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Tiivistelma

Tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa mita valmentava johtaminen on ja miksi se on tarkeéa seka tunnis-
taa toimivimpia valmentavan johtajan menetelmia itseohjautuvan tiimin tueksi. Tutkimus toteutettiin kvali-
tatiivisena eli laadullisena toimintatutkimuksena finanssialan organisaatiossa. Tutkimuksen keskeisiksi teori-
oiksi valittiin valmentava johtaminen ja organisaatiokdyttaytyminen seka itseohjautuvat tiimit. Valmentava
johtaminen on térked tuki itseohjautuvalle tiimille. Aineistonkeruutapana oli strukturoidut ja puolistruktu-
roidut haastattelut sek& teemahaastattelut ja tutkimuspdaivékirja. Tutkimuksessa haastateltiin tutkittavan
organisaation toimihenkil6ita ja ylinta johtoa. Tutkijat toimivat tutkimuksen ajan esihenkil6ind tutkittavassa
organisaatiossa ja kirjoittivat koko tutkimuksen ajan tutkimuspdaivékirjaa.

Tutkimustuloksena voidaan todeta, etté valmentava johtamistapa on tukea ja vastuuttamista ja sen avulla
voidaan auttaa itseohjautuvaa tiimia entistd parempiin tuloksiin. Toimivimpia valmentavan johtajan mene-
telmid itseohjautuvan tiimin tueksi tutkimuksessa todettiin tunnedly ja tunteet, psykologinen turvallisuus,
avoin keskustelu- ja palautekulttuuri.

Tutkimustuloksien perusteella valmentavassa johtajuudessa kannattaa hyodyntéé pehmeité arvoja ja huo-
mioida jokainen valmennettava erilaisina yksilgind. Tunteet kuuluvat tydpaikoille ja tunneély on nykypaivan
térked tyoelamataito. Luomalla avointa keskustelukulttuuria edisteté&dn mydos psykologista turvallisuutta.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntad tutkittavan organisaation lisaksi laajasti my6s muissa eri alojen organi-
saatioissa, joissa halutaan kehittdd valmentavaa johtamista ja itseohjautuvuutta. Jatkotutkimuksena olisi
kiinnostavaa lukea, minkalaisia vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen valmentavalla johtamisella on itseohjautu-
vissa tiimeissé.
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Abstract

The purpose of the research was to find out what coaching leadership is and why it is important. The aim
was also to find out the most effective methods of a coaching leader to support a self-managing team.

The chosen research method was qualitative action research in the context of financial corporation. The
data was collected by interviewing the corporation’s employees and head management. To provide a back-
ground against what theories contribute to approach the research problem, theories on organizational be-
haviour and coaching leadership were examined. The results found that coaching leadership is supporting
and empowerment. Coaching leadership is important support for a self-managing team. Emotions and
emotional intelligence, psychological safety, open conversation culture and feedback proved to be the most
effective coaching methods.

In conclusion, the utilization of soft values is important in the work of today’s coaching leader. Emotions
belong to the workplace and emotional intelligence is an important skill in working life. The self-managing
teams has a variety of roles that can be supported through coaching leadership.

The results of the research can be widely used in companies in various industries. The results should not be
limited to the financial sector. Further research would be interesting to find out how coaching leadership in
self-managing teams affects job satisfaction and employee engagement.

Keywords/tags (subjects)

Coaching leadership, self-managing work team, emotions, emotional intelligence, psychological safety, em-
pathy, trust, open conversation culture, feedback.
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1 Johdanto

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittad, minkalaiset valmentavan johtajan menetelmét
ovat parhaimpia itseohjautuvan tiimin tukemisessa. Vaatimukset johtajien osaamiselle ovat muut-
tuneet viime vuosina kovaa vauhtia ja tulevaisuuden johtajilta vaaditaan perinteisten johtamiseen
liittyvien taitojen liséksi muun muassa pehmeisiin arvoihin, kuten tunneélyyn ja empatiaan liitty-
vaa osaamista. Lisaksi johtajien roolit ovat muuttuneet hierarkkisista johtajista valmentaviksi joh-
tajiksi ja yhd useammassa organisaatiossa tiimien organisoituminen muuttuu jatkuvasti enemman
itseohjautuvaksi. Aiheeseen liittyvid viime vuosina tehtyja kansainvalisia artikkeleita ovat tuotta-
neet Robert & You (2018), Buljac-Samardzic & van Woerkom (2015) ja Anderson (2013) seké koti-

maisia vaitoskirjoja Uutela (2019) ettd opinndytetoita Viinanen (2019) ja Kosonen (2020).

Manka (2011) kirjoitti jo kymmenen vuotta sitten, ettd nopeasti muuttuva tyéelama ja tydympa-
rist0 tuovat jatkuvasti uusia vaatimuksia johtamiselle. Kun aiemmin menestyksen takasivat tehok-
kuus, laadukkuus ja joustavuus, nyt niiden rinnalle ovat tulleet muun muassa innovatiivisuus ja uu-
distumiskyky. Aineellisten resurssien, kuten tekniikan lisdksi on ymmarretty aineettoman pddoman
arvokkuus. Aineettomalla padomalla tarkoitetaan esimerkiksi henkista pddomaa, sosiaalista paa-
omaa ja rakennepddomaa. Henkinen padoma koostuu psyykkisesta terveydestd, tyontekijoiden
asenteista ja osaamisesta. Sosiaalinen padoma kuvaa tydntekijéiden ja esihenkil6iden valisia suh-
teita. Lisaksi silla tarkoitetaan my0s tyontekijoiden keskindisia suhteita seké asiakkaiden ja yhteis-
tyokumppaneiden valisid vuorovaikutussuhteita. Rakennepadomalla tarkoitetaan organisaation
menetelmid ja toimintatapoja. On todettu, etté aineellisen pddoman kehittdmisella ja tehokkaalla
kayttamiselld on mahdollisuus vaikuttaa organisaation tulokseen 5-10 prosenttia. Aineettoman
padoman vastaavanlaisella hyodyntamisell& sen sijaan uskotaan olevan jopa 50-90 prosentin vai-
kutus. Tasta syysta onkin aika ka&ntaa katse inhimilliseen tuottavuuteen ja sen lisddmiseen tyohy-
vinvointia parantamalla. Tydhyvinvointi koostuu useista eri osa-alueista, kuten johdonmukaisesta
ja oikeudenmukaisesta johtamisesta seka organisaatiorakenteesta, joka edistaa tyéssaoppimista.
Lisaksi tydhyvinvointiin kuuluvat myos tyontekijoiden fyysinen, psyykkinen ja sosiaalinen terveys
seké& organisaation vuorovaikutteinen toimintatapa. Tiivistettyna tyohyvinvoinnin edistdminen tar-

koittaa koko tyGyhteison toimivuuden kehittamisté. (Manka 2011, 33-35.)



Nyt vuonna 2021 muutosvauhti on vain kiihtynyt ja muutosta vauhdittamassa on ollut myods koro-
napandemia. Pandemia on vauhdittanut etatyohon siirtymista niin, etté siité on tullut uutta nor-
maalia. Tydelaman muutokset vaativat johtajilta kouluttautumista ja kykya tehdé ja organisoida

asioita uudella tavalla.

On todettu, ettd valmentavalla johtamisella saadaan parhaita tuloksia haastavien tilanteiden rat-
kaisemisessa ja tyontekijoiden innostamisessa saavuttamaan asetetut tavoitteet. Vaasan Yliopis-
ton tutkimushankkeen ”L&hijohtamisella parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta” (2013) mukaan
henkil6t, joita johdetaan valmentavalla johtamisotteella, kehittyvat todennakodisemmin, tydsken-
televat tavoitteellisemmin ja suoriutuvat paremmin kuin muilla tavoilla johdetut. Lisaksi valmenta-
malla johdetut voivat paremmin, joka vaikuttaa parempien tuloksien saavuttamiseen. Valmentaen
johdettujen parempi vointi nédkyy esimerkiksi korkeampana tyon imuna sekd vahemman koettuna
kyynisyytend ja stressind. Valmentavan johtamisotteen parhaimpia hydtyja on esitetty olevan
muun muassa liséantyvé aktiivisuus, kasvava motivaatio ja tyon ilo seka kaikkien ndkdkulmien ja
osaamisen parempi hyodyntaminen. Lisaksi valmentavan esihenkilon ajankayttd on tehokkaampaa
ja esihenkilon rooli onnistumisten mahdollistajana korostuu. On myos todettu, etta tyontekijéiden

poissaolot ja vaihtuvuus véhenevat ja tulokset paranevat. (Kurttila & Aalto 2015.)

Valmentava johtaminen on erinomainen tuki itseohjautuvalle tiimille. Johtaminen on muuttanut
muotoaan viime vuosien aikana ylhaélta alaspéin johdetuista tiimeisté itseohjautuviin tiimeihin.
Martela & Jarenko (2019) kuvaavat itseohjautuvuutta ihmisen kyvyksi toimia ilman ulkopuolista
ohjausta ja kaskyja tai kontrollointia. Inmisen tulee kuitenkin olla motivoitunut, jotta hén voi itse-
ohjautua. (Martela & Jarenko 2019, 12.) Nayttaa silta, ettd valmentavalla johtamisella on tyonteki-
jéiden motivoimisessa suuri rooli ja tdman takia tassa tutkimuksessa halutaan tutkia, kuinka suuri
vaikutus valmentavalla johtamisella voi itseohjautuvan tiimin tukena olla ja minké&laisia menetel-
mia siind on tehokkainta kayttaa. Sek& valmentavaan johtamiseen etté itseohjautumiseen liittyy
vahvasti pehmeitd, inhimillisia arvoja, kuten luottamus, tunneély ja psykologinen turvallisuus.

Tasta syysta tassa tutkimuksessa kasitelladn myos naita teemoja.

Tama opinndytetyd toteutetaan toimintatutkimuksena erééssa finanssialan organisaatiossa, joka
toimii myds tutkimuksen toimeksiantajana. Tutkimus aloitettiin kevaalla 2020, kun kyseissa organi-

saatiossa perustettiin uusi tiimi, jossa pyrittiin uudelleenorganisoitumalla tukemaan valmentavaa



johtajuutta. Tiimissa oli tutkimuksen aikana 35-40 toimihenkil6a ja kolme (3) esihenkil6a. Esinen-
kiléiden roolit jaettiin niin, etté yksi oli tiimin hallinnollinen esihenkild ja kaksi valmentavaa esihen-
kil6a. Tyonjako tehtiin timéan mukaisesti. Roolijaolla haluttiin keskittaa esihenkilon hallinnolliset
tyot yhdelle. Vahentamalla hanelta valmentavaa roolia on varmistettu ajan riittavyys kaikelle hal-
linnolliselle tyolle. Ja toisinpdin; vdhentamalld valmentavilta esihenkil6ilté hallinnollisia t6itd, on

haluttu mahdollistaa ajan riittavyys toimihenkildiden valmentamiselle.

Lisaksi kevaalla 2020 aloitettiin tutkimuspaivan kirjoittaminen ja havainnointi, joita molempia jat-
kettiin koko tutkimuksen ajan. Kyseissa organisaatiossa ollaan kehittdmassa organisaatioon sopivia
itseohjautuvia toimintatapoja ja esihenkildille on luotu erilaisia rooleja tata toimintatapaa tuke-
maan. Aihe on kiinnostava ja tutkimisen arvoinen, silla tassa tutkimuksessa paastédan suoraan ke-
hittam&an valmentavaa johtajuutta itseohjautumisen tukena kyseisessa organisaatiossa. Tyo fi-
nanssialalla on tarkkaa ja sdanneltyd ja tasta syysté itseohjautumisen kehittdminen organisaatiossa
voi erota suurestikin muista organisaatioista, kuten esimerkiksi teollisuusorganisaatioista. Tasta
syysta uskommekin, ettd valmentavalla johtajuudella ja sen erilaisilla menetelmilld on erityisen
suuri ja tarked rooli itseohjautuvan tiimin tukena. Valmentavasta johtajuudesta on tutkittavassa
organisaatiossa puhuttu usean vuoden ajan, mutta nyt haluamme vieda tdméan johtamistyylin eri

tasolle myos itseohjautuvat tiimit huomioiden.

Viime vuosina odotukset johtajalle ja johtamistyyleille ovat muuttuneet suuresti ja siité syysta
my6s valmentavan johtajuuden kehittdminen on erityisen tarkedd. Perinteinen ylhaalta alaspain
johtaminen ei ole enaé tata paivaa, vaan esihenkilon tehtéavané on kulkea rinnalla ja luoda kehitty-
misen ja menestymisen paikkoja omille tiimil&isille. On myds yhteiskunnallisesti merkityksellista,

ettd vaatimukset ja odotukset johtajan rooleihin muuttuvat ja hierarkiat madaltuvat.

Kun tutkimuksen kohteena olevaa tiimia perustettaessa toimihenkil6ilta kysyttiin, minkalaisia odo-
tuksia heilld on johtamiseen liittyen (ks. liite 1.). Vastauksissa korostuivat valmentavan johtamisen
elementit. Toivottiin tukea ja ymmarrysta arjen haasteisiin seké sita, etta ihmiset nahtaisiin omina
yksil6indan eri vahvuuksineen. Toivottiin, ettd esihenkil6t olisivat helposti tavoitettavissa ja etta
heit& kiinnostaisi toimihenkiliden hyvinvointi. Myos aitoutta ja rehellisyytta toivottiin ja luotta-

muksen tarkeys mainittiin useaan kertaan. Lisaksi esihenkilGilta toivottiin alaisten puolen pitdmista



ja empatiaa sekd kannustavaa, selkedd ja positiivista johtamista. Erikseen mainittiin myds, etta toi-
votaan valmentavaa johtamistyylid ja mahdollisuutta itsenaiseen tyoskentelyyn. Kannustamisen ja

tukemisen tarkeys nousi esiin useissa vastauksissa.

1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman tutkimuksen avulla haluttiin selvittda, milla tavalla valmentaja esihenkil0 pystyy tukemaan

itseohjautuvaa tiimia ja minkalaiset menetelmat ovat parhaita tédhén liittyen. Opinnaytetyon tutki-
mukselliset ja kdytadnndn tavoitteet ovat kehittdd valmentavaa johtamista itseohjatuvan tiimin tu-
kena seké luoda valmentavalle johtajuudelle paremmat edellytykset. Perinteisessa esihenkiléroo-

lissa tehtdvid on valmentamisen liséksi niin paljon, etté aikaa varsinaiselle valmentamiselle j4a

niukasti eli myos esihenkildiden ajankayttda on tarkoitus jarkevoittaa.

1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuksen rajaus

Tutkimusongelma on selvittad, minkalaisia menetelmid hyddyntamalla valmentava johtaja paasee
parhaisiin tuloksiin itseohjautuvan tiimin tukemisessa. Tutkimus on rajattu koskemaan finanssialan

organisaatiota ja sen sisdista tiimia, jonka sisalla tutkimus tehdaan.

Tama tyo rajataan tutkimaan ja kehittdmaan kohdeorganisaation organisaation tiimia ja myds
koko kyseista organisaatiota finanssialalla. Tutkimuksen avulla etsitéaén erilaisia toimivia menetel-
mi& valmentavan esihenkilon tueksi itseohjautuvassa tiimissa. Tutkittava tiimi on kyseisessa orga-
nisaatiossa ensimmainen, jossa esihenkildiden roolituksia on muokattu aiemmin kuvatulla tavalla.
Kehittamis- ja tutkimuskysymyksia tassa tutkimuksessa ovat: Mit& on valmentava johtajuus ja
miksi se on tarkeda? Mik& on itseohjautuva tiimi ja mink& vuoksi se tarvitsee valmentavaa johta-

jaa? Minkalaiset valmentavan johtajan menetelmat tukevat parhaiten itseohjautuvaa tiimia?

1.3 Keskeiset kasitteet

Tiimilla tarkoitetaan ryhmaéa, joka tyoskentelee yhteistydssa saavuttaakseen yhteisen tavoitteen.

Tiimi voi joko menestya tai epdonnistua yhdessa. (Buchanan & Huczynski 2013, 427.)



Valmentavaa johtamista kuvataan tavaksi olla, vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. Silla pyritdan va-
pauttamaan yksildiden potentiaali ryhmaén ja organisaation kayttoon kayttamalla arvostavaa, osal-
listavaa ja tavoitteellista tapaa toimia yhdessa. Myos yksilé hyotyy ryhmén tuesta. Valmentavan
johtamisen tarkein perusta on luottamus ja psykologisen turvallisuuden luominen. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 12, Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 280-296, Soback 2021, 112, Ru-
banovitsch 2020, 86.)

Itseohjautuvuus on yksilon ominaisuus. Silla tarkoitetaan ihmisen kykya toimia ilman kontrollia ja
ulkopuolista ohjausta. Ty0eldméssa se tarkoittaa, ettd johto antaa tydntekijalle tavoitteet ja yhtei-
sen pdamaéaran seka vapauden jarjestaa tyot niin, etté se on mahdollisimman tehokasta ja asiak-
kaita hyodyttavaa. (Martela & Jarenko 2017, 12, Robert & You 2018, 503-513, Rubanovitsch 2020,
61.)

Psykologinen turvallisuus tarkoittaa Savaspuron (2019) mukaan tydntekijan luottamusta siihen,
ettd hanen ajatuksillaan, ideoillaan ja paatoksilladn on merkitysta (Savaspuro 2019, 162). Psykolo-
ginen turvallisuus tarkoittaa myos sitd, ettd tyontekijat uskovat, etté on turvallista ottaa riskeja il-

man pelkoa hapeasta (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 212).

Luottamus tarkoittaa vakaumusta, joka syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena. Syntynyt
luottamus vaikuttaa positiivisesti yhteistydhon ja sen laatuun. (Stenvall & Virtanen 2007, 77.) Luot-
tamuksen rakentaminen on esihenkilon térkein tehtavéa organisaatiossa, kirjoittaa Savaspuro
(2019). Tyontekija toimii sen itsenaisemmin, mitd enemman luottaa siihen, etta han osaa tyonsa ja

ettd hénen tyotaan arvostetaan. (Savaspuro 2019, 162.)

Tunnedlylla tarkoitetaan ihmisen taitoa tunnistaa tunteet ja niiden merkitys seka kykya hyédyntaa
tata taitoa. Tunnedlykkyyteen liittyy keskeisesti tietoisuus omista tunteista, empaattisuus, impuls-
sien hallitseminen, vakuuttavuus ja todellisuudentaju. (Ldmsa & Hautala 2005, 59.) Tunnejohta-
mista on mm. tiedostaa tunteiden vaikutus, ymmartad tunteiden taustat, vahvistaa positiivisia tun-

teita sekd vastaavasti kasitella negatiiviset (Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 58).

Empatia on mydtatuntoa eli kykya ymmartaa toisten mielialoja ja tunteita (Lamsa & Hautala 2005,
61, Hiila ym 2019, 207).
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Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuviossa 1 kuvataan tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Tutkimuksen keskidssa oli valmentava
johtajuus ja itseohjautuvat tiimit. Valmentavan johtamisen teoriaa kasiteltiin tarkemmin tukemi-

sen ja vastuuttamisen, coachingin, luottamuksen seka tunneélyn, myo6tatunnon ja empatian teori-
oiden kautta. Itseohjautuvien tiimien teoriaosuudessa keskityttiin tiimin, itseohjautuvuuden, orga-

nisoitumisen ja psykologisen turvallisuuden teorioihin.

2 Yleiskatsaus valmentavaan johtajuuteen

Valmentava johtaminen on ajankohtaista juuri nyt, silla johtamisympaéristoista on tullut entista
monimutkaisempia eli kompleksisempi&. Sobackin (2021) mukaan voimme tunnistaa kolme eri-
laista johtamisymparist0a: kaoottiset, stabiilit ja kompleksiset. Kaikkia néita johtamisymparistoja
tulee johtaa eri tavalla. Stabiilit johtamisymparistot ovat hyvin muuttumattomia ja helposti ennus-
tettavia, kun taas kaoottisia johtamisymparist6ja kuvaa rakenteettomuus ja kaikenlainen hajaan-
nus. Kompleksinen johtamisymparistd on jatkuvasti virtaava sek& nopeasti muuttuva ja kehittyva.
Stabiili johtamisympérist6 ei muuttumattomuutensa vuoksi vaadi jatkuvaa uudistumista tai no-
peita paatoksia, ja sen vuoksi siind toimiikin usein hierarkkinen johtaminen, jossa paatoksenteko

on hyvin kontrolloitua. Kaoottinen johtamisymparistd on nopeasti ja arvaamattomasti muuttuva ja



vaatii sen vuoksi johtajalta jamakkaa ja tilanteen haltuun ottavaa johtamisotetta ja jopa suoria kas-
kyja. Koska kompleksinen toimintaymparistd on jatkuvasti muovautuvaa ja virtaavaa ja tdmén ta-
kia se vaatii kaikilta siind toimivilta jatkuvaa kehittamisté ja ketteryyttd muutoksille seka valmiutta
nopeaan paatdksentekoon. Kompleksisen ympariston johtamisen keskeisia asioita ovat valmenta-
minen, mahdollistaminen ja osallistava vuorovaikuttaminen. (Soback 2021, 17-20.) Suoriin kaskyi-
hin viittaavat myos Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014) kuvaamalla, ettd Suomessa edelleen liian
monissa tyopaikoissa paatokset tehdaan vain kulmahuoneissa henkilostéa kuulematta. He kirjoit-
tavat, ettd johtaminen ilman vuoropuhelua on kaskemista ja viestintd ilman vuoropuhelua on tie-

dottamista. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 34.)

Ladyshewskyn (2010) tutkimuksessa todetaan, etta johtajien valmennustaitoihin tulisi panostaa.
Valmennettavien sitoutumista nayttavat lisdavan johtajan viestintataidot, tunnealy, kasitys aukto-
riteetista ja vallasta seka taito rakentaa luottamusta. Tutkimuksessa ilmenee, etta erityisesti johta-
jien perusvalmennustaitoihin tulisi panostaa kouluttamisessa. Naité taitoja ovat esimerkiksi emo-
tionaalinen alykkyys, luottamuksen rakentaminen, arvojen merkityksen ymmartaminen seka
naiden merkityksellisyys henkilokunnan motivoimisessa ja inspiroimisessa. (Ladyshewsky 2010,
302-303.)

Taman paivan muuttuva ja kompleksinen ymparistd siis tarvitsee valmentavaa johtajuutta. Johta-
jalta tdma vaatii sen, ettd hdn ymmartaa ymparistod, missa toimii. Johtajuus on toimivaa, kun joh-
taja toimii ja reagoi linjassa toimintaympaéristonsa kanssa; ymmartaa tyontekijoiden taipumuksia ja
tyon luonteen vaatimuksia. Valmentavaan johtajuuteen liittyy vahvasti kolme toisiinsa liittyvaa
muutosvoimaa, jotka ovat: nopeasti muuttuva toimintaymparisto, projekteissa ja verkostoissa ta-
pahtuva ty0 ja inhimillisen johtamisen odotus tyontekijéiden puolesta. Nopeasti muuttuva tydym-
parist6 vaatii nopeaa paatoksentekoa, joka taas edellyttaéd paatosvaltuuksien antamista laajemmin
tyontekijoille. Jatkossa johtajien tuleekin luopua valmiiden vastauksien ja ratkaisuiden antamisesta

ja valmentaa henkil0st6a entistd enemman itsenéiseen paatoksentekoon. (Soback 2021, 22-23.)

Valmentavan johtajan tehtédvana on auttaa valmennettavaa hyddyntdméaan kaytettavissa oleva po-
tentiaalinsa mahdollisimman hyvin. Valmentavaa johtamista pidet&an perinteisen ylhaalté alaspain
johtamisen vastakohtana eli en&a ei ole tarkoituksenmukaista neuvoa, kaskyttaa tai kertoa val-

miita vastauksia. Valmiit vastaukset aiheuttavat passivoitumista ja pahimmassa tapauksessa voivat
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jopa olla esteena tyontekijan kehittymiselle. Liséksi suorat ohjeet poistavat vastuuta kysyjalta itsel-
taén ja tyollistavat esinenkildita. Valmentavan johtajan tarkoitus on siis muuttaa johtamistapa val-
miista vastausautomaatista oivalluttajaksi, joka jakaa vastuuta myds muille. Valmentava esihen-
kilo siis kuuntelee ja kyselee seké oivalluttaa tyontekijaa |10ytamaan ratkaisun itse tai yhdessé asiaa
pohtimalla. (Kurttila & Aalto 2015, 18-19.)

Johtamiskirjallisuudessa valmentaminen alkoi l0ytamaan paikkaansa vasta 1990-luvulla. Sit ennen
oli puhuttu pitkalti vain ihmis- ja asiakeskeisesta johtamisesta. 1990-luvulla muutos tahti alkoi kiih-
tymadn ja sen myota ihmis- ja asiakeskeisyyden lisaksi tunnistettiin myds kolmas johtamisen suun-

taus, muutoksen ja kehityksen aikaansaaminen. (Rasanen 2007, 79-80.)

Valmentavassa johtamiskulttuurissa muututaan yksilo- ja ryhmakeskeisyydesté siihen, etté tarkas-
tellaan niiden sijaan koko tydyhteis6a ja sen toimintatapoja. Tarkastellaan siis organisaatiokulttuu-
ria. Luovuuden tukeminen on tarkeaa silloin, kun halutaan hyddyntéa yksildiden ja ryhmien taysi
potentiaali. Mikali halutaan luoda uutta kulttuuria, joka arvostaa yhteisté oppimista, tulee luo-
vuutta arvostaa. Aikoinaan myds antiikin ajattelivat Sokrates ja Platon pohtivat oppimismydnteista
kulttuuria. Heidan filosofiansa mukaan hyvassa vuorovaikutuksessa syntyy paras oppiminen. Tal-
I0in opettajavalmentaja auttaa valmennettavaa l6ytamaén oman motivaationsa, oman innostuk-
sensa lahteen. Myd6s luottamus on tarkeda: vuorovaikutuksen perustuessa luottamukseen, innos-
tus kehittymiseen ja oppimiseen lisaantyy. Ihminen on parhaimmillaan silloin, kun han voi luottaa

siihen, ettd hanta ei aliarvioida vaan arvostetaan yksilona. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266.)

Valmentavaa johtajuutta onkin kuvattu tavaksi kohdata johdettavat rakentamalla syvempéa yh-
teyttd. Valmentava johtaja tukee valmennettavan henkilokohtaista kehittymistd ja auttaa hanta
lisddmé&an omaa itsetuntemustaan. Lisaksi valmentava johtaja luo tilaa turvalliselle itsereflektiolle.
Johtaja on aidosti kiinnostunut johdettavasta ja hdanen hyvinvoinnistaan. Han luo arvostavaa lasna-
oloa kysymalla johdettavan kuulumisia ja vointia. Valmentava johtajuus nayttaytyy johdettavalle
niin, ettd hanta aidosti kuunnellaan. Hanta ei kohdata vain tyontekijana ja resurssina vaan aitona
kokonaisvaltaisena inmisend. Ympaéristdssa, jossa johdettava kokee arvostusta ja kunnioitusta, on
hanella hedelmallisempi maaperé kehittya syvemmin. Nain my6s johdettavan sisainen motivaatio

kasvaa. (Soback 2021, 75-76.) Ahosen & Lohtaja-Ahosen mukaan valmennettavan motivaatiota
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parantaa myos aktiivinen palaute, silla vaikeneminen on pahinta, mité esihenkilo voi tehda. Vaike-
neminen on sanatonta viestintaa ja se tulkitaan paasaantoisesti negatiivisesti. Sanaton viestinta

heikent&a tydmotivaatiota ja itseluottamusta. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 53.)

Useat tutkijat ovat todenneet, ettd johtamisen luonnetta on muutettava, mikali organisaatiosta
halutaan tehda oppiva. Esimerkiksi McGillin, Slocumin ja Lein (1992) mukaan johtajat ovat valmen-
tajia oppivissa organisaatioissa. Osaamisen johtamista késittelevasta kirjallisuudesta saa kohtalai-
sen yhtendisen kasityksen siitd, ettd mitd enemmaén organisaatiot kilpailevat osaamisella, sité voi-
makkaammin esihenkildiden rooli on olla valmentaja. He ovat vastuussa siitd, ettd heidéan
yksikkonsa inmiset kehittyvat ja yksikon tehtavan edellyttdma osaaminen kehittyy. Viime vuosi-
kymmenien aikainen johtajuuskeskustelu kertoo ainakin sen, ettd maailma on muuttunut, eik&
vanhoilla johtajuusopeilla endd uskota menestyvan. Johtajuuteen ei enda kuulu kdskeminen, etu-
oikeus arvosteluun, asioiden tietdminen ja tiedon jakaminen seka ylemmyys ja paremmuus. Niiden
tilalle tarvitaan nykyaén inmisten arvostamista ja ndyryytta. Liséksi tarvitaan uskoa siihen, etté jo-
kaisen on mahdollista kasvaa. Tarvitaan halua auttaa ja tukea toisia. (Rasdnen 2007, 83-84.) My0s
Ristikangas & Ristikangas (2013) kirjoittavat, etté yksi valmentavan kulttuurin tarkeimmista asi-
oista on osaamisen kehittdminen ja erityisesti se, milla tavalla ihmisia kannustetaan kehittymaén.
Heidédn mukaansa osaamisen arvostamisella on erityisen tarkea tehtéva sitoutumisen vahvistajana

jainnostuksen luojana yhteiseen tekemiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 273.)

My6s Manka (2011) vannoo oppivan organisaation nimeen. Han kirjoittaa, etté oppiva tydyhteiso
vaatii jatkuvaa osaamisen kehittdmista. Oppimisen mahdollistaminen edellyttad, etta on riittavasti
aikaa oppimiselle, ilmapiirin tulee olla innovatiivinen ja vuorovaikutuksen hyvaa. Lisaksi etenkin
kokemustiedon valittymisen kannalta on tarke&a, etta ilmapiiri on epamuodollinen. Jannittyneessa
ilmapiirissd henkinen kuormittuneisuus ja kiire voivat aiheuttaa sairastelua ja puolustavaa kayttay-

tymistd. Tama aiheuttaa usein myds oppimisilmapiirin kdyhtymista. (Manka 2011, 84-85.)

