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Tama opinnaytetyo kohdistui kokoluokalta suureen suomalaiseen tietoliikennekonserniin, joka
on tehnyt pitkajanteisesti tyota tyohyvinvoinnin ja tyonantajamielikuvan eteen tyohyvinvoin-
tiin ja johtamisen kehittamiseen panostaen. Yhtion palveluksessa on noin 1 600 henkiloa ja
liitkevaihto vuonna 2019 oli yli 900 miljoonaa euroa. Yhtio on muutama vuosi sitten lahtenyt
maaratietoisesti kehittamaan johtamiskulttuuriaan kohti valmentavaa johtamista. Valmen-
tava johtaminen on tunnistettu heilla heidan arvoihin sopivaksi. Valmentavan johtamisen rooli
ja merkitys taman paivan johtajuudessa on merkittava esimiehen roolin muuttuessa tehtavien
jakajasta itseohjautuvien tiimien ja asiantuntijoiden valmentajaksi. Opinnaytetyon tavoit-
teena oli selvittaa johtamisen kehittamisen nykytilanne kohdeorganisaatiossa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kuvaa johtamisen muutosta, syita muutoksen tarpeelli-
suudelle, motivaatiota ja sen merkitysta tyoelamassa seka valmentavaa johtamista ja johta-
misen kehittamista.

Lahestymistapana kehittamistyossa kaytettiin tapaustutkimusta. Tutkimusmenetelmana kay-
tettiin kvantitatiivista tutkimusta ja siina kyselya tiedonkeruumenetelmana. Lisaksi tietoa
hankittiin teemahaastattelun avulla. Tutkimus toteutettiin internet-kyselyna, johon vastaami-
nen tapahtui taysin anonyymisti. Kohderyhmana kyselytutkimuksessa oli kaikki kohdeorgani-
saation esimiehet.

Tutkimustulosten mukaan yhtion esimiehilla on valmentavaa johtajuutta tukeva kasitys roolis-
taan tyontekijoihin nahden, ja roolin esimiehena on koettu muuttuvan valmentavan johtami-
sen myota. He tuntevat hyvin johtamiskulttuurilleen asetetun tavoitteen ja heilla on valmen-
tavan johtamisen mukainen kasitys esimiehen tarkeimmista tehtavista. Esimiehet ovat koke-
neet kollegoiden tuen ja heille jarjestetyt valmentavan johtamisen valmennukset hyodylli-
sina, ja valmennusten antamia oppeja on pystytty hyodyntamaan esimiestyossa. Haasteina
esille nousi erityisesti ajankaytto, esimiesten valmiudet toimia valmentavana esimiehena,
asenteet ja tiimien koot.

Kehittamisehdotuksena ehdotan, etta esimiehille tulee mahdollistaa oman osaamisen vahvis-
taminen ja tarjota valmennuksia valmentavaan johtamiseen liittyvilta osa-alueilta. On myos
tarkeaa, etta uuden johtamistyylin oppimiselle ja omaksumiselle ja erityisesti valmentavana
esimiehena toimimiselle annetaan aikaa. Muutos ja uuden toimintatavan omaksuminen ei ta-
pahdu hetkessa. Esimiehet tarvitsevat seka oman esimiehensa etta kollegoidensa tukea. Men-
tori- seka sparrausparitoimintaa kannattaa hyodyntaa esimiehena kehittymisen tukena. Val-
mentava johtaminen edellyttaa myos henkilostolta vastuunkantoa, ja valmentavasta johtami-
sesta tulee viestia koko organisaatiossa.

Asiasanat: valmentava johtaminen, motivaatio, esimiestyo, kehittaminen
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This thesis focuses on a large Finnish telecommunication group, investing in well-being at
work and leadership development. The company employs approximately 1 600 people and its
turnover in 2019 was over 900 million euros. A few years ago, the company was determined
to develop its leadership culture towards coaching leadership. Coaching leadership has been
identified for them to fit their values. The role and importance of coaching leadership in
today's leadership is significant as the role of the superior shifts from allocating tasks to the
coaching of self-directed teams and experts. The aim of this thesis project was to clarify the
current situation in leadership development in the target organization.

The theoretical framework of the thesis describes the change in leadership, the reasons for
the change, the motivation and its importance in working life, as well as coaching and
leadership development.

A case study was used as an approach in development work. The research method was
quantitative research and a questionnaire was used as a data collection method. In addition,
information was obtained through a thematic interview. The survey was conducted in the
form of an internet questionnaire and responses were collected completely anonymously. The
target group of the survey was all superiors of the target organization.

According to the results of the research, superiors of the organization understand their role
as a coach in relation to the employees, and the role of the superior has been perceived as
changing with coaching leadership. They are well aware of the goal set for their leadership
culture and have an understanding of the key tasks of the superior in coaching leadership.
Superiors have found the support of colleagues and trainings in leadership coaching to be
helpful, and the lessons learned have been used in managerial work. Challenges included
especially time management, the ability of superiors to act as coaches, attitudes and team
sizes.

As a development proposal, superiors should be enabled to strengthen their own skills by
providing coaching in the areas of coaching leadership. It is also important to allow time for
learning and adopting a new leadership style, and especially for learning to act as a coach.
Change and adopting a new approach will not happen in an instant. Supervisors need the
support of both their own superior and their colleagues. Mentoring and sparring should be
utilized to support the development. Coaching also requires responsibility on the part of staff
and coaching leadership needs to be communicated throughout the organization.

Keywords: leadership coaching, motivation, managerial work, development
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1 Johdanto

Yhteiskunta on kokenut suuria muutoksia ensimmaisesta teollisesta vallankumouksesta tahan
paivaan mennessa. Ensimmainen teollinen vallankumous ajoittui 1700- ja 1800-luvuille. Teol-
listumisen myota ihmiset muuttivat maaseudulta kaupunkeihin ja tyokulttuurissa vallitsi tal-
loin tayloristinen tehokkuusmalli, jolle ominaista olivat tiukat hierarkiat, yksitoikkoiset tyo-
tehtavat ja tyontekijoiden nakeminen pelkkana kustannustekijana. 1800- ja 1900-luvun vaih-
teessa koettiin toinen teollinen vallankumous, kun uusien teknologioiden myota siirryttiin yha
tehokkaampaan massatuotantoon. 1980-luvulta alkanut kolmas aikakausi aiheutui tietokonei-
den, kommunikaatioteknologioiden ja tietojenkasittelyn tehostumisen myota. Olemme hiljat-
tain siirtyneet neljannen teollisen vallankumouksen aikakaudelle teknologioiden yhdistyessa
aivan uusilla tavoilla yhteiskuntaan, ihmisten jokapaivaiseen elamaan ja ihmisiin. (Makipeska

& Niemela 2001, 14; Neljas teollinen vallankumous ja ura, 2017.)

toja, tyokulttuureja ja johtamismalleja. Ne ovat niin ikaan vaikuttaneet ihmisten arvoihin,
odotuksiin ja asenteisiin tyota kohtaan.(Makipeska & Niemela 2001, 14 - 15.) Yhteiskunnan ja
tyoelaman muutokset ovat lisanneet hyvinvointia ja resursseja. Olemme huomattavasti vau-
raampia ja korkeammalle koulutettuja kuin 1800- tai 1900-luvuilla. Tyoolot ja tyoturvallisuus
ovat parantuneet huomattavasti. Hyvinvoinnin ja teknologian kehittymisesta huolimatta ihmi-
set tyopaikoilla eivat voi hyvin. Eniten sairauspoissaoloja Suomessa aiheutuu mielenterveyson-
gelmista. Muutama vuosi sitten tehtiin elakeuudistus, mutta ennenaikaiset elakoditymiset ovat
yleisia ja uhka yhteiskunnallemme. Suuret ikaluokat ovat elakoitymassa, ja nuorten odotukset
tyoelamaa kohtaan poikkeavat hyvin paljon tyouraa paattavien odotuksista. Neljas teollinen
vallankumous, jalkiteollinen yhteiskunta, vaatii murrosta ja muutosta tavassa ajatella ja joh-
taa tyota. lhmisia ei voida nahda enaa pelkkina hyodykkeina tai kuluerina. Toki johtaminen on
muuttunut muun kehityksen rinnalla, mutta menestyminen tulevaisuudessa vaatii uudenlaista
ajattelumallia tyonteosta. Jatkuva muutos ja kehittyminen ovat yrityksille ja organisaatioille
tanaan ja tulevaisuudessa menestymisen elinehtoja. Tama menestyminen vaatii paitsi koulu-
tettuja ja tehokkaita myos innostuneita, innovatiivisia ja luovia tyontekijoita. Menestyminen
edellyttaa pohdintaa, miten houkutellaan ja pidetaan parhaat tekijat talossa. Miten saadaan
synnytettya innovaatioita, ja miten saadaan ihmiset voimaan hyvin ja pysymaan tyoelamassa

mahdollisimman pitkaan.

Yksi tuoreimmista tunnistetuista tyoelaman haasteista on Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen
mukaan tyoelamassa tylsistyminen eli boreout. Tylsistymisen oireet muistuttavat tyouupu-
musta. Tyo ei tunnu mielekkaalta. Toihin lahteminen on vaikeaa. Pahimmillaan tylsistyminen
aiheuttaa unettomuutta ja ennenaikaisia elakoitymisia. (Tylsistynytta tyontekijaa uhkaa bo-
reout 2015.)



Organisaatioiden menestyminen vaatii oikeanlaista johtamiskulttuuria ja johtamista. Pelkasta
asioiden johtamisesta on heratty siirtymaan kohti osallistavaa ja arvostavaa valmentavaa joh-
tamista. Tyota ja tyoorganisaatioiden kehittamista Tyoterveyslaitoksella tutkinut tutkija Lotta
Harju toteaa artikkelissaan tyontekijoiden leipaantymisen ilmenevan tehottomuutena ja jopa
tyopaikan vaihtamisena. Tyostaan innostuneet tyontekijat ovat innovatiivisia, innostavat
muita, ovat sitoutuneempia, tuottavampia ja oma-aloitteisia. Niin ikaan tyosta innostuminen
lisaa tyohyvinvointia. Tyosta innostumista kutsutaan tyon imuksi. Monet tutkimukset osoitta-
vat tyon imun nostavan tyon tehokkuutta, pidentavan tyouria ja vahentavan sairauspoissa-

oloja. (Toissa innostuminen lisaa tuottavuutta 2020.)

Tyontekija pystyy itsekin yllapitamaan tyon imua, tyossa koettua tarmokkuutta, innostusta ja
omistautumista. Omat ajattelutavat ja mielenlaatu vaikuttavat siihen, miten nakee kehitty-

mismahdollisuutensa, miten suhtautuu haasteisiin ja miten antaa muille tilaa iloita onnistumi-
sista. (Hakanen 2011, 82.) Tyoterveyslaitoksen tutkimusprofessori Hakasen (2011, 76) mukaan
kuitenkin menestyminen ja koko tyoelaman pelastaminen vaatii innostavaa ja inhimillista joh-

tamista.

Menestys ei synny vanhentuneilla johtamisopeilla. Tulevaisuudessa menestyminen vaatii osaa-
jien houkuttelussa ja sitouttamisessa onnistumista. Johtamiskulttuuri vaatii muutosta, arvos-
tavaa asennetta, osallistavaa johtamisotetta ja osaamisen kehittamista. Arvostava ja osallis-
tava valmentava johtajuus on tavoitteellista toimintaa. Valmentavan johtajuuden tavoitteena
on loytaa ja vapauttaa yksilon potentiaali tiimin ja koko organisaation kayttoon. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 12 - 13.)

Tyohyvinvointi, tyossa viihtyminen, innostuminen ja motivaatio ovat minulle merkityksellisia
asioita. Naen etta esimiestyolla, johtamisella ja organisaatiokulttuurilla on naihin erittain
suuri vaikutus. Olen opinnoissani suuntautunut henkildstohallintoon ja henkilostojohtamiseen.
Kuulin kevaalla 2018, etta kohdeorganisaatio lahtee kehittamaan johtamiskulttuuriaan kohti

valmentavaa johtamista, ja halusin liittaa opinnaytetyoni tahan kehittamistyohon.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tietoperustassa selvitan motivaation merkitysta tyoelamassa, miten motivaatio
syntyy ja miten sita voidaan tukea. Lisaksi kuvaan valmentavaa johtamista. Mita valmenta-
valla johtamisella tarkoitetaan? Mitka ovat valmentavan johtamisen tyokaluja ja miten esi-

mies voi kehittya valmentavaksi esimieheksi?

Valmentavan johtamisen osa-alue valittiin kohdeyrityksessa esimiestyon paateemaksi vuonna
2018. He ovat asettaneet tavoitteekseen olla Suomen parhaita valmentavia organisaatioita

vuonna 2023. Valmentava johtaminen on heilla yksi arvopohjaisen johtamisen kulmakivista.



Muutos vaatii aikaa, eika uuden johtamistyylin omaksuminen tapahdu hetkessa. Yksi tutkimus-
kysymys tassa opinnaytetyossa onkin, mika on valmentavan esimiestyon nykytilanne kohdeyri-
tyksessa. Tahan kysymykseen haetaan vastausta organisaation esimiehille toteutetun Webro-
pol-kyselyn avulla. Kyselyn vastausten analysoinnin kautta laadin kehittamisehdotukset ja
mahdolliset ehdotukset jatkotoimenpiteista. Kuviossa 1 on kuvattu opinnaytetyon tutkimusky-

symykset ja menetelmat.

. Menetelma: Menetq.lm_"?i:" ..
Menetelma: L . - henkilostopaal-
enet _ kirjallisuusanalyysi likon haastattelu
kirjallisuusanalyysi - sahk&inen kysel;r
esimiehille
[ Opinnaytetyon tietoperusta

Kuvio 1 Tutkimuskysymykset ja menetelmat

1.2 Opinnaytetyon rakenne

Kasittelen opinnaytetyossani aluksi luvussa kaksi tietoperustan kautta johtamisen murrosta,
sita miten johtaminen on muuttunut ja muovautunut. Tassa luvussa kaydaan lapi myos syita
sille, miksi johtamisen on muututtava ja uudistuttava. Luvussa kolme keskityn tarkastelemaan
kirjallisuusanalyysin kautta motivaatiota ja sita, mika ihmisia motivoi. Luvussa kuvataan moti-
vaation merkitysta tyoelamassa ja sita, miten motivaatiota voidaan tukea. Luvussa nelja ku-
vaan kirjallisuuden pohjalta valmentavaa johtajuutta kokonaisuutena, valmentavan johtami-
sen mahdollisuuksia, tyokaluja ja kehittamista. Luvussa viisi kasitellaan johtamisen kehitta-
mista, kehittamismenetelmia, esimiehena kehittymista ja valmentavan johtamiskulttuurin
edellytyksia. Luku kuusi keskittyy kayttamiini kehittamis- ja tiedonkeruumenetelmiin. Luvussa
seitseman, kaydaan lapi osana opinnaytetyota toteuttamani haastattelu ja kyselytutkimus
seka tutkimustulosten analysointi. Viimeiseen lukuun, eli lukuun kahdeksan, on koottu tulos-

ten pohjalta tehdyt johtopaatokset seka naihin pohjautuvat kehittamisehdotukset.

2  Johtaminen muuttuu

Tyonteossa koettiin iso muutos teollisen vallankumouksen myota. Paitsi tyontekoon, teollistu-
minen vaikutti myos ihmisten elinymparistoon, kun maalta muutettiin kaupunkeihin tyon ja

tehtaiden laheisyyteen. Teollinen tuotanto puoltaa tyoskentelyn keskittamista, mutta malli



tyoskennella samassa paikassa ja samaan aikaan kopioitui muillekin toimialoille ilman, etta
siihen olisi ollut valttamatta mitaan syyta. Teollisuuden alkuaikoina yritysten organisointia ja
johtamista hallitsi tieteellinen tyonjohto eli taylorismi. Ihmisten jaottelu tarkkoihin hierarki-
oihin kuului aikakauden ajattelutapaan. Tyontekijat tekivat vain heille osoitetun tehtavan il-
man ajattelua tyon suorittamisesta. Tyontekijoiden ei tarvinnut ajatella tehtavansa suoritta-
mista, koska menetelmat oli tarkkaan suunniteltu ja standardisoitu. Esimiehen tehtava oli val-
voa tyon suorittamista ja hoitaa vaadittu ajattelutyo. Muutos maatalousyhteiskunnasta teolli-
seen palkkatyohon, merkitsi paitsi oman osaamisensa ja aikansa myymista toiselle, se merkitsi
alistumista johdon maaraysvallan alaiseksi. Tyonteon muutos vaati suurta sopeutumista. Itse-
naiseen tyoskentelyyn ja itsenaisten paatosten tekoon tottuneet maatilalliset joutuivat uu-
teen ymparistoon tekemaan yksitoikkoista tyota, jossa parempipalkkaiset hoitivat ajattelun.
Elannon turvaamisesta tuli ainoa syy tehda tyota. Pikkuhiljaa totuttiin siihen, ettei tyonteki-
jan kuulu ajatella miten tyooloja voisi parantaa tai tyomenetelmia kehittaa, ja palkasta tuli
ainoa tyon arvostusta kuvaava mittari. Tyonjohtajaksi tai toisten tyon valvojaksi paasivat
muita paremmin parjaavat. Tama oli suuri kunnia ja nahtiin ennen kaikkea valta-asemana
toisten ylapuolella. Tyon tuloksen seuranta oli yksi esimiehen tehtava. Ihmiset nahtiin jatku-
vana kuluerana, mista ei voi kulumisesta ja vanhenemisesta huolimatta tehda edes poistoja.
Tarkeaa oli maksimoida ihmisten tehokas kaytto. Tallainen kova johtamiskulttuuri ja ihmisten
hyotykaytto johti siihen, ettei tyonantaja saanut parasta tyopanosta kayttoonsa. lhmiset, esi-
miehet mukaan lukien, olivat uupuneita. Kiire ja tunne aikaansaannosten merkityksettomyy-
desta ahdistivat. Esimiesten ja alaisten vastakkainasettelu aiheutti jatkuvia ristiriitoja. Taylo-
rismi on jaanyt historiaan, mutta se saattaa viela tanakin paivana vaikuttaa ihmisten ajatte-
luun tyonteosta. Ihminen ei motivoidu tehtavastaan, jos keskitytaan mittaamaan pelkkaa
tyossaoloaikaa antamatta yksilolle itsemaaraamisoikeutta ja valvotaan tyosuorituksia laatu
unohtaen. Tuloksia ei synny ilman sitoutumista ja sisaista motivaatiota. (Makipeska & Niemela
2001, 13 - 16.)

Nuori yhdysvaltalainen yliopisto-opiskelija Edward Deci sai 1960-luvun lopulla ajatuksen, etta
ulkoiset palkkiot eivat ehka aina lisaakaan motivaatiota vaan saattaakin olla tilanteita, etta
ne syovat pohjaa motivaatiolta. Tahan aikaan oli viela tabu viitata ihmisen sisaisiin tiloihin
selitettaessa ilmioita tieteellisesti, ja taloustieteessa hallitsi ajatus, etta ihminen on jarkipe-
rainen oman etunsa tavoittelija. Lahestyttaessa 1970-luvun loppua opiskelija Richard Ryan
liittyi Decin tutkimusryhmaan innostuttuaan hanen ajatuksista. Decin ja Ryanin teoria nimet-
tiin self-determination theoryksi eli itseohjautuvuusteoriaksi, jossa ihminen nahdaan aktiivi-
sena toimijana, joka pyrkii toteuttamaan itseaan, tekemaan itselle merkittavia ja itseaan
kiinnostavia asioita ja valitsemaan itse paamaaria. Teoria rakentuu sisaisen ja ulkoisen moti-
vaation ymparille. Niin ikaan Itseohjautuvuusteorian mukaan ihmisella on kolme psykologista

perustarvetta, jotka mahdollistavat kehittymisen ja hyvinvoinnin niin tyossa, opiskelussa kuin
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urheilussakin. Lahestyttaessa 2000-lukua, psykologian ja organisaatiotutkimuksen alalla lahti
nousuun positiivinen psykologia, yksi psykologian osa-alue. Positiivisen psykologian kasvu

vauhditti itseohjautuvuusteorian arvostuksen nousua. (Martela & Jarenko 2014, 12 - 14.)

