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1 JOHDANTO

1.1 Autenttinen johtajuus vuorovaikutustaitojen kehittimisen
tutkimisessa

Viimeiset vuosikymmenet tullaan varmasti muistamaan monista yritysskandaaleista, ku-
ten Enronin ja Worldcomin skandaaleista. Enron oli kasvava energia- ja sahkdyhtio, kun-
nes kasvu pysidhtyi kuin seindén yhtion tekemien julkiseen tietoon tulleiden petosten ta-
kia. Yritysjohtajat olivat vadristelleet tilastoja ja talouslukuja, minkd seurauksena yrityk-
sen osakkeiden arvo romahti. Enronin tyontekijdt, jotka olivat sijoittaneet omaisuutensa
osakkeisiin, menettivit ldhes elinikdiset sddstonsd osakekurssien romahdettua. (BBC
News 22.8.2002, CNN 26.4.2015.) Enronin skandaalia jarkyttivimpand pidetdin
Worldcomin tapausta, silld Worldcomin johtajien tekemien yrityspetosten tullessa julki
jopa 17 000 yrityksen tyontekijad menetti tydpaikkansa (CBS News 26.6.2002). Vastaa-
vanlaiset tapaukset eivit kuitenkaan rajoitu ainoastaan 2000—luvun alkupuolelle, misti on
esimerkkind vuonna 2016 esiin tullut Nokian Renkaiden ldhes kymmenen vuotta kestényt
renkaiden testitulosten védristely myynnin ja johdon saamien optioiden lisddmiseksi —
tyontekijoiden ja asiakkaiden kustannuksella (Kauppalehti 26.2.2016, Yle 26.2.2016).

Enronin, Worldcomin ja Nokian Renkaiden skandaalit osoittavat sen, miten johtajat
voittoa tavoitellessaan saattavat unohtaa, etti kestdvén organisaatiotoiminnan takana on
aito, avoin ja lapindkyva johtajuus (Avolio ym. 2004, 818). Johtajat eivét valttamétta tie-
dosta, miten suuria ja kauaskantoisia vaikutuksia heidédn epérehelliselld toiminnallaan on
niin heille itselleen kuin yrityksen tyontekijoille ja muille sidosryhmille. Sidosryhmien
joutuessa karsimédn epirehellisten johtajien tekemisten seurauksista ne eivit katso endd
yritysjohtajien epérehellistd toimintaa sormien ldpi. Sidosryhmaét ovatkin alkaneet vaatia
johtajilta periaatteiden ja arvojen sekd kiyttdytymisen yhdenmukaisuutta ja ldpinéky-
vyyttd. (Walumbwa ym. 2008, 90). Nybergin ja Sveningssonin (2014, 445) mukaan joh-
tajilta odotetaan nykyéén aitoutta, avoimuutta, rehellisyyttd ja ldpindkyvyytté, jotta heitd
voitaisiin tarkastella hyvina johtajina. Nédiden odotusten my&td 2000-luvun alussa on syn-
tynyt uusi johtajuusteoria, autenttinen johtajuus, joka on heréttanyt niin tutkijoiden kuin
yritysjohtajienkin huomion. (Nyberg & Sveningsson 2014, 445.)

Autenttisella johtajuudella viitataan johtajan ldpindkyvién, aitoon ja avoimeen johta-
mistyyliin, minké koetaan olevan yhi tarkedmpéaa jatkuvasti monimutkaistuvassa yritys-
maailmassa (Yagil & Medler-Liraz 2014, 59). Léapindkyvyydelld tarkoitetaan johtajan
suoraa kommunikointia eli hén ei vééristele sanomisiaan tai piilottele tekemisidén. Li-
pindkyvé kdytds on seurausta siité, ettd johtajalla on ehyt sisdinen minuus, josta hdn on

tietoinen ja jolle hdn pysyy uskollisena. Autenttisen johtajuuden tunnuspiirteend onkin



johtajan vahva itsetuntemus, johon liittyy olennaisesti omien arvojen ja periaatteiden tie-
dostaminen. Kun johtajalla on selked ymmarrys omista arvoistaan, hdn pystyy perusta-
maan kéyttdytymisensd systemaattisesti néille arvoille (Avolio ym. 2004, 802), minka
seurauksena hinen sanansa ja tekonsa ovat yhdenmukaisia (Gardner ym. 2005, 344).

Autenttisen johtajuuden ei kuitenkaan ndhdd muodostuvan ainoastaan johtajasta au-
tenttisena henkilond, vaan autenttisen johtajuuden muodostumiseen vaikuttavat myos
alaiset vuorovaikutuksen kautta (Gardner ym. 2005, 345; Avolio ym. 2004). Osa tutki-
joista korostaa vuorovaikutuksen merkitystd johtajuuden maarittymisessi: he esittavit,
ettd johtajuutta ei voi olla ilman vuorovaikutusta (Shamir & Eilar 2005; Sparrowe 2005).
Tassa tutkielmassa vuorovaikutuksen ndhdddn olevan olennainen osa johtajuutta, mutta
ei suinkaan ainoa osa. Johtajuuden muodostumisessa korostetaankin johtajan persoonaa,
ominaisuuksia ja ajatuksia, joita johtaja vélittda alaisilleen vuorovaikutuksen kautta.

Walumbwan ym. (2008) mukaan autenttinen johtajuus on johtajan kéyttdytymismalli,
joka edistdd johtajan autenttisuutta. Johtajan autenttisuuden nihddin muodostuvan nel-
jasta eri ulottuvuudesta, jotka ovat itsetietoisuus (engl. self-awareness), sisdistetty mo-
raali (engl. internalized moral), fasapainoinen tiedonkdsittely (engl. balanced processing)
ja ldpindkyvyys (engl. relational transparency). (Walumwba ym. 2008.) Tidssé tutkiel-
massa puhuttaessa autenttisuudesta viitataan niihin autenttisen johtajuuden ulottuvuuk-
siin ja niiden muodostamaan kokonaisuuteen. Ajatus tissa tutkielmassa on, ettd néité ulot-
tuvuuksia kehittdmailla johtaja edistdd autenttisuuden ilmenemistd kaytoksessddn ja sitd
kautta autenttista johtajuutta. Autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kehittymisen vilit-
tyessd johtajan kédytoksessd vuorovaikutustilanteissa, alaiset voivat tarkastella johtajaa
autenttisena johtajana. (Avolio ym. 2004.)

Avolion ym. (2004, 801) mukaan autenttiseksi johtajaksi ei synnytd, vaan autenttisuu-
desta tulee osa johtajan identiteettid johtajan toiminnan kautta. Koska autenttisuuden ei
katsota olevan synnynniistd, voidaan johtajan autenttista toimintaa pyrkid kehittimaén.
Johtajille onkin tarjolla monia erilaisia keinoja kehittdd omaa toimintaansa ja omia taito-
jaan (Yukl 2000, 489), mutta my0s organisaation tulisi ottaa aktiivinen rooli johtajien
autenttisen toiminnan kehittdmiseksi (Harvey ym. 2006, 1). Erilaiset oppimistyokalut ja
valmennukset tai koulutukset ovat esimerkkejé organisaation mahdollisista keinoista joh-
tajiensa kehittdmiseksi (Mazutis & Slawinski 2008, 449; Yukl 2000, 467). Usein valmen-
nusten ensisijaisena tarkoituksena ei kuitenkaan ole kehittdd johtajien autenttisuutta
(Yukl 2000, 467). Tdmai voi johtua siitd, ettd autenttinen johtajuus on uusi teoria (Caza &
Jackson 2011, 352), minka takia sen oppeja ei ole vield sovellettu organisaatioiden johta-
jilleen jérjestamiin koulutuksiin. Ongelmana saattaakin olla se, etteivét organisaatiot
tiedd, miten ne voisivat kehittdd johtajiensa autenttisuutta (Hsiung 2014, 358). Tdmédn
takia tdssd tutkielmassa pyritdén selvittdimadn, mihin tekijoihin huomiota kiinnittimalla

sekd yksilot itse ettd organisaatiot voisivat kehittdd johtajien autenttista toimintaa. Johta-



jien autenttisen toiminnan kehittiminen on avain siihen, etti alaiset voivat tarkastella joh-
tajaa autenttisena johtajana, minkd seurauksena alaisen ja johtajan vélille muodostuu au-
tenttinen johtajuus (Gardner ym. 2005, 347; Walumbwa ym. 2008, 95-96).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rakenne

Tamin tutkimuksen tavoitteena on kuvata esimiesten vuorovaikutustaitojen kehittimista
autenttisen johtajuuden nidkokulmasta. Padtutkimuskysymyksend on: miten esimiesten
vuorovaikutustaitoja voidaan kehittdd autenttisen johtajuuden edistiamiseksi? Tarkoituk-
sena el ole kuitenkaan tuottaa listaa konkreettisista keinoista kehittdd esimiesten vuoro-
vaikutustaitoja ja sitd kautta autenttista toimintaa ja autenttista johtajuutta, vaan tarkas-
tella esimiesten vuorovaikutustaitojen kehityskohteita, joita kehittdmalla esimiesten toi-
minnasta saataisiin autenttisempaa. Paitutkimuskysymystd lahdetddn selvittiméan hake-
malla vastausta alatutkimuskysymyksiin:

e Miten autenttisuus ilmenee esimiesten vuorovaikutustaidoissa?

e Miten organisaation jirjestimilld valmennuksilla on kehitetty esimiesten au-

tenttisuuden ilmenemisti?

Autenttisuuden ilmenemistd tutkitaan Walumbwan ym. (2008) esittelemien neljén au-
tenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kautta, jotka ovat itsetietoisuus, sisdistetty moraali,
tasapainoinen tiedonkdsittely ja ldpindkyvyys. Tutkimuskysymyksiin on pyritty hake-
maan vastauksia kerddmalld aineisto erdéstd suomalaisesta finanssialan yrityksesté, johon
viitataan tutkielmassa nimelld ”Yritys” anonymiteetin séilyttdmiseksi. Yrityksen keski-
johdossa toimivat esimiehet ovat tutkielman kohderyhméné. Aineisto on kerdtty sekd
kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusotetta hyddyntdmalld. Kvantitatiivisena tutki-
musmenetelménd on kaytetty kyselyé ja kvalitatiivisena menetelméné teemahaastatteluja.

Tutkimuksen rakenne on seuraavanlainen: luvussa kaksi tarkastellaan autenttisen joh-
tajuuden ldhtokohtia, esitetddn autenttisen johtajuuden médrittymisen taustalla olevat te-
kijit sekd johtajan autenttisuuden muodostavat ulottuvuudet. Liséksi esitetddn vaihtoeh-
toinen tapa tarkastella autenttisen johtajuuden muodostumista alais- ja kontekstisidonnai-
sesta ndkokulmasta kdsin. Luvussa kolme tarkastellaan tutkimuksessa kdytettyjd mene-
telmid aineiston kerddamiseksi ja analysoimiseksi sekd arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta. Luku nelja sisdltdd tutkimuksen empiiriset tulokset, joissa tarkastellaan autentti-
suuden ilmenemistd esimiesten vuorovaikutuksessa autenttisen johtajuuden ulottuvuuk-
sien kautta. Luvussa tarkastellaan myds sitd, miten esimiehet ovat kokeneet Yrityksen
jarjestimien esimiesvalmennukseksi kutsuttujen koulutusten vaikuttaneen vuorovaiku-
tustaitojensa kehittymiseen ja sitd kautta autenttisen johtajuuden muodostumiseen. Lu-

vussa viisi verrataan tuloksia autenttisen johtajuuden kirjallisuuteen, jotta voidaan esittda,
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tdd autenttisen johtajuuden edistdmiseksi. Luku kuusi pééttdd tutkielman yhteenvetoon,

johtopééatoksiin ja jatkotutkimusehdotuksiin.
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2 AUTENTTINEN JOHTAJUUS

2.1 Autenttisen johtajuuden Késitteen lihtokohdat

Autenttisuuden késite juontaa juurensa muinaiseen Kreikkaan, missa autenttisuudella vii-
tattiin siithen, ettid yksilo “on aito ja rehellinen itselleen” (Avolio & Gardner 2005, 319;
Walumbwa ym. 2008, 89). Sama ajatus pitee my0s autenttisen johtajuuden kirjallisuu-
teen, jossa autenttisuudella tarkoitetaan yksinkertaistaen aitoa ja omana itsenddn toimi-
mista sekd rehellisyyttd ja uskollisuutta itselleen ja omalle persoonalleen (Shamir & Ei-
lam 2005, 397, 409). Vaikka autenttisuus ei olekaan tuore késite, vasta 2000—luvulla se
on yhdistetty yritystoimintaan ja johtajuuteen. Autenttisuuden heréttidessa tutkijoiden ja
yritysmaailman kiinnostuksen on se johtanut uuden johtajuusteorian, autenttisen johta-
juuden, syntyyn (Nyberg & Sveningsson 2014, 437).

Autenttinen johtajuus onkin ollut syntyméstdan saakka tutkijoiden kasvavan huomion
kohteena (Caza & Jackson 2010, 352-354). Autenttisen johtajuuden tutkimisen kasva-
vasta suosiosta kertoo kolme tieteellisten aikakauskirjojen erikoisnumeroa, jotka on omis-
tettu autenttisen johtajuuden tutkimuksille (Leadership Quarterly (2005/1), the Journal of
Management Studies (2005) ja The European Management Journal (2007/2)) (Ladkin &
Taylor 2010, 65; Ford & Harding 2011, 465). Useat autenttisen johtajuuden tutkimukset
keskittyvit autenttisen johtajuuden késitteen tutkimiseen (Avolio & Garder 2005; Gard-
ner ym. 2005), autenttisen johtajan piirteiden selvittdmiseen (Walumbwa ym. 2008; Ilies
ym. 2005) tai sithen, mitéd vaikutuksia autenttisella johtajuudella on organisaatioon (Vo-
gelgesang ym. 2013, Mazutis & Slawinski 2008; Men 2014).

Autenttista johtajuutta onkin ehditty tutkia paljon lyhyeen elinikdinsd nihden, mutta
silti voidaan sanoa autenttisen johtajuuden tutkimusten olevan vield lapsenkengissi (Caza
& Jackson 2011, 352). Téti ajatusta puoltaa esimerkiksi se, ettd autenttiselle johtajuudelle
ei ole yhtd yksittdistd vakiintunutta méadritelmad (Shamir & Eilam 2005, 395; Luthans
ym. 2003, 243; Darvish & Rezaei 2011, 425; Cooper, Scandura & Schriesheim 2005,
476.) Fordin ja Hardingin (2011, 465) mukaan jokaista autenttisen johtajuuden miéritel-
maé ohjaa késitys siitd, ettd autenttinen johtaja edustaa ontologisesti vakiintunutta koko-
naisuutta ja hénelld on sisdinen minuus, mihin ulkomaailma ei vaikuta. Talla tarkoitetaan
siitd, ettd johtaja on moraalinen henkild (Ford & Harding 2011, 466), joka on aito ja re-
hellinen itselleen (Avolio & Gardner 2005, 332) ja jonka toimintaa ohjaa vahva itsetun-
temus (Harvey, Martinko & Gardner 2006, 2). Kaikissa mééritelmisséd ilmenevit sanakir-
jastakin autenttisuuden kohdalta 16ytyvit termit “aito”, “alkuperdinen” ja “védrentima-
ton” (Shamir & Eilar 2005, 396) — samoja adjektiiveja, joita kdytettiin autenttisuudesta jo
antiikin Kreikassa. Kaikessa yksinkertaisuudessaan autenttisen johtajuuden pédideana

voidaan sanoa olevan se, ettd johtajalla on ehyt sisdinen minuus, josta hén on tietoinen ja
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jolle hédn pysyy uskollisena. Hin tuntee hyvin itsensd, omat ajatuksensa, periaatteensa ja
arvonsa ja hin pysyy uskollisena néille toiminnassaan. (Avolio ym. 2004, 802.)

Autenttinen johtajuus on saanut paljon huomiota myos kriitikoilta. Ensimmaéinen kriit-
tisyyden aihe on autenttisen johtajuuden maaritelmén epaselvyys, silld kisitteeseen sisél-
tyy elementtejd johtajan ominaisuuksista, luonteenpiirteistd ja kayttdytymisestd. Koska
autenttiselle johtajuudelle ei ole ainoastaan yhta yksittiistd késitettd, tekee se autenttisesta
johtajuudesta epidvakaan ja vaikeasti mitattavan ilmion. (Cooper ym. 2005, 478; Algera
& Lips-Wiersma 2012, 119.) Kaikille yhteisen maaritelman puute saattaa selittya silla,
ettd autenttisuus on abstrakti ilmio, jonka kokeminen on subjektiivista. Tdmén takia au-
tenttisuus madritellddn eri tavoin, silla se tarkoittaa eri asiaa eri ihmisille. (Algera & Lips-
Wiersma 2012, 125.) Vaikka selitys on jarkeenkdypd, se ei kuitenkaan poista ongelmaa
kisitteen epdvakaudesta.

Autenttista johtajuutta on myds kritisoitu samankaltaisuudesta verrattuna muihin po-
sitiivisen johtajuuden teorioihin, kuten transformationaalisen johtajuuden teoriaan (Joo &
Nimon 2014). Joo ja Nimon (2014, 575) mukaan autenttinen johtajuus ja transforma-
tionaalinen johtajuus edustavat samoja asioita: johtajan keskittymistd henkilokohtaiseen
kasvuun ja kehitykseen seki alaisten voimaannuttamiseen. Transformationaalinen ja au-
tenttinen johtajuus eroavat toisistaan seuraajuuden ja alaisiin suhtautumisen suhteen. Toi-
sin kuin transformationaalinen johtaja, autenttinen johtaja ei pyri muokkaamaan alaisis-
taan itsensd kaltaisia, vaan héin keskittyy roolimallina toimimisen kautta pikemminkin
auttamaan alaisia kehittdmaéan itseddn. (Avolio & Gardner 2005, 329; Nichols & Erako-
vich 2013, 184) Autenttinen johtaja pyrkii luomaan alaisille olosuhteet, joissa alaiset voi-
vat toimia omana itsendin parhaalla mahdollisella tavalla (Leroy ym. 2015, 1692).

Autenttisella johtajuudella on selvid eroja myds muihin positiivisen johtajuuden teori-
oihin. Eritoten autenttisen johtajuuden erottaa muista positiivisen johtajuuden teorioista
keskittyminen johtajan itsetuntemukseen. (Avolio & Gardner 2005, 329; Walumbwa ym.
2008, 104.) Yksi kenties tairkeimmistd erottavista tekijoistd autenttisen johtajuuden ja
muiden johtajuusteorioiden vililld on autenttisen johtajan johtamistyyli tai oikeastaan tie-
tynlaisen johtamistyylin puute. Toisin kuin muissa teorioissa, autenttiselle johtajalle ei
ole méiritetty tiettyd johtamistyylid, jota soveltamalla johtaja automaattisesti olisi autent-
tinen johtaja (Shamir & Eilar 2005, 398.) Esimerkiksi ajatellessa osallistavaa johtajaa
mieleen tulee tietynlainen alaiset huomioiva johtamistyyli. Sen sijaan autenttisen johtajan
johtamistyyli saattaa vaihdella johtajasta ja tilanteesta toiseen: autenttinen johtaja voi olla
esimerkiksi osallistava, transformationaalinen tai autoritddrinen. Johtajuustyylistd huoli-
matta johtajaa voidaan tarkastella autenttisena, silld johtajuustyyli ei itsessddn tee johta-

jasta autenttista johtajaa (Avolio ym. 2004, 806).
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2.2 Autenttisen johtajuuden muodostuminen ja kehittyminen joh-
tajan ominaisuuksien ja toiminnan kautta

2.2.1

Autenttisen johtajuuden ulottuvuudet

Erds kédytetyin mééritelmé autenttisesta johtajuudesta on Walumbwan, Avolion, Gardne-

rin, Wernsingin ja Petersonin méairitelmé (Rego ym. 2012, 429). Walumbwan ym. (2008,

94) méadrittelevit autenttisen johtajuuden olevan johtajan kdyttiytymismalli, joka edistdd

itsetietoisuuden, sisdistetyn moraalin, tasapainoisen tiedonkdsittelyn ja ldpindkyvyyden

kehittymistd. Mairitelmdn mukaan autenttisella johtajuudella tarkoitetaan johtajan kéyt-

tdytymismallia, joka edistdd johtajan autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kehittymista.

Autenttisen johtajuuden ulottuvuudet taas muodostavat johtajan autenttisuuden. Ndma

ulottuvuudet ovat itsetietoisuus (engl. self~-awareness), sisdistetty moraali (engl. interna-

lized moral), tasapainoinen tiedonkésittely (engl. balanced processing) ja ldpindkyvyys

(engl. relational transparency) (kts kuvio 1).

(.
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tiedostaminen
*Halu kehittyd

*Omien vahvuuksien ja
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-

Itsetietoisuus

TN

L

Sisdistetty
moraali

*Omien arvojen mukaan
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mielipiteille

* Muiden mielipiteiden
kuunteleminen ja
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tiedonkasittely

Lépindkyvyys

/
\
*Avoin
tiedonjakaminen
*Asioiden suora
kasittely
*Kyky myontda virheet
/

Kuvio 1 Autenttisen johtajuuden ulottuvuudet (Walumbwa ym. 2008)
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Itsetietoisuus liittyy sithen, miten johtaja luo merkityksid ympardivéstd maailmasta ja
miten timé luomisprosessi vaikuttaa sithen, miten hin nikee itsensd ja oman toimintansa
(Walumbwa ym. 2008, 95). Itsetietoisuudella tarkoitetaan sitd, ettd johtajalla on selked
kdsitys omasta roolistaan, omista tunteistaan, motivaatiotekijoistddn ja tavoitteistaan
(Gardner ym. 2005, 347). Johtaja kykenee myos ndkemddn, miten hdn omalla toiminnal-
laan vaikuttaa muiden ajatuksiin, tunteisiin, tekoihin ja kdyttadytymiseen (Ilies ym. 2005,
377). Yksi itsetuntemuksen aspekteista on omien vahvuuksien ja heikkouksien tiedosta-
minen sekd halu kehittyd (Gardner ym. 2005, 349). Johtajan halutessa kehittyd han pyrkii
pyytdmadan aktiivisesti palautetta voidakseen ymmaértdd, miten alaiset ndkevét hénet ja
suhtautuvat hdneen. Ndin johtaja pystyy tarkastelemaan, ajattelevatko alaiset hinesti sa-
malla tavalla kuin mitd hén ajattelee itse itsestddn. (Shamir & Eilam 2005, 412). Saa-
mansa palautteen ansiosta johtaja voi muuttaa toimintaansa (Wong & Cummings 2009,
20). Haluun kehittya liittyy olennaisesti myos johtajan aito kiinnostus alaistensa kehitta-
mistéd kohtaan (Joo & Nimon 2014, 574). Autenttisen johtajan sanotaankin toimivan ikdin
kuin mentorina tai valmentajana alaisille, silld hin haluaa kehittd4 alaisistaan vield pa-
rempia kuin hén itse on (Nichols & Erakovich 2013, 184).

Sisdistetty moraali tarkoittaa sitd, ettd johtaja tunnistaa omat arvonsa ja toimii niiden
mukaisesti. Sisdistetty moraali ilmenee johtajan kdytoksessd siind, ettei hdn kiyttdydy
tietylld tavalla vain miellyttddkseen muita, vaan hidn pysyy omana itsenéén ja uskollisena
omille periaatteilleen tilanteessa kuin tilanteessa. Johtaja ei siis muuta kadytostiin ulkois-
ten paineiden alla. Autenttisuudella ei viitata pelkdstdédn siithen, ettd johtaja on aito ja re-
hellinen itselleen vaan myos siihen, ettd johtaja on aito ja rehellinen muille. (Kernis 2003,
14; Clapp-Smith ym. 2009, 228.) Omien arvojen mukaan toimiminen nékyy erityisesti
arvoihin pohjautuvassa paitoksenteossa, silld johtaja tekee padatoksid sisdisiin arvoihinsa
pohjautuen eikd ulkoisiin palkkioihin, kuten rahaan tai kunniaan perustuen. (Hinojosa
ym. 2014, 597.) Sisdistetty moraali vaikuttaa myds sithen, miten johtaja kykenee teke-
méén eettisid ja kauaskantoisia paatoksid. Mikali johtajan pdatokset perustuvat systemaat-
tisesti aina samoille arvoille, alaisten on helpompi luottaa johtajan tekemiin péaatoksiin,
silld he tunnistavat arvot ja periaatteet, joiden pohjalta johtaja tekee paétoksid. (Clapp-
Smith 2009, 242.) Autenttista johtajaa voidaankin pitdd ennalta-arvattavana, silld hdn on
tietoinen arvoistaan, kommunikoi ne selkeésti ja toimii systemaattisesti niiden mukaisesti
(Peus ym. 2012, 343). Alaisten luottaessa johtajan tekevin péétoksid aina samojen arvo-
jen pohjalta johtajan on helpompi tehdd vaikeita pdétoksid ja ratkaista ongelmia yhdessa
alaisten kanssa, silld my0s johtaja voi luottaa siihen, ettd alaiset tukevat héntd paatoksen-
teossa. (Datta 2015, 70.) Sisdistetyssd moraalissa piilee kenties autenttisen johtajuuden
suurin kompastuskivi, silld mikili johtaja ei tunnista omia arvojaan ja periaatteitaan, hin
ei voi kdyttdytyd niiden mukaisesti (Shamir & Eilam 2005, 396).
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Tasapainoisella tiedonkdsittelylld tarkoitetaan, ettid johtaja pystyy analysoimaan ob-
jektiivisesti relevanttia tietoa ennen padtdoksentekoa (Walumbwa ym. 2005, 95). Tall4 tar-
koitetaan sitd, ettd johtaja kerdd tietoa ilman ennakkoluuloja ja -odotuksia seka késittelee
hianeen liittyvdd positiivista tai negatiivista tietoa objektiivisesti. Johtaja siis kykenee
kuuntelemaan eridvid mielipiteitd ja hyviaksyméadn ne. Johtaja pystyy ndin olemaan avoin
tiedolle, joka on ristiriidassa hdnen omien ajatustensa kanssa. Tasapainoiseen tiedonké-
sittelyyn kuuluu olennaisesti myos kiinnostus muiden mielipiteitd kohtaan. (Gardner ym.
2005, 347-356.) Muiden mielipiteiden kuuntelemiseen ja kykyyn késitella tietoa objek-
tiivisesti liittyy olennaisesti alaisten ddnivallan (engl. voice behavior) tukeminen. Aéni-
vallalla tarkoitetaan téssd yhteydessd alaisten mahdollisuutta ilmaista huoliaan ja tehda
ehdotuksia. Alainen saattaa olla kdyttdmattd dénivaltaansa, silld hidn saattaa peldtd ehdo-
tustensa huonontavan hdnen asemaansa johtajan silmissé, jolloin hin jéttda huolensa ja
ehdotuksensa ilmaisematta. Alaisen ddnivallan tukeminen on tdrkead, silld kun alainen
kokee voivansa luottaa johtajaan ja siihen, ettd johtaja tasapainoisen tiedonkésittelyn mu-
kaisesti pystyy tarkastelemaan tietoa objektiivisesti, alainen uskaltaa tuoda esiin omia
ajatuksiaan. (Hsiung 2014, 349-352.)

Ldpindkyvyys tarkoittaa, ettd johtaja jakaa avoimesti tietoa ja ndyttdd tunteensa sellai-
sena kuin hédn kokee ne. Lapindkyvyyteen liittyy olennaisesti johtajan avoimuus ja rehel-
lisyys, jotka vilittyvit hinen kdytoksensd kautta vuorovaikutuksessa muille. Koska joh-
tajalla on selked ymmarrys siitd, kuka hén on, hdnen ei tarvitse piilotella tai puolustella
tekemisidén (Walumbwa ym. 2008, 95.) Lapindkyvin kdytoksen ansiosta johtajan on hel-
pompi myOntédd ja hyviksyd mahdolliset tekeménsé virheet (Leroy ym. 2012, 257). La-
pindkyvyyteen liittyy olennaisesti my0ds johtajan pyrkimys rohkaista alaisiaan keskuste-
lemaan vaikeistakin asioista suoraan sekd kohtaamaan vaikeat tilanteet ja haasteet avoi-
mesti (Mazutis & Slawinski 2008, 446—447). Juuri ldpindkyvin kdytoksen ansiosta alaiset
tietdvit, mitd johtaja arvostaa ja heiltd toivoo (Avolio ym. 2004, 8010-811).

