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Valmentavan johtajuuden on todettu saavan tyontekijit kehittimdan itse itsedén ja
samalla sen on todettu vaikuttavan positiivisesti esimiehen omaan kehittymiseenkin.
Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia asioita uudelle esimiehelle tulisi perehdyttda
thmisten johtamisesta valmentavan johtajuuden ndkokulmasta. Koska tyo kisittelee
uuden esimiehen perehdyttdmistd, tutkittiin samalla mitd uuden esimiehen tulee
ymmaértdd esimiehen roolista ja uuden roolin tuomista haasteista. Tutkimuksessa
késiteltiin valmentavan johtamisen keskeisimpid taitoja  ihmisten johtamisen
kannalta ja tutkimus toimii taustamateriaalina organisaatiossa X valmistuvalle uuden
esimiehen perehdyttamiskirjalle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys pohjautuu  valmentavan johtajuuden
kirjallisuuteen ja erilaisiin tutkimuksiin valmentavasta johtajuudesta. Teorian kautta
on kdsitelty perehdyttimistd ja sen merkitystd sekd valmentavaa johtajuutta.
Tutkimuksessa on avattu uuden esimiechen muuttunutta roolia ja haasteita sekd
valmentavan  johtajuuden nékokulmasta keskeisimmét taidot, joita ovat
kouluttaminen, esimerkilld johtaminen, tavoitteiden asettaminen ja seuranta,
motivaatio, kehittdvé palaute sekd puuttuminen ongelmatilanteisiin.

Empiirinen tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena.
Tutkimusmenetelmédnd on kéytetty tapaustutkimusta. Aineiston keruumenetelméni
kéytettiin internetkyselyd. Kysely ldhetettiin kaikille Organisaatio X:n 29:lle
esimichelle ja lomakkeeseen oli mahdollista vastata 11.-25.11.2018. Vastauksia
saatiin viideltdtoista esimichelta.

Tutkimus osoitti, ettd esimiehet ovat kokeneet uransa alussa haasteita juuri ithmisten
johtamisen taidoissa. Vastausten mukaan Organisaatiossa X on tarve suunnitella
uuden esimiehen perehdyttdminen uudelleen ja jatkossa keskittyd perehdyttdmidn
thmisten johtamista valmentavan johtamisen ndkdkulmasta tydtehtdvien opastamisen
liséksi.
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It has been proved, that coaching gets employees to self-develop themselves and at
the same time, it effects positively to supervisors own development. This study
examined what kinds of things have to familiarize to new supervisor to lead people
with coaching leadership style. Because this study handles also familiarization, the
research handles what does new supervisor has to know of his new role and what
kind of challenges new supervisor can face. Study deals with centric skills from
coaching leadership that one needs to know when leading people and this study is
background material for a new familiarization book that is been made in
Organisation X.

Theoretical framework for this study is based on the literature from coaching
leadership and coaching leadership studies. This study includes familiarization
handled from theory and its meaning and coaching leadership. In the study, there has
been opened the changed role of new supervisor and also centric skills from coaching
leadership that are leading by example, goal setting and following, motivation,
improving feedback and interference with challenging situations at work.

The empirical part of this study was implemented by using qualitative research. The
method for this study was case study. The research data was collected by using
internet survey. Survey was send to all 29 supervisors in Organisation X and they
could answer the survey 11.-25.11.2018. Fifteen supervisors answered the survey.

This study show, that supervisors have been facing challenges with skills when
leading people in the start of their supervisor career. Along the answers from
supervisors, Organisation X has a need to reprogram the familiarization of the new
supervisor and focus also to familiarize how to lead people from the opinion of the
coaching leadership not only familiarize work assignments.
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1 JOHDANTO

Ensimmadistd kertaa esimieheksi nimitettivd on uuden ja jdnnittivdn muutoksen
edessd. Brownin mukaan (2006, 102-104) uusi rooli on askel uudenlaisiin tehtiviin,
vastuisiin ja haasteisiin. Toisilla ihmisilld voi olla paremmat valmiudet esimieheksi
kuin toisilla, mutta esimieheksi ei kukaan synny, huomauttaa Jarvinen (2016). Hanen
mukaansa jokainen esimies voi kuitenkin kasvaa ajan myo6td hyviksi ithmisten

johtajaksi ja esimieheksi.

TyOnantaja voi auttaa esimiestd uran alkutaipaleella antamalla hénelle hyvit evait
johtamiseen. Perehdyttdmisen tarkoituksena on sysédtd esimiehen kehittyminen
johtajana hyvéddn alkuun. Perehdyttdmailld autetaan esimiestd ymmértaméan
keskeisimpien tehtdvien merkitys organisaatiossa ja annetaan keinoja suoriutua

néistd tehtivisti. (Osterberg 2014, 115-123.)

Valmentava johtajuus on jo pitkddn pinnalla ollut johtamisen nédkokulma, jossa
esimies kysymélld ja kuuntelemalla saa tyOntekijansd oivaltamaan vastauksia.
Oivaltamisella on tyontekijan ja organisaation kannalta positiivisia vaikutuksia.
Tyontekija on motivoituneempi ja haluaa kehittdd itseddn. Samalla sitoutuneisuus
omaa tyotd kohtaan kasvaa. Valmentavalla johtajuudella on todettu olevan myds
positiivisia vaikutuksia esimieheen itseensd muun muassa itsereflektoinnin ja

kehittymisen kannalta. (Berg & Karlsen 2012, 177-199.)

Esimiestyon kehittiminen on ldhelld sydéntini. Oman tyOurani alussa en saanut
ihmisten johtamisesta minkdénlaista perehdytysté ja alussa palautteen antaminen oli
vaikeaa, motivoimisesta minulla ei ollut késitystdkddn ja tavoitteiden asettaminen
jokaiselle tyontekijélle erikseen tuntui haastavalta. Organisaatiossa X esimiehet ovat
usein nuoria, joilla ei ole takana pitkdad tyouraa ja rooli esimiehend on ensimmaéinen.
Halusin tutkia Organisaatiossa X, millaisia asioita uudelle esimiehelle tulisi
perehdyttdd ihmisten johtamisesta valmentavan johtamisen ndkokulmasta. Haluan
tyolldni auttaa néitd nuoria, ensimméistd kertaa esimiehend olevia, selvidmééin

haastavista ajoista ja saamaan esimiesuransa alussa parhaan mahdollisen avun.



1.1 Tavoite ja tutkimusongelma

Tdmidn opinndytetyon tarkoituksena on selvittdd Organisaatio X:n esimiehiltd,
millaisia asioita heidén mielestddn uudelle esimiehelle tulisi perehdyttdd esimiesuran
alussa ihmisten johtamisesta valmentavan johtamisen nidkokulmasta sekd millaisia
haasteita he ovat kokeneet uransa alussa. Organisaatiossa X suunnitellaan
perehdytystd uudelleen, jotta ndihin asioithin voitaisiin jatkossa varautua

perehdytettiessd uutta esimiesté.

Tutkimusongelmani on:

- Millaisia asioita uudelle esimiehelle tulisi perehdyttdd ithmisten johtamisesta

valmentavan johtamisen ndkdkulmasta Organisaatiossa X?

Lisdkysymyksiné:

- Mitd uuden esimiehen tulee ymmartdd esimiehen roolista ja uuden roolin

tuomista haasteista?

Tyon pohjalta uuden esimiehen perehdyttiminen suunnitellaan uudelleen. Samalla
perehdyttdmisen tueksi valmistuu wuuden esimiehen perehdytyskirja. Téama
opinndytetyd toimii tautamateriaalina valmistuvalle perehdytyskirjalle, jossa
késitellddin ihmisten johtamisen keinoja valmentavan johtamisen ndkokulmasta

Organisaation X piivittédisten tyotehtdvien liséksi.

1.2 Tutkimuksen rajaukset

Aiheen valitsemisen jdlkeen tutkijan tulee valita tydlleen teroeettinen viitekehys,
jolla hén tarkasti rajaa tutkimusongelmansa ndkdkulmaa. Teoreettisen viitekehyksen
myotd tutkija joutuu pddttiméadn, mitkd teoriat ja tutkimukset hén sisdllyttda
tyohonsd. Niiden osalta hdn valitsee tyohonséd sellaisia, jotka ovat oman tydnsd

kannalta oleellisia. (Kananen 2017, 17.) Tutkimukseni teoreettisena viitekehykseni



toimivat uuden esimiehen haasteet ja esimiehen rooli sekd valmentavan johtamisen

nikokulmasta esimiehen keskeisimmat tehtivit johtaessaan ihmisii.

1.3 Tyodn rakenne

Kéynnistin ~ opinndytetyon  tutkimusprosessin  kerddmaélld ja  tutustumalla
mahdollisismman laajasti perehdyttimisestd ja valmentavasta johtamisesta kertovaan
taustatietoon. Koska tutkimus késittelee uuden esimiehen perehdyttdmistd, kerédsin
aineistoa myds uuden esimiehen roolin muuttumisesta ja haasteista sekd
perehdyttdmisestd. Esimiesten kokemuksien roolin muuttumisesta ja sitd kautta eteen
tulleiden haasteiden kautta pystyin paremmin peilaamaan valmentavan johtamisen
ndkokulmasta keskeisimpid ihmisten johtamisen keinoja uuden esimiehen kayttoon
sopiviksi. Teoreettisen aineiston kerdédmisen suoritin kevédn ja kesédn 2018 aikana.
Syksyn aikana tdydensin joitakin osia uudella materiaalilla. Niiden

taustamateriaalien pohjalta syntyivit tutkimuksen teoreettiset osat.

Esittelen ensin tutkimuskohteen ja tutkimusjoukon. Samassa yhteydessd kdyn ldpi
tutkimus-, aineiston hankinta- sekd aineiston analyysimenetelmit. Teoriaosassa
kasittelen ensin perehdyttdmistd ja sen jdlkeen valmentavaa johtamista. Tutkimuksen
tukiessa uuden esimiehen perehdyttimistd ihmisten johtajaksi valmentavan
johtajuuden  ndkokulmasta, on syytd ensin tutustua perehdyttdmiseen.
Perehdyttdmisen lisdksi on hyvd avata valmentavan johtamisen nédkokulmaa
ennekuin vastataan varsinaiseen opinndytetydongelmaan. Kaésitellessdni keskeisid
ihmisten johtamisen keinoja valmentavan johtamisen ndakdkulmasta kéytin tydsséni

niin kutsuttua vetoketjumallia kirjoittamisessa.

Vetoketjumalli on oivalluttavaa kirjoittamista, jossa késitellddn tietoperustaa ja
saavutettuja tuloksia yhdessd asiakokonaisuus kerrallaan. Tédmédn tyyppisessa
opinndytetydssd viitekehyksen ja saavutettujen tulosten vélinen yhteys muodostuu
automaattisesti. Teorian ja empirian vélille ei pitdisi muodostua tasapaino-ongelmia.
Kirjoittaessa voi kuitenkin kidydd niin, ettd teoria painottuu liikaa suhteessa

empiriaan tai toisinpdin. (Vuorijarvi & Boedeker n.d.,6, 9.)



Kasittelen saatuja vastauksia luvun kuusi alaluvussa yhteenveto ja johtopédétokset
tyon lopuksi. Samassa yhteydessé arvioin tyon luotettavuutta sekd sitd, onnistuinko
saamaan tutkimuskysymyksiini vastauksen. Luvussa kuusi arvioin tulosten

pohdinnan lisdksi my0s omaa onnistumistani ja oppimispolkuani.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

Luvussa 2 esittelen tutkimuskohteen sekd tutkimusjoukon. Téssd luvussa késittelen

myos tutkimusmenetelmin seké aineiston hankinta- ja analysointimenetelmat.

2.1 Tutkimuskohteen esittely

Tutkimuksen kohteena on Orgaanisaatio X. Organisaatiolla on useita toimipisteitd eri
puolilla Suomea ja ndissd toimipisteissd tydskentelee muutama sata tyontekijda.
Toimipisteissd myyddén yrityksen tuotteita ja palveluita sekd palvellaan asiakkaita
puhelimitse. Organisaatiossa tyOskentelee noin kolmekymmentd esimiestd, jotka
ohjaavat noin kymmenen tyontekijin tiimejd. Organisaatiossa esimiehiksi nimitetdén
usein  menestyneitd, kunnianhimoisia ja  kehittymishaluisia  tyOntekijoitd
organisaation sisiltd. Osa heistd on vasta ensimmdiisessd tyOpaikassaan eikd tydura
ole valttimattd kovinkaan pitkd. Heille ei ndin ollen ole kertynyt vield paljon

kokemusta johdettavana olemisesta tai erilaisista tavoista johtaa.

Organisaatiossa X esimies toimii tyontekijoiden tyOparina ja ldhimpadné esimiehena.
Organisaatiossa on suhteellisen kevyt organisaatiorakenne, esimiehen esimiehend on
toimistopdéllikko. Toimistopadllikon esimiehend on aluepééllikko ja organisaation
johtaja. Esimiehen pdivittdiset tyotehtavét liittyvét tavoitteiden viestimiseen, laadun
tarkkailuun ja suurimmaksi osaksi ajasta tyOntekijéiden kouluttamiseen ja
myynninohjaamiseen. Myynninohjaus on esimiehen tyontekijdlle antamaa

henkil6kohtaista ldhivalmennusta- ja l1dhikoulutusta.



Organisaatiossa X on rakentumassa perehdytysopas uusille esimiehille.
Perehdytysoppaassa tullaan kertomaan tdssd opinndytetyOssd kisiteltyjd ja esiin
nousseita ihmisten johtamisen tapoja valmentavan johtamisen ndkokulmasta.
Nykytilanteessa uudelle esimiehelle perehdytetddn péidasiallisesti vain kaytdnnon
tyotehtdvit. Nykyiset esimiehet tekevit péivittdin henkilokohtaista myynninohjausta
tyontekijoiden kanssa. Ennen perehdytysoppaan valmistumista esimiehid ei ole

juurikaan valmennettu johtamaan ihmisia.

2.2 Tutkimusjoukon esittely

Kysely ldhetettiin jokaiselle Organisaation X 29:1le esimiehelle, jotta tutkimuksella
saataisiin mahdollisimman hyvd kattavuus. Vastaajina olivat kaikki yrityksen
esimichet. Monipuolisella vastaajajoukolla tavoittelin erilaisia ndkemyksid

perehdytettévistd asioista.

Kyselyyn vastasi viisitoista esimiestd ja kaksi heistd on tydskennellyt aiemmin
esimiehend jossakin muualla. Vastaajat ovat idltddn 20-40 vuotiaita ja heiddn koko
tyOuransa ovat kestdneet 3-18,5 vuotta. Esimichind vastaajat ovat olleet alle vuodesta
jopa kymmeneen vuoteen. Vastaajista kaksitoista henkil6d on palkattu organisaation
sisdltd esimieheksi. Esimiesten tiimien koot vaihtelevat kuudesta viiteentoista
tyontekijan valilla. Vastaajista yksi on kdynyt peruskoulun, kuusi lukion, viidelld on

toisen asteen tutkinto ja kolmella on korkeakoulutus.

2.3 Tutkimusmenetelmi

Heikkilan mukaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritddn
selvittimidn ja ymmairtdmaidn ilmiotd. Tutkimus tehdddn usein harkinnanvaraiselle
otannalle eikd tutkimuksella pyritd tilastollisiin yleistyksiin. Laadullinen tutkimus
sopii hyvin toiminnan kehittdmiseen, koska tutkimuksen avulla pyritdén selittimain
paremmin 1lmidta ja selvittiméén ihmisten perusteita omille valinnoilleen. (Heikkila

2014, 5.)



10

Opinndytetyoni tarkoituksena oli selvittad millaisia asioita Organisaation X esimiehet
olisivat toivoneet perehdytettivdn ihmisten johtamisesta valmentavan johtamisen
ndkokulmasta esimiesuransa alussa. Tutkittava joukko oli organisaation esimiehet ja
heididn kokemuksensa ja tarkoituksena on saada arvokasta tietoa organisaation omaan
kayttoon tulevia esimiehid perehdytettdessd. Tutkimuksessa esimiehid pyydettiin
kertomaan omia ajatuksiaan ihmisten johtamiseen liittyvisté asioista. Heitd pyydettiin
kuvailemaan, millaisissa tilanteissa jotkin asiat toimivat parhaiten ja mitd heidén

mielestddn tulisi uudelle esimiehelle perehdyttdd niista.

Laadullisen ja mairéllisen tutkimuksen erona on, ettd laadullisessa tutkimuksessa
kdytetddn sanoja ja lauseita, kun taas maéérillinen tutkimus perustuu lukuihin.
Tutkimuksessa pyritddn saamaan tutkittavasta joukosta mahdollisimman paljon irti
eli saamaan syvyyttd tutkimusongelmaan. Tutkimustuloksia ei voida yleistdd, koska
ne kisittelevit vain tutkittavien joukkoa. Laadullisella tutkimuksella on olemassa
useita eri alamuotoja. On huomioitava, ettd muutosten aikaan saaminen ei ole
kehittdmistutkimusta mikili mukana ei ole tutkimuksellista otetta ja tutkimusosiota.
Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavan aineiston koko ei ole merkittivin tekijad ja
oman haasteensa tulee tuomaan tulosten analysointiin menevé aika. (Kananen 2015,

72-73; Kananen 2017, 35-36, 45-50.)

