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Taman tutkimuksen tarkoitus oli luoda yleiskuva siita, millaista on valmentava
johtamiskulttuuri tyopaikalla seka mita myonteisia vaikutuksia valmentavasta joh-
tamisotteesta on organisaatiolle ja tyOntekijalle. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena
oli kuvata, miten Tullin tietotyontekijat kokevat talla hetkella Tullissa vallitsevan
organisaatio- ja johtamiskulttuurin ja kuinka lahella Tullissa talla hetkella vallit-
seva organisaatiokulttuuri on valmentavaa johtamiskulttuuria. Lisaksi selvitettiin
Tullin tietotyontekijoiden valmiutta valmentavaan johtamisotteeseen.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jonka case -organisaatio
oli Tulli. Teoreettinen viitekehys rakentui paaasiassa valmentavan johtamiskult-
tuurin, tyontekijan itsensa johtamisen seka itseohjautuvuuden ja sisaisen moti-
vaation kasitteista ja suhteista toisiinsa. Tieto hankittiin padosin tieteellisista ar-
tikkeleista ja tutkimuksista seka kirjallisuudesta. Empiirisen osan aineisto hankit-
tiin teemahaastattelujen avulla haastattelemalla Tullin tietotyota tekeviad henki-
|6ita. Aineisto analysoitiin teorialahtoisella analyysilla.

Tutkimuksen perusteella valmentava johtamiskulttuuri palvelee organisaatiota ja
tyontekijaa tukemalla tyontekijan itseohjautuvuutta, osaamisen kehittamista ja
tydhyvinvointia, joka puolestaan kasvattaa organisaation tehokkuutta. Valmenta-
vassa johtamiskulttuurissa ovat avainasemassa luottamuksen ilmapiirin rakenta-
minen, tyontekijan osaamisen tukeminen, arvostava asenne ja vastavuoroisuus
tyoyhteison sisalla. Tutkimuksen perusteella Tullin organisaatiokulttuuri todettiin
arvostavaksi, luottamukselliseksi, vuorovaikutteiseksi ja tyontekijan osaamisen
kehittymista tukevaksi. Useat haastatellut kokivat kehittymismahdollisuuden tyos-
saan itseaan eniten motivoivana ja innostavana. Tullin tietotyontekijoilla todettiin
olevan halua itseohjautua ja heilla todettiin olevan siihen jo paljon valmiuksia.
Todettiin, etta tyontekijan itsensa johtamisen taitoja on mahdollista kehittaa ja ta-
han esiteltiin tyokaluja. Kehittamisehdotuksena kohdeorganisaatiolle mainittiin
mm. palautteen antamisen lisdaminen ja palautetaitojen vahvistaminen. Kehitta-
mista on myos Tullin ilmapiirissa, jota haastatellut eivat kokeneet erityisen innos-
tavana.

Asiasanat: valmentava johtamiskulttuuri, itsensa johtaminen, itseohjautuvuus ja
sisainen motivaatio
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The purpose of the research was to provide an overview of what a coaching lead-
ership culture is in the workplace context and what positive effects the coaching
leadership culture has on the organization and the employee. In addition, the aim
of the research was to describe how Finnish Customs' employees currently ex-
perience the organizational and leadership culture in Finnish Customs. Also was
examined how close the organizational culture that currently prevails in Finnish
Customs is to a coaching leadership culture. In addition, the readiness of employ-
ees for a coaching management culture was examined.

The research was conducted as qualitative case study. The case organization
was Finnish Customs. The theoretical framework was mainly built on the con-
cepts and relationships between coaching leadership culture, employee self-
leadership, self-directedness and intrinsic motivation. Information for the theoret-
ical part was gathered mainly from scholarly articles, research and literature. The
data for empirical part of the research was collected by theme interview. The data
was analyzed by using theory-based analysis.

The results of the research show that the coaching leadership culture serves the
organization and the employee by supporting the employee's self-directedness,
competence development and well-being at work, which in turn increases the or-
ganisation's efficiency. Building a climate of trust, supporting employee compe-
tence, an appreciative attitude and reciprocity within the work community are key
to the coaching leadership culture. The research also showed that Finnish Cus-
toms' organizational culture was mainly perceived as supporting the development
of the employee's competence. Several interviewees found the development op-
portunity the most motivating and inspiring in their work. Based on the results,
Finnish Customs' information workers have a desire to be self-directed and al-
ready have a lot of capacity to do so. As the result of this thesis can also be said,
that feedback giving skills and an inspiring atmosphere should be strengthened
in Finnish Customs.

Keywords: coaching leadership, self-leadership, self-directedness and intrinsic
motivation
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1 Johdanto

llIman miesté, jonka jalka on nyt puuta, olis arkipaiva kuudes joulukuuta, lauletaan
Pertti Maenpaan sanoittamassa laulussa. Kappaleen sanat muistuttavat meita
tana paivana "talvisodan hengesta”. Siitd, miten Suomen kansa ylitti itsensa yli-
voimaisen uhkan edessa 80 vuotta sitten ja miten me nykysuomalaiset saamme

nauttia siita tana paivana.

Maailma ei tule koskaan valmiiksi, joten "taistelu” jatkuu edelleen, vain eri muo-
dossa, silla uhkat ovat vaikeammin hahmotettavia kuin 80 vuotta sitten. Tama tuli
todistettua tana kevaana, kun tuntematon vihollinen nimeltdéan COVID-19 jalkau-
tui daneti keskuuteemme ja asetti mm. tydntekemisen tavat uuteen uskoon no-

pealla aikataululla.

Ihmiskunta elaa talla hetkella murroskautta ja muutosten aikaa, joten myos suo-
malaisten on oltava valmiita muuttamaan toimintatapojaan seka ottamaan vas-
tuuta omasta tekemisestaan. Lahdemaki-Pekkisen mukaan eldmme muun mu-
assa keskelléd ekologista kriisiéd ja edessdmme on valtava koko yhteiskunnan
muutos, jossa ruoan tuotanto, energiajérjestelma, kuluttaminen ja moni muu yh-
teiskunnan keskeinen rakenne taytyy toteuttaa uudella tavalla ekologisten reuna-
ehtojen mukaisesti. (Lahdemaki-Pekkinen 2020.) Toteuttamiseen tarvitaan suo-

malaisten yhteista tahtoa, "Suomi 100 -henked”.
1.1 Taustaa

Martelan & Jarenkon mukaan tyéeldaman murros on vaajaamaton tosiasia. Suo-
meakin ravistelevan rakennemuutoksen seurauksena tyopaikkojen innovaatio- ja
uusiutumiskyvysta on tullut yha kriittisempia menestystekijoitéa. Suomalaisen tyon
tulevaisuus on paljolti kiinni siita, uskaltavatko johtajat paastaa irti. (Martela & Ja-
renko 2017, 199.) Ristikankaan & Ristikankaan mukaan monet organisaatiot toi-
mivat viela autoritaarisessa, siilojen johtamiskulttuurissa, jossa organisaation ylin
johto maaraa taysin toiminnan suunnan ja tieto paatdksista valuu alaspain. Aja-
tellaan, etta ylin johto omistaa kaikkein eniten viisautta. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 270.) Asiantuntijatehtavissa toimiviin tydntekijoéihin, joina tana paivana
suuri osa suomalaisista toimii, ei voida kuitenkaan soveltaa perinteista kaskytta-
vaa johtamiskulttuuria (Aitta 2012, 10).



Tybelaman jatkuvan muutoksen takia tyontekijdiden innostus, jatkuva uuden op-
piminen ja itseohjautuvuus ovat jatkossa ehtoina organisaation menestymiselle.
Martelan & Jarenkon mukaan olipa toimiala melkein miké tahansa, uudet tekno-
logiat tulevat tarjoamaan useita ennakoimattomia uusia mahdollisuuksia ja valit-
tuihin mahdollisuuksiin tarttumisen tulee olla hyvin nopeaa. Siksi nykymaail-
massa yhé olennaisempi menestystekija on yrityksen ketteryys eli sen kyky rea-
goida nopeasti toimintaympéristésséa tapahtuviin muutoksiin. (Martela & Jarenko
2017, 19.) Tama vaatii tyontekijoilta itseohjautuvuutta ja organisaatioilta uuden-

laista ja ketterampaa johtamisrakennetta ja vastuun jakamista myos tyontekijoille.

Tyontekijoiden osaamisen, motivaation ja sitoutumisen merkitys kasvaa organi-
saatioissa. Stahle ja Gronroos (1999) esittavat alenevan tuotoksen lain, jossa
mahdollisimman tehokkaasti jarjestettyyn, pysahtyneen kasvun systeemiin teh-
dyt lisapanostukset tuottavat koko ajan vahemmin. Kyseisen lain mukaan esimer-
kiksi tyontekijoiden kapasiteetin tehostamisella ei siis voida saavuttaa enaa Kkil-
pailuetua. Alenevan tuotoksen laki ei sen sijaan vaikuta tietopadomaan, johon
my0s ihmisten osaaminen, motivaatio ja sitoutuminen kuuluvat. (Viitala 2005, 11-
12.)

My6s "Duunissa Suomelle” kouluttajat, LUT yliopiston tietojohtamisen professori
Kirsimarja Blomqvist ja Vaestorekisterikeskuksen VAHTI-paasihteeri Kimmo
Rousku, pitavat tarkeana, etta tulevaisuudessa organisaatiot ja esimiehet kan-
nustavat ja rohkaisevat tyontekijoita hankkimaan ja jakamaan tietoa. Heidan mu-
kaansa johtamisen merkitys asiantuntijoiden tiedon ja osaamisen jakamisessa
ovat keskidssa, samoin myodnteisen ilmapiirin synnyttdminen. (Blomqvist &
Rousku 2019.)

Viitalan mukaan, tyontekijoiden asiantuntijuuden ja patevyyden kasvaessa seka
teknologian kehittyessa, kaskemisen ja valvomisen aika on paljolti ohi ja on tullut
tilaus uudenlaiselle johtajuudelle. Muuttuvassa ymparistossa johdettavat odotta-
vat johtajalta ennen muuta kykya osoittaa paamaaria, suuntaa seka tarkeysjar-
jestysta asioille. Johdettavat tarvitsevat johtajia, joiden koetan huolehtivan heidan

parhaastaan ja joihin halutaan luottaa ja sitoutua. (Viitala 2005, 295-296.)



Tulevaisuudessa omat haasteensa asettaa myos se, etta yhteiskunnan rakenne
on Suomessa muuttunut siten, ettad syntyvyys on jatkuvasti vahentynyt. Vaesto-
liiton vuoden 2015 perhebarometrista selviaa, ettd suomalaiset haluavat yha va-
hemmin lapsia. Yhtena syyna lasten hankkimatta jattdmiseen mainittiin tyon ja
perhe-elaman yhteensovittamisen ongelmat. (Vaestdliitto 2015.) Syntyvyyden
lasku ja samanaikainen suurten ikaluokkien poistuminen tyoelaman nayttamolta
on aiheuttanut sen, etta tulevaisuudessa tyontekijoiltd vaaditaan yha pidempaa

jaksamista tyoelamassa.

Lisaksi julkisen sektorin haasteena on myos kestavyysvaje eli julkisen talouden
velkaantuminen julkisten menojen kasvaessa vaeston ikaantymisen takia. Julki-
sen sektorin tehtavat hoidetaan yha pienemmilla resursseilla. Nain ollen viran-

omaisten tehokkuus ja jaksaminen nousevat tarkeiksi asioiksi valtionhallinnossa.

Ristikankaan & Ristikankaan mukaan edella mainittu tydikaisten maaran vahene-
minen aiheuttaa lahitulevaisuudessa pulan tydelaman osaajista ja nain ollen or-
ganisaatioiden on kuunneltava ns. Y-sukupolven (1980-2000 syntyneet) toiveita.
Y-sukupolven edustajat arvottavat elamaa ja tydntekoa eri tavalla kuin aikaisem-
mat vuosikerrat. Heille tarkeaa on tehda tyota, jolla on merkitysta ja arkeen on

mahduttava muutakin sisaltdéa kuin tyd. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18-19.)

Myds Sydanmaanlakan mukaan perinteiseen johtamiseen tuovat haasteita tule-
vaisuudessa muun muassa; yha nopeammin muuttuva ja globaali toimintaympa-
ristd seka perinteisen suorituksen johtamisen toimimattomuus. Jatkuvasti muut-
tuvassa maailmassa on organisaatioiden ja tyontekijoiden kyettava uudistumaan
jatkuvasti ja nopeasti seka etsimaan uusia tapoja toimia. Tarkeiksi asioiksi tule-
vaisuudessa nousevat; tiimien ja verkostojen hallinta, strategisen ajattelun viemi-
nen koko organisaatioon, valmentava / jaettu johtajuus ja uudenlainen yhteistyo,
itsensa johtamisen osaaminen seka innovatiivisuus ja jatkuva uudistuminen. (Sy-
danmaanlakka 2010).

Se, mika on toiminut tydeldamassa ja johtamisessa ennen, ei ole siis paras vaih-
toehto enaa. Jotta hyva tulevaisuus Suomessa on mahdollista, tulee tydnantajien

kyeta vastaamaan nykypaivan haasteisiin ja uudenlaiseen johtajuuteen. Ristikan-



kaan & Ristikankaan mukaan valmentava johtajuus ei ole tana paivana sattu-
malta nousemassa keskeiseksi johtamisen valtavirraksi (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 18).

Suomen tulee I0ytaa keinoja pysya mukana globaalissa kehityksessa ja jatku-
vassa muutoksessa. Jotta tama onnistuisi, on hyodynnettava tyontekijoéiden mo-
nipuolista potentiaalia seka vahvistettava tyontekijoiden innostusta, itseohjautu-
vuutta, itsensa johtamista ja jatkuvaa oppimista. Uutelan mukaan valmentavassa
Johtamisessa yhdistyvét niin organisaation kuin yksilénkin tavoitteet ja se on hyvéa
tybkalu oppimiseen ja itseohjautuvuuden kehittdmiseen (Uutela 2019). Myos Ki-
viojan ym. mukaan valmentava johtamisote tukee tyontekijan itseohjautuvuutta
(Kivioja ym. 2019).

TyOyhteis6ssa tavoitteena tulisi olla se, etta tyontekijat pystyvat ottamaan vas-
tuun omasta tekemisestaan ja heista tulee mahdollisimman itseohjautuvia. Val-
mentavan johtamiskulttuurin tarkein tehtava on tukea ja auttaa tyontekijoita itse-

ohjautumaan.
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa luodaan yleiskuva siita, millaista on valmentava johtamis-
kulttuuri tyopaikalla seka mita myonteisia vaikutuksia valmentavasta johtamisot-

teesta on organisaatiolle ja tyontekijalle.

Tutkimuksen tavoite on kuvata, miten case-organisaatio Tullin tietotyontekijat ko-
kevat talla hetkella Tullissa vallitsevan organisaatio- ja johtamiskulttuurin ja
kuinka lahella Tullissa talla hetkella vallitseva organisaatiokulttuuri on valmenta-
vaa johtamiskulttuuria. Lisaksi selvitetaan Tullin tydntekijoiden valmiutta valmen-

tavaan johtamisotteeseen.
Paatutkimuskysymys on:

Milté osin Tullin virkamiesten kokemukset Tullin organisaatiokulttuurista vastaa-
vat valmentavaa johtamiskulttuuria ja millainen valmius Tullin tybntekijéilld on val-

mentavaan johtamisotteeseen?



Alakysymykset ovat:

Millaista on valmentava johtamiskulttuuri?

Millé tavoin valmentava johtamiskulttuuri palvelee organisaatiota ja tydntekijééa?
Mité taitoja valmentava johtamisote edellyttaa tydntekijalta?

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tavoitteeseen pyritaan paasemaan tutkimalla seka teoriaa etta te-
kemalla empiirinen tutkimus. Teoriaosuudessa tutkitaan tutkimusaiheeseen liitty-
via kasitteita ja niiden valisia yhteyksia kirjallisuuden ja aiempien tutkimusten pe-
rusteella. Empiirisen tutkimuksen avulla pyritdaan lisaamaan ymmarrysta siita,
milta osin Tullin tietotyota tekevien henkildiden kokemukset Tullin nykyisesta or-
ganisaatiokulttuurista vastaavat valmentavaa johtamiskulttuuria. Lisaksi tyonteki-
j6ilta kartoitetaan teoriakatsauksessa esiin nousseita valmentavaa johtamisotetta

tukevia valmiuksia.

Tutkimus toteutetaan laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen
toteuttaminen laadullisena sopii tahan tutkimukseen, koska tutkimuksella pyri-
taan selvittamaan Tullissa talla hetkella vallitsevaa organisaatiokulttuuria seka
tyontekijoiden valmiuksia valmentavaan johtamisotteeseen. Todellisen organi-
saatiokulttuurin ja tyontekijoiden valmiuksien selvittamiseksi on kysyttava tyonte-
kijoiden itsensa kokemusta ja ndkemysta asiasta. Vallin mukaan laadullinen tut-
kimus sopii, kun tehdaan esiselvitysta johonkin suurempaan hankkeeseen ja sita
kaytetaan erityisesti, kun halutaan antaa aani tietylle rajatulle ihmisryhmalle
(Valli, 2018). Tuomen & Sarajarven mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkitta-
vaa teemaa voidaan kasitella syvemmin suppean kohdejoukon kokemusten ja

nakemysten kautta. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.)

Tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus (case-tutkimus), jonka case-
organisaatio on Tulli. Hirsjarven ym. mukaan tapaustutkimus sopii tutkimusstra-
tegiaksi, kun etsitdén yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa pienesté joukosta toi-
siinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukselle on ominaista, etta se pyr-
kii selvittamaan jotakin, mika ei ole ennalta tiedossa ja kohteena on yksilo, ryhma

tai yhteisd. Tavoitteena on tyypillisesti ilmididen kuvailu. (Hirsjarvi ym. 2001, 123.)
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Tassa tapauksessa tapaustutkimuksen avulla selvitetaan Tullin organisaatiokult-
tuuriin ja valmentavaan johtamisotteeseen liittyvia kehittamistarpeita Tullin yksi-

[6iden nakokulmasta.

Aineistonkeruumenetelmaksi valitaan haastattelut, koska tutkimusaineistona
kaytetaan inmisten kokemuksia. Tuomen & Sarajarven mukaan haastattelu sopii
aineistonkeruumenetelmaksi, kun kartoitetaan haastateltavien nakemyksia ja ko-
kemuksia tutkittavasta ilmiosta. Kun halutaan tietdaa mita ihminen ajattelee, on
jarkevaa haastatella ihmista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Myos Hirsjarven ym. mu-
kaan laadullisen tutkimuksen aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa
tutkittavien ndkbkulmat ja &éni paéasevaét esille. Laadullisessa tutkimuksessa tie-
donkeruumenetelmaksi valitaan usein haastattelu, koska silloin haastateltavilla
on mahdollisuus tuoda esiin omia nakemyksiaan mahdollisimman vapaasti ja tut-

kija voi myos esittda tarkentavia lisdkysymyksia. (Hirsjarvi ym. 2001, 155.)
1.4 Case-organisaatio

Tutkimuksen case -organisaatio Tulli on valtiovarainministerion tulosohjaama val-
tionhallinnon organisaatio. Tullin tehtava on edistaa tavarakaupan sujuvuutta,
varmistaa sen oikeellisuus, tarjota palveluita, suojata yhteiskuntaa, ymparistoa ja
kansalaisia seka kantaa tavaraverot. Kaikki Tullin toiminta perustuu Euroopan
unionin ja Suomen valtion saatamiin lakeihin. Tullin tehtavakentta on hyvin moni-
nainen ja Tullissa toimii paajohtajan alaisuudessa; esikunta, sisainen tarkastus,
valtion edun- ja oikeuden valvonta, tullilaboratorio, ulkomaankauppa- ja verotus-

osasto, valvontaosasto, hallinto-osasto ja toimipaikkaosasto. (Tulli 2020.)

Tullin, kuten muidenkin asiantuntijaorganisaatioiden, on l6ydettava uusia keinoja
pysya mukana tydelaman jatkuvassa muutoksessa ja vastattava kiihtyvaan kil-
pailuun osaavasta tyovoimasta. Talla hetkelld Tullin palveluksessa on noin 1900
henkiloa ja Tullista elakoityy joka vuosi 100 henkiloa vuoteen 2026 saakka. Vuo-
teen 2026 mennessa puolet Tullin henkilostosta tulee vaihtumaan joko elakoity-

misen tai tydpaikan vaihdoksen vuoksi. (Madetoja 2020.)
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1.5 Nakokulma ja rajaukset

Organisaatiolle on eduksi, ettd henkildstd voi hyvin ja on sitoutunut ja innostunut
tyostaan. Nain ollen taman tutkimuksen tarkein nakokulma valmentavaan johta-
miseen on tyontekijan nakokulma. Tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti, miten
valmentava johtamiskulttuuri vaikuttaa yksilon sisaiseen motivaatioon ja innos-

tukseen.

Tutkimuksessa pohditaan valmentavaa johtamiskulttuuria myds organisaation ja
organisaatiokulttuurin nakokulmasta. Erityisesti tarkastellaan sita, miten valmen-

tava johtamiskulttuuri vaikuttaa tyontekijan tehokkuuteen ja hyvinvointiin.

Taman tutkimuksen ulkopuolelle rajataan tyontekijan kokonaisvaltaisen hyvin-
voinnin seka itsensa johtamisen tarkempi tarkastelu, jotka laajoina ilmidina vaa-

tisivat kokonaan omat tutkimuksensa.

Valmentava johtamiskulttuuri vaatii esimiehilta paljon monenlaista osaamista, ku-
ten valmentavien tydkalujen ja menetelmien kayttotaitoa. Lisaksi esimiehilta vaa-
ditaan mm. luottamuksen rakentamista, arvostavaa asennetta seka kuuntelemi-
sen ja oivaltavien kysymysten esittamisen taitoa. Taman tutkimuksen ulkopuo-
lelle rajataan kuitenkin kokonaan valmentava esimiesty0 ja esimiehen nako-
kulma, eli milla tavoin valmentava johtaminen palvelee esimiesta ja mita valmen-

tava johtaminen edellyttaa esimiehelta.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan kokonaan myds laaja ja tarkea aihealue; val-
mentava tiimityo, yhteisen tyon tekemisen taidot ja tiimin nakokulma, eli miten
valmentava johtamiskulttuuri palvelee tyoyhteison tiimityota ja yhdessa oppimista

seka se, mita se edellyttaa nailta.

Tullin tehtavakenttad on hyvin moninainen ja taman opinnaytetydn empiirinen tut-
kimus rajataan siten, ettd tutkimuksessa haastatellaan vain tietotyota tekevia

henkiloita Tullin eri yksikoista.