Jalava (2001) esittad, ettd valmentava johtamiskulttuuri perustuu vuorovaikutukselle. Johtaminen
on vuorovaikutussuhteena kaksisuuntaista; esihenkild vaikuttaa tyontekijaén ja sita kautta tyonte-
kijan tydssa suoriutuminen paranee. Lisaksi esihenkilon ymmarrys tydyhteison toiminnasta lisdan-
tyy. (Jalava 2001, 60). Jalava kirjoittaa, ettd valmennussuhteen keskeisin elementti on luottamus.
Tasté syysta edellytys valmennussuhteen kdynnistymiselle onkin, etté esihenkiléiden ja tyonteki-

joiden keskinaiset suhteet ovat tarpeeksi hyvassa kunnossa. Taméa patee myos koko organisaation
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kulttuuriin; mikali organisaation kulttuuri on auktoriteettiin nojaava ja organisaatiossa vallitsee
yleinen epavarmuus, ei valmennussuhde voi toimia parhaalla mahdollisella tavalla. (Jalava 2001,

70.)

On tarkeda huomata, etté luottamus lahtee valmentajan ihmiskéasityksesta; luottaako han itse ih-
misiin? Uskooko hén, ettd ihmiset eivat tee t6ita muuten, kuin valvonnan alla vai luottaako héan
ihmisiin? Jalava esittad, etta positiivisen ihmiskasityksen omaava valmentaja ajattelee, etté:

- Ihminen tekee lahtokohtaisesti tyonsa hyvin.

- Ihmisiin voi luottaa ja he ovat rehellisia.

- Jokaisella on oikeus kunnioittavaan kohteluun.

- Ihmiset sitoutuvat paremmin, jos padsevat vaikuttamaan asioihin.

- Tyontekijat tuntevat tyonsa parhaiten.

- Ihmisilld on luontainen tarve kehittya ja kasvaa. Silloin, kun ndin ei ole, on syyna ulkoiset

tekijat, jotka ovat esteend kasvutarpeen ilmaantumiselle.

(Jalava 2001, 72.)

2.1 Tukeminen ja vastuuttaminen

Soback (2021) kirjoittaa, etta valmentavaan johtajuuteen liittyy vahvasti tiimildisten vastuuttami-
nen ja tukeminen. Tukemisella tarkoitetaan toisia arvostavaa lasnaoloa, kuuntelemista ja uudenlai-
sen ajattelua tukevaa ilmapiiria. Vastuuttamisella tarkoitetaan itsendisen paatoksenteon, omatoi-
misuuden ja kunnioittavan vuorovaikutuksen mahdollistamista, mutta toisaalta myds vaatimista.
Hyva valmentava johtaja ei keksi ratkaisuja toisen puolesta, vaan auttaa toista oivaltamaan par-
haan ratkaisun kulloiseenkin tilanteeseen kysymalla kysymyksié ja kuuntelemalla. Liséksi valmen-
tava johtaja antaa myds korjaavaa palautetta tilanteen vaatiessa, mutta kuitenkin aina toista kun-
nioittaen ja my®s onnistumisia esiin nostaen. Valmentava johtaja my0s haastaa kehittymaan
auttamalla toista tutkimaan ja mahdollisesti myds muuttamaan omia ajattelu- ja toimintatapojaan
sekéa ohjaa jamakasti oikeaan suuntaan. Soback (2021) onkin kuvannut valmentavaa johtajuutta
yhdistelmaéksi edellyttamista ja sallimista. Han korostaa myds tuen ja vastuuttamisen tasapainon
tarkeyttd; mikali toinen néista puuttuu tai korostuu, ei ole enda kyse valmentavasta johtajuudesta.
Tuen ja vastuuttamisen tasapaino voi nakyéa arjessa esimerkiksi tulosten vaatimisena ja tuen aktii-

visena tarjoamisena. (Soback 2021, 77-80.)
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Myds Lamsé & Hautala (2005) ovat korostaneet vapauden ja vastuun tarkeyttd. He kirjoittavat,
ettd ihmiselle on térkedd saada tehdd merkityksellista tydtd omia vahvuuksia ja voimavaroja hyo-
dyntéen. Heidan mukaansa vapauden ja vastuun keskitssa on raja-aitojen murtaminen johtajien ja
alaisten valilta. (LAmsa & Hautala 2005, 233.) Vapauteen ja vastuuseen sekad tukemiseen ja vas-

tuuttamiseen liittyy vahvasti my0s coaching, jota kasittelemme tarkemmin seuraavassa luvussa.

2.2 Coaching tyOkaluna

Coaching on ollut viime vuosina kiinnostava aihe johtajuuden keskusteluissa ja sen lisdksi myods
johdon kehittdmisen keskusteluissa. TAma liittyy siihen, etté organisaatioiden osaamisen kehitta-
misessa on pyritty kohti JIT-oppimista (Just In Time). Sill& tarkoitetaan oppimista, joka voi tapahtua
missa vaan ja milloin tahansa. Se vastaa taysin jokaisen henkilokohtaiseen ja tilannekohtaiseen tar-

peeseen. JIT-oppiminen on oppijalahtdistd, epamuodollista ja itseohjautuvaa. (Rasénen 2007, 84.)

Coaching -kirjallisuudessa esihenkilGit4 haastetaan muuttamaan voimakkaasti perinteisté tapaa,
miké& on tapahtunut valvomalla ja ohjaamalla. Taman paivan johtamisen tulisi olla oppimista tuke-
vaa ja sen tulisi auttaa jokaista |6ytamaan ja toteuttamaan omaa parasta potentiaaliansa. Kirjalli-
suudessa valmentavia esihenkiloité on lahestytty usein kahdesta eri ndkdkulmasta: ohjeistava,
kontrolloiva ja dominoiva esihenkil® tai alaisen voimaantumista edistava esihenkild. Suomalaisessa
johtajien kouluttamisessa jalkimmainen on saanut enemman jalansijaa. Siind korostuu tiimilaisten
motivoiminen ja rohkaiseminen oppimaan ja liséksi siind kannustetaan tutkimaan omia olettamuk-
siaan sekd avaamaan omaa ymmarrystaan itsestédan ja organisaatiosta. Tama toimintatapa suosii
yhteistoiminnallisuutta, oppijakeskeisyytta ja tutkivaa oppimista. Valmentajalla on tarke rooli tu-
kea valmennettavan reflektiota. Valmentajan rooli on kuitenkin joustava ja siksi sen soveltaminen
vaatiikin hyvaa tilannetajua, tiimildisten tuntemista seké kykya henkiseen joustoon myds omassa
suhtautumisessa. On tarkedd huomata, ettd nuori tyduransa alussa oleva henkil® kaipaa erilaista
tukea kuin pitk&n uran tehnyt asiantuntija. Toinen voi kaivata kehittyékseen selkeaé ohjausta ja
toinen taas tasavertaista keskustelukumppania. Edellytys valmennussuhteelle on kuitenkin aina
hyvaksynté eli se, ettd valmennettava hyvéaksyy valmentajansa tuen. Hyvaksynnén perustana toimii
luottamus siitd, ettd valmentava pystyy ja haluaa antaa valmennettavalleen sen tuen, minka han
tarvitsee. Coachauksen téarkein ydin on vuorovaikutus ja sen keskeisimpind tekijoina toimivat
kuunteleminen, tavoitteista keskusteleminen, palaute, neuvominen ja ohjaaminen. (Raséanen

2007, 84-86.)



14

Coaching on jo pitkaan historiassa kaytetty tyokalu ja sen juuret 10ytyvat antiikin filosofeista. Sii-
hen aikaan arvostettiin hyvien kysymysten voimaa. Taman jalkeen kysymysten esittamisen maail-
maa ovat kehittaneet myds kirkonmiehet ja myohemmin tieteentekijoiden parhaimmisto. Johta-
miskirjallisuuteen coaching tuli kuitenkin vasta 1950-luvulla ja oli peraisin urheilumaailmasta. Tall&
hetkell& coaching vaikuttaa suuresti johtamiskulttuuriin ja erityinen paikka silla on valmentavan
johtajuuden ajattelutavassa. Coaching onkin saavuttanut varsinaisen l&pimurron vasta viime vuosi-
kymmenten aikana. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 21.) Toimiakseen coaching vaatii luottamuk-

sellisen valmennussuhteen ja luottamusta kasittelemme tarkemmin seuraavassa luvussa.

2.3 Luottamus valmennussuhteen perustana

Luottamus on yksi johtamisen tarkeimmista peruspilareista. Luottamus on halukkuutta hyvaksya,
ettd on itse haavoittuvainen vuorovaikutussuhteessa. Se on mahdollista suhteen pohjautuessa po-
sitiivisiin ajatuksiin toisen osapuolen aikomuksista. Jos luottamusta ei ole, jaa vaikuttaminen tur-
han tehottomaksi. Valmentava johtaja luo ja yllapitéa luottamuksen ilmapiirid oman toimintansa
avulla my6s johdettavien keskuudessa. Luottamuksen rakentuminen tapahtuu tiimin oppimispro-
sessina ja kun luottamukselle on luotu perustukset, ihmisten varautuneisuus helpottuu. Silloin voi
luottaa, ettd matkaa tehdaan yhdessa. Luottamusta rakennetaan usein pitk&an ja se tulee ansaita.
Pelkat sanat eivat riit4, vaan tarvitaan myos tekoja. Ristikangas & Ristikangas (2013) kirjoittavat
Woody Allenin kuvanneen tiimissa vallitsevaa epaluottamusta seuraavalla tavalla: Niityll& nukkuu
leijonia ja lampaita. Jos johtajat ovat leijonan asemassa ja johdettavat lampaiden, lampaat eivat
varmasti saa unenpaasté kiinni. Lampaat ovat jatkuvasti varuillaan ja leijonat voivat vaittaa kaiken
olevan hyvin, vaikka todellisuudessa leijonat eivat halua néhda lampaiden varautuneisuutta. (Risti-
kangas & Ristikangas 2013, 163-164.)

Ladyshewsky (2010) kuvaa luottamuksen olevan tarke& osa kaikkia valmennussuhteita. Han kirjoit-
taa luottamuksen rakentumisen vaativan aikaa, mutta parantavan yhteistyota. Luottamuksen ra-
kentumisessa tarkeaa on rehellinen viestinta, aito kiinnostus ihmisi& kohtaan, yhteiset intressit,
turvallisuus ja avoimuus. (Ladyshewsky 2010, 294-296.) Kaytannon ty6elamasséa luottamusta tarvi-
taan kaikilla tasoilla eli luottamusta vaaditaan seka johtajilta ettd johdettavilta. Johdettavilla tulee
olla tarvittava osaaminen omaan tehtavaansa liittyen ja heidan tulee omata oikeanlainen suhtau-

tuminen yhteistydhon kollegoidensa kanssa. Nykyaan pelkka substanssiosaaminen ei enéa riita.
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Valmentava johtaminen perustuu luottamukselle ja luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita raken-
tavat esihenkil6t menestyvat. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 165.) Luottamuksen liséksi tarkeita
elementteja valmentavassa johtajuudessa ovat tunneély, my6tétunto ja empatia. Kasittelemme
naita aiheita tarkemmin seuraavassa luvussa. Kuviossa 2 kuvataan, miten luottamus kasvattaa or-
ganisaatiossa mm. itsevarmuutta, sitoutumista ja aloitteellisuutta (kuvio 2). Vastaavasti kuviossa 3

epaluottamus aiheuttaa mm. pelkoa, epavarmuutta ja sitoutumattomuutta (kuvio 3).



Innostusta

Energiaa Sitoutumista
Aloitteellisuutta Luottamus Rohkeutta
kasvattaa
Vastuun Hyvad ol
tunnetta PR ElIeE
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Kuvio 2. Luottamus organisaatiossa (Ristikangas & Ristikangas 2013, 171, muokattu)
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Kuvio 3. Epaluottamus organisaatiossa (Ristikangas & Ristikangas 2013, 168, muokattu)
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2.4 Tunnedly, myotatunto ja empatia valmentavassa johtajuudessa

Empatiasta eli my6tatunnosta on tullut térkea tydelamataito viime vuosina. Hiila ym. (2019) kir-
joittavat professori Anne Birgitta Pessin kuvailevan empatiaa kolmen elementin avulla, joita ovat
toisen ihmisen tilanteen tunnistaminen ja sithen myétatunnon avulla eldytyminen seka tekojen te-
keminen toisen ihmisen hyvaksi. On todettu, ettd mydtatunnon voi tuntea lampdné, kun taas myo-
tatunnon puute ja torjutuksi tuleminen voi tuntua jopa vékivallalta. My6tatunto organisaatiossa
vaikuttaa luomalla sen sisélle hyvaa ja rikasta vuorovaikutusta. Sanotaan, etta toisten ihmisten
tunnetilat tunnistava ihminen on empaattisesti kyvykas ja tama auttaa hanta myos menestymaan
tiimity6ssa. Toiset ihmiset vaikuttavat olevan lahtokohtaisesti empaattisempia kuin toiset, mutta

empatiataitojaan voi jokainen kuitenkin kehittaa. (Hiila ym. 2019, 206-207.)

Valmentavan johtamisen maailmassa, jossa valmiiden vastausten sijasta esihenkil6ilta kaivataan
erityisesti emotionaalista tukea, nousevat tarkedan rooli tunneély, myotatunto ja empatia.
Sobackin (2021) mukaan tama tarkoittaa entistéa vahvempaa lasnéoloa ja kuuntelemista. Valmen-
tavassa kohtaamisessa esihenkil6 antaa valmennettavalle tilaa ilmaista tunteitaan vapaasti. Téna
paivana onkin tunnistettu tarve erityisesti sellaisille johtajille, joilla on kyky kohdata valmennetta-
vat empaattisesti ja emotionaalista tukea tarjoten. (Soback 2021, 83.) Johtajan tunneélyn on to-
dettu olevan merkityksellinen valmennustuloksiin liittyen. Ladyshewsky (2010) kuvaa valmenta-
mista psykologiseksi ihmissuhdeprosessiksi, jossa tunteiden merkitys on korostunutta oppimisessa
ja kehittymisessa. Valmentavat johtajat, joilla on korkea emotionaalinen alykkyys, ymmartavat
omien motiiviensa lisaksi my6s paremmin myds muiden motiivit. Tata taitoa hydodyntéen he pysty-
vat rakentamaan sosiaalisia suhteita, joilla on positiivinen vaikutus suorituskykyyn. (Ladyshewsky,
R. 2010, 294.)

Valmentava johtajuus kehittdd my0s johdettavien myotatuntoa eli halua ja kyvykkyytta kohdata
itsensd ja muut ihmiset inhimilliselld, hyvaksyvalla ja arvostavalla tavalla. Liséksi valmentava johta-
juus lisdd johdettavien taitoa tunnistaa omat ja muiden tarpeet erilaisissa tilanteissa entista sy-
vemmin. (Soback 2021, 76.)

Tunnedly on tullut tunnetuksi Daniel Golemanin ansiosta (1998) ja aiheesta on kayty paljon kes-

kustelua viime vuosikymmenten aikana. Golemanin mukaan tunneély on eri asia kuin perinteinen
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aly ja alykkyysosamaara ei tarkoita samaa kuin tunnedly. H&n on kuvannut henkil64, jolla on kor-
kea alykkyysosaméaara, mutta ei tunnealya tiedemiehen pilakuvaksi. Goleman esittdd tunnealyn

jakautuvan viiteen osa-alueeseen. Hanen mukaansa tunnealykds ihminen:

- tiedostaa omat tunteensa
- hallitsee omat tunteensa
- l6ytada motivaation
- havaitsee muiden tunteet (empatia) ja
- hoitaa ihmissuhteitaan.
(Lamsa & Hautala 2005, 59-61.)

Omien tunteiden tiedostamisella tarkoitetaan kyky& tunnistaa omat tunteensa, tutkia ja arvioida
niita seka pohtia niiden syitéa ja seurauksia. Tunteiden hallitseminen on itsens& hallitsemista tilan-
teissa, joissa tunteiden nayttdminen ei ole olosuhteisiin ndhden sopivaa. Etenkin kielteisten tuntei-
den hallitsemisella voidaan parantaa tunne-eldman hyvinvointia. Motivaation kuvataan perustu-
van tarmokkuudelle, sitoutumiselle, innokkuudelle ja itsevarmuudelle. P4attavaisyys paasta
tavoitteisiin on [ahtoisin tunneominaisuuksista — tyostaan nauttiva ja innostunut ihminen on moti-
voitunut ja tdma vie hanté kohti parempaa tyosuoritusta. Empatialla tarkoitetaan kykyd ymmartaa
muita ihmisia. Se tarkoittaa myos sité, ettd ndkee maailman myos toisten ndkokulmasta kasin, eika
pelkastdan omastaan. Empatia perustuu siihen, kuinka hyvin ihminen tuntee itsensa. Mita parem-
min ymmartaa itsedén, sen paremmin on mahdollista ymmartéa myads toisten mielialoja ja tunne-
maailmaa. Empatiakyvyn kehittdmisen sanotaan lahtevan jo varhaislapsuudesta ja vanhempien
kasvatustavoilla on suuri merkitys asiaan. Tyoyhteis0ssa empatiaa voi kasvattaa esimerkiksi ty6-
tehtévien vaihtaminen valiaikaisesti — tama lisda yleensad ymmarrysta toisten tdisté ja kunnioitusta
toista ja hanen saavutuksiaan kohtaan. On tarkedd huomata, ettd ihmissuhdetaidot perustuvat
toisten tunteiden ymmartamiselle ja niihin vaikuttamiselle. Hyva ihmissuhteiden hoitaminen tar-
koittaa kykya nayttaa tunteensa, mutta tilanteeseen sopivalla tavalla. (Lamsa & Hautala 2005, 59—
61.)

Tunnedlyyn, myotatuntoon ja empatiaan liittyy vahvasti myos kyky antaa ja vastaanottaa pa-
lautetta. Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014) pohtivat, misté voi tietdd onko onnistunut, jos ei saa
palautetta? Itsedén voi aina arvioida, mutta se ei yksinaan riitd. He kuvaavat, etta palaute nayttaa,
missa milloinkin on ja mihin suuntaan seuraavaksi pitad menné. Palautteen avulla voi huomata

omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Mitd enemman ty6paikalla annetaan palautetta, sitd suurempi
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on sen voima. Antamalla palautetta voi auttaa toista onnistumaan. Erityisen suuri hydty on kan-
nustavalla palautteella. Palaute auttaa myds oman itsetuntemuksen kehittymisessa, silla sen
avullaihminen oppii tuntemaan itsensa paremmin ja sita kautta voi myds kehittaa itseddn helpom-
min. My0s tunteiden ndyttdminen liittyy palautteeseen ja tyon tekemiseen. Jos tunteet tyontaa
tydssa sivuun, ne alkavat itseasiassa hairita tyon tekemisté. Tunteet ovat aina olemassa ja ne pyr-
kivat esiin, halusi sitd tai ei. Sekd myonteiset etté kielteiset tunteet kannattaa nayttaa ja erityisesti
kielteiset tunteet kannattaa purkaa palautteen avulla. Sen kautta tunteet on helpompi tuoda esiin
hallitusti. Onnistuneesti annettu palaute onkin paketti jarke& ja tunnetta samaan aikaan. (Ahonen
& Lohtaja-Ahonen 2014, 13-16.) Seuraavassa luvussa syvennymme siihen, miten itseohjautuva

tiimi voi tukea valmentavaa johtamista.

3 Itseohjautuva tiimi valmentavan johtamisen tukena

Savaspuro (2019) kertoo, ettd itseohjautuvuudella tarkoitetaan useimmiten ihmisen kykya toimia
ilman kontrollia ja ulkopuolista ohjausta. Tiivistettyna itseohjautuvuuden sanotaan olevan kykya
johtaa itsedan. Itseohjautuvuutta on kuvattu myo6s byrokratian vastakohdaksi muun muassa filo-
sofi Frank Martelan toimesta. Byrokratian perustuessa kaskyihin ja kontrolliin, itseohjautuvuus pe-
rustuu luottamukseen ja ihmiseen tahtoon tehda asiat hyvin. Itseohjautuvuuden lahtékohtana on
tyontekijoiden autonomisuus ja vapaus tehdé itsendisia paatoksia ilman kontrollia. Vaitoskirjatut-
kijana Aalto-yliopistossa toimiva Lauri Pietinalho kertoo, etta itseohjautuvan organisaation paatok-
senteossa mukaan hakeutuvat sellaiset ihmiset, joilla on kyseiseen aiheeseen jotakin annettavaa ja
muut luottavat siihen, etté he tekevat hyvan paatdksen. (Savaspuro 2019, 25-26.) On merkityksel-
listé luottaa muiden kykyyn tehda oikeita paatoksia sen sijaan, etté kaikkien tulisi esimerkiksi osal-

listua samoihin palavereihin.

Itseohjautuvuuteen liittyvassa kirjallisuudessa nousee usein esiin filosofi Frank Martelan nimi. Sek&
Savaspuro (2019) ettd Hiila, Tukiainen ja Hakola (2019) esittavat teoksissaan Martelan ajatuksia
itseohjautuvuuteen liittyen. He kirjoittavat Martelan esittéavan, ettd itseohjautuvuus perustuu va-
pauteen ja vastuuseen. Kolmantena keskeisend itseohjautuvuuden nakokulmana Hiila ja muut kir-
joittavat Martelan esittdneen virtauksen. (Savaspuro 2019, 26; Hiila ym. 2019, 175.) Virtauksella
tarkoitetaan ihmisen kykya tuntea olevansa hyva jossain ja silloin hén tuntee, etté voi suoriutua
tehtavasta hyvin. Vapaus tarkoittaa tassa yhteydessd omaehtoisuutta - mahdollisuutta tehdé itse-

naisia paatoksia, kun tilanne niin vaatii. Vastuu liittyy siihen, ettd ihmisilla on tarve olla yhteydessa
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muihin ihmisiin. Se korostaa yhteisten tavoitteiden merkitysta ja vastuunottamista niista. (Hiila
ym. 2019, 175-176.)

Itseohjautuvaa tyota tehdaén usein itseohjautuvissa tiimeissa. Tallaisissa tiimeissa tehdaan tiimi-
tyoté ilman, ettd tiimillé on varsinaista tiiminvet&jaa (kuvio 4). Tiimi ohjaa toimintaansa itse ja vas-
taa omasta onnistumisestaan. Jokainen tekee myds t6ita yhteisen tavoitteen eteen. Organisaa-
tioissa, joissa suositaan itseohjautuvia tiimejd, johtajien tehtédvana on toimia valmentajana,
sparraajana ja mahdollistajana. (Hiila ym. 2019, 179-180.) Ahosen & Lohtaja-Ahosen (2014) mu-
kaan esihenkildn ty6 on palvella tiimia eli mahdollistaa tiimiléisten onnistuminen. Esihenkilén on-
nistumista mitataankin heiddn mukaansa ainoastaan tiimilaisten onnistumisen kautta. Palvelevan
johtamisen vastakohdaksi kuvataan itsedan palvelevaa johtamista, jossa esihenkild mittaa onnistu-
mistaan omalla menestykselld&n. Usein néin toimiva esihenkil jopa manipuloi seka kayttaa hyvak-

seen tydyhteisdn resursseja ja muita ihmisid. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 101-102.)

# i

i

Kuvio 4. Hierarkkinen tiimi vs. itseohjautuva tiimi (Hiila ym. 2019, 180, muokattu)
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Laloux (2014) esittelee kirjassaan Reinventing Organizations hollantilaisen hoiva-alan yrityksen
Buurtzorgin, joka on tullut maailmanlaajuisesti tunnetuksi itseohjautuvana organisaationa. Koti-
hoitoa tarjoava Buurtzorg perustettiin vuonna 2006 Jos de Blokin toimesta. Organisaatiossa toimi-

taan 10-12 hengen tiimeissa, eik& esihenkildita ole lainkaan. Tiimit ovat itse vastuussa tydstaan ja



21

paatoksista. Jos de Blok perusti yrityksen, koska koki, ettei hanen ollut mahdollista saada aikaan
muutosta hoiva-alan yrityksissé, joissa aiemmin tydskenteli. Buurtzorgissa hoitajilla on aikaa kes-
kustella potilaiden ja heidan laheistensa kanssa. Potilaat eivat ole tuotteita, niin kuin monissa kil-
pailevissa yrityksissa. Yrityksen suosion noustessa hoitajien méaré on kasvanut vuosien saatossa
kymmenesta hoitajasta tuhansiin. Lisaksi Buurtzorgilla on suuri yhteiskunnallinen merkitys: Hollan-
nissa on saastetty 2 miljardia euroa suuresti parantuneen kotihoidon vuoksi. Sairaaloiden sisdan-
kirjautumiset ovat vahentyneet ja sairaalajaksot lyhentyneet. (Laloux 2014, 65-66.) Myds Savas-
puro (2019) sivuaa teoksessaan Buurtzorgin organisaatiota. Han kirjoittaa, etta Buurtzorg on
valittu monia kertoja parhaaksi yritykseksi Hollannissa ja asiakkaita olisi niin paljon, etta yritys ei
pysty ottamaan kaikkia vastaan. Taloustieteilija Lucy Kok on perehtynyt tarkasti yrityksen malliin ja
muistutti Ylen haastattelussa (3.6.2018) yrityksen menestyksen salaisuuden olevan onnelliset
tyontekijat. (Savaspuro 2019, 29.) On kiinnostavaa huomata, ettd tana paivana yritysten menestys
pohjautuu pehmeisiin arvoihin, kuten tyontekijéiden onnellisuuteen. Seuraavassa luvussa kasitte-

lemme tarkemmin erilaisia tiimien organisoitumistapoja.

3.1 Erilaisia tapoja tiimien organisoimiseen

Hiila ym. (2019) kuvaavat kirjassaan Tiimialy itseohjautuvan tiimin ja hierarkkisen tiimin eroja. Itse-
ohjautuvan tiimin edellytyksend on mm. vahva oman ty6n hallinta, ennakointi, kommunikointikyky
ja selkeat roolit. Heidan nakemyksensa mukaan itseohjautuva tiimi mahdollistaa nopean paatok-
senteon, potentiaalin hyddyntamisen ja vapauden tydn organisointiin. Itseohjautuvassa tiimissa on
hyva huomioida, ettd on vahva yhteinen tahtotila tavoitteesta ja tiimin keskinainen luottamus.
(Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 184-185.)

Martela & Jarenko (2017) kirjoittavat itseorganisoitumisesta, jolla tarkoitetaan organisoitumisen
tapaa, jossa on mahdollisimman véhan ylh&alta annettuja rakenteita. Itseorganisoitumisessa vélte-
taén esimerkiksi jaykkia hierarkioita ja lupakulttuuria eli sitd, etta esihenkilon lupa olisi aina saa-
tava kaikkia paatoksia varten. Tyontekijat organisoituvat siten, milla tavalla milloinkin nékevat par-
haaksi ja tekevéat yhteisty6ta niiden ihmisten kanssa, joiden kanssa se on tarpeellista ja jarkevaa.
Martela & Jarenko (2017) kuvaavat itseorganisoitumisen vastakohdaksi ylhaalta organisoitumisen,

jossa on selked hierarkia. YIhaalt4 organisoitumisessa tyontekijat pystyvat tekemaan huomatta-
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vasti vahemman paatoksia kuin itseorganisoitumisessa. Organisoitumisen tapoja l6ytyy paljon eri-
laisia taysin ylhaalta organisoituneen ja itseorganisoituneen tiimin valilta. Niiden keskivalissa on
esimerkiksi organisaatioita, joissa tiimit ovat itseohjautuvia, mutta niiden toiminnalla on tiukat ra-
jat, joita ohjaa esimerkiksi tulostavoitteet tai muut ylhaalta johdetut rakenteet. Tallaisessa mallissa
yhdistyy itseorganisoituminen ja perinteinen byrokraattinen rakenne. (Martela & Jarenko 2017,
12-13.)

Hierarkkisen tiimin toiminnan edellytys on hyvat esihenkil6taidot, kuten pelon ilmapiirid tulee valt-
taé seka avoin keskustelukulttuuri eli tiimilaiset uskaltavat haastaa tarvittaessa vahvaakin johtajaa.
Hierarkkisella tiimill& on selke& tapa organisoitua eli roolit ja vastuut ovat selkeitd. Itseohjautuva
organisoituminen voi aiheuttaa toisille stressia, mutta hierarkkisessa tiimissa on selkedmpaa se,
kuka kantaa vastuun ja antaa ohjeita. Toki kdantopuolena on se, ettd vastuuta voi paasta pakoile-
maan, koska tiimiléaiset helposti keskittyvat vain omaan suoritukseen eika kokonaistavoitteen saa-
vuttamiseen. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 186.)

Rubanovitschin (2020) mukaan Kantarin (2019) Tutkimus itseohjautuvuudesta suomalaisessa ty6-
elamassa kasitteli asioita, joita esimiehelta tarvitaan, jotta tiimi voi toimia mahdollisimman itseoh-
jautuvasti. Tarkeimmiksi nousi mm. kannustus ja itseluottamuksen vahvistaminen, suunnan
nayttd, mihin menn4 ja valinnan vapaus sinne paasemiseksi seka hyvad, yhteista keskustelua ja
sparrailua, mutta ei ohjeistusta. Toisena asiana selvitettiin tilanteita, joissa jasenet toivoisivat esi-
mieheltd aktiivisuutta. Eniten painoarvoa sai seuraavat tilanteet kuten tiimin sisdiset ristiriitatilan-
teet, monimutkaiset paatoksenteot, tiimin yhteisen suunnan muodostaminen, yksittaisten henki-
I6iden tuki ongelmatilanteissa, sovittaessa tiimin toimintatavoista seka tekeilla olevien asioiden

loppuunsaattamisen varmistaminen seka seuraaminen. (Rubanovitsch 2020, 66-67.)