Téssd tutkimuksessa laadullinen sopi méaréllistd tutkimusta paremmin selvittdméén
vastauksia tutkimusongelmaan. Tarkoituksena ei ollut saada yleispdtevid tai
universaaleja vastauksia vaan kohdistettua tutkimustulokset Organisaatio X:n
hyodynnettdviksi. Tutkimuksessa haluttiin  nimenomaan vastaajien itsensd
kirjoittamia ajatuksia tutkittavaan ongelmaan. Selvitettiessd esimiehiltd heidén
kohtaamiaan haasteita organisaatiossa, voidaan jatkossa auttaa tulevia esimichid

paremmin ottamalla huomioon yleisimmat haasteet.

2.4 Aineiston keruumenetelméa

Aineiston keruumenetelmind laadullisessa tutkimuksessa ovat havainnointi,
haastattelut, kyselyt sekd dokumentit. Verkossa tehtdvdn aineiston keruun etuina

voidaan pitdd kustannusséddstdjd, koska matkakuluja ei synny. Lisdksi saavutetaan
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maantieteellisesti hajallaan oleva joukko helposti. Ndin saadaan myds joustavuutta
aineiston keruuseen, kun tutkittavat voivat osallistua silloin kuin heille parhaiten

sopii. (Kananen 2017, 82-83, 115.)

Téssd tutkimuksessa kyselytutkimuksella saatiin tavoitettua monipuolinen joukko
vastaajia. Kun vastaajille ldhetettiin kyselylomake sédhkopostilla, ei Organisaatiolle
syntynyt matkakuluja. Lisdksi vastaajat padsivit vastaamaan kyselyyn heille itselleen
parhaiten sopivaan aikaan. Ndin ollen haastattelija tai vastaajat eivét joutuneet

suunnittelemaan omaa ajanhallintaansa vastaamiseen kéytettyd aikaa enempaa.

Kyselymenetelmd on tehokas keino hankkia laaja aineisto, koska tutkimukseen
voidaan saada paljon henkil6itd. Kyselytutkimuksen heikkouksina sen sijaan
pidetddn aineiston pinnallisuutta ja tutkimusta teoreettisesti vaatimattomana. Tutkija
ei tiedd ovatko vastaajat vastanneet huolellisesti ja rehellisesti. Lisdksi
vadrinymmarryksid ei voida kontrolloida; tutkija ei ole selittdmissd kysymyksid
vastaajille. Kyselyiden riskind on myds kato (vastaamattomuus) ja joissakin
tutkimuksissa kato nousee suureksi. Kadon suuruus riippuu usein tutkimuksen
aihepiiristd ja vastaajajoukosta. Mikéli vastaajat kokevat aiheen heille tirkeéksi,
vastausprosentti kasvaa. Usein kyselyissd joudutaan muistuttamaan vastaajia

vastaamaan. (Hirsjarvi ym. 2007, 188-192.)

Aineiston riittdvyyttd arvioitaessa puhutaan usein saturaatiosta eli aineiston
kyllddntymisestd. Saturaatiolla kuvataan tilannetta, jossa aineisto alkaa toistaa itsedén
eli tutkittavat eivit endd tuota uutta tietoa tutkimusongelman kannalta. Riittdva maara
aineistoa tuo esiin teoreettisen peruskuvion, joka tutkimuksella voidaan aikaan saada.
Saturaatioon ei voida vedota aineiston pienuutta perusteltaessa. Saturaatiota ei
tapahdu, ellei tiedetd mité tutkimuksella ollaan hakemassa. (Tuomi & Sarajarvi 2018,

99-102.)

Internetkyselylld oli tarkoitus tavoitaa riittivd méédrd vastaajia, ilman erillistd
vastaajien profilointia. Kysely oli vastattavissa 11.-25.11.2018. Kyselytutkimuksella
otin tietoisesti riskin, ettd vastaamattomuus eli kato voi olla suurta. Onnekseni
vastaajat olivat ilmeisesti kokeneet aiheen tirkedksi ja sain vastauksia hyvin. Omassa

kyselysséni vastausaikaa oli kaksi viikkoa. Toisen viikon alussa vastausten mééri oli
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vield suhteellisen pieni, joten pdddyimme ldhettimédn muistutusviestin. Vastauksia
sain viideltitoista esimieheltd. Osaan kysymyksid saavutettiin saturaatio eli
vastaukset alkoivat toistaa itseddn. Toisiin kysymyksiin vastaukset muodostivat listan

yksittdisten vastaajien kirjoittamista asioista ja tilanteista.

Kyselylomakkeen laadintaan on syytd paneutua huolella ja kysymysten muotoilu
tehdd harkiten. Tésmaéllisid tosiasioita pitdd kysyd suoraan yksinkertaisina
kysymyksind. Kysymyksid voidaan muotoilla monella eri tavalla; avoimet
kysymykset, monivalintakysymykset sekd skaaloihin perustuvat kysymykset.
Kyselylomakkeen tulisi ndyttdd helposti taytettdavilté ja ulkoasultaan moitteettomalta.
(Hirsjarvi ym. 2007, 192-199.) Avoimien kysymysten vastauksille pitdd olla
riittdvasti tilaa. Vastaajat voivat vdhentdd tulosten luotettavuutta vastaamalla
kyselyyn vastoin totuutta esimerkiksi aiheen arkaluontoisuuden takia. Toisaalta
avoimilla kysymyksilld vastaukset voivat jaadd myos suppeiksi. Mitd huolellisemmin
vastaajat vastaavat kyselyyn ja mitd useampi vastaaja vastaa, sitd validimpi tutkimus

on. (Heikkild 2014, 28.)

Tdmdn opinndytetydon internetkyselyssd kysymykset olivat avoimia. Avoimien
kysymysten vastauksille oli annettu rajaton tila, jolloin jokainen vastaaja péési
kertomaan vapaasti omat kokemuksensa ja ajatuksensa. Tulosten arvioinnissa tulee
huomioida vastausten mahdollinen suppeus ja sen vaikutus tutkimuksen validiuteen.
Avoimilla kysymyksilld oli mahdollisuus saada esimiehilté sellaisiakin vastauksia ja
ajatuksia, joita en ollut etukdteen osannut ajatella. Na&itd vastauksia tullaan

hyddyntdméadn uusia esimiehid varten syntyvissd perehdytyskirjassa siséllon osalta.

2.5 Aineiston analyysi

Kun tutkija on saanut keréttyd tutkittavan aineiston, alkaa tutkimuksen kannalta
ydinasian tekeminen. Aineiston analysointi, tulkinta ja johtopditdsten teko on tarked
vaihe tutkimusta. Analysoidessaan aineistoa tutkija ndkee, minkélaisia vastauksia
hin on saanut tutkimusongelmiinsa. Toisinaan voi kdydd niin, ettd aineistoa
analysoidessa tutkijalle selvidd, miten ongelmat olisi pitdnyt asettaa. Aineiston

jarjestdmisessd tutkija ensin tarkistaa tiedot eli puuttuuko tietoja ja onko tiedoissa
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selkeitd virheellisyyksid. Kyselylomaketta kiytettdessd voidaan aineistoa tdydentdd
jalkikdteen karhuamalla lomakkeita tai ottamalla yhteyttd haastateltavaan tietojen
tdsmentdmiseksi. Lopuksi aineisto jérjestetddn ja koodataan. Koodamisella annetaan
jokaiselle havaintoyksikolle, eli tutkittavalle kohteelle, jokin arvo jokaisella

muuttujalla. (Hirsjarvi ym. 2007, 216-217.)

Kéytin kyselyssd elomaketta, josta sain vastaukset suoraan Microsoft Exceliin
lajiteltuina kysymysten mukaan. Tdma helpotti vastausten késittelemistd, koska ne
olivat jo valmiiksi jdrjestettynd. Vastauksia tarkastellessani kirjoitin vastaukset vield
paperille kysymyksittéin, jotta sain selkedmmin kuvan toistuuko vastauksissa samat

sisallot.

Tutkijan on valittava aineiston analyysiin sellainen tapa, jolla tutkija saa parhaiten
vatauksen tutkimusongelmaan tai —tehtdvddn. Laadullisen tutkimuksen osalta
analyysi koetaan Hirsjdrven mukaan usein vaikeaksi, koska vaihtoehtoja on paljon ja
mitdén tiukkoja sddnt6ja ei ole. Tavallisimpia laadullisen tutkimuksen menetelmid
ovat teemoittely, tyypittely ja sisdllon analyysi. Eritoten kasvatus- ja
yhteiskuntatieteissd kidytetddn sekd diskurssianalyysid ja keskusteluanalyysid.

(Hirsjarvi ym. 2007, 219-220.)

Aineistoa analysoidessani kdytin menetelméni sisdllon analyysid. Osassa vastauksia
toistuivat samat asiat, jolloin menetelmind olisi voinut kéyttdd tyypittelya.
Tarkastelin aineistoa etsien yhtdldisyyksid, eroja ja samalla tiivistden vastauksia.
Tyypittelyd ei titd aineistoa kdytettdessd voinut kayttdd kaikkiin vastauksiin, koska
vastauksissa saattoi olla hyvinkin paljon hajontaa ja tyypillistd vastausta ei
esiintynyt. Etsin vastauksista kytkentdjd teoriassa etsitettyihin asioihin. Aineistoa
analysoidessani tutkin samalla, onko esiin noussut joitakin asioita, joita ei ole
kisitelty teoriaosuudessa aiemmin. Tutkimuksen kysymykset pohjautuivat tiukasti
teoriaan. Tdstd syystd késittelin vastauksia teorialdhtdisesti. Kidytdn aineistoa
esitellessédni myds niytteitd. Vastausndytteiden tunnistamisessa kdytdn merkintdd V

(+ havaintonumero), joka kertoo, ettd kyseesséd on tietyn vastaajan ajatuksia.



14

3 UUDEN ESIMIEHEN PEREHDYTTAMINEN

3.1 Perehdyttdmisen merkitys

Lainsddtdjd on ottanut tyonteon ja tyohon oppimisen erityiseen suojelukseensa
késittelemdlld  erityisesti  tydsopimuslaissa, tyOturvallisuuslaissa ja  laissa
yhteistoiminnasta yrityksissd perehdyttimistd. Néiden lisdksi monessa muussakin
laissa otetaan kantaa perehdyttimiseen. Lakien mukaan tyonantaja on vastuussa
uuden esimiehen opastamiseksi tyohon. TyOsopimuslaissa méédratddn suoraan, ettd
tyOnantaja on vastuussa henkilon tyOstd suoriutumisesta. Perehdyttiminen sekd
kouluttaminen ovat tyOnantajaa velvoittavia sdaadoksid. (Kupias & Peltola 2009, 20-
21; Laki yhteistoiminnasta yrityksissd 334/2007, 15-16 §; Tydsopimuslaki 55/2001,
2. luku 1 §; Tyoturvallisuuslaki 738/2002, 13 §)

Uuden esimiehen huolellinen perehdyttiminen on reagointia organisaation
operatiivisiin riskeihin. Operatiivisen johtamisen riskiluokitukseen siséltyvit
useimmat esimiehen keskeisimmistd tehtdvistd. Operatiivisen johtamisen riskejd
organisaatiolle ovat toiminnan tavoitteet, suunnittelu, raportointi ja seuranta,
seurannan mittarit, pddtosten pohjana olevan informaatio sekd paitosten

toimeenpano. (Suomen riskienhallintayhdistys 2018)

Uusi esimies tulee perehdyttdd tehtéviinsd, jotta hinet saadaan mahdollisimman pian
organisaationsa jidseneksi, tutustumaan sidosryhmiinsd ja oppimaan tyotehtdvansa.
Hyvd perehdytys vie aikaa, mutta mitd nopeammin wuusi henkild pystyy
tyoskentelemddn ilman jatkuvaa ohjausta, sitd nopeammin kaikki hyotyvit.
Perehdyttdmadlld uusi esimies hyvin, oppii hidn nopeammin tyotehtdvansd sekd
hinestd tulee heti parempi ihmisten johtaja. Uusi esimies tuntee olonsa turvalliseksi
alkutaipaleella, kun tietdd saavansa perinpohjaisen perehdytyksen. Kun uutta
esimiestd perehdytetdén tehtidvidnsad, tulee hinelle kertoa roolistaan paitdksenteossa,
vastuistaan, henkiloston kehittimisessi seki tulosvastuustaan. (Osterberg 2014, 115-

123.)
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Perehdyttimisen on perinteisesti ajateltu olevan ensisijaisesti tyohon opastamista.
Yritykseen ja tyOyhteisoon tutustumista ei ole pidetty alunperin kovin tirkedné,
koska tydympéristot ovat olleet suhteellisen yksinkertaisia ja tehtdvien hoitamiseen
el ole tarvittu yhteyksid. Tyon ja organisaatioiden monimutkaistuessa on ymmérretty,
ettd perehdytettdvin on késitettdvd paremmin, miten organisaatio toimii ja miksi se
on olemassa. Perehdyttimisestd on tullut kattavampaa sekd monimuotoisempaa.
Uudenlaisen tyon aloittaminen tarjoaa molemmille osapuolille paljon onnistumisen
mahdollisuuksia. Perehdyttimisen késite on laajentunut kasittimiin aiemmin omana
késitteend olleen tyonopastuksen. Lisdksi sithen kisitetdin nykyisin alku- ja
yleisperedytys. Kupias ja Peltola (2009) méérittelevit perehdyttimisen tarkoittavan
sellaisia toimenpiteitd ja sellaista tukea, joiden avulla uutta tyotd omaksuvan
esimiehen kokonaisvaltaista osaamista, tyoymparistod ja tyoyhteisod kehitetddn niin,
ettd hin pddsee mahdollisimman hyvin alkuun uudessa tydssddn, tydyhteisossdin ja
organisaatiossaan. Télloin hdn pystyy mahdollisimman nopeasti selviytymédn

tyOssédén tarvittavan itsendisesti. (Kupias & Peltola 2009, 13-19.)

Zalesnan case-tutkimuksessa huomattiin, ettd perchdyttdessd uutta esimiestd
kuunteleminen ja keskusteleminen ovat tyotehtdvien opastamisen rinnalla tirkeitd
tyokaluja. Uusi esimies tarvitsee opastusta ja kasikirjan, mutta hyvin johdetulla
perehdytykselld hénen oppimisensa on jatkuvaa. Organisaatiossa, jossa
perehdyttiminen ei ole suunnitelmallista ja johdettua, uusi esimies oppii
satunnaisesti. Perehdyttdjin lisdksi kollegat ovat tirkeéssd roolissa, heiddn kauttaan
uusi esimies saa emotionaalista tukea ja nimi voivat jakaa omaa tietoaan hénelle.
Kun uuden esimiechen kanssa keskustellaan avoimesti, saadaan hineltd ideoita ja
ajatuksia, kuinka parantaa entisestddn tyotd ja mahdollisesti yrityksen mainetta.

Molemmat osapuolet saavat hyotya tiedon jakamisesta. (Zalesna 2015, 67-80.)

Perehdytettdessd uutta esimiestd, hédnelle opastetaan tyotehtdvit sekd erilaiset
kdytdnnon toimet, joita hidn tarvitsee tyonsd alussa ja hidnen osaamistaan kehitetdén.
Hyvisséd perehdytyksessd huomioidaan uuden esimichen osaaminen ja sitd pyritddn
hyodyntdméddn jo perehdytyksen aikana. Kokonaisvaltainen osaaminen tarkoittaa
sellaisia tietoja ja taitoja, joilla uuden tyon voi aloittaa. Kaikkea ei voi opettaa
uudelle esimiehelle kerralla vaan hidn siirtyy pikkuhiljaa yrityksen yleisen

koulutuksen piiriin. Tietojen ja taitojen kehittdmisen lisdksi perehdyttiminen auttaa
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uutta esimiestd tuomaan esille sekd parantamaan, tunnistamaan ja hyddyntdméén

hénelld jo olevaa osaamista. (Kupias & Peltola 2009, 19-20.)

Uuden esimiehen perehdytykseen kuuluu my6s hinen vastuullaan olevien asioiden ja
tavoitteiden ldpikdynti. Usein uusi esimies joutuu itse kasvamaan ihmisten johtajaksi
ja ymmirtdmiéin itse, joskus jopa epdonnistumisten tai virheiden kautta, kuinka
ithmisid johdetaan. Héanen asiantuntemuksensa tyOntekijoidensd tyotehtdvistd on
ensiarvoisen tirkedd ansaitakseen tyoOntekijoidensd arvostuksen. Suorittavan tyon
osaaminen ja sen johtaminen voi olla kuitenkin yksinddn riski, silld silloin uusi
esimies helposti unohtaa huolehtia tyontekijoidensd kehittdmisestd sekd tydyhteison
toimivuudesta ja iskukyvystd. Esimiehen tulee kuitenkin tiedostaa omat ja

tyontekijoidensa perustehtidvit ihmisten johtamisen lisdksi. (Jdrvinen 2016.)

