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osaamisen johtamiselta vaaditaan yha enemman.

Teoriaosuudessa on kasitelty osaamisen johtamista, valmentavaa johtamista, seka
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Abstract

Keeping one’s professional knowledge up to date and developing it, has become a
relevant part of organizations’ competitivity in a quickly changing business environ-
ment. The research was submissioned to a company in the financial industry. The
thesis focused on how the team managers can support employees better in develop-
ing their professional knowledge. Finance sector has several knowledge standards
required by law and therefore there is also high demands on knowledge manage-
ment.

The theory of the research consists of knowledge management, coaching and motiva-
tion. The aforementioned form a theoretical section of the research. The theory of
knowledge management includes the meaning of the self-development, different ways
of learning in workplaces and the purpose of development discussions. Coaching has
been dealt by defining the coaching as a way of management and bringing out the
most relevant methods. The motivation part focuses on basics of motivating, feedback
and goal setting.

The research is a development study which was carried out as a case study. The em-
pirical part of the research was carried out by interviewing team managers and by
arranging a workshop for employees. The goal was to create working models which
would motivate employees to develop their professional knowledge and to strengthen
their commitment to the company.

According to the research both employees and team managers understand the im-
portance of developing occupational knowledge and see it as a necessary part of
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1 JOHDANTO

Finanssialaa on viimeisen kymmenen vuoden aikana leimannut jatkuva muutos, joka on
vaatinut henkildstdltd omaa kykya uudistua ja omaksua nopeastikin uusia asioita ja toimin-
tatapoja. Osaamisen kehittdmista vaaditaan luonnollisestikin tehtdvankuvan muuttuessa,
mutta yhd enemman myos samassa tehtavassa pysyttdessa, on omaa osaamista jatku-
vasti syvennettava ja laajennettava. Muutokset voivat olla sisasyntyisia organisaation toi-
mintaan liittyvia muutoksia toimintatavoissa tai tyétehtavissa, mutta taman lisdksi ympa-
réiva yhteiskunta, digitalisaatio, talous- ja markkinatilanne, seka lait ja sdadodkset ohjaavat
alaa voimakkaasti, ja aiheuttavat omalta osaltaan osaamisen vaateita ja muutoksia tyon-
kuvissa. Finanssialalla toimialarakenteen ja asiakastarpeiden muutos on aiheuttanut myoés
tydn muuttumisen (Kuvio 1). Sdantely on lisdantynyt ja tekniikka on kehittynyt nopeassa
tahdissa. (Finanssiala 2020.)

<

Globalisaatio

Digitalisaatio

Toimialaliukumat
ja uudet toimijat

Sddntely

Asiakas-
kayttdytymisen
muutos

Asiakkaat Kannattavuus

KUVIO 1. Tyén muutos finanssialalla (Finanssiala 2020).

Finanssialan henkil6std on muutoksen keskella, kun alalla tarvitaan yha monipuolisempaa
ja erilaista osaamista. Finanssialan syksylla 2018 teettamassa kyselyssa pyydettiin 650
alalla tydskentelevaa listaamaan viisi tarkeinta finanssialalla tarvittavaa taitoa. Selkeasti
tarkeimpana pidetyksi taidoksi kyselyssa nousi itsensa johtaminen, eli kyky tunnistaa ja
kehittdd omaa osaamista ja sopeutua muutokseen. Toiseksi tarkeimpana tulivat sosiaali-
set taidot, kuten palveluosaaminen ja neuvottelutaidot. Kolmannelle sijalle nousi digitali-
saatio, eli digitaaliset taidot ja kyky soveltaa teknologiaa, seka datan kasittely ja sen hyo-
dyntaminen. Lahes yhta tarkeana pidettiin niin kutsuttua lisdarvon tuottamista, jolla tarkoi-
tettiin kykya tavoitteelliseen tydskentelyyn, liiketoimintaosaamista, seka myyntiosaamista.
Huomattavasti vahemman tarkeana pidettiin kansainvalisyytta ja siihen liittyvia taitoja,

kuten kielitaitoa. (Finanssiala 2020.)



Ihmisten ura- ja koulutusvalintoja ohjaa kokemus oman tyon merkityksellisyydesta. Erilai-
set tydmuodot ovat jo arkipaivaad monissa organisaatioissa, mutta tallaisia muotoja tulisi
kehittda lisaa tulevaisuudessakin. Vastuu omasta kehittymisesta on alkanut siirtya tyonan-
tajalta tyontekijalle. Tama edellyttda kykya arvioida omaa osaamista ja kykyja, seka toimia
niiden mukaisesti. Oman paikkansa l6ytdmiseksi on kyettava maaratietoisesti kehittdamaan
omaa potentiaalia kohti valittuja paamaaria. Jokaisella ei ole kykya toimia itseohjautuvasti,
ja keskeiseksi nouseekin esimiesten kyky auttaa ihmisia tunnistamaan omat tavoitteensa
ja kehittdmaan osaamistaan niitd kohti. Aiemmin on totuttu ajattelutapaan jossa ty6urat
ovat edenneet lineaarisesti, mutta tulevaisuudessa urapolut voisivat olla yksildllisempia ja
perinteisen hierarkkisen nousun sijaan urapoluilla voisi olla useampia suuntia, kuten sivut-
taiset siirtymat, ja jopa ylhaalta alaspain, jos tydntekijan elamantilanne sellaista vaatisi.
(Leiviska 2011, 125-127.)

Vanhanaikainen hierarkkinen johtaminen on jo historiaa. Vastuun ottamisesta ja strategian
luomisesta on tullut osa koko organisaatiota. Johtaja ei voi saada enaa organisaatiota
kehittymaan ja muuttumaan innostamatta ja motivoimatta muita mukaan muutokseen.
Tama tarkoittaa, ettd johtaminen jakaantuu koko organisaatioon. Jokainen johtaa jotain,
vahintaankin itsedan. Kaytannon tasolla tama ei kuitenkaan monissa organisaatioissa

viela nay. (Demos Helsinki 2009.)

Ty6n merkitys ja tydmotivaatio tulevat saamaan erilaisia merkityksia tulevaisuudessa.
Ty6hon voidaan edelleen suhtautua intohimoisesti, mutta sen merkitys on muuttunut.
Tyontekijat haluavat saada ty6ltdan enemman, ja koska tyo ei ole vain ty6ta, taytyy viivan
alle jaadda muutakin kuin euroja. Arvomittarit ovat kertoneet tdman jo 90-luvulta lahtien.
Palkan sijaan tyontekijat arvostavat muun muassa valtaa osallistua tydéhoén liittyvaan paa-
toksentekoon, sekd mahdollisuutta paasta tekemaan tyéta joka on tarpeeksi haastavaa, ja
josta oikeasti nauttii. (Demos Helsinki 2009.) Selked enemmistd tydntekijoistd arvostaa
joustavaa tyontekoa, seka tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. Jo vuoden 2009 tutkimuksessa
kaksi kolmasosaa vastaajista toivoi mahdollisuutta etatydhon. Mahdollisuus vaikuttaa itse
miten ja missa tydskentelee motivoi vahvasti tydontekijoitd panostamaan enemman tyonte-
koon. Jotkut olisivat valmiita luopumaan tyétilasta kokonaan, samalla kun toisille riittaisi

mahdollisuus yhteenkin etatydpaivaan viikossa. (Hewlett, Sherbin & Sumberg 2009.)

Finanssialaa pidetaan nykyaikaisena tydnantajana ja silla on korkeakouluopiskelijoiden
keskuudessa hyva maine. Toimiala on muun muassa kauppatieteiden yliopisto-
opiskelijoiden keskuudessa vuodesta 2015 ollut suosituin tyollistava toimiala. Tyonantaja-
kuvatutkimuksissa hyvan maineen taustalla on kasitys hyvista etenemismahdollisuuksista,

hyvasta palkkatasosta, seka mielenkiintoisista tydtehtavista. (Finanssiala 2020.)



Opinnaytetydssa on sivuttu myds digitalisaation merkitysta johtamiselle ja oppimiselle,
koska aihe on hyvin ajankohtainen. Digitalisaatio on yhtena merkittavana tekijana muo-
kannut finanssialan osaamistarpeita. Rakenteellisten muutosten ohella toimialan asiakas-
kayttaytyminen on muuttunut. Digitalisaatiota hyddynnetaan laajalti tiedon- seké asiakas-
suhteiden hallinnassa, minka lisaksi sen avulla tehostetaan tydprosesseja. Muutos vaatii

tydntekijoilta jatkuvaa kykya uudistua, seka itseohjautuvuutta. (Parkatti & Tammelin 2020.)

Tama opinnaytetyd on laadullinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on pyrkia
ymmartamaan tutkittavaa ilmiéta. Tutkimuksessa voidaan tutkia syvallisesti yksittaista
havaintoyksikkda, mutta tuloksia ei voida yleistaa, vaan ne patevat ainoastaan kohdeta-
paukseen. (Kananen 2017, 33-35.) Tarkemmin maariteltynd opinnaytety® on kehit-
tamistyd. Kehittamistyd, tai kehittdmistoiminta tdssa yhteydessa kasitteena merkitsee sita,
ettd sen tavoitteena on luoda aiempaa parempia toimintatapoja. Kehittyminen voi tapah-
tua kadytanndssa myos ilman tutkimusta, mutta tutkimuksen mukaan ottamisen avulla ke-
hittymiselle saadaan perusteita, joiden avulla onnistumisen mahdollisuudet paranevat.
(Heikkild, Jokinen & Nurmela 2008, 21.)

Esimiehelld on merkittdva rooli johdettaviensa itsensa kehittdmisen motivoinnissa, kan-
nustamisessa, oikeaan suuntaan ohjaamisessa ja kehittymisen merkityksen esille tuomi-
sessa. Opinnaytetydn tarkoituksena on selvittda organisaation osaamisen johtamisen ny-
kytilaa ja kehittaa sita, jotta mahdollisuus kehittdd omaa ammatillista osaamista toimisi
myo6s tydmotivaatiota kasvattavana, ja tyontekijaa sitouttavana tekijana organisaatiossa.
Jatkuvat muutokset vaativat osaamisen kehittdmista, ja kehittyminen puolestaan tarvitsee
aikaa, tukea ja motivaatiota toteutuakseen suunnitellusti. Ongelmana on usein juuri nai-
den kolmen puute tai epatasapaino. Opinnaytetydn tavoitteena on kehittaa ja tukea esi-
miehia osaamisen johtamisen osalta, seka antaa konkreettisia tyOkaluja esimiestydsken-
telyyn. Tavoitteena on vastata kysymykseen: "Miten esimies voi paremmin tukea osaami-
sen kehittymista paivittaispalvelutiimissa?” Tahan kysymykseen haluttiin saada konkreet-

tisia vastauksia.

Opinnayteyon rakennetta on kuvattu Kuviossa 2. Opinnaytety6 on toteutettu syventymalla
aluksi teoreettiseen puoleen tutustumalla osaamisen johtamisen, valmentavan johtamisen
ja motivoinnin teoriaan. Teoreettisen viitekehyksen tarkoitus on tukea tutkittua ilmiota ja
antaa vahvistusta tutkimusongelma ratkaisemiseen. Teoreettisen viitekehyksen muodos-
tamisen jalkeen on toteutettu kehittdmistydn empiirinen osio. Empiirisessa osiossa on
aluksi haastateltu kahta esimiesta, jonka jalkeen on toteutettu tydpaja tyontekijoille. Haas-

tatteluiden avulla on kartoitettu osaamisen johtamisen nykytilaa ja tydpajan avulla on tuotu



esiin tydntekijoiden ndkemyksia ja konkreettisia kehitysehdotuksia. Lopuksi johtopaatok-

siin on koottu kehittamistyon anti.

