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olleessa valtion virastossa. Aiheesta ei ollut viela tehty virastossa tutkimuksia,
joten talla tutkimuksella pyrittiin Idytamaan kohteita, joita muuttamalla tai muuten
kehittamalla voitaisi vaikuttaa palveluesimiesten paivittaisen tyon sujuvuuteen.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdéa kohderyhmana olleiden talous- ja
henkilostopalvelujen palveluesimiesten tilannetta ja toimintaa valmentavana joh-
tajana kyseisessa virastossa. Tutkimusongelma keskittyi valmentavan johtajuu-
den tukemiseen, ja tutkimuksen ensisijaisena tarkoituksena oli haastatella palve-
luesimiehia, jotta saatiin selville heidan kokemuksensa johtajuuden tilanteesta,
tuesta seka tuen tarpeesta.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Aineisto kerattiin haastat-
telemalla vapaaehtoisia palveluesimiehia, joita tutkimukseen osallistui kuusi. Ai-
neiston sisallonanalyysin seka diskurssianalyysin avulla pyrittiin 16ytamaan ne
kohdat, joihin toivottiin muutosta tai tukea. Tutkimuksessa kasiteltiin myos val-
mentavan johtajuuden koulutusta, johtamismallin kasitetta seka haastatellun
omaa toimintaa valmentavan johtajana.

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd valmentava johtajuus on sisaistetty hyvin tutki-
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johtamistapana. Palveluesimiehet kokivat saavansa tukea johtamiseen lahinna
kollegoilta, joiden kanssa oltiin tiheassa ja saanndllisessa vuorovaikutuksessa.
Eniten tukea kaivattiin alaisten ohjaamiseen valmentavan johtajuuden myota tul-
leen vastuullisemman tyOotteen sisaistamisessa. Toivottiin myos varmuutta sii-
hen, etta tukea oli saatavilla jatkossakin, ja etta valmentavan johtajuuden ja tyo-
otteen periaatteita yllapidettiin myos tulevaisuudessa.

Vastauksissa nousi esiin, etta jotkut aiemmat toimintatavat olivat jaaneet unoh-
duksiin alun innostuksen jalkeen. Tarkeimmat kehitysehdotukset kohdistuivatkin
jatkuvuuden yllapitoon, alaisten valmentavan tyootteen kirkastamiseen, palaute-
kulttuurin kehittamiseen seka HR-kumppanin osallistamiseen arjen johtamistilan-
teissa.
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Managerial coaching is quite a new way of leadership in Finnish government of-
fice. There are only a few studies about this subject generally, and not many of
them are made in Finland. The objective of this study was to gather information
about managerial coaching in one of government offices. The purpose of this
study was to collect information on supporting the leadership and needs of devel-
opment. The data were collected through semi-structured interviews with 6 ser-
vice managers during the autumn 2020. The data were analysed by a qualitative
content analysis and discourse analysis.

It was found that service managers were very well aware of the principles of man-
agerial coaching and they implemented these principles in practice. The results
showed that service managers got support mainly from their colleagues. What
they needed was some help to maintain the new working method in practice.
They also required certainty of the continuous support from organisation.

The findings suggest that the organisation should concentrate on supporting em-
ployees to acquire more responsibility for their work. More effort needs to be
taken with continuity and engaging the HR partner more strongly with the team.
The most important development proposal is to keep managerial coaching and
employees’ responsible way of working in practice.

Key words: managerial coaching, team leadership, support
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1 JOHDANTO

Valmentava johtajuus on viime vuosina noussut yhdeksi johtajuustrendiksi yh-
dessa coachingin kanssa. Ulkopuolisen coachin kayttaminen ylempien johtajien
kehittamisessa on yleistynyt liike-elamassa, mutta moni yritys on panostanut
my0s koko yrityksen organisaatiokulttuurin muutokseen paivittamalla vanhoja toi-
mintatapoja uusiin ja panostamalla koko henkilostoon.

Johtajuuteen on kaivattu muutosta uusimpien tydelamassa olevien sukupolvien
arvojen muutoksen myota. Pysyvyys, varmuus ja hyva palkka ei ole enaa tyoela-
man toivelistan karkipadssa. Sen sijaan joustavuus, omien tyotehtavien suunnit-
telu, vapaa-ajan arvostus seka hyvinvointi ovat nousseet vahvasti esiin. Yritysten
tuloksellisuuden tavoittelu ei enaa kohtaa nousevia arvoja, ja osaavasta tyovoi-
masta kaydaan joillain aloilla kovaakin kilpailua. Tyon luonteen muuttuminen pro-
jektiluontoiseksi on myos osaltaan pakottanut johtamistavan muutokseen.
Osaava tyovoima voi halutessaan valita omat projektinsa, ja yritysten imago seka
johtamistapa vaikuttavat myos valintaan. Valmentava johtajuus pyrkii osaltaan

vastaamaan naihin muutoksiin.

TyOelaman murroksen vaatimukset ovat muuttaneet tyGtapoja myos valtion vi-
rastossa. Valmentava johtajuus on virastossa taysin uusi toimintatapa. Aiemmin
valtion virastojen toimintatapaa on pidetty hyvinkin auktoriteettiin ja vahvaan joh-
tajuuteen nojaavana, mutta valmentava johtajuus on kaantanyt tilannetta pain-
vastaiseen suuntaan. Vastuuta jaetaan suorittavalle portaalle, ja heidan tyosken-
telyaan tuetaan ohjaamalla heita itsenaiseen ajatteluun ja paatdksentekoon.

Taman opinnaytetyon tutkimuskohteena on yksi valtion virastoista, ja kohderyh-
mana talous- ja henkilostopalvelujen palveluesimiehet. Tutkimuksen tavoitteena
on selvittda kohderyhman kokemuksia valmentavana johtajana toimimisessa ky-
seisessa virastossa. Tutkimusongelma keskittyy valmentavan johtajuuden tuke-
miseen valtion virastossa. Tassa tutkimuksessa on tarkoituksena tuottaa kehitys-

ehdotuksia valmentavan johtajuuden tukemiselle palveluesimiesten kokemusten
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pohjalta. Taman tutkimuksen tekija suoritti opintoihin kuuluvan tyoharjoittelun tut-
kimuksen kohteena olevassa virastossa kesalla 2020, joten virasto seka sen toi-

mintatavat ovat tutkijalle osittain tuttuja.

Tutkimuksen lahestymistapa on laadullinen tapaustutkimus. Aineisto kerataan
teemahaastatteluilla vapaaehtoisilta palveluesimiehiltd. Tarkoituksena on 10ytaa
mahdollisia kehityskohteita, joissa valmentavan johtajuuden periaatteet eivat tay-
sin toteudu, tai joihin kaivataan muutosta. Mahdolliset kehitysehdotukset on tar-

koitus tuoda esille niin, etta niita on mahdollista hy6dyntaa viraston toiminnassa.



2 VALMENTAVA JOHTAMINEN

2.1 Valmentava johtaminen kasitteena

Valmentava johtaminen saattaa termina olla uusi, mutta ajatuksena sen juuret
ovat kaukana historiassa. Varhaisimmat tulkinnat valmentavasta johtamisesta
I0ytyy jo Sokrateen (noin 469-399 eaa.) ajatuksista. Sokrates korosti opettajan ja
oppilaan vuorovaikutusta, ja valoi oppilaan uskoa omaan osaamiseensa kehitta-
vien ja ajattelua herattavien kysymysten kautta. Han uskoi, etta oikeat kysymyk-
set ohjaavat oppilasta ajattelemaan itse ja tekemaan ratkaisuja ja paatelmia.
(O’Connor & Lages 2009; Ristikangas & Ristikangas 2013, 266.)

Talla hetkella valmentava johtaminen on maaritelty niin, etta silla tarkoitetaan ko-
konaisvaltaista johtamistapaa, jolla pyritdan vaikuttamaan koko tydyhteisoon.
Tarkoituksena on, etta tyontekijoiden koko potentiaali saadaan valjastettua mah-
dollisimman hyvin koko organisaatiota palvelevaksi voimavaraksi (Ristikangas &
Grunbaum 2014). Valmentavan johtamisen keskiossa on valmentaja ja valmen-
nettava ja heidan valinen vuorovaikutussuhde. Valmentajan tarkoituksena ei ole
antaa valmennettavalle suoria ohjeita, vaan ohjata hanta kehittymaan omien oi-
vallustensa kautta ja olla valmennettavan rinnalla tukemassa hanta tyonteossa.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 267.)

Johtajuus kehittyy jatkuvasti, ja etenkin teollistumisen aikana se on kehittynyt
suuren harppauksen. Tyoelama on muuttunut, ja tyon ja vapaa-ajan yhdistami-
nen tai niiden rajojen hamartyminen on ollut murroksessa 2000-luvulle tultaessa.
Tyon arvostus ei ole nuorimmilla, vuoden 1980 jalkeen syntyneilla tyoelamassa
olevilla, niin sanotuilla millenniaaleilla, enda samanlaista kuin viela edellisilla su-
kupolvilla. Suuret ikaluokat, eli vuosina 1945-1959 syntyneet, arvostivat tyoela-
massa vakautta ja olivat lojaaleja tyonantajilleen, ja tydelaman hierarkkisuus oli
heille tietynlainen kannustin. He tyoskentelivat saavuttaakseen tietyn elintason,
ja ylennys ty6elamassa oli aina odotettu saavutus. (Mellanen & Mellanen 2020.)

Tama suurten ikaluokkien asenne on vuosituhannen vaihteeseen tultaessa jaa-

nyt muiden arvojen varjoon. X-sukupolvi, eli vuosien 1960-1979 valilla syntyneet,
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ei enaa niinkaan tyoskentele tietyn elintason eteen, vaan pyrkii sailyttamaan saa-
vutetun tason. Heille myds johtajuus nayttaytyy eri tavoin. Hierarkkisuutta ei enaa
kunnioiteta samalla tavalla kuin ennen, ja kyseenalaistaminen on tullut hyvaksy-
tyksi toimintamalliksi. 1990-luvun lama on jattanyt moniin X-sukupolven edustajiin
jonkinlaisen jaljen, kun taas millenniaalit ovat ns. nousukauden aikaan kasva-
neita. Globalisaation myota maailma on muuttunut pienemmaksi, ja mahdolli-
suuksien ja tiedon maara on kasvanut. Jatkuvasti kehittyvan teknologian merkitys
on suuri niin tydssa kuin vapaa-ajallakin. Muutos on ajalle tyypillinen jatkuva olo-
tila, ja sen vuoksi millenniaalit paasaantoisesti pyrkivat elamaan hetkessa. He
ovat usein korkeasti koulutettuja, ja perinteiset pitkat tyourat yhdessa yrityksessa
alhaaltapain johtoportaaseen nousten ei ole heille mielekkaita. Sen sijaan he pyr-
kivat suoraan siihen asemaan, mihin tahtaavat, kannattavat tasa-arvoisuutta tyo-
elamassa ja pyrkivat eroon hierarkkisuudesta. Myds tyon mielekkyys, motivaatio
ja oma ja yrityksen arvomaailma ovat heille tarkeampia kuin palkka. (Mellanen &
Mellanen 2020; Ristikangas & Ristikangas 2013, 19.) Tyoelaman eri sukupolvet

on kuvattu kuviossa 1.

1945-1959 1960-1979 1980-2000

v

Suuret ikaluokat  X-sukupolvi Millenniaalit

KUVIO 1. Tyéelaman sukupolvet. (Mellanen & Mellanen 2020, muokattu)

TyOympariston ja ajattelun muutoksen lisaksi myos tyon laatu on muuttunut. Tyo-
elamassa tarvitaan entista enemman asiantuntijoita, ja usein tyontekija on saat-
tanut erikoistua johonkin, mita esimies ei hallitse. Etenkin tietotyossa ulkoistami-
nen ja projektiluontoisuus ovat yleistyneet. Projekteihin etsitdan ehkapa vain
muutamaksi kuukaudeksi asiantuntija yrityksen ulkopuolelta, ja talldin ei perintei-
nen, jaykka, ylhaalta saneleva johtaminen toimi. (Alasoini 2015, 31.) Tata nako-
kulmaa taustalla pitaen, valmentava johtaminen tuntuu vastaavan tyoelaman ta-
manhetkisia tarpeita. Tydvoiman liikkkuvuus on helppoa, ja tydon houkuttelevuus ja
hyva johtaminen on avainasemassa hyvien tyontekijoiden loytamiseksi ja pita-
miseksi. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13, 19.)
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Niin sanottuun perinteiseen johtamisen malliin verrattuna tama muutos on suuri.
Eklund, Lindholm ja Salminen (2019, 28) kuvaavat perinteista johtavuutta niin,
etta johtaja on se, joka tekee paatokset ja kantaa vastuun, asettaa tavoitteet ja
johtaa tyota tarkasti. Perinteisen mallin mukaan johtaja on paras asiantuntija, joka
osaa ohjata ja ohjeistaa alaisiaan tyOasioissa (Ellinger & Bostrom 1999, 753—
754). Ristikangas ja Grinbaum (2014) kayttavat termia autoritaarinen ja kaikki-
tietava pomo, mutta ajatus naiden taustalla on sama. Johtaja on se, joka tietaa ja
kertoo alaisilleen mita pitaa tehda, ja alaiset tottelevat. Valmentava johtaja puo-
lestaan jakaa alaisilleen vastuuta omasta tyostaan ja osaamisestaan, pyrkii mo-
tivoimaan alaisiaan ja on kiinteassa tasavertaisessa vuorovaikutuksessa heidan
kanssaan. (Ellinger & Bostrom 1999, 754; Ristikangas & Grunbaum 2014.)

Valmentavaa johtajuutta on tutkittu jonkin verran 1990-luvulta Iahtien. Uutelan
(2019, 20) mukaan yksi ensimmaisista kattavista tutkimuksista on Ellingerin ja
Bostromin tutkimus vuodelta 1999. Kyseisessa tutkimuksessa pyrittiin selventa-
maan niita kayttaytymismalleja, joita johtajat kayttavat omien alaistensa kanssa
saadakseen heita onnistumaan ja innostumaan tyonteossa (Ellinger & Bostrom
1999, 752—753). Tarkeimpina esille nousseina tuloksina tutkimuksessa mainit-
tiin tyontekijoiden rohkaiseminen itsenaiseen ajatteluun kysymysten kautta, tyon-
teon esteiden poistaminen seka palautteen antaminen ja keskustelu (Ellinger &
Bostrom 1999, 757—758).