Itsetietoisuus, sisdistetty moraali, tasapainoinen tiedonkésittely ja ldpindkyvyys muo-
dostavat yhdessi johtajan autenttisuuden tason. Vaikka jokainen ulottuvuus onkin oma
kokonaisuutensa, ulottuvuudet ovat kytkoksissa toisiinsa toisten ulottuvuuksien kehitty-
misen vaikuttaessa myds toisiin ulottuvuuksiin. Tdmin takia tarkastelemalla johtajan au-
tenttisen johtajuuden ulottuvuuksien tasoa voidaan saada kokonaisvaltainen kuva johta-
jan autenttisuudesta ja autenttisuuden muodostumiseen vaikuttavista tekijoista.
(Walumwba ym. 2008, 95-96.)

2.2.2  Autenttisen johtajuuden kehittymisen taustatekijiit

Avolion ym. (2004, 801) mukaan autenttinen johtaja on henkilo, joka on saavuttanut

korkean autenttisuuden tason, koska hdn tietdd kuka hdn on, mihin hén uskoo ja mitd hdn
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arvostaa. Madritelmasti voidaan paitelld, ettd autenttiseksi johtajaksi ei synnytd vaan au-
tenttisuus muodostuu osaksi johtajan identiteettid ja toimintaa ajan saatossa. Tama kehi-
tys ei kuitenkaan tule itsestddn, vaan johtajan tulee aktiivisesti pyrkid ymmartdméaén, kuka
hin on ja mitd hén arvostaa. Kun hin ymmartd4 paremmin omia ldhtokohtiaan, hdn pys-
tyy helpommin rakentamaan vakaan pohjan péatoksilleen ja teoilleen, minkd seurauksena
hinen toiminnastaan tulee autenttisempaa. (Gardner ym. 2005, 356-347.) Gardner ym.
(2005, 347-348) esittivit, ettd johtajan autenttisen toiminnan kehittymisen taustalla on
kaksi tekijdd: omat kokemukset (engl. personal history) seké laukaiseva tapahtuma (engl.
trigger event).

Ensimmadiselld tekijilld eli omilla kokemuksilla viitataan johtajan kokemuksiin seka
elamadssa olleisiin myotidvaikuttajiin. Gardner ym. (2005, 348) havaitsivat tutkimukses-
saan, ettd autenttisilla johtajilla on usein ollut eldméssddn yksi tai useampi roolimalli,
joilta he ovat oppineet avoimuutta, rehellisyytté ja lapindkyvyyttd. He kutsuvat tétd roo-
limalleilta oppimista positiiviseksi mallintamiseksi (engl. positive modeling). Positiivisen
mallintamisen kautta tapahtuva autenttisuuden kehittyminen perustuu johtajan arvojen
kyseenalaistamiseen: kun johtaja huomaa roolimallinsa toimivan omien arvojensa mukai-
sesti sekd olevan yhdenmukainen sanoissaan ja teoissaan, hin alkaa kyseenalaistaa ja sel-
vittdd omia arvojaan. Kun hén saa selvitettyd ndma arvot itselleen, hdnen on helpompi
toimia arvojensa mukaisesti, miké vélittyy hinen kdytoksessddn lapindkyvyytend ja avoi-
muutena. (Gardner ym. 2005, 348; Avolio & Gardner 2005, 327.)

Positiivisen mallintamisen kautta johtaja voi kehittdd myds alaistensa autenttisuutta.
Tamén edellytyksend tosin on, ettd alaiset tarkastelevat johtajaa roolimallinaan. Mikéli
johtaja toimii autenttisesti ja hidn on roolimallina alaisilleen, hdn ajan saatossa auttaa
alaista kehittimdin autenttista toimintaansa (Gardner ym. 2005, 347-359). Johtajan on-
kin tarked ymmartd4 positiivisen mallintamisen vaikutus sekd omaan kehittymiseensa etti
niiden alaisten kehittymiseen, joille hén toimii roolimallina (Avolio ym. 2004, 807).

Toinen tekija autenttisen toiminnan kehittymisessd on laukaiseva tapahtuma. Laukai-
seva tapahtuma tarkoittaa joko negatiivista tai positiivista dkillistd tapahtumaa henkilon
eldmaissd, joka mahdollistaa kasvun ja kehityksen. Laukaiseva tapahtuma voi olla esimer-
kiksi ylennys, joka on positiivinen tapahtuma, tai irtisanominen, joka on negatiivinen ta-
pahtuma. Nididen mullistavien tapahtumien liséksi laukaisevana tapahtumana voi olla
myos jokin arkisempikin tapahtuma, kuten esimerkiksi se, ettd johtaja lukee kirjan, joka
haastaa hdnen arvokésityksensd. (Gardner ym. 2005, 348—-349.) Laukaisevana tapahtu-
mana voi olla myds johtajan kdyma koulutus tai valmennus: titi tarkastellaan tutkielman
empiirisessd osiossa. Tarkeintd laukaisevissa tapahtumissa on, olivat ne sitten negatiivisia
tai positiivisia tapahtumia, ettd johtaja kiyttaa tilaisuutta hyvikseen ja ndkee ne mahdol-

lisuutena kehittda itseddn. (Harvey ym. 20006, 4.)



17

2.2.3  Johtajan autenttisen toiminnan kehittiminen organisaatiossa

Johtajan autenttisen toiminnan voidaan ndhda kehittyvin johtajan itsetutkiskelun ja oman
toiminnan tarkastelun kautta (Gardner ym. 2005, 347). Johtajalla itselldén on pddvastuu
autenttisen toimintansa kehittimisestd, minka takia hinen tulisi pyrkié aktiivisesti kehit-
tdmaan itseddn (Walumbwa ym. 2008, 95-96). Johtajille onkin tarjolla monia erilaisia
keinoja kehittdd itseddn ja omia taitojaan, joista tehokkain on Yuklin (2000, 489) mukaan
itseopiskelu.

Vastuun kehittymisesté ei pitéisi kuitenkaan olla pelkéstddn johtajalla, vaan myds or-
ganisaation tulisi ottaa aktiivinen rooli johtajiensa kehittimiseksi tarjoamalla erilaisia va-
lineitd kehittymiselle (Harvey ym. 2006, 1). Organisaatioilla on hyvé syy panostaa johta-
jiensa autenttisen toiminnan kehittdmiseen ja sitd kautta autenttisen johtajuuden edisté-
miseen, silld autenttisella johtajuudella on havaittu olevan monia hyotyja niin johtajille,
alaisille kuin koko organisaatiolle (Emuwa 2013, 58; Avolio ym. 2004, 813; Gardner ym.
2005, 343-346; Hassan & Ahmed 2011, 1036; Ford & Harding 2011, 467; Gill & Caza
2015, 5-6). Yleisimmit havaitut tulokset autenttisen johtajuuden vaikutuksista organi-
saatiolle ovat tyontekijoiden kasvanut sitoutuminen organisaation tavoitteisiin (Peus ym.
2012; Emuwa 2013), kasvanut tyotyytyvéisyys (Azanza ym. 2013; Darvish & Rezaei
2011) seké parantunut tydsuoriutuminen (Walumbwa ym. 2008). Suurin hyéty Mazutisin
ja Slawinskin (2008, 452) mukaan autenttisesta johtajuudesta on se, ettd autenttinen joh-
tajuus mahdollistaa niin johtajan kuin koko organisaation jatkuvan kehittymisen ja oppi-
misen. Ndiden hy6tyjen valossa voidaan esittdd, ettd organisaatioiden kannattaisi pyrkid
16ytdmdin omalle organisaatiokulttuurilleen sopivat keinot kehittdé johtajiensa autentti-
suutta. (Mazutis & Slawinski 2008, 449; Qian 2012, 296).

Vaikka useat organisaatiot ovat tietoisia autenttisen johtajuuden tuomista hyodyistd,
ongelmana on se, ettd johtajien autenttisen toiminnan kehittdmiseksi on toistaiseksi vihdn
keinoja ja vélineitd (Hsiung 2014, 358). Téamén takia tarkastellaankin organisaatioiden
kayttdmid muita keinoja johtajiensa kehittdmiseksi. Nditd ovat erilaiset oppimistydkalut
ja valmennukset tai koulutukset (Mazutis & Slawinski 2008, 449). Johtajille suunnitellut
valmennukset voisivat olla hyvd keino kehittdd myos johtajien autenttista toimintaa,
vaikka usein valmennukset eivit suoraa autenttisen toiminnan kehittymiseen pyrikéan
(Baron 2016, 296-297; Yukl 2000, 467). Cooperin ym. (2005, 477) esittidvit tdhén vas-
talauseen, jonka mukaan johtajien koulutukset voivat kehittdéd autenttista toimintaa vain
silloin, kun autenttisen johtajuuden kehittdminen on koulutusten ensisijaisena tavoitteena.
Vaikkei valmennuksilla pyrittdisikddn kehittdmédn autenttista johtajuutta suoraan, voi-
daan silti valmennusten ajatella kehittidvin johtajien autenttista toimintaa epasuorasti it-
setuntemuksen ja vuorovaikutustaitojen kehittdimisen kautta (Avolio & Gardner 2005,
329; Walumwba ym. 2008, 104). Esimerkiksi Seidlen (2010, 7) tutkimus julkisella sek-

torilla tydskentelevien johtajien valmennuksien vaikutuksista johtajan ja organisaation
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tehokkuuteen osoitti, ettd valmennuksilla oli merkittdvé vaikutus johtajien itsetuntemuk-
sen sekd identiteetin vahvistumiseen. Hyvé itsetuntemus taas on autenttisen johtajuuden
kulmakivi (May ym. 2003, 249), joten valmennusten voidaan ndhdé kehittineen johtajien
autenttista toimintaa itsetuntemuksen vahvistumisen kautta.

Valmennusten voidaan ajatella olevan hyvia véylid kehittdd johtajien autenttista toi-
mintaa epédsuorasti monella eri tavalla. Ensinnékin, valmennukset ovat hyvia tilaisuuksia
johtajan kehittymisen kdynnistymiselle, silld valmennus voi toimia laukaisevana tapahtu-
mana itsetarkastelulle. Mikali valmennuksessa késiteltédva aihe on johtajalle uusi, se saat-
taa vaikuttaa hdnen arvokasityksiinsi ja itsereflektoinnin kautta hdnen autenttisen toimin-
tansa kehittymiseen (Gardnerin ym. 2005, 348-349). Valmennuksen aihepiirin lisdksi
johtajan valmennuksessa tapaamat ihmiset saattavat haastaa hidnen arvokisityksensé ja
toimintamallinsa positiivisen mallintamisen kautta, jolloin hén tiedostaa paremmin oman
toimintansa taustalla vaikuttavat arvot ja periaatteet. (Gardner ym. 2005, 348; Avolio &
Gardner 2005, 327.) Esimerkiksi valmennuksen kouluttaja saattaa omalla esimerkillddn
heréttdd johtajan kiinnostuksen rehelliseen ja ldpindkyvddn vuorovaikutuskdyttdytymi-
seen. Kouluttajan lisdksi muut valmennuksen osallistujat voivat edistdi johtajan autentti-
suuden kehittymistd. Esimerkiksi muiden osallistujien tarinoiden kuunteleminen (Wei-
scher ym. 2013, 481) tai heidin reaktioidensa tarkkailu uusissa tilanteissa (Ladkin &
Taylor 2010, 70—72) saattavat haastaa johtajan késitykset omasta toiminnastaan. Hyva
keino autenttisuuden kehittymiselle on myds antaa johtajalle valmennuksessa kattavaa
palautetta hinen toiminnastaan (Shamir & Eilam 2005, 412).

Néiden ehdotettujen keinojen liséksi Baronin (2016, 306) tutkimustuloksista selviéa,
ettd valmennuksilla pystytdédn edistiméiéin autenttisen johtajuuden kehittymisté, kun orga-
nisaatio kéyttdd sopivia keinoja johtajien kehittimiseksi. Toistaiseksi erilaisten keinojen
vaikutuksia autenttisen johtajuuden kehittymiseen on tutkittu vain vihin (Seidle 2010, 7,
Yukl 2000, 490), minka takia sopivia keinoja on vaikea nimeté. Kattavamman kuvan saa-
miseksi tarvittaisiin enemmén ja syvillisempid tutkimusta autenttisen johtajuuden kehit-

tdmiseen tihtddvien valmennusten vaikutuksista (Cooper ym. 2005, 477).

23 Autenttinen johtajuus monimuotoisena kisitteena

2.3.1  Autenttisen johtajuuden johtajakeskeisyyden herdttimd kritiikki

Autenttisen johtajuuden kirjallisuudessa painotetaan vahvasti johtajan vakiintunutta si-
sdistd minuutta, johon ulkomaailman ei ndhdé vaikuttavan (Ford & Harding 2011, 465).
Témin ajatuksen mukaan autenttisen johtajuuden ndhddén muodostuvan johtajan ominai-

suuksien ja tietoisen toiminnan kautta (Avolio & Garder 2005; Gardner ym. 2005;



19

Walumbwa 2008.) Alaiset ovat passiivisessa objektin roolissa, jossa he ainoastaan vas-
taanottavat johtajuutta eivétkd vaikuta johtajuuden muodostumiseen. Autenttisen johta-
juuden kirjallisuus onkin saanut erityisesti kritiikkid yksipuolisuudestaan, silld kirjalli-
suuden ndhdidn keskittyvian ldhtokohtaisesti vain johtajaan henkilond. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd alaisten merkitys johtajuuden muodostumisessa on sivuutettu. (Nyberg &
Sveningsson 2014, 451.)

Johtajakeskeisyys ilmenee Ladkinin ja Taylorin (2010, 65) mukaan ldhes kaikissa au-
tenttisen johtajuuden teorioissa siten, ettd eri teorioissa korostuu kolme johtajakeskeistd
teemaa: johtaja on moraalinen henkild, joka tunnistaa “itsensd” ja toimii sen mukaisesti.
Kritiikkid nditd teemoja eli moraalisuutta, oman minuuden tunnistamisesta ja sen mukaan
toimimista kohtaan on herattdnyt niiden yksinkertaistava luonne: autenttisen johtajuuden
tutkimuksissa oletetaan automaattisesti, ettd mikéli johtaja vain on “aito” ja hén tunnistaa
omat arvonsa sekd kdyttdytyy niiden mukaisesti, hin automaattisesti olisi autenttinen joh-
taja (Ladkin & Taylor 2010, 65). Mutta onko todella olemassa mitéén “aitoa, oikeaa mi-
nuutta”, jonka mukaan toimia? Jos on, miten johtaja voi tunnistaa tdimén vakiintuneen
sisdisen minuuden? (Sparrowe 2005, 421; Nyberg & Sveningsson 2014, 440.)

Aidon sisdisen minuuden korostaminen johtaa my6s kysymykseen johtajuuden hy-
vyydestd”: johtaako omana itsenddn toimiminen automaattisesti "hyvéén” johtajuuteen?
Ford ja Harding (2011, 467) esittavétkin, ettd kirjallisuuden mukaan autenttinen johtaja
paljastaa itsestddn ainoastaan hyvid ominaisuuksia, jotka luovat hinesti kuvaa "hyvéna”
persoonana ja johtajana. Minka perusteella lopulta voidaan sanoa, mikd on hyvéa johta-
mista? Hyvyyden voidaan ajatella olevan subjektiivinen kisite. (Sparrowe 2005, 424.)
Tétd ajatusta puoltaa Nybergin ja Sveningssonin (2014, 447) tutkimustulokset, jotka
osoittivat, ettei autenttisen johtajuuden ja hyvén johtajuuden vilille voida asettaa yhtisuu-
ruusmerkkid. Heidédn tutkimuksessaan selvisi, ettd johtajat kokivat olevansa huonoja joh-
tajia, kun he yrittivit kdyttdytyd autenttisesti. Tdma sotii autenttisen johtajuuden “hy-
vyyttd” ja ylivertaisuutta korostavaa kirjallisuutta vastaan.

Autenttisen johtajuuden hyvyyden korostamisen lisdksi on esitetty myos kysymyksid
johtajien moraalista: kenen mukaan moraali loppujen lopuksi méardytyy? Se, mika toi-
selle nayttdytyy moraalisena padtoksend, saattaa toisen mielestd olla moraalin vastaista.
(Algera & Lips-Wiersma 2012, 125.) Monet historian tapahtumat ovat osoittaneet, ettd
pelkkd omien moraalikdsitysten mukaan toimiminen ei tee hyvéa tai autenttista johtajaa.
Niilld historian johtajilla on saattanut olla selked késitys omasta minuudestaan ja arvois-
taan ja he ovat toimineet arvojensa mukaisesti. Heité ei voida kuitenkaan pitdé autentti-
sina johtajina, silld heiddn kdytoksensd ja arvonsa eivit olleet kontekstiin ndhden moraa-
lisia. (Peus ym. 2012, 345.) Monissa autenttisen johtajuuden tutkimuksissa onkin jétetty
huomiotta organisaation kontekstin kuten organisaatiokulttuurin arvojen ja normien vai-

kutus autenttisen johtajuuden muodostumiselle (Avolio ym. 2004, 815).
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Aidon oikean ja vakiintuneen sisdisen minuuden tiedostamisen ja toiminnan moraali-
suuden kyseenalaistaminen sekd kontekstin merkityksen korostaminen ovatkin vieneet
keskustelua autenttisesta johtajuudesta eteenpdin. Onkin esitetty, ettd autenttisen johta-
juuden muodostuminen ei olekaan yksioikoinen prosessi, joka tapahtuu vain “olemalla
aito, oma itsensd”. (Ladkin & Taylor 2010, 65-72; Algera & Lips-Wiersma 2012, 125;
Nyberg & Sveningsson 2014, 438.) Sen sijaan autenttisen johtajuuden voidaan ndhda
muodostuvan sitd kautta, miten seké johtaja ettd alainen kokevat johtajan autenttisuuden:
miten johtaja tuo esiin tidtd minuuttaan tietyssd paikallisessa kontekstissa (Ladkin &
Taylor 2010, 64). Autenttisen johtajuuden ei ndhdd olevan muuttumaton ilmid, joka kiin-
nittyy johtajaan henkilona. Sen sijaan autenttisen johtajuuden voidaan nidhda olevan jat-
kuvasti muutoksessa oleva prosessi, jota johtaja ja alainen yhdessi rakentavat vuorovai-
kutuksessa toistensa kanssa (Ladkin & Taylor 2010, 65; Shamir & Eilam 2005, 408; Ny-
berg & Sveningsson 2014, 440.)

2.3.2  Autenttisen johtajuuden muodostuminen

Autenttisen johtajuuden voidaan nihdd muodostuvan erilaiseksi eri alaisten ja johtajien
vélilld eri tilanteissa. Ladkin ja Taylor (2010, 66—67) esittivit, ettd johtaja vaikuttaa
omalla toiminnallaan sithen, miten seki alaiset ettd johtaja itse kokevat hdnen autentti-
suutensa. Oman, tiedostetun toiminnan liséksi autenttisuuden kokemiseen vaikuttaa joh-
tajan tiedostamaton toiminta. Heiddn mukaansa johtaja vélitt4a itsestdin kuvaa seki alai-
sille ettd itselleen autenttisena johtajana ruumiinkielen ja kdyttdytymisen yhdenmukai-
suuden kautta. Weischer ym. (2013, 480) puhuvat johtajan kyvysté eldytyd (engl. enact-
ment). He esittévit, ettd johtaja vilittdd alaisille ja itselleen kuvaa itsestddn autenttisena
johtajana kahdella eri eldytymisen tasolla: vahvan eldytymisen (engl. strong enactment)
ja heikon eldytymisen (engl. weak enactment) tasolla. Vahvalla eldytymiselld he tarkoit-
tavat johtajan sisédisten ja ulkoisten tavoitteiden yhdenmukaisuutta. Tdmi ilmenee johta-
jan sanomisten ja kehonkielen yhdenmukaisuutena eli yhdistelemélld sanoihin ja tekoihin
nithin sopivia eleitd ja ilmeitd. Tamén kaltainen avoimuus asettaa johtajan haavoittu-
vaiseksi, silld hdn samalla my0ds paljastaa alaisille heikot kohtansa (Ladkin & Taylor
2010, 66—69).

Heikolla eldytymiselld Weischer ym. (2013, 480) tarkoittavat, etti johtaja ei ilmaise
tunteitaan sanoessaan tai tehdessdén asioita. Mikéli johtaja ei osoita tunteitaan tai jos joh-
taja sanoo toista, mutta hinen ilmeensé ja eleensi vihjaavat toista, alaisten on vaikeampaa
ottaa selkoa siitd, mitd johtaja todellisuudessa haluaa heiddn tekevin. Jos johtaja esittda
jotain muuta kuin mité hén todellisuudessa tuntee tai ajattelee, hin saattaa vilittai alaisil-
leen ja itselleen kuvaa teeskentelevédnd ja epdrehellisend toimijana. (Ladkin & Taylor
2010, 66-69.)
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Kayttdytymisen ja eldytymisen lisdksi autenttisen johtajuuden kokemiseen vaikuttaa
myos se, mistd asioista johtaja kertoo alaisille. Mielenkiintoinen havainto Weischerilta
ja kollegoilta (2013, 481) oli tarinankerronnan (engl. storytelling) merkitys autenttisen
johtajuuden muodostumiselle. Tarinankerronnalla he tarkoittavat sitd, mitd asioita ja mi-
ten avoimesti johtaja kertoo itsestdén alaisilleen. Tarinankerronnan kautta johtaja vai-
kuttaa siihen, kokevatko alaiset johtajan autenttisena vai eivit. Samalla johtaja luo itses-
tdén kuvaa itselleen siitd, mitd hén on ja mitd hin voisi olla. (Ladkin & Taylor 2010,
66—69.)

Viime kddessé autenttisen johtajuuden prosessimaisuutta ja muuttuvuutta korostavan
kirjallisuuden mukaan autenttisen johtajuuden muodostumisessa kyse ei ole siitd, onko
johtaja todellisuudessa aito. Sen sijaan korostetaan sitd, miten johtaja pystyy esittimain
aitoa, jotta hénesté vilittyy kuva autenttisena johtajana, jolloin hin itse seké alaiset ko-
kevat hénet aidoksi. Tdmai ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd johtaja vdiristelisi kdytostddan
tai esittdisi olevansa jotain muuta kuin mitd hin on. Pikemminkin tarkoitetaan sitd, etti
johtajan kédytoksen pohjautuessa aitoihin omiin kokemuksiin hin luo seka itselleen ettd
alaisilleen kuvaa itsestddn aitona ja autenttisena johtajana. (Ladkin & Taylor 2010, 66—
69.)

24 Tutkimuksen nidkokulma autenttiseen johtajuuteen

Tassa luvussa tiivistetién tutkimuksen teoreettiset ldhtokohdat, joiden pohjalta tarkastel-
laan tutkielman empiirisessd aineistossa autenttisuuden ilmenemisti esimiesten vuorovai-
kutustaidoissa sekd miten organisaation jdrjestimilld valmennuksilla on kehitetty esi-
miesten autenttisuuden ilmenemista.

Walumbwan ym. (2008, 94) mukaan autenttinen johtajuus on johtajan kéyttaytymis-
malli, joka edistdd johtajan autenttista toimintaa kehittimallad johtajan autenttisen johta-
juuden ulottuvuuksia. Téssi tutkielmassa ndkdkulma on kddnnetty toisin péin eli tarkas-
tellaan sitd, miten autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kehittyminen edistdd johtajan
autenttista kaytOstd ja sitd kautta autenttista johtajuutta. Ndin on tehty siksi, ettd autentti-
sen johtajuuden ndhdédén loppujen lopuksi muodostuvan alaisen ja johtajan vélisessd vuo-
rovaikutussuhteessa johtajan toimiessa autenttisesti ja alaisen tarkastellessa johtajaa au-
tenttisena (Avolio ym. 2004; Gardner ym. 2005).

Téssé tutkielmassa tarkastellaan, miten autenttisuus ilmenee johtajien vuorovaikutus-
taidoissa. Autenttisuuden ilmenemisté tarkastellaan sen vuoksi, ettd voidaan ymmaértaa,
miten johtajien vuorovaikutustaitoja voidaan kehittd autenttisen toiminnan ja sitd kautta
autenttisen johtajuuden edistdmiseksi. Autenttisuuden ilmenemisti tarkastellaan autentti-

sen johtajuuden ulottuvuuksien kautta, joita ovat itsetietoisuus, sisdistetty moraali, tasa-
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painoinen tiedonkdsittely ja lapindkyvyys (Walumbwa ym. 2008), mitkd yhdessd muo-
dostavat esimiesten autenttisuuden tason. Autenttisuuden tason tarkastelun lisdksi tarkas-
tellaan, miten esimiehet ovat kokeneet vuorovaikutustaitojensa ja sitd kautta autenttisen
toimintansa kehittyneen esimiesvalmennuksissa. Vuorovaikutustaitojen koettua kehitysta
on tarkasteltu samojen autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kautta.

Tutkimuksessa hyddynnetddn padsaantoisesti johtajakeskeistd ndkokulmaa autenttisen
johtajuuden tarkastelemisessa eli keskitytddn johtajan ominaisuuksien, piirteiden ja taito-
jen tutkimiseen (Walumbwa ym. 2008). Vaikka autenttisen johtajuuden voidaan myos
ndhdd muodostuvan autenttisuuden kokemisen kautta tietyssd paikallisessa kontekstissa
(Ladkin & Taylor 2010), on tutkimuksessa haluttu keskittyé johtajakeskeiseen nédkokul-
maan. Tdma ratkaisu on tehty sen vuoksi, ettd tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella
autenttista johtajuutta erityisesti esimiesten ndkokulmasta kdsin, heididn tulkintojensa
kautta. Tutkimuksen tavoitteena on myds pyrkid tuottamaan tietoa niisté tekijoisté, joihin
keskittymilld esimiehet voisivat kehittdd autenttista johtajuuttaan. Tdhadn soveltuu johta-
jakeskeinen nidkokulma, jossa keskitytdén johtajan piirteisiin ja ominaisuuksiin eiké niin-
kddn autenttisen johtajuuden kokemiseen eri konteksteissa.

Tutkielman seuraavassa luvussa esitellddn kiytetyt menetelmét, joiden avulla voidaan
tarkastella Yrityksen esimiesten vuorovaikutustaitoja ja sitd kautta autenttisuutta sekd
vuorovaikutustaitojen kehittymistd esimiesvalmennuksissa. Tdmén jélkeen siirrytdén tut-
kielman empiiriseen osioon, jossa esitelldén tutkimuksen aineisto. Aineistoa peilataan au-
tenttisen johtajuuden kirjallisuuteen, jotta ndhddin, mistd tekijoistd esimiesten autentti-
suus muodostuu. Néiden tarkastelujen pohjalta pyritddn tuottamaan tietoa tekijoista, jotka
huomioimalla voidaan kehittdd esimiesten vuorovaikutustaitoja ja sitd kautta autenttisen

johtajuuden muodostumista esimiesten ja alaisten vilille.
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3 MENETELMAT, AINEISTO JA TUTKIMUKSEN SUORITTA-
MINEN

3.1 Menetelmavalinnat

Tutkimuksen aineisto on kerétty erdédstd suomalaisesta finanssialalla toimivasta yrityk-
sestd, johon viitataan tutkielmassa nimelld ”Yritys” anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Tut-
kimuksen kohderyhména on Yrityksen keskijohdossa toimivat esimiehet, joiden vuoro-
vaikutustaitoja ja niiden kehittymista Yrityksen jarjestimissd esimiesvalmennuksiksi kut-
sumissa koulutuksissa haluttiin tutkia. Esimiesvalmennukset on tarkoitettu Yrityksen kes-
kijohdossa toimiville esimiehille, ja esimiesvalmennuksen kdymistd edellytetddn kaikilta
keskijohdossa toimivilta esimiehiltd. Valmennukset koostuvat useasta valmennuspéivisti
ja moduulista, jolloin dialogin ja vuorovaikutuksellisten harjoitteiden avulla esimiehet
pyrkivdt ymmartiméddn paremmin omaa kayttdytymistddn vuorovaikutustilanteissa. Val-
mennuksien ensisijaisena tavoitteena on tehostaa arjen johtajuutta saamalla esimiehet tie-
toisemmiksi omista vuorovaikutustaidoistaan seké roolistaan esimiehend. Valmennusten
tarkoituksena on myos kehittdd esimiesten kykyé kohdata haastavia vuorovaikutustilan-
teita. Vuoden 2015 syksyyn mennesséd noin 95 % Yrityksen keskijohdossa toimivista esi-
miehistd on kdynyt esimiesvalmennuksen. (Yrityksen henkilstdjohtaja, keskustelu
3.9.2015.)

