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1 JOHDANTO

Tavoitteeni on rakentaa kokonaisvaltainen ty6hyvinvointivalmennusmalli. Tassa
opinnaytetydssa tarkastellaan ja tutkitaan yhta valmennusmallin osaa, sita kuinka
esimiesta valmentamalla vaikutetaan tyohyvinvointiin. Kahden tapausesimerkin kaut-
ta kuvaan valmennusprosessin kulkua seka sen kriittisia kohtia. Opinnaytetyon teo-
riaosuudessa tarkastelen tyokykyyn kuuluvia tekijoita, johtamiseen liittyvia seikkoja,
seka erilaisia tapoja tukea esimiesta ja koko tydyhteis6a. Teorian, omien kokemuksi-
en ja taitojen seka kahden tapausesimerkin myo6ta muodostuu valmennusmalli, jota
hyodyntamalla edistetdaan tyoyhteisdjen tydkykyyn liittyvia tekijéita, pidennetaan
tyOuria, nostetaan henkildstdn arvoa, parannetaan organisaatioiden kilpailukykya ja

tuodaan saastoja.

1.1 VALMENNUS TULEVAISUUDEN MENESTYSTEKIJANA

Tulevaisuudessa tyontekijoiden hyvinvointijohtaminen korostuu entisestdaan. Sosiaa-
li- ja terveys ministerion (2012) ennusteiden mukaan Suomi on Euroopan nopeimmin
ikddntyva maa ja vuonna 2026 Suomessa tyoikaisia eli 15-65 -vuotiaita on vain 58
prosenttia vdestosta. Edessa olevaan muutokseen yhteiskuntamme on sopeuduttava
ja uudistuttava. Talléin tyohyvinvointiin liittyvat asiat ovat avainasemassa. Sosiaali- ja
terveysalan sektorin on kyettava houkuttelemaan tyontekijoita ja huolehtimaan hei-
dan tyohyvinvoinnistaan, silla on arvioitu, etta vuosina 2008-2025 tarvitaan noin 235
000 uutta sosiaali- ja terveysalan tyontekijaa. Tarvitaan konkreettisia keinoja, joilla
lisataan alan vetovoimaa, kehitetdadn kannustavaa johtamista, palkkausta, mahdolli-

suuksia vaikuttaa omaan tyohon seka tyon joustavuutta elamantilanteen mukaisesti.

Uusien tyontekijoiden lisaksi vanhempia tyontekijoita tulisi kannustaa pidentamaan
tyouria erilaisilla toimenpiteilld. Palkkatyoldinen (2012, 29) luettelee seikkoja jotka
motivoivat tyon jatkamista yli 63-vuotiaana: mielekas ty6, hyva ja kannustava tyoyh-

teiso, tyon keventaminen, ikdantyvien tyontekijoiden tyon arvostaminen seka jousta-
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vammat tyoajat. Lisdksi palkkatyoldinen (2012, 21) arvioi, etta tulevaisuudessa tyo-
uria kehitetdan yha enemman yksildllisiin suuntiin, joissa urapolku on luonnollinen,
huomioiden tydntekijan tyokyvyn ja jaksamisen. Brand ja Rocchi (2011, 24-25) muis-
tuttavat, etta tulevaisuuden tyontekijat ovat koulutettuja ja osaavia, jotka lahestyvat
tyotaan aivan erilaisesta perspektiivista kuin nykyisin: ajatellaan kansainvalisesti,
mutta toimitaan paikallisesti ja esimerkiksi brandin rakentaminen tapahtuu pitkalti
oman tai yrityksen osaamisen kautta, jota yhteistyo toisten osaajien kanssa, uudistu-

vat johtamistavat ja teknologian kehitys tukevat.

Suomen tyo- ja elinkeinoministerion (2012) tyoelaman kehittamisen yhtena osana on
Liideri-ohjelma, jonka tavoitteena on, etta Suomessa olisi Euroopan paras tyoelama
vuonna 2020. Euroopan paras tydelama vahentaisi kilpailuaseman menetystd, joka
uhkaa Suomea. Hyva ty6elama houkuttelisi Suomeen muualta osaajia, ruokkisi inno-
vaatioiden syntymista ja kannustaisi ihmisia pysymaan pidempaan tyoelamassa. Yri-
tysten brandin voisi rakentaa maanosan parhaan tyéelaman ymparille, se toisi posi-
tiivista yrityskuvaa kansainvalisesti ja houkuttelisi investointeja Suomeen. Ohjelman
vision toteutuminen edellyttaa radikaaleja muutoksia johtamistavoissa seka uusia
tyon tekemisen malleja, jotka hyédyntavat ennakkoluulottomasti uusia teknologioita
ja tydyhteisdjen osaamista. Ihmisten osaaminen paranee ja yritysten kilpailukyky
lisaantyy, kun tyontekijoiden luovuutta, innovatiivisuutta ja osaamista hyédynnetdan

uudella tavalla.

Opinndytetyoni tukee Suomen tyo- ja elinkeinoministerion, seka sosiaali- ja terveys-
ministerion linjauksia. Opinndytetydssani kehitdan valmennusmenetelmaa, jonka avul-
la kohdataan tyontekija ja tuetaan seka viedaan eteenpdin hanen hyvinvointiaan.
Valmennuksen avulla autetaan l0ytamaan tyontekijoiden osaamisen parhaat puolet
ja varmistetaan niiden kanavoituminen tyohon seka vapaa-aikaan parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Valmennusmallini on kdytannon toimenpide, jonka tavoitteena on
mahdollistaa pidemmat tyourat, tehdaan tyopaikoista arvokkaita ja houkuttelevia,

seka lisataan kilpailukykya ja tuodaan organisaatiolle sdaastoja.



2 TYOKYKYMAARITELMIA

Tyontekijoiden valmentamisen kannalta on olennaista ymmartaa tyokykyyn liittyvat
tekijat. Hahmottaa mitka tekijat vaikuttavat tyokykyisyyteen ja mista se koostuu.

Rakennan tyokykymaaritelmaa Tyoterveyslaitoksen tyokyky-talon kautta:

Yhteiskunta: kulttuuri lait

TYOKYKY

tyo, tybolot

tyoyhteiso

johtaminen
Idhiyhteiso

arvot

asenteet

motivaatio

perhe osaaminen

terveys ja
toimintakyky

©Tyoterveyslaitos 2010
IKAVOIMAA TYOHON

KUVA 1. Tyokykytalo (Lahde Tyoterveyslaitos)

Kokonaisvaltainen tyokyky muodostuu yksilon, tydyhteison ja tydympariston muo-
dostaman systeemin lopputuloksena. Kokonaisvaltainen tyokyky perustuu siihen aja-
tukseen, etta tyohyvinvointitoiminnalla, jolla tuetaan yksil6a, tulee toimenpiteiden ja
kehittamistyon kohdistua kaikkiin tyokykyyn liittyviin tekijoihin. (Suutarinen & Veste-
rinen 2010, 28) Opinndytetyossani kayn lapi ne tyokyky-talon osatekijat, joilla val-

mentaja ensisijaisesti peilaa valmennettavan tyokykya: yksilon ja tydyhteison hyvin-
vointia, sekad johtamista ja toimintaymparistoa jossa edelld mainitut tapahtuvat. Per-

hettd ja lahiyhteisda en niiden tarkeydesta huolimatta tyossani kasittele.
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2.1 YKSILON HYVINVOINTI

Jokaisella meista on omat yksil6lliset elamantilanteet ja historia, joten yleisesti maa-
riteltyjen asioiden lisdksi jokainen kokee tyéhyvinvoinnin omalla tavallaan. Omasta
itsestdaan huolehtiminen luo perustan jaksamiselle ja ihmisten valinen kanssakaymi-
nen on perusta tyoyhteison toimivuudelle ja viihtyvyydelle. Se kuinka huomioimme
itsemme, mutta myos toisemme on ratkaisevaa. Valmennusmallini mukainen tyonte-
kijoiden kohtaaminen parantaa tyéhyvinvoinnin tukemisen mahdollisuuksia, koska
talloin kohtaaminen on aito ja yksilollinen. Kasvotusten tapahtuva kohtaaminen luo
valmennettavalle tunteen hanen tarkeydestdan ja antaa mahdollisuuden kayda tar-
keitd asioita lapi. Toista tukemalla ja kannustamalla paastaan eteenpdin ja autetaan

koko tydyhteisda. Tama onkin valmentajan yksi tarkeimpia tehtavia.

2.1.1 Yksilon hyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Suutarinen ja Vesterinen (2010, 29) kertovat tyokyvyn yksilotasolla sisdltdvan toimin-
takyvyn, voimavarat, sosiaaliset taidot, elamantilanteen, vastuun, osaamisen ja ter-
veyden. Otala ja Ahonen (2003, 19) jatkavat, ettd tyohyvinvointi tarkoittaa seka yksi-
I6n henkilokohtaista tunnetta ja vireystilaa etta koko tyoyhteison yhteista vireystilaa.
Ty6hyvinvointi on tyontekijan ja tyoyhteison jatkuvaa kehittymista sellaiseksi, etta
kaikilla on mahdollisuus onnistua ja kokea tyon iloa. Positiivisuus, sitoutuminen ja
innostus lisdavat energiaa seka tuovat tyohyvinvointia. (Otala & Ahonen 2003, 19-

20.)

Ty6hyvinvointi koostuu fyysisestd, sosiaalisesta ja psyykkisesta hyvinvoinnista. Fyysi-
nen hyvinvointi — terveys, fyysinen kunto ja jaksaminen — ovat perusta tyohyvinvoin-
nille. Turvallisuus on seka fyysistad tyohyvinvointia, johon kuuluvat turvalliset tyovali-
neet ja tydymparisto, etta sosiaalista tyohyvinvointia, johon kuuluu hyva tyoilmapiiri,
ilman kiusaamista ja tietdmyksend mita pitda tehda ja kuinka siind onnistuu. Psyyk-

kista tyohyvinvointia on luottamus tyon jatkuvuudesta, sekd usko omaan osaami-
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seen. Sosiaalinen hyvinvointi tukee ihmisen sitoutumista tyohonsa seka tyossa jak-
samista ja siihen kuuluu halu olla osana jotain yhteis6d, mutta myos tyon ulkopuoli-
set ihmissuhteet. Arvostus tuo turvallisuutta tyoeldamaan, perustuen pitkalti osaami-
seen ja ammattitaitoon, tukien sosiaalista hyvinvointia. Suurimpana tyéhyvinvoinnin
lisddjana on itsensa toteuttamisen ja kasvun mahdollisuus, joihin kuuluvat muun mu-
assa luovuus, oman toiminnan kehittaminen, seka arvot, motiivit ja oma sisdinen

energia. (Otala & Ahonen 2003, 20-21.)

2.1.2 Terveys ja toimintakyky

Yksilon fyysisesta kunnosta ja siihen liittyvista tekijoista on luontevaa lahtea liikkeel-
le, koska useille tdama on tutuin ja helpoin tapa ymmartaa seka yllapitaa tyohyvin-
vointiaan. Fyysisen kuntoon ja terveyteen liittyvia osatekijoita ovat uni, liikkunta, ra-
vinto ja terveelliset elamantavat. Kun nama osa-alueet ovat kunnossa, niin lahtékoh-

dat toimintakyvylle ovat parhaat mahdolliset.

Englantilaisen Prudential Health Services Limitedin paajohtajan Neville Koopowitzin
mukaan ihmiset jotka pitavat huolta terveydestaan ja hyvinvoinnistaan ovat lojaaleja
ja sitoutuneita, seka yrityksen ja asiakkaan kannalta tuotteliaimpia ja kannattavimpia.
Tupakoimattomuus, terveellinen ruokavalio (sisdltden alkoholin kohtuus kayton) ja
fyysisen kunnon ylldapito ovat kolme tekijaa joihin kiinnittamalla huomiota lisataan
ihmisten terveytta ja tyokykya, seka vahennetdaan myos kuolemia. Olisi tarkeaa, etta
ihmiset kiinnittaisivat huomiota terveellisiin elamantapoihin ja etta organisaatiot
olisivat motivoituneita tukemaan tyontekijoidensa hyvinvointia. (The Sunday Tele-

graph 23.6.2013, 3.)

Tyoterveyslaitoksen professorin Mikko Harman ja vanhemman tutkijan Mikael Salli-
sen mukaan uni kuuluu tupakoimattomuuden, terveellisen ravinnon ja lilkkunnan rin-
nalle tekijaksi, jotka ovat ihmisten terveyden ja hyvinvoinnin perusta. Uni vaikuttaa

fyysisen terveyden lisdksi psyykkisen terveyden kolmeen osa-alueeseen: toimintaan,
11



ajatteluun ja tunteisiin. Univaje aiheuttaa muutoksia hermostollisissa ja hormonaali-
sissa toiminnoissa, aiheuttaen verenpainetautia ja diabetesta, sekd vastustuskyvyn
alenemista. Unen maara korreloi ruokahalua saatelevia hormoneja. Liian vahdinen
uni saattaa aiheuttaa nain alttiuden liikalihavuudelle. Univaje lisda myos fyysista pas-
siivisuutta ja tupakointia. Hirman ja Sallisen mukaan ei olekaan ainoastaan perustel-
tua vaan myds valttamatonta huomioida riittava unen maara niin terveyskasvatuk-

sessa kuin tyoelamassa. (Harma & Sallinen, 2006.)

Emeritusprofessori llkka Vuoren mukaan arkiliikunnalla edistetdaan terveytta. Arkilii-
kunnasta Vuori kayttaa nimitysta terveysliikunta, jota jokaisen ihmisen tulisi harras-
taa seuraavasti: kohtalaisella kuormalla kestavyysliikuntaa vahintaan puoli tuntia
pdivdssa, useana paivana viikossa, seka parina paivana viikossa kohtalaista voimaa ja
liilkkuvuutta vaativia toimintoja. Nama ehdot tayttyvat esimerkiksi kun hoidetaan tyo-
ja asiointimatkat kavellen tai polkupy6ralla, kdytetaan runsaasti portaita, seka kun
tehdaan kodin hoito-, huolto- ja korjaustoita. Tallaisilla toiminnoilla parannetaan ih-
misten fyysistd kuntoa, vahennetaan alttiutta sairastua paksusuolen syopaan, sepel-

valtimotautiin, diabetekseen ja aineenvaihduntasairauksiin. (Vuori, 2006.)

WHO:n maailmanlaajuinen strategia terveellisen ravinnon ja liikkunnan edistamiseksi
kertoo ravinnon ja liikunnan vaikuttavan ihmisten terveyteen seka yksin etta erik-
seen, mutta niilla on usein toisiaan taydentava ominaisuus. Terveellisen ravinnon ja
liilkunnan avulla ehkaistaan sairauksia ja kuolleisuutta, seka lisatdan vaeston hyvin-
vointia. Terveelliseen ruokavalioon kuuluu energiatasapaino suhteessa terveyden
kannalta tavoiteltavaan ihannepainoon, hedelmien, vihannesten, taysjyvaviljan ja
pahkindiden kayton lisdaminen, puhdistettujen sokerien seka suolamaaran rajoitta-
minen, rasvoista saatavan energian vahentaminen seka tyydyttymattomien rasvojen
kaytto tyydyttyneiden ja trans-rasvahappojen sijaan. Liikuntaa tulisi harrastaa koko
elaman ajan saannollisesti, vahintaan 30 minuuttia kerrallaan, useita kertoja viikossa.
Liikunnalla ehkaistdan sydan- ja verisuonitautien ja diabeteksen riskia ja silla on mer-
kittavia etuja monissa muissakin kuin lihavuuteen liittyvissa tiloissa. Liikunnalla vaiku-
tetaan myos liikapainon hallintaan, alennetaan verenpainetta, nostetaan HDL-
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kolesterolin pitoisuutta, parannetaan verensokeritasapainoa seka ja pienennetaan

riskid sairastua syopaan. (WHO:n strategia: ravinto, liikunta ja terveys, 2004, 9-13.)

2.1.3 Osaamisen hallinta

Juutin ja Vuorelan (2006, 57) mukaan osaamisen yhteiskunnassa keskeisin voimavara
ovat ihmiset ja heiddn osaamisensa, eika organisaation menestyminen ole mahdollis-
ta, jollei ihmisten energia ole suunnattu heidan omaan perustehtavaansa. Yksi val-
mentajan ja esimiehen tarkeimmista tehtdvista onkin miettia miksi tydyhteisé on
olemassa, mika on sen perustehtava? Tietavatko kaikki tyoyhteisén jasenet perusteh-
tavansa, seka onko kaikkien tyéntekijéiden voimavarat ja osaaminen silla tasolla kuin
sen pitdisi olla, jotta perustehtavaa tulee hoidettua parhaalla mahdollisella tavalla.
Valmentajan ja esimiehen tulee aloittaa kyseinen keskustelu esimiehen omasta tilan-

teesta.

Juutin (2012, 176) mukaan osaamisen kehittaminen on nykyisin korkealla tasolla:
ennen henkilosto kavi kursseilla ja sinne padasemista pidettiin palkintona, nyt ihmiset
ovat sisdistaneet sen, ettd koko ajan on opittava uutta. Osaamisen kehittdminen on
yksilon ja tydyhteison valisen suhteen jatkuvaa vaalimista, joka alkaa tyohonottota-
pahtumasta ja paattyy henkilén jaadessa elakkeelle. Kyseessa ei ole pelkdstaan yksi-
I6n oman ammattitaidon kehittdminen vaan mita suurimmassa maarin hyvan, kehit-
tdvan ja arvostavan suhteen luomista ihmisen ja organisaation vilille. (Juuti & Vuore-
la 2006, 41.) Osaamisen kehittdmisessa ian huomioiminen on tarkeas, silla ika on
tutkimusten mukaan maaraavin tekija yksilon halulle kehittaa ja kouluttaa itsedan.
Nuoret ovat innokkaimpia kehittamaan osaamistaan, kun taas vanhemmilla ihmisilla
on erilainen motivaatio tyohonsa ja tata kautta myos lisakoulutuksiin. Kuitenkin ne

joilla on halu kehittya ja kehittda ovat myds tyytyvaisimpia. (Chen & Chih 2011, 5-6.)

Osaamisen hallinnan tavoitteena on lisdta organisaation menestysta parantamalla

paatoksia, jotka riippuvat osaamisvoimavaroista tai vaikuttavat niihin. Osaamisen
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hallinnan ja henkiléstétoiminnan suhde on sama kuin taloushallinnon ja laskentatoi-
men tai markkinoinnin ja myynnin suhde. Osaamisen hallinnan avulla voidaan loogi-
sesti yhdistaa inhimillinen pddoma, organisaatiosuunnittelu, organisaation tulokselli-
suus ja lopulta strateginen menestyminen. Osaamisvoimavara ei sisalla pelkastaan
sitd osaamista, josta organisaatio on tietoinen ja jonka se hallitsee, vaan myds kaiken
sen mahdollisesti saatavilla olevan, arvokkaan osaamisen, josta organisaatio ei ole
tietoinen. Voimavara koostuu seka yrityksessa jo tyoskentelevista ihmisista ja heidan
organisoinnistaan ettda mahdollisista tulevista uusista tyontekijoista ja naiden organi-

sointiin liittyvista paatoksista. (Boundreau & Ramstad 2007, 39.)

2.1.4 Innovatiivisuus ja oppiminen

Valmentajan ja esimiehen kohtaamisissa yhtena tavoitteena on molemmin puoleinen
uuden oppiminen. Asioiden tarkastelu uuden menetelman — valmentamisen —avulla
tuo ajatteluun aina jotain uutta ja edistaa ajattelua. Se taas antaa rohkeuden erilai-
selle tavalle tydskennelld ja on sysdyksena jollekin uudelle. Jokin aiemmin koettu
hankala asia saattaa my06s avautua eri tavalla ja ratkaisu l0ytyy yllattavankin helposti.
Valmennuksen kautta esimies oppii uutta ja kehittda itsendan, sekd antaa hanelle

mahdollisuuden olla innovatiivinen.

Nykyinen muuttuva ymparisto asettaa organisaatioiden sopeutumiskyvyn koetuksel-
le. Organisaatioiden on menestyakseen kyettava muuttumaan ymparistonsa myota ja
oppimaan uutta. Kaikkien ihmisten on sailytettdava kykynsa oppia uutta, aistia herkas-
ti uusia tuulia ja tarttua uusiin mahdollisuuksiin. Muutosta ei saa peldta, vaan on nah-
tava sen mahdollisuudet. Salliva ja suvaitseva ilmapiiri rakentaa luovuutta seka tarjo-
aa ihmisten terveydelle hyvan perustan. Luottamuksen ja avoimuuden myo6ta ihmis-
ten on helppo puhua vaikeistakin asioista. Terve organisaatio eldaa reaalimaailmassa,
sen tyontekijat aistivat asiakkaan todelliset tarpeet ja tdiden organisoiminen perus-

tuu todelliselle osaamiselle. (Juuti & Vuorela 2006, 28.)
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Luovuus on ominaisuus ihmisessa, kyky tuottaa jotain uutta. Innovatiivisuus taas on
kyky tuottaa organisaatiolle uusia ja taloudellisesti hyodyllisia muutoksia. Luovuus ja
innovatiivisuus eivat siis ole synonyymeja, koska luovuus ei sisdlla samanlaista hyoty-
ulottuvuutta kuin innovatiivisuus. Toisin sanoen organisaatio ei valttamatta ole inno-
vatiivinen, vaikka sen tydntekijat olisivat luovia. Luovuus- ja osaamispotentiaali on
piilossa, jos se on ainoastaan ihmisten mielessa, eika konkretisoidu tyohén. Taman
vuoksi organisaatiolta vaaditaan kykya ottaa luovuus- ja osaamispotentiaali kdyttoon

ja johtaa sita. (Yliherva 2006, 17-18.)

Luovuus ja innovatiivisuus ovat asioiden uudella tavalla nakemista ja tekemista. lhmi-
sissa ja sita kautta myds organisaatioissa on suuri joukko katkettyja voimavaroja, joi-
ta he eivat kayta, mutta jotka oikein kanavoituna tuottaisivat loistavaa tulosta. Ra-
kenteet katkevat helposti ndma voimavarat ndaenndisen moitteettomaan toimintaan.
Yhdistamalla rakenteet nakymattomasti toimintaa ohjaavien rakenteiden ja systee-
mien — kuten arvojen, asenteiden, yritys- ja maakulttuurien — voimaan, voidaan saa-

vuttaa paras mahdollinen taso. (Anttola & Pohjola 2006, 159-161.)

2.1.5 Arvot ja sosiaalinen pddaoma

Valmentajan tehtdvana on auttaa niin esimiesta kuin koko tyoyhteisda toimimaan
vhtenaisesti ja selkeasti, kohti yhteista paamaaraa. Epaselvyydet taytyy puhua pois ja
toiminnan on oltava avointa seka ldpinakyvaa. Tyoyhteison toiminnan tulee olla
luotettavaa ja tasapuolista, niin suhteessa asiakkaisiin kuin toisiin tyontekijoihin. Kun
kaikki tydyhteison jasenet ovat tietoisia perustehtavastaan, tavoitteista ja
tulevaisuuden suunnasta, seka tavoista joilla niihin ollaan menossa, niin mahdollistaa

se jokaisen yksilon toimimisen ryhman jasenena parhaalla mahdollisella tavalla.

Arvot ovat toiminnan taustalla olevia vaikuttimia, jotka maaraavat valintojamme
erilaisissa tilanteissa. Arvot muodostavat osan tyOyhteison syvarakennetta, jolla on

suuri merkitys toiminnassa, mutta jota on vaikea havainnoida ja analysoida. Mita
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yvhtendisemmat arvot tyoyhteisolld on, sitd merkittdvammasta padomasta on
kysymys. Edellytys tdman pddaoman kaytolle kuitenkin on, etta tyoyhteisdssad on kayty
arvokeskusteluja, arvot ovat yhteisesti tiedossa ja arvioitavissa. Arvokeskustelujen
tavoitteena on arvojen kaytannoéllistaminen eli arvio siita, miten arvot ilmenevat
nykyisessa toiminnassa ja miten niiden halutaan ilmenevan jatkossa. (Makipeska &

Niemeld 2005, 21-22.)

Arvot ohjaavat kaikkea paivittaista toimintaa, paatoksentekoa, suorituksia ja
johtamista. Arvoilla tarkoitetaan yleisesti kaikkea mika on tavoiteltavaa, haluttua tai
arvostettua. Euroopan unionin ja Suomen valtionhallinnon listaamia arvoja ovat:
vastuullisuus, asiantuntijuus, palveleminen, tyétehtavien huolellinen hoito,
avoimuus, luotettavuus, puolueettomuus ja oikeusvaltion periaatteet. (Salminen

2010, 15-18.)

Jokaisen tyoyhteisdn historia on tuottanut yhteisolle sosiaalista padomaa sen myo6ta,
miten organisaation rakennetta ja johtamista on kehitetty, miten ja millaisia ihmisia
on rekrytoitu ja millaisia toimintatapoja yhteisé on omaksunut. Sosiaalisen padoman
maara riippuu rakenteiden ja jarjestelmien toimivuudesta, ihmisten sitoutumisesta
niihin, seka ihmisten valisten suhteiden maarasta ja laadusta. Jotta sosiaalista
pdadomaa voitaisiin arvioida ja kehittda, sen sisaltoja tulee jasentaa ja konkretisoida.

(Makipeska & Niemeld 2005, 16.)

TyOyhteison sosiaalinen padoma sisaltaa ainakin seuraavia ulottuvuuksia:
tyoyhteisdssa toimivien ihmisten keskindiset suhteet ja verkostot, johtosuhteiden ja
johtamisjarjestelman selkeys, normien selkeys ja yleinen hyvaksyminen, arvojen
yhtenaisyys, informaation kulku ja vuorovaikutus. Jokainen edelld mainituista osa-
alueista luovat arvoa organisaatiolle ja kerryttdvat sen sosiaalista padomaa. Tasta
syysta niita tulisi arvioida seka vahvistaa toiminnassa ja johtamisessa. (Makipeska &

Niemeld 2005, 16.)
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2.2 TYOYHTEISON HYVINVOINTI

Tydyhteisdja on monenlaisia ja kaikissa niissa on omat erityispiirteensa vahvuuksi-

neen ja heikkouksineen. Jokaisen tyoyhteison tavoite on olla hyva ja toimiva, paras
mahdollinen. Samoin kuin yksilon hyvinvointi myos tyoyhteison hyvinvointi on mo-
nen tekijan summa. Ennen kuin tarkastellaan mita nama tekijat ovat ja mista tydyh-

teisdjen hyvinvointi koostuu, on tarkeaa maaritella termi tyoyhteiso.

2.2.1 Tyoyhteis6n maaritelma

Tyoyhteisolle ei ole yleisesti hyvaksyttya kasitysta. Ihmisten omat nakemykset myds
vaihtelevat naista kysymyksista. Tyoyhteisoksi voitaisiin maaritella kaikki ne, jotka
tyoskentelevat tietyn tavoitteen saavuttamiseksi tai saman perustehtdvan toteutta-
miseksi. Yleisesti ei kuitenkaan esimerkiksi tehtaasta tai sairaalasta kayteta nimitysta
tydyhteiso, vaan tyoyhteisd on toiminnallinen yksikko, joka tekee rajattua osaa orga-
nisaation perustehtadvasta. Tyoyhteisot voivat olla pysyvia tai projektiluontoisia ty6-
ryhmia. (Leppdnen & Lindstrém toim. 2002, 37-38.) Tyoyhteiso6t muotoutuvat ihmis-
ten kokemuksissa ja kanssakdaymisessa. Jokainen tyoyhteison jdsen on vastuussa niin
omasta kuin muiden hyvinvoinnista ja onnellisuudesta tyoyhteisossa. (Perttula & Sy-

vajarvi toim. 2012, 50.)