Tuloksia on tarkasteltu kahdessa eri kategoriassa. Osa esimiehen toimista kat-
sottiin olevan valtuuttavia ja osa mahdollistavia. Valtuuttavia olivat alaisten roh-
kaisu itsenaiseen ajatteluun kysymysten kautta, tyonteon esteiden poistaminen
ja vastuun antaminen tyontekijalle niin omasta toiminnasta kuin vastausten etsi-
misesta. Valmentava esimies kaytannossa siis rohkaisee alaistaan vastuullisuu-
teen, itsenaisyyteen ja itsensa kehittamiseen vuorovaikutuksen kautta. Mahdol-
listavat toimet puolestaan tekevat alaisen tyonteon, kehittymisen, onnistumisen
ja oppimisen mahdolliseksi. Keinoina kaytetddn molemminpuolista palautteen
antamista, keskustelua ja kehittymiselle suotuisen ympariston luomista. (Ellinger
& Bostrom 1999, 758.)
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Valmentavan johtajuuden perusperiaatteet eivat ole muuttuneet Ellingerin ja
Bostromin tutkimuksen jalkeen. Paivittaisissa johtamistilanteissa keskiossa on ih-
minen, tyontekija, ja esimiehen positiivinen kasitys ja kiinnostus hanesta. Kysy-
minen, kuunteleminen ja palautteen antaminen ovat esimiehille tarkeita taitoja
osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijaa ja tyota kohtaan, ja auttaa hanta kehitty-
maan tyossaan. (Surakka & Laine 2011, 146—151.) Uutela (2019, 78) on jaotellut
tutkimuksessaan esimiehen tyokaytanteista kolme kategoriaa: esimiehen tuki ja
ohjaus, alaisen ja esimiehen valiset keskustelut seka esimiehen oma kayttayty-
minen esimerkkinad. Ristikangas ja Ristikangas (2013, 267) puolestaan korosta-
vat toimintatapoja ja arvostusta, osaamisen kehittamista ja vuorovaikutussuhtei-

den syventamista.

2.2 Valmentava johtaminen ja coaching

Valmentava johtajuus yhdistetdan usein coachingiin, ja niilla onkin paljon yh-
teista. Tutkijat ovat maaritelleet coahing-termin usealla eri tavalla, mutta yhteista
naille maaritelmille on se, ettd coachingin avulla pyritdaan kehittymaan, paranta-
maan suoritusta, oppimaan ja saavuttamaan tavoitteita. Potentiaalin hyodyntami-
nen on siis yksi coachingin avulla tavoiteltavista asioista, ja se kasitetaan valmen-
tajan ja valmennettavan valiseksi yhteistyosuhteeksi. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 21—22.) Suomessa coachingia kaytetaan toisinaan suorana synonyymina
valmentavalle johtamiselle, mutta yleensa coachingissa coach on ulkopuolinen
toimija, joka auttaa esimiehia kehittamaan omia valmentavia esimiestaitojaan
heidan omassa tyoyhteisdossaan. Valmentava johtajuus taas kasitetdan organi-
saation sisaiseksi tydomenetelmaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 21—22;
Uutela 2019, 14.)

Coach-nimike ei ole suojattu, joten sen kayttaminen ei ole taysin vakiintunutta
(Heittola 2018). Esimerkiksi Beattie ym. (2014, 186) jakaa coaching-termin nel-
jaan eri alakategoriaan: coaching, executive coaching, business coaching, ja life
coaching. Naista life coaching liittyy enemman elaman muihin osa-alueisiin kuin
tyontekoon, 1ahinna yleiseen elamantapavalmennukseen. Executive coaching on

ulkopuolisen coachin ylemmalle johdolle antamaa valmennusta, ja business
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coaching enemman liiketoimintaan liittyvaa valmennusta. Pelkkaa coaching-ter-
mia kaytetaan usein yleistettdessa liiketoimintaan liittyvaa valmennusta. (Beattie
ym. 2014, 186.)

Suomessa toimii kansainvalisen International Coach Federation-jarjeston alayh-
distys, ICF Finland ry. Jarjestd on maaritellyt vaatimukset ammattimaisen
coachingin laadulle ja patevyydelle, ja heidan tavoitteenaan on edelleen edistaa
coachingin ammattitaitoa ja laatua. Coachin ydintaidoiksi he nostavat perustan
luomisen, yhteistyosuhteen luomisen, tehokkaan vuorovaikutuksen ja oppimisen
ja tuloksellisuuden tukemisen. (ICF Finland n.d.) Samoja teemoja valmentavassa
esimiestydssa on myads Ellingerin ja Bostromin (1999, 758) tutkimuksessa. Aiheet
nivoutuvat toisiinsa laheisesti, ja tassa tutkimuksessa kaytetaan jatkossa termia

valmentava johtajuus.

2.3 Valmentavan johtajan ydintaidot

Osa johtajista toteuttaa valmentavan johtajuuden taitoja luonnostaan, mutta osa
voi olla kiinni perinteisessa johtamismallissa ja tuntea valmentavan johtajuuden
vieraana. Valmentavan johtajuuden taitoja voi kehittaa ja koulutuksen ja ohjauk-
sen kautta kehittya taitavaksi esimieheksi. Koulutuksessa ei kuitenkaan riita pelk-
kien johtajuuden perusasioiden lapikaynti. Etenkin tunnealy, luottamuksen raken-
taminen ja arvojen roolin ymmartaminen johtamisessa tulisi olla osana koulu-
tusta. (Ladyshewsky 2010, 303.)

Jo aiemmin mainittu muutos tyoelamassa vaatii seka esimiehilta etta tyontekijalta
sitoutumista, jotta yrityksen kilpailukyky sailyy. Tyontekijoilta odotetaan myos esi-
merkiksi hyvia vuorovaikutustaitoja, aloitteellisuutta ja laadukasta tyon jalkea.
Tiettyja ydintaitoja vaaditaan my0s esimiehilta, jotta valmentava johtajuus palve-
lisi seka tyontekijaa etta yritysta parhaalla mahdollisella tavalla. (Ristikangas &
Grunbaum 2014.)

Valmentava johtaja kayttaa paivittaisessa tyossaan ydintaitoja eri roolien kautta.
Paivittaisessa johtamisessa yhdistyy esimiehen kolme erilaista roolia, managerin,

leaderin ja coachin roolit. Jokaisella roolilla on oma tarkoituksensa ja paikkansa.
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Parhaimmillaan ne yhdistyvat sujuvaksi ja luontevaksi toiminnaksi ilman selkeaa
roolista toiseen siirtymista. (Ristikangas & Grunbaum 2014; Ristikangas & Risti-
kangas 2013, 16, 38—40.)

Managerin tehtavana on huolehtia lakisaateisista asioista, laadusta seka tyoteh-
tavien sujuvuudesta. Han on se, joka tekee paatokset, budjetoinnit ja hoitaa tyo-
suhdeasiat. Leader puolestaan huolehtii, etta tyontekijoilla on yhteinen suunta, ja
varmistaa ettd suunta on oikea. Leader on keskusteleva sovittelija ja osallistaja,
joka antaa palautetta ja arvostaa tyontekijoita. Coachin tehtdvana on oivalluttaa,
valtuuttaa ja auttaa tavoitteiden saavuttamisessa ja omien vahvuuksien 16ytami-
sessa. Han kysyy ja kuuntelee, etsii potentiaalia ja auttaa paamaarien saavutta-
misessa. (Ristikangas & Grunbaum 2014; Ristikangas & Ristikangas 2013, 40.)
Valmentavan johtajan eri roolit on havainnollistettu kuviossa 2.

Suunnan ndyttdminen,

palaute, sovittelu Leader

Oivalluttaminen,
potentiaalin l6ytdminen

Lakisaateiset velvollisuudet, Manager

laatu, sujuvuus

Valmentava johtajuus

KUVIO 2. Valmentavan johtajan ydinroolit. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 16,
muokattu)

2.3.1 Aito kiinnostus ja arvostus

Yksi valmentavan johtajan tarkeimmista ominaisuuksista on kiinnostus tyonteki-
jaa kohtaan. Kun esimies on kiinnostunut alaistensa tilanteesta ja tyotehtavista,
han kykenee ohjaamaan tyontekijaa oikeaan suuntaan taman omissa kysymyk-
sissa ja ongelmissa ja olemaan taman tukena. (Surakka & Laine 2011, 147.) Kiin-
nostus ei valttamatta ole esimiehelle luontaista. Kaikilla se ei ole automaattinen

toimintatapa, eika sen kehittaminen ole aina helppoa. Sita taitoa voi ja kannattaa
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harjoitella pitkgjanteisesti, jotta saavutetaan molemminpuolinen luottamus. (Ris-
tikangas & Grinbaum 2014.)

Jokainen tyontekija on erilainen. Jotta esimies-alaissuhde toimisi hyvin, on esi-
miehen tiedettava jokaisen yksilon vahvuudet, toiveet, tavat ja motivaation lah-
teet. Niiden avulla esimies voi ohjata tyontekijaansa esimerkiksi mielenkiintoi-
sempiin tyotehtaviin tai koulutuksiin, jolloin tyotyytyvaisyys seka tyon tuottavuus
nousevat. Erilaisuuden ja yksilOllisyyden ymmartamisen kautta on mahdollista
saada kaikkien vahvuudet kayttoon niin, etta ne palvelevat koko tyOyhteisoa. Alai-
sistaan kiinnostunut esimies huomaa my6s herkemmin naiden henkilokohtai-
sessa elamassa tapahtuneet muutokset ja niiden vaikutuksen tyoelamaan. Niihin
reagoiminen voi ehkaista esimerkiksi sairauslomia tai uupumista. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 89—93.)

Arvostus toista ihmista kohtaan nousee esiin erilaisissa vuorovaikutustilanteissa.
Sen lisaksi, ettd valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut alaisistaan, han osoit-
taa arvostusta heita kohtaan monenlaisilla kayttaytymistavoilla. Esimerkiksi sa-
navalinnat, aanensavy tai ilmeet voivat kertoa arvostuksesta tai sen puutteesta.
(Kuusela 2013, 41, 64.) Alaistaan arvostavalla esimiehella on aina aikaa keskus-
telulle, han osoittaa kiinnostusta alaisiaan kohtaan ja hakeutuu mielellaan mu-
kaan erilaisin vuorovaikutustilanteisiin. Han antaa palautetta ja suhtautuu tiimiin,

sen tehtaviin ja jaseniin myonteisesti. (Kuusela 2013, 69.)

2.3.2 Luottamus

Luottamus luo perustan yhteistyOlle johtajan ja alaisen valilla sekd myos tiimin
jasenten valilla. Luottavaisessa ilmapiirissa on turvallista tyoskennella. Kenen-
kaan ei tarvitse miettia muiden tiimin jasenten motiiveja, vaan voi luottaa siihen,
etta kaikki toimivat toistensa parhaaksi. Luottamus ei aina synny nopeasti, vaan
tarvitsee aikaa etenkin silloin, kun tiimin jasenet tapaavat vain satunnaisesti. Kun
luottamus on saavutettu, sen olemassaoloon ei valttamatta enaa edes kiinniteta
huomiota. (Kuusela 2013, 65—67; Ristikangas & Ristikangas 2013, 163—166.)
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Luottamukseen liittyy myos vastuun jakaminen ja vastuun ottaminen. Ellinger ja
Bostrom (1999, 758) maarittelivat vastuun antamisen tyontekijalle valtuuttavaksi
toimeksi esimiehen puolelta. Tama lisaa myos tyontekijan tunnetta siita, etta ha-
nella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa. Vastuullisesti omaan tyohonsa
suhtautuva tyontekija alkaa miettia tarkemmin tehtavien kehityskohtia ja pyrkii
I0ytamaan niihin ratkaisun, ja esittamaan sen esimiehelle. (Ristikangas & Grun-
baum 2014.)

2.3.3 Avoin vuorovaikutus

Avoin ja toimiva vuorovaikutussuhde on yksi valmentavan esimiehen ja tyonteki-
jan valisista tarkeimmista tavoiteltavista asioista. Kun vuorovaikutussuhde toimii,
seka esimies etta tyontekija kokevat voivansa antaa itsestdan enemman ja ha-

luavat oppia ja kehittya tyossaan lisaa. (Ristikangas & Grunbaum 2014.)

Kahdenkeskisia keskusteluita toteuttaessaan esimiehelld on oltava hyvat kysy-
mys- ja kuuntelutaidot. Valmentavan johtamisen yksi perusajatuksista on se, etta
esimies osaa esittaa oikeita kysymyksia oikealla tavalla, jolloin tyontekija rohkais-
tuu niin, etta osaa ottaa vastuuta omasta tyosta, ongelmanratkaisusta ja oppimi-
sesta. Samalla esimiehen taytyy osata kuunnella, jotta han pystyy poimimaan
vuorovaikutustilanteessa tyontekijan puheesta ne asiat, mihin on tarkea puuttua
juuri siina tilanteessa. Ymmarrys tilanteesta toimii parhaiten silloin, kun esimies
osaa kuunnella avoimesti ilman omia ennakkoasenteita tai -kasityksia tilanteesta
tai aiheesta. (Surakka & Laine 2011, 147, 150.)

Palautteen antaminen tyontekijalle on erittain tarkeaa. Vaikka tyontekija osaisi
itse arvioida omaa tyoskentelyaan kriittisesti ja rakentavasti, on ulkopuolinen ar-
vio kuitenkin paikallaan. Esimies voi nahda kehitettavia asioita, joita tyontekija ei
ehka itse huomaa, ja toisaalta positiivinen palaute antaa tyontekijalle uskoa omiin
kykyihinsa. Tapa, jolla palaute annetaan, on myo6s mietittava etukateen. Palaute
saattaa koskea koko tiimid, muutamaa tiimin jasenta tai vain yhta tyontekijaa.

Palautteen antamisen etukateissuunnittelu auttaa esimiesta viemaan tilanteen
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lapi rakentavasti, ja etenkin rakentavan palautteen antamisen kohdalla jalkikes-
kustelulle kannattaa varata aikaa. (Kuusela 2013, 87—88; Surakka & Laine 2011,
150—151.)

2.3.4 Tuki ja ohjaus

Luottavaisessa ilmapiirissa tyOskentely koetaan turvalliseksi. Kokeileminen ja
erehtyminen ovat sallittuja, ja uuden opettelu ja harjoittelu on turvallista, kun tie-
detaan, etta virheista ei rangaista. Talldin on helpompi innostua kehittymisesta ja
oppimisesta, kun esimiehen ja kollegoiden tukeen voi luottaa. Myos omia ideoita
ja kehitysehdotuksia uskalletaan tuoda herkemmin esiin. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013, 266—267.)

Hyva esimies osaa nahda alaisen osaamisen ja sen kehittamisen tarpeet. Poten-
tiaalin tunnistaminen ja tyontekijan oppimisen tukeminen vaikuttaa positiivisesti
koko organisaatioon. Tyon mielekkyys seka tyon hallinnan ja selkeyden tunne
edistavat tydhyvinvointia, ja naissa esimiehen tuki on ratkaiseva, jotta jaksaminen
ja motivaatio pysyvat ylla. Puutteellinen tuki ja ohjaus voivat puolestaan aiheuttaa
rittdmattomyyden tunnetta, stressia seka tyon hallinnan tunteen menettamista.
(Uutela 2019, 140—141.)
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3 TUMITYO JA SEN JOHTAMINEN

3.1 Tiimityo

Tiimi koostuu ryhmasta tyontekijoita, mutta se ei ole vain yksildiden muodostama
joukko. Eklund, Lindholm ja Salminen (2019, 26) ovat koonneet kolme erilaista
maaritelmaa tiimista. Vanhin niistd on Katzenbachin ja Smithin vuodelta 1993, ja
sen mukaan tiimin jasenet ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan ja toiminta-
malliin, heilla on toisiaan taydentavia taitoja ja heilla on suorituksistaan yhteinen
vastuu. Parkerin (1994) maaritelmassa korostuu tiimin jasenten riippuvuus toisis-
taan yhteisen tavoitteen tai pyrkimyksen saavuttamiseksi, kun taas Mohrman ym.
(1997) nostaa Katzenbachin ja Smithin tavoin esiin yhteistyon ja yhteisen vas-
tuun. (Eklund ym. 2019, 26.)