Rubanovitsch (2020) nostaa esiin organisaatiomallin, joka ei ole varsinaisesti itseohjautuva eika
hierarkkinen malliltaan. H&n kutsuu sitd moderniksi johtajuudeksi, jossa johtaja muodostaa organi-
saation asiakkaiden prosessien mukaan. Tiimi muodostuisi myyjista ja asiakkaista, jotka toimisivat
itseohjautuvana tiimin&. Tallaisen tiimin tavoitteena on paésta kohti yhteista padmaaraa. Onnistu-
mista edesauttaa, mikali tiimin jasenilla on mahdollisuus ja taito organisoitua parhaaksi mahdolli-
sella tavalla seké& johtaa itsenéisesti tekemisté niin, ettd tiimissé voidaan vaihtaa johtajan roolia

aina tilanteen ja asiantuntijuuden mukaan. (Rubanovitsch 2020, 80.)
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Tiimien organsioitumisen toimivuutta voi l[ahestya myos siitd nakokulmasta, onko tiimin yhteinen
tehtéva yksinkertainen vai monimutkainen. Yksinkertaisen tehtdvén osalta on johtajakeskeinen or-
ganisoituminen parempi, silla kaikki tieto kulkee hédnen kauttaan ja han voi niilla tiedoilla tehd&
paatoksid. Monimutkaisten tehtdvien osalta taas ei johtajakeskeinen tapa toimia parempi eli tiimi

tekee yhdessa paatokset yhdessa koostetun tiedon avulla. (Buchanan & Huczynski 2013, 365.)

Buchananin ja Huczynskin (2013) mukaan Tuckman ja Jensen (1977) kuvasivat ryhman kehitysvai-
heita viisiportaisesti. Ryhma muuttuu tehokkaaksi tiimiksi vasta neljannelld portaalla eli suoritus-
vaiheessa. Sitéd edeltava taso on ryhma, joka jakaa tietoa kesken&dan ja tekee yhteisty6td, mutta
siin& on voimakkaasti johtaminen mukana. Neljannella tasolla ollaan vield enemmaén joustavia teh-
tavarooleissa, auttavaisia ja avoimia eika johtajuus ole keskiossa. (Buchanan & Huczynski 2013,
345-348.)

Toisin kuin Laloux (2014) kirjoittaessaan Buurtzorgista, Jarvinen (2009) korostaa, etta taydellinen
itseohjautuvuus ei toimi, vaan tarvitaan hyvaa ja ammattimaista johtamista. Muuten johtamistyh-
Jion tayttaa joku tiiminjasen ja hanen toimintansa voidaan kokea omavaltaisena, koska hanella ei
ole valtuuksia méarata toisia. Johtajan tehtava on muistuttaa perustehtavasta valmennuskeskuste-
luissa, tiimipalavareissa tms., silld ihmiset muuten ajautuvat tekemaan itselle mieluisia ja heita
eteenpdin vievia tehtavia, eika asiakkaan ja yrityksen etu ole ensisijainen. Jarvinen nakee niin, etta
etenkin isommissa organisaatioissa tulee olla selked rakenne ja johtamisjérjestelma, jossa ylem-
mall& tasolla olevat johtavat tukevat alemmalla tasolla olevia henkil6ité. Jokaisella henkil6lla tulee
olla oma esihenkil®, jonka puoleen voi kdantya ongelma- ja ristiriitatilanteissa. (Jarvinen 2009, 58—
61.) Itseohjautuvissa tiimeissa psykologisella turvallisuudella on tarked merkitys ja tata aihealuetta

kdymme lapi seuraavassa luvussa.

3.2 Psykologinen turvallisuus itseohjautuvissa tiimeissa

Jotta ihminen uskaltaa sanoa aaneen, mita ajattelee tai minkélaisia ideoita hanell& on, tulee psyko-
logisen turvallisuuden olla kunnossa. Psykologinen turvallisuus tarkoittaa tunnetta siita, etta uskal-
taa kokeilla asioita, ottaa riskeja ja saa jopa epaonnistua. llman tat tunnetta ihminen toimii varau-
tuneesti ja pyrkii jatkuvasti varmistelemaan, ettéa on tehnyt asiat oikein. Psykologinen turvallisuus

on itseohjautuvan tiimin tarkeimpid ominaisuuksia. Hiilan ym. (2019) mukaan tiiminvetajien olisi
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hyva pohtia, miten he pystyisivat edistamaan psykologista turvaa ja ihmisten uskallusta olla raken-
tavalla tavalla eri mielta tiimin sisalld. Johtajien sen sijaan olisi hyva miettia, milla tavalla he pystyi-
sivat edistamaén tunnetta siitd, ettd epavarmuus on sallittua. Lisaksi johtajan olisi hyva pohtia, mi-
ten voisi paljastaa tyoyhteisdlle oman inhimillisyytensa ja haavoittuvaisuutensa. (Hiila ym. 2019,
168-169.)

Rothin & Saarenp&an (2020) mukaan psykologisen turvallisuuden tarve on ihmisilla sisddnraken-
nettua, mutta toisilla ihmisilla se korostuu enemman kuin toisilla. He kertovat Googlen Aristotle -
projektista, jossa vertailtiin huipputiimejd ja tutkittiin niitd yhdistavia tekijoita. Niit& I6ytyi lopulta
hyvin vahan, mutta yksi yhdistava tekija l1oytyi: tiimeissa vallitseva psykologisen turvallisuuden
tunne. Psykologisen turvallisuuden tunne siis usein erottaa huipputiimin muista tiimeista. Psykolo-
gisen turvallisuuden ilmapiirin rakentamiseen liittyy useita huomioonotettavia seikkoja, joista tar-
keimpid ovat reilu, arvostava ja tasapuolinen kohtaaminen seké yksilGiné ettd ryhmana. Liséksi on
erittain tarkeda kunnioittaa jokaisen yksilollisyytté ja erilaisia elamantilanteita. Naiden seikkojen
avulla syntyy luottamus ja tunne keskinaisesta yhteenkuuluvuudesta. Roth & Saarenpéaé (2020) kir-
joittavat myds psyykkisesta suojasta eli resilienssista, joka auttaa suojautumaan stressilta ja tyon
kuormitukselta ja lisaksi resilienssi auttaa luomaan tyohyvinvointia. Resilienssi syntyy psykologisen
turvallisuuden seurauksena ja tasta syysta esinenkilon johtamistyylilla on suuri merkitys resiliens-

sin mahdollistamisessa. (Roth & Saarenpaa 2020, 23.)

Savaspuron (2019) mukaan psykologinen turvallisuus on itsensé johtamisen keskitssa. Tyontekijan
tulee voida luottaa siihen, ettd hanta kuunnellaan ja hanta arvostetaan. Esihenkilon téarkeimpana
tehtédvana nahdaan luottamuksen rakentaminen — tyontekija alkaa johtaa itse omaa ty6téan, kun

voi luottaa siihen, ettd on oman tyonsé paras asiantuntija. (Savaspuro 2019, 162.)

Tiimiin voi muodostua psykologinen turvallisuus, jos luottamus on kunnossa. Luottamuksen ja tur-
vallisuuden synnyttamiseen liittyy eras tarkeé elementti ja se on johdonmukaisuus. Talla tarkoite-
taan sitd, ettd esimerkiksi esihenkilon positiivinen suhtautuminen avoimuuteen tulee pateé kai-
kissa tilanteissa, eika vain osassa. Jos avoimuuteen suhtaudutaan positiivisesti vain tietyissa
tilanteissa, ihmiset eivat voisi luottaa siihen, ettd voidaan puhua rehellisesti ja avoimesti. Esihenki-

I6n epdjohdonmukaisuus voi siis aiheuttaa varautuneisuutta ja jannittamista tiimilaisten keskuu-
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dessa. Mikali tiimilaiset kokevat, ettd voivat puhua esihenkil6lleen suoraan, on esihenkild onnistu-
nut luottamuksen rakentamisessa. Toinen térked elementti psykologisen turvallisuuden rakenta-

misessa on aito lasnéolo eli se, etta esihenkilda on helppo ldhestyé ja, ettd han keskittyy aina vain
siihen henkildon, kenen kanssa parhaillaan keskustelee. (Roth & Saarenpaé 2020, 26-27.) Seuraa-

vassa luvussa kuvaamme tarkemmin tdman tutkimuksen toteuttamista.

4 Tutkimuksen toteuttaminen

Tama tutkimus toteutettiin laadullisena toimintatutkimuksena eraéssa finanssialan yrityksen sisai-
sessa tiimissa. Tutkimusta tehtiin kevaasta 2020 alkaen, kun tutkittava tiimi perustettiin. Tiimi& on
osallistettiin tutkimukseen ja kehittdmiseen aktiivisesti esimerkiksi erilaisten ryhmatoiden, projek-
tien ja haastatteluiden avulla. Tiimin esihenkilot myds kirjoittivat tutkimuspaivakirjaa tiimin perus-
tamisesta alkaen koko tutkimuksen ajan (sahkoiset muistiinpanot valmennuskeskusteluista). Tutki-

muksen edetessa haastateltiin henkiloston lisaksi myos organisaation ylinta johtoa.

4.1 Toimintatutkimus

Taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi valittiin toimintatutkimus, silla toimintatutkimus pyrkii
vaikuttamaan tutkittavaan kohteeseen. Toimintatutkimuksessa tutkimuskysymyksen muotoilu al-
kaa yleenséa tutkimuksen tehtdvan maarittelysté eika tutkimuskysymyksista. Tama johtuu siita, etta
toimintatutkimukselle olennaista on, etta haetaan kaytantoon sovellettavaa ja hyddynnettévaa
tietoa. Useimmiten toimintatutkimuksen tarkoituksena on kehittaa kaytanteitd. Toimintatutkimuk-
sen tarkoitus on selvittdd, miten asioiden tulisi olla, kun taas perinteisen tutkimuksen tarkoitus on
selvittaa, kuinka asiat nyt ovat. Toimintatutkimuksessa jatkokysymys on, miten toivottava tila saa-
daan aikaan ja mité tietoa tarvitaan kehittdmisen tueksi. Toimintatutkimuksessa tavoitellaan sel-
laista tietoa, mink& avulla voidaan kehittaa kaytanteitd. Toimintatutkimus toteutetaan yleensa
niin, ettd taustatyona tehdaan kirjallisuuskatsaus aiemmin aiheesta tehdyista tutkimuksesta seka
kirjallisuudesta ja taman jalkeen lahestytédan pikkuhiljaa uutta tutkimuksellista nakékulmaa eli sitg,

mita talla kyseisella tutkimuksella tavoitellaan. (Valli 2018, 220-221.)

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavalla valmentaja esihenkild pystyy tukemaan
itseohjautuvaa tiimid ja minkalaiset menetelmat ovat parhaita téhan liittyen. Se aiheena kiinnosti

meit& tutkijoina, koska olimme aloittaneet valmentajavan johtajan tehtdvassa tutkittavan tiimin
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perustamisen yhteydessa. Halusimme selvittad, minkalaisilla menetelmilla valmentavan johtajan
on hyddyllisinté tukea itseohjautuvaa tiimia eli halusimme selvittdd, miten meidan kannattaisi toi-
mia, jotta tiimi menestyisi parhaiten. Tutkimuksen tarkoitus on [6ytaa ja kehittda kaytanteita, joita
voisi hyodyntéaa laajemminkin tutkittavassa yrityksessa. Tutkimme alkuun valmentavasta johtajuu-
desta ja itseohjautuvuudesta aikaisempia tutkimuksia ja kirjallisuutta, joiden pohjalta tehtiin kirjal-
lisuuskatsaus. Taman jalkeen tunnistettiin tutkittavasta tiimista samoja pohdituttavia aiheita mm.
henkilostotutkimuksen jalkeen. Halusimme, ettd tiimin jasenet paasevat keskustelemaan aiheista
ja pdadyimme pitdméaan ryhmakeskusteluja, jotka toimivat tassa tutkimuksessa ryhméhaastattelu-

aineistoina.

Puusa & Juutin (2020) mukaan toimintatutkimus yhdistetdan yleensa laadulliseen tutkimustapaan.
Toimintatutkimuksessa yhdistyy samanaikaisesti kaytanto ja teoria. Se on kaytannonlaheista tutki-
musta, mutta siind kdytetadn myos systemaattisesti tieteen menetelmia. Toimintatutkimukseen
sisaltyy tarkkailua, uuden oppimista seka oivaltamista ja ndiden seurauksena tulisi kaytannon ela-
maan saada aikaan muutoksia. Myds teoreettisen ymmarryksen tutkimuksen kohteen ymparilla on
tarkoitus kasvaa. Yksiselitteista maaritelméaa toimintatutkimukselle ei ole kyetty antamaan ja sita
sovelletaan useilla tieteenaloilla. Toimintatutkimuksen koulukuntia yhdist&a toimintaan kiinnitty-
minen ja sen havainnoiminen sek reflektointi ja muuttaminen. Yhteista on myos se, ettd tutkijat
ja toimijat toimivat yhdessa koko tutkimuksen ajan. Toimintatutkimusta kéytettaessa organisaa-
tion tavoitteena on yleensa kasvattaa organisaation itseymmarrystd, kehittdd konkreettisia toimia

muutosta varten ja vied& ne kaytannon tasolle. (Puusa & Juuti 2020, 267-268.)

Tassa tutkimuksessa yhdistyi mielestimme hyvin kdytanto ja teoria. Oli mielenkiintoista huomata,
ettd todellakin hyvin samoihin teemoihin paddyimme ryhmahaastatteluissa, mita olimme jo kirjal-
lisuuskatsaukseen nostaneet. Ainoastaan yksi neljasta haastatteluista erosi sen verran aiheeltaan,
ettd emme ottaneet sitd téhan tutkimukseen aineistoksi. Ryhméhaastattelutilanteessa tutkittavan
tiimin jasenet keskustelivat paljon kesken&an, jolloin pystyimme tutkijoina keskittym&an tarkkai-
luun. Hyvin pian ryhmahaastattelujen jalkeen keskustelut litteroitiin ja niitd paasimme viela tar-
kemmin analysoimaan sekd tekemaan oivalluksia. Tiimi on raportin loppuun kirjoitusvaiheessa jo
purettu, mutta tutkimuksesta saaduista oivalluksista osa tuotiin heti keskusteluhetkien jalkeen
kaytantoon. Tutkijat toivat organisaatiolle myds tietoon tekemidén havaintoja esimerkiksi siina vai-

heessa, kun muodostettiin uusia tiimeja.
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Puusa & Juuti (2020) kuvaavat reflektiivisen ajattelun ja toiminnan parantamisen toimintatutki-
muksen tarkeimpana piirteend. Myos itse tutkimus on kuitenkin tarkeda pitaa keskiossa, ettei ke-
hittdminen ota liian suurta roolia. Tutkimusprosessin aikana tutkija alkaa tuntemaan tutkittavan
organisaation teorian paremmin ja han alkaa toimimaan sen sisalla. Tutkittavat henkildt sen sijaan
alkavat tutkimaan omaan ty6taan ja talla tavalla myds osallistuvat tutkimukseen ollessaan samalla
my6s toimijan roolissa. Toimintatutkimukselle onkin erittdin tarkeda saada mukaan mygs toimijoi-
den nakokulma ja se, ettd ihmiset ndkevat tekojensa seuraukset. Toimintatutkimuksella halutaan
liséksi saada aikaan tilanteita, jossa toimivat reflektoivat itse itsedén. Tallaisissa tilanteissa voi ky-
seenalaistaa ja kokeilla erilaisia asioita. Tutkimuksen kohdetta pidetaan aktiivisena subjektina, joka

voi itse arvioida omaa toimintaansa ja vaikuttaa siihen. (Puusa & Juuti 2020, 274-275.)

Myos taltd osin toimintatutkimus soveltui hyvin meille tutkimusmenetelmaéksi. Tutkimuksen aikana
me tutkijat reflektoimme paljon tapaamme tehda tyota valmentavina johtajina, jotta itseohjautu-
vuus toteutuisi tiimissd mahdollisimman hyvin. Tiimin jasenille eli tutkittaville kerrottiin useam-
paan kertaan, etta tutkimme tallaista asiaa ja etta he ovat tutkimuksen kohteena. Yrityksessa ol
aloitettu itseohjautuvuuteen tukeminen, mutta se aiheena oli jonkin verran vield epéselva ja ta-
voite oli my0s selventad, mité tiimin itseohjautuvuus kaytannossa tarkoittaa juuri kyseisella tii-
milla. Ryhmé&haastattelut olivat samalla toimijoiden omaa reflektointia aiheen ympérilla ja samalla
ymmarryksen kasvattamista. Itseohjautuvuuteen liittyva termisto ja siihen johtava tekeminen tuli
kasiteltya. Toki mikaan asia ei yhdella kasittelylld mene kaytantoon eikd tama toki ollut ensimmai-
nen kerta, kun tutkittavat olivat sen parissa keskustelemassa. Reflektointia ja keskustelua tarvitaan
paljon, jotta paastaan siihen, ettd tiimin kesken vallitsee luottamus, sen my6ta psykologinen tur-
vallisuus ja avoimella keskustelukulttuurilla paéastéan kohti itseohjautuvaa tiimia. Nailla keskustelu-
hetkilla tutkittavat toimivat tutkimuksessa aktiivisina osallistujina, jotka paasivat itse vaikuttamaan

omaan toimintaansa.

4.2 Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaéat

Tutkimuksen aineistoa kerataan haastatteluiden seka havainnoinnin ja tutkimuspaivékirjan avulla.
Tutkimuksessa haastateltiin kohdeorganisaation ylintd johtoa valmentavan johtajuuden tavoit-

teista itseohjautuvan tiimin tukena puolistrukturoitua haastattelutapaa hyddyntéaen. Liséksi kohde-
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organisaation henkildstoa haastateltiin seké sahkoiselld ennakkokyselylla ettd ryhméhaastattelu-
jen avulla. Henkiloston haastattelujen avulla pyrimme saamaan tietoa henkil6ston odotuksista ja

toiveista valmentavaan johtajuuteen ja itseohjautuvuuteen liittyen. (taulukko 1.)

Taulukko 1. Tutkimuksen aineisto

Keruutavan Tutkimuksen Tutkittavien . - Tutkimuksen
Keruutapa v Tutkimusaineisto .
tarkennus kohde maara ajankohta

Stukturoitu

N . Organisaation touko-kesakuussa
Haastattelu sahkoéinen Lyyti-

27 tiimilaista Tutkimuspéivékirja

ennakkokysely henkilosto 2020
Haastattelu puohst_ru“t uroitu O_rga}nlsaatlon 1 haastateltava Tallenne maaliskuussa 2021

Teamsilla ylin johto

ryhma- ja . . . .
Haastattelu teemahaastattelu Orgam‘?aa.\.'uon 22 tiimilaista Tallenne helmi-maaliskuussa

e henkilosto 2021

Teamsilla

muistiinpanot
Havainnointi ja tiimin Organisaation maaliskuu 2020
L M3 o sihenkiliden g e 69 tiimilaista Tutkimuspéivékirja B}
kirjoittaminen L henkil6sto kesdkuu 2021

yhteisessa

OneNotessa

4.2.1 Haastattelu

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (2010) kirjoittavat, ettd haastattelu on kvalitatiivisen tutkimuksen
paamenetelmd. Haastattelun etuna pidetéaan sitd, etta sen avulla voidaan aineistonkeruuta saa-
delld joustavasti tilanteen mukaan. Kysymysten jarjestysta on mahdollista vaihdella ja vastausten
tulkinnassa on enemman joustonvaraa kuin esimerkiksi lomakekyselyssa. (Hirsjéarvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 205.) Tahan tutkimukseen haastattelu valittiin yhdeksi aineistonkeruumenetelmaéksi,

silla halusimme saada seké toimihenkildiden etté johdon ajatukset kuuluviin.

Strukturoidulle haastattelulle eli lomakehaastattelulle on ominaista, etta kyselylomakkeen kaltai-
nen. Haastattelussa on ensisijaisesti kysymyksid, joihin on tarjolla valmiita vaihtoehtoisia vastauk-
sia. Myos avoimia kysymyksia voi olla, mutta niiden kaytt6a tulee arvioida kyselyn laajuuden mu-
kaisesti. Tallaista kyselya voidaan kayttaa esim. ennen laadullisen tutkimuksen toteuttamista
ennakkokyselyna tai lisdaineistona. Lahtokohtaisesti lomakehaastattelua kéytetaan kvantitatiivi-

seen tutkimustapaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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Teimme tutkimuksemme alussa eli kun tiimi oli juuri organisoitunut ennakkokyselyn, joka oli tiimi-
laisen ja uusien esihenkildiden yhteisen valmennuskeskustelun pohja. Samalla saimme kartoitet-
tua, mité odotuksia organisaation henkilostoll& oli esihenkilGilleen. Ennakkokysely oli toteutettu

strukturoituna haastatteluna eli lomakehaastatteluna sahkoisessa muodossa (ks. liite 1).

Puolistrukturoidun haastattelun etu on se, ettd sen avulla on mahdollista saada myos sellaista tie-
toa, mité ei olisi tullut esiin tutkijan luomilla valmiilla vastausvaihtoehdoilla. Puolistrukturoidulla
haastattelulla tutkija saa vastaukset tutkimukseen liittyviin aiheisiin tutkittavan itse sanoittamina.
(Puusa & Juuti 2020, 111-112.)

Organisaation ylimman johdon haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna. Haas-
tattelussa kasiteltiin valmentavaa johtamista itseohjautuvan tiimin tukena ja siihen liittyvia asioita.
Tutkijat valmistelivat etukateen liitteessa 1 olevia sopivia haastattelukysymyksia, joiden avulla oli
tarkoitus saada tutkimusaiheesta ja johdon nakemyksista riittavéasti tietoa (liite 2). Haastattelua
varten l&hetettiin kalenterikutsu yli kuukautta aiemmin ja haastattelu oli tarkoitus tehdé kasvotus-
ten organisaation yksityisessa tilassa. Vallitsevan koronatilanteen takia haastattelu paadyttiin pita-
maan Teamsin kautta. Tapaamisen aikana molemmilla tutkijoilla ja haastateltavalla oli videokame-

rat paallg, jotta haastateltava koki tilanteen mahdollisimman rennoksi ja vuorovaikutteiseksi.

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu eli valimuoto lomake- ja avoimesta haastatte-
lusta. Teemahaastattelussa mietitaan valmiiksi aihepiirit, joista halutaan tietoa, mutta tarkkoja ky-
symyksia ei tehda valmiiksi. Teemahaastattelua kaytetaan usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa,
mutta sitd on mahdollista kdyttad myos kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 208.)

Ryhméhaastattelu toteutetaan niin, etta paikalla on samaan aikaan useita haastateltavia. Tarkein
tavoite on saada aikaan ryhmakeskustelu tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta tai johonkin sii-
hen liittyvasté teemasta. Ryhméhaastattelun voi toteuttaa monella eri tavalla ja sitd kannattaa
kayttaa erityisesti silloin, kun tutkija haluaa tietaa tutkittavien yhteisen kannan tutkittavaan kysy-
mykseen. Ryhmahaastattelussa haastattelija kohdistaa kysymykset kaikille haastateltaville, ei yk-

sittaiselle henkil6lle. Tarvittaessa voi haastattelija voi valilla kohdentaa kysymyksen vain yhdelle
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haastateltavalle. Haastattelijan tehtdvana on luoda keskustelulle raamit, jotka liittyvat tutkimusai-
heeseen. Muutoin haastateltavat saavat keskustella ja kommentoida aihetta vapaasti. Ryhmahaas-

tattelu tuottaa yleensa tutkittavasta aiheesta monipuolista tietoa. (Puusa & Juuti 2020, 115-116.)

Organisaation henkildston eri aihepiirien rynméhaastatteluihin valikoitiin tutkimuksen kohteena
olevan tiimin kaikki jasenet heidéan omien toiveidensa mukaisesti. Taulukossa 2 esitetyt aihepiirit
eli teemat kaytiin [&pi tiimin yhteisessa palaverissa, jonka jalkeen osallistujat saivat ilmoittaa tutki-
joille, mihin ryhmé&én haluavat osalliseksi (taulukko 2). Teemahaastattelujen osallisille 1ahetettiin
tunnin mittaiset kalenterikutsut Teams-kokouksen muodossa viimeistaan kaksi viikkoa ennen
haastattelua. Haastattelut pidettiin neljan viikon aikana, jotta suurimmalla osalla tiimin jasenista
oli mahdollisuus p&asta mukaan. Noin kaksi paivaa ennen kutakin ryhmahaastattelua osallistujille
lahettiin aiheeseen orientoiva PowerPoint-materiaali, jossa oli yhteensa viisi diaa. Liitteessa 3 ole-
vissa dioista nelja ensimmaista oli kaikille saman siséltoisia eli tutkittua teoriaa ja yrityksen tahtoti-
laa itseohjautuvasta organisaatiosta. Viides dia sisélsi aiheeseen sopivia tarkentavia kysymyksia
kyseisestd teemasta keskustelun tueksi. Osassa ryhméahaastatteluja kasiteltiin useampaa teemaa.
(liite 3.)

Taulukko 2. Organisaation henkildston ryhmahaastattelujen teemat

Teemahaastattelujen rynmat  Késiteltavat teemat

Teemahaastattelu ryhma 1 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
Teemahaastattelu ryhma 2 Selkeat roolit ja vastuut seka toiminnan kehittdminen
Teemahaastattelu ryhméa 3 Psykologinen turvallisuus ja avoin keskustelukulttuuri
Teemahaastattelu ryhmé 4 Hyva myyja vrt. asiakaslahtGinen toimintatapa

Aineiston keruun osalta tutkijoiden tulee paattaa tutkimuksen kohteena oleva yksikko ja nayte.
Kun tutkitaan esim. organisaatiota, niin laadullisilla menetelmilla kuvataan ja havainnoidaan juuri
kyseista organisaatiota, ei yksittaisen henkilon nakemyksid. Naytteenottoajankohta vaikuttaa

myos tutkimustuloksiin, sill& tutkimuksen kohteena oleva yksikkd muuttuu ajan kuluessa ja tulos
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voi olla erilainen esim. eri vuoden aikaan tehtyna. (Patton 2002, 228-229.) Tassa tutkimuksessa
tutkittava yksikko oli ensisijaisesti eras finanssialan yrityksen sisdinen tiimi. Tutkimuksen nayte eli
haastattelut sijoittuivat kevaalle 2021 eli tiimi oli toiminut sellaisessa muodossa noin vuoden ver-

ran.

Organisaation tiimin henkil6stosta osallistui ryhméhaastatteluun 5-8 henkil6& kerrallaan. Vain yk-
sittaiset tiimildiset eivat paasseet osallistumaan haastatteluihin tyétilanteesta tai lomasta johtuen.
Taulukossa 3 on havainnollistettu seka haastateltavien ettd tutkijoiden tutkimuksen osallistujien
taustoja. Ryhmé&haastatteluissa olleiden tiimin jasenien tarkempaa toimenkuvaa ei taulukossa 3
haluttu erotella, ettei henkil6t ole tunnistettavissa. Tutkijoina paadyimme siihen, ettd nostamme
esiin vain kokemusvuoden organisaatiossa viiden vuoden valein. Jossain annetuissa kommenteissa
oli huomattavissa eroavaisuuksia, kuinka kauan henkil® oli tydskennellyt organisaatiossa ja minka-
laisia aikaisempia kokemuksia henkil6ll& oli joko kyseisesta yrityksestd. Taulukossa 3 ilmennetaan
myo0s se, kuina monta kertaa tutkittavan suoraa lainausta on raportissa kaytetty. Tall& haluttiin

osoittaa, etté kaikkien sanomisia on huomioitu tasapuolisesti. (taulukko 3.)



Taulukko 3. Tutkimusten osallistujien tausta

Haastateltavan

koodi

H1
H2
H3
H4
H5
H6
H7
H8
H9

H10

H11

H12

H13

H14

H15

H16

H17

H18

H19

H20

H21

H22

H23
T1
T2

Tehtéva organisaatiossa/rooli

Organisaation ylin johto
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkilosto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkilosto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkilosto, asiakaspalvelu
Organisaation henkil9sto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu
Organisaation henkildsto, asiakaspalvelu

Tiimin esihenkil 6, tutkija

Tiimin esihenkil 6, tutkija

5-10 vuotta
5-10 vuotta
yli 10 vuotta
yli 10 vuotta
yli 10 vuotta
5-10 vuotta
0-1vuotta
5-10 vuotta
1-5vuotta
5-10 vuotta
yli 10 vuotta
yli 10 vuotta
1-5vuotta
yli 10 vuotta
5-10 vuotta
0-1vuotta
1-5vuotta
0-1 vuotta
0-1vuotta
5-10 vuotta
1-5vuotta
0-1 vuotta
5-10 vuotta
5-10 vuotta
yli 10 vuotta
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Tyokokemus organisaatiossa (0; Montako kertaa
1v,1-5v,5-10v, 10 v-)

sitaattia kaytetty

NNONRFRPNRRPRRPRRPNMNRPRRPRRPRNMAEMRPRRWDEWND-N

Haastattelukutsussa kehotettiin haastateltavia tulemaan kahvihetkeen, jossa keskustellaan henki-

|6stotyytyvaisyystutkimuksessa esiin nousseita aiheita. Otsikossa mainittiin vield, miké keskustel-

tava aihe oli. Haastattelun alussa kaytiin small talkia mm. siit4, mita herkkuja nauttii kahvin kanssa.