Osaamisen Valmentava JEiccey
Johdanto 3 p N P Motivaatio empiirinen Johtopaatokset
johtaminen johtaminen
osuus
< Teoreettinen viitekehys >

KUVIO 2. Opinnaytetydn rakenne.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus perustuu tutkijan kykyyn arvioida ja perustella tutki-
mustuloksia. Tutkimuksen luotettavuuden objektiivinen saavuttaminen onkin kaytannossa
mahdotonta. Yleisia luotettavuusmittareita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti
merkitsee tutkimuksen tulosten pysyvyytta, eli sitd, saadaanko sama tutkimustulos uudel-
leen, jos tutkimus toistetaan ja validiteetti sita, etta tutkitaan oikeita asioita ja aineisto ana-
lysoidaan oikein. (Kananen 2017, 173-176.) Opinnaytetydssa on kaytetty tutkimusmene-
telmana tyopajaa, mutta sen lisaksi on tehty haastatteluja, joilla on haluttu tukea ja taus-
toittaa tyopajan tuotoksia. Kaytettyjen menetelmien on tarkoitus tukea toisiaan ja antaa

laajempi kokonaiskuva osaamisen johtamisen nykytilasta ja kehittdmisen tarpeista.

Opinnaytetydn kaytannon toteutukseen vaikutti monelta osin koronavirus, SARS-CoV-2.
Joulukuussa 2019 Kiinassa l6ydettya ja nopeasti ympari maailmaa levinnytta aiemmin
tuntematonta virusta alettiin kutsua nimelld COVID-19, joka tulee sanoista corona, virus,
disease. Tuttavallisemmin tauti tunnetaan pelkalla korona-nimella. (Thl 2020.) Korona
aiheutti maaliskuussa 2020 myds Suomeen poikkeustilan, jonka myéta noin miljoona
suomalaista tyontekijaa siirtyi yndessa yossa etatdihin. Euroopan tyo- ja elinolojen kehit-
tamissaatididen mukaan maaliskuussa 2020 Suomessa etatyon aloitti lahes 60 % tydnte-
kijoista. Luku oli EU-maiden korkein. Vertailuna vuonna 2019 etatoita teki suomalaisista
palkansaajista arviolta 23 % saanndllisesti, ja 14 % satunnaisesti. Pandemia muutti jopa
globaalien jattiyhtididen suhtautumista etatydohon. (Alarotu, Malmivaara, Stenback, Sa-

vaspuro & Axelsson 2020.)

Monet yritykset joutuivat koronaepidemian kaynnistyttya ottamaan valtavia digiloikkia ly-
hyessa ajassa. Talla hetkella ei ole viela tiedossa millaiseen maailmaan koronaepidemian
hellitettya tydelamassa palataan, mutta tutkijat pitdvat todennakoéisena, ettd nyt nahty
muutos tulee vaikuttamaan myos tulevaisuuden ty6elamassa. Etatyon lisdantyminen vai-
kuttaa koko yhteiskuntaa muuttavana tekijana. (Hallamaa 2020.) Koronakriisi pakotti myos
valtaosan finanssialan tyontekijoista siitymaan etatoihin (Finanssiala 2020).



Etatydn nopea lisdantyminen nosti esiin seka positiivisia ettd negatiivisia huomioita. Tyon-
tekijan kannalta etatyd parantaa ty6tyytyvaisyytta ja tyétehoa, kun tydaika on joustavam-
paa ja se voidaan rytmittdad omien tarpeiden mukaisesti. Ty6- ja perhe-elama on helpom-
paa sovittaa yhteen ja aikaa, eika rahaa, kulu tydmatkoihin. Etatyé mahdollistaa myds
asuinpaikan muutoksen, kun tyépaikan sijainti ei enaa maarita asuinpaikkaa. Tydnantaja
puolestaan hydtyy tyétehon parantuessa ja paremman jaksamisen myota myds tyéurat
voivat pidentya. Toimitilojen vahentyva kayttd tuo kustannussaastdja, ja tydbnantajan ym-
paristévastuullisuus kohenee muun muassa tydmatkaliikenteen vahentyessa. Samalla
tydpaikan houkuttelevuus rekrytointitilanteissa kasvaa. Kaantdépuolena on, etta etatyon
myo6ta tydajat helposti venyvat ja tyd- ja vapaa-ajan rajasta tulee hailyva. Tydsta voi olla
vaikea irrottautua, koko perheen tulee sopeutua kotona tydskentelemiseen ja tydtilat eivat
myo6skaan aina ole tydskentelyyn sopivia. Liséksi etatydskentely voi lisata yksinaisyyden
ja eristyneisyyden tunteita, ja huolta omasta asemasta ja sen kehittymisesta organisaa-
tiossa. (Tyoterveyslaitos 2020.) Todennakdista onkin, etta etatyd on osa "uutta normaa-
lia”, mutta tulevaisuus ei tule olemaan vain etaty6ta, vaan lahi- ja etatydn jonkin asteinen

yhdistelma. (Alarotu, Malmivaara, Stenback, Savaspuro & Axelsson 2020.)

Opinnaytetydn tydstamisen osalta koronalla oli merkittavia vaikutuksia. Yhtena ongelmana
oli jatkuva epavarmuus, koska koronaan liittyvien ohjeistusten sisaltod ja laajuus ovat jat-
kuvasti muuttuneet. Ensimmainen konkreettinen ongelma syntyi, kun epidemia sulki Kir-
jastot kevaalla 2020, jolloin suunnitellun aikataulun mukaan oli aloitettava teoreettisen
viitekehyksen kirjoittaminen. Kirjastojen sulkeutuminen hankaloitti ja pitkitti jonkin verran
teoria-aineiston kokoamista. Suurin vaikutus oli kuitenkin empiirisen tutkimusosion tiedon-
hankinnalle. Alunperin seka esimieshaastattelut ettd workshop oli suunniteltu toteutetta-
van kasvotusten. Korona aiheutti mittavia muutoksia tydskentelyssa, ja riskien minimoi-
miseksi seka haastattelut etta tydpaja toteutettiin Teamsin kautta etana. Erityisesti tydpa-
jan osalta tama tarkoitti lahes kokonaisvaltaista toteutuksen uudelleensuunnittelua. Alku-
perainen suunnitelma sisalsi kirjoituspohjia, post-it-lappuja ja pienryhmatyoskentelya fyy-
sisesti saman poydan aaressa, jolloin fasilitaattori pystyisi kiertamaan eri ryhmissa avaa-
massa, kuuntelemassa ja syventamassa keskustelua. Tyopajan muututtua etatydpajaksi
haasteena oli my0s se, etta jokaisen tyopajan osallistujan tuli osallistua vain omalta ko-
neeltaan tydpajaan, joten myos osallistujien keskindinen ryhmatydskentely oli suunnitelta-
va uudelleen. Uudelleensuunnittelun lisdksi tama vaati jonkin verran kaytetyn tyokalun
kayton opettelua. Tutkimuksen tulokset tullaan kdymaan lapi kohdeorganisaation kanssa.

Koronarajoitusten mukaisesti myos tama toteutetaan etana.



2 OSAAMISEN JOHTAMINEN
2.1 Uudistumisen merkitys organisaatioille

Organisaatio tarvitsee tietynlaista osaamista, ja sen osaamisen kehittdmisen maaratietoi-
nen johtaminen saa aikaan organisaation oppimista. Osaamisen kehittdminen ei tapahdu
vahingossa, vaan se edellyttda suunnitelmallista ja aktiivista johtamista. Organisaatio
maarittelee strategiassaan tulevaisuudenkuvan, johon osaltaan kuuluu myés kehitettavan
osaamisen maaritteleminen. Jatkuvat muutokset toimintaymparistdéssa pakottavat organi-
saatiot toimimaan ennakoiden ja aktiivisesti myds osaamisen johtamisessa, jotta maaritel-
Iyt visiot toteutuvat. Strategiaan perustuvaa osaamisen johtamista voidaan pitaa jopa or-

ganisaation menestyksen ytimena. (Tuomi & Sumkin 2012, 13-14.)

Oppiminen ei tapahdu enaa vain koulussa, vaan sitdkin enemman tyon ohessa. Organi-
saation omaksuessa jatkuvan kehittymisen kulttuurin, paastaan tilaan, jossa kaikki tyd
itsessaan on oppimista. Yksilétason kehittyminen heijastuu organisaation kykyyn kehittya
ja saavuttaa tavoitteensa. Jatkuvan yksiléllisen kehittymisen ja kehittdmisen myo6ta syntyy
luonnostaan halu tukea yhteisén oppimista. Tahan kuuluu olennaisesti palautteen anto
kollegoiden kesken, seka esimiehelta alaiselle, ja toisinpain. Tamantyyppinen sparraus-
kulttuuri on omaksuttu hyvin startup-maailmassa, jossa yhtiét ovat kehittaneet erilaisia
jarjestelmia oppimisen ja kehittymisen seka ideoiden jalostamisen tueksi. Yhtena esi-
merkkina tallaisesta sparrauskulttuurista on Vincitin sisaisten mentorien malli. Joukko si-
saisia ja ulkopuolisia asiantuntijoita tarjoaa mentorointia muun muassa omien vahvuuk-
sien loytamiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. (Martela & Jarenko 2015, 108-110.)
Tybelamassa menestyminen vaatii jatkuvaa oman ammattitaidon kehittamista, mutta sen
lisdksi on kehitettdva myds muita niin sanottuja tydelamataitoja. Tallaisia ovat muun mu-

assa verkostoitumis-, vuorovaikutus- ja yhteistyotaidot. (Lindholm & Salminen 2014, 100.)

Oppiva organisaatio on merkittava kilpailutekija yritykselle. Tyontekijoiden oppiminen
tydssaan antaa yritykselle lisdarvoa, ja koska oppiminen tekee tyontekijoista vaikeammin
korvattavia, on myos tyohyvinvoinnista huolehtiminen ensiarvoisen tarkeaa. Oppiva orga-
nisaatio myos edesauttaa oppimista jakamalla kokemuksellista tietoa eri yksikdiden kes-
ken, ja jakamalla nain toimivien ratkaisumallien kayttdéa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja
2006, 49-50.) Digitalisaatio on vaikuttanut osaltaan siihen, ettd osaamisen kehittamisesta
on tullut kaikille tydntekijoille valttamatonta. Robotiikan ja tekoalyn lisdantyessa tarvitaan
kayttoon uudenlaista osaamista. Lyhyen aikavalin osaamistarpeita on helpompi hahmot-

taa kuin pitkan aikavalin, koska tydmarkkinat ja tyonteko muuttuvat niin nopeasti. Kehitty-



misen mahdollisuutta pidetdan myds yhtena tydsuhde-etuna, ja silld voi olla jopa tervey-

dellisia vaikutuksia, kun tyotyytyvaisyys kasvaa. (Valkonen 2020.)

Organisaatiot nostavat usein osaamisen johtamisen ja kehittdmisen avaintekijaksi menes-
tykseen. Niiden merkitysta painotetaan, kun halutaan vastata muuttuvan tyon ja tydympa-
ristdn haasteisiin. Kaytanndssa painopisteet eivat usein kuitenkaan tule tarpeeksi naky-
viksi tyontekijoille. Osaamisen nakdkulma tulisi ottaa selkeasti mukaan osaksi organisaa-
tion strategiatydskentelya ja siina tulisi osallistaa myo6s henkiléstéd mahdollisimman pal-
jon. Henkilostdéa voidaan esimerkiksi pyytaa kuvaamaan tulevaisuuden tarkeimpia osaa-
misia, ja kertomaan miksi ne ovat tarkeita, mitad hyotya niiden kehittdmisesta on, ja miten
ne nakyvat arjessa. Osallistaminen kasvattaa ymmarrysta ja sitoutumista. (Huttunen 2018,
214-215.)