Tiimilla voidaan tarkoittaa tyoyhteison ryhmaa tai jasenia, joilla on yhteinen paamaa-
ra. Tyoyhteiso on laajempi kasite. Siina voi olla useita tiimeja ja yhteisena nimittajana
on jonkinasteinen keskindinen vuorovaikutus. Tyoyhteisdn tyon tavoitteet voivat olla
varsin moninaiset. Paraskaan tiimi tai tydyhteiso ei toimi parhaalla tavalla, jos tyon-
tekijat jaavat lilan vahaiselle henkilékohtaiselle ohjaukselle. Tyéntekijan saama henki-
I6kohtainen arvostus on yksi suurimpia tyotyytyvaisyyden ja ty0ssa jaksamisen en-

nustajia. (Sundvik toim. 2006, 12-13.)
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2.2.2 Hyva tyoyhteiso

Jokainen tydyhteis6 on omanlaisensa. Tyoyhteison toimivuuden kannalta on hyva
tiedostaa ne elementit joista hyva tyoyhteisé koostuu. Valmentajan ndakdkulmasta on
tarkeda, etta han |oytaa jokaisesta tydyhteisosta positiivisia tekijoita, joiden kautta
valmennusta pystytdan viemaan eteenpain. Talloin negatiivisuus ei korostu vaikka
jouduttaisiin kaymaan lapi ikdvampiakin asioita. Valmennuksen tavoitteena on pyr-
kimys hyvaan tyoelamaan korostaen ja tukien kunkin yksilon vahvuuksia ja kyvyk-

kyytta.

Juutin (2005, 49) mukaan jokainen ihminen haluaa onnistua tydssadan ja jokaiselle on
tarkeaa tehda jotain hyvaa ja arvokasta seka tuntea olevansa pystyva ja hyvaksytty.
Tyodyhteis6t muodostuvat yksiloista. Jokainen tyoyhteisdn jasen vastaa omalta osal-
taan tyoyhteison toimivuudesta ja ilmapiirista. Menestyvan ja hyvinvoivan tyoyhtei-
son perustana ovat itsensa johtamiseen kykenevat ja sita haluavat tyontekijat. Itsen-
sa johtamiseen kuuluu muun muassa oman tyon hallinta ja kehittdminen, omien
voimavarojen tunnistaminen, omasta jaksamisesta huolehtiminen seka kyky sanoa
tarvittaessa ei, tasapainon I6ytyminen tyo- ja yksityiselaman vilille, omien vahvuuk-
sien tunnistaminen ja hyodyntaminen seka osaamisen jakaminen muiden kanssa,
vastuun ottaminen tydsta, teosta ja sanoista, seka sitoutuminen tyéhon ja yhteisiin

paatoksiin. (Makisalo 2003, 181.)

Hyvalla tyontekijalla on riittdva ammatillinen perusosaaminen. Sen lisdksi hanella on
intohimoa tyontekoon, halu tehda oikein, halu tehda hyvin, halu kehittya ja menna
eteenpadin. Lisaksi tyontekijan tulee uskaltaa esittdda omia mielipiteitaan ja esimiehen
ajatuksistakin poikkeavia nakemyksia. Talla tavalla han tuo yritykseen lisaarvoa.
(Sundvik toim. 2006, 232.) Ihmiset ovat hyvia ratkaisemaan ongelmia, mutta huonoja
kdskyjen tottelijoita. Tyontekijoiden keskindinen kommunikaatio on tarkeaa, lisaten
sitoutumista ja tydmotivaatiota seka tuoden uusia ideoita. (Juuti & Vuorela 2006,

19.) Yhteisolla tulee olla selkeat ja yleisesti hyvaksytyt normit. Normeilla tarkoitetaan
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toimintaa ja kdyttaytymista ohjaavia kdytantoja ja sdantoja, jotka koskevat kaikkia
yhteison jdsenia ja jotka ovat mahdollisimman pitkalle yhteisesti mietittyja. Normit
lisdavat toisten yhteison jasenten toiminnan ennustettavuutta ja helpottavat siten

yksilon omaa orientoitumista yhteison jasenena. (Makipeska & Niemela 2005, 20-21.)

Tyodyhteisdjen kehittdmishaasteet lahtevat tyoyhteisdjen sisdisista tarpeista ja niiden
toimintaymparistdssa tapahtuvista muutoksista. Tyon tekeminen vaatii yhteistyota,
viestintda ja vuorovaikutusta. Ne tuovat tydohon dynaamisuutta, mutta joiden hallinta
on vaativaa. Tyoyhteisdjen sisdiset kehittamistarpeet liittyvat useimmiten tyén orga-
nisoinnin, yhteistoiminnan ja johtamisen kehittamisen. Muutokset ndissa heijastuvat
tyotyytyvaisyyteen seka hyvinvointiin ja tydyhteisdjen sisdiseen ja ulkoiseen toimi-

vuuteen. (Leppanen & Lindstrom toim. 2002, 14.)

2.2.3 Tiedon kulku ja vuorovaikutustaidot

Ilman hyvaa viestintaa ja tiedon kulkua tyénteko on hankalaa ja tavoitteisiin on mah-
doton paasta jos ne eivat ole kaikille selvat. Nykypaivana tiedon maara on valtava ja
sitd tulee joka suunnasta; on kasvokkain tapahtuvaa kanssakdaymista ja verkkoviestin-
taa. Tuovi Hytdnen (2005, 46) luettelee tutkimuksessaan tyoyhteison tiedon kulkua
edistavina tekijoina kasvokkain viestinnan, yksilollisyyden, johdonmukaisuuden, yh-
teistyon, avoimuuden, monipuoliset tyovalineet sekd organisaation halun ja aktiivi-
suuden jakaa tietoa. Niukka perehdytys, tydnkuormitus, tuen puute ja yksindisyys
taas olivat samaisen tutkimuksen mukaan erdita tiedon kulkua ehkaisevia tekijoita.
Valmennusmallissani yksi tarkein seikka on pyrkimys vaikuttaa edistavasti tyoyhteiso-
jen tapaan hoitaa viestintaa. Valmennettavan kanssa yhdessa pohtia ja rakentaa

mahdollisimman toimiva tapa hoitaa sita.

Tiedon jakaminen niin, etta se on kaikille yhteison jasenille saatavilla ja yhteista, on
olennainen osa tyoyhteison toimivuutta ja sosiaalista padomaa. Mitd paremmin ih-

misten valiset suhteet toimivat ja mita vilkkaampaa ja esteettomampaa vuorovaiku-
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tus on organisaatiossa, sitd paremmat edellytykset on myds informaation valittymi-
selld organisaation eri osiin. Tama on edellytys organisaation toimivuudelle, kuten
tavoitteiden ja padamaarien valittymiselle, nopealle reagoinnille, muutoksiin sopeu-

tumiselle ja asiantuntemuksen kaytolle. (Makipeska & Niemela 2005, 22-23.)

Toimiva vuorovaikutus lisda tydhyvinvointia. Tyossa ystavystytaan niin tyoyhteison
jaseniin kuin asiakkaisiin ja tyontekijat saattavat viettaa myos vapaa-aikaa yhdessa.
Yhteenkuuluvaisuuden tunne ja luottamus kasvavat, uskalletaan olla avoimia ja antaa
palautetta seka kysya mikali ei tiedeta jotain asiaa. (Hytonen 2005, 50.) Vuorovaiku-
tuksen toimivuudesta riippuu myo6s kuinka hyvin tydyhteiso pystyy kayttamaan ja
kartuttamaan sosiaalista padomaansa. Kaytettavyyteen vaikuttaa vuorovaikutuksen
maara ja laatu. Hyvin toimiva organisaatio poistaa vuorovaikutuksen esteitd, rohkai-
see avoimuuteen ja selkeyteen yli organisaatiorajojen, jotta sosiaalinen padgoma ei
rajautuisi pieniin ryhmiin. Hyvan tyoyhteisén vuorovaikutus on tukevaa ja kannusta-
vaa. Yha enemman vaaditaan kykya kommunikoida keskendamme ja myds vierailla
kielilla. Tarvitaan uusia toimintamalleja ja foorumeja, jotka luovat mahdollisuuden
erilaisten ja moninaisten yhdistelmien muodostumiselle joiden pohjalta uudet ideat

syntyvat. (Makipeska & Niemela 2005, 24-25.)

Makipeskan ja Niemeldn (2005, 25) mukaan erilaisia ndkemyksia on opittava arvos-
tamaan ja tyoyhteisélle on luotava edellytykset kdyda dialogia, jonka avulla sen toi-
mintaa voidaan arvioida ja kehittaa. Juutin toim. (2011, 97) mukaan dialogin periaat-
teena on ajatusten vaihto, erilaisten mielipiteiden esittaminen ja osallistujien valinen
vuoropuhelu, kaikkien joita asia koskee, on voitava osallistua, kaikkien osallistujien
tulee olla aktiivisia, kaikkien tulee olla tasavertaisia ajatustensa esittamisessd, omat
kokemukset ovat osallistumisen perusta, kaikki esitetyt mielipiteet ovat oikeutettuja,
jokaisen osallistujan on hyvaksyttava, ettd muilla saattaa olla parempia ajatuksia kuin

hanella ja ettd osallistujien on siedettdva erilaisten mielipiteiden esiintymista.
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2.2.4 Luottamus

Luottamus on keskeinen tekija valmennuksessa — valmentajan ja valmennettavan
valisessa suhteessa - mutta myds tyoyhteisdjen toiminnassa. Kuten Nissinen (2007,
42) toteaa, niin luottamus on normaalin vuorovaikutuksen vahvin tukipilari ja sen
lahtokohtana on, etta kaikki toimivat rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolises-
ti. Nissinen jatkaa, ettd toiminnan johdonmukaisuus ja onnistuva paatdksenteko on

tarkeaa, seka se ettei turhia lupauksia anneta ja annetut lupaukset pidetaan.

Luottamus on my0s sosiaalisen padoman kannalta tarkein tekija. Ihmisten valinen

kommunikaatio seka sille luodut puitteet ja normit luovat yhteison jasenille turvalli-
suuden tunteen ja mahdollisuuden samaistua ryhmaan. Luottamus vahvistaa yksil6l-
lista identiteettia ja antaa siten mahdollisuuden itsensa ja oman kapasiteettinsa tay-
simaaraiseen toteuttamiseen ryhman jasenena. Luottamus perustuu avoimeen vuo-
rovaikutukseen ja kasitykseen siita, ettd yhteison jasenilla on yhteinen intressi. (Ma-

kipeska & Niemelad 2005, 25-26.)

Johtamis-
jarjestelma

Johtamis-
kulttuuri

Luottamus
organisaa-
tion
toimintaan
Ihmiset
Suhteet

Verkostot

Rakenteet

Prosessit

KUVA 1. Luottamus sosiaalisena pddomana. Mukailtu Makipeska & Niemela (2005,

29).
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Luottamuksen rakenne koostuu rakenteista ja prosesseista, ihmisten valisistd suh-
teista ja verkostoista, sekd johtamisjarjestelmasta ja — kulttuurista. Kaikilla nailla ra-
kennetaan luottamusta organisaation toimintaan. Organisaatiota kehittamalla on
mahdollista lisata luottamusta. Luottamus on myds avain hyvinvointiin. Organisaati-
oiden hyvinvointi laajasti ymmarrettyna kasittaa taloudellisen padgoman lisdaksi myods

sosiaalisen ja henkisen padoman. (Makipeska & Niemela 2005, 29-31.)

Luottamus ja avoin kommunikaatio ovat tyohyvinvoinnin edellytyksid. Organisaa-
tiomuutoksissa tyohyvinvointinakékulma on yksi tarkeimmista. Organisaatioita ei
saada toimimaan tehokkaasti, elleivat ihmiset tee tyotaan tehokkaammin ja ellei vir-
heita tiedosteta oppimisen lahteiksi. Virheiden havaitseminen ja korjaaminen ovat
tyOssa tapahtuvan oppimisen kulmakivia. Yksilo ja tyOyhteiso ovat se maapera, jossa
muutosten onnistumista mitataan. Jos avointa kommunikaatiota ei ole, on tasta seu-
rauksena luottamuksen puute, mista seuraa tyéhyvinvoinnin ja tehokkuuden lasku.

(Stenvall & Virtanen 2007, 13-14.)

Luottamus on organisoitumisen ja johtamisen kivijalka, perusta, jolle nama rakentu-
vat. Mikali johtaminen ei perustu luottamukselle, silld ei ole oikeutusta. Tata asianti-
laa ei usein ndahda. Mikali luottamus puuttuu, sitd tulee kehittaa. Kuitenkin luotta-
muksen rakentaminen vaati pitkdjanteista, systemaattista ja eettista toimintaa. (Juuti

toim. 2011, 110.)

2.2.5 Palautteen antaminen

Tyontekijoilla taytyy tyossaan olla uskallus tehda oikeita asioita ja tyoskennella itse-
ndisesti. Kayttda vahvuuksiaan ja keskittyd olennaiseen. llman henkilokohtaista ja
saannollista palautetta tama rohkeus saattaa puuttua, eika tyon tulos ole paras mah-
dollinen. Rakentavasti annettu palaute ja sen lapi kdyminen pitdisi olla normaali kay-
tanto jokaisessa tyoyhteisdssa. Palautteen avulla toimintaa pystytadn kehittamaan ja

silla lisataan avoimuuden ilmapiiria ja tata kautta tyohyvinvointia. Valmennusmallis-
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sani tarkeaa on valmentajan antama palaute valmennettavalle, mutta myos se tavoi-
te, ettd avoin kommunikaatio ja palautteen antaminen saadaan osaksi tyoyhteisojen

arkea.

Suomalaiset ovat tyopaikkakiusaajien karkikaartia Euroopassa. Ilmion taustalla on
suomalaisiin syvaan juurtuneen vaikenemisen kulttuuri: kun asioista ei puhuta, ne
kasvavat ajan myota hallitsemattoman suuriksi. Puhumattomuudesta syntyy huhuja,
luuloja ja vaaria tulkintoja. Johtajat joiden vuorovaikutustaidot ovat surkeat ja jotka
kuvittelevat osaavansa kaiken paremmin kuin alaisensa, voivat olla tyoyhteisélle tu-
hoisia. Uudet ideat tyrehtyvat ja alaiset muuttuvat pessimistisiksi seka kyynisiksi.
Hyva johtaja innostaa, kannustaa ja rohkaisee, on ratkaisukeskeinen ja levittaa opti-
mismia alaisiinsa. Osaamisesta ja jaksamisesta huolehtiminen, taito rauhoittua ja
tietoinen hyviin asioihin keskittyminen lisdavat voimavarojamme ja koettua onnelli-
suutta. Parhaat tulokset syntyvat yhdessa tekemalla. Yhteisollisyys syntyy jokaisen

tyontekijan huomioimisella ja arvostamisella. (Palkkatyoldinen 1/2012, 16-17.)

Tutkimusten mukaan suomalainen esimies ei juuri jaa palautetta ihmisille heidan
tyosuorituksistaan. Palautteen antaminen on kuitenkin tarkeaa, koska se auttaa kor-
jaamaan omaa tyoskentelya ja opettaa tarkastelemaan tyota uudella tavalla. Esimie-
helld on velvollisuus kertoa oma nakemys siitd kuinka tyé on sujunut. Myonteisen
palautteen antaminen lisda voimavaroja, joiden avulla kyetdaan kohtaamaan vaikeat-
kin tyot. Esimies ei voi antaa palautetta, jollei hdan tunne henkilon tyota ja sitd mita
han on saanut aikaan. Palaute lisdd myods oikeudenmukaisuuden tunnetta ja myos
siitd syysta esimiehen kuuluu tietda tyontekijoidensa tyot. Toinen keino lisata palau-
tetta on pari, ryhma tai tiimityoskentely, joiden avulla saadaan sosiaalista tukea ja

tyo taydentyy erilaisten vahvuuksien kautta. (Juuti & Vuorela 2006, 69-70.)
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TOIMINTA

Konkreettis- Palautteen
ten paatosten vastaanottami
tekeminen nen

Palautteen Palautteen
hyvaksyminen tulkinta

KUVA 2. Palauteprosessin kuvaus. Mukailtu Nissinen (2007, 169).

Palaute on oppimisen perusta, jonka avulla kaikki tietdavat, mita olemme, miksi
olemme ja minne haluamme menn3a, jotta voidaan sitoutua tehtaviin. Palautteen
avulla lisatdan tyoyhteison oppimista ja sitoutumista. Palaute perustuu molemmin
puoleiseen vuorovaikutukseen. (Nissinen 2007, 69.) Luovan ja uusiutuvan vuorovai-
kutuksen seka osaamisen kehittamisen perusedellytys on kyky vastaanottaa ja antaa
palautetta. Luottamus luo perustaa sille etta toiselta voidaan ottaa vastaan rakenta-
vaa ja koskettavaakin kritiikkia. Molemminpuolinen palaute on yhteisén oppimisen
ehtymaton lahde, joka auttaa kehittdmaan toimintaa kokonaisuuden kannalta mie-
lekkaalla tavalla ja samalla jokaista kehittymdan yhteison jasenenda. Palaute tulisi
nahda kritiikin sijasta vastuuna yhteisostda kokonaisuudessaan, silla sen avulla pyri-
taan rakentamaan yhteistd menestysta. Avoimen vuorovaikutusilmapiirin rakentami-

sessa esimiehelld on keskeinen rooli. (Makipeska & Niemelad 2005, 38.)

Esimiestydssd on hyva opetella ndkemaan jokaisen ihmisen myonteiset puolet, silla
esimieheksi kehittyminen alkaa toisen arvostamisesta. Hyva esimies muistaa muiden
ihmisten antaneen hanelle kunniatehtavan toimia ihmisten kokemusten muokkaaja-

na ja voimavarojen kehittdjana. Esimiestehtdavadssa onnistuminen onkin molemmin-
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puolista arvostuksen vaalimista. Esimies ei ole opettaja tai asiantuntija toisen ihmi-
sen tyodssa. Esimies on kuuntelija ja tukihenkilo, joka auttaa toista saavuttamaan

paamaaria. (Juuti & Vuorela 2006, 91-93.)

2.2.6 Rohkaisu palautteen muotona

Rohkaisu on yksi palautteen muoto, koska se on positiivista tietoa, joka korostaa
edistymista, oikeilla jaljilla olemista ja standardien mukaan toimimista. Rohkaisun
tarkein tekija on sen henkilokohtaisuus, joka voittaa muut palautteen muodot. Roh-
kaisun edellytys on, ettd olemme lahelld muita ihmisia ja ettd naytdamme valittami-
semme ja kiinnostuksemme toisia kohtaan. Koska rohkaisu on henkilokohtaisempaa
ja positiivista, niin silld voidaan saavuttaa jotain mihin muilla keinoilla ei paasta. Roh-
kaiseminen vahvistaa esimiehen ja alaisen valista luottamusta, mika on ensiarvoisen
tarkeda kun pyritaan hyviin tuloksiin. Alla oleva kuva havainnollistaa rohkaisuproses-

sin etenemisen. (Kouzes & Posner 2001, 51.)

¢ Aseta selvat standardit
e Edellyta kaikilta parasta

¢ Kiinnita huomiota kaikkiin
¢ Jaa tunnustusta henkilokohtaisesti

e Juhlikaa voittoja, merkkipaivia yms. yhdessa kaikkien kanssa
e Toimi itse esimerkkina muille

v,

KUVA 3. Rohkaisuprosessi. Mukailtu Kouzes & Posner (2001, 17).
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2.3 TOIMINTAYMPARISTO

Tydskentely tapahtuu aina tietyssa toimintaymparistdssa. Tydyhteiséjen hyvinvoinnin
kannalta on merkitysta millaisessa ymparistossa tyoskentely tapahtuu ja mita tekijoi-
ta siihen kuuluu. Valmentajan nakdkulmasta erilaiset ja vaihtuvat toimintaymparistot
tuovat haasteen. Toimintaymparistd vaikuttaa kayttdytymiseen ja taten myds oppi-
miseen, joten ilman toimintaympariston tuntemista ja sen hallintaa valmennuksella
ei saada parasta tulosta. Siksi on tarkeaa kayda lapi mita toimintaymparistéén kuuluu

ja mita se tarkoittaa.

Toimintaymparistd voidaan jakaa vanhaan ja uuteen. Nykyinen toimintaymparisto
koostuu vanhan ja uuden toimintaympariston keskindisesta kehitysprosessista. Uu-
den toimintaymparistdn muutosten seurausta on vaikea ennustaa ja hallita. Muutok-
siin taytyy kuitenkin pystya reagoimaan nopeasti. (Kiiveri 2007, 70.) Ihmiset ovat vain
yksi osa toimintaymparistda. lhmisten kautta on kuitenkin helpoin hahmottaa toi-
mintaympariston kasitteen luonnetta. Kun toimintaan osallistunut ihminen poistuu
tai korvautuu toisella, on toimintaymparistd muuttunut. Kun yhdenkin vuorovaiku-
tuksessa olevan ihmisen mieliala muuttuu, on toimintaymparisté muuttunut. Toimin-
taymparisto voidaankin maaritelld jatkuvasti muuttuvana tapahtumien nayttamona.
Jokainen voi vaikuttaa toimintaymparistoonsa, silla vaikutus lahtee padosin ihmisista,
mutta toimintaymparisté vastaa myos takaisin. Tata vastinparia kutsutaan organisaa-
tiokulttuuriksi. Organisaatiokulttuuri ammentaa voimaansa organisaatioon liittyvista
perusoletuksista ja arvoista, perinteistd, uskomuksista ja vakiintuneista toimintata-

voista. (Nissinen 2007, 54-55.)
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Kuva 4. Toimintaympariston kuvaus. Mukailtu Nissinen (2007, 54).

Organisaation toimintaymparisto pitaa sisallaan kaikki ne tekijat jotka vaikuttavat
organisaation toimintaan ja kehitykseen. Kasitteena organisaation toimintaymparisto
on laaja sekd moniulotteinen ja se muodostuu usealla eri tasolla, kuten esimerkiksi
sosiaalisella, taloudellisella, poliittisella tai kulttuurisella tasolla. Organisaatioiden
toimintaymparistossa korostuvat lait ja sdddannoét. (Laamanen, Kamensky, Kivilahti,
Kosonen, Laine & Lindell 2005, 66.) Organisaation rakennetta on syyta tarkistaa
saannollisesti. Uusi paamaara, strategia tai tavoitteet edellyttdvat yleensad uudel-
leenorganisoitumista seka teknisten ja hallinnollisten jarjestelmien tarkistamista.
Rakenteet ovat yleensa niin joustavia, ettd kaikki muutokset eivat edellytad taysre-
monttia. Tyontekijoille organisaatio edustaa pysyvyyttd, tuoden turvallisuutta. Jatku-
va muutos vahentda turvallisuutta ja tehokkuutta. Muuttuva ymparisto edellyttaa
ennakointia ja vaikuttaa seka suoraan etta valillisesti johtamiskayttaytymiseen. (Nis-

sinen 2007, 55-56.)
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2.3.1 Tyoympdristoa kuormittavat tekijat

Valmennuksella pyritadn edistamaan tyéhyvinvointia. Valmentajan ja valmennetta-
van on tarkeaa tiedostaa tyoymparistoa kuormittavia tekijoita, jotta niitd pystytaan
kasittelemaan ja niihin vaikuttamaan. Tata kautta parannetaan toimintaympariston

hallintaa ja lisataan tyéhyvinvointia.

Tutkimukset osoittavat, etta yli puolet Suomalaisista tyontekijoista kokee liiallisen
kiireen aiheuttavan stressia ja haittaavan tyontekoa. Joka viides tydikainen kokee
lomautuksen, irtisanomisen tai tyottomyyden uhkaa. Mielenterveysongelmat ovat
nousseet tyokyvyttomyyselakkeiden tarkeimmaksi syyksi ohi tuki- ja liikuntaelinsai-
rauksien. (Otala & Ahonen 2003, 10.) Yleisin eldkkeelle siirtymisen peruste on tydky-
vyttomyys, toiseksi yleisimpana syyna on tyottémyys ja kolmantena on vanhuuseldk-
keelle siirtyminen. Hyva terveys on tydkyvyn ja hyvinvoinnin perusedellytys. (Otala &

Ahonen 2003, 12.)

Jatkuva vuorovaikutus ja vaatimus luovuudelle aiheuttavat haasteen ihmisten jaksa-
miselle. Vuorovaikutussuhteiden lisdantyessa kuormittuvat ihmisten tiedolliset seka
tunteiden kasittelyyn liittyvat voimavarat. Jatkuva luovuuden haaste tuo osaavim-
mankin asiantuntijan alitajuntaan kysymyksen siitd, kuinka luovuutta pystytdan pita-
maan ylla. Ehka suurimman haasteen ihmisten jaksamiselle ja tulokselliselle tydsken-
telylle nykyisessa organisaatiossa aiheutuu perinteisen organisoitumisen ja uudenlai-
sen organisoitumisen kulttuurisesta yhteentérmayksesta. Tata yhteentérmaysta voi-
daan kuvata tehokkuuden ja innovatiivisuuden vaateiden vilisella ristiriidalla. Luo-
vuuden vaatiman vapauden ja luovuuden olemukseen kuuluvan yllatyksellisyyden
seka organisaatioiden luovaa tyo6ta tekevilta ihmisilta vaatiman sadnnénmukaisen ja
kontrolloidun toiminnan valilla on suuri. Ollakseen luovia ihmisten olisi voitava va-
pautua tyossaan suorittamaan ajatuskuluille perustavia kokeiluita. Kuitenkin sailyt-
tadkseen tyopaikkansa ihmisten on sopeuduttava saanndnmukaisuutta vaativiin jar-

jestelmiin. (Vesterinen toim. 2006, 78-80.)
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Juutin ja Vuorelan (2006, 38) mukaan tyonhallinnan tunne on tyohyvinvoinnin kan-
nalta merkittavaa. Tutkimusten mukaan jatkuva epavarmuuden kokemus on ihmisille
erittdin kuluttava tila. Vaikka saneeraustoimenpiteen eivat koskisi omaa tyota, lisaan-
tyy koettu epavarmuus jo siita, etta ihmiset lukevat lehdista ja kuulevat uutisista jat-
kuvasti irtisanomisista. Tyossa kuormittamista aiheuttaa myos se, ettd monien tyot
kulkevat heiddn mukanaan kotiin. Kun raja tyon ja perhe-elaman valilla hamartyy,
alkavat tyoasiat entistd enemman kuormittaa perheenjasenten valisid ihmissuhteita

ja uupumukseen johtava noidankeha on valmis. (Vesterinen toim. 2006, 80-81.)

Esimiestyoskentely on yksi mittari, joka kertoo henkiloston terveydesta. Hyva ja on-
nistunut esimiestytskentely edistaa tyontekijoiden terveyttd, vaikuttaen suoraan
tyontekijoiden hyvinvointiin. (Nyberg, Bernin, Theorell 2005, 19) Tutkimusten mu-
kaan keskeinen tyduupumukseen ajautuneilta ihmisilta puuttunut voimavara oli esi-
miehen ja tyoyhteison tuki. Esimiehen ja laheisten tyotovereiden olisi pitanyt tarttua
ajoissa alkavaan noidankehaan ja pyrkia katkaisemaan se tarjoamalla empaattista
tukea ja ohjaamalla henkil6 ammatillisen tuen piiriin. Toinen keskeinen keino ty6-
uupumusta vastaan on omien voimavarojen lisdédminen, seka realististen ihanteiden

omaksuminen. (Vesterinen toim. 2006, 82-83.)

2.3.2 Viihtyvyys tyopaikalla

Jokaisen tulisi viihtya tyopaikallaan, kokea olonsa turvalliseksi ja hyvaksytyksi, olla
tarkea osa tyOyhteisda. Henkilokohtaiset elamantilanteet pitdisi huomioida mahdolli-
suuksien mukaan tydjarjestelyissa, muistaa avoin vuorovaikutus ja palautteen anta-
misen tarkeys. Ihmisten keskindiset suhteet ovatkin tydssa viihtymisen kannalta

olennaista.

Terve tyoyhteiso on kuin perhe, jonka kaikista jasenista pidetaan ja huolehditaan.
Kaikki ihmiset hyvaksytdan sellaisina kuin he ovat ja kaikki pyrkivat huolehtimaan

omasta ja muiden kehittymisesta seka hyvinvoinnista tyoyhteiséssa. Motivoituneen
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tyoyhteison ydinosaamisesta huolehditaan ja sen toiminta on keskittynyt ydinosaa-
misen jatkuvan kehittymisen ymparille. Tydoyhteis6a tulee kehittda sellaiseksi, etta
ihminen voi niissa hyvin. (Juuti & Vuorela 2006, 28-29.) Abraham Maslowin (1970,
97) mukaan tyytyvaisen ihmisen taustalla on aina hyvat ihmissuhteet, sellaiset, jotka
tuovat valittdmisen, turvallisuuden seka yhteenkuuluvaisuuden tunteen ja ndin ra-

kentavat jokaisen yksilon itsetuntoa.