Nobelisti Edmund Phelpsin mukaan jalkiteollinen, tai toisin sanoen palveluyhteiskunta, edel-
lyttaa, etta ajattelun tyosta on muututtava. Kestava talouskasvu saavutetaan innostuneilla
tyontekijoilla. Uusien oivallusten syntyminen ja innovaatioiden jalostus mahdollistavat kan-
santalouden tuottavuuden kasvun. Innovaatioiden syntymiseen vaikuttaa suuresti tyontekijoi-
den asenteet ja tuntemukset. Innovaatiot edellyttavat luovuuden, itseilmaisun, kehittymisen
ja tyohon uppoutumisen kulttuuria eli tyontekijoita, jotka ovat sisaisesti motivoituneita. Teol-
lisuustyopaikat katoavat tai ainakin vahenevat, ja esimerkiksi asiantuntijatehtavissa ja palve-
lualoilla tyoskentelevien maara on huomattavan suuri. Kun tyontekijoilta edellytetaan luovuu-
den lisaksi valmiutta jatkuvaan kehittamiseen ja hyvia ihmissuhdetaitoja, ei johtamismallina

toimi sama kuin aikoinaan teollisuusyrityksissa. (Martela & Jarenko 2014, 9.)

2.1 Johtamisen on uudistuttava

Henkilostokustannukset ovat monelle yritykselle suurin kuluera. Monet tutkimukset ovat osoit-
taneet, miten suuri merkitys henkilostolla, henkiloston motivaatiolla ja osaamisella on yrityk-
sen menestymiseen. Yhteiskunnan muuttuessa henkinen paaoma voi tulevaisuudessa olla yha
useamman yrityksen tarkein ja jopa ainoa menestymisen lahde. Oikeanlaisella ja onnistu-
neella henkilostojohtamisella on aiempaa suurempi merkitys yritysten menestymiselle tulevai-
suudessa. (Kotila 2005, 7.) Nykypaivana muutos on jatkuvaa, ja tama tulisi huomioida myos
henkilostojohtamisessa. Tulevaisuuden haasteisiin tulisi jatkuvasti kiinnittaa huomiota ja var-
mistaa, etta henkilostolla on osaaminen ja valmiudet vastata tuleviin haasteisiin. (Kotila
2005, 28.) Henkiloston kehittaminen tulee nahda jatkuvana tyona ja osana arkea. Kehitystyon
tulee olla jatkuvaa ja sinnikasta, viikoittain, kuukausittain ja vuosittain toistuvaa, organisaa-
tion tamanhetkisesta tilanteesta riippumatta. Osaamisen yllapitaminenkin vaatii kehittamista.
(Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 78.)

Organisaatiokulttuuriin, organisaatiorakenteeseen ja siihen, miten yksilot toimivat yhdessa,
tulee kiinnittaa huomiota. Yksittaiset lahjakkuudet eivat takaa menestysta. Organisaatiossa
tulee panostaa joukkuehenkeen. Menestysta luovasta organisaatiosta tulee loytya innovatiivi-
suutta, palvelualttiutta, yhteistyokykya ja tehokkuutta. Tarkea organisaatiokulttuuria maarit-
tava tekija on johtajuus, ei yksi yksittainen johtaja vaan syvalla organisaation sisalla oleva
johtamiskulttuuri. (Ulrich 2016.)

Tyoelaman kulttuurin muuttuessa myos johtamistyylin on muututtava. Tulevaisuudessa hierar-
kiat vahenevat entisestaan ja tyosta tulee projektiluonteisempaa. Tyontekijat odottavat, etta

esimiehet pystyvat tukemaan heidan onnistumista. Ty0 halutaan kokea merkityksellisena ja
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yha useampi tyontekija toivoo voivansa tyoskennella omaa arvomaailmaa vastaavassa yrityk-

sessa. (Miten toimit valmentavana esimiehena? 2019, 14.)

Opiskelijoihin, vastavalmistuneisiin ja lyhyen tyokokemuksen omaaviin erikoistunut pohjois-
mainen rekrytointi- ja henkilostopalveluyritys Studentwork toteuttaa vuosittain Suomessa ja
Ruotsissa Nuoret osaajat tyoelamassa -tutkimuksen. Kyselyssa keskitytaan kuuteen eri tee-
maan ja sen avulla selvitetaan nuorten ajatuksia ja odotuksia tyoelamaa kohtaan. Vuonna
2018 tammi- ja helmikuun aikana toteutettuun kyselyyn vastasi noin 2 500 henkiloa. Tyon mo-
tivaatiotekijoita kartoitettaessa selvisi, etta jopa 87 prosentille vastaajista tyon merkitykselli-
syys on tarkeampaa kuin korkea palkka. Raha ei enaa ole yhta tarkeassa asemassa motivaa-
tiotekijana kuin aiemmille sukupolville on ollut, ja on tarkeaa, etta tyonantajat ymmartavan
palkkatason lisaksi panostaa muihinkin motivaatiokeinoihin. Mahdollisuus kehittaa omaa osaa-
mista on valtaosalle vastaajista tarkea motivaatiotekija. 94 prosenttia vastaajista naki tyon
henkilokohtaisen osaamisen kehittamisen keinona. Nain ollen oppimisen ja kehittymisen kult-
tuuriin kannattaa panostaa. Tutkimus osoittaa, etta nuoret toivovat tyon vaativan luovuutta
ja innovatiivisuutta. Tyonantajien onkin tarkeaa oppia ymmartamaan, miten suuri vaikutus
sisaisella motivaatiolla on innostukseen ja luovuuteen. Tyon sosiaalinen puoli on nuorille vas-
taajille erittain tarkeassa asemassa. Noin nelja viidesosaa vastaajista oli sita mielta, etta
heille hyvat tyokaverit ovat palkkaa tarkeampia, ja tyokavereihin halutaan luoda sosiaalisia
suhteita myos vapaa-ajalla. Johtamisessa ja esimiesty0ssa on siis tarkeaa huomata panostaa

myos tiimien yhteisollisyyteen ja yhteishenkeen. (Nuoret osaajat tyoelamassa 2018.)

2.2  Esimies ihmisten johtajana

Johtaminen on vaikuttamista. Se on seka asioiden etta ihmisten johtamista. Johtamisen
myota ihmiset tulisi saada toimimaan yhdessa niin, etta asetetut tavoitteet saavutetaan. Eng-
lannin kielessa johtamiselle on useampi kasite, management ja leadership. Management on
asioiden johtamista ja siina korostuvat paamaarien ja kehittamistoimenpiteiden maarittely,
suunnittelu, ohjeiden laadinta, paatosten toimeenpano, arviointi ja seuranta. Leadership viit-
taa johtajan ja johdettavan valilla tapahtuvaan prosessiin, ihmisten johtamiseen. Se on vai-
kuttamista yksilon ja johdettavan tiimin kayttaytymiseen. Leadership on motivointia, ihmis-
ten ohjaamista, palkitsemista ja vuorovaikutusta. Toimintaympariston muutosten myota ih-
misten johtamisen yhteydessa on alettu puhua valmentamisesta, coachingista, jossa ydinaja-
tuksena on, etta johtajan tehtava on auttaa alaisiaan selviaman muutostilanteissa ja kehitta-

maan ja hyodyntamaan osaamistaan. (Viitala & Jylha 2014, 248 - 249.)

Ihmiset ovat organisaation menestystekija ja menestyminen syntyy ihmisiin keskittymalla ja

heihin vaikuttamalla. O’Reilly (2009) on todennut etta: ”On paljon helpompi oppia lukemaan
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tuloslaskelmaa, kuin tulla empaattiseksi kuuntelijaksi ja keskustelijaksi. lhmisten johtaminen

on todella kovaa puuhaa.” (Ristikangas & Ristikangas 2010, 25.)

Ihmisten johtamisella pyritaan sitouttamaan ja motivoimaan tyontekijoita toimimaan asetet-
tujen tavoitteiden mukaisesti. On olennaista, etta toiminnan merkitys kuvataan tyontekijoi-
den nakokulmasta. Kun tavoitteet ovat merkityksellisia ja tyo koetaan tarkeana, on toiminta
selkeaa, sujuvaa ja tuottavaa. lhmisten johtaminen vaatii vuorovaikutusta, kannustamista,
arvostuksen osoittamista, luottamusta ja oikeudenmukaisuutta. Vuorovaikutus koostuu arvos-
tamisesta, havainnoinnista, luottamuksesta, kuuntelemisesta, yhteistyosta, keskustelemisesta
ja ongelmien ratkomisesta yhdessa. Vuorovaikutuksen avulla on mahdollista saada tyontekijat
vaikuttamaan, osallistumaan ja jakamaan omaa osaamistaan. Toimintaa on mahdollista ohjata
toivotun mukaiseksi motivoinnin ja kannustamisen keinoin. Kannustamalla esimies rohkaisee
tyontekijaa eteenpain, ja asettamalla kullekin oikean kokoisia haasteita tyontekijat innostu-
vat tehtavista, ja niista suoriudutaan aiempaa paremmin. Jokainen haluaa tuntea itsensa ar-
vostetuksi. Arvostuksen tunne lisaa ihmisten sitoutuneisuutta ja kehittymishaluja ja kannustaa
yrittamaan enemman. Yksiloiden huomioiminen ja aito arvostaminen lisaavat myos hyvinvoin-
tia. Arvostusta kaivataan erityisesti niilta, joita henkilo itse arvostaa. Arvostuksen tunne syn-
tyy siita, etta tuntee tulleensa kuulluksi ja voivansa vaikuttaa asioihin. On tarkeaa, etta esi-
mies on lasna ja keskittyy keskusteluun ja kuuntelemiseen. Arvostus vaatii luottamusta. Luot-
tamusta ei pysty hankkimaan pelkilla puheilla vaan se syntyy tekojen kautta. Palautteen anta-
minen kuuluu johtamiseen. Arvostuksen tunteeseen vaikuttaa merkittavasti tapa jolla raken-
tava palaute annetaan. Ihmisten johtamisessa onnistuminen vaatii oikeudenmukaisuutta. Kuu-
selan (2013) mukaan oikeudenmukaisuus nakyy arkipaivan kohtaamisissa ystavallisyytena ja
kunnioituksena, mutta myos mahdollisuuksien antamisessa, paatoksenteossa ja menettelyta-
voissa. Jos yhteinen linja johtamiskaytanngista puuttuu, tulee tunne, etta ihmisia kohdellaan

eri tavoin, ja tama lisaa epaoikeudenmukaisuuden tunnetta. (Hyppanen 2013, 282 - 284.)

Poysti kirjoittaa artikkelissaan, etta ihan liian usein johtajat unohtavat, etta he johtavat ih-
misia eivatka asioita. Ihmisten johtaminen on haastavaa, muttei mahdotonta. Se on kuitenkin
arvokas menestystekija, silla viime kadessa tyontekijat takaavat menestyksen. Hanen mu-
kaansa hyva ihmisten johtaja osaa kuunnella, hanella on tunnealya, tilannetajua ja empaatti-
suutta. On tarkeaa ymmartaa niin itsea kuin muitakin ja se, etta ihmiset ovat erilaisia. (Ilhmis-

ten johtaminen ei ole mahdotonta 2019.)
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2.3 Itsensa johtaminen

Sydanmaalakka (2006, 61) kiteyttaa totuuden johtamisesta sanoihin: ”Itsensa johtaminen on
kaiken johtajuuden perusta”. Itsensa johtamisen taitoja tarvitsevat kaikki. Siina vaikutetaan
itseensa ja se on avain onnelliseen ja tasapainoiseen elamaan. (Hyppanen 2013, 285.) Lansi-
maissa itsensa johtamisesta on alettu puhua 1980 - 1990 luvuilla. Aiemmin itsensa johtaminen
on liitetty lahinna osaksi itamaista ajattelua ja taistelulajeja, joissa painotetaan tietoisuuden
hallintaa ja kehitetaan psyykkista ja henkista tilaa. 1990-luvulta alkaen itsensa johtamiseen
on alettu keskittya johtamiskoulutuksissa. Liiketoimintaymparistd nopeine ja jatkuvine muu-
toksineen edellyttaa johtajilta hyvaa itsensa johtamista. Menestyminen vaatii hyvaa itseluot-
tamusta, itsensa tuntemista, nopeaa oppimista ja kykya nopeaan reagointiin seka jousta-
vuutta. (Sydanmaalakka 2006, 60 - 64.) Hyppasen (2013, 288 - 289) mukaan itsensa johtami-
sessa on kyse kokonaisvaltaisesta vastuunottamisesta niin omasta elamasta, hyvinvoinnista ja
terveydesta kuin myos tyosta seka ajankaytosta, osaamisesta ja kehittymisesta. Se on myos

vastuunottamista muista. Kun huolehtii itsestaan, pystyy huolehtimaan myos muista.

Niin huippusuoritukset kuin tasapainoinen elamakin edellyttavat kokonaiskuntoisuutta, mika
muodostuu ammatillisen, fyysisen, psyykkisen, sosiaalisen ja henkisen kunnon osa-alueista.
Ammatillisella kunnolla tarkoitetaan, etta meilla on tyohomme riittava osaaminen, etta tyol-
lemme on selkeat tavoitteet, etta saamme palautetta tyostamme ja kehitymme siina jatku-
vasti. Fyysinen kunto koostuu riittavasta ravinnon, levon, palautumisen, unen ja liikunnan
maarasta. Psyykkinen kunto tarkoittaa oppimiskykya, itseluottamusta, positiivisuutta, energi-
syytta ja valmiutta nopeaan paatoksentekoon. Sosiaalinen kunto koostuu parisuhteesta, per-
heesta, ystavista, yhteisollisyydesta ja harrastuksista. Henkinen kunto muodostuu selkeista
henkilokohtaisista paamaarista, elaman arvojen ja tarkoituksen tasapainosta. (Sydanmaalakka
2006, 65 - 66.)

”Hyvd itsensd johtaminen vapauttaa energiaa ja antaa uusia sisdisid voimavaroja”
(Syddnmaalakka 2006, 67).

Tarkein edellytys toisten valmentamisessa ja tiimien johtamisessa onnistumiselle on esimie-
hen asenne ja oma halu kehittya. Asenteen ja kehittymishalun lisaksi tarvitaan itsensa johta-
misen ydintaitoja helpottamaan energian suuntaamista oikeita tavoitteita palvelevaksi seka
muuttuvista johtamistilanteista selviamista. Ristikankaan ja Grinbaumin (2014, 130) mukaan

itsensa johtamisen ydintaidot ovat:

e arvotietoisuus,

e tahdonvoima,
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e tarkkaavaisuustaidot,

e tunnetaidot ja

e palautetaidot.

Omien arvojen mukaisesti toimiminen ja itselle tarkeiden ja merkityksellisten asioiden toteut-
taminen tekevat ihmisen onnelliseksi. Arvot lahtevat muodostumaan jo lapsuudessa, ja niiden
tunnistaminen on tarkeaa. Arvot vaikuttavat tunteisiimme, valintoihimme, suhtautumi-
seemme toisiin ihmisiin, yksittaisiin tekoihin ja toimintatapoihin. Omien arvojen tunnistami-
nen on tarkeaa, ja niiden mukaisesti toimiminen on mielekasta ja antaa energiaa. Valmentava
esimies tunnistaa omat arvonsa, ja hanen johtamisensa perustuu niihin. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 130.)

Kehittyminen ja vastoinkaymiset edellyttavat tahdonvoimaa. Tahto auttaa unelmien tavoitte-
lemisessa. Kun ihmisella on tahtoa, han on tietoinen haluistaan ja kykenee valitsemaan tar-
jolla olevista mahdollisuuksista haluamansa. Tahdonvoima on tietoista hallintaa. lhminen pys-
tyy keskittymaan tekemaansa valintaan takaiskuista huolimatta ja luottamaan, etta vastoin-
kaymiset ovat valiaikaisia. On tarkeaa iloita matkan varrella pienista onnistumisista kohti
omien arvojen mukaista ja tavoittelemisen arvoista paamaaraa. Tahdonvoimaa voi kehittaa
panostamalla siihen tietoisesti. Tahdonvoima antaa sisaista mielihyvaa, tekee ihmisesta tasa-
painoisemman ja vahemman levottoman, ja se auttaa myos suhtautumaan kriisitilanteisiin
rauhallisemmin. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 133 - 135.)

Tarkkaavaisuustaidot vaikuttavat hyvinvointiin ja stressinhallintaan. Niilla tarkoitetaan taitoa
suunnata tarkkaavaisuus kulloinkin valittuun kohteeseen kuten esimerkiksi itseensa, tiimiin tai
organisaatioon ja tietoisuutta siita, mihin tarkkaavaisuus on kohdistunut. Tarkkaavaisuustai-
dot auttavat keskittymaan kulloinkin kasilla oleviin asioihin tai lasna oleviin ihmisiin. Hyvan
itseluottamuksen omaava on rohkea tarttumaan uusiin haasteisiin ja astumaan epamukavuus-
alueelle. Itseensa luottavat ovat yleensa myos suosittuja niin kollegoina kuin esimiehinakin.
Hyva luottamus edellyttaa itsetuntemusta. Itsetuntemusta voi parantaa tarkkailemalla avoi-
mesti, mita ymparilla tapahtuu, ja pyrkimalla ymmartamaan, miten muut sinut kokevat. Tois-
ten valmentaminen edellyttaa sita, etta on kiinnostunut muista ja ymmartaa heidan tarpeita,
tunteita ja ajatuksia. Toimivat yhteistyosuhteet edellyttavat tarkkaavaisuuden suuntaamista
muihin. Omien nakemysten ilmaiseminen ymmarrettavasti edellyttaa, etta ymmarrat, miten
ja mita toinen ajattelee. Luonnostaan uteliaiden on helpompi ymmartaa toisten ajatuksia,
mutta kykya kohdistaa tarkkaavaisuutensa, ja sita kautta parantaa taitoaan ymmartaa toisia

voi kehittaa. Johtaminen jatkuvasti muuttuvissa organisaatioissa vaatii seka yksityiskohtien
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etta kokonaisuuksien hahmottamista. Tarkkaavaisuus tulee pystya suuntaamaan tyon alla ole-
vaan tehtavaan, ja samalla nahda tekeminen osana isompaa kokonaisuutta ja tavoitetta. Pois-
tumalla mukavuusalueelta ja luopumalla tutuista ajattelutavoista, voi tietoisesti opetella
tarkkailemaan, mita ymparilla ja sisallamme tapahtuu, ja tunnistamaan omia ja muiden vah-
vuuksia. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 139 - 144.)

Tunteiden vaikutus tyoyhteison toimivuuteen ja tyontekoon myonnetaan, mutta yhteisesti
tunteista ja niihin vaikuttamisesta ei viela tyoyhteisoissa yleisesti puhuta. Varsinkin kieltei-
sista tunteista puhuminen koetaan haasteelliseksi. Kulttuurimme mukaisesti loukkaannutta-
essa tai arsyyntyneena on helpompi vaieta kuin puhua. Tyoyhteisoissa ei niin ikaan osata vah-
vistaa positiivisia tunteita kuten innostumista. Valmentavan esimiehen tulee osata vaikuttaa
ja johtaa tunteita. Tama edellyttaa tunnetaitoja kuten tunteiden ilmaisemista, tunnistamista,
hyvaksymista, vastaanottamista ja tunteiden ohjaamista. Tunteista tulee olla tietoinen ja
osata ohjata niita, jotta voi vaikuttaa tunneilmastoon. Tyoyhteison tunneilmastoon vaikuttaa
omien tunteiden tunnistamisen lisaksi kyky kohdata toisten ihmisten tunteita. Myonteiset tun-
teet synnyttavat innostumisen kierteen. Koska kielteiset tunteet vaikuttavat nopeammin ja
leviavat, on tarkeaa oppia tunnistamaan ne, ja hallitsemaan niita. Myonteista asennetta ja
iloisuutta voi ja kannattaa harjoitella, koska ilo ja innostus vapauttavat energiaa ja lisaavat
aloitteellisuutta. Myonteisessa tunneilmastossa yhteistyo paranee, ja toimiminen on sujuvaa

ja helpompaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 144 - 151.)

Merkittava itsensa johtamisen taito on pyytaa ja antaa itselle palautetta. Pyytamalla ja vas-
taanottamalla palautetta mahdollistaa oman kehittymisen ja palautetta antamalla voi vaikut-
taa muiden kehittymiseen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 130.) Palautteen avulla esimie-
hella on mahdollisuus edistaa alaistensa oppimista ja toiminnan kehittamista, mutta tama
edellyttaa uskoa tyontekijoiden kykyyn kehittya ja kehittaa. Usein palautetta annettaessa
keskitytaan vain tavoiteltaviin tuloksiin ja siihen, miten toiminnan halutaan muuttuvan. Jotta
palaute toimii kehittamisen ja oppimisen valineena, tulee miettia, millaista oppimista tulee
tapahtua, jotta toivottuun tilanteeseen tai tavoitteeseen paastaan. Olemme erilaisia palaut-
teen vastaanottajia. Palautetta annettaessa on hyva varmistaa, miten palautteen vastaanot-

taja on sen ymmartanyt, ja mita aikoo sen johdosta tehda. (Kupias ym. 2014, 149 - 152.)