Rennolla keskustelun avauksella ja kannustuksella avoimeen keskusteluun pyrimme haastatteli-

joina, mutta samalla esimiehind vapauttamaan tunnelmaa. Sellainen tunne meilla haastattelijoina

jai, ettd haastateltavat olivat vapautuneita ja keskustelu oli hyvin soljuvaa. Annoimme haastatelta-

vien keskustella keskenaén ja haastateltavat vain auttoivat miettimaan jotain toista ndkokulmaa,

mikali sité ei ollut viel& kéasitelty. Pyrimme pitdma&an huolen, etta kaikki saivat sanoa oman néke-

myksensa. Haastattelut kestivat noin tunnin ja ne lopetettiin aikataulun mukaisesti, jotta haasta-

teltavat ehtivat seuraaviin tapaamisiinsa. Osa haastateltavista poistui aiemmin, mitd haastattelu

kesti, mutta haastattelijoina pyysimme ennen poistumista vielda kommentteja, mikali niita ei ollut

viela tullut.
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4.2.2 Havainnointi

Havainnointi on perusmenetelma tieteellisessé aineistonhankinnassa. Tieteellisella havainnoinnilla
tarkoitetaan systemaattista tapaa kerata tietoa seka toimintaa, joka suuntautuu tieteelliseen tyos-
kentelyyn. Yksi havainnoinnin eduista on se, etté sen avulla on mahdollista paasta seuraamaan to-
dellisia tilanteita reaaliajassa. Havainnoimalla on mahdollista itse osallistua tilanteisiin sen sijaan,
etta kysyisi muilta, miten tilanne on mennyt. Havainnointi mahdollistaa ilmitiden tarkastelun pro-
sesseina ja myos pitkén ajan kuluessa. (Puusa & Juuti 2020, 131.) Hirsjarvi, Remes & Sajavaaran
(2010) mukaan havainnoinnin avulla voidaan saada selville henkildiden tuntemuksia, ajatuksia ja
uskomuksia. Nam4 eivat kuitenkaan kerro tapahtumien oikeastaan kulusta. Havainnoinnin avulla
voidaan nahdé, toimivatko ihmiset kertomansa mukaisesti. Havainnoinnin etuna on se, etta se aut-
taa saamaan suoraan ja valitonta tietoa esimerkiksi inmisten kayttaytymisesta tai organisaation
toiminnasta. Koska havainnoinnilla tutkitaan todellista elamé&a, se on sopiva kvalitatiivisen tutki-
muksen aineistonkeruumenetelmaéksi ja erityisen hyvin se sopii tutkimaan vuorovaikutusta. (Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2010, 212-213.) Koska téssa tutkimuksessa tutkitaan myds vuorovaiku-
tusta johtamiseen ja itseohjautuvuuteen liittyen, pdatimme kayttaa yhtena

aineistonkeruumenetelmana havainnointia.

Tutkijat havainnoivat satunnaisesti tutkittavien tyopaivia. Paiviin siséltyi taustatyotd, asiakkaiden
kontaktointia puhelimitse, asiakasneuvotteluita kasvotusten tai puhelimitse. Lisaksi sdanndllisesti
pidetyt valmennuskeskustelut sisélsivat havainnointia. Kaikesta havainnoinnista tehtiin muistiinpa-

noja tutkimuspaivakirjaan.

4.2.3 Tutkimuspaivékirja

Hirsjarvi ym. (2010) kirjoittavat, ettd tutkimuspaivékirja auttaa tutkimuksen seuraamisessa ja edis-
tamisessa. Sen tulisi olla aina helposti saatavilla, jotta siihen voi vaivattomasti kirjoittaa havaintoja,
ajatuksia ja ideoita seké kysymyksia, joihin tulee etsia vastauksia ym. Muistiin on hyva kirjoittaa
myos lahdevinkkeja sek&d ihmisten sanomisia ja kommentteja. Tutkimuspaivakirja voi olla hyvin va-
paamuotoinen tai sitten kurinalainen ja sisaltaa lokeroituja muistiinpanoja. P44asia on, etta ajatuk-
set ja ideat kirjoitetaan muistiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 45.) Tassa tutkimuksessa kay-
tettiin vapaamuotoista sahkdista tutkimuspaivakirjaa (OneNote), johon tutkijat kirjoittivat

muistiinpanoja havainnoinneista ja muista tiimiin liittyvista asioista.
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Naista eri aineistoista eli haastatteluista, havainnoinneista ja tutkimuspaivakirjasta teimme erilai-

sia aineiston analyysej4, joita kasittelemme seuraavassa kappaleessa.

4.3 Aineiston analyysi

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, etté laadullisen tutkimuksen aineiston analyy-
sille ei ole olemassa yleispatevaé kaavaa tai mallia. Analyysi muodostuu tutkijan kokeiluista ja ha-
kemisesta. Aineistoa tulee lukea huolellisesti, jarjestella tekstimateriaaleja, eritella siséllon raken-
teita, jasennelld ja pohtia, mita aineisto oikein sisaltad ja mité se haluaa kertoa tutkijalle. Aineistoa
voi luokitella eri teemojen tai aiheiden mukaan eli télla tavoin koittaa tiivistad helpommin kasitel-
tavaksi ja ymmarrettavaksi materiaaliksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Kiymme en-
sin lapi, miten litteroimme aineistojamme ja sen jalkeen kerromme, mitd analysointitapoja kay-

timme. P4adyimme kayttamaan teemoittelua ja diskurssianalyysia.

4.3.1 Litterointi

Tallennettu laadullinen aineisto kirjoitetaan yleensa puhtaaksi sanallisesti eli aineisto litteroidaan.
Litterointi voidaan tehdé& joko koko aineistosta tai valitsemalla aineistosta esimerkiksi tietyt tee-
mat. Aineiston litteroinnista ja sen tarkkuudesta ei ole yksiselitteista ohjetta. Padasia on, etta en-
nen litterointia on tiedossa, minkalaista analyysia aiotaan tehda. Lisaksi ennen litteroinnin aloitta-
mista tulisi tietdd, aiotaanko aineiston analyysissa kayttaa tietokoneella kaytettavaa
analysointiohjelmaa. Taméa on merkityksellista, silla erilaiset ohjelmat asettavat litteroinnille erilai-
sia vaatimuksia. (Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2010, 222.) Tassa tutkimuksessa tehdyt haastattelut

kirjoitettiin puhtaaksi litteroimalla.

Litterointi aloitettiin noin kuukausi haastattelujen jalkeen, mika johtui toisen tutkijan opintova-
paan ajoittumisesta. Teemahaastattelujen aikana toinen tutkijoista toimi fasilitaattorina ja keskus-
telun ohjaajana ja toinen tutkija puolestaan kirjoitti PowerPoint-esitykselle tarkeimpi& esiin nous-
seita aiheita, joista tuli yhteensa 20 diaa. Myohemmin niista koostettiin yksi dia per haastattelu
koko tiimid varten tiimin keskeiseen purkutilaisuuteen. Purkutilaisuudessa tiimildiset jaettiin viela

uusiin ryhmiin, joissa ryhmat kirjasivat ylés ne toimet, joihin toivottiin muutosta tai vahvistusta.
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Taulukko 4. Litteroidun materiaalin jakatuminen eri haastattelujen kesken

T Haastatelta-  Litteroidun Nauhoitetun aineis-
Haastattelut Kasiteltavat aiheet | . o . v e
vien maara  tekstin maara |ton kesto

Henkil st -
enkilostolle tehty Palautteen antami 8 haastatelta-

teemahaastattelu nen ja vastaanotta- vaa 3762 sanaa 1 tunti 5 min, 47 sek

ryhma 1 minen

Henkilostolle tehty \Slzlsﬁii ;c()ei!ittjéli- 9 haastatelta-

teemahaastattelu . s 4135 sanaa 53 min 20 sek
x minnan kehittdmi- vaa

ryhma 2

nen

Henkilostolle tenty Psykologinen tur-

teemahaastattelu vallisuus ja avoin 5 haastatelta- 4986 sanaa 57 min 13 sek
) . vaa

ryhma 3 keskustelukulttuuri

Henkildstolle tehty Hyva myyja vrt.

. e haastatelta- . . . .
teemahaastattelu asiakaslahtdinen Saaaas atelta ei litteroitu 49 min 13 sek
ryhma 4 toimintatapa
Ylimmaélle johdolle Valmentava johta-

X . : ) 1 haastatel- .
tehty puolistruktu- minen itseohjautu- 3658 sanaa 49 min 23 sek
. . tava
roitu haastattelu van tiimin tukena

Taulukossa 4 havainnollistetaan litteroidun materiaalin jakautuminen. Nauhoitettua aineistoa oli
yhteensa noin viisi tuntia ja niista litteroitua eli Wordiin kirjoitettua materiaalia oli 16 541 sanaa.
Neljastéd ryhmahaastattelusta litteroitiin vain kolme. Tutkijoina paddyimme siihen lopputulokseen,
silla ryhméahaastattelujen aiheet olivat valikoituneet muutamaa kuukautta aiemmin tehdysté hen-
kilostotyytyvaisyystutkimuksesta nousseista kehityskohteista. Poisjatetyssa aineistossa kéasiteltiin
myo0s luottamusta ja keskustelukulttuuria, mutta siind nakokulma oli asiakastilanteissa, eika tiimin
itseohjautuvuudessa tai valmentavassa johtamisessa, jotka ovat tutkimustyon nakokulmia. (tau-
lukko 4.) Hirsjarven ym. (2010) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineistoa tulee yleensa paljon
etenkin silloin, kun tutkija on tutkittavan aiheen osallisena ja tutkimuksessa on kaytetty useita me-
netelmid pidemmalta ajalta. Tamén takia kaikkea aineistoa ei ole syyta analysoida tai hyddyntaa

kyseissa tutkimuksessa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 225.)

4.3.2 Laadullisen aineiston analysointitavat

Tutkija voi suhtautua aineistoon joko fakta- tai naytenédkokulman avulla. Faktanakdkulma voi nayt-
taytya haastattelututkimuksessa esimerkiksi siten, etta tutkija tuo esiin haastateltavien taustatie-

toja ja analyysin kohteena on se, milla tavalla haastateltavat tulkitsevat tai kokevat jonkun asian.
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Haastateltavien edellyteta&dn puhuvan rehellisesti ja avoimesti, silla faktandkokulman mukaan epéa-
rehellisyys veisi tutkimukselta arvon. Tassa ndkokulmassa tutkijan tulee siis pohtia tutkittavien re-
hellisyytté sekd saadun tiedon oikeellisuutta. Naytendkokulmassa tutkija tutkii esimerkiksi haastat-
telujen avulla saatuja tietoja sellaisenaan. Tallgin analyysin kohteena on itse puhe ja kaytetty kieli
eika puheen kohde. Fakta- ja ndytendkokulmat nivoutuvat usein yhteen. (Puusa & Juuti 2020, 149-

150.) Tassa tutkimuksessa tulosten analysoinnissa kaytettiin ndiden ndkokulmien yhdistelmaa.

Laadullisen aineiston analyysi aloitetaan aina kdymalla saadut aineistot |&pi moneen kertaan. Ensi-
vaikutelma aineistosta muodostuu koko tutkimuksen ajan; aineistoa keratessa, tallenteita purka-
essa seka kirjoittaessa puhtaaksi muistiinpanoja. Analyysin laadun maaraé pitkalti se, miten hyvin
tutkija tuntee aineistonsa ja tasta syysta on tarkeaa, etta tutkija lukee ja tarkastelee aineistoa mo-

neen kertaan. (Puusa & Juuti 2020, 151.)

Aineistoa késiteltiin ensimmaisen kerran heti aineistoa keratessa. Toinen tutkijoista kirjoitti haas-
tattelujen aikana muistiinpanot, joista tehtiin lyhennelmét noin kuukausi haastattelujen jalkeen.
Sitten aineistot litteroitiin ja siind yhteydessa aineistoa kasiteltiin jo kolmatta kertaa. Aineiston ka-

sittely jatkui koko loppututkimustydn ajan.

Laadullisen analyysin yleisimmat analyysitavat ovat teemoittelu, tyypittely, sisallonerittely, diskurs-
sianalyysi ja keskustelunanalyysi. Liséksi laadullista materiaalia on mahdollista tutkia myos tilastol-
listen tekniikoiden avulla. Analyysimenetelméksi kannattaa valita se, joka tuo parhaiten esille vas-
tauksen tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 224.) Paadyimme tassa
tutkimuksessa valitsemaan analyysimenetelmiksi teemoittelun ja diskurssianalyysin. Teemoittelu
tuntui luontevalta, koska tutkijat kasittelivat teoriassa tiettyja teemoja, joista sitten muodostivat
sopivat haastattelukysymykset. Diskurssianalyysiin paadyttiin myéhemmassa vaiheessa, kun ai-
neistosta alkoi nousemaan paljon tunnesanastoa. Halusimme sita tarkastella viela tarkemmin dis-

kurssianalyysin keinoin.

Teemoittelu on luonteva analyysitapa teemahaastatteluaineiston analysoimisessa. Teemat voivat
nousta jo aineistoléhtoisesti eli etsimélla aineistosta nousevia erottuvia seikkoja, jotka voivat olla
asioita toisiinsa yhdistavié tai erottavia tekijoita. Toisena ndkokulmana teemat voivat nousta tutki-
muksen pohjalla kdytetystd teoriasta, jonka pohjalta on yleensa teemahaastattelun kysymykset

laadittu. Aineistosta nousevat teemat saattavat poiketa paljonkin teoriasta eli litteroitua tekstia
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tulee tutkia hyvin ennakkoluulottomasti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Tutkijat ko-
koontuivat aineiston darelle ja pohtivat analyysin tueksi aineistosta seké teoriasta nousevia tutki-
muksen kannalta olennaisia teemoja. Teemoja loydettiin tdssa vaiheessa yhteensa 24 kappaletta
(taulukko 5). Tutkijat totesivat myos, ettd aineiston analyysin my6ta jotkut teemat saattavat tar-
kentua tai muuttua. Teemoja oli tarkoitus myds ryhmitella paé- ja alateemoiksi, jotta tuloksia olisi

kokonaisuutena helpompaa kirjoittaa auki.

Taulukko 5. Tutkimuksen aineiston teemat ensimmaisessa vaiheessa

Luettelo teemoista

valmentava johtaminen
itseohjautuvuus
tunnealy

empatia

tunteet

stressi

luottamus
virheiden tekemisen tai epaonnistumisen
pelko

roolit

esimiehen rooli

tiimilaisen rooli

pienryhmaét

psykologinen turvallisuus
avoin keskustelukulttuuri
palautteen antaminen
palautteen vastaanottaminen
korjaava palaute

positiivinen palaute

palaute esimiehelta

palaute kollegalta

valta

vastuu

oma-aloitteisuus

tiimin asioista vastuunottaminen
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Aineistoa tulee jarjestéa eli luokitella eri teemoihin niin, etta aina yhden teeman alle tulee haastat-
telusta noussut sitaatti. Se yleisimmin tapahtuu kopioimalla litteroidusta tekstista sitaatteja kysei-
sen teeman alle. Talla menettelyllda mahdollistuu my0s se, ettd samasta sitaatista |0ytyy useampi
teema. Vaihtoehtoisesti voi aineistoa jarjestaa teemakortiston alle leikkaamalla tulostetusta ai-
neistosta ne kohdat, jotka liittyvat jonkin teeman alle, mutta talla tavoin tyostaminen voi vieda
enemman aikaa ja vaatii ison tilan, jotta tutkijat hahmottavat kokonaisuuden. Myds yhden sitaatin
sijoittaminen useamman teeman alle on haasteellisempaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006.) Tutkijat paatyivat kayttamaan luokittelussa apunaan tekstinkasittelyohjelmia. Wordin litte-
roiduista teksteisté siirrettiin tarkeimmat suorat lainaukset Excel-taulukkoon, johon merkittiin lai-

nauksen sanoja kirjain ja numerokoodilla seka mika aineisto oli kyseessa.

Taman jalkeen aina yhdesta siirretysta sitaatista etsittiin niissa esiintyvat teemat ja tehtiin mer-
kinta sen teeman alla olevaan sarakkeeseen. Nain myohemmin sarakkeita suodattamalla saatiin
kooste, mitd aina kyseisestd teemasta on sanottu koko aineiston osalta. Myods Wordiin litteroituun
aineistoon merkittiin tekstin korostusvarilla ne kohdat, jotka oli kopioitu Excel-taulukkoon. Nain
varmistettiin se, etté aineistoista ei jadnyt mitéan oleellista nostamatta analyysin alle. Taulukossa
5 esitettyihin teemoihin tuli aineistoa koodatessa vield uusia teemoja esiin, jotka lisattiin luette-
loon. Ne olivat jatkuva parantaminen, tiimin rooli, esihenkil6-alais-suhde, kollegoiden vélinen
suhde, eri tiimien valinen suhde, asiakaskokemus, tyontekijakokemus ja tehokkuus. Nain ollen tee-
moja oli yhteensa 32 kappaletta. Tutkijat pohtivat, mitk& ndista teemoista on yhdistavia ylatee-
moja ja miten ne linkittyvat yhteen. Pohdinnan taustalla oli sek& kéasitelty teoria etta aineistosta

nousseet tarkeimmat teemat. Tutkijat paatyivat havainnollistamaan teemoja kuvion 5 mukaisesti.
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MENETELMAT

Tunneidly ja tunteet

Psykologinen Avoin
turvallisuus keskustelukulttuuri

Valmentava
johtaminen

~

ROOLIT

Esihenkild @

Kuvio 5. Aineistosta ja teoriasta esiin nousseet paateemat ja niiden keskindinen yhteys

Tiimildinen

Paateemoiksi valikoitui valmentava johtaminen, itseohjautuvuus, tunnealy, tunteet, roolit, psyko-
loginen turvallisuus, avoin keskustelukulttuuri ja palaute. Tarkemmin pohdittuamme paédyimme

esittamaan ne kuvion 5 mukaisesti (kuvio 5).

Roolit jaoimme esihenkilon rooliin ja tiimildisen rooliin, koska niiden valista suhdetta pohdimme
tassa tutkimuksessamme. Itseohjautuvuuden tarkensimme koskemaan tiimin itseohjautuvuutta,
jota voidaan kutsua my6s yhdessa ohjautuvuudeksi. Seké esihenkild etté yksittainen tiimildinen
vaikuttavat siithen, miten tiimi itseohjautuu. Esihenkil6 vaikuttaa siihen, miten han johtaa valmen-
tavalla otteella, mutta my6s pdinvastoin, valmentava johtamistapa vaikuttaa sithen, minkéalainen
han esihenkilond on ja mink&lainen rooli hanelld on suhteessa tiimiin. Yhté lailla valmentava johta-
mistapa vaikuttaa tiimildiseen ja hanen rooliinsa seka painvastoin, silla valmentava johtaminen on
vuorovaikutteista. Myos itseohjautuvan tiimin rooliin valmentava johtamistapa vaikuttaa ja pain-

vastoin juuri tuon vuorovaikutteisuuden vuoksi. (kuvio 5.)

Valmentavan johtamisen menetelmid l6ysimme tutkimuksestamme tunnedlyn ja tunteiden, psyko-

logisen turvallisuuden, keskustelukulttuurin sek& palauteen teemojen alta. Nama teemat ovat vah-
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vasti toisiinsa kytkoksissg, ja valmentavalla johtamisella niité voi edistad parempaan suuntaan. Sa-
moin ndma teemat edistavat sitd, ettd valmentavaa johtamista voi toteuttaa paremmin. Tutkimuk-

sen pohjalta tehdyist& I0ydoksista tarkemmin kappaleessa 5 Tulokset. (kuvio 5.)

Toinen tutkimustapamme oli diskurssianalyysi. Diskurssianalyysilla tarkoitetaan analyysig, joka
kohdistuu kirjoitettuun tai puhuttuun kieleen. Kieliasultaan sama sana tai lause voidaan tulkita eri
tavoin erilaisissa asiayhteyksissa tai samaa asiaa voidaan tarkoittaa monin eri ilmaisuin. Diskurssi-
analyysi ja teemoittelu ovat analysointitapoina hyvin saman kaltaisia, mutta diskurssianalyysissa
keskitytddn mm. siihen, miten kielta kaytetaan. Diskurssianalyysin aineistoksi sopii hyvin haastat-
telut ja videoaineisto. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tassa tutkimuksessa kaytimme
diskurssianalyysia tutkiessamme aineistosta tunnedlyd ja tunteita. Keskityimme tutkimaan tunne-
sanaston maaraa ja laatua haastatteluaineistoista. Haastattelut ovat litteroitu ja yhtena teemana
teemoittelussa oli tunteet, joten sieltd tutkijat pystyivat Ioytamaén eri tunnesanoja tarkastelun
kohteeksi. Haastattelut on myds videoitu, joten tunnesanaston kayttoa pystyi myds jalkeen pain

analysoimaan etenkin, kuinka luontevaa sanaston kaytto oli.

Tutkijoina huomasimme aineiston késittelyn yhteydessa, etté aineistosta l6ytyi tunnesanastoa yl-
lattavan paljon, vaikka kyseessa oli haastateltavien omaan tyohon liittyva haastattelu. Vaikka tee-
mahaastatteluissa haastattelijat olivat haastateltavien esihenkil6itd, niin tutkittavat kayttivat mo-
nipuolisesti ja rohkeasti tunnesanoja, seka positiivisia etta negatiivisia. Kdymme tata tarkemmin

lapi kappaleessa 5 Tulokset.

Aineiston analyysin jalkeen kerromme seuraavassa kappaleessa, miten huomioimme tutkimukses-

samme eettisyyden, luotettavuuden ja patevyyden.

4.4 Tutkimuksen eettisyys, luotettavuus ja patevyys

Eettisesti hyvan tutkimuksen tekemisessé on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantoa. Tutkijan on
otettava huomioon monia eettisia kysymyksia tutkimusta tehtéessa. Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta onkin laatinut tieteellisten menettelytapojen noudattamiseen ja ohjeita kuuluu jokaisen tut-
kijan ja tieteellisen asiantuntijan noudattaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 23.) Tuomi ja Sa-

rajarvi (2018) toteavat, ettd eettisyys tutkimuksessa on enemmankin kuin luettelo eettisia
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kriteereja, joita kayttaa raporttinsa tarkastuslistana. Se on enemmaénkin kokonaisvaltainen eetti-
nen sitoutuneisuus tehdé hyva tutkimusty6. (Tuomi & Sarajérvi 2018, 149-150.) Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulun Eettiset periaatteet -asiakirjassa (2018) on puolestaan nédhtavissa ne periaat-
teet ja menettelytavat, joita tutkijoiden odotetaan kaytettavan. Eettinen osaaminen on
korkeakouluopiskelijoiden patevyystavoite, jota harjoitellaan opintojen aikana. Koulussamme nou-
datetaan tutkimus-, kehittdmis- ja innovaatiotoiminnassa tutkimuseettisen neuvottelukunnaan
(TENK) ohjeistusta hyvéasta tieteellisesta kaytannosté. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettiset
periaatteet 2018, 3—4.) Ndiden ohjeiden pohjalta pohdimme, kuinka eettiset periaatteet toteutui-

vat meidan tutkimuksessamme.

Tarkastelemme tutkimusta ensin yksittéisten kriteerien valossa. Yhtena eettisené perustana on
tutkittavien suoja. Tutkijan tulee selvittaa tutkimukseen osallistuville tutkimuksen tavoitteet, me-
netelmat ja mahdolliset riskit. Taman piiriin kuuluu myds osallistuvien vapaaehtoinen suostumus
ja sen voi ilmaista milloin tahansa tutkimuksen aikana. Tdmé oikeus tulee tutkittavilla olla myos
tiedossa. Tutkijan tehtéva on varmistaa, etté tutkittavat tietavat oikeutensa ja osallistujien tulee
saada tietdd, mista tutkimuksesta on kyse. Tutkimuksesta ei saa aiheutua osallistujille vahinkoa ja
tutkimustietojen tulee olla luottamuksellisia eli niita ei saa luovuttaa ulkopuolisille eiké kayttaa
muuhun kuin luvattuun tarkoitukseen. Osallistujien nimettomyys tutkimuksessa tulee taata, esi-
merkiksi kukaan ei saa pystya paatteleméan, mika on kenenkin antama vastaus. Osallistujien tulee
varmistua, ettd tutkijat kantavat vastuunsa edella kuvatun mukaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018,
155-156.)

Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisten periaatteiden mukaan tutkijoiden tulee hankkia tarvit-
tavat tutkimusluvat ja huolehtia, etta yrityksen liiketoimintaan liittyvia luottamuksellisia tietoja pi-
detdan salassa (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettiset periaatteet 2018, 4). Toimeksiantajaor-
ganisaatiossa ei edellyteta erillisté tutkimuslupaa, vaan asia on sovittu suullisesti organisaation
henkilostojohtajan kanssa. Toimeksiantajaorganisaatio edellyttad, ettd kyseista organisaatiota ei
voi tunnistaa tutkimuksesta, joten siitéd puhutaan tassa opinndytetydssa finanssialan organisaa-
tiona. Nain ollen tutkimus voidaan valmistuessaan tallentaa korkeakoulun omaan avoimeen julkai-

suarkistoon Theseukseen.

Tutkimus toteutettiin finanssialan organisaatiossa, jossa tutkijat itse toimivat lahiesihenkil6ing ja

heid&n tiimilaisensa osallisina. Tiimilaisten yksityisyys on pystytty melko hyvin turvaamaan, koska
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he pysyivat tutkimusraportissa nimettémina. Tiimin sisalla on pieni mahdollisuus, ettd muut kolle-
gat voisivat paatella kaytetyn sitaatin osalta, etta kuka juuri noin sanoi, mutta toisaalta tiimildisia
haastateltiin ryhmatilanteessa, jossa oli vain osa tiimildisista paikalla. Ylimman johdon osalta on
haastateltu vain yhta henkilda, joten hanelle ei voida taata tayttéa anonyymiytta, mutta haastatel-
tava on tietoinen asiasta ja antanut siihen suostumuksensa. Han on saanut tarkastaa myos tutki-

musraportin ennen sen julkaisua.

Jokaiselle ryhméahaastattelun osalliselle selvitettiin ennen haastattelun alkua, mista haastatteluti-
lanteessa on ollut kyse ja miten sek& mihin tarkoitukseen tietoja ollaan kayttamé&ssa. Tama selvitys
tehtiin aiemmin kahdessa eri tiimin yhteisessé viikkopalaverissa, joissa haastatteluiden teemat
kaytiin 1api osana henkilostotutkimuksen purkua. Vasta haastattelutilanteen alussa tutkijat kertoi-
vat, etté ndita keskusteluhetkia tullaan kayttdmé&an tassa tutkimuksessa aineistona. Osallistujille
luvattiin anonymiteetti ja kerrottiin mm., etta tilaisuus tallennetaan ja se sdilytetaan turvallisesti
salatulla Stream-kanavalla, johon on paésy vain tutkijoilla. Tutkimuksen valmistumisen jalkeen tal-
lenteet havitetadn luotettavasti. Haastateltavilta kysyttiin ennen haastattelun aloittamista lupa

haastattelun kayttamisesta tutkimukseen.

Haastateltavat saivat kutsun haastatteluun kalenterikutsuna etukateen, ja heilla on ollut jo siin&
vaiheessa mahdollisuus perua osallistumisensa. Haastattelutilanne on ollut siis vapaaehtoinen,
mutta sitd ei huomattu erityisesti korostaa vaan ainoastaan kysyttiin haastattelun alussa, etta so-
piiko kaikille, ettd kdytamme tata haastattelua aineistona ja voimmeko tallentaa tilaisuuden. Tutki-
mukseen osallistujille ei luvattu mitdan palkkiota tutkimukseen osallistumisesta, miké& voisi 0soit-
tautua ongelmalliseksi vapaaehtoisen osallistumisen osalta. Haastattelun aikana kenenkaén ei
ollut pakko kommentoida mitdan, mutta tutkijat osoittivat kuitenkin aktiivisesti puheenvuoromah-
dollisuuksia haastateltaville. Jalkeen péin litteroinnissa selvisi, ettd yksi haastattelutilanteessa ollut
osallistuja el kommentoinut mitéén. Se, ettd johtuiko tapahtunut siitg, etta hanelle ei huomattu
erikseen tarjota puheenvuoroa vai siita, ettd han ei halunnut kommentoida mitaan, jaa selvitta-

matta.

Patton (2002) kiteyttaa seuraavasti tutkimuksen luotettavuuden eli reliabiliteetin ja patevyyden
eli validiteetin. Hanen mukaansa tutkimuksen luotettavuutta mitataan sill&, etta kuinka riippumat-
tomia keratyt havainnot ovat sattumanvaraisista tutkimustuloksista ja patevyytta puolestaan sillg,

ettd naita kerattyja havaintoja tulkitaan oikein. (Patton 2002, 93.)
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Pattonin (2002) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta on téarkeintd yrittaa ku-
vata empiirinen sosiaalinen maailma sellaisena kuin se todellisuudessa on (Patton 2002, 53). Tal-
laista objektiivisuutta peraankuulutetaan myo6s Tuomen ja Sarajarven (2018) toimesta. Objektiivi-
suus on monipuolinen kasite ja siitéa on hyva erotella erikseen ndkokulmana havaintojen

luotettavuus ja niiden puolueettomuus. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 159-160.)

Puusa ja Juuti (2020) kiteyttaa tata nakokulmaa luotettavuudesta puolestaan niin, ettd kun tutki-
taan organisaatio- ja johtamistutkimuksen alaan kuuluvia ilmigit&, kdytetdan usein aineistoja, jotka
on keratty konstruktivistisella tutkimustavalla. Saattaa olla, etté tutkija osallistuu itse tapahtumiin,
joita han tutkii. Tutkija voi esimerkiksi k&yttaa aineistoa organisaatiosta, jossa itse tydskentelee.
Tallgin tutkijan refleksiivisyys omaan tutkimusprosessiin ndhden on keskeinen tekija tutkimuksen

luotettavuuden kehittymisessa. (Puusa & Juuti 2020, 179.)

Taman tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa on taytynyt erityisesti tahan asiaan kiinnittaa
huomiota, silla tutkijat tyoskentelevat tutkittavassa organisaatiossa. Tutkijat omasta mielestaan
kuvasivat tuloksissaan organisaation sosiaalista maailmaa sellaisena kuin se todellisuudessa on,
mutta toki todellisuus voi olla toisenlainen jonkun muun mielesté. Haastattelujen alussa néytettiin
jokaiselle haastatteluryhmélle nelja samanlaista diaa, jota koko organisaatiossa on esitetty puhut-
taessa itseohjautuvista tiimeista. Tutkijat pyrkivat haastattelutilanteissa kysyméaan laajoja kysy-
myksia, jotka eivat liikaa johdattelisi osallistujien vastauksia. Koska tutkijat toimivat tiimissa la-
hiesihenkilGin&, saattoivat osallistujat kuitenkin vastata joihinkin kysymyksiin niin, kuin ajattelivat
tutkijoiden sen haluavan kuulla. Toisaalta vastauksissa oli paljon sellaisia nostoja, jotka eivét olleet
vain kehuja ja ylistyksia vaan vaikeita asioita, joista ei normaalissa arjessa valttamatté ole porukalla
puhuttu etenk&an silloin, kun esihenkilot ovat kuulolla. Huomioitavaa kuitenkin on, etta Puusan ja
Juutin (2020) mukaan toimintatutkimukselle on tyypillista, etta tutkijat ovat osa tutkimusta. Hei-
dan tehtavanaan on parantaa toimintaa ja siind onnistuminen edellyttaa tekemisen reflektointia

seka tutkijoiden ettd tutkittavien osalta. (Puusa & Juuti 2020, 274-275.)

