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2000-luvun tydelamatutkimuksessa on painotettu yhd kasvavassa madarin tyohyvinvoinnin ja
tyon mielekkyyden merkitysta, jotta organisaatiot kykenisivat menestymaan ymparilla olevista
monimutkaisistakin ja kuormittavuutta lisddvista muutoksista huolimatta. Organisaatiokulttuuri
kertoo, millaisena ihminen tydpaikalla ndhdaan ja miten hanta ajatellaan voitavan johtaa. Uusia
johtamisteorioita ja -oppeja keksitddn jatkuvasti, ja ne perustuvat aina johonkin
maailmankuvaan tai ihmiskasitykseen. Siksi ihmiskasityksen ymmartdminen johtamisen
viitekehyksessa on tarkeaa. Positiivinen johtaminen on yksi positiivisen psykologian osa-alue,
jonka ndhddin yhtend vaihtoehtona vastaamassa jatkuvasti muuttuvan ja yha
kompleksisemman tydeldaman tarpeisiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, miten johtajat sanoittavat omaa ihmiskasitystaan ja miten
se ilmenee heiddan kaytdannoén johtamisty0ssddn ja minkalaisia vaikutuksia silla on koko
organisaation menestymiselle. Tutkimuksessa selvitettiin myds, mitad taitoja johtajien tulisi
kehittdaa johtamistydssdaan. Tutkimuksen aineisto muodostui 14 teemahaastattelusta, jossa
haastateltiin finanssialalla ylimpaan- ja keskijohtoon kuuluvia johtajia. Tutkimuksen aineisto
analysoitiin laadullisella sisallon analyysilla aineistolahtoisesti.

Tutkimuksen tuloksena johtajien kuvauksista omasta ihmiskasityksestaan voitiin erottaa asioita,
jotka kuvasivat, mika johtajan kasitys omasta ihmiskdsityksestddan on. Humanistisen
ihmiskasityksen omaavan johtajan johtaminen ilmenee autonomian antamisena, kyvykkyytena,
luottamuksena, hyvantahtoisuutena, vuorovaikutuksena seka yhteistyond. Johtajat ovat
organisaatiossa esikuvia, jossa he vaikuttavat ja jossa heilld on vastuu koko organisaation
menestymisesta. Positiivinen johtaminen, joka sisaltdd valmentavan ja palvelevan johtamisen,
tarkoittaa erityisesti valmentavaa otetta, vuorovaikutusta sekd huomioonottamista. Johtajat
haluavat kehittda vuorovaikutustaitoja seka ihmistuntemusta.

Tutkimus tuotti johtopdatoksen, ettd humanistinen ihmiskasitys voidaan maaritella siten, etta
se on myonteista suhtautumista eldmaan ja ihmisiin. Se on pyrkimysta hyvdan ja luottamusta
seka itseen etta toiseen. Palveleva ja valmentava johtaminen edellyttda johtajalta humanistista
ihmiskdsitystd. Palvelevaan ja valmentavaan johtamiseen kuuluu olennaisena osana
psykologisten perustarpeiden huomioiminen -autonomian antaminen ja tyontekijan
hallinnantunteen vahvistaminen. Johtaminen on palvelutehtdva, jossa yksin ei parjaa. Myos
johtajia tulee johtaa. He tarvitsevat tukea omaan johtamiseen erityisesti itsetuntemuksen ja
vuorovaikutustaitojen osalta.

AVAINSANAT: johtajan ihmiskasitys, humanistinen psykologia, itsemaaristeoria, positiivinen
johtaminen



“En voi johtaa sinua, jollen nde sinua.

En voi ndhdd sinua, jollen ndée itsedni.

En voi ndhdd itsedni, jollen tunne itsedni.

En voi tuntea itsedni, jollen suostu kohtaamaan itsedni.

En voi kohdata itsedini, jollei minussa ole noyryytta”.

Tommy Hellsten, 2022
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1 Johdanto

Organisaatiokulttuuri heijastelee sitd, millaisena, millaisena ihminen tyopaikalla
nahdaan ja miten hanta ajatellaan voitavan johtaa. Uusia johtamisteorioita ja -oppeja
keksitdan jatkuvasti, ja ne perustuvat aina johonkin maailmankuvaan tai
ihmiskasitykseen. Seka organisaatiorakenne etta yritykseen valittu johtamisjarjestelma
rakentuvat ihmiskasitysten varaan. (Wenstrém, 2020, s. 97.). Siksi ihmiskasityksen

ymmartaminen johtamisen viitekehyksessa on tarkeaa.

2000-luvun tyéelamatutkimuksessa on painotettu yha kasvavassa maarin sita, mika lisaa
ty6hyvinvointia, motivaatiota seka tyon mielekkyyttd, jotta organisaatiot kykenisivat
menestymdan ymparilla olevista monimutkaisistakin ja kuormittavuutta lisdavista
muutoksista huolimatta. Positiivisen psykologian avulla halutaan tutkia sita, mika voisi
parhaiten hyoédyttaa ihmista yksilona ja mitka tekijat tukevat ja lisddavat hyvinvointia.

(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, s. 5.)

Positiivinen johtaminen on yksi positiivisen psykologian osa-alue. Se nahdaan yhtena
vaihtoehtona vastata jatkuvasti muuttuvan ja yhd kompleksisemman tydelaman
tarpeisiin. Erityisesti muutostilanteissa johtamisen merkitys korostuu. Kaskemiselld ja
kontrolloimisella ei saavuteta niita tavoitteita, joita nykyajan tybelamassa vaaditaan,
vaan johtajan tulee kyetd yha enemman innostumaan, innostamaan, ja kannustamaan.
Tulevaisuuden johtamistydssa korostuvat taito ratkoa ristiriitoja seka erilaisuuden
ymmartamisesta sekd moninaisuuden hyodyntamisesta. (Malinga ja muut, s. 2019;
Manka & Manka, 2016, s. 24.) Siksi on tarkeda tutkia ihmiskasitysta ja sen merkitysta

johtamisessa.

Johtajana  kehittyminen  yha  kompleksisemmassa  tyOeldamassd  edellyttaa
ihmiskasityksen tarkastelua ja erityisesti oman ihmiskasityksen ymmarrysta. lhmiskasitys
on mielenkiintoinen ja haastava aihe. Se on abstrakti ja sen haasteet lienevat
organisaatioissa vaikeasti selitettdvind sekd ymmarrettdvind, joten organisaatioissa

korjataankin usein prosesseja seka erilaisia toimintamalleja. Tulevaisuudessa



organisaatioilta odotetaan yha enemman ymmarrystd tyontekijoistd kokonaisina
ihmisina. Se tarkoittaa ymmarrysta ihmisistd numeroiden takana seka nakemista heidat
arvokkaina ja merkitystda hakevina vyksildind. Talléin yrityksen tavoitteet ovat

saavutettavissa ja tyontekijat sitoutuvat yritykseen.

ltseohjautuvuudesta puhutaan nykyajan tydelamdssa paljon ja sen kiinnostus on
viimeisen kymmenen vuoden aikana kasvanut merkittavasti. Kyse ei ole kuitenkaan
uudesta ilmidsta. Viittauksia itseohjautuvuuteen 16ytyy ainakin jo 1930-luvulta, jolloin
tutkija Luther Gulick on kuvannut itseohjautuvuuden yhtena vaihtoehtona siihen aikaan
vallalla olevalle byrokraattiselle ja hierarkkiselle lahestymistavalle. (Savaspuro, 2019, s.
5-6.) Itseohjautuvuuden varsinaiset juuret tulevat kuitenkin 1970-luvulta, jolloin Richard
Ryanin ja Edward Decin kautta syntyi itsemdardaamisteoria. Teoria tarkastelee
itseohjautuvuutta yksilotason sisdista motivaatio ja kokonaisvaltaista hyvinvointia
psykologian nakokulmasta. Suomalainen filosofi ja tutkija Frank Martela laajentaa
itsemadaraamisteoriaa neljannelld ulottuvuudella, hyvan tekemiselld, jota ovat yhdessa
Richard Ryanin kanssa tutkineet. (esim. Ryan & Deci, 2020; Deci & Ryan, 2000; Ryan &
Deci, 2000; Martela & Ryan, 2015).

Vaikka itseohjautuvuus tydelaman puheissa ja keskusteluissa on paljon esill3, erityisesti
organisaatiotasolla ilmi6 on vielda melko uusi ja sen osalta tieteelliselle tutkimukselle on
vield tarvetta. Suurin osa tieteellisista tutkimuksista on perustunut yksilétason ja
tyontekijan perspektiiviin. Finanssialalla tehtyd ihmiskasitystd johtamiskontekstissa
kasittelevaa tutkimusta ei I6ytynyt ja siksi aihetta on tarkeda tutkia ja tama tutkimus
antaa siitd uutta tietoa. Tassa laadullisessa Pro gradussa tutkitaan, miten johtajat
sanoittavat omaa ihmiskasitystdaan ja minkalaisia vaikutuksia he ajattelevat silld olevan

johdettavilleen seka koko organisaatiolle.



1.1 Tutkimustehtavat

Taman tutkielman tutkimustehtavat ovat:

¢ Miten johtajat sanoittavat omaa ihmiskasitystaan?

e Miten ihmiskasitys ndakyy heidan johtamistydssaan?

¢ Minkalaisia vaikutuksia he ajattelevat silla olevan organisaation menestymiselle?
e Mitad johtajat ajattelevat valmentavasta ja palvelevasta johtamisesta?

¢ Mita taitoja johtajien tulisi kehittaa johtamistydssaan?

Tutkimusta voidaan kadyttaa johtajien tyon tukena. Tutkimus auttaa ymmartamaan, mika
merkitys johtajan ihmiskasityksella on heiddan johdettavilleen sekd minkalaisia
vaikutuksia silla on koko organisaatiokulttuurille. Tama tutkimus antaa my6s pohjan
laajemman johtajan ihmiskasityksen tutkimukselle ja tuo yhden maaritelman, mita
humanistinen ihmiskasitys tarkoittaa johtamisen viitekehyksessa. Tutkimustuloksia ja
suosituksia voidaan hyddyntda johtajien valmentamisessa ja oman ihmiskasityksen
reflektoinnin apuna. Tama tutkimus antaa tilaa keskustelulle ymmartaa sekd omaa etta
organisaation ihmiskdasitysta. Lisaantyvdan ymmarryksen avulla voidaan vahvistaa

inhimillista, ainutlaatuista ihmista arvostavaa ja myonteistd johtamiskulttuuria.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu viidesta padaluvusta. Ensimmadinen luku johdattelee lukijan aiheen
pariin. Siind kuvataan aiheen tausta ja tutkimuksen tavoitteet. Ensimmaisessa luvussa

kerrotaan myos tutkimustehtavat.

Toisessa luvussa kuvataan tutkimuksen teoreettinen pohja ihmiskasitykselle
johtamisessa. Tutkimuksen tiedonhaku on tehty erilaisin tietokantahaun seka kirjastossa
sailytettdvia omia aineistoja. Tutkimuksen ldahteet ovat pyritty valitsemaan aiheen

tarpeita tdyttden laadukkaista tieteellisistd artikkeleista ja tutkimuksista. Myds
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painettuja teoksia on hyddynnetty. Johtajan ihmiskasitystd kuvaavia tutkimuksia ei
I6ytynyt, siten esimerkiksi ihmiskasitykseen liittyva kadsitteen maarittely koostuu viime
vuosikymmenien ajalta olevista ldhteitda. Tutkimuksessa on pyritty |6ytdamaan
mahdollisimman tuoreita lahteista. Toinen luku koostuu neljasta alaluvusta, jotka
kasittelevat ihmiskasitystd kasitteena, itseohjautuvuutta osana ihmiskasitysta,
humanistisen psykologian vaikutusta ihmiskasitykseen seka positiivista johtamista.
Positiivisen johtamisen teoriasta valikoitui tarkempaan tarkasteluun valmentava ja
palveleva johtaminen. Luvun lopuksi on koottu yhteenveto teoreettisesta

viitekehyksesta.

Seuraavassa luvussa lukija paasee tutustumaan tutkimuksen toteuttamiseen. Siina
kuvataan tutkimusmenetelma ja tdman tutkimuksen menetelman valitsemiseen liittyvat
seikat. Sen jalkeen kerrotaan, miten tutkimuksen aineisto kerattiin ja analysoitiin. Neljas
luku kasittelee tutkimustulokset. Tulokset ovat jaettu kuuteen alalukuun, joista viisi
ensimmaista kasittelee tuloksia tutkimustehtavittdin. Tulokset kootaan yhteen luvun

lopuksi.

Tutkimuksen pohdinta kasittaa tulosten vertailun aikaisempaan tutkimustietoon nahden
ja sitd kasitellaan viimeisessa luvussa. Jotta lukija saa kokonaiskasityksen siitd, mika
tutkimuksessa toi uutta tietoa ja mika vahvisti aikaisempaa tutkimusta, myds tulosten
vertailu tehtiin tutkimustehtavittdin. Sen jalkeen tutkija pohtii tyon vahvuuksia ja
heikkouksia seka kuvaa johtopaatdkset ja suositukset. Tutkimuksen lopuksi kerrotaan

taman tutkimuksen pohjalta esiin nousseita jatkotutkimusaiheita.
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2 lhmiskasitys johtamisessa

2.1 lhmiskasitys

Ihminen on olento, jolla on kyky tiedostaa itsensa ja han tuntee oman olemassaolonsa.
Han kykenee pohtimaan itsedan, kuka olen, mita haluan, mita ja miksi olen taalla ja mita
teen. lhminen hahmottaa olevansa toisesta erillinen olento. Kasitykset itsesta ja
ihmisyydesta ovat ajallisesti rajoittuneita ja kuvaavat tuntemuksia kulloisestakin hetkesta.
Kasitykset muuttuvat alati uuden tiedon kertymisen myota. Ihmisilla on kasitys siitd, mita
ihmisyyteen kuuluu, vaikka ei sita aktiivisesti pohtisi tai tiedostaisi. Inmisen yksiléllinen
toiminta perustuu sen hetkiseen kasitykseen ihmisestd. Toimintaan ja kasitykseen
ihmisesta vaikuttavat vuorovaikutussuhde muiden ihmisten kanssa. Viestinta, puhe ja
teot ilmentdvat asenteita ja samalla ilmaisevat kasityksid. Ihmisten toiminta
vuorovaikutustilanteissa perustuu hanen kasitykseensa ihmisesta. Sitda kutsutaan
ihmiskasitykseksi. Jokaisella ihmiselld on jonkinlainen ihmiskasitys. (Heikkila & Holma,

1990, s. 20; Hirsjarvi, 1985, s. 95.)

Tieteen filosofiassa maaritelldan erilaisia paradigmoja, joista voidaan kayttdda myos
kasitetta maailmankuva. Maailmankuviin liittyy erilaisia kasityksia ihmisesta, tiedosta ja
oppimisesta. Jasentelylle on monia eri tapoja, mutta yksi tapa on erottaa
luonnontieteellinen ja humanistinen paradigma. Nadiden kahden vililla voidaan erottaa
puolestaan teknokraattinen eli teknisrationaalinen ja holistinen eli humanistinen
ihmiskasitys. Risto Patrikainen on kayttanyt tata kahtiajakoa tutkiessaan opettajien
ihmiskasitysta ja hanen tutkimustaan hyddynnetdaan edelleen laajalti kasvatustieteen
piirissa, jossa ihmiskasitysta on tutkittu muita tieteen aloja enemman. Han on kuvannut,
miten erilaiset kasitykset ihmisestd yleensd, tiedosta ja oppimisesta heijastuvat seka

organisaatiokulttuurissa etta johtamisessa. (Wenstrom, 2020, s. 96.)

Hirsjarven (1985, s. 91, 95) mukaan ihmiskasitys on kokonaisvaltainen hypoteettinen
kuva ihmisestd, ja kertoo, millaisista erilaisista olemiseen liittyvista ulottuvuuksista

ihminen muodostuu. Tieteellisessa tiedossa ihmiskasitys tiedostetaan rationaalisesti.
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Todellisuudessa ihmisen henkilokohtaiset ndakemykset muokkaavat ihmiskdsitysta ja
ihminen ei omaa ihmiskasitystdaan valttamatta tiedosta. Yksilon ihmiskdsitys on
kytkeytynyt vahvasti |dhiyhteisoon ja sen yhteison maailmankatsomukseen.
Yhteiskunnassa vallitsevat arvostukset vaikuttavat myos taustalla. Rauhalan (2005, s. 13—
18) mukaan ihmiskdsitys ymmarretdaan yksinkertaisesti siksi, miten ihminen toiseen
ihmiseen suhtautuu ja asennoituu. Englannin kielessa ihmiskasitysta kuvaavia kasitteita

ovat "human nature’, ‘image of man’ ja ‘conception of man’.

Rauhalan (2009, s. 202-204) mukaan ihmistd ymmarrettaessa tulisi huomioida kaksi
erilaista subjektiivisen olemassaolon aluetta. Toinen on ihmisen ainutlaatuisuuteen
liittyva persoonallisuus ja toinen essentiaan liittyva sosiokulttuurinen ja biologinen alue.
Todellisuudessa on mahdotonta luokitella ihmista jompaankumpaan alueeseen, vaan
olemassaolon ulottuvuudet ovat yhteen kietoutuneita ja suhteessa toisiinsa. Kumpikaan
ulottuvuus ei ole ensisijainen tai merkittavampi. Rauhalan (2005b, s. 57) mukaan kaksi
ulottuvuutta muodostaa yhdessa situationaalisuuden saatopiirin. Silla tarkoitetaan
holistisuuden  painotuksen  mukaisesti  ihmisen tarkastelua  kehollisuuden,
tajunnallisuuden seka situationaalisuuden nakékulmista yhta aikaa. Rauhala painottaa
nakemyksessdaan, etta ihmisen on mahdollista [6ytdada oman eldmansa
hallintamahdollisuudet ja itseohjautuvuus. Olennaista on itsensd ymmartaminen ja
tunteminen. Sita kuvataan kasitteelld itsetiedostus. Rauhalan tutkimusten valossa tama
itsetiedostus on ihmiselle elamankyvyn lahtékohta ja sen valttamaton. Itsetiedostuksen
ymmartamista tarvitaan seka erilaisissa sosiaalisissa ihmissuhteissa kuin myds omassa

ainutlaatuisessa itsessaan. (Rauhala, 2009, s. 209-210.)

McGregor nojasi Maslow’n tarvehierarkiaan (1943) pohjautuen organisaation
ihmistyypit X ja Y. X ihmistyyppi kuvaa ihmiskasitykseltdan ihmista, joka on ohjailtavissa
oleva vailla omaa tahtoa. Ihmistyyppi X on riippuvainen ulkoisesta kontrollista ja on
ominaisuuksiltaan laiska, vastuuntunnoton, itsekeskeinen ja muutosvastainen.
(McGregor, 1957, s. 182—-183.) Ihmistyyppi Y ndhdaan tulevaisuuden ihmistyyppina, joka

nojaa ihmiskdsityksensa itseohjautuvuuteen ja itsekontrolliin. Ihmistyyppi Y on
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motivoitunut, jolla ndhddan olevan potentiaalia ja kehittymiskykyd ja joka kykenee

kantamaan vastuuta. (McGregor, 1957, s. 179.)