Pelkka ihmisjoukko ei siis automaattisesti muodosta tiimia. Tiimi tarvitsee muo-
dostuakseen yhteisen tavoitteen, jonka saavuttamiseksi he tarvitsevat toistensa
apua. Tiimilla taytyy olla merkitys, miksi ja mita tyotehtavaa varten se on perus-
tettu. Sen lisaksi heidan taytyy olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tiimin
jasenten tutustuminen toisiinsa on tarkeaa, jotta ryhmaytyminen kaynnistyy, ja
lopulta paastaan rakentamaan syvempaa luottamusta. (Aaltonen, Ahonen & Sa-
himaa 2020, 246—247.).

Tiimin pitaminen hyvassa toimintakunnossa vaatii jatkuvaa tyota ja kehittymista.
Hiila, Tukiainen ja Hakola (2019) kayttavat tiimin toiminnasta kasitetta tiimialy.
Tiimialylla tarkoitetaan joustavaa tiimin toimintaa, jossa tiimi osaa kayttaa hyo-
dykseen kaikkien jasentensa tietoja ja taitoja, myds ongelmanratkaisutaitoja ja
oppii kokemastaan luomalla samalla uusia ajatusmalleja. Esimerkiksi ongelmati-
lanteissa tiimi tunnistaa ongelman ja |0ytaa ratkaisun asiaan yhdessa miettimalla
nopeammin kuin yksilo. Jotta tiimi toimii tehokkaasti, tiimin jasenilla tulisi olla tiet-
tyja tiimialytaitoja. Naita taitoja ovat ltsetuntemus, suunta ja tavoitteellisuus, luot-
tamus ja sallivuus, vastuullisuus ja vuorovaikutus. Kaikkia taitoja voi kehittaa
seka yksin etta yhdessa tiimin jasenten kanssa, ja naiden taitojen avulla tiimialy
saadaan vahvistumaan. (Hiila ym. 2019.)
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3.2 Tiimin johtaminen

Tiimin johtaminen vaatii esimiehiltd monia taitoja, se on usein tasapainoilua eri-
laisten ihmisten, tunteiden ja tyotapojen keskella. Tiimityo ei ole kaikille luontai-
nen toimintatapa, ja sen huomioon ottaminen on tarkeaa. Esimerkiksi tiimin ja-
senten valiset suhteet voivat vaikuttaa tiimin dynamiikkaan, ja esimiehen johdon-
mukainen ja tasapuolinen kohtelu kaikkia alaisiaan kohtaan on tarkeaa. (Rotkin
2015, 86.)

Organisaatiokulttuuri antaa osviittaa sille, mitka ovat tyopaikan suuret linjat tyon-
teossa. Vaikka yrityksen tuki olisikin antamassa suuntaviivoja, johtaminen on
aina yksilollista. Tiimin esimies on kuitenkin se, jonka esimerkki ja ohjeistus luo-
vat jokaisen tiimin oman tyoskentelykulttuurin. Esimiehen johdonmukainen toi-
minta kaikkia tiimin jasenia seka tilanteita kohtaan luo varmuutta ja luottamusta,
joka puolestaan on pohjana arvostukselle ja hyvalle tulokselle. (Kuusela 2013,
175, 179—181.)

Hyva esimies tuntee ja osaa ottaa huomioon myos tiimin rakentumisen vaiheet.
Jotta paastaan siihen tilanteeseen, etta tiimi toimii joustavasti ja tuotteliaasti, ja
kaikki uskaltavat tuoda eriavatkin mielipiteensa esille, on tiimin ja sen esimiehen
kaytava lapi useampia vaiheita. Kun tiimia kasataan, tiimin jasenilla on usein eri-
laisia odotuksia ja kasityksia, ja he saattavat olla jannittyneita ja epavarmoja. Tii-
min esimiehen tarkea osa on olla pateva ja luotettava, ja olla Iasna kaikille tiimin
jasenille. Tarkeaa on myos positiivisen ilmapiirin luominen. Tiimin toinen vaihe on
pienryhmavaihe, jolloin vuorovaikutus tiimin jasenten keskuudessa lisaantyy, ja
saattaa muodostua niin sanottuja kuppikuntia. Tassa tilanteessa esimiehen teh-
tavana on pyrkia tuomaan eri kuppikuntia yhteen, ja lisaamaan yhteistyota. Esi-
miehen on myos tuotava esiin tiimin tarkoitusta, jolloin yhteistydn merkitys nou-

see enemman esiin. (Aaltonen ym. 2020, 256—257.)

Tiimin kolmas vaihe, tiivisryhman vaihe, on yhdessa tekemisen ja tarkeaksi koe-
tun jasenyyden aikaa. Tiimi ei valttamatta toimi tehokkaasti, jasenet hakevat tur-
vallisuuden tunnetta ja pelkaavat tuoda esille mielipiteitaan, jos ne poikkeavat
yleisesta ajatusmallista. Tiimin esimiehen on pyrittdva ohjaamaan tiimia niin, ettei

se muutu lilan sisdanpain kaantyneeksi ja tee huonoja ratkaisuja. Neljannessa
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vaiheessa tiimi on tuottelias ja luova, ja tiimin jasenet tuntevat toistensa vahvuu-
det. MyGs erimielisyyksia uskalletaan kasitella ilman pelkoa. Esimiehen roolina
on motivoida ja pitaa ylla tiimin ja sen tekeman tyon merkitysta. (Aaltonen ym.
2020, 258.)

3.3 Valmentavan tiimijohtajan keinoja toimivan tiimin luomiseen

Toimiva tiimi ei ole itsestaanselvyys, vaikka tiimi olisi jo kaynyt l1api edella mainitut
vaiheet. Esimiehella on keinoja, joilla tiimin toimintaan voi vaikuttaa. Uutelan
(2019, 139—140) tutkimuksessa tulee esille se, etta esimiehen toiminta on mer-
kityksellista etenkin oppimiselle. Seka yksilon etta timin kannustaminen itseoh-
jautuvuuteen ja oppimiseen on tarkea osa koko tiimin toimintaa ja kehitysta. Uu-
tela viittaa my6s muihin aiempiin tutkimuksiin, Matsuo (2018) ja Schaubroeck ym.

(2016), joiden tuloksen ovat olleet saman suuntaisia. (Uutela 2019, 139—140.)

Yksittaisten valmentavan johtamisen perustaitojen lisaksi Ristikangas ja Grun-
baum (2014) nostavat esiin tiimin kehittdmisen ja sen potentiaalin esiin kaivami-
sen keinoja, joita valmentava johtaja voi soveltaa omassa tyossaan. Naita keinoja
ovat tavoitteellisuus, me-hengen vahvistaminen, yhteistyon rakentaminen, sys-

teemin tulkinta seka optimointi (kuvio 3). (Ristikangas & Grunbaum 2014.)

Tavoitteellisuus

Optimointi Me-hengen

vahvistaminen

Tiimin
kehittamisen
ydintaidot

Systeemin

tulkinta

KUVIO 3. Tiimin kehittamisen ydintaidot. (Ristikangas & Grinbaum 2014, muo-
kattu)
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Tavoitteellisuus

Kun tavoite on tiimin jasenilla tiedossa, sita kohti on helppo suunnata. Valmenta-
van esimiehen tehtavana on pitaa tavoite yhteisena ja tuoda se nakyville. Tiimi-
palavereissa tai yhteisissa keskusteluissa kaydaan tavoitetta |api yhdessa, jolloin
kaikki saavat tuoda siihen nakemyksensa. Samalla on hyva kayda lapi myos kei-
noja, joilla tavoitteeseen on mahdollista paasta. Luottavaisessa ymparistossa jo-
kaisella on mahdollisuus tuoda esiin omia keinojaan, jolloin muut tiimin jasenet
voivat ottaa niista vinkkeja omaan tyoskentelyynsa. (Ristikangas & Grunbaum
2014.)

Tavoitteet ovat yrityksen yksi tarkeimmista keinoista saada toimintaa ohjattua toi-
vottuun suuntaan. Tavoitteiden laatu, maara, selkeys ja mitattavuus on tarkeaa
maarittaa koko yritystasolla, ei vain tiimin sisalla. Huomio taytyy samalla kiinnittaa
myOs motivaatioon. Jos tavoitteet ovat maaritetty pitkalle aikavalille, ne eivat
jaksa valttamatta motivoida arkisessa tyonteossa. Valitavoitteiden asettaminen
voisi talldin tuoda nostetta tiimin motivaatioon. (Hiila ym. 2019.)

Me-hengen vahvistaminen

Tiimihenki eli me-henki on tiimin hyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden kannalta tar-
kea asia. Paitsi etta hyva me-henki auttaa tyontekijoita jaksamaan tyossaan, se
my0s kasvattaa kaikkien halua onnistua, auttaa tiimitovereita ja tehda parhaansa.
Me-hengen luomisessa ja yllapitamisessa on tarkeaa, etta kaikki tuntevat ja ovat
omaksuneet tiimin arvot, he voivat tuntea itsensa tiimin taysivaltaisiksi jaseniksi,
ja etta heilla on valtaa vaikuttaa. Talloin heilla on myos rohkeutta tuoda paremmin
esiin omia mielipiteitaan tiimin ja tyon kehittamiseksi. (Ristikangas & Grunbaum
2014.)

Tiimin me-henki koostuu my6s niista tiedoista ja taidoista, joita tiimin jasenilla on.
Tiimin toiminnasta |0ytyy usein historiaa, jossa he ovat onnistuneet jossain teh-
tavassa tai aikataulussa tms. Tama onnistuminen on vahvistanut tuntemusta
siita, etta tiimi toimii, ja sen jasenet ovat kyvykkaita. Samalla tiimissa tiedostetaan
toisten vahvuudet ja heikkoudet, ja niita hyvaksi kayttamalla timissa pystytaan
jakamaan tehtavat niin, etta tiimin tulos on odotettu. (Hiila ym. 2019.)
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Yhteistyon rakentaminen

Yhteistyon rakentamisen perustana on luottamus, ja luottamusta kasvatetaan
keskusteluilla ja vuoropuheluilla. Yhteistyo ei ole vain tiimin sisaista, me-henkea
yllapitavaa tai nostavaa toimintaa, vaan yhteisty6ta tehdaan myos asiakkaiden
seka yrityksen muiden yksikoiden ja toimintojen kanssa. Arvostuksen ja luotta-
muksen osoitus muita kohtaan on tarkeassa asemassa, ja vilpiton halu auttaa

muita motivoi ja innostaa tyontekijoita. (Ristikangas & Grinbaum 2014.)

Hedelmallinen yhteistyo on parhaimmillaan yhdessa menestymista. Mahdollinen
eri tiimien valinen kilpailu yhteistyon kokeilemisen aluksi hidastaa tavoitteeseen
paasemista. Kun tiimit I0ytavat oman suunnan etsimisen sijaan yhteisen suun-
nan, on menestyminen todennakdisempaa. Tama vaatii erilaisten nakdkulmien
yhteensovittamista, vahvaa tahtoa ja sitoutumista. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 214—216.)

Systeemin tulkinta

Systeemin tulkinnalla Ristikangas ja Grunbaum (2014) tarkoittavat kokonai-
suutta, sen osia, ja sita tulkintaa, miten niiden valiset suhteet ja vuorovaikutus
toimivat. Esimerkiksi tyopaikalla organisaatio ja sidosryhmat muodostavat ver-
koston, jonka toimintaan jokainen tiimi vaikuttaa. Valmentavan esimiehen tehta-
vana on pitaa huolta siita, ettd on ajan tasalla kokonaisuuden ymmartamisesta,
ja osaa ohjata tiimidaan oikeaan suuntaan kokonaisuuden sisalla. Virallinen orga-
nisaatiohierarkia saattaa olla joissain yrityksissa jaykka, mutta epavirallinen suh-
deverkosto on usein olemassa, ja sen tunnistaminen ja siihen kuuluminen auttaa
usein tiimin esimiesta johtamaan tiimiaan menestyksellisesti. (Ristikangas &
Grunbaum 2014.)

Valmentavaa johtajuutta tukeva yrityskulttuuri pyrkii ulos silomaisesti jarjestayty-
neista osastoista, ja korostaa tiedon kulkua seka alhaalta ylos etta ylhaalta alas.
Vuorovaikutus ja yhteistyo on avointa, jolloin kaikilla on kokonaisuus hallussa ja
sen ymmartaminen ja tiedon vieminen eteenpain on helppoa ja sujuvaa. Vuoro-
vaikutusta pidetaan ylla myos eri hierarkiatasoilta tulevien valilla, jolloin voi I0ytya
taysin uusia nakokulmia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 270—271.)
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Optimointi

Yrityksella ja tiimilla on strategia, jonka mukaan toimitaan. Tiimissa valmentavan
esimiehen johdolla on sovittu yhteiset toimintatavat, arvot ja paamaarat, joita nou-
datetaan. Nama selkiytetaan ja priorisoidaan niin, etta ne ovat kaikille selvat. Ta-
man lisaksi optimoinnilla tarkoitetaan sita, etta tyotehtavat, tavoitteet ja muut tyo-
hon liittyvat asiat karsitaan ja muutetaan niin, ettd ne palvelevat mahdollisimman
jarkevalla tavalla yksittaisen tyontekijan ja tiimin toimintaa. (Ristikangas & Grun-
baum 2014.)

Laajemmin katsottuna optimointia voidaan ajatella tapahtuvan jatkuvasti yritysta-
solla. Digitalisaatio ja esimerkiksi tekoalyn kehittyminen on muuttanut huomatta-
vasti tyoelamaa lyhyessa ajassa. Kehityksen mennessa eteenpain on entista tar-
keampaa optimoida tyontekijoiden kyvyt vastaamaan niita toimia, joihin tekoaly
ei viela kykene. (Hiila ym. 2019.)

3.4 Valmentavan tiimijohtajuuden tukeminen

Valmentava johtajuus ei ole kaikille siihen siirtyville helppo omaksua. Vaikka joil-
lekin esimiehille se on hyvin luontainen tapa toimia, toisille se saattaa vaatia
enemman aikaa ja tarvetta tuelle koulutuksesta, organisaatiolta ja kollegoilta.
Varsinaista tutkimustietoa siita, miten valmentavan johtajuuden periaatteet on
otettu koulutuksesta osaksi omaa kaytantoa, on viela niukasti. (Milner, McCarthy
& Milner 2018, 190.) Milner ym. (2018) saivat selville tutkiessaan valmentavan
johtajuuden tukemista, etta vain hieman yli 20% tutkimukseen osallistuneista val-
mentavista johtajista eivat mielestaan tarvinneet tukea tyoskentelyorganisaatiol-
taan (Milner ym. 2018, 193). Taman tutkimuksen perusteella on tarvetta moni-

puoliselle valmentavan johtajuuden tukemiselle.

Organisaatioissa tulee vakisinkin vastaan sisaisia muutostilanteita, ja esimiesten
tuen tarve naissa muutoksissa voi olla suuri. Tallainen muutostilanne ei valtta-
matta suju kitkattomasti, vaan organisaation taytyy olla valmis tukemaan johta-

juutta kautta linjan. Jo pelkastaan teknologian nopea kehitys voi aiheuttaa muu-
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toksia, joihin on sopeuduttava, opittava lisaa ja kehityttava. Ammatillisen osaami-
sen lisaksi myos henkilokohtaiset kyvyt ja suoriutuminen on otettava huomioon.
(Makela ym. 2013, 51.)