4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Téssd luvussa esittelen valmentavan johtamisen ndakokulmaa yleisend kisitteend sekd
valmentavan johtamisen keskeisimpid taitoja. Aina valmentava johtajuus ei toteudu
organisaatiossa, jossa se on péitetty ottaa johtamisen ndkokulmaksi. Luvun lopussa

kéyn ldpi millaisia esteitd valmentava johtajuus organisaatioissa voi kohdata.

4.1 Valmentavan johtamisen nikdkulma

Valmentava johtaja haluaa johtaa ja vaikuttaa. Han asettaa tyontekijille motivoivia
tavoitteita, joiden avulla tyontekijd saavuttaa tavoitteensa. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 34.) Valmentava johtaminen on esimiesten ja tyontekijoiden
vélinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. Valmentavan
johtamisen kolme ydin asiaa ovat tavoitteiden asettaminen ja sopiminen, suorituksen
parantamiseen tdhtddvd valmennus sekd uran kehittymiseen tdhtddvd valmennus.
Tarkoituksena on parantaa sekd yksilon ettd tiimin suorituskykya ja aikaansaannoksia
luomalla kehittymismahdollisuuksia ja tilanteita. Kehittymisen tueksi annetaan

rehellistd, tarkkaa ja oikea-aikaista palautetta esimieheltd tyOntekijélle sekd



17

tyontekijdltd esimiehelle. Valmentava johtaja palkitsee oikeudenmukaisesti tuloksien

ja patevyyden perusteella. (Kansanen 2004, 23, 26-27.)

Valmentavan johtajuuden perusideana esimies osaa kayttdd erilaisia ldhestymistapoja
ollessaan tiiminsd aktiivinen vaikuttaja. Tdméd johtamisen ndkokulma on saanut
paljon vaikutteita urheilumaailmasta ja urheiluvalmentajista. Valmentava johtaminen
el ole mikddn tietty tyokalu vaan asenne, jonka avulla esimies saavuttaa
mahdottoman tulevaisuuden. Valmentava esimies osaa mukautua tehtdvissadn eteen
tulevien tilanteiden mukaan erilaisiin johtamisen rooleihin. (Aaltonen, Pajunen &

Tuominen 2011, 299-303, 334-335.)

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on kannustaa ja innostaa tyOntekijaa
oivaltamaan ja ottamaan vastuuta itse. Esimiehen tehtdvdné on auttaa vapauttamaan
tyontekijdn potentiaali itsensd kehittimiseen ja sitd kautta parempiin suorituksiin.
Valmentavassa johtajuudessa yhdistyvdt yrityksen tavoitteiden saavuttaminen ja
tyontekijdn kehittyminen. Jotta esimies voi onnistua, tdytyy hénen rakentaa
luottamusta tyontekijoidensd kanssa. Samalla esimiechen on osattava asettua toisen
asemaan ja olla empaattinen sekd osoittaa mydtatuntoa. Valmentava johtajuus
edellyttda esimieheltd ldsndolevaa vuorovaikutusta ja aktiivista kuuntelua.
Tallaisessa tyoskentelyilmapiirissd kyetddn rehelliseen ja avoimeen keskusteluun
sekd ottamaan huomioon erilaiset ndkokulmat. Valmentava johtajuus tarkoittaa myds
tyontekijdn itsensd vastuuttamista, esimiehen tehokasta ongelmanratkaisukykyéd ja
tulosten seurantaa. Vaikka valmentava johtajuus korostaa yksilon kehittimista,
perustuu se yksilollisyyden ja yhteisollisyyden tasapainoon. Valmentava
johtamistyyli nékee yksiloiden asenteet ja osaamisen perustana tiimin onnistuneelle

tyoskentelylle. (Salmimies, Ruutu & Ruutu 2013; Surakka & Laine 2011, 50.)

Valmentava johtaminen eroaa coachingista. Valmennuksessa perusideana on, ettd
valmentava esimies tietoaan ja kokemustaan hyddyntiden opettaa, tukee ja kannustaa
valmennettavaa muutokseen. Coachingissa tyontekijd asettaa omat tavoitteensa, joita
tavoitellaan  tehostamalla hdnen omaa ajatustyoskentelydén. Isona erona
valmentavaan johtamiseen on, ettd coaching ei varsinaisesti tuo sisélloltdén mitdén
tyontekijélle vaan hin tuo itse sisdllot keskusteluihin. Coaching on tietyin aika vilein

tapahtuvaa yksilon kehittdmistd coachin kanssa. Coaching kuitenkin vaikuttaa
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valmentavaan johtajuuden ajattelutapaan merkittdvésti, mutta johtaminen ei
kuitenkaan voi perustua pelkdstddn kahdenkeskiseen valmennussuhteeseen.

(Carlsson & Forsell 2017, 50-53; Ristikangas & Ristikangas 2013, 21-22.)

Valmentavan johtajuuden keskeisimpid taitoja ovat kyseleminen ja kuunteleminen.
Niilld keinoin esimies pyrkii auttamaan tyOntekijéitddn oivaltamaan asioita.
Valmentava esimies osaa kdydd kahdenkeskisid keskusteluja tyontekijédnsid kanssa
niin, ettd saa tdmén virittimédin ajatteluaan sekd motivoitumaan. Ajattelun
virittimisessd avoimet ksymykset, tyontekijan nikokulmaa ymmartéva kuuntelu seka
kehittymistd tukeva palaute ovat parhaat keinot valmentavaa keskusteluun.
Esimiehen ei ole tarkoitus johdatella tyontekijdd oikeaan vastaukseen vaan esittdd
kysymyksid, jotka yllyttdvdt tyontekijad ajattelemaan ja pohtimaan erilaisia
vaihtoehtoja. Myonteisilli kysymyksilld saadaan enemmin mahdollisuuksia.
Kielteiset kysymykset sen sijaan saattavat johtaa keskusteluhaluttomuuteen.
Yllattavilla kysymyksilld voidaan saada yllattdvidkin vastauksia. (Surakka & Laine

2011, 140, 146-150.)

Esimiehen tulee osata kuunnella vastauksia ja huomata niistd pienet vihjeet.
Kuuntelemistakin on monenlaista; esimies voi olla kuuntelevinaan tai keskittyd
omien ndkokulmiensa muotoiluun, jolloin tyontekijdan mielipide voi jaada
toisarvoiseksi. Kehittyneempda kuuntelua on sellainen, jossa esimies tarkkailee onko
hén samaa vai eri mieltd tyontekijén kanssa. Kuunnellessaan tyontekijéa, esimies voi
myoOs yrittdd etsid sanomasta merkityksid ja yrittdd tulkita niitd. Tdlloin esimies
pyrkii ymmértdméan viestin, mutta hdnen késityksensd vaikuttavat tulkintaan.
Tehokkain kuuntelun muoto on avoin kuunteleminen, jossa esimiehelld ei ole
ennakkokdsityksid eikd hén tee tulkintoja vastauksesta. (Surakka & Laine 2011, 50,
140, 146-150.)

4.2 Valmentavan johtajuuden hyodyt

Valmentavalla johtajuudella on tunnistettu olevan merkittdvid vaikutuksia
myyntiorganisaatiossa. Valmentamalla tyontekijoitd saadaan heidét kehittdmdin itse

itseddn ja ndin ollen pysymddn Kkilpailukykyisind toimialallaan. Kouluttamiseen
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ndhden valmentava johtajuus kannustaa tyOntekijdd opiskelemaan itse asioita ja
kehittdimddn omaa toimintaansa. Esimies auttaa tyontekijid muun muassa
kouluttamalla, esimerkilld johtamisella ja varsinkin palautetta antamalla.

(Badrinarayanan ym.2015, 1087-1113.)

Valmentavan johtamisen on todettu olevan inhimillisempi johtamismalli kuin
autoritddrinen ja kdskevd, ylhdiltd johdettu. Verrattaessa valmentavaa johtajuutta
ylhddltd johdettuun malliin tydntekijoiden tyShyvinvointi paranee. Lisdksi
tyontekijoilld on myonteisempi asenne tyotd kohtaan, kun he pédsevit osaksi
paitoksentekoa ja heitd kannustetaan ja johdetaan positiivisesti. Kun tyontekijoiden
odotetaan kehittdvdn itseddn ja osaamistaan, he kokevat saavansa lisdd vastuuta.
Valmentavalla johtamisella saadaan nostettua yrityksen suorituskykyé tyontekijoiden
ollessa tyytyvidisempid ja sitoutuneempia tyohonsé kehittyessddn siind. (Vilild 2014,

88-89.)

Theeboom, Beersma ja van Vianen halusivat selvittdd tutkimuksessaan, onko
valmentavalla johtajuudella todella vaikutusta tyontekijddan. Tutkimuksen tuloksena
todetaan, ettd valmentamisella on positiivisia vaikutuksia pienilldkin maérilla.
Nimenomaan henkil6t, joilla on vdhdn ongelmia tai ongelmat eivdt ole kovin
vaikeita, saavat apua myds viahdisemmaéstd méérdstd valmentamista. Valmentaminen
vaikuttaa eritoten tyOntekijdn suoritukseen, taitoihin, hyvinvointiin, tydstad
selviytymiseen, asenteeseen tyotd kohtaan sekd tavoiteohjautuvaan itsesdételyyn.

(Theeboom, Beersma & van Vianen 2014, 1-18.)

Liun ja Batt’n tutkimuksessa todettiin, etti valmentavalla johtajuudella
puhelinpalvelukeskuksessa tyontekijén suoritukset paranivat ajan kuluessa paremmin
kuin perinteiselld kouluttamisella. Tutkijat toteavat, ettd puhelinpalvelukeskusten
tyontekijoille kuukauden aikana annettu valmennus ennusti parempia tuloksia ja
suorituksia kouluttamiseen verrattuna. Valmennuksen hyodyiksi katsottiin myos
tyontekijin myohemmin jatkuva suorituksen paraneminen ja tyontekijédn itsensd

kehittdminen verrattaessa tavalliseen kouluttamiseen. (Liu & Batt 2010.)

Valmentava johtajuus vaikuttaa esimieheen itseensdkin. Tutkimuksessa on osoitettu,

ettd esimiehen tunnedlykkyys, voimaantuminen, itsensd johtamistaidot sekd omat
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vahvuudet kehittyivdt valmentavan johtajuuden koulutuksen aikana. Esimichet
kokivat lisdksi positiivisten tunteiden tulleen osaksi johtamisen tydkaluja. Oppimisen
rinnalla esimiehet alkoivat huomata itse paremmin kehityskohtiaan. Itsereflektointi
vahvisti ja sdvytti esimiesten itseoppimista. Valmentavan johtajuuden myotd saadaan
taitavia esimiehid, tehokkaita tiimejd ja kilpailukykyisid organisaatioita. (Berg &

Karlsen 2012, 177-199.)

4.3 Toteutumisen esteiti

Valmentavan esimiehen rooli on monimutkainen yhdistelméd erilaisia taitoja seka
ajattelutapoja ja siksi monet esimichet epédonnistuvat valmentajan roolissa.
Seurauksena téstd on tyontekijoiden sitoutumattomuus ja motivaation puute tyotdin
kohtaan. Esimiehen on ymmarrettivé ja sitouduttava itse valmentavan johtajuuden
periaatteisiin  voidakseen ymmértdd sen organisaation suoritusta parantavana
johtamisen tyylind. Organisaation tulee kasitelld tapoja, milld tavoin esimiehid tulee
kouluttaa ja valmentaa, jotta esimiechet osaavat toimia valmentajina omille
tyontekijoilleen ja tiimeilleen. Esimiehet tarvitsevat rohkaisemista toteuttaakseen

valmentavaa johtajuutta omassa tydssddn. (Ladyshewsky 2010, 2, 20-21.)

Viisdnen tutki Pro Gradu tydssddn valmentavan johtajuuden toteutumista case
yrityksessd. Tutkimuksessaan Viisdnen toteaa, ettd kontrolloiva johtamistyyli
vaikuttaa yrityksessd taustalla voimakkaasti, jolloin valmentavan johtamisen
vieminen kdytintoon on haastavaa. Téstd syystd tyontekijat eiviat koe, ettd
yrityksessd on kiytssd valmentava johtamistyyli toisin kun yrityksen johto ajattelee.
Yrityksessd valmentavan johtamisen kdytdntdjd on otettu kdyttoon, mutta vallalla on
vield esimiehen asiantuntija- ja asemajohtajuus. Sekd valmennettavat ettd valmentajat
kokevat, ettd yrityksen palkitsemismallin mukaan painetta sisdltdvissd tilanteissa
vanha kontrolloiva valmentamisote tuo parempia tuloksia nopeammin. Uuden
opettelemisen koetaan vievdn aikaa ja epdilldén, ettei uusi malli tuo tuloksia riittdvin

nopeasti. (Véisénen 2011, 98-100.)
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5 UUDEN ESIMIEHEN PEREHDYTTAMINEN VALMENTAVAN
JOHTAMISEN KEINOJEN NAKOKULMASTA

Tassd luvussa késittelen ensin esimiehen uutta roolia ja uuden roolin tuomia haasteita
saadaksemme kuvan siitd, millaisessa tilanteessa uusi esimies on. Luku sisdltdd
ndiden lisdksi keskeisimpid ihmisten johtamisen tehtdvid Organisaatiossa X
valmentavan johtamisen ndkdkulmasta. Esimiehelld on paljon erilaisia tehtivid,
joiden menestyksekds hoitaminen edellyttdd ymmarrystd miksi ja miten asioita
tehdddn. Valmentavan johtajuuden nédkokulmasta keskeisimpind tehtdvind on
esimiehen esimerkki, kouluttaminen, tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen,
motivointi, palautteen antaminen ja haastaviin tilanteisiin sekd heikkoihin

suorituksiin puuttuminen.

5.1 Uusi rooli esimiehenid

Uusi rooli esimiehend on askel uudenlaisiin tehtdviin, vastuisiin ja haasteisiin.
Toisilla ihmisilld voi olla paremmat valmiudet esimieheksi kuin toisilla, mutta
esimieheksi ei kukaan synny. Johtamistaidot eivit tule automaattisesti tittelin myota.
Vaikka ihminen omaisi hyvét vuorovaikutustaidot, ei hin vélttdméttd ole tehokas
johtaja. Jokainen esimies voi kasvaa ajan myotd hyvéksi ihmisten johtajaksi ja

esimieheksi. (Brown 2006, 102-104, 106.)

Tyontekijénd esimies on osallistunut tyokavereidensa kanssa asioiden pohtimiseen ja
lapikdymiseen samalta puolelta. Uudessa roolissa hintd kuitenkin sitovat erilaiset
velvoitteet ja sddnndt kuin tyontekijand. Esimiehen tulee tiedostaa, ettd hén vastaa
moniin kysymyksiin yrityksen edustajana ja hdntd sitovat niin tydehtosopimukset
kuin tydlainsdddint6. Lainsdddidnnon tarkoituksena on turvata tyontekijoille
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen kohtelu tydeldméssd. (Hyppéanen
2013, 15.) Esimies toimii tyontekjoidensd tyOparina ja tukena. Hidnen vastuisiinsa
kuuluu huolehtia tyontekijoiden ammatillisesta osaamisesta sekd ylempad
organisaatiosta tulevien asioiden vieminen tiimilleen. Esimies kannustaa ja kuuntelee
tyontekijoitddn. Hénen tulee olla ldsnd tyontekijoilleen ja on heidédn kanssaan

vuorovaikutuksessa. (Niiranen, Joensuu, Lammintakanen & Kerkkinen 2014, 49.)
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Omalla johtamisellaan esimies voi vaikuttaa tyOpaikan ilmapiiriin. TyOpaikan
ilmapiiri on hyvin tunnepohjaista ja se on tyopaikan inhimillisintd aluetta. Koska
ilmapiiri on hyvin tunneriippuvaista, sen muuttaminen pelisdédnnéilld ja péaatoksilla
nopeasti on haastavaa. TyoOpaikan ilmapiiri vaikuttaa vahvasti tyontekijan
tydmotivaatioon, tyOtyytyvéisyyteen ja tyon tuloksiin. Yrityksen tavoitteena on hyva
tuottavuus ja sitd tavoitellessaan ihmiskeskeinen ja suorituskeskeinen ilmapiiri ovat
tarpeellisia, koska vain ndiden yhdistelméssd voi syntyd ilmapiiri, jossa on korkea
tyOtyytyvdisyys ja myonteinen ryhméasenne. (Viitala 2007, 10-16.) Esimies my0s
johtaa oman tiiminsd suoriutumista ja hdn voi vaikuttaa suoriutumiseen

kannustamalla, ohjaamalla sekd tukemalla tyontekijdd (Kauhanen 2015).