12



1.6 Aiemmat tutkimukset

Valmentavaa johtamista on tutkittu paljon Pro Gradu -tutkielmissa ja opinnayte-

toissa erilaisissa case-organisaatioissa erityisesti esimiehen ja organisaation na-

kokulmista. Aihetta on tutkittu jonkin verran myos tyontekijan nakdkulmasta.

Taman tutkimuksen kannalta kiinnostavia asiantuntijajulkaisuja seka aiempia tut-

kimuksia ovat;

Helsingin yliopiston tutkijatohtori FT Frank Martelan tutkimukset sisaiseen mo-
tivaatioon liittyen seka VTM Karoliina Jarenkon tutkimukset tulevaisuuden tyo-
elamasta ja heidan edella mainittuja aiheita koskeva kirjallisuus seka muut jul-
kaisut

FT Pentti Sydanmaanlakan tutkimukset, kirjallisuus ja artikkelit itsensa johta-
miseen seka alykkaaseen johtajuuteen liittyen

Persoonallisuuden seka sosiaali- ja kehityspsykologian tutkija, psykologian
professori Carol S.Dweckin motivaatiota ja jatkuvaa kehittymista koskeva kir-
jallisuus

Valmentavan johtamisen asiantuntijoiden TM Vesa Ristikankaan ja VTM
Marjo-Riitta Ristikankaan valmentavaa johtajuutta kasitteleva kirjallisuus

Ulla Uutelan tuore (2019) vaitéskirja valmentavan esimiestydn merkityksesta
tyohyvinvoinnin ja tyossa oppimisen tukemisessa.

Ria Parppein (2008) vaitdskirja, jonka tavoitteena oli selvittaa, mita toiminnan,
ajattelun ja tunteiden hallintaan ja saatelyyn liittyvia rakenteita ja prosesseja
business coachingilla voidaan kehittaa.

Ganderin tutkimus (2009) tyépaikan muodollisen kontrolloinnin ja tydntekijan
motivaation yhteydesta

Ladyshewskyn tutkimukset (2010) esimies-alaissuhteesta mm. luottamuksen
merkityksesta

Andersonin tutkimus (2013) valmentavan johtamisen kaksisuuntaisuudesta ja
vastavuoroisuudesta

Ellingerin & Bostromin tutkimus (1999) valmentavan esimiehen roolista voi-
maannuttajan ja mahdollistajana ja alaisten osaamisen jatkuvan kehittymisen

tukijana.
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Taman tutkimuksen kannalta kiinnostavia aiempia YAMK opinnaytetéita ja Pro

Gradu -tutkielmia ovat;

¢ Verohallinnolle tehty YAMK opinnaytetyd (2013), jossa on tutkittu, miten esi-
miestyota voidaan muuttaa perinteisesta hierarkkisesta johtamisesta enem-
man valmentavan johtamisen suuntaan suuressa valtakunnallisessa julkisor-
ganisaatiossa.

¢ YAMK opinnaytety6 (2011) valmentavasta johtajuudesta ja sen kehittamisesta
kohdeorganisaatiossa sisaltaen tyokalupakin valmentavan johtajuuden kehit-
tamiseksi organisaatiossa.

¢ YAMK opinnaytetyd (2015) valmentavan johtamisen ydintaidoista.

¢ YAMK opinnaytety6 (2020) tydyhteison sisaisessa vuorovaikutuksessa satu-
jen palautteiden merkityksesta asiantuntijalle.

¢ Kansanelakelaitokselle tehty Pro Gradu -tutkielma (2017), jossa on tutkittu, mi-
ten valmentava johtaminen toteutuu henkiloston osaamisen kehittamisessa
Kelan asiakaspalvelutydssa tyontekijoiden nakokulmasta.

o Kansanelakelaitokselle tehty Pro Gradu -tutkielma (2019) koskien asiantunti-

joiden tyohyvinvointia itsensa johtamisen nakokulmasta tarkasteltuna.

Tullin osalta valmentavaa johtamista tai tyontekijan itsensa johtamista ei ole
aiemmin tutkittu. Sari Pellikka on tutkinut (2019) Lappeenrannan teknilliselle yli-
opistolle tekemassaan harjoitustyossa Tullin toimintakulttuurin kehittamista kilpai-
levien arvojen viitekehyksen ja organisaation olettamusten hyoddyntamisen
kautta. Harjoitustyon johtopaatdoksena voidaan mainita, etta voimaannuttavan ja
tuloksellisen tyokulttuurin kannalta keskeista on, miten Tullissa onnistutaan luo-
maan yhteinen tahtotila, suunta ja tavoitteet, seka yhteisella valmistelulla ja ide-
oinnilla tekemaan naista kaikille yhteisia seka kokeilemalla oppimaan ja kehitty-
maan (Pellikka 2019).

1.7 Teoreettinen viitekehys

Teoriaosassa keskitytaan tarkastelemaan paaasiassa kahta tutkijan mielesta tar-
keaa teemaa; tyontekijan itsensa johtaminen ja valmentava johtamiskulttuuri.
Tutkimuksen teoriaosa kasittelee yleisesti, mita itsensa johtaminen ja valmentava

johtamiskulttuuri ovat. Teoriaosassa kuvataan myos valmentavan johtamisen
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suhdetta tyontekijan sisaiseen motivaatioon, kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin ja
itseohjautumiseen. Teoriaosassa avataan myos organisaatiokulttuurin ja luotta-
muksen kasitteita. Pyritdan myos lisdamaan ymmarrysta siita, mita taitoja val-
mentava johtamisote vaatii tyontekijalta ja mita valmentavan johtamisen onnistu-

minen organisaatiossa edellyttaa organisaatiokulttuurilta.

Perehdyttyaan edella mainitun teoreettisen viitekehyksen kasitteisiin, tutkija ku-
vasi teoreettisen mallin (kuva 1), joka kuvaa kasitteiden riippuvuutta ja suhteita

toisiinsa. Teoreettinen malli kuvataan tarkemmin jaljempana luvussa 6.

tyontekija
Mydnteinen INNOSTUS ITSENSA JOHTAMISEN
vuorovaikutus Arvot ja asenne TAITO
Suuntaja Arvostava KASVUTARVE JA
tavoitt y t asenne LUOTTAMUKSEN HALU OPPIA UUTTA
o ILMAPIIRI

-vastuun antaminen KOKONAISVALTAINEN
ja ottaminen HYVINVOINTI

SISAINEN
MOTIVAATIO JA

Osaamisen
kehittamisen
tukeminen

Osallistava
toiminta

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys teoreettisen mallin avulla kuvattuna.

Teoreettinen tietoperusta tutkimukseen haetaan paaasiassa tutkimuksen aihe-
alueita kasittelevista tieteellisista artikkeleista seka tutkimuksista ja kirjallisuu-

desta seka ajankohtaisista asiantuntijajulkaisuista ja -koulutuksista.
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2 Tavoitteena itseohjautuva tyontekija

Liikkeenjohdon professori Hamelin mukaan organisaation tehottomin toiminto on
johtaminen (Hamel 2011). Martelan ja Jarenkon mukaan kaskyttavalla ja hierark-
kisella organisaatiolla, jossa ylin johto organisoi tyon tekemisen tavan, on useita
ongelmia. Ensinnakin paatoksenteossa jaa valtaosa organisaation resursseista
hyodyntamatta ja toiseksi monet kokeilut ja tarpeelliset muutokset toteutuvat lilan
hitaasti tai jaavat kokonaan tekematta hyvaksymisketjujen kankeuden vuoksi.
Tallainen ahtaassa laatikossa oleminen ei tyontekijan nakdkulmasta katsoen ole
motivoivaa, eika anna edellytyksia kukoistaa ja kehittaa toimintaa parhaalla mah-
dollisella tavalla. (Martela ja Jarenko 2017, 17.)

2.1 Itseohjautuvuus

Sydanmaanlakan mukaan organisaatioiden madaltuminen ja tydymparistén no-
pea muuttuminen vaatii yksilolta nopeaa reagointia, luovuutta, joustavuutta ja jat-
kuvan uudistumisen kykya (Sydanmaanlakka 2017, 16). Martelan ja Jarenkon
mukaan itseohjautuvuus on tana paivana noussut keskidoon kolmen asian takia.
Syyt ovat tiedonkulun nopeutuminen ja toimintaymparistén monimutkaistuminen,
rutiinitydn vaheneminen ja luovan asiantuntijatyon lisaantyminen seka moderni
informaatioteknologia. (Martela ja Jarenko 2017, 11.) Tana paivana organisaa-
tioissa peraankuulutetaan ketteryytta ja itseohjautuvat tyontekijat voivat tarjota

tata organisaatiolle.

Ahleskogin mukaan itsejohtajuudessa tyontekija on sisaistanyt vastuun tavoista,
joilla paastaan tavoitteisiin seka itse tavoitteet. Itsejohtajuuden omaava yksild
miettii, mitd hanen tulisi tehda. Lisaksi han pohtii, miksi han tekee asiaa ja onko
asian tekeminen jarkevaa. Itsejohtajuus tukee innovaatioiden syntymista, koska
yksildlla on vapaus kehittaa uusia ideoita eika ainoastaan paattaa, miten toteut-
taa jo keksittyja ideoita. Nain yksild hakeutuu todennakdisemmin uuden ja tuot-

tavan toiminnan aarelle. (Ahleskog 2018.)

Itseohjautuvuusteorian (self-determination theory)( Deci & Ryan 1977) ytimesséa
on nédkemys ihmisesté toiminnallisena olentona, joka aktiivisesti hakeutuu teke-
méén itse&én kiinnostavia ja itselleen merkittdvia asioita. Evoluutio on muokan-
nut ihmisisté aktiivisia mielekkéiden haasteiden etsijoitd. On jopa esitetty (Hui-
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zinga 1949), etta mielikuvituksemme ja kykymme leikkisyyteen on ihmislajin me-
nestyksen ja kehityksen keskeinen ennakkoedellytys. (Martela ja Jarenko 2014,
s. 13.)

Decin ja Ryanin (1991) mukaan ihmisella on olemassa kolme primaaria psykolo-
gista tarvetta: kompetenssin tarve, itseohjautuvuuden tarve ja liittymisen tarve.
Itseohjautuvuuden tarve kasittaa yksilon pyrkimykset olla oman toimintansa al-
kuunpanija (deCharms, 1968). Se liittyy yksilon hallinnan tunteeseen suhteessa
oman kayttaytymisen ohjaukseen ja koskee yksilon halua kokea, etta toiminta on
itselahtdista. (Sundholm 2000, 17.)

Martelan ja Jarenkon mukaan itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toi-
mia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta. Itseohjau-
tuminen edellyttaa yksilolta kykya itsemotivoitua ja hanella on oltava paamaara
seka riittavasti osaamista. (Martela ja Jarenko 2017.) Kiviojan ym. mukaan val-
mentava johtamisote tukee tyontekijan itseohjautuvuutta, silloin kun tyontekijalla
on siihen kykya ja halua (Kivioja ym. 2019). Tyontekijan itseohjautuminen, it-

sensa johtaminen ja motivaatio liittyvat laheisesti toisiinsa.
2.2 Motivaatio ja innostus

Tyontekijan motivaatio tarkoittaa sita, etta tyontekija tekee tyotaan mielellaan ja
nauttii tydnsa tekemisesta. Martelan & Jarenkon mukaan tekemisesta voi moti-
voitua kahdella tavalla: sisaisesti ja ulkoisesti. Ulkoinen motivaatio on reaktiivista,
jolloin ihmisen ajatellaan olevan passiivinen olento, joka lahtee toimimaan vain

kielteisen kepin tai myonteisen porkkanan avulla. (Martela ja Jarenko 2014, 14.)

Sisdinen motivaatio on proaktiivista, jolloin yksild aktiivisesti hakeutuu tekemaan
itsedan kiinnostavia ja innostavia asioita. Sisaisesti voi motivoitua kahdella ta-
valla: sisdistetyn tai sisasyntyisen motivaation kautta. Sisaistetyn motivaation val-
litessa tekeminen tuntuu arvokkaalta, silla se kytkeytyy yksildlle tarkeisiin arvoihin
ja paamaariin, kun taas sisasyntyisessa motivaatiossa tekeminen itsessaan on

innostavaa. (Martela ja Jarenko 2015, s. 32.)

Aaltosen ym. mukaan sisdinen innostus motivoi ulkoisia palkkiota enemman ja

henkilokohtaisten vahvuuksien kayttaminen on tie sisdiseen motivaatioon. Kun
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ihminen paasee kayttamaan vahvuuksiaan, han nauttii ja on luonnollisesti moti-
voitunut tekemisestaan. Tyon pitaa olla myos riittavan vaihtelevaa ja sopivan
haasteellista ja tavoitteiden pitaa olla selkeita. Ihmisen pitaa myos pystya nake-
maan tyonsa osana suurempaa kokonaisuutta. Inminen kokee mielihyvaa, kun
voi kayttaa tyossa henkisia voimavaroja ja kehittya. Inmisen tulee tuntea, etta tyo
on merkityksellista ja arvokasta. llman sisaisen motivaation heraamista ei ta-
pahdu aitoa sitoutumista ja mielenkiinnottomassa tydssa inminen palaa loppuun.
(Aaltonen ym. 2005.)

Piha ym. 2012 toteavat tutkimuksessaan, etta Aalto-yliopiston opiskelijoista val-
taosalle (89%) tyon merkityksellinen sisalté katsottiin tarkeimmaksi asiaksi, kun
toimeentulon ansaitsemista korosti vain 57% vastaajista (teoksessa Martela, F.
ja Jarenko, K. 2014). Haastavat seka mielenkiintoiset projektit motivoivat
tyontekijoita ja henkilosto arvostaa sita, etta heidan potentiaalinsa huomioidaan
(Edgar ym. 2014, 494).

Tyontekijan innostus tyotaan kohtaan nakyy tehokkuutena ja itseohjautuvuutena,
mikali siihen annetaan mahdollisuus. Martelan & Jarenkon mukaan ihmisen in-
nostus syntyy sisaisesta motivaatiosta. Tutkimus (Deci &Ryan 2000c) on vahvis-
tanut ihmisen olevan luonnostaan aktiivinen ja mielekkaasta tekemisesta syttyva
olento. Erilaiset lannistavat rakenteet tyoOpaikalla voivat kuitenkin tukahduttaa
tydntekijan luontaisen kyvyn sisaisen motivaation. Taloustieteessa ei Nobel-voit-
taja Edmund Phelpsin mukaan riittavasti huomioida ihmisen innostusta ja moti-
vaatiota menestyksen tekijoina. Aktiivisen innostuksen sijaan monessa organi-
saatioissa mitataan passiivista tyotyytyvaisyytta. (Martela ja Jarenko 2014, 3, 65)
Tyotyytyvaisyys on kuin tydpaikan katto - perusasia, jonka onkin oltava kun-

nossa.

Rasilan ja Pitkosen mukaan haasteellinen tyo palkitsee itsessaan useimpia ihmi-
sia, siksi on tarkeaa motivaation sailymisen kannalta, etta tyotehtavat eivat ole
lian helppoja suhteessa tyontekijan osaamiseen. Toisaalta tavoitteiden tulee kui-
tenkin olla realistisia, jotta tyontekija voi onnistua. (Rasila ja Pitkonen 2010, 20-
21.) Kuvassa 2 kuvataan miten Warrin ja Hakasen mukaan kiinnostava ja sopivan
haasteellinen tyo lisaa tyontekijan sisaista innostusta ja energiaa ja muodostaa

nain kestavan tyohyvinvoinnin ja tydtehon. Epakiinnostava tyd puolestaan, joko

18



passivoi ja leipaannyttaa tyontekijan tai jos siihen yhdistetaan viela jatkuva Kkiire,
se lisaa tyontekijan negatiivista energiaa ja saa nain aikaan jatkuvan tyostressin,
jopa burnoutin. (Warr 1999, Hakanen 2004.)

Korkea aktivaatiotaso

,/"'!-H_— —_H-x““mﬁ
- e
f/Ahdistus ja L. \
f/ tydstressi Draivi ja imu \\\
|'I |
Mielipaha | | Mielihyva
| |
\  Leipdantyminen /
\ ja Tyotyytyvaisyys /
\nasennus
T~ -

Matala aktivaatiotaso

Kuva 2. Tyontekijan kestava tyoteho ja hyvinvointi syntyy draivin ja innostuksen
kautta (mukaillen Warr 1999, Hakanen 2004 ).

Martelan mukaan on tutkittu, mita innostus synnyttaa tyopaikalla ja tutkimuksen
tulos osoittaa, etta kannattavuuden parantaminen lahtee liikkeelle henkiloston hy-
vinvoinnista. Kun henkilosto kokee, etta organisaatio palvelee heita ja heidan hy-
vin vointi kasvaa, syntyy palvelun arvoketju, jossa henkilostd haluaa myds pal-
vella organisaatiota ja sen asiakkaita hyvin. Tutkimus osoittaa myos, etta tyonte-
kijoiden innostus ennustaa myoOs organisaation tuloksellisuutta, silla innostuneet
ihmiset ovat proaktiivisempia ja innokkaampia oppimaan uutta ja ottavat enem-
min vastuuta tekemisestaan. Innostuneet tyontekijat eivat myoskaan karsi stres-
sistd, joka edelleen parantaa tyontekijan kokonaishyvinvointia. (Martela 2020.)
Tyontekijan sisainen innostus ja tyopaikan innostava ilmapiiri siis muodostavat

tyontekijan hyvinvoinnin kehan.
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Muodollisen kontrolloinnin on puolestaan todettu tutkimusten mukaan vahenta-
van yksilon sisaista motivaatiota. Ganderin mukaan, kun muodollista kontrolloin-
tia verrataan epamuodolliseen kontrollointiin, muodollisessa kontrollijarjestel-
massa vastuu henkildston kayttaytymisesta on johdolla, eika tyontekijoilla itsel-
l&aan ja tdma lisaa tyontekijdiden turhautumista (Gander 2009, 107). Martela ja
Jarenko toteavat, etta mita enemmin tyontekijoita kontrolloidaan, sita vahemmin

he tekevat muuta kuin mita kasketaan (Martela ja Jarenko 2015).

Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan muodolliset ulkoiset palkitsemisjarjestel-
mat ohjaavat tyontekijdiden ajankayttda ja toimintaa. Sanotaan, etta "Sita saa,
mita mitataan”. Yksilokeskeisen seuranta- ja palkitsemisjarjestelman heikkous on
se, ettad jarjestelma ohjaa toiminnan yksilokeskeiseksi, jolloin ryhman potentiaali
jaa kayttamatta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 272.)

Valmentavassa johtamisotteessa ollaan kiinnostuneita yksildiden sisaisista moti-

vaattoreista ja otetaan huomioon, etta yksiloita motivoivat eri asiat.

3 Tyontekijan itsensa johtaminen

ltsensé johtamista voi tarkastella erilaisista nédkékulmista, kuten; oivallus myén-
teisen ajattelun voimasta, itsensé johtaminen osaksi organisaation johtamisjér-
Jestelm&a, ajatusten johtamisesta itsensé johtamiseen, motivoinnista voimaantu-
miseen ja tyén hallinnasta elédmén hallintaan (Sydanmaanlakka 2017, 35).

3.1 Itsensa johtamisen kasite

Tieteenalana itsensa johtamisen voidaan katsoa olevan melko nuori, mutta mo-
niulotteinen. Neck ja Manz kertovat itsensa johtamisen pohjautuvan paaasiassa
kahteen psykologian osa-alueeseen: sisdiseen motivaatioteoriaan ja sosiaalis-
kognitiiviseen teoriaan, jonka lisaksi itsensa johtaminen liittyy laheisesti myos
motivaatioteoriaan ja johtajuusteoriaan. (Neck & Manz 2007, 5.) Manzin & Simsin
mukaan itsensa johtaminen on itseen kohdistuva vaikutusprosessi, jonka tulok-
sena yksild kykenee itseohjautumaan ja itsemotivoitumaan (Manz & Sims 1991,
23).
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Sydanmaanlakan mukaan yksilén kokonaisvaltainen hyvinvointi edellyttaa, etta
yksilo ottaa vastuun oman osaamisen kehittamisesta seka omasta hyvinvoinnis-
taan ja alkaa johtaa itsedaan (Sydanmaanlakka 2017, 16). Myos organisaation
menestyksen kannalta henkiloston kehittyminen ja hyvinvointi on erittain tarkeaa.
Hintsan, Heikkilan ja Sydanmaanlakan mukaan ihmisen kokonaisvaltainen hyvin-
vointi on edellytys ihmisen sisdisen motivaation syttymiseen. Samaan aikaan
juuri henkildstén motivaatio on Akerbergin mukaan organisaation kaikkein arvok-
kain menestystekija, viitaten Jim Collinsin kirjaan Hyvésta paras, jossa tutkitaan
tekijoita, jotka erottavat pitkalla aikavalilla parhaiten menestyvat yritykset hyvista
yrityksista. (Heikkila 2009; Sydanmaanlakka 2017; Akerberg 2017; Hintsa 2019.)

Hintsan mukaan kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin osa-alueet ovat: ydin (sisainen
motivaatio), yleinen terveys, fyysinen aktiivisuus, ravinto, uni ja palautuminen,
biomekaniikka seka henkinen energia. Hintsan hyvinvointimallin mukaan ihmisen
kokonaishyvinvointi lahtee liikkeelle siita, millaiset arvot ja periaatteet ihmisella
on, tunnistaako ihminen arvonsa ja toimiiko han niiden mukaan. Ihmisen koko-
naishyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta ihnmisen arvot ovat tasapainossa konk-
reettisen tekemisen kanssa. Hintsan hyvinvoinnin mallin mukaan, kun ihminen
itse voi hyvin, sivutuotteena syttyy innostus ja hyva suorituskyky seka tehokkuus
ja kasvutarve. (Hintsa 2019.) Myés Jalavan (2002) mukaan ihmisillé on l&dhtékoh-
taisesti tarve kasvaa ja kehittya. Ja mikali niin ei ole, jotkut ulkoiset tekijat estavét

kasvutarpeen ilmaantumisen. (Viitala 2005.)

