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Abstract

The public sector is undergoing a change towards a new style of leadership. The aim of the
change is to better meet the needs of modern working life. This new management style
has been influenced by the corporate world with its more flexible approach to increased
versatility and remote working arrangements. Kela, The Social Insurance Institution of Fin-
land, has started to develop leadership styles with the introduction of a new coaching
framework. Supervisors have been trained in coaching, and the staff have been introduced
to workplace coaching.

The purpose of the thesis was to investigate to what extent the role of management had
been impacted by the introduction of coaching and what coaching required from a supervi-
sor. In addition, the purpose was to examine how the coaching approach was perceived by
the supervisors and staff in a diverse workplace.

The target group of the study consisted of the immediate supervisors of the Pension, Study
and Family Benefit Centre of the Eastern Insurance District of Kela. The supervisors were
interviewed, and in addition, an open-ended electronic survey was conducted with the
staff of the Centre to supplement the interviews with the supervisors. The data was ana-
lysed using data-driven content analysis. The research approach was qualitative. The re-
sults showed that the coaching approach had been adopted as part of the managerial work
and that the features of the practice of coaching had already been used in supervisory
work. The staff, however, also felt that there had been no major changes when compared
to previous managerial work. Confidence seemed to be a key issue in coaching, and it was
seen to have increased because of coaching and remote management. The coaching atti-
tude had brought increased independence, freedom and responsibility. The challenge with
the coaching approach was that it was not clear to all staff members what outcomes the
coaching approach was meant to generate and what was expected of them.
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1 Julkinen johtaminen murroksessa

Julkinen johtaminen on nahty perinteisesti hierarkkisena, byrokraattisena ja paikoil-
leen jdhmettyneena. lhan ndin mustavalkoinen julkisen johtamisen tilanne ei kuiten-
kaan ole, silld julkisen johtamisen sektori on kehittynyt viime vuosikymmenien aikana
ja se on edelleenkin jatkuvan kehittamisen kohteena. Perinteinen julkisen johtamisen
malli, joka alkoi hahmottua 1900-luvun alussa, oli ylhadalta alaspéin johdettua. Mallin
tavoitteena on ollut poliittisten tavoitteiden toteutuminen ja toiminnallisesti hallittu
kokonaisuus. Perinteisessa mallissa johtamista ei nahty omana kokonaisuutenaan.
1990-luvulla julkisen hallinnon toimintaan on vaikuttanut julkisen johtamisen malli
(new public management) joka tarkoitti siirtymista hallinnollisesta resurssi- ja byro-
kratia mallista, kohti tuloksia ja vaikuttavuutta. Uusi julkinen johtaminen on ottanut
vaikutteita yritysmaailmasta, ja kaiken kaikkiaan johtamisty6ta ja -osaamista on

alettu arvostamaan. (Sydanmaanlakka 2015, luku 1.3, luku 2.2.)

Edellisten vuosikymmenten aikana on johtamiskirjallisuudessa maalailtu yhtenaista
kuvaa siitd, ettd esimiesten jokaisella organisaation tasolla tulisi tiedostaa oma kes-
keinen roolinsa kehittymisen, uudistuksen ja muutoksen tukijana. Taustalla on orga-
nisaatioiden toimintaymparistoissa yha kiihtyva ja haasteita synnyttava muutos. Vii-
talan (2007, 78) mukaan useissa tutkimuksissa on todettu, ettd ihmisen luovuutta,
hyvinvointia, osaamista ja motivaatiota tukemalla voidaan rakentaa organisaatioissa
sellaista henkista pddomaa, jotta ihmisten sopeutuminen, innovatiiviset kehittymis-

askeleet ja irtiotot markkinoilla ovat mahdollisia.

Huuhkan (2010) mukaan johtajuusajattelussa 21. vuosisadan alussa on ollut havaitta-
vissa kaksi trendia. Esilla on ollut voimakas, karismaattinen ja visiondarinen johtaja-
tyyppi ja samalla myds nousussa oli epamuodollinen johtajuus. Puhutaan “uudesta
johtajasta”, joka motivoimalla ja inspiroimalla voi saada tyontekijat hyviin tuloksiin.
Tallainen johtaja toimii tavallaan kuin valmentaja, hdan sytyttaa tyontekijoissa moti-
vaation, yhteisen vastuuntunnon ja tarkoituksen tunteen. (Huuhka 2010, luku 1.)
Kansanelakelaitoksen, (my6hemmin Kela), tavoitteena on keventda ohjeistuksia ja

siirtyd aiempaa enemman asiantuntijoiden omaan harkintaan perustuvaan ratkaisu-



toimintaan. Kelan uudessa strategiassa yhtena tavoitteena on luottamuksen lisdami-
nen, seka tyontekijoiden kannustaminen itseohjautuvuuteen ja aloitteellisuuteen.

(Kelan strategia 2019.)

Tyontekijan nakokulmasta katsottuna tyd on muuttunut vuosien mittaan, tietoteknii-
kan lisdantyessa tyossa. Tyosta on tullut abstraktimpaa, itsendisempaa, ongelmanrat-
kaisukeskeisempaa, sekd suurien tietomaarien hallintaa vaativaa. (Viitala 2013, 227.)
Ty6 on aikaisemmin ollut paikka, jonne tyontekijat menivat. Tana pdivana ja tulevai-
suudessa tyo voi olla asioita, joita tehdaan. Tyon tekemiseen voi riittaa kannettava
tietokone ja internetyhteys. Tyon tekeminen voi ndin onnistua missa tahansa. (Vara-
maki 2019, 20.) Teknologian kehitys ja virtuaalinen yhteydenpito on tuonut omat
haasteensa johtamiseen. Perinteiset kasvotusten tapahtuvat palaverit ovat vdhene-
massa ja siksi myos johtamisessa ja esimiestaidoissa korostuvat virtuaalinen johtami-

nen. (Van Wart, Roman & Pierce 2016, 106.)

Nykypaivan tyoeldaman vaatimuksia on tyon merkityksellisyyden kokeminen ja jat-
kuva tydstd innostuminen. Valmentava ote esimiestyohon on kehitetty vastaamaan
tahan vaatimukseen. Valmentava esimiesty® on osa pidempaa jatkumoa johtamis-
mallien kehittymisessa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14.) Viitteitd valmentami-
sesta organisaatioissa on esiintynyt kirjallisuudessa jo vuonna 1937, kuitenkin varsin
yksittdisenad mainintana, ja seuraavien 50 vuoden aikana vain muutamia julkaisuja
valmentamisesta on ilmestynyt. 1980-luvun lopulla ja 1990-luvun alussa valmenta-
mista organisaatiossa alettiin taas tutkimaan ja siitd eteenpain se on ollut tasaisesti
tutkimusten kohteena. (Grover & Furham 2016, 2-3.) 1980-luvun lopulla ja 1990-lu-
vun alulla Yhdysvalloissa alkoi syntya yksityisia coaching-kouluja aiemmin yritysten
sisalla toimivan mentoroinnin jatkeeksi. Suomeen coaching on tuotu vuonna 2007,
kun ensimmadinen eurooppalainen coaching-konferenssi pidettiin Helsingissa. (Carls-

son & Forssell 2017, 31-32.)

Huttusen (2018) mukaan yritykset ja organisaatiot arvostavat kevyita rakenteita, ja
ne haluavatkin pois siilomaisesta organisoitumisesta. Kevyempien organisaatioraken-
teiden tavoitteena on ketterampi toiminta ja yhdessa tekeminen. Tyopaikoilla toivo-
taan vahemman ohjeita ja enemman yhteistad ohjautumista ja yksildille vaikutusmah-

dollisuuksia ja vapauksia. Johtamisen odotetaan olevan entistad ihmislaheisempaa,



luottamuksellisempaa ja avoimempaa, ja tyontekijoilta odotetaan aktiivisuutta ja it-

seohjautuvuutta. (Huttunen 2018, luku 1.)

Tama opinnaytetyo on laadittu yhteistydssa Kelan itdisen vakuutuspiirin kanssa. Tyon
tavoitteena on tutkia valmentavaa otetta Kelan itdisen eldke-, opinto- ja perhe-etuus-
keskuksessa. Johtamisen suuntaa Kelalla halutaan vieda valmentavaan malliin, ja esi-
miehia on koulutettu valmentavaan esimiestyohon. Valmentava ote ei kosketa pel-
kdstadn esimiehia vaan osallistaa myos toimihenkilditd. Taman opinnaytetyon teoria-
osassa keskitytaan valmentavaan johtamiseen ja -otteeseen ja muut johtamistyylit,
esimiehia velvoittavat lait ja tyéehtosopimukset on jatetty pois tarkastelusta. Opin-
ndytetyossa sivutaan myos etdjohtamista, monipaikkaisen tyoyhteison takia. Tutki-
muksen tulokset kuvaavat valmentavan esimiestyon ja valmentavan otteen taman-
hetkista tilaa tutkimuksen kohdeyksikdssa. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa
kohdeyksikdssa, kun halutaan avata tydyhteisolle valmentavan esimiestyota ja val-
mentavaa otetta. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntda myos uusien esimiesten

ja toimihenkildiden perehdytyksessa.

2 Valmentavan esimiestyo

2.1 Valmentavan esimiestyon maarittelya

Salmimiehen ja Ruudun (2013) nakemyksen mukaan valmentavan esimiehen tavoit-
teena on oivalluttaa, vastuuttaa ja voimaannuttaa tyontekijoitdan. Valmentavassa
johtamismallissa voi yhdistya niin yksilon kehittymisen ndakokulma kuin yrityksen lii-
ketoiminnan tavoitteiden saavuttaminen. Valmentavan johtamisen avulla pyritdan
tyontekijoiden potentiaalin vapauttamiseen ja sita kautta ammatilliseen kehittymi-
seen ja suorituksen maksimointiin. Valmentavan ilmapiirin luomisen pyrkimys on,
etta tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja ja tyota voidaan tehda innostavassa ja
innovatiivisessa tyoyhteisdssa. Valmentava johtaja pyrkii vaikuttamaan tyonteki-

joihinsa osallistavalla tavalla. (Salmimies & Ruutu 2013, 87.) Huttusen (2018) mie-



lesta valmentajan roolissa esimies korostetusti tukee tyontekij6itaan, etenkin jo-
kaista yksilotasolla. Esimiehen toiminnassa painottuvat oivalluttaminen, kysyminen ja
kuunteleminen seka innostaminen ja kannustaminen. Huttusen mukaan valmentava
johtaminen sopii etenkin tilanteisiin, jossa halutaan lisata henkildstén motivaatiota ja
vastuunottoa, tukea itsensa johtamista, oma-aloitteisuutta ja paatdksentekoa, tehos-
taa omaa toimintaa ja kehittda omaa tyoroolia, seka kirkastaa niin henkiloston kuin

yksildidenkin tulevaisuuden tavoitteita. (Huttunen 2018, luku 1.)

Moen (2012) taas nikee, ettd esimies voi valmentavan otteen avulla saada yksilon,
eli tyontekijan, omien kykyjen kautta oivaltamaan ratkaisuja ja vastauksia. Esimiehen
tehtavana oivaltamisessa voi olla ldsndolo ja kuuntelija, tai se voi tarkoittaa tehokkai-
den kysymysten tekemista. Kaikissa toimintavoissa valmentavassa otteessa tyonteki-
jan on tarkoitus kokea saavansa arvostusta, seka tulleensa kuulluksi ja ymmarretyksi.
Silloin tyontekijalla olisi mahdollisuus kasvattaa tietoisuuttaa ja vastuuta omasta ke-

hityksestaan ja oppimisesta. (Moen 2012, 2.)

Roschan ja Lacen (2016) tutkimuksessa valmentava johtaminen maaritellaan yksilén
kehittamisen nakokulmasta. Valmentavaa johtamista voidaan kuvata myos yksilon tai
ryhman tukemiseksi itsevarmuuden kehittamisessa ja markkinoinnissa, joka taas voi
vaikuttaa henkilon tai ryhman kasvuun ja kehittymiseen. (Roscha & Lace 2016, 7.)
Valmentava johtamisote on Kurttilan ja Aallon (2015, 17) mielesta yksi parhaista tyo-
kaluista niin tyontekijoitten innostamisessa tavoitteitten saavuttamiseen kuin haasta-
vien tilanteiden ratkaisemiseen. Lyons’n (2012, 56) mukaan valmentava esimiesty®
voidaan nahda metodina, jossa toimihenkil6a arvostetaan yksilona, ei vain osana or-

ganisaation koneistoa.

Valmentavassa johtamisessa perusajatuksena Aaltosen, Pajusen ja Tuomisen (2011)
mukaan on se, ettd esimies osaa kayttaa erilaisia ldhestymistapoja pyrkiessaan ole-
maan ryhmansa tai tiiminsa aktiivinen vaikuttaja. Se tarkoittaa, etta joskus esimiehen
tulee toimia suoraviivaisesti ja taas joskus pitaa irrottaa otetta ja luottaa ryhman tai
tiiminsa kollektiiviseen johtamiseen. Esimies huolehtii siita, ettd hanen ryhmansa tai
tiiminsa kehittyy yhteisona ja samalle sen yksilot padsevat kehittymisen tielle. (Aalto-

nen, Pajunen & Tuominen 2011, 301-302.)



Valmentavaa johtamista, coachingia, verrataan joskus sen lahikasitteisiin tyénoh-
jaukseen ja mentorointiin. Tydonohjaus on oman tyon ja tehtdvien tutkimista ja tyon-
ohjauksessa ldahdetdan liikkeelle sen hetkisista tilanteista ja kysymyksista. Mento-
rointi on taas paasaantoisesti vapaaehtoista toimintaa, jossa kokeneempi henkil®
auttaa nuorempaa, esimerkiksi [6ytamaan ammatti-identiteettinsa tai vastaanotta-
maan hiljaista tietoa. Mentoroinnissa pyritdan antamaan viisaita vastauksia aktorille,
kun taas coaching tarkoittaa oikein kysymysten kysymista. Coaching on myds henki-
I6kohtaisella tasolla tapahtuva oppimis- ja vuorovaikutusprosessi, jonka sisaltdé maa-
raytyy yksilon ja organisaation tarpeista ja paamaarista. (Aaltonen, Pajunen & Tuomi-

nen 2011, 305, Berg & Karlsen 2013, 4.)

Carlsson ja Forsell (2017) nostavat esiin coachingin ja valmennuksen eroja. Heidan
mielestdaan coaching ja valmennus sekoittuvat joskus keskendan, ja osittain tama joh-
tunee siitd, ettd coachingia on valmennuksen ohessa aloitettu tarjoamaan joidenkin
suurten valmennustalojen osalta. My0s raja coaching ja valmennuksen valilla voi jos-
kus olla hailyva. Erovaisuudet coachingissa ja valmennuksessa ovat Carlsson ja Fors-
sellin mukaan siing, ettd coach on oman alansa asiantuntija, mutta asiantuntijuus on
usein “nakymatonta” ja taas valmennuksessa perusajatuksena on kdyttaa valmenta-
jana asiantuntijaa, joka tietoaan ja kokemustaan hyédyntaden voi opettaa, kannustaa

ja tukea valmennettavaa muutokseen. (Carlsson & Forssell 2017, 46-47.)

Valmennusta ajatellaan myds usein palveluna, jota tuotetaan yrityksen tai organisaa-
tion asiakkaille. Valmentava johtaminen on taas yrityksen sisdlla tapahtuvaa toimin-
taa, jossa valmentava johtaja, manager as coach, voi olla mahdollistaja tyontekijoi-
den kehittymiseen ja uuden oppimiseen, ja toiminnan tavoitteena on suorituksen pa-
rantaminen. (Ellinger, Beattie & Hamlin 2014, 257.) Saman termin, manager as coach,
tuo esille artikkelissaan my6s Anderson (2013). Han kirjoittaa, ettd coachaus on tuotu
osaksi HR-ty6ta monissa organisaatioissa ja ndissa organisaatioissa halutaan edistaa

ajatusta “johtajasta valmentajana”. (Anderson 2013, 3.)

Ristinkankaan ja Griinbaum (2014, 13) mukaan Ristikangas ja Ristikangas (2010) maa-

rittelevat valmentavan johtajuuden seuraavasti:

”-- on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.
Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa



yksiléiden potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildéiden voimaantumista.
Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja kuuluu kaikille.”

Longenecker (2010, 33) taas maarittelee valmentajan henkilona, joka antaa pa-
lautetta, neuvoo ja vastuuttaa toisia, tarkoituksenaan toisen tyosuorituksen paranta-

minen ja kyvykkyyksien vahvistaminen.

Huuhka (2010) tuo esille transformatiivisen johtamisen; siind johtajuuteen liittyy
symbioottinen suhde johtajan ja johdettavan vililla. Johtajan ja johdettavan valilla on
jatkuvaa vuorovaikutusta, joka muodostuu johdettavien tarpeista ja toiveista seka
johtajan kyvysta ymmartaa naita. Vuorovaikutus voi ndin tehda johtamisesta yhtei-
sollista. Transformatiivinen johtaminen voi olla energisoivaa ja osallistavaa, ja saada
vaikutuksia aikaan. Transformatiivinen johtaminen suosii henkista vapautta, oikeu-

denmukaisuutta ja itsensa toteuttamista. (Huuhka 2010, luku 1.)

2.2 Toimintamallit esimiestydssa

Johtamisen ndahdaan tapahtuvan ymparistossa, jota kutsutaan organisaatioksi. Orga-
nisaatiossa tapahtuu vuorovaikutusta ja kanssakdymista, ja niiden avulla organisaa-
tiossa saadaan aikaan jarjestystd, kontrollia ja sdanndllisyytta. Organisaation toimin-
taymparisto ja institutionaaliset mekanismit kuten rakenne, sijainti ja organisaation
perustehtavat maarittdvat johtamista. Ne voivat asettaa perusteita sille, millaiseksi
johtaminen organisaation sisalla kdytannossd muodostuu. (Niiranen, Seppanen-Jar-

vel3, Sinkkonen & Vartiainen 2010, 23.)

Englanninkielissa maailmassa kdytetdaan kahta eri kasitetta, kun kuvataan johtamista.
Ne ovat management ja leadership. Honkanen (2006) kirjoittaa, etta yksi johtamisen
tehtavista on kysya, miten maaritelldan tavoitteet ja jaetaan tehtavat, seka miten or-
ganisoidaan ja suunnitellaan organisaation toimintaa. Tama viittaisi siis manage-
ment-toimintatapaan. Taman lisdksi on huolehdittava siita, etta tehtavat tulevat teh-
dyiksi. Ihmisten tulee tehda heille annetut tehtavat, tahan tarvitaan ihmisten suos-
tuttelua, motivointia ja kdaskemista. Edelld mainittu taas viittaisi leadership-toiminta-
malliin. (Honkanen 2006, 185-186.) Northouse (2019) maarittelee johtajuuden (lea-

dership) olevan prosessi, jossa yksilo pyrkii vaikuttamaan joukkoon yksildita niin, etta
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he pystyvat saavuttamaan tavoitteensa. Management on sitd, etta pyritaan jarjestel-
mallisyyteen ja pysyvyyteen ja leadership taas on mukautuvaa ja muutoshakuista.

(Northouse 2019, 5, 12.)

Valmentavassa esimiestydssa kolmantena roolina nahdaan uusi valmentajan rooli
(ks. kuvio 1). Arjessa nama kolme toimintatapaa painottuvat tilanteen mukaan ja on
hetki, jolloin toista tapaa on tarpeen kdyttdd enemman kuin toista. Managerin mal-
lissa Ristikankaan ja Griinbaum (2014) mukaan esimies huolehtii, ettad oikeita asioita
tehdaan oikein, ja toimitaan organisaation prosessien mukaisesti. Tyypillisida manage-
rin toimintaan kuuluvia tehtdvia ovat hallinnolliset tehtavat, kuten lomista, palkoista
ja tyosuhdeasioista huolehtiminen. Leaderin mallissa esimies ndyttaa suuntaa ja oh-
jaa tyontekijoita toimimaan organisaation arvojen ja mission mukaan, ndyttden itse
esimerkkia omalla toiminnallaan. Tavoitteiden asettaminen ja seuranta ovat leaderin
tarkeimpia tehtavia. Valmentajan roolissa esimies pyrkii oivalluttamaan tyontekijoi-
taan toteuttamaan itsedan ja 16ytamaan omia vahvuuksiaan. Valmentajan tehtavina
on osoittaa kiinnostusta, kuunnella, kysya ja olla lasna tyontekijoita varten. (Ristikan-

gas & Griinbaum 2014, 26-27.)
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Ohjaamista tavoit-

teen mukaiseen

Manager Leader

Aikaansaamista, toimintaan
suorittamista ja
lakisaateisia velvoitteita

Kysymista,

oivalluttamista
ja merkityksen

rakentamista

4

Valmentava johtajuus

Kuvio 1. Valmentavan esimiehen kolme roolia (Ristikangas & Ristikangas 2010; Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 26).

2.3 Valmentavan esimiestyon piirteita

Valmentavan esimiehen yksilon johtamisen ydintaidot jakaantuvat kahteen tasoon:
ensimmainen taso kertoo esimiehen asenteesta ja suhtautumisesta eldamaan ja mui-
hin ihmisiin, toinen taso kertoo keinot, joilla valmentaja aktiivisesti rakentaa yhteis-
tyosuhdetta alaiseen kysymalld, kuuntelemalla, haastamalla ja innostamalla. (Risti-

kangas & Griinbaum 2014, 32.)

Ladyshewsky (2010) nostaa artikkelissaan esille termin “MAC” (manager as coach).
Han kirjoittaa, ettei MAC pysty ty6ssaan toimimaan ilman tiettyja taitoja ja ominai-
suuksia. Naita taitoja ja ominaisuuksia ovat muun muassa ihmissuhdetaidot, kuunte-
lemisen taito, myotatunto, karsivallisyys, sopeutumis- ja ongelmanratkaisukyky. MAC
pyrkii rakentamaan tyontekijoiden ja itsensa valiset ihmissuhteet perustamalla ne
luottamukseen ja yksildiden kykyihin uskomalla. (Ladyshewsky 2010, 293 -294.) Ellin-
gerin, Beattien ja Hamlinin (2014) mukaan Hunt ja Weintraub (2002, 2011) listaavat
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valmentavaa johtamista tukeviksi henkilokohtaisiksi ominaisuuksiksi myds empa-
tiakyvyn ja aidon halun auttaa ihmisid. Nailla ihmisilla ei ole tarvetta jatkuvaan kont-
rolliin ja he kykenevat my0s itse johtajina ottamaan palautetta vastaan. (Ellinger,

Beattie & Hamlin 2014, 258.)

Northousen (2019) mukaan 2000-luvulla tehdyissa tutkimuksissa on tutkittu luon-
teenpiirteita, joita esimiehilta erityisesti toivotaan. Viisi keskeisintd luonteenpiirrettd,
jotka tutkimuksissa ovat nousseet vahvimmin esille ovat alykkyys, itsevarmuus, paat-

tavaisyys, lahjomattomuus ja seurallisuus. (Northouse 2019, 23.)

Parviainen ja Parviainen (2017) kirjoittavat, ettd suppeimmillaan valmentava ote ym-
marretaan kysymystekniikkana, jolla tyontekijaa autetaan 16ytamaan itse ratkaisut
ongelmatilanteisiin. Heiddn mukaansa valmentavan esimiehen tulisi tukea tyonteki-
jan kehittymista kokonaisvaltaisesti ihmisena seka alansa ammattilaisena. Tyonteki-
jan tulisi tuntea yhteenkuuluvuutta ja yhteiséllisyytta, ja nama syntyvat niin, etta

tyontekija tulee kuulluksi ja ndhdyksi. (Parviainen & Parviainen 2017, 22.)
Luottamus

Luottamus on osa valmentavaa esimiesty6ta ja sen merkitys voi korostua etdjohtami-
sessa. Luottamus voidaan nahda toimivan esimies-alaissuhteen perusedellytyksena,
joka rakentuu vuorovaikutuksen kautta. Luottamuksen perusteena on avoin tiedon-
kulku, henkilokohtaisen asioiden salassapito, suoraselkdinen rehellisyys ja arvostava
vuorovaikutus, jossa voidaan luottaa toisen hyviin tarkoitusperiin. Mikali esimies pys-
tyy luottamaan alaisiinsa, hdnen tarpeensa alituiseen kontrolloimiseen saattaa va-
hentya, tai hanen ei ehka tarvitse turvautua siihen lainkaan. (Salmimies & Ruutu

2013, 88.)

Luottamus mydnteisemmilldan tarkoittaa Kalliomaan ja Kettusen (2010) mukaan sit4,
ettd vuorovaikutustilanteessa tiedetaan, mita toiselta osapuolelta voidaan odottaa.
Yhteistydssa toimiessa, voivat molemmat osapuolet hyotya siitad. (Kalliomaa & Kettu-
nen 2010, 41.) Luottamusta voidaan pitdd monimutkaisena kasitteend, joka syntyy ja
kehittyy ihmisten valisten vuorovaikutusten seurauksena. Tydyhteisdissa se voidaan
nahda odotuksena siitd, ettd annetut lupaukset pitavat, olivat ne sitten annettu yksi-

I6n, ryhman tai organisaation taholta. (Juuti 2016, 39.)
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Virtasen, Stenvallin ja Laitisen mukaan "alykkaan organisaation” tyéyhteisokulttuuri
perustuu luottamukseen ja avoimuuteen. Tallaisessa organisaatiossa tieto virtaa
suuntaan ja toiseen ja kaikki organisaation toimijat ovat tietoisia siitd missd men-
naan. Tallaisen organisaatiokulttuurin vastakohtana voidaan pitaa paranoidista orga-
nisaatiokulttuuria, jossa kaikkea epaillaan, huhut liikkuvat, eika kaikkiin voi eika kan-
nata luottaa. (Virtanen, Stenvall & Laitinen 2014, 80.) Tyontekijan luottamus organi-
saatioon ja esimieheensa voi edesauttaa tyontekijan sitoutumista tavoitteisiin, moti-
vaatiota kehittaa itsedan, tyotaan ja koko tydymparistod. Esimiehen tulisi toiminnas-
saan vaalia omaan itseensa kohdistuvaa luottamusta, mutta myos sen lisaksi hdnen
tehtavdndan on tyonantajaan kohdistuvan luottamuksen vahvistaminen. (Kupias, Pel-

tola & Pirinen 2014, 1.6.)

Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan organisaatiossa johdon osalta avoimuutta ja
lapindkyvyytta organisaation toimintaan liittyvissa asioissa. Selkedsti ilmaistut tavoit-
teet, roolit ja vastuunjaot synnyttavat luottamusta organisaation johtoa kohtaan ja
samoin myos koko organisaatiota kohtaan. (Hamalainen, Tiirinki & Suhonen 2014,
180.) Luottamuksen rakentumiseen voi vaikuttaa myos saannollisesti toteutetut hen-
kilokohtaiset tapaamiset ja riittdva keskindinen vuorovaikutus. Riittdmatén vuorovai-
kutus ja vahaiset kahdenkeskiset tapaamiset voivat synnyttaa epavarmuutta ja nain

vaikuttaa luottamuksen syntymiseen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41.)

Zakin (2017) mukaan yrityksessa, jossa luotetaan ihmisiin, raportoidaan vahemman
stressia, kuin yrityksissa, joissa luottamus tekijoéihin on alhainen. Ihnmiset ovat energi-
sempiad ty6ssaan ja tuottavuuskin on korkeampaa. Luottamus lisda sitoutumista, va-
hentaa sairauspoissaoloja ja uupumusta tydssa. Luottamuksen osoituksella tyonteki-
joille, voi olla vaikutusta myds hyvinvointiin myos tyon ulkopuolella. (Zak 2017, 87-

90.)
Vahvuusajattelu

Valmentavassa esimiestydssa voidaan lahtea liikkeelle vahvuusajattelusta. Pyritaan
tunnistamaan alaisten vahvuudet ja hydodynnetdan ja vahvistetaan niitd. Vahvuus-
ajattelun rinnalle voidaan nostaa potentiaalin vaaliminen, yhta lailla kuin vahvuuk-

sien. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 33-36.) Kurttilan ja Aallon (2015, 19) mukaan
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valmentavan esimies uskoo ihmisten kehittymismahdollisuuksiin ja tietda, etta jokai-

sella on ideoita, taitoja ja vahvuuksia.

Ellingerin, Beattien ja Hamlien (2014) mukaan Fournies (1987) on maaritellyt valmen-
tamisen ladkkeena huonoon suoritukseen. Sen jalkeen maaritelma on muuttunut
enemman yhdeksi valineeksi suorituksen ja osaamisen johtamisessa. Valmentaja on
lasna tyontekijoidensa arjessa ja auttaa heita tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja ke-

hittdmaan osaamistaan ja suoritustaan. (Ellinger, Beattie & Hamlin 2014, 257.)

Huttusen (2018) mukaan vahvuusajattelu on sitd, ettd ei keskityta puutteisiin ja asioi-
hin, jotka vaikeuttavat tyon tekemistd, kuten henkilén heikkouksiin tai ongelmiin tyo-
paikalla. Pyritdan nostamaan esiin ideoita ja asioita, jotka voimaannuttavat ja energi-
soivat niin, ettd asiat lahtevat rullaamaan. Esimiehen olisi myos hyva olla tekematta
ratkaisuja alaisen puolesta, vaan kannustettaisiin |0ytdmaan itsestdan ja ympyrois-

taan ratkaisun avaimet. (Huttunen 2018, luku 1.)
Kiinnostuksen osoittaminen

Valmentavassa esimiestydssa ajatuksena on kiinnostuksen osoittaminen toisten
tyota kohtaan. Esimies, joka on kiinnostunut, iloitsee alaistensa onnistumisista ja ke-
hittymisesta ja haluaa sadannollisesti kuulla, miten tyot sujuvat. (Kurttila & Aalto 2015,
20.) Kiinnostumista voidaan osoittaa yksinkertaisilla tekniikoilla, kuuntelemalla, kysy-
malla ja tekemalla jatkokysymyksia. Kiinnostumisen taitoa voi harjoitella ja se vaatii-

kin aikaa ja ponnistelua. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 41-42.)

Uutelan (2019) vaitoskirjassa nousi esille se, kuinka tarkeda esimiehen on tuntea alai-
sensa. Etenkin tutkimuksen kohteena olevat toimihenkil6t pitivat sita tarkeana, kuten
myos esimiehet. Esimies pystyy helpommin ohjaamaan ja tukemaan yksiléllisesti, kun
tuntee omat alaisensa. Tutkimuksessa korostuu yksildllinen huomioiminen niin pit-
kdn poissaolon jalkeen, kuin uuden toimihenkilon aloittaessa tyossa. (Uutela 2019,

79-80.)
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Vuorovaikutus

Vuorovaikutus on kaiken kertomisen lisdaksi ennen kaikkea myo6s kuuntelemista.
Kuunnellessaan mahdollisimman monia esimiehelld on vuorovaikutustilanteissa erin-
omainen mahdollisuus oppia poimimaan kuulemastaan niin sanottuja heikkoja sig-

naaleja, niin myonteisia kuin kielteisiakin. (Otala 2018, luku 9.)

Areenoita vuorovaikutukselle voivat olla kehityskeskustelut, tiimipalaverit, strategia-
prosessin tyostaminen, tyotyytyvaisyys- ja johtamiskyselyt ja palautteiden antaminen
ja vastaanottaminen. Esimiestyo on jatkuvaa vuoropuhelua ja monien erilaisten vuo-
rovaikutustilanteiden kohtaamista tyoyhteisossa. Ristiriitaiset tavoitteet, erilaiset
ammatilliset nakemykset ja vahvat tulkinnat tilanteista ja tapahtumista synnyttavat

erilaisia vuorovaikutustilanteita. (Vesterinen 2006, 141.)

Vuorovaikutustilanne voi olla keskustelemista, haastattelemista, vastaamista, tiedot-
tamista, neuvottelemista. Esimies voi olla vuorovaikutuksessa kahden kesken alaisen
kanssa, erikokoisissa ryhmissa tai koko tyoyhteisén edessa puhumassa. Esimiehen
viestinta ja vuorovaikutus saattaa siis pitda sisallaan suuren maaran erilaisia viestin-

tatehtavia ja tilanteita. (Isotalus & Rajalahti 2017, 50.)

Rouhiainen-Neunhd&usererin (2009) vaitoskirjassa tutkimuksen kohteena olevat joh-
tajat luonnehtivat myo6s johtamisviestinnan olevan muun muassa linkki tyontekijan ja
johtajan valilla, tiedon siirtamista ja levittamista, yhteista kommunikointia, juttele-
mista, keskustelua, kertomista, suunnittelemista, ndkemysten ja ideoiden myymista
ja markkinoimista, asioiden lapikdaymista ja myos kuuntelemista. Tutkimuksessa joh-
tajat luonnehtivat johtamisen olevan niin kovaa kuin pehmeaakin johtamista. lhmis-
ten johtaminen, viestintd ja vuorovaikutus koettiin enimmakseen osaksi pehmeds
johtamista. Vuorovaikutuksella on kuitenkin roolinsa myos kovassa johtamisessa, ku-
ten talousasioista tai tdiden resurssoinnista neuvoteltaessa. Tutkittavien mukaan
vuorovaikutuksella, viestinnalla ja ihmisten valiselld kommunikoinnilla on merkittava
rooli johtamisessa, eikd organisaatio tai johtaminen voi toimia ilman viestintaa. Tut-
kittavien kasityksen mukaan vuorovaikutus on yhteistoiminnallinen ilmi6, jossa vuo-
rovaikutuksen toteutumisessa on yhtéaldinen vastuu ja osaamistarve niin johtajalla

kuin alaisellakin. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 91-92, 107.)
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Kysyminen ja kuunteleminen

Arjen johtamisessa on niin kertomista kuin kysymistakin. llman kysymisentaitoa esi-
mies ei pysty valmentamaan. Kukaan ei ole luontaisesti hyva kysyja, vaan sitakin voi
harjoitella, ja hyvaksi kysyjaksi kasvetaan. Kysymalla esimies voi oivalluttaa alaisiaan
ja auttaa naita sitoutumaan ja ratkaisemaan ongelmia. Kysyminen voi auttaa heratta-
maan alaisten motivaatiota ja tunteita tehokkaammin kuin valmiiden vastausten an-
taminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 50-53.) Valmentavassa otteessa pitdisi ky-
sya oikeita kysymyksia, mika voikin olla haastavaa, ja se vaatii esimiehelta vuorovai-
kutustaitoja seka avoimen ilmapiirin, jossa voidaan keskustalla hankalistakin aiheista

(Berg & Karlsen 2013, 5).

Onnistuminen kysymisessa vaatii kysyjalta niin positiivista asennetta ja mielentilaa
kuin taitoa ja rohkeutta. Onnistuneeseen kysymiseen tarvitaan rohkeutta asettua alt-
tiiksi seurauksille ja aikaa kuunnella vastauksia. Kommunikaation tavoitteena on
saada ihmiset ajattelemaan ja saada yhteistyo ja vuorovaikutus toimimaan niin, etta
mahdollistetaan kehittymista ja saadaan aikaan innovaatioita ja muutosta. Kaskytta-
minen ei ole kaikkiin tilanteisiin sopiva johtamisen valine, ja siksi kysymista voidaan

kokeilla valmentavan esimiestyon valineena. (Gronfors 2012, 34, 142.)

Valmentavassa esimiestydssa pyritaan kehittamaan myos kuuntelemisen taitoa.
Kuuntelu sindnsa ei ole itsetarkoitus vaan sen tarkoitus on rakentaa yhteistyota.
Kuuntelemalla voidaan vahvistaa alaisen vahvuuksia, talle tarkeita tavoitteita ja ar-
voja ja annetaan myos tilaa toisen ajatuksille ja kokemuksille. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 44.) Valmentavan esimiehen tulisi myos kestaa hiljaisuutta ja antaa vas-
taamiselle aikaa. Nopean "En tiedad”- vastauksen tilalle voi saada todellisen vastauk-
sen, kun malttaa antaa vastaukselle aikaa. Omien tarinoiden ja nakemysten kertomi-
sen sijaan valmentava esimies kayttad enemman aikaa kuuntelemiseen. Kuuntele-
malla voidaan osoittaa arvostusta ja kiinnostusta kertojaa kohtaan ja sen lisaksi esi-
mies voi saada itsekin uusia ndakokulmia ja oppia uutta alaiseltaan. (Kurttila & Aalto
2015, 21.) Vilkmankin (2016, 103) toteaa, ettad kuuntelemalla voidaan saada toimi-
henkil6ilta tiedonmurusia heiddn johtamisensa tueksi ja samalla osoitetaan arvos-

tusta heita kohtaan.
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Gronforsin (2012) mukaan hyvan kuuntelijan piirteita ovat tuomitsemattomuus ja
ymmarrys siitd, ettd jokainen ndkee maailman omanlaisenaan. Henkilon hyvaksymi-
nen omanlaisenaan ja kiinnostus hdanen sanomisiaan kohtaan ovat jo pitkalti hyvan
kuuntelijan piirteita. Taitoa on karttunut lisaa, kun osaa rohkaista toista kertomaan
lisad. Kun pystymme ottamaan huomioon, etteivat omat kokemuksemme aina ole sa-
manlaisia kuin toisten, voidaan toisen nakemyksista saada itselle uusia ideoita ja mie-
lenkiintoisia oivalluksia. Hyvan kuuntelijan taitoja ovat positiivisuus, ajan ja huomion
antaminen puhujalle ja maltillisuus ja hyvantuulisuus. (Gronfors 2012, 107.) Esimie-
hen kuuntelutaitona voidaan pitda kuullun arviointitaitoa, faktojen ja mielipiteiden
erottamiskykya, ydinsanoman I6ytamisen taitoa ja sanattoman viestinnan havain-

nointikykyd. (Laaksonen & Salin 2019, 26.)

Rouhiainen-Neunhausererin (2009) vaitdskirjatutkimuksen kohteena olevat johtajat
kokevat hyvan johtamisviestinnan olevan vuorovaikutteista ja kdaskemisen sijaan
kuunnellaan ja ohjataan alaisia. Tutkimuksessa nousee esiin tilanteet, jolloin vuoro-
vaikutteinen ja osallistava johtamisviestinta etenkin on tarkoituksenmukaista; alaiset
tuntevat itse tyon paremmin, heilld on pidempi tydkokemus tai kun tyon tekeminen

perustuu asiantuntijoiden yhteistyolle. (Rouhiainen-Neunhauserer 2009, 108.)
Avoimuus

Etdjohtamisessa tarkeda on avoimuus, koska se liittyy vahvasti vuorovaikutukseen ja
sen laatuun. Avoimuudella tarkoitetaan lapinakyvyytta kaikessa toiminnassa, avointa
kommunikointia, paatdksentekoa ja yhteistyota. Tiedon kulkeminen organisaatiossa
mutkattomasti joka suuntaan, niin ylhaalta alas kuin alhaalta ylospain, tukee avoi-
muutta. IlIman avointa vuorovaikutusta yhteisollisyys voi karsia ja aiheuttaa sen, etta
ihmisten sitoutuminen organisaatioon vahenee. Avoimuuden puute voi hankaloittaa
tyon tekemista ja jopa heikentaa toimihenkilon onnistumisen kokemuksia tydssa. Yk-
silon tasolla avoimuus tarkoittaa sitd, etta viesti saavuttaa toimihenkilon muuntele-
mattomana ja sitd, etta on lupa ottaa puheeksi vaikeitakin asioita ilman, etta tulee

tyrmatyksi tai joutuu naurunalaiseksi. (Vilkman 2016, 33-34.)

Esimies voidaan nahda tyoyhteisdssa ihmisend, joka jatkuvasti tyoskentelee yhteisen
hengen vaalimiseksi. Esimies olisi tyoyhteisdssa se, joka luo yhteisollisyytta painotta-

malla kokonaisuutta ja tydyhteison “me-henked”. Luottamusta esimies voi luoda niin,
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etta kertoo rehellisesti ja aidosti tyopaikan asioista. Esimiehen tulisi pyrkia ajamaan

kaikkien yhteista etua tyoyhteisossa. (Juuti & Vuorela 2015, 48.)
Palautteen antaminen

Longeneckerin (2010) mukaan tydntekijat eivat voi parantaa suoritustaan, mikali he
eivat tieda, ettd siind on jotain parannettavaa. Suoritusta ei voi parantaa, jos ei saada
riittdvaa tukea muutokseen ja vahvistusta onnistuneeseen suoritukseen. Esimiesten
tulisikin kehittaa palautteenantamistaitojaan tukeakseen tyéntekijéiden suorituksen
parantamista. Esimiehella tulisi olla myos aikaa siihen, etta tunnetaan omien alaisten
suoritukset ja palautteen antaminen on todellisiin suorituksiin perustuvaa. (Lon-

genecker 2010, 32, 34.)

Palautetta annettaessa esimies voi joutua vastaanottamaan myds eridvia nakemyk-
sia. Tutkimusten mukaan esimiehet eivat aina koe mieluisaksi ikavien uutisten pu-
heeksi ottamista ja saattavat valtelldkin sitd. Mikali palautteen antamista valtellaan,
ei henkilosto saa tietoa siitd, miten heidan tulisi kehittda toimintaansa. Suoraan kom-
munikointiin pyrkiminen tarkoittaa avointa kursailematonta viestintaa, joka ei sisalla
piillomerkityksia, sarkastista ddnensavya tai vihjailuja. Esimiehet, jotka kykenevat suo-
raan kommunikointiin, ovat johdonmukaisia ja keskittyvat suorituksen parantami-
seen. Rakentavan palautteen antamista voi vahvistaa esimiehen neutraalin itsevarma

tunnetila. (Salmimies & Ruutu 2013, 120.)

Salmimiehen ja Ruudun (2013) mielesta esimiehen tulisi pyrkia neutraloimaan omat
tunteensa ennen palautteen antamista. Palaute pyritdan antamaan kiertelematta,
ymmarrettavasti ja oma nakemys tulee ilmaista selkeasti. Kirjoittajien mukaan am-
mattitaitoinen esimies myos rohkaisee tyontekijad suoraan viestintaan ja ottaa itse
vastaan palautteen arvostavasti ja sitd hyodyntden. Epakohtiin esimiehen tulisi puut-
tua oikea-aikaisesti ja jamakasti ja pystya tekemaan tarvittaessa tiukkoja paatoksia.

(Salmimies & Ruutu 2013, 121-122.)

Palautteen antamisen tarkein asia on se, ettd palaute auttaa vastaanottajaa. Palaut-
teen on tarkoitus auttaa sen saajaa suoriutumaan tulevaisuudessa paremmin tai hel-
pommin. Se auttaa oivaltamaan jotain sellaista, jota aiemmin ei ole tullut ajatelleeksi.

Palaute saattaa my0ds vahvistaa tunnetta siita, mita nyt jo tehdaan hyvin tai erinomai-
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sesti ja saattaa myos auttaa vahvistamaan omia kehityskohteitaan. Rakentavaa ja oh-
jaavaa palautetta annettaessa tulisi sen antajan pyrkia olemaan valmis tarjoamaan
apuaan kehittymisessa. Auttaminen antaa oikeutuksen palautteen antamiseen ja
muunlainen palaute on haitallista ja sellaisen antamista tulisikin valttda. (Jarvinen,

Rantala & Ruotsalainen 2014, 77-78.)

Arvostus

Monipaikkaisessa tydyhteistssa tydskentelevat voivat kokea saavansa liian vahan tu-
kea tydyhteisoltadn tai esimieheltdan. Sosiaalinen tuki ja arvostuksen osoittaminen
ovat etdjohtamisen kivijalkoja, koska siten kerrotaan tyontekijalle hdanen tyépanok-
sensa olevan tarkea. Kun kiinnitetdaan huomiota sosiaalisen tuen maaraan, myds ar-
vostuksen kokemukset voivat lisddntya. Esimiehen on kuitenkin tarkea tiedostaa, etta

tuen tai sen puuttumisen kokemus on hyvin yksildllinen. (Vilkkman 2016, 32.)

Salmimiehen ja Ruudun (2013) mukaan esimiehen tulisi kdyttda aikaa hyvan tyosken-
telyilmapiirin luomiseen. Valmentavaa esimiestyota voi tukea, kun esimies pyrkii sel-
vittamaan, mika kutakin alaista motivoi ja antaa palautetta hyvin tehdysta tyosta ja
nain osoittaa arvostusta jokaiselle toimihenkilolle osaamiseen liittyen. (Salmimies &
Ruutu 2013, 188-193.) Kuuselan (2013) mukaan yhteistyo6lla, keskustelulla, kohtaami-
sella ja esimiehen suhtautumisella muihin on suuri merkitys siina, miten arvostet-
tuina asiantuntijoina tyontekijat kokevat heita pidettavan, ja siind, miten tarkeana
heidan vastuualueitaan pidetdan. Esimiehen suhtautuminen tyontekijoihin valittyy

puheen, toiminnan ja sanattoman viestinnan valityksella. (Kuusela 2013, luku 2.)

Kuusela (2013) tiivistaa taulukossaan (ks. taulukko 1) sitd, miten paivittaiset tyotilan-
teet sisaltavat kokemuksen suhtautumisesta ja miten on kyetty luomaan kokemus ar-

vostuksessa erilaisissa tilanteissa.



Taulukko 1. Kohtaamisten vaikutukset arvostuksen kokemukseen. (Kuusela 2013,

luku 2.)
Tilanne Tavoite Vaikutus arvostuksen kokemukseen
Tiedotetaan ja tehddan |[Tuntee olevansa tyoyhteison taysivaltai-
Palaverit
paatoksia nen jasen
Valmistellaan ja kehite-
Tyoryhmat Tunnustetaan asiantuntijaksi
taan uutta
Pyydetaan kannanot-
Palvellaanko organisaation ”sisdisena
Sahkopostit |toa, informoidaan, poh-
asiakkaana”
ditaan
Lyhyet kysymykset ja
Pikaviestit Ei juurikaan vaikutusta
kommentit
Motivoidaan ja sitoute- |Tarve tulla nahdyksi tyéntekijan roolin li-
Keskustelut
taan saksi myds ihmisena

Arvostavassa johtamisessa ihminen ndahdaan kokonaisuutena, vahvuuksineen ja ke-

hittymistarpeineen. Kdytanndssa arvostava johtaminen on sitd, ettd johtamisen li-
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saksi nahdaan tekeminen ja onnistumiset, annetaan aikaa keskustelulle, tuetaan hal-

linnan tunnetta ja vaikuttamismahdollisuuksia. (Kuusela 2013, luku 4.)

Syvanen (2014) esittelee artikkelissaan julkiselle sektorille tehdyn tutkimuksen tulok-

sia, jossa tutkittiin dialogista johtamista innovatiivisuuden tekijana. Tutkimustulok-

sissa nousi esimiesten kokemuksissa arvostuksen, kunnioituksen ja tasapuolisuuden

tarkeys johtamisessa. Esimiehet nakivat arvostuksen arvostavana ja valittavana johta-

misena, jolloin tyontekijoihin luotetaan, heistd puhutaan kauniisti ja hyvaksytaan

tyontekijoiden erilaisuus. (Syvdanen 2014, 211.)
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Haastaminen ja innostaminen

Toimihenkil6a haastamalla tavoitellaan siirtymista epamukavuusalueille ja oppimisen
poluille. Valmentavan esimiehen tulisi haastaa niin itsedan kuin alaisiaankin. Kaytan-
nossa haastaminen nakyy sitten, etta ei tyydyta helppoihin ja nopeisiin ratkaisuihin
vaikeissa tilanteissa. Haastamista voi olla myds alaisten vastuun lisdédminen ja kasvat-
taminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 48-49.) Kurttilan ja Aallon (2015, 19) mu-
kaan valmentaja ei paasta tyontekijaa helpolla, vaan haastaa tdman ndkemaan uusia

nakodkulmia ja vaihtoehtoja.

Ristikankaan ja Griinbaum (2014) mukaan valmentavan esimiehen yksi johtamisen
vdline on alaisten innostaminen. Heidan mukaansa innostamisen keinoina voidaan
kayttaa katsekontaktin ottamista, nyokyttelya, hymyilya ja positiivisten asioiden il-
maisua. Kannustaminen voi olla helppoa myds yksinkertaisilla sanoilla; ”Vahan hie-
noa. Mahtavaa. No jopas jotakin.” Innostusta on mahdollista luoda my&s kuuntele-
malla alaisen tavoitteita ja pyrkimyksia ja tarjoamalla tehtévia, joissa tdma saa si-
saistd tyydytysta onnistumisistaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 63-66.) Jokaisella
ihmiselld voidaan ajatella olevan joitain sisdisia tekijoita, jotka motivoivat hanta toi-
mimaan. Sisdiset tekijat voivat vaihdella yksiloittain ja elamantilanteen mukaan.

(Hokkanen, Makela & Taatila 2008, 35.)

Martelan (2015) mukaan sisdistd motivaatiota kasitetdan olevan kahdenlaista. On si-
sasyntyista motivaatiota ja sisdistettya motivaatiota. Sisasyntyisellda motivaatiolla tar-
koitetaan sellaista, jossa tekemista itsessaan voidaan pitaa innostavana ja nautinnol-
lisena. Sisdistetty motivaatio taas tarkoittaa, etta jokin tekeminen voi tuntua arvok-
kaalta, koska se voi liittya itselle tarkeisiin arvoihin tai paamaariin. (Martela 2015,

luku 1.)

Ihmisen motivoinnissa on huomioitava se, ettd henkilon tarpeiden ja hdnen suoritta-
mansa tehtavan valilld on aito yhteys. Motivointi on parhaimmillaan silloin, kun tama
yhteys tunnistetaan ja sita pyritadn kehittamaan, samalla myds vahvistetaan sisdisia
motivaatiotekijoita. Syvin [ahde motivoinnissa on, ettd tyontekija tuntee tehtavansa
merkitykselliseksi ja mielekkaaksi. (Aaltonen, Pajunen & Tuominen 2011, 56-57.) Kun

aktivaatiotaso on korkea ja tyontekijat kokevat saavansa paljon aikaan ja tama ai-
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kaansaaminen tapahtuu hyvassa tunnelmassa, voidaan kokea mielihyvaa ja innostu-
misen tunnetta tyosta. Sisdinen motivaatio on silloin huipussaan ja voidaan saada ai-

kaan huipputuloksia ja tehda tavallista vaativampiakin asioita. (Osala 2018, luku 9.)

Esimiehen tulisi osata ohjata tyontekijoiden toimintaa organisaation perustehtavaan
ja kirkastaa perustehtavan sisaltoa tyontekijoille. Tyontekijoilla voi olla erilainen kasi-
tys tyoyhteison paamaarista ja tavoitteista, ja juuri tdman vuoksi perustehtdvan nos-

taminen keskusteluihin ja esille on tarkeaa. (Juuti & Vuorela 2015, 28.)