Yksi vastaajista kuvaili roolinsa muuttumista seuraavasti:

”Rooli muuttui niin, ettei ollut endd vastuussa vain omassa tyOssidin
onnistumisesta vaan lisdksi myds monen muun onnistumisesta. Toihin
tulee pdivittdin varmistamaan, ettd muut tekevit hyviai tulosta eikd vain
loistamaan itse yksilond. Ty0 on myos paljon valvovaa ja vierestd

seuraavaa.” V1

Siirtyminen tyontekijdsta esimieheksi tarkoittaa vastaajien mukaan tyon muuttumista
ammattimaisemmaksi ja tyontekijoiden tyOsuoritusten valvomiseksi. Vastaajat
kuvailevat tyomairan lisddntyneen hallinnollisten téiden tultua osaksi tehtdvid seka
vastuun kasvaneen. Vastuu ndhdddn ensisijaisesti tulostavoitteista vastaamisena,
mutta myos tyontekijoiden tehtdvistd suoriutumisen auttamisena ja laadun
ylldpitdimisend. Vastaajista 11 mainitsee vastuun kasvaneen ja heistd 10 ajattelee
olleensa aiemmin vastuussa ainoastaan omista myyntituloksista ja nyt esimiehend

olevansa vastuussa tiiminsa tai toimistonsa tulostavoitteista.

5.2 Uuden roolin tuomat haasteet

Uusi rooli esimiehend omille entisille tyokavereille on erityisen haastava. Uuden

esimichen tdytyy osata vaihtaa rooliaan ja tyOyhteison opeteltava suhtautumaan
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uudella tavalla hdnen muuttuneeseen rooliinsa. Hénelle on voinut syntyd hyvidkin
ystavyyssuhteita joidenkin tyokavereidensa kanssa, kun taas toisten kanssa hidn on
ehkd etdinen. Vanhat tyokaverit voivat yrittdd manipuloida uutta esimiestd ja vaatia
erityskohtelua vanhojen ystdvyyssuhteiden perusteella. Ndissd tilanteissa uuden
esimichen tulee olla varuillaa ja tarkkana, ettei 1ihde mukaan manipulointiin vaan

pysyy tasapuolisena kaikille. (Brown 2006, 102-104, 106; Jarvinen 2016.)

Aiemmin tyontekijdn roolissa uusi esimies on saattanut suhtautua organisaatioon ja
esimichiinsd hyvinkin kirkevisti. Endd hédn ei voi tarkastella toimintaa yksittdisen
tyontekijdn kannalta vaan hinen tulee kohdella kaikkia tyontekijoitd tasapuolisesti.
Jotta uusi esimies voi menestyd johtamistehtdvassddn, hdnen tulee sietdd hénen
valintaansa kohdistuvat pettymykset, jotka voivat olla etdisempien tyokavereiden
pettymys valittuun henkil66n sekd omien ldheisten tydtovereiden mahdolliset
negatiiviset ajatukset esimiehen muuttuneesta kéytoksestd. Brown kertoo
artikkelissaan tutkimusten osoittavan, ettd yleisimmit uuden esimiehen ongelmat
liittyvat kumppanuuksien luomiseen tyontekijoidensd kanssa sekd tiimityoskentelyn

vaalimiseen. (Brown 2006, 102-104, 106; Jarvinen 2016.)

Vaikka wuutta esimiestd houkuttelisi jatkaa tyoskentelyd keskittyen omiin
asiantuntijatehtdviinsd, on hdnen opeteltava johtamaan ihmisid muun muassa
motivoimalla, ohjaamalla sekd tavoitteita asettamalla. Uusi asema esimiehend
tarkoittaa tyon tekemistd eri tavalla, on opittava sietdmédn keskeyttdmistd ja
erilaisia kuin aiemmin tyokavereihin. Uuden esimichen ja tyontekijoiden
luottamuksellisen suhteen rakentuminen voi viedd aikaa ja alkua saattaa hankaloittaa
erilaiset valtapelit. Uuden esimiehen on hyvé tiedostaa, ettd esimichen ja tyontekijén

suhde on aina valtasuhde. (Salminen 2017, 25-47.)

Esimiestyd vaatii uudelta esimieheltd motivaatiota johtaa ithmisid. Halu organisoida
tyontekijoiden toimintaa ja huolehtia yhteisestd suunnasta tyon tekemiselle sekd
tekemisen kehittimiseen ovat uudelle esimiehelle tdrkeitd motivaation lihteita.
Hénen tulisi olla kiinnostunut ihmisistd, heiddn ajatuksistaan ja tekemisistddn, jotta
hinen vuorovaikutustaitonsa kehittyvdt. Esimiestyon  merkitys  korostuu

vaikuttamismahdollisuutena. Uudella esimichelld pitdd olla halua vaikuttaa
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tyontekijoiden tekemisiin. Vaikuttamisen palkintona esimies ndkee kuinka ihmiset
ovat tyytyvidisid tyohonsd, jonka merkityksen he ymmartavit. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 34.)

Yksi vastaajista kuvailee uuden roolin tuomia haasteita sivuten Ristikankaan ja
Ristikankaan ajatusta esimiehen motivaatiosta huolehtia yhteisestd suunnasta tyon

tekemiselle:

“Esimiehend aloittaessani en tiennyt, kuinka vaikeaa on saada kaikki

tekemdidn hommia yhteisten tavoitteiden ja ohjeiden mukaan.” V14

Vastaajat kuvailivat kokemiaan haasteita astuessaan uuteen rooliinsa. Neljad vastaajaa
nosti esiin  auktoriteettiaseman saavuttamisen olevan haastavaa entisten
tyokavereidensa edessd. Toiset neljd vastaajista kertoivat myos, ettd he ovat
joutuneet itse opettelemaan ihmisten johtamista perehdytyksen keskittyessd vain
tyotehtdviin ja niiden suorittamiseen. Kahden vastaajan mielestd kouluttamista ja
valmentamista olisi tullut perehdyttéé heti esimiesuran alussa. Toiset kaksi vastaajaa
kokivat ajanhallinnan olleen vaikeaa alussa ja tdmén vaikuttaneen omaan

stressinhallintaan.

5.3 Esimerkilld johtaminen

Valmentava johtaminen ei ole pelkdstadan ihmisten motivoimista itseopiskeluun ja
kehittymiseen. On tilanteita ja asioita, joissa esimiehen tulee toimia esimerkkind.
Esimerkilld johtaminen sopii erityisen hyvin tyopaikan pelisddntdasioihin. Esimies
vahvistaa tyontekijan mallinottoa palkitsemalla kun tyontekija kayttdytyy odotetulla
tavalla. Tyontekijit tarkkailevat millaisiin asioihin esimies kiinnittdd huomiotaan,
mitd esimies arvostaa sekd mittaa ja millaisista asioista esimiehet palkitsevat.
Parhaimmillaan pidettdessd lujasti kiinni sovituista tavoista, syntyy organisaatioon

kokonaan uusi kulttuuri. (Kansanen 2004, 26; Pirinen 2014.)
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Eettinen johtajuus, organisaatiokdyttdytyminen ja tyontekijdn tyOtyytyvéisyys ovat
suhteessa toisiinsa. Tutkimuksella on vahvistettu, ettd mitd vahvempi esimerkki
esimies on alaisilleen, sitd parempana tyotyytyviisyys esiintyy. Tyontekijdt oppivat
myoOs toisiltaan ja tutkittaessa esimiehen esimerkin voimaa, ei voida koskaan
poissulkea kokonaan vertaisilta opittuja asioita. Kuitenkin esimiehen niyttdessa
mallia, miten tyopaikalla tulee toimia ja kidyttdytyd, tyOntekijidt noudattavat nditd

sdant6jd paremmin. (Babatunde 2014, 1467-1490.)

Esimiehen arvot ja etiikka ndkyvit pienissdkin asioissa ja teoissa. Esimerkkind
olemista ei voi esittdd, tyontekijit huomaavat esimiehen epdjohdonmukaisuuden
kayttdytymisessddn ja teoissaan. Esimies on jatkuvan tarkastelun alaisena.
Tyontekijdt seuraavat esimiehen kayttdytymistd sekd yhteisten sddntdjen
noudattamista ja ottavat mallia esimiehestd. Esimies on esimerkkini tyontekijoilleen
niin hyvissd kuin pahassakin. Hin saa omalla innostumisella ja heittdytymiselld
enemmén seuraajia kuin jarkeilemilld. TyOstd innostumisen, tyomoraalin ja
yhteistyokykyjen odotetaan esimiehelld olevan samanlaista kuin tyontekijoiltd
vaaditaan ja odotetaan. Esimerkin voima perustuu rehellisyyteen ja avoimuuteen —
esimies voi johtaa esimerkilld vain olemalla oma itsensd. Esimiehen asenteet tyotd
kohtaan vilittyvit tyontekijoille ja esimies voi kdytokselldén vaikuttaa tyontekijoiden
asenteisiin. Esimiehen positiivinen asenne tyohon vilittyy tyontekijoille. (Huhtala

2015)

Esimerkilld johtamisen onnistuminen vaatii usein karismaattisen henkilon, jota
tyontekijdt haluavat seurata. Esimiehelld on haasteena varmistaa, ettd tyontekijét
ymmartévat roolimallin oikein ja niin kuin esimies toivoo. Tyontekijin on helppo
ymmaértdd esimichen puheet kuten parhaaksi nikee, mutta tekoja ei voi kisittdd
védrin kovinkaan helposti. Esimiehendkin on usein helpompi kdskeé tai sanoa mika
on oikein, sen sijaan ettd kayttiytyisi itse oikein. Hinen on kiinnitettdvd huomiota
omaan toimintaansa ja noudatettava itsekin kdskemiddn asioita. TyOntekijdt eivit
valttamattd ole valmiita seuraamaan esimiehen esimerkkid, eivitké tee kuten esimies
toivoo. Tyontekijé itse arvioi, sopivatko esimiehen antama malli ja kdyttdytymisen
mallit hinen omaan arvomaailmaansa ja tapaansa toimia ihmisten kanssa. Mikili
pyritidn muuttamaan tyontekijin arvoja ja ndkemystd, esimerkilld johtaminen voi

viedd aikaa. Valmentavan johtajuuden ndkokulmasta esimerkilld johtamisessa on
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myos riskinsd, koska tyontekijit voivat passivoitua ja jadvit odottamaan esimiehen

esimerkkid kaikkiin asioihin. (Friedman & Yoro 2006, 48; Pirinen 2014.)

Vastaaja kuvailee esimerkilld johtamisen soveltuvan parhaiten tyopaikan

pelisddntdihin kuten Pirinenkin (2014) toteaa:

”Asenteen ja ilmapiirin merkitys jokapdivdisessd tyOssd. Tyodeldmén

perussddntdjen noudattamisessa.” V9

Vastaajat saivat arvioida, kuinka he ovat mielestddn onnistuneet olemaan
esimerkkind tyontekijoilleen. Yksi vastaajista ei ole ajatellut asiaa, kaksi heistd totesi
olevansa toisinaan esimerkkind ja loput kaksitoista kokevat olevansa esimerkkind
lahes aina. Esimerkilld johtamisesta kysyttdessd avoimena kysymyksend, osa
vastaajista on selkedsti pohtinut milloin he néyttdvat esimerkkid. Neljd vastaajaa on
kertonut ndyttdvinsd mallia onnistuneesta tydsuorituksesta. Sen sijaan kahdeksan
vastaajaa on todennut suoraan esimerkilld johtamisen olevan parasta tyOpaikan ja
tydeldmén pelisddnndissd. Seitsemin vastaajaa on avannut tarkemmin pelisdéntdjen

olevan muun muassa ajoissa toihin tuloa tai taukoaikoja.

5.4 Kouluttaminen

Valmentavan esimiehen tulee varmistaa tyontekijoidensd osaaminen kouluttamalla ja
perehdyttdmalld tyontekijat uusiin asioihin. Omien tyontekijéidensd vahvuuksien ja
osaamisen tunnistaminen mahdollistaa esimiehen onnistumisen ihmisten ja asioiden
johtajana. Esimiechen huomioidessa tyOntekijinsd osaamisen tason, osaa hén
kouluttaa uudet tuotteet ja palvelut tyontekijin osaamistason mukaisella tavalla.
Varsinkin uuden tyontekijain kohdalla esimiehen tulisi kéyttdd niin sanottua
lahivalmennusta, jossa esimies voi perehdyttdd uuden asian tai toimintamallin
tyontekijdlle.  Ldhivalmennusta tulee hyddyntdd myds menestyneempiin
tyontekijoihin projektin vaihtuessa ja uuden projektin siséltdessd uusia asioita.

(Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014, 25-26.)
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Valmentavassa johtajuudessa esimiehen tirkeimpid taitoja on esittdd kysymyksid
tyontekijoilleen. Thmiset ovat sitoutuneempia omiin ideoihinsa ja kysyminen tarjoaa
tyontekijdlle enemmin ajatuksia ja ideoita kuin perinteinen kouluttaminen.
Kysyminen my0s sddstdd aikaa, koska kysymyksella vastaaminen véhentdd
tyontekijan tarvetta kysyd myohemmin hénen oivaltaessaan asiat. Perinteinen
kouluttaminen ja asioista kertominen toimii kuitenkin perehdytettiessd tyontekijéa,
koska sillon saadaan oikeat ja ajantasaiset tiedot kerrottua tyontekijille. Samalla
saadaan varmistettua tiedon laatu helposti ja yksinkertaisesti. Kouluttaminen on
usein kertaluontoista ja tiedon ja opitun asian jalostamista jatketaan valmentamalla

tyontekijdi. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 50-52.)

Vastaaja kuvailee kouluttamisen ja valmentamisen eroa seuraavasti:

“Kouluttaminen on tdysin uuden asian opettamista esimerkiksi uusille
tyontekijoille. Valmentaminen on sparraamista ja tulosten kehittdmisti

tukevaa tyotd henkiloille, jotka jo tietdvit, mitd tekevit.” V9

Esimiehiltd  kysyttiin  kuinka heiddn  mielestdin  kouluttaminen eroaa
valmentamisesta. Neljdtoista vastaajaa kertoi kouluttamisen olevan uuden asian
opettamista teoriassa ja kertaluontoisesti. Valmentamisen he ajattelivat olevan
pitkdjénteistd ja —kestoista tyontekijéin kehittamisté, jolla halutaan pidéstd johonkin
tavoitteeseen, esimerkiksi viemddn uusi opittu asia kdytdntoon. Yksi vastaaja totesi,

ettd koulutuksessa ollaan henkilokohtaisesti enemmin ldasné kuin valmentamisessa.

Toisessa kouluttamiseen liittyvédssd kysymyksessd kysyttiin esimerkkejd tilanteista
tai asioista, joissa kouluttaminen sopii valmentamista paremmin tilanteeseen. Néissd
vastauksissa kaikki vastaajat toistivat uuden asian, kuten suoritustavan, tuotteen tai
muun asian, kouluttamista tyontekijdlle. Kaksi vastaajaa toi esille, ettd kouluttamista
kaytetddn silloinkin, kun halutaan saada nopeasti tuloksia. Yhden vastaajan mielesti
kouluttaminen sopii tilanteisiin, joissa tyontekijdn ja esimiehen vélilld on heikko

luottamus.
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5.5 Tavoitteet ja tulosten seuraaminen

Kun tyontekijd tietdd, mitd hineltd odotetaan ja mitd hidnen tulee saada aikaan, on
hénen helpompi asettaa itselleen tavoitteita ja sisdistdd yrityksen hdnelle asettamat
tavoitteet. Valmentavan johtamisen ndkokulmasta mééréllisten tavoitteiden lisdksi
asetetaan laadullisia tavoitteita. Valmentaminen on samalla tyontekijdn
henkildkohtaisten tavoitteiden ja kehittymisvaihtoehtojen tavoittelemista. (Kansanen

2004, 31-38; Pirinen 2014.)

Gomez-Mifiambres, Corgnet ja Hernan tutkivat tavoitteiden asettamisen vaikutusta
tyontekijoihin. Tutkijat halusivat seurata ei-rahallisten tavoitteiden vaikutusta
suoritukseen ja toteavat, ettd tavoitteita asettamalla tyOntekijdn tuottavuus parani.
Samalla he huomasivat, ettd tyontekija yrittdd selvitd tehtdvistddn huomattavasti
vertailuryhmiid ponnekkaammin tavoitteiden avulla. Tutkijat toteavat, ettd
tavoitteiden yhdistdminen rahallisiin palkkioihin parantaa entisestdén tyontekijan
suoritusta ja on toimivin tavoitteiden asettamisen malli. Osana tutkimusta, tutkijat
pddsivdt seuraamaan esimiesten tavoitteen asetantaa ja toteavat, etti esimichet
asettavat haastavia, mutta saavutettavia tavoitteita. Mikéli rahallinen palkkio on
suuri, asetetaan suurempia tavoitteita ja matalan palkkion kohdalla matalampia.