2.2 Tyo6ssa oppiminen

Ty6ssa oppimisessa puhutaan usein 70-20-10-mallista, jolla viitataan siihen, missa ympa-
ristdssa oppiminen tapahtuu. Mallin mukaan 70 prosenttia oppimisesta tydssa tapahtuu
tyota tekemalla, eli kdytanndssa. 20 prosenttia oppimisesta tapahtuu vuorovaikutuksen
kautta, kuten projekteissa, mentoroinnin kautta tai perehdytyksessa. Vain 10 prosenttia
oppimisesta tapahtuu lukemalla tai jarjestetyissa koulutuksissa. Kyseinen malli ei perustu
tieteelliseen tutkimukseen, vaan se pohjautuu johtajille tehtyyn kyselytutkimukseen. Tasta
huolimatta sitd voidaan kayttaa hyvana tarkastelupohjana oppimista pohdittaessa. Malli
tukee paivittaisen tyon, ja erityisesti haastavien tyotehtavien merkitysta tyontekijan kehit-

tymisen kannalta oleellisena tekijana. (Kupias & Peltola 2019, 23-24.)

Oppija itse toimii avainhenkilénd oppimisessaan, mutta koko ymparilla oleva tydyhteiso
voi omalta osaltaan vaikuttaa toimimalla joko oppimisen jarruna tai kaasuna. Ylimman
johdon tehtavana on osoittaa oppimiselle suunta, mahdollistaa oppiminen ja seurata sen
etenemista. Lahiesimiehen tehtavana on edistaa oppimista tukemalla harjoittelua, ajatus-
tyota, kokeiluja ja arjen tekemista. Vastuu omasta ja toisten oppimisesta on myds jokaisel-
la yksilolla. Tydyhteis6ssa on vallittava luottamus, jotta oma osaamattomuus uskalletaan
tunnustaa. Vuorovaikutustaidoilla on suuri merkitys, jotta kollegat voivat oppia toisiltaan.
Tyon kehittdminen vaatii tiedon jakamista, joka taas vaatii yhdessa tyoskentelya ja kes-
kustelua. (Kupias & Peltola 2019, 91-98.)

Esimiehelld on monia kehittamiskeinoja (Kuva 1), joita voi hyddyntaa omassa ohjaukses-
sa tai ulkopuolista tukea kayttamalla. Esimiehen kannattaa nahda vaivaa johdettaviensa

osaamisen kehittamisen eteen seka yksiloina etta tiimina. Tiimina kehittyminen voi tapah-



tua esimerkiksi yhteisten palaverien kautta, kunhan niissa mahdollistetaan aktiivinen osal-
listuminen. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 79-81.)

Koulutus

Valmennus

Coaching

Ty6nohjaus

Fasilitointi

Konsultointi

KUVA 1. Eri kehittdmismahdollisuudet (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 79).

Esimiestydssa tapahtuvassa osaamisen johtamisessa voidaan maaritella nelja paaele-
menttid. Ensimmainen elementti on oppimisen suuntaaminen. Talla tarkoitetaan osaami-
sen kehittdmisen tavoitteiden asettamista, jotta oppimista ohjataan oikeaan suuntaan.
Tama johtamisen elementti voi jadda nakymattdmaksi ulkopuolisilta, se sisaltaa tavoittei-
den maarittelyn lisdksi toiminnan arviointia ja naita tukevien toimintojen luomista. Toisena
elementtind on oppimista edesauttavan ilmapiirin luominen. Tama elementti painottuu
tydyhteisdn ilmapiirin kehittdmiseen seka esimiehen ja johdettavien valisen vuorovaiku-
tuksen kehittdamiseen. Kolmantena johtamisen elementtina on oppimisprosessien tukemi-
nen. Talla tarkoitetaan seka koko tiimin osaamisen kehittymisen tukemista etta yksilon
tukemista. Viimeisena elementtina on esimerkilla johtaminen. Esimiehen oma motivaatio
ja halu kehittya seka johtamistehtavaan sitoutuminen toimii perustana kaikille muille edella

mainituille osaamisen johtamisen elementeille. (Viitala 2008, 313-323.)
2.3 Digitaalinen oppiminen

Yksi suurimpia uudistuksia koulutusmetodeissa on verkko- eli digitaalinen oppiminen.
Muutoshakuiset johtajat ymmartavat jo, ettd opetus on siirtymassa luokkahuoneista digi-
maailmaan, jossa oppiminen tapahtuu ajasta ja paikasta riippumatta. Koulutus pystytaan

personoimaan, digitalisoimaan ja pilkkomaan palasiksi, jotta kukin yksil6 saa mita tarvit-



see oman osaamisensa huomioiden. Oppimisprosessista pyritaan tekemaan yksittaisten
kurssien sijaan kokonaisuus. Uusimpina keinoina ovat ohjelmat, jotka varaavat aikaa op-
pimiseen seka mobiilisovellukset, jotka esittavat esimiehille johtamiseen liittyvia kysymyk-
sia paivan aikana. Lisaksi tekoalya voidaan opettaa tunnistamaan vertaistiedon perusteel-
la raataloityja oppimispolkuja. Tavoitteena on luoda koukuttavia ja tehokkaita oppimis-
mahdollisuuksia. (Lundberg & Westman 2020, 89.)

Uuden sukupolven tyontyessa tydeldmaan on helppo huomata heilla olevan aivan toisen-
laiset valmiudet digitaaliseen oppimiseen, kuin varttuneemmalla vaella. Lapset oppivat
tatd nykya kayttamaan hiirta tai pelaamaan kirjainpeleja jo ennen kuin osaavat puhua.
Koululaisilla on omat puhelimet ja paivakoti-ikaiset kayttavat sujuvasti tietokoneita. Tama
tarkoittaa myds muutosta oppimistavoissa. Hektisessd mediamaailmassa kasvaneet nuo-
ret eivat halua, eivatka jaksa, istua useita tunteja luennoilla, tai koko paivaa seminaareis-
sa. Sen sijaan halutaan mahdollisuus oma-aloitteiseen tekemiseen ja vuorovaikutukseen.
(Kalliala 2002, 32.)

Digitaalisesta oppimisesta on monenlaisia hydtyja myés organisaatiolle. Verkkokoulutuk-
set laskevat matkustuskustannuksia ja antavat joustavuutta aikatauluihin, kun koulutus
voidaan suorittaa missa ja milloin tahansa, jopa omalta alypuhelimelta. Verkkokoulutuksis-
ta organisaation on helppoa saada reaaliaikaista tietoa koulutusten suorittamisesta ja
osaamistasoista. Kurssien suoritustulosten perusteella pystytaan tdsmentamaan osallistu-
jien haasteita ja jarjestdmaan taman tiedon pohjalta lisdkoulutusta. Verkkokurssit takaavat
myos tasalaatuisen koulutuksen, kun koulutuksen ohjaajan osaaminen ei vaikuta koulu-

tuksen sisaltoon. (Pellinen 2019.)

Digitaalisessa oppimisessa, kuten perinteisessakin oppimisessa, kaytetaan erilaisia meto-
deja. Koulutustarpeet ja —tavoitteet maarittelevat millaisia digitaalisia oppimismetodeja
tulisi kayttaa (Taulukko 1). Digitaalisen opetuksen suunnittelu Iahtee osaamisen tavoittei-
den maarittelysta. Oppimismetodin valinnan kannalta on oleellista, halutaanko jakaa ole-
massa olevaa, muiden tuottamaa valmista tietoa, vai uutta, itse tuotettua tietoa, vai onko
tarkoitus arvioida ja kehittdd omaa toimintaa. Olemassa oleva tieto on yleensa hyvin yksi-
selitteista ja teoreettista, joten se on helppo jakaa eteenpain itseopiskelukurssien muo-
dossa. Itse tuotettu tieto on luovempaa ja sisaltda uuden kehittelya, joten sen tydstami-
seen sopivat paremmin virtuaaliset tydskentely- tai keskusteluryhmat. Toiminta- ja tyds-
kentelytapojen kehittdmista sen sijaan tukee parhaiten monimuotokoulutus. (Alamaki &
Luukkonen 2002, 34.)
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TAULUKKO 1. Erilaiset koulutustarpeet ja tavoitteet tarvitsevat erilaiset digitaaliset keinot
(Alamaki & Luukkonen 2002, 34).

Tiedon taso ja Tiedon luonne ja olemus | Tiedon ja oppisisal- Esimerkki oppimista

osaamisen tavoite 16n tyyppi tukevasta keinosta

Tietda Valmis ja olemassa Paaasiassa teoreet- Itseopiskelukurssit
oleva tieto, muiden tinen ja yksiselittei-

Ymmartaa tuottama perustieto nen

Soveltaa

Analysoida Uusi ja itse tuotettu tieto, | Paaasiassa luovaa Virtuaaliset ty6- ja
asiantuntijan osaaminen | tietotuotantoa ja keskusteluryhmat

Syntetisoida uuden kehittelya

Arvioida

Metakognitiiviset ja Oman toiminnan arvioin- | Toiminta- ja tydsken- | Monimuotokoulutus

oppimaan oppimi- ti, ohjaus ja kehittdminen | telytapojen jatkuva

sen valmiudet kehittdminen

Yhtena suurimmista hyodyista pidetaan digitaalisen osaamisen kehittdmisen nopeutta ja
tehokkuutta. Verkkokurssien avulla jopa koko henkildstéa koskeva tieto saadaan nopeasti
jaettua. Esimerkiksi Yhdysvalloissa monet yritykset ovat kayttaneet verkkokursseja infor-
moidakseen henkildstdoa seksuaalisesta ahdistelusta. Nain koko henkildkunta saadaan
tehokkaasti informoitua ja kaikkien tulisi olla tietoisia ohjeistuksen rikkomisen seuraamuk-
sista. Lisdksi muun muassa tietoturvaan ja suuriin liiketoimintamuutoksiin liittyvat verkko-
kurssit soveltuvat hyvin koko henkildston informoimiseen. (Alamaki & Luukkonen 2002,
44-45.)

Digitaalista oppimista tapahtuu tyon ohella kaiken aikaa, koska kaikki tieto haetaan nyky-
aan verkosta. Organisaatioiden tulisikin kiinnittda huomiota sisaisten kanaviensa kaytetta-
vyyteen, jotta tyohon liittyva tieto olisi mahdollisimman helposti I0ydettavissa. Teknologia
mahdollistaa myds tiedon jakamisen helposti, jos sitd osataan hyddyntaa. Sisaiseen verk-
koon voidaan tuoda chat-ominaisuuksia, jotka osaltaan nopeuttavat tiedonhakua, kun
chatbot, eli robotti, oppii vastaamaan kysymyksiin. Sahképosti oppimisen valineena on
vahemman trendikas, mutta se on edelleen paaviestintavaline monissa organisaatioissa,
eika tiedon jakamista sen valityksella pida vaheksya, silla sen avulla tavoitetaan helposti
kohdeyleisd. Digitaalinen oppiminen on usein vuorovaikutteista, ja oppimisympariston
tulisikin mahdollistaa keskustelu henkildston keskuudessa. Aktiiviset osallistujat voivat
nain tuoda my®ds esiin koulutuksia, jotka muut voisivat kokea hyddylliseksi. (Bersin & Zao-
Sanders 2019.)

