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Tiivistelma

Opinndytetydssa tutkittiin kohdeorganisaation henkiloston kokemuksia valmentavasta esimiestydsta, ja sen
vaikutuksista henkiléstén kokemaan motivaatioon ja tyéssa oppimiseen. Tutkimuksen tavoitteena oli kartoit-
taa kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kayténtdja ja kehitystarpeita. Tavoitteena oli myds l6ytaa
ratkaisuja kohdeorganisaation valmentavan esimiestytn kehittdmiseksi henkildstdon motivaation ja tydssa
oppimisen tukemisen osalta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui valmentavan johtamisen ja esi-
miestyon, motivaation ja ty6ssa oppimisen teemoista.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen lahestymistapa oli tapaus-
tutkimus, jossa voitiin havaita kehittdmistutkimuksen piirteita. Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa
kaytettiin teemahaastattelua. Haastattelut toteutettiin nauhoitettuina yksilohaastatteluina. Tutkimuksessa
haastatellut yhdeksén henkiléa olivat kohdeorganisaation lahiesimiehia ja tydéntekijoité. Tutkimuksen ai-
neisto analysoitiin teoriasidonnaista eli abduktiivista sisdlldonanalyysia hyédyntaen.

Tutkimuksen tulosten mukaan valmentava esimiesty6 oli haastateltaville lahtdkohtaisesti vieras kasite. Koh-
deorganisaation esimiestydssa tunnistettiin valmentavan esimiestyon elementtejd, ja kaytetyilld valmenta-
van esimiestydn menetelmilla koettiin olevan positiivisia vaikutuksia henkiléston motivaatioon ja tydssa oppi-
miseen. Valmentavan esimiestydn merkitys korostui erityisesti esimiehen toimiessa esimerkkina, yhteisolli-
syyden rakentajana, vuorovaikutuksen kehittdjana ja yhdessa kehittdmisen edistdjana. Esimiehen henkild-
kohtaiset ominaisuudet ja taidot olivat keskeisessa roolissa valmentavana esimiehend toimiessa. Tydssa eri-
tyisesti tydntekijoiden sisdiset motivaatiotekijat koettiin merkittavind. Esimiesty®ssé tunnistettiin henkildstén
motivaatiota edistdvid menetelmid. Haastateltavat kokivat kohdeorganisaatiossa olevan tydssa oppimisen
mahdollisuuksia. Tydntekijan rooli tydssa oppimisessa korostui kehittymisajattelun ja -asenteiden osalta.
Esimiestytssa tunnistettiin tytssa oppimista edistavia menetelmia. Henkilostdn motivaation ja tydssa oppi-
misen osalta kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kehityskohteina esille nousivat vuorovaikutus ja
viestinta, yhdessa kehittaminen, yhteisollisyys, erilaisuuden huomioiminen ja vahvuuksien tukeminen, pe-
rehdytys seka yhteiset tavoitteet.

Tutkimuksen avulla kyettiin tuottamaan kohdeorganisaatiolle tietoa valmentavan esimiesty6n toimivista kay-
tanteista ja kehityskohteista. Tutkimuksen tulosten pohjalta voitiin todeta valmentavan esimiestydn tukevan
kohdeorganisaation henkiléstén motivaatiota ja tyéssa oppimista. Tutkimustulosten valossa valmentavan
esimiestydn kaytant6ja ja menetelmia suositellaan osaksi kohdeorganisaation toimintaa. Palaute on esimies-
tyon kehittdmisen kannalta oleellista, ja tutkimus toimi osaltaan palautekanavana henkiléstdn ja johdon va-
lilla. Tutkimuksen avulla selvitetyt esimiestyon kehityskohteet toimivat muodostettujen kehitysehdotusten
pohjana. Kehityskohteisiin paneutumalla ja kehitysehdotukset siséllyttdmalla esimiestyén kehitysprosessiin
henkiléstén motivaatiota ja tydssé oppimista voidaan edistda. Jatkotutkimuksen aiheena olisi valmentavan
esimiestydn kehitysprosessin kdynnistadminen kohdeorganisaatiossa.

Avainsanat
valmentava johtaminen, valmentava esimiestyd, motivaatio, sisdinen motivaatio, tydssa oppiminen, koke-
muksellinen oppiminen, johtamisen kehittdminen
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Abstract

The thesis examined employees’ experiences of coaching leadership and its effects on the motivation and
learning at work experienced by the employees in the target organization. The aim of this study was to map
out solutions for developing the organization’s coaching supervisory work to support employee motivation
and learning at work. The theoretical framework of this study consists of the themes of coaching leadership
and supervisory work, motivation and learning at work.

The study was carried out as a qualitative study. The approach of the study was a case study that featured
influences of a development study. The data collection method used in the study was a themed interview.
The interviews were executed as recorded individual interviews. Nine people interviewed in the study con-
sisted of supervisors and employees of the target organization. The material of the study was analysed using
theory-based content analysis.

According to the results of the study, coaching leadership was a foreign concept to the interviewees. There
were elements of coaching in the organization’s leadership style and the methods of coaching used were
found to have a positive effect on employee motivation and learning at work. The substantial meaning of
coaching leadership became obvious especially when the supervisor acted as an example, as a builder of
communality at work, as a developer of interaction and as a promoter of developing together. The personal
qualities and skills of the supervisor played a key part for the role of a coaching supervisor. The internal mo-
tivational factors of employees were considered significant at work. Supervisory methods that promote em-
ployee motivation were perceived. The respondents experienced opportunities for learning at work existed in
the target organization. The role of the employee in learning at work was highlighted in terms of develop-
mental thinking and attitude. The supervisory methods that promoted learning at work were perceived in the
target organization. In terms of employee motivation and learning at work, the identified themes for devel-
opment in the target organization’s coaching leadership included interaction and communication, developing
together, communality, consideration of diversity, supporting individual strengths, induction, and common
goals.

Through this research it was possible to provide the target organization information about the well-function-
ing practices and development targets of coaching supervisory work. Based on the results, coaching leader-
ship supports the motivation and learning at work of the employees in the target organization. According to
the results of this research, the practices and methods of coaching leadership are recommended as a leader-
ship style in the organization. Feedback is essential for development of supervisory work and the research
acted as a feedback channel between the employees and management. The development themes of the su-
pervisory work found in this research serve as a basis for development proposals. By focusing on the devel-
opment themes found and including the development proposals into the supervisory works’ development
process, employee motivation and learning at work can be promoted. Further research could be conducted
to start the process of developing the coaching leadership style in supervisory work in the target organiza-
tion.

Keywords

coaching leadership style, coaching supervisory work, motivation, internal motivation, learning at work, ex-
perimental learning, leadership development
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1 JOHDANTO

Muutos ja kehittyminen ovat nykypadivaa organisaatioiden alati muuttuvissa liiketoimintaymparis-
toissa. Organisaation menestyksen kannalta oleellista on se, kuinka hyvin ja nopeasti muutokseen ja
kehitykseen kyetdan vastaamaan. Johtamiseen kohdistuu muutospaineita uusien haasteiden edessa
ja prioriteetit muuttuvat kohti henkilostéa tukevaa ja sparraavaa johtamista. (Harmaja & Hellbom
2007, 213.) Tydelamassa odotetaan yha enemman itseohjautuvuutta, vastuunottoa, ja johdon seka
henkilostdn jatkuvaa uusiutumista. Esimiestyon on kyettava vastaamaan tuleviin muutostarpeisiin, ja
edistettava tyontekijoiden valmiuksia motivoitua ja oppia tydssaan. Muutos tyéeldmassa on vaista-
maton, ja sopeutuminen muutokseen tulee olemaan avainasemassa niin organisaatioiden kuin yksi-

|6iden menestykseen.

Johtamiselle kehittyy jatkuvasti uudenlaisia odotuksia, joihin organisaatioissa on kyettava vastaa-
maan. Henkilostéjohtamisen trendeina 2020-luvulla ovat muun muassa henkildston hyvinvoinnin ja
uuden osaamisen kehittdminen, seké tiedolla johtaminen (Deloitte 2020, 7). Valmentavalla johtamis-
tavalla on valmiuksia vastata naihin trendeihin, ja olla osana organisaatioiden henkilostdjohtamisen
kehitysta. Henkildsto tulisi néhda organisaation menestyksen avaimena nyt ja tulevaisuudessa. Hy-
valla henkiléstdjohtamisella voidaan tukea niin henkildston kuin organisaation kehittymista. Deloitten
(2020, 33—40) raportin mukaan organisaatioiden rooli henkildston taitojen ja muutoskyvykkyyden
kehittdmisessa on yha vahvempi, ja yhteiset seka merkitykselliset tavoitteet ovat organisaatioiden
toiminnan keskiossa. Organisaatioiden tulee kehittda hyvinvointia niin, etta henkildstd suoriutuisi

tyostaan yha paremmin.

Esimiestyolld voidaan ndhda olevan yhteys henkiléston hyvinvoinnin kokemuksiin tyéssa. Uutelan
(2019, 137) vaitdskirjatutkimuksessa valmentava esimies ndyttaytyi organisaatiossa ty6hyvinvoinnin
edistajéna seka tydssa oppimisen mahdollistajana. Valmentava esimiestyd voi osaltaan olla vastaa-
massa kohdeorganisaation tulevaisuuden muutostarpeisiin, niin henkiléstén motivaation kuin ty6ssa
oppimisen tukemisen osalta. Tassa tutkimuksessa selvitetadn kohdeorganisaation henkiléston koke-
muksia valmentavasta esimiestydstd, seka valmentavan esimiestydn vaikutuksia tydntekijéiden ko-
kemaan motivaatioon ja tydssa oppimiseen. Tutkimuksen tulosten kautta muodostettavilla kehitys-
ehdotuksilla voidaan kehittda kohdeorganisaation esimiestytté tukemaan henkiléstdn tydhyvinvointia

motivaation ja tydssa oppimisen lahtdkohdista yha paremmin.

Ellinger, Hamlin & Beattie (2008) totesivat tutkimuksessaan tehottomista johtamisen kayttaytymis-
malleista tallaisia olevan muun muassa autoritaarisen ja kontrolloivan johtamistyylin. Tutkimuksessa
todettiin tuottavuuden ja suorituskyvyn kehittyvén organisaatioissa tehokkaan valmennuskulttuurin
my6ta. Juuti (2016, 11) toteaa esimiestydn kehittamisen keskitssa olevan esimiehen oman toimin-
nan kehittaminen. Esimiehen tulee saada tiiminsa mukaan toiminnan kehittdmiseen niin, etta ihmiset
laittavat itsensa innolla likoon toteuttaessaan organisaation perustehtavaa. Tassa tutkimuksessa
henkilostdn motivaation ja tydssa oppimisen edistamisen lahtdkohdaksi on valittu esimiestyon kehit-
taminen. Esimiestydn kehittdmisen edellytyksena on esimiesten oma motivaatio ja halu kehittya teh-
tavdssdan, ja tukea henkildstdn tydhyvinvointia. Kehitystoimien on térkeaa jalkautua esimiestydn
arkeen, ja sitd kautta vaikuttaa tyéntekijéiden motivaation ja tydssa oppimisen kokemukseen edista-

vasti.
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Tyon tarkoitus ja tavoite

Tutkimusaihe on tutkimuksen laajempi kasite, jolla tutkimus liitetdan aiempaan teoriaan ja tieteen-
alaan. IImi6én tarkastelu on mahdollista monesta eri ndkékulmasta ja aiheen rajauksella maaritelldan
aiheen tarkastelukulma. (Kananen 2017, 51.) Opinnadytetyon aiheena on valmentava esimiesty0 ja
henkiloston motivaatio seka tydssa oppiminen. Opinndytetyén aihe kumpuaa seka opinndytetyon
tekijan omasta mielenkiinnosta aiheeseen, etta kohdeorganisaation kehitystoiveesta. Tutkimuksen
voinnin kokemuksia motivaation ja ty0ssa oppimisen osalta, ja kuinka kohdeorganisaation valmenta-
vaa esimiestyota voidaan kehittda motivaation ja tydssa oppimisen osalta. Tydhyvinvointi on yksilén
subjektiivinen kokemus hyvinvoinnista tydssaan, ja opinndytetydssa tarkastellaan valmentavan esi-
miestyon vaikutuksia motivaatioon ja tydssa oppimiseen tydntekijoiden kokemusten ndakokulmasta.
Kohdeorganisaation strategiassa on vuosina 2020-2021 nostettu esille henkilostdn hyvinvointi ja ke-
hittyminen. Kohdeorganisaation arvoina olivat muun muassa kehittdminen ja kehittyminen, tuloksel-
lisuus ja laadukkuus seka arvostus, toisten auttaminen ja vastuuntuntoisuus (Siilinjarven Uimala Oy
2020). Tutkimukseen valitut teemat valmentava esimiestyd, henkiléstén motivaatio ja tyéssa oppimi-

nen kohtaavat kohdeorganisaation arvojen kanssa, ja tukevat organisaation strategisia linjauksia.

Opinndytetydssa tutkimuksen aiheen rajaus aloitettiin tyéhyvinvoinnin lahtékohdista. Tydhyvinvoin-
tiin maariteltiin esimiestydn vaikutuksen ndkékulma, ja valmentava esimiestyo tarkentui aiheeksi
ajankohtaisena johtamisen trendind. Tydhyvinvoinnin osa-alueista motivaatio ja tydssa oppiminen
rajautuivat opinndytetydssa kasiteltaviksi tydhyvinvoinnin osa-alueiksi keskusteluissa kohdeorgani-
saation edustajan kanssa. Aihealueen kehittdmisen kannalta tutkimukseen valitut teemat koettiin
merkityksellisiksi organisaation tulevaisuuden kehitystarpeet huomioiden. Tutkimuksen teoriaosassa
esitelladn tyon aiheesta rajatut ja valitut teoriat ja aiemman tutkimukset, jotka ovat tutkimusongel-

man kannalta oleellisia (Kananen 2017, 72).

Taman opinndytetydn tarkoitus on selvittdd kohdeorganisaatiossa tydskentelevien henkildiden koke-
muksia valmentavasta esimiestydstd, ja sen vaikutuksesta tyontekijan motivaatioon ja tydssa oppi-
miseen. Opinndytetydn tavoitteena on kartoittaa kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kay-
tantoja ja kehitystarpeita, seka l6ytaa tutkimuksen avulla ratkaisuja kohdeorganisaation valmenta-
van esimiestyon kehittdmiseksi henkilostdon motivaation ja tydssa oppimisen edistamisen kannalta.
Tutkimuksen tulokset ja tulosten kautta esitettavat johtopaatdkset, seka kehitysehdotukset tulevat
osaksi kohdeorganisaation strategista kehitysty6td. Tutkimuksen on tarkoitus vastata myds kohdeor-

ganisaation tuleviin muutostarpeisiin.
Tutkimuskysymyksing ovat:

- Miten kohdeorganisaation tydntekijat ymmartavat valmentavan esimiestyon?

- Miten tydntekijat kokevat valmentavan esimiestydn vaikutuksen motivaatioon ja tyéssa oppimi-
seen?

- Millainen merkitys esimiestydlla on tyontekijan kokemaan motivaatioon ja tydssa oppimiseen?
- Mitka elementit esimiestydssa edistavat motivaatiota ja tydssa oppimista?

- Miten kohdeorganisaation valmentavaa esimiesty6ta voidaan kehittaa tukemaan paremmin hen-
kiléstén motivaatiota ja tydssa oppimista?
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1.2 Kohdeorganisaation esittely

Virkistyskylpyld Fontanella on Siilinjarven keskusta-alueella sijaitseva kylpyld- ja liilkunta-alan yritys.
Kylpylad on avattu marraskuussa 1992, ja vuosi 2022 on kylpylén 30. toimintavuosi. Yrityksen nimi
kaupparekisterissa on Siilinjarven Uimala Oy, ja markkinoinnissa kaytetaan nimea Virkistyskylpyla
Fontanella. Siilinjarven kunta on yrityksen 100 % osakkeenomistaja. Siilinjarven Uimala Oy:n tytar-
yhtiéna toimii Kiinteistd Oy Siilinjarven vapaa-aikakeskus, joka vastaa kiinteistdsta ja sen yllapidosta.
Virkistyskylpyla Fontanellan sijainti on matkailullisesti merkittdva etaisyyksien ollessa noin 20 km

Kuopiosta ja noin 40 km Nilsian Tahkolta. (Siilinjarven Uimala Oy 2020.)

Toimitusjohtajan alaisia osastoesimiehia ovat asiakaspalvelussa ja myynnissa palvelupaallikkd, allas-
valvonnassa ja ohjauksessa hallipaallikkd, sekd puhtaanapidossa siivoustydn esimies. Kiinteiston
huollosta vastaa Kiinteisté Oy Siilinjarven vapaa-aikakeskus. (Siilinjarven Uimala Oy 2020.) Yritys
tydllisti vuonna 2021 kesdkaudella 9 ja talvikaudella 11 henkil6a vakituisesti, ja liséksi sesonkiluon-
teisen toiminnan vuoksi muutamia osa-aikaisia tyontekijoita, seka yrittdjia ostopalvelusopimuksilla.
Siilinjérven Uimala Oy:n liikevaihto vuonna 2021 oli hieman yli 480 000 € liikevaihdon laskiessa ko-
ronapandemiaa edeltaviin vuosiin verrattuna lahes 50 % suureksi osaksi koronatilanteesta johtuvien

muutosten ja rajoitustoimien vuoksi. (Siilinjarven Uimala Oy 2022.)

Fontanellan liikeidea on kylpyla- ja liikuntapalvelujen tarjoaminen. Padkohderyhmia ovat ryhmat
(esimerkiksi yritykset, koululaiset, yhdistykset ja eldkeldiset), lapsiperheet seka kuntosalin ja kylpy-
lan yksittadiset asiakkaat. Toiminta-ajatuksena on hyvinvoinnin edistéminen ottaen huomioon asiak-
kaiden fyysiset, henkiset ja sosiaaliset tarpeet. Toiminnan kehittamisessd huomioidaan asiakkaiden
ja tydntekijoiden turvallisuus ja viihtyvyys, seka tilojen puhtaus. Yrityksen arvoja ovat ihmisen arvos-
tus, toisen auttaminen, reagointinopeus asioiden hoitamisessa, vastuuntuntoisuus ja vastuullinen
tydote, kehittyminen ja kehittdminen, sekd tuloksellisuus ja laadukkuus. Toiminnan paapaino on kyl-
pylassa, joka sisaltad 10 erilaista allasta. Pukutilakapasiteettia on noin 200 asiakkaalle ja allaspinta-
alaa noin 620 m 2. Allasosaston kohokohtia ovat iso, lédhes 90 m pitké vesiliukumaki ja aaltoallas.
Lampdtila kylpylassa on noin +32 C sekd ilmassa ettd vedessd. Fontanellan palveluvalikoimaan kuu-
luvat muun muassa uimakoulut, vauvauinti, vesijumpat, kuntosaliohjaukset, ryhmaliikunnat ja virkis-
tyspdivat. Fontanellassa on myds kaksi kuntosalia, neliratainen keilahalli, kaksi squashkenttaa, ti-

laussauna, infrapunasauna ja solarium. (Siilinjarven Uimala Oy 2020.)

Virkistyskylpyld Fontanellan kiinteist6dn on suunnitteilla laaja peruskorjaus, jonka suunniteltu alka-
misajankohta on kevaalla 2022. Siilinjarven kunnanvaltuusto on hyvaksynyt kevaalld 2021 mittavan
peruskorjauksen rahoituksen. Peruskorjaus on kylpylan historian laajin ja sen kustannusarvio on
noin 13,5 miljoonaa euroa. Peruskorjaus kestaa kokonaisuudessaan noin 1,5 vuotta ja avajaisia ta-
voitellaan talvelle 2023. Kylpyldssa on tarkoitus uusia kaikki sisapinnat ja vesikatto, pesu- ja pukuti-
lat, seka laajentaa kuntoallasta ja tehdd saunamaailma. Vesipinta-ala peruskorjauksen yhteydessa
kasvaa noin 160 nelidmetria. Hankkeen tavoitteena on korjata tai uusia rakennuksen kayttéidn lo-
pussa olevat kohteet, varmistaa turvallinen ja terve rakennus, seka parantaa energiatehokkuutta.
Hankkeessa kehitetaan kylpylan viihtyvyytta ja asiakaskokemusta erityisesti esteettémyyden nako-
kulmasta. Hanke tukee Siilinjarven kunnan hyvinvointistrategiaa, ja vahvistaa kunnan vetovoimateki-

joita. (Ruuskanen 2021; Kiinteistd Oy Siilinjdrven Vapaa-aikakeskus 2021.)
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1.3 Tydn tausta

Virkistyskylpyld Fontanellan toiminta on muutoksen edessa, mikali laaja peruskorjaus toteutuu suun-
nitellusti. Peruskorjauksen suunniteltu alkamisajankohta on kevaalla 2022 ja Virkistyskylpyla Fonta-
nellan toiminta seisahtuu tuolloin noin 1,5 vuoden ajaksi. Peruskorjauksen valmistuttua toimintaym-
paristé on uudenlainen, ja myods organisaation strategiaa uudistetaan vastaamaan uutta toimintaym-
paristda. Peruskorjaus haastaa organisaation ja koko henkildstén muutokseen, ja valmentava esi-
miestyd voi olla tukemassa tata muutosta. Erityisesti esimiehilta vaaditaan peruskorjatun kylpylan

toiminnan kaynnistymisen yhteydessa vahvaa johtajuutta, ja kykya tukea henkilstén kehittymista.

Kohdeorganisaation esimiestydssa voidaan nahda valmentavan esimiestyon periaatteita, jotka kum-
puavat organisaation arvoista ja johdon toimintamalleista. Valmentavaa esimiestyéta ei ole liitetty
kohdeorganisaation nykyiseen strategiaan tai sovittuihin toimintamalleihin, eika Iahiesimiehille ole
jarjestetty koulutusta valmentavasta esimiestyosta. Valmentavan esimiestydn nakékulma tutkimuk-
seen valikoitui tutkimuksen tekijan oman esimiestydkokemuksen ja organisaation esimiestyon toi-
mintamallien tuntemuksen my6ta. Organisaation esimiestydssa on tunnistettavissa valmentavan esi-
miestyon piirteitd, ja tdman vuoksi aihetta oli kiinnostavaa tutkia lisdéa esimiestydn ja henkildston

hyvinvoinnin kehittdmisen nakdkulmista.

Laadullisessa tutkimuksessa voidaan kayttaa tutkimusprosessin alussa tutkijan ajatuksia ja tiedon
hankintaa ohjaavia tydhypoteeseja, jotka voivat perustua tutkijan omakohtaiseen tietoon tai koke-
mukseen (Puusa & Juuti 2020, 78). Tutkimuksen oletuksena tutkimusprosessin alussa on valmenta-
van esimiesty6n kehittdmisen edistava vaikutus tydntekijéiden kokemaan motivaatioon ja tydssa op-
pimiseen. Esimiestydn kehittamiselld pyritdén vastaamaan myds organisaation tulevaisuuden muu-
tostarpeisiin ja strategisiin tavoitteisiin. Valmentava esimiesty6 on tutkimuksen tekijén valitsema na-

kdkulma esimiestydn kehittdmiseen naisté lahtdkohdista.

Esimiestytn kehittdminen ndahddan kohdeorganisaatiossa strategisesti merkittdvana tekijana. Esi-
miestyon tavoitteena on ohjata tydntekijdiden toimintaa vastaamaan organisaation strategisia tavoit-
teita. Organisaation henkildstostrategia ohjaa henkildstdn johtamista, ja sen kehittdminen vaatii tu-
ekseen seka henkiléston etta esimiesten ndkemyksia toiminnasta. Onnistunut henkiléstostrategia
voidaan nahda vahvana organisaation menestystekijand. Osaava ja sitoutunut henkilésté on organi-
saation tahtotila, seké organisaation kilpailukykya ettd henkildstén hyvinvointia ajatellen. Toiminnan
jatkuva kehittdminen on kilpailukyvyn ja toimialalla menestymisen kannalta oleellista. Tutkimuksen
avulla kohdeorganisaatiossa voidaan luoda esimiestyén kehityssuunnitelma, ja lahiesimiehet voidaan
sitouttaa mukaan kehitysprosessiin. Esimiestyon kehitysprosessi aloitetaan kohdeorganisaatiossa
tutkimuksen valmistuttua kevaan ja kesan 2022 aikana, ja sitd jatketaan mahdollisen peruskorjauk-

sen jdlkeen kylpylan avauduttua jalleen talvella 2023.
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2 VALMENTAVA JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Tassa luvussa kasitellddn valmentavaa johtamista ja esimiesty6td, valmentavan esimiestydon mene-
telmia ja johtamisen kehittdmista. Luvussa tuodaan esille valmentavan johtamisen ja esimiestyon
taustaa ja valmentavan johtajuuden maaritelmia. Luvussa esitellddn myds valmentavan esimiestydn
elementteja ja etuja organisaation toiminnan kannalta, sekd valmentavalta esimieheltd vaadittavia
ominaisuuksia. Johtamisen kehittdminen on keskeinen teema tyon kannalta ja sita kasitelladn myds

tassa luvussa.

2.1 Valmentava johtajuus

Valmentavan johtamistyylin juuret ovat coachingissa. Luthans ja Lockwook maarittelivat vuonna
1984 tutkimuksensa tuloksena yhden johtajan tehtavaalueen kouluttamiseksi ja kehittamiseksi, jotka
sisalsivat komponenttina myds valmentamisen ja mentoroinnin (Viitala 2007, 80). Valmennuksellisen
johtamisen yhteydessa kaytetyn késitteen coachingin yleistyminen voidaan sijoittaa 1980-90-lukujen
vaihteeseen Yhdysvaltoihin. Coachingin uranuurtajina toimivat muun muassa Thomas Leonard,
Laura Whitworth sekd Karen ja Henry Kimsey-House, jotka perustivat 1990-luvulla yksityisia
coaching-kouluja. (Carlsson & Forssell 2017, 31.) Suomessa Unto Pirnes kaytti jo vuonna 1989 val-
mentajuuden kasitetta esimiestydsta puhuessaan. Pirnesin suorittaman empiirisen tutkimuksen mu-
kaan yhdeksi esimiehen tehtdvaksi muodostui valmentajana toimiminen. (Viitala 2007, 80.) Viimeis-
ten vuosikymmenten aikana coachingin kasvu johtamisessa on ollut nopeaa. Liiketoimintaympéris-
toissa tapahtuu yha nopeampia muutoksia ja coaching tarjoaa hyvat tyékalut muutoksen johtami-
seen. Johtamisen prioriteetit muuttuvat yha enemman kohti henkiloston tukea ja sparrausta. Organi-
saatiohierarkiat madaltuvat ja tyontekijoiden kaikilla tasoilla tulee kehittaa itseohjautuvuuttaan.
(Harmaja & Hellbom 2007, 213.)

Goleman (2000) havaitsi tutkimuksessaan, ettd johtamistyyleistd valmennus oli vahiten kaytetty.
Johtajat kokivat ihmisten opettamisen ja henkilokohtaisen kasvun kehittamisen hitaaksi ja tyoladksi.
Valmentavaa johtamista voidaan kuitenkin pitda tehokkaana tyokaluna positiivisen ilmapiirin ja suori-
tuskyvyn edistamiseksi. Valmentava johtaminen vaatii jatkuvaa vuoropuhelua ja keskittyy ensisijai-
sesti henkilokohtaiseen, eikd niinkdan tyotehtavien kehittymiseen. Ladyshewskyn (2010) tutkimuk-
sessa valmentavan johtajan ja tyontekijoiden valista suhdetta vahvistivat luottamus, yhteiset arvot
ja hyvantahtoisuus. Valmentavan johtajan roolissa epdaonnistuminen johti henkiloston sitoutumisen
ja motivaation heikentymiseen. Johtamisen kehittdmisessa valmentavaksi tulee ymmartaa edella

mainittujen tekijoiden merkitys organisaation strategisena menestystekijana.

Wang, Yuan & Zhu (2017) tutkivat valmentavan johtamistavan yhteyttd tyontekijan aanikayttaytymi-
seen eli niin sanottuun danivaltaan ja kehittavaan ilmaisuun. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd
valmentavalla johtajuudella oli tydntekijan danikayttdytymiseen positiivinen vaikutus. Tutkimuksessa
nostettiin esille tydntekijén ja esimiehen valisen vuorovaikutussuhteen ja tyéntekijassa tunnistetun
potentiaalin merkitys. Uutelan (2019, 124) tutkimuksessa valmentava esimiesty6 nakyi haastatelta-

vien mielesta arjen tydnteon sujumisena, ja sen koettiin edistévan tydntekijoiden hyvinvointia.
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Kirjailija: Madritelma: Keskeiset elementit:

Pirnes, Unto (1989) Esimiehen tehtdvana on selkeyt- - paamaaratietoi-

(Viitala 2007, 80.) tda pddmaaria ja suus
sitouttaa alaisia jatkuvasti viesti- - sitouttaminen
malla padmadrista. - kehittdminen
Esimies kehittaa alaisista yhtenai- - esimerkilld johta-
sen tiimin ja vaikuttaa oman esi- minen
merkin kautta.

Goleman, Daniel (2000) Keskittyy yksilén kehittymiseen. - kehittyminen
Toimii kun yksild tunnistaa heik- - suorituskyky
kouksiaan ja haluaa kehittya. - vahvuuksien kehit-
Auttaa yksiléa vahvistamaan suo- taminen

rituskykydan tai kehittdmaan vah-
vuuksiaan.

Grant, Anthony M. (2005)

Johtamisella tuetaan systemaatti-

- tavoitteiden saa-

sesti tavoitteiden saavuttamista vuttaminen
ja suorituksen paranemista. Edis- - suorituskyky
tetdan hyvinvointia ja itseohjau- - itseohjautuvuus
tuvaa seka omaehtoista oppi-
mista.
Ladyshewsky, Richard Tarkoituksena auttaa tyonteki- - kyvykkyys
(2010) joita loytdmaan ja korjaamaan - kumppanuus
tydhon liittyvat puutteet. Usko - kannustus
alaisten kyvykkyyteen. Luo kump- - tunnedly johtami-
panuutta, innostaa ja kannustaa sessa
kohti tavoitteita. Tunnedly koros-
tuu johtamisessa.
Ristikangas, Marjo-Riitta & | Kokonaisvaltainen tapa olla, vai- - arvostavuus

Ristikangas, Vesa (2010)

kuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.
Arvostavaa, osallistavaa ja tavoit-
teellista yhteistoimintaa. Yksil6i-
den potentiaali organisaation ja
ryhmén kdyttéon. Perustuu luot-
tamukseen ja kuuluu kaikille.

- osallistavuus

- tavoitteellisuus

- potentiaalin valjas-
taminen

- luottamus

Carlsson, Maria & Forssell,

Eettisesti kestava ja ihmisen ar-

- potentiaaliin us-

Christina (2017) voon, potentiaaliin ja oppimisky- kova
kyyn uskova johtaminen. Johta- - oppimiskyky
mistavassa yhdistyvat aitous, - aitous
persoonallisuus ja joustavuus.

Wang, Yanfei, Yuan Chin- Pyrkimys parantaa ja kehittaa - potentiaalin

quin & Zhu, Yu (2017) tyontekijoiden alyllista potentiaa- kehittdminen

lia. Johtajan ja esimiehen valinen
vuorovaikutus merkityksellistd.

- vuorovaikutus

Valmentavaa johtamista ei voida madritella yksiselitteisesti, vaan sille 16ytyy useita maaritelmia ja
lahestymistapoja vuosien varrelta. Valmentavalle johtajuudelle yhteising nimittdjina voidaan pitaa
yksilén potentiaaliin uskovaa, vuorovaikutuksellista ja kehittdvaa johtajuutta. Johtajuuden painopiste
on ihmisten johtamisessa ja kannustavassa, osallistavassa ja oppimista tukevassa johtamisessa.
Tydyhteisdssa esimies voi toimia valmentajana, ja keskittya tyéssaan tiimin vahvuuksien hyédynta-
miseen ja keskindisen luottamuksen rakentamiseen. Valmennuksellisen johtamisen tavoitteina voi-
daan ndhda tyontekijdiden oivalluttaminen haastamalla heitd, esittdmalla heille kysymyksia ja kan-
nustamalla heitd kehittymaan. Valmentavassa johtamisessa ihmisten johtaminen pohjautuu vahvasti

toisten ihmisten kunnioitukseen ja arvostukseen, seka aitouteen. Tassa tutkimuksessa valmentava
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johtajuus madritelladn yksilon ja yhteisén vahvuuksia tukevaksi ja kehittdvaksi, seka onnistumista ja

oppimista edistavaksi johtajuudeksi, jossa vuorovaikutussuhteilla ja keskindiselld luottamuksella on

merkittava rooli.

TAULUKKO 2. Perinteisen ja valmentavan johtamisen erot (Mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2014,

17)

Perinteinen johtaminen

Valmentaminen

Esimies tietda ja kertoo, mita taytyy tehda

Valmentajalla eri rooleja ja tehtavia

Asioihin on olemassa valmis vastaus ja ohje

Kysytaan kysymyksia

Toiminta perustuu malleihin, jotka johto on luo-

nut

Muiden mielipiteiden ja kokemuksen huomioi-

minen

Tehdaan ohjeistuksen mukaan

Suunnitteluun, tekemiseen ja arviointiin

osallistaminen

Kasketdan ja pakotetaan

Toimitaan vapaaehtoisesti, sitoutuen

Yksin tytskentely

Yhdessa tekeminen

Monologi

Dialogi ja trialogi

Hiljaisuus kun asiat ovat hyvin,

ongelmista huomauttaminen

Kannustus, innostus ja toiminnan arviointi

Pelataan ja valtelldan virheita

Kokeillaan ja opitaan virheista

Yksin tyytyvaisia

Onnistumisten juhlistaminen yhdessa

Valmentava ote esimiestytssa on kehittynyt vastaamaan yksildiden ja tiimin motivoimisen seka tyon
tuottavuuden lisédmisen tarpeisiin. Autoritaarisesta johtamistavasta, jossa johto kdskee ylhaaltapain
ja johdettavat kuuliaisesti noudattavat ohjeita on tultu demokraattisen johtamisen kautta valmenta-
vaan esimiestyon otteeseen. Demokraattisessa tiimin johtamisessa korostuu tasapuolisuus ja tiimi-
ldisten aktiivinen osallistuminen. Valmentava johtaminen yhdistelee arvostavaa, osallistavaa ja ta-
voitteellista otetta, seka korostaa onnistumisia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14-15.) Autoritaari-
nen johtamistapa ei vastaa enaa tydelaman tarpeisiin, eika edisté tydyhteisén toimintatapoja. Val-
mentava esimiestyd on muodostunut kohtaamaan nykyisen tydelaman vaatimukset ja nostaa esille
yhteisty6ta ja kannustusta. Valmentava johtamiskulttuuri korostaa yhteisty6ta, eika keskity yksilo-
suorituksiin. Tallaiseen johtamiskulttuuriin paastaan, kun keskitytdan toimintatapoihin ja arvostuk-
siin, osaamisen kehittdmiseen sekd vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 267.)
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2.2 Valmentava esimies

Valmentaminen tapahtuu esimiehen kohtaamisissa alaisten kanssa. Alaiset kokevat esimiehensa val-
mentajan roolin omista tarpeistaan ja lahtokohdistaan kasin, ja tdma maarittelee myts kokemuksen
valmentajasuhteen onnistumisesta. Valmentajuuden tarpeeseen voidaan vastata vain yksil6llisesti ja
se haastaa esimiehen kohtaamaan alaisensa yksil6llisesti, heihin aidosti keskittyen. Valmentajuuden
tehtavaalueisiin ja ulottuvuuksiin voidaan katsoa kuuluvan voimaannuttamisen ja mahdollistamisen.
(Viitala 2007, 87-88.)

VALMENTAJUUS

Voimaannuttaminen (empowering) Mahdollistaminen (facilitating)

taka-alalla pysytteleminen ja
kieltaytyminen valmiiden
vastausten antamisesta
yllyttaminen zlaisia ajattelemaan ja
kyseenalaistamaan ajatusmallejaan
kysymysten avulla

vastuun ja omistajuuden
siirdminen alaisille toiminnassa ja
kehittdmisessd

resurssing tolmiminen ja oppimisen
esteiden raivaaminen

hyvan oppimisympariston
luominen, auttaminen alaisten
tietdmyksen laajentamiseen
auttaminen tarkastelemaan asioita
muiden ndkdkulmasta ja
ymmartamasn toisten ajatusmalleja
ajattelun kehittaminen analogioita,
skenaarioita ja esimerkkeja
kdyttamalld

odotusten ja tavoitteiden
selkeyttdminen ja alaisten

tavoitteiden asattaminen
organisaation kehykseen

- alaisten kanssa keskusteleminen
toimintatavoista

- alaisten oppimisen edistaminen
asiantuntijoita ja yhteistydtahoja
hyodyntamalld

- palautteen antaminen ja
palautetiedon organisointi ja
kysyminen alaisten kehittymisesta

KUVA 1. Valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtavaalueet (Mukaillen Ellinger, Watkins & Bostrom
1999; Viitala 2007, 87)

Ellinger, Bostrom ja Watkins (1999) ovat tutkimustydnsa kautta pyrkineet erittelemaan valmenta-
juutta kaytannén esimiestydssa. Valmentavan johtajuuden piirteet on jaettu kahteen ryhméaan: voi-
maantumista edistdvaan (empowring cluster) ja mahdollistavaan (facilitating cluster) kayttaytymi-
seen. Voimaantumista edistavassa tehtavassa esimies tukee alaisten kriittista ajattelua, oppimista
edellyttavia resursseja ja aktivoi alaisia omaehtoiseen kehittymiseen. Mahdollistavassa tehtavassa
esimies antaa oppimista tukevaa palautetta, osallistaa toiminnan suunnitteluun ja oppimisymparistén
kehittamiseen seka selkiyttaa tavoitteita ja laajentaa ajattelutapoja. (Viitala 2007, 86—87.) Ellinger

ym. (1999) ovat méaritelleet valmentavaa otetta esimiestydssa myds esimiehen ja alaisen valisena
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vuorovaikutussuhteena. Valmentavan esimiestyon tarkoituksena on tyéntekijan kyvykkyyden kehittd-
minen, potentiaalin vapauttaminen ja oppimaan auttaminen (Makeld, Viitala, Tanskanen, Santti &
Uotila 2013, 11).

-
Organisaatiolla / \ Yksildlld

! L
|

on "valta” |' LEADER '| on "valta”
|

N

|" MANAGER |
1

KUVA 2. Esimiehen kolme ydinroolia Downeyn (2003) mukaan (Mukaillen Carlsson & Forssell 2017,
40)

Valmentava esimies tydskentelee organisaation yhteisen tavoitteen toteutumiseksi ja pyrkii kehitta-
maan tyOyhteisdn jasenten osaamista ja yhteistyokykya. Valmentavalla esimiehelld on eri rooleja,
joita han tilanteeseen sopivasti hyddyntda. Managerin roolissa esimies huolehtii velvollisuuksien to-
teutumisesta ja aikaansaamisesta, seka hallinnollisista tehtdvista. Leaderin roolissa esimies osoittaa
tiimille suuntaa, ohjaa tiimia tavoitteita kohti ja toimii esimerkkind. Coachin roolissa esimies innos-
taa, haastaa, kysyy ja luo edellytyksia oivalluksille. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-27.) Jokai-
sella roolilla on oma tilanteensa ja tarkoituksensa, johon ne sopivat. Roolit kulkevat osin paallekkain,
eivatka ole toisiaan poissulkevia. (Carlsson & Forssell 2017, 39.) Esimiehen arjessa kaikki nama roo-
lit ovat tarpeellisia ja niita on tarpeen kehittad. Eri roolien kautta esimies voi hyddyntaa johtamistai-
tojaan monipuolisemmin omiin arvoihinsa ja vahvuuksiinsa pohjautuen. Kuvassa (kuva 2) ydinroolien
vdlissa oleva viiva erottaa roolitusten painotuksen paatds- ja vaikutusvallan mukaan. Organisaation
paatos- ja vaikutusvallan alaisissa asioissa esimiehen manager- ja leader-rooli korostuvat, kun taas
yksilén vallan ja vastuun alla coachin rooli leaderin roolin ohella korostuu (Carlsson & Forssell 2017,
41).

Coaching on tavoiteldhtdinen johtamismenetelma ja se muodostuu ajattelutavasta (mindset), tai-
doista (skillset) ja tydkaluista (toolset). Uskomukset, arvot ja asenne sisaltyvat coahingin ajatteluta-
paan, osaaminen ja taidot johtamismenetelman taitoihin seka menetelmat ja mallit tydkaluihin.
Coaching-asenne siséltaa tavoitteita, ratkaisuja, vahvuuksia, voimavaroja ja vastuita, jotka kaikki
ovat yksildn kasvun ja kehittymisen kannalta oleellisia. Valmentavan esimiehen tulee osata tunnistaa
vahvuuksia seka aistia ja ennakoida ongelmia. Esimieheltd vaaditaan muutosherkkyyttd ja kykya
viestia tulevasta. (Suonsivu 2014, 149, 153.) Valmentava esimies vaalii omaa ja muiden potentiaalia

ja ndkee edessd mahdollisuuksia esteiden sijaan. Potentiaalin ndkeva esimies mahdollistaa tydnteki-
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jan oivaltamisen omista mahdollisuuksistaan ja potentiaalistaan. Valmentava esimies kannustaa kes-
kindiseen palautteenantoon ja sparraukseen, jossa koko tydyhteisén potentiaalia hydédynnetaan.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 37-38.)