(Gomez-Minambres, Corgnet & Hernan Gonzalez 2013, 35.)

Tavoitteiden selked asettaminen ohjaa tyontekoa sekd helpottaa tydsti
suoriutumisesta keskustelua esimiehen ja tyOntekijin vililld. Tiimille asetetut
tavoitteet auttavat tyontekijoitd ymmartdmaidn mihin tiimi kokonaisuutena pyrkii.
Jotta tyOntekijd tietdd mitd héneltd odotetaan, tavoitteet tdytyy asettaa myds
jokaiselle tyontekijdlle erikseen. Esimiehen tulee seurata asetettuja tavoitteita ja
antaa palautetta tyontekijdlle tavoitteiden saavuttamisen etenemisestd sekd palkita
tyontekijdd. Asetettacssa midrdllisid tavoitteita tulee huomioida, ettd organisaation
toimintaan vaikuttaa méérillisten suoritusten lisdksi laatu. Onkin tdrkeda asettaa ja
seurata myoOs laadullisia tavoitteita. Kun tavoitteet on asetettu, esimiechen tehtdva on
motivoida tyontekijoitdén saavuttamaan tavoitteet. (Kansanen 2004, 31-32; Salminen

2017, 58-61.)
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Tyontekijat sisdistdvit tavoitteet helpommin kuin sitoutuvat niihin. Tavoitteisiin
sitoutuneet tyontekijat sitoutuvat samalla tyopaikkaansa. Tavoitteet tulee ymmaértaa,
jotta tyolld on suunta, mutta tavoitteisiin pitdd my0s sitoutua, jotta ne saavutetaan.
Sitoutuminen tarkoittaa, ettd tyontekijd kokee tavoitteen itselleen tirkedksi ja
merkitykselliseksi. On hyvéd huomioida, ettd tyontekija voi vain suostua tavoitteisiin.
Télloin tyon tehokkuus ja laatu kuitenkin kérsivit, koska tyontekijat tekevét tyonsi
vain sdilyttddkseen tyopaikkansa. Esimiehen on hyvd ymmartia, etteivdt odotukset
ole tavoitteita ja pelkdt euromédrdiset tavoitteet eivdt usein ole sitouttavia.
Tyontekijat saattavatkin 10ytdd tavoitteen merkityksellisyyden osaamis- ja

kehittymistavoitteista. (Parppei 2018, 111-135.)

Tavoitteiden saavuttaminen vaatii tarkkaa ja luotettavaa seurantaa. Seuraamalla
tavoitteiden tiyttymistd huolellisesti voi esimies varmistaa tiiminséd sekd yksittdisen
tyontekijin oikeanlaisen toiminnan. Samalla hénen on helpompi seurata
tyontekijoiden kehittymistd. Maarillisid tavoitteita on helppo seurata, mutta
esimichen on panostettava samaan aikaan laadullisten tavoitteiden seurantaan.
Tavoitteita seuraamalla esimiechen on helpompi antaa ohjaavaa palautetta

tyontekijoilleen. (Salminen 2017, 61-62.)

Valmentava esimies pyrkii kannustamaan tyOntekijoitddn asettamaan myds itse
itselleen tavoitteita. Ndistd kertominen muille auttaa tyOntekijdd pitimdan omista
tavoitteistaan kiinni ja saavuttamaan ne helpommin. TyOntekijan saavuttaessa
tavoitteensa, tulisi tdyttymistd huomioida ja mahdollisesti juhlistaa. Tyontekija
helposti unohtaa saavuttamansa tavoitteen ja siirtyy tavoittelemaan seuraavaa
huomaamatta, ettdi on itse kehittynyt tyOssddn. Esimies voi huomauttaa

onnistumisista ja kannustaa tyontekijdansd. (Furman ym. 2014, 169-177.)

Tavoitteiden avulla tiedetddin vastaajan mukaan millaisia asioita tulee seurata:

“Tavoitteet auttavat suunnittelemaan tyopdivad, viikkoa ja kuukautta ja
luovat luonnollisen rakenteen yksittdiselle tyopdividlle. Tavoitteiden
olemassaolo esimerkiksi soittoprojekteissa auttaa siind, ettd tiedian, mité

asioita tulee seurata.” V4
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Vastaajien mukaan uudelle esimiehelle tulisi kertoa monipuolisesti erilaisia asioita
tavoitteista. Yksittdiset vastaajat kertoisivat uudelle esimichelle, ettd tavoitteilla
saadaan parempia tuloksia, ne on saavutettava ja hinelle tulee kertoa tulostavoitteet.
Kaksi vastaajista oli sitd mielté, ettd pitdd kertoa niiden olevan konsernin odotukset
organisaatiolle. Viiden vastaajan mielestd uudelle esimiehelle tulisi kertoa, mitkd
ovat tarkat tavoitteet ja nelja heistd lisési, ettd on kerrottava myds miten niihin
pddsee. Tavoitteita piti toiminnan suuntana kolme vastaajista ja yksi totesi, ettd

uudelle esimiehelle tulisi kertoa, ettd tavoitteet ovat kehittdmisen tyokalu.

Tavoitteet ovat kuudelle vastaajalle oman toimintansa mittarina, saavuttaessaan
tavoitteensa voi olla tyytyvdinen tyOpdivddn ja tulokseen. Seitsemidn vastaajista
kertoo kayttdvinsd tavoitteita tyOpdivdan ja yleensdkin toiminnan suunnittelun
pohjana. Kahden vastaajan mukaan tavoitteita pilkkomalla vélitavoitteiksi ja
saavuttamalla ndméd vélietapit, motivaatio lisdéntyy. Toiset kaksi vastaajaa pitdvét

tavoitteita kehittymisen vélineend.

5.6 Motivaatio

Valmentavan johtajuuden keskeisimpid osa-alueita on motivaatio. Esimiehen tulee
osata motivoida tyontekijoitddn parempiin suorituksiin. Mikili esimies ei voi johtaa
kaskyttdmalld tyontekijoitdén, tulee hinen osata motivoida heitd. Motivaatio voi
vaihdella tehtdvdn ja pdivédn, jopa tyoviikkojen mukaan. Esimies tunnistaa nimai
motivaation vaihtelut ja osaa kannustaa sekd tukea tyontekijdd parempiin
suorituksiin. Esimies saa motivoimalla tyontekijoitdnsd parempia tuloksia ja samalla
tyytvdisempid sekd sitoutuneempia tyontekijoitd. Esimies voi omalla toiminnallaan
vaikuttaa tyOntekijoidensd motivaatioon tulemalla itse hyvélld mielelld toihin,
ilmaisemalla itseddn selkedsti, antamalla tyontekijoille heille sopivia haasteita sekd
kertomalla tyontekijélle timéin tekemén tyon merkityksellisyydesté. (Salminen 2017,

26-29,321-331.)

Motivaatio ja sen kasvattaminen ovat valmentavan johtamisen keinoja saada ihmiset
tyoskentelemédn kohti parempia tuloksia. Esimiehen tulee ymmartda, ettd erilaisia

ithmisid motivoivat erilaiset asiat. TyOntekijoilld on taipumus etsid selityksid ja
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merkityksid kaikelle tekemiselleen. He ovat halukkaampia pddsemién parempiin
tuloksiin, jos kokevat, ettd tyd on mielekéstd, haastavaa ja saavat siitd palkkiota.
Tamin lisdksi tyoympdariston tulee tyydyttdd heitd. Motivoitunut henkilokunta on
myos sitoutuneempi yritykseen ja tavoitteisiin. Yksi tydmotivaatiota lisddva tekija
on, ettd esimies kertoo alaiselleen miksi tdmdn tekemid tydtehtdvd on tirked

yritykselle. (Jdrvinen 2001; Viitala. 2007, 18.)

Kun ty0 tuntuu tyontekijastd tarkeéltd, hdn on sitoutuneempi, motivoituneempi ja
halukkaampi tydskenteleméén tavoitteita kohti. Tyon merkityksellisyyden puuttuessa
tyontekijd helposti uupuu eikd sitoudu tavoitteensiin - ei néde jirked tekemdssdin
tyOssé ja tdhydd uusia tyopaikkoja. Motivoitunut tyontekiji viihtyy tydssdédn ja kokee
sen mielekkddksi, mikdli tyd on sopivan haastavaa sekd siind on saavutettavissa
olevat tavoitteet. Motivaatio on yksilon sisdinen voima, joka suuntaa ja virittdd

toimintaa. (Lips-Wiersma & Wright 2012, 655-685; Viitala 2007, 18.)

Motivaatioteorioista tunnetuin on Maslow’n tarvehierarkia, jossa hengissé sdilymisen
tarpeet on kuvattu pyramidin pohjalle laajimpana tarpeena ja ndihin lukeutuu
esimerkiksi palkka ja palkkiot. Itsensd toteuttamisen tarve on pyramidin huipulla.
Maslow on itsekin myéhemmin todennut, ettd jokin tarpeista voi korostua ilman, ettad
alemmat tarpeet ovat tyydytettyjd. Tyontekijd voi olla voimakkaasti sisdisesti
motivoitunut ja saa palkintonsa tyOstd ja saavutuksistaan, joihin hédn itse on
tyytyvdinen. Téllainen henkildo ei valttdmdttd vélitd ollenkaan ulkoisista
tunnustuksista. Sisdisesti motivoitunut henkild haluaa toteuttaa ja kehittdd itsedén.

(Viitala. 2007, 19.)

Maslow’n esittdimdt perustarpeet ovat nykyisin yleensd tyydytettyjd lédnsimaisen
yhteiskunnan toimesta, joten tyontekijd tavoittelee tyollddn onnellisuutta. Baldoni
esittdd tavoitehierarkiassaan, ettd tyon merkityksen ollessa pyramidin pohjalla, sen
péélle rakentuvat tyotyytyvidisyys, tyon kiinnostavuus ja sitd kautta onnellisuus.
Merkityksen tunne saa aikaan intohimoa, jolloin ihminen toimii ja motivoituu
tekemistddn. Esimiehen ja muun organisaation tehtivd on saada tyontekijit
tuntemaan, ettd heiddn tyollddn on merkitystd ja heiddn tekemddnsd tyotd

arvostetaan. Kun tyontekijoitd valmennetaan onnistumaan, he ovat sitoutuneempia ja
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valmiimpia tyoskentelemddn yrityksen tavoitteita ja asiakkaita varten. (Furman, ym.

2014, 108-109.)

Ihmisen ponnistellessa arvostusta, turvallisuutta, taloudellista hydtyd tai palkkaa
kohti, hdn on ulkoisesti motivoitunut. Ndmé ulkoiset palkkiot ovat Maslow’n
teoriassa suurempia motivaation ldhteitd. Usein, kun tyd on rutiininomaista ja
mielenkiinnotonta, ulkoisten palkkioiden merkitys ihmiselle voi kasvaa palkkioiden

houkuttelevuuden myété. (Viitala 2007, 19.)

Tyon imulla kuvataan sitd tyon tuomaa tunnetta, kun tyontekijalli on tehtidvédn
riittdvét taidot ja osaaminen, tehtdvd on riittdvin haastava ja tuo onnistumisen
tunteita seké kehittdd tekijadnsd. Téllaisen tehtdvin parissa motivoitunut tyontekija

innostuu. (Hakanen 2011, 30-35.) Kuvassa 1 esitetddan Hakasen nidkemys tyonimu —

elementeista.
WORK ENGAGEMENT TYON
Korkea
aktivaatiotaso
Ahdistus %% % 3 Innostus
Tybstressi - Tyénimu
Mielipaha Mielihyva
Tyohon Tyo-
leipddntyminen tyytyvdisyys
Masennus Viihtyvyys
Matala
aktivaatiotaso

Kuva 1. Tyon imu, Hakanen Jari 2011

Kuvassa 1 on esitetty korkean ja matalan aktivaatiotason vaikutukset yhdistettyini
mielipahan ja  mielihyvdn kokemuksiin. Tyontekijin  ollessa  korkealla
aktivaatiotasolla tuntien mielipahaa tydssdén on hédn ahdistunut ja hanelld on hyvin
todennékoisesti  tyOstressi. Mielipaha yhdistettynd matalaan aktivaatiotasoon

aitheuttaa tyOntekijissd masennusta ja johtaa tyohon leipddntymiseen. Mikéli
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tyontekiji kokee matalan aktivaationtason yhteydessd mielihyvdd, viihtyy hén
tyOssddn ja on tyytyvdinen. Mielihyvd yhdistettynd korkeaan aktivaatiotasoon
atheuttaa tyOntekijdssd innostusta ja tdtd Hakanen kutsuu tyon imuksi. (Hakanen

2011, 22-23.)

Ty6hyvinvointi on esimiesten ja tyontekijoiden etu ja vahvuus. Ty0ssd on otettava
kayttoon sellaisia tyon voimavaroja, joilla tyontekijat tulevat onnellisemmiksi, ei
pelkdstddn vdhemmain onnettomiksi. Tyontekija voi olla tdissd hyvin virittynyt,
korkealla aktivaatiotasolla ja silti kokea mielipahaa. Téllaista kokemukset ovat
tyOstressid. Tyostressi voi kertoa alkavasta tyduupumuksesta. Pitkédlle edennyt
tyouupuminen kertoo kielteisten tuntemusten syvenemistd ja  vireystilan
romahtamista, jolloin tyontekijd kokee tyohon leipddntymistd. Matalassa vireystilassa
voidaan kokea mielihyvdd tyostd. Tyd ei haasta tai kuluta, mutta esimerkiksi
mukavat tydolot tai hyvét tyokaverit saavat mielihyvin aikaiseksi. Talloin tyontekija
viihtyy ja on tyytyvéinen. Kun tyontekijd on innostunut tyostddn ja haluaa tehda siina
parhaansa kokee hdn tydon imua. TyOhyvinvoinnin tila ndkyy myods tyontekijén
tuloksessa. Stressaantuneen tyontekijén tulokset voivat hetkittdin olla hyvid, mutta
pidemmallld aikavélilld uurastaminen ei ole palkitsevaa. Leipdéntyneen tyontekijan
tarmokkuus ja uudistushakuisuus on véhdisempdd kuin hdn motivoituneena tekisi.

(Hakanen 2011, 22-23.)

Erds vastaaja kuvailee motivaatiota seuraavasti:

”Motivaatio voi ndkyd monella tavoin. Usein motivaatio nékyy
helpoiten positiivisuutena ja yleisend hyvénd jaksamisena, jolloin
myyjé jaksaa tehdd hyvélld mielelld toitd koko pdivin. Toisaalta
motivaatio tulee myos irti turhautumisena, jolloin myyjd haluaa tehda
parempaa tulosta, mutta jokin estdd/héiritsee hinti. Jos téssa tilanteessi
myyjéd tulee aktiivisesti pyytdmddn apua, kertoo se mielestini myos

hyvéstd motivaatiosta.” V8

”Mité kertoisit uudelle esimiehelle motivaatiosta?” kysymykseen vastaajat vastasivat
monipuolisesti erilaisia asioita ja hajonta vastauksissa oli suuri. Vastauksissa

késitellyt asiat esiintyivét yleisimmin vain yhdelld tai kahdella vastaajalla. Vastaajien
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mukaan uudelle esimiehelle tulisi kertoa, ettei motivaatiota voi opettaa, se tulee
luonnostaan ja toisaalta motivaation puute nédkyy tyOntekijin toiminnassa.
Motivaation koettiin olevan haastavaa yllapitdd. Sitd pitdd osata ruokkia, sen avulla
saavutetaan tavoitteet ja motivaatio on tyontekijdn kehittymisen edellytys. Kaksi
vastaajaa totesi sisdisten motivaattoreiden olevan pidemmaélld aikavililld parempia
kehittymisen kannalta kuin ulkoisten. Motivaattorina toimii yhden vastaajan mukaan
vastuu toimiston tavoitteista. Toisen vastaajan mukaan uudelle esimiehelle tulee

kertoa, ettd ilman motivaatiota ei tule kauppaa.

Kahdeksan vastaajaa kertoi itse motivoivansa tyontekijoitdéin suuremman provision
saavuttamisella ja puhumalla muutenkin suuremmista ansioista. Vastaajat kayttavét
motivoimiseen my0s pienid kilpailuja tai tavarapalkintoja. Kolme vastaaja ajatteli
tyontekijin motivoituvan toisten tuloksia ndytettdessd ja puhuttaessa heidén
vastuustaan toimiston tuloksesta. Kaksi vastaajaa arvioi motivoivansa tyontekijaa
antamalla vastuuta, panostamalla tyontekijdn kehittimiseen ja antamalla
henkil6kohtaisia tavoitteita. Yhdeksén vastaajista antaa kehuja ja kiittdvaa palautetta

motivoidakseen tyontekijdénsa.