Organisaation tulisi itse kokeilemalla 16ytaa oikea tasapaino lahiopetuksen ja digiopetuk-

sen valilla. Esimerkiksi yksityinen ruoka- ja maatalousyritys Cargill on aiemmin budjetoinut
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80 prosenttia henkilokohtaiseen opetukseen ja 20 prosenttia digitaaliseen, mutta nyt suh-
detta ollaan kdantamassa painvastaiseksi. Saksalainen Telecom on puolestaan kehittanyt
matriisin kuvaamaan milloin opetuksen tulisi olla digitaalista, ja milloin kasvokkain tapah-
tuvaa. Ydinajatuksena on, etta digitaalinen koulutus sopii pakollisiin koulutuksiin, joissa
aiheet ovat yksinkertaisia ja aineisto uudelleenkaytettavaa. Kohdeyleisd voi olla suuri ja
maantieteellisesti hajautunut. Koulutus kasvokkain sen sijaan sopii parhaiten, kun aiheet
ovat monimutkaisia ja aineisto muuttuu usein. Kasvokkain toteutetuissa koulutuksissa
ryhmakokojen tulee olla pienempia, ja tydntekijdiden maantieteellinen sijainti tulee ottaa
huomioon. Digitaalisilla oppimiskokemuksilla saadaan hyvia tuloksia, mutta lahiopetusta ei
tule kokonaan unohtaa, vaikka se saakin koko ajan uusia muotoja. (Lundberg & Westman
2020, 90.)

2.4 Tiimioppiminen

Keskinadisessa vuorovaikutuksessa tapahtuu jatkuvaa oppimista. Tukemalla tydyhteisda
oikein, voidaan aikaan saada loistavia oppimisymparistéja. (Kupias & Peltola 2019, 134-
135.) Tiimin oppimisen, kehittymisen ja tehokkuudenkin ndkdkulmasta oleellista on turval-
linen, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri. Turvallisella ilmapiirilla tarkoitetaan, etta tiimissa
jokainen voi olla oma itsensa, sanoa mita ajattelee ja tehda uusia ehdotuksia rohkeasti
pelkdamatta rangaistuksia, tai kasvojen menettamista. Luottamus ja innostus nakyvat
tiimin toiminnassa. Jos tiimissa on pelokas tunnelma virheita peitelldan ja osaamattomuut-
ta ei uskalleta nayttaa, koska niiden seurauksia pelataan. (Kupias & Peltola 2019, 139-
141.)

Nykypaivan informaationtayteisessa yritysmaailmassa tiimien oppimiskyvysta on tullut osa
organisaatioiden kilpailukykya. Haastavaa on, etta tiimioppimisen oppimistuloksia on kay-
tanndssa mahdotonta mitata, koska uuden tiedon tai osaamisen siirtyminen osaksi tiimia

ei ole konkreettisesti mitattavissa. On kuitenkin selvaa, etta opittavan asian sisaltd vaikut-
taa siihen, miten nopeasti tiimi kykenee muodostamaan jaetun yhteisymmarryksen opitta-

vasta asiasta ja sisaistamaan sen. (Wiese & Burke 2019.)

Tiimit voidaan jaotella erilaisiin kokoonpanoihin niiden sen hetkisen tilanteen mukaan.
Nama kokoonpanot ovat joukkio, joukko, joukkue ja huipputiimi. Joukkiolla tarkoitetaan
sattumanvaraisesti koottua ryhmaa jolla ei ole yhteista tavoitetta, eika yhteista osaamista
ole tunnistettu. Joukkion kehittaminen painottuu yksittaisten tyontekijdiden osaamisen
kehittdmiseen. Esimies toimii rynman keskella tai sen ulkopuolella. Joukkona toimiva tiimi
kokee yhteisollisyytta ja silld on yhteinen perustehtava. Osaamista jaetaan jonkin verran,
mutta palkitseminen on yksildpainotteista ja kunnia saavutuksista tulee yleensa itselle.

Yhteisia palavereita pidetaan, mutta kehittyminen on yksildissa. Esimies toimii joukon
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keskelld ja sen edessa. Joukkue eroaa joukosta keskustelemalla tulevasta suunnasta ja
harjoittelemalla sdannéllisesti. Joukkue oppii epdonnistumisista ja miettii yndessa miten
tavoitteisiin paastaan. Joukkueen kehittdmispistekin on yhteispelissa ja esimies toimii
ryhman edessa. Hyvin harjoitelleesta joukkueesta syntyy huipputiimi, kun menestyksesta
osataan iloita yhdessa ja sekd onnistumista etta virheista osataan ottaa oppia. Huipputii-
missa yhteinen osaaminen on tydntekijoiden valilla olevaa osaamista, ja yhdessa osaa-
mista osataan tuottaa lisda. Kehittdmisen painopisteet ovat yhteistoiminnassa. Huipputii-
min esimies on ryhman edessa, keskella tai takana tilanteen vaatimalla tavalla. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014, 155-156.)

Vastuu tiimin kehittymisesta kohti huipputiimida on myds jokaisella tiimin jasenella. Tiimin
kehittyminen, ja tiimity6 ylipaataan, vaatii onnistuakseen jokaiselta yksilolta vastuun otta-
mista koko tiimin toiminnasta, sisaisesta yhteistyosta ja kehittymisesta. Edellytyksena on-
nistumiselle ovat myds kehittyneet yhteistydtaidot ja mydnteinen suhtautuminen tiimity6-
hon. Huipputiimissa pyritdan hyddyntdmaan jokaisen jasenen henkilékohtainen osaami-
nen taysipainoisesti. Talldin tiimin jdsenen vastuulle voidaan antaa erilaisia tehtavia, kuten
osallistuminen tavoitteiden maarittelyyn tai tiimin pelisdantdjen laadintaan, tyétehtavien
laadukas suorittaminen, tiimin paatdksentekoon osallistuminen, seka sitoutuminen tiimin
kehittdmiseen. (Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 159.)

Supercellin toimitusjohtaja llkka Paananen on kertonut, etta yrityksessa juhlitaan onnistu-
misia oluella ja epaonnistumia samppanjalla. Tama kuvaa organisaation tapaa suhtautua
epaonnistumisiin. Jos epaonnistumisia pelataan liikaa, karsii organisaation uudistumisky-
ky, koska halutaan aina pelata varman paalle. Epaonnistumisia aletaan varoa, eika ku-
kaan uskalla toimia muuttaakseen huonoksi huomattua suuntaa, koska omaa selustaa
halutaan suojata. On tarkeaa uskaltaa myds epaonnistua ja sitd kautta miettid mista epa-
onnistuminen johtui, ja miten sen avulla voidaan kehittyd. Oppiminen epaonnistumisten
kautta on myds valtava mahdollisuus. (Martela & Jarenko 2015, 112.) Oppivalle tiimille
ominaista ovat yhteinen suunta, osaamisen jakaminen ja halu auttaa tiimin muita jasenia,
seka selkea kasitys omasta ja muiden osaamisesta ja arvostus jatkuvaa kehittymista ja
oppimista kohtaan. (Kupias & Peltola 2019, 172.)

Jokaisessa tiimissa on myds hiljaista tietoa, jonka jakaminen eteenpain edesauttaa orga-
nisaation oppimista, ja pienentaa riskeja, kun osaaminen ei ole yksittaisen henkildon kasis-
sa. Tallaisen osaamisen jakamiseen on erilaisia keinoja. Tunnetuin tapa on mentorointi,
jossa osaaja siirtaa tietoa, tai opettaa suoraan muita. Toinen tapa on luoda oppimisesta
haaste. Tall6in osaaja luo jonkin keksityn tapauksen tai ongelmatilanteen tekstina, vi-

deona tai kuvina, omaan kokemukseensa nojaten, ja suoran vastauksen sijaan muu ryh-
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ma pyrkii ratkaisemaan annetun ongelman. Tassa tapauksessa hyoétyna on mahdollisuus
uudelleen kayttda materiaalia. Kolmas vaihtoehto on koota yhteen osaajia ja opetettavia.
Aluksi annetaan osaajan opettaa ryhma3, jonka jalkeen jakaannutaan pienempiin ryhmiin
keskustelemaan ja ideoimaan. Neljas tapa on kerata osaajan tietotaitoa dokumentoita-
vaan muotoon, ja luoda sen pohjalta ohjenuoria, listoja ja sdantéja. Tallainen muoto voi

olla esimerkiksi videohaastattelu. (Leonard & Martin 2019.)

Yksittaisen tydntekijan uteliaisuutta ja oppimishalua voidaan myds aktiivisesti pyrkia laa-
jentamaan koko tiimin oppimiseksi. Singaporelainen DBS Bank on kdynnistanyt Gandalf
Scholars —ohjelman, jossa tydntekijan on mahdollista anoa tuhannen dollarin stipendia
mihin tahansa tydhon liittyvaan koulutukseen. Ehtona on, ettd opitut asiat tulee opettaa
vahintdan kymmenelle tydtoverille. Toiselle opettamisesta opitaan myds itse. Nain yksilon
kiinnostus oppia saatetaan oppimismahdollisuudeksi muillekin. Ohjelma on toiminut, silla
vuoden 2019 alkupuolella 120 ihmista oli opettanut yli 13 500 ihmist3, joista vain 4000
henkildkohtaisesti, ja loput digitaalisia kanavia hyédyntaen. Opittujen asioiden opettami-
nen eteenpain oli myos osallistujien mielestad antoisin osa ohjelmaa. Digitalisaatio on
omalta osaltaan muuttanut oppimista tuomalla sen helpommin kaikkien saataville. Aiem-
min kouluttautuminen vaati fyysista lasnaoloa, matkustamista ja sen myoéta tydajan mene-
tysta. Myoés kouluttajien rajallinen maara rajoitti koulutusmahdollisuuksien tarjoamista ta-
sapuolisesti kaikille. Vertaisoppimisen myoéta kouluttajia on enemman ja digitaaliset oppi-
misalustat ovat mahdollistaneet tiedon jakamisen suuremmalle joukolle. (Lundberg &
Westman 2020, 89.)

2.5 Osaamisen erittelytyokalut

Yksi tapa kartoittaa organisaation osaamistarpeita on osaamiskartoitusten avulla. Talléin
aluksi tutkitaan organisaation osaamisen tarve talla hetkelld ja tulevaisuudessa, eli millais-
ta osaamista tarvitaan. Talta pohjalta laaditaan osaamiskartta, jossa tarvittavaa osaamista
kuvataan eri osaamistasoilla. Osaamiskartan avulla on mahdollista luoda henkilokohtai-
nen osaamisen tavoiteprofiili ja arvio nykyosaamisesta jokaiselle tyontekijalle. Esimies
hyotyy kartoituksesta, silla se helpottaa kehittdmissuunnitelmien tekemista. Yleensa
osaamiskartoitus toteutetaan koko organisaatiolle samanaikaisesti. Se auttaa selvitta-
maan millaista osaamista tulevaisuudessa tullaan tarvitsemaan. (Kupias, Peltola & Pirinen
2014, 70-71.)

Osaamiskartoituksia tehtiin paljon erityisesti 90-luvulla ja 2000-luvun alussa. Osaamiskar-
toituksilla saatiin paljon yksityiskohtaista tietoa, graafeja ja listauksia, seka yksilo- etta
organisaatiotasolla. Aineiston maara kaytannossa kuitenkin vaikeutti sen hyédyntamista,

eli liian tarkan tiedon keraamisesta olikin haittaa. (Huttunen 2018, 229.) Osaamiskartoi-
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tuksia on kritisoitu niiden vahaisista hyodyistd. Osaamisen laajempi kokonaisuus tulisi
osata huomioida myds silloin kun osaamista eritelldan nimiketasolla, jotta ei juututa liikaa
yksityiskohtaisiin osaamisluetteloihin. Pitkat ja monimutkaiset osaamisluettelot ovat han-
kalia, koska kaikkia patevyysalueita ei pystyta kehittdmaan yhta aikaa. Tarkedmpaa olisi
ylimman johdon tasolla pohtia henkiléstdon tarkeimpia kehitettdvid osaamisalueita, ja nii-
den tukemista. Kehittymisen mahdollistamiseksi henkil6lla taytyy kuitenkin aina olla oma
tahto kehittya ja kokea kehittyminen tarpeelliseksi. (Viitala 2005, 123.)

