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1 Johdanto

Kansaneldkelaitos eli Kela vastaa Suomessa asuvien perusturvasta eri elaman-
tilanteissa aina syntymasta kuolemaan. Asiakkaita ovat lahes kaikki Suomessa
asuvat seka ulkomailla Suomen sosiaaliturvaan kuuluvat. Sosiaaliturvalla tarkoi-
tetaan sairausvakuutusta, vahimmaiselakkeita, ty6ttoman perusturvaa, kuntou-
tusta, lapsiperheiden tukia, asumisen tukia, opintotukea ja koulumatkatukea,
vammaisetuuksia ja -palveluita, sotilasavustusta seké perustoimeentulotukea.
(Kela 2018a.)

Kela edistaa toiminnallaan vaeston terveytta, tukee itsendista selviytymista ja tur-
vaa toimeentuloa. Toiminnan arvoina on toimia ihmistéa arvostavasti, osaavasti,
yhteistyOkykyisesti ja toimintaa uudistaen. Kelan asemaan, tehtaviin ja hallintoon
liittyvista asioista on sdadetty Kansanelakelaitoksesta annetussa laissa. Sosiaa-
liturvan toteuttamisesta sédédetddn eri etuuksia koskevassa etuuslainsdadan-
ndssa. Eduskunnan valvonnan alaisuudessa toimivan ja vuonna 1937 toimin-
tansa aloittaneen Kansanelékelaitoksen toiminta kehittyy ja uudistuu jatkuvasti.
Viimeisin iso uudistus tapahtui 2017 vuoden alusta, kun perustoimeentulotuki siir-
tyi kunnilta Kelan hoidettavaksi. (Kela 2018a.)

Kelan organisaatio muodostuu kuudesta tulosyksikosta, joita ovat Asiakkuuspal-
velut, Etuuspalvelut, Kehittamispalvelut, Yhteiset palvelut, Esikuntapalvelut seka
ICT-palvelut (Kela 2018b). Tyodntekijoiden, tulosyksikdiden ja koko organisaation
toiminnan suunnittelua ja tavoitteiden asettamista ohjaavat strategiset tavoitteet.
Tavoitteina on tuottaa asiakkaille erinomainen asiakaskokemus yhdenvertaisesti,
palvella asiakkaita ajantasaisella ja luotettavalla tiedolla, vaikuttaa yhteiskun-
nassa yhteisvastuullisesti sek& uudistaa tydn muotoja ja vahvistaa palvelukult-
tuuria. Kela haluaa tarjota kiinnostavimman tydpaikan julkishallinnossa ja samalla
olla hyvén tydhyvinvoinnin esimerkki. (Kela 2018c.) Vuoden 2017 lopussa Ke-
lassa tydskenteli 7 226 henkiloa (Kela 2018d).

Yhteisten palvelujen tulosyksikdssa toimii koulutuspalveluryhma, joka palvelee

kaikissa koulutukseen ja osaamiseen liittyvissa kysymyksissd seka kehittaa



osaamista yhteistytéssad muiden yksikdiden kanssa tukemalla koulutusten suun-
nittelussa ja jarjestamisessa. Koulutuspalveluita tarjotaan eri yksikoissa ja tehta-
vissa tyoskenteleville. Koulutuksia jarjestetaan Kelan sisaisesti seké ulkoisille si-
dosryhmille. (Kela 2018e.) Opinnaytety6 perustuu Kelan kanssa tehtyyn toimek-
siantosopimukseen ja aihe valittiin toimeksiantajan esittamien toiveiden perus-
teella. Yhteistyota tehtiin koulutuspalveluryhmassa tydskentelevien suunnittelijoi-

den kanssa.

Esimiesty0 ja johtaminen ovat tarkedssa asemassa Kelan asettamien strategis-
ten tavoitteiden saavuttamisessa. Kelassa johtamisen tavoitteena on tukea yksi-
I6n ja ryhmaén liséksi koko organisaatiota uudistumaan ja kehittymaan siten, etta
tyonteon tehokkuus ja tyGhyvinvointi ovat tasapainossa. (Kela 2018f.) Valmen-
tava ote esimiestytssa -koulutus on Kelan esimiehille tarkoitettu valmentavaan
johtamiseen perustuva valmennuskokonaisuus. Opinnaytetytssa on keskitytty
Kelan siséisten asiakkuuksien valiseen yhteistydhon tarkastelemalla Kelan esi-
miehille tarkoitettua valmennuskokonaisuutta ja tutkimalla koulutuksen vaikutuk-
sia kaytannossa. Lisaksi tyossa tarkastellaan, saavutetaanko koulutuskokonai-

suudella haluttuja tuloksia.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa esimiehille tarkoitetun koulutuskoko-
naisuuden vaikutuksia esimiesten toimintaan ja koulutukselle asetettujen tavoit-
teiden toteutumista Kelassa. Opinnaytetydssa tarkastellaan, miten koulutukseen
osallistuneiden esimiesten toiminta on muuttunut koulutuskokonaisuuden aikana
ja sen jalkeen. Opinnaytetydssa tarkastellaan myds, tarjoaako Kelan Valmentava
ote esimiestytsséd -koulutuskokonaisuus esimiehille valmiuksia valmentavaan

johtamiseen ja miten koulutuskokonaisuutta voitaisiin kehittaa.

Tavoitteena oli kehittda Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuutta
Kelassa. Kehittamisessa hyddynnettiin palvelumuotoilun ja tutkimuksellisen ke-
hittamistoiminnan menetelmia. Tehtavina tassa opinnaytetytssa oli kvalitatiivi-
sen tutkimuksen avulla tuottaa lisétietoa Kelan koulutuskokonaisuudesta ja ku-

vata koulutuksen vaikuttavuutta.



2 Johtaminen ja valmentava esimiesty0

Kehittyvassa organisaatiossa sujuvan toiminnan lisaksi on keskittyva ihmiseen ja
ihmisesta valittamiseen. Eri toimijoiden valisia suhteita voidaan johtaa kohtele-
malla asiakkaita ja henkilostoa kumppaneina. Kumppanuus voi syntya yrityksen
ja asiakkaan valille, samoin kuin tyontekijan ja esimiehen valille. Kumppanuus-
suhde perustuu yhteiseen tavoitteeseen, jonka eteen tydskennellaan eri roo-
leissa. (Aarnikoivu 2005, 54.)

Kumppanuusjohtaminen keskittyy asiakkaan tuntemiseen ja sitoutuu asiakaslah-
toisyyteen. Esimiestyota tehdaan tyoyhteisdssa, jossa voidaan hyvin ja toiminta
on tuloksellista. Kumppanuusjohtamisen avulla henkildston ja ihmisten johtami-
sen merkitystd voidaan korostaa, silla henkilostd on yrityksen menestyksen
avaintekija. Asiakaspalautteen avulla toimintaa voidaan ohjata ja kehittdd asia-
kaslahtoisesti. (Aarnikoivu 2005, 67.)

Tassa opinnaytetydssa kumppanuusjohtaminen nahdaan organisaation sisaisten
toimijoiden ja yksikoiden valisen yhteistyon pohjana. Toimijoiden valista yhteis-
tyota on mahdollista johtaa samoin kuin esimies johtaa alaisiaan. Aarnikoivun
(2008, 15-18) mukaan kumppanuusjohtamisessa on paljon valmentavalle johta-
miselle ominaisia piirteitd. Suhteen luominen toimijoiden valille korostuu tavoittei-
den saavuttamisessa. Tarkein nakokulma on, ettéd asioita johdetaan ihmisten
kautta. Kumppanuudella on merkitysta ja sita varten on huomioitava yksilét ja
tunnistettava palveluroolit. Kumppanuusjohtamisessa esimiestyd perustuu tavoit-
teiden asettamiseen ja mittareiden maaritykseen, valmentamiseen ja suoritusar-

viointiin.

Johtaminen ja esimiesty0 ovat asioiden toimeenpanemista, mutta niissd on myos
valmentavia elementteja. Esimiehen tehtaviin kuuluvat paatoksenteko, ohjeista-
minen ja maaraysten antaminen seka tuloksellisuuden seuranta. Valmentavat
ominaisuudet johtamisessa seka esimiehen tydssa tahtadvat tulevaan ja auttavat

etenemaan sovittujen tavoitteiden suuntaisesti. Tydntekijoita kannustetaan me-



nestykseen ja autetaan tekemaan valintoja vahvistaen samalla heidan omaa joh-
tajuuttaan. Valmentavien elementtien tulisi olla hallitsevia esimiehen tydssa, silla
ne johtavat parempaan lopputulokseen pitkalla aikavalilla kehittamalla tyonteki-
jéiden vastuunottoa, motivaatiota seka johdon ja tyontekijan valista luottamusta.
Silla, miten asioita johdetaan, on myo6s ratkaiseva merkitys tyoilmapiiriin. (Aro
2018, 10, 73-74.)

2.1 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on nakoékulma johtamiseen (Jalonen & Lampi 2012, 36).
Se on tavoitteellista ja osallistavaa toimintaa, jossa arvostavan asenteen liséksi
korostuvat tahto, tunteet ja ajatukset (Ristikangas & Griinbaum 2016, 31). Kay-
tanndssa valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen toimintatapa vaikuttaa toi-
siin ja tulla itse vaikutetuksi. Toimintana se on yhteistoimintaa, jossa yksiloén po-
tentiaalia hyddynnetaan ryhman ja organisaation kaytt6on. Valmentavassa ilma-
piirissa jokainen hyvéaksyy yhteiset tavoitteet, joihin on valmis sitoutumaan. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 43; Tamminen 2001, 28.) Yksiloésuorituksen sijaan
valmentavassa johtamisessa tahdataan yhdessa tekemiseen, joka perustuu kai-
kille kuuluvaan luottamukseen (Ristikangas & Ristikangas 2010, 27).

Tulosten saavuttaminen valmentavassa johtamisessa on tarkedd. Enemman kui-
tenkin korostetaan tapaa, jolla tuloksiin on paasty. Valmentaminen on suorituk-
sen ja suorituskyvyn kehittamisprosessi, perustuen yhteiseen ongelmanratkai-
suun. Tarkeimmat nakokulmat ovat vastuiden selventaminen ja tavoitteista sopi-
minen, valmentaminen suorituksen parantamiseksi ja uran kehittamiseksi seka
suoritusarviointi. Liséksi tarkoituksena on antaa oikea-aikaista, kaksisuuntaista ja
rehellistd palautetta. Tavoitteena valmentavassa johtamisessa on yhtendistaa
hyvaksi havaitut tavat ja tottumukset, joilla organisaatio pdésee kohti yhteista
padmaaraa. (Kasanen 2004, 23-27, 31-41.)

Valmentava johtaminen perustuu vuorovaikutussuhteeseen, jossa tyontekijdiden
kanssa keskustellaan avoimesti mahdollisista haasteista seka kehittamisesta ja

kehittamisen keinoista. Vuorovaikutustilanteessa asioita tarkastellaan yhdessa



eri ndkokulmista ja lisataan yhteistda ymmarrysta asioista. (Kupias, Peltola & Piri-
nen 2014, 139; Viitala 2008, 187.) Valmentavalla johtamisella pyritdan tyonteki-
jéiden osaamisen parantamiseen, milla on vaikutusta koko organisaation toimin-
taan ja menestykseen. Yksilo ja tyOyhteisd saavat mahdollisuuden ottaa vastuuta
omasta tyostaan seka oman tyon, osaamisen ja suorituksen kehittamisesta. Tar-
kedéa on koko tydyhteistn kiinnostus ja motivaatio kehittamiseen, jossa esimie-
hen avulla kehitetdan ratkaisuja suoritusten parantamiseen. (Jalonen & Lampi
2012, 37-41.)

Valmentava johtajuus perustuu valmentavaan suhtautumistapaan, joka ilmenee
kykyna olla lasnéa ja huomioida toisia, ymmartaa ja hyddyntaa erilaisuutta seka
rakentaa luottamusta. Toiminnassa se ilmenee mahdollistamisena ja vahvistami-
sena, jolloin innostutaan, kannustetaan ja suunnitellaan yhdessa tata hetkea
seka tulevaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 42—44.) Valmennustaitojen edel-
lytyksen& on ymmartaa, mitd valmentaminen on ja mita silla organisaatiossa tar-
koitetaan. Usein valmentaminen aloitetaan tutustumalla valmentamisen periaat-
teisiin ja menetelmiin. Tarkead on ymmartaa, etta vastaukset eivat ole aina paa-
osassa, vaan tarkoituksena on kysyen ja keskustellen auttaa valmennettavia ym-
martdmaan toimintaansa ja sen kehittamista. Perustan toiminnalle luo valmenta-
jan ja valmennettavien vélinen yhteys. Hyvistakdan valmennustaidoista ei ole
hyotya, jos luottamusta ja yhteytta alaisiin ei ole syntynyt. (Wintraub & Hunt,
2015.)

Esimies toimii valmentajana ja esimerkkin&d. Esimiehen toiminta synnyttéaa intoa
ja asennetta valmentamista kohtaan. Valmentavassa johtamisessa palveluntuot-
taja ja palvelunkéayttaja ovat "samalla puolella”. Paatavoitteena on I6ytdd organi-
saation sisaltd onnistujia, jotka tulevat kuulluksi ja ymmarretyksi heille mielui-
sassa ymparistdssa. Onnistumiset antavat organisaatiolle lisdarvoa, joka heijas-
tuu laadukkaina palveluina asiakkaille. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch 2014,
102-105.)

Valmentavassa johtamisessa esimiehella on aktiivinen rooli, mutta myds valmen-
nettavan tulee olla mukana aktiivisesti. Tekemisestéa tulee saada palautetta ja

opittua taytyy kerrata. Valmentaminen voi tapahtua epévirallisesti tyon ohella tai
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se voidaan toteuttaa virallisena projektina, jolloin tavoitteet ja tarvittavat toimen-
piteet kirjataan esimerkiksi erilliselle lomakkeelle. Valmennettavan tulee pohtia,
millaista tukea ja keneltd han kokee tarvitsevansa. Tavoitteen asettaminen ja kir-
jaaminen tuo mukaan tunteet tavoitteen saavuttamisessa. Tunteiden yhdistami-
nen jarkeilyyn nahdaan valmentamisessa toimivampana, kuin pelkka jarkiperai-
nen ajattelu. (Korpelainen 2013, 138-139.)

Esimiehen tarkein tehtava on saada valmennettavaa kehittaém&én omaa osaa-
mistaan huippusuoritusten tasolle. Perustana johtamiselle nahdaan valmennet-
tavan oma halu ja motivaatio. Mikali halu ja motivaatio puuttuvat, huippusuorituk-
seen ei paasta valmennus- tai johtamisopeilla. (Jalonen & Lampi 2012, 36.) Val-
mentava johtajuus rakentuu eri nakékulmista: ohjauksesta tiettyyn suuntaan, toi-
minnasta, suorituksista, aikaansaamisesta, merkityksen rakentamisesta ja ajat-
telusta. Esimies tukee valmennettavia motivoitumaan omasta tydtehtavastaan ja
varmistaa heidan voimavaransa. Valmentaja haluaa ja osaa kohdata alaiset yk-
siléind ja ryhmana, hyddyntéaen heidan osaamistaan ja erilaisuuttaan. Suoranai-
sesti valmentava johtaja ei kehitéa valmennettavia, vaan mahdollistaa heidan kas-
vuaan ja kehitystaan yksilona ja ammattilaisena. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 12-13, 38-42.) Valmentaja osaa ohjata valmennettavia oppimaan ja kehit-
tymaan lisaa sekd menemaan tarvittaessa epamukavuusalueelle (Ristikangas &
Grinbaum 2016, 20-21).

Valmentajan ominaisuuksia ovat kyky luoda yhteiset paamaarat seka varmistaa
ryhméan sitoutuminen selkeén viestinnan avulla. Jokainen on vastuullinen omasta
tyoskentelystaan, pyrkien kuitenkin yhteisesti asetettuihin paamaariin. Valmen-
nettavien osaamista ja valmiuksia kehitetd&n koulutuksen sekd esimiehen val-
mennuksen avulla. (Havunen 2007, 17-23.) Tarkeimpia ominaisuuksia on tahto
itsensé kehittdmiseen: jos esimies ei halua oppia uutta, miksi alaisetkaan haluai-
sivat (Brubaker 2018)? Kehittyminen tarkoittaa kasvamista taitavammaksi it-
sensa johtamisessa. Esimiehen tulee kyetad ottamaan vastaan palautetta voidak-
seen muodostaa valmennettavista yhteistydsta innostuneen tiimin. Valmentaja

toimii arjessa pitkajanteisena ja tavoiteorientoituneena kehittajana, joka ei tyydy
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vahaan. Valmentava esimies osaa kohdata haastavatkin asiat rakentavasti ja ky-
kenee tekemaan myos vaikeita paatoksia. (Ristikangas & Griinbaum 2016, 19—
21.)

Valmentaja rohkaisee alaisiaan ja pyrkii luomaan ilmapiirin, jossa mielipiteiden
jakaminen on sallittua. Esimies myds haluaa kuulla, mita sanottavaa alaisilla on.
(Brubaker 2018.) Valmentamisessa ihmisten valinen kohtaaminen on enemman-
kin aktiivista lasnaoloa tekemisen sijaan. Valmennettavien ajatuksista ja mielipi-
teista valitetddn aidosti ja jokaisessa nahdaan potentiaalia. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 89-90.) Kuunteleminen on kysymisen rinnalla yhta tarkea taito, silla
valmentaminen ei ole vaikuttavaa, jos alaisista ei ole kiinnostunut. Alaisten omi-
naisuuksien ja vahvuuksien tunteminen on valmentamisen perusta. llman sita ei
tiedetd suuntaa, johon heita halutaan ohjata. (Brubaker 2018.) Valmentavassa
johtamisessa esimiehen ei ole tarkoituksena antaa valmennettaville valmiita vas-
tauksia. Tyovalineina tyontekijan kohtaamisessa kaytetaan kysymista, kuuntele-
mista ja ajatustyohon haastamista. (Surakka & Laine 2011, 17.)

Valmentavan esimiehen tulee uskaltaa olla tavallinen ja inhimillinen (Ristikangas
& Grinbaum 2016, 31). Toiminnassa korostuu tavallisuus. Valmentava johtaja on
valmennettavien kanssa samalla tasolla ja tunnistaa omat vahvuutensa ja kehit-
tamistarpeensa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 51-52.) Esimiehelld on lupa
olla keskeneradinen ihmisena ja jarjestaa aikaa pohdinnalle. Hanella on kykya ke-
hittya ja kasvaa ymmartaen, ettei koskaan tule taydelliseksi. Tarkeaa on sosiaa-
listen suhteiden yllapitdminen seka omasta hyvinvoinnista huolehtiminen. Omien
onnistumisten kautta esimies voi auttaa toisia onnistumaan, huomioiden menes-

tyksen kuitenkin alkavan sanalla me. (Ristikangas & Grinbaum 2016, 132.)

Tassa opinnaytetydssa valmentava johtaminen ndhdaan esimiehen ja alaisen va-
lisena tavoitteellisena ja osallistavana, koko organisaation toimintaa kehittavana
toimintana. Valmentava johtaminen on johtamisen seka esimiestyon toiminta-
malli, jolla pyritddn saavuttamaan toimivat yhtenaiset toimintatavat. Esimies toimii
omalla persoonallaan, mik& luo pohjan valmentavan toiminnan edellytyksené ole-

valle arvostukselle (Ristikangas & Grinbaum 2016, 31). Valmentaja eli esimies
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on keskeisessd asemassa kehitettaessa yksilon ja tiimin suoriutumista. Opinnay-
tetydssa on pyritty tarkastelemaan valmennustaitojen kehittymista valmentavan

johtamisen koulutuksen perusteella.

2.2 Johtamisvalmennus

Miksi esimiesten kouluttaminen ja johtamistaitojen kehittdminen on tarkeda? Joh-
tajaksi ei synnyta, vaan johtaminen on opittava taito, jota tulee saannollisesti yl-
lapitaa. Taidon yllapitaminen vaatii jatkuvaa tietojen paivittamista seka uusien
keinojen harjoittelemista. Kehittyminen esimiestytssa alkaa esimiehen halusta
hankkia tietoa johtamisesta. Pelkka tieto ei kuitenkaan riité, vaan esimiehen tulee
ymmartaa niiden kaytettavyys tydssaan. Johtamisvalmennuksessa kaytettavien
opetusmenetelmien tulisi innostaa esimiesta kayttamaan niita jatkuvasti omassa
tydssaan. Tiedon ja uusien ideoiden soveltaminen tydhdn antavat esimiehelle oi-
valluksia. Naista syntyy pohja kehittdmiselle ja uudistamiselle omassa ty6tehta-
vassa tai organisaatiossa. Esimiehia voidaan myo6s kouluttaa vastaamaan orga-
nisaation tuleviin haasteisiin ja esimiesten koulutustarpeita selvitettdessa tulee
nahda tulevaisuuden muutossuunnitelmat. Tarkeaa johtamisvalmennuksessa on
loytaa keinoja nykyisen ja toivotun johtamisosaamisen eheyttamiseen. Valmen-

nuksen vaikuttavuus ilmenee esimiehen kehittymisena. (Juuti 2016, 127-131.)