Vuorovaikutustaitoja ja niiden kehittymistd esimiesvalmennuksissa tarkastellaan au-
tenttisen johtajuuden kautta. Esimiesten autenttisuuden ilmenemiseen ja autenttisen toi-
minnan kehittymiseen vaikuttavista tekijoistd haluttiin saada mahdollisimman kattava ki-
sitys, minkd takia tutkimus toteutettiin menetelmatriangulaatiota hyddyntdmalla eli yh-
distimalld piirteitd sekd kvalitatiivisesta ettd kvantitatiivisesta menetelméastd. Menetel-
métriangulaation hyvénd puolena onkin juuri kattavampien tuloksien saaminen useampaa
tutkimusmenetelméd hyodyntdmalld, silld menetelmén avulla voitiin kdyttdd montaa eri
tapaa tutkimuskysymykseen vastaamiseksi. (Johnson & Onwuegbuzie 2004, 14—-17; Met-
samuuronen 2006, 134.) Menetelmadtriangulaatio mahdollisti myds ratkaisun kvalitatiivi-
sen ja kvantitatiivisen tutkimuksen perinteisesti esitettyyn vastakkainasetteluun, silld vas-
takkainasettelun sijaan molemmista menetelmistd voitiin hyddyntdé niiden hyvid puolia
ja vahvuuksia tutkimustulosten vahvistamiseksi (Eriksson & Kovalainen 2008, 310).
Naitd vahvuuksia tarkastellaan molempien menetelmien osalta vield myohemmin tdssa
luvussa.

Koska kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimusote eroavat toisistaan, on tavallista,
ettd toinen otteista valitaan pédasialliseksi tutkimusotteeksi. Valittavana on kolme eri-

laista tutkimustapaa, jotka liittyvdt tutkimustyylien asemointiin; kvantitatiivinen tutki-
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musote tukee kvalitatiivista, kvalitatiivinen tutkimusote tukee kvantitatiivista tai molem-
mat ovat tasavertaisessa asemassa. (Metsdmuuronen 2006, 134.) Téassd tutkimuksessa
kdytettiin ensimmaistd tutkimustapaa eli kvantitatiivinen tutkimusote on otettu tukemaan
kvalitatiivista. Tdma valinta tehtiin sen vuoksi, ettd kvalitatiivisella tutkimusmenetel-
mallad uskottiin saatavan parempi ymmarrys esimiesten autenttisuuden ilmenemiseen vai-
kuttavista tekijoistd sekd autenttisen toiminnan kehittymisestd. Autenttisuutta on ldhes
poikkeuksetta mitattu kaikissa tutkimuksissa kvantitatiivisin menetelmin (Cooper ym.
2005, 479), minka takia kvalitatiivisen ldhestymistavan ansiosta aihetta padstiin tutki-
maan erilaisista ldhtokohdista késin.

Seuraavaksi tarkastellaan molempien menetelmien osalta tehtyjd valintoja. Kvantita-
titvisena tutkimusmenetelména on kéytetty kyselyd ja kvalitatiivisena menetelména haas-
tatteluja. Koska kvantitatiivinen menetelmé tukee kvalitatiivista, ovat kyselyn tulokset
haastatteluista saatuja tuloksia tukevassa roolissa. Kysely toimii pohjatietona, josta saatua
tietimystd lahdettiin syventiméédn haastatteluilla. Kysely sopi hyvin pohjatiedon muo-
dostajaksi, silld kyselyn avulla saatiin keréttya laaja aineisto, jonka avulla pystyttiin pa-
remmin ymmadrtdméin Yrityksen esimiesten autenttisuuteen liittyvié tekijoita.

Haastatteluiden tarkoituksena oli ymmaértdd paremmin esimiesten autenttisuuden ja
sen kehittymisen taustalla olevia ilmidité ja tekijoitd. Haastattelut toteutettiin puolistruk-
turoituina teemahaastatteluina tarkoittaen sité, ettd haastattelut toteutettiin etukiteen va-
littujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten avulla. Teemahaastattelu on
puolistrukturoitu menetelma siksi, ettd haastattelun teemat ovat tiedossa, mutta tarkat ky-
symysmuodot ja kysymysjérjestys puuttuvat (Eriksson & Kovalainen 2008, 82). Teema-
haastattelu valikoitui haastattelumenetelmaksi, koska tutkittavasti ilmidsta haluttiin saada
mahdollisimman kattava késitys ilman, ettd teoria ja valmiit kysymykset rajaisivat haas-
tatteluissa késiteltdvid aiheita (Kananen 2013, 93). Haastattelujen sujuvan kulumisen var-
mistamiseksi oli laadittu lista kysymyksié (liite 4), joita hyodynnettiin haastatteluissa jo-
kaisen haastateltavan kohdalla erisuuruisin méérin ja erimuotoisina. Koska valmiit kysy-
mykset ja kysymysjérjestys eivit pakottaneet haastattelua kulkemaan tietyn muotin mu-
kaan, haastattelutilanteet tuntuivat sujuvilta, ja teemasta toiseen pystyttiin siirtyméédn
luontevasti.

Haastattelujen etuna oli ennen kaikkea niiden joustavuus, silld haastatteluissa ilmen-
neitd uusia ndkdkulmia pystyttiin tarkastelemaan syvéllisemmin. Esimerkiksi sekéd kyse-
lyyn vastanneet ettd haastatellut esimiehet arvioivat omien arvojensa vastaavan ldheisesti
Yrityksen arvoja, mutta haastatteluissa pystyttiin vield syvillisemmin keskustelemaan
esimiesten arvoista ja arvojen mukaisesta toiminnasta. Puolistukturoidun teemahaastatte-
lun haasteena saattaa olla se, ettd kaikkia teemoja ei vilttimatta kateta yhtd syvillisesti
jokaisen haastateltavan kanssa, minki seurauksena haluttuihin kysymyksiin ei véalttimatta
saada riittdvid vastauksia. Liséksi, kun kysymykset esitetdén eri muodossa, haastateltavat
ovat saattaneet tulkita kysymykset eri tavoilla. (Eriksson & Kovalainen 2008, 82.) Vaikka



25

valmiit kysymykset olivatkin vain tukemassa haastattelujen kulkua, niiden avulla varmis-
tettiin se, ettd jokaiselta haastateltavalta kysyttiin kysymyksid jokaisesta teemasta. Tdmén
ansiosta jokaisesta haastattelusta saatiin aineistoa jokaiseen teemaan. Tosin haastattelujen
valilla vaihteli se, miten syvéllisesti mikdkin teema katettiin. Esimerkiksi erds nuori esi-
mies oli innostunut esimiesvalmennuksesta, minkd seurauksena esimiesvalmennuksista
kysyttdessd hidnen vastauksensa olivat laajempia, kun taas toisen pidempéén esimichend
olleen esimiehen vastaukset samaan aiheeseen liittyen olivat suppeampia. Kaikkia tee-
moja ei katettu yhtd syvéllisesti jokaisen haastateltavan kanssa, mutta jokaiseen teemaan
liittyen saatiin keréttya ldhes saman verran aineistoa. Vaikka haastattelukysymysten ky-
symysmuodot vaihtelivat, olivat kdytetyt termit samoja siksi, ettd haastateltavat ymmér-
tdisivit kysymykset samalla tavalla. Haastatteluissa usein myos tarkennettiin késiteltédvia
aiheita lisdkysymyksilld, jotka mahdollistivat sen, ettd haastateltavat ymmarsivét, mité
kysymyksellé haettiin.

Haastattelujen avulla saatava syvéllinen ymmirrys esimiesten autenttisuuden tasosta
ja sen kehittymisen taustalla olevista tekijoista oli syynd siihen, miksi kvalitatiivinen tut-
kimusote on otettu paamenetelmaiksi tutkimukseen. Kvantitatiivisen menetelmén merki-
tys on kuitenkin muistettava; vaikka haastattelu onkin téssi tutkimuksessa kyselyd domi-

noivampi, on kysely tirked kokonaiskuvan saamisen kannalta.

3.2 Aineiston keriaminen

3.2.1  Autenttisen johtajuuden mittaaminen

Koska kyselylld pyrittiin luomaan alustava késitys esimiesten autenttisuuden tasosta ja
autenttisen toiminnan kehittymisestd, sisdlsi kysely kaksi autenttista johtajuutta mittavaa
kysymystd. Autenttista johtajuutta mittaavat kysymykset perustuivat Authentic Lea-
dership Questionnaire (ALQ)-mittaristoon, joka on testattu ja validi autenttisen johtajuu-
den arvioimisen mittari. ALQ-mittaristo on eniten kidytetty autenttista johtajuutta mit-
taava vakiintunut mittaristo (Gardner ym. 2011), minka takia sitd voidaan pitdd luotetta-
vana autenttisen johtajuuden mittarina: Walumbwa kollegoineen (2008) ovat testanneet
ja kehittaneet mittaria lukuisten tutkimusten pohjalta ja he ovat saaneet sen erotettua
muista positiivista johtajuutta mittaavista mittareista ensimmaiseksi autenttisuutta johta-
juutta mittaavaksi mittariksi (Mazutis & Slawinski 2008, 450—451). ALQ:n validiutta pa-
rantaa se, ettd mittaristoa on kiytetty multikulttuurisissa tutkimuksissa muun muassa Por-
tugalissa (Rego ym. 2012), Belgiassa (Leroy ym. 2012), Saksassa (Peus ym. 2012), Inti-
assa (Datta 2015) sekd Kiinassa, Keniassa ja USA:ssa (Walumbwa 2008). Ndma tutki-
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mukset sekd monet muut tutkimukset ovat osoittaneet, etti ALQ-mittaristo on sopiva au-
tenttisen johtajuuden tutkimiseen. (Hassan & Ahmed 2011; Hinojosa ym. 2014, 597;
Clapp-Smith ym. 2009, 234). Tdmén vuoksi ALQ-mittaristo valikoitui myds tdméan tut-
kimuksen kyselyssé olleiden autenttista johtajuutta mittaavien kysymysten perustaksi.

ALQ-mittaristo perustuu Avolion ja kollegoiden (Avolio ym. 2004, Avolio & Gardner,
2005) esittelemddn autenttisen johtajuuden teoriaan, jonka pohjalta Walumbwa kollegoi-
neen (2008) kehittivdt mittarin. Mittarin kysymykset pyrkivdt mittaamaan vastaajan ar-
viota hdnen esimiehensi autenttisen johtajuuden tasosta. Autenttista johtajuutta mitataan
neljén eri ulottuvuuden kautta, jotka ovat itsetuntemus, sisdistetty moraali, tasapainoinen
tiedonkasittely ja ldpindkyvyys. ALQ-mittaristo pitdd sisdllddn yhteensd 16 vaittimaa,
joista neljd késittelee itsetietoisuutta, neljd sisédistettyd moraalia, kolme tasapainoista tie-
donkdésittelyd ja viisi lapindkyvyyttd. (Walumbwa ym. 2008, 95-96.) Alkuperidisen mit-
tarin mitatessa vastaajan esimiehen autenttista johtajuutta muutettiin mittarin kysymyksia
tdhin tutkimukseen soveltuvaksi niin, ettid esimiehet arvioivat omaa autenttisen johtajuu-
den tasoaan ja autenttisen johtajuutensa kehittymistd esimiesvalmennuksissa (kts tau-
lukko 1).

Taulukko 1 Autenttisen johtajuuden tasoa ja kehittymistd esimiesvalmennuksissa mittaa-

vien kysymysten kysymysjaottelut (perustuen Walumbwan ym. 2008 ALQ-mittaristoon)

MITTARI ULOTTUVUUS VAITTAMAT
(KYSYMYSTEN
MAARA)
Autenttisen Itsetietoisuus (4) = Koen, ettd minulla on vield kehitettdvai esi-
johtajuuden miehend
ulottuvuus » Tieddn, mitkd ovat vahvuuteni esimiehend
= Pystyn hahmottamaan, kuinka muut néke-
vét minut ja kykyni

= Pyydéin aktiivisesti palautetta, jotta voin pa-
rantaa yhteisty6td muiden kanssa
Sisdistetty moraali (4) =  Minulla on selkeét arvot ja periaatteet
=  Minulle on tdrked toimia omien periaat-
teideni mukaisesti
= Teen vaikeita paatoksia eettisin perustein
= Muiden mielipiteet ja odotukset eivit vai-

kuta kayttdytymiseeni
Tasapainoinen tiedon- = Kuuntelen huolellisesti eri nikokantoja
késittely (3) = Olen avoin eridville ndkemyksille

*  Ymmérrin, millainen vaikutus tietyilla toi-

menpiteilld on muihin
Lapindkyvyys (5) = Niytédn tunteeni avoimesti

*  Voin olla oma itseni esimichené

= Sanon asiat, niin kuin ne ovat

= Pystyn myontdmédéin tekeméni virheet

= Rohkaisen alaisiani sanomaan avoimesti
mielipiteensd
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Autenttisen Itsetietoisuuden kehitty- =  Opin, ettd minulla on vield kehitettavai
johtajuuden minen (4) esimiehend

ulottuvuuden » Tiedén nyt paremmin, mitkd ovat vahvuu-
kehittyminen teni esimiehend

»  Pystyn hahmottamaan paremmin, kuinka
muut nékevit minut ja kykyni
» Pyydin aktiivisemmin palautetta, jotta
voin parantaa yhteistyotd muiden kanssa
Sisdistetyn moraalin ke- = Minulla on nyt selkeimmit arvot ja peri-
hittyminen (4) aatteet
=  Minulle on tdrkedmpai toimia omien peri-
aatteideni mukaisesti
» Teen vaikeita péétoksia eettisesti kesté-
vammalla tavalla
»  Muiden mielipiteet ja odotukset eivit vai-
kuta endd kéyttdytymiseeni
Tasapainoisen tiedonkd- = Kuuntelen huolellisemmin eri nikokantoja
sittelyn kehittyminen ja pyrin huomioimaan ne paitoksenteossa
3) » Olen avoimempi eridville nikemyksille
*  Ymmérrdn paremmin, millainen vaikutus
tietyilld toimenpiteilld on muihin
Lapindkyvyyden kehit- = Niytdn avoimemmin tunteeni
tyminen (5) *  Voin olla vapaammin oma itseni esimie-
hend
» Sanon asiat tdsméllisemmin
»  Pystyn avoimemmin myontdméaén teke-
méni virheet
* Rohkaisen enemmin alaisiani sanomaan
avoimesti mielipiteensi

esimiesvalmen-
nuksissa

Esimiesten autenttista johtajuutta mittaavat kysymykset ovat esimiesten itsearviointeja
heiddn autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien tasosta sekd esimiesvalmennusten vaiku-
tuksesta autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien koettuun kehittymiseen. Myds haastatte-
luissa hyddynnettiin ALQ-mittariston kysymyksid jossain méérin (liite 4). Haastatteluissa
fokus oli autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien staattisen tason selvittdmisen sijaan esi-
miesten autenttisuuden muodostumisen taustalla olevissa tekijoissd sekd mahdollisissa

autenttista johtajuutta kehittidneissa tekijoissa.

3.2.2  Kysely ja haastattelut

Aineiston kerddminen aloitettiin kyselyn laatimisella. Yrityksen henkilostdosastolta saa-
tiin luettelo kohderyhmaisti eli 32:sta keskijohdon esimiehestd, joille kysely ldhetettiin
syyskuussa 2015. Namé esimiehet valikoituvat otokseen sen vuoksi, ettd he olivat kiyneet
yrityksen jérjestimén esimiesvalmennuksen viimeisen kolmen vuoden aikana (vuosina
2012-2014). Kysely oli avoinna puolitoista viikkoa ja tédni aikana siithen vastasi 27 esi-
miesti, jolloin vastausprosentiksi muodostui 84 %, mitd voidaan pitdd hyvédné vastaus-

prosenttina.
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Vastanneista esimiehistd 17 oli miehid ja 10 naisia. Nuorin vastaajista oli 30—vuotias ja
vanhin oli 59—vuotias, vastaajien idn keskiarvo oli 40,8 vuotta ja mediaani 36 vuotta.
Vastaajilta tiedusteltiin my0s, mind vuonna he olivat kdyneet yrityksen jarjestimin esi-
miesvalmennuksen. Vastanneista esimiehista 11 oli kdynyt esimiesvalmennuksen vuonna
2012, 10 esimiestd kédvi valmennuksen vuonna 2013 ja kuusi vuonna 2014.

Kysely koostui viidestd osa-alueesta: taustatiedoista ja omien vuorovaikutustaitojen,
oman ldahiesimiehen vuorovaikutustaitojen, Yrityksen vuorovaikutuskulttuurin seka kay-
dyn esimiesvalmennuksen arvioimisesta. Kyselyssé oli yhteensd 26 kysymysta, joista vii-
meinen oli avoin palautekenttd (liite 3). Kysymykset mittasivat autenttisen johtajuuden
ulottuvuuksien tasoa, ulottuvuuksien koettua kehitystd sekd muita autenttiseen johtajuu-
teen liittyvien esimiesten vuorovaikutustaitojen osa-alueita, kuten esimiesten roolia ja tai-
toja. Kysely muodostui seké asteikollisista ettd avoimista kysymyksistd. Asteikollisia ky-
symyksid oli yhteensd 17 ja avoimia kysymyksid 10. Asteikollisissa kysymyksissd vas-
taaja arvioi esitetyn vdittdmén paikkansa pitdvyyttd Likertin 5—portaisella asteikolla,
missé yhtd kysymystd lukuun ottamatta kaikissa kysymyksissd d4ripdéné ollut 1 tarkoitti,
ettd vaittdima “ei pidd ollenkaan paikkaansa” ja 5 tarkoitti, ettd vaittima “pitdd tdysin
paikkansa”. Mitd suuremman arvon asteikolla 1-5 vastaaja antoi, sitd enemman hén oli
samaa mieltd esitetyn viittdmén kanssa.

Kyselyn vastausajan umpeuduttua lokakuussa 2015 ldhetettiin kymmenelle esimiehille
haastattelupyyntd. Naméa kymmenen esimiesta valikoituivat samalla perusteella kuin ky-
selyynkin valitut esimiehet: he olivat kdyneet esimiesvalmennuksen vuosien 2012-2014
aikana. Kaikkiin kymmeneen esimieheen oltiin yhteydessd sdhkopostitse ja kuuden
kanssa sovittiin haastattelut. Néistd kuudesta haastatellusta esimiehestd nelja oli miehid
ja kaksi naisia. Esimiehistd puolet eli kolme haastateltavaa oli ollut esimiestehtdvissd tyo-
uransa aikana alle viisi vuotta ja kolme oli ollut yli viisi vuotta esimiehend. Véhiten aikaa
esimiehend ollut oli ollut esimiehend reilun vuoden ja pisimpéin esimieheni ollut oli toi-
minut esimiestehtdvissid 12 vuotta. Esimieskokemusta kysyttdessd huomioitiin myos ai-
kaisempi kokemus esimiesty0std toisessa yksikdssé tai organisaatiossa. Esimiestehtdvissi
toimimisen aikaa kysyttiin siksi, ettd sen ajateltiin vaikuttavan sithen, miten hyddylliseksi
esimies koki Yrityksen tarjoamat esimiesvalmennukset. Haastatelluista esimiehisté
kolme oli kidynyt esimiesvalmennuksen vuonna 2012, yksi vuonna 2013 ja kaksi vuonna
2014. Suurin osa sekd kyselyn vastaajista, ettd haastatelluista esimiehisté olivat siis kéy-
neet esimiesvalmennuksen vuonna 2012.

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina vuoden 2015 syyskuun aikana. Haastatel-
taville ei lahetetty tarkempaa ennakkomateriaalia haastatteluista. Saateviestissd ilmoitet-
tiin haastatteluteemat, jotka olivat esimiesosaaminen ja vuorovaikutustaidot, yrityskult-
tuuri ja esimiesvalmennus. Tdma ratkaisu tehtiin sen vuoksi, ettd haastateltavien haluttiin
vastaavan haastatteluissa sen hetkisten tuntemustensa perusteella ilman, ettd he ovat miet-

tineet valmiita vastauksia kysymyksiin. Haastattelukysymysten kertominen etukéteen ei
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olisi ollut mielekéstd myoskaan siksi, ettd haastattelut erosivat toisistaan kysymysmuo-
doissa ja kysymysten jirjestyksissd. Haastattelun teemoja painotettiin saateviestin yhtey-
dessd, jotta haastateltavat pystyivit etukédteen pohtimaan suhtautumistaan aiheeseen.
Haastatteluteemojen ilmoittaminen etukéteen haastateltaville mahdollisti sen, ettd haas-
tattelussa padstiin nopeammin syvemmalle késiteltdviin teemoihin.

Haastattelut etenivit siten, ettd haastatteluiden alussa esiteltiin tutkielman tekijé ja aihe
sekd mihin tarkoitukseen tutkielma tehdddn. Samalla kerrattiin haastattelussa ilmeneviét
teemat, jotka olivat omat vuorovaikutustaidot, yrityskulttuuri ja esimiesvalmennus. Jo-
kaisen haastateltavan esimiehen kohdalla painotettiin, ettd vaikka tutkimus toteutetaan
yhteistyOssd Yrityksen HR—tiimin kanssa, vastaukset tullaan raportoimaan anonyymisti.
Talla pyrittiin rohkaisemaan esimiehid kertomaan heidédn todellisista tuntemuksistaan
pelkddmaéttd joutuvansa seurauksiin vastauksiensa takia. Vastaajien anonymiteetin sdilyt-
tdmiseksi vastaajien tai Yrityksen nimed ei mainita tutkielmassa.

Haastattelujen kesto vaihteli 47-81 minuutin viélilld, keskiméardinen haastatteluaika
oli 60 minuuttia, ja jokainen haastattelu nauhoitettiin nauhurille. Haastattelut toteutettiin
yrityksen toimitiloissa, joko neuvotteluhuoneessa tai haastateltavan tyShuoneessa.
Vaikka kaikissa haastatteluissa kaytiin ldpi médrityt teemat ja valmiit haastattelukysy-
mykset tukivat haastattelujen kulkua, yksikdin haastattelu ei ollut tdysin samanlainen
muiden haastatteluiden kanssa. Haastatteluissa pyrittiin pitiméaan tilanne rentona ja suju-
vasti siirtyméin kysymyksestd toiseen, minkd takia haastattelut poikkesivat toisistaan,
silld teemoihin liittyvid kysymyksid kdytiin 1dpi eri jarjestyksessa ja erilaisilla sanavalin-
noilla eri haastateltavien kanssa. Haastattelujen kulkiessa eteenpdin omalla painollaan
vaikutti siltd, ettd haastateltavat todella uskalsivat sanoa aitoja mielipiteitdédn ja ajatuksi-
aan.

Vaikka aineiston keruu sujui muuten hyvin, tutkimusprosessin suurin ongelma ilmeni
haastatteluissa, kun siirryttiin esimiesvalmennus-teemaan. Empirian kerddmisti esimies-
valmennusten koetuista vaikutuksista kehittymiselle hankaloitti se, ettd haastateltavat oli-
vat kdyneet esimiesvalmennuksen jopa kolme vuotta sitten, minké takia haastateltavat
eivit muistaneet paljoakaan esimiesvalmennuksista. Useimmille haastateltaville kuiten-
kin tuli mieleen esimiesvalmennuksissa késiteltyja asioita haastattelun edetessd, minka
ansiosta esimiesvalmennus-teemaan saatiin kerdttyé riittdvésti aineistoa. Tdssd mielessd
haastatteluiden voidaan nidhdé toimineen kyselyé tukevassa roolissa, silld kyselystd saa-

tua laajempaa aineistoa tdydennettiin haastattelussa ilmenneilld asioilla.
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3.3 Aineiston analysointi

3.3.1  Analyysitavan valinta

Tutkimusmenetelmien analyysissa tehdddn usein valinta induktiivisen ja deduktiivisen
vililld. Induktiivinen analyysi tarkoittaa yksittdistapauksen yleistdmisti ja deduktiivinen
analyysi yleisen teorian yksittdistdimistd. On myos olemassa kolmas paittelyn logiikka,
joka yhdistda piirteitd molemmista analyysityypeistd ja jonka johtoajatuksena on 16ytda
empiriasta uutta tietoa. (Eriksson & Kovalainen 2008, 21; Tuomi & Sarajarvi 2009, 95.)
Usein jako ndiden logiikoiden vililld tapahtuu siten, ettd kvantitatiivisella tutkimuksella
keskitytddn deduktioon ja kvalitatiivisella tutkimuksella induktioon (Johnson & Onwueg-
buzie 2004, 20). Tdmén tutkielman yhdistellessd molempia tutkimusmenetelmid yhdis-
tellddn myos analyysissa molempia analyysitapoja: tutkimuksen pohjana on teoreettinen
viitekehys, mutta pdidtelmat ovat sekd teorian ettd aineiston avulla saatuja. Induktion ja
deduktion yhdisteleminen soveltuu analyysitavaksi myds tutkielman etenemisvaiheiden
puolesta: aineisto keréttiin tutkielman alkuvaiheessa, jonka jidlkeen vasta muodostettiin
lopullinen teoreettinen viitekehys ja tehtiin kattava analyysi aineistosta. Koska aineisto
keréttiin tutkielmanteon alkuvaiheessa, oli teoreettinen viitekehys vield puutteellinen, jol-
loin alustava ymmarrys autenttisen johtajuuden kirjallisuudesta ohjasi aineistonkeruuta.
Vasta aineistonkeruun jilkeen muodostettiin tutkielman lopullinen teoreettinen viiteke-

hys. Teoria ja empiria kdvivit jatkuvaa vuoropuhelua lépi tutkielmantekoprosessin.

3.3.2  Kyselyn ja haastattelujen analyysi

Kyselyn vastauksien analysointi tapahtui vuoden 2015 loka—marraskuun aikana. Kyselyn
aineisto analysoitiin kuvaavien menetelmien avulla eli muodostamalla vastauksista kes-
kiarvoja ja keskihajontoja, joita verrattiin toisiinsa mielekkddn tulkinnan muodosta-
miseksi. Kuvaavien menetelmien kdyttd on yksi kvantitatiivisen aineiston analyysitehté-
vistd, mikd soveltuu erityisesti pienten aineistojen analysointiin (Saastamoinen & Olkko-
nen 2012, 38.) Vastausten keskiarvojen kéytto ja niiden vertailu soveltuu tutkimukseen
siltd osin, ettd kuvaavien menetelmien avulla pystyttiin havainnollistamaan esimiesten
autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien 1dhtokohdat.

Kyselyssé olleista 26 kysymyksestd osa rajautui raportoinnin ulkopuolelle. Tdma joh-
tui kahdesta syystd. Ensinnédkin kysely toimi pohjatietona, jonka perusteella pyrittiin pa-
remmin ymmartdmaéin esimiesten autenttisuuteen ja autenttisen toiminnan kehittymiseen

vaikuttavia tekijoitd. Koska kysely toteutettiin ennen teoreettisen viitekehyksen muodos-
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tamista, huomattiin vasta teoreettisen viitekehyksen muodostamisen jédlkeen, ettd osa ky-
selyn kysymyksistd jdi viitekehyksen ulkopuolelle. Toinen syy oli se, ettd tutkimus on
toteutettu Yrityksen toiveesta tutkia esimiesten vuorovaikutustaitojen kehittymista: kyse-
lyssé oli my6s muutama kysymys Yrityksen omiin tarkoituksiin.