Ty6hyvinvointi taas kytkeytyy ldheisesti tydmotivaatioon. Tutkimukset osoittavat etta
motivaatio syntyy tyon sisallosta ja kun ihminen on motivoitunut, on silla selkea yh-
teys tyotyytyvaisyyteen. Esim. Pohjoismaalaisista tanskalaiset ovat motivoituneimpia
ja myos tyotyytyvaisimpia. Lisaksi on huomionarvoista, etta yrityksen koon kasvaessa
tyotyytyvaisyys vahenee. (Eskildsen, Kristensen & Westlund 2003, 14.) Tyon tulisi olla
mielekdsta ja haastavaa. Tarkedaa on myos, etta tyon suorittajalla on sen tekemisessa
vaadittava osaaminen. Motivaatiota lisda erityisesti se, ettd ihminen voi vaikuttaa
jollakin merkittavalla tavalla tydhonsa. Niinpa johtajan valtuuttavalla johtamistyylilla
on tdssa tarkea, positiivinen vaikutus. Delegoinnin ja kyselevan johtamisotteen kaut-
ta tulisi tydtehtdavien muotoutuminen ja niiden kehittaminen toteuttaa tyontekijalah-

toisesti. (Vesterinen ym. 2006, 98.)

Keskeinen tydssa viihtymiseen liittyva seikka on omien uratoiveiden toteutumisen
mahdollisuus organisaatiossa. lan ja uralla etenemisen my6ta ne muuttuvat. Syita
minka vuoksi henkild tydskentelee, ovat muun muassa teknis-funktionaalinen pate-
vyys ja erityisammattitaito, johtamistaidollinen patevyys, yrittdjyys, turvallisuus, itse-
ndisyys ja riippumattomuus, haasteellisuus, eri elamanalueiden tasapainoinen yh-
dentyminen, seka alalle tai asialle omistautuminen. Edella mainitut syyt muodostavat
usein erilaisia yhdistelmia ihmisten mielissa. On tarkeaa saada kukin osaava ihminen
itselleen sopivaan tyohon ja hdnelle sopiviin haasteisiin, koska vain ndin voidaan

varmistaa kunkin henkilén elinikdinen oppiminen. (Juuti & Vuorela 2006, 47.)
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Idn huomioiminen tyopaikoilla on oleellinen seikka myos jaksamisen nakékulmasta.
Vanhemmat ihmiset voivat olla terveita seka hyvinvoivia ja tata kautta kykenevia
tyontekoon. 1ka tuo kuitenkin mukanaan omat muutoksensa. 1an myo6ta esimerkiksi
aineenvaihdunta hidastuu, fyysinen kunto heikkenee ja ajatustoiminta laskee seka
muuttuu. Ika tulisi huomioida erilaisilla tyojarjestelyilla ja ndin tukea vanhempien
ihmisten terveytta. Tata kautta mahdollistetaan heidan tyokykynsa ja viihtyvyys tyo-
eldmassa. (Wilson 2000, 101.)

2.4 TYOHYVINVOINTITYO

Juuti ja Vuorela (2006, 70) toteavat, etta hyvinvoiva ihminen on tehokas niin toissa
kuin kotona ja siksi ei pida varastaa kotoaan, vaan lahtea toista virkeampana kuin on
sinne tullut, silla silloin on tyd mitoitettu oikein. Tyohyvinvointity6 lakeineen ja ase-
tuksineen pyrkii turvaamaan edellda mainitun toteutumisen. Tyéhyvinvointityo on
tarkeaa ja se pitaisi huomioida jokaisessa tydyhteisdssa. Valmennuksen kautta tyo-

hyvinvointityon sisaltdja ja tilaa on luontevaa kdyda tyoyhteisoissa.

2.4.1 Tyohyvinvointityon historia ja lainsadadanto

Suomalaisella tyéhyvivointity6lla on oma historiansa. Historiaan liittyy hyvin voimak-
kaasti lainsadadannon kehittyminen. Laki ohjaa tyoskentelya. Sen hallinta tuo erityi-
sesti esimiesasemassa olevalle henkil6lle tyonhallinnan tunteen, koska viime kadessa
vastuu on hanella. (Hyppanen 2010, 246.) Lain mukaan esimiehen on puututtava ter-
veydelle haitalliseen hairintdan ja epaasialliseen kohteluun tyopaikalla. Ne voivat
esiintya pelotteluna, uhkailuna, pilkkaamisena, vihjailuna, vahattelyna ja sukupuoli-
sen ahdisteluna tai syrjintana. Tarkeinta on, ettd kaikkeen huonoon kohteluun ty6-

paikalla puututaan mahdollisimman varhain. (Vesterinen toim. 2006, 84.)
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Tyohyvinvointityota saadelldan usealla eri lailla, mutta siihen mahtuu myos paljon ei-
lakisdateista toimintaa kuten terveiden elaméantapojen edistamista, virkistys- ja kult-
tuuritoimintaa, liilkunnan edistamista seka tyoyhteis6- ja esimiestaitojen kehittamis-
ta. Lainsaadannolla taataan tydntekijan vahimmaissuoja. Laki korostaa tyonantajan ja
henkiloston valista yhteistoimintaa. Vaikka tyohyvinvointitydn paavastuu on tydnan-
tajalla, niin siina korostuu myads tydntekijan rooli tyon ja tydolojen kehittamisessa.

(Suutarinen & Vesterinen 2010, 14-15.)

2.4.2 Tyohyvinvointityon tarkeys

Ty6 merkitsee suomalaisille ennen muuta toimeentuloa, sosiaalisia suhteita seka
oman identiteetin ja osaamispadaoman rakentamista. Tyosuhteen vakinaisuus ja var-
muus ovat tarkeampia kuin suuri palkka, korkea status tai urakehitysmahdollisuudet.
Kasitykset tydnteon itseisarvosta tai tyonteosta kansalaisvelvollisuutena vetoavat
nykysuomalaisiin vdhemman. Suomalaiset eivat halua tehda nykyista enempaa toita
ja vaikka suurin osa onkin tyytyvdinen tyohonsa, vapaa-aikaa toivotaan lisda. (Hyppa-

nen 2010, 247.)

Usein hyvinvointiin kiinnitetdaan huomiota vasta sitten kun syntyy ongelmia. Esimer-
kiksi usea media uutisoi joulukuussa 2012 tyoyhteisosta, jossa tydpahoinvointi oli
edennyt niin pitkalle, etta tapaus oli johtanut syyteharkintaan, koska syyttaja oli saa-
nut epailyn kunnianloukkauksesta. Tapaukseen oli liittynyt myds huonoksi koettu
tyoskentelyilmapiiri ja luottamuspula johdon seka henkiloston kesken. Hyvinvoinnista
huolehtiminen niin yksil6 kuin tydyhteisotasolla tulisikin olla saanndllista ja ennalta-

ehkaisevaa.

Makipeska ja Niemeld (2005, 31) kirjoittavat, ettd organisaatiot uuvuttavat tyonteki-
jansa, joita sitten hoidetaan sairauslomilla ja erilaisilla tempuilla. He jatkavat, etta
oireisiin puuttumisen sijaan tulisi tarttua syihin ja pyrkia korjaamaan niita. Juutin

(2005, 171) mukaan uudenlaisen tydskentelytavan kehittdminen vaatii uudenlaista
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suhtautumista organisaatiolta ja numeraalisten mittausten seka lineaarisen logiikan
sijaan olisi tuotava inhimillisen energian muotoja organisaatio kulttuuriin. Valmen-
nuksellisella tavalla edistaa tyohyvinvointia pyritaankin siihen, etta yllapidetdan ja
kehitetdan jo olemassa olevaa. Mikali tydyhteisdssa on oireita tydpahoinvoinnista,
niin talléin niihin vaikutetaan positiivisesti ja tapahtuu muutosta parempaan. Tydyh-

teison ulkopuolisen valmentajan on usein myds helpompi nahda kokonaisuus.

2.4.3 Tyohyvinvointityon kehittdaminen

Venaldinen kirjailija Maksim Gorki (1868—1936) on todennut: Kun tyo on nautinto,
elama on iloa. Kun ty6 on pakko, elama on orjuutta. Vaikka ajat ovat muuttuneet,
niin silti tydhyvinvointitydon kehittamisen tarkeys on pysynyt ja jopa korostuu nyt ja
tulevaisuudessa. Pocock, Skinner ja Williams (2008, 38) kertovat laadukkaan tyoela-
man muodostuvan seuraavista elementeista: tydnmaarasta, tyoturvallisuudesta,

joustavasta tyoaikataulusta, itsenaisista tyotehtavista ja tyotyytyvaisyydesta.

Tyodyhteison tyohyvinvoinnin kehittamisen taustalla on kaikkien tyossakayvien ihmis-
ten hyvinvoinnin kehittaminen. Ihminen on fyysis-, psyykkis-, sosiaalinen kokonai-
suus. Silla ei ole valia aloitetaanko tyoyhteison hyvinvoinnin kehittaminen fyysiselta,
psyykkiselta vai sosiaaliselta osa-alueelta. Tarkeinta on, etta kehittamistyo kdynniste-
taan. Kehittamistyossa pitaa tarkastella ihmisen ja tyon valista suhdetta. Mielekas tyo
on ihmiselle erdanlainen elamisen ja olemassaolon mielekkyyden perusta. Jotta tyo
olisi mielekasta, sen tulisi olla riittdvan kiinnostavaa, itsendistd, haastavaa ja kehitta-
vaa. Tarkeaa olisi saada tyosta myonteista palautetta. Kehittamistyossa tulee myos
tarkastella tyéryhman toimintaa ja ihmissuhteita. Tyéryhmaa voidaan aina kehittaa ja
samalla voidaan saavuttaa parannuksia tyoskentelyn sujuvuudessa. lhmisten valista

vuorovaikutusta voidaan myds monin tavoin kehittada. (Vesterinen toim. 2006, 86.)

Urheilussa jokaisen ihmisen suoritusta voidaan kehittda, samoin sitd voidaan kehittaa

tyossa. Jokaisesta ihmisesta voidaan valmentaa huippusuorittaja tyoyhteisoon. Kehit-
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tamisen edellytys kuitenkin on, ettd esimies asettuu tuon ihmisen puolelle, alkaa
kuunnella hdnen tarinaansa ja yhdessa he ryhtyvat tarkastelemaan tyosuoritusta
kehittamisen ndakokulmasta. Esimies toimiikin jokaisen tydssa kdyvan tukihenkilona,
pyrkien organisoimaan kunkin ihmisen onnistumista. Jokaisen ihmisen kokemusmaa-
ilma on ainutkertainen ja monimutkainen. Esimies ei voi ohjeistaa, kuinka toisen tulisi
jarjestaa omat mielikuvansa, mutta han voi kysyvan johtamisen avulla vahitellen tu-
tustua toiseen ja alkaa yhdessa toisen ihmisen kanssa hakea vaihtoehtoisia tulkintoja
niille kokemuksille, jotka estavat hyvan suorituksen aikaansaamisen. Esimies onkin
ihmisten kannustaja ja innostaja, erdanlainen suoritusten esteiden poistaja. Esimie-
hen tavoitteena on paamaarien kirkastaminen ja perustehtavan selventaminen. Yh-
teisten merkitysten I6ytaminen mahdollistaa paremmin paamaarien saavuttamisen.
Merkitysten etsiminen vaatii esimiehelta aloitteellisuutta ja aktiivisuutta. Keskeinen
tyokalu merkitysten etsimisessa on keskustelu ja siinad kaytetty kieli. (Vesterinen

toim. 2006, 86-89.)

Tyontekijan ja esimiehen saanndllinen yhteydenpito varmistaa jokaiselle organisaati-
on jasenelle, mita haneltd odotetaan ja miten hanta arvioidaan. Molemmin puolei-
nen kuuntelu, kysyminen ja vastaaminen tuovat oikeudenmukaisuutta tyopaikalle.
Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseen on yksi tehokkaimmista tavoista tu-
kea ihmisten jaksamista ja tarkoituksellisuuden kokemista. (Valpola 2003, 7-8.) lima-
rinen (2005, 215) mainitsee, etta tyoyhteison johtamisessa ja vuorovaikutuksessa
tarkeinta on tiedon ja ndkemysten vaihto jokapaivaisessa toiminnassa, niin esimie-

hen ja alaisten valilla, kuin kaikkien tyontekijoiden kesken.
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3  TYOHYVINVOINTI JA ESIMIESTYOSKENTELY

Kasittelen esimiestydskentelya ja sen yhteytta tyohyvinvointiin omana lukunaan,
koska se on olennainen osa tyokykya ja liittyy laheisesti tydéhon, tyooloihin seka tyo-
yhteis06n. On tarkeda muistaa, etta tydyhteisdjen hyvinvoinnin kannalta esimies on
aina erityisasemassa. Esimiehen oma hyvinvointi ja johtamiseen liittyvat taidot maa-
rittelevat hyvin pitkalti koko tydyhteison tilaa. Lisdaksi opinndytetyoni paateema on
esimiehen valmentaminen. Siksi on hyva kayda lapi niita erityispiirteita joita johtami-
seen ja esimiehena olemiseen liittyy. Nadiden erityispiirteiden tiedostaminen ohjaa
valmentajaa siihen maailmaan, jossa esimies toimii, helpottaen nain valmennuspro-

sessia.

3.1 JOHTAMINEN

Johtaminen on tyéhyvinvoinnin keskeisimpia tekijoita. Johtamisella voidaan tarkoit-
taa kuitenkin montaa eri asiaa, joten sen maarittely on tarkeaa. Johtamisen maari-
telma tulee englanninkielesta, jonka johtamiskirjallisuudessa kaytetaan paljon terme-
ja management ja leadership. Suomen kielessa molemmat voidaan kdaantaa sanalla
johtaminen, vaikka termien maarittelyissa on merkittavia eroja. Yksi maaritelma on,
ettd management tarkoittaa aikaansaamista, suorittamista ja vastuussa olemista ja
leadership vaikuttamista ja toimijoiden ohjaamista johonkin suuntaan, toimintaan tai
mielipiteeseen. Yksinkertaistettuna voisi ajatella, ettd managementilla tarkoitetaan
asioiden ja leadershipilla ihmisten johtamista. (Parviainen, Lillrank & llvonen 2005,
52-53.) Sundvikin toim. (2006, 58) mukaan asioita ei voi johtaa, vaan asioiden suun-
taa, tekemisjarjestysta, painopisteita ja tarkeysjarjestysta voidaan ohjata, mutta tal-
[6in johdetaan tehtadvien tekijda eli ihmista. Johtaminen luo edellytyksia sujuvalle
toiminnalle ja ihmisten hyvinvoinnille. Innostuneet, osaavat ja terveet ihmiset saavat
aikaan hyvia tuloksia. Kannustavan ja ihmisten toimintaa tukevan johtamisen myota

ihmisten innokkuus ja osaaminen kehittyy korkealle tasolle. (Juuti & Vuorela 2006, 7.)
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3.1.1 Hyva johtaminen

Juutin (2005, 47) mukaan johtaminen on merkitysten muovaamista muiden ihmisten
kayttoon. Johtajuus ilmidna on tarkein organisaation tai yrityksen menestykseen vai-
kuttava tekija. Johtajuuden laadun varmistaminen ja johtamisosaamisen kehittymi-
nen takaavat toiminnan tulokset ja tehokkuuden. (Nissinen 2007, 122.) Johtaminen
on muuttunut asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen. Johtamisessa esimiehen
keskeinen rooli on saada jokaisen voimavarat esille ja kehittaa niita jatkuvasti. Val-
mentavassa johtamisessa esimies pyrkii kehittdmaan alaisensa suoritusta juuri siina
tehtdvassa, missa henkilé on. Valmentamisessa keskeista on asioiden pohdiskelu yh-
dessa. Pohdinnassa pyritaan kaivamaan esille niita piilevia ja ndkyvid voimavaroja,
joita henkil6lla on seka saamaan ne mukaan tyosuoritukseen. (Juuti & Vuorela 2006,
16-17.) Keskusteltaessa tyohon liittyvista seikoista esimiehen ja alaisen nakdkulmat
poikkeavat usein toisistaan. Kumpikin pitdda omaa nakékulmaansa usein oikeana.
Esimiehen nakdkulma tulee usein vallitsevaksi johtuen hanen korkeammasta asemas-
taan. Tallainen keskustelu on kuitenkin epaonnistunut, vahentden alaisen sitoutumis-
ta ja innokasta toimintaa yhteisen paamaaran saavuttamiseksi. Sen sijaan aito, kun-
nioittava kohtaaminen ja pohtiva keskustelu saattavat auttaa kumpaakin selventa-

maan sitd missa mennaan ja mihin pitaisi paasta. (Juuti & Vuorela 2006, 20.)

Paras johtaja on kuin valmentaja, joka auttaa organisaatiotaan tekemaan ja suoriu-
tumaan. Johtajan tehtdavana on huolehtia, etta resurssit riittavat ja mikali aineelliset
resurssit ovat niukat, henkiset resurssit on pidettava sitakin vahvempina. Johtajan on
kyettava tulemaan toimeen monenlaisten ihmisten kanssa, motivoimaan heita ja
luomaan yhteinen suunta. Oli johtaja kuinka ahkera tahansa, niin joukkue on kuiten-
kin se, joka tekee tuloksen. (Toivola 2010, 48-49.) Johtaminen on yhteinen tuote ja
sen tulokset ovat myos yhteisid. Hyva johtaminen nakyy ihmisten valisend yhteisty6-
na ja positiivisina tuloksina. Hyvaa yhteistyota ei kuitenkaan voida saavuttaa, ellei
toiminnan perustaa ole rakennettu yhdessa ja jollei tyoskentely perustu jatkuvaan
vhteiseen keskusteluun. Hyvia tuloksia saavuttava tyoyhteisd on keskusteleva ja voi

hyvin. (Juuti & Vuorela 2006, 88.)
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Paatoksenteko on keskeisin kasite johtamisprosessissa. Tehtadvien ja toiminnan joh-
taminen edellyttda analyyttista informaation kasittelya, loogista tilannearviota, teho-
kasta paatoksentekoa seka ajankayton hallintaa. Ajattelun tulee olla luovaa ja kaa-
voihin kangistumatonta. Tehtavien erittely ja analysointi luovat pohjan toimintaym-
pariston seka tilanteen kehittymisen arvioinnille. Naihin liittyy muutoksen nopeuden
ja suunnan ennakointi. Tiedon kasittely ja analysointi mahdollistaa vaihtoehtojen
vertailun. Kuhunkin tilanteeseen sopiva paatoksentekotaito on yksi osa toimintaym-
paristoon mukautumista ja laadukasta paatdksentekoa. Ihmisten sitoutuminen paa-
toksiin ja niiden toteuttamiseen paranee huomattavasti, jos he ovat saaneet olla mu-
kana tekemadssa paatosta. Samaan aikaan johtajan auktoriteetti vahvistuu, kun alais-
ten osoittama kunnioitus ja luottamus lisdantyvat. Esimiehen tulee johtaa joukkojaan
niin, etta tyoyhteison jasenet tukevat esimiesta tiedon kasittelyssa ja paatoksenteos-

sa. (Nissinen, 2007, 57-59.)

Alaistensa terveyttd ja hyvinvointia kunnioittava johtaja huomioi tyontekijansa, esit-
taa ratkaisumallin hankalissa tilanteissa, sallii ja mahdollistaa tyontekijoidensa olevan
tyonsa keskipisteend, innostaa alaisiaan nakemaan tyonsa merkityksen ja tarjoaa
tyontekijoilleen haasteita. Lisaksi hyva johtaja on karismaattinen. (Nyberg, Bernin &
Theorell 2005, 31.) Johtamisella on keskeinen vaikutus tyoyhteisén hyvinvointiin.
Selkedn vastuunjaon ja yhteisten pelisaantdjen kautta luodaan maaperaa hyville
tyoskentelylle. Lisdaksi esimiehen on kyettdava luomaan hyvaa ilmapiiria ja avointa
vuorovaikutusta tyopaikalle. Tdma vaatii esimiehen roolin muutosta asioiden johta-
misesta ihmisten johtamisen suuntaan. Hyva ihmisten johtaminen tukee ihmisten
tyoskentelya ja luo edellytyksia tyossa onnistumiselle. Ajattelu perustuu mielikuville
ja vuorovaikutus ihmisten valisille suhteille. Esimiehet, jotka kykenevat suuntaamaan
ihmisten mielikuvat yhteisten paamaarien tavoitteluun, luovat perustaa organisaati-
oiden menestymiselle. Esimiehet, jotka kykenevat aistimaan ihmisten valisten suh-
teiden monimutkaisia prosesseja ja luomaan nakemyseroista dynaamista kayttovoi-
maa saavat organisaatiot kukoistamaan. Esimiesten tulisi mieltdd oma tyonsa ihmis-
ten osaamisen vaalijoina ja sujuvan tyoskentelyn edellytysten luojana. (Vesterinen

toim. 2006, 83-85.)
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3.1.2 Ammattitaito ja yhteistyo

Ammattitaidolla tarkoitetaan johtajan nykyisessa tehtdvassa tarvitsemia tietoja ja
kdaytannon taitoja. Johtajan oma kasitys tarvittavasta osaamisesta ei valttamatta aina
vastaa muiden ihmisten kasitysta. Syntyva tulos perustuu muiden ihmisten arvioon
esimiehen osoittamista tiedoista ja taidoista. Johtamisen tarkastelua tulee suunnata
yha enemman johtajan todellisen toiminnan tutkimiseen, johtamiskayttaytymiseen,
joka antaa realistisen kasityksen oppimisen todellisista mahdollisuuksista suhteessa
yksildn omaan asenteeseen. Johtamiskayttaytyminen on se osa johtajan toimintaa,
jota muut ihmiset voivat havainnoida ja arvioida ulkopuolelta. Havainnointi ei rajoitu
pelkdastaan tydymparistdon, vaan myos se mita esimies tekee vapaa-ajalla vaikuttaa
ihmisten kasitykseen hanesta. Johtamiskayttaytyminen on tavoitteellista vuorovaiku-
tusta, jossa ollaan lasna kokonaisena ihmisend, mitdan inhimillisen toiminnan nako-
kulmaa huomioimatta. Oppimisen kannalta tarkedaa on oman tunne-elaman ja omien
tunnepohjaisten reagointitapojen tunnistaminen ja hallinta. Tall6in puhutaan tun-

nedlykkyydesta. (Nissinen, 2007, 41-42.)

Esimiehen keskeisempia tehtadvia on luoda organisaatioon vahva toimintakulttuuri,
joka antaa selkeita vastauksia siita, miten arjen tulisi toimia. Toimintakulttuurin ra-
kentaminen edellyttaa esimiehelta tunnetasoisten prosessien tydstamista yhdessa
muiden kanssa, vaatien esimieheltd mukaan menemista ja likoon laittamista. Toimin-
takulttuuri on ihmisten yhdessa luoma toiminta- ja ajattelutapa, seka vastaus niihin
ongelmiin, joita on kohdattu. Organisaation perustehtadvan on oltava mielekas. Esi-
miehen tehtavana on kirkastaa perustehtavan sisaltoa, tulevaisuuskuvaa ja niita ar-
voja, joille se perustuu, sekd huolehtia voimavarojen riittdmisesta perustehtavan

toteuttamiseksi. (Juuti & Vuorela 2006, 22.)

Esimiehen on pyrittdava painottamaan kokonaisuutta ja kaatamaan turhia raja-aitoja
eri henkilostoryhmien valilta. Esimies on henkild, joka luo yhteisollisyyttda me-

ajattelulla. Esimies lisda luottamusta kertomalla aidosti ja rehellisesti tyopaikan ta-
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pahtumista valttaen kuitenkin nolaamasta ketdan. Esimies pyrkii oikeudenmukaisuu-
teen ja puhuu kunnioittavaan sdvyyn kaikista ihmisista, olivatpa he hanen mielestdan
kuinka kehnoja hyvansa. Esimies ajattelee kaikkien yhteista etua ja ottaa jokaisen
oman edun huomioon. Poissaolevista tulee puhua kunnioittavaan savyyn, eika luot-
tamuksella kerrottuja asioita kerrota eteenpain, jottei tyopaikan yhteisollisyys tuhou-
tuisi. Esimies myos kunnioittaa muiden tietoja ja tunteita, eika pyri saattamaan ihmi-
sid sellaisiin tilanteisiin, jossa he tulevat nolatuksi. Esimiehen tehtavana ei ole tietaa
kaikkea, vaan hanen tulee etsid vastauksia yhdessa alaistensa kanssa. Kehittyakseen
tyossdan esimiehen on hankittava palautetta muilta ihmisiltd. Luottamuksen ja avoi-
muuden kautta syntyy ilmapiiri, jossa tyoyhteison jasenet alkavat jakamaan tietojaan
ja taitojaan. Talloin ihmiset tuntevat olevansa tarkeita ja arvostettuja ja vasta tuolloin

organisaatio voi alkaa oppia omasta toiminnastaan. (Juuti & Vuorela 2006, 38.)

3.1.3 Johtamisen tunnusluvut

Valmennusmallissani valmennettavan toiminnan kehittdminen ja oppiminen ovat
valmentajan yksi tarkeimmista tavoitteista. Tyoyhteisoissa tama on myods johtajan
yksi tarkeimmista tehtavistd suhteessa tyoyhteisoonsa. Palautteen kautta, jota mita-
tut faktat tukevat, tullaan tietoiseksi missa on onnistuttu, missa on kehitettavaa ja
kuinka tavoitteisiin on padasty ja miten toimintaa kannattaa kehittdaa. Taman takia

toiminnan ja johtamisen tulee perustua saanndlliseen arviointiin ja mittaamiseen.

Johtamisen ja ylipaatdan kaiken toiminnan tulisi olla tavoitteellista. Tavoitteilla tulisi
olla my0s selkeat paamaarat. Jotta tiedetdan onko paasty tavoitteeseen, pitaa tavoit-
teet asettaa selkeasti. Lisdksi tavoitteeseen paasemiselle pitda maaritella mittareita.
(Anttola & Pohjola 2006, 153.) Mittaamisen jalkeen tuloksia vertaillaan tavoitteisiin,
jonka jalkeen tehdaan paatoksia ja ratkaistaan mahdollisia ongelmia. Mittaamisen
avulla on tarkoitus syiden, seurauksien ja vaikutusten hallinta. (Liukkonen 2008, 263.)
Faktojen lisaksi mittaamisen paatavoitteena on toiminnan kehittdminen, palautteen

antaminen ja oppiminen. (Anttola & Pohjola 2006, 161.)
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Mittaaminen jaotellaan yleisesti neljaan osaan: talous, asiakkaat, prosessit ja ihmiset.
Mittaamisen tulisi olla monipuolista ja huomioida kaikki em. osa-aluetta. Tyytyvaiset
asiakkaat ovat tehokkuuden tarkein kriteeri, eika heita ole mikali tyontekijat eivat ole
tyytyvaisia. Tutkimukset vahvistavat myds tyytyvaisten asiakkaiden ja yrityksen
markkina-arvon yhteytta: kun asiakas on tyytyvdinen, niin markkina-arvo nousee.
(Liukkonen 2008, 129.) Tyontekijoihin liittyvia mittareita voi olla esim. kyky houkutel-
la huippukykyja yrityksen palvelukseen, tyontekijoiden nakemys yrityksen tulevai-
suudesta, avoin viestinta, tydilmapiiri, motivaatio uudistaa ja innovoida, sosiaalinen

padoma, verkostoituminen, ja tydhyvinvointi. (Anttola & Pohjola 2006, 154—-155.)

Yksi osa organisaation tyhyvinvoinnin strategiaa voi olla henkilostétilinpaatos, jolla
yrityksen osaamispadoma ja henkiloston rakenne saadaan yhteen asiakirjaan. Perin-
teinen tilinpaatos ja henkildstotilinpaatods antavat kuvan yrityksen koko varallisuu-
desta. (Suutarinen & Vesterinen toim. 2010, 22-23.) Liukkonen (2008, 190) kertoo,
ettd ajankdyton seuranta antaa tietoa kokonaistybajasta, poissaoloista, tehdysta tyo-
ajasta seka koulutukseen ja kehitykseen tehdysta panostuksesta. Liukkosen (2008,
191) mukaan ajankayttoluvut pelkdstaan eivat anna kaikkea sita tietoa, joka saadaan,
mutta kun ne yhdistetaan esimerkiksi asiakastyytyvaisyyteen, tyotyytyvaisyyteen ja
terveyteen tai tyon laatua kuvaaviin tunnuslukuihin, niin organisaatio oppii nake-
maan millainen ajankaytto ja miehitys ovat tarpeen tavoitteiden saavuttamiseksi.
TyOyhteison sosiaalinen padoma voi olla myds mittaamisen kohteena. Talldin oleellis-
ta on maaritellad ja tunnistaa mita sosiaalinen pddoma on. Maarittelyn lisaksi tavoit-
teena on arvioida seka kehittda sosiaalista padomaa ja tata kautta vahvistaa koko

organisaatiota. (Makipeska & Niemeld 2005, 16.)