Johtajuuden tehtdv&nd on organisaation tavoitteiden maarittdminen ja kyky
saada tyontekijat tekemé&an tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Karl6f
2002, 114). Paatavoitteena johtamiseen vaikuttavalla koulutuksella on siirtaa tie-
toa ja kehittda toimintatapoja. Perusajatus valmennuksessa on kayttaa valmen-
tajaa asiantuntijana, joka hyddyntdd omaa osaamistaan sek& kokemustaan. Val-
mentaja ohjaa valmennettavaa kohti muutosta omaa osaamistaan ja kokemusta

hyddyntaen, opettaen, kannustaen ja tukien. (Carlsson & Forssell 2012, 46-48.)

Johtamisvalmennus on toimiva, strategiaan perustuva valine koko organisaation
johtamiskulttuurin kehittdmiseen. Valmennusprosessi etenee vaiheittain ja alkaa
lisddmalla ymmarrysta organisaation strategiasta. Tata seuraa selvitys koulutus-

tarpeesta. Selvityksen jalkeen suunnitellaan sisaltd seka valitaan valmennukseen
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osallistujat. Seuraavaksi koulutus toteutetaan ja lopuksi arvioidaan johtamisval-
mennuksen vaikuttavuutta. Tarkeaa on, etta johtamisvalmennus perustuu esi-
miesten kannalta tarpeellisiin asioihin, milla tavoitellaan laajaa vaikuttavuutta. Ta-
voitteen saavuttamista edistaa, ettd valmennuksessa kaytetaan esimiehia kiin-
nostavia menetelmia, jotka tukevat heidan omia tydmenetelmidan ja mahdollista-

vat tuloksellisuuden omassa ty6tehtavassa. (Juuti 2016, 125-127.)

Edellytykset ihmisten toiminnalle erityisesti muutostilanteissa luovat toimintaym-
paristd ja organisaation oppiminen. Pohjana organisaation toiminnan kehittami-
selle voi toimia oppimisen mittaaminen esimerkiksi arvioimalla koulutuksen méaa-
rad, laatua ja vaikuttavuutta sek& osaamisen kehittymista tai yksiléiden oppi-
mista. Organisaatiot voivat mitata koulutusta maarallisesti koulutuspaivien tai
kustannusten avulla. Maarallisen arvioinnin lisdksi voidaan kayttaa laadullista ar-
viointia, joka selvittaa vaikuttavuutta. (Moilanen 2001, 15-16, 207-208.) Opin-
naytetyossa Kelan koulutuskokonaisuuden vaikuttavuutta arvioitiin tutkimalla esi-

miesten tyon ja toiminnan kehittymista koulutuksen aikana ja jalkeen.

Koulutuksen tavoitteena tulisi olla konkreettisten tulosten aikaansaanti ja asen-
teiden seka toimintatapojen muutokset. Koulutukseen tulee ottaa mukaan henki-
I6t, joilla on kykya ja valmiuksia kehittya ja paéasta koulutukselle asetettuihin ta-
voitteisiin. Huolellisesti suunniteltu ja toteutettu koulutus luo koko henkiléstoon
motivoituneisuutta sekd muutoshalukkuutta. (Lanning, Roiha & Salminen 1999,
276-278.)

Vuonna 2017 Kelassa jarjestettiin 1 016 koulutusta, joista yli puolet olivat asian-
tuntijaosaamiseen, johtamisosaamiseen sekd etuusosaamiseen liittyvia koulu-
tustilaisuuksia. Johtamisosaamiseen liittyvien koulutusten osuus oli noin 18 pro-
senttia koulutuksista. Kelassa esimiehille tarjottava perustuu valmentavaan joh-
tamiseen. Koulutuksen ja esimiesvalmennusten suunnitteluun vaikuttaa ammat-
timaisen johtamisen malli, jossa kuvataan Kelan esimiestydlle ja johtamiselle
asettamat vaatimukset. Ammattimaisen johtamisen mallissa tyontekijat nahdéaan
yksil6ina, joiden kehittymista ja tydssa suoriutumista tuetaan valmentavalla joh-

tamisella. Johtaminen jaetaan neljddn osa-alueeseen: tyéhyvinvointiin, uudistu-
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miseen, tuloksellisuuteen seka tydnantajaosaamiseen. Koulutuksilla pyritaan sy-
ventdmaan osaamista ja soveltamista eri ammattimaisen johtamisen osa-alueilla.
Esimiehet voivat valita esimiesten koulutustarjottimelta itselleen tarpeelliset ja so-
pivat koulutukset. (Kela 2018e.)

2.3 Kelan Valmentava ote esimiestydssé -koulutuskokonaisuus

Opinnaytetydssa on keskitytty Kelan Valmentava ote esimiestydsséa -koulutusko-
konaisuuteen vuonna 2017 alkaneiden ja paattyneiden koulutuskokonaisuuksien
toteutusten ja siséltdjen mukaisesti. Koulutuskokonaisuudet (materiaalit, harjoit-
teet ja siséallot) ovat Kelan ulkopuolisen koulutuspalveluntuottajan tuottamia. Toi-
meksiantajan toiveen mukaisesti koulutusmateriaaleja kuvataan vain yleisella ta-

solla.

Valmentava ote esimiestydsséa -koulutuskokonaisuus Kelassa muodostuu nel-
jasta valmennuslahipaivasta, kolmesta Skype-tapaamisesta, tapaamisten valilla
tehtavista valitehtavista seka niin sanotun sparrauskaverin kanssa kaydyistéa kes-
kusteluista. Se on tarkoitettu valmentavan johtamisen peruskoulutukseksi kaikille
Kelan esimiehille ja kestd& kokonaisuudessaan noin kuusi kuukautta. Valmen-
nuskokonaisuuden tavoitteena on antaa kuva valmentavan esimiestyon tavoit-
teista, hyddyista ja periaatteista seka antaa esimiehille perusvalmiudet toimia
omassa esimiestydossdén valmentavalla otteella. Valmennuspaivien sisalldissa
kaydaan lapi esimiesroolia ja -identiteettia sek& valmentavan tydotteen vaiku-
tusta esimiehen toimintaan esimiehen omien vahvuuksien ja ydinvahvuuksien
kautta. Lisdksi aiheina ovat vuorovaikutus, lasnéolo, kysymisen ja kuuntelemisen
voima, erilaisuus yksilon ja ryhm&n johtamisessa sekéd palautteen antaminen ja
vastaanottaminen. Koulutus antaa liséksi taitoja tuloksellisuuden ja ty6hyvinvoin-
nin edistdmiseen valmentavalla ty6otteella seka tydhon sitouttamiseen coachaa-
villa keskusteluilla. (Kela 2017.)

Koulutuskokonaisuuteen osallistuvat esimiehet saavat kayttoonsa valmentavasta

johtamisesta kertovan materiaalipaketin, jonka he voivat kayda lapi alaistensa
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kanssa. Materiaalipaketti on Powerpoint-esitys, jossa kuvataan valmentavan joh-
tamisen periaatteita koulutuksessa kaytettavien koulutusmateriaalien seka Kelan
ammattimaisen johtamisen mallin avulla. Materiaali esittelee eroja valmentavan
johtamisen ja perinteisen johtamisen valilla seka valmentavan johtamisen ilme-
nemista esimiehen toiminnassa. Taman jalkeen esimies voi yhteisesti pohtia tii-
min kanssa, mita ajatuksia valmentava johtajuus herattaa ja millaisia asioita val-
mentavan johtamisen onnistuminen edellyttaéa toimihenkil6lta, kollegalta ja esi-
miehelta. (Kela 2017.)

Lahivalmennuspaivat ovat kestoltaan noin seitseman tuntia ja muodostuvat Ke-
lan ulkopuolisen palveluntuottajan ja kouluttajan esittelemésta teoriaosuudesta,
yhteisesta keskustelusta seka aiheena olleiden menetelmien tai asioiden harjoit-
telusta. Esimiehet pohtivat yhteisesti keskustellen muiden koulutuskokonaisuu-
teen osallistuvien esimiesten kanssa valmennuspaivan aikana kuulemaansa. En-
simmainen lahivalmennuspaiva kasittelee esimiesroolia ja -identiteettia seka val-
mentavan johtamisen periaatteita. Ensimmaisessa valmennuspéaivassa pohdi-
taan itsetuntemusta valmentavan esimiehen tyovalineena, erilaisia rooleja seka

positiivista ihmiskasitysta valmentavan johtamisen taustalla. (Kela 2017.)

Valmennuspaivien ja Skype-tapaamisten valilla esimiehet pitavat sdannollisesti
yhteyttd sparrauskaveriin, jonka kanssa voi luottamuksellisesti keskustella
omasta tyodsta ja kuulumisista. Sparrauskaveri sailyy samana koko koulutuskoko-
naisuuden ja yhteydenpidosta huolehtiminen on esimiesten omalla vastuulla. En-
simmaisen ja toisen valmennuspdaivan valissa on muutaman tunnin mittainen
Skype-tapaaminen, jossa kaydaan lapi ensimmaisessa valmennuspaivassa an-

nettuja valitehtavia ja kokemuksia. (Kela 2017.)

Toisessa valmennuspaivassa kasitelladn vaikuttavaa vuorovaikutusta dialogin ja
luottamuksen rakentamisen valineilla, eteenpain vievien kysymysten asettelua ja
palautteen merkitysta yksilolle sek& keinoja sen antamiseen ja vastaanottami-
seen. Taman jalkeen ennen kolmatta lahipaivaa keskustelua kaydaan Skype-ta-
paamisessa, jossa palataan toisessa valmennuspéivassa annettuihin valitehta-

viin ja niihin liittyviin kokemuksiin. (Kela 2017.)
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Kolmas valmennuspaiva kasittelee tuloksellisuutta kannustamisen ja haastami-
sen keinoin. Esimiehet saavat tietoa motivaation rakentamisesta, tuloksellisuu-
den ja sitoutumisen tunnusmerkeistd seka ryhman eri kehitysvaiheista. Ennen
neljattd valmennuspaivad on muutaman kuukauden tauko ja aikaa harjoitella
opittuja asioita kaytannodssa. Viimeisessa valmennuspaivassa paneudutaan si-
touttamiseen coachaavilla keskusteluilla ja valmentavasti johtamiseen kysymyk-

sen asettelulla -tyokaluun. (Kela 2017.)

Kolmannessa ja valmennuskokonaisuuden paattavassa Skype-tapaamisessa
jaetaan kokemuksia viimeisessa valmennuspaivassa lapikaytyjen tydkalujen
kayttamisesta ja keskustellaan muista mahdollisista esiin nousseista valmenta-
vaa johtamista koskevista kysymyksista. Valmentava ote esimiestydssa -koulu-
tuskokonaisuuden jalkeen esimiehet voivat valita Kelan koulutustarjottimelta it-

selleen tarpeellisia johtamiseen liittyvia koulutuksia. (Kela 2017.)

3 Palvelumuotoilu

Palvelun kehittaminen perinteisen asiakaspalautteen pohjalta on saanut rinnal-
leen palvelumuotoilun, jossa palvelun kayttajien kanssa luodaan erilaisia palve-
lupolkuja eri tilanteisiin (Pyykko 2011, 265). Tavoitteena on tuottaa palvelukoko-
naisuus, jolla vastataan kayttajan ja palveluntuottajan liikketoiminnallisiin tavoittei-
siin. Menetelmaa kaytetaan uusien palveluiden kehittdmiseen, entisten palvelui-
den parantamiseen seka strategioiden luomiseen ja toteuttamiseen. Onnistunut
palvelun muotoilu vaikuttaa kayttajan tunteisiin, mika saa palaamaan kayttajaksi
uudelleen. Lahtokohtana on ymmartaa kayttajaa ja hanen tarpeitaan seka pitaa
hanet mukana palvelukokonaisuuden suunnittelussa koko prosessin ajan. Palve-
lumuotoilussa tarkeaa on selvittdd, mika motivoi palvelunkayttajaa ja mitka arvot
ovat hanelle tarkeita. (Tahkokallio 2009, 24-27.)

Usein palvelut suunnitellaan vastaamaan organisaation tarpeisiin ja kayttgjien
tarpeet seka toiveet ovat jddneet huomioimatta palveluita kehitettdessa (Koivisto

2009, 32). Tyon ja prosessien tehostaminen ovat ajankohtainen kehittdmistarve
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monessa organisaatiossa. Asiakaslahttinen kehittdminen yhdessa asiakkaiden
ja sidosryhmien kanssa palvelumuotoilulla on nykyaikainen menetelma kehitta-
miseen. Palvelumuotoilussa on yhtalaisyyksia lean-lahestymistavan kanssa.
Siin& missé lean pyrkii tehostamaan ty6ta ja prosesseja poistamalla hukkaa seka
tunnistamalla arvoa tuovat osat tyénkulusta, palvelumuotoilu pyrkii selvittamaan
palvelun kaytettavyyttd. Tastd syysta palvelumuotoilun kehittamishankkeissa

tyontekijat ovat ensisijaisen tarkedssa osassa. (Aro 2018, 10, 91.)

Palvelumuotoilu tarkoittaa palvelun kehittamista tehden nakymaton nakyvaksi ja
siitd kaytetddn usein maaritelmaa palvelupolku, joka rakentuu palvelukohtaami-
sista. Palvelu ndhdaan tekojen sarjana yli yksittaisten kohtaamisten. Menetelman
avulla hahmotetaan tulevaisuuden palvelumahdollisuuksia, eikad keskityta pelkéas-
taan nykytilanteeseen ja sen haasteisiin. Kokonaisuus muodostuu tiiviista eri toi-
mijoiden kokonaisuudesta, jossa palveluita kayttajat ovat kokemuksensa perus-

teella asiantuntijoita. (Hyvarinen 2015, 93-98.)

Palvelumuotoilu on jatkuvaa kehittamista, jonka tavoitteena on saada taloudelli-
sesti, sosiaalisesti ja ekologisesti kestavia palvelutuotteita. Kayttajan nakokul-
masta silla pyritddn saamaan aikaan miellyttava palvelukokemus, organisaatiolle
se tarkoittaa suunnitelmallista liiketoiminnan kehittdmista. Palvelut ovat monimut-
kaisia ja vuorovaikutteisia aikaan sidottuja kokonaisuuksia. Taman vuoksi on tar-
ke&a sitouttaa kaikki osapuolet kehittdmiseen suunnitteluvaiheesta alkaen. (Tuu-
laniemi 2011, 24-29.)

Kehittamisessa tulee ymmartaa, miten palvelujen arvo, merkitys seka kayttétavat
nakyvat kayttdjien jokapaivaisessa elaméassa. Kayttdjien tarpeet ja ongelmat
muuttuvat teknologian, talouden seka sosiaalisen ympariston muuttuessa. Palve-
lumuotoilun avulla voidaan I0ytaéa valineitd muuttuvan ympariston tarpeisiin ja ke-
hittdd palveluymparistoa tuotteistamalla kokemukset. Muotoilija hyddyntéaé useita
menetelmia ja ideoita kehittdmistydssa, joiden avulla etsitdan vaihtoehtoja ja rat-
kaisuja palvelun kehittamiseen. Palvelumuotoilulla on vakiintunut asema kehitta-
misessa. (Miettinen 2011, 20-31.)
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Palvelumuotoilulla m&aritellaan olemassa olevat resurssit siten, etta niistéa on eni-
ten arvoa kayttgjille. Menetelman avulla voidaan toimia kustannustehokkaasti ja
kehittdd mittareita, joilla palveluiden mittaaminen on mahdollista. My6s organi-
saation rakenteiden kehittaminen on mahdollista huomioimalla henkiloston koke-
mukset. Usein kehitettdvaa asiaa tai palvelun toimivuutta varmistetaan testauk-

sien kautta ennen kuin se viedaan kaytantoon. (Tuulaniemi 2011, 98.)

Innovatiiviset lahestymistavat ovat ominaisia palvelumuotoiluprosessille. Proses-
sissa kaytetddn kehittavid, ennustavia ja yleistavia menetelmia, yksinkertaisuu-
dessaan pyritdan kehittamaan uutta. Ihmislahtdisessa palvelumuotoilussa voi-
daan kayttaa esimerkiksi perinteisia kyselyitd, markkinatutkimusta, kokeiluja ja
haastatteluja. Myos videointi ja osallistujien seuranta ovat kaytettavia havainnoin-
titapoja. Perinteiset tutkimusmenetelmét tukevat palvelumuotoilua, jossa tiedon-
keruu on usein toiminnan lahtékohtana. Palvelumuotoilu kuitenkin painottuu in-
novatiivisten menetelmien kayttoon, joita voidaan sisallyttdd myos kehittdmistyo-
hon muun muassa erilaisina tyopajoina. (Miettinen 2009a, 63-65.)

Palvelumuotoilu on prosessi, jossa havaitaan missa, milloin ja kuinka palvelu voi-
daan toteuttaa palveluntarjoajalle ja kayttajille arvokkaammin. Huolellisesti suun-
niteltu ja aloitettu prosessi luo vahvan pohjan kehittdmistyoélle. Lopputuloksen
saavuttaminen on vahvasti riippuvainen oikein asetelluista kysymyksista. Tar-
keé&a on kiinnittda huomiota palvelumuotoilun kokonaisuuden lisédksi kehitettavan
asian yksityiskohtiin. (Tuulaniemi 2011, 95-97,180-182.) Palvelumuotoilupro-
sessi esitetddn kuviossa 1, jossa ilmenevét prosessin eri vaiheet aina kaytannon

toteutukseen asti.
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Kaytannon toteutus

— Ehdottaminen,
yIIapltamlnen ja

Kuvio 1. Palvelumuotoilun prosessi (Miettinen 2009b, 14).

Palvelumuotoiluprosessi alkaa asiakas- ja kayttajaymmarryksen lisaamisella.
Kayttajan liséksi palvelukokemuksen suunnittelussa huomioidaan palveluntuot-
taja. Tavoitteena on luoda palvelukokonaisuus, joka on kayttajalleen toimiva seka
haluttava ja palveluntuottajalle tunnistettava ja tehokas. Hyvat sosiaaliset taidot,
empatia kayttajaa kohtaan, luovuus ja visuaalisuus ovat tarkeitad elementteja pal-

velumuotoiluprosessissa. (Miettinen 2011, 31-38.)

Palvelun kayttajat osallistuvat palveluiden kehittamiseen, ja palvelusuunnittelun
pohjaksi hankitaan tietoa palveluiden kayttoymparistdsta (Koivisto 2009, 35). Pal-
velumuotoilussa palvelu tulisi nahda tuotteena ja keskittya sen tuottamaan hyo-
tyyn asiakkaille. Kehitettavaa tuotetta tulisi tarkastella asiakkaan nakékulmasta
asettumalla asiakkaan asemaan ja asiakaskokemuksia luomalla tuottaa tietoa.
(Mager 2009, 35-37.)

Palvelumuotoilu soveltuu hyvin palveluiden kehittamiseen. Opinnaytetydssa on
keskitytty Kelan koulutuskokonaisuuden vaikutusten arviointiin seka koulutuksen
kehittdmiseen. Moilasen (2001, 207-208) mukaan koulutuksen vaikuttavuuden

selvittdminen on tarkeda ja mahdollista arvioimalla kaytannon kokemuksia seka
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ajattelu- ja toimintamallien muuttumista. Kehittdmisen valineena tyéssa hyodyn-
nettiin palvelumuotoilua, jonka avulla lisattiin kayttajaymmarrysta seka osallistet-

tiin palvelunkayttajia kehittAmisprosessiin.

4 Tutkimus kehittamistyossa

Yhteiskunnan ja yritysten toiminta perustuu tietoon ja sen hallintaan. Tietoa on
saatavilla paljon, joten tutkimustiedon merkitys on tarkedmp&é kuin koskaan ai-
kaisemmin. Tasmatiedon avulla voidaan poimia juuri yrityksen tarpeita palveleva
tieto nopeasti muuttuvissa tilanteissa, joissa tulevaisuutta on hankala ennakoida.
Organisaation kyky mukautua muutoksissa ja reagoida mahdollisimman aikai-
sessa vaiheessa vaikuttavat olennaisesti toiminnan vaikuttavuuteen ja menesty-
miseen. Innovaatioiden tuottaminen on erityisen tarkead, silla niiden avulla voi-
daan saada apua toimia toisin, luoda uusia kaytant6ja ja muuttaa kaytantoja toi-
mintatavoiksi. Palveluinnovoinnissa ja palvelun tarjoamisessa asiakkaan asema
on keskeinen, kun kehittaminen ja uudistaminen ovat hyédyn tuottamisen tavoite.
(Ojasalo, Moilanen & Rytilahti, 2009, 13-14.)

Kehittamistoiminta perustuu osallistamiseen ja vuorovaikutukseen. Osallistami-
nen on tarke&é eri osapuolien sitouttamiseksi seka tarpeiden arvioimiseksi. Ke-
hittdmistoiminnan onnistumista edista&, jos toimintaan osallistutaan kokemusten,
ajatusten tai oman nakemyksen perusteella. Osallistamista edistavilla valineilla
pyritaan vaikuttamaan henkildiden tunteisiin, avoimeen keskusteluun seka mie-
lenkiinnon heréattdmiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 89-90.)