Johtajuus voidaan ajatella palvelutehtavana, jossa tarvitaan vahvaa ammattitai-
toa. Organisaation menestysta voidaan osittain peilata onnistuneen johtamisen
kautta. YIhaalta asti systemaattisesti toimiva ja tehtavat hyvin maaritellyt organi-
saatio palvelee tyontekijoita niin, etta he pystyvat keskittymaan tyotehtaviinsa il-
man hairidtekijoita. Pitaisi olla myos valmius siirtaa esimies toisiin tehtaviin, jos
hanen ammattitaitonsa ja motivaationsa ei enaa riita tayttamaan vaatimuksia.
(Makela ym. 2013, 68—69.)

3.4.1 Organisaation antaman tuen merkitys

Valmentavan johtajuuden tukemisessa organisaation rooli on suuri. Organisaa-
tiokulttuurin ja koulutuksen pitaminen luottamusta lisdavana ja avoimena on tar-
keaa, jotta valmentavat johtajat voivat paastaa irti systeemin ja prosessin kont-
rolloimisesta. Vaaranlainen organisaatiokulttuuri voi heikentaa halua esimerkiksi
paatosvallan laajentamiseen omille alaisille sen pelossa, ettd oma kontrolli ja
asema heikkenee. Talloin voi kayda myos niin, etté esimies tuntee tarvetta kayt-
tad enemman voimaa ja auktoriteettia pitadkseen asemansa, jolloin valmentavan
johtajuuden periaatteet eivat toteudu. Organisaatiossa tulisikin kayttaa aikaa ja
resursseja mahdollisten valmentavaan johtajuuteen liittyvien vaarien uskomusten
muuttamiseen, koulutukseen ja oppimiseen panostamiseen seka valmentavan
johtajan ja alaisen valisen luottamuksen kasvattamiseen. (Ladyshewsky 2010,
301; McCarthy & Milner 2013, 776.)

Esimies, joka on saanut valmentavan johtajuuden esimerkkia omalta esimiehel-
taan, omaksuu todennakoisemmin keinot huomioida alaisiaan yksilollisesti, ja sa-
malla paasee kehittamaan omia sosiaalisia taitojaan. Yksilollinen huomioon otta-
minen voi luoda lisaa positiivisuutta tydoymparistoon. Samalla myds tuottavuus
lisaantyy ja tyontekijat omaksuvat tietoa paremmin. Positiivisuus voi lisaantya
myoOs siitd syysta, etta yksilollisen huomioimisen myo6ta esimiehen ei tarvitse
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kontrolloida alaisiaan, vaan antaa heille enemman vastuuta. (Anthony 2017,
936.)

Valmentavaa johtajuutta toteuttavassa organisaatiossa esimiesten koulutus ei
valttamatta riitd motivoimaan taitojen omaksumisessa. Organisaation tulisi tehda
selvaksi, millaisia hyotyja ja etuja valmentavan johtajuuden omaksuminen ja kayt-
toonotto tuo mukanaan. Valmentavan johtajuuden kayttaminen organisaation jo-
kaisella tasolla antaa myos tarkeaa esimerkkia. (Milner ym. 2018, 192, 196.) Or-
ganisaatioilla tulisi olla myos mietittyna valmis strategia siihen, miten varmistaa
se, ettd koulutuksen jalkeen esimiehilla on seka tuki etta itseluottamus siihen,
ettd he osaavat tuoda oppimansa taidot kaytantoon (McCarthy & Milner 2013,
775).

Odotukset, tavoitteet ja paamaarat on tarkeaa tuoda selkeasti esiin, jotta tyonte-
kijat ymmartavat omien paamaariensa tarkeyden, ja miten heidan tyonsa paa-
maarien eteen vaikuttaa koko organisaatioon. Tyontekijoille avautuu myos tieto
siitd, miksi organisaatio odottaa heilta tiettyja asioita. Yhteisen padmaaran eteen
tyoskentely voi luoda tyontekijoiden joukossa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja sita
kautta sitoutumista tyohon. (Ellinger & Bostrom 1999, 763—764.)

Esimiesten kehittamisella ja kouluttamisella on vaikutusta esimiesten ja heidan
alaisten valisten suhteiden edistamiseen seka tyoympariston kehittamiseen. Esi-
miesten tietoisuus tyohyvinvointiin vaikuttamisen mahdollisuuksista lisaantyy, ja
tata kautta seka tyontekijoiden etta esimiesten omaa hyvinvointia tdissa voidaan
kehittaa. Talla on vaikutusta myos organisaation tehokkuuteen seka menestyk-
seen. (Makela ym. 2013, 52.)

3.4.2 Organisaation antaman tuen muodot

Koulutus
Vaatimukset laadukkaalle ja kestavalle koulutukselle ovat nousseet. Nykyista tyo-
elamaa kuvaa hyvin epavarmuus ja nopea muutos, ja tyontekijoiden hyvinvointi

on avainasemassa organisaation toimintakyvyn sailyttamisessa. Jotta organisaa-
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tiossa paastaisi asetettuihin tavoitteisiin, on koulutuksella tassa tarkea rooli. Or-
ganisaatiossa koulutuksen hankkimisesta vastaavien henkiloiden tulisi olla jatku-
vasti selvilla siitd, minkalaista koulutusta juuri heidan organisaatiossaan tarvitaan
ja minkalaista koulutusta on tarjolla. Parhaimmat tulokset koulutuksesta saa, kun
se on raataloity kyseisen organisaation kulttuuriin ja tarpeeseen, ja keskittyy nii-
den ymparille, joustaa tarpeen ja tilanteen mukaan, ja ohjaa koulutettavia vie-
maan asiat kaytantdéon. (Grant 2017, 37, 45.)

HR-asiantuntijat ovat parhaimmillaan organisaation moniosaajia, ja heilla on tar-
kea osa koulutuksen ja johtajuuden tuen suunnittelussa ja jarjestamisessa. Heilla
itsella taytyy olla tieto valmentavan johtajuuden metodeista, jotta he ymmartavat
laadukkaan koulutuksen merkityksen, ja ovat kiinnostuneita johtajuuden kehitta-
misesta organisaatiossa. Hyvien kommunikaatio- ja jarjestelytaitojen lisaksi on
tarkeaa, etta he pystyvat pitamaan ylemmat johtajat sitoutuneina, jotta koulutus

saadaan menestyksekkaasti vietya lapi. (Grant & Hartley 2013, 109.)

Koulutuksesta vastaavat ammattilaiset ovat nostaneet esiin seikkoja, jotka osal-
taan voivat kertoa koulutukseen liittyvistd ongelmista. Naitd ovat joustamatto-
muus, liika tekninen tai naennaistieteellinen kielenkaytto, koulutuksen mallin tai
kielen sopimattomuus asiakasorganisaatioon ja koulutuksen pakollisuus. (Grant
2017, 45.) Enaa ei riita se, etta luotetaan mekaanisiin valmiina oleviin materiaa-
leihin ja koulutusmalleihin. On keskityttava edistamaan organisaation ja sen ja-
senten toimintakykya ja hyvinvointia tavoilla, jotka ovat henkilokohtaisesti merki-
tyksellisia. Nain toimittaessa koulutusta voidaan pitéda hyvana tyokaluna, kun luo-
daan paivittaisten tilanteiden ja haasteiden kohtaamisessa tarvittavaa laadukasta
keskustelevaa kulttuuria. (Grant 2017, 49—50.)

Koulutustarvetta kartoitettaessa on tarkeaa tunnistaa ne esimiehet, jotka kaipaa-
vat kehittymista. Huonosti toimiva esimies ei edista tiimin tuloksellista toimintaa
tai tydhyvinvointia, vaan saattaa jopa heikentaa niita. Toisaalta myos jo menes-
tyksekkaasti tyonsa hoitavat esimiehet saattavat tyon imuun keskittyessaan va-
sya, jos heidan ponnistelujaan ei huomioida, etenkin jos tyo on kokonaisuudes-
saan kuormittavaa. (Makela ym. 2013, 69.)
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Varsinaisen virallisesti jarjestetyn koulutuksen lisaksi koulutusta tapahtuu myos
epamuodollisesti. Erilaiset paivittaiset kohtaamiset tyopaikoilla tarjoavat mahdol-
lisuuden epavirallisiin keskusteluihin, joissa valmentamista kaytetdan hyvaksi
epasuorasti. Nama tilanteet ovat hyvin merkityksellisid osia valmennuksessa

seka valmentajalle ettd valmennettavalle. (Grant & Hartley 2013, 105.)

Jatkuvuus

Jotta koulutuksessa saatu tieto ja taito siirtyisi ja sailyisi kaytannossa, on annet-
tava huomiota jatkuvuudelle. Pahimmillaan voi kayda niin, etta siirrytaan vanhoi-
hin kontrolloiviin johtamistapoihin, jos valmentavan johtajuuden taitoja ei omak-
suta tai niita ei osata pitaa ylla. (Grant & Hartley 2013, 102—103.) My0s organi-
saation ylempien tahojen esimiesten esimerkkind oleminen on erittain tarkeaa
valmentavan johtajuuden taitojen omaksumisessa. Positiivinen roolimalli lisaa tie-
toisuutta hyvista johtamistavoista ja edistaa taitojen omaksumista ja kaytantoon
ottamista. (Milner ym. 2018, 196.)

Koulutuksen jalkeen esimiehille olisi hyva jarjestaa saanndllisia vertaistapaami-
sia, joko oman esimiehen tai kouluttajan kanssa. Naissa tapaamisissa voi kertoa
omista oikeista tydelamassa tapahtuvista tilanteista ja kuunnella muiden tapauk-
sia. Usein naissa tapaamisissa omat valmentavan johtajuuden taidot syventyvat,
ja vertaistuen avulla saa vahvistusta omalle toiminnalleen. Vertaistapaamisten
merkitysta ei aina tunnisteta organisaatiossa, vaan niita saatetaan pitaa hanka-
lina ja taloudellisesti rasittavina. Kuitenkin esimiehia tukeva toiminta valmentavan
johtajuuden keinojen omaksumisessa ja kehittdmisessa on tarkeaa. Tuen puute
voi puolestaan kaataa koko johtajuuden kehittdmisprosessin. (Grant & Hartley
2013, 108-109.)

My6s McCarthy ja Milner korostavat jatkuvan tuen merkitysta. Jatkuva organisaa-
tion jarjestama yksilo-, ryhma- tai vertaistuki auttaa omaksumaan valmentavan
lahestymistavan, se edistaa valmentavaa kulttuuria ja varmistaa, etta valmennuk-
seen sijoittaminen tuottaa halutun lopputuloksen. Organisaatiokulttuurin jatkuva
tuki mahdollistaa harjoiteltujen taitojen siirtymisen paivittaiseen kayttoon. ldeoi-
den ja erilaisten Iahestymistapojen jakamisen lisaksi tuella on merkitysta myos
itseluottamukselle, yhteenkuuluvuuden tunteelle ja verkoston luomiselle. (McCar-
thy & Milner 2013, 775—776.)
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Milnerin ym. (2018) tutkimuksessa tehtiin selvitys jatkuvan tuen tarpeesta, sen
laadusta ja tyOkaluista. Tutkimukseen vastanneista yli 58% ilmoitti saaneensa tu-
kea organisaatiolta, mutta vain alle 15% vastaajista mainitsi jatkuvan tuen. Tutki-
muksessa kavi ilmi, ettd vaikka toimintaohjeet ja tyokalut olivat yleensa esimies-
ten saatavilla, vastaajat toivoivat, etta saatavilla olisi jatkuvaa vertaistukea, viral-
lisia kursseja ja yksinkertaisia vinkkeja ja tyokaluja, miten saisi alaiset vietya seu-
raavalle tasolle tyotehtavien kanssa. Vastaajat korostivat vertaistuen merkitysta
lahinna epavirallisena kokemuksien seka omien taitojen kehittamispaikkana. (Mil-
ner ym. 2018, 193—195.)

Vertaistuen merkitys korostuu etenkin hajallaan olevissa organisaatioissa. Myos
vuosille 2020-2021 ajoittunut koronapandemia on aiheuttanut etatdiden yleisty-
misen, jolloin kollegoita tavataan kasvotusten vain harvoin, ja palaverit pidetaan
verkon valityksella. Esimiehet saattavat kokea itsensa yksinaiseksi tilanteissa,
joissa aiemmin on voinut kysya nopeasti neuvoa vieressa istuvalta kollegalta.
Jatkuva ja vakiintunut palaveri- ja keskustelukaytantd antaa mahdollisuuksia tie-
don jakamiseen, mutta niissa ei valttamatta aina paasta kasittelemaan asioita sy-
vallisesti. Organisaatioissa tulisikin kiinnittdd huomiota siihen, etta valmiudet esi-
miesten tyon tukemiseen ja kehittamiseen olisivat monipuoliset. (Makela ym.
2013, 70.)

Palaute

Jo koulutuksen aikana annettu palaute valmennettavan omasta kehityksesta on
tarkeaa henkildlle, joka on aloittamassa esimiestyota valmentavana johtajana.
Jatkuva koulutuksen jalkeinen seuranta varmistaa sen, etta he saavat palautetta
omasta tyostaan ja siita, miten he ovat vieneet oppimansa asiat kaytantoon. Pa-
lautteen antaminen ja saaminen yksi tarkeista osista hyvaksi valmentavaksi joh-
tajaksi kasvamisessa. Omasta tyosta palautetta vastaanottaneet esimiehet ovat
myo0s yleensa koettu paremmiksi esimiehiksi. (Milner ym. 2018, 196.)

Aloittelevan esimiehen keskustelu oman esimiehen kanssa saattaa usein auttaa

viemaan hankalaa tilannetta eteenpain. Palautteen antaminen naissa keskuste-



27

lussa voi olla kaytannollisempaa kuin tilanteiden lapikaynti jarjestetyssa koulutuk-
sessa. Tilanteissa tulisi korostua aitous ja lasnaolo, jolloin vaikeita ja tai eettisesti
haastavia tilanteita on mahdollista kayda Iapi. (McCarthy & Milner 2013, 774.)

Palautteen antamisen pitaisi aina perustua onnistumisen ja kehittymisen tukemi-
seen. Sitd annetaan usein lopputuloksesta, mutta palautteen antamisesta ja vas-
taanottamisesta tekisi hedelmallisempaa se, etta siihen liittyisi koko prosessi, eli
miten lopputulokseen on paasty. Pelkka lopputulos ei aina kerro, onko proses-
sissa kehitettavaa tai onko toimintatavat hyvaksyttyja. Palaute on hedelmallisem-
paa myos silloin, kun perustellaan ja kohdistetaan tarkasti mihin palaute kohdis-
tuu. Talloin hyva suoritus on toistettavissa, ja myos kehitysta kaipaava prosessin
osa voidaan ottaa tarkempaan kasittelyyn. (Rotkin 2015, 111—112.)
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4 TUTKIMUSKOHDE JA TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

4.1 Tutkimuskohde ja tutkimusongelma

Tutkimuksen kohteena oli yksi valtion virastoista. Kyseinen virasto tuottaa erilai-
sia talous- ja henkilostohallinnon palveluita muille valtion virastoille ja laitoksille.
Tyontekijamaara kokonaisuudessaan oli yli 600 henkiléa vuonna 2020. Viras-
tossa oli otettu valmentavan johtajuuden periaatteet ohjatusti kaytantoon 2019-
2020 lahtien, ja esimiehille suunnattu valmentavan johtajuuden koulutus aloitet-

tiin vuonna 2019.

