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Abstract

The Finnish social and health care field is in the middle of change. At the same time, lead-
ership is also changing as the traditional management style has been found ineffective,
and organizations are looking for new ways to lead. In addition, the Finnish Social Insu-
rance Institution (Kela) has undergone significant changes because of organizational
changes and development of management. The new management style in Kela is leader-
ship coaching, and those in supervisory positions have been trained to use the coaching
approach in their work. The central task of supervisory work is to meet people. One of the
most important competences of the coaching leaders are interaction skills.

The purpose of this study was to examine what kinds of interaction skills coaching leaders
need in the Kela Contact Centre. The purpose was to form a description of the leadership
situation and find potential development targets. The target group consisted of all 23 team
leaders in the Contact Centre. The material was collected by using an online questionnaire
and analysed with data-driven content analysis. The research approach was qualitative.

According to the results, the leader’s interaction skills were important. The Contact Centre
leaders revealed that their work required versatile interaction skills. The new leading
method had increased the leaders’ interaction with the employees. The leaders also ob-
served their behaviour in the interaction situations. The results showed that the leaders
wanted to incorporate the coaching methodology to their management style and develop
their own skills. However, there were also challenges in the leaders’ work, and the coach-
ing skills were still seen to need practice. In the future, leadership skills need to be main-
tained and strengthened by further leadership training and by constant follow-up within
the working community.
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1 Johdanto

Suomen julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto on keskella merkittdavaa uudistusta. Val-
misteilla olevan, vuonna 2020 valmistuvan sote-uudistuksen myota palveluiden jar-
jestamisvastuu on siirtymassa kunnilta ja kuntayhtymilta maakunnille. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon uudistaminen on tullut ajankohtaiseksi, koska vaeston tarpeet ovat
muuttuneet, nykyiset toimintatavat ovat tehottomia ja yleinen taloudellinen tilanne

on kohdannut vaikeuksia. (Mikad on sote-uudistus? n.d.)

Muutokset vaikuttavat myos johtamiseen, jonka on uudistuttava muutosten mukana.
Sosiaali- ja terveydenhuollossa meneillaan oleva rakennemuutos vaikuttaa palvelura-
kenteiden ja hallinnon muutoksen vuoksi myds johtamisen kaikkiin osa-alueisiin. Se
nakyy esimerkiksi strategisessa johtamisessa, muutoksen johtamisessa ja yhteenso-
vittavassa johtamisessa. Rakenneuudistus vaikuttaa myo6s kaikilla organisaatioiden
tasoilla toimivien toimintaan. Se vaikuttaa organisaatioiden ylimpiin johtamistehta-
viin, keskijohtoon seka lahiesimiesten johtamistyohon. (Pakarinen & Kananoja 2017,

471.)

Julkinen sektori on kohdannut lukuisia haasteita hidastuneen talouskasvun, velkataa-
kan kasvamisen ja vdeston ikdantymisen myotd. Nama haasteet ovat pakottaneet te-
hostamaan toimintaa. Johtamisjarjestelmat ovat joutuneet muutosten vuoksi tarkas-
teluun ja aiemmat toimintatavat seka turhaa byrokratiaa pyritdan muuttamaan joh-
tamisjarjestelmaa yksinkertaistamalla. Julkisen sektorin johtaminen tarvitsee luo-
vuutta ja innovatiivisuutta, koska toimintaa ei tehosteta tekemalla enemman, vaan
toiminnan kehittdminen tapahtuu etsimalld uusia tapoja toimia. Ihmisten johtami-
sessa perinteiset tavat saavat vaistya ja johtamisessa siirrytdan kohti innostunutta,

innostavaa ja innovoivaa johtamista. (Sydanmaanlakka 2015, 15-16.)

Johtamisen muuttuminen yhdessa tyoelamassa tapahtuvien muutosten mukana on
valttamatonta. Tyoelamassa keskeisessa asemassa ovat tehokkuus ja taloudellisuus.
Johtamisella on pystyttdva vastaamaan tydelaman tarpeisiin. Tand paivana tyolta
odotetaan myo6s merkityksellisyytta ja jatkuvaa innostumista. Johtaminen on muuttu-
massa pois kaikkitietavasta ja kaskyttavasta johtamisesta ja tilalle on tullut uusia te-
hokkaampia tapoja johtaa. Valmentava johtaminen on yksi johtamisen uusista tren-

deista ja se sopii hyvin ajanhenkeen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14.)



Lahiesimiehet ovat merkittdavassa roolissa muutoksen keskelld. Esimiehet valittavat
henkilostolle muutosta koskevat tiedot seka vastaanottavat henkiloston reaktiot ja
kysymykset. (Pakarinen & Kananoja 2017, 476.) Esimiesty0 ja johtaminen tapahtuvat
suhteessa muihin ihmisiin ja tdman vuoksi esimiehen vuorovaikutusosaaminen vai-
kuttaa esimiestyon onnistumiseen. Esimiehen tapa kohdella alaisiaan, kollegojaan ja
omaa esimiestaan osoittaa sen, onko han arvostusta ja luottamusta herattava, innos-
tava ja motivoiva. Keskustelut ja sanaton viestinta vaikuttavat siihen, saammeko ko-
kemuksen ymmarretyksi tulemisesta. Esimiehen oikeudenmukainen ja arvostava
vuorovaikutus lisaa tiimin tehokkuutta ja motivoituneisuutta. Valinpitamaton ja epa-

asiallinen tiimin kohtelu taas lannistaa. (Kuusela 2013, 40.)

Kansaneldkelaitos eli Kela on osa Suomen sosiaaliturvajarjestelmaa. Muutokset ovat
koskettaneet myds Kelaa, kun vuoden 2016 alusta Kelassa astui voimaan uusi organi-
saatio, jossa hallintoa kevennettiin ja johtajien maaraa vahennettiin. Kela pyrkii ta-
voitteiden ja kehittamisohjelmien kautta vastaamaan my0s sote- ja maakuntauudis-
tukseen. Samana vuonna Kelassa valmistauduttiin myos perustoimeentulotuen siirty-
miseen kunnilta Kelalle. Toimeentulotuen vuoksi Kelan henkilostomaara kasvoi, kun
Kelaan rekrytoitiin ja koulutettiin 750 uutta henkil6a. (Kelan toimintakertomus 2016
n.d.) Perustoimeentulotuen siirtymisen jalkeen heti vuoden 2017 alussa Kelassa to-
dettiin vaikeuksia toimeentulotuen kanssa, kun etuuskasittely ei sujunutkaan odote-
tusti. Uusien asioiden harjoittelu, kiire ja paineet nakyivat Kelan tyontekijoiden jokai-
sessa tyopaivassa. Kela selvisi organisaatiomuutoksesta sekad perustoimeentulotuen
siirtymisesta ja hoitaa vuoden 2017 lopulla uusia tehtdvidaan hyvin seka lain edellytta-

malla tavalla. Se, kuinka sote-uudistuksessa kay, jaa myohemmin nahtavaksi.

Taman opinndytetyon toimeksiantajana on Kelan Yhteyskeskus. Johtaminen on
muuttunut myos Yhteyskeskuksessa, kun koko Kelan esimiehid on koulutettu kaytta-
maan valmentavaa otetta esimiestydssaan. Valmentavan esimiehen yksi ydintai-
doista on vuorovaikutusosaaminen. Vuorovaikutusosaamisen merkitys on keskeinen
osa esimiehen osaamista ja yksi tarkeimmista edellytyksista esimiehen tyotehtavien
onnistuneeseen hoitamiseen. Tassa opinndytetydssa tutkitaan mita vuorovaikutus-
osaaminen merkitsee valmentavassa esimiestydssad. Opinnaytetyon aihe on ajankoh-
tainen niin toimeksiantajan kuin yleisen sosiaali- ja terveydenhuollon kentan nako-

kulmasta katsottuna, koska tyoeldaman ja johtamisen muuttuminen nakyvat lahes



kaikkialla. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millaisia vuorovaikutustaitoja Yh-
teyskeskuksen ldhiesimiehet tarvitsevat tydssaan. Tutkimuksen tuloksia tullaan hyo-
dyntamaan tulevissa esimieskoulutuksissa ja uusien esimiesten perehdyttamisessa.
Tulosten kautta on ymmarrettavissa miksi esimieskoulutukset ovat merkityksellisia
esimiestyota kehitettaessa. Johtamisen kehittdminen on ajankohtaista myos Yhteys-
keskuksen kasvua seuranneen uusien esimiesten rekrytointien seka Yhteyskeskuksen
toiminnan muuttumisen ja tehostamisen vuoksi. Tutkimuksen tuloksia voidaan hy6-
dyntaa Yhteyskeskuksen lisdksi muualla Kelassa sekda muissa organisaatioissa, missa

valmentava esimiestyd on otettu kayttdéon ja johtamista halutaan kehittaa.

2 Johtaminen ja esimiestyo

2.1 Johtaminen julkisella sektorilla

Johtamista on maaritelty useilla eri tavoilla. Juuti (2013, 24) ajattelee johtamisen ole-
van ihmisten valilld olevaa toimintaa. Johtamista esiintyy henkildiden valisessa vuo-
rovaikutuksessa ja se muuttuu vuorovaikutuksen edetessa. Johtaminen onkin moni-
mutkainen ilmid, joka perustuu ihmisten vilisille suhteille. Seeck (2012, 20) ndkee
johtamisen tarkoitukseksi saada organisaation henkil6ston toimimaan arjessa, jossa
yhteisiin tavoitteisiin pyritdan toimimalla yhdessa. Kun taas Hiltunen (2012) ajattelee
”johtamisen olevan ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan”. Joh-
tamisen kohteena ovat ihmiset, jotka halutaan saada toimimaan jollakin tietylla ta-
valla. Johtamistoiminnalla voidaan tédhdata organisaatiossa muutoksiin eli rakentei-
den muuttamiseen. Tama rakenteita muuttamaan pyrkiva toiminta tapahtuu ihmis-
ten toiminnan seurauksena. Johtamisessa voidaan siis ajatella olevan kyse ihmisten
valilld tapahtuvasta vuorovaikutusprosessista, jolla pyritdan vaikuttamaan ihmisten
valiseen vuorovaikutukseen ja sen toimimiseen. (Hiltunen 2012.) Johtaminen on siis
tavoitteellista toimintaa, jolla pyritdan vuorovaikutukseen ja toiminnan ohjaamiseen.
Juuti (2016, 48, 60) kertoo esimiestyon olevan ihmisten ja asioiden johtamista. Esi-
miestyd on kuitenkin johtamista vasta sitten, kun esimies saa muut mukaansa tavoit-

telemaan yhteisid paamaaria ja hyvia tuloksia alkaa syntya.



Julkisella sektorilla tarkoitetaan kuntien tai valtion omistamaa kansantalouden osaa.
Julkiseen sektoriin katsotaan kuuluvaksi valtion ja kuntien toimintojen lisaksi julkiset
sosiaaliturvarahastot (esimerkiksi Kela), kuntayhtymat, liikelaitokset ja valtionyhtiot.
Julkisen sektorin toimintaa varten saatavat rahavarat tulevat paaosin veroista. (Sy-

danmaanlakka 2015, 35.)

Julkisen sektorin organisaatioissa johtaminen on koettu perinteisesti byrokraat-
tiseksi, hierarkkiseksi ja paikoillaan olevaksi toiminnaksi. Johtamisen sijaan on pu-
huttu hallinnosta. Vaikka julkishallinnon johtamista on pidetty vanhanaikaisena ja
jopa huonona, on julkisella sektorilla myds hyvaa johtamista. Julkisessa johtamisessa
on ndhty kehitysta parempaan suuntaan. (Syddanmaanlakka 2015, 37.) Johtamisen
muutos nakyykin myos julkisella sektorilla. Julkisen johtamisen uudistamista tuetaan
esimerkiksi Sitran taholta kouluttamalla ylinta virkamiesjohtoa (Julkisen sektorin joh-
taminen n.d.). Syddanmaanlakan (2015, 17) mukaan julkisen sektorin johtaminen on
muuttumassa perinteisesta hallintokulttuurista kohti innostavaa johtamisen kulttuu-

ria.

2.2 Julkisen johtamisen muutos

Julkisen johtamisen juuret ulottuvat kauas 1300-luvulle, jolloin Ruotsi-Suomen virka-
mieshallinnon periaatteet alkoivat muodostua. Myéhemmin 1600-luvulta lahtien luo-
tiin virastoperiaate ja sita tukevat ohjeet muutoksenhakujarjestelmineen. 1800-lu-
vulla perustettiin keskushallinto seka kunnallishallinto. Samaan aikaan kehitettiin or-
ganisaatiojohtamisen perusteet julkiselle johtamiselle ja johtamisen keskeiset peri-
aatteet, joita olivat kirjanpitoperiaatteet, seurantamenettelyt, palkkaus- ja eldakejar-
jestelyt. Taltad pohjalta julkista johtamista on kehitetty noin 20 vuoden sykleissa 1940-
luvun lopulta lahtien. Julkiseen johtamiseen nahdaan vaikuttaneen eri johtamisen
teoriat, kuten Taylorin kehittdma liikkeenjohtoteoria ja Weberin byrokratiateoria. Jul-
kisen johtamisen muutos nakyy vuosien aikana erityisesti vuorovaikutuksessa tapah-
tuneessa muutoksessa. Esimerkiksi Weberin aikana vuorovaikutus liittyi tydprosessiin
tai palautteen antamiseen liittyviin tilanteisiin. Johtamista esiintyi tyo- ja paatoksen-
tekotilaisuuksissa, toimeksiannoissa ja erilaisten tydryhmien kokoontumisissa. Tasta
passiivisesta vuorovaikutuksesta siirryttiin vahitellen kohti aktiivisempaa vuorovaiku-

tusta, kun 1960-luvulla syntynyt hyvinvointivaltio laajensi julkisen hallinnon tehtavia.



Tasta seurasi se, ettd 1970-luvulla valtiovarainministerion laatimien uusien ohjeistuk-
sien mukaan virkamiehet velvoitettiin suhtautumaan uudella tavalla alaisiinsa. Johta-
juuden haastoi esimerkiksi kdyttoon otetut tavoite- ja kehityskeskustelut. (Ikonen

2015, 27-33.)

Kaytossa ollut johtamisjarjestelma oli kuitenkin liian yksityiskohtainen ja sdadostetty,
eika se tuottanut haluttua tulosta. Johtamiseen otettiin mallia Yhdysvalloista, jossa
kaynnistyi 1980-luvun loppupuolella laatu- ja tulosjohtamisen ohjelmat. Johtamis-
ajatteluun liittyi “new public management”, joka antoi viitteet erilaisten yritysmallien
ja tekniikoiden kaytosta myos julkisen sektorin organisaatioissa. Budjetoinnin muu-
toksen vuoksi johtaminen muuttui tulosjohtamiseksi, jossa johtamisprosessia raken-
nettiin siten, etta vuorovaikutus oli keskeista ja virallista. Johtamisessa pyrittiin kol-
lektiivisuuteen ja henkilokohtaiseen tietoisuuteen seka hyvaksikaytettiin erilaisia joh-

tamistyyleja ja persoonallisuuksia. (lkonen 2015, 35-36.)

Johtaminen on muuttunut huomattavasti viimeisten vuosien aikana. Johtamisen uu-
distukseen liittyvat paineet kohdistuvat seka yksityiselle etta julkiselle sektorille. Ylei-
nen talouden tilanteen heikentyminen ja vaeston ikarakenteen muutokset ovat teh-
neet sen, ettd toimintaa on muutettava myos julkisen hallinnon organisaatioissa. Jul-
kinen perinteinen ja byrokraattinen johtamisjarjestelma vaatii uudistusta, jonka
vuoksi vanhat toimintatavat on purettava ja rakennettava uusi innovatiivinen johta-

misjarjestelma. (Sydanmaanlakka 2015, 15.)

Sydanmaanlakan (2015, 56) mukaan julkisella sektorilla tulisi hyddyntaa jaettua ja
valmentavaa johtajuutta. Organisaatioista tulisi saada ketteria ja jatkuvasti uudistu-
via. Osaamista tulisi kehittda organisaation kaikilla tasoilla ja koulutusta tulisi tarjota
jokaiselle. Julkisen johtamisen muutoksen edistymistad varten on mm. Tyoterveyslai-
tos (Hyvan johtamisen kriteerit n.d.) laatinut ja testannut vuonna 2014 hyvan johta-
misen kriteerit, jotka luotiin tukemaan erityisesti julkisen sektorin johtamisen kehit-
tymista. Kriteereihin on koottu viisi kokonaisuutta: ”luottamus ja arvostus, yhteistyo
ja verkostot, monimuotoisuus ja yksilollisyys, osaaminen ja kehittyminen sekd uudis-
tuminen ja osallisuus”. Kriteereilld pyritadan keskustelun kdynnistamiseen ja johtami-
sen kehittamisessa suunnan antajaksi. Johtamisen muutoksen voidaan todeta jatku-

van edelleen.
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Organisaation hierarkian ylimmalle portaalle asettuvan ylimman johdon ja alimmalle
tasolle asettuvien tyontekijoiden valissa ovat esimiehet (keskijohto). Talla tasolla teh-
tavalla esimiestydlla on merkittava vaikutus organisaation toimintatapojen ja tulok-
sellisuuden kehittymiseen. Esimiehet toimivat valittdjaroolissa ylimman johdon ja
tyontekijoiden valilla, minka vuoksi heidan rooli ei ole helppo. Usein puhutaankin
puun ja kuoren valissa olevista esimiehista. Esimiesten tehtdvana on tydn suunnittelu
ja ohjaus seka vastuu prosessien toteutumisesta. Organisaation strategisten tavoit-
teiden konkretisoiminen tyontekijatasolle on yksi esimiesten tarkeista tehtavista. On-
nistunut johtaminen ja esimiestoiminta tuovat organisaatiolle menestysta, joten joh-
tamisen systemaattinen kehittaminen on tarkeda koko organisaatiolle. Esimiestyon
kehittamisen tulisi olla jatkuvaa ja organisaation tavoitteista lahtevaa toimintaa. Ke-
hittamistyon lahtékohtana on organisaation esimiesten taitoja koskevien tavoittei-
den maarittely ja olemassa olevien taitojen kartoittaminen. Osaamispuutteet korja-
taan koulutuksilla ja voidaan huomioida tulevissa rekrytoinnissa. (Purmonen & Mak-

konen 2011, 12-15.)

2.3 Kela osana julkista sektoria

Kelan organisaatio

Kela on yksi julkisen hallinnon organisaatioista. Kelan tehtdavana on huolehtia seka
Suomessa etta ulkomailla asuvien Suomen sosiaaliturvaan kuuluvien henkiléiden so-
siaaliturvaetuuksista erilaisissa elamantilanteissa. Sosiaaliturvaetuuksien lisaksi Kela
kehittda etuuksia ja sosiaaliturvaa koskevaa lainsdadantoa. (Kelan toiminta 2017.) Ke-
lassa tyoskenteli vuoden 2016 lopussa 6686 ja vuoden 2015 lopussa 5968 toimihenki-
|64. Vuodessa Kelan henkilostomaara oli kasvanut yli 700 henkilolla. (Kelan toiminta-
kertomus 2016.) Koska Kelan vastuulla on jarjestdaa huomattava maara perusturva-
etuuksista ja sen henkilostomaara on suuri, on se yksi Suomen merkittavista julkishal-
linnon organisaatioista. Kelan toiminta koskettaakin jollakin tapaa kaikkia suomalai-

sia.

Johtamisen muutos on koskettanut myos Kelaa, jossa koettiin merkittdva organisaa-
tiomuutos vuoden 2016 alussa. Kelan nykyinen organisaatio toimii linjaorganisaa-
tiona, jonka muodostavat organisaation ylin johto ja taman alla toimivat kuusi tulos-

yksikkoa. Tulosyksikot jakautuvat johtajien mukaan seuraavasti:



e Padjohtaja -> Esikuntapalvelut ja sisdisen tarkastuksen yksikko
e Johtaja -> Etuuspalvelut ja Asiakkuuspalvelut
e Johtaja -> Kehittamispalvelut, ICT-palvelut ja Yhteiset palvelut

Kelan tulosyksikdiden sisdiset rakenteet organisoidaan seuraavasti:

e Tulosyksikkd

e Tulosyksikoén alainen yksikko tai vakuutuspiiri

e Yksikon osaamiskeskus tai vakuutuspiirin ratkaisukeskus seka muut keskuk-

seen rinnastettavat toimintayksikot

e Yksikon tai keskuksen ryhma

e Ryhman tiimi
Kelan lahiesimiehilla on paasaantoisesti alaisena 10—15 henkil6a, mutta joissakin ta-
pauksissa tydsta ja tehtdvista riippuen alaisia voi olla jopa 16-25. Strategisen johdon
osalta henkilémaara on 10-15 tai vahemman. Jokaisella tulosyksilén alaisella toimin-

tayksikolla on nimetty esimies. Kelan johtamiseen kuuluu myos se, etta jokaisella

henkilolla on vain yksi esimies. (Kelan johtamisjarjestelman kuvaus 2015.)

Asiakkuuspalveluiden tulosyksikdn vastuulla on Kelassa tehtava asiakaspalvelu, johon
kuuluu asiakkaiden neuvonta ja ohjaus asiakkaan elamantilanteen mukaisesti. Asiak-
kuuspalveluiden tulosyksikko rakentuu kuudesta alueellisesta asiakaspalveluyksikosta
ja Yhteyskeskuksesta. Etuuspalvelujen tulosyksikko jakautuu viiteen vakuutuspiiriin.
Naissa vakuutuspiireissa vastataan etuuksien ratkaisutoiminnasta eli tehdaan varsi-
naiset asiakkaiden etuuksia koskevat paatokset. Muissa Kelan tulosyksikoissa vasta-
taan prosessien ja tietojarjestelmien kehittamisesta, ICT-palvelujen ja yhteisten pal-
velujen tuottamisesta ja toimittamisesta seka johtamisen palveluista. (Kelan organi-

saatio 2017.)

2.4 Johtaminen Kelassa

Kelan toiminnan ja palvelukyvyn kannalta on valttamatonta kehittdd osaamista, jotta
Kelan perustehtavan hoitaminen on turvattu. Henkilokunnan osaamista yllapidetaan
ja lisataan erilaisilla koulutuksilla ja muilla osaamista kehittavilla keinoilla. Esimiesten
johtamistaitoja kehitetdan jatkuvalla jarjestelmalliselld kouluttamisella. (Henkil6sto-
voimavarojen kehittamisohjelma 2015 n.d., 7.) Kelan johtamisjarjestelmassa kuva-

taan, millaista johtamista Kelassa edellytetdan sekd mitka ovat johtajien vastuut ja
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keskeiset tehtavat. Lahiesimiesten vastuulla on johtaa, ohjata ja kehittda toimintayk-
sikkdnsa (tai tiiminsad) toimintaa ja vastata tuloksesta. Esimiehet raportoivat toimin-

nasta ylemmalle linjaesimiehelle. (Kelan johtamisjarjestelman kuvaus 2015.)

Kelan johtamismallin kehittaminen alkoi vuoden 2012 aikoihin (Alivuori-Salonen
2017). Kelan strategiassa vuosille 2012—-2015 asetettiin painopisteeksi tehda Kelasta
vhdessa tekemisen ja kehittymisen huipputydpaikka. Tahan liittyen Kelassa laadittiin
Henkilostovoimavarojen kehittamisohjelma KEHU. Strategisena tavoitteena oli mm.
kehittaa yhdessa tekemisen kulttuuria ja tarjota henkilostolle hyvat johtamis- ja esi-
miespalvelut. (Henkildstévoimavarojen kehittamisohjelma 2015 n.d., 3.) KEHU-
hankkeessa johtamiselle ja esimiestydlle asetettiin pdamaaraksi ammattimaisuus, jo-
hon pyritddn johtamis- ja esimiesvalmennusten uudistamisella huomioiden muutos-
johtamisen mukana tulevat vaatimukset. Johtamis- ja esimiestaitoja yllapidetdan ja
kehitetdan suunnitelmallisella ja kaikki esimiestasot huomioivalla koulutuksella.
(Henkilostovoimavarojen kehittdamisohjelma 2015 n.d., 22.) Kelan koulutussuunnitel-

masta ja -tarjonnasta vastaa organisaation oma koulutuspalveluryhma.

KEHU-hankkeen yhtena osana kaynnistyi Johtaminen ja esimiestyo -projekti. Projekti
valmistui vuonna 2014. Projektin yhtena tavoitteena oli maaritelld, mitd ammattimai-
sella johtamisella tarkoitetaan Kelassa. Projektissa syntyi Ammattimaisen johtamisen
malli (kuvio 1), joka on kuvaus siitd, millaisella johtajuudella Kelassa katsotaan saavu-
tettavan parhaat tulokset. (KEHU / Johtaminen ja esimiesty0 -projekti n.d.) Ammatti-
maisen johtamisen lahtokohtana katsotaan olevan henkilon tahto ja kyky toimia esi-
miehena. Tahtoon ja kykyyn liittyy vahvasti esimiehen vastuullisuus, hyva itsetunto,
kehittymishalu ja kyky itsensa johtamiseen. Ammattimaisen johtamisen mallissa esi-
mies on keskidssa ja hanen ymparille rakentuvat nelja osa-aluetta: tuloksellisuus, uu-
distuminen, tyonantajaosaaminen ja tydhyvinvointi. (Ammattimaisen johtamisen
malli n.d.; Kela 2018.) Kaikkien esimiesten tehtavana on johtaa henkilostoa ja suori-
tusta tdman mallin mukaisesti (Kohti ammattimaista ja valmentavaa johtamista

2016).
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AMMATTIMAINEN JOHTAMINEN KELASSA

Johtamisen tavoitteena on tukea yksilod, ryhmdad ja koko organisaatiota kehittymdan
ja uudistumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja tyéhyvinvointi ovat tasapainossa.
Tydntekijdt ovat oppivia yksilditd, joiden kehittymistd ja tydssa suoriutumista
tuetaan valmentavalla johtamisella.