Kehittdmistyon tarkoituksena on tavoitteellisesti parantaa toimintoja ja toiminta-
periaatteita. Kehittdad voidaan ihmisia, tydtehtavia seka tapoja tehda asioita, joten
kehittdminen koskettaa koko tydyhteisda. Nakokulmia kehittamiseen ovat kehit-
tamisen ja muutoksen syyt ja toteutustavat seka muutettavat ja tavoiteltavat asiat.
Lisaksi henkilostda kehitettdessa on ajateltava, kuka muuttaa mitd, missa ja mil-
loin. (Kirjonen 2009, 117-118, 120-121.)
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4.1 Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta

Tutkimuksellinen kehittAmistoiminta on jarjestelmallista toimintaa tiedon kasvat-
tamiseksi ja taman tiedon hyddyntamista uusien tapojen loytamiseksi. Tutkimus
on osa tieteellista toimintaa ja olemassa olevan tilanteen selvittamista. Kehittami-
nen on mahdollista my6s ilman kytkeytymista tieteeseen. Kehittamistyon pohjim-
mainen merkitys on tutkimustulosten avulla tuottaa uusia tai parantaa entisia pal-
veluja. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 18, 21.)

Tutkimus ja kehittaminen liittyvat usein kiinteasti yhteen. Tutkimuksellinen kehit-
tamistoiminta eroaa perinteisesta tieteellisesta tutkimuksesta, jossa keskiossa
ovat tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja niihin vastaaminen. (Ojasalo ym.
2009, 18-19.) Tutkimuksellisen kehittamistyon lahtékohtana on usein tarve muut-
taa ja kehittda organisaatiota ratkaisemalla kaytdnnén ongelmia ja tuottaa uusia
ideoita, kaytantoja tai palveluita. Tarkoituksena on usein kehittéda ratkaisuja ja ot-
taa niitd kayttoon. Kehittamistydssa etsitaan asioille parempia toteutustapoja

seka vaihtoehtoja ja viedaan niita eteenpain. (Ojasalo ym. 2009, 18-20.)

Laadukas tutkimuksellinen kehittaminen sisaltda suunnitelmallisuutta, tavoitteel-
lisuutta, jarjestelmallisyytta, toiminnan ja menetelmien kriittistd arviointia seké

aiemman tiedon hyddyntamista (kuvio 2; Heikkila ym. 2008, 57).

Uuden tiedon luominen ja
jakaminen:
Prosessi/lopputuloksen
dokumentointi tarkasti.
Tiedon levittdminen

Kriittisyys: Tiedon,
erilaisten nakokulmien,

Kuvio 2. Tutkimuksellisuus kehittdmistydssa (Ojasalo ym. 2009, 22).
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Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoitteena tulisi olla tiedon tuottaminen kaytan-
nostd, joten menetelmat eroavat perinteisista tieteellisen tutkimuksen menetel-
misté. Kehittamistydssa tarke&aé on erilaisten menetelmien tunteminen, silla pel-
kastaan taito toteuttaa aineistonhankintaa ei saa aikaan kehittamista. Jo mielen-
kiintoisen kehittdmiskohteen tunnistaminen vaatii menetelméosaamista. Kehitta-
misprosessissa tulee osata erottaa olennainen tieto epaoleellisesta, omata inno-
vaatio-osaamista ja monipuolisia tiedonhankintataitoja, muuttaa omaa ajattelua
jatoimintaa sek& arvioida tietoa ja tuloksia kriittisesti. Tiedon avulla voidaan luoda
uusia nakokulmia erilaisten menetelmien avulla. Prosessi ja tulokset dokumen-
toidaan tarkasti, minka jalkeen saatua tietoa voidaan levittaa. (Ojasalo ym. 2009,
11-12,18-20.)

Opinnaytetydssa on tarkasteltu Kelan esimiehille tarkoitetun koulutuskokonaisuu-
den nykytilaa ja kehittdmistarpeita koulutukseen osallistuneiden esimiesten ko-
kemusten perusteella. Palvelumuotoilun liséksi kehittdamistydssa oli myos tutki-
mukselliselle kehittdmistoiminnalle ominaisia piirteita ja kehittdmistoiminnan lah-
tokohtana toimi tutkimus esimiesten kokemuksista. Heikkilan ym. (2008, 34—-35)
mukaan tutkimuksen kayttaminen kehittdmistytssa on perusteltua, jos tarkoituk-
sena on tuottaa tietoa jonkin kehittamisprojektin tai toimenpiteiden vaikutuksista
ja suorittaa korjaavia toimenpiteitd. Myos hyvien kaytantojen levittdminen laajem-
paan kayttoon tai tydelamén muutosprosessien tukeminen kehittamisprosessin

avulla perustelevat tutkimuksen kayttamista.

Kehittamistyon toteutus on kokeilevaa, tutkivaa ja etenevaa. Asioiden etenemista
toivotulla tavalla tunnustellaan ja tarvittaessa toimintatapoja muutetaan. (Kirjonen
2009, 125.) Kehittdmistyo voi toteutua pitkdaikaisena osana perustytta tai maa-

riteltyné jaksona eli projektina. (Heikkilda ym. 2008, 25, 35).

4.2 Kehittdmisprosessi

Kehittamisprosessissa tuotettava tieto on yleensa kaytannonlaheista. Kysymyk-

sen asettelu ja aineiston analysointitapa johtavat kehittdmistoimintaa. Kaytettava



23

aineisto voi olla kapeampaa ja tulkinta karkeampaa, kuin tavallisessa tietoa tuot-
tavassa tutkimuksessa ja usein on tyydyttava laajempaan jasennystapaan. Tut-
kimuksellisen kehittamisen tarkoituksena on tuottaa kehittdmisprosessia palvele-
vaa tietoa sekad asettaa tuotos laajempaan yhteyteen ja kayttaa tietoa uusissa
toimintaymparistdissa. (Toikko & Rantanen 2009, 113, 140-141,156-157, 168.)

Kehittamishankkeen ideointivaiheeseen kuuluu vastaaviin kehittdmishankkeisiin
tutustuminen. Kehittamistydn onnistuminen vaatii johdon sitoutumista, riittavasti
resursseja, halua kehittaa, karsivallisyytta seka johdonmukaista viestintaa. Ide-
ointivaiheen jalkeen laaditaan esisuunnitelma, jolla varmistetaan kehittamispro-
sessin tarpeellisuus ja tavoitteet. Tassa vaiheessa maéaritelladn ongelmat, joihin
kehittamistyolla pyritddn saamaan vastauksia. (Heikkila ym. 2008, 60—62.)

Kehittamisprosessin onnistumisessa suunnittelulla on keskeinen merkitys. Suun-
nitteluvaihe alkaa, kun ideointi on tehty ja esisuunnitelma arvioitu. Tarkoituksena
on pohtia toteuttamista, aikataulua, lisata tehokkuutta ja kayttaa olemassa olevia
resursseja parhaalla mahdollisella tavalla. KehittdAmisprosessin suunnitteluvai-
heessa kuvataan prosessin kaikki vaiheet, kuinka toteutus tapahtuu, kuinka pro-
sessi kaynnistetaan, miten paattaminen ja tuotosten arviointi tapahtuvat ja kuinka
tuotokset otetaan kayttoon. (Heikkila ym. 2008, 68—69.)

Toteutusvaiheessa tarvitaan usein raportointia seka tutkimuksellisia ja osallista-
via menetelmia (Toikko & Rantanen 2009, 168). Kehittdmisprosessin toteutuk-
seen osallistuvien henkildiden ja toimijoiden osallistaminen ja motivointi mukana
olemiseen on erittain tarkeaa. Kehittamisprosessin paatosvaiheessa tulisi huolel-
lisesti miettid, kuinka tuotokset kirjataan ja toimitetaan toimeksiantajalle ja kuinka
lopullinen arviointi tehdaan. Kehittdmisprosessin aikaiset kokemukset on tarkeda
kirjata ylos, jotta ne ovat hyddynnettavissa kehittdmistyon jalkeenkin. (Heikkila
ym. 2008, 102, 121.)

Kehittdmisprosessissa tarkedd on panostaa suunnitteluun, hallintaan ja johtami-
seen. Nain myds mahdolliset ongelmatilanteet ovat ennakoitavissa. Prosessin
hallitsemista helpottaa sen hahmottaminen ketjuksi esimerkiksi elinkaarimallin
mukaisesti (kuvio 3; Heikkilda ym. 2008, 57-59.)
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==

kayttoonotto tavoiteltu
ja seuranta tulos

Kuvio 3. Kehittamishankkeen elinkaarimalli (Heikkila ym. 2008, 58).

Kehittamishankkeen jokaisen vaiheen tehtavat liittyvat seuraavaan vaiheeseen.
Ennen uuden vaiheen aloittamista tulisi miettia vaiheen onnistumista ja hyddyn-
nettavyytta seka korjata mahdollisia virheita. Arviointi voi tapahtua palavereissa
tai kommenttikierroksilla. (Heikkila ym. 2008, 57-59.) Tunnusomaista kehittami-
selle on toiminnallisuus ja tilannesidonnaisuus seka perustuminen nopeisiin rat-
kaisuihin. Kehittamisprosessin aikana toiminnan on perustuttava arviointitietoon
ja prosessiarviointia tulee suorittaa prosessin joka vaiheessa. (Seppéanen-Jarvela
& Vataja 2009, 218.)

Kehittamisprosessin etenemista voi olla hankalaa seurata. Haasteellista on tehda
nakyviksi arviointi, analysointi ja raportointi siten, etté kaikki keskeiset asiat voi-
taisiin havainnollistaa. Arvioimalla kehittamisprosessia on tarkoitus ohjata pro-
sessia kohti tavoiteltavaa visiota ja tarkoitusta seurantatiedon, palautteen ja arvi-
oinnin kautta. (Seppanen-Jarvela & Vataja 2009, 218.)

Opinnaytetydssa kehittamistoiminta eteni elinkaarimallin mukaisesti. Tyon suun-
nitteluvaiheessa aiheeseen ja menetelmiin perehdyttiin huolellisesti ja suunnitte-
luun osallistettin myds toimeksiantajan edustajia. Toteutusvaiheessa edettiin
haastatteluista osallistaviin tydpajoihin, jonka jalkeen tulokset esiteltiin toimeksi-
antajalle. Valittujen menetelmien sopivuutta tyon tavoitteeseen nahden arvioitiin
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koko prosessin ajan ja ennen siirtymista seuraavaan vaiheeseen. Raportoinnissa
kiinnitettiin erityistd huomiota prosessin ja tulosten esittamiseen. Kehittamistoi-

minnan viimeiset vaiheet seurannasta ja kayttoonotosta jaavat toimeksiantajalle.

5 Tutkimuksen tavoite ja tehtavat

Opinnaytetydssa toteutetun tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia Kelan esimiehille
kohdennetun Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuuden vaikutuk-
sia esimiesten tyoskentelyyn. Tehtavéna oli tarkastella, kuinka Kelan koulutusko-
konaisuus muutti esimiesten tapaa tehda tyota. Toisena tehtavana oli tutkia, mita
koulutuksessa tulisi huomioida, jotta esimiehet voisivat toimia tydssaan valmen-

tavasti.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myds, kuinka koulutuskokonaisuudelle asetetut ta-
voitteet toteutuivat ja saivatko esimiehet koulutuksesta valmiuksia valmentavaan
johtamiseen. Tavoitteena tutkimuksesta saadulla tiedolla oli kehittda Kelan kou-
lutuskokonaisuutta. Ty6ta varten hankitun aineiston seka tutkitun tiedon perus-

teella laadittiin suositus Kelan koulutuskokonaisuuden kehittamistoimenpiteista.

6 Menetelmalliset valinnat

6.1 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimuksella pyritddn kuvaamaan tutkittavana
oleva ilmid, ymmartdmaan sitd useasta naktkulmasta ja saadun aineiston poh-
jalta tekemaan tulkintoja. Menetelmé& mahdollistaa ilmion kuvaamisen sanallisesti
ja syvdllisesti. (Kananen 2014, 16-18.) Tarkoituksena on lisatd ymmarrysta tut-

kittavasta ilmiosté ja tuottaa uutta tietoa (Ojasalo ym. 2009, 93-94).
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Laadullinen tutkimus kohdistuu yksittdiseen ilmié6n, joten siitd saatua tutkimus-
aineistoa ei voida yleistdd. Tutkimuksella pyritddn saamaan ilmiosta esille yksi-
I6lliset ja realistiset nakdkulmat. Tama on mahdollista, silla tutkija on merkitta-
vassd asemassa olemalla suorassa kontaktissa tutkittavan kanssa haastattelu-
tai havainnointilanteissa. (Kananen 2014, 19-20.) Laadullisessa tutkimuksessa
tutkija toimii lahella tutkittavia, voi osallistua heidan toimintaansa ja tutkimuksen
edetessa tehda tulkintoja. Tulkinnat tulee tehda perustellusti kuvaten koko tutki-
musprosessia, mikd mahdollistaa johtopaatdsten tekemisen luotettavasti. (Oja-
salo ym. 2009, 94.)

Kvalitatiivinen tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja tutkimuksella
saatu aineisto kasitellaéan todellisuutta kuvaten. Tiedonhankinnassa ihminen toi-
mii valineena tiedon saamiseksi. Tutkijan tulee valita tutkittavien joukko tarkoituk-
senmukaisesti ja perustellusti. Tarkedda on muistaa, ettd vaikka suunnitelma
muuttuu ja elaé olosuhteiden mukana, tutkimus viedaan joustavasti loppuun asti.
Tutkimuksella saatu aineisto on ainutlaatuista ja tAmé& huomioidaan myds aineis-

ton tulkinnassa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156-160.)

Aineistoa keratessa ja tiedonhankintamenetelmaa valittaessa tutkijan taytyy tie-
taa, mita ja miksi han haluaa selvittda (Leinonen, Otonkorpi-Lehtoranta & Heis-
kanen 2017, 89). Laadullinen tutkimus pyrkii tuottamaan selityksen tutkittavasta
iimiosta kaytannodssa (Kananen 2014, 25-26). Kvalitatiivisella tutkimuksella halu-
taan yleistamisen sijaan kuvata ilmiota ja lisatd ymmarrysta siitd. Tutkijan tulee
huomioida, etté tieto kerataan henkilgilta, joilla on nakemysté kyseisesta ilmiodsta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 87—88.) Laadullisessa tutkimuksessa etsitdan yhte-

nevaisyyksia eroavaisuuksien sijaan (Vaismorabi, Turunen & Bondas 2013).

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa tarke&é on saada ratkaistuksi kehitta-
mistyon kaynnistanyt kaytannon ongelma. Valittavia ja kaytettavia menetelmia
kehittamisprosessin toteutukseen voi olla useita ja ne voivat vaihdella maarallis-
ten, laadullisten ja osallistavien valilla. Valittujen menetelmien tulee olla perustel-
tuja kehittdmisprosessin maaranpaan tavoittamiseksi. (Heikkila ym. 2008, 25,

34-35.) Kvalitatiivinen tutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tarkoituk-
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sena oli selvittda Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuuden vaikut-
tavuutta. Tutkimuksella ei tavoiteltu yleistysta koulutuksesta, vaan tavoitteena ol
selvittdd esimiesten kokemuksia koulutuksesta ja valmentavien johtamistaitojen
kehittymisestd. Tutkimustiedon keraamiseen ja erityisesti kokemuksen tutkimi-

seen haastattelu on hyva valine (Hyvarinen 2017, 12).

Palveluiden suunnittelua ohjaa yleensa méaarallinen tieto, mutta palvelumuotoilu
perustuu usein laadulliseen tutkimukseen (Tahkokallio 2009, 27). Laadullinen tut-
kimus nahtiin parhaaksi menetelmaksi kehittdmistyota varten tarvittavan tiedon
hankintaan, silla maarallisen tarkastelun sijaan tarkeampaa oli tuoda esille kou-
lutukseen osallistuneiden esimiesten yksil6lliset nakemykset. Menetelman avulla
saatiin esiin kokemuksia, joista jokainen oli yhta arvokas. llman kokemustietoa
koulutuksesta ja sen vaikutuksista kaytannéssa, ilmion eli koulutuskokonaisuu-

desta selittdminen ja tulkitseminen olisi ollut mahdotonta.

6.2 Haastattelu aineiston hankinnassa

Haastattelu valitaan usein tutkimusaineiston kokoamisen menetelméaksi, koska
ihminen nahdaan tutkimukselle merkityksellisené ja aktiivisena tiedontuottajana.
Tietoa hankitaan yleensa aiheesta, josta on ennakkoon vahan tietoa ja tasta
syysta tutkijan on vaikea ennakoida vastauksia. Menetelmaa kaytetaan esimer-
kiksi silloin, kun halutaan tutkia vaikeita tai arkoja asioita. Eduksi haastattelussa
nahdaan vastaajien suunnitelmallinen valinta, joka mahdollistaa jatkotutkimukset
tai mahdolliset tdydennykset kyseiselle vastaajajoukolle. Haastattelu on erin-
omainen, mutta toisaalta haastava ja aikaa vievda menetelma aineistonhankin-
taan. Onnistunut haastattelu myos edellyttda haastattelijalta huolellista suunnit-

telua sek& paneutumista haastattelijan rooliin. (Hirsjarvi ym. 2007, 199-202.)

Laadullinen haastattelu on yksiléllinen kohtaaminen, joka ei pyri maarallisiin yleis-
tyksiin, vaan kiinnostuneita ollaan kertomuksista, ndkemyksista ja kokemuksista.
Haastattelu auttaa tutkijaa tulkitsemaan ilmi6ta tiedonhankinnan lisaksi. Laadulli-

set haastattelut eivat useinkaan ole kovinkaan tarkasti ennalta jasenneltyja. (Lei-
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nonen ym. 2017, 89.) Haastattelulla pyritdan tuomaan esiin mahdollisimman pal-
jon tietoa tutkittavasta ilmidsta ja menetelma mahdollistaa kysymysten toistami-
sen tai tarkentamisen keskustelun aikana. Haastattelun joustavuutta lisda, etta
kysymykset esitetddn tutkijan katsoman jarjestyksen mukaisesti. (Tuomi & Sara-
jarvi 2009, 74-76.)

Haastatteluita sovittaessa tulee huomioida, kuinka haastateltavat saa motivoitua
osallistumaan ja miten heitd kannattaa lahestyd. Ennen haastatteluja kannattaa
tehda esihaastatteluita. Onnistuneita esihaastatteluita voidaan kayttaa analyy-
sissa seka haastattelun ongelmakohtien paljastamiseen. (Eskola & Vastamaki
2007, 38—-40.) Teemahaastattelu alkaa suunnitteluvaiheesta, jossa tuodaan esille
tutkimusongelma ja tutkittavan ilmion paaluokat. Seuraavassa haastatteluvai-
heessa kasitelladn tutkimuksen teema-alueita ja haastattelun kysymyksia. Vii-
meinen vaihe on analysointi, jossa tutkimuksella saatu aineisto luokitellaan ja ai-
neiston pohjalta tehd&an tulkintoja tutkittavasta ilmiosta. (Hirsjarvi & Hurme 2008,
66-68.)

Teemahaastattelu mahdollistaa erilaisten teemojen kasittelyn ilman taysin tark-
koja tutkimuskysymyksia (Hyvarinen 2017, 21). Tarkeinta on valittujen teemojen
kasittely, vaikka kysymykset tai niiden jarjestys vaihtelisivat haastatteluissa (Lei-
nonen ym. 2017, 89). Teemahaastattelun etuna on, etta tutkittavat saavat todella
tuoda aantaan kuuluviin, kun tarkat kysymykset eivat ohjaa haastattelun etene-
mista. Keskeistd on saada esiin haastateltavien tulkinnat asioista ja heidan niille
antamistaan merkityksista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 48.)

Haastattelun perustana on aina haastattelijan ja haastateltavan valinen vuorovai-
kutus (Leinonen ym. 2017, 90). Haastattelu toteutetaan keskusteluna tutkijan ja
tutkittavan valilla. Tutkija laatii teemahaastattelulle rungon, josta keskusteltavat
teemat ilmenevét. Keskustelu pohjautuu ennakkoon maariteltyjen teemojen ym-
parille ja kysymykset rajautuvat tutkittavaan ilmioon ja hakevat vastauksia tutki-
musongelmaan. Keskustelussa edetaan haasteltavan ehdoilla, ja tutkijan tehta-
vana on pitaa keskustelu teeman ymparilla seka esittaa tarvittaessa tarkentavia

kysymyksia. Onnistunut vuorovaikutus edellyttaa tutkijan omaa ennakkokasitysta
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tutkittavasta ilmiosta ja sieltd nousevista teemoista. (Kananen 2014, 70-73, 76—
79.)

Vaikka teemat ohjaavat ja jAsentavat haastattelun etenemistd, tarkeinta on var-
mistaa haastateltavien mahdollisuus vastata omasta nékdkulmastaan ja antaa
tilaa omien nakemysten esille tuomiseen. Erityisen tarkeaa on anonymiteetin ta-
kaaminen ja varmistaa haastateltavien tietdvan, mihin tarkoitukseen tietoa kera-

tdan ja miten aineistoa kasitellaan. (Hyvarinen 2017, 22-25.)

Aineiston ja haastatteluiden riittavaan maaraan ei ole yksiselitteista ohjetta, joten
riittdvan maaran arvioiminen jaé tutkijan vastuulle. Vaihtoehtona arvioimiselle on
saturaatio eli kyllaantyminen, jolloin vastaukset eivat enaa tuota teoreettisesti tar-
keita teemoja. Ratkaisevaa on se, voiko keratyn maaran avulla esittéaa asian us-
kottavasti. (Hyvarinen 2017, 34-35.)