Valtiokonttorin Kaiku-tyoelamapalvelujen kehityspaallikko Liisa Virolainen kuvaa
hyvin yksilon ja yhteison ty6hyvinvoinnin moniulotteisuutta. Virolaisen mukaan
yksildiden perustarpeita organisaatioissa ovat nahdyksi ja kuulluksi tuleminen,
arvostettuna oleminen ihmisena ja tyontekijana seka johonkin merkitykselliseen
myotavaikuttaminen. Edella mainittujen tarpeiden tyydyttyneisyys vaikuttaa yksi-
Ion halukkuuteen jakaa omaa osaamistaan ja antaa panostaan kokonaisuuden
hyvaksi. Lisaksi se vaikuttaa yksilon tunteeseen siitd, kuinka paljon han kokee
saavansa tukea tydnsa ja sita kautta elamansa hallintaan. Tydhyvinvointi raken-
tuu yhteistyolla ja sen kautta kuvastuu yhteison tila, rakenteet, roolien selkeys,
prosessien toimivuus, todelliset arvot ja vallalla olevat asenteet seka johtamis-

tapa. Yksilon hyvinvointiin ja tydkykyyn vaikuttavat mm. yksilon riittava fyysinen
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ja psyykkinen kunto, levon seka yksityis- ja tydelaman tasapaino, yhteistydkyky,
ihmissuhteet, arvot ja asenteet, tunteiden hallinta, kehittymismahdollisuus seka
toisten ja elaman arvostaminen. Jokainen pystyy vaikuttamaan omaan (tyo)hy-

vinvointiinsa seka toisten tydssa viihtymiseen. (Virolainen 2006.)

Sydanmaanlakka kayttaa Oy Mina Ab -mallia kuvaamaan itsensa johtamisen vii-
tekehysta. Kuvassa 3 esitetyssa Sydanmaanlakan kehittamassa Oy Mina Ab —
mallissa yrityksemme (henkilo itse) ydinosa muodostuu kehon (fyysinen kunto),
mielen (psyykkinen kunto), tunteiden (sosiaalinen kunto) ja arvojen (henkinen
kunto) osastoista, jotka ovat ihmisen olemuksen nelja eri puolta. Koska tyolla on
merkittavan suuri rooli elamassamme, mukaan kuuluu viidentena osastona tyon
osasto (ammatillinen kunto) ja lisaksi vield kehitysosasto (uudistuminen). Tyon
osasto sisaltaa hyvan ammatillisen kunnon osa-alueet: avaintehtavat, tavoitteet,

osaaminen, palaute, kehittyminen. (Sydanmaanlakka 2011, 30-32.)

Oy Mina Ab
KEHO MIELI TUN- ARVOT TYO KEHITYS
TEET
sosiaali-
fyysinen | psyykkinen henkinen ammatillinen | uudistuminen
nen
kunto kunto kunto kunto
kunto

!

TYO / ammatillinen kunto

avaintehtavat | tavoitteet osaaminen palaute kehittyminen

Kuva 3. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (mukaillen Sydanmaanlakka 2017, s.
29)

Sydanmaanlakan mukaan hyva ammatillinen kunto pitaa sisallaan selkeat tyo-
tehtavat ja tavoitteet, riittdvan osaamisen seka sen, ettd saamme palautetta suo-

rituksistamme ja kehitymme jatkuvasti. Hyva ammatillinen kunto tarkoittaa myos
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tydn osaston ja muiden osastojen hyvaa tasapainoa. (Sydanmaanlakka 2011,
32))

Quigleyn & Tymonin (2006, 524 - 537) mukaan sisainen motivaatio on itsensa
johtamisen ydinasioita. Sisaisen motivaation syttyminen edellyttda yksilolta
omien arvojen, tunteiden ja ajatusten tunnistamista seka niiden vaikutusten si-
saistamista. Myos Sydanmaanlakan mukaan alykkaaseen itsensa johtajuuteen
tydelamassa kuuluu olennaisesti oman sisadisen motivaation yllapito ja itsensa
johtaminen on hyvin pitkalti oman tahdon kanssa tyoskentelya. Tyontekijan on
l0ydettava oma sisainen motivaatio ja tarkoitus johtaa itseaan kohti valittua paa-
maaraa. Motivaation ja tarkoituksen loytamisessa auttavat paamaarat, jotka ovat
linjassa omien sisaistettyjen arvojen kanssa. (Sydanmaanlakka 2017, s. 249,
280.) Kun ihminen saa tehda arvojensa mukaista ty6ta, tyd tuntuu mielekkaalta

ja innostavalta.

Sydanmaanlakan mukaan itsensa johtaminen rakentuu itsetuntemukseen, itse-
tietoisuuteen, itsereflektioon ja itsensa hallintaan (Sydanmaanlakka 2009, 153 -
155). Myos Houghtonin ym. (2004, 427 - 430) mukaan itsensa johtamiseen kuu-
luu itsetuntemus ja itsekuri. Tutkimuksen mukaan yksilon persoonallisuuden piir-
teista hyvaan itsensa johtamistaitoon voidaan liittaa esimerkiksi; henkinen tasa-
painoisuus, avoimuus uusille kokemuksille, vastuuntuntoisuus, jarjestelmallisyys,
hyva itsetunto seka kyky arvioida ja kontrolloida itseaan (Williams, 147-148). Tut-
kimuksissa on todettu, etta hyvaa itsensa johtamista voi myos oppia tehokkaasti
(Neck ja Houghton, 282).

3.2 Tyontekijan itsensa johtamisen taitojen kehittaminen

Valmentavassa johtamisotteessa esimiehelle kuuluu managerin, leaderin ja
coachin roolit (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38). Myds tyontekija voi kehittaa
itsensa johtamisen taitojaan itsenaisesti naissa kaikissa kolmessa eri ulottuvuu-
dessa; self-leadership (itsetuntemus, itsemotivointi, tunteiden ja kayttaytymisen
hallinta ja toiminnan ohjaaminen tiettyyn haluttuun suuntaan), self-management
(oman toiminnan seka asioiden ja prosessien johtaminen, aikaansaaminen ja vo-

litio-kyky) ja coach (tavoitteiden asettaminen, onnistumisen asenne, merkitysten
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ja mielikuvien luominen ja onnistumisista palkitseminen). Yksildiden itsensa joh-
tamista voidaan kehittaa myos yhteisesti tyOyhteisdssa mm. tekemalla persoo-

nallisuustesteja ja keskustelemalla niista yhdessa.

Yksilo voi kehittaa itsensa johtamisen kykyaan mm. lisaamalla omaa itsetunte-
mustaan (self-leadership). ltsetuntemus lisaantyy itsetutkiskelun avulla. Yksild
voi tutkia ja kehittda omaa persoonaa, kayttaytymistaan, vuorovaikutustapaansa,
asenteitaan, arvojaan, motivaattoreitaan ja tilannettaan erilaisten pohdintojen ja

tyokalujen avulla.

Tyontekija voi kayttaa Joharin ikkuna -tyokalua itsetuntemuksen lisaamisessa,
sokeiden pisteiden tunnistamisessa (https://www.joharinikkuna.fi/). Joharin ik-
kuna -tydkalu kertoo henkildlle kayttaytymis- ja ajatusmalleja, joista han ei itse
ole ollut tietoinen. Nama voivat olla joko vahvuuksia tai kehityskohteita. Lahiym-
paristdon nakemyksia voidaan kerata esimerkiksi 360° -arvioinnilla tai haastatte-
luilla. (Carlsson ja Forssell, 2017, s.168.)

Joharin ikkunan nelikenttamalli:

1. Julkinen: Naen itse nama vahvuuteni ja heikkouteni ja muutkin nakevat ne.

2. Salattu: Naen itse nama asiat itsessani, mutta muut eivat nae niita.

3. Sokea piste: En itse tiedosta naita vahvuuksia tai kehittamisalueita itsessani,
mutta muut nakevat ne.

4. Tiedostamaton: Nama ominaisuudet ovat viela piilossa seka itseltani etta

muilta. (Carlsson ja Forssell, 2017, s.168.)

Muita itsetuntemusta lisaavia tyokaluja ovat mm. MBTI-persoonallisuustesti
(MBTI-persoonallisuustesti: Briggs, Myers |. 2000. Tyyppi-opas.) seka DISC -
analyysi (https://discprofiili.fi/disc-testi/).

Avuksi Ioytyy myos kirjallisuutta, joissa neuvotaan yksiloa askel askeleelta pohti-
maan ja tunnistamaan omat arvot, motivaattorit, vahvuudet ja kehittamiskohteet.
Tallaisia kirjoja ovat mm. Omaa tehtavaa etsimassa - 10yda vahvuutesi ja intohi-
mosi (Pajunen. 2019) sekd Oman nakdinen elama - nain teet hyvia valintoja
(Stahlberg, L. ja Herlevi, M. 2017).
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Sydanmaanlakan kehittdama Henkildkohtaisen kehittamisen itsearvio -tydkalu
auttaa henkil6a arvioimaan omia itsensa johtamisen avainosaamisia (fyysinen,
psyykkinen, sosiaalinen, henkinen ja ammatillinen kunto seka uudistuminen).
Sen avulla voidaan kartoittaa henkilon nykyista kayttaytymista, hyvinvoinnin tilaa,
kiinnostuksen kohteita, osaamista seka asenteita ja laatia tulosten perusteella

henkilokohtainen kehityssuunnitelma. (Sydanmaanlakka, 2017, s.310.)

Yksilo voi kehittaa itsensa johtamista myds tyon, ajan ja oman jaksamisen hallin-
nan osalta (self-management). Tahan sopivia tyokaluja ovat mm. erilaiset taukoi-
hin, palautumiseen, tyovireen sailyttamiseen seka tydilmapiirin parantamiseen
littyvat kaytannon tyokalut. Naita tarjoaa internet-sivustoillaan mm. Tyoterveys-

laitos ja Duunitori (Tyoterveyslaitos; Duunitori).

To GROW -menetelma (kuva 4) sopii esimiehen ja tyontekijan valiseen valmen-
nusprosessiin. Tyontekija voi kuitenkin kayttaa sita myos itse itsensa johtami-
sessa ja tavoitteiden saavuttamisessa (coach). Heikkilan mukaan To GROW -
menetelman tavoitteena on eteneminen tavoitteen suuntaan, yksilon parantunut
suoritus tai asetetun tavoitteen saavuttaminen. Tavoitteiden asettamisen apuva-
lineena voidaan kayttaa SMART -mallia (kuva 4). SMART-mallissa ensin maari-
tellaan tavoitteet, jotta padmaara on tiedossa. Sitten paatetdan mitattavissa ole-
vat selkeat suorituksen laatustandardit perille paasemisen mittaamiseksi. Sitten
varmistetaan tavoitteiden realistisuus ja hyodyllisyys seka paatetaan aikataulu.
(Heikkila 2009.)
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Valmennustapahtuman maarittely T0

Tavoitteet

Analyysi
Nykytilan ymmartaminen

Kartoitus
Erilaiset vaihtoehdot saavuttaa
tavoitteet

Toimintasuunnitelma
Vilitavoitteiden asettaminen

Oppiminen
Sovittujen tehtdvien toteuttaminen

Palaute
Arvioi edistymistd seuraavassa istunnossa

Kuva 4. To GROW-menetelma ja SMART-malli valmennusprosessissa (mukail-
len Heikkila 2009, s.106-107).

3.3 Valmentava johtajuus itsensa johtamisen taitojen kehittamisessa

Parppei on tutkinut vuonna 2008 business coachingia (valmentavaa johtajuutta)
eli yksilollista valmennusmuotoa, jolla tehostetaan valmennettavan tavoitteen
saavuttamista ja henkilokohtaista kehittymista liikke- ja tydelaman kontekstissa.
Parppein mukaan itsesaately ja itsensa johtaminen ovat kytkdksissa toisiinsa.
Erilaisia itsensa johtamisen (selfmanagement, self-leadership) nakemyksia voi-
daan tarkastella suhteessa niihin sisaltyvaan tavoitteen asettamisen henkilokoh-

taisuuteen seka itsesaatelyn eri osa-alueisiin. (Parppei 2008.)

Parppein tutkimuksessa tarkasteltiin business coachingia liittyen valmennettavan
itsesaatelyn kehittymiseen. Itsesaatelylla tarkoitetaan yksilon toiminnan, ajattelun
ja tunteiden tietoista hallintaa hanen oman tavoitteensa saavuttamisen varmista-
miseksi. Parppein tekeman tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd business
coaching kehittda ennen kaikkea motivaatioon (tavoitteen valinta, paatoksenteko

ja suorituksen suuntaaminen) ja volitioon (tahto yllapitaa suoritusta, sitoutumi-
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nen) liittyvaa toiminnan (konatiivista) itsesaatelya seka tietoisuuden herattami-
seen, itsetarkkailuun ja itsereflektioon liittyvaa kognitiivista itsesaatelya. (Parppei
2008.)

Tutkimuksessa ilmeni seuraavaa:

1. business coaching -prosessin rakenne tehosti tavoitteen saavuttamista.

2. business coaching -prosessin dialogi tehosti henkilokohtaista kehittymista ja
suorituksen parantamista.

3. valmennettava omaksui valmentajan coaching-prosessissa kayttamia it-
sesaatelymenetelmia, kun valmennettavan tavoite liittyi vuorovaikutukselli-

seen tai valmentavaan osaamiseen. (Parppei 2008.)

Tutkimustulokset osoittivat siten business coachingin olevan toimiva menetelma

valmennettavan itsesaatelykykya kehitettdessa. (Parppei 2008.)

4 Valmentava johtamiskulttuuri

Yrityksen arvot ja organisaatiokulttuuri vaikuttavat siihen, miten yrityksessa moti-
voidaan. Tyontekijan motivaatio ja innostus tutkitusti korreloivat organisaation
menestymisen kanssa ja tyontekijoiden korkea motivaatio onkin valttamatonta
tanapaivana organisaatioden menestymiselle ja innovaatioille (Schaffer 2008,
9). Dweck kertoo tutkimuksesta, jonka perusteella voitiin todeta, etta jotta yritys
ja sen tyontekijat voisivat kukoistaa, tarvitaan seka organisaatiolta etta sen tyon-
tekijoilta kasvun asennetta. Organisaation tulee olla jatkuvasti avoin uusille ide-
oille ja innovaatioille, seka etsia uusia tapoja tehda asioita. Epaonnistumista ei
saa pelata ja myos henkiloston kehittdmiseen tulee panostaa jatkuvasti. (Dweck
2017.)

Tyontekijoiden jatkuvan oppimisen, innostuksen ja sitoutumisen merkityksen kas-
vaessa tyoelamassa, on syntynyt valmentavalle johtamiskulttuurille tilaus. Marte-
lan & Jarenkon mukaan ne yhteiskunnat, jotka onnistuvat kouluttamaan nuorensa
lannistamatta heidan sisaista innostustaan tekemiseen, ovat tulevaisuuden me-
nestyjia. Ja ne tyopaikat, jotka I0ytavat keinot ylla pitaa tata draivia, houkuttelevat
tulevaisuuden parhaat osaajat ja saavat eniten aikaan. (Martela & Jarenko 2015,
s.200.)
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Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan valmentava johtamiskulttuuri perustuu luot-
tamukseen, myonteiseen vuorovaikutukseen ja toisia arvostavaan asenteeseen.
Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vai-
kutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa
yksilbiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation kdyttéén. Ryhmén po-
tentiaali tukee vastavuoroisesti yksilbiden voimaantumista. (Ristikangas ja Risti-
kangas 2010, 12-15.)

Valmentava johtaminen ei ole rooliin sidottua, vaan se kuuluu kaikille ja kuka ta-
hansa tyoyhteisossa voi toteuttaa valmentavan johtamisen toimintatapoja ja
asennetta (Ristikangas ja Ristikangas, 2010, 12-15). Kansasen mukaan valmen-
tava johtajuus voidaan nahda ennen kaikkea ajattelutapana ja toisia ihmisia ar-
vostavana asenteena. Se on kysymista ja kuuntelemista, kertomisen ja tietami-
sen sijaan. Yksinkertaisimmillaan menestyksellinen valmennustyyli tasapainottaa

kaksi eri ulottuvuutta: tuen ja haastamisen (Kansanen 2004).

Kansasen mukaan vastuu tyontekijan henkilokohtaisesta kehittymisesta on aina
valmennettavalla, ei valmentajalla. Esimiehen tehtava valmentajana on auttaa ja

palvella tyontekijaa naissa pyrkimyksissa. (Kansanen, 2004.)
4.1 Luottamuksen ilmapiiri

Luottamus tarkoittaa osapuolen halukkuutta olla riippuvainen toisen osapuolen
toiminnasta. Osapuoli olettaa, etté toinen tekee jonkun tietyn luottajalle tdrkeén
asian tai teon. Luottajalla ei ole kuitenkaan mahdollisuutta tarkkailla tai kontrol-
loida toista osapuolta. (Mayer ym. 1995, 712.) Luottamukseen siséltyy riippuvuu-

den ja haavoittuvuuden riski (Rosseau ym. 1998).

Blomqvist maarittaa luottamuksen toimijan odotuksena toisen osapuolen osaa-
misesta ja hyvantahtoisuudesta. Osaaminen sisaltda mm. kyvykkyydet, taidot ja
tietotaidon. Hyvantahtoisuus sisaltaa moraalisen vastuun ja positiiviset aikomuk-
set toisia kohtaan. Luottamus toimii siltana osapuolten menneiden kokemusten
ja ennakoitavien tulevaisuuden tapahtumien valilla. Luottamus alkaa rakentua
pikkuhiljaa osapuolten tutustuessa toisiinsa ja suhteen kehittyessa. Yhteistyon
alkaessa keskinainen vuorovaikutus lisaa osapuolten kokemusta toisistaan ja an-

taa tyokaluja arvioida toisen luottamuksenarvoisuutta. Luottamuksen syntyminen
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voidaan nahda vuorovaikutusprosessin tuloksena. (Blomqvist, 1997, 280-282.)
Luottamuksen rakentuminen tyoyhteisossa edellyttdaa arvostavaa vuorovaiku-

tusta tydyhteison kaikkien jasenten valilla.

llman luottamusta ei ole valmentavaa johtajuutta, toteaa Ladyshewsky. Ladys-
hewsky on tutkinut tekijoita, jotka vahvistavat esimiehen ja tyontekijan valista
suhdetta. Niihin kuuluu luottamus, yhteiset arvot ja hyvantahtoisuus. Tutkimus
osoitti, ettd mikali nama eivat toteudu esimiehen ja alaisen suhteessa, seurauk-
sena on henkiloston sitoutumisen ja motivaation menetys. (Ladyshewsky 2010.)
Martela ja Jarenko toteavat, etta rutiinityota voi tehda huonollakin motivaatiolla,
mutta organisaation menestykselle tarkeita innovaatioita ei silloin synny (Martela
ja Jarenko 2017, 23).

Luottamuksen ilmapiirin merkitystd korostavat myos Ristikangas & Ristikangas
(2010, 163-191) seka Sinek, joka alleviivaa luottamuksen ja turvallisuuden koke-
muksen tarkeytta ja merkitysta tydontekijan motivaatioon ja sitoutumiseen. Sitou-
tuakseen yhteison hyvaksi, tyontekijan taytyy tuntea olonsa turvalliseksi ja luottaa
siihen, etta esimies ja tyOyhteiso toivovat hanen parastaan. Se, etta luottamus
ohjaa ihmisen sitoutumista voimakkaasti, on ihmisen ikiaikainen kayttaytymis-
malli ja selviytymiskeino. Mikali tyontekija ei syysta tai toisesta voi taysin luottaa
esimieheensa ja yhteisdonsa, hanen energiastaan menee suuri osa varuillaan

olemiseen ja hanen taysi potentiaalinsa jaa kayttamatta. (Sinek 2014.)

Tutkimuksen (Zak, 2017) mukaan luottamuksella johtamisen hyétyjé ovat seu-
raavat: Tuottavammat, energisemmét, yhteistyokykyisemmét, iloisemmat ja si-
toutuneemmat tyontekijét, joilla on matalan luottamuksen kulttuurin organisaatioi-
hin verrattuna 74 % vdhemmaén stressia, 106 % lisdé energiaa, 50 % suurempi
tuottavuus, 13 % vdhemmaén sairaspéivia, 76 % lisdéa sitoutumista, 29 % lisda
tyytyvéisyyttd eldmaan ja 40 % vdhemmén loppuun palamista. (Kivioja ym.
2019.) Tydyhteisdssa luottamuksen ilmapiiri nakyy yksildiden tehokkaana ja su-
juvana toimintana seka organisaation ja yksiléiden elinvoimana. Luottamus lisda

yksildiden motivaatiota, innostusta ja osaamisen taytta hyodyntamista.
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4.2 Osaamisen kehittaminen

Oman osaamisen jatkuvan yllapitamisen ja kehittdmisen voi katsoa olevan tana
paivana tyontekijan oikeus ja velvollisuus, jolla tyontekija voi kartuttaa omaa
osaamispaaomaa ja tyomarkkina-arvoaan. Valmentavaan johtamiseen liittyy
olennaisena osana tyodntekijoiden kehittymisen tukeminen. Jalavan (2002) mu-
kaan valmentavan johtajan keskeinen tavoite on tuottaa organisaatiolle hyotya
auttamalla ihmisia oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan (Viitala 2005). Myos Ki-
viojan ym. mukaan valmentava johtaminen edellyttda ihmisten vahvuuksien ja ky-
kyjen nakemista, karsivallisyytta ja kasvun mahdollistamista seka vallan ja vas-
tuun antamista sinne, missa tyo tehdaan. Dweckin mukaan muuttumattomuuden
asenne (fixed mindset) on yksi suurimmista kehittymisen ja oppimisen esteista.
llIman kasvun asennetta (growth mindset) eli sen muistamista, etta me kaikki kas-
vamme, kehitymme ja opimme uutta koko elamamme ajan, suuri osa ihmisten

potentiaalista ja vahvuuksista jaa toteutumatta. (Kivioja ym. 2019.)

Ellinger & Bostrom (1999) ovat tutkineet valmentavaa johtajuutta ja myos he ovat
esittaneet, ettd valmentavan esimiehen tavoitteena on edistaa alaisten osaami-
sen jatkuvaa kehittymista seka sen tehokasta hyodyntamista voimaannuttamalla
ja mahdollistamalla. Voimaannuttaminen vahvistaa tyontekijan pystyvyyden tun-
netta ja toimintavapautta. Mahdollistaminen tarkoittaa esteiden poistamista kehit-

tymisen tielta ja resursseista huolehtimista. (Kivioja ym. 2019.)

Uutelan tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen tukee tyontekijan tyohyvin-
vointia ja tydssa oppimista viidessa ulottuvuudessa:

1. Tyontekijan tydssaoppiminen mahdollistuu ja arjen tyo sujuu.

. Tyontekija saa rakentavaa ja oppimista edistavaa palautetta.

. Tyontekijan tyohyvinvoinnin voimavaratekijat vahvistuvat.

. Tyoyhteison yhteisollisyys ja vuorovaikutuksellisuus kasvaa.

a ~ ODN

. Luottamuksellisten suhteiden rakentuminen tyoyhteisdssa vahvistuu. (Uutela
2019.)