: Tyohyvinvointi : : Tuloksellisuus

: o Tybyhteison toimivuuden edis- TOlMl,q e Perustehtdvan kirkastaminen ja

¢ tdminen £ : tavoitteisiin sitouttaminen

: ® Tydntekijéiden hyvinvoinnin / e Toiminnan suunnittelu ja

:  tukeminen O % : johtaminen

i ® Tydn ja tydpaikan turvallisuu- } ; T% : ® Osaamisen ja kyvykkyyden
desta huolehtiminen S > 2 johtaminen

RasAsRisasiaanasasdishinanasaRatianaiadnadaass : e Palautteenanto ja palkitseminen :

. Uudistuminen ; g S :
® Suunnitelmallisuus Tyonanta'aosaam"‘e“
: e [nnovatiivisuus e Ymmadrrys tydnantajaroolista
¢ e Muutoksen hallinta : : ® Tydsuhdetietous
e Kokonaisuuksien hallinta : : ® Tydsuhteen elinkaaren hallinta

Kela

Kuvio 1. Ammattimaisen johtamisen malli (Kela 2018.)

Ammattimaisen johtamisen malli tuo aiempaan johtamiseen ndahden merkittavim-
man muutoksen sen sisaltdman valmentavan tyootteen vuoksi. Johtamisen muutos
vaikuttaa erityisesti esimiesten ja heiddn johdettavien valisiin vuorovaikutussuhtei-
siin, koska vuorovaikutuksen nahdaan olevan valmentavan esimiehen keskeinen ty6-
valine. Kelan kaikki esimiehet ovat voineet osallistua vuodesta 2015 valmennuksiin,
jotka kasittelevat valmentavaa johtajuutta. (Kohti ammattimaista ja valmentavaa joh-

tamista 2016.)

Valmentavan johtajuuden kayttoonottoon liittyy mallin nykyaikaisuus ja tehokkuus.
Se ndhdaan johtamisotteena, jolla Kelassa pystytaan parhaiten vastaamaan tuloksel-
lisuuteen ja uudistumisen vaatimuksiin. Tata perustellaan sill3, ettd nykypaivan tyo-
elamassa esimies ei olekaan aina tiiminsa paras asiantuntija, joka tietaisi kuinka asiat
tulee hoitaa ja neuvoisi alaisiaan. Valmentavan johtamisotteen avulla esimies hyo-
dyntaa tiiminsa osaamista ja voimavaroja seka auttaa tyontekijaa |6ytamaan itse rat-

kaisuja. (KEHU / Johtaminen ja esimiesty0 -projekti n.d.)
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Kelan pyrkimyksena on pysya nykyaikaisena ja tehokkaana organisaationa. Tahan viit-
taa Kelan visio 2020, jonka tavoitteena on luoda hyvinvointia yhteiskuntaan seka ra-
kentaa palveluita sosiaaliturvan edelldkavijana. Visiota kohti pyritdan neljalla strate-
gisella tavoitteella. Kelan strategian 2017-2020 tavoitteet ovat:

e Tarjota erinomainen asiakaskokemus yhdenvertaisesti ja vastuullisesti
e Olla vahva sosiaali- ja terveystiedon osaaja

e Olla aloitteellinen ja arvostettu toimija yhteiskunnassa

e Uudistaa tyota ja tyooloja.

Viimeisella tavoitteella pyritddan uudistamaan tyota ja olosuhteita, koska tyoskentely-
tavat ja tyotehtavat muuttuvat jatkuvasti. Kela pyrkiikin olemaan kiinnostava tyo-
paikka, jossa henkilosto voi hyvin. (Kelan strategia 2017-2020. 2017.) Tavoitteisiin
pyritddn mm. sitouttamalla esimiehia valmentavaan esimiestyohon (Yhteyskeskuksen
toimintasuunnitelma 2016). Tavoitteisiin padsy edellyttdaa hyvaa ja toimivaa tyota |a-
hiesimiehilta. Lahiesimiesten vastuulla on huolehtia sisdisen viestinnan toimivuu-
desta ja tyoyhteisossa tapahtuvasta vuorovaikutuksesta. (Henkilostévoimavarojen

kehittamisohjelma 2015 n.d., 6.)

Tulevaisuuden haasteena on miettia keinoja tavoitteiden toteutumiseen ja muutos-
ten aiheuttamiin uusiin osaamisvaatimuksiin. Teknologia kehittyy ja tuo mukanaan
uusia tyovalineita ja jarjestelmia. Naiden kayttoonotto edellyttdaa henkildston tieto-
teknisten taitojen yllapitamista ja kehittamista. Taman vuoksi Kelan esimiehilta edel-
lytetddn vastuunottoa henkiloston osaamisen yllapitamisessa ja kehittamisessa seka
henkiloston kehittymista tukevien olosuhteiden luomista. (Henkiléstovoimavarojen

kehittamisohjelma 2015 n.d., 7-8.)

Yhteyskeskus

Yhteyskeskuksen vastuulla on jarjestaa Kelan valtakunnallinen puhelinpalvelu. Yh-
teyskeskus toimii viidessa toimipaikassa, jotka sijaitsevat Joensuussa, Lieksassa, Jy-
vaskyldssd, Pietarsaaressa ja Kemijarvella. (Kelan organisaatio 2017.) Yhteyskeskuk-
sen toiminta alkoi noin kymmenen vuotta sitten, jolloin Kelan toimistoissa paikalli-
sesti jarjestettya puhelinpalvelua organisoitiin uudelleen kohti valtakunnallista palve-
lua. Kelan puhelinpalvelussa palvellaan asiakkaita erilaisissa elamantilanteisiin liitty-

vissa etuusasioissa. Puhelinpalvelun lisdksi Yhteyskeskuksen toimintaan kuuluu vas-
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tata asiakkaiden esittamiin kysymyksiin Kela.fi -sivustolla olevalla Kysy Kelasta -pals-
talla seka kasitelld Kelalle saapuvat palautteet. (Kelan vakuutuspiirit ja asiakaspalve-
luyksikot 2017 n.d.) Kevaalla 2017 Yhteyskeskuksen tehtavat laajenivat, kun asiakas-
palvelun taustatuki siirtyi Yhteyskeskukseen. Viime vuosien aikana Yhteyskeskuksen
tehtdvat ovatkin laajentuneet puhelinasiakaspalvelun jarjestamisen lisaksi myos

muuhun Kelassa tapahtuvan asiakaspalvelun hoitamiseen.

Yhteyskeskuksen henkildstomaara on lisdantynyt merkittavasti viime vuosien aikana.
Henkilstdmaara oli vielda vuonna 2016 noin 320 henkil6a. Kevaalla 2017 henkil6sto-
maara nousi voimakkaasti ja oli toukokuussa 2017 jo 430 henkil6a. Henkil6sto jakau-
tuu 23 tiimiin ja yhteen asiantuntijaryhmaan. Jokaisen tiimin esimiehena toimii tiimi-
paallikko. Kussakin tiimissa tyoskentelee 15-25 asiakasneuvojaa. Nama tiimit jaetaan
kolmeen eri ryhmaan; toimeentuloturvaetuuksiin, terveysturvaetuuksiin seka moni-
palveluryhmaan. Jokaista ryhmaa johtaa ryhmapaallikkd. Taman lisaksi Yhteyskeskuk-
sen suunnittelijat ovat neljannessa ryhmassa. Toimeentuloturvatiimit vastaavat tyot-
tomyys-, asumistuki-, lapsiperhe-, opinto-, asevelvollisten seka toimeentulotuen
etuuksiin. Terveysturvatiimeissa vastataan eldke-, vammais-, kuntoutus- ja sairasta-
misen etuuksiin sekd omaisen kuoltua, Kela-kortti ja EU-sairaanhoitokortti palvelunu-
meroihin seka toimeentulotukeen. Monipalveluryhmassa palvellaan edellisten etuuk-
sien lisaksi myds viranomaisasiakkaita. Tydnantaja-asiakkaille avattiin oma palvelunu-

mero syksylld 2017.

Johtaminen Yhteyskeskuksessa

Yhteyskeskuksen johto toimii kolmella portaalla (kuvio 2). Yhteyskeskuksen johtajan
alaisuudessa toimivien neljan ryhmapaallikon alaisuuteen asettuvat Yhteyskeskuksen
tiimipaallikot, jotka toimivat palveluasiantuntijoiden (eli asiakasneuvojien) Ia-
hiesimiehina. Taman tutkimuksen kohderyhmana ovat ldhiesimiehina toimivat tiimi-

pasllikat.
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Yhteyskeskuksen
johtaja

/ Ryhmapaillikot \

/ Tiimipaallikot \

/ Palveluasiantuntijat \

Kuvio 2. Yhteyskeskuksen organisaatio

Yhteyskeskuksen esimieskoulutukset ovat poikenneet jonkin verran Kelan henkilds-
ton koulutuksista. Kun koko Kelassa on koulutettu esimiehia vasta muutaman vuoden
ajan valmentavaan esimiestyohon, on Yhteyskeskuksen esimiehet osallistuneet nai-
hin koulutuksiin jo pidempaan. Ensimmaiset valmentavaan esimiestyohon liittyvat
koulutukset jarjestettiin Yhteyskeskuksen esimiehille jo vuonna 2009 kdynnisty-
neessa koulutusprojektissa. Naissa esimieskoulutuksissa kaytiin [api valmentavan joh-
tamisen perusideaa. Koulutuksissa on pyritty tunnistamaan esimiesten omat vahvuu-
det ja tyypilliset roolit, joissa esimies toimii. Koulutuksilla on pyritty tukemaan vaikut-
tavan vuorovaikutuksen rakentamista lasnaolon, luottamuksen ja palautteen kautta.
Esimiehid on autettu |I6ytamaan keinoja henkildston innostamiseen, jotta toiminta
olisi tavoitteellista ja jatkuvasti uudistuvaa. Koulutuksissa on autettu havaitsemaan
henkildstossa oleva kehityspotentiaali ja |6ytdmaan keinoja haastamiseen ja moti-
vointiin. Alaiset on pyritty sitouttamaan mukaan valmentamiseen kayttamalla val-

mentavia keskusteluja. (Valmentavan esimiestyon koulutusmateriaali 2017.)
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3 Valmentava esimiestyo

Valmentaminen kasitteena voi herattdaa monenlaisia oletuksia ja ehka vaariakin kasi-
tyksia (Ajanko 2016, 109). Tassa luvussa tarkastellaan mitd valmentaminen ja

coaching tarkoittavat johtamiseen ja esimiestyohon liitettyna, kasitteiden eroja seka
mista valmentava johtamisote on saanut alkunsa. Lisaksi luvussa kerrotaan myos val-
mentavan esimiestyon piirteista, valmentavan esimiehen taidoista ja vuorovaikutus-

osaamisen merkityksesta.

3.1 Valmentavan esimiestyon maarittelya

Johtamiskirjallisuudessa esiintyvat valmentavan johtajuuden lisaksi kasitteet
coaching ja valmentava esimiestyo. Naita kasitteita kdytetaan rinnakkain ja ne nayt-
taisivat tarkoittavan johtamisen yhteydessa usein samaa asiaa, vaikka niissa on ha-
vaittavissa jonkin verran eroja. Suomessa nayttdisi vakiintuneen kayttoon kasitteet
valmentava esimiestyd ja valmentava johtaminen. Tassa opinndytetydssa tullaan
kdayttamaan valmentavan esimiestyon kasitetta, koska opinnaytetyo keskittyy Ia-

hiesimiestyon tutkimiseen.

Vaikka valmentamisesta on puhuttu paljon viime vuosina, ei se kuitenkaan ole uusi
tapa johtaa. Sen juuret ulottuvat aina antiikin filosofeihin asti, koska jo tuolloin arvos-
tettiin hyvaa kysymisen taitoa. Myohemmin myos kirkonmiehet ja tieteentekijoiden
eliitti ovat jatkaneet kysymysten esittamista. Johtamiskirjallisuuteen coaching saapui
1950-luvulla urheilumaailmasta kasin. Kuitenkin todellinen coachingin lapimurto on

tapahtunut vasta 2000-luvulla. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 21.)

Coachingin juuret tulevat Yhdysvalloista, jossa 1980-luvulla yritysjohdon johtamis-
koulutus suuntautui sdastosyista konsulttiyrityksille. Konsulttiyrityksissa syntyi yksi-
tyisia coaching-kouluja 1980 ja 1990-lukujen taitteessa. Laadun varmistamiseksi
vuonna 1995 perustettiin kansainvalinen coaching-yhdistys, International Coach Fe-
deration (ICF). Coaching johtamisen kehittamismenetelmana katsotaan rantautu-
neen Suomeen vasta 2000-luvulla. Suomen Coaching yhdistys ry perustettiin vuonna
2004. (Carlsson & Forssell 2017, 31-32.) Johtajuuden yhteydessa on viitattu valmen-

tamiseen vain vahdisesti ennen tata. Viitala (2007, 80) kertoo Unto Pirneksen olleen
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edelldkavija valmentavan mallin tuomisessa johtajuusajatteluun. Pirnes on kadyttanyt
valmentajuuden kasitetta jo vuonna 1989 puhuessaan esimiestydsta. Pirneksen em-
piirisen tutkimuksen yhtena tehtavaalueenaan on ollut esimiehen valmentajana toi-

minen.

Coachingin, valmentavan johtajuuden ja -esimiestyon erot

Kirjallisuudessa kaytetaan termeja coaching, valmentava johtajuus ja valmentava esi-
miestyd. Vaikka ndiden periaate on ldhes sama, eroavat kasitteet hieman toisistaan.
Carlsson ja Forssell (2017, 50-51) ajattelevat coachingin ja valmentamisen eroavan
siind, ettd valmennuksessa valmentaja siirtaa tietoa niin, ettd valmennettavan toi-
mintatapoihin saadaan aikaan muutos ja valmennettava oppii itse tekemalla ja kokei-
lemalla. Coachingin tavoitteena ei ole tiedonsiirto, vaan siina coachattava oppii itse

oivaltamalla, joka johtaa vastuunottoon ja toiminnan tehostumiseen.

Coaching on lainattu urheilumaailmasta ja on peraisin amerikkalaisilta (Viitala 2007,
84). Liitettdessa coaching organisaatioiden johtamiseen on kaytetty myods kasitteita
"business coaching”, “executive coaching” ja “leadership coaching”. Business
coaching on yleinen kasite, eika se viittaa mihinkdan yksittdiseen henkil66n, jonka
suorituskykya pyritddn parantamaan. Executive coaching tarkoittaa yleensa johdon
tai yksittdisen ylimman johdon valmennusta. Leadership coaching eroaa valmennuk-
sen paamaaran tai tuloksen suhteen. Se on erityinen valmennuksen muoto, jossa

keskitytdaan tekemaan asiakkaasta entista tehokkaampi johtaja. (Grover & Furnham

2016.)

Suomen Coaching yhdistys maarittelee coachingin seuraavasti: “Coaching on pro-
sessi, jossa valmentaja auttaa ihmista ottamaan kaytt66nsa omia voimavarojaan, niin
ettd tdma voi saavuttaa tavoitteensa”. Coaching pyrkii kehittamaan henkil6a, taman
ajattelua ja toimintaa. Tavoitteena on saada aikaan harkittuja paatoksia, reflektoivaa
oppimista ja kehitysta. Coach eli valmentaja auttaa valmennettavaa kehittymaén ih-
misena ja yksilona sekd ottamaan kayttéon koko nykyisen ja kdayttamattéman poten-
tiaalinsa. Coaching voi kohdistua organisaatioon tai siella oleviin yksittaisiin henkildi-

hin. (Suomen Coaching yhdistys 2017.)
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Nayttaa silta, ettd coaching -kasitettd kaytettdessa viitataan enemmankin johtajan tai
esimiehen itsensa valmentamiseen ja kehittymiseen. Valmentava johtajuus ja val-
mentava esimiesty0 taas viittaa johtajan tai esimiehen johtamistapaan. Coaching tai
valmentaminen voi kohdistua joko esimieheen tai koko johtoportaaseen. Se voi koh-
distua myds organisaation muihin asiantuntijoihin ja tyontekijoihin. Kaikissa tapauk-
sessa tavoite on sama, auttaa oppimaan uutta eikd niinkaan opettaa sita. Kansanen
(2004, 23, 27) naki 2000-luvun alkupuolella valmentavan johtajuuden olevan esimie-
hen ja tyontekijan valilla olevaksi tavoitteelliseksi ongelmanratkaisu- ja vuorovaiku-
tusprosessiksi. Valmentava esimies pyrkii mahdollisimman hyviin tuloksiin keskitty-
malla oikeisiin asioihin ja luovaan tyoyhteis66n. Valmentava johtajuus on tavoittei-
den maarittelya, parempaan tyotulokseen pyrkivaa valmentamista ja urakehitysta.
Valmentamisella tavoitellaan tydlaadun ja -tuloksen parantamista. Tahan paastaan
antamalla mahdollisuus kehittya, oikeanlaisella palautteen antamisella ja palkitse-

malla oikeudenmukaisesti tuloksista ja patevyyksista.

Sittemmin valmentavan esimiestydn idea on muuttunut enemman myonteiseen
suuntaan, vaikkakin tavoitteet ovat pysyneet samana. Salmimies ja Ruutu (2013, 87)
kuvaavat valmentavaa johtajuutta esimiehen taitona oivalluttaa, vastuuttaa ja voi-
maannuttaa alaisiaan. Valmentava johtaminen yhdistdaa seka tyontekijan kehittymi-
sen, ettd organisaation tavoitteiden saavuttamisen. Valmentava esimies vaikuttaa
alaisiin osallistavalla tavalla ja mahdollistaa tyoyhteis66n arvostavan, innostavan ja
innovatiivisen ilmapiirin. Valmentavalla johtamismallilla pyritdan yksilén potentiaalin
vapauttamiseen ja sen myota ammatillisten taitojen ja suorituksen parantamiseen.
Valmentava esimies rakentaa luottavan ilmapiirin ja esimiehen tyoote on toisen ase-
maan asettumista, empaattista ja myotatuntoista. Jotta tama onnistuu, on esimiehen

oltava vuorovaikutustilanteissa ldsna ja kuunneltava aktiivisesti.

Ristikangas ja Ristikangas (2017, 43) maarittelevat valmentavan johtajuuden olevan
kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se perustuu arvos-
tavaan, osallistavaan ja tavoitteelliseen yhdessa tehtavaan toimintaan. Pyrkimyksena
on saada jokaisen tydntekijan potentiaali koko tiimin ja organisaation kayttoon.
Tyontekijoiden voimaantumista tuetaan ryhman suorituskyvylla. Kaiken perustana on

luottamus ja valmentavan johtajuuden nahdaan kuuluvan jokaiselle.
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Ajanko (2016, 109-110) ajattelee valmentavan johtamisotteen olevan sitd, ettd esi-

mies kayttda ammattimaisen coachingin elementteja, kuten suhteen ja luottamuksen
rakentamista, aktiivista kuuntelemista, lasnaoloa ja antaa tilaa oivaltamiselle. Vuoro-
vaikutustilanteissa painotetaan kertomisen sijasta kysymista. Olennaisinta on edistaa
ajattelua ja pyrkia lisdamaan tietoisuutta, 10ytaa henkilén oma potentiaali ja kyky rat-

kaista asioita. Nailla toimintatavoilla lisataan henkildiden vastuullisuutta.

Ajanko (2016, 112-113) liittaa valmentamiseen vuorovaikutuksen ja kertoo valmen-
tavasta vuorovaikutuksesta johtamisotteena. Lisaksi han ndkee moninaisuusajattelun
olevan osa valmentavaa vuorovaikutusta. Valmentavan vuorovaikutuksen tavoit-
teena on tulla tietoiseksi toisesta henkildstd, taman ajatuksista, tunteista ja tarpeista.
Se on tilannejohtamista, jossa etsitddn oikea tapa johtaa juuri tatd ihmista tassa tilan-
teessa. Valmentava vuorovaikutus lisda esimiehen ymmarrysta moninaisuudesta ja
auttaa esimiestd huomaamaan sen, miten eri tavoin ihmiset toimivat. Moninaisuu-
den vuoksi tarvitaan erilaisia toimintatapoja, jotka nakyvat valmentavan esimiehen

johtamisessa, sparrauksessa ja valmentamisessa.

Valmentava johtamismalli eroaa paljonkin perinteisesta johtamiskasityksesta. Perin-
teisessa johtamismallissa esimies on auktoriteetti, joka kaskee, tietaa ja kertoo vas-
taukset. Esimies toimii yksin pitaen monologia. Kulttuuriin kuuluu olla hiljaa silloin
kun asiat ovat hyvin ja vain ongelmista huomautetaan. Perinteinen johtaja odottaa,
ettd alaiset tekevat mita on ohjeistettu ja ovat itsekseen tyytyvaisia. Valmentavalla
esimiehella taas on erilaisia rooleja ja han kysyy, eikd anna valmiita vastauksia. Val-
mentava esimies ottaa muut mukaan suunnitteluun ja huomioi toisten mielipiteet.
Toiminta perustuu vapaaehtoisuuteen ja itseohjautuvuuteen sekd yhdessa tekemi-
seen. Valmentava esimies on kannustava, uskaltaa tehda kokeiluja ja palkitsee mui-
den onnistumisia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17.) Valmentamisen fokus on siis
enemmankin yhteisessa tekemisessa ja onnistumisten tukemisessa, kun perinteinen

johtajuus painottuu yksintekemiseen ja ongelmanratkaisuun.

Vaikka valmentavaan tyootteeseen liittyy monia hyvaa esimiestyota edistavia asioita,
tarvitaan sen rinnalla edelleen my6s perinteistd johtamista. Ristikangas ja Ristikangas
(2017, 38-40) ajattelevat, ettd valmentavaan johtajuuteen kuuluukin sekd manage-

rin, leaderin ettd coachin roolit ja ettd ndma kulkevat yhdessa ja samanaikaisesti. Yh-

distamalla ja sekoittamalla ndita rooleja saadaan aikaan johtamista, jossa eri rooleilla
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on erilaiset painotukset. Myos Ajanko (2016, 110) ajattelee, ettd valmentava ote ei
ole ratkaisu kaikkiin esimiestilanteisiin, vaan sen rinnalla tarvitaan myds manage-

ment- ja leadership -ndakdkulmien alle sijoittuvaa johtamista.

Valmentavan esimiestyon tavoitteet

Valmentaminen on valmentajan ja valmennettavan valista padamaaratavoitteista kes-
kustelua. Se on eri tekniikoiden kayttamista, jotta valmennettava alkaa toimia auto-
maattisesti ja tuottavasti. Valmentaminen on enemman oikeiden kysymysten kysy-
mista kuin vastausten antamista. Valmennuksen tarkoituksena on saada johonkin

muutosta. (Hermel-Stanescu & Bruijban 2015.)

Valmentava esimies ei siirrd esimiehen vastuita tyontekijoilleen, vaan on edelleen
vastuussa tyontekijoiden tyon tuloksesta. Vastaavasti tyontekijalla sailyy velvollisuus
hoitaa hadnelle osoitetut tyotehtavat. Vastuu sailyy edelleen molemminpuolisena.
Valmentavalla otteella voidaan kuitenkin parantaa tyon laatua. Valmentaja kasvattaa
tyontekijoistaan tahtia eli pyrkimyksena on tehda vieldkin parempia, osaavampia ja

kykenevampia ammattilaisia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 19.)

Valmentaminen on henkilon potentiaalin 16ytamista ja kasvattamista. Esimies paran-
taa alaisten itsetuntemusta ja itseluottamusta kayttamalla valmentavaa otetta tyos-
saan. Valmennettavaa tuetaan loytamaan tdman oma potentiaali kysymalla hyvia ky-
symyksia, jotta valmennettavan oma ajattelu kehittyy tuoden uusia ndkymia ja ide-
oita. (Cunningham, Salomone & Wielgus 2015.) Valmentavalla otteella lisatdaan alais-
ten osaamista ja uskoa omiin kykyihin. Potentiaalin kasvu voi ndkya ty6énantajalle pa-

rempana tyon laatuna ja -tuloksena.

On huomattu, ettd ne johtajat, jotka kayttavat jatkuvaa valmennusta ja palautteen
antoa, parantavat talla alaisten suorituskykya. Tama perustuu siihen, etta alaiset ei-
vat voi parantaa suoritustaan, jos he eivat tieda mita pitda tehda tai miten muuttua.
Heilta voi puuttua myds asianmukainen tuki ja vahvistus, jotta he voisivat suoriutua
tyostaan tehokkaasti. Menestyvat johtajat myds mukauttavat valmennustapaansa jo-
kaiselle alaiselle sopivaksi. Valmentamisen onnistumiseen ja alaisen tydssa suoriutu-

miseen vaikuttaa kyky, motivaatio ja tuki. Kyvylla tarkoitetaan alaisen taitoja ja lah-
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joja hoitaa tehokkaasti tyotadan. Motivaatio on tyontekijan sisdinen asema ja tyo-
etiikka tyon suoriutumiseen. Tuki antaa tyontekijalle tietoa, tyokaluja ja resursseja,

jotka ovat valttamattomia tyon suorittamiseksi. (Longenecker 2010.)