Tutkimusongelma kehittyi keskustelusta viraston edustajan kanssa. Valmentava
johtajuus oli virastossa uusi johtamismalli, ja siita ei ollut viela tehty tutkimuksia.
Aihe oli erittain ajankohtainen, ja tutkimuksella oli tarkoitus tuottaa tietoa esimies-
tyosta ja sen kehittamisesta ja tukemisesta virastolle. Tutkimus toteutettiin toi-

meksiantona viraston puolelta.

Tutkimuksen kohderyhmana oli talous- ja henkilostopalvelujen palveluesimiehet.
Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda palveluesimiesten tilannetta valmen-
tavana johtajana kyseisessa virastossa. Tutkimusongelma oli valmentavan joh-
tajuuden tukeminen valtion virastossa. Tutkimuskysymykset maariteltiin seuraa-

vasti:

-

. Miten valmentavaa johtajuutta tuetaan virastossa?

2. Milta viraston antama tuki valmentavana johtajana toimimisessa on palve-
luesimiehista tuntunut?

3. Onko noussut esiin jokin johtamisen tai tydskentelyn osa-alue, johon he

haluaisivat tukea lisaa?

Tutkimuksessa sivuttiin myos viraston ulkopuolelta annettua koulutusta ja haas-
tateltavan kokemusta siita, jotta tilanteesta saataisi hyva kokonaiskuva. Samalla
kartoitettiin mahdollista tarvetta tuleville kursseille tai koulutukselle. Taustatie-
toina kaytiin lapi myos valmentavan johtamismallin kasitetta, miten palveluesi-
miehet ovat kokeneet johtamismallin, sekd omaa toimintaa valmentavan johta-

jana.



29

Tutkimuksen tarkoituksena oli haastatella palveluesimiehia, jotta saatiin selville,
minkalaisena he kokivat saamansa koulutuksen, minkalaisena he kokivat saa-
mansa tuen valmentavana johtajana toimimisessa ja oliko jotain tiettya aluetta,

jossa he tunsivat tarvitsevansa tukea talla hetkella.

Tutkimuksen kohderyhmana olleita palveluesimiehia virastossa oli yhteensa 24
henkiloa. Heilla kaikilla oli oma tiimi, jossa tyoskenteli joko henkilosto- tai talous-
palvelun asiakaspalvelua antavat henkilot (kuvio 4). Haastatteluun osallistui kuusi
palveluesimiesta, jotka olivat tydskennelleet tutkimuksen kohteena olleessa vi-
rastossa tai sen edeltajassa 9-15 vuotta. Kaksi haastatelluista oli toiminut esi-
miestehtavissa 3 vuotta tai alle, ja haastatelluista neljalla oli kokemusta esimies-
tehtavista 7-12 vuotta kyseisessa virastossa tai sen edeltgjassa. Yhta lukuun ot-
tamatta kaikki olivat osallistuneet esimiehille tarkoitettuun valmentavan johtajuu-
den koulutukseen vuosina 2019-2020. Kaksi vastaajista mainitsi kayneensa
myoOs muita johtamiskoulutuksia. Alaisia haastatelluilla oli 15-23 henkiléa. Osa
vastaajista oli osallistunut vuoden 2020 aikana Esimies 360 -arviointiin, jonka tu-
loksia he olivat saaneet ennen haastatteluja.

Johto,
toimitusjohtaja

Yksikot, 9 kpl
Yksikoiden johtajat

Palveluesimiehet,

24 kpl Tutkimuskohde

Tiimit

KUVIO 4. Kohdeviraston yksinkertaistettu organisaatiokaavio.
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4.2 Tutkimusmenetelma ja tutkimuksen eteneminen

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle luon-
taista on tietty tapaus, jota maaritellaan tutkimuskysymyksen, asetelman ja ai-
neiston analyysin kautta. Tutkijan tarkeana tehtavana on tutkimuksen keskeisen
tapauksen maarittely, ja rajata tapaus koskemaan itse tapausta ja mahdollisia
ymparoivia olosuhteita tarkoituksenmukaisesti. (Eriksson & Koistinen 2014, 1—
2). Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta tutkimuksen kohteena on ajan ilmio,
josta on tehty vain vahan tutkimusta. Tutkija on ulkopuolinen, eikd han vaikuta
tilanteeseen, vaan hankkii tietoa mita-, miten- ja miksi-kysymyksilla. (Eriksson &
Koistinen 2014, 5). Tapaustutkimus valikoitui Iahestymistavaksi, koska tarkoituk-
sena on ymmartaa kyseisen viraston valmentavan johtamistavan tilannetta
omassa ymparistossaan, ja tehda havaintoja, joiden pohjalta on mahdollista miet-
tia kehitysehdotuksia.

Aineiston kerays suoritettiin teemahaastattelulla. Teemahaastattelussa tarkoituk-
sena on loytaa merkityksellisia vastauksia tutkimusongelmaan ja tutkimuskysy-
myksiin. Teemahaastattelu valikoitui menetelmaksi, koska kysymyksia voidaan
syventaa tai tarkentaa haastateltavan vastausten mukaan. Teemahaastattelussa
haastattelutilanne voi myos elaa jonkin verran, eli kysymyksia ei tarvitse esittaa
jokaisessa haastattelutilanteessa samalla tavalla, vaan noudatetaan etukateen
valittuja teemoja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—388).

Haastattelu antaa myds mahdollisuuksia tulkita sanavalinnan ja aanenpainon
mahdollista vaikutusta. Taman diskurssianalyysin avulla haastateltavan vastauk-
sesta voi |0ytya erilaisia merkityksia ja syvempia tasoja. (Jyvaskylan yliopisto
n.d.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin paikoitellen diskurssianalyysia haastattelu-
jen tulkinnassa, kun pohdittiin haastateltavan mielipiteiden ja ajatusten sanava-
lintoja.

Ennen varsinaista aineiston analyysia haastattelut koodattiin satunnaisessa jar-
jestyksessa H1-HG6. Aluksi vastaukset teemoiteltiin teemahaastattelurungon tee-
moja vastaaviksi. Vastauksia ei litteroitu kokonaan tarkasti sanasta sanaan, vaan
nauhoituksia kuunneltaessa kirjattiin ylos kuhunkin teemaan sopivat kohdat. Ta-

man jalkeen niita tyypiteltiin, eli tarkasteltiin, minkalaisia tyypillisia vastauksia
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haastatteluista |0ytyi. Tarkoitus ei kuitenkaan ollut tarkastella vain tyypillisimpia
vastauksia ja etsia yhtenevaisyyksia, vaan ottaa huomioon kaikki esiin nousseet
asiat, koska niidenkin merkitys oli tassa tutkimuksessa tarked. Haastateltavien
osallistuminen tutkimukseen perustui vapaaehtoisuuteen, jolloin tutkijan mielesta
haastateltavan halu tuoda esille asioita omasta tydsta vaati aitoa halua vaikuttaa
asioihin. Taman vuoksi vastauksia on kuunneltu huolellisesti, ja diskurssianalyy-
sia apuna kayttaen on pyritty tulkitsemaan, onko taustalla jokin sanallistamaton
merkitys.

Tutkimuksen aihe varmistui elokuussa 2020, kun oli keskusteltu seka oppilaitok-
sen etta tutkimuksen kohteena olevan viraston edustajan kanssa. Taman jalkeen
aihe viela tarkentui, ja teorian pohdinta ja kirjoitusty0 alkoi syyskuussa 2020.
Haastattelupyynto lahetettiin sahkopostilla 24 palveluesimiehelle 26.10.2020
(liite 1). Haastattelupyyntdon vastasi 6 palveluesimiesta, joiden kanssa sovittiin
haastatteluaika. Haastateltaville lahetettiin teemahaastattelurunko etukateen, jol-
loin he pystyivat tutustumaan kysymyksiin ja valmistautumaan haastatteluun ha-
luamallaan tavalla (lite 2). Haastattelut suoritettiin Skype -sovelluksen valityk-
sella 29.10.2020-18.11.2020 valisena aikana, ja haastattelut olivat kestoltaan 32-
53 minuuttia. Skype -sovellus valikoitui haastattelujen toteuttamistavaksi, koska
se oli yleisesti kaytetty valtion virastoissa ja oli siten kaikille tuttu. Haastattelut
talletettiin, jotta tutkija pystyi keskittymaan haastatteluun, eika ollut tarvetta tehda
muistiinpanoja. Haastatteluista tehdyt tallenteet tuhottiin tutkimuksen valmistumi-

sen jalkeen.

Haastattelujen jalkeen haastattelut analysoitiin, ja etsittiin teemoja, joiden poh-
jalta saatiin looginen kokonaisuus. Kirjoitusty0 saatiin paatokseen huhtikuussa
2021. Tyo palautettiin huhtikuussa 2021 ja tyon tulokset tullaan esittamaan tutki-
muskohteessa kevaan 2021 aikana.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Valmentava johtajuus ja esimiehena toimiminen

Tutkimuksessa tuli esille, etta kaikilla haastatelluilla on selkea kasitys siita, mita
valmentava johtajuus on. Haastatteluissa nousi esiin mm. termeja yhdessa teke-
minen, keskustelevampi kulttuuri, avoin keskusteluyhteys, tyon tukeminen, osal-
listaminen, mahdollistaminen, motivointi, oivalluttaminen ja sparraaminen (kuvio

5). Tukena olemista korostettiin vastauksissa laajimmin.

Vastuun
jakaminen ja
siihen
kannustaminen

Avoin
keskusteluyhteys,

palaute

Tukena
oleminen

Motivointi,
oivalluttaminen,
mahdollistaminen

Sparraus,
coachaus,
valmentaminen,
ohjaaminen

Suunnan
nayttaminen,
yhteistyo

KUVIO 5. Haastatteluissa esille nousseita kuvauksia valmentavasta johtajuu-
desta.

Luottauksellisen ilmapiirin luominen tiimissa koettiin tarkeaksi. Vastauksissa ko-
rostui luottamus omia alaisia kohtaan, kunnioitus heidan osaamistaan kohtaan,
halu auttaa ja tukea. Tyotekijaa kuvailtiin oman tyonsa ammattilaiseksi, ja hanta
pyrittiin kehittdmaan ja kasvattamaan vastuunottoon. Alaisten annettiin ymmar-
taa, etta heilla itsella on valta tehda ratkaisuja asioissa, jotka he osaavat hyvin.
Aiemmin on koettu hankalaksi se, etta kaikki asiat on pitanyt kierrattaa esimiehen
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kautta, eika alainen itse voinut hoitaa asiaa, vaikka on tiennyt asian paremmin
kuin oma esimies. Nyt vastuuta oli jaettu niin, etta alaisilla oli lupa miettia ja tehda
asioita itsenaisesti, ja esimerkiksi hoitaa asioita suoraan asiakkaan kanssa, kun-
han esimies pidettiin ajan tasalla tilanteesta.

Maé néén etta se on ehké sité sparrausta, juuri sitd valmentajana toi-
mimista ja ja sitd kautta ihmisten niinkun aktivoimista siihen keskus-
teluun. Ei olekaan enéad semmonen esimies, joka niinkun sanoo, ettéa
néin tehdéén ja on se kukko sielld tunkiolla, jos voi tdmmdsté ilmai-
Sua kéyttéé. Vaan ehké sitd yhdessé tekemisté ja just sité sparrausta

Ja sen tyyppistéa keskustelevampaa kulttuuria. H6

Mé oon sité mielta, ettd s motivoit, ja jos ihminen on motivoitunut ja
haluaa jotain oppia, se myds oppii. Pitédé vaan antaa aikaa opetella
rauhassa. Sit kun palautteen kautta rohkaisee johonkin, pitéis antaa
niille mahdollisuus myés tehd& virheitékin. Sit kun hén tietéé sen,
ettd hdn saa rauhassa opetella, ja jos sattuu jotain, ni korjataan. Ei
siitd ketddn mitenkéén rankaista. Se antaa semmosta vapautta ja

myds opiskeluintoakin liséa. H1

Valmentavaa johtajuutta pidettiin yleisesti hyvana johtamismallina. Tydelaman
viimeaikaiset suuret muutokset ovat vaikuttaneet tyotehtaviin. Aiemmista saan-
nonmukaisista ja tarkasti maaritellyista toimista on paikoitellen luovuttu, ja tyo-
tehtavat sisaltavat paljon tiimityota ja keskustelua, joiden tukemisessa valmen-
tava johtajuus on koettu hyvaksi. Tulevaisuudessa kun automatisointi hoitaa viela
enemman rutiiniasioita, on hyva, etta tyontekijat osaavat tehda itsenaisia paatok-
sia, keskustella ja etsia tietoa. Edelleen kuitenkin tulee tilanteita, joissa tyontekija
tarvitsee tasmallisen vastauksen, ja naissa tilanteissa valmentava johtajuus ei

toimi.

Omassa toiminnassaan haastatellut kayttavat valmentavan johtajan taidoista
etenkin kuuntelemista, keskustelua ja paatosvallan antamista. Alaisia myos kan-
nustettiin etsimaan itse vastaukset, koska heilla oli paras tieto tilanteesta. Heille
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my0Os annettiin mahdollisuus sopia esimerkiksi tyotavoista itse, ja ainoastaan on-
gelmatilanteissa esimies puuttui asiaan. Alaisia arvostettiin ja heista puhuttiin

kunnioittavaan savyyn.

No hemmetti ming en kyl rupee skypestd kyttddméén et kuinka pit-
k&an ihmiset on kahvitauolla tai jotain, ettd se ei oo se koko totuus.
He keskustelee siellé ja se on térkeetéa niinkun kdyda niitd muita kes-
kusteluita, ja usein sielld keskustellaan tybasioita. — — Esimerkiks
tastéd mé oon tosi iloinen tybtyytyvéisyydenkin ndkbkulmasta, etté jos
ihmiset voi hyvin, ne jaksaa paremmin, ne on tyytyvéisié ja se hei-
Jastuu ihan kaikkeen. Se heijastuu asiakkaisiin, se heijastuu tuotta-
vuuteen. Halutaan antaa parastaan eika tehda vaan sité mita vaadi-
taan. H4

Ja se on oikeastaan t&n homman rikkauskin, ettd on erilaisia ihmisi&.
Aika pirun tylsééa olis jos kaikki olis ihan samanlaisia. Ja kaikki ohjeet
menis Kaikille ihan samalla lailla perille kun ne kerran laittaa. Eihdn
meit esimiehid tarvittais kohta yhtd&n mihink&én. H3

5.2 Koulutuksen merkitys

Haastatelluista yksi ei ollut osallistunut viraston esimiehille jarjestamaan koulu-
tukseen. Muiden mielesta koulutus oli keskimaarin hyva, monipuolinen ja kaytan-
nonlaheinen. Kaikille koulutus ei kuitenkaan auennut samalla tavalla. Osa koki,
etta ei saanut mitaan uutta tietoa. Valmentavan johtajuuden taitoja sovellettiin jo
entuudestaan omassa tyossa, mutta nyt niille sai oikean termin. Osa sai paljon
tukea omalle toiminnalleen, mutta vastattiin myos, etta asioita ei osannut sisais-
taa, kun ne tulivat niin nopeasti. Osa olisi toivonut aikaa siihen, etta asian olisi

voinut vieda kaytantoon heti ja harjoitella sita ennen kuin otettiin uusi asia esille.