2.2 Itseohjautuvuus osana ihmiskasitysta

Yksi keino lahestya ihmiskasitysta johtamiskontekstissa on itsemaaraamisteoria. Tassa
luvussa  kuvataan itseohjautuvuuden  kasitettd ja  keskitytddn erityisesti
itsemadaraamisteoriaan tyontekijan nakokulmasta ja teorian keskiossa olevien
psykologisten perustarpeiden: autonomian, kyvykkyyden seka yhteenkuuluvuuden

kasitteisiin.

ltsemadradamisteoria (self-determination theory) on Edward L. Decin ja Richard M.
Ryanin (2000, 2017) 1980 luvulla positiiviseen psykologiaan kuuluva teoria, joka
tarkastelee, minkalaisissa tilanteissa ja minkalaiset tekijat auttavat yksilod olemaan
parhaimmillaan. Suomeksi siitd on kaytetty nimi itseohjautuvuus-, itsemaaraamis- tai
itsemaaraytymisteoria. Frank Martelan (2022) mukaan nykyisin
organisaatiotutkimuksessa itsemaaraamisteoria on vakiintunut termi. Teoria kuvaa,
minkalaiset tekijat edistavat ihmisen terveyttd, psyykkistd toimintaa ja motivaatiota. Se
on teoria, joka sisdltda vahvan humanistisen otteen ja on todentanut yksildiden
hyvinvointia seka suorituskykya vahvistavia tekijoita. ltsemaaradamisteoria on kehittynyt
ensin sisdisen ja ulkoisen motivaation tutkimuksesta ja levisi siitd laajemmin muun
muassa tyo- ja organisaatiopsykologian tutkimukseen. Itsemdaraamisteoria sai jalansijaa
samaan aikaan, kun positiivinen psykologia nousi tieteelliseen keskusteluun. (Martela &

Jarenko, 2014, s. 12; Deci, Olafsen, & Ryan, 2017; Van den Broeckin ym., 2016.)

[tsemaadradamisteoria kuvaa sen, mitd ihminen tarvitsee sekd sosiaaliselta ettd
psykologiselta ymparistoltaan voidakseen hyvin. Deci ja Ryan ovat selittdneet ne tekijat,
jotka vaikuttavat sosiaaliseen toimivuuteen seka ihmisena kehittymiseen. Teoria kuvaa
sitd, miten biologiset, kulttuuriset ja sosiaaliset tekijat vaikuttavat ihmisen
mahdollisuutta psyykkiseen kasvuun, osaamisen kokemukseen, kykyyn ponnistella

haluttujen asioiden eteen ja miten eri osa-alueet voivat vahvistua tai heikentya.
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Motivaatio on yksi tamadn teorian kiinnostuksen kohteista, jolla nahddian olevan

vaikutusta yksilon hyvinvointiin. (Deci & Ryan, 2017, s. 3—4.)

ltseohjautuvuuden suhde kayttaytymiseen, kehitykseen ja ihmisen hyvinvointiin
perustuu motivaatioprosesseihin. Iltsemadaraamisteoriassa kuvataan sitd, mikad antaa
ihmisen kadytokselle suunnan ja energian. Motivaatio kuvaa yleisesti sitd, mika saa
ihmisen liikkeelle ja tekemaian mielekkdita asioita. ltsemaaraamisteoria keskittyy
yksiloon ja siihen vaikuttaviin mekanismeihin, kuten sitoutumiseen ja aktiivisuuteen seka
sithen, miten itsensa nakevat. Se on itseohjautuvuuden keskidssa. Yksilon voimavarojen
merkitys ihmisen kadyttaytymisessa sekd persoonan kehittdmisessa korostuu. (Deci &

Ryan, 2017, s. 8-13.)

ltsemadaraamisteoria tarkastelee yksilon taipumusta sisdiseen kasvuun ja psykologisiin
perustarpeisiin. Ne ovat perusta sisdiselle motivaatiolle ja edellytyksille myonteisten
prosessien aikaansaamiseksi. Teoria olettaa ihmisen olevan altis passivoitumiselle, ellei
yksilélle anneta mahdollisuuksia toteuttaa omaa sisdista kiinnostuksen kohdetta tai
kannusteta. Jos sisdinen motivaatio tayttyy ja sille luodaan edellytyksid, ihminen
sisdistaa asioita paremmin seka kokee yhteisollisyyden tunnetta, joka edelleen vahvistaa
sisdista motivaatiota. (Deci & Ryan, 2000, s. 76—86.) Itseohjautuvuus tarkastelee siis
sosiaalisten olosuhteiden vaikutusta motivaatioon ja hyvinvointiin. Se yrittdda myos
tunnistaa periaatteita, jotka pystyisivat kertomaan terveesta sosiaalisesta toiminnasta ja
vuorovaikutuksesta. Ihmiselle valttamattomia tarpeita ovat kasvaa ja kehittya seka kokea
yvhtendisyyttd seka kokonaisvaltaista psyykkistd ja fyysista hyvinvointia. (Deci & Ryan,
2000, s. 73-74.)

ltsemadaraamisteoriassa ihmisen ajatellaan olevan luontaisesti aktiivinen, utelias ja
sosiaalinen. Tekijat, jotka ovat valttamattomia ihmisen parjaamiselle, ovat tunne
autonomiasta, pystyvyydestd sekd yhteenkuuluvuudesta. Nama ovat keskeisimmat
psykologiset peruspilarit, johon itsemaardaamisteoria nojaa. Nama psykologiset

perustarpeet ennakoivat myods ihmisen vireytta sekd terveyttd. N&in ollen myods
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itseohjautuvan tyontekijan toimintaan liitetyt seikat seka itseohjautuvaan tyontekoon
liittyvat asiat ennakoivat hyvinvointia tyoyhteisétasolla. Decin ja Ryanin tutkimuksissa on
huomattu, ettd sellaiset sosiaaliset tilanteet, jossa yksilo saa psyykkistd tukea ja
mahdollisuuden luovuuteen ja omaehtoiseen uteliaisuuteen, edistavat positiivisten
tunteiden ilmaisua ja tuottavuutta. Tama vahvistaa myonteista kanssakaymista ihmisten
kanssa seka tyotehtavista suoriutumista yhteistyota vaalien. Erityisesti johtajien tulisi
kiinnittad tahan huomiota tyontekijoiden parasta ja tarpeita ajatellen. (Deci & Ryan,

2017,s.5.)

Seuraavaksi kuvataan itsemadaradamisteorian ytimessa olevat ihmisen psykologiset
perustarpeet: autonomia, pystyvyys ja yhteenkuuluvuus. Itsemadaraamisteoria kuvaa
ihmisten psykologisia perustarpeita laajasti yleisesti, mutta tassa yhteydessa kuvataan
itsemadaraamisteorian ydinta erityisesti tyokontekstissa tyontekijan itseohjautuvuuden
nakokulmasta. Silla tarkoitetaan yksilon riittavaa valtaa, omaehtoisuutta, paattda omasta
tyosta. Yksilotasolla henkilé voi kokea itseohjautuvuutta tai olla sitd kokematta,

hierarkkisuudesta huolimatta. (Martela, 2021, s. 32.)

Autonomia. Autonomian kokeminen on tunne siitd, ettd on mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyon tekemiseen, tehtaviin ja sen edistdiminen on aivan keskeinen osa tyontekijan
perustarvetta. Tavoite autonomiaan on siten tarvetta kontrolloida omaa tekemista ja
kokemista. Autonomian kokemus helpottaa tyon sujuvuutta ja on alusta uuden
oppimiselle. Tama on tarkeaa esimerkiksi yrityksen muutostilanteissa, jossa halutaan

juurruttaa tyoyhteis66n uusia toimintatapoja ja prosesseja. (Deci & Ryan, 2000, s. 74.)

ltsemaaraamisteoria kdasittdd autonomian psykologisena tarpeena. Autonomian
kasitetta pidetdan monitahoisena psykologisena rakenteena, jolla ajatellaan olevan
useita vaikutuksia ihmiseen yksilona, seka teoreettisia kasitteellistyksia. Sanan alkuperan
juuret tulevat kasitteesta ‘auto’, jolla tarkoitetaan itsed ja ‘'nomous’, joka tarkoittaa ‘olla
vallassa’. Autonomian kasitetta pidetdan synonyymeille itsemaaraaminen, itsehallinto

tai tarve itseohjautua. Kasite voidaan maaritelld vapaudeksi tehda itse paatoksia ja
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hallita itseddan pohjaten tietoisuuteen itsestd, eika siten niinkaan sisdiseen tai ulkoiseen

kontrolliin. (ks. esim. Hmel & Pincus, 2009.)

Autonomia nakyy vaikuttamisen mahdollisuuksina omaan tyohén, sen etenemiseen ja
tavoitteiden saavuttamiseen. Autonomia ilmenee esimerkiksi siina, voivatko tyontekijat
vaikuttaa siihen, miten he tyotaan tekevat, missa he sita tekevat ja milloin. Jos
autonomian kokemusta ei synny, tyontekijat kokevat tekevat tydssa vain sitd, mita heita
kasketaan tekevan muiden ohjauksessa. Johtajat voivat vahvistaa tyontekijan
autonomian kokemista edistamalla sellaista kulttuuria, jossa tyontekijat kokevat tyonsa
ja tehtdvansa olevan tarkeita ja joilla on merkitys. (Rigby & Ryan, 2018.) Tyontekijoiden
autonomiaa tyopaikalla voidaan jakaa menetelmien autonomiaan, paikan valitsemisen
autonomiaan ja tydajan autonomiaan. Sita voidaan lahestya esimerkiksi siten, ettda onko
tyontekijoilla mahdollisuus paattaa siita, miten tyota tehddan, missa tyota tehdaan ja
milloin tyot tehddan. Autonomia miten tehda tyota, viittaa menetelmien autonomiaan,
missa tehda tyota viittaa tydn paikan valitsemisen autonomiaan ja milloin tehda tyota,

viittaa tyoajan autonomiaan. (Rigby & Ryan, 2018; Kubicek, Paskvan, & Bunner, 2017.)

Jarvisen (2014, s. 28-31) mukaan itseohjautumisen tarve on tarked motivaation ldhde,
joka ohjaa ihmisen toimintaa. Tyontekijan voimavarana on kokemus siitd, ettd saa tehda
tyota vapaasti, omasta vapaasta tahdostaan ja ilman ulkoista kontrollia. Se auttaa
ponnistelemaan ja suuntamaan tyotda oikeaan suuntaan. Asiaa voidaan verrata
yrittdjamaiseen toimintaan. Jotta tyontekijan autonomian tarve tayttyy, edellyttaa se
riittdvdd osaamisen tasoa ja kehittymismahdollisuuksia. Autonomian tarpeen
tayttyminen nakyy hallinnan tunteena ja tyén sujumisena seka positiivisena energiana.
ltseohjautuvuuspyrkimys selittdaa tyotyytyvaisyytta ja tyossa jaksamista. Hallinnan

tunteen menettaminen puolestaan nostaa stressitasoja ja ennustaa tyopahoinvointia.

Autonomia ei ole kuitenkaan tdysin yksiselitteinen ja pelkdstdan myonteinen kasite.
Esimerkiksi Kubicek ym. (2017) ovat havainneet, ettd mitda enemman tyontekijalla on

autonomiaa ja vaikuttamismahdollisuuksia omaan tydhon, sitd tarmokkaammin
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tyontekija tyoskentelee ja omistaa tyotunteja tyon tekemiseen. Siten myos tydnantajat
kontrolloivat heidan eldamdansa. Tata autonomian ja kontrollin valista jannitetta
kutsutaan autonomian paradoksiksi. Tydajan autonomialla saattaa olla haitallista
vaikutusta tehtavissa suoriutumiseen ja kommunikaatioon. Tydajan autonomia voi olla
kollegoista riippuvaisissa tehtadvissa puolestaan rasite. Tutkimuksissa on havaittu, etta eri
autonomian osa-alueiden vaikutukset niin positiivisesti kuin negatiivisesti, riippuvat
tyontekijoiden ominaisuuksista sekd tydon ominaispiirteista. Siten organisaatioissa tulisi
tuntea tyontekijoiden yksilolliset tarpeet ja toiveet hyvin, jotta heitd voidaan tukea

parhaalla mahdollisella tavalla. (Kubicek ym., 2017.)

Pystyvyys. Yksilotason itseohjautuvuus edellyttaa tyontekijalta riittavaa kompetenssia ja
pystyvyytta. Pystyvyyden kokemus tarkoittaa itseohjautuvuusteorian valossa sitd, etta
tyotekija kokee osaamisensa olevan riittavalla tasolla. Silla tarkoitetaan tyon vaatimusten
ja osaamisen tasapainoa. Riittdva pystyvyys mahdollistaa tyon tekemisen tehokkaasti ja
optimaalisesti. (Deci & Ryan, 2000, s. 73-74.) Tyontekijalla tulee olla omaan tyéhon
liittyvan substanssiosaamisen lisdksi itsensad johtamisen taito. Itsensad johtamisen taito
pitda sisallaan kykyja, jotka perinteisissd ja johtajavetoisissa byrokraattisissa
organisaatioissa ovat kuuluneet esihenkildiden ja johdon vastuulla. Naitd ovat muun
muassa tyonjohdolliset tehtavat, tdiden priorisointi, ajankdyton hallinta ja tyotehtavien

priorisointi. (Martela & Jarenko, 2017, s. 12; Houghton & Yoho, s. 20.)

Kyvykkyyden tarve voidaan maaritella ihmisen yksil6lliseksi sisdiseksi tarpeeksi kokea
itsensa riittavaksi ja tehokkaaksi suhteessa siihen ymparistoon, jossa han tyoskentelee.
Pystyvyyden kokemus syntyy hallinnan ja aikaansaamisen tunteesta. Pystyvyyden
perustarve heijastaa tunnetilaa, jossa ihminen kokee itseluottamusta ja tehokkuuden
tunnetta. Sen perusta on siind, ettd ihminen kokee pystyvansa toimimaan
menestyksekkaasti ja riittavan tehokkaasti elaman heille tarkeilld osa-alueilla. Tyontekija
kokee itsensa kyvykkaadksi, kun saa tehdd osaamistaan vastaavia t6ita ja saa myos niista
hyvaa palautetta. Tydnantajan tulee olla tukena ja viitoittaa tieta niihin mahdollisuuksiin,

jotka edistdvat uuden oppimista ja kasvua seka johtavat kenties uusiin haasteisiin. (Warr,



18

2007, s. 15; Rigby & Ryan, 2018.) Kyvykkyyden tunne voi heiketa sellaisissa tilanteissa,
joissa tyon vaatimukset ja osaaminen ei ole tasapainossa, palautekulttuuri painottuu
negatiiviseen palautteeseen, ja jossa tydilmapiiri on ihmisida vertailevaa, kriittista.

Kyvykkyyden kokemus edellyttda hallinnan tunnetta. (Deci & Ryan, 2002, s. 7).

Yhteenkuuluvuus. Kolmas ihmisen perustarve on kokea yhteenkuuluvuutta.
Yhteenkuuluvuus tarkoittaa tunnetta siita, ettd on hyvaksytty tydyhteison jasen ja tuntee
kuuluvansa tyoyhteis6on. Se on sosiaalista yhteyttda muiden kanssa, joka ilmenee
vuorovaikutuksessa. lhmiselld on luonnostaan taipumusta linkittaa itsensa muihin
ihmisiin, tarvetta kuulua ryhmaan, ja tuntea olevan huolehdittu seka rakastettu. Tama
ilmenee esimerkiksi kiintymyssuhdeteoriassa. Yhteenkuuluvuuden tunteen kokemiselle
on olennaista, ettd ihminen tuntee olevansa muiden silmissa merkityksellinen. (Bowlby,
1969; Baumesister & Leary, 1995.) Purjon (2011, s. 205-206) mukaan |hmisen
olemassaolo toteutuu, kun han ainutlaatuisena, arvokkaana yksilona pyrkii lahentymaan
toisia ihmisida kohti ja poispdin itsesta. Ihmisen ainutkertaisuus saa tayttymyksen
vuorovaikutussuhteessa toisten kanssa. Taito toimia yhdessa muiden kanssa painottaa

itseohjautuvuuden yhteisollista puolta.

Yhteenkuuluvuus liittyy vahvasti tunteeseen siitd, ettd kokee olevansa tasavertainen
tyoyhteisdn jdsen ja saa tekemastddan tyosta arvostusta. Yhteenkuuluvuus on
johdonmukainen organisaatiopsykologiassa kaytettyjen kasitteiden, kuten sosiaalisen
tuen (Viswesvaran, Sanchez, & Fisher, 1999) ja yksindisyyden (Wright, Burt, & Strongman,
2006) kanssa. TyOpaikassa, joissa kiinnitetddn huomiota yhteenkuuluvuuden
merkitykseen ja sitd edistetddn, tyontekijat kokevat olevansa tyoyhteisonsa tarkeita
jasenia ja tyonteko ndahdaan yhteistybhon perustuvana toimintana. (Ryan & Deci, 2017,
s. 558.) Jos yhteenkuuluvuuden tunnetta ei synny, tyontekija voi kokea itsensa
merkityksettdmaksi ja hyodyttomaksi. Sen vuoksi tydnantajan tulee kiinnittad huomiota
siihen, ettd jokainen tyontekija tulee nahdyksi, kuulluksi ja arvostetuksi. Se vaatii
valittamista ja syntyy keskindisen arvostamisen seka hyvan yhteishengen kautta, ilman

kilpailua. (Rigby & Ryan, 2017; Deci & Ryan, 2018.)
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Yhteenveto ihmisen psykologisista perustarpeista. Autonomia, kyvykkyys ja
yhteenkuuluvuus ovat kiintedsti toisiinsa liittyvia eivatka toisistaan irrallisia. Tyontekija
voi kokea hyvinvointia jonkin edelld mainitun tarpeen tayttymisesta, mutta laajempi
kokonaisvaltainen kukoistus loytyy kolmen perustarpeen tayttymisesta. Autonomia
nayttaytyy kuitenkin omalla tavalla erilaiselta merkitykseltadn sen erityisessa asemassa
toiminnan laht6élaukaisijana. Henkilé6 kykenee toiminnan aloittamisen kautta
tavoittelemaan hanelle merkityksellisia taitoja seka yhteytta toisiin ihmisiin. Autonomia
nahdaan nain ollen hieman erilaisessa suhteessa kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden
kasvamiseen. Se nayttaytyy ikdaan kuin avaimena, joka johtaa muidenkin tarpeiden
tayttymiseen. Johdon tarjoama tuki autonomian toteutumiseen tapahtuu ymmarryksen
ja tietamyksen kautta. Siita huolimatta itsemadraamisteoria painottaa, etta kaikkia
kolmea perustarvetta tulee pitdd yhta arvokkaina, vaikka niiden painotukset voivat

vaihdella kontekstin mukaan. (Deci & Ryan, 2017.)