Valmentavan johtamisotteen on todettu lisddavan myds tiimin innovatiivisuutta. Talla
on merkitysta globaalissa kilpailutilanteessa, jossa innovointi on avainasemassa. Ne
esimiehet, jotka toimivat valmentavan johtamismallin mukaan, edistavat todennakaoi-
sesti innovaatiota tiimissaan. Taman vuoksi organisaatiot saattavat hyotya suunnitte-
lemalla ja toteuttamalla toimenpiteita, joiden tarkoituksena on kehittaa tiimijohta-
jien valmennustaitoja ja kannustaa heitd valmentamisen toteuttamisessa. Valmenta-
van otteen ndahdaan edistavan innovaatioiden onnistumisia ja motivaatiota seka kayt-
taytymismekanismeja, jotka vaikuttavat tdhan suhteeseen. (Rousseau, Aubé & Trem-

blay 2013.)

Vaikka esimiesten kouluttautumisella on usein myonteisia seurauksia, ei esimiesten
valmennuskoulutuksesta aina saada tarvittavaa hyotya. Buljac-Samardzic ja van
Woerkom (2015) ovat selvittdneet johtaako esimiesten valmentaminen aina parem-
paan tiimin suorituskykyyn. Tutkimuksen mukaan valmentavat esimiehet ovat tehok-
kaampia, mutta eivat valttamatta tehokkaita ja innovatiivisia. Valmentavat esimiehet
saavat tiimildisensa tekemaan tyonsa parhaan kykynsa mukaan ja vahvistavat heidan
tyOpanostaan, poistavat tyoskentelyn esteita ja helpottavat ihmissuhteita. Tama
hyoty nayttaisi tulevan kuitenkin vain silloin, kun tiimin reflektio on matala. Voimak-
kaasti reflektoivan tiimin kohdalla valmentaminen voi vieda vain turhaa energiaa ja
jopa alentaa tiimin tehokkuutta. Talloin on etsittava muita keinoja tiimin kehittymi-

seen.

Johtamisen haasteita

Johtaminen ei ole aina hyvaa ja onnistunutta. Sen onnistumiseen vaikuttaa esimie-
hen omat taidot ja kyvyt, mutta my0Os organisaation ja tyoyhteison toiminta. Myos
ymparistossa tapahtuvat muutokset voivat tuoda uusia haasteita. Hyva ja onnistunut
johtaminen sisaltaa erilaisia piirteita eri organisaatioissa. Vaikka jokin johtamismene-
telma todettaisiin jossakin tehokkaaksi ja toimivaksi, ei sen kdyttoonotto tai tuloksel-
lisuus ole itsestaanselvyys toisaalla. Organisaatioissa voi esiintya erilaisia ongelmia,

joiden ratkaisemiseksi voi olla hyodyllistad kehittda johtamista. (Juuti 2016, 7-10.)



21

Uusien toimintatapojen kayttoonotto ei kuitenkaan ole helppoa. Organisaatiot ovat
voineet luoda itse esteet uusien ratkaisujen 16ytymiselle pysymalla tiukasti aiemmin
luoduissa toiminta- ja ajattelutavoissa. Uusien toimintatapojen etsiminen ja toimin-
nan kehittdminen voi olla haasteellista my0s siksi, ettd organisaatio on omaksunut
aikanaan tietynlaiset toiminta- ja ajattelutavat, jotka rajoittavat uusien toimintatapo-

jen 16ytymista ja tunnistamista. (Koivisto 2016, 79.)

Johtaminen liittyy my06s organisaatioiden yhteen keskeisimmista tavoitteista, tuotta-
vuuteen. Esimerkiksi osallistavan johtamisen on todettu lisaavan yrityksen tuotta-
vuutta. Johtajuuden kehittdaminen ja uuden johtamismenetelman kayttoonotto eivat
kuitenkaan ole heti tuottavia. Yrityksen toiminnan ja johtamisen kehittamisesta voi
olla yritykselle aluksi jopa haittaa, koska se voi aiheuttaa yritykselle merkittavia kus-
tannuksia. (Bockerman, Kangasniemi & Kauhanen 2017, 41.) Esimiehet tarvitsevat to-
denndkoisesti koulutusta ja aikaa uuden toimintatavan oppimiseen ja kayttéonot-
toon. Uutta opetellessa tehokkuus voi jopa laskea. Johtamisen kehittaminen on kui-
tenkin kannattavaa, koska organisaation toiminta ja tulos ovat yhteydessa johtami-

sen onnistumiseen (Juuti 2016, 9).

Onnistunut johtaminen on yleensa helposti tunnistettavissa, mutta sen mittaaminen
on todettu hankalaksi. Mittaamista hankaloittaa se, ettd on vaikeaa maaritelld mita
on hyva johtaminen, koska johtamisen menetelmat voivat vaihdella organisaatioiden
valilla. (Boéckerman, Kangasniemi & Kauhanen 2017, 25-26.) Vaikka johtamista on
tutkittu paljon, ei tutkimuksissa ole onnistuttu todistamaan sita, millaisia piirteita hy-
valla esimiehella tulisi olla, jotta han tulisi hyvaksi johtajaksi. Tutkimusten perusteella
voidaan kuitenkin sanoa, ettei johtaminen ole kiinni esimiehen ominaisuuksista. Hy-
vaan johtamiseen vaikuttavat aiempien tutkimusten mukaan muut tekijat, kuten esi-
miehen motivaatio, vuorovaikutustaidot, tavoitteet ja muut tydyhteisoon liittyvat
seikat. (Juuti 2013, 35—-36.) Hoffrénin, Laulaisen, Hujalan ja Rissasen (2017, 17) teke-
massa tuhoavaa johtamista koskevassa tutkimuksessa selvisi, etta tuhoava johtami-
nen muodostuu esimiehen ja alaisen vélisessa vuorovaikutuksessa. Se nakyy vuoro-
vaikutuksessa olevana vahingollisena tekijana, josta aiheutuu koko organisaatiolle

kielteisia ja vahingollisia seurauksia.
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3.2 Valmentava esimies

Valmentava esimies suhtautuu johdettaviin arvostavasti, tasa-arvoisesti ja inhimilli-
sesti. Suhtautumisellaan han lisaa persoonallisen ja ammatillisen kasvun tukemista.
Valmentava esimies haluaa kehittaa itsedan ja vuorovaikutustaitojaan seka on kiin-
nostunut alaistensa sparraamisesta. Valmentajalla on oltava riittava itsetuntemus ja
hyvat vuorovaikutustaidot, joilla han pyrkii prosessimaiseen ja paamaaratietoiseen
kehittamiseen. Han kayttaa erilaisia menetelmia tilanteeseen sopivalla tavalla. Val-
mentaja pyrkii saamaan koko tiimistaan tahtia ja menestyjia. Fokus onkin yksilon si-
jaan ryhman potentiaalissa. Valmentamisen onnistuminen edellyttda luottamusta
valmentajan ja valmennettavan valille. Luottamusta rakennetaan yhteisia sopimuksia
noudattamalla, avoimella kommunikoinnilla ja uskolla toisen onnistumisiin. (Ristikan-

gas & Ristikangas 2017, 44-45.)

Valmentavan esimiehen taitoihin sisaltyy kyky nahda hyvaa ja arvostettavaa toisessa.
Taitava esimies saattaa ndhda toisessa myds jotain sellaista, mita tama itse ei tieda

vield olevan. Valmentava esimiestyd pohjautuukin tdhan kykyyn. Esimies voi valmen-
taa vain sellaista alaista, jossa ndkee potentiaalia ja mahdollisuuksia kasvuun. (Ajanko

2016, 107.)

Valmentavalla esimiehelld on erilaisia rooleja. Valmentajan roolissa toimiminen ei
sulje pois muita esimiehen rooleja. Kuten aiemmin todettiin, esimies toimii valmenta-
jan roolin lisaksi joissain maarin myos perinteisissa managerin ja leaderin rooleissa.
Managerin rooliin kuuluu huolehtia prosesseista, laadusta ja lakisdateisista velvolli-
suuksista. Tahan rooliin sisdltyy esimiehen hallinnolliset tehtavat, kuten tyotekijoiden
lomat, palkat ja muut tydsuhdeasiat. Esimiehen toimiessa leaderin roolissa, on han
suunnannayttaja, joka huolehtii organisaation mission ja arvojen noudattamisesta.
Leaderind esimies asettaa toiminnalle tavoitteet ja huolehtii asioiden kulkemisesta
asetettujen rajojen sisdlla. Valmentajana esimies sparraa ja tsemppaa alaisiaan ta-
voitteenaan saada alaiset itse lI0ytamaan vastaukset. Valmentajan rooliin kuuluu kiin-

nostuksen osoittaminen, kuuntelu ja kysyminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 27.)

Bargaun (2015) mukaan myos Kotter (2001) on esittényt, ettd managerin roolissa esi-

miehelle kuuluvat hallinnolliset tehtdvat, tavoitteiden ja budjetoinnin suunnittelu,
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henkildstohallinta, ongelmien selvittely, toiminnan jarjestely ja valvonta. Leaderin

roolissa esimies taas ndyttda suunnan, motivoi ja innostaa alaisia.

Valmentava johtaminen ja -esimiesty6 Kelassa

Kelan johtamismallin mukaan valmentava esimies kannustaa alaisia vastuun ottoon
ja kayttaa oivalluttamista ongelmien ratkaisussa. Positiivisella toimintatavalla esimies
pyrkii vahvistamaan alaisten vahvuuksia ja auttaa onnistumaan. Kelan esimies hyo-
dyntda monipuolisesti tiiminsa osaamista ja jakaa vastuuta. Toimintatapa on avoin,
vuorovaikutteinen ja johdonmukainen. Omalla kaytékselladn esimies innostaa alaisi-
aan kehittdmaan toimintaa ja tarjoaa vaikutusmahdollisuuksia. (Ammattimaisen joh-

tamisen malli n.d.)

Muun Kelan lisaksi myos Yhteyskeskuksessa valmentava ote on yksi osa suorituksen
johtamisen keinoista. Valmentavaa otetta hyodyntamalla esimies valmistelee tavoit-
teita ja tukee alaisten kehittymista kannustamalla, palautteen annolla, rohkaisulla,
oivalluttamisella, reflektoinnilla ja omalla esimerkilla. Toiminnan suunnittelussa ja ke-
hittdmisessa apuna on valmennustydn suunnitelma tiimille ja palveluneuvojille. Val-
mentavaa otetta voidaan kayttaa myos tulevia muutoksia kasitellessa. (Systemaatti-

nen suorituksen johtaminen - tavoitteet ja keinot n.d.)

Koska valmentava tydote on ollut Kelassa kdytdssa jo muutaman vuoden ajan, on eh-
ditty tehda myos sitd koskevia opinnaytetoita. Maki (2015, 84, 88—89) selvitti Kelan
esimiehille tehdyssa kyselytutkimuksessa esimiesten kasityksia esimiestyostd, omasta
osaamisesta ja kehittamiskohteita. Tutkimuksessa selvisi, etta yksi tarkeimpia kehit-
tamisen kohteita Kelan esimiestydssa on valmentava johtaminen ja itsensa johtami-
nen. Jatkotutkimukseksi Maki ehdottaa, etta Kelassa voisi tutkia valmentavan ote esi-
miestyossa -koulutuksen tuomia valmiuksia ja kuinka koulutus on vaikuttanut esi-
miesten toimintaan. Maki pohtii, etta tuloksia voisi peilata valmennuksen tavoittei-

siin ja miettid, miten esimiehet ovat hydtyneet valmennuksesta.

Seppéasen 2016 valmistunut opinndytetyo kasitteli Kelan Itdisen vakuutuspiirin tiimi-
paallikdiden kasityksia valmentavasta johtajuudesta. Tutkimuksella selvitettiin ovatko
tiimipaallikot hyotyneet saamastaan esimiesvalmennuksista ja ovatko he ottaneet

kdayttéon valmentavan johtamisen menetelmia. Tuloksista ilmeni, ettd valmentavan
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esimiestyon elementteja on otettu kdyttdon ja ne on koettu hyodyllisiksi. Valmenta-
misen haasteiksi todettiin mm. ajankaytto ja tiimien koot. (Seppanen 2016, 30, 47.)
Vaikka valmentavaa esimiesty6ta on ehditty tutkia, ei aiemmissa tutkimuksissa ole

nostettu esiin vuorovaikutuksen nakokulmaa.

3.3 Esimiehen vuorovaikutusosaaminen

Sivistyssanakirjan mukaan vuorovaikutuksella tarkoitetaan keskinaista, vastavuo-
roista vaikutusta. Se on dialogia, interaktiota ja kanssakdaymista. (Vuorovaikutus
2017.) Vuorovaikutus on siis joidenkin asioiden tai henkildiden valista toimintaa. Vuo-
rovaikutukseen liittyy erilaista osaamista ja taitoja, joita kasitellaan seuraavaksi tar-

kemmin.

Vuorovaikutusosaamisen ja -taitojen maarittelya

Kuusela (2013, 40-42) toteaa, ettei vuorovaikutustaidoille ole yhta ainutta maaritel-
maa. Arkipuheessa vuorovaikutustaidoilla voidaan tarkoittaa sosiaalisia taitoja, tyo-
yhteisotaitoja tai alaistaitoja. Hyvilla vuorovaikutustaidoilla tarkoitetaan taitoa tulla
toimeen toisten ihmisten kanssa. Silla viitataan yleensa hyvaan kaytokseen, vasta-
vuoroiseen viestintaan, yhteistyotaitoihin, suvaitsevaisuuteen, toisten huomioimi-

seen ja hienotunteisuuteen.

Ihmisten keskindinen vuorovaikutus on toimintaa, jolla pyritaan tekemaan oma toi-
minta toisille tunnistettavaksi ja ymmarrettavaksi. Vuorovaikutus on puhetta ja kie-
lenkayttda, mutta voidaan puhua my6s kommunikaatiosta ja viestinnasta. Kommuni-
kaation valineitd ovat puheen lisdksi katse, iimeet, eleet ja muut kehon ilmaisut.
Nailla valineilld vuorovaikutustilanteessa vélitetdan sanattomia viesteja ymparistoon.
Tama voi tapahtua tietoisesti tai tiedostamattamme. Tilanteen kulkuun vaikuttavat
sekd sanalliset ettd nama sanattomat viestit, joita vuorovaikutuskumppanille valite-

tdan. (Lindholm, Stevanovic & Perakyla 2016, 13.)

Laajalahden (2015, 18-22) tutkimuksessa tarkasteltiin tutkijoiden vuorovaikutusosaa-
mista. Tutkimustulosten mukaan vuorovaikutusosaaminen on seka synnynndista ettd
opittua. Vuorovaikutusosaaminen ndahdaan henkilén ominaisuutena, luonteenpiir-

teena tai kykynd, mutta myos geeneista tai henkilon luontaisesta karismasta johtu-
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vana. Vuorovaikutusosaamisen nahtiin vaihtuvan kontekstista, paivasta, vuorovaiku-
tustilanteesta tai -kumppanista riippuen. Tutkittavat nakivat vuorovaikutusosaamisen

kehittamisen mahdolliseksi esimerkiksi kasvatuksen tai koulutuksen avulla.

Laajalahti (2014, 20) pohtii vuorovaikutusosaamisen ongelmallista maarittelya. Vuo-
rovaikutusosaaminen liittyy erilaisiin yhteyksiin ja silla voidaan tarkoittaa monia asi-
oita. Laajalahti toteaa myo0s, etta vuorovaikutusosaaminen on maaritelty tutkimuskir-
jallisuudessa usealla eri tavalla, eika sille voida sanoa olevan vain yhta ja oikeaa maa-
ritelmaa. Se voidaan kasittaa erimerkiksi kyvyksi viestia ja olla vuorovaikutuksessa
toisten henkildiden kanssa. Vuorovaikutusosaamisen maarittelemisen tekee ongel-
malliseksi “osaamisen” maarittely. Osaaminen voi olla johonkin liittyvaa, jossakin tar-
vittavaa tai jotakin koskevaa osaamista. Laajalahti jaikin pohtimaan, mita talla osaa-

misella tarkoitetaan.

Rouhiainen- Neunhauserer (2009, 31) on perehtynyt johtajien vuorovaikutusosaami-
seen. Han kuvaa vuorovaikutusosaamista monimuotoiseksi ilmidksi, joka syntyy vies-
tintdan ja vuorovaikutukseen liittyvista tiedoista, metakognitiivisista taidoista, tai-
doista sekd motivaatiosta viestia ja olla vuorovaikutuksessa muiden kanssa. Vuoro-
vaikutusosaaminen sisaltaa siten erilaisia ulottuvuuksia. Esimiehen vuorovaikutus-
osaaminen voi olla tieto vuorovaikutusprosessin luonteesta ja tekijoista, joita siihen
liittyy. Esimiehen osaamiseen kuuluu erilaisten viestintamallien tunteminen ja tieto
siitd, millaisten arvojen ja periaatteiden mukaan esimiehen on toimittava vuorovaiku-

tuksessa alaisten kanssa.

Vuorovaikutusosaamisen merkitys

Vuorovaikutusosaaminen kuvattiin edellda monimuotoiseksi ja hankalasti maaritelta-
vaksi osaamiseksi. Vuorovaikutusosaaminen on kuitenkin Sydanmaanlakan (2015,
155) mukaan yksi esimiehen tarkeimmista osaamisalueista. Esimies tarvitsee jamak-
kyyttd, mutta myos empaattisuutta. Kommunikoinnin tulee olla tehokasta. My0os
Kuuselan (2013, 42) mielesta esimiehen vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys tyo-
yhteisOssa. Esimiehen on huolehdittava tyopaikan sosiaalisten tilanteiden sujumi-
sesta ja asioiden hoitumisesta. Esimiehen osoittama positiivinen, kiinnostunut ja
avoin suhtautuminen erilaisiin tilanteisiin ja ihmisiin on lahtékohtana tydyhteison toi-
mivuuteen. Taman lisdksi esimiehen hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu ymmarrys

siitd, miten han vaikuttaa omalla toiminnallaan muihin. Tydntekoon ja sen tuloksiin
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vaikuttavat kaikki tydyhteisossa tapahtuvat kohtaamiset. Ndissa kohtaamisissa esi-

mies luo tyopaikan ilmapiirin ja tydskentelyn tunnelman.

Esimiehen ja alaisen valilla oleva vuorovaikutus on onnistuessaan arvostavaa, avointa
ja luottamusta herattavaa. Vuorovaikutusprosessiin vaikuttaa aina tilanne, jossa vuo-
rovaikutus tapahtuu. Vuorovaikutukseen vaikuttavia tekijoitd ovat siten tyotehtavan
vaatimukset, aika seka esimiehen ja asiantuntijan valmiudet. Hyvalla esimiehella tu-
lee olla herkkyytta lukea tilannetta ja toimia tilanteen vaatimusten mukaan. (Sydan-

maanlakka 2015, 78.)

Esimiehen sosiaalisilla taidoilla on merkitysta tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen. On
havaittu, etta tyontekijat olivat tyytyvaisempia tilanteessa, jossa mukana olleella esi-
miehella oli hyvat sosiaaliset taidot. Esimerkiksi jos esimiehella oli taito rakentaa ter-
veitad suhteita tyontekijoiden kanssa, kokivat tyontekijat tyytyvaisyyden tunnetta
tyossaan. (Singh 2013.) Vuorovaikutuksella voidaan myds estda yhteistyota. Toimi-
maton vuorovaikutussuhde tekee yhteistydn tekemisen vaikeaksi tai jopa estaa sen.

Hyva vuorovaikutussuhde taas luo perustan toimivalle yhteistyoélle. (Aira 2012, 133.)

Sosiaalisten taitojen kautta voidaan tarkastella myos johtamisen tehokkuutta ja esi-
miestyon kehittamista. Esimies tarvitsee kykya ilmaista ja hallita omia tunteitaan,
mutta myo6s herkkyytta tunnistaa toisten tunteet. Esimies tarvitsee sosiaalista alyk-
kyytta ymmartadkseen ja toimiakseen erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Esimiehen
tulee ilmaista itsedan verbaalisesti artikuloiden sekd ohjata muita erilaisissa vuoro-
vaikutustilanteissa. Lisdksi esimies tarvitsee kykya lukea ja tulkita sosiaalisia tilanteita

seka ymmartaa verbaalisen viestinnan vivahteita. (Riggio 2011.)

Sanallista kommunikaatiota tarvitaan erityisesti silloin, kun vuorovaikutuskumppani
ei tunnista sanattomia vihjeita. Sanoja tarvitaan myos niissa tilanteissa, joissa sana-
ton viestiminen ei riitd kertomaan viestittavana olevaa asiaa. Sanallista viestintaa tar-
vitaan esimerkiksi sovittaessa seuraavan palaverin ajankohta, koska pelkin kehon
elein ajankohdasta sopiminen olisi haastavaa. Myos keskusteluissa kadytetyilld sana-
valinnoilla on vaikutusta tilanteen kulkuun ja lopputulokseen. (Lindholm & Ste-

vanovic 2016, 67, 78.)



27

Paasivaara (2012, 81-83) ajattelee vuorovaikutusjohtamisen olevan yksi johtamisen
filosofioista. Johtamisen yksi keskeinen osa-alue on vuorovaikutteisuus ja tata johta-
misen tapaa Paasivaara kutsuu vuorovaikutusjohtamiseksi. Vuorovaikutusjohtaminen
on ajattelumalli, jonka keskeisia asioita ovat kyky nahda, kehittaa ja hallita tyoyhtei-
s6n moninaisia vuorovaikutussuhteita keskelld jatkuvaa tyoyhteisdissa tapahtuvaa
muutosta. Tyoyhteistssa tapahtuvat muutokset edellyttavat johtajilta vuorovaikut-
teisempaa toimintaa ja taitoa ohjata tyontekijoita. Vuorovaikutusjohtamisen tavoit-
teena on parantaa tyontekijan omia voimavaroja ja osaamista. Tyontekijoiden voi-
maantumista voidaan tukea sosiaalisen vuorovaikutuksen tukemisella, arvostavalla ja
hyvaksyvalla ymparistolla, antamalla mahdollisuus aktiiviseen osallistumiseen ja vai-

kuttamiseen seka tukemalla yksilon yhteytta koko tydyhteison toimintoihin.

3.4 Vuorovaikutusosaaminen osana valmentavaa esimiestyota

Edelld kuvattiin esimiehen vuorovaikutuksen merkitysta. Seuraavaksi tarkastellaan,
miten vuorovaikutusosaaminen liittyy valmentavaan esimiestyéhon ja kuinka esimies

voi hyodyntaa vuorovaikutusosaamista toimiessaan valmentavana esimiehena.

Kuunteleminen

Valmentavan esimiehen tarkeimpina ja haastavimpana taitona voidaan pitaa kuunte-
lemisen taitoa. Iman kuuntelemisen taitoa esimies ei voi rakentaa suhdetta alaiseen,
olla kiinnostunut tai innostava. Kuuntelemalla esimies selvittaa alaisten kiinnostuk-
set, osaamiset, ilot ja surut. Taitava kuuntelija havaitsee myds toisen oppimiskasityk-
set ja toimintamallit. Kuuntelun taitoa harjoittaessa esimies kiinnittda ensin huomion
sisaltoéon eli mita toinen sanoo ja mista puhuu. Taman lisdksi tarkkaillaan tapaa pu-
hua ja mitd asioita puheessa painotetaan ja korostetaan. Empaattisessa kuuntelussa
valmentava esimies eldytyy toisen tunteisiin sanoja kayttamatta. Esimies voi kehon-
kielellad eli hymahtelemalla ja silmiin katsomalla vahvistaa kuulluksi tulemisen koke-
musta. Kuuntelua voi tehostaa myds sanallisesti peilaamalla eli toistamalla kuultua.
Kuuntelun esteeksi tulevat herkasti esimiehen omat ajatukset ja arviot, mutta ndma
tulee jattaa huomiotta ja keskittya vain toisen sanomiseen. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 44-46.) Kuuntelemisen taidon merkitys korostuu vuorovaikutuksessa ja siihen

liittyy paljon muutakin kuin toisen kuulemista.
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Kysyminen

Vuorovaikutuksessa korostuu kuuntelemisen lisdksi kysymisen taito. Ei riita, etta alai-
nen kysyy, vaan myos esimiehen on osattava kysya. Valmentaminen ei onnistu ilman
kysymisen taitoa. Kysyminen ei ole helppoa, vaan se vaatii kysyjalta aikaa, harjoitte-
lua ja lasndolevaa kuuntelua. Kysymisen taidon oppiminen on helpompaa esimie-
helle, jolla on hyvat kuuntelemisen- ja vuorovaikutuksen taidot. Kysymiseen liittyy
voimaantumista ja silla lisdtaan toisen sitoutumista ja ongelmanratkaisukykya. Esi-
miehella voi olla vaikeaa olla vastaamatta alaisen kysymykseen, etenkin jos vastauk-
sen antaminen olisi helppoa. Kysyminen vaatii joskus ndyryytta ja tietoista luopu-
mista ajatuksesta, ettd esimies itse tietdaa kaiken. Kysymalla esimies voi herattaa alai-
sen motivaation, lisdta vastuunottoa ja sitoutumista. Kysymykset voivat olla tilan-

teesta riippuen joko suljettuja tai avoimia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 50-56.)

Kysymalla esimies saa alaisessa aikaan ajatteluprosessin ja tavoittelee aina jotain. Ky-
syminen on myos yksi keino, jolla pyritdan kohti paamaaraa. Organisaation kulttuu-
rilla on vaikutusta kysymiseen. Niissa organisaatiossa, joissa on totuttu kysymaan, on
tyontekijoillda mahdollisuus kasvaa ja kehittya. Tama nakyy parempana tyotyytyvai-

syytena ja motivaationa. (Gronfors 2012, 8, 27.)

Vuoropuhelu eli dialogi

Kuuntelemisesta ja kysymisesta syntyy keskustelu eli vuoropuhelu. Vuoropuhelu on
tasavertaista keskustelua, jossa esimies ja alainen kuuntelevat, ymmartavat ja pyrki-
vat 16ytamaan yhdessa sopivan ratkaisun. Vuoropuhelu lisda yhteistyota, sitouttaa

tehtaviin ja tukee tydyhteis6on kuulumista. (Kuusela 2013, 56.)