3 Motivaatio voimavarana

Harvardin johtamisprofessori Teresa Amabilen mukaan yrityksen menestystekijat voidaan ja-
kaa yksiloa tai organisaatiota koskeviin. Yksilollisia menestystekijoita ovat osaaminen, luovan
ajattelun taidot seka tehtavamotivaatio. Kun motivaatio on alhainen tai sita ei ole, yksilo ei
saa kaytannossa mitaan aikaiseksi, vaikka muut osa-alueet olisivatkin vahvat. Hyvalla moti-

vaatiolla sen sijaan voidaan paikata puutteita muissa osa-alueissa. Organisaatiota koskevia
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menestystekijoita ovat resurssit, johtamistavat ja niin ikaan motivaatio. Organisaation moti-
vaatiolla tarkoitetaan kehittymisen, kokeilun ja epaonnistumisen hyvaksymista. Turun kaup-
pakorkeakoulun professori Tomi Kallion mukaan heikoin menestystekija suomalaisissa yrityk-
sissa on motivaatio. Suomalaisyrityksista lOytyy osaamista, mutta usein motivaatio on heikko.
Heikosti motivoitunut ihminen antaa Kallion mukaan noin puolet kapasiteetistaan kayttoon.
(Nollamotivaatio pilaa kaiken 2010.) Motivaation on vahvistettu vaikuttavan toiminnan inten-
siteettiin eli siihen, kuinka kovasti yritamme, sitoutumiseen, tehtavien valintaan eli miten
haastavia tehtavia otamme vastuullemme seka itse suorituksen laatuun. Motivoitunut ihminen
siis yrittaa enemman, on sitoutunut tekemiseen ja organisaatioon ja lisaksi suoriutuu anne-

tuista tehtavista paremmin. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 12.)

3.1 Ulkoinen ja sisainen motivaatio

Ihmisella on kaksi toisistaan eroavaa tapaa motivoitua, sisainen ja ulkoinen. Alla olevassa ku-
viossa (kuvio 2) on kuvattu eri motivaatiotyyppien muodostama liukuma taydellisesta motivaa-

tion puuttumisesta sisaiseen motivaatioon. (Martela & Jarenko 2015, 33.)

Ulkoinen Sisainen
motivaatio motivaatio
El Ulkolnen kontrolll  Sisdanotettu Sisdistetty Sisdsyntyinen
motivaatiota i kontrolll motlvaatio motivaatio
Keppi, porkkana, . . .
kiristys, uhkailu ja Syyllisyys, hdpea, Tekemisen Innostava, kiehtova,

lahjonta itseruoskinta, arvostaminen  |kiinnostava toiminta
itsensa Arvojen mukainen
pakottaminen toiminta
El sisalstetty Hyvin sisiistetty

Kuvio 2 Eri motivaatiotyypit motivaation puuttumisesta sisaiseen motivaatioon (Martela & Ja-
renko 2015, 33.)

Ulkoisessa motivaatiossa tekemisen syy on irrallaan itse tekemisesta. Teemme jotain ulkoisen
palkkion vuoksi tai valttaaksemme ulkoisen rangaistuksen. Ulkoisesti motivoitunut ihminen
toimii saavuttaakseen jonkin ulkoisen paamaaran. Rahalla palkitseminen, potkuilla tai muulla
tyontekijan etujen heikennyksella uhkaaminen ovat tyoelaman esimerkkeja ulkoisista moti-
vointikeinoista. Itse tyon tekeminen ei ole motivaation lahde, mikali sita tehdaan ainoastaan
rahan vuoksi. Ulkoinen motivaatio on siis uhkien valttamista ja selviytymisen kannalta valtta-
mattomien resurssien turvaamista. Vertauskuvallisesti voidaan puhua keppi ja porkkana -moti-
vaatiosta, jossa tarvitaan keppia tai porkkanaa, jotta passiivisena olentona nahtava ihminen

saadaan toimimaan. Kun tekeminen toimii vain valineena jonkin ulkoisen paamaaran saavutta-
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miseksi, alkaa se tuntumaan pakkopullalta. Toimiminen alkaa tuntumaan raskaalta ja ahdista-
valta, mikali se tapahtuu vain ulkoisen motivaation varassa. (Martela & Jarenko 2015, 25 -
26.)

Ulkoinen motivaatio voidaan nahda kahdenlaisena, ulkoisena kontrollina ja sisaanotettuna
kontrollina. Palkkiot, lahjonta, kiristys ja uhkailu ovat ulkoisen kontrollin keinoja. Sisaanote-
tulla kontrollilla tarkoitetaan sita, etta ihminen itse kontrolloi itseaan ja pakottaa itsensa te-
kemaan jotakin, mita ei todellisuudessa haluaisi tehda. Kun ihminen tekee pakollisilta tuntu-
via asioita ulkoisen kontrollin pakottamana tai valttaakseen syyllisyytta tai hapeaa, han ei koe

paasevansa toteuttamaan itseaan. (Martela & Jarenko 2015, 32.)

Tekemisen laatu karsii, mikali ulkoiset tekijat kuten arvostus, muodollinen valta-asema tai
rahalliset kannustimet hallitsevat johtamista. Kestavalla pohjalla olevia vuorovaikutussuhteita
ei paase syntymaan tyoyhteisoon, mikali ulkoiset motivaatiotekijat ohjaavat toimintaa. Taysin
merkityksettomia ulkoiset motivaatiotekijat eivat kuitenkaan ole, silla niita voidaan kayttaa
myos johtamisen johtamiseen. Mikali esimiesta motivoi ainoastaan valta ja rahallinen palkkio
eika itse esimiesty0, saattaa han kokea ihmisten johtamistyon vievan vain aikaa ja aiheutta-
van hanelle vaivaa. Talloin voidaan asia ottaa puheeksi ja vedota esimiehen vastuuseen ja
tuoda esiin, etta esimiestyohon ja siihen liittyvien tehtavien hoitamiseen on panostettava,
koska naista tehtavista hanelle maksetaan. Talla tavalla johtamalla johtamista voidaan orga-
nisaation johtajuutta vahvistaa laittamalla esimiehet vastuuseen ajankaytosta ja tekemisesta.
(Ristikangas & Ristikangas 2010, 33 - 34.) Perimiltaan kaikki motivaatio on kuitenkin sisaista.
Aarimmaisenkin uhkauksen tai painostuksen alla, ihminen kuitenkin itse paattaa kuinka toimii.
Olennaista ei ole tuleeko motivaatio sisalta vai ulkoa, olennainen ero on siina, milta motivaa-
tion muoto tuntuu. (Martela & Jarenko 2015, 26.) Periaatteessa jokaisen tyohon liittyy seka
sisaista etta ulkoista motivaatiota. Tyohon liittyy ulkoisia palkkioita, mutta yksilo voi saman-
aikaisesti olla erittain innostunut itse tyotehtavista, jos han tekee sellaista mika innostaa ja
kiinnostaa hanta. Useimmilla naista toinen motivaatio on kuitenkin toista dominoivampi.
(Martela & Jarenko 2014, 15.)

Sisainen motivaatio on lahtoisin yksilon kiinnostuksen ja arvostuksen kohteista. Kun ihminen
hakeutuu tekemaan itseaan kiinnostavia, innostavia tai itselle tarkeita asioita, on motivaatio
sisaista. Kun ihminen tekee jotain, mita han oikeasti haluaa tehda, syntyy energiaa tekemi-
seen itsestaan, eika toiminta kuormita kuten ulkoisesti motivoitu tekeminen. (Martela & Ja-
renko 2015, 26.) Kun toimimme lahtokohtaisesti itsemme vuoksi, on kyse sisaisesta motivaati-
osta. Motiiveina voi olla ilo ja positiiviset tunteisiin liittyvat kokemukset. Sisaisesti motivoitu-
nut ihminen kokee, ettei kukaan toinen kontrolloi hanen toimintaansa, vaan etta hanella on

oikeus maarata itse toiminnastaan. (Liukkonen ym. 2006, 87.)
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Kuten ulkoinen myo0s sisainen motivaatio voidaan jakaa kahteen luokkaan, sisasyntyiseen ja
sisaistettyyn. Sisasyntyisessa motivaatiossa toiminta itsessaan tuottaa nautintoa, kun taas si-
saistetyssa jonkin asian tekeminen koetaan arvokkaaksi, koska se liittyy omiin arvoihin ja tar-
keiksi koettuihin paamaariin. Sisasyntyinen motivaatio on motivaation muodoista vahvin,
mutta pitkajanteisen suorittamisen, kuten tyoelaman kannalta, vahva sisaistetty motivaatio
on olennaisempaa. Koska tyoelamassa paamaarat ja toimintatavat tulevat hyvin usein ainakin
jossain maarin annettuina, on tarkeaa, etta sisaistetyn motivaation avulla tuetaan innostusta
ja saadaan ohjattua sita paamaaran saavuttamiseen. Tavoiteltaessa sisaista motivaatiota
tyonteossa, on tarkeaa, etta siihen onnistutaan liittamaan hetkia, jotka innostavat sisasyntyi-
sesti seka pitamaan huolta siita, etta tehtava linkittyy yksilon sisaistamiin arvoihin. (Martela
& Jarenko 2014, 14 - 15.)

Suuri osa tyomotivaatiosta selittyy resurssien turvaamisella ja statuksen hakemisella. Saannol-
linen palkkatulo turvaa selviytymisen. Pystymme elattamaan itsemme, hankkimaan kodin ja
ruokaa. Toisaalta valta kiehtoo monia, halu olla ihailtu ja asema korkealla hierarkiassa moti-
voi useita. Nama edella mainitut ovat motivaatiomielessa ulkoisen motivaation tekijoita. Si-
sainen motivaatio, joka tuo tyoelamaan energisyytta, innostumista, omistautumista, elinvoi-
maisuutta ja tarmokkuutta, selittyy ihmisen neljalla psykologisella perustarpeella. Nama
nelja tekijaa, jotka tyoelamassakin olisi hyva tunnistaa, ovat: vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yh-
teenkuuluvuus ja hyvantekeminen. Vapaaehtoisuuden tunne tyoelamassa syntyy siita, etta
tyontekija saa ilman tiukkaa kontrollia ja muodollisuuksia, toimia tehtavissaan parhaaksi kat-
somallaan tavalla yhteisesti sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Vapaaehtoisuuden johta-
minen edellyttaa rohkeutta luottaa alaisiin. Toiseksi on tarkeaa, etta yksilo voi kokea osaa-
vansa ja saavansa jotain aikaiseksi. Tyontekija nauttii tehdessaan sellaista, missa on taitava.
Kokemus tehtavien sujuvuudesta tuntuu hyvalta ja motivoi. On tarkeaa, etta tehtavien vaati-
vuus ja tyontekijan kyvyt kohtaavat. Osaamisen kehittaminen kuuluu kyvykkyyden johtami-
seen. Tarvitsemme tyoelamassakin tunteen, etta kuulumme joukkoon, jossa meidat hyvaksy-
taan omana itsenamme ja etta meita kunnioitetaan ja meista valitetaan. Neljas perustarve
tarkoittaa sita, etta ihminen kokee voivansa toiminnallaan vaikuttaa toisten ihmisten kuten
laheistensa, tyoyhteison jasenten tai asiakkaiden elamaan positiivisesti. Naiden neljan psyko-
logisen perustarpeen tayttyminen vaikuttavat ihmisen tyytyvaisyyteen, omistautumiseen, toi-

meliaisuuteen ja energisyyteen. (Martela & Jarenko 2015, 54 - 61.)

Kuvio 3 havainnollistaa, miten sisaista motivaatiota tukevat tyoolot vaikuttavat innostuksen ja

tyon imun kokemiseen ja naiden vaikutuksia ihmiseen.
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Omaehtoisuus Luovuus

Innostus

Kyvykkyys —|——>

Yhteisollisyys Hyvinvointi

Kuvio 3 Sisdainen motivaatio johtaa hyviin tuloksiin (Martela & Jarenko 2014, 34.)

Ymmartamalla motivaation merkityksen ja mista se syntyy, on mahdollista saada ihmisen koko
potentiaali hyodynnettya. Kaikissa tyoyhteisoissa voidaan vahvistaa tyotehtavien palkitse-
vuutta, yksilon omien vahvuuksien hyodyntamista ja mahdollistaa yksilon tunnetta kokea it-
sensa arvostetuksi yhteison jaseneksi ja hyvaksi tyontekijaksi. Kun nama ihmisen psykologiset
perustarpeet tyydyttyvat, voidaan kokea tyon imua. Tyon imun myota tyohyvinvointi lisaantyy
ja tyossa viihdytaan paremmin. Merkityksellista on, etta tyon imu lisaa tarmokkuutta, tyon

tuottavuutta, omistautumista ja uppoutumista tyohon. (Hakanen 2011, 6 - 7, 34.)

3.2 Motivaation merkitys tyoelamassa

Tana paivana tyontekijat eivat enaa tyydy tekemaan yksitoikkoista tyota elakeikaan asti. Tyo-
paikan vaihtamisen kynnys on matala, jos tyota ei koeta sisaisesti palkitsevaksi. Jatkuva rek-
rytointi, menetettyjen lahjakkaiden tyontekijoiden korvaaminen uusilla ja uusien henkiloiden
perehdytys aiheuttavat yrityksille suuria kustannuksia. Tyontekijoiden viihtyminen tyossa on
yha ratkaisevammassa asemassa, pelkka ulkoinen palkitseminen, tyosta maksettu palkka, riit-
taa yha harvemmin varmistamaan henkiloston pysyvyyden. Tyon sisaisesta palkitsevuudesta on
tullut kilpailutekija, kun houkutellaan uusia henkilgita toihin, ja halutaan pitaa kiinni osaa-
vasta henkilostosta. Ihmiset haluavat kokea tekevansa hyodyllista, merkityksellista tyota, jo-
tain sellaista, jossa paasevat toteuttamaan itseaan. Tyomotivaatio syntyy tyon tuottamasta
mielihyvasta ja myonteisista tunteista. Tyon merkityksen sisaistaminen kasvattaa intohimoa
tyota kohtaan. Tyo halutaan kokea merkityksellisena, ja arvojen tulee olla sellaisia, etta ne
koetaan arvokkaiksi, niihin ollaan halukkaita sitoutumaan ja valmiita panostamaan taysilla.
(Liukkonen ym. 2006, 98 - 102.)

4  Valmentava johtajuus

Valmentava johtaminen ja valmentava esimiehisyys ovat syntyneet vastaamaan nykypaivan
vaateisiin. Kokemus tyon merkityksellisyydesta ja tyosta innostuminen ovat menestyvan orga-

nisaation edellytyksia. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 14.)
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Vaikka valmentavassa johtajuudessa fokus on esimiehen ja tyontekijoiden valisessa suhteessa,
ja siina etta tyoyhteison yhteistyo saadaan kukoistamaan, voi kukin tyoyhteison jasen soveltaa
sen nakokulmia. Ryhmassa toimiminen edellyttaa vastuuta kultakin osalliselta. Niin ikaan aja-
tuksia voidaan soveltaa tyoelaman ulkopuolella kuten perheen sisalla, parisuhteessa tai har-

rastus- ja vapaa-ajantoiminnassa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12 - 13.)

4.1  Mita valmentava johtaminen on

Valmentava johtaminen ei ole pelkastaan asioiden johtamista. Kaiken keskiossa ovat ihmiset.
Fokus on johdettavassa tiimissa ja yksiloissa. Valmentavan johtamisen keskeinen maaritelma
on, etta se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa. Luottamus on val-
mentavan johtajuuden perusta. Monien yritysten strategioissa tai vuosikertomuksissa maini-
taan henkiloston olevan yrityksen tarkein voimavara. Tama voimavara jaa usein hyodynta-
matta ilman oikeanlaista tekemista, ilman oikeanlaista johtamista. Valmentavan johtamisen
tavoitteena on hyodyntaa tiimin erilaisuutta ja rakentaa yhteistyota tavoiteltaessa yhteisesti

sovittuja ja asetettuja paamaaria. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12.)

Valmentavan johtamisen ytimena on ihmisen halu ja tarve kehittya, ja tarkoituksena on tukea
ja antaa ideoita kehittymiseen ja oppimiseen. Tarkoituksena on saada seka tyontekijat yksi-
loina etta tiimit yhdessa innostumaan tyostaan, kehityksesta ja sitoutumaan tyohon. Tavoit-
teena on, etta esimiehen tukemina alaiset kehittyvat, loytavat uusia mahdollisuuksia, paase-
vat loistamaan tyossaan ja onnistuvat paasemaan huippusuorituksiin. (Miten toimit valmenta-
vana esimiehena 2019, 5 - 6.) Keskeinen kysymys valmentavassa esimiestyossa on auttaa joh-
dettavia saamaan piilevat kyvyt, koko oma potentiaali, kayttoonsa. Kun henkilokohtaiset vah-
vuudet pystytaan hyodyntamaan paremmin, onnistuvat yksilot saavuttamaan tavoitteitaan ja
oppivat ylittamaan esteita vahvuuksiensa avulla. Valmentaminen tapahtuu tavoitteellisen
vuoropuhelun kautta kysymisen, haastamisen, innostamisen, potentiaalin nakemisen ja yksi-
(6sta kiinnostumisen avulla. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 31.) Valmentava johtaminen on
valmentavaa esimiehisyytta laajempi kasite. Sosiaalipsykologisena ilmiona johtajuus ei riipu
organisaation hierarkiasta. Valmentava johtajuus ei rajoitu ainoastaan esimiestyohon. Se on
tapa ajatella ja toimia, tapa vaikuttaa ja tulla vaikutetuksi. (Ristikangas & Grinbaum 2014,
13.)

Valmentavan esimiestyon perustana on ajatus siita, etta alaisilla on kykyja ja voimavaroja
joilla ratkaista tyossa vastaan tulevat ongelmat ja haasteet. Valmentava esimies ohjaa alaisia
kehittymaan ja oppimaan. Han tukee loytamaan keinot kehittymiseen. Kehittamiseen tahtaa-
van vuorovaikutuksen tulee sisaltaa kunnioitusta, arvostusta, luottamusta ja kuuntelua. Oival-
luttavat avoimet kysymykset nostetaan kuuntelun rinnalla yhdeksi tarkeimmaksi osa-alueeksi

valmentavassa esimiestyossa. (Kupias ym. 2014, 141.)
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Onnistuminen esimiesty0ssa vaatii monien eri tyylien hyodyntamista toiminnassa. Marjo-Riitta

ja Vesa Ristikangas (2010) jakavat esimiehen tehtavat kolmeen ryhmaan. Managerin, leaderin

ja coachin tehtaviin. Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on koottu esimerkkeja eri roolien

tehtavista.

Manager

Leader

Coach

e Vision, strategian ja operaa-
tion rakentaminen

e tyon suunnittelu ja ohjaami-

nen

e rekrytointi, resurssien saata-

vuuden varmistaminen

e raportointi

e tyosuhdeasiat, tyosopimuk-
set

e palaverien, kehityskeskuste-
lujen pitaminen

e toiminnan suunnittelu

e esimerkkina ja esimerkilli-
sesti toimiminen

e tiedon jakaminen ja viesti-

minen

e ryhman ilmapiirin yllapita-

minen ja edistaminen

e kuunteleminen ja keskuste-

leminen

® johdettavien arkeen osallis-

tuminen

e palautteen antaminen, mo-

tivointi ja kannustaminen

® rajojen asettaminen, epa-

kohtiin puuttuminen, sovit-

telu

o tavoitteiden asettaminen
yhdessa toisten kanssa
e oivalluttaminen, kysyminen

o tavoitteiden ja unelmien to-
teuttamisessa auttaminen

® yhteison ja yksiloiden me-
nestymisen tukeminen

e sitoutumisen varmistaminen

® vastuunoton ja itsensa joh-
tamisen vahvistaminen

e on kiinnostunut, valittaa ja
nakee potentiaalia

Taulukko 1 Esimiehen tehtavia Ristikangasta & Ristikangasta (2010, 39) mukaillen

Valmentavassa johtajuudessa eri roolien tehtavat sekoittuvat ja valmentavan johtajuuden ko-

konaisuutta voidaan kuvata tiimalasina (kuvio 4).