Motivaatio nédkyy vastaajien mukaan tyontekijdssd parempina myyntituloksina ja
positiivisuutena. Muista motivaation ndkymiseen liittyvistd asioissa vastaajilla on
toisistaan eroavia ndkemyksid. Kuusi vastaajaa kertoo motivaation liittyvén
tyontekijdn tyOssd jaksamiseen ja itseohjautuvuuteen. Yksittdiset vastaajat myods
luettelevat motivoituneen tyontekijédn vastaanottavan palautetta paremmin, pyytavéan
itse apua ja haluavan oppia sekd kehittyd. Erds vastaajista sanoo motivaation

ndkyvin palona tyontekijassa.

5.7 Kehittidva palaute

Valmentavan johtamisen keskeisimpid tydkaluja on palautteen antaminen.
Tyontekija  tarvitsee  palautetta  tunnistaakseen  onnistumisensa  seki
kehittymistarpeensa. Palautteet voi luokitella kolmeen lajiin, jotka ovat kiittdva
palaute, korjaava palaute ja pitkdaikaiseen kehittimiseen tdhtddvd ohjaus ja

valmentaminen. Palautteen antamisella voi olla erilaisia tarkoituksia; palautteella
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motivoidaan tyontekijad, halutaan ohjata tyontekijdn suoritusta tai tyontekijaa
halutaan kehittdd tyossddn. Yleisesti palautetta annetaan usein liian vdhédn ja
palautteen antamiseen ja saamiseen liittyy usein voimakkaita tunnereaktioita.
Tunnereaktiot johtunevat siité, ettei palautteen saaamiseen ole totuttu. Hyva esimies

uskaltaa antaa palautetta aktiivisesti. (Salminen 2017, 63, 266-273.)

Kyselyn mukaan yksitoista vastaajista antaa palautetta pdivittdin, neljd vastaajaa
viikottain. Palautetta annetaan ehdottomasti eniten onnistumisista sekd hyvista
myyntituloksista, mutta 1&hes yhtd paljon epdonnistumisista ja huonoista tuloksista.
My0s tasainen suorittaminen, kdyttdytyminen, asenne sekd laatuvirheet ovat
palautteen antamisen aiheita vastaajien mielestid. Kaksi vastaaja késittelee palautteen
antamista yleisemmin ja he kertovat, ettd palautetta tulisi antaa aidoista asioista ja
tilanteista, eikd sitd tulisi koskaan kohdistaa henkiloon vaan asiaan. Erds vastaajista

sanoo péivittdisten kehujen ja kannustusten olevan tyontekijdlle térkeita.

5.7.1 Palautteen pyytdminen

Valmentava esimies voi auttaa tyOyhteisod antamaan ja késittelemédén saamaansa
palautetta pyytdmailld palautetta itselleen. Kun esimies saa palautetta, kannattaa
hénen ottaa palaute aidosti vastaan, koska ihmiset antavat helpommin palautetta
sellaiselle ihmiselle, jonka he kokevat ottavan palautteen vastaan, pohtivansa ja
haluavan kehittyé palautteen myo6td. Kun tydyhteisdssa totutaan palautteen saamiseen

ja antamiseen, palautteen maard kasvaa. (Salminen 2017, 63, 266-273.)

Palautteen pyytdminen ja vastaanottaminen ovat erityisen tdrkeitd organisaation
positiivisemman  kulttuurin = luomisen tapoja. Palautteen antamiseen ja
vastaanottamiseen liittyy riskejd, mutta myds valtavasti mahdollisuuksia. Palautteella
on mahdollista rakentaa tai vahvistaa esimiechen ja tyoOntekijdn vilistd
vuorovaikutusta tai heikentdd sitd. Palautetta pyytdvd esimies on todennékoisesti
valmentava, silld palautteen pyytdminen vaatii esimiehelti rohkeutta, itseluottamusta
ja halua oppia uutta. Palautteesta tulee luonnollinen osa yhteistyotd, jossa palautetta
on luonteva antaa ja vastaanottaa, mikdli esimies ylldpitdd tdtd jatkuvana

toimintatapana. Palautteen pyytdminen ja vastaanottaminen korostavat organisaation
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kehittymishalua ja —suuntausta. Esimiehen tapa vastaanottaa palaute on kaikista
tarkeintd. Mikédli esimies ei vastaanota palautetta tai palaute ei vaikuta hdnen
kaytokseensd tai tapohinsa toimia, tyontekijat kokevat, ettei palautetta kannata antaa.
Toisaalta tilanteessa, jossa esimies ottaa palautteen hyvin vastaan, palautteen

antaminen voimaannuttaa sen antajaa. (Ristikangas & Griinbaun 2014.)

Vastaajat kertovat seuraavassa, kuinka he hankkivat palautetta itselleen:

”Itse olen suoraan kysynyt s-postitse koulutuksien jélkeen, sielld saa
antaa nimettomand palautetta. Lisdksi olen pyrkinyt tekeméddn suhteeni
alaiseen niin l&heiseksi ettd hédn uskaltaa antaa palautetta myos

suoraan.” V3

”Kysymélld, joskus joku kyselykin ollut. Rohkaisemalla ja ottamalla
palautteen avoimesti vastaan ja olemalla valmis kehittdmddn omaa

toimintaa, jos palaute sithen antaa aihetta.” V7

Vastaajien mukaan esimiehen paras tapa saada palautetta itselleen on yksinkertaisesti
pyytdd sitd. Pyytdmisen keinoina ndhtiin nimettdmdt palautelomakkeet,
tyotyytyvaisyyskyselyt ja keskustelu. Viisi vastaajista totesi tyontekijoiden antavan
palautetta helpommin nimettoménd. Yksi vastaaja erikseen kertoi rakentaneensa niin
suoraan kasvotusten. Esimiehen suhtautuminen palautteeseen nidhtiin térkedna
palautteen antamisen kannalta, mikdli palaute ei vaikuta esimieheen tai esimies
reagoi palautteeseen huonosti, eiviat tyontekijit nde palautteen antamista

kannattavana.

Vastaajat kertoivat palautteen saamisen olevan tirkedd, jotta esimies voi itse kehittyd
tyOssdédn ja parantaa toimintatapojaan ja —mallejaan. Vastauksissa kerrotaan, ettd
palaute on tdrkedd, koska esimies tulee sokeaksi omille virheilleen ja toiset osaavat
kertoa helpommin, mitkd asiat vaativat korjaamista. Erdén vastaanajan mukaan
palautetta pyytdmalld esimies pystyy vaikuttamaan tyOilmapiiriin positiivisesti,

edellyttiden, ettd vastaanottaa palautteen rakentavasti.
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5.7.2 Kiittava palaute

”Jokainen tarvitsee kannustusta ja positiivista palautetta kasvattaakseen
itseluottamusta. Esimies tukee tyOntekijdd kannustamalla ja vahvistamalla oikeita

toimintatapoja sekd antamalla palautetta jatkuvasti.” (Pirinen 2014.)

Valmentavan esimichen tulee osata antaa tyontekijdlle onnistumisen ja
merkityksellisyyden kokemuksia. Antamalla myoOnteistd palautetta tuo kokemus
vahvistuu helpoiten ja kustannustehokkaasti. MyoOnteinen palaute voi olla myods
yksil6llisiin ominaisuuksiin, persoonallisuuden piirteisiin tai lahjakkuuteen liittyvaa,
sen ei tarvitse olla pelkdstddn kayttdytymiseen kohdistuvaa. Myonteisenkin
palautteen antaminen on taitolaji ollessaan todella yksinkertaista. Positiivinen palaute
kannattaa antaa heti tai mahdollisimman pian. Myohemmin annettuna esimies
ndyttdytyy kitsaana ja epidluotettavana. Arjessa kehuminen antaa tyontekijélle ja
esimichelle voimaa ja energiaa jatkaa eteenpdin, eivitkd epdonnistumiset tunnu niin
pahoilta. Esimiehen tulee kehua vililld koko tiimid, tdlloin innostetaan tiimid ja
saadaan tiimi pysyméédn positiivisessa liitkkeessd. Hénen tulee fokusoida kehunsa,
koska pelkkd onnistumisen hyvyydestd kertominen ei kerro palautteen saajalle
mitddn konkreettista. Kiitoksen tarkka kohdentaminen vaikuttaa tyontekijadn
tehokkaammin ja tehokkuutta voi lisdtd antamalla palautteen julkisesti. Kiittdvin
palautteen myota esimies vahvistaa tyontekijan toivontunlaista kédyttdytymista ja tyon
tekemistd, kiittdmédlld usein esimies vahvistaa halutunlaisen kéyttdytymisen
jatkumista. Jakamalla myoOnteistd palautetta esimies luo yhdessd tyontekijoidensd
kanssa myonteistd kulttuuria. Kulttuuri rakentuu ihmisten vélisissd suhteissa ja kun
suhteet ovat positiivisesti sdvyttyneiti, niissd on hyva olla. (Ristikangas & Griinbaun

2014; Salminen 2017, 266-273.)

Vastaaja ottaa kantaa milloin ja miten kiittdvad palautetta tulee antaa:

”Kehumalla tyontekijan hyvaa suoritusta reaaliajassa, tai maksimissaan

paivan viiveelld than suullisesti. Yleensd parasta on se, jos muut

tyontekijit kuulevat timéan positiivisen palautteen.” V14
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Kahden vastaajan mielesté kiittdva palaute tulisi antaa kahden kesken keskustellessa.
Sen sijaan neljd vastaajaa chdottaa kiittdvdd palautetta annettavaksi julkisesti.
Yhdeksin vastaajista on sitd mieltd, ettd esimies voi antaa kiittdvad palautetta usein
ja pienistékin asioista. Kolme vastaajista kuitenkin sanoo, ettd palautetta tulee antaa
sopivasti — litkaa annettuna menettéd tehonsa ja tyontekijad huomaa, ettei se ole aitoa.
Yksi vastaajista huomauttaa, ettd kiittdvd palaute tulee antaa ajantasaisesti tai

mahdollisimman pienelld viiveella.

5.7.3 Korjaava palaute

Valmentavan johtamisen ndkokulmasta palaute on muutoksen ja oppimisen
edellytys. Esimichen vilttdessd kriittisen palautteen antamista, on hén oppimisen
esteend. Jotta tyontekijd voi pddstd vanhoista ja ei-toivotuista tavoista eroon ja oppia
uutta, vaatii se usein korjaavaa palautetta. Kun valmentava esimies antaa
tyontekijélleen korjaavaa palautetta, auttaa hidn tyontekijid mahdollistamaan
muutoksen. Turvattomissa tyOyhteisdissd ei anneta palautetta, koska ilmapiirid
hallitsee pelko tai vélinpitdméttomyys. Talloin korjaavaa palaute jdtetdfin yleensd
antamatta, jotta palautteen saaja ei loukkaannu. Korjaava palaute on kuitenkin
parhaimmillaan vahvuus ja valmentavan esimiehen tehtivdnd on antaa korjaavaa

palautetta silloin, kun siithen on aihetta. (Ristikangas & Griinbaun 2014.)

Esimiehen tulee antaa tyontekijoilleen myoOs korjaavaa palautetta ei-toivotusta
kayttdytymisestd. Palautteella on tarkoitus vaikuttaa tyontekijén ajatteluun, jotta hén
muuttaa palautteen perusteella toimintaansa. Korjaavan palautteen antaminen on
usein esimiehelle haastavaa, on helpompaa mennéd suoraan asiaan ja vain kertoa
palaute suoraan. Hanen kannattaa kuitenkin opetella rakentava tapa antaa korjaavaa
palautetta. Suurin osa ihmisistd lamaantuu kuulleessan negatiivista palautetta tai
lakkaavat ajattelemasta. Toisaalta osalla ithmisistd on niin paksu kuori, etteivét he
tunnista palautetta omasta kdytoksestd vaan loytdvdt virheitd itsensd ulkopuolelta.
Ainoastaan pieni osa ihmisistd osaa kadntda korjaavan palautteen itselleen hyddyksi.

(Salminen 2017, 266-273.)
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Esimiehen kannattaa antaa korjaava palaute tydntekijélle henkilokohtaisesti, jottei
tdma koe tulleensa halvennetuksi muiden edessd. Korjaavan palautteen antamisessa
esimichen tulee haluta auttaa tyontekijdd kehittyméédn. Palautetta antaessa hénen
kannattaa huomioida myds tyontekijdn onnistumiset ja hyvidt puolet, jolloin
tyontekijd ei mene lukkoon ja pystyy vastaan ottamaan korjaavan palautteen.
Palautetta antaessa esimichen on hyvéa viestid tyontekijille, ettd he ovat yhdessd
ratkaisemassa ongelmaa ja pohtimassa parempia toimintatapoja, eivitkd vatvomassa
ongelman syitd. Esimiehen antaessa korjaavaa palautetta ratkaisukeskeisesti, pyrkii
hén yhteistyohon palautteen saajan kanssa sekd rakentamaan hyvidid tulevaisuutta

yhdessé. (Salminen 2017, 266-273.)

Erddn vastaajan nikemys korjaavan palautteen antamisesta:

“Kertomalla millainen virhe on tapahtunut, miten siltd olisi voitu

vilttya ja miten se voidaan korjata.” V4

Nelja vastaajista kertoo vastauksessaan, ettd korjaava palaute tulisi antaa
henkilokohtaisesti eikd nolata tyontekijdd toisten edessd. Perinteinen korjaavan
palautteen malli, jossa annetaan posiitivinen palaute — negatiivinen palaute —
tilanteen loppuun vield positiivista, on kahdella esimiehilld kaytossd. Kaksi
vastaajista antaisi uudelle esimiehelle keinoksi valmentavan ratkaisukeskeisen
mallin, jossa esimies viestii tyontekijdlle olevansa hdnen kanssaan pohtimassa
ratkaisua ongelmaan. Erds vastaaja huomauttaisi uudelle esimichelle, ettd osa
ithmisistd ei osaa erotella tyoasioita henkilokohtaisista vaan voi lamaantua
negatiivisesta palautteesta. Neljd vastaajista kehoittaisi kannustamaan tyontekijaa

ottamaan esimiehen antama parempi toimintamalli kayttoon.

5.8 Puuttuminen

Erilaiset ongelma- ja konfliktitilanteet ovat jokaisen tyOpaikan arkipdivad, eikd

ongelmatonta tyOpaikkaa ole. Valmentavassa johtajuudessa esimichen tehtdvd on

TyoOpaikan ongelmat ovat karkeasti yksilollisid ja yhteisollisid. Tdméd jako on
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kdytdnnossd usein hyvin vaikeaa, koska yksilo ja yhteis¢ vaikuttavat monin tavoin
toisiinsa. Yksiloongelmat alkavat usein heijastua tydyhteison toimintaan seka
tuottavat yhteisolle vaikeuksia. Esimies on viime kddessé se, joka tarttuu toimintaa
haittaaviin ongelmiin. Ongelmat eivdt selvid itsestddn ja odottelun sijaan
valmentavan esimiehen on oltava jimékka ja ratkaistava ongelmat kaikkia osapuolia
kuunnellen ja rakentavasti. Selkedt ristiriitatilanteet ovat usein helpommin
ratkaistavissa kuin sellaiset, joiden syyt eivit selvid. (Ristikangas & Griinbaun 2014;

Salminen 2017, 275-301.)

Ongelmanratkaisutilanteissa on helppoa lédhted etsimddn syyllistd, kartoittamaan
kenen vika tapahtunut oli. Sellaisiakin tilanteita on, joissa syyn tai syyllisen
etsiminen auttaa estiméén tulevaisuudessa samanlaisia virheitd. TyOyhteisossd usein
kuitenkin sorrutaan “blamestormingiin” eli syyllisen etsintdédn sen sijaan, ettd
etsittdisiin ratkaisua tilanteeseen. Syyllisten etsinnédssd ihmiset usein menettivit
ratkaisuhalukkuutensa ja ongelmanratkaisuyritys voi jopa pahentaa tilannetta.
Valmentava esimies etsii ratkaisua tilanteeseen ja miettii, mitd hyvdd on tdhén
mennessd saatu aikaan. Hyvien jo tehtyjen asioiden liséksi tulee yhdessd pohtia, mita
tyoyhteisd voi tehdd sen eteen, ettd jatkossa asiat ovat paremmin. Valmentavan
esimiehen tulisi 10ytdd valitusten takana olevat toivomukset ja ldhted vieméédn niitd
asioita eteenpdin. Hénen tulisi altistaa itsensd auttamisen kulttuuriin rangaistuksien
sijaan ja sallia virheet. Esimiehen kannattaa toimia itse esimerkkinid ja kertoa

avoimesti omista virheistddn. (Furman ym. 2014, 51- 59.)

Ongelmien syiden selvittimisen haasteena on, ettd alunperin ty6hon liittyvit puutteet
ja ristiriidat rikkovat ihmisten keskinéisid suhteita ja tdimén seurauksena tyopaikalle
on muodustunut tulehtunut ilmapiiri. Usein kdy niin, ettd esimiehen ratkoessa
ongelmia ajaudutaan kisittelemédn ensisijaisesti ongelmien aiheuttamia seurauksia ja
oireita. Esimerkiksi, kun havaitaan, ettd tyOyhteison henki on huono, ldhdetddn
korjaamaan ilmapiirid tekemélld jotakin kivaa, jotta saadaan ihmisten keskindiset
suhteet ja ilmapiiri kuntoon. Ristiriitoja ratkaistessaan valmentavan esimiehen tulee
ensin muodostaa kisitys siitd, mitd ongelmat ovat ja keitd ne koskevat. Néin
toimimalla esimies péédsee selville ovatko ongelmat yksilo- vai yhteisdongelmia.