Opinnaytetydssa Kelan Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuuden
kayttajakokemuksia hankittin teemahaastatteluilla osana kehittdmistoimintaa.
Teemahaastattelu valittin menetelmaksi, silla kokemuksellisen tiedon ker&ami-
seen menetelm& sopi hyvin ja jasennellyilla kysymyksilla riskind oli ohjata vas-
taajien vastauksia likaa. Teemahaastattelun avulla tiedonhankinta oli mahdollista
keskustelemalla, joka lisaksi mahdollisti omien kokemusten kertomisen omin sa-
noin. Liian tarkka kysymyksen asettelu olisi saattanut aiheuttaa tarkeiden koke-
musten jddvan tulematta esille. Kokemusten ja havaintojen kertomisen koettiin
olevan helpointa silloin, kun jokaisessa haastattelussa oli mahdollisuus muokata

tilaisuutta haastateltavan nakoiseksi.

6.3 Opinnaytetydn haastatteluprosessin toteutuminen

Haastatteluihin valmistautuminen ja kysymysten suunnittelu aloitettiin perehty-
mall& kirjallisuuteen valmentavasta johtamisesta, tutkimusmenetelmista seka ke-
hittdmisprosessista. Ennen haastatteluaikojen varaamista kysymykset kaytiin lapi
yhteisesti koulutuksesta vastaavien suunnittelijoiden kanssa Skype-palaverissa

lokakuussa 2017. Palaveria varten valmisteltiin alustavia haastattelun teemoja ja
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ohjaavia kysymyksid. Teemat, kysymykset ja haastattelukutsu kaytiin yhteisesti
l&pi palaverin aikana, jotta haastatteluilla saataisiin seka opinnéaytetyon, etta toi-
meksiantajan kannalta oleellisinta tietoa. Haastattelun teemoja ei palaverin pe-
rusteella muutettu, mutta haastattelua ohjaavia kysymyksia tarkennettiin. Tee-
moiksi varmistuivat taustatiedot, perusteet koulutukseen osallistumiselle ja odo-
tukset koulutusta kohtaan. Tutkittavia teemoja olivat myds Valmentava ote esi-
miestydssa -koulutuskokonaisuuden vaikutukset esimiesten tyéhon ja toimin-
taan. Liséksi haluttiin saada tietoa koulutuksen kehittdmisesta ja mahdollisesta

koulutuksen jalkeisesta jatkotuesta.

Suunnittelijat esittivat toiveen haastateltavien valitsemisesta kahdesta eri koulut-
tajien vastaamasta ryhmasta. Nain tietoa saatiin henkil6ilta, jotka olivat vastoittain
paattaneet koulutuksen ja osallistuneet koulutuskokonaisuuteen lahes yhtaaikai-
sesti. Haastatteluihin valittiin kaksi ryhmaa, jotka olivat aloittaneet ja paattaneet
koulutuskokonaisuuden vuoden 2017 aikana. Suunnittelupalaverin jalkeen kou-
lutuksen jarjestajalta pyydettiin tiedot koulutukseen osallistuneista esimiehista,
joita oli kahdessa ryhmassa yhteensa 31. Haastateltavien maaraksi paatettiin 10
henkil6a. Vastausten eroavaisuuksia ja yhtenevaisyyksia seurattaisiin haastatte-
luiden edetessa ja haastateltavien maaraa oltiin valmiita lisddmaan tai vahenta-
maan. Koulutuskokonaisuudet ovat valtakunnallisia, joten haastatteluihin osallis-
tuminen haluttiin mahdollistaa tydskentelypaikasta riippumatta. Haastattelut paa-
tettiin toteuttaa Skype-haastatteluina, mika oli helppoa ja kaytanndllista ilman

matkustamista mahdollistaen myds videon kayton ja tilaisuuden tallentamisen.

Koehaastatteluun arvottiin yksi valmennuskokonaisuuteen osallistuneista esimie-
histd. Pyyntd koehaastattelusta esitettiin sahkodpostilla. Esimiehen suostuttua
haastatteluun varattiin toteutukselle aika marraskuussa 2017, jonka jalkeen hen-
kilolle lahetettiin alustava yhteenveto haastattelun teemoista. Koehaastattelun
jalkeen haastattelutallenne katsottiin ja litteroitiin. Koehaastattelu vahuvisti, etté
haastatteluun tulisi varata aikaa noin tunti ja muutamia ohjaavia kysymyksia kou-
lutuksen vaikutuksista tyéhon tulisi poistaa tarpeettomana ja toistuvina. Teemat
kuitenkin pysyivéat ennallaan. Kysymykset toimivat runkona ja tukena keskuste-

lulle, mutta teemoista keskusteleminen onnistui myés ilman jasenneltyja kysy-
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myksia. Kysymykset paatettiin lahettaa kutsun mukana, jolloin haastateltavat voi-
sivat halutessaan pohtia teemoja ennakkoon kysymysten perusteella. Ne toimivat
my0Os valmiina kysymyksing, jos keskustelua oli tarpeen palauttaa teemojen ym-
parille.

Koehaastattelun jalkeen haastatteluihin osallistujat arvottiin 30 osallistujan jou-
kosta, joista oli poistettu koehaastatteluun osallistunut esimies. Haastatteluihin
kutsuttiin yhteensa yhdeksan esimiesta. Viisi kutsun saanutta esimiesta hyvaksyi
kutsun, jonka yhteydessa kerrottiin haastattelusta ja opinnaytetyosta (liite 1). Kut-
sut lahettiin Outlook-sahkopostin kalenterivarauksina. Liitteena kutsussa olivat
haastattelun teemat seka ohjaavia kysymyksia, joita haastattelussa kasiteltaisiin
(liite 2). Kysymyksiin ei tarvinnut vastata ennakkoon, mutta halutessaan niita sai

kayttaa apuna valmistautumisessa.

Haastattelut olivat pituudeltaan 35—-65 minuuttia ja ne toteutettiin kahden viikon
aikana. Myos koehaastattelun vastaukset otettiin mukaan aineistoon, silla vas-
taukset olivat kattavia, eika haastattelun teemoja tarvinnut muuttaa haastatteluja
varten. Kuuden haastattelun jalkeen vastausten todettiin olevan hyvin informatii-
visia, mutta niissé ilmenevan paljon yhtenevaisyyksia. Lisahaastatteluja ei tasta
syysta tarvinnut sopia, silla tutkittavasta ilmidsta saatiin toistuvia ja perusteellisia

kayttajakokemuksia.

6.4 Aineiston kasittely ja analyysi

Tutkimusta varten keratty aineisto vaatii perehtymisté, jonka tavoitteena on loytaa
aineistosta vastauksia tutkimusongelmien ratkaisuun. Yleensa tutkimusaineistoa
on kasiteltdvana paljon ja aineisto tulee kasitella vaiheittain. Ensimmaisena ai-
neisto litteroidaan eli muutetaan tekstimuotoon. Seuraavana aineisto tiivistetaan.
Kolmannessa vaiheessa aineisto kategorisoidaan eli luokitellaan. Viimeisessa

vaiheessa aineisto laajennetaan eli yhdistetdan. (Kananen 2014, 101.)
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Tutkimuskysymys ja aineiston analysointitapa ohjaavat litteroinnin tarkkuutta. Ai-
neiston muuttaminen tekstiksi on yksi tapa tulkita aineistoa ja analyysin ensim-
mainen vaihe. Nauhoitettu aineisto sisadltaa paljon tietoa ja jokainen kuunteluker-
taa avaa uusia merkityksid. Haastatteluiden osioiden litterointi eri tarkkuudella on
mahdollista. Tutkittaessa esimerkiksi jonkin ryhman kokemuksia, kiinnitetddn
huomiota puheen siséltoon eika tapaan tuottaa puhetta. Tarkeaa on perustella
valintansa, jos aineiston litterointitarkkuudessa on eroavaisuuksia. (Ruusuvuori
& Nikander 2017, 427, 429, 435, 437.)

Useimmiten litterointia tehd&&n melko karkeasti eli aineistosta tuodaan tiiviste-
tysti asia esille. Sanatarkkoja lainauksia voidaan kayttaa sitaateissa tuloksia esi-
tettdessa. Litteroinnissa haastavaa on, ettei etukéteen voida tietdd mita tutkimus-
aineistosta tarvitaan analysointiin. (Kananen 2014, 101-103.) Keratty aineisto
voidaan litteroida kokonaan tai valikoida aineisto esimerkiksi tutkimuksen teemo-
jen mukaan. Ennen litterointia on tiedettavéa, millaista analyysié aineistosta teh-
daan ja kaytetddnkod apuna jotakin tietokoneohjelmaa. Analysointi ja aineiston
kasittely tulisi aloittaa mahdollisimman pian aineiston keraamisen jalkeen, jotta
aineistoa voidaan tarvittaessa taydentaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
222-224.))

Haastattelut litteroitiin tallenteiden perusteella kaikkien haastattelujen jalkeen.
Apuna litteroinnissa kaytettiin Google Docs -ohjelman laajennustydkalua Speech
Recognition SoundWriteria, joka muuttaa puheen tekstiksi. Litterointivaiheessa
lisattiin muita tallenteista tulleita havaintoja ja huomautuksia, joita tydkalu ei huo-
mannut tai muuttanut tekstimuotoon. Litteroinnissa keskityttiin erityisesti koulu-
tuskokonaisuuden vaikutuksia, kehittamista ja jatkotukea koskeviin osioihin.
Taustatietoja, odotuksia ja perusteita koulutukseen osallistumiselle kirjattiin ylos
erikseen tallenteiden perusteella, silla niiden tarkkaa litterointia ei nahty tarpeel-
liseksi vastausten ollessa lyhyita ja haastatteluissa toistumattomia. Yhteensa lit-

teroitua tekstia tuli 68 sivua.

Ennen analysointia aineisto tiivistetdan ymmarrettavaan ja kasiteltdvaan muo-
toon. Selkeyttdminen helpottaa ndkemaén aineiston sisélle. Aineiston yksinker-

taistaminen vaatii tutkijalta syventymista aineistoon ja kykya nadhda aineistossa
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eri ulottuvuuksia seka kasitteiden kerroksellisuutta. Tiivistamisessad samaa tar-
koittavat tiedot ja asiat yhdistetddn analysoinnin mahdollistamiseksi. Tiivistami-
nen ei saa vaikuttaa aineiston laatuun. Tiivistamisell&a saadaan esiin aineiston
sisin ja aineistosta I6ydetaan eri rakenteita, teemoja, malleja sekda saéannénmu-
kaisuuksia. (Kananen 2014, 103-104.)

Kategorisonnilla eli luokittelulla tarkoitetaan samojen asioiden tai kasitteiden yh-
distamista aineiston tiivistamisen jalkeen. Samaa tarkoittavat asiat yhdistetaan
samojen kasitteiden alle, jolloin muodostuu looginen kokonaisuus. Yhdistaminen
tarkoittaa ratkaisun loytamista tutkimusongelmaan tai -kysymykseen. Ratkai-
sussa tutkijan tulisi n&hda mita aineisto viestii ja mita siita tulee esille. Aineistosta
voidaan loytda useita tulkintoja, jotka viestivat mista nakokulmasta aineistoa on

tarkasteltu sen eri vaiheissa. (Kananen 2014, 113-115.)

6.5 Aineiston analysointi teemoittelun avulla

Analysointitavaksi tulee valita menetelma, jolla saadaan parhaiten vastauksia tut-
kimuksessa esitettyihin tutkimustehtaviin sek& tutkimusongelmiin. Tutkimuksen
ytimena voidaan pitda analyysia, tulkintaa ja johtopaatoksia. (Hirsjarvi ym. 2013,
221, 224-225.) Opinnaytetydssa toteutetuista haastatteluista saatu aineisto ana-

lysoitiin teemoittelun avulla.

Teemahaastatteluaineiston yleisimpia kaytettyja analysointimenetelmiéa ovat tee-
moittelu ja tyypittely. Teemoittelussa aineiston voi litteroinnin jalkeen koota tietty-
jen teemojen alle. Analysointi teemoittain tdman jalkeen onnistuu helposti. (Es-
kola & Vastaméaki 2007, 42.) Teemoittelu on sopiva analysointitapa, kun tutkimuk-
sella on haluttu saada tietoa kaytannon tilanteesta. Tutkimusaineistosta voidaan
teemoittelulla 16ytaa tutkimusongelmaan olennaisin ja kdytdnnon laheisin tieto.
(Eskola & Suoranta 1998, 179-180.)

Analyysivaiheessa tarkastellaan tutkittavasta ilmiostd saatua tietoa ja tarkaste-
luun otetaan vastauksissa useimmiten esiintyneet aiheet. Haastatteluihin pohjau-

tuvassa teemoittelussa vastauksia ei muuteta maaralliseen muotoon. (Hirsjarvi &
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Hurme 2008, 173.) Haastattelutilanteessa mieleen tulleet ja esille nousseet imidt
voivat olla yllattaviakin. Yleisesti tarkasteluun nousevat kuitenkin asiat, jotka il-

menivat useamman haastateltavan vastauksista. (Ojasalo ym. 2009, 99-100.)

Teemoittelu mahdollistaa myds aineistoissa esiintyvien aiheiden vertailun ja vas-
tauksia etsitddn siihen, mitd kustakin teemasta on sanottu. Analysoinnin tassa
vaiheessa tulee selvittdé, haetaanko aineistosta esimerkiksi samankaltaisuuksia
ja kirjoitetaanko vastauksista yksi tyypillinen kuvaus. Teemoittelu ei tahtaa yleis-
tamiseen, kun taas tyypittelyn avulla etsitédan yleistyksia ja muodostetaan nake-
myksista yhteinen tyyppiesimerkki. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 93.) Tavallisesti
esille tulee my6s uusia, alkuperdisteemoja kiinnostavampia teemoja. Analysoin-
tivaiheessa esille nostetut teemat perustuvat tutkijan tulkintaan haastateltavien

sanomisista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 173.)

Menetelméané teemoittelu eroaa laadullisesta sisallonanalyysisté, vaikka ne usein
sekoitetaan keskendan. Teemoittelussa tunnistetaan, analysoidaan ja raportoi-
daan aineistosta Ioytyvia keskeisia teemoja, kun taas sisallénanalyysissa merki-
tystd on enemman yksittaisilla sanomisilla tietyissa yhteyksissa. Menetelméat ovat
prosesseiltaan hyvin samankaltaisia. Kumpaakin analysointimenetelmaa voi-
daan kayttaa etsiessa vastauksia kysymyksiin, mitéa mieltd ihmiset ovat olleet jon-
kin palvelun kaytosta tai mita kokemuksia heilla siita on. Teemoittelussa teemat
ovat usein abstrakteja ja tulkintoja pyritaan tekemaan kokonaisvaltaisesti. Yksit-
tainen asia voi olla yhta merkityksellinen, kuin usein toistuva asia. Teemoittelun
kautta tekstissa toistuvasta asiasta voi muodostua teema, jota ennen analysointia

tutkija ei osannut odottaa. (Vaismorabi ym. 2013.)

Teemoittelu valittiin analysointimenetelméksi, silla tutkimuksella etsittiin vastauk-
sia esimiesten kokemuksista koulutuspalvelun kayttamisesta. Liséksi teema-
haastattelulla hankitun aineiston jasentely on melko helppoa valmiiden teemojen
avulla, joilla aineisto voidaan pilkkoa teemoja kuvaavien vastausten mukaisesti
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 93). Haastatteluiden litteroinnin jalkeen aineistosta et-
sittiin samankaltaisuuksia ja niita koottiin teemojen mukaisesti. Teemoittelun jal-
keen koottu aineisto tulkittiin, joista saatiin tutkimuksen tulokset ja tehtiin johto-

paatokset (kuvio 4).



35
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Kuvio 4. Haastatteluaineiston analysointi teemoittelun avulla opinnaytetydssa.

Ensimmaiseksi aineistosta koottiin samankaltaisia ilmaisuja haastattelun teemo-
jen mukaisesti. Analysointivaihneessa teemat eriytyivat ja tarkentuivat haastatte-

lun teemoista ja aineistosta tuli esille uusia koulutuksen sisaltoon ja rakenteeseen
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seka palautteeseen liittyvia teemoja. Nama nahtiin tarpeellisiksi eriyttda haastat-
teluiden teemoista. limaisujen yhdistamisen, vastausten yhtenevaisyyksien etsi-
misen ja teemoittelun jalkeen aineistoa alettiin tarkastella erillisind kokonaisuuk-
sina. Lopuksi aineisto tiivistettiin tuloksiksi ja johtopaatoksiksi. Haastatteluiden ai-
kana ja aineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd kysymyksia ja teemoja ennak-
koon pohtineiden vastaukset olivat pidempia ja konkreettisen kaytannon esimer-

kin kertominen oli helpompaa.

7 Kehittamistoiminta

7.1 Tutkimustulokset

Taustatietoina selvitettiin esimieskokemusta Kelassa (kuvio 5) ja Kelan ulkopuo-

lella sek& osallistumista muihin esimiehille suunnattuihin koulutuksiin.

Esimiestyokokemus Kelassa

yli 15 vuotta
2 kpl

\ 11—15 vuotta
1 kpl

B 0-5vuotta M6-10vuotta m11-15vuotta yli 15 vuotta

Kuvio 5. EsimiestyOhistoria Kelassa.
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Vastaajien esimieskokemus Kelassa vaihteli alle vuodesta yli kahteenkymme-
neen vuoteen. Jokainen esimies oli osallistunut aiemmin johonkin muuhun esi-
miehille suunnattuun koulutukseen riippumatta esimiesty0kokemuksen mé&a-
rasta. Muita kaytyja koulutuksia olivat muun muassa Kelan johtamiseen ja esi-
miestyohon suunnatut koulutukset. Muutama esimiehista oli osallistunut aiemmin
valmentavaa johtamista koskevaan koulutukseen, joko Kelassa tai Kelan ulko-
puolella. Lahes jokaiselle vastaajalle valmentava johtaminen oli tuttu asia. Aiem-
paa kokemusta vastaavista pidemman ajanjakson koulutuksista ei vastauksissa

tullut esiin.

Perusteita Valmentava ote esimiestytssa -koulutukseen osallistumiselle olivat
esimiesten oma halu, lisatiedon tarve seka muilta kuullut positiiviset palautteet
koulutuksesta. Koulutus nahtiin mahdollisuutena saada valmiuksia valmentavasti
toimimiseen. Liséksi lahes kaikille suositus koulutukseen osallistumisesta oli tul-
lut omalta esimiehelta tai yksikoélta. Vastauksissa ilmeni myds yleinen kasitys
Siitd, ettd jokaisen esimiehen Kelassa oli kaytava kyseinen koulutus.

Esimiesten odotuksina koulutuskokonaisuudelle oli saada perustiedot valmen-
tavasta johtamisesta seka keinoja ja tydkaluja eri tilanteisiin, kuten puuttumiseen
ja haasteellisten tilanteiden kasittelemiseen. Myds muuttuneeseen tyotilantee-
seen tai uuden toimen haltuun ottamiseen koulutuksesta toivottiin saatavan vink-
keja. Kaikilla esimiehilla ei ollut koulutukselle erillisida odotuksia, vaan kaiken uu-
den tiedon ajateltiin olevan hyddyllinen lisd omaan tyohon ja koulutukseen lah-
dettiin avoimin mielin. Koulutuksesta toivottiin myds muiden esimiesten vertais-
tukea seka ajankohtaista tietoa valmentavasta johtamisesta. Valmentavan johta-
misen perusajatus oli monelle jo selked, mutta koulutuksen kautta toivottiin k&si-

tysta siitaq, mita valmentava johtaminen Kelassa on.

Suurimmaksi osaksi esimiehet kertoivat tiimilaisilleen osallistumisesta Valmen-
tava ote esimiestydssa -koulutuksesta tydnsa ohella siihen sopivassa tilanteessa.
Valmentavasta johtamisesta kertovaa materiaalipakettia oli soveltuvasti kayttanyt
vastaajista vain yksi, kaikilla ei ollut tietoa materiaalipaketin olemassaolosta.
Vaikka koulutukseen osallistumisesta ei olisi maininnut tiimil&isille, olivat vastaa-

jat koulutuksen aikana tuoneet sitd nakyvaksi oman tyonsa kautta. Vastauksissa
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ilmeni, ettd esimiesten pohtiessa asiaa jalkikateen heista olisi ollut hyddyllista

keskustella asiasta oman tiimin kanssa koulutuksen aikana.

Haasteluissa selvitettiin koulutuskokonaisuuden vaikutuksia esimiesten toi-
mintaan ja tapaan tehda tydta. Valmennuskokonaisuudesta vastaajat kokivat
saaneensa paljon erilaisia tyovalineita ja tietoa valmentavasti toimimisesta. Kou-
lutuskokonaisuuden kerrottiin antaneen perusvalmiudet valmentavana esimie-
hena toimimiseen. Koulutuskokonaisuuden koettiin lisdnneen ymmarrysta ja val-
miuksia johtaa erilaisia ihmisia. Koulutus oli antanut lisétietoa valmentavasta joh-
tamisesta, lisannyt ymmarrysta omasta tekemisesta ja parantanut vuorovaikutus-
taitoja. Esimiehet kokivat myds saaneensa tyokaluja ratkaisukeskeiseen tyosken-
telyyn. Vastauksissa ilmeni, etteivat kaikki esimiehet suhtautuneet koulutuksen
jalkeen omaan tyohon kohdistuneeseen kritiikkiin yhta raskaasti kuin aiemmin.
Esimiehet kertoivat hy6tyneensa koulutuksesta, silla sen avulla ymmarsi parem-
min tunteiden merkityksen ihmisiin ja johtamiseen saaden samalla psykologista
nakokulmaa erilaisten ihmisten kanssa toimimiseen. Valmentavasta tyfotteesta

koettiin olleen hyotya tyon ulkopuolellakin.