Uutelan tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen, tydssa oppiminen ja tyo-

hyvinvointi muodostavat toisiaan vahvistavan ja tukevan kehamaisen kokonai-
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suuden. Esimiehen tukiessa oppimista vahvistuivat samalla tyontekijan tyohyvin-
voinnin kokemukset ja tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kokemukset taas vaikuttivat

myoOnteisesti tydssa oppimiseen. (Uutela 2019.)

5 Organisaatiokulttuuri

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tyéyhteisén vuorovaikutus- ja toimintatapaa.
Luovuutta tukevassa organisaatiossa yksilbiden ja ryhmien potentiaalin hybdyn-
tédminen tehostuu. Luovuus on aina kytkbksissé ympéarbivaan kulttuuriin, eivatkéa
ne tule hyvéksytyiksi, jos ne ovat lilkaa vallitsevan kulttuurin vastaisia. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 266.)

Kuvassa 5 jaavuori kuvastaa nakyvaa ja nakymatdonta organisaatiokulttuuria.
Vain pieni osa organisaatiokulttuurista nakyy ulospain; visio, paperille kirjoitettu
strategia ja yhteiset arvot, organisaatiopolitiikka ja paamaarat. Nakyva organisaa-
tiokulttuuri on se, mita organisaatiosta sanotaan, etta miten siella asioita tehdaan.
Suurempi merkitys on kuitenkin silla, mita jaa pinnan alle ja nakymaton organi-
saatiokulttuuri on se, miten organisaatiossa todellisuudessa toimitaan. Kaytan-
non toimintaa ohjaavat normit, tunneilmasto, kirjoittamattomat saannot, usko-

mukset, sisadistetyt arvot ja perinne.

Lisaksi kuvassa 5 on oikealla esitetty Opetushallituksen nakyvaa kulttuuria edus-
tava visio ja strategia sekd nakymatonta kulttuuria on esitetty kuvastavan Ope-

tushallituksen tyotyytyvaisyyskyselyjen avoimet vastaukset.
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Kuva 5. Nakyva ja nakymatdn organisaatiokulttuuri kuvattuna Opetushallituksen
valmentavan kulttuurin kehittdmisohjelmassa (mukaillen Heikkila ja Vihinen
2019.)

Huggingtonin (2006) mukaan, vasta kun valmentava johtajuus on nostettu osaksi
yrityksen strategiaa, on se otettu vakavasti (Ristikangas & Ristikangas, 2010,
273). Strategian kirjaaminen ei kuitenkaan yksin riita, vaan tulee huolehtia myds
siita, etta strategia jalkautuu osaksi organisaation kaytannon toimintaa. Tama-
kaan ei viela riita, silla kuten sanonta kuuluu, organisaatiokulttuuri syé strategian
aamupalaksi. On huolehdittava, etta vallitseva organisaatiokulttuuri tukee myds

kaytannossa valmentavaa johtamiskulttuuria.

Viitalan ja Uutelan mukaan organisaatiossa toteutetaan sellaista esimiestyota ja
keskitytaan niihin asioihin, mita organisaation ylin johto pitada tarkeana. Uutelan
mukaan henkildstdjohtamisen toimintaprosessien tulee tukea valmennuksellista
tyokulttuuria ja valmentavaa esimiestyota. Valmentavan johtamiskulttuurin tulee
rantautua koko organisaatioon, ylimmasta johdosta tyontekijatasolle asti. Tama
ei onnistu pelkastaan ylimman johdon linjauksilla, vaan tarvitaan kaytannon toi-
mintaa tukevia toimenpiteita. Viitalan mukaan motivoituneinkaan esimies ei pysty
kehittymé&én valmentajaksi eikéd toteuttamaan valmentavaa johtamisotetta, jos
hénelle ei anneta aikaa, olosuhteita ja taitoja siihen. Lisaksi Uutelan mukaan val-



mennuskulttuurin Iapiviemiseen organisaatiossa tarvitaan koulutusta valmenta-
vasta esimiestydsta ja valmennuksellisuuden periaatteista. (Viitala 2007, 92; Uu-
tela 2019.)

5.1 Kohti valmentavaa johtamiskulttuuria

Uutelan vaitostutkimuksessa selvitettiin suosituksia valmentavan esimiestyon

kaytantoihin ja valmentavan toimintakulttuurin kehittamiseen tyoyhteisdissa. Uu-

tela listasi kolme olennaista seikkaa:

1. Palautteen antamiskaytannot.

2. Valmennuskulttuurin ulottaminen koko organisaatioon.

3. Tybpaikan eri oppimistilanteiden tunnistaminen ja hyddyntaminen. (Uutela
2019.)

Myds Ellinger & Bostrom (1999) pitavat tarkeina palautteen antamista ja sita, etta
valmentava esimies auttaa alaisiaan ajattelemaan, on kiinnostunut alaisten ke-

hittymisesta ja vastuuttaa alaisensa omasta kehittymisestaan (Kivioja ym. 2019).

Mydnteinen, asiallinen ja vastavuoroinen palautekulttuuri tukee tyontekijan innos-
tusta, oppimista ja hyvinvointia. Uutelan mukaan palautteen antamisessa on tar-
keaa vastavuoroisuus ja palautteen antamisesta tuleekin kehittaa luonteva osa
tyoskentelya kaikilla organisaation tasoilla. Uutela korostaa tiedon jakamisen,
koulutuksen ja kaytanteiden harjoittelun merkitysta, jotta palautekulttuurista muo-
dostuu luonteva osa paivittaista tyontekoa. Huomiota tulee kiinnittda myaos siihen,
etta palaute annetaan oppimista ja tydhyvinvointia edistavalla tavalla, ja etta esi-
miehen lisaksi kaikki muutkin tyOyhteison jasenet antavat palautetta. (Uutela,
2019.)

Valmennuskulttuurin rantauttaminen koko tydyhteisdon on tarkeaa. Tyontekijalla
on tydyhteis6ssa omalta osaltaan vastuu omasta kehittymisestaan seka tyoyhtei-
son myonteisen ilmapiirin ja luottamuksen yllapitamisesta. Kansasen mukaan
valmentavan johtamisen onnistumiseen vaikuttaa vahvasti seka esimiehen etta
tydntekijan motivaatio omaa tyotehtavaa seka valmentavaa otetta kohtaan ja halu
kehittya. Valmentava johtamisote ei onnistu ilman vastavuoroisuutta. (Kansanen,
2004.)
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5.2 Valmentava johtamisote kdytannossa

Uutelan mukaan organisaatiossa tulee tietoisesti lisata yhteisollisyytta seka vuo-
rovaikutuksellisuutta ja tydssa oppimisen ja tydhyvinvoinnin kehittamisessa tulee
jarjestaa aikaa seka tilaa asioiden kasittelemiselle yksin ja yhdessa. Yhteisolli-
syys ja asioiden yhteinen kasittely vaikuttaa tyohyvinvoinnin ja tydssa oppimisen
edistamiseen ja niita voidaan edistaa pyrkimalla keskustelevaan tyoskentelykult-
tuuriin. Vuorovaikutteisuuteen kannustamisen lisaksi yhteisollisyytta tukevien ti-
lanteiden jarjestaminen tukevat tata pyrkimysta. Myos palaverikaytantojen kehit-
taminen keskustelevimmiksi seka yhdessa asioiden jakaminen ja pohdinta edes-

auttavat yhteisollisyyden vahvistamista. (Uutela, 2019.)

Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan valmentava johtamiskulttuuri saavutetaan
yhteistyolla. Esimiehen ja tyontekijan valisen yhteistyon lisaksi tarvitaan myos
tyontekijoiden valista yhteistyota. Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan parhaat
kehittymistulokset saavutetaan, kun tyontekijat ovat vuorovaikutuksessa keske-
naan. Pitaa saada kokeilla ja tehda virheita, mieluiten yhdessa, talldin yksildiden
ja ryhman spontaanius ja luovuus paasevat esille. Kehittyminen on mahdollista,
jos saa olla arvostavassa vuorovaikutuksessa ja luottamuksen ilmapiirissa, jossa
saa arvostavaa ja rakentavaa palautetta. Valmentavaan kulttuuriin voidaan
paasta kiinnittamalla huomio toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehitta-

miseen ja vuorovaikutuksen laatuun. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 267.)

Valmentavassa johtamiskulttuurissa tyontekijat otetaan mukaan organisaation
kehittamiseen, muun muassa omaa toimenkuvaa koskevien toimintatapojen ke-
hittdmisen kautta. Jo Sokrates oivalsi aikoinaan, etta oppija tarvitsee innostusta
kehittyakseen. Innostus syttyy, kun saa olla mukana, osallistua ja vaikuttaa (Ris-
tikangas & Ristikangas 2010, 269).

6 Teoreettinen malli

Tutkijan perehdyttya edella esitettyihin valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyviin
teorioihin, tutkija kuvasi niiden valiset yhteydet ja riippuvuudet (kuva 6). Mallista

voidaan hahmottaa, miten valmentava johtamiskulttuuri seka tyontekijan onnistu-
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nut itsensa johtaminen muodostavat positiivisen kehan, joka vahvistaa tyénteki-
jan hyvinvointia, sisaista motivaatiota, innostusta, itseohjautuvuutta ja tehok-
kuutta. Kun tydntekijalla on halu ja riittavat taidot johtaa itseaan, voidaan valmen-
tavalla johtamiskulttuurilla luoda tydntekijalle sellainen ymparisto, jossa tyontekija
voi itseohjautua ja tehda tyétaan innostuneena ja tehokkaasti (Martela ja Jarenko
2014 s.156).

Lisaksi teoreettinen malli kuvaa ne keskeiset asiat, jotka mahdollistavat valmen-
tavan johtamisen organisaatiossa tyontekijan ja organisaatiokulttuurin nakokul-
masta, ja kuinka eri asiat ovat riippuvaisia toisistaan. Valmentava johtamiskult-
tuuri tukee tyontekijan itseohjautuvuutta ja innostusta, kun tyontekijalla on si-
saistd motivaatiota itseohjautua. Tyontekijan sisdinen motivaatio ja kyky ottaa
vastuuta omasta suoriutumisestaan ja kehittymisestaan ovat siis tarkeat edelly-
tykset valmentavalle johtamisotteelle. Sisdisen motivaation ja innostuksen sytty-
minen edellyttaa myos tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia seka organisaa-
tiolta myonteista vuorovaikutusta ja luottamuksen ilmapiirid. Valmentava johta-
miskulttuuri perustuu vastavuoroiseen ja arvostavaan kanssakaymiseen, jossa
itseohjautuvuutta, osaamista ja hyvinvointia kehitetaan yhdessa tavoitteellisesti

samaan suuntaan sopivin askelin kulkemalla.

ITSEOHJAUTUMINEN

tyontekija

ITSENSA JOHTAMISEN
TAITO

SISAINEN
MOTIVAATIO JA

P INNOSTUS
Myonteinen
vuorovaikutus Arvot ja asenne
Suunta ia Arvostava
4] asenne LUOTTAMUKSEN
tavoitteet

ILMAPIIRI

-vastuun antaminen
ja ottaminen

KASVUTARVE JA
HALU OPPIA UUTTA

KOKONAISVALTAINEN
HYVINVOINTI

Osaamisen
kehittdmisen
tukeminen

Osallistava
toiminta

Kuva 6. Teoreettinen malli. Valmentavan johtamisen edellytykset organisaatiossa
tyontekijan ja organisaatiokulttuurin nakokulmasta seka asiat, jotka mahdollista-
vat tydntekijan tehokkuuden, innostuksen ja hyvinvoinnin.
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7 Johtamiskulttuurin muutos valtionlaitoksissa ja Tullissa

Valtionvarainministerio on puheenvuoroissaan tuonut esille valmentavaa johta-
juutta tulevaisuuden johtamisen suuntana. Valtion Osaava — Valmentava tydote
-koulutuksessa Kiviojan ym. mukaan toimintaymparistdssamme on meneillaan
murros, joka nakyy valtionhallinnon eri tasoilla aina yksildiden johtamisesta koko
organisaation johtamiseen. Johtamisen muutoksella tuetaan organisaation ta-
voitteiden saavuttamista ja parannetaan toimeenpanokyvykkyytta. (Kivioja ym.
2019.)

Valtionhallinnossa viranomaisia kannustetaan viranomaisten valiseen yhteistyo-
hon ja virkamiehia kannustetaan uudenlaiseen osaamisen vahvistamiseen ja liik-
kuvuuteen. Valtion yhteisia henkildjohtamisen tavoitteita ovat: osaamisen kehit-
taminen, liikkuvuuden edistaminen ja valtion tyénantajakuvan uudistaminen (Ki-

vioja ym. 2019).

Kiviojan ym. mukaan ajantasainen ja jatkuvasti péivittyvd osaaminen on keskei-
nen valtionhallinnon menestymisen edellytys. Toimintaympéristé muuttuu nope-
asti, virastot saavat uusia tehtévia ja luopuvat vanhoista. Oppimisen merkitys
osana tyéta sekéa vaatimus laaja-alaisen osaamisen kehittdmiseen korostuvat.
Valtionhallinnon osaamista ei voida kehittda pelkdstéén uuden henkilbstén
kautta, vaan myds nykyhenkilostén osaamisen kehittdmiseen tulee panostaa.
Oppiminen tapahtuu ty6ssé ja yhd enemmén myoés vuorovaikutuksessa muiden
(kollegat, asiakkaat) kanssa. Tuetaan ja kannustetaan yhdessé tapahtuvaan
tyéssé oppimiseen. (Kivioja ym. 2019.)

Valtiokonttorin Kaiku-tyoelamapalvelut on auttanut valtionhallinnon organisaa-
tioita kehittamaan johtamista, tyoyhteisojen toimivuutta ja aikaansaavuutta, tyo-
hyvinvointia, tydsuojelua ja - turvallisuutta. Ratkaisu- ja voimavarasuuntautunei-
den menetelmien edistamisyhdistys, Ratkes ry, palkitsi Kaiku-tyéryhman vuonna
2015 pitkaaikaisesta valtionhallinnon organisaatioiden tyohyvinvoinnin kehittami-

sesta. (Valtiokonttori 2015.)

Liisa Virolainen Kaiku -tydhyvinvointipalveluista toteaa tydhyvinvoinnin olevan
seka yksilon etta yhteison kokemus ja syntyvan toita tekemalla. Tydhyvinvointi
rakentuu Virolaisen mukaan johtamisen, osallisuuden, osaamisen ja tyon hallin-
nan varaan. Tyontekijan innostus ja tydyhteison yhteisollisyys nousevat tyohyvin-

voinnin kautta ja tydhyvinvointi mahdollistaa matkan kohti yhteisia tavoitteita, tu-
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loksellisesti ja innovatiivisesti. (Virolainen 2006.) Edella mainitut Kaiku -tyéhyvin-
vointipalvelujen Liisa Virolaisen ajatukset tyohyvinvoinnista vuodelta 2006 kuu-
lostavat edelleen tana paivana tuoreilta ja valmentavaan johtamiskulttuuriin viit-

taavilta.

Tullissa valmentavaa johtamista ei ole talla hetkella viela kirjoitettu strategiaan,
mutta valmentavan johtamisen merkitys on tunnistettu Tullissa ja valmentavan
johtamisen periaatteita pyritaan edistamaan. Tullin strategiaa vuosille 2020-2024
valmistellaan ja esimiestyon periaatteiden ja koulutuspolkujen miettiminen on osa
tata keskustelua. (Pellikka 2020.)

Monissa valtionlaitoksissa, kuten esimerkiksi Kelassa, Poliisissa, Opetushallituk-
sessa ja Verohallinnossa, on viime vuosina siirrytty kohti valmentavaa johtamis-

kulttuuria ja johtamisotetta.

Opetushallituksella on valmentavan kulttuurin kehittdmisohjelma Opetushallituk-

sen uudistuminen OPH 3.0, johon kuluu opetushallitus 3.0 -henki. Kehittdmisoh-

jelmaan kuuluu:

e painotuksen siirtaminen asioiden johtamisesta ihmisten johtamiseen

e esimiehen uuden identiteetin muotoileminen; esimiestehtavien priorisointi
substanssi- ja asiantuntijatehtavien sijaan, esimies aktiivisen yhteisollisen op-
pimisen edistajaksi, esimies tietajan roolista kysyjan ja kuuntelijan rooliin - hy-
vien kysymysten, aktiivisen kuuntelun ja rehellisen palautteenannon kautta ja
esimiehelle kyky tunnistaa oikeanlaisten kysymysten avulla, odottaako joh-
dettava esimieheltaan tukea, paatoksia vai haastamista

e esimiestyolle varattava aikaa

e esimiestydn tydkalut tukemaan valmentavaa johtajuutta (Kokko 2019.)

Myos Poliisilla on Kohti valmentavaa ihmisten johtamista -kehittamisohjelma
(Pihlava 2019).

Tullissa ollaan kiinnostuneita johtamiskulttuurin muutoksesta ja muiden valtion-
laitosten valmentavaa johtamiskulttuuria koskevista kehittamisohjelmista. Tullin
esimieskoulutuksissa on myos huomioitu valmentavan johtamisen teemoja ja la-

hiesimiestutkintoon sisaltyy jo tallda hetkelld yksi koulutuspaiva valmentavasta
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johtamisesta. Tullin koulutus kannustaa myos koko Tullin henkiléstéa tutustu-
maan valtionhallinnossa ja myos Tullissa kaytossa olevan sahkoisen koulutusjar-
jestelma eOppivan sahkaisiin materiaaleihin, jossa on talla hetkella saatavissa
mm. seuraavat koulutukset; Osaava-valmentava tydote ja Kohti ratkaisukes-
keista toimintaa. (Raty 2020; Pellikka 2020.) Tullissa on myos kaytéssa mm. it-
seohjautuvuutta vaativia tyotapoja, esimerkiksi etatyomahdollisuus tietotyota te-
keville tyontekijoille. Myoskin tavoite- ja osaamiskeskustelulomakkeet ovat kay-
tOssa ja niissa on itseohjautuvuuteen ja osaamisen vahvistamiseen johdattelevia

kysymyksia.

8 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen tutkimusstrategia seka empiirisen osan tut-
kimusmenetelma, aineiston hankinta seka analysointi. Empiirisen tutkimuksen te-
keminen kuvataan, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimuksen luotetta-
vuutta. Tuomen & Sarajarven mukaan tutkimuksen toteutus on kerrottava yksi-
tyiskohtaisesti, jotta lukijalla on mahdollisuus arvioida tutkimuksen tuloksia ja luo-

tettavuutta (Tuomi ja Sarajarvi 2018).
8.1 Tutkimusstrategia

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen
toteuttaminen laadullisena sopi tahan tutkimukseen, koska tutkimuksella pyrittiin
selvittamaan Tullissa talla hetkella vallitsevaa organisaatiokulttuuria seka tyonte-
kijoiden valmiuksia valmentavaan johtamisotteeseen. Todellisen organisaa-
tiokulttuurin ja tyontekijoiden valmiuksien selvittamiseksi on kysyttava tyontekijoi-
den itsensa kokemusta ja nakemysta asiasta. Vallin mukaan laadullinen tutkimus
sopii, kun tehdaan esiselvitysta johonkin suurempaan hankkeeseen ja sita kay-
tetdan erityisesti, kun halutaan antaa aani tietylle rajatulle ihmisryhmalle (Valli,
2018). Tuomen & Sarajarven mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkittavaa
teemaa voidaan kasitella syvemmin suppean kohdejoukon kokemusten ja nake-

mysten kautta. (Tuomi ja Sarajarvi 2018.)
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Tutkimuksen tutkimusstrategia on tapaustutkimus (case-tutkimus), jonka case-
organisaatio on Tulli. Hirsjarven ym. mukaan fapaustutkimus sopii tutkimusstra-
tegiaksi, kun etsitdan yksityiskohtaista ja intensiivistéa tietoa pienesté joukosta toi-
siinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimukselle on ominaista, ettéa se pyr-
kii selvittdmé&éan jotakin, mika ei ole ennalta tiedossa ja kohteena on yksilb, ryhmé
tai yhteisé. Tavoitteena on tyypillisesti iimibiden kuvailu. (Hirsjarviym. 2001, 123.)
Tassa tapauksessa tapaustutkimuksen avulla selvitettiin Tullin organisaatiokult-
tuuriin ja valmentavaan johtamisotteeseen liittyvia kehittamistarpeita Tullin yksi-

[6iden nakokulmasta.

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Tuomen & Sarajarven
mukaan teemahaastattelun etu on se, ettd haastattelussa voidaan tarvittaessa
tarkentaa ja syventaa kysymyksia. Teemahaastattelut voivat vaihdella avoimista
haastatteluista strukturoidusti etenevaan haastatteluun. Teemahaastattelussa et-
sitaan merkityksellisia vastauksia tutkimuskysymyksiin tutkimuksen tavoite mie-
lessa pitaen. Etukateen valitut teemat ovat lahtdisin tutkimuksen teoreettisesta

viitekehyksesta eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedetysta. (Tuomi & Sarajarvi 2018.)
8.2 Aineiston hankinta

Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelut, koska tutkimusaineistona kay-
tettiin ihmisten kokemuksia. Tuomen & Sarajarven mukaan haastattelu sopii ai-
neistonkeruumenetelmaksi, kun kartoitetaan inmisten nakemyksia ja kokemuksia
tutkittavasta ilmidsta. Kun halutaan tietaa mita ihminen ajattelee, on jarkevaa
haastatella ihmista. (Tuomi & Sarajarvi 2018.) Myo6s Hirsjarven ym. mukaan /aa-
dullisen tutkimuksen aineiston hankinnassa suositaan metodeja, joissa tutkitta-
vien ndkbkulmat ja &éni pédé&sevét esille. Laadullisessa tutkimuksessa tiedonke-
ruumenetelméksi valitaan usein haastattelu, koska silloin haastateltavilla on mah-
dollisuus tuoda esiin omia ndkemyksiddn mahdollisimman vapaasti ja tutkija voi

myds esittdéa tarkentavia lisékysymyksia. (Hirsjarvi ym. 2001, 155.)

Taman tutkimuksen teemahaastattelut toteutettiin kevaalla ja kesalla 2020 yksi-

|I6haastatteluina, koska tutkimuksessa haluttiin jokaisen haastatellun henkilon
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oma puhdas nakemys ja kokemus. Mikali haastattelu olisi toteutettu ryhmahaas-
tatteluna, olisi toisten haastateltavien nakemykset voineet vaikuttaa joihinkin vas-

tauksiin.

Tutkimusaineisto kerattiin esittamalla haastateltaville ennalta suunnitellut kysy-
mykset. Haastattelukysymykset johdettiin tutkimuksen teoriakatsauksen perus-
teella tutkimusongelman kannalta tarkeiksi seka kiinnostaviksi koettujen teemo-
jen ymparille. Haastattelukysymyksiin valitut teemat ovat; organisaatiokulttuuri
(vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri, osaamisen kehittaminen ja vastuun an-
taminen) ja itsensa johtaminen (motivaatio ja innostus seka halu itseohjautua ja
ottaa vastuuta). Vastausvaihtoehtoja ei annettu, lukuun ottamatta ensimmaista

kysymysta, johon annettiin vaihtoehtoisia adjektiiveja.