Esimiehen tulee keskittyd valmentamisessa vahvasti nykyhetkeen. Nykyhetkeen keskittymalla esi-
mies ymmartaa, ettd henkildston valmentaminen téssa ja nyt edistaad organisaation mahdollisuuksia
saavuttaa asetetut tavoitteet pitkalla tahtaimella. Valmentava esimies ajaa tiimin etua ja auttaa
tyontekijoita kehittymaan, seka tarjoaa vastuuta ja itsendisyytta. Mikali osapuolten valiltd puuttuu
aito kuunteleminen ja kunnioitus, valmentamisen teho heikkenee. Valmentavan esimiehen tuleekin
ymmartaa, etta valmennettavan on tarkeda tulla kuulluksi ja ymmarretyksi. (Furman, Pinjola & Ru-
banovitsch 2014, 103—104.) Valmentavan esimiehen tule osoittaa tehtdvien ja paamaarien arvo niin,
etta yksilo kykenee motivoitumaan niista. Kun tavoite on hahmotettu oikein ja kiinnostaa myos yksi-
163, on sen mahdollista synnyttd sisua ja draivia tydssd. Motivaatio, osaaminen ja tarvittavat resurs-
sit mahdollistavat tydssa suoriutumisen. Suoriutuminen vaatii usein myds kunnianhimoa. Tavoitteet,
jotka haastavat sopivassa suhteessa, mutta tarjoavat myds mahdollisuuden onnistumiseen, motivoi-

vat enemman kuin lilan helpot tai mahdottomalta tuntuvat tavoitteet. (Suonsivu 2014, 158.)

Valmentavan esimiesty®n vuorovaikutustilanteissa korostuu inhimillisyys. Esimies voi olla aivan taval-
linen, eika hanen tarvitse paeta esimiesroolinsa taakse. Valmentava esimies on tasa-arvoinen joh-
dettaviinsa ndhden. Han voi myoéntaa omat virheensd, ja suhtautuu toisiin arvostavasti ja kunnioitta-
vasti. Valmentava johtajuus on ty6ta ihmisten kanssa ja esimies on ihminen muiden rinnalla. Toisten
kohtaaminen vaatii esimiehelta alyllista ja tunnetason vahvuutta ja taitoa. Valmentava esimies valit-
see olla aidosti kiinnostunut toisten mielipiteista ja ajatuksista. Valinta on tietoinen ja sen eteen tay-
tyy tehda aktiivisesti toitd. Aito kiinnostus toisesta kerryttaa esimiehelle arvokasta tietoa ja tieto tu-
kee johtamista. Valmentava esimies ndkee kaikissa potentiaalia, ei vain niissa, joista on eniten hyo-
tya. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 51-52, 89-90.)

Valmentava johtajuus nakyy esimiehen kykyna olla Iasna hetkessa, ja haluna ymmartaa seka huomi-
oida ryhman erilaisuutta. Johtajuudessa huomioidaan toiset, rakennetaan luottamusta ja koroste-
taan yhdessa tekemistd. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille tydyhteistn jasenille, ja sita voi jokai-
nen ryhman jasen rakentaa itsessadn. Valmentava johtaja luopuu omasta asiantuntijuuden roolis-
taan ja pyrkii tasavertaiseen rooliin toisten kanssa. Johtamisessa fokus tulee pitda johdettavissa ryh-
mana tai yksildina. Esimiehen tulee rakentaa yhteistyéta ja hyddyntda ryhman erilaisuutta, jotta ase-
tetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12, 42-44.)

Valmentavan johtajuuden olemus tiivistyy luottamukseen ja yhteistydhdn. Luottamus syntyy ihmis-
ten valisen vuorovaikutuksen seurauksena, ja on ansaittua, vastavuoroista ja itsensa alttiiksi asetta-
mista. Nopeasti muuttuvassa maailmassa ja tydelaman muutoksissa esimiehen haasteena on luoda
luottamuksellisia suhteita tydyhteisdssa. On myods usein vaikea havaita, onko luottamus todellista vai
naenndista. Esimiehen oma eettinen, oikeudenmukainen ja esimerkillinen toiminta synnyttaa luotta-
musta tydyhteisdssd, ja ndiden arvojen mukaan toimiminen vaatii esimiehelta rohkeutta seka kykya
hillitd omia impulssejaan. Esimiehen syvallinen pohdinta arvoistaan ja pyrkimyksistdan auttaa hanta
kehittamaan johtamistoimintaansa. Avoin dialogi henkiléston kanssa seka ihmisten reilu ja arvostava

kohtelu voivat olla rakentamassa aitoa luottamusta esimiehen ja henkiléston kesken. (Juuti 2016,
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37-40.) Luotettavuus maaraytyy ennen kaikkea kiperissa tilanteissa. Valmentavan esimiehen tulee
olla luja joka tilanteessa ja pitda huoli yhteisestd vastuuntuntoisuudesta. Tasapuolinen ja rehellinen

ote nakyy yhteisen hengen lujittumisena. (Suonsivu 2014, 158.)

Esimies on tarkedssa roolissa tyoyhteisossa yhteisen hengen vaalijana. Esimiehen toiminta yhteisolli-
syyden eteen synnyttaa tydyhteisdssa me-henkea. Luottamuksellinen, oikeudenmukainen ja rehelli-
nen toiminta ja kaikkien yhteisen edun huomioiminen on tarkeaa vuorovaikutuksellisen ilmapiirin
sailyttamiseksi. Luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri ovat my&s oppivan organisaation edellytyksia.
(Juuti & Vuorela 2015, 48-49.) Luottamus on organisaatioiden elinehto ja siihen panostaminen lisaa
tybhyvinvointia. Luottamus on vastavuoroista ja edellyttdd sen antamista sitéd saadakseen. Luotta-
muksella on positiivisia vaikutuksia ryhmassa, ja se véahentaa kontrolloinnin tarvetta. Luottava esi-
mies innostaa uuden oppimiseen ja kehittymiseen seka uskoo, ettd tavoitteisiin pdastdan yhdessa
ponnistelemalla. Luottamus mahdollistaa virheiden tekemisen, silla ne nahdaan osana toiminnan ke-
hittymista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 170-173.)

Caproni (2012, 21) nostaa esille menestysta ennakoivia esimiestydn elementteja. Elementeissa voi-
daan nahda yhtenevaisyyksia myos valmentavan esimiestyén elementteihin. Esimiestyén ominaisuu-
det vaikuttavat esimiehen kdyttaytymiseen ja toimintaan. Oikeanlaisen toiminnan seurauksena on

parhaillaan tehokkaampi tyd, esimiehen menestyminen urallaan ja hyvinvointi tyossa.

OMINAISUUDET
Joustava alykkyys

Asiantuntemus

Sosiaaliset taidot

Emoticnaalinen alykkyys, positiiviset
tunteet ja sitkeys

KAYTTAYTYMINEN
Aszeta korkeammat tavoittest

Tydskentele kovemmin

Rakenna teisiaan tukevia suhteita

Rakenna tyoyhteisdja, joissa tuodaan
esille toisten parhaat puolet

Tietoisuus Tybskentele viisaammin

Proaktiivisuus Ota riskeja SEURAUKSET
Tavoitehakuisuus Hae palautetta » Tehostunut:

Luova alykkyys Tee parempia pi&tdksid tyon tehokkuus
Kaytanndn Shykkyys Ole sinnikas :Emzzfns;vs
Itsetuntemus Siedd ja palaudu takaiskuista

KUVA 3. Menestysté ennakoivia esimiestydn ominaisuuksia (Mukaillen Caproni 2012, 21)

Esimiesten valmiuteen toimia ja onnistua valmentajana vaikuttavat heidan kasityksensa itsestdan ja
omista uskomuksistaan roolissaan esimiehend, sekd heidan uskomuksensa alaisistaan ja oppimispro-
sesseista. Mikali esimies maarittelee roolinsa auktoriteettina ja kontrolloijana, eikd usko alaistensa
kykyihin ja pitaa itseaan erehtymattéméng, ei hanelld ole valmiuksia toimia valmentajana alaisilleen.
Valmentajan roolissa ei kuitenkaan tarvitse olla yli-ihminen, vaan térkeinta on asenne ja luottamus.
Valmentajan tulee aidosti haluta auttaa valmennettavaa ja hanen on kyettava arvostamaan toisia
ihmisid. (Viitala 2007, 91.) Valmentavan esimiestyon pohjalla on esimiehen vahva itsetuntemus ja
halu johtaa ja kehittdd myds itsedan. Itsensa johtamisen taidot korostuvat erityisesti muutostilan-
teissa. Esimiehelld taytyy olla kykya ja halua paneutua asioihin, seka asettaa rajoja ja priorisoida

tehtdvia (Pirinen 2014, 162). Esimiehen tulee tiedostaa oma kasvunsa ja kehitystasonsa, ja tyostaa
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aktiivisesti ihmisena kypsymistdan samalla, kuin tunnistaa kasvatustehtdavansa. Keskeisena esimies-
tehtdvana on toisten parhaiden puolien esiin tuominen niin, etta jokainen kukoistaisi tydssaan. Kye-
takseen hyvaan ja rakentavaan suhteeseen tydyhteisén muiden jasenten kanssa, tulee esimiehen
olla aidosti oma itsensa. Ihmisten johtajana kehittyminen edellyttaa esimieheltd ndyryyttd ja kasvua
ihmisena. Esimiehen omat tunteet toimivat hanen tydssdaan parhaana tytkaluna. Tunteet edistavat
ja haittaavat toimintaa, ja tunteiden havainnointi voi auttaa esimiesta oman suorituskykynsa kehitta-
misessa. (Juuti 2016, 36-37, 64.)

2.3 Valmentavan esimiestydn menetelmia

John Whitmoren kehittdéma valmennuskeskustelun GROW-malli toimii tehokkaana valmentavan esi-
miestydn menetelmana tydntekijan ja esimiehen valisissa keskusteluissa. GROW-mallin tarkoitus on
saada tydntekija itse oivaltamaan keinoja saavuttaa tavoitteensa ja parantamaan tuloksia. Kyseisen
valmennusmallin tarkoituksena on edistda suorituskykya ja oppimista, seka lisatéa motivaatiota ja
vapauttaa henkilén potentiaalia. Whitmore korosti tietoisuuden ja vastuullisuuden rakentamisen ole-
van olennainen osa onnistunutta valmennusta. GROW-mallissa G eli Goal setting tarkoittaa seka ly-
hyiden, etta pitkaaikaisten tavoitteiden asettamista. R eli Reality checking merkitsee nykytilanteen
kartoitusta. O eli Options tarkoittaa vaihtoehtoisia strategioita ja toimintatapoja. W eli What, When,
Whom ja Will tarkoittaa sita, mita taytyy tehdd, kenen osalta ja tahtotilaa tehda tavoiteltu asia.
GROW-menetelma nahdaan hyvana keinona kysya kysymyksia, jotka lisddvat valmennettavassa tie-
toisuutta ja johtavat vastuunottoon. GROW-malli toimii tehokkaana palautteen antamisen ja arvioin-

nin menetelmana, seka itsensa ja tydyhteison kehittémisessa. (Whitmore 2017, 93-131.)

George Doran esitteli vuonna 1981 SMART-kriteerit tavoitteiden asettamiselle. Valmennuskeskuste-
lun GROW-mallissa oleellista on tavoitteiden maaritteleminen, ja siind voidaan hyddyntda tavoittei-
den SMART-kriteereja. Doran (1981) madaritteli tavoitteen asettamisen kriteereiksi S eli Specific, joka
tarkoittaa konkreettista kehityskohdetta. M eli Measurable, joka tarkoittaa kehitystéd mitattavaa. A el
Assignable, joka tarkoittaa sita, kuka kehitystyota tekee. R eli Realistic, joka tarkoittaa mitd tuloksia
on mahdollista olemassa olevilla resursseilla saavuttaa. T eli Time-related, joka tarkoittaa milloin tu-
lokset on mahdollista saavuttaa. Doran totesi, ettei kriteereja voida kuitenkaan hyddyntaa kaikilla
johtamisen tasoilla ja tilanteissa, eika jokaista kriteeria voida kayttaa kaikenlaisissa tavoitteissa. (Do-
ran 1981.) Selkeiden tavoitteiden asettaminen voidaan ndhda auttavan osallisia keskittymaén tehta-
vaan, mittaamaan edistysta ja pysymaan motivoituneina. Tavoitteet voidaan asettaa SMART-tavoit-
teina organisaation vision mukaisesti. Duttan (2021) esittelemissé SMART-tavoitteissa S (spesific)
tarkoittaa tarkkuutta, M (measurable) mitattavuutta, A (attainable) saavutettavuutta, R (relevant)
relevanttiutta ja T (time-bound) aikataulutettua. SMART-kriteerit tavoitteiden asettamisessa ovat
muokkautuneet ajan mydta, ja ne ovat saaneet myds kritiikkia ja niiden toimivuutta on kyseenalais-

tettu. Ne voivat kuitenkin olla apuna GROW-mallin toteutuksessa valmennuksellisissa keskusteluissa.

Valmentava esimiesty® on toisten vahvistamista, ja henkilon potentiaalin nakemista ja hyodynta-
mistd. Valmentava johtaja haluaa myds muiden menestyvan. Taustalla on ajatus siitd, etta ihmisten
mahdollisuudet ja voimavarat ovat I0ydettavissa, kun heille annetaan mahdollisuus kokea onnistumi-

sia ja l6ytad omat vahvuutensa. Kukoistaakseen, kehittydkseen ja hyédyntadkseen voimavarojaan,
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ihmiset tarvitsevat toisiaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 102.) Valmentaminen mahdollistaa op-
pimisprosessin tyontekijassa, toisin kuin esimiehen suora neuvominen tai vastausten antaminen. Mi-
kali tyontekijalle annetaan mahdollisuuksia oivalluksiin, on oppimisen kokemus vahvempi kuin suo-
raan opetettu asia. Valmentava johtaminen keskittyy erilaisuuden ja moninaisuuden hyddyntami-
seen, jossa jokaisen vahvuuksia hyddynnetaan ja jokaisen potentiaali pyritddn saaman esiin. Menes-

tyvassa organisaatiossa erilaisuuden vaaliminen korostuu. (Juuti & Vuorela 2015, 39-40.)

Valmentava esimies auttaa toisia I6ytamaan ongelmiin ratkaisuja oivalluttavia kysymyksia esitta-
malla. Valmentava johtaminen on hyva menetelma osaamisen kehittdmisessa, seka johdon ettd hen-
kiloston osalta. Valmentava esimies sparraa henkildstod 16ytamaan ratkaisuja, eika anna heille val-
miita vastauksia. (Kaijala & Tolvanen 2020, 178-179.) Valmentava esimies on hyva muutoksen val-
mentajana. Han on tavoitesuuntautunut seka ratkaisukeskeinen, ja saa ihmiset oivaltamaan itse,
kuinka he padsevat muutoksen padamaariin. Valmentava esimies ei esitd valmiita ratkaisuja muutok-
sen ongelmiin, vaan ne etsitddn yhdessa tiimin kesken. Esimiehen halu kuunnella on osaltaan arvos-
tuksen osoitus tyontekijad kohtaan, ja liséa omatoimisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia. Valmentava
esimiestyyli edellyttaa tyontekijaltd kykya ja halua ottaa vastuuta itsensa kehittdmisesta ja oppimi-
sesta. (Pirinen 2014, 84.)

Haastaminen on yksi tarkeimmisté valmentavan esimiehen ajattelu- ja toimintamalleista. Valmentava
esimies haastaa sopivassa suhteessa itsedan ja muita. Haastamisen tavoitteena on auttaa toista laa-
jentamaan ajatteluaan, menemd&an epamukavuusalueelleen ja ohjata oppimisen polulle. Arvostava
ote ja jamakka, seka tavoitteellinen haastaminen edesauttavat kehittymistd. Haastavissa tilanteissa
esimies ei padsta tyontekijaa helpolla vaan pyrkii kysymaan tiukkojakin kysymyksia. Tyontekijan vas-
tuun lisdaminen on myds haastamista ja kehittymisen mahdollistamista. (Ristikangas & Griinbaum
2014, 48-49.)

Valmentaminen ilmenee esimiestydssa voimaannuttamisena, auttamisena, kehittdmisena, tukemi-
sena ja esteiden poistamisena. Tehokkaiden valmentajien yhteisina piirteind voidaan nahda muun
muassa avulias asenne, valvomisen tarpeen vahaisyys, empatiakyky toisia ihmisia kohtaan, seka
avoimuus ja halu auttaa muita kehittymaan. (Ellinger, Beattie & Hamlin 2010, 259.) Esimiehen tulee
olla seka hyva kuuntelija, ettd hyva kyselija. Oikeita kysymyksid kysymalla esimies valmentaa tyon-
tekijaa onnistumaan. Kysymalla kysymyksia positiiviseen savyyn esimies osoittaa my&s kunnioitta-
vansa vastapuolta, ja rohkaisee keskustelun jatkamiseen. (Furman ym. 2014, 69.) Hyvéa vuorovaiku-
tustaito, seka kyky analyyttiseen ajatteluun ovat valmentajan tarkeita ominaisuuksia (Viitala 2007,
91).

Ty6hyvinvointia tukeva esimiestyd on tydyhteisdn jasenten ja vuorovaikutuksen aikaansaama tulos.
Valmentava esimies tukee yksildiden voimavaroja ja taitoa kehittda tydtaan. Esimies kannustaa ty6-
yhteison jasenia keskusteluun ja luo avointa, seka luottamuksellista ilmapiirid. Esimies hyddyntaa
koko tydyhteisdn asiantuntijuutta ja tukee tydyhteiséa muutosprosessissa. (Juuti & Vuorela 2015,
157-160.) On tarkeda, etta esimies kuulee tyontekijoiden tunteet ja ottaa ne vakavasti. Epétietoi-
suuden tunteiden huomiovointi ja tydntekijdiden kuuleminen auttavat muutosprosessissa. (Furman
ym. 2014, 66—67.)
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Valmentavan esimiehen tulee opettaa tyontekijdlle ajattelutapoja tyon tavoitteisiin, tehtavien suori-
tukseen ja organisaatiotietoon liittyen. Esimiehen taytyy luopua kontrollintarpeestaan ja valtuuttaa
tyontekijoita tekemdan parhaansa organisaation toiminnan kriteerien pohjalta. Tydntekijoiden uudet
ajatukset tai kehitysideat voivat parhaimmillaan tuottaa innovaatioita ja hyddyllisia toimintamalleja
organisaation eduksi. Esimiehen tulee huomioida esitetyt asiat yhdenvertaisesti tydntekijoiden per-
soonallisuuden eroista huolimatta. Asioita ja tilanteita voidaan ratkaista monella eri tavalla ja esimie-

hen tulee omata hyva sietokyky eriavien nakemysten suhteen. (Jalava 2001, 77-78.)

Esimiehen tehtdvana on varmistaa henkilostdn onnistuminen tydssaan. Valmentava esimies osoittaa
arvostusta henkiloston osaamista kohtaan, ja tarjoaa samalla mahdollisuuden oppia ja oivaltaa. Esi-
mies toimii esimerkkind ja organisaation arvojen mukaisesti. Aktiivinen ja valittdva ote esimiestydssa
mahdollistaa henkiléston onnistumisen. (Kaijala & Tolvanen 2020, 217.) Kun ihminen paasee osallis-
tumaan itsedan koskeviin paatoksiin, han sitoutuu niihin paremmin. Henkildston osallistaminen ja
mukaan ottaminen ongelmanratkaisuissa ja paatdksenteossa valjastaa henkiléston vahvuudet tiimin
kayttdon. Osallistaminen on vastuun antamista ja sen jakamista henkilostolle, ja vahvistaa tydyhtei-
sOn avoimuutta ja sen jasenten vastuunkantoa. Osallistamisen kautta esimies huomioi tydyhteison
erilaisuuden ja ottaa tydn kehittdmiseen kaikki mukaan. (Eklund 2021, 147-148.)

2.4 Valmentavan esimiestydn hyddyt organisaatiossa

Ty0 ja tydn luonne muuttuvat jatkuvasti, ja tulevaisuuden tyd vaatii tyontekijoiltd itseohjautuvuutta
seka muutos- ja kehittymiskykya. Tulevaisuuden digiloikka ja tydn muutos projektimaisemmaksi luo
tarpeen itsensa johtamiselle ja kehittamiselle 2030-luvun tydeldmassa (Kokkinen 2020, 29). Esimies-
ten ja tydntekijoiden on vastattava téhan tarpeeseen kehittdmalla itsedan ja kykenemalld muutok-
seen. Muutos luo tarpeen myds osaamisen paivittamiselle ja ndiden toimien ennakoimiselle (Kokki-
nen 2020, 12). Valmentava johtaminen vastaa osaltaan muuttuvan ty6eldman haasteeseen, ja val-
mentava esimies voi omalla johtamisosaamisellaan tukea tyontekijoita. Laadukas esimiesty® tukee
tyontekijoiden kehitysta ja tydhyvinvointia. Tulevaisuuden uhkana on, etteivat organisaatiot ym-
marrd osaamisen yllapitdmisen tuottavuutta, tai kokevat panostuksen osaamisen kehittdmisen me-

nevan hukkaan tyontekijoiden sitoutumisen ollessa epavarmaa (Kokkinen 2020, 25).

Uutelan (2019, 137-139) tutkimuksen mukaan valmentava esimies hyédyntaa monia eri keinoja ja
menetelmia tybarjessa oppimisen ja tyéhyvinvoinnin edistédmiseksi. Valmentavan johtamiskulttuurin
toteutuminen I3pi organisaation vaatii kaytanndn toimintaa tukevia toimenpiteitd. Tutkimuksen mu-
kaan valmentavan esimiestytn koettiin olevan keskeinen tydhyvinvoinnin edistdja ja oppimisen mah-
dollistaja. Tutkimuksen tulosten perusteella valmentavasta ty6tavasta kaivattiin lisaa tietoa ja ym-
marrysta sen jalkauttamiseksi organisaatiossa. Mdkela ym. (2013, 66) tutkimus lahijohtamisen kehit-
tdmisesta hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden Iahtdkohdista osoitti valmentavan esimiestoiminnan ole-
van yhteydessa tyohyvinvoinnin kokemiseen. Valmentava esimiestyd oli myds yhteydessa hyviin esi-

mies-alaissuhteisiin.

Ellinger, Hamlin & Beattie (2008) toivat tutkimuksessaan esille esimiesten vastuun henkildstéresurs-

sien ja -kehittémisen kdytantdjen suorittamisessa. Esimiehiltd vaaditaan yhd enemman valmennus-
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taitojen kehittdmista tyontekijdiden oppimisen ja kehittymisen edistdmiseksi. Tehokkaan valmennus-
kulttuurin luomisen on todettu johtavan tuottavuuden ja suorituskyvyn kehittymiseen. Viitala (2007,
91-92) toteaa valmentavan esimiehen kasityksen henkiléston oppimisen dynamiikasta ja sen tuke-
misen mahdollisuuksista olevan organisaation suorituskyvyn kannalta oleellista. Valmentava johta-
juus edistaa suoritustasoa, tuottavuutta ja tyotyytyvaisyytta, seka heijastuu myonteisesti myds asia-
kastyytyvaisyyteen. Organisaation maaritellessa valmentavan johtajuuden strategiseksi tekijaksi, saa
esimies kehykset oman roolinsa kehittdmiselle. Valmentavan johtajuuden vahvistaminen organisaa-

tiossa tarkoittaa esimiesty®n arvioimista, arvostamista, vaalimista ja palkitsemista.

Parppein (2008, 3—4, 110) vaitdskirjatutkimuksessa selvitettiin toiminnan, ajattelun ja tunteiden hal-
lintaan ja saatelyyn liittyvien rakenteiden kehittdmista business coachingin menetelmin. Tutkimuk-
sessa voitiin todeta, ettd coaching-vuorovaikutusmallin sisallyttdminen johtamiseen ja esimiestyhon
organisaatioissa mahdollisti paremman suorituskyvyn organisaatiotasosta riippumatta. Kurttila
(2021, 15) nostaa valmentavan johtamisen esille yhtena parhaimmista tytkaluista innostamaan
tyontekijoita tavoitteiden saavuttamiseen. Vaikuttavan johtamisotteen hyétyind ovat muun muassa
motivaation vahvistuminen, aktiivisuuden lisdantyminen, osaamisen hyédyntaminen ja tavoitteelli-
suuden lisdéntyminen. Esimiehen osalta ajankdyttd tehostuu ja esimiehen rooli onnistumisen edista-
jana korostuu. Tyontekijdiden osalta valmentava johtamisote karsii turhia poissaoloja ja vahentaa

henkiloston vaihtuvuutta.

Ellinger, Watkins & Bostrom (1999) tutkivat esimiesten rooleja heidan toimiessaan tyéntekijéiden
oppimisen edistdjina. Tutkimuksen tulokset viittasivat siihen, etta johtajan omaksuessa valmenta-
jana toimimisen roolin, hdn kykeni toimimaan paremmin oppimisen edistdajand. Oppivassa organisaa-
tiossa esimiehen tuli toimia valmentajana ja fasilitaattorina edistaakseen tydntekijéiden oppimista ja
kehittymista. Valmentavana esimiehena toimiminen oppimisen edistdjana ilmeni muun muassa voi-
maannuttamisena, reflektoivana palautteenantona seka odotusten ja tavoitteiden selkeana viestimi-
sena. Tutkimuksessa todettiin, ettd esimiesten omaksuessa valmentajan roolin tydssaan, heidan oli
mahdollista toimia henkildstén ensisijaisena kehittdjana toteuttaessaan fasilitoivia ja voimaannutta-

via kayttaytymismalleja.

Golemanin (2000) tutkimuksessa eri johtamistyylien vaikutuksista henkiléston sisdiseen motivaatioon
voitiin havaita valmentavan johtamistyylin vaikutusten olevan positiivisia. Tutkimuksessa kuvattiin
valmentavan johtajan toimintamallina tydntekijdiden kehittamisen tulevaisuutta varten. Valmenta-
valta johtajalta edellytettiin empatiakykyd, itsetuntemusta ja halua kehittda toisia. Valmentava johta-
mistyyli toimi parhaiten tilanteissa, joissa tydntekijaa kyettiin auttamaan kehittymaan. Golemanin
(2000) mukaan johtamisen tulee tukea tyontekijan psykologisia perustarpeita, ja johtajan mukauttaa
johtamistyyleja eri tilanteiden ja tyontekijdiden tarpeiden mukaisesti. Ladyshewskyn (2010) mukaan

valmentavan esimiehen heikko menestys roolissaan johtaa tyontekijan motivaation heikentymiseen.

2.5 Johtamisen kehittaminen

2016, 15). Johtamisen kehittédmista ovat kaikki ne toimenpiteet, joilla voidaan lisaté henkilon kykyja
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toimia esimiesasemassa. Kehittdmisen keinoja on moninaisia ja johtamisen kehittémisen syita erilai-
sia. Syita voivat olla muun muassa esimiesten suorituskyvyn kehittdminen, strategioiden kaytté6n-

otto tai erilaiset organisaatiomuutokset. (Juuti 2016, 91.)

Organisaation panostus esimiesten valmennustaitojen kehittamiseen voi valua hukkaan, mikali toi-
mintatapoja ei oteta osaksi organisaation jokapaivaista toimintaa. Mikali esimiehet eivat omaksu
opittuja valmennustaitoja tydpaikalla, luisuvat he helposti takaisin vanhoihin kayttdytymismalleihin,
joita on vaikea muuttaa (Grant & Harley 2013). Valmentavan esimiestyon ote tulisi mukauttaa orga-
nisaation tavoitteisiin, arvoihin ja toimintatapoihin niin, etta se olisi luonteva osa organisaation toi-
yllapitaa ja kehittda esimiehen valmennustaitoja. Makela ym. (2013, 71) tutkimuksessa havaittiin,
etta suomalaisen tydelaman kehittamisessa tulisi huomioida erityisesti Iahijohtamisen merkitys orga-
nisaation tuloksellisuuteen, hyvinvoivan ldhijohtajan tarjoama tuki henkilostolle ja Iahijohtajan saan-

nollisen reflektointimahdollisuuden merkitys.

Johdon kehittamisen menetelmissd voidaan tunnistaa nelja kehittdmisen tyyppia; konsultaatio-,
kompetenssiajattelu-, klassinen koulutus- ja kompleksisuusajattelutyyppi. Konsultaatio-tyypissa ti-
lanne ja yksilé nahdadn ainutkertaisina, ja tavoitellaan yksilon kasvua nykyisessa roolissaan. Tyypin
menetelmiin kuuluu muun muassa mentorointi ja coaching. Kompentenssiajattelu-tyypissa lahtékoh-
tana on yksilon kompetenssien kehittdminen organisaation tarpeiden lahtokohdista. Yksilon toimin-
nan tausta-ajatuksena ovat kompetenssit, kuten tiedot, taidot ja osaamiset. Klassinen koulutus-tyy-
pissa menetelmina kdytetdaan esimerkiksi pitkdkestoisia johtamisvalmennuksia ja tutkintoon johtavia
koulutuksia. Kehittdmisessa ei huomioida niinkaan yksilén henkilékohtaista tilannetta. Kompelksi-
suusajattelu-tyypissé organisaatio nahdaan kokonaisuutena, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen. Kehitta-
misessa hyoddynnetadn vuorovaikutusta, erilaisuutta ja arvojen hahmottamista. (Virolainen 2010,
48-50.)

Johdon kehittamista voidaan tarkastella organisaation strategian kannalta eri nakdkulmista. Johdon
strategista ajattelukykyéa kehittdmalla johtajat kykenevat muodostamaan tuloksellisempia strategi-
oita. Strategian toteuttamisessa johto on avainroolissa, ja heidan johtamisosaamisensa edistaa stra-
tegisten paatosten toteutusta. Organisaation resurssien hallinnan ja kohdentamisen ollessa johdon
kasissd, vaaditaan johtajalta valmiuksia yllapitda tarvittavia resursseja. Organisaatiokulttuurin raken-
tumisen kannalta johtamisen voidaan néhdé olevan organisaation strateginen ydinkyvykkyysalue,

joka vaikuttaa koko tydyhteison luovuuteen ja innovatiivisuuteen. (Virolainen 2010, 44.)

Ihmiset ja heidan osaamisensa voidaan nahda organisaation keskeisimpané voimavarana. Organi-
saation menestyksen avaimena on saada yksiléiden potentiaali valjastettua organisaation eduksi.
Esimies on avainroolissa tehtdvassaan kehittamallad jatkuvasti vastuualueensa toimintaa ja henkilds-
toa. Henkilostoa kehittamalla organisaation on mahdollista saavuttaa strateginen tahtotilansa. (Juuti
& Vuorela 2015, 71.) Makela ym. (2013, 66—-69) tutkimuksessa lahijohtamiseen kohdennetun panok-
sen nahtiin tuottavan tuloksellisuutta. Kehittamistydssa keskeisessa roolissa on kiinnittdd huomiota

vuorovaikutussuhteisiin ja valmentavaan otteeseen. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta tydyhtei-
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s6n hyvinvoinnin tukeminen ja tuloksellinen toiminta edellyttavat hyvaa lahijohtajuutta. Lahijohta-
juudesta kannattaa muodostaa yksi organisaation menestystekija. Tietoinen ja systemaattinen lahi-

johtajien ammattitaidon johtaminen mahdollistaa organisaation perustehtdvdssa menestymisen.

Allion (2005) mukaan parhaat johtamisohjelmat keskittyvat johtajan taitojen kehittamiseen. Taitojen
kehittdmisen voidaan ajatella sisaltédvan kriittistd ajattelua seka viestintd- ja neuvottelutaitoja. Kehit-
tymisen kannalta on térkeaa, etta johtajilla on tarvittava tieto ja ymmarrys omasta organisaatiosta,
sen osaamisesta, vahvuuksista ja heikkouksista. Mentorointi ja jatkuva palaute suorituksesta edistaa
johtajana kehittymista. Dutta (2021) tuo esille johtamisen kehittdmisohjelmien kannalta merkitta-
vana seikkana maailman jatkuvan muutoksen, ja organisaatioiden on tdsta syysta tarkeda kehittaa
kaikkia tyontekijoitadn tulevaisuuden johtajiksi. Johtamisen kehittamisen etuina ovat tyontekijoiden
sitouttamisen edistédminen, suorituskyvyn parantaminen sekd muutoksiin sopeutumiskyvyn parane-

minen.

Ellinger, Hamlin & Beattie (2008) nostavat esille esimiesten roolin fasilitoivan valmennusroolin to-
teuttajana. Esimiehelle voi olla vaikeaa siirtya hyddyntéamadn voimaannuttavaa ja kehittévaa johta-
mistyylid, jos esimieheltd puuttuu seka tietoja, ettd taitoja tai aikaa tehokkaan valmennuksen toteut-
tamiseksi. Tutkimuksessa nahtiin sellaisten resurssien, jotka auttaisivat esimiehia valmentamaan
tyontekijoita paremmin olevan vahaisid. Ellinger, Beattie & Hamlin (2005) esittelivat tutkimukses-
saan esimiestyon tehottomia kayttdytymismalleja. Kaikille tehottomille kayttdytymismalleille yhteista
oli autoritaarinen ja hallitseva johtamistyyli, tehoton viestinta ja tiedonjakaminen seka esimiehen
vahainen ajankaytto tyontekijoiden kanssa. Golemanin (2000) tutkimuksessa johtamistyyleista suun-
leissa keskeisinta oli kaskyjen noudattaminen ja suorittaminen, seka korkeat tavoitteet, ja johtaja oli
erittdin tavoite- ja saavutussuuntautunut. Tydntekijdiden sisdiseen motivaatioon, innostukseen ja

sitoutumiseen kyseiset johtamistyylit vaikuttivat negatiivisesti.

McCarthy & Milner (2013) tuovat esille valmentavien esimiesten etuina ulkopuoliseen valmentajaan

rata, motivoida, haastaa ja kehittda heita, seka antaa jatkuvaa palautetta. Mikali tyéntekija ei halua
tulla valmennetuksi, tai esimiehen ja tyontekijan valilla ei vallitse luottamus, on coaching tehotonta.
Vahva keskindinen suhde lisda coachingin menestymisen mahdollisuuksia. Aito kuunteleminen luo

aitoutta ja luottamusta esimiehen ja tyontekijan valille, seka sitouttaa tydntekijan paremmin organi-
saatioon. Tydntekijan mahdollisuudet oppia vahenevat, mikali kuulluksi tulemisen tunne ei toteudu.
Vuoropuhelun ja kysymysten kautta valmentava esimies saa tyontekijan tulevan tietoisemmaksi ta-

voitteistaan ja oletuksistaan ja kasvamaan.

Esimies voi kehittda valmennustaitojaan arkipdivén tilanteissa muun muassa toimimalla esimerkkina
muille, kiinnittdmalld huomiota tapaan, jolla kuuntelee muita, kehittdmalla positiivista vuorovaiku-

tusta ja tunnistamalla seka tunnustamalla henkilékohtaisia vahvuuksia. N&in esimies voi edistaa ty6-
yhteison keskindistd luottamusta ja sosiaalista padomaa. Esimiehen tulee tarkastella ja paivittaa ta-

voitteitaan jatkuvasti, seka ottaa aikaa henkildkohtaiselle kehittymiselle. (Grant & Harley 2013.) Esi-
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miestyon kehittdmisen kannalta merkityksellistd on tiedollisten taitojen lisaksi vertaistuki toisten esi-
miesten kesken. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat tiedon jakamisen, mutta myds yhteiséllisen
asioiden kasittelyn. (Makeld ym. 2013, 70.) Johtamisen onnistumiseksi esimiehen tulee tavata vas-
tuualueensa henkiléitéd saanndllisesti ja olla heidan kaytettavissa. Saanndlliset kehityskeskustelut,
paivittainen lasnaolo vastuualueen ihmisten keskelld, ja tavoitettavissa oleminen mahdollisia keskus-

teluita varten ovat tarkeitd foorumeita esimiestydn onnistumisen kannalta. (Juuti 2016, 69.)
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3 MOTIVAATIO JA TYOSSA OPPIMINEN TYOHYVINVOINNIN ELEMENTTEINA

Tassa luvussa kasitelladn motivaatiota ja tydssa oppimista tyohyvinvoinnin elementteina. Tydhyvin-
vointia kasitelladn ensimmaisessa alaluvussa yleisella tasolla osana organisaation menestysta. Seu-
raavissa alaluvuissa paneudutaan motivaation ja tydssa oppimisen teemoihin tarkemmin. Motivaa-
tiota tarkastellaan erilaisten motivaatioteorioiden, sisdisen motivaation ja motivaatiota edistavien
menetelmien kautta. Tydssa oppimista kasitelladn kokemuksellisen oppimisen ja tydssa oppimista

tukevien elementtien kautta, seka tarkastellaan oppimista organisaation kannalta strategisesti.

3.1 Tydhyvinvoinnin merkitys organisaatiossa

Tybhyvinvointi on organisaation kokonaisuuden kannalta merkittava tekija, ja sita on mahdollista
edistaa esimiestydn avulla. Aihe on yhteiskunnallisesti merkittdva, silla tydurat pitenevat ja tydnteki-
joiden tulisi pysya tydkykyisena yha pidempaan. Tyohyvinvoinnin merkitys voidaan ndhda kansanta-
louden kannalta suurena. Tydhyvinvoinnin puutteet ilmenevat tydpaikoilla monin tavoin ja vaikutta-
vat muun muassa sairauspoissaolojen, tydkyvyttdmyyseldkkeiden, tyétapaturmien seka sairaanhoito-
kustannusten madaraan ja tuottavuuteen (Aura & Ahonen 2016, 39). Naihin tydhyvinvoinnin puut-
teina ilmeneviin kustannuksiin voidaan tydhyvinvoinnin johtamisella vaikuttaa. Ty6hyvinvoinnilla ja
hyvalla esimiestyolld on merkittdva rooli myds tydntekijéiden tyokyvyn yllapitdmisessa. Deloitten
organisaation vastuuna. Yksilén kokema hyvinvointi ja arvostus tyossa vaikuttavat suoraan hanen

tydpanokseensa, ja ndin ollen myds merkittdvasti organisaation mahdollisuuksiin menestya.

Ty6hyvinvoinnin taloudellinen tuottavuus organisaatiolle voidaan jakaa kahteen osaan: tyon tuotta-
vuuden lisdantymiseen, ja heikentyneen tyéhyvinvoinnin aiheuttamien kustannusten vahenemiseen.
Ty6hyvinvoinnista kumpuava tuottavuus voi tuoda organisaation taloudelliseen kasvuun merkittédvan
lisan, ja tyokykyjohtamisella voidaan néhda tyéhyvinvoinnin puutteista johtuvien kustannusten las-
kua. (Aura & Ahonen 2016, 19-20.) Tybhyvinvointi ja tydmotivaatio korreloivat tyén tuottavuuden
kanssa, silla motivoitunut ja hyvinvoiva tydntekija saa enemman aikaiseksi ja tyon laatu paranee
(Sinokki 2016, 43).

vaikutus tapahtuu. Tydntekijdiden sitoutuminen organisaatioon vahentaa sairauspoissaoloja, lisaa
tydn tuottavuutta ja asiakastyytyvaisyyttd seka organisaation tuottavuutta. (Robertson & Cooper
2011, 19, 29.) Deloitten raportissa (2020, 32—-35) tuodaan esille yksildn oman panoksen merkitys
yrityksen onnistumisessa. Tydntekijan hyvinvointiin vaikuttaa suuresti yrityksen johtamiskulttuuri,
mutta myds hdnen omat henkilékohtaiset resurssinsa. Kun yksilé voi tydssaan hyvin ja kokee arvos-

tusta, on han myds valmis antamaan itsestdaan suuremman panoksen yrityksen hyvéksi.
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KUVA 4. Strategisen hyvinvoinnin johtamisen ketjun askelmat (Mukaillen Aura, Ahonen, Hussi & II-
marinen 2016, 72)

Aura ym. (2016) esittelivat strategisen hyvinvoinnin johtamisen raportissaan organisaation arvojen
ja strategian johtamisen vaikutuksia tydyhteison ja yksildn tuloksiin, ja sité kautta liiketoiminnan tu-
loksellisuuteen. Johtamisen ketjussa, jossa kartoitettiin henkiléstétuottavuuden ja esimiestoiminnan
tasoa, todettiin ndiden valisen yhteyden olevan erittdin suuri. Tutkimuksessa voitiin todeta, etta
vasta henkilostétuottavuuden ollessa hyvalla tai erinomaisella tasolla, voidaan sen ndhda tukevan
toiminnan taloudellista tulosta. Tutkimuksessa esitetyssa nakemyksessa johtamisen ketjussa koros-
tuu kokonaisuus, ja siina edetaan kuvan (kuva 4) mukaisesti vasemmalta oikealle. Erityisesti esi-
miesten kyvykkyyteen johtajuudessa tulee panostaa sen henkildstétuottavuuteen liittyvan merkityk-
sen vuoksi. (Aura ym. 2016, 72.) Hyvan esimiestydn ja toimivan tydyhteisdn voidaan nahda tukevan
henkilostétuottavuutta. Esimiehen toiminnan laatu, kuten jarkeva tyén organisointi, kannustus ja
oikeudenmukaisuus seka tyétovereiden hyvét valit ja hyva ilmapiiri tyopaikalla selittédvat osaltaan
henkildstétuottavuutta. (Aura & Ahonen 2016, 46.)

3.2 Motivaatio

Motivaatio selittaa, miksi joku toimii silld tavalla kuin toimii (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 11).
Motivaatiota on kuvattu viime vuosikymmenten aikana erilaisilla motivaatioteorioilla, ja useita niista
on kyseenalaistettu ja kritisoitu. Motivaatioteorioita on esitelty kirjallisuudessa lukuisia eri lahtdkoh-
dista. Motivaatiota ei kuitenkaan pystyta taysin selittémaéan yhdelldkdan motivaatioteorialla, mutta

teoriat auttavat ymmartdamaan mika ihmisia esimerkiksi tydssa motivoi.

