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TIIVISTELMÄ 

Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja ymmärtää logoterapiaa työfilosofiana ja 
transformatiivista johtajuutta työfilosofiaa juurruttaessa esimiesten, henkilöstön ja 
dokumenttien avulla vanhusten palveluyksiköissä. Tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa 
logoterapiasta työfilosofiana ja transformatiivisesta johtajuudesta sen juurruttajana 
palveluyksiköissä. Taustalla oli logoterapeuttista työfilosofiaa sisäänajava koulutus- ja 
kehittämishanke. Kyseessä oli laadullinen tapaustutkimus. Tutkimusaineisto koostui 
kymmenen esimiehen teema- ja kenttähaastatteluista, työntekijöiden (n=20) kenttä-
haastatteluista ja yrityksen dokumenttiaineistoista vuosilta 2012-2014. Aineistot ana-
lysoitiin sisällön analyysillä.  

Tulokset osoittivat transformatiivisen johtajuuden ilmenevän vuorovaikutteisena, 
positiivisena ja ihmistä lähellä olevana, joka tukee ja ohjaa esimiestä työfilosofiaa kos-
kevassa muutosprosessissa. Työfilosofian arvolähtöinen näkökulma avasi oven ihmi-
syyteen ja ihmisenä olemiseen esimiehenä ja työntekijänä. Se nosti esille työyhteisön 
tavan tehdä työtä. Se avasi ymmärryksen asiakkaan yksilöllisistä tarpeista ja toiveista. 
Jokaisessa yksikössä työntekijöiden ajattelu- ja toimintatavoissa tapahtui uudistu-
mista. Työfilosofian ja transformatiivisen johtajuuden yhdistelmä voi tarjota vahvis-
tavia elementtejä yksilön omalle kasvupolulle ja johtajuudelle. Kolme yksikköä jatkoi 
itseohjautuvasti työfilosofian parissa hankkeen päättymisen jälkeen. Haasteina näh-
tiin työfilosofian periaatteiden avautuminen ja soveltuminen esimiestyöhön ja yhtei-
seen työhön, esimiehen työn hallinnollisuus, henkilöstön muutosvalmius ja kieltei-
nen suhtautuminen työfilosofiaan ja yrityksen johdon osallistumattomuus.  

Tutkimus tarjoaa teoreettisen kontribuution, jossa yhdistyvät transformatiivisen 
johtajuuden ja logoterapian viitekehykset. Tämä näkyy selkeänä visiona yhteisestä 
työstä, kannustamisena yhdessä kehittämiseen, kykyyn ja taitoon ohjata työntekijöitä 
itsensä toteuttamiseen ja itseohjautuvuuteen, esimiestyön eettisyytenä ja moraalisuu-
tena. Se sisältää ajatuksen ihmisen kyvystä muuttua ja kehittyä. Vuorovaikutus on 
tärkeää.  

Asiasanat: transformatiivinen johtajuus, logoterapia, työfilosofia, tapaustutkimus, 
laadullinen tutkimus, sosiaali- ja hoivapalvelualan organisaatio 
  



 



ABSTRACT 

A logotherapeutic work philosophy and using transformational leadership to 
establish it: a case study on service units of a social care and nursing services 
organisation 

The aim of this study was to describe and understand logotherapy as a work philos-
ophy and also the use of transformational leadership to establish this philosophy at 
elderly care service units with the help of supervisors, staff members and documents. 
The goal was to produce new knowledge on logotherapy as a work philosophy and 
on using transformational leadership to establish it at the service units. The back-
ground to this study is an educational and development project that focused on in-
troducing a logotherapeutic work philosophy at the aforementioned units. This was 
a qualitative case study that was based on thematic and field interviews involving ten 
unit supervisors, field interviews involving twenty employees and also on organisa-
tional documents from between 2012 and 2014. The interviews and documents were 
analysed using content analysis. 

The results show that transformational leadership manifests itself as  being inter-
active, positive and close to people. It supports and guides a  supervisor in the pro-
cess of changing the work philosophy. The value-based point of view of a work 
philosophy opened new doors to humanity and to being humane in the roles of a 
supervisor and an employee. It raised the issue of how a work community does its 
job. It also helped create a better understanding of the clients’ individual needs and 
wishes. The employees in every unit experienced a transformation in their way of 
thinking and carrying out procedures. The combination of a work philosophy and 
transformational leadership can offer empowering elements to both one’s personal 
growth and to being a leader. Three units continued with the work philosophy on 
their own after the project had ended. However, there were a number of factors seen 
as challenging: understanding the principles of the work philosophy and applying it 
to the work of supervisors and those working together, the administrative nature of 
supervisory work, the readiness of the staff members to change and the organisa-
tion’s executives’ lack of participation. There was also a negative attitude towards the 
work philosophy. 



This study provides a theoretical contribution that combines transforma-
tional leadership with logotherapy. It is seen as a clear vision of joint work. It is also 
seen as encouragement for making developments together and also for the ability to 
lead employees to self-fulfilment and self-determination. Furthermore, the ethical 
and moral aspects to supervisory work are within the scope of this vision. It includes 
the notion of the human ability to change and evolve, stressing that interaction is 
important.  

Keywords: transformational leadership, logotherapy, work philosophy, case study, 
qualitative research, social care and nursing services organisation 
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1 JOHDANTO 

 

1.1 Johdatus tutkimukseen 

”Mikä tuommoinen juttu on, en ollut kuullut aikaisemmin. Se sana oli se, mikä oli vieras.” 

Näillä sanoilla eräs työntekijä kuvaa ensikosketustaan logoterapeuttiseen työfilosofi-
aan. Tästä käynnistyy hänen matkansa logoterapeuttisessa kehittämishankkeessa yh-
dessä oman työyhteisön ja muiden hankkeeseen valikoituneiden neljän muun palve-
luyksikön kanssa. Esimiehet ja työntekijät lähtevät etsimään yhteistä työn tarkoitusta. 
Helsingin Sanomien kolumnissa (4.6.2017) nostetaan esille Viktor E. Franklin logo-
terapia ja merkitys ihmisen elämän ja hyvinvoinnin kannalta. Kolumnissa pohditaan 
sitä, pystyykö ihminen pitämään kiinni merkityksen tunteesta, itselle tärkeistä asioista 
ja itseään merkittävänä ihmisenä, kun maailma muuttuu nopeasti. Tämä on osuva 
kysymys, kun katsotaan nykyistä työelämää, jossa työntekijät ja esimiehet kohtaavat 
erilaisia muutostilanteita ja toisiansa näissä muutoksissa.  

Automatisaatio ja tekoäly voidaan nähdä sekä mahdollisuutena että uhkana. Työ, 
jonka nähdään sisältävän luovaa asiantuntijuutta eli kykyä nähdä kokonaisuuksia ja 
yhdistää asioita uudella tavalla tai, joka sisältää inhimillistä vuorovaikutusta, ihmisen 
kosketusta tai halausta, vastustaa automatisaatiota kaikista pisimpään. (Martela & Ja-
renko 2017). Vanhustyötä tutkittaessa on haettu vastausta siihen, millainen on hyvä 
työpaikka. Tuloksissa nousevat esille mission tavoitteleminen, halu työskennellä van-
hustyössä, hyvä vuorovaikutus ja se, että on aikaa tehdä työtä. Johtajan odotetaan 
olevan innostunut työstään ja toimivan suunnannäyttäjänä ja roolimallina. Lisäksi hä-
nen toivotaan olevan tehokas tiimityön ohjaaja, rohkea ja järjestelmällinen. (Keisu, 
Öhman & Enberg 2016). Vanhustyötä ja hoitohenkilöstön ammatillista toimijuutta 
tarkastellut Olakivi (2018, 5-6, 66-68) toteaa, että lähijohtajat näyttäytyvät valmenta-
jina, jotka kehittävät vanhustyön laatua aktivoimalla työntekijöiden ammatillista toi-
mijuutta. Tämä synnyttää ristiriitoja ja näkemyseroja esimiesten ja työntekijöiden vä-
lillä, millaisina ammattilaisina osapuolet näkevät toisensa. Virtanen ja Stenvall (2010, 
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49-51) toteavat, että johtaminen tulisi nähdä ammattina. Johtajien tulee omata laaja-
alaista osaamista. Uudessa julkisjohtamisessa nousee esille henkilöstövoimavarojen 
ja henkilöstön johtaminen, jossa henkilöstö toimii työnsä ja toiminnan kehittäjänä ja 
johdon tehtävänä on tukea ja motivoida heitä. Vesterinen, Suhonen, Isola & Paasi-
vaara (2012) tuovat esille, että johtajuus vaikuttaa henkilöstön työtyytyväisyyteen ja 
sitoutumiseen. Esimies, joka kykenee reflektoimaan omaan käyttäytymistään, on pa-
rempi arvioimaan ja säätelemään omaa johtajuuttansa eri työntekijöiden kanssa eri 
tilanteissa. Työolobarometri (2017, 36, 46, 106) nostaa esille, että entistä useampi 
palkansaaja saa työssään kannustusta ja tukea oppimiseen ja kehittymiseen. Tämän 
lisäksi mahdollisuudet osallistua työpaikan kehittämiseen ovat kasvaneet. Suurin osa 
palkansaajista kokee, että työpaikalla voi oppia koko ajan uusia asioita. Huolta aiheut-
taa vaikutusmahdollisuuksien heikko kehitys ja kiire työssä. Näitä esille nousseita nä-
kemyksiä voidaan pohtia myös johtajuuden kautta, mitkä ovat sen tarjoamat mah-
dollisuudet.  

Johtamista on tutkittu viime vuosisadalta lähtien, siitä on esitetty useita teorioita 
ja määritelmiä (Northhouse 2007, 1-6, 12-13; Ropo 2011; Yukl 2010, 21, 24-25), 
mutta yhteneväistä kuvaa johtajuudelle etsitään edelleen. Tässä tutkimuksessa minua 
kiinnostaa transformatiivinen (lyhennettynä TF) johtajuus työfilosofian juuruttajana 
ja logoterapia työfilosofiana palveluyksiköissä. Kyseessä on laadullinen tapaustutki-
mus. Taustalla on logoterapeuttista työfilosofiaa sisäänajava koulutus- ja kehittämis-
hanke. Tämän tutkimuksen aineisto koostuu viiden eri palveluyksikön ja näiden kym-
menen esimiehen teema- ja kenttähaastatteluista, 20 työntekijän kenttähaastatteluista 
ja yrityksen dokumenttiaineistoista (vuosikatsaus, sisäinen auditointi) vuosilta 2012–
2014. Tutkimus paikantuu yhteiskuntatieteisiin, hallintotieteiden tieteenalaan, jonka 
tutkimuskohteeksi lukeutuu johtajuus ja sen prosessi palveluyksiköiden muutostilan-
teessa. Henkilöstön johtajuus on tärkeässä roolissa esimiehen toiminnassa työfiloso-
fiaa uudistettaessa.  

Transformatiivisen johtajuuden käsitteen on luonut James Burns (1978). Hän on 
kehittänyt käsitteet transformatiivinen ja transaktionaalinen johtajuus tutkiessaan po-
liittisia johtajia, heidän johtamistaan ja valtaa. Transformatiivista johtajuutta ovat tut-
kineet ja kehittäneet eteenpäin myös Bass (1985), Kouzes ja Posner (2002), Tichy ja 
Devanna (1986/1990) ja Bennis ja Nanus (2003). Niin ikään myös Downton (1973) 
on löytänyt johtajuuteen kolme näkökulmaa: transaktionaalinen, karismaattinen ja 
inspiroiva johtajuus. Transformatiivisesta johtajuudesta on käytetty myös termiä 
muutosjohtajuus (Hyvärinen 2016, 22; Ropo 2011) tai muutosjohtaminen (Vuorinen 
2008, 27). TF-johtajuuden tapa huomioida yksilöä, inspiroiva tapa motivoida, älylli-
nen stimulointi ja haastaminen sekä halu rakentaa luottamuksellista ja vahvistavaa 
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vuorovaikutussuhdetta johtajan ja henkilöstön välille. Tämä rakentaa yhteistä työn 
tarkoitusta ja luo kentän yhteiselle oppimiselle. (Avolio & Bass 2002; Bass 1997; Bass 
1990; Bono & Judge 2003; Fry 2003; Anderson & Sun 2012). Esimies itse omalla 
toiminnallaan ja esimerkillään luo uskoa yhteiseen tekemiseen ja päämäärään. Samalla 
hän tuo esille toiminnan eettisiä ja moraalisia huomioita ja merkityksiä. Oman johta-
juuden vahvistuminen tukee esimiestä hänen roolissaan, jolloin hän kykenee tuke-
maan työntekijöitä heidän kasvussa ja kehityksessä (Walumbwa & Hartnell 2011; 
Hartog & Belschak 2012) kohden uutta työfilosofiaa. Downton (1973, 50) tuo joh-
tajuuden tarkasteluun mukaan Viktor E. Franklin logoterapeuttisen näkökulman, 
jossa inspiroiva johtaja voi aktivoida seuraajiaan antamalla heille merkityksen elä-
mään ja työhön. Merkityksen löytäminen on persoonalle ensisijainen motivaation 
lähde. Hän voi viime kädessä päättää itse, tehdä valintoja ja muovata kulkuaan sen 
mukaan, millaiseksi haluaa tulla ja millaiseksi hänen olemassaolonsa rakentuu. Ihmi-
nen on viimekädessä itseohjautuva. 

Logoterapian kehittäjä on lääketieteen ja filosofian tohtori Viktor E. Frankl 
(1905–1997). Logoterapian ensisijainen ja motivoiva voima on löytää elämälle tar-
koitus. Logoterapia puhuttelee ihmistä elämästä (elämän tarkoitus) ja tarkoituksen 
löytämisestä sekä hänen omista valinnoistaan (tahdon vapaus). Näistä kolmesta muo-
dostuu logoterapian perusta, jonka tarkoituksena on auttaa vastuullisten valintojen 
tekemisessä. Ihminen tarvitsee jonkin itselle tärkeän päämäärän, tarkoituksen elä-
mälle. Logoterapian tarkoitus on saada ihminen tietoiseksi siitä, mitä hän haluaa. 
(Frankl 2011, 80-87). Tarkoituksen löytyminen ja sen toteuttaminen ja jonkun toisen 
kohtaaminen antavat ihmiselle aiheen olla onnellinen (Frankl 1984, 12-13). Logote-
rapia työfilosofiana auttaa yksilöä ja työyhteisöä oivaltamaan työn tarkoituksen ja tuo 
esille sen, miten yksilö ja yhteisö voivat omilla valinnoillaan vaikuttaa yhteiseen hy-
vinvointiin ja asiakastyytyväisyyteen (Baxter & Bowers 1985). Vahvasti kasvussa on 
ns. sovellettu logoterapia, jota on käytetty muun muassa sosiaali- ja terveydenhuol-
lossa, henkilöstöhallinnossa, johtamisessa, työyhteisöjen kehittämisessä, opetus- ja 
kasvatustyössä ja yksilön oman elämäntilanteen hahmottamisessa (Möller 2012). 
Tässä työssä ollaan kiinnostuneita työfilosofiaan sovelletusta logoterapiasta. 

TF-johtajuuden ja logoterapian yhdistelmää on tutkittu kansainvälisesti vähän, ja 
Suomessa tämä tutkimus on ensimmäisiä. Tutkimus tuo logoterapian ja TF-johtajuu-
den avulla kiteytystä siihen, miten esimies voi omalla toiminnallaan ohjata ja tukea 
työntekijää ja / tai työyhteisöä työtä koskevissa valinnoissa. Tällöin mahdollistuu 
oman työn tarkoitus ja merkitys yksilölle ja yhteisölle sekä se, miten TF-johtajuuden 
työntekijää ja työyhteisöä vahvistavalla älyllisellä stimuloinnilla, inspiroivalla ja posi-
tiivisella motivoinnilla, yksilöllisellä huomioimisella ja luottamuksen rakentumisella 
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löydetään logoterapiaan yksilön tarkoituksen pohdinnan mahdollistavaa johtajuutta. 
Tutkimus tuottaa uutta tietoa työelämän, koulutuksen ja johtajuuden kentille. 

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset ja raportin 
rakenne 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa siitä, miten logoterapia työfiloso-
fiana ilmenee ja miten transformatiivinen johtajuus näyttäytyy työfilosofiaa juurru-
tettaessa palveluyksiköissä. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja ymmärtää logo-
terapiaa työfilosofiana ja transformatiivista johtajuutta työfilosofiaa juurrutettaessa 
esimiesten, työntekijöiden ja dokumenttien avulla palveluyksiköissä.  

Tutkimukselle on asetettu seuraavat pääkysymykset:  
Miten logoterapia työfilosofiana ilmenee ja miten transformatiivinen johtajuus 

näyttäytyy työfilosofian juurrutuksessa? 
Näihin kahteen pääkysymykseen haetaan vastausta seuraavien alakysymysten avulla: 

1) Mikä on TF-johtajuuden rooli? Miten TF-johtajuus ilmenee logoterapeuttista työfilo-
sofiaa käynnistettäessä?  

2) Miten logoterapeuttinen työfilosofia ilmenee arjen työssä? Miten TF-johtajuus esiin-
tyy työfilosofian sisäänajamisessa? 

3) Miten logoterapeuttinen työfilosofia siirtyy palveluyksiköiden rakenteisiin ja proses-
seihin? Miten TF-johtajuus ilmenee palveluyksiköiden rakenteissa ja prosesseissa? 

Tutkimuksen alakysymys 1 kertoo kuvaavasta otteesta, siitä miten TF-johtajuus il-
menee esimiesten työssä. Esimiehet ovat yksilöitä ja heillä on omanlaisensa tapa joh-
taa. Tämä myös kertoo esimiehen roolista. Kun esimiehellä on selkeä näkemys siitä, 
mitä tavoitellaan, niin työntekijöillä on mahdollista löytää oma paikkansa yhteisessä 
kehittämistoiminnassa. Hän pystyy ohjaamaan työntekijöiden tunteita, voimavaroja 
ja sitoutumista toimimalla itse esimerkkinä, tiedostamalla omat vahvuudet ja osaami-
set. (Bennis & Nanus 2003; Tichy & Devanna 1986/1990). TF johtajuudella on nähty 
olevan vaikutusta esimiehen ja työntekijän väliseen rooliin ja vuorovaikutukseen (esi-
merkkinä toimiminen, luottamus), joka vaikuttaa työntekijöiden työn suoritukseen 
(Jyoti & Bhau 2015). Myös TF johtajuuden työntekijöitä huomioivalla valmentavalla 
ja ohjaavalla otteella on merkitystä (Malloch 2014). Mintzberg (1973, 54-91) on mää-
ritellyt johtamista erilaisten roolien kautta. Roolit vaihtelevat tilanteiden ja asioiden 
myötä sekä esiintyvät eri tavoin. Esimies voidaan nähdä vuorovaikuttajan, tiedottajan 
ja päätöksentekijän rooleissa. Vuorovaikuttajan rooliin sisältyy ihmisten johtaminen, 
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yhteisen toiminnan  koordinointi ja henkilöstöryhmien edustaminen. Tiedottajan 
rooli pitää sisällään tarkkailemisen, tiedottamisen ja puhemiehenä toimimisen. Pää-
töksentekijän rooli tarkoittaa resurssien allakointia, häiriöiden käsittelemistä ja niiden 
torjumista ja neuvotteluja. Erilaisten johtamisroolien avulla esimies kykenee ohjaa-
maan työntekijöitä kokonaisvaltaisesti ja tasapainoisesti (Taipale 2004, 222-223). Ke-
hittämishankkeen vetovastuu palveluyksiköissä on annettu esimiesten vastuulle. Hei-
dän tulee pystyä perustelemaan työntekijöille, miksi käynnistetään logoterapeuttinen 
koulutus- ja kehittämishanke, mitä se käytännössä tarkoittaa ja mitä se edellyttää 
työntekijöiltä (ks. Virtanen ja Stenvall 2010, 213-214). Näin ollen esimiesten rooli on 
otettu lähemmän tarkastelun alle. Sitä lähestytään esimiesten omien näkemysten 
kautta.  

Alakysymykset 2 ja 3 kertovat myös kuvaavasta otteesta, sillä ei ole selkeää  näkö-
kulmaa siihen, miten logoterapia työfilosofiana ilmenee työssä, rakenteissa tai pro-
sesseissa palveluyksiköissä. Tai, miten työntekijät sisäistävät uuden työfilosofian tai 
miten varmistetaan uuden työfilosofian siirtyminen käytäntöön. Tai, miten TF-joh-
tajuus ilmenee sisäänajovaiheessa esimiesten toiminnassa ja miten se tukee työfiloso-
fian omaksumista. Ja, miten TF-johtajuus ilmenee palveluyksiköiden rakenteissa ja 
prosesseissa. Palveluyksiköt ovat muuttamassa toimintaansa ja kulttuuriansa toisen-
laiseksi, tulemassa joksikin muuksi kuin mitä olivat aiemmin (Czarniawska & Mazza 
2003). Muutoksessa tarvitaan vuorovaikutusta työyhteisön jäsenten kesken. Tällä 
mahdollistetaan uusien kokemusten reflektointi, joka saa aikaan uudenlaisia asioiden 
ja toimintojen merkityksiä. (Tsoukas & Chia 2005). Yhteisen keskustelun ja vuoro-
vaikutuksen avulla voidaan muutosprosessiin tuoda ymmärrystä ja oivalluksia (Thur-
low ja Mills 2009), jolloin mahdollistetaan myös oppiminen (Letiche, Boeschoten & 
de Jong 2008). TF-johtajuus edistää tarmoa, syventymistä ja positiivista käsitystä 
työstä ja sen ominaisuuksista (Salanas-Vallina, López-Cabrales, Alegre & Fernández 
2017) ja se vahvistaa työntekijöiden minäpystyvyyttä muutoksissa (Chou 2014). Mer-
kityksellinen työ sitouttaa työntekijöitä organisaatioon ja vaikuttaneen tätä kautta 
suorituskykyyn ja työn tehokkuuteen (Geldenhuys, Laba & Venter 2014). TF-johta-
juuden tuen on nähty vaikuttavan merkittävästi siihen, miten työntekijät arvioivat 
työtään ja millainen heidän asenne on työtä kohtaan (Cassar, Bezzina & Buttigieg 
2017) ja miten esimiehet voimaannuttamisen keinoin voivat motivoida työntekijöitä 
sitoutumaan työhön (Han, Seo, Yoon & Yoon 2016). Downton (1973, 50) tuo esille, 
että johtaja voi auttaa työntekijöitään merkityksen löytämisessä, joka toimii yksilön 
motivaation lähteenä. Työntekijä voi itse tehdä valintoja ja päättää millaiseksi haluaa 
kehittyä ja tulla. Kyse on itseohjautuvuudesta. Itseohjautuvuudessa on nähtävillä si-
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säistä motivaatiota ja omien valintojen tekemistä (Deci ja Ryan 1985). TF-johtajuu-
den on todettu vaikuttavan työtyytyväisyyteen (Lin, MacLennan & Cox 2015; Ro-
berts-Turner, Hinds, Nelson, Pryor, Robinson & Wang 2014; Wang, Chontawan & 
Nantsupawat 2012; Munir, Nielsen, Garde, Albertsen & Carneiro 2012), hyvinvoin-
tiin (Skakona, Nielsen, Borg & Guzmanc 2010) ja henkiseen hyvinvointiin luomalla 
yhteisöllisyyden tunnetta työpaikalle (McKee, Driscoll, Kelloway & Kelley 2011). 
Työntekijöistä välittäminen kertoo TF-johtajuudesta (Simola, Barling & Turner 
2012), joka vaikuttaa myös työtyytyväisyyteen, sillä sen voidaan nähdä vahvistavan 
itseohjautuvuutta ja kompetenssia (Choi, Goh, Adam & Tan 2016). Logoterapia työ-
filosofiana auttaa yksilöä ja työyhteisöä oivaltamaan työn tarkoituksen ja tuo esille 
sen, miten yksilö ja yhteisö voivat omilla valinnoillaan vaikuttaa yhteiseen hyvinvoin-
tiin ja asiakastyytyväisyyteen (Baxter & Bowers 1985.) 

Näitä edellä kuvattuja 2 ja 3 kysymysten näkökulmia lähestytään sekä esimiesten 
että työntekijöiden näkökulmista käsin ja yritysten dokumenttien kautta. Tämä lisää 
ymmärrystä siitä, miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofian juurrutuksessa ja miten 
logoterapia työfilosofiana ilmenee palveluyksiköissä. Koska juurruttamista ja logote-
rapiaa työfilosofiana tarkastellaan TF-johtajuuden ja logoterapian näkökulmista kä-
sin, nousevat tutkimuksen alakysymykset tämän ajattelun kautta.  

Tutkimuksen tarkoitus käytännön työn näkökulmasta kohdistuu palveluyksiköi-
den toimintaa, jonka keskiössä on yhteinen työfilosofia. Keinoina tähän ovat esimies-
ten omien vahvuuksien hyödyntäminen työntekijöiden ja kehittämistoiminnan joh-
tamisessa. Oman johtajuuden konkreettinen käyttökelpoisuus arjessa työfilosofian 
edistämisessä ja sisäänajamisessa. Itsensä kehittämisen ja oppimisen ilmapiirin luo-
minen huomioimalla yksilöllisesti työntekijöiden tarpeita ja samanaikaisesti kannus-
taa työntekijöitä näkemään siinä oleva yhteinen etu. Työntekijöiden omat oivallukset 
työfilosofian soveltamisesta tai sen toimimattomuudesta työhön synnyttävät koke-
muksia, joiden kautta syntyy työyhteisön yhteinen kokemus, joka luo yhteistä työn 
tarkoitusta. Esimiehen omat arvot, johtamisteesit ja tapa toimia ovat osa niin onnis-
tumisia kuin vastoinkäymisiä, ja miten niiden avulla luodaan yhteistä tai yksilökoh-
taista keskustelua palveluyksiköissä. Dokumentit ovat tiedon välittäjiä, jotka tuovat 
parhaimmillaan esille odotuksia, tarpeita ja yhteisen kehittämistoiminnan prosessin, 
sen tunnelmia, kriittisiä pisteitä ja onnistumisia. Dokumenttien avulla voidaan arvi-
oida prosessin etenemistä ja tuloksia.  

Tutkimuksen tuloksena syntyy 1) kuvaus logoterapiasta työfilosofiana, 2) kuvaus 
TF-johtajuudesta työfilosofian juurrutuksessa ja 3) kuvaukset logoterapiasta työfilo-
sofiana ja TF-johtajuudesta palveluyksiköiden rakenteissa ja prosseissa. Tulosten 
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kautta voidaan tehdä päätelmät logoterapiasta työfilosofiana ja TF-johtajuudesta työ-
filosofian juurruttajana palveluyksiköissä.  

Tutkimus jakautuu viiteen päälukuun. Ensimmäisessä luvussa valotan tutkimuk-
sen taustaa ja esittelen tutkimuskysymykset. Toisessa luvussa esittelen tutkimuksen 
teoreettisen viitekehyksen, keskeisemmät käsitteet: transformatiivinen johtajuus ja 
logoterapia, ja näihin liittyviä empiirisiä tutkimuksia. Tämän jälkeen kuvaan tutki-
muksen kulun ja tutkimukseen osallistujat ja tuon esille tieteenfilosofiset valinnat lu-
vussa kolme. Tutkimustuloksista kerron luvussa neljä. Lopuksi luvussa viisi tarkaste-
len tutkimuksen tuloksia, kerron päätelmät ja jatkotutkimusaiheet, ja pohdin tutki-
muksen luotettavuutta. 
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2 TEOREETTISET LÄHTÖKOHDAT 

Tässä luvussa käydään ensin yleinen ja lyhyt katsaus johtamisen ja johtajuuden näkö-
kulmiin. Tämän jälkeen tarkastellaan transformatiivista johtajuutta luvussa 2.1. ja lo-
goterapiaa luvussa 2.3. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenvetoa esitel-
lään luvussa 2.4. 

Johtaminen ja johtajuus ovat kiinnostavia ja monimuotoisia ilmiöitä, jotka ovat 
eläneet ja muotoutuneet sisällöllisesti ajan kuluessa. Johtamista ja johtajuutta koske-
vaa kirjallisuutta ja tutkimusta eri tieteenaloilta on paljon viime vuosisadan ajalta. 
Yhtä vallitsevaa määritelmää tai viitekehystä ei johtamiselle ja johtajuudelle ole. Bry-
man (1992) on tarkastellut johtajuuden trendejä. Hän toteaa, että johtajuuden tutki-
misessa 1980-luvun alkuun saakka on ollut vallalla kolme teoreettista lähestymista-
paa: piirteisiin, tyyliin ja tilanteeseen keskittyvä johtajuustutkimus. Piirteisiin keskit-
tyvä lähestymistapa oli vallalla 1940-luvulle saakka, ja se määritteli hyvälle johtajalle 
ominaisia kykyjä ja persoonallisuutta. Johtajuus nähtiin synnynnäisenä ominaisuu-
tena. 1940-luvun loppupuolelta 1960-luvun alkupuolelle tutkimus johtajuudesta siir-
tyi johtajan käyttäytymisen tarkasteluun ja siihen, mitä johtajat tekevät. Tästä esi-
merkkinä on Ohion valtion yliopiston (Ohio State University) tutkimus, jossa tarkas-
teltiin luottamuksen rakentumista johtajan ja työntekijöiden välillä. Vastaavasti 1960-
luvun loppupuolelta 1980-luvun alkuun nousi esille tilannekohtaisuus johtajuudessa. 
Johtajan tulisi kyetä muokkaamaan käyttäytymistään tilanteen mukaan. Erilaiset joh-
tajuustyylit, kuten ohjaava, tukeva, osallistava tai tavoiteorientoitunut, vaikuttavat 
työntekijöiden motivaatioon ja suoritukseen. Nämä edellä mainitut erilaiset lähesty-
mistavat synnyttivät uuden johtajuuden, joka nähdään johtajuuden neljäntenä lähes-
tymistapana 1980-luvun alkupuolelta alkaen. Huomio alkoi kiinnittyä karismaattiseen 
johtajuuteen ja vision merkitykseen. (Bryman 1992, 1-21). Transformatiivinen johta-
juus paikantuu tähän viimeksi mainittuun uuden johtajuuden lähestymistapaan.  

Jo 1900-luvun alkupuolella klassisen organisaatioteorian edustaja Fayol 
(1918/1990) on todennut, ettei ole olemassa yhtä ainoaa johtamisteoriaa, kun kuva-
taan johtamista ilmiönä. Hän on kuvannut johtamista hallinnollisena prosessina, joka 
jakautuu suunnitteluun, organisointiin, koordinointiin, ohjaukseen ja valvontaan. 
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Näiden avulla pyritään tavoitteelliseen, taloudelliseen ja tehokkaaseen työhön ja joh-
tamiseen. Johtamisprosessi nähdään työvälineenä, jonka avulla työyhteisö saadaan 
tekemään työ ja tuottamaan palvelu. (Fayol 1918/1990, 9-18, 57-71.)  

Ihmissuhdekoulukunnan edustaja Chester Barnard (1938/1962) vastaavasti on 
kiinnostunut sosiaalisesta toiminnasta, jossa yhteinen tavoite ja yhdessä tekeminen 
ovat tärkeitä. Hän on tarkastellut teoksessaan ”The functions of the executive” yh-
teistyötä, johdon toimintatapoja ja tehtäviä organisaatiossa. Organisaatio on kahden 
tai useamman henkilön tietoisesti koordinoitu toimintajärjestelmä. Se sisältää sosiaa-
lista kanssakäymistä, halua toimia yhdessä. Kommunikaatio, halu palvella ja yhteinen 
tavoite ovat organisaation peruspiirteitä. Barnard on kehittänyt toimivaltateorian, 
jossa ovat läsnä johtajuus ja jokaisen työntekijän yksilöllinen näkemys annettavasta 
tehtävästä ja kyvystä suoriutua siitä. Toimivallan hyväksyminen edellyttää työnteki-
jältä sitä, että hän a) ymmärtää, mitä hänen halutaan tekevän, b) uskoo, että tehtävä 
on organisaation päämäärän mukainen, c) uskoo annetun tehtävän sopivan hänen 
omiin tavoitteisiinsa ja d) suoriutuu tehtävästään henkisesti ja fyysisesti. Barnard tuo 
esille jokaisella yksilöllä olevan ”zone of indifference” alueen, jossa johtajan antamat 
tehtävät hyväksytään kyseenalaistamatta niitä tietoisesti. Tämä alue voi olla laaja tai 
kapea riippuen siitä, kuormittaako annettu tehtävä yksilöä liikaa. Se voi määrittää 
myös työntekijän sitoutumista organisaatioon. (Barnard 1938/1962, xi-xii, 5-7, 81, 
89, 161-169). Burke (2011) vastaavasti näkee, että valta on kykyä vaikuttaa muihin ja 
johtajuus on tämän kyvyn harjoittelua. Vallan harjoittelua voidaan kuvata siten, että 
henkilö A yrittää saada henkilön B tekemään jotain, mitä B ei ehkä muutoin tekisi. 
Johtajuutta voidaan kuvata toimintana, saada jotakin sellaista tapahtumaan, jota ei 
muutoin esiintyisi. Johtajuus ei ole sama asia kuin toimivalta, ja se eroaa myös johta-
misesta (management). (Burke 2011, 249-254). Esimiehellä on organisaatiossa muo-
dollinen auktoriteetti/toimivalta päättää asioista asemaansa perustuen, mutta se ei 
vielä tarkoita sitä, että hänellä on valtaa saada asiat toimimaan haluamallaan tavalla.  

Johtamisen näkökulmien moninaisuus voi hämmentää ja vaikeuttaa sen määritte-
lemistä (Ropo 2011; Yukl 2010, 21, 24-25, 41; Northhouse 2007, 1-6). Myös käsittei-
den johtaminen (management) ja johtajuus (leadership) määrittelemisessä on havait-
tavissa sekä samankaltaisuutta että eroavaisuutta (ks. Sydänmaanlakka 2003, 37; Yukl 
2010, 24-26; Northouse 2007, 12-13). Johtamista ja johtajuutta ei tule käyttää syno-
nyymeinä, sillä ne edustavat erilaista toimintaa, toteaa Bryman (1992, 174). Molem-
piin sisältyy vaikuttaminen, ihmisten kanssa työskentely ja tehokas tavoitteen saavut-
taminen. Leadership on ihmissuuntautunutta ja management päämäärä-/tavoite-
suuntautunutta toimintaa (Sydänmaanlakka 2003, 37) tai se voi merkitä myös hallin-
nointia (Kostamo 2017). Johtajuutta voi lähestyä esimerkiksi toimintana ja tekoina, 
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arvoina ja tavoitteina, tehtävinä ja päämäärinä, tuloksina tai aikaansaannoksina. Se ei 
ole sidoksissa asemaan tai tehtävään, vaan sitä on läsnä myös epävirallisissa sosiaali-
sissa suhteissa (Syväjärvi & Vakkala 2012). Johtajilta odotetaan ihmisten johtamista, 
että he kannustavat ja motivoivat työntekijöitänsä sitoutumaan yhteiseen tavoittee-
seen ja yhdessä työskentelyyn (Ropo 2011; Syväjärvi & Vakkala 2012; Yukl 2010, 21-
22, 41.)  

Johtamisessa on kyse myös ihmisten välisestä vuorovaikutuksesta. Johtaja ja joh-
dettava tekevät havaintoja toisistaan ja rakentavat yhteistä ymmärrystä tilanteesta ja 
asiasta, jolloin johtajuus on ajassa ja paikassa tapahtuvaa molemminpuolista koke-
mista. Johtajuus rakentuu subjektiivisesti kehollisen (embodied) ja kokemuksellisen 
(aesthetic) vuorovaikutuksen kautta, eikä se ole enää objektiivisesti havainnoitavissa 
olevaa. Näin myös muut kuin johtajat osallistuvat johtajuuden rakentamiseen. (Ropo 
2011). Johtaminen on toimintaa, jossa työntekijöiden resursseja hyödynnetään jonkin 
tavoitteen saavuttamiseksi. Eri asemassa olevat työntekijät toteuttavat yhteistoimin-
taa, jotta yhteiset tavoitteet saavutetaan. (Seeck 2008, 18). Johtaminen on prosessien 
yhdistelmä, joka koostuu suunnittelusta, taloudesta, organisoinnista, kontrollista, 
henkilöstöstä ja ongelmanratkaisusta. Johtajuuden avulla voidaan sitouttaa ihmiset 
visioon ja inspiroida heitä sen saavuttamisessa. (Kotter 1996, 25-26.)  

Johtajuus on prosessi, jossa esimiehet ja työntekijät tavoittelevat yhdessä yhteistä 
päämäärää (Northouse 2007, 3-12). Se on prosessi, jossa ryhmän toimintaa suunna-
taan ja ohjataan kohti päämäärää ilman pakottamista. Johtajuus on vuorovaikutusta 
ihmisten kanssa. Kyse on kehittyvästä ja dynaamisesta prosessista (Jago 1982). Yukl 
(2010, 26) on määritellyt johtajuuden prosessiksi, jolla pyritään vaikuttamaan ihmis-
ten ymmärrykseen. Tavoitteena on saada ihmiset hyväksymään se, mitä tulee tehdä 
ja miten tulee tehdä, sekä jakamaan niin yksilölliset kuin kollektiiviset tavoitteet. Joh-
tajuus on kehitysprosessi, joka perustuu johtajan tekemiin valintoihin organisaation 
toimintaa koskien. (Mostovicz, Kakabadse & Kakabadse 2009.)  

Kuten edellä mainituista kuvauksista käy ilmi, keskeistä käsitettä johtajuudesta ei 
ole vielä syntynyt. Burns (1978) tarkastelee kirjassaan ”Leadership” johtajuuden pro-
sessia osana vallan ja konfliktien dynamiikkaa, jossa johtajuus linkittyy yhteiseen tar-
koitukseen, ihmisten tarpeisiin ja odotuksiin. (Burns 1978, 1-5). Myös Bass (1985) 
on halunnut löytää johtajuuden tarkasteluun ja teoriaan uudenlaista näkökulmaa, sillä 
siitä on puuttunut johtajan ja työntekijän välinen suhde ja sen vaikutus. (Bass 1985, 
3-7). Morgan (2006, 3-5) toteaa, että organisaatioita ja johtamista tutkittaessa tulee 
hyväksyä se, että yksikään teoria ei anna kokonaisvaltaista näkemystä. Johtajien omi-
naisuuksia ja käyttäytymistä tutkittaessa on huomattu, että ei olla yksimielisiä siitä, 
mitkä ovat relevantteja luokitteluja. Tällöin tutkimusten vertaileminen on vaikeaa. 
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Myös käytetyt termit voivat vaihdella kuvattaessa samaa käyttäytymistä, tai termien 
määrittely vaihtelee tutkimuksittain (Yukl, Gordon & Taber 2002.) 

Sydänmaanlakka (2003, 38) toteaa, että olisiko aika siirtyä johtamisen asia- ja ih-
miskeskeisyyden kahtiajaosta vastaavasti niiden integrointiin, jolloin ymmärrys joh-
tamisesta avautuisi laajemmin. Nyt johtajuuden sanoittaminen on avartumassa inhi-
millisempään suuntaan, jolloin johtaja ja työntekijät ymmärretään kokonaisvaltaisina 
ihmisinä työpaikoilla (Ropo 2011). Johtajuuden tutkimisessa tulisi kiinnittää huomi-
oida siihen, miten johtajuuden toiminta syntyy sosiaalisen vuorovaikutuksen myötä 
ja miten johtajuutta tuodaan ja rakennetaan uudelleen näissä toiminnoissa prosessi-
maisesti (Crevani, Lindgren & Packendorff 2010). Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Li-
den ja Hu (2014) ovat tehneet laajan kirjallisuuskatsauksen kymmenestä tärkeim-
mästä tieteellisestä lehdestä. He tarkastelivat johtajuuden teorioita ja tutkimuksia 
vuosilta 2000–2012. Mukaan valikoitui 752 artikkelia. Tutkijat tunnistivat 66 erilaista 
teoreettista lähestymistapaa johtajuuteen. Neokarismaattiset teoriat nousivat suurim-
maksi ryhmäksi (294 artikkelia / 39 %) ja näistä erityisesti transformatiivinen (154 / 
20 %) ja karismaattinen johtajuus. Toiseksi ryhmäksi nousivat johtajuus ja tiedonkä-
sittely (194 / 26 %) ja kolmanneksi sosiaalinen vaihto / relationaalisen johtajuuden 
teoriat (156 / 21 %). Piirreteoreettiset lähestymistavat muodostivat 20 % (149 artik-
kelia) tutkimuksista, tyyli-/käyttäytymisteoreettiset tutkimukset 8 % (64) ja tilanne-
teoreettiset johtajuuden lähestymistavat 7 % (55) käsiteltävistä tutkimuksista. Jos tätä 
tulosta verrataan aikaisemmin esille nostamaani Brymanin (1992) johtajuuden tren-
deihin, nähtävillä on edelleen kiinnostusta aikaisempien vuosikymmenten suuntauk-
siin. Näiden rinnalle on tullut myös uusia lähestymistapoja. Johtajuus todellakin on 
moniulotteista ja monimuotoista, josta löytyy edelleen uusia kiinnostavia tutkimus-
kohteita. Tutkimukseni paikantuu johtajuuden neokarismaattiseen teoriamaailmaan.  

2.1 Transformatiivisen johtajuuden viitekehys 

Transformatiivisesta johtajuudesta löytyy ensimmäinen maininta Downtonin (1973) 
teoksesta ”Rebel Leadership”, jossa hän on tarkastellut poliittista johtajuutta ja löy-
tänyt sille kolme olemusta: transaktionaalinen, karismaattinen ja inspiroiva johtajuus. 
Kuitenkin transformatiivisen johtajuuden käsite heräsi eloon James MacGregor 
Burnsin (1978) ”Leadership”-teoksen myötä, jolloin käsitteet transformatiivinen ja 
transaktionaalinen johtajuus tulivat tunnetuiksi poliittisia johtajia, heidän johtamista 
ja valtaa tarkastelevan tutkimuksen myötä. Neokarismaattiseen johtajuustutkimuk-
seen kuuluvaa transformatiivisen johtajuuden kehittelyä jatkoi eteenpäin Bass (1985) 
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teoksessaan ”Leadership and Performance Beyond Expectations”. Hän näkee 
transaktionaalisen ja transformatiivisen johtajuuden tukevan ja täydentävän toisiansa. 
Teoksissa johtajuustoiminnassa osallisena tai sen kohteena olevista ihmisistä käyttä-
vät Downton, Tichy ja Devanna ja Burns termiä seuraaja ja Bass vastaavasti alainen. 
Käytetyt termit kuvaavat ajanjaksolle ominaista johtajuuden kontekstia. Ennen siir-
tymistä Bassin, Downtonin ja Burnsin näkemyksiin TF-johtajuudesta tehdään lyhyt 
katsaus Bennisin ja Nanuksen (2003), Tichyn ja Devannan (1986/1990) sekä Kouze-
sin ja Posnerin (1988, 2003) esille ottamiin näkökulmiin. 

Teoksessaan ”Leaders. Strategies for taking charge” Warren Bennis ja Burt Nanus 
(2003) tuovat esille oman näkemyksensä transformatiivisesta johtajuudesta ja sen eri 
strategioista haastattelemalla ja havainnoimalla 90 johtajaa, jotka työskentelivät sekä 
julkisella että yksityisellä puolella. He totevat, että kyse oli enemmän dialogista ja 
haastateltavista tulikin enemmän kanssatutkijoita. Haastateltavista naisia oli vain 
kuusi. Bennisin ja Nanusin mukaan TF-johtajuus rakentuu neljästä osa-alueesta. En-
simmäisenä on selkeän vision luominen. Vision tulee olla realistinen, luotettava ja 
viehättävä kuva organisaation tulevaisuudesta. Organisaatio on ryhmä ihmisiä, jotka 
ovat sitoutuneet yritykseen. Kun organisaatiolla on selkeä ja jaettu kuva sen tarkoi-
tuksesta ja suunnasta, yksilöillä on mahdollisuus löytää sieltä oma roolinsa ja paik-
kansa. Tämä voimaannuttaa heitä ja auttaa näkemään heidät osana yritystä ja tavoi-
teltavaa lopputulosta. Vision avulla johtaja ohjaa organisaation tunteita ja henkisiä 
voimavaroja, sen arvoja, sitoutumista ja menestymistä. Visio elävöittää, inspiroi ja 
muuntaa tarkoituksen toiminnaksi. Visiossa on kyse johtajan ja seuraajien yhteisestä 
toiminnasta ja sen todeksi tekemisestä. Toisena transformatiiviset johtajat antavat 
seuraajilleen toiminnalle merkityksen viestimällä visiosta joko näyttämällä itse esi-
merkkiä tai kertomalla siitä. Samanaikaisesti uudistetaan organisaation arvoja ja nor-
meja. Tämä tulee myös huomioida muutoksessa esimerkiksi uusien työmenetelmien 
käyttöönotossa, sillä organisaation kulttuuri voi tehdä tyhjäksi tämän halutun muu-
toksen. (Bennis & Nanus 2003, 22-29, 82-85, 99-109.) 

Kolmantena Bennis ja Nanus tuovat esille sen, että TF-johtaja rakentaa luotta-
musta omalla toiminnallaan, hän seisoo omien näkemystensä ja yhteisen vision ta-
kana. Luottamus johtajaan edistää organisaation ja seuraajien välistä yhteneväisyyttä. 
Voidaankin puhua organisaation terveestä identiteetistä, rakenteesta, jolla on selkeä 
kuva suunnasta ja siinä pysymisestä. Luottamuksella mitataan johtajuuden pätevyyttä. 
Se tulee ansaita. Luottamus on sitä, että johtajan toiminta on erilaisissa tilanteissa 
ennustettavaa ja varmaa. Neljäntenä esille nousee se, että johtajalla on myönteinen 
käsitys itsestä ja omista kyvyistään. Hän on kiinnostunut itsensä kehittämisestä ja 
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tiedostaa omat vahvuutensa ja heikkoutensa sekä sen, että heikkouksiin ei jäädä ju-
miin. Hän vaalii omia taitojaan kouluttautumalla. Hän tiedostaa organisaation ja työn 
edellyttämät vaatimukset suhteessa omiin taitoihinsa. Epäonnistuminen nähdään uu-
tena mahdollisuutena, mahdollisuutena oppia. TF-johtajuus on kollektiivista ja poh-
jautuu johtajan ja seuraajien symbioottiseen vuorovaikutussuhteeseen. Kollektiivisen 
johtajuudesta tekee johtajan kyky tunnistaa seuraajien tarpeita ja toiveita. Johtajuuden 
avulla voidaan lisätä tietoisuutta vapaudesta, oikeudenmukaisuudesta ja itsensä to-
teuttamisesta. Johtajuus on voimaannuttamista, auttamista seuraajia löytämään työl-
lensä tarkoitus ja antamalla mahdollisuus onnistumiseen. (Bennis & Nanus 2003, 41-
49, 52- 67, 141- 154, 172 – 174, 200-203). Bennis ja Nanus nostavat esille johtajan 
omaa tapaa toimia, luoda vuorovaikutuksellista suhdetta seuraajiin ja tunnistaa näin 
heidän tarpeita ja toiveita. TF-johtajuus näyttäytyy kollektiivisena. Tichy ja Devanna 
tarkastelevat sitä, miten johtajat toteuttavat organisaation transformaatioprosessin. 
He siirtävät näkemystä siihen suuntaan, joka on tässäkin tutkimuksessa pohdinnan 
alla, miten logoterapia työfilosofiana siirtyy palveluyksiköiden rakenteisiin ja proses-
seihin.  

Transformatiivista johtajuutta ovat tarkastelleet myös Tichy ja Devanna 
(1986/1990) teoksessaan ”The transformational leader”. Yritysten toimintaympäris-
töt ovat nopeasti muuttuvia, ja ne myös asettavat haasteita yritysten menestymiselle 
ja kilpailukyvylle globaalissa maailmassa. Tämä luo haasteita myös johtajuudelle ja 
organisaation uudistamiselle. Tichy ja Devanna syvähaastattelivat 12 amerikkalaista 
yritysjohtajaa, joiden he näkivät edustavan transformatiivista johtajuutta organisaa-
tion eri tasoilla ja urallaan. Tichy ja Devanna toivovat, että johtajat oppisivat ajatte-
lemaan uudella tapaa organisaation transformaatiota, elämällä ja tekemällä sitä to-
deksi arkipäivän johtajuuden kautta ja huomioiden sen, että johtajuus ei ole yksittäis-
ten henkilöiden karismaan ja sankaruuteen pohjautuvaa. Organisaation transformaa-
tio perustuu a) haluun uudistautua ja tunnistaa muutostarve, b) vision luomiseen ja 
c) muutoksen vakiinnuttamiseen. Vision luominen on tärkeää, sillä sen avulla seu-
raajat saadaan mukaan ja hyväksymään organisaatiota koskeva muutos. Johtajan tulee 
kehittää visio, joka motivoi ja on kartta kohti tulevaisuutta, ja viestiä visiosta omalla 
filosofiallaan ja tyylillään. Tässä transformatiivisessa prosessissa johtajien tulee ym-
märtää syvällisempi merkitys seuraajillensa. Muutoksen vakiinnuttua uudesta visiosta 
on tullut todellisuutta. Uudenlainen tapa ajatella on osa päivittäistä toimintaa. Uusi 
todellisuus, toiminnat ja käytännöt tulee jakaa, jotta muutos vakiintuu osaksi organi-
saatiota. Muutokset synnyttävät erilaisia tunteita kuten pelkoa, vihaa tai toivoa, ja 
vaikuttavat näin yksilöiden paineensietokykyyn, itsetuntoon ja kykyyn hallita uusia 
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tilanteita. TF-johtajien tulee tunnistaa näitä tunnetiloja, auttaa ihmisiä siirtymään po-
sitiiviseen tunnetilaan ja ohjata energiaa yksilölliseen uudistautumiseen. Tichy ja De-
vanna toteavat, että TF-johtajat näkevät itsensä muutosagentteina ja rohkeina yksi-
löinä, joiden käyttäytymisessä näkyvät sekä älyllisen että tunnepuolen osa-alueet. He 
uskovat ihmiseen ja haluavat heidän voimaantuvan. Johtajien arvot näkyvät heidän 
toiminnassaan. He ovat elinikäisiä oppijoita, jotka reflektoivat omaa toimintaansa ja 
ovat myös valmiita itsensä uudistamiseen. Virheetkin nähdään oppimismahdolli-
suuksina. TF-johtajilla on kykyä toimia kompleksisessa ja muuttuvassa maailmassa. 
He ovat visionäärejä, jotka kykenevät unelmoimaan ja tekemään unelmasta vision, 
jonka seuraajat voivat jakaa heidän kanssaan. (Tichy & Devanna 1986/1990, 3-33, 
271- 281, ks. 38-56, 60-86, 121-147.) 

Transformatiivista johtajuutta ovat tutkineet ja kehittäneet myös Kouzes ja Pos-
ner teoksessaan ”The Leadership Challenge” (2002), jossa he esittelevät johtajuuden 
koostuvan viidestä toiminnosta a) toimia itse mallina / esimerkkinä, b) innostuttaa 
ihmiset yhteiseen visioon, c) kyseenalaistaa vallitsevia toimintapoja, d) mahdollistaa 
toiminta ja e) voimaannuttaa ihmisiä. Esimerkkinä toimiminen nostaa esille sen, että 
johtajan sanojen ja toiminnan tulee kulkea käsi kädessä. Kunnioitus ansaitaan omalla 
käyttäytymisellä. Johtaja näyttää päivittäisessä toiminnassaan sitoutumisensa. Oma 
esimerkki antaa mahdollisuuden johtaa alaistensa yksilöllistä sitoutumista ja toimin-
taa, sillä ihmiset seuraavat ensin henkilöä ja sitten suunnitelmaa. Ihmisten innosta-
minen yhteiseen visioon edellyttää johtajalta näkemystä halutusta tulevaisuuden ta-
voitetilasta ja taitoa saada alasiet innostumaan yhteisestä visiosta. Johtajalla on halua 
saada jotakin aikaan, muuttaa asioida toisenlaiseksi. He näkevät lopputuloksen ennen 
kuin ovat aloittaneet projektiaan. Johtajan on kyettävä näyttämään toteen se, että yh-
teinen tavoitetila palvelee loppukädessä kaikkia. Visio tulee jakaa alaisten kanssa. Aja-
tuksena on se, että johtaja ei voi määrätä alaisiaan sitoutumaan vaan ainoastaan in-
spiroida heitä. Johtajan tulee puhua samaa kieltä heidän kanssa. Alaisten tulee kokea, 
että johtaja ymmärtää heidän unelmia, toiveita ja arvoja. Johtajuudessa on kyse dia-
logista, ei monologista. (Kouzes & Posner 2002, 13-16, 44-46, 56-57.) 

Vallitsevien toimintatapojen kyseenalaistaminen kertoo johtajan kyvystä astua 
kohti tuntematonta, etsiä mahdollisuuksia uudenlaiseen tapaan tehdä työtä. Innovaa-
tiot syntyvät kuuntelusta, miten ihmiset tekevät työtään tai miten asiakas kokee saa-
mansa palvelun. Johtaja tunnistaa ja tukee hyviä ideoita, kyseenlaistaan olemassa ole-
via käytänteitä tai tuotteita. Hän oppii niin onnistumisista kuin epäonnistumisista. 
Johtaja tunnistaa sen, että innovaatioon ja muutokseen sisältyy riskejä ja epäonnistu-
misia. Hän etenee pienin askelin ja välitavoittein, jotka rakentavat luottamusta. Tämä 
mahdollistaa sen, että suurempikin tavoite on mahdollista saavuttaa. Alaiset eivät ota 
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riskejä, jos eivät koe oloaan turvalliseksi. Toiminta mahdollistuu johtajan luottamuk-
sen rakentamisen ja yhteistyön edistämisen avulla. Hän mahdollistaa johtajuudellaan 
työn onnistumisen. Alaisten tulee kokea henkilökohtaista omistajuutta työn tulok-
sista. Voimaanuttamisen avulla johtaja pitää yllä yhteishenkeä ja eteenpäin menemi-
sen meininkiä tiukoissa tilanteissa. Johtajuus on rohkaisemista, yksilöiden positiivista 
kannustamista jatkamaan eteenpäin ja onnistumisten ja saavutusten tuomista esille. 
(Kouzes & Posner 2002, 18-22.) 

Kouzes ja Posner (2003, 18-30) ovat todenneet ihmisten rohkaisemisen olevan 
olennaista organisaatioon sitoutumisessa ja tuloksissa. Asettamalla selkeät standardit 
(päämäärät, arvot, periaatteet) jokainen tiedostaa, mitä häneltä odotetaan. Odotta-
malla parasta tulosta ja uskomalla henkilöstön kykyihin johtaja auttaa heitä onnistu-
maan työssä. Sen lisäksi, että johtaja saa henkilöstön tekemään oikeita asioita, tärkeää 
on myös kiinnittää huomiota ihmisiin ja heidän toimintaan. Ihmisten henkilökohtai-
nen tunteminen persoonana antaa mahdollisuuksia heidän innostamiseen ja onnistu-
misiin. Tarinan kertominen mahdollistaa arvojen ja ideoiden yhteisen jakamisen. Ne 
koskettavat, opettavat ja auttavat työyhteisön jäseniä ja työyhteisöä muistamaan, 
minkä eteen työskennellään. Onnistumisia kannattaa juhlistaa yhdessä ja julkisesti, 
sillä ne tuovat ihmiset lähemmäksi toisiaan. Sosiaalinen tuki on tärkeää hyvinvoinnille 
ja tuottavuudelle.  

Transformatiivisen johtajuuden viitekehystä on nähtävillä Nissisen (2006) raken-
tamassa syväjohtamisen mallissa johtajana kasvamiselle ja kehittymiselle. Sen ydin 
keskittyy ihmisten johtamiseen, ihmisten väliseen vuorovaikutukseen ja vuorovaiku-
tustaitoihin. Nissinen näkee Burnsin (1978) annin siinä, että johtaja on työntekijöiden 
kehittymisen ja kasvamisen mahdollistaja. Bass (1985) antaa  näkökulmaa siihen, mi-
ten johtaja saa työntekijöiden sisäisen motivaation lisääntymään. Tichy ja Devanna 
(1986) tuovat esille sitä, miten saada visiot motivoiviksi. (Nissinen 2006, 19-23, 127-
134). Syväjohtamisen käyttäytymisen osa-alueet muodostuvat luottamuksen rakentu-
misesta, älyllisestä stimuloinnista, yksilöllisestä kohtaamisesta ja inspiroivasta tavasta 
motivoida (Nissinen, Anttalainen ja Kauppinen 2009, 14-15). Myös Virtanen ja Sten-
vall (2010, 80-82) tuovat esille TF-johtajuudessa vallitsevaa työntekijöiden ja esimies-
ten välistä yhteistoimintaa, joka tukee organisaation kehittymistä. TF-johtajuus ra-
kentuu positiiviseen ja työntekijöissä olevien mahdollisuuksien näkemiseen.  

Transformatiivisesta johtajuudesta on käytetty myös termiä muutosjohtajuus 
(Laurila 2017, 106; Hyvärinen 2016, 22; Ropo 2011) tai muutosjohtaminen (Vuori-
nen 2008, 27). Kielitoimiston sanakirjan mukaan transformaatio tarkoittaa muunta-
mista, muuntumista tai muunnosta. Muutos vastaavasti tarkoittaa muuttumista, sen 
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tulosta, esimerkiksi saada aikaan muutos jossakin. (Kotimaisten kielten keskus, Ko-
tus). Transformaatiossa voidaan nähdä kyseessä olevan yksilön sisäinen prosessi, 
joka muuttaa hänen näkemystään elämästä ja työstä. Aikaisemmat ”vanhat” usko-
mukset ja näkemykset eivät enää istu uuteen tapaan ajatella ja toimia. Transformatii-
vinen muutos on tietyllä tapaa peruuttamatonta, sen jälkeen ei voi palata ei-tietämisen 
tilaan. Transformatiivisessa prosessissa on myös kyse itsensä toteuttamisesta. (Pou-
tiatine 2009). Yhtä lailla transformaatiolla voidaan tarkoittaa organisaation näkökul-
masta käsin sitä, että se on muuttamassa toimintaansa ja kulttuuriansa toisenlaiseksi, 
tulemassa joksikin muuksi kuin mitä oli aiemmin (Czarniawska & Mazza 2003). Käy-
tän tutkimuksessani jatkossa termiä transformatiivinen johtajuus ja / tai sen lyhen-
nettä TF-johtajuus (tulee sanasta transformational).  

Tarkastellaan seuraavaksi hieman lähemmin sitä, mitä Downton, Burns ja Bass 
tarkoittavat TF-johtajuudella. Kiinnostavaa on nähdä, millä tavoin he kuvaavat joh-
tajan tapaa toimia ihmisten ja / tai asioiden kanssa, millä tavalla he tuovat esille yh-
teisen päämäärän merkityksen ja sen johtamisen tai miten he huomioivat seuraajien 
/ alaisten yksilöllisyyttä. Kiehtovaa on myös se, millaisia näkökulmia TF-johtajuus 
antaa logoterapeuttisen työfilosofian sisäänajamiseen.  

Downton (1973) on tarkastellut poliittisen johtajuuden olemusta, jonka hän jakaa 
transaktionaaliseen, karismaattiseen ja inspiroivaan johtajuuteen. Transaktionaali-
sessa johtajuudessa on nähtävillä hyötyjen vaihdantaan ja osapuolten välistä hyvää 
uskoa, kaupankäyntiä, jossa annetaan ja saadaan jotain. Tähän sitoutumalla pyritään 
rakentamaan luottamusta johtajan ja seuraajien välille. Downton tuo vielä esille eron 
positiivisten ja negatiivisten transaktioiden välillä. Positiivista transaktiota on nähtä-
villä seuraajien palkitsemisessa, kun he ovat saavuttaneet tavoitteet. Negatiivinen 
transaktio näkyy esimerkiksi siinä, että seuraajia rangaistaan. Downton tekee jaon ka-
rismaattisen ja transformatiivisen johtajuuden välille. Karismaattisessa johtajuudessa 
johtaja nähdään superihmisenä. Hän pyrkii luomaan itsensä ja seuraajien välille psy-
kologista sidettä, jonka avulla vahvistetaan johtajuuteen sitoutumista. Inspiroivassa 
johtajuudessa johtaja jakaa hänen sosiaalisen filosofian ja yhteisen vision. Hän haluaa 
luoda kollektiiviselle toiminnalle yhteisen tarkoituksen. (Downton 1973, 74-80.) 

Jotta johtaja tunnistaa ja kykenee johtamaan seuraajien muuttuvia tarpeita, edel-
lyttää se häneltä kykyä oppia ympäristöstä ja muilta ihmisiltä ja ymmärtää omaa joh-
tajuusprosessiaan. Hänellä tulee olla kykyä kuunnella, ohjata ja opastaa, kykyä johtaa 
ja olla myös tarpeen tullen riippuvainen muista, kun hän asettaa yhteiselle toiminnalle 
tavoitteita ja etsii keinoja toteuttaa ne. Tämä johtajan oma prosessi auttaa häntä en-
nakoimaan seuraajien muuttuvia tarpeita ja samalla tukemaan heitä tavoitteiden saa-
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vuttamisessa. Yksilön subjektiiviset tarpeet tulevat sosiaalisesti hyväksytyiksi pää-
määriksi, kollektiivisiksi tavoitteiksi ja arvoiksi. Kyse on siitä, kohtaavatko ihmisten 
odotukset, tarpeet ja toiminta toisensa. Tämän kautta mitataan myös johtajuuden 
onnistumista tai epäonnistumista. (Burns 1978, 112-119). Johtajuus voidaan nähdä 
sosiaalisen systeemin koordinointina. Sosiaalinen systeemi pitää sisällään yksilöiden 
henkilökohtaiset päämäärät ja kiinnostuksenkohteet, joita pyritään tyydyttämään. 
Toiminta sisältää päämäärän, joka tulee olla jaettavissa, jotta sosiaalinen systeemi voi 
lisätä sen palvelukykyä ja tuottaa palveluita asiakkaille. Toiminta kuvaa sitä, mikä työ 
tulee tehdä. Rakenne kuvaa sitä, miten työ tehdään, ja merkitys kuvaa sitä, miksi se 
tulee tehdä. Sosiaalisessa systeemissä on nähtävissä keskinäistä riippuvuutta ja tasa-
painotilan hakemista. Se tasapainottelee ”terveen” ja ”sairaan” tilan välillä kuten ih-
miskeho. Johtajuuden tehtävänä on asettaa päämääriä, joilla lisätään systeemin ky-
vykkyyttä ja palvelukykyä. (Downton 1973, 6-14.) 

Johtajuudessa ovat kietoutuneina toisiinsa sekä erilaiset johtajat ja vaihtelevat joh-
taja–seuraaja-tilanteet (Downton 1973, 2-3) että valta, ihmisten tarpeet ja haluamiset. 
Vallan kaksi tunnusmerkkiä ovat motiivi ja voimavarat, jotka ovat yhteydessä toi-
siinsa. Jos jompikumpi puuttuu, se vaikuttaa toiseen, ja jos molemmat puuttuvat, 
valta sortuu. Johtajuus on vallan muoto, mutta se on myös itsessään erillinen ja tärkeä 
prosessi. Vallassa ja johtajuudessa on nähtävillä kollektiivisuutta ja tarkoituksenmu-
kaisuutta. Ihminen haluaa olla osa ryhmää ja hyväksytty ryhmässä (Maslowin rakkau-
den ja yhteenkuuluvuuden tarpeet). (Burns 1978, 11-13, 61-68.) 

Burns (1978) ja Bass (1985) ovat jakaneet johtajuuden transaktionaaliseen ja trans-
formatiiviseen, joissa johtajan ja seuraajan välinen suhde näyttäytyy eri tavoin. Down-
ton (1973) tarkastelee sitä, miten ihmisläheisessä johtajuudessa johtajan ja seuraajan 
välille luodaan sosiaalinen ja tunnepohjainen side. Tehtäväorientoituneessa johtajuu-
dessa asetetaan päämääriä ja myötävaikutetaan organisaation tehokkuuteen saamalla 
toiset toimimaan tai tekemään jotain. Downton keskittyy tarkastelemaan sitä, miten 
johtajuudella voidaan myötävaikuttaa sosiaalisen systeemin tasapainoon, sen arvoi-
hin, uskomuksiin, käytäntöihin, johtaja–seuraaja-suhteeseen ja tätä kautta organisaa-
tion kykyyn tuottaa palveluita. (Downton 1973, 17-18, 21- 38.)  

Transaktionaalisessa johtajuudessa suhdetta voidaan lähestyä sosiaalisen vaihdon 
teorialla, joka perustuu taloudellisten, poliittisten tai psykologisten asioiden tai hyö-
tyjen vaihdantaan. Tätä voisi kuvata kaupankäynniksi. Tällöin toiminnassa ei ole kes-
tävää tavoitetta tai merkitystä, mikä pitäisi sen osapuolet yhdessä. (Burns 1978, 19-
20). Bass (1985) kuvaa transaktionaalista johtajuutta siten, että johtaja kannustaa alai-
siaan ponnistelemaan palkkioiden tai niiden lupausten avulla työn suorittamiseksi. 
Johtajan ja alaisen välisessä suhteessa näyttäytyy enemmän oman edun tavoittelu kuin 
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yhdessä tekeminen halutun lopputuloksen aikaan saamiseksi. Johtaja johtaa alaisen 
suoritusta ja prosessia halutun lopputuloksen aikaansaamiseksi. (Bass 1985, 11- 13). 
Transaktionaalisessa johtajuudessa on nähtävillä se, että yksilön kokema hyöty on 
keskeisessä roolissa työn tekemisessä ja johtajuudessa.  

Transformatiivisessa johtajuudessa vastaavasti esille nousee yhdessä tekeminen, 
joka lisää yhteistä motivaatiota ja moraalia toiminnassa. Johtajan ja seuraajien alun 
erilliset merkitykset ovat tulleet yhteisiksi. Johtaja tunnistaa sekä itsensä että seuraa-
jiensa yksilöllisiä motivaatioita, tarpeita tai odotuksia. Johtaja ja seuraaja kohottavat 
toinen toisiaan korkeammalle motivaation ja moraalin tasoille. Tämä johtajan ja seu-
raajan yhdessä toimiminen muuttaa molempia osapuolia sen humaanin käytöksen ja 
eettisen pyrkimyksen avulla. (Burns 1978, 20). Teoksessaan ”Transforming Lea-
dership” Burns (2003) kertoo sanan ”transform” tarkoittavan sitä, että se aiheuttaa 
muodonmuutoksen rakenteissa, muutoksen olosuhteissa tai asian luonteessa, merki-
tyksen muuttumisen toisenlaiseksi, hyvin radikaalin havaittavan tai sisäisen muutok-
sen. Tämä on havaittavissa transformatiivisessa johtajuudessa, siinä olevassa vuoro-
vaikutuksessa johtajan ja seuraajan välillä, ja se on muutokseen vaikuttava voimakas 
voima. Johtaja voi myötävaikuttaa siihen, jos seuraajat haluavat muuttaa itseään ja 
toimintatapojaan. Tässä prosessissa kyse on voimaannuttamisesta (empowerment), 
jossa transformatiiviset johtajat tukevat ja inspiroivat seuraajiaan. Johtajat rohkaise-
vat heitä kohti korkeampia tavoitteita ja kannustavat työskentelemään yhdessä ne 
saavuttaakseen. (Burns 2003, 22-27). TF-johtajuus vaikuttaa johtajan ja seuraajan vä-
liseen suhteeseen, yhteisen merkityksen löytämiseen. Johtajuus on itsensä peliin lait-
tamista ja osallistuvaa.  

TF-johtajuudessa esille nouseva Maslowin tarvehierarkia auttaa ymmärtämään 
johtajuutta, seuraajien toimintaa ja sitoutumista. Se auttaa myös ymmärtämään yksi-
löiden, johtajan ja työyhteisön motivaatioiden erilaisia näkökulmia, kuten sen, että 
henkilö saa kokea itsensä tärkeäksi yhteisön jäseneksi tai löytää omalle työlleen tar-
koituksen. (Downton 1973, 17-18). Maslowin tarvehierarkia rakentuu seuraavista 
osa-alueista: fysiologinen (alin tarve), turvallisuuden, yhteenkuuluvuuden / rakkau-
den, arvonannon ja itsensä toteuttamisen tarpeista (ylin tarve) (Maslow 1943, 394). 
Transformatiivinen johtaja ei pelkästään keskity itse työn suorittamiseen, vaan hän 
haluaa seuraajien kehittyvän henkilökohtaisen kasvun, itsensä toteuttamisen kautta, 
mikä näkyy heidän suorituksen vahvistumisena ja vastuunottona. Kyse on johtajan 
ja seuraajien välisestä kannustavasta vuorovaikutuksesta ja toiminnasta, jossa he itse 
muuttuvat itsensä johtajiksi. (Burns 1978, 4). Lisäksi TF-johtaja onnistuu lisäämään 
alaistensa tietoisuutta tuloksien vaikutuksesta ja merkityksestä. Tämä vaatii johtajalta 



 

31 

vision, itseluottamusta ja sisäistä voimaa, jotta hän voi näyttää toteen sen, mikä on 
oikein tai hyväksi, eikä sitä, mikä on suosittua tai hyväksyttävää. (Bass 1985, 14-17.) 

Ihmisläheinen johtajuus koostuu minää tukevasta ja inspiroivasta toiminnasta. 
Parhaimmillaan johtajan ja seuraajan välinen suhde on molemminpuolista tukemista 
ja kannustamista. Jos seuraaja on tyytymätön omaan suorituskykyynsä tai hänen toi-
veensa ja työnsä eivät kohtaa, johtaja voi kannustaa seuraajaa kohti päämääräänsä tai 
rohkaista häntä miettimään päämääriänsä uudelleen, jotta ne olisivat hänelle realisti-
sempia. Johtaja voi vahvistaa seuraajan minää. Inspiroivassa toiminnassa johtaja ky-
kenee tuottamaan työlle ja seuraajille yhteisen ja yhdistävän merkityksen. Hän pystyy 
kertomaan seuraajille tulevaisuuden päämääristä ja näin luomaan siteen itsensä ja hei-
dän välille. Kun tunnistetaan yhteiset intressikohteet, löydetään yhteinen tulevaisuu-
den tahtotila. Tällä yhteisellä tulevaisuuden näkymällä luodaan seuraajille merkitys, 
tarkoitus työhön. Tämä inspiroi heitä. (Downton 1973, 41-50). TF-johtajuuden voi-
maannuttaminen ja minäpystyvyyden tukeminen tulevat osin näkyville Bassin (1985) 
näkemyksissä.  

Bass (1985) näkee, että transformatiivinen johtaja motivoi alaisia tekemään enem-
män kuin he alun perin odottavatkaan. Johtaja tunnistaa taustalla olevat odotukset ja 
luottaa siihen, että haluttu lopputulos saavutetaan olemassa olevalla suorituksella. 
Tällainen muutos voidaan saavuttaa jollakin näistä kolmesta tavasta: 

 Johtaja lisää alaisten tietoisuutta lopputuloksen tärkeydestä ja merkityksestä 

ja siitä, miten se saavutetaan. 

 Johtaja saa alaiset asettamaan tiimin tai organisaation edun oman edun edelle. 

 Johtaja muuttaa / laajentaa alaisten kiinnostuksenkohteita ja motivaatiopoh-

jaa. 

Johtajan rakentama luottamus alaisia kohtaan edistää halutun lopputuloksen saavut-
tamista. Tähän vaikuttaa myös se, miten johtaja huomio organisaation kulttuurin, sen 
jaetut normit ja arvot. Transformatiiviset johtajat muuttavat organisaation kulttuuria, 
sosiaalisia mielipiteitä tai ajatuksia ja näkymää vallitsevasta todellisuudesta. (Bass 
1985, 22-24). Schein (1999, 97) on todennut johtajan oman käyttäytymisen olevan 
tärkein mekanismi, kun juurrutetaan kulttuurisia1elementtejä. Bass toteaa, että edellä 
mainitut kohdat löytyvät osin myös Burnsilta (1978). Bass nostaa esille alaisten tar-

                                                   
1Schein (2010, 23-32) on tarkastellut teoksessaan Organizational culture and leadership organisaa-
tiokulttuurin kolmea tasoa: artefaktoja, ilmaistuja arvoja ja uskomuksia ja perusolettamuksia. 
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peet ja toiveet ja kiinnittää huomiota muutosten havaitsemiseen alaisten käyttäytymi-
sessä. Burns näkee TF-johtajuuden vastakkaisena jatkumona transaktionaaliselle joh-
tajuudelle. Bass taas toteaa, että useammat johtajat käyttävät sekä transformatiivista 
että transaktionaalista johtajuutta. (Bass 1985, 20-22, ks. Downton 1973.)  

Transformatiivisen johtajuuden osa-alueet2 voidaan jakaa älylliseen stimulointiin, 
inspiroivaan motivointitapaan, yksilölliseen huomiointiin ja luottamuksen rakenta-
miseen.  

 Älyllisessä stimuloinnissa johtajat kannustavat alaisiaan olemaan luovia ja in-

novatiivisia kyseenalaistamalla olettamuksia, katsomaan ongelmia uudella ta-
paa ja lähestymään vanhoja ongelmia uudella keinoin. Alaisilta pyydetään uu-

sia ideoita ja ongelmaratkaisuja, kun he ovat mukana prosessissa ongelman 
esille saamiseksi ja ratkaisujen löytämiseksi. Heitä rohkaistaan etsimään uusia 

lähestymistapoja. Alaisten lähestymistavat saavat poiketa johtajan ideoista, 
mutta niitä ei kritisoida. 

 Inspiroivassa motivointitavassa johtajat puhuvat positiivisesti kiinnostavista 

asioista. He rohkaisevat alaisiaan ja antavat merkityksen tehtävälle työlle. He 
haastavat alaistensa moraalin. He herättävät tiimihengen alaisissa. He muo-

dostavat innostavan kuvan tulevaisuudesta ja kykenevät tuomaan esille sel-

keän mission ja merkityksen, johon voidaan sitoutua. 

 Yksilöllisessä huomioinnissa johtajat kohtelevat alaisiaan yksilöinä. He huo-

mioivat heidän tarpeensa, kykynsä ja pyrkimyksensä. He kuuntelevat, neu-

vovat, opettavat ja ”koutsaavat”3. Johtajat kiinnittävät huomiota jokaisen 
henkilön potentiaalin kehittymiseen. Työilmapiiri tukee ja mahdollistaa uu-

den oppimisen. Johtaja delegoi tehtäviä, joiden tarkoituksena on kehittää 
alaisia. Tehtävien suorittamista tarkkaillaan siten, että tarvitseeko alainen 

uutta ohjeistusta tai tukea ja edistyykö asioiden hoito. 

 Luottamuksen rakentaminen tulee esille siinä, että johtajat nähdään roolimal-

leina, joita halutaan jäljitellä. He ovat kunnioitettuja ja luotettavia työnteki-

jöidensä keskuudessa. Riskinotot ovat harkittuja, ja ne jaetaan työntekijöille. 

                                                   
2Rafferty ja Griffin (2004) ovat jaotelleet transformatiivisen johtajuuden viiteen osa-alueeseen: visio, 
inspiroiva vuorovaikutus, älyllinen stimulointi, tukea antava johtajuus ja yksilöllisyyden tunnistaminen. 
3Ristikangas ja Ristikangas (2010, 12-13) toteavat, että valmentava johtajuus on kokonaisvaltaista joh-
tamista, jossa vaikutetaan ja tullaan vaikutetuiksi. Siinä on läsnä arvostava, osallistava ja tavoitteellinen 
yhteistoiminta. Ryhmän ja yksilön voimavarat ja mahdollisuudet valjastetaan hyötykäyttöön ja yhteisen 
tavoitteen saavuttamiseen. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen.  
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Nämä johtajat tuovat esille eettisiä ja moraalisia periaatteita. Valtaa käytetään 

vain tarvittaessa. Johtajat ovat luottamuksellisia ja ottavat vastuun vaikeissa 
asioissa. He rakentavat omalla toiminnallaan luottamusta ja luovat uskoa te-

kemiseen. He painottavat päämäärän tärkeyttä ja ovat itse sitoutuneet siihen. 
(Avolio & Bass 2002, 2-3; Bass 1997, 133; Bass 1990, 20-22, ks. 62-77, 81-

97, 98-118.) 

Kiinnostavan ja yllättävän näkökulman TF-johtajuuden tarkasteluun tuo Downton 
(1973) ottamalla mukaan Viktor E. Franklin logoterapeuttisen näkökulman. Hän 
nostaa esille sen, että inspiroiva johtaja voi aktivoida seuraajiaan antamalle heille mer-
kityksen elämään ja työhön. Merkityksen löytäminen on persoonalle ensisijainen mo-
tivaation lähde. Hän voi viimekädessä päättää itse, tehdä valintoja ja muovata kulku-
aan, millaiseksi haluaa tulla ja millaiseksi hänen olemassaolonsa rakentuu. Ihminen 
on viimekädessä itseohjautuva. Logoterapia tarkastelee sitä, miten yksilö yrittää löy-
tää merkityksen elämään. (Downton 1973, 50; ks. Frankl 2010, 90.) 

Elämän ja työn tarkoituksen voi löytää tekemisen tai kokemisen (esimerkiksi 
luonto- tai taidekokemukset, kulttuuri) kautta. Toiminta jonkin asian puolesta hel-
pottaa eksistentiaalista, olemassa oloa koskevaa pohdintaa ja uudistaa toimijan suun-
nan ja tarkoituksen. Johtaja, joka suunnittelee ja kommunikoi tulevaisuuden haa-
veista seuraajiensa kanssa, voi tarjota uudenlaisia mahdollisuuksia merkitykselliseen 
toimintaan. Johtajuus voi olla alkuunpanijana siinä, että se antaa merkityksen toimin-
taan. Tarkoituksen antaminen toiminnalle vaatii kykyä viestiä siten, että seuraajat ym-
märtävät ja voivat jakaa sen johtajan kanssa. Tarkoituksen esille nostamisessa on kyse 
siitä, mitä sanotaan ja mitä johtaja viestii itsestään myös nonverbaalisesti. Vaikutelma 
johtajasta on tärkeä, sillä seuraajat jäljittelevät hänen toimintaansa. Downton toteaa, 
että ihmisläheinen ja inspiroiva johtaja ei toteuta ihmettä taivaasta, vaan se syntyy, 
kun tehtävä- ja asiakeskeinen johtaja toteuttaa johtamistaan puutteellisesti. (Down-
ton 1973, 51-52.) 

Jotta inspiroiva ja ihmisläheinen johtajuus voi toteutua, edellyttää se sitoutumista. 
Johtajan tulee antaa tarkoitus yhteiselle toiminnalle ja vakuuttaa työntekijät toimin-
nan merkityksestä. Jos johtaja on inspiroinut seuraajansa, he ovat valmiita toimi-
maan. Inspiroivassa suhteessa johtaja jakaa hänen sosiaalisen filosofiansa. Hän edus-
taa kollektiivista sielua tai yhteistä identiteettiä. Kyse ei ole karismaattisesta suhteesta, 
sillä johtajan käyttäytymistä ei jumaloida kuten karismaattisessa johtajuudessa. Kyse 
on johtajan kyvystä inspiroida muita. Ero karismaattisen ja inspiroivan tyylin välillä 
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on siinä, miten seuraajat ovat valmiita hyväksymään johtajan toimia: uskotaanko joh-
tajan sankarimaiseen persoonaan kyseenalaistamatta toimintaa vai jaetaanko yhteinen 
näkemys organisaation tilasta. (Downton 1973, 74-81, 236). Tässä Downtonin esille 
tuomassa näkökulmassa nousee esille johtajuuden inhimillinen puoli, joka tarjoaa 
mahdollisuuden nähdä työntekijä ihmisenä, jolle työn merkityksellisyys rakentuu sekä 
yksilön omien että työyhteisön yhteisestä päämäärästä. Työllä tulisi olla jokin suu-
rempi merkitys kuin pelkästään itse työ. Yksilön tulisi päästä toteuttamaan itseään, 
taitojaan, kykyjään ja unelmiaan. Tämä mahdollistuu, mikäli esimies tuntee omat 
työntekijänsä ja kykenee yhdistämään yksilölliset lähtökohdat yhteisölliseen toimin-
taan, luomaan tunteen meistä ja työn tarkoituksista. Tässä logoterapeuttisessa kehit-
tämishankkeessa haastetaan kaikkia työyhteisön jäseniä mukaan tarkastelemaan omaa 
ja yhteistä työtä ja työn tarkoitusta. Kun yksilö ja työyhteisö kokevat asian itselleen 
merkityksellisesti, siihen sitoudutaan ja motivoidutaan.  

Toin aikaisemmin esille Bassin (1985) transformatiivisessa johtajuudessa esille 
nousevan johtajan oman esimerkin ja toiminnan. Hän voi omalla johtajuudellaan 
edistää sitä, että ryhmän tavoitteet nousevat yksilön tavoitteiden edelle. Ryhmä on-
nistuu yhdessä toimimalla. Tämä vaikuttaa myös johtajuuteen ja sen asemaan. Burke 
(1965) on tutkinut ryhmän tavoitteiden ja johtajuuden välistä suhdetta. Ryhmän joh-
tajalla tulee olla älyllisiä ja ohjaavia taitoja sekä organisointikykyä, jotta ryhmän toi-
minta on tehokasta. Johtaja on myös vastuussa lopputuloksesta. Päätöksenteossa 
johtaja ohjaa keskustelua siten, että jokaisen ryhmän jäsenen tieto hyödynnetään ja 
paras päätös saadaan tehtyä. Johtajia on kahdenlaisia: a) johtajat, joilla on suuri sosi-
aalisen etäisyys työntekijöistä, kokevat itsensä jonkin verran etäisiksi ja ei-hyväksyt-
täviksi, ja b) johtajat, joilla on alhainen sosiaalinen etäisyys työntekijöistä, kokevat 
itsensä läheisiksi ja hyväksyttäviksi ryhmän jäsenten keskuudessa. Molemmissa ryh-
missä jäsenet hyväksyvät johtajan, jolla on heidän mielestään sopivin tieto, taidot ja 
persoonallinen temperamentti (Downton 1973, 96). Johtajuus on vuorovaikutuksel-
lista toimintaa johtajan, johdettavien ja tilanteen kesken. (Burke 1965, 64-65, 79). 
Yukl (1999) on kritisoinut transformatiivisen johtajuuden teorioita siitä, että ne eivät 
ole huomioineet johtajan vaikutusta ryhmän tai organisaation prosesseihin. Trans-
formatiiviset teoriat hyötyisivät näiden tarkemmasta kuvauksesta. Näiden tutkiminen 
voi olla haastavaa. Hän myös tuo esille, että ei ole selvää kuvausta älyllisestä stimu-
loinnista, mitä johtaja sanoo tai tekee vaikuttaakseen työntekijän kognitiivisiin pro-
sesseihin tai käyttäytymiseen. (Yukl 1999, 288-289, 301.)  

Kuten edellä on kuvattu, transformatiivisessa johtajuudessa nousevat esille muun 
muassa yhteisen vision tärkeys, joka antaa suunnan yhteiselle toiminnalle ja toimii 
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innostuksen lähteenä työntekijöille. Esimies nähdään vision esilläpitäjänä ja eteen-
päinviejänä. Hänen roolinsa ja vuorovaikutuksensa työntekijöiden kanssa on merkit-
tävä ja keskeinen työyhteisön ja yksilön transformaation kannalta. Esimies voimaan-
nuttaa ja kannustaa työntekijöitänsä tavoittelemaan yhteistä päämäärää ja toteutta-
maan itseään omien kykyjensä ja taitojensa mukaan ja oppimaan uutta. Yhdessä toi-
mimalla luodaan yhteisiä moraalisia pelisääntöjä. Esimies seisoo sanojensa ja teko-
jensa takana ja osoittamalla luottamusta työntekijöitä kohtaan. Hän ohjaa yhteisen ja 
merkityksellisen työn tarkoituksen toiminnaksi. Tätä TF-johtajuuden ja logoterapian 
yhteiselämää tarkastellaan esimiesten ja työntekijöiden sekä dokumenttien näkökul-
mista käsin laadullisen tapaustutkimuksen keinoin. Tapauksen kautta on mahdollista 
kuvata ja ymmärtää tutkittavaa ilmiötä, miten logoterapia työfilosofiana ilmenee ja 
miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofian juurrutuksessa palveluyksiköissä. Tapaus 
tuo esille moniulotteista taustaa nostamalla esille siihen liittyviä pulmallisia ja myön-
teisiä näkemyksiä, ja sen ainutlaatuisuutta toisiaan täydentävien aineistojen avulla.  

2.2 Tutkimuksia transformatiivisesta johtajuudesta 

Tässä tutkimuksessa transformatiivista johtajuutta tutkaillaan myös aiempien tutki-
musteemojen kautta. Tämä auttaa ymmärtämään TF-johtajuutta työfilosofian juurut-
tamisessa palveluyksiköissä. Syvällisemmät muutokset eivät ole suoraviivaisesti ja 
suunnitelmallisesti eteneviä, vaan niihin sisältyy paljon inhimillisiä tunteita tai pelkoja, 
jotka voivat vaikuttaa niin esimiesten kuin työntekijöiden työn tekemiseen. Tämä 
edellyttää esimieheltä tunneälyä. Muutos palveluyksiköissä edellyttää yhteistä, tiimi-
mäistä toimintaa sen aikaansaamiseksi. Muutoksella on myös positiivisia vaikutuksia, 
jotka voivat näkyä yksilö- ja työyhteisötasolla hyvänä työilmapiirinä, minäpystyvyy-
tenä tai työtyytyväisyytenä. TF-johtajuudella ja sen osa-alueilla voidaan edesauttaa 
työntekijöitä ja palveluyksikköä oppimaan uutta ja saamaan työfilosofia näkymään 
toiminnassa.  

Transformatiivinen ja transaktionaalinen johtajuus. Judge ja Piccolo (2004) toteavat 
meta-analyysissään transformatiivisen ja transaktionaalisen johtamisen olevan lähellä 
toisiaan, joten niiden uniikkeja vaikutuksia on vaikea erottaa toisistaan. Bommer, Ru-
bin ja Baldwin (2004) toteavat tutkimuksessaan jäävän hieman avoimeksi se, miksi 
tranformatiivista käyttäytymistä esiintyy vain joillakin. TF-johtajuutta käytetään muu-
toksen aikaansaamisessa, esimerkiksi koulun toimintoja kehitettäessä, ja transaktio-
naalista johtajuutta käytetään vastaavasti silloin, kun organisaation toimintaa perus-
tellaan viranomaisille (Smith & Bell 2011). Rehtorin transformatiivinen johtamistapa 
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vaikuttaa opettajien motivaatioon ja hyvinvointiin positiivisesti, ja transaktionaalinen 
vastaavasti vaikuttavaa tähän heikentävästi (Eyal & Roth 2011). TF-johtajuutta ja 
transaktionaalista johtajuutta tutkittaessa armeijan kontekstissa on todettu, että mo-
lemmat johtajuudet vaikuttavat positiivisesti joukkueen suoritukseen. Ne joukkuei-
den johtajat menestyvät, joilla on paremmat vuorovaikutussuhteet (keskusteleminen 
ja kuunteleminen). (Bass, Avolio, Jong ja Berson 2003). Ikääntyneiden pitkäaikais-
hoidon kulttuurimuutosta on tarkasteltu tilannejohtamisen mallin avulla, minkä näh-
dään olevan yksi transformatiivisen johtamisen muoto. Perusteluna tähän on se, että 
ei ole olemassa vain yhtä johtamisen tyyliä, joka toimii kaikissa tilanteissa. (Lynch, 
McCormack & McCance 2011). Sukupuolen ja persoonallisuuden yhteyttä TF-joh-
tajuuteen ovat tutkineet Brandt ja Laiho (2013). Naisten on todettu olevan enemmän 
transformatiivisempia johtajia kuin miesten (Powell, Butterfield, Bartol 2008; Eagly, 
Johannesen-Schmidt & Van Engen 2003; Bass 1999, Bass, Avolio & Atwater 1996). 
Feminiinisyyttä ja johtajuutta on tutkinut Fondas (1999). Sukupuoli on osa johtami-
sen käsitettä. Feminiinisyyden käsite on osa johtamisajattelun kehittämistä.  