Myos silla on merkitystd luotettavuuteen, ettd tutkiiko aineistoa yksi vai useampi henkil. Mikéli
sitd tutkii useampi henkild, niin he voivat vertailla ja keskustella ajatuksistaan, mité aineisto heissa
herattad. Nain ollen tuloksista tulee luotettavammat, kun ne eivét ole vain yhden henkilén paatel-

mid. (Patton 2002, 464.) Tass& kyseisessa tutkimuksessa oli rikkaus, etta tutkijoita oli kaksi. Vaikka
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heilla oli hyvin yhtenevié ajatuksia jo ennen tutkimusta valmentavasta johtajuudesta, niin jo pel-
kastaan heidan kokemusvuotensa kyseisessa organisaatiossa ovat eriavat ja muutenkin he edusta-
vat eri ikdluokkaa. Tutkimuksen aineisto ja siitd nousseet tulokset pitkalti vain vahvistivat tutkijoi-

den aikaisempia ké&sityksid valmentavasta johtajuudesta.

Jotta voi tuottaa luotettavaa tutkimusta ja olla taitava havainnoitsija eli tutkija, niin tulee harjoi-
tella kuuntelemista, kuvailevaa kirjoittamista, muistiinpanojen kurinalaista kirjaamista, tarkeiden
yksityiskohtien huomaamista, havaintojen jarjestelemista tuloksien saamiseksi sekda myos oman
tekemisen analysointia vahvuuksien ja heikkouksien ndkdkulmasta (Patton 2002, 260-261). T4ssa
tutkimuksessa pyrimme néihin edelld kuvattuihin asioihin. Kuuntelimme tutkijoina tutkittavan or-
ganisaation haastateltavia ja tutkimuskohteena olevan tiimin jaseni& tiimin perustamisen hetkest&
saakka eli kevaasta 2020 kevaaseen 2021, jolloin ryhmdhaastattelut lopulta tehtiin. Haastatteluista
kirjoitettiin hyvat muistiinpanot, haastattelut litteroitiin ja jarjesteltiin teemoittain, jotta niista voi-
tiin kirjoittaa kuvailevasti tulokset auki. Tuon vuoden aikana pidettiin my6s tutkimuspaivékirjaa
OneNotessa tiimin esimiesten toimesta. Kahden tutkijan valinen vuorovaikutus oli jatkuvaa ja tut-
kimusta kasiteltiin monelta kannalta samalla my6s analysoiden tutkijoiden tekemisesta. Tutkimuk-
selle osoitettavaa aikaa oli molemmilla tutkijoilla l&htkohtaisesti hyvin, kun molemmilla oli tyosta
opintovapaata kahden kuukauden ajan. Tutkimuksen loppuhiomista jatkettiin vield puolen vuoden
ajan toiden ohella, jolloin tutkimukseen saatiin ensin hieman etaisyytta intensiivisemman kirjoitus-

jakson jélkeen ja tuloksia tuli katsottua hieman objektiivisemmin.

Muita eettisesti keskeisia periaatteita, joita tulee tutkimuksessa huomioida, on, etta toisten tekstia
ei saa plagioida, eikd tutkijan ei pida plagioida itsedan, tuloksia ei saa yleistaa kritiikittdmasti, ra-
portointi ei saa olla harhaanjohtavaa ja puutteellista, toisten tutkijoiden osuutta ei saa vahéatella ja
tutkimukseen myodnnettyja méararahoja ei saa kayttaa vaarin (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010,
26-27). Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettisissa periaatteissa nostetaan myas esiin, etta tutki-
muksen suunnittelun, toteutuksen ja raportoinnin tulee olla huolellista seka rehellisté. Tutkimuk-
sen havaintoja ei saa vaaristella muokkaamalla tuloksia niin, ettd alkuperdinen havainto muuttuu.
Myo6skaan ei saa jattaa jotain olennaista kertomatta. (Jyvaskylan ammattikorkeakoulun eettiset
periaatteet 2018, 4-6.) Olemme pyrkineet noudattamaan edelld mainittuja periaatteita par-
haamme mukaan. Jokainen kayttamamme lahde on merkitty huolellisesti, tuloksia ei ole kaunis-

teltu tai sepitetty, vaan ne on kirjattu auki niin kuin tassa tutkimusraportissa on niista kerrottu ja
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kaytetyt menetelméat ovat myos kuvattu auki mahdollisimman huolellisesti. Olemme toimineet
tassa tutkimuksessa tasapuolisina tutkijoina ja kaikki aineisto on jaettu suljetussa Teams-ryhméassa
eli kumpikaan ei ole pimittanyt toiselta mité&n aineistoa. Tata tutkimusta varten ei ole mydnnetty

madararahaa.

5 Tulokset

Tassa luvussa kasittelemme tutkimuksemme aineistosta nousseita tuloksia. Tulokset on jaettu seit-
semaan osaan, jotka mukailevat kuvion 4 pdateemoja. Nama paateemat vastasivat tutkimuskysy-

myksiimme, jotka olivat:

1. Mitd on valmentava johtajuus ja miksi se on tarkeaa?

2. Minkalaisia menetelmia voidaan loytaa tukemaan valmentavaa johtamista itseohjautu-
vassa tiimissa?

3. Minkalaiset menetelmét ovat toimivampia?

Ensimmaisena kasittelemme valmentavaa johtajuutta ja tarkastelemme aineistosta nousseita asi-
oita, jotka antavat vastauksen siihen, ettd mita haastateltavien mielesta valmentava johtajuus on
ja sen myota kasittelemme sen tarkeytté. Toisena kasittelemme menetelmid tai kasitteita, joita
valmentavan johtajan on hyvd ymmartaa ja osata, jotta voi auttaa itseohjautuvaa tiimid menesty-
maan. Kolmantena kdymme |&pi asioita, mité itseohjautuvalta tiimilt4 odotetaan ja miksi itseoh-
jautuvuuteen halutaan pyrkid. Neljantend otamme viel& esiin roolitukset eli mit& odotetaan kulta-
kin itseohjautuvan tiimin osalliselta, jotta tiimin toiminta on tuloksekasta. Tuloksekas toiminta on

sitd, kun toiminta tuottaa

hyvaa asiakaskokemusta
hyvaa tyontekijakokemusta ja
tehokkuutta eli tulosta yritykselle.
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5.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on tutkimuksen lahtokohta sille, etta silla tavoin johtamalla voidaan edes-
auttaa itseohjautuvaa tiimid menestymaan eli on sen vuoksi tarkeaé. Seuraavaksi kaydaan lapi asi-
oita, jotka tunnistettiin haastateltavien vastauksista tutkimuskysymykseen, mité valmentava johta-

minen on ja siihen, ettd miksi se on haastateltavien mielesta tarke&a.

Ylimmén johdon mukaan itseohjautuvaan kulttuuriin siirtyminen edellyttaa kaikilta muutosta; seka
tiimildisilta ettd johtajilta. Todettiin myos, ettd ihan tarkkaan organisaatiossa ei ole méaritelty,
mitd johtamisen tulee olla, mutta yritystasolla se on maaritelty. Organisaation ldhtotilanne tullaan
kartoittamaan johdolle tehtavalla 360-kyselylld, jonka kysymysten pohjana kaytetaan yrityksen
johtamisen periaatteita. Tulosten pohjalta pohditaan organisaation tahtotila johtamiselle ja sen
kehittamistarpeita yhteisesti pohtien itseohjautuvuus pddmaéaarana. Ylin johto odottaa, etta tulok-

sista tulee ilmi, ettd valmentavan otteen tulisi olla vahvempaa.

Ylin johto ndkee myds, ettd nykyaan organisaatiossa on melko hierarkkinen ja konservatiivinen
ajattelutapa eli osa esihenkil6isté eivat vielda huomaa missa tilanteissa tiimildisia kannattaisi val-
tuuttaa tai osallistaa niin, etta silla on oikeasti vaikutusta. Osa esihenkil6ista on kuitenkin siséista-
nyt valmentavan johtamisen toimintatapana eli he haluavat tuoda kaikista parhaan puolen esille,
luottavat ihmisiin ja kysyvat heilté oikeita kysymyksia. Osa johtajista edelleen johtaa vain luvuilla ja
osoittavat yksityiskohtaisesti, mité pitdd saada aikaan eivatka tee sitd valmentavalla tavalla. Yritys
odottaa valmentavalta johtamiselta sit4, ettd johtaja poistaa tiimildisten tekemisen esteitd, auttaa

tiimeja onnistumaan, ndyttaa suuntaa ja johtaa ilmapiiria seka kulttuuria.

Ylin johto totesi, ettd kyseissa organisaatiossa on ollut valmentava johtamistapa konseptitasolla jo
kymmenen vuoden ajan, mutta joillakin johtajilla se on vain enemman puheissa mitd kaytannén
toimissa. Toinen tutkijoista haastattelussa ihmetteli, ettd miksi se ei kuitenkaan ole valtatapa joh-
taa, kun hén ei itse tuoreempana esihenkilona sita sellaisena tunnista. Toinen tutkijoista oli aloitta-
nut juuri silloin kymmenen vuotta sitten esihenkilona kyseisessa organisaatiossa ja kertoi, ettd ha-
nelle opetettiin heti alkuun valmentava tapa johtaa. Se tarkoitti silloin sitd, etta jotta pystyi
valmentamaan tiimilaistaan tyossaan, niin hanet tuli tuntea kokonaisena henkilona ja luoda hanen

kanssaan riittdvan luottamuksellinen suhde. Sen perustana oli se, etté valmentajan piti myos tun-



47

tea itsensa ja olla valmis olemaan inhimillinen ihminen itsekin. Kuitenkin kymmenen vuoden ai-
kana on ollut erilaisia esihenkilotydlle asetettuja painotuksia. Valmentava johtaminen on muotou-
tunut minimissaan sellaiseksi, ettd valmennuskeskusteluja pyritaan hoitamaan riittavan tinealla
frekvenssilld, mutta keskustelujen sisélt6é on painottunut jokaisen esihenkilon oman henkilékohtai-
sen tyylin mukaiseksi. Osa on painottanut keskusteluissa enemman lukuja, toiset puolestaan ovat
auttaneet ihmisia asiakaskohtaamisien osalta, ja toisilla taas on ollut empaattinen kuuntelu paino-

pisteena.

Ylimmaén johdon mielesta valmentavan johtajan yhtend tarkednd ominaisuutena on, etté valmen-
tavalta esimieheltd odotetaan suoraan puhumisen taitoa. Silla tarkoitettiin sitd, etta kun johonkin
asiaan tulee puuttua, niin sité asiaa ei saa kierrelld eika liikaa yrittaa oivalluttaa tiimilaista ymmar-
tdméaan asiaa. Etenkin kun johdetaan suoritusta, niin silloin johtamistavan tulee olla jamakkaa, sel-
ke&a, mutta ennen kaikkea arvostavalla tavalla. Kyseessa on kuitenkin yritys, jonka tehtéavéné on

tehda bisnest4, niin suoritusta pitaa johtaa selkeasti.

”Sit pitda sanoa, ettad sun suoritus ei ole riittavalla tasolla, mitas me nyt tehdaan asi-
alle. Etta tavallaan sellainen on my@s arvostava tapa, etta ollaan vdhan suorempi.”
(H1)

My0s tiimildiset arvostavat selkedd, suoraa ja jamakkaa palautetta esimieheltd, kun sille on tarve.

”Ja vastaavasti itse toivoisin, etté jos joku huomaa jotain, etté saisin sitten ihan suo-
ran palautteen siita, ettd miksi teet nain. Tama on tietysti persoonakysymys, mutta
itselle sellainen rivien valiin aseteltu palaute on joskus hankalaa, ettei valttamatta
ymmarr4, jos se tulee kovin kiemuran kautta.” (H5)

”Mun mielesté palaute on tosi tarkeda. Monta mokaa olen valttanyt, kun olen saanut
palautetta. Esimerkiksi olen tehnyt jotain vaarin, niin joku vihjaissut, ettéa "mita saa
touhuat, etta se pitda tehda nain...” (H11)

Arvostava ja toista auttava eli opettava tapa antaa palautetta ja yleensakin ymmarrys tyota koh-
taan auttaa palautteen vastaanottajaa ottamaan palautteen paremmin vastaan. Palautteen voi an-
taa myos kysymalla valmennettavalta, ettd miksi han on tehnyt tietylla tavalla. Silloin molemmat
ymmartavat tekemisen taustan ja asioista adneen puhumalla myds valmennettava tekee huomi-

oita omasta tekemisestaan.
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“Ehka sellainen opettava tyyli antaa palautetta. Vaikka olisi tehnyt jonkin virheen,
niin esihenkild, valmentaja tai kollega kysyy kuin sen sijaan, etté lahtee suoraan syyt-
tamaan, etta sind teit tassa virheen, vaan mieluummin niin, etta ”miksi teit nain ja
olitko ajatellut muita tapoja”. Eli sellaista herattelya, ettd miettii muitakin ratkaisuja
tilanteeseen, etta siité oppii silloin parhaiten.” (H9)

”Jos esimiehiltd saa palautetta, niin on eri asia saada palautetta, kun se palaut-
teenantaja ymmartaa, mita tyota sa teet ja minkalainen se sun tydpaiva on ja minka-
laiset valineet on tyéntekoon.” (H8)

Tassa kappaleessa tunnistimme, etté valmentavalta johtajalta odotetaan valmentavampaa otetta
johtaa tiimilaisidan, mita tutkittavassa organisaatiossa johtamistapa tahén asti on ollut. Valmenta-
van johtajan tulisi valtuuttaa ja osallistaa tiimildisia, niin etta silla on oikeasti vaikutusta. Valmen-
nettavista tulee saada esiin parhaat puolet, heihin tulee luottaa ja heilta tulee kysya oikeita kysy-
myksi&, jotta he paremmin osaisivat toimia itseohjautuvassa kulttuurissa. Valmentavan johtajan
tulee poistaa tiimildisten tekemisen esteitd, auttaa tiimeja onnistumaan, ndyttaa suuntaa ja johtaa
ilmapiiria seka kulttuuria. Tarkeé elementti on myos se, etté esihenkild uskaltaa ottaa asioita pu-
heeksi jamakasti, mutta arvostavasti. Asioita ei saa kierrelld, silla muuten tiimildinen ei valttamatta
ymmarra, mista hanelle halutaan antaa palautetta. Esihenkilon on hyva tuntea ja ymmartaa tiimi-
laistensa tyon siséltoa ja tydntekemisen mahdollisuuksia; koska silloin palaute otetaan paremmin
vastaan. Johtamistavan muutoksella valmentavampaan suuntaan néhdéaén keino auttaa tiimeja

itseohjautumaan ja sen vuoksi valmentavan johtamistapa ndhdéaan tarkeana.

5.2 Valmentavan johtamisen menetelmid ja kasitteita

Tassa kappaleessa kdymme lapi tutkimuksemme aineistosta nousseita valmentavan johtamisen

menetelmid ja kasitteita.

5.2.1 Tunnedly ja tunteet

Tutkijoina teimme havainnon, etté haastatteluaineistosta nousi useampaan kertaan esiin tunteet.
Tunteet ja tunnedly mainittiin sek& haastatellessamme organisaation ylinta johtoa ettéd henkil6s-

t64, niissakin haastatteluissa, joissa ei erityisesti kysytty mitdan tunteisiin liittyvaa.

”Meillah&an on koko ajan kaikilla tunteita, meilla on hirveasti tunteita, mutta ne on
ohimenevia.” (H1)
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Haastateltavat kokivat, ettd tunteet saavat nakya tydssa eika niité tule taysin peitella. Toki tietyn-
laista kyvykkyytté tunteiden séatelyyn tulee jokaisella olla eli tunneélya. Sitd odotetaan etenkin
esihenkildasemassa olevilta, mutta jokainen sitéd odottaa myos toisiltaan. Tunnetilaa tulee osata
myos johtaa oikeaan suuntaan eli tunnistaa toisen tunnetila ja kasitella asiaa suhteessa henkilén
tunnetilaan. Toisen tunteiden tunnistaminen on vaikeaa ja jos henkilon tunnetilaa ei tunnisteta oi-
kein, niin asian ké&sittely voi johtaa vaarinkéasityksiin. Esihenkildasemassa olevan tulee huomioida
omassa viestinnassaan, etta etenkaan negatiiviset tunteet eivét liilkaa vaikuta viestinnan savyyn.

Tunnedlya tulee kehittad, mikali siind huomataan puutteellisuutta.

“Totta kai esimiehillakin on tunteet, mutta esihenkildasemassa taytyy vahan huomi-
oida, miten muut suhtautuu siihen, etté jos taysin pimahtaa eli taytyy pystya vetayty-
maan vahan taaksepdin ja laskea kymmeneen ja sitten ottaa asia esille. Etta sellaista
tunteiden kasittelykykya pitaisi olla.”(H1)

”...ettd sulla ei ole kahta roolia, etté sulla on kotirooli ja ty6rooli, vaan saé oot yksi ja
sama ihminen tdisséa ja kotona. Mutta totta kai taytyyhan sitéa vahan suodattaa sitten
aina, etta miten asian sanoo.” (H4)

Tunteita on hyva osata nimeté ja uskaltautua kertoa aéneen toiselle, jolloin mahdollisilta vaarinka-
sityksilta valtyttaisiin. Haastatteluissa nousi esiin, etta tunteita vilahtelee paljon paivan mittaan.

Tama on hyva tunnistaa, jottei jJumiudu yhteen tunteeseen.

Diskurssianalyysissa totesimme, etta haastatteluissa nousi monta kertaa esiin tunteet nakokul-
mana, mutta myds tunnesanastoa kaytettiin laajasti. Aineiston késittelyn vaiheessa kerdsimme
tunnesanoja litteroidusta tekstista. Vertailukohtana kdytimme Opetushallituksen listausta 104 tun-
netta aakkosjarjestyksessa. Tutkijoina huomasimme, etta yksittaisen sanan poimiminen irralleen
tekstista teki sen, ettd siita oli vaikea paatelld, oliko sitd sanaa kaytetty tunteen ilmaisemiseen.
Nain ollen emme paatyneet kdyttdamaan listausta taulukko muodossa vaan paadyimme totea-

maan, ettd tunnesanoja kaytettiin rohkeasti ja niité oli hyvin monenlaisia sek& paljon.

Tunteiden salliminen ja niiden késittelykyky eli tunneély koetaan havaintojemme mukaan yhdeksi
valmentavan johtajan menetelmaksi. Talla menetelmalla on yhteys psykologiseen turvallisuuteen,

jota kasittelemme seuraavassa kappaleessa.
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5.2.2 Psykologinen turvallisuus

Kun tunteiden nayttadminen sallitaan tydyhteisossa, niin se luo psykologista turvallisuutta. Kysei-
sessd organisaatiossa on tarkoitus selvittaa juurisyyt ja rakennuspalikat luottamukselle ja psykolo-
giselle turvallisuudelle. Ylimman johdon ndkemys oli, etté kun toimitaan sanojen mukaisesti, niin
luottamus syntyy siitd. Asioiden tulee olla lapinékyvia ja niisté tulee tiedottaa seké perustella ne

etenkin silloin, kun ne ovat toisille merkityksellisia.

Psykologisen turvallisuuden vahvistuminen saa hyvén kiertdméan, kun valmentava johtaja nayttaa
omalla toiminnallaan esimerkkié. Johtajan tulee olla luottamuksen arvoinen, aidosti l&snd, oma it-
sensd, saada aikaiseksi rakentavaa ja toisia arvostavaa keskustelukulttuuria, jossa kaikilla on &éni ja
jokainen saa ilmaista omat mielipiteensa. Esimerkillaédn han auttaa myos tiimildisiddn toimimaan

samoin eli asioista uskalletaan keskustella ja jokaisella saa olla oma mielipide.

”Mutta sellainen psykologinen turvallisuus on sita, etta sulla on rohkeus kertoa mieli-
piteet asioista, etta asiat riitelee ei ihmiset. Etta kaikilla saa olla oma mielipide ja toi-
sen mielipide saa olla olemassa ja se hyvaksytaan.” (H4)

Psykologista turvallisuutta voi heikentaa esim. epaasiallisella kytoksella. Se saa aikaiseksi sen, etta
ihmiset vetaytyvat puolustusasemiin ja etsivat syité ensisijaisesti toisista eivatka uskalla asettaa
itsedan alttiiksi tai tunnustaa heikkouttaan. Vaikka avoimeen keskusteluun kannustetaan, niin se

tulee k&yda arvostaen eika loukata ketaan.

”Jos ei ole luottamusta ja psykologista turvallisuutta, niin usein sitten saattaa olla
karkena syyttelyn tyyppinen keskustelu, puolustautumiseen turvautuminen, mika ei
taas vie asioita eteenpain eika tee tunneilmastolle hyvaa.” (H1)

Haastateltavat totesivat myds, ettd aina ei voi olla vain positiivista, silld se on ei ole aitoa. Onkin
toivottavaa, ettd myds huonoja tuntemuksia saa ndyttaa. Muuten asioista saattaa tulla isoja, jos
niita alkaa patoamaan sisaan, vaan vaikeista asioista tulisi puhua. Sita voi edesauttaa sillg, etta

osoitetaan kiinnostusta toista kohtaan, niin keskustelulle tulee enemmén sopivia tilanteita.

”Kun paahdetaan téita kauheassa kiireessa, niin muistetaan huomioida toisemme
tassa paivan aikana. Valilla kysya, ettéa miten kaverilla menee ja mité kuuluu.” (H6)
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Haastateltavat pohtivat syité siihen, ettd miksi kuitenkaan aina vaikeita tai negatiivisia asioita us-
kalleta nostaa esille. Useampi totesi, ettd taustalla on pelkoa. Pelataan, miten kollegat tai esihenki-
|0t reagoivat negatiivisten tai vaikeiden asioiden esiin nostamiseen. Negatiivisten asioiden osalta
pelatdén, etta leimannuttaan hankalaksi henkiloksi. Vaikeiden asioiden osalta |0ytyi puolestaan
paljonkin syitd, miksi niisté ei uskalleta ottaa puheeksi. Yksi syy on se, ettd ei haluta osoittaa esi-
henkildille, etta ei jotain asiaa osata. Osaamattomuuden osoituksen pel&tdan johtavan vaikeuksiin
etenemisen suhteen. Ja osaamattomuus puolestaan johtaa siihen, etta tyossa tulee helpommin

virheita.

”Se on tosi riskipelid kertoa olevansa tyhma. Etta en taaskaan tajunnut tata ja kaikki
muut ndyttaa fiksulta ja maa oon ihan kuutamolla.” (H3)

Virheiden tekemisen pelko nousikin esiin jokaisessa haastattelussa ja useammassa vastauksessa.
Toinen tutkijoista nosti esiin tarkedn seikan, etté itseohjautuvalla toimintatavalla haetaan myos
virheit& sallivaa kulttuuria eli tarkoitus on uskaltaa kokeilla rohkeasti asioita ja virheista sitten opi-
taan. Tutkija pohti, etté koska finanssiala on niin sdadelty, niin kuinka sellaiseen on mahdollisuus.
Haastateltavista useat kokivat, etté tyo on sellaista, ettei heilld ole mahdollisuutta tehdé sita ilman
ettd virheit& joskus tulee. On niin paljon osattavia asioita, jotka kaiken aikaa muuttuvat eika tar-
jottu kouluttautumismalli tue osaamisen kehittymista tarpeeksi. Jarjestelmat eivat tue tyontekoa
toivotulla tavalla ja asiakastydlle on varattu niin tiukka aika, ettei ehdité varmistua, ettei mik&an
asia jaa kirjaamatta oikein. Tiimissa nopeasti muuttuvat tilanteet aiheuttavat sen, etta asiakastilan-
teisiin joudutaan vajavaisella tietdmyksell&, eik& aina ole tarjolla sopivaa tukihenkil6a. Haastatelta-
vista tuntui, ettd aiemmin virheisiin suhtauduttiin sallivammin, mutta nykyaan tehdyistéa virheista

saa rangaistukseksi tulospalkkion alentumisen tai silla vahintaénkin uhataan.

“Tuntuu, ettd on menty outoon kulttuuriin, ettéd me ollaan kuitenkin ihmisia eika ro-
botteja taalla. Pitdahan ihmisen saada tehda virheita ilman etté aletaan uhkailla,
ettd menetat rahaa.” (H2)

Tutkittavan organisaation sisaisessa verkossa kerrotaan saantelyn edellyttavan selke&a prosessia
siitd, miten laadulliset elementit huomioidaan henkilon palkitsemisessa. Sdantelyn takana on
muun muassa luottolaitoslaki, MiFID | ja I, Esma Guidelines, (ESMA/2016/575) ja EBA, Ohjeet moi-

teettomista palkitsemisjarjestelmisté (EBA/2015/22). Laadullisia elementteja tarkastellaan osana
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palkitsemista ympari vuoden jatkuvalla esihenkildvalvonnalla. Palkitsemista ei saa leikata yksittai-
sen havainnon perusteella, vaan toimihenkil611a tulee olla mahdollisuus korjata virhe esihenkil6lta
saadun palautteen perusteella. Jos virhe ei kuitenkaan korjaannu, tulee palkitsemisessa kayttaa

alentavaa kerrointa. Kerroin maaraytyy sen perusteella, kuinka kriittinen virhe on kyseessa.

Haastateltavat eivat halua tehdéa virheitd, vaan onnistua tydssaan toivotulla tavalla eli saavan teh-
tyé tavoitteiden mukaisesti tyota. Entisestdaén vahvistuva tahto tehdé tulosta tai myynnillinen kult-
tuuri asettaa tyontekijoille paineita. Organisaation tuloksista viestimiseen kiinnittdmalla huomiota
voisi haastateltavien mukaan kuitenkin saada paineita pienennettya. Tuli toive, etta kiinnitettaisiin
huomioita viestimisen jarjestykseen. Alkuun voi viestid siita, mita viel& pitéisi saada aikaiseksi,
mutta lopussa tulisi kiittaa tekijoité hyvasta tyosta, niin silloin viestista jaisi parempi muistijalki ja

tyohon tartuttaisiin taas tarmolla eika virheitakaan pelattaisi niin paljon.

”Meilla tahtoo olla koko talon kulttuurissa se, en tarkoita vain tata tiimia, etta nyt oli
myynnit ihan hyvin, mutta téssa ei kuitenkaan onnistuttu. Niin se viimeinen ajatus on,
ettd mikaan ei koskaan riitd. Mutta kun se on toisinpdin, etta tdma ei onnistunut,
mutta mahtavaa, kun ndma muut meni, niin jaa sellainen kasitys, ettd meista ollaan
ihan oikeasti tyytyvaisia. Etta vaikka sielta tulisikin pahakin palaute, ett& joku on
mennyt ihan todella pain sitd ihan itseansa, niin totta kai se taytyy sanoa ja se taytyy
sanoa ihan tiukasti, mutta olisi jonkinlainen pehmitys sen perassa, niin sen jalkeen
niita virheitakin uskallettaisiin tehda paremmin tai myontaa ne ja tulisi korjattuakin
heti.” (H3)

Myds omaa asennetta ja tapaa tulkita on hyva tutkiskella, kun keskustellaan avoimesti ja turvalli-
sesti. Eli mika vaikuttaa siihen, etta valilla pystyy suhtautumaan positiivisemmin toisen mielipitei-
siin ja tekemisiin tai miksi suhtautuminen on negatiivista. Haastateltavat pohtivat sité itsekin sen
kautta, ettd empaattisuus itseddn kohtaan voisi auttaa suhtautumaan myds muihin empaattisem-

min ja psykologista turvallisuutta rakentaen.

”Mulle tulee psykologisesta turvallisuudesta mieleen asenne ja tulkinta. Etta milla
asenteella itse on ja miten yhteisd ja muut yksilot on. Ettéa lahdetaanko esimerkiksi
mielipiteita ja kommentteja tulkitsemaan ensin positiivisen tai negatiivisen kautta.
Esimerkiksi sellainen vaikuttaa tosi paljon, jos joku on vaikka karkkdammalla paalla,
etta tulkitaanko sité niin, etté onpas se nyt ikava ihminen vai tulkitaanko, etta silla on
varmaan tanaan vahan paha paiva. Se vaikuttaa tosi paljon sellaiseen, ettd miten asi-
oita otetaan vastaan.” (H5)
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”Sitéd empatiakykya pitéisi pystya kasvattamaan myos niihin tyotovereihin ja tassa
ymparistossa liikkkuviin ihmisiin. Eli olla itse armollisempi itselle ja sitd empatiaa, ettei
ota heti itseensa. M&a oon aika kova ottamaan omaan nahkaani kaikkea, niin olen
yrittanyt sité harjoitella, etta en ota itseeni ja ajattelen empaattisesti, etta han ei tar-
koita sita.” (H4)

Psykologinen turvallisuus on laajakasite, joka mahdollistaa sen, etta tiimissa voidaan avoimesti
keskustella asioita ja antaa toisille palautetta. Kuten edella haastatteluista kavi ilmi, niin psykologi-
nen turvallisuus muodostuu monista tekemiseen liittyvista asioista, joita tassa tutkimuksessa voi-
daan tunnistaa valmentavan johtajan menetelmiksi. Valmentajan johtajan tulee olla tiimissaan esi-
merkin ndyttdja, jotta muutkin uskaltavat toimia samoin. Hanen tulee olla aito oma itsensa, joka
uskaltaa nayttaa eri tunteita muita arvostaen. Hanen tulee viesti& vaikuttavasti ja innostavasti, ei
latistaen tai pelotellen virheilld. Nain toimimalla tiimildistenkin on helpompi toimia samoin muita
kohtaan. Hanen on haluttava kuulla sekd kuunnella jokaista, oltava luotettava ja sallittava kaikkien
mielipiteet. Tama johtaa siihen, etta keskustelukulttuuri muuttuu kaiken kaikkiaan avoimemmaksi,

jota kasittelemme seuraavassa kappaleessa.