Longeneckerin (2010) mukaan Kilburg (2000) toteaa esimiesten tuntemuksen alais-
tensa tyoetiikasta ja motivaatiotekijoista auttavan alaisten valmentamisessa. Tunte-
mus alaisten vahvuuksista, osaamisesta ja kyvyista ohjaa valmentamaan parempaan
suoritukseen. Tama vaatii esimiehilta jatkuvaa vuorovaikutusta ja kanssakdaymista

alaisten kanssa. (Longenecker 2010, 34.)

Jarvisen, Rantalan ja Ruotsalaisen mukaan onnistunut suorituksen johtaminen edel-
lyttaa vaativaa, valittavaa ja kehittavaa otetta esimiehelta. Pelkka tavoitekeskeinen,
vaativa kulttuuri johtaa henkiléston energian ja tunnetason laskuun. Ihminen ei ole
kone, vaan vaatii motivaation perustaksi muutakin kuin tavoitteita ja mittareita. Tar-
vitaan tyon merkityksellisyyden kokemusta, palautetta ja arvostusta. Vastaavasti pel-
kastaan valittamiseen ja omistautumiseen keskittyminen auttaa synnyttamaan ener-
giaa, mutta johtaa harvemmin tulosten syntymiseen ja osaamisen kehittymiseen. Ny-
kyaikainen suorituksen johtamisen onnistuminen vaatii kaikkien kolmen tekijan yh-
distelya, mikaan naista tekijoista yksistaan ei johda huippusuorituksiin. (Jarvinen,

Rantala & Ruotsalainen 2014, 29.)

2.4 Valmentava tyoote

Valmentavasta otteesta puhuttaessa on hyva huomioida, ettd se ei ole pelkdstdan
esimiestyOtd vaan koskettaa myds tyontekijoita. Valmentavan otteen yhtena ajatuk-
sena on itseohjautuvat toimihenkil6t, jotka kantavat vapauden tuomaa vastuuta or-

ganisaatiossa, jossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri.
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Itseohjautuvuus

Johtamisopeissa nykyisin korostetaan johdettavien itseohjautuvuuden vahvistamista.
Organisaation jokaisesta jasenesta halutaan aktiivista, itseohjautuvaa, yrittdjamaista
toimijaa. Jo vuonna 1924 Mary Parker Follet kirjoitti kirjassaan, etta johtajan tarkein

tehtdva on kehittaa lisaa johtajia. (Viitala & Jylha 2019, 31)

Sisdinen motivaatio, joka ohjaa oppimaan uutta, kehittymaan ja onnistumaan tyos-
sadn, kulkee Otalan (2018) mukaan kasikadessa itseohjautuvuuden kanssa. Sisdinen
motivaatio pistaa ihmisen liikkeelle ja pyrkimaan ymmartamaan uutta tietoa, mika
tapahtuu monesti vuorovaikutuksen tai kdaytannon soveltamisen kautta. Ja kun toi-
mintaa ohjaa sisdinen motivaatio, tulisi henkil6lla olla lupa ja oikeus toimia, kuten
itse parhaaksi ndkee ja onnistua saavuttamaan tavoitteensa, eli itseohjautuvasti. Itse-
ohjautuvuus tarkoittaakin sita, ettd henkil6 voi mahdollisimman monen asian koh-
dalla tyossaan tehda itsenaisia paatoksia, ainakin sellaisten asioiden kohdalla, jotka
lisdavat tyon tuottavuutta. Joillekin itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, etta voi itse valita
missa ja milloin tyonsa tekee. Itseohjautuvuus on myds sitd, ettad itsendisesti hakee
tietoa ja omaksuu uutta, suoriutuakseen tyéstaan mahdollisimman hyvin. Jos yrityk-
sessad tai organisaatiossa korostetaan itseohjautuvuutta, ei esimiehen tulisi vieda joh-
tajuutta keneltdkaan vaan kannustaa ja tukea jokaisen itsensa johtamista. Valmen-
tava esimies voi auttaa tyontekijaa 16ytamaan oikean ratkaisun tai tekemaan itse

padtdksen ohjaamalla oivalluttavilla kysymyksilla. (Otala 2018, luku 3, luku 9.)

Itseohjautuvuuden voidaan maaritella myos tyontekijan kykyna toimia omaehtoisesti
ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. ltseohjautuvuuteen voidaan
Martelan ja Jarenkon (2017) mukaan katsoa koostuvan kolmesta asiasta: itsemotivoi-
tuminen, eli halu tehda asioita ilman ulkoista pakottamista, paamaara, eli ymmarrys
siitd, mita tavoitetta kohti itseohjaudutaan ja ndiden lisaksi on oltava osaamista.

(Martela & Jarenko 2015, luku 1.)

Kaikille itseohjautuvuus ei kuitenkaan sovi, vaikka halua uuden oppimiseen onkin, ei
haluta tai osata olla itseohjautuvia. Nama tyontekijat tarvitsevat enemman ohjausta
ja tukea ja tyoyhteison ja -ympariston merkitys korostuvat, koska oppimisinnostus ja
uuden omaksuminen voivat onnistua helpommin yhdessa tehden ja toimien. Osa ko-

kee itseohjautuvuuden turvattomuuden tunteena, eikd kykene johtamaan itsedan ja
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hallitsemaan tydmaaradnsa vaan tekevat toita aina uupumiseen asti. (Otala 2018,

luku 3.)

Savaspuro (2019) kirjoittaa, ettd itseohjautuvuus ei saata sopia johtajalle, joka pelkaa
ehka kontrollin menettamista ja hanelld voi olla hyvin selked mielipide kaikesta ja
paattelee lopputuloksia etukateen. Savaspuron mukaan itseohjautuva organisaatio

vaatii toimiakseen paljon luottamusta puolin ja toisin. (Savaspuro 2019, 87.)

Otalan (2018) kirjan mukaan Bernstein, Bunch, Canner ja Lee (2016) kertovat yrityk-
sestd, joka on luopunut itseohjautuvista tiimeista kokonaan, vaikka yrityksen tuotteet
ja palvelut paranivat itseohjautuvuuden myo6ta, mutta yrityksen tehokkuus laski hil-
jalleen. Syyna tahan oli se, etta tyontekijat alkoivat keskittya vain tehtaviin, jotka ko-
kivat mielekkaaksi ja kivoiksi itselleen. (Otala 2018, luku 3.) Itseohjautuvuus edellyt-
taakin vapauden tuoman vastuun kantamista ja myds ei niin mielekkdiden tehtavien
tekemista. Savaspuron (2019, 87) mukaan organisaatiossa, joka on aidosti itseohjau-
tuva, tyontekijat eivat suorita heille osoitettuja tehtdvia ja sen jalkeen kysy seuraavaa
tehtdvaa, vaan he ottavat vastuuta kokonaisuudesta ja miettivat, miten asiat voisi

tehda.
Luottamus

Luottamusta voidaan punnitta kokemuksilla toisen henkilén toiminnasta. Luottavai-
suus on henkilén ominaispiirre, ja siihen voivat vaikuttaa muun muassa henkilon
temperamentti ja aiemmat kokemukset. Luottavaisen henkilon on usein helppo tur-
vautua toisiin ihmisiin ja esimerkiksi siten hyvdksya esimies valmentajakseen. (Ku-

pias, Peltola & Pirinen 2014, 1.6)

Rickards (2015) kirjoittaa, etta luottamusta mietittdessa vaikuttaa silta, etta avain-
asemassa on tyontekijan lahin johtaja, sen jalkeen toisena tulisi luottamus koko orga-
nisaation johtoon. Lahimmilla johtajilla on suuri vaikutus siihen, millaisena tyonteki-
jat kokevat luottamuksen. (Rickards 2015, luku 6.) Laaksosen ja Salinin mukaan
(2019) tybelamassa luottamusta voidaan pitda hyvan yhteistyon perusedellytyksena,
silla luottaessaan ihmisilla on valmiutta jakaa tuntemuksiaan seka toimia yhdessa.

(Laaksonen & Salin 2019, 26.)
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2.5 Valmentavan johtamisen hyodyt

Valmentavasta johtamisotteesta on koettu olevan hy6tya niin motivaation vahvistu-
miseen kuin tyon ilon lisdantymiseen. Tyontekijoiden aktiivisuus kasvaa ja kaikkien
osaaminen, ideat ja ndkokulmat saadaan esiin ja hyddynnettavaksi. Tyontekijéiden
tavoitteellisuuden, suoritusten ja tulosten on ndhty paranevan ja turhat poissaolot ja
vaihtuvuus tydssa vahenee. Esimiehelle valmentavan otteen hyodyt nakyvat ajankay-
ton tehostumisessa, kun keskitytdaan olennaiseen ja esimiehen rooli onnistumisten

lisdadjana vahvistuu. (Kurttila & Aalto 2015, 17-18.)

Weintraubin ja Huntin (2015) haastattelemien esimiesten mielesta valmentava johta-
minen voi auttaa alaisia saavuttamaan tulosta. Valmentavaa otetta ei kayteta siksi,
etta oltaisiin mukavia ja miellyttavia, vaan koska se voi vaikuttaa yksilon kehittymi-
seen. Tutkittavien esimiesten mukaan valmentaminen antaa heille myos nautintoa

ihmisten auttamisesta tyossa kehittymisessa. (Weintraub & Hunt 2015.)

Hyvaan asiakaskokemukseen voi vaikuttaa hyva tyontekijakokemus, olivat asiakkaat
sitten sisdisia tai ulkoisia, ja valmentava esimiesty0 voi synnyttdaa hyvia tyontekijako-
kemuksia. Valmentavaa esimiesty0 voi edesauttaa sitd, ettd asiakkaat tulevat hyvin

palvelluiksi, sen lisdksi ettd organisaatiorakenteet ja prosessit ovat toimivia ja tarkoi-

tuksenmukaisia. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 17.)

Valmentavaa esimiesty6ta voidaan hyodyntaa myos muutosta johdettaessa. Organi-
saatioissa isokin muutos lahtee yksiloista ja yksildiden tavoista tehda asioita eri ta-
valla. Organisaatiotasolla ei muutosta voida tehda ilman, ettd muutosta tapahtuu
myo0s yksilotasolla. Muutoksessa korostuu tyontekijoiden osallistaminen ja osallista-
misen tulisi |ahted keskustelemisesta. Muutostilanteessa valmentavalla otteella esi-
mies voi pyrkia vaikuttamaan tyontekijéiden kuuluvuuden tunteeseen, seka heidan
mahdollisuuksiinsa kehittyd ihmisend ja myds ammattilaisena. (Parviainen & Parviai-
nen 2017, 143 —145.) Muutosta johdettaessa voidaan joskus keskittya vain organisaa-
tion muodollisiin rakenteisiin ja silloin muutoksen johtamista saatetaan lahestya pel-
kastaan konkreettisten menetelmien ja kdytantdjen nakdkulmasta. Yksildiden ja ryh-
mien kanta ja nakemykset eivat silloin saa riittavasti huomiota. (Kangas & Lepisto

2007, 1.)
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Groverin ja Furhamin (2016) katsauksessa, joka koskee valmentavan johtamisen tut-
kimuksia, valmentavan johtamisen on nahty olevan tydkalu, jolla voidaan vaikuttaa
positiivisesti tyontekijoiden suoritukseen, tyohyvinvointiin ja tavoitteisiin pyrkimi-
seen. Katsauksessa mukana olleissa tutkimuksissa keskityttiin kuitenkin enimmak-
seen valmentamisen hyviin puoliin ja vihemman esitettiin kritiikkia valmentamisen
hyotyja kohtaan. Grover ja Furham toteavat myds, ettd valmentavan johtamisen hyo-
tyja on vaikea tutkia tieteellisessa mittakaavassa johtuen vahaisesta vertailumateri-
aalista valmentajien valilla. Lisaksi otannat tutkimuksissa voi olla pienia ja koskea vain
yhta organisaatiota. Organisaatiot ovat voineet satsata isoja summia rahaa valmenta-
vaan johtamiseen ja tutkimuksen kohteena olevat tydntekijat voivat vastata tutki-
muskysymyksiin niin, kuten organisaatiossa odotetaan vastattavan. (Grover & Fur-

ham 2016, 9-10, 23, 25-26.)

Huttusen (2018) mielestd valmentava johtaminen on ajatuksia herattava ja luova yh-
teistyosuhde johtajan ja johdettavan vililla. Sen ajatuksena ja tarkoituksena on, etta
johtaja inspiroi ja auttaa alaisiaan Ioytdamaan ja kayttamaan kaiken mahdollisen am-
matillisen potentiaalinsa. Tavoitteena on myds auttaa saavuttamaan tavoitteita, op-

pimaan itse, kehittymaéan ja kasvamaan ammatillisesti. (Huttunen 2018, luku 1.)

Uutelan (2019) vaitoskirjatutkimuksen kohteena olevien toimihenkildiden ja esimies-
ten mukaan toimiva esimiesty0, joka ymmarrettiin nimenomaisesti valmentavana
esimiestyona, vaikuttaa myonteisesti niin tydhyvinvointiin, kuin tydssa oppimiseen-
kin. Tyéhyvinvoinnin osa-alueella valmentavan esimiehen toiminta nakyi ennen kaik-
kea tyotekijan henkildkohtaisten tyéhyvinvointitekijoiden tunnistamisessa ja huomi-
oimisessa, tyoyhteison yhteiséllisten voimavaratekijoéiden tunnistamisessa ja huomi-
oimisessa, seka esimiehen itsensa esimerkillinen toiminta. Tydssa oppimisen saralla
valmentavan esimiehen tarkeimmiksi toimiksi tutkimuksessa nousivat tyontekijéiden
henkilékohtaisen oppimishalun ja —valmiuksien tunnistaminen ja huomioiminen, pa-
lautteen antaminen oppimisen ja kehittymisen tueksi ja erilaisten oppimistilanteiden

jarjestaminen ja hyodyntaminen. (Uutela 2019, 124-125, 130.)



27

2.6 Monipaikkainen tydyhteiso

Digitalisaatio on muuttanut peruuttamattomalla tavalla ty6elamaa. Digitalisaatio on
muokannut niin organisaatioita, tydymparistoja kuin prosessejakin ja tuonut uuden-
laisia haasteita johtamiseen. (Cortellazo, Bruni & Zampieri 2019, 1.) Digitalisaation
myo6td monipaikkainen tyo on tullut osaksi nykypdaivan tyéelamaa. Teknologia ja vies-
tintavalineet mahdollistavat virtuaaliset ja monipaikkaiset tydyhteisét. Monipaik-
kaisuus tarkoittaa sita, etta tyota voidaan tehda monessa eri paikassa, mahdollisesti
eri paikkakunnilla. Esimies ja oma tiimi voivat olla hajautettuna eripuolella Suomea.
Hajautetun tiimin tai tydyhteison johtaminen voi tuoda esimiehille uusia haasteita.
Monipaikkaisen tiimin johtamisessa tarvitaan vuorovaikutus- ja lasndolotaitoja, riip-

pumatta fyysisesta sijainnista. (Sydanmaanlakka 2009, 166 -168.)

Hajautetussa organisaatiossa sen tyontekijat tyoskentelevat toisistaan erilldan yhtei-
sen tavoitteen saavuttamiseksi. Vuorovaikutus tapahtuu hajautetussa ja monipaikkai-
sessa organisaatiossa padasiassa erilaisten teknologioiden avulla. (Syddanmaanlakka
2009, 166, 168.) Virtuaalitiimeissa ei ole aina ehka ole helppoa luoda yhteista visiota,
jakaa tietoa tai varmistaa, etta kaikki ymmartavat jaetun tiedon samalla tavalla. Tal-
[6in viestintaa yritetdaan tehda jopa ylikorostuneesti. Virtuaalitiimissa olisi myos eri-
tyisen tarkeaa tunnistaa herkasti ongelmatilanteet ja olisi yritettava kuunnella heik-
koja signaaleja ympari organisaation. Kaikkinensa virtuaalitiimin johtamisessa voi-
daan ndhda aivan uudenlaisia haasteita verrattuna perinteiseen johtamiseen. (Sydan-

maanlakka 2012, 54.)

Virolaisen (2010) vaitoskirjatutkimuksessa videoneuvotteluita ei pidetty yhta hyvana,
kuin kasvokkain pidettavia palavereita. llmapiirin ja me-hengen luomiseen kasvok-
kain tapahtuvat kohtaamiset ovat toimivampia. Videoneuvotteluiden haittana nah-
tiin muun muassa small talkin puuttumisen lisdksi konemaisuus ihmisten olemuk-
sessa ja viestinnassa. Toisaalta nykyteknologia kuitenkin mahdollistaa tiimildisten ku-
van nakemisen ja ndin ollen nonverbaalinen viestinta on helpommin havaittavissa.
Virolaisen tutkimuksen mukaan tiimin ilmapiirin kehittamiseksi voidaan kokeilla va-
paan keskustelun mahdollisuutta, joka voi muokata ilmapiirid ihmislaheisemmaksi.
Ty6hon liittymaton viestinta, esimerkiksi keskustelu harrastuksista, kehittda me-hen-

kea ja yhteenkuuluvuuden tunnetta. (Virolainen 2010, 134, 137.)
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Vuorovaikutus ei ole vain tiedottamista ja viestintdaa vaan se on paljon muutakin.
Vuorovaikutus tapahtuu vahintdan kahden ihmisen valilld ja siina jaetaan ajatuksia,
kokemuksia ja tunteita ja rakennetaan niista yhteisia merkityksia. Tutkimuksen mu-
kaan virtuaalinen tyoyhteiso vahentaa ja heikentda toimihenkilon ja esimiehen va-
lista viestintaa ja siksi vuorovaikutuksen syntymiseen olisi erityisen tarkeaa kiinnittaa
huomiota. Virtuaalisessa esimiesty0ssa yhteydenpito voi viedd enemman aikaa ja yh-

teydenpitoa on hyva suunnitella ja aikatauluttaa. (Vilkman 2016, 40, 59.)

2.7 Valmentava etdjohtaminen

Vilkmanin (2016, 26) mukaan etdjohtamisen kulmakivia ovat yhteiset pelisdannot,
jatkuva dialogi, luottamus, yhteiséllisyys, arvostus ja avoimuus. Esimiehen tulisi myos
monipaikkaisessa organisaatiossa pyrkid luomaan ldasndoloa ja nakyvyytta. Esimiehen
tulisi jollain tavalla yrittda luoda etdlasnaolo. Yhteiset visiot ja arvot tulisi olla esilla
koko ajan. Lisaksi tiedon jakaminen aktiivisesti kaikille on tarkeaa. (Sydanmaanlakka
2009, 168-169.) Cortellazo ja muut tuovat artikkelissan ilmi, ettd Van Wart ym.
(2017) ja Roman ym. (2018) nostavat tutkimuksissaan saman asian ilmi, yhteisollisyy-
den karsimisen. Esimiehen tulisi vahvistaa taitojaan tukea tyontekijaa ottamaan vas-
tuuta omasta tyostdan itsendisemmin ja oppia uudenlaisia taitoja aktiiviseen kuunte-
luun ja erilaisten tunnereaktioiden ymmartamiseen ja tulkitsemiseen virtuaalisessa
ymparistossa. Virtuaalijohtajan tulisi hallita kommunikointi niin hyvin, etta vaarilta

viesteiltd ja virheellisiltad tulkinnoilta valtyttaisiin. (Cortellazo ym. 2019, 12.)

Etajohtamisen haasteena esimiehilla voi olla luottamus ja kontrollin menettamisen
pelko. Esimiehet voivat kokea haasteeksi sen, etta tyontekijat eivat ole esimiehen jat-
kuvan valvonnan alaisina. Luottamuksen rakentaminen esimiehen ja tyontekijoiden
vdlille onkin tarkeaa. Luottamuksen ilmapiiria synnytetdaan osoittamalla luottamusta
tyontekijoita kohtaan, luottamus kasvattaa luottamusta. (Vilkman 2016, 26-27.) Li-
saksi haastetta esimiestyohon voi tuoda kotona tehtava tyo, joka jaa tydaikalain ulko-
puolelle. Tyontekija saa itse paattaa tyon tekemisen ajankohdista, eika tyénantaja voi
valvoa tyon tekemista ja siihen kaytettya aikaa yhta lailla kuin tydaikaa kirjatessa toi-

mistolla. (Havula, Meincke & Vanhala-Harmanen 2017, 95.)
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Etatyon pelisddannoét voidaan sopia kirjallisesti kansallista tydlainsaadantoa kunnioit-
taen. Parhaimmillaan etaty6 antaa tyontekijalle vapauden sanella itselleen sopivan
tyonteon rytmin. Taas pahimmillaan etatyo voi olla taakka, josta tyontekijaa ei paase

irrottautumaan edes nukkuessaan. (Poyria 2009, 39.)

Fyysinen irrallaan olo tyoyhteisdsta voi etatyota tekevalle koyhdyttaa sosiaalisia suh-
teita, mikali sdannollisistd tapaamista ja epamuodollisista yhdessdolosta tietoisesti
pidetd huolta. Etdjohtamisessa voidaan katsoa olevan tarkeda panostaa systemaatti-
sen palautejdrjestelman kehittamiseen. (Poyria 2009, 40) Virolaisen (2010, 140) tutki-
muksessa esimiehet kokivat etdjohtamisen vuorovaikutustilanteissa sen positiivisien
puolen, etta henkilosto toi esiin paremmin valmisteltuja ja mietittyja asioita, kuin

aiemmin samassa fyysisessa toimipaikassa tyoskennellessa.

Muutostilanteissa on etdjohtamisessa huomioitava, ettei etatyota tekevat syrjaydy
muutostilanteissa, joissa tapahtuu tyén uudelleen organisointia tai esimerkiksi raken-
teellisia muutoksia. Juuri tiedottamisen tarkeys nousee esille etdjohtamisessa muu-

tostilanteissa. (Heinonen & Saarimaa 2009, 18-19.)

Virolaisen (2010) tutkimuksen kohteena oleva henkildsto arvosti virtuaalisen tydyh-
teisdn esimiestydssa vapautta toimia itsendisesti ja itseohjautuvasti, joustavuutta ja
mahdollisuuksia tehda itsenaisia paatoksia. Esimiehen osoittama luottamus ja seka
vapauden antaminen vahvisti itseohjautuvuutta tiimeissa. Autoritaarisen, jatkuvaa
valvontaa toteuttavan ja kaskyja antavan johtamisen ei koettu luovan luottamuksen
ja itseohjautuvuuden ilmapiiria, eika sen koettu ylipaataan sopivan virtuaaliseen
tyoskentelyyn. Tutkimustuloksissa nousi esiin se, etta ihmislaheistd, kannustavaa ja

haastavaa esimiestyota kaivattiin virtuaalisissa tiimeissa. (Virolainen 2010, 212.)
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3 Tutkimuksen toteuttaminen

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman opinndytetyon tutkimusjoukkona oli Kelan itdisen vakuutuspiirin eldke-,
opinto- ja perhe-etuuskeskuksen tiimipaallikot ja toimihenkilot. Tutkimuksen ulko-
puolelle rajattiin keskuksen muut esimiehet, joita ovat tiimipaallikdiden esimiehina
toimivat ryhmapaallikot ja keskuksen paallikkd. Rajaus tehtiin, koska haluttiin tarkas-
tella nimenomaisesti toimihenkildiden lahimpien esimiesten toimintaa. Haastatelta-
vaksi kutsuttiin kaikki tiimipaallikot, koska haluttiin saada mahdollisimman kattava
kuvaus tutkimuskohteesta. Toimihenkilokyselyyn pyydettiin osallistumaan kaikki kes-
kuksen toimihenkil6t, ettad saataisiin myods mahdollisimman kattavasti tietoa toimi-

henkiloiden ndakékulmasta.

Tassa opinndytetydssa tutkittiin, onko tutkittavan kohdeyksikon tiimipaallikéiden joh-
tamistyyli muuttunut Kelan siirryttya valmentavaan esimiestyéhon. Tutkimuksessa
kartoitettiin tutkimuskohteena olevan yksikon tiimipaallikdiden nakemyksia valmen-
tavasta esimiestyosta, hyodyista, haasteista ja lisaksi kokemuksia etdjohtamisesta.
Tutkimme my0s tiimipaallikdiden alaisten kokemuksia valmentavan otteen nakymi-
sestd tyoyhteisossa ja esimiestyossa seka toimihenkildiden kokemuksia etdjohtami-

sesta monipaikkaisessa tyoyhteisdssa.
Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Mita valmentava ote monipaikkaisessa tyoyhteisossa tarkoittaa tiimipaallikdiden

nakokulmasta ja onko johtamistyyli muuttunut valmentavan otteen myo6ta?

2. Miten toimihenkilot kokevat valmentavan otteen monipaikkaisessa tyéyhtei-

sossa?

3.2 Toimeksiantajan esittely

Kela hoitaa Suomessa asuvien ja myds monien ulkomailla asuvien suomalaisten sosi-
aaliturvaa eri elamantilanteissa. Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluu muun mu-

assa lapsiperheiden tuet, opintoetuudet, vahimmaiseldkkeet, sairausvakuutus, kun-
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toutus, tyottéman perusturva, asumisen tuet ja perustoimeentulotuki. Kelan toi-
minta-ajatus on: Kela turvaa vaeston toimeentuloa, edistda terveytta ja tukee itse-
nadista selviytymista. Kelan arvot ovat ihmista arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja
uudistuva. Kelan toimintaa valvoo eduskunta. Sen toimintaa ja hallintoa valvovat
eduskunnan valitsemat 12 valtuutettua ja 8 tilintarkastajaa. Laitoksen toimintaa joh-

taa ja kehittaa 10-jaseninen hallitus. (Kela lyhyesti 2018.)