Psykologisten perustarpeiden tayttyminen tapahtuu suhteessa ymparistdon.
ltsemaaraamisteoria kuvaa hyvinvointia moniulotteisesti. Erilaiset kontekstit voivat siten
tarjota toisistaan erilaisia mahdollisuuksia tarpeiden tayttymiseen. Hyvinvoiva henkilo
on elinvoimainen ja kukoistava, joka kykenee psykologiseen joustavuuteen ja
tasapainoon. Jos perustarpeita ei oteta huomioon ja niitd mitdtdiddaan, tuotetaan
pahoinvointia. Pahoinvoiva henkil6 toimii puolustellen, jaykasti ja lokeroidusti.
Tyoelamassa kontekstin merkitys korostuu. Tydssa vallitsevalla ilmapiirilld, jota johto ja

esihenkil6t luovat, on merkitysta. (Deci & Ryan, 2017.)

Psykologiset perustarpeet vaikuttavat toisiinsa ja autonomiaa tukeva kulttuuri nayttaa
edistdavan myos kyvykkyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tayttymista. Siten jonkin
perustarpeen tayttyminen voi edistaa myds valillisesti jonkin toisen tarpeen tayttymista.
Tyokontekstissa tdma tarkoittaa sitd, etta kun yritysten esihenkilot tukevat autonomian
kokemusta, se tukee kaikkien kolmen perustarpeen tayttymistd. Taman ndhdaan
johtuvan siitd, ettd yritykset, jotka tukevat autonomian kokemista, ymmartavat myos

muiden psykologisten perustarpeiden tayttymisen merkityksen. Myos tydntekijoilla
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itsellddn on vaikutusta. Ne tyontekijat, jotka kokevat autonomiaa tyossaan, etsivat itse

keinoja saada myds muille perustarpeilleen vahvistusta. (Deci ja muut, 2017.)

2.3 Humanistinen psykologia ja ihmiskasitys

Humanistinen psykologia kehittyi yhdeksi psykologian alaksi 1950-luvulla. Silloin
behaviorismi oli vallalla ja ihmistutkimuksessa kdytettiin laajasti kvantitatiivisia
tutkimusmenetelmia. Teoreettisesti humanistinen psykologia pyrki muuttamaan
psykologian ihmiskuvaa kehittamalla tulkinnan toisesta tulkinnasta, jossa korostui
ihmisen yksil6llisyys ja ainutlaatuisuus. Taman suuntauksen uranuurtajia olivat muun
muassa Abraham Maslow ja Carl Rogers. (Rauhala, 1990, s. 47—-49; Giorgi, 2005, s. 205—
207.) Suomessa humanistinen psykologia on ollut esilla esimerkiksi Lauri Rauhalan
tutkimuksissa. Hanen mukaansa ihmista tulisi tarkastella ja tutkia psyykkishenkisena
olentona, jolle tunnusomaista on itseohjautuvuus, ainutkertaisuus ja alati jatkuva
muutos. Rauhala nakee humanistisen psykologian  filosofian olevan
eksistentialistisfenomenologinen, eli  ihmista tulisi ymmartaa holistisesti,
kokonaisvaltaisesti. Tony Dunderfelt (2015, s. 126) toteaa Rauhalan kehittdman
holistisen eli humanistisen ihmiskdsityksen painottavan vyksilollisyytta seka
kokemuksellisuutta. Humanistisen psykologian yksi tarkeimmista tutkimuskohteista on
merkityssuhteiden muodostuminen ja kehittdminen. Humanistisen psykologian
tutkimuksen painopiste on ideografinen seka vyksilokohtainen, jossa korostuu
inhimillisen ~ kokemuksen  merkitys.  Tutkimuksissa  painottuu  laadullinen

tutkimusmenetelma. (Rauhala, 1990, s. 50-54.)

Eksistentialismin ajatus kasittdaa ihmisen olevan tekojensa summa, joka nakyy
humanistisen psykologian olettamuksessa, mika nayttaa maaraavan ihmisen toimintaa.
Ajatellaan, ettd ihminen voi tahtoessaan vapautua ajattelunsa avulla niin nykyhetkesta
kuin myds menneisyydestd, vaikka aikaisemmat elamanvaiheensa olisivatkin syyna
hdnen toimintaansa ja valintoihinsa. Humanistinen psykologia pyrkii kuvaamaan,

ymmartdmaan ja tulkitsemaan ihmistda ainukertaisena yksiléna. Humanistinen
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psykologia nojaa siihen ajatukseen, ettd ihmiselld on vapaa tahto ja hdn on juuri se, jonka

han itsestaan tekee. (kts. Laakso & Pohjanvirta, 1987.)

Humanistinen psykologia syntyi vastareaktiona saman aikakauden valtasuuntauksille,
behaviorismille ja psykoanalyysille. Humanismi toi uutta myodnteistda nakdkulmaa
psykoanalyysin pessimistiseen ihmiskuvaan ja behaviorismin kuvaa ihmisena
jonkinlaisena koneena. Humanistinen psykologia toi ajatuksen myds ihmisen
itseohjautuvuudesta. Humanistista psykologiaa on kuvattu psykologian kolmantena
voimana ja sen tunnetuimpia edustajia ovat amerikkalaiset Abraham Maslow (1908-

1970) ja Carl Rogers (1902—-1987). (kts. Laakso, A & Pohjanvirta, A 1987.)

Maslow on tutkinut aikanaan tieteen ja luovan yksilon psykologiaa ja kehitti tunnetun
biologispsykologisen tarpeiden motivaatiohierarkian. Hdn on tuonut tunnetuksi myds
paljon ihmistieteessa kdytetyn kasitteen itsensa toteuttamisen tarve, joka nahdaan
ihmisen tavoitteellisen toiminnan perusvoimana. Maslowin tutkimusten mukaan
persoonallisuuden kehitykseen vaikuttavina tekijoina nahdaan olevan synnynndinen
aktiivisuus seka perustarve saada myonteistd huomiota ymparistoltaan. lhmisen kyvyt
katsotaan olevan yksil6llisia ja ne kehittyvat lapi elaman. Tama nakemys poikkeaa
psykodynaamisesta ndkemyksestd, jossa kyvyt ndhdain kehittyvan pelkastdan
lapsuuden ja nuoruuden aikana. Carl Rogersin mukaan ihminen on henkistda kasvua
tavoitteleva ja pohjimmiltaan hyva. Jos ihminen saa mahdollisuuden elda ymparistdssa,
jossa hdnen ei tarvitse taistella pysyakseen hengissa, han pyrkii itsensa toteuttamiseen

ja luovuuteen. (kts. Laakso, A & Pohjanvirta, 1987.)

Humanistinen ihmiskasitys on myodnteinen ja optimistinen, jossa ihminen nahdaan
pohjimmiltaan hyvana. Taman nakemyksen mukaan ihmisella nahddin olevan
luontainen taipumus suuntautua kohti kasvua ja tarvetta itsensd toteuttamiseen.
Ihminen nahddin myos aktiivisena, luovana ja itsendisesti valintojaan suorittavana
yksilona. Humanistinen psykologia painottaa subjektiivista kokemusta

persoonallisuuden rakenteen muodostamisessa. (Kts Vilkko, 1994.)
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2.4 Positiivinen johtaminen

Positiiviselle johtamiselle ei ole olemassa yhta tiettya vakiintunutta teoriaa, vaan sita
tarkastellaan joukkona erilaisia humanistisen johtamisen muotoja. Niille yhtenaistd on
arvoihin ja hyveisiin perustuva ldahestymistapa, jossa johtamisen ote on mydnteinen ja
kannustava. Positiivisen johtamisen teorioita ovat esimerkiksi transformationaalinen
johtaminen, palveleva johtaminen, autenttinen johtaminen, henkinen johtaminen ja
jaettu johtaminen. (Wenstrom, 2020, s. 48-49.) Tassa tutkimuksessa kuvataan
tarkemmin positiiviseen johtamiseen kuuluvien valmentavan ja palvelevan johtamisen

periaatteita.

Positiivinen johtaminen kasitteena on melko tuore ja vield suhteellisen vahan kaytetty
johtamisen malli. Suomessa Sanna Wenstrom (2020) on tutkinut positiivista johtamista
opetus- ja kasvatusalan vaitoskirjassaan. Han kuvaa positiivisen johtamisen olevan
humanistista johtamista, joka tapahtuu vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa. Positiivinen
johtaminen tdhtda siihen, ettd yksilot ja tyoyhteisot voisivat kukoistaa ja innostua, ja
edistaa silla hyvaa tydelamaa ja elamaa laajemmin. Se on positiivisen psykologian
soveltamista johtamisessa. Rainbow Cheung (2014) maarittelee positiivisen johtamisen
olevan dynaamista johtajuutta, jossa painottuvat myodnteiset tunteet, vahvuuksien

kehittdaminen, motivoituminen, seka valittdmisen ja myotdatunnon osoittaminen.

Positiivisen  organisaation  PRIDE-teorian on  kehittdanyt Rainbow Cheung
tutkimusryhmansa kanssa, jotka tutkivat erdaan suuren sosiaalialan organisaation
muutosprosessia. Sen tutkimuksen seurauksena syntyi viiden osa-alueen kokonaisuus,
joka kuvaa positiivista organisaatiota. Ne ovat myonteiset kdytanteet, vuorovaikutus,
ihmissuhteet ja yhteistyd organisaatiossa, yksilollisten vahvuuksien tunnistaminen,
arvojen, ajattelun ja ihmiskadsityksen taso sekd myoOnteiset tunteet ja ilmapiiri.

(Wenstrém, 2020, s. 68-69.)

Myo6s Kevin Kelloway (2013) sekd Sean Hannah kollegoineen (2009) maaérittelevat

positiivisen johtamisen olevan johtamistyota, jolla edistetddn henkiloston myonteisia
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tunteita, vahvistetaan hyvinvointia ja edistetdan tydssa kehittymista ja suoriutumista.
Positiivisella johtamisella on havaittu olevan suotuisia vaikutuksia tyon imun
kokemukseen seka tyohon sitoutumiseen. Positiivinen johtajuus syntyy seka ajattelun
ettd toiminnan tasolla. Siihen kuuluvat myds johtajan ihmiskasitys, arvot ja

vuorovaikutus. (Wenstrom, 2020, s. 49-51, 338.)

Michiganin yliopiston johtamisen professori Kim Cameron on yksi positiivisen johtamisen
uraa uurtavista ihmisista. Han on maaritellyt nelja positiivisen johtamisen strategiaa,
jotka ovat mydnteinen ilmapiiri, myonteiset ihmissuhteet, mydnteinen viestinta ja tyon
merkityksellisyys. Kun tydyhteisossda koetaan myonteisia tunteita, silld on yhteys
koettuun myodnteiseen ilmapiiriin. Suotuisa, terve ilmapiiri vahvistaa seka yhteisollisia
etta yksilollisida voimavaroja. Niilld on puolestaan yhteys tyon tuottavuuteen. MyoOnteiset
ihmissuhteet nakyvat positiivisen johtamisen valossa ihmislaheisyytena, tukena seka
kohtaamisena yksilon tunnetasolla. Tyontekijat kokevat tallaisessa tydyhteisdssa olonsa
turvalliseksi, arvostetuksi ja suoriutuvat tyotehtavistaan hyvin. Myodnteinen viestinta
ilmenee johtamisessa kuuntelemisen taitona, autenttisuutena ja rehellisyytena.
Positiivinen johtaja toimii itse roolimallina viestinndassa ja edistaa tyontekijdiden
kokemusta siita, ettd heiddn tyénsa on sellaisenaan arvokasta, jolla on paamaara ja

merkitys. (Wenstrém, 2020, s. 52.)

Wenstromin (2020) vaitostutkimuksen tulokset osoittautuivat Idhelle Cameronin
kuvaamia positiivisen johtamisen strategioita. Wenstrom on kuvannut johtajan

innostuksen johtamisen ulottuvuudet alla olevaan Kuvioon 1:



Positiivinen johtaja on
myonteisen ilmapiirin
innostaja

Positiivinen johtaja on
hyvien ihmissuhteiden
vaalija

Positiivinen johtaja
antaa kannustavaa
palautetta

Positiivinen johtaja
luottaa kehittamiseen
ja kehittymiseen

eInnostus on
onnistumisen
lahtkokohta

eEsihenkil6 johtaa
innostusta omalla
esimerkillaan

eEsihenkil6 voi
toiminnallaan edistaa
hyvinvointia

eEsihenkil6 tukee
ryhminen toimintaa

eEsihenkil6 hyédyntaa
erilaisia vahvuuksia

eEsihenkild kannustaa
yhteistyhon

eVuorovaikutus on
johtamisen lahtokohta

eEsihenkilo on lasna,
kohtaa ja kuuntelee

eEsihenkild kannustaa

eEsihenkil6 antaa
palautetta

eEsihenkild
mahdollistaa tyon
kehittdmisen ja tyossa
kehittymisen

eEsihenkil6 johtaa
innostusta ja nayttaa
mahdollisuuksia

eEsihenkilo kirkastaa
paamaaria, tavoitteita

ja tuloksia

Kuvio 1. Innostusta edistavan, positiivisen johtamisen elementit (Wenstrém, 2020, s. 53)

2.4.1 Valmentava johtaminen

Valmentavaa johtamista pidetdaan tyylinad tai johtamismenetelmanad, jolla vaikutetaan
johdettaviin. Se perustuu myonteiseen ihmiskasitykseen ja vuorovaikutukseen
valmentajan seka valmennettavan valilla. Valmentavan johtamisen ytimessa on ihmisten
johtaminen (leadership), joka rakentuu luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa ja
sen tavoitteena on saattaa valmennettavan voimavarat optimaaliseen kadyttoon seka
kehittdamaan suorituskykyadan. (Northouse, 2010, s.3; Ristikangas & Ristikangas, 2010, s.
21-22.) Johtamiskirjallisuuteen valmennus tuli 1950-luvulla. Silloin ldhestyttiin
valmennusta tapana kehittdd tyontekijoita mestari — oppipoika ajatuksella.
Valmentamisella (coaching) viitataan yleisesti tyontekijan seka tyoyhteison suoritusten
parantamiseen. Sen tavoitteena on tulosten paraneminen, joka syntyy tyontekijéiden
oppimista seka kehittymista tukemalla. (Ellinger ja muut, 2003; Jalava, 2001; Makela ja

muut, 2013.)

Berg ja Karlsen (2016) kuvaavat, ettd valmentavalla johtamisella tarkoitetaan kahta eri
asiaa. Toisessa tarkastellaan johtajien oman tyon valmentamista, jotta valmentajat itse
voisivat onnistua tydssaan (leadership coaching). Toisessa viitataan johtajien tapaa

johtaa alaisiaan valmentavalla otteella (coaching leadership style). Valmentavaa
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johtamista onnistuneesti toteuttavilla johtajilla korostuvat kyky kohdata ihmisia,
empatiataidot ja luottamus toisia kohtaan. Menestyksekkaat valmentajat ovat avoimia
palautteelle ja heilla on vahemman tarvetta ohjata tai kontrolloida. He uskovat aidosti

tyontekijoihinsa ja kykyyn oppia. He tuottavat tall6in myos arvoa organisaatiolle.

Valmentava johtaminen edistda yksilon osaamista ja kyvykkyyden kokemusta. Sen avulla
tyontekijoita sitoutetaan yhteisten tavoitteiden kehittdmiseen. Se tapahtuu
luottamuksen kautta. Luottamuksen syntyminen vaatii aikaa ja johtajan arvot seka tapa
ajatella nakyvat johtajuussuhteessa. Valmentavan johtamistyylin on todettu edistavan
tyoyhteisOn oppimista, tyotyytyvaisyyttd seka parantavan suorituksia. Sen on nahty
myos lisddvan tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon. (Viitala & Jylha, 2019; Berg &

Karlsen, 2016)

Valmentavassa johtamisessa kannustetaan itseohjautuvuuteen ja johtaja auttaa
valmennettavaa |0ytdamaan ja oivaltamaan itse valmiiden ylhaalta annettujen vastausten
sijaan. Valmentavan johtamisen tyovalineina kdytetaan palautetta, kysymyksia ja erilaisia
keskusteluja. Ristikangas (2010, s. 26) on kuvannut valmentavan johtamistehtavan
rakentuvan kolmesta osasta. Ne ovat perustan rakentaja ja kohtaaja, vuorovaikuttaja

seka kehittymisen mahdollistaja.

Esihenkilon ja alaisen suhde rakentuu vuorovaikutuksen kautta. Whitmore (2017)
korostaa valmentavaa johtajuutta tydyhteison vuorovaikutuksen perustan luojana ja
kohtaajana. Han painottaa, ettd valmentava johtaminen ei ole vain menetelmia ja
tekniikoita, vaan se on erityisesti tapa kohdella ihmisia ja tapa ajatella heita. (Whitmore,
2017, s.39.) Vuorovaikutuksen, aktiivisen kuuntelun, dialogin seka palautteen merkitysta
korostavat myds Chong, ym. (2016). Heiddn mukaansa mydnteisen ja toimivan
vuorovaikutuksen avulla esihenkil6 ja alainen voivat rakentaa luottamukseen perustuvan
valmennussuhteen. Se nahdaan kriittisena tekijana toimivan ja tehokkaan esihenkilo-

tyontekijasuhteen onnistumisessa. (Chong, ym., 2016, s. 134; Ladyshewsky, 2010, s. 295.)
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Tyossa todellisuus rakentuu vuorovaikutuksessa. Tyoyhteison tapa puhua ja kielenkaytto
vahvistuvat helposti ja omaan viestintatapaan kannattaa kiinnittaa huomiota. Yhteisesta
tavasta puhua ja viestida tulee tyoyhteisOssa vallitsevia vuorovaikutusta ohjaavia
periaatteita, joilla heijastetaan organisaation arvoja seka kulttuuria. Hyvan
vahvistaminen ja myodnteisistd asioista puhuminen, onnistumisten jakaminen, seka
hyvaa tuottavien tunteiden nimedaminen ovat terveessa organisaatiokulttuurissa esilla.

(Wenstrém, 2020, s. 99.)