Autenttisen johtajuuden ulottuvuuden tasoa mitanneista kysymyksistd muodostettiin
teoreettisin perustein summamuuttujat jokaiselle ulottuvuudelle sekd ulottuvuuksien ke-
hittymiselle esimiesvalmennuksissa. Ndiden summamuuttujien reliabiliteettia tarkastel-
tiin Cronbachin alfakertoimien avulla. Cronbachin alfan avulla mitattiin sitd, miten yh-
denmukaisesti eri kysymykset mittaavat samaa asiaa (Miettunen 2006). Itsetietoisuuden
cronbachin alfakertoimeksi muodostui 0,14 sisdistetyn moraalin alfakertoimeksi muodos-
tui 0,28, tasapainoisen tiedonkasittelyn alfakertoimeksi muodostui 0,48 ja lapindkyvyy-
den alfakertoimeksi muodostui 0,63. Itsetietoisuuden kehittyminen esimiesvalmennuk-
sessa sai alfakertoimeksi 0,48, sisdistetyn moraalin kehityksen kerroin oli 0,84, tasapai-
noisen tiedonkdsittelyn kerroin oli 0,70 ja lapindkyvyyden 0,78. Kaikkien autenttisen joh-
tajuuden ulottuvuuksien alfakerroin oli 0,63 ja ulottuvuuksien kehittyminen esimiesval-
mennuksissa oli 0,89. Erikseen analysoidut autenttisen johtajuuden ulottuvuudet jaivit
siis viitteellisen raja-arvon 0,7 alle. Sen sijaan itsetietoisuuden kehittymistd lukuunotta-
matta muiden ulottuvuuksien kehittymistd mitanneiden kysymysten vastausten voidaan
ndhdi korreloivan toistensa kanssa (Miettunen 2006). Vaikka Cronbachin alfakertoimet
olivatkin osittain matalia, jatkettiin vastausten analyysid muodostamalla vastauksista kes-
kiarvomuuttujat. Keskiarvomuuttujien lisdksi vastauksien keskihajonta otettiin tarkaste-
luun. Vaikka aineiston tulkinnassa on hyodynnetty eritoten keskiarvoa tulosten muodos-
tamisen pohjana, keskihajonnan avulla voidaan huomata, ettd vastauksissa on ollut pai-
koittain suurta hajontaa.

Kyselyn tulosten analyysin jélkeen oli haastattelujen analysoinnin vuoro. Haastattelu-
aineiston analysointi aloitettiin litteroimalla haastattelut sanatarkasti. Litterointiin sisdl-
lytettiin tdytesanat ja dédntelyt, kuten huokaukset. Sen sijaan ei-sanalliset ilmaisut, kuten
pitkdt tauot ja liikkehdintd jdivédt litteroinnin ulkopuolelle. Téma ratkaisu tehtiin sen
vuoksi, ettei tutkimuksen tavoitteen mukaista ollut keskittyd ei-sanallisiin ilmauksiin.
Kun kaikki haastattelut olivat litteroitu, aloitettiin aineiston analysointi teemoittelulla.
Teemoittelu tarkoittaa aineiston tulkitsemista niin, etti siitd nostetaan esiin tutkimuson-
gelman kannalta olennaisia teemoja (Eskola & Suoranta 1998, 175-186). Aineisto jérjes-
tettiin aluksi tutkimuksen viitekehystd noudattaen neljdn teeman mukaisesti, jotka olivat
autenttisen johtajuuden ulottuvuudet, autenttisen toiminnan kehittyminen, toiminta au-
tenttisen vuorovaikutussuhteen muodostamiseksi ja esimiesvalmennus. Litteroiduista
haastatteluista ldhdettiin sitten etsimddn kuhunkin teemaan liittyvid keskustelupétkia.

Haastatteluista 16ytyi paljon materiaalia jokaiseen teemaan, minki takia teemoja piti ana-
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lysoida vield erikseen kategorisoinnin avulla eli luokittelemalla teeman sisélld oleva ai-
neisto erillisiin alaluokkiin. Alaluokat muodostuivat siten, ettd kunkin teeman alla olevaa
aineistoa yhdisteltiin siind ilmenevien merkitysten mukaan.

Téssd vaiheessa huomattiin, ettd ’esimiehen toiminta autenttisen vuorovaikutussuh-
teen muodostamiseksi” omana erillisend teemanaan oli irrallinen teema muista teemoista.
Teema ei tuonut mielekésta lisdad tutkimukselle niin kuin sen ajateltiin tuovan. Esimichen
toiminnan ndhtiin sisdltyvédn autenttisuuden tasoon ja autenttisen toiminnan kehittymi-
seen, minkd takia esimiehen toiminta paitettiin sulauttaa osaksi autenttisen johtajuuden
ulottuvuuksia ja autenttisen toiminnan kehittymisté tarkastelevia teemoja. My0s “autent-
tisen toiminnan kehittyminen” péétettiin sulauttaa osaksi autenttisen johtajuuden ulottu-
vuus ja esimiesvalmennus -teemoja. Taméan seurauksena teemoja jii jéljelle kaksi: autent-
tisen johtajuuden ulottuvuudet sekd esimiesvalmennusten koettu vaikutus autenttisen joh-
tajuuden ulottuvuuksien kehittymiselle. Uuden teemajaottelun myoti palattiin aineiston
pariin ja jaoteltiin aineisto uudelleen teemojen alle. Tdmén jédlkeen aineistosta muodos-
tettiin jilleen alaluokkia. Autenttisen johtajuuden ulottuvuukia kisittelevin teeman ala-
luokkina olivat itsetietoisuus, sisdistetty moraali, tasapainoinen tiedonkésittely ja 1a-
pindkyvyys. Ndille alaluokille méériteltiin vield ominaispiirteet, joiden avulla etsittiin ku-
hunkin alaluokkaan sopivia kohtia aineistosta. Esimiesvalmennus jakaantui itsetietoisuu-
den, sisdistetyn moraalin, tasapainoisen tiedonkésittelyn ja ldpindkyvyyden kehittymisen
alaluokkiin, joille jokaiselle méériteltiin my0s omat aineistosta tunnistamisen kriteerit.
(Kts taulukko 2.)
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Taulukko 2 Aineiston analysointiteemat ja alaluokat

TEEMA ALALUOKKA AINEISTOSTA TUNNISTAMISEN
KRITEERIT
Autenttisen Itsetietoisuus v/ Oman toiminnan vaikutus muihin
johtajuuden v Omat vahvuudet ja heikkoudet
ulottuvuudet v' Halu kehittyd
Sisdistetty moraali v Arvojen tunnistaminen
v Arvojen mukainen toiminta
Tasapainoinen tiedon- v Kyky kuunnella eridvia mielipiteitd
késittely v Avoimuus erilaisille ajatuksille
v Kiinnostus muiden mielipiteitd koh-
taan
Lapindkyvyys v Avoin tiedonjako
v" Kyky myontéd virheet
v" Rohkaisee alaisia keskustelemaan
Esimiesval- Itsetietoisuuden kehitty- v" Vahvuuksien ja heikkouksien tiedosta-
mennusten ha- | minen minen
vaittu vaikutus v' Halu kehittyd
Sisdistetyn moraalin ke- v" Arvojen tiedostaminen
hittyminen v’ Periaatteiden mukaan toimiminen
Tasapainoisen tiedonka- v" Kuunteleminen
sittelyn kehittyminen v" Objektiivinen ohjaus
Lapindkyvyyden kehit- v’ Asioiden suoraan sanominen
tyminen v' Kyky my0ntédd virheet

Teemoittelun ja alaluokkiin jaottelun jilkeen aineistoa ryhdyttiin tulkitsemaan etsi-
mailld sekd samankaltaisuuksia ettd eroavuuksia rajatusta aineistosta tarkoituksena muo-
dostaa yhtendinen kasitys alaluokasta ja koko teemasta. Loydettyjd samankaltaisuuksia ja
eroavuuksia peilattiin sitten teoreettiseen viitekehykseen, minkd seurauksena ovat synty-
neet esitetyt johtopaitokset siitd, miten esimiesten vuorovaikutustaitoja voidaan kehittaa

autenttisen johtajuuden edistdmiseksi.

34 Tutkimuksen arvionti

Tutkimuksen arviointiin kuuluu olennaisesti kiytettyjen menetelmien luotettavuuden tar-
kastelu. Téssa tutkielmassa kdytetyn menetelméitriangulaation avulla on pyritty kohotta-
maan tutkimuksen luotettavuutta, silld sekd kvantitatiivisesta ettd kvalitatiivisesta tutki-
muksesta on pystytty hyddyntdmaan niiden vahvuuksia (Johnson & Onwuegbuzie 2004,
14—-17; Metsdmuuronen 2006, 134): kyselyn avulla saatiin laajempi ymmarrys esimiesten
autenttisuudesta ja haastatteluilla pystyttiin syventdméadn kyselystd saatua ymmarrysta.
Vaikka triangulaatio on hyva keino parantaa tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi ym.
1997, 215), on myds huomioitu, ettd triangulaation haasteena on ristiriitaisten tulosten
saaminen eri menetelmien takia (Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Tdssé tutkimuksessa
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tulokset tukivat toisiaan eikd suurempia ristiriitoja kyselyn tulosten ja haastatteluaineiston
vililld 16ytynyt. Sen sijaan koettiin, ettd kyselyn tuloksia pystyttiin tulkitsemaan syvalli-
semmin haastatteluaineiston avulla. Esimerkiksi esimiehid pyydettiin kyselyssd arvioi-
maan omien arvojen ja Yrityksen arvojen vastaavuutta. Vastausten perusteella esimiesten
omat arvot ja Yrityksen arvot vastasivat ldheisesti toisiaan. Kuitenkin haastatteluissa il-
meni, ettd osa esimichistd ei ollut tehnyt itselleen selvdksi omia arvoja, joita he olisivat
voineet verrata Yrityksen arvoihin. Sen sijaan esimiehet olivat hyvidksyneet Yrityksen
arvot osaksi toimintaansa ja sitd kautta osaksi omia arvojaan. Ilman haastatteluaineistoa
tdman kaltainen mielenkiintoinen syvéllinen ymmarrys aiheesta olisi jdédnyt saamatta.

Luotettavuutta arvioidessa tarkastellaan usein kdytettyjen menetelmien reliabiliteettia
ja validiteettia (Eriksson & Kovalainen 2008, 292; Metsdmuuronen 2006, 56). Reliabili-
teetti tarkoittaa tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta; tutkimus ei anna sattuman-
varaisia tuloksia, vaan tutkimus on toistettavissa samoilla tuloksilla (Metsémuuronen
2006, 56). Reliabiliteettia voidaan mitata saatujen tulosten toistettavuudella (Eriksson &
Kovalainen 2008, 292) seki systemaattisuuden eli tutkimuksen tarkan kuvaamisen kautta
(Ruusuvuori ym. 2010, 26-27). Seki kvantitatiivisen ettd kvalitatiivisen osion reliabili-
teettia on pyritty parantamaan tutkimuksen etenemisen ja kdytettyjen menetelmien tar-
kalla kuvaamisella, jotta tutkimus olisi tarvittaessa toistettavissa. Tdémén takia aineiston
analysoimiseksi kdytetyt menetelmait ja luokittelut on pyritty kuvaamaan tarkasti, jotta
samoja menetelmid voitaisiin hyddyntdé toistettaessa tutkimus joko toisella toimialalla
tai toiselle kohderyhmadlle. Lisdksi tulokset on pyritty raportoimaan selkeésti, jotta timén
tutkimuksen tuloksia voitaisiin verrata mahdollisiin seuraaviin tutkimustuloksiin autent-
tisesta johtajuudesta ja sen kehittymisesta.

Validiteetti madrittyy ldhes samalla tavalla seké kvantitatiivisessa ettd kvalitatiivisessa
tutkimuksessa. Validiteetti tarkoittaa tutkimuksen pétevyyttd eli sitd, miten hyvin tutki-
mus mittaa juuri sitd, mitd se on alun perin suunniteltu mittaamaan. (Metsdmuuronen
2006, 56.) Validiteetti voidaan jakaa kisite- ja sisdltovaliditeettiin. Kédsitevaliditeetti tar-
koittaa tutkittavan ilmion olennaisten piirteiden 10ytdmist, ja sitd voi parantaa tutkimuk-
sen riittdvéin tarkka teoriaperdisyys. Késitevalidiutta on pyritty parantamaan silld, ettid
sekd kyselyn kysymykset ettd haastattelujen teemat pohjautuivat aikaisempaan tietoon
autenttisesta johtajuudesta: kyselyn kysymykset olivat validin mittarin perusteella raken-
nettuja ja haastatteluissa kéytetyt teemat olivat yhdenmukaisia tutkimusongelman seké
teoreettisen viitekehyksen kanssa. Sisdltovaliditeetti tarkoittaa haluttujen merkitysten
saavuttamista ja sitd voi parantaa esimerkiksi esittimélld haastatteluissa useampia kysy-
myksid kustakin teemasta (Koskinen ym. 2005, 254). Haastatteluissa esitettiinkin monta
eri kysymystd jokaisesta teemasta, jotta teemoista saatiin riittdvin kattava kisitys. Myds
kyselyssé olleet autenttista johtajuutta mittaavat kysymykset tukivat toisiaan.

Vaikka tutkimuksen luotettavuutta on pyritty parantamaan ylld esitetyilld keinoilla,

luotettavuutta saattaa heikentdd esimerkiksi haastateltavien pyrkimys antaa sosiaalisesti
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suotavia vastauksia. Talla tarkoitetaan sitd, ettd haastatteluvastauksissa on saattanut il-
metéd haastateltavien toiveita tai kuvitelmia, jotka ovat saattaneet vaikuttaa sithen, miten
haastatellut esimiehet ovat kuvailleet omaa persoonaansa ja toimintaansa. Tama on saat-
tanut taas vaikuttaa saatuun kasitykseen autenttisuuden ilmenemisesta ja autenttisen toi-
minnan kehittymisestd. Sosiaalisesti suotavien vastausten vélttdmiseksi esimiehille ko-
rostettiin heiddn anonymiteettidin seké vastausten luottamuksellisuutta, minkéd toivotaan
vaikuttaneen siihen, ettd esimiehet kertoivat rehellisesti ajatuksistaan ja tuntemuksistaan.

Myos konteksti eli yrityksen toimitilat, jossa aineisto on keratty, on saattanut vaikuttaa
sithen, miten esimiehet ovat vastanneet kysymyksiin. Esimerkiksi kyselyyn vastanneiden
esimiesten oletetaan vastanneen tyOpaikaltaan, koska kysely ldhetettiin esimiesten tyo-
sdhkdpostiin. Myos haastattelut toteutettiin Yrityksen toimitiloissa. Esimiehet ovat saat-
taneet olla kertomatta negatiivisia asioita tydstddn tai Yrityksestd peldtessddn olevansa
tarkkailun alaisena, miké osaltaan saattaa selittdd sen, ettd aineistossa ei ilmennyt kovin
radikaaleja mielipiteitd. Vaikka tdmén tutkielman tekija on opinndytetydsopimuksen
kautta tydsuhteessa Yritykseen, esimiehet ovat saattaneet kokea hédnet ulkopuoliseksi ta-
hoksi, jolle he eivét ole halunneet kertoa Yrityksen asioita. Kontekstin ja tutkielmanteki-
jén ulkopuolisuuden vaikutusta lieventda tutkimuksen aihe, joka ldhtokohtaisesti ei kes-
kity Yritykseen vaan esimiehiin itseensd ja heiddn toimintaansa. Tutkielmantekijén ulko-
puolisuuden voidaan Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 58) mukaan n&hdé olevan myos
tutkimuksen luotettavuutta parantava tekijé, sill ulkopuolisena tutkijana hinelld on hyva
mahdollisuus tarkastella esimiesten vastauksia kriittisesti.

Tutkimuksen luotettavuuteen saattaa myds vaikuttaa se, ettd haastateltavat esimiehet
olivat Yrityksen henkilostdosaston valitsemia. Henkildstdosastolla on saattanut olla jokin
nidkymiton kriteeri haastateltaviksi ehdotettujen esimiesten osalta. Tamé ei kuitenkaan
vaikuta todenndkoiseltd, silld haastateltavat koostuivat eri tilanteessa olevista esimichista:
haastateltavina oli sekd miehid ettd naisia, idltddn nuoria ja vanhempia sekd lyhyen ja
pitkdn esimiestaustan omaavia esimiehid. Haastatteluissa ilmeni my0s esimiesten erilaisia
nidkemyksid vuorovaikutuksesta ja autenttisuudesta, jotka on pyritty tuomaan esiin tulos-
kappaleessa.

Kaiken kaikkiaan tutkimusmenetelmét seki tutkimusprosessin vaiheet on pyritty ku-
vaamaan mahdollisimman tarkasti, jotta lukijalle muodostuu selked kuva tehdyistd me-

netelmivalinnoista, aineiston analysointitavoista sekd tutkimuksen suorittamisesta.



36

4 ESIMIESTEN VUOROVAIKUTUSTAITOJEN JA NIIDEN
KEHITTAMISEN TARKASTELU

Seuraavassa luvussa kuvaillaan tutkimuksen aineistoa ja esitetddn tutkimuksen tulokset.
Luvun tarkoituksena on selvittdd, miten esimiesten vuorovaikutustaitoja voidaan kehittéa.
Tarkoituksena ei kuitenkaan ole tuottaa listaa konkreettisista keinoista, joilla esimiesten
vuorovaikutustaitoja ja sitd kautta autenttista toimintaa voitaisiin kehittdd, vaan enem-
minkin esittdd ne tekijit, joihin kiinnittiméalla huomiota voidaan edistdd esimiesten au-
tenttista toimintaa ja sitd kautta autenttista johtajuutta. Ensimmaisessé alaluvussa tarkas-
tellaan autenttisuuden tasoa autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kautta. Tdmé tarkas-
teltu tehddin siksi, ettd voidaan ymmartdd, miten esimiesten autenttista toimintaa voitai-
siin vield kehittdd autenttisen toiminnan ja autenttisen johtajuuden edistdmiseksi. Tdméan
jélkeen toisessa alaluvussa tarkastellaan esimiesvalmennusten vaikutusta autenttisuuden
kehittymiseen, jotta ndhddin, voidaanko organisaation toimesta kehittdd esimiesten au-
tenttista toimintaa.

Tutkimuksen aineisto esitellddn siten, ettd kyselylld saadut vastaukset esitetdédn tauluk-
komuodossa vastausten yhteenlaskettuina keskiarvoina seké keskihajontoina. Kyselyn
vastausten keskiarvot ovat arvojen 1-5 vililla, jossa 1 tarkoittaa, ettei vdittdma pidd ol-
lenkaan paikkaansa ja 5 tarkoittaa, ettd viittdima pitdd tdysin paikkansa. Haastatteluissa
esiinnousseet asiat esitetdén lainauksina. Sekd kyselyn ettd haastattelun aineisto on vai-
kuttanut aineistosta tehtyihin tulkintoihin, minki takia aineistot raportoidaan rinnakkain.
Tutkimuksen johtopditokset ovat syntyneet kyselystd ja haastatteluista saadun aineiston

vuoropuhelun seurauksena.

4.1 Esimiesten autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien taso

4.1.1  Itsetietoisuus

Autenttisen johtajuuden ensimmaiinen ulottuvuus eli itsetietoisuus vaikutti olevan esimie-
hilld hyvélld tasolla. Esimiehet arvioivat itsetietoisuutensa tasoa neljdn eri vaittimén
kautta (kts taulukko 3).



37

Taulukko 3 Esimiesten itsetietoisuuden taso

Itsetietoisuus kokonaisuutena, keskiarvo (keskihajonta) 4,1 (0,7)
Koen, ettd minulla on vield kehitettdvad esimiehené 4,4 (0,7)
Tieddn, mitkd ovat vahvuuteni esimiehené 4,3 (0,5)
Pystyn hahmottamaan, kuinka muut ndkevat minut ja kykyni 3,9 (0,6)
Pyydin aktiivisesti palautetta, jotta voin parantaa yhteistyotd muiden 3,7 (0,9)
kanssa

Hyvéén itsetietoisuuteen kuuluu olennaisesti kyky tunnistaa omat kehityskohteet, vah-
vuudet sekd oman toiminnan vaikutus muihin. Kyselyn vastausten perusteella esimiehet
olivat tietoisia omista heikkouksistaan ja kehityskohteistaan. Tdméa ilmeni myos haastat-
teluissa, silld haastatellut esimiehet keksivét useita asioita, joissa he kokivat voivansa ja
haluavansa kehittyd. Esimiehet eivét pitdneet sitd lainkaan huonona asiana, etti heilld on
kehityskohteita, eivitkd he pyrkineet piilottelemaan heikkouksiaan. Sen sijaan he tuntui-
vat enemminkin pyrkivén etsimiin ja tuomaan ilmi asioita, joissa he voisivat ja haluaisi-
vat kehittya.

Esimiesten mainitsemia heidédn omia kehityskohteitaan olivat kannustavuuden lisda-
minen, jdmikkyyden lisddminen, parempi ihmistuntemus sekd parempi ennakointi- ja
reagointikyky erilaisiin tilanteisiin (kts kuvio 3). Erityisesti kannustavuuden lisddmisen
tarkeys ilmeni haastatteluissa useampaan otteeseen. Kannustavuutta haluttaisiin lisdtd
olemalla enemmén mukana alaisten arkisessa tekemisessé ja luomalla ilmapiirié, joka in-
nostaisi alaisia tavoitteiden saavuttamiseen. Kannustavuuden rinnalle esimiehet kokivat
tarvitsevansa lisdd jimakkyyttd ja johtajamaisempaa otetta tyohon. Erds haastatelluista
esimiehistd muisti eldvisti monen vuoden takaisen palautteen alaiselta, jossa alainen oli
sanonut esimiehelle, ettd timén pitdisi olla johtajamaisempi. Esimies piti vieldkin jamak-

kyyttd yhtena tarkednd kehityskohteenaan.

“Alainen sanoi mulle, ettd mun pitdisi olla enemmdn semmonen johtaja-
tyyppinen. Hdn sanoi sen niin jdanndsti, jotenkin... semmonen niinkun auk-

toriteettimaisempi.”’

Esimiehen alaisen mielestd esimies ei ollut tarpeeksi auktoriteettinen tai jamékka esi-
miehen rooliin ndhden. Esimiesten kehityskohteissa ilmenikin mielenkiintoinen ristiriita,
silld vaikka esimiehet halusivat kehittdd kannustavuuttaan, he samanaikaisesti kokivat
tarpeen kehittdd jamikkyyttddn. Nama ristiriitaisuudet selittyivét silld, ettd eri tilanteet
vaativat esimiesten mukaan erilaista johtamista. Erilaisten tilanteiden vaatiman johtajuu-

den tunnistaminen oli my0s yksi esimiesten kehityskohteista, silld esimiehet halusivat
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kehittdd ennakointikykydén. Ennakointikyvyllé tarkoitettiin erilaisten esimiesty0ssé vas-
taantulevien tilanteiden painoarvon tunnistamista: mihin tilanteisiin pitdisi puuttua ja
millé tavalla eri tilanteisiin kannattaisi puuttua. He haluaisivat oppia tunnistamaan tilan-
nesidonnaisia tekijoitd paremmin, jotta he osaisivat toimia “oikealla” tavalla eri tilan-

teissa.

Kehityskohteet

* Kannustavuuden lisddminen
+ Jimikkyyden lisddminen
 Parempi alaistuntemus

* Parempi ennakointikyky

Vahvuudet

* Rauhallisuus

* Johdonmukaisuus ja
oikeudenmukaisuus

* Hyvé alaistuntemus
* Kyky myontdé virheet

Kuvio 2 Esimiesten havaitut kehityskohteet ja vahvuudet

Jotta esimies voi tunnistaa omat kehityskohteensa, tulee hinen olla tietoinen vahvuuk-
sistaan. Esimiesten vahvuuksina olivat erityisesti rauhallisuus, johdonmukaisuus ja oi-
keudenmukaisuus, hyvé alaistuntemus sekd kyky myontda virheet (kts kuvio 2). Mielen-
kiintoinen esimiesten vahvuus oli hyvé alaistuntemus, miké ilmeni pidempéén esimie-
hend olleiden vastauksissa. Alaistuntemuksella tarkoitettiin sitd, ettd esimichet tunnistivat

alaistensa tunnetiloja, vahvuuksia, kehityskohteita sekd motivaatiotekijoita.

“lhmistuntemus on kehittynyt vuosien varrella esimiesroolissa toimiessa.
Tavallaan tunnistaa ihmisten vahvuuksia ja kehittdmisalueita, ja tunnis-
taa, mistd asioista ihmiset motivoituvat ja milld tyylilli ihmiset haluavat

tehdd niitd asioita.”

Pidempédn esimiehend olleet kokivat alaistuntemuksensa olevan hyvilld tasolla, kun taas
vihemmén aikaa esimiehend olleet kokivat tirkeédksi kehittdd alaistuntemustaan. Alais-
tuntemuksen voidaan ajatella kehittyvén esimieskokemuksen myo6td. Alaistuntemuksen
kehittyessd esimiehet oppivat tunnistamaan alaistensa erilaista tarvetta johtajuudelle.

Juuri alaisten erilainen tarve johtajuudelle saattaa selittdd esimiesten kehityskohteiden ja
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vahvuuksien vililld olevia mielenkiintoisia ristiriitaisuuksia. Esimiehet samanaikaisesti
toivoivat olevansa kannustavampia, mutta samanaikaisesti he kokivat vahvuutenaan ole-
van rauhallisuuden. Osa esimiehistd koki haluavansa olla jaimékampii ja johtajamaisem-
pia, kun taas osa piti sitd hyvéna, etteivit he ole auktoriteettisempia. Erdskin esimies piti
rauhallisuutta vahvuutenaan ja hén korosti, ettei hénen johtamistyylinsd missdidn nimessa
ole ”mikédn autoritddrinen”. Esimiesten eridvit kehityskohteet voivat johtua siitéd, etti he
ovat esimiehind eri alaisille, joille sopii erilainen johtamistyyli. Esimerkiksi sama esi-
mies, joka ei halunnut olla mikd4n autoritdédrinen, kertoi alaistensa olevan itseohjautuvia.
Itseohjautuville alaisille autoritddrinen esimies ei valttimétta sopisi, minkéd takia esimies
on omaksunut osallistavamman esimiesroolin. Sen sijaan toisessa yksikossé alaiset saat-
tavat odottaa esimieheltd johtajamaisempaa otetta esimiestyohon, minka takia osa esimie-
histd mainitsi kehityskohteikseen jamékkyyden.

Alaisten tarpeiden vaikutuksen lisdksi haastatteluissa ilmeni, ettd myos esimiehen
omat ldhiesimiehet olivat vaikuttaneet esimiesten vahvuuksien ja kehityskohteiden muo-
dostumiseen. Tama ilmeni siind, ettd esimiehet kertoivat omaksuvansa ldhiesimichiltdan
heiddn vahvuuksiaan. Osa esimiehisté toivoi, ettd heité voitaisiin kuvailla samoilla adjek-
tiiveilla, joilla he itse kuvailevat omia ldhiesimiehidén. Esimerkiksi erds esimies kertoi
oppineensa omalta ldhiesimieheltddn rohkeutta sanoa asiat suoraan seké karsivéllisyytta.
Hin toivoi voivansa siirtdd oman kéytoksensa kautta suorapuheisuutta ja kérsivallisyytta

myd0s alaisilleen.

”Toivoisin, ettd alaiset omaksuisivat multa ehkd semmosta rohkeutta sa-
noa asiat ja kdrsivillisyyttd, pitkdjdnteisyyttd. Sillon, kun tinne tulin, nii
olin sellainen, ettd timd pitdd saada heti valmiiksi ja huomenna se on jo
liian myohdistd. Ja sillon mun esimies sanoi, ettd kylld ne siitd ajallaan.
Kylld ne asiat tuppaavat saavuttamaan sen maalin, jotkut vaativat vaan

’

aikansa. Semmosta ajattelutapaa toivoisin alaisillekin.’

Alaiset ja esimiesten 1dhiesimiehet vaikuttivat esimiesten kokemiin omiin kehityskoh-
teisiinsa ja vahvuuksiinsa. Vaikka esimiehet kokivat muiden vaikuttaneen heidin vah-
vuuksiensa ja kehityskohteidensa muodostumiseen, he eivit kuitenkaan olleet taysin var-
moja siitd, miten muut nidkevét heidit ja heidén kykynsé. Esimiehet saattoivat kokea ol-
leensa esimerkiksi joissain tilanteissa ankarampia kuin mitd he alaisten mukaan olivat

olleet.