Motivaatioteoriat voidaan jakaa kahteen paaryhmaan: tarveteorioihin ja prosessiteorioihin. Yksi tun-
netuimmista tarveteorioista on Herzbergin motivaatio- ja hygieniateoria. Herzbergin (1987) mukaan
tydntekijat motivoituvat kiinnostavasta tydstd, vastuun kasvattamisesta ja haasteista. Nédma moti-
vaatiotekijat vastaavat henkildn tarpeeseen henkilékohtaisista saavutuksista ja kasvusta. Teorian
mukaan ty6ta tulisi rikastuttaa muuttamalla henkilén toimenkuvaa enemman motivoivaksi. Herzber-

gin teoriassa tyotyytymattomyytta kuvaavia tekijoita kutsutaan hygieniatekijoiksi, ja tyotyytyvaisyys-
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KUVA 5. Herzbergin motivaatioteoriassa hygienia- ja motivaatiotekijat ovat toisistaan riippumattomia
(Mukaillen Aaltonen ym. 2020, 82)

Hygieniatekijat ja motivaatiotekijat ovat toisistaan riippumattomia. Hygieniatekijéiden huomioiminen
ei itsessdan lisda tydmotivaatiota tai — tyytyvaisyyttd, vaan heikosti hoidettuna heikentda naita.
Herzbergin mallissa toteutuu myds ajatus siitd, ettd tydmotivaatio on yksildssé tai yhteisdssa si-

sasyntyistd, kunhan olosuhteet ovat riittdvan otolliset. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 82-83.)

Steven Reiss madritteli tutkimuksensa pohjalta 16 eldman perustarvetta, jotka yhdistyvat jokaisessa
ihmisessa eri tavalla. Reissin 16 perustarpeen motivaatio- ja persoonallisuusteorian taustalla on
Reissin halu selvittaa, miksi ihminen on valmis taistelemaan jonkin asian puolesta tai uhrautumaan
tyon vuoksi, ja miksi teemme jotain mielellamme, kun taas toiset asiat tuntuvat vastenmieliselta.
(Mayor & Risku 2015, 29-32; Reiss 2012). Reissin teorian mukaan perustarpeet ovat kaikille yhtei-
sia, mutta niiden voimakkuus vaihtelee yksil6llisesti. Teorian pohjalta on kehitelty sahkéinen Reiss
Motivation Profile-tydkalu (RMP), jonka tuloksena muodostuu yksildllinen motivaatioprofiili. RMP:n
avulla on mahdollista tunnistaa henkilokohtaisia motivaatiotekijoité ja ymmartda omaa toimintaansa
paremmin. Motivaatioprofiili kuvaa ihmisen yksil6llisyytta, eika aseta motiiveja paremmuusjarjestyk-
seen. (Eklund 2021, 86-89.)
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TAULUKKO 3. Reissin motivaatioteorian 16 perustarvetta (Mukaillen Mayor & Risku 2015, 33; Eklund
2021, 88; Reiss 2012)

Motiivi

Kuvaus, tavoite; mika motivoi

Valta

Vaikuttaminen, johtaminen, paattaminen

Riippumattomuus

Vapaus, riippumattomuus, itse tekeminen

Uteliaisuus Tiedon keradaminen, ymmartaminen, oppimi-
nen, alyllisyyden arvostus

Hyvaksynta Kokemus muiden hyvaksynnastd, positiivinen
palaute, virheettomyys

Jarjestys Jarjestelmallisyys, suunnitelmallisuus, selkeys,

rakenne, saannot

Saastaminen / Keradminen

Saastelidisyys, omaisuus, materia, tavarat

Kunnia Kunnioitus saantdja ja perinteité kohtaan, lojaa-
lius, moraali
Idealismi Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, maailman pa-

rantaminen

Sosiaaliset kontaktit

Ystdvyys, kontaktit, muiden seura, kontaktit

Perhe Perheen hoivaaminen ja huolehtiminen, lasten
kasvattaminen
Status Sosiaaliseen asemaan perustuva arvostus,

maine, menestys, oma arvo

Kosto / Voittaminen

Kosto, hyvityksen saaminen, taistelu, voittami-

nen, kilpaileminen

Romantiikka / Esteettisyys

Kauneus, aistillisuus, intohimo

SyOminen

Syoéminen, ruuasta nauttiminen, makuelamyk-

set

Fyysinen aktiivisuus

Liikkuminen, fyysinen ponnistelu, aktiivisuus

Mielenrauha

Rauha, ennakoitavuus, turvallisuus rentous

Reissin mukaan kahtiajakoa sisdiseen ja ulkoiseen motivaation ei voida tehd3, silld hdnen mukaansa
ulkoisia motivaatioita ei ole olemassa. Reissin tutkimuksissa osoitetaan, ettd ulkoisten kannustimien
tai palkkioiden vaikutus riippuu siitd, kuinka motivoitunut henkilé on tavoittelemaan parempaa sta-

tusta tai asemaa. Ulkoisia motivaattoreita ei nain ollen aina koeta kontrolloimiseksi. Reissin paatelma
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on, ettd kaikki motivaatio syntyy sisdisesti, ja elamdn 16 perustarpeen teoria laajentaa itsemaaraa-
misteoriaa sisdisesta motivaatiosta. (Mayor & Risku 2015, 35-36; Reiss 2012.) Reissin motivaatio-
teoriassa tunnistetaan periaate omien tarpeiden yliarvostamisesta. Lahtokohtana on se, etta usein
oletetaan omien arvojen olevan parhaita, ja sopivan myds muille. Kykenemattémyys ymmartaa tois-
ten mielenkiinnon kohteita tai arvoja saa meidat tarjoamaan omia motivaatiotekijéitdmme myds toi-
sille. Tyoyhteisdssa omien tarpeiden yliarvostamisesta johtuvat erimielisyydet voidaan valttda ym-
martamalla, ettd kyseessa on ihmiselle luontainen toimintatapa ja yksilé kokee asian todella tarke-
aksi. (Eklund 2021, 89-91.) Reissin teoria herattaad keskustelua eri yksiloita yhdistavista ja erotta-
vista tekijoista, ja painottuu henkilékohtaisen eldaman kayttaytymisen taustoihin. Teoriaa voidaan
hyédyntaa lahinna yksilon persoonallisuuden ja hanen kayttaytymistdan ohjaavien tekijéiden ymmar-

tdmiseen, se toimii hyvana apuvalineena itsetuntemuksen lisadmiseksi.

3.2.1 Sisdinen motivaatio

Edward L. Decin ja Richard M. Ryanin (2000) kehittémassa itsemaaraamisteoriassa lahtékohtana on
oletus siitd, ettd ihminen on aktiivinen, motivoituva ja itseohjautuva. Itsemaardaamisteorian mukaan
henkildn kehitys ja kasvu tapahtuu vuorovaikutuksessa, ja sosiaalisella ymparistolla on merkitysta
siihen, kuinka henkild motivoituu. Teoriassa eritelladn erilaisia motivaatiotyyppeja, ja motiivien mer-
kitysté henkilon kasvulle ja kehitykselle jaotellen motiivit sisdiseen ja ulkoiseen motivaation. Sisdinen
motivaatio on sitd, etta henkild motivoituu, koska toiminta on itsessaén kiinnostavaa, mielihyvaa
tuottavaa ja henkilén arvojen mukaista. Sisdisen motivaation on osoitettu edistéavan luovuutta, sin-
nikkyyttd, syvempaa ymmarrysta ja positiivista asennetta oppimiseen. Ulkoisesta motivaatiosta pu-
hutaan silloin, kun tavoitteisiin pyritdan muiden ihmisten tai tilanteen vaatimusten vuoksi. Tallaisia
tekijoitaé voivat olla esimerkiksi ulkoiset palkkiot tai syyllisyyden tunteiden valttaminen. (Salmela-Aro
& Nurmi 2017, 54-55.)

Tyodntekijén sisdinen motivaatio liittyy tyén mielekkyyteen, siséltéén, haastavuuteen, seka itsensa
toteuttamiseen ja kehittdmiseen. Ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkkiot, kannustimet tai osallistu-
mismahdollisuudet ovat usein lyhytaikaisia, eivatkd motivoi pitkakestoisesti, kun taas sisdiset moti-
vaatiotekijat ovat pitkakestoisia ja yksilon tunteisiin pohjautuvia. (Sinokki 2016, 98.) Sisdisesti moti-
voitunut tydntekija on sitoutunut ja suoriutuva, silld henkildlla on aito ja itsestdan lahteva kiinnostus
tyon tekemiseen ja kehittdmiseen. Sisdiseen motivaatioon vaikuttavat myés henkilon omat psykolo-
giset tarpeet ja henkilokohtaiset arvot. Ulkoiseen motivaatioon vaikuttavat tydntekijan oma kokemus
tyosta ja tydn palkitsevuudesta. Ulkoisina motivaatiotekijéind voidaan ajatella tydssa saatavia palkki-
oita, valtettavia rangaistuksia ja saatua palautetta. On havaittu, ettd merkittavien ulkoisten moti-
vaattorien kaytté voi heikentda sisdista motivaatiota ja vaikuttaa negatiivisesti psykologiseen sopeu-
my®s niin, ettei sisdista motivaatiota vahingoiteta. Oleellista on sisdisen ja ulkoisen motivaation vuo-

rovaikutus ja niiden yhteyden tunnistaminen. (Gagné & Deci 2005.)
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TAULUKKO 4. Sisdisen ja ulkoisen motivaation ominaisuuksia (Mukaillen Martela & Jarenko 2014,

14)

Ulkoinen motivaatio

Sisdinen motivaatio

Reaktiivinen

Proaktiivinen

Ulkoinen palkkio ja rangaistus

Sisdinen innostus tekemiseen

Kaventaa nakokulmaa

Laajentaa nakokulmaa

Negatiiviselta suojautuminen

Positiiviseen etsiytyminen

Kuluttava

Energisoiva

Ihminen tyontaa itseadn kohti

Tekeminen vetaa puoleensa

"Keppi ja porkkana”

“Leikki”

Sisdisen motivaation ymmartaminen edellyttéa kolmen psykologisten perustarpeen, omaehtoisuu-
den, kyvykkyyden ja yhteisdllisyyden tunnistamista. Tarpeet maarittelevat psykologisen kasvun ja
hyvinvoinnin edellytyksia. Sosiaaliset olosuhteet seka yksil6lliset erot perustarpeista vaikuttavat luon-
taisesti motivoituneeseen kayttdytymiseen ja ulkoisten motiivien vaikutukseen. Tutkimukset ovat
vahvistaneet sisdgisen motivaation liittyvéan parempaan oppimiseen, suorituskykyyn ja hyvinvointiin.
(Deci & Ryan 2000.) Omaehtoisuus eli autonomia tarkoittaa sitd, etta henkild on itse vapaa paatta-
maan tekemisistadn. Omaehtoisen ihmisen tekemisté ei sanele pakko, vaan tekeminen on hanesta
itsestadn lahtdisin. Autonomian vastakohtana toimii pakotettu ja tiukasti kontrolloitu tekeminen. Au-
tonomialla on keskeinen rooli sisdisen motivaation, innostuksen ja tuottavuuden ldhteena. Kyvykkyys
merkitsee henkilén kokemusta osaamisesta ja aikaansaavuudesta. Kyvykkyyden kokemus syntyy
tekemisen sujuvuudesta ja tunteesta, ettd saa asioita aikaiseksi. Kyvykkyys lisda tehtavista menes-
tyksekkaasti suoriutumisen tunnetta. Yhteisollisyys syntyy yksilon kokemasta yhteydestd muihin ih-
misiin sekd kokemuksesta, etta han voi omalla tekemiselldan saada aikaan muille hyvaa. Yhteisolli-
syys pohjautuu ihmisen tarpeeseen olla yhteydessa toisiin ihmisiin. Mydnteiset vuorovaikutuskoke-
mukset toisten kanssa, seka kyky tehda toisille hyvaa ovat merkittdvassa asemassa yhteisollisyyden

kokemuksen muodostumisessa. (Martela & Jarenko 2014, 16, 28-31.)

Herzbergin teoriasta voidaan l6ytaa yhtenevaisyyksia itsemaardytymisteorian kanssa. Herzbergin
teorian tavoin itsemaaraytymisteoriassa hyédynnetdan psykologisten tarpeiden kasitetta ja oletusta
ndiden tarpeiden yhteydesta tehokkaampaan suorituskykyyn ja hyvinvointiin. Itsemaaraytymisteoria
keskittyy psykologisten perustarpeiden tyydyttamiseen optimaalisen toiminnan ja hyvinvoinnin saa-
vuttamiseksi. Sisdinen motivaatio sisaltda toiminnan kokemisen itsessaan mielenkiintoisena ja tyy-
dyttavana. Ulkoisessa motivaatiossa toimintaa ei koeta yhtd mielenkiintoisena, mutta kuitenkin tar-

kedna henkilokohtaisia tavoitteita ajatellen. (Gagné & Deci 2005.)

Tulevaisuuden tydeldman avaintaitoina tunnistetaan muun muassa sisdinen motivaatio ja jatkuva

oppiminen. Digitalisaatio, virtuaaliteknologia ja keinodly muuttavat tekemisen tapoja ja sisdltéjd, ja
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monia ty6tehtdvia seka toimialoja katoaa. Tulevaisuuden muutokset luovat kuitenkin uusia tydtehta-
vid, ja synnyttavat tarpeen uusille toimintamalleille toimialarajojen yli. Maailman muuttuminen kovaa
vauhtia edellyttad tydn muutosta oppimiseksi ja uuden luomiseksi. Tuotannollisten prosessien tehos-
tuessa tarkeimpana tyontekijan tuottamana arvona voidaan nahda vuorovaikutus ja ihmisten keski-
nainen yhteistoiminta. Taman kehityssuunnan vuoksi tyontekijan oma sisdinen motivaatio ja tyon
imu nousevat yha tarkedmmiksi, jotta han pystyy omaksumaan uusia taitoja ja innovoimaan uuden-
laisia ratkaisuja. Uudistuminen on yksilon kehityksen elinehto, ja kyetdkseen muuntautumaan yksi-
I6n on oltava mukana sydamelladn siind mita tekee. Sisdinen motivaatio on eduksi seka henkilén
omalle hyvinvoinnille, ettd organisaation tuloksellisuudelle. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 100-102,
112.)

Tyon imu tarkoittaa positiivista tunne- ja motivaatiotilaa tydssa. Siihen liittyy tyoén merkityksellisyy-
den kokemusta ja innostusta tyota kohtaan. Tyon imun elementteina ovat tarmokkuuden, omistau-
tumisen ja uppoutumisen kokemus. (Ty6terveyslaitos julkaisuaika tuntematon.) Tydn imu on positii-
vinen voimavara ty6ssa. Se syntyy tyon voimavaratekijoista ja johtaa sitoutumisen lisadntymiseen.
Hyvinvointia tyéssa on mahdollista edistaa lisdéamalla tydn voimavaroja kehittavia toimia. Pahoin-

vointia voidaan ehkaista kohtuullistamalla tydn vaatimuksia. (Manka 2012, luku Voimavaramallit.)

On oleellista ymmartaa, etta raja sisdisen ja ulkoisen motivaation valilla on erilainen ty6n ja vapaa-
ajan valilla. Jokaisella on tydssa seka sisdisesti, etta ulkoisesti motivoivia tekijoitd, kuitenkin toinen
motivaatioista on hallitsevampi. Tydssa sisdinen motivaatio on oleellista siksi, ettd innostunut tyonte-
kija on tuottavampi ja hanen tehokkuutensa on kestavalla pohjalla. (Martela & Jarenko 2014, 15—
16.)

3.2.2 Motivaatiota tukevat elementit

Motivaatiojohtamisen keskeisind periaatteina voidaan tunnistaa jokaisen yksil6llisten motivaatioteki-
joiden vilpitdn huomioiminen, avoin keskustelu yksildiden luonne-eroista, luovuudelle suotuisan ilma-
piirin rakentaminen ja ajatus kollektiivisesta johtamisesta. Yksilollisten motivaatiotekijdiden tunnista-
misessa korostuu johtajan ihmistuntemuksen merkitys. Johtajan tulisi ohjata yksil6 sellaiseen ty6-
hon, joka juuri hdnté motivoi. Ihmisten erilaisuus ja luonne-erot voidaan huomioida avoimen keskus-
telun kautta, ja tuoda nakyvaksi erilaisuus tydyhteison jasenten kesken. Luottamusta ja arvostusta
rakentamalla pidetadn ylla hyvaa tydilmapiirid, ja edistetdaan luovuuden esiintymista yksilgilla tydyh-
teistssa. Kollektiivisen johtamisajatuksen taustalla on se, ettd tydyhteisdn jasenet auttavat myos

esimiesta johtamaan, ja ovat johtamiseen osallistuvia tyéntekijoita. (Leskela 2001, 125-126.)

Sisdistéd motivaatiota voidaan vahvistaa organisaatiossa johtamistapojen avulla. Tydntekijan sisdinen
motivaatio muodostuu silloin, kun ty6 pystyy vastaamaan siihen mita yksilén vahvuudet, kiinnostuk-
tuksella ja rakenteilla. Tydntekijan autonomiaa ja vapaaehtoista sitoutumista voidaan vahvistaa tar-
joamalla tydntekijalle hanelle mieleista ja itsessaan palkitsevaa tekemistd. Tydn mielekkyyden maa-
rittely helpottuu tehtdvia ja vastuita jakamalla, ja tyon koordinointi on helpompaa, kun yksiléiden

kiinnostuksen kohteet ovat tydyhteiséssa julkisia. Tydntekijan kyvykkyyden kokemus edellyttaa sitd,

etta tyotehtdvat ovat sopivan haastavia, mutta vastaavat tyontekijan vahvuuksia. Tyén hallinnan
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tunne vaikuttaa henkilon kokemukseen tyon mielekkyydesta. Hallinnan tunnetta voidaan lisata prio-
risoimalla tyotehtavia ja rajaamalla tydnkuvaa. Keskindinen luottamuksen rakentaminen tydyhtei-

sossa, ja osallistaminen paatdksentekoon vahvistavat yhteisollisyyden kokemusta tydssa. (Salmela-
Aro & Nurmi 2017, 108-112.) Sisdiseen motivaatioon liittyy asioiden loppuun saattaminen, seka se

etta oppiminen ja kehittyminen koetaan palkitsevana (Virolainen & Virolainen 2018, 62).

Tyon imu lisda tyontekijan tekemiseen kayttamiadn resursseja ja tydssa jaksamista, luovuutta ja ky-
kya kohdata asioita positiivisella tavalla. Tyon tuunaaminen on yhteydessa tydn imun kokemukseen.
Mikali yksillle annetaan mahdollisuus muokata tydtadn, muokkaa han sitd usein haastavampaan
suuntaan. Tydn tuunaamisen tavoitteena on lisata tydntekijan merkityksellisyyden tunnetta tyos-
saan, ja valtuuttaa tyontekijad ottamaan vastuuta tyon sisalléon suunnittelusta. Tyon tuunaaminen ei
yleensa tarkoita tyon sisallén suuria muutoksia, vaan pienia muutoksia kohti mielekkdampaa, haas-

tavampaa ja innostavampaa tyénkuvaa. (Martela & Jarenko 2014, 27, 38.)

Tyon merkityksellisyyden kokemus on térkeaa tyontekijan ja organisaation kannalta. Merkitykselli-
syyden kokemus lisda tydntekijan motivaatiota ja sitoutumista, ja jokainen yksilé kokee merkityksel-
lisyyden omalla tavallaan. Liukkonen ym. (2006, 34-36) kuvaavat tydn merkityksellisyyden olevan
motivaation kannalta kriittinen tekija. Tyon merkityksellisyyden kokemus vaikuttaa suoraan siihen,
kuinka paljon olemme valmiita tybhémme panostamaan. Omat merkityksemme myds maaraavat
kayttdytymistamme. Useimmat tydn tehtavat eivat tuota tulosta tydn tekijalle itselleen, vaan tyon
merkityksellisyys syntyy asiakkaan kokemana hyotyna. Ilman selkedd ymmarrysta tydn tarkoituk-
sesta tydntekijoiltd ei voida odottaa hyvia valintoja tyon tekemisen suhteen. (Liukkonen ym. 2006,
34-36.) Tydon merkityksellisyytta voidaan pitda tulevaisuuden tyoeldman menestystekijana. Tyolta
kaivataan merkityksellisyyttéd ja mielekkyyttd, seka tunnetta siita, ettd tyd on tekemisen arvoista ja
tarkeaa. Tyonsa merkitykselliseksi kokenut tydntekija on myods tehokkaampi, sitoutuneempi ja hyvin-
voivempi. Yksilétasolla merkityksellisyys voidaan nahda sekd hyvinvointi- ettd menestystekijana.
(Aaltonen ym. 2020, 55-56.)

Tunnustus tyosta on tydelaman tarkeimpid motivaattoreita. Positiivinen ja kannustava palaute moti-
voi, voimaannuttaa ja parantaa tyontekijdiden sitoutumista. Esimiehen tehtavana on innostaa ja mo-
tivoida tyontekijoitd, seka luoda tydn tekemiselle suotuisat olosuhteet. (Sinokki 2016, 90-91.) Mydn-
teisen palautteen on todettu edistdvan osaamisen tunnetta ja sisdistéd motivaatiota (Deci & Ryan
2000). Palaute on ympariston reaktioita tekemiseemme, ja se lisda hallinnan tunnetta tytssa seka
kertoo meille tyén edistymisesta (Martela & Jarenko 2014, 43). Rakentavan palautteen olisi hyva
kohdistua suoritukseen, rooliin tai ympariston vaikutukseen. Palautteen on tuolloin tarkoitus osoittaa
henkilén olevan hyva, joskin taito, jota tehtavaan tarvittiin, oli kadoksissa tai sita ei ollut kdytetty.
Myds olosuhteet voivat vaikuttaa taitojen optimaaliseen kdyttamiseen. Esimiehen tulisi olla tietoinen
antamansa palautteen maarasta ja laadusta, seka huomioida palautteessaan toiselle henkildkohtai-
sesti tydssa tdrkeitd asioita. (Liukkonen ym. 2006, 78-81.) Ongelmalahtdisyyden ja valittamisen si-
jaan palautteen antamisessa tulisi keskittya toiveen esittdmiseen. Esimies voi kertoa mita toivotaan,
ja kuinka siihen esimiehen mielesta padstaisi. Taman jdlkeen myds tyontekijallda on mahdollisuus

kertoa, kuinka héanen mielestaan tavoite on mahdollista saavuttaa. (Furman ym. 2014, 78.)
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tivaation kehittdmisessd. Vuorovaikutuksen tulee olla kokonaisvaltaista ja edistda yhdessa ajattelua
ja puhumista, seka kuuntelemista. Hyva keskustelu voi motivoida tyontekijaa avoimuuden ja ilmai-
sun vapauden ymparistdssa. (Liukkonen ym. 2006, 222—-227.) Tydntekijan kokemaan tydmotivaati-
oon vaikuttavat elamanhallinnan tunne, oman tyén merkityksen tiedostaminen, tydsta suoriutumisen
ja patevyyden tunne, seka mahdollisuus valita tyén tekemisen tapoja tydssa (Sinokki 2016, 12—-13).
Tyo voi tukea ihmista oman sisdisen motivaationsa tunnistamisessa ja vahvistamisessa (Martela &
Jarenko 2014, 36). Esimiehen mieltdessa roolinsa sparraajana, valmentajana, mahdollistajana ja tu-
kihenkilona on tyontekijén sisdistd motivaatiota mahdollista johtaa. Johtamisen tavoitteena tulee olla
tyon edellytysten luominen niin, etta tydntekijalla on mahdollisuus tehda tyétaan mahdollisimman
hyvin ja onnistua siind. Luottamus ja vastuun antaminen tyontekijalle ruokkii tyéntekijan sisadista
motivaatiota. Keskeisessa roolissa johtamisessa on ymmartad, mika kutakin yksiléé motivoi ja sytyt-
taa. (Aaltonen ym. 2020, 188.) Esimiehen tulisi tuoda omaa motivoitumistaan esille, ja rakentaa
luottamuksellista suhdetta tydntekijaén niin, ettd motivaatiosta voidaan kdyda keskustelua (Kurttila
2021, 94).

Valmentavan esimiehen tulee kuunnella tarkasti yksilon viesteja hanen tarpeistaan ja paamaaris-
taan. Motivointi on esimiestydssa eraanlaista vaikuttamista, jota tulee kayttaa vastuullisesti. Esimie-
hen tulee toimia my6s herattelijéna ja tietynlaisena totuudentorvena poikkeustilanteissa. Ty6n kan-
nusteiden ja tavoitteiden tulee kulkea kasi kadessa, ja palautteen oltava suhteessa asetettuihin ta-

voitteisiin. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2005, 56-57.)

Tyontekijan motivaatiota voi heikentad esimerkiksi epaarvostava tai epapatevyytta esiin nostava ym-
paristd, arvostelun, vertailun tai kilpailun uhka tai liilan helppo tai vaikea tehtdva (Kurttila 2021, 95).
Esimiehen on pyrittava selvittdmaan syitéd mahdollisesti heikenneeseen tydmotivaatioon. Esimies voi
huomata tydntekijan kayttaytymisessa muutoksia tavanomaiseen toimintaan verrattuna, ja hakea
syitd toiminnan muutoksen kautta. Esimies voi kannustaa tyontekijaa kiinnostumalla, keskustele-
malla, antamalla palautetta ja muokkaamalla ty6tehtavia kiinnostavammaksi. Esimiehen on kyettava
ndakemaan tyo tekijan silmin, ja autettava hanta selviamaan tyon aiheuttamista haasteista. Tyon te-
kemista haittaavien tai estavien tekijéiden tunnistaminen on mahdollista vain, mikali esimies kdy jat-
kuvaa keskustelua henkiléston kanssa. Tyon sisaltd ja laatu vaikuttavat erityisesti tydntekijan siséi-
seen motivaatioon, ja sopivan tyon ja haasteiden tarjoaminen tyduran eri vaiheissa on tarked moti-
vaatiotekija. (Juuti 2016, 65-67.)

Motivaatio on yksilén oppimisen edellytys. Kun tekeminen on motivoivaa ja jollain tavalla palkitse-
vaa, tapahtuu oppimista ja kehittymista tehokkaammin. Johtamisessa motivaatioon tulee kiinnittaa
erityistd huomiota niin, etta tyontekijat tekisivat tyota tehokkaammin ja sitoutuneemmin. Henkilén
motivaatiotekijoitd on kuitenkin mahdoton ulkopuolelta muokata vaan asenne, kdyttaytyminen ja
motivaation I6ytdminen on jokaisen yksilén vastuulla. Johtamisen avulla voidaan luoda edellytyksia
sellaiselle toimintaymparistdlle, joka tukee ihmisten erilaisia motivaatiotekijoité. (Eklund 2021, 85—
86.) Yksilén tulisi saada kehittya omaan tahtiinsa parhaan mahdollisen tuloksen saavuttaakseen.
Lahtékohtaisesti oppiminen on ihmisen perustarve ja oppivassa organisaatiossa jokainen saa kehit-

taa ja toteuttaa elinikdistd oppimista. (Martela & Jarenko 2014, 44.)
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3.3 Tydssa oppiminen

Yksilén osaaminen on aina oppimisen tulosta. Oppimisella on usein tarkoitettu tietojen ja taitojen
omaksumista, vaikka se todellisuudessa on monimutkaisempi prosessi, johon vaikuttaa oppijan his-
toria ja ajatusmallit. Tana paivana puhutaan usein elinikdisestd oppimisesta, jatkuvasta oppimisesta
ja uudistuvasta oppimisesta, joihin kaikkiin liittyy muuttuvan tyéeldman ja ymparistdn asettamat
haasteet. (Viitala 2005, 135-136.) Tydssa oppiminen on aidossa toimintaymparistossa, yleensa tyo-
paikalla tapahtuvaa oppimista, ja se perustuu henkilén omiin kokemuksiin ja aiempiin tietoihin (Juuti
2016, 118). Oppiminen tulisi nahda organisaatiossa taitona, jota voidaan jatkuvasti kehittda (Sydan-
maanlakka 2007, 50). Tyén tekemisen kautta voidaan oppia hyvin, silld siitd on usein suoraa hyotya
seka organisaatiolle, etta tyon tekijalle itselleen. Tydssa ratkaisut ongelmiin 16ytyvat muiden tuen

avulla tai itse l6ytden, ja paatdksenteosta tulee sujuvampaa ja parempaa. (Eklund 2021, 159.)

Johtajan rooliin kuuluu vastuu siita, etta tyontekijat kehittyvat ja oppivat tydssaan. Tama edellyttaa
alaisten tehtavien, tarpeiden ja tilanteiden tunnistamista. Oppimista ja kehittymista tukeva ty6ilma-
piiri sitouttaa tydntekij6ité paremmin organisaatioon. Tydn mielekkddksi ja tarkedksi kokeminen on
yhteydessa motivaation kokemukseen, ja sen myéta myos innokkuuteen oppia. Tyon sisaltd ja oppi-
minen ovat kiintedsti yhteydessa toisiinsa, ja esimiehen tulee varmistaa, etta tyodn sisalté vastaa

tyontekijan mielenkiintoa ja osaamisaluetta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 12-13.)

Viitalan (2002, 325-326) tutkimuksessa selvitettiin suomalaisten esimiesten aktiivisuutta henkiléstén
osaamisen johtamisessa. Tutkimuksen mukaan valmentavan esimiestyon omaksuneet esimiehet toi-
mivat tehokkaasti toiminnan suuntaajina ja oppimista tukevan ilmapiirin kehittdjind. He toimivat ak-
tiivisesti keskustelun synnyttdjana ja ongelmatilanteiden rakentavana kasittelijéna. Valmentavan esi-
miestydn otteen omaavien esimiesten tunnistettiin arvostavan ja kuuntelevan henkiléston ajatuksia

ja mielipiteitd, ja edistavan luottamuksellista ja avointa keskustelua tydpaikalla.

Dialogi, eli vuoropuhelu on tarked osa tytssa oppimista. Dialogin syvallisen vuorovaikutuksen tarkoi-
tuksena on avoin olettamusten, mielipiteiden ja tiedon esille tuominen. Siihen liittyy myds vahvasti
oman nakemyksen kyseenalaistaminen ja koetteleminen. Dialogia kuvaillaan myds vuoropuheluna ja
siind toteutuu avoin keskustelu. Myénteinen ilmapiiri ja yksildiden kyky reflektioon edistdvat dialogin
toteutumista. (Viitala 2005, 187-189.)

Ajattelumallit vaikuttavat ihmisen kykyyn oppia ja kehittya. Kasvun ajattelumallin avulla uudet haas-
teet nahdaan mahdollisuutena oppia, eika virheiden tai epdonnistumisen pelko estd henkiléa oppi-
masta uutta tai kokeilemasta. Ajattelumalliin liittyy tietty asenne pitkdjanteisyydestd, epavarmuuden
sietamisestd ja halusta ymmartaa asioita uudella tavalla. Kasvun ajattelumalliin voidaan kannustaa
organisaatiossa avoimen keskustelun kautta, ja kannustamalla tekemiseen ja yrittdmiseen lopputu-
loksen sijaan. Tyoymparistoad on oleellista muokata sellaiseksi, etta se kannustaa ideointiin ja luo-
vuuteen. Valmentava esimies pyrkii vaikuttamaan johdettavien ajatusmaailmaan niin, etté he osaa-
vat tehda itse tyohonsa liittyvia paatoksia, ja kykenevat saavuttamaan organisaation kannalta hyvan
lopputuloksen. (Eklund 2021, 70-72, 165.)

Kasvumielentilan yksilét osaavat hyvin arvioida kykynsd, seka ajattelevat voivansa kehittaa itseadn.

He uskovat oppivansa haastavatkin asiat, ja ovat tietoisia vahvuuksistaan ja kehityskohteistaan. Sen
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sijaan suljetun mielentilan yksilét epdilevat taitojaan ja kykyaan oppia asioita. He eivat herkasti
pyyda apua, ja pyrkivat peittamaan virheensa. Ihmiset eivat kuitenkaan usein ole puhtaasti kasvu-
mielentilan tai suljetun mielentilan omaavia, vaan piirteet ilmenevat tietyissa taidoissa eri tavalla.
(Virolainen & Virolainen 2018, 46—47.) Yksil6illa, jotka ajattelevat kykyjensa kehittyvén, on taipumus
saavuttaa enemman kuin niilla, jotka ajatteleva kykyjensa olevan luontaisia lahjoja. Kasvumielentilan
tyontekijoiden on tunnistettu olevan sitoutuneita organisaation tavoitteisiin, ja saavan myds organi-
saatiolta tukea innovointiin ja yhteistyohon. Organisaation tulee palkita oppimisesta ja edistymisesta,
seka tukea prosesseja, jotka tuottavat naitd asioita. Kasvuajattelua tukeva organisaatio kannustaa
riskinottoon tietden, ettei kaikki riskit onnistu. Se palkitsee kokemuksista, tiedon jakamisesta, yhteis-
tyosta, innovoinnista, palautteesta ja virheiden tunnistamisesta. (Dweck 2016.) Kasvuhakuisen maa-
ilmankuvan omaavat esimiehet uskovat ihmisten kykyihin ja mahdollisuuksiin kehittya. He keskitty-
vat henkildstén ja organisaation kehittémiseen, ja pyrkivat tuottamaan jaettua johtajuutta. Kasvuha-
kuinen esimies kokee kohtaamansa pulmat oppimistilanteina, ja suhtautuu palautteeseen myontei-
sesti. He kokevat virheet palautteena kokeillusta toimintatavasta, eivatka koe virheiden maarittele-
van alykkyyttaan. (Juuti 2016, 64-65.)

3.3.1 Kokemuksellinen oppiminen

Kolbin (1984) kokemuksellisen oppimisen mallissa oppiminen kuvataan kehamaisena sykling, jossa
oppiminen on jatkuvasti kehittyva ja syveneva prosessi. Malli sisaltéda kaksi oppimisen ulottuvuutta,
tiedostamattoman ja tiedostetun ymmartamisen. Kokemuksellisen oppimisen lahtékohtana on henki-
I6n omakohtainen kokemus. Prosessissa henkild kokee ensin toiminnassaan jotakin, jonka jélkeen
han havainnoi kokemaansa, muodostaa tapahtuneesta selittédvan mallin tai kuvan itselleen, ja sovel-
taa sitd toiminnassaan. Malli tarjoaa organisaatioille tukea oppimisen reflektointiin ja tyokaluja yksi-
|6tason oppimiselle. (Viitala 2005, 146—147.)

Oppimistapahtumassa on tarkeaa, ettad kaikki kehan vaiheet kdydaan lapi. Ensin uutta tietoa hanki-
taan ja koetaan kaytannén toiminnan kautta. Sen jdalkeen kokemuksia arvioidaan. Arvioinnissa poh-
ditaan, mitd kokemuksesta opin tai ymmarsin, mita vaaditaan lisaa tai mita on tehtava toisin. Arvi-
oinnin jalkeen uudet oivallukset kasitteellistetdan, ja luodaan tapahtuneesta teoria. Viimeisessa vai-
heessa teoriaa tai mallia sovelletaan kdytanndssa. Taman jalkeen sykli voidaan aloittaa alusta uu-
tena oppimisen kierroksena. (Otala 2002, 123.) Kokemus on oppimisprosessin tulos. Kokemuksen
tiedostaminen alkaa, kun ymmartaa jonkin tapahtuneen asian reflektiivisen havainnoinnin tuloksena.
(Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 89.) Kolbin (1984, 38) mukaan on oleellista ymmartaa tiedon
luonnetta ymmartadkseen oppimista, ja toisin pain. Oppimisen madritelmana voidaan ajatella oppi-

misen olevan prosessi, jossa tieto syntyy kokemuksen muokkautumisen kautta.
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KUVA 6. Kolbin (1984) oppimisen keha (Mukaillen Otala 2002, 123)

Oppimisen kehassa yhdistyvat oppimisen tyylit ja oppimisen vaiheet. Kolbin (1984, 77—-78) mukaan
yksilén oppimisessa korostuvat nelja eri tyylid: konvergoiva, divergentti, assimiloiva ja akkomodoiva
oppimistyyli. Konvergoivalle oppimistyylille on tyypillista abstrakti kasitteellistaminen ja aktiivinen
kokeileminen. Tyylin vahvuutena voidaan ndhda ongelmanratkaisu- ja paatéksentekokyky, ja ideoi-
den soveltaminen kaytannossa. Divergentille oppimistyylille ominaista on konkreettisten kokemusten
korostuminen ja reflektiivinen havaitseminen. Tyylin merkittavimpia vahvuuksia ovat mielikuvituksel-
lisuus, seka kyky nahda tilanteet useista eri nakdkulmista. Assimiloivan oppimistyylin omaavat ovat
pohtivia tarkkailijoita, ja kykenevat abstraktiin kasitteellistémiseen. Vahvuuksina tyylille ovat induktii-
vinen paattely, ja kyky teoreettisten mallien muodostamiseen. Akkomodoivalle oppimistyylille tyypil-
listd on konkreettiset kokemukset, ja aktiivinen kokeileminen. Tyylin vahvuuksina ovat asioiden teke-

minen, suunnitelmien ja asioiden toteuttaminen, sekd uusissa kokemuksissa osallisena oleminen.

Kokemukset voivat olla hyddyllisia oppimisen ja kehityksen lahteitd seka voimavaroja, mutta kaikista
kokemuksista oppiminen ei ole oppimiselle eduksi. Henkilén reflektointikyky ratkaisee sen, kuinka
kriittisesti han kykenee tarkastelemaan kokemuksen merkitysta ja arvoa. Mikali kokemuksia ei tar-
kastella oppimisen nakdkulmasta analyyttisesti, voivat ne vahvistaa huonojen kaytantdjen toistu-
mista. (Viitala 2005, 145.) Reflektointi on henkilén oman osaamisen kehittdmisen kannalta oleellista.
Henkilékohtainen pohdinta omasta toiminnasta ja siitd, missa tai miten on onnistunut ja epaonnistu-
nut auttaa henkil6a oppimaan omasta toiminnastaan. Reflektointiin ei tarvita ulkopuolista henkil6a
tai ulkoisia resursseja, vaan sita voi harjoitella yksilond. (Eklund 2021, 38-39.) Reflektion puute voi
toimia oppimisen esteend, ja toiminta muuttua rutiininomaiseksi ja automatisoiduksi. Reflektio joh-
taa kokemuksellisessa oppimisessa tiedon ja merkitysten muodostumiseen. (Jaérvinen, Koivisto & Poi-
kela 2000, 88-89.)
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Oppiminen tybelamassa tapahtuu suurimmaksi osaksi tyota tekemadlld, ja tyén asettamia haasteita ja
ongelmia ratkomalla. Kehittyminen ei kuitenkaan tapahdu itsestaan, vaan oppiminen vaatii reflek-
tointia ja suunnitelmallisuutta. Oppimisen ja kehittymisen 70-20-10-mallin avulla voidaan mallintaa
osaamisen kehittamista tyéssa. Mallin mukaan ihminen omaksuu vain 10 % oppimastaan muodollis-
ten koulutusten kautta. Oppimisesta 20 % on yhteydessa toisiin ihmisiin, ja tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa esimerkiksi mentorin kanssa. Oppimisesta 70 % tapahtuu tydssa yksilon omien kokemusten
kautta, ja tyon tarjoamissa haasteissa ja ongelmanratkaisutilanteissa. Malli korostaa kokemusten
myo6ta oppimista, mutta yhdistda nama kolme oppimisen muotoa toisiaan tukevana tekijana. (Eklund
2021, 37-38.)

Oppimisen ja kehittymisen 70-20—-10-mallia ja kokemuksellista oppimista voidaan hyddyntda joh-
taja- ja tyontekijatasolla. Nisgaars & Jenningsin (2017) tutkimuksessa voitiin todeta, etta huppusuo-
rituksia on mahdollista saavuttaa haastavien tehtdvien myota. Vaikeat tehtavat antavat mahdollisuu-
den oppia ja kehittya tehokkaammin. Valmennuksen ndhdaan olevan osa tyokulttuuria, jossa huip-
pusuoritusten on mahdollisuus kehittya. Tehokkaan oppimisen voidaan nahda heijastelevan 70-20-
10 oppimisen mallia. (Nisgaars & Jennings 2017.) Kokemuksellisen 70—-20—10-mallin hyédyntaminen
kehityssuunnitelmissa tehostaa ja tuo uusia lahestymistapoja suunnitelmiin. Joitain taitoja on paras
kehittda muodollisten koulutusten kautta, kun taas toisia taitoja tuetaan parhaiten kaytannon koke-
musten kautta. Kehitysta tuleekin tarkastella kokonaisuutena ja toisiaan vahvistavina toimintoina.
(Harris & Terry 2015.)

3.3.2 Tydssa oppimista tukevat elementit

Organisaation toimintatapoja kehitettdessa henkildston osaamisen kehittédmiseen tulisi panostaa.
Jatkuvan uudistumisen kannalta tarkeda on kyky oppia uutta ja aistia muutoksen tuulia. Innostava
valmentaja pyrkii jatkuvasti huolehtimaan jokaisen yksilon kyvysta ja halusta oppia uutta. (Juuti &
Vuorela 2015, 38-39.) Oppimisen tulee olla tavoitteellista, jotta siihen on mahdollista motivoitua.
Uusien asioiden oppimisen kannalta on oleellista ymmartad, mihin tietoa tai taitoa tarvitsee, ja milla
tavalla se hyddyttaa tydskentelya. Oppimisen aiheen tulee olla oman tyon kannalta merkityksellinen,
etta siita voi kiinnostua riittavasti. (Eklund 2021, 68—-69.) Esimiehen tehtdvana on tukea tydntekijan
tydssdoppimisen prosessia. Oppimisen tarve voi koskea niin uusia, kuin vanhoja tydntekijoita, ja par-
haimmillaan vanhatkin tyontekijat kokevat kehittymisen mahdollisuuksia itsessdaan. Tyontekijoiden
kehittymisen, kasvamisen ja oppimisen asennetta tukevassa esimiestydssa ihmiset ovat toiminnan

keskidssa, ja esimies pyrkii tuottamaan nailla keinoin organisaatiolle hyétya. (Jalava 2001, 68-70.)