Operatiivisia tunnuslukuja on kolme: tuottavuus, tehokkuus ja laatu. Vaikka
tunnuslukuja on vain kolme, niin tunnuslukuja voidaan muunnella eri tavoin.
Tuottavuudella mitataan panosten eli henkilostén osaamisen, tyokyvyn, materiaalien
ja pddoman suhdetta tuotokseen, joka voi olla tuote tai palvelu. Tehokkuudella
mitataan sita kuinka kaytettavissa olleilla voimavaroilla paastaan asetettuihin
tavoitteisiin. Ulkoisella tehokkuudella mitataan asiakastyytyvaisyytta, asiakassuhteille
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ja asiakkaiden tarpeita vastaavien tuotteiden ja palvelujen tuottamiselle asetettuja
tavoitteita. Sisdinen tehokkuus mittaa organisaation omien resurssien kayttoa. Mikali
tavoitteita ei ole maaritelty, ei voida puhua tehokkuuden arvioimisesta. (Liukkonen,
2008, 125-127.) Laatu voidaan maaritelld usealla tavalla. David Garvin maarittelee
tuotteen tai palvelun laadulle kahdeksan osatekijaa: suorituskyky, lissominaisuudet,
luotettavuus, yndenmukaisuus, kestavyys, huollettavuus, esteettisyys ja mielikuva.
(Hannukainen, Slotte, Kilpi & Nikiforow 2006, 21.) Liukkonen (2008, 126) sanoo, etta
laatu maaritelldan liiketoiminnan tai organisaation kyvyksi tayttaa asiakkaan tarpeet

ja ylittaa asetetut odotukset.

3.1.4 Keskijohdon haasteet

Keskijohdon haasteena on olla puun ja kuoren valissa, henkildston ja ylimman johdon
luomien vaatimusten keskitssa. Kun keskijohdolla on myds paineet omasta tydstaan,
niin paineet ovat kovat ja tuen tarve valttamaton. Kun lahiesimiehen taakka kay liian
suureksi, nakyy se koko tyoyhteisdssa. Keskijohdon haasteet nousevat esiin myds
Kumpulaisen laajasta tutkimuksesta jossa arvioidaan henkiloston tyossa koettua hy-
vinvointia. Kumpulaisen mukaan henkilén asema organisaatiossa vaikuttaa hyvin-
vointiin. Han nimeaa esimerkiksi tyon kehittavyyden, tiedon kulun ja paatoksenteon
menettelytapojen oikeudenmukaisuuden vaikutuksen henkildon hyvinvointiin koros-

tuvan keskijohdossa. (Kumpulainen 2013, 196.)

Keskijohdossa kaytanndn tyon tuntemus korostuu ylinta johtoa enemman. Suuressa
organisaatiossa ylimman johdon on mahdotonta huolehtia kaikista jokapaivaiseen
toimintaan liittyvista asioista. Keskijohdon vastuulla on esim. varmistaa, etta resurssit
ovat mahdollisimman tehokkaassa kaytossa, yllapitda ja kehittda yhteistyon suju-
vuutta sekd huolehtia ettd parhaat kdytannot ovat kaytossa kaikilla. Keskijohtoa on
lukumaaraisesti huomattavan paljon. Todellisuudessa valta, vastuu ja tarvittava in-
formaatio kohtaavat liian harvoin heidan tyossaan, koska valta ja vastuu sailyvat pit-

kalti ylimmalla johdolla (Parviainen, Lillrank & llvonen 2005, 88-89.)
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Moni rakenteellinen tekija hankaloittaa myos lahiesimiehen tydskentelya. Organisaa-
tiot eivat ole itsellisiad strategisia toimijoita. Ne joutuvat toteuttamaan muualla tehty-
ja paatoksia, kuten virkamiesvalmisteluja ja/tai erilaisten poliittisten elimien, kuten
eduskunnan, valtuustojen tai lautakuntien paatoksia. (Parviainen ym. 2005, 42.) Yli-
stressaantuneen tai uupuneen esimiehen on vaikea paneutua henkiléstéjohtami-
seen. Oman tyotilanteen jasentaminen, omien odotusten ja arvojen pohtiminen, sen
miettiminen, mitd voi muuttaa ja mihin vain taytyy sopeutua, on tuolloin tarkeaa ja

usein helpompaa jonkun ulkopuolisen kanssa. (Sundvik toim. 2006, 48-49.)

Lahiesimiehen tehtdva on tukea alaistensa yrityksia kasvaa ja kehittya seka auttaa
ihmisia soveltamaan oppimiaan asioita tydhonsa. Lahiesimiesten tehtavana on erityi-
sesti pohtia ja luoda itse tyohon sisaltyvia oppimismahdollisuuksia. Esimies ei kuiten-
kaan muutu tyon kehittajaksi tuossa tuokiossa, vaan kehittdjan roolia on opiskeltava
ja sithen on paneuduttava. Kaikista tyoyhteisdista l16ytyy hyvan vuorovaikutuksen
edellytykset. Niiden kayttoonotto ja tuottamaan saaminen edellyttaa kuitenkin eri-
tyisesti esimiehilta valmiuksia kohdata kaikki tydyhteisén asenet avoimesti ihmising,
ei vain oman hierarkiansa roolin turvissa. Toimiva kahvituntivuorovaikutus, sosiaali-
sen |lahiympariston tuki, jaa vahamerkityksiseksi hyvinvoinnin kannalta, elleivat esi-
miehet anna tukea varsinaisissa tyotehtavissa. Tutkimusten mukaan henkil6ston sai-
rauspoissaolot ja stressi ovat tiivisti yhteydessa siihen, kuinka oikeudenmukaiseksi ja
luotettavaksi johtaja organisaatiossa koetaan. Alaisiaan tukeva ja huomioiva esimies
pystyy vaikuttamaan siihen, kuinka stressaaviksi muut tyohén ja ryhman toimintaan

liittyvat tekijat muodostuvat. (Leppanen & Lindstrom toim. 2002, 72.)
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4 ERILAISET KEINOT TUKEA ESIMIESTYOSKENTELYA

Tassa luvussa kayn lapi joitakin tyotapoja auttaa seka tukea tydyhteisoja ja erityisesti
esimiesta. Samalla kuvaan joidenkin prosessien etenemisen. Ty6tapojen yhdistelmat
ovat osa valmennusmallini teoreettista pohjaa. Kdymalla ne lapi lukijalle muodostuu
valmennusmallini eroavaisuus, mutta toisaalta myos ne elementit jotka saattavat olla
yhtenevat esim. konsultoinnin tai coachingin kanssa. Aineiston kuvaus ja analysointi
seka Tutkimuksen tulokset -kappaleissa kayn lapi tarkemmin tassa kappaleessa esi-

tettyjen tyotapojen suhdetta valmennusmalliini.

4.1 TYOYHTEISON ULKOPUOLINEN ASIANTUNTUA

Johtajakin on vain ihminen vahvuuksineen ja kehittymistarpeineen, toteaa Nissinen
(2007, 21). Usein johtajat ovat joutuneet tai pdasseet esimiesasemaan aivan kylmil-
taan. Koulutusvaiheessa hyvin harva on saanut pohtia johtamiseen liittyvia asioita.
Johtamisen tyokalut ovat jokaisen johtajan sisalla, mutta kaikki johtajat eivat tieda
mita ne ovat. Organisaatio ei valttamatta valmenna johtajuuteen riittavasti, eika ker-
ro mita taalla meilld johtajuudelta odotetaan. Johtaminen rakentuukin pitkalti omin
avuin. Kokemuksen myo6ta johtaminen kehittyy, mutta kasvun ei tarvitsisi aina kulkea
kivisinta tieta, siksi johtajien koulutus ja valmennus ovat ehdottoman tarkeita.

(Sundvik toim. 2006, 63.)

Tyoterveyslaitos painottaa tyoyhteisojen kehittdmisessa tydyhteisélahtoisyytta, jol-
loin lahdetaan liikkeelle tydyhteisdjen esittamista tarpeista kasin. Tydyhteisoille olisi
hyva luoda puitteet |ahtea itse tutkimaan tilannettaan ja sen kehittamistarpeita osal-
listavalla lahestymistavalla. N&ita puitteita voi olla luomassa ulkopuolinen, puoluee-
ton taho, esim. tyoyhteisOGasiantuntija, konsultti, tms. Hinen toimintaa ohjailee sa-
lassapitoa koskeva luottamuksellisuus ja tavoitteiden tulisi olla eettisesti kestavia.
Yleensa ulkopuolinen asiantuntija on mukana alkutilanteen jasentdjana, prosessin
eteenpadin viejana tai helpottajana, arviointivaiheen toteuttajana tai jasentdjana ja
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prosessin dokumentoijana. (Leppanen & Lindstrom toim. 2002, 29-32.) Ulkopuolinen
henkild on paitsi asiantuntija, niin hanelld on myods tunnereaktiota neutraloiva ja ta-
sapainottava rooli. Ulkopuolinen tuo yleensa myds neutraalia uteliaisuutta ja objek-
tiivisuutta, joka on tarpeen syvarakenteiden havainnoinnissa. (Makipeska & Niemela
2005, 178.) Leppasen ja Lindstrémin (toim. 2002, 160) mukaan tydyhteison kehitta-
misessa tarvitaan ulkopuolista asiantuntijaa, silla projektityyppinen kehittaminen

onnistuu harvoin kokonaan tydyhteison omin voimin.

Ulkoa tullut henkilé nakee usein tilanteen tarkemmin ja hanelld on usein kaytossaan
muista organisaatioista saatuja kokemuksia, joita han voi kayttaa muissakin tyoyhtei-
soissa. Ulkoisen asiantuntijan kyky parantaa toimintaa ei johdu siita, etta han osaisi
diagnosoida ongelmia paremmin kuin tydyhteiso johon han on tullut, tai ettd han
osaisi pukea ongelmat paremmin sanoiksi, vaan hanen kyvystaan johdattaa tyoyhtei-
son ihmiset kohti ratkaisua. Mikali ongelmia ja niiden syita aletaan analysoida, niin
yleensd nousee uusia ongelmia, masennus leviaa ja pian koko tydyhteisé on toimin-
takyvyton. Ratkaisuihin keskittyminen ja voimavarojen vahvistaminen on kehittymi-
sen avain. Tydyhteisoissa on voimavaroja kaikkien esille tulevien ongelmien voittami-
seen. Voimavarat tulevat esiin kun ihmisiin luotetaan ja uskalletaan kokeilla erilaisia
ratkaisuja. Uusien toimintatapojen avulla saadaan esille ihmisten omat voimavarat ja
luoduksi pohjaa my6s uusille innovaatioille. Uusilla ratkaisuilla ja kokeiluilla vahviste-
taan ihmisten itsetuntoa ja luodaan tata kautta myonteista kierretta. (Juuti & Vuorela

2006, 62-64.)

Mikali esimies kokee, ettd hanella ei ole osaamista vetaa ristiriidan selvittelya, tai
riita on jatkunut kauan ja tilanne jumiutunut, tai kun esimiesta ei koeta puolueetto-
maksi tai han on itse osa konfliktia, niin silloin esimiehen ja tydyhteison tukena voi
olla ulkopuolinen asiantuntija. Asiantuntija voi tuolloin tehda tilanneanalyysin yksil6-
haastattelulla, ryhmadhaastattelulla, tai kerdta tydyhteison jasenten kirjallisia havain-
toja tilanteesta ratkaisuehdotuksineen. Asiantuntija voi myos havainnoida tyéyhtei-

son toimintaa, jonka pohjalta hdn antaa palautteen. Olennaista on, etta ulkopuolinen
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asiantuntija ei tuo valmiita ratkaisuja, vaan han auttaa tyoyhteisoa loytamaan ratkai-

sut. (Sundvik toim. 2006, 47-48.)

4.1.1 Konsultointi

Tyypillisesti konsultti arvioi asiakkaan toimintaa |0ytaakseen tehottomasti toimivat
asiat, minka jalkeen han neuvoo, miten asiakas voi kdyttaa hanen ehdottamiaan rat-
kaisuja parempien tulosten aikaansaamiseksi. Konsultin tavoitteena on ohjata ja neu-
voa asiakasta. (Carlsson & Forssell 2012, 43.) Konsultointi ja konsultin rooli voivat olla
luonteeltaan erilaisia, riippuen tavoitteista ja kohderyhmasta. Konsultin roolin toise-
na daripaana voi olla tosiasiatietoja hallitseva asiantuntija, kehittamisprosessin hel-

pottaja tai tukija. (Leppanen & Lindstréom toim. 2002, 160.)

Yleisesti konsultointi voidaan jakaa kolmeen eri muotoon: asiantuntijakonsultointi,
kliininen konsultointi ja prosessikonsultointi. Asiantuntijakonsultoinnin ongelmana
saattaa olla, etta asiantuntemuksen odotetaan olevan liiaksi konsultilla ja hanelle
annetaan liiaksi valtaa. Tama malli toimii silloin kun asiakkaalla on aikaisempaa ko-
kemusta konsultoinnista ja yhteistyo seka tyénjako on vakiintunut. Kliininen konsul-
tointimalli muistuttaa potilas-ladkarisuhdetta, jossa konsultti ensin rauhassa havain-
tojensa perusteella selvittda mista on kyse, jonka perusteella han suosittelee millais-
ta asiantuntemusta tyoyhteison kehittdminen tai ongelmanratkaisu edellyttaa. Kliini-
sen mallin riski on, ettd konsultti tekee virhediagnoosin, tai etta asiakas tulee pitkalla
aikavalilla riippuvaiseksi konsultista, eika kykene tekemaan ratkaisuja itsendisesti.
Prosessikonsultaatio on kaytetyin tapa tyoyhteisdjen kehittdmishankkeissa. Prosessi-
konsultaatiossa konsultin asiantuntijuus perustuu hanen kykyynsa auttaa asiakasta
itseddn maarittelemadn ongelman. Yhteistyo ja tyonjako konsultin ja asiakkaan valilla
on sellainen, jossa asiakas on aktiivisesti mukana ja jossa konsultin tarjoama apu koh-

taa asiakkaan ongelmat. (Leppanen & Lindstréom toim. 2002, 160-162.)
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Konsultin kaytto tulee kyseeseen, kun organisaation kannalta tarked ongelma havai-
taan. Johdolla on tieto ongelmasta ja konsultti esittda ratkaistavaa ongelmaa koske-
vat faktat ja suositukset, joiden pohjalta johto tekee paatoksensa. (Huttunen 2003,
18.) Huttusen (2003, 115-120) mukaan konsulttityon prosessi etenee seuraavan kaa-
van mukaan: 1) ongelman madarittely 2) tarjouspyynnot 3) tarjoukset 4) tarjouksen
kasittelyprosessi 5) sopimus 6) tyon suunnittelu 7) tiedottaminen 8) prosessin lapi-
vienti 9) suositusten toimeenpano 10) toimeenpanon vaikutusten seuranta 11) lop-

puarviointikeskustelu.

4.1.2 Mentorointi

Juuti ja Vuorela (2006, 17-18) toteavat, etta tyoskentelya tukevan ja ihmisten hyvin-
voinnin edistamisen kannalta organisaatioissa tarvitaan johtamista tukevia valmenta-
jia ja mentoreita. Carlssonin ja Forssellin (2012, 31) mukaan aina 1980-luvulle saakka
Yhdysvalloissa suosittiin johtamisen kehitysmuotona yritysten sisaistda mentorointia.
Fletcherin ja Mullenin (2012, 9) mukaan mentoroinnissa ja valmentamisessa on pal-
jon yhtalaisyyksia: molempia on hankala maaritelld koska ne ovat monitahoisia, tul-

kinnanvaraisia ja riippuvaisia suunnasta johon tyoskennellaan.

Perinteinen mentorointi tyoskentely tapahtuu kahden ihmisen valilla. Mentori on
kokenut ja mentoroitava vasta-alkaja. Mentori huolehtii, avustaa ja ohjaa mentoroi-
tavaa, jotta tdman perustaidot paranevat. Mentorointi on paamaara orientoitunutta.
Mentoroitavan oppiminen palvelee ja edistaa koko organisaation toimintaa. (Fletcher
& Mullen 2012, 10.) Mentoroinnissa pyritdan hyodyntamaan mentorin kokemusta
mentoroinnin kohteena olevan tukemisessa ja tiettyyn tyotehtavaan tai organisaati-
oon kasvamisessa. Mentori on usein henkild, joka tuntee organisaation tai toimialan
hyvin tai muuten pidetdan patevana jakamaan tarkeita tyossa tarvittavia tietoja, tai-
toja tai kontakteja uusille, nuoremmille tai siirtymavaiheessa oleville avainhenkilgille.
Mentoroinnin ydin on hiljaisen tiedon siirtdminen mentoroitavalle. (Carlsson & Fors-

sell 2012, 44-45.)
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Ojasen (2009, 97) mukaan aikaisemmat kokemukset maarittelevat seuraavan koke-
muksen sisallon, koska oppiminen on aina suhteessa siihen mitd meille on aikaisem-
min tapahtunut. Kun menneisyyden olosuhteet tehdaan tietoisiksi, ne rikastuttavat
ihmisen ajatusta ja toimintaa. Kokemus ei ole pelkastaan psykologinen, ihmisen
padssa oleva tila, vaan se sisaltaa aina yksilon ja ympariston vuorovaikutuksen. (Oja-
nen 2009, 114-115.) Mentoroinnissa pyritaan |0ytamaan ihmisesta hanessa piilevia
vahvuuksia ja voimavaroja, joita kehittamalla henkilosta voi tulla se, mita han par-
haimmillaan voi olla. Mentorointi kohdistuu henkil66n kokonaisuudessaan ja hanen
koko ikdaansa ajatellen. Mentoroinnissa kasvatus ja kasvu, henkilon valoisten puolten

esille saattaminen on kaikkein tarkeinta. (Juuti & Vuorela 2006, 16.)

4.1.3 Tyoénohjaus

Tybnohjaus on systemaattista oman tyon tarkastelua yksin tai tyoryhmassa. Tyénoh-
jauksen periaatteisiin kuuluu, etta se on prosessiluonteista ja etta sita on saanndllisin
valiajoin. Tyonohjaajana toimii tydnohjaajakoulutuksen saanut henkil, joka ei kuulu
ohjauksessa kdyvien henkildiden tyéryhmaan. Tyonohjaus ei ole terapiaa, eika tyon-
ohjaaja anna konkreettisia neuvoja tyon tekemisen suhteen vaan ohjaa henkil6a tai
henkil6ita |6ytamaan itse tydssa tarpeelliset toimintatavat. (Makisalo 2003, 33-34.)
Tybohjausta kdytetaan tyontekijan tydssa tarvittavien taitojen ja tyoyhteiséjen yh-
teistoiminnan kehittdmisessa. Tyonohjauksen padpaino on tydyhteison tai tyonteki-
jan kokemissa tyohon liittyvissa haasteissa. Tyonohjauksessa on useita erilaisia orien-

taatioita, kuten ratkaisukeskeisyys. (Carlsson & Forssell 2012, 45.)

Tydnohjauksessa on mahdollisuus nayttdaa oma avuttomuus ja purkaa tyopaineita,
peilata muihin omia ratkaisuja, saada tukea ja palautetta tyosta seka vahvistaa omaa
persoonallisuutta ja ammatillista identiteettia. Tyonohjaus voi perustua myos ope-
tuksellisiin tavoitteisiin. Oppiminen omien oivallusten kautta lisda ohjattavan tiedol-
listen, taidollisten ja tunnetason yhteyksien tunnistamista ja ymmartamista. Yksilo-

tyonohjauksen perustehtavana on kirkastaa ohjattavan henkilon perustehtavaa ja

47



kasityksia omista toimintamahdollisuuksista, vastuusta ja velvollisuuksista. Ryhma-
tyonohjauksessa ei tutkita kenenkdan henkilokohtaista elamaa, vaan kasitelldan tyo-
yhteison esille nostamaa tyohon liittyvaa asiaa. Ryhmatyonohjauksen keskeiset ele-
mentit ovat dialogi ja ryhman vuorovaikutusprosessi, joka on riippuvainen jokaisen
jasenen lasndolosta ja edellyttda pitkdjanteiseen tydskentelyyn sitoutumista. Toimin-
nallista tyonohjausta voidaan kayttaa kun halutaan antaa tilaa luovuudelle ja spon-
taanisuudelle, lukkiutuneissa tilanteissa, autettaessa hiljaistakin ihmista ilmaisemaan
itsedan ja toimintaansa tai kun keskustelussa kaikki ryhman jasenet eivat pysty tuo-
maan nakokantaansa esiin. Toiminnallisuutta voidaan kayttda myos tyonohjauksen
alussa virittaytymiseksi, uuden luomiseksi tai asioiden kiteyttamiseksi. (Makisalo

2003, 34-35.)

4.1.4 Coaching

Coaching syntyi Yhdysvaltojen konsulttimarkkinoiden muutoksen yhteydessa 1980-
luvulla, jolloin sddstojen toivossa johtamiskoulutusta alettiin ulkoistaa konsulttiyri-
tyksille. Coachingissa hyédynnettiin mm. johtajuuden, elokuvatieteen, psykologian ja
henkilostonkehityksen alojen oppeja. Suomessa coaching johtamisenkehittamisme-
netelmana on saavuttanut suosiota 2000-luvun lopulla. Yritykset hyodyntavat tyypil-
lisesti coachingia ulkopuolisen konsultin tarjoamana palveluna. Organisaatioissa voi
olla my0s kaytdssa jarjestelmallinen mentorointiohjelma, jossa mentor voi omaksua
coachin roolin. Talléin puhutaan in-house-coachingista, yrityksen sisdisesta coachin-
gista. Valinta sisdisen tai ulkoisen coachin valilla riippuu coachattavien tarpeista ja
sisdisten coachien mahdollisuudesta toimia aidosti coachin roolissa. (Carlsson & Fors-

sell 2012, 31-33.)

Rasasen toim. (2007, 43) mukaan coachingtapaamisten keskeinen menetelma on
keskustelu, analysoivat ja uusia vaihtoehtoja avaavat kysymykset, ymmartava ja rat-
kaisukeskeinen dialogi. Coachingin pddperiaatteena on, etta coach ei siirra tietoa

coachattavalle vaan toimii coachattavan omista lahtokohdista kdsin. Oppiminen ta-
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pahtuu eri tavalla kuin perinteisessa opettavassa valmennuksessa, silla oppiminen
tulee coachattavan oivaltamisen kautta, mika johtaa vastuunottoon ja tekemisen
tehostamiseen. Coaching ei myoskaan lopu session paatyttya, vaan coachattavaa
tuetaan koko ajan. Coach voi esim. sahkopostilla tai tekstiviestilla kysella coachatta-

van kuulumisia ja tavoitteisiin paasya. (Carlsson & Forssell 2012, 47-48.)

Coaching-tyyppinen lahestymistapa tuo merkittavaa etua seka yksilolle etta organi-
saatiolle. Yksilolla on kohdistettu tuki jolloin han ei ole yksin ongelmiensa kanssa,
vaan hanella on mahdollisuus ohjaajan avulla tutkia toimintaansa. Talléin myds orga-
nisaatio varmistaa avainhenkildidensa ajattelun selkeyden ja jatkuvan kehittymisen.

(Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2011, 303-304.)

Coachingprosessi sovitaan kirjallisesti tai suullisesti ja yksittaiset prosessit eroavat
toisistaan huomattavasti sen mukaan mita eri osapuolet sopivat. Sopimuksessa maa-
ritellaan seuraavat asiat: 1) osapuolet 2) tavoitteet 3) rakenne 4) muu yhteydenpito
5) kaytettavat menetelmat 6) vali- ja loppuarviointi, raportointi 7) muutokset sopi-
mukseen 8) hinta- laskutiedot. (Rdsdnen toim. 2007, 42-44.) Coach on mukana tavoit-
teiden asettamisessa, oivaltamistyossa ja itse tekemisessd, seka ensimmaisena juhli-
massa coachattavan kanssa tavoitteiden toteutumista. Sisall6ltdan coachingprosessi
on kuitenkin tyhja, silla coach ei tuo sisdltda mukanaan, eika perinteisen koulutuksen
mielessa ohjaa coachingsessiota, vaan sisallot keskusteluihin tuo coachattava. Alun
alkaen coaching on ollut tekniikkana yksillahtéinen, mutta ryhmaéacoachingia kdyte-

tdan yha enemman. (Carlsson & Forssell 2012, 47-48.)

Coachingtapaamisten maara on tyypillisesti 5-10 kertaa ja tapaamisten vali 1-4 viik-
koa tavoitteista ja tyoskentelyn luonteesta riippuen. Kriisitilanteet vaativat tiheam-
paa rytmia kuin yleisempi kehitystavoite. Tapaamispaikan tulisi olla joku muu kuin
valmennettavan arkinen tydymparisto, jotta keskittyminen ja asioiden pohtiminen ja
uusien ratkaisujen I6ytaminen olisi helpompaa. On hyva sopia kuinka menetelldan

tapaamisen peruuntuessa ja mitka ovat peruutusehdot. (Rasdnen toim. 2007, 43.)
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4.1.5 Narratiivinen lahestymistapa

Narratiivinen lahestymistapa on kokonaisuus, jonka avulla rakennetaan kasitysta
identiteettimme muodostumisesta ja kasvatetaan ymmarrysta ongelmien vaikutta-
vuudesta ihmisten elamaan. Narratiivinen lahestymistapa arvostaa ihmista, ei pato-
logisoi ja soveltuu lahestymistavaksi yksilon tai ryhman yhteistyohon. Ihmista pide-
tdan oman elamansa asiantuntijana ja ongelmiin suhtaudutaan ihmisista erillisina
asioina seka oletetaan, etta meilla on monia taitoja, vahvuuksia, uskomuksia, arvoja,
sitoumuksia ja kykyja, joiden avulla pystymme lieventamaan ongelmien vaikutusta

elamadssamme. (Morgan 2004, 10.)

Narratiivisessa lahestymistavassa rakennetaan tarinaa tapahtumista, jotka etenevat
perakkain, toisiinsa ketjuuntuneina ja tietyn juonen mukaan. Antamalla tapahtumille
merkityksen, jota kokemuksemme ja ajattelumme muokkaavat saamme kokonaisuu-
den. Kertomus punoo tapahtumat toisiinsa, muodostaen lopulta yhtendisen tarinan.
Tarinat voivat kertoa esimerkiksi itsestimme, kyvyistamme, ponnisteluistamme, pa-
tevyyksistamme, toimistamme, haluistamme, suhteistamme, tyéstamme, harrastuk-
sistamme, saavutuksistamme ja epdonnistumisistamme. Kaikilla ihmisilla on elamas-
taan ja ihmissuhteistaan useita tarinoita yhta aikaa, mutta niiden tulkinnat vaihtele-
vat, antaen erilaisen merkityksen kunkin elamaan. Kertomukset muovaavat voimak-
kaasti elamdaamme. (Morgan 2004, 13-18.) Keskustelemalla ihmisten kanssa tutkitaan
tarinoita, joita ndma kertovat ja ollaan kiinnostuneita tarinoiden vaikutuksista, merki-
tyksista seka yhteyksista, joissa ne ovat syntyneet. Tarinoiden avulla seka tarinan
kertoja etta sen kuulija lisddvat ymmarrystadn tapahtuneista. (Bamberg & Andrews

2004, 359.)

Mikaan tarina ei ole yksiselitteinen, koska samasta tapahtumasta voidaan kertoa
useita erilaisia versioita. Tietyn teeman, esim. ongelmien korostaminen saattaakin
vaaristaa tarinaa, jattden varjoonsa laajempia valtasuhteita ja tehden tarinasta ohu-

en. Ongelmien kyllastamissa tarinoissa paadytdan usein kerddamaan sellaista aineis-
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toa, joka vain lisdad ongelmakeskeisyyttd. Narratiivisessa lahestymistavassa pyritaan-
kin [6ytamaan vaihtoehtoisia tarinoita ja nimenomaan sellaisia joiden mukaan ihmi-

set haluaisivat elamansa elda. (Morgan 2004, 21-22.)