Silla, kuinka kauan haastateltava oli tydskennellyt esimiehena, ei ollut vaikutusta
taitojen omaksumiseen tai koulutuksen tuntemiseen hyodylliseksi. Enemmankin

vaikutus tuntui olevan henkilokohtaisissa ominaisuuksissa. Lahes kaikki olivat
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kayttaneet ainakin joitain valmentavan johtajuuden menetelmia jo ennen koulu-
tukseen osallistumista. Myds koulutukseen osallistumaton esimies tiesi mita val-
mentava johtajuus piti sisallaan, koska oli ollut sen kanssa tekemisissa edellisten
tyotehtavien kautta.

No mun mielesté se joo mé& sanoisin, etté se oli tosi kdytdnnénléhei-
nen, me lahettiin alusta liikkeelle. Mulla on jaényt tosi paljon erilaisia
harjotuksia mieleen sieltd. — — Tavallaan tota ne vahvisti sitd omaa
ammatti-identiteettia. Ja niitd palaa ehké pohtimaankin vield. H5

Ne esimiehet, jotka olivat toimineet valmentavan johtajuuden mallin mukaan jo
ennen koulutustakin, kokivat koulutuksen kuitenkin hyvana herattelijana, vaikka
koulutus ei tuonutkaan uutta nakokulmaa omaan tyohon. He kokivat koulutuksen
tarkeimmaksi anniksi verkostoitumisen ja kokemusten vaihtamisen. Muiden yksi-
koiden tai prosessien esimiesten kanssa tutustuminen laajensi omaa nakokul-

maa virastosta seka esimiestyosta.

Kyl se oli hyva, mutta siiné oli paljon semmoisia asioita, mitd ma tie-
sin jo ja oon jo kéyttanyt ja soveltanut jo kdyténndsséa. Ettd méa en
Saanut siitd niin kauheasti irti. Mulla oli odotukset korkeammalla, mita
sSiité sain. Mutta siis se varmaan johtuu siité, ettd mé en oo ihan uu-
nituore esimies ja oon k&yttényt niitd menetelmié& koko ajan. Odotin
siltéd koulutukselta jotain paljon enemmén. — — Odotin jotain ahaa-
elémysta, mutta en sitéd saanut. L&hinné sain vahvistusta ja varmis-

tusta siihen, etta toimin oikein koko ajan. H1

Koulutukseen olisi haastateltujen mielesta kaivattu lisaa tyokaluja alisuoriutumi-
seen, varhaiseen puuttumiseen seka hankalien tilanteiden hoitamiseen. Tilantei-
den kuitenkin katsottiin olevan niin yksildllisia, etta niihin tuskin mitaan yleista oh-
jetta on olemassa. Toisaalta todettiin, etta koulutus ei aina ole avain kaikkeen.
Osan mielesta kollegoiden kokemus erilaisista tilanteista oli tarkeampaa, ja niista

pystyttiin puhumaan luottamuksellisesti.
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Mut en mé tiedéa onko se ldéke aina kaikkeen koulutuskaan. Kylld mé
mieluummin, meilléd on niin paljon niinkun tietoa tossa esimiesporu-
kassa esimerkiksi, ettd aika paljon niinkun koulutus korvaantuu jo
silla, ettd pdédsee jonkun kanssa juttelemaan. Todennékobisesti jos
mulla on joku haaste niin se on tullut jo jollain aikasemmin se sama
haaste, tai samankaltanen haaste. — — Kylléhé&n niistd kaikista
[koulutuksista] on niinkun hydty&, mut en mé suoraan kaipaa niinkun

sillai ettd ensimmaéisena se koulutus. H3

Filosofian akatemia luennot sekd Johdon foorumi nostettiin myos esille. Niiden
kuvailtiin olleen yleensa hyvia, tiiviita paketteja. Aiheet olivat mielenkiintoisia ja
ajankohtaisia, ja syvensivat omia kasityksia ja toimintatapoja. Jotkut luennot oli
tosin koettu liiankin tiiviina, jolloin omalle pohdinnalle ja asian sisaistamiselle ei

jaanyt aikaa.

Yleisesti seka koulutus etta luennot koettiin positiivisena ja hyvana asiana. Viras-
toa pidettiin valtion hallinnossa edellakavijana, ja oltiin iloisia ja ehka ylpeitakin
siitd, ettda muutokseen oli Iahdetty mukaan ja siihen panostettiin viraston taholta.

5.3 Palautteen saaminen ja antaminen

Palaute on yksi tarkeimmista kehittymisen ja kehittamisen keinoista. Tutkimus-
kohteena olleessa virastossa oli kaytdssa osaamisen hallinnan tyokalu Osaava,
johon kirjattiin mm. ajantasaiset tiedot tyontekijan osaamisesta, koulutuksista ja
tavoitteista. MyOs palautetta oli mahdollista antaa Osaavan kautta. Osaava oli
uusi tyokalu ja haastateltavat kertoivat, ettd Osaavan kaytto ei kaikilla ollut muo-
dostunut rutiiniksi, vaikka sen hyvia puolia tuotiin kylla esiin. Osa teki Osaavaan
muistiinpanot alaisten kanssa kaydyista kuukausittaisista keskusteluista, jolloin
oli helpompi seurata tavoitteita ja kehittymista ja antaa myds sita palautetta. Ylei-
sella tasolla palautteenantokulttuuri oli joidenkin vastaajien mielesta viela kes-

kenerainen.
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Moni vastaajista oli saanut palautetta alaisiltaan lahinna Esimies 360 -arvioinnin
kautta, ja palaute omasta tyosta ja sen kehittamisesta koettiin tervetulleena. Pa-
laute oli ollut hyvin laaja-alaista, ja saattoi koskea esimiehen ty6tapoja tai henki-
I0kohtaisia ominaisuuksia. Tyotapoja koskevat palautteet nostivat joissain ta-
pauksissa esille sen, kuinka valmentava johtajuus tai valmentava tyoote ei ollut

kaikille alaisille selkea tai sisaistetty toimintatapa.

Oon saanu hyvéé palautetta mun niinkun vuorovaikutustaidoista. —
—Osaan tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa ja osaan mydskin

niinkun sita toimintaa mukauttaa sen mukaan. H4

Joiltain tulee se, ettd mina olen vanhan ajan ihminen, ja siis niinkun
hén on itse, ja haluaa ettd sanotaan mité tehdaéan. Et ei tykéatéa siita
et me kysytdan et no miten sé haluaisit tehdé tdmén ja jonkun kanssa
oon tehny enemmé&nkin hommii siiné, ett4 rohkassu niikun et sulla
on se osaaminen ja sé tiedét, ja s voit aivan hyvin vastata tdhén

kun sé& tiedé&t. Ei sun tarvi kysyé multa. H2

...niin sieltg sitten kuitenkin nyt vastauksena juuri tuli avoimissa se,
miké& oli yllttdvéd mun ehk& oman ryhméni osalta, kun ovat niin itse-
ohjautuvia, etta sielté tuli avoimissa vastauksissa, ettd esimies ei
anna niinkun vastauksia. Ett4 liikaa laittaa sen tiimin tai ryhmén niin-

kun p&éatettévéksi. H6

Oma esimies antoi palautetta melko harvoin haastatelluille. Tama johtui lahinna
siitd, esimiehet eivat olleet paivittaisissa tekemisissa mukana, eivatka valttamatta
tienneet, mita haastateltujen palveluesimiesten tiimissa paivittain tapahtui. Oike-
anlaisen palautteen antamisen edellytykseksi koettiin tieto, ja pohdittiin miten tie-
don saisi kulkemaan paremmin, jotta tiimien paivittaiset tapahtumat tulisivat myos
ylempien esimiesten tietoon. Haastatellut valittivat toisinaan keskusteluissa ja
sahkopostissa saamiansa palautteita omalle esimiehelleen, jotta tieto kentan pai-
vittaisista tapahtumista valittyisi eteenpain.
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Vaikka palautetta oman tyon kehittamisen vuoksi toivottiin, sen vastaanottaminen
ei ollut aina kuitenkaan taysin ongelmatonta. Yhden vastaajan mielesta hyva pa-
laute saattoi tuntua pelkalta sanahelinalta, vaikka se olisikin annettu taysin ansi-
osta. Se saattoi menna taysin ohi, eika siihen kiinnittanyt huomiota. Myos palaut-
teen antaminen muille saatettiin kokea hankalana. Palautteen antamisesta ei ol-
lut tullut rutiinia, ja moni vastaaja sanoi, etta pitaisi muistaa antaa enemman pa-
lautetta. Etenkin hyvat asiat tulisi nostaa tarpeeksi voimakkaasti esille, ettei niita
vaan sivuuteta. Rakentavankin palautteen antaminen koettiin tarkeaksi, mutta
pohdittiin myds sita, etta sen antamisen tapa on viela tarkeampaa. Monet alaiset
olivat tuoneet Esimies 360 -arvioinnissa esiin sen, etta he toivoivat rakentavaa
palautetta, jotta voisivat kehittya tyossaan, joten senkin vuoksi palautteen anta-
misessa haluttiin kehittya.

Omien esimiestyon vahvuuksia ja kehittamiskohteita moni vastaajista peilasi pa-
lautteen kautta. Esimies 360 -arviointi koettiin hyvaksi, koska sita kautta moni
vastaaja sai vahvistuksia oman johtajuuden linjalle. Suuria yllatyksia kukaan ei
kertonut saaneensa vastauksen tuloksista, mutta muutamissa vastauksissa oli
kiitelty erityisesti jostain, minka haastateltava koki itse heikommaksi osa-alueeksi
omassa osaamisessaan. Monet esiin nousseet kehityskohteet olivat monilla tie-
dossa muutenkin, ja osa vastaajista oli hakenut tukea erilaisista kursseista ja kou-

lutuksista, mita oli suoritettu lahinna omalla ajalla.

5.4 Johtajuuden tuen kokeminen ja tarve

Tarkeimmaksi oman tyon ja johtamisen tuen lahteeksi mainittiin kollegat. Lahes
kaikilla haastatelluilla oli saanndllisia virallisia tai epavirallisia tapaamisia kolle-
goiden kanssa. Osittain paikalla oli myds esimies. Vertaistuessa koettiin tarkeim-
maksi se, etta oli voinut luottamuksellisesti purkaa omia ajatuksiaan ja kayda lapi
hankaliakin asioita, joihin usein I0ytyi neuvoa kollegalta.

Kollegoiden kesken oli koettu hyvaksi myos se, etta uusia asioita pyrittiin viemaan
eteenpain samanaikaisesti ja samankaltaisesti. Etenkin asioissa, jotka kosketti-
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vat suurempaa joukkoa, esimerkiksi useampaa tiimia, oli haettu samanlaista toi-
mintalinjaa, jolloin jokainen esimies ei vienyt sita eteenpain eri tavalla. Hyvista

kaytannoista keskusteltiin paljon kollegoiden kesken, ja niita jaettiin avoimesti.

Oman esimiehen taholta moni koki saavansa tukea etenkin tilanteissa, joissa
mietittiin mihin suuntaan tilannetta tiimissa pitaisi ohjata. Samoin myds palvelu-
asiantuntijoilta oli saatu neuvoja etenkin muutostilanteissa. Monelle oma esimies
oli esimerkki, jonka teoista tai neuvoista pystyi ottamaan mallia. Valmentavan
johtajuuden mallin mukaisesti esimies ei yleensa antanut suoria vastauksia, vaan

ohjasi kysymyksilla, joka antoi valilla aihetta oman tyon pohdintaan.

Kaikilla vastaajilla ei ollut organisaatiorakenteen vuoksi selkedaa esimies- tai kol-
legasuhdetta. Toisinaan koettiin haastavaksi, ettd asioita joutui kdymaan lapi
usean eri ihmisen kanssa, kun ei ollut yhta selkeda esimiesta, jonka puoleen
kaantya. Tuen tarvetta ei valttamatta ymmarretty omassa virallisessa organisaa-
tiossa, jos asia itsessaan liittyi toiseen organisaatioon. Tilanteissa saattoi tulla

eteen myas ristiriitoja asian kasittelyn ja eteenpain viemisen kanssa.

HR-kumppani koettiin tarkeaksi yhteistyokumppaniksi, jolta toivottiin ja saatiin tu-
kea. Esimerkiksi rekrytoinneissa HR-kumppanilla oli tarkea rooli, mutta mainittiin
myo0s tyokykyyn, sen edistamiseen ja tydterveyshuoltoon yleisesti liittyvat asiat.
HR-kumppani oli ollut mukana ratkomassa vaikeita henkilostoon liittyvia asioita,
ja moni vastasi nimenomaan ongelmatilanteiden kohdalla HR-kumppanin tarkey-
den. Esimerkiksi tyokykyneuvottelut ja varhainen puuttuminen eivat ole rutiiniasi-
oita, joten naiden tilanteiden kasittelyyn osa haastatelluista toivoi tukea esimie-
helta sekd HR-kumppanilta. Muutama vastaaja toivoi HR-kumppanilta enemman
lasnaoloa arjen rutiineissa ja paivittaisessa tekemisessa, yleisessa arjen tukemi-

sessa.

No tota téaytyy sanoa, ettd nyt kun meilld on ollut paljon keskustelua
miké& on HR:n rooli meilld [virastossa] ni ehk& mé nékisin, ettd HR
vois olla myds tdmmdnen kumppani tdssé. Ja se on ollut viela vdhén
silleen taka-alalla. Ettd HR enemménkin tukee tiettyjd prosesseja,
niinkun omasta ndkékulmastaan. — — Mut ehké arjen tukemisessa

vois olla enemmé&n mybs mukana. Et kyl ma ndén ettd HR-kumppani
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tai vastaava vois olla ehké sit myds se joka tarjoaa tulevaisuudessa

enemmdén tdhéan esimiestybhén apua. H5

Vahvimmin haastatteluissa nousi esiin tuki jatkuvuudelle ja alaisten kouluttami-
selle. Toivottiin, ettd valmentavan johtamisen seka valmentavan tyootteen peri-
aatteita pidettaisiin ylla esimerkiksi jatkuvilla tietoiskuilla tai muilla muistuttelukei-

noilla, jolloin tyotavat juurtuisivat osaksi paivittaisia rutiineja.