Valmentava johtaja voi hyddyntaa tydssaan oman ajattelun ja vuorovaikutuksen lisaksi
erilaisia menetelmid, jotka edistdvat toimivaa valmennussuhdetta ja mahdollistavat
tyontekijan onnistumisen. Naitda ovat muun muassa kehitys- osaamis- seka
valmennuskeskustelut, palaverit, koulutukset, tyon havainnointi sekd normaali
pdivittdinen vuorovaikutus. Saannodllisten keskustelujen avulla valmentavaan
johtajuuteen pohjaavat esihenkilot vahvistavat luottamusta, kehittdvat tietoisuutta ja
osaamista seka sitouttavat tyontekijoita yrityksen tavoitteisiin. Kahdenkeskiset,
luottamukselliset keskustelut ovat esihenkil6-tydntekijasuhteen perusta, jonka avulla
rakennetaan luottamusta. Keskustelut ovat tarkeda pitaa turvallisessa paikassa, jossa
luottamuksellisuuden on mahdollista toteutua. Erilaisten keskustelujen avulla voidaan
kdyda lapi organisaatioiden tavoitteita ja suunnitella tulevaa toimintaa. Niissa voidaan
my0s arvioida, analysoida ja pohtia, miten mahdolliset eteen tulleet esteet poistetaan.
Se on paikka palautteen antamiselle ja saamiselle. Esihenkild voi parhaimmillaan edistaa
tyontekijan hyvinvointia kannustamalla, motivoimalla ja pohtimalla tyontekijan kanssa

vhdessa, miten voimavarat voisivat parhaiten tulla kdyttoon. (Uutela, 2019, s. 28-31.)

Valmentava johtaminen korostaa sellaista johtamista, jossa johtaja keskittyy tiiminsa ja
tyontekijoidensa kehittamiseen asettaen johdetun edun oman etunsa edelle.
Valmentava johtaja auttaa tyontekijoitansd tunnistamaan omat vahvuudet seka

kehittamiskohteet. (Bande ja muut., 2016.)
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Martela ja Jarenko (2015, s. 115-117) kertovat, ettd valmentavan johtajan tulee antaa
tilaa tyontekijoiden itseohjautuvuudelle. Valmentaja johtaja auttaa tyontekijoita
pitamaan fokuksen organisaation tavoitteissa poistamalla esteita. Valmentavan
johtamisen keskiossa on mahdollistaa tyontekijoiden kasvu ja kehitys yksil6llisella
ohjauksella. Lisdksi on tdrkeda edistda tiimien toimintaa siten, ettd tyontekijat saavat
tukea johtajan lisaksi tyontekijoilta toisiltaan. Tama mahdollistaa myds kyvykkyyden
kokemisen lisdksi yhteenkuuluvuuden vahvistumisen. Valmentavassa johtamisessa
johtajan katse on tyontekijdssa eika johtajan omissa tarkoitusperissa. Mitda paremmin
johtaja pystyy hallitsemaan omia tunteitaan ja tiedostamaan oman identiteettinsa, sita
paremmin johtaja pystyy toimimaan tyoyhteisossa tunnedlykkaasti ja motivoimaan
tyontekijoita oikealla tavalla. Johtaja edistaa luottamuksen ja turvallisuuden tayttymista.
Tama mahdollistaa myonteisen tybilmapiirin, jolla nahddaan olevan vaikutusta
tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen ja parantaa tyontekijoiden sitoutumista yritykseen.

(Bande ja muut, 2016; Phalm & Suominen, 2019.)

2.4.2 Palveleva johtaminen

Palveleva johtaminen on yksi positiivisen johtamisen muoto. Jari Hakasen (2011)
mukaan palveleva johtaminen (servant leadership) on oman tyéyhteison palvelemista,
jossa yhdistyvat sekd tuloksellisuus ettd voimaannuttavuus. Palveleva johtaminen
edistda ihmisten arvostamista ja osaamisen kehittamista, aitoutta sekad johtamista
tyontekijoiden hyvaksi. Se on yksi johtamisen muoto, joka edistdad rehellisyytta ja
tuomaan esiin tyontekijoiden vahvuudet ja potentiaalin valtaa jakamalla. Palveleva
johtajuus vastaa niin tyoelaman lisddantyneeseen tarpeeseen sitouttaa tyontekijoita kuin
yhteiskunnan vaatimuksiin eettisestd kayttaytymisesta organisaatioissa. Palveleva
johtaminen on jalostuneempi ja eettisempi muoto transformationaalisesta johtamisesta.

(Liden ja muut, 2015; Aro ja muut, 2018.)

Palvelevan johtamisen ndhddin olevan hyodyllinen ldhestymistapa organisaatiolle,
koska sen ajatellaan sitouttavan tyontekijoita, korostavan heidan arvostamista ja lisaavan

vaikutusmahdollisuuksia. Palveleva johtaja tekee paatokset yhdessa tyontekijoiden
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kanssa ja johtaa huolehtivalla ja eettisella tavalla. Johtamistavan tavoitteena on edistaa
tyontekijoiden yksil6llista kasvua ja parantaa koko tydyhteison kulttuuria. Palveleva
johtamistyyli perustuu empatiakykyyn ja taitoon aistia tyoyhteison tunteita seka
ymmarrykseen tyontekijoiden tarpeista ja odotuksista. Empatialla palvelevassa
johtamisessa tarkoitetaan tyoyhteisOssa vallitsevaa ilmapiiria ja toisten huomioon
ottamista. Silla ei tarkoiteta periksi antamista tai pehmoilua (Spears, 2010; Aro, 2018).
Tutkimusten mukaan palvelevalla johtamisella on yhteys tydilmapiiriin, asiakaspalvelun

laatuun seka tyohyvinvoinnin edistaimiseen (Wenstrém, 2020, s. 50).

Palveleva johtaminen eroaa perinteisestd johtamisesta siten, ettd tyon tavoitteista
keskustellaan ja johtaja valtuuttaa tyontekijat niihin eikd vain sysaa tekemisia tai
tavoitteita ylhaalta alas. Jones-Burbridge (2012) kuvaa valtuuttamisen olevan
tyontekijoiden mahdollisuutta suorittaa tyotehtavansa itsenaisesti seka mahdollisuutta
kehittymiseen tyossa ja itsensd johtamisessa. Tama edellyttda ilmapiirid, jossa
tyontekijalla on vaikutusmahdollisuuksia ja jossa he voivat kokea hallinnan tunnetta seka
voimaantumista tyossa. Voimaantumisella tarkoitetaan tyontekijan sisdista motivaatiota,
jonka uskotaan parantavan suorituskykya ja kognitiivista joustavuutta. (Dierendock &

Patterson, 2015, s. 29.)

Liden ja muut (2015) kuvaavat palvelevan johtajuuden seitseman ulottuvuuden kautta,
joita ovat emotionaalinen parantuminen, arvon luominen yhteisolle, kasitteelliset taidot,
valtuuttaminen, potentiaalin  saavuttaminen, alaiset etusijalla ja eettinen
kayttaytyminen. Palveleva johtaja valittaa alaisistaan ihmisind kokonaisvaltaisesti ja
heidan hyvinvoinnistaan. Arvon luominen vyhteisélle tarkoittaa sitd, ettd johtaja
kannustaa seuraajiaan osallistumaan toiminnan kehittamiseen ja aktiivisuuteen
tyoyhteisOssa. Palveleva johtaja osallistuu laajasti organisaatiota ympardivan yhteison
auttamiseen. Kasitteellisilld taidoilla viitataan johtajan taitoon ratkaista tyohon liittyvia
ongelmia ja ymmarrykseen organisaation tavoitteista ja tehtavista. Valtuuttaminen on
vastuun antamista alaisille. Se on myds riittavasta autonomiasta huolehtimista ja

mahdollisuuksia vaikuttaa paatdksentekoon. Palveleva johtaja kiinnittdda huomiota
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tyontekijoidensa vahvuuksiin ja auttaa alaisiaan saavuttamaan tdyden potentiaalinsa.
Han ei pida liikaa kiinni tyontekijoistdan, vaan auttaa tydntekijoitadan kohti omia
unelmiaan ja menestymaan tyourallaan. Palvelevalle johtajalle alaiset ovat etusijalla ja
heidan tarpeensa menevat omien tarpeidensa edelle. Palveleva johtaja osaa priorisoida
ja organisoida sekd omia etta tyoyhteison tehtavia. Palvelevan johtajuuden ytimessa on
eettinen kdyttaytyminen. Siihen kuuluvat luotettavuus, rehellisyys ja palveluhalu. (Liden

ja muut, 2015.; Wong & Page, 2000, s.3-5.)

Palveleva johtaja toimii tydyhteison hyvaksi ja on alaisilleen roolimalli. Hin omistautuu
omiensa palvelemiseen, kiinnittada huomiota tyontekijoidensa tarpeisiin ja vastaa niihin.
Han haluaa auttaa tyontekijoitda kehittymadan tydssaan ja tukee ammatillista seka
henkilokohtaista kehittymista. Palveleva johtaja huomaa alaistensa vahvuudet ja edistaa
saavutusten aikaansaamista siten, etta han kuuntelee ja rakentaa yhteisen hyvan seka
yhteisollisyyden kokemusta. Palveleva johtaja ndyttaa suuntaa, esittaa vision ja vaikuttaa
muihin keskittymalla erityisesti johdettaviensa vahvuuksiin. Han rohkaisee alaisiaan

ajatusten ja ideoiden esiin nostamiseen. (Hakanen, 2011.)

Hakanen (2011) on kuvannut palvelevan johtajan ominaisuuksia. Palveleva johtaja on
rehellinen, aito ja empaattinen. Han on kuunteleva ja ymmartdd muiden tunteita ja
erilaisia lahtokohtia. Han on vastuullinen ja epdaitsekds. Palveleva johtaja pystyy
asettamaan johdettavansa etusijalle ja antamaan kunnian suorituksista sinne, minne se
kuuluukin. Terveessa tyoyhteisdssa tyontekija voi tuntea olevansa tarkea ja arvostettu.
Palvelevan johtajan ominaisuuksien kehittdminen tukee myo6s johtajan omaa kasvua

ihmisend. (Hakanen, 2011; Wenstrom, 2020, s. 49-50.)

Wong ja Page (2000, s. 3) toteavat tutkimustensa valossa, ettd palveleva johtamisote
vaatii onnistuakseen johtajalta valmiutta henkilokohtaiseen muutokseen jaoman itsensa
reflektointiin. Palvelevan johtajan on oltava sinut itsensa kanssa, jotta han voi toteuttaa
johtamismallia onnistuneesti. Wong ja Page maarittelevat palvelevan johtajan

nimenomaan palvelutehtdvaksi, jossa johtajuuden ydin on tyontekijéiden
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palvelemisessa. Silla tarkoitetaan tyontekijoiden kehittdmisestd ja hyvinvoinnista
huolehtimista tehtavien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Palvelevalla johtajalla alaiset
ovat etusijalla ja hanellad on vilpiton halu auttaa heitd onnistumaan tydssaan ja tekemaan
parhaansa. Palvelevalla johtajalla ei ole tarve miellyttaa ihmisia eika edistda oman
hyvaksynnan kokemusta itsekkaillda motiiveilla. Se ei tarkoita, ettd palveleva johtaja olisi
heikkojen johtaja, vaan palveleva johtaja tulee nahda yhta lannistumattomana ja kovana
kuin muidenkin johtamismallien johtajat. Palvelevan johtamisen erottaa muista
johtamismalleista tapa kayttaa vastuuta paatoksentekoon liittyvissa asioissa. Palvelevan
johtamisen ytimessa on vastuun antaminen ja alaisten aito kuunteleminen. (Wong &

Page, 2000, s. 3-5.)

Palveleva johtaminen on saanut osakseen kritiikkid sen vastustajilta ja se on kriittisesti
suhtautuvien taholta tietoisesti vaarinymmarretty. On tarkeda korostaa, etta
palvelevassa johtamisessa ei tarkoiteta sitd, etta alaiset maarittelisivat miten ja missa
tehtavat tehddan ja palveleva johtaja alistuisi tyontekijoihin nahden, vaan han kykenee
ymmartdmaan johdettavaansa ja valmentamaan hantd taman vahvuuksia hyodyntaden.
Palveleva johtaminen sisdltaa kaksi toisiinsa liittyvaa, kuitenkin erillista nakékulmaa:

kaukokatseisuuden ja toteuttamisen osatekijat. (Wong & Page, 2000, s. 9-10.)

Palvelevan johtamisen malli on moniulotteinen, jatkuvasti laajeneva ympyra. Nama
ympyrat edustavat kerroksia, joita palvelevan johtamisen kehittymiseen,
harjoittamiseen ja vaikutukseen tarvitaan. Sen keskeisin elementti on johtaja itse. Mallin
mukaan ei voi olla palveleva johtaja, jos ei ole kehittynyt palvelevalle johtajalle
tarvittavaa palvelijan sydanta. Ympyran toinen kerros on ihmislaheisyys, jolla
tarkoitetaan johtajan liittymista toisiin ja johtajan ihmissuhdetaitoja. Kolmas kerros on
tehtavakerros ja sitd seuraa prosessikerros. Tehtavakerros sisaltdda johtajan tekemaa
tyotd, kuten johtamista ja johtajuuteen liittyvia taitoja. Prosessisuuntautuneisuus
tarkoittaa palvelevan johtajan tapaan vaikuttaa organisaation prosesseihin, niiden
mallintamiseen, tiimin rakentamiseen ja avoimeen paatoksentekoon. Tavoitteet

saavutetaan edistamalla tyoyhteison kulttuuria ja ilmapiiria, etsimalla yhteistd hyvaa ja
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nakemalla tyo yhteisena tekemisena. Palveleva johtajuus on yhteiskumppanuutta. Uloin
kerros, esikuvana toimiminen edustaa palvelevan johtamisen suurempaa vaikutusta

kulttuuriin ja koko yhteiskuntaa. (Wong & Page, 2003, s. 4.)

Hakasen ja van Dierendonckin (2012, s. 11.) tutkimuksen mukaan palvelevalla
johtamisella on myoénteisia vaikutuksia tydntekijoiden kokemaan tyéhyvinvointiin. Sen
ndhdaan edistdvan tyon voimavaroja ja vahentdvan tybuupumusta. Palvelevan
johtamisen on havaittu edistavan tyontekijan kokemusta hallinnan tunteesta,

autonomiasta seka sen kehittamisesta.

Palvelevan johtajan kdyttamat kehittamisen seka voimaannuttamisen keinot
yhdistettyna itseohjautuvan toiminnan edistamiseen edistavat johtajan ja alaisen valista
luottamusta, joka puolestaan nakyy organisaatiossa tyontekijoiden vahvana
sitoutumisena ja hyvina tyosuorituksina. Jotta luottamussuhde voi toimia, vaatii se
johtajalta uskoa kunkin yksilon arvoon ja nahda tyontekija ainutkertaisena ihmisena.
Siina tarvitaan kykya ymmartaa, tunnistaa ja myods tunnustaa alaisten osaaminen ja
potentiaali. Johtajat, jotka osoittavat rehellisyytensa ja ndyryytensa tunnustamalla, ettei
heilla ole kaikkia vastauksia, kykenevat luomaan turvallisen ja luottamusta osoittavan
ilmapiirin. Luottamuksellisten suhteiden luomiseen tarvitaan toiminnan suuntaamista
yhteisen konsensuksen edistamiseen ja se tapahtuu keskustelemalla, perustelemalla, ja
kertomalla asiat niin kuin ne oikeasti ovat. Johtaminen on suostuttelevaa seka arvostavaa

ja luottamusta osoittavaa. (van Dierendonck, 2011, s. 1246-1247.)
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2.5 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Psykologisten perustarpeiden tdyttyminen ilmenee organisaatiossa yksinkertaisesti
luottamuksena. Se nakyy tyoyhteisossa siten, ettd hierarkkisia rakenteita poistetaan ja
johtajan suora valta vahenee. Tyontekijat saavat vastuuta paattda heidan tyostaan, eika
heidan tarvitse tulla kysymaan jokaista asiaa esihenkil6ltdan. Tama vaatii johtajalta
uskallusta luottaa tyontekijoiden kykyyn johtaa itseddn ja ty6tdan, antaa tilaa ja olla
riittavan etaalla, mutta samalla tukea tyontekijoita tarpeen mukaan. Se vaatii johtajilta
myoOnteistd ihmiskdsitystd, jossa uskotaan tyontekijoillda olevan aito halu edistaa
organisaatiolle tarkeita padamaaria. Se vaatii johtajan katseen kdantamista omasta itsesta
prosessiin kokonaisuutena. Talldin johtaja antaa tyontekijoille valtaa ja vastuuta tehda

jarkevaksi katsomiaan ja yrityksen edun mukaisia valintoja. (Martela, 2021, s. 33—-34.)

Chiniara ja Bentein (2016, s. 137) ovat tutkineet, miten palvelevalla johtamisella ja
huomioimalla tyontekijéiden psykologiset tarpeet voidaan parantaa tyosuorituksia. Kun
johtajat keskittyvat johtamaan tyontekijoita yksilollisesti psykologisten perustarpeiden
kautta, he auttavat tyontekijoitd kasvamaan tydssdaan ja samalla organisaatiota
suoriutumaan paremmin. Tyoyhteisdjen tulee vahvistaa ja kehittda tyokulttuuria, joka
edistda psykologisten perustarpeiden tayttymistd kuten autonomiaa, kyvykkyytta ja
yhteenkuuluvuutta. Palvelevaan johtamiseen tulee valmentaa esihenkilot ja huomioida
edellytykset palvelevaan johtamiseen jo rekrytointivaiheessa. On todettu, ettda tyota
suunnittelemalla, organisoimalla ja ty6td tuunaamalla voidaan edistdd oppimista,
tyontekijan yksilollista kehittymistd ja vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta.
Psykologiset perustarpeet huomioiva palveleva johtaminen mahdollistaa koko

organisaation kasvun, tehokkuuden ja halun kehittdamiseen seka innovointiin.

Risto Patrikaisen jaotteluun pohjaten Wenstrom (2020, s. 96) on havainnollistanut
suorituspainotteisen johtamisen ja positiivisen johtamisen ihmiskasityksen tulokulmat

Taulukossa 1:
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Taulukko 1. Ihmiskasitys johtamisessa.

Suorituspainotteinen johtaminen Humanistis-konstruktivistinen

(positiivinen) johtaminen

Ihmiskdsitys Ihmiskdsitys
Etdinen eettinen ulottuvuus Laheinen eettinen ulottuvuus
Kollegiaalinen reflektio ei toimi Kollegiaalinen reflektio toimii

Teknokraattinen ihmiskasitys: ihminen on | Humanistinen ihmiskasitys: ihminen on

epadluotettava ja laskelmoiva luotettava ja tekee parhaansa

Taulukosta 1 kdy ilmi, ettd teknokraattiseen ihmiskasitykseen perustuvassa
organisaatiossa korostuvat kontrolli, hallinta ja sdadnt6jen noudattaminen. Tallaisissa
organisaatioissa paatoksenteko on keskitetty organisaation johdolle ja tyontekijoihin
pidetaan etdisyyttd. Johtaminen toteutetaan autoritddristen metodien kautta.
Humanistinen ihmiskadsitys puolestaan korostaa avoimuutta, luottamusta seka
autonomiaa. Humanistisen ihmiskasityksen varassa toimivien organisaatioiden
kulttuurissa nakyy tyontekijoiden yksilollinen inhimillinen painotus seka yksil6llisten
vahvuuksien, osaamisen ja potentiaalin hydodyntaminen. (Wenstrom, 2020, s. 97.) On
todettu, ettd tyoymparistdjen, jotka tukevat autonomian toteutumista, edistavat
kaikkien kolmen psykologisen perustarpeen tayttymista. Kun kolme psykologista
perustarvetta toteutuu, tydmotivaatio ja psykologinen sopeutuminen tyohon

mahdollistuvat. (Deci ym., 2017 s. 44).