4.1.6 Perinteinen terapiatyoskentely

Narratiivista lahestymistapaa on kdytetty myos terapiatyoskentelyssa. Kun verrataan
narratiivista lahestymistapaa perinteiseen terapiaan, niin suurin ero on, etta perin-

teisessa terapiassa pyritaan parantamaan asiakas. Oletuksena on, etta asiakas ei ole
terve tai ei pysty omin voimin selviamaan ongelmatilanteesta. Selvyyden vuoksi kdyn

lapi perinteisen terapiatydskentelyn.

Terapiatyoskentelya voidaan kuvata kolmen erilaisen viitekehyksen avulla. Ensim-
maisessa viitekehyksessa terapeutin tehtavana on selvittaa mika ihmiselld on vikana,
antaa vialle nimi tunnettujen vianmaaritysten joukosta ja lopuksi korjata tama vika.
Tallainen mekanistinen ajattelutapa ei ole toimiva tyoyhteisdjen arjen nayttamailla.
Usein tydyhteisoissa esiintyvat ongelmat vain syvenevat ja lisdantyvat, koska ongel-
makeskeinen ajattelu vie puheen kautta koko tyéyhteison ongelman keskelle, eivatka
syytoksiad saavat ihmiset kykene reagoimaan korjausyrityksiin suotuisalla tavalla.

(Juuti 2005, 73.)

Toisessa viitekehyksen mukaan terapian tavoitteena on selvittda ihmisen alitajunnan
syvyyksissa lymyava ihmisen todellinen olemus. Ajattelutavassa kuvitellaan, etta kun
erilaisten suojausmekanismien peitossa oleva ihmisen ydin paljastetaan, voidaan
ihmisen todellinen olemus pelastaa. Taman jalkeen voidaan todellisen ytimen varaan
rakentaa uusi olemus. Tyoyhteisoissa on usein tukeuduttu sipulinkuorintamallin peri-
aatteisiin. Ongelman esiintyessa on paikalle kutsuttu tyoyhteisdn kehittdmisen asian-
tuntija, joka on terapeutin tavoin pyrkinyt [6ytamaan ongelman ja tehnyt interventio-
ta. jotka ovat poistaneet ongelman. Menetelman ongelmana on, ettd tydyhteison

ihmiset on kehystetty tydskentelyssa kehittamisen kohteiksi, potilaiksi, jotka on viety
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keskelle ongelmaa. Ulkopuolinen asiantuntija korjaa ongelmaa, jolloin tyoyhteison

ihmisten oma asiantuntemus on marginaalista. (Juuti 2005, 73-74.)

Kolmannen viitekehyksen mukaan ihmiset nahdaan oman elamantarinansa kasikir-
joittajiksi ja paanayttelijoiksi, jotka hakevat merkityksia seka tulkintoja luovalla taval-
la ja joilla on kykyja. Terapeutin tehtdavana on auttaa ihmisia [6ytamaan omia voima-
varoja ja tulkitsemaan uudelleen tarinaansa niin, etta tarinan tarjoamat mahdolli-
suudet tulevat entista paremmin esiin. Nakdkulman mukaan uudistamisen puhetta
pidetdan mahdollisuuksia etsivana ratkaisupuheena. Kun tata nakékulmaa sovelle-
taan tyoyhteisoissa, nostetaan tyotdan tekevat ihmiset oman eldamansa parhaiksi
asiantuntijoiksi. Nakokulman ratkaisukeskeisyys avaa ongelmat uudesta ja erilaisesta
nakokulmasta, paljastaen, ettd jokainen ihminen pyrkii tekeméaan tyonsa hyvin ja
edistamaan tyoyhteisén etua. Erilaisten nakdkulmien ansiosta ongelmat ratkeavat,
silla huomataan, etta ongelmat eivat johdu ihmisten osaamattomuudesta tai pahan-
suopaisuudesta, vaan tyotilanteiden monimutkaisuudesta ja tyotaan tekevien ihmis-

ten nakoékulmien runsaudesta. (Juuti 2005, 74.)

4.1.7 Valmennus

Perinteista urheiluvalmennusta on harrastettu noin kaksisataa vuotta, sen tullessa
urheiluun nyrkkeilyn myo6ta 1800-luvun alussa. Joukkueurheiluun valmennus tuli hiu-
kan myéhemmin koulumaailman kautta, innokkaiden nuorten opettajien pannessa
alulle leikkeja ja peleja. Urheiluvalmennus on samankaltaista kuin liilkunnanopetus,
valmennuksen tahdatessa kuitenkin suorittamisen kohentamiseen kilpailua varten ja
urheiluun liittyvien taitojen kehittamiseen. Valmentaminen ja opettaminen ovat sa-
mankaltaista vuorovaikutuksellista toimintaa, jossa pyritdan kehittdmaan urheilijan
taidoista ja kyvyista mahdollisimman hyvat. Valmentajan tulee aistia ja ymmartaa
valmennettavan tunteita. (Fletcher & Mullen 2012, 29.) Valmentajan tehtavana on
keskittya valmennettavaan. Tiedostaa mitad on lahjakkuus ja minkalaista lahjakkuutta

eri lajeissa tarvitaan. Valmentajan tulee tukea valmennettavaa ja hdanen lahjakkuut-
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taan ja vieda sitd eteenpain. Tarkeintd valmentamisessa on valmentajan ja valmen-
nettavan yhteinen matkanteko ja kehittyminen. Voitot ja menestyminen ovat tarkei-

td, mutta ne ovat valmennuksen sivutuote. (Detmann 2012, 55.)

Suomen tilastokeskus (2013) maarittelee perinteisen koulutuksen olevan kestoltaan
vahintdan kuuden tunnin mittaista koulutusta, joka ei ole tutkintoon johtavaa. Val-
mennusta pidetaan yleisesti koulutuksen kehittyneempana muotona. Valmennuksen
ajatuksena on koulutuksen tapaan siirtda tietoa ja konsultoida valmennettavaa niin,
etta hanen toimintatapansa kehittyvat. Sanana valmennus on laajamerkityksinen ja
sen takana piilee useita eri kehitysmenetelmia ja -malleja, joista usea perustuu itse-
ohjautuvuuteen eli asioita opitaan tekemalla itse, kokeilemalla ja integroimalla peri-
aatteita seka ideoita omaan tilanteeseen. Valmentaja pyrkii tietojaan ja kokemustaan
hyédyntden opettaa, tukea ja kannustaa valmennettavaa muutokseen. Usein val-
mennus on kokonaisuus, jolla on tietty otsikko, kuten muutosjohtaminen. Usein asia-
kas odottaa, ettd valmentaja kouluttaa hanet hallitsemaan tiettya kokonaisuutta

parhaalla mahdollisella tavalla. (Carlsson & Forssell 2012, 46-47.)

Valmennusprosessi tydelamassa etenee esimerkiksi niin, ettd valmentaja ja asiakas
asettavat pdamaaran ja tavoitteet toiminnalleen, tarkastavat sen hetkisen tilanteen
ja vaihtoehdot, seka lopuksi tekevat yhteenvedon siitd mita asiakas tekee. Valmen-
nuksella tuetaan ja voimaannutetaan johtamista seka motivoidaan koko organisaa-
tiota. Tarkastelemalla sdanndllisesti tavoitteita lisataan ajattelua ja tata myoten tue-

taan koko organisaation oppimista. (Fletcher & Mullen 2012, 31-32.)

4.1.8 Syvdjohtaminen valmennusmallina

Nissisen mukaan esimiesten valmennusta pitaisi laajentaa ja syventda. Painopisteen
tulisi olla vuorovaikutusvalmiuksien ja oppimaan oppimisen alueilla. Valmennuksen
on oltava kattavaa, systemaattista ja pitkdkestoista. Oppimisen tulee kytkeytya esi-

miehen kdaytannon tyohon. Kokemuslahtoisen tarpeen tunnistaminen ja analysointi
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toimii tehokkaana lahtokohtana korkeatasoiselle ja vaikuttavalle koulutukselle. (Nis-
sinen 2007, 98.) Nissinen (2007, 20-23) jatkaa, ettd oppimisesta ja johtamisesta
muodostuu syvajohtamisen malli, joka perustuu ihmisten johtamiseen eli vuorovai-
kutustaitoihin ja joka antaa perustan seka suunnan johtajana kehittymiselle seka kas-
vamiselle. Nissisen (2007, 77-78) mukaan esimiesvalmennuksen suunnitelma ja run-
ko voi olla seuraavanlainen: omat vahvuudet esimiehena, omat haasteet ja kehitta-
misalueet esimiehenad, haasteet ja kehittamispaatdkset, joihin sitoudutaan, konkreet-
tinen lupaus ja kehittymislause, palautteen purkaminen, kehittymisen toteutumisen

seuranta, palkinto, mikali esimies paasee tavoitteeseen.

Valmennusprosessi aloitetaan tyypillisesti yhden paivan mittaisella aloitusjaksolla,
joka luo edellytykset koko prosessille. Tarkeinta on varmistaa esimiesten sitoutumi-
nen oppimistavoitteiden suuntaan, koska oma vastuu ja oman asenteen merkitys on
tiedostettava. Paivan aikana kartoitetaan valmennuksen tarve ja johtamisosaamisen
kokonaisuus. Analysoidaan kokemuksia ja kerrotaan mallista, jonka mukaan edetaan.
Keskustellaan toimintaymparistosta ja oppimisen nakoékulmasta. Ohjeistetaan esi-
mies tyoyhteisOn suuntaan tapahtuvasta tyoskentelysta. Alusta ldahtien pyritdan vai-
kuttamaan koko tyoyhteis60n ja palautejarjestelmien kautta jokainen tulee koske-
tuksiin valmennuksen kanssa. Tasta syysta on hyodyllista kertoa koko henkilstolle
valmennuksen periaatteista ja tavoitteista. Aloituspdivan jalkeen valmennettavat
laativat itselleen tyoyhteisdanalyysin ja tuottavat tydyhteisostaan itselleen johtaja-

profiilin. (Nissinen 2007, 103-104.)

Toinen valmennuspaiva tapahtuu noin kuukauden kuluttua aloitusjaksosta. Paiva
aloitetaan kertauksella. Johtamisen kasitetta ja mallia kdaydaan lapi arviointiharjoituk-
silla, jonka lisdksi palautteen kasitetta ja merkitysta syvennetdan. Valmennettava
esittelee osia omasta tyoyhteis6analyysista. Johtajaprofiilin analysoinnista ja omasta
toimintaymparistosta annetaan lisda valmennusta, seka harjoitellaan erilaisten esi-
merkkien kautta johtajana olemista. Valmennukseen voi osallistua useita henkilGita
samanaikaisesti ja kaikki em. asiat kdydaan koko ryhman kanssa. Lisdksi toisena val-
mennuspaivana toteutetaan henkilokohtaiset arviointikeskustelut. Keskeisena tavoit-
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teena on luoda valmiudet oman kehittymissuunnitelman laadinnalle ja palautteen
purkamiselle tyoyhteisdssa. Valmennuspdivan jalkeen esimiehet laativat itselleen
kehittymissuunnitelman noin vuodeksi, joka puretaan valmennuksessa sovitulla ta-

valla erikseen esimiehen, vertaisten ja alaisten kanssa. (Nissinen 2007, 104-105.)

Kolmas valmennuskerta tapahtuu noin puoli vuotta valmennuksen aloittamisesta.
Esimiehet raportoivat valmentajan ohjeiden mukaan kukin vuorollaan oppimispro-
sessistaan. Johtamisen kasitteen sisdistamista tuetaan henkilékohtaisten arvojen ja
arvostusten kasittelylla. Oppimiskokemusten jakaminen on tarkeaa ja oppimisen
edistetaan kehittamalla yhteisia ratkaisuja. Neljas valmennuskerta toteutetaan noin
vuosi aloituskerrasta, johon esimiehilta tuotetaan toiset johtajaprofiilit. Henkilékoh-
tainen oppimisen raportointi perustuu ndin myos johtajaprofiilin osalta siihen tie-
toon, etta onko henkildé onnistunut toteuttamaan kehittymissuunnitelmaansa. (Nissi-

nen 2007, 105.)
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5 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHTANA OMA KAYTTOTEORIA

Tutkimukseni tarve nousee voimakkaasti yhteiskunnallisesta tarpeesta, mutta sen
tarve henkilokohtaisella tasolla on noussut omasta elamastani ja tydurastani. Omat
kokemukseni, tiedot ja taidot muodostavat kdyttoteorian, joka on ollut alullepanijana
valmennuksellisen tyéhyvinvointimallin kehittamiselle. Taman opinnadytetydprosessin
voidaankin katsoa alkaneen noin kymmenen vuotta sitten kun ensimmaisen kerran
aloin kehittaa tyohyvinvointimallia silloiseen tyoyhteiséoni. Tuolloin havahduin sii-
hen, ettd osa alaisistani oli niin huonossa fyysisessa kunnossa, etteivat he jaksaneet
tyoskennelld kuuden tunnin tydpaivaa. Sitoutuminen tyohon oli heikkoa ja sairaus-
poissaoloja oli runsaasti. Aloin kehittamaan Liikunnan- ja terveydenedistamisohjel-
maa, jonka tavoitteena oli lisata tyontekijoiden tyokykya. Tata kautta mahdollistaa
tyoskentely ja tuoda organisaatiolle sadastoa. Kuvailen tassa kappaleessa sita kehitys-
prosessia, jonka tyohyvinvointimallini kulkee, huipennuksenaan tama tutkimus, jossa

malli viedaan kaytantoon.

5.1 OMAN KAYTTOTEORIAN VAIKUTUS TUTKIMUKSEEN

Viitasen (2005, 20) mukaan kayttoteorian rakentumisen |ldhtdokohtana ovat omat ko-
kemukset, jotka tulevat ajattelun ja toiminnan kautta. Kdyttoteoria voidaan kahteen
osaan: tietoiseen ja tiedostomattomaan tietoon. Ensin mainittu muodostaa laajan
informaatio kirjon, jota pyrimme jatkuvasti haalimaan ja jota olemme saaneet esim.
koulutuksista ja kursseilta. Sisdinen, tiedostomaton kayttéteoria on omaksuttu var-
hain kasvuympariston vuorovaikutuksesta, perheen arvoista ja yhteisista kokemuk-
sista antamalla niille merkityksia. Naista on muodostunut ihmisen asenteet, jotka
ohjaavat meita ja vaikuttavat tietdmattamme kayttaytymiseemme. Ohjaajan tehtava
on auttaa ja tukea ohjattavaa kasitteellistimaan tietoa ja myOs prosessoimaan omia
sisdisia tapahtumia. Nain ohjattavan persoonallisuus rakentuu uudelleen niin, etta

hdn pystyy tuettuna luomaan uutta kayttoteoriaa. (Ojanen 2009, 90.)
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KUVA 5. Kayttaytymiseen vaikuttavat teoriat. Mukailtu Ojanen (2009, 90).

TyOurani erilaisissa paikoissa ja erilaisilla ty6ajoilla on vaikuttanut kadyttoteoriaani.
Epasaanndllinen kolmivuorotyd, saanndllinen kaksivuorotyd, tyo leirioloissa
(24h/vrk) ja niin sanottu normaali paivatyo6 liukuvalla ty6ajalla seka ilman ovat tuo-
neet tarkeitd kokemuksia tyohyvinvointiin liittyen. Vaitan, ettd mikali ei ole kadytan-
nossa tehnyt esimerkiksi yotyota ei voi tietda sen vaikutuksia. Jokaisella saattaa olla
luettua tai kuultua tietoa yotyosta, mutta omakohtainen kokemus antaa oikean ku-
van haasteista, kuten palautumisesta sen rasituksista tai vuorokausirytmin sovittami-
sesta muun perheen rytmeihin. Yotyota tehdessa on vaistamatta tullut verranneeksi
niita tekijoita, jotka eroavat vuorotyo6ldiselld normaaliin paivatyota tekevan kanssa.

Vaatimukset tyohyvinvoinnille ja tydajan ulkopuoliselle elamalle ovat erilaisia.

Roolini tydyhteisdissa on ollut vaihteleva. Suurimman osan tydhistoriastani olen ollut
tavallinen rivityontekija, mutta olen paassyt myos maistamaan johtajana olemista.
Nakokulma tyéhyvinvointiin on ollut talléin erilainen. Vaikka tydhyvinvointi on kaik-
kien asia, niin siitd huolimatta johtajalla on viimeinen vastuu niin omasta, kuin mui-

den tyohyvinvoinnista. Henkiloston sairauspoissaoloa pystyvat muut paikkaamaan,
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mutta vastuu sen jarjestelyistd on johtajalla ja viime kddessa johtaja on se joka paik-
kaa sairastunutta. Johtajan paikkaaminen on vaikeampaa ja yleensad tekemattomat

tyot odottavat kun johtaja palaa esimerkiksi sairauslomaltaan.

Lisanakokulmaa tyohyvinvoinnin ajatteluun tuovat oma henkilékohtainen elama, sen
muutokset ja vaikutukset tyontekoon. Pienten lasten kanssa esimerkiksi nukkuminen
yovuoron jalkeen ei ole niin yksinkertaista. Liikunnan avulla omasta kunnosta huoleh-
timinen on tarkeda mutta, koska tyo ja lapset ovat etusijalla, mahdollisuudet tdhan
ovat rajalliset. Kaksi isoa polvileikkausta on tuonut nakékulmaa kuntoutuksen tarkey-
teen ja tyohon palaamiseen vaikeuteen. Haaste on ollut seka fyysinen ettd psyykki-

nen.

5.1.1 Liikunnan- ja terveydenedistamisohjelma

Tutkimusongelmaan olin etsinyt ratkaisua ensimmaisen kerran vuosina 2003-2005
tyoskennellessani Muuramen kunnan nuorisotoimen johtajana, tittelin ollessa nuori-
sosihteeri. Tyopajatoiminta kuului yhtena osana nuorisotoimeen ja nain ollen nuori-
sosihteerin vastuualueeseen. Tydpajatoiminnan tavoitteena oli kuntouttaa ja aktivoi-
da kunnan pitkaaikaisty6ttomia tai muuten sosiaalitoimen palveluiden parissa olleita
kuntalaisia. TyOpajatoimintaan tutustuttuani ensimmaisen kerran hatkahdin sita to-
siasiaa, etta kaikki eivat jaksaneet kuuden tunnin tyopdivaa, koska heidan fyysinen
kuntonsa oli niin heikko. Tyomotivaatiota ja sitoutumisen tasoa tyoéhoén kuvastivat
runsaat sairauspoissaolot ja esimerkiksi tyohyvinvointia edistaviin paiviin (tyhy) eivat
kaikki halunneet osallistua. Pikkuhiljaa tyopajalla otettiin kdyttoon erilaisia kannusti-

mia, jotta tyontekijat alkaisivat liikkua ja kiinnittda huomiota omaan terveyteensa.

Muuramen kunnan vuoden 2005 toimintakertomuksesta ilmenee, ettd osana kun-
touttavaa tyota pyritdan edistamaan tyontekijan fyysista, psyykkista ja sosiaalista
hyvinvointia toteuttamalla Liikunnan- ja terveydenedistamisohjelmaa. Ohjelman idea

oli valmentaa kaikkia tyopajan tyontekijoita, ei pelkdastaan siella ollutta esimiesta.
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Valmentaja olisin ollut mina itse. Talloin olisin tietyssd mielessd edustanut ylempaa
johtoa suhteessa valmennettaviin, koska minun ja heidan valissdan olisi ollut |a-
hiesimies eli tyopajavastaava. Ohjelmaan kuului kuusi vaihetta: 1) Tulohaastattelu,
ohjelman esittely ja mahdollisuus osallistua ohjelmaan 2) Terveyden kartoitus ja hen-
kilokohtaisen liikuntasuunnitelman tekeminen 3) Tavoitteiden asettaminen 4) Henki-
|Iokohtainen ohjaus 5) Seuranta ja sadanndllinen palaute 6) Saanndllisin valiajoin tes-
taus ja palkitseminen. Valmennusprosessin tavoitteena oli tyontekijan aito kohtaa-
minen kasvokkain, vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentaminen seka pyrkimys
motivoida valmennettava herattamalla ajatukset siihen, ettd nyt hanelld on mahdol-
lisuus vaikuttaa omaan hyvinvointiinsa tuetusti. Ohjelmaan osallistuminen perustui

vapaaehtoisuuteen ja mikali tyontekija osallistui, niin jo siita palkittiin.

5.1.2 Terveydenedistamisohjelma

Syksylla 2011 aloin ideoida opinndytety6tani Liikunnan- ja terveydenedistamisenoh-
jelman ympdrille. Ohjelman nimi lyhentyi Terveydenedistamisohjelmaksi. Samoin
nakokulma aiheeseen sai uuden ulottuvuuden: kyseessa ei olisi painotus fyysisen
tyokyvyn edistdminen, vaan esimiesten vuorovaikutus- ja kohtaamistaitoihin kohdis-
tuvaa valmennusta, seka tyéhyvinvointia tukevan toiminnan mentorointia. Ohjelman
avulla valmennettaisiin tyoyksikdiden esimiehet padasemaan paremmin kartalle tois-
ten ihmisten kanssa sekd kohtaamaan heidat arjen tyoskentelyssaan. Asiakkaana
voisi olla kuka tahansa; yksityinen tai julkinen tydnantaja. Tarkoituksena olisi tarjota
tyoyksikoiden vetdjille ja esimiehille tyokalu tyoskentelyssa alaistensa kanssa. Ohjel-

man lopullinen hyo6tyja olisi tyontekija ja koko tyoyhteiso.

Yhdeksi ohjelman ydinlauseista muotoutui: “Uusia arjesta nousevia hyvinvointia pa-
rantavia toimenpiteitd.” Lauseella kuvattiin ohjelman tavoitetta, ettd tydyhteisdjen
toiminnoista nousevat tarpeet yhdistetdan arjen kdytantdjen kehittamiseen seka
mahdollisten uusien toimenpiteiden kdynnistamiseen, esim. liikkunta yms. Tassa vai-

heessa sain ohjausta ja palautetta usealta eri Jyvaskylan ammattikorkeakoulun opet-

59



tajalta. Lisaksi kavin ahkeraa keskustelua tyohyvinvoinista oman tydnantajani, Jyvas-
kylan kaupungin johtajien, henkilosto- ja tydsuojeluasioista vastaavien kanssa. Saa-

mani palautteen pohjalta jatkoin tyoskentelya ja ohjelman kehittamista.

5.1.3 Virkeana vapaalle tyéhyvinvoinnin edistimisohjelma

Kevaalla 2012 aloin tarkemmin mallintaa sisaltdja valmennukselliselle tavalle paran-
taa tyohyvinvointia. Talloin tapahtui selkea rajaus sille, etta vaikka tyéhyvinvointi-
valmennus on laaja kokonaisuus, niin opinndytetydssani mallinnetaan esimiehen
valmennusta. Rajauksen tarkeimpana perusteena oli keskijohdon ja lahiesimiehen
tarkeys. Mallissa tavoitteena on valmentaa esimiestd, joka saamansa tuen myoéta voi

hyvin ja jolloin hyvinvointi seka uudet opitut asiat heijastuvat koko tyoyhteisoon.

&-(-r>-@
-

KUVA 5. Virkedana vapaalle — toimintamalli. Petri Oinonen 2012.
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Kuva 5 havainnollistaa valmennusmallin idean. Valmentaja, esimies ja tyontekija lin-
kittyvat vahvasti toisiinsa. Tata kautta pyritaan valttamaan tilanne, jossa tyontekijan
ja tyoterveyden valinen linkki ylikorostuu, koska talldin tydyhteiséssa on jotain pie-
lessa jos esimiehen ja tyontekijan valinen linkki ei toimi. Valmennusmallin nimeksi

tuli Virkeana vapaalle! — Tydhyvinvoinnin edistamisohjelma.

Virkeana vapaalle — toimintamalli on pohjana talle tutkimukselle. Mallissa esimiehilla
on valmentaja, jonka kanssa he voivat pohtia ja kehittda oman tyoyksikkénsa toimin-
taa niin tyontekijan kuin tyénantajan nakokulmasta. Valmentaja koordinoi toimenpi-
teiden toteuttamisen hyodyntden Jyvaskylan yliopiston ja ammattikorkeakoulun
osaamista. Valmentaja toimii tydnohjaajana ja auttaa seka mentoroi esimiesta tyo-
hyvinvoinnin edistamisessa ja alaisten kohtaamisessa, jolloin esimies omalla toimin-
nallaan ja tyoyksikon kaytantoja kehittamalla kykenee huomioimaan alaistensa ela-

mantilanteet ja tukemaan heidan tyoskentelydan.

5.1.4 Virkeana vapaalle toimintamallin sisalt6

Virkedna vapaalle — toimintamallin sisaltd muodostui tyokykyyn liittyvien tekijoiden
pohjalta. Tavoitteena oli vastata yksilon, tydyhteison ja tydympariston haasteisiin

mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Sisdlté muotoutui seuraavanlaiseksi: 1) Tyoyh-
teisotaidot 2) Ennakoiva johtaminen 3) Esimiestyon kautta vaikuttaminen 4) Omasta
itsestd huolehtiminen 5) Toiminnalliset vuorovaikutustaidot 6) Tyoterveys 7) Tyohy-

vinvointi-toiminta.

TyO6yhteisotaitojen tavoitteena on tyoyksikon perustehtavan kirkastaminen, seka

yhteison pelisdantojen ja roolien selkiyttaminen. Ennakoivalla johtamisella on useita
tavoitteita. Ennakointia tarvitaan muutoksen hallinnassa ja tyontekijoiden voimava-
rojen tunnistamisessa, arvioinnissa ja ennakoinnissa. Ennakointi on myos tarkea osa
turvallisuuskulttuuria ja tyoturvallisuutta. Ennaltaehkaisevilla toimenpiteilla, esimer-

kiksi tyojarjestelyilla ja niiden toteuttamisella tyd on mielekdsta ja synnytetadan toi-
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miva tyoilmapiiri. Esimiestyohon vaikuttamalla tuetaan esimiehen oman tyon prio-
risointia, yksikon toiminnan kehittamista ja yhteistydmahdollisuuksien hyodyntamis-
ta. Esimiestyon kautta on erilaisia tapoja tukea alaisten hyvinvointia, esimerkkina

kehityskeskustelujen eri mahdollisuudet.

Esimiehen tulee huolehtia omasta itsestdaan, seka seurata ja arvioida alaisten jaksa-
mista ja tyokykya. Omasta itsestdaan ja alaisista huolehtiminen vaatii esimiehelta
elamantilanteen ja voimavarojen tunnistamista, tyon, perheen ja vapaa-ajan tasapai-
noa. Tarkeaa on terveyden ja toimintakyvyn yllapito. Toiminnallisilla vuorovaikutus-
taidoilla vaikutetaan tunnealyyn ja -taitoihin, kuuntelutaitoon, itseilmaisutaitoon,
ongelmanratkaisutaitoihin, yhteistyotaitoihin ja ryhmadynamiikkaan. Tyéterveyden
rooli korostuu sairauksien ja kuntoutusten yhteydessa. Tyoterveyspalveluiden hyo-
dyntaminen liittyy paivittdisen tyokyvyn yllapitoon, jotka esimiehen tulisi tunnistaa.
Ty6hyvinvointitoimintaa ja tyohyvinvointia edistavaa toimintakulttuuri tulisi olla jo-
kaisessa tyoyksikdssa. Nditd ovat erilaiset tydhyvinvointitapahtumat ja tyopaikkalii-

kunta.

Vaikka mallille luotiin sisallot, niin Virkedana vapaalle — toimintamallissa ei menna
valmiin sisallén kanssa tyoyhteisoihin. Mallin paaajatus on, etta valmentaja yhdessa
valmennettavan kanssa rakentaa sisallon ja koko valmennusrungon yksilollisesti.
Valmennuksen tarpeet tulevat tydyhteisoista, joten valmennuksen sisdltdjen taytyy
vastata ndihin tarpeisiin. Ensimmaiselld valmennuskerralla valmennettava orientoi-
daan toimintaan kaymalla lapi valmennusmallia. Keskustellaan tyoyhteison tilasta,
sen vahvuuksista ja kehitystarpeista. Paatetdaan yhdessa sisalto ja sen tavoitteet, seka

tehdaan perusrunko, jonka mukaan valmennusprosessi etenee.