Tuomen & Sarajarven mukaan laadullisessa tutkimuksessa tavoitteena ei ole ti-
lastollinen yleistdminen, vaan esimerkiksi jonkin ilmién kuvaaminen tai jonkin toi-
minnan ymmértadminen. N&in ollen laadullisessa tutkimuksessa on tarkeéa, ettéa
henkilot, joilta tietoa kerétéén, tuntevat tutkittavan ilmién ja heillé on siitéd koke-
musta (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Haastateltaviksi valittiin tarkoituksenmukaisesti
tietotyota tekevia virkamiehia Tullin eri yksikoista. Nain saatiin eri yksikoiden vir-
kamiesten nakemyksia tutkittavasta aiheesta ja siten mahdollisesti kartoitettua
pienesta joukosta kattavammin erilaisia kokemuksia ja nakemyksia. Haastatelta-
vien lukumaara ei paatetty ennalta, vaan tutkija kerasi aineistoa siihen asti, kun-
nes tutkimusongelman kannalta tarvittava tieto tuli kerattya. Tutkimukseen haas-
tateltiin yhteensa kuusi henkildoa. Viimeisten haastattelujen kohdalla vastausai-
neisto alkoi kyllaantya ja toistaa itseaan, eika haastatteluja ollut tutkijan mielesta
syyta jatkaa. Eskola ja Suorannan (1996) mukaan aineiston kylladntyminen on

merkki aineiston riittdvyydesta (Hirsjarvi ym. 2001; Tuomi & Sarajarvi 2018).

Haastattelut tehtiin puhelinhaastatteluina, koska haastatteluajankohtana vallit-
seva tilanne (COVID-19) esti haastattelut kasvokkain. Haastattelut etenivat sa-
massa jarjestyksessa valittujen teemojen mukaisesti jokaisen haastateltavan
kanssa. Haastateltaville kerrottiin aluksi tutkimuksen tavoite ja todettiin, etta
haastattelut tehdaan luottamuksellisina ja haastateltujen henkildllisyytta ei paljas-
teta missaan vaiheessa. Yhdellekaan haastateltavalle ei mydskaan paljastettu

muita haastateltavia ja haastattelukysymykset oli muotoiltu siten, etta vastaukset
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eivat paljasta haastateltavien yksityisyytta. Haastateltavilta ei kysytty taustatie-

toja, silla niiden ei katsottu olevan merkityksellisia tutkimuksen kannalta.

Tutkija sopi etukateen haastatteluajat henkilokohtaisesti kunkin haastateltavan
kanssa. Kaikki haastattelut tehtiin touko-kesakuussa 2020. Kaikilta haasteltavilta
kysyttiin samat kysymykset samassa jarjestyksessa ja tutkija kirjasi vastaukset
saman tien ylos muistiin. Jokaisen vastauksen jalkeen tutkija luki kirjatun vas-
tauksen aaneen haastatellulle ja haastateltavalta varmistettiin kysymalla, onko
tutkija kuullut, ymmartanyt ja kirjannut haastateltavan vastauksen oikein. Tutkija
tarkensi tarvittaessa vastausta tai vastaus kirjattiin uudelleen tarpeen mukaan.
Vastausten kirjaaminen ylOs jo haastattelutilanteessa hidasti hieman haastattelu-
tilannetta, mutta toisaalta varmisti, etta tutkija kirjasi ja ymmarsi haastateltavan

vastaukset, kuten haastateltava oli ne tarkoittanut.

Ensimmainen haastattelu toimi testihaastatteluna ja sen perusteella haastattelu-

runko seka puhelinhaastattelu toimi hyvin, eika muutoksia ollut tarpeen tehda.
8.3 Aineiston analysointi

Kerattyjen haastatteluvastausten analyysimenetelmana kaytettiin teorialahtoista
analyysia, jossa verrattiin haastateltavien nakemyksia teoriasta opittuun. Tuomen
& Sarajarven mukaan teorialahtdisessa analyysissa paattelyn logiikka usein yh-
distetdan deduktiiviseen paattelyyn eli yleisesta yksityiseen (Tuomi ja Sarajarvi,
2018). Taman laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa haastatteluvastauk-
sista pyrittiin I0ytamaan yhtalaisyyksia aiemmin tutkimuksen teoriaosassa todet-
tuihin seikkoihin, kuten valmentavaa johtamiskulttuuria tukevaa organisaatiokult-
tuuria ilmentaviin asioihin ja valmentavassa johtamisotteessa tyontekijalta vaa-
dittaviin valmiuksiin. Analysoinnissa apuna toimivat haastattelurungon valmiit
teemat ja analysoinnissa edettiin haastattelurungon teemojen mukaisessa jarjes-
tyksessa teema kerrallaan. Eskolan ja Suorannan mukaan teemahaastattelun
teemoja ja haastattelurunkoa voi hyddyntaa haastatteluvastausten jasennyk-
sessa, koodauksessa ja analysoinnissa. Teemahaastattelurungon rakentamises-
sahan on jo kaytetty aiemmista tutkimuksista kerattyja teoreettisia nakemyksia.
(Eskola ja Suoranta 2001, 151-152.)
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Analyysi eteni siten, ettd ensin tutkija luki haastattelumuistiinpanot useaan ker-
taan lapi kokonaiskuvan saamiseksi. Taman jalkeen vastausaineistosta ryhmitel-
tiin vastauksia teemoittain. Pelkistamalla talla tavalla aineistoa saatiin selkeasti
nakyviin, mitkd vastaukset nousivat esille. Analyysissa pyrittiin I0ytamaan yhta-
laisyyksia haastateltavien vastauksista seka poikkeavia vastauksia. Seuraavaksi
laskettiin, kuinka paljon oli yhtalaisia vastauksia. Hirsjarvi ym. mukaan laadulli-
sessa tutkimuksessa kéytetddn usein induktiivista analyysié ja ldhtékohtana on
aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu, eiké teorian tai hypotee-

sien testaaminen. Tutkija ei mééaraa sitd, miké on tarkeaa. (Hirsjarvi ym. 2001.)

Taman jalkeen vastausaineistosta saatua tietoa verrattiin viela aiemmin teoriassa
opittuun. Analyysin ulkopuolelle jatettiin sellainen vastausaineisto, joka ei liittynyt

tutkimukseen valittuihin teemoihin ja siten vastannut tutkimuskysymyksiin.

9 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kuvataan tutkimuksen empiirisen osan tutkimustuloksia. Haasta-
teltujen vastauksia analysoidaan alaluvuissa teemoittain. Paateemoja on kaksi;
organisaatiokulttuuri ja itsensa johtaminen. Nama jakaantuvat viela viiteen ala-
teemaan siten, etta organisaatiokulttuuri jakaantuu kolmeen alateemaan; vuoro-
vaikutus ja luottamuksen ilmapiiri, o0saamisen kehittaminen ja vastuun antaminen
jaitsensa johtaminen jakaantuu kahteen alateemaan; motivaatio ja innostus seka
halu itseohjautua ja ottaa vastuuta. Teorialahtdisessa analyysissa verrataan tut-

kimustuloksia aiemmin tutkittuun teoriaan.
9.1 Organisaatiokulttuuri - vuorovaikutus ja luottamuksen ilmapiiri

Haastateltavia pyydettiin aluksi vapaamuotoisesti kuvailemaan omassa yksikos-
saan kyseisella hetkella vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Ensimmaisen kysy-
myksen avoimista vastauksista ilmeni, etta paaasiassa haastateltavat kokivat or-
ganisaatiokulttuurin Tullissa omassa yksikdssaan positiivisena. Vapaamuotoi-
sissa vastauksissa organisaatiokulttuuria kuvattin mm. arvostavaksi, autta-

vaiseksi, yhteisolliseksi, luottamukselliseksi seka vuorovaikutteiseksi.
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Tasapuolinen porukka, tunnen itseni hyvéksytyksi ja saan apua. Luottamus on

hyva, eiké ole aliarvostettu tunne.

Positiivista on se, etta tullissa eri yksikdiden Vélilla on me -henked. Kollegat pu-

haltaa yhteen hiileen, on hyvé péssis ja apua saa.

Yhteiséllinen, tiivis yksikkd, jossa ollaan paljon toistemme kanssa tekemisissa.
Pieni tiimi mahdollistaa tiiviin vuorovaikutuksen, tuttuuden ja matalan kynnyksen.

Oppiminen tapahtuu vuorovaikutteisesti.
Tosi hyvé ilmapiiri, ihmiset auttaa toisiaan.
Tosi hyvéa henki ja tiivis porukka. Autetaan tosiamme.

lhan hyva ja toimiva, tybkaverit on tuttuja ja yhteydenpito toimii. On tybkavereita,

joilta kysyé neuvoa.

Ensimmaisen haastattelukysymyksen vastausten perusteella Tullissa ollaan me-
nossa hyvaan suuntaan valmentavaa johtamiskulttuuria ajatellen. Kuten aiemmin
teoriaosassa todettiin, Ristikankaan ja Ristikankaan mukaan valmentava johta-
miskulttuuri perustuu luottamukseen, mydnteiseen vuorovaikutukseen ja toisia
arvostavaan asenteeseen (Ristikangas ja Ristikangas, 2010, 12). Kansasen mu-
kaan valmentavan johtajuus voidaan nahda ennen kaikkea ajattelutapana ja toi-
sia ihmisia arvostavana asenteena. Se on kysymista ja kuuntelemista, kertomi-
sen ja tietdmisen sijaan. (Kansanen, 2004.) Tullin tydntekijoiden vastauksissa

nousivat esiin edellda mainitut; arvostus, luottamus ja vuorovaikutus.

Ensimmaisen Tullin organisaatiokulttuuria koskevan kysymyksen avoimissa vas-
tauksissa ainoana negatiivisena asiana mainittiin se, etta tietoa ei aina I0ydy.
Tama seikka ei valttamatta suoraan ole organisaatiokulttuuriin liittyva, mutta toi-
saalta voi viitata organisaation heikkoon tiedonjakamisasenteeseen seka -ky-
kyyn. Nain ollen olisi hyva selvittaa lisatutkimuksella, miksi Tullin tydntekijan tyos-

saan tarvitsema tieto ei ole aina helposti I0ydettavissa.

Vapaamuotoisten vastausten jalkeen haastateltaville esitettiin seuraavia positii-
visia adjektiiveja, jotka kuvastavat tyypillista valmentavaa johtamiskulttuuria; toi-

sia arvostava, innostava, voimaannuttava, kannustava, ideoista kiinnostunut,
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rohkaiseva, ymmartava, vastavuoroinen, kuunteleva, keskusteleva, kysyva,
avoin, turvallinen, luottamuksen ilmapiiri, suuntaa nayttava, tavoitteet kirkastava,
onnistumiset palkitseva, osaamisen kehittymista tukeva, osaamisen jakamista tu-
keva, osallistava, palautteen antamista ja vastaanottamista arvostava, jaksa-
mista tukeva, huumorintajuinen, joustava, hyvaksyva, kohtelias ja yhteen hiileen

puhaltava.

Haastateltavat saivat valita listasta ne adjektiivit, jotka heidan mielestdan kuvasi-
vat parhaiten omassa yksikossaan vallitsevaa organisaatiokulttuuria ja ilmapiiria.
Vastauksia analysoitaessa tutkija listasi kunkin adjektiivin kohdalle, kuinka monta
kertaa se jai valitsematta. Analyysin tuloksena voitiin huomata, etta haastatellut
valitsivat padasiassa kaikki listatut positiiviset adjektiivit kuvaamaan yksikdssaan
vallitsevaa organisaatiokulttuuria ja ilmapiirida. Tama kertoo Tullin organisaa-
tiokulttuurin hyvasta tilanteesta suhteessa valmentavaan johtamiskulttuuriin. Tul-
lin tamanhetkista organisaatiokulttuuria voidaan naiden vastausten perusteella
kuvata seuraavilla adjektiiveilla; toisia arvostava, ymmartava, vastavuoroinen,
kuunteleva, keskusteleva, kysyva, avoin, turvallinen, luottamuksen ilmapiiri,
osaamisen kehittymista tukeva, osaamisen jakamista tukeva, osallistava, jaksa-

mista tukeva, joustava, hyvaksyva ja yhteen hiileen puhaltava.

Positiivisten adjektiivien joukosta nousivat kuitenkin esiin seuraavat adjektiivit,
joita ei aina valittu; voimaannuttava, kannustava, rohkaiseva, suuntaa nayttava,
osallistava, palautteen antamista ja vastaanottamista arvostava, ideoista kiinnos-
tunut, innostava, kuunteleva, kysyva, tavoitteet kirkastava, onnistumiset palkit-
seva, jaksamista tukeva, kohtelias ja huumorintajuinen. Esiin nousivat erityisesti;
innostava, onnistumiset palkitseva ja palautteen antamista seka vastaanotta-
mista arvostava. Saatujen vastausten perusteella voidaan todeta Tullissa eri yk-
sikoissa olevan puutteita erityisesti onnistumisten palkitsemisessa ja ilmapiirin in-

nostavuudessa seka riittavan palautteen saamisessa ja antamisessa.

Tassa huomionarvoista on se, ettd aiemmin tutkitun teorian perusteella hyvaan
valmentavaan johtamiskulttuuriin kuuluu jatkuva ja asiallinen palautteen antami-
nen. Uutelan mukaan palautteen antamisessa on tarkeaa vastavuoroisuus ja pa-
lautteen antamisesta tuleekin kehittaa luonteva osa tyoskentelya kaikilla organi-

saation tasoilla. Uutela korostaa tiedon jakamisen, koulutuksen ja kaytanteiden
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harjoittelun merkitysta, jotta palautekulttuurista muodostuu luonteva osa paivit-
taista tyontekoa. Huomiota tulee kiinnittdaa myos siihen, etta palaute annetaan
oppimista ja tyohyvinvointia edistavalla tavalla, ja ettd esimiehen lisaksi kaikki
muutkin tyoyhteison jasenet antavat palautetta. (Uutela, 2019.) Myds Ellinger &

Bostrom (1999) pitava tarkeina palautteen antamista (Kivioja ym., 2019).

Palautteen antamista ja saamista seka onnistumisten palkitsemista tulisi edella
kuvatun perusteella vahvistaa Tullissa. Onnistumisen palkitseminen voisi haas-
tateltujen mielesta olla esimerkiksi esimiehen positiivinen palaute. Saanndllinen

ja asiallinen palaute motivoi tyontekijaa ja auttaa kehittymaan.

Vastausten perusteella ilmapiiria Tullissa ei koettu erityisen innostavana. Tama
on kiinnostava seikka, koska aiemmin tutkitun teorian perusteella tyontekijoiden
innostus ennustaa organisaation tuloksellisuutta, silla innostuneet ihmiset ovat
proaktiivisempia ja innokkaampia oppimaan uutta ja ottavat enemmin vastuuta
tekemisestaan. Innostus myods parantaa tyéntekijan kokonaishyvinvointia. (Mar-
tela 2020.)

Positiivisten adjektiivien jalkeen haastateltaville esitettiin seuraavia negatiivisia
adjektiiveja seka vaittamia; ylhaalta saneltu, uusia ideoita ei arvosteta, byrokraat-
tinen, jaykka vuorovaikutus, hierarkinen, epakohtelias, ei luottamuksen ilmapiiria
ja ei arvostavaa asennetta. Naista haastateltavien tuli valita ne adjektiivit ja vait-
tamat, jotka heidan mielestdan kuvasivat parhaiten omassa yksikossa vallitsevaa

organisaatiokulttuuria ja ilmapiiria.

Haastateltujen vastauksissa negatiivisista adjektiiveista ja vaittamista esiin nou-
sivat seuraavat adjektiivit, jotka tulivat valituiksi useammin kuin kerran; uusia ide-
oita ei arvosteta, byrokraattinen ja hierarkinen. Tullin ollessa valtionhallinnon or-
ganisaatio, on odotettua, etta jonkinlaista byrokraattisuutta ja hierarkisuutta on
edelleen olemassa. Tullin tehtavakentan ollessa hyvin moninainen, voi hierarkia
ja byrokratia joissain tyotehtavissa olla edelleen perusteltua. Kuitenkin vaativaa
tieto- ja asiantuntijatydta tekevien henkildiden keskuudessa voimakas hierarkia
ja byrokratia, esimerkiksi tarkan muodollisen kontrolloinnin muodossa, ei nyky-
paivana ehka ole enaa perusteltua ja voi vahentaa tutkimuksen mukaan tyonte-

kijdiden sisaistd motivaatiota. Ganderin mukaan, kun muodollista kontrollointia
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verrataan epamuodolliseen kontrollointiin, muodollisessa kontrollijarjestelmassa
vastuu henkiloston kayttaytymisesta on johdolla, eika tyontekijdilla itsellaan ja

tama lisaa tyontekijoiden turhautumista (Gander, 2009, 107).

Voimakkaan hierarkian ja byrokratian olemassaoloon voi liittya laheisesti myos
vastaajien kokemus siita, etta tyontekijoiden uusia ideoita ei arvosteta. Tama hei-
kentaa tyontekijan kokemusta arvostuksesta ja siita, etta han voisi osallistumalla
vaikuttaa asioihin. Tama vaikuttaa edelleen tydntekijan kokemaan innostukseen,
luottamukseen ja sitoutumiseen. Dweck kertoo tutkimuksesta, jonka perusteella
voitiin todeta, etta jotta yritys ja sen tyontekijat voisivat kukoistaa, tarvitaan seka
organisaatiolta etta sen tydntekijoilta kasvun asennetta. Organisaation tulee olla

jatkuvasti avoin uusille ideoille. (Dweck 2017.)

Haastateltuja pyydettiin kuvailemaan vuorovaikutusta yksikdssaan. Vuorovaiku-
tusta kuvattiin paaasiassa positiivisena mm. avoin, ty6toveria arvostava ja tukeva
vuorovaikutus. Useampi haastateltu kertoi, etta apua annetaan ja pyydetaan eri
kanavien kautta kollegoilta ja esimiehelta. Padasiassa haastatellut iimoittivat, etta
vuorovaikutusta on paljon, mutta haastateltavien vastauksissa oli huomattavaa
vaihtelua. Yksi haastateltu koki kaytannon ongelmana sen, etta esimiehet ovat
Kiireisia ja kollegat ovat paljon palavereissa, jolloin heihin ei saa yhteytta. Yksi
haastateltu totesi, etta esimiehelld on aina aikaa kuunnella ja esimies pyytaa ole-

maan yhteydessa kaikissa asioissa matalalla kynnyksella.

Edella mainitut haastatteluvastaukset tukevat valmentavaa johtamiskulttuuria
silta osin, kun vuorovaikutusta on paljon ja se on arvostavaa. Uutelan mukaan
organisaatiossa tulee lisata yhteisollisyytta seka vuorovaikutuksellisuutta ja
tydssa oppimisen ja tydhyvinvoinnin kehittamisessa tulee jarjestaa aikaa seka
tilaa asioiden kasittelemiselle yksin ja yhdessa. Yhteisollisyys ja asioiden yhtei-
nen kasittely vaikuttaa tyohyvinvoinnin ja tyossa oppimisen edistamiseen ja niita
voidaan edistaa pyrkimalla keskustelevaan tyoskentelykulttuuriin. Vuorovaikuttei-
suuteen kannustamisen lisaksi yhteisollisyytta tukevien tilanteiden jarjestaminen
tukevat tata pyrkimysta. Myos palaverikaytantojen kehittaminen keskustelevim-

miksi seka yhdessa asioiden jakaminen ja pohdinta edesauttavat yhteisollisyyden

46



vahvistamista. (Uutela, 2019.) Tutkimuksen perusteella Tullissa on vuorovaiku-
tuksessa parannettavaa silta osin, kun vuorovaikutus estyy kaytannon ongelmien

takia.

Haastateltuja pyydettiin arvioimaan luottamuksen ilmapiiria yksikossaan as-
teikolla 1-10. Haastatelluista yksi arvio ilmapiirin arvosanaksi 9-10, kolme arvioi
arvosanaksi 9 ja kaksi arvioi arvosanaksi 8. Pelkastaan taman kysymyksen vas-
tauksia tarkastelemalla luottamuksen voitaisiin katsoa olevan hyva haastateltujen

tydyhteisoissa.

Haastatelluilta kysyttiin, eroavatko heidan mielestaan organisaatiokulttuurit Tul-
lissa eri yksikdissa ja jos eroavat, niin miten. Haastatelluista suurin osa totesi
organisaatiokulttuureiden eroavan huomattavasti eri yksikdissa Iahinna sen suh-
teen, kuinka paljon tydntekijoita arvostetaan, heihin luotetaan ja heille annetaan
vapautta ja vastuuta. Kaksi haastateltua ei osannut sanoa kantaansa muiden yk-

sikoiden tilanteista.
9.2 Organisaatiokulttuuri - osaamisen kehittaminen

Aiemmin teoriaosassa todettiin valmentavan johtamisen edellyttavan ihmisten
vahvuuksien ja Kkykyjen nakemista, karsivallisyytta ja kasvun mahdollista-
mista seka vallan ja vastuun antamista sinne, missa tyo tehdaan (Kivioja ym.
2019). Jalavan (2002) mukaan valmentavan johtajan keskeinen tavoite on tuottaa
organisaatiolle hyotya auttamalla ihmisia oppimaan, kasvamaan ja kehittymaan
(Viitala 2005). Uutelan tutkimuksen mukaan esimiehen tukiessa oppimista vah-
vistuivat samalla tydntekijan tybhyvinvoinnin kokemukset ja tybntekijoiden tybhy-
vinvoinnin kokemukset taas vaikuttivat mydnteisesti ty6ssé oppimiseen (Uutela
2019).

Verrattaessa haastatteluvastauksia aiemmin teoriassa todettuun, voidaan huo-
mata, etta valmentavan johtamisotteen kannalta positiivista on Tullin myonteinen
suhtautuminen tyontekijoiden oppimisen vahvistamiseen ja vastuun antamiseen.
Kaikki haastatellut valitsivat ensimmaisessa haastattelukysymyksessa positiivis-

ten adjektiivien joukosta oppimisen tukemista ja vastuun antamista kuvaavat ad-
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jektiivit; osaamisen kehittymista tukeva, osaamisen jakamista tukeva ja osallis-
tava. Avoimissa vastauksissa yksi haastateltavista mainitsi, etta oppiminen ta-

pahtuu vuorovaikutteisesti.