Oppimisprosessia tulee hyddyntaa paivittaisessa tydssa, ja siitd tulee tehda osa normaalia toimintaa.
Yksil6t ja tiimit voivat jakaa oppimiskokemuksiaan muiden organisaation jasenten kanssa. Kokemus-
ten jakamiseen liittyy oleellisesti jatkuva kyseenalaistaminen ja pohdinta siitd, kuinka opittua voi-
daan kehittaa ja hyédyntda organisaatiossa. Tallaiset toimintatavat sulautuvat organisaation toimin-
takulttuuriin niitd toistettaessa. (Otala 2002, 245-246.) Organisaatiossa tulisi sadnndllisesti kartoit-
taa henkildstén osaamistarpeita. Nykyisen osaamisen kartoittaminen muodostaa kuvan siita, milla
tasolla ydinosaamisen alue on talla hetkelld, ja milla sen tulisi olla tulevaisuudessa. Kehitystarve

muodostuu ndiden tietojen pohjalta. Kehitystarpeiden pohjalta voidaan luoda tiimin ja yksildiden
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koulutustarpeet huomioiden organisaation ja yksilon koulutuksesta saama hyéty. (Juuti & Vuorela
2015, 72.)

Valmennusta voidaan pitaa kaytannonlaheisena oppimisprosessina, jonka sivutuotteena on parempi
suorituskyky. Esimies toimii oppimisen helpottajana tydymparistdssa, ja auttaa tyontekijaa laajenta-
maan ymmarrystaan omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan kannustamalla ja antamalla pa-
lautetta. (Ellinger ym. 2010, 258.) Esimies voi tukea tyontekijan oppimista kysymalla kysymyksia.
Ongelmatilanteissa tyontekija voi hyddyntdaa omaksumaansa tietoa ja kaytannon tilanteista oppimi-
ansa taitoja kehittydkseen ongelmanratkaisuprosessissa. Tydntekijan ammatillista itseluottamusta
tukee se, ettei esimies tee tydntekijan puolesta toita tai anna suoria vastauksia, vaan antaa mahdol-
lisuuden henkildn oppimiselle, ja antaa tunnustusta ongelmatilanteiden ratkaisusta. (Jalava 2001,
86.) Oppimisen voidaan ndhda olevan tehokkainta silloin kun se on integroitu tyohon, tyontekija saa

palautetta ja hantd kannustetaan oppimaan itse (Ellinger ym. 2010, 259).

Kannustamisen ja ymmartédmisen merkitys korostuu erityisesti silloin, kun joku tydyhteistssa ei pysy
oppimisen tahdissa, tai oppiminen ei juuri silld hetkelld innosta, tai sille ei ole aikaa. Organisaation
kannalta oppiminen on kuitenkin valttématdnta, ettd organisaatio padsee eteenpain ja voi vastata
muuttuviin tarpeisiin. Esimies voi avata henkildstolle osaamisen kehittamisen kaytantéjd, ja perus-
tella niiden hyétya tyontekijélle kannustaakseen heité kehittymiseen ja oppimiseen. (Eklund 2021,
143-144.) Valmentava esimies on tarkedssa roolissa henkiloston oppimisen kehittamisessa. Hyvana
oppimisen virikkeena toimii palaute, joka on arvokasta ohjausta tydssa. Toisten ohjaus on apuvaline

kohti itseohjautuvuutta, jota tydssa usein edellytetdan. (Suonsivu 2014, 159.)

Oppimisen yhtena ldhtékohtana yksilélle, tiimille ja organisaatiolle on palaute. Riittava, jatkuva ja
oikea-aikainen palaute ehkdisee ongelmien syntymistd, seka on oppimisen ja kasvun lahtdkohta.
Hyvin toimivassa organisaatiossa on olemassa prosesseja palautteen keraamiseen, ja palautejérjes-
telmia voidaan hyoddyntaa yksilon, tiimin ja organisaation ldhtokohdista. (Syddnmaanlakka 2007, 62—
65.) Kannustavan palautteen antaminen tydyhteisdssa on tarkeaa, ja se tapa, jolla esimies palaut-
teen antaa korostuu erityisesti tilanteissa, joissa yksilon taytyy sopeutua nopeasti uuteen tilantee-
seen. TyOyhteison jasenten keskindinen kannustamien luo tydyhteis6dn hyvaa henked, seka mahdol-
listaa onnistumisen kokemusten jakamisen yhteisdn kesken. (Furman ym. 2014, 72.) Tydntekijat
odottavat palautetta padasiassa esimieheltadn. Palautteen kautta yksil6 voi ohjata toimintaansa, ja
esimies voi kertoa yksilon toiminnan tai kayttaytymisen vaikutuksista tydyhteiséon ja tuloksiin. Pa-
lautteen keskeisena tehtavana on auttaa yksil6a parempiin suorituksiin ja kehittda osaamista. Osaa-
misen kehittdmisen kannalta oleellista on oppia tunnistamaan omat vahvuudet ja heikkoudet, seka
mahdollisuudet vaikuttaa kehitykseensa. (Jalava 2001, 100-101.) Palauteen antamiseen tulee kayt-
taa aikaa ja energiaa, jotta se voidaan kokea oppimisen mahdollistajana. Mydnteisen ja kannustavan
palautteen maaraa suhteessa kehittdvaan palautteeseen tulee tarkkailla aktiivisesti, ettei esimiehen
lahestymisia tulkita liian kriittisesti. Myonteista palautetta tarvitaan korjaavaa palautetta selvdsti
enemman, jotta palaute voidaan kokea kehittymisen mahdollisuutena. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 240-241.)

Yksilén oma kyky ja halu arvioida omaa suoriutumistaan, ja hdnen pyrkimyksensa kehittya sen poh-

jalta on tydssa kehittymisen kannalta tarkeinta. Oppiminen on kyky, jota voi kehittad, ja jonka taito
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voi eri yksildiden kesken vaihdella. Johtamisella voidaan tukea ja suunnata yksilén kehittymista ja
oman toiminnan arvioimista esimerkiksi kehityskeskusteluiden ja osaamiskartoitusjarjestelmien
avulla. Ulkopuolista arviointia oleellisemmassa roolissa on kuitenkin henkildsta itsestéan kumpuava
kehittymispyrkimys ja kyky itsensa arviointiin. (Viitala 2005, 143.) Oppiminen edellyttaa oikeanlaista
asennetta, yhteistyohalua, halua etsid uutta tietoa, ongelmanratkaisukykya ja halukkuutta kehittaa
omaa tyo6ta (Otala 2002, 245). Positiiviset tunteet, kuten onnellisuuden tunne, iloisuus ja tyytyvai-
syys ovat avainasemassa tyontekijan kokeman kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ja kaytoksen kan-
nalta. Positiiviset tunteet edesauttavat joustavaa ajattelua, luovuutta ja tapaa ajatella asioita laajem-
min seka ratkaista ongelmia luovemmin. Positiivisten tunteiden ja tyontekijan kokeman hyvinvoinnin
kautta tydntekijat ovat tehokkaampia ja parempia ongelmanratkaisussa, sekd kokevat itsensa ja ty6-

yhteison jasenet positiivisemmassa valossa. (Robertson & Cooper 2011, 46—48.)

3.3.3 Oppiminen strategisesti

Osaamistarpeet tydssa muuttuvat kiihtyvaa vauhtia. Tyd ja tyon tarpeet tulevat muuttumaan tulevai-
suudessa tavoilla, joita emme vield pysty taysin ennustamaan. Oppimisen kykya vaaditaan niin tyon-
tekijoita kuin organisaatioilta. Fredriksson & Saarivirta (2015, 18) kuvaavat esimiehen roolia ty6pai-
koilla merkittavana tyontekijéiden oppimisen ja osaamisen ohjaajana. Oppiminen on yhd enemman
aiempien mallien ja asenteiden reflektointia, ja avoimuutta uusille Idhestymistavoille. Esimiehen rooli
oppimisen ja kehittymisen mahdollistajana on merkittdva sosiaalisen vaikuttamisen, innostamisen,
mahdollistamisen ja ilmapiirin luomisen kannalta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 18.) Valmentava
esimiesty® on oppimista ja kehittymista edistavaa johtajuutta. Oppimista kehittédvan johtamisen tu-
lee olla oppimisen edellytysten luomista ja innostavaa johtajuutta, ja sen tulisi ilmeta keskindisena
luottamuksena tyontekijan ja esimiehen valilld. Oppimisen kehittdminen vaatii valmentavalta esimie-

heltd asennetta ja epaonnistumisista ylitsepadsemistd, kokeilemista ja uudelleen yrittamista.

Osaamisen kehittdmisen tulee tukea organisaation strategiaa, joka maarittelee mita valintoja tulevai-
suutta ajatellen on tehty, ja mitka tekijat koetaan tarkeimpina kehityskohteina. Ilman tavoitteelli-
suutta osaamisen kehittdminen jaa organisaatiossa vajaaksi, eikd se motivoi mydskaan henkilostda
kehittymaan tai kasvamaan. Organisaation tavoitteiden tulisi linkittya tydntekijén tavoitteisiin niin,
ettd ne ohjaisivat kdytanndn tekemista. Tavoitteet tulisi muodostaa innostaviksi ja motivoiviksi, jotta
henkildstd on valmis panostamaan tavoitteiden saavuttamiseen. (Eklund 2021, 30—31.) Osaamisen
johtamisen kannalta oleellista on maaritelld, millaista osaamista organisaatio tarvitsee toteuttaak-
seen sen tarkoitusta. Osaamistarpeita tulisi tarkastella nykyhetkessa, ja peilata niitd myos ldhivuo-
sien aikajanteella. Osaamista voidaan kartoittaa organisaation osastoittain maarittelemalla osaamis-
alueet ja ydinosaamiset. Kehitystarpeita huomioidessa tulee selvittda, mitéd osaamista organisaa-
tiossa on, mita tulisi olla ja millaisesta osaamisesta voidaan luopua. Nama suunnitelmat viedaan or-

ganisaatiossa yksilétasolle kehityskeskusteluiden yhteydessa. (Sydanmaanlakka 2007, 26-27.)

Ydinosaaminen on sellaista organisaation syvallistd osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida.
Ydinosaamisen varassa organisaation on mahdollista kehittya, ja kehittda uusia tuotteita. Yksildiden
oppiminen ei vaikuta ydinkompetenssien muodostumiseen, vaan keskeisessa roolissa on organisaa-
tion oppiminen. Ydinosaamisen ja avainosaamisen valisend erona on se, ettd avainosaamista voivat

muutkin organisaatiot hankkia, eika se anna kilpailuetua kuin hetkellisesti. Ydinkompetenssien tulee
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vaikuttaa merkittavasti asiakkaan saamaan lisdarvoon, parantaa organisaation kilpailuetua, ja sen
tulee olla sovellettavissa muissa liiketoimissa ja tuotteissa. Oppivan organisaation puitteet mahdollis-
tavat ydinosaamisen selvittdmisen yhdistamalla tiedon liikkumista ja osaamista. (Otala 2002, 207-
209.)

Muutoksen ymmartaminen on muutoksen hallitsemisen kannalta olennaista. Epavarmuuden ja epa-
tietoisuuden sietéminen, ja muutoksen mukana kulkeminen ovat olennaisia muutoksen hallitse-
miseksi. Jatkuva muutos vaatii tydyhteisdssa myos yksilolta paljon, ja tyosta on tullut jatkuvaa oppi-
mista. (Sydéanmaanlakka 2007, 26-27.) Hyvinvoivassa ja oppivassa organisaatiossa panostetaan jat-
kuvasti ihmisten kehittymiseen ja oppimiseen. Organisaation ydinosaamista kehitetdan, ja sen jdse-
nista pidetdan huolta. (Juuti & Vuorela 2015, 39-40.) Motivoituneiden osaajien johtamiseen tulisi
kiinnittaa huomiota niin, ettad he sitoutuisivat organisaatioon. Oppiminen on osaajalle arvo, joka
edellyttaa jatkuvia kasvu- ja kehittymismahdollisuuksia. Organisaation houkuttelevuutta arvioidaan
osaamisen hyoddyntamisen ja kehittymisen kriteerein, ja tydyhteisdssa kaytdvaa keskustelua ja kuun-
telua arvostetaan. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 19.)

Macneil (2001) tuo esille esimiestydn tarkeyden oppimisymparistdn kehittamisessa. Esimiesten tulisi
muodostaa sellainen oppimisymparistd, jossa yksilditéa haastetaan kriittiseen kyselyyn ja ajattelupro-
sessien kehittymiseen. Positiivisen oppimisymparistén kehittymisen esteena on puolusteleva ja kont-
rolloiva ilmapiiri. Se, kuinka organisaatio palkitsee tai rankaisee yksiloita kayttdytymisestdaan, vaikut-
taa vahvasti oppimisen edistymiseen tai estymiseen. Yksilén virheet tulisi ndhda oppimisen mahdolli-
suuksina, eika tilanteissa tulisi etsia syyllisia tai vikoja. Virheita jakaen voidaan yhdessa kehittaa op-

pimisprosesseja ilman pelkoa negatiivisista seuraamuksista.

Oppiva organisaatio on ennen kaikkea ihmisten organisaatio. Se kukoistaa tiimin yhteisen osaamisen
ja yhteistyon kautta. Oppivan organisaation keskeisena vahvuutena voidaan tunnistaa inhimillisen
vuorovaikutuksen toimivuus. Organisaation johtajuudelle oleellista on se, ettd johtaminen on val-
mentamista. Ylin johto sitoutuu yhteisen tahtotilan luomiseen ja kommunikoimiseen, ja keskijohto
ottaa roolin organisaation oppimisen edistajand. Keskijohto yllapitad oppimisprosessia pitamalla op-
pimiskehan pydrimassa ymmartaen prosessin ja taitaen prosessin ohjauksen. Valmentajana johta-
jalla on tehtdvanaan auttaa tiimia onnistumaan. Oppivassa organisaatiossa valmentava johtaja aut-
taa yksiloita ja tiimeja saavuttamaan tavoitteensa hankkimalla tarvittavia tietoja, taitoja kykyja ja
resursseja. (Otala 2002, 168, 199-201.)

Otala (2002, 163-164) on koonnut oppivan organisaation kasitteelle yhteisia piirteitd, seka asioita,
jota oppiva organisaatio ei ole. Oppivaa organisaatiota on kuvailtu erilaisin maaritelmin, ja Otala on
koonnut oppivan organisaation kasitteelle erilaisia nakdkulmia Argyriksen (1993), Garvinin (1993),

Petersin (1991), Handyn (1991), Sengen (1990) ja Predler, Boydell & Burgounen (1991) kuvaile-

mista oppivan organisaation maaritelmista.
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TAULUKKO 5. Oppivan organisaation maaritelmia (Mukaillen Otala 2002, 163—-164)

Oppiva organisaatio on organisaatio,

Oppiva organisaatio ei ole:

- joka osaa hyodyntaa yksildiden ja ryh-
mien kykya oppia saavuttaakseen yh-
teiset tavoitteet

hyvien ominaisuuksien henkiléstopoli-
tiikka johdon kirjoittamana

- joka kykenee luomaan kannustavan il-
mapiirin jatkuvaan oppimiseen ja kehit-
tymiseen

valttamatta tietoa tuottava organisaatio
tai asiantuntijaorganisaatio (mm. kor-
keakoulu, tutkimuslaitos, lehden toimi-
tus)

- jossa organisaation jasenet jatkuvasti
kyseenalaistavat toimintaansa, havait-
sevat virheita ja korjaavat niita itse uu-
simalla toimintojaan ja organisaatiota

organisaatio, jossa tarjotaan henkilds-
tolle paljon erilaisia koulutusohjelmia

- jossa osaamista on mahdollista luoda,
hankkia ja siirtaa

jarjestelmallistd koulutus- tai urasuun-
nittelua toteuttava organisaatio

- joka pystyy muuttamaan kayttaytymis-
tdan uuden tiedon mukaan

suljettu tai tiukasti funktionaalinen or-
ganisaatio

- joka rohkaisee kokeilemaan, sallii vir-
heitd tai epdonnistumisia, rohkaisee si-
saista kilpailua, edistaa ideointia ja li-
saa/valittaa tietoa

menestyksen huumassa elava organi-
saatio

- joka oppii seka kannustaa yksiloita op-
pimaan

- jossa yksil6illd on mahdollisuus kehittya
jatkuvasti ja saavuttaa toivomiaan tu-
loksia

- jossa uudet ajattelumallit herdilevat ja
ihmisilla on yhteiset tavoitteet

- jossa ihmiset oppivat yhdessa

- joka auttaa yksil6ité oppimaan ja joka
uudistuu jatkuvasti

David A. Garvinin (1993) mukaan organisaation jatkuva kehittyminen vaatii organisaation sitoutu-

mista oppimiseen. Oppiminen edellyttda maailman nakemistd uudessa valossa ja toimimista sen mu-

kaisesti. Garvinin maaritelman mukaan oppiva organisaatio on organisaatio, joka kykenee luomaan,

hankkimaan ja siirtdmaan tietoa, seka muokkaamaan kayttaytymistaan uutta tietoa ja oivalluksia

vastaavaksi. Organisaation kannalta uudet ideat ovat valttamattémia, ja kaynnistavat organisaa-

tiossa kehittymisen. Uusi tieto ei itsessadn riita, vaan tietoa ja oivalluksia taytyy kyeta soveltamaan

organisaation toiminnassa, ja muuttamaan kayttdytymistd. Oppiva organisaatio kykenee systemaat-

tiseen ongelmanratkaisuun, kokeilee uusia lahestymistapoja, oppii omista ja toisten kokemuksista,

menneisyydesta ja parhaista kdytannoista, seka siirtaa tietoa tehokkaasti ja nopeasti organisaa-

tiossa. Jarjestelmien ja prosessien tulee tukea, ja kayténtojen integroitua osaksi organisaation paivit-

taista toimintaa.
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Senge (1990) maaritteli oppivalle organisaatiolle viisi oleellista kulmakivea. Systeemiajattelu, joka
toimii perustana muille osa-alueille, yksilén mestaruus eli ammatillinen patevyys, yhteisen ajatusmal-
lit, jotka maaraavat kuinka toimitaan, jaettu visio, joka koetaan tavoittelemisen arvoiseksi seka tii-
mioppiminen, jossa ryhmat saavuttavat asioita, joihin yksild ei kykenisi. (Viitala 2005, 40—45). Senge
nimesi oppivan organisaation esimiehen suunnittelijan ja opettajan tehtavien lisdksi palvelijaksi. Pal-
velija on esimiehelle asenne, ja se kohdistuu seka johdettaviin, ettd organisaation missioon ja paa-
madraan. Toiminta-ajatuksen, vision ja organisaation perusarvojen maarittely, sekd menestyksellisen
liiketoiminnan toteuttaminen sisdltyy suunnittelijan tehtdvaan. Opettajan rooliin sisaltyy toisten aut-
taminen ja tehokkaiden oppimisprosessien luominen. (Viitala 2007, 83.) Sengen (1990, 298-299,
240-243) mukaan oppivassa organisaatiossa kaikki jasenet osallistuvat ja sitoutuvat organisaation

vision luomiseen. Reflektio- ja kyselytaidot, seka dialogi ovat tiimioppimisen tarkeita osa-alueita.

Ellinger ym. (1999) korostivat, ettd oppivassa organisaatiossa esimiehen tuli toimia valmentajana ja
fasilitaattorina. Valmentava johtaminen on toimiva tykalu oppivan organisaatiokulttuurin kehittami-
seen. Oppivan organisaation ydin on positiivisessa yhteisollisyydessd. Tydyhteison kaikki jasenet
ovat vastuussa organisaation oppimisesta, ja oppiminen edellyttda jatkuvaa vuorovaikutusta. Val-
mentavan esimiestydn avulla yhteisten tavoitteiden selkeyttdminen ja niiden ymmartaminen, seka
keskindinen luottamus edistavat oppimista organisaatiossa. Valmentava esimiesty6 edistda onnistu-
mista ja oppimista, seka pyrkii tunnistamaan niin yksildiden, kuin yhteisén potentiaalin. Leskela
(2001, 134-135) tuo esille kaytdnndn esimiestydn menetelmia, joita esimies voi tydssaan kayttaa
kehittdakseen tyodyhteistd oppivaksi organisaatioksi. Esimiehen tulee varmistua, ettd tydyhteisdssa
toteutetaan toiminnan ja kokeilun, seka reflektoinnin kautta tapahtuvaa oppimista. Esimiehen on
varmistettava oma sitoutumisensa organisaation kehittdmiseen, ja tehtava pitkdjanteista ty6ta orga-
nisaatiokulttuurin muuttamiseksi jatkuvaa oppimista ja kasvua tukevaksi. Oppivaksi organisaatioksi
kehittdmisen pohjalla on esimiehen oma itsearviointi, ja oman toiminnan suunnittelu, seka kehitty-

minen oppijana.

Oppivassa organisaatiossa korostetaan jatkuvaa oppimista ja muutosta, ja henkildstd nédhdaan oleel-
lisena osana tata prosessia. Organisaation jasenilld tulee olla yhteinen visio ja ymmarrys siita, mihin
organisaation tulevaisuudessa tahdataan. Yhteistd visiota tavoiteltaessa jokainen tydntekija on halu-
kas osallistumaan kehittdmiseen. Tydyhteisdn sisdiset ajattelumallit, oletukset ja yleistykset vaikutta-
vat yksildiden kayttdytymiseen. Organisaatiossa on tarkeda tunnistaa tyOyhteison erilaiset ajattelu-
mallit, ja tarvittaessa kyseenalaistaa niitd toimintaa kehittddkseen. Yksilén henkilékohtaisen kasvun
kannalta on tarkeda tarkastella omaa toimintaa, ja pyrkia kehittymiseen ja tietoiseen oman toimin-
nan kyseenalaistamiseen. Tydyhteisdssa tehokkaan tiimioppimisen edellytyksena ovat osaamisen ja
tiedon jakaminen, seka yksiléiden avoimuus vuorovaikutustilanteissa, ja omien ajatusmallien kyseen-
alaistaminen. Organisaation toimintaa tuleekin tarkastella kokonaisuutena, jotta sen toimintaa voi-

daan johtaa tehokkaasti ja kyetadn luomaan uutta. (Eklund 2021, 50-53.)

Oppivan organisaation kannalta oleellista on se, ettd organisaatio kykenee hyédyntdmaan jokaisen
yksilén ja ryhman oppimiskykyd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation jasenten
tulee kyseenalaistaa ja korjata jatkuvasti toimintaansa, ja organisaation luoda, hankkia ja siirtaa

osaamista kyetdkseen muuttamaan toimintaansa uuden tiedon mukaisesti. Organisaatio sallii virheet
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ja epaonnistumisen, seka rohkaisee kokeilemaan ja ideoimaan. Oppivassa organisaatiossa seka ihmi-
silld, etta organisaatiolla on mahdollisuus oppia ja kehittyd jatkuvasti, ja jossa tavoitteet ovat yhtei-

sid. (Aura & Ahonen 2016, 139.) Kohdeorganisaation keskeisimpia osaamisen kehittdmisen teemoja

nen, seka henkildston itseohjautuvuuden ja ongelmanratkaisukyvyn seka muutosketteryyden tuke-
minen. Esimiestydn osalta osaamisen kehittédmisen keskeisia teemoja ovat oman tydn johtaminen,

valmentavana esimiehena toimiminen sekd muutoskyvykkyyden kehittdminen.
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TUTKIMUSMENETELMAT JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimusongelma ohjaa opinndytetydn tutkimusprosessia, joten tutkimusongelman rajaaminen ja
maarittely on tarkead. Tutkimuskysymysten asettelu on mahdollista vain, mikali tutkimusongelma on
hyvin maaritelty. Tutkimusongelman rajaamisella varmistetaan tiedonsaanti, ilmién hallittavuus ja
vaikutusten arviointi. Tutkimusongelma muutetaan tutkimuskysymyksiksi ja tutkimuskysymysten
vastaukset ratkaisevat tutkimusongelman. Tutkimusta ja aineistonkeruuta ohjaava tutkimuskysy-
mykset, ja ne on syyta pitad kirkkaana tutkijan mielessa lapi tutkimuksen. Tutkimuksen empiirisen
osion teemat muodostetaan tutkimuskysymysten pohjalta. Empiirisen tutkimuksen vastauksilla tuo-
tetaan ratkaisu opinndytety6n tutkimusongelmaan. Tutkimuksen onnistumisen kannalta tutkimus-
asetelmassa asetetut lupaukset tulee tayttya tutkimusprosessin aikana. Tutkimuskysymys tulee
muotoilla niin hyvin, ettd tydn tavoite tulee ilmaistua selkeasti. (Kananen 2017, 56—66.) Tutkimuk-
sessa tulee tdsmentad, tutkitaanko tutkittavan henkilén kasityksia vai kokemuksia. Naiden merkitys-
ten valilla ei valttamatta ole yhteyttd, vaan kokemus on aina omakohtainen ja kasitys voi kertoa yh-
teison tavoista ajatella tutkittavaa asiaa. Tutkijan tulee ymmartaa kasityksen ja kokemuksen valinen

ero asettaessaan tutkimusongelmaa ja tutkimuksen tavoitteita. (Vilkka 2021b, 118.)
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KUVA 7. Tutkimusongelmasta tutkimuskysymyksiin ja teemoihin sekd vastauksiin (Mukaillen Kana-
nen 2017, 61)

Tutkimuksessa tarkasteltiin valmentavan esimiestydn vaikutuksia henkildstén motivaatioon ja ty6ssa
oppimiseen. Tutkimuksen avulla selvitettiin kohdeorganisaatiossa tydskentelevien henkildiden koke-
muksia valmentavasta esimiestydstd, ja sen vaikutuksesta tydntekijan motivaatioon ja tydssé oppi-
miseen. Tavoitteena oli kartoittaa kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kaytantéja ja kehi-

tystarpeita motivaation ja tyéssa oppimisen nakékulmista.
Tutkimuskysymyksing tutkimuksessa olivat:

- Miten kohdeorganisaation tydntekijat ymmartavat valmentavan esimiestyon?

- Miten tydntekijat kokevat valmentavan esimiestydn vaikutuksen motivaatioon ja tyéssa oppimi-
seen?

- Millainen merkitys esimiestydlld on tydntekijan kokemaan motivaatioon ja tydssa oppimiseen?
- Mitkd elementit esimiestydssa edistavat motivaatiota ja tydssa oppimista?

- Miten kohdeorganisaation valmentavaa esimiesty6ta voidaan kehittaa tukemaan paremmin hen-
kiléstén motivaatiota ja tydssa oppimista?
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Tutkimusote

Maarallisen tutkimuksen aineisto raportoidaan numeerisessa muodossa, ja tutkimuksen tavoitteet
ilmaistaan testattavien hypoteesien muodossa. Laadullisessa tutkimuksessa aineistot ovat padasiassa
tekstimuotoisia, ja tutkimuksen tavoitteet kuvailevia. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena voi olla
muun muassa pyrkimys ymmarrykseen tai ymmarryksen syventamiseen, uuden tiedon hankkiminen
tai ilmién kuvaaminen ja tulkitseminen. (Puusa & Juuti 2020, 75-77.) Tassa opinndytetydssa toteu-
tettava tutkimus oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullinen tutkimus valikoitui tutkimusot-
teeksi tutkimukselle, koska tutkimuksella tavoiteltiin pienen ryhman kokemuksia valitusta aiheesta.
Tavoitteena oli ymmartaa tutkittavaa ilmiota, ja 16ytad kohdeorganisaatiolle mahdollisia kehityskoh-
teita tutkimuksen kautta. Maarélliselld tutkimuksella ei olisi saatu samanlaista tietoa tutkimusta kos-

kien, eika maarallisen tutkimuksen menetelmin tutkimuskysymyksiin olisi saatu vastausta.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus perustuu tulkintaan. Laadullinen tutkimus toimii, kun tutkitaan
ihmisten sosiaalista todellisuutta tutkimukseen osallistuvien ihmisten nakékulmasta. Laadullista tutki-
musta kaytetddn esimerkiksi tydyhteisdjen yhteisollisyyden ja osaamisen kokemusten tutkimukseen,
ja tutkimuksen avulla voidaan tarkastella erilaisia toimintamalleja ja kaytanteita. (Vilkka 2021a, 17—
18.) Laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena on oppia ymmartamaan tutkittavaa ilmiétéd pehmeén
tutkimuksen keinoin (Tuomi & Sarajérvi 2018, 73). Laadullisella tutkimuksella ei pyrita yleistyksiin,
vaan tutkimuksella pyritdan lisadmaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiostd, ja vastaamaan kysymyk-
seen: “Mistd tdssa on kyse?”. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin tilanteisiin, joissa ilmidsta halutaan
saada syvallinen nakemys ja hyva kuvaus, ja tutkimuksen tulokset patevat vain kohdetapauksessa.
(Kananen 2017, 32-33.) Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pureutuu aineiston analyysiin, ja pyrkii
tulkitsemaan aineistoa laatimalla siitéd synteeseja ja johtopadtoksia. Ennalta asetettujen hypoteesien
sijaan hypoteesit nousevat aineistosta, eikd aiemmasta kirjallisuudesta tai teoriasta. (Puusa & Juuti
2020, 79.)

Tutkijan on térkeda ymmartaa tutkittavan ilmion merkityksellisyys tutkittavalle, ja hanen subjektiivi-
nen kokemuksensa asiayhteyteen. Tutkittava henkild peilaa kokemustensa pohjalta tutkittavaa asiaa
todellisuuteen, ja ilmaisee kasityksensa kielellisesti, symbolisesti tai kielikuvin. (Vilkka 2021a, 19.)
IImién kuvaus tapahtuu laadullisessa tutkimuksessa usein sanallisesti, ymmarrettavasti ja kokonais-
valtaisesti (Kananen 2017, 24). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen tarkoitus ja tavoite taytyy
ilmaista selkeasti. Tarkoitusta tai tavoitetta kuvattaessa voidaan kayttda esimerkiksi verbeja kuvata,
tunnistaa, selvittdd, kartoittaa tai kehittad. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 180.)

Tutkimuksen ldhestymistapa ja tutkimusmenetelma

Tdssa opinndytetydssa toteutettava tutkimus oli tapaustutkimus, jossa tutkittava tapaus oli kohdeor-
ganisaation esimiestyd. Tutkimuksen kohderyhmana olivat kohdeorganisaation lahiesimiehet ja tyon-
tekijat. Opinndytety®n keskeisend tehtdvana oli kehittamistydskentelyn kaynnistéminen kohdeorga-
nisaatiossa, joten tutkimuksessa oli myds kehittamistutkimuksen piirteitd. Tapaustutkimuksen kei-
noin tutkimuksella oli mahdollista tuottaa kohdeorganisaatiolle tietoa, ja 16ytda esimiestyén kehitta-
misen kohteita tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten kautta. Opinndytetydn tapaustutkimus ei
itsessdan viela toteuttanut muutosta organisaatiossa, vaan tutkimuksen kautta I6ytyneita kehittamis-

kohteita voitiin tydstaad organisaatiossa tutkimuksen tulosten pohjalta. Tapaustutkimus on laadullisen
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tutkimuksen muoto. Kanasen (2013, 54, 57) mukaan tapaustutkimuksen kohteena on tamanhetki-
nen ilmid, eika tutkimusta voida tehda menneesta ilmidsta. Tutkimuksen kohteena on yksi tapaus,
josta halutaan saada syvallinen ymmarrys. Tapaustutkimuksesta voi tulla kehittamistutkimus, mikali
toiminnon avulla pyritdan saamaan muutos tutkimuskohteessa. Mikdli tapaustutkimuksessa pyritdan

muutokseen, on kyseessa kehittamistutkimus.

Tapaustutkimuksen aineisto koostuu usein monista aineistoista ja menetelmistd (Kananen 2013, 54).
Tassa tutkimuksessa aineisto koostui primaariaineistosta, joka muodostui tutkimuksessa toteutettu-
jen teemahaastatteluiden pohjalta. Sekundaariaineistoja, kuten aiempien tutkimusten aineistoja ei
tassa tutkimuksessa hyoddynnetty. Tutkimuksessa ei mydskadn toteutettu aineiston hankintaa useilla
eri menetelmilld, silla teemahaastattelujen odotettiin tuovan tutkimuksen tavoitteiden ja asetettujen

tutkimuskysymysten kannalta riittdvan aineiston.

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluina, ja haastateltavina henkiléina olivat
kohdeorganisaation lahiesimiehet ja tydntekijat. Teemahaastattelu valikoitui tutkimusmenetelmaksi,
koska tutkimuksessa tutkittiin kohdehenkilén kokemuksia tutkittavasta asiasta, eika tarkkaan tiedetty
millaisia vastauksia teemoista saataisi. Teemahaastattelun keskustelumuotoisuus mahdollisti uusien
nakokulmien esilletulon haastattelutilanteessa. Haastattelua voidaan hyddyntaa silloin, kun halutaan
syventda vastauksia ja saatavia tietoja, seka mahdollisesti pyytda perusteluja esitettyihin mielipitei-
siin (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35). Laadullisessa tutkimuksessa tarkkojen kysymysten esittaminen ei
ole mahdollista, koska ilmi6éta ei tunneta. Tutkija pyrkii saamaan ilmién haltuunsa tutkittavan kautta,

ja keskustelemalla tutkittavaan aiheeseen liittyvista teemoista. (Kananen 2013, 26.)
Teemahaastattelun toteutus

Teemahaastattelu on keskusteluluontoinen tilanne, jossa kdydaéan lapi etukateen suunniteltuja tee-
moja. Keskustelutilanne on vapaa, ja jokaisen haastateltavan kanssa teemoista puhutaan eri laajuu-
dessa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Teemahaastattelu on puolistrukturoitu mene-
telmd, jossa haastattelun teemat ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48).
Teemahaastattelun etuna oli haastattelun vapaamuotoisuus, ja vastaajan mahdollisuus avata tutkit-
tavaa teemaa haluamassaan laajuudessa. Haastattelu toi esille kohdehenkiléon henkildkohtaiset mieli-
piteet ja kokemukset valituista teemoista. Teemahaastattelu huomioi ihmisten erilaiset tulkinnat asi-
oista ja vuorovaikutuksessa syntyvat merkitykset asioille (Hirsjarvi & Hurme 2001, 48). Teemahaas-
tattelu sopi tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi siksi, etta se antoi haastateltavalle mahdolli-
suuden kertoa aihepiiristd vapaasti, ja tutkija pystyi tarkentamaan ja ohjailemaan keskustelua tee-
mojen ymparilla. Tutkimuksen haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, jolloin vastaajalla oli
mahdollisuus kertoa nakemyksiaan avoimesti ilman, etta esimerkiksi ryhmapaine olisi vaikuttanut
kertomuksiin. Kananen (2017, 89-90) tuo esille, ettd haastattelussa on mukana kaksi osapuolta,
haastateltava ja haastattelija, joista haastateltava tuottaa aineistoa. Usein haastattelussa sanoja ja
ilmaisuja kaytetdan laveasti, eika asioita valttdmatta sanota suoraan. Tutkijalta vaaditaankin herk-

kyytta ja kykya tulkita haastateltavan kertomaa.
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Tutkijan oli jatettavé oma roolinsa kohdeorganisaation esimiehena syrjaan, suhtauduttava haastatte-
lutilanteeseen mahdollisimman neutraalisti, ja annettava haastateltaville tilaa esittdd omia ajatuksi-
aan avoimesti ja rehellisesti. Hirsjarvi & Hurme (2001, 35, 53) muistuttavat, etta haastattelun mah-
dollisena riskina on tutkijan rooli haastattelijana ilman kokemusta tai koulutusta tehtavastd. Haastat-
telun vuorovaikutustapahtumassa tulisi huomioida niin haastateltavan, kuin haastattelijan kielellinen
kyvykkyys ja tyyli, jotta ilmidon tutkimisessa paastaisiin olennaisiin asioihin. Taman tutkimuksen haas-
tattelutilanteissa riskina oli tutkijan rooli tydyhteisdn jasenena ja lahiesimiehena. Asetelmaa lievensi
se, etta tutkija oli ollut opintovapaalla tydtehtdvistdan noin vuoden haastattelujen aikaan, jolloin tut-
kijan roolin tyoyhteisdssa oli mahdollista jadada tilanteessa luontevammin taka-alalle. Toisaalta tydyh-

teisolle ennalta tuttu haastattelija mahdollisti luottamussuhteen ja yhteisen kielen olemassaolon.

Teemahaastattelun runko (liite 2) muodostui haastattelussa keskusteltavista teemoista ja apukysy-
myksista. Teemahaastattelun kysymykset muotoiltiin teoreettiseen viitekehykseen ja tutkimuksen
tutkimuskysymyksiin pohjautuen. Haastattelurunko ja aiheet kattavat tutkimuksessa tutkittavan il-
mion (Kananen 2017, 97). Haastattelun teemat voidaan muotoilla listaksi, ja teemojen tueksi voi-
daan laatia avainsanoja tai apukysymyksia keskustelun etenemiseksi (Saaranen-Kauppinen & Puus-
niekka 2006). Tutkimuksen kysymykset on hyva testata ennen aineiston kerdaamistd. Koehaastatte-
lulla voidaan varmistaa kysymysten ymmarrettévyys ja yksiselitteisyys. (Vilkka 2021a, 109; Vilkka
2021b, 130.) Esihaastattelujen avulla haastattelija harjaantuu tehtdvaansa, ja valtetadn ensimmai-
sissa haastatteluissa mahdollisesti syntyvia virheitd. Esihaastattelu on tarkedssa roolissa myds haas-
tattelujen aikataulun suunnittelussa, silld esihaastattelu antaa suuntaa my6s haastattelutilanteen
kestosta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 72.) Teemahaastattelun kysymyksia testattiin kahdella kohdeor-
ganisaation ulkopuolisella koehenkil6lla ennen varsinaisten haastattelujen toteutusta. Haastattelu-
rungon testaus ennen haastattelujen toteutusta oli merkittavassa roolissa haastattelurungon selkedn
rakenteen, ja aiheiden monipuolisen kasittelyn kannalta. Koehaastattelujen jélkeen haastattelurun-
koon tehtiin vield korjauksia niin, ettad toteutuvat haastattelut sujuisivat mahdollisimman hyvin.
Haastattelun testaus ennen varsinaisia haastatteluja oli térkedd myods aikataulutuksen suunnittelussa
niin, etta haastatteluille kyettiin varaamaan riittdvasti aikaa, ja haastateltavien valiin ymmarrettiin

jattaa riittavasti joustoaikaa.

Tutkimuksessa on tarkead, etta henkildt, joita tutkimuksessa haastatellaan, tietavat tutkittavasta
ilmiésta mahdollisimman paljon, ja heilld on aiheesta kokemusta. On tarkeda, ettd tutkimukseen va-
littujen tiedonantajien valinta on perusteltu ja harkittu. Tutkimukseen voidaan valita ne henkil6t,
joilta oletetaan saatavan parhaiten tietoa ilmiésta. Haastateltavan sopivana maarana voidaan pitaa
kuutta — kahdeksaa henkiléa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 97-99.) Tutkimuksen ulkopuolelle jatettiin
ne tyontekijat, jotka olivat tydskennelleet organisaatiossa alle 3 kuukautta, silla heilld ei oletettu ole-
van riittdvassa maarin tutkimuksen teemoihin liittyvaa tietoa. Haastateltavien ulkopuolelle jatettiin
my6s kohdeorganisaatiossa ostopalvelusopimuksella tyoskentelevat yrittdjat. Tutkimuksen kannalta
oleellista oli saada haastateltua kattava maara haastateltavia kohdeorganisaation jokaiselta osastolta
ja erilaisista ty6rooleista. Taman vuoksi haastateltavien maara nousi yhdeksaan. Haastateltavien
tydika organisaatiossa vaihteli 3 kuukauden ja 20 vuoden valilla. Lyhyemmalla ty6idlla olevilla haas-
tateltavilla koettiin olevan tutkimuksen kannalta riittavasti tietoa ja kokemusta kohdeorganisaation

esimiesty6sta ja tutkimukseen valituista teemoista.
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Haastattelun riskina voidaan pitaa virheldhteita. Esimerkiksi henkilon taipumus vastata sosiaalisesti
suotavalla tavalla voi heikentaa haastattelun luotettavuutta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35). Tutkimuk-
sesta annettiin tyOyhteison jasenille ennakkotietoa vuoden 2021 kevaalla pidetyissa kehityskeskuste-
luissa. Kehityskeskusteluissa kerrottiin tutkimuksesta ja sen teemoista paapiirteittdin, ja pyydettiin
tydyhteison jasenia pohtimaan halukkuutta osallistua tutkimukseen. Tutkija kontaktoi mahdollisia
haastateltavia jo hyvissa ajoin tutkimuksen alkuvaiheissa, ja kartoitti mahdollista halukkuutta osallis-
tua haastatteluun. Tutkimuksen ollessa ajankohtaista kohdehenkil6ita kutsuttiin haastatteluun lahes-
tymalla heitd henkildkohtaisesti tydpaikalla. Mikali henkilda ei tavoitettu tydpaikalla, jatettiin hanelle
haastattelukutsu tydpaikalle, ja lahetettiin viesti asiaan liittyen ja suostumusta tiedustellen. Hirsjarvi
& Hurme (2001, 85) kertovat, ettd henkilokohtainen lahestyminen kannustaa haastateltavaa osallis-
tumaan haastatteluun, ja antaa hanelle mahdollisuuden kysya asiaan liittyvia kysymyksia. Haastatte-

luun suostuttelu motivoi yhteistydhon ja korostaa haastateltavan tarkeytta tutkimuksen kannalta.