Kelan tehtdvdna on myos tiedottaa etuuksista ja palveluista, harjoittaa sosiaaliturvan
kehittamista palvelevaa tutkimusta, laatia etuuksien ja toiminnan ennakoinnissa ja
seurannassa tarvittavia tilastoja, arvioita ja ennusteita, ja tehda ehdotuksia sosiaali-
turvaa koskevan lainsaadannon kehittamisestd. Nadiden tehtavien lisdksi Kela vastaa
my0s Kansallisen Terveysarkiston (Kanta) palvelujen tuottamisesta. (Kelan toiminta

2018.)

Kelan organisaatio on jaettu viiteen tulosyksikk66n asiakkuuspalvelut, etuuspalvelut,
IT-palvelut, yhteiset palvelut ja tieto palvelut, sekad kahteen toiminnalliseen yksik-

koon; johdon tukiyksikko ja viestintdayksikko. Etuuspalveluiden tulosyksikko on jaettu
viiteen vakuutuspiiriin, Eteldinen, Pohjoinen, Lantinen, Keskinen ja Itdinen vakuutus-

piiri. (Kelan tulosyksikot 2019.)

Itdinen vakuutuspiiri (ks. kuvio 2) on jaettu ratkaisukeskuksiin, ja keskus, joka on tut-
kimuksen kohteena, on eldke-etuuksien, opinto- ja perhe-etuuksien ratkaisukeskus.
Ryhmassa tehdadan sen nimen mukaisesti eldke-etuuksien, opintotuen ja perhe-
etuuksien ratkaisutyota. Ratkaisukeskuksella on johtaja ja jokaisella etuusryhmalla
oma ratkaisukeskuksen johtaja, jonka alaisuudessa tyoskentelevat tiimipaallikot, eli
toimihenkildiden lahiesimiehet. Opinndytetydn tutkimuksen kohteena ovat tiimipaal-
likot elake-, opintotuki- ja perhe-etuuskeskuksesta. Tutkimuksessa kartoitetaan myos
eldke-, opinto- ja perhe-etuuksien ratkaisukeskuksen toimihenkil6iden kokemuksia
valmentavasta otteesta esimiestydssa. Ratkaisukeskuksessa tyoskentelee tutkimuk-
sen toteutuksen hetkelld 147 toimihenkil6a ja kahdeksan tiimipaallikk6a. Nykyinen
itdinen vakuutuspiiri on syntynyt 1.1.2016 tapahtuneen organisaatiomuutoksen seu-
rauksena ja vakuutuspiiriin yhdistyi 1.4.2016 my0s silloinen Kelan erityisyksikko,

Opintotukikeskus. Organisaatiomuutoksen myo6ta vakuutuspiirin koko kasvoi merkit-
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tavasti ja monipaikkaisuus lisddantyi toimihenkildiden tydskennellessa maantieteelli-

sesti laajalla alueella itdisessa vakuutuspiirissa, Pohjois-Savossa, Keski-Suomessa,

Pohjois-Karjalassa ja Etela-Savossa.

Itainen
vakuutuspiiri

Toimeentuloturva- Eldke-, opinto- ja Tyb-ja toiminta- Terveydenhoito- Asiantuntia.
_ etuuksien perhe-etuuksien __| kykyetuuksien etuuksien Skannauskezkus |3aks rikeslgus
ratkaisukeskus ratkaisukeskus ratkaisukeskus ratkaisukeskus
r ' r
) ) - - - - Sairaanhoito-
— Asumistukiryhmé Eldkeryhmé Kuntoutusryhmé korvausryhmé
- / - J - A
" e "
Tybttomyysturva- || Opintotukinyhms || Sairauspdivi- | | Laakekorvaus-
— ryhma ALEL I raharyhma ryhma
L / - ! L !
r i r
| | Toimeentulo- Perhe- | | Vammaisetuus-
tukiryhmé etuusryhmi ryhma
L / - ! L S

Kuvio 2. Itdisen vakuutuspiirin organisaatiorakenne. (Kelan itdinen vakuutuspiiri
2019.)

3.3 Valmentava johtaminen Kelassa

Kelassa toimintaa johdetaan usealla tasolla (ks. kuvio 3) ja jokaisella tasolla johtami-
sessa on omat roolinsa ja vastuunsa. Kaikkien esimiesten johtamistehtaviin kuuluu
muun muassa henkildston ja suorituksen johtaminen Kelan ammattimaisen johtami-
sen mallin mukaisesti, vastata tuloksellisuudesta Kelan strategian mukaisesti, kdyda
kehitys- ja palkkauskeskustelut alaistensa kanssa, vastata perehdytyksesta ja toimin-
tayksikkonsa tyohyvinvoinnista seka toimia esikuvana ja nayttaa esimerkkia omalla
toiminnallaan. Tutkimuksen kohteena olevien tiimipaallikdiden johtamistehtaviin
kuuluu lisdksi johtaa, ohjata ja kehittda toimintayksikkonsa toimintaa ja vastata sen
tuloksesta. Tiimipaallikot raportoivat toimintayksikkonsa toiminnasta ylemmalle linja-

esimiehelle, eli ryhmapaallikolle.
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PHdjohtaja ja johtajat
|

Tulosyksikdiden johtajat, henkildstdjohtaja ja
talousjohtaja

Tulosyksikdiden johtajien alaiset ja paallikdt,
keskusten padllikat, Esikuntapalvelujen
johtajat ja paallikat
|

Ryhmapadllikat, timipaallikot ja muut
esimiehet

Kuvio 3. Johtamisroolit Kelassa. (Johtamisen roolit, vastuut ja tehtavat 2019.)

Kelassa on tavoitteena johtaa henkilostod valmentavalla otteella. Johtamisen tavoit-
teena on tukea yksiloa, koko ryhmaa ja organisaatiota uudistumaan ja kehittymaan
niin, etta tyon tuloksellisuus ja tyohyvinvointi ovat tasapainossa. Kelassa valmenta-
vassa johtamisessa korostuu niin tavoitteellisuus, osallistava ote, kuin toisten arvos-
taminen. Esimiestydssa valmentava ote tarkoittaa muun muassa kysymista, innosta-
mista ja haastamista. Ammattimaisen johtamisen mallin (ks. kuvio 4) osa-alueet Ke-
lassa ovat tuloksellisuus, tyohyvinvointi, uudistuminen ja tyénantajaosaaminen ja val-
mentava johtaminen tukee jokaista naista osa-alueista. (Henkilost6johtaminen

2019.) Kelassa esimiehia valmentavaan otteeseen on kouluttanut, ja kouluttaa edel-

leen jatkuvasti, Novetos Oy.
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AMMATTIMAINEN JOHTAMINEN KELASSA

Johtamisen tavoitteena on tukea yksilod, ryhmaa ja koko organisaatiota kehittymaan
ja uudistumaan tavalla, jossa tyonteon tehokkuus ja tydhyvinvointi ovat tasapainossa.
Tyontekijdt ovat oppivia yksilditd, joiden kehittymistd ja tydssd suoriutumista
tuetaan valmentavalla johtamisella.

: Tydhyvinvointi ; . Tuloksellisuus
. T}_/tiyhteis()’n toimivuuden edis- \(C( T0IMI4 &s . Peruéteht'%ivé? kirkast;minen ja
tdminen tavoitteisiin sitouttaminen

TAH 7-0

: e Tyontekijoiden hyvinvoinnin E 47/ E e Toiminnan suunnittelu ja i

:  tukeminen q}, :  johtaminen :

¢ ® Tyon ja tyopaikan turvallisuu- ¢ \"% ® Osaamisen ja kyvykkyyden

desta huolehtiminen >t ; johtaminen :

Beorsesessasaannceatasnatonsassestasaisneesias : : e Palautteenanto ja palkitseminen :
N ! 7/

Je—— @ .................. é _/ \\‘ ”’, _@ .................

i Uudistuminen : o "

e Suunnitelmallisuus Tyonantaiaosaamlnen
: e Innovatiivisuus : e Ymmarrys tyonantajaroolista

i ® Muutoksen hallinta ¢ ® Tydsuhdetietous

: e Kokonaisuuksien hallinta : : e Tyosuhteen elinkaaren hallinta

Kela

Kuvio 4. Ammattimainen johtaminen Kelassa. (Henkilostéjohtaminen 2019.)

Monipaikkaisuus tyoyhteisdssa on arkea myos Kelassa. Tiimit ovat hajautettuna ym-
pari Suomea ja samoin etatyon lisddantyminen on lisannyt samalla monipaikkaisuutta.
Kelassa on monipaikkaisen tyoyhteison johtamiseen ja etdjohtamiseen annettu kou-
lusta esimiehille. Kelassa on tiedostettu monipaikkaisuuden tuomat haasteet ja niihin

on pyritty vastamaan juuri erilaisilla koulutuksilla.

Kaikille kelalaisille tarkoitettujen yhteisten tydelamataitojen (ks. kuvio 5) on tarkoitus
tukea valmentavan johtamisen onnistumista arjen tyossa. Yhteiset tyoelamataidot
kannustavat kaikkia osallistumaan tyon kehittdmiseen seka ottamaan vastuuta

omasta kehittymisesta. (Henkildstdjohtaminen 2019.)
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Yhteiset tydelamataidot Kelassa

Tyoeldmataidot ovat tyossd ja tydyhteisdssa tarvittavia taitoja, jotka tdydentavat ammattiosaamista
ja tekevat tyoskentelystd mukavaa ja sujuvaa. Tydelamataitoja tarvitaan kaikissa toissa.

Uudistumiskyky ltsensd johtaminen
Joustavuus
Aktiivisuus ja
osallistuminen
Halu kehittaa
Rohkeus kokeilla

Aikaansaaminen
Itseohjautuvuus
Vastuullisuus

Itsensa kehittaminen
ja oppiminen

Vuorovaikutus-
ja yhteistyotaidot

Vuoropuhelu

Tehtdvdssad
onnistumista
tukevat taidot

Palvelukeskeisyys Luottamus

Kielitaito Arvostus
Viestintataidot Kannustaminen ja
Tiedon hallinta palautteen antaminen

Kela

Kuvio 5. Yhteiset tyoelamataidot Kelassa. (Henkildstdjohtaminen 2019.)

Kelassa valmentavaan otteeseen liittyen on tehty opinndytetoita valmentavasta esi-
miestydsta ja valmentavasta otteesta asiantuntijan tydssa. Itdisessa vakuutuspiirissa
on valmentavaa johtamista tutkittu mm. valmentavan otteen koulutuskokonaisuu-
teen liittyen, seka valmentavan esimiehen vuorovaikutusosaamisesta. Aihetta on siis
tutkittu Kelassa jo jonkun verran, mutta valmentavaa esimiesty6ta ei ole tutkittu
aiemmin tdman tutkimuksen kohteessa, itdisen vakuutuspiirin eldke-, opinto- ja

perhe-etuuksien ratkaisukeskuksessa.

Hanna Dogan on tehnyt opinndytetydn vuonna 2015 valmentavasta esimiestyosta,
Kelan ratkaisutoiminnan tiimin osaamisen kehittamisesta, osallistuvan ja keskustele-
van havainnoinnin avulla. Sarri-Anna Gummerrus on tutkinut 2016 asiantuntijan roo-
lin muutosta valmentajaksi. Mervi Seppanen on tutkinut valmentavaa johtamista esi-
miestydssa Kelan Itdisessa vakuutuspiirissa vuonna 2016. Heli Nevalainen ja Virpi Pe-
sonen ovat tehneet opinndytetydn valmentava ote esimiestydssa — koulutuskokonai-
suuden kehittdminen Kelassa vuonna 2018. Marjo Riihimaki on tutkinut valmentavan
esimiehen vuorovaikutusosaamista vuonna 2018 Kelan Yhteyskeskuksessa. Lisaksi ke-
vaalld 2019 on valmistunut Ulla Uutelan vaitostutkimus Kelan Yhteyskeskukseen,
jossa tutkittiin valmentavaa esimiestyota tyohyvinvointia ja tydssa oppimista tuke-

massa. Lisdksi Kelassa on tehty pro graduja ja opinnaytetditd, joissa on tutkittu muun



36

muassa jaettua johtamista, tyohyvinvoinnin etdjohtamista ja moninaisuuden johta-

mista.

3.4 Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus

Paadyimme toteuttamaan tutkimuksen kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena.
Laadullista tutkimusta voitaneen kuvailla prosessiksi. Laadullisessa tutkimuksessa ai-
neistonkeruun valineena toimii tutkija tai tutkijat itse, joten aineistoon liittyvien na-
kokulmien ja tulkintojen voidaan katsoa kehittyvan tutkijan tietoisuudessa vahitellen
samalla kun tutkimusprosessi etenee. (Valli & Aaltola 2015, 74.) Laadulliseen tutki-
mukseen paadyimme siitdkin syysta, etta tietoisuus aiheesta lisdantyy koko ajan ai-

neistoa kerattaessa ja teoria osuutta voidaan syventaa koko tutkimusprosessin ajan.

Puusan ja Juutin (2011) mukaan keskeista laadullisessa tutkimuksessa on tutkittavien
kokemukset ja tutkimuksen tehtdavana on antaa teoreettisesti mielekas tulkinta ilmi-
Osta, joka on tutkimuksen kohteena ja osaltaan siksi valitsimme laadullisen nakokul-
man tutkimukseen. Puusan ja Juutin (2011) mukaan Perttula (1995) puolestaan ja-
sentda asiaa niin, ettd laadullinen tutkimusote soveltuu sellaisten ilmididen tutkimi-
seen, joiden perusta on tajunnassa, ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa ja sita ja-
sentdvassa kielessa. (Puusa & Juuti 2011, 48.) Tutkimustulokset ovatkin juuri tutkitta-

vien kokemuksia, tutkijoiden tulkitsemana.

Tapaustutkimuksessa (case study research) tutkitaan yksittaista tapahtumaa, rajattua
kokonaisuutta tai yksiloa kayttamalla monipuolisia ja erilaisilla menetelmilla hankit-
tuja aineistoja. Tapaustutkimuksessa pyritaan tukimaan, selittdmaan ja kuvaamaan
tapauksia paaasiassa miten- ja miksi-kysymysten avulla. Hyédynsimme niin haastat-
teluissa kuin kyselyssakin paljon miten- ja miksi-kysymyksia jattden nain pois mahdol-

lisuuden yksinkertaisilta kylla- ja ei-vastauksilta.

Metsamuurosen (2011) kirjan mukaan Robert E. Staken (2000) mielesta tapaustutki-
muksessa on kysymys siitd, etta halutaan optimoida tapauksen ymmartaminen en-
nemmin kuin sen yleistaminen. Hanen mukaansa tapaustutkimus on kyseisesta ta-
pauksesta oppimista. Talla opinndytetyollad haluttiin luoda ymmarrysta nimenomaan
tutkimuksen kohteena olevan yksikon tilanteesta, eika tulokset ole yleistettavissa

koskemaan esimerkiksi koko Kelaa.
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Opinnaytetyo toteutettiin tapaustutkimuksena, koska sen katsottiin sopivan tutki-

muksen tavoitteeseen selvittda valmentavan johtamisen soveltuvuutta monipaikkai-
seen tyoyhteis6on ja tarkoituksena oli tuottaa tietoa, miten valmentavaa otetta voi-
daan parhaalla mahdollisella tavalla hyddyntaa. Tutkimuksessa kerattiin aineistoa tii-
mipaallikdilta, jotka omassa tydssaan toteuttavat valmentavaa otetta, seka kohdeor-

ganisaation toimihenkililta.

3.5 Aineistonkeruu

Aineistonkeruumenetelmiksi tutkimukseen valitsimme kyselytutkimuksen toimihen-
kiloille ja haastattelututkimuksen tiimipaallikoille. Tuomen ja Sarajarven (2018) mu-
kaan Eskola (1975) maarittelee menetelmien eroavaisuudet niin, etta kyselylla tie-
donantajat tdydentavat itse heille esitetyn kyselylomakkeen joko valvotussa ryhmati-
lanteessa tai kotonaan ja haastattelussa haastattelija esittaa suulliset kysymykset ja
kirjaa tiedonantajan vastaukset ylos. Kyselyn ja haastattelun eroavaisuudet liittyvat
ndin ollen tiedonantajan toimintaan tiedonkeruuvaiheessa. Aineistonkeruu voi pitaa
sisalldan laadullisten aineistonkeruumenetelmien lisaksi myos maarallisen tutkimuk-

sen piirteita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, luku 3.1)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan menetelmatriangulaation kayttoa
voidaan perustella sill3, ettei yhdella tutkimusmenetelmalld voida saavuttaa riittavan
kattavaa kuvaa tutkittavasta kohteesta. Useampaa menetelmaa kayttamalla voidaan

saada tutkimustuloksesta luotettavampi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.3)

Paadyimme toteuttamaan menetelma- ja aineistotriangulaation, hyddynsimme seka
kyselytutkimusta, etta haastatteluita, jotta saimme seka toimihenkil6iden, etta tiimi-
paallikdiden ndakemyksia tutkimukseen. Kyselytutkimuksen ja haastatteluiden teemat
olivat samankaltaiset, molemmat kasittelivat valmentavaa johtamista ja sen tuomaa
mahdollista muutosta esimiesten johtamistyyliin, seka etdjohtamista. Haastattelussa
teemat koskivat omaa johtamistyylia, sen mahdollista muutosta ja yleisesti valmenta-
vaa otetta monipaikkaisessa tyoyhteisossa. Tarkempia teemoja kyselytutkimuksessa
olivat yhteydenpito ja mita valmentavan otteen myo6ta on tullut esimiestyohon lisaa

tai mahdollisesti jadnyt pois. Kyselytutkimus toimihenkil6lle tehtiin tdydentamaan
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haastatteluilla saatavaa aineistoa. Eri aineistoja yhdistelemalla tutkimuskohdetta pys-

tyttiin tarkastelemaan eri ndkdkulmista.

3.5.1 Kyselytutkimus

Kyselytutkimusta suunniteltaessa kannattaa kiinnittaa erityisesti huomioita kysymys-
ten muotoiluun, silld juuri kysymykset luovat perustan tutkimuksen onnistumiselle.
Mikali vastaaja ymmartaa kysymykset eri tavalla, kuin tutkija on ne tarkoittanut, voi-
vat tulokset vaaristya. Kysymysten tulee olla myos yksiselitteisid, eikd ne saa olla liian
johdattelevia, jotta tulokset ovat luotettavia. Esitettavat kysymykset pohditaan niin,
etta vastaukset vastaisivat mahdollisimman hyvin tutkimuksen tavoitteisiin ja tutki-

muskysymykseen. (Valli & Aarnos 2018, osa 1)

Paadyimme toteuttamaan kyselytutkimuksen, koska sen avulla saatiin yhtaaikaisesti
kerattya tietoa isommalta joukolta. Kyselytutkimus toteutettiin Itdisen vakuutuspiirin
eldke-, opinto- ja perhe-etuuskeskuksen toimihenkildille sahkoisena kyselyna Kelan
sisdisilla verkkosivuilla, keskuksen omassa tyotilassa. Kyselytutkimuksen oli tarkoitus
tuottaa lisdaineistoa ja vertailukohdetta tiimipaallikdiden haastatteluille. Toimihenki-
I6ille tehdyssa kyselytutkimuksessa kaikille kyselyyn vastanneille esitettiin samat ky-
symykset. Vain taustatietoja koskevissa kysymyksissa oli valmiit vastausvaihtoehdot.
Taustatiedoissa kartoitettiin vastaajan sukupuoli, tydvuodet Kelassa ja tyoskente-
leekd samassa toimipisteessa lahiesimiehen kanssa. Muihin kysymyksiin, jotka koski-
vat valmentavaa otetta ja esimiestyota, olivat avokysymyksia, eika valmiita vastaus-
vaihtoehtoja ollut. Kysely toteutettiin ajalla 4.2.2019 - 19.3.2019, kyselyn aikaa pi-
dennettiin kaksi kertaa vahaisen vastausprosentin vuoksi. Vastauksia saatiin lopulta

43 kpl ja vastausprosentiksi ndin ollen saatiin 29 %.

3.5.2 Tutkimushaastattelut

Tutkimushaastattelut rakentuvat kysymysten ja vastausten varaan ja kysymykset vel-
voittavat vastaajaa. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 51.) Metsamuurosen
kirjan mukaan Hirsjarven ja Hurmeen (1985) mukaan haastattelu tutkimuksen osana
on vuorovaikutustilanne, jolle luonteenomaista on se, etta haastattelu on ennalta

suunniteltu; haastattelija on ennalta tutustunut tutkimuksen kohteeseen niin teori-
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assa kuin kaytannossakin, haastattelu on haastattelijan alulle panema ohjaama, haas-
tattelija joutuu tavallisesti motivoimaan haastateltavaa seka pitamaan ylla taman
motivaatiota, haastattelija tuntee roolinsa, ja haastateltavan on voitava luottaa sii-
hen, ettd annettuja tietoja kasitellaan luottamuksellisesti. (Metsamuuronen 2011,

245.)

Haastattelussa tutkija ja haastateltava keskustelevat haastattelutyypin mukaan
enemman tai vahemman jarjestelmallisesti, eli strukturoidusti, tai laveasti asioista,
jotka kuuluvat tutkimusaiheeseen. Tutkimushaastattelulla on selkea paamaara: tutki-

mustehtdvan suorittaminen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Metsamuurosen (2011) mukaan Hirsjarvi ja Hurme (1985) ovat todenneet haastatte-
lun sopivan tiedonkeruun menetelmaksi esimerkiksi silloin kun halutaan saadelld tut-
kimusaiheiden jarjestysta (haastateltava ei tieda, mitad seuraavaksi tulee), halutaan
tulkita kysymyksia tai tasmentaa vastauksia, tutkitaan intiimeja tai emotionaalisia asi-
oita tai halutaan kuvaavia esimerkkeja. (Metsamuuronen 2011, 245.) Puusan ja Juu-
tin (2011) mukaan haastattelu menetelmana on tietoisuuden ja ajattelun sisaltdihin
kohdistuva, ja sen tavoitteena on kerata sellainen aineisto, jonka avulla on mahdol-
lista tehda tutkittavaa ilmiota koskevia uskottavia padtelmia. Uskottavien paatelmien
teko puheen muodossa olevasta aineistosta edellyttaa sen, ettd haastattelut tallen-

netaan. (Puusa & Juuti 2011, 73.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan puolistrukturoitu haastattelu ete-
nee niin, etta kaikille haastateltaville esitetaan samat, tai likipitaen samat kysymyk-
set, samassa jarjestyksessd. Puolistrukturoidussa haastattelussa voidaan kuitenkin
joidenkin maaritelmien mukaan muuttaa kysymysten jarjestysta. Taysin yhtenadista
maaritysta osittain strukturoiduille haastatteluille ei ole. Saaranen-Kauppisen ja
Puusniekan (2006) mukaan Hirsjarvi ja Hurme (2001) toteavatkin, etta osittain jarjes-
telty ja osittain avoin haastattelu sijoittuu muodollisuudessaan taysin strukturoidun

lomakehaastattelun ja teemahaastattelun valiin.

Ryhmahaastatteluissa tutkijan nahdaan olevan ennemminkin keskustelun rakentaja,
ohjailija ja rohkaisija, kuin etta tutkija pelkistadn haastattelisi ihmisia heidan ajatuk-

sistaan ja kokemuksistaan. Yksilohaastattelussa tutkijan asema vuorovaikutusta oh-
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jaavana on olennainen, koska haastattelu rakentuu oleellisesti haastattelijan esitta-
mien kysymysten varaan. Vaikka vuorovaikutuksellisuuden asteeseen vaikuttaakin
aina valittu haastattelun tyyppi (strukturoitu, puolistrukturoitu, jne.), on haastatelta-
van ja haastattelijan valilla tietty hierarkkisuus. Ryhmahaastattelussa perustellessaan
omia kokemuksiaan ja mielipiteitdaan haastateltavat joutuvat huomioimaan toisten

sanomiset ja mielipiteet, olivat sitten samaa mielta tai ei. (Pietila 2010, 213, 215.)

Haastattelutyypiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu juurikin sen vapauden
vuoksi ja odotettavissa oli, ettd haastattelut voivat tuottaa vastauksia sellaisiin kysy-
myksiin, joita tutkijat eivat olisi osanneet teoriaan pohjautuen kysya. Haastattelut to-
teutettiin yhtena ryhmdahaastatteluna ja yhtena yksildhaastatteluna, joissa kysymyk-
set esitettiin samat kysymykset pddosin samassa jarjestyksessa. Kahteen eri haastat-
teluun paadyttiin, koska ennalta sovittuun ryhmahaastatteluun ei kaikki tiimipaallikot
paddsseet osallistumaan ja katsoimme tarkeaksi, ettd jokainen tutkimuksen kohteena

oleva tiimipaallikké saadaan haastateltua.