Alkaansaamista,
suorlttamista

Fokus yhdessi
tekemisessd

Fokus luottamuksessa

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan
Ja tolmintaan

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Kuvio 4 Valmentavan johtajuuden kokonaisuus (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43.)
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Esimiestehtavat ovat hyvin moninaisia, mutta valmentavassa johtajuudessa managerin, leade-
rin ja coachin tehtavat sulautuvat keskenaan johtamiseksi, jossa eri roolit voivat painottua
toimenkuvan mukaan. Valmentava esimies ei tyydy pelkastaan suunnittelemaan, hallinnoi-
maan ja ohjaamaan toimintaa haluttuun suuntaan, vaan suhtautuu toisiin arvostavasti, osallis-
taa, on lasna hetkessa, oivalluttaa, haluaa ymmartaa ja hyodyntaa tiimin sisalla olevaa erilai-
suutta ja saa yksilon seka koko tiimin potentiaalin yhteiseen kayttoon. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 38 - 40.)

Valmentava johtaja suhtautuu kokonaisvaltaisesti yksiloiden, niin ammatillisen kuin persoo-
nallisenkin, kasvun tukemiseen. Han on kiinnostunut kehittamaan myos itseaan ja vuorovaiku-
tustaitojaan. Vuorovaikutustaidot ja itsetuntemus ovat tarkeita valmentamisessa ja paamaa-
ratietoisessa kehittamisessa. Ryhman toimivuuteen tulee panostaa, silla yhdessa tyoskentele-
malla myos kehittymista tapahtuu enemman. Luottamus luo pohjan yksiloéiden valisille suh-
teille. Sovitusta kiinnipitaminen, avoin kommunikaatio ja toisiin uskominen maarittavat luot-

tamuksen laadun ja maaran. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 44 -45.)

Esimiehen vastuut perustuvat Suomen lakiin. Esimies on vastuussa alaistensa tyopanoksesta.
Laissa esimies maaritellaan tyonantajan edustajaksi, jolloin hanella on velvollisuus kertoa,
mita tyontekijoiden tyossaan tulee tehda, ja mika heidan tyonsa tavoite ja tarkoitus on. Val-
mentava esimies -kasite ottaa kantaa esimiehisyyden laatuun. Valmentavalla otteella johtava
esimies saa alaisensa kukoistamaan kasvattaen heista aiempaa taitavampia ja osaavampia am-
mattilaisia. Tarkeassa roolissa on myos tiimin keskinaisen luottamuksen kasvattaminen siten,
etta koko tiimi hyotyy yksiloiden potentiaalista. Samalla kun valmentava esimies kehittaa tii-
miaan tavoitteiden mukaisesti, kehittaa han myos itseaan. Esimiehelle itselle on tarkeaa ke-
hittya itsensa johtamisessa. Omien vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ja palautteen
vastaanottaminen mahdollistavat tiimin kanssa tyoskentelyn siten, etta tiimi voi kasvaa yh-
teistyosta innostuneeksi voittajajoukkueeksi. Olennaista valmentavalle esimiehelle on, etta
han hyvaksyy alaisten voivan olla hanta parempia asiantuntijoita, eika han hae itselle hyvak-
syntaa asiantuntijuudella. Valmentava esimies haluaa kehittaa johdettaviaan niin ammattilai-
sina kuin ihmisinakin. Fokus on tavoitteissa, tiimissa seka itsessa. (Ristikangas & Grinbaum
2014, 19 - 21.) Paras valmentavan esimiehen tyokalu on hanen esimerkkinsa ja persoonansa.
Esimiehet ovat tarkan seurannan kohteena. Heidan arvoja, suhtautumista ja asenteita seura-
taan. Teot ovat voimakkaampia puheiden ja tekojen ollessa ristiriidassa keskenaan. Valmen-
tavan esimiehen tulee viestia kunnioittavansa jokaista tiiminsa jasenta. Lisaksi hanen tulee
yha uudelleen ja uudelleen pitaa perustehtava ja yhteinen visio esilla. (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2011, 327 - 328.)
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4.2 Valmentavan esimiehen ydintaidot

Arvostus

Arvostava vuorovaikutus kannustaa yhteistyohon, ja arvostuksen kokeminen on merkittavim-
pia onnellisuuteen vaikuttavista tekijoista. Arvostus on kiinnostuksen osoittamista, lasna ole-
mista, myonteista suhtautumista ja halua tutustua toiseen. Arvostaminen on tutustumista toi-
sen vahvuuksiin ja siihen minkalainen han on ihmisena. Jokainen kaipaa tunnetta tulla hyvak-
sytyksi sellaisena kuin on, ja valmentava esimies kohtelee yksiloita arvokkaina. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 97.) Arvostaminen lisaa luottamusta, kehittymishaluja ja halua ponnistella
enemman. Se vahvistaa yksilon itsetuntoa ja lisaa sitoutumista. Arjessa arvostus nakyy siina,
miten yksilo kohdataan vuorovaikutustilanteessa. Arvostuksen tunne rakentuu tunteesta tulla
kuulluksi, mahdollisuuksista vaikuttaa ja siita, etta kokee itsensa tasavertaiseksi. Arvostusta
kaivataan erityisesti niilta, joita itse arvostaa. (Hyppanen 2013, 283 - 284.) Esimiehen osoit-
tama arvostus nakyy tekojen kautta. Jokapaivaiset teot, puheet, tavat ja valinnat synnyttavat
arvostavaa vuorovaikutusta. Arvostus nakyy yksilon onnistumisien seka vahvuuksien ja niiden
hyodyntamisen huomioimisessa. Arvostava esimies antaa aikaa alaisilleen, kuuntelee, kysyy ja
arvostaa mielipiteita, viestii odotuksista, jakaa tietoa avoimesti ja tasapuolisesti, kohtelee
inhimillisesti haastavissakin tilanteissa ja kiinnittaa huomiota heikkouksien sijasta vahvuuk-
siin. (Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 50.)

Kuunteleminen

Kuuntelemisen taito on valmentavan esimiehen tarkeimpia taitoja. Ilman kuuntelua ei paasta
tavoitteisiin, ja on vaikea loytaa yhteisymmarrysta ja ratkaisuja. Kuuntelu rakentaa yhteis-
tyota. Kuuntelemalla valmentava esimies oppii ymmartamaan ja tuntemaan yksiloita parem-
min ja tunnistaa kunkin unelmia, intohimon kohteita, tavoitteita, huolia, murheita, uskomuk-
sia ja arvostuksen kohteita. Yksilolle tarkeita tavoitteita ja vahvuuksia on mahdollista vahvis-
taa kuuntelemalla. Kuuntelemalla esimies antaa tilaa yksildille, ja kuulluksi tulemisen tunne
voi olla vapauttava kokemus. Se voi olla mahdollisuus tuulettaa omia tunteita ja auttaa suun-
nan loytamisessa, jopa ilman, etta esimies antaa neuvoja. Empaattisessa kuuntelussa on ta-
voite elaytya puhujan tunteisiin. Usein toisen kuuntelu saa aikaan tarpeen ilmaista omia mie-
lipiteita ja omat ajatukset liikkeelle. On vaikea keskittya seuraamaan toisen puhetta, jos mie-
lessa pyorii vain, etta itsella olisi parempi ratkaisu asiaan kuin puhujalla. On tarkeaa pysah-
tya, tunnistaa kuuntelua hairitsevat ajatukset, hiljentaa ne ja keskittya vain puhujaan ja kiin-

nostua siita, mita toinen sanoo. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 44 -46.)
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Vuorovaikutus

Kyky rakentaa toimiva vuorovaikutussuhde kuuluu valmentavan esimiehen ydintaitoihin. Avoin
vuorovaikutus ja luottamus toimivat hyvan ilmapiirin ja tyoyhteison toimivuuden perustana.
Oppiminen ja kehittyminen edellyttavat toimivaa vuorovaikutusta. Tyoyhteison jasenten oh-
jaaminen toivottuun toimintaan tapahtuu vuorovaikutuksen, viestinnan ja johtajuuden avulla.
(Hyppanen 2013, 37.) Johtaminen ja tavoitteisiin paaseminen vaativat vuorovaikutustaitoja.
Vuorovaikutus on ihmisten valista viestintaa, kuuntelemista ja puhumista. Vuorovaikutukseen
sisaltyy aina sanoma eli viesti, ja se voi olla sanallista tai sanatonta. Vuorovaikutusosaaminen
ei ole persoonallisuustekija, eika siina ole kyse karismasta, vaan sita voi opetella ja siina voi
kehittya. Vuorovaikutusosaamiseen kuuluvat vuorovaikutustaidot, rohkeus ja motivaatio vuo-
rovaikutukseen, tiedot vuorovaikutuksesta, tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus. (Isotalus &
Rajalahti 2017.) Tyoyhteison myonteinen vuorovaikutuskulttuuri, kannustava johtaminen ja
kehittymisen tukeminen saa tyontekijat antamaan korkeatasoisen panoksen tyolle ja tyoyhtei-
solle (Hakanen 2011, 121).

Luottamus

Johtajuus on vaikuttamista, ja ilman luottamusta vaikuttamistyo on vajaata. Valmentava esi-
mies luo luottamuksen ilmapiiriin oman toimintansa kautta. Ilman ryhman keskinaista luotta-
musta ei ryhman potentiaalia saada kayttoon. Luottamus on ansaittava ja se rakentuu panos-
tamalla pitkajanteisesti yhteistyosuhteisiin. Luottamusta on vaikea maaritella yksiselittei-
sesti. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 163 - 164.) Laine (2008) kuvaa luottamuksen suuntaa-
van tulevaisuuteen ja liittyvan kasityksiin toisesta ihmisesta. Heihin, joiden voidaan odottaa
toimivan ennakoidusti, luotetaan. Rakentava suhtautuminen, osaaminen ja hyvat aikeet syn-
nyttavat luottamusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 164.) Luottamuksen rakentuminen vaa-
tii aikaa, ja sen eteen on tehtava toita. Luottamus syntyy ajan myota, kun huomaa toisen
luottamuksen arvoiseksi. Arjen sujuvuus perustuu siihen, etta sovitusta pidetaan kiinni, etta
voidaan luottaa ihmisten tarkoittavan sita mita he sanovat. Luottamusta ei voi pakottaa. Se
on vapaaehtoista ja kumpuaa sisalta. (Ristikangas & Ristikangas 2010,165 - 166.) Toisista kiin-
nostuminen ja kyky asettua toisen rooliin kasvattaa luottamusta. Luottamuksen saaminen

edellyttaa myos luottamuksen osoittamista. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 178 - 179.)
Innostaminen

Tyo ei ole tuloksellista, jos ihminen ei koe tydssaan innostusta. Innostuksen puuttuessa teh-
daan vain se, mika on valttamatonta ja koko tyoyhteiso karsii, kun innostuksen puuttuessa ei

anneta parastaan. Valmentavan esimiehen tulee seka osata itse innostua etta innostaa. Hel-
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poimpia ja myos tehokkaimpia tapoja innostaa on myonteisten kehollisten ilmaisujen kaytta-
minen. Nyokyttely, hymyily, katsekontakti ja hyvaksyva hymahtely herattavat toisessa luotta-
musta siita, etta hanen toimintansa on hyvaksyttya. Myonteinen puhe ja konkreettiset tavoit-
teet innostavat huomattavasti enemman kuin esimerkiksi puheet kustannussaastoista. lhminen
haluaa kuulla positiivisia asioita ja positiivisuus tarttuu. Innostuksen vahvistaminen on hel-
pointa silloin, kun toinen on jo valmiiksi innostunut. Talloin kannattaa liittya innostukseen,
kannustaa, kehua, olla kiinnostunut toisen persoonasta ja tyotehtavista. Pakottamalla ei
toista saa innostumaan tai motivoitumaan. Valmentava esimies voi innostaa omalla suhtautu-
misellaan. On tarkeaa, etta esimies tuntee yksiloiden vahvuudet, heille tarkeat asiat ja into-
himon kohteet. Omien vahvuuksien hyodyntaminen mahdollistaa innostumisen. Esimies voi
luoda innostusta kuuntelemalla alaisen tavoitteita ja antamalla tehtavia, joissa onnistuminen
synnyttaa sisaista tyytyvaisyytta. Haasteiden kohtaaminen ja esteiden ylittaminen kasvattavat
itsetuntoa. Kritiikki ja negatiivisuus eivat innosta. Onnistumisista iloitseminen on tarkeaa ja
lisaa innostusta ja iloa. On tarkeaa, etta tyoyhteison ilmapiiri on kannustava ja myonteinen.
Ihminen haluaa luonnostaan kuulua joukkoon. Kun itseaan ei tarvitse tuntea ryhmassa uha-
tuksi, pystyy antamaan parastaan ja toiminaan ja ajattelemaan uteliaasti tutkien. Innostu-
neet yksilot muodostavat innostuneen tyoyhteison, jossa hankaliakin asioita pystytaan kasitte-
lemaan. Esimiehen esimerkki on tarkea. Innostuminen tarttuu. Myos toimitiloilla voidaan vai-
kuttaa innostukseen ja luovuuteen. Tilojen toimivuus, siisteys ja varitys vaikuttavat ihmisen

mieleen ja tunnetiloihin. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 63 - 65.)
Haastaminen ja vastuun antaminen

Valmentava esimies haastaa seka itseaan, etta alaisiaan. Haastaminen luo otollisen maaperan
kehittymiselle ja oppimiselle. Tavoitteena on menna, tai auttaa toista menemaan, omalle
epamukavuusalueelle. Haastaminen auttaa laajentamaan ajattelua ja nakemaan asioita eri
kantilta. Valmentavan esimiehen tulee haastaa tasapuolisesti niin itseaan kuin toisiaan. Haas-
teista ei kannata yrittaa selvita yksin, eika pelkka toisten haastaminenkaan toimi. Oikea
asenne on tarkea haastamisessakin. Arvostava suhtautuminen, usko ihmisten mahdollisuuksiin
kehittya ja hyvyyteen, ovat merkkeja onnistuneesta haastamisesta. Valmentavan esimiehen
arvostava ja positiivinen ihmiskasitys antaa tilaa kokeilla ja epaonnistua. On lupa tehda vir-
heita ja oppia niista. Haastamalla alaisiaan esimies ei anna suoria ratkaisuja haasteellisiin asi-
oihin, vaan haastaa alaisen itse pohtimaan vaihtoehtoja, ratkaisuja ja toimintatapoja, joista
sitten keskustellaan yhdessa. Oppiminen ja kehittyminen voi olla hidasta ja vaativaa. Valmen-
tavan esimiehen tulee haluta alaisten onnistumista ja malttaa odottaa tuloksia. Haastaminen
on myos vastuun antamista. Isompien vastuualueiden antaminen kehittaa alaisen taitoja vas-

tuun kantajana. Kun henkilolla on kokonaisvastuu jostain asiasta, panostaa han onnistumiseen
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ja oppimiseen enemman kuin yksittaista tehtavaa suorittaessa. Kokonaisvastuu auttaa ajatte-
lemaan laajempia kokonaisuuksia, eika enaa keskityta yksittaisiin ongelmiin. Vastuu sitouttaa
tyon tekemiseen toisin kuin kaskyttaminen yksittaisten tehtavien hoitamiseen. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 48 - 49.)

Palautteen antaminen

Palaute mahdollistaa oppimisen ja tukee kasvua. Kun toiminnalla on tavoitteet, pystytaan
saavutukset tunnistamaan ja niita voidaan mitata. Kehittyminen on mahdollista, kun selkeita
tavoitteita seuraa valiton palaute. Valmentavan esimiehen tavoitteena on tukea alaisten ke-
hittymista. Kehittaminen vaatii arviointia, joka ei onnistu ilman palautteen antamista. Toimi-
vassa tyoyhteisOssa tarvitaan palautetaitojen osaamista. Valmentavan esimiehen tulee toimia
esimerkkina palautteen pyytamisessa, antamisessa ja vastaanottamisessa. Palautetta saa hel-
poimmin, kun sita pyytaa. Tama auttaa toisia palautteen antamisessa, ja mahdollistaa palau-
tekulttuurin kehittymisen. Kukaan ei voi pakottaa toista muuttumaa, mutta ryhman positiivi-
nen paine yhteistyohon auttaa kokemaan palautteen rakentavaksi. Jotta palaute mahdollistaa
kehittymisen, on sen laatuun ja maaraan kiinnitettava huomiota. Palautteen antaminen aino-
astaan kehityskeskustelussa kerran vuodessa ei riita. Kannustavaa ja myonteista palautetta
tarvitaan paljon. Myonteisen palautteen puuttuessa esimiehen lahestyminen koetaan helposti
kriittisena. Jotta korjaavasta palautteesta on hyotya, tulee vahintaan kahden kolmasosan pa-
lautteesta olla myoOnteista. Mutta myos kehittavaa ja rakentavaa palautetta tarvitaan, etta
myonteisesta palautteesta on hyotya. Palaute tulee antaa oikealla asenteella. Palautteen an-
tajan motiivit on helppo aistia. Kun valmentavalla esimiehella on aito halu tukea kehitty-
mista, koetaan palaute mahdollisuutena. Ihmiset ovat erilaisia. Myos se, miten he toivovat
saavansa palautteen ja miten palaute menee perille, on yksilollista. Palautteen antotapa tu-
lee mukauttaa vastaanottajan mukaan. Kokeilemalla, keskustelemalla ja valilla erehtymalla
on mahdollista saada selville keinot, miten palautteen saa parhaiten perille. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 237 - 245.)

Avoimet kysymykset

Avointen kysymysten tarkoitus on saada valmennettava ajattelemaan, ja ne auttavat ajatus-
ten selkiyttamisessa. Avoimia, oivalluttavia kysymyksia pidetaan valmentavan esimiehen tar-
keimpana tyokaluna. Avoimessa kysymyksessa jatetaan vaihtoehdot avoimiksi. Ne aloitetaan
sanoilla milloin, mita, miten ja missa. Vastaukseksi ei riita kylla tai ei kuten suljetuissa kysy-
myksissa. Vastaaja joutuu pohtimaan ja punnitsemaan asiaa seka tuomaan oman nakemyksen
esiin. (Kupias ym. 2014, 144 - 144.) Avoimilla kysymyksilla luodaan tilaa uusille avauksille. Nii-
hin on mahdollista vastata omin sanoin. Kun kysymys ei sisalla valmiita vastausvaihtoehtoja,

saattaa vastaus yllattaa niin kysyjan kuin vastaajankin. Avointen kysymysten avulla paastaan
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tarkastelemaan asiaa toisen nakokulmasta ja lahemmas vastaajan ajatusmaailmaa. Kysymyk-
set motivoivat ja herattavat tunteita paremmin kuin valmiit vastaukset. Valmentava esimies
hyodyntaa kysymista sitouttamisen ja yhteistyon valineena. Sitoutuminen ja vastuullisuus kas-
vavat, kun ihmisia oivallutetaan kysymalla ratkaisemaan asioita tai ongelmia. (Ristikangas &
Griinbaum 2014, 52 - 55.)