Esimiesten paivittdiseen tydskentelyyn koulutuskokonaisuus vaikutti helpotta-
malla alaisten kanssa kaytavaa keskustelua ja lisasi lasna olemisen taitoja. Kou-
lutuksen jalkeen tilanteen tiimeissa kerrottiin rauhoittuneen, kun esimiehet olivat
oppineet antamaan tilaa ja ymmarrysta alaisilleen. Heidan ymmarryksensa esi-
miestyon kokonaisuudesta lisdéntyi ja valmentamiseen Kkerrottiin vaikuttavan
seka esimiehen etta alaisen persoona. Esimiesten mukaan koulutuksen aikana
esitellyt tyovalineet olivat hyddynnettavissa koulutuksen jalkeen. Tyévalineeksi
otettiin kaytt6on esimerkiksi kysymyspatteristo. Ennen koulutusta esimiehet ker-
toivat antaneensa usein valmiita vastauksia, mutta koulutuksen jalkeen alaisia
osallistettiin ongelman ratkaisuun esittdmalla heille vastakysymyksiéa ennen vas-

tauksen antamista.

Esimiesten mukaan positiivinen suhtautuminen valmentavaan johtamiseen edisti
koulutuksen tavoitteiden saavuttamista. Jo koulutuksen aikana tydskentelytapo-
jen kerrottiin muuttuneen ja valmentavan johtamisen koettiin mahdollistavan it-

selle sopivien toimintatapojen valitsemisen. Esimerkiksi monipaikkaisen tiimin
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johtamiseen koulutuksesta saatiin uusia keinoja, vaikka varsinaisesti koulutus ei
siihen tahdannyt. Kelassa monipaikkaisella tiimilla tarkoitettiin henkil6ita, jotka
fyysisesti tyoskentelevat eri paikoissa ja paikkakunnilla. Tatéd voidaan kutsua
my0s etajohtamiseksi. Esimiehet kertoivat, etta valmentaminen toimii monipaik-
kaisen tiimin johtamisessa ja muun muassa epavirallinen kontaktointi omiin tiimi-

laisiin lisdéntyi koulutuksen ansiosta.

Paivittaisella tasolla koulutus ei valttAméattd muuttanut kaikkien esimiesten tapaa
tydskennelld, mutta vastausten perusteella asioiden pohtiminen lisaantyi ja vuo-
rovaikutustaidot kehittyivat. Vastauksissa ilmeni, ettd uuden tiedon ja osallista-
vien menetelmien avulla esimiehet kykenivat panostamaan alaisten kanssa kay-
tyihin keskusteluihin eri tavalla kuin ennen koulutusta ja esimerkiksi valmistautu-
misen merkitys korostui uudella tavalla. Koulutuksen kerrottiin antaneen valineita
keskustelujen kaymiseen valmentavaa otetta hyodyntaen. Vastausten mukaan
osallistaminen otettiin osaksi myds tiimin kanssa tehtavaa tyota ja tiimipalave-

reita.

Esimiehet kertoivat pohtivansa asioiden esille tuomista uudella tavalla. He pyrki-
vat alaisten osallistamiseen aiempaa useammin niissa tilanteissa kuin se oli mah-
dollista. Koulutus myds auttoi ymmartdmaan, ettei esimiehen tarvinnut toimia
kaskijana. Koulutuksen johdosta alaisille pyrittiin antamaan uusia ideoita ja heita
pyydettiin analysoimaan omaa tekemistaan. Tiimilaisia aktivoitiin koulutuksen jal-
keen enemmaén. Koulutuksen hydtyn& mainittiin myés oman ajattelun laajentumi-
nen ja lisaantynyt yhteistyd6 muiden esimiesten kanssa. Koulutuksen aikana
muilta esimiehiltd saatiin vertaistukea ja uusia tyovalineita arkeen, mink& ansi-

osta varmuus omaan tyohon lisaantyi.

Koulutus vaikutti esimiesten tydhon myos antamalla varmuutta, ettei esimiehen
tarvitse tietaa kaikkea tai antaa heti vastauksia. Toiminnan muutoksena mainittiin
palautteen antaminen, jonka apuna kaytettiin koulutuksessa esiteltya menetel-
maa, niin kutsuttua toivekatta. Tyovalineiden lisaksi ymmarrys palautteen merki-
tyksesta lisaantyi, palautetta pitdd antaa pienilla keinoilla osana jokapaivaista
tyota. Esimiehet kertoivat, ettei valmentaminen aina ole mahdollista kaikissa esi-

miestyoOn tilanteissa.
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Koulutus lisasi esimiesten oman toiminnan ja tilanteiden analysointia ja itsetutkis-
kelu tuli osaksi heidan tyétaan. Esimiesten tunne omasta osaamisesta seka joh-
tamisesta vahvistui, jonka liséksi koulutuksen kerrottiin antaneen valmiuksia ti-
lanteiden ennakoimiseen. Koulutuksen aikana esimiehet saivat uusia ajatuksia,
vaikka osa asioista oli entuudestaan tuttuja. Esimiehet kertoivat koulutuksen ai-
kana ymmartaneensa toimintansa olleen valmentavaa jo myds ennen koulutusta.
Koulutuksen jalkeen valmentamiseen kuitenkin pyrittiin tietoisemmin kysymalla

tai ohjaamalla aiempaa enemman.

Koulutukseen osallistuneilta esimiehilta haluttiin selvittdd kokemuksia koulutuk-
sen sisalldistd seka toteutustavoista. Vastausten mukaan koulutuskokonai-
suuden siséltd ja materiaalit olivat tiiviité ja ne olivat helposti hyddynnettavissa
koulutuksen jalkeen. Vastauksissa ei ilmennyt koulutuksen sisélldissa olleen mi-
téaan turhaa. Vaikka asiat olivat usein olleet esimiehille tuttuja, niiden tarkastelu
uudelleen eri nakdkulmista koettiin hyodylliseksi. Kouluttajan innostavuudella oli
esimiehille paljon merkitysta ja kouluttajille annettu palaute oli positiivista. Koulu-
tuskokonaisuuden sisallista tarkeimpana mainittiin tyovalineet osallistamiseen
ja ongelmanratkaisuun kysymysten avulla. Harjoitteet ja haasteellisten tilanteiden
kasittelyt olivat esimiehille koulutuksessa antoisia. Kaytannén harjoitteiden koet-
tiin lisdnneen ymmarrysta osallistamisessa ja madaltaneen kynnysta hyddyntaa
menetelmid omassa tydssa. Koulutukseen osallistuneiden esimiesten mukaan
valmentavasti toimimiseen tarvitaan koulutusta ja he kokivat koulutuskokonaisuu-

den antaneen valmiudet toimia valmentavana esimiehena.

Jokaisesta valmennuspéaivastd esimiehet kertoivat saaneensa uutta tietoa.
Useimmiten jokin tietty valmennuspaiva oli koettu toisia antoisemmaksi, vaikka
kokonaisuutta pidettiinkin tarkedna. Kasitellyista sisalldista mainittiin erityisesti
ensimmainen lahivalmennuspaiva, jossa esimiehet pohtivat omaa rooliaan ja
kasvuaan asiantuntijasta osallistavaksi esimieheksi. Heti koulutuksen alussa oli
tarkeda avata, mitd valmentava johtaminen on ja miten sitd omassa tydssa voi
hyodyntaa. Myds neuvot ja tydkalut eri vuorovaikutustilanteisiin koettiin merkityk-
sellisin&. Positiivisena koettiin inhimillisyyden korostamisen ja sen, miten esimie-

hella on lupa nayttdéd oma persoonansa ty6tehtavia hoitaessaan.
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Sisallollisesti hyodyllisimmaksi esimiehet kokivat lahivalmennuspaivat Helsin-
gissa, silla tuolloin asioita sai harjoitella heti ja ajatusten vaihtaminen muiden esi-
miesten kanssa onnistui kasvotusten. Koulutuksessa harjoitteet ja ryhnmakeskus-
telut olivat toimivia, silla esimiehet saivat laittaa niissa "itsensé likoon”. Koulutus-

paivien pituus koettiin sopivaksi, jolloin mielenkiinto paivan aiheeseen sailyi.

Valmennuspaivien aikana ja jaksojen valilla muilta esimiehiltad ja sparrauskave-
rilta saatua vertaistuki ja luottamusta pidettiin tarkeana. Valmennuspaivien ai-
kana kerrottiin otettavan rohkeammin puheenvuoroja kuin Skype-tapaamisissa,
silla kynnys tilanteen keskeyttamiseen oli matalampi kaikkien ollessa lasna fyysi-
sesti. Skype-tapaamisistakin néhtiin olleen hyotya, vaikka osallistuminen yhtei-
seen keskusteluun ei ollutkaan valmennuspaivien veroista. Valitehtavien merki-
tys valmennuskokonaisuudessa jai vastausten perusteella vahaisiksi, aina niita
ei oman tyon ohella ehditty tekemaan tai niille ei osattu varata aikaa. Sparraus-
parin kanssa tydskentelyn koettiin toimineen ja antaneen nakdkulmaa valmenta-
miseen, vaikka pareina olisi ollut taysin erilaiset persoonat. Kaikilla sparrauska-

verin kanssa keskustelu ei aikatauluhaasteiden vuoksi toiminut.

Koulutus koettiin kokonaisuutena toimivaksi ja kasitellyt aiheet tarkeiksi. Koulu-
tusjakson pituus ja jaksotus jakoivat mielipiteitd. Toisaalta sen tiivistamista kai-
vattiin, kun taas toisaalta puolen vuoden mittainen jakso koettiin sopivaksi asioi-

den sisaistamiseen ja kaytdnnodssa harjoittelemiseen.

Haastatteluissa selvitettin myos valmentavasti toimimiseen vaikuttavia teki-
joita koulutuksen aikana ja jalkeen. Valmentamisen koettiin vaativan aikaa seka
riittdvaa valmistautumista. Vastauksissa tuli esille kevaan 2017 haasteellinen ty6-
tilanne perustoimeentulotuen Kelaan siirtymisen jalkeen. Esimiesten mukaan Kkii-
reellisessa ja haastavassa tyotilanteessa ruuhkan purkaminen oli etusijalla eika
tyontekij6ita voinut irrottaa tydsta siten, ettd valmentamisesta opittuja asioita olisi
paassyt harjoittelemaan tai ottamaan kaytantdéon. Vastauksissa korostettiin kii-
reen negatiivista vaikutusta yleisesti esimiestybhon ja valmentamiseen, silla
haasteena oli antaa tyontekijalle riittdvasti aikaa ongelmanratkaisuun osallistumi-
seen. Vastauksissa tuotiin kuitenkin esille, etté kiireessakin valmentavaa otetta

tulisi muistaa kayttaa.
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Perustoimeentulotuen aiheuttaman tyétilanteen vuoksi myds esimiehilla oli vai-
keuksia jarjestaa itselleen kaikkea koulutuksen vaatimaa aikaa. Lahivalmennus-
paivien lasndolo nahtiin jokseenkin ongelmallisena monipaikkaisessa toimin-

nassa ja kiireellisessa tyotilanteessa.

Esteena valmentamiselle nahtiin esimiehen tai alaisen kielteinen asennoituminen
valmentavaa johtamista kohtaan. Haasteena mainittiin myos tydyhteisén puut-
teelliset tiedot valmentavasta organisaatiokulttuurista. Tyontekijat eivat valtta-
matté olleet tottuneet siihen, etteivit he saaneet heti selvda vastausta vaan heita
haastettiin osallistumaan. Esimiesten mukaan kaikilla Kelassa ei ole tietoa siit4,
mitéd valmennettavalta itseltdéan odotetaan. Valmentava johtaminen ei myoskaan
sopinut kaikkiin esimiestyon tilanteisiin. Esimerkkina kerrottiin valmentamista voi-
tavan soveltaa osittain tydvuoro- ja lomasuunnitteluun, mutta palkkaneuvotte-

luissa tai sovittuja pelisaantdja vastoin toimiessa ei laisinkaan.

Useimmissa vastauksissa ilmeni, etteivat esimiehet olleet juurikaan saaneet toi-
minnastaan palautetta koulutuksen aikana tai sen jalkeen. Syyksi arvioitiin
sitd, ettei ulkopuolinen valttamatta nde muutosta, jos kyseessa on uusi tai jo pit-
kaan tyota tehnyt esimies. Palautetta ei oltu mydskaan pyydetty. Vastauksissa
ilmeni, etta kehitys- ja palkkauskeskusteluihin aiottiin sisallyttdd kysymys tyonte-
kijoiden nakemyksista esimiehen valmentavasti toimimisesta. Joissakin tilan-
teissa esimies oli saanut alaisiltaan palautetta siita, ettéd on helposti lahestyttava
valimatkasta huolimatta. Myods esimiehen oma esimies oli yhteisen keskustelun

aikana saattanut antaa positiivista palautetta valmentavasti toimimisesta.

Haastatteluilla haluttiin lisdksi tutkia koulutuskokonaisuuden kehittamistar-
peita. Vastauksista selvisi, etta uuden esimiehen olisi hyva kayda kyseinen kou-
lutus ensimmaisen esimiestydvuoden aikana mahdollisimman nopeasti esimies-
tyon aloittamisen jalkeen. Toisaalta koulutuksen koettiin sopivan mihin tahansa
vaiheeseen esimiesuraa. Koulutuksesta jokainen osallistuja sai jotakin, vaikka
olisi tehnyt esimiesty6ta pitkdankin. Jonkinlainen kokemus esimiestyosta kuiten-
kin n&ahtiin olevan hyddyksi ennen koulutukseen osallistumista, myds oman tyon-

kuvan ja tiimilaisten tunteminen oli tarkedéd. Koulutuksen arvioitiin tulevan liian
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nopeasti, jos esimies ei ollut ehtinyt tutustua tiimiinsa tai viela tunnistanut tapo-
jaan toimia esimiehena ja sen vuoksi tiennyt mitd kehitettdvdd omassa tytssa

olisi.

Kehittamisajatukset liittyivat useimmiten koulutuskokonaisuuden toteutukseen.
Vaikka lahivalmennuspaivat Helsingissa koettiin antoisimmiksi, matkustettaessa
kauempaa toivottiin lahipaivien yhdistamista ja koulutuksen tiivistamista. Pitkat
valimatkat koettiin koulutuksen kannalta raskaiksi ja kotimatkalle 1aht6 saattoi
keskeyttaa koulutuspaivan. Lahipaivia ehdotettiinkin jarjestettavaksi ainakin kaksi
perakkain. Matkustamiseen liittyi myds kokemus tasapuolisuudesta, silla tiimilai-
silla ei useimmiten ollut mahdollisuutta matkustaa koulutusten vuoksi ja osallistu-
minen sallittiin vain Skypella. Esimiesten mukaan koulutusta olisi voinut aikatau-
lullisesti tiivistaa, silla kuukausien tauko kesalla jaksojen vélissa keskeytti oppi-
mista. Koulutuksen aikana toivottiin mahdollisuutta ja aikaa pysahtya ryhman

kanssa koulutuksessa kaytyjen asioiden aarelle.

Koulutuksen koettiin olleen osallistavaa ja harjoitteita tehtiin ryhmissa. Vastaus-
ten perusteella esimiehet olisivat jossain tilanteissa kaivanneet enemmankin teo-
riatietoa. Itsenéisia harjoitteita oli ollut haasteellisia tehd& arjessa valmennuspéi-
vien ja Skype-tilaisuuksien valilla. Koulutuksen tiivistamistoiveista huolimatta esi-
miehet kokivat valmentamisen sisdistamisen vaativan aikaa samoin kuin valiteh-
tavien ja sparrauksen. Valmennusryhmien koettiin toimineen hyvin, mutta joissa-
kin tilanteissa ryhmadynamiikkaa ja ryhman sisaista luottamusta hairitsivat toi-
sesta vastaavasta ryhmasta mukaan tulleet vierailijat.

Perustoimeentulotuen aiheuttaman kiireen koettiin vaikuttaneen ainakin koulu-
tuksen ensimmaisiin l&hipaiviin, kun tilanteesta keskusteltiin yhdessa ja haasteel-
linen tilanne ohjasi keskusteluita. Koulutukseen kuuluneiden Skype-tapaamisten
merkitysta pohdittiin, koska harjoitteiden lapikdyminen ei kaikille tuonut lisdarvoa
tyohon tai koulutukseen. Skype-tapaamisten tilalle ehdotettiin toisenlaista toimin-
taa erilaisella ndkdkulmalla ja tarkoituksella. Ehdotuksia olivat esimerkiksi tapaa-

miset, joissa muiden esimiesten ja kouluttajan kanssa voisi pohtia yhteisesti, mi-
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ten jokin tietty ohje tai toimintatapa vied&aan tiimiin vuorovaikutteisesti keskustel-
len. Tahan ryhma ja sparrauskaveri olisi tarpeellinen ja tukisi koulutuksessa opit-

tujen tyovalineiden kayttoonottoa.

Haastatteluilla selvitettiin myds, millaista jatkotukea esimiehet tarvitsisivat val-
mentavasti toimimisen tueksi. Vastausten perusteella tarkeaksi jatkotuen muo-
doksi nousi omalta esimieheltéd saatava tuki. Esimiehelta ei kuitenkaan valtta-
matta odotettu valmentamista, vaan tukea kaivattiin enemmankin varmojen vas-
tausten kautta. Esimiesten mielesta esimiestydssa tarvittava tuki on hieman eri-
laista, kuin heidan tiimilaisilleen antama tuki. Oman esimiehen kanssa tarkeaksi
koettiin mahdollisuus kokeilla uusia asioita ennen omaa tiimi&. Esimiehet kertoi-
vat, ettd esimiesty0 vaatii luottamusta eikd omaa esimiesta valttamétta vaivattu
”pikkuasioissa”. Osa vastaajista koki oman esimiehensa toimivan valmentavasti,

osa taas ei tunnistanut valmentamista esimiehensa toiminnassa.

Koulutuksen jalkeen koettiin tarvittavan aikaa koulutuksen aiheiden ja teemojen
hyodyntamiseksi arjessa ja esimiestydssa. Useammassa vastauksessa ilmeni,
ettd jalkikateen asiaa pohtiessa aikaa pohdinnalle olisi pitanyt varata aikaa
omaan kalenteriin. Vastausten perusteella valmentavasti toimimista tukisi erityi-
sesti erillinen kertauspéivd, esimerkiksi yhdistettyna kahden ryhman kanssa
Skype-tapaamisessa tai lahivalmennuspaivassa. Kertauspaivaan voisi liittya en-
nakkotehtava. Esimiesten mukaan valmentavasti toimimista helpottaisi, kun opit-
tuja asioita palauttaisi mieleen juuri siihen tarkoitukseen varattuna aikana. Ker-
tausta toivottiin noin puolen vuoden ja vuoden sisalla koulutuskokonaisuuden
paattymisesta. Jatkotuen saamiseen ja jarjestdmiseen esimiesten mukaan oli
vaikuttanut myos heidan oma aktiivisuutensa ja halunsa toimia valmentavasti.
Esimiehen asenne ja positiivinen suhtautuminen olivat tarkeda tekija valmentami-

sessa koulutuksen jalkeen.

Jatkotueksi esitettiin myos esimiesten verkostoitumista esimerkiksi sparrausparin
tai Skype-tapaamisilla koulutuskokonaisuuden paattymisen jalkeen. Vastausten
mukaan vertaistuki oli tdrkeassa asemassa valmentavasti toimimisessa. Myos

muut johtamisen koulutukset tukisivat Valmentava ote esimiestydssa -koulutus-
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kokonaisuutta ja Kelassa koettiin esimiehille olevan kattava koulutustarjonta. Jat-
kotukena kerrottiin tarvittavan lisdksi aikaa ja keskustelua oman tiimin kanssa
siitd, mita valmentaminen tiimin tyéskentelyssa on. Vastuuta valmentamisen on-
nistumisesta annettiin myos tiimilaisille, silla valmentaminen vaatii kaikkien osa-

puolten sitoutumista.

7.2 Johtopaatokset

Johtopaatbksena voidaan todeta esimiesten saavan perusvalmiudet valmenta-
vaan johtamiseen Kelan Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuu-
desta. Koulutus liséda esimiesten ymmarrysta ja tietoisuutta valmentavasta johta-
misesta. Esimiehet saavat uusia tyovalineitd seka varmuutta palautteen antami-
seen, tiimilaisten osallistamiseen ja vuorovaikutuksen lisdéamiseen. Koulutusko-
konaisuus vaikuttaa esimiesten toimintaan muuttamalla heidan tapojaan toimia
ja ajatella. Koulutuksen jalkeen esimiehet toimivat valmentavasti tilanteissa,
joissa eivat osanneet toimia valmentavasti ennen koulutusta. Koulutuskoko-
naisuus antaa esimiehille valmiuksia tunnistaa myds ne tilanteet, joissa valmen-

tavasti toimiminen ei ole mahdollista.