Tiimipaallikot kutsuttiin sahkopostilla ryhmahaastatteluun, jonka liitteena oli haastat-
telurunko ennakkoon tutustuttavaksi. Ryhmahaastattelu toteutettiin 31.5.2019 Sky-
pellad ja haastattelu tallennettiin. Ryhmaéahaastatteluun osallistui seitseman tiimipaal-
likkoa. Yksi haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna Skypella aikataulusyista
6.6.2019 ja sekin haastattelu tallennettiin. Molemmissa haastatteluissa haastatteli-
joina toimi molemmat opinndytetyon tutkijat. Ryhmahaastattelun kesto oli 1 tunti 39
minuuttia ja yksilohaastattelu 21 minuuttia. Litteroitua aineistoa haastatteluista tuli

yhteensa 27 sivua.

3.6 Tulosten analysointi

Laadullisen tutkimuksen aineisto voi olla hyvin rikas ja siita 16ytyy aina monia kiinnos-
tavia seikkoja, tyypillisesti sellaisiakin, joita tutkija ei osannut ennakoida tai odottaa
|oytdvansa. Keratty aineisto voi olla hyvin monimuotoista, valmiista aineistoista teh-
tyja muistiinpanoja, danitteita ja niin edelleen. Aineistoin monimuotoisuuden vuoksi
analyysivaihe on niin mielenkiintoinen, haastava kuin tyolaskin. Laadulliselle tutki-
mukselle on tyypillista, ettd aineistoa kerdtdan useassa eri vaiheessa ja monesti rin-

nakkaisesti eri menetelmin, jolloin myds analyysia tehdaan koko tutkimusprosessin
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ajan. Tutkija tulkitsee ja analysoi aineistoa ja pyrkii hahmottamaan kokonaisuutta.
Toisin sanoen han yhdistda havainnot ja johtolangat kokonaisuudeksi, silld yksittai-
sind olettamuksina ne voivat muodostaa perustellun ja uskottavan kokonaisuuden.
Aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistosta mielekas kokonaisuus, jonka avulla
on mahdollista tuottaa rikas tulkinta ja tehda johtopaatoksia tutkimuksen kohteena

olleesta ilmiosta. (Puusa & Juuti 2011, 114-116.),

Sisdllénanalyysi voidaan tehda aineistolahtoisesti, teoriaohjaavasti tai teorialahtoi-
sesti. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 109- 116). Tutkimuksen analysointitapa muokkaantui
teoria- ja aineistolahtdisen tutkimuksen valimaastoon. Tall6in tutkimuksen voidaan
ndhda olevan teoriasidonnaista tutkimusta. Tutkimuksessa aineistosta tehdyille 16y-
doksille etsittiin tulkintojen tueksi teoriasta selityksia ja vahvistuksia. Aineiston ana-
lyysi ei suoraan perustu teoriaan, mutta kuitenkin kytkennat teoriaan on havaitta-
vissa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 99). Analysointitapana kdytettiin aineistolahtoista si-
sallénanalyysia tutkimuksen aineiston tiivistamiseen ja saamiseksi yksinkertaisem-

paan muotoon.

Ennen kuin varsinaista aineiston analyysia voitiin alkaa tekemaan, taytyi aineisto
saada sellaiseen muotoon, etta sen analysoiminen on mahdollista. Yleensa muistiin-
panot ja haastattelut litteroidaan, eli kirjoitetaan puhtaaksi. (Metsamuuronen 2011,
254.) Tassa tutkimuksessa litteroitua aineistoa haastatteluista tuli yhteensa 27 sivua.
Kyselytutkimuksen tulokset olivat valmiiksi kirjallisessa muodossa, joten niiden analy-

sointi voitiin aloitta ilman erillista puhtaaksi kirjoittamista.

Aineistoldhtoisen sisdllonanalyysi oli karkeasti kuvattuna kolmevaiheinen prosessi,
jossa 1) aineisto pelkistettiin, 2) aineisto ryhmiteltiin ja 3) aineistosta luotiin teoreet-
tista kasitteistod. Haastatteluista ja kyselyista saatu aineisto kasiteltiin erikseen vai-
heiden mukaisesti. Aineiston pelkistamisvaiheessa aineistosta karsittiin kaikki tutki-
mukselle epdoleellinen pois tiivistamalla dataa ja pilkkomalla aineistoa osiin. Samaa
kuvaavia ilmaisuja kirjattiin ylos ja pelkistetyt ilmaukset listattiin allekkain, mitaan

varsinaisesta datasta kadottamatta.

Aineiston pelkistamisen jalkeen aloitettiin sen ryhmittely. Pelkistetyt ilmaukset kay-
tiin huolellisesti |api ja samaa ilmiota koskevat ilmaukset ryhmiteltiin ja yhdisteltiin

luokiksi, joista muodostuivat alaluokat. Alaluokat nimettiin niin, ettd nimi kuvaa hyvin
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luokan sisaltoa. Luokittelussa aineisto tiivistyi, kun yksittdiset tekijat sisallytettiin ylei-
sempiin kasitteisiin. Luokittelua jatkettiin niin, etta alaluokista yhdisteltiin yldluokkia,
jotka nimettiin aineistosta nousevan ja tutkittavaa ilmiota kuvaavan aiheen mukaan.
Kasitteellistamisvaiheessa eroteltiin aineistosta tutkimuksen kannalta oleellinen tieto
ja valikoidun tiedon perusteella muodostettiin teoreettisia kasitteitd. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, luku 4.4.3)

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta

Haastattelujen ja kyselyaineiston lukeminen ja sisdltoon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmaisujen listaaminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistely ylaluokiksi

Tulosten tarkastelu ja johtopaatosten teko

Kuvio 6. Sisadlldnanalyysin vaiheet (Tuomi & Sarajarvi 2018 mukaillen)

ToimihenkilGille tehdyn kyselyn tulokset saatiin ennen haastatteluiden tekemista ja
kyselytuloksia hyddynnettiin haastatteluiden suunnittelussa. Kyselytutkimuksen tu-
loksia luettiin |api useaan kertaan ennen haastatteluita, mutta varsinainen tulosten
analysointi aloitettiin yhtd aikaa haastatteluista saatujen aineistojen analysoinnin
kanssa. Aineistoja tarkasteltiin ensin ominaan. Luokitteluiden jalkeen yhdisteltiin
haastattelujen ja kyselytutkimuksen teemoja, ja etsittiin yhtaldisyyksia ja eroavai-
suuksia vastausten vililla. Kyselytutkimukseen vastanneiden taustoista kartoitettiin
muun muassa sitd, kuinka moni vastanneista tyoskentelee samassa tyopisteessa esi-

miehensa kanssa.
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Alkuperadinen ilmaus

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Yidluokka

”-- kun on ollu naita perehdytyk-
sia ja iso vastuu on, on omilla tii-
mildisilla sitten ollu perehdytyk-
sen suunnittelussa niin se et, et
en ma yritdkaan sinne, ei yrita-
kdan sanoo mitaan siita sub-
stanssipuolesta tai muusta et pi-
tais tehda nain et kyl siina aika,
aika pitkalti on sitten enemman
semmonen mahdollistaja, tallein
et antaa niin ku raamit ja tavot-
teen ja tota sitten tiimildiset saa,
sai melko vapaat kadet sitte.
Toki katson suurta kuvaa etta se
menee siihen suuntaan mita ta-
votellaan, mut etta pystyny an-
taa, antaa sen myota vapaat ka-
det tiimille.

“Tiimilaiset saa vapaat
kdadet perehdytyksen
suunnitteluun, katson
kokonaiskuvaa.”

Itseohjautu-
vuus

Valmentava
tyoote

Taulukko 3. Esimerkki kyselyaineiston analyysista

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetyt ilmaukset

Alaluokka

Ylaluokka

”Qiskohan se lisannyt aktiivista
kuuntelua ja kyselya esimiehen
tasolta...”

“aktiivista kuuntelua
esimiehen taholta.”

Keskusteleva

Vuorovaiku-
tus

4 Tutkimustulokset

Tutkimustuloksiin on tuotu suoria lainauksia seka tiimipaallikdiden haastatteluista

etta toimihenkildiden kyselysta. Tiimipaallikot ja toimihenkil6t on numeroitu ja tutki-

mustuloksissa esimiehia kuvaa kirjain E ja numero, ja toimihenkil6ita T ja numero.

Talla turvataan vastaajien anonymiteettia, eika vastauksia voida yhdistaa tiettyyn

vastaajaan.
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4.1 Muutos valmentavaan esimiestyohon

Useimmat haastatelluista tiimipaallikoista kokivat, ettd oma johtamistyyli on ollut jo
ennen kadytya koulutusta jokseenkin tai padosin valmentava. Aiempi johtamistyyli Ke-
lassa, tulosjohtaminen syvennettyna laatundkokulmalla, on ollut tiimipaallikdiden
mukaan autoritadrisempi. Ne tiimipaallikot, jotka ovat aloittaneet esimiestyon val-
mentavan otteen aikana, eivat ndahneet suurta ristiriitaa valmentavan otteen ja oman
johtamistyylin valilla. Vastaajat kokivat myos, etta valmentavan otteen my6ta omaa
johtamistyylia on joutunut muuttamaan ja tunnistaa nykyiselldaan itsessaan peh-
medamman esimiehen:

”-- aika valmentavasti oon ennenki toiminu, ettd ei mitddn mullistavaa

uutta oo tdssd ollu, mutta ehkd tuon valmentavan johtamisen alle on
sitten niputettu monia hyvié johtamisen elementtejd.” (E 3)

“-- semmonen keskusteleva ja vuorovaikutteinen, tasa-arvoinen, arvos-
tava koen olleeni jo ennen, kun sain tietdd tdllaisesta valmentavasta
esimiestydsto tai valmentavasta otteesta.” (E 4)

”-- sillon elettiin paljon enemmdn tdmmésen autoritddrisemmdn johta-
misen aikaa ja sitten kun oma tyyli oli vihdn erilainen, niin kylléhdn sitd,
kun oli vdhdn, ikdédnkun olisi tehnyt luvatta jotain. Tai et sillé ei ollu
ehkéd semmosta hyviiksyntdd, tén tyyppiselld tyéskentelytavalla. Ja nyt
se on sitten tdysin luvallista ja hyvéksyttyd ja jopa edellytetddn, ettd
nédin me esimiehet toimimme.” (E 2)

Toimihenkildiden kyselytuloksista nousi vahvasti sama ajatus, ettd valmentavasti on
toimittu ennenkin, ennen kuin asiaa on nostettu korostetusti esille tai konsultit ovat
nimenneet johtamistyylin. Yksittdisissa vastauksissa kuitenkin todettiin, etta esimies
on joutunut tarkastelemaan omaa johtamistapaansa uudesta nakokulmasta.
”-- tapanamme on ollut keskustella asioista jo ennen ‘valmentava ty6-
ote’ -termin laajaa kdytt66n ottoa.” (T 32)
Valmentavan otteen koulutusten myo6ta tiimipadallikot ovat oppineet tunnistamaan
valmentavia elementteja omassa esimiestydssaan, on ymmarretty, etta kyseessa on
enemman ajatusmalli, kuin jotain sellaista, mita voi konkreettisesti puhtaaksi kirjoit-
taa.
“Ehké se mikd siind on muuttunu, niin sitd tekee tietoisemmin. Et taval-
laan tunnistaa toimivansa valmentavalla otteella. Aiemmin sitd vaan

toimi niin, mutta ei ehké ymmdrtdnyt, etté tdmd on joku ote tai tyyli.”
(E2)
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Koulutusten myota tiimipaallikdt ovat oppineet tunnistamaan tilanteita, joissa huo-
maavat kayttavansa valmentavaa otetta. Nykyaan osataan ajatella enemman ja miet-

tia, mita kysymyksia toimihenkildille tehdaan.
Tukea valmentavaan esimiesty6hon

Kaikki haastatellut tiimipaallikot kokivat saavansa riittavasti tukea valmentavaan esi-
miesty6hon. Tukea haetaan ensisijaisesti omalta lahiesimiehelta ja Iahikollegoilta. Tu-
kea koetaan saatavan myds oman esimiehen esimiehelta ja muilta oman vakuutuspii-
rin esimieskollegoilta. Erityisen tarkeana koettiin, ettd valmentavaan esimiestyéhon
panostetaan aina Kelan ylimmasta johdosta saakka.

“-- kylld mun mielesté tdmd on niin hyvin koko Kelassa, kautta linjan, ku

tdhdn ollaan Idhdetty mukaan ja sitouduttu.” (E 2)
Koulutuksiin on panostettu tiimipaallikdiden mukaan riittavasti, on jarjestetty valis-
toppeja ja jatkokoulutusta. Esimiesten lisdksi asiantuntijat ovat saaneet koulutusta
valmentavaan otteeseen ja toimihenkil6ille on jarjestetty infoja asian tiimoilta. Spar-
rausta on jarjestetty niin esimiehille, kuin asiantuntijoillekin. Toivetta sparrauksesta
yli vakuutuspiirirajojen on esitetty, mutta vield ainakaan sita ei ole saatu jarjestettya.
Oman vakuutuspiirin sisalla keskindinen tukea on hyvin saatavilla aina piirin ylim-

masta johdosta saakka.
Valmentavan esimiehen ominaisuuksia

Mita valmentavalta esimiehelta sitten vaaditaan tiimipaallikdiden mielests, itsevar-
muutta, uskallusta kokeilla ja epdvarmuuden sietoa ainakin.
“Ehkd semmoinen jonkinlainen itsevarmuus. Siis tarkoitan siité ndkékul-
masta, ettd ei koe menettévinséd omaa asemaansa esimiehend tai auk-

toriteettina tai muuna, vaikka onkin sitten télldisend valmentajana
enemmdn.” (E 7)

Lisaksi tarvitaan tilannetajua, pelisilmaa, ajan hermolla oloa ja sosiaalisia taitoja. Pi-
taisi olla hyva muisti, etta osaisi ottaa asioita esille ja palata niihin. Pitdisi osata nahda
kokonaisuuksia ja vahan nykyista hetkea kauemmaksi. Tarvitaan myos karsivalli-
syytta, toisten kanssa asiat menee nopeammin eteenpdin ja toisten kanssa taas hy-

vinkin paljon hitaammin.
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“Mulle tuli kaksi sananlaskua mieleen tdssd kohtaa, ettd ‘sitd saa, mitd

v

tilaa’ ja toinen oli sitten ettd ‘niin metsd vastaa, kun sinne huudetaan’.
(E6)

4.2 Luottamus ja vuorovaikutus etajohtamisen kulmakivia

Eta- ja lahijohtamisessa ei kukaan tiimipaallikdista ndhnyt eroavaisuuksia, ei yhtey-
denpidossa tai muutoinkaan johtamisen suhteen. Haastateltavien mukaan niin eta-,
kuin Iahijohtaminenkin vaatii luottamusta ja tiivista yhteydenpitoa. Yhteydenpito hoi-
detaan padasadantoisesti Skypen valityksella niin eta- kuin lahijohdettavien osalta ja se
koetaan toimivaksi valineeksi yhteydenpidossa. Osa esimiehistd hyodyntdaa myos
Skypen videopuhelumahdollisuutta, jolloin yhteydenpito ei jaa taysin kasvottomaksi.
Videopuhelua hyodyntden yhteydenpito tuntuu henkilokohtaisemmalta, mika nousi
toimihenkildidenkin vastauksistakin esille. Paasaantdisesti myos toimihenkilot koki-
vat johtamisen tapahtuvan Skypen ja sahkodpostin valitykselld, riippumatta siitd, onko
Iahiesimies samassa toimipisteessa vai etana.

“Yhteydenpito toimii pddasiassa sdhkéisesti, vaikka pddsddintdisesti

tydskentelemme samassa toimipisteessd. Yhteydenpito on aika vd-
hdistd.” (T 29)

“-- vaikka esimies onkin eri toimitalossa, hén on koko ajan selkedsti kar-
talla siitd, miten minun tyéni sujuvat ja mihin voisin keskittyd ja missé
voisi kehittyd.” (T 31)

“-- saattas ajatella, ettd md olisin enemmdn, kontaktoisin enemmdn
nditd tddlla livend, mutta joskus md oikeesti huomaan, etté mdé olen
nditten kanssa vihemmdn yhteyksissd--" (E 5)

Lahes kaikki esimiehet totesivat haastattelussa huolehtivansa siita, etta kaikkien toi-
mihenkildiden kanssa pidetdaan saannollisesti yhteytta, eika ketdaan unohdeta.
“-- kyl méd pyséhdyn véhintddn kaks kertaa viikossa siihen, ettd kenen

kaikkien kanssa olen ollut tekemisissd, etten haluu ketéiéin unohtaa. Et
jollainlailla keksin, vaikka tikusta asiaa ja sitten piddn yhteyksid.” (E 6)

Toimihenkil6t ovat paaosin tyytyvaisia yhteydenpitoon Skypen valityksella. Helppou-
teen vaikutti myos se, ettd esimies koetaan helposti lahestyttavaksi. Joissakin toimi-
henkildiden vastauksista kuitenkin nakyi se, etta etajohtamisen myéta yhteydenpito

on vahentynyt entisestdan, toimivasta yhteydenpitovalineesta huolimatta.
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“Pddasiassa Skypen vdlitykselld otetaan yhteyttd. Yhteydenpito on suju-
nut erittdin hyvin. Sill ei ole mitdédn merkitysté ty6héni, ettd esimieheni
tyoskentelee eri paikkakunnalla.” (T 9)

“Esimies saattaa soittaa noin 1 krt/kk. Kysyy kuulumisia ja onko jotain,
mistd haluaisi keskustella. Teenndiseltd se minusta tuntuu—Esimies ei
tunne minua oikeasti. Enkd mind héntd.” (T 15)

Haasteet etdjohtamisessa

Tiimipaallikot olivat padsaantoisesti tyytyvaisia etdjohtamiseen ja johtamisen valinei-
siin. Esiin nousi kuitenkin huoli siitd, etta voi jddda huomaamatta jotain sellaista, joka
vain kasvotusten tapamaalla olisi huomattavissa.
“-- ettd jos on huoli jostakin, semmonen terveydentilaan tai siihen liitty-
vdd, jota ei siind puhelun, tai edes kameran vdlitykselld huomaa. Tietyt

asiat voivat olla semmoisia mité ei vaan sitten huomaa muuten, kun li-
vend ndkemdilld.” (E 1)

Toimihenkildiden kyselyista etdjohtamisen haasteeksi nousi esimiehen henkil6kohtai-
sen tuntuman puuttumien esimerkiksi tyoyhteison ilmapiirista Skypen vilityksella. Li-
saksi kritiikkia nousi kaytettavasta termistosta virtuaalityoyhteisossa.

“-- ovatko termit IGhiesimies ja tydyhteisé oikeita, kun sekd “Iéi-

hiesimies” ettd “tybéyhteisdn jdsenet” istuvat kymmenien ja satojen kilo-
metrien pddssd kukin eri paikoissa.” (T 21)

4.3 Valmentava tyoote kuuluu kaikille

Seka tiimipaallikdiden etta toimihenkildiden vastauksissa puhuttiin valmentavasta
tyootteesta, ei vain valmentavasta esimiestyosta. Etenkin esimiehet nakivat valmen-
tavan otteen olevan kaikkia velvoittavaa, ei vain esimiehia.
“-- en ajattele ettd tdmd on valmentavaa johtamista, vaan ettd se on
valmentava ote, niin ettd me molemmat siihen osallistutaan ja silloin se

edellyttéd myés sen toisen aktiivista mukana olemista ja valmistautu-
mista ja sitoutumista.” (E 1)

“Esimies tietenkin esimerkkind toimii ja antaa niitd suuntaviivoja tdhdn
valmentavaan, mutta kylléhdn se on jokaisen oivallettava. (E 3)

Itseohjautuvuus osana valmentavaa otetta

Valmentavaan tyootteeseen tiimipaallikdiden mukaan kuuluu toimihenkildiden itse-

ohjautuvuuteen kannustaminen. Aikaisempaan verrattuna toimihenkilgille annetaan
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vapaammat kddet tyon tekemiseen ja oman tydn suunnitteluun. Esimerkiksi ty6jar-
jestelyt eivat ole enaa niin tarkkaan ohjeistettuja.
"_- voi itse vaikuttaa siihen tyéhén, tybtehtdviin, itseohjautuvasti. Kui-
tenkin ku on selvillé ettd mikd se meidén tehtdvd ja mikd se téiden prio-
risointi on, huomioiden aina missé vaiheessa kuukautta mennddn. Ettd
ei 0o niin tiukkaa sanelua, kun aikaisemmin joskus on ollu. Pyritddn nd-

kemdidn niitd semmosia kokonaisuuksia ja ymmdrtdmddn sitd, miké
merkitys on kun itse voi siihen ty6hénsé vaikuttaa.” (E 5)

“Téiden tekeminen ja sujuvuus hoituu ilman etté esimiehen tdytyy miet-
tid tyévuorolistat ja tyéntekijdt. Jattdd esimieheltd turhan ja aikaa vie-
vdn tyén pois.” (T 35)

Lisaksi itseohjautuvuus on nakynyt esimerkiksi perehdytyksen suunnittelussa, jossa
toimihenkil6t saavat vastata suunnittelun toteutuksesta. Toimihenkildiden vastauk-
sissa nakyi samoja teemoja itseohjautuvuuden osalta; aktivoidaan ajattelemaan itse,
saadaan suunnitella itsendisesti koulutuksia ja esimiesten ei tarvitse tehda tarkkoja
tydvuorosuunnitelmia. Esimiesten vastuulla on kokonaiskuvan seuraaminen ja tarvit-
taessa ohjaaminen oikeaan suuntaan, mikali asiat lahtevat kulkemaan vaarille urille.
Haastattelussa todettiin, ettad uusi ohjeistus tulee valilla annettua “ei niin valmenta-

vasti”.

Tiimipaallik6ilta nousi myos se esiin, ettd itseohjautuvuus ei sovi kaikille, vaan osa
toimihenkilbista kaipaa edelleen tarkempaa ohjausta ja ohjeistusta. Eika kaikki toimi-
henkilot selvasti piddakaan ajatuksesta, etta tulee itseohjautuvasti tehda tyota.
“--se semmonen itseluottamus sielld toisella puolella, etté tarvii ne raa-
mit kuitenkin, ettd mité pitéis tehdd. Miké tdd mun tyé on, ihan ei olla
niin.. Tai ollaan itseohjautuvia, mutta kuitenkin halutaan, ettd ne raamit

jollainlailla on. Ettd kaikki ei pidd siitd, eikd ehkd tartte pitddkddn siitd,
ettd saa tehdd kaikkea mité haluaa.” (E 8)

Toimihenkil6iden osallistaminen ja yhteistyo

Valmentavan otteen myotd tekeminen on muuttunut yhteistydmaisemmaksi, niin tii-
mipaallikdiden, kuin toimihenkildidenkin mielesta. Osallistamista ja yhdessa teke-
mista pyritadan mahdollistamaan nykydaan enemman ja toimihenkil6ita otetaan enem-

man mukaan tyon suunnitteluun.

“Pohditaan asioita yhdessd sen sijaan, ettd esimies kertoisi mitd tai mi-
ten tehdd.” (T 43)
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“Kelpo-keskusteluissa ja ryhmdpalavereissa esimies pystyy herdttele-
mddn alaisia oman ajattelun lisddmiseen kysymdlld mielipiteitd eri asi-
oista.” (T 12)

“Tyéntekijiltd odotetaan oma-aloitteisuutta tuoda epdkohdat tai kehit-
tdminen esille ja tdmd ei aina tunnu hyviiltd. Ei halua olla porukan “na-
risija”.” (T 39)

Lisdadntynyt vapaus tuo mukanaan vastuuta

Vapaus tyontekemisessa on toimihenkildiden osalta lisdantynyt ja sen myota tietysti
my0s vastuu. Toimihenkildiden vastauksista oli nahtavissa, etta vapauden lisadantymi-
nen nayttaytyy esimiesten tyon siirtymisena toimihenkildille; tydjarjestelyissa esi-
miesten aiemmin tekemat tarkat tydvuorosuunnitelmat ovat vaihtuneet itseohjautu-
vuuteen. Jotkut toimihenkilGista kokivat tdman tarkoittavan sita, ettd he tekevat esi-
miehille kuuluvia téita. Tiimipaallikdiden vastauksissa korostui se, etta kun annetaan
reilusti vapautta, tulee toimihenkildiden kyeta ottamaan myos vastuuta omasta teke-
misestd, eikd vapauden mahdollistaminen tydssa ole valmentavan otteen paatarkoi-

tus.

“--kyseessd ei oo semmonen, ettd halutaan nyt tamméstd yksilévapau-
den maksimointia joka saralla viedd eteenpdin, vaan nimenomaan
yhessd tekemistd ja osallistamista. Ja md toivon, ettd se jarki pidetddn
tdssd mukana, ettd se ei mene siihen, ettd sitten ne odotuksetkin kasvaa
koko ajan siihen ettd se yksilévapaus on se miké meitd ohjaa téddlld--" (E

4)

“--kun annetaan vastuuta, edellytetddn vastuun ottamista, vastuun
kantamista, halua kehittdd, sitoutua--" (E 1)

Toimihenkilovastauksistakin kavi ilmi vapauden tuoma vastuu.

“Tyévuorosuunnitelmat ovat joustavampia, jolloin omasta tyénteosta
tdytyy ottaa enemmdn vastuuta ja tyontekoa téytyy itse miettié koko-
naisvaltaisemmin.” (T 29)

“On jédnyt pois tyén tekemisen yksityiskohtainen ‘sddtely’ ja tyonteki-
jénd on enemmdn vastuuta tyén omakohtaisessa priorisoinnissa, mitd
pitéid tehdd ensin. Toki tukea saa tehtdvien tekemiseen ‘oikeassa’ jérjes-
tyksessd, kun kysyy lisdohjeita.” (T 40)
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4.4 Vuorovaikutus osana valmentavaa esimiestyota

Valmentavan otteen tarkeaksi elementiksi niin haastatteluissa, kuin toimihenkildiden

vastauksissakin nousi vuorovaikutus. Valmentavan otteen myo6ta vuorovaikutus nayt-

taisi muuttuneen keskustelevammaksi ja molempia osapuolia aktivoivaksi.