Myohemmissa osaamisen kehittdmista koskevissa haastatteluvastauksissa voi-
tiin havaita poikkeavaisuuksia eri vastaajien valilla siina, miten he kokivat mah-
dollisuudet kehittaa osaamistaan. Viisi vastaajaa koki, etta mahdollisuudet oman
osaamisen kehittamiseen ovat hyvat tai erittain hyvat ja he pitivat tata asiaa mo-

tivoivana.

Péaasen osallistumaan Tullin siséisiin koulutuksiin. lImapiiri kannustaa kysymi-
seen ja itsenéiseen tiedonhakuun, jonka olen itseohjautuvana kokenut helpoksi.

Esimies rohkaisee, etta kaikille kursseille paéasee, mihin hakee.

Yksi vastaaja totesi, ettd omaan tyotehtavaan liittyvaa lisakoulutusta ei ole tar-
jolla, mutta toisaalta han oli myds tahan tilanteeseen ihan tyytyvainen, silla vas-
taaja koki, etta esimies on kuitenkin kiinnostunut hanen kehittymisestaan. Yksi
vastaaja koki, etta nopeassa uuden oppimisessa on pullonkaulana liian vahainen
“vierihoitajien” maara. Kun tiimissa vain yksi tai kaksi kokenutta tyontekijaa siirtaa
tietoa uusille tydntekijoille, oppiminen on paljolti rippuvainen naiden tiedonsiirta-
jien aikaresurssista tarjota "vierihoitoa” uusille tydntekijoille. Haastatellun mie-

lesta tiedon siirtamista ja jakamista voisi antaa tiimin sisalla useampi henkilo.

Tutkimuksen teoriaosassa todettiin, etta palaute mahdollistaa oppimisen. Haas-
tateltavilta kysyttiin, miten he kokevat, saavatko he riittavasti palautetta tydssaan.
Vastauksissa on selkeita eroja. Kaksi haastateltavaa koki, etta he saavat riitta-

vasti palautetta ja olivat tyytyvaisia tilanteeseensa.

Kyllé saan riittdvasti palautetta, seké positiivista ettd rakentavaa. Aina kun ty6-
tehtdvéa valmistuu, saa palautteen ja palautetta tulee sdanndllisesti. Koen palaut-
teen hyddylliseksi.

Kylla, olen saanut palautetta riittdvasti. Palaute on kiittdmisté onnistumisista ja
neuvomista ja korjaamista tarvittaessa hyvassé hengessa. Palaute on hyddyl-
listé.

Nelja haastateltavaa koki, etta he saavat palautetta lilan vahan ja olivat jonkin

verran tyytymattomia tilanteeseensa.
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Kaipaisin enemmin arjessa séanndllista rakentavaa ja kannustavaa palautetta ja
esimerkiksi tybtehtavén lapikdymista, ettd missé onnistuin ja minké olisi voinut
tehda paremmin.

Koen, ettd saan palautetta liilan vdhan, kun vain kerran vuoteen on esimiehen
kanssa keskustelu.

Palautetta voisi saada enemmin ja olen toivonut, etté saisin lisééa palautetta. Ti-
lanne on parantunut, kun siitd on puhuttu.

Kaipaisin sellaista muuten vaan juttelemista, sosiaalista kontaktointia ja kuulu-
misten kyselya.

Palautteen saaminen koetaan selvasti tarkeaksi, motivoivaksi ja kehittavaksi. Toi-
saalta palautteen vahaisyys koetaan motivaatiota vahentavana. Asiallisen kan-
nustavan ja rakentavan palautteen saaminen esimiehelta kertoo tyontekijalle esi-
miehen arvostuksesta ja kiinnostuksesta tyontekijan kehittymiseen. Haastatte-
lussa ilmeni myds, ettd kokenutkin tydntekija, jonka osaaminen on vahvaa, eika
siten palautteen tarve ole niin suurta kuin kokemattomalle ja uudelle tyontekijalle,

kaipaa saanndllista tukea ja kontaktia esimiehelta.
9.3 Organisaatiokulttuuri - vastuun antaminen

Haastatelluille esitettiin kysymys, miten he kokevat mahdollisuutensa vaikuttaa
omien tyotehtaviesi suorittamistapaan ja kokevatko he, etta heihin luotetaan ja
heille halutaan antaa vastuuta. Kaikki haastatellut vastasivat kokevansa, etta hei-
hin luotetaan ja heilla oli vapautta vaikuttaa esimerkiksi siihen, miten, milloin ja
missa jarjestyksessa he tekevat tyonsa. Kaikilla haastatelluilla oli mahdollisuus
my0ds etatyohon. Vastausten perusteella Tullissa halutaan antaa vastuuta ja va-

pautta tietotyota tekeville tyontekijoille.

Aika itseohjautuvuuteen kannustavaa on, itse pitédé tehda priorisointia ja toki esi-
mies auttaa priorisoimaan, jos kysyy apua. Pdaraamit tulee esimieheltéa, esim.
mité pitda tehda, ja sen sisélld pystyy jonkin verran suunnittelemaan miten ja
missé jérjestyksessé.

9.4 lItsensa johtaminen - motivaatio ja innostus

Haastateltavilta kysyttiin, mitka asiat he kokevat tyossaan itseaan eniten motivoi-

vina ja innostavina. Vastauksissa toistuivat; kehittymismahdollisuus, monipuoli-
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set tydtehtavat ja joustavuus mm. etatydomahdollisuus. Lisaksi mainittiin myontei-
set asiakaskohtaamiset, vaikeassa tehtavassa onnistuminen, tavoitteiden saa-

vuttaminen, haastava ty0, hyva tiimi, yhteisty0 seka keskittymisrauha.

Haastateltavilta kysyttiin myds, miten he pyrkivat huolehtimaan itse oman sisai-
sen motivaation sailymisesta. Esiin nousivat positiivinen ajattelu ja asenne seka
omasta hyvinvoinnista ja osaamisen kehittymisesta huolehtiminen seka se, etta
asettaa itselleen tavoitteita, pitaa taukoja, tekee tyonsa niin hyvin kuin osaa ja

keskustelee tyokavereiden kanssa.

Huolehtii omasta hyvinvoinnista ja kiinnittdd huomion omaan asenteeseen ja
osaltaan yrittaa pitaa ylla hyvaa ilmapiirié ja hakeutuu uusiin tehtéviin mahdolli-
Suuksien mukaan.

9.5 Itsensa johtaminen - halu itseohjautua ja ottaa vastuuta

Haastateltavilta kysyttiin, milla tavoin he ovat halukkaita ottamaan vastuuta
omien tyotehtavien suorittamiseen, omaan kuormitukseen ja osaamisen vahvis-
tamiseen liittyen. Kaikki haastatellut pitivat vastuun ottamisesta ja omatoimisesta

tyoskentelysta.
Todellakin tykkéén ottaa vastuuta ja suunnitella tyépéivéni.

Kun on pitkéan tehnyt omatoimisesti, niin olisi aika vaikea palata sellaiseen, jossa
koko ajan kyseltéis ja vahdittais. Tukea ja apua on kuitenkin saatavilla. Kun saan
itse melko vapaasti paattéé tydtahdin ja saan apua tarvittaessa, niin tybkuorma
pysyy hallinnassa.

Pidén vastuun ottamisesta juuri ndissé asioissa, tehokkuus liséantyy, kun onnis-
tuu saavuttamaan itse asettamansa tavoitteet ja hyva fiilis kantaa monta péivéaa.

Pidén vastuunottamisesta ja oman tyén itsenéisestd suunnittelemisesta.

Haluan ottaa vastuuta ja mielesténi jokaisen aikuisen ihmisen pitéé tiedostaa voi-
mavaransa.

Haastateltavilta kysyttiin lisaksi, millaista tukea he kaipaisivat omien tyotehtavien
suorittamiseen, oman kuormituksen tunnistamiseen ja osaamisen vahvistami-
seen liittyen. Osa haastateltavista ei kaivannut tukea ja osa mainitsi kaipaavansa
vertaistukea, keskustelemista ja asioiden pallottelua kollegojen kanssa. Lisaksi
esimiehelta kaivattiin myos kuulumisten kysymista seka kiinnostusta siita, mika

on kuormituksen tilanne.
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10 Johtopaatokset

Tassa luvussa vedetaan yhteen tutkimustulokset ja annetaan kehitysehdotuksia.
Organisaation eri yksikdiden yksittaisista virkamiehista rajatun pienemman jou-
kon vastausten perusteella pyritadn luomaan jonkinlainen yleiskuva organisaa-

tion tamanhetkisesta tilanteesta (induktiivinen analyysi -yksittaisesta yleiseen).

Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta ja jatkotutkimusaiheita. Luotet-
tavuutta tarkastellaan sen suhteen, miten tutkimuksen tavoitteen saavuttami-
sessa on onnistuttu seka sen suhteen, miten tutkimuksen kaytannon toteutuk-

sessa on onnistuttu.
10.1 Valmentava johtamiskulttuuri itseohjautuvuuden tueksi Tullissa?

Tutkimuksessa selvitettiin aluksi, millaista on valmentava johtamiskulttuuri tyo-
paikalla seka mita myonteisia vaikutuksia valmentavasta johtamisotteesta on or-
ganisaatiolle ja tyontekijalle. Tutkimuksen tavoite oli selvittaa, miten case-organi-
saatio Tullin tietotyontekijat kokevat talla hetkella Tullissa vallitsevan organisaa-
tio- ja johtamiskulttuurin ja kuinka lahella Tullissa talla hetkella vallitseva organi-
saatiokulttuuri on valmentavaa johtamiskulttuuria. Lisaksi selvitettiin Tullin tyon-

tekijoiden valmiutta valmentavaan johtamisotteeseen.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli:

Milté osin Tullin virkamiesten kokemukset Tullin organisaatiokulttuurista vastaa-
vat valmentavaa johtamiskulttuuria ja millainen valmius Tullin tyéntekijéillé on val-

mentavaan johtamisotteeseen?

Alatutkimuskysymykset olivat:

Millaista on valmentava johtamiskulttuuri?

Millé tavoin valmentava johtamiskulttuuri palvelee organisaatiota ja tyéntekijaa?
Mité taitoja valmentava johtamisote edellyttééa tyéntekijalta?

Vastauksia alatutkimuskysymyksiin etsittiin tutkimalla tutkimusaiheeseen liittyvia

iimidita, kasitteita ja niiden valisia yhteyksia kirjallisuuden, asiantuntijajulkaisujen
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seka aiempien tutkimusten perusteella. Rakennettiin myods teoreettinen malli ka-
sitteista ja niiden valisista suhteista. Vastausta paatutkimuskysymykseen etsittiin
tutkimalla empiiristd haastatteluaineistoa siitd nakdkulmasta, miltéd osin haasta-
teltujen virkamiesten nakemykset Tullin organisaatiokulttuurista ja omasta val-
miudestaan vastaavat taman tutkimuksen teoriakatsauksessa kuvattua organi-

saatiokulttuuria ja valmiutta, joka tukee valmentavaa johtamisotetta.

Tutkimuksessa selvisi, ettd tyontekijan kokonaisvaltainen hyvinvointi, hyva it-
sensa johtaminen, itseohjautuvuus ja innostus vahvistavat tyontekijan ja organi-
saation tehokkuutta. Valmentava johtaminen tukee tyontekijan itseohjautuvuutta
ja innostusta, kun tyontekijalla on sisaista motivaatiota itseohjautua. Tyontekijan
halu ja pyrkimys johtaa itsedan, sisaistd motivaatiotaan ja hyvinvointiaan seka
halu ottaa vastuuta omasta suoriutumisestaan ja kehittymisestaan (kasvun
asenne) ovat siis edellytykset valmentavalle johtamisotteelle. Tyontekijan sisai-
sen motivaation ja innostuksen syttyminen edellyttaa organisaatiolta myonteista
vuorovaikutusta, luottamuksen ilmapiiria seka tyontekijan osaamisen ja kehitty-
misen tukemista (kasvun asenne). Kaikki organisaation jasenet osallistuvat
omalta osaltaan organisaation myonteisen vuorovaikutuksen ja luottamuksen il-
mapiirin yllapitamiseen. Valmentava johtamiskulttuuri perustuu vastavuoroiseen
ja arvostavaan kanssakaymiseen, jossa tyontekijan itseohjautuvuutta, osaamista
ja hyvinvointia kehitetdan yhdessa tavoitteellisesti samaan suuntaan sopivin as-

kelin kulkemalla.

Valmentava johtamiskulttuuri palvelee organisaatiota tukemalla tyontekijan itse-
ohjautuvuutta, osaamisen kehittdmista ja tydhyvinvointia, joka puolestaan kas-
vattaa organisaation tehokkuutta. Parppein mukaan vaateet organisaatioiden te-
hokkuudesta ja itseohjautuvuudesta ovat synnyttaneet uusia yksildllisia valmen-

nusmenetelmia kuten business coaching (Parppei 2008, 4 ja 156).

Valmentava johtamiskulttuuri palvelee tyontekijaa samojen ominaisuuksiensa
avulla, miten se palvelee organisaatiota, eli lisaamalla tyontekijan itseohjautu-
vuutta, tydhyvinvointia ja sisaistd motivaatiota yksilon osaamisen kehittamisen
kautta. Heikkilan, Hintsan ja Sydanmaanlakan mukaan ihmisen kokonaisvaltai-
nen hyvinvointi on edellytys inmisen sisaisen motivaation syttymiseen ja samaan

aikaan juuri henkildstdn motivaatio on Akerbergin mukaan organisaation kaikkein
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arvokkain menestystekija. Hintsan hyvinvoinnin mallin mukaan, kun ihminen itse
voi hyvin, sivutuotteena syttyy innostus ja hyva suorituskyky seka tehokkuus ja
kasvutarve. (Heikkilda 2009; Sydanmaanlakka 2017; Akerberg 2017; Hintsa
2019.) Parppei toteaa, etta valmentava johtaminen voidaan ymmértaé ratkaisu-
Ja tulossuuntautuneeksi, systemaattiseksi toimintatavaksi, jossa valmentaja hy6-
dyntéé valmennusprosessia tukeakseen tydntekijbiden, tiimien tai organisaatioi-
den tavoitteen saavuttamista, tehokkuuden parantamista, tyéhyvinvointia ja ty6n-

tekijén itseohjautuvaa oppimista (Parppei 2008, 6-7).

Valmentava johtamiskulttuuri palvelee tyontekijaa myos siten, etta tyontekijan
osaamisen vahvistumisen kautta tyontekijan tyomarkkina-arvo kasvaa, koska
valmentavaan johtamiskulttuuriin kuuluu keskeisesti tyontekijan osaamisen ke-

hittymisen tukeminen.
10.2 Innostavan ilmapiirin kehittaminen Tullissa

Valmentavassa johtamiskulttuurissa ovat avainasemassa luottamuksen ilmapiirin
rakentaminen ja myonteinen vuorovaikutus tydyhteison sisalla. Ristikankaan ja
Ristikankaan mukaan valmentava johtamiskulttuuri perustuu luottamukseen,
myonteiseen vuorovaikutukseen ja toisia arvostavaan asenteeseen (Ristikangas
ja Ristikangas 2010, 12). Kansasen mukaan valmentavan johtajuus voidaan
nahda ennen kaikkea ajattelutapana ja toisia ihmisia arvostavana asenteena. Se
on kysymista ja kuuntelemista, kertomisen ja tietdmisen sijaan. (Kansanen 2004.)
Valmentava johtajuus ei ole rooliin sidottua, vaan se kuuluu kaikille tydyhteison

jasenille.

Haastatellut kokivat organisaatiokulttuurin Tullissa omassa yksikdssaan paaasi-
assa positiivisena. Vapaamuotoisissa vastauksissa organisaatiokulttuuria kuvat-
tiin mm. arvostavaksi, auttavaiseksi, yhteisolliseksi, luottamukselliseksi seka vuo-
rovaikutteiseksi. Haastatellut arvioivat luottamuksen ilmapiirin hyvaksi omalla
osastollaan arvosanoilla 8-10 asteikolla 1-10. Talla perusteella Tullin organisaa-
tiokulttuuri on hyvassa vauhdissa menossa kohti edella teoriassa kuvattua val-

mentavaa johtamiskulttuuria.

Tutkimuksessa selvisi, etta kehittamista on haastateltujen vastausten perusteella

Tullin ilmapiirissa, jota haastatellut eivat kokeneet erityisen innostavana. Kuten
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edella mainittiin, aiemmin tutkitun teorian perusteella tyontekijoiden innostus en-
nustaa organisaation tuloksellisuutta, silla innostuneet ihmiset ovat proaktiivisem-
pia ja innokkaampia oppimaan uutta ja ottavat enemmin vastuuta tekemisestaan.
Innostus myds parantaa tyontekijan kokonaishyvinvointia. (Martela, 2020.) Tutki-
muksen teoriaosassa todetun perusteella muodollisen kontrolloinnin on todettu
tutkimusten mukaan vahentavan yksilon sisaista motivaatiota ja innostusta (Gan-
der 2009).

Edella mainittuun perustuen Tullissa tyontekijoiden innostusta voi vahentaa se,
etta haastateltujen tyontekijakokemuksen mukaan toiminta Tullissa on osin byro-
kraattista ja hierarkkista, joka saa tyontekijoissa aikaan kokemuksen muodolli-
sesta kontrolloinnista. Tullin ollessa valtionhallinnon organisaatio, on odotettua,
etta jonkinlaista byrokraattisuutta ja hierarkkisuutta on edelleen olemassa. Tullin
tehtavakentan ollessa hyvin moninainen, on hierarkia joissain tyotehtavissa edel-
leen perusteltua. Kuitenkin vaativaa tieto- ja asiantuntijatyota tekevien henkiloi-
den keskuudessa voimakas hierarkia ja byrokratia, esimerkiksi tarkan muodolli-
sen kontrolloinnin muodossa, ei nykypaivana ehka ole enaa perusteltua ja voi
vahentaa tutkimuksen mukaan tyontekijoiden sisaista motivaatiota. Ganderin mu-
kaan, kun muodollista kontrollointia verrataan epamuodolliseen kontrollointiin,
muodollisessa kontrollijariestelmassa vastuu henkiloston kayttaytymisesta on
johdolla, eika tyontekijoilla itselldan ja tama lisaa tyontekijoiden turhautumista
(Gander 2009, s.107).

Aiemmin tassa tutkimuksessa todetun perusteella innostavaa organisaatiokult-
tuuria voidaan vahvistaa Tullissa tukemalla tyontekijan itseohjautuvuutta. Tama
mahdollistetaan mm. lisdamalla tyontekijdiden vuorovaikutusta ja tydntekijan vas-
tuuta omasta suoriutumisestaan seka tarjoamalla kaikille tydntekijoille koulutusta
substanssin lisaksi tydelamataitoihin ja itsensa johtamiseen liittyvissa taidoissa.
Tallaista koulutusta Tullissa tarjoavat Tullin omat tyohyvinvointiasiantuntijat ja

naita koulutuksia kannattaa laajasti Tullissa hy6dyntaa.

Voimakkaan hierarkian ja byrokratian olemassaoloon voi liittya laheisesti myos
vastaajien kokemus siita, etta tyontekijoiden uusia ideoita ei arvosteta. Tama hei-
kentaa tyontekijan kokemusta arvostuksesta ja siita, etta han voisi osallistumalla

vaikuttaa asioihin. Tama vaikuttaa edelleen tyontekijan kokemaan innostukseen,
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luottamukseen ja sitoutumiseen. Dweckin mukaan seka organisaatiolta etta sen
tydntekijoilta tarvitaan kasvun asennetta. Organisaation tulee olla jatkuvasti avoin
uusille ideoille, seka etsia ja 10ytaa uusia tapoja tehda asioita. (Dweck 2017.) In-
nostavaa organisaatiokulttuuria voidaan vahvistaa Tullissa osallistamalla tyonte-

kijoita oman tyon ja organisaation kehittamiseen.

Tutkimuksessa selvisi, etta luottamuksen ilmapiiri on edellytys valmentavalle joh-
tamiskulttuurille. Tutkimuksen teoreettisessa mallissa on kuvattu, etta innostusta
organisaatiossa liséda luottamuksen ilmapiiri, jossa yksildiden valilla toteutuu
myonteinen vuorovaikutus ja arvostava asenne. Luottamuksen ilmapiirin valli-
tessa tyontekijoiden energiaa ei kulu turhaan puolustautumiseen, vaan ideoita ja
tietoa uskalletaan jakaa tydyhteisdssa avoimesti ja potentiaali on paremmin kay-
tossa. Luottamuksen ilmapiiri ja arvostava asenne tyOyhteisossa ovat aarimmai-
sen tarkeita tekijoita myos tyontekijoiden kestavan tyohyvinvoinnin kannalta.
Luottamuksen ilmapiirin vallitessa tyontekija uskaltaa tyopaikalla tuoda ilmi esi-
miehelleen mm. tavallista suuremman kokonaiskuormittuneisuutensa erilaisissa
elamantilanteissa, jolloin tydbn maaraa voidaan tarvittaessa tasapainottaa sopi-
vaksi, eika tyontekijan totaalista uupumista paase syntymaan. Luottamukselli-
sessa ja tyohyvinvointiin kannustavassa ilmapiirissa tyontekija uskaltaa myos itse

tauottaa paivaansa sopivasti.

Luottamuksen ilmapiirin koettiin Tullissa vaihtelevan huomattavasti Tullin eri yk-
sikoissa. Luottamuksen ilmapiiria on Tullissa omassa tyoyhteisossa mahdollista
kehittaa ja Tullin tyohyvinvointiasiantuntijat tarjoavat tahan erilaisia koulutuksia,
tydpajoja seka valmennuksia, joita kannattaa hyddyntaa laajasti. Myos Tyoturval-
lisuuskeskus tarjoaa internet-sivuillaan tydkaluja luottamuksen vahvistamiseksi
organisaatiossa. Tyoturvallisuuskeskuksen mukaan luottamuksen rakentaminen
ei ole pelkastaan yksilon vastuulla, vaan se rakentuu organisaation ja tyoyhteison
kulttuuriin, jossa esimiehen rooli on merkittava. Luottamuksen rakentamiseen tar-
vitaan dialogia. Se on avoimuutta, erilaisten nakemysten jakamista, yhdessa ajat-
telemista seka yhteisen nakemyksen ja ymmarryksen kehittdmista. Siihen kuulu-
vat lasndolo, kuuntelu ja osallistuminen. (Tyoturvallisuuskeskus.) Lisaksi mm.
Oscar Basten on koonnut YAMK -opinnaytetyossaan tyokaluja luottamuksen il-

mapiirin kehittamiseen liittyen (Basten 2011).
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10.3 Osaamisen vahvistamisen tukeminen

Tutkimuksessa selvisi, etta innostusta organisaatiossa lisaa ja valmentavaan joh-
tamiskulttuuriin kuuluu keskeisesti tyontekijan osaamisen kehittymisen tukemi-
nen; oppiminen yksin ja oppiminen tiimissa yhdessa oppimalla. Parppein mukaan
valmentava johtaminen nopeuttaa ja tehostaa tyontekijan tavoitteen saavutta-
mista ja henkildkohtaista kehittymista (Parppei 2008, 4). Dweck kertoo tutkimuk-
sesta, jonka perusteella voitiin todeta, etta jotta organisaatio ja sen tyontekijat
voisivat kukoistaa, organisaation tulee tukea henkiloston kehittymista (Dweck
2017). Edella mainittua vaitetta tyontekijoiden kukoistuksen ja kehittymisen yh-
teydesta tukevat myos taman tutkimuksen empiirisen osan tulokset. Kun haasta-
teltavilta kysyttiin, mitka asiat he kokevat tyossaan itseaan eniten motivoivina ja

innostavina, vastauksissa toistui kehittymismahdollisuus.