”Olen myds kokenut, ettd oho, en md olekaan niin julma jossain kohdassa
kuin mitd itse tuntuu. Jossakin tilanteessa oli joku erimielisyys, niin koin,
ettd olin aika tyly tai julma. Kdvin kyselemdssd, ettd mitd muut olivat

mieltd, niin “eiku sd todella hyvin asian muotoilit ja perustelit”. Itsestd
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tuntui niin kiehuvalta, mut se oli vilittynyt sit kuitenkin ihan lempedisti
kuulemma. Ettd olen osannutkin olla neutraali, vaikka sielussa tuntui pa-

hemmalta kuin mitd ulospdin ndytti.”

Esimicehet eivét pystyneet tdysin hahmottamaan, miten heidédn kdytoksensd vilittyy
alaisille. Tdma saattaa johtua siitd, ettd esimiechet eivit pyydd kovinkaan aktiivisesti pa-
lautetta eivétkd he kovin usein saa sitd pyytamaittd. Haastatellut esimiehet kaipasivatkin
lisdd palautetta sekd alaisiltaan ettd omalta I&hiesimieheltddn. Erityisesti rakentava pa-

laute oli kaivattua, mutta myos kannustavia sanoja kaivattaisiin lisda.

"En tiedd, onko ihmiset kohteliaita vai ujoja, mutta ei hirvedsti negatii-
vista tai rakentavaa palautetta tule kuitenkaan.”

Toisaalta esimiehet my0dnsivét, etteivit he mydskain itse anna omalle esimiehelleen
palautetta. Omalle esimiehelle annettava palaute tuntui vaivalloiselta ajatukselta haasta-
teltavista. Haasteelliseksi palautteenannon omalle ldhiesimiehelle teki sopivien viylien ja
palautteenantotilanteiden puuttuminen.

2

arvoin itsekddn tulee annettua omalle esimiehelle palautetta. Se on

1

aina jotenkin iso kynnys.’

Vaikka esimichet eivit saakaan usein alaisiltaan tai omalta esimieheltdén konkreettista
palautetta, he tulkitsevat alaistensa ja oman l&dhiesimiehensé toiminnasta ja reaktioista,
mitd mieltd he ovat heistd. Koska suoraa suullista tai kirjallista palautetta vaihdetaan har-
vemmin, esimiesten mielestd sanattoman palautteen merkitys korostuu. Luottamuksen
osoittamisen ndhtiin olevan paras sanaton palaute: esimiehen oman ldhiesimiehen ollessa
esimerkiksi samaa mieltd esimiehen ehdottamien ideoiden kanssa, esimies tulkitsee ta-

min luottamuksen osoittamiseksi ja sitd kautta positiiviseksi sanattomaksi palautteeksi.

“Joo kyl md saan palautetta, tietenkddn koskaan ei saa palautetta riittd-
vdsti tai litkaa. Paras palaute on se, ettd [ldhiesimies] luottaa siihen mitd
md teen. Ja se on mun mielestd se positiivinen palaute, et se luottamus on

’

sielld, ettd hdn tietdd, ettd md en oo ihan tollo.’

Luottamuksen osoittamisen liséksi esimiehet kokivat alaisten arvostuksen olevan hyva
sanaton palaute. Esimiesten piti kuitenkin itse omalla toiminnallaan osoittaa olevansa ar-
vostuksen arvoinen. Esimiesten mielestd heiddn toimimistaan esimiehend helpottaa se,

ettd heilld on riittdva substanssiosaaminen: esimiehen osatessa alaisten tyon han pystyy
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paremmin auttamaan alaisiaan heiddn kohtaamissaan ongelmissa. Erdén esimiehen mu-
kaan alaisten arvostus ansaitaankin niin, ettd alainen voi luottaa sithen, etti esimies tietda

kokemuksen kautta, mistd han puhuu.

”Mun mielestd auktoriteetti tai niinku semmonen arvostus syntyy siitd, ettd
ihmiset tietdd, ettd toi pomo tietdd, mitd me tehdddn. Niin silld oikeastaan

sai sitd kunnioitusta ja semmosta toi ainakin tietdd, mistd se puhuu.”

Esimiesten mielestd onkin tirkedd, ettd alaiset voivat luottaa siihen, ettd esimies tietda
toiminnan suunnan ja osaa auttaa heité tarvittaessa. Tahén liittyy my6s esimiesten luotta-
mus itseensd ja omaan toimintaansa, kuten sithen, ettd he pystyvit auttamaan alaisiaan
tarvittaessa. Seki kyselyyn vastanneet ettd haastatellut esimiehet kokivat osaamistasonsa

vastaavan laheisesti esimiestehtdvissa vaadittavaa osaamista.

“Totta kai md opin joka pdivd uusia asioita, mutta kylld mun kyvyt ja po-
tentiaali ovat ihan riittdvid. En tunne olevani mitenkddn liian syvdssd

>

pddssd, ettd osaan kylld uida.’

Esimiehet kokivat pystyvénsd selviytymiin kohtaamistaan haasteista nykyisilld tai-
doillaan, mutta he osoittivat olevansa my6s avoimia ja halukkaita oppimaan uusia tapoja

toimia.

4.1.2  Sisdistetty moraali

Sisdistettyyn moraaliin liittyy omien arvojen tiedostaminen, uskollisena itselleen pysy-
minen sekd arvoihin pohjautuva paatoksenteko. Sisdistettyd moraalia mitattiin neljén véit-
tdmén avulla (kts taulukko 4). Autenttisen johtajuuden ulottuvuuksista sisdistetyn moraa-

lin vastausten yhteiskeskiarvo oli kaikkein matalin.

Taulukko 4 Esimiesten sisdistetyn moraalin taso

Sisiistetty moraali kokonaisuutena, keskiarvo (keskihajonta) 3,7 (0,7)
Minulla on selkeét arvot ja periaatteet 4,4 (0,6)
Minulle on tarkedd toimia omien periaatteideni mukaisesti 4,2 (0,6)
Teen vaikeita padtoksid eettisin perustein 3,5 (0,8)
Muiden mielipiteet ja odotukset eivit vaikuta kdyttdytymiseeni 2,6 (0,9)
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Kyselyn vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd esimichet ovat hyvin tietoisia
omista arvoistaan ja periaatteistaan sekd pyrkivit myos kayttiytymédédn periaatteidensa
mukaisesti. Omien arvojen tiedostaminen ja niiden mukaan toimiminen onkin tarke#da
esimiestehtdvissd onnistumiselle. Esimiehen omien arvojen ja kiyttidytymisen tulisi vas-
tata yrityksen arvoja, jotta arvojen vilille ei tule ristiriitaa. (Gardner yms. 2005, 347.)
Taman takia esimiehid pyydettiin arvioimaan heiddn omien arvojensa ja yrityksen arvo-
jen vastaavuutta. Kyselyyn vastanneet esimiehet kokivat yrityksen arvojen soveltuvan
kohtuullisen hyvin omiin arvoihinsa. Haastatteluissa haluttiin ymmartia syvallisemmin
mitd esimiehet todella ajattelevat Yrityksen arvojen ja omien arvojensa vastaavuudesta
sekd miten arvojen yhtenevaisyys tai ristiriita heijastuu heiddn kiaytokseensé. Kysyttadessa
haastatelluilta esimiehiltd Yrityksen arvoista kaikki olivat aluksi sitd mieltd, ettd arvoihin
on helppo sitoutua eikd omien arvojen ja Yrityksen arvojen vililld ole ristiriitaa. Kun
esimiehiltid kysyttiin tarkemmin heidén omista arvoistaan, ilmeni, ettei osa esimichisti
ollut koskaan ajatellut perusteellisemmin omia arvojaan. Esimiehet sen sijaan luottivat

sithen, ettd he tuovat niitd itsestddn toiminnassaan esille.

"M en ehkd ole ajatellut niin syvdllisesti Yrityksen arvojen loistavuutta
tai vihemmdn loistavuutta. Enemmdn musta ne on ihan ymmdrrettdvid ja
varmaan tulee siind omassa toiminnassa sitd kautta esille. En osaa sanoa.
En oo mddritellyt itselleni mitddn tdmmosid arvoja ja sitten katsonut, ettd

onko ndd ristiriidassa.”

Esimiehet eivit vilttdmittd osanneet nimeti arvoja, joiden mukaan he toimivat. Tdmé
saattaa johtua siitd, ettd he eivit olleet médritelleet itselleen tiettyjd arvoja toimintansa
pohjaksi tai he eivdt hahmota toimintaansa arvojensa kautta. Esimiesten vastausten pe-
rusteella vaikuttaa siltd, ettd kyseessd on jdlkimméinen vaihtoehto. Tdma ilmeni esimer-
kiksi siten, ettd esimiehet korostivat muissa vastauksissaan tiettyjd toimintatapoja, joita
he eivdt halunneet itse edustaa. Haastatellut esimiehet olivat esimerkiksi huomanneet
omissa esimiehissddn sellaisia asioita, joita he eivédt missdin nimessd halunneet omaksua
itselleen. Erds esimies kertoi salailun olevan hénelle kuin punainen vaate, silld hén oli

ndhnyt aikaisempien esimiestensd kiyttdytyneen ndin.

"Takinkddnté on semmosta myrkkyd mulle, niin md en halua toimia. Esi-
merkiksi salailu, "md en tota sulle kerro, vaikka tdd ei olisikaan mikddn
salainen asia”, niin sitd md en halua itse toteuttaa.”

Esimiehen ajatellessa, ettei hin halua edustaa toiminnassaan jotain tiettyd periaatetta

tai arvoa hén alitajuntaisesti muokkaa omaa kiyttdytymistdan sekd arvojaan ja periaattei-



43

taan kdyttdytymisen takana. Tdmén perusteella voidaan ajatella, ettd esimiehet tiedosta-
mattomasti toimivat itse huomaamiensa heille sopivien arvojen mukaisesti, vaikka he ei-
vat valttdmattd osaisi nimetéd nditd arvoja heiltd niistd kysyttdessa.

Vaikka osa esimiehisti ei osannut nimetd toimintansa taustalla olevia arvoja, osa haas-
tatelluista esimichistd oli hyvinkin tietoisia omista arvoistaan toimintansa taustalla. He
olivat verranneet omia arvojaan ja Yrityksen arvoja keskenédédn ja huomanneet, ettei ndi-
den vililla ollut ristiriitaa. Erds esimies oli tullut siithen tulokseen, ettei hidn voisi olla
toissd yrityksessd, jossa kokisi yrityksen arvojen sotivan hdnen omia arvojaan vastaan.
Hénen mielestdén arvojen ristiriitaisuus ei ole kannattavaa kummankaan osapuolen, tyon-

tekijén tai organisaation, kannalta.

“En md olisi tddlld toissd, jos md kokisin ristiriitaa omien arvojen ja yri-
tyksen arvojen vdlilld. Ihmisen pitdd olla tyytyviinen siihen, mitd itse
edustaa ja mitd on. Jos joutuu toimimaan esimerkiksi omien arvojen vas-
taisesti, niin sitten sd et ole itseesi tyytyvdinen ja siitd syntyy niitd ongel-
mia. Jos md ajattelisin ristiriitaisesti Yrityksen arvoista, niin en md olisi
tddlld toissd. Koska mun ndkemyksen mukaan se, ettd jos sd toimit toistu-
vasti omien arvojesi vastaisesti, niin sulle tulee itseinho, itsetunto laskee
ja sd et ole tyytyvdinen siihen, mitd sd edustat. Silloin sd et voi olla myos-
kddn tyytyvdinen muihin, etkd sd myoskddn heijasta ulospdin tervettd it-

setuntoa.”

Vaikka kaikki esimiehet eivit valttdmattd olleet médritelleet itselleen tarkkoja arvoja,
on tirkedd huomata, ettd kukaan esimiehisti ei ndhnyt ristiriitaa omien arvojensa ja Yri-
tyksen arvojen vililld. Tdmi mahdollistaa sen, ettd he voivat toimia omien periaatteidensa
ja Yrityksen periaatteiden mukaisesti. Haastatellut esimiehet pyrkivétkin tuomaan sekd
omia arvojaan ettd Yrityksen arvoja toiminnassaan esille. Esimiesten vililld oli eroja
siind, kuinka paljon he pyrkivit tuomaan arvoja ilmi sanoissaan ja teoissaan. Osa esimie-
histd ei pitdnyt arvojen esiintuomista tirkednd, vaan heiddn mielestéén arvot olivat toi-
minnan taustalla ohjaamassa toimintaa: arvoja ei heiddn mukaansa pitéisi vikisin pyrkid
tuomaan esiin. Osa esimiehistd taas pyrki jatkuvasti tuomaan arvoja ilmi toiminnassaan,
jahe pyrkivit kannustamaan myds alaisiaan arvojen liittdmiseen osaksi kdyttaytymistéén.
Tédmai ilmeni esimiesten mukaan esimerkiksi arvojen ddneen sanomisena sekd oman toi-

minnan ja arvojen vertailussa.

"Tulee sanottua ihan tiimissdkin niitd arvoja ddneen ja ihmiset kylld pei-

laavat niitd omaan toimintaansa. Ja kyl md ainakin peilaan omaa toimin-

’

taani niihin arvoihin, ettd miten md edustan tiettyjd arvoja.’
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Omien arvojen ja periaatteiden tiedostaminen sekd niiden mukaan toimiminen mah-
dollistavat my0s sen, ettd esimies voi tehda paédtdksid omien periaatteidensa pohjalta. Ky-
selyn vastausten perusteella esimicehet pyrkivit tekeméén eettisid paatoksia, mutta he ko-
kivat, etteivdt he aina kykene sithen heista riippumattomista syistd. Erds haastateltu esi-
mies kertoi tilanteesta, jossa hin ei voinut tilannesidonnaisten tekijoiden takia tehda
omien arvojensa mukaista ratkaisua, vaikka olisi halunnut. Esimiehen piti tehdd vaikea
padtds erdédn alaisensa tyosuhteen jatkon suhteen, silld alainen ei tullut toimeen muiden
yksikon tyontekijoiden kanssa, eivitkad tyotehtdvitkdén sujuneet. Esimiehen periaattee-
naan oli pitdd aina alaistensa puolia ja ajaa alaistensa etua, mutta nyt hénen taytyi miettid
taméan kyseisen alaisen edun lisdksi myods muiden alaistensa etua, koko tyéryhmén yh-
teistd etua sekd Yrityksen etua. Saavuttaakseen suuremman edun esimies joutui tekemain
periaatteidensa vastaisen ikdvén ratkaisun alaisen kannalta. Vaikka silld hetkelld pdétos
el tuntunut esimiehestd hdnen arvojensa mukaiselta, esimiechen muiden alaisten kannalta
hén toimi arvojensa mukaisesti. Tekemélld ikédvin ratkaisun yhden alaisen kannalta hén
paransi yksikossd vallitsevaa ilmapiirid eli hidnen voidaan ndhdi pitdneen muiden alais-
tensa puolia, mika olikin esimiehen toiminnan taustalla olevana periaatteena.

Esimiehet pyrkivitkin toimimaan systemaattisesti samalla tavalla osoittaakseen alai-
silleen olevansa heidédn luottamuksensa arvoinen. Yhtené tarkeimpana luottamusta raken-
tavana tekijdnd ndhtiin olevan lupausten pitdminen. Haastatellut esimiehet olivat yksi-
mielisid siitd, ettd annetut lupaukset tulee pitdd. Lupausten pitdmiselld voidaan viitata
my0s sanomattomiin lupauksiin eli sithen, mitd esimies on luvannut olevansa ja tarjoa-
vansa alaiselle. Tétd kuvaa erdén esimiehen kuvaus itsestddn. Hén kertoi olevansa enna-

koitava, jolloin alaiset voivat luottaa sithen, ettd hdn hoitaa asiat tietyll tavalla.

”Mdi oon ennakoitava, ettd voi luottaa siihen, ettd jos jonkun asian kanssa
tulee juttusille, niin sitd asiaa kdydddn ldpi tietylld tavalla. Ja md en tem-
poile eri suuntaan tai tuuliviirind vaihda mielipidettd joka viikko. Koska
se on ikdvdd, jos esimies on arvaamaton tai vaihtaa mielipidettdidn aina

viikosta toiseen, pdivdstd toiseen.”

Yhtend esimiehen periaatteena voidaan katsoa olevan ennakoitavuus, jota hin tuo
ilmi késittelemilld asioita systemaattisesti samalla tavalla. Vaikka esimiehet pyrkivét
kayttdytymddn tiedostettujen ja tiedostamattomien periaatteidensa ja arvojensa mukai-
sesti, esimiesten sisdistettyd moraalia heikensi selvésti se, ettd he kokivat muiden mieli-
piteiden ja odotusten vaikuttavan heidén kéyttdytymiseensd. Muiden odotusten vaikutus
esimiesten vahvuuksiin ja kehityskohteisiin ilmenikin jo esimiesten itsetietoisuutta tar-
kastellessa. Haastatteluissa esimiehet painottivat, etteivit he muuta itsedéin muiden mie-

lipiteiden ja odotusten mukaisesti vaan he muuttavat sitd, miten he tuovat itseddn esiin eri
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tilanteissa. Tatd kuvaa se, ettd esimiehet kokivat voivansa toimia omina itsendin esimie-
hind, mutta yritysymparisto ja konteksti muuttavat sitd, miten he toimivat. Esimerkiksi
ongelmatilanteissa esimiehet kertoivat pyrkivénsé ottamaan enemman johtajan roolia sel-
vittddkseen ongelmatilanteet, silld alaiset odottivat heiddn toimivan tietylla tavalla selvit-

tddkseen ongelman.

4.1.3  Tasapainoinen tiedonkisittely

Tasapainoiseen tiedonkdsittelyyn liittyy olennaisesti objektiivinen tiedonkésittely, kyky
kuunnella eridvid mielipiteitd sekd kiinnostus muiden mielipiteitd kohtaan. Esimiesten

tasapainoista tiedonkésittelyd mitattiin kolmen eri véittdiman kautta (kts taulukko 5).

Taulukko 5 Esimiesten tasapainoisen tiedonkasittelyn taso

Tasapainoinen tiedonkisittely kokonaisuutena, keskiarvo (keskiha- 4,3 (0,5)

jonta)

Kuuntelen huolellisesti eri nikdkantoja ja pyrin huomioimaan ne péatok- K 4,2 (0,6)
senteossa

Olen avoin eridville ndkemyksille 4,4 (0,6)
Ymmarrdn, millainen vaikutus tietyilld toimenpiteilld on muihin 4,4 (0,4)

Esimiesten mukaan heidin kykynsd huomioida muiden mielipiteitd pddtoksenteossa
on hyvilla tasolla. Haastatteluissa esimiesten hyva kyky huomioida muiden mielipiteitd
ilmeni siind, ettd esimiehet muuttivat tekemidin paédtoksii alaisten ehdotusten perusteella.
Esimerkiksi erds esimies, jonka vahvuusalueena on hdnen mukaansa hinen kykynsi
myOntdd virheet, kertoi olevansa positiivisesti ylldttynyt, jos hinen alaisensa 16ytévit uu-

sia ndkokulmia tarkastella asioita.

”Se on yks mun vahvuus ehkd esimiehend ja johtajana, ettd jos md oon
esimerkiksi pddttdnyt jonkun asian vddrin ja tulee joku muutos, tilanne
muuttuu, tulee lisdd faktaa, niin mulla ei ota ollenkaan itsetunnon pdiille
myontdd, ettd md oon vddrdssd. Md oon erittdin positiivisesti ylldttynyt,
Jjos joku loytdd jotain muita mahdollisuuksia ja keinoja, ja se mun alkupe-

rdinen pddtos on ollut pielessd, niin md erittdin mielelldni muutan sitd.”

Esimiehen mukaan hénen itsetuntonsa ei karsi siitd, jos alainen 10ytda virheen hinen
tekemistddn padtoksestd tai ehdottaa vaihtoehtoista tapaa toimia. Sen sijaan esimies mie-

luusti muuttaa paatoksiddn alaisten ehdotusten mukaisesti. Esimies tiedostaa, ettd hinen
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tekemainsa ratkaisut eivét vilttdmattd ole ainoita oikeita totuuksia. Alaisten mielipiteiden
huomiointiin padtoksenteossa liittyy olennaisesti myos esimiehen avoimuus eridville né-
kemyksille. Esimiehet vaikuttivat olevan avoimia eridville nikemyksille ja pystyviansa
objektiivisesti tarkastelemaan omista mielipiteistddn poikkeavia ajatuksia. Tét4 kuvaa yh-
den haastatellun esimiehen kertomus tilanteesta, jossa alainen oli tullut hinen luokseen
ehdottaen, ettd erds tyOprosessi hoidettaisiin eri tavalla. Esimies oli ottanut ehdotuksen
avoimesti vastaan, kehunut alaisen oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta ja ldhettdnyt ehdo-
tuksen eteenpdin seuraavalle taholle. Seuraavana péivanid ehdotus oli hyvéksytty ja otettu
kdytintoon. Esimiehen mukaan alaisten ehdotusten ansiosta voidaan parantaa toimintaa,
minké takia hin pyrkii olemaan avoin heiddn ehdotuksilleen.

Tasapainoiseen tiedonkdsittelyyn liittyy olennaisesti myds kyky ymmartid, millainen
vaikutus omalla toiminnalla on muihin. Esimiesten vastausten perusteella he kokivat pys-
tyvénsd hyvin hahmottamaan, miten heidén toimintansa vaikuttaa alaisiin. Tdma ilmeni
siind, ettd esimiehet pyrkivit kiinnittdmiin huomiota sithen, miten he sanovat asioita ja
miten he toimivat alaistensa kanssa. Esimiehet pyrkivét kdymaan 14pi vaihtoehtoiset toi-
mintatavat ja niiden mahdolliset seuraukset ennen kuin he péittivit, miten he toimivat.
Esimiehet mainitsivat sen, ettd mitd paremmin he tuntevat alaisen, johon toiminta koh-
distuu, sitd paremmin he pystyvit hahmottamaan toimintansa vaikutuksen alaiseen. Ta-
mén takia esimiesten mielestd on tiarkedd tutustua alaisiin. Tama selittdd myds esimiesten
kehityskohteissa olleen alaistuntemuksen: kun esimies tunnistaa paremmin alaisten eri-
laisia tarpeita johtajuudelle, hinen on helpompi myds hahmottaa toimintansa vaikutuksia
heihin. Esimiehet haluaisivat tutustua paremmin alaisiinsa, mutta he kokivat, ettd heilla

ei ole tarpeeksi aikaa siihen.

4.1.4  Lapindkyvyys

Léapindkyvyydelld tarkoitetaan esimiehen kykya jakaa tietoa avoimesti, nidyttdd tunteensa
sellaisena kuin hédn ne kokee, olla rehellinen sanoissaan ja teoissaan, myontdd tekeminsa
virheet sekd rohkaista alaisia keskustelemaan vaikeista asioista. Lipindkyvyyden tasoa

mitattiin viiden eri vdittdmin avulla (kts taulukko 6).
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Taulukko 6 Esimiesten ldpindkyvyyden taso

Lipindkyvyys kokonaisuutena, keskiarvo (keskihajonta)) 4,1 (0,7)
Néytdn tunteeni avoimesti 3,3 (1,3)
Voin olla oma itseni esimiehend 4,1 (0,6)
Sanon asiat, niin kuin ne ovat 3,9 (0,6)
Pystyn myontdméén tekemani virheet 4,6 (0,5)
Rohkaisen alaisiani sanomaan avoimesti mielipiteensa 4,7 (0,4)

Esimiesten ldpindkyvyys oli muuten hyvélld tasolla, mutta sitd heikensi se, ettd esi-
miehet eivit kokeneet voivansa ndyttdd tunteitaan kovinkaan avoimesti. Haastatteluissa
esimiehet perustelivat, miksi joissain tilanteissa he voivat ndyttdd tunteensa ja toisissa
eivit. Erityisesti positiivisiksi koetut tilanteet, kuten alaisen kiittiminen tai palkitseminen
hyvista tydsuoriutumisesta olivat tilanteita, joissa tunteita ndytettiin avoimesti ja suoraan.
Sen sijaan negatiivisiksi koetut tilanteet, kuten kriisitilanteet, vaativat esimiehilta tuntei-
den hillitsemisté ja omien tunteiden suodattamista. Esimiehet pyrkivit olemaan avoimia
ja ndyttimédn tunteensa, mutta my0s hallitsemaan tunteidensa ndyttdmistd. Tatd kuvaa
yhden esimiehen kommentti siitd, ettd hdnen mielestdin esimiehen tulee kyetd ndytté-
miin tunteensa, mutta my0s tunnistaa tilanteet, joissa omia tunteitaan ei voi tuoda esiin.
Esimerkkind esimies kiytti kaoottista tilannetta, jossa esimiehen tiytyi toimia esimerkil-

lisesti rauhallisena, vaikka hén ei kokenutkaan olevansa rauhallinen.

“Tietyissd tilanteissa pitdd pystyd pistimddn jditd hattuun, ettei ldhde
kuohuntoihin mukaan. Vililld, kun kauhistellaan jotain asiaa, niin tieten-
kin esimiehen pitdd olla siind kylmdpdinen ja tavallaan filtteréidd ne omat

tuntemukset ja sellaiset pois siitd.”

Esimiehen mielestd hinen tulee kyeta hallitsemaan tunteitaan, jotta hén voi toimia esi-
merkkind alaisille. Tdhén liittyy esimiehen odotukset omasta roolistaan ja toiminnastaan.
Esimiehet kokivat heidén roolinaan olevan valmentavan esimiehen rooli ja heidén tér-
keimpénd tehtdvandédn olevan alaisten tukeminen ja ohjaaminen. Koska esimiesten mie-
lestd heidén tirkeimpénd tehtidvinadn oli olla alaisten tukena, he kokivat joutuvansa hal-
litsemaan tunteidensa esittdmisté ja ndin ollen vélilld suodattamaan kokemiaan tunteita.
Vaikka esimiehet kokivat roolinsa esimiehend tuovan joitain rajoitteita tunteiden esitta-
miselle, he pitivit tirkedna sitd, ettd he eivit yritd esittdd mitdén roolia, vaan ettd he toi-
mivat omana itsendin esimiehini. Esimiesroolin ei koettu muuttavan esimiesti, vaan esi-
miesrooli oli omaksuttu osaksi omaa persoonaansa. Esimiehet kokivat voivansa toimia

esimiesroolin asettamien rajojen sisélld omalla tavallaan ja omina persooninaan.
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"Kylld mun mielestd on hirvedn tdrkeetd se ihmisen kohtaaminen ja sem-
monen aitous. Et ei yritd esittdd mitddn esimiesroolia, vaan on se, mitd
on. Kaikkihan me ollaan omia yksiléitdimme. Meiddn pitdd se oma esi-
miestyo, niin kuin Yritykselldkin on tietyt raamit esimiehelle, niin tdytyy

saada ne raamit sinne. Mut sittenhdn sd sielld sisdlld toimit itsendsi.”

Esimiesten toimiminen Yrityksen asettamien rajojen sisdlld omina persooninaan kuvaa
sitd, ettd esimiehet omaksuvat esimiesroolin ja sen rajat osaksi omaa persoonaansa. Esi-
miesroolin omaksuminen osaksi omaa persoonaa kuvaa myds se, ettd esimiehet kertoivat
avoimesti asioistaan ja itsestddn alaisille. Kaikki haastatellut esimiehet kertoivat jonkin
verran asioita itsestddn, kuten harrastukset, mutta osa esimichistd koki voivansa jakaa
alaisten kanssa vield enemmaén tietoja itsestddn. Ne esimiehet, jotka jakoivat avoimesti
tietoa itsestddn alaistensa kanssa, kokivat roolinsa keskijohdon esimiehené olevan niin
lahell4 alaista, ettd he pystyivét helposti luomaan tunnesiteen alaistensa kanssa. Esimichet
kuitenkin kommentoivat, ettd he ovat eri alaisten kanssa eri kommunikoinnin tasolla.
Kommunikaatiotasoon koettiin vaikuttavan alaisen kdyttdytyminen ja halu jakaa tietoa
itsestddn; mitd avoimemmin alainen kertoi asioita esimiehelle, sitd avoimemmin myds
esimies pyrki kertomaan asioita itsestdén alaiselle. Lahtokohtaisesti esimiehet kertoivat
olevansa halukkaita tutustumaan alaisiinsa seké kertomaan omista asioistaan alaisilleen,
ja kaikkien alaisten kanssa jonkin verran vaihdettiin myds henkildkohtaisia kertomuksia.
Toisten alaisten kanssa esimiehet saattoivat menné astetta syvemmidlle, jolloin alaisten
kanssa jaettiin niin ilot kuin surutkin. Tarkeimpéna tekijdnd itsestddn kertomiselle esimie-
het pitivdt suhteessa vallitsevaa luottamusta: ilman luottamusta ei kumpikaan osapuoli
halunnut kertoa toiselle itsestddn. Toisaalta esimiehet my0s tiedostivat, ettid itsestd kerto-
minen lisdd luottamusta esimiehen ja alaisen vélisessd suhteessa, minkéd takia esimiehet

pyrkivit ainakin jossain méérin kertomaan omista asioistaan alaisilleen.