McGregorin nakemys X ja Y johtamiseen on samankaltainen kuin Patrikaisen nakemys. X
ihmiskasitykseen perustuva johtaminen nayttaytyy kepin ja porkkanan tarjoamisena.
Johtamisotteessa korostuvat tuottavuuden, materiaalien ja prosessien johtaminen, ei
niinkdan ihmisten johtaminen. Ihmisten uskotaan olevan passiivisia ja luonnostaan
laiskoja, mika edellyttaa johtajilta kaskyihin ja johtajan omaan ylemmyyteen perustavaa
johtamisotetta. Y ihmiskdsityksen mukaan johtaminen nahdaan palvelutehtdvana, jossa
johtajat ovat valmiita suuntamaan tekemisensa koko organisaation hyvaksi. Taman
ndakemyksen mukaan johtajat osaavat tunnistaa ja luoda tyontekijoille mahdollisuuksia

kehittya seka kayttaa omaa paatdsvaltaa. Johtamisote on mahdollisuuksien luomisessa,
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potentiaalin ja vahvuuksien hyodyntamisessa seka kasvuun kannustamisessa. (McGregor,

1957, s. 181-183.)

Johtajan ihmiskasitys vaikuttaa siihen, miten han ajattelee tyontekijastdaan ja minkalaisen
nakemyksen han tyontekijastdan luo. Palveleva, luottamukseen perustuva johtaminen
edellyttaa, etta johtajalla on kyky ajatella tyontekijasta hyvaa, olevan perusluonteeltaan
ahkera ja tekevan t6ita ilman tiukkaa kontrollia (Uutela, 2019, s. 21-22). My6s Jalava
(2001, s. 72) korostaa, ettad luottamussuhteen toteutuminen on yksi edellytys toimivalle

valmennusprosessille.

Johtajan oma motivaatio sekd suhtautuminen omaan tyéhon vaikuttavat johtamisen
laatuun. Onko johtajalla itsellddn myonteinen suhtautuminen osallistavaan
toimintatapaan, haluaako johtaja olla valmentava tai palveleva johtaja ja onko hanella
kykya olla sellaisessa johtajan roolissa? Valmentava ja palveleva johtaminen edellyttaa
uskoa ihmisiin ja tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksiin, halua olla tukena ja auttaa
osaamisen kehittdmisessa. Johtajat, joilla on ollut myonteisia henkilokohtaisia
kokemuksia omasta kehittymisestdan ja valmentavasta johtamisesta, on havaittu
suhtautuvan myonteisemmin osallistavaan johtamistapaan. Johtajat tarvitsevat
johtamiskoulutusta seka valmennusta palvelevana sekda valmentavana johtajana

kehittymiseen. (Uutela, 2019, s. 22-23, 29.)
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdad, miten finanssialan johtajat sanoittavat

omaa ihmiskasitystaan.

Tutkimuksella haluttiin saada vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

Miten johtajat sanoittavat omaa ihmiskasitystaan?
Miten ihmiskasitys nakyy heidan johtamistydssaan?
Minkalaisia vaikutuksia he ajattelevat silla olevan organisaation menestymiselle?

Mita johtajat ajattelevat valmentavasta ja palvelevasta johtamisesta?

LA

Mita taitoja johtajien tulisi kehittda johtamistyossaan?

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimuskysymykset ohjasivat menetelman valintaa. Puolistrukturoitu teemahaastattelu
mahdollisti sen, ettd osallistujien nakemyksia pystyttiin kartoittamaan kattavasti ja
monipuolisesti. Erikssonin ja Kovalaisen (2008) mukaan kvalitatiivinen tutkimus soveltuu
parhaiten sellaiseen tutkimukseen, josta ei ole ennestdaan paljon tutkimustietoa. Tassa
tapauksessa finanssialan johtajien ihmiskasityksesta ei I6ytynyt tutkimustietoa. Tutkimus
tarvitsee pohjalle aina patevan teorian ja kvalitatiivisen tutkimuksen lahtdkohtana tulee
olla laadukas teoria. (Hirsjarvi ym., 2018, s. 161; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 18-19, 65.)
Tassa tutkimuksessa teoriapohja koostuu itsemaaraamisteoriasta ja valmentavan seka
palvelevan johtamisen teorioista seka ihmiskdsitykseen liittyvista tutkimustuloksista.

Teoria nojaa humanistiseen psykologian.

Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 18-19) mukaan kvalitatiivisessa eli laadullisessa
tutkimuksessa pyritddan usein ymmartamaan tutkimuksessa tarkastelevaa ilmiota
kohteena olevien henkiloiden nadkokulmasta. Tassa tutkimuksessa kohteena ovat

finanssialan johtajat, joiden ihmiskasitykseen liittyvista kokemuksista, merkityksistd,
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nakokulmista ja mielipiteista ollaan kiinnostuneita. Tiedon keruussa suosittiin henkil6ita,
joilla on kokemusta tutkittavana olevasta asiasta ja jotka osasivat tuoda nakemyksiaan
esille. Tassa tutkimuksessa tiedon keruu toteutui haastattelemalla. (Hirsjarvi ym., 2001,

s. 155; Puusa & Juuti, 2020, s. 9.)

3.2 Aineiston kerdaminen

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa tutkittavaa ilmioéta, jolloin sopivia
menetelmia ovat haastattelut, erilaiset dokumentit, kyselyt ja havainnointi. (Juuti ja

Puusa, 2020; Hirsjarvi ja muut, 2002; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 71.)

Tama tutkimus toteutettiin teemahaastatteluina, eli aineisto kerattiin puolistrukturoitua
haastattelumenetelmda hyodyntden. Teemahaastattelu on syvdhaastattelun ja
strukturoidun haastattelun valimuoto, jossa tutkija etenee etukdteen valittujen
teemojen ja siihen soveltuvien kysymysten pohjalta. (Hirsjarvi ym., 2018, s. 195.)
Teemahaastattelulla keratty aineisto mahdollisti sen, ettd aineistosta pystyttiin

tunnistamaan nakemyksia ja saamaan riittava kuva kohdejoukon ajatuksista.

Haastateltavat koostuivat finanssialalla tyoskentelevista johtajista. Aineistoon haluttiin
laaja otanta sekd ylimmasta ettd keskijohdosta ja siksi haastatteluja tehtiin 14 kappaletta.
Tutkijan alkuperdinen tavoite oli, etta haastatteluja olisi yhteensa 20 kappaletta riittavan
laajan aineiston saamiseksi, mutta haastattelujen edetessa aineiston keruu jatettiin 14
haastatteluun, koska nailla haastatteluilla saatiin kattava aineisto kerattya ja haastattelut
alkoivat toistaa itsedan jo 9. haastattelun kohdalla. Haastattelut tehtiin kaikki
henkilokohtaisina  puolistrukturoituina teemahaastatteluina elokuun 2022 ja
marraskuun 2022 valilla. Haastateltavat tavattiin kasvotusten tai Teams-yhteydella.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja lisdksi kuudessa haastattelussa kaytettiin Wordin

sanelutoimintoa. Kaikki haastattelut litteroitiin. Aineistoa kertyi yhteensa 144 sivua.

Haastattelujen kesto oli keskimaarin 44 minuuttia ja niiden kesto vaihteli 31 minuutin ja

64 minuutin valilld. Haastatteluihin osallistui seitseman naista ja seitsemdn miesta.
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Johtamisvuosia haastateltavilla oli 9 ja 25 vuoden valilla. Keskijohtoon kuului 6
haastateltavaa ja ylimpaan johtoon 8 haastateltavaa. Haastateltaville kerrottiin ennen
haastattelun aloittamista tutkimuksen tarkoituksesta, sen vapaaehtoisuudesta ja
mahdollisuudesta keskeyttaa haastattelu. Lisaksi kerrottiin, ettd tutkimus on
luottamuksellinen, haastateltavien henkil6llisyys ei tule ilmi tutkimuksessa ja lopullisesta
tutkimuksesta ei ole mahdollista tunnistaa haastateltavia. Haastatteluaineisto

sailytetaan lukitussa paikassa ja tuhotaan myéhemmin.

Aineiston keruussa mielenkiinnon kohteena olivat johtajien kuvaukset omasta
ihmiskasityksesta ja sen vaikutuksesta johdettavilleen. Taman vuoksi taustatietoina
kerattiin ainoastaan sukupuolta, johtamistasoa ja johtamisvuosia koskevat tiedot. Ne

ovat kuvattu alla olevassa Taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimukseen osallistuneiden sukupuoli, johtotaso ja johtamiskokemus

Naiset Miehet Yhteensa
Keskijohtoon kuuluvat | 4 2 6
Ylimpaan johtoon 3 5 8
kuuluvat
Johtamiskokemus 16 vuotta 14 vuotta 15 vuotta
vuosina keskiarvo

Haastatteluteemat laadittiin etukateen ja tehtiin valmiiksi myoés mahdollisia tarkentavia
kysymyksida silta varalta, jos vastaajan oli vaikea ymmartda haastatteluteemaa.
Haastattelu antoi tarvittavaa joustoa ja mahdollisti asian kasittelyn laajasti. My6s Tuomi
ja Sarajarvi (2009) painottavat haastattelun joustavuutta, jossa kysymyksia on
mahdollista toistaa seka tarkentaa. Haastattelun etuna on myos se, etta tutkija voi
vaihtaa kysymysten jarjestystd ja edistdd haastattelua parhaaksi katsomassaan
jarjestyksessa. Tutkija voi myos haastateltavien vastausten perusteella syventaa
kysymyksid. Haastattelun tavoitteena on saada tietoon se, mita haastateltava ajattelee

ja miksi han toimii tietylld tapaa. Sen saa parhaiten selville kysymalla siitd suoraan
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haastateltavilta. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005; Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 72—
73.)

Haastatteluissa kaytettiin teemahaastattelurunkoa ja haastattelut etenivat paaosin
rungon mukaisesti, kuitenkin vapaasti ja riittdvan rennosti jutustellen. Haastateltavien
aani kuului. Kun aineisto oli keratty, se litteroitiin eli kirjoitettiin auki sanatarkasti. Sen
pyrkimyksena oli sdilyttdad mahdollisimman tarkasti se, mitd oli sanottu ja miten oli
sanottu. Kylman ja Juvakan (2017) mukaan on tarkeda pitaa tarkka huoli siitd, miten
aineisto tallennetaan ja sailytetdan. Tama korostuu erityisesti siina tilanteessa, jossa
aineiston puhtaaksikirjoittamisen tekee joku toinen henkild kuin tutkija itse. Aineiston
kasittelyssa korostuu luottamuksellisuus. Tastd syysta johtuen tdssa tutkimuksessa
tutkija sdilytti ja litteroi itse koko aineiston. Aéinitallenteet kirjoitettiin tekstiksi
mahdollisimman pian haastattelujen jalkeen, yleensa sen viikon aikana, kun haastattelu

oli toteutettu.

3.3 Aineiston analysointi

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin laadullisella sisallon analyysin menetelmalla.
Sisdllénanalyysia voidaan tehda teoriaohjaavasti, teorialdhteisesti tai aineistolahtoisesti.
Tassa tutkimuksessa aineiston analyysi tehtiin aineistolahtoisesti. (Tuomi ym., 2018, s.

123-130.)

Sisdllénanalyysi  on tekstianalyysia ja sen avulla pyritddan saamaan tiivis
tekstianalyysikuvaus tarkasteltavasta ilmiosta. Sen pohjalta tutkija tekee johtopaatokset

saamistaan tuloksista. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 103-104.)

Tuomen ja Sarajarven (2009, s. 103-104; s. 109-110; Kylma ym., 2008) mukaan
analyysivaihetta ohjaa tutkimustehtdava ja tutkimuskysymykset. Ennen analyysin
aloittamista tulee maaritella mika on analyysin yksikko. Se voi olla yksittdinen sana, lause
tai esimerkiksi ajatuskokonaisuus. Aineistoa analysoitaessa karsitaan tutkimukselle

epdolennaiset asiat pois ja etsitddan tutkimukselle valttamattomat asiat esiin. Sita
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vaihetta kutsutaan pelkistamiseksi ja sitd voidaan toteuttaa kaytdnnossa esimerkiksi
alleviivaamalla sanoja tai merkitsemalla eri varilla eri tekstia. Pelkistaimisen avulla

tuodaan esille sopivat ilmaukset tutkimustehtavittain.

Tutkimusaineisto ryhmitelldan siten, ettd tutkimusaineistosta nostetut alkuperdiset
ilmaukset kaydaan lapi tarkoin ja niista etsitaan kasitteitd, jotka ovat samankaltaisia tai
eroavat toisistaan. Samankaltaiset kasitteet yhdistetdaan luokaksi ja nimetaan kuvaamaan
sen sisaltdéa. Luokittelun avulla aineistoa tiivistetdan pienempaan muotoon. Saaduista
luokista, jotka on ryhmitelty uudelleen ja nimetty niiden sisalléon mukaan, muodostetaan
ala- ja ylaluokkia niin pitkdlle kuin se on mahdollista. Saatujen luokkien avulla tutkijalla

muodostuu kasitys tutkimustehtaviin. (Tuomi & Sarajarvi, 2009, 110-111.)

Tutkimusaineiston analyysi eteni vaiheittain ja ensimmaisessa vaiheessa litteroituja
haastatteluja luettiin useamman kerran. Teemoista, jotka nousivat tekstistd esiin,
kirjoitettiin muistiinpanoja ja kiteytettiin haastattelujen sisaltéja seka keskeisia
havaintoja. Taman jdlkeen aineisto purettiin osiin ja ilmaisut pelkistettiin. Pelkistykset
pyrittiin tekemaan niin, ettd olennainen sisaltoé sailyisi mahdollisimman autenttisesti.
Tama varmistettiin sdilyttamalla alkuperadisilmaisut. Tutkimusongelman kannalta
merkityksellisten teemojen esiintymista tarkasteltiin ja vertailtiin
tutkimuskysymyksittdin. Analyysissa pyrittiin tekemaan 16ytoja myos siitd nakokulmasta,
l6ytyyko tekstistd aineistoa, joka poikkeaisi teoreettisesta viitekehyksesta. Talla pyrittiin
sithen, etta huomattaisiin myds aineiston kannalta oleelliset havainnot, eikad rajattaisi
uusia l6ydoksia epahuomiossa pois. Pelkistykset ryhmiteltiin sisallon mukaan alaluokiksi
ja niiden vertailun jalkeen muodostettiin samansisaltoisista ylaluokkia. Ylaluokista

muodostettiin vertailun perusteella paaluokkia (Kuvio 2).
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Aineiston keruu limaisujen
L Aineiston vertailu Alaluokkien . .
_Aineiston purkaminen Samaa jasentely ja Yldluokkien
kirjoittaminen pienempiin osiin iS5 lt3vi » yhdisteleminen . analysointi ja
tekstiksi sisaltavien ylaluokiksi paaluokkien

limaisujen ilmaisujen
pelkistaminen yhdistaminen
alaluokiksi

muodostaminen

Kokonaiskuvan
hahmottaminen

Kuvio 2. Aineiston analyysin etenemisvaiheet

Aineisto analysoitiin  tutkimustehtavittdin ja jokaisen tutkimustehtdvan osalta
noudatettiin edella kuvattua prosessia. Seuraavassa kuvataan esimerkki johtajan
ihmiskasitys -kadsitteen analyysistd taman aineiston pohjalta (Taulukko 3.). Aineistosta
etsittiin ilmaisuja, jotka kuvasivat sitd, mitd johtajat sanoivat omasta ihmiskasityksesta.
Esimerkiksi johtajan toteamus “ma uskon, ettd ihmiset haluavat ja ovat hyvid”
hyvaksyttiin  johtajan ihmiskasitystd kuvaavaksi ilmaisuksi ja se pelkistettiin
muotoon ”“ihmiset ovat hyvia”. Pelkistysten ryhmittelyssa tama paatyi hyvan lahtokohta
-alaluokkaan ja tama alaluokka uudelleen luokittelussa humanistisen ihmiskasityksen

paaluokkaan. Laajempi kuvaus esimerkista on Liitetaulukossa 1.
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Taulukko 3. Esimerkki johtajan ihmiskasitys -kdsitteen analyysiprosessista.

Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Luokka

Paaluokka

”

Mé& uskon, ettd ihmiset

haluavat ja ovat hyvid ihmisia”

"lhmiset haluavat olla hyvia

“Ihmiset ovat hyvia ihimisia”

hyvén lahtékohta

humanistinen ihmiskasitys

""Uskon sellaiseen, ettda hyva

tulee hyvan luo tyyppiseen”

""hyva tulee hyvan luo”

hyvén lahtokohta

humanistinen ihmiskasitys

" ja ajattelen, ettd heilld on

hyva aikomus”

" Ihmisillad on hyva aikomus”

hyvén ldhtokohta

humanistinen ihmiskasitys

kautta paastdan pidemmalle

kun negatiivisuuden kautta”

pidemmalle”

""Mulla on sellainen | “positiivinen myoénteinen humanistinen ihmiskasitys
positiivinen maailmankatsomus”

maailmankatsomus”

’”'se on niin kun positiivinen” "positiivinen” mydnteinen humanistinen ihmiskasitys
" Uskon, ettd positiivisuuden | ’ Positiivisuuden kautta padsee | myodnteinen humanistinen ihmiskasitys
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4 TULOKSET

4.1 Johtajan kasitys omasta ihmiskasityksestaan

Johtajien kuvauksista omasta ihmiskasityksestaan voitiin erottaa asioita, jotka kuvasivat
mika johtajan kasitys omasta ihmiskasityksestdaan on. Johtajien ihmiskasitys pohjautuu
humanistiselle ihmiskasitykselle, jota kuvaavat hyvan lahtokohta, mydnteisyys,

luottamus, erilaisuuden arvostaminen ja itsetuntemus.

Hyvan lahtékohta. Johtajien kuvausten pohjalta johtajien ihmiskasitys on humanistinen
ja se perustuu hyvan lahtokohdalle. Se tarkoittaa, etta ihmiset ovat hyvia ihmisia, heilla
on halu olla hyvid ihmisid, heillda on pyrkimys hyvdan ja uskovat, etta toiset ihmiset

haluavat my6s heille hyvaa. Se kuvaa sita, etta hyva ruokkii hyvaa. Erds johtaja kertoi:

”En md ajattele, ettd kukaan haluaa niinku tarkoituksellisesti olla

hankala.”