Tutkimuksen haastatteluvastausten perusteella Tullin organisaatiokulttuuri on
osaamisen kehittymista ja jakamista tukeva. Tyontekijan kehittymismahdollisuuk-
sia kannattaakin yllapitaa ja edelleen kehittdd Tullissa. Osaamisen kehittamista
koskevissa haastatteluvastauksissa voitiin havaita poikkeavaisuuksia eri vastaa-
jien valilla siina, miten he kokivat mahdollisuudet kehittaa osaamistaan. Viisi vas-
taajaa koki, ettd mahdollisuudet oman osaamisen kehittamiseen ovat hyvat tai
erittain hyvat ja he pitivat tata asiaa motivoivana. Yksi vastaaja totesi, ettd omaan
tydtehtavaan liittyvaa lisakoulutusta ei ole tarjolla, mutta toisaalta han oli myds
tahan tilanteeseen ihan tyytyvainen, silla vastaaja koki, etta esimies on kuitenkin
kiinnostunut hanen kehittymisestaan. Kehittamiskohteena eras haastateltu mai-
nitsi tiedon siirtamisen ja jakamisen antamisen tiimin sisalla useammalle henki-

16lle.

Tullin koulutus kannustaa kaikkia tullilaisia itseopiskelun kautta tutustumaan val-
tionhallinnossa ja myods Tullissa kaytossa olevan sahkodisen koulutusjarjestelma
eOppivan materiaaleihin. Kehitysehdotuksena Tullissa voitaisiin tukea tydnteki-
jan osaamisen vahvistamista lisaamalla itseopiskeluun tarvittavaa aikaresurssia.
Olisiko mahdollista, etta tydntekija voisi kayttaa esimerkiksi yhden tydpaivan joka
kuussa itseopiskeluun ja osaamisen vahvistamiseen tai muuhun itsensa tai tyo-

yhteisdnsa kehittamistydhén?
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10.4 Palaute mahdollistaa kehittymisen

Tassa tutkimuksessa todettiin tutkitun teorian perusteella, etta jatkuvaa kehitty-
mista ja innostusta edesauttaa saanndllinen ja asiallinen myonteisen seka raken-
tavan palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Palautteiden vaikutusta tydmo-
tivaatioon on tutkittu ja myoOnteisesti ja arvostavasti annetun palautteen on todettu
vaikuttavan tyontekijan motivaatiota lisdavasti (Aguinis ym. 2012). Poussun ja
Zaburchikin tutkimuksessa valmentavan esimiehen ydintaidoiksi saatiin vuoro-
vaikutustaidot, motivointikyky ja palautteen anto (Kuusipalo ym., 2015). Myo6s
Kansanen, Heikkila seka Carlsson ja Forssell pitavat valmennusprosessissa tar-
keana palautetta suorituksesta seka siita, miten tavoitteet onnistuttiin saavutta-
maan (Kansanen 2004; Heikkila 2009; Carlsson ja Forssell 2017).

Uutelan mukaan vastavuoroisesta palautteen antamisesta tulee kehittaa luon-
teva osa tyoskentelya kaikilla organisaation tasoilla. Palautteen antamisen tulee
tahdata oppimisen ja tydhyvinvoinnin edistamiseen ja jokaisen organisaation ja-

senen tulee antaa seka vastaanottaa palautetta. (Uutela, 2019.)

Empiirisen osan tulosten perusteella palautteen antamista ja onnistumisten pal-
kitsemista tulisi lisata ja palautetaitoja vahvistaa Tullissa. Nelja kuudesta haasta-
tellusta totesi saavansa liian vahan palautetta tyoyhteiséssaan. Onnistumisen
palkitseminen voisi haastateltujen mielesta olla esimerkiksi esimiehen positiivi-
nen suullinen palaute. Kaksi haastateltavaa koki, ettd he saavat riittavasti pa-

lautetta ja olivat tyytyvaisia tilanteeseensa.

Haastatteluvastausten perusteella voitiin todeta, etta saanndllinen ja asiallinen
palaute motivoi ja auttaa tyontekijaa kehittymaan. Tata nakemysta tukee myds
Aution opinnaytety6 (2020), jossa on tutkittu tydyhteison sisaisessa vuorovaiku-
tuksessa saatujen palautteiden merkitysta asiantuntijalle. Aution tutkimuksessa
selvisi, etta asiantuntijat tyypillisesti toivovat saavansa tietoa omasta kayttayty-
misestaan seka pyrkivat saadun palautteen perusteella muuttamaan toimin-
taansa toivotunlaiseksi. Aution mukaan asiantuntijat kokivat, ettd korjaavan pa-
lautteen saaminen kertoi heille siita, ettd heidan tydnsa on huomattu ja heilla on

mahdollisuus kehittya tyossaan. Korjaava palaute auttaa tyOntekijaa kehitty-
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maan, kun taas positiivisella palautteella on positiivista vaikutusta tyontekijan mo-
tivaatioon ja itsetuntoon. Aution tutkimuksessa selvisi myds, etta palaute tulee
antaa arvostavasti, silla epaasiallisesti annettu palaute vaikuttaa epasuotuisasti
palautteen antajan ja saajan valiseen vuorovaikutussuhteeseen ja vaikutukset

voivat olla vakavia ja pitkakestoisia. (Autio 2020, 56.)

Aution esittamia tutkimustuloksia tukee myds Ristikankaan & Ristikankaan nake-
mys asiasta. Heidan mukaansa oikein annettu palaute lisda palautteen saajan
itsetuntemusta ja hyva kritiikki on kuin kiitos, koska se antaa tunteen siita, etta
toinen on miettinyt tilannetta ja on kiinnostunut tukemaan toista eteenpain. Jotta
palaute voidaan nahda mahdollisuutena, on kuitenkin seka palautteen antajalla
ettd palautteen saajalla oltava halua ja taitoa antaa ja saada palautetta. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010, 240.) Palautteen antamisen ja saamisen tuleekin olla

tyoyhteisOssa vastavuoroista.

Palautteen antamista ja pyytamista voi kehittaa ja Tullin tydhyvinvointiasiantunti-
jat tarjoavat tahan koulutusta. Tydyhteison jasenia kannattaa ohjata ja kannustaa
hakeutumaan koulutuksiin. Myés mm. Kansanen antaa ohjeita kirjassaan Esi-
mies valmentajana, kuinka antaa ja pyytaa palautetta (Kansanen, 2004, 161-
164). Myds Duunitori tarjoaa internet-sivuillaan tydkaluja palautteen antamisen
kehittdamiseen ja Basten on koonnut YAMK -opinnaytety6ssaan (2011) kaytannon

ohjeita palautteen antamiseen liittyen (Basten 2011; Duunitori).
10.5 Tyontekijat haluavat ottaa vastuuta

Tutkimuksen teoriaosassa todettiin, etta tana paivana organisaatioissa peraan-
kuulutetaan ketteryytta ja itseohjautuvat tyontekijat voivat tarjota tata organisaa-
tiolle. Tyontekijan halu ja pyrkimys johtaa itseaan, sisaista motivaatiotaan ja hy-
vinvointiaan seka halu itseohjautua ja ottaa vastuuta omasta suoriutumisestaan
ja kehittymisestaan (kasvun asenne), ovat tarkeat edellytykset myos valmenta-
valle johtamisotteelle. Haastatteluvastausten perusteella Tullin tietotyontekijoilla
on halua ottaa vastuuta seka itseohjautua ja heilla on siihen jo paljon valmiuksia.
Esiin nousivat mm. kyky priorisoida ja organisoida tyétehtaviaan, positiivinen ajat-

telu ja asenne, omasta hyvinvoinnista ja osaamisen kehittymisesta huolehtiminen
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seka se, etta asettaa itselleen tavoitteita, pitaa taukoja, tekee tyonsa niin hyvin

kuin osaa ja keskustelee tyokavereiden kanssa.

Tutkimuksen teoriassa luotiin katsaus tydkaluihin ja menetelmiin, joilla yksild voi
halutessaan parantaa itsensa johtamisen taitojaan kolmessa ulottuvuudessa;
self-leadership, self-management ja coach. Yksild voi mm. tutkia ja kehittdd omaa
persoonaa, kayttaytymistaan, vuorovaikutustapaansa, asenteitaan, arvojaan,
motivaattoreitaan ja tilannettaan erilaisten pohdintojen ja tyokalujen avulla. Li-
saksi yksild voi kayttaa esimerkiksi To GROW -menetelmaa saavuttaakseen ta-
voitteensa. Myos toiden ja jaksamisen hallintaan |0ytyy erilaisia tyokaluja, joita

tydntekija voi hyddyntaa.

Tyontekijan itsensa johtamisen tukemisen kehitysehdotuksena tyonantajan
suuntaan nousi esiin vertaistuen ja kollegojen kanssa keskustelemisen mahdolli-
suuden lisaaminen. Lisaksi esimiehelta kaivattiin myos kuulumisten kysymista

seka kiinnostusta siita, mika on kuormituksen tilanne.
10.6 Yhteenveto

Tutkimuksessa selvisi, etta tulevaisuuden organisaatiolta vaaditaan ennen kaik-
kea ketteryyttd ja innovatiivisuutta. Tyontekijan kokonaisvaltainen hyvinvointi,
hyva itsensa johtaminen, itseohjautuvuus ja innostus vahvistavat tyontekijan ja
organisaation tehokkuutta ja ketteryyttd. Valmentava johtamiskulttuuri puoles-
taan tukee tyontekijan itseohjautuvuutta ja innostusta, kun tyodntekijalla on si-
saista motivaatiota itseohjautua. Tyontekijan sisdinen motivaatio ja kyky ottaa
vastuuta omasta suoriutumisestaan ja kehittymisestaan ovat tarkeat edellytykset
valmentavalle johtamisotteelle. Sisdisen motivaation ja innostuksen syttyminen
edellyttda myds tyontekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia seka organisaatiolta

myoOnteista vuorovaikutusta ja luottamuksen ilmapiiria.

Uutelan tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen, tydssa oppiminen ja tyo-
hyvinvointi muodostavat yhdessa toisiaan vahvistavan kokonaisuuden. Tyonteki-
jan oppimisen vahvistuessa vahvistuivat samalla tyontekijan tydhyvinvoinnin ko-
kemukset ja tyontekijoiden tydhyvinvoinnin kokemukset taas vaikuttivat mydntei-

sesti tyossa oppimiseen. (Uutela 2019.)
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Haastatellut kokivat organisaatiokulttuurin Tullissa omassa yksikdssaan paaasi-
assa positiivisena. Vapaamuotoisissa vastauksissa organisaatiokulttuuria kuvat-
tiin mm. arvostavaksi, auttavaiseksi, yhteisolliseksi, luottamukselliseksi seka vuo-
rovaikutteiseksi. Tullin organisaatiokulttuuri koettiin paaosin tyontekijan osaami-
sen kehittymista tukevaksi ja haastatellut kokivat tydssaan itseaan eniten moti-
voivana ja innostavana juuri kehittymismahdollisuuden. Empiirisen osan tulosten
perusteella Tullin tietotydntekijoilla on halua ottaa vastuuta seka itseohjautua ja
heillda on siihen jo paljon valmiuksia. Haastatteluvastausten perusteella palaut-
teen antamista ja saamista seka onnistumisten palkitsemista tulisi vahvistaa Tul-
lissa. Haastateltujen vastauksista ilmeni myos, etta tyontekijakokemuksen mu-
kaan kehittamista on myos Tullin ilmapiirissa, jota haastatellut eivat kokeneet eri-

tyisen innostavana.

Kuten Suomen tasavallan presidentti 1.1.2020 uudenvuoden puheessaan sanoi,
vallitsevassa tilanteessa suomalaisten tulee puhaltaa yhteiseen hiileen, eika lei-
riytya vastakkain asettelun piireihin. Kansan tulee pyrkia yhtena rintamana kohti
kestavaa tulevaisuutta ja yhdenkaan kansalaisen potentiaalia ei tule hukata. Esi-
merkkina "talvisodan henki”, jolloin jokainen suomen kansalainen kantoi eri tavoin
oman arvokkaan kortensa kekoon samaa paamaaraa tavoitellen. Opetushallituk-
sen (Opetushallitus 3.0 henki) esimerkkia seuraten myods Tulli voi pyrkia ajan mu-
kaiseen Suomi 100 -henkeen kulkemalla samaan suuntaan paamaaratietoisesti

tyontekijan itseohjautuvuutta tukevan valmentavan johtamiskulttuurin avulla.

Loppujen lopuksi valmentava johtamiskulttuuri ei ole uusi keksinto, vaan aina on
ollut yksiloitd ja esimiehid, jotka ovat toimineet arvostavasti ja kannustavasti
muita kohtaan ja ovat tukeneet Iahipiirinsa kehittymista. Myos valmentavan joh-
tamiskulttuurin kaltaista ajattelua on ollut Suomessa niin kauan, kun Suomi on
ollutitsenainen. Suomalaisen sotilasvalan ja -vakuutuksen kaava vahvistettiin en-
simmaisen kerran vuonna 1918 ja se on sailynyt lahes muuttumattomana naihin
paiviin saakka. Valassa on paljon yhtalaisyytta valmentavan johtamisotteen aja-
tusten kanssa. Siind sanotaan: Jos minut asetetaan esimiesasemaan, tahdon
olla alaisiani kohtaan oikeudenmukainen, pitdad huolta heidén hyvinvoinnistaan,

hankkia tietoja heidén toiveistaan, olla heiddn neuvonantajanaan ja ohjaajanaan
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seké& omasta puolestani pyrkid olemaan heille hyvéné ja kannustavana esimerk-

kina.

Kuuluisa koripallovalmentaja Dettmann on todennut, etta koripallo on yksildiden
joukkuepeli. Pelaajia valmennetaan ja joukkuetta johdetaan. Myos tyoelamaa voi
ajatella eraalla tavalla joukkuepeling, jossa itseohjautuvia tyontekijoita voidaan
tukea seka valmentaa ja tiimia johtaa suuntaa nayttamalla seka tavoitteita kirkas-
tamalla. Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat Pellikan aiemmin harjoitustyds-
saan Tullin organisaatiokulttuurin kehittamisesta toteamaa; Voimaannuttavan ja
tuloksellisen tyokulttuurin kannalta keskeista on, kuinka Tullissa onnistutaan
osallistamaan tyontekijoita kehitystyohon, luomaan yhteinen tahtotila, suunta ja
tavoitteet seka kokeilemalla oppimaan ja kehittymaan (Pellikka 2019). Talla ta-
valla toimimalla avoimuus, luottamuksen ilmapiiri ja uuden oppiminen Tullissa
vahvistuvat ja Tullin organisaatiokulttuuri lahenee valmentavaa johtamiskulttuu-

ria.

Valmentavan johtamiskulttuurin jalkauttamisessa on toki haasteensa. Mitd enem-
min vapautta siirretdan tyontekijalle ja tyontekijalta vaaditaan itseohjautuvuutta,
sen enemmin siirretaan tyontekijalle myos vastuuta ja tama ei ole luontaista kai-
kille tyontekijoille (Martela ym. s.180). Lisahaastetta Tullissa tuo vanhasta johta-
miskulttuurista pois oppiminen. Tutkimuksen empiirisen osan tulosten perusteella
Tullin tietotydntekijoilla on kuitenkin hyvat valmiudet itseohjautua ja ottaa valmen-
tavassa johtamiskulttuurissa vaadittavaa vastuuta seka halua oppia lisaa siina

tarvittavia taitoja.
10.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tuomen & Sarajarven mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan
tarkastella arvioimalla tutkimusta kokonaisuutena, jolloin huomiota kiinnitetadan
sen sisaiseen johdonmukaisuuteen (koherenssi). Luotettavuutta arvioitaessa on
hyva kiinnittda huomiota seuraaviin seikkoihin; vastasivatko tutkimuksen tulokset
tutkimuskysymykseen, miten aineisto on keratty, milla perusteella tutkimuksen
tiedonantajat valittiin, oliko tiedonantajia riittdva maara, millaisella aikataululla tut-

kimus tehtiin, miten aineisto analysoitiin, miten johtopaatoksiin tultiin ja milla pe-
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rusteella tutkimus on eettisesti korkeatasoinen. Tutkijan on kerrottava yksityis-
kohtaisesti siita, miten tutkimus on tehty, jotta lukijat voivat arvioida tutkimuksen
tuloksia. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018.) My0s Hirsjarvi ym. toteavat, etta laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen toteut-

tamisesta (Hirsjarvi ym. 2001, 214).

Validius (patevyys, engl. validity) ilmaisee sen, miten hyvin tutkimuksessa kay-
tetty tutkimusmenetelma mittaa juuri sita tutkittavan ilmién ominaisuutta, mita on
tarkoituskin tutkia. Tutkimuksen validiteetti on hyva silloin, kun tutkimuksen koh-
deryhma ja kysymykset ovat oikeat. Validiteetin arviointi kohdistaa yleensa huo-
mionsa kysymykseen, kuinka hyvin tutkimusote ja siina kaytetyt menetelmat vas-
taavat sita ilmiota, jota halutaan tutkia. (Hirsjarvi ym. 2001, 214.) Taman tutki-
muksen osalta validius toteutui hyvin, koska tutkimuksen tutkimusotteeksi valitun
laadullisen tutkimuksen seka tutkitun teorian, empiirisen tutkimuksen ja tutkijan
muotoilemien haastattelukysymysten avulla onnistuttiin Ioytamaan vastaukset
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Empiiriseen tutkimukseen harkinnanvaraisesti

valittu kohderyhma vastasi kohderyhmaa, jota oli tarkoitus tutkia.

Valittu aihe kytkeytyi moniin eri ilmidihin ja kasitteisiin, jotka liittyivat toisiinsa ja
opinnaytetyon suurimmaksi haasteeksi muodostuikin aiheen rajaaminen. Aihe

onnistuttiin kuitenkin rajaamaan siten, etta fokus pysyi olennaisessa.

Aineiston keraamisen luotettavuutta arvioitaessa voidaan todeta, etta aineiston
keraaminen ja analysointi on tutkimusraportissa pyritty kuvaamaan riittavan yksi-
tyiskohtaisesti, jotta lukijat voivat arvioida aineiston ja tutkimustulosten luotetta-
vuutta. Tutkimuksen aineiston luotettavuutta lisdavat harkinnanvaraisesti valitut
haastateltavat ja riittdvan monta haastattelua. Luotettavuutta lisada myos se, etta
kaikki haastattelut tehtiin samalla tavalla ja vastaukset kirjattiin ylos haastateltu-
jen kanssa yhteisymmarryksessa. Nain toimittaessa haastateltujen vastausten
virhetulkinnan maara vahenee verrattuna siihen, etta haastattelut olisi aanitetty

ja tutkija olisi litteroinut ja analysoinut ne ilman haastateltavaa mydhemmin.

Haastatteluaineiston tulkinnan ja analysoinnin luotettavuutta lisaa se, etta tutkija
on kirjannut raporttiin myos suoria lainauksia haastateltujen vastauksista. Nain
lukija voi itsekin todeta milla perusteella tutkija on paatynyt erilaisiin tulkintoihin ja
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tuloksiin. Tulkintojen luotettavuutta lisda myos se, etta tutkijan tulkinnat perustu-
vat aiemmin tutkittuun teoriaan, koska kerattyjen haastatteluvastausten analyysi-
menetelmana kaytettiin teorialahtoista analyysia, jossa verrattiin haastateltavien

nakemyksia teoriasta opittuun.

Tutkimuksen eettisyys ja luottamuksellisuus varmistettiin huolellisilla haastatte-
luilla, jotka toteutettiin siten, etta haastateltujen anonymiteetti sailyi koko tutki-
muksen ajan. Kaikille haastatelluille selostettiin haastattelutilanteen aluksi, miten
tutkija toteuttaa tutkimuksen ja miten haastateltujen anonymiteetti varmistetaan.
Haastateltujen anonymiteetti otettiin huomioon myos haastattelutapaa valitessa
ja yksilohaastattelut puhelimen valityksella tukivat anonymiteetin sailymista.
Myds haastattelukysymysten muotoilussa otettiin huomioon anonymiteetti ja hie-

novaraisuus.

Teoriaosan luotettavuus pyrittiin varmistamaan valitsemalla Iahteiksi luotettavia
lahteita; vaitoskirjoja seka vertaisarvioituja tutkimuksia ja artikkeleja seka arvos-

tettujen asiantuntijoiden teksteja.

Tutkimuksen ollessa tapaustutkimus, voidaan pohtia tutkimustulosten yleistetta-
vyyden merkitysta. Laineen ym. mukaan onnistunut tapaustutkimus antaa mah-
dollisuuden yleistamiselle, mutta tapaustutkimusten kohdalla yleistettavyyden si-
jasta tapauksen kokonaisvaltainen ymmartaminen on tarkeampaa (esim. Snow
ja Trom 2002). Onnistunut tapauksen analyysi on enemman kuin yksittainen ta-
paus ja siita muodostuvan kokonaisnakemyksen kautta nousee esiin uusia tar-
kastelukulmia ja yleisesti tarkeita teemoja. (Laine ym. 2007.) Taman tutkimuksen
kautta esiin nousseita seikkoja voidaan pitaa Tullin kontekstissa tallaisina uusina
tarkastelukulmina ja tarkeina teemoina. Tutkimuksessa onnistuttiin kartoittamaan
Tullin pienen tietotyontekijajoukon avulla Tullin organisaatiokulttuurissa ilmene-
via seikkoja, joilla voi tutkijan mielesta olla myos yleistysarvoa. Esimerkiksi liian
vahaisen palautteen saamista koskeva |0ydds oli tutkijan mielesta uusi mielen-

kiintoinen tutkimustulos, jonka voisi nostaa kehittdmiskohteeksi koko Tullissa.
10.8 Jatkotutkimusaiheita

Esimiehelta valmentava johtamisote vaatii paljon. Jotta valmentava johtajuus

voisi onnistua, esimiehella on oltava valmentavalta johtajalta vaadittavat taidot ja
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resurssit (esim. tydaika) kaytettavissa. Valmentavan johtajan roolissa korostuvat
erityisesti hyvat vuorovaikutustaidot. Valmentavan johtajan on ennen kaikkea ky-
ettava rakentamaan tiimiinsa myonteinen luottamuksen ilmapiiri, jossa tyontekijat
voivat tydskennella ja kehittya kykyjensa mukaisesti. Tassa tutkimuksessa jatetiin
esimiehen rooli taka-alalle ja syvennyttiin tarkasteleman valmentavaa otetta tyon-
tekijan roolista kasin. Jatkossa olisi hyva tutkia valmentavan johtamisen edelly-

tyksia Tullissa esimiehen roolista kasin.