Haastattelukutsun esittdmisen yhteydessa tutkimukseen osallistuville kerrottiin avoimesti mahdolli-
suudesta kieltaytyad haastattelusta. Haastattelukutsussa (liite 1) kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja
aihe, seka esitettiin mahdollinen aika haastattelun toteutukselle. Sopivat haastatteluajat oli katsottu
yhdessa kohdeorganisaation osastoesimiesten kanssa niin, ettei tutkimuksesta aiheutunut hairiéta
toiminnalle. Kunkin haastateltavan kanssa sovittiin heille sopiva haastatteluaika, ja varattiin haastat-
teluille aikaa noin 45—-60 min / henkild. Haastateltavien valiin jatettiin riittavasti vaihtoaikaa niin, etta
haastattelun oli mahdollista olla kestoltaan lyhyempi tai pidempi haastateltavan vastausten laajuu-
den mukaan. Haastatteluaika sovittiin sopivan rauhalliseen paikkaan haastateltavien ty6paikalle.
Kohdeorganisaatio mahdollisti haastattelujen toteutuksen haastateltavien tydaikana, ja se todenna-
koisesti madalsi kynnysta ja lisasi halukkuutta osallistua tutkimukseen. Vilkan (2021a, 108) mukaan
kohdehenkil6lta voidaan myds kysyd, missa han toivoisi keskustella aiheesta niin, etta ympéristo olisi
haastateltavan kannalta mahdollisimman luonnollinen. Mikali paikalla oletetaan olevan merkitysta

aineiston sisallon muodostumiselle, tulee haastattelun paikka miettia tarkoin.

Haastattelut toteutettiin kahta haastattelua lukuun ottamatta haastateltavien tydpaikalla, silla haas-
tateltavien poistuminen ty6paikalta tydajan puitteissa ei ollut mahdollista, ja organisaation tiloista
I6ytyi haastatteluihin erinomaisesti sopiva tila. Kaksi haastatteluista toteutettiin haastateltavan ko-
tona heidan toiveestaan. Kohdeorganisaation tiloissa tehdyt haastattelut toteutettiin rauhallisessa
toimistohuoneessa, joka oli mahdollista varata taysin haastattelutarkoituksiin. Tilassa ei ollut hairi-
Oita tai keskeytyksid, joten tilanteessa oli mahdollisuus keskittya vain haastatteluun. Tila pyrittiin
tekemaan mahdollisimman viihtyisaksi tuomalla tilaan sopivia kalusteita, ja asettamalla tarjolle ma-
keisia ja vettd haastateltaville. Kotona haastateltavien haastatteluajankohta sovittiin niin, ettd mah-
dolliset hairidtekijat olivat mahdollisimman vahaiset. Haastateltavien kotona suoritetut haastattelut
toteutettiin haastateltavien toivomissa tilassa niin, etta tilanne oli haastateltavalle mahdollisimman

rento ja hairiéton. Haastattelujen toteutusajankohta oli 15.11.-17.11.2021.

Haastattelutilanteessa kohdehenkiléille kerrotaan tutkimuksen taustaa, ja mita tutkimukseen osallis-
tuminen kaytanndssa tarkoittaa. On tarkeaa kertoa, ettei haastateltavien henkilttietoja kasitella tut-

kimuksessa, eika heidén henkildllisyytensa paljastu aineiston analysoinnissa tai raportoinnissa. Tee-
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mahaastattelu etenee valittuihin teemoihin liittyvien avoimien kysymysten ymparilla. Haastatteluti-
lanteessa haastateltava saa vapaasti kertoa aiheeseen liittyvaa tietoaan. Haastattelussa voidaan tar-
peen mukaan tehda tarkentavia tai syventavia kysymyksia haastateltavan vastausten mukaan. Vali-
tut teemat perustuvat vain tutkimuksen viitekehykseen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.) Teema-
haastattelun teemat ja teemakysymykset muodostetaan niin, ettd ne kattavat tutkittaan ilmién tutki-
muskysymykset ja -ongelman. Teemat eivat ole varsinaisia kysymyksia, vaan teemoja tarkennetaan

haastattelun edetessa tarkentavilla kysymyksilld. (Kananen 2017, 60-61.)

Keskustelussa haastateltava kertoo vapaasti tutkittavaan ilmiédn ja teemoihin liittyvaa kokemustaan.
Tutkija kysyy tarkentavia kysymyksid, ja ohjailee keskustelua aihepiirin ympérilla. Haastattelun ai-
kana haastattelija tekee avoimia kysymyksid, ja ndiden kysymysten avulla tutkija avartaa omaa ym-
marrystaan haastateltavan kasityksesta tutkittavasta aiheesta. (Kananen 2017, 95-98.) Haastattelun
aikana voidaan vield varmistaa, ettd haastateltava ymmartaa kysymyksissa kaytetyt sanat, ja tilan-
teen mukaan avata kaytettyja sanoja tutkittavalle (Vilkka 2021b, 127). Tassa tutkimuksessa haastat-
telun tueksi tehtiin diat, joissa avattiin tutkimuksen teemoja haastattelun edetessd. Nadin varmistet-
tiin, ettei haastateltavalle tullut missaan vaiheessa haastattelutilannetta epamukava tunne siita, ettei
han ymmartaisi tutkimuksessa kdytettyja termeja tai teemoja. Diat toimivat myds ajatusten heratte-
lyn ja keskustelun laajentamisen apuna. Diat kaytiin lapi jokaisen haastateltavan kanssa samassa
laajuudessa. Teemahaastattelurunkoon muodostettiin ennalta apukysymyksia, joita kaytiin Iapi haas-
tateltavien kanssa eri laajuudessa. Haastattelutilanteissa oli téarkeaa huolehtia siita, etta jokainen
teema tuli kasitellyksi jokaisessa haastattelutilanteessa tutkimuksen kannalta riittévassa maarin.
Apukysymykset auttoivat syventdmaan teemaan liittyvaa keskustelua, ja toimivat keskustelun etene-

misen tukena.

Teemahaastattelun luonteeseen kuuluu haastattelutilanteen tallentaminen. Tallennus edesauttaa
haastattelutilanteen nopeaa sujumista ilman katkoja, ja mahdollistaa haastattelijan keskittymisen
keskusteluun. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 92.) Nauhoitusta tuli testata ennen varsinaisten haastattelu-
jen toteutusta niin, ettd mahdolliset tekniset ongelmat oli ennakoitu, eivatka ne padsseet hairitse-
maan tutkimushaastattelujen toteutusta. On tarkeaa, ettd haastateltavalle kerrotaan haastattelun
nauhoituksesta etukdteen. Hyvéksi todettu tapa on esittda asia luontevasti, ja pyytéa suostumusta
haastattelun alkutilanteessa, kuin sanelulaitteen kaytto olisi selva asia (Hirsjarvi & Hurme 2001, 93).
Haastattelut nauhoitettiin seka puhelimen aanitystoiminnolla, ettd sanelulaitteella teknisten virheiden
minimoimiseksi. Sanelulaitteeseen varattiin varapatterit, ja puhelimen latauksesta huolehdittiin en-
nen haastatteluja. Heti haastattelun paatyttya aanite siirrettiin seka tietokoneelle, etta erilliselle
muistitikulle aineiston turvallisen sdilymisen varmentamiseksi. Haastattelujen jdlkeen tarkistettiin,

ettei kirjastosta lainatulle sanelulaitteelle jaanyt danitallenteita ennen sanelulaitteen palautusta.

Haastattelupdivékirjan pitaminen parantaa aineistonkeruun laatua. Haastattelupaivakirjaan on mah-
dollista merkita muistiin huomioita haastateltavista tai ymparistdstd, seka merkita kysymysmuotoja,
jotka ovat joko tuottaneet haastateltaville vaikeuksia tai olleet erityisen hyvid. (Hirsjérvi & Hurme

2001, 184.) Haastattelujen aikana tutkija teki tarvittaessa muistiinpanoja teemahaastattelurunkoon,

lisasi apusanoja kysymyksiin ja korosti tiettyjen apukysymysten roolia haastatteluissa. Haastatte-
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luissa kaytetty, jokaiseen haastatteluun erikseen tulostettu ja tutkijan kaytossa ollut teemahaastatte-
lurunko muodosti tietynlaisen haastattelupadivakirjan muistiinpanoineen. Muistiinpanojen pohjalta ol
mahdollista kehittad haastatteluja niiden edetessa, ja kiinnittad huomiota erilaisiin sanamuotoihin ja

ilmaisuihin tulevissa haastatteluissa.

4.3  Aineiston analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysi ohjaa tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta. Aineiston-
keruun rinnalla tuloksia analysoidaan jatkuvasti, ja ndin voidaan maaritella, milloin on keratty riitta-
vasti aineistoa. Aineistoa keratadn sen verran, kuin tutkimusongelman ratkaisun ja ilmién ymmarta-
misen kannalta on tarpeellista. (Kananen 2017, 35.) Tutkimuksessa aineiston saturaatio tayttyi, kun
varmistui, ettd haastateltavia oli riittdva maara organisaation eri osastoilta, eri tehtavista ja tutki-
muksen kannalta tarpeellinen ja riittéva aineisto oli kerdtty. Saturaation arviointia tuli tehda aineis-
ton keruun rinnalla jatkuvasti ja pohtia sita, missé vaiheessa aineistoa oli tutkimuksen kannalta riit-
tavasti. Riittava aineisto varmistui, kun haastatteluissa keratyssa aineistossa alkoi toistua samat tee-

mat, eikd uusia nakékulmia tullut enaa esille.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, eli kirjoitettiin puhtaaksi tekstimuotoon. Litterointi on mahdollista
tehda yleiskielisesti, jolloin dannahdykset, eleet ja murre- tai puhekielen ilmaisut poistetaan aineis-
ton purkuvaiheessa (Kananen 2017, 135). Haastatteluaineiston litterointi on hidasta ja siihen tulee
varata riittavasti aikaa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35). Aineisto litteroitiin sanatarkasti, jotta voitiin
varmistaa, ettei mitédan tutkimuksen kannalta oleellista jdisi aineistosta huomioimatta. Sanatarkka
litterointi mahdollisti suorien sitaattien hyddyntamisen tulosten raportoinnin yhteydessa. Litteroin-
nissa eriteltiin tutkijan kysymykset ja puhutut lauseet, seka haastateltavien vastaukset ja kertomuk-
set teemoista. Haastateltavat numeroitiin litteroinnin yhteydessa satunnaiseen jarjestykseen nume-
roilla yksi-yhdeksan (H1, H2, H3 ja niin edelleen), jotta aineiston analyysissa kyettiin sailyttdmaan
haastateltavien anonymiteetti. Aineiston litterointiin varattiin aikaa noin nelinkertaisesti nauhoittei-
den kestoon verrattuna. Nauhoitettujen haastatteluaineistojen kesto oli 42-58 minuuttia/haastattelu.
Aineisto litteroitiin marras-joulukuun 2021 aikana, jolloin haastattelut olivat tuoreessa muistissa ja
litterointi tuki aineiston analyysiprosessia. Aineistot litteroitiin ensin omiin tiedostoihinsa, jonka jal-
keen kaikki aineistot yhdistettiin yhdeksi tiedostoksi. Litteroitua tekstid muodostui yhteensa 52 sivua
fontilla Calibri, tekstikoolla 11 ja rivivalilld 1,0. Haastattelun teema-alueet eroteltiin kappalejaolla.
Erityisesti aineiston analyysin alkuvaiheissa oli tarkeda lukea aineistoa paljon, ja sita kautta syventya
aineistoon ja sielta esille nouseviin asioihin. Aineiston litteroinnin eri vaiheet tukivat analyysiproses-

sissa aineistoon syventymista.

Aineiston tulkinnassa kaytettiin laadullista siséllénanalyysia. Sisallonanalyysi on laadullisen tutkimuk-
sen aineiston analysoinnin tapa. Aineiston sisallénanalyysi aloitettiin aineiston pelkistdmiselld, eli
redusoinnilla. Redusoinnissa karsitaan tutkimuksen kannalta epdoleellinen tieto aineistosta pois. Ai-
neistosta etsitadn tutkimustehtdvaa vastaavia alkuperaisilmauksia ja muodostetaan niille pelkistetyt
ilmaukset. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123.) Tutkimuksessa aineiston pelkistaminen suoritettiin muo-
dostamalla ensin alkuperaisilmaisuille taulukko, jonka jalkeen alkuperaisilmaisuista muodostettiin

pelkistettyja ilmaisuja taulukkoon. Yhdesta alkuperaisilmaisuista saattoi I6ytya useampi pelkistetty
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ilmaisu. Aineiston analyysissa huomioitiin vain se materiaali, joka tuki tutkimuksen tarkoitusta ja tut-

kimustehtavaa tai tutkimusongelmaa. Muihin aiheisiin liittyva haastatteluissa esille tullut materiaali

jatettiin tdssa vaiheessa tutkimuksen ja aineiston analyysin ulkopuolelle.

TAULUKKO 6. Esimerkki aineiston pelkistamisesta

Alkuperaiisilmaisut Pelkistetyt ilmaisut

“Se mitd itse kaijpaan just enemmadn, on sitd Palautetta enemman.

palautetta, ja sitten enemmadn sitd semmoista Perehdytystd useammille osastoille.
perehdytysts, eikd semmoista, ettd kun tdmé
tekee tdssa osastolla toitd, niin sitten perehdy-

tetaan vaan tahan. ”H3

“Voisi olla yhteistd tekemists, ettd meidat saa- | TyOyhteison/ tiimin yhteistd tekemista.
taisi hitsattua vield enemmadan tiimiksi ja sitten Tiimi-/osastopalavereja.
ne tiimipalaverit, kun kehitetdsn vaikka toimin-

taa ja ryhmid.”H5

"Kun pystytdén kertomaan esimies ja tyontekija | Avoin keskustelu.
keskendan ihan henkilokohtaisia asioita ja pys- | Luottamus.

tyy luottamaan siihen toiseen. ”H8

Tuomi & Sarajarven (2018) mukaan sisdllénanalyysissa on mahdollista hyddyntaa teorialahtéista,
aineistolahtoista tai teoriasidonnaista lahestymistapaa. Teorialdhtbisessa analyysissa analyysia ohjaa
valmis teoria aikaisemmin tiedetysta tiedosta. Tall6in tutkimuksen teoriaosassa on muodostettu ka-
tegoriat, joihin aineisto suhteutetaan. (Tuomi & Sarajdrvi 2018, 107—-111.) Aineistolahtdisessé ana-
lyysissa aineiston tulkinta nousee aineistosta, eikd teoria maarittele analyysin rakennetta (Kananen
2017, 136). Teoriasidonnainen analyysi yhdistelee teoria- ja aineistolahtdista analyysia. Teoriasidon-
naisessa lahestymistavassa tutkija voi tehda havaintoja tutkimuksen tulosten vastaavuudesta aiem-
piin tutkimuksiin, ja etsia tulkintojen tueksi selityksia teoriasta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006).

Tapaustutkimukselle ominaista on abduktio, eli teorian ja kdytdnnén vuorovaikutus (Kananen 2013,
24). Tassa tutkimuksessa sisallénanalyysi toteutettiin abduktiivisesti eli teoriasidonnaisesti, teoria- ja
aineistoldhtoista analyysia yhdistellen. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollut testata mitaan ennalta to-
dettua teoriaa, vaan tuoda esille tutkimuksen teoreettinen viitekehys osana aineiston analyysia. Ai-
neiston analyysin tavoitteena oli I6ytaa tutkittavan ilmion oleellisia piirteita, ja asioiden keskindisia
suhteita. Tutkimuksessa teoreettinen viitekehys toimi ldhtékohtana, jota tutkimuksen aineisto mah-
dollisesti my6taili tai kyseenalaisti. Aineiston analyysi aloitettiin aineistoldhtdisesti muodostamalla

pelkistettyjen ilmaisujen pohjalta alaluokkia suoraan aineiston perusteella. Aineiston pelkistetyista
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ilmaisuista pyrittiin [6ytamaan yhtenevaisyyksia ja samantyyppisia ilmaisuja, joista alaluokat muo-
dostuivat. Aineiston alaluokkien muodostamisessa ja pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittelyssa hyédyn-

nettiin taulukointia.

Aineiston analyysin edetessa haastattelun aineisto on mahdollista teemoitella aineistolahtoisesti, eli
haastattelussa esiin tulleiden vastausten ja yhdistavien seikkojen mukaan, tai teorialdhtéisesti, eli
teoreettiseen viitekehykseen ohjautuen (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Esiin nostetut
teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien sanomisista (Hirsjarvi & Hurme 2001, 173).
Teemoittelussa tarkoituksena on ryhmitella aineistoa tiettyjen teemojen alle ja etsid aineistosta tee-
moja kuvaavia nakemyksid (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107). Aineiston analyysissa padluokat muodos-
tettiin teoreettisen viitekehyksen pohjalta teemoittelun avulla. Aineistosta madaritellyt alaluokat tee-
moiteltiin tutkimuskysymysten ja valittujen teemojen nakokulmasta paaluokkiin. Aineiston teemoitte-
lussa tutkimuksen teoreettinen pohja ja teemahaastattelun ennalta valitut teemat ohjasivat teemoit-
telua ja aineiston paaluokkien muodostamista. Vield teemoittelun yhteydessa aineistoa luettiin useita
kertoja teemojen lahtékohdista niin, ettad aineiston riittdvan kasittelyn kautta analyysia oli mahdol-

lista syventaa.

TAULUKKO 7. Esimerkki aineiston purkamisesta alaluokkiin ja paaluokkiin

Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty Alaluokka Paaluokka

ilmaisu

"Palautteen antaminen niin Palautteen anta- Vuorovaikutus, Valmentava esi-

se nyt kylld toimii hyvéssd ja | minen toimii. palaute miesty6
pahassa. ”H1

"Yhdessé sitten just noita ke- | Kehitysideoita Yhdessa kehitta- Valmentava esi-
hityshommia aika paljon mie- | mietitaan yh- minen miestyd

titaan, ettd e/ mene silld ta-
valla, ettd esimiehet vaan sa-
noo tuolla, ettd mitd tehdaan
mifloinkin, vaan kalkki sitten
yhdessé katsotaan, ettd mita
tehddén. ”H9

dessa. Tyodntekijat
mukana kehityk-

sessa.

“Etta se esimies itse suhtau-
tuu siihen tyohon niin, ettd

on innolla itse siind tydssd

Esimies suhtautuu
tydhon innostu-

neesti ja toimii

Esimiehen innos-
tus

Esimies toimii esi-

Valmentavan esi-
miehen ominaisuu-
det

mukana, siitédhan se niinku esimerkkina. merkkina
tarttuu muihinkin. ”H4
“YKsi on ainakin se, ettd on Esimies luottaa Luottamus Valmentavan esi-

luottamusta siihen toiseen,

ettd jos sulle annetaan teh-

tyontekijaan ty6-
tehtavien hoi-

dossa.

miehen ominaisuu-
det
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tava, niin luottaa, etta se hoi-
taa, ettei tartte kytata ja kat-
too ja olla huolissaan. ”"H2

"Kuin tydssé tulee jotain on-
nistumisen hetkid ja sitten it-
selld on ehkd just se palaute

kanssa tédrked.”H3

Tydssa onnistumi-
nen ja palaute

motivoi.

Tyo6ta motivoivia

tekijoita

Motivaatio

“Itse pyydan sita palautetta,
Jjos en sitd saa. Ja itse sitten
Jos en jotain osaa, niin pyy-
déan apua. Jos on joku juttu
mitd en osaa tehda, niin ru-
pean sitten kuitenkin sitakin

yrittdméén. “H3

Palautteen pyyta-
minen oma-aloit-
teisesti. Avun pyy-
taminen tarvitta-
essa. Rohkeus ko-
keilla asioita, joita

ei osaa.

Tyontekijan oma-
aloitteisuus tydssa
oppimisessa

Ty6n kautta oppi-

minen

Tydssa oppiminen

Tutkimuksen analyysiprosessi on monivaiheinen, ja aineiston tulkintaa tapahtuu koko ajan prosessin
aikana. Sisdlldnanalyysin tarkoituksena on helpottaa aineiston jarjestelya ensin tiiviiseen ja selkeaan
muotoon. Aineiston pelkistaminen lisda aineiston informaatioarvoa menettamatta aineiston keskeista
tietoainesta. Aineiston tiivistdmisen ja pelkistémisen avulla tutkija pystyy tekemaéan aineistosta sel-

kedn kokonaisuuden, joka tukee johtopaatdksia. (Puusa 2020, 149.)

Haastattelujen kuunteleminen ja litterointi

$

Litteroidun tekstin lukeminen ja aineistoon syventyminen

$

pelkistettyjen ilmaisujen muodostaminen

\ 4

[ Samankaltaisten pelkistettyjen ilmaisujen ryhmittely ja

alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistely ja yl3luokkien muodostaminen

tutkimuksen teemojen mukaan

Alkuperdisilmaisujen taulukointi ja }

KUVA 8. Analyysiprosessin eteneminen
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esitellaan empiirisen tutkimuksen keskeiset tulokset. Tutkimuksen tulokset vedettiin
yhteen teemahaastattelujen avulla keratysta aineistosta tutkimuksen ja haastattelujen teemojen mu-
kaisesti. Teemoina olivat valmentava johtaminen ja esimiestyd, motivaatio ja tyéssa oppiminen.
Haastateltavia pyydettiin kertomaan vain muutama esitieto, silla laajemmat esitiedot eivat olleet tut-
kimuksen kannalta oleellisia. Haastateltavien ty6ika organisaatiossa vaihteli kolmen kuukauden ja 20
vuoden valilla. Suurin osa haastateltavista oli tydskennellyt organisaatiossa viisi vuotta tai enemman.
Haastateltavia oli yhteensa yhdeksan henkilda, joista kaksi oli lahiesimiehia ja seitseman tydnteki-

joita.
5.1 Valmentava johtaminen ja esimiestyo

Valmentavan johtamisen teema oli haastateltaville lahtdkohtaisesti vieras kasite. Pyydettdessa
haastateltavia kertomaan omin sanoin, mita valmentava johtaminen heidén mielestdan on, ei suurin
osa haastateltavista osannut kuvailla valmentavan johtamisen maaritelmia. Muutama haastateltava
kuvaili valmentavaa johtamista esimiehen toimenkuvaa kuvailevilla tekij6illa, kuten esimiehen johta-
mistehtdvad, vastuunjakoa ja perehdytystd. Haastateltaville esitettiin dia (kuva 9), jossa oli kuvattu
valmentavan johtamisen maaritelmaa laajemmin. Dian tarkoituksena oli johdatella haastateltavaa
aiheeseen, ja antaa haastateltavalle Idht6kohtaisesti vieraasta aiheesta riittavasti taustatietoa kes-

kustelun tueksi.

VALMENTAVA JOHTAMINEN

* YKSILON POTETENTIAALIIN « OIVALLUTTAVAA
USKOVAA « INNOSTAVAA
« VAHVUUKSIA TUKEVAA JA « ARVOSTAVAA

KEHITTAVAA
N * OSALLISTAVAA
* YHTEISTYOTA KOROSTAVAA
* VUOROVAIKUTUKSELLISTA

* ONNISTUMISTA JA OPPIMISTA
EDISTAVAA * LUOTTAMUS KOROSTUU

* TAVOITTEELLISTA

* ESIMIES TOIMII ESIMERKKINA

* ESIMIES AIDOSTI KIINNOSTUNUT
YKSILOSTA

KUVA 9. Teemahaastattelun dia: Valmentavan johtamisen maaritelmia

Valmentavan johtamisen maaritelmiin tutustuttua haastateltavaa pyydettiin kertomaan, millaisia val-
mentavan johtamisen menetelmia haastateltava tunnistaa kohdeorganisaation esimiestydssa.
Haastateltavalle naytettiin dia (kuva 10) valmentavan esimiestydn menetelmistd. Dian tarkoituksena

oli johdatella aiheeseen, ja antaa haastateltaville riittavasti tietoa keskustelun pohjaksi.
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VALMENTAVAN ESIMIESTYON MENETELMIA

» VALMENTAVA KESKUSTELUTAPA
» AVOIN VUOROPUHELU
* KUUNTELEMINEN
» HAASTAMINEN
* OSALLISTAMINEN
* YHDESSA KEHITTAMINEN
» OIVALLUTTAVAT KYSYMYKSET
* PALAUTTEEN ANTAMINEN

KUVA 10. Teemahaastattelun dia: Valmentavan esimiestydon menetelmia

Kohdeorganisaatiossa kaytetyista valmentavan esimiestydn menetelmistd keskusteltaessa keskeisim-
miksi teemoiksi nousivat vuorovaikutus ja yhdessa kehittéminen. Erilaisuuden huomioiminen, osaa-
misen kehittdminen ja tuloksellisuus nousivat myds esille valmentavan esimiestydn menetelmista
keskusteltaessa. Vuorovaikutuksen yhteydessa palautteen ja kuuntelemisen rooli nousivat keskei-
siksi. Haastateltavat olivat paaosin sitd mieltd, ettd kohdeorganisaatiossa esimiehet antavat seka
positiivista etta rakentavaa palautetta. Erityisesti positiivisen palautteen merkitys korostui esimies-
tyon menetelmista keskusteltaessa. Haastateltavat kokivat, ettd avoin vuorovaikutus esimiehen ja
tyontekijan, seka tyotiimin kesken oli erityisen tarkeaa. Kuulluksi tulemisen tunne, ja mahdollisuus

keskustella esimiehen kanssa kaikenlaisista asioista matalalla kynnykselld koettiin tarkedksi.

"Ainahan meille tydntekijoille annetaan mahdollisuus ideoihin ja yhdesséhdn me aina niitd pohdi-
taan.”H4

Haastateltavat kokivat tarkeana sen, ettd esimies tydskentelee tydntekijoiden kanssa ja on sita
kautta helposti tavoitettavissa. Haastateltavat kokivat, ettd esimiehen tydskennellessa laheisesti
tydntekijdiden rinnalla vuorovaikutus esimiesten ja tyontekijéiden valilla sdilyi avoimena, ja yhdessa
kehittdminen oli mahdollista. Esimiesten koettiin huomioivan jonkin verran tyéntekijéiden erilaisuutta
tydn organisoinnissa ja osaamisen kehittdmisessa. Kohdeorganisaation esimiestydssa tunnistettiin
tuloksellisuus ja siihen liittyvat esimiestyén menetelmat. Tuloksellisuus koettiin paaasiassa positiivi-

sena esimiestydn menetelmana.

Valmentava johtamistapa ja esimiestytssa kdytetyt valmentavan esimiestyon menetelmat koettiin
organisaatiossa positiivisina. Valmentavan esimiestydn menetelmat koettiin merkityksellisena erityi-
sesti yhteisdllisyyden rakentajana ja vuorovaikutuksen kehittdjana. Esimiehen koettiin toimivan esi-
merkkind kdyttdessadn valmentavan esimiestydn menetelmia. Esimiehen esimerkillinen toimiminen
muun muassa kohdeorganisaation toimintatapoihin sitoutuen, toimintaohjeita noudattaen ja positii-
visena roolimallina toimien koettiin tarkedksi. Haastateltavat kokivat tulevansa arvostetuksi ja kuul-
luksi, kun esimies toteutti valmentavaa johtamistapa ja valmentavan esimiestydn menetelmia. Yh-
dessa kehittaminen korostui haastateltavien vastauksissa valmentavan johtamisen kokemuksista
keskusteltaessa. Yhdessa kehittédmiseen liittyi kuulluksi tulemisen tunne, avoin keskustelu ja suora

palaute.
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7 Se, ettd otetaan myds tyontekijan mielipide huomioon juuri tuossa kehittdmisessd, ettd jos jotain

mietitdan, niin kysytaan. Kylld se tydssa vaikuttaa suuresti.” H5

Valmentavan esimiehen taidoista ja ominaisuuksista keskusteltaessa keskeisimpinad teemoina
miehen toimiminen esimerkkind. Muita keskusteluissa esille nousseita esimiehen taitoja ja ominai-
suuksia olivat erilaisuuden huomioiminen ja johtamistaidot. Johtamistaidoissa korostuivat rohkeus
asioiden esille nostamisessa, johdonmukaisuus, maaratietoisuus, uskottavuus ja jamakkyys. Vuoro-
vaikutustaidoissa korostui empatiakyky, avoimuus, kyky antaa palautetta seka kuuntelemisen ja las-
nadolon taito. Vuorovaikutustaidoista keskustellessa merkittavaan rooliin nousi se, etta esimies kuun-
telee ja osallistuu keskusteluun, sekd ymmartad monenlaisia mielipiteitda. Luottamus korostui erityi-
sesti vuorovaikutustilanteissa esimiehen ja tyontekijan, seka tiimin kesken. Luottamus tuli esille pa-
lautekeskusteluiden ja avoimen keskustelun, sekd tydtehtavista suoriutumisesta kdytyjen keskuste-
luiden yhteydessa. Haastateltavat kokivat esimies-tydntekija-suhteelle térkedksi, etta heidan valil-
Iaan oli keskindinen luottamus, ja ettd esimies toimi osaltaan luottamuksen rakentajana. Avoimen

keskusteluyhteyden katsottiin edistavan keskindisen luottamussuhteen syntymista ja yllapitoa.
"Ettd pystyy niin kuin yksityiseldmdstédkin juttelemaan ja tietad, ettd kylld toinen ottaa tosissaan. ”H4

Esimiehen odotettiin toimivan tydyhteisdssa esimerkkind. Esimiehen toivottiin olevan esimiesroolis-
saan kannustava ja innostava, sekd mahdollistavan myds yhdessa kehittédmisen. Esimiehen odotet-
tiin suhtautuvan ty6hoénsa innostuneesti, olevan aidosti kiinnostunut tyéstaan ja tydntekijoista, seka
nayttavan tyontekijoille positiivista roolimallia. Erilaisuuden huomioiminen nousi esille keskusteluissa
oppimisesta, erilaisista tybtavoista, vuorovaikutustilanteista ja esimiehen kyvysta asettua toisen ase-
maan. Esimiehen odotettiin huomioivan tyontekijat yksildllisesti, mutta kohtelevan kuitenkin kaikkia
tasavertaisesti. Johtamis- ja esimiestaidot korostuivat keskusteluissa rohkeutena puuttua tilanteisiin,
nostaa asioita esille, ja toimia esimiesroolissaan johdonmukaisesti. Johdonmukaisen toiminnan to-
dettiin herattédvan luottamusta esimiestéd kohtaan. Vaikka esimiehen odotettiin olevan helposti Iahes-

tyttava, toivottiin hanen toimivan jamakasti, madratietoisesti ja uskottavasti esimiesroolissaan.

” Empatiakykyinen taytyy olla. Ja juuri kKyky kuunnella sitd ihmistd oikeasti, ja olla sellainen ldsnd

oleva, ja oikeasti olla kiinnostunut niistd ihmisista kenen kanssa tekee toitd. ”H7

Kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kehittamiskohteista yleisesti keskustelta-
essa keskeisiksi teemoiksi muodostuivat vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyyden kehittdminen, vah-
vuuksien ja erilaisuuden huomioiminen seka esimiesten omien johtamistaitojen kehittdminen. Vuoro-
vaikutuksen suhteen kehittdmiskohteina koettiin olevan kannustavan palautteen antaminen, vuoro-
vaikutustilanteet ja aito kiinnostus yksiloa kohtaan. Haastateltavat kokivat olevansa yksildllisia myos
palautteen maaran suhteen, ja esimiehen tulisi huomioida yksilélliset tarpeet palautekdytantdja ke-
hittdessaan. Kuulluksi tulemisen tunne, ja esimiehen aito lasnaolo liittyivat kokemukseen esimiehen
aidosta kiinnostuksesta yksiloéa kohtaan. Vuorovaikutustilanteissa esimiehen toivottiin pysahtyvan
tilanteeseen, eika esimerkiksi kysyvan kuulumisia vain kysymisen vuoksi. My6s palaverikaytantoihin,

tiedon kulkuun seka osastojen valiseen vuorovaikutukseen toivottiin kehitysta.
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“Jotain semmoista, mika lisaisi yhteishenked ja vuorovaikutusta, ettei tulisi sitten mitaan konfiikteja. ”
H9

Keskusteluissa luottamus korostui yhteisoéllisyyden kehittédmisessd. Esimiesten koettiin olevan keskei-
sessa roolissa yhteisollisyyden edistémisessa ja rakentumisessa. Esimiesty6hon toivottiin enemman
yksil6iden erilaisuutta ja vahvuuksia huomioivaa johtamista. Erilaisuuden huomioiminen tuli esille
keskusteltaessa muun muassa tydtehtavien suorittamisesta, vuorovaikutuksesta ja oppimisesta. Esi-
miestydssa tunnistettiin erilaisuuden huomioiminen, mutta siihen kuitenkin kaivattiin kehittamista,
lisad avointa keskustelua ja erilaisuuden hyédyntamista rikkautena organisaatiossa. Yksilon vahvuuk-

sien huomioiminen koettiin kannustavana ja yksilén mahdollisuutena kehittya tydssa.

“Etta se esimies itse suhtautuu siihen tyéhdn niin, ettd on innolla itse siind tydssd mukana, siitéhan

se niinku tarttuu muihinkin. ”H4

Esimiesten johtamistaidoissa koettiin joitain kehitystarpeita. Esimiehen toivottiin toimivan tydyhtei-
sossa esimerkking ja toteuttavan esimiestydssaan tasa-arvoista, luotettavaa ja uskottavaa johtamis-
tapaa. Johtamistaidoista keskusteltaessa esimiesten jatkuva kehittyminen nousi esille, ja esimiesten

toivottiin ndyttdvan esimerkkia myds kehittymisajattelun suhteen.

"Sekoittaisin esimiehet keskendan niin, etta jokainen nékisi mité se toinen tekee, ettd ei se ole niin

helppoa. Ja lisaisin esimiesten koulutusta.”H5

5.2 Motivaatio

Teemahaastattelun toisena teemana oli motivaatio. Haastateltavia pyydettiin teemasta keskustelun
aluksi kertomaan omin sanoin heiddn omasta mielestdan tyota motivoivia tekijoita. Tyota moti-
voivista tekijoista pyrittiin ensin keskustelemaan vapaasti, jonka jélkeen katsottiin yhdessé dia moti-
vaatiotekijoista tyossa. Dia (kuva 11) herdtteli haastateltavien ajatuksia laajempaan ja monipuoli-
sempaan keskusteluun teemasta. Tydtd motivoivista tekijoista yleisesti keskusteltaessa haastatelta-
vien vastauksissa esille nousivat tydyhteisd ja yhteisollisyys, tydn sisaltd ja sen vaihtelevuus, kyvyk-
kyyden kokemus ja oppiminen, vuorovaikutus ja palaute sekd esimiestyd. Organisaation toimialan

essa. Palkkaukseen tai asemaan liittyvid asioita sivuttiin keskusteluissa erittdin vahdisessa maarin.

MOTIVAATIOTEKIJOITA TYOSSA

* PALKKIO * TYON SISALTO / TYON TUUNAUS
* SAAVUTUKSET » TYON HAASTAVUUS
* MAHDOLLISUUS KASVAA JA « TYON IMU

KEHITTYA » TUNNUSTUS / PALAUTE

* YLENNYS /VASTUU « TYOSKENTELYOLOSUHTEET
MERKITYKSELLISYYS

z * OMA OSAAMINEN/KYVYKKYYS
* TYON MIELEKKYYS

KUVA 11. Teemahaastattelun dia: Motivaatiotekijoita tydssa
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Esimiestyon ja tyontekijoiden kokeman motivaation yhteydesta keskusteltaessa haastatel-
tavilta kysyttiin, millaisia ty6td motivoivia menetelmia haastateltavat tunnistivat kohdeorganisaation
esimiestydssa, ja kuinka nama menetelmat ilmenivat arjen tyossa. Keskusteluissa nostettiin esille
valmentavan esimiestydn nakdkulmaa ndyttamalld haastateltaville uudelleen dia (kuva 10) valmenta-
van esimiestydn menetelmistd. Haastateltavia pyydettiin kertomaan esimiestyon elementteja, jotka
edistivat heidan kokemaansa motivaatiota tydssa. Esimiehen tuella ja kannustuksella koettiin olevan
merkitysta tyontekijan motivaation kokemukseen. Esimiehen rooli vastuun antamisessa ja tyossa
kehittymisen ja oppimisen mahdollistamisessa koettiin merkittdvana. Yhdessa kehittdminen ja osal-
listaminen ilmeni haastateltavien kokemuksissa tarkeana osana esimiesty6td ja motivaation koke-

muksen rakentumista.

"Kylléhdn se on niin, ettd hdn antaa vastuuta ja sitten tehddén niitd hommia ja hdan hyvéksyy ne.

Kuuntelee minunkin mielipidettani,”H7

Esimiehella koettiin olevan tarkea rooli vuorovaikutuksen rakentajana ja edistajana. Erityisesti pa-

lautteen merkitys korostui esimiestydn ja tydssa koetun motivaation osalta. Kannustavan palautteen
koettiin tuovan onnistumisen tunteita ja edistavan tyéntekijan motivaatiota. Vuorovaikutuksen suju-
vuuteen vaikuttivat haastateltavien kokemuksen mukaan myds esimiehen ja tyéntekijan valiset hen-

kilosuhteet.

"Koen sen kylld suurena, ettd tietysti henkilbkemiat kohtaavat hyvin. Kylld se niin kuin itselle sem-

moinen tosi iso juttu.”H9

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyontekijan henkilokohtaisten asioiden ja elaman huomioiminen ja tun-
nistaminen ty6ssa koettiin merkityksellisend. Henkilokohtaisten asioiden jakamiseen vaikutti vahvasti
avoin keskusteluilmapiiri ja luottamussuhde niin esimiehen ja tydntekijan valilla, kuin tydyhteisén

kesken.

“Johtajakin kannustaa ja kyselee, etta miten jaksat. Se tuntuu, ettd vélittds tyontekijoistd. ”H1

Esimiehen esimerkkina toimiminen esiintyi haastateltavien puheissa monissa eri yhteyksissa moti-
vaation kokemuksen syntymisessa. Esimiehen koettiin toimivan esimerkkina henkilésuhteiden ja tyd-
paikan yhteisdllisyyden, seka positiivisen ilmapiirin edistajana. Kuunteleminen ja kuulluksi tulemisen
tunne vaikutti positiiviesti koettuun motivaatioon. Arvostetuksi tulemisen tunne korostui keskuste-
luissa esimiestyon vaikutuksista tyontekijan kokemaan motivaatioon. Esimiehen oli mahdollista osoit-
taa tyontekijalle arvostusta antamalla positiivista palautetta ja vastuuta, sekd osallistamalla haasta-
vampiinkin tyétehtaviin. Johdon ja esimiesten rooli kokonaisvaltaisen tyéhyvinvoinnin rakentumi-

sessa koettiin merkittavana.

“Onhan silld iso merkitys. Kylldhdn se on esimiehesta kiinni, miten tyontekijat jaksavat ja se, ettd

tietda tyontekija, ettd esimies seisoo sitten niin kuin tydntekijan takana.”H5
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Esimiesty®n rooli ndyttdytyi merkityksellisena haastateltavien kuvaillessa motivaation kokemuksia
tyossa. Erityisesti tilanteissa, joissa oma motivaatio on puutteellista, oli esimiehen toiminnalla moti-
vaation rakentumisen kannalta keskeinen rooli. Esimiesty0 koettiin pddasiassa motivaatiota edista-
vaksi tekijaksi, mutta tiettyjen esimiestyén elementtien puuttuessa esimiestyon koettiin vaikuttavan
motivaatioon myds negatiivisesti. Kuunteleminen ja yhdessa kehittdminen, seka esimiehen toimimi-

nen esimerkkina olivat tallaisia haastateltavien esille tuomia asioita.

’Kylléhan se sitten laskee motivaatiota, ettd se esimies ei vaikka kuuntele tai ei ota yhtdasn onkeen

nifsta, jos sanoo tai yrittdd sanoa jotain kehitettavaa. ”H3

Sisdisestd motivaatiosta keskusteltaessa haastateltaville naytettiin dia (kuva 12) sisdiseen moti-
vaatioon liittyvistd elementeistd, ja herateltiin keskustelua teeman darelle. Kysyttdessa sisdisten mo-
tivaatiotekijoiden merkityksesta tydssad, kokivat kaikki haastateltavat, etta sisdiset motivaatiotekijat
olivat tarkeimpia motivaatiotekijoitd tyon kannalta. Erityisesti tydon mielekkyyden, tydn haastavuuden

ja vaihtelevuuden, seka kyvykkyyden kokemuksen koettiin tukevan sisaista motivaatiota.

SISAINEN MOTIVAATIO

* TYON MIELEKKYYS * OPPIMINEN JA
« TYON SISALTO KEHITTYMINEN ON

PALKITSEVAA
* TYO TUOTTAA ILOA
* TYO SITOUTTAA
* TYO KEHITTAA

* TYON HAASTAVUUS
* OMA HALU / KIINNOSTUS
* KYVYKKYYDEN KOKEMUS

KUVA 12. Teemahaastattelun dia: Sisdisen motivaation elementteja

’Kylld sen tyon jotenkin mielekdsta pitda olla. Muuten se on aika tervanjuontia.” H1

Haastateltavat kokivat, etta ilman sisdisia motivaatiotekijoita ty6ta ei pitkalla téhtaimella jaksaisi
tehda ja tydsta kiinnostua. Sisdisten motivaatiotekijdiden eteen koettiin olevan mahdollista tehda
itse toitd, ja kehittda sisaisten motivaatiotekijdiden I6ytymista omasta tydsta. Keskusteltaessa esi-
miehen mahdollisuuksista tukea tydntekijan sisdisen motivaation kokemusta, koettiin erityisesti vuo-
rovaikutustilanteilla olevan merkitysta. Avoin keskustelu ja suora palautekulttuuri koettiin merkitta-
vana esimiestyon roolista keskusteltaessa. Palaute lisdsi kyvykkyyden kokemusta, seka kehittymis- ja

oppimishalukkuutta.