Myonteisyys. Johtajien ihmiskdsitys on myonteinen. Sitd kuvaa positiivinen
maailmankatsomus ja luontaisesti positiivinen ihmiskasitys. Se on myonteista
suhtautumista ihmisiin, optimismia ja uskoa siihen, ettd myodnteisten asioiden kautta

paasee pidemmalle. Erds johtaja kuvasi:

”Uskon, ettd positiivisuuden kautta pddstédédn pidemmdlle, kun

negatiivisuuden kautta.”

Luottamus. Johtajien ihmiskasitys perustuu luottamukseen. Se on luottamusta ihmisiin,
uskoa ihmisiin, luottamusta siihen, etta asiat paatyvat hyvin. Se on uskoa rehelliseen,
suoraan ja reiluun kohteluun. Se on oikeudenmukaisuutta. Johtajat kuvasivat
luottamusta:

”Mun ihmiskdsitys pohjautuu luottamukselle.”
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"“Vaikka joku voisi sanoa, etté nyt toi petti mua, niin kylld md siitd

huolimatta uskon ihmisiin.”

Erilaisuuden arvostaminen. Johtajat kuvasivat ihmiskasitystaan, etta ymmartavat
ihmisid ja heidan erilaisia elamantilanteitaan. He haluavat ottaa huomioon erilaiset
ihmiset, oppia tunnistamaan erilaisia ihmisia ja nahda ihmiset ainutlaatuisina omine

vahvuuksineen. Erds johtaja kuvasi:

“Haluan ottaa kaikki ihmiset huomioon, erilaisetkin ihmiset.”

”Jokaisessa ihmisessd on erilaiset vahvuudet.”

Itsetuntemus. Johtajat kertoivat, ettd omaan ihmiskasitykseen voi itse vaikuttaa. Se on

lupaa olla oma itsensa seka tietoisuutta omasta keskenerdisyydesta. He kuvasivat:

”Sitten mitd enemmdn tietdd, niin sitd niinku enemmdn ymmdrtdd,

ettd ei tieddkddn.”

”Myénteinen positiivinen ihmiskdsitys nojaa just nimenomaan tuohon,
ettd jokainen saisi olla ihmisendi sellainen kun on, ja se edellyttdd, etté

tuntee itsensd.”

Johtajat haluavat kehittaa itse- ja ihmistuntemustaan, kehittya ihmisena ja oppia itsesta.

Heilld on my6s halua oppia toisista ihmisista ja ymparistosta, jota erds kuvasi:

“Haluan oppia itsestd ja muista ihmisistéd ja ympdristostd koko ajan

enemmdn.”
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Hyvan
lahtokohta

Myodnteisyys

Humanistinen

ihmiskasitys Luottamus

|

Erilaisuuden
arvostaminen

|

Itsetuntemus

‘

Kuvio 3. Johtajan kasitys omasta ihmiskasityksestaan.

4.2 lhmiskdsityksen ilmeneminen johtajan tyossa

Ihmiskasitys ilmenee johtajan tydssa autonomian antamisena, kyvykkyyden
huomioimisena, luottamuksena, vuorovaikutuksena, yhteistyona seka

hyvantahtoisuutena.

Autonomia. Johtajat kuvasivat autonomiaa edellytysten jarjestamisend, hallinnan
tunteena sekd lupana olla omana itsendan. Siihen sisdltyy myos lupa epdonnistua.
Autonomia edellyttad, ettd tyontekijoilla on selkedt roolit sekd vastuut ja riittavasti
mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin. Autonomiaa kuvattiin

seuraavasti:

“Mulle on tdrkedd, ettd tyontekijGillé olisi hallinnan tunne ja se on

mun johtamisessa ykkésjuttu.”

”Olen huomannut, ettd ihmiset tekevdt ison osan asioista paremmalla

mielelld, kun ne saa itse miettid, ettd miten ne tyénsd tekevdt.”

Kyvykkyys. Kyvykkyys sisdltdd sekd oppimisen ettd osaamisen ja ilmenee haluna

onnistua seka kehittyd. Se on oppimisesta nauttimista, oppimisen iloa ja kyvykkyyden
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kokemista. Johtajat antavat tyontekijalle tilaa kasvaa tydssdan, varmistavat, etta
tyontekijoilla on riittava tieto seka mahdollisuus oivaltaa itse. Johtajat oppivat itse myods
tyontekijoilta ja haluavat huolehtia riittavastda omasta osaamisestaan. Johtajat kuvasivat
kyvykkyytta:

”Md nautin hirvedsti siitd, ettd md opin sitd substanssia.”

”Pitéd olla vaan niinku néyrd ja ettd kaikissa tilanteissa voit itse myos

oppia ja ihmiset osaa monet asiat paremmin kuin sind itse.”

”Jos ei ole kyvykkyyden ja tarpeellisuuden kokemusta, ei sitoudu.”

Luottamus. Johtajan ihmiskasitys ilmenee luottamuksena, johon sisaltyy psykologinen
turvallisuus. Kun johtajaan on luotettu ja luotetaan, myds han voi luottaa johdettaviinsa.
Se on luottamusta ihmisten kykyihin ja siihen, ettad tyontekijat tekevat parhaansa. Se on
luottamusta, etta asiat jarjestyvat ja asiat paatyvat hyvin. Luottamus on edellytys sille,

ettd ihmiset voivat olla eri mielta ja saa tehda virheitdkin. Erds johtaja kertoi:

”Minuun on luotettu paljon. Haluan olla samanlainen, kun mun entinen
esihenkilé. Hdn luotti siihen, ettd kylld poika pdirjéid, hédn niinku antoi mennd

ja hdn antoi tehdd virheitékin.”

Vuorovaikutus. Johtajat kuvasivat ihmiskasityksen ilmenevan vuorovaikutuksena. Se on
viestintda, keskustelemista sekd kuuntelemisesta. Se on riittdvdan ajan antamista tulla
kuulluksi. Vuorovaikutus on avointa, jolloin johtaja viestii mahdollisimman paljon ja
avoimesti seka sanoittaa asioita riittavasti. Vuorovaikutus ilmenee olemalla kiinnostunut
ja keskustelemalla. Se tapahtuu lasndololla, aktiivisella kuuntelemisella, osoittamalla
kiinnostusta seka vystavalliselld puheella. Vuorovaikutuksen avulla voidaan johtaa

vahvuuksien kautta. Johtajat kuvasivat vuorovaikutusta:
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”Md uskon viestinndssd siihen, ettd asiat ovat asioita ja niitd

ratkotaan siind matkan varrella yhdessd keskustelemalla.”

”Md haluan keskustella paljon. Koskaan ei ole niin kiire, etteiké ehtisi

pyséihtyd keskustelemaan.”

“Johtamisessa pdirjéié kuuntelemalla ja antamalla aikaa, olla Idsnd.”

Yhteistyo. Johtajien ihmiskadsitys ilmenee johdettavilleen yhteistyéna. Se kasittaa
yhteiset tavoitteet, osallistamisen sekd kannustamisen ja yhteisollisyyden. Johtajat
pitdvat tarkeana, etta kaikki otetaan mukaan. Yksin ei parjaa. Yhteiset tavoitteet ovat
tarkeitd ja yhteiset tavoitteet tuovat yhteenkuuluvuuden tunnetta. Sitd vahvistavat
yhteisen ymmarryksen loytaminen ja yhteen hiileen puhaltaminen. Yhteisty6ta tulee

johtaa. Eras johtaja kertoi:

”Tédmd on yhteistyotd téd koko juttu, jossa yksin ei pérjad.”

”Yhteiset tavoitteet tuo yhteenkuuluvuuden tunnetta.”

”Kun vdki ponnistelee sen yhteisen hyviin eteen, kaikki on sen jélkeen

paljon helpompaa.”

Hyvantahtoisuus. Hyvantahtoisuus on yksi ihmiskdsityksen ilmenemismuoto. Se
tarkoittaa johtajan pyrkimysta hyvaan, avarakatseisuutta, pitkamielisyytta, erilaisuuden
hyvaksymistd, empatiaa. Empatiaa johtajat sanoittivat siten, ettd se on katsoa asioita
laajasti ja kykya asettua toisen asemaan. Se on halua ymmartaa toista. Avarakatseisuus

on valmiutta ajatella ja kykya tehda toisin. Johtajat sanoittivat hyvantahtoisuutta:

”Oletan, ettd ihmiset haluavat minulle hyvdd ja mind samoin.”
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"M olen valmis tarkistamaan ja muuttamaan kantaanikin, jos tulen

itse siihen vakuuttuneeksi, ettd joku toinen lopputulos on oikea.”

”MGd oon aina yrittdnyt ymmdrtdd asioita katsoa asioita kaikkien

kannalta enkd vaan puolustanut omaani.”

J

Autonomia

|

Kyvykkyys

|

Luottamus

Ihmiskasityksen

ilmeneminen
johtajan ty6ssa

|

Vuorovaikutus

|

Yhteistyo

|

Hyvantahtoisuus

\

Kuvio 4. Ihmiskasityksen ilmeneminen johtajan tyossa.

4.3 Johtajan kasitys omasta merkityksestaan koko organisaatiolle

Johtajat kertoivat, ettd ymmartavat sen, ettd johtajan omalla toiminnalla ja
ihmiskasityksella on vaikutusta koko organisaatiolle. He kuvasivat, ettda ilman
ymmarrysta ei voi olla viisasta toimintaa. He pitavat tarkedna tunnistaa oma merkitys ja
sanoittaa itsereflektion avulla oman toiminnan vaikutuksia. Johtajat kuvasivat oman
ihmiskasityksensa merkitysta koko organisaation merkitykselle ennen kaikkea esikuvana

olemisena, vastuuna ja vaikuttamisena. Erds johtajista sanoi:

”On tdrkedd sanoittaa itselleenkin ja avata omaa merkitystd, koska toi

on mun mielestdni ihan siind ytimessd.”
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Esikuvana oleminen. Esikuvana oleminen on ennen kaikkea ymmarrysta siita, etta
johtamisrooli on esikuvana olemista. Se on tietamista siita, etta on esikuva ja se on myds
halua olla esikuvana. Se on noyrtymista sen aarelle, etta ei tieda kaikkea ja ndyrtymista,
ettei totuus tule aina johtajan suusta. Se on ymmarrysta siita, etta johtajia seurataan ja
ymmarrysta siitd, ettda omalla johtamisella on vaikutusta koko organisaatiolle.

Johtaminen nahdaan palveluroolina.

Vastuu. Johtajat kertoivat, ettd heilla on vastuu organisaatiosta, joka vaikuttaa heidan
tyoskentelyynsa. Heilla on halua kantaa ja ottaa vastuuta. Johtajan oman vastuun lisaksi
he kuvasivat tarkedksi antaa vastuuta. Se tarkoittaa tuen antamista, turvan antamista. Se

tarkoittaa halua tehda yhdessa ja vastuuttaa muita. Johtajat kuvasivat:

”Mé haluan ymmdrtdd asioita ja mulla on ollut halua saada liséé

vastuuta.”

”Mun johtoryhmdn jésenistd yksi juuri totesi, ettd minkd hdn on
kokenut hyviind asiana, on se, ettd hdn on saanut koko ajan enemmdn
ja enemmdn vastuuta. Mdé oon ottanut niinku porukkaa tai pyrkinyt

ottamaan mukaan ja sen on huomannut, etté se on niinku tarttunut.”

“Esihenkil6t on tullut minun valitsemina taloon ja monesti haluaa
kuulla, ettdé mité mieltd mind olen asioista. Nyt on mennyt parempaan

suuntaan, ettd nyt on tullut auktoriteettic esihenkiléillekin.”

Vaikuttaminen. Johtajat kuvasivat tyotdan nakoalapaikkana, jossa ndkee laajasti, jossa
asioita voi yhdistella ja vieda asioita eteenpdin. Johtajat pitivat tarkeana, etta haluavat
vaikuttaa hyvalld ihmisiin ja pitdavat tarkedna, ettd viestintd on avointa. Omalla
johtamisella on mahdollisuutta lisata korko organisaatiossa lapindkyvyytta ja avoimuutta.

Yksi johtaja kuvasi:
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“Jos saa niinku hyvén vaikutuksen ihmisiin niin kylldhén ne sitten

taas sité hyvdd jakaa eteenpdin.”

Esikuvana oleminen

Johtajan kasitys
merkityksestaan koko Vastuu
organisaatiolle

Vaikuttaminen

\. J/

Kuvio 5. Johtajan kasitys omasta merkityksestaan koko organisaatiolle.

4.4 Johtajan kasitys palvelevasta ja valmentavasta johtamisesta

Johtajat kuvasivat kasitystadan palvelevasta ja valmentamisesta johtamisesta ennen
kaikkea huomioon ottamisena, ihmistuntemuksena,  valmentamisena ja

vuorovaikutuksena. My6s palvelevan johtamisen kasitetta kaytettiin. Erds kertoi:

“Johtaminen olevan palvelutehtdvd. Minusta johtajan térkein tehtéivi

on palvella ja jérjestdd ihmisille edellytykset tyén tekemiselle.”

Huomioon ottaminen. Johtajat kuvasivat huomioon ottamista siten, etta johtajan tulee
ottaa kaikki ihmiset huomioon tasapuolisesti. Se on tasaveroisuutta ja johtajan
kiinnostusta olla ihmisten kanssa. Ihmisia ei voi jattaa yksin. Huomioonottaminen tuo
mielekkyytta ja luo tehokkuutta. Se on empatiaa, eli taitoa asettua samalle tasolla ja

puhua samaa kielta. Eras johtaja kuvasi:
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”Md uskon siihen, ettd tyon tekeminen on mielekkddmpdd ja

tehokkaampaa, jos me otetaan toisia ihmisid huomioon.”

Ilhmistuntemus. |hmistuntemus kuvattiin erilaisuuden tuntemisena, erilaisuuden
ymmartamisend. lhmisten erilaisuus ja tunteminen nahdddn voimavarana ja
mahdollisuutena. Ihmistuntemus on ymmartamista itsestda, ymmarrysta alaisista seka

ymmarrysta myos kollegoista. Erds johtaja kuvasi:

”On tédrkedd johtajana miettid, minkélaisia me ollaan ihmisind, jotta

osaa johtaa.”

Valmentaminen. Valmentamista kuvattiin vaikuttamisena, valmentamisena, tuen
antamisena ja ennen kaikkea yksil6llisen tuen antamisena. Johtajat pitavat tarkeana, etta
johdettavia valmennetaan vyksildllisesti ja valmentaminen nadhdaan edellytysten
antamisena. Heilld on halu auttaa johdettaviaan onnistumaan ja erilaisia erilaisin keinoin.
Valmentamisen avulla vaikutetaan erilaisiin ihmisiin eri tavalla. Valmentava johtaja uskoo,
ettd on monta tapaa tehda oikein ja saavuttaa haluttu lopputulos. Valmentaminen on

jatkuvaa, jokapaivaista tekemista. Johtajat kuvasivat valmentavaa johtamista nain:

”lhmiset tarvitsevat erilaista valmennusta ja johtamista.”

”Valmentavan johtamisen kautta ihmiset voivat itseohjautua.”

”Ihmisillé on erilainen osaaminen ja tarvitsee erilaista tukea.”

Vuorovaikutus. Valmentavan johtajan vuorovaikutus on tasapuolista, oikea-aikaista,

reilua, rehellistd, oikeudenmukaista ja kannustavaa. Johtajat kuvasivat keskustelun ja

kuuntelemisen tarkedksi, jossa ldsndolon taidot korostuvat. Keskustelussa kdytetdan

avoimia kysymyksia ja se on jatkuvaa seka avointa. Sille pitdd antaa aikaa. Keskustelujen

tavoitteena on luoda yhteistd ymmarrysta ja varmistaa tekemisen oikea suunta. Johtajat
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kuvasivat, ettd johtajan tulee tuntea alainen, jotta voidaan keskustella erilaisten ihmisten
kanssa heidan ’‘kielelldan’. Valmentava johtaja uskaltaa ottaa myos vaikeat asiat

keskusteltavaksi. Erds johtaja sanoitti vuorovaikutusta:

”Haen keskustelemalla sitd paljon, ettd meilld olis yhteinen késitys

tavoitteista ja mihin pyritddn.”

”Yritdn olla parempi kuuntelija ja olla ldsnd. Vaikeatkin asiat pitéd

hoitaa.”

Huomioonottaminen

lhmistuntemus

Johtajan kasitys
valmentavasta ja \ J
palvelevasta r \
johtamisesta

Valmentaminen

Vuorovaikutus

\ J

Kuvio 6. Johtajan kasitys valmentavasta ja palvelevasta johtamisesta.

4.5 Johtajana kehittyminen

Johtajat haluavat kehittdd vuorovaikutustaitoja seka ihmistuntemusta, ja he kehittyvat

reflektoinnin ja yhteisollisen keskustelun avulla.

Vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustaitojen osalta johtajat kuvasivat halua kehittya
ilmaisemaan itsedan paremmin, oppia ilmaisemaan tunteitaan rakentavasti, ymmartaa

erilaisia ihmisia seka kehittaa empatiataitoja. Esimerkiksi eras johtaja kertoi:
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”Sellaista haluaisin itsesséni kehittdd, ettd empaattisuus ndkyisi

minusta enemmdn. ”’

”Haluaisin saada tukea siihen, miten voisin ilmaista fiksusti omia

tunteita enkd olla niin hydkkddva.”

Ihmistuntemus. Johtajat haluavat kehittya ihmistuntemuksen osa-alueella. He kertoivat
haluavansa oppia ymmartamaan erilaisia ihmisia ja ymmartaa erilaisia niin
tyontekijoiden kun omiakin ajatusmalleja. He haluaisivat ymmartaa paremmin, mita
tyontekijan kayttaytymisen takana on ja ymmartaa paremmin myos omaa kayttaytymista.

Erds johtaja kuvasi asian seuraavasti:

””Md haluaisin ymmdrtdd toista, miksi joku kéyttdytyy jollain tavalla ja

miksi itse kdyttdydyn tietylld tavalla.”

Reflektointi. Johtajat reflektoivat omaa tyo6tdan ja kehittyvat reflektoinnin avulla.
Reflektointi on aikaa ajatella ja pysahtya ajattelemaan. He reflektoivat johtamistaan

erilaisten keskustelujen, lukemisen ja oman ajattelun kautta. Eras johtaja kuvasi:

”Luen paljon myédskin, ettd tykkddn ettd siinéihdn sité reflektiota tulee

sitten samalla.”