5.1.5 Yhteenveto toimintamallista

Tyoyhteisoille tarjotaan mahdollisuutta kehittda tyohyvinvointiaan. Sisallon toimin-

nalle maarittelee jokainen tydyhteiso. Sisaltorunko on apuna, jonka kautta voidaan
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etsia niitd osa-alueita, joista kukin tyoyhteisod haluaa lisaa tietoa ja jota he haluavat
kehittda. Jokainen tyoyhteis6 on omanlaisensa, joten myos tarpeet valmennukselle
ovat erilaisia ja lahtevat tyoyhteisosta itsestdaan. Sitoutuminen valmennustydskente-
lyyn on optimaalista, kun tydyhteiso itse on mukana maarittelemassa sisaltdja, eika
heille tuoda ulkopuolelta valmista pakettia. Lisdksi valmiiden, etukdteen paatettyjen
sisaltdjen kautta valmentaminen olisi selkeasti muutosjohtamista ja tata halutaan

valttaa.

Lahtokohtana valmennusmallille ei ole ongelmien ratkominen, vaan keskustelun ja
tyonohjauksellisen tuen seka koulutuksen avulla parantaa kunkin tydyhteison toimin-
taa, ajattelua ja oppimista niin, etta tyoyhteison padoma lisdaantyy ja tata kautta
mahdollisiin ongelmiin vaikutetaan. Tapaamisten kesto maaraytyy tarpeen mukaan,
mutta lahtokohtaisesti yhdesta kahteen tuntia. Lisaksi akuuttitilanteissa pystytaan

auttamaan valittémasti, mikali mukana olevilla esimiehilla sellainen tarve ilmenee.
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Taman pilottitutkimuksen tavoitteena oli kokeilla Virkedana vapaalle — tyohyvinvoin-
nin edistamisohjelmaa kaytannon tydelamassa ja saatujen kokemusten avulla kehit-
taa mahdollisimman hyva ja toimiva valmennusmalli tydhyvinvoinnin lisdamiseksi.
Etsia vastauksia kysymyksiin: mitka ovat mallin vahvuudet, enta heikkoudet ja kuinka
niitd kannattaa kehittda? Tutkimusasetelmasta johtuen tutkijalle muotoutui kaksi
roolia; tutkijan seka valmentajan rooli. Tassa luvussa kerron kuinka valmennettavat
valikoituivat tutkimukseen. Luon yleiskuvauksen heista ja toimintaymparistosta joissa
he toimivat. Lisaksi kayn lapi menetelmat, joita tutkimuksessa on kaytetty. Kuvailen
tutkimuksen aineistoa ja sen sisaltoa seka kayn lapi tutkimukseni valmennusproses-

sin etenemisen.

6.1 TUTKIMUKSEN OTANTA

Metsamuurosen (toim. 2006, 45) mukaan tutkimuksen koehenkil6t tai kyselyyn vas-
taajat voidaan valita kahdella tavalla: satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Tutkimukseni
otanta tapahtui ei-satunnaisesti. Perusteena ei-satunnaiselle otannalle oli, etta tut-
kimus haluttiin toteuttaa vain muutamassa tyoyksikossa ja koska kyseessa oli uuden
mallin kehittdminen, haluttiin tarkkaan miettia missa sita voidaan kokeilla ja tutkia.
Metsamuuronen (toim. 2006, 45) kertoo, etta ei-satunnaisille otoksille on tyypillista
se, ettd koehenkil6t valitaan tutkijan mielenkiinnon mukaan joko saatavuuden (hel-

posti kokoon saatu joukko) tai harkinnan mukaan (halu tutkia tiettyja henkil6ita).

Ennen mallin viemista kenttdoloihin - kahteen tyoyhteis6on — esittelin valmennus-
mallin syyskuun puolessa valissa 2012 kahdelle tutkimuksessa mukana olleelle esi-
miehelle: toiselle kasvotusten ja toiselle puhelimitse. Kumpikin esimiehista lupautui
mukaan tutkimukseen. Lokakuun alussa 2012 Idhetin mallin tutkimukseen osallistu-
ville esimiehille sahkdpostitse powerpoint-esityksend. Lokakuun puolessa valissa so-
vin puhelimitse alustavan aikataulun. Talloin lyotiin lukkoon ensimmainen valmen-
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nuskerta. Tutkimuksen empiirinen osuus alkoi lokakuun viimeisena paivana 2012 ja

paattyi joulukuun kolmastoista paiva 2012, jolloin oli vimeinen valmennuskerta.

Tutkimuksessani olleet kaksi esimiesta olivat miespuolisia. Kaytan tutkimuksessani
esimiehista nimiad esimies A ja esimies B. Molemmilla esimiehilla on pitka tydokokemus
takana. Toinen on ollut esimiestehtavissa hieman alle 15 vuotta ja toinen yli 20 vuot-
ta. Koulutukseltaan esimiehet ovat kasvatustieteen maisteri ja sosiaalikasvattaja.
Kumpikin esimiehista tyoskentelee sosiaali- ja terveysalan palveluita tuottavassa tyo-
yhteisOssa. Toisen tyoyhteisdssa vakituista henkilokuntaa on noin kymmenen ja toi-
sen noin kaksikymmenta. Molemmat esimiehet kokivat tyohyvinvoinnin aiheena tar-
kedksi ja nakivat, etta osallistumalla tutkimukseen heilla on mahdollisuus valmen-

nuksen avulla kehittdd omaa osaamistaan tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa.

6.2 TUTKIMUKSEN MENETELMAT

Tutkimuksessani kaytin Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusotetta. Kvalitatiivinen
tutkimusote on tieteellisen tutkimuksen menetelmasuuntaus, jossa pyritaan ymmar-
tamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti. Laadullinen
tutkimus voidaan toteuttaa monella erilaisella menetelmalla. Ndissa menetelmissa
yhteisena piirteena korostuvat muun muassa kohteen esiintymisymparisto ja tausta,
kohteen tarkoitus ja merkitys, ilmaisu ja kieleen liittyvat nakokulmat. Kvalitatiivinen
tutkimusote pohjautuu eksistentaalis-fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfiloso-
fiaan, jossa tutkimusmetodina voivat olla havainnoiminen, tekstianalyysi, haastattelu
ja litterointi. (Metsamuuronen, toim. 2006, 83-88.) Aineiston koko kvalitatiivisessa
tutkimuksessa voi olla yksi tapaus tai yksi henkil®, koska tarkoituksena ei ole etsia
keskimaaraisia yhteyksia eika tilastollisia sddnnénmukaisuuksia. Kvalitatiivisessa tut-
kimuksessa tavoitteena on ymmartaa tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2005, 170.)
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Koska tutkimuksessani tutkimuksen kohteena oli tydhyvinvointi valmennusmalli ja
sen testaaminen kenttdoloissa pienta otantaa kayttaen on tutkimustyyppina opin-
naytetydssani tapaustutkimus (case study). Tapaustutkimus voidaan maaritelld em-
piiriseksi tutkimukseksi, joka monipuolisia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja kayt-
tden tutkii toiminnassa olevaa tapahtumaa, jonka kohteena voi olla mika vain. Tavoit-
teena on ymmartaa ilmiéta entista syvemmin. Tapaustutkimus on keskeinen kvalita-
tiivisenmetodologian tiedonhankinnan strategia. (Metsdmuuronen. toim. 2006, 90-
92.) Tapaustutkimuksella kerataan yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittdisesta
tapauksesta tai pienestéa joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutki-
muksen kohteena voivat olla prosessit, joita tutkitaan luonnollisissa tilanteissa. Ai-
neiston keraaminen tapahtuu mm. havainnoimalla, haastatteluin ja dokumentteja

tutkien. Yleensa tavoitteena on kuvata ilmi6ta. (Hirsjarvi ym. 2005, 125-126.)

Tapaustutkimus voi olla alku toimintatutkimukselle ja tutkimuksessani on toiminta-
tutkimuksen tunnusmerkkeja. Tutkimukseni tarkastelukulmasta 16ytyy pedagogis-
analyyttisen toimintatutkimuksen muotoja, joka korostaa yksiléiden valista keskuste-
lua, diskurssia ja yksilon kykya tarkastella omaa toimintaansa, reflektio. (Kansanen &
Uusikyla, toim. 2004, 113.) Kansasen ja Uusikyldan (toim. 2004, 115) kertoma toimin-
tatutkimuksesta tuttu harkintaan perustuva vaiheittainen prosessimaisuus ilmenevat
myo0s tutkimuksestani. Tutkimus etenee suunnitelman teosta toimintaan, jota ha-

vainnoidaan ja joka hiukan elaa kokemusten perusteella.

6.3 AINEISTON KUVAUS JA SISALLON ANALYYSI

Kanasen (2010, 50) mukaan laadullisen tutkimuksen tiedonkeruu- ja analyysivaihe
kytkeytyvat tiivisti toisiinsa. Hirsjarvi ym. (2005, 211-212) kertovat, etta laadullisen
tutkimuksen analyysia ei tehda tutkimusprosessin yhdessa vaiheessa, vaan pitkin
matkaa ja analyysin kulku on spiraalin muotoinen. Aineiston keruu ja teorian kehit-
tdminen vuorovaikutteisesti on olennaista. Aineiston analysoinnin kautta kehitetyt

ensimmaiset kasitteet eivat ole lopullisia. Ne auttavat tutkijaa edistamaan tutkimus-
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ta. Tutkittavaa ilmiota pyritadn kasitteellistdmé&an aineiston valossa. Aineiston ke-
ruussa korostuvat joustavuus ja yhteistyd. Tutkimus on systemaattinen oppimispro-
sessi, jossa tapahtuu kokoajan itsereflektiota ja arviointia. Omia kdytanteita kyseen-
alaistamalla opitaan teoretisoimaan kaytantoja, pohtimaan olosuhteita, toimintoja ja
paatoksia seka tullaan tietoisiksi niiden valisista suhteista. Tuloksena on uudella ta-
valla ymmarretty prosessi, eikd toiminnan kehittaminen paaty koskaan. (Kansanen &

Uusikyld, toim. 2004, 116-118.)

Tutkimukseni aineisto koostuu teoriatiedosta, omasta kayttéteoriasta ja valmennet-
tavien kokemuksista. Ndiden yhteistuloksesta muotoutuu tyéhyvinvointivalmennus-
mallini. Aineistoni keruu voidaan jaotella kahteen eri vaiheeseen. Ensimmaisessa
vaiheessa teoriatiedon ja oman kayttoteorian kautta rakentui Virkedna vapaalle -
valmennusmalli. Toisessa vaiheessa valmennusmalli vietiin kdytantoon. Tutkimuksen
avulla saatiin kokemuksia kdaytannén valmennustilanteista seka kerattiin valmennet-
tavilta lisda aineistoa, joita verrattiin teoriaan. Arvioimalla systemaattisesti teorian,
valmennuskokemusten ja valmennettavilta saatujen aineistojen valisia suhteita val-
mennusmalli kehittyi ja tarkentui. Edelld mainitut seikat ovat perusteena tutkimuk-

sessani kaytetylle aineistolle.

Tutkimukseni aineistosta valmennettavien kokemukset kerattiin kymmenella val-
mennuskerralla, valmennuskertojen ollessa kestoltaan yhdesta kahteen tuntiin. Kah-
deksan valmennuskertaa toteutettiin valmennettavien tydhuoneissa ja kaksi valmen-
nuskertaa toiminnallisesti ulkoilmassa. Jokainen valmennuskerta oli yksil6llinen. Pe-
rusrunko molemmilla valmennettavilla eteni seuraavasti: ensimmaisella valmennus-
kerralla tehtiin alkuhaastattelu, joka toimi samalla orientaationa valmennusproses-
siin, toisella valmennuskerralla suoritettiin toiminnallinen osuus, seuraavat kaksi
valmennuskertaa olivat teoriapohjaisia ja viimeiselld valmennuskerralla tehtiin lop-

puhaastattelu.
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Aineiston sisdlto kerattiin haastattelemalla valmennettavia, sekd havainnoimalla
valmennettavia ja koko valmennustilannetta. Havainnoijana pyrin olemaan analyytti-
nen, objektiivinen ja neutraali. Tama ilmenee siing, etta pyrin eriyttdmaan kaksi eri
rooliani — valmentaja ja tutkija — niiden omiin perustehtaviin: valmentaja valmentaa
ja tutkija tutkii. Vaikka suorittamani valmennuskerta ei olisi toteutunut suunnitelma-
ni mukaisesti, pyrin tutkijana ymmartamaan kokemusta ja sen vaikutusta valmen-
nusmallin kautta, en valmentajan. Tiedostin, ettd valmennusmallini kannalta on
oleellisempaa lisata tutkijan ymmarrysta tutkittavasta mallista ja siihen liittyvista
merkityksista, kuin pyrkimys taydelliseen valmennussessioon. Toki jokainen tutki-

muksen valmennuskerroista kehittivat valmennustaitojani.

Jokaisen valmennuksen yhteydessa tein muistiinpanoja, jotka valmennuskertojen
jalkeen kirjoitin puhtaaksi. Toiminnallisen osuuden muistiinpanot tein kynalla paperi-
vihkoon, muuten kirjoittaminen tapahtui aina suoraan tietokoneelle. Jyvaskylan am-
mattikorkeakoulun kirjallisen tyon ohjeita kdyttden puhtaaksi kirjoitettua aineistoa
valmennuskerroista kertyi yhteensa 37 sivua. Aineiston kerdaaminen nauhoittaen,
varsinkin toiminnallisessa osiossa, olisi helpottanut aineiston kerdamista ja tehnyt

siita viela kattavamman.

Puhtaaksikirjoitusvaiheessa tein itsearviointia siitd mika valmennusmallissa toimii ja
mika ei. Itsearvioinnin kautta ennakoin seuraavia valmennustapahtumia ja tein niihin
tarvittavia muutoksia. Esimerkiksi jo alkuhaastattelu kertoi, ettd eteneminen tulee
tapahtumaan eri tahtiin valmennettavien kanssa. Nain ollen oli jarkevaa hyvaksya
tama, eika vakisin pyrkia toteuttamaan kaikkia valmennussessioita tunnin maaraajas-
sa, niin kuin alkuperdinen ajatus oli. Tutkimukselle toi lisdarvoa se, etta esimies A:n
valmennussessioiden pituus oli jokaisella kerralla tunti ja esimies B:lla aika vaihteli
puolestatoista tunnista kahteen tuntiin. Nain saatiin valmennusmallin kannalta tar-
kea vertailtava ominaisuus siihen mika on hyva valmennussession pituus ja mita sisal-
toja sind aikana ehditdan toteuttaa. Aineiston keruun ja analysoinnin prosessimai-

suus ilmenee hyvin tassa.
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Oleellista aineiston keruussa ja sen analysoinnissa oli vuoropuhelu ja yhteinen poh-
dinta valmennettavien kanssa. Vuoropuhelu korostui erityisesti valmennuksen lop-
puvaiheessa, jolloin valmennettavat olivat paremmin sisdistdaneet tutkimuksen tar-
koituksen - tyohyvinvointivalmennusmallin kehittamisen — ja paasivat ikaan kuin
vauhtiin. Tyohyvinvointiin liittyvia tekijoita seka valmennusmallia pohdittiin ddneen
useasta eri nakokulmasta ja valilla kriittisestikin. Aineiston keraaminen ja analysointi
vuorovaikutteisesti lisdsi samalla omaa ymmarrystani valmennusmallin toimivuudes-
ta ja kehityskohteista. Esimiesten omat kokemukset ja esimerkkitapaukset tyoural-
taan lisdsivat kaytannon laheisyytta seka toivat mahdollisuuden analysoida eroja

kuinka oli toimittu ja kuinka valmennusmallia olisi voitu hyédyntaa.

Aineiston kerdamisestd seuraavat esimerkit. Esimies A kertoi eraan tyontekijan olleen
pitkalla sairauslomalla ja sen jalkeen fysioterapeutti tuli ja ndytti kadesta pitden mi-
ten tyot tehdaan. Esimies A:n mukaan saman elementin lasndolollaan tuo valmentaja
toteuttaen tall6in perinteista opettavaa valmennusta. Esimies B:n mukaan valmen-
nusmallini lahestymistapaa voi verrata coachingista tyypilliseen kohdennettuun tu-
keen, jolloin valmennettava ei jaa ongelmansa kanssa yksin, vaan hanellad on valmen-
tajan kanssa mahdollisuus tutkia ja kehittda toimintaansa. Edellisen kaltaisia esi-
merkkeja valmennettavilla oli useita ja ne olivat tarked osa tutkimusaineistoni sisal-

toa.

6.4 VALMENNUSPROSESSIN KUVAUS

Oma valmennusprosessini eteni seuraavalla tavalla. Loka-joulukuun 2012 aikana
valmensin kahta esimiesta viisi kertaa. Yhteensa valmennuskertoja tuli kymmenen.
Valmennukset olivat henkil6kohtaisia. Kymmenen valmennuskertaa sijoittuivat ajalli-
sesti 31.10.—13.12.2012. Ensimmainen tapaaminen oli viikon 44 keskiviikkona ja vii-
meinen tapaaminen oli viikon 50 torstaina. Ajallisesti kymmeneen tapaamiseen meni

yhteensa noin seitseman viikkoa.
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TUTKIMUKSEN VALMENNUSKERRAT

AIKA PAIKKA VALMENNUKSEN KESTO ESIMIES A | ESIMIES B
JA SISALTO

31.10.2012 Esimiehen 90min Valmennus
Viikko 44 toimisto Alkuhaastattelu 1
8.11.2012 Esimiehen 60min Valmennus

Viikko 45 toimisto Alkuhaastattelu 1

15.11.2012 Esimiehen 30min + 50min Valmennus
Viikko 46 toimisto ja Alustus toiminnallisuuteen 2

I[ahimaasto ja toiminnallinen osio
19.11.2012 Esimiehen 5min + 45min Valmennus
Viikko 47 toimisto ja Alustus toiminnallisuuteen 2
lahimaasto ja toiminnallinen osio

23.11.2012 Esimiehen 60min Valmennus

Viikko 47 toimisto Teoriapohjainen valmennus 3

26.11.2012 Esimiehen 90min Valmennus
Viikko 48 toimisto Teoriapohjainen valmennus 3
3.12.2012 Esimiehen 120min Valmennus
Viikko 49 toimisto Teoriapohjainen valmennus 4
7.12.2012 Esimiehen 90min Valmennus
Viikko 49 toimisto Loppuhaastattelu 5
10.12.2012 Esimiehen 60min Valmennus

Viikko 50 toimisto Teoriapohjainen valmennus 4

13.12.2012 Esimiehen 60min Valmennus

Viikko 50 toimisto Loppuhaastattelu 5

KUVA 6. Kuvaus tutkimuksen kahden valmennusprosessin etenemisesta.

Tutkimuksessani valmennuskerrat jakaantuivat hiukan epatasaisesti. Samalla viikolla

saattoi olla kaksi tapaamista ja seuraavalla viikolla ei ollut tapaamista ollenkaan. Kui-

tenkin molempien valmennettavien valmennusprosessit kestivat noin viisi viikkoa,

sisaltaen viisi valmennuskertaa. Keskimaarin valmennuskertoja kummallakin valmen-

nettavalla oli yksi viikossa, joka oli myds tutkimuksessa tavoitteena.
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Tarkasteltaessa tutkimuksessa toteutetun valmennuksen kokonaismaaria tunteina,
olivat luvut seuraavia: esimies A:n valmennussessiot kestivdt yhteensa nelja tuntia
viisikymmenta minuuttia ja esimies B:lla kahdeksan tuntia viisi minuuttia. Toisin sa-
noen viiden viikon aikana saatu valmennus vastasi toisella valmennettavalla yhden
paivan koulutuksen kestoa ja toisella reilun puolen paivan koulutuksen kestoa. Pitaa
huomioida, etta kahden keskeinen valmennus on aktiivista vuorovaikutusta, joten
verrattuna luentomaiseen massakoulutukseen on sen intensiteetti valmennettavalle
aivan eri luokkaa. Lisaksi valmennuksen sisaltd oli raataloity yhdessa valmennettavan

kanssa juuri sellaiseksi, jota tama tarvitsi ja josta tama hyotyi eniten.

6.5 VALMENNUSKERTOJEN KUVAUS JA ANALYSOINTI

Jokainen tutkimuksen valmennuskerta oli yksilollinen. Tassa luvussa kuvaan ja ana-
lysoin niiden kulkua. Kuvaukset ovat yhteenveto valmennettavilta keratyista aineis-
toista. Esimiesten valmennuskerrat ovat saman otsikon alla. Yhteensa alalukuja on

viisi ja ne sisaltavat kymmenen valmennuskertaa.

6.5.1 Valmennus yksi

Valmennus aloitettiin haastattelulla, joka toimi orientaationa koko valmennusproses-
siin. Malli ja sen taustat kaytiin uudelleen lapi ja tutkimukseen osallistuneet saivat
mahdollisuuden tarkentaviin kysymyksiin. Samoin valmentajalla oli mahdollisuus ky-
symysten avulla paasta kartalle valmennettavan tilanteesta, esimerkiksi heidan sen
hetkisesta koetusta tybhyvinvoinnistaan. Alkuhaastattelussa valmentaja ja valmen-
nettava samalla my0s tutustuivat toisiinsa. Keskustelussa painotettiin sitd, etta kysei-
set esimiehet eivat ole valikoituneet tutkimukseen siksi, etta heidan tyoyhteisonsa
hyvinvoinnista oltaisiin huolissaan, vaan koska tyopahoinvointi on yleinen ilmio ja nyt
on tarkoituksena tutkia seka mallintaa tyohyvinvointimallia, jonka avulla ilmié6n voi-

taisiin vaikuttaa positiivisesti.
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Alkuhaastattelun yhteydessa valittiin valmennettavien tarpeista riippuen sisalto val-
mennukselle ja asetettiin tavoitteita. Sisaltéon tuli seuraavia toiveita: tydhyvinvoin-
tiin liittyvien asioiden kertausta, tyéhyvinvointiin liittyvien asioiden parempaa ym-
marrysta, tutkimuksessa kaytettavan valmennusmallin parempaa ymmarrysta, laa-
dun ja asiakastyon yhteydestd omassa perustyossa ja kehityskeskustelun erilaisista
mahdollisuuksista. Lisaksi toinen esimiehista kertoi kuinka selkeasti tydyhteison jak-
saminen aina kevaalla laskee kun takana on pitka talvi, lomat on pidetty ja odotellaan
kesdalomaa. Han toivoikin, etta yhdessa valmentajan kanssa voitaisiin miettia sellaisia
lyhyita ja pitkakestoisia tekijoitd, joilla voitaisiin vaikuttaa ihmisten jaksamiseen. Al-
kuhaastattelussa tuli myos ilmi, ettd tydhyvinvoinnin kannalta omasta fyysisesta
kunnosta huolehtiminen olisi tarkeaa, mutta siihen ei valttamatta ole aikaa eika

mahdollisuuksia.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ensimmainen valmennuskerta sujui hyvin. Orien-
taationa kevyt ja yleiselld tasolla liikkunut keskustelu tydhyvinvoinnista oli toimiva.
Samalla kun herateltiin valmennettavaa prosessiin ja sen sisaltoihin, pystyttiin mark-
kinoimaan tyohyvinvoinnin tarkeytta ja valmennuksen myota aukeavaa mahdolli-

suutta kehittda omaa ja tyoyhteison hyvinvointia.

6.5.2 Valmennus kaksi

Toinen valmennuskerta oli toiminnallinen. Toive toiminnallisuudesta oli noussut osit-
tain jo alkuhaastattelujen pohjalta. Esimies B oli toivonut saavansa joitain uusia vink-
keja kehityskeskusteluihin ja esimies A oli ilmaissut oman tydhyvinvointinsa karsivan,
koska ei tule liikuttua tarpeeksi. Ndin ollen toinen valmennuskerta tapahtui ulkoil-
massa kavellen ja samalla keskustellen. Kavelylenkkien pituudet molemmilla olivat

noin 50 minuuttia.

Toiminnallisuuden tavoitteena oli vaikuttaa valmennuskerran ilmapiiriin, tehden ti-

lanteesta epavirallisemman. Lisdksi esimiehet saivat konkreettisen menetelman ja
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esimerkin kehityskeskustelun erilaisesta toteutusmahdollisuudesta. Uuden mene-
telman avulla pyrittiin myds saamaan esimiehille tuttuun aiheeseen uudenlaista ajat-
telua ja ndakdkulmaa. Tavoitteena oli tietenkin myds lilkkunnan avulla virkistaa ja pa-

rantaa esimiesten sen paivasta tyotehoa.

Yhteenvetona voidaan todeta valmennuskerran toiminnallisuuden ja siitd saadun
kokemuksen olleen merkittava tyéhyvinvointimallille. Ensinnakin, kun alkuhaastatte-
lussa oltiin oltu enemman yleisella tasolla, niin kdvelyn lomassa oli luontevaa puhua
ty6hyvinvointiin vaikuttavista tekijoista ja menna henkilokohtaiselle tasolle. Tama on
tutkimukseni kannalta erittdin tarkea huomio: tyéhyvinvoinnista puhuminen pulla
suussa toimistossa on aivan eri asia, kuin konkreettinen fyysisen kuntoilu ja sen lo-
massa kayty keskustelu. Toisekseen valmentajan ja valmennettavan yhteinen toimin-
ta ja keskustelu loivat esimiehille tunteen kohtaamisen tarkeydesta: he ja heidan
tyoyhteisdnsa ovat tarkeita. Kolmanneksi toiminnallisuus lisdsi valmentajan ja val-
mennettavan suhdetta. Yhdessa tekemalla ollaan samalla viivalla, samassa joukku-

eessa, pyrkimassa kohti yhteista tavoitetta.

6.5.3 Valmennus kolme

Valmennuskerta aloitettiin purkamalla tuntemuksia edellisen kerran toiminnallisuu-
desta. Toiminnallisuuden molemmat esimiehet kokivat hyvana. Raittiin ilman, liikun-
nan ja vapaamuotoisen keskustelun myoéta loppupaiva oli sujunut virkeammin ja te-
hokkaammin. Maisemanvaihdos oli tuonut myos erilaista ndakékulmaa aiheeseen ja
pistanyt ajatukset liikkeelle. Pohdittiin, etta mikali tydpaikalla on jokin hankala tai
askarruttava asia, niin silloin voi olla hyva kdayda tekemassa pieni kavelylenkki, jolloin
asiaa pystyy paremmin hoitamaan. Pohdittiin my06s etta toiminnallisuutta voisi kayt-
taa kehityskeskusteluissa seka tyopaikkapalavereissa. Mita useampi alainen esimie-
helld on, sitd useammin han paasee kadvelylenkille ja kunto kohoaa. Kerroin, etta
omassa tyoyhteisdssani on tapana, etta tyopaikkapalaverit pyritaan keskeyttamaan

puolessa valin ja kdydaan kavelylenkilla, jolloin tydteho on parempi loppupalaverin
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ajan. Valmennettavat pitivat tata hyvana ideana. Pohdittiin heiddn kanssaan, etta
tyopaikkapalavereja voisi myos vililla pitaa sellaisessa ymparistossa, joka mahdollis-

taisi liikunnan ennen tai jalkeen palaverin.

Esimies A:n kanssa jatkettiin kdymalla l1api tydhyvinvointiin liittyvia asioita. Esimies A
kertoi, etta kun tyoyhteisolla on hyva olla, tyot sujuvat ja talléin myds oma hyvinvoin-
ti on parempaa. Samoin jos tyo ei ole liian kiireista on myos aikaa vuorovaikutukseen
tyoyhteisdn kanssa. Suunnitelmallisuus on tarkedd, koska talldin ajankdyttd kevenee
lisaten tyohyvinvointia. Fyysisesta kunnosta pitaisi huolehtia, mutta siihen ei ole tar-
peeksi aikaa, eikd mahdollisuuksia. Esimies A:n mielesta esimiehille pitaisi olla henki-
I6kohtainen tyonohjaus, jotta voisi jakaa omaa taakkaansa. Toimintaa oman esimie-
hen kanssa voisi myos olla enemman kuin kerran vuodessa kadytava kehityskeskuste-
lu, johtoryhman kokoukset ja satunnaiset keskustelut puhelimessa. Kaiken kaikkiaan

positiivinen kannustaminen olisi tarkeaa.