Kannustaminen ja motivointi

Esimies voi kdytokselldan joko kannustaa tai lannistaa. Kannustaminen on kuuntelua
ja kuultuun reagointia. Kannustava esimies kysyy alaisen mielipidetta ja osoittaa ole-
vansa kiinnostunut kuulemastaan ja pyytaa kertomaan lisda. Esimies antaa kannusta-
essaan aikaa keskustelulle ja houkuttelee alaistaan ajattelemaan. (Kuusela 2013, 47.)
Kannustamisen lisaksi esimiehen tulee osata motivoida alaisiaan. Motivaatiota lisaa-
via tekijoita ovat esimerkiksi mahdollisuus vaikuttaa, haasteiden innostavuus, itse-
madraamisoikeus, vapaus sekad onnistuminen ja taloudelliset seikat. Motivaatiota voi
lisdta tunne siitd, etta luotetaan ja arvostetaan. Esimiehen tulee huomioida, etta ih-

miset motivoituvat eri tavoin. Joitakin motivoi raha ja bonukset, kun taas toinen voi
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motivoitua uuden oppimisesta ja kehittymisesta. (Ajanko 2016, 89—90.) Drennan ja
Richey (2012) ovat I0ytdneet viisi tarkeaa taitoa, joilla esimiehet voivat motivoida ja
vieda tiimia kohti yhteista tavoitetta. Nama taidot ovat antaa positiivista huomiota,
kehittaa tiimia, asettaa yhteiset tavoitteet, antaa julkista palautetta ja tehda esimie-

hista kouluttajia.

Vahvuuksien huomioiminen ja potentiaali

Valmentavan esimiehen taitoihin kuuluu alaisten vahvuuksien huomioiminen ja po-
tentiaalin nakeminen. Vahvuuksia ovat jo olemassa olevat taidot, osaaminen ja toi-
mintatavat. Vahvuuksien huomioimisella esimies parantaa tyytyvadisyytta ja tuloksia.
Jotta vahvuudet saadaan kayttoon, tulee esimiehen auttaa alaisiaan niiden tunnista-
misessa. Vahvuuksien hyddyntamisen lisdksi valmentava esimies pyrkii nakemaan
alaisissaan mahdolliset potentiaalit. Potentiaalin nakeminen ei ole helppoa ja vaatii
harjoitusta. Esimiehen on uskottava, etta jokaisessa alaisessa on potentiaalia. Poten-
tiaalia voidaan etsia alaisen innostusten, mielenkiinnon, onnistumisten ja kehitysha-
lujen kautta. Valmennuksen onnistuessa esimies on saanut alaisen potentiaalin kas-
vuun ja tiimin sekd koko organisaation kayttoon. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 33—

38.)

Ajanko (2016, 106—107) nékee valmentavan johtamisotteen perustuvan potentiaalin
nakemiseen. Potentiaalin nakeminen tarkoittaa sita, ettd esimies nakee alaisissaan
hyvaa ja arvostettavaa. Tama voi olla jotain sellaista, mista alainen itse ei ole viela
tietoinen. Valmentaminen perustuukin potentiaalin ndakemiseen, koska esimies voi

valmentaa vain sellaisia alaisia, joissa nakee potentiaalia ja kasvun mahdollisuuksia.

Kiinnostuminen

Esimiehen ja alaisen suhteen rakentumiseen vaikuttavat esimiehen kiinnostuminen ja
kyky ilmaista kiinnostumista. Kiinnostuminen ei ole helppoa ja sen oppiminen vaatii
harjoittelua ja pitkajanteisyytta. Kiinnostumalla osoitetaan huomioita toisen koke-
muksiin ja aikomuksiin. Kiinnostumisen osoittaminen edellyttda luottoa toisen aja-
tuksiin ja asiantuntemukseen. Esimies osoittaa kiinnostumista antamalla alaiselle
kahdenkeskista aikaa ja tarjoaa uusia haasteita niita kaipaaville. Kiinnostuminen edel-
lyttaa tavallisiin arkisiin asioihin huomion kiinnittamista ja toteutuu kdytanndssa ky-

symysten muodossa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 41-43.)
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Haastaminen

Haastamalla alainen saadaan oppimaan ja kehittymaan. Haastamisessa mennaan
epamukavuusalueelle, joka on my6s uuden oppimisen edellytys. Onnistunut haasta-
minen vaatii esimiehelta arvostavaa suhtautumista. Arvostus nakyy jamakkyytena ja
uskalluksena kokeilla virheidenkin uhalla. Valmentavan esimiehen haastamisen pe-
rustana on positiivinen ihmiskasitys ja tietoisuus siita, etta jokainen tarvitsee tukea ja
mahdollisuuden kokeilla omia rajojaan haluamissaan rajoissa. Kdytannossa haastami-
nen on sitd, etta ei tyydyta helppoihin ja nopeisiin ratkaisuihin, vaan esimies saa alai-
sen kysymalla etsimaan vastauksen. Haastaminen ei ole helppoa ja voi vaatia tiukko-
jenkin kysymysten esittamista. Haastamisen myo6ta toiselle annetaan mahdollisuus
tehda paatoksia, joka nakyy myohemmin tyohon sitoutumisena. (Ristikangas & Griin-

baum 2014, 48-49.)

Innostaminen

Innostumista ja innostamista voi harjoittaa monin tavoin. Ennen innostamista val-
mentavan esimiehen on kuitenkin tunnettava millaisia vahvuuksia ja kiinnostuksen
kohteita alaisilla on seka mitka asiat ovat tarkeita. Innostumista voi lisata kuuntele-
malla alaisen tavoitteet ja tarjoamalla toivottuja ty6tehtavia. Naista saadut onnistu-
misen kokemukset lisdavat tyotyytyvaisyytta. Innostus on tarkeaa, koska ilman sita
tyo on harvoin tuloksellista. Innostaminen on myodnteista kehon ilmaisua, kuten ny6-
kyttelemista ja hymyilemista. Innostaa voi sanoilla, kuten hienoa tai mahtavaa. Esi-
miehen positiivisuus ja oma innostuminen tarttuvat, koska jokainen meista haluaa
kuulla myonteista puhetta. Innostamiseen liittyy kysyminen ja kiinnostuminen toisen
persoonasta, ammattitaidosta ja tyotehtavista. Innostusta voidaan lisatd myos pa-
nostamalla tyoyhteison ilmapiiriin, koska kannustava ja myonteinen ilmapiiri lisda in-

nostumista. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 63-65.)

Palautteen antaminen

Esimiestyon yksi tarked osa-alue on palautteen antaminen. Palautteen kautta alainen
tietda kuinka tilanteessa tulee edeta tai miten esimies kokee alaisen tavan toimia. Pa-
lautetta voisi kuvata peiliksi, josta ndkee, miltd oma toiminta toisesta tuntuu. Eteen-
padin vieva palaute kertoo arvostuksesta ja luottamuksesta. Hyva palaute viekin
eteenpadin ja rohkaisee. Se kohdistuu toimintaan, ei toisen persoonaan tai ominai-

suuksiin. (Kuusela 2013, 87.) Palautteen antamisella on vaikutusta myds esimiehen ja
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alaisen vuorovaikutukseen. Onnistuessaan palautteenannossa esimies vahvistaa ja
rakentaa vuorovaikutusta ja epdonnistuessaan heikentaa sita. (Ristikangas & Grin-

baum 2014, 92.)

Esimiehen tulee kiinnittdaa huomiota palautteen antamiseen, mutta myos siihen,
kuinka sitd itse vastaanottaa. Kupias, Peltola ja Saloranta (2011, 120-123) mainitse-
vat, etta onnistunut palautetilanne edellyttaa luottamusta, arvostavaa vuorovaiku-
tusta ja palautteen oikeellisuutta seka oikeudenmukaisuutta. Palautteenantamisen
pohja luodaan jokapaivaisissa esimiehen ja alaisen valisissa vuorovaikutustilanteissa.
Palautteenantaminen on usein vaativa vuorovaikutustilanne. Etenkin, kun palaute on
korjaavaa tai muuten ikdvaa. Naissa tilanteissa on suuri riski vaarinymmarrykseen ja
loukkaantumiseen. Epdonnistuneilla palautetilanteilla voi siten olla kielteisia seurauk-

sia esimiehen ja alaisen valiseen suhteeseen.

Esimiestydn hankalimpia tilanteita on tydyhteisén ongelmakohtiin puuttuminen. Sal-
mimies ja Ruutu (2013, 120-123) esittavat avoimen vuorovaikutuksen synnytta-
miseksi erilaisia ratkaisuja, joita esimies voi hyddyntaa puuttuessaan tydyhteisdssa
esiintyviin haasteisiin. Esimiehen tulee olla suora ja avoin viestiessdan. Vaikeatkin
asiat tulee ottaa puheeksi rehellisesti ja toinen huomioiden. On tarkeaa, etta viesti-
taan oikea-aikaisesti. Myos luova kielenkaytto voi edistaa asian selvittelya. Esimer-
kiksi vaikeisiin palautteenantoon liittyviin tilanteisiin esimies voi valmistautua enna-
kolta. Sujuva ja harkittu vuorovaikutuskayttaytyminen edistaakin merkittavasti esi-

miestyota.

4 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia Kelan Yhteyskeskuksen ldhiesimiestyota. Ta-

voitteena on selvittda, millainen vuorovaikutusosaaminen tukee esimiesten valmen-
tavaa tybotetta arjen esimiestydssa ja onko valmentavan esimiestydn toteutumiselle
esteita. Tulosten pohjalta toimeksiantaja saa kuvauksen tutkimuksen aikaisen esi-

miestyon tilanteesta seka kehitysehdotuksia, joilla tydnantaja voi tukea Yhteyskes-
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kuksen arjessa tapahtuvia esimiesten ja alaisten vuorovaikutus- ja valmennustilan-
teita. Toimeksiantaja voi lisdaksi hyodyntaa tutkimuksen tuloksia tulevien esimieskou-

lutusten suunnittelussa.

Opinndytetyolla haetaan vastausta kysymykseen:
Miten vuorovaikutusosaaminen tukee esimiesten valmentavaa tyootetta Yhteys-

keskuksen arjessa?

Tarkentavina alakysymyksina ovat:

e Millaista vuorovaikutusosaamista esimiehet tarvitsevat?

e Miten valmentava tyoote nakyy esimiesten vuorovaikutuksessa alaisten
kanssa?

e Miten esimiesten vuorovaikutus on muuttunut valmentavan esimiestyon
myota?

e Millaisia haasteita vuorovaikutustilanteissa esiintyy?

e Millaisia kehittymistarpeita esimiehilla on?

5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimusmenetelmana kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisen eli laadullinen tutkimuksen yksi keskeisista tunnuspiirteista on painot-
taa todellisuuden ja siita saatavan tiedon yksilollista luonnetta. Laadullisella tutki-
muksella keskitytdaan tutkimaan yksittaistapauksia ja korostetaan tutkittavien nako-
kulmia. Laadullisella tutkimuksella selvitetaan tutkittavien kokemuksia ja kayttayty-
mista seka pyritdan saamaan teorian pohjalta kuvaus selvitettavasta ilmiosta. Tutki-
muksen tavoitteena voi olla my6s uuden tiedon saaminen, ilmion kuvaus ja -tulkinta

tai ymmarryksen syventaminen. (Puusa & Juuti 2011, 47-48.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto kerataan yleisimmin haastatteluna, kyselyna, ha-
vainnoimalla tai erilaisista dokumenteista kerattyna. Kun selvitetaan tutkittavien ai-
komusta kayttaytya jollakin tavalla, on kyselytutkimus siihen soveliain aineiston ke-
ruumuoto. Tutkimus voi pitda sisallaan laadullisen tutkimuksen menetelmien lisaksi
myos kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen elementteja. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 71.) Kyselya kaytetdaan usein myos maarallisissa tutkimuksissa, jolloin aineisto

koostuu paaasiassa mitatuista luvuista ja numeroista. (Vehkalahti 2014, 13).
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Kuvailevassa tutkimuksessa kerrotaan tarkkoja kuvaksia tapahtumista ja tilanteista
sekd dokumentoidaan keskeiset ja kiinnostavat piirteet. Kuvaileva tutkimus voi olla
joko kvantitatiivinen tai kvalitatiivinen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 139.)
Tama opinndytetyo toteutetaan pdaosin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuk-
sena, koska tarkoituksena on saada kuvaus ja ymmarrys Yhteyskeskuksessa tapahtu-
vasta esimiestyostd. Tutkimuksessa korostuvat esimiesten kokemukset ja mielipiteet.
Maarallisen tutkimuksen piirteita tutkimukseen tuo kyselylomakkeen kaytto, joka on

tavallisin maarallisen tutkimuksen aineiston keraamisen tapa (Vilkka 2015, 94).

5.2 Aineiston keruu kyselytutkimuksella

Kyselytutkimuksella kerataan tietoa moniulotteisista ja -muotoisista kiinnostuksen
kohteista kuten esimerkiksi ihmisten toiminnasta, mielipiteistd, asenteista ja arvoista.
Kyselytutkimuksessa on kyse siita, etta tutkija esittaa vastaajille kysymyksia kyselylo-
makkeen kautta. Kyselytutkimuksen mittarina toimii kyselylomake. Lomakkeen huo-
lellinen suunnittelu on tarkeaa, koska kyselylomakkeeseen ei voi vaikuttaa lomak-
keen lahettamisen jalkeen. Tutkimuksen onnistumiseen vaikuttaakin lomakkeen

suunnittelu ja kysymysten asettelu. (Vehkalahti 2014, 11, 20.)

Kyselylomakkeessa voi olla sekd avoimia etta suljettuja kysymyksia. Avoimeen kysy-
mykseen vastataan vapaamuotoisesti ja suljettuun kysymykseen on annettu valmiit
vastausvaihtoehdot. Suljettujen kysymysten tulee olla toistensa poissulkevia, eivatka
ne saa menna paallekkdin. Tutkimuksissa kaytetdaan usein molempia kysymysvaihto-
ehtoja, koska molemmilla kysymysvaihtoehdoilla on seka hyvat ettd huonot puo-
lensa. Suljetut kysymykset antavat valmiit vastausvaihtoehdot ja helpottavat tietojen
kasittelya. Esimerkiksi idn kysyminen on hyva tehda suljetulla kysymykselld, koska
suora ian kysyminen voi tuntua vastaajasta epakohteliaalta. Avoimet kysymykset, joi-
hin vastataan sanallisesti, ovat tyolaampia kasitelld, mutta niistd saadaan tutkimuk-
sen kannalta tarkeaa tietoa. (Vehkalahti 2014, 24-25.) Kysymys voidaan esittda myos
avoimen ja suljetun kysymyksen valimuotona. Tama tapahtuu siten, ettd ensin esite-
taan valmiita vastausvaihtoehtoja, joita seuraa avoin kysymys. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara 2009, 199.) Tutkijan on pohdittava, millainen kysymysten asettelu mihinkin

kysymykseen sopii parhaiten.
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Kyselylomakkeen kayttoon liittyy useita etuja, mutta myos joitakin heikkouksia. Kyse-
lyn etuna voidaan nahda sen olevan taloudellinen ja nopea keino hankkia aineistoa.
Heikkoutena voi olla vastausten niukkasanaisuus. Laadullisessa tutkimuksessa vastaa-
mattomuus ei valttamatta muodostu ongelmaksi yleistettavyyden kannalta, koska
siind ei pyrita yleistamaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 74.) Kyselytutkimuksen heikkou-
tena voi olla myos se, ettad vastaajien huolellisuudesta ja rehellisyydesta ei voida var-
mistua. Vastaajille voi tulla my&s vaarinymmarryksia, eika tata voida kontrolloida. Li-
saksi vastaamattomuus eli kato voi olla suuri. Kyselylomakkeen kdytdn etuna on kui-
tenkin se, etta silla voidaan kerata laaja aineisto, joka on siirrettavissa nopeasti tieto-
koneella kasiteltdavaan muotoon. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 195.) Lomak-
keen kdytté mahdollistaa myo6s arkaluontoisten kysymysten esittamisen, koska vas-

taaminen onnistuu myds anonyymina (Vilkka 2015, 94).

Kyselylomakkeeseen liitetddn saatekirje, jossa tutkimukseen osallistuville kerrotaan
tarkemmat tutkimusta koskevat tiedot. Saatteesta tulee ilmeta mista tutkimuksessa
on kysymys, kuka tutkimuksen tekee, miten vastaajat on valittu ja mihin tuloksia on
tarkoitus kayttda. Saatekirjeellda motivoidaan henkil6itd osallistumaan tutkimukseen,
joten hyva saatekirje seka motivoi vastaamaan ja lisda luotettavuutta tutkimusta koh-

taan. (Vehkalahti 2014, 47-48.)

5.3 Kyselyn toteuttaminen

Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin kaikki Kelan Yhteyskeskuksen 23 tiimipaallikkoa,
jotka toimivat 15—-20 tyontekijan tiimin ldhiesimiehina. Koska tutkimuksen tavoit-
teena on tutkia lahiesimiesten tekemaa esimiesty6ta, rajattiin kohderyhmasta pois
Yhteyskeskuksen muut esimiehet, joita ovat ryhmapaallikot ja Yhteyskeskuksen joh-
taja. Kohderyhmaa ei haluttu rajata tata pienemmaksi, koska tutkimukseen haluttiin
mukaan mahdollisimman moni ldhiesimies. Kohderyhman valintaan vaikutti myos
tieto siitd, ettd Yhteyskeskuksen eri toimipisteissa toimintatavat ovat hieman erilaisia

ja kohderyhman rajaus olisi voinut vaikuttaa tutkimuksen tulokseen.

Kun tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, mita tutkittava ajattelee tai miksi han

toimii tietylla tavalla, on kysyminen jarkeva keino selvittda asiaa. Kysyminen voidaan
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toteuttaa haastatteluna tai kirjallisena kyselyna. Kun aineisto keratdan kirjallista ky-
selya kayttamalla, on oletettava, etta vastaajat pystyvat ja osaavat kertoa halua-
mansa asiat kirjallisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 72—-73.) Tassa tutkimuksessa yksil6-
haastattelut eivat tulleet kyseeseen esimiesten runsaan lukumaaran vuoksi. Ryhma-
haastattelujen toteuttaminen taas ei olisi onnistunut pitkien valimatkojen vuoksi. Li-
saksi kohderyhma katsottiin liilan pieneksi maarallisen tutkimuksen toteuttamiseen.
Nama seikat huomioon ottaen aineisto paadyttiin kerdaamaan kyselylomakkeella, jo-
hon esimiehet voivat vastata omasanaisesti ja oman aikataulun mukaan. Esimiehet
ovat tottuneet kirjallisen aineiston tuottamiseen ja tietokoneen kayttdon, joten kir-

jallisten vastausten antamisen uskottiin onnistuvan.

Kun aineistonkeruumenetelma on valittu, aloitetaan varsinaisen kyselylomakkeen
suunnittelu. Kyselylomakkeen suunnittelussa tulee huomioida useita seikkoja. Lo-
makkeella tulee kysya vain tarkoituksenmukaisia, tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen ja keskeisten kasitteiden mukaisia asioita. My6s aiempia tutkimuksia on hyva
kayttaa suunnittelun tukena. (Vilkka 2015, 101-102.) Kyselylomakkeen kieleen ja ul-
koasuun tulee kiinnittda huomiota. Kyselyyn vastaamista voi helpottaa ja vastauspro-
senttia parantaa kiinnittamalla huomiota kysymysten maaraan ja muotoon. Turhia

kysymyksia on syyta valttaa. (Vehkalahti 2014, 48.)

Kyselylomakkeesta haluttiin tehda tiivis ja helposti vastattava. Lomakkeesta tuli lo-
pulta kaksisivuinen ja sen muodostivat ensimmaisella sivulla olevat suljetut vastaajan
taustatietoja kysyvat kysymykset ja toisen sivun avoimet kysymykset. Suljetuilla kysy-
myksilla selvitettiin esimiesten pohjakoulutusta, osallistumista valmentavan esimies-
tyon koulutukseen ja johtamiskoulutukseen yleensa. Suljetuissa kysymyksissa tiedus-
teltiin lisdksi tyohistorian pituutta Kelassa ja esimiesten tydvuosia esimiestyosta.
Avoimilla kysymyksilla haettiin vastauksia varsinaisiin tutkimuskysymyksiin. Kyselylo-
makkeella jatettiin tarkoituksella kysymatta vastaajien ika ja sukupuoli, jotta vastaa-

jien henkilollisyys saatiin pidettya salassa.

Kyselylomakkeen laatimisen tukena kaytettiin esimiestyon kirjallisuutta ja aiempia
tutkimuksia. Kirjallisuuden pohjalta selvitettiin millaisia ominaisuuksia ja taitoja val-

mentava esimies tydssdan tarvitsee ja mita esimiesten vuorovaikutusosaamisesta jo
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tiedetdan. Taman lisaksi tutustuttiin materiaaleihin, joita oli kdytetty esimiesten val-
mentavan esimiestyon koulutuksissa, jotta saatiin kuva esimiesten aiheeseen liitty-

vasta esiymmarryksesta.

Kyselylomake tulee testata aina ennen varsinaisen lomakkeen lahettamista. Testiryh-
maksi valitaan muutama henkil® tutkimuksen kohderyhmasta. Tama ryhma arvioi ky-
selylomakkeen toimivuutta. Lomaketta muokataan testaajien antamien arvioiden pe-
rusteella. (Vilkka 2015, 108.) Taman tutkimuksen kyselylomaketta testattiin kolmella
kohderyhmaan kuuluvalla esimiehella seka yhdella ryhmapaallikolla. Testauksen jal-
keen lomaketta muunneltiin siitd annettujen kehitysehdotusten mukaisesti. Lomak-
keen valmistumisen jalkeen kyselyn tiedot toimitettiin Kelan tutkimusryhmalle. Lo-
makkeeseen tehtiin vield pienid parannuksia tutkimusryhman antamien ehdotusten

mukaan.

Tutkimusaineiston keraaminen tapahtui sahkdiselld Digium -kyselylomakkeella, jota
kaytetaan Kelassa kyselytutkimusten tekoon. Kyselylomakkeen ldhettdminen tapah-
tui Kelan tutkimusryhman avustuksella, josta se lahetettiin esimiesten tyosahkoposti-
osoitteisiin. Kyselylomake (liite 1) lahetettiin Yhteyskeskuksen kaikille 23 esimiehelle
3.5.2017. Lomake pyydettiin palauttamaan 17.5.2017 mennessa. Kyselyn [ahettami-
sen jalkeen esimiehia muistutettiin kahteen kertaan kyselyn palauttamisesta. Vas-
tausaikaa jatkettiin alkuperaisesta suunnitelmasta lopulta 19.5.2017 saakka parem-
man vastausprosentin toivossa. Kyselyn palautti lopulta 13 esimiestd, jolloin vastaus-
prosentiksi muodostui 57. Yksi vastaajista oli vastannut vain kysymyslomakkeen taus-
tatietoihin, joita kysyttiin ensimmaisella sivulla. Nadin ollen avoimiin kysymyksiin vas-

tasi 12 esimiesta.

Tutkimuksesta tiedottaminen tapahtui kyselylomakkeen sdhkopostiviestissa olevalla
saatteella (liite 2). Sdhkopostiin, jolla muistutettiin kyselyyn vastaamisesta, laadittiin
oma saate (liite 3). Saatteissa kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta ja muista tutki-
mukseen liittyvista asioista. Tutkittavilta ei pyydetty erillista lupaa aineiston kaytta-

miseksi, koska palautettu vastaus katsottiin luvaksi aineiston kayttoon.
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5.4 Tutkimuksen eettisyys

Eettinen ndakokulma tulee huomioida tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Tutkimus on
eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettava, jos se on suoritettu hyvan tieteellisen kaytan-
non edellytysten mukaan. Tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tulee noudattaa rehelli-
syytta, huolellisuutta ja tarkkuutta. Tutkijan tulee huomioida ja antaa arvoa aiem-
mille tutkijoille seka heidan tuloksilleen ja viitata heidan julkaisuihin ohjeistuksen
mukaan. Tutkimuksessa tulee kayttaa tieteellisen tutkimuksen mukaisia tiedonhan-
kinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia. Suunnittelussa ja toteutuksessa mukaan lu-
kien raportoinnissa tulleet tiedot tallennetaan tieteessa esitettyjen asetelmien mu-
kaan. Tutkimukselle tulee hankkia tarvittavat luvat ja tutkijan tulee huomioida tieto-
suojaa koskevat kysymykset. (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohje 2012. 2013,

6-7.)

Tutkimukseen osallistuvien itsemaaraamisoikeutta tulee kunnioittaa siten, etta jokai-
nen tutkimukseen mukaan pyydetty saa itse paattaa tutkimukseen osallistumisesta.
Tutkittaville tulee antaa riittavasti tietoa tutkimuksesta, jotta on helppoa paattaa tut-
kimukseen osallistumisesta. Lisaksi tutkimukseen osallistuville tulee kertoa kyselyn
kertaluonteisuudesta ja kuinka paljon tutkimukseen osallistuminen esimerkiksi kyse-
lyyn vastaaminen vie aikaa. Tutkijan tulee informoida my6s aineiston kasittelysta ja

sailyttamisesta. (Kuula 2011, 61-62, 64, 121.)