"Mun tyé tuottaa iloa tosi paljon. Varsinkin asiakkaat on parasta mitd voi olla.”H5
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Henkil6stén motivaation kannalta kohdeorganisaation valmentavassa esimiestyossa
koettiin kehitettavaa yhdessa kehittdmisen, perehdytyksen, vuorovaikutuksen ja viestinnan seka
yhteisollisyyden osalta. Haastateltavat kertoivat yhdessa kehittémisen olevan tarkead, ja siihen liitty-
van myos kuulluksi tulemisen tunne. Haastateltavat kokivat, etta henkildstéa tulisi osallistaa ja haas-
taa yha enemman tydssaan. Osallistaminen ja haastaminen koettiin myds tydssa kehittymisen ja op-

pimisen kannalta tarkedksi.

"Olisi hyva esimiehen antaa véhdn haastetta tyontekijoille, ettei valttamdttd tarvitse ihan kaikkea

tehdd itse aina, vaan pitda vahan jakaa vastuuta ja vaatia, ettd myds kaikki tekee sen.” H6

Haastateltavat kokivat, etta tyontekijoiden kuuntelemista ja tydyhteison keskindistd vuorovaikutusta
tulisi kehittaa. Organisaation palaverikdytannét ja sisdinen viestinta nousivat esille ndista teemoista
keskusteltaessa. Vuorovaikutuksesta keskusteltaessa korostui myds palautekulttuurin merkitys. Pa-
lautetta toivottiin niin pienistd arkisista asioista tyén lomassa, kuin tunnustusta erityisen hyvin hoide-
tusta tilanteista tai ty6tehtavistd. Kannustavan ja rohkaisevan palautteen koettiin olevan merkityk-

sellista motivaation rakentumisen kannalta.

” Palautetta saisi mun mielesta tykittds ihan vaikka koko ajan.” H4

Vuorovaikutukseen toivottiin lisad henkiléston yksilollisyyden ja erilaisuuden huomioimista. Yhteisolli-
syyden kehittdmisessa erityisesti tydyhteisdn yhteiset tapahtumat, tilaisuudet ja palaverit korostuivat
keskusteluissa. Vuorovaikutuksen ja viestinnan kehittdminen korostui niin tiimien ja osastojen kes-

ken, kuin koko organisaation laajuudessa.

“Tyhy-péividhdan meilld pitdisi olla, ettd meidat saataisi hitsattua vield enemman tiimiksi.” H5

Tyon alkuperehdytys koettiin hyvana ja paikoin jopa erinomaisena. Perehdytyksen osalta monipuoli-
nen osaaminen organisaation eri osastoilla ja uudet tyétehtavat nousivat esille perehdytyksen kehi-
tyksesta keskusteltaessa. Perehdytykseen toivottiin kehitystd muun muassa toisten osastojen ja har-

voin toistuvien tydtehtavien perehdytykseen.

7 Ettei mennd vaan laput silmilld, ettd kun tédmdé tekee tdssd osastolla toita, niin sitten perehdytetéén
kunnolla vaan tahan. Siihen semmoista paneutumista, kun sitten ne asiat helposti vaan tulee eteen,

Jja sitten mietitdan, ettd oho, miten tda menikaan. ”H3

Tydssa oppiminen

TyOssa oppimisen teemasta keskusteleminen aloitettiin kysymalla haastateltavilta mita tydssa op-
piminen heiddn mielestaan on. Haastateltavat kertoivat tydssa oppimisen liittyvéan muun muassa toi-
silta ja toisten avulla oppimiseen ty6ssa, perehdytykseen, tydn jatkuvaan kehittémiseen, seka tyo-
tehtavien ja kokemusten kautta oppimiseen. Haastateltavien tydssa oppimisen maaritelmien kuvai-
lun jalkeen katsoimme yhdessa dian (kuva 13) tydssa oppimisen elementeistd herattelemaan ajatuk-

sia teemasta laajemmin.
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TYOSSA OPPIMINEN

* OSAAMISEN KARTOITTAMINEN <« OIVALLUTTAVAT KYSYMYKSET
* KOKEMUSTEN KAUTTA * TYOYHTEISON ILMAPIIRI

OPPIMINEN * VUOROVAIKUTUS
* OMAN TOIMINNAN * AJATTELUMALLIT

POHTIMINEN (REFLEKTIO)
* KOULUTUKSET
* YHDESSA KEHITTAMINEN

* PALAUTE

KUVA 13. Teemahaastattelun dia: Tydssa oppimisen elementteja

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, missa maarin heidan esimiehensa oli selvilla heidan
osaamisestaan ja vahvuuksistaan, ja kuinka osaamista ja vahvuuksia kartoitettiin tai
hyddynnettiin tyéssa. Haastateltavat olivat padosin sitd mieltd, etta esimies tunnisti heidan vah-
vuutensa ja osaamisensa hyvin. Osaaminen ja vahvuudet olivat tulleet esille tydntekijan ja esimie-
hen keskinaisissa keskusteluissa, kehityskeskusteluiden ja rekrytoinnin yhteydessd, tyén tekemisen
lomassa ja tyontekijan oma-aloitteisuuden kautta. Osa haastateltavista koki, ettei osaamisesta ja
vahvuuksista ollut kayty keskustelua, eivatka ne olisi esimiehelld kovin hyvin tiedossa. Haastateltavat
toivat esille, ettad tydntekijan ammattitaito ja oma-aloitteisuus edistivat osaamisen ja vahvuuksien
tunnistamisesta. Osaamisen ja vahvuuksien tunnistamista edisti myos se, etta esimies tydskenteli
muksena saada tehda haastavampia ja monipuolisia tyétehtdvid. Tyontekijan mielipiteiden kuulemi-

nen ja kysyminen vaikuttivat mydnteisesti osaamisen hyddyntéamisen kokemukseen.

” Kun se esimieskin on siind tydssd, eikd ole niin kuin jossain eri paikassa, niin kylldhén se esimies

varmasti ndgkee mitd se toinen osaa ja mitd ei.” H2

Tydssa oppimisen teeman yhteydessa haastateltavilta kysyttiin, millaista osaamista he ajattele-
vat, ettd kohdeorganisaatiossa yleisella tasolla tarvittaisiin nyt ja tulevaisuudessa. Kysy-
myksella tavoiteltiin ajatusten herattelyé mahdollisesti toteutuvaan kohdeorganisaation kiinteistén
peruskorjaukseen, ja sen muutosvaikutuksiin. Useampi haastateltava toi esille moniosaamisen ja
mahdollisuuden tydskennellad useilla osastoilla organisaation sisalla. Keskusteluissa nousivat esille
tyontekijan kehitysajattelun ja vuorovaikutustaitojen merkitys. Muuttuvat tietotekniset vaatimukset
ja esimerkiksi sosiaaliseen mediaan liittyvat markkinointitaidot koettiin tulevaisuuden osaamistar-
peina. Esimiestaitojen kehittdminen nousi esille keskusteluissa jatkuvan muutoksen ja kehittymisen
tarpeen myotd. Esimiestaitojen kehittamisen koettiin tukevan myos tydntekijdiden tydssa oppimista
ja kehittymista.

Tyossa oppimisen mahdollisuuksista keskusteltaessa esille nousivat erityisesti tyon kautta oppi-
misen ja kehittymisen mahdollisuudet. Vaihtelevat tilanteet, virheet ja onnistumiset tytssa koettiin

mahdollisuuksiksi oppia tydssa.

Virheitd tekemdlldkin oppil. Eiké se niin ole, ettd jos virheitd tekee ja siitd sanotaan, niin sitédhan

tekee seuraavalla kerralla toisella tavalla. ”H8
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Koulutus- ja perehdytystilanteet olivat haastateltavien mielestd hyvia tydssa oppimisen tilanteita.
Yhdessa kehittaminen koettiin merkittdvana tydssa oppimisen mahdollisuutena. Yhdessa kehittédmi-
sen mahdollisuuksia haastateltavat kokivat esimerkiksi toiminnan kehittdmisen tai osastopalaverien
yhteydessa, ja paivittdisen tyon seka tydtilanteiden lomassa. Haastateltavat kokivat, ettd tyopaikalla
oli mahdollista oppia seka toisilta tydntekijoiltd, ettd esimiehilta. Myos kehityskeskustelut mainittiin

tilanteina, joissa koettiin olevan tydssa oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia.

” Jos ei tiedd, niin sitten kysyy apua. Kun taalla ei mun mielestd kuitenkaan ketaan jéteta yksin,

vaan koetetaan sitten yhdessd ratkaista ne asiat.”H3

Keskusteltaessa esimiestyon roolista henkilostdn tydssa oppimisen osalta, kysyttiin haastatelta-
vilta esimiestyén elementtejd, jotka heiddan mielestdan edistavat tydssa oppimista. Haastateltavia
pyydettiin kertomaan myds, millaista tukea tydssa oppimiseensa he kokivat saavansa esimieheltaan.
Keskusteluissa kavi ilmi tyontekijoiden ja esimiesten keskindisen tuen merkitys. Esimiesten toivottiin
toimivan tytssa oppimisen osalta esimerkking, ja tukevan tydntekijoiden kehittymista ja tydssa oppi-
mista. Haastateltavat toivat esille myds esimiesten keskindisen tuen merkityksen, ja mahdollisuuden

keskustella esimiestydn haasteista ja tilanteista esimiesten kesken.

"Jos olisi vaikka itselld joku, ettd kiinnostaisi Iéhted jotain tekemaan tai kouluttautumaan, niin ei kos-

kaan tyrmata sitd ideaa. Otetaan selvéa ja annetaan mahdollisuus. ”H4

Esimiehen ja tydntekijén valisessa vuorovaikutuksessa tarkeind elementteina koroistuivat mahdolli-
suus tuoda omia mielipiteitdan ilmi, kuulluksi tulemisen tunne seka luottamuksen ja arvostuksen
osoitus. Esimiehen kannustus kehittymaén ja oppimaan koettiin térkedna. Esimiehen lasndolo paivit-

taisessa tydssa, ja avoin keskusteluyhteys koettiin tydssa oppimista edistdavana tekijana.
” Just semmoinen tunne, ettd minutkin otetaan huomioon, ettd minakin olen joku tdssa talossa. ”H1

Tybssa oppimisesta ja valmentavan esimiestydn menetelmistéd keskusteltaessa haastateltavia pyy-
dettiin kertomaan, mitka valmentavan esimiestydén menetelmat he kokivat tarkedksi, ja kuinka me-
netelmat tukivat tyéssa oppimista. Avoimen vuorovaikutuksen, kuuntelemisen, osallistamisen ja yh-
dessa kehittamisen merkitys nousivat esiin keskusteluissa. Haastateltavat kokivat tarkedksi erilaisuu-
den ja yksilollisyyden huomioimisen tydssa oppimisessa. Erilaiset oppimistavat ja yksilollisyys nousi-
vat esille muun muassa perehdytyksen ja kokemusten kautta oppimisen osalta. Haastateltavat koki-
vat tarkeana, etta esimies jakoi vastuuta ja antoi mahdollisuuden haastaviin ty6tehtaviin. Vuorovai-
kutus ja palaute olivat haastateltavien mielesta tarkeité esimiestyén menetelmia, joilla tydssé oppi-

mista voitiin tukea.

"Haastaminenkin niin, etta jos tuntuu, etta itselld on joku osa alue missd ei ole kovin hyva, niin se
esimies kuitenkin tarjoaa sitd, ettd haluatko sa kokeilla tehds téta tai tuletko nyt tahin tekemdaan.”
H7

Keskusteltaessa tydntekijan omasta roolista tydssa oppimisen ja kehittymisen suhteen kaikki
haastateltavat kertoivat olevansa halukkaita oppimaan ja kehittymdan. Haastateltavat korostivat ko-

kemuksista ja tydssa tapahtuvissa tilanteissa oppimista tarkeina kehittymisen kannalta. Tyontekijén
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omaan oppimisen ja kehittymisen rooliin liittyen, kysyttiin haastateltavilta ajatuksia heidan kehitty-
misajattelustaan ja oman toiminnan pohtimisesta. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd haastateltavat olivat
kehittymismyonteisia ja kokivat, ettd tydntekijalla oli suuri vastuu omasta tydssa oppimisestaan ja
kehittymisestaan. Tydntekijan omasta roolista keskusteltaessa oma-aloitteisuus, avoin asenne ja
oma halu kehittya korostuivat haastateltavien kertomuksissa. Vastuullinen asenne, avoin keskustelu
ja palautteesta oppiminen koettiin tarkedksi tyontekijan tydssa oppimisen kannalta. Haastateltavat

toivat esille sen, etta pienikin kehittyminen motivoi, vaikka muuten perustyd sailyisikin samana.

” Totta kai haluaa oppia uutta ja haluaa kehittyd. Haluaa pysyé ajassa mukana, ettd ei tipahda ihan
Karryiltd. "H7

Keskusteluissa nousi esille oman toiminnan pohtimisen merkitys ja se, kuinka erilaisista tyétilanteista
oli mahdollista oppia tapahtumia reflektoimalla. Tilanteet, joita haastateltavat kertoivat pohtivansa,

liittyivat usein asiakastilanteisiin tai tydyhteisdn keskindisiin vuorovaikutustilanteisiin.

"Kyllahan sitd joskus, jos huomaa, ettd ei ollut asiakas tyytyvéinen tai ei Iéhde hymyillen pois, niin

kylléhéan sitd aina miettii, ettd mitdhéan olisin voinut sanoa tai tehdd tésséa eri tavalla. ”H5

Keskusteltaessa kohdeorganisaation valmentavan esimiestydn kehittamisesta tydssa oppimi-
sen kannalta, nousivat esille erilaisuuden ja yksildllisten vahvuuksien huomioiminen, esimiehen
toimiminen esimerkkina ja kehittymisajattelun edistdjand, perehdytykseen panostaminen, yhdessa
kehittémisen mahdollisuuksien edistdminen, vuorovaikutus ja palaute, seka selkeat yhteiset tavoit-

teet.

“Olisi niftd porukan pikku palavereja. Ei niita tarvitse olla kuin silloin talléin joku, ettd ennalta jokai-
nen miettisi niitd juttuja siihen ja sitten kdytéisiin vaan ne lapi. Vaikka vuoden palaveri, ettd kdydadsn
18pi mitd meni hyvin ja mitd olisi idiksid seuraavalle vuodelle tai vaikka kevét ja syksy. Saataisi sem-

moinen avoimuus omaan tyoporukkaan. ” H4

Erilaisuus ja yksildllisyys korostuivat uusien tyétehtdvien ja muiden osastojen tyétehtdvien yhtey-
dessd. Perehdytyskaytantdja toivottiin kehitettavan entisestaan, vaikka tyén alkuperehdytyksen ko-
ettiin olevan hyvaa. Yksildiden vahvuuksia toivottiin kartoitettavan ja hyddynnettédvan organisaa-
tiossa enemman. Esimiehen koettiin toimivan tarkedssa roolissa tyontekijdiden kehittymisajattelun
edistdjana, ja tydssa oppimisen kannalta tatd osa-aluetta toivottiin kehitettavan organisaatiossa. Ke-
hittymaan innostuneen ja esimerkkind toimivan esimiehen koettiin kehittdvan tydntekijdiden tydssa

oppimista.

“Tietysti se ajattelu olisi varmaan tarkein kaikille, etta olisi kaikkien yhteinen juttu, ettd miten me

saadaan tulosta.”H6

Yhdessa kehittamisen mahdollisuuksien koettiin olevan tarkea osa tyéssa oppimista. Yhdessa kehit-
tamisesta keskusteltaessa esille nousivat muun muassa palaverikaytannét. Vuorovaikutuksen osalta
kehitettdvaa koettiin muun muassa kriisi- ja muutostilanteiden yhteydessa. Palautekayténtéja toivot-
tiin kehitettavan, joskin osa haastateltavista oli erittdin tyytyvaisia nykyisiin palautekdytantdihin. Yh-

teiset tavoitteet nousivat esille keskusteltaessa toiminnan kehittémisesta ja tuloksellisuudesta.
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"Olisi sellaisia keskusteluita esimiehen kanssa, ettd mikd on mennyt hyvin ja mitd voisi tehda parem-
min. Sellaisia ei hirvedsti ole ollut. Sifloin olisi helppo nostaa esille sellaiset jutut mita voisi toimin-

nassa kehittds. ”Ho

5.4 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeorganisaation esimiestydssa tunnistettiin monipuolisesti jo
kdytossa olevia ja toimivaksi todettuja valmentavan esimiestydon menetelmia. Kaytetyt valmentavan
esimiestyén menetelmat koettiin positiivisena henkildston motivaation ja tyéssa oppimisen osalta.
Tutkimuksen keskeisimmat tulokset on esitelty liitteessa 3 (liite 3). Tyéta motivoivina ja tydssa oppi-
mista edistdvista esimiestydn menetelmista tunnistettiin muun muassa vuorovaikutukseen ja dialo-
giin, esimiehen osoittamaan tukeen ja kannustukseen, keskindiseen luottamukseen seka esimiestai-
toihin liittyvia elementtejd. Kehityskohteissa esille nousi osin samoja teemoja, jotka koettiin esimies-
tydssa myds motivaatiota ja tydssa oppimista edistavind. Kehityskohteista vuorovaikutus ja viestinta,
yhdessa kehittdminen, erilaisten vahvuuksien huomioiminen ja yksiléllisyyden tukeminen seka pe-
rehdytys koettiin motivaation ja tydssa oppimisen teemojen osalta merkityksellisina. Esimiesten joh-
tamis- ja esimiestaitojen kehittdminen korostui tutkimuksen tuloksissa yhtena kehittémisen osa-alu-

€ena.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen aiheena oli valmentava esimiestyd, ja henkiléston motivaatio ja tyéssa oppiminen. Tut-
kimuksen tavoitteena oli selvittda kohdeorganisaation henkildéstén kokemuksia valmentavasta esi-
miestyOstd, ja sen vaikutuksesta tyontekijan motivaatioon ja tydssa oppimiseen. Tarkoituksena oli
selvittdd, miten kohdeorganisaation valmentavaa esimiesty6ta voidaan kehittaa tukemaan paremmin
henkiloston motivaatiota ja tydssa oppimista. Tutkimuksen avulla kartoitettujen esimiestydn kaytan-
téjen, ja haastatteluissa esiin tulleiden kehitystarpeiden pohjalta oli tavoitteena I6ytaa ratkaisuja val-
mentavan esimiestydn kehittamiseksi kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen avulla pyrittiin vastaa-
maan ennalta maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Tassa luvussa tutkimuksen tuloksista nousseet
johtopadtokset jasennelldan tutkimuskysymysten mukaisesti. Tutkimustuloksia peilataan johtopaa-
tosten ja kehitysehdotusten yhteydessa opinndytetydn teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuskysy-
myksind tutkimuksessa olivat:

- Miten kohdeorganisaation tyontekijat ymmartavat valmentavan esimiestyén?

- Miten tydntekijat kokevat valmentavan esimiestydn vaikutuksen motivaatioon ja tyéssa oppimi-
seen?

- Millainen merkitys esimiestydlla on tyéntekijan kokemaan motivaatioon ja tydssa oppimiseen?

- Mitka elementit esimiestydssa edistdavat motivaatiota ja tydssa oppimista?

- Miten kohdeorganisaation valmentavaa esimiestyota voidaan kehittda tukemaan paremmin henki-

|6ston motivaatiota ja tydssa oppimista?

Dutta (2021) korostaa johtamisen kehittdmisen ja johtamistarpeiden tunnistamisen kannalta yhtena
keskeisena menetelmana tyontekijoiden palautteen. Jarvinen (2020, 172—-173) nostaa esille palaut-
teen merkityksen esimiehen itsetuntemuksen kehittémisen apuna. Palaute toimii heijastepintana sii-
hen, onko esimies suorittanut tydnsa kuten pitad. Positiivinen palaute vahvistaa hyvaksi koettuja
toimintatapoja ja korjaava palaute ohjaa kehittémdaan toimintatapoja. Téma tutkimus toimi osaltaan
palautekanavana henkildston ja johdon valilld. Tutkimuksessa kuvattiin kohdeorganisaation henkilds-
tdén kokemuksia valmentavasta esimiestydstd, ja sen vaikutuksista motivaatioon ja tydssa oppimi-
seen. Tutkimuksessa selvitettiin myds henkildstolté esiin nousseita valmentavan esimiestydn kehitys-

kohteita motivaation ja tydssa oppimisen kannalta.

Tutkimuksessa selvitettiin, miten kohdeorganisaation tyontekijat ymmarsivat valmentavan esimies-
tyon. Tutkimuksen perusteella valmentavan johtajuuden ja esimiestydn kasite oli lahtdkohtaisesti
haastateltaville vieras. Kun teemaa avattiin keskusteluissa lisaa, tunnistivat haastateltavat useita val-
mentavan johtamisen ja esimiestydn elementteja kohdeorganisaation esimiestydssa. Syyna siihen,
ettei valmentavan johtamisen ja esimiestydn teemat olleet haastateltaville ennalta tuttuja oli toden-
nakoisesti se, ettei kohdeorganisaation toimintatavoissa tai strategiassa ollut nostettu valmentavaa
esimiesty6ta esille, eikd se ollut organisaatiossa tietoisesti toteutettava esimiestyén tapa. Kohdeor-
ganisaation arvojen ja kdytannon esimiestoiminnan kautta voitiin kuitenkin tunnistaa kohdeorgani-

saation esimiestydssa olevan valmentavan esimiestydn elementteja.

Tutkimuksessa selvitettiin valmentavan esimiestyon vaikutusta ja merkitysta tyontekijan kokemaan

motivaatioon ja tydssé oppimiseen. Tutkimuksen tulosten perusteella valmentavan esimiestydn koet-
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tiin vaikuttavan positiivisesti tydntekijoiden kokemaan motivaatioon ja tydssad oppimiseen. Esimies-
tyolla koettiin olevan merkitystd motivaation, ja tydssa oppimisen seka kehittymisen edistdmisessa.
Tutkimustulosten perusteella voitiin todeta, etta esimiestydon merkitys henkiléston motivaation ja
tydssa oppimisen kannalta oli suuri, mutta myds tydntekijan oma rooli ja ajattelu vaikuttivat merkit-
tavasti koettuun motivaatioon ja tydssa oppimiseen. Valmentavan esimiehen ominaisuudet ja taidot,
kuten esimiestaidot, vuorovaikutustaidot, kyky erilaisuuden huomioimiseen ja ihmistuntemukseen
seka esimiehen luotettavuus olivat tutkimuksen tulosten valossa keskeisessa roolissa motivaation ja
tydssa oppimisen edistymisen kokemuksessa. Henkilstdn kehittymisajattelun ja oman toiminnan
pohtimisen kautta tydntekijan oma rooli korostui motivaation ja tyéssa oppimisen kokemuksessa.
Ladyshewsky (2010) toi esille tutkimuksessaan luottamuksen merkityksen tydntekijan ja esimiehen
valisessa suhteessa. Luottamuksen merkitys korostui myos tassa tutkimuksessa haastateltavien ker-
toessa esimiestyon vaikutuksista motivaatioon ja ty6ssa oppimiseen. Haastateltavat kokivat keskindi-
sen luottamuksen tarkedksi, ja luottamussuhdetta tulisikin vaalia kaikin keinoin esimiehen ja tyonte-

kijan valisissa vuorovaikutussuhteissa.

Erilaisuuden huomioiminen liittyy vahvasti esimiehen ihmistuntemuksen kykyyn. Jarvinen (2020, 22—
23) korostaa, ettéd esimiesten tulisi kyetd tydssaan huomioimaan ihmisten erilaisuus ja moninaiset
tarpeet tyon eri tilanteissa. Henkildstolla voi olla myds monenlaisia tyohon liittymattomia tarpeita ja
toiveita, joita esimiehen voi olla vaikea ymmartad. (Jarvinen 2020, 22-23.) Esimiesty6hon liittyy pal-
jon ihmistuntemuksen ja erilaisuuden huomioimisen taitoja. Néma taidot korostuvat erityisesti vuo-
rovaikutustilanteissa ja keskindisen luottamussuhteen rakentumisessa. Tutkimuksen perusteella
my®ds kohdeorganisaation henkildsto odotti esimiehilta taitoja erilaisuuden ja yksil6llisyyden huomioi-
miseksi. Kohdeorganisaation esimiestydssa tulisikin ottaa huomioon tydntekijdiden erilaiset tarpeet
ja toiveet, seka heidan yksilollisyytensa henkiléston motivaatiota ja tydssa oppimista edistamisessa.
Esimiestytssa voidaan nahda useita haasteita, jotka liittyvat siihen, kuinka esimiesty6lld voidaan vai-
kuttaa erilaisiin ihmisiin, heidan kayttdytymiseensa ja asenteisiinsa. Esimiehen tulee keskittya tyds-
saan erityisesti kannustamiseen, palkitsemiseen, haastamiseen ja valmentavaan johtamistapaan luo-

dakseen positiivisia vuorovaikutussuhteita (Jarvinen 2020, 25).

Esimiehen tehtdvana on auttaa yksiléa ja yhteisda menestymaan keskittymalla tydntekijdiden vah-
vuuksiin ja potentiaaliin (Leiviskd 2011, 136). Esimiestydn tavoitteena on tukea kehittyvaa yksilda,
joka kykenee hyodyntamaan muutosta eldmansa eri osa-alueilla, ja uskaltautuu oppimaan ja kehitty-
maan vuorovaikutussuhteiden kautta (Ruohotie 1998, 141). Tutkimustulosten perusteella haastatel-
tavat tunnistivat kohdeorganisaation esimiestydssa useita motivaatiota ja tydssa oppimista edistavia
elementteja. Kohdeorganisaation esimiestyd nayttaytyi tutkimuksen tulosten valossa monin paikoin
henkiléstdn motivaatiota ja tydssé oppimista edistdvand. Motivaatiota ja tydssa oppimista edistdvia
elementteja esimiestydssa olivat esimiehen tarjoama tuki ja kannustus, vastuun antaminen ja kehit-
tymisen mahdollistaminen, henkilostésuhteiden ja tydhyvinvoinnin edistdminen, yhdessa kehittami-
nen ja selked perehdytys. Kohdeorganisaation esimiestydssa koettiin olevan useita positiivisia ele-
mentteja erityisesti esimiehen toimiessa esimerkkind, seka vuorovaikutuksen ja yhteisdllisyyden ra-
kentajana. Tutkimusten perusteella kohdeorganisaation esimiestydssa voitiin tunnistaa useita val-

mentavan esimiestydn elementteja, jotka tukevat ja edistavat henkildstdn motivaatiota ja tydssa op-
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pimista. Kohdeorganisaation esimiesten tulisikin tunnistaa valmentavan esimiestydn edistava vaiku-
tus edella mainittuihin tyéhyvinvoinnin osa-alueisiin, ja tukea henkilostda jo kaytdssa olevilla seka

toimivilla esimiestydn menetelmilla.

Tutkimuksessa selvitettiin kohdeorganisaation valmentavan esimiestydn kehityskohteita henkildston
motivaation ja tydssa oppimisen edistamisen osalta. Tutkimuksen kautta kyettiin tunnistamaan
useita valmentavan esimiestyn kehityskohteita, joihin kohdeorganisaatiossa voidaan paneutua hen-
kiloston motivaation ja tydssa oppimisen tukemiseksi. Tutkimustuloksissa raportoiduissa kehityskoh-
teissa esiintyi monin paikoin yhtenevaisyyksia toimivina ja positiivisena koettuihin esimiestyon ele-
mentteihin. Tutkimuksessa valmentavan esimiestyon kehityskohteina esille nousivat erityisesti vuo-
rovaikutus ja viestintd, yhteisollisyys ja yhdessa kehittdminen, erilaisuuden ja vahvuuksien tukemi-
nen ja huomioiminen, esimiestaidot ja esimiehen kyky toimia esimerkkind, perehdytys ja yhteiset
tavoitteet. Kehityskohteissa voitiin nahda viitteitd esimiestyon vaikutuksista henkiléston kokemaan
motivaatioon ja tydssa oppimiseen. Tutkimushaastattelujen perusteella voitiin havaita, ettd henkilds-
ton kokemukset kohdeorganisaation valmentavasta esimiestytsta motivaation ja tydssa oppimisen
lahtokohdista olivat monin paikoin positiiviset, mutta esimiestydssa havaittiin myos kehityskohteita,

joihin naista lahtdkohdista toivottiin erityisesti panostettavan.

Tutkimuksen tuloksissa kohdeorganisaation valmentavan esimiestydn kehityskohteista esimiestaidot
ja esimiehen oma johtamisosaaminen yhdistettiin esimiehen kykyyn tukea henkiléstén motivaatiota
ja tydssa oppimista. Aaltonen ym. (2005, 301-302) korostavat esimiehen kykya hyddyntaa erilaisia
lahestymistapoja ollessaan tiimin aktiivinen vaikuttaja. Toisinaan esimiehen tulee toimia hyvinkin
suoraviivaisesti ja toisinaan luottaa ryhman kollektiivisuuteen. Johtamisen tulee olla seka tavoiteha-
kuista, etta kehittavaa ja henkildstoa tulee ohjata vahvasti kehittymien tielle, eika pelkastaén hyo-
dyntaa olemassa olevaa resurssia. Taman tutkimuksen tuloksissa valmentavalta esimiehelta toivotta-
vina ominaisuuksina esille nousivat muun muassa jamakkyys, maaratietoisuus ja johdonmukaisuus.
Tutkimuksen avulla saatu palaute voidaan nahda mahdollisuutena esimiestaitojen kehittémiselle
kohdeorganisaatiossa. Jarvisen (2020, 172—-173) mukaan esimiehen on hankala tietdd, kuinka tyon-
tekijat kokevat esimiehen toimintatavat, ellei han saa toiminnastaan palautetta. Esimies tarvitsee
henkilostdn tavoin peileja ammatillisen itsetuntemuksen kasvattamiseen, kehittymiseen ja suorituk-
sen parantamiseen. Sydanmaanlakan (2004, 189) mukaan johtajan todellista osaamista on se, etta
han kykenee opettamaan muita toimimaan johtajana ja rakentamaan organisaation, joka voi menes-

tya vaikkei johtaja olisi paikalla.

Tutkimuksen avulla voitiin todeta, ettd valmentava esimiestyd oli kohdeorganisaatiolle sopiva johta-
mistapa erityisesti henkiloston motivaation ja tydssa oppimisen tukemisen osalta. Kuten Uutelan
(2019) ja Makeld ym. (2013) tutkimukset osoittavat, vahvisti myds tama tutkimus ajatusta siitd, ettd
valmentava esimies kykenee toimimaan organisaatiossa tehokkaasti tydhyvinvoinnin edistdjana ja
tydssa oppimisen mahdollistajana. Tutkimuksen avulla kyettiin selvittdmaan kohdeorganisaation
henkildstdon kokemuksia valmentavan esimiestyén vaikutuksista henkiléston motivaatioon ja tydssa
oppimiseen, ja kaytetyt valmentavan esimiestydn menetelmat koettiin positiivisena ndiden tyéhyvin-

voinnin osa-alueiden osalta. Tutkimuksen avulla kyettiin selvittdmaan myds kohdeorganisaation esi-
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miestydssa havaittuja henkiléston motivaatiota ja tydssa oppimista edistavia valmentavan esimies-
tyon kaytantdja. Tallaisia hyvia ja toimivia valmentavan esimiestydn kaytantdja olivat muun muassa
esimiehen tuki ja kannustus, kuunteleminen ja keskusteleminen seka yhdessa kehittaminen. Risti-
kangas & Ristikangas (2010, 267) korostavat my6s valmentava johtamiskulttuurin yhteydessa yh-
teisty6ta, toimintatapoihin ja arvostuksiin keskittymistd, osaamisen kehittamistd seka vuorovaikutus-
suhteiden laadun syventamistd. Tassa tutkimuksessa tarkedssa roolissa oli esimiestyén kehittdmis-
nakodkulma, ja kohdeorganisaation henkildstolta esiin tulevien valmentavan esimiestyon kehityskoh-
teiden selvittdminen. Vaikka konkreettisen kehitystyon suunnittelu ja toteuttaminen eivat sisalty-
neetkadn tdhan opinndytetyOprosessiin, oli selvaa, ettd esimiesten fasilitointi kaytannon kehitystyo-
hén tutkimuksen jalkeen oli merkittdvassa roolissa tyon lahtdkohtia ajatellen. Viitala (2007, 91-92)
toteaa esimiehen saavan kehykset valmentajan roolissa kehittymiselle, mikali organisaatio maaritte-
lee valmentavan johtajuuden strategiseksi tekijaksi organisaatiossa. Tassa tutkimusprosessissa tuo-
tetut kehitysehdotukset toimivat pohjana esimiestyon konkreettisen kehittamistydn kdynnistédmiselle
kohdeorganisaatiossa. Luvussa 7 on esitelty tutkimuksen tulosten pohjalta muodostetut kehityseh-
dotukset, joiden sisallyttaminen kohdeorganisaation strategiaan voi edistaa valmentavan esimies-

tydn toteuttamisen mahdollisuuksia organisaatiossa.
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7 KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksessa esille tulleiden tulosten pohjalta voidaan todeta, etta kohdeorganisaation valmenta-
vaa esimiestyota kehittdmalla voidaan henkildston motivaatiota ja tydssa oppimista tukea yha pa-
remmin. Esimiestyon kehittdminen on tarkead, niin esimiesten itsensa kannalta henkilékohtaisen ke-
hittymisen nakokulmasta, kuin erityisesti henkiloston kehittamisen kannalta. Tutkimuksen tulosten
mukaan kohdeorganisaation esimiestydssa tunnistettiin hyvia jo kdytdssa olevia valmentavan esi-
miestyon menetelmia, mutta henkiloston tydssa oppimisen ja motivaation kannalta esimiestydssa
voitiin havaita vield kehitettavad. Henkildstén kehittdminen tulisi ndhda organisaatiossa sijoituksena,
joka palkitsee organisaatiota monin tavoin. Makeld ym. (2013, 66) tutkimuksen tulokset vahvistavat
ajatusta siita, etta Iahijohtajien tukemiseen ja tydhodn hyvinvoinnin puolesta tulee panostaa organi-
saation tuloksellisuuden kannalta. Esimiesty6n jatkuvan kehittdmisen merkitysta ei liioin voi koros-
taa. Tulevaisuuden tydeldman muutostarpeet luovat paineita myos kohdeorganisaation esimiesty6n
kehittédmiselle niin, ettd esimiestydlla voitaisi tukea henkiléstdon hyvinvointia muun muassa tutkimuk-
seen valittujen nakdkulmien osalta mahdollisimman hyvin. Tydntekijéiden erinomainen suoriutumi-
nen tydstdan ja tuloksellinen tydskentely ovat niin yksilon kuin organisaation etu. McCarthy & Milner

(2013) korostavat esimiehen roolia valmentajana juuri siksi, ettd hanelld on jo olemassa olevat suh-

kiléstdnsa kanssa, ja hanen on mahdollista antaa jatkuvasti palautetta, motivoida ja haastaa tyonte-

Kijoita.

Tutkimuksen tulosten perusteella voitiin havaita valmentavan esimiestydn menetelmien tukevan
henkildston motivaatiota tydssa. Erityisesti sisdisen motivaation tukeminen koettiin merkitykselli-
send. Aura ym. (2016, 72) tuovat myds esille valmentavan johtamisen merkityksen henkilston mo-
tivaation tukena. Henkilostén motivaatioon ja sitoutumiseen panostus kannattaa, silla se nahdaan
merkittévana henkildstétuottavuuden ja organisaation onnistumisen kannalta. Valmentavan esimies-
tydn kehittéminen kohdeorganisaation henkildstdon motivaation edistéminen nékdkulmasta on nadin
ollen merkityksellistd. Tutkimuksessa haastateltavat tunnistivat kohdeorganisaatiossa tydssa oppimi-
sen mahdollisuuksia, ja esimiehen rooli tydssa oppimisen edistdjana koettiin merkittdvana. Aura ym.
(2016, 72) painottavat, etta johtamisessa tulee panostaa organisaation strategian vaatiman osaami-
sen tukemiseen. Kohdeorganisaation henkildstdon tydssa oppimisen tukeminen valmentavaa esimies-

tyota kehittamalla vastaa osaltaan kohdeorganisaation strategisiin tavoitteisiin.

Tutkimuksen tulosten pohjalta muodostetut kehitysehdotukset voivat olla osana kohdeorganisaation
henkilostdstrategian kehitysty6ta. Henkildstostrategian my6ta kehitysehdotusten toimeenpano kay-
tantdon olisi organisaatiossa tehokkaampaa. Viitalan (2005, 230-231) mukaan henkildstdstrategia
on organisaation pitkan tahtdimen suunnitelma siitd, kuinka pidetdan huolta siita, etta organisaa-
tiossa ovat oikeat ihmiset toteuttamassa suunniteltua liiketoimintastrategiaa. Siind maaritellaén
osaamiseen ja hyvinvointiin liittyvat, sekd henkiléstévoimavaroja koskevat tavoitteet. Henkildstojoh-
tamisen kiintopisteeksi voidaan laatia henkildstdvisio, jossa tarkennetaan millaisten henkilostdresurs-

sien, tai osaamisen kautta organisaation liiketoiminnallinen visio voidaan saavuttaa. Tutkimuksen
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tulosten ja kehitysehdotusten pohjalta esiin nousseet teemat voidaan ottaa kasittelyyn kohdeorgani-
saation henkildstostrategian kehitystydssd. Taman tutkimuksen tuloksissa keskeisimpia esille tulleita
valmentavan esimiestyon kehittdmisen teemoja henkildston motivaation ja tydssa oppimisen osalta
olivat vuorovaikutus ja viestintd, yhteiséllisyys, yhdessa kehittdminen, erilaisuuden ja yksil6llisten
vahvuuksien tukeminen ja huomioiminen, esimiestaidot ja esimiehen kyky toimia esimerkkina, pe-
rehdytys ja yhteiset tavoitteet. Naihin teemoihin pyritdan |oytamaan ratkaisuja muodostettujen kehi-
tysehdotusten avulla. Kehitysehdotuksissa huomioidaan tutkimuksessa esille tulleet kehityskohteet,
ja pyritadn edistdamaan valmentavan esimiestyon elementtien toteutumista kohdeorganisaation esi-
miestydssd. Kehitysehdotuksina kohdeorganisaatiolle ehdotetaan valmentavan esimiestyon liitta-
mista organisaation toimintatavaksi, vuorovaikutuksen ja sisdisen viestinnan edistamistd, yksil6llisten
motivaatiotekijoiden kartoittamista ja tydssa oppimisen tukemista, tavoitteiden kirkastamista ja yh-
dessa kehittamisen edistémista seka yhteisollisyyden edistamistd kohdeorganisaatiossa. Yhteenveto

muodostetuista kehitysehdotuksista on liitteessa 4 (liite 4).

7.1 Valmentava esimiestyd organisaation toimintatapana

Esimiehilld on erilaiset lahtokohdat valmentavan johtamistavan toteuttamiseksi esimiestyéssaan. Esi-
miesten yksildlliset taidot ja ominaisuudet vaikuttavat heidan kykyynsa toimia valmentavana esimie-
hend. Valmentavan esimiestydn ydin on oikeanlainen asenne ja luottamus. Valmentavana esimie-
hena kehittyminen vaatii esimiehelta itsensa tutkiskelua ja pohdintaa siitd, mitkd ovat hanen vah-
vuuksiaan ja kehittymisen kohteitaan, ja kuinka hdn esimiesrooliaan toteuttaa. Viitala (2007, 91)
nostaa myos esille valmentavana esimiehena toimimisen edellytyksend oman roolinsa tiedostamisen.
Mikali esimies maarittelee roolinsa auktoriteettina ja kontrolloijana, eikd usko alaistensa kykyihin ja
pitad itseddn erehtymattdmang, ei hanelld ole valmiuksia toimia valmentajana alaisilleen. Valmenta-
jan roolissa ei kuitenkaan tarvitse olla yli-ihminen, vaan tarkeintd on asenne ja luottamus. Valmenta-

jan tulee aidosti haluta auttaa valmennettavaa ja kyettdva arvostamaan toisia ihmisia.