Yhteistyon rakentaminen

Valmentavan esimiehen tulee panostaa johdettavan ryhmansa yhteistyohon ja vahvistaa yh-
teisollisyytta. Yhteistyossa on voimaa ja toimiva tiimi on paljon enemman kuin sen yksittais-
ten jasenten summa. Hyva tiimi tukee ja vahvistaa yksiloiden kehittymista ja oppimista. Tii-
milla tulee olla selkea kasitys olemassaolonsa tavoitteesta ja tarkoituksesta. Ilman selkeaa ta-
voitetta tiimin on mahdoton tunnistaa, mihin suuntaan sen tulee kasvaa ja kehittya. Esimie-
hen tulee uskoa organisaation tavoitteisiin, ja puhua tiimin perustehtavasta tiimilaisten
kanssa. Valmentava esimies toimii suunnan nayttajana kertomalla yhteisista tavoitteista, siita
minne ollaan menossa. Tiimilaisilla tulee olla yhteinen ymmarrys tavoitteista, jotta he voivat
sitoutua ja tyoskennella sen mukaisesti. Tiimin toimivuus edellyttaa, etta jokainen noudattaa
yhteisia toimintatapoja ja sovittuja pelisaantoja. Valmentava esimies on valmis uudistamaan
ja muuttamaan vanhentuneita sopimuksia ja toimintaohjeita yhdessa tiimin kanssa. Esimie-
hella on vastuu viestia organisaation linjauksista ja hanen tulee huolehtia, etta viestintakana-
vat yleisesti, mutta myos tiimilaisten valilla, toimivat. Kun valmentavan esimiehen viestinta
on avointa ja jasentynytta, kasvattaa se luottamusta ja uskoa tulevaisuuteen seka varmistaa
tiimin toimintakyvyn. Aina kaikkea ei voi kertoa, mutta tarkeinta on olla rehellinen ja uskot-
tava asiaansa. Tiimin kehittymista ja onnistumista tukee, etta myos tunteista ja huolista pu-
hutaan yhteisesti. My0s kriittisia asioita tarvitaan, jotta voi muuttua. Hyvia toimintatapoja
edistavia paatoksia tekevia esimiehia arvostetaan. Paatoksenteon on oltava vastuullista,
vaikkei paatokset aina miellytakaan kaikkia. Esimiehen on tunnistettava tilanteet, joissa tar-
vitaan tiimin yhteista paatoksentekoa. Yhteisia asioita ja prosesseja koskevien paatosten tulisi
perustua keskusteluun ja demokratiaa. Yhteisollinen paatoksenteko sitouttaa ja on vastuul-
lista johtamista. Yhteisiin keskusteluihin perustuvista paatoksista pidetaan paremmin kiinni,
vaikka osa voi kokea nekin maarayksina. Hyvaan fiilikseen ja tuloksiin paastaan oikeanlaisella
kommunikoinnilla. Valmentava esimies auttaa rakentamaan keskustelukulttuuria myonteisem-
maksi antamalla positiivista palautetta rakentavasta ja toisia arvostavasta vuorovaikutuk-
sesta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 66 - 87.)
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5 Johtamisen kehittaminen

Johtamisen rooli organisaatioelamassa on varsin merkittava. Tasta syysta johtaminen vaatii
jatkuvaa kehittamista. Lisaksi kehittamisella mahdollistetaan organisaation menestyminen.
Organisaatiomuutokset, tarve uusille esimiehille, organisaation kasvu, elakoitymiset tai halu
parantaa esimiesten suorituskykya voivat olla syita johtamisen kehittamiselle. Johtamisella
vaikutetaan paitsi organisaation toimintaan myos siella tyoskenteleviin ihmisiin, ihmisten hy-
vinvointiin ja elamaan. Johtamisen kehittamiseen kohdistuu monenlaisia odotuksia. Organi-
saatio odottaa tuloksellisuutta, ja etta kehittamisen paamaarat ovat linjassa henkilostostrate-
gian kanssa. Esimiehet odottavat tukea toiminnalleen, ja etta kehittyminen auttaa uralla ete-
nemisessa. Henkilosto odottaa tyohyvinvoinnin ja toiminnan sujuvuuden ja mielekkyyden li-
saantymista. (Juuti 2011, 154 - 155.)

Kaikkien niiden toimenpiteiden, joiden avulla lisataan yksilon kykya toimia esimiestehtavassa,
voidaan ajatella olevan johtamisen kehittamista. Esimiesten jatkuva toiminnan ja ajattelun
kehittaminen nakyy myos tyontekijoiden tyohyvinvoinnissa ja toiminnan tuloksellisuudessa.
Itseaan jatkuvasti kehittavat esimiehet todennakoisesti myos vaikuttavat alaisiinsa pyrkien
kehittamaan heita. Johdon kehittaminen vaikuttaa myos organisaation toiminnan kehittami-
seen. Esimiesten tulee kyeta oman vastuualueensa toiminnan seka uusien tuotteiden ja palve-
luiden kehittamisen johtamiseen ja organisointiin. Osaavalla johtamisella ryhman luovuus
paasee kukoistamaan ja talla on positiivinen vaikutus organisaation toimintaan. (Juuti 2011,
157 - 158.)

5.1  Kehittamismenetelmia

Johtamisen kehittamiseen on hyvin monenlaisia keinoja ja tapoja. Esimiehet voivat hyodyntaa
itseopiskelun ja tyon kautta oppimista organisaation systemaattisen kehittamistoiminnan rin-
nalla. Oman toiminnan reflektointi on paitsi esimiehena myos ihmisena kasvun perusta eika
sita tule sivuuttaa vaikka organisaation kehittaminen olisi kuinka systemaattista. Oman toi-
minnan ja kehittymisen havainnointi edesauttaa itseoppimista. Itseoppimisen rinnalla johta-
misen kehittamistoimenpiteina voidaan jarjestaa valmennustilaisuuksia esimiehille ja joh-
dolle, toteuttaa 360-asteen arviointeja tai kayda palautetilaisuuksia. Siirtyminen toisiin teh-
taviin tai kehittamistehtavaan osallistuminen ovat esimerkkeja tyossa tapahtuvista kehitta-
mistoimenpiteista. (Juuti 2011, 159 - 160.) Viela jokin aika sitten johtamisen kehittamisessa
vannottiin kurssimuotoisten koulutusten nimeen. Edelleenkin nailla on oma paikkansa tietojen
paivittamisessa ja verkostoitumisessa tarjoten samalla vaihtelua rutiineihin. Vaikuttavuustut-
kimukset osoittavat, etta tallainen yhteisopiskelu ei kuitenkaan vastaa johtajana kehittymi-
seen liittyviin haasteisiin. Rinnalle tarvitaan kohdistettuja toimenpiteita kuten konsultointia,
coachingia, mentorointia ja johdon tyonohjausta. Oheiseen taulukkoon (taulukko 2) on koottu

edella mainitut kehittamistoimenpiteet. (Aaltonen ym. 2011, 303.)



Tyonohjaus Mentorointi Konsultointi Coaching
Perusidea perustehtzvan hiljaisen tiedon | vaihtoehtojen tavoittesllinen
tutkinminen, siirtaminen, ko- | etsiminen ja kehittyminen ja
tyin ja persoo- | kemuksen hyd- | konkresttiset oppiminen, ta-
nam yhiteenso- dyntaminen, ratkaisut voitteiden saa-
vittaminen, op- | vudistuminen vuttaminen ja
piminen ja kas- kasvaminen
vaminen
Tilanne johon | oman persoo- kokemusten konkresttinen uudet haasteet,
sopii nam ollessa jat- | siirto ja vas- ongelma tai stratepiset joh-
kuvasti kaytdssa | taanocttaminen | tehtava tamiszen haas-
johto- ja asia- teet, oppiminen
kastyissa ja kehittyminen
Kenelle johtajalle, asi- | nuorelle tai vu- | kenslle ta- kokenselle joh-
antuntijalle, delle vasta hansa, jolla tajalle tai joh-
esimiehelle, tii- | aloittanselle konkreettinen tajaksi aiko-
minvetajalle, tyontekijalle, ongelma valle, esimie-
asiakaspalve- uusiin tehtaviin hille, mahdaolli-
lussa toimivalle | siirtyvalle, uu- sille tulevaisuu-
distumizen tar- den johtajille
vetta kokevalle tai asiantunti-
joille
Kuka toimii oh- | kouvlutettu kokenut tyénte- | asiantuntija, kokenut
jaajana tyonohjaaja kija joko oman | joskus tietyn coaching-am-
organisaation erityisalusen mattilainen
sisaltd tai ulkoa | osaaja
Tyoskentelyote | tuthkiva, tulevai- | vapaamuotoi- projektimainen | taveoittesllinen,
suutta peilaava, | nen, vuorovai- ja prosessoiva chjattavan vah-
tilanteesta kutteinen, kum- vuuksien pa-
kumpuava, pazkin osa- remmalle hyd-
tyonohjausis- pualta fyddyt- dyntamiselle
funnot tava suhde rakentuva, vah-
vistaa ohjatta-
van kykya antaa
uusia nakdkul-
mia byintekoon

Taulukko 2 Tarkeimmat johtamisen kehittamismenetelmat Aaltosta, Pajusta & Tuomista

(2011, 308 - 309) mukaillen

Tyonohjaus on oman tyon kehittamista ja arviointia koulutetun tyonohjaajan avulla. Siina tul-
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kitaan ja jasennetaan omaan tyohon, tyorooliin ja tyoyhteisoon liittyvia kysymyksia ja koke-

muksia. Tyonohjaus sopii periaatteessa kaikille, jotka haluavat kehittya ja oppia tyossaan.

Tyonohjaaja pyrkii katsomaan asioita objektiivisesti ulkopuolisen silmin. Han ei anna suoria

neuvoja vaan auttaa kysymysten avulla ohjattavaa loytamaan omat ratkaisut. Tyonohjauksella

on pystytty parantamaan niin tyossa jaksamista, tyon tehokkuutta, laatua kuin asiakastyyty-

vaisyyttakin. Sen on todettu vahvistavan ammatillista identiteettia, kirkastavan perustehta-

vaa ja mahdollistavan muilta oppimisen. (Tyonohjaus 2020.)

Mentorointi on vapaamuotoisempaa kuin tyonohjaus tai coaching ja se perustuu yleisesti va-

paaehtoisuuteen. Useimmin mentori on oman talon sisalta ja mentorina voi lahtokohtaisesi
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toimia kuka tahansa kokenut tyontekija. Mentorin tavoitteena on valittaa nuoremmalle tai ko-
kemattomammalle tyontekijalle hiljaista tietoa ja auttaa ura-unelmien tunnistamisessa tai

ammatti-identiteetin loytamisessa. (Aaltonen ym. 2011, 305.)

Konsultoinnissa etsitaan yhdessa konsultin kanssa ratkaisua rajattuun haasteeseen tai ongel-
maan. Mikali konsultti opastaa tietyn asiasisallon muokkaamisessa, edellytetaan hanelta hy-
vaa alan asiantuntemusta. Toiminnalle ominaista on projektimaisuus ja kaytannon ratkaisujen

etsiminen. (Aaltonen ym. 2011, 307.)

Coaching on henkilokohtaisella tasolla tapahtuva vuorovaikutus- ja oppimisprosessi. Sisallon
maarittavat organisaation ja yksilon tavoitteet ja tarpeet. Coachina toimii ammattilainen,
joka kulkee rinnalla valmennettavaansa tukien. Coachingin tavoitteena on auttaa ihmista
muuttumaan haluamallaan tavalla, auttaa hanta menemaan haluamaansa suuntaan ja tule-
maan sellaiseksi kuin han haluaa. Se mahdollistaa suorituskyvyn maksimoinnin. Coach ei opeta

vaan ennemmin auttaa valmennettavaa oppimaan. (Aaltonen ym. 2011, 305 - 313.)

5.2 Esimiehena kehittyminen

Nykypaivana menestyminen vaatii kykya uudistua ja osaamisesta huolehtimista. Esimiehen on
tuettava tyontekijoiden kehittymista, mutta jotta menestyy toisten ihmisten ja liiketoiminnan
johtamisessa on osattava kehittaa ja johtaa itseaan. Harva syntyy hyvaksi johtajaksi tai esi-
mieheksi. Hyvaksi voi kuitenkin kehittya. Myos valmentavaksi esimieheksi voi kehittya. Kaikki
lahtee omasta asenteesta, omista ajatuksista, ihmisesta itsestaan. Kehittyminen lahtee tah-
dosta ja vaatii oivallusta ja motivaatiota. Esimiehena kehittymiseen tarvitaan halua paasta
eteenpain. Aluksi on kartoitettava nykytilanne ja osaamistaso. Esimiehen tulee tunnistaa
omat toimintatapansa liittyen niin vuorovaikutusosaamiseen, ammatilliseen osaamiseen, joh-
tamisosaamiseen kuin itseluottamukseenkin. Taman jalkeen on laadittava suunnitelma asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamiseksi. On tarkeaa asettaa itselle kehittymistavoitteet valitavoit-
teineen. Uusien oppien harjoittelemisen lisaksi on tarkeaa opetella pois vanhoista tavoista.
Itse voi olla vaikea huomata kehitysta tai vanhoihin tapoihin jumiutumista. On tarkeaa seu-
rata edistymista pyytamalla palautetta kollegoilta, alaisilta ja omalta esimiehelta. (Hyppanen
2013, 307 - 308.) Valmentavan otteen oppimiseen vaaditaan muutoksia niin asenteissa kuin
tottumuksissakin. Se ei tapahdu hetkessa, vaan kuukausia jopa vuoden tai kaksi kestavan pro-
sessimaisen tyoskentelyn tuloksena. Vanhat juurtuneet tavat toimia tulee purkaa, oppia uudet

ja vakiinnuttaa ne. (Aaltonen ym. 2011, 329.)
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5.3 Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset

Organisaatiokulttuurissa fokus on koko tyOyhteisossa, sen arvoissa ja tavassa toimia. Valmen-
tava johtamiskulttuuri edellyttaa luovuutta tukevaa ja oppimismyonteista organisaatiokult-
tuuria. Platonin ja Sokratesin mukaan antoisa vuorovaikutus, jossa valmentaja auttaa valmen-
nettavaa loytamaan innostuksen luo parhaat edellytykset oppimiselle. Luottamuksellisiin suh-
teisiin perustuva vuorovaikutus lisaa innostusta kehittymiseen ja oppimiseen. On tarkeaa
voida luottaa, etta tarvittaessa tuki on lahella. Toisten kanssa vuorovaikutuksessa tyoskente-
lemalla saavutetaan parhaat kehittymistulokset. Erilaiset kehitysryhmat, tyonkierto, parityos-
kentely ja sparrausparit ovat osa oppimismyonteista kulttuuria. Tallainen oppiminen voi olla
hitaampaa kuin osaavan yksilon yksin tekeminen, mutta yksintekemisessa ei hyodynneta ke-
hittymismahdollisuuksia eika organisaation osaaminen lisaanny. Kehittymiseen tarvitaan ra-
kentavaa ja arvostavaa palautetta. Taytyy olla lupa tehda virheita ja erehtya. Yhteistyota ko-
rostamalla saavutetaan valmentava kulttuuri. Yhteiseen tekemiseen sitoutuminen ja innostus
nakyvat ilmapiirissa. Kiinnittamalla huomiota organisaation toimintatapoihin ja arvoihin, vuo-
rovaikutussuhteiden laatuun ja osaamisen kehittamiseen voidaan paasta valmentavaan kult-
tuuriin. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset on esitetty alla kuviossa 5. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 266 - 267.)

- muutos johdon asenteissa

- organisaatiorakenteiden - valmentava johtajuus osana

uudistaminen strategiaa
- systemaattinen kehitys- | - palautteisiin panostaminen
tyd A - ulkopuolisten valmentajien

- tydyhteisdn / yhteisista

; ; ! merkitys
saavutuksista palkitsemi-
nen
X
N\
b
A\
hY
AY
Y
hY
LY
LY
LY
Ay
"\
‘\‘ - halu oppia
e sparrausparit

Kuvio 5 Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset Ristikangasta & Ristikangasta (2010,
268) mukaille
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Kulttuuri muuttuu hitaasti ja pienin askelin. Strategia ei muuta toimintaa. Tarvitaan toimivaa
lahijohtamista seka yhtenaisia ja konkreettisia linjauksia ja uusien toimintatapojen opette-
luun kannustavaa asennetta. Muutosten saavuttaminen edellyttaa yhteista suuntaa. Ylimman
johdon esimerkilla on suuri voima valmentavan johtamiskulttuurin kehittamisessa. Ylinta joh-
toa seurataan ja heidan sitoutuessa valmentavaan johtajuuteen aletaan johtaa myos johta-
mista. Kun ylin johto alkaa valmentaa keskijohtoa, alkavat vaikutukset levita ja nakya keski-
johdonkin toiminnassa. Johtaminen on perinteisesti perustunut malliin, jossa ylin johto ker-
too, miten kuuluu toimia, maarittelee niin strategian, organisaation suunnan kuin arvotkin.
Keskijohto on sitten valittanyt taman tiedon johdettavilleen. Valmentavassa johtamisajatte-
lussa ymmarretaan, etta tyontekijoilla on paras tuntemus esimerkiksi valmistusprosesseista
tai asiakasrajapinnoista, ja henkilosta otetaan mukaan vaikuttamaan ja uudistamaan toimin-
taa. Ihmisten mukaan ottaminen kehittamistyohon eri hierarkiatasoilta on tarkeaa yhteistyon
kannalta. Yhteiseen tekemiseen sitoudutaan ja hiljainen tieto siirtyy useampien kayttoon.
Kulttuurin muuttamiseen ei riita muutama valmennuspaiva. Uskomusten ja ajatustapojen
muuttaminen vaatii pitkajanteista tyota. Uuden toimintatavan rakentaminen lahtee paatok-
sesta keskittaa yhteiset voimavarat kulttuurin muutokseen. Valmentavan johtamisen vaiku-
tukset nakyvat sita nopeammin mita useammalla tasolla osaamista kasvatetaan. On tarkeaa,
etta esimerkillisten tiimien ja esimiesten onnistumistarinoista viestitaan sisaisesti. Palkitse-
misjarjestelmilla on mahdollisuus ohjata toimintaa ja vaikuttaa ajankayttoon. Valmentavan
organisaation painopiste on yhteisten, esimerkiksi tiimikohtaisten tavoitteiden asettamisessa.
Onnistumisesta palkitaan koko tiimia. Ryhman potentiaali jaa hyodyntamatta yksilokeskei-
sessa jarjestelmassa. Huggingtonin (2006) mukaan valmentava johtajuus on otettu vakavasti,
kun se on otettu yhdeksi organisaation strategiseksi painopisteeksi. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 268 -272.)

Osaamisen tietoinen kehittaminen on tarkeimpia edellytyksia valmentavalle kulttuurille.
Osaamisen arvostamisesta kertoo esimiestyon kehittamiseen panostaminen. Palautetta kera-
taan esimerkiksi johtamisarvioinneilla ja palaute nahdaan mahdollisuutena, ei uhkana. Ulko-
puolisia valmentajia kannattaa hyodyntaa kulttuurin muuttamisessa. Ylimmalla johdolla voi
olla henkilokohtaisia valmentajia, koko esimieskunnan yhteinen valmentaminen luo yhteisen
kasityksen kaytanteista ja periaatteista ja tiimikohtaisissa valmennuksissa ulkopuolinen val-

mentaja voi tukea tiimin toimivuutta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 273 - 275.)

Vuorovaikutussuhteiden laatuun panostaminen on tarkea edellytys kulttuurin muuttamisessa.
Luottamuksellisessa yhteisossa ei tarvitse selviytya yksin vaan uskalletaan kokeilla, erehtya ja
pyytaa apua. Kehittyminen lahtee halusta oppia. Sparrausparien kaytto voi auttaa, kun halu-
taan parantaa vuorovaikutussuhteiden laatua. Parit sparraavat toisiaan sovitun ajan ja nain

luodaan uusia nakokulmia ja toimintatapoja. Parien muodostaminen suunnitellaan etukateen
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pyrkien hyodyntamaan erilaisuutta. Oppimalla tuntemaan erilaisia toiminta- ja ajattelutapoja
lisataan luottamusta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 275 - 277.)

6  Tutkimuksen toteutus valmentavan esimiestyon kehittamisen nykytilanteesta

Tutkimuskysymykset on esitetty opinnaytetyon johdannossa kuviossa 1. Tutkimus toteutettiin
suomalaisessa tietoliikennekonsernissa, joka on muutama vuosi sitten lahtenyt kehittamaan
johtamiskulttuuriaan kohti valmentavaa johtamista, ja valmentava johtaminen valittiin hei-
dan esimiestyon paateemaksi vuonna 2018. Kohdeorganisaatiolla on tavoite olla Suomen par-
haita valmentavia organisaatioita vuonna 2023. Kulttuurin muutos vaatii aikaa, omaksuminen
ei tapahdu hetkessa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa valmentavan esimiestyon kehitta-

misen nykytilanne kyseisessa yrityksessa.

Aloitin tutkimuksen tutustumalla kohdeorganisaatioon heidan nettisivujen, vuosikertomuksen
ja eri medioissa kirjoitettujen artikkeleiden kautta. Tiedonkeruumenetelmana tutkimuksen
alkuvaiheessa kaytin teemahaastattelua haastatellessani kyseisen konsernin henkilostopaallik-
koa 10.12.2019. Haastattelun yhteydessa varsinaisen tutkimuskysymyksen tutkimusmenetel-
mana paatettiin kayttaa kvantitatiivista tutkimusta. Haastattelu antoi minulle pohjatietoa ky-
selyn laatimiseksi ja tietoa kehittamisprosessin etenemisesta kohdeorganisaatiossa seka to-

teutetuista kehittamistoimenpiteista.