Hoitotyö ja TF-johtajuus. Transformatiivista johtajuutta on tarkasteltu osana hoito-
työtä ja sen johtamisrakenteen uudistamisesta (Bamford-Wade & Moss 2010) ja hoi-
totyön johtajien johtajuustaitojen kehittämisessä (Heuston &Wolf 2010). TF-johta-
juuteen perustuvaa valmennusohjelmaa on kokeiltu johtavilla hoitajilla (Duygulu & 
Kublay 2011). TF-johtajuutta on yhdistetty näyttöön perustuvaan hoitotyöhön (Eve-
rett & Sitterding 2011). Näyttöön perustuva hoitotyön kulttuuri tarvitsee vahvaa hoi-
totyön johtamista. Tämä todetaan hoitotyön kehittämisprosessissa, jossa näyttöön 
perustuvaa hoitotyön kulttuuria viedään osaksi organisaation toimintaa. Hoitotyön 
johtajien ja organisaation hallinnon sitoutuminen mahdollistavat osaltansa uuden toi-
mintamallin juurtumisen. (Ogiehor-Enoma, Taqueban & Anosike, 2011). Hoito-
työssä on tärkeää terveelliset ja turvalliset toimintaympäristöt sekä hoitajille että po-
tilaille. Johtamiskäytäntöjen avulla on mahdollista luoda ja kehittää potilasturvalli-
suutta. Transformatiivisella hoitotyön johtamisella lisätään potilaan tyytyväisyyttä ja 
vähennetään haitallisia potilastapahtumia. Tällä johtajuudella on oletettavasti välil-
listä vaikutusta myös henkilökunnan suorituksiin. (Wong & Cummings 2007). TF-
johtajuus vaikuttaa hoitajien työtyytyväisyyteen (Roberts-Turner ym. 2014; Wang 
ym. 2012; Cummings, MacGregor, Davey, Lee, Wong, Lo & Stafford 2010) ja vä-
hentää irtisanoutumisia ja parantaa hoidon laatua pitkäaikaishoidossa (Utley, Ander-
son & Atwell 2011). Tavoiteorientoitunut johtajuus käsittää työn toimintojen suun-
nittelun, roolien ja päämäärän selkeyttämisen ja seurannan. Vuorovaikutukseen poh-
jautuva johtajuus sisältää työntekijöiden tukemisen, kehumisen ja heidän osaami-
sensa kehittämisen. Molemmat johtajuudet vaikuttavat positiivisesti hoidon laatuun 
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hoitoyksiköissä. (Havig, Skogstad & Romoren 2011). Muutosjohtajuus vaikuttaa 
työntekijöiden muutokseen sitoutumiseen laadukkaalla muutoskommunikaatiolla ja 
stimuloimalla työntekijöitä osallistumaan ja toteuttamaan muutosta (van der Voet 
2016). TF-johtajuudella ei ole nähty olevan vaikutusta muutoksen äänitorvena toimi-
misessa itsessään, mutta sillä on epäsuora vaikutus muutoksen tunnepohjaiseen si-
toutumiseen (Svendsen & Joensson 2016.) 

Moraali, eettisyys ja TF-johtajuus. TF-johtajuus on yhteydessä moraaliseen ajatteluun 
(Turner, Barling, Epitopaki, Butcher & Milner 2002) ja eettisyyteen (Bass & 
Steidlmeier 1999). Esimiesten arvot ovat yhteydessä TF-johtajuuteen, ja TF-johta-
juus on yhteydessä työntekijöiden arvoihin. Moraalinen sensitiivisyys on kykyä puut-
tua tilanteeseen ja tunnistaa moraalinen pulma. Se on syvällisempi tietoisuus ja ym-
märrys toisten ihmisten tarpeista. TF-johtajuus lisää työntekijöiden moraalin kehit-
tymistä. Työntekijöiden moraalin kehittyminen on prosessi, joka tapahtuu ajan kulu-
essa. (Mulla & Khrisnan 2011). Arvojen yhdenmukaisuus toimii moderaattorina ja 
lisää TF-johtajuuden vaikuttavuutta uusilla työntekijöillä, mutta ei niinkään pitem-
pään työssä olleilla. Tämä voisi auttaa esimiestä keskittämään ponnistuksensa voi-
maannuttavaan käyttäytymiseen. (Lajoie, Boudrias, Rousseau & Brunelle 2017.) 

TF-johtajuus ja oppimisen mahdollisuus. Fry (2003) on vertaillut eri johtajuuden mal-
leja spirituaaliseen johtajuuteen ja toteaa, että transformatiivisen johtajuuden työnte-
kijöitä inspiroiva ja motivoiva tapa vaikuttaa työntekijöiden ponnisteluihin ja suori-
tuskykyyn ja stimuloi työntekijöiden luomiskykyä ja uudistumista. Johtajat tukevat 
työntekijöitänsä ja rohkaisevat heitä käyttämään ja kehittämään organisaatioon uusia 
toimintatapoja. Bass (1990, 27) tuo esille sen, että transformatiivinen johtaminen on 
opittavissa. Transformatiivinen tyyli korreloi voimakkaasti menestyvään johtami-
seen. TF-johtamista voidaan opettaa yhdistämällä 360 asteen palaute ja coaching. 
(Kirkbride 2006). Esimiehille suunnatun kurssitoiminnan avulla on tutkittu transfor-
matiivista oppimista ja johtajuutta. Tulokset osoittavat, että transformatiivinen oppi-
minen tukee johtajien sisäistä kasvua, ajattelua ja käytänteitä, ja sen vaikutukset ovat 
pitkäkestoisia. Ympäristö, jossa luodaan merkityksiä ja rakennetaan kokemuksia, tar-
joaa yksilölle mahdollisuuden kohti uutta tietämisen tapaa ja henkilökohtaista kasvu-
prosessia. (Drago-Severson & Blum-De-Stefano 2014). Esimiehille suunnattu TF-
johtajuusvalmennus vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden älylliseen stimulointiin ja 
sitoutumiseen organisaatioon (Barling, Slater & Kelloway 1996). Northouse (2007, 
175) näkee transformatiivisen johtamisen prosessina, joka muuttuu ja, joka muuttaa 
ihmisiä. Se sisältää tunteita, arvoja, eettisyyttä, standardeja ja pitkäntähtäimen tavoit-
teita. Lisäksi se kiinnittää huomiota työntekijöiden motiiveihin, tarpeiden huomioi-
miseen ja heidän kohtelemiseen ihmisinä. Tällöin työntekijät tekevät enemmän kuin 
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mitä heiltä yleensä odotetaan. TF-johtaminen on voimakkaasti yhteydessä johtajien 
tekoihin ja toimintaan, mikä näkyy heidän motivoivassa ja inspiroivassa käyttäytymi-
sessään (Groves ja LaRocca 2011). Johtajien kyky asettautua toisen henkilön asemaan 
on yhteydessä transformatiiviseen johtamiseen. Kun ymmärretään toisen ihmisen 
käyttäytymistä, lisääntyy ymmärrys omasta käyttäytymisestä. Tähän vaikuttaa myös 
vuorovaikutus. (Gregory, Moates ja Gregory 2011). Anderson ja Sun (2012) ovat 
tutkineet ylimmän ja keskijohdon transformatiivista ja transaktionaalista johtajuutta 
ja absorptiivista kapasiteettia. Absorptiivinen kapasiteetti tarkoittaa uuden tiedon 
käyttämistä organisaation toiminnassa. Se edistää organisaation monipuolisuutta. Sitä 
muodostetaan eksploratiivisessa, transformatiivisessa ja eksploitatiivisessa oppimis-
prossesseissa. Eksploratiivisessa oppimisprosessissa tunnistetaan ja ymmärretään uu-
den tiedon arvo. Transformatiivisessa vastaavasti uutta tietoa muunnetaan uudeksi 
kollektiiviseksi skeemaksi. Eksploitatiivisessa prosessissa käytetään hankittua ja muu-
tettua tietoa organisaation toiminnassa. Tulokset osoittavat, että eksploratiivinen op-
pimisprosessi helpottuu, kun sekä ylin että keskijohto käyttävät TF-tyyliä. Keskijoh-
dolla on kykyä työntekijöiden älylliseen stimulointiin, ja se rohkaisee työntekijöitä 
ottamaan riskejä ja tekemään omia päätöksiä. Keskijohdon toiminta lisää yksilöiden 
itseluottamusta ja tukee heitä päätöksenteossa. (Anderson & Sun 2012.) 

TF-johtajuus, sitoutuminen ja luovuus. TF-johtajuus voi olla ohjaavaa tai osallistavaa 
(Bass 1999). Transformatiivinen johtaminen kannustaa työntekijöitä uudistamaan or-
ganisaatiota. Johtajat sitouttavat työntekijänsä tavoitteisiin, ja he kertovat työnteki-
jöillensä, kuinka visio saavutetaan. He osoittavat luottamusta työntekijöitänsä koh-
taan ja johtavat itse omalla esimerkillään. (Yukl 2010, 30-33, 290-295). Transforma-
tiivinen johtajuus on yhteydessä työntekijöiden optimismiin ja päivittäiseen työhön 
sitoutumiseen (Tims, Bakker & Xanthopoulou 2011). Transformatiivisen johtajan ja 
työntekijän erillisistä arvoista on mahdollista tulla yhteinen arvoperusta, kun johtaja 
käyttää aikaansa työntekijöihin. Tämä edistää työntekijän samaistumista organisaa-
tioon. (Krishnan 2005). Työntekijän oppimisorientaatio ja transformatiivinen johta-
juus ovat positiivisesti yhteydessä työntekijän luovuuteen. Transformatiivisen johta-
juuden aito ja toistuva johtaja–työntekijä-vuorovaikutus vahvistaa yksilöllistä luo-
vuutta. (Gong, Huang & Farh 2009). Työntekijöiden luovuutta ja sitä, miten organi-
saatio ja johtajat voivat lisätä luovuutta ovat tutkineet myös Yuan ja Woodman 
(2010.) 

TF-johtajuus ja tiimit. Reagoivalla ja toimintaa tukevalla TF-johtajuuskäyttäytymi-
sellä on positiivinen vaikutus organisaation kasvuun (Katou 2015). Transformatiivi-
nen johtaminen vaikuttaa positiivisesti yksilötason, tiimin ja organisaatiotason suori-
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tukseen (Wang, Oh, Courtright & Colbert 2011), tiimin tiedollisen ja taidollisen kog-
nitiivisuuden erilaisuuteen ja yksilön luovuuteen tiimissä (Shin, Kim, Lee & Bian 
2012), tiimin kehittymiseen, kommunikaatioon, yhteenkuuluvuuteen ja konfliktien 
hallintaan (Dionne, Yammarino, Atwater & Spangler 2004), tiimin työtyytyväisyyteen 
ja tiimin jäsenten väliseen luottamukseen (Braun, Peus, Weisweiler & Frey 2013) ja 
työyksikön tehokkuuteen (Lowe ja Kroeck 1996.)  

Tiimin johtajien älyllisellä stimulaatiolla ja tiimin kompetenssilla on yhteys tiimin 
suorituskykyyn ja tätä kautta palveluiden laatuun (Lee, Cheng, Yeung & Lai 2011). 
Johtajien älyllinen stimulointi rohkaisee työntekijöitä tuomaan esille uusia näkökul-
mia ja innovatiivisia lähestymistapoja työhön ja auttaa ymmärtämään työn merkityk-
sellisyyttä (Peng, Lin, Schaubroeck, McDonough, Hu & Zhang 2016). TF-johtajuu-
den avulla on mahdollista edistää luovuutta ja innovatiivista käyttäytymistä älyllisen 
stimuloinnin ja inspiroivan motivoinnin avulla, jotka ohjaavat kyseenalaistamaan 
olettamuksia (Herrmann & Felfe 2004). Älyllisen stimuloinnin, inspiroivan moti-
voinnin ja yksilöllisen huomioimisen on todettu lisäävän ryhmän luovuutta ja ideoin-
tia (Sosik, Kahai & Avolio 1998). Opettajien kommunikoiva ja älyllinen stimulointi 
vaikuttaa opiskelijoiden sisäiseen motivaatioon, kun heitä rohkaistaan itsenäiseen 
ajatteluun. Tällöin opiskelijoiden oppiminen on syvällisempää ja strategisempaa. 
(Bolkan, Goodboy & Griffin 2011). Älyllisen stimuloinnin on todettu olevan tärkeää 
luovien ihmisten johtamisessa. Tässä johtajien tulisi kehittyä. (Uusi-Kakkuri 2017.) 

TF-johtajuus ja työtyytyväisyys. Transformatiivinen johtajuus mahdollistaa työnteki-
jöiden oppimisen ja kasvun organisaatiossa sekä heidän suorituskykynsä lisääntymi-
sen (Biswas ja Varma 2011). TF-johtajuus on yhteydessä organisaation oppimiseen, 
suoritukseen ja innovaatioon (Noryzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-Shirkouhi & Reza-
zadeh 2013). TF-johtajuuden avulla voidaan edistää organisaation innovaatiota vah-
vistamalla sen sisäistä pääomaa kuten luottamusta, tiedon jakamista ja jaettua visiota, 
ja ulkoista pääomaa kuten tiedon soveltamista ja ymmärrystä (Chen, Zheng, Yang & 
Bai 2016). TF-johtajuus vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden työtyytyväisyyteen ja 
työntekijöiden asenteisiin esimiestään ja heidän johtamistapaansa kohtaan (Ivey ja 
Kline 2010). TF-johtajuus vaikuttaa työntekijöiden työasenteeseen, työn suoritusky-
kyyn ja työmotivaatioon (Bono & Judge 2003) sekä työn suoritukseen luomalla työn-
tekijöihin vahvistavan vuorovaikutussuhteen, jossa on läsnä muun muassa positiivi-
nen tunnekokemus, luottamus ja into tehdä työtehtäviä (Ng 2017). TF-johtajuudella 
on positiivinen yhteys työtyytyväisyyteen (ks. Tesfaw 2014) ja sitoutumiseen, oppi-
mismotivaatioon ja luottamukseen esimiestä kohtaan (Eliophotou-Menon & Ioan-
nou 2016). Työntekijöiden yksilöllisessä tukemisessa ja huomioimisessa esimiehet 
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kiinnittävät huomiota yksilöiden suorituksiin ja kasvuun koutsaamalla tai mentoroi-
malla. He tunnistavat yksilölliset erot ja tarpeet. Ajatuksena on kehittää työntekijöi-
den potentiaalia. Uusia oppimismahdollisuuksia luodaan myös niitä tukevalla ilma-
piirillä. (Bass ym. 2003). TF-johtajuutta kuvaa se, että esimies haluaa tuntea työnte-
kijänsä ja heidän vahvuutensa. Tätä voi hyödyntää työtehtävää tarkasteltaessa. (Utley, 
Anderson & Atwell 2011.) 

TF-johtajuus ja minäpystyvyys. Työpaikalla tapahtuva psykologinen voimaantuminen 
koostuu neljästä ulottuvuudesta: tarkoituksesta (työn päämäärä ja yksilön näkemys 
siitä), kompetenssista (minäpystyvyys), itseohjautuvuudesta (tunne valinnan mahdol-
lisuudesta) ja yksilön mahdollisuudesta vaikuttaa työnsä tuloksiin. (Spreitzer 1995). 
Transformatiivisella johtajuudella on positiivinen yhteys minäpystyvyyteen ja suori-
tukseen. Suorituksella tarkoitetaan yksilön kykyä olla luova, innovatiivinen ja inspi-
roiva ja kykyä tavoitella organisaation päämääriä yhteiseksi hyväksi. Nämä johtajat 
uskovat ja luottavat työntekijöihinsä, he tarjoavat kognitiivista, emotionaalista ja mo-
raalista yhteyttä / samaistumista, jolla edistetään minäpystyvyyttä ja tätä kautta suo-
ritusta. Johtajat tarjoavat mahdollisuutta oppimiseen ja antavat säännöllistä palautetta 
määrätystä tehtävästä, delegoivat tehtäviä ja haastavat työntekijöitä tavoittelemaan 
uusia ideoita. TF-johtajat ovat kyvykkäittä luomaan voimakkaan tunteen samaistu-
miseen ja siten minäpystyvyyteen, sillä he tunnistavat työntekijöidensä vahvuudet. 
He auttavat työntekijöitä tunnistamaan ja käyttämään vahvuuksia heidän tavoitelles-
saan korkeampia tasoja motivaatiossa ja suorituksessa. (Walumbwa & Hartnell 2011). 
Organisaation oppimisilmapiiri ja -käytännöt yhdistettynä TF-johtajuuteen kehittä-
vät työntekijän itsehavainnointia, ymmärrystä ja kykyä tehdä työtä (employability). 
Investoimalla tähän edellä mainittuun kykyyn lisätään työntekijän sitoutumista orga-
nisaatioon ja täten parannetaan yksilöllistä suoritusta. Yksilön kyvyllä tehdä työtä tar-
koitetaan ammatillista asiantuntemusta, ennakoivaa ja optimoitua käyttäytymistä, 
persoonallista joustavuutta erilaisia muutoksia kohtaan, yhteistä merkitystä (työnte-
kijä osa ryhmää) ja balanssia (kompromissi työntekijän ja työnantajan intresseistä). 
(Camps & Rodrıguez 2011). Employability-käsitteen viisiportaisen asteikon ovat ke-
hittäneet Van Der Heijde ja Van Der Heijden (2006.) 

TF-johtajuus, empatia ja tunneäly. Tutkimusten mukaan TF-johtajuudella ja tun-
neälyllä on yhteys (Echevarria, Patterson & Krouse 2017; Cavazotte, Moreno & 
Hickmann 2012; Barbuto & Burbach 2006). Tunneaäly on yhteydessä TF-johtajuu-
den muihin osa-alueisiin, mutta ei älylliseen stimulointiin toteavat Barling, Slater ja 
Kelloway (2000). Esimiesten tunneäly saattaa jollain tasolla edistää TF-johtajuutta 
(Harms & Crede 2010). TF-johtajuus ja esimiesten tunneäly vaikuttavat työntekijöi-
den työtyytyväisyyteen (Lam & O`Higgins 2012) ja edistävät hyvinvointia työssä 
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(Berkovich & Eyal 2017). Transformatiivinen johtajuus ja emotionaalisesti älykkäät 
tiimijohtajat muodostavat paremman palveluilmapiirin ja ovat tehokkaita. Nämä joh-
tajat aistivat työntekijöiden reaktiot ja ovat taitavia ottamaan ne huomioon. Tämä 
kertoo transformatiivisesta käyttäytymisestä kuten aktiivisesta kuuntelemisesta, kun-
nioittamisesta ja työntekijöiden sisäisten kokemusten jakamisesta. (Hur, van den 
Berg & Wilderom 2011). Työntekijöiden positiivisilla ja negatiivisilla tunnekokemuk-
silla organisaatiomuutoksen4 alkuvaiheessa on voimakas yhteys heidän sitoutumi-
seensa muutokseen ja käyttäytymisreaktioihin. Esimiesten transformatiivinen johta-
juus on suoraan yhteydessä työntekijöiden positiivisiin ja negatiivisiin tunnereaktioi-
hin ja heidän affektiiviseen ja normatiiviseen sitoutumiseen muutoksessa. Affektiivi-
nen (tunneperäinen) sitoutuminen perustuu työntekijän omaan haluun ja uskoon 
muutoksen hyödyllisyydestä. Normatiivinen sitoutuminen perustuu velvollisuuden 
tunteeseen tukea muutosta. Esimiesten johtajuus on tärkeää, sillä he ovat fyysisesti 
ja psykologisesti lähempänä työntekijöitänsä kuin organisaation ylin johto. Esimies-
ten tulee ymmärtää työntekijöidensä tunnereaktioita varsinkin alkuvaiheen muutok-
sessa ja toteuttaa interventioita, jotka edistävät positiivisia tunnekokemuksia ja aut-
tavat vähentämään negatiivisia tunnekokemuksia. (Seo, Taylor, Hill, Zhang, Tesluk 
& Lorinkova 2012.) 

Transformatiivinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden päivittäiseen 
työhön sitoutumiseen ja optimismiin (Tims ym. 2011) ja työntekijöiden hyvinvointiin 
ja vähentää stressin kokemista (Skakon ym. 2010). Positiivisella pääomalla (toivo, 
optimismi, pystyvyys, joustavuus) ja transformatiivisella johtajuudella voidaan myö-
tävaikuttaa työntekijöiden voimaantumisen tunteeseen. Tämä auttaa vähentämään 
työntekijöiden kyynistymistä ja päätöstä lopettaa työsuhteensa organisaatioon. (Avey, 
Hughes, Norman & Luthans 2008). TF-johtajuuden inspiroiva tapa auttaa esimiehiä 
vaikuttamaan työntekijöiden mielipiteeseen ja sitouttamaan työntekijät yhteiseen 
päämäärään, mikäli työntekijät ovat lähtemässä organisaatiosta (Tse, Huang & Lam 
2013). TF-johtajuutta ja työntekijöiden työn lopettamispäätöstä tarkasteltaessa on to-
dettu työntekijöiden tunnepohjaisen sitoutumisen vähentävän heidän lopettamispää-
töstä ja edistävän luottamusta ja halua seurata johtajan filosofiaa, ideologiaa ja visiota 
organisaatiossa (Gyensare, Anku-Tsede, Sanda ja Okpoti 2016.) Johtajuuden puute 
                                                   
4Bridges (1986, 24-25) on tutkinut muutosta ja siinä tapahtuvaa yksilöllistä psykologista prosessia, joka 
sisältää a) luopumisen entisestä, b) neutraalin vyöhykkeen ja c) uuden alun. Luopumisen vaiheessa 
ihmisten käyttäytymisessä voi näkyä surua, vihaa, epätoivoa ja huolta tulevaisuutta kohtaan. Neutraa-
lisessa vyöhykkeessä voi vielä näkyä tunteiden sekamelskaa, mutta myös kiinnostusta uudenlaista tule-
vaisuutta kohtaan. Uutta alkua voidaan kuvata uudelleen syntymisenä. Tunteiden ja muutoksen koke-
misen voimakkuus on yksilöllistä, samoin muutokseen sopeutuminen ja siihen käytetty aika. Tämä 
haastaa johtajuuden, sillä kyse ei ole rationaalisesta toiminnasta. 
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on yksi syy, jonka vuoksi hoitohenkilökunta jättää työnsä. TF-johtajuudella ei ollut 
vaikutusta lähtemisaikomuksiin ja työtyytyväisyyteen, mutta sillä on vähäinen vaiku-
tus organisaatioon sitoutumisessa. TF-johtajuudella voidaan vaikuttaa hoitajien uu-
pumiseen luomalla positiivinen työympäristö, joka tukee heitä. (Brewer, Kovner, 
Djukic, Fatehi, Greene, Chacko & Yang 2016.)  

Transformatiivinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti työntekijän proaktiiviseen 
käyttäytymiseen lisäämällä työntekijän minäpystyvyyttä. (Hartog & Belschak 2012). 
TF-johtajuuden on todettu olevan yhteydessä psykologiseen hyvinvointiin, sillä se 
edistää työelämän balanssia ja työntekijöiden hyvinvointia vanhustyössä (Munir ym. 
2012) sekä työntekijöiden työtyytyväisyyttä ja psykologista hyvinvointia (Nielsen, 
Yarker, Randal & Munir 2009). Esimiesten TF-johtajuudella on positiivinen vaikutus 
työntekijöiden henkiseen hyvinvointiin. Tätä positiivista vuorovaikutusta selittää 
työn merkityksellisyys. (Arnold, Turner, Barling, Kelloway & McKee 2007.)  

Motivaatioon ja minäpystyvyyteen vaikuttavat työpaikan positiiviset sosiaaliset 
suhteet. Tällä on yhteys myös TF-johtajuuteen. Johtajat, jotka kokevat johtamistai-
tojensa olevan tehokkaita, uskovat myös, että heidän toimintansa edistää parhaiten 
organisaation ja sen jäsenten intressiä. Arvostamalla tiimityötä ja kunnioittamalla 
muita voidaan luoda sosiaaliset olosuhteet, jotka edistävät laadukasta vuorovaiku-
tusta sen jäsenten keskuudessa. Johtajien motivaatiotekijöihin vaikuttaa asiaa tukeva 
ja informatiivinen työkonteksti. (Trepanier, Fernet & Austin 2012.) 

Hautalan (2005, 6) tutkimus osoittaa persoonallisuuden ja transformatiivisen joh-
tajuuden välisen yhteyden. Työntekijät, jotka ovat ekstrovertteja ja tuntevia, antavat 
esimiehelleen positiivisempaa arviota kuin työntekijät, jotka ovat introvertteja tai ajat-
televia. Ekstrovertit, intuitiiviset ja spontaanit persoonallisuudet arvioivat itsensä 
enemmän transformatiiviseksi kuin introvertit, tosiasialliset ja järjestelmälliset esimie-
het. Työntekijät arvioivat tosiasiallisten esimiesten olevan enemmän transformatiivi-
sempia kuin intuitiiviset esimiehet. (kts. Uusi-Kakkuri 2017, 65). Hautala (2006) to-
teaa myös, että työntekijöiden ja esimiesten keskinäinen ymmärrys erilaisista persoo-
nallisuuksista voisi lisätä vuorovaikutusta ja kommunikaatiota organisaatiossa. Täten 
persoonallisuuteen perustuva valmennus johtajille voisi auttaa löytämään vahvuudet 
ja kehittämään henkilön omaa johtajuuden tapaa. Brown ja Reilly (2009) ovat tutki-
neet persoonallisuuden ja transformatiivisen johtajuuden välistä yhteyttä. Ekstrover-
tit (ks. Bono & Judge 2004) ja intuitiiviset johtajat ovat yhteydessä transformatiivi-
seen johtajuuteen. Tulokset ovat samansuuntaisia kuin Hautalan (2006) tutkimuk-
sessa.  

TF-johtajuus, itsensä toteuttaminen ja itseohjautuvuus. Itsensä toteuttamisen ja itseoh-
jautuvuuden kysymykset ovat läsnä organisaation toiminnassa edelleen. Voidaan 
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pohtia sitä, miten palveluyksiköiden rakenteet tai yrityksen antama tuki edistävät työ-
yhteisön tai työntekijöiden itseohjautuvuutta tai miten esimiesten johtajuus voi olla 
tätä tukemassa. Transformatiivisessa johtajuudessa korostuu itsensä toteuttaminen, 
kyky oppia muilta ja ympäristöstä. Esimiehet, jotka ovat kiinnostuneita itsensä kehit-
tämisestä, pystyvät myös ohjaamaan työntekijöitään kohti itsensä kehittämisen pro-
sessia ja henkilökohtaista kasvua. Bass (1985, 16) käyttää itseohjautuvuudesta termiä 
”self-directing”. Johtaja tutkailee alaistensa motiiveja, nostaa esille heidän tarpeitansa 
ja pyrkii vastaamaan niihin. Tämä saa aikaan sen, että alaiset tulevat itseohjautuviksi 
ja vahvistavat itseään, jolloin he ottavat suurempaa vastuuta työstään ja itsestään. 
Burns (2010, 4) näkee, että kyse on johtajan ja seuraajan toisiansa stimuloivasta vuo-
rovaikutuksesta, jossa seuraajat muuttuvat itsensä johtajiksi. Logoterapiassa nousee 
esille se, että elämän tarkoitus löytyy maailmasta eikä ihmisestä itsestään. Inhimillinen 
olemassaolo on itsensä ylittämistä eikä itsensä toteuttamista. Kun ihminen sitoutuu 
elämänsä tarkoituksen toteuttamiseen, hän myös toteuttaa itseään. (Frankl 2010, 100-
101). Downton (1973, 50) toteaa, että johtaja voi auttaa seuraajiansa merkityksen 
löytämisessä, joka toimii yksilön motivaation lähteenä. Seuraaja voi itse tehdä valin-
toja ja päättää, millaiseksi haluaa kehittyä ja tulla. Kyse on itseohjautuvuudesta. Liuk-
konen, Jaakkola ja Kataja (2006) toteavat, että työntekijä tarvitsee palautetta teke-
mästään työstä. Hän kaipaa autonomisuutta, tunnetta, että voi itse vaikuttaa työhön 
ja sen toteuttamisen yksityiskohtiin. Työntekijä haluaa olla osa työyhteisöä ja kokea 
olevansa sen arvostettu jäsen. Lisäksi hän haluaa tehdä työtä, jolla on merkitystä.  

Deci ja Ryan (1985) ovat tutkineet sitä, mitä sisäinen motivaatio ja itseohjautu-
vuus tarkoittavat työntekijälle ja miten nämä voidaan johtajuudessa huomioida. Si-
säinen motivaatio nähdään yksilön synnynnäisenä ominaisuutena. Se toimii käyttäy-
tymisen energisoijana. Mielenkiinto ja into ovat keskeisiä tunteita sisäisessä motivaa-
tiossa. Sisäinen motivaatio toteutuu, kun toiminta perustuu autonomisuuteen eikä 
painostuksen tunteeseen (palkitseminen/kontrolli). Flow-kokemuksessa nähdään 
olevan yhteneväisyyttä sisäiseen motivaatioon. (Deci & Ryan 1985, 3, 11, 29). Yksi-
lön optimaalinen flow-kokemus syntyy, kun hänen mahdollisuutensa ja taitonsa toi-
mia ovat tasapainossa, päämäärä on selkeä ja palaute relevanttia. Yksilön flow-koke-
mus on täysin keskittynyttä. Tietoisuus itsestä häviää, ja yksilö kokee itsensä vahvem-
maksi kuin tavallisesti. Myös ajankäsitys häviää. Jos toiminta ja sen päämäärä on yk-
silön taidoille liian helppoa, se johtaa turhautumiseen. Jos toiminta on vaativaa ja 
ylittää yksilön taidot, se on hänelle liian haastavaa. Jos haastava toiminta kohtaa yk-
silön osaavat taidot, kyse on optimaalisesta kokemuksesta tai flow’sta. (Csikszentmi-
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halyi 1997, 29-32). Mielenkiinnon kautta yksilöllä on mahdollista olla yhteydessä tun-
teisiinsa ja tarpeisiinsa. Se ohjaa hänen aikomuksellista toimintaa joustavasti ja tarjoaa 
valintamahdollisuuksia. (Sundholm 2000, 101.)  

Itseohjautuvuus on tärkeä motivaattori, joka on osallisena sisäisessä motivaati-
ossa. Se kietoutuu yhteen kompetenssin (pätevyys) tarpeen kanssa. Itseohjautuvuu-
teen liittyy kokemus valinnan mahdollisuudesta. Se on kykyä valita ilman paineita. 
Itseohjautuvuus on joustavuutta, jolla hallitaan vuorovaikutusta itsensä ja ympäris-
tönsä kanssa. Yksilö ei toimi velvollisuudesta tai pakosta, vaan valinnat perustuvat 
tarpeiden tiedostamiseen ja ulkoisten tapahtumien joustavaan tulkintaan. Kun ihmi-
nen on itseohjautuva, hän tekee valintoja ja tulee osalliseksi toimintaa. Ihminen ym-
märtää, että toiminta on jotain, jota hän haluaa tehdä sen itsensä vuoksi. Jos yksilön 
kohtaama toiminnan päämäärä on tylsä, hänellä ei ole sisäistä tavoitetta, jonka avulla 
toimia. Itseohjautuvuus ja kompetenssi ovat olennaisia kysymyksiä sisäisen motivaa-
tion prosesseissa. Valinnan mahdollisuus ja positiivinen palaute fasilitoivat itseohjau-
tuvuuden kompetenssia, joka vastaavasti lisää sisäistä motivaatiota. Palkinnot, dead-
line ja valvonta vastaavasti painostavat ja kontrolloivat ihmistä kohti tiettyä tulosta ja 
heikentävät täten sisäistä motivaatiota. Tämä johtuu siitä, että ihminen kokee painetta 
ajatella, tuntea tai käyttäytyä tietyllä tapaa. (Deci & Ryan 1985, 30-58, 83-98.) 

Tilanteella ja ihmisten välisellä vuorovaikutuksella on oma vaikutuksensa yksilön 
motivaatioprosessiin ja tätä kautta itseohjautuvuuteen. Jos ihmiset tulkitsevat tapah-
tumia tiedollisena, kontrollina tai ei-motivoivana, he käyttäytyvät ja säätelevät toi-
mintaansa sen mukaisesti. Autonomisessa orientaation keskiössä on kokemus valin-
nan mahdollisuudesta. Henkilö käyttää saatavilla olevaa tietoa päätöksen tekemiseen 
ja säätelee itsevalittuja päämääriään. Käyttäytyminen perustuu itseohjautuvuuteen ja 
on yhteydessä kokemukseen itsestä. Tehdyt valinnat voivat olla joustavia, intuitiivisia 
tai tarkoituksellisia. Ihminen on enemmän läsnä tilanteissa, hän tulkitsee ympäristö-
ään tiedon lähteenä ja käyttää tietoa. Tämä tekee ihmisestä joustavamman. Kontrol-
liorientaatiossa vastaavasti konflikti tai valta kamppailevat kontrolloitavan ja kontrol-
loijan kesken. Konflikti voi olla kahden ihmisen välinen, henkilön ja organisaation 
tai henkilön ja rakenteen välinen. Se voi myös olla henkilön omaa psyyken sisäistä, 
jolloin henkilö itse on sekä kontrolloija että kontrolloitava. (Deci & Ryan 1985, 152-
157). Itseohjautuvuuden lisääminen edellyttää kontekstissa olevalta esimieheltä sitä, 
että hän huomioi työntekijän tarpeet, tunteet ja asenteet kussakin tilanteessa tai asi-
assa. Tämä edesauttaa siinä, että kyseinen työntekijä luottaa kontekstiin ja uskoo sen 
huomioivan hänen aloitteitaan ja ehdotuksiaan. (Sundholm 2003, 28.) 
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Deci, Connell ja Ryan (1989) ovat tutkineet sitä, miten johtajat tukevat työnteki-
jöidensä itseohjautuvuutta. Esimiehille toteutetulla interventiolla (harjoittelu / muu-
tosagentti) oli positiivinen vaikutus esimiesten orientaatioon ja kykyyn tukea työnte-
kijöidensä autonomisuutta. Tällä oli positiivinen seuraus työntekijöiden työhön. 
(Deci, Connell & Ryan 1989). Eri tutkimukset ovat osoittaneet, että yksilön autono-
mian tukeminen on yleisesti ottaen yhteydessä sisäiseen motivaatioon, mielenkiin-
toon, luovuuteen, kognitiiviseen joustavuuteen ja käsitteelliseen oppimiseen. Auto-
nomian tukeminen vaikuttaa myös yksilön itsetuntoon, luottamukseen ja parempaan 
fyysiseen ja henkiseen terveyteen. (Deci & Ryan 1987). Organisaatiota ja työpaikkoja 
koskevat tutkimukset tuovat esille sen, että tukemalla työntekijöiden psykologisia pe-
rustarpeita ei pelkästään lisätä suorituskykyä vaan myös työntekijöiden sopeutumista 
ja luovuutta. Samalla tuetaan työntekijän minää. Autonominen motivaatio ennustaa 
sitkeyttä ja uskomista / kiinnittymistä johonkin, joka on hyödyllistä tehokkaalle suo-
ritukselle varsinkin monimutkaisissa tai kekseliäisyyttä vaativissa tehtävissä, jotka si-
sältävät syvää tiedon prosessointia tai luovuutta. Muiden antama tuki esimerkiksi 
työssä vaikuttaa positiivisesti yksilön motivaatioon, suorituskykyyn ja hyvinvointiin. 
Myös kompetenssi ja kuuluminen johonkin ovat tärkeitä tehokkaan suorituksen, psy-
kologisen hyvinvoinnin ja terveyden kannalta. Kyse on myös ihmisen elämästä ja 
elämänkulusta. (Deci & Ryan 2008.)  

TF-johtajuus voi muovata työntekijöiden subjektiivista kokemusta heidän työs-
tänsä ja auttaa luomaan työympäristön, joka tuottaa vähemmän vaatimuksia ja enem-
män voimavaroja työntekijöille. Se myös kasvattaa työntekijöiden motivaatiota. Au-
tonomisuus on pohja motivaation kehittymiselle, joka voi edistää positiivista asen-
netta omaa työtä ja suoritusta kohtaan. Se vähentää myös yksilön psykologiseen hy-
vinvointiin kohdistuvaa painetta. Transformatiivisten esimiesten kyky toimia positii-
visesti ja proaktiivisesti mahdollistaa motivaatiotekijöihin vaikuttamisen. (Ferneta, 
Trépanierb, Austina, Gagnéc & Forestd 2015). Työntekijöiden perustarpeiden kuten 
kyvykkyyden, kuulumisen johonkin ja autonomian tyydyttäminen ja työhön sitoutu-
minen ovat yhteydessä TF-johtajuuteen. Työhön sitoutuminen johtaa parempaan 
suorituksen laatuun ja määrään sekä korkeampaan työstä kiinni pitämiseen. Tutkijat 
toteavat, että työntekijöiden psykologisten tarpeiden tyydyttäminen on jäänyt vähem-
mälle huomiolle johtajuuden prosesseissa. Tutkimuksen tulokset tukevat Bassin 
(1985) ja Burnsin (1978) teorioita siitä, että tarpeiden tyydyttäminen on keskeinen 
mekanismi TF-johtajuudessa. (Kovjanic, Schuh & Jonas 2013.)  

Työssä tarvitaan vapaaehtoisuutta, kyvykkyyttä, yhteenkuuluvuutta ja hyvänteke-
mistä, jotta sisäinen motivaatio ja tekemisen draivi syntyvät. Vapaaehtoisuus kuvaa 
sitä, mikä on yksilön kokemus itsemääräämisestä ja siitä, onko hänellä mahdollisuutta 
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toteuttaa itseään vai onko hänen tekeminen kontrolloitua. Tämä näkyy myös siinä, 
kokeeko työntekijä organisaation arvot omikseen. Kyvykkyys tarkoittaa sitä, että 
työntekijä kokee osaavansa työnsä ja saa aikaan asioita. Yhteenkuuluvuudessa on 
kyse molemminpuolisesta välittämisestä. Työntekijä nähdään ihmisenä ja omana per-
soonana. Hyväntekeminen kertoo siitä, että työntekijä voi vaikuttaa myönteisesti ym-
pärillä olevien ihmisten elämään. Työ on merkityksellistä ja arvokasta. Draivi kuvaa 
työssä koettu energisyyttä ja elinvoimaisuutta. Työntekijät voivat hyvin ja ovat tuot-
tavia. (Martela & Jarenko 2015.)  

Johtajan vuorovaikutustyyli vaikuttaa työntekijöiden sisäiseen ja ulkoiseen moti-
vaatioon. Autonomiaa tukeva vaikuttaa positiivisesti itseohjautuvuuden tunteeseen, 
kyvykkyyteen ja sisäiseen motivaatioon. Kontrolloivalla tyylillä on vastaavasti heiken-
tävä vaikutus motivaatioon. Työntekijät, joilla itseohjautuvuus on korkealla, ovat 
kiinnostuneita ja osallistuvat aktiivisesti toimintaan. Vastaavasti vähäisen itseohjau-
tuvuuden työntekijät osallistuvat ulkoisista syistä, esimerkiksi miellyttääkseen muita 
tai edistääkseen mainettaan. (Richer & Vallerand 1995). Kyetäkseen johtamaan muita 
tulee ensin kyetä johtamaan itseään. Johtajan tulee aloittaa itsestään, asettaa itselleen 
päämääriä ja suorituskriteerejä, joita haluaa kehittää. Itsensä johtaminen kulkee käsi 
kädessä muiden johtamisen kanssa. Johtajien itsensä johtaminen on positiivisesti yh-
teydessä aktiiviseen johtamistyyliin (transformatiivinen ja transaktionaalinen johta-
juus) ja negatiivisesti passiiviseen johtamistyyliin. Itsensä tehokkaasti johtaminen on 
yhteydessä muiden tehokkaaseen johtamiseen. (Furtner, Baldegger & Rauthmann 
2013.)  

Transformatiivinen johtajuus inspiroi työntekijöitä ja lisää näin heidän motivaa-
tiotasoaan ja suorituskykyään. Kyse on siitä, miten johtajat ilmaisevat työn merkityk-
sen työntekijöille. Itseohjautuva henkilö asettaa päämääriä, tekee päätöksiä, näkee 
vaihtoehtoja, ratkaisee ongelmia ja osaa ilmaista itseään. Yksilön toiminta on itseoh-
jautunutta, jos hän osaa säädellä käyttäytymistään ja hänellä on voimaannuttavaa ky-
kyä. Itseohjautuvuuden teoria perustuu olettamukseen, että ihmisillä on synnynnäiset 
taipumukset kasvaa ja kehittyä psykologisesti, tavoitella haasteita ja yhdistää koke-
mukset omiin käsityksiin. Nämä inhimilliset taipumukset esiintyvät vain asiaa tuke-
vassa sosiaalisessa kontekstissa. Itseohjautuvuutta ei saavuteta helposti, sillä yksilöltä 
vaaditaan tietoa ja taitoja. Johtajan tulee puhua työntekijän työstä termeillä, jotka 
kiinnittävät työntekijän huomion itsetarkkailun ja itsesäätelyn prosesseihin, joista 
työntekijä on vastuussa. Työntekijät kaipaavat työhönsä autonomiaa. Johtaja voi 
tuoda työntekijälle esille hänen ammatillisen kasvunsa ja miten työntekijä voi omalla 
käyttäytymisellään vastata työympäristössä tapahtuviin muutoksiin. (Cleavenger & 
Munyon 2013.) 
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Itseohjautuvuuden käsitettä on käytetty myös aikuiskasvatustieteessä, jossa on 
kahdenlaista näkökulmaa itseohjautuvaan oppimiseen. Toinen näkemys korostaa it-
seohjautuvaa oppimista prosessina ja toinen tietoisuuden tilana. Prosessinäkökulma 
tarkoittaa sitä, että ”itseohjautuva oppija on kykeneväinen suunnittelemaan, toteut-
tamaan ja evaluoimaan omaa opiskeluprosessiaan tilanteen vaatimusten mukaisesti 
joko yksin tai yhteistyössä muiden kanssa”. Ihminen oppii elämään, hänestä tulee 
onnellinen ja hän osaa itse määritellä omat kehitystavoitteensa sekä tiedostaa oman 
arvonsa ja tarpeensa. Vastaavasti itseohjautuva oppiminen voidaan nähdä myös tie-
toisuuden tilana, joka olisi samalla pysyvä yksilön ominaisuus. Tällöin siinä on mu-
kana valinnan (tajunnan) vapaus. Tätä ilmiötä kuvaava käsite on itseohjautuvuus 
(self-determination). (Varila 1990, 14-17.) 

Kyse on yksilön sisäisen tietoisuuden muutoksesta. Saadun tiedon avulla ihmiselle 
kehittyy kuva siitä, mikä on hyvää ja pahaa, mikä on tavoiteltavan arvoista ja mikä ei, 
miten itse voi vaikuttaa asioihin ja millaisia ovat sosiaalisen maailman merkitysver-
kostot. Kehityksen myötä rakentuvat myös uskomukset, jotka voivat olla fyysiseen 
tai sosiaaliseen maailmaan tai omaan minään liittyviä. Uskomukset saattavat olla es-
teenä sille, haluaako ihminen oppia ja esimerkiksi vastustaa logoterapian periaatteita, 
sillä hän kokee ne turhiksi ja mielenkiinnottomiksi. Tästä on tullut hänelle negatiivi-
nen asia ja tunnekokemus. Näin hän ei kykene vastaanottamaan kyseistä tietoa. 
Oman uskomuksen merkitys vaikuttaa näin hänen kykyynsä oppia. Tällöin voisi poh-
tia sitä, mitä opetus-oppimistilanteessa voidaan tehdä, jotta työntekijä avautuu tie-
dolle. Myönteiset kokemukset saattavat vaikuttaa tiedostamisprosessiin, jolloin yksi-
lön tilaan tulee vaihtoehtoisia uskomuksia ja hänen kyky vastaanottaa tietoa lisääntyy. 
Kyse on oppijan tilasta. (emt., 24-27, 93.) 

Logoterapeuttinen koulutus- ja kehittämishanke kutsuu mukaan työntekijät ja esi-
miehet uudistamaan yhdessä yksikön työtä ja myös omaa yksilöllistä työtä. Kyse on 
yhteisestä matkasta, jossa matkustajia haastetaan syvällisempään transformaatioon, 
oppimaan ja muuntumaan. Tämän matkan jälkeen ollaan yhdessä jotain enemmän 
kuin matkan alkaessa. Tätä tukemassa on logoterapia työfilosofiana, joka tuo esimie-
het ja työntekijät lähemmäksi inhimillisyyttä ja ihmistä. Ihmiset johtavat ihmisiä, ih-
miset hoitavat ihmisiä ja toimitaan ihmisistä muodostuvissa sosiaalisissa ja kollektii-
visissa työyhteisöissä. Seuraavassa luvussa lähdetään matkalle kohti ihmisyyttä.  
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2.3 Viktor E. Frankl ja logoterapia 

Tässä luvussa kuvataan yleisellä tasolla logoterapian viitekehystä ja siihen liittyviä tut-
kimuksia. Luvussa 2.1. toin esille Downtonin (1973) näkökulman TF-johtajuudesta 
ja logoterapiasta. Luvussa 3.1. kuvataan yrityksen käynnistämä kehittämishanke, joka 
pohjautuu logoterapiaan. Jotta logoterapiasta saa muodostettua selkeämmän kuvan, 
se käsitellään omana lukunaan. 

Logoterapian kehittäjä on lääketieteen ja filosofian tohtori Viktor E. Frankl 
(1905–1997). Hän pohtii kirjassaan Ihmisyyden rajalla elämän tarkoitusta ja sen tar-
koituksen täyttämistä. Franklin mukaan sana ”logos” on kreikankielinen ja merkitsee 
tarkoitusta. Logoterapian ensisijainen ja motivoiva voima on löytää elämälle tarkoi-
tus. (Frankl 2011, 80). Möller (2012) tuo logos-sanalle myös muita merkityksiä, kuten 
mieli, järki, oppi tai sana, ja kreikankielen sanalle ”therapeia” parantamisen tai para-
nemisen taitoa. Purjo (2012) vastaavasti kutsuu Franklin oppirakennelmaa logoteo-
riaksi, jonka avulla voidaan kehittää menetelmiä ihmisten auttamiseksi (Purjo 2012, 
13). Logoterapia on levinnyt laajalti maailmalle. Erilaisia yhdistyksiä, instituutteja, 
keskuksia ja muita alan toimijoita on 35 maassa. Vahvasti kasvussa on ns. sovellettu 
logoterapia, jota on sovellettu muun muassa sosiaali- ja terveydenhuollossa, henki-
löstöhallinnossa, johtamisessa, työyhteisöjen kehittämisessä, opetus- ja kasvatus-
työssä ja yksilön oman elämäntilanteen hahmottamisessa. (Möller 2012.)  

Purjo (2015, 20-24) käyttää logoterapian yhteydessä termiä tarkoituskeskeinen 
ajattelu, joka kohdistaa ajattelun ihmisen elämänasenteiden muuttamiseen parhaaksi 
mahdolliseksi. Tämä lähtökohta ottaa tarkastelun alle ihmisen elämänasenteet, elä-
mänarvot ja koko hänen elämänfilosofiansa. Purjo (2012) ilmaisee huolensa logoteo-
rian käyttöä kohtaan. Logoteorialla on holistinen luonne, jolloin sen eri osiot ovat 
sopivia ja välttämättömiä toinen toisillensa. Purjon mukaan logoteorian ydin kärsii, 
jos erillisiä osioita tulkitaan kokonaisuudesta irrallaan. Logoterapiaa on syytetty ek-
lektiseksi teoriaksi, joka yhdistelee vaikutteita eri teorioista. (Purjo 2012, 16-20.)  

Käytän työssäni käsitteitä logoterapeuttinen ajattelu- ja asennoitumistapaa tai työ-
filosofia, logoterapia tai pelkästään sanaa työfilosofia. Tarkoitan näillä kaikilla logo-
terapian teoreettista viitekehystä ja sitä, miten se näkyy työyhteisössä työntekijöiden 
ja esimiesten kokemana ja myös dokumenteissa. Näen, että kyse on ajattelun ja työn 
yhdistämisestä.  

Logoterapia puhuttelee ihmistä elämästä (elämän tarkoitus) ja tarkoituksen löytä-
misestä sekä hänen omista valinnoistaan (tahdon vapaus). Näistä kolmesta muodos-
tuu logoterapian perusta, jonka tarkoituksena on auttaa vastuullisten valintojen teke-
misessä. Jokaisella on omanlaisensa tarpeet ja arvot, jotka ovat hänelle tärkeitä ja 
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merkityksellisiä. Jokaisella ihmisellä on tahdon vapaus, mahdollisuus hyväksyä tai hy-
lätä omat valintansa etsiessään tarkoitusta. Logoterapiassa lähestytään ihmisen sielul-
lista ydintä, inhimillistä ulottuvuutta. Kyse on siitä, että ihminen pohtii saavutuksiaan 
ja sitä, mitä vielä tulisi saada aikaan. Tai hän miettii, mitä itse on ja mitä hänestä pitäisi 
tulla. Ihminen tarvitsee jonkin itselle tärkeän päämäärän, tarkoituksen elämälle. Kyse 
ei ole uskonnollisesta merkityksestä. Kun ihminen etsii tarkoitustaan, hän voi myös 
turhautua. Eksistentiaalisessa turhaumassa kyse on eri arvojen välisistä ristiriidoista. 
Hän ei välttämättä tiedä, mitä haluaa tehdä. Ihminen tekee sitä, mitä muutkin tekevät 
(konformismi, mukautuminen) tai mitä toiset toivovat hänen tekevän (totalitaari-
suus). Logoterapian tarkoitus on saada ihminen tietoiseksi siitä, mitä hän haluaa. 
(Frankl 2011, 80-87, Frankl 1984, 16-23). Työntekijä voi tukea ja johdatella ikäih-
mistä etsimään mielekästä elämää palveluyksikössä tarjoamalla mahdollisuuden esi-
merkiksi ulkoilutuokioon, joka on ollut ikäihmiselle aina tärkeää. Esimies voi omalla 
johtajuudellaan tukea työyhteisöä löytämään ytimen työstä, joka auttaa työntekijää 
löytämään oman paikkansa työyhteisössä ja tavan toteuttaa omaa ammatillista osaa-
mistaan. Logoterapia kautta mahdollistuu kyky kehittää ja muuttaa itseään, mikä kuu-
luu osana ihmisenä olemista (Frankl 2005, 83). Jokaisella on mahdollisuus muuttaa 
asennoitumistaan. Jokaisella on vapaus tehdä ratkaisuja ja valintoja. Jokainen etsii 
tarkoitustaan työhön ja elämään. Tarkoitus kertoo sen, miksi elämä tai työ koetaan 
mielekkääksi. Yksilön hyvinvointi on riippuvainen siitä, löytääkö hän tarkoituksensa.  

Logoterapiaa luonnehtii kysymys elämän tarkoituksesta. Jokainen elämä on 
omanlaisensa ja yksilöllinen, ainutkertainen. Jokaisella on omassa elämässään tehtävä, 
eikä häntä voi korvata toisella. Vain juuri hän itse voi elää elämänsä. Jokaiselle ihmi-
selle tulee antaa mahdollisuus valita, kenelle tai mistä hän on vastuussa. Ihminen tulee 
saada tietoiseksi omasta vastuustaan. Logoterapia avartaa ja laajentaa ihmisen näkö-
kulmaa, jotta hän tulee tietoiseksi tarkoituksesta ja arvoista. Kun ihminen sitoutuu 
elämänsä tarkoituksen toteuttamiseen, hän myös toteuttaa itseään. Elämän tarkoi-
tuksen voi löytää tekojen kautta tai arvojen todeksi elämisen kautta. Elämä on täynnä 
muuttuvia mahdollisuuksia. Kun niitä toteutetaan, ne muuttuvat realiteeteiksi, joita 
siirretään menneisyyteen, jossa ne ovat varastoituneina rikastaen ihmisen elämää. 
(Frankl 2011, 88-98). Tarkoituksen tarkoitus on näyttää tietä olemiselle (Frankl 2005, 
62). Purjo (2012) on tuonut esille, että pitäisi puhua elämän hetkien tarkoitusten löy-
tämisestä ja toteuttamisesta. Hän on nostanut esille sen, että olemassa olon tarkoitus 
toteutuu siinä, kun ihminen suuntautuu yksilöllisenä persoonana itsensä ulkopuolelle 
yhteisöön, jolloin elämän tarkoitus määrittyy sen merkityksestä toiselle ihmiselle tai 
toisille ihmisille, ja siinä, mikä sen arvo on muille ja kaikille yhteisesti. (Purjo 2012, 
29, 30-31). Työn tarkoitus määräytyy jokaiselle työntekijälle omanlaisena. Työn 
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kautta hänellä on mahdollisuus toteuttaa itselle tärkeitä asioita ja arvoja, ja näin to-
teuttaa itseään. Tähän liittyy myös vastuu omista valinnoista, joita työntekijä päivit-
täin kohtaa omassa tehtävässään. Työelämä tarjoaa mahdollisuuden tehdä omasta 
työstä hyvää itselle ja muille. Työntekijän tulee saada kokea olevansa osa työyhteisöä. 
Tätä voivat tukea yksilöä huomioiva johtajuus ja muut työntekijät omalla käytöksel-
lään. Aikaisemmin luvussa 2.1. toin esille Downtonin (1973) ajatuksen inspiroivasta 
ja ihmisläheisestä johtajuudesta, joka myös suuntaan katseen siihen, että työ ei ole 
vain tehtävän suorittamista tai tekemistä, vaan sillä voi olla syvällisempi merkitys.  

Mitä arvot ovat ja miten ne näyttäytyvät konkreettisesti maailmassa, jossa 
elämme? Purjo (2012) toteaa, että arvot tulevat itselle todellisiksi elämällä, oman elä-
män käytännön teoissa ja toiminnassa. Tämä näkyy ihmisen eleissä, ilmeisessä, ai-
kaansaannoksissa, vaikka hän ei osaisi pukea niitä käsitteiksi. Arvot ovat asioita, jotka 
ihminen kokee tärkeiksi tai arvokkaiksi itselleen. Ne tuottavat hänelle mielihyvää, tai 
hän pitää toimintaansa arvokkaana, koska sen kohteena oleva päämäärä on hyvä tai 
oikeamielinen. Purjo erottaa arvoon liittyvästä merkityksestä kolme käsitettä: arvo, 
arvokas ja arvostus. Arvostaminen on sitä, että henkilö pitää henkilökohtaisesti ja 
tietoisesti jotakin asiaa tai ihmistä arvokkaana. Nämä arvostukset vaihtelevat hänen 
mielihalujen tai tilanteiden mukaan. Voitaisiinkin puhua asenteista arvostusten sijaan. 
Arvokas tarkoittaa asiaa, joka on yksilölle arvokas, riippumatta siitä, arvostaako hän 
sitä itse vai ei. Arvolla tarkoitetaan sitä, mikä on arvokas juuri minulle yksilönä, sillä 
olen ihminen. Näitä arvoja ovat esimerkiksi terveys, elämä tai oikeudenmukaisuus. 
Arvot ovat yksilöllisiä, ja ne eletään yksilöllisesti todeksi, mikä tekee niistä ainutlaa-
tuisen. (Purjo 2012, 35-48.) 

Elämä ja sen kokeminen tarkoituksellisena edellyttää omien arvojen pohtimista. 
Tämä rakentaa yksilön hyvinvointia, kuulumisen johonkin hänelle tärkeään. Tämä 
antaa hänen elämälleen tarkoituksen ja arvon. Mutta voi olla myös niin, että suhtau-
tuminen arvoihin on välinpitämätöntä. Tämä kertoo siitä, että niitä ei nähdä arvoina 
tai ei arvosteta. Omien arvojen tiedostaminen herättää ihmisessä voimakkaita tun-
teita, jotka vaikuttavat merkittävästi elämän tarkoituksen löytämiseen, eettisyyteen ja 
onnellisuuteen. Purjo on sitä mieltä, että arvot ja tunteet ovat yksilön toiminnan 
muuttamisessa vaikuttavimmat. Nämä kaksi ovat muutostyöskentelyn oleelliset osa-
alueet ja vaikuttavat asenteiden, toimintatapojen ja yksittäisten tekojen muuttumiseen 
käytännössä. (Purjo 2012, 35-48). Arvojen pohtimista tapahtuu myös logoterapeut-
tisessa kehittämishankkeessa, jossa työntekijää ja työyhteisöä haastetaan mukaan 
miettimään, millä tavoin iäkäs asukas kohdataan palveluyksikössä, tuleeko juuri hän 
kuulluksi ja kohdatuksi. Mikä tekee työstä ja autettavasta ihmisestä arvokkaan? 
Työssä ovat läsnä yksittäisen ihmiset omat arvot, asukkaan arvot ja organisaation 
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määrittelemät yleiset arvot. Arvot ja tarkoitukset kulkevat yhdessä ja ovat läsnä ihmi-
sen käyttäytymisessä ja toiminnassa. Arvot ohjaavat ja ovat mukana ratkaisuja tehtä-
essä. Ne ovat yleisiä moraalisia ja eettisiä periaatteita, joiden mukaan työyhteisössä 
toimitaan. Tähän liittyvät oleellisesti myös työyhteisön muut työntekijät ja yksikön 
työilmapiiri ja yhdessä tekemisen muodot. Frankl (2005, 66) toteaa, että arvot ovat 
yleisiä tarkoituksia, jotka kiteytyvät niissä tyypillisissä tilanteissa, joihin yhteisö tai ih-
miskunta joutuu.  

Työelämässä ja erilaisissa työyhteisöissä luomis- tai aikaansaamisarvot ovat läsnä 
ja näkyvät toiminnassa monella tapaa yksittäisinä tekoina tai työsuorituksina, jotka 
suuntautuvat yhteisöön. Yhteisö antaa ihmisen ainutlaatuiselle olemassaololle eksis-
tentiaalisen tarkoituksen. Ihminen tekee jotain, ja ratkaisevaa on nimenomaan se, mi-
ten hän sen tekee. Työssä käytetään omaa persoonallisuutta, tehdään enemmän kuin 
työsopimuksessa on määriteltyjä velvollisuuksia. Erilaisissa hoito- ja palveluamma-
teissa on selkeitä eroja työntekijöiden välillä. Kyse on siitä, millaisia kokemuksia 
omalla työllään synnyttää toisissa työntekijöissä, miten työtänsä tekee eli millainen on 
oman työn laatu. (Purjo 2012, 51-54). Näkyykö hoivatyössä lämpö asukkaita kohtaan 
tai pidetäänkö jokaista asiakasta tärkeänä? Työssä ja työyhteisössä kohdataan myös 
tilanteita, joissa näkemykset ja toimintatavat yksittäisen työntekijän ja työkavereiden 
välillä poikkeavat. Miten tehdä tällöin valinta, joka on hyvä asiakkaalle ja työyhteisön 
kaikille jäsenille? Tämä on haasteellista.  

Jokainen on kohdannut elämänsä varrella vaikkapa mahtavan kirkkaan kuutamon 
lumisessa metsässä, valloittavan ja ajatuksia avaavan ihmisen tai kuullut herkän klas-
sisen musiikkikappaleen, joka sykähdyttää. Siinä hetkessä on kokenut tilanteen tai 
asian ainutlaatuisuuden. Kyse on eläytymis- tai kokemisarvoista. Kyse on siitä, mitä 
ihminen saa kokemuksina ja kohtaamisina. Elämys ja kokemus synnyttävät ihmisessä 
erilaisia tajunnan tiloja, joilla on merkitystä hänelle. Kokemusta voidaan kuvata sa-
nalla koskettavuus. Jokin kohtaaminen tulee iholle ja koskettaa ihmisen sisintä. Tämä 
kohtaaminen, joku asia tai ihminen, synnyttää hänessä oivalluksen, ahaa-elämyksen, 
tajunnallisen merkityskokemuksen. Kyse on inhimillisestä kokemuksesta, jota sano-
taan tajunnaksi. Tajunta on prosessi, joka tulee näkyväksi kokemuksen kautta. Jos ei 
ole kokemusta, ei ole tajuntaa. Kokemuksessa on kyse ihmisen erilaisesta mielellisestä 
suhteesta maailmaan. Mieli tulee todelliseksi tajunnan tilassa eli elämyksessä. Mieli ja 
elämys kulkevat yhdessä. Nämä voimakkaat kohtaamiset voivat synnyttää myös ke-
hollisia tuntemuksia. Ihminen voi kokea kuulumista johonkin itseään suurempaan. 
Hän voi unohtaa itsensä, antautuu jollekin ulkopuolella olevalle, joka tempaisee hä-
net mukaansa. (Purjo 2012, 54-57.) 
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Jokainen yksittäinen ihminen on ainutlaatuinen persoona. Tämän ymmärtämien 
auttaa meitä näkemään toisessa ihmisessä ja samalla myös itsessä herkkyyden, haa-
voittuvuuden ja haurauden. Hoiva- ja huolenpitotyössä ihmiseen kohdistuva autta-
minen ja huolenpito on uskoa totuuteen, hyvyyteen ja näiden voimaan. Empaattinen 
työntekijä synnyttää autettavassaan positiivisia tunteita, uskoa elämään, toivoa ja luot-
tamusta. Tämä syntyy työntekijän ja autettavan yhdessä olemisen kautta, jossa on 
läsnä inhimillinen lämpö ja kohtaaminen. Työntekijä havaitsee autettavassaan ja 
muissa ihmisissä heidän korvaamattoman arvokkuutensa. Hän opastaa autettavaa nä-
kemään itsessään ihmisenä olemisen ainutlaatuisuuden ja hyvän. Työntekijä voi myös 
kyseenalaistaa ja ihmetellä, esittää autettavalle kysymyksiä, jotka kasvattavat häntä 
persoonana. Tässä suhteessa autettava ei ole toimenpiteiden kohde, vaan hän itse 
osallistuu oman elämänsä rakentamiseen. Kyse on ihmissuhteesta, jossa myös työn-
tekijä on kiinnostunut omasta kasvustaan ihmisenä ja työntekijänä. Läsnä oleva kun-
nioitus ja arvostus luovat ja rakentavat molemmille osapuolille tarkoituksellista elä-
mää. (Purjo 2012, 51-54.) 

Tästä edellä mainitusta voi luontevasti siirtyä asennoitumis- ja suhtautumisarvoi-
hin, jotka tulevat selvemmin esille elämän kipupisteissä, työyhteisön muutostilan-
teissa, työttömyydessä tai sairastuessa. Logoterapian mukaan ihminen voi näissä ti-
lanteissa löytää henkisiä ja eettisiä arvoja ja tarkoituksia. Ihmistä haastetaan sisäiseen, 
henkiseen kasvuun. Jokaisella on suhtautumisen vapaus, sisäinen vapaus, joka on 
vain ja ainoastaan hänen. Vaikeuksista ja vastoinkäymisistä huolimatta ihminen voi 
löytää tarkoituksellisuuden elämälleen. Kyse on omasta suhtautumisesta vaikeuksiin 
ja kärsimykseen. Kärsimys ei ole itsetarkoitus. Tarkoituksen voi löytää ilman kärsi-
mystä. (Purjo 2012, 62-63.)  

Elämän tarkoitusta voidaan katsoa seuraavan esimerkin kautta. Saattohoidossa 
oleva kuoleva ihminen elää yhdessä huoneessa ja makaa sängyssä 24 tuntia vuoro-
kaudessa päivästä toiseen. Elämä on läsnä ja sitä eletään siinä tilassa. Ihminen kokee 
myös fyysistä kärsimystä, jota helpotetaan lääkityksellä. Välillä hän esittää kysymyk-
sen: kauanko tämä kituminen kestää? Tällä hän tarkoittaa jatkuvaa, läsnä olevaa ki-
pua. Mitä tässä tilanteessa voi tehdä? Hän löytää voimalähteitä ja positiivisia ajatuksia 
itselleen arjen hetkistä, esimerkiksi omaisten ja ystävien käynneistä ja kahvituokioista, 
puhelinkeskusteluista, luonnon tapahtumista ikkunan ulkopuolella, päivälehden lu-
kemisesta tai valokuvien katselemisesta. Hoitajien käynnit ja jutustelu hoitotoimen-
piteiden lomassa tuovat vaihtelevuutta. Ihminen pohtii omaa elämäänsä, tekee elä-
mästään ”inventaariota”: millainen elämäni oli, mitä tein ja millaisia valintoja kulloin-
kin. Olinko hyvä ihminen? Mikä tarkoitus elämälläni oli? Ihminen hyväksyy oman 
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kohtalonsa, tiedostaa oman elämänsä rajallisuuden ja sen, että kuolema odottaa. Kuo-
lema ei pelota, vaan hän kokee sen olevan luonnollinen osa elämää. Hän on löytänyt 
ns. sisäisen rauhan, jonka avulla hän on löytänyt elämälleen tarkoituksen. Hänen ta-
pansa käsitellä asioita ja löytää niistä se pieni positiivinen pala antoi hänen omaisilleen 
ja häntä hoitaville esimerkin siitä, miten elää elämää, vaikka sitä rajoittivat monet 
tekijät.  

Purjo (2015, 24) on paneutunut syvällisesti Franklin tuotantoon. Hän toteaa, että 
Franklin alkuperäisiä saksankielisiä kirjoja on suomennettu vain harvoja, ja vain joi-
takin on käännetty englannin kielelle. Tämä voi vaikuttaa siihen, että logoteoria ja 
logoterapian syvällinen filosofinen ydin voi jäädä tavoittamatta. 

Franklin ainutlaatuinen, psykologian aihealueeseen keskittyvä tutkimus kohdistuu 
yksilön hyvinvoinnissa ja kehityksessä tapahtuvaan muutokseen, jonka mahdollista-
vat merkitys, mahdollisuus, vapaus ja päätös. Hänen teoriansa logoterapiasta ja ek-
sistentiaalisesta analyysista ilmaisivat tieteellisen näkemyksen siitä, mikä tekee ihmi-
sestä todella ihmisen. Tämä näkemys on hedelmällistä psykoterapian, neuvonnan, 
konsultaation ja kriisien interventioissa. (Längle & Sykes 2006). Eksistentiaalisesta 
merkityksestä on olemassa eri teorioita, mutta niistä on vaikea sanoa, mikä on lupaa-
vin. Tämä voi olla yksi syy siihen, miksi logoterapia joskus jää vähemmälle huomiolle. 
Sen viitekehys jää vaillinaiseksi yhteydestään tutkimukseen. Erilaiset teoreettiset 
agendat yhdistettyinä systemaattiseen tutkimukseen voisivat lisätä ymmärrystä logo-
terapian merkityksestä. Logoterapiasta tarvitaan empiiristä tutkimusta. Näin voitai-
siin parantaa logoterapian käsitettä kestävämmäksi ja tukea tai kumota uusia käsit-
teitä. (Schulenberg 2003). Mattila (2001, 58-60; ks. 2011, 103) tuo väitöskirjassaan 
esille sen, että monet psykoterapian koulukunnista nojautuvat vahvasti näkökulman 
vaihtamisen taitoon, ja yksi näistä on logoterapia. Näkökulman vaihtaminen (ref-
raming) on kykyä katsoa elämässä eteen tulevia asioita tai tilanteita eri näkökulmista. 
Tämä kertoo henkisestä joustavuudesta ja myös sopeutumiskyvystä. Tilanteet voi-
daan käsittää monin eri tavoin, siitä voidaan puhua eri tavoin ja siihen voi soveltaa 
eri käsitteitä. Kun tilannetta katsotaan eri näkökulmista, se myös näyttää erilaiselta. 
Vaikka tilanteen tosiasioita ei voi enää muuttaa, on yksilön vallassa päättää, miten 
siihen suhtautuu. (Mattila 2011, 19-22.) 

Franklin logoterapeuttista mallia on sovellettu opiskelijoiden psykologisen hyvin-
voinnin tutkimiseen (Joshi, Marszalek, Berkel & Hinshaw 2014). Palliatiivisen hoito-
työn hoitajia, heidän työtyytyväisyyttään ja elämänlaatuaan on tarkasteltu logoterapi-
aan pohjautuvassa ryhmäinterventiossa. Suurin osa osallistujista toteaa, että ryhmä-
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toiminta ja sen eksistentiaaliset teemat mahdollistavat reflektion, joka koetaan hyö-
dylliseksi. Tämä muutti heidän käsitystään omasta työstään. (Fillion, Duval, Dumont, 
Gagnon, Tremblay, Bairati & Breitbert 2009.)  

Divjak (2010) on pohtinut artikkelissaan logoterapian periaatteiden hyödyntämi-
sestä lasten ja nuorten kasvatuksessa. Merkityksen ja henkisyyden kysymyksiä ja ko-
kemuksia on tarkastelu tilanteessa, jossa ihminen tietää olevansa vakavasti sairaana. 
Miten hän näkee itsensä, sairautensa ja tulevaisuutensa. Tutkijat ehdottavat, että tässä 
voisi olla tukena ryhmämuotoinen psykoterapia, joka auttaa potilasta kohtamaan ole-
massaolon kysymyksiä ja löytämään merkityksen elämään. Ryhmään osallistuvat ovat 
olleet aktiivisia omaan hoitoonsa osallistujia, eivät sen kohteita. Merkityksen löytä-
minen on luova, yksilöllinen ja aktiivinen prosessi yksilölle itselleen mutta myös 
muille ryhmäläisille. (Breitbart, Gibson, Poppito & Berg 2004). Kyselytutkimuksessa 
on tarkasteltu kolmea elämän erilaista merkitystä: a) elämän perimmäinen tarkoitus 
(ultimate), jossa on läsnä henkisyys, korkeamman tason pohdinnat ja kokemukset 
elämästä, b) elämän yksilöllinen merkitys (provisional), yksilöllinen tyytyväisyys elä-
mään ja elämän päämääriin, jotka näkyvät pienissä päivittäisissä kokemuksissa ja c) 
elämän henkilökohtainen merkitys (personal), jokainen on ainutlaatuinen yksilö ja 
hänellä on ainutlaatuinen elämä. Tutkimuksen tulokset eivät eritelleet riittävästi näitä 
eri merkityksiä. (Auhagen & Holub 2006). Logoterapiaa voidaan hyödyntää organi-
saation muutostilanteissa (logo-OD), jolloin se avulla voidaan lisätä muutoshaluk-
kuutta ja vähentää muutosvastarintaa. Tämä voisi auttaa työntekijöitä löytämään 
muutoksen tarkoituksen sen aikana tai siitä johtuen. (Burger, Crous & Roodt 2012). 
Kun yksilön työn tarkoitus heikkenee, organisaatio tulee tärkeään rooliin työntekijän 
tarkoituksen kokemuksessa. Jos organisaation muutos uhkaa tätä tarkoitusta, voi syn-
tyä vastustusta. Muutos luo eksistentiaalisen tyhjiön. Logoterapeuttinen viitekehys 
auttaa ymmärtämään tätä tarkoitusta ja sen kontekstia muutostilanteissa. (Burger ym. 
2013.)  

Mikä motivoi työntekijää työssä? Työn merkityksen löytäminen ja itsensä toteut-
taminen on tärkeää, ja tässä esimiehet voivat olla tukena. Logoterapiaa voidaan käyt-
tää vuorovaikutuksen ja johtamisen välineenä yksilön työtä tarkasteltaessa. Esimie-
hillä on odotuksia työntekijöitään kohtaan. He saattavat nähdä sen, mitä odottavat 
näkevänsä, eivätkä ”näe” työntekijää. Joskus se voi olla illuusiota. Esimies voisi ope-
tella tuntemaan työntekijänsä sekä ainutlaatuisena yksilönä että ammattilaisena. Hän 
voisi keskustella ja kannustaa työntekijöitä tuomaa esille ideoita, osoittaa myötätun-
toa elämän eri tilanteissa ja tunnistaa työntekijän kehittymisen. Työ voi olla yhdessä 
tekemistä sen sijaan, että käskytettäisiin. Jos tehdään virheitä, se kannattaa myöntää 
ja pyytää apua. Tämä tukee sitoutumista. Autoritaarisen järjestelmän tilalle tulee lisätä 
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ns. inhimillistä ja kasvattavaa ”vanhemmuutta”. Kun esimies jakaa työntekijöidensä 
kanssa työn tarkoituksen, hän mahdollistaa sitoutumisen. Luottamus ja yhteinen 
merkitys luovat sitoutumista ja mahdollistavat keskustelut yhteisestä missiosta ja 
odotuksista. Positiivisuus, itsearvostus, luottamus ja onnellisuus rakentavat työelä-
män laatua ja tuottavuutta. Kun esimies korostaa työntekijöiden tekemän työn tär-
keyttä, antaa hän heille tavoitteita ja suunnan, jota kohti mennä, mihin pyrkiä ja mitä 
tavoitella. Työntekijät voivat valita itse, mitä heistä voi tulla. (Baxter & Bowers 1985.) 

Satama (2017) nostaa väitöskirjaan esille käsitteen kehollinen toimijuus, joka päi-
vittäisissä toiminnoissa on kontekstisidonnaista ja suhteissa rakentuvaa. Kehollinen 
toimijuus on yksilön tai ryhmän tapaa toimia työssä henkilökohtaisten tai yhteisten 
tavoitteiden ja halujen mukaisesti. Se on tunne itsetietoisuudesta. Kehollinen toimi-
juus on taitoa ja kyvykkyyttä löytää oma tapa tehdä työtä. Tämä lisää yksilön tyyty-
väisyyttä ja hyvinvointia elämässä. Voidaan sanoa, että kehollinen toimijuus on mo-
nisyinen ja jatkuva luomisen ja tulemisen prosessi. Se auttaa ymmärtämään myös yh-
teisön sosiaalisen toiminnan muodostumista. Tästä on apua työpaikan käytäntöjen 
kehittämiseen ja tätä kautta organisaation menestykseen. (Satama 2017, 13-18). Mie-
lestäni tässä on joitakin yhteneväisyyksiä logoterapiaan kuten yksilön tietoisuus it-
sestä ja omista tarpeista ja mahdollisuus vaikuttaa omiin valintoihin ja omaan hyvin-
vointiin. Kyse on yksilöllisestä kasvuprosessista. Näitä samoja asioita voidaan lähes-
tyä myös ryhmän ja työyhteisön kannalta, millaisia päämääriä yhdessä asetetaan ja 
mitä pidetään tärkeinä ja merkityksellisinä.  

Motivaatiota ja työn merkitystä terveydenhuollossa on tarkasteltu logoterapian 
näkökulmista käsin. Esimiehet olivat kiinnostuneita edistämään työntekijöidensä si-
toutumista, sillä sitoutumisen puute vaikuttaa hoitoon. Sitoutumisessa on kyse psy-
kologisesta taipumuksesta, tunnesiteestä ja pitkäaikaisesta keskittymisestä johonkin. 
Merkityksellinen työ lisää työntekijöiden sitoutumista. Sysäys tuottavuudelle ja kor-
kealle moraalille täytyy syntyä työstä itsestään, sen merkityksestä ja tarkoituksesta. Jos 
organisaatio haluaa muutosta, tulee se aloittaa johtajista itsestään. Tämä edellyttää 
johtajilta oman sisäisen motivaatiolähteidensä tarkastelua ja sellaisen kulttuurin edis-
tämistä, joka rohkaisee myös työntekijöitä samanlaiseen tutkiskeluun ja työn merki-
tyksen löytämiseen. Itseltään voi kysyä seuraavia kysymyksiä: miksi valitsit tämän am-
matin? Oliko kyse kutsumuksesta vai jostain muusta? Miksi työ on sinulle merkityk-
sellistä? Tarjoaako työ sinulle merkityksen elämääsi? Jokaisen on hyvä ymmärtää or-
ganisaation päämäärä, jota tavoitellaan, ja oman roolin merkitys tässä yhtälössä. Joh-
tajien tulee olla arjessa läsnä, jotta työntekijöiden hoitoa edistävät käytännöt tunnis-
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tetaan. Myös työntekijöiltä voi esimerkiksi kysyä yhteisen palaverin alussa, millä vii-
meaikaisella työllä on ollut merkitystä tai miten työ tukee heidän arvojaan. (Morrison, 
Burke & Greene 2007.) 

2.4 Teoreettisen viitekehyksen koonti 

Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat transformatiivinen johtajuus ja logoterapia. 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa, miten logoterapia työfilosofiana il-
menee ja miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofian juurrutuksessa palveluyksiköissä. 
Tarkoituksena on kuvata ja ymmärtää TF-johtajuutta juuruttajana ja logoterapiaa työ-
filosofiana esimiesten, työntekijöiden ja dokumenttien avulla viidessä palveluyksi-
köissä.  

Esimiesten teemahaastatteluiden kautta TF-johtajuuden esiintymisen ajatellaan 
näkyvän heidän ajattelutavoissa ja johtamistyön käytänteissä. Tämä nostaa esille esi-
miesten näkemyksiä logoterapeuttisesta työfilosofiasta, sen vaikutuksia tai haasteita 
johtajuudelle sekä myös sitä, miten he ajattelevat omalla johtamistyöllään voivan 
edistää työfilosofiaa sekä työntekijöiden sitoutumista, motivaatiota ja itseohjautu-
vuutta siihen. Kenttähaastattelut tuovat esille esimiesten TF-johtajuutta, johtamis-
työn konkretiaa työfilosofiaa sisäänajaessa kuten millaisia käytännön onnistumisia tai 
haasteita esimiehet ovat kohdanneet, ovatko ne synnyttäneet pohdintaa omasta joh-
tajuudesta, tavasta toimia tai kenties muuttaneet tai vaikuttaneet omaan johtajuuteen. 
Tämän lisäksi palveluyksiköiden työntekijöiden kenttähaastattelut (n=20) tuovat 
oman lisänsä TF-johtajuuteen ja logoterapeuttisen työfilosofian prosessiin. He tuo-
vat näkökulmaa siihen, miten ovat kokeneet uuden työfilosofian, miten se on vaikut-
tanut heidän ajattelu- ja toimintatapoihin tai millaisena esimiesten TF-johtajuus näyt-
täytyy heidän näkökulmasta käsin. Yrityksen johdon katselmukset ja sisäisen audi-
toinnin dokumentit avaavat TF-johtajuutta ja työfilosofiaa yksiköiden rakenteissa. 
Dokumentit tuovat esille johtamistyön käytänteitä ja vastuita ja sitä, miten työfiloso-
fia sisäänajaminen on toteutunut. Empiiristä aineistoa ja tuloksia tarkastellaan TF-
johtajuuden ja logoterapian teorioiden ja tutkimusten valossa. Tutkimuksessa luo-
daan kuvaa siitä, miten TF-johtajuus ja logoterapia näyttäytyvät kirjallisuudessa ja 
empiriassa. Nämä kaksi lähestymistapaa poikkeavat teoreettiselta taustaltaan toisis-
taan, mutta niitä yhdistävä lähestymistapa löytyy yllättäen Downtonin TF-johtajuu-
den viitekehyksestä. Hän nostaa esille sen, että logoterapian avulla esimies voi akti-
voida työntekijää antamalla työlle merkityksen. Merkityksen löytyminen motivoi 
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työntekijää, antaa hänelle keinoja omien valintojen tekemiseen ja opastaa hänen hen-
kilökohtaista kasvua. Näin mahdollistuu oman toiminnan pohdinnan kautta oman 
toiminnan uudistaminen.  

Merkityksellisen työn (meaningful work) keskustelu ja tutkimus on hyvin laajaa. 
Tähänä tematiikkaan on paneutunut erityisesti Ruth Yeoman. Hän toteaa, että mer-
kityksellisen työn käsite ansaitsee laajempaa älyllistä ja poliittista huomiota. Vapaus, 
autonomisuus ja arvokkuus tekee merkityksellisestä työstä ihmisen perustarpeen 
(Yeoman 2014). Tässä tutkimuksessa lähestyn merkityksellisyyttä ja merkityksellistä 
työtä logoterapian viitekehyksestä käsin.  

Olen koonnut taulukkoon 1 työn teoreettisen viitekehyksen, joka muodostuu TF-
johtajuudesta ja logoterapiasta. Keskeiset teemat nousevat kirjallisuudesta ja tutki-
muksista. Taulukkoon on tiivistetty TF-johtajuuden päivitetty version.  

Taulukko 1.  Teoreettisen viitekehyksen keskeisiä teemoja 

TRANSFORMATIIVINEN JOHTAJUUS LOGOTERAPIA 
- Esimiehen rooli on keskeinen. Hän on työyhteisön kol-
lektiivinen sielu, joka koordinoi sosiaalista systeemiä ja 
toimii itse esimerkkinä. 
 
- Yhteinen työn tarkoitus/visio on esimiehen johtajuuden 
keskiössä. 

 
- Esimies innostaa, inspiroi ja stimuloi älyllisesti työnteki-
jöitä kehittämään työtä. Hän kiinnittää huomiota työnteki-
jään yksilöllisesti. Hän rakentaa luottamusta työnteki-
jöihinsä myös tuomalla esille työn eettisiä ja moraalisia 
periaatteita. 

 
- Esimies tunnistaa omat kykynsä ja haluaa kehittää itse-
ään. Tämä itsensä toteuttaminen näkyy siinä, että hän ha-
luaa myös työntekijöiden kehittyvän, toteuttavan itseään 
ja itseohjautuvan työssään. 

 
- Esimiehen työssä on nähtävillä vuorovaikutuksellisuutta 
työntekijöiden kanssa, mikä myös nostaa esille esimiehen 
kyvyn voimaannuttaa työyhteisöä ja henkilöstöä. 

 
- Esimies haluaa edistää ja tukea työntekijöiden ja työyh-
teisön työtyytyväisyyttä ja hyvinvointia. 

 

- Esimiehen ja työntekijän roolit ovat keskeisiä. 
 

- Esimiestä, työntekijöitä ja työyhteisöä kutsutaan mukaan 
etsimään työn tarkoitusta ja löytämään se. Millainen on 
oman työn laatu minulla ja meillä, miten minä ja me 
teemme työmme, millaiset ovat minun ja meidän arvot?  

 
- Jokaisella yksilöllä ja palveluyksiköllä on vastuu omista 
valinnoista. Jokainen voi vaikuttaa itse omaan suhtautu-
miseensa.  

 
- Jokainen on ainutlaatuinen ihmisenä, esimiehenä, työn-
tekijänä ja autettavana.  

 
- Jokaisella on kyky kehittyä, toteuttaa itseään ja muuttaa 
itseään. 

 
- Ihmisen kohtaaminen ja läsnäolo on tärkeää.  

Transformatiivinen johtajuus nähdään työyhteisöä ja henkilöstöä voimaannuttavana, 
ihmisläheisenä ja vuorovaikutteisena toimintana. Esimiehellä on selkeä tavoite, jota 
jaetaan työntekijöille niin itse esimerkkinä toimimalla, sanallistamilla kuin kannusta-
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malla ja tukemalla heitä. Johtajuus mahdollistaa myös työntekijöiden tilannekohtai-
sen ja yksilöllisen huomioimisen arjen hoiva- ja huolenpitotyössä. Transformatiivi-
nen johtajuus haastaa työyhteisöä ja henkilöstöä pohtimaan työtä, sen eettisiä ja mo-
raalisia periaatteita. Esimies innostaa ja inspiroi henkilöstöä kehittämään ja kehitty-
mään työssään. Transformatiivinen johtajuus on sosiaalisen työyhteisön toiminnan 
ohjaamista kohti yhteistä tavoitetta ja työn merkityksellisyyttä.  

Logoterapia syventää työn tarkoituksen löytymistä ja kirkastumista. Se pureutuu 
jokaisen työyhteisön jäsenen omiin näkemyksiin ja omaan suhtautumiseen työtä koh-
taan, miten minä yksilönä teen työtäni, mikä on minulle merkityksellistä ja miten me 
yhdessä teemme yhteistä työtämme ja mikä on meille yhteisesti merkityksellistä. Jo-
kainen on ainutlaatuinen ihmisenä, työntekijänä ja autettavana kaikkine elämän 
myötä tulleine kokemuksineen. Logoterapian myönteisyys ja sallivuus auttaa ihmistä 
oivaltamaan jokaisen kyvyn kehittyä ja muuttaa omia tapojaan. Jokaisella on mahdol-
lisuus tehdä valintoja, jotka tuottavat hyvää itselle ja työyhteisölle. Kyse on siitä, mi-
ten kohdataan ihmisinä, ammattilaisina, esimiehinä ja autettavina toisiamme, olemalla 
läsnä. 

Logoterapia tai logoteorian viitekehys rakentuu psykologian kentästä käsin, jossa 
on hyvin vahvasti läsnä kehittäjän oma henkilökohtainen kokemus ja läpieläminen. 
Frankl (2011) on pohtinut syvällisesti ihmistä, ihmisen olemassa oloa ja sen tarkoi-
tusta. Teoriassa on läsnä positiivisuus, joka auttaa ja tukee ihmistä oman elämänsä 
pohdinnassa. Empiiristä tutkimusta logoterapiasta on jonkin verran, mutta sitä voisi 
olla enemmän. Tämä vahvistaisi sen olemassaoloa ja kehittäisi sitä edelleen. Logote-
rapiassa ihmisiä haastetaan pohtimaan elämää, sen tarkoitusta ja arvoja sekä tehtyjä 
valintoja. Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan elämäänsä tässä ja nyt. Samalla 
rakennetaan tulevaisuutta ja mietitään, millaista sen halutaan olevan. Lips-Wiersma 
ja Wright (2012) ovat tarkastellet työn merkityksellisyyttä. Kun joku kokee työnsä 
merkitykselliseksi, on se yksilön subjektiivinen kokemus työn eksistentiaalisesta mer-
kityksestä tai tarkoituksesta. Sen juuret ovat ihmisyydessä, ei niinkään johtamisen 
teorioissa. Kun jokin on merkityksellistä, sitä voi avata kysymyksellä ”miksi olen 
täällä”.  

TF-johtajuutta on tutkittu kirjallisuuden ja tutkimuksen valossa johtajien ja esi-
miesten näkökulmasta käsin. Transformatiivisen johtajuuden prosessi näyttäytyy 
työntekijää voimaannuttavana ja positiivisena (Avey ym. 2008), vuorovaikutteisena 
ja ihmisläheisenä johtajuuden muotona (Gong ym. 2009, Hur ym. 2011; Seo ym. 
2012). TF-johtajuuden yksilöllinen tapa huomioida työntekijä, inspiroiva tapa moti-
voida, älyllinen stimulointi ja haastaminen sekä halu rakentaa luottamuksellista ja 
vahvistavaa vuorovaikutussuhdetta esimiehen, työntekijöiden ja koko työyhteisön 
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välille mahdollistaa logoterapeuttiseen työfilosofiaan liittyvän yksilön ja työyhteisön 
yhteisen oppimisen (Avolio & Bass 2002; Bass 1997; Bass 1990; Bono & Judge 2003; 
Fry 2003; Anderson & Sun 2012). Se antaa mahdollisuuksia työntekijälle tutkailla 
omia tavoitteitaan, omaa motivaatiotaan työssä ja uuden työfilosofian omaksumista 
tukemalla ja kannustamalla työntekijää itseohjautuvuuteen (Deci & Ryan 1985; Fer-
neta ym. 2015; Cleavenger ym. 2013; Varila 1990). Esimies itse omalla toiminnallaan 
ja esimerkillään luo uskoa yhteiseen tekemiseen ja päämäärään. Samalla hän tuo esille 
toiminnan eettisiä ja moraalisia huomioita ja merkityksiä. Oman johtajuuden vahvis-
tuminen tukee esimiestä hänen roolissaan, jolloin hän kykenee tukemaan työnteki-
jöitä heidän kasvussaan ja kehityksessään (Walumbwa & Hartnell 2011; Hartog & 
Belschak 2012) kohden uutta työfilosofiaa. Logoterapia työfilosofiana auttaa yksilöä 
ja työyhteisöä oivaltamaan työn tarkoituksen ja tuo esille sen, miten yksilö ja yhteisö 
voivat omilla valinnoillaan vaikuttaa yhteiseen hyvinvointiin ja asiakastyytyväisyyteen 
(Baxter & Bowers 1985; Morrison ym. 2007; Burger ym. 2012; Burger ym. 2013). 
TF-johtajuudella tuetaan myös logoterapeuttisen työfilosofian siirtymistä palveluyk-
siköiden rakenteisiin ja prosesseihin, jolloin se näkyy työn asiakaslähtöisyytenä (Lee 
ym. 2011), henkilöstön hyvinvoinnissa (Brewer ym. 2016) ja työtyytyväisyydessä (Ro-
berts-Turner ym. 2014; Wang ym. 2012). Toimintajärjestelmän kautta mahdollistuu 
myös tilanteen seuranta ja arviointi.  