5.2.3 Avoin keskustelukulttuuri

Jotta varmistetaan se, etté organisaatiossa tai tiimissa on avoin keskustelukulttuuri, niin sen taus-
talla tulee olla vahva psykologinen turvallisuus. Psykologinen turvallisuus, avoin keskustelukult-
tuuri ja palautteen anto liittyvatkin vahvasti toisiinsa. Edellisessa kappaleessa kavimme Iapi nos-
toja aineistosta psykologisen turvallisuuden osalta ja tassa vield tarkennamme, mité lisshuomioita

tuli avoimesta keskustelukulttuurista.

Avoimeen keskustelukulttuuriin 16ydettiin ladkkeeksi se, etté jokaisen pitdisi uskaltaa kysya enem-
man. Useampi haastateltava totesi, ettd on ajautunut sellaiseen rooliin, jossa muut odottavat ha-
nen tekevan lisdkysymyksia palavereissa ja koulutuksissa. Némé& muut suojelevat omaa selus-
taansa, etteivat nayttaisi tyhmilta. Tata kuitenkin aktiiviset keskustelijat toivoivat, ettd useampi

ottaisi roolia yhteisissa hetkissa ja toisi kortensa kekoon tekemalla kysymyksia.

”Se on maaratyn lainen kulttuuri, sen pitaisi olla siind ryhmassa tai firmassa, tyoryh-
massa itsessadn, etta se on niin avoin, etta siella voi tehda ne tyhmatkin kysymykset,
joita vaitan edelleen, etta ei ole.” (H3)
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Koulutukset ja palaverit aiheuttavat tiiviilla aikataululla sen, etta niissa ei viitsita tehdé kysymyksia,
koska paikalla on paljon vaked ja kysymyksille ei ole varattu riittavasti aikaa. Useat koulutukset
ovat hyvin teoreettisia eik& niista saada k&ytannon tyohon riittavasti apua. Haastateltavilla ol
tunne, ettd osaaminen taytyy hankkia itse yrityksen sisaisesta verkosta, eika siihen arjen haasteel-
lisuuden keskella ole riittavasti mahdollisuutta. Ohjeet eivat usein vastaa arkea tai ainakaan vastaa
erityistapauksien kysymyksiin. Opeteltaville asioille tulisi myos jarjestaa erillinen keskusteluhetki,

jossa kaytaisiin asiaa lapi vield enemman konkretian tasolla.

”Naissakin isoissa koulutuksissa tulee haasteena, etta siella ei kaytannénesimerkkeja
ole aikaa tehda, etta ne puristettu pieneen pakettiin kaikille. Ja sen jalkeen ne pitaa
osata.” (H2)

”Ja tallainen jalkipuinti voisi olla hyva.” (H4)

Haastatteluissa todettiin, ettd psykologista turvallisuutta edistaa se, etta oltaisiin avoimempia ja
kerrottaisiin myds omasta yksityisesta elamasta sen verran kuin sen kokee sopivaksi. Rajanveto on
kuitenkin hankalaa - kuinka paljon kukin haluaa itsestéaén kertoa. Osa ei halua jakaa tydpaikallaan

mitaan tydajan ulkopuolisesta maailmasta kollegoilleen.

”Nimenomaan avoimuus olisi tosi tarkead. Kauhean moni henkilékunnasta ei kerro
yksityiselamastaan tai omasta voinnistaan juuri mitdan. Mutta toista olisi helpompi
ymmartaa, jos olisi silla tavoin avoin, etta hei, mulla meni viime yo vahan plorinéksi,
ettd koiralla oli huono yo0 tai lapsella tai itsella.” (H4)

Etenkin stressistd puhuminen koettiin vaikeaksi. Oli tunne, etté siité kerrotaan vasta sitten, kun ti-
lanne on mennyt jo todella pahaksi. Stressiin vaikuttaa yhten& tyén kuormittavuus ja siihen voi-
daan tyopaikalla 16ytaa keinoja, kun on mahdollisuus ja uskaltautuu kertoa siité kollegoille tai esi-
henkil6ille eik& vain pyri yksindan suoriutumaan tydtaakastaan. Mutta loppuun palamiseen
vaikuttaa myds moni muu asia, jotka kumpuavat esim. henkilékohtaisesta elamasta. Silloin ei ty6-
kaverit eika avoimet keskusteluhetket auta. Esihenkilok&an ei valttaméatta tata huomaa etenkaan
silloin, jos tydskentelee tiimildisen kanssa paasaantoisesti eri yksikoissa. Lopullinen katkeaminen
saattaa tapahtua pienen vastoinkaymisen seurauksena ja tiimilaisen loppuun palaminen tulee ilmi
vasta silloin esimiehelle tai muulle tiimille. Yksi haastateltavista totesi, etta pyrkii itse pitdmaan ak-
tiivisesti esilla omalta osaltaan tiiminsa tyotilannetta, jotta tilanteeseen voitaisiin 16ytaa vaihtoeh-

toisia tapoja ratkaista asiaa.
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”Niin kylla avautuminen on vaikeaa ja varsinkin kun maéa oon pienessa konttorissa,
ettd en maa nae esihenkil6itéd muuta kuin just skypen valityksella.” (H4)

Haastateltavat pohtivat, ettd miten avointa keskustelukulttuuria voisi edista. Ideoita tuli useam-
pia, joista osa liittyi pelk&staan avoimeen keskustelukulttuuriin ja osa palautteenantoon, mutta
lahtokohtaisesti ne niputettiin yhteen. Haastateltavat kaipasivat keskusteluhetkid, jotka eivéat olisi

niin kovin formaaleja ja tdynna ennakolta taytettya agendaa.

”Agenda tekee sen, etté tulee kiireen tuntu ja kiireessé palautteen antaminen saattaa
olla haastavaa. Niin kuin sanoin aikaisemmin, ett& just sellainen rento kuulumisten-
vaihto ilman agendaa. M&a tiedan itse itsestani, etta jos naen, etté tuossa tuo
agenda ja on varattu puoli tuntia aikaa ja viisi aihetta ja sitten pitaisi jutustella ren-
nosti alkuun, niin maa ainakin katson vain kelloa ja ajattelen, etta voitaisiinko menna
eteenpdin, ettd saataisiin noi asiat. Se on vaan niin. Kiire veks.” (H9)

Avoimen keskustelun kynnysta néissa hetkissa voisi madaltaa myos sillg, etté keskustelut kaytaisiin
pienemmissé porukoissa. Toisaalta nahtiin niin, etté pienporukoiden tulisi koostua samoista henki-
I0istd, jolloin opittaisiin tuntemaan toisia tiimildisia syvallisemmin. Vastaavasti koettiin my6s niin,
ettd jos porukka valilla vaihtuisi, niin opittaisiin tuntemaan ison tiimin sisalla eri henkil6itg, jotka
tyoskentelevét eri toimipisteissa. Sen voisi mahdollistaa silla, etté keskusteluhetki& olisi useampia

viikossa ja niihin voisi liittyd aina oman ty6tilanteensa mukaan.

“Tuo kuulostaa hyvalta, ettd on vaihtoehtoja, etta voi katsoa, ettd mihin liittyy. Sehan
on kiva, etta valilla sekoittaa pakkaa, etta paasee eri ihmisten kanssa, etta tulee hel-
posti sillai, valitaan, ettda meen tuohon, jossa on tutummat tyokaverit. Totta kai on
kiva aloittaa tutusta ja turvallisesti. Itse olen huomannut, etta on kiva olla pienem-
missa ryhmissa alkuun, niin sitten voi uskaltautua avaamaan suunsa isommissakin
ryhmissa.” (H9)

Toisaalta tunnistettiin, etta kaikille téllaiset avoimet keskusteluhetket eivét ole niin mieluisia.

”Jotkut kokee ehk& hankalaksi ryhmassa puhumisen, téllaisessakin ylitan itseni, kun
puhun ndin paljon. Ei ndma ole sellaisia, mité itse toivon, mutta jotkut tykkaa téllai-
sista.” (H2)

Iso tiimi haastaa siind, ettei ryhmaytymista tule niin helposti. Kyseisessa tiimissa tytskentelee 35—
40 henkil64 ja tiimildiset vaihtuvat usein, koska tdman tiimin kautta tullaan harjoittelemaan perus-

tekemisté ja osa jatkaa muihin tiimeihin ja osa kehittyy tdmén tiimin eri tehtéviin. Haastateltavat
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kaipasivat aiemmin ollutta mallia, jossa tydskenneltiin tiimind toimipisteittain. Nyt toimipisteissa
tyoskentelevéat henkil0t ovat eri tiimeista, ja vaihtuvuus on nopeampaa mita ennen. Toki osassa
toimipisteita on edelleen yhteenkuuluvuuden tunnetta, joka edesauttaa avoimeen keskusteluun

niiden ihmisten kesken.

”Siind on varmaan se, ettd me ollaan aika pitkaan oltu tassa samalla porukalla. Aina
kaikki uudetkin tyypit on tervetulleita ja otetaan avosylin vastaan ja pyydetty aina
kahville ja juteltu. Otetaan huomioon toisemme. Se on tarkeda. Uudetkin tyypit, jotka
tulee, etta hei, miten menee, lahde kahville, tuu sydmaan, miten sun paiva tanaan
menee. Meidan on pakko sopia keskendmme, ettd miten porukka lahtee taalta ja mi-
ten porukka tulee tanne, ettéd meilla tarpeeksi henkilokuntaa. Niin sekin pakottaa
meitd olemaan yhteydessa toisiimme keskustelemaan asioista. Etta on yhteista kes-
kusteltavaa, jos ei muuta keksi.” (H4)

Yhteenkuuluvuuden tunnetta lisddmalla saadaan aikaan myos avointa keskustelukulttuuria ja psy-
kologista turvallisuutta. Yhteenkuuluvuuden tunnetta voi edistaé jokainen omilla pienilla teoilla ja
sanoilla; kiittdminen, tervehtiminen, toisen auttaminen, hymyily ja katsominen silmiin ovat hyvia

keinoja. Naiden tekojen yhteydessa voi antaa myos kollegalle arvostavasti palautetta.

”Ollaan joskus puhuttu hyvinkin yksinkertaisesta asiasta kuten tervehtimisesté, kun
nahdaan kollegoita tuolla kaytavillakin, niin ihan sellainen perus, etta tervehditaan
iloisesti ja katsotaan mielellddn pain eika sieltéa kulmien alta. En nyt tarkoita, etta olisi
sellaisia henkil6itéa tai olisi téllaista ollut. Mutta varsinkin, kun tulee paljon uusia nyt
meidan tiimiin ja vaihtuu tdma porukka, niin voisin kuvitella, etta uusillekin on erityi-
sen tarkead, etta heidat huomioidaan. Koska just se kiva ystavallinen tervehdys, niin
sekin voi aiheuttaa hetken, ettéa "hei, mun pitikin sulta kysya ja mun piti sulle sanoa ja
olitkos saa se”. Eikd mennd aivan aina naamat luureissa tuolla sitten vaan pitaa kat-
soa valilla ymparillekin.” (H9)

Yhteenvetona avoimen keskustelukulttuurin osalta aineistosta nousseista asioista tutkijoina tun-
nistimme seuraavanlaisia menetelmia valmentavalle johtajalle. Todettakoon tastakin aiheesta,
ettd esihenkilon tulee ndyttaé esimerkkid toiminnallaan, niin silla tavoin saa aikaiseksi toivotun-
laista keskustelukulttuuria. Valmentavan johtajan tulee jarjestaa arjessa avoimelle keskustelulle
mahdollisuuksia. Ne voivat olla pienid kohtaamisia paivan aikana, jolloin osoitetaan kiinnostusta
tiimiléist& kohtaan ja annetaan mahdollisuus keskustelulle sek& puolin ja toisin palautteenannolle.
Naissa kohtaamisissa on esihenkil6lld mahdollisuus olla selvilla tydtilanteesta, ettei yllattavia uu-

pumisia paase tulemaan. Haastateltavat kaipasivat epaformaaleja keskusteluhetkia tiimilaisten



57

kanssa, jotta tiimi pystyisi ryhmaytymaan eli avoimelle keskustelulle ja keskindiselle palautteenan-
nolle tulee 10ytya sopivia kanavia. Tunnistettiin, ettd ison tiimin kanssa keskustelun avaamisen
kynnys voi olla lilan korkea osalle henkil6ista, joten pienporukoita olisi myos hyvd muodostaa. Val-
mentava johtaja voi toimia esimerkkind myods olemalla aito ja avoin eli jakaa omasta yksityisela-
mastékin itselleen sopivan verran ja samalla osoittaa kiinnostusta tiimiléisen yksityiseen puoleen.
Osaamisen kehittamista voi edistaa fasilitoimalla keskusteluhetkia silla agendalla ja niissa hetkissa
on hyva keskittya etenkin konkreettisiin tekemisiin; teoriaa voi itse kukin opiskella sisdisesta ver-
kosta. Naissa hetkissa valmentavan johtajan on hyva rohkaista jokaista kysymaan tyhmia kysymyk-
si&, milla varmistetaan se, etta aidosti kaikki ymmartéavat kasiteltavan asian, eivatka vain esita

osaavansa, koska pelk&avat siita aiheutuvia seurauksia.

5.2.4 Palaute

Myds hyvaan palautekulttuuriin liittyy psykologinen turvallisuus seka avoin keskustelukulttuuri,
kuten edellisissé kappaleissa todettiin. My6s painvastoin; kun on hyva palautekulttuuri, se luo psy-

kologista turvallisuutta ja keskustelukulttuuria.

Haastateltavat kokivat, etta positiivisen palautteen antaminen on tarkead, jotta henkilo tieta te-
kevénsa asioita oikein ja ettd muut arvostavat hanen tekemaansa tyota. Positiivinen palaute tun-
tuu hyvalta seka saajasta etté antajasta. Positiivista palautetta voidaan antaa kahden kesken tai
julkisesti, mutta kaikki eivat jalustalle nostamisesta pida. Palaute voi tulla esimiehilta, kollegoilta

tai asiakkailta.

”Kyllahan tuo positiivisen palautteen antaminen on kivaa antaa ja saadakin. Ja joskus

sitd negatiivistakin joutuu kans.. Asiakkailta sité negatiivista tulee ihan hyvin ja tulee

positiivistakin.” (H12)
Haastateltavat nostivat myos esiin, ettd rakentavaa palautettakin tarvitaan, silla pelkastéan positii-
visesta palautteesta kukaan ei opi tekemaén asioita eri tavalla. Rakentava palaute tulee antaa koh-
teliaasti ja sen tarkoitus opettaa tai auttaa tekemaan asia oikealla tavalla. Kun palautteen saajan
nakemys asiasta ensin kuunnellaan, niin tekemiseen kohdistuva palaute ei tunnu henkilokohtai-
sena loukkauksena. Kuitenkin sellainen palaute tuntuu ikavalta, jos toimintavan muutos ei ole
mahdollista. Esimerkiksi asiakkaat saattavat antaa negatiivista palautetta asiasta, jolle tiimildinen

ei voi mitaan.
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”Negatiivisenkin palautteen voi antaa rakentavalla positiivisuuden kautta. Molempia

palautteita tietysti tarvitaan, etta kehitytaan. Sillai kannustaen ja opettaen ja positii-

visella tavalla.” (H14)
Palautetta ei valttamatté aina muisteta antaa. Haastateltavat ideoivat erilaisia fasilitoituja tilan-
teita, joissa palautteenanto olisi luontevaa. Tallaiselle koettiin tarve jopa viikoittain. Haastateltavat
totesivat, etta tilanne voisi olla muutenkin avoimeen keskusteluun johtavaa eli sita ei tulisi nimeta
palautehetkeksi, vaan silla tulisi olla myds muu tarkoitus. Mutta tarkeinté on, ett4 siind hetkessa
on aikaa ja mahdollisuus puhua yhteisista ajankohtaisista asioista tai vaihtaa vain kuulumisia esim.
kahvihetken muodossa. Myos ylipaataan palautteen antamisesta muistuttaminen palavereissa tai
valmennuskeskusteluissa tasaisin véliajoin, koettaisiin hyvéksi. Palautteen antamista voisi jopa ta-

voitteellista esim. ”"kehu kaveri péivassa”.

” Joo, mun mielestad kuulostaa hyvalta, etté voisi kertoa vahan kuulumisia ja muuten-
kin, etta miten menee. Ja siind luontevasti, jos tulisi jotain, niin voisi puhua. Luo vain
paineita, jos se on suoraan nimikkeella palautteen antaminen tai palautevartti.” (H8)

Haastateltavat pohtivat myos kyselyjen toteuttamista palautteen antamisen kanavana. Niista oli
kokemus, etta pakotettu kysely ei valttamatta ole niin hedelméllinen tapa pyytaa palautetta. Koko
ajan avoin ja vapaaehtoisesti kaytettéavissa oleva kyselylomake voisi madaltaa palautteenannon
kynnystéa. Sellaiselle nghtiin tarve etenkin ison tiimin keskindisten asioiden kehittdmisen osalta.
Silla voitaisiin valtyttya myos siltd, ettd muutaman kerran vuoteen toteutettavat henkilostokyselyt

eivat yllattaisi tuloksillaan, vaan asioihin voitaisiin puuttua jo aikaisemmin.

” Se, mit& tarvitsisi kehittad, on se, etta arjessakin yhdessa keskusteltaisiin asioista,

eik& niin, ett& pulssista nousisi isoja asioista, vaan me oltaisiin arjessa jo juteltu asi-

oista. Jos joku ottaa paahan tai eikd me voitaisi tehda nain”. Me esihenkilot saatai-
siin heti palaute ja voitaisiin yhdesséa alkaa pohtia, ettd miten tama tehtaisiin. Teilla
yleensa ne parhaat ideat on. TAt4 me ainakin toivottaisiin.” (T1)

Palautteen antaminen koetaan valilla hankalaksi. Se on haasteellista etenkin silloin, kun pitéisi an-
taa korjaavaa palautetta. Palautteen antaja ei halua, ettd hanet mielletdén ilkeaksi tai ettd héanen
tarkoituksenaan on loukata toisen tunteita tai aiheuttaa mielipahaa. Joskus palaute jatetédankin
kertomatta ja korjataan toisen tekema virhe hiljaisuudessa, mutta tdma toimintatapa ei auta vir-

heentekijad oppimaan.
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Myos positiivisen palautteen antaminen koettiin osaltaan hankalaksi. Se saatetaan jaada anta-
matta joko siita syystd, etta ajatellaan, ettei toinen tarvitse sitd palautetta, koska jonkun asian hy-
vin tekeminen on hanelle vain niin ominaista. Tai sitten positiivinen palauteen antaminen ei ole

itselle luontaista puhetta, vaan se tuntuu, ettd puhuu lassyttavéalla tavalla.

Myos tilanne vaikuttaa palautteen antamisen haasteellisuuteen. Palautetta ei tulisi k&yda l&pi kii-
reessa ja kilhtyneend, vaan mieluummin vasta sitten, kun on rauhallisempi hetki. Rauhoittuminen
auttaa sekd palautteen antajaa etté saajaa, ettd molemmat ovat ehtineet vetédd hieman henkea.
Kiireessa annettu palaute voi johtaa siihenkin, ettei palautetta huomata edes annettaneen tai saa-

neen.

”Eih&n se varmaan ole helppoa antaa sita rakentavaa tai korjaavaa palautetta. Siina

on varmaan kehitettavaa itse kullakin tai luulisin nain.” (H7)
Haastateltavat nostivat esiin hyvié tapoja antaa palautetta. Palautteen antajan tulee antaa se kan-
nustavalla 4anensavylla, ehka alkuun jopa hieman pehmittaen ja ei missaan nimessa syyttavasti.
Paras olisi antaa palaute rauhallisessa tilassa kahden kesken silmiin katsoen ja vastaanottajaa kun-
nioittavasti kuunnellen eli ei missaan kaytavallg, jossa joku muu voi kuulla keskustelun. Mikali pa-
laute annetaan kirjallisesti, niin etenkin silloin tulee varmistua, ettéd palaute annetaan selkedasti ja
kohteliaasti. Kirjallisen palautteen voi vastaanottaja helposti ymmartéaa vaarin, kun ei nde lahetta-
jan eleitd ja ilmeitd. Vaikka keskustelua alussa pehmittéisikin, niin viestin pitaa olla selke ja sellai-
nen, etta esim. samaa virhetta ei endé tee. Lopuksi on myods hyvé kertoa jotain positiivista, jotta

palautteen saajalle jaa paallimmaisena positiivinen muistijalki.

"Tykkaan itse kans kasvokkain, etta saa ilmaistua oman kantansa siihen asiaa.” (H10)

”Muuten palautteen antaminen kuitenkin suht positiivisissa merkeissa. Mulle voi an-
taa suklaata alkuun ja sitten haukkua, niin méaa oon ihan tyytyvainen. Niin tulee sel-
lainen tasapaino.” (H8)

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd palautteen vastaanottamista on hyvé sanoittaa muille, etté
ottaa mielelldén palautetta vastaan eika loukkaannu siit4 tai ota sit4 henkilokohtaisesti. Muuta-
maan kertaan todettiin, etta asiat riitelevat ei ihmiset. Monet kokevat, ettd haluavat nimenomaan

saada palautetta siita syystd, etta eivat halua tehdé asioita vaarin. Palautteen vastaanottamista ja
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siihen suhtautumista on hyva harjoitella, ettei tilanteessa liikaa vaivaannu tai koita vahatella saa-
tua palautetta esim. olemalla liilan vaatimaton. Palautteen vastaanottajalla voi olla pelko, ett& vai-

kuttaa liian itserakkaalta tai ylimieliselta, niin sen vuoksi mieluummin vahattelee itsedan.

”Sillai yleisesti mun mielesta taalla saa palautteen, minka ansaitseekin. Ihan sita
tuossa paivittain tulee tiimin sisalla juteltua. Mun mielestd homma toimii hyvin.”
(H10)

Kaikilta saatua palautetta arvostetaan puolin ja toisin. Esimieheltd otetaan paremmin palautetta
vastaan, mikéli koetaan, etta esihenkil6 ymmartaa tiimilaisensa tyon tekemisen mahdollisuudet.
Esihenkildtkin kaipaavat palautetta kehittyakseen. Esihenkilokin on inhimillinen ihminen eli hénes-
takin palautteen antaminen voi tuntua haasteelliselta ja antaisi mieluummin positiivista pa-
lautetta. Esihenkild on kuitenkin esimerkki, joten hénelté odotetaan paljon palautetta; seké korjaa-
vaa etta positiivista.

”Ja esimiehilté.. nehan nayttaa esimerkkia, etta ehka se lahtisi esimiehilta se palaut-
teenantaminen. Ehka sitten muutkin uskaltaisi enemman antaa palautetta.” (H8)

Osa haastatelluista koki haasteellisemmaksi antaa tutuille kollegoille palautetta, mutta toiset eivat
kokeneet siind mitdan eroavaisuutta. Kollegalta saatu palaute tuntuu vaikuttavammalta, koska kol-
lega tekee samanlaista tyota, niin kollegalla on enemman kompetenssia antaa osuvampaa pa-
lautetta arjen haasteiden keskell4. Kollegalta saatu palaute on enemmankin sitd, etta pyritdan aut-
tamaan toinen toisiamme. Palautteenanto tapahtuu arkisissa hetkissd normaalin keskustelun

lomassa toinen toista kannustaen.

”Jos vaikka joku sanoo, etta “oli tallainen case ja tuli tallainen onnistuminen”, niin
heti tsempataan ja sanotaan "hyvaa duunia” ihan suoraan ndilla sanoilla. Itse koen
sen niin, etta se joka sen hyvan tuloksen ja hyvan tyon tekee, niin saa lisdbuustia, kun
muukin porukka huomioi sen asian. Koko ajan pyritdan ottamaan muita huomioon ja
kannustamaan, ettd homma toimii. Tietysti myynnillisesti mutta myds muissa asi-
oissa. Eli jos on jotain muita asioita, jotka on hoitanut hyvin, niin tsempataan.” (H13)

Myds itselleen on hyva antaa palautetta tekemisestaan. Yksi hyva tapa on myds kirjoittaa oppimis-
paivékirjaa, johon kirjoittaa ylds, milla tavoin onnistui tai missé asiassa koki epdonnistuvansa ja
miksi. N&in tulee pohdittua omia tapojaan toimia. Kollegasparraus toimii myas itsereflektoinnin

valineend ja samalla tulee saaneeksi kollegoilta palautetta.
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”Ehk& omassa arjessa se on ollut enemman kollegasparrausta, ettd on muutamat kol-
legat, joiden kanssa sparraillaan sen tyyppisia asioita, etta on tallainen tilanne ja sain
tallaisen palautteen ja siind samalla reflektoi itsensé kanssa, ettéa miten tama meni.”
(T2)

Tassa kappaleessa kasittelimme aineistosta nousseita asioita palautteeseen liittyen. Valmentavan
johtajan menetelmiksi voisi nostaa seuraavia toimintatapoja eli menetelmia: jalleen kerran haasta-
teltavat totesivat, etté esihenkilon tulee tassakin olla esimerkin ndyttdja. Palautteen antaminen on
tarkeda, jotta tiedetaén tekevan asioita oikein ja opitaan virheista. Jotta palautteen antaminen ja
vastaanottaminen olisi helpompaa kaikille, niin sit on hyv& sanoittaa ja jarjestaa palautteelle sopi-
via kanavia ja tilanteita. Positiivista palautetta voi antaa julkisesti, mutta rakentava palaute tulee
antaa mieluusti rauhassa, kahden kesken, hampurilaismallia noudattaen selkeésti viestien, jotta
vastaanottajan ymmartaa, mista on kyse. Palaute otetaan paremmin vastaan, kun sen antaja ym-
martaa tilannetta ja haluaa kuulla palautteen saajan nékemystéa. Palautetta voi antaa esihenkild,
kollega tai asiakas, mutta omaa tekemistaankin on hyva reflektoida eli antaa myos itselleen pa-

lautetta.

Taulukossa 6 on yhteenvetona valmentavan johtajan menetelmid, joita nousi esiin tutkimuksen
tuloksista ja joita kasiteltiin téassa kappaleessa (taulukko 6). Talla yhteenvedolla voidaan vastata
tutkimuskysymykseen "minké&laiset valmentavan johtajan menetelmat tukevat parhaiten itseoh-

jautuvaa tiimid”. Seuraavana kasitellaan itseohjautuvaa tiimié ja siiné olevia rooleja.



Taulukko 6 Valmentavan johtajan menetelmi&

Valmentavan johtajan menetelmié

Tunnedly ja tunteet

Tunteita saa n&yttaa tyopaikalla.

Tunteita pitaa osata séédella eli pitaa
olla tunneélya.

Tunnetilaa pitdé osata johtaa oikeaan
suuntaan eli tunnistaa toisen
tunnetila ja k&sitelld asiaa suhteessa
henkilon tunnetilaan.

Tunnedlyé voi ja pitda kehittaa, ettei
negatiiviset tunteet liilkaa vaikuta
viestinnan savyyn.

Tunteita on hyvé osata nimetd ja
tunnistaa, silla monia tunteita
vilahtelee pdivén aikana.

Psykologinen turvallisuus

Valmentavan johtajan tulee olla
luottamuksen arvoinen.

Johtajan tulee olla aidosti lasné ja
kuunnella kaikkia.

Johtajan tulee olla aito oma itsensa.

Valmentavan johtajan tulee viestia
vaikuttavasti ja innostavasti.

Johtajan tulee saada aikaiseksi
rakentavaa ja toisia arvostavaa
keskustelukulttuuria.

Johtaja ndyttaa esimerkkia ja
osoittaa, etté kaikilla saa olla oma
mielipide.

Virheet sallitaan ja kokeillaan asioita
rohkeasti.

Vaikeistakin asioista on lupa puhua
ilman pelkoa.

5.3 Itseohjautuva tiimi

Avoin keskustelukulttuuri

Esihenkilon tulee ndyttaa esimerkkia
toiminnallaan saadakseen aikaiseksi
toivotunlaista keskustelukulttuuria.

Valmentavan johtajan tulee jarjestaa
arjessa avoimelle keskustelulle
mahdollisuuksia, kuten pienia
kohtaamisia paivén aikana.

Kohtaamisissa esihenkildlla
mahdollisuus on olla selvilla
tyotilanteesta, ettei yllattavia
uupumisia paése tulemaan.

Epéaformaalille keskustelulle tiimin
kesken tulisi jarjestad aikaa.

Avoimen keskustelun kynnysta voi
madaltaa pienemmill&
keskusteluryhmilla.

Avointa keskustelukulttuuria edistaa
positiiviset teot ja sanat

Valmentava johtaja voi toimia
esimerkkind myds olemalla aito ja
avoin eli jakaa omasta
yksityiseldméstékin itselleen sopivan
verran ja samalla osoittaa
kiinnostusta tiimilaisen yksityiseen
puoleen.

Jokaisen tulisi jakaa itsestdan muille
sen verran kuin haluaa.

Osaamisen kehittdmistd voi edistaa
jarjestdamalla keskusteluhetkia, jossa
jokaisella on lupa kysya
konkreettiseen tekemiseen liittyvia
asioita.
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Palaute

Positiivinen palaute vahvistaa
tydntekijaa tietdméaan, etta tekee
tydnsa oikein.

Vastaavasti rakentava palaute ohjaa
tekemadn tyodn oikealla tavalla.

Positiivinen palaute tuntuu hyvalta
palautteen antajasta ja saajasta

Kuka tahansa voi antaa palautetta
toiselle ja kaikki kaipaavat palautetta.

Palautteenannolle on hyva fasilitoida
erillisia tilanteita tai kanavia, jotta sen
antaminen ei unohdu.

Palautteen antoa tulee harjoitella,
jotta sen antamista ei koeta vaikeaksi.

Positiivista palautetta voi antaa
julkisesti, mutta rakentava palaute
tulee antaa mieluusti rauhassa,
kahden kesken, hampurilaismallia
noudattaen selkedsti viestien, jotta
vastaanottajan ymmartad, mistd on
kyse.