Organisaation tulisi tukea seka suunniteltua ettd spontaania oppimista. Kehittdmissuunni-
telmat painottuvat usein koulutuksiin, mutta kaikkia osaamisen kehittamisen muotoja tulisi
kayttdd mahdollisimman monipuolisesti. Monipuolisesta kehitysmahdollisuuksien huomi-
oimisesta on esimerkkind Nordea, joka on rakentanut kehittdmissuunnitelman liiketoimin-
nan tavoitteiden pohjalta. Henkildn potentiaalia tarkastellaan ensimmaisessa vaiheessa 0-
3 vuoden aikajaksolla, ja toisessa osioissa tehdaan toimintasuunnitelma tulevan vuoden
osalta. Tulevan vuoden osalta mietitddn osaamisen kehittdmista nykyisessa tehtavassa,
ja miten kehittamista kaytanndssa toteutetaan. Suunnitelmaan kirjataan konkreettisesti
esimiehen vastuu sekd omat konkreettiset tavoitteet ja kehittdmiskohteet. Tydssa oppimis-

ta pidetaan tarkeimpana kehittamiskeinona. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 93-94.)

Yleisin tapa eritella yksildn osaamista on osaamisluettelo, eli yksinkertainen luettelo tyo-
tehtavan vaatimista osaamisalueista. Yksinkertaisuudessaan osaamisluettelo voidaan
toteuttaa siten, ettd samassa tyétehtavassa tydskentelevat kirjoittavat liimalapuille tehta-
vassaan tarvittavia osaamisia. Taman jalkeen laput jarjestellaan ja paallekkaisyydet karsi-
taan, jonka jalkeen padmaarana on karsia osaamisten maaraa esimerkiksi 5-8 kappalee-
seen, jotka muodostavat tehtavassa toimimisen ydinosaamisen. Toinen tapa eritella
osaamista on osaamispuu. Talldin osaamisluettelon laajempia osaamisalueita puretaan
konkreettisempiin osaamisiin, jotka edelleen puretaan konkreettisempiin osaamisiin. Jokin
yksittainen osaaminen muodostaa puun paaoksan, joka puretaan edelleen pienempiin
oksiin. Osaamispuu voidaan toteuttaa visuaalisesti puuna, miellekarttana, vuokaaviona tai
taulukkona. Kolmantena osaamisen erittelytapana on osaamisympyra. Osaamisympyra
laaditaan tyhjalle paperille. Ympyra kuvaa kokonaisosaamista, joka tehtavasta selviytymi-
seen tarvitaan. Se voi kuvata joko nykyisen tyotehtavan osaamistarpeita, tai tulevaisuu-
denkuvaa toivotussa tyotehtavassa. Paras hyoty saadaan laatimalla ympyrat seka nykyti-
lanteesta etta tulevasta. Ympyran keskelle piirretaan piste, josta ympyraa aletaan jaka-
maan siivuihin. Siivu kuvaa yhta yksittaista osaamista, ja siivun koko osaamisen painoar-
voa. Osaamissiivujen valmistuttua ympyra jaetaan viiteen kehaan tikkataulun tavoin. Ke-
hat kuvaavat osaamisen tasoa siten, etta sisimmalla kehalla osaaminen on matalimmalla

tasolla, ja uloimmalla tasolla on korkeatasoisin osaaminen. Tarkoitus on varittaa jokainen
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osaamista kuvaava siivu keskelta sille tasolle saakka, jossa oman osaamisen ajatellaan
talla hetkella olevan. Nain tehtdvaan vaadittu osaaminen on eritelty ja osaamisen taso
arvioitu, ja ndiden perusteella voidaan valita kehittdmiskohteet ja laatia kehittamissuunni-
telma. (Viitala 2008, 124-126.)

Tekoalyn kehittymisen ja digitalisaation my6ta internet tarjoaa myos lukemattoman maa-
ran eri palveluntarjoajien osaamisen johtamisen tydkaluja. Monet naista tydkaluista hyo-
dyntavat aanta ja kuvaa perinteisen tekstidokumentin ohella. Tydkaluja on alettu yha
enemman kehittda ja spesialisoida myds eri toimialoille sopiviksi. (Dilmegani 2020.) Kehi-
tys voi muuttaa tulevaisuudessa osaamisen erittelya yha digipainotteisemmaksi, mika taas
osaltaan tukisi mahdollisuuksia parempaan osaamisen etajohtamiseen etatydskentelyn

lisdannyttya.
2.6 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat vakiinnuttaneet paikkansa kaikenkokoisissa yrityksissa eraanlai-
sena vuosihuoltona, jossa pysahdytaan miettimaan johdettavan suoritusta, tavoitteita ja
osaamisen kehittdmista. Se on myds paikka molemminpuoliselle palautteenannolle. Kehi-
tyskeskusteluiden merkitysta nykyaikaisessa tyokulttuurissa on alettu vasta viime vuosina
kyseenalaistaa. (Huttunen 2018, 230.) Hyva keskustelu edellyttdakin molempien osapuol-
ten huolellista suunnittelua. Etenkin suuremmissa organisaatioissa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi tarvitaan yhtenaista johtamisjarjestelmaa, joka mahdollistaa yhtenaisten
toimintatapojen toteutumisen. Kehityskeskustelukaytantéa on kritisoitu huonoksi, mutta
todellisena ongelmana on usein, etta keskusteluja ei osata kayda oikein ja ne ovat epata-
salaatuisia. (Aarnikoivu 2016, 95-96.)

Kehityskeskustelu eroaa muista tydkeskusteluista sen suunnitellun ja etukateen valmistel-
lun sisallon osalta. Kehityskeskustelun merkitykseen vaikuttaa se, mita organisaatio halu-
aa painottaa. Merkitysten painotukset ovat yrityskohtaisia, mutta yleisesti ottaen kehitys-
keskustelun painopisteina voidaan johdon puolelta pitaa yrityksen vision ymmarryksen
lisdamista ja yhteisten merkitysten selventamista. Kehityskeskustelut ovat yksi esimies-
tyon tydvaline. Lisaksi niiden tarkoitus on arvioida tydssa onnistumista ja osaamista, tyon-
tekijan taitoja ja kompetenssia, seka tukea sisaistd motivaatiota ja edesauttaa tyontekijan
roolin selventamista. Tydhyvinvoinnin nakdkulmasta kehityskeskusteluissa on oleellista
kartoittaa kokonaiseldamantilannetta. Kehityskeskustelu on myos hyva tapa kehittda tunne-
ja vuorovaikutustaitoja. Onnistuneen kehityskeskustelun taustalla on, etta aikaa on varattu
riittavasti, ja kumpikin osapuoli on tietoinen kaytettavissa olevasta ajasta. Yleisella tasolla
puolitoista tuntia on pidetty sopivan pituisena aikana yhteen keskusteluun. Heti keskuste-

lun aluksi on hyva kayda lapi keskustelun tarkoitus ja tavoitteet, jotta ne ovat selkeitd mo-
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lemmille osapuolille. Onnistunut keskustelu vaatii vastavuoroista kunnioitusta, rehellisyyt-
ta, avoimuutta ja mielipiteen vapautta. Myds vastuu onnistuneesta keskustelusta on mo-
lemminpuolinen. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006 247-255.)

Kehityskeskustelun tulisi painottua tulevaisuudesta keskustelemiseen. Hyva jaottelu pai-
nopisteille on keskustella 15 % menneesta ajasta, siitd mitd on tapahtunut, miksi, ja mita
tasta opitaan. 10 % keskustelusta tulisi painottua nykyhetkeen, siihen missd mennaan ja
mita tulisi kehittda. Loput 75 % ajasta tulisi keskittya tulevaisuuteen, siihen mita ollaan

tekemassa, miten, miksi ja millaisella aikataululla. (Aarnikoivu 2016, 90.)
Ryhmakehityskeskustelu

Kehityskeskustelu voidaan kdyda myds ryhmatasolla, jolloin kyse on erdanlaisesta tiimipa-
laverista. Ryhmakeskustelussa pystytdan nostamaan esiin tiimin yhteisia tavoitteita, tulok-
sia ja tekemistd, ja suuntana on tulevaisuus, seka uusien taitojen kehittdminen. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014, 90.) Ryhmakeskustelun etuna on yhteisen kasityksen muodostu-
minen ryhman tavoitteiden vaatimista osaamisen kehitystarpeista. Ryhmakeskusteluilla ei
voida kuitenkaan korvata henkildkohtaisia keskusteluja. Yksittaisella esimiehella ei tulisi
olla niin montaa alaista, etteikd henkilékohtaisen kehityskeskustelun kdyminen jokaisen
kanssa onnistuisi. (Viitala 2008, 269.) Ryhmakeskustelun alussa kdydaan lapi tavoitteet,
jonka jalkeen siirrytaan keskustelemaan toiminnoista ja vastuunjaoista, joita tavoitteiden
saavuttaminen edellyttda. Yhdessa hahmottuu kasitys osaamisen riittavyydesta ja vastuis-
ta. Lisaksi on hyva huomioida millaista sisaista yhteisty6ta tavoitteiden saavuttaminen
edellyttda. Nain saadaan luotua selked kokonaiskuva siita mita ollaan tekemassa, miten ja
kuka tekee. (Tuomi & Sumkin 2012, 93-94.)

Ryhman kehityskeskustelulla voidaan edistaa ryhman positiivista riippuvuussuhdetta, eli
kykya ajatella itsensa lisaksi myods ryhman muita jasenia, ja kokea sen kautta yhteistyon
merkityksellisyytta. Ryhmakeskustelu luo myds sosiaalista painetta, mika vahentaa va-
paamatkustamista ja lisda vastuun ottoa, kun rynman jasenet ymmartavat oman tyopa-
noksen heijastuvan koko rynmaan. Lisaksi ryhma voi kannustaa ja tukea toisiaan tavoit-
teiden saavuttamisessa. (Aarnikoivu 2016, 144-145.) Ryhmakeskustelun onnistuminen
vaatii esimieheltd valmistautumista ja aktiivista keskustelun ohjaamista, jotta keskustelua
ei kayda vain yleisella tasolla. Ryhmakeskustelun ryhman ei tulisi olla yli kymmenta hen-
ked, jotta keskustelu pysyy tehokkaana. Esimiehen tehtdvana on myos varmistaa, etta

jokainen ryhman jasen saa aanensa kuuluviin. (Lindholm & Salminen 2014, 134-135.)

Ryhmakehityskeskustelu voi toimia hyvana orientaationa yksilokeskusteluihin. Yhdessa
voidaan kayda lapi tilannekatsaus ja strategisen tason viestit seka tulevat konkreettiset

tavoitteet. Lisaksi voidaan pohjustaa yksilokeskusteluja sopimalla aikatauluista ja kaytan-
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non toteutuksesta. Ryhmakehityskeskusteluissa ei paasta koskaan yksilotasolla niin sy-
valle kuin yksilokeskusteluissa. Mikali molempia keskustelutapoja halutaan hyddyntaa,
kannattaa ryhmakehityskeskustelu toteuttaa aina ennen yksildkeskusteluja. (Huttunen
2018, 239-240.)