“Asioiden kdsittelystd on tullut enemmdin keskustelevaa ja vuorovaikut-
teisempaa.” (T 13)

“Keskustelut ovat vuorovaikutuksellisempia. Pohditaan asioita yhdessd
sen sijaan, ettd esimies kertoisi mitd tai miten tehdd.” (Vastaaja 43)

“Esimies kyselee paljon kuulumisia, antaa vaihtoehtoja, antaa mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyéhon.” (T 14)

“Minusta esimiehet tuntuvat Kelassa helposti IGhestyttéviltd. He osaa-
vat kannustaa ja ohjata tyéntekijid oikeaan suuntaan” (T 5)

Keskusteleva ja kysyva esimiestyo

Tiimipaallikot totesivat olleensa keskustelevia ja vuorovaikutteisia esimiehia jo ennen

valmentavaa otetta, mutta otteen myota kysymisen rooli vuorovaikutuksessa on ko-

rostunut entisestadn. Kysymysten avulla pyritaan kannattelemaan keskustelua ja ky-

symysten asettelulla saada toimihenkilé pohtimaan ja oivaltamaan ja vastaamaan

monisanaisemmin, valtettaisiin kylla tai ei vastauksia. Tiimipaallikdiden mielesta toi-

mihenkilon tydn mielekkyytta ja sitoutuneisuutta voidaan lisata keskustelujen avulla.

Vuorovaikutukseen vaikuttaa myds toimihenkildiden asenteet ja halu ja kyky keskus-

tella.

“Tdd kysymysten asettelu, just noita miten ei oo kylld tai ei vastauksia,
joskin sité aina viilillé huomaa ettd kysyy liian suoraan tai johdattelee
toista siind kysymyksessd, on ehkd siiné véhén oppinut niitd drsyttévid
kysymyssanoja, joihin on véhdn itse mietittédvd vastausta.” (E 3)

“Suoria vastauksia ei niinkddn pyrité antamaan, vaan aktivoidaan, 16y-
tdmdiéin vastauksen mahdollisimman pitkdille itse tai keskustelemaan
asian tulkinnasta siten, ettd alainen itse voisi pddtyd johonkin tulkin-
taan, jonka oikeellisuudesta voidaan sitten keskustella.” (T 12)

“--kun itse asetetut tavoitteet oli asetettu ja niistd keskusteltiin sekd
tyontekijdnd perustelin -> pdddyttiin molempia tyydyttévddn ratkai-
suun. Jdi hyvi fiilis kokonaisuudessaan koko keskustelusta, kun ei tullut
tunnetta, ettd mddrdatddn ylhddltéa.” (T 17)
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Kuuntelemisen taidon tarkeys

Kuuntelemisen taito korostui vuorovaikutuksesta keskusteltaessa tiimipaallikbiden
haastattelussa. Osa kertoi tarvinneensa tietoista harjoittelua paremmaksi kuunteli-
jaksi. Tiimipaallikdiden mielesta valmentavaa johtamista tukee suuresti, kun malttaa
kuunnella ja olla itse valilla hiljaa, olisi tarkeaa oppia sietdmaan hiljaisuutta ja nain
haastaa myos vastapuolta tulemaan keskustelussa vastaan. Toimihenkildiden vas-
tauksissakin nakyi esimiehien osalta kuuntelemisen lisdantyminen.

“On yrittényt tédssd omia korviaan kylld kasvattaa, ettd kuulis niitd asi-

oita ihan oikein -- puhutaan niin kuin ihminen ihmiselle.” (E 6)

“_-liséinnyt aktiivista kuuntelua ja kyselyd esimiehen taholta.” (T 38)

Yhteydenpito monipaikkaisessa tyoyhteisossa

Vuorovaikutukseen ja yhteydenpitoon liittyen haastatteluissa nousi esille niin sano-
tun pohjatyon tekemisen tarkeys. Pohjatyolla tarkoitettiin sitd, etta jokaisen tiimilai-
sen on tavannut kasvotusten ja tutustunut. Yhteydenpidon maaraan tiimipaallikdiden
mukaan vaikuttaa myos toimihenkilon halu ja tarve ja henkilokohtaiset ominaisuu-
det.

“--kuitenkin on sen pohjatyén tehnyt, olen paljon kasvotusten jutellut ja

tiedetddn milté toinen ndyttdd ja miten se juttelee ja silleen oon tutus-
tunut tiimildisiin--" (E 3)

“Mun mielestd vaikuttaa enemmdn se, millainen se henkild on itse ja
minkdlaista yhteydenpitoa se haluaa ja tavallaan vaatii ja tarvitsee —
Aika nopeesti rupee, ndkemddn ettd mitd kukin tarvii.” (E 1)

Padsaantoisesti toimihenkilot kokivat yhteydenpidon olevan riittavaa ja toimivaa. Esi-
mies on helposti tavoitettavissa ja yhteydenottoon on matala kynnys. Toimihenki-
I6idenkin vastauksista ilmeni, ettd vuorovaikutuksen onnistuminen vaatii myos kom-
munikointitaitoja. Joidenkin vastausten osalta kuitenkin yhteydenpidon todettiin va-
hentyneen entisestaan.
“--(esimies) pitdd useammin yhteyttd aiempaan verrattuna (olemme eri
toimipisteissd). Yhteydenpito on vdlittémdmpdd. Tulee tunne, ettd esi-

mies on oikeasti kiinnostunut tyéhyvinvoinnistani ja tydstdni kokonai-
suudessaan.” (T 13)

“Ndhty riittdvdsti kasvotusten, luotu “pohja” kommunikaatiolla ja nyt
hoituu sujuvasti Skypelld.” (T 28)

“Vdhemmdin on ollut yhteydenpitoa kuin aiemmin.” (T 15)
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“Saan tehdd tydni rauhassa, yhteydenottoja on harvoin, piddn siitd.” (T
20)

“Ollaan yhteyksissd Skypelld, kun on asiaa. Yhteydenpito ei ole edes vii-
koittaista, miké on sddli.” (T 39)

4.5 Toimihenkildiden yksilollinen huomioiminen

Valmentava ote mahdollistaa paremmin toimihenkildiden yksildllisen huomioimisen,
kuin aiempi johtamistyyli, tosin tiimipaallikdiden mielesta se edellyttda toimihenkilon
tuntemista ja tilannetajua. Ajan myo6ta omia tiimildisia oppii tuntemaan paremmin ja
yksiléllisyys vahvistuu.
“Se mikd tdrkeintd téssé mun mielestd on ja mikd vie eniten, eniten tii-
mildisid eteenpdin on se yksill6llinen huomioiminen, eikd se tasamasa

periaate, ettd kaikille sama, sopi tai ei, niin se on musta téssé se loista-
vin homma” (E 1)

“Tyévuoroissa otetaan huomioon toivomukseni ja osaamiseni ja tavoit-
teet on asetettu sen mukaan. Enddi ei ole verrattu siihen, mité on mui-
den keskimddrdiset tekemiset.” (T 2)

“Mielestéini nykycddén enemmdn mietitddn esimiehen kanssa omaa ura-
polkua ja tehtdvid ja koulutuksia mietitéédn omien tavoitteiden mukaan
enemmdn.” (T 33)

Vahvuusajattelu, haastaminen ja kannustaminen

Tiimipaallikot totesivat haastatteluissa haluavansa todella huomata ja [6ytaa toimi-
henkiléiden vahvuudet ja tarjota tyotehtavia, joissa padsee loistamaan. Toisaalta va-
lilld halutaan haastaa ja vieda toimihenkilo epamukavuusalueelle. Toimihenkiloita
voidaan haastaan ohjaamalla haastavampiin ty6tehtaviin tai haastetaan etsimaan tie-
toa itse, eikd annetakaan valmiita vastauksia. Kannustamaan pyritaan positiivisella
palautteella, jonka toivotaan vaikuttavan myos virheiden pelon vahenemiseen.
“Semmoinen rontti-puolikin 16ytyy itsessd, et vdlilld niin kuin kiskaisee
sinne vdhdn niin kuin epdmukavuusalueelle sitten tehtdvien suhteen ja
tavallaan kdy sen keskustelun sit sen jélkeen kun tédd ihminen on vilpit-
témdisti ja todella huomannu sen et hitsi ettd, et tédd oli Gll66 tekemistd

mut mindpds pystyin ja kykenin ja osasin, niin siitd saa kylld ihan muka-
via keskusteluja aikaan ja mukavia tilanteita on ollu.” (E 6)

“-- kannustetaan, luotetaan ja annetaan uskoa jokaisen tekemiseen,
ajatteluun ja ideoihin.” (T 12)
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“Héin esimerkiksi kannustaa tuomaan omia ajatuksia ja ehdotuksia
esille tyénkuvan kehittémisessd.” (T 19)

“Ldhiesimieheni on loistava tsemppaaja ja on tyévuorosuunnittelulla
sekd ohjannut minua haastamaan itsedni ei-niin-hyvin sujuvien tyéteh-
tdvien pariin, ettd kehittymddn myods itselleni helpoimmissa tyétehtd-
vissd.” (T 31)

“Koko ajan olen kokenut, esimiestyé on ollut kannustavaa, ohjaavaa ja
pehmeiden arvojen mukaista” (T 5)

4.6 Valmentavan otteen tuomat hyodyt

Vahvimmin niin haastatteluissa, kuin kyselyssakin nakyi valmentavan otteen hyotyna
lisdantynyt luottamus toisiin ja myos tekemiseen. Toki esimiehet kokivat luottavansa
toimihenkil6ihin ilman valmentavaa otettakin ja tdma nakyi myos toimihenkildiden
vastauksissa. Valmentavan otteen myota on koettu, etta nyt on enemmankin an-
nettu lupa luottaa.

“-- ehkd sitd luottamusta sitten, tuonu sitten tekemiseen ja muihin teki-

j6ihin. Joskin sitd on aina ennenkin ollut, nyt on ollu jotenkin tdmdn
kautta lupa vield enemmédin luottaa sitten tekijéihin.” (E 3)

“-- tydjdrjestelyistd oli tdssd kyse ja itseohjautuvuudesta, niin hén kysy
sitten useampaan otteeseen sitd, ettd luotatko sdd siis ihan oikeesti,
ettd ei niinku meinannu mennd jakeluun, ettd md siis ihan oikeesti luo-
tan hdneen.” (E 1)

Luottamuksen ja kannustavan ilmapiirin rakentamisella pyritdaan vahentamaan vir-
heen pelkoa, joka edelleen on voimakkaana elanyt tietyissa yksikdissa. Toimihenkildi-
den vastauksistakin nakyi, ettd ylhdalta johtaminen, virheiden kaivelu ja kaskyttami-
nen ja kyttddaminen esimiesten toimesta on jaanyt pois ja toimihenkilot kokivat, etta
heihin ja heidan tekemiseensa luotetaan. Esimiehet ja toimihenkil6t ovat enemman
samalla tasolla ja voidaan puhua kuin ihminen ihmiselle. Ty6ta voi tehda vapaammin
ja luottamus nakyykin myos tyojarjestelyissa.

“Tyétd voi tehdd vapaammin eikd johtaminen ole sarja tulikomentoja.

Ehdottomasti vapautta tuonut ja luottamusta lisénnyt.” (T 7)

“Vanhan ajan tyyppinen kyttddminen ja raportointi on véihentynyt. Ei
tartuta niin paljon pieniin yksityiskohtiin” (T 28)
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Mielekkyytta ja tehokkuutta ty6hon

Esimiesten haastattelusta nousi se, ettd valmentava ote on mielekds tapa ajatella
johtamista. Niin esimiesten, kuin toimihenkiléiden mielesta yhdessa tekeminen on
lisdantynyt ja tuonut tyohon mielekkyytta.
“-- se yhessd tekeminen on nii ku varmaan tdmdn myétd lisGdntynyt ja
sillain mulle ainakin se tuo mielekkyytté tyéhén--" (E 4)
Valmentava ote nayttdisi jossain maarin myos keventaneen esimiesten tyétaakkaa,
kun tyota ja vastuuta voidaan jakaa aiempaa enemman, eika itselle tarvitse ottaa niin
suurta taakkaa hoidettavaksi.
“-- ehkd ennenkin véhdn kuormittu silld, ettd otti sieltd sun tddltd, ettd
mindpd selvitdn ja tutkin ja sittenhdn se oli ihan itelld se apina seldssd.

Mut nyt kun ohjaa véhdn eri tavalla toimimaan toista ja ratkasemaan
sen ongelman.” (E 3)

Yhdessa tekeminen, prosessien miettiminen ja luottamuksen lisdantyminen on esi-
miesten mielesta mahdollistanut tuloksellisuutta. Tehokkuuden lisdantymisen ajatel-
tiin ndkyvan myos asiakkaille nopeampana palveluna. Myds virheen pelon vahenty-
misen uskotaan johtavan parempiin tuloksiin.
“-- ettd miten niin ku tulosta tehdddn ni se syntyy just siitd tydn mielek-
kyydestdi ja sitoutuneisuudesta ja miten me saadaan se mielekkyys ja si-
toutuneisuus, on just keskustelujen kautta. Eli kylld mé nédn tén val-

mentavan otteen yhtend tuloksellisuuden niin kuin mahdollistajana
myé6s.” (E 4)

Valmentavan otteen vaikutus esimiesten ajankayttoon

Mitdan merkittavaa vaikutusta ajankayttoéon esimiehet eivat olleet huomanneet val-
mentavan otteen tuovan. Joissakin rooleissa olevien tyota sen todettiin helpottavan,
kun tyo ei kasaannu entiseen malliin yhdelle henkildlle, eika tule yllatyksia ajankdy-
tollisesti, kun ei liikaa toita kasaa omalle tydlistalle. Itseohjautuvuuden koettiin jos-
sain maarin helpottavan esimiesten ty6ta. Toimihenkil6t taas ajattelivat jossain maa-
rin esimiesten tyotaakan keventyneen, kun tarkkoja tyovuorosuunnitelmia ei tarvitse
tehda.

“-- ehkd just tdmd itseohjautuvuus on siellé ndkynyt aika hyvinkin, etté

sieltd on Idhdetty hoitamaan itsendisesti niitd asioita. Ei oo aina tarvin-

nut vdlittdd mulle tietoa, tai on viilitetty tietoa, mutta on pistetty sitten,
ettd tdd on jo hoidossa--" (E 8)
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4.7 Valmentavan otteen haasteet

Haastatteluissa esimiehet totesivat, ettad alkuun koulutuksissa oli haastavaa edes ym-
martaa, mita valmentavalla otteella tarkoitetaan, ennen kuin sita alettiin itse oivalta-
maan. Mietittiin koulutusten jalkeen myos, ettd mitd minun sielld olisi edes oikein pi-
tanyt oppia. Koulutuksissa sai sellaisen kuvan, etta esimiestyo ja johtaminen olisi jat-
kuvaa kamppailua haasteiden kanssa ja niihin tarjoiltiin toimintamalleja. Valmiiden
toimintamallien kaytto6n ottaminen on koettu haastavana ja enemman esimiehet
ajattelevat hyddyntavansa omaa elamankokemusta ja tilannetajua.

“-- kun nditd koulutuksia oli, niin méhdén en oikeestaan aluks ees hif-

fannu, etd mitd mun oli pitény sielld koulutuksessa oppia. Et mulla kesti

hetken ennen kun md ymmdrsin misté on kysymys, sit md totesin, et oli
kysymys juuri siitd, mité médd oon ehkd tehnykin.” (E 2)

“Musta tuntuu, ettd ndd kouluttajat kierteli sité kysymystd, et mité se
nyt sitten on, et kerro konkreettisesti, et missé on se dia et valmentava
ote on ja sit siind on ranskalaiset viivat.” (E 7)

“Mut kylléhdn vilillli pédsee ikddn kuin kdymddn semmoista syvalli-
sempddkin keskustelua, niin ei siiné taho kylld mitkddn opit tulla tark-
kaan ottaen mieleen, et kyl ne koittaa sitten vaan sillé omalla eldmdn-
kokemuksella sitten ldpi kdydd.” (E 6)

Haasteeksi esimiestydssa koettiin myods ympariston tuomat rajat. Talla viitattiin ajan-
kayttdon ja siihen, miten perustyd menee kiireellisina aikoina valmentavan esimies-

tyon edelle. Etuuksien kasittelyajat ja ruuhkat rajoittavat valmentavaa esimiesty6ta.

Esimiehet kokivat myds, ettd valmentavaa otetta on mahdotonta toteuttaa, jos toi-
mihenkild ei ole mukana toteuttamassa valmentavaa otetta. Toisinaan myds toimi-
henkilon keskusteluhaluttomuus ja yksisanaiset vastaukset tuovat haastetta esimies-
tyohon. Valmentavan otteen mukana tuoma vapaus nahtiin osittain myods haasta-
vana.
“-- on vdhdn niin kuin kolikon kédntépuoli se, ettd sitten ei aina tunnis-
teta niitd tilanteita mistd sitd vapautta ei sitten voikkaan ihan silld ta-
valla itse soveltaa ja ei muisteta aina esimiehellekddn kertoa tai pide-
tddn asioita itsestddnselvyyksind tai vapaapdivid, etéimahdollisuuksia

tai mitd ikind, ettd silleen niin kun semmoinen kolikon kédntépuoli ja
haaste kyllé myds.” (E 4)
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4.8 Kritiikkia valmentavasta otteesta

Vaikka valmentava ote koettiin esimiesten haastatteluissa paasaantoisesti hyvaksi ja
toimivaksi asiaksi, nousi haastatteluissa ja kyselyssa esiin myos kritiikkia valmenta-
vaan otteeseen. Esimiehet ja toimihenkilotkin kokivat, ettd ndin on toimittu ennen-
kin, eikd valmentava ote ole tuonut merkittdvdaa muutosta tyohon. Kaikille toimihen-
kiloille valmentava ote ja sen merkitys ei kuitenkaan ollut auennut. Haastatteluissa
nousi myds toive siitd, etta esimiesty® nahtadisiin muunakin kuin vain valmentava esi-
miestyona, eika valmentavaa otetta vietaisi darimmilleen.

“-- minusta my6s muutakin tarvitaan, eikd tétd pelkkdd valmentavaa.

Minusta tdd on semmonen perusjuttu, ei ollu mikddn semmonen vau,

uutta, vaan ettd tdd on nimetty tdlld tavalla. Ettd monessa asiassa on
toimittu ennenkin nédin valmentavasti.” (E 3)

“Ennenkin on toimittu valmentavasti, ilman ettd konsultit ovat keksi-
neet sille hienon nimen. Ehképd johtamisen “kokonaistaso” on noussut
tdmdn myétd, endd ei ole niin isoja eroja esimiesten vdlilla” (T 28)

“Valmentava ote on ollut kdytéssd jo pitkdn aikaa ilman, ettd asiaa on
olisi nostettu mitenkddn korostetusti esille.” (T 24)

“-- jotenkin viilillé tuntuu et Kelassakin menndién véhdén siten, keksitéén
joku juttu niin mennddn sitten niin kun ddripdidistd toiseen. Etté se on
niin kun mieluummin éverit, kun vajarit tyyppinen ratkaisu” (E 4)

“Esimiehille on ehkd selkedd, mitéd valmentavalla otteella tarkoitetaan.
Valitettavasti minulle se ei ole selkeynyt. Vai onko se vai sitd, ettd ‘ei
saa kdsked vaan pitdd yrittdd saada tyontekijé itse oivaltamaan...” Hoh-
hoijaa...” (T 25)

Konsulttihopinada

Seka esimiesten, ettd toimihenkildiden vastauksissa valmentavaa otetta pidettiin
osittain konsulttien keksimana, aikaisemmat toimintatavat ovat vain saaneet uuden
nimen. Ulkopuolisten konsulttien koulutukset ovat kalliita ja koulutusten tuoma
hyoty mietitytti seka esimiehia, ettad toimihenkil6ita.
“Alkuun kieltdmdttd, oli ndd koulutustilaisuudet, niin niissd olin ehké vd-
hén skeptikkona. Ehkd semmoinen yleinen asenne timmaostd konsultti-
hommaa kohtaan, mut md yritin toki pitdéd avoimen mielen. Mut ettd

ehkd alkuun oli sinéinsd se, et puhutaan hirveen niin ku itsestéddnselvyyk-
sié--" (E 7)

“-- osinhan tdssd se sellainen konsulttihomma haisee ldpi, konsulttien
keksimdd.” (E 3)
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“Joissakin kahdenkeskisissd keskusteluissa esimies viljelee kyseistd val-
mentava tybote-termié yhdessé loputtomalta tuntuvan kerralla kun-
toon-hokeman kanssa ihan liiaksi asti.” (T 23)

“Kelassa keksitddn aina jo olemassa oleville tai aiemmin olleille asioille
uusia nimityksid ja sitten ollaan niin innovatiivisia.” (T 24)

“Mité tdllaisella varmaankin kalliilla koulutuksella on saavutettu asiak-
kaiden kannalta ja mitkd ovat merkittévimmdt hyddyt tyoyhteisdssd.
Nditd on hyvd arvioida.” (T 34)

Valmentava esimiesty6 erkaannuttaa substanssiosaamisesta

Haastatteluissa nousi esiin, etta koska substanssiosaamista ei esimiehilla juurikaan

enaa ole, se tavallaan pakottaa esimiehet valmentajiksi. Toimihenkil6t osaltaan kriti-

soivat sitd, ettei esimiehen kanssa enaa pysty keskustelemaan substanssipuolesta.
“-- ei niin kun yritdkkédn sanoa siitd substanssipuolesta tai muusta, et

pitds tehdd ndin, et kyl siind aika pitkdlti on sitten enemmdn semmoi-
nen mahdollistaja.” (E 7)

“Toistaiseksi valmentava ote ei ole tuonut hirvedsti liséid, koska esimie-
helld ei ole asiantuntemusta tyoni siséllstd.” (T 12)

“Esimies keskittyy valmentamiseen ja asiaosaaminen heikentyy. Keskus-
tellaan asioista yleisemmdilld tasolla. Miten tyésuorituksen arviointi esi-
mieheltd sujuu, jos ei ole tarkkaa kuvaa téiden vaatimuksista kéytén-
néssd vai toimivatko asiantuntijoilta saadun tiedon varassa.” (T 34)

“Esimies ei tiedd miten toitd oikeasti tehdddn eikd késitd téiden vaati-
muksia tai vaatimattomuuksia. Kéytédnnén tietdmys téistéd on kadon-
nut.” (T 39)

“Mind kaipaan sitd, ettd esimies tietdd oikeesti niisté toistd ja pystyy
jopa niitd tekemdiéin.” (E 3)

5 Pohdinta

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli tutkia Kelan itdisen vakuutuspiirin, eldke-,
opinto- ja perhe-etuuskeskuksen lahiesimiesty6ta monipaikkaisessa tydyhteisdssa ja
toimihenkildiden nakemyksia siita. Tavoitteena oli selvittdaa, onko valmentava ote
muuttanut esimiesten johtamistyylia merkittavasti ja miten valmentava ote nayttay-

tyy monipaikkaisessa tyoyhteisossa esimiehille ja toimihenkildille.
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5.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimuksen tuloksista nousi esille, ettei tiimipaallikdiden johtamistyyli ole muuttu-
nut merkittavasti sen jalkeen, kun Kelassa on siirrytty valmentavaan esimiestyohon.
Nekaan esimiehet, jotka eivit olleet tyoskennelleet esimiehind ennen valmentavan
otteen kdyttoonottoa, eivat kokeneet valmentavan otteen esimiestyossa olevan risti-
riidassa oman johtamiskasityksensa kanssa. Haastatteluissa ja kyselyssa nousi vah-
vasti esiin se, etta ndin on toimittu jo aiemmin ja esimiesten kasityksen mukaan tal-

laiselle esimiestydlle on nyt annettu lupa.

Haastatteluiden ja kyselyn vastaukset tukivat sita teoriasta saatua tietoa, ettéa val-
mentava esimiestyd perustuu luottamukseen. Tiimipdallikdiden haastatteluissa luot-
tamuksen katsottiin olevan tarkea osa esimiestyota ja korostuvan varsinkin etdjohta-
misessa. Salmimies ja Ruutukin (2013) toteaa luottamuksen olevan merkittava osa
valmentavaa esimiesty6ta ja sen merkitys voi korostua etenkin etdjohtamisessa. Esi-
miehen luottaessa alaisiinsa alituinen kontrolli vahenee tai poistuu parhaassa tapauk-

sessa kokonaan. (Salmimies & Ruutu 2013, 88.)