Transformatiivisessa johtajuuden teorioissa on nähtävillä johtajan ja työntekijän 
välinen vuorovaikutus. TF-johtajuus Burnsin mukaan sisältää seuraajien tarpeiden ja 
odotusten tunnistamisen, yhteisen merkityksen tärkeyden ja ihmisen kyvyn muuttaa 
itseään, kehittyä ja oppia. Bass toteaa, että johtaja ohjaa omalla johtajuudellaan alais-
taan kehittämään ja toteuttamaan itseään ja vahvistaa näin hänen itseohjautuvuutta. 
Johtaja toimii itse esimerkkinä. Yhteinen tavoite ja lopputulos koetaan tärkeäksi yh-
teisessä toiminnassa. Downtonin inspiroiva johtajuus korostaa johtajan ja seuraajan 
välistä vuorovaikutusta ja yhteistä ja jaettua merkitystä. Bennis ja Nanus korostavat 
vision merkitystä, sen merkityksen välittämistä seuraajalle johtajan itse näyttäessä esi-
merkkiä. Johtaja seisoo omien näkemystensä ja yhteisen vision takana. Hänellä on 
käsitys omasta itsestään ja omista kyvyistään. Tichy ja Devanna keskittyvät siihen, 
miten johtajat toteuttavat organisaation transformaatioprosessia. Syvällisempi trans-
formaatio pohjautuu haluun uudistautua ja tunnistaa muutoksen tarve. Tälle luodaan 
yhteinen visio, mitä tavoitellaan, ja vakiinnutetaan muutos. Kouzes ja Posner tuovat 
myös esille vision merkityksen ja yhteisen tavoitetilan tärkeyden. Seuraajia rohkais-
taan eteenpäin ja tuodaan esille onnistumisia ja saavutuksia matkan varrella.  
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Erilaiset johtamisopit ja -teoriat kuvaavat sitä, miten ja millä tavoin työtä organi-
soidaan ja kehitetään ja miten yksilöitä, ryhmiä ja työyhteisöjä johdetaan. Johtajuu-
teen ja johtamiseen liittyvät teoriat ja käsitteiden monimuotoisuudet kuvaavat sitä, 
että kyse ei ole yksinkertaisesta ja selkeästä asiasta (Fayol 1918/1990; Barnard 
1938/1962; Yukl 2010; Ropo 2011) Kuten myös Dinh ym. (2014) jo aikaisemmin 
totesivat, he tunnistivat kaiken kaikkiaan 66 erilaista teoreettista lähestymistapaa joh-
tajuuteen. Tärkeää lienee se, että eri teoreettiset viitekehykset herättelevät pohtimaan, 
oivaltamaan ja näkemään asioita uudella tavalla. Tämä uudistaa johtajuuden ilmiötä 
ja mahdollistaa uusien teorioiden rakentumisen. Johtajuuden tutkimusta voidaan to-
teuttaa monin eri tavoin. Seuraavassa luvussa kolme paneudutaan tähän tutkimuk-
seen ja sen prosessiin tarkemmin.  
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3 TUTKIMUKSEN KULKU 

Suomalainen työelämä elää ja kokee parhaillaan monenlaisia muutoksia. Työssäni 
olen saanut olla mukana erilaisissa kehittämisprojekteissa, jotka ovat liittyneet joko 
työyhteisön ja työntekijöiden osaamisen kehittymiseen tai toimintatapojen uudista-
miseen. Nämä kokemukseni ovat toimineet alkusysäyksenä tutkimukselleni. Tämä 
on tapaustutkimus eräästä kansallisesta sosiaali- ja hoivapalveluyrityksestä, joka käyn-
nisti kaikkia työntekijöitä ja yksiköitä koskevan koulutus- ja kehittämishankkeen uu-
distaakseen palvelufilosofiaansa. Olen päässyt tutkimaan mielenkiintoista aihetta pal-
veluyksiköiden arjen tilanteissa. Tutkimukseni lähtökohtana on ollut halu ymmärtää 
ja kuvata transformatiivisen johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian ydintä to-
sielämän kehittämistilanteessa. Tutkimuksen teoreettisia lähtökohtia olen tarkastellut 
luvussa kaksi, joka tuo esille sen, miten transformatiivinen johtajuus ja logoterapia 
näyttäytyvät tällä hetkellä yhteiskunnallisessa tutkimuksessa.  

3.1 Osallistujien ja kehittämishankkeen kuvaus 

Tutkimuksen kontekstina oli kansallinen sosiaalipalveluja tarjoava yritys, joka tarjoaa 
palveluita vanhuksille, mielenterveys- ja päihdekuntoutujille ja vammaisille. Asiakas-
ryhmien hyvinvoinnista ja hoivasta vastaa lähes 1400 sosiaali- ja terveydenhuollon 
ammattilaista. Yritys käynnisti syksyllä 2012 laajan kehittämis- ja koulutustyön logo-
terapeuttisen palvelufilosofian juurruttamiseksi kaikkiin sen palveluyksiköihin. Vas-
taavanlaista logoterapeuttista kehittämis- ja koulutusprosessia ei Suomessa ole aiem-
min tehty. Vanhustyössä tämä ajattelu- ja asennoitumistapa on edelläkävijä, myös 
kansainvälisesti. Kehittäminen on käynnistetty vanhusten palveluyksiköistä.  

Syksyllä 2012 yrityksessä käynnistyi monivuotinen logoterapeuttinen kehittämis- 
ja koulutusprosessi yhteisellä aloitusseminaarilla, joka koski kaikkia yrityksen vanhus-
työn palvelutalojen johtajia ja lähiesimiehiä. Yritys valitsi kevään 2012 henkilöstöpäi-
villä ensimmäiseen koulutukseen 10 vanhusten palveluyksikköä henkilökuntineen eri 
puolilta Suomea. Prosessin kesto oli 1½ vuotta, ja se sisälsi koulutuksen ja mento-
roinnin, jonka avulla ajattelutapaa juurrutettiin yksiköihin. Koulutuksesta ja mento-
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roinneista vastasi kaksi ulkopuolista asiantuntijaa. Koulutuksen teemalliset lähiope-
tuspäivät oli kohdennettu esimiehille. Tämän lisäksi yksiköissä toteutettiin mento-
rointia ja ohjausta, joka oli kohdennettu koko henkilöstölle. Koulutuksen päämää-
ränä oli vahvistaa yrityksen valitsemia arvoja käytännön hoitotyössä. Tämän logote-
rapeuttisen lähestymistavan on ajateltu näkyvän työntekijöiden ammatillisuuden ja 
osaamisen kasvuna. Lisäksi se tuo asiakkaan kohtaamiseen uudenlaista ymmärrystä 
asiakkaan omia voimavaroja hyödyntäen. Lähestymistapa vahvistaa työntekijöiden 
voimavaroja ja jaksamista. Muutoksen oletetaan näkyvän myös palveluyksiköiden 
työhyvinvoinnissa. Onnistunut muutosprosessi edellyttää hanketta, jolla asiaa vie-
dään eteenpäin (Stenvall, Syväjärvi ja Vakkala 2008) ja annetaan työntekijöille ja esi-
miehille mahdollisuus sisäistää ja toteuttaa uudenlaisen organisaation kulttuurin syn-
tyminen ja arvoista keskusteleminen hankkeen tuella (Scheers & Rhodes 2006.) 

Taulukossa 2 on kuvattu pääpiirteet tutkimus- sekä koulutus- ja kehittämispro-
sessista. Koulutusprosessi käynnistyi yhteisellä, esimiehille suunnatulla aloitussemi-
naarilla syksyllä 2012. Vuoden 2013 aikana esimiehille suunnattuja koulutuspäiviä oli 
kuusi ja työyhteisön yhteisiä mentorointipäiviä viisi. Koulutushanke päättyi alkuke-
väällä 2014. Tutkimus kulkee koulutusprosessin rinnalla alkaen syksyn 2012 teema-
haastatteluista ja dokumenttiaineistojen keräyksellä vuosien 2012–2014 aikajaksoilta. 

Taulukko 2.  Koulutus- ja kehittämishankkeen ja tutkimuksen prosessi 

Koulutus- ja kehittämishanke Palveluyksikkö Tutkimus 

Syksy 2012: aloitusseminaari Yksiköt n=5 Syksy 2012: aloitusseminaari,  

teemahaastattelut esimiehet n=10 

Vuosi 2013: a) koulutuspäivät: tammi-, 

maalis-, touko-, elo-, loka- ja joulukuu 

b) mentoroinnit: helmi-, huhti-, kesä-, 

syys- ja marraskuu           

 Syksy 2013: kenttäpäivät 1 päivä / yk-

sikkö, kenttähaastattelut esimiehet n=9 

ja työntekijät n=20 

Loppuseminaari ja arviointi kevät 2014  2012–2014:dokumenttiaineistot (joh-

don katselmukset, sisäinen auditointi) 

Tämä tutkimus keskittyy viiteen vanhuspalveluita tuottavaan yksikköön, näiden vii-
teen johtajaan ja viiteen lähiesimieheen. Myös yksiköiden työntekijät (n=20) osallis-
tuvat tutkimukseen kenttähaastatteluissa. Johtajalla tarkoitetaan koko yksikön esi-
miestä, joka vastaa kokonaisuudessaan sen toiminnasta. Lähiesimiehellä tarkoitetaan 
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vastaavaa hoitajaa, joka on hoitotyön asiantuntija ja toimii hoivatyössä yhdessä työn-
tekijöiden kanssa ja työntekijöiden lähiesimiehenä. Lähiesimies-nimikkeen olen mää-
ritellyt itse. Yrityksen määritelmän mukaan vastaavalla hoitajalla ei ole esimiesasemaa. 
Käytän johtajasta ja lähiesimiehestä yhteistä termiä esimies. Isosaari (2008, 44-56) on 
tarkastellut erikoissairaanhoidon ja perusterveydehuollon yksiköiden johtamistoi-
mintaa ja toteaa lähijohtamisen olevan johtamista, jossa ollaan lähimpänä työntekijää 
kuten esimerkiksi osastonhoitaja tai lääkäri yksiköissä. Lähijohtaja on käytännön ar-
jen johtaja, lähellä asiakasta ja työntekijää. Hänen alapuolellaan on vähintään yksi 
hierarkinen taso. (Aarva 2009, 88-90, 93.) 

Tutkimuksen käynnistyttyä syksyllä 2012 olivat talot olleet toiminnassa puolesta 
vuodesta 10 vuoteen. Yksiköiden toiminta koostui tehostetusta palveluasumisesta, 
palveluasumisesta, muistisairaiden yksiköstä tai näiden eri kombinaatioista. Asukkai-
den määrä vaihteli 26–58. Heidän toimintakykynsä oli vaihteleva: he voivat olla vir-
keitä ja itsenäisesti liikkuvia tai täysin vuodepotilaita, joilla on erinäisiä sairauksia ja 
toimintakyvyn vajavaisuuksia sekä muistiongelmia. Henkilöstön määrä vaihteli 17–
40.  

Yksiköiden lähtötilanne vuonna 2012 oli jokaisella omanlaisensa. Ensimmäinen 
yksikkö oli toiminut puoli vuotta. Sen asukkaat, henkilöstö ja esimiehet olivat toisil-
lensa uusia. Talon asukaspaikat eivät vielä olleet täynnä. Tilannetta voisi kuvata niin, 
että toiminta oli käynnistynyt puhtaalta pöydältä. Toinen yksikkö oli toiminut myös 
puoli vuotta. Yritysoston myötä siinä oli sekä vanhoja ja uusia työtekijöitä että van-
hoja ja uusia asukkaita. Kolmas yksikkö oli toiminut muutaman vuoden, mutta sen 
molemmat esimiehet olivat vaihtuneet yhtä aikaa. Neljäs yksikkö oli toiminut yhdek-
sän vuotta. Esimiehet olivat toimineet yhdessä useamman vuoden ajan. Johtajalla oli 
kaksi yksikköä johdettavanaan. Palveluyksikkö oli monikulttuurinen. Viides yksikkö 
oli toiminut yhdeksän vuotta. Johtaja oli jäänyt hetkellisesti pois tehtävästään, ja tilalle 
oli tullut määräaikainen johtaja, mutta lähiesimies oli pysynyt samana. Vuonna 2013 
kaikkien yksiköiden asukaspaikat olivat täynnä ja niissä oli täysi henkilöstömäärä. 

Tutkimukseni esimiehillä oli kaikilla joko terveydenhuollon tai sosiaalihuollon 
ammattitutkinto (perushoitaja, sairaanhoitaja, terveydenhoitaja AMK, sosionomi 
AMK). Heidän ikänsä vaihteli 40–58 vuoteen, ja keski-ikä oli 48,7 vuotta. He olivat 
olleet työelämässä elämänsä aikana (yli 15-vuotiaasta alkaen) 27,1 vuotta, ja vaihtelu-
väli oli 20–35 vuotta. Nykyisen työnantajan palveluksessa esimiehet olivat olleet kuu-
kaudesta 12 vuoteen ja pääasiassa 6–15 vuotta. Nykyisessä työtehtävässä esimiehet 
olivat toimineet kuukaudesta 9 vuoteen. He olivat toimineet esimiesasemassa kaikki 
työkokemukset mukaan lukien 8,6 vuotta, ja vaihteluväli oli 4–15 vuotta. Johtamis-
koulutusta oli seitsemällä esimiehellä. Johtamiskoulutus oli koostunut yksittäisistä 
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päivistä, yrityksen järjestämästä JET-koulutuksesta (tämä on neljällä), ylemmän 
AMK:n esimiesvalmennuksesta, hallinto- ja työnohjaajakoulutuksesta (1,5 v) ja hal-
lintotieteen aineopinnoista.  

Tässä yhteydessä haluan tuoda esille tutkimustoimintaan liittyvän yllätyksellisyy-
den. Syksyllä 2012 teemahaastatteluita tehdessäni mukana oli kymmenen palveluyk-
sikköä. Alun alkaen haastattelin 17 esimiestä. Litteroin kaikki haastattelut. Kevään ja 
kesän 2013 aikana yksiköissä tapahtuneiden muutosten ja esimiesvaihdosten myötä 
tutkimuksessani oli syksyllä 2013 enää mukana viisi taloa ja kymmenen esimiestä. 
Tutkimuskriteerinä oli se, että esimiehet olivat työsuhteessa yritykseen ja osallistuvat 
vuoden mittaiseen koulutus- ja kehittämishankkeeseen.  

3.2 Tapaustutkimus 

Ontologiset ja tieteenfilosofiset peruskysymykset liittyvät siihen, miten ymmärrän 
tutkittavan todellisuuden ja mahdollisuuden saada siitä tietoa. Tästä erilaisia vaihto-
ehtoja sisältävästä kentästä yritän löytää oman käsitykseni todellisuudesta, tiedosta ja 
ihmisestä. Ymmärrykseni perustuu sosiaaliseen konstruktionismiin. Berger ja Luck-
mann (1966) toteavat, että todellisuus on sosiaalisesti rakentunutta. Tällöin tieto to-
dellisuudesta elää, rakentuu ja välittyy ihmisten välisissä sosiaalisissa prosesseissa, sa-
moin menneisyys ja tulevaisuus. Kieli toimii ihmisten vuorovaikutuksen ja ajattelun 
välineenä muovaten ihmisiä ja luoden toiminnan kulttuureja. (Berger & Luckmann 
1966, 11-28, Gergen 2009, 1-5, Burr 2003, 4-8). Sosiaalinen konstruktionismi auttaa 
ymmärtämään, millaisena johtajuus nähdään, miten se esiintyy, miten se havaitaan ja 
mitä siltä odotetaan. Johtajuutta tuotetaan ja rakennetaan uudelleen erilaisissa insti-
tuutioissa, prosesseissa ja tilanteissa. (Sjöstrand & Tyrstrup 2001). Todellisuuden nä-
keminen moninaisena tekee siitä haasteellisen, kun tutkimuskohteena ovat esimiehet, 
heidän kokemuksensa ja näkemyksensä johtajuudesta. Esimiesten näkökulmia ha-
vainnoimalla ja tulkitsemalla lisään ymmärrystä transformatiivisesta johtajuudesta ja 
logoterapiasta. (ks. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 33-34). Palveluyksiköiden 
olemassa oleva tieto ja tietämys muotoutuvat ja elävät ajassa, sillä se rakentuu sosiaa-
lisesti. Tieto on subjektiivista, arvoihin sidottua ja yhteydessä ihmisen sosiaaliseen 
elämään ja kulttuuriin (Syrjäläinen 1996). Todellisuus ja oma käsityksemme maail-
masta on oman ajattelumme tulos. Olemme samalla sidoksissa siihen sosiaaliseen 
todellisuuteen, jossa elämämme. Tieto sisältää erilaisia merkityksiä ja käsityksiä, joka 
on sosiaalisesti rakentunutta. Kun esimies, työntekijä tai minä kuvaamme johtajuutta, 
puhumme tietystä näkökulmasta käsin. Kieli on väline, jonka avulla voimme kuvata 
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ja luoda omaa maailmaamme. Maailmamme muokkautuu inhimillisen toiminnan, 
vuorovaikutuksen kautta, eikä sitä oteta annettuna. Rakennan omalla toiminnallani 
tutkittavaa todellisuutta. Dentzin ja Lincoln (2005, 22) toteavat, että kaikki tutkimus 
on tulkitsevaa, sillä sitä ohjaa tutkijan uskomukset ja tunteet maailmasta ja se, kuinka 
sitä pitäisi ymmärtää ja tutkia. Ontologiselta perustaltaan tutkimus kuuluu konstruk-
tivistiseen paradigmaan, joka otaksuu, että on olemassa monenlaisia todellisuuksia, 
todellisuus konstruoituu kysyjän ja vastaajan luodessa ymmärrystä asiasta yhdessä. 
(Dentzin ja Lincoln, 2005, 23-24.) 

Tapaustutkimuksella on pitkä historia (Laine, Bamberg & Jokinen 2007) ja erilai-
sia tieteenfilosofisia oletuksia. Tutkijat ovat esittäneet, että antoisaa tapaustutkimuk-
sessa on se, että ei tarvitse sitoutua yhteen tieteenfilosofiseen paradigmaan. Sitä teh-
dään erilaisista lähtökohdista ja tavoitteista käsin. Tapaustutkimukselle ei ole ole-
massa näin ollen yhtä määritelmää (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001). Se voidaan 
määritellä seuraavasti: ”tarkastellaan yhtä tai useampaa tapausta, joiden määrittely, 
analysointi ja ratkaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite”. (Eriksson & Koisti-
nen 2014, 4). Lähestymistavaksi kannattaa valita tapaustutkimus, jos jokin tai use-
ampi seuraavista toteutuu: a) mitä-, miten-, miksi-kysymykset ovat keskeisiä, b) tut-
kijan kontrolli on vähäistä tapahtumissa, c) aiheesta on vähän empiiristä tutkimusta 
ja d) tutkimuskohteena on tosielämän ilmiö. (Eriksson & Koistinen 2014, 5; Yin 
2003, 7- 15). Oleellista tapaustutkimuksessa on se, mitä voimme tästä oppia (Stake 
2005.)  

Kyseessä on laadullinen tapaustutkimus, tutkimustapa tai -strategia, joka sisältää 
erilaisia aineistoja ja menetelmiä (Eriksson & Koistinen 2014; Laine ym. 2007). Tä-
män avulla lähestytään tutkittavaa ilmiötä, transformatiivista johtajuutta ja logotera-
piaa, esimiesten ja työntekijöiden kokemuksien sekä dokumenttien avulla uudesta 
palvelufilosofiasta nykyhetkessä ja todellisessa tilanteessa yrityksen viidessä palvelu-
yksikössä. Ajatuksena on lisätä ymmärrystä tutkittavasta tapauksesta ja sen olosuh-
teista. (Yin 2003, 1-2). Yksittäisestä ihmisestä, ihmisjoukosta, yhteisöstä, jostain ta-
pahtumasta tai laajemmasta ilmiöstä voidaan käyttää sanaa tapaus. Tapauksessa on 
jotain ainutlaatuista, myönteistä tai kielteistä, jolla se erottuu muista vastaavanlaisista. 
(Syrjälä 1995). Tapaus on logoterapeuttisen työfilosofian juurruttaminen palveluyk-
sikköön. Juurruttamisella voidaan tarkoittaa esimerkiksi johtajuutta, johtajuuden toi-
mintatapoja, logoterapian viemistä käytäntöön, lähelle työntekijää ja asiakasta tai lo-
goterapian tiedostamisen ja / tai oppimisen keinoja. Minusta juuruttamisessa yhdis-
tyvät mahdollisuus ja mahdottomuus, jotka tulevat usein esille erilaisissa projekteissa, 
kehittämishankkeissa tai prosesseissa. Ajattelen, että tätä kautta saan esille asian rik-
kauden ja erilaisia näkökulmia, miksi onnistutaan tai miksi asiat jäävät puolitiehen. 
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Tutkimuksen kohteella tarkoitetaan viiden eri palveluyksiköiden esimiehiä ja työnte-
kijöitä sekä dokumentteja. Kun olin tehnyt teemahaastattelut esimiehille vuonna 
2012, huomasin tutkimusprosessini edetessä tarvitsevani myös palveluyksiköiden 
työntekijöiden näkökulmia. Ympäristö muovaa tapausta ja tapaus muovaa ympäris-
töä. Palveluyksikkö toimii näyttämönä, jossa tapaus toimii tai toteutuu. (ks. Eriksson 
& Koistinen 2014, 8). Tässä kohden jään pohtimaan sitä, pystynkö rajaamaan tapauk-
sen selkeästi muusta kontekstista. Kuvasin edellä tapausta ja sen olemusta. Lähtö-
kohtanani on halu ymmärtää tutkittavaa tapausta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti pyrkimättä yleistämiseen (Stake 2006, 6-9). Mukana olevien esimiesten ja työn-
tekijöiden näkemykset transformatiivisesta johtajuudesta ja logoterapiasta kiinnosta-
vat: miten he jäsentävät omia kokemuksiansa ja millaisia merkityksiä he antavat 
omalle toiminnalleen. Heidän äänensä tulee esille suorina lainauksina puheesta litte-
roinnin avulla. Dokumentit kertovat niinikään oman näkemyksensä TF-johtajuu-
desta ja logoterapiasta. Keskityn tutkimuksessani kuvaamaan tutkimuksen kohteena 
olevien esimiesten ja työntekijöiden sekä dokumenttien näkemyksiä ilmiöstä, josta 
pyrin saamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisen kuvan.  

Osa tutkimusprosessia on se, että tapaustutkimuksen empiirinen ja teoreettinen 
konteksti määrittyvät prosessin edessä. Tapaustutkimuksessa edetään useimmiten in-
duktiivisesti, yksityisestä yleiseen. (Laine ym. 2007). Tutkin transformatiivisen johta-
juuden ja logoterapeuttisen työfilosofian ilmentymistä. Tätä ei ole Suomessa aiemmin 
tutkittu, joten teoreettinen tausta elää tutkimuksen myötä. Empiirisen kontekstin 
määrittämistä ei voi tehdä tyhjentävästi, mutta sen voi määrittää tutkimusasetelmal-
leen sopivaksi. (Laine & Peltonen 2007). Tapaustutkimuksen tehtävänä on tehdä ta-
pauksesta ymmärrettävä. Sen avulla voidaan yleistää, kuvata tai selittää ilmiötä. Tar-
koituksenani ei ole vertailla tosiinsa kohteena olevien esimiesten johtajuutta ja toi-
mintaa, vaikka olen toteuttanut saman tutkimusasetelman kaikissa palveluyksiköissä. 
Asetelman avulla olen pyrkinyt saamaan esille monimuotoisuutta, samankaltaisuutta 
tai eroavaisuutta. Aineistot ja menetelmät kietoutuvat yhdessä tutkimuksen pääkysy-
myksen ja aiemman tietämyksen kanssa itse tapaukseen. Olen määritellyt tutkimuk-
seni kuvailevaksi tapaustutkimukseksi, joka kuvaa logoterapeuttista työfilosofiaa ja 
sen juurruttamista arkipäivän tilanteessa. Kyse on illustroivasta tapaustutkimuksesta, 
jonka kontekstina on työelämä ja tarkemmin määriteltynä palveluyksikkö (ks. Eriks-
son & Koistinen 2014, 12). Se, millaista tapaustutkimuksen tyyppiä tämä edustaa, 
asemoituu itsessään arvokkaaseen tapaustutkimukseen (intrinsic case study), sillä 
olen kiinnostunut tapauksesta itsessään (Stake 2006, 8, ks. Eriksson & Koistinen 
2014, 16.)  
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Tavoitteeni on ymmärtää ja kuvata esimiesten, työntekijöiden ja dokumenttien 
tuottamia merkityksiä TF-johtajuudesta ja logoterapeuttisesta työfilosofiasta pyrki-
mättä yleistämiseen. Ymmärtääkseni tutkimuksen kohdetta ja asioiden eri puolia käy-
tän toisiaan täydentäviä aineistoja (teemahaastattelut, kenttähaastattelut ja dokumen-
tit). Tätä kutsutaan triangulaatioksi. Tutkimuskohteena oleva ilmiö, logoterapeutti-
nen työfilosofia ja transformatiivinen johtajuus palveluyksiköissä, on hyvin moni-
ulotteinen ja erilaisia näkökulmia esille nostava. Se on haastava siksi, miten osin im-
plisiittinen asia tehdään näkyväksi ja miten se johdetaan työyhteisön yhteiseksi ajat-
telutavaksi. Viinamäki (2007) toteaa, että yksi mahdollistava menetelmä ilmiön eri 
puolien tarkasteluun on triangulatiivisen tutkimusasetelman soveltaminen. Triangu-
latiivinen tutkimus tuo moninäkökulmaa tutkittavaan ilmiöön eri menetelmien, lä-
hestymistapojen, tietolähteiden ja teorioiden kautta. Samalla se lisää tutkimuksen luo-
tettavuutta, kun toisen aineiston puutteita voidaan vahvistaa toisella aineistolla (Den-
zin 2009, 307-308). Tiedostan tässä kohden kysymyksen metodologisesta elektis-
mistä eli erilaisten tutkimusaineistojen käytöstä. 

Tapaustutkimus on haasteellinen, mutta antava tutkijalle itselleen. Yin (2003) to-
teaa, että tapaustutkimus haastaa tutkijan ”kuulemaan” myös sanattomia viestejä ja 
olemaan herkkänä sekä esittämään itselle kysymyksiä, miksi jokin tapahtuma tai asia 
ilmenee. Omaa suunnitelmaa tulee kyetä sopeuttamaan tulkinnan edetessä. Tutkijan 
tulee myös ottaa tutkimusaiheensa hyvin haltuun. Yin tuo esille tapaustutkimukseen 
liittyviä yleisiä huolenaiheita. Tutkijat sallivat epäselvät näytöt tai sen, että ennakko-
luuloinen suhtautuminen näkemyksiin vaikuttaa löydöksiin tai johtopäätöksiin. Toi-
nen asia liittyy tulosten yleistettävyyteen. Yleistäminen perustuu teoreettiseen ehdo-
tukseen, ei populaatioon tai maailmankaikkeuteen. Tapaustutkimus ei edusta otosta, 
vaan tavoitteena on avartaa ja yleistää teorioita (analyyttinen yleistäminen). Kolmas 
huolenaihe liittyy siihen, että se vie liikaa aikaa ja resursseja. Tapaustutkimuksen ana-
lyysi ei tule olemaan helppoa varsinkaan uudelle tutkijalle. (Yin 2003, 10-11, 58-62, 
139). Aloittelevana tutkijana allekirjoitan esille tulevat kompastuskohdat, mutta pidän 
tapaustutkimuksen antamista mahdollisuuksista tarkastella TF-johtajuuden ja logo-
terapeuttisen työfilosofian ilmiötä eri lähtökohdista.  

Kuvaan alla olevan kuvion 1 avulla tutkimusasetelmaa ja triangulaatiota. 
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Kuvio 1.  Tutkimusasetelma ja triangulaatio (soveltaen Laine, Bamberg & Jokinen 2008) 

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa, miten logoterapia työfilosofiana il-
menee ja miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofiaa juurrutettaessa palveluyksiköissä.  

3.3 Tutkimusprosessi ja tutkimusaineistojen valikoituminen 

Tutkimusprosessini voidaan katsoa käynnistyneen siitä, kun ilmoitan kiinnostukses-
tani yritykselle alustavasta tukimusaihiosta. Löydämme yhtymäkohtia, jotka palvele-
vat molempien osapuolten kiinnostuksenkohteita. Transformatiivisen johtajuuden 
käsite kiinnostaa, mistä siinä on kyse. Kun tähän yhtälöön otetaan mukaan uusi lo-
goterapeuttinen työfilosofia, joka haastaa jokaisen yksikön työntekijän ja esimiehen 
oman ajattelu- ja toimintatavan tarkasteluun, on lähtökohta enemmän kuin haasteel-

Tutkimuskohde: palveluyksiköiden 
esimiehet ja työntekijät, 

dokumentit                                 
Tapaus: logoterapeuttisen 
työfilosofian juurruttaminen 

palveluyksikköön 
Tutkimuskysymykset esimiehille, 

työntekijöille ja dokumenteille

Aiempi tietämys: teoria, 
kirjallisuus, tutkijan omat 
mielikuvat ja kokemukset

Menetelmät: 
teemahaastattelut 

kenttäpäivät 
/kenttähaastattelut

Aineistot: haastattelut 
ja dokumentit

Tutkimusongelma:        
Miten logoterapia 

työfilosofiana ilmenee ja 
miten TF-johtajuus 

ilmenee työfilosofian 
juurrutuksessa 

palveluyksiköissä?
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linen. Aloittelevalle tutkijalle tämä on samalla innostava ja pelottava tilaisuus – kyke-
nenkö ja osaanko tehdä perusteltuja valintoja, jotka tukevat oman prosessini etene-
mistä ja vastausten löytämistä tutkittavaan ilmiöön. Jokaisen toiveena on löytää jotain 
uutta ja toisenlaista, ei pelkästään todentaa jo olemassa olevaa.  

Tutkimuksen aineistot koostuvat palveluyksiköissä tehdyistä esimiesten teema-
haastatteluista, esimiesten ja työntekijöiden kenttähaastatteluista ja yrityksen doku-
menteista (johdon katselmukset ja auditointimateriaalit) vuosilta 2012–2014. Aineis-
tot sijoittuvat eri ajankohdille. Teemahaastatteluiden tavoitteena on saada kokonais-
kuvaa TF-johtajuudesta ja logoterapeuttisesta työfilosofiasta. Kenttähaastatteluiden 
tarkoituksena on saada esille, miten logoterapia työfilosofiana näkyy arjen työssä ja 
miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofian sisäänajamisessa. Huomioitavaa tässä koh-
den on se, että yksiköille suunnattu koulutus- ja kehittämishanke on päättymäisillään. 
Dokumenttien tavoitteena on saada selville, miten logoterapeuttinen työfilosofia ja 
TF-johtajuus näkyvät palveluyksiköiden rakenteissa ja prosesseissa. Väitöskirjani 
monografiamuoto mahdollistaa aineistojen esille tuonnin ja prosessin etenemisen. 
Olen valinnut nämä aineistot siksi, että ajattelen saavani esille TF-johtajuuden ja lo-
goterapeuttisen työfilosofian ilmiön, sen eri vivahteet arjen työn ja kehittämisproses-
sin lomassa. Tutkimuksen tarkoituksena on ymmärtää ja kuvata, miten logoterapia 
työfilosofiana ilmenee ja miten TF-johtajuus ilmenee työfilosofian juurrutuksessa.  

Olen kuvannut taulukossa 3 tutkimuksen osa-alueita ja tutkimuskysymyksiä, joi-
den avulla yritän ymmärtää ja kuvata tapausta. Tutkimuskysymykset ovat merkittä-
vässä roolissa, ja ne muotoutuvat tarkemmiksi tutkimusprosessin edessä. Huomioi-
tavaa on se, että aikaisemmat tutkimukset, joista kerroin luvussa 2, tukevat sitä, miten 
saan oman tutkimuksen ytimen esille ja mikä tekee siitä mielenkiintoisen. Tapauksen 
moninaisuus vaikuttaa sen kuvaukseen ja tulkintaan. Tätä voisi tukea se, että tutki-
musprosessi kuvattaisiin teorian ja empiirisen datan dialogina. (Eriksson & Kovalai-
nen 2008, 115-121, Peuhkuri 2007.) 
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Taulukko 3.  Tutkimuksen osa-alueet ja tutkimuskysymykset 

Tapaus Teemahaastattelut Kenttähaastattelut Dokumentit 

Tutkimuskysymys Mikä on TF- johtajuuden 

rooli? Miten TF-johtajuus il-

menee logoterapeuttista 

työfilosofiaa käynnistettä-

essä? 

Miten logoterapeuttinen työ-

filosofia näkyy arjen työssä? 

Miten TF-johtajuus tukee 

työfilosofian sisäänaja-

mista? 

 

Miten logoterapeuttinen työ-

filosofia siirtyy palveluyksi-

kön rakenteisiin ja proses-

seihin? Miten TF-johtajuus 

näkyy palveluyksiköiden ra-

kenteissa ja prosesseissa? 

Tiedonkeruu Teemahaastattelut: 

esimiehet n=10 

Kenttähaastattelut:  

esimiehet n=9 

työntekijät n=20 

 

Yrityksen dokumentit: 

johdon katselmukset 

sisäinen auditointi 

Ajankohta Syksy 2012 Syksy 2013 2012–2014 

Muuta huomioitavaa Koulutus- ja kehittämis-

hanke käynnistyy vuonna 

2013 

Koulutus- ja kehittämis-

hanke päättymässä 

Koulutus- ja kehittämis-

hankkeen loppuseminaari ja 

arviointi kevät 2014 

3.4 Teemahaastattelu 

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu antaa mahdollisuuden tarkastella 
johtajuutta ja logoterapeuttista työfilosofiaa tutkittavien näkökulmasta käsin, sillä he 
saavat vastata kysymyksiin omin sanoin ja kertoa omista kokemuksistaan ja näke-
myksistään. Tutkittavien tulkinnat asioista ja heidän asioille antamat merkitykset ovat 
keskeisiä. Tämä tapa soveltuu hyvin aihealueeseen, joka on implisiittinen ja heikosti 
tiedostettava. Vuorovaikutus tutkittavien kanssa on erittäin tärkeää. Haastattelutee-
moja (liite 1) jäsentävät alustavat tutkimusongelmat, TF-johtajuuteen ja logoterapi-
aan liittyvät teoriat ja yhtä lailla tutkijan omat intressit. (Hirsjärvi ja Hurme 2000, 34-
47; Metsämuuronen 2001, 38-43; Tuomi ja Sarajärvi 2009, 72-75). Haastatteluteemat 
ohjaavat tutkittavien kanssa käytävää vapaamuotoista keskustelua (Eskola 2007.) 
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Yksilöhaastatteluiden tarkoituksena on ollut saada kokonaiskuva esimiehenä toi-
mimisesta ja johtajuudesta. Haastatteluteemoissa on nähtävillä yleisesti omaan johta-
juuteen liittyviä kuvailevia kysymyksiä omista johtamisteesejä, jotka johdattelevat 
kohden logoterapeuttista työfilosofiaa ja esimiesten johtajuutta. Lisäksi olen halun-
nut saada kuvan siitä, miten esimies itse kokee roolinsa tilanteessa, jossa uusi työ- ja 
ajattelutapa tuodaan työyksikköön, sekä sen haasteista ja onnistumisista. Tutkimuk-
seen osallistuvat esimiehet ovat saaneet ensimmäisen tutkimusinformaation yrityk-
sen järjestämässä seminaarissa syyskuussa 2012, jossa olen esitellyt käynnistyvää tut-
kimustani. Haastattelut on toteutettu loka-joulukuussa 2012. Kun esimiesten kanssa 
on saatu sovittua haastatteluajat, olen lähettänyt heille sähköpostitse tiedotteen tule-
vasta haastattelusta. Ennen haastattelun käynnistymistä olemme käyneet suullisesti 
läpi tutkimuksen, sen sisällön ja aikataulun sekä tutkimuksen suostumuslomakkeen, 
joka on allekirjoitettu. Taustatietolomakkeen täyttämiseen haastattelun alussa on ku-
lunut aikaa 5–10 minuuttia. Teemahaastattelut on nauhoitettu, ja näihin on kulunut 
18–43 minuuttia. Litteroitua tekstiä, rivivälillä 1½, on syntynyt 77 sivua. 

Haastateltavista olen käyttänyt lyhenteitä J (johtaja 1) ja LH (lähiesimies ) ja heistä 
yhteisnimitystä esimies. Teksteissä esiintyvät paikat, nimet tai vastaavat on muutettu. 
Lisäksi tekstissä on huomioitu kohdat, jos haastateltava ja vastaajat ovat nauraneet 
yhdessä. Tämä on esitetty näin: (naurua). Täytesanat, esimerkiksi niin kuin, sitten, 
että, kun, eli tms., on litteroitu. Yhtä haastattelua lukuun ottamatta haastattelut on 
toteutettu työpaikalla. Jokaisesta haastattelusta on kirjoitettu ensimmäiset tunnelmat 
ja ajatukset muistiin. Teemakysymykset on pyritty esittämään jokaiselle samanlaisina, 
toki käytetyissä sanoissa on voinut olla eroja, sillä keskustelun tarkoitus on ollut edetä 
luontevasti eteenpäin.  

3.5 Kenttäpäivät ja kenttähaastattelut 

Kenttäpäiväni ovat pitäneet sisällään esimiesten ja työntekijöiden kenttähaastattelut. 
Syksyllä 2013 olen ollut jokaisessa palveluyksiköissä yhden päivän ajan. Yrityksen 
käynnistämä logoterapeuttinen koulutus- ja tutkimushanke on tässä vaiheessa vähi-
tellen päättymässä. Kenttähaastatteluiden kohteina ovat olleet palveluyksiköiden joh-
tajat ja lähiesimiehet. Tarkoituksena on ollut lisätä ymmärrystä TF-johtajuudesta työ-
filosofian juuruttamisessa ja logoterapiasta työfilosofiana. Esimiesten (n=9) avoimet 
haastattelut ovat keskittyneet siihen, miten vuosi on mennyt, miltä logoterapian ti-
lanne näyttää ja miten heidän mielestään logoterapia näkyy arjen työssä. Lisäksi olen 
kysynyt heiltä sitä, millaisia onnistumisia ja pulmallisia tilanteita on ollut ja miten ne 
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ovat näkyneet esimiesten työssä. Kysymykset ovat olleet luonteeltaan hyvin väljiä, 
jotta he ovat saaneet kertoa vapaasti omia tuntemuksiaan ja kokemuksiaan tilanteesta 
ja johtajuudesta. Haastateltavista olen käyttänyt lyhenteitä J (johtaja), LH (lä-
hiesimies), H (hoitaja) tai S (siistijä). Litteroitua tekstiä esimiesten ja työntekijöiden 
kenttämuistiinpanoista kertyi 88 sivua rivivälillä 1½.  

Vaikka tutkimuksen kohteena ovat olleet esimiehet, olen huomioinut myös arjen 
hoitotyön ja sen työntekijät. Työntekijöiden kenttähaastatteluihin on osallistunut 20 
henkilöä. Tavoitteena on ollut nähdä ja kokea kodin arkea yhdessä työntekijöiden 
kanssa. Kuvaan olemistani kentällä siten, että se on hengailua, keskustelua, kuule-
mista, kuuntelemista ja näkemistä arjen tilanteissa. Varsinaista hoitotyötä en tehnyt, 
mutta olen kulkenut työntekijöiden mukana yksikössä ja erilaisissa tilanteissa. Kaikilla 
työntekijöillä on ollut mahdollisuus ”hihkaista” minulle tulemaan mukaan. Olen ollut 
läsnä tilanteissa yksikön ehdoilla ja aikatauluilla (ks. Grönfors 1982, 93). Näiden arjen 
erilaisten tilanteiden yhteydessä käydyt hyvin avoimet haastattelut ovat keskittyneet 
siihen, miten työfilosofia on otettu vastaan talossa, mitä mieltä työntekijät siitä ovat 
ja miten he ovat sen kokeneet. Tilanteisiin mukaan meneminen tiukan kysymyspat-
teriston kanssa ei olisi ollut luontevaa eikä sopivaa. Haluan tuoda esille sen, että en 
ollut arvioimassa ja vertailemassa työntekijöitä tai toimintaa. Sopivissa väleissä olen 
vain istunut ja kirjoittanut asioita muistiin, sillä niiden muistaminen jälkikäteen olisi 
ollut mahdotonta. Kentällä olemisessa ja tiedonhankinnassa on kyse sosiaalisesta 
vuorovaikutuksesta ja erilaisista tilanteista. Tutkijan osallistumisen aste voi vaihdella 
osallistumattomuudesta täydelliseen osallistumiseen. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 81-
82.). Osallistumisen taso on yhteydessä siihen, millaiseksi tutkijan jäsenyys muodos-
tuu tutkittavassa ympäristössä. Jos siinä ei ole osallistumista tai se on passiivista, tut-
kijalla ei ole ympäristön jäsenyyttä. (DeWalt & DeWalt 2011, 24-25). Katson yhden 
työpäivän olevan ajallisesti vielä lyhyt, joten työyhteisön jäsenyys jää minulta saavut-
tamatta. Tällä on oma vaikutuksensa myös tapaustutkimukseen, sillä aikani ja läsnä-
oloni palveluyksikössä on hyvin rajallinen. Pohdin sitä, tavoitanko tapausta ja koh-
detta tänä aikana ja millä tavalla. (Stake 2006, 3-4.) 

Spradley (1980) tuo esille, että kentällä tutkijan työnä on kuvata olemassa olevaa 
kulttuuria, ymmärtää sitä tässä tapauksessa esimiesten ja työntekijöiden kautta. Kun 
tarkastellaan kulttuureja, havaitaan kolme periaatetta: mitä ihmiset tekevät, mitä ih-
miset tietävät ja mitä asioita ihmiset tekevät tai käyttävät. Kun näitä jaetaan ryhmässä 
sen jäsenten kesken, puhutaan niistä kulttuurisena käyttäytymisenä, kulttuurisena tie-
tona ja kulttuurisena, ihmisen tekemänä artefaktina. Kulttuuri on hankittua tietoa, 
jota ihmiset käyttävät tulkitsemaan kokemuksiaan ja tuottaakseen käyttäytymistä. 
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Kulttuurinen tieto on sekä eksplisiittistä että piilossa olevaa kulttuuria. Ihmiset oppi-
vat kulttuuristaan tekemällä siitä päätelmiä, havainnoimalla mitä ihmiset tekevät 
(kulttuurinen käyttäytyminen), havainnoimalla asioita, joita ihmiset tekevät tai käyt-
tävät, kuten vaatteita tai työvälineitä (kulttuuriset artefaktit) ja kuuntelemalla, mitä 
ihmiset sanovat (puheen sanoma). Suurin osa kulttuurista käsitetään hiljaiseksi tie-
doksi. Ihmiset tietävät, mistä ei voi puhua tai mitä ei voi ilmaista suoraan. (Spradley 
1980, 3-11.) 

Omaa kenttäpäivääni jäsentääkseni olen käyttänyt Spradleyn (1980, 39-40) esille 
tuomaa sosiaalisten tilanteiden jäsentämistä kolmeen osa-alueeseen eli paikka, toimi-
jat ja toiminta. Paikkana on ollut palveluyksikkö, joka on ollut fyysiseltä olemuksel-
taan joko 1- tai 2-tasoinen. Kooltaan se on ollut pieni tai siinä on ollut useita siipiä. 
Yksiköissä on yhteisiä oleskelu- tai ruokailutiloja, käytävätiloja, toimistotiloja ja asuk-
kaiden henkilökohtaisia asuntoja. Toimijat ovat edustaneet johtajan ja lähiesimiehen 
lisäksi terveyden- ja / tai sosiaalialan työntekijöitä, keittiöhenkilöstöä ja siistijöitä, ja 
mukana on ollut myös omaisia tai muita vierailijoita. Etukäteen en ole voinut tietää, 
keitä talossa on kenttäpäivänä ja miten he mahdollisesti ovat läsnä sosiaalisissa tilan-
teissa. Toiminnat ovat koostuneet yksikön arjen töistä, esimerkiksi yksittäisistä asu-
kastyö- ja esimiestilanteista ja yhteisistä tapahtumista, kuten ruokailutilanteet, virike-
toiminta tai palaverit.  

Tutkimuksessa on ollut mahdollista ensimmäistä kertaa se, että olen saanut kuulla 
palveluyksiköiden työntekijöiden ajatuksia ja kokemuksia logoterapeuttisesta työfilo-
sofiasta. He ovat kertoneet kokemuksistaan oma-aloitteisesti tai niin, että olen esit-
tänyt heille kysymyksen, josta keskustelu on käynnistynyt. Nämä keskustelutuokiot 
ovat olleet avartavia ja tuoneet toisenlaisen näkökulman työfilosofiaan. Jonkin verran 
on ilmennyt tilanteita, joissa työntekijät ovat lähteneet paikalta, kun he ovat huoman-
neet minun olevan tulossa heidän luokseen. Joku on saattanut myös ärsyyntyä esittä-
mistäni kysymyksistä, ja vastaukset ovat muutaman sanan mittaisia eikä keskustelu-
yhteyttä ole syntynyt. Esimiesten kanssa tilanteet ovat sujuneet rennosti, sillä olen 
tavannut heidät vuotta aikaisemmin. Pääsimme nopeasti luontevaan keskusteluun ja 
asian ytimeen. Itselleni on jäänyt näistä kenttäpäivistä hyvä tunne sekä asioiden että 
tilanteiden suhteen. Kohtaamiset ovat erilaisia ja tilanteet joskus nopeita, mutta jo-
kaisesta tuokiosta olen saanut itselle jotain olemalla läsnä.  

Olen kirjannut muistiin kenttäpäiväkirjaan palveluyksikön johtajan ja lähiesimie-
hen sekä työntekijöiden vapaita ilmaisuja ja tunnelmia uudesta ajattelu- ja työtavasta. 
Lisäksi olen kirjannut omia havaintojani ja pohdintojani. Vaikka olen rajannut asia-
kastilanteet pois tutkimuksestani, ne ovat rikastaneet ja avanneet laajemmin hoiva- ja 
huolenpitotyötä yksiköissä. 
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Kenttäpäivämuistiinpanot olen kirjoittanut puhtaaksi samana päivänä ja täyden-
tänyt niitä vielä seuraavana päivänä. Joskus tilanteet ovat olleet nopeita, joten niiden 
ylöskirjaaminen on ollut haasteellista. Miten kuvata tai ilmaista jollakin sanalla nope-
asti ja osuvasti jotakin asiaa tai tilannetta? Nämäkin tilanteet tulee kyetä saattamaan 
kirjoitettuun ja kuvaavaan muotoon. Käsiala on vaihdellut selkeästä epäselvään, joten 
sen tulkitseminen on ollut joskus hieman vaikeaa. Muistiinpanojen käsin kirjoittami-
nen vihkoon on ollut kuitenkin vaivatonta, eikä se aiheuttanut häiriötä itse tilantee-
seen. Nauhoittamista en tehnyt, vaikka jälkikäteen ajateltuna olisi yksittäisten henki-
löiden keskustelut ollut kenties parempi nauhoittaa. Joillakin on tullut asiaa niin pal-
jon, että kirjaaminen on ollut todella haasteellista. Tällöin olen ehtinyt kirjoittaa lä-
hinnä avainsanoja, joiden pohjalta olen kirjoittanut varsinaisen tekstin. Näiden tilan-
teiden jälkeen olen täydentänyt välittömästi kirjoittamaani, jotta en unohtaisi mitään 
oleellista.  

3.6 Dokumentit 

TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian avaajina ja kuvaajina voidaan haas-
tatteluaineistojen lisäksi käyttää dokumentteja, joilla tässä yhteydessä tarkoitetaan yri-
tyksen kirjallisia, sähköisessä muodossa olevia asiakirjoja. Dokumentit voivat tuoda 
esille asioita tai tekijöitä, jotka voivat kertoa TF-johtajuudesta ja johtajuuden arjesta, 
kun niiden kautta kuvataan palveluyksikön toimintaa. Dokumentit voivat tuoda esille 
myös logoterapeuttisen työfilosofian kannalta oleellisia näkökulmia, jotka voivat tu-
kea sen sisäänajamista ja tuoda esille kehittämistoiminnan onnistumisia ja kipupis-
teitä. Dokumentit voivat avata lisää ja luoda ymmärrystä esimiesten ja työntekijöiden 
haastatteluista esiin nousseista asioista, tekijöistä ja näkökulmista.  

Yrityksen dokumenttien, sisäisten auditointimateriaalien ja johdon katselmuksien 
tutkimisen tavoitteena on tarkastella, miten logoterapeuttinen työfilosofia siirtyy pal-
veluyksikön rakenteisiin ja prosesseihin. Kiinnostavaa on myös tarkastella, miten TF-
johtajuus ilmenee palveluyksikön dokumentoidussa tekemisessä.  

Valikoin tutkimukseeni mukaan kahdenlaisia dokumentteja, sisäinen auditointi ja 
johdon katselmus/vuosikatselmus. Vuosikatselmuksen tarkoituksena on seurata toi-
mintajärjestelmän ja siihen liittyvän palautejärjestelmän toimivuutta ja tehokkuutta 
yksikössä. Katselmuksen tekee aluejohtaja vähintään kerran vuodessa. Hänen lisäk-
seen mukana ovat palvelutalon johtaja, vastaava hoitaja tai ohjaaja / laatuvastaava. 
Sisäisen auditoinnin tarkoituksena on selvittää toimintajärjestelmän toimivuutta, ta-
voitteiden saavuttamista sekä löytää kehittämiskohteita ja antaa niihin työvälineitä. 
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Organisaatio toteuttaa itse sisäisen auditoinnin, jossa ovat mukana palvelutalon joh-
taja, vastaava hoitaja tai ohjaaja / laatuvastaava ja auditoinnin vastuuhenkilöt. Tässä 
tutkimuksessa sisäisissä auditoinneissa ovat olleet mukana yrityksen auditoinnin vas-
tuuhenkilöt (laatupäällikkö, liiketoimintajohtaja) ja palveluyksikön johtaja, palvelu-
päällikkö tai vastaava hoitaja ja laatuvastaava.  

Yrityksessä on käytössä toimintajärjestelmä, joka perustuu ISO 9001:2008 -laatu-
järjestelmään. Toimintajärjestelmää sovelletaan kaikissa yksiköissä. ”Toimintajärjes-
telmän soveltaminen, ylläpito ja kehittäminen varmistetaan johdon, laatupäällikön ja 
yksiköiden laatuvastaavien muodostamalla laatuorganisaatiolla. Toiminnan arvioin-
nilla selvitetään, miten asetetut tavoitteet on saavutettu, etsitään kehittämisen alueita 
ja tarjotaan työkaluja toiminnan kehittämiseen. Jatkuva havainnointi ja avoin keskus-
telu toimivat arvioinnin perustana. Toimintajärjestelmä, yhtenäiset sisäiset menette-
lytavat, toiminnan tasalaatuisuus ja jatkuva parantaminen varmistetaan sisäisillä ja ul-
koisilla auditoinneilla ja säännöllisillä johdon katselmuksilla. Toimintajärjestelmä on 
sertifioitu. Ulkoisen auditoinnin suorittaa ulkopuolinen asiantuntija ja se toteutetaan 
erillisen suunnitelman mukaisesti. Ulkoisessa auditoinnissa käydään läpi yrityksen 
toiminta kaikilla organisaatiotasoilla.” (lähde: yrityksen www-sivu.) 

Flick (2014) on todennut, että dokumentit eivät ole prosessien kuvausta ja koke-
muksia, vaan ne ovat kommunikoivia ja rakentavia suunnitelmia. Dokumentteja tar-
kasteltaessa ja analysoitaessa tulee pitää mielessä konteksti ja se, mihin dokumentteja 
käytetään kentällä sekä millaista todellisuutta dokumenteilla luodaan ja miten doku-
mentit saavuttavat tämän tehtävän. Dokumentteja valikoitaessa tulee huomioida nii-
den a) autenttisuus (alkuperäinen, toissijainen), b) luotettavuus (paikkansapitävyys, 
virheettömyys, dokumentin tuottaja), c) edustavuus (tyypillinen vai epätyypillinen) ja 
d) tarkoitus (kirjoittajalle, lukijalle, sosiaalinen tarkoitus jollekin, joka on dokumentin 
kohteena). Ne voivat antaa tietoa sosiaalisesta todellisuudesta institutionaalisessa 
kontekstissa. Dokumenteilla on käytännöllinen tarkoitus. (Flick 2014, 352-356, 363). 
Näen dokumentit parhaimmillaan kommunikoivina, kehittävinä ja tässä tapauksessa 
uuden logoterapeuttisen työfilosofian eteenpäin viejänä, tiedon välittäjänä ja esillä 
pitäjänä. Niissä kirjataan näkyville, mitä työfilosofian suhteen tehdään ja mitä odo-
tuksia sille asetetaan. Dokumentit kertovat myös palveluyksiköiden esimiesten joh-
tajuudelle asetetuista odotuksista yksikön arjessa. Lisäksi ne kertovat yksikön toimin-
nasta ja tavoitteiden saavuttamisesta yrityksen näkökulmasta käsin.  
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3.7 Aineistojen analysointi 

Tutkimusaineisto kerättiin teema- ja kenttähaastatteluilla sekä dokumenteista. Doku-
menteista valittiin mukaan yksiköiden vuosikatselmukset / johdonkatselmukset ja si-
säinen auditointi. Aineistot analysoitiin sisällönanalyysilla. Tutkimusaineistojen ana-
lyysi eteni aineisto kerrallaan. Jokainen aineisto analysoitiin omana kokonaisuute-
naan, johon tutkimustehtävä loi raamit. Esille nousseita havaintoja peilataan aineis-
ton muihin havaintoihin ja relevanttiin kirjallisuuteen, jotka liittyvät tutkittavaan il-
miöön (Viinamäki 2007). Luvussa neljä on nähtävillä empiirisen aineiston tulokset 
analyysin pohjalta. Kun kaikki aineistot oli analysoitu ja niistä oli saatu tulokset, tar-
kastellaan niitä luvussa viisi kokonaiskuvan saamiseksi tutkittavasta ilmiöstä.  

Tässä tutkimuksessa tutkimustehtävät toimivat analyysin aihealueen rajaajana, jol-
loin kiinnostus suuntautuu näiden kysymysten kautta transformatiiviseen johtajuu-
teen ja logoterapeuttiseen työfilosofiaan. Nauhoitetut teemahaastattelut olen itse lit-
teroinut ja kenttähaastatteluiden muistiinpanot kirjoittanut puhtaaksi. Teema- ja 
kenttähaastatteluiden teemat järjestivät aineistoa. Tutkimustehtävät ohjasivat aineis-
ton analyysia.  

Sisällönanalyysi mahdollistaa erilaisten tutkimusaineistojen sisällön kuvaamisen 
sanallisesti. Aineisto analysoitiin aineistolähtöisellä sisällönanalyysilla luomalla teo-
reettinen kokonaisuus ja ymmärrys tutkittavasta aihealueesta tiivistetysti ja yleisessä 
muodossa. Analyysiyksikkönä voi olla aineiston yksikkö, esimerkiksi sana, lause tai 
ajatuskokonaisuus. Tässä tutkimuksessa analyysiyksiköiksi valittiin ajatuskokonai-
suus, sillä ne kuvasivat ilmiötä ja vastasivat tutkimustehtävään. Analyysi sisältää seu-
raavat osa-alueet: a) aineiston pelkistäminen (redusointi), b) aineiston ryhmittely 
(klusterointi) ja c) teoreettisten käsitteiden luominen (abstrahointi). Käytän alkupe-
räistä ilmaisua ja pelkistettyä ilmaisua kuvaamaan aineiston redusointia. Alaluokka 
kuvaa aineiston klusterointia, yläluokka ja yhdistävä käsite vastaavasti abstrahointia. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 100-112). Pietilä (1973, 265) varoittaa, että luokittelu mer-
kitsee aina sisällön karkeistamista ja yleistämistä. Tämä aiheuttaa sen, että sisällön 
yksityiskohdat ja nyanssit kärsivät.  

Aineiston analyysi on tapahtunut edellä esitetyn sisällönanalyysin mallin mukai-
sesti. Aloitin nauhoitettujen haastatteluiden kuuntelemisella ja aukikirjoittamisella ja 
kenttähaastatteluiden muistiinpanojen aukikirjoittamisella. Tämän jälkeen siirryin lit-
teroitujen teemahaastatteluiden ja kenttähaastatteluiden lukemiseen ja sisältöön pe-
rehtymiseen. Seuraavaksi etsin tutkimustehtävien kysymyksillä sopivia ilmaisuja haas-
tatteluista. Hain taulukkoon alkuperäisen ilmaisun tekstistä, joka oli luonteeltaan aja-
tuskokonaisuus, ja pelkistin sen. Esimiesten ja työntekijöiden ilmaisut ovat joissain 
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kohden olleet pitkähköjä. Pelkistetyistä ilmaisuista etsin samankaltaisuuksia ja erilai-
suuksia. Tämän jälkeen yhdistin pelkistettyjä ilmaisuja, joista muodostui alaluokkia. 
Seuraavaksi yhdistin alaluokkia, joista muodostui yläluokkia. Lopuksi yhdistin ylä-
luokkia ja muodostin yhdistävän luokan. Tämän jälkeen olen kirjoittanut tuloksia 
auki teemakohtaisesti ja omin sanoin. Tässä vaiheessa astui teoria mukaan. Liitteessä 
kolme on aineistoesimerkkejä analyysistä. Taulukossa 4 on kuvattu esimerkin avulla 
analyysin eteneminen. 

Taulukko 4.  Esimerkki analyysin etenemisestä 

Alkuperäinen ilmaisu Pelkistetty  Alaluokka Yläluokka Yhdistävä 
käsite 

Se on vahvistunut logoterapian aikana tosi paljon. Siel-
lähän korostetaan sitä, että on henkinen minä. Niin 
tuota, sitä pitää kuunnella. Jos ihminen tekee vastoin 
itseänsä, jotakin asioita, se kostautuu. Ja minä uskon 
sen ihan täysin. (--). Niin, nyt minä paljon herkemmin 
puutun ja itse teen paljon vähemmän semmoisia vir-
heitä, mitä on saattanut tehdä, sivuuttanut ihmisiä ja 
jättänyt asioita niin kuin sillä lailla killumaan, roikku-
maan. Nyt ei enää pysty, se tulee niin voimakkaana 
tuolta se. Se logoterapia on antanut itsetutkiskelun ai-
heita tosi paljon. Se on varmaan se suurin mikä tuottaa 
sitä vastustustakin, ihminen joutuu olemaan itsensä 
kanssa. Sinun pitää olla sovussa itsensä kanssa, että 
sinä pystyt toteuttamaan sitä logoterapiaa. (LH3.26.te). 

Logoterapia 
laittaa ihmi-
sen tutki-
maan ja ole-
maan itsensä 
kanssa.  

 

Tietoisuus it-
sestä ja omasta 
toiminnasta 

 

Itsetuntemus 

 

Logotera-
peuttisen 
työfilosofian 
positiiviset 
vaikutukset 
johtajuuteen 

 

Aineiston analyysissa on kyse myös keksimisen logiikasta, jossa tutkijan tulee olla 
herkkä ja oivaltava. Pelkkä järjestetyn aineiston esittäminen tuloksina ei riitä vaan 
tulee kyetä tekemään myös johtopäätökset. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 100). Haas-
teena tässä on analyysin päättelyn logiikka. Onko tämä induktiivista (yksittäisestä ylei-
seen) vai deduktiivista (yleisestä yksittäiseen)? Jos teoria otetaan mukaan heti alussa 
ohjaamaan päättelyä, ollaan lähempänä jälkimmäistä. Vastaavasti jos teoria otetaan 
mukaan päättelyn lopussa, ollaan lähempänä induktiivista päättelyä. (Tuomi & Sara-
järvi 2009, 91-100). Tässä tutkimuksessa tutkimustietoa tuotiin aineistoon vasta sen 
jälkeen, kun aineistoa oli lähestytty sen omilla ehdoilla, aineistolähtöisesti. (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 117). Näin tutkimustieto ei ohjaisi liikaa aineiston analyysin vaiheita.  

Analyysiprosessi on käynnistynyt aineistolähtöisesti, mutta prosessin edetessä 
mukaan on tullut aikaisempi tutkimuskirjallisuus. Koen, että nämä lähestymistavat 
ovat kietoutuneet toisiinsa prosessin loppupuolella ja jäsentäneet tutkittavaa ilmiötä. 
Tutkimuskirjallisuus auttoi huomaamaan empiirisestä aineistosta kohtia, jotka kerto-
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vat esimerkiksi TF-johtajuudesta tai logoterapeuttisesta työfilosofiasta. Aineistoläh-
töisyys on vastaavasti mahdollistanut aineistosta löytyneiden kiinnostavien ilmaisujen 
luokittelun, jolloin voidaan kuvata johtajuuden ilmiötä ja mahdollisesti löytämään 
uusia näkökulmia. Voidaan katsoa, että tutkimuksessani on kyse abduktiivisesta päät-
telystä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 99-100, ks. Pirhonen 2017, 43.)  

Dokumentteja analysoitaessa on huomioitava se, kuka on tuottanut dokumentit 
ja mihin tarkoitukseen, kuka käyttää niitä niiden luonnollisessa ympäristössä ja miten 
valikoidaan sopiva otos yksittäisestä dokumentista. Dokumentit rakentavat spesifin 
version tapahtumasta tai prosessista ja tuovat mukanaan laajempaa näkökulmaa. Nii-
den avulla päästään katsomaan palveluyksikön toiminnan näkökulmia. (Flick 2014, 
359-360.)  

Dokumenttien saatavuus eri vuosilta vaihtelee. Tämä johtuu siitä, että kaksi yksi-
köistä on käynnistänyt toimintansa vasta vuonna 2012. Lisäksi on tapahtunut esi-
miesvaihdoksia. Viidestä palveluyksiköistä kertyy auditointimateriaalia yhteensä 47 
sivua ja johdon katselmuksia 68. Taulukosta 5 näkyy dokumenttien saatavuus eri pal-
veluyksiköistä eri vuosina.  

Taulukko 5.  Dokumenttiaineistot ja niiden saatavuus palveluyksiköistä vuosina 2012-2014. 

Dokumentti 2012 2013 2014 

Vuosikatselmus / johdon 

katselmus 

PY1, PY4, PY5 PY2, PY5 PY1, PY2, PY3, PY4 

Sisäinen auditointi PY1, PY4, PY5 - PY2, PY3, PY5 

Kuvaan seuraavaksi sen, miten valikoin yksittäisistä dokumenteista ilmaisuja. Lähden 
liikkeelle siten, että teen ensimmäiseksi yleisen silmäyksen vuosikatselmuksien doku-
menttien sisältöön. Toimin samalla tavalla sisäisten auditointidokumenttien kanssa. 
Seuraavaksi tarkastelen sitä, missä on mainintaa henkilöstöstä ja millaisia asioita esiin-
tyy, ja mitä mainitaan johtamiseen ja johtajuuteen liittyvistä asioista ja tekijöistä. Vii-
meisenä kokonaisuutena on logoterapia-sana ja sen mainita: missä se tuodaan esille 
ja mitä siitä mainitaan. Näiden edellä mainittujen haarukointien jälkeen tarkastelen 
sitä, missä pääkohdassa (johtaminen, henkilöstö, asukkaat, prosessit) ja mihin pää-
kohdan osa-alueeseen teemojen mukainen kirjallinen maininta sijoittuu. Näin hah-
motan sen, mitä puhutaan ja missä kohden. Nämä kohdat määrittävät sen, mitkä osa-
alueet valikoituivat mukaan. Tämän jälkeen poimin osa-alueista teemojeni mukaisesti 
autenttiset kirjalliset ilmaisut. Nämä ilmaisut sijoitan johdon katselmuksista ja sisäi-
sestä auditoinneista mukaan valikoituihin osa-alueisiin. Osa-alueet toimivat myös ai-
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neiston järjestämisessä. Huomaan sen, että toisiin osa-alueisiin tulee enemmän mai-
nintoja kuin toisiin. Seuraavaksi tarkastelen, analysoin ja tulkitsen aineistoa. Loppu-
tuloksena on kuvaus yksiköiden vallitsevasta tilanteesta.  

Johdon katselmuksen / vuosikatselmuksen ja sisäisen auditoinnin osa-alueet ovat 
nähtävillä liitteessä 2. Tässä tutkimuksessa johdon katselmuksen / vuosikatselmuk-
sen osa-alueista valikoituvat mukaan a) johtaminen: talous ja asiakkuudet, b) henki-
löstö: henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet, työtyytyväisyys ja hyvinvointi ja kou-
lutus ja c) prosessit: sisäisen ja ulkoisen auditoinnin tulokset, kokoukset ja tiedotta-
minen ja toimintajärjestelmä.  

Sisäisen auditoinnin osa-alueista valikoituvat mukaan a) henkilöstöä koskevat ky-
symykset: koulutus, sairauslomien ennaltaehkäisy, henkilöstötyytyväisyys ja suunni-
tellut toimenpiteet ja henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet (pata), b) asukkaita kos-
kevat kysymykset: hoito- ja kuntoutussuunnitelmat ja kuntoutumista edistävä hoito-
työ / logoterapeuttinen hoitotyö ja c) prosessit: yksikön vastuut, kokoukset ja tiedot-
taminen, uudet asiat edellisen sisäisen auditoinnin jälkeen. Sisäisen auditoinnin lo-
makkeeseen on tullut lisäys. Vuonna 2012 siinä ei ollut mainintaa kuntoutumista 
edistävästä hoitotyöstä / logoterapeuttisesta hoitotyöstä. Tämä on nähtävillä vuoden 
2014 lomakkeessa.  

Liitteeseen kolme olen koonnut analyysin aineistoesimerkkejä. Alla olevaan kuvi-
oon 2 olen kuvannut dokumentteja koskevan analyysin etenemisen.  
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                                                          Dokumenttien lukeminen ja sisältöön perehtyminen 

                                                               Vuosikatselmukset Sisäinen auditointi 
 

                    Dokumenteissa olevat pääkohdat ja osa-alueet järjestävät aineistoa 
                                                                       
 
                                                   Tutkimustehtävien kysymyksillä etsitään sopivia ilmaisuja 
 
 
                                                      Dokumenteista mukaan valikoituivat osa-alueet:  

Vuosikatselmus: johtaminen (talous ja asiakkuudet), hen-

kilöstö (henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet, työtyytyväi-

syys- ja hyvinvointi, koulutus),prosessit (sisäisen ja ulkoisen 

auditoinnin tulokset, koukoukset ja tiedottaminen ja toimin-

tajärjetelmä)  

 
 

 
Sisäinen auditointi: henkilöstöä koskevat kysymykset 
(koulutus, sairauslomien ennaltaehkäisy, henkilöstötyytyväi-
syys ja suunnitellut toimenpiteet, henkilöstön vaikuttamis-
mahdollisuudet(pata), asukkaita koskevat kysymykset 
(hoito- ja kuntoutussuunnitelmat, kuntoutumista edistävä 
hoitotyö / logoterapeuttinen hoitotyö), prosessit (yksikön 
vastuut, kokoukset ja tiedottaminen, uudet asiat ed. sisäi-
sen auditoinnin jälkeen) 
 

 
 

Autenttisten ilmaisujen kokoaminen yksiköiden muistioista ed. mainituista osa-alueista 
 
 
 

                       Ilmaisujen kokoaminen ed. mainittujen osa-alueiden kohdalle 
 
 

                          Ilmaisujen tarkastelu ja peilaaminen teoreettiseen viitekehykseen 
 
 

Yhteenvetotaulukon muodostaminen, jossa palveluyksiköt ja osa-alueet yksilöityinä 
 
 

                                                             TF-johtajuuden ja työfilosofian ilmeneminen 
 

Kuvio 2.  Dokumenttien analyysin eteneminen 

3.8 Tutkijan positio ja eettiset kysymykset 

Eettisiä kysymyksiä kuvaa se, että ihmisten kyvyissä havaita niitä on vaihtelua. Jos 
kysymystä ei tiedosta, on siihen mahdotonta tietoisesti vastata. Kysymyksille ei myös-
kään ole välttämättä selkeitä ja yksiselitteisiä vastauksia. Jokainen tutkija kohtaa kui-
tenkin työssään eettisiä kysymyksiä, jotka edellyttävät ratkaisuja. Etiikka voidaan 
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nähdä taitona tehdä tietoisia ja perusteltuja ratkaisuja. Kysymykset ovat läsnä tutki-
muksen kaikissa vaiheissa aina aiheen valinnasta tutkimuksen julkaisemiseen. (Clar-
keburn & Mustajoki 2007, 22-26, 53, 88.) 

Eettisyyden pohdinta alkaa tutkimuksen käynnistysvaiheessa: onko tutkimus oi-
keutettua ja kenen tarpeisiin se vastaa. Tutkimus tuottaa valtavan määrän tietoa, joten 
kuka on tämän tiedon omistaja: tutkija, esimiehet ja työntekijät, organisaatio vai joku 
muu. Tutkijana olen vastuussa myös siitä, miten ja millä tavoin kirjoitan tutkittavaan 
ilmiöön liittyvistä tulkinnoistani tiedostaen oman persoonani vaikutuksen. Tutki-
muksen tuottaman tiedon hyödyntäminen on tärkeä osa kokonaisuutta – kenelle 
tästä tiedosta on konkreettista hyötyä. Pohjola (2007) toteaa, että tutkimus vaikuttaa 
siten, että se saa aikaan seurauksia ja käsityksiä.  

Eettisesti hyvälle tutkimukselle on olemassa tutkimuseettisen neuvottelukunnan 
laatima ohjeistus hyvän tieteellisen käytännön edistämisestä ja loukkausten ennalta-
ehkäisystä. Eettiset ohjeistukset auttavat myös tutkijaa huomaamaan työhönsä liitty-
viä eettisiä vaatimuksia ja kysymyksiä. (Hirvonen 2006). Tässä tutkimuksessa on nou-
datettu Tampereen yliopiston ja tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita 
hyvästä tieteellisestä käytännöstä ja sen loukkausten käsittelemisestä sekä ihmistietei-
siin luettavan tutkimuksen eettistä ennakkoarviointia koskevia ohjeita. Tutkimus on 
toteutettu hyviä tieteellisiä käytäntöjä noudattaen. (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta 2012). Itsemääräämisoikeuden kunnioittaminen tarkoittaa sitä, että tutkittava 
itse päättää tutkimukseen osallistumisestaan ja määrittää oman yksityisyytensä rajat, 
mitä hän haluaa itsestään ja ajatuksistaan antaa tutkimuksen käyttöön ja mitä ei, to-
teaa Kuula (2006, 80-81.) Esimiehiltä on pyydetty kirjallinen suostumus, josta on 
käynyt ilmi tutkimuksen tarkoitus ja aihe, aineiston keruutavat, aineiston tallennuk-
seen ja arkistointiin liittyvät tekijät. Vastaavasti työntekijöiltä tai muilta työyhteisössä 
olevilta henkilöiltä on pyydetty suullinen suostumus siinä hetkessä. Heillä on ollut 
oikeus keskeyttää tutkimukseen osallistuminen missä vaiheessa tahansa. Tutkimuslu-
van on myöntänyt yritys. Tutkimuksessa on varmistettu tutkittavien anonymiteetti. 
Tätä kyseistä tutkimusaineistoa on käsitellyt ja käyttänyt ainoastaan tutkija. Tutki-
musaineistoa käytetään vain tutkimustarkoitukseen, ja se hävitetään, mikäli tutkimuk-
sen aikana ei nouse esille jatkotutkimuksen mahdollisuutta. 

Tutkimuksen eettisyys ja luottamus tutkijan ja tutkittavien välillä on tärkeää, to-
teaa Syrjälä (1996). Olen tutkijana vuorovaikutuksessa esimiesten ja työntekijöiden 
kanssa aineistoa kootessani. Esimiehet ja työntekijät eivät ole tutkimuksen objekteja 
vaan tuntevia ja toimivia ihmisiä. Vuorovaikutus edellyttää luottamuksellista suh-
detta. Mukana olevilla esimiehillä ja työntekijöillä on oikeus päättää itseään koske-
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vista tiedoista, mitä he haluavat jakaa tai olla jakamatta. Esimiehet ovat lähtökohtai-
sesti eri tilanteessa kuin työntekijät. Heille on annettu tehtäväksi toimia promootto-
rina uuden palvelufilosofian eteenpäin viemisessä ja juurruttamisessa työyhteisöissä. 
Tilanne työntekijöiden kohdalla on toinen, ja heistä mukana ovat ne henkilöt, joita 
olen tavannut kenttäpäivänäni. Yksi etukäteen pohdittava asia on ollut se, että miten 
osaan tuoda tarpeeksi selvästi esille sen, että en ole arvioimassa tai vertailemassa työ-
yhteisön jäsenten toimintatapoja tai palveluyksiköitä toisiinsa. Ratkaisuna ovat olleet 
kirjalliset tiedotteet ja suullinen keskustelu henkilön, ryhmän tai työyhteisön kanssa 
tutkimukseni tavoitteista. Olen myös antanut heille mahdollisuuden tarkentaviin ky-
symyksiin. Näitä tilanteita ei kuitenkaan ilmennyt. Pohdin etukäteen myös sitä, miten 
toimin, jos vastaanotto yksiköissä tai yksittäisen ihmisen kohdalla on tutkimustani 
vastustava. Näitä tilanteita ilmeni vain yksi, ja sen asiallinen syy selvisi. Sillä ei ollut 
tekemistä minun tai tutkimukseni kanssa.  

Kenttäpäivät ovat sisältäneet työntekijöiden ja asiakkaiden hoito- ja huolenpitoti-
lanteita. En ole etukäteen päättänyt, että seuraan tai olen mukana näissä tilanteissa, 
vaan ne ovat tulleet eteeni, kun olen ollut läsnä heidän arjessaan. Asiakkaiden kanssa 
keskustelun olen kokenut luontevaksi. Asiakastilanteet ovat herkkiä, sillä niissä ovat 
läsnä työntekijä ja ikäihminen, ja se, miten kohtaaminen ja kuuntelu tapahtuu. Tein 
rajauksen, että palveluyksiköiden asiakkaat eivät ole tutkimukseni kohteena. Asiakas-
tilanteita ja kohtaamisiani heidän kanssaan ei raportoida.  

Olen informoinut yrityksen yhteistyöhenkilöä säännöllisin väliajoin tutkimuspro-
sessin etenemisestä sekä kirjallisesti että suullisesti ja kertonut avoimesti, mitä aion 
missäkin vaiheessa tehdä. Työyhteisö, sen työntekijät ja esimiehet ovat olleet niin 
ikään tietoisia aikomuksistani ja roolistani tutkijana. Olen lähestynyt työyhteisöä kir-
jallisten tiedotteiden ja suullisesti esimiesten kautta. Mikäli työyhteisössä on ollut ul-
kopuolisia henkilöitä, kuten omaisia, olen kertonut heille olevani tutkimusta tekevä 
jatko-opiskelija. 

Tämä on luonut pohjan yhteistyöllemme. Luottamus ja vuorovaikutus ovat näky-
neet tilanteissa siten, että esimiehet ovat halunneet keskustella myös muista työhön 
vaikuttavista asioista tai sillä hetkellä olevista ongelmista. Tämä on avannut lisää hei-
dän maailmaansa. Tosin nämä tilanteet ovat synnyttäneet itselleni rooliristiriidan: 
olenko tutkija vai työyhteisön kehittäjä. Nämä keskustelut ovat jääneet siihen het-
keen, nauhuri on suljettu tai kenttämuistiinpanoja ei ole kirjoitettu. Esimiehille ja 
työntekijöille on annettu mahdollisuus ottaa minuun yhteyttä, mikäli he ovat koke-
neet, että haastatteluissa tai keskusteluissa jäi puuttumaan jotain heidän mielestään 
tärkeää tai jokin asia jäi mietityttämään. Näitä yhteydenottoja ei tullut.  
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Tutkimuksessa mukana olevien henkilöiden tunnistamisen vähentämiseksi olen 
käyttänyt heistä lyhenteitä, esimerkiksi J(johtaja), LH (lähiesimies), H (hoitaja) tai S 
(siistijä). Yhteistyöhenkilön kanssa olen käynyt myös keskustelua yrityksen doku-
menttien käytöstä. Saamiani dokumentteja tarkastelen vain siltä osin, mitkä niiden 
sisällöistä liittyvät tutkimukseeni. Yrityksen www-sivuilla oleva tiedon katson olevan 
kaikille avointa tietoa.  

Tutkijan asemassa oleminen ja toimiminen on itselleni uudenlainen rooli. Tätä 
hieman jo avasin aiemmin tekstissäni. Tutkijan positioni näyttäytyy tutkimuksen te-
kemisen vaiheissa eri tavoin (ks. Juhila 2016). Tutkimusprosessini etenee vaiheittain 
käynnistyen kiinnostavasta tutkimusaihiosta, josta muotoutuu alustava tutkimus-
suunnitelma. Suunnitelma tarkentuu prosessin edetessä. Edetessäni toteuttamisvai-
heeseen, aineistonkeruuseen ja analysointiin, vuoropuheluni itse litteroitujen haastat-
teluaineistojen kanssa lisääntyy samoin kuin muiden tutkijoiden kanssa käymäni kes-
kustelu heidän tutkimusartikkeleidensa kautta. Alun ehkä etäisempi ote tutkimuskoh-
teeseen tulee lähemmäksi, kun analysoin ja tulkitsen tutkimusaineistoa. Tutkijana tu-
lee tiedostaa oma esiymmärrys tutkimuskohteesta ja sen mahdollinen vaikutus aineis-
ton analysointiin ja tulkintaan. Ikäihmisten hoiva- ja hoitotyö ja sitä toteuttavat ter-
veys- ja sosiaalialan ammattilaiset ovat itselleni tuttu toimintaympäristö. Tämä auttaa 
ymmärtämään ammattikieltä ja toimintatapoja, mutta samalla sillä on kääntöpuo-
lensa: ”hukkaanko” tärkeitä asioita tai huomioita tuttuuden vuoksi. Mietin myös sitä, 
miten kykenen valikoimaan osuvia lainauksia, jotka avaavat tutkimuskohdettani tuo-
malla siihen nyansseja, ja kertomaan siitä monipuolisesti. Ehkä tämä on huomion 
arvoista sen vuoksi, että aineistot ovat erilaisia. Aineistot ovat itselleni samanarvoisia 
ja tärkeitä, ja kertovat johtajuudesta ja työfilosofiasta eri tavoin ja ajallisesti eri vai-
heissa. Tässä tutkimusraportissa pyrin tuomaan esille tekemiäni valintoja, sillä olen 
osa sosiaalista todellisuutta, rakennan johtajuuden ja työfilosofian ilmiötä omalta 
osaltani.  

Tutkimuksen maailma on kiehtovaa, arvoituksellista ja yllättävää. Yllättävät tilan-
teet tulevat eteen yhtäkkiä ratkaisua odottaen. Tällainen asia on tutkimukseen osal-
listuvien esimiesten määrä. Itselleni tilanne tuli eteen vuoden 2013 keväällä. Alun 
perin tutkimuksessa mukana oli kymmenen taloa, kymmenen johtajaa ja kymmenen 
lähiesimiestä. Tein kaikille syksyllä 2012 ja heti vuoden 2013 alussa teemahaastattelut. 
Kriteerinä tutkimuksessa oli se, että esimiehet ovat työsuhteessa yritykseen ja mukana 
vuoden 2013 logoterapeuttisessa kehittämishankkeessa. Näin ollen en voi käyttää 
näitä aineistoja, mikä harmittaa. 
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

4.1 Transformatiivinen johtajuus ja logoterapeuttinen työfilosofia 
esimiehen työssä 

Tässä luvussa tulokset pohjautuvat viiden palveluyksikön kymmenen esimiehen tee-
mahaastatteluille. Haastattelut toteutettiin syksyllä 2012 ennen logoterapeuttisen 
koulutus- ja kehittämishankkeen käynnistymistä. Teemahaastattelu on avattu tarkem-
min luvussa 3.4. 

4.1.1 Oman johtajuuden muodostuminen 

Pyysin johtajia ja lähiesimiehiä kertomaan heidän omista johtamisteeseistään ja aja-
tuksia, näkemyksiä ja kokemuksia johtamisesta ja johtajuudesta. Johtamisteeseissä 
nousevat erityisesti esille erilaiset rooli esimiehenä sekä arvot ja itsetuntemus. Tämän 
lisäksi esimiehet nostavat esille työntekijän yksilöllisen tukemisen ja huomioimisen. 
Edellä mainittujen lisäksi yksittäisenä kokemuksena nousee esille työn tarkoituksen 
löytyminen. Nämä edellä mainitut teesit kuvaavat johtamisen ja johtajuuden moni-
naisuutta: yhtä monta kuin on esimiestä, niin yhtä monta on mielipidettä ja näke-
mystä.  

Esimiehellä on monenlaisia rooleja. Rooleissa painottuvat erilaiset toiminta-
tavat. Rooli voi kuvastaa yksilön käyttäytymistä ja/tai asennoitumista. Samalla se voi 
kertoa myös yksilön asemasta ja siihen liitettävästä käyttäytymisestä, jota häneltä odo-
tetaan.  

Yksi näistä rooleista on esimerkkinä toimiminen. Lähiesimies tuo esille sitä, että 
hän ei halua toimia komentamalla vaan näyttämällä itse tekemisen mallia. Hän ker-
too, että työntekijää ei voi vaatia tekemään mitään, mitä ei itse tekisi. Tästä saa sen 
vaikutelman, että työntekijän ja esimiehen tehtävät ovat samanlaiset, mutta ovatko 
ne sitä kuitenkaan. Voisiko kyse olla siitä, että lähiesimies ei koe olevansa esimiehen 
roolissa vaan enemmän tasaveroinen työntekijä muiden joukossa.  

No, varmaan siihen omaan esimerkkiin. Älä vaadi toiselta koskaan sitä, mitä et itse tee. En minä 
halua ikinä, että kukaan sanoo, että sieltähän se komentaa, mutta itse ei tee koskaan. (LH5.15.te)  
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Mutta, se, että esimies on paikalla, läsnä, kuuntelee. Mutta, sitten tietysti se oma esimerkki, että 
voidaan luottaa. Tasa-arvoisesti ja näin. Onhan se, se iso opettaja. (J2.17.te) 

Jälkimmäisessä johtaja tuo esille omalla esimerkillä toimimisen lisäksi läsnä olevan ja 
kuuntelevan johtajuuden. Molemmat haluavat olla roolimalleja ja omalla toiminnal-
laan rakentaa luottamusta suhteessa työntekijöihin kuten Bassin (1985) TF-johtajuu-
den kuvauksessa. Ehkä näistä välittyy vielä se, että vallan käyttäminen ei ole keskiössä 
vaan työntekijöitä huomioon ottava ihmisläheinen toimintatapa, joka on nähtävillä 
Downtonin (1973) johtajuuden kertomisessa.  

Esimies voi toimia myös kuten opettaja. Johtaja jakaa tietoa ja opettaa, mikäli 
työntekijöiltä löytyy halua ottaa tätä vastaan ja kehittyä.  

Aina, jos on vähänkään halua, niin minä annan vaikka kuinka paljon, minulla ei ole mitään 
semmoista itselleni, että minä haluaisin pitää tietoa, pitää jotakin. Minulla on taustalla peruslais-
kuus, että minä opetan varmasti kaikki ihan silleen. (J4.5.te).  

Hän näkee olemassa olevan tietonsa kaikkien tietona, jota haluaa välittää työnteki-
jöilleen. Johtaja nostaa esille peruslaiskuutensa. Hän kokee opettamisen ja tiedon ja-
kamisen helpottavan omaa työtään.  

Lähiesimies toimii tavoitteennäyttäjänä, joka tietää, mitä tehdä. Se, että hän toimii 
lähellä työntekijöitä ja ohjaa toimintaa, luo työntekijöille turvallisuutta. Hän tunnistaa 
työntekijöissään turvallisuuden tarpeen. Työntekijät tietävät, että hänellä on langat 
käsissä. Tämä kertoo myös siitä, että hän tiedostaa olevansa vastuussa toiminnasta ja 
työntekijöistä. 

(--) Mutta, kuitenkin olemme aika liki tässä henkilöstöä. Ja, ollaan kuitenkin tiimin vetäjiä, sillä 
tavalla esimiehiä. Niin, se, että näyttää sen suunnan, mihin mennään ja tavallaan, voiko nyt sanoa 
auktoriteetti, kuitenkin tavallaan näyttää, että minulla on langat käsissä. Minä huomaan, että 
nämä työntekijät tarvitsevat, tavallaan niillä on turvallisuus olla. (LH4.12.te) 

Lähiesimies rakentaa luottamusta tuomalla esille yhteisen päämäärän ja näyttämällä 
myös sen, että hän itse on siihen sitoutunut. Se, että hän tunnistaa työntekijöiden 
tarpeen, vaikuttaa yhteisöllisten tavoitteiden saavuttamiseen (ks. Burns 1978, 66-72). 
Hän pystyy suuntaamaan omaa johtajuuttaan tilanteen vaatimalla tavalla.  

Itsenäiseen ajatteluun kannustavan lähiesimiehen rooli vastaavasti tuo esille sitä, 
että hän ei ole autoritaarinen johtaja, jonka tehtävä on määrittää sanomiset tai teke-
miset. Hän motivoi ja kannustaa työntekijöitä omaan ajatteluun. Jokainen työntekijä 
voi ajatella ja toimia itsenäisesti työssään ilman, että esimies yksinvaltiaana sanoo, 
mitä tehdään. 
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Minä en ole semmoinen hitlertyylinen johtaja, joka sanoo, mitä tehdään. Ihan omaa ajattelua voi 
käyttää. (LH1.17.te)  

No, minä olen mielestäni semmoinen kuunteleva johtaja, ja tuota kannustava, semmoinen valmen-
taja, sparraaja-tyyppinen johtaja olen. Omasta mielestä en ole semmoinen auktoriteetti. (J3.14.te) 

Tässä jälkimmäisessä kommentissa johtaja näkee roolinsa valmentajana. Tämä tulee 
ilmi siinä, että hän kuuntelee, kannustaa ja sparraa työntekijöitänsä. Sparraaminen 
nostaa esille sen, että hän on valmis osallistumaan työntekijänsä kehittymiseen ja hä-
nen taitojensa harjaantumiseen. Hän ei koe olevansa auktoriteetti. Tällä hän viittaa 
sellaiseen perinteiseen johtamisen malliin, joka on aika suoraviivaista ja ylhäältä alas-
päin suuntautuvaa. Valmentava ote kertoo siitä, että johtaja kiinnittää huomiota työn-
tekijöihin ja haluaa heidän kehittyvän. Tätä näkökulmaa on myös TF-johtajuudessa. 