Kehityskeskustelu etana

Yha useammin esimies ja johdettava eivat enaa istu fyysisesti samassa tilassa, tai edes
samassa rakennuksessa, vaan jopa eri aikavydhykkeilla. Hyvin suunniteltuna etajohtami-
nen ja etdkehittdminen voivat toimia silti Idsna olevana tapana johtaa ja kehittéda tyonteki-
j6ita ja toimintoja. Tarkeaa on toimia tasapuolisesti kaikkia johdettavia kohtaan, riippumat-
ta siita, tapahtuuko yhteydenpito kasvokkain vai muilla keinoin. Esimiehen tulee ensinna-
kin itse tuntea kaytettavat viestintavalineet, ja toiseksi, on tarkeda sopia yhteisista peli-
saannoista yhteydenpidon suhteen. Nykytekniikka mahdollistaa tehokkaan etakehittami-
sen, kun samalla alustalla kaytavissa palavereissa pystytdan keskustelemaan ja kommen-

toimaan asioita paikasta riippumatta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 68-69.)

Koronaepidemian my6ta monet siirtyivat etatéihin usean kuukauden ajaksi. Tama vaikut-
taa myds kehitys- ja arviointikeskusteluiden kdymiseen. Korona on vaikuttanut tyén tulok-
seen ja monilla aloilla on epavarmuutta téiden jatkumisesta. Tallaisessa hetkessa keskus-
telu vaatii tilannetajua, joustavuutta, myo6tatuntoa ja empatiaa. On tarkeda muistaa kiittaa
tydntekijoita sitoutumisestaan, vaikka tavoitteita ei olisi saavutettu. Monissa organisaa-
tioissa vuotta aiemmin asetetut tavoitteet eivat ole enaa olleet milldan tavoin realistisia.
Tyontekijan arvioiminen yhtién pandemiaa edeltavien tavoitteiden mukaisesti olisikin epa-
reilua, joten keskustelussa tulisi keskittya yksilon muuhun kasvuun ja oppimiseen. Tule-
vaisuuden osalta on mietittava, tulisiko arviointia ja keskusteluja kdyda useammin, koska
etatydn vahentaa paivittaista kanssakaymista. Lyhyemman aikavalin tavoitteilla ja use-
ammin kaytavilla keskusteluilla voitaisiin vastata paremmin nopeasti muuttuvaan toimin-
taymparistoon. Mikali keskustelu kdydaan etana, tulisi kayttaa videopuhelua, koska se on

persoonallisempaa ja ihmislaheisempaa kuin pelkka aanipuhelu. (Knight 2020.)

Kehityskeskustelussa, kuten muussakin viestinnassamme 60 prosenttia viestinnasta on
kehonkielta, 30 prosenttia aanta ja vain 10 prosenttia sanoja jotka sanotaan. Esimiehen
tulisikin kiinnittda keskustelussa huomiota katsekontaktiin, puheen tempoon ja siihen mi-
ten istutaan suhteessa keskustelukumppaniin. Katsekontaktilla on selked merkitys luotta-
muksen herattdmisessa ja puheen tempon saatdminen samaan tempoon keskustelu-
kumppanin kanssa edistaa keskinaisen yhteyden muodostumista. (Aarnikoivu 2016, 186-
188.)
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN
3.1 Valmentavan johtamisen tausta ja merkitys

Valmentavan johtamisen termit ovat suomenkielessa vield jasentymattomia, ja tasta joh-
tuen samasta asiasta kaytetdan usein eri nimityksia. Puhekielessa sekoittuvat muun mu-
assa valmentava johtaminen, coaching ja coaching-prosessi, joilla usein tarkoitetaan sa-
maa asiaa. Valmentavan johtamisen yhtena ydinajatuksena voidaan pitda yksilon kehitty-
misen ja organisaation tavoitteiden saavuttamisen yhdistamista. Paéamaarana on toteuttaa
pysyvia toimintatapojen muutoksia, joiden tavoitteena ei ole vain lisata tydnteon vauhtia,
vaan ennemminkin jarkeistaa tyonteon prosesseja. (Rasanen 2007, 15-16.) Valmentavaa
johtajuutta voidaan kuvata ihmisten potentiaalin avaamisena heidan suorituksensa mak-
simoimiseksi. Valmentavassa johtajuudessa paamaarana ei ole niinkaan opettaa johdet-

tavia, vaan auttaa oppimaan. (Whitmore 2009, 10.)

Uusien sukupolvien siirtyminen tydelamaan on tuonut painetta uudistaa myds johtamista-
poja. Suurten ikaluokkien hiljalleen vaistyessa elakkeelle Y-sukupolvi, eli 1980-2000 syn-
tyneet, on tullut tydmarkkinoille. Nailla nuorilla on taysin erilainen nakékulma tyéhoén, mika
vaatii myds johtamiskayttaytymisen muutosta. Y-sukupolvi kyseenalaistaa vanhan hierar-
kian ja arvostaa kehittymismahdollisuuksia, koska jatkuvaa oppimista pidetaan itseisarvo-
na. Vapaa-ajan merkitys on kasvanut, ja tyd on muuttunut elaman keskipisteesta yhdeksi
elamanalueeksi, hyvinvoinnin valineeksi. Aiemman yksilékeskeisyyden sijaan koetaan
tarkedmmaksi kuulua osaksi ryhmaa hyvaksyttyna ryhman jasenena. Muutoksen myoéta
esimiehen, ja koko yhteisdn osalta, vuorovaikutustaidot ja yhteisty6taidot nousevat tarke-
aan rooliin. Valmentavan johtamisen juuret voidaan nahda jo antiikin filosofeissa, joilla oli
merkittava kysymysten esittdmisen taito. Todellisen lapimurron valmentava johtaminen, eli
coaching, on tehnyt viimeksi kuluneen kymmenen vuoden aikana. (Ristikangas & Risti-
kangas 2018, 18-21.) Tama nakyy jo myos johtamistehtaviin pyrkivien ajattelussa. Ylei-
sesti ottaen Y-sukupolvi on kiinnostuneempi johtotehtaviin kuuluvasta mentoroinnista ja

valmentamisesta, kuin suuremmasta vastuusta. (Bresman & Rao 2017.)

Y-sukupolven perassa tydmarkkinoita valtaa jo pikkuhiljaa koulun penkilta ponnistava Z-
sukupolvi. Rohkeasti ajattelevien nuorten uskotaan haastavan organisaatioita ja johtoa
aiempaa enemman. Tulevaisuuden tyon uskotaankin raataldityvan yha enemman tekijan
kykyjen ja toiveiden mukaan, eika toisinpain. Muuttuvan maailman keskella ihmiskeskei-
syyden ja kohtaamisten merkitys kasvaa. Organisaatioissa vaaditaan yha enemman yksi-
IOllista johtamista, kun johdettavat ovat sekoitus erilaisiin tyOkulttuureihin kasvaneita osaa-
jia. (Valikangas 2014.)
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Tydelamassa on meneilldan valtava toimintakulttuurin muutos. Vanhasta johtajakeskei-
sestd mallista ollaan siirtymassa kohti toimintakulttuuria joka on oppimis- ja ihmiskeskei-
sempi. Muutos on koko ajan kadynnissa, mutta osa vanhoista toimintatavoista elaa sitkeas-
ti arjessamme. Vanhassa johtamisen toimintakulttuurissa keskitssa on ollut valmentami-
nen huippusuoritukseen esimiehen monologin avulla. Ihmiskasitys on ollut mekanistinen
ja behavioristinen, ja substanssiosaaminen on noussut padosaan. Tavoitteena on ollut
huippusuoritus ja voittaminen. Uudessa toimintakulttuurissa keskiédn nousevat ihmisen
kehittdminen ja valmentaminen. Vastaanottava osapuoli on aktiivinen, ja oppimis- ja ih-
miskasitys on humanistinen. Vuorovaikutus- ja yhteistyétaidot nousevat aiempaa tarke-
ammiksi ja tavoitteena on yksittaisen voiton sijaan jatkuva oppiminen ja kehittyminen. Tu-
levaisuuden johtajuudessa tarkeaa on miettia, miten tyontekijasta saadaan esiin paras
osaaminen. Keskidon nousevat johtajan ihmissuhdetaidot, kyky kohdata ihmisia, kaynnis-
taa dialogeja ja luoda luottamusta, seka esimiehen oma itsetuntemus. (Westerlund &
Tuppurainen 2019, 120-121.)

Valmentavan johtajan suhdemaasto voidaan jakaa kolmeen osaan (Kuva 2): asiakaspal-
velun maailmaan, organisaation sisdiseen maailmaan ja lahisuhteiden maailmaan. Asia-
kaspalvelun maailmassa ihmissuhteet ovat usein lyhytkestoisia ja melko pinnallisia, koska
tavoitteena on osoittaa asiantuntemusta. Vuorovaikutuksessa ei talléin ole henkildkohtais-
ta heittaytymista. Poikkeuksena tdhan ovat pitkdaikaiset kumppanuussuhteet joissa luot-
tamuksen rakennuttua suhteet myds henkildityvat. Toisessa aaripaassa suhdemaastossa
on lahisuhteiden maailma. Lahisuhteilla tarkoitetaan muun muassa perhetta, joten naissa
ihmissuhteissa tunteet tulevat pintaan herkasti seka hyvassa etta pahassa. Lahisuhteissa
tunteiden kirjo on laajaa ja aitoa. Organisaatiomaailma asettuu suhdemaastossa asiakas-
palvelun maailman ja lahisuhteiden valiin. Tutustuttaessa paremmin virallisuus vaistyy ja
inhimillisyys nousee esiin. Valmentava johtaminen perustuu keskindiseen luottamukseen
ja onkin tarkeaa, etta esimies koetaan tavallisena inmisena, joka ei ole kenenkaan ylapuo-
lella. Esimies saa olla inhimillinen ja tavallinen. Valmentava johtaja ei nosta itseaan jalus-
talle, vaan painvastoin, pyrkii itse nousemaan johdettaviensa tasolle. Esimies uskaltaa
myods myontaa omat virheensa ja suhtautuu kunnioittavasti ja arvostaen johdettaviinsa.
(Ristikangas & Ristikangas 2018, 50-52.)
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Tavallisuutta,
rosoisuutta,
inhimillisyytta

Tunneilmaisun
aitous

Miellyttamista,
pinnallisuutta,
"manipulaatiota”

Asiakaspalvelun Qrganisaation Lahisuhteiden

maailma sisdinen (perhe) maailma
maailma
Ihmissuhteiden syvyys

KUVA 2. Valmentavan johtajan suhdemaasto (Ristikangas & Ristikangas 2017, 50).

Valmentavan johtajan oma itsetuntemus- ja luottamus on oltava hyvalla tasolla, jotta pys-
tyy tukemaan, kiinnostumaan ja nostamaan toisia olemalla aktiivinen kuuntelija ja kysyja.
Tama edellyttda kykya olla aidosti kiinnostunut jokaisesta johdettavasta yksilésta ja hei-

dan mielipiteistdan. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 89.)