6.1 Haastattelu tiedonkeruumenetelmana

Haastattelu on hyvin yleisesti kaytetty tiedonkeruumenetelma niin tutkimus- kuin kehittamis-
tyossa. Syita yleisyydelle ovat muun muassa haastattelun soveltuvuus moniin kehittamistehta-
viin ja menetelman nopeus syvallisenkin tiedon keraamiseen. Haastattelun rinnalla kannattaa
kehittamistyossa kayttaa myos muita menetelmia. Haastattelun avulla on mahdollista syven-
taa ja selventaa asioita, ja sen avulla arkaluontoisten ja vaikeidenkin asioiden selvittaminen
on mahdollista. Haastattelumenetelma vaihtelee riippuen siita, millaista tietoa tarvitaan.
Suurimmat erot menetelmien valilla liittyvat siihen, miten strukturoitu haastattelu on. Struk-
turointiasteeseen vaikuttaa se, voiko haastattelija joustaa haastattelutilanteessa ja miten
kiinteasti kysymykset on maaritetty. Haastattelumenetelmia strukturoidun eli lomakehaastat-
telun lisaksi ovat teemahaastattelu, syvahaastattelu ja ryhmahaastattelu. (Ojasalo ym. 106 -
107.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on avoimen haastattelun ja strukturoidun
haastattelun valimuoto. Tyypillisesti teemahaastattelussa aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysy-
myksilla ei ole tarkkaa jarjestysta ja muotoa. Teemahaastattelua voidaan kayttaa niin kvalita-

tiivisen kuin kvantitatiivisenkin tutkimuksen menetelmana. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.)
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Valitsin teemahaastattelun alkukartoituksen menetelmaksi, koska siina kysymyksia voidaan
jattaa pois, jos haastattelun edetessa toteaa jonkun kysymyksen olevan tilanteeseen soveltu-
maton ja toisaalta voi esittaa kysymyksia vasta haastattelun aikana mieleen nousseista asi-
oista. Lisaksi siina ei tarvitse pitaytya tiukasti etukateen laadituissa kysymyksissa, eika kysy-
myksia tarvitse esittaa suunnitellussa jarjestyksessa vaan jarjestys voi vaihdella haastattelun
kulun mukaisesti. Koin, etta tallainen vapaamuotoisempi menetelma on paras vaihtoehto ke-

rata mahdollisimman paljon tietoa yhden haastattelun aikana.

Haastattelin kohdeorganisaation henkilostopaallikkoa 10.12.2019 aloitellessani opinnayte-
tyota. Haastattelun tarkoituksena oli kerata tietoa yrityksen organisaatiorakenteesta, jo teh-
dyista kehittamistoimenpiteista, johtamiskulttuurin kehittamisen taustoista ja mahdollisista
olemassa olevista kehittamistyon mittareista. Laadin haastatteluun kysymykset (liite 1) tee-
moista esimiesty0, valmentava johtaminen ja tehdyt ja tulevat kehittamistoimenpiteet. Haas-
tattelussa en noudattanut tarkkaa jarjestysta kysymysten kanssa, vaan keskustelu oli hyvin
vapaata ja esitin myos taydentavia kysymyksia. Haastattelu aanitettiin ja litteroitiin jalkika-

teen.

6.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Tutkimukset voidaan jaotella maarallisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin eli kvalitatiivisiin.
Suuntauksia on vaikea erottaa tarkasti toisistaan, ja ne ovatkin ennemmin toisiaan taydenta-

via kuin keskenaan kilpailevia lahestymistapoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 135 - 136.)

Taulukkoon 3 on koottu maarallisen ja laadullisen tutkimuksen oleellisimmat erot Heikkilaa
(2014) mukaillen.

Kvantitatiivinen eli maaradllinen

Fyvalitativinen eli laadullinen

aineistonkeruumenetelmis

strukturoitu haastattelu,
punelinhaastattelu

Vastaa kysymykseen Mika, paljonko, miksi, missd, Miten, miksi, millainen
kuinka ussin
Olennaista Ilmidtd kuvataan numeerisen [lmidn ymmartaminen niin
tiedon pohjalta sanofun pehmedn tiedon
pohijalta
Tyypillisid lomakekyselyt, internet-kyselyt, | swwihaastatielu,

ryhmékeskustelu, osallistuva
havainnainti, henkildkohtainen
haastattelu

Tutkimuksen otos

edellyttdd rittavan suurta ja
kattavaa oteosta

rajoittuu vleensa pienesn
magragn tutkittavia

Taulukko 3 Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen oleellisimmat erot Heikkilaa (2014)

mukaillen
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Kvantitatiivisella tutkimuksella ei yleensa kyeta selvittamaan asioiden syita vaan niilla pysty-
taan kartoittamaan vallitseva tilanne. Usein selvitetaan myos mahdollisia tutkittavassa koh-
teessa tapahtuneita muutoksia ja riippuvuuksia eri asioiden valilla. Asioita kuvataan numeeri-
silla suureilla ja prosenttiosuuksilla. Tyypillisia kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruume-
netelmia ovat internet-kyselyt, lomakekyselyt, puhelinhaastattelut ja strukturoidut henkilo-
kohtaiset haastattelut. Tiedonkeruumenetelman valintaan vaikuttavat tutkimuksen perus-
joukko, tutkimusongelma ja kysymysten sisalto. Samassa tutkimuksessa on mahdollista kayt-

taa useampaa tiedonkeruumenetelmaa. (Heikkila 2014.)

Kysymykseen valmentavan esimiestyon kehittamisen nykytilanteesta valitsin tiedonkeruume-
netelmaksi internet-kyselyn, koska halusin saada mahdollisimman edustavan aineiston, eli
etta kaikilla perusjoukkoon kuuluvilla eli kohdeorganisaation esimiehilla, on mahdollisuus vas-
tata kyselyyn. Koska perusjoukko tassa tapauksessa on suuri, 220 esimiesta, oli internet-poh-
jaisen kyselyn toteuttaminen tehokas ja nopea tiedonkeruumenetelma. Eri tiedonkeruumene-
telmista keskusteltiin myos kohdeorganisaation edustajan kanssa alkukartoitusvaiheessa ja so-

vittiin kyselyn toteuttamisesta.

Tutkimuksen tarkkuutta arvioidaan validiteetin ja luotettavuutta reliabiliteetin avulla (Oja-
salo ym. 2018, 105). Tutkimuksen tarkkuudella tarkoitetaan sita, etta tutkimus mittaa sita,
mita sen on tarkoituskin mitata eika siina esiinny saannonmukaisia virheita. Huolellinen suun-
nittelu on tarkeaa tutkimuksen validiuden kannalta. Kysymykset on mietittava niin, etta ne
kattavat koko tutkimusongelman ja mittaavat oikeita asioita. Perusjoukko tulee maaritella
selkeasti ja otoksen tulee olla edustava eli otanta tulee tehda koko perusjoukosta. Luotetta-
van eli reliaabelin tutkimuksen tulokset ovat tarkkoja ja toistettaessa paadytaan samanlaisiin
tuloksiin. Jotta tutkimus olisi luotettava, tulee otoksen olla tarpeeksi suuri ja edustava eli
mahdollisimman samankaltainen kuin perusjoukko. Tiedot tulee kerata ja kasitella huolelli-
sesti ja virheettomasti. (Heikkila 2014.)

6.3  Kyselytutkimuksen toteutus kohdeorganisaatiossa

Kerasin tutkimuksen empiirisen aineiston kyselytutkimuksella 5. - 19.2.2020 valisena aikana.
Kyselylomakkeen (liite 3) laatimisessa hyodynsin opinnaytetyon tietoperustan lahdekirjalli-
suutta ja Mervi Seppasen (2016) opinnaytetyota seka kohdeorganisaation kommentointia. Lo-
makkeen suunnitteluvaiheessa lahetin kyselyn kahdesti kohdeorganisaatiolle kommentoita-
vaksi ja muokkasin kyselya annettujen kommenttien perusteella. Kohderyhmana kyselytutki-
muksessa oli kaikki kohdeorganisaation esimiehet, joita on 220 kappaletta. Kysely toteutettiin
internetpohjaisella Webropol -tutkimus- ja tiedonkeruuohjelmalla. Kyselyn linkki julkaistiin

saatetekstin (liite 2) kanssa kohdeorganisaation esimiehille suljetussa Yammer -ryhmassa
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5.2.2020. Lisaksi kyselysta muistutettiin organisaation intranetissa 12.2.2020 ja sahkopostitse

esimiehille kuukausittain toimitettavassa esimieskirjeessa 17.2.2020.

Kyselylomakkeessa oli yhteensa 23 kysymysta. Kyselyssa oli seka avoimia kysymyksia, moniva-
lintakysymyksia etta asteikkoihin perustuvia kysymystyyppeja. Kuusi monivalintakysymysta si-
salsi myos avoimen kysymyksen, joilla oli tarkoitus saada esiin nakokulmia, joita ei ole osattu
etukateen ajatella. Neljassa vastaajan mielipidetta selvittavassa kysymyksessa kaytettiin
nelja- tai viisi-portaista jarjestysasteikkoa eli Likertin asteikkoa. Asteikot ovat tavallisesti nel-
jasta seitsemaan portaisia, joissa vastausvaihtoehdot muodostavat laskevan tai nousevan
skaalan. Usein jarjestysasteikon toisena aaripaana on “taysin samaa mielta” ja toisena ”taysin
eri mielta” vastausvaihtoehdot. (Heikkila 2014; Hirsjarvi ym. 2009, 200.)

7  Tutkimus valmentavan esimiestyon kehittamisen nykytilanteesta

Tassa luvussa esitellaan seka henkilostopaallikon haastattelun tulokset etta kohdeorganisaa-

tion esimiehille toteutetun kyselytutkimuksen tulokset.

7.1  Haastattelun tulokset

Kohdeorganisaatiossa tyoskentelee noin 1 600 henkiloa ja lisaksi heilla on muutamia satoja
vuokratyontekijoita asiakaspalvelussa. Alaisten maara esimiehilla vaihtelee yleisesti kahdesta
reiluun kymmeneen, mutta asiakaspalvelussa yhdella esimiehella voi olla jopa yli kaksikym-

menta alaista. Esimiestehtavissa toimii 220 henkiloa.

Henkilostopaallikon mukaan valmentavasta johtamisesta on alettu kiinnostua kohdeorganisaa-
tiossa vuonna 2017. Tiedustellessani, miksi valmentava johtaminen on nostettu heilla esimies-

tyon paateemaksi vuonna 2018, han vastasi:

”Se on tunnistettu meiddn arvoihin sopivaksi, me ollaan sanotettu arvopohjainen joh-
taminen organisaatiossamme, joka pohjautuu vahvasti meiddn arvoihin: nopeuteen,
rohkeuteen ja mutkattomuuteen. Mutta sitd kautta se on tullut, ja tunnistamme, ettd

se on se johtamistapa milld pystymme pdrjdamddn.”

Valmentavan esimiestyon kautta kohdeyrityksessa pyritaan vaikuttamaan henkiloston hyvin-
vointiin. Heilla nahdaan, etta tyytyvaisten tyontekijoiden kautta vaikutetaan myos ulkopuolis-
ten asiakkaiden tyytyvaisyyteen, koska henkilostokokemus on yhta kuin asiakaskokemus. Val-
mentavan johtamisen kautta he uskovat tekevansa tulosta yrityksena ja pitavansa huolta hen-
kilostosta. Valmentavan organisaation suuntaviivoja piirretaan talla hetkella, mittareita ja

selkeita tavoitteita ei viela ole asetettu.
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Vuonna 2018 kohdeorganisaatiossa toteutettiin kevaan ja syksyn kestanyt kaikkia esimiehia
koskeva valmennuskokonaisuus. Valmennukset toteutettiin noin kahdentoista henkilon ryh-
missa ja niiden tarkoituksena oli avata esimiehille, mita valmentava esimiestyo tarkoittaa.
Kullekin ryhmalle oli nimetty talon sisalta mentori tai coach, ja esimiehet maarittivat omat
kehityskohteensa koulutusten jalkeen. Uuden esimiehen perehdytyssuunnitelma on tyon alla
ja karkea suunnitelma sen uudistamiseksi on tehty. Talla hetkella HR pitaa puolentoista tun-
nin esimiesperehdytyksen uusille esimiehille ja valmennuspaletista kukin voi katsoa sopivia
koulutuksia. Suunnitteilla on, etta jatkossa myos uudet esimiehet saavat kattavan paivan val-
mennuksen. Organisaatiossa nahdaan, etta oppimisen pitaa olla vapaaehtoista. Heilla on kay-
tossa paletti, mista valitaan koulutuksia, joissa keskitytaan yksittaisiin aihealueisiin, kuten

esimerkiksi tulokselliseen vuorovaikutukseen.

Varsinaisia haasteita valmentavalle johtamiskulttuurille organisaatiossa ei ole tunnistettu.

Henkilostopaallikko kertoi, etta:

”Ndkemyseroja asioihin on, mutta yleisesti kaikki liputtaa asian puolesta. Kaikki eivit
toki yhtd valmentavalla otteella toimi. Jotka ei usko, niin eivdt toki vapaaehtoisiin
koulutuksiin menekddn. Uskotaan, ettd 360°:n tuloksissa ndkyy, ja niihin pystytddn sit-

ten puuttumaan ja mahdollisesti ohjaamaan koulutuksiin.”

7.2 Kyselytutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kayn lapi toteuttamani tutkimuskyselyn tulokset. Tulokset on jaoteltu neljan

alaluvun alle, jotka ovat: taustatiedot, esimiehen rooli ja tehtavat, valmentavan johtamisen
ja valmentavana esimiehena toimimisen kehittaminen ja mahdolliset haasteet ja vastaajien
ajatuksia valmentavasta johtamisesta. Tulosten yhteydessa esitan myos tuloksiin perustuvaa

pohdintaa. Kehittamisehdotukset on koottu lukuun 8 Kehittamisehdotukset ja johtopaatokset.

Toteutetun kyselyn vastaamisaika oli kaksi viikkoa, 5. - 19.2.2020. Kyselyyn vastasi 23 esi-
miesta ja nain ollen vastausprosentiksi muodostui 10,5 %. Alhainen vastausprosentti saattaa
johtua siita, etta kohdeyrityksessa toteutetaan vuosittain melko monia kyselyita. Myos opin-
naytetyohoni liittyvan kyselyn kanssa osittain paallekkain henkilostolla oli vastattavana toi-
nen, Vaestoliiton toteuttama kysely. On mahdollista, etta toteuttamani kysely jai ajanpuut-
teen vuoksi vastaamatta, ja siihen vastaamista ei koettu taysin valttamattomaksi. On tyypil-
lista, etta kyselytutkimuksissa vastausprosentti jaa alhaiseksi ja tasta saattaa seurata virhetta

tuloksiin, koska vastaamatta jattaneiden mielipiteet voivat poiketa vastanneista.

7.2.1 Taustatiedot

Lomakkeen alussa kysyttiin vastaajien taustatietoina, kuinka pitkaan vastaaja on tyoskennel-

lyt kohdeorganisaatiossa, kuinka pitkaan han on toiminut esimiestehtavissa ja kuinka monta
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alaista eli tiimilaista vastaajalla on. Enemmisto vastaajista oli tyoskennellyt kohdeorganisaa-
tiossa jo melko pitkaan. Alle viisi vuotta yrityksen palveluksessa olleita vastaajista oli vain
yksi, kun taas kuudesta kymmeneen vuotta tyoskennelleita vastaajista oli kahdeksan ja niin
ikaan yhdestatoista kahteenkymmeneen vuotta kohdeorganisaatiossa tyoskennelleita oli kah-
deksan. Selkea enemmisto oli myos tyoskennellyt esimiestehtavissa jo pidemman aikaa. Ky-
syttaessa, miten pitkaan vastaaja on toiminut esimiehena, pyydettiin huomioimaan myos
muualla kuin nykyisen tyonantajan palveluksessa esimiehena toimiminen. Oheinen kuvio (ku-

vio 6) kuvaa vastaajien tyovuosia esimiehena.

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtavissa?
Myds muualla kuin (nimi poistettu) esimieheni toimiminen lasketaan.)

6-10vuotta (n =12) —
11-20 vuotta (n = 8) I—

1-5wuotta (n=2) |

alle vuoden (n=1)

yli 20 vuotta

Kuvio 6 Vastaajien tyovuodet esimiestehtavissa

Vastaajista enemmistolla on siis jo verrattain pitka tyoura kohdeyrityksessa ja myos pitka ko-
kemus esimiestehtavissa. Heilla on nain ollen vahvaa asiaosaamista, mita sinallaan valmenta-
vana esimiehena toimiminen ei edellyta. Kuten luvussa 4.1 kuvataan, valmentavassa johtami-
sessa asiaosaamista tarkeampaan rooliin nousee esimiehen ihmistuntemus. Kaiken keskiossa
ovat ihmiset, johdettavat. Valmentavana esimiehena toimiminen edellyttaa hyvaa vuorovai-
kutusosaamista ja itsetuntemusta. Fokus tulee olla potentiaalin nakemisessa, hyodyntami-
sessa ja kehittymisen mahdollistamisessa. Pitka kokemus esimiestehtavissa auttaa tiimin sisai-
sen osaamisen tunnistamisessa, tuo varmuutta uuden johtamistyylin haltuun ottamiseen, vuo-

rovaikutustaitoihin ja itsensa johtamiseen.

Tiimien koot vaihtelevat kohdeorganisaatiossa pienista 1 - 5 alaisen tiimeista yli 20 henkilon
tiimeihin. Vastaajista kahdeksan kertoi tiiminsa kooksi 11 - 15 tiimilaista ja niin ikaan 16 - 20

tiimilaisen tiimi oli kahdeksalla vastaajalla.
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Yrityksella on tavoitteena olla parhaita valmentavan johtamisen organisaatioita Suomessa
vuonna 2023. Jokainen kyselyyn vastanneista oli tietoinen tasta tavoitteesta, kuten myos
siita, etta valmentava johtaminen on heilla yksi arvopohjaisen johtamisen kulmakivista. Koh-
deorganisaation arvopohjaisen johtamisen kulmakivia ovat ihmisten johtaminen, liiketoimin-
nan johtaminen ja kommunikointi. Ihmisten johtaminen heilla tarkoittaa valmentavaa moti-
voivaa ihmisten johtamista, toiminnan organisointia tuloksen varmistamiseksi rohkeasti dele-
goiden seka itsensa johtamista omaa tekemistaan analysoiden, virheista oppien ja positiivi-
suuden vaikeissakin tilanteissa sailyttaen. Valmentava johtaminen on selkeasti nostettu koh-
deyrityksessa strategiseksi painopisteeksi ja esimiehet ovat tietoisia arvoista ja tavoitteista.
Strategia ei kuitenkaan muuta toimintaa, mutta kyselyn perusteella yrityksen esimiehet ovat
vahvasti tietoisia linjauksista ja suunta on yhteinen. Kuten luvussa 5.3 kay ilmi muutosten

saavuttaminen edellyttaa yhteista suuntaa.

7.2.2 Esimiehen rooli ja tehtavat

Kyselyssa kartoitettiin esimiesten nakemysta heidan roolistaan tiimilaisiin nahden (kuvio 8)
seka esimiehen tarkeimmista tehtavista (kuvio 7). Molemmissa kysymyksissa oli mahdollisuus

valita kolme kappaletta annetuista vaihtoehdoista ja mahdollisuus avoimeen vastaukseen.

Millaisena naet roolisi esimiehend tiimildisiisi ndhden?

mahdollistaja (n = 15) | {
valmentaja (n=11) | i
kannustaja (n=11) | i
onnistumisen varmistaja (n=8) | |

kuuntelija(n=8) | |

motivoija(n=8) | |

tuloksen varmistaja (n=3
jokin muu, mikd? (n=1
kollega (n=1

palautteen antaja (n=1

[[[[[

)
)
)
)
tyotehtavien jakaja (n=1)
)

sovittelija(n=0

=
()
=y
[s)]
[9.4]

10 12 14 16

Kuvio 7 Esimiehen nakemys roolistaan tiimilaisiinsa nahden

Esimiehet saivat valita annetuista vaihtoehdoista kolme tarkeinta, mika heidan mielestaan on
heidan rooli tiimilaisiinsa nahden. Viimeisena vaihtoehtona oli ”jokin muu, mika”. Tarkeim-
mat roolit esimiesten mielesta olivat mahdollistaja, valmentaja ja kannustaja. Vastaajista

kahdeksan oli valinnut yhdeksi tarkeimmaksi roolikseen roolinsa motivoijana, kuuntelijana ja
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onnistumisen varmistajana. Vastausten perusteella esimiehilla on hyvin samankaltainen ja

Lomakkeella kysyttiin myos kokevatko esimiehet roolinsa esimiehena muuttuneen valmenta-

van johtamisen myota. Vastausten jakautuminen on esitetty alla taulukossa 4.

Ei lainkaan Jonkin verran Erittain paljon En osaa sanoa
3 kpl 12 kpl 7 kpl 1 kpl

Taulukko 4 Vastausten jakautuminen kysymykseen kokevatko esimiehet roolinsa muuttuneen

valmentavan johtamisen myota

Vastaajista kaksitoista koki roolinsa esimiehena muuttuneen jonkin verran ja seitseman erit-

tain paljon.