Ongelmia ennaltachkdistessddn ja ratkaistessaan hidnen tulee havannoida ja seurata
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tyOyhteison toimintaa. Mikili esimies ei ole itse perilld kuinka tyGyhteiso toimii, ei

hén voi riittdvén ajoissa puuttua ongelmiin. (Ristikangas & Griinbaun 2014.)

Esimiehen on hyvid késitelld yksiloongelmat kahdenkesken. Usein kdy niin, ettd
esimies ldhtee ratkaisemaan yksildongelmaa tydyhteisdpohjaisesti puhumalla koko
tyoyhteisolle ongelmasta samalla kun hédn yrittdd vihjata yhdelle tyontekijdlle
kyseisestd ongelmasta. Todenndkoistd on, ettei tyontekijd ymmaérrd ja muut
tyOyhteison jdsenet ihmettelevdt, mistd on kysymys. Usein ongelmatilanteissa
tyonteon perusedellytykset eivit ole olleet riittdvin hyvdssd kunnossa. Esimiehen
rajattua ongelman kasittelyyn osallistuvat tyontekijét, on tarkedd, ettd han perustelee
riittdvan selkedsti, mitd ollaan tekemissi. Esimerkiksi yksiloongelmaa ratkoessaan
esimies kisittelee vain havaittavasta ty0toiminnasta ja kdyttdytymisestd johtuvia
ongelmia, eikd ldhde pohtimaan tyontekijan motiiveja tai henkilokohtaisia
ominaisuuksia. Esimies voi olla tiysin tietdméton ongelmien todellisesta luonteesta
tai syystd ja siksi on tdrkedd, ettd esimies kisittelee asiaa tutkivalla ja kysyvéllad
otteella. Ongelmien syitd pohdittaessa usein jiddddn vain véittelemidn ja etsimadn
syyllisid. Témén sijaan esimiehen tulee olla ratkaisukeskeinen. Ratkaisukeskustelun
tavoitteena on 10ytdéd toteutukseltaan helpoin ja jarkevin toimenpide, josta voidaan
sopia. Sovittaessa toimenpiteestd tulee samalla kisitelld, miten parannustoimenpiteen
toteutumista seurataan. I[lman seurantaa monet hyvit aikomukset jaavit puolitichen
ja toteutumatta. Aktiivinen seuranta on keskeinen osa jamékkdd ja tuloksekasta

esimiestyOtd. (Ristikangas & Griinbaun 2014.)

Vastaajan mielestd esimiechen tulee olla tasapuolinen ja johdonmukainen

puuttuessaan ongelmakohtiin:

”Johdonmukaisuus ja tasa-arvoisuus on didrimmadisen tdrkedd. Jos
jollekulle mainitaan puhelimen kdytostd tulee samalla tavalla mainita

kaikille muillekkin.” V8

Vastaajat kertoivat joutuneensa puuttumaan yleisimmin tydpaikan pelisdéntdjen
noudattamatta jattdmiseen, tyon suorittamiseen liittyviin asioihin ja tyon tulosten
heikkouteen. Yksittdiset vastaajat ovat joutunut puuttumaan myds tyontekijoiden

kéytostapoihin sekd toisten tyontekijoiden tydrauhan hiiritsemiseen. Yksittdiset
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vastaajat kertovat késitelleensd tyontekijan henkilokohtaisia ongelmia sekd
tyontekijoiden vilisid kiistoja. Kolme pidempéédn esimiehend ollutta vastaajaa toteaa
joutuneensa puuttumaan niin laajalla otannalla asioihin, ettei tila riitd listaamaan tai

helpommalla piisisi, jos kirjoittaisi asioista, joihin ei ole puuttunut.

Vastaajat opastaisivat uutta esimiestd puuttumaan ongelmiin mahdollisimman
nopeasti. Erddn mielestd tyontekijd pitdd saada “ostamaan” esimiehen nidkemys.
Vastauksissa on jonkin verran hajontaa, mutta johdonmukaisuudesta ja
tasapuolisuudesta puhutaan useammankin vastaajan toimesta. Vastaajat neuvoisivat
uutta esimiestd ajattelemaan vaikeitakin asioita jdrjelld tunteiden sijaan,
ennakkoluulojen ei saa antaa vaikuttaa tyontekijédn kohteluun ja esimiehilla pitdd olla
yhteisesti yhteinen linja, jota jokainen noudattaa. Kaksi vastaajaa kirjoittaa
valmentavan johtajuuden nidkokulmasta ja opastaisivat uutta esimiestd késittelemiin
ongelmaa rakentavasti ja positiivisessa ilmapiirissd. Heiddn mukaansa tulee

perustella tyontekijille, miksi ongelmaa ollaan ratkaisemassa.

6 LOPUKSI

6.1 Yhteenveto ja johtopdidtokset

Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia asioita nykyisten esimiesten mielestd uudelle
esimichelle tulisi perehdyttid ihmisten johtamisesta valmentavan johtajuuden
nidkokulmasta. Tutkimuksessa viisitoista nykyistd esimiestd vastasi omia
ndkemyksiddn ihmisten johtamisen keinoista valmentavan johtamisen nikokulmasta.
Peilattaessa vastauksia valmentavasta johtajuudesta kirjoitettuun teoriaan, vastaukset
eiviat sisdlld juurikaan valmentavan johtamisen elementtejd. Lopputuloksena
tutkimusongelmaan saatiin vain osittainen vastaus valmentavan johtajuuden
ndkokulman puuttuessa suurimmasta osasta vastauksia. Kuitenkin useampi nykyinen
esimies osasi nimetd jonkin yksittdisen osa-alueen, elementin tai tyokalun
valmentavasta johtajuudesta. Toisaalta palautteen antaminen, tavoitteiden
asettaminen ja seuraaminen sekd puuttuminen ongelmatilanteisiin ovat johtamisen

ndkokulmasta riippumatta esimiehen tehtidvid. Vastauksista ei siis selvid tdysin, onko
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vastaaja ajatellut nimenomaan valmentavaa johtamista vai johtamista ylipddnsa.
Nykyisten esimiesten kuvaillessa mitd uuden esimiehen tulee ymmartdd esimiehen
roolista ja haasteista, saatiin teorian kanssa hyvd ndkemys asioista, jotka tulee ottaa

huomioon perehdyttdessd uutta esimiesta.

Uuden esimiehen perehdytystd suunniteltaessa nykyisten esimiesten vastaukset
tukevat téssd tyossd kisiteltyjd ihmisten johtamisen keskeisimpié tehtdvid. Teoria ja
nykyisten esimiesten mietteet perehdyttimiseen liittyen tukivat toisiaan siitd,
millaisia asioita uudelle esimichelle tulisi perehdyttdd ihmisten johtamisesta.
Nykyisten esimiesten mielestd on tdrkedd perehdyttdd uudelle esimiehelle
kuuntelemisen sekd keskustelemisen taidot, tavoitteiden asettaminen ja pilkkominen
vilitavoitteiksi, kiittdvén ja korjaavan palautteen antaminen, kouluttaminen sekd oma
ajanhallinta. He nékivét tirkednd kdyda lapi puuttumisesta millaisiin tilanteisiin pitda
puuttua ja miten ndmé tilanteet hoidetaan. Perehdytykseen toivottiin myds
keskustelua motivaatiosta ja eritoten sisdisistd ja ulkoisista motivaation ldhteista.
Muutamien nykyisten esimiesten vastauksissa toivottiiln oman ajanhallinnan
perehdyttdmistd. Tdmd on otettu huomioon organisaatioon tulevassa uuden
esimichen perehdytyskirjassa, jossa késitellddn hyvin suunniteltua tyopdivaa sekd
tyoviikkoa. Koska ajanhallinta on esimiehen itsenséd johtamista, en késitellyt aihetta

téssd tyOssani.

Teoriassa on osoitettu valmentavan johtajuuden auttavan niin tyontekijoitd kuin
esimichid itseddnkin  kehittymddn. Esimiehen keskeisimpind taitoina on
kuunteleminen, keskusteleminen ja kysymyksilli vastaaminen. Valmentavasta
johtajuudesta on selkedsti hyotyd my0Os esimiesten omaan tydssd jaksamiseen
positiivisten tunteiden tultua osaksi tyon tekoa. Nykyisten esimiesten ndkemykset
valmentavasta johtamisesta tukivat teorian kertomusta siitd, ettd valmentava esimies
auttaa tyontekijadnsa itsensd kehittimisessd. Valmentava johtajuus ei aina kuitenkaan
toteudu organisaatioissa. Toteutumisen esteitd ovat ylemman johdon autoritddrinen
johtamistapa ja toisaalta ajatellaan, ettd kouluttamalla saadaan nopeammin nikyvid

tuloksia.

Kysyttdessd nykyisiltd esimiehiltd, kuinka heiddn roolinsa muuttui esimieheksi

nimedmisen jélkeen, he vastasivat hyvin kdytdnnonldheisesti. Nykyiset esimichet
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kokivat tyomddrdn ja vastuun lisddntyneen. Lisdksi he vastasivat, ettd heilldi on
uudessa roolissa enemmin velvollisuuksia kuin tyontekijand. Moni nykyisistd
esimiehistd kertoi alussa kokeneensa haastetta saavuttaa auktoriteettiasema entisten
tyokavereiden kanssa. Useamman nykyisen esimichen mukaan he ovat joutuneet itse
perehtyméédn ihmisten johtamiseen, kun perehdytyksessd on keskitytty ainoastaan
kdytannon tehtdviin. Ihmisten johtamisen taidot nousivat usealla vastaajalla mieleen,
kun kysyttiin haasteista, joihin he ovat torménneet esimiehend. Nédiden vastausten
perusteella nykyiset esimiehet ovat olleet niiden samojen haasteiden &dérelld kuin
esimichet yleensdkin teorian mukaan. Nykyisten esimiesten nostaessa vastauksissa
esiin, ettd he ovat joutuneet itse opettelemaan ihmisten johtamista, vaikuttaa tdma
tutkimus ja organisaatiossa muutoksen kokeva perehdytys tirkeiltd asioilta tulevien

uusien esimiehien kannalta.

Esimerkilld johtaminen toteutuu sekd teorian ettd nykyisten esimiesten mielesti
parhaiten tyOpaikan pelisddntoasioissa. Nykyiset esimiehet vastasivat, ettd
nimenomaan taukoaikojen noudattaminen tai toihin ajoissa tuleminen ovat niitd
asioita, joissa esimerkilld johtaminen toimii parhaiten. Muutamalla heisti oli ajatus,
ettd esimerkilld johtaminen on mallisuorituksia tyon tekemisestd. Néissd vastauksissa
olisi ollut hyvé olla itse haastattelemassa, jotta haastattelija olisi voinut tarkentaa
kysymystd nimenomaan esimerkilli johtamisen tilanteista. Monelle wuudelle
esimichelle esimerkilld johtaminen voi tuntua haastavalle, varsinkin, jos tyontekijit
ovat omia vanhoja tydkavereita. Uudelle esimiehelle on kuitenkin kerrottava
selkedsti, mitd esimerkilld johtaminen tarkoittaa ja millaisissa asioissa sitd tulee

hyodyntéa.

Kouluttaminen on uuden asian opettamista tyontekijélle ja se nihtiin usein
kertaluontoisena. Muutama nykyinen esimies kertoi kuitenkin kéiyttdvinsd
kouluttamista my0s silloin, kun halutaan nopeasti tuloksia. Kun tyontekijille
kerrotaan, miten hédnen tulee suorittaa tehtdvd ollaan usein alueella, jolloin
valmentava johtajuus ei toteudu. TyOntekijd suorittaa tehtdvan annetulla mallilla,
muttei vélttdméttd koe oppineensa itse mitddn. Perehdytyksessd olisi hyvd antaa
selkeitd ohjeita uudelle esimiehelle, millaisissa tilanteissa kouluttaminen sopii

valmentamista paremmin.
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Tavoitteiden asettaminen on tdrkedd valmentavassa johtajuudessa. Maiérdllisten
tavoitteiden liséksi tulee asettaa laadullisia tavoitteita, jotta voidaan seurata
tyontekijdn kehittymistd. Tavoitteita seuraamalla esimies osaa kohdentaa apunsa
oikeisiin asioihin. Tavoitteita on hyvéd asettaa yhdessd tyontekijdn kanssa, jotta
tyontekijd sisdistimisen lisdksi sitoutuu niithin. Esimiehen kannattaa kertoa
tyontekijille tavoitteiden taustat ja merkitykset. Kun tyontekija ymmartdé tavoitteet
ja niiden taustalla olevat syyt, hidn sitoutuu niihin paremmin. Esimiehen tulee seurata
tavoitteita ja niiden toteutumista. Tavoitteiden asettamista nykyiset esimiehet ovat
ajatelleet, kahta lukuun ottamatta, vain organisaation asettamien tavoitteiden kautta
ja laadulliset tavoitteet uupuivat vastauksista lihes kokonaan. Teorian my6td uutta
esimiestd tulisi kannustaa asettamaan tyontekijoille organisaation asettamien
madrillisten tavoitteiden lisdksi my0Os kehittymistd tukevia laadullisia tavoitteita.
Téllaisia voivat olla tydsuorituksen osa-alueiden parantamiset tai uuden

toimintamallin kdyttoon ottaminen.

Valmentavassa johtajuudessa puhutaan paljon tyontekijin  motivaatiosta.
Valmentavan esimiehen tulee ymmaértdd, ettd tyontekijoitd motivoivat eri asiat.
Ulkoiset motivaattorit toimivat monille tyontekijoille hetken aikaa ponnisteltaessa
kohti parempia tuloksia. Ulkoisena motivaation Ildhteend voi tdlloin toimia
esimerkiksi parempi palkkio. Usein kuitenkin kdy niin, ettd tyontekijda motivoituu
itsensd kehittdmisestd ja omien taitojensa kasvattamisesta pidemmalld téhtdimella.
Talloin puhutaan sisédisistd motivaation ldhteistd. Padsddntoisesti nykyiset esimiehet
kayttivit motivointikeinoina ulkoisia motivaattoreita kuten palkkaa, kilpailuja,
kiittivda palautetta, tavarapalkintoja ja toisten tuloksia. Koska kyseessd on
myyntiorganisaatio, on luonnollista, ettd motivaation ajatellaan syntyvédn ulkoisista
palkkioista. Kaksi nykyistd esimiestd kertoi motivoivansa antamalla tyontekijdlle
vastuuta, panostamalla heiddn kehittymiseen ja antamalla henkilokohtaisia
tavoitteita. Uudelle esimiehelle olisi hyva perehdytyksessd kdyda ldpi ulkoisten ja
sisdisten motivaatioldhteiden ero sekd se, ettd tyontekijdt voivat motivoitua hyvin

erilaisista asioista ja motivaatio voi vaihdella pdivienkin vlilla.

Palaute on tirked tydkalu valmentavassa johtamisessa. Tyontekijd ei tiedd
kehittyvénsa tai suoriutuvansa huonosti, mikili esimies ei anna palautetta. Sellaisessa

organisaatiossa, jossa eletdén pelon vallassa, ei palautetta yleensd uskalleta antaa.
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Sithen voi olla syynd esimerkiksi se, ettei haluta loukata ketdéin. Esimies voi
synnyttdd organisaatioon avoimen ja hyvidn palautteen antamisen kulttuurin
pyytdmélld palautetta itselleen. Esimiehen ottautuessa saamaansa palautteeseen,
tyontekijdt huomaavat, etti palautetta kannattaa antaa. Palautekulttuuria voisi
organisaatiossa rakentaa kaiken kaikkiaan avoimempaan suuntaan ja siind
ensiarvoisen tarkedd olisi kannustaa uusia esimiehid pyytdmddn palautetta suoraan
itselleen. Nyt vastauksissa palautteen saamiseen esimiehelle itselleen kdytettiin muun

muassa nimettomia lomakkeita.

Teorian mukaan kiittdvélld palautteella esimies palkitsee tyontekijdd hyvistd
suorituksista ja toivotunlaisesta kdytoksestd. Kun esimies antaa kiittdvdd palautetta,
hinen ei kannata kitsastella ja viivytelld, vaan antaa se mahdollisimman pian.
Palautteen voi antaa julkisesti ja jopa juhlistaa, kun tyontekijd on saavuttanut
tavoitteensa. Usein tavoitteen saavuttanut unohtaa asian nopeasti ja siirtyy
tavoittelemaan seuraavaa tavoitettaan. Uutta esimiestd perehdyttdessd on hyvé kiyda

lapi kiittdvin palautteen antamista ja opastaa, ettei sitd voi antaa liikaa.