Valmentavan esimiestytn kehittamisen taustalla tulisi olla kohdeorganisaation esimiesten itsetunte-
muksen edistédminen, ja esimiesten oma halu johtaa ja kehittaa itsedan. Esimiehen yksil6llisten
myonteisten ja kehitettdvien puolien tunnistamisessa voidaan hyddyntda 360-arviointia. Johtamisen
kehittdmisen menetelménda 360 asteen arvioinnin tavoitteena on esimiehen vahvuuksien ja potenti-
aalin tunnistaminen seka hyddyntaminen, ja negatiivisten piirteiden 16ytymisen kautta my&s niiden
kehittéminen. (Juuti 2016, 132—-134.) Esimerkiksi 360-arviointia hyédyntamalld kohdeorganisaation
esimiehilla on mahdollisuus lisata tietoisuuttaan ja reflektiota omista vahvuuksistaan seka kehitys-
kohteistaan saadun palautteen kautta. Organisaatio hy6tyy arvioinneista vain kehityssuunnitelmien
ja seurannan kautta. Esimiehen itsetuntemuksen merkitys nousee esille myds Golemanin (2000) tut-
kimuksessa johtamistyylien vaikutuksista henkildstén sisdiseen motivaatioon. Valmentavan johtami-
sen taustalla on oleellisesti henkildkohtainen kehittyminen. Itsetuntemuksen rinnalla esimiehen it-
sensa johtamisen taito on merkityksellistéd esimiestehtdvassa jaksamisen ja onnistumisen kannalta.
Itsensa johtamisen taidot korostuvat erityisesti muutostilanteissa. Esimiehelld tulee olla kykya ja ha-

lua paneutua asioihin seka asettaa rajoja ja priorisoida tehtavia (Pirinen 2014, 162).
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Esimiestydssa kehittyminen vaatii jatkuvaa itsensa kehittamista. Kohdeorganisaation valmentavan
esimiestyon kehittdmisen kannalta esimiesten henkilokohtaiseen kehittymiseen tulee panostaa. Jar-
vinen (2020, 200-203) korostaa, ettei johtajuus ole synnynnaista. Esimiestydhon tulee kouluttautua
jatkuvasti ja esimiestydssa voi kehittyd. Johtotehtavassa menestyminen vaatii ohjattua ja omatoi-
mista opiskelua, mentorointia ja valmennusta. Esimiesten tydssa selviytymisen ja menestymisen
elinehtona on jatkuva monialainen johtamiskoulutus. Kohdeorganisaation valmentavan esimiesty6n
kehittdmisessa voidaan hyddyntada myds oppimisen 70—20—10-mallia. Duttan (2021) mukaan 70-20—
10-malli on toimiva johtamisen kehittédmisessa ajankaytoén hallinnan kannalta, ja se sisaltda seka
muodollisen, etta arkioppimisen mahdollisuuksia, ja johtamisen kehittdmisen kannalta monipuolisia
nakokulmia. Mallissa 70 % kehittymisesta tapahtuu haastavien tehtavien kautta, 20 % vuorovaiku-

tuksen avulla ja 10 % muodollisten kurssien ja koulutusten kautta.

Johtaminen tulisi ndhda kohdeorganisaation ydinosaamisena. Johtamisen maaritteleminen organi-
saation ydinosaamiseksi edistdisi johtamisen kehittémista kohdeorganisaatiossa systemaattisesti ja
strategisesti. Sydanmaanlakan (2004, 183-184) mukaan hyvalla johtamisella voidaan sitouttaa hen-
kiléstéa ja huolehtia heidan osaamisestaan. Johtamista tulisikin hoitaa ammattimaisesti ja rakentaa
yksinkertainen, kokonaisvaltainen ja lapinakyva johtamisjarjestelma, jonka periaatteet myds henki-
|0std pystyy ymmartamaan. Johtajuudelle tulee maaritelld osaamistarpeet, ominaisuudet ja arvot.
Valmentavan esimiestytén menetelmien ja kdytanttjen sisallyttdminen kohdeorganisaation toiminta-
malleihin, seka toimintamallien toteutumisen seuranta ovat avainasemassa valmentavan johtamista-
van toteutumiseksi organisaatiossa. Sovittujen toimintamallien tulee olla kohdeorganisaation arvoi-
hin sidottuja, jotta niihin voidaan sitoutua. Esimiehille voidaan jarjestad kohdeorganisaatiossa mah-

dollisuuksia osallistua myds valmentavan johtamisen ja esimiestyén muodollisiin koulutuksiin.

Johdon tehtdvana on tuoda valmentavaa johtamistapaa esille paivittdisessa toiminnassa ja toimia
esimerkkina Iahiesimiehille. Tiedon ja ymmarryksen lisédminen organisaatiossa sisdisesti on tarkeaa
valmentavan johtamistavan jalkauttamiseksi kohdeorganisaatiossa. Uutelan (2019) tutkimuksessa
todettiin myos, etté valmentavan esimiestytn jalkauttamiseksi organisaatioissa valmentavan esi-
miestydn elementeista kaivattiin lisad ymmarrysta ja tietoa. Valmentavan esimiestyén edistamiseksi
kohdeorganisaatiossa voidaan hyédyntaa johdon coachingia. Johdon coaching on yksi organisaation
johdon kehittédmisen menetelmd. Coaching edistda johtajana kehittymistd, tyon tuloksellisuutta ja
henkildon omaa reflektointikykyd, ja on erityisesti muutostilanteissa hyddyllista. Coachingin myo6ta
kohdeorganisaation esimiesten valmiudet kehittyvat, ja ndin ollen myés tydntekijat hydtyvat
coachingista. Aaltosen ym. (2005, 305) mukaan coaching on tavoitteellinen oppimis- ja vuorovaiku-
tusprosessi, jonka sisaltdé maaraytyy seka yksilon ettd organisaation tarpeista ja tavoitteista. Virolai-
sen (2010, 227, 231) tutkimuksessa johdon coachingissa hyddynnettiin tavoitteellisia, systemaattisia
ja prosessimaisesti etenevié menetelmia. Keskeisend elementtind johdon coachingissa toteutui val-
mentajan ja valmennettavan valinen keskustelu, seké valmentajan auttaminen valmennettavaa tuot-
tamaan vastaukset tilanteisiin itse. Johdon coaching huomioi niin yksilén kuin organisaation tavoit-
teet ja voi auttaa johtajaa leadershipin, seka itsensa johtamisen kehittdmisessa. Virolaisen (2010,
224) tutkimuksessa todettiin johdon coachingin myés kykenevan vastaamaan tehokkaasti johtajan

reflektointikyvyn kehittdmiseen seka itseohjautuvuuden lisdamiseen.
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Esimiesten keskindinen vertaistuki, ja mahdollisuus ty6hén liittyvien asioiden keskindiseen reflektoin-
tiin on tarkedssa roolissa valmentavan esimiestyon toteuttamisen kannalta. Saanndllisen vertaistuen
ja keskustelutilanteiden mahdollistaminen voi olla kohdeorganisaation esimiesten kehittymisen kan-
nalta merkityksellistd. Esimiesten keskindinen reflektointi edistdaa esimiesten itsetutkiskelua ja voi
nostaa esimiesten tyostd merkityksellisid tekijoita esille. Esimiehet voivat toimia myés toisilleen esi-
merkkina esimiesroolia toteuttaessaan. Makela ym. (2013, 68—71) tutkimuksen mukaan ldhijohtajan
tehtava tulisi maaritelld selkeasti, ja varata tehtaville riittdvasti aikaa ja muita resursseja. Lahijohta-
jien tyota tulisi tukea riittévalla tavalla, ja tarkastella jokaisen lahijohtajana toimivan motivaatiota ja
soveltuvuutta tehtdvaansa. Aktiivisia ja motivoituneita ldhijohtajia voi auttaa toimimaan toisille esi-
merkkind. Lahijohtajana toimivan oman jaksamisen kannalta on tarkea@ mahdollisuus saannélliseen
oman tyon reflektointiin kollegoiden kanssa. Sydanmaanlakka (2004, 96) nostaa myds esille johtami-
sen kannalta tarkeana elementtina reflektoinnin. Reflektoinnin avulla esimiehen on mahdollista oppia
itse siita, kuinka voi johtaa tehokkaasti. Toiminnan jatkuva kyseenalaistaminen ja uudistaminen on

reflektiossa oleellista.

Valmentavan esimiehen keskeisena roolina on toimia tehtavassaan esimerkkina tydntekijoille. Esi-
merkkina toimimisen todettiin kohdeorganisaation haastattelututkimuksen tuloksissa edistévan tyon-
tekijoiden motivaation ja tytssa oppimisen kokemusta. Esimiehen itsetuntemuksen ja omien toimin-
tatapojen tunnistamisen edistdminen on avainasemassa esimiehen esimerkkina toimimisessa. Viita-
lan (2002, 190) mukaan esimerkilld johtamista voidaan kuvata esimiehen omana suhtautumisena
tydhonsa ja kehittymiseensd, seka sitoutumisena muutoksiin, ammattitaidon kehittamiseen ja innos-
tuksena tyohon. Esimerkilld johtaminen on esimiehen viestimista omalla esimerkillaan. Valmenta-

vaan esimiestydhon liittyy myds tasa-arvoisuus tydntekijé-esimies-suhteessa. Kohdeorganisaation

minnallaan. McCarthy & Milner (2013) tuovat esille esimies-tyontekija-suhteen tasa-arvoisuuden
mahdottomuuden keskindista valtakysymysta tarkasteltaessa. Esimiehelld on tehtavassaan mahdolli-
suus vaikuttaa yksildiden palkitsemiseen, tunnustukseen ja kehittymismahdollisuuksiin valta-asemas-
saan. Esimiehen halukkuus kuunnella ja ottaa tyéntekijéiden ideoita huomioon madaltaa valta-ase-

telmaa ja edistaad tasa-arvon tunnetta.

7.2 Vuorovaikutuksen ja sisdisen viestinnan edistaminen

Tutkimuksessa esiin tulleina kohdeorganisaation valmentavan esimiestydn kehityskohteina tunnistet-
tiin vuorovaikutus. Keskindisen vuorovaikutuksen koettiin edistéavan kohdeorganisaation henkiléston
motivaation ja tydssa oppimisen kokemuksia. Erityisesti erilaisuuden ja ihmisten yksil6llisyyden huo-
mioiminen ja luottamus koettiin vuorovaikutuksessa tarkeaksi. Vuorovaikutussuhteiden ja luottamuk-
sen syventdmisen tulisi olla keskeisia kehittdmistehtdvia kohdeorganisaation valmentavan johtamis-
kulttuurin edistdmisessa. Ristikangas & Ristikangas (2010, 267) korostaa toimintatapoihin ja arvos-
tuksiin keskittymistd organisaation valmentavassa johtamiskulttuurissa. Viitala (2007, 91) tuo myds

esille valmentajana toimimisen edellytyksena vuorovaikutuksen. Vuorovaikutukseen vaikuttavat esi-
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miehen oma asenne ja kyky rakentaa luottamuksellisia esimies-alaissuhteita. Valmentavan esimie-
hen tehtavana on kysya ja kuunnella, ja kdyda jatkuvaa dialogia henkildstén kanssa. Vuorovaikutus
on henkiléstén motivaation ja tydssa oppimisen edellytys, ja sen avulla henkilostéa autetaan kehitty-
maan. Wang, Yuan & Zhu (2017) nostivat esille tutkimuksessaan esimiestyon vaikutuksen tydnteki-
jan halukkuuteen tuoda niin sanotusti adntaan esille, ja esittdaa ideoitaan organisaation tehokkuuden
parantamiseksi. Valmentavan esimiestyon nahtiin olevan tarkedssa roolissa tyontekijoiden asentei-
den kehittymisessa esimiehen ja tydntekijan valisen suhteen ja keskindisen vuorovaikutuksen vuoksi.
vuorovaikutukseen ja halukkuuteen tuoda potentiaaliaan esille. Esimiehen tulisi yllapitda tydyhteisdn
positiivista ilmapiirid, jossa yhteison valilld vallitsisi luottamus ja ajatuksia voisi ilmaista avoimesti.
Leiviska (2011, 141) toteaa, etta luottamuksen tarkeimpina ldhteina toimivat kunnioitus ja vastavuo-

roisuus henkiléston ja johdon valilla.

Vuorovaikutuksen edistdmisessa dialogi on hyvin toimiva valmentavan esimiestyén menetelma. Koh-
deorganisaation esimiestydssa esimiesten ja henkildston valistd dialogia tulisi kehittaa niin, etta se
tukisi heidan keskinaista vuorovaikutussuhdettaan ja rakentaisi luottamusta. Dialogi edistaa henki-
|6stdn motivaatiota ja tydssa oppimisen mahdollisuuksia kuuntelemisen ja kuulluksi tulemisen tun-
teen kautta. Dialogi on tdrked osa valmentavana esimiehena toimimista, ja sen toteuttamisessa voi
jatkuvasti kehittyd. Goleman (2000) totesi tutkimuksessaan valmentavan johtamistyylin olevan teho-
kas tyokalu positiivisen ilmapiirin edistdjana, mikali osallisten valilla toteutuu jatkuva vuoropuhelu.
Sydanmaanlakka (2004, 124-126) tuo myds esille johtamisessa tarkeéna osana dialogin. Dialogi on
parhaimmillaan kaikkien tiimin jasenten valistd aitoa vuoropuhelua. Sydanmaanlakan mukaan suori-
tuksen johtaminen, tehokas kommunikaatio ja dlykds johtamiskayttaytyminen luovat tehokkaan vuo-
rovaikutusprosessin. Valmentavan esimiestyén elementeilld voidaan tukea tehokkaan vuorovaikutus-
prosessiin syntymistd. Suorituksen johtaminen rakentuu muun muassa tavoitteiden asettamisesta,
ohjaamisesta, palautteen antamisesta seka kehittdmisestd. Tehokas kommunikaatio sisaltéa seka
puhumista ettd kuuntelemista. Kommunikaatio on osaltaan myds kaskyttamistd, vaittelemista, kes-
kustelua ja dialogia, ja johtajalla tulee olla tunnedlykkyyttd kyetdkseen tehokkaaseen kommunikaati-
oon. Alykas johtajakéyttdytyminen siséltda roolimallina toimimisen, motivoinnin ja innostamisen, in-

novatiivisuuden ja luovuuden seka yksildllisyyden huomioimisen.

Kohdeorganisaation tutkimustuloksissa erityisesti kannustavan palautteen todettiin edistavan keski-
naisid vuorovaikutussuhteita. Palautteen voitiin todeta olevan myés tehokas motivaation ja tydssa
oppimisen johtamisen menetelmad. Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaation palautekaytan-
noissa koettiin olevan paljon hyvaa, mutta palautteen maaraan ja laatuun toivottiin vield kehitysta.
Palautetta toivottiin niin pienista ja arkisista, kuin isommista onnistumisista. Viitalan (2007, 88) mu-
kaan valmentava esimies hyddyntaa valmennuksellisia menetelmid paivittaisissa kohtaamisissa hen-
kiléston kanssa. Esimiehen vuorovaikutustaidot korostuvat ndissa tilanteissa, ja palautteen antami-
nen seka kuunteleminen ovat tarkedssa roolissa. Aaltonen ym. (2005, 53-55) toteavat tydelamadssa
olemassa olevan palautevajeen. Tydelamassa motivaatio rakentuu padosin hyvasté johtamisesta,
mielekkadsta tydsta, selkeista tavoitteista ja arjen palkitsemisesta. Valmentavan johtamisen kehitta-

misessa tulee kiinnittda huomiota erityisesti palautekulttuurin kehittdmiseen. Palaute voi tulla eri
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muodoissa, kuten kiitoksena, korjaavana palautteena, rahallisena tai vaikkapa kiitoskahveina. Palkit-
semiskaytanngissa tulee huomioida erilaiset yksildt ja heidan motivoitumisensa erilaisista asioista.
Tarkeinta palkitsemiskaytanndissa on olla tasapuolinen ja palkitsemisen lapinakyvéa. Caproni (2012,
118) nostaa esille tehokkaita menetelmia esimiestyéhdn palautekayténtéjen kehittdmiseksi. Pa-
lauteystavallisen tyoyhteison rakentamiseksi tulisi maaritella selkedt ja mitattavat tavoitteet, jolloin
henkilostd voi itse nahda saavuttavatko he asetetut tavoitteet. Palautetta tulisi antaa jatkuvasti arjen
tyossa, eika vain suoritusta arvioidessa tai virheiden yhteydessd. Esimiehen taytyy l6ytda tyon ar-
jessa paljon mahdollisuuksia antaa positiivista palautetta, ja luoda avoimuuden kulttuuria tydyhtei-
soon. Tydntekijoiden tulisi tdmadn my6td huomata, etta palautteen antaminen kuuluu olennaisena
my6s heiddn tyorooliinsa. Kohdeorganisaation tutkimuksessa palautteen koettiin olevan merkityksel-
listd, seka motivaation etta tytssa oppimisen kokemuksen kannalta. Palaute toimi kohdeorganisaa-
tion esimiestytssa tehokkaana motivaation ja tydssa oppimisen seké kehittymisen menetelmana.
Kohdeorganisaation palautekaytantéjen kehittamisen myota voidaan muuttuneiden kaytantdjen

odottaa tulevan osaksi niin esimiesten, kuin tydntekijoiden arkisia toimintatapoja.

Sisdisen vuorovaikutuksen kehittamisessa tydyhteison ilmapiirikartoitus voisi toimia kohdeorganisaa-
tion lahtdtilanteen kartoituksena, ja kehityssuunnitelma muodostettaisi selvityksessa esille tulleiden
seikkojen pohjalta. Kohdeorganisaation tutkimuksen tulokset nostivat esille valmentavan esimiesty6n
kehittdmiskohteina vuorovaikutuksen ja sisdisen viestinnan, ja ilmapiirikartoituksen pohjalta naihin
seikkoihin voidaan saada tarkentavia tietoja. Viitala (2005, 191) nostaa myds esille organisaation
sisaisen vuorovaikutuksen kehittdmiseksi tydyhteison ilmapiirin selvitystyon ja kehityssuunnitelman
luomisen. Aaltonen ym. (2020, 167) korostavat, etta viestinta on niin johtamista, kuin vuorovaiku-
tusta, asioiden jakamista, yhteisdllisyyden ja fiiliksen luomista tydyhteisdssé. Kohdeorganisaation
sisdisen viestinnan kaytannot todettiin tutkimuksessa paikoin ongelmallisina. Tiedon kulku ja viestin-
nan roolit seka vastuut olivat henkildstélle paikoin epdselvia, ja sisdinen viestintd koettiin osin epd-
selvana. Viestintaan toivottiin myds esimiesten toiminnan ja viestintdkanavien osalta selkeyttd. Koh-
deorganisaation sisdisen viestinnan kaytantoja tulisi selkiyttaa, ja kdyda kaytannét huolellisesti lapi
esimiesten ja henkiléstén kesken. Kohdeorganisaatiossa tulee pohtia tarkoin tehokkaat sisdisen vies-
tinnan kanavat, seka esimiesten rooli sisdisessa vuorovaikutuksessa ja viestinndssa. Sisdisen viestin-
nan osalta merkittdvimpana kehityskohteena tutkimuksessa esille nousi saannélliset osastopalaverit.
Kohdeorganisaation sisdisen viestinnan kehitystyéhon tulisi osallistaa koko tydyhteisd niin, ettd hen-
kiléston erilaiset nakékulmat tulisivat huomioiduksi. Esimiehet toimivat esimerkkind ja tydntekijdiden
tukena toimintatapojen kehitystydssa, ja mahdollisten uusien viestinnan ja vuorovaikutuksen toimin-

tatapojen kayttoonotossa.

7.3  Yksilollisten motivaatiotekijoiden kartoittaminen ja tyéssa oppimisen tukeminen

Valmentavan esimiehen tulee selvittaa tyontekijdiden yksildlliset motivaatiotekijat, jotta han voi esi-
vittdmisen taustalla on myos yksilén halu suoriutua tehtdvistéan. Kohdeorganisaation tutkimuksessa
sisdiset motivaatiotekijat tunnistettiin tydn kannalta tarkeing, ja esimiehen koettiin voivan tukea

tyontekijdiden sisdisia motivaatiotekijoita. Organisaatiossa myds sosiaalisella ymparistélld on vaiku-

tusta tyontekijoiden motivoitumiseen. Yksildllisten motivaatiotekijdiden kartoittamisen avulla voidaan
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tunnistaa tyontekijan henkildkohtaisia tydssa oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia. Sinokin
(2016, 43) mukaan motivoitunut henkilé saa tydssaan enemman aikaiseksi, ja tydn laadun voidaan

nahda samalla paranevan.

Kehityskeskustelukaytannét nousivat kohdeorganisaation tutkimuksessa esille motivaation ja tydssa
oppimisen kehittdmisen menetelmana. Kehityskeskustelujen tulisi koskea koko henkilostda, ja niita
tulisi pitaa saanndllisesti. Kohdeorganisaation tutkimuksessa nousi esille henkildstén mahdollisuus
tuoda kehityskeskusteluissa aantaan kuuluvaksi muun muassa organisaation toimintaa koskevien
kehitysideoiden, tydssa oppimisen ja henkilokohtaisten motivaatiotekijéiden osalta. Aura & Ahosen
(2016, 136) mukaan kehityskeskustelut voidaan ndhda henkiléston tydhyvinvoinnin edistajana hen-
kilén tyon ja motiivien tukemisen kannalta, seka mahdollisuutena pureutua tyéhyvinvointiin liittyviin
asioihin syvallisemmalla tasolla. Kehityskeskusteluista on hyodtya vain, jos niitd pidetdan saannolli-
sesti, ne ovat luottamuksellisia, niihin valmistaudutaan huolella ja jatkotoimenpiteista pidetaan
kiinni. Viitalan (2005, 261-262) mukaan tyontekijan osaamista voidaan kehittéd myds olemassa ole-
vien tyotehtavien avulla organisaation sisalla. Tyon kierto, sijaisuudet, erityistehtavat ja -vastuut,
mentorointi, kehityskeskustelut ja tydnohjaus ovat muun muassa tallaisia osaamisen kehittamisen

keinoja.

Perehdytys nousi esille kohdeorganisaation tutkimustuloksissa paikoin puutteellisena. Henkildstd koki
henkilon tehtdvakohtaisen perehdytyksen olevan kohdeorganisaatiossa hyvalla tasolla, ja paikoin
jopa erinomaisen yksityiskohtaista. Perehdytykseen toivottiin kuitenkin kehitystoimia muun muassa
toisten osastojen ja harvoin toistuvien tyétehtavien perehdytyksessa. Yksildllisen perehdytystarpeen
ja varmistaa, ettd henkildstd kykenee suoriutumaan heille osoitetuista tydtehtavista. Henkiloston
tulee myds avoimesti kertoa osaamisen puutteista esimiehelle niin, etta ongelmakohdat voidaan kor-
jata. Osaamisen tai perehdytyksen puutteista voidaan muodostaa yksiléllinen kehittymissuunnitelma.
Harris & Terry (2015) korostavat, ettd tyontekija tulee osallistaa yksildllisen kehittymissuunnitelman
muodostamiseen. Tydntekijaltéd on tarkeaa kysya, missa asioissa han haluaisi tai hdnen tarvitsisi ke-
hittya, ja kuinka kehitys toteutetaan. Konkreettiseen kehittdmiseen keskittyminen mahdollistaa tyon-
tekijan motivaation, sitoutumisen ja suorituskyvyn edistymisen. Paivittaista tyota tulisi hyédyntaa
tarkeana kehittamisen lahteena, ja luoda luovan ajattelun kautta my6s rutiininomaisista tyétehta-

vista konkreettisia kehityskokemuksia.

Kohdeorganisaation tutkimuksessa erityisesti tydssa oppimisen teeman osalta tydntekijan oman ke-
hittymisajattelun ja -asenteiden merkitys korostui. Valmentavan esimiestyén menetelmilld, kuten
avoimella vuorovaikutuksella, kuuntelemisella ja oivalluttavien kysymysten avulla yksilén kasvun
asennetta voidaan kohdeorganisaatiossa edistda. Esimies toimii tydyhteisdssa esimerkking myds ke-
hittymisajattelun ja kasvun asenteen edistamisen osalta. Dweckin (2021, 27, 96, 249-250) mukaan
kasvun asenne perustuu ajatukseen siita, ettd harjoittamalla ja ponnistelemalla voidaan kehittaa ih-
misen perusominaisuuksia. Yhdenkaan yksilon potentiaalia ei voida ennalta tietdd, vaan jokainen
ihminen voi muuttua ja kasvaa ahkeruuden ja kokemuksen avulla. Kasvun asenne pohjautuu saavu-

tusten mahdollisuuteen harjoittelun, aherruksen ja intohimon avulla. Asenteen voidaan nahda syn-
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nyttavan intohimoa oppimiseen. Asenne ei tarkoita, ettd kaikkea pitdisi muuttaa tai pystyisi muutta-
maan, mutta se sisaltad ajatuksen siita, ettd muutoksen suuruudesta huolimatta muutos on mahdol-
linen. Kasvun asennetta on mahdollista kehittaa pohtimalla erilaisia keinoja, joiden avulla tydntekijat
voivat tydssdan kehittya. Naitd keinoja voivat olla mm. harjoittelu, tydpajat tai valmennuskeskuste-
lut. Tyontekijat tulisi nahda yhteistyokumppaneina ja tiimeind, seka kehittda avointa viestintda ja
vuorovaikutusta. Dweck (2021, 242) korostaa myds, ettd johtajan on mahdollista kehittda tydympa-
ristda kasvun asennetta tukevaksi ja edesauttaa henkiléston kukoistusta ja menestymista. Tallainen
ymparistd vaalii palautteen antamista niin, ettéd se mahdollistaa oppimisen edistymisen. Kasvun
asennetta tukevassa ymparistdssa johtajat ovat uuden oppimisen voimavaroja, ja yleisena ajatuk-
sena on, etta taitoja voidaan oppia. Organisaatiossa myds viestitadn selkedsti, ettd organisaatiossa

arvostetaan oppimista ja pitkajanteisyytta.

Valmentava esimies on avainasemassa henkildston oppimisen ja ammattitaidon kehittymisen edista-
jand. Kohdeorganisaation esimiesten tulee paneutua yhd enemman henkiléstdn yksilblliseen potenti-
aaliin, ja pyrkia nostamaan henkilokohtaisia resursseja esille organisaation ja henkilon itsensa
eduksi. Potentiaalin huomioiminen ja henkilostén kyvykkyyden kehittdminen nostaa myds henkilds-
tén ammatillista itsetuntoa, ja tuo sité kautta positiivisia vaikutuksia organisaatiolle. Makela ym.
(2013, 11) toivat myos esille valmentavan esimiestyon keskeisina tehtavina tyontekijan kyvykkyyden
kehittémisen, potentiaalin vapauttamisen ja oppimaan auttamisen. Viitala (2004, 311) totesi valmen-
tavan otteen esimiestydhénsa omaksuneen esimiehen toimivan monipuolisesti henkildston kehittdmi-
sen liikkeellepanijana. Valmentava esimies kouluttaa ja opastaa, viestii paamaarista, jakaa tietoa,

kehitys- ja arviointikeskusteluja, ja antaa palautetta seké palkitsee edistymisesta.

Oppivan organisaatiokulttuurin kehittdminen on hyva keino edistda oppimista ja henkildston kasvu-
potentiaalia kohdeorganisaatiossa. Oppivan organisaatiokulttuurin prosessi voidaan kohdeorganisaa-
tiossa kaynnistda tyotehtdvien osaamiskartoituksella, ja muodostaa kartoituksen pohjalta koulutus-
ja tydssa oppimisen suunnitelma tehtavan tarpeiden mukaan. Kohdeorganisaatiossa voidaan hy6-
dyntaa yhteisén oppimista myos niin, etta yksi tydyhteison jasen kouluttautuu ja jakaa tiedon tehok-
kaasti muulle tydyhteisdlle. Ellinger ym. (1999) mukaan valmentava johtaminen on toimiva tydkalu
oppivan organisaatiokulttuurin kehittdmiseksi. Tydyhteisdn jasenilld on merkittédva rooli organisaa-
tion oppimisesta, ja oppiminen edellyttad jatkuvaa vuorovaikutusta tydyhteison kesken. Leskeldn
(2001, 133) mukaan oppivaa organisaatiota kohti pyrkidkseen organisaatio voi aloittaa pienin kehit-
tamishankkein. Johtoryhman tydskentely edistdaa muutoksen levittamista myés henkildstdn keskuu-
teen. Organisaatio voi perustaa pienia tydéryhmia hyddyntdmaan tyéssa oppimista ja organisoida ke-
hitysohjelmia, joihin sisaltyy tietoista oppimista ja kursseja. Kehitystyd kannattaa aloittaa yhdesta
osastosta ja yhtd oppivan organisaation osatekijaa hyddyntaen, ja tehda arvio organisaation tilan-
teesta seka oppimista edistavasta ilmapiirista. Henkilésté on hyva osallistaa oppimistarpeiden selvit-

tamiseen ja oppimisprosessin kaytanndn suunnitteluun.

Valmentavan esimiestydn keskeisena teemana on henkiléstén onnistumisen ja oppimisen tukeminen.

Yksilon ja yhteison vahvuuksien tukeminen ja kehittéminen tukee niin kohdeorganisaation, kuin yksi-
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I6n menestymista tehtdavassaan. Viitala (2002, 189-190) esittelee vaittskirjassaan osaamisen johta-

misen paatehtavaalueita ja keinoja niiden toteuttamiseksi. Oppimisen suuntaamiseen sisaltyy tavoit-

teiden maaritys, toiminnan arviointi ja naita tukevien keskustelujen mahdollistaminen. Oppimista

edistavan ilmapiirin luominen sisdltaa tydyhteison ilmapiirin kehittdmisen, ja esimiesten ja alaisten

valisten vuorovaikutussuhteiden rakentamisen. Oppimisprosessin tukemiseen siséltyy tydyhteisén

kokonaisosaamisesta ja yksildiden kehittymisesta huolehtiminen. Tutkimuksen keskeisid havaintoja

oli, ettd johtamisen yhdeksi padalueeksi muodostui oppimista edistavan ilmapiirin luominen ja kehit-

taminen.

TAULUKKO 8. Osaamisen johtamisen padtehtdvaalueet ja keinot (Mukaillen Viitala 2002, 189)

Tehtdvaalue

Keinot

Oppimisen

suuntaaminen

Oppimista edista-
van ilmapiirin luo-

minen

Oppimisprosessien

tukeminen

Henkildstolla olevan
tiedon ja tietoisuuden

vahvistaminen

Tiedon prosessointi
tyontekijdiden kanssa
(mm. visio, strategia,
tavoitteet, toiminnan
tulokset, asiakaspa-

lautteet).

Yhteisollisyyden vah-
vistaminen lisaéamalla
tietoa yhteistoiminnan
merkityksesta ja ele-

menteista.

Ryhmassa olevasta
osaamisesta ja sen
merkityksesta seka
oppimisen tarpeista

tiedon lisaéaminen.

Oppimisen kannalta
merkityksellisen kes-
kustelun synnyttami-

nen

Tydntekijdiden osallis-
taminen oppimista
suuntaavien asioiden
ideointiin, suunnitte-
luun ja selkiyttdmi-
seen.

Keskustelut toiminnan
arvioinnista tydyhtei-

son kesken.

Tydntekijdiden autta-
minen rakentavaan
virheiden kasittelyyn
vuorovaikutuksessa.
Keskindisen ymmar-
ryksen lisédminen
vuorovaikutuksen

avulla.

Osaamisen jakamista
edistavien keskustelu-
jen synnyttdminen
tydyhteisdssa.
Yksildiden nakemysten
avartaminen muiden
kanssa kaydyissa kes-
kusteluissa.

Mm. kehityskeskuste-

luiden kdayminen.

Oppimista tukevien
toimintamallien ja

puitteiden luominen

Oppimista suuntaavien
jarjestelmien ja toi-

mintamallien luominen
yhdessa tyontekijoiden

kanssa.

Dialogia ja reflektoin-
tia tukevien rakentei-
den ja kdytantdjen ke-
hittéminen tydyhtei-

sdssa.

Oppimista ja tiedon
prosessointia edista-
vien kdytantdjen ja
jarjestelmien kehitta-

minen.
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7.4 Tavoitteiden kirkastaminen ja yhdessa kehittdmisen edistaminen

Kohdeorganisaation henkilostélle tulee selkiyttaa organisaation ydintehtavaa, sitd miksi olemme
taalla ja teemme mita teemme. Jokaiselle tyontekijalle tulisi olla selvad, minka eteen tyota tehdaan
ja tavoitteita asetetaan. Valmentava esimiesty® on tavoitteellista, ja jokaisen valmentavana esimie-
hena toimivan tulee sitoutua organisaation strategisiin tavoitteisiin kyetakseen viestimaan niisté hen-
kilostolle. Kurttila (2021, 167) toteaa my0s, ettd johtotehtadvissa olevien tulee itse sitoutua organi-
saation mission, vision ja arvojen toteuttamiseen niin, etta niista pystytaan viestimaan organisaa-
tiossa eteenpadin. Visiosta ja missiosta tulee kayda keskusteluja henkilostén kanssa, ja arvoja luo-
dessa henkiléston ajatuksia on hyva kuulla. Yksisuuntainen viestiminen ei usein riita korostamaan

vision, mission ja arvojen tarkeytta tai sitouta henkiléstéa toimimaan niiden mukaisesti.

Tyontekijan tavoitteellisuus on yksildllistd, ja esimiehen tehtavana on selvittaa henkildstoén erilaisia
ajatuksia ja asenteita tavoitteista. Yksi tydntekija ei vaadi tavoitteellisuutta motivoituakseen tai oppi-
akseen tydssa, kun taas toinen motivoituu haasteista ja tavoitteista sekd kokee oppivansa tavoitteel-
lisuuden kautta. Tavoitteista keskustelemisen ja yhdessa kehittémisen tehokkaana menetelmana
toimivat sa@nndlliset osastopalaverit. Kurttila (2021, 171) korostaa, etta tavoitteista keskusteleminen
yhdessa ja henkilostdod osallistaen mahdollistaa sen, etta henkildstd padsee itse kuvailemaan mita
asetetut tavoitteet voisivat heidéan omassa tydssaan tarkoittaa. Tyontekijoiden kanssa voidaan kes-
kustella siitd, mita tavoitteet tarkoittavat toiminnassa ja millaista osaamista tavoitteiden saavuttami-
nen edellyttaa. Keskustelujen kautta voi l16ytyd uudenlaisia ratkaisuja tavoitteissa onnistumisen mah-
dollistamiseksi. Aura & Ahonen (2016, 135) nostavat esille, etta asetettujen tavoitteiden toteuttami-
sen ja tuloksen tekemisen kannalta viikoittaiset tai kuukausittaiset yksikkdpalaverit toimivat hyvin
tuottavuuden johtamisen tukena. Palaverit tukevat oikein johdettuina henkildston motivaatiota ja
tuovat esille osaamisen haasteita. Avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin my6ta ne ovat hyva tilai-

suus tiedottaa ja keskustella myés tyéhyvinvointiin liittyvista asioista.

Valmentava esimiesty® on vahvasti myds tyéhon liittyvien tavoitteiden asettamista ja niista viesti-
mista. Tavoitteiden tulisi sopia yhteen yksildiden sisdisten tarpeiden ja arvojen kanssa. McCarthy &
Milner (2013) tuovat esille, ettd valmentava esimies voi auttaa tydntekijéa pohtimaan omia tavoittei-
taan, motivaatioitaan ja pyrkimyksidan. Rakentavan palautteen kautta esimies voi tuoda esille yksi-
I6n vahvuuksia ja osoittaa, kuinka han voisi vield tulevaisuudessa kehittya. Aura ym. (2016, 72-77)
korostavat hyvan johtamisen merkitystd organisaation tuottavuuden kannalta. Asiakastyytyvaisyytta
ja -uskollisuutta voidaan pitda myos hyvan johtamisen tuloksena. Hyvan johtamisen tulee perustua
johdon tekemiin paatoksiin, joissa madritellaan siséllét, tavoitteet, mittarit ja vastuut. Esimiehet voi-
vat vaikuttaa tuottavuuteen muun muassa kehityskeskustelujen, osaamisen kehittdmisen, tasapuoli-
suuden ja hyvinvointivastuun kautta. Tavoitteiden asettamisessa GROW-menetelma voi olla tehokas
valmentavan esimiestydn menetelma my&s kohdeorganisaatiossa. Whitmoren (2017) GROW-mallin
avulla tydntekijan on mahdollista oivaltaa itse tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavat keinot. GROW-
malli sopii hyvin arkisiin ja melko lyhytkestoisiin valmennuskeskusteluihin, joissa pyritdan selkeytta-
maan tavoitteita. Mallin tavoitteena on lisata yksilon oppimisen mahdollisuuksia, vapauttaa potenti-

aalia ja liséta motivaatiota tydssa.
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Valmentavan esimiehen tulisi ndhda tydyhteiso joukkueena ja korostaa yhteisty6td, eika niinkdan
yksilésuorituksia. Kohdeorganisaation tutkimuksessa yhtena valmentavan esimiestyén kehittdmis-
kohteena nousi esille yhdessa kehittdminen. Valmentavan esimiehen roolissa keskeisena tehtdavana
on yhteisty6n edistdminen. Yhteistyd korostuu myds Ristikangas & Ristikangas (2010, 267) valmen-
tavan johtamiskulttuurin maaritelmassa. Esimies ei menesty tehtavdssadn yksin. Han tarvitsee am-
mattitaitoisen, aktiivisen ja kehitysmydnteisen henkiléstdn rinnalleen (Jarvinen 2020, 228-229). Po-
sitiivisen oppimisympariston muodostamiseksi kohdeorganisaation esimiesten fasilitointitaitoja tulisi
edistdd. Valmentava esimiestyd on myds fasilitointia, ja esimiestydn tavoitteena on saada yksil6t toi-
mimaan ryhmassa itsendisesti yhteisia tavoitteita kohti. Fasilitointia voidaan hyédyntda kohdeorgani-
saation toiminnan kehittdmisessd, ja se osallistaa tehokkaasti my6s tyontekijat kehitysprosessiin.
Valmentavassa esimiestytssa fasilitoinnin tavoitteena on tiimin aktivointi ja motivointi valittuun teh-
tavaan. Macneilin (2001) mukaan esimiehen tulisi hyddyntaa fasilitointitaitoja ja vahentaa suoran
valvonnan ja ohjauksen tarvetta tiimeissa. Fasilitointi tehostaa uuden ja jaetun tiedon tuottamista, ja
on elintérkeda tiimin muuntautumiskyvyn kannalta. Johdon kehittdmisohjelmien kautta esimiehet

voivat oppia fasilitoinnin osaamiseen tarvittavia vuorovaikutus- ja oppimistaitoja.

Valmentavan esimiestyén menetelmana vuoropuhelu toimii tehokkaana yhdessa kehittémisen vali-
neend. Vuoropuhelun kautta henkilésté padasee osallistumaan kehittamiseen liittyvaan keskusteluun
ja tydyhteisdna mukaan kohdeorganisaation kehitysprosesseihin. Esimiehen kyky kuunnella ja kysya
oivalluttavia kysymyksia edistda vuoropuhelua kehitysprosesseissa. Aaltonen ym. (2005, 302) koros-
tavat, etta valmentava johtaminen on tavoitteellista ja kehittdvaa. Valmentavan esimiehen tulee var-
mistaa, ettd henkildsto kehittyy yksildina seka tydyhteis6 yhteisond. Leiviska (2011, 137) nostaa
esille vuoropuhelun ja keskustelun valttamattdémina toiminnan kehittémisen kannalta. Aaltosen ym.
(2020, 116, 120) mukaan johtamisen keskeisena tehtavana on onnistua luomaan tydyhteisélle tunne
siitd, etta he ovat mukana jossain merkityksellisessa, jossa kannattaa olla mukana. Tydntekijdiden
kehittymisajatteluun ja reflektointiin esimies voi vaikuttaa kirkastamalla kuvaa tydn merkityksellisyy-
destd. Kokemus tydn merkityksellisyydesta muodostuu luomalla kuvaa tydn paamaarista ja tulevai-
suuden visioista, sekd innostamalla, kannustamalla ja motivoimalla henkiléstéa. Vuoropuhelu edistaa
henkildston reflektointikykya, ja kohdeorganisaation esimiesten tulee pitaa ylla henkildston reflek-
tointimahdollisuuksia tydssa. Ruohotie (1998, 139) korostaa myds, ettéd esimiehen tulee huolehtia
siitd, etta henkilostolla on reflektion edellyttamat taidot ja tydyhteisdssa on mahdollisuus tydyhteisén

keskindiseen reflektioon.

7.5 Yhteisollisyyden edistaminen

Kohdeorganisaation tutkimuksessa yhteiséllisyys ja tydyhteisén ilmapiiri nousivat keskeisiksi seikoiksi
motivaation ja tydssa oppimisen edistymisen kannalta. Yhteisollisyys koettiin tarkeana, ja esimiehilta
toivottiin panostusta yhteiséllisyyden edistamiseksi. Valmentajana toimiessaan esimies on merkitté-

vassa roolissa tydyhteisdn yhteisdllisyyden edistajana. Esimiehen tulee toimia esimerkkind yhteisolli-
syyden edistamisessa, ja pyrkia |[dytamaan keinoja henkildstén yhteishengen vaalimiseksi. Tydyhtei-
son sisalla tulisi kdyda avointa keskustelua siitd, mika juuri kyseisessa tydyhteistssa lisdisi yhteisolli-
syyttd ja mika sitd mahdollisesti heikentda. Aaltosen ym. (2020, 196—198) mukaan yhteenkuuluvuu-

teen sisdltyy kolme osa-aluetta: keskindinen ryhmahenki, johdon osoittama valittdminen ja arvostus,
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seka luotettava ja reilu toiminta. Ty&ilmapiiri on merkittdva osa yhteisollisyyden tunteen rakentu-
mista. IImapiiriasiat vaikuttavat suoraan myos tyén tehokkuuteen ja organisaation tuottavuuteen.
Tyoyhteisollisyyden merkittavana rakentajana toimivat arvostava ja kunnioittava vuorovaikutus seka
yhteiset tavoitteet. Kurttilan (2021, 176) mukaan valmentava esimiestyd osallistaa kaikki tydyhteison
jasenet, ja tukee nain ollen yhteishenkea. Yhteishenki edellyttda tyoyhteison jasenten toistensa tun-
temista ja erilaisuuden arvostamista. Yhdessa sovitut pelisdannét, joita kerrataan saanndllisesti, tu-

kevat tasavertaisuutta ja yhteistyota.