Tama opinndytetyo pyrittiin tekemaan hyvaa tutkimuseettisyyttda noudattaen. Eetti-
syys huomioitiin tutkimuksen jokaisessa vaiheessa. Vastaajien anonymiteetista huo-
lehdittiin ja tutkimus raportoitiin huolellisesti. Tutkimusta koskevat tiedot annettiin
tutkittaville kyselylomakkeen mukana lahtevassa saatteessa (liite 2). Saatteeseen kir-
jattiin tutkimuksen luonne, tutkijan yhteystiedot, tiedot tutkimuksen tavoitteesta ja
kayttotarkoituksesta. Tutkittavia informoitiin saatteessa myos tutkimukseen osallis-
tumisen vapaaehtoisuudesta, annettujen tietojen luottamuksellisuudesta seka siita,
etta tutkittavien henkil6llisyys ei ilmene opinnadytety6ssa. Tutkimusaineistoa ei kasi-
telty tyoyhteisossa, jossa tutkittavat tyoskentelevat. Tutkimuksen raportti pyrittiin
kirjoittamaan siten, ettei sieltd voida tunnistaa yksittdista henkilda. Tutkittavat saivat

itse paattaa, millaista tietoa luovuttivat tutkimukseen.
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Lomakeaineistossa taustamuuttujia voi olla useita, kuten ikd, sukupuoli ja koulutus.
Yksittdinen vastaaja on mahdollista tunnistaa taustamuuttujista, vaikka vastaus anne-
taan muuten anonyymisti. (Kuula 2011, 210.) Koska taustamuuttujista voi tunnistaa
vastaajan, tassa tutkimuksessa kysyttiin vain sellaisia seikkoja, joilla katsottiin olevan
merkitysta tutkimuksen kannalta. Yhteyskeskuksen lahiesimiehista valtaosa on naisia.
Kyselylomakkeessa ei kysytty vastaajan sukupuolta tai tyoskentelypaikkakuntaa,
koska nama seikat olisivat voineet paljastaa vastaajan henkil6llisyyden. Lisaksi suku-
puolella tai tydskentelypaikkakunnalla ei katsottu oleva tdssa tutkimuksessa merki-
tysta, koska tutkimuksen tarkoituksena ei ollut verrata paikkakuntien tai sukupuolten
valisia eroja. Vaikka tutkimuksessa ei selvitetty henkil6kohtaisia tai arkaluonteisia tie-
toja, haluttiin tutkimus tehda anonyymisti. Kyselyssa selvitettiin esimiesten tapaa toi-
mia ja johtaa, joka voi sisaltad myds arkaluonteisiksi koettuja asioita. Anonymiteetin

ajateltiin my6s parantavan vastausprosenttia.

Kelan kdaytannon mukaan tutkimuslupa pyydetaan vakuutuspiirin johtajalta. Tassa ta-
pauksessa tutkimuksen suorittamiseksi saatiin lupa Yhteyskeskuksen johtajalta eika
muita lupia tutkimusta varten tarvittu. Tutkimuksen jalkeen saatu aineisto sailyte-

taan tai havitetaan asianmukaisella tavalla.

5.5 Aineiston analyysi

Tutkimusaineiston analyysimenetelmaksi valittiin sisdllonanalyysi, koska tdta analyy-
simenetelmaa voidaan kayttaa analysoitaessa kirjallisessa muodossa olevaa materi-
aalia, kuten haastattelusta tai kyselysta saatua aineistoa. Sisalldnanalyysin tavoit-
teena on tehda kuvaus tutkittavasta ilmiosta tiiviiksi ja yleiseen muotoon asetettuna.
Nain aineisto saadaan kootuksi johtopaatoksien tekoa varten. (Tuomi & Sarajarvi

2009, 103).

Sisallonanalyysi toteutettiin aineistoldahtoisesti. Aineistoldahtdinen analyysi etenee
kolmessa eri vaiheessa, joista ensimmainen on aineiston redusointi eli pelkistaminen.
Tassa vaiheessa aineisto pelkistetdan siten, etta aineistosta karsitaan pois kaikki tut-
kimukselle epdoleellinen tieto. Aineiston pelkistdmisessa aineistosta etsitdan ja esi-
merkiksi alleviivataan pelkistettyja ilmaisuja. Taman jdlkeen ilmaisut listataan. Seu-

raavassa vaiheessa, aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssa, aineistosta loydetyt
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alkuperaisilmaukset kdaydaan lapi ja niista etsitddn samankaltaisuuksia ja eroavuuksia.
Samaa tarkoittavat kasitteet ryhmitelladn omaksi ryhmaksi, jolle annetaan sisaltoa
kuvaava kasite. Luokitusyksikkdéna voidaan kayttaa jotakin ilmidsta tunnettua seikkaa.
Luokittelun tarkoituksena on tiivistaa aineistoa. Viimeisessa vaiheessa aineisto abst-
rahoidaan eli luodaan teoreettiset kasitteet. Abstrahointi on prosessi, missa muodos-
tetaan ylakasitteiden avulla kuvaus tutkimuskohteista. Ennen kasitteiden muodosta-
mista aineistosta erotellaan olennainen tieto, josta kasitteet voidaan muodostaa. Ka-
sitteet luokitellaan muodostamalla luokkia. Luokkia yhdistelldaan ylemmiksi luokiksi
niin kauan kuin se on sisallon puolesta mahdollista. Tassa vaiheessa teoriaa ja aineis-
tosta tehtyja johtopaatoksia verrataan alkuperaisaineistoon. Tarkoituksena on liittaa

empiirinen aineisto teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 108-113.)

Aineiston analyysissa voidaan kayttaa myds sisallon erittelya eli tutkimusaineiston
kvantifiointia. Kvantifiointi mahdollistaa tutkimusaineiston ilmaisemisen tilastollisina
eli numeraalisina tuloksina. (Vilkka 2015, 163.) Kvantifioimalla lasketaan, kuinka
monta kertaa tietty asia esiintyy aineistossa. Nain tuloksia voidaan esittda maaralli-
sesti. Maarallista analyysimenetelmaa kayttamalla aineistosta saadaan esiin erilaisia
nakokulmia. Kvantifioinnin onnistumisen edellytyksena on riittdva maara aineistoa,
koska vain silloin se voi tuottaa merkittavaa lisatietoa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 120—

121.)

Aineistoa voidaan siis kuvata seka sanallisesti ettd maarallisesti analysoiden. Tassa
tutkimuksessa kvantifiointia kdytettiin vain suljettujen kysymysten analysoinnissa,
jossa se koettiin tarkoituksenmukaiseksi ja sopivaksi. Kvantifiointia olisi voitu kayttaa
myos avointen kysymysten analyysissa, mutta se olisi ollut mielekasta ja lisdarvoa
tuovaa vain laajemman aineiston analyysissa. Analyysimenetelman valinta perustui
myos tutkimuskysymyksiin, joilla haluttiin tutkia ilmiota eikd niinkaan haluttu selvit-
taa kuinka paljon jokin tietty asia esiintyy esimiestyossa. Tutkimuksen aineiston ana-

lyysin vaiheita kuvataan kuviossa 3.
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4 )

1. Aineistoon tutustuminen
2. Aineiston siirtaminen alkuperaisilmaisuin taulukkoon
3. Aineiston pelkistaminen

4. Alaluokkien muodostaminen ja aineiston
yhdistaminen

5. Pdiluokkien muodostaminen
6. Tulosten tarkastelu ja johtopaatosten teko

. J

Kuvio 3. Analyysin vaiheet

Aineiston analyysi aloitettiin tutustumalla aineistoon huolellisesti. Aineisto luettiin
aluksi lapi useaan kertaan tehden samalla jo joitakin aineistosta nousevia havaintoja.
Taman jalkeen aineisto siirrettiin asiasisalloittdin taulukkoon ja pelkistettiin. Pelkista-
misen jalkeen aineisto klusteroitiin eli ryhmiteltiin. Ryhmittelyssa samaa tarkoittavat
asiat yhdistettiin alaluokiksi. Ndin syntyneita alaluokkia yhdistettiin ja nimettiin paa-
luokiksi. Taulukossa 1 on esitetty esimerkki aineiston analyysista. Vaikka aineiston
analyysi toteutettiin aineistolahtdisesti, on analyysiin voinut vaikuttaa aiheesta muo-

dostunut esiymmarrys.

Taulukko 1. Esimerkki aineiston analyysista

ASIASISALTOIHIN i
RAAKATEKSTI PELKISTETTY ILMAUS | ALALUOKKA | PAALUOKKA
JAKAMINEN

Asioiden selked ja

"Asioiden selked ja oikeanaikainen viestinta |Selkea ja oikeanaikainen Viestin sisilts
oikeanaikainen viestinta on on oleellista viestinta

oleellista esimiestydssa. esimiestyossa.

- . . Viestintdtaidot
Tydssa tarvitaan seka

kirjallisia etta suullisia Ty0Ossa tarvitaan sekd | Kirjalliset viestintataidot| Kirjalliset taidot

viestintatartoja. --- kirjallisia etta suullisia

viestintataitoja Suulliset viestintataidot | Suulliset taidot




6 Tutkimuksen tulokset

41

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, miten vuorovaikutusosaaminen tukee esi-

miesten valmentavaa tyootetta Yhteyskeskuksen arjen esimiesty6ssa. Seuraavaksi

tarkastellaan tutkimuksen tuloksia. Aluksi tarkastellaan kyselyyn vastanneiden esi-

miesten taustatietoja ja tdman jalkeen kyselylomakkeen avointen kysymysten vas-

tauksia. Kyselylomakkeen ensimmaisilla kysymyksilla selvitettiin esimiesten taustatie-

toja kysymalla esimiesten koulutuspohjaa ja esimiestydvuosien pituutta. Lomakkeen

avoimilla kysymyksilla taas selvitettiin sita, mita esimiehet ajattelevat vuorovaikutus-

osaamisestaan seka valmentavasta esimiestyosta.

6.1 Vastaajien taustatiedot

Esimiehista 15 % kertoi pohjakoulutuksekseen ammatillisen koulutuksen ja lopuilla

esimiehista koulutuspohja oli korkeakoulutasoista (kuvio 4). Yli puolet (62 %) esimie-

hista kertoi koulutustaustakseen ammattikorkeakoulun. Ammattikorkeakoulututkin-

non suorittaneista puolet kertoi suorittaneensa myos ylemman ammattikorkeakoulu-

tutkinnon. Lahes neljasosa (23 %) esimiehista tyoskentelee Kelassa yliopisto tai muun

korkeakoulun pohjalta.

N

Perus-, kieski—, kansalaiskoulu
Ammatillinen koulutus -
Ylioppilas, lukio
Ammattikorkeakoulu

Ylempi ammattikorkeakoulu

Yliopisto, korkeakoulu

0
2
0
4
4
3
Muu, mika? 0

Yhteensa 13

Kuvio 4. Esimiesten pohjakoulutukset

%
0%
15%
0%
31%
31%
23 %
0%
100 %
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Seuraavassa kysymyksessa esimiehilta tiedusteltiin, olivatko he osallistuneet tyénan-
tajan jarjestamiin valmentavan esimiestyon koulutuksiin. Vastausten mukaan val-

mentavan esimiestydn koulutuksiin oli osallistunut lahes jokainen (92 %) esimies (ku-
vio 5). Vain yksi (8 %) esimiehista ilmoitti, ettei ole osallistunut valmentavan esimies-

tyon koulutuksiin.

N %

En . 1 8%
Kylld, mind vuonna/vuosina? _ 12 92%

Yhteensd 13 100 %

Kuvio 5. Valmentavan esimiestyon koulutuksiin osallistuneet

Esimiehet ilmoittivat valmentavan esimiestyon koulutukseen osallistumisajankohdan
eri tavoin. Osa esimiehista ilmoitti osallistuneensa koulutukseen jonakin tiettyna vuo-
tena tai vuosina ja osa joidenkin vuosien valisenad aikana. Lahes jokainen (90 % koulu-
tukseen osallistuneista) esimiehista oli osallistunut koulutukseen vuosien 2016 ja
2017 aikana (kuvio 6). Ensimmainen koulutukseen osallistumisajankohta oli vuonna

2009. Esimiehista 23 % ei ilmoittanut koulutukseen osallistumisen ajankohtaa.

Mina 2016 2017 tyhja 2017 2009 ja tyhja
vuonna/ 2011
vuosina
2016 2016 tyhja 2016- 2016 2016 2012-
2017 2017

Kuvio 6. Valmentavan esimiestyon koulutuksiin osallistumisen ajankohdat

Kyselylla tiedusteltiin myds, onko esimiehillda muuta johtamiseen liittyvaa pohjakou-
lutusta. Johtamiskoulutuksen saaneiden osuus oli pienempi kuin valmentavan esi-
miestyon koulutukseen osallistuneiden osuus. Esimiehista 54 % ilmoitti osallistu-
neensa johonkin johtamiskoulutukseen (kuvio 7). Esimiehet mainitsivat osallistu-

neensa seuraaviin johtamiskoulutuksiin:
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e Sosiaali- ja terveysalan kehittdmisen ja johtamisen koulutus
Osaamisen, suorituksen ja itsensa johtamisen opintokokonaisuus
Johtamisen erikoiskoulutus

Kelan esimieskoulutus

Yhteyskeskuksen johtaminen

AMK-pohjainen koulutus

Johtamisen erikoisammattitutkinto.

N %

Yhteensa 13 100 %

Kuvio 7.Johtamiskoulutukseen osallistuminen

Kuviosta 8 ilmenee, millaisia eroja esimiesten tyourissa on. Esimiehista noin kolman-
nes (31 %) ilmoitti olleensa Kelassa toissa korkeintaan kolme vuotta, kun taas vain
yksi ilmoitti olleensa toissa Kelassa neljasta kuuteen vuotta. Yli puolet (53 %) esimie-
hista on ollut tydssa Kelassa 7-15-vuotta. Kukaan esimiehista ei ilmoittanut tyévuo-
sien maardkseen 16—20-vuotta. Esimiehista vain yhdella oli ehtinyt kertya tyduraa

Kelassa yli 21-vuotta.

Esimiesten tydévuodet

Kuinka monta vuotta olet toiminut
esimiestehtavissa yhteensa?

Kuinka monta vuotta olet toiminut
esimiestehtavissa Kelassa?

Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt
Kelassa?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m0-3 w46 7-10 m 11-15 16-20 21 tai enemman

Kuvio 8. Esimiesten tyovuodet
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Lahes puolet (46 %) esimiehistd kertoo tyoskennelleensa Kelassa esimiestehtavissa
korkeintaan kuuden vuoden ajan. Esimiehista 38 % kertoi tyoskennelleensa Kelassa
esimiehena 7-10-vuotta. Loput 16 % ilmoitti olleensa Kelassa esimiehena yli 11-
vuotta, mutta korkeintaan 20-vuotta. Kukaan kyselyyn vastanneista esimiehista ei ole

ollut Kelassa esimiestehtavissa yli 21-vuotta.

Kysymyksessa kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtavissa yhteensa, painot-
tuivat vastaukset neljan ja 15 esimiestyovuoden valille. Esimiehista vain yksi kertoi
toimineensa esimiehena korkeintaan 3-vuotta. Yksi esimiehista ilmoitti esimiestyo-
vuosikseen 11-15-vuotta. Yhdellakdaan vastanneista esimiehista ei ollut kokemusta

esimiestyosta yli 21-vuotta.

Esimiestydvuosien vastauksissa on havaittavissa ristiriita, jonka vuoksi on syyta
epailld virheita joissakin vastauksissa. Esimiehista yksi ilmoitti olleensa esimiestehta-
vissa korkeintaan kolme vuotta, mutta tydévuosia Kelan esimiestehtavissa 16ytyi sa-
maan vastauskategoriaan 31 % esimiehista. Esimiestyovuosia yhteensa tulisi olla
enemman tai vahintdankin saman verran kuin mita esimiestyovuosia on kertynyt Ke-

lasta.

6.2 Esimiestydssa tarvittava vuorovaikutusosaaminen

Kyselylomakkeen avoimilla kysymyksilla tiedusteltiin, millaista vuorovaikutusosaa-
mista esimiehet tarvitsevat tyossaan. Esimiesten vastaukset osoittivat heidan tarvit-
sevan tydssaan monipuolista vuorovaikutusosaamista. "Esimies 5 totesi, etta tar-

keintad vuorovaikutusosaamista tarvitaan ihmisten kohtaamisessa:

- - Inmiset ovat hyvin erilaisia ja heiddn kanssa toimimiseen tarvitaan henkilékohtai-

sen kohtaamisen taitoja, kuuntelemista ja ymmdirrystd - - (Esimies 5).”
"Esimies 12 kertoo vuorovaikutusta tarvittavan paivittdin:

- - Jokainen kasvotusten, séihképostin tai Skypen kautta tapahtuva yhteydenpito vaa-

tii vuorovaikutusosaamista. - - (Esimies 12).”
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Vastausten mukaan esimiehen vuorovaikutustaitojen tulee olla hyvat ja vuorovaiku-
tuksen aktiivista. Viestinta voi olla myds sanallista tai sanatonta. Vuorovaikutusosaa-
mista nahdaan tarvittavan jokaiseen yhteydenpitoon, tapahtui se sitten kasvotusten
tai tietokoneen kautta. Esimiehen viestinnan tulee lisdksi olla selkeda seka oikeanai-

kaista.

Keskustelutaidot

Kanssakdaymista tapahtuu erilaisissa keskustelutilanteissa, jolloin esimies kohtaa alai-
sensa kasvotusten. Keskustelutilanteet voivat liittya mm. palautteenantoon, toimin-
tatapojen ja palvelunlaadun ohjeistamiseen tai ongelmanratkaisuun. Tarkeimmiksi
taidoiksi mainittiin kuitenkin hyvat kuuntelu- ja puhetaidot, joita tarvitaan ihmisten
kohtaamisessa. Naiden lisdaksi mainittiin, ettd esimiehet tarvitsevat tydssaan myos
hyvia neuvottelutaitoja. Vuorovaikutusosaamiseksi kerrottiin my6s dialogi ja kommu-

nikointitaidot.

Kuunteleminen

Kuunteleminen nousi yhdeksi tarkeimmaksi osaksi toimivaa ja onnistunutta vuorovai-
kutusta. Kuuntelemisen onnistumiseksi tarvitaan valppautta eli se ei valttamatta ta-
pahdu luonnostaan. Koska ihmiset ovat erilaisia, esimiehet tarvitsevat esimiestyossa
henkil6kohtaisen kohtaamisen taitoja. Naiksi taidoiksi mainittiin kuuntelemisen ja
ymmartamisen taidot. Hyvilla kuuntelutaidoilla ndhtiin olevan vaikutus onnistuneen
vuorovaikutustilanteen syntyyn. Kuuntelutaitoon voidaan nahda liittyvan myds herk-

kyys tunnistaa tilanteita.

Yhteistyotaidot

Vastauksista ilmeni, ettd esimiehen tulee tuntea omat alaiset ja tietda, millainen vuo-
rovaikutustyyli toimii jokaisen kanssa. Alaisten tunteminen auttaa toimivan vuorovai-
kutuksen aikaansaamisessa, koska jokaisen alaisen kanssa on omat juttunsa toimivan
vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi. Esimies tarvitsee vahvaa ammatillisuutta, kun
alaisen tilanne on haastava joko henkil6kohtaisen elaman osalta tai tyossa itsessaan.
Vastauksista selvisi my0s, ettd esimies tarvitsee psykologista otetta seka taitoa ihmis-
ten lukemiseen. Esimiehen vuorovaikutusosaamiseen liittyy myos toisten huomioimi-
nen. Vuorovaikutusosaaminen nahdaan hyvin yksil6lliseksi ja erilaiseksi jokaisella ih-

misella.



46

Esimiehet ovat tarkkailleet omaa vuorovaikutuskayttaytymistad ja sitd sovitetaan ti-
lanteisiin sopivaksi. Myds vuorovaikutustilanteen toisen osapuolen yksilollisyys pyri-
tdan ottamaan huomioon. Tilanteesta riippuen pyritadan olemaan esimerkiksi em-

paattinen tai jamakka.

Viestiminen tiimille

Esimiehet tarvitsevat vuorovaikutustaitoja kahdenkeskisiin tilanteisiin, mutta naita
taitoja tarvitaan myos viestiessa koko tiimille. Viestinta voi tapahtua kasvotusten tai
sahkaoisesti. Tiimille viestittdessa vuorovaikutuksen tulee olla tasapuolista ja asiat tu-
lee ilmaista selkedsti. Tydyhteis66n esimies luo vuorovaikutusosaamisella avoimen

kulttuurin. Esimiestyon tulee olla selkeaa.

Kirjallinen viestinta
Yhteyskeskuksen esimiehet viestivat alaisilleen kirjallisesti sahkdpostin ja Skypen
kautta. Kirjallisesti viestittdessa viestin ymmarrettavyys on tarkeas, jotta viestia ei

tulkita vaaralla tavalla. Myos Skype-kayttaytymiseen on kiinnitetty huomiota.

Oma asenne tai herkkyys

Toimiva vuorovaikutus edellyttda myos luottamusta ja ldasnaoloa. Esimiehet tarvitse-
vat herkkyytta tunnistaa tilanteita, jotta voivat tarttua niihin. Esimies itse tarvitsee
innostavaa ja kannustavaa otetta, unohtamatta ilon pilketta silmakulmassa. Esimie-
hen tulee myos hallita oma elekieli, 4dnenpainot ja ilmeet. Vastauksista ilmeni myds
se, ettd esimiehet tarvitsevat havainnointitaitoja ja ymmarrysta. Yhteyskeskuksen
esimiehet eivat tarvitse yhtendista mallia vuorovaikutustilanteisiin, mutta jokaisella
tulisi olla hallussa ne perusasiat, joita Yhteyskeskuksen esimiehen tulee toiminnas-

saan toteuttaa.

6.3 Valmentavan otteen nakyminen vuorovaikutustilanteissa

Valmentavan esimiestyon koulutukseen osallistuneet esimiehet hyédyntavat valmen-
tavaa otetta tydssdan. “"Esimies 8 kertoi valmentavan otteen ndkyvan keskustelevana

vuorovaikutuksena eika niinkaan kaskevana:

- - Pyrin myds vuorovaikutuksessa avoimuuteen ja sekd kdyttdmddén avoimia kysy-

myksié - - (Esimies 8).”
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Vuorovaikutustilanteista halutaan tehda avoimia. Valmentavan otteen kayton myota

alaisista on havaittu tulevan entistdkin aktiivisempia.

Kysyminen

Esimiehet ovat kiinnittaneet huomiota kysymiseen ja kysymistekniikkaan. Kysymys-
ten esittamisen tavoitteena on oivalluttaminen. Alaisen itsensa vastauksen 16yty-
mista eli oivaltamista pyritaan auttamaan kysymalla ja valmiiden vastausten antami-
sen valttelylla. Kysymiselld pyritdan saamaan alaisen mielipide esiin, autetaan alaista
etsimaan itse ratkaisu asiaan ja miettimaan, miksi asia on kysyjalle vaikea. Lisdksi
pohditaan, mita tekemalla alainen on onnistunut saavuttamaan tavoitteet ja onko ta-
han vaikuttanut se, etta han on tehnyt jotakin eri tavalla kuin ennen. Esimiehet pyrki-
vat asettamaan kysymykset avoimiksi tai m-alkuisiksi kysymyksiksi. ”Esimies 11 ker-

too kysyvansa esimerkiksi ndin:

- - Mitd mieltd olet tdstd? Miten itse tdmdn asian ratkaisisit? Miksi téimé on sinulle
vaikeaa? Miten onnistuit saavuttamaan tavoitteet? Teitké joitain eri tavalla kuin ai-

kaisemmin? - - (Esimies 11).”

Valmiiden vastausten antamista pyritdan valttamaan, vaikka esimies voisikin helposti
antaa vastauksen. Oivalluttamisella tavoitellaan alaisen osaamisen lisaamista. Mikali
alainen 6ytaa itse kysymykseensa vastauksen, osaa han jatkossa hoitaa itse vastaavia
asioita. Erityisesti tyonsisaltoon eli substanssiin liittyvissa asioissa ei haluttu antaa
valmiita vastauksia. Oivalluttamisen todettiin olevan iso osa valmentajan roolia ja sen

ujuttaminen osaksi vuorovaikutusta todettiin aiheuttavan tyo6ta.

Haastaminen

Esimiehet haluavat haastaa alaisiaan, mutta myos itsedan. Alaisten haastaminen na-
kyy esimerkiksi kysymisena ja oivalluttamisen ujuttamisena vuorovaikutustilanteisiin.
Esimiehet haastavat itsensa mm. harjoittelemalla tilanteisiin heittaytymista. Talla tar-
koitetaan sitd, ettd uskalletaan menna tilanteisiin mukaan, vaikka niita ei olisi tarkasti

etukdteen suunniteltukaan.
Dialogi
Valmentavana esimiehena Yhteyskeskuksen esimiehet panostavat dialogiin keskus-

tellen ja kuunnellen. Palautetta pyritdan antamaan aina mahdollisuuksien mukaan,
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vaikka oli huomattu, etta palautteen antamista pitaisi edelleen lisdta. On myds huo-
mattu, ettd itsestd tulee antaa jotain, jotta vuorovaikutuksesta tulee sujuvaa. Vuoro-
vaikutuksen kaksisuuntaisuuden onkin todettu lisdaantyvan. Mahdollisuus keskuste-
luun annetaan kaikille, koska jokaisella tulee olla mahdollisuus puhua asioista. Esi-
miehet kertovat myds, etta heidan tavoitettavuus on lisadantynyt. Vastauksista ilmeni-

kin, ettd esimiehet pyrkivat tietoisesti olemaan enemman lasna.

Potentiaalin I6ytdminen

Yhteyskeskuksen esimiehet ovat havainneet alaisillaan olevan erilaisia vahvuuksia ja
eri osaamisen alueita. Nama voivat liittya esimerkiksi Kelan etuuksiin tai urheilu- ja
kulttuuritapahtumien jarjestamiseen. On myds havaittu, etta joltakin alaiselta saa tii-
mitunnilla keskustelua, kun useimmat ovat hiljaa. Jokaisella on havaittu olevan vah-
vuuksia ja ndiden vahvuuksien |6ytymista pidetaan tarkeana. Esimiehet myos luotta-

vat alaisten osaamiseen, koska delegoimisen todetaan lisdantyneen.