"M rakennan luottamusta vuorovaikutuksessa siind, ettd md esimerkiksi
kerron itsestdni aika paljon. Md pyrin kertomaan itsestdni ja viikonloppu-
suunnitelmistani ja kysymddn ihmisiltd niistd, jotta meilld olisi sitd yh-
teistd ja luottamusta muussakin kuin pelkdstddn siind tyossd ja tyon sisdl-
lossd. Me ei olla vain toissd tddlld, vaan me ollaan myos ihmissuhteissa

”»

taalld, vuorovaikutuksessa tddlld. Me ei olla koneita.

Itsestddn kertomisen liséksi esimiehet kertoivat pyrkivédnsd vitsailemaan itsestdén ja
omista kokemuksistaan lisdtidkseen luottamusta ja avoimuutta vuorovaikutussuhteisiinsa.
Itseironian ndhtiin vahvistavan esimiesten ja heidédn alaistensa viélistd suhdetta, silld esi-
miehet osoittivat, etteivit he ota itsedén lilan vakavasti. Esimiehet pyrkivit myos kerto-

maan omista virheistdén avoimesti. Esimiesten hyvi kyky suhtautua tekemiinsé virheisiin
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ilmeni jo esimiesten vahvuuksissa, silld yksi esimiesten vahvuusalueista oli kyky myon-

taa virheet.

"Md haluan aina kertoa, jos olen tehnyt jonkun virheen. Avoimesti sano-

malla, ettd mokasin. Sitd olen toivonut myos muilta.”

Esimiehet pyrkivit avoimesti kertomaan, mikéli he olivat tehneet virheen, silld he toi-
voivat omalla toiminnallaan kannustavansa myos alaisia myontdmaan rohkeasti tehdyt
virheet. Kykyyn myontda virheet liittyy my0s kyky sanoa asiat suoraan, niin positiiviset
kuin negatiivisetkin. Esimiehet pyrkivét siihen, ettd he sanovat asiat suoraan sen enempéa
kaunistelematta. Negatiivisia uutisia annettaessa esimiehet pitivit hyvand ottaa hieman
etdisyyttd asiaan ja pohtia ajan kanssa tapaa, jolla ikdvit uutiset annetaan alaiselle. Esi-
miehet korostivatkin sitd, ettd asiat pitdd sanoa suoraan mutta ei hatédisesti. Téatd kuvaa
erddn esimiehen kertoma tarina tilanteesta, jossa hén antoi alaiselle palautetta kiireess,
minké seurauksena palautetta ei tdysin ehditty késitelld. Alaisen pohtiessa esimiehen an-
taman palautteen merkitystd palaute muuttui negatiivissivytteiseksi alaisen mielessi, pai-

suen lopulta suuremmaksi asiaksi kuin esimies oli alun perin tarkoittanut.

“Joskus tuntuu, ettd jos pientd korjaavaa palautetta haluaa antaa, niin
sithen on liian vihdn aikaa. Viisi minuuttia ei saata johtaa oikeeseen lop-
putulokseen, koska jos nostaa, ettd timd ei ole ndin hyvd, niin toinen ldh-
tee kotiin ja miettii palautetta ja se paisuu kuin pullataikina omassa
pddssd. Sitten seuraavana pdivdnd asiasta on tullut isompi kuin se oli-
kaan. Tai ehkd pitdisi olla vaan kdrsivillisyyttd odottaa niitd hetkid, mil-
loin sitd korjaavaa palautetta antaa. Mutta meneeko se asia jo ohi, jos
mennddn muistelemaan, ettd kuukausi sitten sd yhdessd palaverissa teit
ndin.”

Asioiden sanomisen suoraan voidaan nihda tarkoittavan esimiechille sité, ettd asiat sa-
notaan rehellisesti ja kaunistelematta mutta harkitusti — ei suoralta kddeltd. Sen sijaan
esimiehet halusivat kuulla suoralta kddeltd alaisten mielipiteitd, silld heiddn mielestddn
oli tirkedd rohkaista alaisia sanomaan avoimesti mielipiteensd. Esimiehet pyrkivit kan-
nustamaan alaisiaan esittiméaén ideoitaan rohkeasti, silld he nédkivét alaisten ideoiden ole-

van tiarked uusien innovaatioiden ldhde.

"Md olen yrittinyt kannustaa mahdollisimman paljon siihen, ettd saa heittdd

vaikka kymmenen kehitysideaa tai siis niinku ihan koko ajan saa heittdd kehitys-



50

ideoita. Ei haittaa, vaikka tulisi tosi paljon tyhmid [ideoita]. Jos heittdd kymme-
nen, niin voi olla, ettd yhdeksdn menee suoraa roskiin, mutta yksi saattaa olla

ihan hyvd idea.”

Mielipiteisiin rohkaiseminen ilmeni my®0s siind, ettd ldhes jokainen haastateltu esimies
mainitsi alaistensa keskuudessa olevan avoin ilmapiiri, jossa pyritddn siihen, ettd jokainen
sanoisi rohkeasti mielipiteensd. Esimiesten vastauksissa ilmeni erityisesti toisten mielipi-
teiden haastaminen. Haastamisella esimichet viittasivat toisen esittimén mielipiteen tar-

kasteluun vaihtoehtoisista ndkokulmista.

“Meilld on semmonen avoin henki ja uskalletaan haastaa toista, ettd onko tdd

nyt jarkevd ratkaisu ja toiset uskaltavat haastaa yhtd lailla mua.”

Esimiehet kokivat haastamisen olevan hyva keino viedd sekd omia etti toisten ehdot-
tamia ideoita eteenpdin. Sen liséksi, ettd esimiehet pyrkivit haastamaan alaistensa mieli-
piteitd esimiehet pyrkivit kannustamaan myds alaisiaan haastamaan heiddn mielipitei-

taan.

4.2 Esimiesvalmennukset autenttisen johtajuuden kehittimisessi

Esimiehid pyydettiin arvioimaan heidén autenttisen johtajuuden ulottuvuuksiensa kehit-

tymistd esimiesvalmennuksessa (kts taulukko 7).
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Taulukko 7 Esimiesten autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien koettu kehitys esimiesval-

mennuksissa

Autenttisuuden kehittyminen kokonaisuutena esimiesvalmennuksissa, 4,4 (1,0)
keskiarvo (keskihajonta))

Itsetietoisuuden koettu kehitys kokonaisuutena 4,0 (0,8)
Opin, ettd minulla on vield kehitettdvaa esimiehena 4,5 (0,7)
Tiedédn nyt paremmin, mitkd ovat vahvuuteni esimichené 3,9 (0,9
Pystyn hahmottamaan paremmin, kuinka muut nikevit minut ja kykyni 4,0 (0,6)

Pyydin aktiivisemmin palautetta, jotta voin parantaa yhteistyotd muiden | 3,5 (0,9)
kanssa

Sisdistetyn moraalin koettu kehitys kokonaisuutena 3,0 (1,1)
Minulla on nyt selkedimmit arvot ja periaatteet 2,9 (1,2)
Minulle on tirkedmpéé toimia omien periaatteideni mukaisesti 3,0 (1,2)
Teen vaikeita paétoksid eettisesti kestdivammalla tavalla 3,0 (L1)
Muiden mielipiteet ja odotukset eivit vaikuta endd kayttdytymiseeni 2,9 (0,9)

Tasapainoisen tiedonkiisittelyn koettu kehitys kokonaisuutena 3,7 (0,9)

Kuuntelen huolellisemmin eri nikokantoja ja pyrin huomioimaan ne paéatok- | 4,0 (0,7)
senteossa

Olen avoimempi eridville nikemyksille 3,7 (0,8)
Ymmérrdn paremmin, millainen vaikutus tietyilld toimenpiteilld on muihin 34 (1,1
Lipindkyvyyden koettu kehitys kokonaisuutena 3,5 (1,1
Néytén avoimemmin tunteeni 2,8 (1,1)
Voin olla vapaammin oma itseni esimichend 3,5 (1,0)
Sanon asiat tdsmallisemmin 4,0 (0,9
Pystyn avoimemmin mydntdméain tekeméni virheet 3,3 (1,2)
Rohkaisen enemman alaisiani sanomaan avoimesti mielipiteensa 3,8 (1,0)

Erityisesti esimiehet oppivat tunnistamaan paremmin omia kehityskohteitaan. Esimie-
het mainitsivat kehityskohteikseen muun muassa keskustelevamman esimiestyylin sekd
keskittymisen alaisiin yksiloind. Alaisiin keskittymiselld tarkoitettiin eri alaisia motivoi-
vien tekijoiden 16ytdmistd. Esimiehet mainitsivat myds pyrkivinsd olemaan kannusta-

vampia esimiesvalmennuksen jélkeen.
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“Ainakin yrittdnyt tuoda sitd kannustavuutta ja motivointia omaan teke-
miseen lisdd [esimiesvalmennuksen jdlkeen]. Mydskin sitd jamdkkyyttd
semmosissa tilanteissa, kun sitd tarvitaan. Et yrittdanyt pitdd sen mielessd,
ettd jos alainen tarvii semmosta ohjausta, niin sillon otetaan selkeemmin

se esimiesroolin sithen mukaan.”

Esimiehet havaitsivat valmennuksessa kehityskohteikseen kannustavuuden lisddmisen
sekd paremman alaistuntemuksen: nimé samat tekijat ilmenivét esimiesten kehityskoh-
teissa tarkastellessa heidén itsetietoisuutensa tasoa (kts kuvio 2, s. 38). Esimiesvalmennus
auttoi esimiehid tulemaan tietoiseksi omista kehityskohteistaan. Mielenkiintoista oli, ettd
esimiehet ryhtyivit heti valmennuksen jilkeen kehittdmddn havaitsemiaan kehityskoh-
teita: esimiehet kertoivat pyrkivdnsa kannustamaan alaisiaan enemmaén, havaitsemaan pa-
remmin alaisia motivoivia tekijoitd sekd toimimaan jamakammin erilaisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Kehityskohteiden paremman tunnistamisen liséksi esimiesvalmennus vah-
visti my0s esimiesten késitystd omista vahvuuksistaan. Omien kehityskohteiden ja vah-
vuuksien parempi ymmérrys johtui esimiesvalmennuksessa toteutetusta kattavasta palau-
tekyselystd, jossa esimies sai palautetta alaisiltaan, kollegoiltaan ja omalta ldhiesimiehel-
tddn toiminnastaan. Esimiehet kokivat saaneensa arvokasta palautetta kyselyn kautta toi-
minnastaan sekd vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan. Palautekysely auttoi esimiehid
my0s hahmottamaan, miten muut ndkevét heidét ja heididn kykynsi. Saamansa palautteen
ansiosta esimiehet kokivat olevansa tietoisempia tekijoistd, joissa heilld olisi parantami-
sen varaa, mikd motivoi heitd kehittdmaan itseddn. Vaikka esimiehet saivat arvokasta tie-
toa vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan palautekyselyn kautta, esimiesvalmennukset ei-
vit silti kehittdneet esimiesten halua pyytdé aktiivisemmin palautetta. Esimiesten vihai-
nen palautteenpyytdminen saattaa ilmentid myds esimiesten mainitsemaa ongelmaa so-
pivien palautteenantotilanteiden ja -vdylien puuttumisesta, mihin esimiesvalmennuksella
ei koettu olevan vaikutusta.

Se, ettd esimiehet ryhtyivit heti kehittimédn esimiesvalmennuksessa havaitsemiaan
kehityskohteitaan, kertoo sité, ettd heilld on aito halu kehittya ollakseen parempia esimie-
hid. Esimiesten halu kehittyd ilmeni my0s siind, ettd he toivoivat Yrityksen jdrjestdvin
erilaisia koulutuksia ja tarjoavan muitakin vélineitd kehittymiselleen. Esimiehet toivoisi-
vat esiintymistaidon koulutuksia, vertaistapahtumia, sddnnollisid koulutuksia vuorovai-
kutustaitojen kehittdmiseksi sekd sadannollisid palautekyselyitd esimiestehtdvissd onnistu-
misesta ja kehittymisestd. Esimiesten tarkat ehdotukset tulevien koulutusten mahdolli-
sista aihealueista kuvaavat sitd, ettd esimiehet ovat tietoisia niistd osa-alueista, joilla hei-
dén pitdisi vield kehittyd. Esimiesten voidaan ndhda pitdvén Yrityksen jérjestamié koulu-

tuksia hyviné keinoina kehittymiselle. Tdmi ilmeni myds siind, ettd esimiehet pyrkivét
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aktiivisesti osallistumaan erilaisiin ulkopuolisiin koulutustilaisuuksiin ja suorittamaan
tutkintoja.

Itsetietoisuuden kehittyminen esimiesvalmennuksissa heijastui my0ds esimiesten tasa-
painoisen tiedonkésittelyn kehittymiseen. Koska esimiehet oppivat tunnistamaan parem-
min, miten muut nékevat heidit ja heiddn vahvuutensa ja kehityskohteensa, he kokivat
pystyvénsd helpommin myods hahmottamaan oman toimintansa vaikutuksia muihin. Esi-
miesvalmennuksissa olleet harjoitukset sekd esimerkkitapausten kisittely auttoivat esi-
miehid hahmottamaan oman toiminnan vaikutuksia alaisiin. Oman toiminnan vaikutusten
parempi tiedostaminen johti siithen, ettd esimichet huomasivat haluavansa kehittdd vuo-
rovaikutustyyliddn kuuntelevampaan ja keskustelevampaan suuntaan. Erdskin esimies
koki esimiesvalmennuksessa olleen valmentava johtajuus -teeman saaneen hénet omak-
sumaan kuuntelevamman roolin. Valmennuksen jélkeen hidn kertoi muuttaneensa kéytos-
tddn niin, ettd hin kuuntelee alaisten mielipiteitd ja ohjaa heitd vastausten loytdmiseen

eikd tarjoile alaisille ratkaisuja.

"Kdytos varmasti muuttui silld tavalla, ettd pystyy enemmdn olemaan
kuunteleva ja luottamuksellinen. Tai siis semmonen, ettd sulle voi tulla
kertomaan asioita: ettd md kuuntelen ja en yritd siind tilanteessa epdtoi-
voisesti keksid ratkaisuja. Se tuo myos semmosta tiettyd rauhallisuutta ja

vakautta siihen tekemiseen ja esimiehend olemiseen.”

Objektiivinen tiedonkadsittely ja kyky kuunnella alaisten mielipiteitd kehittivdt myds
esimiesten ldpindkyvyyttd, silld esimiesten omaksuttua kuuntelevamman ja keskustele-
vamman vuorovaikutustyylin heiddn vuorovaikutustyylinsd muuttui keskustelevam-
maksi. Keskustelevan vuorovaikutustyylin omaksuminen esimiesvalmennuksissa sel-
keytti esimiehille heidén rooliaan esimieheni ja vuorovaikuttajana. Esimiehet olivat mai-
ninneet valmentavan johtajuuden ja tukena olemisen tdrkeyden olevan heidén esimies-
roolinsa tausta-ajatuksina. Naille ajatuksille esimiehet kokivat saaneensa selkeyttd esi-
miesvalmennuksissa. Oman roolin parempi ymmaértdminen ilmeni erityisesti esimiesval-
mennuksissa saatuna itseluottamuksena. Erityisesti alle viisi vuotta esimiehen olleet ker-
toivat valmennusten lisinneen heidin luottamustaan siihen, ettd heistd on esimichiksi.
“Mun mielestd esimiesvalmennus oli mulle ainakin hirveen hyvd ja onnis-
tunut, koska md olin just siihen tehtdvddn vasta pddssyt. Se vahvisti mun
omaa tuntemusta siitd, ettd md selvidn tdstd ja kylld musta on tihdn. Md
tiesin koko ajan, ettd md osaan tin tyon, mutta osaanko md olla esimies.
Niin kyl md nyt siihen sain mun mielest vahvistusta. Et ei siind nyt tarvii
olla mikddn ihmeidentekijd tai taikuri, ettd enemmdnkin sellanen rauhal-

’

linen, tasainen ihminen, joka valvoo, mutta tukee.’
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Esimiehet kokivat esimiesvalmennusten vahvistavan heidén itsetuntemustaan saaden
heidat tietoisemmiksi omista ldhtokohdistaan esimiehiné ja lisdten heiddn luottamusta it-
seensd ja omaan tekemiseensd. Esimiesten mukaan heidédn itseluottamustaan vahvisti

kaikkein eniten esimiesvalmennuksissa saatu vertaistuki toisilta esimiehilta.

“Ennen kaikkea just se, ettd oppi tuntemaan niitd muita vastaavassa ase-
massa olevia henkiloitd tdssd talossa. Tdd kouluttaja pisti meiddt sielld
kertomaan myoskin semmosista justiin oman uran vaikeista tilanteista tai
haasteista. Siind, kun kuunteli muiden kokemuksia, niin huomasi, ettd ihan
samanlaisia haasteita kaikilla on. Sielld annettiin myds toisillemme vink-
kejd ja tuli semmosia uusia ajatuksia, et miten voisi mistdkin tilanteesta

selviytyda.”

Esimiesten tarkastellessa toisten esimiesten toimintatapoja haastavissa tilanteissa he
kokivat oppineensa hahmottamaan paremmin erilaisen esimiestoiminnan mahdollisia vai-
kutuksia alaisiin. Esimiehet kokivat tulleensa tietoisemmiksi omasta toiminnastaan ver-
taistuen kautta, mika ilmeni kasvaneena luottamuksena omaan tekemiseen.

Esimiehet eivit kuitenkaan kokeneet heididn sisdistetyn moraalinsa kehittyneen val-
mennuksessa — ainakaan suoranaisesti. Tdma ilmeni siind, ettd esimiehet eivit kokeneet
valmennuksen auttaneen heitd tunnistamaan paremmin toimintansa taustalla olevia arvoja
tai tekemdin eettisid paatoksid. Vaikka esimiehet eivit kokeneetkaan valmennuksen suo-
raa vaikuttaneen heidédn omien arvojensa tietoiseen kasittelemiseen tai arvojen mukaisen
toiminnan kehittymiseen, esimiehet mainitsivat heidén itsetuntemuksensa ja tietoisuuden
omista ldhtokohdista ja omasta roolista vahvistuneen, minkd voi ajatella heijastuneen
myoOs heiddn toimintansa taustalla olevien arvojensa ja periaatteidensa selkeytymiseen.
Esimerkiksi erds esimies kertoi aina toimineensa niin, ettd hidn antaa alaisille vapaat kéadet

toimia, mutta valmennuksen ansiosta esimies pystyi pukemaan toimintansa sanoiksi.

“ltseasiassa se on sieltd esimiesvalmennuksesta muistaakseni, et on just
ndd puitteet, mitkd esimiehen pitdd sinne maaliin antaa, mut et antaa ih-
misten mennd sielld vapaasti. Niin se on ehkd ollut aina mun toimintatapa,
mut nyt mun on ollu helppo kiteyttid se. Et mul on ihan sama, et teetteké
te tddlld piruetteja vai mitd te teette, kunhan te meette siind ajassa ja siind

’

niinku raameissa, mitd md oon antanu.’

Esimiesvalmennus selkeytti esimiehille heidén toimintansa taustalla olevia periaat-
teita, minkd voidaan ajatella vahvistavan esimiehen periaatteiden ja arvojen tunnistamista

ja sitd kautta arvojen mukaista toimintaa.
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Kaiken kaikkiaan esimiehet vaikuttivat olevan tyytyvéisid kiymdansa esimiesvalmen-
nukseen, ja esimiesten mielestd valmennuksista oli jonkin verran hyotya heiddn vuoro-
vaikutustaitojensa kehittymiselle. Osa esimichistd koki olevansa tyytyvédisempid ja saa-
neensa enemman vélineitd kehittymiselle kuin toiset esimiehet. Erityisesti alle viisi vuotta
esimiestehtdvissd toimineet esimiehet olivat tyytyvéisid kiymadnsa esimiesvalmennuk-
seen, silld he kokivat valmennuksen antaneet heille monia vilineitd kehittymiselle. Val-
mennukset auttoivat heité erityisesti luottamaan itseensid ja omaan toimintaansa. Yli viisi
vuotta esimiehena olleet eivét olleet 1dheskdédn yhté tyytyvdisid, silld he kokivat valmen-
nuksen jddneen jokseenkin pinnalliseksi. Myos pidempéain esimiehend toimineet kokivat
saaneensa joitakin vélineitd kehittymiselle: esimerkiksi palautekyselyn ansiosta he huo-
masivat, miten muut havaitsevat heidat ja heidén kykynsa.

Olivat esimiehet sitten olleet yli tai alle viisi vuotta esimiehind, he kokivat itsetunte-
muksensa kehittyneen sekd oman roolinsa selkeytyneen esimiesvalmennuksissa. Vaikka
esimiehet kokivat valmennusten kehittdneen heitd, esimiesten mukaan lopullinen kehitys
tapahtuu arjen vuorovaikutustilanteissa. Koulutusten lisdksi esimiehet mainitsivat koh-
taamiensa ithmisten ja haastavien tilanteiden olevan hyvid kehityksen kdynnistdjid. Esi-

miehet mainitsivat tekemiensé virheiden mahdollistavan kehittymisen.

”Esimiesvalmennus on yksi tapa kehittyd, mutta eikohdn se tule sieltd esi-
miestyon kautta ainoastaan. Pelkkd valmennus ei tee hyvdd esimiestd ke-
nestdkddn, mutta sieltd saa hyvid vinkkejd ja evditd ihan kdytinnénkin te-

kemiseen.”

Esimiesvalmennusten koettiin antavan hyvit vélineet kehittymiselle, mutta esimiehet
kokivat lopullisen kehityksen tapahtuvan soveltamalla opittuja asioita kdytdntoon. Esi-
miesten mielestd tarkeintd olisi antaa heille koulutusten avulla vélineet kehittymiselle,
joiden avulla he voisivat jatkaa itsensd kehittdmisté itsetutkiskelun sekd oman kiytoksen

tarkkailun ja muuttamisen kautta.



56

5 ESIMIESTEN VUOROVAIKUTUSTAITOJEN KEHITTAMI-
SEN TARKASTELU AUTENTTISEN JOHTAJUUDEN KIR-
JALLISUUDEN VALOSSA

Tassd luvussa tehdddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista eli autenttisen johtajuuden ulot-
tuvuuksien ilmenemisestd esimiesten vuorovaikutustaidoissa ja esimiesvalmennusten
vaikutuksista esimiesten vuorovaikutustaitoihin seké peilataan tuloksia autenttisen johta-
juuden kirjallisuuteen. Esimiesten autenttista johtajuutta on tarkasteltu Walumbwan ym.
(2008) esittelemén jaottelun perusteella, jonka mukaan autenttisuus jakautuu neljdédn eri
ulottuvuuteen: itsetietoisuuteen, sisdistettyyn moraaliin, tasapainoiseen tiedonkasittelyyn
ja lapindkyvyyteen.

Esimiesten hyvai itsetietoisuus ilmeni erityisesti siind, ettd he olivat tietoisia omista
vahvuuksistaan, kehityskohteistaan sekd ilmaisivat halukkuuttaan kehittdd itseddn. Mie-
lenkiintoinen havainto oli, etti esimiesten itsetietoisuuteen oli vaikuttanut vuorovaikutus
sekd alaisten ettd oman ldhiesimiehen kanssa: esimiesten vahvuudet ja heikkoudet olivat
heijastuksia siitd, mitd hyvid toimintamalleja he olivat huomanneet omilla ldhiesimiehil-
1d4n olevan ja mitd odotuksia heiddn alaisillaan oli heitd kohtaan. Tdma vahvistaa Gard-
nerin ym. (2005, 347-348) havaintoa omien kokemusten ja positiivisen mallintamisen
vaikutuksista autenttisuuden kehittymiseen. Esimiesten omien ldhiesimiesten voidaan
ndhdd toimineen roolimalleina esimiehille, joilta he ovat omaksuneet tai haluaisivat
omaksua hyviksi havaitsemiaan toimintamalleja. Esimiesten peilatessa omia vahvuuksi-
aan ja kehityskohteitaan ldhiesimiestensd vahvuuksiin he tulivat tietoisemmiksi omista
kyvyistddn ja omista kehityskohteistaan (Gardner ym. 2005, 348; Avolio & Gardner
2005, 327).

Esimiesten avoimuus kehityskohteistaan seké halu kehittdd itsedén vastaa ajatusta au-
tenttisen johtajan toiminnasta, silld Walumbwan ym. (2008, 94) mukaan autenttista joh-
tajaa kuvaa jatkuva halu kehittdd itsedédn ja omaa toimintaansa. Esimiesten halu kehittda
itsedéin ilmeni heidén itseopiskeluna ja kouluttautumisena seké osallistumisena esimies-
valmennuksiin ja muihin Yrityksen jirjestdmiin koulutuksiin. Tdma kertoo siitd, ettd esi-
miehet pitidvit organisaation jdrjestimid koulutuksia hyvind keinoina kehittdd itsedén.
Esimiesten mukaan koulutukset ovat hyva kipind kehitykselle, silld koulutusten avulla
esimiehet kokivat helpommaksi jatkaa itsensd kehittimistd tuomalla koulutuksissa opitut
asiat osaksi omaa toimintaansa. Esimiesvalmennusten voidaan ndhdé toimineen laukai-
sevana tapahtumana esimiesten autenttisuuden kehittymiselle (Gardner ym. 2005, 348—
349).

Harveyn ym. (2006, 4) mukaan laukaiseva tapahtuma ei kuitenkaan itsessddn kehitd
johtajan autenttisuutta, mikali johtaja ei née tapahtumaa mahdollisuutena kehittd4 itsedén.

Esimiehet kokivat Yrityksen jdrjestimien esimiesvalmennusten olleen hyvé keino kehit-



57

tymiselle. Esimiesvalmennuksissa ollut kattava palautekysely auttoi esimiehid hahmotta-
maan paremmin omat kykynsd muiden silmin, miké vahvisti heiddn kiasitystddn omista
kehityskohteistaan ja vahvuuksistaan. Gardnerin ym. (2005, 349) mukaan palaute onkin
paras keino kehittdd itsetietoisuutta, silld palautteen avulla esimies pystyy paremmin tie-
dostamaan omat vahvuutensa ja kehityskohteensa sekd ymmartaméaan, miten muut néke-
vat hinet ja hdnen kykynsd. Palaute kehittdd itsetietoisuutta vain, jos esimies muuttaa
toimintaansa saadun palautteen perusteella (Wong & Cummings 2009, 20). Alaisten odo-
tusten ilmeneminen esimiesten kehityskohteissa kuvaa sitd, ettd esimiehet pyrkivit muut-

tamaan toimintaansa alaisilta saamansa palautteen perusteella.