Koulutuksessa kasiteltavat aiheet ovat esimiehille merkityksellisia ja tarkeita.
Oman toiminnan tarkastelu ja ymmarryksen lisdaminen esimiehen roolista val-
mentavana johtajana on tarpeellista ja hyodyllista. Koulutuksessa tarkeita ele-
mentteja ovat avoin vuorovaikutus, muilta esimiehiltéd saatava vertaistuki sekéa
mahdollisuus harjoitella valmentavia tyovalineita. Koulutuskokonaisuudessa ke-
hitettdvaa on sen pituudessa ja toteutuksessa. Valmentaminen vaatii aikaa, joten
koulutuksen aikana esimiehen kokema kiire hankaloittaa osallistumista suunni-
tellusti ja opittujen asioiden kayttdonottoa. Koulutuskokonaisuudelle asetettujen
tavoitteiden saavuttaminen vaatii esimieheltd vastuunottamista seka oman tyon
ja ajan hallintaa. Koulutuksesta on hyotya jokaiselle esimiehelle esimiestyohisto-
riasta riippumatta, mutta esimiehen olisi tdrkea tuntea oma tiiminsa ennen koulu-

tusta.
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Koulutuksen jalkeen tarvitaan jatkotukea valmennustaitojen kehittymisen arvioi-
miseksi noin vuoden kuluessa koulutuskokonaisuuden paattymisesta. Esimiehet
tarvitsevat mahdollisuuksia pysahtya tarkastelemaan oppimaansa, omaa toimin-
taansa ja kehittymistddn valmentajana. Esimiehille tarkeaa on myés oman esi-
miehen tuki ja luottamus. Valmentaminen esimiestydssa ei ole riippuvaista vain
esimiehen toiminnasta, vaan jokaisen organisaation jdsenen toiminnalla on mer-

Kitysta.

7.3 TyOpaja-tyoskentely

Valmentava ote esimiestydssé -koulutuksen kehittamisen ty6pajat jarjestettiin
helmikuussa 2018. Tydpajoihin osallistettiin koulutukseen osallistuneita esimie-
hia seka koulutuksen suunnittelusta vastaavia suunnittelijoita. Ensimmaiseen
tyOpajaan arvottiin viisi koulutuskokonaisuuteen vuonna 2017 osallistunutta esi-
miesta, jotka eivat olleet mukana haastatteluissa. Toiseen tyOpajaan kutsuttiin
koulutuskokonaisuudesta vastaavat kaksi suunnittelijaa. He olivat mukana myds

haastattelukysymysten suunnittelussa ennen haastattelujen toteutusta.

TyOpajat toteutettiin Skypella, jotta osallistuminen mista tahansa tyopisteeltéa tai
paikkakunnalta oli mahdollista. Skype mahdollistaa keskustelun seka jokaisen
osallistujan osallistumisen keskusteluun videolla reaaliaikaisesti. Tydpajan tuo-
toksia olivat talteen otettavat Powerpoint-esitykset, joista osallistujia ei voi tunnis-
taa. Esitykset oli mahdollista tallentaa kuvatiedostona, jolloin ne vastasivat alku-
peraisia osallistujien kirjoittamia vastauksia toimien ikdan kuin valokuvana tyopa-

jatyoskentelysta. Tyopajoissa kaytya keskustelua ei tallennettu.

Kahden tyopajan tarkoituksena oli esitella haastatteluista saatuja tuloksia seka
kerata lisatietoa ja esimerkkeja haastatteluista saatujen tulosten lisaksi tukemaan
hankittua aineistoa. Tydpajojen tavoitteena oli selvittdd, mitéa ajatuksia haastatte-
luista saadut tulokset herattdvat muissa saman koulutuskokonaisuuden kay-
neissd esimiehissa seka koulutuksesta vastaavien suunnittelijoiden keskuu-

dessa. Powerpoint-esitysten, haastatteluista saatujen tulosten seka omien ha-
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vaintojemme perusteella koostettiin suositus Valmentava ote esimiestydssa -kou-
lutuskokonaisuuden kehittamistarpeista seka ehdotukset kokonaisuuden kehitta-

miseksi.

7.3.1 Ensimmainen tyopaja

Ensimmaisessa helmikuussa 2018 jarjestetyssa tybpajassa mukana olivat esi-
miehet, jotka eivat olleet mukana haastatteluissa. Heidat osallistettiin tydpajaan,
jotta esille saataisiin uusia ndkdkulmia ja asioita, joita ei haastatteluissa valtta-
matta ilmennyt. Haastatteluilla saatuja tuloksia haluttiin tarkentaa ja varmistaa
seka selvittdd tarkempia esimerkkeja valmentamisesta. Kutsu tyopajaan lahetet-
tiin kalenterikutsuna, jossa kerrottiin tydpajan tarkoituksesta seka opinnayte-

tyosta (liite 3). Tybpajaan osallistuivat kaikki viisi kutsun saanutta esimiesta.

Esimiehet pohtivat koulutuskokonaisuutta kehittamisen nakdkulmasta omien ko-
kemustensa seka muiden esimiesten vastausten perusteella. Tyopajassa kes-
kusteluun nostettavien aiheiden valintaan vaikutti, ettei haastatteluissa tullut
esille monia esimerkkeja koulutuksen vaikutuksista tai tyovalineista kaytannon
tyossa. Aikaa varattiin tunti, joka riitti asioiden lapikdymiseksi sekd mahdollisti
yhteisen keskustelun ilman kiiretta. Opinnaytetydn tekijat havainnoivat keskuste-

lua ja kirjasivat huomioita ylos tydpajan aikana ja sen jalkeen.

Tybpajan alussa opinnaytetyon tekijat esittaytyivat. Esimiehille esiteltiin opinnay-
tetyotd seka tydpajan tarkoitusta ja etenemista (kuva 1).
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Valmentava ote
esimiestyossa —

koulutuskokonaisuuden
kehittadminen

Kuva 1. Valmentava ote esimiestydssa —koulutuskokonaisuuden kehittdmisen

ensimmainen tydpaja.

Esityksessa oli valmiit kysymykset ja esimiehid ohjattiin kirjoittamaan omia aja-
tuksiaan aiheeseen liittyen. Jokaisen esitellyn dian aluksi esimiehet pohtivat ai-
hetta hetken itsekseen. Keskustelua kaytiin heti sen jalkeen, kun kaikki olivat kir-
joittaneet omat vastauksensa. TyOpajan jarjestavat nostivat kirjattuja ajatuksia

yhteiseen keskusteluun ennen seuraavaan aiheeseen siirtymista.

Aloituksen jalkeen mukana olleilta esimiehiltéa kysyttiin, mitéa valmentava johtami-
nen heille tarkoitti. Kysymyksella selvitettiin, millainen merkitys valmentavalla joh-

tamisella esimiehille oli (kuva 2).



Mit& valmentava johtaminen

tarkoittaa sinulle?¢

- Saada tyontekija itse oivaltamaan asia. Rohkaiseminen ja etuuskasittelyssa tukena oleminen. Spamaaminen,
toimihenkiloiden vahvuuksien loytdminen ja ndiden kehittaminen/hyddyntaminen koko ryhman tydssa

- siing tulee huomioitavaksi toimihenkild yksiléna. Kaikille el sovi ns. samanlainen |3hestymistapa. Tasts
koulutuksesta sain tdhan lisda mietittdvaa ja erilaista nakokulmaa. Auttaa paivittaisessan johtamisessa ja
tulevissa kelpokeskusteluissa hyvinkin paljon.
lis&td toimihenkilon oma-aloitteisuutta
edellyttamista

Olvalluttamista ja tyontekijdn vastuuttamista, el ole vastausautomaattina.

Kuva 2. Mita valmentava johtaminen tarkoittaa sinulle?
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Tybpajassa selvisi, etta koulutuksen myota esimiesten oma tapa tehda tyota vah-

vistui. Koulutus oli lisannyt esimiesten ymmarrysta valmentavasta johtamisesta

seka tyohon oli tullut lisdéa syvyytta: "Esimiehen ei tarvitse olla vastausautomaatti,

vaan esitetyn kysymyksen voi laittaa takaisin kysymyksena valmiin vastauksen

sijaan. Esimies varmistaa, ei paata."

Valmentava johtaminen edellyttéda tyontekijan osallistamista ja tyontekijan omaa

vastuunottoa. Ty6pajaan osallistuneilta esimiehilta selvitettiin, millaisia keinoja he

ovat kayttaneet tyontekijoiden osallistamiseen (kuva 3).

Miten olet osallistanut alaisiasi

valmentavaa otetta hyddyntéGen?

Jakanut esim. tiimi@ ryhmiin pohtimaan jotain tiettyd asiaa. Puheenvuorofen siirtamistad olkeastaan pakolla. Skype
tahtoo olla aika hiljaista yleenss. Asiaan on kiinnittdnyt huomattavasti enemman huomiota koulutuksen jalkeen,

Etenkin Skype-palavereissa jakanut pleniin tiimelhin pohtimaan asiaa, tehty erilaisia danestyksia,

aamun fiilisten kysyminen jokaiselta palaverin alussa kuvien kautta jne.

Asiantuntijoiden vastuuttaminen ryhman koulutusten suunnitteiuun aktilvisemmin, vaimentavan otteen

lisdaminen. Tybtunnit asiantuntijoiden kanssa, jossa "sparraan”.
- barometritulosten jdlkeen kun kdytlin palaveria hyvistd ja toimenpitelta vaativista asloista, annoin
ensin tehtdvdksi jokaisen itse miettid hyvat ja ns huonot asiat joita pitdd tarkednd ja varsinaisessa
palaverissa jokaisen tuli selvittda asiaa. Palavereissa osallistuminen on yleensd melko vaisua, mutta
ndin sain mielestdni Ihan mukavan “tilanteen™ ja kaikkl salvat sanoa miellpiteensd. Muuten jaa
hiljaisemmat vain miettimadn asiaa, mutta eivit sano sitd daneen,

Skypepalavereissa puheenvuoron antaminen (tai pakottaminen). Barometrin purussa liimalappujen kdyttaminen,
jokainen sal vuorollaan laittaa kehittdmiskohteet taululle

on tullut koulutuksen jdlkeen ja llittyl koulutuksessa annettuun tehtdvaan

Kuva 3. Miten olet osallistanut alaisiasi valmentavaa otetta hyddyntaen?
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Tybpajassa todettiin, etta valmentamisessa toimihenkilon osallistaminen on téar-
kedssa asemassa. Skypen kayttd koulutuksessa lahipaivien rinnalla nahtiin hy-
vana asiana, silla monipaikkaisesti tydoskenneltdessa kontaktointi tiimilaisiin ta-
pahtuu usein Skypella. Koulutuksessa kaytettyja harjoitteita oli ollut helppo vieda

toimihenkildiden kanssa tehtavaan tydskentelyyn myos arjessa.

Haastatteluiden tuloksista ilmeni, ettei valmentavaa johtamista kuitenkaan voitu
soveltaa kaikissa esimiestyon tilanteissa. TyOpajaan osallistuneilta esimiehilta
selvitettiin, missa tilanteissa valmentavan otteen hyédyntaminen ei ole ollut mah-

dollista ja onko nama tilanteet helppo tunnistaa (kuva 4).

Millaisissa tilanteissa et ole voinut

hyddyntad valmentavaa otetta?

Hr-aslat, ne kuuluu niin selkasti esimiehen vastuulle, ettd el vol helttdd aslaa takalsin kysyjdlle. Lomat myds
tyojarjestelyt,

Jos tarvitsee patistella toimihenkildita linjoille, niin silloin el aina tule valmennettua ;) toki
valmentavaa keskustelua vol kayda jdlkikateen,
Tybjdrjestelyt, esim. mitd vuoroja on kenelldkin,

- lomiin llittyvissad asiolssa el aina onnistu valmentava ote, koska pitaa antaa ns. maarays miten tulee toimiy

Ndma aina ajolttain aiheuttavat tilantelta, joissa el vol kdyttaad vaimentavaa otetta. Etdtydasia on myds
talldinen konkreettinen tilanne. Tilanteen on melko helppo tunnistaa.

Véalllla tarvitsee sanoa tiukasti, loma-anomukset ovat hyva esimerkki tdsta.

Kuva 4. Millaisissa tilanteissa et ole voinut hyddyntaa valmentavaa otetta?

Esimiesten kirjoittamien esimerkkien ja yhteisen keskustelun perusteella huomat-
tiin, ettéd esimiehen on helppo tunnistaa tilanteet, joissa valmentavan otteen hyo-
dyntdminen ei ole ollut mahdollista. Useimmiten tilanteet liittyivat tydvuorojen tai

lomien suunnitteluun.

Tybpajassa kasiteltiin myods valmentavan otteen kayttamista palautteen antami-
sessa. Esimiehet kirjoittivat ja kertoivat, miten palautteenantotilanteissa valmen-

taminen oli ilmennyt (kuva 5).
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Miten hyédynndt valmentavaa otetta

palautteen antamisessa?

Enemman M-kysymyksid. Toimihenkild
"eniten 3anessa".

Aina ensin positiiviset asiat eslin ja ehka hiukan korostetustikin ja korjaavan palautteen antaminen helpompaa.

- ehka erillaisuuden tunnistaminen ja huomioon ottaminen ja kysymysten asettaminen niin ettei tule
loukkaavaa tunnetta ell juurl m kysymysten kayttdminen. Palautteen antamisen jdlkeen tulee j3ada
positiivinen tunne kultenkin viimelseksl mieleen valkka kyse olisikin ns. negatlivisesta palautteesta. On
ehkd muuttunut oma suhtautuminen asiaan ja tulee mietittya enemman tilannetta.

Ensin kysyn toimihenkildita, miten on mennyt, Sen jdlkeen annan palautetta joko padtoksen laadusta tal
ratkalsumddrista. Ratkaisumadadriss& meilld on aika tiukkaa tulosseurantaa ja siita olen joutunut antamaan
etenkin alkuvalheessa palautetta. Hampurilaisteknilkka. Tarkeinta on, eta loppuun sanoo positilvista
tyontekijasta ja selkedsti sen, miten aslassa edetaan (seuranta- seuraava checkup )

Kuva 5. Miten hyddynnat valmentavaa otetta palautteen antamisessa?

Esimerkkind valmentamisesta palautteenantamisessa kerrottiin seurannasta,
joka asetetaan tilanteen kehittymiselle. Tama tarkoitti sita, ettd annettaessa toi-
mihenkildlle korjaavaa palautetta sovitaan, milloin asiaan palataan ja tarvittaessa

mietitaan eri vaihtoehtoja tilanteen korjaamiseksi.

Haastatteluissa ilmeni, ettd merkittdva oivallus koulutuksen sisall6isté oli tyonte-
kijan osallistaminen ja valmiista vastauksista luopuminen. Tydpajassa esimiehilta

kysyttiin, missa tilanteissa he eivat ole antaneet valmiita vastauksia (kuva 6).

Millaisessa tilanteessa et anna valmiita

vastauksia?e

Etuuskysymyksissa ja joissakin

toimintatapolhin llittyvissd asioissa.

Pyrin my8s ohjaamaan selvittamdan

aslaa ensin itse (esim. Sinetistd), ettei suoraan kysytd
jokalsta pienta aslaa esimiehelta.

etuuteen liittyvat asiat

etuustydhon liittyvissd kysymyksissd. Aina heitdn pallon takaisin tydntekijalle ja laitan hinet pohtimaan tilannetta
sita, miten han etenee asiansa kanssa. Etuus on minulle uusi, joten asia on ollut helppo kdytanndssa toteuttaa, ky
minulla ei ole ollutkaan valmiita vastauksia :)

- olen aikaisemmin toiminut asiantuntijatehtavissd etuudessa ja silloin toimihenkilst tulivat paljon kyselemdaan,
kdyvat edelleen, mutta nyt olen laittanut itse ensin vahan miettimaan miten olisi itse ensin miettinyt vastausta,
Ndin saa tietoa vietya tavallaan enemman eteenpdin ja toimihenkilon uskallusta. N&ita tilanteita olen kayttanyt
tdssd mielessd. Ei ole ollut helppoa laisinkaan. Oman tekemisen muuttaminen vaikeaa.

En saa tekstid ruutuun aikaseksi, mutta Sinetin kdytossd olen ohjannut oma-aloitteisuuteen viimeksi, uudet
toimihenkildt kysyy luonnollisesti tosi paljon lomiin, tydterveyshuoltoon, tessiin yms liittyvid asioita

Kuva 6. Millaisessa tilanteessa et anna valmiita vastauksia?
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Esimiehet kertoivat, ettd valmiista vastauksista oli luovuttu etuuksiin ja etuustyo-
hon liittyvissa kysymyksissa. Tama tarkoitti sita, etté toimihenkiléa ohjattiin selvit-

tamaan asiaa ja pohtimaan ratkaisua viela ensin itsekseen.

Kelassa seurataan tuloksellisuutta ja esimerkiksi toimihenkilon tekemien ratkai-
supaatosten maaraa. Ratkaisumaaria toimihenkilé voi kuitenkin myos itse seu-
rata, ja siihen olisi hyva heité joissakin tilanteissa ohjata. Esimiehet olivatkin saa-
neet koulutuksesta tydvalineita toimihenkildon suoriutumisen arviointiin. Esimerk-
kina kerrottiin tilanne, jossa toimihenkil6a kiellettiin seuraamasta ratkaisumaaria
ja sen sijaan kirjaaman "fiilispaivakirjaa”. Toimihenkilon kanssa oli yhdessa pa-
lattu asiaan mydhemmin, jolloin I8ydettiin merkittavia tuloksellisuuteen vaikutta-
via tekijoita. Esimiehen tulee ndhda myos toimihenkilon inhimillinen puoli ja ym-
martaa, ettd henkilokohtaiset syyt voivat heijastua tyohon ja néakya tuloksellisuu-
dessa. Koulutuskokonaisuuden jalkeen ymmarrettiin myads, ettei ajatusten pitami-

nen vain tydasioissa aina ollut mahdollista.

Haastatteluissa korostui koulutuksen jalkeen tarvittavan jatkotukea valmentavasti
toimiseksi. Tybpajassa selvitettiin esimiesten toiveita koulutuksen jalkeisesta jat-

kotuesta ja sen muodoista (kuva 7).

Mika tukisi parhaiten valmentavan otteen

toteuttamista kaytanndssa koulutuksen
iglkeen?

Kokemusten jakaminen muiden koulutukseen osallistujien kanssa.

Henkllokohtalinen spamraustunt! tal -varttl valmentajan kanssa.
Yhteinen I&hipdiva tai Skype-pdivd ryhmdan kanssa mydhemmin, jossa jaettaisiin onnistumisia ja
epdonnistumisia.

- ehka skype olis! hyvd muutaman kuukauden jdlkeen ja vertaistuen kdyttdminen esim. spamausparin
kanssa. Voisl vahan miettid miten on toiminut,

Kuva 7. Mik& tukisi parhaiten valmentavan otteen toteuttamista kaytannossa kou-

lutuksen jalkeen?
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Myds tyopajoihin osallistuneiden esimiesten mielesta oppimisen syventamiseksi
tarvitaan kertausta ja tilaisuutta palauttaa mieleen koulutuksessa esiteltyja asi-
oita. TyOpajassa toimivaksi jatkotueksi ehdotettiin muiden esimiesten vertaistu-
kea sekd mahdollisuutta palauttaa mieleen koulutuksessa opittuja asioita Skype-

tapaamisen tai lahipaivan aikana.

7.3.2 Toinen tyOpaja

Toiseen mydhemmin helmikuussa 2018 pidettyyn tyopajaan kutsuttin mukaan
koulutuksen suunnittelusta, sisalldista ja toteutuksesta vastaavat suunnittelijat.
Kutsussa (liite 4) heille kerrottiin mahdollisuudesta kutsua mukaan henkilgita, joi-
den mukana olon he néakivat tarpeelliseksi. Koulutuskokonaisuudesta vastaavan
suunnittelijan pyynnosta tulokset toimitettiin heille tiedoksi jo ennen tydpajaa,
jotta he voisivat hyddyntaa niitd koulutuskokonaisuuden jatkosuunnitelmia kasit-
televassa palaverissa. Tulokset oli muokattu siten, ettei yksittdisen vastaajan tun-

nistaminen niista ollut mahdollista.

Suunnittelijat valittiin tydpajaan, koska he tiesivat koulutuksen nykyisen sisallén
ja toteutuksen perusteista. Heilla oli my6és mahdollisuus vaikuttaa koulutuskoko-
naisuuden kehittamiseen. TyOpajassa he saivat tietoa koulutuskokonaisuuteen
osallistuneiden kokemuksista seka ehdotuksia kehittdmistoimenpiteista. Haastat-
teluissa tai ensimmaisessa tydpajassa ei ollut mukana suunnittelijoita tai asian-
tuntijoita. Tybpajassa oli tarkoitus myo6s selvittdd, miten haastatteluissa saami-
amme tuloksia voitaisiin hyédyntad. Tydskentelya ohjasi Powerpoint-esitys, jo-
hon yhta diaa lukuun ottamatta oli kirjattu valmiit aiheet. Opinnéytetydn tekijat
havainnoivat keskustelua ja kirjoittivat huomioita ylos tyopajan aikana ja sen jal-

keen.