Negatiivisuuden poistaminen

Turha negatiivisuus halutaan poistaa tydyhteisosta. Valittamista halutaan valttaa ja
esimies onkin sopinut tiiminsa kanssa, ettei pelkka valittaminen tuo ratkaisua. Naissa
tilanteissa ratkaisu pyritaan l6ytamaan muilla keinoilla. Valmentaja tarvitsee pitka-

janteisyytta, esimerkiksi kehityskohteita tyostettaessa.

6.4 Vuorovaikutuksen muutos valmentavan esimiestyon myota

Yhteyskeskuksen esimiesten vuorovaikutuskayttdaytyminen on muuttunut valmenta-
van esimiestyon myota. Asioita on pohdittu ja toimintatapoja muutettu tiedon lisdan-
tymisen myotd. Vuorovaikutustilanteista oppivat myos esimiehet itse. Alaisten
kanssa keskustellaan nyt enemman. “Esimies 10 totesi vuorovaikutuksen muutok-

sesta:

- - Kuunteleminen on lisddntynyt ja palautteenantaminen on séénnéllistynyt - - (Esi-

mies 10).”

Keskustelun lisddntyminen nakyy myds tiimitunnilla, joka kayddan nykyisin enemman
keskustelevalla tyylilla. Alaisilta edellytetdan osallistumista eli passiivisuutta ei enaa

hyvaksyta.
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Kysymisen lisddntyminen

Valmentavan tyootteen kerrottiin vaikuttaneen eniten kysymiseen ja kysymyksiin
vastaamiseen. Esimiehet kertoivat esittavansa enemman kysymyksia, esimerkiksi m-
alkuisia kysymyksia. Kysyminen edellyttaa rohkeutta ja taman rohkeuden kerrottiin
lisdantyneen. Kysymisella pyritaan siihen, etta alainen |6ytaisi itse vastauksen kysy-
maansa asiaan. Valmiita vastauksia ei haluta antaa ja esimiehet pyrkivatkin pois vas-
tausautomaatin roolista. Kysymalla halutaan haastaa tiimia. Esimiehet kertovat vas-
tauksissaan my0s oivalluttamisesta. Vastauksista ilmeni, ettd esimiehet pyrkivat anta-
maan alaisilleen sellaiset evaat, joilla he voivat |0ytaa itse ongelmiinsa parhaat ratkai-

sut. Myoskaan kirjallisissa vastauksissa ei haluta antaa valmista vastausta.

Kohtaaminen

Kysymisen lisdantymisen my6ta myos kuuntelemiseen ja lasnaoloon on kiinnitetty
huomiota ja kuuntelemisen kerrotaankin lisddntyneen. Muutosten my6ta ilmapiirin
kerrotaan olevan avoimempi. Avoimuus nakyy siina, ettd ihmiset uskaltavat olla
omanlaisiaan, kuitenkin muita kunnioittaen. Myds henkilékohtaisiin kohtaamiseen on
haastettu itsed enemman. Valmentavan esimiestyon koulutuksien my6ta myos alais-
ten haastaminen on lisdantynyt. Vuorovaikutuksen kerrotaan muuttuneen avoimem-

paan suuntaan.

Yksil6llisyyden huomioiminen
Esimiehet hyodyntavat sitd, ettd tuntevat alaisensa hyvin. He pyrkivat sovittamaan
vuorovaikutuksen ja keskustelutilanteet keskustelukumppaninsa huomioiden. ”Esi-

mies 6 pohtii asiaa ndin:

- - Hyédynndn mydés enemmdin sitd, etté tunnen tiimiléiseni niin hyvin ja tiedén min-

kdlainen vuorovaikutus/keskustelu kenenkin kanssa toimii - - (Esimies 6).

Ongelmanratkaisu

Vuorovaikutustilanteita osataan hyddyntdaa myos ongelmien ratkaisussa. Vastauksista
ilmenee, ettd esimiehet ovat huomanneet joidenkin vuorovaikutustilanteiden autta-
van ongelmanratkaisussa. Asioita pohditaan ja vastauksia etsitdan seka tiimina etta
yksilotasolla. Joskus vastaus voi l0ytyd helpommin yhdessa asiaa selvittden kuin asiaa

yksin pohtiessa.
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Palautteen anto

Valmentavan esimiestyon myota myos palautteen anto on saannoéllisempaa. Pa-
lautetta annetaan kaksisuuntaisesti seka esimiehelta alaiselle, etta toisin padin. Pa-
laute myos dokumentoidaan, jolloin kehityksen seuraaminen ja havaitseminen ovat

helpommin nahtavissa.

Ei muutosta

Vaikka valtaosa vastaajista kuvailee vuorovaikutuksen muuttuneen koulutusten
myo6td, ilmenee vastauksista myds se, ettei muutosta ole tapahtunut. Perusteluksi
esitettiin, ettd valmennuskoulutus on alkanut vasta dskettain, eikd muutosta ole ta-

man vuoksi vield tapahtunut.

6.5 Haastavat vuorovaikutustilanteet

Esimiehet ovat kohdanneet ty6ssdan erilaisia haastavia tilanteita, joissa vuorovaiku-
tusosaaminen on joutunut koetukselle. Vuosien varrella naita tilanteita kerrotaan ol-
leen paljon. Yleensa haastaviksi vuorovaikutustilanteiksi muodostuvat ne tilanteet,
joihin liittyy negatiivisia asioita. Negatiivisiksi tilanteiksi esimiehet mainitsevat ikavien
palautteiden lapikdaynnin, irtisanomistilanteet ja tyopaikkakiusaamiset. Haastavat ti-
lanteet voivat olla myds sellaisia, joissa esimies on kaksin alaisen kanssa tai joissa on
koko tiimi mukana. Miellyttavien asioiden jalkauttaminen koetaankin helpommaksi
kuin negatiivisten asioiden eteenpadin vienti. “Esimies 7 totesi vuorovaikutustilantei-
den olevan haastavia, koska tiimildisten kanssa ollaan eri aaltopituudella ja joihinkin

vuorovaikutustilanteisiin valmistautuminen vaatii itseltd enemman aikaa:

- - Haasteellisuus ndissd johtuu siitd, ettd ollaan ihmisind hyvin erilaisia ja sen olen
oppinut, ettd on helpompaa mukauttaa omaa toimintaa kuin odottaa tiimildisen

“muuttuvan”- - (Esimies 7).”

Yllattavat tilanteet

Haastavat tilanteet saattavat tulla eteen yllattdaen eika niihin voi aina valmistautua
ennalta. Alainen voi esittad esimerkiksi pikaisen ja selkedan kysymyksen, johon esi-
mies tietda kylla suoran vastauksen. “Esimies 1 kertookin yllattavien tilanteiden haas-

teista nain:
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- - Pikaisesti tulevat kysymykset ja silloin kun kysytddn selked kysymys johon tiedén
kyllé suoran vastauksen, ndissé tilanteissa jéiéi oma valmistautuminen puuttumaan

eikd aina tule muistettua valmentavaa otetta ndissd keskusteluissa- - (Esimies 1).

Haastavia ovat myos ne tilanteet, joissa tullaan kysymaan samaa asiaa uudelleen eli
aiempi "oppi” ei ole mennyt alaisen muistiin. Haastavaksi on koettu myos tilanne,
jossa tyontekijalle itselleen tai hanen perheenjasenelle on tapahtunut jotain yllatta-
vaa.

Tunnepitoiset keskustelut

Esimiehet kokevat vaikeiksi tilanteet, joissa joudutaan puuttumaan toisen ihmisen
persoonaan esim. tydyhteisotaitoihin liittyen. Yleensakin erilaiset keskustelutilanteet
koetaan haastaviksi. N&ita tilanteita ovat esimerkiksi palautteen ja erityisesti korjaa-
van palautteen antamiseen liittyvat tilanteet. My0s tyohyvinvointiin liittyvat keskus-
telut, joissa joudutaan keskustelemaan toisen kayttaytymisesta, koetaan haastaviksi.
Naissa tilanteissa tunnetilat voivat olla jannittyneita ja patoutuneita. Alainen ei valt-
tamatta ymmarra omaa asennettaan ja kaytéstaan, vaan torjuu kaiken ja selittaa
asian painvastaiseksi. Alaisen kaytos voi olla hyokkaava ja loukkaantunut. Mikali ndin
tapahtuu, esimiehen on hyva pysya asialinjalla ja fokuksen oltava perustyon tekemi-
sessa. Alaiselle voi kertoa esimerkiksi, miten hanen kaytoksensa vaikuttaa tyéhon ja

tyoyhteison ilmapiiriin. Asia kerrotaan esimerkkien ja faktojen kautta.

Ennakkoluulot ja -kasitykset

Esimiehen oma ennakkokasitys voi myds hankaloittaa vuorovaikutustilanteen suju-
mista. Vastauksista ilmenee, ettd esimiehen oma ennakkokasitys alaisen tulevasta
suhtautumisesta tai reaktiosta hankaloittaa tilannetta. Taman vuoksi alaisten hyva
tunteminen voi olla my0Os negatiivinen asia esimiestydssa. Naissa tilanteissa on ko-
ettu myos positiivisia yllatyksia, kun alainen onkin suhtautunut asiaan eri tavoin kuin

mita esimies on ennakoinut.

Ihmisten erilaisuus vaikuttaa myds siihen, ettd esimiehet ovat hyvin erilaisilla aaltopi-
tuuksilla alaistensa kanssa. Taman vuoksi paivittdinen vuorovaikutus vaatii toisten
kanssa enemman ponnisteluja ja henkistd valmistautumista kuin toisten. Esimiehet

joutuvat pohtimaan, kuinka lahestya asialla ja millaisella asialla heita ylipaataan voi
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lahestya. Naihin vuorovaikutustilanteisiin valmistautuminen vaatii esimiehelta itsel-
tddan enemman aikaa ja ajatusta. Esimiehet pyrkivdat mukauttamaan omaa toimin-
taansa ja vuorovaikutusta vastapuolen mukaiseksi, koska vastapuolelta ei voi odottaa

samaa. Keskusteluissa esimiehet ottavat huomioon sen kenen kanssa se kdaydaan.

Palautteen anto

Yksildiden erilaisuuden huomioiminen nakyy myds palautteen antamisessa. Vastauk-
sista ilmenee, ettd esimerkiksi korjaavan palautteen antamisessa on huomioitava
vastapuoli. Palautteen antaminen koetaan vastapuolesta riippuen helpoksi tai vaike-
aksi. Palautetta annettaessa otetaan huomioon palautteen vastaanottaja ja hanen
kykynsa ottaa palautetta vastaan. Kiinnittamalla huomiota tilanteen vaativaan vuoro-
vaikutukseen esimies antaa palautteen oikeissa raameissa, jottei kdrpasesta tule har-
kasta. Tatakin taitoa esimies harjoittelee tekemalla eli palautetta antamalla. Tilan-
netta helpottaa se, ettd tuntee vastapuolen hyvin ja valmistautuu ennakolta tilantee-

seen huolellisesti.

Ryhmatilanteet

Yhteyskeskuksen tiimit ovat erilaisia ja joidenkin tiimien tsemppaaminen ja vakuutta-
minen on koettu haastavaksi. Jos ryhma on hillitty, ei esimerkiksi spontaania keskus-
telua synny tiimitunnilla tai sitd syntyy vain vahan. Tassa tilanteessa onkin pohdittu,

johtuuko se itse esimiehesta vai jostakin muusta seikasta.

Asioiden ilmaiseminen
Joskus asioiden ilmaiseminen koetaan hankalaksi ja oikeiden sanojen |6ytyminen on

vaikeaa. Esimies saattaa kokea selittavansa liikaa, vaikka vahempikin riittaisi.

Motivointi ja sitouttaminen

Haastavaksi koetaan myds tilanne, jossa toinen osapuoli ei sitoudu valmennukseen.

Esimiehen uskomuksena on, ettd motivaatio on pitkalti sisdsyntyista ja sen synnytta-
minen toisessa on haasteellista. Negatiivisia asioita ja valittamista haluttaan valttaa.
Asioiden eteenpdin viemistd auttaakin positiivinen suhtautuminen ja positiivisen il-

mapiirin rakentaminen.
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6.6 Esimiesten toiveet tuleville koulutuksille

Esimiehet suhtautuvat myonteisesti lisdkoulutuksiin ja vastauksista ilmenikin erilaisia
toiveita tuleville koulutuksille. Esimiehet kertovat myds olevansa tyytyvaisia niihin
valmentavan esimiestyon koulutuksiin, joihin he olivat jo osallistuneet. "Esimies 6 to-

teaa koulutuksiin panostetun jo todella paljon ja esittda jatkotoiveen:

- - Vuorovaikutustaidot voisivat ehkd nousta nyt enemmdn painotukseen, mutta en

osaa tarkemmin eritelld, ettd minkélaista koulutusta toivoisin - - (Esimies 6).”

Koulutustarpeita nahtiin kuitenkin viela olevan ja koulutuksia toivottiin olevan myos
jatkossa. Esimiehia voisi kiinnostaa koulutukset, joissa keskityttaisiin vuorovaikutus-
taitojen kasittelyyn, kdytannon harjoituksiin ja esimerkkeihin, rakentavan palautteen
antoon, motivointiin, itsensa johtamiseen sekda omien ominaisuuksien kehittamiseen.

"Esimies 9 pohtiikin koulutustarpeitaan:

- - Rakentavan palautteen antamiseen liittyvdd koulutusta olisi hyvd saada. Toivoisin

voivani/osaavani olla voimaannuttava, energisoiva esimies - - (Esimies 9).”

Tahan tilaan paasyyn kaivataan viela apua. Valmentavan esimiestyon koulutusta toi-
vottiin myos lisdd. Valmentavan johtamisen koulutusta toivottiin annettavan myos
Yhteyskeskuksen ylemmalle johdolle. Lisaksi toivottiin, ettd valmentavasta ty6ot-
teesta keskusteltaisiin avoimesti koko Yhteyskeskuksen henkiléstén kanssa ylim-

masta johdosta palveluneuvojatasoon saakka.

Valmentava esimiesty6 nahdaan jonkinlaisena kasvutarinana ja jatkuvana prosessina.
Taman vuoksi koulutusten toivottiin olevan jatkuvia ja saannollisia, jotta opitut asiat
pysyisivat mielessa ja niita tulisi kaytettya arjen esimiestyossa. Esitettiin, etta koulu-
tuksia voisi olla kertauksen vuoksi joka toinen vuosi. Koulutusten tulee olla esimies-
tyota tukevaa, sen tulee kannustaa ja kehittda. Koulutuksilta toivottiin myos tietoa
viimeisimmista virtauksista, jotta pysyttaisiin jatkuvan kehityksen mukana. Vertais-

tuki ja sdannolliset keskustelut koetaan tarkedksi osaksi koulutusta.
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6.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelman luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteetin kasit-
teilld. Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu sita, mita tarkoi-
tettiinkin. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136.) Reliaabelius taas kertoo siitd, etta tutkimus-
tulokset ovat toistettavissa uusintamittauksella (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
231). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista ei ole yhta selkeaa oh-
jetta, mutta on muutamia seikkoja, joilla tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkas-

tella.

Tutkimuksen luotettavuutta eli validiteettia arvioidaan tutkimuksessa kaytetyn me-
netelmdan mukaan. Valitun tutkimusmenetelman tulee sopia mitattavaan ilmiéon.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231.) Kyselylomakkeella keradtyssa aineistossa va-
lidiutta parannetaan kysymystenasettelulla. Kysymysten tulee olla tutkittavilla ym-
marrettavissa siten kuin tutkija on tarkoittanut. Kysymysten tulee myos antaa vas-

taukset asetettuun tutkimusongelmaan. (Vilkka 2015, 193-194.)

Tahan tutkimuksen valittu tutkimusmenetelma mahdollisti sen, ettei tutkimuksen
kohderyhmaa tarvinnut rajata, vaan tutkimus suoritettiin kokonaistutkimuksena. Tut-
kimuksen luotettavuutta lisdsi myos se, etta kyselylomakkeen kysymysten muotoilu
perustui tutkimuskysymyksiin. Kysymyksista pyrittiin tekemaan helposti ymmarretta-
via ja tulkinnanvara pyrittiin minimoimaan. Tutkimuskysymyksia laadittaessa tehtiin
oletuksia Yhteyskeskuksessa tapahtuvasta esimiestydsta. Kyselylomakkeen kysymyk-
sia tarkastellessa huomaa mm. sen, etta tutkija on olettanut esimiestydssa esiintyvan
valmentavan esimiestyon piirteitd seka sen, etta esimiehet ovat osallistuneet tyénan-

tajan jarjestamiin koulutuksiin.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta pyritdan parantamaan raportoimalla tar-
kasti tutkimuksen vaiheet ja tutkimustulokset. Aineiston analyysivaiheessa tehdyt
luokittelut tulee perustella. Myds tutkimustulosten tulkinnat perustellaan ja kirjoite-
taan huolellisesti ja tarkasti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.) Aineiston
analyysi toteutettiin pdaosin aineistolahtdisesti. Analyysin rinnalla tarkasteltiin myos

aiempia tutkimuksia, joiden tuloksia verrattiin taman tutkimuksen tuloksiin. Talla var-
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mistettiin se, ettei tutkijalta jaa huomaamatta oleellisia seikkoja. Aineiston luotetta-
vuutta lisaa se, etta se on ollut kdytettavissa alkuperaisin ilmaisuin, eika se ole voinut

muuttua esimerkiksi litteroinnin aikana.

Analyysivaiheessa palattiin alkuperdiseen aineistoon useita kertoja ja tarkastettiin,
ettd tehdyt johtopaatokset ovat yhtenevat alkuperaisen aineiston kanssa. Analyysi-
vaiheessa on silti voinut tulla virheellisia tulkintoja. Osa annetuista vastauksista oli ly-
hyita ja ytimekkaita. Esimerkiksi sana viestintd esiintyi monessa vastauksessa, joskus
ilman tarkempaa selitysta mita silla tarkalleen tarkoitetaan. Naita vastauksia tarkas-
teltaessa jaa tutkijan tulkittavaksi mita vastaaja on tdssa yhteydessa viestinnalla tar-
koittanut. Viestinta voi viitata monen tyyppiseen viestintaan (esimerkiksi sanallinen-
tai sanaton viestintd, kirjallinen- tai suullinen viestinta) tai silla voidaan tarkoittaa
viestintaa yleisesti. Asiayhteyksistakaan ei aina selvinnyt mita viestinnalla kussakin
vastauksessa tarkoitettiin. Tahan tutkimukseen valitun tutkimusmenetelman heik-
kous nakyykin mm. siind, ettei saatuja vastauksia voitu tarkentaa ja tdman vuoksi tut-
kijalle jai tulkinnan varaa. Tulosten tulkinta jatettiin kuitenkin tulosten tarkasteluun ja

tutkimuksen tulososiossa on esitetty tuloksia siten kuin ne vastauksissa ilmenivat.

Taman tutkimuksen heikkoutena voidaan pitdd myos sitd, ettd tuloksia tarkastellaan
esiintyvien ilmididen kautta, eika niiden pohjalta voida todeta kuinka paljon mitakin
ilmiota esiintyy. Mikali haluttaisiin tietda, kuinka moni esimies kokee palautteen an-
non haastavaksi, tulisi kysely toteuttaa maarallisena tutkimuksena ja kyselylomake
laatia suljetuin kysymyksin. Tutkimuksen tulosten pohjalta ei siten voida todeta esi-
merkiksi sitd, ettd Yhteyskeskuksen kaikki esimiehet panostavat kysymystekniikkaan,

koska asia on voinut ilmeta vain yksittdisen esimiehen vastauksissa.

Kyselytutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella myos vastausprosentin kautta.
Kyselytutkimuksen vastausprosentit liikkuvat usein alle 50 %:n suuruisena. Tutkimuk-
sen luotettavuuden kannalta tutkimusraportissa kerrotaan tutkimuksen vastauspro-
sentti. (Vehkalahti 2014, 44.) Taman tutkimuksen vastausprosentti oli 58 %, joten
voidaan ajatella, ettd kyselyn vastausten maarassa paastiin hieman keskimaaraista
kyselyjen vastausprosenttia korkeammalle tasolle. Kyselyn vastausprosenttia ei kui-

tenkaan voida pitdaa hyvana eika se siksi lisda tutkimuksen luotettavuutta.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun kuuluu myos puolueettomuus-
nakokulma (Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Taman tutkimuksen tekija on osa tyoyhtei-
S04, jossa tutkimus suoritettiin. Tama huomioitiin siten, etta tutkimuksen anonymi-
teettiin kiinnitettiin erityisen paljon huomiota mm. kyselylomakkeen kysymysten
asettelulla. Tutkijan asema vaikutti myds aineistonkeruumenetelman valintaan.
Koska tutkija on osa tyoyhteisdd, jossa tutkimus tehtiin, on objektiivisuuteen kiinni-
tetty erityisen paljon huomiota. Tutkimuksen tulokset ja tehdyt johtopaatokset on
tehty saadusta aineistosta ja tutkija on joutunut kiinnittdmaan erityisen paljon huo-
miota siihen, ettei johtopaatoksissa nay tutkijan oma kokemus tai ymmarrys ai-
heesta. Tasta huolimatta tutkijan aiempi ymmarrys on voinut vaikuttaa tutkimuksen

johtopaatoksiin.

Reliabiliteettia voidaan tarkastella tassa tutkimuksessa mittarin eli kyselylomakkeen
ja uusintamittauksen kautta. Metsamuurosen (2011, 68) mukaan uutta mittaria ei
kannata luoda, jos toimivaksi todettua mittaria voidaan kayttaa. Kyselylomakkeen
suunnitteluun ovat vaikuttaneet aiemmat tutkimukset ja naissa kaytetyt kyselylo-
makkeet. Vastaavaa kyselya ei kuitenkaan ole aiemmin tehty, joten tahan tutkimuk-
seen taysin sopivaa valmista mittaria ei voitu kdyttaa. Metsamuuronen (2011, 72) kir-
joittaa myds, etta mittarin luominen tulee aloittaa teorian pohjalta. Ndin toimittiin
myo0s tassa tutkimuksessa. Ennen kyselylomakkeen laatimista muodostettiin teorian
pohjalta esiymmarrys valmentavasta esimiestyosta ja vuorovaikutusosaamisesta. Mi-
kali tama tutkimus suoritettaisiin uudelleen, pitdisi osa monivalintakysymysten vas-
tauksista pysyd samana. Sen sijaan avointen kysymysten vastaukset voisivat muuttua,
koska esimiehet taidot ja tyotavat kehittyvat ajan ja lisdkoulutusten myo6ta. Taman
tutkimuksen monivalintakysymysten vastauksissa havaittiin kuitenkin ristiriitaa, joten

niihin tulee suhtautua varauksella.

7 Johtopaatokset

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia Yhteyskeskuksessa tehtavaa la-
hiesimiestyota. Tavoitteena oli selvittdd, miten vuorovaikutusosaaminen tukee esi-

miesten valmentavan tydotteen kayttoa ja onko valmentavalle esimiestydlle esteita.
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Valmentavan esimiehen yhdeksi tarkeimmaksi taidoksi voidaan todeta vuorovaiku-
tusosaamisen. Jotta esimies kykenee sujuvaan yhteisty6hon tiiminsa kanssa, tulee
hanen suoriutua erilaisista vuorovaikutustilanteista. Isotalus ja Rajalahti (2017, 13—
14, 22) pohtivat johtajan vuorovaikutustaitojen merkitysta ja toteavat, ettei ole joh-
tamista ilman vuorovaikutusta. Johtajan ja alaisen valilla on vuorovaikutussuhde,
jonka onnistuminen vaikuttaa myonteisesti alaisen tydsuoritukseen, tyotyytyvaisyy-
teen, organisaatioon sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin. Vuorovaikutusta voi myds
oppia ja sitd voi kehittda. Myos Rouhiainen-Neunhdauserer (2009, 175) on todennut
vaitostutkimuksensa tuloksissa sen, etta vuorovaikutusosaaminen nayttaisi olevan
keskeisessda asemassa johtajan esimiestehtdvien menestyksellisessa hoitamisessa.
Ndin ollen ei ole merkityksetonta millaiset vuorovaikutustaidot esimiehelld on. Jotta
esimies voi kehittda omaa osaamistaan, tulee hanella olla oikea kasitys omista kyvyis-
taan ja kehittdmisen kohteistaan. Esimiehen on siis tunnettava omat vahvuudet ja
heikkoudet. Seuraavaksi tarkastellaan mita esimiesten vastaukset kertovat Yhteys-

keskuksen esimiestyosta.

Esimiesty6ta tehdaan erilaisilla taustoilla

Kyselyyn vastanneiden esimiesten tyohistoriassa oli hajontaa seka Kelassa kertynei-
den tyovuosien, ettd esimieshistorian osalta. Noin kolmasosa kyselyyn vastanneista
esimiehista kertoi olleensa tydssa Kelassa korkeintaan kolme vuotta. Reilu puolet
kertoi tyovuosikseen 7—15-vuotta. Monet esimiehet olivat toimineet esimiestehta-
vissd jo useita vuosia. Toisaalta Yhteyskeskuksen esimiehena toimii myos tuoreita esi-
miehid, joiden esimiestyokokemus ei ole viela montaa vuotta. Yhteyskeskuksen esi-
miehistd suurimmalla osalla on taustalla korkeakouluopintoja ja muuta johtamiskou-
lutusta. Esimiesten koulutus- ja tydhistoriasta voi paatelld, ettd useimmalle heistd on
ehtinyt kertya jo runsaasti tietoa johtamisesta ja kokemusta erilaisista esimiestilan-

teista.