Hyvia jatkotutkimusaiheita ovat myos esimerkiksi toimintatutkimus valmentavan
johtajuuden menetelmien ja tyokalujen kayttoonotosta Tullissa seka tyontekijan
ja esimiehen itsensa johtamisen menetelmien ja tydkalujen kaytdsta Tullissa. Sa-
moin aiheet, miten parannetaan tiimity6ta ja yhdessa oppimista seka miten saa-

daan yksild ja ryhma itseohjautuvammaksi Tullin toimintaymparistossa.

Tutkimuksen haastatteluvastauksissa mainittiin, etta tyontekija ei aina I0yda ha-
luamaansa tietoa. Se, miksi Tullissa tyontekijan tarvitsema tieto ei ole helposti

|0ydettavissa, voisi vaatia lisatutkimusta.

64



Kuvat

Kuva 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys teoreettisen mallin avulla kuvattuna.
s.15.

Kuva 2. Tyontekijan kestava tyoteho ja hyvinvointi syntyy draivin ja innostuksen
kautta (mukaillen Martela 2020). s.19

Kuva 3. Oy Mina Ab:n organisaatiokaavio (mukaillen Sydanmaanlakka 2017, s.
29).s8.22

Kuva 4. To GROW-menetelma ja SMART-malli valmennusprosessissa (mukail-
len Heikkila 2009, s.106-107). s.26

Kuva 5. Nakyva ja nakymaton organisaatiokulttuuri kuvattuna Opetushallituksen
valmentavan kulttuurin kehittdmisohjelmassa (mukaillen Heikkilda & Vihinen
2019). s.32

Kuva 6. Teoreettinen malli. Valmentavan johtamisen edellytykset organisaatiossa

tyontekijan ja organisaatiokulttuurin nakdkulmasta seka asiat, jotka mahdollista-
vat tyontekijan tehokkuuden, innostuksen ja hyvinvoinnin. s.35

65



Lahteet

Aaltonen, T., Pajunen, H. & Tuominen, K. 2005. Syty ja sytyta. Valmentavan joh-
tamisen filosofia. Helsinki: Talentum Media Oy.

Aguinis, H., Gottfredson, R.K. & Joo, H. 2012. Delivering effective performance
eedback: The strengts-based approach. Business Horizons, 55(2), pp. 105-111.
doi:10. 1016/j.bushor.2011.10.004.

Ahleskog, N. 2018. Itseohjautuvuus ja innovaatiot: miten itseohjautuvuudesta
tehdaan organisaation menestystekija? Filosofianakatemia-blogi 7.8.2018.
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvuus-ja-innovaatiot-miten-itseohjau-
tuvuudesta-tehdaan-organisaation-menestystekija/. Luettu 1.8.2020.

Autio, K. 2020. Tydyhteison sisaisessa vuorovaikutuksessa saatujen palauttei-
den merkitys asiantuntijalle. LAB ammattikorkeakoulu. Liiketalouden koulutusoh-
jelma. Opinnaytety®. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto.

Basten, O. 2011. Valmentava johtajuus ja sen kehittdminen kohdeorganisaa-
tiossa. Satakunnan ammattikorkeakoulu. Yrittajyyden ja liiketoimintaosaamisen
koulutusohjelma. Opinnaytetyd. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto.

Blomqvist, K. 1997. The Many Faces of Trust. Scandinavian Journal of Manage-
ment, Vol. 13, Iss. 3, pp. 271-286.

Blomqvist K. & Rousku K. 2019. HAUS kehittamiskeskus Oy:n eOppiva koulutuk-
sen podcast-sarja Duunissa Suomelle.

Carlsson M. & Forssell, C. 2017. Esimies ja coaching — Oivaltava coaching joh-
tamisen tyOkaluna. Tietosanoma Oy.

Duunitori. Ahdistaako palautteen antaminen? Nailla helpoilla keinoilla tulet siina
paremmaksi. Digijulkaisut. https://duunitori.fi/tyoelama/palautteen-antaminen.
Luettu 1.9.2020.

Duunitori. Tassa ovat kolme parasta metodia tehokkaaseen ajanhallintaan — oi-
keilla tyoétavoilla saat enemman aikaiseksi. Digijulkaisut. https://duunitori.fi/ty-
oelama/ajanhallinta-tyokalut. Luettu 1.9.2020.

Dweck, C. S. 2016. Mindset, menestymisen psykologia. Helsinki: Viisas elama.

Edgar, F., Geare, A., O'Kane, P. 2015. The changing dynamic of leading
knowledge workers: The importance of skilled front-line managers. Employee Re-
lations, Vol. 37 Issue: 4, 487-503.

Eskoja, J. ja Suoranta, J. 2001. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Gander, MJ. 2009. Managing People In A Lean Environment: The Power Of In-
formal Controls And Effective Management Of Company Culture. Journal of Bu-
siness Case Studies 5(6): 105

66


https://filosofianakatemia.fi/ihmiset/nick/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvuus-ja-innovaatiot-miten-itseohjautuvuudesta-tehdaan-organisaation-menestystekija/
https://filosofianakatemia.fi/blogi/itseohjautuvuus-ja-innovaatiot-miten-itseohjautuvuudesta-tehdaan-organisaation-menestystekija/
https://duunitori.fi/tyoelama/palautteen-antaminen.%20Luettu%201.9.2020
https://duunitori.fi/tyoelama/palautteen-antaminen.%20Luettu%201.9.2020
https://duunitori.fi/tyoelama/ajanhallinta-tyokalut
https://duunitori.fi/tyoelama/ajanhallinta-tyokalut

Hakanen, J. J. 2004. Tybéuupumuksesta tyon imuun: tydhyvinvointitutkimuksen
ytimessa ja reuna-alueilla. Sosiaalipsykologian alan vaitoskirja. Ty6 ja ihminen,
Tutkimusraportti 27. Tyoterveyslaitos, Helsinki.

Hamel, G. 2011. First, let's fire all the managers. Harvard Business Review.
12/2011. Vol. 89 No. 12, Start page: 48.

Heikkila, J. 2009. Kasva, valitd ja valmenna — henkildjohtamisella voittajajoukku-
eeksi. Helsinki: Helsingin seudun kauppakamari.

Heikkila, J-P. & Vihinen, E-L. 2019. Valmentavan kulttuurin kehittamisohjelma
11/2018 — 8/2019. Case - Opetushallitus. HUMAP. Kurssimateriaali. https://vk-
wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/si-
tes/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf. Luettu 4.2.2020.

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2001. Tutki ja kirjoita. Vantaa: Tammi.

Hintsa, A. 2019. HAUS kehittamiskeskus Oy:n eOppiva koulutus Kokonaisvaltai-
nen hyvinvointi.

Houghton, J. D., Bonham, T. W., Neck, C. P. & Singh, K. (2004). The relationship
between self-leadership and personality: A comparison of hierarchical factor
structures. Journal of Managerial Psychology, 19, 4, 427 - 441.

Kansanen, O. 2004. Esimies valmentajana — yhteistyodlla tuloksiin. Helsinki:
WSOY.

Kivioja M., Kukkonen-Suvivuo T., Kuntsi T., Nerg P., Naatsaari M., Tammeaid
M. ja Tihinen R. 2019. Johtamisen muutos. Osaava - Valmentava tyéote. eOp-
piva. Tullin koulutustarjonta.

Ladyshewsky, R.K. (2010). The manager as coach as a driver of organizational
development. Leadership & Organization Development Journal, vol. 31, 4, 292 -
306.

Laine, M., Bamberg, J. ja Jokinen, P. 2007. Tapaustutkimuksen taito. Helsinki:
Gaudeamus Helsinki University Press.

Lahdemaki-Pekkinen, J. 2020. Sitra. https://www.sitra.fi/artikkelit/hae-mukaan-
tulevaisuuden-uudistajat-kehittajaryhmaan/. Luettu 1.4.2020.

Madetoja, J. 2020. Henkildstojohtaja. Tulli. Tullin tulevaisuusleiri 23.4.2020.

Manz, C.C. & Sims, H.P. 1991. SuperLeadership: Beyond the Myth of Heroic
Leadership. Organizational Dynamics, Vol. 19, No. 4, pp. 18-35.

Martela, F. ja Jarenko, K. 2014. Sisainen motivaatio — Tulevaisuuden tydssa tuot-
tavuus ja innostus kohtaavat. Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu.
www.eduskunta.fituv. Helsinki 3/2014.

Martela, F. & Jarenko K. 2015. Draivi — Voiko sisaistd motivaatiota johtaa? Liet-
tua: Talentum Media Oy.

67


https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf.%20Luettu%204.2.2020
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf.%20Luettu%204.2.2020
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf.%20Luettu%204.2.2020
https://www.sitra.fi/artikkelit/hae-mukaan-tulevaisuuden-uudistajat-kehittajaryhmaan/
https://www.sitra.fi/artikkelit/hae-mukaan-tulevaisuuden-uudistajat-kehittajaryhmaan/
http://www.eduskunta.fi/tuv

Martela, F. & Jarenko K. 2017. Itseohjautuvuus — Miten organisoitua tulevaisuu-
dessa? Liettua: Alma Talent Oy.

Martela, F., 2020. Sisainen motivaatio tuloksellisen tydn ajurina. https://www.you-
tube.com/watch?v=Kk2UeCzxEn8. Senaatti-areena. Youtube-video.

Mayer, R.C., Davis, J. H. & Schoorman, F. D. 1995.An Integrative Model of Or-
ganizational Trust. Academy of Management Review. 38 (1). 24-59.

Neck, CP. & Houghton, JD. 2006, Two decades of self-leadership theory and
research: Past developments, present trends, and future possibilities. J Manage
Psychol 21(4): 270.

Neck, C.P. & Manz, C.C. 2007. Mastering Self-Leadership: Empowering Yourself
for Personal Excellence. 4. painos. Upper Saddle River, New Jersey: Pear-
son/PrenticeHall.

Kokko, M. 2019. Valmentavan kulttuurin kehittdmisohjelma - Case Opetushalli-
tus.  Kurssimateriaali.  https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.ama-
zonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushalli-
tus.pdf. Luettu 4.2.2020.

Kuusipalo, J., Poussu, T. & Zaburchik, V. 2015. Valmentava esimies on tulok-
sentekija. ePooki. Oulun ammattikorkeakoulun tutkimus- ja kehitystyon julkaisut
21. http://www.oamk.fi/epooki/index.php?clD=618. Luettu 9.2.2020.

Parppei, R. 2008. Business coaching itsesaatelyn kehitysinterventiona. Helsingin
teknillinen korkeakoulu. Tuotantotalouden laitos. Vaitoskirja.

Pellikka, S. 2019. Innovatiivinen organisaatiokulttuuri — Kilpailevien arvojen viite-
kehyksen ja organisaation olettamusten hydodyntaminen toimintakulttuurin kehit-
tamisessa Tullissa. 19.6.2019. Innovatiivinen organisaatio -kurssi. LUT School of
Business and Management. Harjoitustyo.

Pellikka, S. 2020. Hallinnon kehittamispaallikko. Tulli. Lappeenranta. Keskustelu
17.1.2020. Sahkopostikeskustelu 4.9.2020.

Pihlava, P. 2019. Henkilostopaallikkd. Poliisi. Valmentava johtaminen poliisissa -
kokemuksia - Kohti valmentavaa ihmisten johtamista. Luentomateriaali
18.9.2019.

Quigley, N. R. & Tymon, W. Jr. (2006). Toward an integrated model of intrinsic
motivation and career self-management. Career Development International, 11
(6), 522 - 543.

Rasila, M. & Pitkonen, M. 2010. Motivaatio, tyon ilo ja into. Helsinki: Yrityskirjat
Oy.

Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2010. Valmentava johtajuus. Helsinki:
WSOQOYpro Oy

68


https://www.youtube.com/watch?v=Kk2UeCzxEn8
https://www.youtube.com/watch?v=Kk2UeCzxEn8
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/10/Valmentava-kulttuuri-case-Opetushallitus.pdf
http://www.oamk.fi/epooki/index.php?cID=618

Rousseau, D., Sitkin, S., Burt, S. & Camerer, C. 1998. Not So Different After All:
A Cross-Discipline View of Trust. Academy of Management Review 23 (3), 393-
404.

Raty, T. 2019. Tyohyvinvointipaallikkd. Tulli. Helsinki. Sahkopostikeskustelu
19.2.2020.

Schaffer, B. 2008. Leadership and motivation. SuperVision, 69(2), 6-9.

Sinek, S. 2014. Why good leaders make you feel safe. Ted.com. Ideas worth
spreading.  You-tube video. https://www.youtube.com/watch?v=ImyZMtP-
Vodo&feature=youtu.be. Haettu 28.1.2020.

Sundholm, L. 2000. Itseohjautuvuus organisaatiomuutoksessa. Jyvaskylan yli-
opisto. Yhteiskuntatieteellinen tiedekunta. Tutkimus.

Sydanmaanlakka, P. 2009. Jatkuva uudistuminen. Luovuuden ja innovatiivisuu-
den johtaminen. Helsinki: Talentum Media Oy

Sydanmaanlakka P. 2010. Tulevaisuuden johtajuus. Tiedeseminaari. Tieteiden
talo. http://www.futurasociety.fi/2010/tiedesem2010_9/Sydanmaanlakka_Tiede-
semma100917.pdf. Luettu 15.9.2019.

Sydanmaanlakka P. 2011. Alykas itsensa johtaminen - miten pitda hyvaa huolta
yksilon ja organisaation hyvinvoinnista. Verkkolehdessa Tyon tuuli 1/2011. 28-
34.http://blogit.jao.fi/pegosus/wpcontent/uploads/sites/94/2013/11/Pentti_Sy-
danmaanlakka_TyonTuuli_1-2011.pdf.

Sydanmaanlakka P. 2017. Alykas itsensa johtaminen — nakokulmia henkilékoh-
taiseen kasvuun. Helsinki: Alma Talent.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantdoon.
Vaasa: Inforviestinta Oy.

Virolainen, L. 2006. Pieni kirja minusta. Kaiku-palvelut. Helsinki: Valtiokonttori.
Saatavilla https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.ama-
zonaws.com/uploads/sites/4/2019/01/Pieni_kirja_minusta.pdf. Luettu 1.9.2020.

Vaestoliitto. 2015. Verkkojulkaisu. https://tyopaikat.oikotie.fi/tyontekijalle/artikke-
lit/'uran-ja-perheen-yhdistaminen. Luettu 1.2.2020.

Uutela, U. 2019. Valmentava esimiestyo tyohyvinvointia ja tyossa oppimista tu-
kemassa. Lapin yliopisto. Kasvatustieteiden tiedekunta. Vaitoskirja.

Akerberg, P. 2017. Budjetointi 2020 -luvulla. Helsinki: Alma Talent Oy.

Aitta, U. 2012. Asiantuntijoiden johtaminen on vuorovaikutuslaji. Verkkodoku-
mentti. Luettu 10.3.2020. Saatavilla https://issuu.com/akava/docs/akavalai-
nen12012

69


https://www.youtube.com/watch?v=lmyZMtPVodo&feature=youtu.be
https://www.youtube.com/watch?v=lmyZMtPVodo&feature=youtu.be
http://www.futurasociety.fi/2010/tiedesem2010_9/Sydanmaanlakka_Tiedesemma100917.pdf
http://www.futurasociety.fi/2010/tiedesem2010_9/Sydanmaanlakka_Tiedesemma100917.pdf
http://blogit.jao.fi/pegosus/wpcontent/uploads/sites/94/2013/11/Pentti_Sydanmaanlakka_TyonTuuli_1-2011.pdf
http://blogit.jao.fi/pegosus/wpcontent/uploads/sites/94/2013/11/Pentti_Sydanmaanlakka_TyonTuuli_1-2011.pdf
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/01/Pieni_kirja_minusta.pdf
https://vk-wordpress-bucket-prod.s3-eu-west-1.amazonaws.com/uploads/sites/4/2019/01/Pieni_kirja_minusta.pdf
https://tyopaikat.oikotie.fi/tyontekijalle/artikkelit/uran-ja-perheen-yhdistaminen
https://tyopaikat.oikotie.fi/tyontekijalle/artikkelit/uran-ja-perheen-yhdistaminen

TTK. Luottamuksen rakentaminen tydyhteison vuorovaikutuksessa. Digijulkaisut.
https://ttk.fi/oppaat_ja_ohjeet/digijulkaisut/luottamuksen_rakentaminen_tyoyh-
teison_vuorovaikutuksessa. Luettu 1.9.2020.

Tulli. 2020. www.tulli.fi. Luettu 4.5.2020.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi. Kustan-
nusosakeyhtid Tammi.

Tyoterveyslaitos. Ajanhallinta. Verkkojulkaisut. https://www.ttl.fi/tyontekija/ty-
oaika/ajanhallinta/. Luettu 1.9.2020.

Valtiokonttori. 2015. Tyohyvinvointitunnustus Valtiokonttorin Kaiku-palveluille.
Saatavilla http://www.toimisait.com/ratkes/userData/pdf/tiedote_tyoehyvinvointi-
tunnustus_valtiokonttorin_-kaiku-palveluille_24042015-1.pdf. Luettu 1.9.2020.

Valli, R. 2018. Ikkunoita tutkimusmetodeihin. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Viitala, R. 2007. Esimiehesta coach. Teoksessa Rasanen, M. Coaching ja johta-
juus. Valmentava ote esimiesty0ssa. Helsinki: Edita 77-79.

Warr, P. 1999. Well-being and the workplace. In D. Kahneman, E. Diener & N.
Schwarz (eds.) Well-Being. The Foundations of Hedonic Psychology. Russell
Sage, New York. 392—412.

Williams, S. 1997. Personality and self-leadership. Human Resource Manage-
ment Review 7(2): 139.

70


https://ttk.fi/oppaat_ja_ohjeet/digijulkaisut/luottamuksen_rakentaminen_tyoyhteison_vuorovaikutuksessa
https://ttk.fi/oppaat_ja_ohjeet/digijulkaisut/luottamuksen_rakentaminen_tyoyhteison_vuorovaikutuksessa
https://ttk.fi/oppaat_ja_ohjeet/digijulkaisut/luottamuksen_rakentaminen_tyoyhteison_vuorovaikutuksessa
http://www.tulli.fi/
https://www.ttl.fi/tyontekija/tyoaika/ajanhallinta/
https://www.ttl.fi/tyontekija/tyoaika/ajanhallinta/
http://www.toimisait.com/ratkes/userData/pdf/tiedote_tyoehyvinvointitunnustus_valtiokonttorin_-kaiku-palveluille_24042015-1.pdf
http://www.toimisait.com/ratkes/userData/pdf/tiedote_tyoehyvinvointitunnustus_valtiokonttorin_-kaiku-palveluille_24042015-1.pdf

Kysymykset LIITE 1

Valmentava johtaminen Tullissa - Teemat

Organisaatiokulttuuri:

1. Kuvaile yksikossasi talla hetkella vallitsevaa organisaatiokulttuuria?

- posit. esim: toisia arvostava, innostava, voimaannuttava, kannustava, ideoista
kiinnostunut, rohkaiseva, ymmartava, vastavuoroinen, kuunteleva, keskusteleva, kysyva,
avoin, turvallinen, luottamuksen ilmapiiri, suuntaa nayttadva, tavoitteet kirkastava,
onnistumiset palkitseva, osaamisen kehittymista tukeva, osaamisen jakamista tukeva,
osallistava, palautteen antamista ja vastaanottamista arvostava, jaksamista tukeva,
huumorintajuinen, joustava, hyvaksyva, innostunut, kohtelias, osallistava, yhteen hiileen
puhaltaminen

- negat. esim.: ylhaaltd saneltu, uusia ideoita ei arvosteta, byrokraattinen, jaykka
vuorovaikutus, hierarkinen, epakohtelias, ei luottamuksen ilmapiiria, ei arvostavaa

asennetta

2. Vuorovaikutus
- Kuvaile vuorovaikutusta yksikdssasi?
- Kuvaile luottamuksen ilmapiiria asteikolla 1-10.
- Eroavatko mielestasi organisaatiokulttuurit ja vuorovaikutus toisistaan Tullissa eri

yksikoissa ja toimipisteissa? Jos eroavat, niin miten?

3. Osaamisen kehittdminen
- Miten pystyt edistdmaan uuden oppimista ja kehittymista tydssasi? Koetko sen helpoksi?
- Koetko, ettd osaamisesi kehittymisesta ollaan kiinnostuneita ja sinua tuetaan?
- Mita tukea kaipaisit tdssa?
- Saatko mielestasi riittavasti palautetta? Millaista palautetta saat? Koetko palautteen
hyodylliseksi? Millaista palautetta toivoisit lisaa?

- Kannustetaanko tybyksikésséasi tiimitybhén ja yhdessé oppimiseen?

4. Vastuun antaminen (luottamus, osallistaminen, itseohjautuvuuden tukeminen)
- Kuvaile mahdollisuuksiasi vaikuttaa omien tyotehtaviesi suorittamistapaan (miten, milloin
ja missa teen tyoni)?

- Koetko, ettd sinuun luotetaan ja halutaan antaa vastuuta?



Tyontekijan itsensa johtaminen:

5.

Motivaatio ja innostus (tyontekija)
- Mitka asiat koet tyOssasi itsedsi eniten motivoivina ja innostavina?

- Miten pyrit huolehtimaan itse oman sisaisen motivaation sailymisesta?

Halu itseohjautua ja ottaa vastuuta:

- Milla tavoin haluat ottaa vastuuta omien tydtehtavien suorittamiseen liittyen? (tekotapa
(missa, milloin mm. etaty®), aikataulut, organisointi, priorisointi, motivaatio, oikeellisuus,
tietoturva)

- Milld tavoin haluat ottaa vastuuta oman tydkuormituksen hallinnasta ja suoriutumisen
seurannasta ja osaamisen vahvistamisesta?

- Millaista tukea kaipaisit tassa?