Ehka sité korostan juuri sitéd valmentavan tybotteen sité niinkun l&api-
k&yntié henkildstélle. Ei niinkun en tarkoita et se on massatapahtuma
Ja se oli siiné ja taas menn&én vuosi. Vaan jotenkin se siihen niinkun,
en ma tieda, kouluttaminen on huono sana mut joku semmonen
niinku sparraus tai joku, niikun et ehké sitd kaipaisin. Et se ei ole
vaan ettd esimies sitd rummuttaa vaan etté sitéd kéytais isommalla
kuvalla. Sitten ehk& jos niinkun [virastossa] miettii jotain, ni ei tarvi
olla projekti vaan mitéa néité nyt on ollut trendejé, esimerkiks lean ja
mité kaikkea tén tyypista, niin se heikkous on ollut ehké siiné, etté se
on sen hetken. Se on sen puol vuotta ja hirved rummutus tai hirveésti
on kaiken maailman tilaisuuksia ja néin pé&in pois. Ja sitten puol
vuotta meni ja kukaan ei ees muista, etté ai niin olihan tésta kai jos-

kus jotain puhetta. H6

Valmentavaan johtajuuteen ja tyOotteeseen siirtyminen koettiin isona muutok-
sena, etenkin jos tiimissa ei ollut sita aiemmin toteutettu. Kollegoiden ja esimie-
hen tuesta huolimatta esimiehen tilanne koettiin yleisesti aika yksinaiseksi. Esi-
miehen perehdyttaminen ensin oli hyva asia, jotta oli tieto siitd, minkalaisia muu-
toksia oli edessa, mutta osa koki, etta perehdytysta olisi pitanyt jatkaa samalla
tyylilla myos alaisille. Toki esimies koettiin siksi henkiloksi, joka vie asiat alaisille,
mutta esimerkiksi tiimi- ja ryhmatyotaidot ovat 1ahtoisin ihmisesta itsestaan, ja
niiden kehittamiseen olisi toivottu ulkopuolista koulutusta ja nakokulmaa. Osa
koki, etta tiimin jasenet odottivat esimiehelta paljon, mutta eivat olleet itse valmiita
tekemaan tai kehittymaan.

Nythén oli pari viikkoa sitten filosofian akatemian luento meilla. ja sen

pystyi nauhoitettunakin kuunteleen. Ja must se oli aivan huippu, siis
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se oli niin hyvé ja se avas ainakin mulle niit4 asioita, mitd ryhméléis-
tenkin pitéisi tehd&. Et jotenkin toivon et he sai siitd myds hyvin irti.
Mutta sitten kun mé kuulen, ettd no mé laitan tybaikaa siihen vaan
sen puol tuntia, kun mé tein koko ajan siing jotain muuta, niin onko
he oikeesti sit huomannut niitd hyvié juttuja, kun on tehnyt jotain

muuta siind samalla. H2

... kun ne mun ryhmésté ei aina haluu tuoda niité ideoitaan esille ja
niinkun miettia sita, miten me tehtéis jarkevdmmin. — — Ja tosi pal-
jon henkilbriippuvaista. Etté vaikka miten tuodaan taté valmentavaa
Jjohtamista, mut jos henkild ei halua avoimesti keskustella ja tuoda
ideoitaan, vaan kaipaa sitd ettéd tdd on mun tyoté ja jonkun muun
pitédé sanoa mulle miten mé hoidan, niin ei sité véalttdméatta ikiné saa

sithen uuteen ajattelutapaan. H2

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentavan johtajuuden ja tydotteen periaat-
teita pidettiin yleisesti tervetulleina uudistuksina haastateltavien keskuudessa.
Esille nostettiin kuitenkin se, ettd uudistusten kokonaisvaltaisempi kayttoonotto
ja myds tiimin jasenten suurempi huomioiminen koulutuksia jarjestettaessa olisi

tehnyt siirtymasta vaivattomampaa.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Johtopaatokset

Uuden asian juurruttaminen kaytantoon on aloitettava aina jostain tapahtumasta,
teosta, henkilosta tai ryhmasta. Esimiehille suunnattu valmentavan johtamisen
koulutus oli ensimmainen askel organisaation tydskentelykulttuurin suuressa
muutoksessa. Vaikka moni haastatelluista olikin toiminut valmentavan johtajuu-
den periaatteiden mukaisesti jo ennestaan, vuonna 2019 kayttéon otettu johta-

mistapa oli selkea suunta yhtenaiseen toimintatapaan.

Valmentava johtamiskulttuuri oli selvasti omaksuttu hyvin palveluesimiesten kes-
kuudessa. Haastatellut nimesivat hyvin valmentavan johtajuuden ydintaitoja, ja
kuvailivat tilanteita, joissa niita kayttivat. He korostivat etenkin luottamusta,
avointa vuorovaikutusta ja tukea ja ohjausta. Esimiehen valtuuttavista toimista
esiin nousi etenkin itsenaiseen ajatteluun rohkaiseminen ja vastuun antaminen.
Mahdollistavista toimista mainittiin palaute seka avoin keskustelu. Tosin palaute-
kaytanto koettiin keskeneraiseksi, mutta se tiedostettiin ja sita pyrittiin kehitta-

maan omassa toiminnassa.

Suurin osa haastatelluista palveluesimiehista oli tyoskennellyt saman tiimin
kanssa pitkaan, tai oli tullut uutena esimiehena jo pitkaan toimineeseen tiimiin.
Kukaan ei siis ollut koonnut tiimia alusta asti. Toki jonkinlaisia muutoksia tiimeissa
oli tapahtunut, ja tapahtui jatkuvasti, mutta perusta oli kunnossa. Tyoskentelyn
laadun johdosta tiimit yleensakin olivat pitkaikaisia, eika niitd kasattu esimerkiksi
tiettya lyhytta projektia varten. Haastatteluissa nousi kylla esiin haastavia tilan-
teita, mutta ne eivat liittyneet koko tiimin toimintaan, vaan ehka enemmankin yk-
sittaisiin henkiloihin tai tapauksiin. Koronapandemian vaikutus ja paikasta riippu-
maton tyoskentely olivat vaikuttaneet monen haastatellun mielesta tiimihengen
vahvistumiseen lahinna myonteisesti. Erityisesti koko tiimin yhteiset skype-pala-
verit olivat nousseet tarkeaksi osaksi tyopaivaa.

Managerin, coachin ja leaderin rooleja ei ehka suoranaisesti noussut keskuste-

luissa esille, mutta vastauksista 10ytyi kosketuspintoja myo6s niihin. Managerin
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rooliin kuuluvat lakisaateiset asiat jaivat ehka kaikkein vahimmalle huomiolle, ja
ne eivat ehka kuuluneet suoranaisesti palveluesimiehien tyotehtaviin. Tutkimuk-
sen kohteena olleella virastolla oli erillisen HR-osasto, jonka vastuulla oli monet
tyosuhteisiin liittyvat asiat. My0Os tiimia koskevat paatokset ja budjetoinnit olivat
suurelta osalta ylempien viranomaisten kasissa. Managerin roolin jaadessa taka-
alalle, leaderin ja coachin roolit nousivat esiin. Leader suunnannayttajana, tavoit-
teiden ja suunnitelmien esiintuojana seka coach oivalluttajana, valtuuttajana ja
yksildiden tukijana l0ytyivat haastateltujen esimiesten vastauksista. Vaikutti silta,
etta roolien kaytossa ei ollut ongelmia, vaan niita vaihdeltiin sujuvasti ja luonte-

vasti paivittaisessa toiminnassa.

Arjen johtamistilanteisiin tukea oli saatavilla, jos oli tarve. Kollegoiden valinen
vuorovaikutus oli tiivista, ja se vaikutti olevan tarkein tuen lahde lahes kaikille
haastatelluille. Kaikki haastatellut palveluesimiehet olivat olleet tutkimuskohteena
olleessa virastossa t0issa jo pitkaan, ja kollegoiden valiset suhteet vaikuttivat ole-
van hyvinkin avoimet. Pitkat tydosuhteet ovat usein tydyhteison rikkaus, tyontekijat
ovat usein oman tyonsa laaja-alaisia ammattilaisia, ja siirtavat myos niin sanottua
hiljaista tiedon eteenpain uusille tyontekijoille. Vaarana voi kuitenkin olla sokeu-
tuminen omalle tydlle ja sen rutiineille. Etenkin ongelmatilanteissa olisi tarkeaa

olla tarpeeksi avoimuutta, jotta nakisi myos muut kuin ne ilmiselvat vaihtoehdot.

Valmentavaa johtamista toteutettaessa voisi pohtia, onko esimiehen taustalla vai-
kutusta johtamistavassa. Jos esimies nostetaan tiimin sisalta, han tietaa tiimin
toimintatavat, asiakkaat ja henkiloston seka tiimin vahvuudet ja heikkoudet. Saat-
taa olla, etta valilla on vaikea paastaa irti vanhasta tiimin jasenen roolista ja ottaa
oivalluttajan ja tukijan rooli. Tiimin tai jopa viraston ulkopuolelta tuleva esimies
sen sijaan ei ole valttamatta tietoinen kaikista tiimin tyotehtavista ja rutiineista.
Hanen on ehka luontevampi nostaa esiin valmentavaa johtajuutta ja keskustele-
vaa kulttuuria, koska hanella ei ole tietoa kaikista rutiinitason tehtavista. Hanen
voi olla helpompi ohjata etsimaan tietoa itse ja auttaa avaamaan uusia nakokul-
mia. Uusien nakokulmien tuominen myos johtamiseen voisi avata hyvaa keskus-
telua esimiesten keskuudessa. Uuden esimiehen perehdytyksessa tulisikin ottaa
aina huomioon se, etta han paasee sisaan esimiesten keskinaiseen tiiviiseen ryh-

maan, ja osaksi hyvien kaytantdjen kuuntelemista seka jakamista.
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Kokonaisvaltaisemmin tukea kaivattiin Iahinna organisaation taholta, kun valmen-
tavan johtajuuden ja tyootteen periaatteita ei ollut omaksuttu palveluesimiesten
timeissa. Vaikka paasaantoisesti oltiin tyytyvaisia viraston toimintatapaan ja
edellakavijyyteen valmentavan johtajuuden suhteen, kritiikkiakin nousi esiin. Kou-
lutuksien ja kurssien maaran lisaaminen ja niiden priorisoiminen toisivat lisaa kai-

vattua tietoisuutta uudesta tyoskentelytavasta.

Palautteenantokulttuuri koettiin osittain keskeneraiseksi. Osa haastatelluista
kaytti Osaavaa jossain maarin, mutta sen kayttoon tulisi kannustaa viela enem-
man. Alaiset my0s toivoivat palautetta omasta tydstaan, joten sen antamista tulisi
lisata. Heille on tarkeaa tietaa, miten oma tyonteko seka koko tiimin tilanne on
kehittynyt. Palveluesimiehet saivat jonkin verran palautetta omalta esimieheltaan,
mutta heidan oman kehityksensa kannalta olisi sen lisddminen myos suositelta-

vaa.

Palautteen vastaanottamisen kehittdminen on vahintaan yhta tarkeaa kuin pa-
lautteen antamisen. Jos palautetta pyydetaan, ja sen vastaanottamisessa on on-
gelma esimerkiksi niin, ettd hyvaa palautetta ei huomioida tai rakentavasta pa-
lautteesta ei oteta opiksi tai loukkaannutaan, myds tama voi latistaa palautteen
antamista. Tasta voi syntya kierre, jossa kukaan ei halua antaa palautetta, koska
"se ei kuitenkaan hyodyta mitaan” tai pelataan leimaantumista valittajaksi.

6.2 Kehitysehdotukset

Valmentava johtajuus ja valmentava tyoote

Jotta kulttuuri muuttuisi, esimerkkia tulee nayttaa ylhaalta pain. Valmentava joh-
tajuus ja valmentava tydote nivoutuvat laheisesti toisiinsa, ja naista etenkin val-
mentava johtajuus oli otettu tyOyhteisdssa huomioon. Valmentava tyoote ei ollut
ehka kirkastunut kaikille tyontekijoille niin, etta se olisi juurtunut osaksi rutiineja.

Palveluesimiehet toivoivat laajasti, etta heidan alaistensa koulutukseen tai kurs-
situkseen panostettaisi enemman. Valmentava tyoote vaatii myos suurta asen-
nemuutosta omaa tyota kohtaan, samoin kuin valmentava johtajuuskin. Kurssi

valmentavaan johtajuuteen kesti noin puoli vuotta. Karrikoidusti sanottiin, etta
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alaisille suunnatun yhden nettikurssin jalkeen ei valttamatta edes voi odottaa, etta

asia olisi mennyt perille.

Alaiset ovat kaikki yksilGita. Palveluesimiehen taholta ei voi olettaa samanlaista
kohtelua jokaiselle, vaan kaikkien yksilolliset tarpeet ja ominaisuudet tulisi ottaa
huomioon. Ehka myods koulutuksessa tulisi olla vaihtoehtoja, joista kukin voisi va-
lita ne aiheet, missa tietaa tarvitsevansa kehitysta. Koulutus tulisi myds saada
kaikista tuntumaan niin houkuttelevalta, etta siihen halutaan mukaan ja kursseja
halutaan suorittaa. Koulutus voisi olla myds laajempi kokonaisuus, johon jarjes-
tetaan aikaa esimiehen taholta, ja omat ty6tehtavat ohjataan kurssin suorittami-
sen ajaksi muualle. Omien tyotehtavien rinnalla tehtava koulutus saatetaan toisi-
naan nahda vain valttamattomana pakkona, joka hairitsee oman tyon suoritta-

mista.

Avainsanat kaikessa kouluttamisessa tulisi olla saanndllisyys ja jatkuvuus.
Vaikka koulutus olisi laajempi kokonaisuus, sen toteutustapaa voi miettia. Kuten
valmentavan johtajuudenkin kohdalla myOs valmentava tyoote saattaa unohtua,
ja vanhitellen palataan vanhaan tyoskentelytapaan. Taman vuoksi saannollisyys
ja jatkuvuus tulisi pitdd mielessa koulutusta suunnitellessa. Vaihtoehtoja voisi olla
saannodlliset lyhyet tietoiskut, mahdollisuuksien mukaan pidemmat luennot, ryh-
matyot ja keskustelut. Tassa voisi olla myos hyva tilanne tehda kysely koulutuk-
sen kohderyhmalle, ja kysya heilta, mihin ja minkalaista koulutusta he tarvitsevat

ja haluavat.

Joissain tilanteissa voisi olla hyva selvittaa myos se, minka takia valmentavaa
tyootetta ei kaikesta saatavilla olevasta koulutuksesta huolimatta kayteta tai ha-
luta siirtya kayttamaan sita. Haastatteluissa nousi esiin, etta osa alaisista halusi
edelleen suoria vastauksia, eika tiimi ollut valmis tekemaan itsenaisia paatoksia.
Voisi ottaa selvaa, onko kyseessa esimerkiksi virheiden tekemisen pelko, osaa-
misen puute, puutteellinen ohjaus valmentavaan tyootteeseen, puutteellinen esi-
miehen ohjeistus tai jokin muu syy. Tama voisi nostaa esille niita tarpeita, joihin
keskittyminen saattaisi vieda valmentavaa tydotetta eteenpain.
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Koulutuksesta ja ohjauksesta huolimatta kaikki eivat valttamatta pysty omaksu-
maan uutta toimintatapaa. Tahan tilanteeseen olisi hyva olla mietittyna vaihtoeh-
toja, jotta oma tyo ei tuntuisi raskaalta, ja sen vaikutukset alkaisivat nakya tyohy-
vinvoinnissa tai tuottavuudessa. Toki organisaation mahdollisuudet eivat ole ra-
jattomat, mutta mahdollisia muutospolkuja voisi olla hahmoteltuna valmiiksi naita
tilanteita varten. Valtion virastoilla on kaytossa tyon kierto, ja se seka mahdollinen
yhteisty0 viraston eri organisaatioiden valilla voisi nostaa uusia nakokulmia liit-

tyen esimerkiksi tyotapoihin.