Tybpajan alussa tyOpajan kaikki osallistujat keskustelivat roolistaan tyopajatyds-
kentelyssd. Mukana oleville suunnittelijoille kerrottiin tydpajan tarkoituksesta ja

etenemisesta (kuva 8).
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Valmentava ote
esimiestyossa —

koulutuskokonaisuuden
kehittdminen

Kuva 8. Valmentava ote esimiestydssa -koulutuskokonaisuuden kehittamisen toi-

nen ty6paja.

Suunnittelijat kutsuivat mukaan lisaksi Valmentava ote asiantuntijatydssa -koulu-
tuskokonaisuuden toteutuksessa mukana olevan suunnittelijan. Aluksi osallistu-
jille kerrottiin haastatteluiden jalkeisista tunnelmista seka opinnaytetyon etenemi-

sesta (kuva 9).

Kokemukset ja merkitys
opinndytetydlle

» Arvokasta tietoa Valmentava ote esimiestydssd -koulutuskokonaisuuteen osallistunelta

esimiehiltd

» Koulutuskokonaisuutta tarkastellessa (haastattelut ja tydpaja) tuliut tunne siltg, ettd

Koulutuske IsuUs on vaikuttanut | isen tekemisessd mukana olleen esimiehen tekemiseen

ja muuttan gjatelio

» Tutkittuun ja nGyttddn perustuvan tiedon perusteelia annetiava suositus

Kuva 9. Kokemukset ja merkitys opinnaytetydlle.

Haastattelut ja ensimmainen tybpaja olivat riittdvid opinnaytetytssa tavoitteena
olleen koulutuksen kehittdmistoimenpiteita koskevan suosituksen antamiseksi.
Tybpajassa esiteltin ensimmaisen tyOpajan sisaltdéa, haastatteluiden alustavat

tulokset heille oli lahetetty tiedoksi ennen tytpajaa (kuva 10).



Tulokset ja tyépaja 1

» Tulokset koottu ja IGhetetty tiedoksi 2.2.2018

» Tydpaja | skype-tapaamisena 2.2.2018. Mukana 5 esimiestd, jotka kyneet
konalsuuden vuonna 2017, Tydpajassa kasiteltdvid kysymyksia olivat:

Kuva 10. Tulokset ja tyopaja 1.
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Suunnittelijat olivat esitelleet haastatteluiden tulokset erillisessa tyéryhmassa,

jossa haastatteluissa saadut tulokset toimivat ideoinnin tukena. Tuloksista oli

nostettu esiin huomioita, joiden perusteella koulutuksen jatkumista ja sisalt6a oli

suunniteltu.

Tybpajassa esiteltiin suunnittelijoille viela uudelleen haastatteluiden keskeisim-

mat tulokset seka johtopaatokset opinnaytetyon tekijdiden nékdkulmasta (kuva

11).

Merkityksellista

koulutuskokonaisuudessa

» Sisaltd ja kasittelyt asiat olkeita ja osallistujile merkityksellisia

» Konkreettisia tySkaluja, osallistujat muuttaneet toimintaansa

» Erityisesti oman tolminnan tarkastelu ja sen ymmdartdminen koettu tarkel

fesi

Kuva 11. Merkityksellistd koulutuskokonaisuudessa.

Tybpajassa suunnittelijoille kerrottiin, ettéd saadut tulokset tukivat koulutuskoko-

naisuudelle asetettuja tavoitteita. Lisaksi valmentavaa otetta voitiin hyddyntaa
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monipaikkaisen tiimin johtamisessa ja tama nahtiin positiivisena asiana. Lisaksi
tarkeana pidettiin sita, etta esimiehet kokivat Valmentava ote esimiestydssa-kou-
lutuksen hyodylliseksi ja koulutuksen jalkeen esimiesten toimintatavat olivat
muuttuneet. Yhdessa suunnittelijoiden kanssa todettiin, etta asiasta saisi mielen-
kiintoisen jatkotutkimuksen selvittamalla, mita toimintatapojen muutokset konk-

reettisesti ovat ja mitd hydodynnettavyys tarkoittavat esimiesty6ssa.

Haastatteluiden ja ensimmaisen tyOpajan jalkeen esimiesten kokemus koulutuk-
sen jalkeen tarvittavasta jatkotuesta varmistui. Koulutus antaa perusvalmiudet,
mutta valmentamiseen ja opittuihin asioihin tulisi olla mahdollisuus palata asioi-

den kaytantoon ottamisen jalkeen (kuva 12).

Mita koulutuksen jalkeen — jatkotuki?

Kuva 12. Mitd koulutuksen jalkeen —jatkotuki?

Jatkotuen tarve oli selvilla jo suunnittelijoiden saamien koulutuspalautteiden pe-
rusteella. Jatkotukea oli pohdittu ja sita varten oli laadittu suunnitelmaa. Ty6pa-
jassa selvisi myos, ettd Valmentava ote esimiestydssa -koulutus Kelassa jatkuu.
Koulutus oli muuttumassa uusien esimiesten koulutukseksi, koska 80 prosenttia
Kelan esimiehista oli jo kdynyt valmentavan johtamisen perusteet tarjoavan kou-

lutuksen.

Tybpajassa haluttiin selvittad, miten jo l[ahettamidmme tuloksia oli hyddynnetty ja
mit& ajatuksia tydpajan aikana kertomamme asiat osallistujissa heréattivat (kuva
13).
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Mita ajatuksia tulokset herattivate

Tyon tulokset ovat olleet hyvin hyodyiisia vaimentavan otteen ja vaimentavan kulttuunn edistamisen
suunniteimia tehdessa,

Tulokset ovat hyvin samansuuntaisia, mta valmennusten palautteista » esimehitd muuten on kuultu

Entyisen hyodylksta olyon kuulla nista esimerkelista, j0issa esimehet kuvaavat, miten valmentava ote on
edesauttanut vaimennettavaa padsemaan paremoin tuloksiin

Myvad vahvistusta myos sile, et perusvalmennus (VOEP) on hyva paketti jo sefaisenaan. Tok saatulen
palautterden avulla toteutustapaa vield pohditaan.

Tutkimustulokset vahvistavat Kelan nikemysta valmentavan otteen tarpeesta ja hyodysta. Tutkimusaseteima on mielen-
kintoinen: esimiehet saivat antaa oman nakemyksensa tydskentelyotetta merkittavasti ohjfaavasta valmennuksesta, johon
tyonantaja ohjaa. Tutkimustulosten sisakamista kaytonnon esimerkeistd on sekedd hyotydad vamennuksen merkitysta
pohdittaessa,

Vahvisti aptusta koulutuksen rakenteesta

OPPMISProsesssl, vertaistuki yms.

Hyvia ileoita |atkotuen suunnitteluun

Kakenkalkioaan positivinen palaute: hyva peruskoututus

aiheest

Kuva 13. Mita ajatuksia tulokset herattivat?

Tybpajaan osallistuneet suunnittelijat olivat tyytyvaisia siihen, etta heidat oli otettu
mukaan opinnaytetyoprojektiin koko tydskentelyn ajaksi. Lisdksi opinnaytety6 oli
heidan mielestaan toteutettu hyvin ja sen tuloksia voitiin ja tultaisiin hyddynta-

maan koulutusten suunnittelussa.

Haastatteluissa ja ensimmaisessa tyopajassa selvitettiin koulutuskokonaisuuden
kehittamistarpeita. Toisen tydpajan aikana suunnittelijoille kerrottiin esille tulleista
kehittdmisajatuksista ja taman jalkeen niista keskusteltiin yhteisesti (kuva 14).

Miten koulutuskokonaisuutta voisi

Clallifelel

Mahdolliset kehittGmistarpeet liittyvat kireettdmyyteen, toteutustapoihin seka jotkotukeer

Miten taataan, ettd tydntekijat ovat vaimiita valmentavaan johtamiseen?

Mik& alheuttaa kirettd ja miten kikeettdmyys koulutuksen aikana ja jalkeen voidaan taata?

v % V'Y

Vastuuttaminen ja koulutuksen ndkeminen mahdollisuutena

Kuva 14. Miten koulutuskokonaisuutta voisi kehittaa?
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Kelassa on esimiehille monipuolinen koulutustarjotin. Suunnittelijat kertoivat, etta
esimiesten koulutustarjotin mahdollistaa esimiehille jatkovalmennuksen siitéa joh-
tamisen osa-alueesta, jota omassa tyotehtavassaan tarvitsee. Esimerkiksi moni-
paikkaisen tiimin johtamiseen on tarjolla oma koulutuskokonaisuus. Kelassa oli
tehty valmentavaa johtamista kuvaava videotallenne, jonka tavoitteena oli lisata
tietoisuutta Kelan valmentavasta kulttuurista. Tallenteen oli tarkoitus tulla kaytet-
tavaksi kevaan 2018 aikana. Tallenteen perusteella valmentamisesta keskustel-

laan tiimeissa esimiehen johdolla ja pohditaan omaa roolia valmentamisessa.

Tybpajassa selvisi, ettd Kelassa tavoitellaan valmentavaa kulttuuria osaksi koko
organisaation toimintaa. Kysymys on talloin koko organisaation kulttuurimuutok-
sesta, jota varten on sovittu yhteiset ty6elaméataidot tukemaan valmentavaa joh-
tamista. Yhteisesti tydelaméataidoista voi keskustella esimerkiksi kehitys- ja palk-
kauskeskusteluissa. Valmentavan johtamisen sisaanajon kerrottiin vaativan ai-
kaa. Valmentamisen yhteydessa tulisikin suunnittelijoiden mukaan esittéa kysy-
mykset mik& tukee tai estdd valmentamista ja miten valmentaminen voidaan

mahdollistaa.

7.4 Kehittamistoiminnan tulokset

Tyopajatydskentelyn tavoitteena oli syventaa haastatteluissa saatuja tuloksia, ke-
rata tarkempia esimerkkeja koulutuksen vaikutuksista kaytdnnén tyohén seka
saattaa tiedoksi haastatteluista saatuja tuloksia koulutuksen suunnittelusta ja to-
teutuksesta vastaaville henkilille. Ty6pajoissa saatiin tukea jo tiedossa oleville
tuloksille, mutta my6s uutta ndkdkulmaa ja tarkempaa tietoa. Koulutukseen osal-
listuneita esimiehid voitiin osallistaa méaarallisesti enemman tybpajan avulla ja
selvittdd heidan kokemuksiaan. Keskustelu tydpajan aikana lisési varmuutta siita,
ettd haastatteluista saadut tulokset ovat kattavia ja suositus koulutuksen kehitta-

misesta voidaan niiden ja ty0pajojen perusteella antaa.

Toisena tavoitteena tydpajoilla oli saattaa tiedoksi saatuja tuloksia. Tama tavoite

saavutettiin, kun tydpajassa esiteltiin haastatteluista kootut johtopaatokset seka
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kehittamisehdotukset. Toisessa tyOpajassa selvisi, etteivat koulutukset usein-
kaan ole saman siséltdisia, vaan niita kehitetddn jatkuvasti kerétyn palautteen ja
kokemusten perusteella. Teemoiltaan ja toteutustavoiltaan koulutuskokonaisuus
saattoi olla erilainen eri aikaan koulutuksen aloittaneelle. Toisaalta koulutuksissa
oli paljon samoja elementteja, joten syventava tieto koulutukseen osallistuneiden
kokemuksista ja vaikutuksista kaytannon tyéhon oli keskustelun perusteella en-

siarvoisen tarkeaa.

Tutkitun ja naytt6on perustuvan tiedon perusteella suosituksemme on, etta val-
mentavaa johtamista ja tydskentelya koskevissa koulutuksissa olisi kaytettavissa
jatkotukea. Jatkotukea tarvitaan, jotta koulutukseen osallistuneet esimiehet voi-
vat arvioida omaa osaamistaan ja kehittymistd&n valmentavana johtajana. Tuki-
muotoina toimisivat erilaiset lahivalmennuspaivat, Skype-tapaamiset seka mui-
den esimiesten tai kouluttajan vertaistuki. Saannoéllinen ja jatkuva tuki valmenta-
mistaitojen yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi hyodyttaisi yksittaisia tapaamisia

enemman.

Koulutuskokonaisuuden toteutustapojen monimuotoisuutta tulisi lisatd esimies-
ten osallistumisen helpottamiseksi ja varmistamiseksi. Skypen kayttoa ja hyddyn-
tamista toteutuksessa olisi tarpeen pohtia tarkemmin. Koulutuskokonaisuutta
Voisi jakaa pienempiin osiin, valmennuspaivia tiivistaa ja lahipaivien valisia jak-
soja lyhentaa. Avoin vuorovaikutus, muilta esimiehilta saatava vertaistuki seka
mahdollisuus harjoitella valmentavia tyovalineitd, ovat tarkeitd ominaisuuksia
koulutuskokonaisuuden onnistumisessa ja ne koulutuksessa tulisi varmistaa ja
sailyttdd myos jatkossa. Koulutuskokonaisuuden sisélto ja aiheet ovat merkityk-
sellisia ja tarkeita, eika niiden muuttamiselle ole tarvetta. Koulutuksessa tulisi kui-
tenkin korostaa, miten ymparistd ja esimiehen oma toiminta takaavat kiireettt-
myyden ja mahdollisuuden keskittyd valmennustaitojen kehittdmiseen. Suosituk-
semme on myos lisata koko tydyhteison tietoisuutta valmentavasta johtamisesta
seka valmentavasti toimivasta organisaatiosta, jossa jokaisen jdsenen toimin-

nalla on merkitysta.
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8 Pohdinta

8.1 Opinnaytetyoprosessin arviointi

Perehtyminen valmentavaan johtamiseen seké esimiesten kokemuksiin sen hyo-
dyntamisestd on muuttanut kasitystamme esimiestyon merkityksesta koko orga-
nisaatiolle. Opinnaytetyd on lisannyt tietoa ja ymmarrysta valmentavasta johtami-
sesta sekad esimiestydssa tarvittavista ominaisuuksista. Valmentaminen on joh-
tamisen tapa, joka mahdollistaa yhdessa tekemisen ja auttaa parempaan suoriu-
tumiseen, osallistaen kaikki organisaation tavoitteiden ja strategian toteuttami-
seen. Valmentavaan johtamiseen tarjotaan valineitd useissa esimiesvalmennuk-
sissa, vaikka niita ei valmentavan johtamisen koulutusten nimella kutsuttaisi. Val-
mentaja johtajuus kokoaa esimiestydssa tarvittavat hyvat ominaisuudet ja on toi-
miva malli tybelamassa kaiken ikaisten tyontekijoiden johtamiseen. Kaytannén
tyovalineiden liséksi valmentava johtaminen on esimiehen oman jaksamisen ja

tydhyvinvoinnin véline.

Opinnaytetyoprosessi oli kasvattava kokemus ja esimiestyéhdn suhtautuminen
muuttui prosessin aikana. Esimiestydhodn saa lisda mahdollisuuksia, kun esimies
on valmis muuttamaan tapaansa toimia ja ajatella. Valmentaminen ei ole vain
yksi tapa tehda esimiestytté eikd pelkka koulutus takaa esimiesten toimivan sa-
malla tavalla valmentavasti. Yhteneva koulutus kuitenkin mahdollistaa ymmarryk-
sen lisaamisen ja yhtenaistaa esimiesten toimintaa. Tyoyhteisdssa jokaisella on
vastuu omasta tyohyvinvoinnistaan ja osaamisen kehittdmisestd, edes valmen-

tava esimies ei voi tehda sitd kenenkaan puolesta.

Usein opintojen aikana olemme kuulleet sanottavan, miten esimieskin on vain
ihminen tai miten jokaisen esimiehen takana on ihminen. Valmentavassa johta-
misessa esimiehen inhimillisyys p&&see oikeuksiinsa, esimies toimii yhdessa
tyontekijan kanssa eiké kaikkeen tarvitse tietdd vastausta. Esimies valmentaa

omaa joukkuettaan, jossa yhdessa laaditaan suoritukselle pelikaavio. Valmen-
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tava johtaminen poistaa hierarkkista ajattelua maaraavasta johtajasta, jota alai-
sen kuuluu totella. Valmentaminen on koko tydyhteistn asia ja siita on apua kai-

kille, kun sen merkityksen oivaltaa.

Valmentavasta johtamisesta Kelassa on valmistunut myds muita opinnaytetoita.
Haastatteluiden suunnitteluvaiheessa selvisi, ettéd Kelan valmentavasta esimies-
tyosta oli valmistunut opinnaytety6 kevaalla 2016. Opinnadytetydssa selvitettiin
kvantitatiivisen eli maarallisen tutkimuksen avulla kokemuksia valmentavasta esi-
miestyosta tietyssa vakuutuspiirissa. Myods kevaalla 2015 oli toteutettu kehitta-
mishanke valmentavasta johtamisesta osana ylemman ammattikorkeakoulun
opinnaytetyota. Aihe on selkedsti kiinnostava ja ajankohtainen. Tarkeda opinnay-
tetydssamme oli huomioida, etta sen avulla tuotettaisiin uutta tietoa opinnayte-

tyoprosessin aikana valmistuneisiin opinnaytetdihin nahden.

Opinnaytetyoprosessi oli kaksi vuotta kestanyt projekti, jonka aikana myos toi-
meksiantajan toimintaympaéristo ja tutkittava koulutus muuttuivat. Tama kertoo
muutoksen olevan pysyva osa nykypaivan tydelamaa. Muutoksista huolimatta
aihe kuitenkin sailyi ajankohtaisena ja opinnaytetyon tulokset ovat hyddynnetta-
vissd. Uskomme opinnaytetydn ja saatujen tulosten hyddyttavan myds yleisesti

koulutusten sisallon ja rakenteen suunnittelussa.

Tutkimusmenetelmat valitaan tutkimusongelman mukaan. Tutkimusote maarittaa
millaista aineistoa tutkimukseen tarvitaan ja milla tiedonkeruumenetelmalla ai-
neistoa hankitaan. Tutkimusote ja hankittu aineisto vaikuttavat analyysimenetel-
mien valintaan. (Kananen 2008, 134). Opinnaytetytssa laadullinen tutkimusote
oli selkea valinta kokemuksellisen tiedon hankkimiseksi ja ty6skentely aloitettiin
selvittamalla laadullisen tutkimuksen vaihtoehtoja. Tutkimuskysymyksiin haluttiin
saada kaytannonlaheisia vastauksia, joissa sisalté merkitsee enemman kuin
maara. Menetelmaksi valittiin Skypella toteuttavat teemahaastattelut. Aineistoa
taydennettiin lisédksi tyopajoilla, joka on erinomainen ja osallistava kehittdmisen

tyoskentelyvéline.

Tutkimuskysymyksiin saatiin tavoiteltuja vastauksia valituilla menetelmilla. Laa-

dullinen tutkimus ja teemahaastattelu olivat toimivia tapoja tiedon kerdamiseksi
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ja ne lisasivat ymmarrysta esimiesten kokemuksista. Haastatteluissa oli myos
paljon jasenneltyja ja valmiiksi mietittyja kysymyksia, jotka osallistujat saivat nah-
tavakseen teemojen lisaksi. Taman vuoksi haastatteluissa oli piirteité esimerkiksi
strukturoidusta kyselysta, joten pelkdstaan teemahaastatteluksi tiedonkerdami-
sen tapaa ei voida kutsua. Hyvarisen (2017, 32) mukaan haastattelu voi pitaa
siséllaan aineksia useista eri haastattelumenetelmista, joten tarkeampaa mene-
telman nimeamisen sijaan onkin sen kuvaaminen. Haastatteluprosessi pyrittiin

kuvaamaan tydssad mahdollisimman tarkasti.

Teemoittelu osoittautui sopivaksi menetelmaksi teemahaastatteluilla keréatyn tie-
don analysointiin, silla teemat olivat valmiita. Teemoittelun ja sisélldnanalyysin
erottaminen oli paikoittain hankalaa, silla menetelmissa on paljon yhtenevaisyyk-
sid. Kaytanto osoitti, ettd vastauksista ilmeni yllattavia teemoja, joita ennakkoon
kysymyksia ja teemoja pohtiessa ei ollut osannut ottaa huomioon. Analysointiin
oli panostettava, silla aineistoa tulkittiin opinnaytetyon tekijdiden ulkopuolisena
tekemien havaintojen perusteella ilman omaa kokemusta koulutuksesta. Haas-
tatteluiden litteroinnissa kaytetty Google Docsin ohjelma Speech Recognition
SoundWriter oli toimiva apuvdline, vaikka se ei automatisoinutkaan kirjoitusvai-
hetta. Ohjelmaa kaytettdessa tuli seurata tarkasti puhetta, silla kaikkia sanoja oh-

jelma ei tunnistanut. Lisaksi esimerkiksi valimerkit ja pisteet tuli itse kirjoittaa.