Valmentavan johtamisen tarkedna osana on johtajan oma itsetuntemus. Esimiehen arvo-
maailmalla ja johtamisen motiiveilla on huomattava merkitys, aivan kuten tyéntekijan tyo-
motiiveilla. Oleellista on esimerkiksi haluaako valmentaja kehittda itseaan, saavuttaa ta-
voitteet, vai saada itselleen menestysta tai taloudellista hyotya. Valmentava johtaminen,
eli ihmislaheinen johtaminen, perustuu luottamukseen ja tydntekijan omaan haluun oppia
ja kehittya. Kyetakseen kohtaamaan erilaisia ihmisia ja ohjaamaan heidan oppimistaan on
esimiehen ensin tunnettava itsensa. (Westerlund & Tuppurainen 2019, 131-133.) Menes-
tyva valmentava johtaja haluaa nadhda valmennettavan kehittyvan, ja ymmartaa, ettei toi-
sen kehittyminen ja onnistuminen ole itselta pois, vaan painvastoin. Esimiehen ja alaisen
suhde perustuu talléin arvostavaan asenteeseen, eika vain johtamisen tekniikkaan. (Risti-
kangas & Ristikangas 2018, 15.)

Menestyksekas valmentava johtaminen vaatii esimiehelta kykya ajatella johdettavien ky-
kyja aiempaa optimistisemmin. Jos johdettavalle annetaan aina vain tehtavia jotka hanen
tiedetaan hallitsevan, ei kehitysta paase tapahtumaan. Talléin ndhdaan vain johdettavan
suorituskyky, eika olemassa olevaa potentiaalia. (Whitmore 2009, 15.) Johtamisen vaikut-
tamisty0o ja ryhman kokonaispotentiaalin hyddyntaminen vaatii onnistuakseen luottamusta.
Pelkka sanallinen "luota minuun” ei vield luo luottamusta, vaan luottamus rakentuu pitka-
janteisesti. Luottamuksen taustalla on autonomisesti syntyva ajatus siita, etta luottamuk-

sen kohde haluaa haneen luottavalle hyvaa, ja toimii hanen etujensa mukaisesti. Taustalla
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on myos oletus luottamuksen kohteen osaamistasosta, eli tehtadvaan vaadittavasta osaa-
misesta. Kyky rakentaa luottamuksellisia vuorovaikutussuhteita on valmentavalle johtajalle
ensisijaisen tarkedd menestyakseen johtajana. Luottamus ei synny pakottamalla ja sen
rakentamiseen tarvitaan seka esimiehia etta alaisia. Keskinainen luottamus vaikuttaa yh-
teistydhalukkuuteen ja viestinnan avoimuuteen. Tydyhteisdssa, jossa vallitsee luottamuk-
sellinen ilmapiiri, pystytdan keskittymaan olennaiseen, eli perustehtavan hoitamiseen.
Heikko luottamus vie huomion pois paatehtavasta ihmissuhteisiin. Johdettavien tulee voi-
da vaikuttaa omaan tyéhonsa, jotta he voivat tuntea olevansa luottamuksen arvoisia. Luot-
tamuksellisessa ilmapiirissa ei tarvita kontrollointia, vaan valvontaan kaytettavat resurssit
suunnataan tuottavampaan kayttéén. Epaluottamus sen sijaan aiheuttaa johdettavissa
pelkoa, vihaa, turhautumista, sitoutumattomuutta, epavarmuutta ja tehottomuutta. Epa-
luottamuksen jatkuessa se voi aiheuttaa uupumista ja sairaslomia, ja jopa irtisanoutumis-
ta, kun hakeudutaan mieluummin muualle téihin. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 163-
168.)

Esimiehen toiminnalla on merkittava rooli luottamuksen rakentumisessa. Herattddkseen
luottamusta esimiehen toiminnassa tulisi olla lasna ammattitaito, ratkaisukeskeisyys, rei-
luus, rehellisyys ja johdonmukaisuus. Esimiehella tulee olla riittavat taidot ja patevyys teh-
tavaansa, han toimii tavoitteellisesti, pystyy perustelemaan paatdksensa ja pitdmaan lu-
pauksensa. Luottamusta herattava esimies pyrkii huomioimaan alaistensa tarpeita ja odo-

tuksia, pystyy perustelemaan ratkaisunsa ja toimimaan rehellisesti. (Aarnikoivu 2016, 28.)

Virtuaali- eli etatydskentely tuo omat lisdhaasteensa luottamuksen rakentamiselle, ja eri-
tyisesti esimiesten kyvylle luottaa johdettaviinsa. Monissa asiantuntijatehtavissa fyysinen
lasnéolo ei lainkaan kerro siita, tekeekod henkilo toita. Tasta huolimatta edelleen monet
organisaatiot ja esimiehet kokevat luottamisen vaikeana silloin kun ei toimita valvovan
silman alla. Etatydssa luottamuksen merkitys korostuu, ja sen rakentaminen vaatii avointa
ja runsasta kommunikointia. Kokonaan etatydssa toimivalla tiimilla kestaa nelja kertaa
kauemmin rakentaa luottamusta kuin perinteisesti samoissa tiloissa tyoskentelevilla. Luot-
tamuksen rakentamisessa esimiehen on hyva kyseenalaistaa omia vanhoja tapoja ja us-
komuksia. Vanha tapa voi olla ajatella, etta luottamus tulisi ansaita, mutta voisiko uusi
tapa olla ajatella, etta luottamus menetetaan, jos sita kaytetdan vaarin? Jos oma ajattelu-
tapa ohjautuu siten, etta ajattelee kaikkien olevan lahtokohtaisesti epaluotettavia luotetta-
van sijaan, on hyva miettia miten omaa ajattelutapaa voisi muokata. Kaytannéssa suurin
osa tyontekijoista haluaa tehda tyonsa hyvin ja olla luottamuksen arvoisia. Luottamuksen
myo6ta synty tunne siita, ettd oman tyon tulos on tarkeampaa kuin fyysisesti tydpaikalla

kaytetty aika, ja ty6ta tehdaan jopa tehokkaammin ja sitoutuneemmin. Kokeneemmat
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esimiehet ovatkin havainneet, etta luottamusta harvoin kaytetdan vaarin. (Vilkman 2016,
26-29.)

Etatiimin hydtyind on nahty muun muassa kyky sailyttda paikallistuntemusta, kun asian-
tuntijat voivat sijaita fyysisesti eri alueilla, ja toisaalta asiantuntijoita voidaan keratd maan-
tieteellisesti laajemmalta alueelta. Haasteina vastaavasti ovat muun muassa vuorovaiku-
tuksen jarjestaminen, sitoutuminen tiimiin seka yksilon jaksamisen ja motivoinnin yllapita-
minen. Etatiimin toiminnan onnistumiseen tiimin kaikilta jaseniltd vaaditaan teknisten taito-
jen hallintaa, itsenaista tydskentelytapaa, timityotaitoja seka hyvia informaatiotaitoja ja
informaatioteknologian hallintaa. Suunnittelu- ja paatdéksentekotaitoja voidaan pitaa edelly-
tyksina itsenaiselle tydskentelylle. Lisaksi tarkeitd ovat itsensa johtamisen taidot, eli kyky
huolehtia omasta tyokyvysta, sosiaalisesta verkostosta ja tydn merkityksen kokemisesta.
(Eklund, Lindholm & Salminen 2019, 177-194.)

Valmentavan johtajan suuntaviivana on luoda tiimille yhteinen halu menestya ja toimia
yhteisia tavoitteita kohti. Yksilokeskeisyydesta pyritdan kohti yhteisollisyyttd. Padmaarana
on tehda yhdessa asioita, jotka hyddyttavat kaikkia osapuolia. Yksildiden kohtaamisissa
syntyvien haasteiden takia myds yhteistydn rakentaminen voi olla haastavaa. Edettdessa
kohti onnistunutta yhteisty6ta yhteistyén muodot voidaan jakaa neljaan tasoon: kilpailuun,
omaan suuntaan, yhteiseen suuntaan ja yhdessa menestymiseen. Ensimmaisessa tasos-
sa, kilpailutilanteessa, ei juuri toimita yhteisty6ssa, vaan joku on aina tilanteen voittaja, ja
joku havigja. Yhteisty6ta voidaan yrittda tehda, mutta kaytanndssa sita ei ole, vaan jokai-
nen nakee omat pddmaaransa. Oman suunnan tasolla yhteisty6 vaikuttaa seesteiselta, ja
ulkoisesti toiminnalla voi olla yhteisia tekijoita. Kaytanndssa yhteisty6ta ei kuitenkaan ole,
vaan kukin yksilé toimii omiin suuntiinsa. Kolmannessa, yhteisen suunnan tasossa alkaa
nakya asioiden koordinointia. Osapuolet ovat tyytyvaisia omaan toimintaansa, ja tehtavat
hoituvat sovitusti, mutta toimintaa ei kehiteta. Vasta yhdessa menestymisen tasossa yh-
teistyo on aitoa. Talloin tekemiselle luodaan suuntaa yhteisten ndkemysten pohjalta. Ta-
han vaaditaan vahvaa tahtoa yhteistyon kehittamiselle, ja se vaatii paljon osallistamista ja
keskustelua. Yhdessa menestymisen tasossa kaikki osapuolet haluavat tydskennella kohti
valittua suuntaa ja yhteisiin tavoitteisiin myds sitoudutaan. (Ristikangas & Ristikangas
2018, 214-216.)

Monet organisaatiot pohtivat valmentavan johtamisen merkitysta, ja miten sita tulisi toteut-
taa omassa organisaatiossa. Valmentavaa johtamista on verrattu urheiluvalmennukseen,
jossa valmentaja auttaa valmennettavaa asettamaan tavoitteita, huolehtii mahdollisuudes-
ta toimia osaamisensa ylarajoilla, antaa palautetta ja edesauttaa saavuttamaan asetetut

tavoitteet. Urheilumaailmaan verrattaessa keskeisin ero on valmentajien osaamistasoissa.
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Urheilumaailmassa valmentajalla on yleensa lajissa valmennettavaa parempi osaaminen
ja tietdmys, mutta yritysmaailmassa tydntekijan substanssiosaaminen paihittaa yleensa
valmentavan johtajan osaamistason. Yritysmaailmassa johtajan tehtava on osata johtaa,
kun taas tyontekija on oman alansa asiantuntija. Tama asetelma vahvistaa itseohjautu-
vuutta ja tekee esimiehestd yhd enemman tukijan, ja onnistumisen mahdollistajan. (Marte-
la & Jarenko 2015, 115-116.) Valmentavaa johtamista voidaan kaytannossa kayttéd muun
muassa henkildéston motivointiin, delegointiin, ongelmanratkaisuun, suunnitteluun ja arvi-
ointiin, seka tiimin vahvistamiseen ja tiimitydhon. Kayttétapojen lista on loputon, jos opi-
taan kayttdamaan valmentavan johtamisen tapoja epamuodollisesti, osana tavallisia kes-
kusteluja. (Whitmore 2009, 15-16.)

Tyontekijdiden itseohjautuvuus on muuttanut esimiestyéta ylhaalta kasin ohjatusta kontrol-
lijohtamisesta kohti kumppanuusjohtamista, eli valmentavaa johtamista. Valmentavassa
johtamisessa vanhakantaisen esimies-alainen-suhteen sijaan esimies pyrkii parhaansa
mukaan auttamaan tyontekijditd onnistumaan ja kehittymaan tyéssaan. (Liukkonen, Jaak-
kola & Kataja 2006 46-47.) Tyodntekij6iltd vaaditaan yhd enemman omaa vastuunottoa
oppimisesta ja yrittdjahenkista asennetta. Tyontekijan ja organisaation oppiminen edellyt-
taa kuitenkin myos johtajalta kykya mahdollistaa oppiminen ja yhteistoiminta. Hyva val-
mentava johtaja ei kulje edella nayttdmassa suuntaa, vaan fasilitoi toimintaa ja mahdollis-
taa tydyhteison keskinaisen vuorovaikutuksen, ja kollektiivisen oppimisen. (Meltovaara
2020.)