Alla olevassa kuviossa (kuvio 8)on nahtavissa vastaajien valinnat esimiehen tarkeimmista teh-

tavista.

Mitka alla olevista vaihtoehdoista ovat mielestasi esimiehen
tarkeimmat tehtavat?

tydhyvinvoinnin tukeminen (N =17) |

osaamisen kehittdminen (N = 14)
motivointi ja palautteen antaminen (N =13) |

strategian jalkauttaminen (n = 8) |

tuloksen tekemisen johtaminen (N=7) |
viestinta tydyhteisdssd (N=6) |
ongelmien ratkaisu (N =3) |

one-to-one -keskustelujen kdyminen (n=1) |

Jokin muu, mikad? (n =0)

o 2 4 o6 8 10 12 14 16 18

Kuvio 8 Esimiehen tarkeimmat tehtavat

My0s kysymyksessa, jossa kartoitettiin vastaajien nakemysta esimiehen tarkeimmista tehta-
vista, oli mahdollista valita annetuista vastausvaihtoehdoista kolme vastaajan mielesta tar-
keinta. Selkeasti tarkeimmiksi tehtaviksi vastaajat nostivat tyohyvinvoinnin tukemisen (17
kpl), osaamisen kehittamisen (14 kpl) ja motivoinnin ja palautteenantamisen (13 kpl). Luvussa

4.1 on kasitelty esimiehen tehtavia ja todettu esimiestehtavien olevan hyvin moninaisia, ja
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etta valmentavassa johtajuudessa managerin, leaderin ja coachin tehtavat sulautuvat keske-
naan johtamiseksi, jossa eri roolit voivat painottua toimenkuvan ja tilanteen mukaan. Kohde-
organisaation strategian yhtena kulmakivena on tyytyvainen ja hyvinvoiva henkilosto. Heilla
on pitkajanteisesti tehty tyota henkiloston hyvinvoinnin eteen ja tama nakyy myos vastauk-
sissa. Esimiehilla on selkea kasitys roolistaan tyohyvinvoinnin tukemisessa. Osaamisen kehitta-
minen nousi toiseksi korkeimmalle sijalle esimiehen tarkeimpien tehtavien listalla. Niin ikaan
luvusta 4.1 kay ilmi, etta valmentavassa johtamisessa oppimisen edistamisella ja tukemisella
on tarkea rooli. On tarkeaa, etta esimies tukee alaista siina, missa han haluaa kehittya, ja
auttaa hanta loytamaan henkilokohtaiset kehityskohteet. Motivointi ja palautteen antaminen
on yksi valmentavan johtamisen tarkeimmista menetelmista. Kohdeorganisaatiossa esimiehet
ovat ymmartaneet tehtavan tarkeyden kolmentoista vastaajan listatessa taman yhdeksi esi-
miehen tarkeimmista tehtavista. Yhtiossa ei kayda lainkaan kehityskeskusteluja vaan kaytossa
on saannollisesti kaytavat one-to-one -keskustelut. Se, etta vain yksi vastaajista on listannut
keskustelujen kaymisen yhdeksi esimiehen tarkeimmista tehtavista, kertoo mahdollisesti siita,
etta esimiehet ovat sisaistaneet, ettei osaamisen kehittamista ja henkilostoon vaikuttamista
tehda yksittaisen keskustelun aikana. Valmentava esimies on lasna. lhmiset ovat organisaation
menestystekija ja menestyminen syntyy ihmisiin keskittymalla ja heihin vaikuttamalla, ja

tama edellyttaa jatkuvaa lasnaoloa ja vuorovaikutusta esimiehen ja alaisten valilla.

7.2.3 Valmentavan johtamisen ja valmentavana esimiehena toimimisen kehittaminen

Kohdeorganisaatiossa jarjestettiin kaikille esimiehille tarkoitettu kaksipaivainen valmentavan
esimiestyon valmennus vuonna 2018. Toinen valmennuspaiva oli kevaalla ja toinen syksylla.
Vastaajista 19 oli osallistunut molempiin valmennuksiin ja yksi vain syksyn valmennukseen.
Vastauksista kavi ilmi, etta osallistumattomuus lahes poikkeuksetta johtui siita, etta henkilo
ei joko tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa tai han ei viela toiminut esimiehena valmennusten
aikaan. Esimiehet kokivat, etta olivat pystyneet hyodyntamaan hyvin valmennusten oppeja
omassa esimiestyossaan. Vaittaman: ”"Olen pystynyt hyodyntamaan valmentavan esimiestyon
valmennusten oppeja omassa tyossani”, kohdalla taysin samaa mielta vastaajista oli kuusi ja
jokseenkin samaa mielta neljatoista henkiloa. Kukaan ei vastannut olevansa taysin eri mielta
tai jokseenkin eri mielta. Vaittaman: ”Valmennukset antoivat minulle riittavasti tietoa ja
koen pystyvani toimimaan valmentavana esimiehena”, kanssa taysin samaa mielta oli vastaa-
jista kuusi ja jokseenkin samaa mielta kaksitoista henkiloa. Taysin eri mielta ei ollut kukaan
ja jokseenkin erimieltakin vain yksi vastaaja. Jarjestetyt koulutukset ovat siis olleet kattavia

ja hyodyllisia ja antaneet esimiehille tyokaluja valmentavana esimiehena toimimiseen.

Vastanneista esimiehista enemmistolla eli 19:1la on ollut mentori tai coach esimiehena kehit-
tymisen tukena. Kuvio 9 osoittaa, etta moni kokee, etta mentorista/coachista olisi edelleen

hyotya esimiehena kehittymiselle.
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Koen, ettd mentorista/coachista olisi edelleen hydtya esimiehend kehittymiselleni.

Kylld ‘
En osaa sanoa. ‘
Ei J

Kuvio 9 Vastaukset vaittamaan ”"Koen etta mentorista/coachista olisi edelleen hyotya esimie-

hena kehittymiselleni”

Vastaajista neljatoista oli sita mielta, etta mentorista tai coachista olisi edelleen hyotya esi-
miehena kehittymiselle. Niista yhdeksastatoista, joilla coachi tai mentori on ollut kaytossa,
nain koki jopa kolmetoista henkiléa. Aiemmin luvussa 5.1 kasiteltiin johtamisen kehittamis-
menetelmia ja todettiin, etta kurssimuotoisilla koulutuksilla on edelleen oma paikkansa. Vai-
kuttavuustutkimukset kuitenkin ovat osoittaneet, ettei tallainen yhteisopiskelu vastaa johta-
jana kehittymiseen liittyviin haasteisiin. Rinnalle tarvitaan kohdistettuja toimenpiteita kuten
mentorointia ja johdon tyonohjausta. Edelleen luvusta 5.1 kay ilmi, etta mentorina toimii
usein kokeneempi tyontekija talon sisalta. Koska kyseessa on suuri yhtio, loytyy yrityksen si-
salta varmasti kokeneita ja osaavia esimiehia tukemaan uusia tai esimiesuraltaan nuorempia

kollegoita.

Valmentavan esimiehen ydintaitoja kasiteltiin luvussa 4.2. Lomakkeella kysyttiin, minka osa-
alueen vahvistamista vastaaja kaipaa, voidakseen toimia nykyista paremmin valmentavana
esimiehena. Annetuista vaihtoehdoista oli mahdollisuus valita niin monta kuin halusi ja lisaksi
sai nimeta avoimesti jonkin muun osa-alueen. Vastausten jakautuminen on esitetty kuviossa
10.
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Voidakseni toimia nykyistd paremmin valmentavana esimiehend, kaipaan osaamisen
vahvistamista seuraavilla osa-alueilla (voit valita useamman vaihtoehdon):

motivointi ja kannustaminen (n=7) |

osaamisen kehittdminen (n=7) |
vakuuttava kommunikointi (n = 6) i

arvostavan vuorovaikutuksen taidot (n = 6) d

avointen kysymysten esittdminen (n = 5) i
tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen (n=5) |

liikketoimintaosaaminen (n = 5) I

palautteen antaminen (n =5) d
luottamuksen rakentamingn (N =2)  c——
En koe tarvetta osaamisen vahvistamiselle. (N = 1)  —"
jokin muu osa-alue, mikd? (N =1) | —"|
toiden organisointi (N = 1) ]

o
=
2=
w
F=
n
@
-
03

Kuvio 10 Valmentavana esimiehena toimimista tukevien osa-alueiden kehittamistarpeet

Kehittamiskohteet jakautuivat melko laajasti. Eniten osaamisen vahvistamista kaivattiin osaa-
misen kehittamisen ja motivoinnin ja kannustamisen osa-alueilla, joista kummankin osa-alu-
een oli kehittamiskohteeksi nimennyt seitseman henkiloa. Useampi vastaajista koki myos tar-
vetta arvostavan vuorovaikutuksen (6 kpl) ja vakuuttavan kommunikoinnin (6 kpl) osaamisen
vahvistamiselle. Lisaksi liki neljannes vastaajista koki tarvetta palautteen antamisen (5 kpl),
lilkketoimintaosaamisen (5 kpl), tavoitteiden asettamisen ja niiden seuraamisen (5 kpl) ja
avointen kysymysten esittamisen (5 kpl) osa-alueilla. Ristiintaulukointi osoitti, etta vakuutta-
van kommunikoinnin osaamiseen kaivattiin vahvistusta kaikissa ryhmissa, jaoteltaessa vastaa-
jat esimieskokemuksen mukaan. Ristiintaulukointi osoittaa myos, etta kehittamistarpeet ovat
hyvin yksilollisia. Esimerkiksi liiketoimintaosaamisen ja luottamuksen rakentamisen osaami-
seen vahvistusta kaivataan seka alle vuoden etta 11 - 20 vuotta esimiestehtavissa toimivien
joukossa. Kaikki kehittamiskohteiksi nostetut taidot ovat tarkeita valmentavalle esimiehelle
kuten luvuista 4.1 ja 4.2 kay ilmi. Vastauksista selviaa, etta kehittamiskohteet ovat hyvin yk-
silollisia, eika voida olettaa, etta pitkakaan kokemus tuo valttamatta varmuutta tai osaamista
esimerkiksi vuorovaikutustaitoihin. On tarkeaa, etta myos esimiehia autetaan tunnistamaan

omat kehittamiskohteet ja mahdollistetaan niissa kehittyminen.

Kysyttaessa: ”"Miten itse kehitat osaamistasi valmentavassa esimiesty0ssa?”, vastaajista
yhdeksantoista ilmoitti kayttamakseen kehittamiskeinoksi kollegoiden tuen ja kuusitoista
valmennukset. Kysyttaessa, mista vastaaja kokee saaneensa parhaat oppinsa valmentavaan
esimiestyohon, niin ikaan eniten vastauksia kerasi kollegoiden tuki (14 kpl) ja valmennukset
(12 kpl). Kysymykseen oli mahdollista vastata myos avoimesti ja kokemus, esimiehen tuki,

esimiespalautteet, itsereflektointi, urheiluvalmennuksessa toimiminen ja kirjallisuus
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mainittiin hyviksi koetuiksi kehittamiskeinoiksi. Vastausten perusteella kollegoiden tuella on

erittain tarkea rooli osaamisen kehittamisessa

Avoimissa kysymyksissa kysyttiin myos, minkalaista tukea esimiehet kaipaavat pystyakseen
kehittymaan valmentavassa esimiestyossa. Valmennukset ja kokemusten jakaminen nostettiin

esiin myos avoimissa vastauksissa esimerkiksi seuraavanlaisesti:
”Osaamista tukevia ja kehittdvid valmennuksia”,

”Lisdd valmennuksia ja mahdollisuuksia pyséhtyd ajattelemaan ja kehittdmdédn omaa

tekemistd, tiedon ja kokemusten jakamista”.
My0s ajankaytto ja ajanpuute nostettiin esiin muutamassa avoimessa vastauksessa.

"Ajankayttod tulisi vapauttaa. Olemme koko organisaationa mestareita kdyttdamddn ai-

kamme palavereissa. Valmentava johtaminen vaatii aikaa alaisille!”

”Aikaa valmentavaan tyohon kentdlld, asiakkaiden parissa, ihmisid 6 eri paikkakun-

nalla.”

Kulttuuri ei rakennu valmentavaksi ilman panoksia. Kehittyminen vie aikaa eika oppiminen
tapahdu hetkessa. Suuri osa oppimisesta tapahtuu tyota tekemalla ja kokemusten avulla.
Luvussa 5.3 todettiin, etta antoisa vuorovaikutus luo parhaat edellytykset oppimiselle, ja etta
on tarkeaa voida luottaa, etta tarvittaessa tuki on lahella. Toisten kanssa vuorovaikutuksessa
tyoskentelemalla saavutetaan parhaat kehittymistulokset. Koska kollegoiden tuella on
kyselynkin perusteella huomattava merkitys esimiehena kehittymiselle, tulisi tama huomioida
ja mahdollistaa. On tarkeaa, etta esimiehilla on aikaa ja mahdollisuuksia kayda kollegoiden
kanssa kokemuksia lapi, keskustella ja vertailla kokemuksia ja jakaa keskenaa hyvia ja
huonoja kokemuksia. Kokemuksista oppiminen edellyttaa, etta kokemuksia tarkastellaan ja

niita pohditaan yhdessa.

Kysyttaessa: ”"Miten tarkeana naet valmentavan johtamisen taidot esimiestyossa”,
kaksikymmenta henkiloa vastasi pitavansa taitoja erittain tarkeina ja kolme jokseenkin
tarkeina. Valmentavan johtamisen taidot nahtiin vastaajien keskuudessa siis lahes

poikkeuksetta erittain tarkeina.

7.2.4 Mahdolliset haasteet ja vastaajien ajatuksia valmentavasta johtamisesta

Esimiehilta kysyttiin, mita mahdollisia haasteita he nakevat organisaatiossa valmentavalle

johtamiselle. Vastausten jakautuminen nakyy kuviossa 11.
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Mitd mahdollisia haasteita ndet organisaatiossasi valmentavalle johtamiselle?
(Voit valita useamman vaihtoehdon.)

Ajankayttd (n=14) | |
Esimiesten valmiudet toimia valmentavana esimiehend (n=12) | |
Tiimien koot (n=11) | "]
Asenteet (n=11) | q
Alaisten halu olla valmennettavana (n = 10) | d

Vuorovaikutuksen synnyttaminen esimiehen ja alaisten vélille (n =5) ﬁ
Monipaikkaisuus (n = 4) ﬁ
Jotain muuta, mitd? (n=2) |

Organisaatiossamme ei mielestani ole haasteita valmentavalle
johtamiselle.

Kuvio 11 Organisaation haasteet valmentavalle johtamiselle

Suurimpina haasteina valmentavalle johtamiselle vastaajat nakivat ajankayton (14 kpl vastaa-
jista), esimiesten valmiudet toimia valmentavana esimiehena (12 kpl), asenteet (11 kpl) ja
tiimien koot (11 kpl). Melko moni, kymmenen henkiloa, naki myos alaisten halun olla valmen-
nettavana haasteena. Ristiintaulukointi osoittaa, etta tiimien koot ja ajankaytto koetaan
haasteiksi niin pienempien kuin suurtenkin tiimien vetajien keskuudessa. Erityisesti ajan-

kaytto nousi esiin kaikenkokoisten tiimien vetajien vastauksissa.

Luvussa 5.3 kasiteltiin valmentavan johtamiskulttuurin edellytyksia ja todettiinkin, etta muu-
tokseen tarvitaan toimivaa lahijohtamista seka yhtenaisia ja konkreettisia linjauksia ja uusien
toimintatapojen opetteluun kannustavaa asennetta. Niin ikaan uskomusten ja ajatustapojen
muuttaminen vaatii pitkajanteista tyota. Uuden toimintatavan rakentaminen lahtee paatok-
sesta keskittaa yhteiset voimavarat kulttuurin muutokseen. Valmentavan johtamisen vaiku-

tukset nakyvat sita nopeammin mita useammalla tasolla osaamista kasvatetaan.

Esimiehella tulee olla aikaa paitsi alaisten valmentamiselle myos itselle ehka uuden johtamis-
tyylin tyokalujen ja toimintatapojen omaksumiselle. Ajan puute saattaa estaa uusien mene-
telmien omaksumista ja kayttoon ottamista. Valmiudet toimia valmentavana esimiehena edel-
lyttavat paitsi aikaa myos oman esimiehen tukea. Myos esimiehia tulee tukea ja kannustaa
opettelemaan ja kokeilemaan uudenlaisia valmentavan johtamistyylin menetelmia ja siihen
tulee olla aikaa. On tarkeaa, etta valmentavasta johtamisesta viestitaan koko organisaatiossa,
jotta myos tiimilaiset osaavat suhtautua oikein tyontekijalle ehka uudenlaiseen johtamistyy-

liin. Muutos aiheuttaa aina tyontekijalle sisaisen myllerryksen. Esimiehen tulee perustella uu-
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sia toimintatapoja ja kayda tiimilaisten kanssa keskustelua niiden tarpeellisuudesta. Jos esi-
mies esimerkiksi on siirtynyt aktiivisesti kayttamaan avoimia kysymyksia, voi alainen kokea,
etta esimies valttelee vastuutaan ja tehtaviaan, kun esimies ei enaa sanele suoria vastauksia

alaisen puolesta.

Viimeisena kohtana lomakkeella oli vapaaehtoinen avoin kysymys, jossa kysyttiin, mita mielta
vastaaja on valmentavana esimiehena toimimisesta ja millaisia ajatuksia hanella on valmenta-
vasta johtamisesta. Yli puolet (14 kpl) vastaajista oli kertonut mielipiteistaan. Vastauksista
kavi ilmi, etta valmentavaan johtamiseen suhtaudutaan enimmakseen positiivisesti, ja siina
nahtiin paljon hyvaa. Muutamassa vastauksessa kuitenkin kritisoitiin valmentamisen haasta-

vuutta ja sita, etteivat kaikki toimi valmentavan johtamisen mukaisesti.

”Suurimpana haasteena koen ihmisten ennakkoluulot sekd vanhanaikaiset kdsitykset
johtamisesta. Myds ihmisten kompetenssi toimia valmentavana esimiehend on osin ra-

joittunut.”

”Valmentava johtaminen on niin erinomainen tapa verrattuna hierakkiseen johtami-
seen. Sitd vield on meilld valitettavan paljon, etenkin mitd ylemmdksi mennddn, sitd

varmempaa mielipidettd (6ytyy ilman kuuntelua.”

”Kuinka valmentaa sellaisia ihmisid, joiden tyotehtdvit pysyvédt samoina vuodesta toi-

seen, eikd uusia haasteita tai tavoitteita juurikaan ole.”
Valmentavassa johtamistyylissa nahtiin kuitenkin paljon hyvia puolia.

”Valmentava johtaminen on organisaatiolle oikea suunta kehittdd johtamiskulttuuria.’

”"Mahdollista saada koko joukkueen ammatillinen itsetunto ja varmuus entistédkin pa-

remmaksi.”
”Ainoa oikea ldhestymistapa ainakin asiantuntijatiimissd, jollaista itse veddn.”

”Uskon ettd myds tydssd jaksaminen ja tyoviihtyvyys paranevat valmentavan johtami-
sen myoétd ja tdlld tapaa pystymme vastaamaan myds nykypdivdn suurimpiin tyéeldmdn

haasteisiin, eli mielenterveyden ongelmiin ja uupumiseen.”
Moni koki johtamistyylin itselle ja omiin arvoihinsa sopivaksi.

”Valmentava johtaminen on omien arvojen mukaista johtamista.”
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”Oma ajatukseni esimiestydstd on hyvin valmentava, joten on erittdin hienoa, ettd

saan toimia arvomaailmani mukaisena esimiehend ja saan myds tukea organisaatiolta.”

8  Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Tassa luvussa esitan tutkimuksen vastausten analyysiin perustuvat johtopaatokset ja kehitta-
misehdotukset. Kokosin keskeisimmat johtopaatokset, tulokset ja kehittamisehdotukset myos

PowerPoint -esitykseksi (liite 4), jonka toimitin kohdeorganisaatiolle.