Opinnaytetydssa hyddynnettiin Skyped, joka on erittdin helppo, nykyaikainen
seka aikaa saastava valine haastatteluiden ja tyopajojen toteuttamiseen. Skype
on yleisesti Kelassa kaytetty kouluttamisen ja yhteydenpidon valine, joten se oli
luonteva valinta osallistavien haastatteluiden ja ty6pajojen toteuttamiseksi. Osal-
listuminen oli mahdollista paikkakunnasta tai tyOpisteesta rippumatta ja onnistui
vaikka matkapuhelimella. Tyovalineena Skype mahdollisti myds haastatteluiden
tallentamisen erilliseksi tiedostoksi, mutta ainakin Kelassa tallentaminen vaatii
erikseen pyydettavat tallennusoikeudet. Skypella esitettaviin Powerpoint-tiedos-
toihin osallistujat voivat kirjoittaa reaaliaikaisesti esityksen aikana. Esityksen saa
tallennettua, joka toimii valokuvana ja mahdollisuutena ottaa talteen alkuperaiset

tekstit. Skypella toteutetut tydpajat olivat toimiva tydvéline kehittamiseen moni-
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paikkaisessa tyodyhteisdssa. Tydskentely ja osallistaminen Skypella toimi erin-
omaisesti, vaikka se ei kokemustemme mukaan vastaa tai korvaa fyysista lasna-

oloa.

Opinnaytetyo osoitti palvelumuotoilun olevan kokeilemisen arvoinen kehittamis-
menetelma. Sen avulla on mahdollista arvioida esimerkiksi tarjotun koulutuksen
vaikutuksia ja kehittdad palvelua yhdessa palvelunkayttgjien kanssa. Palvelua voi
muotoilla monella eri tavalla, joten tavoiteltu lopputulos méaarittdd muotoilussa
kaytettavien menetelmien valinnan. Viime vuosina kehittdminen lean-menetel-
malla on ollut suosittua, mutta palvelun kehittdmiseen palvelumuotoilu mieles-
tamme sopii paremmin. Lean-ajattelussa on nakemyksemme mukaan element-
teja, joita voi hyddyntaa palvelumuotoilussa ja palveluiden kehittamisessa. Pal-
velumuotoilussa saa kayttaa luovuutta ja kehittdmismenetelmana siina on paljon
likkumavaraa. Opinnéaytetytssa kehittamisen valineind hyoddynnettiin palvelu-
muotoilua samalla mukaillen tutkimuksellisen kehittamistyon prosessia. Kaytetyn
kehittamismenetelman nimeaminen vain palvelumuotoiluksi on mahdotonta, silla
opinnaytetydéssa on myds tutkimuksellisen kehittamistoiminnan ominaisuuksia.

Tyosta voi loytya lisaksi esimerkiksi toimintatutkimuksen piirteita.

Opinnaytetyohon valitut menetelmat tukivat opinnéytetyon tavoitetta. Opinnayte-
tydlle asetetut tehtavat lisatiedon tuottamisesta Kelan koulutuskokonaisuudesta
tayttyivat. Tyolle asetettu tavoite koulutuskokonaisuuden kehittdmisesta saavu-
tettiin. Opinnaytetydsta koostui asiallinen ja ymmarrettava, tutkittuun tietoon pe-

rustuva kokonaisuus.

Kehittdmishankkeen arviointi on tarkeda ja sita tulee tehda prosessin eri vai-
heissa. Tarkein on loppuarviointi, jossa pohditaan kehittamistyon saavutuksia ja
vaikuttavuutta. Prosessin jalkeen kehittdmisen tulisi edelleen jatkua. Yleensa ke-
hittdmistoiminnan tilaaja vastaa tuotosten kayttbonotosta ja juurruttamisesta.
(Heikkilda ym. 2008, 88—89, 132—-133.) Haastatteluissa ja ensimmaisessa tyopa-
jassa esille nousseet kehittamistarpeet olivat olleet osittain jo tiedossa ja toimen-
piteita niiden korjaamiseksi oli aloitettu tai suunniteltiin. Saimme tukea toimeksi-

antajan edustajalta prosessimme onnistumisesta seka opinnaytetyon ja tulosten
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hyodynnettavyydesta toiminnan kehittdmisessa. Tulosten juurruttaminen ja var-
sinainen koulutuskokonaisuuden kehittdmistoiminta jaa toimeksiantajan vas-

tuulle.

Opinnaytetyoprosessi lisdsi varmuutta siita, ettd olemme kehittdméassa merkityk-
sellista asiaa. Valmentavaa otetta osattiin hyddyntdd omassa tydtehtavassa,
mutta jatkotuen avulla esimiehet hyotyisivat koulutuksesta vielakin paremmin.
Esimiesten kokemusten ja palautteen kerddminen ilman tallaista opinnaytetyota
ja sen osana tehtavaa tutkimusta ei valttamatta olisi ollut mahdollista. Valmentava
ote esimiestydssa -koulutus on Kelan esimiehille hyva kokonaisuus ja antaa pe-
rustiedot valmentavasta johtamisesta. Ensiarvoisen tarkeaa on lisaté tietoisuutta
koko tyodyhteisbssd organisaatiossa vallitsevasta valmentavasta kulttuurista ja
sen merkityksesta jokaisen tytssa. Valmentaminen ei ole vain esimiehen teh-
tava, vaan vaatii kaikkien motivaatiota ja sitoutumista. Onnistuneesta valmenta-

misesta on hyotya kaikille.

8.2 Opinnaytetydn eettisyys ja luotettavuus

Eettiset valinnat koskevat koko tutkimusprosessia, eivat vain yhta vaihetta. Tut-
kimuksen kannalta on tarkeda miettia tutkimuksen tarkoitusta eli miksi tutkimuk-
sessa perehdytaan kyseiseen aiheeseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20.) Eettiset
kysymykset tulevat esille tutkimuksen aiheen ja menetelmien valinnassa seka
pohdittaessa mita tutkimuksella tavoitellaan. Perustellut valinnat eivat yksin takaa
tutkimuksen eettisyyttd, tutkimuksen tulee liséksi olla luotettava. Tutkimusaihetta

valittaessa tulee muistaa tutkimuksen hyddynnettavyys. (Kananen 2008, 133.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija on merkityksellisess& asemassa koko tutki-
musprosessin ajan. Luotettavuus tulee ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheesta
alkaen, jossa huomioidaan my6s mahdolliset riskit. Tutkija paattaa, ketka ovat
tutkimuksen kohteena, millaisia kysymyksia heille esitetdan, mita ei ole tarpeen
kysya ja kuinka saatu tutkimusaineisto analysoidaan seké tulkitaan. Laadulli-

sessa tutkimuksessa tavoitellaan luotettavaa tutkimustulosta. Luotettavuuden kri-



65

teereina voidaan kayttaa vahvistettavuutta, arvioitavuutta ja dokumentaatiota, tul-
kinnan ristiriidattomuutta, luotettavuutta tutkijan nékdkulmasta seka saturaatiota
eli kylladntymista. Luotettavuutta laadullisessa tutkimuksessa voidaan parantaa
hakemalla tietoa muista lahteista. Mitd useampi lahde saadaan tutkimuksen tu-

eksi, sitd parempi tulkinta tulee olemaan. (Kananen 2014, 150-152.)

Opinnaytetydssa vahvistettavuus todettiin teemahaastatteluissa. Haastatteluilla
kerattiin aihetta tukevaa tietoa ja kokemuksia, ja ne vahvistivat kasitysta tutkitta-
van aiheen tarkeydesta. Haastatteluissa olivat mukana koulutukseen osallistu-
neet esimiehet, jotka arvottiin mukaan kaikista osallistujista. Haastattelut tallen-
nettiin, jolloin niihin oli mahdollista palata. Haastatteluista saadun tiedon tueksi
jarjestettiin kaksi tyopajaa, joissa saatiin vahvistusta saatujen tulosten paikkan-
sapitavyydelle. Vahvistettavuutta tukivat lisaksi haastattelujen seka tydpajojen ai-
kana tehdyt havainnot, jotka kirjattiin ylos. Kaiken toiminnan pohjalla oli opinnay-

tetyontekijoiden monipuolinen perehtyneisyys eri lahteisiin.

Dokumentaatio eli arvioitavuus on tutkimustyon kannalta tarkeaa, koska se luo
tyon uskottavuuden. Koko tutkimuksen ajan on muistettava kirjoittaa kaikki vai-
heet yl6s seka perustella tutkimuksen aikana tehdyt ratkaisut. Tyon arvioitavuus
mahdollistetaan perustelemalla valitut menetelmét tiedonkeruuseen, analysoin-
tiin ja tulkintaan. (Kananen 2014, 153.) Opinnaytety6prosessi dokumentoitiin
huolellisesti ja valitut menetelmat perusteltiin. Tydskentelyn tukena olivat myds
aiemmat kokemukset opinnaytetyotyoskentelysta ja laadullisesta tutkimuksesta.
Jo suunnitteluvaiheessa perehdyttiin eri menetelmiin ja mahdollisuuksiin tiedon-
keruusta seka analysoinnin tavoista. Lisaksi opinnéytetydn aihepiiriin tutustuttiin
laajasti, jolla lisattin omaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Opinnaytetyopaiva-
kirja seka tybhon materiaalit vain opinnaytetyon tekijoiden kaytettavissa ja havi-

tetdan opinnaytetydprosessin paatyttya.

Saturaatio eli kyllaantyminen tarkoittaa eri tutkimusmenetelmilla saatujen tutki-
mustulokset toistumista. Kun esitettyihin kysymyksiin aletaan saada samankal-

taisia vastauksia eli vastaukset alkavat toistaa itsedan, on paadytty kyllaantymis-
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pisteeseen eli saturaatioon. (Kananen 2014, 154). Saturaatio saavutettiin haas-
tatteluissa seka tyopajoissa, koska lisdhaastatteluille tai -tyopajoille ei ollut tar-

vetta vastauksissa ilmenneiden yhtenevaisyyksien vuoksi.

Tutkimusraportissa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, jolloin tutkimuksen tu-
lee olla uskottava seka vakuuttava. Tieteellisessa tutkimuksessa luotettavuus on
tutkimuksessa merkittavassa osassa. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 135.) Tulkinnan
ristiriidattomuus on haasteellista laadullisessa tutkimuksessa, koska sille ei ole
olemassa tarkkoja ja tasmallisia tulkitsemissaanttja. Samasta aineistosta voi-
daan tehda useita tulkintoja tarkastelemalla aineistoa eri nakokulmista. Luotetta-
vuutta lisa4, etta kaksi tutkijaa padsee samaan lopputulokseen. (Kananen 2014,
153.) Opinnaytetydssa aineistoa kerattiin erilaisen tyohistorian omaavien esi-
miesten kokemuksista. Tutkittavaa aineistoa pyrittiin tarkastelemaan eri nakokul-
mista ja puolueettomasti. Tulkinnassa ei kohdattu ristiriitaisuuksia ja samanlaiset
johtopaatokset saavutettiin yhdessa. Aineisto analysoitiin vaiheittain ja tulokset

esitettiin vaaristelematta.

Opinnaytetyon tekijoita sitoi vaitiolovelvollisuus, ja luottamuksellisuus kerrottiin
heti haastatteluiden ja tyOpajojen alussa. Haastattelutallenteet havitetdén asian-
mukaisesti. Raportoinnissa turvattiin osallistuneiden esimiesten yksityisyys, ja yk-
sittdisen esimiehen tunnistaminen on mahdotonta. Tutkimusty6 tehtiin rehellisesti
ja sen vaiheet kirjattiin raporttiin totuudenmukaisesti. Opinnaytetyéta ja siihen
koottua tietoa voidaan kayttaa tukemaan valmentavaa johtamista sek& koulutuk-

sen toteuttamista.

8.3 Jatkokehittamisehdotukset

Valmentava johtaminen ja koulutuksen vaikutukset kaytannoéssa olivat mielen-
kiintoinen kokonaisuus tutkia. Toivomme opinnadytetydon mahdollistavan muita jat-
kotutkimuksia aiheesta. Opinnaytetydprosessin aikana herasi ajatuksia myos jat-

kotutkimusaiheista, joille opinnaytety6 voi antaa suuntaa.
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Olisi mielenkiintoista selvittda, millaisia kokemuksia esimiesvalmennukseen osal-
listuneiden esimiesten alaisilla on valmentavasta johtamisesta ja kuinka koulu-
tuksen vaikutukset ovat ndkyneet esimiehen ty6ssa. Jatkotutkimuksessa tiimil&i-
silté selvitettaisiin, miten esimiehen toiminta on muuttunut ja mité tietoa heilla on
valmentavasta johtamisesta. Toisena jatkotutkimusaiheena olisi tutkia, miten val-
mentavan johtamisen vaikutukset nékyvat toimihenkilon tyéssa. Miten esimiehen
toiminta on vaikuttanut toimihenkilon tapaan tehda tyota ja ottaa vastuuta? Mika
tydssa on muuttunut seka mitd valineita esimies on ottanut kayttoon ja siirtdnyt
alaiselleen? Onko valmentavalla esimiehella ollut vaikutusta esimerkiksi tyohy-

vinvointiin?

Kolmantena jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa tarkastella, miten valmenne-
taan valmentavaa esimiestda. Millaista tukea esimies tarvitsee esimieheltddn?
Odotetaanko esimiehelta valmiita vastauksia ja miten tuki eroaa tuesta, jota esi-
mies itse alaisilleen antaa? Miten varmistetaan valmentajana ja valmennettavana
toimiminen? Laajemman jatkotutkimuksen aiheena voisi myos vertailla valmen-
tavaa johtamista Kelan ja jonkin toisen julkisen sektorin toimijan valilla. Vertailu

olisi mahdollista esimiehen, alaisen tai koko tydyhteison nakdkulmasta.
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Liite 1
Haastattelun saate

Hyva vastaanottaja!

Kelassa ammattimaisen johtamisen tavoitteena on tukea yksiléa, ryhmaa ja koko
organisaatiota kehittymaan ja uudistumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja
tyohyvinvointi ovat tasa-arvoisia. Tyontekijat ovat oppivia yksil6ita, joiden kehitty-
mista ja tydssa suoriutumista tuetaan valmentavalla johtamisella.

Olet osallistunut Valmentava ote esimiehen tydssa -koulutukseen X.x.-x.x.2017.
Haluaisimme kuulla sinun kokemuksiasi ja mielipiteitasi koulutuksesta. Haastat-
telujen kautta selvitimme, mité uutta koulutus antoi tyéllesi. Mika toiminnassasi
ja tydtavoissasi muuttui? Mita kehitettavaa koulutuksessa olisi?

Opiskelemme Karelia ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa, johon kuuluu opinnaytetyd. Opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda kou-
lutuksen tavoitteiden toteutumista seka kehittdéd Kelan esimiehille suunnattua
koulutusta. Opinnaytetydssa haastattelemme esimiehille tarkoitettuun koulutuk-
seen osallistuneita esimiehid. Tuloksia hydédynnetaan esimiehille tarjottavan kou-
lutuksen kehittamisessa. Koulutukseen osallistuneiden esimiesten kokemukset
ovat ensisijaisen tarkeita opinnaytetyoélle.

Haastattelut toteutetaan Skype-tilaisuuksina ja ne tallennetaan. Haastattelutilai-
suudet ovat luottamuksellisia eiké tuloksia ilmoiteta henkilotasolla. Haastattelu-
tallenteet jaavat vain opinnaytetyon tekijoiden kayttoon.

Mikali sinulle herasi kysyttavaa haastattelusta tai et voi osallistua haastatteluun,
ota rohkeasti yhteyttd. Varmista tarvittaessa omalta esimieheltasi mahdollisuus
osallistua haastatteluun ja kayttaa tydaikaasi. Aikaa haastattelulle varataan noin
tunti. Haastattelun teemat ja kysymykset ovat taman viestin liitteena.

Kerromme mielellamme lisatietoja haastattelusta ja opinnaytetydsta.

Ystavallisin terveisin

Heli Nevalainen Virpi Pesonen

OXX-XXX XXXX OXX- XXX XXXX

etunimi.sukunimi@edu.karelia.fi etunimi.sukunimi@edu.karelia.fi



Liite 2

Haastattelun teemat ja kysymykset

Taustatiedot

v

Kuinka kauan olet toiminut esimiestehtavissa? Oletko osallistunut muuhun
esimiehille suunnattuun koulutukseen?

Perusteet koulutukseen osallistumiselle

v

Miten paadyit koulutukseen?

Odotukset

v

v

Oletko keskustellut alaistesi kanssa valmentavasta johtamisesta/esimies-
valmennuksesta?

Mit& odotuksia sinulla oli koulutukselle? Vastasiko koulutus néihin odotuk-
siin?

Koulutuksen vaikutukset tyossa ja toiminnassa

v

Miten koulutus on muuttanut tyotasi, toimintaasi ja tapojasi tehda tyota?
Miten paivittainen tapasi tehda tyotd on muuttunut koulutuksen aikana/jal-
keen?

Mita uutta koulutus antoi sinulle? Mitéa hyotya koulutuksesta on ollut?
Millaista palautetta olet saanut alaisiltasi/esimieheltasi/kollegoiltasi koulu-
tuksen aikana ja jalkeen?

Millaisia valmiuksia sait toimia valmentavasti? Mitk& osioista tukivat oppi-
mista paremmin?

Mitka koulutuksen sisélldista ja rakenteista tukivat oppimistasi?

Mitk& tekijat ovat edesauttaneet ja tukeneet valmentavan otteen toteutta-
mista kaytannossa? Mitka tekijat ovat vaikeuttaneet sita?

Koulutuksen kehittaminen:

v

ASRNRN

v

Miten koulutukselle asetetut tavoitteet mielestasi toteutuivat?

Mika koulutuksessa tuki tekemisté ja oppimista?

Mita koulutuksessa olisi voitu tehdéa toisin?

Millaisia kokemuksia sinulla on koulutuksen toteutuksesta ja toteutusta-
voista?

Millaisia kokemuksia sinulla on koulutuksen siséllésta ja annista?

Jatkotuki:

v
v
v

Millaista tukea saat esimieheltasi?
Millaista tukea tarvitsisit valmentavan esimiestyon tueksi?
Mitk& asiat jatkossa tukisivat valmentavan otteen toteuttamista arjessa?



Liite 3

Kutsu Tydpaja 1

Tybpaja Valmentava ote esimiestydssa -koulutukseen osallistuneille esimiehille
Hyva vastaanottaja!

Kelassa ammattimaisen johtamisen tavoitteena on tukea yksiléa, ryhmaa ja koko
organisaatiota kehittymaan ja uudistumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja
tyohyvinvointi ovat tasa-arvoisia. Tyontekijat ovat oppivia yksil6ita, joiden kehitty-
mista ja tydssa suoriutumista tuetaan valmentavalla johtamisella.

Olet osallistunut Valmentava ote esimiehen tytssa -koulutukseen vuonna 2017.
Haluaisimme kuulla sinun kokemuksiasi ja mielipiteitasi koulutuksesta. 2017 lop-
puvuodesta toteutimme haastatteluita Valmentava ote esimiehen tyéssa -koulu-
tukseen osallistuneille esimiehille. Tydpajatydskentelyn tukena kdytdmme haas-
tatteluista saamiamme tuloksia.

Opiskelemme Karelia ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa, johon kuuluu opinnaytety6. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa Val-
mentava ote esimiestytssa -koulutuskokonaisuuden tavoitteiden toteutumista
seka kehittaa Kelan esimiehille suunnattua koulutusta. Haastatteluiden ja tyopa-
jojen tuotoksia hytdynnetadn esimiehille tarjottavan koulutuksen kehittdmisessa.
Koulutukseen osallistuneiden esimiesten kokemukset ovat ensisijaisen tarkeita
opinnaytetyodlle.

TyoOpaja toteutetaan Skype-tilaisuutena. Tilaisuus on luottamuksellinen eika vas-
tauksia ilmoiteta henkilétasolla. Tilaisuutta ei tallenneta.

Varmistathan osallistumisesi tyopajaan hyvaksymalla kutsun? Mikali sinulle he-
rasi kysyttavaa tyopajasta tai et voi osallistua tydpajaan, ota rohkeasti yhteytta
(yhteystiedot alla).

Kerromme mielellamme lisatietoja tydpajasta ja opinnaytetydsta.

Ystavallisin terveisin

Heli Nevalainen Virpi Pesonen
OXX-XXX XXXX OXX- XXX XXXX

etunimi.sukunimi@edu.karelia.fi etunimi.sukunimi@edu.karelia.fi
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Kutsu Tydpaja 2

Hei xxxx ja xxxx!

Opinnaytetydmme on siind vaiheessa, etta haastattelut valmentava ote esimies-
tydssa -koulutukseen osallistuneille esimiehille on pidetty. Seuraavana vuorossa
ovat tybpajat, joissa tyostamme ajatuksia haastatteluista saamiemme tulosten
pohjalta.

Ensimmaisessa tydpajassa 2.2.2018 jatkamme kehitystyota edelleen muiden ko.
koulutukseen osallistuneiden esimiesten kanssa. Toiseen tydpajaan tarvitsimme
teidan panostanne.

Haluaisimme esitella saamiamme tuloksia ja pohtia niitd yhdessa teidan kanssa.
Haastatteluiden ja naiden kahden tydpajan pohjalta kokoamme tulokset ja kehi-
tysehdotuksemme kirjalliseen muotoon, tavoitteena on saada koko opinnaytety®
valmiiksi tana kevaana.

Millainen aika teille sopisi aikavalilla 23.2.-28.2.20187? Aikaa tydpajaan olisi hyva
varata n. 1,5 h.

Tuleeko teille mieleen muita henkil6ita, jotka voisi ottaa mukaan tahan toiseen
tydpajaan, joka on viimeinen suunniteltu osallistava osuus?

Mukavaa alkaneen viikon jatkoa!

Terveisin

Heli Nevalainen & Virpi Pesonen