Esimies B:n kanssa jatkettiin keskustelemalla laadusta ja mittaamisesta. Laatua kasi-
teltiin David Garvinin maaritelman mukaan, seka kokonaisvaltaisen laatujohtamisen
(Total Quality Management) nakokulmasta, joiden pohjalta keskusteltiin esimiehen
kanssa hdanen tyoyhteisdnsa perustehtavasta ja laadun linkittymista siihen. Laatu
keskusteluun linkitettiin mittaaminen Anttolan ja Pohjolan (2006, 15) esittaman jaon
mukaan: talous, asiakkaat, prosessit ja ihmiset. Esimies B:n kanssa keskusteltaessa
painopisteena oli asiakkaiden ja ihmisten mittaaminen eli painopiste oli ns. pehmeis-
sa mittareissa. Peilattiin niitd my6s esimies B:n oman tyoyksikdn toimintaan ja tyéhy-
vinvointiin. Tapaamisen sisaltoon kuului keskustelu uratoiveiden toteutumisen mah-
dollisuudesta omassa organisaatiossa, jotka Juutin ja Vuorelan (2006, 47) mukaan
kuvaavat tyohon suuntautumista ja joka on yksi keskeinen tydssa onnistumiseen liit-

tyva seikka seka jotka muuttuvat ian ja uralla etenemisen myota.

Yhteenvetona valmennuskerta kolmesta seuraavat asiat. Valmennuksen yksil6llisyys

konkretisoitui: esimies A:n kanssa jatkettiin osittain vield alkuhaastattelun teemoilla,
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kun esimies B:n kanssa mentiin suunnitelman mukaisesti teoriapohjaiseen valmen-
nukseen. Esimies B:n kanssa kaytyja sisaltdja oli aika sopiva maara ja niita pystyttiin

konkretisoimaan hanen tydyhteisdonsa.

6.5.4 Valmennus nelja

Neljds valmennuskerta aloitettiin molempien esimiesten kanssa kaymalla lapi lain-
sdadannon vaikutusta tyohyvinvointiin. Suutarinen ja Vesterinen (2010, 17) kertovat,
ettd tyohyvinvointia sdatelee suoraan tai valillisesti usea eri l[ainsdadanto, kuvaten
erilaisia tyon tekemiseen ja organisoimiseen liittyvia vastuita ja velvoitteita. Kaytiin
ty6hyvinvointiin liittyvat lait kohta kohdalta lapi. Lakien suuri maara puhutti seka
niiden vaikutus tyonhallinnan tunteeseen, johtajan vastuuseen ja tata kautta esimie-
hen tyohyvinvointiin. Molemmat esimiehet kertoivat lakien olevan suurimmaksi

osaksi tuttuja, mutta pitivat hyvana, etta niita pystyi kertaamaan.

Esimies A:n kanssa jatkettiin kdymalla tyontekijoiden uratoiveita lapi Juutin ja Vuore-
lan (2006, 47) mukaan. Esimies A kertoi, etta heidan tyoyhteison ikdrakenne on sel-
lainen, ettd idkkaita ihmisia on paljon. Tyoyhteison tyontekijoiden keski-ikda on noin
50 vuotta. Tama tarkoittaa tyohyvinvoinnin nakdkulmasta sita, etta perussairauksia
on monella ja se lisdaa sairauspoissaoloja. Moni tyontekija on myos asennoitunut
jaamaan elakkeelle, joten sitoutuminen organisaatioon ja sen kehittamiseen ei valt-
tamatta ole parasta. Keskusteluun yhdistettiin sosiaalinen pdaoma Makipeskan ja
Niemelan (2005, 16) pohjalta. Mietittiin esimies A:n tyoyhteis6a ja edellisten olemas-
saoloa seka vaikutuksia sen toimintaan. Tehtiin huomio, etta korkeasta keski-idstad on
se hyoty, ettd esimies A:n tydyhteisOssa on valtava maara sosiaalista padomaa ja tata

kautta potentiaalia.

Kaytiin lapi Otalan ym. (2003) madaritelmaa tydhyvinvoinnista ja Maslowin tarve-
hierarkiaa. Jaoteltiin tydhyvinvointi yksiloon ja tydoyhteisoon tunnetilaan, seka pilkot-

tiin tyohyvinvointi sen osatekijoihin: fyysinen, sosiaalinen ja psyykkinen hyvinvointi.
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Vertailtiin tydhyvinvoinnin osatekijoita esimies A:n tydymparistéon. Esimies A sanoi
kommunikaation olevan helppoa kun suurin osa tydyhteison jasenistd on samanikai-
sid. Samanikaisyyden myota omia tuntemuksia on myds helppo peilata koko tyéyh-
teisdon ja aistia tyoyhteison tilaa. Tuomalla keskusteluun Suutarisen ja Vesterisen
(2010, 25) taulukko tyéhyvinvoinnin osatekijoistd, saatiin konkretisoitua ajattelua ja
samalla kattava otos tyohyvinvointiin liittyvista tekijoista. Seuraavaksi keskusteltiin
Nissisen (2007) ja Parviaisen ym. (2005) pohjalta toimintaympariston hallinnasta ja
governanssinjohtamisesta. Lopuksi korostettiin palautteen antamisen tarkeytta ja

kaytiin lapi Kouzesin ja Posnerin (2001) rohkaiseva palautteen antamisen muoto.

Esimies B:n kanssa kerrattiin mita tyohyvinvointi tarkoittaa eli yksilén henkil6kohtais-
ta tunnetta ja vireystilaa, etta koko tyoyhteison yhteista vireystilaa. Tyohyvinvointi
on ihmisten ja tyoyhteison jatkuvaa kehittymista sellaiseksi, etta kaikilla on mahdolli-
suus onnistua ja kokea tyon iloa. Positiivisuus, sitoutuminen ja innostus lisdavat
energiaa seka tuovat tyohyvinvointia. (Otalan ym. 2003, 19-21.) Esimies B koki, etta
heidan tydyhteisdssaan on onnistuttu rekrytoinneissa. Tyoyhteison ryhmadynamiikka
on toimivaa ja jokaisen tyontekijan perusosaaminen korkealla tasolla. Kaikilla on sel-
villa oma tehtadvansa, eika ylimaaraisiin riitoihin tai muihin sellaisiin ole tarvinnut
puuttua. Esimies B kertoi sen helpottavan hdanen johtamistaan ja tata kautta myos

ty6hyvinvointia.

Esimies B kertoi heidan tyoyhteisodan koskettavasta, tulevasta muutoksesta ja siihen
liittyvista haasteista. Tata kautta oli luontevaa tuoda valmennustilanteeseen teo-
reettista viitekehysta Nissisen (2007) Syvajohtamisen pohjalta toimintaympariston
hallinnasta ja siihen liittyvista tekijoista: ihmiset, asiat ja organisaatio. Kyseinen aihe
linkittyi muutokseen ja sen hallintaan, jonka tukena oli Stenvallin ja Virtasen Muutok-
sen johtaminen (2007), seka ratkaisukeskeinen ja voimavarakeskeinen ajattelutapa.
Edellisten pohjalta mietittiin kdytanteita, joilla voidaan edistdaa esimiehen omaa toi-

mintaa ja oman tyoyhteison hyvinvointia.
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Yhteenvetona neljansista valmennuskerroista voidaan sanoa, etté sisallollisesti ne
olivat lilan raskaita. Erityisesti esimies A:n kanssa kasiteltyja asioita oli liikaa. Tama
hankaloitti valmennettavaa sisdistamaan asioita. Valmentajan nakdkulmasta paal-
limmaisena tunteena oli valmennuskerran kiire ja sekavuus. Perusteena esimies A:n
valmennuskerran runsaalle sisdll6lle oli useita. Valmennuskerta oli viimeinen teo-
riapohjainen, joten valmennuksellisesti se haluttiin hydédyntaa mahdollisimman hy-
vin. Tutkijan ndkokulmasta oli tarkeda saada kokemus siitd mika on oikea maara sisal-
toa ja mika liikaa. Jatkossa neljannella kerralla kdydyt sisallét on syyta jakaa useam-
paan valmennuskertaan ja linkittaa ne viela perusteellisemmin kaytantoon, valmen-

nettavan tydymparistoon.

Tutkimuksen kannalta oli tarkea elementti, joka esimies B:n kanssa neljannella val-
mennuskerralla konkretisoitui: tietyn sisallén vahvistaminen ja koordinointi. Esimies
B oli alkuhaastattelussa tuonut esiin tyoyhteis6dan koskevan suuren muutoksen, jo-
hon toivoi tukea. Valmentaja etsi teoriatietoa kyseista aiheesta, joka kaytiin yhdessa
l[api. Mietittiin jatkotoimenpiteita ja ndin vietiin sisdlto kdaytantoon. Lisaksi valmenta-

ja lahetti esimies B:lle sahkopostilla koosteen muutoksen johtamisesta.

6.5.5 Valmennus viisi

Viimeinen valmennuskerta toimi valmennusprosessin loppuhaastatteluna. Molem-
milta esimiehilté kysyttiin heiddn mielipiteensé valmennuksellisesta tavasta tukea

tyohyvinvointiin liittyvissé asioissa:

Esimies A kertoi mallissa olevan hyvaa valmennuksen henkilékohtaisuus seka val-
mennuksen sitominen kdytantoon ja arkeen. Esimies A:ta mietityttda mallissa muu-
tama asia. Han peilaa valmennusta johtamisen coachaamiseen, jossa tarkeda on sub-
stanssiosaaminen ja johtajan nakdkulman tiedostaminen. Valmentajan pitaa tietaa
milla alueella johtamisessa liikutaan, samoin pitaa tietda konteksti jossa tyota teh-

daan. Ndin muodostuu ymmarrys kunkin tyéyhteison tyohyvinvointiin liittyen missa
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maailmassa liikutaan. Oleellinen kysymys myos on ettd kumpaan valmentaja samais-
tuu: johtajaan vai tyontekijoihin? Ideaalitilanteessa samaistuminen tapahtuu molem-

piin.

Esimies B kertoi mallissa olevan hyvaa se, etta tyohyvinvointi on tarkea asia, joka on
nyt valmennuksen kautta otettu oikeasti esille ja siksi joutunut miettimaan siihen
liittyvia asioita. Esimies B koki, ettd valmennuksen kautta han on laajentanut ja sy-
ventanyt tietdmystaan tyohyvinvoinnista. Talla hetkelld hanelld paallimmaisena on
mielessa, etta kuinka kaytyja asioita voisi hydodyntaa ja mista saisi siihen tukea. Esi-
mies B:n mielesta valmennuksellinen tapa kayda asioita lapi on parempi kuin kerta
luontoiset koulutukset. Valmennuksen my6ta asiat jaavat paremmin mieleen, eika

koulutuksista tuttua tylsistymisen ja vasymyksen tunnetta tule.

Seuraavaksi molemmat esimiehet pohtivat sitd olisiko valmennusmallista hyétyd laa-

jemmin:

Esimies A:n mukaan mallista voisi olla hyotya niin omassa kuin muissa tyoyhteisoissa.
Johtajan tyoskentelyn kannalta ehdottoman hyvaa on se, etta pystyy selkeasti keskit-
tymaan yhteen kokonaisuuteen. Tyohyvinvointi aiheena on laaja ja tarkea, joten kes-
kittyminen ja satsaus siihen kannattaa. Esimies A ajattelee, etta kaikissa yhteisoissa ja
johtamisessa tarvitaan tyohyvinvointia. Mallista on parhaiten hyotya kun tyéhyvin-
vointiin liittyvia hyvia asioita nostetaan esiin ja niihin keskitytdan prosessimaisesti.
Tyonteon edellytysten parantaminen tuo vaikuttavuutta tyohon, lisda jaksamista ja
tyoilmapiiria. Esimies A kokee, ettd malli soveltuu omaan tyéyhteisd6n ja varmasti
muihinkin paikkoihin. Esimies A sanoi valmennuksen tuoneen lisaa ndakékulmaa ja
ajattelua tyohyvinvointiin ja tata kautta hanen tyoyhteison kehittamisen taidot pa-
rantuivat. Esimies A jatkoi, ettd fyysinen hyvinvointi tuli hyvin esiin valmennuksesta.
Han totesikin sen olevan hyva tapa aloittaa valmennusprosessi, koska fyysinen hyvin-
vointi on selked ja helppo kokonaisuus suurimmalle osalle. Esimies A:n mielesta kan-

natti Idahted mukaan valmennuksen mallintamiseen. Han ldhtisi uudelleenkin jos tilai-
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suus tulisi, koska aihe on tarkea ja valmennus keinona hyva. Tastd syysta han olisi

valmis suosittelemaan valmennusta myos muille esimiehille ja tyéyhteisaille.

Esimies B:n mielesta valmennusmallista voisi olla ehdottomasti hyétya omassa tyoyh-
teisdssa, koska aina tarvitaan uusia ideoita. Esimies B:n mukaan mallin paras hyoty
olisi niin, ettd valmennuksessa kaydyt jotkut yksittdiset asiat jaisivat kaytantoon. Yk-
sikin hyva asia on aina eteenpain. Esimies B sanoi, etta kaikkien mielipide on tarkeaa,
ei pelkastaan johtajan. Esimerkiksi palautteen antaminen on kaikkien asia ja mokaa-
misen mahdollisuus pitaa suoda. Esimies B:n mielesta valmennusmallia voisi hyddyn-
taa muissa tyoyhteisoissa ja hdan kannustaa rohkeasti kokeilemaan valmennusta. Ylei-
sella tasolla tydhyvinvontiin liittyvista asioista ei juuri puhuta, joten pelkastaan val-
mentajan johdolla kdydyt keskustelut ovat hyvia. Kaikissa tyoyhteisoissa pitdisi posi-
tiivisuus saada esiin. Suhtautuminen elamaan, tyohon ja asiakkaaseen tulisi olla
mahdollisimman positiivista. Epdavakaiden tyoyhteisdjen vastaanottokyky mietityttaa
hanta ja tallaisiin tydyhteisoihin mentdessa markkinointi on oleellista. Esimies B koki,
ettd kannatti lahtea valmennusmallin kokeiluun koska tietoa tuli lisaa. Lisaksi tyohy-
vinvointi aiheena vaatii jatkuvaa kehitysta. Esimies B koki saaneensa tasmakoulutusta
kaytannon asioista, jotka liittyvat tydhyvinvointiin. Jo pelkka keskustelu asioista kan-
nattaa aina ja nyt tarkedsta aiheesta kaydyt keskustelut herattivat ajatuksia, vaikka
valttamatta kaytantoon ei ole vield asioita mennyt. Esimies B kokee tyoyhteison ke-
hittamisen haasteelliseksi, koska tyohyvinvointi aiheena jaa helposti kaiken muun
alle ja oma ika tuo tiettyja lisavaatimuksia uuden oppimiseen. Oman tyén luonne ja
siina toteutettava parityoskentely osaltaan kehittaa ja tiivistaa keskustelutaitoa seka
yhteispelia, jotka ovat pohjanasille, etta kokonaispaketti omassa tyoyhteisossa on

kunnossa. Se on helpottanut aiheen kasittelya.

Kolmantena kohtana esimiehet saivat sanoa mikd olisi heiddn mielestddn sopiva yh-
den valmennuskerran tapaamisen kesto, hyvd tapaamistiheys seké valmennusproses-

sin pituus, sekd perustelut mielipiteilleen:
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Esimies A:n mielestd on ehdottoman hyvaa, kun hassakan ja kiireen keskella pystyi
valmennuksen kautta rauhoittumaan ja miettia tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Yh-
delle kertatapaamiselle olisi voinut varata enemman aikaa, kuin nyt varattu yksi tun-
ti. Valmennuksen pitaisi olla pitkakestoista kokonaisuutena ja valmennusprosessin
alun tiivista. Yhden tai kahden vuoden mittainen prosessi olisi hyva, talldin asioiden
sisdistaminen olisi optimaalista. Samoin valmentajan paivystysmahdollisuus olisi tar-
keaa, koska kun tukea tarvitsee, niin sita voisi nopeasti jostain saada. ldeaali olisi,
ettd valmennusta saisi kahden viikon valein kaksi tuntia kerrallaan. Tall6in tulisi yhte-
ys valmentajaan ja voisi yhdistdaa toiminnallisuuden. Vertailu tyénohjaukseen on etta
valmennuksen voisi teemoittaa. Teemat voisivat rakentua fyysisen- psyykkisen- ja
sosiaalisen hyvinvoinnin ymparille. Esim. fyysisen kunnon kohottaminen voisi olla
hyva motivaatiotekija. Rinnakkain kulkee johtajan ja tydyhteisén hyvinvointi. Johta-
jan tukena olemisella levittaisi sen koskemaan koko tyoyhteiséa. Hyvaa on, etta val-
mentaja tulee tydpaikalle ja ndkee arjen. Tydnohjauksessa ndin ei ole. Esimerkkina
esimies A kertoi, ettd kun heidan tyopaikallaan oli ollut sisdilmaongelmia, niin kukaan
ei kaynyt paikan paalla heidan luonaan. Jossain vaiheessa korjausmiehet laittoivat
tilat kuntoon, mutta kuinka tarkeaa olisi ollut, etta joku olisi jalkautunut ja tuonut
tunteen valittamisesta ja tyoyhteison tarkeydesta. Valmentajan rooli ja sisalto on
eroava tyonohjauksessa ja konsultaatiossa; valmentaja osallistuu ja lisaa toiminnalli-
suutta, on arjessa. Valmentaja ottaa huomioon valmennettavan lahtokohdat ja tar-
peet, kuuntelee ja on ldasnd, ymmartaa. Liian tarkka sisalto liittyy johtamiseen, ei val-

mentamiseen.

Esimies B:n arvioi sopivaksi tapaamisen pituudeksi 60-90min, koska talloin pysytaan
hyvin asiassa ja tapaaminen on tehokasta. Han arvioi, etta kun tapaamisen kesto on
60-90min, niin keskustelu on vapaamuotoista, mutta napakkaa. Toisaalta jos aika on
lyhyempi, esim. 45min, niin kaikkia asioita ei valttamatta ehdita kaymaan lapi. Esi-
mies B:n mielesta sopiva tapaamistiheys on viikon tai kahden valein. Tiivis paketti on
hyva, koska punainen lanka saattaa kadota jos valit ovat pidempia. Tapaamisissa
kdydyt asiat jaivat elamaan ajatuksiin, joita sahkopostilla ldhetyt materiaalit tayden-

sivat ja selkiyttivat. Aihe koettiin mielenkiintoiseksi. Esimies B toivoi siihen jatko ja
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totesi valmennusprosessille sopivan pituuden olevan 7-8 tapaamista, koska tallgin

linkitys kdytantoon voisi olla paremmin mahdollista.

Neljdnneksi esimiehiltd kysyttiin mielipiteet valmennuksen sisdllosté ja kuinka niiden

pitdisi muotoutua:

Esimies A:n mielesta valmennuksen sisalto jai hiukan ohueksi, johtuen kiredsta aika-
taulusta ja siita etta valmennus loppui. Han koki prosessimaisen valmennuksen pa-
remmaksi kuin kertaluontoisen koulutuksen, koska jo nyt tuli olo, ettd valmennuksel-
la oli vaikutusta. Erityisesti fyysisesta hyvinvoinnista huolehtimisen lasndolo lisasi
tunnetta valmennuksen hyodyllisyydesta. Esimies A:n mielesta oli hyva laittaa val-
mennusprosessin aluksi valmentaja seuraamaan ja havainnoimaan johtamistoimintaa
suhteessa ryhmatilanteisiin ja toisaalta ryhman toimintaa, jonka pohjalta sisallot

myds muotoutuisivat.

Esimies B:n mukaan keskustelu koko aiheesta oli hyvaa, koska virkeys ja jaksaminen
ovat tarkeitd. Hyvaa oli teorian peilaaminen omaan tyoyhteis6on, mutta haasteena
on ideoiden vieminen kaytantoon. Sisadltojen pitdisi muotoutua hyva perusrungon
ympdrille, jolla heratellaan keskustelua. Vuorovaikutus, valmentajan ja esimiehen
valinen yhteys ovat ratkaisevia. Valmis malli ei toimi, vaan sisallot sindlldan nousevat
tyoyhteisosta. Valmentajan haasteena on saada selville tydyhteison tila, seka tilanne
esimiehen ja tydyhteison nakokulmasta. Pitda myds muistaa, etta esimiehella voi olla

erilainen nakemys kuin muulla tydyhteisoélla siita missa mennaan.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Valmennettavan orientointi valmennukseen alkuhaastattelun kautta toimii, koska
talldin valmennettavalla on mahdollisuus tarkentaviin kysymyksiin. Valmentaja ja
valmennettava esittaytyvat ja tutustuvat toisiinsa luoden pohjaa tulevalle valmen-
nukselle. Valmennusmallin kannalta on olennaista tiedostaa, etta alkuhaastattelu on
tarkea etenkin siksi, ettd siind valmentaja ja valmennettava muodostavat rungon ja
sisalléon valmennusprosessiin. Tdssa tulee esiin myods valmennuksen ja muutosjohta-
misen eroavaisuus, koska valmennusprosessini ei perustu valmiiseen sisaltéon. Alku-
haastattelussa on huomioitava, etta lopullinen sitoutuminen valmennusprosessiin
tapahtuu siina ja valmennettavalle on suotava mahdollisuus perdantya prosessista.
Valmennettava sitoutuu prosessiin, kun valmennuksen runko ja sisalto lyodaan luk-
koon. Seuraavaksi valmentajan tulee esittaytya koko muulle tyéyhteisolle, jotta nama

ovat tietoisia hanesta henkiléna, ja siitd mika on hanen roolinsa tyoyhteisossa.

Ensimmaisen tapaamisen pohjalta voitiin tehda huomio, etta vaikka suunnitelma ja
kysymykset alkuhaastattelulle olivat samat, niin eteneminen tapahtui eri tahtiin. Syi-
na olivat ymparistén tuomat hairidtekijat, kuten valmennettavan puhelinkeskustelu
ja muun tyoyhteison jasenten kysymykset valmennettavalle. Valmennettavien per-
soonat ja tietomaarat muodostivat myos erilaisen tavan vastata valmentajan esitta-
miin kysymyksiin: toisella oli lyhyemmat vastaukset kuin toisella. Lisaksi toisella esi-
miehella oli tiukempi aikataulu. Esimies A:n tapaamisten kestoissa pysyttiin tiukasti
60 minuutissa, kun taas esimies B:n kanssa tapaamiset olivat pidempia, kestoiltaan
80-120 minuuttia. Eripituisista tapaamiskerroista voitiin tehda seuraava paatelma:
valmennettava ja taman toimintaymparisto vaikuttavat siihen mihin tahtiin valmen-
nus etenee. Valmennusmallin kannalta on tarkeda tiedostaa tama, koska silla on suo-

ra vaikutus valmennusprosessien pituuteen ja sisaltéihin.

Eripituisten tapaamiskertojen kokemuksista muodostuu valmennusmalliin parhaiten

soveltuva tapaamisajan pituus. Valmennettavat ja valmentaja olivat yhta mielta, etta
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60 minuutin valmennuskerta on liian lyhyt ja toisaalta 120 minuuttia valmennusta on
hivenen liian pitka aika ja saattaa muodostua sisall6ltdan raskaaksi, jotta valmennus
olisi ollut tehokasta. Nain ollen 90 minuuttia on paras mahdollinen pituus valmen-
nukselle. Perusteita talle on useita. Tapaamisten aloitukseen ja lopetukseen kuuluu
yleensd aina jotain ylimaaraista, joten kaytdnndssa tehokasta valmennusta on vain
osa varatusta ajasta. Valmennuskerran pituuden - 90min/krt - puolesta puhuu myos
se, ettd sen pituinen aika on esimiehen mahdollista raivata kalenteriinsa, eikd oma

perustyo vield hairiinny.

Valmennettavat ja valmentaja kokivat toiminnallisuuden valmennuksessa positiivi-
seksi. Tama oli tutkimuksen kannalta oleellinen seikka ja lisasi tutkijan ymmarrysta
valmennusmallin toimivuudesta. Tybhyvinvointi saattaa olla vaikea aihe valmennet-
tavalle. Fyysisen osa-alueen kautta aiheeseen oli helppo ja luontevaa paasta sisaan,
koska fyysinen hyvinvointi on useimmille tuttu ja neutraalimpi osa-alue, jos sita ver-
rataan sosiaaliseen ja psyykkiseen hyvinvointiin. Liikunnan vaikutus hyvinvointiin on
myos valiton, joten toiminnan kautta valmennettava sai heti positiivisen tunteen.
Ympadriston vaihto esimiehen toimistosta ulkoilmaan oli myds merkittava seikka teh-
den tilanteesta epavirallisemman. Kun ensimmadinen valmennuskerta alkuhaastatte-
luineen oli ollut vield tutustumista ja herattelya aiheeseen, niin toiminnallisuuden
avulla valmennus paasi kunnolla vauhtiin. Valmennusmallin kannalta on tarkeaa, etta
toiminnallisuus on lasna valmennusprosessissa. Valmennettavan kunnon kohottami-
sella voidaan myd6s tuoda lisamotivaatiota valmennusprosessiin. Mallin kehittdmisen
kannalta myos ymmarrys siitd mika on sisallollisesti tarkeaa ja kuinka laajasti sisaltoja

kannattaa kasitelld valmennustilanteissa, oli tutkijalle tarkea havainto.

Valmennettavat ja valmentaja kokivat tapaamistiheyden kerran viikossa hyvaksi. Mi-
kali valmennusprosessi olisi jatkunut ja ollut kokonaiskestoltaan pidempi, niin tall6in
tapaamistiheytta olisi kannattanut pidentda. Valmennettavien ja valmentajan mieles-
ta pidemmassa valmennusprosessissa kannattaisi edeta niin, etta aluksi olisi tiivista,
kerran viikossa tapahtuvaa valmennusta, josta pikku hiljaa siirryttaisiin yhdesta kah-
teen kertaan kuukaudessa tapahtuvaan valmennukseen. Molemmat valmennettavat
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olivat sitd mieltd, etta prosessimaisesti saatu valmennus on parempi vaihtoehto kuin
perinteiset koulutuspaivat. Taman tutkimuksen valmennusprosessin pituuden, noin
viisi viikkoa, valmennettavat kokivat liian lyhyeksi ja toivoivat, ettd valmennusta olisi

voinut jatkaa.

Tutkimukseen osallistuneiden tavoitteet lahtivat siita, ettd osallistuminen kannattaa,
koska he hyotyvat siitd. Molemmat tutkimukseen osallistuneet kokivat aiheen tarke-
aksi: tydohyvinvoinnista voi aina oppia jotain uutta, se vaatii jatkuvaa yllapitoa seka
huomiota. Kaytanndssa aiheen opiskelu ja sen huomioiminen on kuitenkin haasteel-
lista, johtuen jatkuvasta kiireesta ja huonosta taloudellisesta tilanteesta, joka rajoit-
taa esimerkiksi koulutuksiin osallistumista. Molemmat esimiehet nakivatkin, etta
heilld oli mahdollisuus syventya tyohyvinvointiin, koska valmennuksen myo6ta heidan
tuli raivata kalentereihinsa tilaa sen kehittamiseksi. Heidan mukaansa noin 90 minuu-
tin valmennussessiolle on mahdollista 16ytada tilaa kalenterista kaiken kiireen keskella.
Esimerkiksi koko paivan koulutuksille on hankalampi I6ytaa tilaa. Valmennusten paa-
tyttya esimiehet kokivat kehittyneensa tyéhyvinvointiin liittyvissa asioissa. Lisaksi

molemmat olisivat toivoneet valmennuksen jatkuvan.
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8 TUTKIMUKSEN JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksia toistamalla seka tutkittavaa ilmiota useista nakokulmista lahestymalla
voidaan tavoittaa monipuolista tietoa ja lisata siten ymmarrysta niin ilmiddn liittyvis-
ta syy-seuraussuhteista kuin ilmion luonteestakin. Hyvin suunnitelluilla ja toteutetuil-
la tutkimusasetelmilla parannetaan tutkimuksen perusteellisuutta. (Saaranen-

Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tutkimukseni lahtokohtana oli oma kadyttoteoriani ja vuosina 2003—-2005 alulle-
panemani lilkkunnan- ja terveydenedistamisohjelma, jolla olin pyrkinyt ratkaisemaan
tassa tutkimuksessa ollutta tutkimusongelmaa eli rakentamaan tyéelamaan sopivaa
tyohyvinvointivalmennusmallia. Tuolloin mallin nakékulma oli painottunut fyysisen
tyokyvyn yllapitoon ja tukemiseen. Jalkikateen ajateltuna kyseisen mallin teoreetti-
nen viitekehys oli suppeahko. Kehitin mallia edelleen. Laajensin teoriapohjaa, sain
useilta eri tahoilta ja henkiloilta kommentteja seka palautetta. Hahmottui kokonais-
valtaisempi nakemys tyohyvinvoinnin edistamiseen valmennuksen avulla ja syntyi
Virkedna vapaalle — tyohyvinvoinnin edistamisohjelma. Tama tutkimus vei mallin kay-
tantoon ja kokosi aineistoa, joka taydensi mallia. Tutkimuksen lopputuloksena val-
mennusmallista kehittyi monipuolinen ja kokonaisvaltainen valmennusmalli tyohy-

vinvointiin.