Toteutetun kyselyn vastausprosentti oli 10,5 %, eli se jai valitettavan alhaiseksi. On tyypil-
lista, etta vastausprosentti kyselyissa jaa alhaiseksi, ja tavallista, etta vastaajia on alle 20
prosenttia otokseen valituista. Kato saattaa aiheuttaa virhetta tutkimustuloksiin, silla otos voi
talloin olla vinoutunut. Yhtena mahdollisuutena on, etta kyselyyn ovat vastanneet vain ne,
jotka kokevat valmentavan johtamisen tarkeana ja omiin arvoihin sopivana. Vaikka kriittisia
kannanottojakin vastauksissa esiintyi, koskivat ne lahinna valmentamisen haastavuutta ja sita,
etteivat kaikki toimi valmentavan johtamisen oppien mukaisesti. Vastaajissa oli kuitenkin kes-
kenaan erilaisia esimiehia niin tyouran kuin esimieskokemuksenkin perusteella tarkasteltuna.

Mukana oli myos erikokoisten tiimien esimiehia.

Kyselyn vastausten analysointiin perustuvat johtopaatokset on esitetty alla olevassa kuviossa
(kuvio 12).

Esimiehilld on valmentavaa johtajuutta tukeva kasitys roolistaan tydntekijoihin ndhden, ja roolin esimiehena
on koettu muuttuvan valmentavan johtajuuden myota.

. Esimiehillad on valmentavan johtamisen mukainen kasitys esimiehen tarkeimmista tehtavista.

Jarjestetyt valmennukset ovat olleet kattavia ja hyodyllisia ja antaneet esimiehille tyokaluja
valmentavana esimiehend toimimiseen.

Esimiehet ndkevat valmentavan johtamisen taidot tarkeina ja asenne valmentavaa johtamista
kohtaan on positiivinen.

. Mentoreiden ja kollegoiden tuki koetaan tarkeaksi.

Esimiehet kaipaavat ja tarvitsevat aikaa seka esimiestaitojensa kehittamiselle etta valmentavana
esimiehend toimimiselle.

Kehittdminen kohti valmentavaa johtamista on padssyt hyvaan vauhtiin ja organisaatiolla on kaikki
mahdollisuudet paasta tavoitteeseen olla parhaita valmentavan johtamisen organisaatioita vuonna 2023.

Kuvio 12 Toteutetun kyselytutkimuksen vastauksiin perustuvat johtopaatokset
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Kohdeyrityksen esimiehet ovat sisaistaneet valmentavan johtamisen ajatuksen jo varsin hyvin.
Esimiehilla on jo hyvin valmentavaa johtajuutta tukeva nakemys roolistaan esimiehena ja esi-
miehen tarkeimmista tehtavista. Kyselyn vastaajista moni on toiminut jo pitkaan esimiesteh-
tavissa eika vanhoista toimintatavoista uusiin siirtyminen tapahdu hetkessa. Johtaminen vaatii
jatkuvaa kehittamista ja sen kehittaminen on yha tarkeampi menestystekija organisaatiolle
tana paivana. Kohdeorganisaatiossa johtamista on kehitetty kohti valmentavaa johtamista
vasta muutaman vuoden ajan. Yuonna 2018 se nostettiin esimiestyon paateemaksi. Muutos
vaatii aikaa, ja uusien toimintatapojen vaikutukset eivat nay nopeasti. Oppiminen on aina vai-
valloista ja vaatii ponnisteluja seka monipuolisia ja erilaisia oppimistyyleja tukevia kehitta-

mistoimia.
Mentorit ja sparrausparit kehittymisen tueksi

Koska mentorien tuki koetaan vastaajien keskuudessa erittain hyodylliseksi, yhtena kehitta-
misehdotuksena esitan, etta mentoreita hyodynnettaisiin kehittamistyossa jatkossakin. Tulee
muistaa, etta kokenutkin esimies voi kokea uuden johtamistyylin omaksumisen haasteel-
liseksi, ja nain ollen mentori tulisi olla mahdollisuuksien mukaan kaikkien halukkaiden kay-

tossa.

Kollegoiden tuki oli useimman vastaajan hyodyntama ja tehokkaaksi kokema keino kehittaa
osaamista valmentavassa esimiestyossa. Sparraukseen kollegoiden kesken kannattaa panostaa.
Kohdeorganisaatiossa voitaisiin ottaa kayttoon sparrauspari -toiminta, jossa sparraus tapahtuu

pareittain erilaisuutta ja kollegoiden tukea hyodyntaen.
Koulutuspaletille valmentavaa esimiehisyyttd tukevia valmennuksia

Kun organisaatiolla on jo valmiiksi kaytossa koulutuspaletti, josta henkilot voivat valita tar-
peelliseksi kokemiaan koulutuksia, ehdotan, etta koulutuspaletin teemoja mietittaessa huo-
mioidaan ne kokonaisuudet, joiden vahvistamiseen eniten koettiin tarvetta. Naita teemoja
olivat osaamisen kehittaminen, motivointi ja kannustaminen, arvostavan vuorovaikutuksen

taidot, vakuuttava kommunikointi ja avointen kysymysten esittaminen.

Jarjestetyt valmennukset ovat kyselyn vastausten perusteella olleet kattavia ja hyodyllisia ja
antaneet esimiehille tyokaluja valmentavana esimiehena toimimiseen. Vuoden 2018 valmen-
nusten kaltaisia valmennuksia kannattaa jarjestaa jatkossa vahintaan vuosittain uusille vuo-

den aikana rekrytoiduille esimiehille tai esimiestehtavissa aloittaneille.
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Aikaa valmentamiseen ja kehittymiseen

Esimiehia tulee tukea ja kannustaa itsensa ja valmentavien esimiestaitojen kehittamiseen, ja
tama tulee mahdollistaa antamalla siihen aikaa. Esimiehilla tulee itsensa kehittamisen lisaksi

olla aikaa rakentaa hyva vuorovaikutussuhde tiimilaisiinsa, aikaa olla valmentaja.

Valmentava johtamiskulttuuri edellyttaa itsenaista vastuunkantoa koko henkilostolta. Esimies-
ten lisaksi myos alaiset kaipaavat valmennusta uuteen johtamistapaan. Valmentavasta johta-
misesta tuleekin viestia koko organisaatiossa. Henkilostolle tulee perustella uusia toimintata-

poja ja kayda keskustelua niiden tarpeellisuudesta.
Lopuksi

Valmentavalla otteella toimivat esimiehet voivat olla avaintekijoita yritysten menestykseen
jatkossa. Oikeanlaisella esimiestyolla varmistetaan henkiloston hyvinvointi, tehokkaat, tyos-
taan innostuneet ja sitoutuneet tyontekijat seka tuetaan tyontekijoiden motivaatiota ja tata

kautta mahdollisesti pidennetaan tyouria, vahennetaan tyouupumusta ja sairauspoissaoloja.

Johtamiskulttuurin kehittaminen kohti valmentavaa johtamista on kohdeorganisaatiossa paas-
syt hyvaan vauhtiin, ja asenne valmentavaa johtamista kohtaan on positiivinen. Kaikkien koh-
dalla muutos ei tapahdu yhta nopeasti eika helposti. Esimiesten tukemiseen ja valmentami-
seen panostamalle, antamalla aikaa ja mahdollisuuksia esimiesten sparrata toisiaan, ohjaa-
malla tarvittaessa oikeanlaisten koulutusten aarelle, ja ennen kaikkea vapauttamalla esimies-
ten aikaa tehda tyota tiimilaistensa hyvaksi, kohdeorganisaatiolla on kaikki mahdollisuudet
paasta tavoitteeseen ja olla parhaita valmentavan johtamisen organisaatioita Suomessa

vuonna 2023.
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Liite 1: Haastattelukysymykset - henkilostopaallikko 10.12.2019

Haastattelu 10.12.2077, I | 1-=nkild=topadllikhks

Esimiestyd

Henkildmairat toimenkuvittain/ henkildstdnydhmittdin?
Paljonko keskimddrn yhdelld esimishelld on alaisia?
onko tietoa, miten pitkadn esimiehet keskimdirin ovat toimineet esimisstehtdyvissa?

Esimieskokemus, ovatko erot esimieskokemuksen suhteen pithid? Pystyt3ankd sanomaan kuinka moni /
miten 50 o kuulve mikinkin lwokkaan?

alle vuoden
1-5 wuotta
6~10 wotta
11-20 vuosta
wli 20 vuptta

Onko teilld tilastoa, ovatko uudet esimiehet yleensa toimineet i io ennen esimiestehtavia?

valmentava johtaminen [N

Milloin valmentavan johtamizen kehittaminen teilli on aloitetbu?

siksi valmentava esimiestyd on nostettu teilld esimiestyin padteemaksi vuonna 20187
mit3 valmentavalla johtamistyylilla pyritdan saavuttamaan?

Miten esimishet ovat suhtautunset valmentavan esirmiestydn jalkauttamizeen?

Kehittdmistyd, tehdyt ja tulevat kehittimistoimenpitest

Mitkd nSette kehittimistydn tarkeimpind tavoitteinal

smiten kehittamistd on tehty? Miten kehittaminen Lihti likkeslle (ensin ylin johbe?)? Minkalaisia kdytannin
toimenpiteitd voit mainita?

Miten izoon osaan esimiehistd on kohdistettu kehittdmistoimenpiteitd £ esim. jos jdrjestetty kowlutuksia,
miten osa on osllismmuet koulutuksiin?

sminkalaista tukea esimiehille on tarjottu muutokssen?

Mita on suunnitelmizsa tulsvaksi?

Onko teilld tutkittu johtamiskulttuunssa tapahtunutta mutosta? Minkalaizsilla mittareilla tutkitte 7 miten
havainnoitte kehibysta?

millaizia valmentavan johtamizen menetelmid tai tydkaluja olette kanmustanest 7 kouluttaneet esimiehid
ottamaan kiyitddn esimiestydssa? (aktivinen kuuntzlu, motiveinti ja kannustaminen, palauttesn
antaminen, avointen kysymysten kaytto, luottamuksen rakentaminen, osaamizen kehittaminen,
ongelmanrathaisu taidot)

Mitkd olette hokeneet suurimmiksi haasteiksi tai esteiksi johtamizkulttuurin muutoksells?
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Liite 2: Tutkimuskyselyn saate

Hei- esimiehet

I ihmisten johtaminen on yksi arvopohjaisen johtamisen kulmakivista. Valmentava johtaminen on
nostettu esimiestydn pdsteemaksi ja esimiehet ovat pddsseet osallistumaan valmentavan johtamisen
valmeannuksiin. Olen tekemd&ssd osana opinndytetytani kyselytutkimusta valmentavasta johtamisesta
I Crinnéytetyd on osa liiketalouden ammattikorkeakoulututkinnon suorittamista Laurea-
ammattikorkeakoulussa.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd valmentavan esimiestydn kehittamisen nykytilanne |-
Tutkimukseen osallistuvat kaikki[Jjjjjjj esimiestehtavissa toimivat. Vastaaminen tapahtuu taysin
anonyymisti. Yksittdisen vastaajan vastauksia ei saa selville aineistosta.

Vastaaminen vie sinulta aikaa 5 - 10 min ja kyselyyn on aikaa vastata 19.2.2020 saakka. Vastaamaan pddset
oheisen Webropaol-linkin kautta.

https://link.webropolsurveys.com/S/8733813214D4A2BAE

Kiitos yhteistydstasi.
Terveisin:

Sari Koski
tradenomiopiskelija
Laurea-ammattikorkeakoulu
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Liite 3 Tutkimuskyselylomake
Valmentava johtaminen | llIE

1. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt " ~

O alle 5 vuotta
O 6 - 10 vuotta
O 11 - 20 vuotta

O yli 20 vuotta

2. Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiestehtivissd? (Myds muualla kuin ] esimiehend
toimiminen lasketaan.) ”

A~

\_J) alle vuoden
1 - 5 vuotta

6 - 10 vuotta

00O

11 - 20 vuotta

O yli 20 vuotta

3. Kuinka monta tiimiladistd sinulla on? *

() 1-5
() 8-10
() 11-15
() 16-20
() vyi20

4. Olen tietoinen, ettd valmentava johtaminen on yksi i arvopohjaisen johtamisen
kulmakivista. *

() Kyla
O En



58

5. Dlen tietoinen, ett3 ] on tavoite olla parhaita valmentavan johtamisen organisaatioita
vuonna 2023, *

O
@,

Kylla

En

6. Millaisena naet roolisi esimiehena tiimilaisiisi nahden? (Valitse alla olevista vaihtoehdoista

kolme mielestdsi tairkeinta.) *

oo odd

kannustaja

tyotehtavien jakaja
fuloksen varmistaja
motivoija

kuuntelija

onnistumisen varmistaja
palauttesn antaja
sovittelija

valmentaja

kollega

mahdellistaja

jokin muu, mika?




7. Mitka alla olevista vaihtoehdoista ovat mielestisi esimiehen tarkeimmait tehtavat? (Valitze
vaihtoehdoista kolme mielestasi tarkeinta.) *

osaamisen kehittdminen

one-to-gne -keskustelujen kdyminen
ongelmien ratkaisu

viestintd tydyhteisdsaa

motivointi ja palautteen antaminen
strategian jalkauttaminen

tuloksen tekemisen johtaminen

tydhyvinvoinnin tukeminen

OoOdoodnd

Jokin muu, mika?

8. Oletko osallistunut vuonna 2018 esimiehille jarjestettyihin valmentavan esimiestydn
valmennuksiin? *

Kylld En
Kevaalla 2018 O O
Syksylla 2018 O O

9. Jos et ole osalliztunut edellda mainittuihin valmentavan esimiestydn valmennuksiin niin miksi
et?
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10. Olen pystynyt hyddyntamain valmentavan esimiestydn valmennusten oppeja omassa
esimiestyossani. *

taysin &N samaa
eri jokseenkin enka eri jokseenkin
mielta ern mielta migltd samaa mieltd

O O O O

11. Jos vastasit edelliseen kysymykseen: "taysin eri mielta", niin kerro miksi, mika on ollut
esteena.

téy=in
samaa
migltd

12. Valmennukset antoivat minulle riittdvasti tietoa ja koen pystyvani toimimaan valmentavana
esimiehena. *

taysin &N samaa
eri jokseenkin enka eri jokseenkin
mietta er mielta migsltd samaa misltd

O O O O

13, Jos vastasit edelliseen kysymykseen: "taysin eri mieltd"”, niin kerro, mita jdit kaipaamaan.

taysin
samaa
migltd

14. Minulla on ollut mentori‘coach tukena kehittaessani itseani esimiehena. *

() kyla
O Ei
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15. Koen, ettd mentorista’/coachista olisi edelleen hydtyd esimiehena kehittymiselleni. *

() kylia
O &

O En osaa sanoa.

16. Voidakseni toimia nykyista paremmin valmentavana esimiehend, kaipaan osaamisen
vahvistamista seuraavilla osa-alueilla: (Voit valita useamman vaihtoehdon.) *

|:| palautteen antaminen

liiketoimintaosaaminen

osaamisen kehittdminen

tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen
motiveinti ja kannustaminen

toiden organizoint

arvostavan vuorovaikutuksen taidot

vakuuttava kommunikointi

avointen kysymysten esittaminen

luottamuksen rakentaminen

jokin muu osa-alue, mika?

En koe tarvetta osaamisen vahvistamiselle.

OO0 doodon
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17. Miten itse kehitat osaamistasi valmentavassa esimiestyossa (voit valita useamman
vaihtoehdon)?

kollegoiden tuki
coachit
valmennukset
LinkedIn learning

podeastit

oo

Jotenkin muuten, miten?

18. Mista olet saanut parhaat oppisi valmentavaan esimiestyohon?

kollegoiden tuki
coachit
valmennukset
LinkedIn learning

podcastit

O oOdoon

Jotenkin muuten, miten?

19, Koetko roolisi egimiehend muuttuneen valmentavan johtamizen myota? *

Eilainkaan Jonkin verran Erittdin paljon En o=aa sanoa

O O O O

20. Miten tarkedna naet valmentavan johtamisen taidot esimiestydssda? *

En Jokseenkin Erittin En osaa
lainkaan tarkeana tarkednd tarkeana sanoca

O O O O
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21. Mitd mahdollisia haasteita ndet organisaatiossasi valmentavalle johtamiselle? (Voit valita
useamman vaihtoehdon.) *

Aszentest

Ajankayttd

Tiimien koot

Monipaikkaisuus

Esimiesten valmiudet toimia valmentavana esimiehend
Alaisten halu olla valmennettavana

YVuorovaikutuksen synnyttdminen esimiehen ja alaizten valile

Jotain muuta, mita? |

Dodoodoon

Crganisaafiossamme ei mielestini ole haasteita valmentavalle johtamiselle.

22. Minkalaista tukea kaipaisit jotta pystyt kehittymaan valmentavassa esimiestydssa?

23. Mitd mieltd olet valmentavana esimiehend toimimisesta? Millaizia ajatuksia sinulla on
valmentavasta johtamisesta?
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Liite 4 Keskeisimmat johtopaatokset, tulokset ja kehittamisehdotukset

Keskeisimmat johtopaatokset, tulokset ja
kehittamisehdotukset

Opinnaytetyd
Valmentava jphtaminen —valmentavan johtamisen kehittdminen

Sari Koski, Laurea-ammattikorkeakoulu

Johtopaatokset

Esimiehilld on valmentavaa j
00 KOETTU mUuTiuvan valimes
. Esimiehilla on valmentasan johtamisen mukainen kasitys esimiehen tarkeimmista tehtdnsta

yllisid |3 antaneet esimiehille tyokaluga

a kasitys roolistaan tydn
M myota

ijoihin ndhden, ja roolin esimiehena

van pohtam

a on ki
itioita vuonna 2023

a johtamista on paassyt h vauhtiin ja organ
een Olla parhaita valmee

avan jehtamisen org:
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Minkalaista tukea esimiehet kaipaat pystyakseen
kehittymaan valmentavassa esimiestyossa?

"Osaamista tukevia ja kehittédvid valmennuksia.”

“Lisdd valmennuksia jo mohdollisuuksia pysdhtyd ajattelemaan jo kehittdmidn omaa
tekemistd, tiedon ja kokemusten jokamista.”

“latkuvaa sparrausta mm ajankohtaisista asicista. Yleistd viestintdd aiheen tiimeilta
kulttuurin aikaansaamiseksi,”

"Ajankdyttsd tulisf vapouttaa. Olemme koko organisaationa mestareita kdyttdmédn
aikamme palavereissa. Valmentava johtaminen vaatii aikaa alaisille!”

Mentorit ja sparrausparit kehittymisen tueksi

Vastaajista enemmistlla eli 19:11d on ollut
mentarifcoach, ja naistd 13 kokisi sen edelleen
hyadylliseksl, Vastaajista 14/23 on sitd mielta, erta
on saanut parhaat oppinsa valmentavaan
esimiestydhan kollegoilta.

en hyotyd esimishend

keh |11',lr11|l'=r:-||

Mentorelta kannattaa edelleen hyddyntaa esimlesten
tukena, koska tuki koetaan hyddyllisena. Mentorelden
lisdksi esimiehistd voisi muodostaa erilaisuutta
hyddyntden toistensa sparrauspareja, koska kollegoiden
tuki an tunnistettutarkedksi valmentavien esimiestaitojen
kehittamisessa.
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Koulutuspaletille valmentavaa esimiehisyytta
tukevia valmennuksia

enitoimia nyk

=7l

irmin valr
caaamien kehittimmnen (n= 7]
- !

it [n = &)
srEswan tidot (nos G ‘
awsingm irimirsn n = 5)
ALEATITEOEDN |3 Pl =5
na s 3

(L]

¥ Koulutuspaletille valmennuksia yleisimmin
esiin nousseiden teemojen ymparilta

Kehittamistarpest ovat yksilbllisid,

Vuanna 2018 jarjestettyjen valmennusten

Ristiintaulukoinnin avulla vastauksista ndhtivissd, ‘
ettd esim. kokemuksen perusteella & woida
alettaa yksilon kehittamistarpeita,

koettiin antaneen hyvin tydkaluja
valmentavana esimiehend toimimiseen.
‘Wastaavanlaisia valmennuksia kannattaa
tarjota wusille esimiehille vuosittain

Aikaa valmentamiseen ja kehittymiseen

ApnkEgiain = 14]

Esimiesten valmiuget idmia ine1d)

Tiieben koot (n = 11}

dgerneet (n= 111 |

Mantim hau ollawal [Tl ]

Ristiintaulukointi osaittaa, etté tiimien ornan esimiehen t"”f' tarkeas
koot ja ajankayttd koetaan haasteiksi niin ¥ esimiehille mahdollistettava

plenten kuin suurtenkin tiimien vetdjien valmentavana esimiehend
toimiminen

keskuudessa. Erityisesti ajankdyttd nousi . ) o )
esiin kaikenkokolsten tiimien vetdjien alaisten valmentaminen ja omien
valmiuksien kehittaminentulee

vastauksissa.
mahdallistaa antamalla siihen aikaa