Arvot. Arvot tuovat esille sen, mitä esimiehet pitävät sekä omassa työssään mer-
kityksellisinä ja itselle tärkeinä asioina että työntekijän ja työyhteisön kannalta huo-
mionarvoisina. Seuraavassa johtaja lähestyy johtamistaan hyvin ihmisläheisesti tuo-
malla esille sen, että myös hän on ihminen. 

Ja, että minäkin olen vain kuitenkin ihminen. Sitähän minä olen, ihminen ja yritän aina ajatella, 
että olen ihminen ihmiselle.( J1.9.te) 

Hän pyrkii toiminnassaan huomioimaan sen, että johdettavana olevat ovat ihmisiä ja 
heitä tulee kohdella sen mukaisesti. ”Minäkin olen vain ihminen” kertoo siitä, että 
hänkin toivoo, että työntekijät huomioivat johtajan olevan ihminen, joka on ajatte-
leva ja tunteva samoin kuin muut työyhteisön jäsenet. 

Työyhteisön hyvinvoinnista saa kuvan sen kautta, miten työntekijät voivat. Fyy-
sisesti ja henkisesti hyvinvoivat työntekijät suoriutuvat työstään hyvin, mikä näkyy 
työn laadussa. Hyvinvointi koskettaa koko työyhteisöä ja on koko työyhteisön asia. 

Ja, sitten tuota minä uskon siihen, että kun työyhteisössä työntekijöillä on asiat hyvin, niin se näkyy 
siinä työn tekemisessä, laadussa ja muussa eli se kaikki lähtee sieltä työyhteisön hyvinvoinnista.( 
LH1.13.te) 

Eri-ikäisyys voidaan nähdä ja kokea tärkeänä arvona, kun työyhteisössä halutaan iän 
myötä tulevaa monialaista osaamista. Eri-ikäisyys on työyhteisön vahvuus, kuten yksi 
johtajista tuo esille. 

Periaatteessa minä haluan, että porukka ei ole kaikki sellaista, mikä on ollut töissä kolmekym-
mentä vuotta terveyskeskuksessa vanhusten vuodeosastolla. Minä haluan, että tässä porukassa on 
ikähaitaria ja sitä osaamishaitaria. (J3.17.te) 
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Työyhteisöä ja sen osaamista rakennetaan henkilövalintojen kautta. Sen avulla voi-
daan työyhteisöön saada monipuolista osaamista ja eri-ikäisiä ihmisiä. Johtajalla on 
selkeä kuva siitä, millainen henkilöstön tulee olla. Pitkään terveyskeskuksen vuode-
osastolla toiminut henkilö ei ehkä vastaa siihen ajatukseen. Voi olla, että tämä luo 
hieman negatiivisen kuvan vanhustyöntekijästä. Eri-ikäisillä ihmisillä on erilaista ko-
kemusta, asennetta ja osaamista, joka on työyhteisön yhdessä muodostamaa pää-
omaa.  

Luottamus omia työntekijöitä kohtaan on yksi esimiesten esille nostamista ar-
voista. Luottamusta voidaan ilmaista siten, että johtaja on heidän puolellaan ja uskoo 
heihin, tuomalla samanaikaisesti esille toiminnassa olevia eettisiä ja moraalisia peri-
aatteita, kuten käy ilmi seuraavasta kommentista.  

(--) Minä uskon ja puolustan omia hoitajiani loppuun saakka. Sen takia mä olen aina sanonut, 
että minulle pitää aina kertoa, jos täällä tapahtuu joku asia, mikä on ehkä tehty väärin. (J1.10.te)  

Lähtökohtana johtajuudessa on usko ja luottamus omiin työntekijöihin. Johtaja puo-
lustaa työntekijöitä, jos tilanne sen vaatii. Hän suojelee ja seisoo työntekijöidensä rin-
nalla tilanteessa kuin tilanteessa, ”loppuun saakka”. Tämä onnistuu parhaiten, jos 
työntekijät kääntyvät hänen puoleensa ongelmatilanteissa ja tuovat esille sen, jos asi-
assa on toimittu virheellisesti. Jos työntekijät eivät tätä jostain syystä tekisi, johtaja ei 
pysty toimimaan työntekijöidensä parhaaksi epäasianmukaisessa tilanteessa. Tässä on 
nähtävillä TF-johtajuuden osa-alue luottamuksen rakentuminen.  

Luottamus voidaan nähdä myös siten, että jokainen työntekijä yrittää työssä par-
haansa ja pyytää apua esimieheltään sitä tarvitessaan. 

Ensinnäkin, minä uskon tässä työssä siihen, että jokainen hoitaja yrittää parhaansa. Ja, sitten 
minä uskon siihen, että kun ne tulevat pyytämään apua, niin sitä oikeasti silloin tarvitsee. 
(LH3.12.te)  

Lähtökohtana omassa johtajuudessa ja ajattelussa on se, että jokainen hoitaja toimii 
tehtävässään parhaalla mahdollisella tavalla. Työntekijät saavat käyttää ja arvioida 
omaa ammatillista osaamistaan. Mikäli he itse kokevat joissakin tilanteissa tai asioissa, 
että omat taidot eivät ole riittäviä, he pyytävät apua lähiesimieheltä. Tässä on nähtä-
villä se, että esimies haluaa työntekijöidensä kehittyvän henkilökohtaisen kasvun, it-
sensä toteuttamisen kautta ja ottavan vastuun omasta työstään, jossa he itse muuttu-
vat itsensä johtajiksi. (ks. Burns 1978,4). Tämä edellyttää vuorovaikutusta ja vasta-
vuoroisuutta.  



 

88 

Luottamus ja tasa-arvoisuus ovat seuraavan lähiesimiehen tärkeitä arvoja. Luotta-
mus näkyy siinä, että työntekijät uskaltavat tuoda esille työssä vallitsevia epäkohtia. 
Tasa-arvoisuus tarkoittaa sitä, että kaikki työntekijät ovat keskenään tasavertaisia. 

Hhm, tämmöiseen tasavertaiseen ajatteluun eli kaikki ne työntekijät, jotka siellä meillä on, ovat 
tasa-arvoisia ja tasavertaisia, ketään ei voi nostaa ylitse muiden. Ja, tietysti luottamuksellinen pitää 
olla eli jokainen uskaltaa tulla kertomaan epäkohdat ja kaikki tiedoksi. Nyt ne ovat semmoiset 
vahvimmat tässä. (LH1.14.te) 

Lähiesimies tuo esille sitä, että hän kohtelee kaikkia työntekijöitä samalla tavalla, ta-
savertaisesti riippumatta asiasta, tilanteesta tai henkilöstä. Voidaan pohtia sitä, miten 
tasa-arvoisuus toimii siinä tilanteessa, jos joku työntekijöistä kehittää työyhteisöön 
toimivia ja taloudellisia hoitoratkaisuja tai toinen työntekijöistä toimii epäasiallisesti 
asiakasta tai työkaveria kohtaan. Tasa-arvo tarkoittaa sitä, että ketään ei tällöin ”ylen-
netä tai alenneta”. Asiaa voidaan katsoa tämän lisäksi tasapäistämisen kannalta, joka 
tuo hieman erilaisen sävyn: riippumatta kyvyistä ja taidoista jokainen työntekijä on 
samalla viivalla. Esimies haluaa osoittaa luottamusta jokaista työntekijää kohtaan, oli 
asia mikä tahansa. Hän haluaa omalla toiminnallaan näyttää sen, että ottaa vastuun 
asioista. Tässä näkyy TF-johtajuuden osa-alue luottamuksen rakentumisessa ja siinä, 
että toimii eettisesti ja moraalisesti oikein jokaista kohtaan.  

Itsetuntemus. Itsetuntemus on tärkeää oman johtajuuden kehittymisen kan-
nalta. Itsetuntemuksen avulla on mahdollista tunnistaa omat syvimmät arvot, tunteet 
ja kyvyt ja näin tulla tietoiseksi siitä, mikä on ja tuntuu oikealta ja mikä vastaavasti ei. 
Itsetuntemus nostaa esille ne sisäiset hiljaiset kuiskaukset ja hallitsee sitä, mitä 
teemme tai mitä emme tee. Heikkinen (1999) toteaa, että kyse on itsensä löytämisestä 
siinä yhteisössä, jossa toimii. Esimiehet kuvaavat moniulotteisesti itsetuntemustaan.  

Empatian ja myötäelämisen rajan tunnistaminen on yksi osa-alue omassa johta-
juudessa. Lähiesimies kuvaa sitä kykynä kuunnella toista osapuolta. 

Minä ehkä kuuntelen liikaakin. Minä sitten otan itselleni ne kaikki murheet ja surut eli minun 
tarvitsee oppia ne rajat, mitä minä olen jo opetellut monta vuotta. Mutta, silti se on kasvun ja 
opettelun paikka yhä edelleen. Jossain menee se raja, että (naurua). (LH1.16.te) 

Esimies näkee työntekijöitä huomioivan kuuntelun olevan itselleen kompastuskivi. 
Rajavedon tekeminen työntekijöiden pulmallisten asioiden ja oman esimiestyön 
kanssa vaatii vielä harjaannuttamista. Hän ei ole vielä löytänyt itselleen sopivaa toi-
mintatapaa. Tämä saa aikaan sen, että hän kenties kuormittaa itseään liikaa työnteki-
jöiden asioilla.  

Oman osaamisen tuntemus näkyy lähiesimiehen omassa roolissa ja johtajuudessa. 
Lähtökohtana on keskusteleva ote työntekijöitä kohtaan hoitotyötä toteutettaessa ja 
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ohjattaessa, ei auktoritaarinen johtaminen. Lähiesimies kokee olevansa esimies ja joh-
tavansa hoitotyötä, vaikka hänen työkuvansa ei virallisesti sisällä henkilöstö- ja hal-
lintopuolta. Hän toimii työntekijöiden lähiesimiehenä ohjaamalla heidän toimin-
taansa myös tiedollisesti. Työntekijä–esimies-suhde tulee esille siten, että hän kertoo 
olevansa tiukka. Hän siis edellyttää työntekijöiltä toimintaa, jonka voi määrittää esi-
miehen roolista käsin. ”Pitää päänsä” kertoo siitä, että hän tiedostaa oman osaami-
sensa tilanteiden tai asioiden suhteen ja seisoo näissä tilanteissa omien sanojen ta-
kana. Hän on tiennyt toimivansa näissä tilanteissa oikein. Kommentista ilmenee 
myös se, että hän ehkä kokee osaamisensa ja lähiesimiestyön olevan jatkuvan oppi-
misen paikka tuomalla esille ”aina on olemassa viisaampia”. Hän tekee työtä siten, 
että se tuntuu oikealta. 

Niin minä uskoisin, että ei minun johtamistapaani kuuluu mikään simputtaminen, eikä semmoi-
nen. Hirveän paljon keskustellaan asioista, mutta sitten kyllä huomaan itsekin, että olen tarpeen 
vaatiessa kyllä aika tiukka. Että, onneksi minulle ei kuulu henkilöstö- eikä hallintopuoli, minulle 
kuuluu vain tämä hoitotyönpuoli. Tiedän niin monta juttua, jossa olen pitänyt pääni ja se on onneksi 
mennyt oikein. On ollut varma siitä, mitä sanoo. Ei minulla ole ohjelmaa siinä, viisaampia on aina 
olemassa, paljon viisaampia. (LH3.13.te) 

Vastuunottaminen omasta toiminnasta pohjautuu oman toiminnan tarkasteluun ja 
siihen, mitä tietää. Johtaja toivoo, että työntekijät uskaltavat tehdä tätä ja olla rehelli-
siä itsensä suhteen.  

No, kyllä minä hirveän paljon yritän tuoda esille sitä rehellisyyttä ja uskallusta. Ja, se tulee lähinnä 
siitä, että minä sanon ihmisille, että on hirveän tärkeätä tietää, mitä ei tiedä. Ei pidä ensinkään 
mestaroimaan kenenkään elämään, ja sitten, jos ei jotakin asiaa tiedä, niin pitää se tiedostaa, ettei 
rupea tekemään semmoista, että ottaa selvää tai kysyy (J4.7.te) 

Johtaja tuo esille sen, että työntekijän tulee tiedostaa oma osaamisensa eikä toimia 
vastoin parempaa osaamista tai tietoa. Työntekijän tulee kysyä tai ottaa asioista sel-
vää. Kyse on kuitenkin asukkaan elämästä. Johtaja toivoo, että työntekijöiltä löytyisi 
rohkeutta ja itseluottamusta tarkastella omaa toimintaansa ja tietämystään. Hän 
omalla toiminnallaan tavoittelee sitä, että työntekijät kehittyisivät omassa työssään.  

Ammatillisten välien pitäminen työntekijöihin tulee esille seuraavassa johtajan 
kommentissa. Hän pohtii läheisyyden ja etäisyyden rajanvetoa työntekijöitään koh-
taan: tuleeko hänen halata työntekijöitänsä vai ei.  

Minä uskon, että henkilökunta rupeaa ymmärtämään minua vähän paremmin. Tuota, minä olen 
sanotaan kylmä ihminen, en kylmä ihminen. Henkilökuntaa minä en halaile. Minun tyyli, tai ei 
ole koskaan lapsesta saakka opetettu halailemaan niin kuin, no vieraita, yleensäkään ketään (…). 
Minusta jotenkin, kun he saavat palkan, niin miksi minä nyt heitä halailisin, semmoinen juttu. 
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Täytyy siinä olla joku… Niin, tai semmoinen rako kuitenkin henkilökuntaan. En minä nyt sillä, 
kyllä se on taas heidän työtä. … Ehkä minä opin senkin. (J2.26.te)  

Tässä tilanteessa johtaja yhdistää halaamisen tilanteeseen ja ihmisiin, jotka hän kokee 
vieraiksi. Työntekijöiden kohdalla tulee esille tietty raja, joka liittyy siihen, että työn-
tekijät ovat työsuhteessa ja he saavat työstään palkan. He eivät ole johtajalle läheisiä 
ihmisiä. Tässä voi kyse olla myös siitä, että johtaja haluaa säilyttää tietynlaisen aukto-
riteetin työntekijöidensä keskuudessa. Hän tuo tätä esille käyttämällä ”semmoinen 
rako” -ilmaisua. Lopuksi hän toteaa, että ”ehkä minä opin”. Tämä kertoo siitä, että 
hän ei ole asiaa vastaan, vaan kenties halaaminen työyhteisössä on hänelle uusi asia. 
Empatiaa ja myötäelämisen kykyä voi osoittaa monella muullakin tavalla kuin halaa-
malla.  

Puuttuminen ongelmiin mahdollisimman nopeasti vaikuttaa siihen, että ongelmat 
tai hankaluudet eivät saa aikaan kerrannaisvaikutuksia. Johtajalla on kokemusta siitä, 
että ongelmia ei kannata ”paisutella ja vatvoa”.  

Ei semmoisia, minä en tykkää, että kerätään säkkiin semmoisia hiiliä ja murheita, ja sitten niitä 
paisutellaan ja vatvotaan. Mitä nopeammin kaikki niin kuin murheet ratkotaan ja ongelmat mie-
titään, niin sitä kivuttomammin niistä päästään eteenpäin. Sen olen kanssa huomannut, että mitä 
aikaisemmin ongelmiin pääsee puuttumaan, niin sitä nopeammin ja helpommin ne ratkeavat. 
(J3.16.te) 

Ongelmanratkaisu on yksi osa johtajan työtehtävistä. Hän kokee itselleen luontaisena 
sen, että ongelmiin tartutaan välittömästi niiden ilmestyttyä. Hänellä on aikaisempaa 
kokemusta siitä, että nopea puuttuminen auttaa ongelmien ratkaisemisessa. Jos vas-
taavasti kasautuu ongelmavyyhti, tämä voi saada aikaan sen, että alkuperäisen ja ken-
ties ratkaistavissa olevan pulman lisäksi on mietittävänä useita muita.  

Itsetuntemuksesta kertoo myös se, että johtaja tiedostaa, milloin yhteinen etu on 
tärkeää. Johtaja toimii yhteisen näkemyksen mukaisesti eri katsantokannasta riippu-
matta.  

Myöskin entisestä elämästä olen oppinut, että voin joskus sanoa en hyväksy jotain tai olen ollut eri 
mieltä kuin yritys jossain päätöksissä, näin ei pitäisi toimia. Mutta, ymmärrän sen, miksi näin 
pitää toimia, joten meidänkin pitää näin toimia, jos me viedään jotain asiaa tai teemaa eteenpäin. 
(J1.11.te)  

Johtaja ymmärtää yrityksen yhteisen päämäärän merkityksen asioissa ja kykenee ot-
tamaan sen osaksi toimintaan, vaikka hän voisi olla eri mieltä asiasta. Hän tunnistaa 
yrityksen toiveet tai odotukset. Yhteinen etu menee yksilön näkemyksen edelle. Tässä 
on nähtävillä TF-johtajuuden esille nostama tietoisuus asian merkityksellisyydestä 
lopputuloksen saavuttamiseksi. Tämä rakentaa luottamusta osapuolten välille.  
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Säännöllinen työrytmi auttaa johtajaa jaksamisessa. Hän tuo esille sitä, että työt 
tulee saada tehdyksi työaikana. 

Minä tulen aina säännöllisesti töihin, myöskin lähden säännöllisesti töistä. Se on yksi se, millä 
jaksaa. Niin, muut esimiehet sanookin, että jaaha, taas Inka on tuollainen. Ei tarvitse tehdä, 
kyllähän työaikana pitää työt saada tehtyä. (J2.22.te) 

Hän on löytänyt itselleen sopivan ja säännöllisen tavan tehdä työtä. Ehkä tämä kertoo 
siitä, että hän myös osaa organisoida aikataulullisesti työtehtävänsä siten, että hän saa 
työnsä hoidettua. Tämä tapa ilmeisemmin poikkeaa muiden esimiesten tavoista, sillä 
hän on kuullut olevansa ”tuollainen”. Hän kokee, että työajan tulee riittää työn teke-
miseen. Johtaja nostaa esille tärkeän asian, oman jaksamisensa, jota hänen säännölli-
nen työrytminsä tukee. Hän tiedostaa omaan hyvinvointiinsa vaikuttavat tekijät.  

Työntekijöiden yksilöllinen tukeminen ja huomioiminen. Työntekijöiden 
yksilöllinen tukeminen ja huomioiminen ovat osa johtajuutta. Työntekijöiden kan-
nustaminen itsensä kehittämiseen on yksi osa-alue, jonka esimiehet tuovat esille. 
Työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden ja henkilökohtaisen kehittymisen huomiointi 
on tärkeää. Työntekijöiden tulee jatkaa matkaansa, kun he itse kokevat ja kaipaavat 
uusia haasteita.  

(--) Se, että minä kannustan kaikkia sitten jatkamaan matkaa. Sanon se aina, että sitten vaan 
pitää jatkaa matkaa, kun tuntuu siltä. Ei ainakaan se takia, kun joku, että ei, kun pitää lähteä, 
että tuota, pitää lentää pois pesästä ja mennä uusiin haasteisiin. Tämä on sinun elämä, tämä on 
sinulle lahja, sinä olet täällä ollut ja saanut kokea. (J4.6.te) 

Johtaja tuo esille sen, että kun työntekijän oma tilanne sitä vaatii, työtekijän tulee 
jatkaa työtänsä uusien haasteiden ja työyhteisön parissa. Hän kokee työyhteisön pe-
sänä, josta lennetään pois, kun taidot on saavutettu eikä työ anna työntekijälle haas-
teita. Johtaja näkee työntekijän elämän yksilöllisenä ja lahjana. Työyhteisö on mah-
dollistanut sen, että työntekijä on saanut kokea erilaisia asioita. Tässä on nähtävillä 
TF-johtajuudessa mainittu työntekijöiden yksilöllinen huomioiminen, mutta myös 
viitteitä logoterapeuttisista periaatteista, jokaisen ihmisen ainutkertaisesta elämästä ja 
valinnan vapaudesta koskien omaa ammatillista ja sisäistä kasvua.  

Työntekijän oman elämän tarkoituksen tukeminen on haasteellinen sekä esimie-
helle, työkavereille että koko työyhteisölle. Lähiesimies kantaa huolta työntekijän hu-
kassa olevasta elämän tarkoituksesta.  

Täällähän se on ihan sama, että pitkiä sairaslomia masennuksen takia. Se on niin vaikea käsittää. 
Ihmisellä pitäisi olla elämälleen pikkuisen enemmän tarkoitusta. Ja, sitä semmoista omaa halua 
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hakea, miten sitä saisi herätettyä. Se on semmoinen haaste esimiehelle ja työtovereille ja jokaiselle 
meille. (LH3.15.te) 

Työntekijöiden masennus ja sairauslomat ovat asioita, jotka koskettavat koko työyh-
teisöä. Ne herättävät paljon kysymyksiä ja pohdintaa siitä, mitä voidaan tehdä, miten 
tukea tai auttaa työntekijää löytämään itselleen mielekäs elämä. Lähiesimies tuo esille 
sitä, että tässä tilanteessa työntekijältä puuttuu oma sisäinen tahto lähteä etsimään 
oman elämänsä ydintä. Tämä joltain osin tulee osaksi esimiehen ja työkavereiden 
työtä ja heidän mahdollisuuksiaan olla mukana yhdessä työntekijän elämän tarkoi-
tuksen löytämisessä. Tässä pohditaan logoterapian yhtä suurinta kysymystä, elämän 
tarkoitusta, mitä se itse kullekin tarkoittaa ja mitä se sisältää. Esimies ja työkaverit 
voivat olla rinnalla kulkijoita, mutta vastauksen voi löytää vain työntekijä itse. Kun 
tätä katsotaan koko työyhteisön kannalta, kyse on isosta eettisestä kysymyksestä, jo-
hon ei ole yhtä oikeaa vastausta.  

Työntekijöiden kannustaminen itseohjautuvuuteen voi olla haasteellista, jos aikai-
semmin vallinnut johtamistapa on ollut autoritaarista ja käskyttävää. Työntekijöillä 
voi olla vaikeuksia yksilöitä huomioivan ja osallistavan johtajuuden omaksumisessa. 
Lähiesimies opettaa ja ohjaa työntekijöitä toimimaan itsenäisesti ilman käskyttämistä.   

Ja, sitten on ollut ilmeisesti semmoinen, hhm, tietyllä tapaa hierarkkinen kulttuuri siellä aikaisem-
min eli työntekijöille on sanottu, mitä nyt pitää tehdä missäkin asiassa. Mutta, se on hirveä taakka 
sitten niin kuin esimiehille. Minä yritän opettaa niitä ajattelemaan sillä lailla, että ja tehdä tiettyjä 
asioita ilman, että minulta pitää kysyä lupaa. Ja, se vaatii sitä voimia varmaan minulta, mutta 
myös heiltä. (LH1.19.te) 

Aikaisempi johtaminen on ollut käskyttävämpää, ja työntekijöille on sanottu, miten 
heidän tulee toimia. Lähiesimies ohjaa työntekijöitä ajattelemaan ja toimimaan toi-
sella tapaa. Työntekijöitä koutsataan kohti oma-aloitteisempaa ja itseohjautuvaa toi-
mintaa. Lähiesimies tavoittelee kannustavaa ja vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa 
työntekijät saavat toteuttaa itseänsä, käyttää omaa osaamistansa, kehittyä ja myös ot-
taa vastuuta omasta toiminnastaan. Vastuunottaminen ei toteudu käskyttävässä joh-
tamisessa, vaan silloin tehdään annettu tehtävä. Vanha toimintatapa on syvällä, ja se 
vaikuttaa nykyiseen esimiestyöhön. Lähiesimies tiedostaa sen, että toimintatavan 
muutos ei ole helppoa työntekijöille, eikä se sitä ole myöskään hänelle itselleen. Muu-
tos vaatii voimavaroja molemmilta osapuolilta. Tässä edellä on nähtävillä TF-johta-
juuteen sisältyvä itseohjautuvuus, itsensä toteuttaminen ja kehittyminen sekä vas-
tuunottaminen omasta tekemisestään. Tätä lähiesimies omalla johtajuudellaan tavoit-
telee ja haluaa olla siinä tukena. 
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Työntekijän ja hänen työnsä huomioiminen voi tapahtua henkilökohtaisen palkit-
semisen kautta. Johtaja huomioi työntekijän yksilöllisesti ja näkee hänen kykynsä 
työssään. Palkitseminen tapahtuu julkisesti työpaikkakokouksen yhteydessä. 

Sitten, johtajan pitää tehdä se julkisesti. Minä palkitsen siinä, kun meillä on tuloskokous, minä 
teen sen julkisesti. Että, minä en nyt rupea taputtelemaan ketään tuossa käytävällä. Minä taas 
ajattelin, että se on niin kuin, muutkin huomaa, että miksi tuo, onhan se. Se on tehnyt noin valta-
vasti, se näkyy. Nämä kaikki on, näkyy, kun kirjataan. Meillä on hyvä ohjelma, mitä on niin 
kuin tehty. Kyllä ne sieltä vaan loistaa ne tietyt ihmiset. (J2.20.te) 

Palkitseminen nostaa esille työntekijän osaamisen ja taidot hyvin tehdystä työstä. Se 
on yksi keino motivoida ja kannustaa työntekijöitä yksilöllisesti. Tämä kertoo TF-
johtajuudessa olevasta työntekijän yksilöllisestä huomioimisesta. Työntekijöiden ta-
vat toimia ja kiinnostuksen kohteet ovat erilaisia. Tämä tulee esille kirjaamisen kautta. 
Kommentista tulee ilmi, että työyhteisössä on tiettyjä työntekijöitä, jotka nousevat 
esille. Voidaan pohtia, miten esimies omalla johtajuudellaan voi edistää niiden työn-
tekijöiden motivointia, jotka eivät tule esille näiden kirjaamisten kautta. Voisiko pal-
kitseminen joskus kohdistua siihen työntekijään, jonka kirjauksia on noussut esille 
vähän. Mitä palkitsemisella tavoitellaan: laadukasta hoitoa vai työntekijän osaamisen 
parempaa käyttämistä vai jotain muuta? Palkitseminen voisi toimia muille työnteki-
jöille kannustimena.  

Työntekijän ammattiroolissa tapahtuneen muutoksen lähiesimies on havainnut 
toimiessaan samassa työyhteisössä useamman vuoden ajan. Hän on nähnyt myös 
työntekijöissä tapahtuvan henkilökohtaisen kasvun ja muutoksen ihmisenä:  

Minusta on ollut ihana huomata tässä, on toimittu neljä vuotta, minusta on ollut ihana huomata, 
että muutamat ihmiset, jotka olivat aluksi kauhea kovia, sillä tavalla viileitä ja vaikeasti lähestyt-
täviä, ne ovat muuttuneet tosi paljon ihmisinä. Se on aika mahtavaa huomata. Tänä päivänä ne 
saattavat itkeä tirauttaa siinä missä muutkin ja nauraa helakasti muiden kanssa. Silloin ei olisi 
tullut kuuloonkaan. Osa heistä oli tullut tuolta sairaalamaailmasta, joilla oli niin kuin se viileys 
oltava päällä koko ajan. Täällä se ei toimi (…).(LH3.17.te)  

Henkilökohtaisen kasvun ja muutoksen aikaansaava tekijä on se, että työntekijät jou-
tuvat nykyisessä työyhteisössä tilanteeseen, jossa he eivät enää voi pitää yllä sairaala-
maailman viileää ja vaikeasti lähestyttävää roolia. Vuosien kuluessa he ovat tilan-
teessa, jossa he voivat ja uskaltavat näyttää tunteensa ja itsensä muille. Nykyinen työ-
yhteisö ja esimiestyö ovat antaneet mahdollisuuden henkilökohtaiselle kasvulle ja ke-
hitykselle ja mahdollisuuden olla oma itsensä. Työntekijä on löytänyt itsensä ja paik-
kansa työyhteisössä.  
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4.1.2 Ensikosketus logoterapeuttiseen työfilosofiaan 

Pyysin esimiehiä kertomaan, millaiseksi he kokevat uuden logoterapeuttisen työfilo-
sofian. Heillä on työfilosofiaa kohtaan pääsääntöisesti myönteisiä näkemyksiä. 
Myönteisissä odotuksissa nousevat esille työn tarkoituksen ja asiakaskeskeisyyden 
löytyminen, logoterapeuttisen työfilosofian näkeminen osaamisen täydentäjänä ja 
työntekijöiden ammattitaidon kehittäjänä ja oman asenteen merkitys. Epäröiviä nä-
kemyksiä oli vähän, ja ne liittyivät logoterapeuttisen työfilosofian ymmärtämiseen ja 
soveltamiseen ja logoterapeuttisen tiedon kyseenalaistamiseen. 

Myönteiset näkemykset logoterapiaa kohtaan tulevat näkyville siinä, että johtaja 
odottaa työntekijöiden löytävän työnsä tarkoituksen oman ajattelutavan muutok-
sen kautta.  

Minä odotan sen, että se tulee nyt jokaiselle se oma ajattelu. Että, tehdään niin kuin sydämellä 
töitä, täällä täytyy olla se sydän mukana. Kyllä, siihen. (J2.29.te) 

Hän tuo esille sen, että työntekijälle syntyisi logoterapian myötä omaa ajattelua. Tämä 
luo mielikuvan siitä, että työntekijä ei tällä hetkellä käyttäisi omaa ajatteluaan. Johtaja 
toivoo, että työssä olisi mukana myös syvempi aspekti, sydän. Sydän voi tarkoittaa 
omien tunteiden tai luonteenpiirteiden ilmaisemista, ja ihmistä voidaan kuvata, että 
hän on lämmin tai hyvä ihminen. Työntekijän toivotaan näkevän vanhan ihmisen 
lähellä sydäntä olevana ja tärkeänä. Johtajaa toivonee, että työn tarkoitus löytyy oman 
ajattelun kehittymisen ja muutoksen kautta. Ajatuksena on, että työntekijällä olisi jat-
kossa sydän mukana työssä ja tämä näkyisi hänen toiminnassaan. 

Työn tarkoituksen löytämistä voidaan harjoitella minuuttiharjoituksen avulla, joka 
laittaa työntekijöitä pohtimaan omaa työtänsä ja sen sisältöä.  

Minä olen pitänyt tämän minuutin harjoituksen (naurua) kokouksessa viimeksi. Minusta se on 
hyvä harjoitus. Ne olivat, että ei ole tosiaankaan paljon. Mutta, että jokainen pysähtyisi mietti-
mään, tehdään ihan epäolennaisia asioita, juoruillaan ja huhuillaan, puhutaan potaskaa, siihen on 
kyllä aikaa ja (naurahdus). Mutta, niin kuin työkeskeinen ihminen olen, kyllä se lämpö ja rakkaus 
on sitä työtä myöskin (J2.28.te) 

Johtaja motivoi ja herättelee työntekijöitänsä minuuttiharjoituksen 5avulla siihen, 
mitä kaikkea sinä aikana ehtii tehdä asiakkaan kanssa. Hän toivoo harjoituksen avulla 

                                                   
5 Minuuttiharjoituksen avulla voidaan harjoitella toisen ihmisen kohtaamista ja kuuntelemista: toinen 
on hoitajan roolissa ja toinen on muistisairas asukas. Miten hoitajana kohtaat muistisairaan ihmisen ja 
saat kontaktin? Mitä keinoja hoitajana on käytössä? Miltä aika tuntuu? Keskustelua yhdessä parin 
kanssa ja tämän jälkeen roolien vaihto. 
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työntekijöiden huomaavan sen, mikä on työn tarkoitus. Hän haluaa herätellä työnte-
kijöitä, että työn tarkoitus ei ole työntekijöiden keskinäinen ”jutustelu” vaan se, mitä 
oma työ on ja mihin oikeasti on aikaa. Työssä tulee näkyä inhimillinen lämpö. Tässä 
näkyy logoterapian periaate, työn tarkoitus ja sen tunnistaminen. Myös työntekijät 
ovat huomanneet, että kohtaaminen ja kuunteleminen eivät vaadi ajallisesti paljoa 
vaan sen, että itse on läsnä siinä hetkessä ja kohtaa ihmisen. Toisaalta tässä on myös 
nähtävillä TF-johtajuuden inspiroiva tapa motivoida. Johtaja on konkretisoinut työn 
merkityksen työntekijöille harjoituksen avulla, joka samalla haastaa työntekijöitä ref-
lektoimaan omia toimintatapojansa. Tämän avulla johtaja pystyy tuomaan esille sel-
keä päämäärän, johon voidaan sitoutua.  

Toinen johtaja vastaavasti näkee logoterapian osaamisen täydentäjänä. Hän 
reflektoi logoterapiaa aikaisempiin ideologioihin ja tiedostaa sen, että nyt voi huomi-
oida joitakin asioita paremmin. Johtajalla on hyvin positiivinen asenne logoterapiaa 
kohtaan.  

Minusta se on, se niin kun on kiva, hirveän positiivinen kuva siitä tuli, tämähän on ihan kiva 
juttu. Toisaalta sitten taas, että ei nyt ihan mitään niin hirveen uutta ja ihmeellistä taivaan alla. 
Onhan näitä ideologioita nyt tähän mennessä paljon jo nähnyt, haistellut ja tutustunut, että ei tässä 
nyt tarvitse uutta polkupyörää opetella. Kyllä kuvittelisin, että tämä ihan vanhan osaamisen päälle 
tulee ja tietyt asiat vaan nostetaan vähän niin kuin konkreettisemmin tärkeämpään asemaan. 
(J3.18.te)  

Johtaja tuo esille sen, että logoterapia ei ole aivan uutta. Hänellä on näkemystä ja 
kokemusta myös muista vastaavanlaisista menetelmistä. Logoterapia tulee täydentä-
mään aikaisempaa osaamista ja keskittyy tiettyihin asioihin tarkemmin. Johtaja on 
tunnistanut ja ymmärtänyt logoterapian mahdollisuudet omalle työyhteisölleen. 
Tämä on hyvin tärkeä lähtökohta, kun logoterapiaa viedään työyhteisössä eteenpäin. 
Hänellä itsellään on positiivinen asenne logoterapiaa kohtaan. Tämä myös kertoo 
siitä, että hän itse on motivoitunut. Hän on valmistautunut prosessiin peilaamalla 
logoterapiaa muihin ideologioihin. Tämä ennakoiva näkemys auttaa häntä, kun logo-
terapiaa viedään työyhteisössä eteenpäin.  

Asiakaslähtöisyys nousee yhdeksi tärkeämmäksi asiaksi. Eräs lähiesimiehistä on 
perehtynyt logoterapian periaatteisiin ja soveltamismahdollisuuksiin jo aiemmin. Hän 
on itse sisäistänyt sen, joten hänellä on vahva näkemys siitä, että tämä toimii. Hän 
kokee, että työtä voidaan kehittää asukaslähtöisemmäksi.  

(--) Minulla on hirveän hyvä olo sikäli, että minä olen oppinut jo vuoden aikana sen, mitä logote-
rapia voi antaa. Se antaa ihmiselle paljon mahdollisuuksia ja kykyä huomata se ihminen ihan eri 
tavalla. Se ei ole vaan hoidettava vaan se on ihminen siinä vieressä, joka elää ja hengittää ja tuntee 
samalla tavalla kuin kaikki. Niin, tuota on kauhean helppo puhua siitä alaisille, tavallaan siinä 
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mielessä, että katsokaa se on yksi meistä, eikä niin kuin vain joku hoidettava. Se arvostus tulee 
niin kuin tällä hetkellä sydämestä. Hhm. (LH3.20.)  

Lähiesimies on sitä mieltä, että logoterapia auttaa työtekijän näkemään asukkaan yk-
silönä ja ihmisenä, joka kokee ja tuntee siinä missä työntekijäkin. Asukas ei ole vain 
hoitamisen kohde, vaan hän on ensisijaisesti ihminen. Lähiesimies pystyy aukaise-
maan omien kokemuksiensa kautta logoterapian ydintä työntekijöillensä ja tekemään 
siitä konkreettisen. Hän jakaa työntekijöidensä kanssa työn tarkoituksen. Tämä toimii 
motivoivana tekijänä ja mahdollistaa sen, että työntekijät sitoutuvat siihen. Tässä on 
nähtävillä TF-johtajuuden inspiroiva tapa motivoida työntekijöitä. Lähiesimies antaa 
työlle selkeä merkityksen puhuen siitä ymmärrettävästi ja käytännönläheisesti. Tämä 
synnyttää työntekijöille ja lähiesimiehelle yhteisen merkityksen. Lisäksi tässä yhdistyy 
logoterapian periaate, työn tarkoituksen löytyminen. Työn lähtökohtana tulee olla 
asiakas, joka on tunteva ja näkyvillä oleva ihminen. Hänen tarpeensa ja toiveensa 
ovat työn lähtökohtina. Lähiesimies antaa työntekijöille suunnan, mitä tavoitella ja 
mitä kohti mennä (ks. Baxter & Bowers 1985.) 

Asiakaskeskeisyyteen ja asukkaan kohtaamiseen johtaja toivoo logoterapian avulla 
löytyvän keinoja. Tällä hetkellä hänen mielestään lähihoitajien koulutuksesta puuttuu 
asukaslähtöisyys ja asukkaan kuunteleminen ja kohtaaminen. Johtaja on puuttunut 
työntekijän epäasialliseen käyttäytymiseen, minkä työntekijä on kokenut määräämi-
senä.  

Siis, minä odotan siltä paljon. En mitenkään arvostelisi tuota lähihoitajan koulutusta, mutta siellä 
ei ole mitään tämmöistä kohtaamista tai tällaista, miten niin kuin asukkaalle puhutaan tai käyt-
täydytään, ei siellä kiljuta ja huudeta ja. Pitäisi pystyä saamaan rauhoittumaan. Sitten, kun siinä 
olet välissä ja menet sanomaan, että ei tuolla lailla, älä huuda vaan mene luokse, kysy ja istu. Niin, 
se on jo sitten määräämistä, tuo puuttuu (J2.27.te) 

Johtaja on johtajuudellaan osoittanut työntekijälle vaihtoehtoisen tavan toimia asu-
kastilanteessa. Työntekijä kokee tämän määräämisenä ja puuttumisena omaan toi-
mintaansa eikä ohjaavana ja opettavana toimintana, joka auttaisi häntä tunnistamaan 
toimintatapojansa. Tätä voidaan lähestyä myös TF-johtajuudessa läsnä olevan työn-
tekijän yksilöllisen huomioimisen kautta. Johtaja näkee tilanteessa työntekijän tarvit-
sevan koutsaamista, jotta tämä voisi kehittyä asiakkaan kohtaamisessa. Johtaja taval-
laan valmentaa työntekijää antamalla hänelle työtä tukevaa neuvontaa. Johtajalla on 
myös työnjohto-oikeus, joka edellyttää puuttumista epäasialliseen toimintaan. Tähän 
liittyy myös se, että hän antaa palautetta työntekijälle ja ohjaa toimimaan toisin.  
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Oma asenne on ratkaiseva silloin, kun logoterapia on täysin uusi asia. Lä-
hiesimies kokee sen mielenkiintoiseksi. Hän on löytänyt siitä yhtymäkohtia omaan 
ajatteluunsa.  

Minä koen sen erittäin mielenkiintoiseksi. Minä en ole siihen aikaisemmin tutustunut muuta kuin 
sanana se on tullut vastaan. Minä koen, että ne ovat juuri niitä semmoisia, mitä minä olen aina 
ajatellut, mistä lähteä sitä työtä, pitää lähteä tekemään, asiakasta ajatellen. Minä odotan kovasti 
(naurua).(LH1.20)  

Lähiesimiehen asenne logoterapiaa kohtaan on myönteinen, vaikka hän ei siitä tien-
nyt juuri muuta kuin itse termin. Logoterapia on herättänyt hänessä mielenkiinnon. 
Hänen oma ajatuksensa saa vahvistusta sille, että työn tulee olla asiakaslähtöistä. 
Työn tarkoitus on hänelle selvä, asiakas on tärkein. Kaikkea ei tarvitse tietää etukä-
teen, vaan tärkeää on oma asenne uutta kohtaan. Tämä antaa mahdollisuuden sille, 
että hän pystyy innostumaan ja motivoitumaan asiaan. Työntekijöiden kannalta lä-
hiesimiehen oma usko asiaan luo uskoa tekemiseen ja mahdollistaa työntekijöiden 
sitoutumisen. Hän on samalla lähtöviivalla työntekijöidensä kanssa. He lähtevät yh-
dessä rakentamaan yhteistä työn tarkoitusta.  

Esimiehen oma asenne on tärkeä, kun uudenlaista työfilosofiaa lähdetään vie-
mään työyhteisössä eteenpäin. Omassa asenteessa voi tapahtua muutos positiiviseen 
suuntaan, kuten käy ilmi alla olevasta kommentista. Alussa johtajan asenne näyttäytyy 
vastustavana ja negatiivisena, mutta kollegan kokemuksen myötä kääntyy positii-
viseksi. 

Minä odotan nyt siltä paljon. En olisi odottanut ennen sitä meidän esimiesseminaaria. Kun minä 
kuulin siitä, että tämä on valittu yksiköksi etukäteen, minä sanoin, että voi jeesus, minä en kestä 
näitä juttuja. Koska minä kuitenkin olen enemmän tämmöinen on-off tietyllä tavalla, että minä en 
kestä ollenkaan, että onneksi minä en mene sinne. Sitten Ansa sanoi, että sinun on pakko tulla. 
Mutta, sitten, kun minä kuuntelin minun kollegaa, lähinnä Pirkkoa. Ja Pirkko on ollut minulle 
hyvin läheinen kollega. Kun se oli niin hurahtanut, minä ymmärrän Pirkossa jotain tiettyjä asioita, 
vaikka me ollaan ihan erilaisia. Minä ymmärrän jotain asioita, näen jotain asioita, niin minä 
jotenkin ajattelin, että ei voi olla, ihminen hurahtaa noin täysin johonkin. Että, mitä tuolle naiselle 
on tapahtunut (J1.18.).  

Yrityksen johdossa on tehty yksikköä koskeva valinta etukäteen. Tämä on voinut olla 
yksi vaikuttava tekijä siihen, että johtajan asennoituminen ei ole ollut paras mahdol-
linen. Hän ei ole voinut vaikuttaa valintaan. Tunnelmaa kuvaa ”voi jeesus, en kestä 
näitä juttuja”. Hän pohtii omaa persoonaansa ja sen vaikutusta omaan asenteensa. 
Hän kokee olevansa joko mukana tai ulkopuolella, välimuotoja ei ole. Hän on vah-
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vasti sitä mieltä, ettei aio osallistua hankkeen käynnistysseminaariin, joka on suun-
nattu esimiehille. Ansa myös ottaa kantaa asiaan ja tekee selväksi, että johtajan on 
osallistuttava seminaariin. Johtaja kuuntelee esimieskollegansa kokemusta logotera-
piasta, mikä saa aikaan sen, että hän alkaa epäröimään omaa suhtautumistapaansa. 
Kokemus siitä, että kollega on täysin hurahtanut logoterapiaan saa hänessä aikaan 
ajattelumyrskyn ja herättää kysymyksen siitä, mitä oikein on tapahtunut. Näin syvä 
logoterapian aikaansaama vaikutus kollegan käyttäytymisessä herättää esimiehen. Nyt 
odotukset logoterapiaa kohtaan ovat suuret. Johtajuuden ja logoterapian eteenpäin 
viennin kannalta tämä muutos on todella suotuisa. Johtaja on henkilö, jota työntekijät 
kuuntelevat ja seuraavat. Jos hänellä on positiivinen lähestyminen logoterapiaan, vä-
littyy se koko työyhteisöön. Tämä on suuri motivoiva tekijä työntekijöitä sitoutetta-
essa.  

Työntekijöiden asennetta logoterapiaa kohtaan pohtii eräs lähiesimiehistä. Hän 
toteaa heidän suhtautumisensa olevan neutraalia ja avointa. Aloitusinfossa he tulevat 
saamaan enemmän tietoa logoterapiasta. 

Ihan avoimin mielin kaikki on sinne tulossa. Tarvitseeko minun vapaapäiviltä tulla (naurua). Itse 
asiasta ei ole niinkään paljon vielä. Kaikki tietää, että se on se aloitusinfopaketti, mikä tulee niin, 
kenenkään ei ole tarvinnut niin kauheasti etukäteen tietää. (LH5.19.te) 

Työntekijöiden suhtautuminen alkuvaiheessa on avointa. Heitä ei ole etukäteen kuor-
mitettu logoterapialla, vaan asia tulee tutuksi vasta aloitusseminaarissa. Tämä on lem-
peä lähestyminen asiaan ja toimii motivoivana tekijänä: on olemassa jokin ”juttu”, 
joka tulee koskemaan koko työyhteisöä. Pientä pohdintaa työntekijöiden kohdalla on 
herättänyt se, pitääkö seminaariin osallistua, jos vapaapäivä osuu samalle päivälle. 
Kyse on vuorotyöstä, jossa vapaapäivät asettuvat työvuorolistojen mukaisesti.  

Epäröiviä näkemyksiä oli vähemmän. Logoterapian ymmärtäminen ja so-
veltaminen herättävät yhdessä lähiesimiehessä pohdintaa. Hän näkee haasteena sen, 
miten he työyhteisönä oppivat yhdessä ja saavat logoterapiaa näkyväksi.  

Mutta, onhan siinä omat haasteensa, se, että millä tavalla sen saa, niin kuin tämän yhteisön, koko 
jengin, oppiin viemiseksi. Se on se haaste. Ja, koen sen haasteena, sillä lailla, että se tulee käytännön 
kentälle, ei vaan, että yksi lukee yhden kirjan ja ajattelee jotakin. Että, se tulee näkyväksi. Toivon 
sitä, että se rupeaa elämään (LH4.15.te)  

Lähiesimies näkee haasteena sen, miten työyhteisö ja kaikki sen työntekijät saadaan 
oppimaan yhdessä ja miten logoterapia saadaan näkyväksi. Näkyväksi tekeminen ei 
tapahdu yksittäisen työntekijän kautta lukemalla ja ajattelemalla. Hän kuvaa sitä, mi-
ten hankalan asian edessä ollaan, kun lähdetään uudistamaan ensin työntekijöiden 
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ajattelutapaa ja sitä, miten ajattelutapaa muutetaan näkyväksi uudenlaiseksi toiminta-
tavaksi. Logoterapian näkyväksi tekeminen kertoo siitä, että sen voisi jollakin tavalla 
todentaa, nähdä, kuulla, tuntea tai kokea. Kyse on jokaisen yksittäisen työntekijän 
kognitiivisista prosesseista, kyvystä oppia uutta ja omalla aikataululla. Kuten Lonka 
(2014) toteaa, oppiminen ei tapahdu vain ihmisen mielen sisällä vaan myös vuoro-
vaikutuksessa muiden työntekijöiden kanssa. Tietoa rakennetaan (konstruktio) myös 
sosiaalisesti. (Lonka 2014, 7, 17.). Yhdessä oppimisella logoterapiasta saadaan näkyvä 
ja konkreettinen osa työyhteisöä. Lähtökohtana tälle on, että lähiesimiehen on kyet-
tävä motivoimaan työntekijät yhteisen tavoitteen taakse.  

Logoterapeuttisen tiedon kyseenalaistaminen tulee esille silloin, kun lä-
hiesimiehellä on monipuolinen vanhustyöhön liittyvä koulutustausta. Hän reflektoi 
ja vertailee logoterapiaa aikaisempiin koulutuksiin ja niiden antamaan tietoon. Hän 
pohtii kriittisesti ja epäröiden tulevaa logoterapiakoulutusta.  

Mutta, en pidä sitä huonona asiana ja uskon, että siitä moni saa varmasti niin kuin uutta. Mutta, 
kyllä minä vielä tällä hetkellä, olen vähän niin kuin, että mitä minä nyt sieltä hirveästi uusia, miten 
minä muutun. Niin, mutta ehkä tuota minulla on itselläni se tuota, että kun olen käynyt vanhus-
työn erikoistumisopinnot, niin siellähän hyvin paljon käsiteltiin tällaisia erilaisia lähestymistapoja. 
Ja, sitten dementiakoulutuksen kun taas olen käynyt, tämän vuoden kestävän, siellä hyvin paljon 
oli validaatiota ja sen tapaista. Ehkä minä itse koen, että no, tuskin sieltä nyt mitään uutta tulee, 
vähän sellainen niin kuin, että mennään nyt, kun on pakko (naurua). Että, minä en varmaan 
ikinä olisi, ehkä itse kuitenkaan ilmoittautunut. (LH5.16.te)  

Aikaisemmat vastaavanlaiset koulutukset vaikuttavat siihen, että lähiesimies kokee 
logoterapiassa olevan samankaltaisia asiasisältöjä. Tämä luo tunteen siitä, että mitään 
uutta ei ole tulossa. Näin ollen oma osallistuminen nähdään pakon sanelemana. Kou-
lutukseen ei olisi ilmoittauduttu, jos sellainen mahdollisuus olisi ollut. Lähiesimiehellä 
ei vielä tässä vaiheessa ole nähtävillä motivoitumista asiaan. Oman asenteen ei anneta 
vaikuttaa siihen, että muut voivat saada koulutuksesta jotain uutta. Hän on epäröivä 
sen suhteen, saisiko hän jotain uutta itselleen. Hän ei ole logoterapian suhteen ehdo-
ton vaan antaa sille mahdollisuuden. Tämän epäröivän näkökulman takana on se, 
että hän näkee koulutuksen työntekijöiden kannalta tärkeänä, sillä moni saa ”uutta”. 
Tätä kautta hän pystyy kannustamaan työntekijöitä itsensä kehittämiseen ja uuden 
oppimiseen. Avoimeksi jää, miten hän pystyy sitouttamaan työntekijät uuteen työfi-
losofiaan, jos oma sitoutuminen on vielä kesken.  
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4.1.3 Esimiehen rooli logoterapeuttisessa työfilosofiassa 

Pyysin esimiehiä kuvailemaan, millaisena he näkevät oman roolinsa esimiehenä logo-
terapeuttisessa työfilosofiassa. He kokevat oman roolinsa positiivisena. He näkevät 
itsensä motivaattorina, tavoitteennäyttäjänä ja esimerkkinä. Vain yksi esimiehistä ko-
kee rooliristiriitaa. Tämä esimiesten kuvaus heidän omasta roolistaan tuo hieman toi-
senlaisen näkemyksen kuin se, mitä esimiehet vastasivat johtamisteeseistään. He ku-
vaavat rooliansa nyt hieman syvällisemmin, kun mukaan on otettu logoterapeuttinen 
työfilosofia. Oman roolin tunnistaminen kehittämistyön osana ja sitä tukevana toi-
mintana on tärkeää. Esimies voi omalla roolillaan ja toiminnallaan vaikuttaa siihen, 
millaisen liikkeelle lähdön logoterapia saa työyhteisössä.  

Esimerkkinä toimiminen työntekijöille on merkittävä tekijä. Johtaja antaa työn-
tekijöille positiivisen signaalin, jolla innostetaan ja motivoidaan työntekijöitä mukaan. 
Kun hän johtajana näyttää mallia asiakkaan kohtaamisessa, hän voi myös odottaa sitä 
työntekijöiltä.  

Esimies on se, joka antaa vähän niin kuin esimerkkiä ja mallia, että tämä kuulostaa vähän tyh-
mältä toisaalta, kun ihmisten kesken ollaan. Mutta, onhan se vähän, jos minä niin kuin olisin itse 
sitä mieltä, että tyhmä juttu, minä en tuommoista silleen ala, ihan huono. En usko, että se täällä 
kauheasti kantaisi sitten. Kyllä minä ymmärrän sen oman roolini merkityksen asian etenemiseksi 
positiivisten tuulten alla. Omalla esimerkillä, että miten asiakkaita kohdellaan ja kohdataan. Niin 
luon sellaista ilmapiiriä, odotan myös alaisilta, että ne tekee (J3.20.te)  

Hän on roolimalli, jota työntekijöiden toivotaan seuraavan. Hän luo uskoa yhteiseen 
tekemiseen ja on itse siihen vahvasti sitoutunut. Hänellä on positiivinen asenne, joka 
heijastuu työyhteisöön. Johtaja odottaa työntekijöiltä myös sitoutumista asiaan. Tämä 
pohjautuu siihen, että myös hän sitoutunut asiaan. Hän kiinniittää huomiota omaan 
toimintaan ja huomioi myös asiakkaan. Hän rakentaa omalla toiminnallaan luotta-
musta ja uskoa yhteiseen tekemiseen ja tuo näin esille tavoiteltavan päämäärän. Hän 
haluaa työntekijöidensä kehittyvän. Tämä on TF-johtajuutta. Samalla hän omalla 
käyttäytymisellään juurruttaa myös uudenlaista kulttuurista elementtiä, toiminta- ja 
ajattelutapaa (ks. Schein 1999). 

Esimiehen esimerkkinä toimiminen on kokonaisvaltaista. Esimerkkinä oleminen 
näkyy elämisessä, suhtautumisessa, olemisessa ja käyttäytymisessä, kuten johtaja ker-
too seuraavassa kommentissa.  

Kyllä minä luulen sillä tavalla, että merkittävä on, ainahan esimiehellä on merkittävä rooli sen 
esimerkin kautta. Ja se, että miten minä itse elän, olen, suhtaudun, käyttäydyn, kaikkeen, sehän 
on, sehän on esimerkki. Sehän on juuri sitä. Kyllä minä luulen, että ihan varmaan hyvinkin kes-
keinen. Jos ei esimies ole siihen sitoutunut tai sillä tavalla, niin eihän siitä mitään voi tulla. (J4.9.te) 
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Johtaja näkee ja kokee oman roolinsa esimerkkinä hyvin kokonaisvaltaisesti. Hän 
laittaa itsensä, persoonansa ja toimintansa peliin. Hän tiedostaa oman roolinsa ja vel-
vollisuutensa logoterapian eteenpäin viemiseksi työyhteisössä keskeiseksi. Tällä ko-
konaisvaltaisella esimerkkinä olemisella hän tuo työntekijöille esille oman sitoutumi-
sensa. Logoterapian merkitys työhön nähdään tärkeänä ja tavoiteltavana asiana. Joh-
taja sitouttaa työntekijät luottamuksen rakentumisen avulla, joka on yksi TF-johta-
juuden osa-alueita.  

Eräs lähiesimiehistä näkee, että hänen tulee toimia vastuullisena esimerkkinä 
työntekijöillensä. Hän kokee, että hänen tulee ensin itse sisäistää logoterapia, jotta se 
näkyy hänen omassa toiminnassaan.  

Varmaan minulla on vastuuta siinä. Minä sisäistän sen ensin itse, se näkyy minun omassa jutus-
sani. Muuten minä en voi odottaa, että muutkaan sitä tekisi. Kyllä minä koen sen sellaisena vas-
tuullisena, sellaisena esimerkkinä olla toisille. Jos ei itsekään niin kuin elä sitä ja näy, niin ei voi 
toisilta vaatia, eikä sanoa toisille. Sitten se on ihan turhaa, jos ei itse kykene siihen. Mutta, sitä, 
että kuinka se onnistuu, niin sen näkee sitten (LH4.17.te)  

Sisäistämisellä hän tarkoittaa sitä, että logoterapian opit tulee näkyä hänen työssään 
ja käyttäytymisessään. Hän näkee asian siten, että oman sisäistämisen jälkeen hän voi 
vaatia samaa myös työntekijöiltä. Kyse on vastuullisesta roolista, jonka avulla voi vai-
kuttaa siihen, miten luodaan uskoa yhdessä tekemiseen ja perustellaan sen merkitystä 
työntekijöille. Lähiesimies on sitoutunut ja ottaa vastuun logoterapian etenemisestä 
työyhteisössä. Tässä on nähtävillä TF-johtajuutta, jossa rakennetaan luottamusta joh-
tajan ja työntekijöiden välille. Lähiesimies vaatii itseltään kenties liikaa, että hänen 
tulee ensin sisäistää asia ennen kuin muut voisivat yhdessä työyhteisönä oppia uutta. 
Myös työntekijöillä on vastuu omasta oppimisestaan, varsinkin kun logoterapia kos-
kettaa kaikkia työyhteisön jäseniä eikä yksittäisiä ihmisiä.  

Tavoitteennäyttäjän roolia vahvistaa lähiesimiehen omakohtainen kokemus lo-
goterapiasta. Hän pystyy antamaan tehtävälle työlle merkityksen, tehtävä työ on ar-
vokas.  

Mutta muuten työntekijöiden kanssa niistä, semmoisesta elämän lahja luonteesta, semmoisesta pu-
huminen, niin se on minusta kauhean tärkeätä, että me nähtäisiin tämä työ arvokkaana ja me, 
miten me täällä toimitaan. Sillä on merkitystä, se ei ole vaan, että tullaan tänne kahdeksaksi tuntia 
ja lähdetään väsyneenä pois. Me saadaan tästä itse paljon enemmän, kun me oivalletaan tästä 
tiettyjä asioita. Siinä roolissa, että minulla on vähän jo pohjaa, niin minä uskon, että minä pystyn 
hyviä ideoita ja ajatuksia sinne syöttämään kyllä. Ja, sillä tavalla, että ne menevät perille. 
(LH3.22.te)  
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Hän toivoo, että työntekijät näkevät oman työnsä arvokkaana ja sen, miten työssä 
toimitaan. Lähiesimies näkee työn sisällössä enemmän mahdollisuuksia verrattuna 
työntekijöihin. Hän tuo esille elämä on lahja -ajatuksen, joka liittyy logoterapeuttiseen 
ajattelutapaan. Kokemuksensa avulla hän voi avata logoterapian sisältöä työnteki-
jöille siten, että ne ovat ymmärrettäviä. Tässä on viitteitä myös TF-johtajuudesta, 
tavasta motivoida ja innostaa työntekijöitä. Tehtävällä työllä on merkitystä, se on ar-
vokasta. Toiminnan tarkastelu auttaa näkemään mahdollisuuksia. 

Motivaattorin vastuullinen ja vaativa rooli tulee esille lähiesimiehen näkemyk-
sessä. Tämä pohjautuu siihen, että esimiehet koulutetaan asiaan.  

Tuota, näen sen kyllä vaativana roolina, eli, jos, näin onkin, että esimiehet koulutetaan siihen 
asiaan. Se on tosi vastuu tuoda se sinne työyhteisöön ja innostaa kaikki siihen ja saada se asia niin 
kuin toimimaan siellä, niin vastuullisena. Mutta, haasteellisena ja mielenkiintoisena. (LH1.23.te) 

Logoterapeuttisen koulutuksen painopiste on esimiesten kouluttamisessa. Tämä voi 
luoda esimiehelle paineita, joka luo kokemuksen vaativuudesta ja vastuullisuudesta. 
Lähiesimies nostaa esille myös innostamisen, joka on yhteydessä motivointiin. Tä-
män tulisi näkyä käytännössä. Tätä voi lähestyä myös siten, että lähiesimies pohtii 
omaa johtajuuttaan ja sen mahdollisuuksia logoterapian juurruttamiseen työyhtei-
söön. Tässä on nähtävillä kiinnostus uutta kohtaan ja haasteellisuus, jotka voivat olla 
yhteydessä myös omaan oppimiseen ja opin siirtämiseen työntekijöille. 

Rooliristiriita syntyy, kun oma rooli vetäjänä aiheuttaa johtajalle pohdintaa. Hän 
nostaa esille sen, että logoterapian eteenpäin viejä voi olla joku muu työyhteisöstä 
kuin hän itse. Johtaja aaltoilee kahden välillä: hän on johtaja ja logoterapian eteenpäin 
viejä tai vain johtaja. Selvää vastausta rooliin ei ole nähtävillä. 

Ja, kyllä minä niin kuin toivon, että se olisi (epäselvä sana), toivottavasti minä itse osaisin sen, mitä 
minun pitää osata siinä. Ajattelin, että kuitenkin minulla pitäisi olla varmaan semmoinen, jos ei 
nyt joku automaattisesti tuntisi sitä, että sillä tavalla osaisi sitä. Jonkun pitää olla vähän vahvempi 
viejä siinä kuitenkin. En minä sano, että se minun pitää olla. Mutta, monesti sitten se on jotenkuten 
sillä lailla ja se on ehkä helppo ihmisten ajatella. Toivoisin, että voisi löytyä semmoinen tästä, joku 
voisi ajatella, että tuntisi sitä niin omakseen, että voisi siinä olla semmoinen. (J4.10.te) 

”Minulla pitäisi olla varmaan semmoinen” kertoo siitä, että hän epäröi omaa rooliaan 
eteenpäin viejänä. Tämä voi johtua siitä, että hän pohtii omaa osaamistaan logotera-
pian suhteen: ”osaisin, mitä minun pitää osata”. Kyse voi olla myös prosessin eteen-
päin viemisestä eli siitä, mitä tapahtuu missäkin vaiheessa. Hän toteaa, että oli vetäjä 
kuka tahansa, hänen tulee olla vahva vetäjä. Hän tuo esille sen, että työntekijöiden 
on helpompi ajatella, että se olisi esimies. Johtajana hän on valmis siirtämään tehtä-
vän jollekin muulle, joka on siitä kiinnostunut ja tuntisi sen omakseen. Tarkoittaako 
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tämä, että hän ei ole sitoutunut logoterapiaan vai onko kyse jostakin muusta? Tässä 
hän osoittaa luottamusta työntekijöitään kohtaan tuomalla esille sitä, että hän arvos-
taa työntekijöitä ja näkee heillä olevan vaadittavaa osaamista. Kyse tehtävän siirrosta 
työntekijälle voisi kertoa kyvystä organisoida ja delegoida omaa työtään.  

4.1.4 Logoterapeuttisen työfilosofian vaikutus esimiehen johtajuuteen 

Esimiehiltä tiedusteltiin logoterapian vaikutusta johtajuuteen siten, haastaako tai 
edellyttääkö tämä mahdollisesti heiltä uusia toimintatapoja tai tuleeko heidän huomi-
oida logoterapiaa eri tavalla omassa johtamisessaan ja johtajuudessaan. Kysymyksestä 
riippumatta esimiehet toivat sen sijaan esille logoterapian vaikutuksia omaan johta-
juuteen eikä sitä, miten he joutuvat kenties huomioimaan logoterapiaa omassa johta-
misessaan. Voi olla, että kysymyksen muotoilu vaikutti siihen, mitä tai miten he vas-
tasivat. Esimiehet näkevät logoterapian vaikutukset omaan johtajuuteensa pääsään-
töisesti positiivisina. Logoterapian yksittäisiä vaikutuksia nähdään vastuun jakami-
sessa, keskustelutaidon kehittymisessä, omien arvojen vahvistumisessa, henkilöstön 
näkemisenä yksilöinä ja mallioppimisessa. Edellä mainittujen lisäksi logoterapia vai-
kuttaa johtamiseen omatunnon ja itsetuntemuksen herättämien kysymysten kautta. 
Lisäksi siltä odotetaan oman elämän tarkoituksen ja työn tarkoituksen löytämistä. 
Epäröiviä näkemyksiä sitä vastoin oli vähän. Toinen liittyy oman johtamistavan ref-
lektointiin ja toinen henkilöstön muutosvalmiuteen.  

Vastuun jakaminen johtajan ja henkilöstön välillä mahdollistuu logoterapeutti-
sen työfilosofian kautta. Tämän toivotaan näkyvän siinä, että vastuu yhteisestä hy-
vinvoinnista on kaikilla.  

Odotas nyt. Kyllä se varmaan muuttaa, se muuttaa varmaan sitä meidän, kaiken kaikkiaan yh-
teiseloa. Ainakin minä toivon. Siis, ihan tosiaan toivon. Minä oletan, että se helpottaa minun työtä. 
Ei tarvitse itse tavallaan niin kuin käydä kierrosta, miten täällä nyt menee tai. Helpotusta. Ei 
minulla muuta siitä käsitystä. (J2.31.te)  

Johtaja odottaa, että logoterapia vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden yhteiseen ole-
miseen työyhteisössä. ”Miten täällä nyt menee” kertoo siitä, että ilmeisesti yhteis-
elossa on ollut ”jumia”. Logoterapialla haetaan sitä, että jatkossa työntekijät ymmär-
täisivät toisiansa aiempaa paremmin, mikä näkyisi työyhteisössä positiivisena hen-
kenä. Tämä vaikuttaa johtajan omaan johtajuuteen siten, että hänen ei tarvitse yksin 
kantaa huolta yhteisestä hyvinvoinnista.  
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Keskustelutaidon kehittyminen on yksi asia, johon johtaja toivoo osaltaan pa-
rannusta. Keskustelutaidolla tarkoitetaan tässä yhteydessä asioiden avaamista, kes-
kustelua ja syvällistä otetta. Samalla hän kehittää omaa uskallustaan lähestyä arkoja 
tai itselle vieraita asioita.  

Niin, se asioiden avaaminen ja keskustelu ja rohkeus mennä aika syvällekin. Minä tavallaan 
toivon siltä, että myöskin, että se kyky paranee, mutta toisaalta minäkin saan siitä voimavaroja. 
Koska, enhän minäkään jaksa aina. (J1.21.te) 

Oman keskustelutaidon kehittyminen tukee esimiestyötä ja johtajan omaa jaksamista. 
Esiin tullut sanonta ”rohkeus mennä aika syvälle” kertoo siitä, että johtaja omalla 
toiminnallaan voi avata tiedostettuja ja tiedostamattomia asioita yhdessä työntekijä 
tai työyhteisön kanssa. Tätä kautta on mahdollisuus käsitellä sekä tarpeita ja toiveita 
että onnistumisia ja pulmallisia tilanteita, joista hyötyvät niin työntekijät kuin työyh-
teisö. Oma jaksaminen vahvistuu, kun omat taidot kehittyvät ja tietoisuus ja ymmär-
rys asioista lisääntyvät. Johtaja kokee tämän merkittävänä tekijänä, sillä näin mahdol-
listuu työntekijöiden tarpeiden tunnistaminen. Samalla ymmärrys omasta johtajuu-
desta kasvaa ja kehittyy (ks. Burns 1978). Edellä kuvataan yleisesti TF-johtajuutta.  

Henkilöstön näkeminen yksilöinä eikä pelkästään suorittavana osapuolena lä-
hiesimiehelle tärkeä asia. Logoterapia on myötävaikuttanut tähän. Tämä näkyy hänen 
työssään siten, että työntekijät käyvät hänen luonaan.  

Että tuota, näen niin kuin henkilökunnankin paremmin yksilöinä tällä hetkellä. Mikä on tosi 
hienoa, ne ei ole vaan sitä suorittavaa porrastavaa, vaan niin kuin joka ainoa omine juttuineen ihan 
tosi tärkeä ihminen. Ja, kyllä ne on jo sen hoksannut, ne on jo niin paljon tässä käyneet minun 
luona. (LH3.23.te) 

Työtekijät eivät ole lähiesimiehelle vain työn suorittajia, vaan jokainen työntekijä on 
hänelle tärkeä ihminen omine tarpeineen. Hän on itse myös iloinen tästä, ja työnte-
kijät ovat tämän huomanneet. He käyvät hänen luonaan aiempaa enemmän. Logote-
rapia on auttanut lähiesimiestä ymmärtämään työntekijöitään ja näkemään heidät. 
Tässä on nähtävillä TF-johtajuudessa esillä olevaa työntekijöiden yksilöllistä huomi-
oimista. Lähiesimies pystyy aiempaa paremmin kiinnittämään huomioita jokaisen 
työntekijän yksilöllisiin tarpeisiin ja tätä kautta ohjaamaan häntä ja kehittymään 
omassa työssään.  

Omien arvojen vahvistuminen logoterapian myötä on eräälle lähiesimiehelle 
arkea helpottava tekijä. Hänen omat arvonsa nivoutuvat yhteen logoterapiassa vallit-
seviin arvoihin. Hän kokee jo nyt toimivansa näiden arvojen suuntaisesti.  

Minä ajattelen, että ei se edellytä mitään, koska minusta tuntuu, että mitä siinä ajetaan takaa, ne 
semmoisia arvoja, mitä olen pyrkinyt tähän mennessäkin toteuttamaan. Nyt se vaan tulee, se saa 
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nimen, se tulee niin kuin kaikille. Koen sen vaan semmoisena hyvänä asiana ja työkaluna, joka 
varmaan helpottaa sitä arkea tietyllä tavalla. (LH1.25.).  

Lähiesimies kokee, että logoterapia ei edellytä häneltä omien toimintatapojen tai joh-
tamisen muuttamista. Tämä pohjautuu siihen, että hänen olemassa olevat arvonsa ja 
niiden toteuttaminen työssä ovat samansuuntaiset kuin logoterapiassa vallitsevat ar-
vot. Logoterapian avulla näitä arvoja lähdetään toteuttamaan työyhteisössä. Arvot 
tehdään näkyviksi, ne saavat nimen ja ne koskevat kaikkia työyhteisön jäseniä. Arvo-
jen omaksuminen ja sisäänajo eivät ole vain yhden ihmisen, lähiesimiehen, harteilla. 
Helpotus arkeen syntynee siitä, että kyse on yhteisestä päämäärästä, jota tavoitellaan. 
Logoterapia toiminee myös motivoivana tekijänä verrattuna siihen, jos lähiesimies 
yksin puhuisi arvoista ja niiden mukaan toimimisesta.  

Mallioppiminen nousee esille lähiesimiehen pohtiessa logoterapian vaikutusta 
omaan johtamiseensa. Hän ei niinkään ajattele johtamistaan vaan asukkaisiin koh-
dentuvaa työtä ja omaa toimintaansa siinä. Hän toivoo, että logoterapia toisi muka-
naan jotain myös johtamiseen.  

Siellä olisi jotain, niin siihen johtamiseen liittyvää. Ehkä minä ajattelen sen tällä hetkellä hyvin 
pitkälti tuohon asukastyöhön liittyvänä asiana. En ole edes miettinyt sitä, että, muuta kuin sitä 
omaa mallia, miten minä koen asiakkaan, niin sitä mallioppimista. Mutta, en ole niin kuin minun 
johtamistapaa edes miettinyt, että miten sieltä voisi saada. (LH5.22.)  

Lähiesimies tuo esille sen, että hän voi omalla toiminnallaan näyttää esimerkkiä ja 
tapaa kohdata asiakas. Hän näyttää tietynlaisen käyttäytymismallin, jota työntekijät 
voivat jäljitellä. Kyse on mallioppimisesta. Mallioppiminen tilanteessa, jossa työnte-
kijällä ei ehkä ole käsitystä siitä, miten tulee toimia, antaa esimerkin, mitä tarkoittaa 
asiakkaan kohtaaminen ja miten se tulee toteuttaa. Kun työntekijälle syntyy ”ahaa”-
elämys, hän jatkossakin haluaa toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Lähiesimiehen 
antama esimerkki rakentaa luottamusta hänen ja työntekijän välille ja vahvistaa toi-
mintatapaa. Tässä on vaikutteita TF-johtajuuden luottamuksen rakentumisesta. Hän 
ei ole pohtinut oman johtamisensa hyödyntämistä logoterapiassa tai sitä, millaisia 
vaikutuksia logoterapialla voisi olla hänen johtamiseensa tai mahdollisiin muutostar-
peisiin siinä.  

Omatunto on toimintaa ohjaava sisäinen kokemus ja/tai tietoisuus oikeasta ja 
väärästä, ja se ohjaa lähiesimiehen työtä ja toimimista työntekijöiden kanssa. Oma-
tunto pitää esillä eettisyyttä ja moraalia toiminnassa ja antaa tätä kautta mahdollisuu-
den puuttua ei-toivottuihin asenteisiin ja asioihin.  
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Öö, sen on kauhean hyvä kysymys, kun koko ajan painii sen asian kanssa ja kun omatunto on se, 
mikä puhuu oikeasti. Niin, tuota hirveän paljon pohtii niitä asioita vielä enemmän. Ja, se että, jos 
minä en tätä tee, niin kuka sitten. Minä en nyt puutu tähän, niin kuka puuttuu? Monet asiat 
pystytään siirtämään hamaan tulevaisuuteen, kukaan ei niitä lopulta hoida. Ja semmoisiin niin 
kuin, äärimmäisiin semmoisiin, hmn, kirkuviin asenteisiin ja muihin, mihin pystyy puuttumaan 
heti ja siinä. Jollet sinä puutu, niin sinä koet koko ajan, että joku täällä minun sisällä sanoo, että 
nyt sinä jätit tämä huomioimatta, vaikka sinä näit, että se oli väärin. Niin, se on korostunut tosi 
paljon (LH3.25.te) 

Lähiesimies kertoo logoterapian vaikutuksesta oman johtajuutensa kehittymiseen ja 
työtapojensa muuttumiseen. Hän tietää oman työnsä tarkoituksen esimiehenä ja 
työntekijöiden työn ohjaajana. Hänen puheesta käy ilmi se, että hän rakentaa uuden-
laista asenneilmapiiriä. Omatunto pitää häntä hereillä esimiestyössä ja ohjaa puuttu-
maan asioihin ja asenteisiin. Tämä kertoo logoterapian vahvasta vaikutuksesta. Hän 
toimii itse niin kuin puhuu. Lähiesimies rakentaa esimerkillään uudenlaista ja yhteistä 
toimintatapaa, jossa on mukana eettiset ja moraaliset periaatteet. Tämä rakentaa ja 
luo luottamusta hänen ja työntekijöiden välille. Tässä edellä on nähtävillä TF-johta-
juutta.  

Itsetuntemus, omien ominaisuuksien, arvojen ja syvimpien sielun sopukoiden 
tuntemus, auttaa tunnistamaan omia tarpeita ja omaa minää. Logoterapia haastaa ih-
misen olemaan oma itsensä ja syvimpien ajatusten kanssa. Alla olevassa kommentissa 
lähiesimies tuo esille oman itsensä ja sisimpänsä kuuntelemisen. Hän seisoo tämän 
ajatuksen takana. Tässä käydään keskustelua siitä, miten ihminen osaa ja kykenee pe-
rustelemaan itselleen oman toimintansa, eettiset ja moraaliset kysymykset huomioi-
den. Oman henkisen minä kuunteleminen on saanut aikaan sen, että hän huomioi 
omassa toiminnassaan aiempaa paremmin ihmiset ja asiat. Hän kokee, että oma työs-
kentely on muuttunut ja kehittynyt parempaan suuntaan. Logoterapian kautta kat-
sottuna lähiesimies on löytänyt elämänsä ja samalla työnsä tarkoituksen.  

Se on vahvistunut logoterapian aikana tosi paljon. Siellähän korostetaan sitä, että on henkinen 
minä. Niin tuota, sitä pitää kuunnella. Jos ihminen tekee vastoin itseänsä, jotakin asioita, se kos-
tautuu. Ja minä uskon sen ihan täysin. (--). Niin, nyt minä paljon herkemmin puutun ja itse teen 
paljon vähemmän semmoisia virheitä, mitä on saattanut tehdä, sivuuttanut ihmisiä ja jättänyt asi-
oita niin kuin sillä lailla killumaan, roikkumaan. Nyt ei enää pysty, se tulee niin voimakkaana 
tuolta se. Se logoterapia on antanut itsetutkiskelun aiheita tosi paljon. Se on varmaan se suurin 
mikä tuottaa sitä vastustustakin, ihminen joutuu olemaan itsensä kanssa. Sinun pitää olla sovussa 
itsensä kanssa, että sinä pystyt toteuttamaan sitä logoterapiaa. (LH3.26.te) 

Itsetutkiskelu ja oman itsensä kanssa oleminen on pohja sille, että logoterapiaa pystyy 
toteuttamaan työssä. Tämä on myös se tekijä, joka aiheuttaa ihmisessä vastustusta 
logoterapiaa kohtaan. Lähiesimies tunnistaa, mikä on logoterapian lähtökohta ja 
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missä sen kompastuskohta on: ihmisessä itsessään. Logoterapialla on mahdollisuus 
onnistua, jos ihminen altistaa itsensä hyvin syvällisen pohdinnan alle. Päämääränä on 
löytää vastauksia ja tarkoitus omalle elämälle ja tätä kautta myös tarkoitus työhön. 
Kun työntekijä oivaltaa jotain itsestään, on hänellä mahdollisuus sisäistää logotera-
pian periaatteet ja toimia sen mukaisesti työssään.  

Elämän tarkoituksen löytyminen on johtajalle asia, jota hän toivoo logoterapi-
alta. Hän haluaa omaksua logoterapian ytimen ja sisäistää sen osaksi itseänsä. Tämä 
uudistaa omaa ajattelua ja ymmärrystä. Omalle elämälle haetaan tarkoitusta ja sitä 
voimaannuttavia elementtejä. 

No, täytyy sanoa niin, että toivon, että se tulisi vaikuttamaan. Minä haluaisin jotain, minä uskon, 
että sitä kautta, minähän toivon jotain suurta kirkastumista siis sinällään, että oikeasti jotakin 
semmoista uutta tulisi minuun ja minun omaan sisään ja sieluun, jota kautta minä sitä kohtaamista 
ja koko sitä elämää ihmisiä kohtaan. Minä todella toivon sitä. Minä haluaisin niin, että se tulisi 
voimakkaasti minua osaksi, että sillä olisi kaiken kaikkiaan niin kuin merkitystä minun elämäl-
leni. Että, minä todella toivon. Ilman muuta toivon. Ja, nimenomaan uskon, että se on kaikki vaan 
parempaa (J4.12.)  

Johtaja toivoo, että logoterapia tulee osaksi häntä itseään, jolloin se luo hänen elä-
mälleen tarkoituksen ja näkyisi elämän ja ihmisten kohtaamisessa. Tämä kertoo siitä, 
että hän haluaa tiedostaa tarkemmin elämänsä tarkoituksen ja arvonsa. Kun hän si-
toutuu näihin, hänellä on mahdollisuus toteuttaa itseänsä, kasvaa ja kehittyä ihmi-
senä. (ks. Frankl 2011). Oma kasvuprosessi näkyy omassa toiminnassa ja ihmisten 
kohtaamisessa. Johtaja kokee logoterapian omaa sielunelämäänsä vahvistavana voi-
mana, joka kannattelee eteenpäin. Tämä vahvistava tekijä tukee esimiestä johtajuu-
dessa ja johtamisessa tuomalla ymmärrystä asioita ja ihmisiä kohtaan ja tukemalla 
hänen kokonaisvaltaista hyvinvointia.  

Oman työn tarkoitus voi vaatia uudelleen pohdintaa tilanteessa, jossa työntekijät 
eivät näe työssään positiivisia puolia, vaan päällimmäisenä on kriittisyys ilman kehit-
tämisideoita. Johtaja toivoo, että logoterapian auttaisi työntekijöitä ymmärtämään 
oman työn vahvuuksia ja oivaltamaan, että jokaisella on mahdollisuus kehittää omaa 
työtänsä.  

Jos ajatellaan, niin tuota, mitä minä toivoisin, että ehkä ihmiset miettisivät, kun ollaan niin valmiita 
kritisoimaan kaikkia asioita. Kun annetaan kritiikkiä, niin oltaisiin jo itse antamassa siihen toista 
vastinetta, voisimmeko tehdä asioita eri tavalla. Kun se, että vaan suoltaa sitä kritiikkiä eteenpäin. 
Sen alle joskus vähän kaatuu ja siihen myöskin väsyy, eikö kukaan näe asioita positiivisesti. Yritän 
ymmärtää ja yritän antaa mahdollisuuden negatiivisillekin ihmisille. Mutta, kyllä minä joudun 
joskus ottamaan keskusteluun, että johtuuko se negatiivisuudesta vai mistä se johtuu, käyttäytymis-
malli on sellainen, että se ei sovi tähän työyhteisöön. (J1.23.te) 
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Johtaja toivoo, että logoterapia muuttaisi työntekijöiden tapaa antaa hänelle pa-
lautetta. Tällä hetkellä työntekijät tuovat esille kritiikkiä, mutta heiltä puuttuu kehit-
tämisideat siitä, miten työtä voisi tehdä paremmin. Kommentista saa kuvan, että ne-
gatiivinen palautekulttuuri on voimakkaasti vallalla. Johtaja kuvaa hyvin omaa koke-
mustaan: sen ”alle kaatuu ja väsyy”. Negatiivisuus kuormittaa myös johtajaa. Hän on 
kuitenkin valmis kuuntelemaan negatiivista palautetta ja yrittää ymmärtää, mistä on 
kyse. Mielenkiintoisen tästä tekee se, että omassa työssä ei havaita positiivisuutta. 
Miten työntekijät itse jaksavat olla töissä? Purkautuvatko oma paha olo ja jaksamis-
kysymykset johtajalle negatiivisena palautteena? Vai onko kyse persoonatekijöistä? 
Johtaja tuo esille sen, että hän on ottanut työntekijän käyttäytymisen esille henkilö-
kohtaisessa keskustelussa. Toisaalta työntekijän käyttäytyminen ei ole asiallista työ-
yhteisössä. Tällöin tilanne saa toisenlaisen luonteen.  

Epäröiviä näkemyksiä on kaksi. Ensimmäinen lähiesimies reflektoi omaa joh-
tamistaan ja logoterapiaa. Hän kokee, että logoterapian vaikutus omaan johtami-
seen on avoin.  

Tiedä, joudunko kauheasti, en minä sitä ainakaan miettinyt ole kauheasti, että joutuisin omia 
tapojani muuttamaan. Tai, sitten minä en tiedä, että se on niin radikaali, että minun pitäisi muut-
taa. Voihan se olla, että se on niin radikaali, että minä en nyt tiedä tai tajua, että mistä tässä on 
kyse. Sitten minä joudunkin muuttamaan yksi kaksi (LH4.18.) 

Lähiesimies pohtii logoterapian vaikutusta johtamiseensa, mutta ei näe tässä vai-
heessa vaikutusta. Hänen näkemyksenä logoterapiaa kohtaan on neutraali, yllätykse-
tön. Kertooko tämä siitä, että hän kokee logoterapian periaatteet tutuiksi, joten hän 
pystyy arvioimaan sen, että tällä ei ole vaikutusta hänen toimintaansa. Kyse voi olla 
myös siitä, että hän luottaa omaan itseensä ja tapaansa johtaa. Hän kuitenkin pohtii 
mahdollisuutta, että hän ei ole ymmärtänyt sen sisältöä. Tämä voi saadaan aikaan sen, 
että hän joutuu yllättäen ja radikaalisti muuttamaan johtamistapojansa. 

Toisessa näkemyksessä nousee esille henkilöstön muutosvalmius. Molemmat 
esimiehet, johtaja ja lähiesimies, ovat uusia. Tämän on saanut muutosvastarinnan he-
räämään työntekijöissä.  

No, tuota, meidän yksikössä on kyllä tietyllä tavalla, koska minä olen uusi, palvelutalon johtaja 
on uusi eli se muutosvastarinta on jo niin kuin siinä nähtävissä. Sitten me tuodaan sinne vielä tätä 
logoterapiaa uutena ja kaikki muutkin uudet (naurua) asiat, mitä me ajatetaan takaa. Minä 
sanon, että mielenkiintoinen vuosi on tulossa (naurua) ja työntäyteinen varmasti. (LH1.26.te). 

Se, että esimiehet ovat uusia, on iso muutos työntekijöille. He tuovat mukanansa 
omannäköistä johtamista, johtajuutta ja toimintatapoja. Esimiehet ovat kohdanneet 
jo tältä osin muutoksen vastustamista. Kun tähän yhdistetään uutena logoterapia, voi 
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tämä olla työntekijöille liikaa. Työntekijöiltä odotetaan muuttumista ja omien toimin-
tojen muuttamista. Heidän työarkensa on täynnä muutosta, mutta pysyvätkö he tässä 
mukana. Tietynlainen pysyvyys pitää yllä turvallisuutta ja tuttuutta ja mahdollistaa 
sen, että työntekijät pystyvät tekemään työnsä. Muutostilanteessa tämä häviää ja ti-
lalle tulee vastustus, mikä on luonnollista. Lähiesimies kokee tämän kaikesta huoli-
matta innostavana. Hän tiedostaa sen, että kaikki muutokset ja uudistukset näkyvät 
tulevassa työmäärässä.  

4.1.5 Logoterapeuttinen työfilosofia – yhteinen asia 

Hankkeen alussa voi pohtia sitä, miten ja millä keinoilla uudesta logoterapeuttisesta 
työfilosofiasta voi tehdä yhteisen toimintatavan. Esimiehiä pyydettiin kuvamaan sitä, 
miten uudesta työfilosofiasta voi tehdä työyhteisön yhteisen tavan. He löysivät tähän 
moninaisia näkökulmia, jotka olivat positiivisia. Sitä vastoin yhteistä toimintatapaa 
rajoittavat tekijät jäivät yhtä näkemystä, yrityksen johdon osallistumattomuutta, lu-
kuun ottamatta huomioitta.  

Yhteistä logoterapeuttista työfilosofiaa edistävät yhdessä oppiminen, toiminnan 
organisointi, tiedon jakaminen, motiivin löytyminen, yhteistoiminta, oman ajattelun 
muutos, logoterapian näkyväksi tekeminen ja työntekijöiden motivaation vahvista-
minen.  

Yhdessä oppimisen avulla opittuja asioita sovelletaan työhön yhdessä. Johtaja 
näkee, että logoterapeuttinen työfilosofia tulee luonnostaan osaksi toimintaa opittuja 
asioita pohtien ja käytäntöön soveltaen.  

No, eikö se tule luonnostaan. Pohditaan niitä asioita, mitä on opittu ja otetaan käytäntöön ja. 
Ehkä uusien kohdalla se on vaikeampaa saada sitten siihen mukaan, mutta joukkovoimaa sitten 
vaan. Toivottavasti sieltä löytyisi meiltä joku sellainen, joka on erittäin kiinnostunut tai kymme-
nenkin, jotka voisi vahvasti ottaa vähän heikommatkin linkit sitten mukaansa… (J2.33.te)  

Johtaja kuvaa yhdessä oppimista prosessimaisena toimintana. ”Tulee luonnostaan” 
voi tarkoittaa tässä yhteydessä sitä, että pohditaan opittuja asioita ja otetaan ne osaksi 
käytäntöä eli ”lähdetään tekemään”. Joukkovoiman käyttöä tarjotaan ratkaisuksi uu-
sille työntekijöille, jotka eivät ole hyvin perillä logoterapiasta. Johtaja toivoo, että 
työntekijöistä löytyy asiasta innostuneita henkilöitä, jotka omalla toiminnallaan saavat 
mukaan myös ne, jotka eivät ole asiasta kiinnostuneita. Joukkovoimaa voidaan käyt-
tää oppimisen tukena, kiinnostuksen herättäjänä ja ylläpitäjänä. Sen myös ajatellaan 
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toimivan motivoivana tekijänä. Tässä herää kysymys siitä, ovatko työntekijät vas-
tuussa oman oppimisensa lisäksi myös kollegoidensa oppimisesta ja innostamisesta 
mukaan. Innostuneet työntekijät ja joukkovoima ovat positiivisia voimia, jotka par-
haimmillaan tempaavat ihmiset mukaan yhdessä tekemiseen ja oppimiseen ja luo-
maan yhteistä toimintatapaa. Kääntöpuolena voi olla se, että vain muutama innostuu 
ja vetää perässään ”jarrua”. Tässä yhteydessä voisi pohtia sitä, miten johtamista ja 
johtajuutta voitaisiin käyttää yhdessä oppimisen tukena. Yhdessä oppiminen ja sen 
vastuun delegointi työntekijöille voi osoittaa luottamusta heidän toimintaansa ja 
osaamistaan kohtaan. Lisäksi tämä kertoo siitä, että johtaja haluaa työntekijöidensä 
suuntautuvan kohti itsensä kehittämisen prosessia. Luottamuksen osoittamisessa ja 
itseohjautuvuudessa (ks. Bass 1985) on viitteitä TF-johtajuuteen.  

Yhdessä oppimista voidaan edistää pienryhmätyöskentelyn avulla, joka luo käy-
tännönläheisesti yhteisiä toimintatapoja. Yhteinen tapa rakentuu pohtimalla asukas-
tapauksia ja hakemalla niihin yhdessä ratkaisuja.  