HR-kumppani

HR-osasto on yksi tarkeistd organisaation tukipilareista. Monet haastatelluista
nostivat esiin HR-kumppanin avun mm. rekrytoinneissa ja ongelmatilanteissa,
mutta HR-kumppanilta toivottiin kuitenkin enemman Iasnaoloa etenkin arjessa
johtajuuden tukena. Tulevaisuudessa HR-kumppani voisikin ehka osallistua
enemman esimerkiksi tiimin palavereihin, jolloin tiimi, sen jasenet ja toimintatavat
tulisivat tutuiksi. Ongelmatilanteet olisivat silloin ehka helpommin havaittavissa ja
niihin tarttuminen voisi olla nopeampaa ja vaivattomampaa. Aikataulullisesti tama
saattaa vaatia jarjestelya, silla eri osastojen rutiinit voivat poiketa toisistaan hy-
vinkin paljon. Uusien palaverien sisallyttaminen jo valmiiksi tayteen tyopaivaan
voi myos olla haastavaa, mutta ehka HR-kumppanit voisivat osallistua jollain yh-

dessa sovitulla tavalla tiimin toimintaan esimerkiksi kuukausittain.

Palaute

Palautteen vaikutusta tyontekoon ja tuottavuuteen voisi nostaa esiin, jolloin myos
sen tarkeys korostuisi, ja sen saisi tuotua osaksi paivittaista johtamista. Jos pa-
lautteen antaminen tai vastaanottaminen ei tunnu luontevalta, siina voi ja kannat-
taa kehittya. Lahin kollega voisi olla potentiaalinen palautteen antamisen kohde
tai palautteen antaja, jonka kanssa tilanteita voisi harjoitella. Palautteen sanotta-
minen kuvitteellisissa tilanteissa voi auttaa oikeissa tilanteissa 10ytamaan par-
haimman lahestymistavan. Hyvaakaan palautetta ei ole aina helppoa tuoda esiin,
mutta rakentavan palautteen kohdalla taytyy olla viela tarkempi. Tarkoitus on kui-

tenkin nimenomaan kehittaa, ei etsia virheita.

Palautetta tulisi antaa aina kun siihen on aihetta. Osaavan kautta annettu nopea

palaute ei vaadi suunniteltua palaveria, vaan sen voi tehda koska tahansa. Toki
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myods tarkempi tai laaja-alaisempi palaute on tarkeaa. Silloin etenkin rakentavan
palautteen kohdalla seka palautteen antajan etta vastaanottajan taytyy keskittya
asiaan ilman keskeytyksia tai muita tydasioita. Tarkeaa palautteen antamisessa
on se, etta kohdistuu oikeaan kohteeseen. Palautteen tulisi olla myds mielellaan
tarkasti maaritelty, mihin asioihin tai tyotehtaviin se kohdistuu. Yleisluontoinen
hyvin menee -palaute ei valttamatta kehita vastaanottajaa, vaan voi tuntua jopa
turhalta, ja tama puolestaan voi vieda pohjaa pois koko palautteenantokulttuu-

rilta.

6.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Valmentava johtajuus on tutkimuksen kohteena olleessa virastossa uusi, ja joil-
lain esimiehilla ehka viela vahan omaa linjaa etsiva tapa toimia. Jatkotutkimusai-
heita ajateltaessa tilanne on mielenkiintoinen. Yhtena nakokulmana jatkotutki-
muksessa voisi hyvin luontevasti olla nyt tutkimuskohteina olleiden palvelu-
esimiesten tiimit. Tyontekijan oma asenne, koulutuksen ja tuen maara, saatavuus
tai merkitys uutta tyootetta opetellessa voisi laajentaa hyvin taman tutkimuksen
nakemysta. Tutkimusten yhteinen kokonaiskuva voisi antaa realistista tietoa koko
organisaation nykytilanteesta seka suuntaa jatkotoimien tarpeelle.

Toisaalta saman kohderyhman seurantatutkimus esimerkiksi vuoden kuluttua
voisi tuoda esille sen, nouseeko esiin edelleen samoja asioita kuin tassa tutki-
muksessa, vai onko seka valmentava johtajuus etta valmentava tyoote asettu-
neet osaksi tydarkea. Pitkakestoisempi seuranta voisi tuoda esiin myos koko or-
ganisaatiokulttuurin muutoksen ja sen vaikutukset tyohyvinvointiin tai tuottavuu-

teen.

Valtion organisaatiot ovat mielletty yleisesti melko perinteisesti ja hierarkkisesti
toimiviksi. Yksi nakokulma jatkotutkimukselle voisi olla myos se, miten valmen-
tava johtajuus on saatu istutettua tahan ymparistoon. Tutkimuksen kohteena ollut
virasto on ollut edellakavija valmentavan johtajuuden toteuttamisessa. Vertailu-
kohteeksi voisi ottaa muita virastoja, ja seurata, miten valmentava johtajuus to-

teutuu niissa, ja nouseeko esiin samankaltaisia vai aivan uusia kehityskohteita.
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Kokonaiskuvan lisaksi olisi mahdollista keskittya vain johonkin tiettyyn valmenta-
van johtamisen osa-alueeseen. Tietynlaisten tilanteiden kasittely, aivan spesifit
kohteet kuten esimerkiksi palautteen antaminen, motivaation johtaminen, moti-
vaation I6ytaminen tai sen merkitys omassa tydssa voisi tuottaa mielenkiintoisia
tuloksia. Nakokulmaa voisi avata myos viraston asiakkaiden puolelta, onko esi-
merkiksi prosessien hoitamisessa, tehokkuudessa tai tuottavuudessa huomattu

muutoksia valmentavan johtajuuden kayttoon ottamisen jalkeen.

6.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin mittareina kaytetaan relia-
biliteettia ja validiteettia. Validiteetilla tarkoitetaan oikeiden asioiden tutkimista, ja
se kohdistuu enemman tutkimuksen alkuvaiheeseen, eli etta tutkitaan sita, mita

tutkimusasetelmassa on maaritelty. (Kananen 2014, 147.)

Reliabiliteetti puolestaan kuvaa pysyvyytta, eli jos tutkimus uusittaisiin, tulisiko
uusintamittauksessa samankaltaiset tulokset (Kananen 2014, 147). Tama tutki-
mus on tehty tiettyyn organisaatioon ja on tutkittu siella olevaa ilmiota. Haastatel-
tavat olivat vapaaehtoisia, ja heitd oli 25% koko kohderyhmasta. Jos tutkimus
uusittaisiin, tulokset olisivat todennakodisesti saman suuntaisia, mutta uskoisin,
ettd ne saattaisivat osan haastateltavien kohdalla olla syvempia. Jos haastatel-
tavat olisivat muita saman organisaation kohderyhmasta, uskoisin myos silloin
tulosten olevan jotakuinkin linjassa taman tutkimuksen kanssa. Kohderyhma on
tiiviisti yhteydessa, joten on todennakoista, etta vastaukset olisivat saman suun-
taisia, eli haastateltujen joukko kuvaa koko kohderyhmaa. Toki varmasti esiin
nousisi erilaisia yksityiskohtia, mutta paalinja olisi todennakadisesti samankaltai-
nen. Tulkinnan osalta tutkija on tehnyt omat paatelmansa, jotka toisen tutkijan
kohdalla saattaisivat olla erilaisia.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella esimerkiksi tutkimuksen vahvis-
tettavuuden, arvioitavuuden, tulkinnan ristiriidattomuuden, luotettavuuden ja sa-
turaation kautta (Kananen 2014, 151). Alkuperainen haastatteluaineisto jokaisen
haastateltavan kohdalla on ollut ainoastaan tutkijan kaytossa. Vahvistettavuutta

lisda se, etta siita voi tarvittaessa tarkistaa asian oikeudellisuus. Tutkimukseen
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osallistuneille luvattiin ehdotonta luottamuksellisuutta, joten aineistoja ei tulla jul-

kistamaan missaan vaiheessa, vaan ne tullaan tuhoamaan, kun tyo on valmis.

Koko tutkimusprosessi on dokumentoitu tahan raporttiin. Taman tutkimuksen on
tehnyt yksi tutkija, ja tutkimuksessa on tehty tutkijan parhaaksi nakemat ratkaisut
seka menetelmien etta tulkinnan valinnassa. Tulkinnanvaraisuus johtopaatok-
sissa on aina olemassa, mutta tulkinnat on pyritty tekemaan johdonmukaisesti.
On hyvin mahdollista, etta toinen tutkija olisi tehnyt toisenlaiset tulkinnat, jolloin
tulokset todennakoisesti poikkeaisivat taman tutkimuksen tuloksista.

Haastatteluja tehdessa tutkija huomasi, ettd samat teemat toistuivat useam-
massa haastattelutilanteessa. Toki jokaiselta haastateltavalta tuli esiin myos yk-
sittaisia vastauksia, mutta muutamat aiheet nousivat esille usein. Jos haastatel-
tavia olisi ollut useampi, olisi nahty paremmin, johtuuko tama aineiston kyllaanty-
misesta vai sattumasta, mutta kuitenkin jo talla otannalla vastaukset alkoivat tois-

tumaan.

6.5 Opinnaytetyoprosessin pohdinta

OpinnaytetyO prosessina oli mielenkiintoinen. Aihe valikoitui 1ahes sattumanva-
raisesti tutkijan tyoharjoittelun aikana, mutta se osoittautui jopa kiinnostavam-
maksi kuin etukateen olisi voinut ajatella. Aiheen varmistumisen jalkeen tutkimuk-
sen nakokulman ja rajaamisen miettiminen otti oman aikansa, mutta niiden sel-
kiytyessa teorian etsiminen oli mielenkiintoista. Suomenkielisia lahteita 10ytyi

aluksi muutamia, mutta ehka mielenkiintoisimmat Iahteet olivat englanninkielisia.

Valmentavan johtajuuden kasite oli tutkijalle entuudestaan tuttu, mutta vain pin-
nallisesti. Kokonaiskuva selkiytyi vasta aineistoihin perehtymisen jalkeen, ja
vaikka johtajuuden arkeen ja kaytannon toimiin oli perehtynyt ennen haastatte-
luja, ne syvensivat viela kasitysta siita, mita valmentava johtajuus parhaimmillaan

kaytanndssa on.

Haastattelujen tekeminen sujui hyvin. Kaikki haastateltavat puhuivat omista ko-

kemuksistaan valmentavana johtajana avoimesti, ja tilanne tuntui vapautuneelta.
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Haastattelurunkoa ei missaan haastattelussa seurattu tarkasti, vaan keskustelu
liikkui luontevasti asioista toiseen. Vasta lopuksi listaa kaytiin lapi ja tarkastettiin,

onko jokin osa alue jaanyt kasittelematta.

Alkuperaisen aikataulun mukaan opinnaytetyon olisi pitanyt valmistua jo joulu-
kuussa 2020. Tutkijan paluu omaan vakituiseen tyopaikkaan heti harjoittelun jal-
keen osoittautui hieman huonoksi ratkaisuksi, ja sen vuoksi opinnaytetyon val-
mistuminen pitkittyi. Myos koronatilanteen tuomat erityispiirteet tutkijan tyopai-
kassa verottivat osaltaan jaksamista keskittya opinnaytetyohon. Tyon sisallon

ajankohtaisuus ei kuitenkaan ole muuttunut.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelupyynnon sahkopostisaate

Hei!

Olen tradenomi-opiskelija Tampereen ammattikorkeakoulusta. Suoritin tydharjoitteluni I kesan ja
syksyn 2020 aikana talouspalvelut 7-tiimissa, ja teen opinnaytetyotani IIIllll. Sita varten tarvitsisin
sinun apuasi.

Opinnéaytetyoni aihe on Valmentava johtaminen [l P24asiallinen tutkimuskysymykseni on Miten
valmentavaa johtajuutta tuetaan [IIIIllll Tarkoituksenani on haastatella palveluesimiehid, jotta saataisi
selville minkalaista tukea johtajuuteen on ollut tarjolla, ja onko mahdollisesti jokin osa-alue, johon tukea
kaivataan lisaa.

Tutkimus on luonteeltaan teemahaastattelu, ja tarkoituksena on selvittda haastateltavien nakemyksia ja
mielipiteitd aiheesta teemakysymysten avulla. Tulen lahettdmaan kysymykset haastateltaville etukateen
sahkopostilla, jolloin niihin voi tutustua ja pohtia vastauksia jo valmiiksi. Vastaukset kasitellaan
ehdottoman luottamuksellisesti. Haastattelut tehd&an skypen valityksella. Haastattelut tullaan
tallettamaan, mutta tallenteet ovat vain minun kaytdsséni ja ne poistetaan heti, kun tyd on valmistunut ja
niihin ei tarvitse endé palata.

Pyrin tekemaan haastattelut talla viikolla tiistain ja perjantain 27-30.10 valisena aikana, ja maanantaina ja
tiistaina 9-10.11. Haastatteluun olisi hyva varata noin tunti aikaa. Toivoisin, etta otat minuun yhteytta, niin
voimme sopia tarkemman haastatteluajan.

Ystavallisin terveisin

Leena Rautio
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Liite 2. Teemahaastattelurunko

VALMENTAVA JOHTAJUUS
e Kuinka pitkaan olet toiminut esimiestehtavissa?
¢ Kuinka monta alaista sinulla on talla hetkella?
e Mita mielestasi on valmentava johtaminen?
o Koetko sen hyvaksi johtamismalliksi? Jos kylla niin miksi, jos ei niin

miksi?

KOULUTUS VALMENTAVAAN JOHTAJUUTEEN

Millaista koulutusta olette saaneet valmentavaan johtajuuteen?

Oliko koulutus kaytannonlaheista? Jos ei, niin miksi?

Oliko koulutus ajankohtaista? Jos ei, niin miksi?

Oliko koulutus mielestasi kattava? Jos ei, niin miksi?

Annettiinko koulutuksessa tilaa omille ajatuksille/malleille/ehdotuksille?
Jos ei, mita olisit halunnut tuoda esiin?

Millaista koulutusta olisit kaivannut lisaa?

Millaisia tilanteita on jalkikateen tullut eteen, johon olisit kaivanut lisaa
koulutusta?

OMA TOIMINTA VALMENTAVANA JOHTAJANA JA SEN TUKEMINEN

Kuvaile, miten toteutat valmentavaa johtajuutta omassa tyossasi?
Mitka ovat omat vahvuutesi ja heikkoutesi valmentavana johtajana toimi-
misessa?

Millaista tukea tai vahvistusta olet saanut niiden kehittamiseen?
Kenelta tai milta taholta toivoisit lisaa tukea?

Minkalaista esimerkkida oma esimiehesi on antanut valmentavana johta-
jana toimimisesta?

Minkalaista palautetta olet saanut esimieheltasi koskien toimintaasi val-
mentavana johtajana?

Miten olet ottanut palautteen osaksi omaa toimintatapaasi?

Minkalaista tukea olet saanut alaisiltasi koskien toimintaasi valmenta-
vana johtajana?

Miten olet ottanut palautteen osaksi omaa toimintatapaasi?

Onko sinulla jotain muuta asiaan liittyvaa, mita haluaisit sanoa?