Keskusteleminen. Johtajat pitivat keskustelua tarkedna menetelmana johtajan tyossa
kehittyakseen. He kertoivat kehittyvansa erilaisten keskustelujen kautta seka erilaisten

ihmisten ja eri aloilla tydskentelevien ihmisten kanssa keskustellessa. Erds johtaja kertoi:

”Md keskustelen tosi paljon ihmisten kanssa, erilaisten ihmisten eri

aloilta olevien ihmisten kanssa, ja md nautin niistd keskusteluista.”
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Kuvio 7. Johtajana kehittyminen

4.6 Yhteenveto tuloksista

Johtajien kuvauksista omasta ihmiskasityksestaan voitiin erottaa asioita, jotka kuvasivat
mika johtajan kasitys omasta ihmiskasityksestdaan on. Johtajien ihmiskasitys pohjautuu
humanistiselle ihmiskasitykselle, jota kuvaavat hyvan lahtékohta, myonteisyys, pyrkimys
hyvaan, luottamus, erilaisuuden arvostaminen, itsetuntemus ja halu oppia.
Humanistisen ihmiskasityksen omaavan johtajan johtaminen ilmenee autonomian
antamisena, kyvykkyytend, luottamuksena, hyvantahtoisuutena, vuorovaikutuksena
sekd yhteistyona. Johtajat vaikuttavat johtamisellaan koko organisaatioon, joka
edellyttaa, ettad johtaja ymmartaa roolinsa ja vaikutuksensa. Johtajat ymmartavat, etta
olevat koko organisaatiossa esikuvia, jossa he vaikuttavat ja jossa heilla on vastuu koko
organisaation menestymisestd. Valmentava ja palveleva johtaminen tarkoittaa
valmentavaa otetta, vuorovaikutusta sekd huomioonottamista. Se edellyttaa
ihmistuntemusta. Johtajat haluavat kehittda vuorovaikutustaitoja sekd ihmistuntemusta.
Se tapahtuu keskustelemalla eri ihmisten ja eri aloilla toimivien ihmisten kanssa. He
pitivat myos itsereflektointia sopivana kehittymisen tapana. Se edellyttad aikaa ajatella.
He reflektoivat omaa johtamistaan myds erilaisten keskustelujen ja kirjallisuuden kautta.

Yhteenveto tuloksista on koottu alla olevaan Kuvioon 8.
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Johtajan ihmiskasitys: Humanistinen ihmiskasitys
e hyvan lahtokohta
e myodnteisyys
e pyrkimys hyvaan
e |uottamus
e erilaisuuden arvostaminen
e jtsetuntemus

¢ halu oppia

Johtajan ihmiskasityksen ilmeneminen johtajan tyossa
e autonomian antaminen
o kyvykkyys
¢ |uottamus
e vuorovaikutus
e yhteistyo

e hyvantahtoisuus

Johtajan ihmiskasityksen merkitys koko organisaatiolle
e esikuvana oleminen
e vaikuttaminen

® vastuu

Johtajan kasitys valmentavasta ja palvelevasta johtamisesta
e huomioon ottaminen
e ihmistuntemus
e vuorovaikutus

e valmentaminen

Johtajana kehittyminen
e vuorovaikutustaidot
e |hmistuntemus

keskustelu reflektointi

Kuvio 8. Tulosten yhteenveto
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5 POHDINTA

5.1 Tulosten vertailu

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia johtajien ihmiskasitysta ja sen merkitysta
johdettavilleen. Tutkimustehtdvina oli kuvata johtajien sanoittamaa ihmiskasitysta, sen
ilmenemistd heiddn johtamisessaan, ihmiskasityksen vaikutuksia organisaation
menestymiselle, valmentavaa ja palvelevaa johtamista seka tutkia, missa asioissa

johtajien toivotaan kehittyvan.

Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia aikaisempiin tutkimuksiin nahden.

Tutkimustulokset kasitellaan tutkimustehtavittain.

5.1.1 Johtajien ihmiskasitys

Taman tutkimuksen mukaan johtajien ihmiskasitys pohjautuu humanistiselle
ihmiskasitykselle, jota kuvaavat hyvan lahtokohta, mydnteisyys, luottamus, erilaisuuden
arvostaminen ja itsetuntemus. Hyvan lahtokohta tarkoittaa, ettd ihmiset ovat hyvia
ihmisia, heilla on halu olla hyvia ihmisia, heilld on pyrkimys hyvaan ja uskovat, etta toiset
ihmiset haluavat myo6s heille hyvaa. Johtajat kuvasivat maailmankatsomuksensa
positiiviseksi. Positiivinen ihmiskasitys on myonteista suhtautumista ihmisiin ja itseen.
Humanistinen ihmiskasitys perustuu luottamukseen. Se on luottamusta ihmisiin, uskoa
ihmisiin, luottamusta siihen, ettd asiat paatyvat hyvin. Se on uskoa rehelliseen, suoraan
ja reiluun kohteluun. Se on oikeudenmukaisuutta. Taman tutkimuksen mukaan
humanistinen ihmiskasitys arvostaa erilaisuutta, jossa ndhdaan ihmiset ainutlaatuisina
ihmisind ja ymmarretdaan heidan erilaisia elamantilanteitaan ja vahvuuksiaan. Taman
tutkimuksen perusteella humanistinen ihmiskasitys perustuu itsensa tuntemiselle,
itsensd hyvaksymiselle sekd itsensa keskenerdisyyden ymmartdmiselle, ja jota voi
muokata ja kehittda. Siind ilmeni samankaltaisuutta myds aikaisempiin tutkimuksiin,

joiden mukaan humanistinen psykologia korostaa ihmisen ainutkertaisuutta ja ihminen
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nahdaan yksilona, jolla on vapaa tahto. Ihminen on juuri se, jonka han itsestdaan tekee.

(kts. Laakso & Pohjanvirta, 1987; Perttula, 2012, s. 135-138.)

Aikaisempien tutkimusten mukaan (Kts Vilkko, 1994; kts. Laakso, A & Pohjanvirta, 1987.)
humanistinen ihmiskdsitys on myodnteinen ja optimistinen, jossa ihminen ndahdaan
pohjimmiltaan hyvana. Taman nakemyksen mukaan ihmisella nahdaian olevan
luontainen taipumus suuntautua kohti kasvua ja tarvetta itsensa toteuttamiseen.
Ihminen nahdaan myods aktiivisena, luovana ja itsendisesti valintojaan suorittavana
yksilona. Myds tama tutkimus vahvisti tata kasitystd. lhmisen keskenerdisyytta ja
kannustusta lisddmaan eldamanrohkeuttaan kehittydkseen yksilond painottaa myos
eksistentiaalinen ihmiskasitys. (Kts. Vilkko, 1994; Perttula, 2012, s. 135-138.)
Myobnteisyyttd, optimismia ja hyvan l|ahtokohtaa vahvistaa myds tama tutkimus
humanistisen ihmiskasityksen kasitteelle. Samankaltaisuutta ilmeni myos nakemys siita,

ettd omaa ihmiskdsitystaan ja itsedan voi ja tulee kehittaa.

Aikaisemmissa tutkimuksissa, erityisesti itsemaadraamisteoriassa, joka nojautuu
humanistiselle psykologialle, on kadytetty luottamuksen kasitetta (Martela, 2022). Taman
tutkimuksen mukaan luottamus kuuluu humanistisen ihmiskasityksen kuvaukseen siten,
ettd ihmiskasitys perustuu luottamukselle. Silld tarkoitetaan sitd, ettd luotetaan seka
itseen etta toisiin, seka siihen, etta asiat paatyvat hyvin. Se on lahelld myodnteisyyden ja

hyvan lahtokohdan kasitteita.

5.1.2 |hmiskasityksen ilmeneminen johtamisessa

Taman tutkimuksen mukaan johtajien ihmiskasitys ilmenee johtajan tydssa autonomian
antamisena, kyvykkyyden huomioimisena, luottamuksena, vuorovaikutuksena,
yhteistyona sekd hyvantahtoisuutena. Johtajat miettivdat, mitda ihmiskasityksella
tarkoitetaan ja omaa ihmiskasitysta oli vaikea sanoittaa. Johtajat kuvasivat autonomiaa
edellytysten jarjestamisenad, hallinnan tunteena seka lupana olla omana itsendan. Siihen
sisdltyy myos lupa epdonnistua. Autonomia edellyttda, ettda tyontekijoilla on selkeat

roolit seka vastuut ja riittavasti mahdollisuus vaikuttaa omaa tyota koskeviin paatoksiin.
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ltseohjautuvuuden kadsite osana ihmiskasityksen kuvausta ilmeni samankaltaisuutta
aikaisempien itseohjautuvuuden tutkimusten tuottamien itseohjautuvuuskasitteen
kuvausten kanssa, jossa itseohjautuvuus on kuvattu siten, ettd ihminen on luontaisesti
aktiivinen, utelias ja sosiaalinen. Tekijat, jotka ovat valttamattomia ihmisen parjaamiselle,
ovat tunne autonomiasta, pystyvyydesta seka yhteenkuuluvuudesta. Nama ovat
keskeisimmat psykologiset peruspilarit, johon itsemaardaamisteoria nojaa. Decin ja
Ryanin tutkimuksissa on huomattu, etta sellaiset sosiaaliset tilanteet, jossa yksilo saa
psyykkistéd tukea ja mahdollisuuden luovuuteen ja omaehtoiseen uteliaisuuteen,
edistavat positiivisten tunteiden ilmaisua ja tuottavuutta. Tama vahvistaa myonteista
kanssakdaymista ihmisten kanssa seka tyotehtadvista suoriutumista yhteistyota vaalien.
(Deci & Ryan, 2017, s. 5.) Aikaisempien tutkimusten mukaan tunne siitd, ettd on
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyon tekemiseen, tehtaviin ja sen edistamiseen on aivan
keskeinen osa tyontekijan perustarvetta. Tavoite autonomiaan on siten tarvetta
kontrolloida omaa tekemista sekda kokemista. Autonomian kokemus helpottaa tyon
sujuvuutta ja on alusta uuden oppimiselle. Tama on tarkeda esimerkiksi yrityksen
muutostilanteissa, jossa halutaan juurruttaa tyoyhteis6on uusia toimintatapoja ja
prosesseja. (Deci & Ryan, 2000, s. 74.) Autonomian osalta tdma tutkimus vahvisti tata

tietoa.

Taman tutkimuksen mukaan kyvykkyys sisdltdaa sekd oppimisen ettd osaamisen ja
ilmenee haluna onnistua seka kehittya. Se on oppimisesta nauttimista, oppimisen iloa ja
kyvykkyyden kokemista. Johtajat antavat tydntekijalle tilaa kasvaa tydssdan, varmistavat,
ettd tyontekijoilla on riittava tieto seka mahdollisuus oivaltaa itse. Johtajat oppivat itse
myds tyontekijoiltda ja haluavat huolehtia riittavasta omasta osaamisestaan.
Aikaisempien tutkimusten mukaan itseohjautuvuus edellyttda tyontekijalta riittavaa
kompetenssia ja pystyvyytta. Pystyvyyden kokemus tarkoittaa itseohjautuvuusteorian
valossa sitd, ettd tyotekija kokee osaamisensa olevan riittavalla tasolla. Silla tarkoitetaan
sitd, ettd tyon vaatimukset ja osaaminen ovat tasapainossa. Riittava pystyvyys

mahdollistaa tyon tekemisen tehokkaasti ja optimaalisesti. (Deci & Ryan, 2000, s. 73-74.)
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Tyontekijalla tulee olla omaan tyohon liittyvdan substanssiosaamisen lisaksi itsensa
johtamisen taito. (Martela & Jarenko, 2017a, s. 12; Houghton & Yoho, s. 20.) Tassa
tutkimuksessa osaaminen ja kyvykkyyden kokemus korostui substanssiin liittyvan
osaamisen osalta, mutta merkityksellisyyttda osaamisen ja tydn vaatimusten tasapainosta
ei tutkimuksessa tullut esille. Aikaisemman tutkimuksen (Deci & Ryan, 2017, s.5.)
mukaan itseohjautuvuuden yksi psykologisista perustarpeista on yhteenkuuluvuuden
tunne. Taman tutkimuksen mukaan johtajien ihmiskasitys ilmenee johdettavilleen
yhteistydna. Se kasittada yhteiset tavoitteet, osallistamisen seka kannustamisen ja
yhteiséllisyyden. Johtajat pitavat tarkeana, etta kaikki otetaan mukaan. Yksin ei parjaa.
Yhteiset tavoitteet ovat tarkeitd ja yhteiset tavoitteet tuovat yhteenkuuluvuuden
tunnetta. Sitd vahvistavat yhteisen ymmarryksen loytdminen ja yhteen hiileen

puhaltaminen.

Yhteistyota tulee johtaa. Yhteisollisyyden tarve vilittyi johtajien puheista, mutta
paapaino oli enemman tekemisen kuin olemisen tasolla. Aiemman tutkimuksen mukaan
yhteenkuuluvuus liittyy vahvasti tunteeseen siitd, ettd kokee olevansa tasavertainen
tyoyhteisdn jdsen ja saa tekemastdan tyosta arvostusta. Yhteenkuuluvuus on
johdonmukainen organisaatiopsykologiassa kadytettyjen kasitteiden, kuten sosiaalisen
tuen (Viswesvaran, Sanchez, & Fisher, 1999) ja yksindisyyden (Wright, Burt, & Strongman,
2006) kanssa. TyOpaikassa, joissa kiinnitetddn huomiota yhteenkuuluvuuden
merkitykseen ja sitd edistetddn, tyontekijat kokevat olevansa tyoyhteisonsa tarkeita
jasenia ja tyonteko ndhdaan yhteistydhon perustuvana toimintana. (Ryan & Deci, 2017,
s. 558.) Taman tutkimuksen osalta yhteenkuuluvuus tunteen tasolla ei noussut
tutkimuksessa esiin, mutta samankaltaisuutta aikaisempiin tutkimuksiin (Hakanen, 2011;
Ryan &Deci, 2017.) on |dydettavissa tasaveroisuuden kokemisen tarkeydessa seka itse

yhteistyota korostavan toiminnan osalta.

5.1.3 Johtajien ihmiskasityksen vaikutukset organisaation menestymiselle

Tassa tutkimuksessa tuli esille, ettd johtajan ihmiskasitykselld on vaikutusta koko

organisaatiolle ja organisaation toiminnalle. Johtajien tulee ensin ymmartdd oma
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merkitys ja sen jalkeen sanoittaa itsereflektion avulla oman toiminnan vaikutuksia. ilman
ymmarrysta ei voi olla viisasta toimintaa. Taman tutkimuksen mukaan johtajan
ihmiskasityksen merkitykseen organisaatiotasolla liittyy ennen kaikkea esikuvana
oleminen, vastuu ja vaikuttaminen. Myos aikaisempi tutkimus (Hakanen, 2011; Wong &

Page, 2000, s.3.) vahvistaa tata kasitysta, eika tutkimuksessa ilmennyt uusia ndkokulmia.

Aikaisempien tutkimusten (Hakanen, 2011; Wong & Page, 2000, s. 3.) valossa
palvelevaan johtamiseen liittyvat tutkimustulokset vastaavat taman tutkimuksen
tuloksia. Hakanen (2011) sekda Wong ja Page (2000, s. 3.) ovat kuvanneet, etta palveleva
johtaja toimii tydyhteison hyvaksi ja on alaisilleen roolimalli ja esikuva. Palveleva johtaja
haluaa auttaa tyontekijoita kehittymaan tyossdaan ja tukee ammatillista seka
henkilokohtaista kehittymistd. Palveleva johtaja nayttda suuntaa, esittda vision ja
vaikuttaa muihin keskittymalla erityisesti johdettaviensa vahvuuksiin. (Hakanen, 2011;
Wong ja Page, 2000, s. 3.) Myds taman tutkimuksen mukaan johtamisrooli on esikuvana

olemista ja johtaminen nahdaan palveluroolina.

Palvelevalla johtajalla alaiset ovat etusijalla ja hanella on vilpitén halu auttaa heita
onnistumaan tydssadan ja tekemaan parhaansa. Palvelevalla johtajalla ei ole tarve
miellyttaa ihmisia eika edistdd oman hyvaksynnan kokemusta itsekkailla motiiveilla. Se
ei tarkoita, ettd palveleva johtaja olisi heikkojen johtaja, vaan palveleva johtaja tulee
ndahda yhtd lannistumattomana ja kovana kuin muidenkin johtamismallien johtajat.
Kuten tassakin tutkimuksessa, myos aikaisemman tutkimuksen (Wong & Page, 2000, s.
3-5.) mukaan palvelevan johtamisen erottaa muista johtamismalleista tapa kayttaa
vastuuta paatoksentekoon liittyvissa asioissa. Palvelevan johtamisen ytimessa on

vastuun antaminen ja alaisten aito kuunteleminen (Wong & Page, 2000, s. 3-5).

5.1.4 Johtajien kdsitykset valmentavasta ja palvelevasta johtamisesta

Taman tutkimuksen mukaan palveleva ja valmentava johtaminen on ennen kaikkea
huomioon ottamista, ihmistuntemusta, valmentamista ja vuorovaikutusta. Myds

palvelevan johtamisen kasitetta kaytettiin.
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Taman tutkimuksen valossa huomioon ottamista kuvataan siten, ettd johtajan tulee
ottaa kaikki ihmiset huomioon tasapuolisesti. Se on tasaveroisuutta ja johtajan
kiinnostusta olla ihmisten kanssa. Ihmisia ei voi jattaa yksin. Huomioonottaminen tuo
mielekkyytta ja luo tehokkuutta. Se on empatiaa, eli taitoa asettua samalle tasolla ja
puhua samaa kieltd. Aikaisemmassa tutkimuksessa (Ristikangas & Ristikangas, 2010, s.
26.) puhuu valmentavan johtamisen ydinosaamisen olevan kyvyn asettua toisen ihmisen
asemaan, joka vastaa taman tutkimuksen empatian kasitettd, ja toisen ihmisen

kunnioittamista. Johtaja on perustan luoja ja kohtaaja.

Tama tutkimus vahvistaa aiempien tutkimusten (Whitemore, 2017, s. 39; Ristikangas &
Ristikangas, 2010, s. 6.) ndkemyksen vuorovaikutuksen merkityksesta, joissa kuvataan
valmentavan seka palvelevan johtamisen olevan pdaasiallisesti vuorovaikutusta. Johtaja
on vuorovaikuttaja, jolla on taitoa kuunnella, taitoa esittda kysymyksia ja kykya ottaa
vastaan ja antaa palautetta. Valmentava johtaminen ei ole vain menetelmia ja tekniikoita,
vaan se on erityisesti tapaa kohdella ihmisia ja tapaa ajatella heista. (Whitmore, 2017, s.
39; Ristikangas & Ristikangas, 2010, s. 6. Taman tutkimuksen mukaan valmentavan
johtajan  vuorovaikutus on tasapuolista, oikea-aikaista, reilua, rehellista,
oikeudenmukaista ja kannustavaa. Keskusteleminen ja kuunteleminen on tarkeaa. Taito
olla lasna korostuu. Keskustelujen tavoitteena on luoda yhteistd ymmarrysta ja varmistaa
tekemisen oikea suunta. Valmentava johtaja uskaltaa ottaa myo6s vaikeat asiat

keskusteltavaksi.