Taulukko 8 Esimiesten itsetietoisuuden ilmeneminen, kehittyminen esimiesvalmennuk-

sissa sekd kehityskohteet

Itsetietoisuuden ilmenemi- | Miten kehittynyt esi- | Itsetietoisuuden kehitys-
nen esimiesten vuorovaiku- miesvalmennuk- kohteet esimiehilli
tustaidoissa sissa?

e Omien kehityskohteiden | ¢ Omien kehitys- e Palautteen aktiivisempi
hyva tiedostaminen kohteiden parempi pyytdminen kehittymisen

e Omien vahvuuksien tie- tiedostaminen viélittymisen ndkemiseksi
dostaminen e Oman toiminnan | ¢ Oman toiminnan aktiivi-

e Halu kehittda itseddn vélittymisen néke- sempi tarkastelu muiden

minen ndkokulmasta

Tarkasteltaessa esimiesten itsetietoisuutta ja itsetietoisuuden koettua kehitystd esi-
miesvalmennuksissa (kts taulukko 8) voidaan havaita, ettd esimiehet voisivat vield kehit-
tdd itsetietoisuuttaan. Vaikka esimiehet olivat halukkaita kehittymédin saamansa palaut-
teen perusteella, esimiesten itsetietoisuuden heikoin osa-alue oli juuri palautteen pyyté-
minen. Qianin ym. (2012, 289) mukaan pelkkd halu kehittyé ei riitd, mikéli esimiehet
eivit pyyda palautetta siitd, miten kehittyminen on ilmennyt muille. Esimiesten tulisikin
pyrkid pyytdmadn aktiivisemmin palautetta, jotta he voisivat paremmin hahmottaa omaa
toimintaansa muiden ndkokulmasta ja ndin edelleen kehittii itsetietoisuuttaan. Esimies-
ten palautteen pyytdmisti saattaa rajoittaa sopivien palautteenantotilanteiden ja -vdylien
puuttuminen. Néiden lisddminen kehittdisi esimiesten itsetietoisuutta tehokkaasti, silld se
auttaisi esimiehid nikemé&én itsensd muiden silmin sekd vahvistamaan heidén tietoisuut-
taan vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan. (Gardnerin ym. 2005, 349).

Esimiesten sisdistetty moraali oli selvésti matalimmalla tasolla autenttisen johtajuuden
ulottuvuuksista. Tama johtui kahdesta syysta: selkeiden arvojen puuttumisesta ja muiden
odotusten vaikutuksesta esimiesten toimintaan. Ensinndkin, kaikki esimiehet eivit tietoi-
sesti olleet madritelleet itselleen arvoja, joiden mukaan tarkastella toimintaansa. Tama

ilmeni siind, ettd osa esimiehisti ei ollut miettinyt omia arvojaan tai omien arvojensa ja



58

Yrityksen arvojen ristiriitaisuutta. Esimiehet pyrkivit silti tekeméén eettisid paatoksia ja
toimimaan heiddn mielestdédn intuitiivisesti ”oikein”. Téastd voidaan péételld, ettd Yrityk-
sen arvot ainakin jossain méérin heijastavat esimiesten omia tiedostettuja ja tiedostamat-
tomia arvoja: esimiehet ovat saattaneet omaksua Yrityksen arvot osaksi omia arvojaan
(Gardner ym. 2005, 347).

Esimiesten arvot ilmenivét heiddn toiminnassaan esimerkiksi lupauksien pitimisend
sekd tietynlaisena kdyttdytymisend. Tdma kuvaa arvojen olevan esimiesten toiminnan
taustalla, minka perusteella esimiesten voidaan ndhdé ainakin jossain méérin tiedostavan
omat arvonsa ja pyrkivdn toimimaan niiden mukaisesti. Mielenkiintoinen havainto oli,
ettd esimiehet olivat omaksuneet toimintansa taustalla olevia periaatteita havaitsemalla
muiden henkildiden toimivan tavalla, milla he eivit itse halunneet toimia. Haastatellut
esimiehet olivat esimerkiksi huomanneet omissa esimichisséén sellaisia toimintatapoja,
joita he eivit missddn nimessd halunneet omaksua. Esimerkiksi erds esimies kertoi hanen
entisten esimiestensi salailleen asioita, mitd hin ei itse halunnut tehda. Kirjallisuudessa
onkin sivuutettu se, miten suuri vaikutus oman toiminnan taustalla olevien arvojen kehit-
tymiseen on my®ds silld, ettd johtaja tiedostaa, miten hén ei halua toimia. Gardnerin ym.
(2005, 348) puhuvat vain autenttisuuden kehittymisen taustalla olevan positiivisen mal-
lintamisen eli toisten ihmisten hyvien ominaisuuksien huomaamisen ja omaksumisen
osaksi omaa toimintaa. Tdssé tilanteessa voidaan puhua negatiivisesta mallintamisesta.
Toisten ihmisten huonojen toimintamallien tiedostamisen voidaan néhdé olevan aivan
yhtid tehokas keino kehittymiselle kuin hyvien ominaisuuksien tiedostaminen. Seké posi-
titvinen ettd negatiivinen mallintaminen voidaan ndhdé kehittdvén esimiehen arvojen tie-
dostamista sekd arvojen mukaista toimintaa.

Toinen tekijd, joka vaikutti alentavasti esimiesten sisdistetyn moraalin ilmenemiseen,
oli alaisten odotusten vaikutus esimiesten toimintaan. Muiden odotusten ja mielipiteiden
huomioinnin voidaan néhda olennaisesti liittyvén autenttisen johtajan toimintaan (Ladkin
& Taylor 2010, 70-72; Gardner ym. 2005, 349), silld johtajuus muodostuu yhdessi joh-
dettavien eli alaisten kanssa (Avolio & Gardner 2005, 332; Shamir & Eilar 2005, 400).
Ladkinin ja Taylorin (2010, 70—72) mukaan hyvin itsetuntemuksen ominaispiirteend on
kyky tunnistaa erilaisten tilanteiden asettamat vaatimukset johtajuudelle ja toimia niiden
mukaisesti. Tdémén perusteella alaisten odotusten mukaisen kdyttdytymisen voidaan aja-
tella vahvistavan esimiehen autenttista toimintaa, mikd on péinvastoin kuin Walumbwa
kollegoineen (2008) ovat esittdneet. On tdrkedd huomata, ettd vaikka alaisten odotukset
vaikuttivat esimiehen kdyttdytymiseen, tulisi kdyttdytymisen silti olla aitoa ja esimiehen
oikeisiin tuntemuksiin perustuvaa (Ladkin & Taylor 2010, 66—69.)

Esimiesten sisdistetyn moraalin voidaan ndhdd kehittyneen esimiesvalmennuksissa
positiivisen mallintamisen kautta (Gardner ym. 2005, 348), silld esimiehet kokivat oppi-

neensa paljon toisilta valmennuksiin osallistuneilta esimiehiltd. Esimiesvalmennuksissa
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esimiehet saivat omalle toiminnalleen vahvistusta kuunnellessaan toisten esimiesten ker-
tomia tarinoita. Esimiesten kuunnellessa toisten esimiesten tarinoita he ryhtyivét pohti-
maan omaa toimintaansa, toiminnan taustalla olevia periaatteita sekd toiminnan vaiku-
tuksia muihin. Tdéméan voidaan ndhdé kehittineen heidén sisdistettyd moraaliaan, silld toi-
set esimiehet auttoivat esimiehid vahvistamaan omien periaatteidensa mukaista toimintaa
(Clapp-Smith 2009, 242). Tastd voidaan padtelld, ettd oman toiminnan ja arvojen vertailu
ovat hyvié keinoja kehittdd esimiesten sisdistettyd moraalia.

Esimiehet eivit kuitenkaan kokeneet saaneensa valmennuksissa vélineitd omien arvo-
jen tiedostamiselle tai arvojen mukaisen toiminnan vahvistamiselle. Yuklin (2000, 467)
mielestd onkin valitettavaa, ettd usein valmennukset pyrkivit parantamaan johtajien itse-
tuntemusta, mutta valmennuksilla harvoin yritetddn tunnistaa itsetuntemuksen takana ole-
via arvoja ja periaatteita. Shamirin ja Eilamin (2005, 396) mukaan autenttinen johtajuus
perustuu juuri toiminnan taustalla olevien periaatteiden tunnistamiselle, silld ilman peri-
aatteiden tunnistamista niiden mukaan ei voida kdyttdytyd systemaattisesti. Tdmén takia
arvoihin ja periaatteisiin keskittyminen olisi tirkeéa, silld ne vaikuttavat olennaisesti esi-

miesten kdyttdytymiseen vuorovaikutustilanteissa.

Taulukko 9 Esimiesten sisdistetyn moraalin ilmeneminen, kehittyminen esimiesvalmen-

nuksissa seké kehityskohteet

Siséistetyn moraalin ilme- Miten kehittynyt Siséistetyn moraalin kehi-
neminen esimiesten vuoro- | esimiesvalmennuk- tyskohteet esimiehilli
vaikutustaidoissa sissa?

e Yrityksen arvojen ja e Periaatteiden mu- | ¢ Arvojen selkedmpi tiedos-
omien arvojen yhtenevéi- kaisen toiminnan taminen toiminnan poh-
Syys vahvistuminen jaksi

e Lupausten pitdminen e Arvojen peilaaminen

e Toisten toiminnan peilaa- omaan toimintaan
minen omaan toimintaan

Esimiesten sisdistetyn moraalin ja sen koettua kehitystd esimiesvalmennuksissa tar-
kastellessa havaitaan, ettd sekd esimiehet itse ettd organisaatio voisivat pyrkid kehitté-
madn esimiesten arvojen parempaa tunnistamista sekd arvojen mukaista toimintaa (kts
taulukko 9). Esimiesten tulisi tehda itselleen selviksi arvot, joiden pohjalta he toimivat,
silld ilman arvojen tiedostamista heiddn on vaikea toimia systemaattisesti niiden mukai-
sesti. Omien arvojen selkeyttdmisen jélkeen olisi hyvi verrata arvoja omaan toimintaansa,
jotta esimies nékisi kdytdnnossd, toimiiko hin arvojensa mukaisesti. Arvojen ja toimin-
nan vertailun avulla esimiehen toiminnasta tulee systemaattisesti aina samoille periaat-
teille pohjautuvaa. Clapp-Smithin (2009, 242) mukaan esimiehen tehdessd paitoksid ja

toimiessa systemaattisesti aina samojen arvojen ja periaatteiden pohjalta alaiset voivat
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luottaa esimiehen tekevén padtoksid ja toimivan tietylld tavalla. Myos esimiesvalmen-
nuksissa voitaisiin kehittdd esimiesten sisdistettyd moraalia keskittymailld esimiesten ar-
vojen ja periaatteiden tunnistamiseen sekd esimiesten toiminnan tarkasteluun arvojen
kautta.

Tasapainoinen tiedonkésittely oli vahvin autenttisen johtajuuden ulottuvuuksista esi-
miehilld. Tdma ilmeni siiné, ettd esimiehet kertoivat roolinaan olevan alaisten tukemisen,
mihin kuului olennaisena osana alaisten ohjaaminen ratkaisujen 16ytdmiseksi. Tdma vaa-
tii esimiehiltd kykyé kuunnella alaisten mielipiteitd objektiivisesti, mikd on Walumbwan
ym. (2005, 95) mukaan tasapainoisen tiedonkdsittelyn avainelementti. Esimiehen pyr-
kiessd kdyttdytymddn kuuntelevasti ja ohjaamaan alaisia kohti ratkaisun 16ytdmistd hin
vahvistaa omaa kykyédén kasitelld objektiivisesti tietoa, silld hén ei tarjoile omia subjek-
titvisia vastauksiaan alaisten ongelmiin. Esimiehet my0s olivat kiinnostuneita kuulemaan
alaistensa mielipiteitd, mitd Gardner ym. (2005, 347-356) korostavat hyvéén tasapainoi-
seen tiedonkdsittelyyn kuuluvana ominaisuutena. Esimiesten kiinnostus alaisten mielipi-
teitd kohtaan ilmeni toisten mielipiteiden haastamisena. Koska my0s alaiset uskalsivat
haastaa esimiehid, voidaan alaisten ajatella pitdvédn esimiehid kykenevind kédsittelemddn
omista mielipiteistd poikkeavia ndkemyksid objektiivisesti.

Yksi autenttiseen johtajuuteen kuuluva piirre on esimiesten keskittyminen alaisten ke-
hittymiseen (Gardner ym. 2005, 345): haastamalla alaistensa mielipiteitd esimiehet pyr-
kivit laajentamaan alaistensa ajattelumaailmaa ja ndin kehittiméén heitd. Esimiesten halu
kehittdd alaisiaan kertoo myos esimiesten hyvéstd itsetuntemuksesta (Walumbwa ym.
2008), silld esimiehet eivit kokeneet alaisten olevan uhkana heiddn asemalleen. Alaisten
kehittymiseen keskittyminen ilmeni myds esimiesten toiminnassa alaisten dénivallan tu-
kemisena (Hsiung 2014, 349-352), silld esimiehet kertoivat kuuntelevansa avoimesti
alaisten mielipiteitd, kiittdvénsa alaisia ehdotuksista sekd vievinséd ehdotuksia eteenpdin
tai perustelevansa, miksei ehdotusta voitaisi viedd eteenpdin. Vaikka esimiehet vaikutti-
vat tukevan hyvin alaisten ddnivaltaa, he silti kokivat d4nivallan tukemisen vaativan ke-
hitystd. Tama ilmeni siind, ettd esimiehet halusivat kehittda alaistuntemustaan ja reagoin-
tikykydén.

Vaikka esimiesten kehityskohteena olivatkin alaistuntemuksen ja reagointikyvyn ke-
hittiminen, he kokivat saaneensa esimiesvalmennuksista vilineitd nédiden taitojen kehit-
tamiseen. Tatd kuvaa se, ettd esimiesvalmennuksen jilkeen esimiehet olivat omaksuneet
keskustelevamman ja kuuntelevamman esimiesroolin: esimiehet pyrkivét olemaan ikédn
kuin puolueettomia valmentajia alaisilleen, ohjaamalla alaisia ratkaisujen dérelle sen si-
jaan, ettd he itse tarjoilisivat valmiita ratkaisuja. Tdmédnlainen kéytos osoittaa Gardnerin
ym. (2005, 347-356) mukaan alaisille, ettd esimies on aidosti kiinnostunut heiddn mieli-

piteistdin.
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Taulukko 10 Esimiesten tasapainoisen tiedonkisittelyn ilmeneminen, kehittyminen esi-

miesvalmennuksissa sekd kehityskohteet

Tasapainoisen tiedon- Miten kehittynyt esi- Tasapainoista tiedonkiisit-
kisittelyn ilmeneminen miesvalmennuksissa? | telyn kehityskohteet esimie-
esimiehilli hilla
o Kyky muuttaa omia o Objektiivisempi o Alaisiin tutustuminen toi-
padtoksia kuuntelu minnan vaikutusten ym-
o Avoimuus eridville o Keskusteluun kannus- mértdmiseksi
mielipiteille tavampi vuorovaiku-
tustyyli

Vaikka tasapainoinen tiedonkésittely olikin selvésti esimiesten autenttisuuden vahvin
osa-alue (kts taulukko 10), esimichet voisivat silti keskittyd kehittdmdin tiedostamiaan
kehityskohteita: alaistuntemusta sekd reagointikykya. Esimiehet pystyisivit kehittiméan
alaistuntemustaan tutustumalla alaisiinsa, jolloin esimiehet oppisivat tunnistamaan, mita
kukin alainen odottaa heiltd ja miten alaiset reagoivat esimiesten toimintaan. Niin esi-
miehet osaisivat paremmin vastata alaisten odotuksiin autenttisen johtajan toiminnasta.
(Ladkin & Taylor 2010).

Alaisiin tutustuminen kehittéisi tasapainoisen tiedonkésittelyn lisdksi my0s esimiehen
lapindkyvyyttd (Wong & Cummings 2009, 8). Esimiehet kokivatkin alaisiin tutustumisen
ja itsestddn kertomisen lisdnneen luottamusta ja sitd kautta lapindkyvyyttd esimicehen ja
alaisen vilisessd vuorovaikutuksessa, minké takia he ymmarsivit alaisiin tutustumisen
olevan tirked tekijd ldpindkyvyyden vahvistamiseksi. Esimiehid tulisikin kannustaa tu-
tustumaan enemmaén alaisiinsa ja kertomaan omista kokemuksistaan, silld alaisen op-
piessa tuntemaan esimiehen toimintatavat ja toiminnan taustalla olevat periaatteet hdnen
on helpompi luottaa esimiehen toimintaan. Sama pétee myos esimieheen eli hinen tutus-
tuessaan alaisiinsa hdnen on helpompi luottaa alaisiinsa, mika edesauttaa vuorovaikutuk-
sen ladpindkyvyyttd. (Weischer ym. 2013, 481-489; Ladkin & Taylor 2010, 66—69.)

Esimiesten ldpindkyvyys vaikutti muutenkin olevan hyvélld tasolla, mika ilmeni eri-
tyisesti siind, ettd esimiehet pystyivit myontdmaian tekeménsé virheet. Myontamalla vir-
heensd esimiehet pyrkivit myos kannustamaan alaisiaan tekemédn samoin. Tama ilmen-
tdd esimiesten toimimista esimerkkind alaisille, mikd kuvaa autenttisen johtajan toimin-
tatapaa (Avolio & Gardner 2005, 326). Esimiesten kertoessa omista virheistién alaisille
he samalla vahvistivat omaa kykydin suhtautua tekemiinsad virheisiin, minkd voidaan
ndhdi vahvistaneen lapindkyvyyden lisdksi esimiehen itseluottamusta ja itsetuntemusta
(Leroy ym. 2012, 257). Esimerkiksi osa esimiehistd kertoi vitsailevansa itsestddn ja
omista virheistddn alaisilleen, mikd on Weischerin ym. (2013, 481-489) mukaan tehokas

tapa kehittdad lapindkyvyyttd. Kertomalla virheistddn avoimesti esimies osoittaa alaisille
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haavoittuvuutta, minka seurauksena seké esimies itse ettd alaiset voivat kokea hdnen kay-
toksensd olevan autenttisempaa (Weischer ym. 2013, 481-489; Ladkin & Taylor 2010,
66—-69).

Esimiesvalmennuksissa esimiehet kokivat oppineensa ldpindkyvyyttd kuuntelemalla
toisten esimiesten kertomia epdonnistumisia. Sen liséksi ettd epdonnistumisesta kertonut
esimies vahvisti omaa kykyéddn hyviksyad virheensd, toiset esimiehet kokivat saaneensa
vilineitd omien virheidensd hyvidksymiselle huomaamalla, ettd muutkin tekevét virheita.
Esimiesten kertomien tarinoiden voidaankin n&hdd toimineen laukaisevina tapahtumina
esimiesten kehittymiselle.

Esimiesten ldpindkyvyys ilmeni my0s siind, ettd he rohkaisivat alaisiaan sanomaan
avoimesti mielipiteensd. Esimiesten mainitsema avoin ilmapiiri heidén ja alaisten vélilla
voidaankin ndhdé lopputuloksena sille, ettd esimiehet ovat kannustaneet alaisiaan esitté-
madn mielipiteitddn. Kun esimiehet kannustavat alaisiaan esittimédn mielipiteensé, he
osoittavat alaisille aktiivisen mielipiteiden ilmaisemisen olevan sallittua ja kaivattua.
Tadma antaa alaisille rohkeutta ilmaista mielipiteitdin, mikd ilmenee esimiehen ja alaisen
vélisen suhteen ja koko tyOyhteison ilmapiirin avoimuutena. Mazutin ja Slawinskin
(2008, 448) mukaan koko tyOyhteison ilmapiirin avoimuus onkin seurausta esimichen
kyvysté ldpindkyvyyden avulla saada alaiset esittdmadn mielipiteitdén.

Esimiesten ldpindkyvyyttd heikensi se, ettd he kokivat, etteivit he voi tiysin ldpindky-
vésti ndyttdd tunteitaan: esimiesten mukaan oli tirkeédd kyetd hallitsemaan tunteitaan tie-
tyissd tilanteissa. Gardnerin ym. (2005, 358) mukaan tunteiden hallinta onkin tirked tekija
siind suhteessa, ettd esimies ndyttiytyy alaisille luotettavana ja avoimena, silld tunteiden
hallinnan ansiosta esimies pystyy jattdmédn ndyttdmaittd mahdolliset tilanteeseen sopi-
mattomat tunteet. Esimiehet haluaisivat kehittya vield paremmiksi eri tilanteisiin reagoi-
misessa ja sitd kautta tunteidensa hallitsemisesta, mistd kertoo esimiesten kehityskoh-
teissa ollut parempi reagointikyky. Mielenkiintoista oli, ettd vaikka esimiehet kokivat,
etteivit he pysty ndyttdméan kaikkia tunteitaan, he kokivat ndyttdmiensa tunteiden olevan
aitoja. Pddsyy siithen, miksi esimiehet eivit voineet ndyttdd kaikkia tunteitaan oli se, ettd
he kokivat esimiesroolin asettaneen heille tiettyjd rajoja tunteiden esittdmiselle. Vaikka
esimiehet kokivat esimiesroolin asettavan heille rajoja, he kokivat toimivansa omina it-
senddn esimiesroolin rajojen sisdlld. Tamén takia he kokivat voivansa ndyttéa aitoja, omia
tunteitaan. Omien aitojen tunteiden esittdminen onkin Ladkinin ja Taylorin (2010, 66—
69) mukaan edellytys sille, ettd esimiehen voidaan kokea olevan autenttinen.

Esimiehet kokivat tietoisuuden esimiesroolistaan sekd esimiesroolin asettamista ra-
joista vahvistuneen esimiesvalmennuksissa. Roolin selkeytyessd esimiesten oli helpompi
toimia omina itsendén esimiehelle asetettujen rajojen sisélld ja ndin hyddyntdd omia vah-
vuuksiaan vastatakseen alaisten odotuksiin. Koska esimiesvalmennuksen jélkeen esimie-
het tiedostivat paremmin roolinsa esimiehend sekd tehtdvinsé, he pystyivdt toimimaan

itsevarmemmin esimiehind. Esimiesten itseluottamuksen vahvistuessa alaisille vilittyy
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helpommin kuva siitd, ettd hén tietdd toiminnan suunnan ja on kykeneva johtamaan heita
(Avolio & Gardner 2005, 332; Shamir & Eilar 2005, 400).

Taulukko 11 Esimiesten ldpindkyvyyden ilmeneminen, kehittyminen esimiesvalmennuk-
sissa sekd kehityskohteet

Lipinikyvyyden ilmenemi- | Miten kehittynyt esimies- | Lapinikyvyyden kehi-
nen esimiehilli valmennuksissa? tyskohteet esimiehilli
e Hyvi kyky myontdd vir- | e  Virheiden myontidmi- e Tunteiden avoi-
heet nen mempi esittiminen
e Muiden mielipiteiden e Alaisten rohkaiseminen | ¢ Eldytyminen
haastaminen mielipiteiden esittdmi-
seen

Vaikka esimiesten lapindkyvyys oli hyvélla tasolla ja esimiesvalmennuksilla pystyttiin
kehittimadn lapindkyvyyttd (kts taulukko 11), esimiesten ldpindkyvyyden kehityskoh-
teena voisi olla avoimempi tunteiden ndyttiminen. Yagilin ja Medler-Lirazin (2014, 66)
mukaan perinteisten johtajamaisten tunteiden esittimisestd poikkeaminen kehittdisi esi-
miesten ldpindkyvyyttd tehokkaasti, silld tunteiden esittiminen osoittaisi, etteivit esimie-
het pelkdd ndyttdd todellisia tuntemuksiaan alaisille (Yagil & Medler-Liraz 2014, 66;
Ladkin & Taylor 2010, 69—70). My06s Weischerin ym. (2013, 480) ehdottamalla elayty-
miselld esimiehet voisivat vahvistaa ldpindkyvyyttddn ja ndin luoda seké alaisille ettd it-

selleen itsestddn kuvaa autenttisena johtajana.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto

Autenttisen johtajuuden nihddadn muodostuvan alaisen ja johtajan vélisessd vuorovaiku-
tussuhteessa johtajan kdyttdytyessd autenttisesti ja alaisen tarkastellessa johtajaa autent-
tisena (Avolio ym. 2004). Autenttisuudella viitataan siihen, ettd johtajalla on vahva itse-
tuntemus, minka seurauksena hén pystyy toimimaan omana itsendén (Avolio ym. 2004,
801; May, Hodges, Chan & Avolio 2003, 249.) Taméi ilmenee ldpindkyvina, aitona ja
avoimena johtamistyylind (Avolio ym. 2004, 802; Yagil & Medler-Liraz 2014, 59) seka
sanojen ja tekojen yhdenmukaisuutena (Gardner ym. 2005, 344). Vuorovaikutuksen ja
johtajan vuorovaikutustaitojen voidaan ndhdé olevan olennainen osa autenttisen johtajuu-
den muodostumista johtajan ja alaisen vilille (Walumbwa ym. 2008; 95). Osa tutkijoista
on vienyt vuorovaikutusajattelua pidemmalle esittdmailld, ettd autenttinen johtajuus on
jatkuvasti kehittyva ja muuttuva ilmid, joka méadrittyy jokaisen johtajan ja alaisen vilille
eri tavalla johtajien ja alaisen luodessa autenttisuuden merkityksen kokemustensa kautta
(Ladkin & Taylor 2010, 65-72; Algera & Lips-Wiersma 2012, 125; Nyberg & Svenings-
son 2014, 438.) Tassd tutkielmassa autenttisuutta on tarkasteltu ensimmaisen nikékulman
mukaan eli johtajakeskeisend ilmioni, silld tarkoituksena oli tutkia esimiesten vuorovai-
kutustaitoja ja niiden kehittymisti autenttisen johtajuuden edistimiseksi. Esimiesten au-
tenttisuutta on tarkasteltu heidén antamiensa tulkintojen kautta.

Tutkielmassa on keskitytty tutkimaan esimiesten autenttisen johtajuuden ulottuvuuk-
sia, jotka midrittdvit autenttisuuden tason. Autenttisen johtajuuden ulottuvuudet ovat it-
setietoisuus, sisdistetty moraali, tasapainoinen tiedonkasittely ja lapindkyvyys (Walum-
bwa ym. 2008). Niitd ulottuvuuksia kehittdmailld johtaja edistdd autenttisuuden ilmene-
mistd kdytoksessddn. Johtajan autenttisuuden vilittyesséd johtajan kdytoksessd vuorovai-
kutustilanteissa alaisille alaiset voivat tarkastella johtajaa autenttisena johtajana. (Gardner
ym. 2005, 347; Walumbwa ym. 2008, 95-96.) Autenttisen johtajuuden ollessa vasta
2000-luvun alussa kehitetty johtajuusteoria (Caza & Jackson 2010) ei vield juurikaan ole
tutkimuksia siitd, miten organisaatiot pyrkivit kehittiméaan johtajiensa autenttisuutta. Téa-
min takia autenttisuuden kehittdmisen tutkimiselle voidaan n&hd4 olevan tilausta myos
tieteellisessd tutkimuksessa.

Tutkimuksen empiirinen aineisto keréttiin finanssialalla toimivasta yrityksesté, johon
viitataan tutkielmassa nimelld Yritys anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Kohderyhméni oli
Yrityksen keskijohdossa toimivat esimiehet, jotka olivat osallistuneet viime vuosina Yri-
tyksen esimiesvalmennukseksi kutsumaan koulutukseen. Esimiesvalmennuksen kéy-

mistd edellytetdén kaikilta Yrityksen keskijohdossa toimivilta esimiehiltd. Aineisto ke-
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rattiin hyodyntdmaélla seké kvantitatiivista ettd kvalitatiivista tutkimusmenetelmad. Kvan-
titatitvisena menetelména kaytettiin kyselya ja kvalitatiivisena teemahaastatteluja. Kyse-
lyyn vastasi 26 esimiestd ja haastateltavana oli kuusi esimiestd. Kyselyn aineistoa hyo-
dynnettiin pohjatietona, josta muodostettiin keskiarvomuuttujat ja keskihajonnat haastat-
teluaineiston tulkitsemisen perustaksi. Haastatteluaineisto analysoitiin teemoittelulla, jol-
loin aineisto jaoteltiin teoreettisen viitekehyksen mukaisiin teemoihin ja siitd edelleen
alaluokkiin. Yhdistimalld kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusote saatiin katta-
vampi ymmarrys tekijoistd, jotka ovat vaikuttaneet autenttisuuden ilmenemiseen esimies-
ten vuorovaikutustaidoissa sekd autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien kehittymiseen
esimiesvalmennuksissa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd esimiesten autenttisuuden muodostumiseen ja kehitty-
miseen vaikutti sekd heidédn 1dhtokohtaiset ajatukset omasta itsestéén ettd vuorovaikutuk-
sen kautta havaitsemansa ajatukset itsestddn ja toiminnastaan. Esimiehet kokivat voivansa
toimia esimiehind omina itsendén, mutta timén oman minuuden esiintymiseen koettiin
vaikuttavan kdyty vuorovaikutus toisten kanssa. Vuorovaikutuksen vaikutus oman mi-
nuuden ilmenemiseen ilmeni toisten ihmisten ja eri tilanteiden vaikutuksina esimiesten
autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien ilmenemiseen. Tutkimustuloksista voidaan ha-
vaita my0s, ettd esimiesten kdymait esimiesvalmennukset kehittivét esimiesten autenttisen
johtajuuden ulottuvuuksia erityisesti vahvistamalla esimiesten itsetuntemusta. Esimiesten
itsetuntemuksen vahvistuessa he kokivat helpommaksi toimia omina itsenddn vuorovai-
kutuksessa alaisten ja muiden kanssa. Tutkimuksessa huomattiin, ettd mitd avoimemmin
esimiehet suhtautuivat itsensé kehittdimiseen, sitd enemméin kehitysté tapahtui. Esimies-
ten tiedostaessa kehityskohteensa sekd halutessa kehittdd itsedén esimiesvalmennuksilla
pystyttiin vaikuttamaan enemmin esimiesten autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien ke-
hittymiseen.

Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa tekijoistd, joihin keskittymilld esimiehet
voisivat kehittdd vuorovaikutustaitojaan ja sitd kautta autenttisuutensa vélittymistd vuo-
rovaikutuksessa alaisille. Esimiesten autenttisen johtajuuden ulottuvuuksien tason ja esi-
miesvalmennuksissa saadun koetun kehityksen avulla on muodostettu ehdotukset mah-
dollisista kehityskohteista jokaiselle autenttisen johtajuuden ulottuvuudelle, joita kehitta-
maélld esimiehet voisivat edistdd autenttisen johtajuuden muodostumista heidén ja alais-
tensa vilille. Pakottamalla kehitysti ei kuitenkaan tapahdu, vaan esimiesten tulee havaita
nidmai kehityskohteet ja haluta kehittai itsedén, jotta he voivat 16ytdé parhaat keinot itsensi

ja autenttisen toimintansa kehittamiseksi.
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6.2 Tutkimustulosten merkitys autenttisen johtajuuden tutkimuk-
selle

Tutkimustulosten perusteella autenttisen johtajuuden voidaan nédhda olevan moniulottei-
nen ilmid, johon vaikuttaa sekd johtajan kisitys omasta itsestddn ettd johtajan kokemat
ympdériston ja kontekstin asettamat vaatimukset johtajuudelle. Johtajan autenttisuuden
muodostumiseen voidaan nédhda vaikuttavan johtajan vakiintunut késitys omasta minuu-
destaan, johon siséltyy hdnen toimintansa, ominaisuutensa seké taitonsa. Taltd nikokan-
nalta katsottuna on mielekdsti tutkia johtajien vuorovaikutustaitoja autenttisuuden muo-
dostumiseen vaikuttavien tekijoiden selvittdmiseksi. Tarkastelemalla yksinomaan johta-
jaa, hdnen piirteitién ja taitojaan saadaan yksipuolinen kuva johtajuudesta, silld johtajuu-
den ei ndhda tapahtuvan tyhjiossd pelkdstidin johtajan toiminnan kautta. Sen sijaan johta-
juuden muodostumiseen vaikuttaa myds vuorovaikutuksen toinen osapuoli sekéd tietyn
paikallisen kontekstin asettamat vaatimukset johtajuudelle. Tdmi monimutkaistaa autent-
tisen johtajuuden tutkimista, silld autenttisen johtajuuden voidaan nihdi tarkoittavan eri
asioita eri konteksteissa ja vuorovaikutussuhteissa. Eri johtajat saattavat tulkita autentti-
suuden ja autenttisen johtajuuden tarkoittavan heille eri asioita ja siten vaativan heiltd
erilaista toimintaa.

Autenttiseen johtajuuteen voidaan nihdi olennaisesti liittyvén kehittdmisndkdkulman:
autenttinen johtaja on halukas ymmaértiméén paremmin omia ldht6kohtiaan ja omaa toi-
mintaansa, jotta hin voi parantaa vuorovaikutusta ja sitd kautta johtajuutta itsensd ja alais-
tensa vililld. Témén takia autenttisen johtajan oman minuuden seki johtajan ominaispiir-
teiden selvittdmisen sijaan kannattaisikin keskittyd siihen, miten johtaja pyrkii kehitta-
méén itseddn ollakseen omasta ja alaistensa mielestd autenttinen. Tutkimustulosten pe-
rusteella voidaan esittdd, ettd autenttisen johtajuuden kehittdmiseen liittyy olennaisesti
itsejohtajuus (engl. Self-leadership), jolla tarkoitetaan sitd, ettd johtaja vaikuttaa itseensi,
omiin ajatuksiinsa ja omaan toimintaansa (Neck & Manz 2007, 5). Voidakseen ymmart4a
paremmin itseddn ja toimintaansa johtajalta vaaditaan jatkuvaa motivaatiota ja toimenpi-
teitd itsensd kehittimiseksi, mikd on Stanleyn (2014, 319) mukaan itsejohtajuuden yti-
messd. Ndma voidaan yhdistdd myds autenttisen johtajuuden kehittdmiseen. Témén takia
esitetdénkin, ettd tarkastelemalla itsejohtajuutta ja autenttista johtajuutta toisiaan tukevina
teorioina voitaisiin paremmin ymmartdéd autenttista johtajuutta kehittdmisnikokulmasta
késin.

Autenttista johtajuutta on 1dhtokohtaisesti tutkittu vain méérallisin menetelmin (Coo-
per ym. 2005, 479), mika soveltuukin hyvin johtajan ominaisuuksien ja taitojen mittaa-
miseen (Walumbwa ym. 2008). Tamai ei kuitenkaan vie keskustelua eteenpéin autenttisen
johtajuuden rakentuessa johtajan ominaisuuksien, kontekstin, vuorovaikutuksen ja ympé-

riston vaikutusten summana. Laadullisten tutkimusten avulla pystyttdisiin paremmin ym-
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martdmdidn muidenkin tekijoiden kuin vain johtajan ominaisuuksien ja persoonan vaiku-
tuksia autenttisen johtajuuden muodostumiseen. Téssd tutkimuksessa laadulliselle tutki-
mukselle ominaisesti aineistoon pédistiin paneutumaan syvillisesti tarkastelemalla sano-
jen synnyttimid merkityksid, mikd ei olisi ollut pelkdssd madrillisessd tutkimuksessa
mahdollista. Autenttisen johtajuuden tutkimusten keskittyesséd ldhtokohtaisesti vain joh-
tajan autenttisuuden tason selvittdmiseen (Walumbwa 2008; Ilies ym. 2005), pystyttiin
télla tutkimuksella viemdin keskustelua eteenpéin autenttisesta johtajuudesta kehittyvéna
ja kehitettdvana ilmiond. Tadman perusteella voidaankin ehdottaa, ettd laadullisia mene-
telmid voitaisiin jatkossa hyodyntdd enemmaén tutkittaessa autenttisen johtajuuden kehit-
tdmistd. Laadullisilla menetelmilld voitaisiin viedd keskustelua autenttisesta johtajuu-
desta eteenpdin johtajan ja alaisen kokemuksien ja tulkintojen kautta muodostuvana il-
miond (Ladkin & Taylor 2010; Weischer ym. 2013). Néin voitaisiin tutkia sitd, minka-
laista autenttinen johtajuus on eri johtajien ja alaisten vélilld missdkin tilanteessa ja ndin

ymmairtdd paremmin, miten autenttista johtajuutta voidaan edistii.

6.3 Tutkimustulosten merkitys johdon koulutukselle

Tadmaén tutkimuksen taustalla on ollut suomalaisen finanssialalla toimivan yrityksen tarve
saada kasitys siitd, miten Yrityksen jirjestimét esimiesvalmennukseksi kutsumat koulu-
tukset ovat vaikuttaneet keskijohdossa toimivien esimiesten vuorovaikutustaitojen kehit-
tdmiseen. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd my6s muilla toimialoilla pyrittdessa ke-
hittdmain eri tasolla toimivia johtajia.

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd organisaation jérjestdmien koulutus-
ten ei tarvitse suoranaisesti pyrkid kehittdimadn johtajien autenttista johtajuutta kehittaak-
seen johtajia, mikd on toisin kuin Cooper ym. (2005, 477) esittivit. Téti tietoa organisaa-
tiot voivat hyddyntdd mietittdessd keinoja eri tason johtajien autenttisen johtajuuden ke-
hittdmiseksi. Toisaalta, mikili organisaation tarjoamien koulutusten ja kehitysvélineiden
ensisijaisena tavoitteena olisi juuri autenttisen johtajuuden kehittiminen, saattaisivat joh-
tajien autenttisen johtajuuden ulottuvuudet ja autenttinen toiminta kehittyd vield enem-
man.

Tuloksista huomataan, ettd pyrittidessd kehittdméén autenttista johtajuutta voidaan ai-
nakin kolmen eri keinon avulla kehittdi johtajien vuorovaikutustaitoja ja sitd kautta edis-
tdd heidén autenttisuuttaan. Ndmai keinot ovat kattava palaute, esimerkkitapausten kisit-
tely sekd “sparraukset” eli toista tukeva ja haastava keskusteleminen. Havainto niista
keinoista autenttisuutta edistdvind tekijoind tukee Allenin ja Hartmannin (2008, 83—84)
tutkimustuloksia, joiden mukaan ndmé keinot ovat johtajien mielestd yhdet tehokkaim-
mista, miellyttdvimmistd sekd kustannustehokkaimmista organisaation tarjoamista johta-

jiensa kehittdmiskeinoista. Myos Baron (2016, 306) havaitsi tutkimuksessaan, ettd ndméa
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keinot kehittdvit tehokkaasti autenttista johtajuutta, silld ne pakottavat johtajan tarkaste-
lemaan omaa itsetuntemustaan.

On hyva huomata, ettd kaikille sopivia, yleistettdvissd olevia vilineitd autenttisen joh-
tajuuden kehittimiselle ei ole. Johtajat oppivat ja kehittyvit eri tavoilla, minka takia pel-
kdn yhdenlaisen koulutuksen tai muutaman tietyn apuvilineen tarjoamisen sijaan johta-
jille tulisi tarjota monia erilaisia vilineitd itsensd kehittdmiseksi. Loppujen lopuksi orga-
nisaatiot pystyvat tarjoamaan vain valineitd johtajien kehittdmisen tueksi: kehitys lédhtee
lopulta johtajien halusta kehittyd (Harvey ym. 2006, 2) ja heiddn kyvystdédn johtaa itseddn
ja omaa kehittymistddn (Ross 2014, 305). Organisaatioiden tarjotessa erilaisia vilineitd
johtajien kehityksen mahdollistamiseksi johtajat voivat valita itselleen sopivat kehitysva-
lineet, minka seurauksena he todennékoisemmin ovat halukkaampia kehittdmaan itsedén
ja sitd kautta kehitystd tapahtuu enemmén (Allen & Hartman 2008, 85). Azanza ym.
(2013, 46-47) esittavitkin, ettd organisaatioiden tarjotessa erilaisia vélineitd johtajiensa
kehittdmisen tueksi pystytddn parhaiten mahdollistamaan autenttisen johtajuuden muo-
dostuminen ja juurtuminen osaksi koko organisaation johtajuuskulttuuria.

Organisaatiokulttuurin voidaankin ndhdé olevan merkittdvé tekijd kehityksen edisté-
jénd tai estdjdnd. Kun organisaatiokulttuurissa on hyvéksyttavéé tehdé virheiti opetelta-
essa uutta sekd kannustetaan omatoimiseen itsensé kehittdmiseen, johtajilla on matalampi
kynnys ldhted kehittdmiin itsedén ja soveltaa oppimiaan asioita kdytintoon (Azanza ym.
2013, 46-47). Tamin takia ei pidd keskittyd pelkdstddn tarjoamaan johtajille vélineitd
itsensd kehittdmiseksi, vaan kannustaa my0s opittujen asioiden soveltamiseen arjessa.
Néin organisaatio pystyy vahvistamaan kehittdmisti tukevaa ja sithen kannustavaa orga-
nisaatiokulttuuria. Kulttuurin muuttaminen kehittdmista tukevaksi on aikaa vievaa, mutta
monien tutkimustulosten perusteella (Avolio & Gardner 2005, 27; Gardner yms. 2005,
367; Azanza ym. 2013, 46-47; Yagil & Medler-Liraz 2014, 66) se on sen arvoista.

6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Autenttisen johtajuuden ollessa tihdn mennessd suhteellisen vahén tutkittu aihe on mie-
lenkiintoisia jatkotutkimusvaihtoehtoja monia. Ensinndkin, tdssd tutkimuksessa on keski-
tytty vain esimiehen nikokulmaan omasta autenttisuudestaan. Tdma rajaus toimi siind
suhteessa, ettd tarkoituksena oli tuottaa tietoa tekijoistd, joihin keskittymélld voidaan ke-
hittdd esimiesten vuorovaikutustaitoja ja siten edistéid heidin autenttista toimintaansa. Au-
tenttisen johtajuuden ndhdain koostuvan muustakin kuin vain johtajasta autenttisena hen-
kilon4, silld autenttisen johtajuuden muodostumiseen vaikuttaa alaisten ja johtajan koke-
mus johtajuudesta (Ladkin & Taylor 2010, 65-72; Algera & Lips-Wiersma 2012, 125;

Nyberg & Sveningsson 2014, 438). Autenttisen johtajuuden todellisen ilmenemisen sel-
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vittdmiseksi olisi tarkedd kuulla esimiesten lisdksi myds vuorovaikutuksen toista osa-
puolta eli alaisia. Kuulemalla alaisia voitaisiin my0s saada parempi ymmarrys tekijoista,
joita kehittdmailla voidaan edistdd johtajien ja alaisten kokemaa johtajan autenttisuutta.
Shamirin ja Eilamin (2005, 401) tavoin voidaankin korostaa, ettd autenttinen johtajuus ei
kehity pelkédin siksi, ettd johtaja yrittda kayttaytya autenttisemmin. Autenttinen johtajuus
kehittyy sen vuoksi, ettd alaiset huomaavat timidn muutoksen kayttdytymisessd, minka
seurauksena he kokevat johtajan autenttisemmaksi. Tdmén takia ehdotetaankin, ettid kuu-
lemalla sekéd johtajia ettd heidédn alaisiaan voitaisiin saada parempi ymmarrys johtajien
autenttisuudesta ja siitd, miten autenttista johtajuutta voidaan kehittda.

Mikaili organisaation jarjestimien koulutusten vaikuttavuutta johtajiensa autenttisuu-
den kehittimiseen halutaan tutkia jatkossa, olisi pitkittdistutkimuksen suorittaminen kan-
nattavaa kattavampien tutkimustulosten saamiseksi. Nyt aineistonkeruun haasteena oli se,
ettd esimiehet olivat kiiyneet valmennuksen monia vuosia sitten, minké takia he eivét tay-
sin muistaneet valmennuksesta saamiaan vilineitd kehittymiselle. Cooperin ym. (2004,
477) mukaan parhaan tuloksen koulutusten vaikutuksesta autenttisen johtajuuden kehit-
tymiseen saisi arvioimalla johtajan autenttisuutta sekd ennen ettd jilkeen valmennuksen.
Téssé tutkimuksessa aineisto on kerétty ainoastaan koulutuksen jélkeen. Aineisto voitai-
siinkin keritd sekd ennen koulutuksen kdymistd ettd muutama kuukausi koulutuksen kéy-
misen jdlkeen, jolloin koulutus ja sieltd saadut opit olisivat vield tuoreessa muistissa.
Tama auttaisi my0s johtajia havaitsemaan, miten he ovat kehittyneet. Téstd saataisiin
myds arvokasta tietoa siitd, mitd odotuksia johtajilla on ollut ennen koulutusta oman ke-
hittymisensé suhteen ja miten ndmé odotukset ovat toteutuneet. Niin voitaisiin my0s kou-
lutuksia kehittdd niin, ettd ne paremmin vastaisivat johtajien odotuksia ja kehittdisivét
autenttista johtajuutta. Jatkotutkimuksia olisi hyva tehdd my6s muutama vuosi koulutus-
ten kdymisen jélkeen, jolloin voitaisiin vertailevan tutkimuksen avulla tarkastella siti,
miten johtajien koulutuksessa saamat opit ovat jalkautuneet heidén toimintaansa.

Autenttista johtajuutta olisi mielekéstd tutkia lisdd laadullisin menetelmin, kuten ha-
vainnointia hyddyntéen. Koska autenttisen johtajuuden voidaan lopulta ndhdd muodostu-
van johtajan ja alaisten kokemusten ja tulkintojen kautta (Ladkin & Taylor 2010; Nyberg
& Sveningsson; 2014, Weischer ym. 2013), voitaisiin johtajia ja alaisia tarkkailla aidoissa
vuorovaikutustilanteissa, jolloin voitaisiin tehdé kattavampia ehdotuksia autenttisen joh-
tajuuden kehittdmiseen soveltuvista tekijoistd. Samalla saataisiin vietyd keskustelua
eteenpdin autenttisesta johtajuudesta vain johtajan minuuteen keskittyvéstd ilmidsti
(Gardner ym. 2005; Avolio ym. 2004; Walumbwa ym. 2008) kohti jatkuvasti vuorovai-

kutuksessa rakentuvaa autenttista johtajuutta.
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LIITTEET

LITE I: KYSELYN SAATEVIESTI

Hei Esimies,

Johtamisen opiskelija, kauppat.yo Anna Vilkkumaa Turun yliopiston kauppakorkea-
koulusta tekee tutkintoon liittyvad pro gradu -tutkielmaa esimiesten vuorovaikutustaito-
jen kehittymisestd. Kysely toteutetaan yhdessd HR:n kanssa.

Kysely palvelee erityisesti Yrityksen esimiesvalmennusten kehittdmistd ja valmen-
nuksen sisdllon suunnittelua seké toimii apunamme HR-strategian kirkastamisessa. Ky-
selyssé tutkitaan Yrityksen esimiesten tirkeind pitimiéd vuorovaikutustaitoja sekd vuoro-
vaikutustaitojen kehittymisti esimiesvalmennuksissa.

Kyselyn tulokset saadaan vuoden 2015 lopussa ja kyselyyn osallistuneiden on mah-
dollista saada kuulla tuloksista ja johtopédtoksistd sen jidlkeen. Kyselyn tuloksia voidaan
hy6dyntéé jatkossa johtajuustutkimuksessa Turun yliopiston kauppakorkeakoulussa.

Sinut on nyt valittu vastaamaan kyselyyn. Kyselyyn vastaaminen vie aikaa vain noin
10 minuuttia. Vastaukset annetaan nimettomin ja kaikki vastaukset késitelldédn ehdotto-
man luottamuksellisesti, eikd yksittdisen henkilon vastauksia voida erottaa toisistaan.

Vastaamaan paidset tdéltd (linkki). Olisimme kiitollisia, jos kdyttéisit 10 minuuttia ai-
kaasi ja vastaisit kyselyyn ennen 30.09.2015.

Mikdli sinulla herdd kysymyksié koskien kyselyd, otathan yhteyttd Anna Vilkkumaan

(anna.a.vilkkumaa@utu.fi).

Tuhannet kiitokset vastauksistasi!
Ystavillisin terveisin,
HR-tiimi


mailto:anna.a.vilkkumaa@utu.fi
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LITE 2: HAASTATTELUJEN SAATEVIESTI

Hei,

Olen johtamisen opiskelija Turun yliopiston kauppakorkeakoulusta ja teen tutkintoon
liittyvaa pro gradu -tutkielmaa esimiesten vuorovaikutustaitojen kehittymisesta. Teen tut-
kielman yhteistydssd HR-tiimin kanssa.

Sait aikaisemmin sdhkdpostiisi tutkielmaan liittyvan kyselyn koskien esimiesten vuo-
rovaikutustaitojen kehittymistd. Kiitos, jos vastasit kyselyyn. Jotta saisin tutkielmaani
vield syvéllisempéa tietoa vuorovaikutustaitojen kehittymisesté, haluaisin haastatella si-
nua. Olet valikoitunut haastateltavaksi siksi, ettd HR-tiimi uskoo sinulla olevan mielen-
kiintoisia nikemyksid vuorovaikutustaitojen kehittymisestd Yrityksessd. Haastattelu tu-
lee keskittymédn samoihin teemoihin, mitd kyselyssdkin oli: vuorovaikutustaitoihisi ja
niiden kehittymiseen esimiesvalmennuksessa sekd vuorovaikutussuhteisiin alaistesi ja
oman esimiehesi vililla.

Haastattelu voidaan toteuttaa sinulle sopivana ajankohtana loka-marraskuun aikana,
esimerkiksi viikoilla 43—44. Haastattelussa menee noin 45—60 min ja se toteutetaan Yri-
tyksen tiloissa. Haastattelutilanne tulee olemaan ehdottoman luottamuksellinen ja anta-
miasi vastauksia tullaan kdyttdmain anonyymisti tutkielmassa.

Haastattelun kautta saatava tieto on erittdin merkityksellista tutkielman kannalta, joten
olisin erittdin kiitollinen, mikéli voisin haastatella sinua. Olisiko sinulla jokin pdivé noin

tunti aikaa haastattelulle?

Ystavallisin terveisin,
Anna Vilkkumaa
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LIITE 3: KYSELYN KYSYMYKSET

1. Mina vuonna olet syntynyt? *

2. Mika on sukupuolesi? *

Mies W

3. Mika on tehtavanimikkeesi? *

4. Miten koet, etta taitosi yleisesti ottaen vastaavat esimiestehtavissa vaadittavaa osaamista?
Ole hyva ja arviol asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Ei vastaa ollenkaan toisiaan - 5 = Vastaa taysin toisiaan

1 2 3 4 5
Eivastaa ollenkaantoisiaan O O O O (O Vastaa taysin toisiaan

W

5. Missa maarin seuraavat vaittamat pitavat paikkansa kohdallasi?
Ole hyva ja arviol asteikolla 1-5, misséa aaripaat ovat:
1 = Ei pida ollenkaan paikkaansa, 5 = Pitaa taysin paikkansa

Koen, ettd minulla on viela kehitettavaa esimiehena
Tiedan, mitké ovat vahvuuteni esimiehena
Pystyn hahmottamaan, kuinka muut nékevat minut ja kykyni

Pyydan aktiivisesti palautetta, jotta voin parantaa yhteistydta muiden kanssa
Minulla on selkeét arvot ja periaatteet

Minulle on tarke&a toimia omien periaatteideni mukaisesti
Teen vaikeita paatoksia eettisin perustein
Muiden mielipiteet ja odotukset eivat vaikuta kayttaytymiseeni

Kuuntelen huolellisesti eri nakokantoja ja pyrin huomicimaan ne paatoksenteossa
Olen avoin eriaville nakemyksille

Ymmaérran, millainen vaikutus tietyilla toimenpiteilla on muihin
Naytan tunteeni avoimesti

Voin olla oma itseni esimiehen

Sanon asiat, niin kuin ne ovat

Pystyn my&ntamaan tekemani virheet

Rohkaisen alaisiani sanomaan avoimesti mielipiteensa

8. Millaista on kommunikointi sinun ja alaistesi valilla®?

Ole hyva ja arvioi asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Kommunikointi on rajoittunutta, 5 = Kommunikointi on taysin avointa

1 2 3 4 5
Kommunikeinti on rajoittunutta ©  © O O O Kommunikointi on taysin avointa

9. Miten kehittaisit kommunikointia alaistesi ja sinun valilla?




11. Millaista on kommunikointi sinun ja esimiehesi valilla?

Ole hyva ja arvioi asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Kommunikointi on rajoittunutta, 5 = Kommunikointi on téysin avointa

13. Miten kehittaisit kommunikointia esimiehesi ja sinun valilla?

15. Miten I - ot ja omat arvosi vastaavat toisiaan?

Ole hyva ja arvioi asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Eivat vastaa ollenkaan toisiaan, 5 = Vastaavat taysin toisiaan

1 2 3 4
Eivat vastaa ollenkaan toisiaan © O O

17. Milloin olet kaynyt Management school-esimiesvalmennuksen?

|{-\|
v

5

'®)]
N

Wastaavat taysin toisiaan

18. Mika oli tarkein asia, minka opit Management school-esimiesvalmennuksessa?

19. Miten tyytyvainen olit Management school-esimiesvalmennukseen?

Ole hyva ja arvioi asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Ei ollenkaan tyytyvainen, 5 = Taysin tyytyvainan

Ei ollenkaan tyytyvainen

Taysin tyytyvainen
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20. Missa maarin seuraavat Management schocl-esimiesvalmennuksen vaikutusta koskevat vaittamat pitavat paikkansa?

Ole hyva ja arviol asteikolla 1-5, missa aanpaéat ovat:
1 = Ei pida ollenkaan paikkaansa, 5 = Pitaa taysin paikkansa

Opin, ettd minulla on viela kehitettavaa esimiehena
Tiedan nyt paremmin, mitka ovat vahvuuteni esimiehena
Pystyn hahmottamaan paremmin, kuinka muut nakevat minut ja kykyni

Pyydan aktilvisemmin palautetta, jotta voin parantaa yhteistydta muiden kanssa

Minulla on nyt selkeammét arvot ja periaatteet [ONONONON)
Minulle on tarkeampaa toimia omien periaatteideni mukaisesti O0O00CO0
Teen vaikeita paatcksia eettisesti kestavammalla tavalla O
Muiden mielipiteet ja odotukset eivat vaikuta enaa kayttaytymiseeni O
Kuuntelen huolellisemmin eri nakokantoja ja pyrin huomicimaan ne paatoksenteossa [ONONONONS]

Olen avoimempi enaville nakemyksille

Ymmarran paremmin, millainen vaikutus tietyilla toimenpiteilla on muihin O O
Naytan avoimemmin tunteeni 00

J

Voin olla vapaammin oma itseni esimiehena O O

Sanon asiat tasmallisemmin

Ir\
O
(
C
C

@]

Pystyn avoimemmin myontamaan tekemani virheet

O

Rohkaisen enemmén alaisiani sanomaan avoimesti mielipiteensa

21. Miten hyodyllisena koit Management school-esimiesvalmennuksen vuorovaikutustaitojesi kehittymiselle?
Ole hyvé ja arviol asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Ei ollenkaan hyddyllinen, 5 = Erittain hyddyllinen
1 2 3 4 5
Eiollenkaan hyédylinen © O O O O Enttéin hyddyllinen

.

22. Mika on ollut Management school-esimiesvalmennuksen kéymisen merkitys urakehityksellesi?
Ole hyva ja arvioi asteikolla 1-5, missa aaripaat ovat:
1 = Ei ollenkaan merkitysta, 5 = Erittain suuri merkitys

1 2 3 4 5

e e

Ei ollenkaan merkitysta O @]

Erittain suuri merkitys

23. Mita Management school-esimiesvalmennuksesta jai puuttumaan?




25. Miten haluaisit, ettz INEGEG_G_———— tUKisi vuorovaikutustaitojesi kehittymista seka esimiestydskentelyasi jatkossa?

26. Palaute/Vapaa sana:
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LIITE 4: HAASTATTELURUNKO

Tyo6skentely esimiehena:
e Miten péaddyit tdhén tyopaikkaan?
e Miksi esimieheksi? Kauan olet ollut esimies? Miten koet esimiestyot?
e Minkélainen on hyva esimies?
e Millaisena esimichend pidét itsedsi? Vahvuudet ja kehityskohteet?
e Miten aiemmat esimichet vaikuttaneet omaan esimiesty0hon?
e Miki on ollut haastavin tilanne esimiesurasi aikana?
e Millaista palautetta olet saanut? Miten reagoit?
e Millaista kommunikointi on? Miten kehittéisit sitd?

Esimiesty0 yrityksessé:
e Millaiseksi koet esimiestyon yrityksessd?
e Millaiseksi koet yrityksen tyokulttuurin?
e Millaista tukea olet saanut yritykseltd?

Esimiesvalmennus:
e Milloin olet kdynyt valmennuksen?
e Mité pidit valmennuksesta? Mitd jdi puuttumaan?
e Miki on tirkein oppi/hyoty/taito, minké sait valmennuksessa?
e Muuttuiko kdytoksesi/toimintasi jotenkin kdytyési esimiesvalmennuksen? Miten?
e Mika on ylipdatdain mielestési paras tapa kehittya?
e Millaista tukea vuorovaikutustaitojesi kehittymiselle haluaisit valmennuksen li-
saksi?

e Vapaa sana esimiesvalmennuksesta