Lahes kaikki esimiehet olivat osallistuneet tydnantajan jarjestamiin valmentavan esi-
miestyon koulutuksiin, jotkut useampaankin kertaan. Koulutuksiin oli osallistuttu
viime vuosina muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta. Koska koulutukset ovat ta-

pahtuneet suurimmaksi osaksi viime vuosina, voisi olettaa koulutuksessa kaytyjen
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asioiden olevan esimiehilld hyvin muistissa. Toisaalta koulutuksista on viela niin va-
han aikaa, ettei uutta asiaa olla viela valttamatta ehditty sisdistaa ja ottaa kayttoon.

Esimiesten erilaisilla taustoilla voi olla merkitysta esimiesty6hon ja tapaan ajatella.

Esimiesten erilaiset taustat voivat vaikuttaa myds valmentavan tydotteen kayttoon-
ottoon ja sisdistamiseen. Useiden vuosien historia esimiestehtavissa voi aiheuttaa
sen, etta tyoskentely on voinut muuttua rutiininomaiseksi. Talléin uusien toimintata-
pojen kayttoonotto vaatii enemman tietoista ponnistelua ja poisoppimista vanhasta
toimintatavasta. Toisaalta uusien esimiesten toimintatavat eivat ole viela vakiintu-
neet ja he voivat esimieskonkareita helpommin omaksua valmentavan otteen tavaksi

tyoskennella.

Valmentavan esimiestyon elementit nakyivat selvasti esimiesten antamissa vastauk-
sissa. Esimiehet pyrkivat haastamaan alaisensa huomioiden vahvuudet seka panosta-
vat kysymiseen ja kuuntelemiseen. Valmentajana esimiehen tulee innostaa, moti-
voida ja suoriutua erilaisista keskustelutilanteista. Alaisten potentiaalin havaitsemi-
nen ja hyédyntaminen vaativat esimiehilta herkkyytta ja havainnointikykya. Yhteys-
keskuksen esimiehet pyrkivat hydodyntamaan alaistensa vahvuuksia. Tyonantajan joh-
tamiselle asettamien tavoitteiden mukaisesti esimiehet myos antavat palautetta ja
kannustavat. Oivalluttamiseen ja haastamiseen pyritaan kysymalla ja valttamalla val-
miiden vastausten antamista. Esimiehet kertovat ottaneensa kdyttoon uusia toimin-
tatapoja, vaikkakin niita selvasti viela harjoitellaan. Koska osa esimiehista oli osallis-
tunut valmentavan esimiestyon koulutuksiin vasta viime vuosina, voi olettaa, ettd uu-

sien toimintatapojen omaksuminen on vasta alkamassa.

Esimiesten vastauksista ilmeni jonkin verran huolta valmentamisen toteutumisesta
laajemmin esimiestydssa. Vaikka saadut koulutukset koettiin hyviksi, koettiin haas-
teeksi valmentavan tyootteen ottaminen kayttéon osaksi arkea. Valmentavaa otetta
ei aina muisteta kayttaa, joten se ei ole vield muodostunut rutiininomaiseksi tydsken-
telytavaksi. Tama kertoo siitd, ettd valmentavaa ty6otetta vield harjoitellaan. Esimie-
het suhtautuvat kuitenkin myonteisesti saamiinsa koulutuksiin ja toivovat lisda vas-
taavanlaista koulutusta. Omaan osaamiseen on kiinnitetty huomiota ja koska koulu-
tuksia toivottiin lisda, esimiehilta |0ytyy motivaatiota kehittaa itseddn ja omaa osaa-

mistaan. Esimiehet toivoivat koulutusta myos ylemmalle johdolle ja alaisilleen, joten
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valmentavan otteen hyodyt ndhdaan kdyttokelpoisiksi laajemminkin kuin Iahiesimies-
tasolla. Esimiestydn muuttamiseen ja uusien toimintatapojen kayttéonottoa varten
tarvitaan lisaa valmentavan esimiestyon kertausta ja toistoa. Esimiesten kiinnostuk-
sesta valmentavaa esimiestyota kohtaan voidaan paatelld, ettd valmentaminen koe-

taan hyvaksi toimintatavaksi ja sita halutaan hyddyntaa esimiestydssa.

Valmentavan esimiestydn myota esimiestaidot nayttaisivat kehittyneen. Kukaan ei
ole syntynyt hyvaksi vuorovaikutusosaajaksi, vaan sellaiseksi kehitytdaan ajan myoéta
(Isotalus & Rajalahti 2017, 186). Taman ovat huomanneet myds Yhteyskeskuksen esi-
miehet, koska he kertovat oppivansa vuorovaikutustilanteissa. Muutoksen onnistu-
miseksi tarvitaan seka koulutusta etta kaytannon harjoittelua ja uuden tiedon kayt-
toonottoa. Valmentavan tybotteen hyddyt on havaittu, koska uusia toimintatapoja
on otettu kayttoon. Uusien toimintatapojen kokeilu kertoo myos siitd, ettd esimiehet
kehittavat esimiestyotdan ja pyrkivat parempiin tuloksiin. Koska valmentavaa tyo-

otetta halutaan kayttda, uskotaan sen olevan myds toimiva tapa johtaa.

Vastaajissa oli myd&s esimies, joka ei ollut osallistunut valmentavan esimiestyén kou-
lutuksiin. Vastauksen mukaan hanella ei ollut tietoa valmentamisesta eika valmen-

tava ote tasta syysta ndy hdnen tyossaan. Tastd voidaan paatella, ettd koulutus on li-
sannyt merkittavasti esimiesten tietoisuutta valmentavasta esimiestydsta ja nain vai-

kuttaa esimiehen tydskentelyyn.

Vuorovaikutusosaaminen ja sen lisdantyminen

Vuorovaikutusosaaminen nakyy esimiehen ollessa vuorovaikutuksessa alaistensa
kanssa. Vuorovaikutusosaaminen on tehokasta ja tavoitteellista, mutta myos tarkoi-
tuksenmukaista ja sopivana pidettavaa kayttaytymista ja asennoitumista vuorovaiku-
tuksessa olevaa kumppania kohtaan. Edellytyksena voidaan pitda viestintdan ja vuo-
rovaikutukseen liittyvaa tietoa. Esimiehen tulee myds omata taito toimia vuorovaiku-
tustilanteessa tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti sekd haluta olla mukana viesti-
massa ja vuorovaikutuksessa alaisensa kanssa. Vuorovaikutusosaamiseen liittyy myos
konteksti, jossa vuorovaikutus tapahtuu. Esimiehen tulee osata mukauttaa kayttayty-
misensa kulttuurin, ajan, vuorovaikutustilanteen ja -paikan mukaiseksi. (Rouhiainen-

Neunhd&userer 2009, 46.)
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Taman tutkimuksen tulokset mukailevat edelld todettua. Yhteyskeskuksen esimiehet
tarvitsevat monipuolista vuorovaikutusosaamista esimiestydssaan. Vastauksissa ko-
rostuivat erityisesti verbaaliset taidot seka kuuntelu. Vastausten pohjalta voidaan
paatelld, etta esimiehen yksi tarkeimmista taidoista on kyky onnistuneeseen keskus-
teluun. Dunderfelt (2015, 57-58) toteaa onnistuneen keskustelun sisaltdvan seuraa-
vat kuusi elementtia: rakentava tulkinta, hyvaksyminen, keskustelun ohjaaminen,
kiinnostus, tarkentavat kysymykset ja lasndolo. Nama elementit valittyvat myos Yh-
teyskeskuksen esimiesten vastauksista. Esimiehet joutuvat tyossaan erilaisiin keskus-
telutilanteisiin. Joskus niihin on voitu valmistautua ennakkoon, mutta toisinaan ne
tulevat yllattaen. Keskustelutilanteen sujumiseen katsottiin vaikuttavan kuka tai
ketka vastapuolella ovat ja mista tilanteessa keskustellaan. Alaisten erilaisuus ja eri
aaltopituudet aiheuttavat sen, etta keskustelutilanteet koetaan toisinaan hankaliksi.
Esimiehet tuntuvat kuitenkin hyvaksyvan alaisten erilaisuuden ja pyrkivat mukautta-
maan omaa toimintaansa vastapuolen mukaan esimerkiksi valmistautumalla huolelli-
sesti vaikeiksi arvioituihin tilanteisiin. Esimiehet tarvitsevatkin herkkyytta ja taitoa
tunnistaa tilanteita seka lukea toisia ihmisia. Toisaalta ennakkoluulot voivat vaikeut-
taa vuorovaikutustilanteen sujumista tai jopa estda sen, jos esimies olettaa alaisen

kayttaytyvan tilanteessa jollakin tietylla tavalla.

Esimiesten ja alaisten keskinen vuorovaikutus on lisddantynyt valmentavan esimies-
tyon myo6ta. Esimiehet ovat saaneet rohkeutta muuttaa toimintatapojaan, mika na-
kyy vuorovaikutuksessa alaisten kanssa. Koska kysyminen lisaantyy ja valmiiden vas-
tausten antaminen vahenee, voi esimiehen asiantuntijuus ja substanssiosaaminen

jaada vahemmalle ja esimies voi keskittya johtamiseen.

Vuorovaikutustilanteet nahtiin enimmakseen kasvokkain tapahtuviksi tilanteiksi. Yh-
teyskeskuksen esimiehet toimivatkin fyysisesti samassa paikassa alaistensa kanssa
eika etadjohtamista juurikaan ole. Tama mahdollistaa kasvokkain tapahtuvan vuoro-
vaikutuksen. Esimiehet ovat vuorovaikutuksessa alaistensa kanssa myds sahkdisesti
Skypen ja sahkopostin kautta. Vaikka tdma sahkoéinen viestiminen muutamissa vas-
tauksissa ilmenikin, olisi tdhan voinut useampikin esimies kiinnittda huomion. Tulok-
sissa ei siten ilmennyt, kiinnittavatkd esimiehet huomiota kirjalliseen viestintaan ja
jos kiinnittavat, niin miten. Skypen ja sahkdpostin kautta viestimisessa on nahtavissa

monia etuja kuten viestiminen samanaikaisesti suuremmalle joukolle ja informaation
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nopeasti perille saaminen. Naitd seikkoja ei vastauksissa ilmennyt, joten jai epasel-

vaksi, miten paljon ndita asioita on pohdittu tai huomioitu tyoskentelyssa.

Muutoksen lapivienti on hidasta

Kuten edella todettiin, on Yhteyskeskuksen esimiehilla tietoa johtamisesta ja valmen-
tavasta esimiestyostd. Pelkka tiedon lisdaminen ei kuitenkaan takaa hyvaa esimies-
tyota, vaan tiedon lisdksi tarvitaan myds muita toimia esimiestydn parantamiseksi.
Esimiehet tarvitsevat ajattelutavalleen herattelyd, kykya nahda oman esimiestyon ke-
hittdmisen suunnan seka harjoitusta uusien toimintatapojen kayttéénottoon. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 13.) Muutos on hidas prosessi ja vaatii siksi toteutuakseen
aikaa ja karsivallisyytta. Uuden toimintatavan omaksuminen vaatii toistoa ja halua
muuttua. Jokainen esimies on erilainen oppija. Toiset tarvitsevat uuden oppimiseen
enemman tukea ja aikaa kuin toiset. Joillekin uuden toimintatavan omaksuminen on
helppoa ja nopeaa. Vaatii myos rohkeutta astua ulos omalta mukavuusalueelta ja ko-
keilla uusia toimintatapoja. Vastauksista ilmeni, etta esimiehet olivat jo uskaltaneet
kokeilla uusia asioita ja poistua omalta mukavuusalueelta. Esimiehet haastavat itse-
aan mm. menemalld mukaan epamiellyttavilta tuntuviin tilanteisiin tai henkilékohtai-
siin kohtaamisiin. Rohkeutta vaatii myos kysymysten esittaminen niissa tilanteissa,

joissa valmiin vastauksen antaminen olisi helppoa ja mukavaa.

Valmentavan otteen kdyttamiseen vaikuttaa myos vastapuoli. Esimiehet tiedostavat
alaisten yksil6llisyyden ja mukauttavat omaa kayttaytymistaan tilanteiden mukaan.
Tama voi nakya myos siina, etta valmentavaa otetta kaytetdan joidenkin alaisten
kohdalla enemman kuin toisten. Jos esimies muuttaa dkisti toimintatapojaan, voi esi-
miehen uudet toimintatavat aiheuttaa hammennysta ja ihmettelya alaisissa. Muutos
voi aiheuttaa alaisissa my0ds negatiivisia ajatuksia. Toivottiinkin, ettd valmentamisesta
puhuttaisiin koko Yhteyskeskustasoisesti. Yhdessa kehittdminen ja toiminnan uudis-
taminen voisi edesauttaa muutosta, kun toimintatapa tulisi kaikkien tietoisuuteen ja

kdyttoon laajemmin.

Oman viestinnan muuttaminen ja kehittdaminen edellyttdd oman viestintatavan tar-
kastelua. Esimiehen realistinen kuva omasta viestimisesta mahdollistaa taitojen ke-

hittamisen, koska talléin han tiedostaa mitd jo osaa ja mitd kehitettdvaa vield on.
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(Isotalus & Rajalahti 2017, 176.) Esimiehet toivatkin vastauksissaan esiin omia kehit-
tamisen kohtia. Kysymista ja kuuntelemista on harjoiteltu yksilotasolla. Viestimista
tapahtuu myds ryhmatilanteissa, joiden huomio jai vastauksissa kuitenkin vahalle.
Esimiehet eivat tuoneet esiin millaista vuorovaikutusosaamista tarvitaan esimerkiksi

palaveritilanteissa, joissa on useita osallistujia.

Itsetuntemuksen lisdiaminen voisi auttaa kehittymaan valmentavana esimiehena. Esi-
merkiksi palautteen kautta on mahdollista lisata itsetuntemusta ja kehittda omia toi-
mintatapoja. Vuorovaikutustilanteet voivat olla my6s hankalia. Esimerkiksi korjaa-
vaan palautteen antoon liittyvat tilanteet koettiin hankaliksi. Naissa tilanteissa tarvi-
taan hyvia keskustelutaitoja, ymmarrysta ja oikeita sanoja. Omista virheista ja aiem-
mista kokemuksista pyritdan oppimaan, jotta seuraavalla kerralla voidaan toimia eri
tavoin. Kokemus ja uskallus tilanteisiin heittdaytymiseen auttaa ja antaa taitoja palaut-
teen antamiseen. Sekd myonteisen ettad korjaavan palautteen antamista tulisi harjoi-

tella jatkuvasti, jotta se tulisi luontevaksi osaksi esimiestyota.

Valmentava tydote edesauttaa vuorovaikutuksen lisaantymista

Esimiesten kouluttaminen kohti valmentavaa esimiestydta ndyttaa johtavan siihen,
ettd arjen esimiestyossa syntyy enemman vuorovaikutusta. Esimiehet saavat valmen-
nuksen kautta uusia keinoja esimiesty6hon, jonka vuoksi alaisten kanssa tapahtuva
vuorovaikutus lisdantyy. Lisddantynyt vuorovaikutus taas kehittda esimiehen vuorovai-
kutustaitoja. Jonkin vuorovaikutustaidon hallitseminen ei kuitenkaan takaa sita, etta
vuorovaikutus on sujuvaa kaikissa tilanteissa. Voit olla hyva puhuja, mutta hyvat pu-
heenlahjat eivat takaa hyvia kuuntelutaitoja. Voidaan myds pohtia, millaista on kes-
kustelu hyvan puhujan kanssa, joka ei kuitenkaan osaa kuunnella. Voit olla myds hyva
kuuntelija, mutta jos et arvosta tai luota vastapuoleen, on vuorovaikutustilanne han-
kala. Luottamuksen ja arvostuksen puute kuuluu puheestasi ja nakyy eleistasi. Enta
jos tulkitset elekielen vaarin tai olet nopeatempoinen ja et havainnoi mita ymparillasi
tapahtuu? Et ehkd huomaa millainen vuorovaikutus alaistesi keskuudessa on. Tiimin
huono yhteishenki voi johtaa huonoon tyéntulokseen, koska tiimissa voidaan huo-
nosti eika pyrita yhdessa kohti tavoitetta. Esimiehen vuorovaikutusosaaminen on en-

siarvoisen tarkedaa, eika ole valmentavaa esimiesta ilman vuorovaikutustaitoja.

Vuorovaikutusosaaminen ja tunne siitd, ettad hallitsee vuorovaikutustilanteet, voi aut-

taa esimiesta puuttumaan epakohtiin ja ongelmiin. Esimies ei voi juurikaan vaikuttaa
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alaisensa vuorovaikutustaitoihin, mutta omaa osaamistaan han voi kehittda. Hyvat
vuorovaikutustaidot omaava esimies voi luottaa parjaavansa vaikeissakin tilanteissa.
Esimerkiksi palautteenantotilanteita tulee jokaisen esimiehen kohdalle ja tilanteet
voivat tulla eteen yllattaen ilman, etta niihin on mahdollista valmistautua etukateen.
Oli palaute sitten hyvaa tai huonoa, on esimiehen osattava valita sanansa vastapuoli
ja palautteen sisalté huomioiden. Kupias, Peltola ja Saloranta (2011, 15-16) kertovat
kannustavan ja positiivisen palautteen parantavan tydilmapiiria. Palautteella on usein
myonteisia seurauksia ja avoin keskustelu ja rehellisyys edesauttavat hyvien vuoro-
vaikutussuhteiden rakentumista. Kun vuorovaikutus toimii, on vaikeatkin asiat hel-
pompi ottaa puheeksi. Palaute kuuluu tyopaikoille ja on osa oppimista ja kehitta-

mista.

Valmentava ote on tapa ajatella ja toimia. Sita ei opita yksinomaan lukemalla kirjoja
tai kuuntelemalla luentoja, vaan sen sisdistaminen ja oppiminen on opeteltava tark-

kailemalla omaa tapaa toimia seka tahdolla toimia valmentavana esimiehena.

Tutkimuksen johtopaatokset voidaan tiivistaa seuraavasti:

1. Yhteyskeskuksen esimiehet tunnistavat tarvitsevansa monipuolisia vuorovai-
kutustaitoja tydssadn valmentavina esimiehina.

2. Valmentava esimiesty0 on lisannyt esimiesten ja alaisten valista vuorovaiku-
tusta ja edesauttanut esimiesten vuorovaikutusosaamisen kehittymista.

3. Esimiehet sovittavat oman kayttaytymisen tilanteen ja vastapuolen mukaan.

4. Esimiehilld on motivaatiota valmentaa ja kehittdd omaa esimiestyotaan.

5. Vuorovaikutustilanteissa on havaittu haasteita ja vuorovaikutustaitoja harjoi-
tellaan viela.

6. Valmentavan esimiestyokoulutuksia tulee olla jatkossakin ja koulutuksia tulee

olla sdénnollisesti.
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8 Pohdinta

8.1 Kela keskella muutosta

Julkisten organisaatioiden toiminta ja johtaminen on muutoksessa. Organisaatioiden
johtamisessa korostuvat nyt tehokkuus, tuloksellisuus ja asiakaslahtoisyys. Yksityi-
sella sektorilla on kehitetty uusia johtamisen innovaatioita, jotka sopisivat kaytetta-
vaksi myos julkisessa johtamisessa. Uusien johtamismallien siirtaminen julkiselle sek-
torille ei ole kuitenkaan ollut helppoa. (Syddanmaanlakka 2015, 60-61.) Julkisten orga-
nisaatioiden toiminta ja johtaminen on perinteisesti koettu kankeaksi ja byrokraat-
tiseksi. Muutokset tapahtuvat hitaasti, vaikka kehittamistarpeita on huomattu ole-
van. Julkisen johtamisen toimintaymparistdjen muutos on koskettanut myos Kelaa,
jossa organisaation kehittaminen on alkanut. Muutokset tapahtuvat hitaasti 80-
vuotta toimineessa suuressa organisaatiossa. Toiminnan kehittdminen on kuitenkin
valttamatonta ja vanhoja toimintatapoja on uudistettava, jotta Kela pysyy kilpailuky-

kyisena tyonantajana myos jatkossa ja onnistuu pitdmaan osaavan henkilostonsa.

Ty6elamadssa meneilldan oleva ikdrakenteen muutos on nakyvissa myos Kelassa, jossa
henkilostoa elakoityy ja uutta rekrytoidaan. Samaan aikaan uusi ja kettera sukupolvi
on astumassa tyoelamaan. Myos Kelassa on mietittava, kuinka nama nuoret tyonteki-
jat uusineen tarpeineen saadaan viihtymaan ja pysymaan tydssaan, jotta henkiloston
vaihtuminen ei olisi lilan suurta. Henkil0stolta odotetaan tulosta ja kykya uudistua.
Kelan on vastattava uusiin tyéelaman tarpeisiin. Johtamisella on merkittava vaikutus
henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja tyon tuloksellisuuteen. Muutosten lapivientia voi-
daan edesauttaa Kelassa esimerkiksi johtajien ja esimiesten kouluttamisella ja esi-
miesvaihdoksilla, joita voidaan edistdda mm. lisaamalla tyonkiertoa. Muutokset vaati-
vat esimiehiltd rohkeutta ja itseluottamusta. Sydanmaanlakka (2015, 149) toteaakin,
ettd julkisen johtamisen toimintaymparistdjen muuttuminen entistd monimutkai-
semmiksi on aiheuttanut sen, etta esimiesten on pystyttava toimimaan ristiriitai-
sessa, nopeasti muuttuvassa ja kaoottisissa tilanteissa. Jotta esimiehen toimintakyky
sailyy, on hdnen luotettava itseensa ja tiedostettava omat arvot ja merkitykselliset

asiat. Tilanteessa korostuvat itsensa johtaminen ja sisdisten voimavarojen merkitys.
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Johtamiskulttuurin muutos ei tapahdu hetkessa, eikd esimiesten osaamisen lisdami-
nen ja kouluttaminen vield takaa toimintatapojen muutosta. Kun rakennetaan uutta
johtamiskulttuuria, on koko organisaation osallistuttava toiminnan muuttamiseen.
Muutos ei koske siten ainoastaan ldhiesimiehid, vaan myos ylimman johdon on muu-
tettava toimintatapojaan. Muutos vaatii asenteiden ja ajatusmallien muuttamista
seka kehittamista. Tama voi olla nuorille ja uusille esimiehille helpompaa kuin pit-
kdaan esimiestydssa toimineille. Valmentavan otteen kayttoonotto ja kouluttaminen
ei siten koske ainoastaan lahiesimiehid, vaan kaikkia Kelassa johtamis- ja esimiesteh-
tavissa tyoskentelevia henkil6ita. Valmentava ote sopiikin kaytettavaksi kaikilla johta-
misen tasoilla. On erityisen tarkeaa, ettda myos ylempi johto ymmartaa valmentavan
otteen idean ja toimii sen mukaisesti. Tasta Kelassa on pyritty huolehtimaan tarjoa-

malla ylemmalle johdolle kohdennettua koulutusta valmentavasta otteesta.

Viimeaikaiset muutokset ovat aiheuttaneet sen, ettd Kelan tilanne oli haastava koko
kevaan 2017 ajan. Vasta edellisena vuonna Kela koki merkittavan muutoksen organi-
saatiota uudistettaessa. Samaan aikaan uuden organisaation kaynnistyttya Kelassa
valmistauduttiin perustoimeentulotuen siirtoon kunnilta Kelalle. Vaikka perustoi-
meentulotuen tulemista varten valmistauduttiin huolella, ei sen siirtyminen Kelan
hoidettavaksi sujunut Kelan odottamalla tavalla. Koko alkuvuoden 2017 Kelaa arvos-
teltiin asiakkaiden, yhteistyokumppaneiden ja jopa oman henkilékunnan toimesta.
Oli selvaa, etta Kela painiskeli vaikeuksien keskella ja taisteli arvokkuutensa sailytta-

misesta.

Perustoimeentulotuen siirtyminen oli Kelalle merkittava, lisaresursseja vaativa muu-
tos ja sen vuoksi Kela rekrytoi lisdd henkilostoad. Toimeentulotuen tuoman lisdanty-
neen tydomaaran vuoksi henkildstoa palkattiin my6s Yhteyskeskukseen, koska puhelu-
maarien ennustettiin lisdantyvan. Yhteyskeskuksen henkilostomaaran kasvattaminen
tapahtui nostamalla tiimikokoja. Tiimien kasvaminen tarkoitti sita, etta tiimipaallikoi-
den vastuu ja tydmaara lisdantyivat alaisten lukumaaran lisadantymisen myota. Kyse-
lyn toteuttamisen aikaan tiimit olivat jo kasvaneet ja uusia rekrytointeja oltiin teke-
massa. Kelan haastava tilanne, jota seurasi paine ja kiire, ovat voineet vaikuttaa osal-
taan kyselyn vastanneiden maaraan ja tutkimuksen tuloksiin. Kiireen vuoksi kyselyyn

vastaaminen on voinut jaada joiltakin esimiehilta tai kiire on voinut aiheuttaa sen,
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ettd kyselyyn vastaamiseen kdytettiin aikaa vain vahan, jolloin vastaukset eivit ole

olleet harkittuja.