Tassa tutkimuksessa valmentamista kuvattiin vaikuttamisena, tuen antamisena ja ennen
kaikkea yksil6llisen tuen antamisena. Johdettavia valmennetaan vyksil6llisesti ja
valmentaminen nahdaan edellytysten antamisena. Valmentavalla johtajalla on halu
auttaa johdettaviaan onnistumaan erilaisin keinoin. Valmentamisen avulla vaikutetaan
erilaisiin ihmisiin eri tavalla. Valmentava johtaja uskoo, ettd on monta tapaa tehda oikein
ja saavuttaa haluttu lopputulos. Valmentaminen on jatkuvaa, jokapaivaista tekemista.

Myos aikaisemmat tutkimukset (Martela ja Jarenko, 2015, s. 115-117; Bande ja muut

2016; Phalm & Suominen, 2019) tukevat tdtd ndkokulmaa. Niiden mukaan valmentavan
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johtamisen keskiossd on mahdollistaa tyontekijoiden kasvu ja kehitys yksil6llisella
ohjauksella. Lisaksi on tarkeda edistaa tiimien toimintaa siten, ettd tyontekijat saavat
tukea johtajan lisdksi tyontekijoilta toisiltaan. Tama mahdollistaa myds kyvykkyyden
kokemisen lisaksi yhteenkuuluvuuden vahvistumisen. Valmentavassa johtamisessa
johtajan katse on tyontekijdssa eika johtajan omissa tarkoitusperissa. (Martela ja Jarenko,

2015, s. 115-117; Bande ja muut, 2016; Phalm & Suominen, 2019.)

5.1.5 Johtamisen kehittamiskohteita

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd positiiviseksi johtajaksi tullaan vain
omakohtaisella kokemuksella ja se vaatii johtajalta kykyda omaan ajatteluun seka
reflektointiin (Wenstrom, 2020, s. 12, 38). Tama tutkimus tuotti uuta tietoa johtajien
tarvitsemasta tuesta ja tietoa siitd, ettd johtajiakin tulisi johtaa humanistisen
ihmiskasityksen pohjalta. Tama tutkimus tuo tuloksen siitd, ettd johtajat haluavat
kehittya johtamistydssaan ja vahvistaa aikaisempia tutkimustuloksia siitd, ettd se
tapahtuu parhaiten reflektoimalla omaa ty6taan ja erilaisilla keskusteluilla. Johtajat
haluavat kehittda vuorovaikutustaitoja sekd ihmistuntemusta. Vuorovaikutustaitojen
osalta johtajilla on halu kehittya ilmaisemaan itsedan paremmin, oppia ilmaisemaan
tunteitaan rakentavasti ja ymmartaa erilaisia ihmisid. Johtajilla on halua kehittaa

empatiataitoja.

5.2 Tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet

Tutkijalle aihe oli tyo- ja organisaatiopsykologian opinnoista tuttu, joka vaikutti aiheen
valintaan ja tyoskentelyn mielekkyyteen. Tutkimuksen vahvuutena voi pitaa sita, etta
tutkija tekee itse johtamistyota ja suoritti itse kaikki tutkimukseen kuuluvat vaiheet. Nain

toimien tutkija paasi hyvin sisalle tutkimusaineistoon.

Tutkimusaineisto kerattiin johtajilta itseltdan. Tutkimuksen kysymyksida ei lahetetty
johtajille etukateen, vaan heilld oli tiedossa ainoastaan tutkimuksen otsikko. Talla

varmistettiin, ettd johtajilta saatiin mahdollisimman aito ja autenttinen kuvaus omista
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ajatuksistaan. Tutkimuksen vahvuutena voidaan pitdad myds analyysiprosessia, joka
tehtiin huolellisesti seka systemaattisesti. Laadullinen sisallonanalyysi oli perusteltu
kaytettavaksi tahan tutkimukseen ja palveli tutkijaa laajan aineiston luokittelemisessa.
Analyysissa kaytettiin johtajien alkuperaisilmaisuja. Tutkijan oli helppo ymmartaa, mita
haastateltavat kertoivat, kun heilld oli yhteinen ""tydkieli”. Tutkimuksen vahvuutta seka
reliabiliteettia tarkasteltaessa myos tutkijaa itseddn on tarkeaa tarkastella. Tracy (2010)
tarkoittaa silla tutkijan uskottavuutta ja vipittomyytta. Kun tutkija tyoskentelee saman
tydnantajan palveluksessa kuin haastateltavat, tutkija pitaa tayden objektivisuuden
tavoitetta mahdottomana. Tutkija on pyrkinyt hyvaan ja oikeaan, ja pysymaan
objektiivisena. Haastateltaviksi valittiin sellaiset tydyhteison edustajat, joita tutkija ei

tuntenut entuudestaan.

Monia vahvuuksina pidettyja asioita voidaan pitda my6s tdman tutkimuksen
heikkoutena. Osallistujat toivat esille ihmiskasityksensa kuvaamisen haasteita.
Ihmiskasitys oli heille osittain vieras termi ja osa ei ollut miettinyt omaa ihmiskasitystdaan
ennen haastattelua. Osa olisi toivonut, ettd heillda olisi ollut mahdollisuus saada
tutkimuskysymykset etukdateen ja voinut miettia asiaa ensin rauhassa. Tall6in
tutkimukseen olisi kenties saatu sisdlloltaan syvallisempia ilmaisuja. Tutkija jai
pohtimaan, kuvaako tutkimus finanssialan johtajien ihmiskdsitysta riittavan

monipuolisesti.

Lisaksi tutkija tunnistaa, etta teoreettista viitekehysta olisi voinut rajata viela tarkemmin
ja keskittyd esimerkiksi vain itsemaaraamisteorian tuottamiin nakokulmiin. Lihteita
tutkimustydn teoreettisen viitekehyksen aikaansaamiseksi oli riittavasti, mutta tutkija
olisi toivonut I6ytdavansa laajemmin uudempia ldhteitd tyonsa tueksi. Osa ldhteista,
kuten ihmiskasityksen kasitteeseen liittyvat lahteet, olivat tutkijan mielesta liian vanhoja.
Tutkijalle tdma tutkimus oli ensimmainen tutkimustyo ja siten ymmarrys on kasvanut
tutkimustyon edetessa. Tutkimus tuotti vastaukset tutkimuskysymyksiin siitd, miten
johtajat ihmiskasitystdan sanoittavat ja miten se ilmenee heidan johdettavilleen. Siten

tutkimusta voidaan pitda luotettavana ja onnistuneena.
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5.3 Johtopaatokset ja suositukset

Tutkimustuloksista nousi esille muutamia tuloksia, jotka antoivat aihetta seuraaville

johtopaatoksille ja suosituksille:

1. Humanistinen ihmiskasitys voidaan maaritelld johtamisen ndakokulmasta katsottuna
siten, ettd se on myodnteista suhtautumista elamaan ja ihmisiin. Se on pyrkimysta
hyvaan ja luottamusta sekd itseen ettd toiseen. Siihen liittyy erilaisuuden
arvostaminen ja halu oppia niin itsesta kuin ymparilla olevista ihmisista. Se on hyvan

lahtokohta ja edellyttda ehdotonta luottamusta.

Kaytdnnon suositus. Organisaatioissa on keskeista keskustella siitd, minkalaisen
ihmiskasityksen kautta johtajat tyotansa tekevat. Jokaisen johtajan tulisi kdyda pohdinta
erityisesti itsensa kanssa ja tunnistaa oma ihmiskasitys seka sen vaikutus ymparilla

oleville tyontekijoille ja koko organisaatioille.

2. Palveleva ja valmentava johtaminen edellyttda johtajalta humanistista ihmiskasitysta.
Palvelevaan ja valmentavaan johtamiseen kuuluu olennaisena osana psykologisten
perustarpeiden  huomioiminen -autonomian antaminen ja  tyodntekijan
hallinnantunteen vahvistaminen. Johtaja ottaa huomioon tyontekijan erilaisuuden ja
hyddyntaa hanen vahvuuksiaan. Hanelld on hyva ihmistuntemus. Han haluaa auttaa
tyontekijaa kehittymaan tyossdan ja vahvistaa hanen kyvykkyyden kokemustaan.
Valmentava ja palveleva johtaminen edellyttdad vahvaa luottamusta ja hyvia

vuorovaikutustaitoja. Johtaminen nahdaan palvelutehtavand, jossa yksin ei parjaa.

Kaytannon suositus. Jos organisaatioissa on valittu johtamisjarjestelma, joka perustuu
itseohjautuvuutta kannustavaan johtamisotteeseen ja jota tehddan palvelevan ja
valmentavan johtamisen kautta, on tdrkeda varmistaa, ettd siihen tehtdvaan valitaan
humanistisen ihmiskasityksen omaavat johtajat tai sellaiset, jolla on halua kehittya

sellaiseksi. Ilman johtajan kykya ja halua palvella, ei itseohjautuva toiminta voi toimia.
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Organisaatiokulttuuri tulisi rakentaa siten, etta tyontekijoiden psykologiset perustarpeet
tulevat taytetyksi. Siihen kuuluvat riittavdan autonomian antaminen sekd hallinnan
tunteen vahvistaminen, kyvykkyyden vahvistaminen osaamista ja oppimista tukemalla
seka yhteenkuuluvuuden kokemuksen luominen yhteistyolla. Positiivisen organisaation

PRIDE-teoriaa ja siihen liittyvia kdytantoja on sovellettavissa hyvin myds finanssialalla.

3. Johtajat tarvitsevat tukea oman johtamispolkunsa loytdmiseen ja johtajuudessa
kasvamiseen. lIman riittavda oman itsensa tuntemista ja palveluhalua, ei voi johtaa
palvelevalla tai valmentavalla otteella. Erityisesti itsetuntemuksen ja
vuorovaikutuksen kehittdmisen kautta my6s mahdollisuudet valmentavaan ja

palvelevaan johtamiseen kasvavat.

Kaytannon suositus. Johtajat itsekin tarvitsevat tukea. On suositeltavaa, etta johtajille
annetaan riittavasti aikaa reflektoida omaa tekemistdan, pysahtya itsensa aarelle ja myos
keskustella johtajuudesta muiden johtamistyota tekevien kanssa. Johtajia tulisi
kannustaa kehittymaan tyossaan ja jarjestaa sille edellytyksia. Ylin johto on esikuva
johtajille, jolloin on suositeltavaa, ettd ylin johto perustaa oman toimintansa
humanistiselle ihmiskasitykselle ja toimii itse kuten opettaa -palvelee ja valmentaa itse

my0s johtajia.

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheita ovat johtajan ihmiskasityksen vaikutus johdettavilleen laajemman
aineiston valossa esimerkiksi ensin kvalitatiivisen ja my6hemmin myo6s kvantitatiivisen
tutkimuksen keinoin. Lisdksi tulisi tutkia, miten ihmiskasitys muuttuu erilaisissa
johtamiskulttuureissa ja mitkda tekijat erityisesti vaikuttavat ihmiskasityksen
kehittymiseen. Myodnteisen organisaation PRIDE-teoriaa ei ole tutkittu finanssialalla,
joten jatkotutkimusaiheena voisi tutkia, miten positiivisen organisaation PRIDE-teoriaa
sovelletaan finanssialalla. Johtajan vaikutuksesta johdettavilleen, jonka ihmiskasitys ei

nojaa humanistiselle ihmiskasitykselle, tulisi saada lisaa tutkimustietoa.
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Liite 1. Haastattelurunko

1. Miten kuvailisit tai sanoittaisit omaa ihmiskasitystasi?
2. Onko sinulla joitakin kokemuksia, jotka ovat muovanneet sinua ihmisena?
Minkalaisia?
3. Miten kuvailisit omaa johtamisfilosofiaasi?
Miten se nakyy kaytannossa sinun alaisillesi?
Olisiko sinulla jotakin esimerkkeja?
4. Minkalaisia vaikutuksia ajattelet omalla johtamisotteellasi olevan organisaation
menestymiselle?
5. Mita ajattelet valmentavasta tai palvelevasta johtamisesta?
Mita ajattelet itseohjautuvuuteen kannustavasta johtamisotteesta?
6. Mitka kokemukset ovat muovanneet sinua eniten johtajana?
7. Minkalaisia johtamistaitoja haluaisit vield kehittda?

Miten?
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Liitetaulukko 1. Esimerkki analyysiprosessista johtajan

kuvauksista omasta ihmiskasityksestaan

Alkuperainen ilmaus Pelkistetty ilmaus Alaluokka Paaluokka
Hyvan Humanistinen
My uskon ettéd ihmiset haluavat ja ovat hyvid. lhmiset haluavat olla hyvia
lahtokohta ihmiskasitys
Hyvan Humanistinen
lhmiset ovat hyvia
lahtokohta ihmiskasitys
Hyvan Humanistinen
ihmiset ovat niin sanotusti hyvia ihmisia lhmiset ovat hyvia ihmisia
lahtékohta ihmiskasitys
En md ajattele, ettd kukaan haluaa niinku tarkoituksellisesti olla | Kukaan ei ole tarkoituksella Hyvan Humanistinen
hankala hankala lahtokohta ihmiskasitys
Ajattelen, ettd ihmisilla on Hyvan Humanistinen
ja ajattelen, ettd heilld on hyva aikomus
hyva aikomus lahtokohta ihmiskasitys
Hyvan Humanistinen
Uskon hyvddn Uskon hyvaan
lahtokohta ihmiskasitys
Usko siihen, ettd hyva tulee Hyvan Humanistinen
Uskon sellaiseen, ettd hyvd tulee hyvdn luo tyyppiseen.
hyvéan luo lahtokohta ihmiskasitys
Luontaisesti positiivinen Humanistinen
Minun ihmiskdsitykseni on luontaisesti varmaankin positiivinen. Mydnteinen
ihmiskasitys ihmiskasitys
Haluan ajatella myénteisesti, myéds niistd ihmisistd, joihin itse | Myonteinen suhtautuminen Humanistinen
Myédnteinen
suhtaudun hieman negatiivisesti ihmisiin ihmiskasitys
Humanistinen
M uskon ettd mun ihmiskdsitys on positiivinen Positiivinen ihmiskasitys Myénteinen
ihmiskasitys
Positiivinen Humanistinen
Mulla on sellainen positiivinen maailmankatsomus Myédnteinen
maailmankatsomus ihmiskasitys
Humanistinen
My oon peruspositiivinen optimisti. Optimistinen, positiivinen | Mydnteinen
ihmiskasitys
Uskon, ettd positiivisuuden kautta pddstddn pidemmadlle kun  |Positiivisuuden kautta paasee Humanistinen
My®dnteinen
negatiivisuuden kautta pidemmalle ihmiskasitys
Kukaan ei halua niin kuin lahtokohtaisesti tehda tyotehtavidan Pyrkimys Humanistinen
Pyrkimys tehda tyo hyvin
huonosti hyvaan ihmiskasitys
se on niin kun positiivinen etta ihmiset haluavat toisille ja Pyrkimys Humanistinen
Ihmiset haluavat hyvaa toisille
itsellensa hyvaa hyvaan ihmiskasitys
Pyrkimys Humanistinen
lhmiset haluavat hyvaa itselle
hyvaan ihmiskasitys
lhmiset haluavat hyvaa Pyrkimys Humanistinen
ettd ihmiset Idhtokohtaisesti haluavat hyvaa.
toisilleen hyvaan ihmiskasitys
Humanistinen
Mulla on jo lapsuudesta asti jécinyt luottamus tiettyihin ihmisiin Luottamus ihmisiin Luottamus
ihmiskasitys
Humanistinen
luotan ihmisiin Luottamus ihmisiin Luottamus

ihmiskasitys
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vaikka joku voisi sanoa, etta nyt toi petti mua, niin kylla ma siita

Humanistinen

Usko ihmisiin Luottamus
huolimatta uskon ihmisiin. ihmiskasitys
Ihmiskasity pohjautuu Humanistinen
Mun ihmiskdsitys pohjautuu luottamukselle. Luottamus
luottamukselle ihmiskasitys
Humanistinen
luotan ihmisiin Luottamus ihmisiin Luottamus
ihmiskasitys
Humanistinen
ettd asiat Idhtékohtaisesti pddtyy hyvin Asiat paatyvat hyvin Luottamus
ihmiskasitys
Uskon semmoiseen ihmisten mukavaan kohteluun ja toisaalta Humanistinen
Usko mukavaan kohteluun Luottamus
my0s suoraan ja reiluun kohteluun. ihmiskasitys
Humanistinen
Usko suoraan kohteluun Luottamus
ihmiskasitys
Humanistinen
Usko reiluun kohteluun Luottamus
ihmiskasitys
Uskon Humanistinen
Uskon oikeudenmukaisuuteen tosi voimakkaasti. Luottamus
oikeudenmukaisuuteen ihmiskasitys
Kaikkien, my®0s erilaisten Erilaisuuden Humanistinen

Haluan ottaa kaikki ihmiset huomioon, erilaisetkin ihmiset

ihmisten huomioonottaminen

arvostaminen

ihmiskasitys

ymmdrtdd erilaisssa eldmdntilanteissa olevia ihmisid.

Ymmarrys erilaisiin

elamantilanteisiin

Erilaisuuden

arvostaminen

Humanistinen

ihmiskasitys

on oppinut tunnistamaan enemmdn erilaisia ihmisid ja

ihmistyyppejé

Oppia tunnistamaan erilaisia

ihmisia

Erilaisuuden

arvostaminen

Humanistinen

ihmiskasitys

Jokaisessa ihmisessd on erilaiset vahvuudet

Jokaisessa ihmisessd on

erilaiset vahvuudet

Erilaisuuden

arvostaminen

Humanistinen

ihmiskasitys

Myonteinen positiivinen ihmiskasitys nojaa just nimenomaan tuohon, etta

Humanistinen

jokainen saisi olla ihmisena sellainen kun on ja se edellyttaa, etta tuntee Lupa olla oma itsensa Itsetuntemus
ihmiskasitys
itsensd
Sitten mitd enemman tietda niin sitd niinku enemman ymmartaa, etta ei Humanistinen
Tietoisuus keskenerdisyydesta Itsetuntemus
tiedakaan ihmiskasitys
Omaan ihmiskasitykseen voi Humanistinen
Ajattelen, ihmiskdsitys rijppuu omasta tahdosta Itsetuntemus
vaikuttaa ihmiskasitys
ja ihmiset haluavat kehittya on ehka vaara sana mutta ettd menna Ihmiset haluavat kehittaa Humanistinen
Itsetuntemus
eteenpadin ja kehittaa itsetuntemustaan ihmistuntemustaan ihmiskasitys
Haluan oppia itsestd ja muista ihmisistd ja ymparistosta koko ajan Humanistinen
Halu oppia itsestd Itsetuntemus

enemman

ihmiskasitys

Halu oppia toisista ihmista ja

ympadristosta

Ihmistuntemus

Humanistinen

ihmiskasitys