Kyllä se hyvin pitkälti tulee siitä, että ensinnäkin pienissä ryhmissä tehdään kokouksia, semmoisia 
keskustelu. Että pienryhmä siinä mielessä, että siinä 8-10 hoitajaa kerralla, jokainen uskaltaa 
puhua. Ja sitten, minulla on ollut tapana ottaa case-esimerkkejä, nyt meidän asukas tämä ja tämä, 
vaikka tekee näin ja näin. Miten me aletaan toimimaan hänen kanssa, ja sitten sovitaan yhteisiä 
työskentely- käyttäytymistapoja ja sitten voi vaikka myöhemmin siitä keskustella, miten ne toteutui. 
Kyllä minä uskoisin, että se on se, että mahdollisimman paljon niin kuin otetaan semmoisia esi-
merkkejä, miten se alkaisi näkymään täällä meidän arjessa. (LH5.23.te)  

Konkreettisena keinona nähdään erilaiset pienryhmätyöskentelyt. Niissä osallistujien 
määrä on rajattu, jotta jokainen osallistuja uskaltautuu puhumaan. Ryhmässä käydään 
läpi keskustelemalla asukastapauksia ja sovitaan yhteisistä toimintatavoista. Yhteinen 
pohdinta auttaa näkemään erilaisia vaihtoehtoja, kehittää ja haastaa yksilön omaa ajat-
telutapaa ja antaa mahdollisuuden uuden oppimiselle. Tässä on nähtävillä TF-johta-
juudessa olevaa älyllistä stimulointia, kun esimies pyytää työntekijöitänsä ideoimaan 
ja löytämään uusia ja yhteisiä ratkaisuja asukkaiden tilanteiden ratkaisemiseksi. Työn-
tekijät ovat mukana prosessissa yhdessä hakemalla uudenlaisia ratkaisuja, jotka tuke-
vat heidän omaa työtänsä ja viimekädessä asiakasta. Tämän lisäksi mukana on yhtei-
sen toiminnan arviointia: miten yhdessä sovitut asiat toimivat käytännössä. Samalla 
tehdään logoterapiaa näkyväksi ja osaksi yhteistä toimintaa. Lähiesimiehen oma toi-
minta näyttäytyy aktiivisena ja vuorovaikutteisena työntekijöiden kanssa. Hän omalla 
toiminnallansa pyrkii edesauttamaan työntekijöitä oppimaan ja sisäistämään logote-
rapiaa.  

Tiedon jakaminen erilaisten kokousten ja omaisten iltojen kautta ovat konk-
reettisia keinoja, joissa logoterapiaa voidaan tuoda esille ja pitää esillä. 
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Ja, minun mielestä ne keinot on juuri ne erilaiset meidän kokoukset, viikkokokoukset, tulosko-
koukset, että se on kaikessa tässä omaisten illoissa, kaikessa tässä yhtenä osatekijänä, miten me 
lähetään viemään niitä eteenpäin. (J1.24.te). 

Kokoukset tiedonvälittäjinä ovat osa työyhteisöjen toimintaa. Kokousten luonne käy 
ilmi niiden nimistä. Viikkokokoukset ovat viikoittaisia ja jatkuvia, ja niiden sisältö voi 
olla monimuotoinen. Niissä ovat läsnä työvuorossa olevat työntekijät. Tämä on yksi 
keino pitää esillä logoterapiaa, pohtia yhdessä siihen liittyviä ajatuksia ja mahdollista 
toimintaa. Tuloskokouksissa keskitytään työyksikön aikaansaannoksiin ja saavutuk-
siin. Mukana on arviointinäkökulma. Tuloskokouksessa on mahdollisuus arvioida jä-
mäkämmin logoterapian tilannetta, siihen panostamista ja sen eteenpäin vientiin vaa-
dittavia tekijöitä. Omaisten illat on suunnattu nimensä mukaisesti asukkaiden omai-
sille, ja läsnä ovat myös työyksikön työntekijät tilanteen mukaisesti. Omaisten mu-
kana olo ja tietoisuus ovat tärkeitä logoterapian kannalta, ovathan heidän läheisenä 
työyksikössä asiakkaina. Omaiset voivat tuoda esille kehittämisideoita ja huomioita 
omassa läheisessä tapahtuneesta muutoksesta. Tiedonjakaminen pitää omaiset ajan 
tasalla, ja samalla se mahdollisesti myös hälventää epäröiviä ajatuksia antamalla niihin 
vastauksia. Kokouksissa on yksi pulma, joka koskee poissa olevia henkilöitä. Tällöin 
kysymysmerkiksi jää, tavoittaako tieto näitä henkilöitä. Kokouksista kirjoitetaan 
muistioita ja pöytäkirjoja, jotka ovat löydettävissä toimintajärjestelmästä. Yksilön 
vastuulle jää se, että hän perehtyy näihin dokumentteihin. Kokousten ja dokument-
tien avulla on mahdollisuus seurata logoterapian etenemistä ja siihen liittyviä yhdessä 
sovittuja toimenpiteitä.  

Toiminnan organisoinnin avulla on mahdollista huomioida yksikön tulevat 
koulutuspäivät siten, että ne huomioidaan työvuorosuunnittelussa.  

Ainakin nyt tämä sisäänajovaiheen, nämä koulutukset ja nämä ihan käytännön tasolla, että minä 
huomioin, että meille tulee yksikköön ne koulutuspäivät, kun on nämä koulutuspäivät, että ihmisiä 
saa liikkeelle. Tuputan, että lähdetkö sinä ja lähdetkö sinä, voitko sinä mennä, jos muutetaan 
sinulle tuohon työvuoro, hankitaan tuohon sijainen. Sillä tavalla, että mahdollistan koulutukseen 
menemisenä. (J3.23.te).  

Johtaja suunnittelee ja johtaa toimintaa niin, että mahdollisimman moni työntekijä 
voi osallistua yksikön koulutukseen. Hän myös ottaa huomioon yksittäisen työnteki-
jän, jotta hänen osallistumisensa mahdollistuu. Sana ”tuputtaa” näyttäytyy tässä yh-
teydessä positiivisessa sävyssä, sillä johtaja käy keskustelua työntekijän kanssa koulu-
tukseen osallistumisesta ja sijaisen hankkimisesta. Hän rakentaa oppimismyönteistä 
ja yksilöä huomioivaa ilmapiiriä. Tämä mahdollistaa työtekijän osaamisen kehittymi-
sen ja uuden oppimisen. Työntekijän yksilöllisellä huomioimisella johtaja nostaa 
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esille asian tärkeää merkitystä sekä yksilölle että työyhteisölle. Edellä mainittu tuo 
esille TF-johtajuutta.  

Motiivin löytyminen on tekijä, joka nousee esille lähiesimiehen näkemyksessä, 
kun hän pohtii työfilosofiaa edistäviä tekijöitä. Motiivina toimii logoterapian edus-
tama ”hyvä tyyli”, joka toimii tietynlaisena katalysaattorina, innostajana. Kun työnte-
kijät löytävät motivaatiotekijän, mahdollistuu työntekijöiden innostuminen logotera-
piaan.  

Tuota, minä luulen, että siinä on se, että se saa tuotua sinne innostavasti eli kaikki työyhteisössä 
innostuvat tähän asiaan ja kokevat sen semmoisena oikeasti hyvänä tyylinä. Minä luulen, että se 
istuu sinne ihan itsekseen. Tietysti se vaatii tietynlaista ajattelun muuttamista, mutta jos se on tar-
peeksi hyvä, niin se kyllä kolahtaa (LH1.27.te)  

Lähtökohtana pidetään sitä, että logoterapian ”hyvä tyyli” saa työntekijät innostu-
maan. ”Hyvä tyyli” on mielenkiintoinen ilmaisu logoterapiasta. Arkipäivän tilanteissa 
kuulee usein sanottavan, että jollakin on hyvä tyyli. Henkilöllä voi tällöin olla hyvä 
tapa toimia ihmisten kanssa ja vuorovaikutuksessa. Se voi tarkoittaa henkilön pukeu-
tumistyyliä, joka voi korostaa hänen persoonallisuuttaan. Tästä on logoterapiassa 
myös kyse – soveltuvasta ja omaksuttavasta käyttäytymisestä ja tavasta toimia. Näin 
ajateltuna sen nähdään tulevan luonnollisesti osaksi työyhteisöä, ”istuvan sinne itsek-
seen”. Lähiesimies tiedostaa, että tämä ei yksistään riitä vaan lisäksi tarvitaan ajatte-
lutavan muutos. Ajattelun muutoksella hän voi viitata tiedolliseen muutokseen, jota 
tarvitaan logoterapian omaksumisessa. Mikäli logoterapian sanoma koetaan hyväksi, 
se ”kolahtaa”. Kun motiivi on löytynyt, tämä johtaa yksilöiden haluun omaksua lo-
goterapia. Tämä lienee yksi johtajuuden haasteista, tunnistaa niitä tekijöitä, jotka toi-
mivat tai käynnistävät yksilön motivaation.  

Motiivin löytymisestä kertoo myös se, haluaako työntekijä ottaa itsestään esille 
logoterapian olemassaolon, antaa mahdollisuuden työn tarkoituksen löytymiselle. 
Työntekijöille syntyy kiinnostus asiaa kohtaan, ja he ymmärtävät sen merkityksen it-
sensä ja työyhteisön kannalta. Logoterapian sisäistäminen edellyttää sitä, että koko 
työyhteisö omaksuu sen periaatteet. Lisäksi tarvitaan asennemuutosta ja oivallusta, 
että niin asukkaat kuin työntekijät ovat ihmisiä.  

Sen pitää vaan koko työyhteisön sisäistää, sillä tavalla siitä tulee vielä toimiva tapa. Siitä tulee 
semmoinen malli, että me muutaman vuoden päästä ihmetellään, että miten niin tätä ei ole ennen 
ollut. Se on niin kuin meissä kaikissa, kun me vaan halutaan ottaa se esiin, semmoinen ihmisen 
kunnioittaminen ja arvostaminen. Ja, sitten, kun se tulee siihen hoitotyöhön, niin se tulee meihin 
jokaiseen, toisiimme, ja henkilökunta oppii arvostamaan toinen toistaan enemmän ja enemmän. Se 
vaatii sen, että sinä muutat sen asenteen. Se asennemuutos on se tärkein juttu. Se oman asenteen 
muuttaminen, että me ollaan täällä ihan niin kuin ihmisiä, niin kuin asukkaatkin, ihan samoilla 
viivoilla, kalkkiviivoilla. (…) (LH3.28.te) 
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Yhteinen toimintatapa mahdollistuu, kun koko työyhteisö sisäistää logoterapian pe-
riaatteet. Se luo mallin yhteiselle toiminnalle. Logoterapia toimii esimerkkinä, mallina, 
jonka mukaan työyhteisössä toimitaan. Ajan kuluessa se on omaksuttu ja sisäistetty 
osaksi kaikkien toimintaa. Lähiesimiehellä on visio, jota tavoitella. Kiinnostava il-
maisu on se, että jokaisessa ihmisessä on jo läsnä ihmisen kunnioittaminen ja arvos-
taminen, mutta ihminen itse päättää, haluaako hän toteuttaa niitä toiminnassaan vai 
ei. Kun nämä kaksi edellä mainittua asiaa tulevat osaksi hoitotyön kontekstia, ne vai-
kuttavat jokaiseen työntekijään. Tämä saa aikaan sen, että työntekijät oppivat arvos-
tamaan toisiaan. Tässä on nähtävillä myös logoterapian periaatteet: tarkoituksen löy-
tyminen yksilön ja yhteisön sisäisen kasvun kautta sekä vapaus valita oma asenteensa, 
arvostaako ja kunnioittaako muita työyhteisön jäseniä. Asenteella on yhteys siihen, 
millaisena ja miten työntekijä näkee asukkaan ja työkaverinsa. Logoterapiassa sekä 
työntekijä että asukas ovat samanarvoisia ihmisinä. Tätä ajattelutavan muutosta ta-
voitellaan työntekijältä. Lähiesimies tuo näkemyksessään esille sitä, mistä työn tarkoi-
tuksessa on kyse.  

Yhteistoiminnan avulla, kun palveluyksikön toiminta ja logoterapia käynniste-
tään samanaikaisesti, mahdollistetaan työntekijöiden osallistaminen ja sitoutuminen 
toimintatapoihin. Johtajan aikaisempi kokemus toimintakulttuurin uudistamisesta on 
tuonut hänelle näkemystä siitä, miten sitä kannattaisi toteuttaa. Yksikön toiminta on 
vasta käynnistymässä, joten mahdollinen muutosvastarinta logoterapiaa kohtaan on 
osa tätä. Johtajalla on positiivinen näkemys logoterapiaa kohtaan.  

Joo, minä ensin ajattelin, että onko se ihan väärä ajankohta heti ottaa näin. Mutta, toisaalta tässä 
muutenkin etsitään. Että minä tiedän niin sen, että minä olen aina ollut vanhoissa työyhteisöissä 
esimiehenä, että miten kauan kestää siinä, kun rupeaa itse jotain uutta toiminta-ajatusta tai kult-
tuuria viemään sinne vanhaan työyhteisöön. Siinä saa kyllä keksiä vaikka mitä juonia ja juonen-
käänteitä, että saa huijattua sen porukan mukaan. Ihmisen pitää saada olla juuri silleen, että se 
on hänen oma keksimänsä idea, niin sittehän sen takana vasta seistään. Kun saa silleen puhua ja 
selostaa, että itse keksiä niitä juttuja, että ne allekirjoitetaan ja ryhdytään toimiin. Ei tarvitse sitä 
muutosvastarinnan tuskaa tässä nyt muutenkaan, kun ollaan tässä ihan yhteistyössä. Menee tässä 
ihan kaikessa alkukankeudessa ja käynnistämisen tuskassa, niin kuin tämäkin tuska samalla. 
Opittaisiin tämmöiseen, tämähän on kuitenkin hirveän positiivinen asia, tämän näkisi semmoisena 
työvälineenä, joo (J3.24.te) 

Aikaisempi johtajan kokemus vastaavanlaisesta tilanteesta on opettanut sen, että on 
osattava tuoda asia esille ja viestiä se siten, että työntekijä kokee sen olevan sellainen 
kuin hän olisi sen itse keksinyt ja ajatellut. Työntekijöiden on saatava itse osallistua 
uudistamiseen ja toiminnan käynnistämiseen. Tämä saa aikaan sen, että he sitoutuvat 
siihen. Palveluyksikössä on menossa samanaikaisesti yksikön käynnistys ja logotera-
peuttisen hankkeen käynnistys. Johtaja kokee, että samalla kertaa koetaan molempien 
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muutoksien synnyttämä tuska, joka sisältää sekä muutosvastarinnan että uutta koh-
taan syntyvän tunteiden kerän. Johtajan työntekijöitä osallistava menettelytapa ohjaa 
työntekijöitä mukaan yhteistoimintaan ja antaa samalla mahdollisuuden vaikuttaa 
heitä koskeviin asioihin. Hän ottaa työntekijät mukaan toiminnan kehittämiseen yh-
dessä. Hän rakentaa omalla asenteellaan ja johtajuudellaan luottamusta työntekijöi-
den ja itsensä välille sekä luottamusta ja uskoa koko työyhteisöön. Eettisyys ja mo-
raali näkyvät siinä, että hän haluaa työntekijöidensä osallistuvan ja rakentavan yhteistä 
toimintaa yhdessä hänen kanssaan. Hän näyttää sen, että on itse vahvasti sitoutunut 
toimintaan. Tämä edellä mainittu kertoo TF-johtajuudesta ja luottamuksen rakentu-
misesta ihmisiä arvostavasti.  

Oman toiminnan reflektoinnin avulla voidaan itselle tuoda tarkasteluun se, 
mitä ja miten minä teen asioita tai kohtaan ihmisiä. Samalla se nostaa itselle tietoi-
suuteen omia ajatuksia, jotka ovat voineet jäädä piiloon. Omien ajatusten ja toimin-
nan paikkansapitävyyttä haastetaan ja kyseenalaistetaan, yksilöä haastetaan muutok-
seen.  

Täytyy sanoa, että ei ole kauheasti tullut ajateltua tätä. Minä ajattelin, että saadaan eväitä sitten 
kun me käydään koulutuksissa ja. Minä olen suositellut, että sitä kirjaa voisi jokainen ensin lukea, 
että tietää, mistä puhutaan. Minä luulen, että se ei kuitenkaan loppupeleissä ole mitään vierasta 
ajattelua. Sehän on ihan sitä, mitä meidän pitäisi arkielämässä ajatella, mutta ellei me pysähdytä 
näiden ajatusten äärelle, niin sehän ei näy missään. Silloin, kun luetaan ja pohditaan tätä enemmän 
niin, tulee mietittyä, että mitä me oikeasti tehdään. Ja, voidaanko tehdä vielä paremmin. Kyllä ne 
varmaan on aika monellakin tiedossa, mitä voisi tehdä, mutta. Ei minulla siinä varsinaista sellaista 
ole, että nyt tehdään juuri näin. Jos olisi, niin ei se kuitenkaan toimisi. Enpä sen takia ole mitään 
valmista kaavaa (LH4.19.te) 

Lähiesimies toteaa, että tulevat koulutuspäivät antavat tietoa logoterapiasta. Hän suo-
sittelee työntekijöillensä, että he tutustuvat kirjallisuuteen, jotta saavat kuvan siitä, 
mistä logoterapiassa on kyse. Hän kokee logoterapian periaatteet omaan ajatteluun 
sopiviksi. Asioiden ja ajatusten äärelle tulee pysähtyä, sillä muutoin niitä ei voi omak-
sua eivätkä ne tule näkyville. Hän näkee, että työtekijät tiedostavat jo nyt, mitä voisi 
tehdä toisin ja paremmin. Sana paremmin voisi kertoa työn laadusta, sillä työntekijät 
tiedostavat työnsä tilanteen ja sen, mikä vaatii kehittämistä. Hän tuo esille sen, että ei 
ole olemassa valmista kaavaa, jonka avulla logoterapiasta saadaan yhteinen toiminta-
tapa. Hän kokee, että vaikka hän olisi miettinyt asiaa etukäteen, se ei toimisi. Kertoi-
siko tämä siitä, että hän tiedostaa muutoksen synnyttämät pulmakohdat. Hän on löy-
tänyt itselleen toimintatavan, miten opastaa työntekijöitä logoterapian pariin. Logo-
terapiassa on tuttuja, arkielämän elementtejä. Koulutukset ja kirjallisuuden lukemi-
nen auttavat oman toiminnan tarkastelussa ja siinä, mitä tehdään ja miten tehdään. 
Tässä on nähtävillä työntekijöitä inspiroivaa toimintaa: miksi logoterapia on kaikkien 
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työn kannalta tärkeä. Tämä luo yhteistä tahtotilaa ja merkitystä, työn tarkoituksen 
tiedostamista. (ks. Downton 1973.) 

Logoterapian näkyväksi tekeminen, sen esillä pitäminen ja esimerkkien kautta 
asioiden avaaminen ja pohdinta ovat tärkeitä yhteisen toimintatavan kannalta. Tämä 
vaatii aktiivista työn tekemistä.  

Kyllä se on varmaan sen asian äärellä oleminen ja sitä sillä tavalla esillä pitämällä sitä asiaa. Minä 
näin niin kuin uskoisin. Kyllä sitä täytyy pohtia ja jutella ja miettiä ja esimerkkejä ja avata, ja. 
Kyllä siinä niin kuin täytyy työskennellä sen eteen. Eihän sitä voi jättää mitään asiaa vaan yksin 
jonkun päähän. Kyllä se tuota, kyllä sen eteen pitää työtä tehdä, että siitä tulisi oikeasti sellainen 
toimiva malli. (--). (J4.13.te) 

Johtaja tuo esille sen, että logoterapian eteen tulee tehdä määrätietoisesti töitä. Tämä 
vaatii sen esillä pitämistä, yhteistä keskustelua ja pohdintaa. Hän tuo esille reflektoin-
tia, opitun ja koetun yhteistä pohdiskelua. Onnistuminen edellyttää kaikkien osallis-
tumista ja työskentelyä. 

Työntekijöiden motivaation vahvistaminen nähdään yhtenä keinona saada lo-
goterapiasta yhteinen toimintatapa. Osa työntekijöistä suhtautuu jo logoterapiaa 
myönteisesti. Tämä kertoo siitä, että he ovat motivoituneet ja haluavat kehittää yh-
teistä toimintaa.  

Sitä pitää vahvistaa niissä ihmisissä, joissa se jo nyt on.(--) tämä henkilökunta kokisi sen semmoi-
sena omaa työtänsä helpottavana välineenä, koska tuota, sitä se tulee olemaan. Ja työn sisältö muut-
tuu ihan eri arvoiseksi (--) Ei tarvitse kuin mennä siihen asukkaan asemaan hetkeksi aikaa mie-
lessään, niin katsoa sen kannalta sitä asiaa. Sinä huomaat, että tämä voidaan hoitaa toisin. Minä 
uskon, että ne vahvat, jotka täällä on jo ajatuksissaan aika hyvin mukana, niin niitä vahvistamalla 
saadaan toisetkin sieltä mukaan. (LH3.30.te) 

Kiinnostava lähtökohta toiminnan yhtenäistämiselle on positiivisen suhtautumista-
van vahvistaminen työntekijöillä, jotka ovat asiasta kiinnostuneet. Työntekijöillä on 
motivaatio, into ja mielenkiinto asiaa kohtaan. Tämä toimii heidän käyttäytymisen 
polttoaineena ja energisoijana ja antaa mahdollisuuden olla yhteydessä omiin tuntei-
siin ja tarpeisiin. Tähän liittyy myös itseohjautuvuuden (ks. Deci ja Ryan 1985, 2008) 
motivoiva tekijä. Ehkä lähiesimiehen mainitsemat ”vahvat” työntekijät ovat oivalta-
neet logoterapian tarkoituksen ja haluavat toimia tämän suuntaisesti. He ovat itse 
tehneet valinnan, haluavatko olla mukana vai ei. Autonominen motivaatio ennustaa 
sitkeyttä ja uskomista/kiinnittymistä logoterapiaan. Tämä voi edistää positiivista 
asennetta omaa työtä kohtaan. Tämä voisi selittää sitä, miksi jo mukana olevien työn-
tekijöiden sisäisen motivaation vahvistaminen voisi olla yksi yhteistä toimintatapaa 
rakentavista tekijöistä. Lähiesimies lähestyy uutta toimintatapaa vahvistamisen avulla, 
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minkä voidaan nähdä olevan positiivinen tapa. Tämä tuo esille TF-johtajuutta ja 
proaktiivista mahdollisuutta vaikuttaa motivaatioon. Esimiehen vuorovaikutustyylillä 
voidaan vaikuttaa työntekijän itseohjautuvuuteen. Lähiesimies tuo esille myös logo-
terapian periaatteen eli työn tarkoituksen, joka avautuu työntekijälle, kun hän asettuu 
asiakkaan asemaan ja tarkastelee tilannetta ja työtä tältä kannalta. Tämä auttaa huo-
maamaan vaihtoehdot. Kun työn tarkoitus kirkastuu, työntekijä omaksuu ja sisäistää 
uudenlaisia toimintatapoja. Tässä voisi olla yhteyttä aikaisemmin mainitsemaani itse-
ohjautuvuuteen. Lähiesimies auttaa työntekijöitä löytämään tarkoituksen, joka toimii 
yksilön motivaation lähteenä. Työntekijä itse tekee valintoja ja päättää, millaiseksi 
haluaa kehittyä. Kyse on itseohjautuvuudesta, kuten Downton (1973) toteaa.  

Yhteistä työfilosofiaa estävänä tekijänä nähdään yrityksen johdon osallis-
tumattomuus. Johdon toiminta nähdään ja koetaan käskyttävänä, ylhäältä alaspäin 
suuntautuvana. Johdon toimintaan toivotaan vuorovaikutteisuutta, jotta johto ym-
märtäisi yksikön käytännön työtä, asioita ja toimintaa ja pystyisi toimimaan yksikön 
ja johtajan tukena.  

Ainakin sen, että tuota, mehän ollaan täällä käytännössä. Mutta, tuo meidän johto, ei ne ymmärrä 
varmaan sitä, siis Pasilan johto. Eihän he ole käytännön kanssa missään tekemisessä. He odottavat 
varmaan hyviä tuloksia, mutta ei tiedä, että eihän se ilmaiseksi tule. Että, kyllä heidät tarvitsee 
saada siihen jotenkin mukaan, niih. Joo, kyllä minä toivon sitä ymmärrystä, että hekin osaisi sitten 
käyttäytyä tai kohdata oikealla tavalla, eikä vaan jakelisi sääntöjä ja pointteja, että no niin, tämä 
tehdään nyt näin ja piste. Ei heillä ole aikaa käydä täällä. Esimerkiksi minun esimies ei käy 
paljon koskaan, ei paljon soittele. Minä olen aika yksi. Mutta, että miten minä nyt tämmöisen 
hänelle…, jos hän ei ole mukana. Se minua kammoksuttaa vähän.. Joo, vähän nyt muutenkin on 
hänen kanssaan ristiriitoja, kun ei ymmärrä mitä täällä tapahtuu ja mitä saadaan aikaan ja missä 
mennään, niin enpä usko. Jos ei ole tuolla seminaarissa, mutta en tiedä. Onko hänellä niin sanotusti 
kolmetoista yksikköä, mitä hän ohjeistaa aluejohtajana, niin on toki omat hommansa. Hän katsoo 
vaan, että tulosta tulee ja kiitos. (J2.34.te)  

Johtaja tuo esille, että yrityksen johto ei välttämättä ymmärrä, mitä logoterapian si-
säänajo tarkoittaa käytännössä ja mitä se vaatii yksiköltä. Tämä johtuu siitä, että johto 
ei ole käytännön kanssa tekemisissä. Johtaminen on komentelevaa ja yksisuuntaista. 
Ratkaisuna on, että johto velvoitettaisiin hankkeeseen mukaan. Tämä toisi johtajille 
ymmärrystä siihen, miten johtaa ja kohdata palveluyksikön työntekijöitä ja esimiehiä. 
Tässä tuodaan esille logoterapian työn tarkoitusta, joka vaikuttaisi näyttäytyvän eri 
tavoin yksikölle ja johtajalle kuin yrityksen johdolle. Yrityksen johto on käynnistänyt 
hankkeen, jonka he kenties ajattelevat olevan heidän työnsä tarkoitus. Näin se näyt-
täytyisi operatiivisena, hallinnollisena toimintana. Itse logoterapian periaatteet jäävät 
näin ollen toissijaisiksi tai puuttuvat kokonaan. Johtaja toivoo, että myös johto omak-
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suisi logoterapian periaatteet, mikä näkyisi heidän toiminnassaan ja käyttäytymises-
sään yksikön, johtajan ja työntekijöiden kohtaamisessa ja tätä kautta toiminnan ym-
märtämisenä. Tämä mahdollistaisi koko yrityksen toimintakulttuurin muutoksen. 
Johtaja pohtii myös sitä, että jos hänen esimiehensä ei ole mukana logoterapeuttisessa 
hankkeessa, miten hän johtajana voisi esittää toiveen vuorovaikutteisemmasta toi-
minnasta, jossa esimies kohtaisi johtajan. Johtaja kokee olevansa yksin omassa työs-
sään eikä koe saavansa siihen tukea esimieheltänsä. Tämä saa aikaan ristiriitoja esi-
miehen kanssa, sillä esimies ei ole välttämättä ajan tasalla yksikön toiminnasta. Esi-
miehellä on useita yksiköitä ohjattavana. Johtaja kokee, että esimies on kiinnostunut 
vain tuloksesta. Edellä olevassa näkemyksessä kuvataan yleisesti johtamista ja sen 
synnyttämiä pulmatilanteita. Johtaja tietää, mitä häneltä ja yksiköltä odotetaan logo-
terapian suhteen, ja kokee sen olevan toiminnan päämäärän mukaista. Sen sijaan ih-
misten välisen vuorovaikutuksen ja käyttäytymisen koetaan olevan puutteellista. Joh-
tajan ja hänen esimiehensä yhteinen ymmärrys yksikön tilanteesta jää vaillinaiseksi, 
eikä johtaja koe saavansa omaan työhönsä tukea. Johtaja pohtii sitä, eikö hänen esi-
miehensä tulisi kehittää omaa johtamistaan ja johtajuuttaan, joihin logoterapian kei-
noin olisi löydettävissä tukea. Tämä sama keino tukisi myös yrityksen johtoa. Risti-
riidan aiheuttaa se, että johto toivoo yksiköiltä tuloksia logoterapiasta, mutta he itse 
eivät ole siinä mukana. Miten johto voisi tällöin inspiroida ja motivoida yksiköitä 
kehittämistoiminnassa ja auttaa heitä onnistumaan? Heillä olisi mahdollisuus kehittää 
omaa operatiivista johtamista tuomalla siihen vuorovaikutteista ja valmentavaa joh-
tajuutta.  

4.1.6 Yhteenveto 

Yhteenvedossa käyn läpi TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian ilmene-
misen esimiehen työssä. Tätä tarkastellaan seuraavien tuloksien kautta: oman johta-
juuden muodostuminen, ensikosketus logoterapiaan, esimiehen rooli logoterapeutti-
sessa työfilosofiassa, logoterapian vaikutus esimiehen johtajuuteen ja logoterapia – 
yhteinen asia. Yhteenvedossa keskitytään viitekehyksen ja tutkimuskysymysten mu-
kaisesti TF-johtajuutta ja logoterapiaa koskeviin nostoihin. Myöhemmin luvuissa 5 
ja 5.1. paneudutaan edellä mainittuihin kokonaisuuksiin uudestaan.  

Ensimmäiseksi tarkastellaan esimiehen oman johtajuuden muodostumista. Tässä 
esille nousevat esimiehen monenlaiset roolit, arvot, itsetuntemus ja työntekijöiden 
yksilöllinen tukeminen ja huomioiminen. Näissä jokaisessa on nähtävillä TF-johta-
juuden periaatteita. Roolissa se näkyy toimittaessa esimerkkinä, tavoitteennäyttäjänä 
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ja valmentajana. Itsetuntemuksessa siinä, että tunnistaa yhteisen edun tärkeäksi. Ar-
voissa siinä, että luottamus ja tasa-arvoisuus koetaan tärkeiksi. Työntekijöiden yksi-
löllisessä huomioimisessa ja tukemisessa nousee esille myös logoterapian periaatteita. 
Logoterapian esille tulo voisi kertoa esimiehen omasta taustasta ja kokemuksesta. 
TF-johtajuus näkyy palkitsemisessa ja itseohjautuvuuteen kannustamisessa. Kiinnos-
tavaa on se, että kannustaminen itsensä kehittämiseen ilmentää sekä TF-johtajuutta 
että logoterapiaa.  

Taulukossa 6 tuodaan esille esimiesten oman johtajuuden muodostuminen. Se 
koostuu esimiehen monenlaisista rooleista, itsetuntemuksesta, arvoista ja työnteki-
jöiden yksilöllisestä huomioimisesta ja tukemisesta. Työfilosofian ilmenemistä on ku-

vattu ✖- ja TF-johtajuutta ★-merkeillä. 

Taulukko 6.  Esimiesten oman johtajuuden muodostuminen: esimiehen monenlaiset roolit, 
itsetuntemus, arvot ja työntekijöiden yksilöllinen huomioiminen ja tukeminen. 
Esimiesten (n=10) teemahaastattelut 

ESIMIEHEN MONENLAISET ROOLIT 

 läsnä oleva ja kuunteleva 

 esimerkkinä toimiminen ★  

 opettaja ja tiedon jakaja 

 valmentaja ★ 

 tavoitteennäyttäjä ★ 

 itsenäiseen ajatteluun kannustaja 

ITSETUNTEMUS 

• empatian ja myötäelämisen rajan tunnistaminen 

• oman osaamisen tuntemus 

• ammatilliset välit työntekijöitä kohtaan 

• vastuunottaminen omasta toiminnasta 

• nopea puuttuminen ongelmiin 

• yhteinen etu edellä ★ 

• säännöllinen työrytmi 

ARVOT 

•        olla ihminen ihmiselle 

• hyvinvoiva työyhteisö 

• luottamus ★ 

• tasa-arvoisuus ★ 

• eri-ikäinen työyhteisö 

TYÖNTEKIJÖIDEN YKSILÖLLINEN TUKEMINEN JA 

HUOMIOIMINEN: 

•         kannustaminen itsensä kehittämiseen ★✖  

• elämän tarkoituksen tukeminen ✖  

• kannustaminen itseohjautuvuuteen ★ 

• palkitseminen ★ 

• työntekijän ammattiroolissa tapahtuva muutos 
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Esimiehen erilaisista rooleista ja TF-johtajuuden ilmenemisestä kertoo esimerkkinä 
toimiminen. Tämä tulee esille lähiesimiehen toiminnassa, jossa hän haluaa painottaa 
omaa esimerkkiään eikä niinkään komentamista: No, varmaan siihen omaan esimerk-
kiin.(---) En minä halua ikinä, että kukaan sanoo, että sieltähän se komentaa, mutta itse ei tee 
koskaan.  

Arvot kertovat siitä, mitä esimiehet pitävät sekä omassa työssään että työyhtei-
sössä tärkeinä. TF-johtajuus ilmenee luottamuksena työntekijöitä ja heidän ammatti-
taitoansa kohtaan, joka tulee esille lähiesimiehen kommentissa: Ensinnäkin, minä us-
kon tässä työssä siihen, että jokainen hoitaja yrittää parhaansa. Ja, sitten minä uskon siihen, että 
kun ne tulevat pyytämään apua, niin sitä oikeasti silloin tarvitsee. Tasa-arvoisuus näyttäytyy 
lähiesimiehen johtajuudessa siten, että kaikki työntekijät ovat keskenään tasa-arvoisia 
ja heitä tulee kohdella tämän mukaisesti: Hhm, tämmöiseen tasavertaiseen ajatteluun eli 
kaikki ne työntekijät, jotka siellä meillä on, ovat tasa-arvoisia ja tasavertaisia, ketään ei voi nostaa 
ylitse muiden. (---).  

Itsetuntemus rakentaa omaa johtajuutta ja sen kehittymistä. Se kertoo ja auttaa 
tunnistamaan omia syvimpiä arvoja, tunteita ja kykyjä. TF-johtajuudessa tuodaan 
esille sitä, milloin asia ja yhteinen etu ovat merkityksellisiä ja menevät yksilön ja pal-
veluyksikön edun edelle: (---) että voin joskus sanoa en hyväksy jotain tai olen ollut eri mieltä 
kuin yritys jossain päätöksissä, näin ei pitäisi toimia. Mutta, ymmärrän sen, miksi näin pitää 
toimia, joten meidänkin pitää näin toimia, jos me viedään jotain asiaa tai teemaa eteenpäin. Joh-
taja ymmärtää asian merkityksellisyyden lopputuloksen saavuttamiseksi.  

Työntekijöiden yksilöllisessä tukemisessa ja huomioimisessa on nähtävillä sekä 
TF-johtajuuden että logoterapian periaatteita. Nämä molemmat periaatteet ovat yhtä 
aikaa läsnä silloin, kun johtaja kannustaa työntekijöitä itsensä kehittämiseen. Hän an-
taa myös tilaa yksilön elämälle ja valinnanvapaudelle omaa ammatillista ja sisäistä 
kasvua koskien: (--) Se, että minä kannustan kaikkia sitten jatkamaan matkaa. (---) pitää 
jatkaa matkaa, kun tuntuu siltä. (---) pitää lentää pois pesästä ja mennä uusiin haasteisiin. Tämä 
on sinun elämä, tämä on sinulle lahja, sinä olet täällä ollut ja saanut kokea. 

Logoterapian periaatteita on nähtävillä työntekijän elämän tarkoituksen tukemi-
sessa, mikä ilmenee lähiesimiehen kommentissa: (---) pitkiä sairaslomia masennuksen ta-
kia. Se on niin vaikea käsittää. Ihmisellä pitäisi olla elämälleen pikkuisen enemmän tarkoitusta. 
Ja, sitä semmoista omaa halua hakea, miten sitä saisi herätettyä. Se on semmoinen haaste esimie-
helle ja työtovereille ja jokaiselle meille. Elämän tarkoitus on jokaisella yksilöllä omanlai-
sensa. Esimies ja muut työntekijät voivat kulkea yksilön rinnalla, mutta vastaus löytyy 
yksilöltä itseltä.  
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TF-johtajuutta ilmenee, kun esimies kannustaa työntekijöitä itseohjautuvuuteen. 
Itseohjautuvuudella esimies haluaa tukea työntekijöidensä autonomiaa, itsensä to-
teuttamista ja vastuun ottamista omasta tekemisestä ilman käskyttämistä: (---) tietyllä 
tapaa hierarkkinen kulttuuri siellä aikaisemmin eli työntekijöille on sanottu, mitä nyt pitää tehdä 
missäkin asiassa. Mutta, se on hirveä taakka sitten niin kuin esimiehille. Minä yritän opettaa 
niitä ajattelemaan sillä lailla, että ja tehdä tiettyjä asioita ilman, että minulta pitää kysyä lupaa. 
Ja, se vaatii sitä voimia varmaan minulta, mutta myös heiltä. 

Toisena tarkastellaan sitä, millainen on esimiesten ensikosketus logoterapeutti-
seen työfilosofiaan. Nähtävillä on sekä myönteisiä että epäröiviä näkemyksiä työfilo-
sofiaa koskien. Myönteisissä näkemyksissä työn tarkoituksen löytymisessä ja asiakas-
keskeisyydessä on havaittavissa yhtä aikaa sekä TF-johtajuuden että logoterapian pe-
riaatteita. Epäröivissä näkemyksissä pohditaan logoterapian ymmärtämistä ja sovel-
tuvuutta ja kyseenalaistetaan logoterapeuttista tietoa. Kuviossa 3 kuvataan esimiesten 
myönteisiä ja epäröiviä näkemyksiä logoterapeuttista työfilosofiaa kohtaan. Työfilo-

sofian ilmenemistä on kuvattu ✖- ja TF-johtajuutta ★-merkeillä. 
 

Kuvio 3.  Esimiesten myönteiset ja epäröivät näkemykset logoterapeuttista työfilosofiaa kohtaan. 
Esimiesten (n=10) teemahaastattelut 

Logoterapiaan kuuluvaa työn tarkoitusta ja sen löytymistä voi harjoitella minuutti-
harjoituksen avulla: Minä olen pitänyt tämän minuutin harjoituksen (naurua) ko-
kouksessa viimeksi. Minusta se on hyvä harjoitus. Ne olivat, että ei ole tosiaankaan 

MYÖNTEISET NÄKEMYKSET:

Työn tarkoituksen löytyminen ★ ✖
Osaamisen täydentäjä 

Asiakaslähtöisyys ★ ✖

EPÄRÖIVÄT NÄKEMYKSET:

Logoterapian ymmärtäminen ja 
soveltaminen

Logoterapeuttisen tiedon 
kyseenalaistaminen 
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paljon. Mutta, että jokainen pysähtyisi miettimään, tehdään ihan epäolennaisia asi-
oita, juoruillaan ja huhuillaan, puhutaan potaskaa, siihen on kyllä aikaa ja (naurahdus). 
Mutta, niin kuin työkeskeinen ihminen olen, kyllä se lämpö ja rakkaus on sitä työtä 
myöskin. Tässä on nähtävillä myös TF-johtajuuden inspiroiva tapa motivoida työn-
tekijöitä reflektoimaan omia toimintatapojansa. Jotta työn tarkoitus löytyy ja selkiin-
tyy, sen äärelle tulee pysähtyä. Kun työn päämäärä selkiintyy, siihen voidaan sitoutua.  

Asiakaslähtöisyys auttaa työntekijää näkemään vanhuksen yksilönä ja ihmisenä, 
joka kokee ja tuntee siinä missä työntekijäkin. Asiakaskeskeisyys ilmaisee työn tar-
koituksen, kuten lähiesimies kertoo: (--) Minulla on hirveän hyvä olo sikäli, että minä olen 
oppinut jo vuoden aikana sen, mitä logoterapia voi antaa. Se antaa ihmiselle paljon mahdollisuuk-
sia ja kykyä huomata se ihminen ihan eri tavalla. Se ei ole vaan hoidettava vaan se on ihminen 
siinä vieressä, joka elää ja hengittää ja tuntee samalla tavalla kuin kaikki. Niin, tuota on kau-
hean helppo puhua siitä alaisille, tavallaan siinä mielessä, että katsokaa se on yksi meistä, eikä 
niin kuin vain joku hoidettava. Se arvostus tulee niin kuin tällä hetkellä sydämestä. Hhm. Tässä 
on myös nähtävillä TF-johtajuuden inspiroivaa tapaa motivoida työntekijöitä, sillä 
esimies osaa puhua logoterapiasta ymmärrettävästi ja käytännönläheisesti. Tämän 
avulla synnytetään yhteistä merkitystä työntekijöiden ja esimiehen keskuudessa. Näin 
rakennetaan työn tarkoitusta, jonka lähtökohtana on asiakas, hänen tarpeensa ja toi-
veensa logoterapian periaatteiden mukaisesti.  

Kolmantena tarkastellaan esimiehen roolia logoterapeuttisessa työfilosofiassa. 
Heidän roolinsa näyttäytyy nyt toisenlaisena kuin aikaisemmin, jolloin tarkastelin 
roolia yleisesti heidän johtajuudessaan. Esimiehet näkevät itsensä esimerkkinä, jossa 
on havaittavissa TF-johtajuutta. Tavoitteennäyttäjän rooli ilmentää sekä TF-johta-
juuden että logoterapian periaatteita. Havaittavissa on myös rooliristiriitaa. Kuvio 4 
kuvaa esimiehen roolia logoterapeuttisessa työfilosofiassa. Esimies toimii esimerk-
kinä, tavoitteennäyttäjänä ja motivaattorina. Esimerkki ilmentää TF-johtajuutta. Ta-
voitteennäyttäjä ilmentää sekä TF-johtajuutta että työfilosofiaa. Työfilosofian ilme-

nemistä on kuvattu ✖- ja TF-johtajuutta ★-merkeillä.  
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Kuvio 4.  Esimiehen rooli logoterapeuttisessa työfilosofiassa. Esimiesten (n=10) teemahaastattelut 

Esimerkkinä toimiminen antaa työntekijöille positiivisen signaalin, kun esimies itse 
näyttää mallia asiakkaan kohtaamisessa. Se kertoo siitä, että hän on sitoutunut asiaan. 
Hän omalla toiminnallaan tuo esille luottamusta, uskoa yhteiseen asiaan ja tekemi-
seen. Tämä kertoo TF-johtajuudesta ja luottamuksen rakentumisesta. Johtaja kertoo: 
Esimies on se, joka antaa vähän niin kuin esimerkkiä ja mallia (---) Mutta, onhan se vähän, jos 
minä niin kuin olisin itse sitä mieltä, että tyhmä juttu, minä en tuommoista silleen ala, ihan huono. 
En usko, että se täällä kauheasti kantaisi sitten. Kyllä minä ymmärrän sen oman roolini merki-
tyksen asian etenemiseksi positiivisten tuulten alla. Omalla esimerkillä, että miten asiakkaita 
kohdellaan ja kohdataan. Niin luon sellaista ilmapiiriä, odotan myös alaisilta, että ne tekee. 

Tavoitteennäyttäjän roolissa lähiesimiehen omakohtainen kokemus logoterapi-
asta näyttäytyy vahvana: Mutta muuten työntekijöiden kanssa niistä, semmoisesta elämän lahja 
luonteesta, semmoisesta puhuminen, niin se on minusta kauhean tärkeätä, että me nähtäisiin tämä 
työ arvokkaana ja me, miten me täällä toimitaan. Sillä on merkitystä, se ei ole vaan, että tullaan 
tänne kahdeksaksi tuntia ja lähdetään väsyneenä pois. Me saadaan tästä itse paljon enemmän, 
kun me oivalletaan tästä tiettyjä asioita. Siinä roolissa, että minulla on vähän jo pohjaa, niin minä 
uskon, että minä pystyn hyviä ideoita ja ajatuksia sinne syöttämään kyllä. Ja, sillä tavalla, että ne 
menevät perille. Tehtävä työ on arvokasta, ja myös sillä on merkitystä, miten työssä 
toimitaan. Elämä on lahja -ajatus liittyy logoterapeuttiseen ajattelutapaan. Tässä on 

Esimiehen 
rooli 

logoterapia-
ssa

Esimerkkinä   
toimiminen 

★

Tavoitteen-
näyttäjä   

✖★

Motivaattori 

Rooliristiriita 
★
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viitteitä myös TF-johtajuudesta, tavasta motivoida ja innostaa työntekijöitä, sillä esi-
mies näkee työn sisällössä olevan enemmän mahdollisuuksia verrattuna työntekijöi-
hin. Hän näkee työn tarkoituksen ja oman johtajuutensa vahvuuden, ja niiden avulla 
innostaa työntekijöitä mukaan.  

Neljäntenä tarkastellaan logoterapeuttisen työfilosofian vaikutusta esimiesten 
johtajuuteen, jossa on nähtävillä sekä positiivisia että epäröiviä näkemyksiä. Positii-
visissa pohdinnoissa on nähtävillä logoterapian periaatteita omien arvojen vahvistu-
misessa, itsetuntemuksessa sekä oman elämän ja työn tarkoituksen löytymisessä. 
Transformatiivisen johtajuuden periaatteita on näkyvillä keskustelutaidon kehittymi-
sessä ja mallioppimisessa. Henkilöstön näkeminen yksilöinä ja omatuntokysymykset 
sisältävät TF-johtajuutta ja logoterapiaa. Kuvio 5 kuvaa logoterapeuttisen työfiloso-
fian vaikutusta esimiesten johtajuuteen, sen positiivisia ja epäröiviä näkemyksiä. Po-
sitiiviset näkemykset sisältävät sekä TF-johtajuutta että työfilosofiaa. Henkilöstön 
näkeminen yksilöinä ja omatuntokysymykset ilmentävät sekä TF-johtajuutta että työ-

filosofiaa. TF-johtajuutta olen kuvannut ★-merkillä ja työfilosofiaa vastaavasti ✖-

merkillä. 
 

Kuvio 5.  Logoterapeuttisen työfilosofian vaikutus esimiesten johtajuuteen, sen positiiviset ja 
epäröivät näkemykset. Esimiesten (n=10) teemahaastattelut 

POSITIIVISET NÄKEMYKSET:

Vastuun jakaminen

Keskustelutaidon kehittyminen ★
Omien arvojen vahvistuminen ✖
Mallioppiminen ★
Itsetuntemus ✖
Oman elämän tarkoituksen löytyminen ✖
Työn tarkoituksen löytyminen ✖
Henkilöstön näkeminen yksilöinä ★ ✖
Omatuntokysymykset ★ ✖

EPÄRÖIVÄT NÄKEMYKSET:

Henkilöstön muutosvalmius                              
Vaikutus omaan johtajuuteen avoin     
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Logoterapian odotetaan vaikuttavan esimiehen keskustelutaidon kehittymiseen, jotta 
hän voi avata yhdessä työntekijän tai työyhteisön kanssa tarpeita, toiveita, onnistu-
misia tai pulmakohtia: Niin, se asioiden avaaminen ja keskustelu ja rohkeus mennä aika sy-
vällekin. Minä tavallaan toivon siltä, että myöskin, että se kyky paranee, mutta toisaalta minäkin 
saan siitä voimavaroja. Koska, enhän minäkään jaksa aina. Tätä kautta ymmärrys omasta 
johtajuudesta kasvaa ja kehittyy. Tämä kertoo TF-johtajuudesta.  

Henkilöstön näkeminen yksilöinä kertoo siitä, että lähiesimiehelle jokainen työn-
tekijä on tärkeä ihminen omine tarpeinensa. Tässä on vaikutteita logoterapiasta ja sen 
periaatteista. Tätä voidaan lähestyä myös TF-johtajuuden ja työntekijöiden yksilölli-
sen huomioimisen kautta, jolloin esimies tunnistaa heidän tarpeensa ja pystyy tätä 
kautta tukemaan heitä työssään: Että tuota, näen niin kuin henkilökunnankin paremmin 
yksilöinä tällä hetkellä. Mikä on tosi hienoa, ne ei ole vaan sitä suorittavaa porrastavaa, vaan 
niin kuin joka ainoa omine juttuineen ihan tosi tärkeä ihminen. Ja, kyllä ne on jo sen hoksannut, 
ne on jo niin paljon tässä käyneet minun luona. 

Omatunto on toimintaa ohjaava sisäinen kokemus ja/tai tietoisuus oikeasta ja 
väärästä, ja se pitää esillä toiminnan eettisyyttä ja moraalia. Lähiesimies kertoo tästä 
ja logoterapian vaikutuksesta omaan toimintaansa. Samalla hän rakentaa esimerkil-
lään uudenlaista ja yhteistä toimintatapaa. Tämä kertoo TF-johtajuudesta ja luotta-
muksen rakentumisesta: Öö, sen on kauhean hyvä kysymys, kun koko ajan painii sen asian 
kanssa ja kun omatunto on se, mikä puhuu oikeasti. Niin, tuota hirveän paljon pohtii niitä asioita 
vielä enemmän. Ja, se että, jos minä en tätä tee, niin kuka sitten. Minä en nyt puutu tähän, niin 
kuka puuttuu? Monet asiat pystytään siirtämään hamaan tulevaisuuteen, kukaan ei niitä lopulta 
hoida. Ja semmoisiin niin kuin, äärimmäisiin semmoisiin, hmn, kirkuviin asenteisiin ja muihin, 
mihin pystyy puuttumaan heti ja siinä. Jollet sinä puutu, niin sinä koet koko ajan, että joku täällä 
minun sisällä sanoo, että nyt sinä jätit tämä huomioimatta, vaikka sinä näit, että se oli väärin. 
Niin, se on korostunut tosi paljon. 

Viidentenä tarkastellaan sitä, miten uudesta logoterapeuttisesta työfilosofiasta 
saadaan työyhteisön yhteinen toimintatapa. Yhteistä toimintatapaa edistävissä kei-
noissa eli yhdessä oppimisessa, toiminnan organisoinnissa, yhteistoiminnassa ja 
oman toiminnan reflektoinnissa on nähtävillä TF-johtajuutta. Motivaation vahvista-
minen ilmenee työntekijöissä TF-johtajuutena ja itseohjautuvuutena. Motiivin löyty-
minen kertoo logoterapian ilmenemisestä. Yhteistä toimintatapaa estäviä tekijöitä oli 
yksi, yrityksen johdon osallistumattomuus. Kuviossa 6 on koottu yhteen yhteistä lo-
goterapeuttista työfilosofiaa edistävät keinot ja sitä estävä tekijä. Edistävissä keinoissa 
on nähtävillä sekä TF-johtajuutta että työfilosofiaa. Työntekijöiden motivaation vah-
vistaminen sisältää TF-johtajuutta ja itseohjautuvuutta. TF-johtajuutta olen kuvan-

nut ★-merkillä, työfilosofiaa ✖ ja itseohjautuvuutta * -merkeillä. 
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Kuvio 6.  Yhteistä logoterapeuttista työfilosofiaa edistävät keinot ja sitä estävä tekijä. Esimiesten 
(n=10) teemahaastattelut 

Yhdessä oppiminen on prosessimaista toimintaa, jonka avulla logoterapian periaat-
teita sovelletaan työhön. Esimies toivoo työntekijöiden suuntautuvan kohti amma-
tillisen osaamisen kehittämistä. Yhdessä oppimista ja vastuuta oppimisesta jaetaan 
työntekijöille. Tämä voisi kertoa luottamuksen osoittamisesta työntekijöiden toimin-
taa ja osaamista kohtaan. Luottamuksen osoittaminen kertoo TF-johtajuudesta. Joh-
taja kertoo: No, eikö se tule luonnostaan. Pohditaan niitä asioita, mitä on opittu ja otetaan 
käytäntöön ja. Ehkä uusien kohdalla se on vaikeampaa saada sitten siihen mukaan, mutta jouk-
kovoimaa sitten vaan. Toivottavasti sieltä löytyisi meiltä joku sellainen, joka on erittäin kiinnos-
tunut tai kymmenenkin, jotka voisi vahvasti ottaa vähän heikommatkin linkit sitten mukaansa… 

Yhteistoiminnan avulla käynnistetään yhtä aikaa palveluyksikön toiminta ja logo-
terapeuttinen toiminta ja mahdollistetaan työntekijöiden osallistaminen ja sitoutumi-
nen toimintatapoihin. Johtajalla on aikaisempaa kokemusta siitä, mitä toimintakult-
tuurin uudistaminen vaatii ja miten se kannattaa toteuttaa. Johtaja luo omalla sitou-
tumisellaan, asenteellaan ja johtajuudellaan uskoa työyhteisöön. Tämä kertoo TF-
johtajuudesta ja luottamuksen rakentumisesta itsensä ja työntekijöiden välille: Joo, 
minä ensin ajattelin, että onko se ihan väärä ajankohta heti ottaa näin. Mutta, toisaalta tässä 
muutenkin etsitään. Että minä tiedän niin sen, että minä olen aina ollut vanhoissa työyhteisöissä 
esimiehenä, että miten kauan kestää siinä, kun rupeaa itse jotain uutta toiminta-ajatusta tai kult-

EDISTÄVÄT KEINOT

Yhdessä oppiminen ★ 

Tiedon jakaminen kokouksissa

Toiminnan organisointi ★
Motiivin löytyminen✖
Yhteistoiminta ★
Oman toiminnan reflektointi★
Logoterapia näkyväksi tekeminen

Työntekijöiden motivaation vahvistaminen ★ 

ESTÄVÄ TEKIJÄ

Yrityksen johdon osallistumattomuus
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tuuria viemään sinne vanhaan työyhteisöön. Siinä saa kyllä keksiä vaikka mitä juonia ja juonen-
käänteitä, että saa huijattua sen porukan mukaan. Ihmisen pitää saada olla juuri silleen, että se 
on hänen oma keksimänsä idea, niin sittehän sen takana vasta seistään. Kun saa silleen puhua ja 
selostaa, että itse keksiä niitä juttuja, että ne allekirjoitetaan ja ryhdytään toimiin. Ei tarvitse sitä 
muutosvastarinnan tuskaa tässä nyt muutenkaan, kun ollaan tässä ihan yhteistyössä. Menee tässä 
ihan kaikessa alkukankeudessa ja käynnistämisen tuskassa, niin kuin tämäkin tuska samalla. 
Opittaisiin tämmöiseen, tämähän on kuitenkin hirveän positiivinen asia, tämän näkisi semmoi-
sena työvälineenä, joo.  

Työntekijöiden motivaation vahvistaminen toimii heidän mielenkiinnon ja käyt-
täytymisen energisoijana. Työntekijät, jotka ovat oivaltaneet logoterapian tarkoituk-
sen, haluavat toimia sen mukaisesti. Kyse on itseohjautuvuudesta, joka sitouttaa heitä 
logoterapiaan ja edistää positiivista asennetta omaa työtä kohtaan. Lähiesimies vah-
vistaa työntekijöitä vuorovaikutteisella toiminnallaan ja pyrkii tätä kautta saamaan 
muitakin mukaan. Tämä kertoo TF-johtajuudesta. Esimies avaa myös työn tarkoi-
tusta kehottamalla asettautumaan asiakkaan asemaan, jolloin huomataan, että työssä 
on näkökulmia ja vaihtoehtoja. Tarkoituksen löytyminen toimii motivaation läh-
teenä. Työntekijä tekee valintoja oman kehittymisensä suhteen: Sitä pitää vahvistaa 
niissä ihmisissä, joissa se jo nyt on.(--) tämä henkilökunta kokisi sen semmoisena omaa työtänsä 
helpottavana välineenä, koska tuota, sitä se tulee olemaan. Ja työn sisältö muuttuu ihan eri ar-
voiseksi (--) Ei tarvitse kuin mennä siihen asukkaan asemaan hetkeksi aikaa mielessään, niin 
katsoa sen kannalta sitä asiaa. Sinä huomaat, että tämä voidaan hoitaa toisin. Minä uskon, että 
ne vahvat, jotka täällä on jo ajatuksissaan aika hyvin mukana, niin niitä vahvistamalla saadaan 
toisetkin sieltä mukaan. 

4.2 Logoterapia työfilosofiana ja transformatiivinen johtajuus 
sen sisäänajajana palveluyksiköissä 

Tämän luvun tulokset pohjautuvat esimiesten (n=9) ja työntekijöiden (n=20) kent-
tähaastatteluihin. Kysyin esimiehiltä yleisiä kuulumisia siitä, miten heidän vuotensa 
on mennyt ja miten logoterapeuttinen työfilosofia näkyy arjen työssä. Palvelutalojen 
johtajat (n=5) ja lähiesimiehet (n=4) kertoivat arjen työn lomassa omia näkemyksiään 
työfilosofiasta ja siihen liittyvistä muutoksista ja asennoitumisesta uudenlaiseen työ-
otteeseen. Näiden kenttähaastatteluiden ja edellisessä luvussa mainittujen teemahaas-
tatteluiden välillä on kulunut aikaa vuoden verran. Logoterapeuttinen työfilosofia al-
kaa vähitellen näkymään työyhteisöissä. Esimiesten positiiviset näkemykset työfilo-
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sofiasta liittyvät oivaltavaan oppimiseen, vahvistuneeseen esimiestyöhön ja positiivi-
seen vastaanottoon työntekijöiden keskuudessa. Negatiiviset näkemykset ovat yhtey-
dessä työn hallinnolliseen aspektiin, yhteisen päämäärän puuttumiseen ja työntekijöi-
den kielteiseen suhtautumiseen.  

Esimiesten kenttähaastatteluiden yhteydessä sain tilaisuuden kuunnella työnteki-
jöiden kokemuksia ja näkemyksiä logoterapeuttisesta työfilosofiasta: Miten työfilo-
sofia on otettu vastaan? Miten työntekijät ovat kokeneet työfilosofian? Minulla ei 
ollut valmiita kysymyksiä, vaan he toivat esille kokemuksiaan vapaamuotoisesti olles-
sani yhden päivän kussakin työyhteisössä syksyllä 2013. Keskustelin arjen työn lo-
massa 20 eri työntekijän kanssa, jotka olen jaotellut seuraaviin ammattiryhmiin: siis-
tijä (S), hoitaja (H) ja keittiötyöntekijä (K). Käytän lainauksissa lyhenteitä, esimerkiksi 
hoitaja 1 (H1), ja jos häneltä on useampia lainauksia, (H1.1.ke), (H1.2.ke) jne. Joissa-
kin tilanteissa oli useampi hoitaja yhtä aikaa läsnä. Tällöin kuvaan heitä (H2-3.ke). 
Pääsääntöisesti tilanteissa on ollut vain yksi henkilö. Työntekijöiden ilmaisut tulevat 
esille kenttämuistiinpanojen muodossa esimiesten näkemyksien yhteydessä joko tu-
kien tai tuomalla toisenlaista katsantokantaa asiaan tai teemaan.  

4.2.1 Oivaltava oppiminen 

Oppiminen tulee näkyville logoterapian sisäistämisen avulla. Joskus uudenlaisen ajat-
telutavan synnyttämät muutokset tulevat esille vähitellen. Ne ovat osin vielä nä-
kymättömiä.  

Logoterapia alkaa tuottamaan hedelmää. Logoterapia tulee pikkuhiljaa, mutta sen synnyttämiä 
muutoksia ei näe, kun mennään pikkuhiljaa ja tehdään sitä arjen työtä (LH1.2.ke).  

”Alkaa tuottamaan hedelmää” kertoo siitä, että logoterapian periaatteet ovat vuoden 
aikana löytäneet paikkansa työntekijöiden toiminnassa. Lähiesimiehen esille tuoma 
näkemys muutoksen näkyvyydestä on oivaltava, sillä se ei aina tule niin selkeästi esille. 
Voisiko tässä yhtenä osatekijänä olla se, että kyse on jokaisen työntekijän sisäisestä 
ajattelun muutoksesta, joka on yksilöllinen prosessi myös ajallisesti? Tähän voisi vii-
tata ”logoterapia tulee pikkuhiljaa”. Kun sisäinen muutos on tapahtunut, tämän jäl-
keen sen on mahdollista näkyä myös työntekijän toiminnassa. Arjen työssä jokaisen 
työntekijän oma sisäistämisen rytmi näyttäytyy lähiesimiehelle siten, että muutoksia 
on vaikea havaita. Tarkoittaisiko tämä sitä, että muutoksen näkyminen koetaan tai 
nähdään silloin, kun tarpeeksi moni työntekijä on sisäistänyt logoterapian? ”Mennään 
pikkuhiljaa ja tehdään sitä arjen työtä” voisi kertoa siitä, että logoterapian suhteen 
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edetään maltillisesti, askel kerrallaan. Arjen hoitotyön tekeminen voi edistää tai estää 
logoterapian mukanaan tuomia muutoksia riippuen siitä, miten kuormittavana tai 
osaamista kehittävänä se koetaan.  

Seuraava hoitajan kommentti kuvaa sitä, miten alkuhämmennyksestä siirrytään 
kohden omaa oivallusta. Tämä voisi yksi syy, minkä takia logoterapian synnyttämät 
muutokset eivät ole kovin näkyviä, kuten edellä mainittu lähiesimies sitä kuvaa. 

”Alussa sitä ajateltiin liian vaikeana ja hienona. Se esiteltiin liian hienona asiana. Kyse on pienistä 
asioista esimerkiksi leipäkorien laittaminen pöytään, jolloin asukas tekee itse leipänsä. Logoterapia 
on tuonut uutta näkökulmaa työhön, sillä työssä tehdään samoja asioita joka päivä. En ole kokenut 
sitä työllistävänä. Miten logoterapiaa voidaan toteuttaa vanhustyössä ja dementoituneiden parissa? 
Eikö sitä käytetä tuolla kehitysvammapuolella? Alku oli vähän niin kuin… ennen kuin pääsi 
jyvälle, mitä se on. Logoterapiaa tehdään, mutta ei kirjoiteta ja tehdä näkyväksi. Nyt kirjataan 
hyviä hetkiä tai tähtihetkiä ylös esimerkiksi, että käydään kävelyllä. (H1.5.ke).  

Hoitaja kuvaa, että alussa logoterapia esiteltiin liian hienona ja vaikeana. Tämä syn-
nyttää hämmennyksen, joka vaikuttaa omaan ajatteluun. Kun ymmärrys logoterapi-
asta syntyy, nähdään, mistä siinä on kyse. Tämä on yksilöllinen ja ajallinen prosessi. 
Hoitaja tuo esille sitä, että logoterapiaa toteutetaan, mutta se ei tule esille ja näkyville, 
vaikka hetkiä kirjataankin ylös. Hän kertoo, että logoterapia ei ole kuormittanut vaan 
tuonut työhön uutta näkökulmaa. Hän kokee, että työssä toistuvat samat asiat päivit-
täin. Logoterapia on synnyttänyt pohdintaa siitä, voiko sitä toteuttaa vanhustyössä ja 
muistisairaiden parissa. Avoimeksi jää, mitä tällä tarkoitetaan tässä yhteydessä. 

Siistijä soveltaa logoterapian periaatteita omassa työssään ottamalla asukkaita 
mukaan pienimuotoisiin kotiaskareisiin. Lähtökohtana on asukkaiden halu osal-
listua ja heidän vireystilansa. 

Otan asukkaita mukaan pölyjen pyyhintään, pöytien pyyhintään ja kaiteiden pyyhkimiseen. Huo-
mioin toiminnoissa asukkaiden vireystilan ja toimintakyvyn. Joskus asukas saattaa sanoa, että ei 
huvita, niin tällöin asia on ok. Logoterapia ei ole ollut työllistävää vaan se antaa sisältöä työhön. 
Saan suunnitella itsenäisesti oman työni ja aikataulut. Vastaan koko talon siistimisestä, mutta en 
ota painetta työstä. (S1.1.ke). 

Talossa on töissä monen ammattitaustan omaavaa henkilökuntaa. Siistijät ovat am-
mattiryhmä, jotka ovat osa talon toimintaa ja hoitotyötä. Kotiaskareet ovat monille 
asukkaille tuttua toimintaa, johon osallistumista voi toteuttaa monella tapaa. Työnte-
kijä kohtaa ja kuuntelee asukasta, millainen on tämän henkinen ja fyysinen olonsa 
sillä hetkellä. Työntekijälle logoterapia on antanut sisältöä omaan työhön. Ehkä asuk-
kaiden osallistaminen on tuonut hänelle vaihtelua työhön, joka on muutoin itsenäistä 
ja yksin tehtävää työtä.  



 

129 

Eräs lähiesimiehistä tuo esille, että työntekijöille on alkanut kehittyä logotera-
peuttinen ajattelu. Sisäistämisen prosessi käynnistyi konkreettisesti huoneentaulu-
jen avulla. Hän kokee, että logoterapia on juurtunut työntekijöihin.  

Jokaiselle hoitajalle on alkanut rakentua sisälle logoterapeuttinen ajattelu. Jokaisesta ihmisestä löy-
tyy se oma logoterapia-juttu, ei ole olemassa oikeaa tai väärää. Huoneentaulujen6 tekemisen kautta 
logoterapia alkoi avautumaan. Ei ole tähtitiedettä, vaatii muutaman kuukauden ja itse prosessin 
käsittelyn. Jokaisessa hoitajassa on ollut ne asiat, ne tulee saada ulos ja käyttöön. Pienellä vaivalla 
vuosi on taaperrettu. Se on sisältänyt oivalluksia, muistuttamista. Se ei ole kuormittanut työtä. 
Logoterapia on juurtunut tähän porukkaan. (LH6.1.ke). 

Lähiesimies on huomannut työntekijöissään tapahtuneen muutoksen. Hän näkee 
työntekijänsä yksilöinä ja sen, miten he ovat kehittyneet. Tästä kertoo ilmaisu ”jokai-
selle hoitajalle”. Mielenkiintoinen näkemys on se, että jokaisessa on olemassa oma 
logoterapiajuttu, joka mahdollistaa jokaiselle omanlaisen tavan toteuttaa logoterapiaa 
– ei ole olemassa oikeaa tai väärää tapaa. Hän näkee, että kaikissa työntekijöissä on 
jo olemassa logoterapian periaatteet, jotka tulee saada esille ja käyttöön. Kertooko 
tämä siitä, että hoitotyöntekijöillä on koulutuksen kautta tietynlainen työfilosofia? 
Vai onko kyse siitä, että kaikki ovat ihmisiä, jolloin syvällä heidän sisimmässään on 
ihmistä arvostava näkemys? Jos näin on, mihin tämä työfilosofia tai näkemys yksilön 
työskennellessä häviää tai unohtuu? Tätä logoterapian näkemystä voisi puoltaa se, 
että logoterapian sisäistäminen vaatii aikaa muutaman kuukauden ja siihen kuuluvan 
prosessin käsittelyn. Lähiesimies kuvaa logoterapiaa osuvasti ”ei ole tähtitiedettä”. 
Jos uusi työfilosofia edellyttäisi aivan uudenlaista teoreettista ja käytännöllistä osaa-
mista, sen omaksuminen vaatisi huomattavasti pidemmän ajan. Prosessi käynnistyy 
huoneentaulujen tekemisen avulla, mikä avaa logoterapiaa ja tekee siitä konkreetti-
sen. Samanaikaisesti tehdään jotain ja sisäistetään logoterapian periaatteita. Lä-
hiesimies on löytänyt tavan innostaa ja inspiroida työntekijöitänsä ja samalla luoda 
merkityksen tehtävälle työlle. Hän on mahdollistanut uuden oppimisen ohjaamalla ja 
yhdessä tekemällä. Lähiesimies ei ole kokenut omaa vastuutaan logoterapiasta kuor-
mittavaksi, vaan se on vaatinut häneltä vain vähän vaivaa. Lähiesimies kuvaa vuoden 
sisältäneen oivalluksia ja muistuttamista. Oivallukset kertovat kenties siitä, että työn-
tekijät ovat huomanneet omien ajattelu- ja toimintatapojensa muutoksen helpotta-
neen omaa työtänsä. Muistuttamisen avulla lähiesimies on pitänyt logoterapiaa esillä 
ja johtanut työntekijöitä kohti päämäärää, juurtumista. Lähiesimiehen toiminnassa 

                                                   
6 Huoneentaulujen tavoitteena on tutustua asukkaaseen yksilönä. Tietoa asukkaasta haetaan mm. omai-
silta, ystäviltä ja naapureilta. Asukas itse osallistuu omien voimavarojensa mukaan työskentelyyn. Saa-
tua tietoa hyödynnetään arjen kohtaamisissa, hoidon ja kuntoutuksen suunnittelussa.  
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on havaittavissa TF-johtajuuden vallitsevaa työntekijöiden kehittymistä ja henkilö-
kohtaisen kasvun tukemista, mikä näkyy siinä, että he ovat omaksuneet logoterapian. 
Tämä kertonee siitä, että heidän työtapansa ovat vahvistuneet ja he ottavat vastuuta 
omasta työstänsä. (ks. Burns 1978). Tämä edellyttää lähiesimieheltä vuorovaikutteista 
johtajuutta ja työntekijöiden yksilöllistä huomioimista. Hän on antanut yhteiselle toi-
minnalle merkityksen, joka inspiroi työntekijöitä. Tämä saa työntekijän mukaan op-
pimaan uudenlaista työfilosofiaa. (ks. Downton 1973.)  

Alla oleva hoitajan näkemys tukee edellä olevaa esimiehen näkemystä siitä, että 
logoterapia näkyy työntekijöiden toiminnassa. Hoitajan kommentissa nousee esille 
asukaslähtöisyys. Logoterapia-termi voi synnyttää alussa tietynlaista vierautta asiaa 
kohtaan. Sen sijaan sen periaatteet koetaan soveltuviksi. Tämä näkyy siinä, että asu-
kas nähdään yksilönä ja hänen hoitonsa suunnitellaan yksilöllisesti. Myös asukkaan 
tunteminen ajallisesti pitkään auttaa siinä, että asukkaan tuntee paremmin. Näin työtä 
ei koeta liukuhihnatyöksi. Hoitaja kohtaa asukkaan ja kuulee asukkaan tarpeita ja toi-
veita. Hän on sisäistänyt logoterapian ja ottanut sen osaksi omaa toimintaa. Hän suh-
tautuu logoterapiaan positiivisesti ja suosittelee sitä muillekin. Siitä ”ei ole mitään 
haittaa” tuo esille logoterapian hyödyllisyyttä.  

”Mikä tuommoinen juttu on, en ollut kuullut aikaisemmin. Se sana oli se, mikä oli vieras. Logo-
terapian toimintatavat ovat ne, miten pitäisi olla. Se on tuonut hoitosuunnitelmiin yksilöllistä nä-
kökulmaa asukkaasta. Nyt, kun on tuntenut asukkaita kauemmin, tietää asukkaan taustoja, 
niin työ on yksilöllistä, ei liukuhihnatyötä. Tämä on jäänyt osaksi itseä. Logoterapiasta ei ole mi-
tään haittaa, jos joku haluaisi lähteä tällaiseen mukaan.” (H14.2.ke) 

Logoterapeuttisen työfilosofian sisäistämisessä yksiköiden erot voivat tulla näkyville 
hyvinkin koruttomasti, leipäkorien kautta.  

Olemme logoterapiassa pitemmällä kuin muut yksiköt, sillä meillä ei enää keskustella asukkaan 
leipäkorista vaan leipäkorit saavat olla. (J5.1.ke)  

Edellä mainittu leipäkoriesimerkki kuvaa uuden ajattelutavan sisäänajoa ja sen näky-
väksi tekemistä. Mukana olevat talot ovat lähteneet liikkeelle pienin askelin esimer-
kiksi leipäkorien kautta. Asukkaalta kysytään, millaista leipää hän haluaa, ja hän saa 
haluamansa. Tai leipäkori on pöydällä, ja asukas voi ottaa itse leivän. Tätä kautta 
huomioidaan asukasta ja hänen mieltymyksiään. Asukas saa mahdollisuuden osallis-
tumiseen, ja työntekijä kohtaa asukkaan. Johtaja tuo esille sen, että he ovat ohittaneet 
jo tämän vaiheen ja keskittyvät toiminnassaan muuhun. Johtaja on tietoinen muiden 
talojen tilanteesta, ja hän pystyy arvioimaan oman talon toimintaansa ja tilannettaan 
suhteessa muihin. Muut talot ja esimiehet lähtevät liikkeelle alkutekijöistä eli tutustu-
vat heille täysin uuteen asiaan. Tälle johtajalle logoterapia on jo tuttu.  
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Edellä olevaa johtajan kommenttia voisi avata seuraavan hoitajan näkökulman 
kautta, jossa hän vapaasti kertoo omia kokemuksiaan ja sitä, miten hän on päässyt 
sisälle logoterapian periaatteisiin. 

”Tarvitaan lisää henkilökuntaa, jos halutaan toteuttaa logoterapian kaikkia periaatteita. Tein 
tehtävän yhdestä asukkaasta, jolloin haastattelin asukkaan omaisia ja sisaruksia. Asukkaasta 
tuli esille paljon erilaisia asioita, mitä en tiennytkään. Myös se tehtävä oli hauska, kun piti vastata 
kysymykseen: ”Mitä teet aamulla, kun heräät?” Laitoin siihen kaikki, pienimmätkin asiat ja 
kuinka kauan siihen meni aikaa. Tehtävät olivat hauskoja. Meillä on hyvä ilmapiiri. Työpaikan 
tulee olla sellainen, missä viihtyy ja on kivat työkaverit. Tykkään tehdä työtä vanhusten parissa. 
Alussa en tiennyt, mitä se logoterapia on. Se oli hieno nimi. Kaikki työntekijät ovat halunneet 
osallistua tai siis lähes kaikki. En osaa sanoa, että onko logoterapia vaikuttanut omaan työsken-
telytapaan, koska olen ”tällainen”, iloinen ja huumorintajuinen. Tulin mukaan logoterapia-hank-
keeseen vuoden alussa. (H8.1.ke). 

Hoitaja kertoo, että alussa logoterapia oli vain hieno nimi. Hän kuvaa sitä, miten hän 
on erilaisten tehtävien kautta luonut ymmärrystä logoterapian periaatteista. Asukkaan 
omaisten haastattelu avaa hoitajalle laajemman kuvan asukkaan elämästä. Hän kokee 
saavansa lisää tietoa. Omia aamutoimia kuvatessaan hän huomaa sen, mitä kaikkea ja 
kuinka paljon tehtäviä hänen aamuunsa kuuluu. Tehtävien kautta voidaan konkreet-
tisesti lähestyä asukaslähtöisyyttä ja sen tarkoitusta sekä innostaa ja motivoida työn-
tekijöitä mukaan. Hän pohtii sitä, onko logoterapia vaikuttanut hänen toimintaansa. 
Tätä hän ei vielä pysty sanomaan. Hän tuo esille oman persoonansa, jota hän taval-
laan tarjoaa vastaukseksi. Ehkä hän haluaa tuoda esille sitä, että omalla persoonalla 
ja positiivisella asenteella työtä kohtaan on myös vanhustyössä oma merkityksensä. 
Tätä voisi tukea vallitseva ilmapiiri ja hyvät työkaverit. Hän selkeästi viihtyy omassa 
työssään ja on motivoitunut ja innostunut oppimaan uutta. Lähes kaikki hänen työ-
kaverinsa ovat halunneet osallistua logoterapiaan. Hoitaja tuo esille hieman kritiikkiä: 
jos halutaan logoterapian kaikkien periaatteiden toteutuvan, tarvitaan lisää työnteki-
jöitä. Kertoisiko tämä siitä, että asukaslähtöinen työskentely vaatii alkuvaiheessa 
enemmän aikaa ennen kuin se on sisäistetty osaksi omaa toimintaa. Vai voisiko kyse 
olla siitä, että työntekijämäärä on minimissä tai asukkaiden toimintakyky on heiken-
tynyt niin paljon, että hoitotyö vie aiempaa enemmän aikaa. Jos tätä hoitajan kom-
menttia peilaa edellä olevaan johtajan näkemykseen, tämä avaa sitä, miten yksikössä 
on edetty.  

Seuraava hoitajan kommentti tuo esille sen, mitä hän näkee logoterapian olevan, 
miten se toteutuu työssä ja mikä voisi avata edellä olevan johtajan kommenttia siitä, 
että ”olemme pitemmällä kuin muut”.  
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”Asukkaan annetaan elää oman rytminsä mukaisesti esimerkiksi hän saa aamulla nukkua, jos 
nukuttaa. Mikä tekee logoterapiasta hienomman? Sehän on tätä perustyötä, ei se ole sen ihmeempää 
tiedettä. Se on ihmisten hoitamista ja kohtaamista. Yritetään tehdä ihmisläheisesti työtä. On hirveän 
vaikea kuvata, mitä logoterapia on. Se on sitä, mitä on aina tehnyt. Logoterapiasta ei välttämättä 
puhuta pitkään aikaan mitään. Se on luonteva osa tätä työtä. Logoterapia on työllistänyt vain 
pienesti tehtävien osalta, itse arkea se ei ole työllistänyt. Logoterapiaan varmaan vaikuttaa myös se, 
että asutko pääkaupunkiseudulla, Savossa vai Pirkanmaalla. Ihmiset suhtautuvat asiaan eri ta-
valla. Elämisen rytmi pääkaupunkiseudulla on kiireisempää kuin esimerkiksi muualla Suomessa. 
(H9.5.ke) 

Hoitaja kuvaa logoterapiaa ihmisläheiseksi tavaksi tehdä työtä, jossa kohdataan ja 
hoidetaan ihmisiä. Hän kertoo, että hänelle logoterapian periaatteet ovat jo osa häntä 
ja hänen työtänsä. Hän kokee sen kuvaamisen vaikeaksi, vaikka hän kuvaa sen yti-
mekkäästi. Asian kuvaaminen konkreettisesti on vaikeaa. Hän näkee, että logoterapia 
on jo osa työyhteisön työtä. ”Ei puhuta pitkään aikaan välttämättä mitään” voisi ker-
toa tästä. Jos siitä puhuttaisiin jatkuvasti, logoterapiaa ei olisi sisäistetty ja se vaatisi 
asian jatkuvaa esillä pitämistä. Logoterapiaan liittyvät tehtävät eivät ole kuormittaneet 
arkea. Hänen suhtautumisensa on hyvin myötämielistä. Hoitaja tuo esille mielenkiin-
toisen seikan, joka voisi vaikuttaa siihen, miten työntekijä suhtautuu logoterapiaan. 
Asuinympäristö ja jatkuva kiireen tuntu voisivat vaikuttaa siihen, onko työntekijä 
myötämielinen vai vastustaako hän logoterapiaa. Hoitajan näkemys antaa tukea joh-
tajan näkemykselle siitä, että he ovat edenneet logoterapiassa pidemmälle kuin muut.  

Hoito- ja kuntoutussuunnitelmat ovat yksi osa-alue, jossa työntekijät voivat 
soveltaa käytäntöön sisäistämiään logoterapian periaatteita.  

Me ollaan tehty uudennäköiset hoito- ja kuntoutussuunnitelmat. Kaikki hoitajat saavat osallistua 
tekemiseen. On joitakin hoitajia, joita tämä ei kauheasti ole kiinnostanut. Meillä on omahoitaja-
järjestelmä, mutta se on liian sitova, sillä tarvitaan kuitenkin monien ihmisen näkemystä. Suunni-
telmien avulla on saavutettu omaisten ja kaupungin luottamus. Logoterapiasta me on saatu tietoa 
ja oppia, jota on viety käytäntöön yhdessä ja asukkaan parhaaksi. Pääpaino on asukkaan asioissa, 
mistä hän tykkää, mitä hän haluaa tehdä, mistä hän nauttii ja mitä ovat omaisten toiveet. Suun-
nitelmia on käyty läpi esimerkinomaisesti talon workshopeissa. Tunteet ja tuoksut näkyvät suunni-
telmissa. (J2.2.ke).  

Hoito- ja kuntoutussuunnitelmat ovat saaneet uudenlaisen sisällön, joka kertoo siitä, 
että niissä huomioidaan aiempaa enemmän asukkaiden yksilöllisyys ja henkilökohtai-
set tarpeet ottaen huomioon myös omaisten näkökulman. ”Tunteet ja tuoksut” -il-
maisu tuo esille sitä, että halutaan tuoda asukkaan arkeen ja elämään kokemuksia ja 
elämyksiä hänelle sopivalla tavalla. Tämä mahdollistaa asukkaan kokonaisvaltaisen 
huolenpidon ja hoitamisen. Johtaja tuo esille sen, että tämä on logoterapian ansioita. 
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Uudistuneet suunnitelmat tuovat varmuutta omaisille ja kaupungille siitä, että palve-
luyksikön toimintaan voi luottaa ja vahvistaa yhteistyötä. Samalla avataan sitä, että 
miten hoitotyötä tehdään. ”Me ollaan” kertoo siitä, että tähän tekemiseen on osallis-
tunut useampi hoitaja joitakin poikkeuksia lukuun ottamatta. ”Ei ole kiinnostanut” 
herättää monenlaisia kysymyksiä ja viittaisi siihen, että kyse saattaisi olla yksittäisen 
työntekijän asenteesta logoterapiaa kohtaan. Onko asukkaan tilanteen tarkastelu lo-
goterapian oppeja soveltaen haastavaa, sillä se edellyttää paneutumista asukkaan ti-
lanteeseen ja samalla saa/joutuu hakemaan uudenlaisia ratkaisuja, jotka edellyttävät 
oman ajattelutavan muuttamista? Työntekijät saattavat kokea jo nyt tekevänsä hoito- 
ja kuntoutussuunnitelmia uuden työfilosofian mukaisesti, joten kiinnostumattomuus 
voisi johtua siitä.  

Oppiminen näkyy myös asukkaan kohtaamisessa. Vuoden sisällä on nähtävillä 
muutos siinä, miten työntekijät kohtaavat asukkaat. Tämä tulee esille työntekijän pu-
heessa. Asukkaille puhutaan kauniimmin. Sana kauniimmin on kuvaava, mutta luo 
mielikuvan siitä, että aiemmin olisi puhuttu päinvastoin eli rumasti. Puhumisessa ta-
pahtunut muutos kertonee siitä, että työntekijä on omaksunut jo jollakin tasolla työ-
hönsä logoterapian periaatteita. Puheen kautta tehdään logoterapiaa näkyväksi koko 
työyhteisössä.  

Me puhutaan kauniimmin asukkaalle nyt kuin aiemmin ( J1.2.ke).  

Asukkaisiin suhtautuminen on parantunut entisestään. Se näkyy siinä, että asukas kohdataan 
aidommin, se on aitoa pysähtymistä ja pienten asioiden huomioimista. Kenenkään asukkaan ohitse 
ei kävellä sanomatta mitään. (LH3.1.ke).  

Logoterapian vaikutukset näkyvät työntekijöiden suhtautumisessa asukkaisiin. Tässä 
on tapahtunut muutos: asukas kohdataan ja hänen tarpeensa huomioidaan aiempaa 
paremmin. Sana ”aito” kuvaa kohtaamista, sen tietynlaista luontevuutta ja avoi-
muutta. Työntekijä on kiinnostunut asukkaasta ja hänen asioistaan. Myös ”kenen-
kään ohitse ei kävellä sanomatta mitään” kertoo siitä, asukas ei ole ”näkymätön sei-
näruusu”, vaan hänet huomioidaan myös silloin, kun työntekijä kävelee hänen ohit-
sensa. Tässä näkyy työntekijöiden osaamisen kehittyminen ja sitoutuminen asiaan. 
Voidaan pohtia sitä, viekö muutaman sanan sanominen tai tervehtiminen oikeasti 
työaikaa. Omat totutut tavat voivat kaivata uudistamista, jota asioita voidaan toteut-
taa edellä mainitulla tavalla.  

Kehittämishankkeen mentoroinnit ja työpajat ovat olleet merkittävänä tu-
kena oppimisessa.  
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Mentoroinnin vetäjä osasi todella hyvin ohjata ja opettaa meitä näissä workshopeissa. Logoterapia 
on tullut oikealla tavalla. Workshopit ovat olleet ehdottoman hyviä ja niissä me olemme joutuneet 
tekemään itse. Logoterapia tulee myös käytännön tasolle, elämää lähelle. Sitä voi soveltaa sopivasti 
eri toimintojen kautta. Olin alkuun peloissani logoterapiasta ja siitä vastuusta, miten saa sen tuotua 
kentälle. Tässä vetäjän eli ohjaajan tuki oli tärkeää. (LH4.4.ke). 

 Ulkopuolisen työpajan vetäjän ohjauksellinen ja opetuksellinen ote on uuden ajatte-
lutavan eteenpäin viemisessä koettu hyödylliseksi. ”Oikealla tavalla” voisi kertoa siitä, 
että vetäjä on tiedostanut työyhteisön tarpeet ja auttanut heitä työskentelemään asian 
parissa. Työpajatoiminta ja työskentely yhdessä ovat olleet ehdottoman tärkeitä. Lo-
goterapiasta tekee innostavan se, että se on sovellettavissa käytäntöön eri toimintojen 
kautta. Se on elämää lähellä olevaa työfilosofiaa. Lähiesimies tuo esille oman huolen-
aiheensa, vastuun logoterapiasta ja siitä, miten hän onnistuu tuomaan sen työyhtei-
söön. Hän oli alkuun tästä peloissaan, mutta tämä hälveni vetäjän antaman tuen 
myötä. Voisiko tämä kertoa siitä, että esimies on jäänyt asian kanssa yksin ilman toi-
sen esimiehen tukea. Vetäjästä tuli hänelle se työpari, jonka kanssa voi jakaa vastuun 
ja viedä tätä yhdessä eteenpäin.  

Työn tarkoituksen selkiintyminen on positiivinen tekijä, jonka lähiesimies nos-
taa esille. Tämän hän näkee logoterapian ansiona.  

Valtaosa henkilöstöstä on kehittynyt hirvittävästi. Logoterapian avulla on pystynyt nostamaan pe-
rustehtävän esille. (LH6.6.ke).  

Uuden logoterapeuttisen ajattelutavan myötä työntekijöiden perustehtävä on nous-
sut esille. Tämä voisi kertoa siitä, että työntekijöille on mahdollistunut oman työn 
tarkastelu, joka on tuonut ymmärryksen siitä, mitä oma työ sisältää. Oman työn tar-
kastelu ja ajattelutyö ovat saaneet aikaan työntekijöiden kehittymisen. Myös lä-
hiesimies on nähnyt ja huomannut tapahtuneen muutoksen. Tähän kehittymiseen on 
myötävaikuttanut nimenomaan logoterapia. Työn tarkoitus, perustehtävä, on tehty 
näkyväksi. Tämä kertonee siitä, että työntekijät ovat omaksuneet logoterapian näke-
myksiä omaan työhönsä.  

Alla oleva hoitajan kommentti kuvaa lähiesimiehen esille nostamaa työn tarkoi-
tuksen löytymistä.  

”Logoterapiassa on paljon sellaista, mitä itse ajattelee hoitotyöstä. Se vahvistaa sitä, että pienet 
hetket ovat tärkeitä, olla niissä läsnä. Aikaa on arjen kohtaamisille. Joskus voi olla niin, että ei 
ole. Mutta, pääsääntöisesti on. Hoitosuunnitelmia on tehty logoterapian tavalla. Nyt ne eivät ole 
pelkkää sairauksien luetteloa. Tästä minä pidän.” (H15.1.ke). 
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Tämä kertoo siitä, että logoterapia soveltuu hoitotyöhön ja sen periaatteisiin. Asuk-
kaan arjen kohtaamiset ja niissä läsnä oleminen ovat tärkeitä hoivatyössä. Logotera-
pia on itsessään juuri tätä. Kyse on pitkälti hoitajan omasta asennoitumisesta hoito-
tilanteissa. Logoterapia ei vie aikaa, vaan työntekijä itse luo ajan ja tunteen tilanteesta. 
Kun asukas nähdään ihmisenä, tämä näkyy hoitosuunnitelmissa – sairauksien tilalla 
asukkaasta nähdään paljon muutakin. Hän työntekijänä arvostaa tätä tapahtunutta 
muutosta. Tämä on selkeä konkreettinen muutos. Hoitaja suhtautuu logoterapiaan 
positiivisesti. 