Alkuvuodesta 2018 voidaan todeta Kelan selvinneen toimeentulotuen mukana tuo-
mista haasteista. Uusia haasteita on kuitenkin edessa. Sote-uudistuksen suunnittelu
on kdynnissa ja se koskettaa myos Kelaa. Tuleviin muutoksiin on syytd valmistautua
huolellisesti ja oletettavasti viimeaikaisista haasteista on opittu uutta eika samoja vir-
heita toisteta. Esimiesty0d jatkuu ja sen kehittdminen on tarpeen myos jatkossa. Kela
on kayttanyt merkittavasti resursseja kouluttaessaan esimiehia valmentavaan ottee-
seen esimiestyossaan ja lahes kaikki lahiesimiehet ovat osallistuneet naihin koulutuk-
siin. Nyt on aika kouluttaa muuta johtoa ja henkilost6a. Lisaksi on pohdittava, kuinka
osaamista yllapidetdan ja lisataan sekd millaista koulutusta tarvitaan jatkossa. Juuti
(2016, 127) esittadkin, etta koulutuksia suunnitellessa tulisi huomioida tulevat orga-
nisaatiossa tapahtuvat muutossuunnat ja esimiesvalmennuksissa pyrkia valmenta-
maan esimiehia niin, ettd he pystyvat vastaamaan muutosten mukana tuleviin haas-
teisiin. Esimiesten vastaukset osoittivat, etta koulutukset ovat tarpeellisia, mutta ne
vaativat jatkoa, toistoa ja seurantaa, jotta uudet tavat tehda tyota tulevat osaksi jo-

kapaivaista tyoskentelya.

Organisaatiomuutos ja toimeentulotuen siirrosta aiheutunut kaaos aiheuttivat vaista-
matta painetta myos esimiestyohon. Valmentava johtamisote on voinut auttaa esi-
miehia viemaan henkilostod muutoksen lapi. Se on voinut antaa esimiehille uusia kei-
noja selvita arjen esimiestydssa. Kouluttautuminen ja uusien asioiden opettelu voi li-
sata motivaatiota ja nakya siten esimiehen innostuksena. Toisaalta uuden opettelu
vaatii aikaa, eika kaoottinen tilanne ole valttamatta sopivin aika harjoitella uutta.
Myds esimiehet voivat kokea muutosvastarintaa, jos muutoksia ei koeta tarpeellisiksi
tai ne ajoittuvat vaaraan ajankohtaan. Kelassa johtamisen uudistaminen on ollut
ajankohtaista ja valttamatontakin muiden Kelassa tapahtuneiden muutosten ja ylei-

sen tyoeldmassa tapahtuvien muutosten vuoksi.

Perustoimeentulotuen siirtyminen vaikutti merkittavasti myos Kelan asiakaspalve-
lusta vastaavan henkiloston tydonkuvaan. Muuttuneen tyonkuvan vuoksi psyykkinen
kuorma on lisddntynyt, jolloin tyossa jaksamiseen on panostettava entistd enemman.
Asiakaspalvelussa on havaittu ruuhkautumista ja levottomuus on lisdantynyt. Henki-

|6stdn jaksaminen on ollut koetuksella uudessa tilanteessa. Ty6antajan on etsittava
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uusia keinoja huolehtiakseen henkildstdn jaksamisesta. Esimiehen tehtdavana on seu-
rata alaistensa tyohyvinvointia. Valmentavalla otteella tyoskenteleva esimies huoleh-

tii alaistensa osaamisesta ja tydssa jaksamisesta.

Henkiloston jaksamisesta huolehtimisen lisaksi yksi Kelan henkildstéjohtamisen haas-
teista on jatkossa etdjohtaminen. Henkilostostad noin 40 % ei tyoskentele koskaan sa-
malla tyopaikalla lahiesimiehensa kanssa (Henkilostévoimavarojen kehittamissuunni-
telma 2018 - 2021, 2017). Etdjohtaminen vaikuttaa valmentavan otteen kayttoon,
koska etana tydskenteleva esimies viestii ja kommunikoi tiiminsa kanssa paaosin pu-
helimen, Skypen ja sahkdpostin kautta. Erilaisten viestintavalineiden kayttd haastaa
esimiehen vuorovaikutusosaamisen helpottamatta kuitenkaan sita. Vuorovaikutus-
osaaminen tulee entistad tarkedammaksi etdna toimivan esimiehen kohdalla, koska
luottamuksellisen ja avoimen suhteen luominen tapahtuu padosin etana. Etdjohta-
mista on myos Yhteyskeskuksessa, joten sen tuomia haasteita on pohdittava myds

siella.

8.2 Tulosten tarkastelua

Tassad opinndytetyossa kerattiin esimiesten kokemuksia erilaisista esimiestyossa ta-
pahtuvista vuorovaikutustilanteista. Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa, mil-
laista vuorovaikutusosaamista Yhteyskeskuksen esimiehet tarvitsevat tydssaan ja
kuinka tama tukee valmentavan esimiehen tybotetta. Tutkimuksessa keskityttiin sel-
vittdmaan esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta eika muihin tyoyhteisdssa ta-
pahtuviin vuorovaikutussuhteisiin kiinnitetty huomiota. Esimiehet kuvasivatkin vas-
tauksissaan esimiesty6ssa tapahtuvia tilanteita ja vuorovaikutusosaamisen tarpeitaan

ja ndin ollen tutkimuksen tavoite on saavutettu.

Uudistuksen, kiireen ja erilaisen paineen keskelld myds henkildston hyvinvointi jou-
tuu koetukselle. Esimiesten on huolehdittava henkildston tydhyvinvoinnista, koska
henkiloston osaaminen ja jaksaminen ovat koetuksella muutoksissa ja uuden kes-

kella. Myds esimiesten hyvinvoinnista ja osaamisesta on huolehdittava esimerkiksi

koulutuksilla. Vastanneista esimiehista lahes kaikki kertoi osallistuneensa valmenta-
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van esimiestyon koulutuksiin. Yhteyskeskuksessa jokainen ldhiesimies osallistuu Ke-
lan koulutuspalveluiden jarjestamiin valmentavan esimiehen koulutuksiin. Tydnanta-

jan panostus esimieskoulutuksiin voidaan nahda merkittavana.

Pelkka koulutusten jarjestaminen ja niihin osallistuminen ei kuitenkaan riita takaa-
maan sitd, ettd esimiehet kayttavat valmentavaa otetta tydssaan tai muuttaisivat
tyoskentelytapojaan. Tydnantajan on huolehdittava, ettd myos tydskentelyolosuh-
teet mahdollistavat uuden tavan tydskennelld. Yhteyskeskuksen kevaalla 2017 kasva-
neet tiimikoot ovat alkuvuodesta 2018 palanneet maltilliseen kokoon, kun Yhteyskes-
kuksen organisaatiota muutettiin. Organisaatiomuutoksen vuoksi myds lahiesimies-
ten tyossa tapahtuu muutoksia, joihin tdssa opinndytetyossa ei kuitenkaan pereh-
dyta. Ristikangas ja Ristikangas (2017, 276) toteavatkin, ettd muutoksen edistaminen
ja kehittaminen ovat helpompaa pienemmissa ryhmissa, jolloin esimies voi olla vuo-
rovaikutuksessa ja oppia tuntemaan alaisensa henkil6kohtaisesti. Tama parantaa
vuorovaikutussuhteita ja edistdad valmentavan kulttuurin syntymista. Tutkimuksen ai-
neiston keruun aikaan kevaalla 2017 yhdella esimiehellad saattoi olla alaisia jopa kah-
den tiimin verran, kun tilannetta verrataan Kelassa asetettuun tiimin tavoitekokoon.
On mahdollista, etta Kelan poikkeuksellinen tilanne vaikutti omalta osaltaan tutki-
muksen tuloksiin. Toisaalta vaikeassa tilanteessa esimiesten osaaminen tulee erityi-

sesti esiin, kun tydssa tapahtuvista muutoksista on selvittava.

Aineiston keruu eli kyselyn teko ajoittui siten keskelle muutosta ja kiiretta. Vastaus-
prosenttia ei saatu nostettua, vaikka kyselyn vastausaikaa pidennettiin. Se, miksi vas-
tauksia ei saatu enempaa, jdanee epaselvaksi. Saattaa olla, ettd aihe on osalle esimie-
hista vield haastava tai se koetaan vaikeaksi. Vastaaminen on voinut myds jaada siita
syysta, etta siihen ei koettu olevan aikaa tai sita ei nahty tarpeelliseksi. Vastauspro-
sentti olisi voinut olla suurempi, jos kyselyyn vastaamisesta olisi koettu olevan hyotya
omalle tyolle. Esimiesten motivointiin kyselyn palauttamiseksi olisi siten tullut kiinnit-
tda enemman huomiota. Toisaalta kyselyn toteuttamishetkelld olleen hankalan tilan-
teen vuoksi kyselyn palauttaneita olisi voinut olla vihemmankin. Saadut vastaukset
kuitenkin kertoivat sen, etta valmentavan otteen kdyttaminen nahdaan tarkeaksi ja
siihen halutaan panostaa. Esimiehet tiedostavat myos oman vuorovaikutuskayttayty-
misen merkityksen. Vuorovaikutustaitojen harjoittaminen voi edistdaa esimiehen me-

nestysta esimiestyossa ja johtaa parempaan tiimin tulokseen. Vuorovaikutuksellaan
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esimies voi myos parantaa tiiminsa tuloksia ja kun tyonteko sujuu hyvin, ovat alaiset-
kin tyytyvaisia. Nain ollen esimiehen kayttaytymisen voidaan nahda vaikuttavan mer-
kittavasti myos alaisten tyotyytyvaisyyteen ja -hyvinvointiin. Lahiesimiesten osaami-
sen osuus koko organisaation kannalta on siten huomattava. Esimieskoulutukset ovat
hyodyllisia ja tarkeita, koska niilla voidaan edistaa esimiehen kehittymista tyotehta-
vassdan. Juutin (2016, 126) mukaan valmentavalla esimiesty6lla ja johtamisotteella
voidaan tukea organisaation strategisiin tavoitteisiin paasya. Jotta esimieskoulutuk-
set olisivat tehokkaita, tulisi esimiesten osaamista kartoittaa ja koulutuksia suunni-
tella tarpeen pohjalta. Koulutusten jalkeen on tarkeaa arvioida koulutuksen vaikutuk-

set.

My0s Rouhiainen-Neunhauserer (2009, 175-179) on osoittanut vuorovaikutusosaa-
misen olevan keskeisessa asemassa johtajan esimiestehtavien menestyksellisessa
hoitamisessa. Johtajan vuorovaikutusosaamisen todettiin perustuvan johtajan ja alai-
sen viliselle vuorovaikutussuhteelle. Vuorovaikutukseen pystyttiin vaikuttamaan
viestintdakoulutuksella, jonka huomattiin vaikuttavan organisaation vuorovaikutus-
kdytontoihin uudistaen niita. Vaikka viestintdkoulutuksen pohjalta ymmarrettiin pa-
remmin viestinta- ja vuorovaikutustaitojen mekanismeja, ei pelkka taidon ymmarta-

minen johtanut taidokkaaseen kayttaytymiseen.

Esimiestydn muutos ei valttamatta tapahdu pelkkien koulutusten kautta. Tarvitaan
paljon muutakin, jotta uudet toimintatavat otetaan kaytt6on ja tulevat osaksi arkea.
Esimiehen tulee kokea muutos tarpeelliseksi ja ymmartaa, miksi se on tarkeaa. Myos
omien kykyjen ja kehittamiskohteiden tunteminen auttavat esimiestyon kehittami-
sessa. Lisaksi tarvitaan aikaa oppia uutta ja mahdollisuutta kokeilla uusia toimintata-

poja. Tyonantajan ja esimiehen oman esimiehen tuki ovat my6s tarkedssa asemassa.

Opinndytetyon aineiston keruussa kaytetylla menetelmalla saatiin selville esimiesten
ajatuksia valmentamisen ja vuorovaikutusosaamisen merkityksesta. Kyselylomaketta
kayttamalla ei kuitenkaan voida todeta, millainen esimiesten vuorovaikutusosaami-
nen todellisuudessa on tai kuinka paljon heidan arkipaivan tyoskentelyssaan nakyy
valmentava tyoote. Mikali naita seikkoja haluttaisiin selvittaa, olisi havainnointi so-
veltuvampi menetelma kerata aineistoa. Toisaalta kyselylomaketta kayttamalla ai-
neistoa voitiin kerata taloudellisesti eikd aineiston keruu vienyt paljon aikaa. Kysely-

lomakkeen kayttdon liittyi tassa opinndytetydssa siten seka etuja etta puutteita.
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Esimiestyon tulee tapahtua yksil6 ja sen ominaisuudet huomioiden. Yksilollista koh-
taamista varten esimiehelld on oltava herkkyytta ja tahtoa sujuvaan vuorovaikutuk-
seen. Valmentaminen ei onnistu, jos sita yrittaa toteuttaa samalla tavalla jokaisen
alaisen kanssa. Erilaisuuden hyvaksyminen ja ymmartaminen nakyivat jonkin verran
esimiesten vastauksissa ja tama helpottanee esimiestyon tekemista. Moninaisuus-
ajattelun tuominen esimiesten keskuuteen voisi edesauttaa erilaisuuden huomioimi-

sessa ja hyvaksymisessa.

Vuorovaikutustilanteissa on mukana esimiehen lisaksi aina alainen tai alaisia. Tilan-
teen onnistumiseen vaikuttaa myds tama toinen osapuoli. Tassa tutkimuksessa ei sel-
vitetty sitd, miten alaisen vuorovaikutusosaaminen vaikuttaa esimiestyéhon tai vuo-
rovaikutustilanteiden sujuvuuteen. Taman tutkimuksen puutteena voidaan todeta
myo0s se, ettei kyselya tehdessa ollut aiempaa tietoa siita, millaisena esimiehet nake-
vat hyvat vuorovaikutustaidot. Esimiesten kasitykset hyvasta ja onnistuneesta vuoro-
vaikutuksesta voivat poiketa toisistaan ja talla tutkimuksella ei voitu selvittaa sita
mita esimiehet ajattelevat hyvien vuorovaikutustaitojen olevan tai millainen onnistu-

nut vuorovaikutustilanne on.

Tutkimuksen tuloksista keskusteltiin toimeksiantajan kanssa. Ryhmapaallikkd Jaana
Niemela (2017) esittikin, ettd opinndytetyon tuloksia voidaan hyddyntaa jatkossa esi-
merkiksi rekrytoitaessa uusia esimiehia. Esimiehet voivat tutustua tutkimuksen tulok-
siin ja he voivat pohtia, mita he kokevat talla hetkelld vahvuuksikseen ja missa osaa-
misenalueissa on viela kehitettdvaa. Lisaksi tuloksia voidaan kayda lapi tulevissa esi-
miesten tyokokouksissa ja pohtia, kuinka asioita voidaan vieda tasta eteenpain. Nie-
mela kertoi, etta tuloksissa esiintyvista asioista on puhuttu ja ettd ne ovat tunnistet-
tavissa. Myos koulutustarpeen jatkuvuus ja kaytyjen asioiden lapikaynti nahtiin tar-

peellisena.

Tulokset eivat ole siirrettavissa sellaisinaan muihin tydyhteisoihin, koska esimiesten
erilaiset taustat ja tyoyhteiséiden erilaiset toimintakulttuurit vaikuttavat esimiestyon
tekoon. Tuloksia tarkastellessa voidaan kuitenkin todeta, millaisia taitoja valmentava
esimies tarvitsee, miten esimiestyota voidaan kehittda seka millaisia haasteita esi-
miehet kohtaavat tydssaan. Tutkimuksen perusteella vuorovaikutustaitojen merkitys
oli huomattava ja tdma korostuu varmasti jokaisella esimiehelld, tydpaikasta tai -teh-

tavasta riippumatta.
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Valmentava johtaminen on yksi uusista johtamisen tavoista. On paljon muitakin joh-
tamistapoja, jotka on todettu hyviksi. Jotta johtaminen on onnistunutta, tulee organi-
saatioiden valita itselleen sopivin tapa johtaa ja sitoutua toimimaan sen mukaisesti.
Kelassa valinta on valmentava johtajuus ja sen toteutumista tuetaan koulutuksin. On
toivottavaa, ettd myos Kelassa tapahtuva johtaminen muuttuu kontrolloivasta, yl-
haalta alaspain tapahtuvasta johtamisesta tasavertaiseen ja itseohjautuvaan tyyliin.
Valmentavalla otteella voidaan vastata tyoelamassa esiintyviin uusiin tarpeisiin, joita
my0s Kelassa on havaittavissa. Valmentava ote ja vuorovaikutustaidot korostuvat
kaikkialla tytelamassa ja organisaatioiden hierarkian jokaisella portaalla. Ne voivat
liittyd myOs vapaa-aikaan, harrastuksiin ja perhe-elamaan. Valmentaminen ja vuoro-
vaikutusosaaminen eivat ole vain osa esimiestyota, vaan ne ovat osa ihmissuhde- ja
ty6elamataitoja ja ndin voimme nahda ne osana meidan kaikkien elamaa. Valmenta-
van esimiestyon harjoitteleminen ja erilaisten tekniikoiden kaytto ei kuitenkaan ole
ainoa ratkaisu esimiestyon onnistumiseen tai tydyhteistssa esiintyviin haasteisiin.
Valmentava ote ei takaa viela yksindan esimiestyon onnistumista, vaan siihen tarvi-
taan myos esimiehen itsensa hyvaa itsetuntemusta ja -luottamusta ja tyénteon asen-
netta. Ristikangas ja Ristikangas (2017, 15) tiivistavat asian ndin:

Menestyksekds valmentava johtajuus perustuu ennen kaikkea toista arvostavaan
asenteeseen, ei vain johtamisen tekniikkaan.

8.3 Kehittamisehdotukset

Tulosten perusteella Yhteyskeskuksen esimiehet toimivat jo jonkin verran valmenta-
van esimiehen roolissa ja kiinnittdvat huomiota omaan vuorovaikutuskayttaytymi-

seen. Matka kohti valmentavaa johtamista on alkanut ja sitd halutaan jatkaa.

Tutkimuksen tuoman tiedon pohjalta voidaan ehdottaa seuraavia toimia esimiestyon
tukemista varten:
1. Saannollistd valmentavaan esimiestyohon ja vuorovaikutusosaamiseen liitty-
vaa koulutusta.
2. Koulutustarpeiden kartoittaminen yksilotasolla ja niiden huomioiminen tule-
vissa koulutuksissa.
3. Vuorovaikutusosaamiseen liittyvia harjoitteita, esim. kysymisen, kuuntelemi-

sen ja palautteen antamisen harjoituksia.
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4. Valmentavan otteen kaytto ja sen tutuksi tuominen koko Yhteyskeskuksessa
palveluneuvoijista ylimpaan johtoon asti.

5. Esimiehille tyékaluja valmentavan ty6otteen tueksi, esim. valmennussuunni-
telman kayttéonotto.

6. Apuja oman osaamisen tunnistamiseen, jotta kehittamistarpeet tunnistetaan
seka kannustusta uusien toimintatapojen kokeiluun ja kdyttéonottoon.

7. Moninaisuusajattelun tutuksi tuominen.

8. Maltilliset tiimikoot ja esimiesvaihdokset seka aikaa valmentavan otteen har-

joittelemiselle.

8.4 Jatkotutkimukset

Tulevissa tutkimuksissa voisi selvittda, miten lahiesimiesten alaiset kokevan valmen-
tavan esimiestyon ja millaista vuorovaikutusta he odottavat esimieheltdaan. Lisaksi
voisi olla mielenkiintoista tietdd, miten esimiehen vuorovaikutusosaaminen nakyy
alaisten tyotyytyvaisyydessa tai millainen vaikutus esimiehen vuorovaikutusosaami-
sella on tiimin tuloksiin. Toimeksiantaja voisi hydtya myos siitd, miten valmentavaa
otetta voi hyodyntdd muissa tyotehtavissa kuten Kelassa tehtdvassa asiantuntija-

tyossa.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake

VASTAAJAN TAUSTATIEDOT
1. Millainen pohjakoulutus sinulla on? Valitse korkein koulutus.

a. Perus-, keski-, kansalaiskoulu

Ammatillinen koulutus

Ylioppilas, lukio

Ammattikorkeakoulu

Ylempi ammattikorkeakoulu

Yliopisto, korkeakoulu

Muu, mika?

@m0 o0 T

2. Oletko osallistunut valmentavan esimiestyon koulutukseen Kelassa?
a. En
b. Kylld, mind vuonna?

3. Onko sinulla muuta johtamiskoulutusta? Johtamiskoulutuksella tarkoitetaan
johtamiseen liittyvaa pohjakoulutusta. Jos vastasit kylla, kerro mita johtamis-
koulutusta sinulla on.

a. Ei
b. Kylla, mita?

4. Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt Kelassa?
a. 0-3

4-6

7-10

11-15

16-20

21 tai enemman

moooCT

5. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtadvissa Kelassa?
a. 0-3

4-6

7-10

11-15

16-20

21 tai enemman

S

6. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtadvissa yhteensa?
a. 0-3

4-6

7-10

11-15

16-20

21 tai enemman

N
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KERTOMUKSET ESIMIESTILANTEISTA

Kelassa on siirrytty kohti valmentavaa johtajuutta. Myos Yhteyskeskuksen tiimipaalli-
kot ovat osallistuneet valmentavan esimiestyon koulutuksiin. Naissa koulutuksissa on
kasitelty mm. omaa roolia esimiehena ja vaikuttavaa vuorovaikutusta. Tiimipaallik-
kona kohtaat monenlaisia tilanteita, joissa tarvitset erilaisia vuorovaikutustaitoja.
Vuorovaikutus on mm. kommunikointia, kanssakdaymista ja ihmisten valista viestin-
taa.

Pohdi omaa tyotasi seka tapaasi tyoskennella ja vastaa seuraaviin kysymyksiin. Kir-
joita kysymyksiin vapaamuotoisesti essee -tyyppiset vastaukset. Voit vastata kysy-
myksiin, vaikka et olisikaan osallistunut valmentavan esimiestyon koulutuksiin. Vas-

taa kysymyksiin mahdollisimman tarkasti ja kerro sinulle tarkeista asioita.

7. Millaista vuorovaikutusosaamista tarvitset ty0ssasi esimiehena?
8. Miten valmentava tyoote nakyy vuorovaikutuksessasi alaistesi kanssa?
9. Miten vuorovaikutuksesi on muuttunut valmentavana esimiehena?

10. Millaiset vuorovaikutustilanteet koet esimiehena haastavaksi? Kuvaile jotakin
esimerkkia ja pohdi, miksi tilanne oli haastava. Mita opit tasta tilanteesta?

11. Millaista vuorovaikutusosaamiseen ja/tai valmentavaan esimiestyohon liitty-
vaa koulutusta toivoisit saavasi?

12. Halutessasi voit jattaa tahdan kommentteja ja terveisia opinnadytetyon tekijalle.

Kiitos vastauksista ja osallistumisesta!
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Liite 2. Sahkopostin saate

Hei Yhteyskeskuksen tiimipaallikko,

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan ylempaa AMK
tutkintoa. Teen opinnaytetyona tutkimusta Yhteyskeskuksen tiimipaallikdiden tydsta.
Tiimipaallikdiden johtamistaitoja on kehitetty valmentavan esimiestyon koulutuksissa
jo useamman vuoden ajan. Koulutuksissa on kasitelty my&s vuorovaikutusosaamista.
Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, millainen vuorovaikutusosaaminen

tukee tiimipaallikdiden esimiestyota.

Tutkimus toteutetaan verkkokyselyna ja kyselyn tiedonkeruun toteuttaa Kelan tutki-
musryhma. Kyselylomake on ldhetetty kaikille Yhteyskeskuksen tiimipaallikoille. Kyse-
lyssa ei tiedustella nimea eika tyoskentelypaikkakuntaa. Vastauksia kasitellaan luotta-
muksellisesti. Tutkimuksen tulokset esitetaan opinndytetydssa siten, ettei yksittaista
vastaajaa voida tunnistaa. Saatuja vastauksia tullaan kayttdmaan vain tassa opinnay-

tetydssa. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Osallistumisesi on tarkeaa, silla tutkimustuloksia voidaan hyédyntaa esimiestyon ke-
hittamisessd. Myos tutkimuksen luotettavuuden takia jokaisen vastaus on tarpeelli-

nen.

Toivon, etta vastaat kyselyyn perjantaihin 12.5.2017 mennessa. Kyselyyn vastaami-
nen vie aikaa noin 15-20 minuuttia. Jos et ehdi tayttaa lomaketta kerralla, voit jatkaa

vastaamista myohemmin.
Vastaamaan paaset oheisen linkin avulla:

Mikali sinulle herasi kysymyksia, voit olla yhteydessa opinnaytetyon tekijaan tai ryh-

mapaallikko Jaana Niemeldan. Yhteystiedot |6ytyvat alta.
Lampimat kiitokset vastauksestasi!
Marjo Riihimaki

P. XXX XXXXXXX
etunimi.sukunimi@kela.fi
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Liite 3. Sahkopostin saate muistutuskierrokselle

Hei Yhteyskeskuksen tiimipaallikko,

Opiskelen Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan ylempaa AMK
tutkintoa. Teen opinnaytetyona tutkimusta Yhteyskeskuksen tiimipaallikdiden tyosta.
Tiimipaallikoiden johtamistaitoja on kehitetty valmentavan esimiestyon koulutuksissa
jo useamman vuoden ajan. Koulutuksissa on kasitelty myos vuorovaikutusosaamista.
Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, millainen vuorovaikutusosaaminen

tukee tiimipaallikdiden esimiestyota.

Olet saanut 3.5.2017 pyynnon tutkimukseen osallistumisesta. Talla viestilla muistute-
taan viela mahdollisuudesta osallistua tutkimukseen. Mikali olet jo vastannut kyse-

lyyn, on tama viesti aiheeton, eikd kyselyyn tarvitse vastata uudelleen.

Tutkimukseen osallistuminen on tarkeda esimiestyon kehittamisen vuoksi ja jokaisen
vastaus on merkityksellinen tulosten luotettavuuden takia. Pyydan palauttamaan ky-

selyn viikon kuluessa tdman sahkdpostin lahettamisesta.

Paljon kiitoksia avustasi!

Marjo Riihimaki
P. XXX XXXXXXX
etunimi.sukunimi@kela.fi