Palaute otetaan paremmin vastaan,
kun sen antaja ymmartéa tilannetta ja
haluaa kuulla palautteen saajan
nékemysta.

Palautetta voi antaa esihenkil 6,
kollega tai asiakas, mutta omaa
tekemistaénkin on hyvé reflektoida eli
antaa myos itselleen palautetta.

Kuten aiemmissa kappaleissa haastatteluiden pohjalta todettiin, niin johtamistavan muutos on yksi

edellytys sille, etta organisaation kulttuuri muuttuu itseohjautuvampaan suuntaan. Edelld kuvattiin

eri menetelmia, joita kayttamalla valmentava johtaja voi edesauttaa tiimidan entistd enemman it-

seohjautuvammiksi. Ne 16ytyivat tunteiden ja tunnealyn, psykologisen turvallisuuden, avoimen

keskustelukulttuurin ja palautteenannon nakdkulmien alta.

Yksin esihenkil6t eivat voi johtaa tiimid itseohjautuvuuteen, vaan se on koko tiimin yhteista teke-

misté. Ylimman johdon tahtotila on saada tiimit toimiaan itseohjautuvammin ja sen osalta ensim-
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maisind askelina on l&hdetty tutkimaan johtajuuden tilaa, jotta tunnistettaisiin ne kehittymistar-
peet, joihin voidaan ensin tarttua. Seuraavana vaiheena on tiimien vuoro pohtia, miten he keske-
naan voisivat olla itseohjautuvampia. Se lahtee siitd, etta tiimi méaarittelee rajat, minka sisalla he
voivat tehdd itse paatoksia ilman, etta tarvitsee kysya lupaa muualta. Finanssiala on kovin saédelty
ja tutkijoita etenkin pohditutti, kuinka kyseisen yrityksen lupakulttuuria voitaisiin muuttaa eli mi-
ten tiimi voi tehda péaatoksia itse. Sille muodostettiin oma tyéryhménsa, jonka tuotoksen pohjalta

voidaan lahtea etenemaan tiimien omiin suunnitelmiin.

”No sellainen odotusarvo nyt tassa ainakin on, etta kukin tiimi pohtisi, mita kaikkea
tiimin sisalla voi ratkaista ihan itse. Se myds otettaisiin toimintatavaksi.” (H1)

Ylimman johdon mukaan itseohjautuvuutta tavoitellaan hyvan asiakaskokemuksen, tyontekijako-
kemuksen ja tehokkuuden vuoksi. Itseohjautuvuudella halutaan tehdé tyéstd mahdollisimman su-
juvaa, tyontekijoilla olisi paremmat vaikutusmahdollisuudet eli riittévasti valtaa ja vastuuta omasta
tyostaan ja kuitenkin mahdollisuus saada tukea, kun jokin asia ei suju. Asiakkaan sujuva palvelu eli

hyva asiakaskokemus on tekemisessé keskeinen asia.

”Itseohjautuvuus nayttaytyisi mahdollisimman jouheana asiakaskokemuksena. Etta
se asiakas olisi siella keskidssa.” (H1)

Organisaation siséisten raja-aitojen tunnistaminen on myos térkead, jotta asioiden hoitamisen su-
juvoittamiseen voitaisiin 16ytaa toimintatapoja ja ratkaisuja. Organisaatiossa on ollut jokseenkin
tapana, etta tiimien valisten asioiden hoito kiertad esihenkildiden kautta, mutta itseohjautuvien
tiimien on parempi hoitaa asioita suoraan keskendan. Selkedmpi toimintatapa on nopeampi ja se
sitoo vahemman resursseja eli tehokkuus kasvaa. Téllaisella toimintatavalla myos tyontekijéakoke-

mus paranee.

”[tseohjautuvuus on sitd, ettd esimerkiksi asiantuntija voi suoraan kysya toiselta asi-
antuntijalta tai tyolistojen kautta.” (H1)

Itseohjautuvuus ei voi rajoittua vain tiimin tai organisaation sisaisten asioiden sujuvampaan seka
lapindkyvampéaan hoitoon. On tarke&a tunnistaa rajapinnat ja yhteisty6kumppanit organisaation

ulkopuolelta ja kehitté&d myds sité toimintaa itseohjautuvammaksi.
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”[tseohjautuvuus tiimeissa, pitdisi olla iso lapindkyvyys myds muualle pain, meidan
pitad kasvattaa lapinakyvyytta yli tiimirajojen ja yli organisaatiorajojen.” (H1)

Itseohjautuva tiimi ei ole ideaali malli, mutta se on erilainen tapa organisoitua mita hierarkkisessa
tiimissa. Itseohjautuva tiimi on tasa-arvoisempi, se tuo esiin yksiléiden vahvuuksia, mutta se vaatii
jokaiselta erilaista otetta tyontekemiseen, mihin lahtokohtaisesti on totuttu. N&in kokee myos or-
ganisaation ylin johto ja toteaa myo6s, etté itseohjautuvaan tapaan on viel& matkaa. Sitd kohden
edetdan vaiheittain kokeillen ja oppien. Kahdessa seuraavassa kappaleessa kéasitellaén, mita esi-

henkilon ja tiimildisen rooleilta odotetaan itseohjautuvassa tiimissa.

5.3.1 Esihenkilon rooli itseohjautuvassa tiimissa

Tutkittavan yrityksen osalta ylipaataan koetaan johtajille tarvetta, vaikka tiimien itseohjautuvuus
onkin tavoitteena. Mikali johtajaa ei ole, niin valtatyhjio kuitenkin tayttyy ja silloin saattaa joku &a-
nek&s ihminen ottaa tiimissa valtaa eik& han valttamatta ole paras henkil6 siihen. Johtajat luovat
myos turvallisuuden tunnetta ja vahent&a tiimildisten stressia ja hallitsemattomuuden tunnetta,

kun heill& on henkil®, kuka tekee paatoksia isommista asioista.

”Semmoinen taysin vapaa, jossa ei ole lainkaan, kuka sanoo viimeisen sanan, sen tay-
tyy olla todella itseohjautuva ja siella taytyy olla monenlaisia pelisdantoja kuten mi-
ten ristiriidat ratkaistaan, miten palkankorotukset sovitaan, miten hoidetaan erilaiset
tyonjakamiset. Eli organisaation tulee olla vahva itseohjautuvuudessa, jotta siella ei
tarvita johtajaa ollenkaan. Me ollaan aika kaukana siitd.” (H1)

Organisaation ylimman johdon toive on, ettd valmentavaa tapaa johtaa organisaatiossa lisatéan ja
siinen tarvittava aika |0ytyisi sillg, ettd tiimeista tulee itseohjautuvampia. Esihenkil6t itsekin tunnis-
tavat ajan puutteen haasteen, mutta pyrkivét silti olemaan tiimildisilleen saatavilla, vaikka olisivat-
kin esim. Teams-palaverissa samanaikaisesti. Sellainen toimintatapa aiheuttaa paiviin pirstalei-
suutta ja keskittymiskyvyn puutetta. Saatavilla oloa jokainen saéatelee omalla tavallaan ja se

vaihtelee sen mukaan, minka tekemisen esihenkil® priorisoi tarkeimmaéksi.

”Joo ja mekin téssa nain koitetaan pitda nain, etta vaikka me ollaan jossain palave-
rissa, niin meill& on ovet auki, ettd ihmiset voi aina tulla meidan luo, eli me halutaan
olla saatavilla silloin kun ne tarvitsee.” (T1)



65

Haastateltavat pohtivat, missa asioissa heidan tulee lahestya esihenkil6ita ja miten. Esimerkiksi ke-
hitysideoiden osalta pohdittiin, etta lahestyako esihenkil6ita sdahkopostilla, tulisiko asia nostaa
esiin yhteisessa palaverissa vai kirjoittaa siita tiimin chat-keskusteluun. T4t toimintatapaa toivot-
tiin kirkastettavan ja selkedmmin viestittavan. Haastateltavat kokivat, ettd muiden ajatuksia halu-
taan kuulla tai ndhdéa seké yhdessa sparrailtavan. Haastateltavat ideoivatkin, etté tulisi olla joku
erillinen paikka, johon naita ideoita voisi kirjoittaa vapaasti ja niita kasiteltaisiin jossain sovitussa
hetkessa. Tallaista oli jo véhan aloitettukin pohtimaan ja siit4 oli aikaisemmin tiimeissé kokemusta,

joten haastattelussa sovittiin, ettd asiaa lahdet&dan yhdessa edistdméaan organisaatio tasoisesti.

”Nain uudempana ryhman jasenena kysya, ettd onko teilla joku paikka, kun tuotte
esiin, etta asioita on tuotu tietoisuuteen ja viety eteenpain, niin esim. mihin arjessa,
jos tulee joku asia, pieni tai suuri, niin kirjataan niita tyyppid kanban tai joku kehitys-
ideataulukko. Jos on, niin on ainakin mennyt multa ohi. Vai nostetaanko niita sitten
esim. viikoittaisissa tiimipalavereissa, vai mika naissa on ollut kaytanto taalla?” (H18)

Haastattelussa todettiin, ettd joissain paattdsasioissa esimiehiin tulee olla yhteydesséa. Niihin kaivat-
tiin kuitenkin selvyytta, ettd mik& paatos aidosti vaatii esimieheltd paatoksen eli kenelld on lupa
paattad mitakin. Osa haastatelluista myodnsivéat, ettd ovat saattaneet tehda jonkun asian pyyta-
matta esihenkilon lupaa, koska eivat ole tienneet, ettei he saisi tehda sitd omalla paatoksellaan.
Organisaatiosta tunnistettiin joitain kytantdja, mitka koettiin pieniksi paatoksiksi, mutta niihin oh-

jeiden mukaan tulee pyytéa esihenkilon lupa.

”Harvemmin niitd tulee, mutta se tuntuu vahan turhalta, etté jos saé teet 2 euron
mielipahanoston, niin sitten saa kierratat hyvaksyntaa joka suunnassa. Se tuli ekana
mieleen.” (H15)

Haastatteluissa nousi esiin, etta tutkimuksen kohteena olleen tiimin toimintatavat ovat selkeyty-
neet ja kehittyneet itseohjautuvammaksi kuluneen vuoden aikana. Haastateltavat totesivat, etta
he eivat koe tarvetta kysya esimiehiltd apua substanssiasioissa. Kollegat auttavat toisiaan hyvin
chatissé ja heilld on parempi kokemus kaytanndnasioissa. Esihenkilon tehtéva koettiin sellaiseksi,
ettd hénen tyOaikansa tuleekin k&yttdd muuhun kuin kaytannon tyon kysymyksiin vastaamiseen.
Kun tiimilaiset kysyvat vahemman substanssikysymyksia esimiehiltéén, niin silloin heilta saakin no-

peammin vastauksen sellaiseen asiaa, johon hénen tuleekin vastata.
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”Aika usein tulee itse kysyttya sellaista pakettiluparatkaisua johonkin juttuun, niin
siind tama lupamenettelyprosessi on kehittynyt viimeisen vuoden aikana, silla joskus
lupia joutui aika pitkdan odottelemaan. Nyt niita saa asiat jouhevasti hoidettua maa-
liin, eik& tarvitse viikkoa odotella, ettd saa luvan tilin lopetukseen tms. Tam& on men-
nyt parempaan suuntaan.” (H21)

Haastateltavilla oli kuitenkin kokemuksia, etta kun esimiehelta kysyy lupaa tehdé jotain toimenpi-
detta, joka poikkeaa ohjeesta, niin silloin ei aina ole saanut suoraa ja selke&aé vastausta. Esihenkil®
on saattanut kysya, etté onko asiaa jo tutkittu yrityksen sisaisen verkon ohjeista. Tassa tunnistet-
tiin viestinéllisid haasteita. Tiimildinen ei valttdmatta ole osannut kertoa selvasti, mista ohjeesta
halutaan poiketa ja miksi endottaa sité. Esihenkil® saattaa itse viel& varmistaa ohjeesta, etta
kuinka tulisi toimia, silla hénelld on kokemuksia myos siitd, etté tiimildinen kysyy vastausta ilman,
ettéd on perehtynyt ohjeeseen. Ohjeiden epaselvyys haastaa seké kysyjaa ja esihenkil6ita, jolloin

asiaa taytyy selvittaa viela liséa ja paatoksen teko kestaa.

”Jos kysyy jotain kaytanndssa lupaa, niin jossain kohtaa on tullut sellaisia vastauksia,
ettd mitd intrassa lukee tahan liittyen. Naista vastauksista on paasty aika hyvin
eroon, etta saa yleensa tallaisen kylla ei, tai tallainen selvityspyynto taytyy olla, en-
nen kuin onnistuu. Vastaukset on myds selkeytyneet.” (H20)

5.3.2 Tiimiléisen roolit itseohjautuvassa tiimissa

Tiimilaisilla on tiimissa monia rooleja, vaikka tehtéavan kuva paapiirteissaan on laadittu useimmille
samanlaiseksi. Haastatteluissa kavi ilmi, etta rooleihin kaivattaisiin viela selvennyksia, jotta tiimi

voisi toimia viel& itseohjautuvammin.

Haastateltavat totesivat, ettd tiimissa tulisi ottaa huomioon, etta tiimilaiset ovat erilaisia ja omia
yksiloitaan. Ihmisille on ominaista, etta kaikkia ei miellyté tehdd samoja asioita, mutta tiimin tehta-
viin kuuluu paljon sellaisia asioita, jotka pitdd kuitenkin tehda, vaikka ne ei tunnu mielekkaélta tai
epamukavalta. Haastateltavista osa totesi, ettd epdmukavuusalueelle ei aina kannattaisi menna,
jos se tuntuu vaaréalta. Naiden ajatusten pohjalta voidaan todeta, ettd osa tehtévisté tulee jakaa

tasaisesti kaikille, mutta osan tehtavista voisi jakaa niita haluaville.

"Etta kaikki muistaa sen, ettd olemme erilaisia yksiloita. Mik& on itselle hyva niin ei valtta-
matta ole toiselle. Ja sitten kuitenkin niin, etta ollaan mydtatuntoisia siitd huolimatta, etta
ihmiset reagoivat asioihin eri lailla.” (H5)
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Lahtokohtaisesti oman tiimin sisélla roolien koettiin olevan selkeat. Etenkin roolijako on selkeda
sisdisesti tiimin kesken ja tiimin tehtévien hoitamisen osalta. Useammalta haastateltavalta tuli
kommentti, ettd aikaisemmissa tyopaikoissa tehtdvankuva ja siihen kuuluvat vastuut ovat olleet
epaselvig, mutta téssa tiimissa eivat nyt sellaista koe. Tiimin perustamisen alussa tehtiin viilausta
eri tehtdvien osalta ja ainakin yhden tehtavan yhdistaminen on selkeyttanyt tiimin keskinaista

tyonjakoa.

”Nyt huomaa sen, kun vertaa edelliseen tyopaikkaan, etté nyt oikeasti on se, etta tie-
taa just, mita niihin hommiin kuuluu mindkin paivana. Mun mielesta se on tosi positii-
vista. Ei tarvitse erikseen miettia, etté oliko nyt viel& jotain vaan oikeasti tietaa ne
tehtavat, mita silloin tekee.” (H22)

Eri toimipisteisiin liittyy monenlaisia perustehtévan ulkopuolisia toité. Etenkin sivutoimispisteissa
muiden tiimien jasenilld on ollut odotus, etta tutkittavan tiimin jasenet hoitavat nuo yhteiseksi luo-
kiteltavat tyot kuten postin hoitamisen tai tilausten teon. Niisté ei ole mitdan auki kuvattua lis-
tausta, jonka pohjalta uudet tiimiléiset osaisivat tayttad ndmé odotukset ja hoitaa tyot kunnialla.
Haastatteluissa todettiin, ettd ehk& ne tehtavat ei kuuluisi vain taman tiimin vastuulle, vaan kaik-
kien niiden henkildiden, jotka kyseisissa toimipisteissa kulloinkin tydskentelevat. Sivutoimipisteisiin
ohjautuu myds muista tiimeista kyselyja, jotka kysyja olisi voinut itsekin ratkaista. Sellainen toimin-
tatapa turhauttaa haastateltavia. Haastattelun aikana todettiin, ettd perustetaan tata varten tyo-

ryhmé, joka pohtisi talle epakohdalle sopivaa ratkaisua.

Haastateltavat kokivat, ettd heill& on télla hetkelld aika sopivasti valtaa ja vastuuta. Pidempaéan sa-
massa tehtdvassa olleet kokivat, etta harvoin tulee tilanteita, ettéa tarvitsee esimiehelté kysya lu-
paa ja he tietavat, mitd saavat itse paattaa ja mita ei. Toki ihan kaikki asiat ei sitten kuitenkaan ol-

leet selvilla ja niista sovittiin, ettd niihin viela palataan.

”Niin vastuuta on aika sopivasti tai ainakin itse tiedan sen, ettéa mité asioita en itse
saa paattaa ja mita saan. Aika harvoin tulee sellaisia asioita, mité itse ei saa paattaa,
mista taytyy esimieheltd pyytaa lupa.” (H20)

Haastateltavat korostivat, etta tiimin sisédinen kollegatuki on hyvaa. Etenkin chat-keskustelukanava

on sellainen, mista tavoittaa nopeasti laajan joukon kollegoita ja sielld autetaan kaikkia. Tassakin
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toimintatavassa on tarke&a ottaa muut huomioon eli auttaa kaikkia tasapuolisesti. My6s esihenki-
|0t kokevat niin, ett& tiimil&iset hienosti tukevat toinen tosiaan. Esihenkil6t seuraavat péivan ai-
kana kaytavaa chat-keskustelua ja toteavat, etté ei heilld itselladn olisi kysymyksiin vastauksia,
vaan tiimildiset ovat oikeita henkil6ita vastaamaan toisilleen. Esihenkildiden on hyva nahdd, mista

chatissa keskustellaan, jotta voivat tarvittaessa tarjota tukeaan.

”Ja mun mielesta tiimin chat on tosi hyva, silla sieltd saa mihin vaan milloin vaan no-
peasti vastauksen, eiké sitd kauan tarvitse odotella.” (H22)

Haastateltavat odottavat tiimin jasenilta ja itseltédn oma-aloitteisuutta tiimissa. Kahvipoytakeskus-
teluissa nousevat asiat tulisi aktiivisesti nostaa esiin, jotta niille voitaisiin yhdessa tehda jotain. Kol-
lega voi rohkaista kaveriaan avoimeen keskusteluun ja asian esiin nostamiseen matalalla kynnyk-
sella. Etenkin on hyva, ettéd epakohtiin mietittaisiin vaihtoehtoisia ratkaisuja. Tallaiseen
uskallukseen tarvitaan psykologista turvallisuutta ja avointa keskustelukulttuuria seka kollegan

rohkaisua.

”Varmaan ainakin silla, etta jos tulee joku epakohta vastaan, niin ottaa sen vahin-
taankin ylos ja tekee siita jonkun ratkaisuehdotuksen eteenpdin tai ainakin ottaa
asian puheeksi, eikd vaan voivottele, etta taa ei toimi ja ikdvaa olla toissa, kun pitéaa
tallaisia asioita hoitaa. Ainaisen valittamisen sijaan miettisi, ettad mitéhan asialle voisi
tehdd.” (H15)

Tallaiselle kehittévélle otteelle taytyy tiimildisten tietad, miten ja kenelle néita kehitysideoita sitten
tulee vied&. Haastateltavat nostivatkin esiin erilaisia foorumeita ja toimintatapoja. Osalla oli koke-
musta jarjestelmiin liittyvien kehitysehdotusten osalta, etta niihin ei tarpeeksi reagoida, mutta osa
taas kertoi kokemuksistaan, kuinka asiat ovat kehittyneetkin ehdotetuilla tavoilla. Juuri taloon tul-
leiden huomioita tulisi kuunnella tarkkaan, koska heill& on tuoreita nakemyksia. Tama tulisi ottaa

huomioon jo perehdytysvaiheessa.

Haastateltavien kanssa keskusteltiin toiminnan kehittamiseen vaikuttamisesta. Sen tiimoilta tuli
ilmi, ettd on hyv4, ettd kokoonnutaan valilla tydryhmiin miettimaan asioita, mutta sitd ennen on
hyva saada rauhassa valmistautua tyéryhman aiheeseen, jotta niiden aikana pystyisi paremmin

tuomaan esille ideoita ja ajatuksia. Tydoryhman tavoite on hyva kirkastaa ja kun tydryhma on ko-

koontunut, niin tydryhman tuotoksesta ja sen aikaan saamista muutoksista on myds hyvé kertoa
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laajasti. Tarkedd on myos selventédd, miksi jotain muutosta ei ldhdetty toteuttamaan. Haasteena

todettiin, ettd valilla on vaikea 16yta4 aikaa téllaisille tydryhmille, kun ty6té on paljon.

“Kehitysehdotuksena sellainen, etté olisi vdhan enemman valmistautumisaikaa niihin,
ettd voisi tuoda enemmé&n omia ideoita ja ajatuksia niissa ilmi. Ja se, ettd miten niita
jatkojalostetaan siitd ja tuodaan kaytantoon, etta ne ei vaan jaa siihen keskusteluun
tai muistiinpanoihin, etta saataisiin oikeasti eteenpdin niinta asioita.” (H19)

Haastateltavat nostivat esiin, etta kaipaisivat tiimin sisélla viela spesifimpi& roolituksia. Vaikka tii-
missé osa tekemisestad on saatu selkeAmmin jaettua, niin osa substanssiasioista vaatisi viel& selven-
nysta, kuka mitékin hoitaa ja milla tavoin. Haastateltavia turhauttaa, kun he ovat asiakkaan kanssa
tilanteessa, jossa heilld itselldaén ei ole parasta osaamista aiheen tiimoilta ja he joutuvat kysymaan
toisilta tiimil&isiltd apua. Kokemus oli, ettd asia hoituisi paremmin, jos suoraan osaaja ottaisi asiak-
kaan vastaan eik& nain kuluisi monen ihmisen aikaa. Olisi hyva nimeta henkildt, kenen puoleen
voisi kaantya tai kenelle asiakas ohjata. Myos perehdytysvaiheessa naiden henkildiden nimeamista

ja tukea kaivataan.

”Samojen asioiden hoitaminen kestaa paljon kauemmin meidan tekeméana, koska pi-
taa kysya koko ajan. Kaikkiin asioihin ei ole sellaista tietotaitoa mitka noi hoitaa ihan
suvereenista.” (H16)

Haastateltavat nostivat uuden asian opiskelun osalta tarpeen nimetylle mentorille omasta tiimista.
Sille on tarvetta aina silloin, kun ottaa uuden roolin eli tehtévan vastaan eli opettelee uuden osa-
alueen. Kukaan ei haluaisi tehda virheitd ja jokainen haluaa saada palautetta myos silloin, kun te-
kee asioita oikein. Kun mentorina toimisi tiimissa yksi nimetty henkild, niin silloin opiskelija ei héi-
ritsisi muiden tyoskentelya ja héan saisi johdonmukaisemmin tietoa. Haastatteluissa todettiin, etté
tallaisia rooleja osittain jo on, mutta téhan kaivattiin uudistusta. Myds nopeasti vaihtuvat tilanteet
ovat aiheuttaneet valill& sen, ettd mentoria ei ole heti pystytty tarjoamaan ja uutta on joutunut

lahted itsendisesti opiskelemaan.

”Kaikilla on kalenterit niin tdynna ja aina ei kehtaa koko ajan kysya apua. Niin olisi
parempi, etté olisi oma henkil6 siina. Mulla on nyt hyva tilanne, kun olen tuossa x-
koulutuksessa, niin se on kouluttaja. Syksylla on ollut sellaista, etta kysyn vaan sikin
sokin kaikilta ja joku saattaa viela ohjeistaa eri tavalla kuin toinen ja olet itse sitten
sellaisessa etta "apua, mitd maa nyt teen”. Tuo voisi olla hyva, jos olisi selke& henkild,
kun aloittaa x-urakkaa.” (H17)
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Tutkittavan yrityksen joissain organisaatioissa on otettu kayttoon erilaisia tiimilaisten rooleja.
Osalla haastatelluista oli niista jo kokemustakin ja yhtené roolina nousi esiin ns. kiertava hattu-
rooli. Talla tiimil&iselld olisi vuorollaan vastuu jostain tekemisesta. Yksi tekeminen voisi olla palave-
reiden fasilitoija eli henkil® valmistelisi palaverimateriaalin ja toimisi palaverissa puheenjohtajana.
Toinen tunnistettava tarve tutkittavalle tiimille oli sellaiselle hatturoolille, joka vastaisi toiminnan
sujuvuudesta paivan aikana. Kolmas tunnistettava tarve oli se, kenell& voisi olla vahvempi vastuu
jostain substanssiasiasta. Hanen kanssaan muut tiimil&iset voisivat ensisijaisesti sparrailisi haas-
teellisissa kysymyksissé ja voisivat haneltd saada myds luvan tilanteessa poikkeamiseen. Haastatte-
lussa todettiin, ettd haasteena voi olla se, etta |0ydetaan tiimisté aina sopivat henkilot edellda mai-

nittuihin hatturooleihin.

"Mites sitten, etta maaritelladn niitd hatturooleja, niin maaritellaéan, kenen kanssa
saatte sparrailla. Jos puhutaan hatuista ja valilla puhutaan mentoreista, ehka se hat-
turooli on hyva asia, etta on sen tiimin tueksi-” (T2)

Edella kaytiin 1api, minké&laisia rooleja on itseohjautuvassa tiimissa tuloksien perusteella. Taulu-
kossa 7 on jaoteltu tarkemmin, mita roolit sisaltéavéat ja tarkoittavat (taulukko 7). Kuvauksella vasta-
taan tutkimuskysymyksiin “mita on valmentava johtajuus ja miksi se on tarkeda” seka "mika on it-

seohjautuva tiimi ja minka vuoksi se tarvitsee valmentavaa johtajaa”.



Taulukko 7 Roolit itseohjautuvassa tiimissa

Roolit
[tseohjautuva tiimi

Tiimi maarittelee rajat, minka
puitteissa se voi tehd& paatoksia.

Itseohjautuva tiimi pyrkii
parempaan asiakaskokemukseen,
tyontekijakokemukseen ja
tehokkuuteen.

Itseohjautuvalla tiimilla
tavoitellaan tyontekijoille
parempia
vaikutusmahdollisuuksia.

Itseohjautuvalla tiimill& tulee olla
sovittuna toimintatapoja, joilla
voivat sujuvammin
kommunikoida toisiin tiimeihin
suoraan kierrattamatta asiaa
esihenkildidenkautta.

Itseohjautuva tiimi tuo esiin
yksikoiden vahvuuksia.

[tseohjautuvassa tiimissa
jokaiselta odotetaan vahvaa
tyontekemisen otetta eli vastuun
kantamista.

Itseohjautuva tiimi on tasa-
arvoisempi mité hierarkkinen
tiimi.

Valmentava johtaja
Valmentavaa johtaja tuo tiimiin
turvallisuuden tunnetta ja
vahent& tiimilaisten stressid ja
hallitsemattomuuden tunnetta.

Valmentavalle johtamiselle
tarvitaan aikaa, jota saadaan
vapautettua, kun tiimi
itseohjautuu enemman.

Valmentava johtaja antaa
tiimilaiselle tukea, kun han sitéa
tarvitsee. Tuki on lahinn&
sparrailuapua tai erityislupaa
kuin substanssin jakamista.

Valmentajan ja tiimin kesken
tulee sopia, kuinka asioita
nostetaan keskusteluun ja mika
on siihen sopiva foorumi.
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Tiimilainen
Tiimilaiset jakavat antavat

toisilleen tukea etenkin
substanssiasioissa.

Kun tiimilainen tarvitsee
esihenkilon tukea
substanssiasiaan, niin hanen
tulee ensin tutkia
menettelyohjeita ja kysya lupaa
mahdollista niista poikkeamista.

Tiimissa voidaan jakaa osa
tehtavista niille, jotka kokevat ne
itselleen sopivimmiksi.

Tiimilaisen on tarkeaa tietaa,
mist& asioista saa itse paattaa ja
mista ei.

Tiimissa on hyva maaritella
erilaisia rooleja ja roolikuvaukset
tulee olla kaikille selvid, jotta
yhteisty0 sujuu parhaiten.

Edellisiss& kappaleissa kasiteltiin tutkimuksen tuloksia ja seuraavassa kappaleessa kaydaan lapi

johtopaatoksia tuloksista ja niiden suhteutumisesta tutkimuksessa kaytettyyn teoriapohjaan. Lo-

puksi pohditaan kehitys- ja jatkotutkimusehdotuksia tutkimuksen tulosten pohjalta.
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Taman tutkimuksen aihe on Valmentavan johtajan menetelmié itseohjautuvan tiimin tueksi ja se
toteutettiin toimintatutkimuksena finanssialan yritykseen huhtikuusta 2020 kesékuuhun 2021.
Tutkimusongelmana oli selvittad, minkéalaisia menetelmia hyodyntamalla valmentava johtaja paa-
see parhaisiin tuloksiin itseohjautuvan tiimin tukemisessa. Tarkentavina kysymyksina oli, mitd on
valmentava johtajuus ja miksi se on tarkedd, miké on itseohjautuva tiimi ja minka vuoksi se tarvit-
see valmentavaa johtajaa sekd minkalaiset valmentavan johtajan menetelmat tukevat parhaiten
itseohjautuvaa tiimia. Tietoperustaosuudessa oli ensin yleiskatsauksen valmentavaan johtajuuteen
ja tdéman jalkeen kaytiin l&pi itseohjautuvan tiimin osuutta valmentavassa johtamisessa. Tarkeim-
mat tulokset jakautuivat valmentavan johtamisen menetelmiin ja k&sitteisiin seka itseohjautuvaan

tiimiin seka siind oleviin rooleihin.