Asukaslähtöisyys kertoo työn tarkoituksesta ja sen lähtökohdasta. Logoterapia 
on auttanut työntekijöitä ymmärtämään asukkaan toimintakyvyn ja henkiset voima-
varat sekä sen, että asukas on kaiken lähtökohta. Tämä kertonee työntekijän ajattelun 
ja havaitsemisen muuttumisesta sekä asukkaan yksilöllisemmästä hoidosta. Tällöin 
työssä olisi nähtävillä se, että työn tarkoitus näyttäytyy uudella tapaa, johon logotera-
pialla pyrittiin. 

Logoterapia on lisännyt työntekijöiden ajattelua, he näkevät enemmän sen ihmisen ja hänen voima-
varansa. Tärkeää on, että asukas saisi itselleen yksilöllisempää hoitoa. (LH4.1.ke).  

Seuraava hoitajan näkemys tuo lähiesimiehen asukaslähtöisyyden näkökulmaan mu-
kaan itsemääräämisoikeuden, joka on tärkeä osa yksilön tarpeita huomioitaessa. 

Olen aina hoitanut ihmisiä yksilöinä. Nyt olen pohtinut sitä, että miltä se tuntuu, kun joku päättää 
sinun puolesta asioista. Olen pyrkinyt samaistumaan asukkaaseen ja huomioimaan hänen histori-
ansa. Logoterapiaa on ollut aikaisemmin, mutta nyt sitä on enemmän. Työpajoihin liittyvät tehtävät 
aiheuttivat hieman päänvaivaa, mistä löytää niille aika. Nyt logoterapia ei ole enää ”mörkö”. Me 
ollaan pidetty myös logoterapiapäiväkirjaa siitä, missä on onnistuttu ja mitä asukas on kokenut. 
(H12.2).  

Hoitaja muodostaa kuvaa asukkaan yksilöllisyydestä tämän historian, menneiden ta-
pahtumien ja vaiheiden kautta. Tämä auttaa häntä ymmärtämään asukasta ja hänen 
tarpeitansa. Hän nostaa esille itsemääräämisoikeuden, joka on oleellinen osa hoito-
työtä. Mahdollistuuko asukkaan oikeus itse päättää häntä koskevista asioista? Näke-
mys, että ”logoterapiaa on ollut aiemmin ja nyt on enemmän”, voisi kertoa siitä, että 
hoitaja on osittain toiminut aiemmin logoterapian periaatteiden mukaisesti, ”aina 
hoitanut ihmisiä yksilöinä”. Logoterapian myötä katsantokanta on laajentunut ja 
mahdollisesti syventynyt. Logoterapia on nimen lisäksi saanut konkreettisen sisällön, 
eikä se enää ole ”mörkö”. Päiväkirjan pitäminen onnistumisista ja asukkaan koke-
muksista on tärkeää, sillä ilman sitä asiat jäisivät unohduksiin. Kehittämistyön tiimel-
lyksessä voi eteneminen jäädä näkymättömiin.  
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Asukaslähtöisyydestä kertoo myös alla oleva johtajan kommentti. Hän on huo-
mannut toiminnassa tapahtuneen muutoksen.  

Hoitajakeskeisestä ajattelutavasta on siirrytty asukaskeskeiseen asioiden katsomiseen (J5.1.ke).  

Tässä on nähtävillä muutos siinä, mikä on työn tarkoitus. Työ ja asukas näyttäytyvät 
täysin eri tavoin, jos lähtökohtana työssä on työntekijän omat intressit. Tällöin hoi-
totyö ei palvele asukasta vaan työntekijää. Ajattelutavan katsantokannan muutos 
kohden asukasta on tärkeä. Tämä muuttaa työn toiminta- ja ajattelutapoja kohti jo-
kaista asukasta yksilöllisesti palvelevaa hoitotyötä. Edellä mainittu voisi kertoa siitä, 
että henkilöstö on omaksunut logoterapian periaatteita.  

Muutos arvoissa näkyy työntekijöiden suvaitsevaisuudessa kollegoiden erilaisia 
työtapoja kohtaan. Tämä on tullut logoterapian myötä. 

Logoterapia on tuonut tietynlaista hyväksyntää siihen, että on erilaisia tapoja tehdä työtä. Arvo-
maailma on muuttunut talossa. Työntekijät tai jokunen on miettinyt omaa ihmiskäsitystään. Oma 
ihmiskäsitys ohjaa sitä, miten teet työtä ja kohtelet asukasta. (LH3.2.ke).  

Lähiesimies on huomannut työntekijöissään tapahtuneen henkilökohtaisen muutok-
sen koskien ihmiskäsitystä. Työntekijän oma ihmiskuva vaikuttaa siihen, miten hän 
kohtaa asukkaan ja kollegansa, millä tavoin hän tekee työtänsä ja millaisena hän kokee 
työnsä ja itsensä. Arvomaailman muutos tukenee sitä, että työntekijät ovat sisäistä-
neet logoterapian periaatteet ja huomanneet sen mahdollisuudet omassa työssään. 
Arvot ovat saaneet konkreettisen sisällön. Logoterapian kautta on mahdollistunut se, 
että hyväksytään työn tekemisen yksilöllisyys, työntekijän oma henkilökohtainen tapa 
toimia.  

Eräs hoitajista tuo esille sen, että jokaisella työntekijällä on omanlaisensa tapa 
tehdä työtä. 

Meillä ei logoterapiasta vaahdota. Sitä yritetään nivouttaa tähän toimintaan. Pomo ei meitä vahdi. 
Jokaisella on henkilökohtainen työote, joka on persoonallinen. Toisten työtavoista voi ottaa itselle 
vinkkejä. (H9.2.ke). 

Hoitaja kertoo tavasta, miten työyhteisössä logoterapiaa edistetään. Sana ”vaahdota” 
synnyttää mielikuvan siitä, että joku tuo esille tai puhuu logoterapiasta jatkuvasti. 
Hoitaja kuvaa sitä, että työntekijöille annetaan mahdollisuus itsenäisesti toteuttaa lo-
goterapiaa työssään. Esimies ei pidä silmällä eikä ”vahdi”. Esimiehen johtajuus näyt-
täytyy positiivisessa valossa. Hoitaja tuo esille sen, että jokainen tekee työtä omalla 
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persoonallisella tavalla, joka on hänelle ominainen taipumus. Yksilöllinen toiminta-
tapa voi edistää jonkun muun työntekijän työskentelyä tuomalla hänelle uudenlaisia 
tapoja tehdä työtä. Mikä olisikaan hienompi tapa kuin oppia työn lomassa kollegalta. 

4.2.2 Vahvistunut esimiestyö 

Logoterapian positiiviset kokemukset näkyvät myös esimiestyössä. Eräs lähiesimies 
tuo esille sen, että puuttuminen esimiehenä työntekijän toimintaan on vähen-
tynyt. Tähän näkyvään muutokseen voi myös vaikuttaa se, että esimiehet ovat läsnä 
arjen työssä.  

Asukkaisiin ei suhtauduttu alussa näin kauniisti kuin nyt, kun vuosi sitten tulin töihin. Vähem-
män työntekijöiden tilanteita, joihin me esimiehinä joudumme puuttumaan. Tähän voi vaikuttaa se, 
että me ollaan läsnä arjen tilanteissa. Nyt puhutaan ja mietitään tilanteita tai uusia juttuja. Pienet 
hetket koetaan tärkeiksi. (LH1.3.ke)  

Logoterapian periaatteet voivat näkyä esimiesten johtajuudessa sitä kautta, että työ-
yhteisön työn tarkoitus on heille selvä. He tietävät, millaista toiminnan tulisi olla. 
Esimiesten läsnä olo arjessa antaa työntekijälle käsityksen siitä, mitä esimiehet sallivat 
tai odottavat työntekijöiltänsä. Tällä voi olla vaikutusta siihen, miten asukkaita koh-
dataan ja kohdellaan. Voisiko tämä kertoa siitä, että työntekijät ovat omaksuneet lo-
goterapian periaatteita. Tämä ilmenisi siten, että heidän oma toimintansa on muut-
tunut parempaa suuntaan, jolloin esimiesten ei tarvitse puuttua heidän työhönsä ja 
toimintaansa. Kun esimiehet puuttuvat työntekijöidensä toimintaan, he samalla toi-
mivat itse esimerkkinä, mikä on hyväksyttävää ja mikä ei. He ottavat yleisesti vastuun 
työyhteisössä vallitsevasta toiminnasta. Tämä rakentaa luottamusta esimiesten ja 
työntekijöiden välille ja kertoo TF-johtajuudesta ja luottamuksen rakentumisesta. Lä-
hiesimiehen esille nostamat puhuminen ja ajattelu voisivat kertoa siitä, että työtä ja 
toimintaa tehdään näkyviksi, jolloin ne tulevat ”framille”. Tämä jälkeen voidaan yh-
dessä pohtia, miten toimintatapoja voisi kehittää ja mikä jo toimii hyvin. Tämä ra-
kentaa yhteistä toimintatapaa ja samalla sitouttaa työtekijöitä työhön ja toimintatavan 
muutokseen. Tämä voisi kertoa siitä, että logoterapian oppeja on joiltakin osin omak-
suttu.  

Henkilövaihdos voi näyttäytyä positiivisessa valossa, kun kyse on logoterapeut-
tisesta kehittämishankkeesta. Lähiesimiehen johtajuus voi olla myös vaikuttava tekijä 
siihen, miten kehittämistyö etenee.  
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Jos meidän lähiesimies ei olisi vaihtunut, niin tästä logoterapiasta ei olisi tullut mitään. Kyse on 
henkilökemioista, asioiden eteenpäin viemisestä ja kehittämisestä. Uusi lähiesimies hyppäsi mukaan 
liikkuvaan junaan. Me olemme saaneet kaiken tämän muutoksen keskellä logoterapian ansiosta 
pidettyä focuksen asukkaassa. (J3.1.ke) 

Kehittämisessä tarvitaan kykyä ja taitoa tulla toimeen työntekijöiden kanssa sekä ke-
hittämistyön osaamista ja aikatauluttamista. Kommentti antaa ymmärtää, että aikai-
semmalta lähiesimieheltä puuttui vaadittava osaaminen. Tämä olisi saanut aikaan sen, 
että ”logoterapiasta ei olisi tullut mitään”. Uusi lähiesimies tulee mukaan kesken 
hankkeen, ja vaihtuminen mahdollistaa kehittämistyön etenemisen. Hänellä on tar-
vittava osaaminen ja taidot. Tässä kuvataan yleisesti johtajuudessa ja johtamisessa 
esiin tulevaa ongelmatilannetta, johon ratkaisuna voi olla henkilövaihdos. Tällä vaih-
doksella tavoitellaan sitä, että onnistutaan kehittämishankkeessa ja sen eteenpäin 
viennissä. Palveluyksikössä on ollut meneillään muitakin muutoksia, mutta logotera-
pia on ollut se tekijä, joka on auttanut heitä keskittymään työhön ja asukkaaseen. 
Tämä tulee ilmi myös alla olevasta lähiesimiehen kommentista.  

Logoterapia on lähiesimiehen työn tuki, voimaannuttava työnohjaaja, kun 
tapahtuu paljon henkilöstömuutoksia. Esimiestyössä henkilöstömuutokset voivat 
olla kuormittavia. Logoterapiasta on löytynyt tällöin esimiestä tukevaa sisältöä.  

Vuosi on ollut rankka, sillä porukka on vaihtunut isoissa ryppäissä. Logoterapia on ollut voi-
maannuttava. Se on ollut itselle työnohjausta, joka on kantanut. Logoterapia on työväline, jota on 
voinut hyödyntää. Porukka alkaa tasoittua. On löytynyt ne, jotka haluavat sitoutua ja toiset vas-
taavasti kipuilevat asian kanssa. Logoterapia on antanut välineitä, joilla päästä eteenpäin. Sitou-
tumista vahvistan sillä, että on palautan työntekijöitä muistelemaan tilanteita, joissa on oltu ja 
millaista se on ollut. Tarkoituksena on löytää valonpilkahdus ja tätä kautta valoa koko ryhmälle. 
(LH6.7.ke)  

Vuosi on ollut rankka lähiesimiehelle henkilöstömuutosten vuoksi. Hän kuvaa logo-
terapiaa työnohjaukseksi ja työvälineeksi, joka kannattelee muutostilanteissa. Logo-
terapian kautta on löytynyt itselle toimintatapoja tai näkökulmia tämän pulmatilan-
teen ratkaisemiseksi. Logoterapia on antanut vaihtoehtoja, joiden avulla lähiesimies 
selviytyy työntekijöiden työhön sitoutumiseen liittyvien kipuilujen kanssa. Hän yrit-
tää kannustaa ja motivoida työntekijöitä palauttamalla mieleen lähtötilanteen ja sen 
kokemukset. Näin hän tuo työntekijöillensä esille sitä, että he ovat menneet eteen-
päin ja tästä tilanteesta selvitään. Hän kokee saavansa logoterapiasta omaan johtajuu-
teensa vahvistusta ja ratkaisuvaihtoehtoja. Lähiesimies kantaa vastuunsa muutosti-
lanteesta ja luo uskoa yhteiseen tekemiseen sekä vahvistaa työntekijöidensä uskoa 
siihen, että tästä selvitään. Luottamus on vahva kannatteleva tunne ja varmuus siitä, 
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että ihmiseen voi luottaa myös hankalissa tilanteissa. Lähiesimies osoittaa luottamus-
taan työntekijöillensä, jolloin vastavuoroisesti työntekijät luottavat esimieheensä. Lä-
hiesimiehen johtajuus kuvaa TF-johtajuutta ja siinä olevaa luottamuksen rakentu-
mista esimiehen ja työntekijöiden välille.  

Esimerkkinä toimimisen avulla johtaja tuo esille sitä, miten kohdata ihminen. 
Johtaja avaa logoterapian sisältöä kohtaamisten kautta. Hän pyrkii inspiroimaan ja 
motivoimaan työntekijöitänsä kohtaamisten kautta. Hän puhuu työntekijöille logo-
terapiasta, luo yhteistä merkitystä, vie kohden yhteistä päämäärää ja sitouttaa heitä 
logoterapiaan.  

Panostan kaikkien ihmisten kohtaamiseen, olivat he työntekijöitä, vieraita, omaisia tai muita ta-
lossa kulkevia. Pyrin tuomaan esille logoterapiaa työntekijöille eri tilanteissa, että logoterapia tar-
koittaa juuri tätä. Kun asioita sanotaan ääneen, niin ne todentuvat ja näin logoterapia tulee näky-
väksi. Oma aikaisempi kokemus logoterapiasta ja siihen liittyvästä koulutuksesta sekä nykyisestä 
yhdistettynä omaan perusluonteeseen on saanut aikaan sen, että on tullut hyväksyntää, on myös 
muunlaisia malleja toimia. (J5.4.ke)  

Johtaja toimii aktiivisesti logoterapian eteenpäin viejänä päivittäisissä tilanteissa ker-
tomalla ja perustelemalla työntekijöille sen periaatteita. Näin hän saa sen näkyväksi. 
Hän toimii itse esimerkkinä, miten logoterapiaa voi toteuttaa. Tämä rakentaa myös 
luottamusta johtajan ja työntekijöiden välille. Hän tuo toiminnallansa vahvasti esille 
sitä, että hän uskoo logoterapiaan ja on itse siihen sitoutunut. Tämä luo uskoa yhtei-
seen tekemiseen. Tämä tuo esille TF-johtajuutta ja innostavaa motivointia. Tätä voisi 
tarkastella Downtonin (1973) uudistavan johtajuuden kautta, jossa johtaja edustaa 
yhteisön kollektiivista sielua. Hän inspiroi omalla toiminnallansa työntekijöitä ja luo 
yhteistä näkemystä ja jakaa sitä. Johtajalla on jo aiempaa kokemusta logoterapiasta. 
Tämä kokemus ja oma perusluonne ovat saaneet aikaan sen, että hän hyväksyy myös 
muunlaisia toimintamalleja. Hyväksyminen kertoo siitä, että hän suhtautuu suopeasti 
muihin malleihin. Logoterapia yhdistettynä omaan luonteeseen on avartanut ja laa-
jentanut katsantokantaa. Tästä välittyy se, että hän on tietoinen työn tarkoituksesta 
ja arvoista. Hän on sitoutunut työn tarkoituksen toteuttamiseen, jolloin hän toteuttaa 
myös itseään. (ks. Frankl 2011.) 

Esimiesten yhteistoiminta voi olla merkittävä logoterapian juurtumisen kan-
nalta, kuten käy ilmi seuraavasta kommentista.  

Johtaja ja minä olemme yhdessä saaneet aikaiseksi sen, miten logoterapia meidän talossa toimii 
(LH3.3.ke).  
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Lähiesimies tuo esille sen, että hän ja johtaja ovat ”yhdessä saaneet aikaiseksi” logo-
terapiaa koskevan toiminnan. ”Yhdessä” voisi kertoa siitä, että hänen ja johtajan yh-
teistyö ja esimiestyö on mahdollistanut logoterapian osaksi työyhteisön käytännön 
työtä. Jotta tämä mahdollistuu, tulee esimiehillä olla yhteinen näkemys logoterapian 
päämäärästä ja yhteisistä toimintatavoista, joiden takana he molemmat seisovat. Yh-
teistoiminnan lopputulosta kuvaa ilmaisu, ”miten logoterapia meidän talossa toimii”. 
Tämä voisi kertoa esimiesten vahvasta johtamisesta ja johtajuudesta. Vastuunotto 
kehittämisestä ja sen lopputuloksesta on edellyttänyt esimiehiltä sitoutumista ja mo-
tivoitumista logoterapiaan. Tämä voisi kertoa TF-johtajuudesta. 

4.2.3 Positiivinen vastaanotto työntekijöiden keskuudessa 

Esimiehet tuovat esille sitä, että työntekijät suhtautuvat positiivisesti logoterapiaan. 
Tämä näkyy siten, että logoterapiaa puolustetaan, siinä halutaan olla mukana ja 
siitä puhutaan positiivisesti. Alussa ollut muutosvastarinta logoterapiaa kohtaan on 
kääntynyt sen puolustamiseen.  

Logoterapiaan liittyvää muutosvastarintaa oli alussa, mutta ei enää. Nyt tilalle on tullut se, että 
sitä puolustetaan. Onhan tämä paljon parempi kuin ennen ovat työntekijät kertoneet. (LH3.4.ke).  

Kehittämistoimintaan kuuluu muutos, joka näkyy muutoksen vastustamisena varsin-
kin alkuvaiheessa. Muutoksen positiivisesta vaikutuksesta kertoo se, että nyt logote-
rapiaa puolustetaan. Tämä voisi kertoa siitä, että työntekijät ovat sitoutuneet ja sisäis-
täneet logoterapian. He ovat toimineet uuden työfilosofian mukaisesti, jolloin he itse 
ovat arvioineet sen soveltuvuutta omaan työhönsä. Työntekijät ovat tulleet siihen 
tulokseen, että uusi toimintatapa on parempi. Tämä voisi kertoa oppimisesta, henki-
lökohtaisesta kasvusta, jossa uutta tietoa opitaan ja omaksutaan, sovelletaan, arvioi-
daan ja otetaan osaksi omaa toimintaa. Puolustus on hyvin kuvaava sana ja kertoo 
logoterapian aikaansaamasta vaikutuksesta ja työhön sopivuudesta.  

Toinen lähiesimies on yllättynyt siitä, että työntekijät haluavat olla mukana lo-
goterapiassa. Työntekijöiden innokkuus on yllättävää lähiesimiehelle. Sana ”häm-
mästynyt” luo mielikuvan siitä, että esimies kenties on ajatellut logoterapian saavan 
toisenlaisen vastaanoton. Johtajuuden kannalta tämä on otollinen tilanne, sillä työn-
tekijät ovat motivoituneita ja sitoutuneita: ”ovat oikeasti mukana ja haluavat olla”. 

Logoterapiaa kohtaa ei ole ollut vastarintaa. Olen hämmästynyt siitä, miten innokkaasti työntekijät 
ovat mukana. He ovat oikeasti mukana ja haluavat olla mukana. (LH4.4.ke).  
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Osa hoitajista tykkää, että logoterapia vie aikaa. Asenne kuitenkin on se, että halutaan olla mu-
kana. (J2.3.ke). 

Logoterapiaa ei vastusteta, vaan kyse on siitä, että osa työntekijöistä näkee sen 
vievän aikaa. Tarkoitetaanko tällä hoitotyötä, koulutuspäiviä, pohdittavia tehtäviä 
vai kirjallisuuden lukemista? Voisiko kyse olla omasta oppimisesta? Positiivisesta 
suhtautumisesta kertoo se, että logoterapiaan on sitouduttu ja sen eteen halutaan 
tehdä työtä. Kuten edellä olevassa esimerkissä, myös tämä tilanne on johtajuuden 
kannalta hyvä. Työntekijät ovat motivoituneita ja haluavat osallistua.  

Edellä olevaa johtajan näkemystä asenteesta tukevat keittiötyöntekijän ajatukset 
logoterapiasta ja sen toteuttamisesta. 

Yhdellä asukkaalla on tänään nimpparit. Me annoimme asukkaalle kahvia kuohukerman ja vii-
nerin kera aamupalalla. Vien roskia ulos yhdessä asukkaan kanssa. Samalla asukas kerää ulkoa 
luonnosta kukkia, lehtiä tai vastaavaa ja askartelee niistä. Jos mennään tukkaputkella, niin ei 
saa mitään irti. Arjen pienet hetket ovat tärkeitä, ei tarvitse olla isoja asioita. Asukkaat kokevat 
olevansa tarpeellisia ja he myös hoivaavat toisiaan. He työntekijöinä yrittävät mahdollistaa asioita, 
joita asukkaat haluavat tehdä. Tylsää, jos joutuisi pelkästään tekemään rutiinit. Logoterapia ei ole 
tuntunut raskaalta, se on helpottanut omaa työtä. Olen laminoinut erilaisia kuvia asukkaita var-
ten, joita käytän keskustellessa asukkaiden kanssa. On tosi tylsää asukkaille, jos vaan pyörittelevät 
peukaloitaan. Logoterapia on myös asenne-kysymys, sillä siinä mennään oman mukavuusalueen 
ulkopuolelle, jolloin sitä ei haluta omaksua. (K1.2.ke).  

Keittiötyöntekijä näkemys ja kokemus kertovat monipuolisesti yksittäisen työnteki-
jän asenteesta logoterapiaa kohtaan ja siitä, miten pienellä vaivalla sitä voidaan to-
teuttaa. Hän kuvaa sitä, mikä on työn tarkoitus: mahdollistaa ja toteuttaa se, mitä 
asukkaat haluavat. ”Mennään tukkaputkella” kuvaa päinvastaista toimintaa. Jos työn-
tekijällä on koko ajan kiireen tunne, onko silloin mahdollista kohdata ja kuulla asu-
kasta. Työ on tällöin suorittamista, eivätkä työntekijän ajatus ja keho ole läsnä asuk-
kaan kanssa. Keittiötyöntekijä on kokenut logoterapian helpottaneet omaan työ-
tänsä. Voisiko helpotus tulla siitä, että pysähtyy, kuuntelee ja on läsnä asukkaan 
kanssa, jolloin on mahdollistaa tietää, mitä asukas haluaa ja mikä on hänelle tarpeel-
lista. Työntekijä hakee asukkaille hetkiä tai tilanteita, joihin he voivat osallistua ja tu-
levat kohdatuiksi ja nähdyiksi. Hän kuvaa myös sitä, miksi logoterapiaa vastustetaan. 
Ihmisestä itsestään on kiinni, haluaako hän muuttaa itseänsä, ajatteluansa ja toimin-
taansa. Haluaako ihminen nähdä itsessään sitä puolta, joka ei ole mairittelevaa. Jos 
työntekijä on valmis menemään mukavuusalueensa ulkopuolelle, se on ratkaiseva lo-
goterapian omaksumisen ja sitoutumisen kannalta. Oman itsensä tarkkailu on haas-
teellista mutta hyvin hyödyllistä, jos kykenee näkemään sen mahdollisuudet. 
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Työntekijät puhuvat positiivisesti logoterapiasta johtajan käymissä kehitys-
keskusteluissa.  

Logoterapia on tullut konkreettisesti esille kehityskeskusteluissa työntekijöiden kanssa. Työntekijät 
ovat puhuneet logoterapiasta positiivisesti. (J5.2.ke).  

Kahdenkeskiset keskustelut työntekijöiden kanssa ovat tuoneet esille sen, että yksi-
lölliset suhtautumiset logoterapiaa kohtaan ovat myönteisiä. Siinä on osa-alueita, 
jotka ovat koskettaneet työntekijöitä. Tämä näkyy ja kuuluu työntekijöiden kommen-
teissa. Johtaja on saanut konkreettisesti kuulla, miten logoterapia koetaan yksilöta-
solla.  

Positiivisten näkemysten lisäksi työntekijöillä on ollut havaittavissa vähäisissä 
määrin kielteistä suhtautumista logoterapiaa kohtaan, ja se on koettu ylimääräisenä 
asiana.  

Joskus on hoitajien keskuudessa ollut sitä, että ”voi ei, taas tätä logoa”. He kuitenkin tekevät 
tehtäviä. Erityisesti huoneentaulu tai asukkaan arjen ilon hetket on koettu tehtävistä mielekkäiksi. 
(LH1.5.ke).  

Kun logoa käynnistettiin, niin ei nyt ihan vastustusta ollut vaan sen koettiin ylimääräisenä 
(LH6.9.ke).  

Kommentit kertovat siitä, että lähiesimiehet eivät ole juurikaan havainneet kielteistä 
suhtautumista, vaan se on ollut luonteeltaan joko hetkellistä tunnepitoista ilmaisua 
”voi ei, taas tätä logoterapiaa” tai se on koettu ylimääräisenä asiana työssä, jolloin 
siihen tulee hieman negatiivinen sävy. ”Ylimääräinen asia” voisi kertoa siitä, että asia 
on uusi eikä siihen vielä ole löytynyt tarttumapintaa. Tätä voisi kuvata normaali tilan-
teeksi, kun logoterapiaa on käynnistetty.  

4.2.4 Haasteelliset kokemukset logoterapiasta 

Esimiehillä on ollut myös haasteellisia kokemuksia logoterapeuttiseen työfilosofiaan 
liittyen, joskin näitä näkemyksiä oli vähemmän kuin odotin. Työn hallinnollisuus 
on johtajan työssä vallitsevaa, ja se vaikuttaa hänen toimintaansa koskien logotera-
piaa.  

Työ on hallinnollista ja, että minulla on liian vähän aikaa näyttää työntekijöille mallia logoterapi-
asta. Minun on vietävä ja annettava työntekijöille valmiita ratkaisuja logoterapiasta tällä hetkellä. 
(J1.5.ke).  
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Hän haluaisi olla enemmän esimerkkinä työntekijöillensä, mutta kokee, että hänellä 
ei ole aikaa hallinnollisten asioiden vuoksi. ”Vietävä ja annettava valmiita” ratkaisuja 
voisi kertoa siitä, että johtajalla ei ole ajankäytön vuoksi mahdollisuutta olla arjessa 
läsnä, joten ajankäyttöänsä helpottaakseen hän antaa työntekijöille valmiita ratkaisuja. 
Kyse voi olla myös siitä, että johtaja kokee työntekijöiden olevan uudessa ajatteluta-
vassa vielä siinä vaiheessa, että oma-aloitteista toimintaa ei ole. Lisäksi työntekijät ja 
esimies voivat olla uuden asian sisäistämisessä eri vaiheissa: työntekijät miettivät 
vasta, ”mitä tämä on ja mitä se käytännössä tarkoittaa”, mutta esimies on jo sisäistä-
nyt asian. Tällöin valmiit ratkaisut tarjoutuvat helposti käytettäviksi. Logoterapeutti-
nen hanke on ollut tässä vaiheessa käynnissä lähes vuoden, joten tähän peilaten kyse 
voisi olla johtajan työstä ja ajankäytön ongelmista.  

Työntekijöiden yhteisen päämäärän puuttuminen voi olla merkittävä tekijä 
työfilosofian sisään ajamisessa. Vaikka kehittämisprosessia viedään yhtä aikaa yksi-
kön molemmissa kerroksissa eteenpäin, näkyy työntekijöiden motivoituminen ja si-
toutuminen logoterapiaa kohden eri tavoin.  

Molemmat kerrokset tekevät työtä sen eteen yhtä aikaa ja asioita käsitellään yhteisissä palavereissa. 
Alakerrassa ei ole nähtävillä vielä sitä, että muutoksia olisi lähdetty tekemään. Yläkerrassa vas-
taavasti ollaan kiinnostuneita toiminnan uudistamisesta ja ollaan positiivisia. Logoterapia näkyy 
alakerran ihmisissä siten, että he laittavat meidät esimiehet koville, sillä siellä on ”oma sisäinen 
piiri”. Talo on kuuluisa sairauslomistaan. Tämä vaikuttaa myös logoterapian eteenpäin vientiin. 
(J1.7.ke).  

Molemmat kerrokset työskentelevät samanaikaisesti logoterapian parissa, mutta hei-
dän toiminnassaan on nähtävillä ero. Toinen kerroksista on edelleen alkutilanteessa, 
kun taas toinen on kiinnostunut toiminnan kehittämisestä ja suhtautuminen on 
myönteistä. Alakerran työntekijät haastavat esimiehiä omalla toiminnallaan. Työnte-
kijät mitä ilmeisemmin vastustavat logoterapiaa ja siihen liittyvää kehittämistoimin-
taa. Muutosvastarinta näkyy työntekijöiden toiminnassa heidän omana ”sisäisenä pii-
rinä”, tietynlaisena ryhmä, joka haastaa esimiestyötä. Tämä kuvaa yleistä muutosjoh-
tamisessa esiin tulevaa tilannetta. Hieman huolestuttavalta näyttäisi se, että kehittä-
mishanke on ollut käynnissä lähes vuoden, mutta osa työntekijöistä on logoterapian 
suhteen vielä alkutilanteessa. Voisiko tässä olla kyse myös jostain muusta? Viittaus 
”kuuluisa sairauslomista” voisi kertoa jostakin muusta vallitseva tekijästä tai asiasta. 
”Kuuluisa” antaa ymmärtää, että sairauslomia olisi enemmän muihin verrattuna, ja 
asiasta voisivat muutkin olla tietoisia. Tämä on yksi tekijä, joka luonnollisesti vaikut-
taa siihen, miten logoterapia työyhteisössä etenee. Tässä ei liene kyse muutosvasta-
rinnasta ja muutosjohtamisesta vaan esimiestyöstä ja henkilöstöhallinnosta.  



 

144 

Lähiesimiehen näkemys tukee edellä olevaa johtajan näkemystä ja tuo esille hen-
kilöstön vaikutuksen logoterapian eteenpäin viemiseen ja yleisesti toimintaan. 

Kerroksien välillä on edelleen nähtävissä toimintakulttuurissa eroja kuten oli alussa. Alakerrassa 
on joitakin voimakkaita hoitajia, jotka kyseenalaistavat kaikkien työntekijöiden ja esimiesten toi-
minnan. He jankkaavat ja istuvat toimistossa, pohtivat ja miettivät. He eivät tee asioita vaan 
jahkaavat. (LH1.4.ke) 

Näkemys voisi kuvata muutosvastarintaa, joka ilmenee siten, että kollegoiden ja esi-
miesten toimintaa kyseenalaistetaan. Heidän omassa toiminnassaan se näkyy kritiik-
kinä ja saamattomuutena tai osaamattomuutena lähteä liikkeelle ja toteuttaa logote-
rapiaa. Tämä voisi kertoa siitä, että he voisivat tarvita yksilöllistä tai ryhmäohjausta 
uuden työfilosofian omaksumisessa. Logoterapia itsessään tarjoaa tähän vaihtoeh-
toja, jos ja kun omaa työtä halutaan tarkastella uudesta näkökulmasta käsin. Jos kyse 
ei ole logoterapiasta vaan henkilöstöhallintoon liittyvästä asiasta, tällöin lähtökohta 
on eri. Tällöin tulee pohtia soveltuvuutta työyhteisöön ja yhteisiin toimintatapoihin.  

Työntekijöiden suhtautuminen logoterapeuttista työfilosofiaa kohtaan voi 
olla kielteistä. Syytä kritiikkiin haetaan tavasta tehdä työtä rutiininomaisesti. Tämä 
aiheuttaisi sen, että työntekijät eivät ole motivoituneita uutta työtapaa kohtaan.  

Henkilöstötyytyväisyyskyselyssä oli tullut esille avoimissa vastauksissa hieman kritiikkiä logotera-
piaa kohtaan. Logoterapiahömpötys tulisi unohtaa ja keskittyä perustyöhön oli yksi kommentti. 
Työtä on totuttu tekemään rutiininomaisesti, joten logoterapiaa ei pystytä ottamaan vastaan. Kaikki 
ei näe asiaa tarpeelliseksi, eikä tarvitsekaan. Kyllä ne perästä tulee. Olen itse innostunut, joten en 
aina ymmärrä, että ollaan toistakin mieltä. (J2.4.ke).  

Rutiininomaisuus voisi kertoa siitä, että työssä on harjaantumisen myötä saavutettu 
tietynlainen osaaminen. Eteen tulevia tehtäviä tehdään tai suoritetaan rutiininomai-
sesti. Tämän ajattelu- ja toimintatavan nähdään olevan este logoterapian omaksumi-
selle. ”Kyllä ne perästä tulee” voisi viitata siihen, että asiasta kiinnostumattomat tu-
levat joukon mukana ja ottavat asian omakseen. Johtajalla mitä ilmeisimmin on ko-
kemusta muutostilanteista ja muutoksen johtamisesta. Toisaalta tämä voisi kertoa 
hänen johtamistavastaan ja siitä, miten toimia pulmatilanteessa. Voisiko johtaja aja-
tella toimivansa niin, että hän kiinnittäisi tässä tilanteessa huomiota työntekijöihinsä 
yksilöinä? Näin hän saisi tietoa siitä, millaista tukea tai ohjausta työntekijä kaipaa. 
Tämä sitouttaisi työntekijän mukaan ja edistäisi muutoksen tapahtumista työntekijän 
ajattelu- ja toimintatavoissa. Johtaja on kiinnostunut kehittämisestä ja toiminnan uu-
distamisesta. Vastakkainen näkemys voi tällöin jäädä vähemmälle huomiolle, mutta 
ei huomioitta.  
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Kun uudenlaista työfilosofiaa viedään työyhteisöön, sen soveltamiselle ja omak-
sumiselle voi olla erinäisiä tekijöitä, jotka voivat estää tai hidastaa sitä. Työn kuor-
mittavuutta aiheuttavat työssä vallitseva kiire ja työn määrä, joita hoitajat seuraa-
vaksi tuovat esille. Negatiivisesta suhtautumisesta huolimatta he ovat huomanneet 
logoterapian toimivan käytännössä. Tätä voisi kuvata johtajan edellä mainitse ”kyllä 
ne perästä tulee”.  

Ihania ja hienoja ajatuksia. On kiireellistä, tuntuu rankalta, kun on niin paljon työtä tehtävänä. 
Ei jää aikaa logoterapian toteutukseen työn lomassa. Henkilökohtainen oleminen ja jutteleminen 
asukkaan kanssa jää nyt puuttumaan. Koulutukset ja palaverit vievät aikaa, voisi tehdä jotain 
muuta sen ajan. Omassa ammattikoulutuksessa on ollut samoja asioita, joten ne eivät ole uutta 
esimerkiksi vuorovaikutusta. On niin tuttua asiaa, on välillä turhauttavaa. Välillä uusia asioita. 
Logoterapia laittaa miettimään ja on auennut paremmin. Aggressiivisen asukkaan kohtaamisessa 
on voinut käyttää logoterapiaa, on miettinyt ja toiminut toisella tapaa, jolloin asukas on pysynyt 
rauhallisena. Aikaisemmin työssä ei ehkä kiinnittänyt huomiota asukkaaseen. Nyt pysähtyy kuun-
telemaan asukasta käytävällä, ennen olisi mennyt ohi. (H2-3.1.ke) 

Hoitajat kokevat vallitsevan työtilanteensa kuormittavaksi. Tämä vaikuttaa heidän 
asiakastyöskentelyynsä ja luo kuvan siitä, että työ näyttäytyy suorittamisena. Vaikut-
taisi siltä, että he eivät ehdi kohtaamaan asukasta hoitotyön lomassa. Osin tämä vai-
kuttaa heidän asenteeseensa logoterapiaa ja sen toteuttamista kohtaan. Logoterapiaan 
liittyvät koulutukset ja palaverit koetaan aikaan vievinä ja jollakin tasolla tarpeetto-
mina. Omassa koulutuksessa on koettu olleen samansuuntaisia asioita, joita kerrataan 
nyt uudelleen. Tämä vaikuttaa heidän asenteeseen, sitoutumiseen ja motivaatioon. 
Positiivisena asiana on se, he ovat huomanneet logoterapiassa olevan jotakin uutta. 
Tämä on syntynyt siten, että he ovat mitä ilmeisemmin perehtyneet sen periaatteisiin. 
Logoterapia on myös käynnistänyt asioiden pohdinnan. Heidän parhain kokemuk-
sensa liittyy siihen, että he ovat käyttäneet logoterapiaa työssään ja huomanneet sen 
toimivuuden. Vaikka uudet asiat näyttäytyvät muille negatiivisena kokemuksena tai 
asenteena, yksilön sisällä piilee halu oppia uutta. Tämä kertoo motivaatiosta, innosta 
ja mielenkiinnosta, joka syntyy ihmisessä itsessään. Tähän yhdistyy itseohjautuvuus 
ja valintojen tekeminen itse ja se, miten logoterapiaa toteutetaan työssä. (ks. Deci ja 
Ryan 1985). Tämä saa heidät olemaan kiinnostuneita asiasta. Johtaja on myös saatta-
nut antaa heille mahdollisuuden lähestyä logoterapiaa heidän oman aikataulunsa mu-
kaan.  

Työntekijät tasapainoilevat työnantajan odotusten ja omien riittämättö-
myyden tunteidensa kanssa. Kun tähän yhdistetään uusi työfilosofia eli logotera-
pia, asenne sitä kohtaan ei näyttäydy positiivisessa valossa. Työssä läsnä oleva kiire, 
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liian vähäinen henkilöstö ja koetut odotukset työnantajan puolelta voivat saada ai-
kaan sen, että omaa työtä ei pystytä tekemään niin hyvin kuin itse haluaisi. Nämä 
kaikki yhdessä vähentävät kiinnostusta, motivoitumista ja sitoutumista logoterapiaan. 
Asioiden yhteen kietoutumista pohtii kaksi hoitajaa. 

Kaikki mitä meiltä toivotaan, tuo lisää työtä. Takaraivossa painostus, tulisi tehdä sitä ja tuota. 
Arjessa on paljon sanatonta, jota ei kirjata ylös. Joku voisi tulla katsomaan, mitä päivän aikana 
tehdään. Tänne voisi tulla sivusta seuraaja (tarkoitettiin, että vähän samanlaisesti kuin minä nyt). 
Tuntuu, että asioista tehdään liian suuria. Pitää alkaa vääntämään rautalangasta paperille. Se vie 
aikaa siltä käytännön toteuttamiselta, joka on taas asukkailta pois. Mieluummin tekisin jotain. 
Yksinkertaisesta asiasta tulee vääntää iso asia esimerkiksi jollekin kaupungille. Pakko on ollut 
asettautua asukkaan vierelle, eikä sitä ole sanottu logoterapiaksi. Hoito on aina ollut ihmistä ym-
märtävää, päästä asukkaan maailmaan sisälle. Logoterapia ei ole tuottanut mitään uutta, muuta 
kuin pienen hössötyksen, mutta ei mitään käytännöllistä. Hyvää asiaa haetaan. Olisi ihana toteut-
taa paljon enemmän, jos olisi henkilökuntaa vähän enemmän. Pieniä juttuja voi. Kansisysteemejä7 
ei noin vain arjen lomassa saada tehdyksi. (H4-5.1.ke).  

Hoitajien keskustelusta kuultaa psyykkinen kuormitus, joka kumpuaa heille suunna-
tuista odotuksista työnantajan puolelta. Kokevatko hoitajat, että he eivät selviydy 
heille suunnatuista toiveista? Työtä koetaan olevan liikaa, eikä kaikki työ ole näkyvää, 
vaan osa on näkymätöntä työtä, jonka ainoastaan hoitajat tunnistavat ja tiedostavat. 
Kaikkea työtä ei myöskään kirjata ylös. Hoitajat kokevat, että joku/jotkut eivät tiedä 
heidän todellista työmääräänsä. Tarkoittaako joku/jotkut lähiesimiestä vai johtajaa? 
Työn kuormittavuus selviäisi, jos joku seuraisi työn tekemistä. Esittävätkö työntekijät 
tässä toiveen esimiehille, että he toivoisivat näiden olevan enemmän läsnä arjessa ja 
tiedostavan tilanteen? Kirjaamisen koetaan vievän aikaan, ja tämä aika on pois asia-
kastyöstä. Voisiko tämä kertoa siitä, että kirjaamista ei koeta työksi niin kuin konk-
reettinen hoitotilanne asiakkaan kanssa? Tähän voisi viitata ”mieluummin tekisin jo-
tain”. Toisaalta he tuovat esille sen, että kirjaaminen on lisääntynyt työssä. Hoitajien 
tulee muistaa asiakkaidensa kanssa tehty hoitotyö ja tuoda esille mukavia hetkiä tai 
sen, että kaikki ei ole asiakkaalla hyvin. Toimintajärjestelmä ohjaa työntekijän työtä 
monella tapaa. Logoterapiassa ei nähty olevan uutta ja käytännöllistä, vaan se aiheut-
taa hössötystä. Hoitajat eivät ole motivoituneita ja sitoutuneita logoterapiaan, sillä he 
kokevat hoitamisen olleen jo ennen logoterapiaa ihmistä ymmärtävää, hänen ase-
maansa asettautumista ja asiakaslähtöistä. Kuitenkin he ovat kokeilleet pieniä asioita. 
Suurimpana syynä he kokevat olevan sen, että henkilökuntaa on liian vähän. Henki-
lökunnan vähyys estää heitä toteuttamasta logoterapiaa enemmän. Tämä voisi olla se 

                                                   
7 Kehittämishankkeeseen on kuulunut myös se, että työyhteisö ja työntekijät kirjaavat kokemuksiaan logoterapiasta mat-
kapäiväkirjaan. Tämä tekee logoterapiaa näkyväksi työntekijöille ja työyhteisölle. Kokemusten kuvaamiselle on annettu 
vapaat kädet. Niitä voi kuvata tarinoilla, sanoilla, kuvilla jne. 
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tekijä, joka synnyttää muutosvastarintaa. Henkilökunnan määrän lisääminen ei yksis-
tään ole ratkaisu logoterapian toteuttamiseen, sillä sen periaatteiden oivaltaminen ja 
soveltaminen on jokaisen yksittäisen työntekijän omasta kiinnostuksesta ja sitoutu-
misesta kiinni. Esimiestyölle esitetään monenlaisia kysymyksiä ja vaatimuksia. Oli-
siko esimiehillä mahdollisuutta käydä yksilöllistä keskustelua työntekijöiden kanssa, 
jolloin selviäsi, mikä aiheuttaa kuormittumista? Logoterapiaan sitoutumista on näh-
tävillä, joten tässäkin suhteessa yksilöllinen keskustelu voisi olla paikallaan.  

4.2.5 Yhteenveto 

Tässä luvussa käydään läpi esimiesten positiivisia ja haasteellisia vuoden aikana ker-
tyneitä kokemuksia logoterapeuttisesta työfilosofiasta. Yhteenvedossa keskitytään 
viitekehyksen ja tutkimuskysymysten mukaisesti TF-johtajuutta ja logoterapeuttista 
työfilosofiaan koskeviin nostoihin. Luvussa viisi paneudutaan näihin edellä mainit-
tuihin kokonaisuuksiin uudestaan.  

Esimiesten positiivisissa kokemuksissa nousevat esille oivaltava oppiminen ja 
vahvistunut esimiestyö, joissa molemmissa on nähtävillä TF-johtajuutta ja logotera-
piaa. Positiivisessa vastaanotossa työntekijöiden keskuudessa on nähtävillä logotera-
pian läsnäolo. Haasteelliset kokemukset jäävät vähäisiksi. Esille nousevat työn hal-
linnollisuus, yhteisen päämäärän puute ja työntekijöiden kielteinen suhtautuminen. 
Viimeksi mainitussa on nähtävillä motivaatiota ja itseohjautuvuutta. Tämä on kiin-
nostava tulos. Kuviossa 7 olen kuvannut esimiesten positiivisia ja haasteellisia koke-
muksia logoterapeuttisesta työfilosofiasta vuoden aikana. Oivaltava oppiminen ja 
vahvistunut esimiestyö sisältävät sekä työfilosofiaa että TF-johtajuutta. Työntekijöi-
den positiivinen vastaanotto ilmentää työfilosofiaa. Työntekijöiden kielteinen suh-

tautuminen sisältää itseohjautuvuutta. TF-johtajuutta on kuvattu ★-, työfilosofiaa 

✖- ja itseohjautuvuutta *-merkeillä. 
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Kuvio 7.  Esimiesten positiiviset ja haasteelliset kokemukset logoterapeuttisesta työfilosofiasta 
vuoden aikana. Esimiesten (n=9) kenttähaastattelut 

Oivaltava oppiminen kertoo siitä, mitä kukin palveluyksikkö, esimiehet ja työntekijät 
ovat oivaltaneet ja oppineet vuoden aikana. Seuraavassa lähiesimiehen kommentissa 
yhdistyy sekä logoterapian että TF-johtajuuden lähtökohtia: Jokaiselle hoitajalle on al-
kanut rakentua sisälle logoterapeuttinen ajattelu. Jokaisesta ihmisestä löytyy se oma logoterapia-
juttu, ei ole olemassa oikeaa tai väärää. Huoneentaulujen tekemisen kautta logoterapia alkoi avau-
tumaan. Ei ole tähtitiedettä, vaatii muutaman kuukauden ja itse prosessin käsittelyn. Jokaisessa 
hoitajassa on ollut ne asiat, ne tulee saada ulos ja käyttöön. Pienellä vaivalla vuosi on taaperrettu. 
Se on sisältänyt oivalluksia, muistuttamista. Se ei ole kuormittanut työtä. Logoterapia on juurtu-
nut tähän porukkaan. Jokaisessa hoitajassa on jo olemassa heidän näköisensä logotera-
pian periaatteet, jotka tulee saada esille ja osaksi hänen työtänsä. Konkreettinen te-
kemisen muoto on ollut huoneentaulu, joka kuvaa asiakasta. Tämän kautta logotera-
pia avautui työntekijöille. Oppiminen on näkynyt oivalluksina. TF-johtajuus tulee nä-
kyville siinä, että esimies on tunnistanut työntekijöissä heidän yksilöllisen kasvun ja 
oppimisen ja sen, että logoterapian periaatteet ovat heidän sisällään. Hän on omalla 
toiminnallansa edistänyt logoterapian juurtumista. Hän on antanut yhteiselle toimin-
nalle merkityksen, joka on inspiroinut heitä mukaan. Seuraava hoitajan kommentti 
kuvaa sitä, että logoterapia on ihmisläheinen tapa tehdä työtä, jossa kohdataan ja 
hoidetaan ihmistä: ”(---) Sehän on tätä perustyötä, ei se ole sen ihmeempää tiedettä. Se on ih-
misten hoitamista ja kohtaamista. Yritetään tehdä ihmisläheisesti työtä. On hirveän vaikea ku-
vata, mitä logoterapia on. Se on sitä, mitä on aina tehnyt. (---) 

Logoterapian ja TF-johtajuuden vaikutukset näkyvät myös esimiestyössä: Asuk-
kaisiin ei suhtauduttu alussa näin kauniisti kuin nyt, kun vuosi sitten tulin töihin. Vähemmän 
työntekijöiden tilanteita, joihin me esimiehinä joudumme puuttumaan. Tähän voi vaikuttaa se, että 

Esimiesten positiiviset kokemukset 
logoterapeuttisesta työfilosofiasta:

Oivaltava oppiminen ★ ✖
Vahvistunut esimiestyö ★ ✖
Positiivinen vastaanotto työntekijöiden 
keskuudessa ✖

Esimiesten haasteelliset kokemukset 
logoterapeuttisesta työfilosofiasta:

Työn hallinnollisuus

Yhteisen päämäärän puuttuminen

Työntekijöiden suhtautuminen 
kielteistä 
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me ollaan läsnä arjen tilanteissa. Nyt puhutaan ja mietitään tilanteita tai uusia juttuja. Pienet 
hetket koetaan tärkeiksi. Työntekijöiden toiminnassa on vuoden aikana tapahtunut 
muutos parempaan. Tämä näkyy asiakkaiden kohtaamisessa. Esimiestyössä on myös 
muutos havaittavissa, sillä he puuttuvat aiempaa vähemmän työntekijöiden toimin-
taan. Läsnäolo arjessa, puhuminen ja asioiden miettiminen nostavat toimintaa ja 
työtä näkyville. Esimiehet rakentavat omalla toiminnallansa luottamusta itsensä ja 
työntekijöiden välille. Tämä kertoo TF-johtajuudesta. Seuraavassa johtaja tuo esille 
logoterapiaa ja TF-johtajuutta: Panostan kaikkien ihmisten kohtaamiseen, olivat he työnte-
kijöitä, vieraita, omaisia tai muita talossa kulkevia. Pyrin tuomaan esille logoterapiaa työnteki-
jöille eri tilanteissa, että logoterapia tarkoittaa juuri tätä. Kun asioita sanotaan ääneen, niin ne 
todentuvat ja näin logoterapia tulee näkyväksi. Oma aikaisempi kokemus logoterapiasta ja siihen 
liittyvästä koulutuksesta sekä nykyisestä yhdistettynä omaan perusluonteeseen on saanut aikaan 
sen, että on tullut hyväksyntää, on myös muunlaisia malleja toimia. Esimies toimii esimerkkinä 
logoterapian eteenpäin viejänä ja avaa kohtaamisten kautta logoterapiaa työnteki-
jöille. Hän on itse sitoutunut, luo uskoa yhteiseen tekemiseen ja innostaa työnteki-
jöitä mukaan. Tämä kertoo TF-johtajuudesta. Hän on työyhteisön kollektiivinen 
sielu.  

Esimiehet tuovat edellä esille logoterapian positiivisia vaikutuksia. Logoterapian 
positiivista vastaanottoa työntekijöiden keskuudessa voidaan tarkastella keittiötyön-
tekijän kommentista: Yhdellä asukkaalla on tänään nimpparit. Me annoimme asukkaalle 
kahvia kuohukerman ja viinerin kera aamupalalla. (---) Jos mennään tukkaputkella, niin ei saa 
mitään irti. Arjen pienet hetket ovat tärkeitä, ei tarvitse olla isoja asioita.(---) Me työntekijöinä 
yritetään mahdollistaa asioita, joita asukkaat haluavat tehdä. Tylsää, jos joutuisi pelkästään te-
kemään rutiinit. Logoterapia ei ole tuntunut raskaalta, se on helpottanut omaa työtä.(---) Logote-
rapia on myös asenne-kysymys, sillä siinä mennään oman mukavuusalueen ulkopuolelle, jolloin 
sitä ei haluta omaksua. Työntekijä kuvaa työn tarkoituksen löytymistä. Ihmisestä itses-
tään on kiinni se, haluaako hän muuttaa ajatteluansa ja toimintaansa.  

Kiinnostavaa on se, että vaikka hoitotyöntekijän suhtautuminen on kielteistä, hä-
nellä voi olla motivaatiota ja intoa, joka syntyy tilannekohtaisesti ja ihmisessä itses-
sään eikä ulkoapäin tulevan painostuksen myötä. Yksilö voi toimia itseohjautuvasti 
ja tehdä omia valintoja, miten toteuttaa logoterapiaa: Ihania ja hienoja ajatuksia. On 
kiireellistä, tuntuu rankalta, kun on niin paljon työtä tehtävänä. Ei jää aikaa logoterapian toteu-
tukseen työn lomassa. Henkilökohtainen oleminen ja jutteleminen asukkaan kanssa jää nyt puut-
tumaan. Koulutukset ja palaverit vievät aikaa, voisi tehdä jotain muuta sen ajan. Omassa am-
mattikoulutuksessa on ollut samoja asioita, joten ne eivät ole uutta esimerkiksi vuorovaikutusta. 
On niin tuttua asiaa, on välillä turhauttavaa. Välillä uusia asioita. Logoterapia laittaa mietti-
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mään ja on auennut paremmin. Aggressiivisen asukkaan kohtaamisessa on voinut käyttää logote-
rapiaa, on miettinyt ja toiminut toisella tapaa, jolloin asukas on pysynyt rauhallisena. Aikaisem-
min työssä ei ehkä kiinnittänyt huomiota asukkaaseen. Nyt pysähtyy kuuntelemaan asukasta 
käytävällä, ennen olisi mennyt ohi.  

4.3 Dokumentit transformatiivisen johtajuuden ja 
logoterapeuttisen työfilosofian avaajina 

Tässä luvussa tarkastellaan yrityksen vuosikatselmuksia / johdon katselmuksia ja si-
säisen auditoinnin dokumentteja vuosilta 2012–2014. Dokumentit ovat yrityksen vi-
rallisia asiakirjoja. Vuosikatselmuksen tarkoituksena on seurata toimintajärjestelmän 
ja siihen liittyvän palautejärjestelmän toimivuutta ja tehokkuutta yksikössä. Sisäisen 
auditoinnin tarkoituksena on selvittää toimintajärjestelmän toimivuutta, tavoitteiden 
saavuttamista sekä löytää kehittämiskohteita ja antaa niihin työvälineitä. Kuten Flick 
(2014) on todennut, tutkijan on hyvä pitää, mielessä kuka on tuottanut aineiston ja 
mihin tarkoitukseen ja ketä varten se on tehty. Dokumentit sisältävät paljon infor-
maatiota, sillä ne välittävät tietoa yritykselle, palveluyksikölle ja työntekijöille. Tutki-
muksessa tarkastellaan vain niitä asioita, jotka liittyvät TF-johtajuuteen ja logotera-
peuttiseen työfilosofiaan. Dokumentit syventävät näkemystä TF-johtajuuden vaikut-
tavuudesta ja siitä, miten tulevaisuudessa edistetään logoterapeuttisen työfilosofian 
sisäänajoa. Dokumenteissa keskitytään tarkastelemaan sitä, miten logoterapeuttinen 
työfilosofia siirtyy palveluyksiköiden rakenteisiin ja prosesseihin. Kiinnostavaa on 
tietää, miten TF-johtajuus tukee tätä tapahtuvaa muutosta ja miten se näkyy palvelu-
yksiköiden dokumentoidussa tekemisessä.  

4.3.1 Vuosikatselmus / johdon katselmus 

Ensimmäisenä on johtamisen osa-alue ja sen alakohtana oleva talous. Palve-
luyksikkö yhden (PY1) vuosikatselmuksessa / johdon katselmuksessa vuonna 2012 
on todettu talouskysymyksen kohdalla seuraavaa:  

Voimmeko vaikuttaa sairaslomiin? (Make ja logoterapia). Vastuuhenkilönä palveluyksikön joh-
taja, jatkuva seuranta yksikön TUKO:ssa ja alueellisessa TUKO:ssa. (PY1,2012)  

Kysymysmuotoinen ilmaisu sairaslomista ja me-muodosta kertonee siitä, että kyse 
on yhteisestä asiasta ja yhdessä halutaan tehdä asialle jotain. Make-ryhmä on yksikön 
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omaa pienryhmätyöskentelyä. Se sisältää pulinapöytäkirjan, kehittämiskohteen, toi-
menpiteen, vastuuhenkilön, aikataulun ja sen, koska toimenpide on valmis. Näyttäisi 
siltä, että logoterapialla ajatellaan olevan vaikutusta sairaslomakysymykseen. Kysy-
mystä voitaneen lähestyä niin koko yksikön kuin yksittäisen työntekijän näkökul-
masta käsin. Kun työyhteisö ja työntekijät voivat hyvin, sillä voi olla vaikutusta myös 
sairastavuuteen. Henkilöstön sairastumisilla on myös taloudellisia vaikutuksia. Tä-
män vuoksi asia lienee otettu esille talouden alla. Logoterapian tavoitteena on työn 
tarkoituksen löytyminen niin yksilötasolla kuin yhteisötasolla. Se, että millä tavoin 
logoterapialla voidaan vaikuttaa, jää avoimeksi kysymykseksi. Johtajan tehtävänä on 
seurata tilannetta ja arvioida tilannetta yksikön omassa ja alueellisessa tuloskokouk-
sessa. Johtamisen näkökulmasta käsin hänen roolinsa on toimia vastuutahona, hen-
kilönä, jonka tehtäviin asia kuuluu.  

Toisena alakohtana ovat asiakkuudet. Vuoden 2012 asiakastyytyväisyystutki-
muksen pohjalta on päätetty palautteiden perusteella palveluyksikkö 1:n kohdalta 
seuraavaa:  

1. Ruokailu: henkilökunta syö yhdessä asiakkaiden kanssa (ruokailutyytyväisyys laskenut hieman, 
tavoite ensi mittaukseen 4) ja vältetään ruokailun aikana kovaäänistä keskustelua. Logoterapian 
avulla opetellaan kuuntelemaan asukasta ja antamaan hänelle mahdollisuus. Vastuutahona yksi-
kön johtaja, vastaava hoitaja ja jory. Tilannetta seurataan TUKO:ssa ja viikkokokouksessa. 
(PY1, 2012)  

Yhdessä ruokailemisella on se mahdollisuus, että samalla voidaan opastaa asiakasta 
ruokailussa ja tukea jäljellä olevaa toimintakykyä. Logoterapian tavoite, asiakkaan 
kohtaaminen, on nostettu esille. Kun asiakas kohdataan, hänelle mahdollistuu omien 
tarpeidensa ja toiveidensa esille tuonti. Asian etenemisen seuranta on annettu johta-
jan, lähiesimiehen ja johtoryhmän vastuulle. Viikkokokouksessa ja tuloskokouksessa 
ruokailua, asiakkaan kohtaamista ja kuuntelemista pidetään esillä ja seurataan. Tämä 
voisi kertoa aktiivisesta otteesta ja halusta saada aikaan muutosta aiempaan tilantee-
seen nähden. Johtamisesta syntyy mielikuva, joka on yhteydessä enemmän manage-
ment-käsitteeseen kuin leadership-käsitteeseen johtuen termeistä vastuutaho, yksi-
kön johtaja ja johtoryhmä.  

Palveluyksikkö 5 vastaavasti tuo esille seuraavia asioita:  

Tyytyväisyyskyselyjen tulokset: molemmista (asukas- ja omaistyytyväisyys) todella hyvät tulokset! 
(…) Toimintasuunnitelman tavoitteeksi viime vuoden kyselystä nostettu ”asukkaiden osallistumi-
nen” parantui ja tavoite saavutettiin! Erityistä kehityskohtaa kyselyn perusteella ei nouse, mutta 
muiden tavoitteiden avulla asukkaiden kohtelu ja kuuntelu pitäisi parantua. Vastuutahona ptj. 
(PY5, 2012)  
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Yksikkö on saanut hyvät arviot sekä omaisilta että asukkailta. Yksikkö oli asettanut 
kuluvan vuoden tavoitteeksi asukkaiden osallistumisen, ja se toteutui. Tämä voisi 
kertoa siitä, että työntekijät ovat olleet sitoutuneita tavoitteeseen ja ovat olleet val-
miita kehittämään toimintaa ja työtänsä yhdessä. He ovat olleet motivoituneita. Tämä 
voisi kertoa TF-johtajuudessa olevasta inspiroinnista ja motivoinnista. Kyse voisi olla 
myös logoterapiassa vallitsevasta työn tarkoituksen löytymisestä, asiakaslähtöisyy-
destä, joka on työn ydin. Kehittämiskohteita ei kyselystä noussut esiin. Yksikkö pa-
nostaa jatkossa asukkaiden kohteluun ja kuunteluun. Johtaja vastaa asukkaiden koh-
telun ja kuuntelun paranemisesta.  

Palveluyksikkö 3 nostaa esille kohdassa omaisyhteistyö seuraavaa:  

omaistapaamisissa tai omaistenilloissa on käsitelty logoterapiaa. (PY3, 2014). 

Omaiset ovat tärkeä osa hoitotyötä. Logoterapian esille tuominen omaisille antaa 
myös heille mahdollisuuden olla osa toimintaa ja tukee tätä kautta heidän läheistensä 
voimavaroja ja toimintakykyä.  

Toisena osa-alueena on henkilöstö ja sen ensimmäisenä alakohtana hen-
kilöstön vaikuttamismahdollisuudet. Yksikössä 2 pata-keskustelut toimivat ja 
työntekijän tarpeet huomioidaan koulutussuunnitelmassa. Lisäksi käydyt keskustelut 
huomioidaan työvuorolistassa. Työntekijän ja esimiehen kanssa käytävässä keskuste-
lussa on mahdollisuus työntekijöiden yksilöllisten tarpeiden ja toiveiden kuulemiselle.  

Yksiköltä kysytään, käydäänkö pata-keskustelut vuosittain jokaisen työntekijän kanssa? Vas-
tauksena kyllä. Keskusteluissa esiin tulevat kehitystarpeet viedään koulutussuunnitelmaan? Vas-
tauksena kyllä. Kommentit ja toimenpiteet: pata-keskustelut aikataulutetaan työvuorolistaan. 
(PY2, 2014).  

Yksiköltä kysytään, käydäänkö pata-keskustelut vuosittain jokaisen työntekijän kanssa? Vas-
tauksena kyllä. Keskusteluissa esiin tulevat kehitystarpeet viedään koulutussuunnitelmaan? Vas-
tauksena kyllä. (PY3, 2014).  

Palveluyksikkö 3 vastaa ytimekkäästi esitettyihin kysymyksiin. Pata-keskustelut näyt-
täisivät kysymysten mukaan toimivan suunnitellusti. Kun keskustelut käydään yksi-
löllisesti jokaisen työntekijän kanssa, tätä voisi lähestyä TF-johtajuudessa olevan yk-
silöllisen huomioimisen avulla. Esimiehelle mahdollistuu tilanne nähdä ja kuulla 
työntekijän tarpeita ja toiveita ja tätä kautta myös osaamisen kehittyminen.  

Palvelutalo 1:n kohdalla keskusteluissa on menossa toinen kierros. Tämä johtuu 
siitä, että yksikössä on tapahtunut johtajavaihdos. 

Pata-keskustelut käyty keväällä, nyt uutta kierrosta menossa. Tässä vastuuhenkilönä johtaja. 
(PY1, 2012).  
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Johtajan käynnistämä uusi kierros antaa hänelle mahdollisuuden tutustua työnteki-
jöihin yksilöllisesti. Hän saa kokonaiskuvaa henkilöstöstä, toiveista ja tarpeista sekä 
yksikön toiminnasta. Tätä voisi katsoa TF-johtajuudessa olevan työntekijän yksilölli-
sen huomioimisen kautta. Johtajavaihdos voi olla iso muutos työntekijöille.  

Palveluyksikkö 5:ssä on myös tapahtunut johtajavaihdos, joten myös siellä toteu-
tetaan pata-keskustelut loppuvuonna uudestaan.  

Pata-keskustelukierros pidetty alkuvuodesta ja ”pikkupadat” tulossa vielä loppuvuoden aikana. 
Koulutustoiveet pyritty toteuttamaan. (PY5, 2012).  

Pata-keskustelut ovat toteutuneet sovitusti. Pikkupadat viittaavat mahdollisesti yksi-
löllisiin Pata-keskustelutuokioihin, joskin sana ”pikku” voisi viitata siihen, että ne 
voivat olla sisällöllisesti ja/tai ajallisesti rajatumpia. Uusi johtaja haluaa panostaa 
työntekijöiden tarpeiden ja toiveiden kuulemiseen. Tämä voisi kertoa TF-johtajuu-
desta ja siitä, että työntekijöiden yksilöllistä huomioimista, heidän ajatuksiaan ja nä-
kemyksiään pidetään tärkeinä. Työntekijöiden koulutustoiveet on otettu huomioon 
ja mahdollisuuksien mukaan myös toteutettu.  

Vuoden 2013 vuosikatselmuksessa PY5 toteaa lyhyesti: pata-keskustelut pidetty ke-
väällä. (PY5, 2013). 

Toisena alakohtana on työtyytyväisyys/työhyvinvointi. Palveluyksiköt kom-
mentoivat työtyytyväisyyttään ja / tai työhyvinvointiaan eri näkökulmia esille tuoden. 
Palveluyksikkö 1 toteaa:  

Henkilötyytyväisyys käyty läpi viikkokokouksessa kesällä 2012 johtajan johdolla. Logoterapian 
yhteydessä tulee isompi kysely, jolloin uutta henkilöstötyytyväisyystutkimusta ei nyt oteta. Vastuu-
tahoina johtaja ja jory. (PY1, 2012)  

Henkilöstökysely on käyty kesällä läpi edellisen johtajan johdolla. Nyt kyse on logo-
terapiahankkeen yhteydessä tehtävästä henkilöstölle suunnatusta kyselystä, jonka to-
teuttajana toimii kehittämishanke. Vuosikatselmuksessa päätetään, että yrityksen to-
teuttamaa henkilöstötyytyväisyystutkimusta ei toteuteta. Sisällöllisesti kysely ja tutki-
mus voisivat poiketa toisistaan, sillä kyselyn lähtökohtana on logoterapia ja tutkimuk-
sen lähtökohtana henkilöstötyytyväisyys, jonka toteuttajana on yritys.  

Palveluyksikkö 4:ssä työtyytyväisyyskyselyn pohjalta nostetaan esille pata-keskus-
telut:  

Työtyytyväisyyskyselyn pohjalta nostettu esiin pata-keskustelut. Pata-keskustelut aikataulutetaan 
ptj toimesta, jotta kaikki työntekijät käyvät pata-keskusteluissa vuosittain. Vastuutahona ptj. 
(PY4, 2012).  
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Kysely on nostanut esille pata-keskustelut ja niiden tarpeellisuuden. Tämä luo kuvan, 
että aikaisemmin pata-keskusteluihin osallistuminen on jäänyt vaillinaiseksi. Onko 
mahdollisesti käynyt niin, että kukaan ei ole seurannut keskusteluihin osallistumista 
ja ohjannut työntekijöitä siihen? Keskustelut aiotaan aikatauluttaa, jotta kaikki työn-
tekijät osallistuvat siihen vuosittain. Vastuutahona on johtaja.  

Palveluyksikkö 5 kuvaa työhyvinvointiansa näin:  

Tavoitteena on henkilöstön hengen yhdistäminen. Työhyvinvointi yhteinen kehittämiskohde. Toteu-
tettu mm. työhyvinvointimittari, huoneen taulut ”mitä työhyvinvointimme on tällä hetkellä ja mitä 
sen pitäisi olla”. Nämä pohjana yksikön vetäjän koulutuksen kehittämistehtävänä. Johdon katsel-
muksessa kuultiin yhtä työntekijää, jonka palautteen perusteella henkilöstö on pääsääntöisesti tyy-
tyväisiä. Tämän vuoden työtyytyväisyyden kriittiseksi tekijäksi nousi kohdat yrityksessämme pa-
nostetaan henkilöstön hyvinvointiin, henkilöstön kuuntelu yrityksen toiminnan kehittämisessä ja 
koulutukseen liittyvät asiat. Yksikön henkilöstön kehityskohdiksi nousi työtekijöiden keskinäinen 
suhtautuminen eli tasapuolisuuden kokeminen ja avoin vuorovaikutus. Esimiehen toimintaan oltiin 
yleisesti tyytyväisiä, kehityskohdaksi nostetaan esimiehen antama palaute. (PY5, 2012)  

Yksikkö kuvaa työhyvinvointiin liittyviä tekijöitä monipuolisesti. Työhyvinvointi on 
yhteinen asia ja yhdessä määritelty kehittämiskohde, jolle pohja on luotu vastaamalla 
kysymykseen, mitä on työhyvinvointi ja mitä sen pitäisi olla. Työntekijän mukaan 
tulo katselmukseen ja hänen kertoma näkemys työyhteisöstä on raikas ja työntekijöitä 
arvostava. Yksikön henkilöstön tasapuolisuuden kokeminen ja avoin vuorovaikutus 
tarvitsevat petraamista. Tasapuolisuuden kokeminen työntekijöiden kesken saa ai-
kaan mielikuvan siitä, että he itse eivät koe olevansa samanarvoisia toisten kanssa. 
Tarkoittaako tämä arvostusta, osaamista ja työyhteisöön kuulumista yksilöön koh-
distuvana tekijänä/asiana, joka koetaan negatiivisena? Tähän liittyvä kehittämiskohta 
avoin vuorovaikutus luo mielikuvan, että vuorovaikutus työntekijöiden kesken olisi 
tällä hetkellä pulmallista. Esimiehen johtajuuteen ja johtamiseen ollaan tyytyväisiä. 
Hänen toivotaan kiinnittävän jatkossa huomiota antamaansa palautteeseen. Tästä ei 
käy ilmi, antaako hän palautetta vai onko kyse palautteen sisällöstä. Yksikön kom-
mentissa tulee myös laajempi näkemys työhyvinvointiin: miten yrityksen tulee tukea 
henkilöstön hyvinvointia ja henkilöstön kuuntelua yrityksen toiminnan kehittämi-
sessä ja koulutustoiminnassa. Yrityksen henkilöstön työtyytyväisyys olisi paremmalla 
tasolla, jos nämä tekijät toteutuisivat. Kokonaisuudessaan yksikön näkemys tuo esille 
TF-johtajuudessa esillä olevaa luottamuksen rakentumista, ja yksikkö haluaa toimia 
eettisesti ja moraalisesti sopivalla tavalla. Se ottaa vastuun työyhteisön työhyvinvoin-
nista. Se on kiinnostunut yhteisönsä hyvinvoinnista ja voimavaroista ja haluaa sitou-
tua edistämään työhyvinvointia. Yksikkö ottaa kantaa koko yrityksen tasolla tapah-
tuvaan henkilöstön hyvinvointiin. Omalla näkemyksellään yksikkö rakentaa siltaa ja 
luottamusta yrityksen johtoon päin.  
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Kolmantena alakohtana on koulutus. Palveluyksiköt esittävät näkemyksiään 
koulutussuunnitelmaan peilaten. Palveluyksikkö 1:n koulutussuunnitelma uupuu, 
mutta suuntaviivat koulutukselle ovat olemassa. Logoterapia on mainittu tässä yh-
teydessä.  

Koulutussuunnitelmaa ei ole löydetty tässä vaiheessa. Ensi vuotta leimaa logoterapia ja lakisääteiset 
koulutukset ja muut omaehtoiset koulutukset. (PY1, 2012).  

Onko kuluvalle vuodelle tehty koulutussuunnitelma? Kyllä. Kommentit ja toimenpiteet: kolme kou-
lutuspäivää vuodessa/työntekijä ei kaikkien osalta toteudu. Henkilöstön oma aktiivisuus al-
haista.(PY2,2014).  

Kommentti antaa ymmärtää, että henkilöstön oma kiinnostus oman ammattitaidon 
ylläpitämiseksi on kärsinyt inflaation. Jälkimmäistä kommenttia ei ole pohdittu auki, 
ja sen mahdolliset syyt jäävät avoimiksi.  

Palveluyksikkö 4:ssä koulutussuunnitelman laatii johtaja lähiaikoina. Logoterapia-
koulutuksesta yksikössä ovat vastuussa johtaja ja vastaava hoitaja (lähiesimies) vuo-
den 2013 aikana. 

Koulutussuunnitelma 2013 laaditaan tammikuun 2013 aikana, vastuu ptj. Logo-terapia koulu-
tus, vastuu ptj / vh 2013. (PY4, 2012).  

Onko kuluvalle vuodelle tehty koulutussuunnitelma? Kyllä. Kommentit ja toimenpiteet: ks. aiempi. 
(PY3, 2014). 

Palveluyksikkö 3:lla on koulutussuunnitelma tehty kuluvalle vuodelle. Heillä ei ole 
asiaan muuta lisättävää.  

Palveluyksikkö 5 on kuvannut vuosikatselmuksessa 2012 koulutusta, sen vaikut-
tavuuden seurantaa ja osaamisen varmistamista. Koulutus on toteutunut tavoitteiden 
mukaisesti ja sitä on käyty läpi viikkopalavereissa. Oma-aloitteisuus koulutuksia koh-
taan on vähäistä, ja syy tähän jää avoimeksi. 

Henkilöstön osaamistarve tunnistettu esim. asukkaiden osallistumiseen keskittyvää koulutusta jär-
jestetty. Toteutunut koulutus on ollut toimintasuunnitelman tavoitteiden mukaista ja tuotu viikko-
palavereissa esille. Henkilökunnan oma-aloitteinen koulutukseen hakeutuminen on vähäistä. 
(PY5, 2012).  

Vuoden 2013 katselmuksessa yksikkö 5 toteaa yksikön oman arvion mukaisesti lo-
goterapian sisäänajon onnistuneen hyvin. Tämä on ollut vuoden tavoite, ja se on 
myös toteutunut. Työntekijöiden oma-aloitteinen hakeutuminen koulutuksiin on 
edelleen alhaista. He myös tuovat esille vuoden 2014 koulutuksen painopisteet. Lo-
goterapiaan panostetaan edelleen, vaikka varsinainen koulutus- ja kehittämishanke 
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on heidän osaltansa päättynyt. Tämä kertoo siitä, että he haluavat logoterapian juur-
tuvan ja olevan osa heidän työtänsä. He ovat sitoutuneet ja motivoituneet jatkamaan 
logoterapiaa itseohjautuvasti. 

Tänä vuonna on panostettu logoterapeuttisen ajattelumallin käytäntöön vientiin joka onkin toteu-
tunut hyvin. Koulutuskalenteri on toteutunut suunnitellusti. Henkilökunnan oma-aloitteinen kou-
lutukseen hakeutuminen on vähäistä. Ensi vuoden pääpaino saattohoitokoulutuksessa ja logotera-
piassa (PY5, 2013)  

Kolmantena osa-alueena ovat prosessit. Erään yksikön vuoden 2013 katselmuk-
sen kohdalla on maininta: 

Logoterapeuttisen hoitotyön aloitus. (PY2, 2013).  

Tähän mainintaan liittyen ei ole todettu mitään muuta. Yksikkö on käynnistänyt uu-
den palvelufilosofian. Maininta kohdassa prosessit voisi kertoa siitä, että logotera-
peuttinen hoitotyö nähtäisiin nimenomaan prosessina, yksikköä koskevana kehitys-
kulkuna eikä yksittäisenä kehittämistoimenpiteenä. Kehittyminen alkaa ja etenee yk-
sikön omanlaisena polkuna. Toisaalta sana aloitus voisi viitata siihen, että jokin alkaa 
ja jokin päättyy. Näin sen näyttäytyisi projektina, jolla on alku ja loppu. Tällöin ke-
hittymisessä ei ole prosessimaisesti etenevää näkökulmaa.  

Prosessien eräänä alakohtana ovat sisäisten ja ulkoisten auditointien tu-
lokset. Tähän alakohtaan löytyi kommentti palveluyksikkö 1:stä, joka tuo esille hen-
kilöstön jaksamisen.  

Pyritään auttamaan henkilöstön jaksamista hankkimalla asianmukaisia välineitä ja logoterapian 
keinoja. Vastuutahoina johtaja, palvelupäällikkö ja laatuvastaava. (PY1, 2012).  

Henkilöstön jaksamista tukevat asianmukaiset välineet -ilmaisu ei kerro, mistä on 
kyse. Väline voisi viitata työssä käytettävään, konkreettiseen, esimerkiksi asiakkaan 
avustamisessa tarvittavaan, apuvälineeseen. Kyse on työntekijän fyysistä kuormittu-
mista vähentävästä toiminnasta. Logoterapian antama tuki jää avoimeksi samoin kuin 
se, mitä se voisi työntekijälle olla. Jos yhdistettäisiin henkilöstön jaksaminen ja logo-
terapian esille nostama sanoma työn tarkoituksen löytymisestä, tällä voitaisiin tukea 
henkilöstön voimavaroja. Henkilöstön hyvinvoinnista huolehtiminen on esimiesten 
ja laatuvastaavan harteilla.  

Toisena alakohtana ovat kokoukset ja tiedottaminen. Tämä osio koostuu 
viikko- ja tuloskokouksista, päätöksistä ja vastuuhenkilöistä, muistioista ja siitä, että 
poissaolijat velvoitetaan tutustumaan muistioihin. Palveluyksikkö 2:n kohdalla ko-
koukset ja siihen liittyvä tiedottaminen muistioiden avulla on toiminnassa.  
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Yksiköllä on kaikissa vastauksena: kyllä. Kommentit ja toimenpiteet: säännölliset tiimikokoukset 
joista tehdään muistiot. (PY2, 2014).  

Palveluyksikkö 4:n kohdalla tuodaan esiin johtoryhmän kokoontumisen puute. Joh-
toryhmän toiminnalle tulee selkeä ohjeistus. Johtoryhmän toiminta tukee parhaim-
millaan kokonaisvaltaisesti yksikköä ja toimii johtajuuden tukena.  

Johtoryhmän kokoontuminen yksikössä ei ole toteutunut. Jatkossa johtoryhmä kokoontuu säännöl-
lisesti x1/kk, josta laaditaan muistio. Vastuutahona laatuvastaava, jatkuvaa. (PY4,2012).  

Kolmantena alakohtana ovat vuosikatselmuksen tulokset, kannanotto toi-
mintajärjestelmän toimivuuteen. Palveluyksikkö 2 tuo esille, että toimintajärjes-
telmä vastaa vain osittain yksikön toimintoihin. Vanhanaikaista-sana näyttäisi viittaa-
van siihen, että käytännön kokemus ja tarpeet ovat tällä hetkellä jotain muuta. Esille 
nousi toimintajärjestelmään liittyviä kehittämisehdotuksia. Toimintajärjestelmä edel-
lyttää jatkuvaa dokumentointia, joten myös lomakkeiden päivitys on tarpeen. Myös 
arkistointia koskeva ohjeistus on toiveena. 

Toimintajärjestelmä osaltaan jo vanhanaikaista. Lomakkeiden päivitystä kaivataan. Arkistoin-
tiohjeita kaivataan, Domacaren osalta. (PY2, 2014).  

Palveluyksikkö 5 kuvaa tilannettaan näin:  

asiakastyytyväisyys- ja henkilöstötyytyväisyyskyselyn tulokset ovat tulleet, niitä on käsitelty yksi-
kössä. Sen pohjalta korjaavia toimenpiteitä on tehty ja ensi vuoden osalta mietitään yhdessä tulevan 
ptj:n ja vastaavan hoitajan kanssa. Logoterapeuttinen työskentelyote on ensi vuoden toiminnan pai-
nopiste. Yksikön perusprosessit toimivat. Johtoryhmä tietää prosessien poikkeamien hallinnan ja 
toteuttaa poikkeaman hallinnan laatujärjestelmän mukaisesti.(PY5,2012).  

Kyselyiden tulokset on käsitelty yksikössä ja niiden pohjalta on tehty tarvittavat kor-
jaukset toimintaan. Kehittämistoimintaa jatketaan tulevana vuotena yhdessä uuden 
johtajan ja vastaavan hoitajan kanssa. Logoterapia on tulevan vuoden painopistealue. 
Termi logoterapeuttinen työskentelyote viittaa yksilön ja/tai työyhteisön toimintata-
paan. Toimintajärjestelmän perusprosessit toimivat. Johtoryhmä toimii aktiivisesti 
poikkeamien suhteen laatujärjestelmää toteuttaen.  
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4.3.1.1 Yhteenveto 

TF-johtajuuden ja työfilosofian ilmenemistä on tarkastelu johtamisen, henkilöstön ja 
prosessien osa-alueiden kautta. Johtaminen on jakautunut talous- ja asiakkuudet-ala-
kohtiin. Henkilöstön osa-alue on jakautunut työtyytyväisyyteen / työhyvinvointiin, 
koulutukseen / koulutussuunnitelmaan, vaikuttamismahdollisuuksiin ja vuosikatsel-
muksen tuloksiin / kannanottoon toimintajärjestelmästä. Prosessit-osa-alue on ja-
kautunut henkilöstön jaksamiseen, logoterapeuttisen hoitotyön aloittamiseen ja sisäi-
siin ja ulkoisiin auditointien tuloksiin. Palveluyksiköiden kohdalla edellä mainitut osa-
alueet ja alakohdat ovat edustettuina eri tavoin. Kaikkiin palveluyksikköihin tulee 
mainintoja, joskin yksikkökohtaista vaihtelevuutta on nähtävillä. Tätä voi selittää lu-
vussa 3.7 esittämäni kooste vuosikatselmusten saatavuudesta palveluyksiköistä vuo-
sien 2012–2014 aikana. Tässä oli vaihtelevuutta. Palveluyksikkö 1:stä ja 2:sta oli saa-
tavilla kaksi dokumenttia, palveluyksikkö 3:sta oli saatavilla yksi, palveluyksikkö 4:stä 
ja 5:stä oli saatavilla kaksi dokumenttia. Kaikista palveluyksiköistä löytyy mainintoja 
logoterapeuttisesta työfilosofiasta ja / TF-johtajuudesta. TF-johtajuutta on kuvattu 

★-, logoterapiaa ✖- ja itseohjautuvuutta *-merkillä. 

Palveluyksikkö 1:  
• Johtaminen: talous ✖, asiakkuudet ✖ 
• Henkilöstö: työtyytyväisyys / työhyvinvointi ✖, koulutus / koulutussuunnitelma ✖, 

vaikuttamismahdollisuudet ★ 

• Prosessit: sisäisten ja ulkoisten auditointien tulokset ✖ 
Palveluyksikkö 2: 

• Henkilöstö: vaikuttamismahdollisuudet ★ 

• Prosessit: logoterapeuttisen hoitotyön aloitus ✖ 
Palveluyksikkö 3:  

• Johtaminen: asiakkuudet ✖ 

• Henkilöstö: vaikuttamismahdollisuudet ★ 
Palveluyksikkö 4:  

• Henkilöstö: koulutus/koulutussuunnitelma ✖  
Palveluyksikkö 5:  

• Johtaminen: asiakkuudet ✖ ★ 

• Henkilöstö: työtyytyväisyys / työhyvinvointi ★, koulutus / koulutussuunnitelma ✖ 

, vaikuttamismahdollisuudet ★, vuosikatselmuksen tulokset / kannanotto toiminta-

järjestelmään ✖ 
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Kuviossa 8 kuvataan viiden palveluyksikön vuosikatselmusten sisältöä, jotka ovat yh-
teydessä logoterapeuttiseen työfilosofiaan ja transformatiiviseen johtajuuteen vuo-
sina 2012–2014. Palveluyksiköstä on käytetty lyhennettä PY.  

Kuvio 8.  TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian ilmeneminen palveluyksiköiden (n=5) 
vuosikatselmuksien sisällöissä vuosina 2012–2014 

PY1

• Johtaminen: talous: logoterapian vaikutus sairauslomiin, asiakkuudet: asiakkaan 
kohtaaminen tavoitteena

• Henkilöstö: työtyytyväisyys/työhyvinvointi: logoterapiahankkeen kysely, 
koulutus/koulutussuunnitelma: logoterapia, vaikuttamismahdollisuudet: pata-keskustelut

• Prosessit: sisäisten ja ulkoisten auditointien tulokset: henkilöstön jaksamisen tukeminen 
logoterapian keinoin

PY2
• Henkilöstö: pata-keskustelut
• Prosessit: logoterapeuttisen hoitotyön aloitus 

PY3
• Johtaminen: asiakkuudet: omaisille tietoa logoterapiasta
• Henkilöstö: pata-keskustelut

PY4
• Henkilöstö: koulutus/koulutussuunnitelma: logoterapiakoulutus

PY5 

• Johtaminen: asiakkuudet: asukas- ja omaistyytyväisyydestä hyvä tulokset, asukkaiden 
osallistuminen parantui ja tavoite saavutettiin, yksikkö panostaa jatkossa asukkaiden 
kohteluun ja kuunteluun 

• Henkilöstö: työtyytyväisyys/työhyvinvointi: yhteinen asia ja yhteinen kehittämiskohde, 
henkilöstö tyytyväistä, kehityskohdaksi nousi työntekijöiden tasapuolisuuden kokeminen 
ja avoin vuorovaikutus, esimiehen toimintaan ollaan tyytyväisiä ja kehityskohtana 
palautteen anto, koulutus/koulutussuunnitelma: koulutus toteutunut suunnitelmallisesti, 
logoterapeuttisen työfilosofian sisäänajaminen toteutunut hyvin, vuonna 2014 pääpaino 
logoterapiassa ja saattohoidossa, vaikuttamismahdollisuudet: pata-keskustelut ja 
pikkupadat, vuosikatselmuksen tulokset / kannanotto toimintajärjestelmään: painopiste 
vuonna 2013 logoterapeuttisessa työskentelyotteessa
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Logoterapeuttisen työfilosofian näkyminen johtaminen / talous-kohdassa näyttäisi 
nostavan esille ajatuksen siitä, että työfilosofian avulla voitaisiin vaikuttaa henkilös-
tön sairausloma-asiaan. Johtaminen / asiakkuudet-kohdalla PY5:ssä on yhtä aikaa 
läsnä logoterapeuttinen työfilosofia ja TF-johtajuuden inspirointi ja motivointi. Hen-
kilökunta on sitoutunut työhönsä ja toiminnan kehittämiseen. He ovat saaneet hyvät 
tulokset asiakas- ja omaiskyselyistä, joka antaisi viitteitä siitä, että asiakaslähtöisyys eli 
työn tarkoitus toteutuu. Tämä on työfilosofian periaate. Vastaavasti PY1:n kohdalla 
logoterapeuttisen työfilosofian tavoitteena on asukkaan kohtaaminen ja kuuntelu. 
Tätä yksikkö haluaa selkeästi kehittää ja saada muutosta aikaiseksi. 

Henkilöstön vaikuttamismahdollisuuksissa esille nousevat esimiehen toteuttamat 
pata-keskustelut, joita hän käy jokaisen työntekijän kanssa yksilöllisesti. Tätä voisi 
lähestyä TF-johtajuudessa olevan työntekijän yksilöllisen huomioimisen kautta, kun 
esimies saa kuulla työntekijän tarpeita ja toiveita. Kahdessa palveluyksikössä on ta-
pahtunut johtajavaihdos, joten em. keskustelut ovat esimiehelle mahdollisuus tutus-
tua työntekijään.  

Henkilöstö / työtyytyväisyys ja työhyvinvointi -kohdassa logoterapeuttinen kou-
lutus- ja kehittämishanke toteuttaa oman kyselyn henkilöstölle, jolloin yrityksen hen-
kilöstötyytyväisyystutkimusta ei toteuteta PYI:ssä. Palveluyksikkö 5:ssä työhyvin-
vointi on yhteinen kehittämiskohde, josta yksikön vetäjä on tehnyt kehittämistehtä-
vän. He myös haastavat yrityksen kiinnittämään aiempaa enemmän huomiota hyvin-
vointiin. Yksikkö ottaa vastuun työhyvinvoinnistaan, se on kiinnostunut siitä ja työn-
tekijöidensä voimavaroista. Esimiehen toimintaan ollaan tyytyväisiä. Tämä kokonai-
suudessaan kertoo siitä, että työntekijöiden ja esimiesten kesken on havaittavissa TF-
johtajuudessa olevaa luottamuksen rakentumista.  

Henkilöstö / koulutus ja koulutussuunnitelma -kohdassa tuodaan logoterapia-
koulutus esille. PY5:n kohdalla todetaan, että vuonna 2013 logoterapeuttisen työfi-
losofian sisäänajo on toteutunut hyvin. He panostavat vuoden 2014 työfilosofiaan 
itsenäisesti, vaikka koulutushanke on jo päättynyt. He haluavat, että logoterapeutti-
nen työfilosofia juurtuu toimintaan. Tämä kertoo itseohjautuvuudesta ja motivaati-
osta. Palveluyksiköiden 1 ja 4 kohdalla mainitaan logoterapiakoulutus. 