Korjaavan palautteen antamatta jattiminen on suorastaan julmaa, koska valmentavan
esimiehen tulee auttaa tyontekijddnsd kehittyméén. Mikali tyontekijé ei saa palautetta
virheellisestd toiminnasta tai suorituksesta, ei hdn voi muuttaa toimintatapaansa.
Esimiehen kannattaa antaa korjaava palaute kahden kesken, jotta hén ei nolaa
tyontekijdd muiden silmissd. Valmentavan johtamisen ndkokulmasta korjaavaa
palautetta annetaan ratkaisukeskeisesti. Tdma tarkoittaa, ettd syyttelyn ja virheiden
osoittamisen sijaan pohditaan tyOntekijin kanssa yhdessd ratkaisua ja
kehitysehdotusta virheelliseen toimintatapaan. Kun on 16ydetty keinot toiminnan
korjaamiseen, esimichen tulee sopia tyontekijén kanssa seurannasta. [lman seurantaa
esimies ei voi varmistaa tyontekijdin muuttaneen toimintaansa. Uusi esimies voi
kokea korjaavan palautteen antamisen haastavana ja tédstd syystd hédnelle on uransa
alkuvaiheessa annettava hyvédt neuvot ja ohjeet, kuinka korjaavaa palautetta

kannattaa antaa

Valmentavan johtamisen ndkokulmasta tydpaikan ongelmatilanteisiin tulee puuttua
ratkaisukeskeisesti. Usein organisaatiossa laajallekin levinneen ongelman taustalla

ovat yksiloongelmat. Esimiehen on hyva selvittdd, mitkd ovat ongelman perimmaéiset
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syyt, jotta hin osaa puuttua oikeisiin asioihin. Esimiehet saattavat ratkaista ongelmia
puhumalla yleisesti kaikille, jolloin muut eivdt ymmaérrd, mistd puhutaan ja
tyontekijé, jolle ohjeet on suunnattu, ei ymmaérrd niiden olevan hénelle. Esimichen
tulee ratkaista ongelmia keskustelemalla kahden kesken osallisten kanssa. Syyllisten
etsimisen ja syyttelyn sijaan tulee keskittyd ongelman ratkaisemiseen. Esimiehen
tulee sopia, miten asiaa tullaan seuraamaan, jotta sovitut asiat tulevat toteutettua.
Uuden esimiehen tulisi osata puuttua tasapuolisesti ja ymmaértdd, ettd sdantdjen on

koskettava kaikkia tyontekijoita.

Kyselytutkimusta tehdesséni ajattelin nykyisten esimiesten pikku hiljaa virittdytyvén
thmisten johtamisen ajatuksiin ja halusin lopuksi kysyd uudestaan millaisia asioita
uudelle esimiehelle tulisi perehdyttdd. Pohdittuaan vastauksia ensin ihmisten
johtamisen keinoihin valmentavan johtamisen ndkokulmasta, nousi esiin
valmentamis- ja motivointitaitojen sekd vuorovaikutustaitojen kouluttamisesta.
Vastauksista vilittyy, ettd nykyisten esimiehet tiedostavat heilld olevan paljon valtaa

ja vastuuta ja uuden esimiehen tulisi my0s tunnistaa ndma asiat heti uransa alussa.

Tédmidn opinndytetyon perusteella ndyttéisi, ettd myds nykyisille esimiehille tulisi
valmentaa valmentavaa johtajuutta, jotta se todella toteutuisi tyopaikalla.
Organisaatio hyotyisi monella tapaa heiddn noudattaessa valmentavan johtajuuden
nikokulmaa tydssddn. Syntyvé perehdytyskirja tulee tarpeeseen, jotta organisaatiossa
on uudet esimiehet saavat heti uransa alussa parhaan mahdollisen perehdytyksen
sekd tyotehtdviin ettd ihmisten johtamiseen valmentavan johtajuuden Kkautta.
Valmentavan johtajuuden on todettu vaikuttavan tyontekijdn itsensd kehittimiseen
positiivisesti. Samalla sen on todettu muuttavan esimiehen johtamistaitoja
itsereflektoinnin  ja omien suoritusten analysoimisen kautta. Esimiesten
tunneédlykkyys ja itsensd johtamistaidot kehittyvdt valmentavan johtamisen
koulutuksen aikana. Valmentavan johtajuuden kautta organisaatio saa itsedén

kehittavid tyontekijoitd, esimiehid ja tiimejé.

6.2 Tulevaisuuden ndkymia
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Esimiesty6lld ja sen kehittdmiselld on suuri merkitys organisaation tydilmapiiriin ja
tyontekijoiden tyytyvdisyyteen. Tyontekijdt parantavat omaa suoritustaan enemmén
valmentavan johtajuuden kautta kuin perinteiselld ohjaamisella. Tama vaikuttanee
myos tyontekijoiden motivaatioon itsetunnon ja osaamisen kasvamisen kautta.
Kehittdmalld esimiesten toimintaa organisaation tydnantajamielikuva todennékoisesti
paranee tyontekijoiden silmissd. Paremmalla tyOnantajamielikuvalla on entistd

helpompi tavoittaa uusia tyontekijoitid organisaatioon.

Keskittymélld uuden esimiehen perehdytyksessi jatkossa myos ihmisten johtamiseen
valmentavan  johtamisen ndkOkulmasta voidaan saada aikaan vieldkin
motivoituneempia ja osaavampia esimiehid. Valmentavan johtamisen nidkokulman
kautta esimiehet ovat halukkaampia kehittdmidn itsedéin ja oman tiiminsd toimintaa.
Kehittyminen on tulevaisuuden menestymisen kannalta ehdottoman tirkedd, jotta
organisaatio pirjad kilpailussa. Osaavat esimiehet osaavat valmentaa omista

tyontekijoistddn entistd parempia ja kehittyneempié tuloksen tekijoita.

Mielenkiintoista olisi tutkia tulevaisuudessa Organisaatiossa X, miten tyontekijdt
ovat kokeneet esimiestyon muuttuneen, vai ovatko, perehdytyksen antaessa tyokaluja
my6s ihmisten johtamiseen valmentavan johtajuuden ndkokulmasta. Toinen
mielenkiintoinen tutkimuksen aihe olisi esimiesten omat kokemukset valmentavasta
johtajuudesta ja siitd, miten he ovat kokeneet perehdyttdmisen vaikuttaneet

esimiesuransa alkuun.

6.3 Lopputuloksen arviointi

Tieteellisestd tyostd arvioidaan luotettavuusmittareiden kautta tulosten hyvyyttd ja
tyon luotettavuutta. Laadullisen tyon luotettavuutta arvioitaessa tutkijan arvio ja
ndkemys ovat suuressa roolissa ja objektiivisen luotettavuuden saaminen ldhes
mahdotonta. Mairéllisessd tutkimuksessa voidaan arvioida ja laskea tulosten
luotettavuutta. Namid luotettavuusmittarit ovat validiteetti ja reliabiliteetti.
Reliabiliteetti tarkoittaa tulosten pysyvyyttd ja validiteetti tutkimuksen keskittyvian

oikeisiin asioihin. Tulosten ollessa samat toistettaessa koe, puhutaan pysyvyydesta.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa luotettavuuskasitteistd eroaa
madrillisen  tutkimuksen  késitteistostd.  Yleisind  kriteereind  kiytetddn
vahvistettavuutta, arvioitavuutta, tulkinnan ristiriiddattomuus, luotettavuus ja

saturaatiota. (Kananen 2014, 146-154.)

Kyselytutkimuksessa saavutettiin osittain saturaatio vastaajien madrélld ja osaan
kysymyksistd saatiin hyvin erilaisia ndkemyksid. Saturaatio tarkoittaa, ettd riittavalla
madrdlld lihteitd tulokset alkavat toistua. Vastaajia ei ollut mitenkdén erikseen
profiloitu eli kaikki organisaation esimiehet pddsivit vastaamaan kyselyyn. Vastaajat
kirjoittivat omat vastauksensa kyselyssd, joten vahvistettavuus tullee tiytettyd téssa.
Kyselyssa tehtiin helpot ja suoraviivaiset kysymykset, jolloin vastausten tulkinta jaa

mahdollisimman vahéiseksi.

Tutkimukseni tulokset vaihtelevat oletettavasti organisaatiosta toiseen, lisdksi
tuloksiin vaikuttavat esimiesten perehdytyskdytdnnot organisaatioissa. Johdettavien
madrd, ikdjakauma ja tehtdvd ty0 vaikuttavat eri organisaatioissa vastauksiin.

Tutkimukseni ei ole toistettavissa tulosten luotettavuuden varmistamiseksi.

Vaikka osaan tutkimuksessa esitettyihin kysymyksiin vastaukset olivat hyvinkin
suppeita, saatiin tutkimuksella arvokasta tietoa valmistuvaa esimieskirjaa varten.
Vastaajilla oli uudelle esimiehelle perehdytettivistd keskeisimmistd ihmisten
johtamisen keinoista yhteneva nidkemys valmentavan johtamisen
teoriakirjallisuudessa. Teorian osalta tutkimukset tdydensivdt ja korostivat
valmentavan johtamisen ndkokulman hyotyjd kohdeorganisaation kaltaisien

organisaatioiden kaytossa.

Tutkimuksessa saadut vastaukset olivat melko suppeita. Mikéli tutkimus uusittaisiin,
tulisi esimiehid ehdottomasti haastatella, jotta tutkimuskysymyksiin saataisiin
enemmaén nakemysti esimiehiltd ja vastauksia voisi tarkentaa. Internetkysely ei ollut
tdssd tyOssd paras mahdollinen aineiston kerddmisen suhteen. Toisaalta kyselylld
saavutettiin useampi henkild, jolloin mahdollisuus saada monipuolisesti ndkemyksid
oli suurempi. Lopputuloksena tutkimuksella saavutettiin teorian kanssa hyvia tietoa
siitd, millaisia asioita uudelle esimiehelle tulisi perehdyttdd ihmisten johtamisesta

valmentavan johtamisen nikokulmasta.
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6.4 Oma oppimisen polkuni

Opinndytetyoni aihe alkoi kiinnostaa minua kevéélld 2018 ja tiedustelin Organisaatio
X:std mahdollisuutta tehdd opinndytetyd tdstd aiheesta. Tiedustellessani asiaa kédvi
ilmi, ettd uudelle esimiehelle on valmisteilla perehdytyskirja ja sopisi hyvin, ettd
lahtisin tekemddn tédstd aiheesta tyotd. Alusta ldhtien oli selvdid, ettd tdmi
opinndytetyd tulee olemaan taustamateriaalina Organisaatiossa X valmistuvalle
esimiesten perehdytyskirjalle. Tatd tutkimusta tehdesséni osallistuin samalla kirjan

sisdltjen tuottamiseen.

Muistan, kuinka joskus vuosien tauon jdlkeen kaivoin ensimmadistd kertaa
akvarellivérit esiin maalatakseni mielesséni siintdvdn upean kuvan. Ensimmadisistd
siveltimen vedoista ldhtien huomasin pettymyksen valtaavan mieleni ja jouduin
toteamaan, ettd taidot ovat ruosteessa. Opinndytetyotd aloitin tekeméddn samalla
itsevarmuudella ja kursseilta saadut hyvit arvosanat kirjallisista tdistd nostattivat
itseluottamustani. Nyt jélkikédteen en edes halua avata ensimmaisid tiedostoja, koska
ne muistuttavat tuota akvarellimuistoa. Kirjoittamisprosessin loppuvaiheessa paasin
vihdoin yli opinndytetyon aiheuttamista tunnemyrskyistd ja huomasin oppineeni
kirjoittamisen uudelleen. Teoriatiedon késittelyssd ja omaksi tekstiksi
kirjoittamisessa minulla on vield harjoiteltavaa, mutta omasta mielestédni olen jo

hyvilla polulla.

Tutkimusta tehdesséni ja teoriaan tutustuessani olen oppinut paljon esimiestydstd ja
valmentavasta johtajuudesta. Osittain olen ajatellut paljon valmentavan johtamisen
keinoista samalla tavalla kuin teoriakin kertoo, mutta oma esimiesosaamiseni on
kehittynyt valtavasti tyon tekemisen aikana. Taémén tutkimuksen tekeminen on ollut
itselleni esimiehend mielenkiintoinen oppimisen vdyld. Uskon, ettd teorian
tutkimiseen kéyttdiméini aika on kasvattanut minua esimiehend ja jalostanut
ajatteluani erilaisista asioista ja ihmisten johtamisen keinoista valmentavan

johtamisen nékokulmasta.

Tutkimuksen tekemisestd minulla ei ollut aiemmin minkédénlaista kokemusta.
Kirjoittamisprosessin aikana olen keskustellut ystivieni kanssa opinndytetyon ja

tutkimuksen tekemisestd. Opinndytetyotd tehdesséni olen oivaltanut, miten tirkeda
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on madritelld tutkimuskysymykset tarkasti, jotta 10ydetdén tutkimuksen kannalta
oikeita asioita. Kevadlld ajattelin, ettd kunhan vain teen kyselyn. Niilld kysymyksilla
en olisi saanut esimiehiltd tutkimuksen kannalta tdrkeitd nikemyksid.
Tutkimusmenetelmdédn ja aineiston analyysimenetelmiin tutustuminen on auttanut
minua huomaamaan, kuinka tutkijan on tiukasti pidettiva itsensd neutraalina, jotta
aineistosta saadaan totuus irti. Olisi helppoa késitelld tutkimustuloksia oman

nikemyksensd mukaan ja antaa omien mielipiteiden vaikuttaa tuloksien késittelyyn.

Jélkikateen ajateltuna aloitin opinndytetyoni liian aikaisin omiin opintoihini ndhden.
Matkan varrella olen osallistunut tutkimuksen tekemiseen liittyviin opintoihin.
Niiden, mahtavan opinndytety0ohjaajani sekd loistavan opponentin antamien
palautteiden myo6td tutkimusraporttini on muuttanut muotoaan. Opinndytetyota
tehdessédni olen kehittynyt niin tutkijana kuin tiedon etsijané ja 16ytdjand. Olen ollut
hédikdistynyt kaikesta siitd tiedosta, mikéd kirjastoissa odottaa lukemistaan ja
erilaisissa tietokannoissa tutkimistaan. Luovutan tyon hieman haikein mielin

eteenpdin ja valmistun, sen jdlkeen uuden oppiminen on taas vain omissa késissani.
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LIITE 1

SURVEY-KYSYMYKSET

Taustatiedot:

1. ika

2. alaiset

3. tyduran pituus

4. koulutus

5. Kuinka kauan olet toiminut tiimiesimiehena?

6. Palkattiinko sinut esimieheksi puhelinpalvelukeskuksesta?

7. Oletko toiminut esimiehend aiemmin jossakin muualla?
Esimieheni:

1. Kuvaile, miten roolisi yrityksessd muuttui siirtyessdsi esimieheksi?

2.

*

10.
11.
12.
13.
14.

15

Millaisiin haasteisiin tormaisit aloittaessasi tiimiesimiehené
puhelinpalvelukeskuksessa?

Millaisia asioita pitéisi mielestisi perehdyttdd uudelle esimiehelle ihmisten
johtamisesta?

Mité kertoisit uudelle esimiehelle valmentavasta johtamisesta?

Millaisissa asioissa tai tilanteissa mielestisi tyontekijdn valmentaminen toimii
parhaiten?

Miten mielestési olet onnistunut olemaan esimerkkind tyontekijoillesi?
(asteikko)

Kerro esimerkkeji asioista, joissa esimerkilld johtaminen toimii mielestési
parhaiten?

Millé tavoin mielestési kouluttaminen eroaa valmentamisesta?

Kerro esimerkkeja asioista tai tilanteista, joissa tyontekijan kouluttaminen
toimii mielestdsi parhaiten?

Mité mielestdsi tulisi uudelle esimiehelle kertoa tavoitteista?

Kerro esimerkkejd, miten tavoitteet ovat auttaneet sinua?

Mité kertoisit uudelle esimiehelle motivaatiosta?

Kerro esimerkkejd, miten motivoit tyontekijoitisi?

Miten mielestisi motivaatio nikyy tyontekijdssa?

. Kuinka paljon annat palautetta tyontekijoillesi? (asteikko)
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Millaisista asioista mielestdsi tulisi antaa palautetta?

Miten opastaisit uutta esimiestd antamaan kiittdvaa palautetta?

Kerro esimerkkejd, miten uusi esimies voisi antaa korjaavaa palautetta?
Kerro keinoja, joilla uusi esimies voisi saada palautetta tyontekijoiltdan?
Miksi mielestdsi palautteen saaminen tyontekijoiltd on tarkedd?

Minkilaisiin asioihin tai tilanteisiin olet joutunut puuttumaan tydpaikalla?
Mitéd mielestidsi tulisi perehdyttdd uudelle esimiehelle puuttumisesta?
Minkilaisia asioita tulisi mielestési perehdyttdd uudelle esimiehelle ihmisten
johtamisesta kysymyksissé kisiteltyjen asioiden lisdksi?