Tutkimukseni kannalta oli tarkeaa |oytaa niita tekijoita ja taitoja, joita valmennusmal-
lia toteuttava valmentaja tarvitsee. Valmentajan tulee tiedostaa ne yleiset tekijat
mista tyokyky muodostuu ja hyvilla vuorovaikutustaidoilla paasta selville valmennet-
tavan tilanteesta ja niista tekijoista, joista kunkin valmennettavan tyokyky muodos-
tuu. Fyysisen hyvinvoinnin hallinnalla ja ldsndololla valmennustilanteissa valmentaja
vaikuttaa valittomasti valmennettavan tyokykyyn. Tama saattaa olla tarvittava lisa
valmennettavan motivaatiolle valmennusprosessiin. Valmentajan on tunnistettava ne

erityispiirteet jotka liittyvat esimiestydskentelyyn ja toimintaymparistoon jossa tyos-
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kentely tapahtuu. Narratiivisella |ahestymistavalla valmentaen tuetaan ja kehitetdan

valmennettavaa yksilona ja tata kautta vaikutetaan positiivisesti koko tyoyhteiséon.

8.1 VALMENNUSMALLIN VAHVUUDET

Virkeana vapaalle tyohyvinvointivalmennusmallin vahvuuksia on useita. Valmennus-
malli luo valmennettavalle tilan ja mahdollisuuden perehtyad, kehittaa ja yllapitaa
omaa seka tyoyhteison tyohyvinvointia. Kasvotusten tapahtuva toiminta on aina ai-
nutlaatuista, lisiten valmennettavan kokemaa arvostusta itsedan, tyoyhteis6aan ja
heidan tyotaan kohtaan. Valmennuksen sisalto vastaa tarvetta, koska sisallot muo-
toutuvat yksilollisesti valmennettavan ja valmentajan yhteisen pohdinnan tuloksena.
Valmennuksessa kasiteltavat sisallot on mahdollista linkittaa valmennettavan tyéhon,
koska valmennus tapahtuu valmennettavan aidossa tyoskentely-ymparistossa. Kaik-
kien edelld mainittujen seikkojen seurauksena on valmennettavan kasvanut motivaa-

tio valmennusprosessiin.

Valmennus on yksilollista ja jokainen valmennusprosessi on omanlaisensa, kun taas
esimerkiksi perinteisessa koulutuksessa sama sisaltd vedetdaan samaan tahtiin usealle
ihmiselle. Yksilollinen valmennusprosessi mahdollistaa paitsi useiden sisaltojen kasit-
telyn niin my6s parantaa sisaltdjen linkittamista valmennettavan tyohon, koska tiet-
tya sisaltoa voidaan kasitelld niin kauan kuin on tarvetta ja useasta eri nakdkulmasta.
Valmennettava sisdistaa sisallot paremmin, johtuen valmennussessioiden intensiivi-
syydestd, seka suhteellisen lyhyesta kestosta jos sitd verrataan esimerkiksi perintei-
seen koulutukseen. Valmennussessioiden jalkeen valmennettava ei myoskaan jaa

yksin, vaan hanelld on mahdollisuus saada tukea esimerkiksi kriisitapauksissa.

Valmennusmallissa olevan toiminnallisuuden kautta on luontevaa aloittaa valmen-
nusprosessit, koska fyysinen osa-alue on useimmille tuttu ja yhteinen toiminta tekee

tilanteesta epavirallisemman. Toiminnallisuus ja valmennuksen prosessimaisuus an-
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tavat myos mahdollisuuden kehittda valmennettavan fyysista kuntoa. Tama seikka

saattaa lisdtad valmennettavan motivaatiota valmennusprosessiin.

Narratiivinen lahestymistapa sopii tyohyvinvointi valmennukseen, koska sen [aht6-
kohtana on arvostus toista ihmista ja hanen elamaansa kohtaan. Tama on hyva ldh-
tokohta kaikkeen valmennukseen, mutta se my6s luo paremmat edellytykset val-
mennuksen onnistumiselle haasteellisissa tydymparistoissa. Keskustelemalla val-
mennettavan kanssa tutkitaan tarinoita, joita tdma kertoo ja ollaan kiinnostuneita
tarinoiden vaikutuksista, merkityksista seka yhteyksista, joissa ne ovat syntyneet.
Talla tavoin paastaan suhteellisen nopeasti sille osa-alueelle, jonka valmennettava
kokee tarkeaksi. Tarinoiden avulla seka valmennettava etta valmentaja lisaavat ym-
marrystaan tapahtuneista. Vaihtoehtoisia tarinoita etsimalla pyritdaan siihen jonka

mukaan valmennettava haluaisi elamaansa elaa.

8.2 VALMENNUSMALLIN KEHITTAMISKOHTEET

Virkedna vapaalle valmennusmalli on pitkdn kehityksen tulos, jonka pohjana on laaja
ja kattava aineisto. Taman tutkimuksen tuloksena voidaan todeta, etta valmennetta-
va ja hanen toimintaymparistonsa vaikuttavat siihen kuinka valmennusprosessi ete-
nee. Jokainen valmennusprosessi on omanlaisensa, joten niiden ennakoitavuus on
haasteellista. Sisallot saattavat muotoutua hyvinkin erilaisiksi. Kun myds valmennus-
prosessit etenevat omaan tahtiinsa, on hankalaa esimerkiksi tietda kuinka monta
valmennettavaa valmentajalla voi olla samaan aikaan. Edella mainittu seikka tuo

haasteen erityisesti isojen organisaatioiden kohdalla.

Sisdltojen linkittaminen kaytantoon on tarkeda, mutta ei aina niin helppoa. Valmen-

tajan taidot ja ymmarrys valmennettavan tyon luonteesta korostuvat talldin. Valmen-
tajan taidot joutuvat myos puntariin kun mallia viedaan niin sanottuihin haasteellisiin
tyoyhteisoihin. Talldin mallin markkinointi ja valmennuksen eteneminen rauhalliseen

tahtiin korostuu.
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Valmennusprosessin oikeanlaista pituutta pitaa tutkia lisaa. Tassa tutkimuksessa tuli
ilmi, etta viisi valmennuskertaa viidessa viikossa on liian vahan. Teoriapohjalta suun-
taa oikeanpituisesta valmennusprosessista antavat yhdesta kahteen vuotta kestava
coachingprosessi ja syvajohtamisen valmennusmallissa kaytettava yhden vuoden
valmennusprosessi. Tassa tutkimuksessa mukana olleiden valmennettavien mielesta
valmennusprosessin sopiva pituus olisi seitsemasta kahdeksaan tapaamista tai yh-
desta kahteen vuotta. Jatkossa tarkeimpana kehittamiskohteena olisi kuitenkin tutkia
valmennusmallin laajempia vaikutuksia, kuten mika merkitys esimiehen valmentami-
sella on koko tyoyksikon tyohyvinvoinnin kannalta, seka milla tavalla tuloksia saadaan

aikaan ja millaisia tulokset ovat?

8.3 VALMENNUSMALLIN ERITYISPIIRTEET

Peilatessa teoriaa ja valmennusmallia kdytannon valmennustilanteisiin, tarkea huo-
mio oli, etta toimittiin narratiivista [ahestymistapaa kayttaen. Molemmilla valmen-
nettavilla oli oma tarinansa historioineen, vahvuuksineen ja heikkouksineen. Tata
tarinaa vietiin valmennustilanteissa eteenpdin ajatuksena, ettd valmennettava on
oman elamansa asiantuntija. Ndin edetessa sisallot valmennukseen muodostuivat
vastaamaan valmennettavan tarpeita. Tama taas sitoutti ja lisdsi valmennettavien
motivaatiota valmennusprosessiin ja sen kehittdmiseen seka samalla oman ja tyoyh-
teison tyohyvinvoinnin tutkiskeluun ja kehittamiseen. Verrattaessa narratiivista la-
hestymistapaa — jota valmennusmallissani kdytetaan - konsultointiin huomataan nii-
den eroavaisuus. Tyypillisesti konsultti arvioi asiakkaan toimintaa, minka jalkeen han

neuvoo ja antaa ratkaisuehdotukset. Tasta valmennusmallissani ei ole kyse.

Valmennusmallini tavoitteena on ratkaisukeskeiselld ja positiivisella ajattelulla Idhes-
tya mahdollisia ongelmia, koska vikojen ja syiden etsiminen yleensa vain lisaa seka
syventad ongelmia ja ndin pahentaa tyoyhteison tilaa. Ratkaisukeskeisyys tuo piir-

teen terapiatyoskentelyn kolmannesta viitekehyksesta, jossa mahdollisia ongelmia
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lahestytdan erilaisesta nakokulmasta. Ratkaisukeskeisyyden kautta autetaan valmen-
nettavaa l6ytdmaan omia voimavaroja uudenlaisen ajattelutavan kautta. N&din toi-
mimalla tarina saa uuden merkityksen ja asiat menevat eteenpain, edistdaen tyoyhtei-

son hyvinvointia.

Valmennusmallissani esiin nousee piirteitd mentoroinnista. Naita ovat pyrkimys [6y-
taa valmennettavasta hanessa piilevia vahvuuksia ja kykyja, joita palautteen myota
tuodaan julki. Lisaksi oma esimieskokemus ja valmennettavien toimialan hyva tun-
teminen mahdollisti tietojen ja taitojen jakamisen heidan kanssaan. Tata kautta val-
mennettavien ajatusten seka toiminnan rikastuttamisen ja ndin heidan perustaito-
jensa kehittymisen, joka on valmennuksen yksi paatavoitteista. Valmennusmallin
kannalta on tarkeda huomioida, ettd oma kokemus esimiehena olemisesta ja tunte-
mus valmennettavan toimialasta helpottivat valmentamista ja olivat edistava tekija
koko valmennusprosessien kannalta. Valmentajalla ei mennyt resursseja ja energiaa
ylimaaraiseen, vaan han paasi nopeasti kartalle valmennettavien tilanteista. Mikali
nadin ei olisi ollut, valmennettavan ja hanen tydymparistonsa tutustumiseen olisi pi-
tanyt varata aikaa, valmennusprosessi olisi pidentynyt, eika tutkimuksessa toteute-

tun valmennuksen aikana olisi keritty etenemaan siihen tahtiin kuin nyt edettiin.

Jos verrataan valmennusmalliani tydnohjaukseen, niin suurin ero on siing, etta val-
mentaja jalkautuu valmennettavan luo, kun yleensa tyénohjauksessa on painvastoin.
Ty6nohjaaja valttda myos antamasta konkreettisia neuvoja tyon tekemisen suhteen,
kun taas valmennusmallissa valmentajan tehtdavana on valmennuksen keinoilla ohja-
ta kohti oikeaa lopputulosta. Yhteistd valmennusmallissani ja tydnohjauksessa on
niiden prosessiluonteisuus ja saannollisyys. Yhteistda on my6s pyrkimys perustehtavan

kirkastamiseen, seka toiminnallisuuden hyddyntaminen.

Valmennusmallissani valmennusprosessit sisdltdineen ovat aina yksildllisia. Yhden
valmennuskerran pituus on 90 minuuttia. Tapaamisvalit ovat valmennusprosessin

alussa tiheammin, tavoitteena yksi valmennuskerta viikossa. Tapaamisvalit pidenty-
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vat prosessin loppua kohden. Valmentaminen ulottuu tapaamisten ulkopuolelle
mahdollistaen tuen antamisen kriisitapauksissa, sekad yhteydenpidon puheluin ja
tekstiviestein, tai materiaalien ynna muiden lahettamisen sahkopostilla. Tavoitteena
on pidempiaikainen, yhdesta kahteen vuoteen kestava valmennusprosessi, joka arvi-
oidaan aina tapauskohtaisesti. Tyohyvinvonti aiheena on laaja, joten esimerkiksi vii-
den viikon valmennusprosessissa, jota tutkimuksessa kaytettiin, ehditaan kdymaan
vain pieni raapaisu aiheesta. Lyhyessa ajassa myds valmennussisaltdjen vieminen
kdaytantoon on haasteellista. Lisaksi valmentajan ja valmennettavan keskindinen suh-
de kehittyy pikku hiljaa, joten on oletettavaa, ettd valmennettava hyotyisi pidempiai-
kaisesta valmennuksesta. Mikali valmennuksella halutaan saada laajoja ja pysyvia
vaikutuksia tulee valmennusprosessin olla pitka, jopa useita vuosia. Talléin valmen-
nus etenisi sopivaan tahtiin, mahdollistaen useiden eri kokonaisuuksien kasittelyn
valmennuksessa ja niiden linkittamisen kaytantéon. Pidemman prosessin kautta val-
mennettava ei mydskaan jaisi asioiden kanssa yksin, vaan valmentaja olisi tukemassa

ja koordinoimassa tyéhyvinvointiin liittyvia asioita koko prosessin ajan.

Valmennusmallini valmennusprosessissa on joitain yhtenevia piirteita coachingpro-
sessin kanssa, kuten tapaamisvali ja tuen ulottaminen myds coachingsessioiden ulko-
puolelle. Suurin ero valmennusmallini valmennusprosessissa verrattuna coachingin-
prosessiin on liikkkumavara prosessin sisallon suhteen. Coachingin vetaja ei tuo sisal-
t6ja mukanaan, eika ohjaa coachinginsessiota, kun taas valmennusmallissani valmen-
taja yhdessa valmennettavan kanssa rakentaa sisallon ja koko valmennusrungon, jota
valmentaja koordinoi ja vie eteenpain. Lisaksi valmennusmallissani valmentaja pyrkii
toiminnallisuuden avulla lisddamaan valmennettavan fyysista hyvinvointia. Verrattaes-
sa valmennusmallini valmennusprosessia Nissisen kuvailemaan valmennusprosessiin,
eroavat ne joiltain osin. Esimerkiksi valmennusmallissani ei ole yhden paivdan mittais-
ta aloitusjaksoa ja tapaamisvali on tiheampi. Yhtenevaa on pyrkimys pitkakestoiseen
valmennusprosessin, joka Nissisen mallissa on noin vuoden mittainen. Yhtenevaa on
myo6s vuorovaikutusvalmiuksien ja oppimisen linkittdminen mahdollisimman hyvin

valmennettavan omaan tyohon ja tydympaéristoon.
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9 POHDINTA

Huippuvalmentaja Henrik Detmannin mukaan (2012, 55) suomalaisen joukkueurhei-
lun kehittamisen perisyntina on lajikeskustelun pyoriminen pelistrategioissa ja kai-
kenlaisessa tempputieteessd, sen sijaan etta keskityttaisiin itse pelaajaan, ihmiseen.
Detmannin mukaan olennaisinta olisi |6ytaa vastaukset kysymyksiin mita on lahjak-
kuus, minkalaista lahjakkuutta eri lajeissa tarvitaan, miten lahjakkuutta tunnistetaan,
miten lahjakkuutta tuetaan ja viedaan eteenpadin? Detmannin ajatukset ja kysymyk-
set sopivat taydellisesti tydelamaan, jossa liian usein tyontekija unohtuu. Sairauslo-
mapaivien ja tyohyvinvointikyselyn perusteella mietitdaan temppuja asioiden korjaa-
miseksi ja tyGhyvinvoinnin parantamiseksi. Raporttien pohjalta tehddan johtopaatok-
sid ja linjauksia. Yleistetadn asioita. Vieddaan “paakallotornissa” suunnitellut paatok-
set tyontekijoille ja todetaan, etta tekemalla ndin asiat ovat hyvin ja voit paremmin.
Toivotaan parasta ja odotellaan uusia raportteja. Tyontekija unohtuu. Silla tosiasia
on, etta jokainen meista tietaa itse parhaiten mika on paras tapa vaikuttaa omaan
hyvinvointiin. Valitettavan yleinen tapa on, etta joku jossain muualla tieta3, tai on
tietavinaan paremmin. Valmennusmallissani tavoitteena on nimenomaan tydntekija-
lahtoisyys: jalkaudutaan ja menndan tyontekijan luokse. Keskitytdaan tyontekijaan
omana yksiléna. Arvostetaan, kuunnellaan ja tuetaan. Ei jateta yksin. Annetaan mah-
dollisuus kehittya yksilona, 16ytaa vahvuudet ja osaaminen, mutta toisaalta kohden-
netun tuen kautta parannetaan niita osa-alueita, joissa tukea tarvitaan. Tata kautta

yksilon hyvinvointi kehittyy, organisaatio voi paremmin ja koko yhteiskunta hyotyy.

Yleisesti tiedostettu asia on, etta tyohyvinvointia pitdisi kehittdaa. Kdytannossa siihen
ei kuitenkaan ole aikaa, niin kuin tutkimuksessa olleet esimiehet totesivat. Valmen-
nusmalli luo tilan ja ajan, keskittymismahdollisuuden taman tarkean kokonaisuuden
ja siihen liittyvien asioiden pohtimiseksi. Tama jo sinalladn on arvokasta ja esimerkik-
si tutkimuksessa olleiden esimiesten yksi motiivi lahted mukaan valmennukseen.
Pohdinnan tapahtuessa kasvokkain valmentajan kanssa luodaan tilanteesta erityinen
ja tehdaan valmennettavasta seka hanen tyoyhteisostaan tarkeitd. Kyseinen seikka

tuli hyvin ilmi tutkimuksessa olleiden esimiesten kautta. Oli useita tilanteita, joissa
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esimiehet olivat kokeneet jddneensa yksin, vaille konkreettista tukea. Tall6in paal-
limmaisend tunteena oli arvostuksen puute ja ongelmien vaheksyminen. Kasvokkain
tapahtuvan yhteydenpidon merkitys nousi esiin myos lapi kdymastani teoriaosuudes-
ta. Yksilollinen, kasvotusten tapahtuva vuorovaikutus lisaa organisaatioiden toimi-
vuutta, mahdollistaen esimerkiksi toiminnan kehittdmisen palautteen kautta. Sen
sijaan tuen puute seka yksinaisyyden tunne hankaloittavat tiedon kulkua ja nain hei-
kentdvat tyohyvinvointia. Valmentajan tuoma ldasnaolo ja kasvotusten tapahtuva

saannollinen tuki on tutkimukseni mukaan merkittava tekija.

Perinteisen koulutuksen haasteena on, etta sisdltoja kasitelldan teoriassa ja yleisella
tasolla, eika vieda kaytantoon, oikeisiin tydymparistoihin. Usein koulutukset ovat
my0s koko padivan tapahtumia, jotka on suunnattu isolle ryhmalle. Tama tuo haas-
teen oppimiselle: yksil6llisyys puuttuu ja sisdistaminen on hankalaa koulutuksen kes-
tosta johtuen. Valmennusmallini vahvuutena on sen prosessimaisuus ja teorian linki-
tys kdytantoon. Tiettya sisaltoa tarkastellaan teoriassa ja linkitetdan se valmennetta-
van omaan tyoymparistoon. Sisallon tarkastelua ja linkitysta tehdaan niin kauan kuin
tarve vaatii. Valmennussessiot — noin 90 minuuttia - ovat yksil6llisia ja intensiivisia,
jolloin valmennettavan oppiminen on tehokasta. Valmennettavan perustyo ei myos-
kaan talléin hairiinny liiaksi ja hdanen on ylipadansa mahdollista raivata kalenteriin sen

pituinen aika.

Ty6hyvinvointi on laaja kokonaisuus, joka saattaa olla jollekin vaikea ja arka aihe.
Valmennusmallissani kaytettava narratiivinen lahestymistapa soveltuu erinomaisesti
kaytettavaksi tydhyvinvointivalmennukseen. Lahestymistapa helpottaa valmentajan
padsya sisaan tyoyhteisoihin ja mahdollistaa vaikeidenkin asioiden kasittelyn. Yksiloi-
ta arvostetaan ja ongelmiin suhtaudutaan yksil6ista erillisina asioina. Olettamuksena
on, etta kaikilla on useita taitoja, vahvuuksia, uskomuksia, arvoja, sitoumuksia ja ky-
kyja, joiden avulla pystymme lieventamaan ongelmien vaikutusta elamassamme.
Valmentajan tehtdva on auttaa valmennettavaa loytdmaan edelld mainitut tekijat.
Keskustelun kautta muotoutuu tarina valmennettavan tyosta ja eldamasta seka niiden
vaikutuksista, merkityksista ja yhteyksista hdanen hyvinvointiinsa. Ymmarryksen kaut-
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ta lisatadn valmennettavan vastuuta omasta tyostdan seka eldamastaan ja nain vaiku-
tetaan hyvinvointiin liittyviin tekijoihin. Nain muodostuu ero konsultointiin ja perin-
teiseen terapiaan. Valmennusmallissani kukaan ei tuo valmiita parannusehdotuksia,
eika ketaan ole tarkoitus parantaa, niin kuin on konsultoinnin ja terapian lahtokohta-

na. Tarkoitus on yksilollisen tuen avulla edistaa hyvinvointia.

Valmennusmallini eroaa muutosjohtamisesta, koska tyoyhteisdihin ei menna valmii-
den sisdltojen kanssa. Sisallot muotoutuvat valmennettavan tarpeista kadsin. Tasta on
useita etuja, joita esimerkiksi johtamisen teorian luvussa 3.1.1 kasittelen. Valmennet-
tava sitoutuu parhaiten valmennusprosessiin, kun han on itse ollut vaikuttamassa sen
sisaltéihin. Nain myos sisallot vastaavat valmennettavan tarpeita ja toiveita. Talla
tavalla toimimalla valmentajan auktoriteetti vahvistuu, kun valmennettavan osoitta-
ma kunnioitus ja luottamus lisaantyvat. Valmennusprosessin pituus maaritellaan
my06s yhdessa valmennettavan kanssa. Tutkimukseni ja aiemmin tehtyjen tutkimus-
ten valossa sopivan pituinen valmennusprosessi on yhdesta kahteen vuoteen. Alussa
tapaamisvali voi olla tiivis. Valmennussessio kerran viikossa on tutkimusten ja oman
kokemukseni mukaan alkuvaiheessa sopiva. Loppua kohden valmennusvaleja voi-

daan pidentaa ja mikali tarvetta ei enaa ole, niin valmennus lopetetaan.

Toiminnallisuus ja fyysisen tyokyvyn huomioiminen on valmennusmallini vahvuus.
Tama tuli ilmi kummankin tutkimukseen osallistuneen esimiesten kohdalla. Tutki-
musten mukaan fyysiseen tyokykyyn ja terveyteen liittyvien osatekijéiden huomioi-
minen on yksilén hyvinvoinnin perusta. Naita osatekijoita ovat uni, liikunta, ravinto ja
terveelliset eldmantavat. ihmiset jotka pitavat huolta terveydestaan ja hyvinvoinnis-
taan ovat lojaaleja ja sitoutuneita, seka yrityksen ja asiakkaan kannalta tuotteliaimpia
ja kannattavimpia. Valmennusmallini kannalta toiminnallisuuden ja fyysisen tyokyvyn
huomioiminen on ehka taman tutkimuksen tarkein seikka. Toiminnallisuudella paas-
taan syvemmalle valmennussuhteelle. Tall6in ollaan yhdenvertaisia eikd kummalla-
kaan ei ole niin sanottua kotikenttdetua. Toimitaan hyvinvoinnin ytimessa tuottaen
valitontad hyotya valmennettavalle. Tama lisda aiheen luontevuutta. Toiminnallisuus
ja fyysisen tyokyvyn yllapito on useimmille tuttua aihe, joten valmennusprosessi on
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luontevaa aloittaa silld. Sen rinnalla voidaan hiljalleen syventaa valmennusta ja edetd
sellaisiin sisaltoihin, jotka eivat valttamatta ole yhta tuttuja tai mukavia. Toiminnalli-
suus ja fyysisen kunnon yllapito saattaa olla myos olla valmennettavalle motivaa-

tiotekijana valmennusprosessissa.

Tutkimukseni luotettavuutta parantaa tutkimuksessa kaytetty laaja aineisto. Kehit-
tamani tyohyvinvointivalmennusmalli pohjautuu laajaan ja monipuoliseen teoriatie-
toon, jota oma kayttoteoriani tukee. On huomioitava, ettda malli on kehittynyt pitkan
aikavalin tuotoksena ja sita on usea eri taho ohjannut oikeaan suuntaan. Tutkimus-
osiossa olisin voinut systemaattisemmin kerata aineistoa valmennettavilta ja kayttaa
apuvalineitd, kuten nauhuria. Pieni otanta saattaa vahentaa tutkimuksen luotetta-
vuutta. Toisaalta kaksi valmennettavaa, tapausesimerkkia toi jo tarkean vertailuele-
mentin. Liian suuri otanta olisi saattanut myds vaikeuttaa valmennusprosessin hallin-

taa ja ndin koko pilotointia.

Tutkimukseni tavoitteena on rakentaa kokonaisvaltainen valmennusmalli tyéhyvin-
voinnin edistamiseksi. Pyrkia vaikuttamaan siihen, etta sairauslomien sijaisten tarve
tyoyhteisoissa olisi mahdollisimman vahaista, koska sairauslomien syntyyn on pystyt-
ty vaikuttamaan jo etukateen. Tata kautta saadaan saastoja, lisataan tyontekijoiden
sitoutumista, tyon tehoa ja laatua, koska mahdollistetaan vakituisen henkilokunnan
tyoskentely. Yhtena vaihtoehtona sairauslomille tai ylipdansa tyoyhteisdjen pahoin-
voinnille voisi olla tyohyvinvointivalmennuksen tarjoaminen. Valmentajan tuella pa-
lautetaan tyontekijan tyokyky ja luodaan positiivisuutta seka muutoksia tydyhteisoi-
hin, joissa kaikki ei ole hyvin. Sairauslomien vahentamisen lisdksi valmennusmallini
tavoitteena on mahdollistaa pidemmat tyourat, sekd tehda tyopaikoista arvokkaita ja
kilpailukykyisia. Mallin avulla olisi mahdollista parantaa Suomalaista tyéelaman laa-

tua niin, ettd se vuonna 2020 olisi Euroopan paras.

Kasittelemani aineiston perusteella voidaan todeta, etta keskittymalld tyontekijaan

yksilona kyetaan parhaiten vaikuttamaan hanen hyvinvointiinsa. Valmennusmalli tuo
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tavan ja erityisen elementin, henkilokohtaisen kohtaamisen, jonka avulla on mahdol-
lisuus tuetusti kehittaa tyokykyyn liittyvia tekijoita. Tutkimukseni avulla vein kehitta-
mani tyohyvinvoinnin edistamisohjelman kdaytannon tydelamaan. Havaitsin mitka
ovat mallin vahvuudet ja heikkoudet ja kuinka naita kannattaa kehittdaa. Moni mie-
lenkiintoinen kysymys jai kuitenkin vield vastausta vaille. Olisi esimerkiksi tarkeaa
tutkia mika merkitys esimiehen valmentamisella on koko tyéyksikon tyéhyvinvoinnin
kannalta, milla tavalla tuloksia saadaan aikaan ja millaisia tulokset ovat. Valmentajan
kannalta olisi syyta pohtia muun muassa sita kuinka monta valmennettavaa valmen-
tajalla voi olla. Tama on tarkea seikka, silla mitad isommasta organisaatiosta on kyse,
niin sitd enemman on valmennettavia. Ndin ollen oleellista olisi tietda, minkalainen
valmennusmallin pitdisi olla, etta pystytaan vastaamaan kysyntaan. Kysymykset vaa-
tisivat jatkotutkimusta. Jatkotutkimuksen tai projektin kautta pystyttaisiin tutkimaan

tarkemmin ja laajemmin valmennusmallin vaikutuksia seka mahdollisuuksia.
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