Tuloksien osalta ensimmaisend kasiteltiin valmentavaa johtamista tutkimuksen kohteena olleessa
organisaatiossa. Johtopaatoksena voidaan todeta, etté tutkimuksen tulokset vastasivat hyvin vah-
vasti johdannossa esitettyja toimihenkildiden odotuksia johtamiselle seka tietoperustassa kasitel-
tyja aiheita. Esihenkil6ilté toivottiin erityisesti tukea, ymmarrystd, empatiaa ja kannustavaa johta-
mista. Lisaksi valmentavan johtamisen elementit ja mahdollisuus itseohjautuvalle tydskentelylle
nousi esiin tuloksissa vahvasti. Ylimméan johdon haastattelusta kay ilmi, etta tutkittavassa organi-
saatiossa valmentava johtaminen ei viela ole sill& tasolla, jolla sen toivottaisiin olevan. Osa esihen-
kilGisté on kuitenkin jo siséistanyt valmentavan johtamistavan, mutta toisaalta myos hierarkkista
numeroilla johtamista ilmenee vield jonkin verran. Tahan ylin johto toivoisi muutosta ja organisaa-
tio onkin panostanut viime aikoina erilaisiin johtamisen koulutuskokonaisuuksiin. Ylin johto odot-
taa valmentavalta johtajalta myo6s kykya puhua suoraan ja puuttua erilaisiin tilanteisiin ja tama
toive nousi esiin myds toimihenkilGilta. Lisaksi toimihenkil6ilta nousi esiin toive aktiivisesta palaut-
teen antamisesta. Toiveesta k&vi ilmi myos, etta palautteen tulisi olla mahdollisimman selkeésti ja
ytimekkaasti annettu, jotta palautteen vastaanottaja ymmartaa saavansa palautetta. Palautetta
antaessa ei saisi kierrell& ja kaarrella. Buljac-Samardzic & Woerkom (2015) ovat sitd mieltd, etta
valmentaa ei saa mydskaan liikkaa vaan tyontekijoille tulee antaa tilaa ja vapautta. Lisaksi kaiken-
laisten valvonnan ja kontrolloinnin on todettu véhentévan tyotyytyvaisyytta ja liséavan vaihtu-
vuutta. (Buljac-Samardzic & van Woerkom 2015, 293.) Valmentavan johtajan onkin tarke&a tunnis-

taa, kuinka paljon kukakin tiimilainen tarvitsee valmentamista. Kaikille tiimiléisille tulee kuitenkin
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tarjota tasapuolinen mahdollisuus keskustelulle ja on tiimilaisesta lahtoistd, minkalaista tukea ja

valmennusta han tarvitsee.

Tuloksien osalta valmentavan johtamisen menetelmiksi ja kasitteiksi nousi esiin nelja eri ndkokul-

maa. Niit& olivat tunnedly ja tunteet, psykologien turvallisuus, avoin keskustelukulttuuri ja palaute.

Yksi tutkimuksessa esiin noussut havainto valmentavaan johtamisen menetelmiin liittyen oli tun-
teiden salliminen ja niiden kasittelykyky eli tunnedly. Tunteet ja niiden tarkeys toistuivat useaan
kertaan seka toimihenkil6iden etté ylimman johdon haastatteluissa. Mahdollisuus nayttaa tun-
teensa t0issd, mutta toisaalta myds tunteiden saatelykyky koettiin tarkedksi. Johtopaatoksené voi-
daan todeta, ettd tana paivana myos tunteet kuuluvat tydpaikalle ja tunteet kuuluisivat saada
nayttaa. Tietyissa tilanteissa kuitenkin on tarke&a osata saédella tunteitaan eli tunneélytaidot koe-
taan my0s tarkeiksi. Rantanen ym. (2020) opastavat, etta kun katsoo seitseman psykologisen pe-
rustarpeen taakse, niin voi paremmin ymmartaa keskustelukumppanin tunteita. Niista on tehty
termi KYARHEM, joka muodostuu sanojen alkukirjaimista. Perustarpeinaan inmiset haluavat kiin-
nostusta, ymmarrysta, arvostusta, reiluutta, hallintaa, edistymisté ja merkitysta. (Rantanen ym.
2020, 103). Vaikka tunnedly ja tunteiden johtamisen tarkeys tunnistettiin seka tietoperustassa etté
tutkimustuloksissa, niin sekd valmentavalla johtajalla etta tiimildisell& on tunteita, jotka ovat hyvin
monimutkaisia ja kompleksisia. N&ain ollen tunteiden johtaminen ei ole kovin helppoa eika tun-
neélyn kaytdssa aina voi onnistua. Tarkoitus on kuitenkin suhtautua toiseen empaattisesti ja jama-
kasti, ettei tunteisiin jaada vellomaan. Valinpitamattomyys on néiden vastakohta eik& missaan ni-
messd valmentajan johtajan menetelma. Esimerkiksi ei valitetd, miten asiansa ilmaisee ja milta se

toisesta tuntuu tai ymmart&ako kuulija viestia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd myds psykologinen turvallisuus on térked valmentavan johtajan
menetelma. Psykologinen turvallisuus linkittyy vahvasti tunteisiin, silla erilaisten tunteiden sallimi-
nen tydyhteisossa lisda psykologista turvallisuutta. Ylimman johdon haastattelussa psykologiseen
turvallisuuteen liitettiin my6s luottamus eli se, etté seistéén sanojen takana. Lisaksi asioiden l&-
pinékyvyys ja perusteluiden kertominen liitettiin vahvasti psykologisen turvallisuuden vahvistami-
seen. Valmentavan johtajan esimerkki psykologisen turvallisuuden rakentajana koettiin tarkeaksi.

Epdasiallisen kaytoksen sen sijaan koettiin heikentéavéan psykologista turvallisuutta. Johtopaatok-
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send voimme todeta, ettd psykologinen turvallisuus on yksi tarkeimpia valmentavan johtajan me-
netelmia. Hyvéa psykologinen turvallisuus auttaa tiimida menestymaan ja keskustelemaan myas vai-
keista asioista. Kun psykologinen turvallisuus on kunnossa, ei kenenk&an tarvitse pelatd oman mie-
lipiteen ilmaisemista ja sen vuoksi leimatuksi tulemista. Hiila ym. (2019) korostavatkin, etta
tiimissa tulee olla lupa toimia eli tiimiléiset voivat tehda toimia ja paatoksia itsendisesti joutumatta
pelkddmaan, miten kollegat tai johto siihen reagoivat (Hiila ym. 2019, 172, Rantanen, Leppénen &
Kankaanpéa 2020, 212). Valmentavan johtajan tulee luopua vallasta ja luottaa tiimilaisiin. Valmen-

tavan johtajan tulee suhtautua virheisiin niin, etté niita voi tapahtua, mutta niista tulee myads op-

pia.

Psykologiseen turvallisuuteen liittyy myds avoin keskustelukulttuuri, joka havaittiinkin tutkimuk-
sessa yhdeksi valmentavan johtajan menetelmistd. Avoimessa keskustelukulttuurissa koettiin eri-
tyisen tarkedksi se, ettd uskaltaa keskustella ja kysya kysymyksia esimerkiksi palavereissa ja koulu-
tuksissa ilman nolatuksi tulemisen pelkoa. Avoimeen keskustelukulttuuriin ja psykologiseen
turvallisuuteen liiteté&n my0s se, etté tyopaikalla puhuttaisiin myds henkilokohtaisista asioista,
eika pelkastaan tyoasioista. Myds Rothin ja Saarenpéddn mukaan (2020) avoin keskustelukulttuuri
on tarkeda luottamuksen ja psykologisen turvallisuuden muodostamiseksi. Tarkeaé onkin huo-
mata, ettd valmentavan johtajan tulee suhtautua avoimuuteen johdon mukaisesti, silla epdjohdon
mukaisuus saa tiimilaiset varautuneiksi ja jannittyneiksi. (Roth & Saarenpéa 2020, 26-27.) Mikali
esihenkild on toiminut epdjohdon mukaisesti avoimuuden suhteen, niin miten han sen jalkeen on-

nistuu rakentamaan luottamusta ja psykologista turvallisuutta tiimissdan?

Avoin keskustelukulttuuri siséltdd myds aktiivista palautteen antamista ja vastaanottamista. Voi-
daankin todeta, etta palaute on yksi valmentavan johtajan menetelma itseohjautuvan tiimin tu-
kena. Tutkimuksessa ilmenee myos, etté avoin ja aktiivinen palautekulttuuri luo osaltaan psykolo-
gista turvallisuutta ja tukee avointa keskustelukulttuuria. Haastateltavat olivat sitd mielta, etta
seka positiivinen etté kriittisempi rakentava palaute ovat molemmat tarkeita toimihenkildiden ke-
hittymisen kannalta. Tarkedd on kuitenkin se, miten palautteen antaa; rakentavakin palaute tulisi
antaa positiivisen kautta ja myos keskustelulle tulisi I6ytyé siind hetkessa aikaa. Palautteen antami-
sen toivottiin olevan aktiivista ja jatkuvaa, jotta mahdolliset epdkohdat nousisivat reaaliaikaisesti

esiin, eikd esimerkiksi vasta henkilostotyytyvéaisyyskyselyssa. Seka positiivisen etté rakentavan pa-
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lautteen antamisessa koettiin haasteita; rakentavaa palautetta on harvoin mukava antaa ja toi-
saalta taas positiivisen palautteen antaminen voidaan kokea joskus ”liilan pehmeéksi” keskuste-
luksi. Palautteen vastaanottamiseen liittyen tutkittavat kokivat tarkeaksi sanoittaa muille, etta ot-
tavat mielelldan palautetta vastaan, jotta palautteen antaminen puolin ja toisin olisi helpompaa.
Haastatteluissa todettiin myds muutamaan kertaan asioiden riitelevan ihnmisten sijasta eli palaute
tulisi osata antaa ja vastaanottaa asiana ilman henkilokohtaisuuksia. Ahonen & Ahonen-Lohtaja
(2014) toteavat, ettd mitd enemman palautetta annetaan, sen voimakkaampaa on sen vaikutus.
Antamalla palautetta voi myds auttaa toista onnistumaan seka kehittdmé&an itsetuntemustaan.
(Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 13-16.) Valmentavan johtajan tulee pystya antamaan palautetta
keskittyen siihen asiaan, jota taytyy korjata ja antaa palaute suoraan ihmisté kunnioittaen. Palaut-

teen kohteena oleva asia ei saa leimata henkil6d inmisena.

Yhtend tutkimuskysymyksena oli, ettd mika on itseohjautuva tiimi ja minka vuoksi se tarvitsee val-
mentavaa johtajaa. Tutkimuksen tuloksissa todettiin, etté itseohjautuvaksi tiimiksi ei tulla vain
esihenkilon johdolla vaan se on koko tiimin yhteista tekemista. Tiimin tulee ensin maaritella rajat,
minka sisalla he voivat tehd& paatoksia ilman luvan pyytamistd muualta. Tutkimuksen kohteena
oleva organisaatio on hyvin saadellylla alalla, joten sita pohdittiin, ettd voiko tiimi tehda itsenéisia
paatoksia. Martela ja muut (2021) osoittavat tuoreen tutkimuksensa tuloksena, ettd suomalaiset
tydssakayvat kokevat itseohjautuvuuden olevan yhteydessa korkeampaan tyénimuun seka palau-
tumiseen ja matalampaan tyduupumukseen seka stressiin. Myos tyon merkityksellisuus on suu-
rempaa, eika tyontekijat halua vaihtaa ty6paikkaa kovin herkasti. Organisaation suuruudella, toi-
mialalla, asemalla, koulutuksella sek& tyontekijan ialla on merkitysté itseohjautuvuuden
kokemukseen, mutta ei merkittavasti. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 4-5.) Finanssiala
eli rahoitus ja vakuutustoiminta nakyy oheisessa kuviossa 6 kymmenen toimialan joukossa, jotka

kokivat eniten itseohjautuvuutta (kuvio 6).
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ITSEOHJATUVUUDEN KOKEMUS TOIMIALAN
MUKAAN

Kansainvalisten organisaatioiden ja toimielinten toiminta

Rakentaminen

Ammatillinen, tieteellinen ja tekninen toiminta

Taiteet, viihde ja virkistys

Informaatio ja viestinta

Muu palvelutoiminta

Maatalous, metsatalous ja kalatalous

Rahoitus-ja vakuutustoiminta

Kaasu, lampdhuolto, ja&hdytysliiketoiminta

Kuvio 6. Itseohjautuvuuden kokemus toimialan mukaan (Martela ym. 2021, 27, muokattu)

Martelan ja muiden (2021) tutkimusraportissa esitetaan viisi askelta onnistunutta muutosta kohti
itseohjautuvuutta. Niista yhdessa todetaan, etté itseohjautuvuus ei ole rakenteiden poistamista
vaan rakenteiden korjaamista. Eli itseorganisoituminen on vain toisenlainen tapa organisoitua.
Naissa organisaatioissa on edelleen pelisaantdja, ohjeita ja vakiintuneita tekemisen tapoja ja ne
voivat olla yhtd tiukkoja tai 10ysi& mita perinteisessa hierarkkisessa organisaatiossa. Itseohjatu-
vassa organisaatiossa esihenkil6lla ei ole vain roolia niiden osalta vaan tiimi vastaa niiden toteutu-
misesta keskenaan. (Martela, Hakanen, Hoang & Vuori 2021, 29-30.) Johtopaatdksena voidaan to-
deta, ettd itseohjautuva tiimi on erilainen tapa organisoitua eli se on tasa-arvoisempi ja siind
tuodaan paremmin esiin yksildiden vahvuuksia, mutta se vaatii jokaiselta sitoutumista yhteiseen
paamaaraan. Taman tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on etenemaésséa kohti itseohjautu-

vuutta vaiheittain.

Itseohjautuvassa tiimissé on erilaisia rooleja ja tassa tutkimuksessa rooleiksi eroteltiin esihenkilon

rooli ja tiimildisen rooli.

Esihenkilon roolin tarpeellisuutta pohdittiin yhdessa tutkimuskysymyksessa. Ennakkokyselyssa tuli
ilmi, ettd valmentavalle johtajalle tiimilaisilla oli odotuksina monet edelld mainituista valmentavan

johtamisen menetelmista. Ylimmaén johdon haastattelussa todettiin, ettd mikéli johtajaa ei ole, niin
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valtatyhjio tayttyy jonkun tiimildisen osalta, eiké hén ole valttamatta paras henkil© sitd taytta-
maan. Johtaminen luo turvallisuuden tunnetta, kun taas liika vapaus voi tuoda stressia ja hallitse-
mattomuuden tunnetta. Roolien vastuuta tulee selventéa eli maaritelld, kuka mistakin saa paattaa
ja miten nostetaan asioita k&sittelyyn eli miten Iahestytaan esihenkiloa. Avoimelle keskustelulle
kaivataan nimettyd ja kalenteroitua hetked. Naissa hetkissa voidaan hyvin toteuttaa myds valmen-
tavan johtamisen menetelmid, joita edell& kuvattiin. Sobackin mukaan valmentavassa johtami-
sessa on tarkoitus mahdollistaa tyontekijéalle omaa ty6téa koskevien asioiden valintojen tekeminen.
Ongelmat on hyva ratkoa sielld, missa ne syntyvat eli tyontekijat ratkovat ne itse ketterasti kokien
samalla suurempaa omistajuutta tyostaan. Tydntekeminen ei ole mydskaan valmentajasta riippu-
vaista, jolloin siité tulee tehokkaampaa ja valmentajalle vapautuu aikaa kokonaiskuvan johtami-
seen. (Soback 2021, 11.) Johtopaéatoksena voidaan todeta, etté esihenkilon roolia tarvitaan, mutta
rooli on erilainen, mita hierarkkisessa organisaatiossa. Mikali esihenkild ei omaksu erilaista roolia,

niin tiimikaan ei voi itseohjautua.

Tiimilaisen roolista tutkimuksessa todettiin, ettd tiimissa on erilaisia rooleja ja ne tulisi méaaritella
selvemmiksi, jotta jokainen tietdisi oman, mutta myds kollegan roolin siséllon ja sen, miten se tu-
kee tiimin onnistumista. Yksildiden erilaisuuden huomioiminen on tarkeaa ja erilaisuuden hyddyn-
taminen toisi parempia tuloksia. Tutkittavan organisaation tiimissé koettiin, etta vield on parannet-
tavaa siing, etta jokainen olisi enemman oma-aloitteisia ja keskustelun tulisi olla avoimempaa. Sen
onnistumiseen tarvitaan psykologista turvallisuutta ja esimerkin nayttamista esinenkil6Ité seka kol-
legoilta. Jarvinen (2009) toteaa, etté tyopaikka ei ole ensisijaisesti sita varten, etta tydyhteison ja-
senillda on mukavaa, vaan ennemminkin mukavuus voi olla seuraus siita, etté tyot tuottavat sita tu-
losta, mité varten yritys on (Jarvinen 2009, 50). Tarkeaa onkin huomata, etté itseohjautuvassa
tiimissa jokaisen tiimilaisen tulee pitad yhteinen paamaéra ensisijaisena tekemisendan, mutta se ei
pois sulje sitg, ettd samalla luodaan hyvaa ty6ilmapiiria valmentavan johtajan menetelmia kéyt-
téen. Ndma menetelmat eivat ole vain siis esinenkilon tekemista, vaan tiimildisilla on myos tarkea

rooli itseohjautuvassa tiimissa.

Tutkimus aloitettiin kevaalla 2020, kun tutkittava tiimi perustettiin ja opinnaytetyota kirjoitettiin
vuoden 2021 loppuun saakka. Aineistoa kerattiin tutkimuksen aloitushetkesté kevaaseen 2021 asti

ja lahdekirjallisuutta kerattiin aktiivisesti koko tutkimuksen ajan. Englanninkieliset lahteet jaivat



78

tassa tutkimuksessa vahemmalle, silla aiheesta l6ytyi niin paljon ajankohtaista kotimaista lahdekir-
jallisuutta. Aineiston keruuseen liittyen ylimmalle johdolle ei l&hetetty etuk&teen haastattelukysy-
myksi&, mika olisi parantanut tutkimuksen luotettavuutta. Ryhméahaastatteluiden litteroinnin yh-
teydessa huomattiin, ettd yksi haastateltava ei kommentoinut haastattelun aikana mitdan, mutta
toisaalta osallistuminen keskusteluun oli vapaaehtoista ja puheenvuoroille annettiin useita mah-
dollisuuksia. Tutkimus onnistui kaiken kaikkiaan hyvin ja tutkijat ovat tyytyvaisia tutkimuksen to-
teuttamiseen. Tutkimusta olisi kuitenkin parantanut useammat englanninkieliset lahteet ja haas-

tattelukysymysten lahettaminen etuk&teen myos ylimmalle johdolle.

Tutkijat toivovat, etta tutkimusta hyddynnettéisiin tutkittavan organisaation lisdksi myds laajasti
muissa eri alojen organisaatioissa. Tutkimuksen tuloksia ei ole syyté rajata ainoastaan finanssialan
organisaatioihin vaan tutkimuksessa saatua tietoa on voi ja kannattaa hyddyntaa laajasti eri alojen
organisaatioissa, joissa halutaan kehittad valmentavaa johtajuutta ja itseohjautuvuutta. Tutkijoina
toivomme myads, etta aiheeseen liittyen tehtéisiin jatkotutkimuksia, silla useilla eri aloilla ja useissa
organisaatioissa valmentava johtaminen ja itseohjautuvat tiimit ovat vasta alkutekijoissaan tai
vasta keskustelun tasolla. Tutkimuksen tulokset herattelevat pohtimaan, miksi tdméan paivan joh-
tamisessa tulee ottaa huomioon myds pehmeaét arvot. Jatkotutkimusehdotuksemme vaoisi olla esi-
merkiksi valmentajan johtajuuden merkitys tyotyytyvaisyyden parantajana itseohjautuvissa tii-
meissa. Jo tassakin tutkimuksissa kay ilmi, etté valmentavalla johtajuudella ja sen erilaisilla
menetelmilla on térkea rooli tyotyytyvaisyyden liségjana, mutta mielenkiintoista olisi lukea ai-

heesta tarkempiakin tutkimustuloksia.

Lopuksi haluamme sanoa, ettd tdméan tutkimuksen toteuttaminen oli meille sek& tutkijoina etta
ammatillisesti tarkedd ja koemme oppineemme erittdin paljon tutkimuksen aikana. Oli hienoa,
ettd saimme tehda tyon ammattitaitoisen kollegan ja tutkijan kanssa yhteistydssa. Erityisen opet-
tavaa oli toimintatutkimuksen toteuttaminen organisaatiossa, jossa tydskentelemme, silla tutki-
mus oli jatkuvasti lasné arjessamme. Olemme kehittyneet paljon ammatillisesti YAMK-
opintojemme aikana ja uskomme, ettd opinnoista on meille hyotyé pitkalle tulevaisuudessamme.
Haluamme paattad YAMK-opintomme toiveeseen, ettd taman tutkimuksen tuloksia hyddynnettéi-
siin mahdollisimman laajasti erilaisissa organisaatioissa, joissa on tahtotila kehittaa johtamiskult-

tuuria entistd valmentavampaan ja itseohjautuvampaan suuntaan.
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Liitteet

Liite 1. Ennakkokysely 1-to-3-keskustelua varten

Taman kyselyn tarkoituksena on kartoittaa timénhetkista osaamistasi ja timén pohjalta lah-
demme rakentaa henkilokohtaista valmennussuunnitelmaasi. Kdymme vastaukset lapi tulevassa 1-

to-3 keskustelussa, joka kalenteroidaan lahiaikoina sinulle ja tiimin esimiehille.

1. Sukunimi Etunimi

2. Tehtavanimike

3. Mika sinua motivoi ty0ssasi?

4. Mitd odotat omalta uraltasi (lyhyella ja pitkalla tahtaimelld)?

5. Mité odotat ja toivot esimiehilta?

6. Palautteesi esimiehille

7. Taydenna jokaisesta osaamisalueesta itsedsi parhaiten kuvaava vaihtoehto (En vield osaa, osaan

perusteet, osaan tdman jo hyvin; tima on parasta osaamistani)

Kassapalvelu, asiakaspalvelu, myyntityo, paivittaispalvelut, luottokorttimyynti, digiopastus, uuden
asiakkaan palvelut, kuolinpeséasiat, séastaminen, sijoittaminen, tapahtumat, tyé pankin ulkopuo-

lella, vakuutus, soittaminen, tarvekartoitus, asiakkuusstrategia, rahoitus ja yritysasiat

8. Kerro tarkemmin valmennustarpeistasi ylla mainittujen osaamisalueiden tai jonkin muun toi-

veen osalta. *
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Liite 2. Organisaation ylimman johdon puolistrukturoidun haastattelun
kysymykset

o Minkalaista johtamista (haastateltavassa organisaatiossa) odotetaan lahitulevaisuudelta?
e Minkalaisia odotuksia ylimmalla johdolla on valmentavalle esihenkildlle?

e Miten esihenkil® voi luoda tiimiin psykologista turvallisuutta ja miksi se on tarkeaa?

o Miten esihenkil® voi edistéda luottamuksen syntymista ja miksi se on tarkea&?

e Miten toivot, ettd esihenkilot kayttavat tunnealya?

e Minkalaisia odotuksia ylimmalla johdolla on itseohjautuvalle tiimille?

o Mitd ajattelet pelkista itseohjautuvista tiimeista eli ei esihenkil6ita?



Liite 3. Ryhma&haastattelujen orientoiva materiaali ja avustavat kysymykset

Kettera on merkittava ajattelutavan ja kulttuurin
muutos — ytimessa nelja periaatetta

Asiakas on aina toimintamme
keskiossa

Kokeilukulttuuri
asiakaskeskeisyyden tukena

Vastuu on itseohjautuvilla,
moniosaavilla tiimeilla
Oppiminen epaonnistumisista ja
palautteesta

Reagoimme nopeasti ja
korjaamme suuntaa tarvittaessa

ltseohjautuvuus on yhdessa
ohjautuvuutta

Toimintamme on lapinakyvaa

Luottamuksen ilmapiirin
rakennuspalikat

ltseohjautuvuus vaatii uusia taitoja yksilolta...

Oman tydn johtamisen taidot

* ajankaytto, projektinhallinta, téiden priorisointi

Oman elaman hallinnan taidot

* tydn ja muun eldman tasapaino

« fyysinen kunto ja hyvinvointi

* itsetuntemus, halu ja kyky oppia

Léhde: https://filosofianakatemia.fi/blogi/mista-tyoelamassa-puhutaan-vuonna-2018
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...Ja koko tyoyhteisolta

Yhteisolliset taidot
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* kyky innostavaan ja rakentavaan kommunikaatioon

* erilaisuuden arvostaminen

* vertaispalautteen anto ja vastaanottaminen

* fiksu, oikeudenmukainen tyonjako

* tiedon hankkiminen ja analysointi, konsensus, paatoksenteko

* erilaisten tarpeiden yhteensovittaminen

Lihde: https://filosafianakatemia.fi/blogi/mista-tyoelamassa-puhutaan-vuonna-2018

Viisi askelta huipputiimiin

Sitoutuminen yhteisiin
tavoitteisiin.
Selkedt ja ymmarrettavat

Ongelmat ja haasteet tavoitteet.

tuodaan esiin ja ratkotaan Tiimin tavoitteita pidetian

nopeasti. tarkedmpana kuin henk.

Turvallinen ymparisto Puhutaan asioista suoraan.Koht. tavoitteita.

ilmaista mielipiteita ja

haista miel Asiat riitelevat, eivat
eridvidkin ndkemyksia ihmiset.

Tiimildiset auttavat toisiaan Sitoutuminen

Tunnetaan toistemme
avoimuus ]

vahvuudet ja heikkoudet ( Keskustelu ja

Luottamuksen
rakentaminen

Sitoutuminen aikatauluihin. Huippusuoriutuva tiimi
Kaikki pyrkivdt yhdessa Erittdin motivoituneet
sovittuihin pdamaariin. tiimilaiset.
Suoriutumishaasteisiin
puututaan tasapuolisesti.

kyky

Tuloksenteko- J

Vastuunotto ]

Sovelletusti Idhteestd Patrick Lencioni, 5 Dysfunctions of @ Team, Jossey-Bass (2002)
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Teemahaastatteluryhma 1:
Palautteen antaminen ja vastaanottaminen
meidan tiimissamme

Minkdlainen keskustelukulttuuri M pRIaE OB I, (AT

tiimissd vallitsee ja mitkd asiat Miten haluaisit, ettd sinua
sithen vaikuttavat? kehutaan?

Miten haluaisit tulla kuulluksi?
Miten sind olet kehunut muita?

Onko palautteen antaminen

helppoa vai vaikeaa? Miksi? Miten annat itse korjaavaa

Onko palautteen palautetta?
saaminen helppoa vai

vaikeaa? Miksi? Milté Miten haluaisit saada korjaavaa
palautteen saaminen palautetta?

tuntuu?

Teemahaastatteluryhma 2:
Selkeat roolit ja vastuut ja toiminnan kehittaminen
tiimissamme

Minkdlaisena koet roolijaon tiimissimme tdlld hetkelld? Onko roolit selkedit?

Miten vastuuta on jaettu télld Minkdlaisissa tilanteissa

hetkelld? Onko vastuuta annettu pystyt tekemddn itsendisid

tarpeeksi? plidtéksia? Minkdlaisissa
Miten toimit, jos sinulla on tJ'lantef.ssa kafp g:sitﬂ!isc"i‘d .
kehitysehdotus tiimimme valtaa itsendisiin pddtdéksiin:

toimintaan liittyen? Entd jos
tyGkaverillasi on ja hin kertoo

S Minkdlaisissa asioissa voit
siitd sinulle?

hyédyntdd kollegan apua?
Entd minkdlaisissa asioissa

Miten voisit edistdd oma-aloitteisuutta tydssdsi ja kaipaat esimiehen tukea?

toisaalta koko tiimin siséllé?

Koetko, ettd sinulla on tarpeeksi ] ) )
mahdollisuuksia vaikuttaa Miten koet vaikutusmahdollisuudet

toiminnan kehittdmiseen? omaan tydsi liittyen:
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Teemahaastatteluryhma 3:

Psykologinen turvallisuus ja avoin keskustelukulttuuri

Miikatainen e me | d a n t| | m iSSé mme Puhutaanko vaikeista asioista avoimesti vai
keslfustef-f.:kurftu‘yn t‘nmfsnsa painetaanko ne taka-alalle, jotta hyvd fiilis
va{htseej G Pthn Asiat sihen sdilyisi? Jos ei puhuta, niin miten niista voisi
vaikuttavat? . o ; in?

Miten haluaisit saada palautetta? puhua avoimemmin:

Miten annat itse palautetta? Millaista kéytostd téissd

. . . sallitaan, vaikka ei pitdisi?
Miten haluaisit tulla kuulluksi? — pgiten haluaisit, etté sinua
Miten ihmiset kertovat toiveistaan ja kehutaan? Miten sind olet Millaista kdytostd/tekemistd pitdisi

unelmistaan? kehunut muita? palkita ja miten? o )
Mita tapahtuu, jos

donnistut?
Minkdélaista epéasiallista kéytostd Epdonpstut;

et sallisi tdissa?
Milld tavalla ihmiset puhuvat

Onko asioita, joista ihmiset eivdt puhu, koska tydtaakasta tai -stressistd?
pelkddvdét tulevansa nolatuksi? Minkdlaisia ne
2
auat: Mitkd tunteet ovat tydssa sallittuja ja Mikd saa/saisi aikaan, ettd
mitkd eivit? uskallat olla oma itsesi?

)) Miten voit itse toimia psykologisen turvan varmistamiseksi?

Teemahaastatteluryhma 4:
Hyva myyja vs. asiakaslahtdinen toimintatapa

Minkdlainen toiminta ei ole Minkélainen on hyvd myyjé?
asiakasldhtoista? Milloin koet toimivasi

asiakasldhtoisesti?

Milloin voi ajatella olevansa
samaan aikaan hyvd myyjd ja
toimia asiakasldhtéisesti?

Miten saat asiakkaan kanssa
luottamuksellisen ilmapiirin ?
Mitd se edistaa?

Mitkd asiat vaikuttavat

hyvédn/huonoon Mitd tunnedly tarkoittaa tyéssdsi?

asiakaspalautteeseen? ) L .
Miten voit edistdd, ettd

asiakaskohtaamisesta tulee
vuorovaikutteinen ja keskusteleva?