Vilkmanin (2016) mukaan on tutkittu, etta virtuaalinen tydyhteiso voi vahentda ja
heikentda toimihenkildn ja esimiehen valista viestintaa ja siksi vuorovaikutuksen syn-
tymiseen olisi erityisen tarkeaa kiinnittaa huomiota. Virtuaalisessa esimiestydssa yh-
teydenpito voi vieda enemman aikaa, ja yhteydenpitoa on hyva suunnitella ja aika-
tauluttaa. (Vilkman 2016, 59.) Haastatteluissa tiimipaallikot korostivat vuorovaikutuk-
sen ja saanndllisen yhteydenpidon tarkeytta. Vuorovaikutus tapahtuu paasaantoi-
sesti Skypen valitykselld, huolimatta siita, onko johdettava etana vai samassa toimi-
pisteessa. Yhtena elementtind hyvan vuorovaikutussuhteen luomiseen nousi niin sa-
notun pohjatyon tekemisen tarkeys. Se, etta on kohdattu myds kasvotusten ja luotu
siind pohja suhteelle. Myos Uutela (2019) vaitoskirjassaan tuo esille esimiehen alais-
tensa tuntemisen tarkeyden. Esimies pystyy helpommin ohjaamaan ja tukemaan yk-

silollisesti, silloin kun han tuntee alaisensa. (Uutela 2019, 78-80.)

Valmentava ote ndyttaytyy esimiehille lisddntyneena kuuntelemisena, kysymisena,
haastamisena ja osallistamisena. Vaikka esimiesty® on tiimipaallikdiden mukaan

aiemminkin ollut keskustelevaa, on valmentavan otteen myé6ta tietoisemmin kiinni-
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tetty huomiota omaan esimiestydhon ja vuorovaikutustilanteisiin. On pyritty opette-
lemaan kuuntelemisen ja kysymisen taitoa ja sietdmaan hiljaisuutta. Valmentavan ot-
teen myo6ta ei enaa tarjota kaikkeen kysyttyyn valmiita vastauksia, vaan tarkoitus on
saada toimihenkilo itse oivaltamaan ratkaisuja ja vastauksia. Taman tutkimuksen tu-
loksia tukee myds Moen (2012, 2) nakemys siitd, ettd esimiehen tehtavana oivaltami-
sessa on olla lasna ja kuunnella ja se voi tarkoittaa tehokkaiden ja oivalluttavien kysy-

mysten tekemista.

Kurttilan ja Aallon (2015, 17-18) mukaan valmentavalla otteella esimiesty6ssa lisa-
taan tyontekijoiden aktiivisuutta ja silla tavalla lisdtaan osaamista seka saadaan kaik-
kien ideat ja ndkokulmat esiin ja hyodynnettdvaksi. Seka haastatteluissa etta kyse-
lyssa ilmeni, ettd yhdessa tekemisen nahtiin lisddntyneen valmentavan otteen myoéta,
kun esimiestydssa on nyt mahdollista osallistaa toimihenkil6ita. Esimiesten keskinai-
nen yhteistyd on vahvistunut, t6itd voidaan jakaa ja kollegiaalinen tuki koettiin tarke-

aksi.

Tutkimuksen tuloksista kay ilmi, ettd valmentava ote on entistd paremmin mahdollis-
tanut toimihenkildiden yksiléllisten tarpeiden, halujen ja osaamisen huomioimista.
Huttusen (2018, luku 1) mukaan valmentajan roolissa esimies tukeekin tyontekijoi-
taan, jokaista yksilotasolla. Lyons’nkin (2012, 56) mielesta valmentava esimiesty0 voi-
daan ndahda metodina, jossa toimihenkil6a arvostetaan yksilona. Yksilollinen huomi-
oiminen kuitenkin edellyttaa esimiehilta toimihenkildiden tuntemista ja jatkuvaa
vuorovaikutusta. Tiimipaallikot kokivat, ettd ajan myo6ta omia tiimildisia oppii tunte-
maan paremmin ja yksilllisyyden huomioiminen vahvistuu. Longeneckerin (2010)
mukaan Kilburg (2000) toteaa esimiesten tuntemuksen alaistensa tyoetiikasta ja mo-
tivaatiotekijoista, auttavan alaisten valmentamisessa. Tuntemus alaisten vahvuuk-
sista, osaamisesta ja kyvyista ohjaa valmentamaan parempaan suoritukseen. Tama
vaatii esimiehiltd jatkuvaa vuorovaikutusta ja kanssakdaymista alaisten kanssa. (Lon-

genecker 2010, 34.)

Esimiesten haastatteluissa selvisi, ettd esimiesten substanssiosaaminen on vahenty-
nyt. Enda esimiestyossa ei vaadita substanssiosaamista, koska esimiestydssa painote-
taan ihmisten johtamista. Haastatteluissa todettiin, ettd substanssiosaamattomuu-

den myo6ta esimiestyon on oltava valmentavaa ja osallistavaa. Rouhiainen-Neunha-
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usererin (2009, 108) vaitoskirjan tutkimuksessa todettiin vuorovaikutteisen ja osallis-
tavan viestinnan olevan tarkoituksenmukaista etenkin niissa tapauksissa, jolloin alai-
set tuntevat itse tyon paremmin, heilld on pidempi tyokokemus tai kun tyon tekemi-
nen perustuu asiantuntijoiden yhteistyolle. Taman tuloksen voitaneen ajatella koske-
van myo0s valmentavan esimiestyon tarkoitusta ja tarvetta, ei pelkdstaan osallistavaa

ja vuorovaikutteista viestintaa.

Valmentava ote esimiestydssa vaatii haastatteluun osallistuneiden tiimipaallikdiden
mielesta itsevarmuutta, uskallusta kokeilla asioita ja epavarmuuden sietoa. Ellingerin,
Beattien ja Hamlinin (2014) mukaan Hunt ja Weintraub (2002, 2011) listaavat val-
mentavaa johtamista tukeviksi henkilokohtaisiksi ominaisuuksiksi myos empatiaky-
vyn ja aidon halun auttaa ihmisid. N&illa ihmisilla ei ole tarvetta jatkuvaan kontrolliin
ja he kykenevat myos itse johtajina ottamaan palautetta vastaan. (Ellinger, Beattie &
Hamlin 2014, 258.) Tiimipaallikot kertoivat haastattelussa haluavansa 16ytaa toimi-
henkildiden vahvuudet seka kannustaa ja auttaa onnistumaan tyotehtavissa. Ndiden
uskottiin vaikuttavan myos virheiden pelon vdahenemiseen. Valmentavan otteen
myota lisdantynyt toimihenkildiden itseohjautuvuus vaatii esimiehiltad uskallusta an-

taa vapautta ja vastuuta ja luottaa, ettd ilman esimiesta tyot tulevat tehdyksi.

Valmentava johtaminen

Esimiehen itsetuntemus . Vaikuttava ‘ Esimies

ja johtamiskésitys vuorovaikutus huippusuoritusten

. aikaansaajana
Esim. Efa Esim.
. e * Luottamus

* Ihmis- ja johtamiskasitys o (Seisels (SN * Sisdisen motivaation ja
* Uskomukset, arvot ja . kuuntelu . Innosi_:uk_sen

asenteet «  Erilaisuuden ruokkiminen
*  Vahvuudet / . huomioiminen . * Potentiaalin 16ytdminen

ydinominaisuudet * Palaute - rakentava *  Kehittymiseen

suoruus ja innostava kannustaminen

haastaminen *  Yhteistyd

Lahteet: Brown 2012, Thomas 2000, Kirjavainen 2014

Kuvio 7. Valmentava johtaminen Novetos Oy:n koulutusmateriaalin mukaan (2018).

Haastatteluun vastanneet esimiehet kokivat, ettd valmentava ote velvoittaa kaikkia,

ei pelkastaan esimiehia. Esimerkiksi tyotunteihin valmistautuminen on molempien
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tehtava, vuorovaikutuksen tulisi olla molemminpuolista, seka valmiutta astua pois
omalta mukavuusalueelta. Valmentava ote on tuonut mukanaan itseohjautuvuutta,
joka taas tarkoittaa toimihenkil®ille niin vapautta kuin vastuuta. Savaspuron (2019,
87) mukaan itseohjautuvuus tarkoittaa sitd, etta tyontekijat eivat vain suorita heille
annettuja tehtavia, vaan he ottavat vastuuta kokonaisuudesta ja miettivat miten

asiat voisi tehda.

Taman opinndytetyon toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittad, miten
valmentava ote ndyttaytyy toimihenkildille monipaikkaisessa tydyhteisdssa. Toimi-
henkilot kokivat, etta valmentavan otteen my6ta on luottamus lisdaantynyt ja kontrol-
lointi vahentynyt. Toimihenkilot kokivat, ettd yhteydenpito toimii esimiesten kanssa
hyvin, vdlineet yhteydenpitoon ovat toimivia ja esimiehet ovat padsaantdisesti hyvin
tavoitettavissa ja helposti lahestyttavia. Vuorovaikutuksen koettiin olevan keskuste-
levaa, toimihenkildiden ideoita ja ajatuksia kuunnellaan ja otetaan huomioon enem-
man. Vilkmankin (2016, 33-34) toteaa, etta ilman avointa vuorovaikutusta yhteisolli-
syys voi kdrsia ja aiheuttaa sen, etta ihmisten sitoutuminen organisaatioon vahenee.
Ideoiden ja ajatusten huomioimisen lisdksi toimihenkil6t kokivat, ettd pystyvat vai-
kuttamaan omaan ty6hon aikaisempaa enemman. Toisaalta toimihenkildiden vas-
tauksista kavi ilmi myo6s vuorovaikutuksen vahentyminen ja esimiehen etaantyminen.
Vuorovaikutuksen ei aina koeta olevan luontevaa. Koettiin etta yhteytta pidetaan,

koska niin on tehtava.

ltseohjautuvuus ja sen mukana tuoma vapaus ja vastuu nahtiin niin hyvana, kuin huo-
nonakin asiana. Koettiin, ettd tyota saa tehda vapaammin, ilman tarkkoja tyévuoro-
suunnitelmia ja ohjeistuksia ja kantaa itse vastuun omasta tekemisesta. Tarvittaessa
esimiehelta saatiin ohjausta ja tukea oman tyon tekemiseen ja suunnitteluun. Otalan
(2018) mukaan itseohjautuvuus on sitd, etta itsenaisesti hakee tietoa ja omaksuu
uutta, suoriutuakseen tydstaan mahdollisimman hyvin. Jos yrityksessa tai organisaa-
tiossa korostetaan itseohjautuvuutta, ei esimiehen tulisi vieda johtajuutta kenelta-
kdan vaan kannustaa ja tukea jokaisen itsensa johtamista. Valmentava esimies voi
auttaa tyontekijaa |6ytamaan oikean ratkaisun tai tekemaan itse paatoksen ohjaa-
malla oivalluttavilla kysymyksilla. (Otala 2018, luku 3, luku 9.) Toisaalta osa toimihen-

kiloista koki, etta esimiesten vastuuta tyojarjestelyista on siirretty toimihenkilgille.
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Kyselytutkimuksen aineisto toi esiin myos kriittistda nakdkulmaa. Toimihenkilot koki-
vat, ettd esimiestyo on ollut aiemminkin valmentavaa ja keskustelevaa, ja nyt on vain
nimetty uusin termein tallainen johtamistyyli. Vastauksissa kritisoitiin myos kalliita,
ulkopuolisten konsulttien pitamia koulutuksia, joiden ei ndhty tuovan lisdarvoa esi-
miestydhon tai tydyhteisolle. Kaikille toimihenkildille valmentava ote ylipaataan, tai
sen merkitys, ei ole auennut. Valmentavaa otetta pidetdan ehka vain yhtena ohime-
nevana ilmidina muiden joukossa. Toimihenkil6istd osa myods toivoi, ettd edelleen
esimiehen kanssa pystyisi keskustelemaan substanssiasioista, etta esimiehilla olisi

osaamista ja ymmarrysta tyon sisallosta.

5.2 Johtopaatokset

Tutkimus vahvisti ennakkokasityksia siitd, ettd valmentavan otteen esimiestydssa
monipaikkaisessa tydyhteisdssa vaaditaan vuorovaikutusta, luottamusta ja avoi-
muutta. Tutkimuksen kohteena olevat esimiehet kokivat toimineensa valmentavasti
tai ajatelleensa hyvaan esimiestydhon kuuluvan valmentavan esimiestyon piirteitd,
ennen valmentavan otteen koulutuksia tai ennen omaa esimiestyon aloittamista.
Monipaikkaisuus ja etdjohtaminen on ollut arkea jo useamman vuoden ja tama on
osaltaan luonut luottamuksen ja uudenlaisen vuorovaikutuksen kulttuuria. Monipaik-
kaisuus osaltaan pakottaakin luottamaan enemman. Nykyisessa valmentavassa johta-
mistyylissa korostuvat niin sanotut pehmeat arvot ja naihin useamman haastatellun

esimiehen on ollut helppo samaistua.

Tutkimustuloksissa yllatti se, ettei eta- ja lahijohtamisella koettu olevan eroa tiimi-
paallikdiden mielesta. Lahijohtamisessakin kaikkia johdetaan paasaantoisesti
“etdanad”. Johtuuko tama siita, etta kaikkia halutaan kohdella tasapuolisesti ja siksi
ehka ei haluta antaa vaikutelmaa, etta lahijohdettavat olisivat erityisasemassa. Eta-
johtamisessa haasteena pidettiin sitd, ettei esimies aina valttamatta esimerkiksi huo-
maa sitd, ettei toimihenkild voi hyvin ja tarvitsisi tukea. Esimiehen ja toimihenkilon
valinen suhde tulisi olla niin tuttavallinen ja luottamuksellinen, etta olisi luontevaa
ottaa puheeksi vaikeitakin asioita. Naimme hyvana tapana luoda luottamuksellista ja
luontevaa esimies-alaissuhdetta tekemalla hyvan pohjatyon, eli tutustumalla toimi-
henkildihin kasvokkain. Sen jalkeen on helpompi olla yhteydessa, kun on oppinut toi-

sen tavasta kommunikoida. Kalliomaan ja Kettusen (2010) mielestakin luottamuksen
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rakentumiseen voi vaikuttaa saannollisesti toteutetut henkilokohtaiset tapaamiset ja
riittava keskindinen vuorovaikutus. Riittdamaton vuorovaikutus ja vahaiset kahdenkes-
kiset tapaamiset voivat synnyttdd epavarmuutta ja ndin vaikuttaa luottamuksen syn-

tymiseen. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 41.)

Yllattavan vahan kuitenkin tiimipaallikdiden haastatteluissa nousi esiin pohjatyon te-
keminen. Esimerkiksi miten silloin kun tulee uusi toimihenkil®, joka tyoskentelee eri
toimipaikassa kuin esimies, saako silloin pohjatyon tehtya Skypen valityksella? Toi-
saalta, koska tasta aiheesta ei juurikaan keskusteltu haastatteluissa, emme osanneet
kysya tarkemmin siitd, miten uuden toimihenkilén kohdalla tyésuhteen alussa toimi-

taan, esimerkiksi tarjotaanko mahdollisuus kasvokkain tapaamisiin.

Esimiehet kokivat pitdvansa yhteytta toimihenkildihin sdannollisesti, osa jopa kertoi
aikatauluttavansa tyonsa niin, etta varaa aikaa yhteydenpitoon ja huolehtii yhteyden-
pidon tasapuolisesta toteutumisesta omien tiimildisten kesken. Mutta toisaalta toi-
mihenkildiden vastauksissa nousi esille yhteydenpidon vahaisyys ja teennaisyys, yh-
teyttd pidetdan, koska se niin kuuluu tehda. Nakemyksemme mukaan esimies-alais-
suhde on molemminpuolinen ja vuorovaikutuksen tulisi kulkea molempiin suuntiin.
Ehka tdssa voisi olla toimihenkil6illa oman toiminnan tarkastelun paikka, onko esi-
miehelld esimerkiksi kasitysta siita, etta toimihenkilo kokee yhteydenpidon riittamat-
tomaksi. Toimihenkil6lla on myo6s vastuu vuorovaikutussuhteessa, eika jaataisi odot-

tamaan esimiehen yhteydenpitoa.

Itseohjautuvuudesta ja toimihenkildiden vastuusta valmentavan otteen toteutumi-
seen keskusteltiin paljon haastatteluissa. Todettiin, ettd osa toimihenkil6ista tarvit-
see enemman tukea ja ohjausta, kuin toiset ja saavatkin sita tarvittaessa esimiehilta.
Otalakin (2018) toteaa, etta kaikille itseohjautuvuus ei sovi, vaikka halua uuden oppi-
miseen onkin, ei haluta tai osata olla itseohjautuvia. Nama tyontekijat tarvitsevat
enemman ohjausta ja tukea ja tyoyhteison ja -ympariston merkitys korostuvat, koska
oppimisinnostus ja uuden omaksuminen voivat onnistua helpommin yhdessa tehden
ja toimien. Osa kokee itseohjautuvuuden turvattomuuden tunteena, eika kykene joh-
tamaan itsedan ja hallitsemaan tyomaaraansa vaan tekevat t6ita aina uupumiseen
asti. (Otala 2018, luku 3.) Pohdimme, kumpi on enemman valmentavaa esimiestyo6ta,
toimihenkilon yksilollisten tarpeiden huomioiminen vai haastaminen itseohjautuvuu-

teen?
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Haastatteluissa puhuttiin paljon myds haastamisesta ja toimihenkildéiden ohjaami-
sesta epamukavuusalueelle. Ristikankaan ja Griinbaum (2014) mukaan valmentavan
esimiehen tulisi haastaa niin itsedan, kuin alaisiaankin. Kdytannossa haastaminen na-
kyy sitten, etta ei tyydyta helppoihin ja nopeisiin ratkaisuihin vaikeissa tilanteissa.
Haastamista voi olla my0s alaisten vastuun lisddminen ja kasvattaminen. (Ristikangas
& Griinbaum 2014, 48-49.) Keskustelut painottuikin enemman toimihenkiléiden
haastamiseen, eika tullut ilmi, miten esimiehet mahdollisesti haastavat itse itsedan,
tai haastaako esimerkiksi tiimipaallikdiden esimiehet heita toimimaan tietylla tavalla.
Joillekin esimiehille haaste sindnsa voi olla jo valmentava esimiestyd, kun joutuu
padstamaan lankoja kasista ja jakamaan vastuuta. Tutkimuksen kohteena oleville esi-
miehille valmentavan esimiestyon peruspiirteet ovat olleet helposti omaksuttavissa

tai jo aiemmin olleet omassa esimiestydssa mukana.

Jonkin verran toimihenkildiden vastauksissa nousi esiin esimiesten substanssiosaa-
mattomuus, josta myo6s haastatteluissa kaytiin keskustelua. Ennen esimiehet ovat ol-
leet my06s asiantuntijoita tai vahintaan on ollut perusosaaminen etuustydsta. Onko
toimihenkilGille tuotu riittavasti esiin sita, ettd esimiehiltd ei enad odoteta asiantunti-
juutta tai etuusosaamista. Esimies-asiantuntija rooli ei enda sovi valmentavan esimie-
hen rooliin, ennen esimieheltd on voitu odottaa valmiita vastauksia esimerkiksi

etuustyohon liittyen.

Tutkimustuloksista oli nahtavissa hyvin se, ettd valmentaminen on omaksuttu luonte-
vaksi osaksi esimiesty6ta ja toimihenkildiden vastaukset tukivat sita, ettd kohdeyksi-
kon esimiestyd on arvostavaa ja vuorovaikutteista. Seka toimihenkildiden etta tiimi-
paallikdiden vastauksissa huokui turhautuneisuus muutokseen. Muutoksia Kelalla ta-
pahtuu paljon, niin pienempia, kuin isompiakin muutoksia. Jos ajatellaan, ettda muu-
toksen tulisi [ahted aina tarpeesta, ei vain muutosta muutoksen vuoksi, voidaan ehka
tama muutos uuteen johtamistyyliin kokea tarpeettomana tutkimuksen kohdeyksi-
kossa. Siitakin syystd, ehka vastauksissa kritisoitiin koulutuksiin kaytettya aikaa ja ra-
haa. Jossain muussa yksikdssa ei valttamatta vastaavaa turhautuneisuutta olisi nos-
tettu esiin, jos johtamistyyliin olisi koettu muuttuneen merkittavasti parempaan
suuntaan. Haastatteluissa ja kyselyissa oli aistittavissa, etta isoin aiheen nostatus on
jo mennyt ohi yksikon sisalla. Koetaanko, ettd valmentava esimiestyo ja valmentava

ote on jo luonteva osa arkea, eika sita tarvitse enda erikseen nostaa esiin? Toisaalta
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toimihenkildiden vastauksissa nakyi, ettei valmentava ote tai valmentava esimiesty®
ole kaikille taysin selvada tai mita toimihenkil6lta asian suhteen odotetaan. Vaikka val-
mentava ote haluttaisiinkin osaksi arkea niin, ettei siita tarvitse puhua, kaytetaan ter-
mia yleisesti Kelassa esimiesty0dsta ja tydelamataidoista puhuttaessa. Olisiko yksi-
kossa tarpeellista valilla ottaa keskusteluun ja avata valmentavan otteen tarkoitusta

ja sen taman hetkista tilaa tassa yksikossa.

Jos tutkimusote olisi ollut kriittisempi valmentavaa otetta kohtaan, olisiko tutkimus-
tulokset nayttaneet erilaiselta. Haastatteluissa kysymysten asettelu ja ote oli neut-
raali valmentavaa otetta kohtaan. Olisiko ollut helpompi nostaa esiin esimerkiksi ti-
lanteita, milloin voidaan antaa vapautta ja milloin on tarve pitaa tiukemmin langat
esimiehen kasissa. Haastatteluissa oli valmentavaa esimiestyota kohtaan myodnteinen
suhtautuminen ja pdaosin esimiehet kokivat toimivansa valmentavasti. Pohdimme
kuinka kriittisesti ja totuudenmukaisesti omaa toimintaa pystyy tarkastelemaan, kuin
ulkopuolisen silmin. Tutkimustulokset ovatkin vahvasti tiimipaallikdiden omia koke-

muksia tutkijoiden tulkitsemana.

Vaikka esimiehet kokivat jo aiemmin toimineensa valmentavasti, on valmentava esi-
miestyd varmasti tuonut arkeen jotain lisdakin. Vuorovaikutuksessa kiinnitetdan
enemman huomiota kysymiseen ja kuuntelemiseen. Toimihenkil6ita on mahdollista
osallistaa aiempaa enemman ja antaa vastuuta omaan ty6éhon. Osallistamisen ja toi-
mihenkildiden vastuuttamisen myota esimiesten ei tarvitse kerata itselle niin sanot-
tuja apinoita selkdan entiseen malliin. Toimihenkilot kokevat voivansa vaikuttaa
enemman omaan tyohonsa ja valmentavan otteen onkin tarkoitus lisata itseohjautu-

vuutta ja vastuunkantoa.

5.3 Luotettavuuden arviointi ja eettisyys

Tassa opinndytetydssa pyrittiin [6ytamaan luotettavia vastauksia tutkimuskysymyk-
siin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia kayttamalla. Opinndytetyon aineisto koostui

seka kysely- ettd haastatteluaineistosta.

Tutkimus kuvaa mielestamme kattavasti tarkasteltavaa ilmiota silta osin, etta tutkit-

tavat on rajattu vain tiettyyn yksikkdon ja kaikki yksikon tutkimuksen toteutushet-
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kella tyOssa olevat tiimipaallikot saatiin haastateltua. Tutkimuksen tuloksia voidaan-
kin pitaa luotettavana kyseisen yksikon osalta, mutta ei laajemmin, esimerkiksi koko
Itdisen vakuutuspiirin osalta. Toisaalta kyselyyn vastasi vain kolmannes, toimihenki-
I6iden vastauksia ei voida yleistaa koskemaan koko keskusta. Tutkimuksen tulokset

ovat kuitenkin hyédynnettavissa niin laajalti, kuin niitd halutaan Kelassa hyodyntaa.

Puusa ja Juuti (2011) toteaa, ettad vaikka tutkimus ei paady yleistettavaan tietoon, voi
se kuitenkin olla osuvaa ja hyodyllista lisaten ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Tut-
kijan tulee voida perustella se, miten han on tutkimuksessaan paatynyt niihin tulok-
siin, joita raportissa on esitelty. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkaste-
lussa on oleellista kdytettyjen metodien kuvaus ja jaljitettavyys. Vaikka argumentointi
tutkimuksessa olisikin ansiokasta ja onnistunutta ja perustelut olisivat uskottavia,
voisi toinen tutkija paatya kuitenkin erilaiseen lopputulokseen. Tutkimusraportissa
tutkijat pyrkivat perustelemaan kantansa lopputuloksesta, pohjaten perustelunsa
muun muassa teoriaan, omaan kokemukseen ja organisaation ja sen toiminnan tun-

temukseen. (Puusa & Juuti 2011, 157.)

Tutkimuksen tulokset, kuten laadullisessa tapaustutkimuksessa yleensa, ovat tiimi-
paallikdiden kokemuksia, jotka tutkijat ovat parhaalla mahdollisella tavalla ja mahdol-
lisimman objektiivisesti tulkinneet. Raporttiin on pyritty ilmaisemaan mahdollisim-
man selvasti se, mika on tutkittavien sanomaa ja mika tutkijoiden omaa tulkintaa.
Puusan ja Juutin (2011, 157) mukaan tutkimuksen tavoitteena tulee pitaa sita, etta
tutkimus kuvastaisi mahdollisimman hyvin tutkittavien kasityksia ja heidan kokemus-

maailmaansa.

Kyselyssa ja haastatteluissa kdytetyt kdsitteet olivat tuttuja tiimipaallikdille ja toimi-
henkildille. Koulutuksissa, joissa valmentavaa otetta on kasitelty, on kaytetty samaa
termistoa kuin mitda me kaytimme kyselyssa ja haastatteluissa. Voidaan olettaa, etta
tutkimuksen kohdehenkil6t ovat ymmartaneen kysymykset. Tutkimuksessa on pyritty
kuvaamaan juuri tutkittavien kokemuksia ja peilata niita opinndytety6ssa kaytettyyn

teoriaan.