Prosessit / sisäisten ja ulkoisten auditointien tulokset -kohdassa PY1:ssä noste-
taan esille henkilöstön jaksaminen ja logoterapeuttisen työfilosofian antamat mah-
dollisuudet ja keinot.  

Prosessit / vuosikatselmukset tulokset ja kannanotto toimintajärjestelmään -koh-
dassa PY5 toteaa vuonna 2012, että logoterapeuttinen työfilosofia on vuoden 2013 
toiminnan painopiste. Logoterapeuttinen työskentelyote antaa viitteitä yksilön ja/tai 
työyhteisön toimintatavasta.  
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Tuloksista käy ilmi, että palveluyksiköt lähestyvät logoterapeuttista työfilosofiaa 
omalla tavallansa, ja he myös avaavat tekstissä asiaa eri tavoin. Osa kuvaa asiaa lyhy-
esti ja osa kokonaisvaltaisemmin. TF-johtajuutta on nähtävissä jossain määrin. Itse-
ohjautuvuuden esiintyminen yhden yksikön kohdalla on yllättävää ja kiinnostavaa. Se 
kertoo vahvasta ja yhteisestä motivaatiosta ja yhteisöllisestä toiminnasta.   

4.3.2 Sisäinen auditointi 

Tarkastelen ensimmäisenä osa-alueena henkilöstöä koskevia kysymyksiä, 
jonka ensimmäisenä alakohtana ovat koulutukset. Sisäinen auditointi vuonna 
2012 palveluyksikkö 1:n (PY1) kohdalla kertoo sen, että henkilöstön osaamisen ke-
hittämisessä yksilölliset pata-keskustelut tuovat esille työntekijöiden tarpeita ja toi-
veita. Kolmen päivän koulutusoikeus toteutuu työntekijöiden kohdalla. Vaikuttavuu-
den seuranta on puutteellista. Logoterapiakoulutus on huomioitu suunnitelmassa yh-
tenä koulutuksena muiden joukossa.  

Yksiköllä on koulutussuunnitelma. Suunnitelmassa on logoterapiakoulutusta, tanssiva laulu, 
RAI- ja Domacarekoulutukset (poimin esimerkkinä mukaan). Pata-keskusteluissa nousee koulu-
tustoiveita ja –tarpeita. 3 koulutuspäivää/työntekijä/vuosi toteutuu ja on tallennettu HRM:ään. 
Ulkopuolisten koulutusten tallennus HRM:ään on epäselvä. Vaikuttavuuden seuranta ei ole kun-
nossa. (PY1, 2012)  

Yksiköllä on koulutussuunnitelma. Toteutuneita koulutuksia: lakisääteiset, lääkehoidon verkko-
kurssi koko henkilöstölle. Pata-keskusteluista nousee koulutustoiveita ja –tarpeita. Toteutuneiden 
koulutusten tallentaminen HRM:n epäselvä. 3 koulutuspäivää/työntekijä/vuosi ei toteudu. Vai-
kuttavuuden seuranta on kunnossa. (PY4,2012)  

Vuodelle on olemassa koulutussuunnitelma, jossa ovat mainittuina lakisääteiset kou-
lutukset ja lääkehoitokoulutus. Pata-keskusteluita on hyödynnetty suunnittelussa. 
Työntekijäkohtaiset koulutuspäivät eivät toteudu. Tarkempi syy, mistä tämä voisi 
johtua, jää avoimeksi. Logoterapiakoulutusta ei tässä yhteydessä mainita.  

Palveluyksikkö 5:n sisäisessä auditoinnissa 2012 tuodaan esille, että henkilömuu-
toksia on tulossa. 

Ptj jää hetkellisesti pois ja toisesta yksiköstä tulee tälle ajalle vetäjä. Logoterapeuttinen hoitotapa-
ajattelu aloitettu, vaikka projekti alkaa varsinaisesti ensi vuonna 2013. Yksikössä on koulutus-
suunnitelma. Pata-keskusteluista nousee koulutustoiveita ja –tarpeita. Toteutuneet koulutukset tal-
lentaa henkilöstöhallinto ja ptj HRM:n. 3 koulutuspäivää/työntekijä/vuosi ei toteudu. Koulutuk-
sien pääpaino: mm. asukkaiden hyvinvointiin liittyvää koulutusta (viriketoimintaa, asukkaiden 
kohtaaminen). Koulutusseurannasta on dokumentti. Vaikuttavuuden seuranta on kunnossa. 
(PY5, 2012).  
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Koulutuksista on suunnitelma, ja tarpeita nousee yksiköllisistä pata-keskusteluista. 
Kolme koulutuspäivää työntekijää kohden ei toteudu, ja syy jää avoimeksi. Tallen-
nukselle on määritetty vastuutahot eli ptj ja henkilöstöhallinto. Seuranta on doku-
mentoitu. Yksikkö on jo käynnistänyt logoterapeuttisen hoitoajattelun. Asukkaiden 
kohtaaminen on nostettu yhdeksi koulutuksen pääpainoalueeksi. Yksikkö on moti-
voitunut ja sitoutunut logoterapiaan, ja heillä näyttäisi olevan jo valmiuksia käynnis-
tää se etuajassa muihin nähden. Yksikössä on tapahtumassa väliaikainen johtajavaih-
dos, ja johtaja tulee toisesta yksiköstä. Tuleva konteksti ja työtehtävä voisivat näin 
ollen olla johtajalle tuttuja.  

Palveluyksikkö 3:n (PY3) koulutussuunnitelmasta kysytään sitä, onko koulutus-
suunnitelmaa kuluvalle vuodelle tehty ja mitkä ovat yksikön koulutuksen päätavoit-
teet vuonna 2014. Suuntaviivat yksikön koulutukselle ovat selkeät. Uudet työntekijät 
huomioidaan laatukoulutuksissa. Lähiesimiestyöhön vastaava hoitaja saa tukea joh-
tajuuskoulutuksesta. 

On tehty. Päätavoitteet: lakisääteiset koulutukset. Lääkehoidon verkkokurssi kaikilla läpi. Laa-
tukoulutukset: uudet hoitajat. johtajuuskoulutus: vastaava hoitaja. (PY3, 2014) 

Palveluyksikkö viisi (PY5) vastaa edellä esitettyyn kysymykseen lyhyesti suunnitel-
mistaan vastaavasti näin:  

Kyllä. Saattohoitokoulutus, esimiehen osalta JET -tutkinto. (PY5, 2014) 

Henkilöstön koulutuksen painopiste on saattohoidossa. Esimies osallistuu johtami-
sen erikoisammattitutkintoon.  

Sisäisessä auditoinnissa vuonna 2014 kysytään koulutukseen liittyen sitä, mitä ul-
kopuolista koulutusta on ollut viimeisen vuoden aikana ja miten koulutusta doku-
mentoidaan. Yksikössä 2 on käynnissä logoterapiaan liittyvää koulutusta, vaikka ke-
hittämishanke on päättynyt vuonna 2013. Tämä voisi kertoa siitä, että he ovat sitou-
tuneita ja motivoituneita logoterapiaan. Mielenkiintoista olisi tietää, mikä saa aikaan 
prosessin jatkumisen aktiivisena. He myös toteuttavat omaa koulutusta. Koulutukset 
kirjataan ylös järjestelmään. 

 (…) Logokoulutus. Toistaiseksi kirjattu Sympaan. Yksikössä seurataan koulutusten toteutu-
mista (osallistuuko kaikki työntekijät vuosittain koulutukseen) ja yksikössä on myös omaa kou-
lutusta (tästä esimerkkinä infektio- ja diabeteshoitajien vierailut). (PY2, 2014).  

Palveluyksikkö 5 vastaa edellä esitettyyn kysymykseen näin:  

saattohoitokoulutus. Yksikössä on myös omaa koulutusta, logoterapia-palaverit. (PY5, 2014).  
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Myös tämä yksikkö jatkaa itsenäisesti logoterapian parissa pitämällä omia logotera-
pia-palavereita, joiden avulla kehityskulku jatkuu. Logoterapiaa käsitellään omissa pa-
lavereissa tiettynä ajankohtana. Tämä voisi kertoa suunnitelmallisesta toiminnasta ja 
siitä, että yhteisö on sitoutunut ja motivoitunut asiaan. Voi myös olla, että työyhtei-
sön ja työntekijöiden asian omaksuminen voi vaatia enemmän aikaa eikä toimintaa 
haluta jättää kesken. Toisaalta asian esillä pitäminen aktiivisesti jatkossa edistää logo-
terapian syvällisempää omaksumista niin tiedollisesti kuin käytännön työtehtävien 
avulla. 

Toinen alakohta on sairauslomien ennaltaehkäisy. Näiden ennaltaehkäisyksi 
yksiköissä on suunniteltu tai toteutettu erilaisia toimenpiteitä. Yksikkö 2:ssa on kiin-
nitetty huomiota työntekijän ergonomiaan hankkimalla apuvälineitä ja fysiotera-
peutin antamalla opastuksella. Käsihygieniaan on kiinnitetty erityistä huomiota. Työ-
hyvinvointiin on panostettu tiimivastaavilla. Tämä voisi kertoa siitä, että tiimien toi-
mintaa pyritään jäsentämään ja ohjaamaan vastaavan avulla. Henkistä jaksamista tu-
keva työnohjaus auttaa käsittelemään työssä esiin tulevia kuormittavia tilanteita ja 
työyhteisöasioita. 

Ergonomia: hankittu nosturit, liukulevyt, sähkösänkyjä. Fysioterapeutti ohjaa oikeisiin nostoihin. 
Käsihygieniaan kiinnitetään huomiota erityisesti epidemioiden aikana. Työhyvinvointi: molemmissa 
kerroksissa tiimivastaavat. Työnohjaus henkiseen jaksamiseen. (PY2, 2014). 

Smatrum-liikuntasaldot käynnissä, fyysiset työolot: hankittu tarvittavat apuvälineet asukkaiden 
siirtoja varten, työnkierto (fyysisen ja psyykkisen kuormituksen minimointi), säännölliset viikko-, 
kuukausi- ja Make-kokoukset. Tosin Makeen ei osallistuta oma-aloitteisesti (yleensä). 
(PY3,2014).  

Työntekijöiden fyysistä jaksamista tuetaan liikuntaseteleiden ja työtä helpottavien 
apuvälineiden avulla. Työnkierrolla edistetään sekä fyysistä että psyykkistä hyvinvoin-
tia. Näin mahdollistuu kierto eri kotien välillä, jolloin työntekijä palautuu työn kuor-
mittavuudesta paremmin. Erilaiset kokoukset ja niiden säännöllisyys antavat työnte-
kijälle mahdollisuuden tarvittaessa kertoa kuormittavista tekijöistä ja jakaa sitä mui-
den työntekijöiden kesken. Make-kokouksen rooli jää nyt avoimeksi. Työntekijät ei-
vät yleensä osallistu siihen oma-aloitteisesti. Voidaan pohtia sitä, palveleeko se tällöin 
työntekijöitä – onko sen anti heille vähäinen.  

Palveluyksikkö 5:ssä pulmatilanteisiin puututaan ennaltaehkäisevästi varhaisen 
välittämisen ja kevennetyn työn mallien avulla. Työvuorosuunnitteluun voi jokainen 
työntekijä osallistua. Lisäksi hyödynnetään fysioterapeutin ergonomiaosaamista.  

Varhaisen välittämisen malli, autonominen työvuorosuunnittelu, fysioterapeutin opastus ergonomia-
asioissa, kevennetyn työn malli (PY5,2014).  
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Yksiköiden tilanne henkilöstön vaihtuvuuden, pysyvyyden, sairastavuuden ja sijais-
ten hallinnan suhteen näyttäytyy eri tavoin:  

Henkilöstö melko pysyvää. Sairaslomia suhteellisen paljon. Sijaisia saadaan hyvin. (PY2, 2014) 

Vaihtelevuus on rauhoittunut viime vuodesta. Yksikön perustamisesta lähtien olleita työntekijöitä 
on 6 (alkuun palkattiin n. 10 vakituista). Pitkät sairauslomat ovat selvästi vähentyneet, lyhyitä 
sairauslomia on raja-arvoja ylittävästi 6 työntekijällä, joiden kanssa aloitettu varhaisen välittämisen 
mallin mukaista keskustelua. Sijaisia on koko ajan ollut hyvin tarjolla ja joukossa on paljon ”py-
syviä” sijaisia. Yksikössä aloitettu yksikön pelisääntöjen laadinta. (PY3, 2014) 

Yksikössä on puututtu lyhyisiin sairauslomiin varhaisen välittämisen keskustelun kei-
noin, jossa esimies käy yksilöllistä keskustelua työntekijän kanssa työkyvystä ja ter-
veydestä sekä mahdollisuuksista vaikuttaa niihin. Tätä voisi lähestyä myös TF-johta-
juudessa olevan työntekijän henkilökohtaisen huomioimisen kautta, jolloin esimies 
kiinnittää huomiota ja kuuntelee ja yhdessä työntekijän kanssa pyrkii löytämään ti-
lanteeseen ratkaisun. Yhteisten pelisääntöjen laadinta voisi mahdollisesti olla yhtey-
dessä työkykyyn ja terveyteen, jolloin yhteisesti sovituilla säännöillä voidaan toimia 
terveyttä ja hyvinvointia edistävästi. Jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan ja 
työyhteisön hyvinvointiin. Avoimeksi jää se, että osallistuvatko kaikki pelisääntöjen 
laadintaan.  

Vakituinen henkilöstö on pysyvää ja hyvin sitoutunutta. Sairaslomat ovat vähentyneet huomatta-
vasti aikaisempiin vuosiin verrattuna. Pitkiltä sairaslomilta työhön paluut ovat onnistuneet hyvin. 
Meillä on ”vakituisia” keikkalaisia, joita käytetään tilapäisenä työvoimana. (PY5, 2014). 

Yksikössä 5 vakituinen henkilöstö on pysyvää. Sairauslomissa on tapahtunut positii-
vinen muutos: ne ovat vähentyneet ja työhönpaluut pitkiltä sairauslomilta ovat on-
nistuneet.  

Kolmas alakohta on henkilöstötyytyväisyys. Palveluyksikkö 1 kertoo omasta 
tilanteestaan näin:  

Henkilöstötavoitteena toimintasuunnitelmassa on työtyytyväisyys ja sairauspoissaolojen vähentämi-
nen. Perustehtävää on kirkastettu, hankittu työvaatteita, Make-ryhmät toteutuvat, työsuhdemuu-
toksia, perehdytykseen on satsattu. (PY1, 2012) 

Perustehtävän kirkastaminen liittyy nimensä mukaisesti työhön, perustehtävään, joka 
on jokaisen yksittäisen työntekijän vastuulla – mikä on juuri hänen roolinsa tässä 
työyhteisössä. Se voi tarkoittaa myös sitä, mikä on koko työyhteisön perustehtävä ja 
palveluyksikön rooli yrityksessä. Make-ryhmä (pienryhmätyöskentely, pulinapöytä-
kirja, kehittämiskohde, toimenpide, vastuuhenkilö, aikataulu, valmis) kuvaa organi-
soitua toimintaa, jossa on läsnä jollakin tavoin työyhteisön toimintatapojen pohdinta 
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ja kehittäminen yhdessä. Pulinapöytäkirja sanana luo kuvan vapaamuotoisesta yhtei-
sestä pohdinnasta, joka kiteytyy yhdessä päätettäviin toimenpiteisiin. Työsuhdemuu-
tokset viittaavat esimiestyöhön. Työvaatteet ovat oleellinen osa hoivatyötä. Ne vies-
tivät ulospäin, kuka on henkilökuntaa, ja osaltaan myös luovat kuvan meistä, yhtei-
sestä joukosta. 

Palveluyksikkö 4 nostaa tavoitteekseen työtyytyväisyyden ja sairauspoissaolojen 
vähentämisen. Esimiehen kanssa käytävät pata-keskustelut antavat kuvan yksittäisen 
työntekijän ja työyhteisön tilanteesta. Kokousten säännöllisyys ja niiden antama tuki 
viittaa tiedolliseen tukeen ja samalla mahdollisuuteen vaikuttaa tätä kautta työtyyty-
väisyyteen. Yhdessä pohtimalla voidaan löytää ratkaisuja, joilla edistetään työssä viih-
tymistä. Työaikojen ja lomien suunnittelu on osa esimiehen työtä, jossa hänellä on 
mahdollisuus huomioida työntekijöiden yksilöllisiä tarpeita, jotka edistävät työtyyty-
väisyyttä. Tätä voisi katsoa TF-johtajuudessa olevan työntekijän huomioimisen 
kautta.  

Henkilöstötavoitteena toimintasuunnitelmassa ovat mm. työtyytyväisyys. Toimenpiteinä pata-kes-
kustelut, Make-ryhmät, viikko- ja tuloskokoukset säännöllisesti, mahdollisuus vaikuttaa työaikoi-
hin ja lomiin. (PY4,2012).  

Palveluyksikkö 5 vastaavasti kuvaa henkilöstötyytyväisyyttään näin:  

Henkilöstötyytyväisyyden tavoitteena toimintasuunnitelmassa ovat mm. työhyvinvointi, yhdessä teke-
minen ja yhteinen keskustelu, ptj:n kehittämistehtävä koulutukseen liittyen, kehittämisiltapäivän 
aiheena työhyvinvointi. (PY5, 2012) 

Yksikkö on tarkentanut, että he tavoittelevat yhdessä tekemistä ja yhteistä keskuste-
lua. Johtaja on paneutunut asiaan koulutukseensa liittyvällä kehittämistehtävällä. 
Tämä tukee hänen omaa työtänsä ja työyhteisön kehittymistä yhtenäisemmäksi. 
Tässä on nähtävillä TF-johtajuudessa olevaa innostavaa tapaa motivoida. Se tulee 
esille selkeänä tavoitteena, johon työntekijät voivat sitoutua. Kyse on yhteisestä ja 
tärkeästä merkityksestä. Lisäksi tässä on havaittavissa luottamuksen rakentumista, ja 
esimies itse toimii esimerkkinä hyvinvoinnin edistämiseksi. Hän on sitoutunut tavoit-
teeseen ja luo omalla toiminnallaan uskoa tekemiseen.  

Henkilöstötyytyväisyyskyselyssä kysytään palveluyksiköiltä, mitä toimintasuunni-
telmaan on kirjattu työhyvinvoinnin parantamiseksi. Palveluyksikkö 2 kertoo, että 
henkilöstön työhyvinvointia pyritään edistämään pata-keskusteluiden ja työyhteisö-
koulutuksen keinoin. Työsuhdepeli tuo uudenaikaisen tavan lähestyä työelämän kie-
muroita ja käsitellä esiintyviä asioita.  
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Pata-keskustelut esimies aikatauluttaa, vkl:n keittiövuoro, työsuhdepeli. Työyhteisökoulutus aloi-
tettu 3x3tuntia. (PY2, 2014).  

Logoterapia jatkuu. Henkilöstön pysyvyys ja sitoutuminen toiminnan kehittämiseen. Panostetaan 
perehdytykseen.(PY3,2014).  

Logoterapian nähdään tukevan henkilöstön työhyvinvointia, ja sen parissa työsken-
tely jatkuu, vaikka kehittämishanke itsessään on päättynyt. Voisiko tämä kertoa siitä, 
että logoterapia on vaikuttanut positiivisesti työyhteisöön ja työntekijöihin? Tämä 
voisi mahdollisesti vaikuttaa siihen, että työyhteisö on edelleen motivoitunut ja si-
toutunut logoterapiaan ja on valmis jatkamaan sen parissa työskentelyä. Osa työhy-
vinvointia on myös pysyvä henkilöstö ja se, että he ovat sitoutuneet yhtä lailla työyh-
teisöön kuin toiminnan kehittämiseen. Työhön perehdyttämiseen kiinnitetään aiem-
paa enemmän huomiota.  

Yksiköiltä kysytään henkilöstötyytyväisyyskyselyn tulosten pohjalta, miten yk-
sikkö voi kyselyn perusteella. Yksiköt tuovat esille erilaisia näkökulmia. Kahdella en-
siksi mainitulla yksiköllä henkilöstön tilanteet ovat vastakohtaisia: huonosti ja hyvin.  

Huonosti. Suunniteltu työyhteisökoulutusta, ks. edellinen. (PY2, 2014)  

Kyselyn perusteella henkilöstö voi hyvin. (PY3, 2014)  

Henkilöstö voi hyvin. He kokevat usein onnistumisen iloa työssään. Henkilöstön vaikuttamismah-
dollisuuksia on parannettu esim. autonomisen listasuunnittelun avulla. Toimintaa kehitetään yh-
dessä koko työyhteisön kesken. Työilmapiiri ja yhteishenki koetaan parantuneen aikaisempaan 
verrattuna. (PY5, 2014)  

Kuvaus tuo esille yhdessä tekemisen ja sen vaikutuksen henkilöstön hyvinvointiin. 
Maininta siitä, että työssä koetaan usein onnistumisen iloa, on merkittävä. Onnistu-
misen kokemuksesta työssä voisi kertoa se, että toiminnalle on löytynyt yhteinen ta-
voite. Tässä voisi olla viitteitä myös TF-johtajuuteen ja innostavaan tapaan motivoida 
työntekijöitä. Työlle on löytynyt merkitys ja yhteishenki. Työntekijät ovat sitoutuneet 
oman hyvinvointinsa edistämiseen yhdessä. Hyvinvointi voisi kertoa myös siitä, että 
henkilöstö on tullut kuulluksi esimiesten osalta.  

Neljäntenä alakohtana ovat pata-keskustelut. Yksiköiltä kysytään, miten 
pata-keskustelujen tietoja hyödynnetään. Yksiköt tuovat esiin erilaisia näkökulmia. 
Yksikkö 2 kertoo, että pata-keskusteluissa esiin tuleviin ongelmiin pyritään puuttu-
maan välittömästi. Henkilöstön tilannetta käydään läpi tuloskokouksessa. Ongelmat, 
jos on, ratkotaan välittömästi. Tiedot kerätään yhteen (nimiä ei mainita), esimies esittelee yhteen-
vedon TUKO:ssa. (PY2, 2014)  
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Niiden pohjalta ptj tietää kuinka henkilöstö viihtyy, mitä muutostarpeita/-ehdotuksia on, koulu-
tustarpeet, töiden jakautuminen ym. (PY3, 2014)  

Pata-keskusteluiden kautta johtaja saa kokonaisvaltaisen kuvan yksikön tilanteesta, 
kehittämiskohteista, töiden jakautumisesta ja niiden kuormittavuudesta tai tarvitta-
vista painopistemuutoksista.  

Yksikkö 1 kertoo lyhyesti, että keskustelujen antia hyödynnetään yksikön toimin-
nassa.  

Pata-keskustelut käydään ja niitä hyödynnetään toiminnassa ja sen suunnittelussa. (PY1, 2012)  

Pata-keskustelut käydään ja niitä hyödynnetään toiminnassa ja sen suunnittelussa. Make-ryhmät 
kokoontuivat alussa, nyt ei. Henkilö x voisi tulla avustamaan taas aloittamisessa. (PY4, 2012)  

Pata-keskustelut toimivat ja niitä hyödynnetään toiminnassa. Make-ryhmän haluttai-
siin toimivan, mutta sen uudelleen käynnistämiseksi tarvitaan henkilön x apua.  

Yksikkö 5 toteaa vuonna 2012 seuraavasti: Pata-keskustelut käydään ja niitä hyödyn-
netään toiminnassa ja sen suunnittelussa. (PY5, 2012). Vastaavasti vuonna 2014 yksikkö 
tuo esille, että: Koulutustarpeet huomioidaan koulutussuunnitelmassa ja henkilökohtainen osaa-
minen / mielenkiinto huomioidaan vastuualueita jaettaessa. (PY5, 2014)  

Pata-keskusteluiden antia hyödynnetään toiminnassa ja koulutussuunnittelussa. 
Tämän lisäksi esimies huomioi työntekijän yksilöllisen osaamisen ja kiinnostuksen 
kohteen vastuualueiden jakamisessa. Tämä jälkimmäinen voisi kertoa myös TF-joh-
tajuudessa läsnä olevasta työntekijän yksilöllisestä huomioimisesta, jossa esimies on 
kiinnostunut työntekijänsä osaamisesta, kyvyistä ja niiden hyödyntämisestä työssä. 
Ajatuksena on, että työntekijä saa käyttää osaamistaan ja kehittyä työssään. Pata-kes-
kusteluiden avulla on mahdollista myös seurata osaamista ja sen kehittymistä.  

Toisena osa-alueena ovat asukkaita koskevat kysymykset, ja ensimmäinen 
alakohta on hoito- ja kuntoutussuunnitelmat. Palveluyksiköiltä kysytään, kuinka 
hoito- ja kuntoutumissuunnitelmien tekemistä ja päivittämistä seurataan (miten ja 
kuka).  

Yksikössä suunnitelmien päivitystä seuraa vastaava hoitaja. Yksikössä on käytössä RAI-toimin-
takyvyn arviointia, jota ei kuitenkaan osata hyödyntää hoito- ja kuntoutussuunnitelmissa. Kaikissa 
hoito- ja kuntoutussuunnitelmissa ei ole määritelty asukkaiden ulkoilua ja/tai toimintaan osallis-
tumista. (PY1, 2012).  

Yksikössä 1 RAI-arvioinnit on tehty ja tietoa tästä on saatavilla. Tämän tiedon sovel-
taminen käytäntöön eli asiakkaan suunnitelman tekeminen on vaillinaista. RAI-arvi-
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ointi tuottaa laaja-alaista ja monipuolista tietoa asiakkaan toimintakyvystä. Oleel-
liseksi kysymykseksi voisi nousta se, mikä saadussa tiedossa on tärkeää yksittäisen 
asiakkaan kohdalla ja mitä asetetaan asiakkaan tavoitteeksi. Vastaavan hoitajan roolia 
päivitysten seuraamisesta voisi suunnata tarpeen vaatiessa työntekijää ohjaavaksi, mi-
käli tiedon hyödyntäminen jää vaillinaiseksi.  

Vastaava hoitaja seuraa Domacaresta. Esimies käy työntekijän kanssa läpi omat asukkaat ja 
katsoo, että hoitosuunnitelmat on tehty/päivitetty. Omahoitaja seuraa ja arvioi toteutumista. (PY2, 
2014).  

Vastaavan hoitajan vastuulla on seuranta. Esimies käy yhdessä työntekijän kanssa läpi 
hänen omat asukkaat ja katsoo, että suunnitelmat on tehty. Omahoitajalle jää suun-
nitelman toteutumisen arviointi. Esimies saa samalla kuvan asiakkaiden tilasta ja tar-
peista. Yhdessä omahoitajan kanssa rakennetaan suunnitelma, jolloin se tulee teh-
dyksi. Tätä voisi lähestyä TF-johtajuudessa olevan työntekijän yksilöllisen huomioi-
misen kautta. Esimiehelle mahdollistuu samalla työntekijän ohjaus ja neuvonta, mi-
käli hoitosuunnitelmissa nousee esille haasteellisia asiakkaiden toimintakykyyn liitty-
viä kysymyksiä.  

Seuraamiseen ei ole sovittua käytäntöä eikä vastuu ole selvä. Vastaava hoitaja, ptj ja laatuvastaava. 
3 kk välein arviointi ja päivitys. Uudet esitellään viikkokokouksessa. (PY3,2014)  

Yksikön toimintakäytännöt suunnitelmia koskien ovat toistaiseksi epäselvät. Tällä 
hetkellä siihen osallistuu kolme henkilöä. Suunnitelmia arvioidaan ja päivitetään sään-
nöllisesti. Uusien suunnitelmien esittely läsnä oleville työntekijöille viikkokokouk-
sessa on hyvä keino saada asukkaiden tarpeet esille ja työntekijät mukaan yhteiseen 
pohdintaan.  

Yksikössä 4 hoitosuunnitelmien päivityksiä seuraa lähiesimies. Avoimeksi jää se, 
kuka tekee suunnitelman. RAI-tulokset jäävät osin hyödyntämättä suunnitelmissa. 
Asukkaiden osallistumisen mahdollisuudet jäävät myös avoimiksi.  

Yksikössä suunnitelmien päivitystä seuraa vastaava hoitaja. Seuranta ei ole dokumentoitu. Yksi-
kössä on käytössä RAI-toimintakyvyn arviointi, jonka hyödyntämisessä on puutteita. Kaikissa 
hoito- ja kuntoutumissuunnitelmissa ei ole määritelty asukkaiden osallistumista toimintaan. (PY4, 
2012)  

Palveluyksikkö 5:n toiminnassa on tapahtunut muutos vuosien 2012 ja 2014 välillä. 
Vuonna 2014 lähiesimiehellä on suunnitelmiin selkeä toimintatapa ja aikataulutus. 
Asukkaiden ulkoilun ja liikunnan toteutumista seurataan, samoin heidän yleistä ter-
veydentilaa ja toimintakykyä.  
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Päivitysten seurannasta vastaa vastaava hoitaja. Vastaava hoitaja seuraa päivityksien tekemistä 
potilastietojärjestelmien avulla ja aikataulutus vuosikellon avulla. Esim. aktiviteettien (esim. ul-
koilu ja liikunta) toteutuminen ja seuranta. Yleinen terveyden ja toimintakyvyn toteutuminen ja 
seuranta. (PY5, 2014) 

Yksikössä suunnitelmien päivitystä seuraa vastaava hoitaja. Seurantaa ei ole dokumentoitu. Yksi-
kössä on käytössä RAI-toimintakyvyn arviointi, sitä hyödynnetään huonosti asukkaiden hoito- ja 
kuntoutussuunnitelmissa. Kaikissa hoito- ja kuntoutussuunnitelmissa ei ole määritelty asukkaiden 
toimintaan osallistumista. (PY5, 2012)  

Vuonna 2012 yksikkö 5:n tilanne on toisenlainen. Vastaava hoitaja vastaa suunnitel-
mien päivityksestä. Seurannan dokumentointia ei ole. RAI-tuloksia ei juurikaan hyö-
dynnetä suunnitelmissa eikä vielä huomioida asukkaiden mahdollisuuksia toimintaan 
osallistumisessa.  

Yksiköiltä kysytään, miten nämä kaksi hoitotyön osa-aluetta, kuntoutumista edis-
tävä hoitotyö ja logoterapeuttinen hoitotyö, toteutuvat yksikössä. Yksiköt tuovat 
esille erilaisia näkemyksiä. Palveluyksikössä 2 termi vaihteleva antaa ymmärtää, että 
hoitotyöstä on erilaisia variaatioita.  

Vaihtelevasti (PY2, 2014).  

Logoterapia kulkee työssä mukana joka päivä. Kohtaamme asukkaan aidosti yksilönä. Asukkaat 
saavat osallistua kodin arkeen. Kuntouttava työote. (PY3, 2014)  

Kuvaus kertoo siitä, että logoterapia on osa työtä, ja se näkyy asukkaan yksilöllisessä 
huomioimisessa. Asukkaiden osallistuminen arkeen mahdollistetaan. Kuntouttavan 
työotteen maininta antaisi olettaa, että sitä toteutetaan käytännössä.  

Toteutuu hyvin. Asukkaiden toiveita otetaan huomioon. Kuntouttava työote, asukkaiden voimava-
roja kannustetaan käyttämään. Yhteistyö fysioterapeutin kanssa. Kuukausittaiset logoterapia-ko-
koukset henkilökunnalle. (PY5, 2014)  

Asukkaat ja heidän voimavaransa huomioidaan suunnitelmassa ja arjessa. Fysiotera-
peutti on toiminnallaan tukemassa tätä. Yksikkö vie systemaattisesti eteenpäin logo-
terapeuttista hoitotyötä säännöllisten kokousten avulla. Tämä edistää logoterapian 
periaatteiden omaksumista ja niiden hyödyntämistä työssä.  

Kolmantena osa-alueena ovat prosessit ja ensimmäisenä alakohtana yksi-
kön vastuut. Yksiköt kuvaavat vastuukysymystä näin:  

Johtoryhmä ei kokoonnu nyt, aikaisemmin kyllä. Vetäjän ja hänen sijaisensa vastuut on kuvattu 
ja päivitys tehdään uuden aloittaessa. (PY1, 2012)  



 

170 

Tässä näkyy yksikössä tapahtuneet henkilövaihdokset, josta oli maininta tämän luvun 
alussa. Sekä vastuut että tehtäväkuvaukset päivitetään, kun uusi henkilö aloittaa teh-
tävässä.  

Johtoryhmä kokoontuu epävirallisesti ja muistioita ei ole. Yksikön vetäjän ja vastaavan hoitajan 
vastuiden kuvausta ei ole tehty. Tehtävät kuitenkin on molempien tiedossa. (PY4, 2012)  

Tehtävien ja vastuiden määrittäminen selkeyttää oman työn tekemistä ja esimiestyötä. 
Johtoryhmän toiminta on epäsäännöllistä.  

Johtoryhmä kokoontuu säännöllisesti ja muistiot ovat kunnossa. Yksikön vetäjän ja vastaavan 
hoitajan vastuita ei ole kuvattu kirjallisesti. (PY5,2014).  

Johtoryhmätyöskentely on säännöllistä ja muistiot on kirjoitettu. Johtajan ja vastaa-
van hoitajan vastuut vaativat vielä niiden kuvauksen näkyville.  

Yksiköiltä kysytään, mitä uutta he ovat tehneet edellisen sisäisen auditoinnin jäl-
keen. Tällä tarkoitetaan esimerkiksi uusia toimintatapoja, uusia käytäntöjä ja uutta 
viriketoimintaa.  

Sattumoisin melkein kaikki samaan aikaan, vuosikatselmus, sisäinen auditointi ja x:n valvonta-
käynti. Toiminnan dokumentointia voisi kehittää: yksikön kaikki lupaan, sopimukseen, valvon-
taan ja suunnitelmiin yksi kansio. Nyt siellä ja täällä, eikä aina edes kaikkea löydy. (PY2, 2014) 

Kommentti tuo esille konkreettisen ja selkeän ehdotuksen siitä, miten toiminnan do-
kumentointi uudelleen voi helpottaa johtamista ja arjen työtä.  

Viriketoimintaa monipuolistettu ja niiden dokumentointi ”päiväkirjoihin” aloitettu. Omatuokiot 
nyt ohjeistettu tarkemmin. Perehdytykseen panostetaan enemmän. Asukkaiden huomioiminen 
enemmän yksilöllisesti; toiveet jne. Talon siivous ulkoistettu. Vastaavan hoitajan (vuorotteluva-
paalla) tehtäviä hoitaa kaksi vakituista sairaanhoitajaamme puoliksi. (PY5,2014).  

Yksikkö on kehittänyt toimintaansa aikaisemman auditoinnin jälkeen ja luonut kek-
seliään ratkaisun lähiesimiehen tehtävien hoitamiseksi vuorotteluvapaan ajaksi. Työ-
tehtävä jaetaan kahden työntekijän kesken. Esille nostetaan asukkaiden yksilöllinen 
huomioiminen, joka voisi viitata logoterapiaan. Logoterapian avulla on haettu asia-
kaslähtöistä työskentelyä, jossa hänen toiveensa otetaan huomioon.  

4.3.2.1 Yhteenveto 

Logoterapeuttisen työfilosofian ja TF-johtajuuden ilmenemistä on tarkastelu henki-
löstön, asukkaita koskevien kysymysten ja prosessit-osa-alueiden kautta. Henkilöstön 
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alakohtana ovat koulutus, ulkopuolinen koulutus, sairauslomien ennaltaehkäisy ja 
henkilöstötyytyväisyys. Asukkaita koskevien kysymysten alakohtina ovat hoito- ja 
kuntoutussuunnitelmat ja kuntoutumista edistävä / logoterapeuttinen hoitotyö. Pro-
sessit-alakohtana on, mitä uutta edellisen auditoinnin jälkeen. Edellä mainitut osa-
alueet ja alakohdat ovat edustettuina eri tavoin. Kaikkiin palveluyksikköihin tulee 
mainintoja, joskin yksikkökohtaista vaihtelevuutta on nähtävillä. Tätä voi selittää lu-
vussa 3.7 esittämäni kooste sisäisten auditointien saatavuudesta palveluyksiköissä 
vuosien 2012–2014 aikana. Jokaisesta palveluyksiköstä oli saatavilla sisäinen audi-
tointi. Palveluyksikkö 5:stä oli saatavilla kaksi dokumenttia. Kaikista palveluyksi-
köistä löytyy mainintoja logoterapeuttisesta työfilosofiasta ja/tai TF-johtajuudesta. 

Logoterapiaa on kuvattu ✖-, TF-johtajuutta ★- ja itseohjautuvuutta *-merkillä.  

Palveluyksikkö 1:  
• Henkilöstö: koulutus ✖ 
• Asukkaita koskevat kysymykset: hoito- ja kuntoutussuunnitelmat ✖ 

Palveluyksikkö 2: 
• Henkilöstö: ulkopuolinen koulutus ✖ *  
• Asukkaita koskevat kysymykset: hoito- ja kuntoutussuunnitelmat ✖ kuntoutumista 

edistävä /logoterapeuttinen hoitotyö ✖ 

Palveluyksikkö 3:  

• Henkilöstö: henkilöstötyytyväisyys ✖, sairauslomien ennaltaehkäisy ★ 

Palveluyksikkö 4:  

• Henkilöstö: henkilöstötyytyväisyys ★  

Palveluyksikkö 5:  

• Henkilöstö: sairauslomien ennaltaehkäisy ★, henkilöstötyytyväisyys ★, koulutus ✖, 

ulkopuolinen koulutus  
• Asukkaita koskevat kysymykset: kuntoutumista edistävä / logoterapeuttinen hoitotyö 

✖ 
• Prosessit: mitä uutta edellisen auditoinnin jälkeen ✖ 
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Kuvio 9 kertoo palveluyksiköiden sisäisen auditoinnin osa-alueista ja alakohdista, 
jotka ovat yhteydessä logoterapeuttiseen työfilosofiaan tai transformatiiviseen johta-
juuteen vuosina 2012–2014. Palveluyksikköä olen kuvannut lyhenteellä PY.  

Kuvio 9.  TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian ilmeneminen palveluyksiköiden (n=5) 
sisäisen auditoinnin tuloksissa vuosina 2012–2014 

Palveluyksiköiden henkilöstö / koulutukset -kohdassa vuonna 2012 on kirjattu logo-
terapiakoulutus näkyville palveluyksikkö 1:ssä ja 5:ssä. Jälkimmäisen kohdalla tuo-
daan esille se, että he ovat aloittaneet logoterapeuttisen työfilosofian ennen käynnis-
tyvää kehittämishanketta. Yksikkö 5 mainitsee myös, että koulutusten pääpainotuk-
sissa huomioidaan muun muassa asukkaiden kohtaaminen. Yksikkö on motivoitunut 
ja sitoutunut logoterapeuttiseen työfilosofiaan. Heillä on tulossa myös väliaikainen 
johtajavaihdos. Vuonna 2014 yksiköiltä kysytään, mitä ulkopuolista koulutusta heillä 

PY1
• Henkilöstö: koulutus: logoterapiakoulutus
• Asukkaita koskevat kysymykset: hoito- ja kuntoutussuunnitelmat 

PY2

• Henkilöstö: ulkopuolinen koulutus: logoterapiaan liittyvää koulutusta 2014
• Asukkaita koskevat kysymykset: hoito- ja kuntoutussuunnitelmat: esimies käy työntekijän 

kanssa läpi hänen omat asiakkaat, kuntoutumista edistävä / logoterapeuttinen hoitotyö: 
toteutuu vaihtelevasti

PY3

• Henkilöstö: sairauslomien ennaltaehkäisy: varhaisen välittämisen malli, henkilöstötyytyväisyys: 
logoterapia jatkuu vuonna 2014

• Asukkaita koskevat kysymykset: kuntoutumista edistävä / logoterapeuttinen hoitotyö: 
logoterapia osa hoitotyötä, näkyy asiakkaan yksilöllisessä kohtaamisessa

PY4
• Henkilöstö: henkilöstötyytyväisyys: pata-keskustelut, yksilöllisten tarpeiden ja toiveiden 

huomiointi lomissa ja työvuorosuunnittelussa

PY5

• Henkilöstö: sairauslomien ennaltaehkäisy: varhaisen välittämisen malli, henkilöstötyytyväisyys: 
tavoitteena yhdessä tekeminen ja yhteinen keskustelu, työhyvinvoinnin edistäminen, koulutus: 
asukkaiden kohtaaminen, logoterapeuttinen työfilosofia aloitettu jo 2012, omat logoterapia-
palaverit vuonna 2014 itseohjautuvasti 

• Asukkaita koskevat kysymykset: kuntoutumista edistävä / logoterapeuttinen hoitotyö: toteutuu 
hyvin, asukkaiden yksilöllinen huomioiminen, logoterapiakokoukset henkilökunnalle 
kuukausittain v. 2014

• Prosessit: mitä uutta ed. auditoinnin jälkeen: asukkaiden huomioiminen enemmän yksilöllistä
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on ollut. Tähän yksikkö 2 nostaa esille logoterapiakoulutuksen. He ovat jatkaneet 
koulutusta, vaikka kehittämishanke on päättynyt vuonna 2013. Yksikkö 5 niin ikään 
on jatkanut logoterapian parissa työskentelyä palaverimaisesti. Tämä voisi kertoa yk-
siköiden sitoutumisesta ja motivaatiosta, itseohjautuvuudessa. Koulutus-kohtaan on 
kirjattu ylös myös yksikköjen 3 ja 5 esimiesten johtajuus-/JET-koulutus vuonna 
2014.  

Sairauslomien ennaltaehkäisy -kohdassa yksiköt ovat suunnitelleet ja toteuttaneet 
erilaisia toimenpiteitä henkilöstön työhyvinvoinnin fyysisen ja psyykkisen kuormi-
tuksen helpottamiseksi. Yksikkö 3 kertoo käynnistäneensä yhteisten pelisääntöjen 
laadinnan yksikössä. Varhaisen välittämisen/puuttumisen mallin avulla esimiehelle 
mahdollistuu työntekijän yksilöllinen huomioiminen, hänen tarpeidensa ja toi-
veidensa kuuleminen. Yhteisellä keskustelulla yritetään löytää työntekijän kohdalla 
asiaan ratkaisu. Tämä voisi kertoa TF-johtajuudesta ja työntekijän yksilöllisestä huo-
mioimisesta ja siitä, miten hänen työskentelynsä voidaan mahdollistaa jatkossa. Myös 
yksiköllä 5 on käytössä varhaisen välittämisen malli. 

Henkilöstön työtyytyväisyys -kohdassa nostetaan esille hyvinvointi, työtyytyväi-
syys ja sairauspoissalot, joihin on suunniteltu erinäisiä toimenpiteitä, kuten pata-kes-
kusteluja, Make-ryhmiä, työsuhdepelejä, työyhteisökoulutusta tai perehdyttämisen 
kehittämistä. Se, miten henkilöstö voi työssään, jakautuu akselille huonosti–hyvin. 
Yksikössä 4 työntekijän työtyytyväisyyttä voidaan edistää huomioimalla hänen yksi-
löllisiä tarpeitaan ja toiveitaan työvuorosuunnittelussa tai lomissa. Tämä voisi kertoa 
TF-johtajuudesta ja työntekijän yksilöllisestä huomioimisesta. Yksikössä 5 lähdetään 
tavoittelemaan työhyvinvointia yhdessä tekemisen ja yhteisen keskustelun kautta. 
Johtaja on tehnyt tähän liittyen oman kehittämistehtävän koulutuksessaan. Tässä on 
nähtävillä TF-johtajuutta, innostamista ja motivointia, jonka avulla tavoitellaan yh-
teistä tavoitetta ja yhteistä hyvää kaikille. Työntekijät voivat sitoutua tähän. Johtaja 
näyttää itse esimerkkiä, on itse sitoutunut, luo luottamusta ja uskoa yhteiseen teke-
miseen. Yksikkö 3 nostaa tässä kohden esille vuonna 2014 logoterapeuttisen työfilo-
sofian ja sen jatkumisen. He jatkavat työfilosofian eteenpäin vientiä hankkeen päät-
tymisen jälkeen. Voisiko tämä kertoa siitä, että logoterapeuttinen työfilosofia on vai-
kuttanut työyhteisöön ja työntekijöihin?  

Asukkaat / hoito- ja kuntoutussuunnitelmat -kohdassa yksikön 2 kohdalla on 
nähtävillä TF-johtajuuden ja työntekijän yksilöllistä huomioimista siten, että esimies 
käy työntekijän kanssa läpi suunnitelmat, jotta asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulevat 
huomioiduiksi. Tässä mahdollistuu yhteinen pohdinta ja tarvittaessa työntekijän oh-
jaus ja neuvonta koskien asukkaan hyvinvointia. Yksikkö 5 tuo esille sen, että heidän 
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toiminnassaan on tapahtunut muutos. Toiminta on selkiintynyt ja suunnitelmia seu-
rataan, jotta asiakkaiden toimintakyky ja osallisuus huomioidaan aiempaa paremmin. 
Yksiköiltä kysytään, miten kuntoutumista edistävä hoitotyö / logoterapeuttinen hoi-
totyö toteutuvat yksiköissä. Yksikössä 2 työ toteutuu vaihtelevasti, yksikössä 3 logo-
terapia on osa arjen työtä ja näkyy asukkaiden yksilöllisessä kohtaamisessa ja osallis-
tamisessa. Yksikössä 5 huomioidaan asukkaiden yksilölliset tarpeet ja voimavarat ja 
tuetaan niiden käytössä. Lisäksi yksiköllä on joka kuukausi henkilökunnan logotera-
piakokous. Yksiköiltä 1 ja 4 ei ollut mainintaa tästä asiasta. Tämä voisi johtua siitä, 
että auditointimateriaalia ei ollut saatavilla vuodelta 2014.   

Prosessit / yksikön vastuut -kohdassa tuodaan esille vaihtelevat tavat johtoryh-
män kokoontumisissa ja johtajan ja lähiesimiehen vastuiden kuvaamisessa. Yksiköiltä 
kysytään, mitä uutta he ovat tehneet edellisen sisäisen auditoinnin jälkeen. Yksikölle 
2 tämä on vuonna 2014 ensimmäinen auditointi. Yksikkö 5 on kehittänyt toimintansa 
eri osa-alueita. Huomio kiinnittyy siihen, että he huomioivat aiempaa enemmän asuk-
kaiden yksilöllisyyttä. Tämä voisi viitata logoterapiaan.  

Sisäinen auditointi kuvaa myös palveluyksiköiden omanlaisuutta ja tapaa toimia, 
vaikka niillä on sama toiminnanohjausjärjestelmä. Arjen työ on moniulotteista, ja 
siinä on nähtävillä onnistumisia, pulmakohtia ja henkilövaihdoksia. Jotta työ on mah-
dollisimman sujuvaa ja osapuolia tyydyttävää, siihen tarvitaan kaikkia työyhteisön jä-
seniä ja yhteistä päämäärää, johon sitoudutaan.  
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5 POHDINTA  

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset ja päätelmät 

Tässä luvussa 5 tarkastellaan ja kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset ja esi-
tetään tutkimuksen päätelmät. Jatkotutkimusaiheita tuodaan esille luvussa 5.2 ja tut-
kimuksen luotettavuutta arvioidaan luvussa 5.3.  

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa logoterapiasta työfiloso-
fiana ja TF-johtajuudesta työfilosofian juurruttajana palveluyksiköissä esimiesten, 
työntekijöiden ja dokumenttien avulla. Analyysin lopputuloksena havaittiin TF-joh-
tajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian painottumista eri tavoin sen suhteen, 
oliko kyseessä logoterapeuttisen koulutus- ja kehittämishankkeen käynnistys- tai si-
säänajovaihe vai juurtuminen palveluyksiköiden rakenteisiin ja prosesseihin.  

Seuraavaksi tarkastellaan TF-johtajuuden roolia logoterapeuttista työfilosofiaa 
käynnistettäessä. Tämän jälkeen käsitellään logoterapiaa työfilosofiana arjen työssä ja 
TF-johtajuutta sen sisäänajajana. Viimeisenä tarkastellaan sitä, miten logoterapeutti-
nen työfilosofia ja TF-johtajuus ilmenevät palveluyksiköiden rakenteissa ja proses-
seissa. Lopussa esitän tutkimuksen päätelmät. 

TF-johtajuuden rooli logoterapeuttista työfilosofiaa käynnistettäessä 

Logoterapeuttista työfilosofiaa käynnistettäessä esimiehen TF-johtajuus ja sen rooli 
näyttäytyi huomionarvoisena jo olemassa olevissa johtamisteeseissä. Esille nousi esi-
miesten johtamistyö ja suunnan luominen työyhteisössä, ja miten yhteinen työn tar-
koitus on mahdollista saavuttaa näiden avulla. Johtamisteesit kertovat käytännössä 
toimivista periaatteista ja toimintamalleista (ks. Kulla 2011, 175), esimiehen yksilölli-
sistä taustoista ja tavoista toimia (Hyvärinen 2017, 85) ja johtamisroolien erilaisuu-
desta ja kyvystä ohjata henkilöstöä arjen työssä (Taipale 2004, 222-223). Tämä kertoo 
siitä, että kyse on jatkuvan ammatillisen kasvun prosessista, jossa esimiehen taidot ja 
asiantuntemus lisääntyvät. Työkokemus auttaa tunnistamaan omia tarpeita, arvoja, 
kykyjä ja motiiveja. (Ruohotie 1998, 93-95). Oma johtajuus kehittyy sosiaalisessa yh-
teisössä esimiehen osallistuessa arjen käytäntöihin (Heiskanen 1999). Tämä näkyy 
esimiehelle merkityksellisinä ja tärkeinä arvoina kuten luottamuksena työntekijöitä 
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kohtaan, tasa-arvoisuutena ja olla ihminen ihmiselle sekä työyhteisön että työntekijän 
kannalta huomionarvoisina (Burns 1978; Downton 1973; Northouse 2007; Groves 
& LaRocca 2011; Krishnan 2005), esimiehen halusta toimia oikein ja tasa-arvoisesti 
jokaista kohtaan (Bass & Steidlmeier 1999; Turner ym. 2002). Itsetuntemus kertoi 
omista tunteiden, kykyjen, osaamisen ja taitojen tiedostamista johtajuudessa (Matz-
ler, Bauer & Mooradian 2015). Myötätunto on ihmisten välinen prosessi, joka muo-
dostuu toisten tarpeiden huomioimisesta, empatiakyvystä toisia kohtaan ja toisten 
hyvinvoinnin lisäämisestä (Boyatzis, Smith & Beveridge 2012). Empatian ja myötä-
elämisen rajan tunnistamisesta omassa johtajuudessa on tarpeellista, sillä työntekijöi-
den murheiden kantamisella voi olla kuormittava vaikutus esimieheen. Ammatillisten 
välien pitäminen työntekijöitä kohtaan, läheisyyden ja etäisyyden rajanvetoa, käytiin 
tilanteessa, jossa esimies pohti, tuleeko hänen halata työntekijöitänsä. Empatiaa ja 
myötäelämisen kykyä voi osoittaa myös monella muullakin tapaa. TF-johtajuuden 
voimaannuttamisella ja esimiehen roolin etäisyydellä ja / tai läheisyydellä (rakenteel-
linen, hierarkkinen) on vaikutusta organisaatioon sitoutumisessa (Avolio, Zhu, Kho 
& Bhatia 2004). Edellä olleet näkyivät tämän työn tuloksissa lisäksi siinä, että esimies 
ei niinkään halunnut ”komentaa” vaan toiminta pohjautui vuorovaikutukseen, läsnä-
oloon, kuunteluun ja omaan sitoutumiseen, joka rakentaa luottamusta esimiehen ja 
työntekijän välille. Arvoissa oli nähtävillä se, että esimies seisoi tilanteessa kuin tilan-
teessa työntekijänsä puolella, loppuun saakka. Jokainen työntekijä yritti parhaansa ja 
pyysi apua esimieheltään sitä tarvitessaan. Esimies kohteli työntekijöitänsä tasaver-
taisesti riippumatta asiasta, tilanteesta tai henkilöstä. Esimies tiedosti milloin yhteinen 
etu on tärkeää ja kykeni toimimaan itse sen suuntaisesti, vaikka olisi asiasta eri mieltä 
(Bass 1985). 

TF-johtajuus ja sen rooli näyttäytyi monenlaisena. Roolien kautta kuvattiin yksi-
lön käyttäytymistä ja / tai asennoitumista. Roolit kertoivat myös yksilön asemasta ja 
siihen liitettävästä käyttäytymisestä. Esimiehet tiedostivat oman roolinsa merkityksen 
uuden työfilosofian ja kehittämistoiminnan kannalta tärkeäksi (Rokstad, Vatne, En-
gedahl & Selbaek 2015). Esimiehet olivat omalta osaltaan valmiina toimimaan ja edis-
tämään uutta työfilosofiaa palveluyksiköissä. Esimiehen vuorovaikutteisella, aktiivi-
sella, positiivisella esimerkillä ja tavoitteennäyttäjällä on tärkeä rooli (Aga, Noorder-
haaven & Vallejo 2016; Avolio & Bass 2002; Bass 2002; Bass 1985; Yukl 2010; ks. 
Keisu ym. 2016) kuten myös kuuntelevana sparraajana ja ohjaavalla otteella valmen-
tajan roolissa toimiessa (Malloch 2014). Kyse on vision luomisesta, jonka avulla esi-
mies ohjaa työntekijöiden toimintaa ja voimavaroja (Bennis & Nanus 2003; Kouzes 
& Posner 1988, 2003; Tichy & Devanna 1986/1990). Hänellä tulee olla selvillä, mitä 
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tavoitellaan ja miksi, ja kyettävä sanallistamaan tämä arkikielellä ja konkreettisena te-
kemisenä. Hän tukee ja auttaa työyhteisöä menemään samaan suuntaan ja rakentaa 
näin yhteistä ymmärrystä työn tarkoituksesta ja yhteisestä todellisuudesta. Esimiehen 
sitoutuminen yhteiseen päämäärään luo uskoa ja luottamusta yhteiseen tekemiseen, 
rakentaa vuorovaikutteisuutta ja kollektiivisesti sitouttaa työntekijät mukaan (Wei 
ym. 2016). Tämä näkyy työntekijöiden työn toteutuksessa (Jyoti & Bhau 2015). Ke-
hittämistoiminnassa esimiehen rooli on tärkeä, sillä hän juurruttaa omalla johtami-
sellaan uudenlaista kulttuurista toiminta- ja ajattelutapaa (Bass 1985; ks. Schein 1999). 
Nämä edellä olevat näkyivät työn tuloksissa esimiehen positiivisena asenteena, vah-
vana omana sitoutumisena ja odotuksena työntekijöille, että myös he sitoutuvat. Se 
näkyi kokonaisvaltaisena ”elän, olen, suhtaudun, käyttäydyn” toimintana ja suhtau-
tumisena, itsensä peliin laittamisena. Esimiehen omakohtainen kokemus työfilosofi-
asta auttoi näkemään työn merkityksen ja arvokkuuden, se on enemmän kuin kah-
deksan työtunnin tekeminen. Tässä vaiheessa esimies näki työn sisällössä enemmän 
mahdollisuuksia kuin työntekijät. Se näkyi uuden työfilosofian sisäistämisensä jopa 
siten, että eräs esimies koki, että hänen tulee ensin sisäistää työfilosofia omaan työ-
hön ja käyttäytymiseen, jonka jälkeen hän voi vaatia sitä työntekijöiltä. Vain yksi esi-
mies koki rooliristiriitaa, joka näkyi aaltoiluna siinä, että ollako johtaja ja logotera-
peuttisen työfilosofian eteenpäin viejä vai johtaja. Hän pohti omaa osaamistaan ja 
ehkä myös prosessinhallintaa. Hän oli valmis siirtämään vetovastuun jollekin, joka 
olisi siitä kiinnostunut ja tuntisi sen omakseen. Tämä voisi kertoa kyvystä delegoida 
omaa työtä. Tätä voi lähestyä myös TF-johtajuudessa olevan luottamuksen rakentu-
misen kautta siten, että hän arvostaa työntekijöitänsä ja näkee heillä olevan tähän 
riittävää osaamista. Tässä oli myös havaittavissa hajauttamista ja vähäistä hierarkki-
suutta, jotka lisäävät yhteenkuuluvuutta hoitajien ja esimiehen kesken (Cramm, Stra-
ting & Nieboer 2013.) 

Esimiehen huomioidessa ja kannustaessa työntekijää yksilöllisesti itsenäiseen ajat-
teluun ja toimintaan oli nähtävillä yhtä aikaa TF-johtajuutta ja itseohjautuvuutta. 
Tämä tarjoaa työntekijälle mahdollisuuden itsensä toteuttamiseen ja kehittymiseen, 
joka näkyy vastuunottamisena omasta tekemisestä (Anderssen ym. 2012; Bass 1985; 
Burns 1978; Burns 2010). Tämä kertoo esimiehen johtajuuden ihmislähtöisyydestä 
ja siitä, että hän näkee työntekijöissä olevan vahvuudet ja voimavarat oman työnsä 
kehittäjänä. Itseohjautuvuus edellyttää esimieheltä aktiivista ja vuorovaikutteista joh-
tajuutta työntekijöiden kanssa (Furtner ym. 2013). Itseohjautuvuus ei ole sitä, että 
esimies käskee tai toivoo työntekijää  toteuttamaan työtä työfilosofian periaatteiden 
mukaisesti. Kyse on myös työntekijän omasta sisäisestä motivaatiosta ja innosta, ha-
lusta olla mukana ja toimia uuden työfilosofian mukaisesti (Cleavenger & Munyon 
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2013; Deci & Ryan 2008). Tämä sitouttaa ja edistää positiivista asennetta omaa työtä 
kohtaan. Työn tarkoituksen löytyminen motivoi. (Bass 1985; Burns 2010; Deci & 
Ryan 1985; Deci & Ryan 2008; Downton 1973). Tämä edellä oleva näkyi tutkimuk-
sen tuloksissa tilanteessa, jossa aikaisemmin vallinnut johtamistapa oli ollut käskyttä-
vää ja autoritaarista. Nyt esimiehen vaihtumisen myötä johtaminen oli kannustavaa, 
itsenäiseen ajatteluun ja toimintaan suuntaavaa, jolloin työntekijät saavat toteuttaa 
itseään, käyttää omaa osaamistaan ja kehittyä työssään. Lisäksi se näkyi työntekijöi-
den motivaation vahvistamisena tilanteessa, jossa osalla heistä oli jo kiinnostus ja into 
työfilosofiaa kohtaan. Tämä auttaa rakentamaan yhteistä työn tarkoitusta. Tämä mo-
tivaatio ennustaa kiinnittymistä työfilosofiaan ja positiivista asennetta omaa työtä 
kohtaan. Työfilosofian kautta esimies avasi ymmärrystä asiakkaan tarpeista, pyytä-
mällä työntekijää asettautumaan asiakkaan asemaan ja katsomaan työtä tästä näkö-
kulmasta käsin, jolloin saadaan esille vaihtoehtoisia toimintatapoja. Tämä kirkastaa 
työn tarkoitusta, auttaa omaksumaan ja sisäistämään uusia toimintatapoja. Työntekijän 
palkitseminen nosti esille hänen yksilöllisen osaamisensa ja taitonsa. Se oli yksi keino 
motivoida ja kannustaa työntekijää oman osaamisensa kehittämiseen. Kirjaaminen 
toi esille työntekijän toimintaa ja kehittämistä. Tämä kertoi TF-johtajuudessa ole-
vasta yksilön huomioimisesta, hänen potentiaalinsa huomioimisesta ja edistymisestä 
(Avolio & Bass 2002; Bass 1997; Bass 1990).  

Ensimmäisenä uutena löydöksenä empiriasta voidaan pitää TF-johtajuuden ja 
työfilosofian periaatteiden yhtäaikaista ilmenemistä. Tästä tutkimuskirjallisuudessa 
on vielä saatavilla vähän tietoa. Esimiehet kokevat työntekijöiden yksilöllisen tuke-
misen ja huomioimisen (Bass ym. 2003) olevan osa omaa johtajuuttaan siinä tilan-
teessa, kun he huomaavat työntekijän kaipaavan uudenlaista haastetta ja työtä jossa-
kin toisessa työyhteisössä. Esimiehen taito ja osaaminen punnitaan kykynä kannustaa 
työntekijää itsensä kehittämiseen ja rohkaisemaan tekemään oma päätös (Gilbert, 
Dagenais-Desmarais & St-Hilaire 2017). Esimies näkee työntekijän oman ammatilli-
sen ja sisäisen kasvun tarpeen, joka näyttäytyy työntekijän ainutlaatuisen elämän ym-
märtämisenä. Jokaisella yksilöllä on elämässä ja työssä oma tarkoitus, jota hän toteut-
taa. Työntekijä sitoutuu paremmin työhönsä, jossa hän saa toteuttaa omia arvojaan. 
(Avolio & Bass 2002; Bass 1990; Bass 1997; Bass ym. 2003; Frankl 2011;Utley ym. 
2011.) Työntekijän oman elämän tarkoituksen tukeminen oli yksi johtajuuden haaste, 
se oli haaste myös kollegoille ja koko työyhteisölle masennuksen aiheuttamissa sai-
rauslomissa. Esimiehet ja kollegat voivat olla yksilöä tukevia rinnallakulkijoita, mutta 
vastauksen oman elämänsä tarkoitukseen löytää työntekijä itse. 

Toinen uusi löydös empiriasta nosti esille esimiehen vahvan kokemuksen logote-
rapiasta ja sen toimivuudesta käytännössä, jonka avulla hän voi innostaa ja motivoida, 
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suunnata ja opastaa työntekijöitä kohti yhteistä työn tarkoitusta. Esimies pystyy kään-
tämään uuden työfilosofian periaatteet arjessa tehtäväksi asiakaslähtöiseksi työksi, 
jossa hoidettava ei ole pelkästään hoidon kohde vaan ihminen, jolla on yksilöllisiä 
tarpeita ja toiveita (Burns 2003; Frankl 2011; Fry 2003; Holm & Severinsson 2014; 
Peng ym. 2016; Purjo 2012; Wrezsniewski, Dutton & Debete 2003). Tämä näkyi työn 
tuloksissa siinä, että esimiehen vahva kokemus työfilosofiasta niin teoreettisesti kuin 
käytännöllisesti mahdollistaa sen, että hän kykenee luomaan yhteisen tarkoituksen. 
Hän auttaa työntekijää näkemään asukkaan yksilönä ja ihmisenä, joka kokee ja tuntee 
siinä missä työntekijä. Esimies kykenee puheen ja toiminnan kautta ylläpitämään uu-
distumista. 

Kolmas uusi löydös empiriasta, TF-johtajuuden ja logoterapian yhdessä ilmenty-
minen, nousi esille esimiesten pohtiessa logoterapeuttisen työfilosofian vaikutusta 
omaan johtajuuteen. Henkilöstöä ei nähdä yksistään yhtenäisenä joukkona ja työn 
suorittajina vaan henkilöstön nähdään koostuvan yksilöistä, ihmisistä, joilla on omia 
tarpeita (Baxter & Bowers 1985; Purjo 2012). Tämä katsantokanta auttaa esimiestä 
suuntaamaan johtamistyötään uuden työfilosofian käynnistymisessä yksilöihin, jotka 
mahdollisesti tarvitsevat tukea ja kannustusta uuden ajattelu- ja toimintatavan omak-
sumisessa (Utley ym. 2011). Tämä vaatii esimieheltä vuorovaikutteista johtamista 
(Bennis & Nanus 2003; Havig ym. 2011; Walumbwa & Hartnell 2011). Tämä TF-
johtajuuden ja työfilosofian yhdessä ilmentyminen näkyi myös esimiehen sisäisenä 
omatuntona esimiestyössä nostaen tietoisuuteen ja puuttuen työssä esiin tuleviin epä-
kohtiin ja työntekijöiden äärimmäisiin asenteisiin. Esimies pohti sitä, että jos hän ei 
tähän puutu, niin kuka sitten puuttuisi ja kävisikö niin, että lopulta kukaan ei niihin 
puutu. Yhteisen työn tarkoituksen löytymisen kannalta esimies teki selväksi sen, mitä 
uudella työfilosofialla tavoitellaan, toimimalla itse tämän mukaisesti. Hän johtaa ja 
rakentaa uudenlaista työfilosofiaa palveluyksikköön. (Bass & Steidlmeier 1999; Burns 
1978; Frankl 2011; Mulla & Khrisnan 2011; Turner ym. 2002).  

Odotuksissa näyttäytyi myös keskustelutaidon kehittyminen, joka mahdollisti  tie-
dostettujen ja tiedostamattomien asioiden avaamisen yhdessä työntekijöiden ja työ-
yhteisön kanssa, ”rohkeuden mennä aika syvälle”. Kun esimies kuuntelee työnteki-
jöiden tarpeita ja toiveita, niin samalla ymmärrys omasta johtajuudesta kasvaa ja ke-
hittyy (Burns 1978, 112-119), ja vahvistaa samalla esimiehen omaa jaksamista ja hy-
vinvointia. Omat arvot vahvistuvat entisestään logoterapeuttisen työfilosofian 
myötä. Tämä kertoi siitä, että esimies koki arvojensa olevan samansuuntaisia kuin 
työfilosofiassa vallitsevien arvojen. Tämä sai aikaan sen, että esimies ei kokenut, että 
logoterapeuttinen työfilosofia edellyttäisi häneltä omien toimintatapojen tai johtami-
sen muuttamista. Mallioppiminen nosti esille sen, miten esimies itse ajatteli tuovansa 
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esille työfilosofiaa työntekijöille eli näyttämällä mallia asiakkaan kohtaamiseen. Tässä 
oli vaikutteita TF-johtajuudesta ja luottamuksen rakentumisesta, esimiehen sitoutu-
misesta asiaan, jonka avulla luotiin uskoa yhteiseen tekemiseen ja päämäärään (Yukl 
2010; Avolio & Bass 2002; Bass 1997; Kouzes & Posner 2002).  

Itsetuntemus auttoi tunnistamaan omaa minää ja omia tarpeita. Se haastoi ihmi-
sen olemaan oman itsensä ja syvimpien ajatustensa kanssa. Itsetuntemus tuki myös 
esimiehen johtajuutta siten, että hän huomioi työntekijät, puuttui ongelmakohtiin ja 
tarttui asioihin eikä jättänyt niitä roikkumaan. Kyse oli työfilosofiasta, oman elämän 
ja työn tarkoituksen löytymisestä (Frankl 2011; Frankl 2005; Purjo 2012; Mattila 
2011). Itsensä tarkkailu ja oman itsensä kanssa oleminen oli pohja sille, että työfilo-
sofiaa pystyi toteuttamaan työssään. Tämä oli myös tekijä, joka aiheutti työntekijöissä 
vastustusta logoterapeuttista työfilosofiaa kohtaan. Oman elämän tarkoituksen löy-
tyminen oli johtajalle asia, jota hän toivoi työfilosofialta. Sen ytimen ja sisäistämisen 
kautta hän toivoi saavansa itselleen uudistuvaa ajattelua ja ymmärrystä, joka näkyisi 
ihmisten ja elämän kohtaamisessa. Hän halusi kasvaa ja kehittyä ihmisensä ja toteut-
taa näin itseänsä. (Längle & Sykes 2006; ks. Frankl 2011). Työn tarkoituksen löyty-
misen (ks. Frankl 2011 ja Purjo 2012) toivottiin avautuvan työntekijälle oman ajatte-
lun ja siinä tapahtuvan muutoksen kautta. Työssä tulisi olla mukana myös sydän. 
Työn tarkoituksen löytymistä ja tunnistamista voi harjoitella minuuttiharjoituksen 
avulla, joka nosti keskiöön asiakkaan. Samalla se nosti esille yhteistä päämäärää ja teki 
siitä konkreettisen. Harjoituksen avulla voidaan harjoitella toisen ihmisen kohtaa-
mista ja kuuntelemista: toinen on hoitajan roolissa ja toinen on muistisairas asukas. 
Minuutti voi yllättää – kohtaaminen ja kuunteleminen eivät paljon vaadi. Tässä oli 
myös mukana TF-johtajuuden inspiroivaa tapaa motivoida työntekijöitä oppimaan 
uutta ja reflektoimaan omia toimintatapojaan (Bass 1985; Burns 2010; Cleavenger & 
Munyon 2013). Työn tarkoituksen löytyminen työfilosofian avulla auttaisi työnteki-
jöitä ymmärtämään oman työn vahvuuksia ja oivaltamaan sen, että jokaisella on mah-
dollisuus kehittää omaa työtään. Erityisesti tätä odotettiin tilanteessa, jossa työnteki-
jät kritisoivat omaa työtään johtajalle ilman kehittämisideoita. Negatiivinen palaute-
kulttuuri voi olla raskas myös johtajalle; ”sen alle kaatuu ja väsyy”. Taustalla olevat 
arvot, motiivit ja uskomukset vaikuttavat siihen, miten yksilö tulkitsee työn tarkoi-
tusta ja tarkoituksettomuutta, ja miten hän näkee itsensä (Rosso, Dekas &Wrzes-
niewski 2010.) 

Tuloksissa ilmeni, että epäröintiä herätti se, että tässä vaiheessa uuden työfiloso-
fian vaikutusta omaan johtajuuteen oli vaikea nähdä, sillä sen sisältö ei ollut vielä 
auennut esimiehelle. Toinen liittyi henkilöstön muutosvalmiuteen. Molemmat esi-
miehet olivat vaihtuneet palveluyksikössä. Logoterapeuttinen työfilosofia, esimiesten 
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johtajuus ja toimintatavat olivat henkilöstölle uusia. Työntekijöiden arki oli täynnä 
muutosta, joten luonnollisesti tämä oli saanut aikaan muutosvastarintaa. Muutok-
sessa on myös työntekijöillä odotuksia, joita esimiesten tulisi huomioida, sillä ne vai-
kuttavat muutosvalmiuteen ja sen vastaanottoon (Frahm ja Brown 2007). Esimiehet 
voivat omalla käyttäytymisellään vaikuttaa työntekijöiden reaktioihin muutoksessa 
(Oreg & Berson 2011). Kolmas pohdinnan paikka liittyi työfilosofian ymmärtämi-
seen ja soveltamiseen, miten esimies ja työntekijät yhdessä oppivat ja saavat työfilo-
sofian näkyväksi. Näkyväksi tekeminen ei tapahdu pelkästään yksittäisen työntekijän 
ja hänen ajattelutapansa uudistumisen avulla. Oppiminen ei tapahdu vain yksilön 
mielen sisällä vaan myös vuorovaikutuksessa muiden työntekijöiden kanssa, toteaa 
Lonka (2014, 7). Neljäs pohdintaa aiheuttava oli logoterapian ja sen antaman tiedon 
kyseenalaistaminen. Tämä tuli esille silloin, kun esimiehellä oli monipuolinen van-
hustyön koulutustausta. Hän vertaili ja reflektoi logoterapeuttista työfilosofiaa mui-
hin vastaaviin, pohtien näin sen antia nykyiseen työhön ja itselleen, ja koki annin 
tässä vaiheessa vähäiseksi. Hän näki kuitenkin sen merkityksen ja tärkeyden työnte-
kijöiden ja työyhteisön kannalta. Tämä oli tärkeää, sillä näin hän pystyy motivoimaan 
työntekijöitä itsensä kehittämiseen ja uuden oppimiseen.  

Esimiehiä pyydettiin kuvaamaan sitä, miten uudesta työfilosofiasta voi tehdä työ-
yhteisön yhteisen tavan. Yhdessä oppimisen avulla asioita pohdittiin, sovellettiin käytän-
töön ja lähdettiin tekemään. Joukkovoiman avulla saatiin mukaan ne työntekijät, 
jotka olivat uusia tai joita asia ei kiinnosta. Se toimi myös oppimisen tukena, kiinnos-
tuksen herättäjänä ja ylläpitäjänä. Tämä loi yhteistä toimintatapaa. Yhdessä oppimi-
nen ja sen vastuun delegointi työntekijöille voi kertoa TF-johtajuudesta, johtajan 
luottamuksen osoituksesta työntekijöitä ja heidän osaamistaan ja toimintaansa koh-
taan (ks. Bass 1985). Johtaja toivoi työntekijöiden suuntautuvan kohti itsensä kehit-
tämisen prosessia. Työntekijöiden toiminnassa oli havaittavissa autonomisuutta, 
mahdollisuutta valita, lähteäkö mukaan vai ei. Tämä vahvisti sisäistä motivaatiota ja 
itseohjautuvuutta (ks. Deci ja Ryan 1985). Pienryhmätyöskentelyssä käytiin läpi asia-
kastapauksia. Yhteinen pohdinta auttoi näkemään erilaisia vaihtoehtoja, kehitti ja 
haastoi yksilön omaa ajattelutapaa. Tässä oli nähtävillä TF-johtajuudessa olevaa älyl-
listä stimulointia (Lee ym. 2011; Lee, Lee & Kim 2007; Peng ym. 2016), kun esimies 
pyysi työntekijöitänsä ideoimaan ja löytämään uusia ja yhteisiä ratkaisuja asiakkaiden 
tilanteiden ratkaisemiseksi. Tämän lisäksi arvioitiin sitä, miten yhdessä sovitut asiat 
toimivat käytännössä. Esimieheltä tämä edellyttää kiinnostunutta, aktiivista ja vuoro-
vaikutteista toimintaa työntekijöiden kanssa (ks. Rouhiainen-Neunhäuserer 2009, 
177-178.) 
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Tiedon jakaminen logoterapeuttisesta työfilosofiasta erilaisissa kokouksissa ja 
omaisten illoissa oli keino tuoda ja pitää logoterapiaa esillä sekä pitää siinä mukana 
olevat ajan tasalla. Toiminnan organisointi mahdollisti sen, että esimies voi työvuoro-
suunnittelun avulla mahdollistaa työntekijöiden osallistumisen koulutuksiin, huomi-
oimalla yksittäisen työntekijän, ”tuputtamalla” koulutukseen osallistumista sijaisjär-
jestelyn avulla. Esimies nosti näin esille asian merkitystä sekä työntekijälle että työ-
yhteisölle. Tämä kertoi TF-johtajuudesta, sillä esimies auttoi omalla toiminnallaan 
yhteisen päämäärän saavuttamista mahdollistamalla työntekijöiden ja työyhteisön op-
pimisen koulutuksen avulla (Garcìa-Morales, Jimènez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gu-
tiérrez 2012). Motiivin löytyminen yksilöllä ja työyhteisöllä oli keino, jolla voi edistää 
logoterapeuttista työfilosofiaa. Työfilosofian ”hyvän tyylin” ajateltiin olevan sovel-
tuva ja omaksuttava tapa toimia. Näin ajateltuna se ”istui työyhteisöön itsekseen”. 
Lisäksi tarvittiin ajattelutavan muutosta. Mikäli työfilosofian sisältö koettiin hyväksi, 
se ”kolahti”. Tämä on yksi johtajuuden haaste, tunnistaa niitä tekijöitä, jotka toimivat 
tai käynnistävät yksilön ja työyhteisön motivaation ja saa työntekijät toimimaan (Gil-
bert, Horsman & Kelloway 2016). Motiivin löytymisestä kertoi myös se, halusiko 
yksilö ottaa itsestään esille jo olemassa olevan ihmisten kunnioittamisen ja arvosta-
misen. Tässä oli nähtävillä työfilosofiaan liittyvä työn tarkoituksen löytyminen yksi-
lön ja työyhteisön sisäisen kasvun kautta, vapaus valita oma asenteensa ja se, arvos-
tiko ja kunnioittiko muita työyhteisön jäseniä ja asukkaita. Asennemuutos nähtiin 
kuitenkin tärkeänä tekijänä. Yhteistoiminta, jolloin yksikön toiminta ja logoterapeutti-
nen työfilosofia käynnistettiin yhtä aikaa, mahdollisti työntekijöiden osallistumisen ja 
sitoutumisen toimintatapoihin. Johtajan aikaisempi kokemus toimintakulttuurin uu-
distamisesta oli tuonut hänelle näkemyksen siitä, miksi yhteistoiminta asioissa oli 
kannattavaa. Työntekijöiden osallistuminen kehittämiseen ja toiminnan käynnistämi-
sen sitoutti. Muutosvastarinta näyttäytyi vähäisemmässä roolissa. Työntekijöitä osal-
listava johtajuus ohjasi mukaan yhteistoimintaan ja antoi mahdollisuuden vaikuttaa 
heitä koskeviin asioihin. Esimies rakensi omalla asenteellaan ja johtajuudellaan luot-
tamusta itsensä ja työntekijöiden välille. Johtaja halusi työntekijöidensä osallistuvan 
ja rakentavan yhteistä toimintatapaa yhdessä hänen kanssaan. Hän oli itse vahvasti 
sitoutunut toimintaan ja halusi myös työntekijöiden sitoutuvan. Tämä kertoi TF-joh-
tajuudesta ja luottamuksen rakentumisesta. Tässä on kyse myös TF-johtajuuteen 
pohjautuvasta aktiivisesta rakentavasta johtajuudesta, joka vaikuttaa organisaation 
kollektiiviseen sitoutumiseen (Wei, Lee & Kwan 2016.)  

 Oman toiminnan reflektio käynnistyi pohtimalla, mitä ja miten tein asioita tai kohta-
sin ihmisiä. Reflektointi nosti piiloon jääneitä ajatuksia tietoisuuteen ja esille. Asioi-
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den ja ajatusten äärelle tulee pysähtyä koulutuksissa ja tutustua logoterapiaan työfilo-
sofiana. Esimies koki, että ei ole olemassa mitään valmista kaavaa, miten työfilosofi-
asta sai yhteisen toimintatavan. Hän kuitenkin toi esille työn tarkoituksen tiedosta-
misen, jonka kautta hän loi yhteistä tahtotilaa ja merkitystä (ks. Downton 1973). Työ-
filosofian näkyväksi tekeminen pitämällä sitä esillä eri tilanteissa ja avaamalla esimerkkien 
avulla oli tärkeää yhteisen toimintatavan kannalta. Tämä edellytti aktiivista ja määrä-
tietoista työskentelyä.  

Työntekijöiden motivaation vahvistaminen edesauttoi työfilosofian juurtumisessa. Kun 
osalla työntekijöistä oli jo sisäinen motivaatio, into ja mielenkiinto asiaa kohtaan, 
tämä oli kuin polttoainetta. Kyse oli itseohjautuvuudesta, halusta olla mukana ja toi-
mia tämän suuntaisesti (ks. Deci ja Ryan 1985, 2008). Tämä sitoutti yksilöitä ja mah-
dollisesti edisti positiivista asennetta omaa työtä kohtaan. Jo mukana olevien työnte-
kijöiden sisäisen motivaation vahvistaminen ja vuorovaikutus johtajuudessa toi esille 
TF-johtajuutta. Työn tarkoituksen löytyminen voi toimia yksilön motivaation läh-
teenä. Työntekijä tekee itse valintoja ja päättää sen, millaiseksi haluaa kehittyä. Kyse 
oli itseohjautuvuudesta (Downton 1973). Yrityksen johdon osallistumattomuus nähtiin yh-
teistä työfilosofiaa estävänä tekijänä. Kun johdon johtaminen koettiin yksisuuntaisena ja 
komentelevana, se voi estää vuorovaikutteisen toiminnan yrityksen johdon ja yksi-
kön johtajan välillä. Tällöin yrityksen johto ei välttämättä ymmärrä yksikön käytän-
nön työtä, asioita ja toimintaa eikä sitä, mitä työfilosofian sisäänajo tarkoitti käytän-
nössä ja mitä se vaati yksiköltä. Johtaja toivoi, että yrityksen johto voisi toimia yksi-
kön ja hänen tukena eikä pelkästään odottaisi tulosta. Työntekijöitä lähellä olevan 
johtajan on nähty vaikuttavan eniten kulttuuriin ja ilmapiiriin (Jorritsma & Wilderom 
2012.) 

Taulukko 7 on koottu keskeisiä tuloksia syksyn 2012 käynnistysvaiheesta esimies-
ten teemahaastatteluiden pohjalta.  
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Taulukko 7.  Keskeiset tulokset käynnistysvaiheesta syksyllä 2012. 

                                                        TF-JOHTAJUUS JA TYÖFILOSOFIA KÄYNNISTYSVAIHEESSA 

TF-johtajuus: 
 - näyttäytyy sitoutumisena, positiivisena asenteena, vuoro-
vaikutteisena ja aktiivisena esimerkkinä, valmentajana ja ta-
voitteennäyttäjän roolissa toimimisena 
- ilmenee työntekijän yksilöllisessä tukemisessa ja huomioi-
misessa kuten palkitsemisessa 
- näyttäytyy esimiesten keskustelutaidon kehittymisenä, 
henkilöstön näkemisenä yksilöinä ja mallioppimisena, miten 
esimies itse toimii asiakkaiden kanssa 
- on läsnä, kun yhteistä työfilosofiaa edistävät yhdessä op-
piminen ja joukkovoima ”pohtiminen, soveltaminen ja teke-
minen” ja pienryhmätyöskentely, toiminnan organisoinnin 
avulla työntekijät pääsevät koulutukseen, käynnistetään yk-
sikön toiminta ja työfilosofia yhtä aikaa, omaa toimintaa ref-
lektoidaan tietoisesti  

 Työfilosofia: 
- näyttäytyy esimiehen tukiessa ja huomioidessa työntekijää 
yksilöllisesti hänen etsiessään elämän tarkoitusta  
- tulee esille esimiesten omien arvojen vahvistumisena, itse-
tuntemuksena, joka näkyy esimiestyössä,  ja oman elämän 
tarkoituksen löytymisenä, joka näkyy ihmisten ja elämän 
kohtaamisessa 
- työfilosofian hyvä tyyli luo motiivin ja halun nostaa yksi-
lössä olevan ihmisten kunnioittamisen ja arvostamisen 
esille  

TF-johtajuus ja itseohjautuvuus ovat yhtä aikaa läsnä  
työntekijän yksilöllisessä huomioimisessa ja kannustami-
sessa itsenäiseen ajatteluun ja toimintaan, ja edistettäessä 
yhteistä työfilosofiaa työntekijöiden olemassa olevaa moti-
vaatiota vahvistamalla 

 

TF-johtajuus ja työfilosofia ovat yhtä aikaa läsnä:  
- työntekijän yksilöllisessä tukemisessa ja huomioimisessa, kun esimies kannustaa häntä itsensä kehittämiseen 
- esimiesten myönteisissä näkemyksissä logoterapiaa kohden työn tarkoituksen löytymisenä ja asiakaslähtöisyyden esille 
tuojana 
- esimiehen toimiessa tavoitteennäyttäjänä työfilosofiassa 
- sisäisen omatunnon vahvistumisena, joka näkyy puuttumisena työn epäkohtiin ja työntekijöiden asenteisiin, ja kykyyn 
nähdä henkilöstö yksilöinä, ei pelkästään työn suorittajina  
Epäröintiä herättävät: 
-työfilosofian vaikutusta omaan johtajuuteen oli vaikea nähdä, sillä periaatteet eivät vielä olleet auenneet esimiehelle 
- henkilöstön muutosvalmius, sillä palveluyksikössä olivat molemmat esimiehet vaihtuneet ja heidän johtajuus ja toimintata-
vat olivat henkilöstölle uusia ja samoin työfilosofia 
-työfilosofian ymmärtäminen ja soveltaminen työhön 
- kun esimiehellä on monipuolinen vanhustyön koulutustausta, niin työfilosofian antamaa tietoa kyseenalaistetaan  
-yrityksen johdon osallistumattomuus 

Logoterapia työfilosofiana ja TF-johtajuus sen sisäänajajana palveluyksi-
köissä 

Tulosten mukaan uusi työfilosofia oli juurtunut palveluyksiköihin koulutus- ja kehit-
tämishankkeen edetessä. Juurtuminen kertoo toiminnan ja kulttuurin muutoksesta 
(Clegg ym 2004; Czarniawska & Mazza 2003), joka mahdollistuu työyhteisön jäsen-
ten vuorovaikutuksen, tiedon ja kokemusten jakamisen. Tällä mahdollistetaan uusien 
kokemusten reflektointi, joka saa aikaan uudenlaisia asioiden ja toimintojen merki-
tyksiä.  (Tsoukas & Chia 2005; Chen ym. 2016; Thurlow & Mills 2009; Tsasis ym. 
2013) sekä reflektoinnin ja työfilosofian sisäistämisen kautta (Fillion ym. 2009). Juur-
tuminen kertoo oppimisesta (Bolkan ym. 2011; Letiche, Boeschoten & de Jong 2008; 
Varila 1990), sitoutumisesta (van der Voet 2016) ja motivaatiosta (Burger ym. 2013; 
Morrison ym. 2007). TF-johtajuudella on voimakas ja positiivinen yhteys organisaa-
tion oppimiseen ja innovaatiokulttuuriin (Sattayaraksa & Boon-itt 2016.) 



 

185 

Juurtuminen näkyi siinä, että työntekijät puolustivat uutta työfilosofiaa ja puhuivat 
siitä positiivisesti. Alussa ollut muutosvastarinta oli kääntynyt työfilosofian puolusta-
miseen: ”onhan tämä paljon parempi kuin ennen”. Tämä kertoi siitä, että työntekijät 
olivat sisäistäneet työfilosofian periaatteet ja toimineet niiden mukaisesti. Tällöin he 
olivat itse arvioineet sen soveltuvuutta omaan työhönsä. Tämä kertoi myös oppimi-
sesta, henkilökohtaisesta kasvusta, jossa uutta tietoa omaksuttiin, sovellettiin, arvioi-
tiin ja otettiin osaksi omaa toimintaa. Työntekijät olivat alkaneet hyväksyä myös kol-
legoiden erilaisia työtapoja. Kollegan työtavoista voi ottaa itselleen vinkkiä ja oppia 
uutta. Ihmiskäsitys ohjaa tapaa tehdä työtä ja sitä, miten asukas ja työkaveri kohdat-
tiin. Jokaisella työntekijällä oli omanlaisensa tapa tehdä työtä ja toteuttaa työfilosofiaa 
työssään. Työntekijöiden innokkuus ja halu olla mukana työfilosofiassa voi olla myös 
esimiehelle positiivisesti yllättävä kokemus. Työntekijät eivät välttämättä olleet vas-
tustaneet työfilosofiaa, vaan kyse oli ollut siitä, että osa työntekijöistä oli kokenut sen 
vievän aikaa. Asenne oli kuitenkin ollut se, että haluttiin olla mukana. Kuten eräs 
työntekijä kuvasi, työn tarkoitus oli mahdollistaa ja toteuttaa se, mitä asukkaat halua-
vat. Työntekijä voi itse vaikuttaa siihen, haluaako hän muuttaa itseänsä ja ajatteluansa 
ja siirtyä mukavuusalueensa ulkopuolelle. Tällä oli merkitystä myös työfilosofian 
omaksumiseen ja sitoutumiseen. Positiivisissa kokemuksissa oli nähtävillä motivaa-
tiota, työn merkityksen löytymistä ja sitoutumista (ks. Bass 1985, 20; Bono & Judge 
2003; Burger ym. 2013; Morrison ym. 2007). Merkityksellinen työ sitouttaa työnteki-
jöitä organisaatioon ja vaikuttanee tätä kautta suorituskykyyn ja työn tehokkuuteen 
(Geldenhuys ym. 2014.) 