Luottamuksellinen toiminta ja vuorovaikutuksellinen ilmapiiri ovat tydyhteisdn yhteisollisyytta edista-
via tekijoita. Kohdeorganisaation henkilostd koki luottamuksen tarkedksi niin esimies-tydntekija-suh-
teessa, kuin tyontekijoiden keskinaisissa suhteissa. Tutkimuksessa voitiin esimiehen todeta olevan
keskeisessa roolissa luottamuksen rakentajana tyoyhteisossd. Ladyshewskyn (2010) tutkimuksessa
luottamuksen todettiin vahvistavan valmentavan esimiehen ja henkildston valista suhdetta. Tyoyh-
teison yhteiset arvot ja keskindinen hyvéntahtoisuus koettiin valmentavan esimiestyén onnistumisen
kannalta keskeiseksi. Juuti (2016, 37—40) nostaa esille esimiehen oikeudenmukaisen ja esimerkilli-
sen toiminnan merkittdvana luottamuksen rakentumisen kannalta. Avoin dialogi ja aidosti arvostava
kohtelu ovat osaltaan luottamuksen rakentajina esimiehen ja henkiléston valilla. Fredriksson ja Saa-
rivirta (2015, 18) toteavat positiivisen, virheita sallivan ja tunteita kasittelevan tydyhteison kulttuurin
olevan myds tydssa oppimisen kannalta tarkead. Negatiivinen palaute tai virheet ovat tunnepitoisia
tilanteita, ja voivat vaikuttaa niin oppimiseen kuin oppimisen asenteisiin. Tydilmapiirin sosiaalisen
vuorovaikutuksen ja tunnedlyn johtamisella on merkittava rooli tydyhteisdssa oppimiseen vaikutta-

vina tekijoina.

Kohdeorganisaation tydyhteisdssa voidaan luoda yhteiset peliséanndt yhteisollisyyden edistamiseksi.
Kohdeorganisaation yhteisollisyyden pelisaantdja pohtiessa voidaan miettia esimerkiksi yhteisten
keskustelujen savyja, mahdollisten kuppikuntien muodostumisen ehkaisya, yhteisten tapahtumien ja
tilaisuuksien jarjestamistd, positiivisen ilmapiirin kaytantdja ja jokaisen ammattitaidon seka tyon ar-
vostamista. Kurttilan (2021, 174) mukaan innostavan ja yhteiséllisen ilmapiirin tavoitteet voidaan
maaritelld tydyhteison kesken yhdessa. Tavoitteen maaritteleminen auttaa ilmapiirin kehittdmisessa,
ja tekee asian nakyvéksi seka merkitykselliseksi. Vertaistuki ja tiimien tydpajat voivat voimistaa in-

nostavaa ja kannustavaa ilmapiiria.
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8 TUTKIMUKSEN EETTISYYDEN JA LUOTETTAVUUDEN ARVIOINTIA

Tutkimuksen on oltava eettisesti kestavd, luotettava ja sisdisesti johdonmukainen. Tutkijan tulee
noudattaa hyvaa tieteellistd kaytantda. Tutkimuksen uskottavuus ja tutkimuksen eettiset ratkaisut
kulkevat kasikadessa. Tutkimuksen etiikkaan kuuluvat myods aiheen valinnan tarkoituksenmukaisuus
ja se, kenen ehdoilla aihe on valikoitunut. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 149—-154.) Tutkimuksessa nou-
datettiin eettisia ja hyvia tieteellisia kdytantdja seka toimintatapoja. Tutkija noudatti Savonia ammat-
tikorkeakoulun opinndytetyon eettisia ohjeita ja Arene ry:n julkaisemia ammattikorkeakoulujen opin-
naytetdiden eettisia suosituksia. Tutkija keskusteli eettisista kaytannodistda myods opinndytetydn ohjaa-
jien ja toimeksiantajan kanssa tutkimusprosessin aikana. Opinndytetydprosessissa ohjaajilta saatu
laadukas ohjaus varmisti tutkijan mahdollisuudet toimia prosessin aikana eettisesti, luotettavasti ja
johdonmukaisesti. Tutkija oli tiiviisti koko prosessin ajan yhteydessa toimeksiantajan edustajaan, ja
osapuolten kesken tehtiin ohjaus- ja hankkeistamissopimus. Tutkimukselle ei koettu tarpeelliseksi
pyytaa tutkimuslupaa, silla tutkimuksessa ei kasitelty henkilétietoja, ja tutkimusprosessin aikana

huolehdittiin tarkoin siitd, ettei tutkimukseen osallistuneiden anonymiteetti vaarantunut.

Opinnaytetytn teoreettisessa viitekehyksessa ja tutkimuksen raportoinnissa hyddynnetyt Iahteet oli-
vat luotettavia ja laadukkaita, sekd huolellisesti valittuja. Lahteiden monipuolisuus ja kansainvaliset
lahteet toivat tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle seka johtopaatosten ja kehitysehdotusten
muodostamiselle lisdarvoa. Teoreettisessa viitekehyksessa pyrittiin muodostamaan synteesia eri ldh-
teiden kesken ja maarittelemaan tutkimuksessa kdytetyt kasitteet huolellisesti. Aiempaa tutkimustie-
toa oli saatavilla tutkimuksen teemojen kannalta riittavasti, joskin tutkija koki hyvien ja aihepiiria
vastaavien kansainvalisten tutkimusten |6ytamisen haasteelliseksi. Tiedonhaku ja erityisesti aiemman
tieteellisen tutkimuksen l6ytaminen olivat tutkijalle koko prosessin ajan oppimisen ja kehittymisen
kohde. Lahteiden rajaaminen ja tyon kannalta oleellisen tiedon hyédyntaminen oli haastavaa, ja tut-
kijan tuli pohtia tarkoin kdyttdmiensa léhteiden oleellisuutta tutkimuksen kannalta. Léhdeviitteet
merkittiin 1api tutkimuksen huolellisesti ja oikeaoppisesti. Lahdeviitteiden merkinndssa hyddynnettiin

Savonia ammattikorkeakoulun yhteisia ldhdemerkinta ja -viittausohjeita.

Puusan (2020, 146) mukaan tutkijan rooli laadullisessa tutkimuksessa on aktiivinen koko tutkimus-
prosessin ajan tulkitsijana ja havainnoijana. Tutkijan tulee tarkastella havaintojaan ja tulkintojaan
kriittisesti, seka pyrkia hahmottelemaan niista kokonaisuuksia muodostaakseen hyvin perustellun
kokonaisuuden. Tutkimus oli tutkijalle henkildkohtaisesti tarkea oppimisen ja kehittymisen polku.
Ennakkoajatukset, joita tutkimusaiheesta tyon alkuvaiheissa oli muodostunut, muokkautuivat tutki-
muksen edetessa. Tydn edetessa tutkijan tuli olla erityisen tarkkana ennakkoajatustensa mahdolli-
suudesta muokata tutkimuksen kulkua tai tulosten tulkintaa. Esimiestytn kehittdminen henkildston
tydhyvinvoinnin lahtékohdista oli tutkijalle itselleen tarkea ja motivoiva teema, joka innosti jatka-
maan tutkimusprosessia haastavienkin vaiheiden lapi. Gummesson (2000, 79-81) korostaa tutkijan
omien ennakkokasitysten olevan riski tutkimukselle. Tutkijan tulee puntaroida roolissaan ennakkoka-
sityksidan muun muassa tunnistamistaan johtamisen ongelmakohdista. Tutkijan on myds valittava
tutkimusmenetelmd, joka antaa informanteille mahdollisuuden kertoa todellista tietoa tutkimuksen

kannalta. Tutkija voi olla ennakkokasitystensa vuoksi vaarassa muokata johtamista kritisoivia tulok-
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sia mielestadn sopivampaan suuntaan. Tutkija pyrki varmistamaan huolellisesti, ettd valitut tutki-
mus- ja analyysimenetelmat mahdollistivat haastateltavien todellisten kokemusten esiin tulon tutkit-

tavasta asiasta.

Tutkimuksen teemahaastattelun haastateltavien valinta perustui tutkijan ennalta maarittelemiin reu-
naehtoihin, ja tutkimusraportissa tutkimukseen osallistuneet henkilét kuvattiin tutkimuksen kannata
riittavalla tarkkuudella. Tutkimuksen kannalta oli téarkeda haastatella mahdollisimman monipolisesti
tyontekijoita kohdeorganisaation eri osastoilta, niin Iahiesimiehen kuin tyétekijan roolista. Haastatel-
tavien kontaktointi aloitettiin hyvissa ajoin tutkimusprosessin alussa, ja kohdeorganisaatio viesti
osaltaan tutkimukseen osallistumisen mahdollisuudesta henkilstélle. Haastateltavia kontaktoitiin
henkilokohtaisesti, jotta he saivat riittdvasti tietoa tutkimuksesta ja siihen osallistumisesta. Kontak-
toinnin kannalta tehdyt paatokset edistivat todennakdisesti tutkimukseen osallistumishalukkuutta.
Saturaatiota tuli arvioida koko haastatteluprosessin ajan ja maaritelld, missa vaiheessa tutkimuksen
kannalta riittéva tieto oli saavutettu. Tutkittaville tehtiin useaan kertaan selvaksi, ettei heidan henki-
|6tietojaan kasiteltaisi missaadn tutkimuksen vaiheessa, ja tutkimuksen tulokset esitettdisi raportissa
niin, ettei haastateltavien henkiléllisyys paljastu. Teemahaastattelut tallennettiin nauhoittamalla ja
nauhoitteet tuhottiin valittdmasti tutkimuksen valmistuttua. Haastattelut perustuivat téysin vapaaeh-
toisuuteen, ja teemahaastattelun alussa haastateltavaa muistutettiin hdnen oikeudestaan keskeyttaa
haastattelu niin kokiessaan. Teemahaastattelujen toteutuksena riskiksi muodostui tutkijan kokemat-
tomuus haastattelijana. Haastattelutilannetta taytyi harjoitella ennakkoon, ja teemahaastattelurun-
koon seka apukysymyksiin perehtya huolella ennen haastattelujen aloitusta. Tutkijan kyvykkyys
haastattelijana edistyi haastattelujen edetessa, ja viimeisimpia haastatteluja kohti haastattelijan rooli

tuntui tutkijasta jo luontevammalle.

Tutkijan taytyy kyeta kuulemaan tiedonantajia puolueettomasti ja suodattaa omia mielipiteitaan tai
arvojaan seka asenteitaan. Puolueettomuuden voidaan todeta toteutuneen, mikali tutkija pyrkii ym-
madrtamdan ja kuulemaan haastateltavia itsenadn. Tutkimusasetelman luojana ja aineiston tulkitsi-
jana tutkijan omakohtaisuus vaikuttaa vaistamattd siihen, mitd han kuulee ja havainnoi. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 160.) Haastattelija pyrki omassa toiminnassaan puolueettomuuteen, ja huomioimaan
oman roolinsa organisaation lahiesimiehend tutkimuksen kannalta. Tutkija koki roolinsa tydyhteisén
jasenena riskina tutkimuksen onnistumiselle. Tilannetta helpotti kuitenkin se, etta tutkija oli ollut
haastattelujen toteutumisen aikaan jo noin vuoden opintovapaalla ja ndin ollen etadntynyt tydroolis-
taan ja tydyhteisdn jasenena. Tutkijan etuna tydyhteisdn jasenena verrattuna ulkopuoliseen haastat-
telijaan oli toimialan termien ja sanaston tuntemus, jonka vuoksi tutkimushaastatteluissa puhuttiin
haastattelijan ja haastateltavan kesken niin sanotusti samaa kielta. Ulkopuolisen haastattelijan olisi
ollut vaikea toimia samassa roolissa ja ymmartaa seka tulkita haastateltavien kertomia asioita sa-

malla tavalla. Ulkopuoliseen haastattelijaan verrattuna tutkija oli haastateltaville ennalta tuttu ja to-

dennakdisesti tutkimuksen aiheen kannalta luottamusta herattavampi henkild. Tutkija pyrki haastat
telujen yhteydessa kiinnittdmaan huomiota erityisesti omiin asenteisiinsa ja uskomuksiinsa seka sii-
hen, ettei millaan tavalla johdatellut haastateltavia vastaamaan omien mieltymystensa tai ennakko-

ajatustensa mukaisesti. Teemahaastattelun kysymysten ennakkotestaus oli merkittavassa roolissa
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haastattelujen onnistumisen kannalta. Haastattelun kysymykset testattiin ja muotoiltiin ennalta huo-
lellisesti niin, ettd haastateltavat ymmarsivat kysymykset kuten ne oli tarkoitettu. Haastattelun apu-

dioja kaytettdessa aiheita kasiteltiin jokaisen haastateltavan kanssa samassa laajuudessa.

Tuomi ja Sarajarvi (2018, 162-163) tuovat esille useita kasitteitd laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnin tueksi. Naita kasitteitd ovat muun muassa uskottavuus, vastaavuus, luotettavuus,
riippuvuus ja varmuus. Luotettavuuden arvioinnissa on tarkeaa avata tutkimusprosessia ja kokonai-
suutta johdonmukaisesti. Tutkimusotteen ja tutkimusmenetelman perustelu on osa tutkimuksen luo-
tettavuuden osoittamista. Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen valinta tutkimuksen tarkoi-
tusta varten oli perusteltua ja aineistonkeruumenetelman valinta selkedsti raportoinnissa kuvattu.
Aineistonkeruun toteutuksen prosessi kuvattiin tutkimuksen etenemisen kannalta mahdollisimman
tarkasti, jotta lukijalla oli mahdollista saada todellinen kuva tutkimusprosessin eri vaiheista. Tutkija
pyrki koko tutkimusprosessin ajan kuvaamaan luotettavasti ja johdonmukaisesti tutkimusprosessin
kulkua. Tutkimusprosessin selkea kuvaus auttoi myds tutkijaa tarkastelemaan tutkimuksen luotetta-

vuutta lapi tutkimusprosessin.

Aineiston analyysin tavoitteena on péatya onnistuneisiin tulkintoihin ja siirtya tulosten raportoinnissa
korkeammalle tasolle. Aineiston analyysin eteneminen on tarkeda kuvata vaiheittain, jotta tehtyihin
ratkaisuihin on helppo palata. Tutkimuksen tulkinnan totuudenmukaisuutta ja uskottavuutta seka
tehtyja ratkaisuja voidaan nain ollen paremmin perustella. (Puusa 2020, 148—-149.) Tutkimuksessa
valitut aineiston analyysimenetelmat, seka aineiston analyysin eteneminen kuvattiin raportissa mah-
dollisimman selkeasti ja johdonmukaisesti. Tutkimuksessa tehtyihin ratkaisuihin pyrittiin kertomaan
riittavat perustelut. Puusan (2020, 147) mukaan tutkimuksen tulkintoja voidaan pitaa vakuuttavina
vain silloin, kun niihin on paasty systemaattisella analyysilla ja luotettavin keinoin. Tulkinnan luotet-
tavuutta vahvistaa se, etta kaytetyt menetelmat on kuvattu huolellisesti ja kuvauksen avulla voidaan
tarkistaa, kuinka tutkimus on tehty. Tassa tutkimuksessa raportoidut tulokset vastasivat haastatelta-
vien todellisia kokemuksia tutkittavasta ilmiéstd. Tulosten raportoinnissa kaytetyt sitaatit havainnol-
listivat tutkimuksen tuloksia ja avasivat tutkijan paattelyprosessia. Tulosten raportoinnissa pyrittiin
osoittamaan selkedsti ja totuudenmukaisesti tutkimuksessa esille tulleet tulokset. Raportoinnissa ku-
vattiin huolellisesti aineiston analyysiprosessia ja paattelyketjua. Valmentavan esimiestydn positiivi-
nen vaikutus henkiléstdn motivaatioon ja tydssé oppimiseen voitiin luotettavasti todeta tutkimuksen
tulosten perusteella. Tutkimuksen tulosten ja johtopdatdsten pohjalta kohdeorganisaatiolle muodos-
tettiin kehitysehdotuksia valmentavan esimiestydn kehittdmiseksi organisaatiossa. Kehitysehdotusten
oli tarkoitus tuoda valmentavan esimiestyon hyédyt nakyvéksi, ja valmentavan esimiestyén elemen-

tit osaksi organisaation tulevia toimintatapoja.

Tutkimuksen validiteetti maarittelee, onko tutkimuksessa tutkittu sitd mité on luvattu (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 160). Tutkimuksessa tutkimusongelma ja -kysymykset ohjasivat tutkimuksen etenemista
koko tutkimusprosessin ajan. Huolellinen tutkimuskysymysten asettelu ja niiden pysyminen kirk-
kaana mielessa lapi tutkimuksen mahdollistivat tutkimuksen tavoitteiden saavuttamisen. Tutkimuk-
sen kohderyhma ja tutkimusmenetelma olivat tutkimuksen kannalta oikeat ja riittavasti perustellut.

Kananen (2017, 56) korostaa, etta tutkimuksella tulee tuottaa vastaus tutkimusongelmaan.
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Tutkimuksen aikataulu muokkautui tutkimuksen edetessa. Alkuperdisen tutkimussuunnitelman ja
kohdeorganisaation muuttuneen tilanteen perusteella aineistonkeruu viivastyi noin kuudella kuukau-
della ennalta suunnitellusta aikataulusta. Tavoiteltua aineistonkeruun ajankohtaa siirrettiin myds sen
vuoksi, etta teoreettiseen viitekehykseen riittava perehtyminen kyettiin varmistamaan ja tutkimuk-
sen teoreettinen viitekehys muodostui selkedmmaksi kokonaisuudeksi ennen tutkimuksen empiiri-
seen osuuteen siirtymista. Aikataulun muokkaaminen nadiden tarpeiden pohjalta osoittautui tutkimuk-
sen onnistumisen kannalta ratkaisevaksi. Tutkimusprosessi pysyi muilta osin ennalta suunnitellussa

aikataulussa ja opinndytetyd esitettiin kevaalld 2022 valmistuvien opinndytetyéseminaarissa.
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9 POHDINTA

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa kohdeorganisaation valmentavan esimiestyon kay-
tantdja ja kehitystarpeita, seka |6ytaa tutkimuksen avulla ratkaisuja kohdeorganisaation valmenta-
van esimiestyon kehittdmiseksi henkiléston motivaation ja tydssa oppimisen edistdmisen kannalta.
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostivat valmentava johtaminen ja esimiesty®, motivaa-
tio ja ty6ssa oppiminen. Teoreettinen viitekehys toimi tieteellisena pohjana tutkimukselle ja tuki tut-
kimusaineiston analyysia seka johtopaatosten etta kehitysehdotusten muodostamista. Tutkimuksen
tarkoituksena on toimia esimiestydn kehittamisprosessin kaynnistdjana kohdeorganisaatiossa ja an-
taa kehitystydhon konkreettisia tydkaluja. Tutkimuksella kyettiin vastaamaan tutkimuksessa maari-

teltyihin tutkimuskysymyksiin, seka saavuttamaan tutkimukselle asetetut tavoitteet.

Opinndytetydn aihe valikoitui Iahtokohtaisesti tutkimuksen tekijan henkildkohtaisesta kiinnostuksesta
esimiesty6hon ja sen vaikutuksiin tydntekijoiden kokeman tydhyvinvoinnin osalta. Aihe todettiin
merkitykselliseksi myds kohdeorganisaation edustajan kanssa kdydyissa keskusteluissa, ja tutkimuk-
sen kautta tuotetulla tiedolla todettiin olevan merkitysta organisaation toiminnan kehittémisen kan-
nalta. Tutkimuksen toteutuksen ja etenemisen kannalta oli térkead, etta aihe oli tutkijalle itselleen
mielenkiintoinen ja motivoiva. Tutkimuksen aihe oli ajankohtainen erityisesti kohdeorganisaation tu-
levien muutosten vuoksi. Valmentavan esimiestydn ollessa yksi johtamisen nykyhetken trendeista,
oli teema luonteva nakdkulma myds esimiestydn kehittdmiselle. Tutkimusaiheen parissa tyoskentely
ja teemojen esimiesty6ta kehittdva vaikutus kohdeorganisaation toimintaan motivoivat tutkimuksen

tekijaa lapi opinndytetydprosessin.

Tutkimuksessa onnistuttiin kuvaamaan kohdeorganisaation henkildstén kokemuksia kohdeorganisaa-
tion valmentavasta esimiestydsta. Tutkimuksella kyettiin my6s selvittdmaan valmentavan esimies-
tyon elementteja, jotka tukivat henkiléston motivaatiota ja tytssa oppimista seka elementteja, joihin
toivottiin vield kehitystd. Tutkimuksessa esiin tulleet kehittdmiskohteet olivat tutkijan muodostamien
kehitysehdotusten pohjana. Tutkimuksessa nousi esille samoja teemoja ja esimiestyon elementteja
niin hyvaksi koettuina kaytantdina kuin kehityskohteina. Tama nayttaytyi tutkimuksessa paikoin risti-
riitaisena. Sama esimiestydn menetelma tai elementti saattoi nayttaytya henkiléstén motivaatiota ja
tydssa oppimista tukevana, ja toisaalta nousta esille myds esimiestydn kehityskohteista keskustelta-
essa. Useat esimiestyon elementit ovat laajoja ja monipuolisia kasitteitd, jolloin esimerkiksi perehdy-
tys voitiin kokea lahtdkohtaisesti toimivana sekd motivaatiota ja tydssa oppimista edistavand, mutta
perehdytyksessa nahtiin kuitenkin joitain kehityskohteita. Osaltaan tutkimustulosten ristiriitaisuutta
selittdd vastaajien erilaiset ja subjektiiviset kokemukset asiasta, joka myds tulosten raportoinnissa ja

analyysissa tuli ottaa huomioon.

Osana esimiesty6n kehitysprosessin kaynnistamistd kohdeorganisaatiossa tutkimuksen tulokset esi-
teltiin kohdeorganisaation johtoryhman kokouksessa 27.1.2022. Johtoryhma koostui kohdeorgani-
saation ldhiesimiehistéd ja toimitusjohtajasta. Johtoryhmadlle esiteltiin tutkimuksen aineistosta analy-
soidut tulokset, ja teemahaastatteluissa esiin nousseet kehityskohteet teemoittain. Tassa vaiheessa
ei ollut viela tarkoitus esitella opinnaytetydprosessissa muodostettuja valmentavan esimiestydn kehi-

tysehdotuksia, vaan heratella esimiesten omia ajatuksia kehitystyon aarelle ja osallistaa heita kehi-
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tysprosessiin tutkimuksen tulosten pohjalta. Tutkimuksen tulokset herattivat johtoryhmassa keskus-
telua ja muutamien teemojen osalta ryhdyttiin heti konkreettisiin kehitystoimiin. Yksilollisyyden tuke-
misen keinona henkildstolle ryhdyttiin kehittamaan yksilollisempaa terveellisia elamantapoja huo-
mioivaa toimintaa yhteistydssa tytterveyshuollon kanssa. Yhteishengen vahvistamiseksi kaynnistet-
tiin henkildston yhteinen liikkuntakampanja kevaan 2022 ajaksi. Tutkimuksen tulokset olivat kirjalli-
sesti koottuna esilla myos Siilinjarven Uimalan Oy:n hallituksen kokouksessa 16.2.2022. Tulokset
esitettiin tiivistettyna teemoittain niin, ettd jokaisen teeman yhteydessa esiteltiin henkilostén koke-
muksia valmentavasta esimiestydsta ja sen vaikutuksista teemaan, seka tutkimuksessa esille tulleet
kehityskohteet jokaiseen teemaan liittyen. Hallitus toimii tiiviissa yhteistydssa kohdeorganisaation
toimitusjohtajan kanssa muun muassa strategiatydskentelyssa, ja tutkimuksen tulosten kautta oli

mahdollista muodostaa kehitysehdotuksia ja -toimia myds strategiatydskentelyn tueksi.

Tutkimuksen tulokset ja opinndytetydprosessin kautta muodostetut kehitysehdotukset esiteltiin koh-
deorganisaation henkilstolle huhtikuussa 2022. Tulosten ja kehitysehdotusten esittely toimi osal-
taan kehitysprosessin kaynnistdjand, ja ajatusten seka muutosprosessin herattelijana organisaa-
tiossa. Kehitystoimien tulisi lahtea liikkeelle ensisijaisesti henkildstdstd ja esimiehistd itsestdan, eika
niinkaan ulkoisten pakotteiden synnyttémana. Tutkimuksessa esiin tulleet kehityskohteet olivat tee-
moja, joita oli mahdollista kohdeorganisaatiossa vield kehittad, eika niiden tarkoituksena ollut lannis-
taa esimiehid. Tutkimuksessa nousi esille useita hyvia ja toimivia kdytantdjé kohdeorganisaation esi-
miestydssd, ja naita kaytantdja tulisi myds kyetd vaalimaan esimiestytssa. Tutkijan toiveena oli, etta
tutkimuksen tulokset ja muodostetut kehitysehdotukset otettaisi kohdeorganisaation esimiestasolla
avoimin mielin vastaan, ja kehitystd pyrittdisi toteuttamaan arkipdivan pienina muutoksina. Haastat-
teluissa tuli monin paikoin ilmi se, ettd pienikin kehitys koettiin positiivisena. Toteutettavat kehitys-
toimet tulisikin ottaa kdyttdon organisaatiossa pienin askelin ja olemassa olevat resurssit huomioi-

den.

Tutkimus toimi kohdeorganisaatiossa niin tietoisuuden lisadjana, kuin palautekanavana esimiesten ja
henkilostdn valilld, seké sisaisen keskustelun ja toiminnan reflektoinnin kdynnistdjand. Kohdeorgani-
saatio sai tutkimuksen avulla arvokasta tietoa esimiestytn toimivista ja kehitysta kaipaavista kaytan-
noistd. Henkildstdn motivaation ja tydssé oppimisen ollessa tarkeita teemoja organisaation kehitty-
misen kannalta, voitiin tutkimuksella nahda olevan tarkea rooli kohdeorganisaation tulevaisuuden
muutosten aarella. Tutkimus antoi toimialalle lisaa tietoa esimiestydn kehittamisesta erityisesti val-
mentavan esimiestydn, ja henkiléston motivaation seka tydssa oppimisen lahtdkohdista. Tyon vai-
kuttavuuden ja hyddyllisyyden edistamisen kannalta tutkimus olisi voitu toteuttaa kehittdmistutki-
muksena, jossa olisi jo kaynnistetty esimiestyon kehittdmisprosessi kohdeorganisaatiossa. Kehitta-
mistutkimuksen kautta kohdeorganisaatio olisi hydtynyt tydsta suoraan konkreettisen kehitystoimin-
nan kautta. Tapaustutkimuksen toteutus oli kuitenkin tassa tapauksessa oleellista, jotta voitiin saada
riittavat ja oikeelliset tiedot henkiléstén kokemuksista kehitystyon kdynnistémisen tueksi. Tutkimuk-
sen kautta saadun tiedon voitiin ajatella olevan kohdeorganisaation toiminnan kehittémisen kannalta

hy6dyllista.
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Tutkimuksen tulokset, johtopadtokset ja kehitysehdotukset olivat ensisijaisen tarkeita kohdeorgani-
saation toiminnan kehittdmisen kannalta. Tutkimuksen aihe oli kohdeorganisaation toiminnan kan-
nalta ajankohtainen ja kehittamiskohteiden valossa toimintaa uudistava. Valmentava johtaminen oli
esimiestyon kehittdmisen ndkdkulmasta tybéeldman trendina ajankohtainen. Tutkijan koulutusohjel-
man, wellness-palveluliiketoiminnan johtamisen nakdkulmasta tutkimuksen aihe oli koulutusohjel-

man tavoitteita vastaava. Tutkimus tehtiin kohdeorganisaation viitekehyksessa, ja palveli parhaiten
juuri tutkimukseen valitussa toimintaymparistdssa. Tuloksista voitiin kuitenkin poimia toimivia kay-
tantdja myds muihin toimintaymparistoihin, joissa valmentavan esimiestyon kehittdminen henkilds-
ton tyéhyvinvoinnin lahtokohdista oli ajankohtaista. Esimiestyon kehittdminen voitiin ndhda tydela-
man kehittdmisen kannalta merkityksellisena, ja tutkimuksen oli mahdollista toimia esimerkkina so-

velletuin osin myds muissa toimintaymparistdissa ja esimiestydn kehitysprojekteissa.

Jatkotutkimusaiheena tutkimukselle olisi valmentavan esimiestydn konkreettisen kehitysprosessin
kdynnistamista kohdeorganisaatiossa. Erityisesti ldhiesimiesten fasilitointi kehitystydhon ja valmenta-
van esimiestyon liittdminen kohdeorganisaation johtamiskulttuuriin olisivat jatkotutkimuksessa tér-
keita aiheita. Jatkotutkimuksessa voitaisi myos tutkia seka esimiesten, etta henkiloston kokemuksia
esimiestydn muutosprosessista. Jatkotutkimuksen tutkimusstrategiana voisi olla toimintatutkimus,
jonka tavoitteena olisi toiminnan konkreettinen muuttaminen kohdeorganisaatiossa. Toimintatutki-
mus lisaisi esimiesten ja henkildston osallisuutta muutoksessa, ja tdman my6ta myds muutokseen

sitoutumista.

Tutkijan oma ammatillinen kasvu ja kehitys edistyi merkittavasti opinndytetyoprosessin aikana.
Opinnaytetytn toteutuksen kokonaisuus oli erittain mielenkiintoinen, mutta haastava prosessi, joka
vaati tutkijalta moninaisia taitoja ja kehittymista matkan varrella. Tutkijan tuli koko tutkimusproses-
sin ajan pitda oma kehittyminen ja oppiminen tyén tutkimuksellisten tavoitteiden rinnalla merkitta-
vassa roolissa ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydn tavoitteiden mukaisesti. Opinndytetydn
ohjaajien tuki ja tarvittaessa saatavilla oleva ohjaus oli tarkedssa roolissa opinndytetydprosessin on-
nistumisen kannalta. Tutkimus avasi tutkijan silmia esimiestyon kehittdmisen mahdollisuuksille hen-
kiléston motivaation ja tydssa oppimisen viitekehyksessa. Tutkimus innosti ja kannusti tutkijaa uu-
den oppimiseen ja kehittymiseen ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydprosessin ollessa tut-
kijalle Iahtokohtaisesti taysin vieras ja uusi asia. Opinndytetydprosessin eri vaiheet mahdollistivat
erityisesti tutkijan ongelmanratkaisukyvyn ja kriittisen ajattelun kehittymisen. Tutkimusprosessin ai-
kana tuli vastaan tilanteita, joissa tuli tehda seka itsenaisia paatoksia, ettd pyytaa tarvittaessa neu-
voja ohjaajilta ja muuttaa suunnitelmaa. Tutkijan tiedonhakutaidot ja teoreettisen tiedon hyddynta-
misen kyky kehittyivat tutkimusprosessin aikana, ja tutkija kykeni hyddyntédmaan tietoa myos
omassa ammatillisessa viitekehyksessaan. Laadullisen tutkimuksen tutkimusprosessi oli tutkijalle uusi
ja opettavainen kokemus. Teemahaastattelujen suunnittelu, toteutus ja tulosten analysointi olivat
mielenkiintoisia vaiheita prosessissa, ja edistivat tutkijan valmiuksia laadullisen tutkimuksen toteutta-
jana. Haastattelujen toteutus opetti erityisesti haastattelutilanteen vuorovaikutuksesta, tutkijan roo-
lista haastattelijana ja tutkimuksen kannalta oleellisen tiedon saamisesta. Tulosten analysointi oli
aikaa vieva ja haastava prosessi, jossa tehtyja valintoja tuli pohtia tarkoin. Tulosten kautta muodos-
tetut johtopaatdkset ja kehitysehdotukset olivat merkittavassa roolissa kohdeorganisaation toimin-

nan kehittamisen kannalta. Kehitysehdotusten myéta tutkija kykeni tarjoamaan kohdeorganisaatiolle
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kdytannon toimia edellyttavia teemoja, jotka vastasivat haastatteluissa esille tulleisiin kehityskohtei-
siin. Opinndytetyon toteutus kokonaisuudessaan edisti tutkijan substanssiosaamista tutkimuksen
teemojen, valmentavan esimiestydn, henkiléston motivaation ja tydssa oppimisen kehittdmisen na-
kokulmista. Tutkijan oli mahdollista hyddyntaa tutkimuksen kautta oppimaansa jatkossa omassa esi-
miestydssdan, ja tutkija padsi seuraamaan, kuinka kehitysehdotukset ldhtivat elamaan kohdeorgani-
saation arjessa. Tutkimus edisti niin tutkijan ammatillista kehittymistd, kuin mahdollisuuksia henkil6-
kohtaisessa tulevaisuuden urakehityksessd. Prosessi oli kokonaisuudessaan haastava ja opettava
kokemus. Tutkijan tydskentely kehittyi opinndytetydprosessin aikana alun epavarmuuksista tutkijaa

tyydyttavaan lopputulokseen.
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LIITE 1: HAASTATTELUKUTSU

HAASTATTELUKUTSU
Kutsu opinndytetydhon liittyvan tutkimuksen haastatteluun

Hei, teen Savonia ammattikorkeakoulun Wellness-palveluliiketoiminnan johtamisen YAMK-opintoi-
hin liittyvaa opinnaytetyota valmentavasta johtamisesta ja sen vaikutuksista henkildston motivaati-
oon ja tydssa oppimiseen Fontanellassa.

Toivon, ettd osallistut tutkimukseen liittyvaan yksilohaastatteluna toteutettavaan teemahaastatte-
luun. Toteutan haastattelut Fontanellassa ja haastatteluun voi osallistua ty6ajalla ennalta sovittuna
ajankohtana. Haastattelun kesto voi vaihdella ja siihen varataan noin 45—60 min. aikaa.

Opinnaytetyon tarkoitus on selvittaa Fontanellassa tyoskentelevien henkildiden kokemuksia val-
mentavasta esimiestydsta ja sen vaikutuksia tydntekijan motivaatioon ja tydssa oppimiseen. Tutki-
muksen tavoitteena on kartoittaa Fontanellan valmentavan esimiestydn kaytantoja ja kehitystar-
peita, seka |oytaa ratkaisuja valmentavan esimiestyon kehittamiseksi Fontanellassa henkiloston
motivaatiota ja tydssa oppimista tukemaan.

Haastatteluun osallistumisen kannalta ei ole merkitysta, kuinka hyvin koet tuntevasi valmentavan
johtamisen, motivaation tai tydssa oppimisen teoreettisen sisallon. Tutkimuksen Iahtékohtana on
tuoda henkiléston kokemuksia nakyvaksi ja 16ytaa seka toimivia kdytantoja, ettd kehityskohteita
Fontanellan valmentavaan esimiestyéhon. Tutkimuksen vastaukset esitetdan raportissa nimetto-
mina, eikd vastauksista voi paatella vastaajan henkildllisyytta.

Tutkimushaastatteluaika sinulle: . Ndhdaan kassalla!
Mikali aika ei sovi sinulle, ota yhteytta niin sovitaan uusi aika.

Jos sinulla herasi kysyttavaa tutkimukseen liittyen, kerron mielellani lisatietoja.

Ystavallisin terveisin

Tiina Tyrvdinen
Restonomi (YAMK)-opiskelija
p. XXX XXXXXXX
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELURUNKO

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Tutkimuksen ja itseni esittely
Tutkimukseen osallistuminen ja luottamuksellisuus

Johdattelu aiheeseen

Tutkittavan taustatiedot:
- tydika organisaatiossa

- asema organisaatiossa

TEEMA 1. VALMENTAVA JOHTAMINEN / ESIMIESTYO
- Kerro omin sanoin, mita valmentava johtaminen mielestasi on?
- Voit kertoa kdytannodn esimerkkeja arjesta
- Millaisia valmentavan johtamisen menetelmia tunnistat Fontanellan esimiestydssa?
- Miten valmentava esimiestyd nakyy léhiesimiehesi tydskentelyssé? Kerro esimerkkeja
- Millaisia taitoja valmentavalla esimiehella tulisi mielestasi olla?
- Millaisena olet kokenut valmentavan johtamisen organisaatiossa?
- Kuinka valmentava johtamistyyli on vaikuttanut ty6hdosi?
- Millaisia valmentavan johtamisen elementteja toivoisit liséa Fontanellan esimiestydéhon?

- Millaisilla keinoilla valmentavaa esimiesty6ta voitaisi organisaatiossa kehittaa?

TEEMA 2. MOTIVAATIO
- Kerro omin sanoin, mitka ovat mielestasi motivaatiotekijoita tydssa? kerro esimerkkeja
- Millaisena koet sisdisten motivaatiotekijéiden vaikutuksen tydssasi?
- Tunnistatko esimiestytssa kayttssa olevia tyétéd motivoivia menetelmia?
- Kuinka nama ilmenevat arjen tyossa?
- Millaisena koet esimiestydn merkityksen kokemaasi motivaatioon?
- Millaiset elementit esimiestydssa edistdavat motivaatiotasi tyossa?
- Millaiset valmentavan esimiestydn menetelmat tukevat motivaatiotasi tydssa?
- Kuinka valmentavaa esimiesty6ta voitaisi mielestdsi kehittad Fontanellassa henkiléston motivaation

kannalta?

TEEMA 3. TYOSSA OPPIMINEN
- Kerro omin sanoin, mita tyéssa oppiminen mielestasi on?
- Missé maarin esimiehesi on selvilld osaamisestasi ja kartoitetaanko sita?
- Keskusteletteko esimiehesi kanssa osaamisesi kehittdmisesta?
- Miten usein, millaisia keskustelut ovat?
- Millaista osaamista ajattelet, ettd Fontanellassa tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa?

- Millaisia mahdollisuuksia ndet tydssa oppimisellesi Fontanellassa?
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- Miten pystyt hyddyntamadn osaamistasi ja vahvuuksiasi Fontanellassa?
- Millaisissa tilanteissa sinulla on mahdollisuus oppia ty6ssasi? kerro arkisia esimerkkeja
- Millaisten kokemusten kautta koet oppivasi tydssasi? kerro esimerkkeja
- Kuinka koet oman roolisi tydssa oppimisessa ja kehittymisessa?
- Millaisena koet oman kehittymisajattelusi?
- Milla tavalla pohdit omaa toimintaasi tytssa? kerro joku esimerkki
- Millaiset elementit esimiestydssa mielestdsi edistavat tydssa oppimistasi?
- Millaista tukea saat esimieheltasi tydssa oppimiseen?
- Miten valmentavan esimiestydn menetelmat tukevat tydssa oppimistasi?
- Mitka naista elementeista koet itsellesi tarkedksi?
- Kerro esimerkkeja, kuinka nama edistavat tydssa oppimista?
- Kuinka valmentavaa esimiestydta voitaisi mielestasi kehittda Fontanellassa tydssa oppimisen kan-
nalta?

Tuleeko mieleesi jotain muuta mita haluat kertoa naista teemoista?

Millaisena koit haastattelutilanteen ja kysymykset?

Kiitos!



LIITE 3: YHTEENVETO TUTKIMUKSEN TULOKSISTA

VALMENTAVA
ESIMIESTYO
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MOTIVAATIO

Valmentavan esimiestydn
kehityskohteita yleisesti:
WVuorovaikutus ja viestintd
Yhteisdllisyys
Vahvuuksien ja erilaisuuden
huomiciminen
lohtamis- / esimiestaidot

4 ™

Valmentavan esimiestydn
kehityskohteita motivaation kannalta:
Yhdessd kehittdminen
Yhiteisdllisyys
Perehdytys
Vuorovaikutus [a viestintd

TYOSSA OPPIMINEN

-~

- /

(&

Valmentavan esimiestyiin
kehityskohteita tydssd oppimisen
kannalta:

Erilatsuuden huomiciminen
Yksilollisten vahvuuksien tukeminen
Esimiehen toimiminen esimerkking
Perehdytys
Yhdessd kehittaminen
Vuorovaikutus
Yhteiset tavoittest

~

/
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vertaistuki ja
reflektointi

Teema: Valmentava esimiestyé | Vuorovaikutuksen ja YksilGllisten Tavoitteiden Yhteisdllisyyden
organisaation sisdisen viestinndn motivaatiotekijbiden kirkastaminen ja edistidminen
toimintatapana edistidminen kartoittaminen ja tybssd | yhdessi kehittamisen

oppimisen tukeminen edistiminen
Toimenpiteet: v esimiesroolin v vuorovaikutus- v erilaisuuden ja v strategisten v esimiesten rooli

tutkiskelu ja suhteiden ja yksildllisten tavoitteiden yhteiséllisyyden
tiedostaminen luottamuksen vahvuuksien viestintd edistajana

v itsensd syventdminen tukeminen ja v esimiehet ¥ esimiehen
kehittdminen, v ilmapiirikartoitus, huomiciminen vuorovaikuttajana esimerkking
itsetuntemus, kehityssuunnitelma, ¥ henkildstdn ja viestijand toimiminen
itsensa johtamisen seuranta kehittymisajattelun ¥ osastopalaverit ¥ avoin keskustelu
taidot v kannustavan ja -asenteen v esimiesten rooli yhteisdllisyytta

v jatkuva palautteen tukeminen tavoitteiden edistavistd ja
kehittyminen: edistdminen, ¥ oppimista edistdva asettajana heikentdvista
opiskely, palautekulttuurin palaute ¥ GROW-menetelman tekijoista
mentorointi, kehittdminen v yksildllisen hyddyntaminen v luottamuksellisen ja
valmennus, johdon ¥"  sisdisen viestinndn potentiaalin tavoitekeskusteluis- vuorovaikutuksel-
coaching kadytdntdjen tunnistaminen 53 lisen ilmapiirin

v johtaminen selkdyttaminen ¥ kehityskeskustelu- v yhteistydn edistaminen
organisaation ¥ opsastopalaverit kdytantdjen korostaminen v yhteisdllisyyden
ydinosaamiseksi kehittdminen toiminnassa pelisddnnat

v sovitut v oppivan v esimiesten
toimintamallit, organisaation fasilitointitaitojen
seuranta periaatteet kehittdminen

v esimerkilld toimintatavoiksi ¥ vuoropuhelun ja
johtaminen, v oppimista edistdvan reflektoinnin
esimerkking ilmapiirin edistdminen
toimiminen kehittaminen

¥ esimiesten v perehdytyskaytan-
keskindinen téjen kehittdminen