Hyvaa tieteelliseen kaytantoon kuuluu, ettd tutkijat noudattavat rehellisyytta, yleista
huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyossa seka tulosten tallentamisessa ja esittami-

sessd. Huolellisuutta, tarkkuutta ja rehellisyytta tulee noudattaa myds tutkimuksen ja
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tutkimustulosten arvioinnissa. (Kuula 2006, 34.) Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
saannosten mukaan hyvan tieteellisen kdaytannon mukaista on, etta tutkijat tyosken-
televat tiedeyhteisdon tunnustamien toimintatapojen mukaisesti, joita ovat muun mu-
assa rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus. Ja se, etta tutkijat kayttavat tieteellisen tut-
kimuksen vaatimuksen mukaisia ja eettisia menetelmia tiedonhankinnassa ja arvioin-
nissa sekd huomioivat asianmukaisesti toisten tukijoiden tekeman tyon. (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tata tutkimusta tehdessa tutkijat ovat sitoutuneet

noudattamaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan antamaa ohjeistusta.

Tassa opinndytetydssa eettisten kysymysten voidaan nahda koskevan lahinna aineis-
ton keruuta, vastaajien tunnistettavuutta, opinnaytetyon raportointia ja aineiston
sailytysta. Tutkimus pyrittiin toteuttamaan niin, ettei tutkittaville ole aiheutunut hait-

taa tutkimukseen osallistumisesta.

Tutkimusta toteutettaessa on hyva kertoa, millaista tietoa tutkimuksella tavoitellaan.
Lisdksi voidaan kertoa, miten saavutettuja tutkimustuloksia ehka voidaan tulevaisuu-
dessa hyodyntaa. Tarkkaa tutkimusasetelmaa ja hypoteeseja ei ole pakollista kertoa,
mutta tutkimuksen paadaiheet tulisi kertoa, seka tulisi pyrkia kertomaan tutkittaville
kaikki se, mika on tiedossa ja suunnitelmissa tutkimuksen suhteen, jolloin tutkimuk-
seen pyydetyt voivat tehda paatdksensa tutkimukseen osallistumisesta. (Kuula 2006,

105.)

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006) mukaan hyvaan tutkimuskaytantéon kuu-
luu, etta tutkittavilta saadaan tutkimuksen osallistumisestaan asiaan perehtyneesti
annettu suostumus, milla pyritdan estamaan tutkittavien manipulointi tieteen ni-
missa. Perehtyneisyydella tarkoitetaan sitd, etta tutkittavalle kerrotaan kaikki oleelli-
nen tieto siitd, mita tutkimuksen kuluessa tulee tapahtumaan, ja etta tutkittava on

informaation ymmartanyt. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kaikkia tutkimukseen osallistuneita informoitiin hyvissa ajoin ennen tutkimuksen to-
teutusta ja kaikkiin tutkittaviin oltiin henkilokohtaisesti sahkopostitse yhteydessa,
jotta varmistettiin halukkuus osallistua tutkimukseen, seka onko tutkimuksen osalta
mahdollisesti herdnnyt kysymyksia. Sdhkopostin liitteena lahetettiin myos haastatte-

lun teemat tiedoksi etukateen tutustuttaviksi. Jokainen tutkimukseen osallistunut on
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ndin ollen ollut tietoinen tutkimuksen tarkoituksesta ja siihen osallistumisesta. Sah-
kopostissa kerroimme, etta tutkimukseen osallistuminen on mahdollista keskeyttaa
milloin tahansa. Kuulan (2006, 107) mukaan tutkimukseen osallistuvia tulee aina in-
formoida sen vapaaehtoisuudesta ja mahdollisuudesta keskeyttaa tutkimukseen

osallistuminen.

Tutkimustietojen kasittelyssa kaksi keskeista teemaa ovat luottamuksellisuus ja ano-
nymiteetti. Taydellinen nimettomyys ei tule useinkaan kysymykseen, tutkijan ei tule
tietojen kasittelyn yhteydessa luvata sen suhteen enemman, kuin todellisuudessa
pystyy pitamaankaan. Tutkimuksen tietoja julkistaessa tulee myds huolehtia luotta-
muksellisuuden sailyttamisesta ja anonymiteettisuojasta. Tuloksia julkistettaessa tu-
lee siis huolehtia siita, ettei tutkittavien henkil6llisyys paljastuisi. (Saaranen-Kauppi-
nen & Puusniekka 2006.) Haastateltavien otanta on tdssa opinnaytetydssa maaralli-

sesti pieni, eika siksi haastateltavien taustoja ole avattu enemman.

Tutkimukseen osallistuneiden yksityisyytta tulee kunnioittaa ja suojella, mika tarkoit-
taa, etta haastatelluilla tulee olla oikeus maarittda mita tietoja he antavat tutkimus-
kayttoon, seka se tarkoittaa myds, etta tutkimusteksteja ei saa kirjoittaa niin, etta yk-

sittaiset tutkittavat olisi tunnistettavissa. (Kuula 2006, 64.)

Haastateltavat tiimipaallikot olivat meille ennestaan tuttuja ja haastatteluiden jal-
keen pohdimme, olisiko tarkentavia kysymyksia tullut tehtya enemman, mikali haas-
tateltavat ja tutkimuksen kohteena ollut yksikko olisivat olleet vieraita. Joidenkin ky-
symysten kohdalla mietimme, olisiko vastauksiin saatu enemman syvyytta lisakysy-
myksilld, jos meilla ei olisi ollut taustatietoa. Toisaalta taas haastattelujen ilmapiiri oli
avoin ja rento, mita se ei valttamatta olisi ollut vieraiden haastattelijoiden kanssa.
Tutkimuksen lopputulos kuitenkin lienee melko totuudenmukainen, eika olisi poiken-
nut suuremmin siind tapauksessa, etta tutkija tai tutkijat olisivat olleet taysin ulko-

puolisia.

Ryhmahaastattelussa valmentavaan otteeseen suhtautuminen oli hyvin mydnteinen,
eika eridavia mielipiteita noussut esille juurikaan. Haastattelussa enemmankin tartut-
tiin toisten hyviin huomioihin ja kommentteihin. Jdiimme miettimaan, ovatko tiimi-

paallikot todella ndin yksimielisia ja myonteisia valmentavan otteen suhteen, vai
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miksi kritiikki jai niin vahaiseksi? Olisiko tuloksista mahdollisesti tullut erilaiset, jos

olisimme pitdneet jokaiselle yksilohaastattelun?

Haastattelut toteutettiin Skypen valitykselld, koska tiimipaallikoita tyoskentelee eri

paikkakunnilla, ja aikataulullisesti olisi ollut haastavaa saada kaikki samaan paikkaan
samanaikaisesti. Vaikka Skype on kokousvalineena ollut kaytossa Kelassa jo pitkaan,
edelleenkin tdysin luonteva vuorovaikutus ei toteudu siind maarin kuin kasvotusten

keskusteltaessa.

ToimihenkilGille tehdyn kyselyn vastausprosentti jai hyvin alhaiseksi ja ndin ollen
osaltaan vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Tutkimuksen pddaineistona oli tii-
mipaallikdiden haastatteluaineisto ja kyselytutkimuksesta saatiin sita varten hyvaa
taydentavaa tutkimusaineistoa. Valmentavasta johtamisesta ja - tyootteesta Kelassa
on puhuttu paljon, mutta onko keskustelua myds toimihenkildiden kanssa kayty riit-
tavasti, ettd ymmarrettaisiin myos toimihenkildiden rooli valmentavassa otteessa.
Koettiinko aihe niin kaukaiseksi, etta vastauksia tuli niin vahan? Onko aiheella ollut
niin suurta liittymapintaa omaan tyéhon, etta vastaaminen olisi tuntunut kannatta-
valta? Kelalla tapahtuu paljon muutoksia, niin isompia kuin pienempiakin, kuten or-
ganisaatio- ja toimintamallimuutoksia, onko muutokseen turruttu, eika viitsita nahda
vaivaa kyselyjen eteen? Kokivatko toimihenkil6t, etta kyselyyn vastaamiseen ei ole
aikaa? Toimihenkil6ita kannustettiin keskuksen viikkotiedotteessa vastaamaan kyse-
lyyn ja kerrottiin, ettd mikali vastausprosentti 50, arvotaan palkintoja koko keskuksen
vden kesken. Tata ei ilmeisesti koettu riittdvana houkuttimena kyselyyn vastaa-
miseksi. Toki kyselyn rakenne, monet avokysymykset, ovat voineet tuntua tyolaalta
vastata. Avovastaukset haastavat kuitenkin vastaajaa enemman, kuin valmiit vastaus-
vaihtoehdot. Osa vastauksista olikin hyvin niukkasanaisia ja niiden hy6tya tutkimuk-

sen kannalta voi vain pohtia.

5.4 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten perusteella esimiehet ovat toimineet osittain valmentavasti jo
aiemminkin. Tuloksien perusteella kuitenkin valmentavan otteen avaaminen toimi-

henkildille voisi olla tarpeellista. Toimihenkildille voisi kertoa, mita heiltd odotetaan
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ja velvoitetaan esimerkiksi jarjestamalla lisakoulutusta valmentavasta otteesta. Esi-
miehen rooli on valmentavan otteen myota muuttunut ja voi olla hyvinkin erilainen,
mihin monet toimihenkil6t ovat tottuneet. Itseohjautuvuutta odotetaan toimihenki-
16ilta nykydan paljon ja monet toimihenkildista ajattelivat sen tarkoittavan sita, etta
tehdaan esimiesten ty6t. Toimihenkil6ille voisi korostaa sita vastuuta, mika syntyy
vapauden myota, ja keskustella, missa kaikkialla sitad vapautta voidaan antaa ja mihin
tilanteisiin vapaus ja itseohjautuvuus ei sovi. Esimiehen roolia voisi olla hyva kirkas-

taa toimihenkildille.

Keskustelua itseohjautuvuudesta voisi olla tarpeen kdyda myds esimiesten keskuu-
dessa. Miten itseohjautuvuutta voidaan tukea, mita toimihenkilGilta voidaan odottaa
ja miten tuetaan niité, joille itseohjautuvuus ei ole luontevaa. Miten voidaan huomi-

oida yksilolliset erot, kaikki eivat pysty kantamaan samaa maaraa vastuuta.

Toimihenkildiden vastauksissa nousi jonkun verran esiin vuorovaikutuksen riittamat-
tomyytta ja sitd, ettd vuorovaikutus ei tunnu luontevalta. Esimiehet voisivat kartoit-

taa yksilollisesti yhteydenpidon ja vuorovaikutuksen riittavyyden. Kun asia otettaisiin
puheeksi, voi toimihenkildiden olla helpompi tuoda esiin puutteita tai tarpeita vuoro-

vaikutukseen liittyen.

Esimiehet kertoivat jakavansa kokemuksia ja hyvia kdytanteita lahinna oman ryhman
esimiesten kesken ja jonkin verran keskus- ja vakuutuspiiritasolla. Kela on iso organi-
saatio ja hyvia kaytanteita voisi olla virkistavaa ja ajatuksia herattavaa jakaa yli va-
kuutuspiiri- tai yksikkorajojen, esimerkiksi sparrausta haettaisiin asiakkuuspalveluista
tai IT-palvelukeskuksesta. Haastatteluissa kerrottiin tassa olevan vield kehitettavas,

etta pystyttdisiin kehittymaan yli yksikkdrajojen.
Kehittdmisehdotukset koostettuna ovat;

1. Valmentavan otteen merkityksesta keskusteleminen toimihenkildiden kanssa, niin

esimies-, kuin toimihenkilonakékulmasta.
2. Miten esimies voi tukea itseohjautuvuudessa.
3. Vuorovaikutustarpeen kartoittaminen ja vuorovaikutustilanteiden lisdéaminen.

4. Sparrauksen laajentaminen vakuutuspiirin rajojen ulkopuolelle.
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5.5 Jatkotutkimukset

Taman tutkimuksen tuloksena todettiin se, miten esimiehet itse ymmartavat valmen-
tavan otteen, mita valmentavalta esimieheltd odotetaan ja miten he itse ajattelevat
toimivansa. Tutkimustulosta voisi syventaa tutkimalla esimiesten toimintaa, esimer-
kiksi havainnoimalla arjen esimiestyota tai haastattelemalla toimihenkil6ita. Myos
ylemman johdon odotuksia ja oletuksia [ahiesimiestydsta voisi tutkia ja verrata la-

hiesimiesten ja toimihenkildiden kokemuksiin.

Tutkimuksen kohteena olevat esimiehet ajattelivat valmentavan otteen vaikuttaneen
myo0s tuloksellisuuteen ja asiakaskokemukseen. Pystyisikd valmentavan otteen vaiku-
tusta tuottavuuteen mittaamaan vai voidaanko sen katsoa olevan yksi osa esimer-

kiksi tuloksellisuuden syntymisessa?

Itseohjautuvuus on teemana kiinnostava ja sen toteutumista tyoelamassa olisi mie-
lenkiintoista tutkia enemman. Mitka asiat vaikuttavat itseohjautuvuuteen ja sen to-
teutumiseen ja onko esimerkiksi idlld, koulutustaustalla ja tydkokemuksella vaiku-
tusta siihen. Miten paljon tyoyhteiso voi vaikuttaa itseohjautuvuuteen yksilo- ja tiimi-
tasolla. Toimeksiantaja voisi hyodyntaa tutkimustuloksia itseohjautuvuuden lisdami-

sessa ja tukemisessa.

Tyoskentelemme Kelalla eri yksikoissa ja olemme ndahneet, miten erilaisia johtamis-
kaytantoja yksikoissa on. Olisi mielenkiitoista tehda vertailevaa tutkimusta, miten val-

mentava ote ja esimerkiksi itseohjautuvuus nayttaytyvat eri yksikoissa.
Esitetyt jatkotutkimusaiheet ovat seuraavat;

1. Valmentavan esimiestyon tutkimuksen syventaminen havainnoimalla tai haastat-

telemalla toimihenkil6ita.
2. Valmentavan otteen vaikutus tuloksellisuuteen ja asiakaskokemukseen.
3. Itseohjautuvuus moninaisessa tyoyhteisossa.

4. Vertaileva tutkimus valmentavasta otteesta eri yksikdiden vililla.
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Liitteet

Liite 1. Kyselylomake toimihenkiléille

Taustakysymykset vastaajille

1. Sukupuoli
a) nainen
b) mies

2. Kuinka kauan olet tyéskennellyt Kelassa
a) 0-5 vuotta
b) 5-10 vuotta
¢) 10-15 vuotta

d) yli 15 vuotta

3. Tyoskenteletkd samassa toimipisteessa esimiehesi kanssa

a) kylla
b) ei

Avoimet kysymykset vastaajille

1. Mita valmentava ote on mielestasi tuonut lisaa esimies-alaissuhteeseen la-

hiesimiestasi ajatellen?

2. Mitad valmentavan otteen myo6ta on mielestasi jadanyt pois esimies-alaissuhteesta?

77

3. Miten yhteydenpito ldhiesimiehen kanssa toimii monipaikkaisessa tyoyhteisdssa?

4. Kerro jokin konkreettinen esimerkki, missa tai miten valmentava ote nakyy esimie-

hesi toiminnassa?
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Liite 2. Kyselylomakkeen saate

Heil

Olemme YAMK-opiskelijoita Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ja teemme opinnay-
tety6ta valmentavasta esimiestydsta EOP-keskuksessa. Tutkimuksen kohteena ovat
keskuksen tiimipaallikot ja osana tutkimusta halutaan kartoittaa toimihenkildiden na-
kemyksia valmentavasta esimiestyosta. Sivun vasemmasta laidasta [6ytyy linkki kyse-
lyyn, joka on suunnattu kaikille EOP-keskuksen toimihenkilGille. Kyselyyn vastataan

anonyymisti, eika vastauksia voida yhdistaa vastaajaan.
Ystavallisesti

Elina Hakkinen ja Minttu Puranen
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Liite 3. Muistutukset toimihenkildiden kyselyista

Heil

EOP-keskuksen tyotilassa on julkaistu kysely toimihenkilgille liittyen opinnaytety6-

homme valmentavasta esimiestyosta.

Tavoittelemme kyselyn vastausprosentiksi vahintdan 50%:a, joka tarkoittaa noin 75
vastausta. Talla hetkelld vastauksia on 18, joten vastaajia kaivattaisiin vield roimasti
lisaa (kiitos jo kaikille tshdn mennessa vastanneille!). Tasta syysta jatkamme vastaus-

aikaa vield 12.3.2019 saakka.

Kyselyyn vastataan taysin anonyymisti, eika vastauksia voida yhdistaa vastaajaan. Ky-
selyyn vastaaminen ei vie kauaa, eikd kysymyksiin ole oikeita tai vaaria vastauksia,

vaan jokainen voi vastata oman kokemuksensa pohjalta.

Ystavallisesti

Minttu Puranen ja Elina Hakkinen

Hei!

Vield muistuttaisimme kyselyyn vastaamisesta ja samalla jatketaan vastausaikaa
19.3.2019 saakka. Vastauksia on kertynyt perati 33 kappaletta, mutta viela tarvittai-

siin arvokkaita vastauksia.

Korostaisimme, ettd vastauksiin ei ole mitdan oikeata tai vdaraa mallia vaan matalalla

kynnyksellda oman fiiliksen mukaan voi vastata.

Kiitos jo etukateen!

Ystavallisesti

Minttu Puranen ja Elina Hakkinen
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Liite 4. Haastattelurunko tiimipaallikdiden haastatteluun

Oma johtamistyyli ja valmentava ote

1. Onko oma johtamistyyli muuttunut valmentavan otteen myo6ta? — Jos
on, miten?

2. Kerro omasta johtamistyylistasi. Onko valmentava ote ristiriidassa
oman johtamistyylisi kanssa?

3. Onko valmentavassa otteessa jotain, joka on ollut haastavaa omaksua?
Valmentava ote pdivittdisessa esimiestyossa

4. Miten valmentava ote nakyy omassa esimiestydssa?

5. Saako valmentavaan otteeseen tukea organisaatiossa (esimieheltd, kol-

legoilta, ylin johto)?

6. an tyohon?

7. Mitka henkilokohtaiset ominaisuudet tukevat valmentavaa esimies-
tyota?

8. Voivatko toimihenkilot vaikuttaa valmentavan otteen toteutumiseen?
Jos voivat, miten?

9. Onko omilta tiimildisilta tullut palautetta valmentavasta esimiestyosta?
Jos on, niin mita?

10. Onko valmentava esimiesty6 vaikuttanut ty6ajan suunnitteluun? Jos
on, niin miten?

Monipaikkainen tyéyhteiso / etdjohtaminen

11. Eroaako eta- ja lahijohdettavien kohdalla valmentavan otteen toteut-
taminen? Jos eroaa, miten?



81

Liite 5. Sahkopostikutsu haastatteluun tiimipaallikoille

Hei!

Olemme YAMK-opiskelijoita Jyvaskylan ammattikorkeakoulussa ja teemme opinnaytetyota
Itdisen vakuutuspiirin EOP-keskuksessa. Tutkimuksen kohteena ovat keskuksen tiimipaallikot
ja tutkimuksen aiheena on valmentava esimiestyd monipaikkaisessa tyoyhteisossa. Tavoit-
teena on tutkia, miten valmentava ote ndkyy esimiesty6ssa ja monipaikkaisessa tydyhtei-
sossa. Tarkoituksena on tutkia myos, onko esimiestyd muuttunut sen jalkeen, kun valmen-
tava ote on tuotu osaksi esimiestyota Kelassa. Opinndytetyon tekemisesta on tehty kirjalli-
nen sopimus EOP-keskuksen paallikon Eija Aarnion ja asiasta on sovittu myo6s vakuutuspiirin

johtajan Kimmo Ruuskasen kanssa.

Tutkimuksen aineiston kerdaamiseksi on tarkoitus jarjestdaa ryhmahaastattelu, johon kutsu-
taan kaikki EOP-keskuksen tiimip&allikot. Haastattelu tallennetaan, vastaukset kasitelldan
anonyymisti opinnaytetyossa, eika vastauksia voi yhdistaa vastaajiin. Tutkimusaineisto havi-
tetdan asianmukaisella tavalla opinnaytetyon valmistuttua. Tutkimukseen osallistuminen on
vapaaehtoista ja tutkimukseen osallistumisen keskeyttaminen on mahdollista tutkimuksen

aikana, mikali niin haluat.

Toivomme, etta osallistut tutkimukseen, jolloin tutkimustuloksista saadaan luotettavampia.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa jatkossa esimiestydn kehittamiseksi EOP-keskuksessa.

Kutsumme Sinut ryhmahaastatteluun, joka tehdaan Skypelld 31.5.2019. Haastattelun kesto
on noin kaksi tuntia. Haastelun runko 16ytyy liitteena ja voit tutustua siihen ennen haastatte-
lua. Pyydamme ilmoittamaan, mikali et padse osallistumaan ryhmahaastatteluun. Haastat-

telu on mahdollista toteuttaa myos yksilohaastatteluna erikseen sovittuna ajankohtana.

Toivomme, ettd voimme olla yhteydessa teihin vield haastattelun jalkeen, mikali meille nou-
see lisakysymyksia vastauksien pohjalta. Mikali et halua, etta sinuun otetaan yhteytta uudel-

leen haastattelun jalkeen, ilmoitathan siita meille sahkopostitse.



Mikali teilld on kysyttavaa tutkimuksesta, voitte olla yhteydessa meihin sahkdpostitse.

Ystavallisesti

Elina Hakkinen Minttu Puranen

elina.hakkinen@kela.fi minttu.puranen@kela.fi

Ohjaaja: Kari Jaatinen Ohjaaja: Sini Seppelin

kari.jaatinen@jamk.fi sini.seppelin@jamk.fi
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Liite 6.

Esimerkkitaulukko sisallénanalyysista
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Alkuperainen ilmaisu Pelkistetyt ilmaukset | Alaluokka Yldluokka
"Tammonen vapaus, ja jotkut on sanonut ettd, | Kaikkihan ei siitd tyk- | Itseohjautu- | Valmentava
no ei nyt ehka viime aikoina niin vahvasti, kaa, on naita, etta vuus tybote
mutta sillon kun siirryttiin enemman tyojarjes- | kiva ettd joku sanoo

telyissa tammadseen itseohjautuvuuteen, et ei- | mitd ma teen

han kaikki siitd oikeesti tykkda. Vaan ettd on

naita, jotka kokee, koki silloin ainakin vahvem-

min, etta on hyva ja kiva etta joku mulle sanoo,

ettd mitd ma tanaan teen, mikd on se mun

juttu.”

”"Mutta se on se oma tapa ollu tehd3, ettad en En oo pomottaja, Luottamus | Hyodyt

00 pomottaja, enkad oo kyttadja ja olen kysyny | enka kyttaaja, antanu

nditd mielipiteitd ja ja tota niin antanu niinku tilaa ja luottanut

tilaa ja luottanu, luottanu tiimilaisiin aikasem-

minkin --"

”-- ja sen kuuntelemisen taidon itseltdkin ha- Kuuntelemisen taidon | Kuuntelu Vuorovaiku-
luaa esimiestyossa ottaa kayttoon.” ottaa kayttoon tus
”--toivooko nda mun tiimilaiset sita ettd nimen- | Kaytan kaikissa kon- Yhteyden- Vuorovaiku-
omaisesti esimiehensa minut nakisivat livena takteissa videokame- | pito tus

niin, niin silla ei oo mitdan merkitysta koska ma | raa

kdytan aina aina naissa kaikissa kontakteissa vi-

deokameraa niin kyl se aika pitkalle sitten kan-

taa sekin--"

“-- ettd jos on huoli jostakin, semmonen ter- Huoli, jota ei puhelun | Etdjohtami- | Haasteet
veydentilaan tai siihen liittyvaa, jota ei siind pu- | tai kameran valityk- nen etdjohtami-
helun, tai edes kameran valityksellda huomaa. sellda huomaa sessa

Tietyt asiat voivat olla semmoisia mita ei vaan

sitten huomaa muuten, kun livena nakemalla.”

”Siind mielessa tammaosta osallistamista pyri- Osallistamista enem- | Osallistami- | Valmentava
taan niin ku mahdollistamaan enemman ku ai- | man nen tydote
kasemmin.”

“Semmoinen rontti-puolikin [6ytyy itsess3, et Epamukavuusalueelle | Haastami- Yksilollinen
valilla niin kuin kiskaisee sinne vahan niin kuin kiskaiseminen nen huomioinen
epamukavuusalueelle sitten tehtdvien suh-

teen.”

"Esimiehen ei tarvitse tehda tarkkoja tyovuoro- | Ei tehda tarkkoja tyo- | Itseohjautu- | Valmentava
listoja. Esimies vain avaa tydjonot.” vuorolistoja vuus tydote
"Ennenkin on toimittu valmentavasti, ilman Konsultit keksinyt hie- | Konsulttiho- | Kritiikki
etta konsultit ovat keksineet sille hienon ni- non nimen pinaa

men.”

”Pidan siitd, etta liiallinen kaukaa johtaminen Ollaan ihminen ihmi- | Mielek- Hyodyt

on jaanyt pois ja ollaan ihminen ihmiselle.” selle kyytta tyo-

han
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