Oivaltava oppiminen kertoi siitä, miten logoterapeuttinen työfilosofia oli sisäistetty 
ja miten se näkyi palveluyksiköiden arjen työssä. Jotta tämä oppiminen mahdollistui, 
edellytti se palveluyksiköiden jäseniltä ja esimiehiltä vuorovaikutusta ja tiedon ja op-
pimisen jakamista yhdessä muiden kanssa. Tämä edistää kollektiivista oppimista, pa-
rantaa yhteistyötä ja auttaa näkemään myös kompastuskohdat. (Tsasis, Evans, Rush 
& Diamond 2013). Oivaltavassa oppimisessa oli nähtävillä yksilöiden ajattelu- ja toi-
mintatapojen kehittyminen ja työn tarkoituksen löytyminen, jotka näkyivät asiakas-
lähtöisenä hoiva- ja huolenpitona arjessa (ks. Lee ym. 2011; Trepanier ym. 2012). 
Tämä voisi kertoa myös sosiaalisen konstruktionismin vaikutuksesta, jossa yhteistä 
merkitystä rakennetaan erilaisten kokemusten kautta, joka näkyy oppimisen tuotta-
mana muutoksena työntekijöiden ajattelu- ja toimintamalleissa. Se kertoo myös vas-
tavuoroisesta vuorovaikutuksesta, jossa kommunikoinnin, ohjauksen ja neuvottelun 
kautta muodostuu uudenlaista oppimista. (Kuusela 2001.) 
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Logoterapeuttinen työfilosofia ”alkoi tuottamaan hedelmää”, mutta muutosta ei 
huomannut, koska se tapahtui vähitellen. Työntekijän sisäinen ajattelu- ja toiminta-
tavan muutos oli yksilöllinen prosessi, joka näyttäytyi esimiehelle ”pikkuhiljaa, arjen 
työtä tehden”. Työfilosofiaa toteutetaan työssä, mutta se ei tullut esille ja näkyville, 
vaikka kokemuksia kirjataankin ylös. Logoterapeuttisen työfilosofian sisäistämistä 
avattiin ja kuvattiin leipäkorien kautta. Leipäkorien avulla huomioitiin asukkaiden 
mieltymyksiä; he saivat haluamansa leivän ja voitelivat sen itse. Yksi johtajista totesi: 
”Me olemme pitemmällä kuin muut. Meillä ei enää keskustella leipäkoreista.” Logo-
terapeuttinen työfilosofia voi alussa olla työntekijälle vain hieno nimi. Erilaisten asuk-
kaisiin liittyvien tehtävien kautta avattiin sisältöä ja lähestyttiin asukaslähtöisyyttä, ku-
ten tehtävässä, jossa työntekijä kuvasi omaa aamuaan ja aamutoimiaan. Tämä moti-
voi ja innosti työntekijöitä mukaan. Työfilosofian kuvaaminen konkreettisesti oli vai-
keaa. Se nähtiin ihmisläheisenä tapana tehdä työtä, jossa kohdattiin ja hoidettiin ih-
mistä. Hoito- ja kuntoutussuunnitelmissa huomioitiin nyt aiempaa enemmän asuk-
kaiden yksilöllisyys, henkilökohtaiset tarpeet ja omaisten näkemykset. Asukkaan ar-
keen haluttiin tuoda kokemuksia ja elämyksiä. Asukkaalle puhuttiin kauniimmin kuin 
aikaisemmin. Myös asukkaisiin suhtautuminen oli parantunut. Asukas kohdattiin – 
”kenenkään ohitse ei kävellä sanomatta sanaakaan”. Hän ei ollut enää näkymätön. 
Muutaman sanan sanominen tai tervehtiminen ei vie aikaa, mutta antoi asukkaalle 
tunteen huomioimisesta. Kehittämishankkeen mentoroinnit ja työpajat tukivat oival-
tavaa oppimista, ajattelutavan uudistamista ja logoterapian eteenpäin vientiä. Tämä 
voisi kertoa parasiittisesta prosessista, jossa hankkeen asiantuntijat toivat eloa ja ääntä 
tarkoituksenaan saada palveluyksiköitä itsereflektoiviksi ja analyyttisemmiksi koskien 
niiden toimintaa, jotta uusi logoterapeuttinen työfilosofia olisi mahdollisia. Palvelu-
yksiköitä haastettiin ongelmanratkaisuprosessiin, jotta ne kykenivät ja rohkaistuvat 
ajattelemaan, toimimaan ja tuntemaan toisella tapaa kuin aiemmin. (Clegg, Kornber-
ger & Rhodes 2004). Kehittämishankkeen vetäjän antama tuki esimiehelle vähensi 
hänen huolenaihettaan ja vastuutaan siitä, miten hän sai tuotua työfilosofiaa palvelu-
yksikköön. Asukaslähtöisyys kertoi työn tarkoituksen ja sen lähtökohdan, mihin lo-
goterapeuttinen työfilosofia oli vaikuttanut. Asukas saa yksilöllisempää hoitoa, hänet 
kohdattiin ihmisenä ja hänen voimavaransa ja toiveensa huomioitiin. Esille nousivat 
asukkaan itsemääräämisoikeus ja mahdollisuudet päättää omista asioistaan. Hoitaja-
keskeisestä ajattelusta oli siirrytty asukaslähtöiseen ajatteluun. Pirhonen (2017, 9-10) 
on tutkinut, miten asukas voi elää ja mitä hän voi tehdä tehostetussa palveluasumi-
sessa. Hän ei puhu asukaslähtöisyydestä vaan asukkaasta yksilönä ja persoonana ja 
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siitä, kuinka asukas voi toteuttaa itseään ja toimijuuttaan ja tulee hyväksytyksi sellai-
sena kuin on (persoonuus) tässä ympäristössä. Tällöin mahdollistuu ihmisarvoinen 
hoitaminen.  

Ensimmäinen uusi löydös empiriasta nosti esille TF-johtajuuden ja logoterapian 
ilmeneminen yhtä aikaa. Tästä tutkimuskirjallisuudessa on vielä saatavilla vähän tie-
toa. TF-johtajuus ja logoterapian ilmenevät yhtä aikaa, kun uutta työfilosofiaa juur-
rutetaan esimiehen vuorovaikutteisuuden (Gong ym. 2009; Ng 2017) ja työntekijöi-
den henkilökohtaisen kasvun tukemisen kautta. Esimies on aktiivinen toimija, jonka 
ohjaaminen ja opastaminen (Bass 1999; Burns 1978), muistuttaminen ja työfilosofian 
esillä pitäminen arjessa edistää työntekijöiden toiminta- ja ajattelutapojen kehitty-
mistä ja vahvistumista (ks. Mattila 2011). Tämä suuntaa työntekijöitä kohti yhteistä 
työn tarkoitusta ja tukee työntekijöitä ottamaan vastuuta omasta työstään. Esimies 
antaa yhteiselle toiminnalle merkityksen (Arnold ym. 2007; Downton 1973; Liukko-
nen ym. 2006), joka innostaa, inspiroi ja sitouttaa (Morrison ym. 2007). Tämä näkyi 
työn tuloksissa siinä, että esimies oli huomannut jokaiselle työntekijälle kehittyneen 
logoterapeuttisen ajattelun. Sisäistämisen prosessi käynnistyi huoneentaulujen teke-
misen kautta, jossa työntekijä tutustui asiakkaaseen yksilönä, tuomalla esille esimer-
kiksi asukkaan mieltymyksiä ja vahvuuksia. Jokaisessa työntekijässä oli jo olemassa 
olevana työfilosofian periaatteet, jotka tuli saada esille ja käyttöön. Työfilosofia ei ole 
tähtitiedettä vaan se vaati muutaman kuukauden prosessin käsittelyn. Esimies oli in-
nostanut ja inspiroinut työntekijöitä omalla toiminnallaan luomalla merkityksen teh-
tävälle työlle. Työntekijöille oli syntynyt oivalluksia, jotka voivat kertoa työfilosofian 
vaikutuksista omaan työhön. TF-johtajuus edistää tarmoa, syventymistä ja positii-
vista käsitystä työstä ja sen ominaisuuksista (Salanas-Vallina ym. 2017), ja se vahvistaa 
työntekijöiden minäpystyvyyttä muutoksissa (Chou 2014). 

Toinen uusi löydös empiriasta kiinnittyi vahvistuneeseen esimiestyöhön, jossa esi-
miehen puuttuminen työntekijöiden toimintaan oli vähentynyt. Esimiesten läsnäolo 
arjessa ja lähellä työntekijöitä antaa mahdollisuuden opastaa työntekijöitä kohti yh-
teistä työn tarkoitusta (Baxter & Bowers 1985; Yukl 2010) ja puuttua ei-toivottuun 
käyttäytymiseen (Bass 1985). Tämä luo yhteistä toimintatapaa ja sitouttaa työnteki-
jöitä mukaan työfilosofiaan (Geldenhuys ym. 2014; Tims ym. 2011). Tämä voi myös 
kertoa siitä, että työntekijät ovat omaksuneet työfilosofian periaatteita, joka näkyy 
heidän ajattelu- ja toimintatavoissa tapahtuneena uudistumisena (Frankl 2005, 2011; 
Purjo 2012; Satama 2017). Puhuminen ja asioiden ”framille” nostaminen teki työn ja 
toiminnan näkyväksi. Tämä rakensi yhteistä toimintatapaa ja sitoutti ihmisiä mukaan. 

Kolmas uusi löydös empiriasta kiinnittyi TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työ-
filosofian yhtäaikaiseen ilmenemiseen henkilöstömuutoksissa, jossa työfilosofia 
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toimi voimaannuttavana työnohjaajana8, luottamus ja usko yhteiseen tekemiseen 
vahvana sitouttajana johtajuudessa (Dionne ym. 2004; Eliophotou-Menon & Ioan-
nou 2016; Salanas-Vallina ym. 2017; Wang ym. 2011). Työfilosofia toi näkökulmaa 
ja antoi vaihtoehtoja, kun henkilöstö kipuili työhön liittyvän sitoutumisen kanssa. 
Työfilosofia vahvisti johtajuutta ja toi ratkaisuvaihtoehtoja. Tässä muutostilanteessa 
luottamus oli vahva kannatteleva tunne ja voima: esimieheen voi luottaa ja yhdessä 
selviytyminen loi uskoa yhteiseen tekemiseen. 

Neljäs uusi löydös empiriasta nosti esille TF-johtajuuden ja työfilosofian yhtäai-
kaisen ilmenemisen, esimiehen toteuttaessa ja näyttäessä itse esimerkkiä uudesta työ-
filosofiasta kaikkien ihmisten kohtaamisessa niin asukkaiden, työntekijöiden kuin 
omaisten. Esimies on yksikön kollektiivinen sielu, joka luo ja jakaa yhteistä työn tar-
koitusta ja inspiroi (Burns 1978; Downton 1973.) Johtajan oma esimerkkinä toimi-
minen, miten kohdata ihminen, avasi työfilosofian sisältöä ja antoi mahdollisuuden 
siinä hetkessä perustella työntekijöille, miksi näin tulee toimia. Tämä oli myös keino 
innostaa ja motivoida työntekijöitä ja sitouttaa heitä mukaan. Johtaja oli sitoutunut 
työn tarkoituksen toteuttamiseen, jolloin hän toteutti itseään (ks. Frankl 2011).  

Tutkimuksen tuloksista käy ilmi, että TF-johtajuutta ilmeni palveluyksikön esi-
miesten yhteistoiminnassa, joka näkyi heidän välisenä yhteistyönä, yhteisenä tavoit-
teena, yhteisenä ja samansuuntaisena toimintana koskien uutta työfilosofiaa (Bass 
1985; Bennis & Nanus 2003; Kouzes & Posner 2002, 2003; Tichy & Devanna 
1986/1990). Esimiesten yhteistoiminta oli merkittävä työfilosofian juurtumisen kan-
nalta. Tämä kertoi siitä, että heillä oli yhteinen näkemys siitä, mitä työfilosofia on ja 
miten yhdessä tulee toimia. Vastuunotto kehittämisestä ja lopputuloksesta oli edel-
lyttänyt sitoutumista, päämäärätietoisuutta ja innostumista asiaan.  

Tutkimuksen tuloksissa nousi esille itseohjautuvuus, jota esiintyi yllättäen tilan-
teessa, jossa työntekijä suhtautui kielteisesti uutta työfilosofiaa kohtaan ja koki työnsä 
kuormittavaksi. Kuormittavuudesta huolimatta työfilosofiassa oli nähty jotain uutta 
ja sitä oli kokeiltu aggressiivisen asukkaan kohtaamisessa. Tämä kertoi sisäisestä mo-
tivaatiosta, mielenkiinnosta, joka syntyi ihmisessä itsessään. Kyse oli myös itseohjau-
tuvuudesta, omien valintojen tekemisestä, miten toteuttaa työfilosofiaa työssään. 
(Deci & Ryan 1985; ks. Spreitzer 1995). Työntekijällä on sisäistä uteliaisuutta, halua 
ottaa selvää työfilosofiasta ja sen toimivuudesta, tekemällä omia valintoja (Downton 
1973; Martela & Jarenko 2015; Sundholm 2000).  

                                                   
8 Alhanen, Kansanaho, Ahtiainen, Kangas, Soini ja Soininen (2016, 16): työohjaus voidaan nähdä am-
matillisen kasvun ja työn laadullisen kehittämisen välineenä, joka voi auttaa säätelemään työn kuormit-
tavuutta ja haastavia työntekijä/asiakastilanteita. 
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Tutkimuksen tuloksissa havaittiin, että työn tarkoituksen löytymistä estivät esi-
miehen työn hallinnollisuus, jolloin hän antoi ajankäytöstään johtuen työtekijöille 
valmiita ratkaisuja työfilosofiaan liittyen. Toinen tekijä oli se, että työntekijöiltä puut-
tui työn yhteinen päämäärä johtuen muutosvastarinnasta (Bridges 1986; Seo ym. 
2012). Kun yksilön työn tarkoitus heikkenee, tulee työyhteisö tärkeään rooliin työn-
tekijän tarkoituksen kokemukselle. Jos muutos uhkaa työntekijän työn tarkoitusta, 
niin voi syntyä vastustusta. Muutos luo eksistentiaalisen tyhjiön. (Burger ym. 2013). 
Tämä tuli esille tilanteessa, jossa yksikön molemmissa kerroksissa työntekijöiden si-
toutuminen ja motivoituminen työfilosofiaan näyttäytyi toisillensa päinvastaisina. 
Toinen kerroksista oli motivoitunut ja kiinnostunut oman toiminnan kehittämisestä, 
ja toisessa kerroksessa vastaavasti oli muutosvastarintaa, joka näkyi kerroksen 
”omana sisäisenä piirinä”. Tämä piiri myös haastoi esimiestyötä ja johtajuutta. Ke-
hittämishanke oli kuitenkin ollut käynnissä lähes vuoden, joten kysymys voisi olla 
myös jostain muusta, kuten henkilöstöhallintoon liittyvistä kysymyksistä. Kuten 
Tichy ja Devanna (1986/1990, 3-33) toteavat, on muutoksessa kyse myös inhimilli-
sestä draamasta. Kun organisaatio pyrkii muutokseen, tulee esimiesten ja työnteki-
jöiden oppia avoimesti kohtamaan pelko ja kritiikki muutokseen sopeutumisessa. 
Johtajien tehtävänä on viedä organisaatio kohti tulevaisuutta luomalla positiivinen 
mielikuva siitä, miksi se voi tulla, ja antaa henkistä tukea yksilöille siirtymävaiheessa. 
Kolmantena tuloksissa havaittiin se, että työntekijät suhtautuivat kielteisesti uuteen 
työfilosofiaan. Syytä kielteiseen suhtautumiseen haettiin siitä, että työtä tehtiin rutii-
ninomaisesti esimiehen mukaan. Johtajalla oli aikaisempaa kokemusta muutostilan-
teista ja niiden johtamisesta (ks. Ropo 2011). ”Kyllä ne perästä tulee” totesi johtaja. 
Tämä voi kertoa siitä, että asiasta kiinnostumattomat tulevat jossakin vaiheessa jou-
kon mukaan ja ottavat asian omakseen. Hoitajien kokema työn kuormittavuus oli 
tekijä, joka voi estää työfilosofian omaksumista. On tutkittu, että työntekijät kohtaa-
vat päivittäin erilaisia tilanteita ja erilaisia asiakkaiden vaatimuksia. Välttääkseen stres-
siä työntekijä voi keskittyä mieluummin välittömän työn tekemiseen kuin keskuste-
luun uusista ideoista ja innovaatioista. (Whilman, Hoppe, Wihlman & Sandmark 
2014). Kun työ oli suorittamista, helposti koettiin logoterapia aikaa vievänä itse hoi-
totyössä samoin kuin siihen liittyvät koulutukset. Purjo (2012) toteaa, että yksilön 
toiminnan muuttumisessa arvot ja tunteet ovat voimakkaasti läsnä, ja vaikuttavat toi-
mintatapojen ja asenteiden muuttumiseen. Myös työntekijöiden tasapainoilu työnan-
tajan odotusten ja omien riittämättömyyden tunteiden kanssa lisäsi psyykkistä kuor-
mitusta, joka sai aikaan sen, että työfilosofiaa kohtaan ei tunnettu kiinnostusta. Täl-
löin siinä ei nähty olevan mitään uutta ja käytännöllistä, vaan se aiheutti vastustusta 
ja sen nähtiin lisäävän työtä. Naber ja Moffet III (2017) toteavat, että moraalinen 
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pohdinta on yksilön kykyä ja kognitiivisia prosesseja, joita hän käyttää ymmärtääk-
seen ja suunnistaakseen eettisesti sosiaalisessa ympäristössä. Moraalisen pohdinnan 
avulla työntekijä havainnoi ja tulkitsee esimiehen toimintaa ja käyttäytymistä. TF-
johtajuuden tuki jää tässä yhteydessä avoimeksi, vaikka sen on nähty vaikuttavan 
merkittävästi siihen, miten työntekijät arvioivat työtään, millainen heidän asenteensa 
on työtä kohtaan (Cassar ym. 2017) ja miten esimiehet voimaannuttamisen keinoin 
voivat motivoida työntekijöitä sitoutumaan työhön (Han ym. 2016.) 

Taulukko 8 kokoaa yhteen keskeiset tulokset esimiesten ja työntekijöiden kenttä-
haastatteluista syksyltä 2013.  

Taulukko 8.  Keskeiset tulokset sisäänajovaiheesta syksyllä 2013. 

                      TF-JOHTAJUUS JA TYÖFILOSOFIA SISÄÄNAJOVAIHEESSA 

TF-johtajuus on esimiesten yhteistoimintaa, joka näkyy yh-
teistyönä, yhteisenä tavoitteena ja yhteisenä toimintana 
koskien työfilosofiaa 
 

 Työfilosofia ilmenee: 
- oivaltavassa oppimisessa, joka kertoo logoterapian juurtu-
misesta ja sisäistämisestä. Se näkyy hoito- ja kuntoutus-
suunnitelmissa, asiakkaan kohtaamisessa, asiakkaaseen 
suhtautumisessa, työn tarkoituksen selkiintymisessä, asu-
kaslähtöisyytenä ja yksilöllisenä hoitona, suvaitsevuutena 
toisenlaisia työtapoja kohtaan ja siinä, että enää ei keskus-
tella leipäkoreista 
- positiivisena vastaanottona työntekijöiden keskuudessa, 
joka näkyy työfilosofian puolustamisena ja halussa olla mu-
kana 

Itseohjautuvuus ilmenee työntekijöiden kielteisessä suhtautumisessa työfilosofiaa kohtaan, vaikka he kokevat työn kuor-
mittavaksi. Työfilosofiaa on kokeilu kuormittavuudesta huolimatta asiakastyössä. 
TF-johtajuus ja työfilosofia ovat yhdessä läsnä:  
- oivaltavassa oppimisessa, jossa logoterapia on juurtunut esimiehen vuorovaikutteisen ja henkilökohtaisen kasvun tukemi-
sen kautta työntekijöihin 
- vahvistuneessa esimiestyössä, puuttuminen esimiehenä työntekijöiden toimintaan on vähentynyt. Työn tarkoitus työnteki-
jöille on selkiintynyt työfilosofian ja johtajuuden avulla. Esimiehet ovat läsnä arjen työssä. 
- vahvistuneessa esimiestyössä, jossa henkilöstömuutoksissa työfilosofia on toiminut voimaannuttavana työnohjaajana, 
luottamus ja usko yhteiseen tekemiseen vahvana sitouttajana johtajuudessa 
- esimiehen toteuttaessa ja näyttäessä itse esimerkkiä logoterapiasta kaikkien ihmisten kohtaamisessa, inspiroimalla ja luo-
malla yhteistä työn tarkoitusta. 
Yhteistä työn tarkoitusta estävät: 
- esimiehen työn hallinnollisuus ja ajankäyttö; hän antaa työtekijöille valmiita ratkaisuja työfilosofiaan liittyen 
- yhteinen työn päämäärä puuttuu muutosvastarinnasta johtuen. Yksikön eri kerroksissa työfilosofiaan sitoutuminen näyttäy-
tyy toisilleen päinvastaisina. 
- työntekijöiden kielteinen suhtautuminen; työtä tehdään rutiininomaisesti. Hoitajat ovat kuormittuneita. 

Logoterapeuttinen työfilosofia ja TF-johtajuus palveluyksiköiden rakenteissa 
ja prosesseissa 

Tutkimuksen löydöksenä empiriasta havaittiin, että työfilosofian ilmeneminen palve-
luyksiköiden rakenteissa ja prosesseissa näyttäytyi toisenlaisena, suppeampana. Pal-
veluyksiköt avasivat työfilosofiaa dokumenttien teksteissä eri tavoin. Yksi kuvasi sitä 
osa-alueen kohdalla pelkästään sanana ja toinen vastaavasti kokonaisvaltaisemmin. 
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Mielenkiintoinen huomio oli se, miten logoterapeuttinen työfilosofia mainitaan asia-
kirjoissa. Sille oli löydettävissä seuraavia termejä: logoterapeuttinen hoitotyö, logote-
rapeuttinen ajattelumalli ja logoterapeuttinen työskentelyote. Jos jätetään logotera-
peuttinen-sana pois ja tarkastellaan sanayhdistelmän jälkimmäistä sanaa, sisältö 
muuttuu monimuotoiseksi. Hoitotyö voidaan ajatella terveyden ja / tai sairaanhoi-
doksi, hoitamiseksi. Ajattelumalli kertoo yksilön tavasta ajatella, ymmärtää ja / tai 
oivaltaa. Se muotoutuu muun muassa yksilön kokemusten, koulutuksen ja elämän-
kokemuksen kautta. Lonka (2014) käyttää tästä termiä sisäinen malli, joka on auto-
matisoitunutta, eikä sen olemassaolosta välttämättä olla tietoisia. Malleja voi olla vai-
kea muuttaa. Ne eivät ole pelkkiä malleja vaan ”totuuksia”. Tämä saa aikaan sen, että 
yksilö ajattelee asioiden olevan tietyllä tavalla. Toinen asia on se, vastaavatko yksilön 
sisäiset mallit todellisuutta. Ympäröivä todellisuus on muutoksessa ja kehittyy jatku-
vasti, joten myös yksilön tulee kehittää uusia toiminnan ja ajattelun tapoja. (Lonka 
2014, 14). Työskentelyote tuo esille yksilön oman tavan tehdä työtä. Näitä edellä 
mainittuja asioita voidaan lähestyä myös työyhteisön kannalta katsottuna. Voidaan 
esimerkiksi pohtia sitä, miten yksiköissä tehdään hoitotyötä, millaista hoitaminen on, 
painottuuko hoitotyössä jokin osa-alue tai millaista osaamista tarvitaan. Lisäksi voi-
daan tarkastella sitä, mikä ohjaa yhdessä tehtävää työtä. Myös yksikön tapa tehdä 
työtä voi antaa vastauksia siihen, miten asiakkaat ja työtekijät voivat.  

Yksikköjen koulutus pohjautui vuosittain laadittavaan koulutussuunnitelmaan. 
Tutkimuksen löydös empiriasta nosti jossain määrin sen, että henkilöstön oma-aloit-
teinen koulutukseen hakeutuminen näyttäytyi alhaisena. Logoterapeuttisen työfilo-
sofian näkyminen suunnitelmissa jäi vähäiseksi. Se oli mainittu sanana. Prosessit-osa-
alueen kohdalla yksi yksikkö toi esille logoterapeuttisen hoitotyön aloituksen. Mai-
ninnan voi ymmärtää siten, että se nähtiin prosessina, kehityskulkuna eikä yksittäi-
senä kehittämistoimenpiteenä.  

Tutkimuksen löydös empiriasta nosti esille sen, että työfilosofian toivottiin vai-
kuttavan sairauslomiin tai näkyvän henkilöstön jaksamisessa. Yksilöille ja työyhtei-
sölle toivottiin mahdollisesti löytyvän uusia näkökulmia ja voimavaroja työhön. Tar-
kempi määrittely työfilosofian keinoista jäi osin avoimeksi. Yksiköiden tilanne oli 
vaihteleva. Esille nousi sairauslomien ennaltaehkäisy, jossa paneuduttiin niin työhy-
vinvointiin kuin sairauslomiin ergonomian, työnohjauksen ja erilaisten kokousten 
avulla. Esimerkiksi varhaisen välittämisen mallissa voidaan katsoa olevan työntekijän 
yksilöllisestä huomioimisesta ja siten myös TF-johtajuutta. Esimies ja työntekijä pyr-
kivät yhdessä keskustelemalla löytämään työntekijän tilanteeseen sopivan ratkaisun, 
jolla edistetään työkykyä ja hyvinvointia. Työntekijöistä välittäminen kertoo TF-joh-
tajuudesta (Simola, Barling & Turner 2012), joka vaikuttaa myös työtyytyväisyyteen, 
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sillä sen voidaan nähdä vahvistavan itseohjautuvuutta ja kompetenssia (Cho, Goh, 
Adam & Tan 2016.)  

Työtyytyväisyyden parantamisessa oli tutkimuksen tulosten mukaan nähtävillä 
TF9-johtajuudessa olevaa työntekijöiden yksilöllistä huomioimista, heidän tar-
peidensa ja toiveidensa kuulemista esimiehen ja työntekijän käymissä pata-keskuste-
lussa, mahdollisuuksista vaikuttaa omiin loma- ja työaikoihin tai huomioida eri ko-
koukset ja niissä työntekijöiden esille nostamat asiat. Työhyvinvointiin haluttiin pa-
nostaa. Esimiehen oma esimerkki ja taito innostaa ja motivoida työntekijöitä yhtei-
sestä hyvinvoinnista huolehtimiseen kertoo TF-johtajuudesta (Cummings ym. 2010). 
Esimies voi omalla toiminnallaan luoda henkeä yhteiseen tekemiseen ja tuoda esille 
asian merkityksellisyyttä. Yhdessä yksikössä henkilöstö voi hyvin ja koki onnistumi-
sen iloa työssään. Tämä voisi kertoa TF-johtajuudesta, sen inspiroivasta tavasta mo-
tivoida työntekijöitä työskentelemään yhteisen hyvinvoinnin eteen (Ng 2017; Fry 
2003; Wang & Howell 2012.)  

Tutkimuksessa nousi esille koulutus- ja kehittämishankkeen yhteydessä toteutet-
tavan kysely, jonka ajateltiin nostavan esille työntekijän työhön liittyvää tyytyväisyyttä 
ja työyhteisön hyvinvointiin liittyviä asioita tai tekijöitä. Palveluyksikköjen henkilös-
tön vointi oli vaihtelevaa kyselyn tulosten mukaan. Logoterapeuttisen työfilosofian 
keskiössä oli työ ja sen tarkoituksen selkeyttäminen niin yksilölle kuin työyhteisölle. 
Työhyvinvointi voidaan nähdä kaikkia koskevana yhteisenä asiana, jolloin yksikkö ja 
kaikki työntekijät voivat yhdessä määritellä sen, mitä tämä tarkoittaa omassa yksi-
kössä ja miten sitä voidaan edistää. Tähän liittyy myös se, millaisia kollegoita ihmiset 
ovat toisilleen. Esimies voi omalla johtajuudellaan luoda luottamuksen ilmapiiriä, us-
koa yhteiseen tekemiseen ja siihen, että työhyvinvointi on tärkeä asia, johon kannat-
taa panostaa. Tämä kertoo TF-johtajuudesta ja sen vaikutuksesta työtyytyväisyyteen 
(Lin ym. 2015; Roberts-Turner ym. 2014; Wang ym. 2012; Munir ym. 2012), hyvin-
vointiin (Skakona ym. 2010) ja henkiseen hyvinvointiin luomalla yhteisöllisyyden 
tunnetta työpaikalle (McKee ym. 2011). Tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa jäi avoi-
meksi se, onko työfilosofia vaikuttanut sairauslomiin tai henkilöstön jaksamiseen 
muissa kuin yhdessä edellä mainitussa yksikössä.  

Tutkimuksen löydöksessä empiriasta nousi esille se, että työfilosofian toivottiin 
näkyvän asiakkaan kohtaamisessa, kuuntelemalla ja antamalla hänelle mahdollisuus 
tulla kohdatuksi. Asiakaslähtöisyys oli hoitotyön ydin. TF-johtajuudessa vallitsevaa 

                                                   
9van der Borg, Verdonk, Dauwerse & Abama (2017): vanhustyön hoidon laatua ja työntekijöiden hy-
vinvointia voidaan parantaa vahvistamalla työntekijöiden välistä vuorovaikutusta, avoimella ja tuke-
valla ilmapiirillä, tiedon jakamisella ja esimiesten koutsaavalla johtajuudella.  
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inspirointia ja motivaatiota (ks. Avolio & Bass 2002; Bass 1997; Bass 1990) tuli nä-
kyville asukkaiden osallistumisen lisäämisessä. Tämä edellyttää työntekijöiltä sitoutu-
mista, motivaatiota, yhteistä tahtoa kehittää toimintaa ja työtä yhdessä. Myös omais-
ten kanssa tehtävässä yhteistyössä oli logoterapeuttisella työfilosofialla oma paik-
kansa. Työfilosofia ja sen avaaminen omaisille mahdollisti heidän läheistensä voima-
varojen ja toimintakykyisyyden tukemisen.  

Tutkimuksen löydös empiriasta nosti esille sen, että hoito- ja kuntoutussuunnitel-
mien päivittäminen ja tekeminen yksiköissä näyttäytyivät eri tavoin. RAI-toimintaky-
vyn arvioinnin antamia tietoja hyödynnettiin yksiköissä vaihtelevasti. Lähiesimiehen 
rooli tekemisen, päivittämisen ja seurannan suhteen oli suuri. Yhden yksikön käytän-
nössä voisi olla viitteitä TF-johtajuudessa olevasta työntekijän yksilöllisestä huomi-
oimisesta (Avolio & Bass 2002; Bass1997). Esimies kävi työntekijän kanssa yhdessä 
läpi asiakkaan hoitosuunnitelmat ja päivitykset. Samalla esimiehelle mahdollistui tar-
peen vaatiessa työntekijän ohjaus ja neuvonta.  

Tutkimuksen löydös empiriasta osoitti, että henkilöstön vaikutusmahdollisuudet 
tulivat esille vuosittain toteutettavissa esimiehen ja työntekijän keskusteluissa. Näissä 
oli nähtävillä TF-johtajuutta, työntekijän yksilöllistä huomioimista, hänen tarpeiden 
ja toiveiden kuulemista ja osaamisensa kehittymisen huomioimista (Bass ym. 2003; 
Avolio & Bass 2002; Bass 1997). Keskustelujen antamaa tietoa hyödynnettiin joko 
välittömästi tai toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Työntekijöiden osaamisen 
ja mielenkiinnon huomioiminen työtehtävien vastuualueiden jakamisessa kertoo TF-
johtajuudesta (Bass ym. 2003; Utley 2011). Esimies oli kiinnostunut työntekijöiden 
taidoista ja kyvyistä sekä niiden kehittämisestä ja hyödyntämisestä työssä työntekijä-
lähtöisesti. 

Tutkimuksen löydös empiriasta toi esille, että yksi yksikkö oli jo käynnistänyt lo-
goterapeuttisen työfilosofian ennen varsinaista kehittämishanketta, joka käynnistyi 
vuoden 2013 alusta. Vuonna 2014 kaksi muuta yksikköä toi esille sen, että he jatkoi-
vat itsenäisesti omissa yksiköissään logoterapeuttista työfilosofiaa joko koulutuksen 
tai palavereiden keinoin. Tämä voisi kertoa sitoutumisesta ja motivaatiosta. Pohdin 
sitä, voisiko tässä olla kyse esimiesten johtajuudesta ja heidän tavastaan tuoda esille 
yhteinen tavoite, johon kaikki voivat sitoutua ja jonka parissa halutaan yhdessä tehdä 
kehittämistyötä. Tämä voisi kertoa TF-johtajuudesta (Bass 1985; Burns 1985; Burns 
2003.). Yhteinen työn tarkoitus on löytynyt ja toteutunut näkymällä asukkaan yksi-
löllisenä hoiva- ja huolenpitona arjen työssä. Työfilosofia oli juurtunut kolmeen yk-
sikköön, jotka jatkavat itseohjautuvasti asian parissa työskentelyä (ks. Bass 1985, 16.)  



 

194 

Itseohjautuvuuteen perustuva tutkimuskirjallisuus pohjautuu yksilön kokemuk-
seen ja näkemykseen valintojen tekemisestä, omasta sisäisestä motivaatiosta ja itse-
ohjautuvuudesta (Deci & Ryan 1985; Deci & Ryan 1987; Deci & Ryan 2008; Deci 
ym. 1989; ks. Frankl 2010, 100-101), johtajuuden (Deci ym. 1989; Richter & Valle-
rand 1995) ja TF-johtajuuden mahdollisuuksista tukea työntekijän motivaatiota ja it-
seohjautuvuuden prosessia (Bass 1985; Burns 2010; Cleavenger & Munyon 2013; 
Ferneta ym. 2015; Furtner ym. 2013; Kovjanic ym. 2013). Voitaisiinko itseohjautu-
vuutta tarkastella myös työyhteisön näkökulmasta käsin? Tällöin se näyttäytyy palve-
luyksiköiden vastuunottamisena oman toiminnan kehittämisestä, motivaationa ja ha-
luna edistää työfilosofian juurtumista jatkossa. Tämä ei toteudu ilman johtajuutta / 
TF-johtajuutta, sillä jonkun tulee antaa toiminnalle resurssit ja suuntaviivat.  

Tutkimuksen löydös empiriasta osoitti, että TF-johtajuus ja logoterapia ilmenivät 
yhdessä ainoastaan, kun yksi yksikkö kertoi asukas- ja omaistyytyväisyyden hyvistä 
tuloksista, asukkaiden osallistumisen parantumisena ja yksikön panostuksesta jat-
kossa asukkaiden kohteluun ja kuunteluun.   

Tutkimuksen löydös empiriasta nosti esille sen, että TF-johtajuuden todentami-
nen ja sen vaikutus jäi vaillinaiseksi. TF- johtajuudessa olevaa työntekijöiden yksilöl-
listä huomioimista oli nähtävillä selkeämmin pata-keskustelussa, jossa läsnä olivat 
esimies ja työntekijä. Nähtävillä oli yleisesti johtamiseen liittyviä asioita, tekijöitä tai 
näkökulmia. Tämä näkyi esimerkiksi siten, että yksikön johtaja oli nimetty asian vas-
tuutahoksi ja se voi edellyttää asian seurantaa. Johtajan lisäksi vastuutahona voi olla 
yksikön johtoryhmä. Johtoryhmätyöskentely näyttäytyi yksiköissä eri tavoin. Ryhmä 
voi kokoontua epäsäännöllisesti tai säännöllisesti. Kokoukset ja tiedottaminen voi-
daan katsoa myös osaksi johtamista. Lisäselvitystä vaatii se, miten TF-johtajuus näyt-
täytyy organisaation rakenteissa ja prosesseissa. Yukl (1999) toteaa, että TF-johtajuu-
den vaikutus on jäänyt organisaation prosesseissa vähemmälle huomiolle. 

Taulukko 9 kokoaa yhteen yrityksen dokumenttien keskeiset tulokset vuosilta 
2012-2014. 
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Taulukko 9.  Keskeiset tulokset palveluyksiköiden rakenteissa ja prosesseissa vuosina 2012-2014. 

                  TF-JOHTAJUUS JA TYÖFILOSOFIA PALVELUYKSIKÖIDEN RAKENTEISSA JA PROSESSEISSA 

TF-johtajuus:   
- näkyy työntekijän yksilöllisenä huomioimisena ja tukemi-
sena pata-keskusteluissa, yksilöllisten tarpeiden ja toivei-
den huomiointina lomissa ja työvuorosuunnittelussa 
- ilmenee yksikön työhyvinvoinnista vastuunottamisena 
- näyttäytyy varhaisen välittämisen mallissa, jossa huomioi-
daan työtekijä yksilöllisesti 
- ilmentyy asiakkaiden osallisuuden lisäämisessä 
- näkyy työntekijän ja esimiehen käydessä yhdessä läpi asi-
akkaiden hoito- ja kuntoutussuunnitelmia 
- ilmenee yhteiseen tavoitteeseen sitouttamisessa ja työn 
tarkoituksen löytymisenä 
 

 Työfilosofia: 
- esiintyy yksittäisenä sanana tai kokonaisvaltaisen ilmai-
suna 
- siitä käytetään termejä logoterapeuttinen hoitotyö / ajattelu-
malli ja logoterapeuttinen työskentelyote 
- esiintyy yksikön koulutussuunnitelmassa vähäisenä mainin-
tana 
- ilmenee odotuksina siihen, että se vaikuttaa sairauslomiin, 
henkilöstön jaksamiseen ja työhyvinvointiin 
- ilmenee toiveena, että se näkyy asiakkaan kohtaamisessa 
- tuli esille siinä, että yksi yksikkö oli käynnistänyt työfiloso-
fian jo ennen kehittämishanketta v 2012 

 
 
                                                                                                   

Itseohjautuvuus ilmenee siinä, että v 2014 kolme yksikkö jatkaa itsenäisesti logoterapian parissa palavereiden tai koulu-
tusten avulla. Yksiköillä on motivaatiota ja kiinnostusta kehittää toimintaansa jatkossa. 
TF-johtajuus ja työfilosofia näyttäytyvät yhdessä yhden yksikön asukas- ja omaistyytyväisyyden hyvinä tuloksina, asuk-
kaiden osallistumisen parantumisena ja yksikön panostuksena jatkossakin asukkaiden kohteluun ja kuunteluun. 
Tuloksissa jää avoimeksi se, miten työfilosofia on vaikuttanut henkilöstön sairauslomiin, jaksamiseen ja hyvinvointiin. Yh-
dessä yksikössä koettiin onnistumisen iloa ja voitiin hyvin. 

Yhteenvetona tässä tutkimuksessa tuotiin esille TF-johtajuuden ja työfilosofian yhtä 
aikainen läsnäolo, joka tuli esille käynnistys- ja sisäänajovaiheessa ja palveluyksikön 
rakenteessa ja prosessissa tavoiteltaessa yhteistä työn tarkoitusta. Tutkimuskirjalli-
suutta tästä yhtäaikaisuudesta oli saatavilla vähän. Tämä ilmeni  tutkimuksen teoreet-
tiseen viitekehykseen perehdyttäessä. Jotain kiinnostavaa tässä yhtäaikaisuudessa kui-
tenkin oli. Tässä liikuttiin yksilölle ja työyhteisölle merkityksellisten asioiden ja tar-
peiden parissa, joihin haettiin vastauksia esimiestyöstä ja uudesta työfilosofiasta. 
Vaikka asioita tarkasteltiin yksittäisen työntekijän näkökulmasta käsin, niin ajatus 
suuntautui siihen, mitä työyhteisön tulee yhdessä tehdä ja miten vuorovaikutteisella 
johtajuudella voidaan tukea yhdessä tekemistä. Yhteistä tekemistä rakentaa se, että 
yksilöt saavat tuoda esille omaa sisintään ja käydä neuvottelua toisten kanssa ajatuk-
sista ja omista käsitteistä.  

Yhteistä työn tarkoitusta voitiin katsoa yksittäisen työntekijän näkökulmasta, jolloin 
häntä haastettiin mukaan uudistamaan ja pohtimaan omaa toimintaa, työn merkitystä 
ja antia itselle ja työyhteisölle. Esimieheltä tämä edellytti kirkasta, käytännönlähtöistä 
ja selkeää visiota, jonka työntekijät voi ymmärtää ja jakaa hänen kanssaan. Kannusta-
minen yhdessä kehittämiseen pohjautui edellä mainitun lisäksi työntekijän yksilöllisyyden 
huomioimiseen, jotta esimies voi tarpeen vaatiessa avata työn tarkoitusta työntekijälle 
ja ohjata häntä kohti yhteistä päämäärää. Itsensä toteuttaminen ja itseohjautuvuus pohjau-
tui esimiehen omaan kykyyn ja haluun kehittää itseään, toteuttaa työnsä tarkoitusta, 
jolloin hän saa toteuttaa itseään. Tämä näkyi taitona ohjata työntekijöitä kohti omaa 
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itsensä toteuttamisen prosessia, toimia heille motivaattorina ja tsemppaajana uuden-
laisessa ajattelu- ja toimintatavassa. Eettinen ja moraalinen toiminta näkyi esimiehen 
johtajuudessa siinä, että hän nosti ja piti esillä työyhteisön arvoja, asiakkaiden koh-
taamisen ja kuuntelun tärkeyttä, toimi itse tasa-arvoisesti kaikkien työntekijöiden 
kanssa tai puuttui työntekijöiden ei-toivottuihin asenteisiin. Tämä edistää eettisen ja 
moraalisen ajattelun kehittymistä työntekijöillä. Ajatus ihmisen kyvystä muuttua ja kehit-
tyä nojautui näkemykseen siitä, että johtajuus oli oppimis- ja kasvuprosessi. Tämä 
näyttäytyi esimiehen toiminnassa siinä, että hän näki jokaisessa työntekijässä olevan 
kyvyn kehittyä ja muuttua, ja halusi edistää tätä voimaannuttamalla ja tukemalla yksi-
löä ja samalla myös työyhteisöä. Vuorovaikutus oli merkittävässä roolissa, oli kyseessä 
yksilö tai työyhteisö. Ihmisten kohtaaminen ja läsnäolo oli tärkeää. Ilman vuorovai-
kutusta ei saavuteta yhteistä työn tarkoitusta. Olen koonnut taulukkoon 10 TF-joh-
tajuuden ja työfilosofian yhdistävän alueen, jota kuvaan yhtä kuin -merkillä. Tarkoi-
tuksena on tehdä näkyväksi näiden kahden osa-alueen yhteneväisyyksiä. Tämän yh-
teisen läsnäolon avulla on mahdollista löytää palveluyksiköissä yhteinen työn tarkoi-
tus. Se sallii jokaisen yksikön olla omanlaisensa, sillä yksikkö koostuu ainutlaatuisista 
ihmisistä: esimiehistä, työntekijöistä ja asiakkaista. 
  



 

197 

Taulukko 10.  Transformatiivisen johtajuuden ja työfilosofian yhdistävä alue 

TRANSFORMATIIVINEN JOHTA-

JUUS 

                    = TYÖFILOSOFIA 

- Esimiehen rooli on keskeinen. Hän on työ-
yhteisön kollektiivinen sielu, joka koordinoi 
sosiaalista systeemiä ja toimii itse esimerk-
kinä. 
 
- Yhteinen työn tarkoitus/visio on esimiehen 
johtajuuden keskiössä. 

 
- Esimies innostaa, inspiroi ja stimuloi älylli-
sesti työntekijöitä kehittämään työtä. Hän 
kiinnittää huomiota työntekijään yksilölli-
sesti. Hän rakentaa luottamusta työnteki-
jöihinsä myös tuomalla esille työn eettisiä ja 
moraalisia periaatteita. 

 
- Esimies tunnistaa omat kykynsä ja haluaa 
kehittää itseään. Tämä itsensä toteuttami-
nen näkyy siinä, että hän haluaa myös työn-
tekijöiden kehittyvän, toteuttavan itseään ja 
itseohjautuvan työssään. 

 
- Esimiehen työssä on nähtävillä vuorovai-
kutuksellisuutta työntekijöiden kanssa, joka 
myös nostaa esille esimiehen kyvyn voi-
maannuttaa työyhteisöä ja henkilöstöä. 

 
- Esimies haluaa edistää ja tukea työntekijöi-
den ja työyhteisön työtyytyväisyyttä ja hyvin-
vointia. 

TF johtajuus ja logoterapia ra-
kentavat yhteistä työn tarkoi-
tusta. 

TF johtajuus ja logoterapia kan-
nustavat yhdessä tekemiseen       

TF johtajuus ja logoterapia kan-
nustavat yksilöä itsensä toteut-
tamiseen.                                       

TF johtajuus ja logoterapia kan-
nustavat eettiseen ja moraali-
seen pohdintaan.  

TF johtajuus ja logoterapia yllä-
pitävät ajatusta ihmisen kyvystä 
kehittyä ja muuttua. 

TF johtajuudessa ja logote-
rapissa on kyse vuorovaikutuk-
sesta. 

- Esimiehen ja työntekijän roolit ovat 
keskeisiä. 

 
- Esimiestä, työntekijöitä ja työyhteisöä 
kutsutaan mukaan etsimään työn tarkoi-
tusta ja löytämään se. Millainen on oman 
työn laatu minulla ja meillä, miten minä 
ja me teemme työmme, millaiset ovat 
minun ja meidän arvot.  

 
- Jokaisella yksilöllä ja palveluyksiköllä 
on vastuu omista valinnoista. Jokainen 
voi vaikuttaa itse omaan suhtautumi-
seensa.  

 
- Jokainen on ainutlaatuinen ihmisenä, 
esimiehenä, työntekijänä ja autettavana.  

 
- Jokaisella on kyky kehittyä, toteuttaa it-
seään ja muuttaa itseään. 

 
- Ihmisen kohtaaminen ja läsnäolo on 
tärkeää.  

Sosiaalinen konstruktivismi auttoi jäsentämään ja näkemään logoterapeuttisen työfi-
losofian ja TF-johtajuuden johtajan ja työntekijän välisenä vuorovaikutussuhteena, 
jonka avulla luotiin yhteistä todellisuutta ja ymmärrystä. Esimiehen johtajuutta luo-
tiin ja rakennettiin palveluyksikön arjessa puhumalla ja toimimalla yhdessä. Esimies 
ja työntekijät yksilöinä rakensivat ja uusintivat itseänsä ja omia todellisuuksiansa. Jo-
kaisella työyhteisön jäsenellä oli henkilökohtainen näkemys työn merkitykseen ja 
työn tekemiseen. Tämän yhteisen todellisuuden kautta muovautui myös suhde yhtei-
selle työn tarkoitukselle, joka näyttäytyi kehittämishankkeen alussa toisenlaisena kuin 
sen päättyessä. (Berger & Luckmann 1966; Gergen 2009; Burr 2003; Sjöstrand & 
Tyrstrup 2001). Sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta voi peilata omia ajatuksiaan, 
saada reflektion aineksia muilta, antaa sosiaalista tukea tai saada sitä itse. Tämä tukee 
oppimista ja muutosta yksilön käsityksissä. Näin tullaan tietoiseksi omista uskomuk-
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sista, ajattelusta ja toimintatavoista ja annetaan mahdollisuus oman ajattelun uudis-
tumiselle ja esimiehenä kehittymiselle. Oppiminen on oppijan aktiivista kognitiivista 
ja sosiaalista toimintaa. (Tynjälä 1999.) 

Esimiesten esille tuomat kokemukset ja näkemykset omasta johtajuudesta toivat 
esille sen sisintä, yksilöllisyyttä ja inhimillisyyttä sekä sitä, millaisena vuorovaikutus ja 
kanssakäyminen työntekijöiden kanssa näyttäytyi, kun mukana oli uudenlainen työfi-
losofia. Esimiehet avasivat omilla kokemuksillaan itseään, arvojaan ja johtamistaan 
myös työntekijöilleen. Tämä rakentaa ja uudistaa näkemystä johtajuudesta. Teoreet-
tisesta tarkastelusta voidaan päätellä, että transformatiivinen johtajuus tarjosi esimie-
hille kykyä tunnistaa ja tiedostaa omaa johtamista, se antoi välineitä ja keinoja luoda 
yhteistä toimintatapaa ja sitä, miten kohdata ja johtaa ihmistä. Logoterapeuttinen työ-
filosofia tarjosi esimiehen TF-johtajuuteen tueksi syvällisemmän ja arvolähtöisem-
män katsantokannan, jossa pureuduttiin ihmisyyteen, ihmisenä olemiseen ja oman 
työn ja/tai elämän tarkoituksen löytymiseen. Tämä TF-johtajuuden ja logoterapeut-
tisen työfilosofian yhdistelmä voi tarjota jo työelämässä oleville esimiehille tai sinne 
suuntautuville positiivisia ja vahvistavia elementtejä omalle kasvupolulle ja johtajuu-
delle.  

Käynnissä oleva sote-uudistus (ks. www.stm.fi) muuttaa sosiaali- ja terveyden-
huoltoalan työtä ja toimintatapoja. Vanhuspalvelulaki, laki ikääntyneen väestön toi-
mintakyvyn tukemisesta sekä iäkkäiden sosiaali- ja terveyspalveluista (980/2012) 
kiinnittää huomiota asiakkaan yksilöllisiin ja laadukkaisiin palveluihin, mahdollisuu-
teen vaikuttaa palveluihin sekä johtamiseen, jonka tulee edistää yhteistyötä ja toimin-
tatapojen kehittämistä. Henkilöstö on mittava voimavara, jonka osaaminen tulee var-
mistaa ja jonka hyvinvoinnista tulee huolehtia. Tutkimuksen tulokset tarjoavat näkö-
kulmia työyhteisön, työntekijän-esimiehen vuorovaikutukseen, työntekijän ja työyh-
teisön rooliin kehittäjänä asiakasnäkökulmasta käsin, työntekijöiden voimaannutta-
miseen ja rohkaisuun.  

Päätelmät 

1. Oman johtajuuden ja omien johtamisteesien reflektointi luo tietoisuutta itsestä 
esimiehenä ja perustan omalle esimiestyölle. Tämä tukee esimiestä kehittämistoi-
minnan pyörteissä. 

2. Kehittämishanke on rajattu ajallisesti. Tämä nostaa esille TF-johtajuuden vuoro-
vaikutteisuuden, positiivisuuden ja ihmistä lähellä olevan toimintatavan, jossa esi-
mies on suunnannäyttäjänä ja esimerkki, vision konkretisoija, sitouttaja ja innos-
taja. Hän luo henkeä ja uskoa työyhteisöön, huomioiden työntekijöiden yksilölli-
siä tarpeita uudistamistyössä.  
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3. Kehittämismatkan aikana TF-johtajuuden rooli muotoutuu työfilosofian käynnis-
täjästä, promoottorista, juurruttajaksi, jolloin sen olemus on osa esimiesten arki-
päivän johtamista, toiminnan organisointia ja esimiestyötä  palveluyksiköissä. TF-
johtajuuden olemuksen moni-ilmeisyys jää osin näkymättömiin palveluyksiköiden 
rakenteissa ja prosesseissa. Näkymättömyys kertoo siitä, että selkeys ja lyhyys on 
kirjallisessa sanoittamisessa valttia.  

4. TF-johtajuuden ja itseohjautuvuuden yhtäaikainen läsnäolo mahdollistaa työfilo-
sofian omaksumisen, kun esimies näkee työntekijän voimavarat, sisäisen motivaa-
tion ja innon oman työnsä kehittäjänä, ja vuorovaikutus esimiehen ja työntekijän 
välillä on olemassa olevaa.  

5. Itseohjautuvuus voi toimia työntekijän sisäisenä voimavarana ja suunnanantajana, 
kun hän kokee työnsä kuormittavaksi. Itseohjautuvuutta, sitoutumista ja motivaa-
tiota oman toiminnan kehittämiseksi on nähtävillä kolmen palveluyksikön toimin-
nassa, kun ne jatkavat itsenäisesti juurruttamista vuoden 2014 jälkeen.  

6. TF-johtajuuden ja työfilosofian yhtäaikaisuus nostaa keskiöön työntekijän yksi-
lönä, ja esimiehen taidot ja kyvyt työntekijän henkilökohtaisen kasvun tukemi-
sessa niin työssä kuin elämässä. Esimiestaidot jämäköityvät oman sisäisen oman-
tunnon ja arvojen vahvistumisen myötä. Esimies on yksikön kollektiivinen sielu, 
joka voi omalla toiminnallaan edistää työfilosofiaa sitouttamalla ja kohtaamalla 
ihmisiä kehittämismatkan varrella. Tämä vahvistaa ja vastuuttaa työyhteisöä ja 
työntekijää ottamaan vastuuta omasta työstään ja kehittämään sitä. 

7. Työfilosofia ei siirry itsestään kenenkään ajatteluun ja toimintaan. Kehittämis-
hankkeen työpajat ja mentorit ovat esimiehen tuki eteenpäin viennissä ja työnte-
kijöiden ymmärryksen avaajina.  

8. Työfilosofian juurtumisesta kertoo se, että prosessin alkuvaiheen leipäkorikeskus-
teluista on siirrytty työntekijöiden ajattelu- ja toimintatavoissa tapahtuneeseen 
muutokseen. Esimiehen on huolehdittava keskustelun syvenemisestä. Tämä nä-
kyy uudistumisena asiakkaan kohtaamisessa ja häneen suhtautumisessa, hoito- ja 
kuntoutussuunnitelmien yksilöllisyydessä, joissa näkyvät asiakkaan toiveet ja tar-
peet ja omaisten näkemykset. Asukkaan arkeen halutaan tuoda kokemuksia ja elä-
myksiä, tunteita ja tuoksuja. Jokainen palveluyksikkö on saanut onnistumisen ko-
kemuksia. Palveluyksiköt ovat omanlaisia ja yksilöllisiä. 

9. Kehittämismatkan varrella nousee esille yksilöllisiä ja työyhteisöä koskevia jännit-
teitä, jotka olisi syytä ottaa käsittelyyn. TF-johtajuus ja työfilosofia tarjoavat tähän 
välineitä.   
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5.2 Jatkotutkimusaiheet 

Logoterapeuttinen kehittämishanke oli yritykseltä mittava panostus, joten olisi kiin-
nostavaa tutkia seuraavia asioita: miten työn tarkoitus ja merkityksellisyys edistävät 
työntekijän ja työyhteisön hyvinvointia, miten esimiesten saamaa kokemusta logote-
rapeuttisesta työfilosofiasta ja kehittämishankkeesta on hyödynnetty yrityksen toi-
minnassa tai mitä esimiehet itse ovat ylläpitäneet omassa toiminnassaan. Kiinnosta-
vaa olisi tietää, mitä hankkeen jälkeen jäi elämään yrityksen toiminnoissa, palveluyk-
siköissä, esimiehissä ja työntekijöissä. 

Transformatiivisessa johtajuudessa ja logoterapiassa tuodaan esille itseohjautu-
vuutta, jota olisi kiinnostavaa tutkia tarkemmin. Itseohjautuvuuden yhteydessä tuo-
daan esille sisäisen motivaation merkitys ja johtajuuden ulottuvuuksia. Kiinnostavaa 
olisi tutkia, miten työyhteisöstä ja työntekijöistä voi yhdessä kasvaa itseohjautuva ja 
mikä merkitys vuorovaikutuksella on tässä.  

Tässä tutkimuksessa työn merkitystä lähestyttiin logoterapian viitekehyksestä kä-
sin. Kiinnostavaa olisi tutkia sitä, miten TF-johtajuus näyttäytyisi merkityksellisen 
työn (meaningful work) keskusteluissa ja tutkimuksissa.  

5.3 Tutkimuksen arviointi 

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista on erilaisia näkemyksiä. Tuomi 
ja Sarajärvi (2013) tuovat esille sen, että tutkimusmenetelmien luotettavuutta voidaan 
tarkastella termien validiteetti (on tutkittu sitä, mitä on luvattu) ja reliabiliteetti (tut-
kimustulosten toistettavuus) avulla. Laadullisen tutkimuksen kyseessä ollessa näiden 
käsitteiden käyttöä on kritisoitu, sillä ne ovat syntyneet määrällisen tutkimuksen pa-
rissa. Näin ollen tutkijat pyrkivät välttämään reliabiliteetin ja validiteetin käyttöä 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 217). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta 
voidaan arvioida kokonaisuutena, jolloin siinä painottuu sisäinen johdonmukaisuus. 
(Tuomi & Sarajärvi 2013, 134-137, 140, Eskola & Suoranta 2008, 210-211.) 

Ensisijaista on esitellä tutkimuksen kohde ja tarkoitus eli se, mitä on tutkimassa 
ja miksi (Tuomi & Sarajärvi 2013, 140). Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata 
ja ymmärtää logoterapiaa työfilosofina ja TF-johtajuutta sen juurruttajana palveluyk-
sikössä. Tapaustutkimuksen avulla lähdin tarkastelemaan TF-johtajuuden ja työfilo-
sofian mahdollisuuksia. Tarkastelin tätä teoreettisen viitekehyksen avulla. Sosiaalinen 
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konstruktivismi avasi johtajuuden ilmiötä tuomalla esille vuorovaikutuksen merki-
tyksen. Loin tälle näkemystä TF-johtajuuden ja logoterapian teoreettisten viitekehys-
ten kautta.  

Luotettavuuden arvioinnissa nousevat esille tutkimuksen tiedonantajat ja se, mi-
ten heidät on valittu mukaan (Tuomi ja Sarajärvi 2013, 140). Tutkimukseni esimiehet 
valikoituvat mukaan yrityksen kehittämishankkeessa ja siihen mukaan valikoitunei-
den palveluyksiköiden kautta. Kriteerinä oli se, että esimiehet ovat yrityksen palve-
luksessa koko hankkeen keston ajan. Näin ollen mukana oli viisi palveluyksikköä, 
viisi johtajaa ja viisi lähiesimiestä. Kun tutkimus kohdistuu ihmisiin, eettiset periaat-
teet ovat tärkeitä (ks. Kvale 1996, 111). Vaikka hankkeeseen lähteneet talot olivat 
yrityksen koko henkilöstön tiedossa, esimiesten ja työntekijöiden anonymiteetti py-
rittiin turvaamaan siten, että heistä käytettiin tunnistetta. Aineistonkeruuta ja siihen 
liittyviä menetelmiä kuvasin luvussa neljä. Laadullisesti aineisto on monipuolinen, 
vaikka määrällisesti tiedonantajia on vähän. Tiedonantajien määrän vähyys antaa 
mahdollisuuden tapauskohtaiseen ja yksilölliseen tarkasteluun, jolloin tutkimusaihee-
seen pääsee syvällisesti käsiksi (Viinamäki 2007, 188-189). Tutkimuksessa oli mukana 
viisi palveluyksikköä ja näiden kymmenen esimiestä ja 20 työntekijää. Tarkoituksena 
ei ole yleistää vaan kuvata ilmiötä. (Pietilä 1973, 92.)  

Tutkijan tulee tuoda esille omat taustasitoumuksensa ja perustella, miksi tutkimus 
on hänelle tärkeää, ja arvioida sitä, miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen 
(Tuomi & Sarajärvi 2013, 140-141). Olen pyrkinyt kuvamaan tutkimusprosessissa 
tehtyjä valintoja luvussa 3 ja olen pohtinut myös luotettavuutta ja eettisyyttä. Eetti-
syys on taitoa tehdä tietoisia ja perusteltuja ratkaisuja, toteavat Clarkeburn ja Musta-
joki (2007). Oma roolini tutkijana vahvistui tutkimuksen edessä. Kehittäjäroolini häi-
pyi taka-alalle. Roolistani on ollut hyötyä, sillä se on auttanut ymmärtämään ilmiön 
ja kontekstin monimuotoisuutta sekä hoitoalalla käytettävää ammattikieltä. Vuoro-
vaikutus, luottamuksellisuus ja yhteistyö ovat myös tärkeitä tutkimusprosessissa ja 
ihmisten kanssa toimiessa.  

Kuten Eskola (1969, 15, 22) toteaa, on tutkimuksen tavoitteena luoda ilmiöiden 
moninaisuuteen järjestystä etsimällä tästä moninaisuudesta pysyviä, säännönmukaisia 
piirteitä. Mutta ennen kuin voidaan kuvata, tehdä johtopäätöksiä tai etsiä selityksiä, 
asioita ja käsitteitä on pystyttävä havainnoimaan ja luokittelemaan. Laadulliseen tut-
kimukseen kuuluva sisällönanalyysi antaa mahdollisuuden erilaisiin analyysikokonai-
suuksiin ja tapoihin tehdä tutkimusta. Tutkimukseni aineistot tuottivat monipuolista 
näkemystä tutkittavaan ilmiöön. Aineistosta löytyy kiinnostavia asioita, joita ei myös-
kään etukäteen osaa kuvitella. Tutkijana olen valinnut rajatun ilmiön ja yritän kertoa 
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siitä kaiken. Tutkimukseni tarkoitus ja tutkimusongelma tuovat esille sen, mistä ol-
laan tarkemmin kiinnostuneita. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 91-92). Suhonen, Paasi-
vaara ja Stenvall (2008, 4) erottavat sisällönanalyysin ja tekstianalyysin toisistaan. 
Tekstianalyysi keskittyy ennalta valittuihin tekstin ulottuvuuksiin huomioiden tekstin 
yksityiskohdat ja kontekstin. Sisällönanalyysissa huomio on tekstin sisällössä ja sen 
merkityksen tulkinnassa. Sisällönanalyysin käsitteellä voidaan tarkoittaa niin sisäl-
lönanalyysia kuin sisällön erittelyä (Tuomi & Sarajärvi 2009, 107). Analyysissa koen 
jännittäväksi ja haastavaksi sen, osaanko ja kykenenkö löytämään osuvia ilmaisuja 
aineistosta tutkimustehtävien mukaisesti pelkistäen ja ryhmitellen yhdistäviä käsit-
teitä. Tämä vaatii luovuutta, herkkyyttä ja oleellisen löytämistä. Pietilä (1973, 265) on 
todennut luokittelusta, että siinä karkeistetaan sisältöä, jolloin sisällön yksityiskohdat 
ja sisällöt kärsivät. Olen avannut luvussa 3.7 aineistojeni analysointiprosessin.  

Tutkimustulosten siirrettävyys toiseen kontekstiin on joltain osin mahdollista, 
vaikka yleistykset eivät ole mahdollisia. Tämä johtuu sosiaalisen todellisuuden moni-
muotoisuudesta. (Eskola & Suoranta 1998, 211-212). Näin ollen tutkimukseni tar-
koituksena ei ole tuottaa objektiivista ja yleispätevää tietoa. Hyödyllistä on kuitenkin 
lisätä ymmärrystä tutkittavasta ilmiöstä ja kuvata esimiesten ja työntekijöiden käsi-
tyksiä ja heidän kokemusmaailmaansa (Aaltio & Puusa 2011). Tutkimusprosessin ai-
kana tutkija kohtaa useita valinnanpaikkoja: miten valita ja rajata tutkittavaa aihetta, 
miten kerätä aineistoa, analysoida ja tulkita sitä ja miten raportoida tutkimus huolel-
lisesti ja ymmärrettävästi. Tässä on kyse eettisyydestä. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 
2005, 25-28.). Näitä valinnan paikkoja olen avannut tutkimuksessani.  

Triangulaatiota voi käyttää tutkimuksen luotettavuuden parantajana. Siinä voivat 
yhdistyä erilaiset tutkijat, teoriat, metodit ja tiedonantajat. (Tuomi & Sarajärvi 2013, 
143-145; Dentzin 2009, 301). Tässä tutkimuksessa käytettiin tiedonantajina doku-
mentteja, esimiehiä ja työntekijöitä ja tutkittavasta ilmiöstä kerättiin tietoa teema- ja 
kenttähaastatteluilla. Tutkimusta raportoitaessa tulee kertoa, miten tutkimusaineisto 
on koottu ja raportoitu. Tämä tekee tutkimustulokset ymmärrettäviksi ja antaa luki-
jalle mahdollisuuden arvioida tutkimuksen tuloksia. (Tuomi & Sarajärvi 2013, 141). 
Raportoidessani olen pyrkinyt mahdollisimman tarkkaan kuvaukseen tutkimusaineis-
ton koonnista ja analysoinnista sekä siitä, miten tuloksiin ja johtopäätöksiin on pää-
dytty. Grönfors (1982, 38-39) toteaa, että tutkijan tapa tehdä tutkimusta ja sen re-
konstruointi (tutkimuksen raportointi) eivät koskaan voi olla yhdenmukaisia. Tutki-
mus on voitu toteuttaa hyvin, mutta analysointivaihe ja raportin kirjoittaminen eivät 
tue sitä. Eskola ja Suoranta (1998, 213) toteavat, että tutkimustekstissä tulisi kertoa 
mahdollisimman tarkasti siitä, mitä aineiston keruussa ja sen jälkeen on tapahtunut.  
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Tulosten tulkinnassa ja johtopäätöksissä tulee huomioida se, että toinen tutkija tai 
lukija voi päätyä toisenlaiseen tulkintaan. Voidaan pohtia sitä, kertooko tämä tutki-
musmenetelmästä vai tutkimuksen heikkoudesta vai siitä, että jokainen tutkimus on 
omanlaisensa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2005, 213-214.). Tutkimuksen lukijan 
tulee kyetä seuraamaan tekemääni päättelyä, jolloin hän voi pohtia, hyväksyykö hän 
tehdyt tulkinnat vai onko hän eri mieltä (Mäkelä 1998). Tulkintaa tapahtuu analyysin 
kaikissa vaiheissa, aineiston käsittelyssä, luokittelussa ja varsinaisessa tulkinnassa. 
Laadullinen analyysi on sarja eriluonteisia ja eri tavoin seurattavia ajatusketjuja. 
(Ehrnrooth 1998.)  

Teemahaastattelut suoritettiin ennen logoterapeuttisen kehittämishankkeen aloit-
tamista, sillä halusin kuulla esimiesten tuoreita näkemyksiä työfilosofiasta ja johtajuu-
desta. Ajattelin, että kehittämishankkeen vaikutus näin alussa jäisi mahdollisimman 
vähäiseksi. Sain toteutettua haastattelut ennen hankkeen käynnistymistä. Mukana oli 
kymmenen talon esimiehet eri puolilta Suomea. Litteroin haastattelut välittömästi 
niiden toteuduttua ja sain näin ensimmäisen kosketuksen aineistooni ja sen sisältöön. 
Litteraatio on tulkintaa, jolloin havainnoijana oma huomiokykyni rajaa pois osan in-
formaatiosta ja tutkijana teen valintoja sen suhteen, mikä on tutkimuksellisesti rele-
vanttia (Ruusuvuori 2010). Kirjoitin samalla tutkimuspäiväkirjaani omia tunnelmia ja 
ajatuksia näistä hetkistä. Yllätyksellisyys kuuluu tutkimustoimintaa, ja jouduin pois-
tamaan tutkimusaineistosta viiden palveluyksikön esimiesten haastattelut, koska yri-
tyksessä tapahtui muutoksia ja palveluyksiköissä henkilöstövaihdoksia. Kriteerinä oli, 
että esimiehet ovat työsuhteessa yritykseen hankkeen koko keston ajan. Tämä oli 
harmittavaa, sillä nämä teemahaastatteluaineistot olisivat avanneet tutkittavaa ai-
healuetta ja lisänneet osaltansa tutkimuksen luotettavuutta. Kenttäpäivät ja kenttä-
haastattelut toteutuivat sovitusti. Esitin kaikille esimiehille samat vapaamuotoiset ky-
symykset, joihin saamani vastaukset kirjasin ylös yksiköiden omiin kenttäpäiväkirjoi-
hin. Esimiesten keskusteluissa tuli esille myös muita teemoja, jotka eivät liittyneet 
tutkittavaan aihealueeseen. Työntekijöiden kenttähaastattelut toteutuivat työn lo-
massa ja kahvitauon aikana. Hetket tulivat yllättäen eteen, kun työntekijällä oli sopiva 
hetki. He kertoivat vapaamuotoisesti omista työfilosofiaan liittyvistä kokemuksis-
taan. Työntekijöiden näkemyksiä käytin tutkimuksen tuloksissa tukemaan esimiesten 
näkemyksiä tai tuomaan niihin toisenlaista näkökulmaa. Tässä kohden pohdin sitä, 
olisiko ollut syytä nauhoittaa esimiesten ja työntekijöiden keskustelut. Tämä olisi li-
sännyt kenttähaastatteluiden luotettavuutta ja tarkkuutta. 

Tutkittavaan aihealueeseen liittyvät dokumentit ovat täysin erilaisia. Niiden tar-
koituksena on dokumentoida toimintaa. Dokumentit ilmaisevat asian napakasti ei-
vätkä kerro käsiteltävästä asiasta laajasti. Väillä tuli itselleni tunne niitä lukiessa, että 
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asiat jäävät ilmaan. Tavoitteenani oli saada esille se, miten yhteinen työn tarkoitus, 
TF-johtajuus ja logoterapeuttinen työfilosofia näkyvät palveluyksiköiden rakenteissa 
ja prosesseissa. Mielestäni en saanut tutkimuskysymykseen tyydyttävää vastausta. Tu-
lokset eivät nousseet selkeästi esille. Kahden palveluyksikön kohdalla tilanne jäi avoi-
meksi.  

Dokumentit ovat yrityksen virallisia asiakirjoja. Tutkimuksen kannalta niiden vah-
vuus on se, että tutkimus ei ole vaikuttanut niiden sisältöön. Niiden sisältö on muut-
tumaton ja täsmällinen. Ne tarjoavat vahvistavaa informaatiota haastatteluille. Ne 
kattavat mukana olevien palveluyksikköjen arjen toiminnan. Heikkoutena voidaan 
nähdä se, että olen valikoinut vain tietyt dokumentit. Lisäksi niillä on oma käyttötar-
koituksensa, jolloin tutkimuksen kannalta katsottuna ne eivät ole totuudenmukaisia. 
Dokumenttien raportoija, kirjaaja, vaihtelee palveluyksikkökohtaisesti. Jokaisella on 
oma tapansa kirjata asioita. Teemahaastattelun vahvuus on sen kohdennettavuus, jol-
loin tutkimusongelmaan pääsee suoraan käsiksi. Heikkoutena voidaan nähdä kysy-
mysten esittämisessä tapahtuvat virheet, vastausvirheet tai haastattelijan myötäily, jol-
loin haastateltava kertoo, mitä haastattelija haluaa kuulla. (Yin 2003, 85-88.). Tämä 
edellä mainittu on läsnä myös kenttähaastatteluissa. Oman haasteensa tähän toi haas-
tattelutilanteiden nopea eteentulo ja siihen käytetty aika. Käytetyt menetelmät ovat 
tyypillisiä tutkittaessa johtajuutta ja työyhteisöjä. Eri aineistot ja niiden sijoittuminen 
eri ajankohtiin tuo ilmiön tarkasteluun ajallisen ulottuvuuden ja tätä kautta mahdol-
lisuuden nähdä TF-johtajuuden ja logoterapeuttisen työfilosofian olemassaolon 
luonteen kenties paremmin.   

Tutkimuksen tieteenfilosofiset käsitykset ovat ohjanneet tutkimuksen kulkua. So-
siaalinen konstruktivismi rakentaa kuvaa sosiaalisesta todellisuudesta sosiaalisessa ja 
kielellisessä vuorovaikutuksessa toistemme kanssa. Todellisuudesta voidaan konst-
ruoida eri näkemyksiä, eikä absoluuttista totuutta ole olemassa. Tätä voidaan tarkas-
tella realismin ja relativismin avulla. Jos kieli nähdään todellisuuden suorana kuvaa-
jana, niin se, mitä esimiehet ja työntekijä kertovat TF-johtajuudesta ja logoterapeut-
tisesta työfilosofiasta, vastaa näiden todellista ilmenemistä. Tällöin kyse on realis-
mista. Vastaavasti jos puhetta pidetään todellisuuden jonkinlaisena versiona, kyse on 
relativismista. Kuljen näiden kahden välimaastossa edustaen kriittistä realismia, jossa 
todellisuus on jossain määrin yhteinen ja objektiivinen, mihin suhtaudun kyseenalais-
taen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). On olemassa monenlaisia todelli-
suuksia. Todellisuus rakentuu kysyjän ja vastaajan luodessa ymmärrystä asiasta yh-
dessä (Dentzin & Lincoln 2005, 23-24). Laadullisessa tutkimuksessa on hyvä huomi-
oida se, pyrkiikö tutkija aidosti ymmärtämään ja kuulemaan tiedonantajia itseään vai 
vaikuttaako siihen tukijan oma tausta ja mielipiteet. Laadullisessa tutkimuksessa 



 

205 

myönnetään, että näin on, koska tutkija on tutkimusasetelman luoja ja tulkitsija. 
(Tuomi & Sarajärvi 2013, 135-136, 140.). Olen aiemmin tekstissä avannut oman taus-
tani vaikutusta.  

TF-johtajuuden tutkimuskirjallisuus koostuu klassikoista, joihin tutkijat ovat tu-
keutuneet tutkimuksissaan. Downtonin (1973) teos on jäänyt vähemmälle huomiolle. 
Myös hän pohtii TF-johtajuuden olemusta, kuten tekevät Burns (1978) ja Bass 
(1985), jotka käyttävät eri käsitteitä. Downton tuo teoksessaan esille Viktor E. Frank-
lin logoterapian ja sen mahdollisuudet johtajuuteen ja työn tarkoituksen löytymiseen. 
TF-johtajuudesta on tehty lukemattomia tutkimuksia, joissa kvantitatiivisen tutki-
muksen rinnalla on nähtävillä myös kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimusasetelmat 
ovat olleet vaihtelevia. Ehkä tämä kertoo siitä, että johtajuuden ilmiön tutkiminen 
kaipaa erilaisia näkökulmia ja moniulotteisuutta. Tutkimukseni kannalta nämä lukui-
sat tutkimukset ovat olleet rikkaus. Niiden kautta olen päässyt sisälle TF-johtajuuteen 
ja logoterapiaan työfilosofiana, ja pystynyt paikantamaan itseni ja tutkimukseni tässä 
kentässä. TF-johtajuus yhdistettynä logoterapian periaatteisiin on Suomessa ensim-
mäisiä, ja kansainvälisestikin tätä yhdistelmää on tutkittu vähän. Tutkimus antaa tie-
toa siitä, miten TF-johtajuuden ja työfilosofian avulla on mahdollista kehittää orga-
nisaatiota ja löytää yhteisen työn tarkoitus. Toivon tutkimuksesta olevan hyötyä käy-
tännön työelämässä, johtajuudessa ja työn merkityksen löytymisessä. Toivon sen an-
tavan välineitä työntekijän yksilölliseen kohtaamiseen ja huomioimiseen, yhteisen 
merkityksen sanoittamiseen ja esillä pitämiseen sekä välineitä innostua yhteisestä ja 
yksilöllisestä kehittymisestä ihmisinä ja luoda työ ja työyhteisö, joka huomioi asiak-
kaan, hänen tarpeensa ja toiveensa kuunnellen ja kohdaten. Haluan tuoda esille sitä, 
että koulutuksessa ja omassa johtajuuden kehittymisessä voidaan hyödyntää ihmislä-
heistä, vuorovaikutuksellista ja osallistavaa johtajuutta ja tätä kautta uudistaa jokaisen 
näkemystä johtajuudesta.  
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LIITTEET 

                       LIITE 1          
Esittäytyminen ja tutustuminen, sinuttelu & keskustelu, mielipiteiden arvokkuus. 
Tutkimuslupa, luottamuksellisuus, nauhoitus, käyttötarkoitus, käytettävissä oleva 
aika.  

Oma koulutus- ja työhistoria (taustatietojen täyttäminen ja selvittäminen) 

Oma työyksikkösi: Haluaisin, että kertoisit minulle omasta työyksiköstäsi, esimerkiksi 
mitä ammattiryhmiä, henkilöstön pysyvyys? Haluaisin, että kertoisit minulle työyk-
sikkösi toimintakulttuurista / työfilosofiasta? 

Oman johtajuuden synty ja kehittyminen: Mitkä ovat olleet työhistoriassasi niitä ko-
kemuksia, tapahtumia, henkilöitä tai asioita, jotka ovat vaikuttaneet omaan ajatteluusi 
tai toimintaasi johtajuutesi kehittymisen kannalta? 

Oma johtaminen: Mitkä ovat omat johtamisteesisi eli mihin uskot johtamistyössä? 
Millainen on oma johtamistapasi, periaatteesi ja arvosi?  

Uusi logoterapeuttinen työ- ja ajattelutapa ja esimiehenä toimiminen:  

Kun työyhteisöösi tuodaan em. uutta työ- ja ajattelutapaa, niin millaiseksi koet sen 
esimiehenä? 

Mitä ajattelet tästä uudesta logoterapeuttisesta työ- ja ajattelutavasta, omasta roolis-
tasi esimiehenä siinä?  

Miten tämä uusi em. tapa vaikuttaa sinun johtamiseesi? Edellyttääkö em. uuden työ- 
ja ajattelutavan johtaminen työyksikköösi sinulta uusia toimintatapoja, muutoksia 
omiin työtapoihin, uudenlaisia asenteita tai tietoa?  

Miten uudesta työ- ja ajattelutavasta voidaan tehdä työyhteisön yhteinen tapa? 
Muuta mieleen tulevaa / lisättävää?  KIITOS HAASTATTELUSTA! 
 
 



 

232 

LIITE 2 

Vuosikatselmus/johdon katselmus sisältää seuraavat osa-alueet: 

- edellinen muistio 
- korjaavat toimenpiteet ja niiden toteutuminen 
- johtaminen: toimintasuunnitelma, yksikön omavalvontasuunnitelma, sopi-

mukset, talous, käyttöaste- ja työajan seuranta 
- henkilöstö: henkilöstön määrä, rekrytointi, perehdytys, työsuojelu, henkilös-

tön vaikuttamismahdollisuudet, työvuorosuunnittelu, koulutus 
- asukkaat: vuokrasopimukset, hoito- ja kuntoutussuunnitelma, asukkaan ra-

vitsemus, lääkehoito, viriketoiminta/työtoiminta/päivätoiminta, omaisyh-
teistyö 

- prosessit: yksikön vastuut, laskutus, kokoukset ja tiedottaminen, turvallisuus, 
palautejärjestelmä, elintarvikelain mukainen omavalvonta, laitteet ja välineet, 
hankinnat, kiinteistö, sisäisten ja ulkoisten auditointien tulokset, muut esille 
tulevat asiat 

Sisäinen auditointi sisältää seuraavat osa-alueet: 

- kuvaus yksiköstä 
- poikkeamat 
- kehitysehdotukset 
- käsiteltävä asia: tehdyt havainnoit ja kehittämisehdotukset 
- henkilöstöä koskevat kysymykset 
- työsuojelu: riskien ja vaarojen arviointi, yksikkökohtainen toimintasuunni-

telma ja toimenpiteet, työsuojelukansio 
- koulutus: tavoitteet, koulutussuunnitelman toteutuminen, koulutustun-

teja/päiviä, ulkopuolinen koulutus, tavoite kolme koulutuspäivää per työn-
tekijä, yksikössä tapahtuvan koulutuksen tai ulkopuolisen koulutuksen tal-
lennus, vaikuttavuuden seuranta 

- henkilöstötyytyväisyys: tavoitteet toimintasuunnitelmassa, suunnitellut toi-
menpiteet, tähän mennessä tehty 

- perehdytys: perehdytyssuunnitelma, perehdytyskortit 
- henkilöstön vaikuttamismahdollisuudet, pata-keskustelut: pata-keskustelut 
- työvuorosuunnittelu 
- palkat 
- käyttöaste- ja työajanseuranta 
- rekrytointi 
- yksikössä pääasiallinen toimintakyvyn arviointiin käytettävä ohjelmisto 
- asukkaita koskevat kysymykset 
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- hoito- ja kuntoutussuunnitelma: päivitysten seuranta, toimintakykymittarit, 
arviointi, sisällössä ulkoilu, ravitsemus, osallistuminen, yhteydenpito omai-
siin 

- asukkaan ravitsemus: ravitsemustilan seuranta, yöpaasto, aterioiden välit ja 
määrät 

- yhteistyö omaisten kanssa, hoitoneuvottelut: hoitoneuvottelut yhdessä asuk-
kaan/omaisen kanssa, yhteistyö omaisen kanssa, omaisten yhteystietojen 
päivitys 

- asukaslaskutus 
- lääkehoito: jakamisen kaksoistarkistus, lääkekaapin avainten, käytöstä pois-

tuneiden lääkkeiden seuranta, ensihoitolääkkeet, lääkeluvat, lääkehoidon 
verkkokurssi ja näytöt 

- asukkaiden sopimukset: kuntasopimukset, vuokrasopimukset 
- yksikön viriketoiminta, työtoiminta, päivätoiminta: yksikön viriketoiminta, 

työtoiminta, päivätoiminta, toiminnan toteutumisen seuranta ja dokumen-
tointi, ulkoilusuunnitelma 

- prosessit 
- yksikön vastuut: johtoryhmä ja sen kokoontuminen, kokousmuistiot, vetäjän 

ja hänen sijaisensa vastuu- ja tehtäväkuvaukset 
- pelastussuunnitelma: tehty/päivitetty, käyty henkilöstön läpi 
- toiminnan suunnittelu: toimintasuunnitelma ja sen toteutumisen seuranta 
- kokoukset, tiedottaminen: tuloskokousten aikataulutus, muistiot, muistioissa 

päätökset ja niistä vastaavat 
- palautejärjestelmä: poikkeamien, tapaturmien, uhkatilanteiden ja läheltä piti 

tilanteiden seuranta ja käsittely, palautejärjestelmästä seuranneet toimenpi-
teet ja niiden vastuuhenkilöt, asiakas- ja omaiskyselyiden käsittely ja niistä 
seuranneet toimenpiteet 

- elintarvikelain mukainen omavalvonta: omavalvonnan mittausten vastuut, 
omavalvonnan poikkeamiin puuttuminen 

- laitteet, välineet ja kiinteistö: laiteluettelo ja laitevastaava, huollon/kalibroin-
nin ajankohta, asukkaiden käytössä olevien apuvälineiden huolto 

- toimintaohjeet: toimintaohjeluettelo ja sen päivitys 
- hankinnat: aterioiden määrä/asukkaiden määrä, sosemainen ruoka, ruoasta 

saatavan palautteen toimittaminen valmistajalle, kehityskokoukset ruoan val-
mistajan kanssa, elintarvikkeiden ja aterioiden kustannusten seuranta, ener-
gian kulutuksen seuranta, hoitoon ja hoivaan liittyvät ostopalvelut 

- dokumentit: tallenteet ja niiden säilytys, sähköiset kansiot 
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Aineisto- ja metodiliite       LIITE 3 

Aineisto	 Alkuperäinen	ilmaisu	 Pelkis‐

tetty	

ilmaisu	

Ala‐

luokka	

Ylä‐

luokka	

Yhdis‐

tävä	

käsite	

Teema‐

haastat‐

telu	

LH5.15	

No,	 varmaan	 siihen	 omaan	 esimerkkiin.	 Älä	 vaadi	

toiselta	koskaan	sitä,	mitä	et	itse	tee.	En	minä	halua	

ikinä,	että	kukaan	sanoo,	että	sieltähän	se	komentaa,	

mutta	itse	ei	tee	koskaan.	

Näyttää	

itse	 esi‐

merkkiä	

toimi‐

malla	

Esi‐

merk‐

kinä	

toimi‐

minen	

	

Esi‐

mie‐

hen	

mo‐

nenlai‐

set	

roolit	

Omat	

johta‐

mis‐	

teesit	

Kenttä‐

haastat‐

telu	

LH6.1	

Jokaiselle	hoitajalle	on	alkanut	rakentua	sisälle	logo‐
terapeuttinen	ajattelu.		Jokaisesta	ihmisestä	löytyy	se	
oma	 logoterapia‐juttu,	 ei	 ole	 olemassa	 oikeaa	 tai	
väärää.	Huoneentaulujen	 tekemisen	 kautta	 logote‐
rapia	alkoi	avautumaan.	Ei	ole	tähtitiedettä,	vaatii	
muutaman	kuukauden	ja	itse	prosessin	käsittelyn.	Jo‐
kaisessa	hoitajassa	on	ollut	ne	asiat,	ne	tulee	saada	
ulos	 ja	käyttöön.	Pienellä	vaivalla	vuosi	on	 taaper‐
rettu.	Se	on	sisältänyt	oivalluksia,	muistuttamista.	Se	
ei	ole	kuormittanut	työtä.	Logoterapia	on	juurtunut	
tähän	porukkaan.		

Työnte‐

kijän	

sisäisen	

logote‐

rapia‐	

ajatte‐

lun	

kehitty‐

minen	

Logo‐

tera‐

pian	

sisäis‐

tämi‐

nen	

Oival‐

tava	

oppi‐

minen	

Esi‐

mies‐

ten	

posi‐

tiivi‐

set		

koke‐

muk‐

set	

logo‐

tera‐

piasta	
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Aineisto	 Osa‐alue	 Alkuperäinen	ilmaisu	 Tulkinta		 Johtopäätös	

Vuosi‐katsel‐

muspalvelu‐

yksikkö	

5(PY5),	2013	

	

Henkilöstön	

osa‐alue	 ja	

sen	 kolman‐

tena	 alakoh‐

tana	 koulu‐

tus	

Tänä	vuonna	on	panostettu	
logoterapeuttisen	ajattelu‐
mallin	käytäntöön	vientiin	
joka	onkin	toteutunut	hyvin.	
Koulutuskalenteri	on	toteu‐
tunut	suunnitellusti.	Henki‐
lökunnan	oma‐aloitteinen	
koulutukseen	hakeutuminen	
on	vähäistä.	Ensi	vuoden	
pääpaino	saattohoitokoulu‐
tuksessa	ja	logoterapiassa.	

Vuoden	2013	katselmuksessa	
yksikkö	 viisi	 toteaa	 yksikön	
oma	arvion	mukaisesti	logote‐
rapian	 sisäänajon	 onnistu‐
neen	 hyvin.	 Tämä	 on	 ollut	
vuoden	tavoite	 ja	se	on	myös	
toteutunut.	 Työn‐tekijöiden	
oma‐aloitteinen	 hakeutumi‐
nen	 koulutuksiin	 on	 edelleen	
alhaista.	He	myös	tuovat	esille	
vuoden	 2014	 koulutuksen‐
painopisteet.	 Logoterapiaan	
panostetaan	 edelleen,	 vaikka	
varsinainen	 koulutus‐	 ja	 ke‐
hittämishanke	on	heidän	osal‐
tansa	päättynyt.	Tämä	kertoo	
siitä,	 että	 he	 haluavat	 logote‐
rapian	juurtuvan	ja	olevan	osa	
heidän	 työtänsä.	 He	 ovat	 si‐
toutuneet	 ja	 motivoituneet	
jatkamaan	 logoterapiaa	 itse‐
ohjautuvasti.	

Logoterapia	 on	
juurtunut	 yksik‐
köön.	 Juurrutta‐
mista	 jatketaan	
itseohjautuvasti	
tulevana	 vuonna	
2014.	Yksikkö	on	
sitoutunut	ja	mo‐
tivoitunut	logote‐
rapiaan.	

Sisäinen	 au‐

ditointipal‐

velu‐yksikkö	

3	 (PY3),	

2014	

Asukkaita	

koskevat	 ky‐

symykset	 ja	

sen	 ensim‐

mäinen	 ala‐

kohta	 on	

hoito‐	 ja	

kuntoutus‐

suunnitelma	

Logoterapia	 kulkee	 työssä	

mukana	 joka	 päivä.	 Koh‐

taamme	 asukkaan	 aidosti	

yksilönä.	 Asukkaat	 saavat	

osallistua	kodin	arkeen.	Kun‐

touttava	työote.	

Kuvaus	kertoo	siitä,	että	logo‐

terapia	on	osa	työtä,	ja	sen	nä‐

kyy	 asukkaan	 yksilöllisessä	

kohtaamisessa.	 Asukkaiden	

osallistuminen	 arkeen	 mah‐

dollistetaan.	 Kuntouttavan	

työotteen	 maininta	 antaisi	

olettaa,	 että	 sitä	 toteutetaan	

käytännössä.	

Logoterapia	 on	

osa	 yksikön	

työtä.	 Tämä	 nä‐

kyy	asukkaan	yk‐

silöllisessä	 ja	

osallistavassa	

kohtaamisessa.	