3.2 Valmentavan johtamisen menetelmia

Valmentavaa johtamista voidaan kayttaa organisaatioissa monin eri tavoin. Yhtena kayt-
tokohteena ovat organisaatioiden laajat valmennus-projektit, joissa valmentaja voi olla
talon ulko- tai sisdpuolelta. Talldin kyseessa on laaja, ennalta maaritelty projekti, johon on
suunniteltu ajoitus, osallistujat, budjetti ja tavoitteet etukateen. Toinen kayttdokohde val-
mentavalle johtamiselle ovat kahdenkeskiset valmennuskeskustelut. Talléin kyse on etu-
kateen kalenteroidusta tapaamisesta, jonka teema on molemmilla osapuolilla tiedossa.
Tallaisessa keskustelussa sovitaan esimerkiksi henkilokohtaisista tavoitteista. Keskustelu
voidaan kdayda oman esimiehen kanssa (sisainen valmentaja), mutta myos esimerkiksi
henkildstdhallinnon edustajan kanssa (ulkoinen valmentaja). Kolmantena valmentavan
johtamisen kayttokohteena ovat viralliset esimiehen ja alaisen valiset keskustelut, kuten
kehityskeskustelut. Nama keskustelut toistuvat sovituin aikavalein. Niiden ajankohta, kay-
tossa oleva aika seka keskustelun aihepiirit, ovat etukateen tiedossa. Kehityskeskustelus-
sa maaritellaan tavoitteita alaisen osalta, mutta myos esimiehen ja organisaation osalta.

Neljantend valmentavan johtamisen kayttdtapana ovat jokapaivaiset keskustelut. Tallaisia
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voivat olla epaviralliset palaverit tai kahvihuonekeskustelut. Tallaisia keskusteluja syntyy
spontaanisti, joten aihepiirit vaihtelevat ja keskustelujen tavoitteet nousevat esiin vasta
keskustelun myéta. (Carlsson & Forssell 2017, 44-45.)

Valmentavaa johtajuutta voidaan kayttaa eri muodoissa. Yksi tapa on kayttéa valmenta-
vaa tapaa tyontekijoiden kanssa keskustellessa, jolloin padamaarana on ratkaista paivittai-
sia ongelmia. Toiseksi valmentavaa johtamista voidaan hyédyntaa luottamuksen ja itseoh-
jautuvuuden voimistamisessa. Valmentavan johtamisen kolmas muoto keskittyy rakenta-
maan hyviad suhteita ja yhteisty6ta, joka tukee organisaation yrityskulttuuria. Neljantena
valmentavan johtamisen muotona on johtajien keskindinen tuki ja haastaminen, jolla he
voivat auttaa toisiaan. Valmentavan johtamisen on todettu toimivan parhaiten silloin kun
se on luonnollinen osa tydskentelya. Liian tarkka kaavan mukainen toimiminen voi tehda

johtamistilanteesta luonnottoman ja pakotetun tuntuisen. (Berg & Karlsen 2016.)

Valmentavan johtamisen menetelmia voidaan pitda yhdistelmana psykologian, aikuiskas-
vatustieteen, urheiluvalmennuksen ja businesskonsultoinnin tapoja. Tunnettuja valmenta-
van johtamisen menetelmia ovat muuan muassa voimallisten kysymysten tekniikka ja aa-
neen sanominen. Voimallisten kysymysten tekniikkaa pidetaan yhtena valmentavan joh-
tamisen tarkeimmista tekniikoista. Aivomme pitavat luonnostaan niin kutsutuista suljetuis-
ta kysymyksista, koska niitd on helppo kasitella. Voimalliset kysymykset ovat painvastoin
avoimia kysymyksia, jolloin vastaaja joutuu pohtimaan asiaa laajemmin, kun “kylla” tai "ei”,
ei ole riittava vastausvaihtoehto. Voimallisten kysymysten tunnusmerkkeihin kuuluu my®és,
ettd ne sijoittuvat joko tulevaisuuteen tai nykyhetkeen, koska menneiden tapahtumien
ajattelu on aivoillemme helppoa ja miellyttdvaa, kun asia on jo tuttu ja turvallinen. Kysy-
mysten ei tule olla johdattelevia, kyseenalaistavia tai tuomitsevia. Johdettava halutaan
saada itse pohtimaan asiaa ja hakemaan vastauksia syvemmalta. On vain positiivinen
asia, jos johdettava ei pysty heti vastaamaan esitettyyn kysymykseen. Parhaan tehon
saamiseksi valmentavan johtajan tulisi kysya vain yksi kysymys kerrallaan, ja kysymykset
tulisi pitda lyhyina ja selkeina. Toisena tunnettuna valmentavan johtamisen tyovalineena
toimii niin kutsuttu &aneen sanomisen menetelma. Adneen sanomisen tarkoituksena on
jasentaa valmennettavan ajatuksia paremmin toistamalla kuultu daneen, jotta kerrotut
asiat ja ajatukset heijastuvat takaisin valmennettavalle ja edesauttavat nain oivallustyo6ta.
Oman ajatuksen kuuleminen toisen ihmisen toistamana edesauttaa nakemaan uudella
tavalla ja kirkastaa ajatuksia. Tekniikkaa voidaan tehostaa tiivistamalla valmennettavan
ajatuksia esimerkiksi yhdelld lauseella. Valmentajan tehtava daneen sanomisen tekniikas-

sa on toimia ajatusten peilina. (Carlsson & Forssell 2017, 95-105.)
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Valmentava johtaja oppii harjoittelemalla kysymaan oikeanlaisia kysymyksia. Oivallutta-
vien kysymysten tavoitteena on herattaa vastapuoli ajattelemaan, eika vastausta kuulu-
kaan olla valmiina, silld nain syntyy tuoreita nakokulmia ja uusia ajatuksia. Avoimien ky-
symysten muutamat perustyypit on hyva erottaa toisistaan. Perustyyppeihin kuuluvat ku-
vailevat, kontekstuaaliset, reflektiiviset ja strategiset kysymykset. Kuvailevien kysymysten
paamaarana on auttaa selvittdmaan tiettyd ongelmaa ja rohkaista johdettavaa kertomaan
tarinaansa. Kontekstuaalisten kysymysten tarkoitus on I6ytda toiminnan syy-seuraus-
suhteita. Reflektiiviset kysymykset ohjaavat ajatuksia syvemmalle, ja niiden tavoitteena on
edistad itsetutkiskelua. Niilld pyritddn avaamaan taustalla olevia arvoja ja tekemisen pe-
rusteita. Strategiset kysymykset puolestaan linkittyvat tulevaisuuteen ja mahdollisiin tavoit-
teisiin. Oivalluttavien kysymysten kaytdssa oleellista on, ettd kysyjan omat odotukset eivat
leimaa keskustelua, vaan keskitytdan vastaajan ajatteluun. (Ristikangas & Ristikangas
2018, 112-113.)

Valmennuskeskustelun aikana valmentavan johtajan tehtavana on pitda valmennuskes-
kustelu oikealla uralla. Toisinaan tilanne voi vaatia, ettd valmennettava saa ensin kayda
lapi jonkin mieltéd askarruttavan asian, jotta paastaan eteenpain. Ongelmaksi voi myos
muodostua valmennettavan lukkiutuminen tiettyyn toimintatapaan. Tama vaikeuttaa paa-
toksentekoa ja kokonaiskuvan hahmottamista. Talléin valmentavan johtajan tulisi pyrkia
kiinnittdmaan huomiota kokonaiskuvaan ja pyrkid ohjaamaan valmennettavan nakemysta
kohti laajempaa fokusta. Paamaarana on vieda ajattelua kohti oivaltavampaa suuntaa
antamatta valmiita vastauksia. Valmentavan johtamisen tekniikoihin kuuluvat myés aja-
tussolmujen avaaminen, tehokas tehtdvananto seka tunnustuksen antaminen. Ajatussol-
mujen avaamisessa pyritdan avaamaan mustavalkoista ajattelua, silla ihmisilla on taipu-
mus linkittaa toisiinsa kuulumattomia tapahtumia yhteen, ja muodostaa niista rajoittavia
uskomuksia tai johtopaatoksia. Keskustelussa saatuja oivalluksia voidaan syventaa aja-
tustyon lisaksi tehokkailla tehtavanannoilla, jotka tukevat oivallusten viemista kaytantoon.
Paasaantona on muotoilla tehtava tarpeeksi tarkasti, pyrkia sitouttamaan valmennettava
sovittuun aikatauluun ja pyytaa raportointia sovittuna ajankohtana tehtavan etenemisesta.
Tehtavanannon tulisi pyrkia venyttamaan valmennettavan mukavuusaluetta, jota paastaan
lopputulokseen jossa valmennettava ylittaa itsensa tavoitteisiin nahden. Taustalla taytyy
olla my6s mahdollisuus muuttaa tehtavaa tai kieltaytya siita, jotta tehtavaa ei tehda vain
esimiehen miellyttamiseksi tai pakotettuna, jolloin se muuttuu tehottomaksi. Viimeisimpa-
na, mutta sitakin tarkedmpana valmentavan johtajan tydvalineena on tunnustuksen anta-
minen. Tunnustuksen antamisesta on hyotya yksilon kehittymiselle ja onnistumiselle.

Etenkin oman esimiehen on tarkeaa antaa tunnustusta, silla se kehittaa valmennettavien
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itsetuntoa, itseluottamusta, tehokkuutta ja oman toiminnan hyvaksyntaa. (Carlsson &

Forssell 2017, 107-119.) Palautteen merkitysta on kayty tarkemmin kappaleessa 4.2.
Pilari-malli valmentavan johtamisen tyévalineena

Pilari-mallin tarkoitus on auttaa valmentavaa johtajaa fokusoimaan johdettaviaan. Malli
toimii parhaiten kahdenkeskisissa vuorovaikutustilanteissa, ja sen paamaarana on sailyt-
taa fokus toisessa ja vahvistaa sitoutumista itse maariteltyyn tavoitteeseen. Mennytta ei
voida endd muuttaa, joten keskitytdan tulevaan. Muutoksen onnistumiseksi tavoitteen on
oltava riittdvan houkutteleva. Olennaista on, ettad nykytilan ja tavoitteen valissa on kuilu,
joka halutaan ylittda (Kuva 3). (Ristikangas & Ristikangas 2018, 113-114.)

Vaihe 3 Vaihe4 Vaihe5 Vaihe 6

Toiminnan Esteiden Pa!kltse— Toist
suunnittelu ylitys minei oS
& tuki

Coachaaminen
"kuilun yli”

Vaihe 2

suuksien
kartoitus

KUVA 3. Valmentavan johtajan Pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2018, 114).

Keskustelussa pyritaan I6ytamaan keinoja edeta kohti tavoitetta. Keskustelu ei aina etene
lineaarisesti Kuvan 3 mukaisesti, vaan valilla voidaan palata takaisin, ja vaiheesta toiseen
likkumisen tulisi olla joustavaa. Prosessin myo6ta usein mydés tavoite muuttuu tai tarken-
tuu. Pilari-mallin avulla johdettavan ja valmentavan johtajan yhteistydsuhdetta pyritaan
vahvistamaan. Aluksi on syyta varmistaa, ettd molemmilla osapuolilla on sama kasitys
kaytossa olevasta ajasta, ja kaytdssa on rauhallinen tila. Paperit, kynat, puhelimet ja tieto-
koneet eivat lahtokohtaisesti kuulu tapaamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 114-
115.)

Pilari-mallin ensimmaisessa vaiheessa (Fokuksen maéritys) luodaan keskustelulle raamit
kaymalla lapi nykyhetki ja tavoitetila, eli rajataan aihe ja maaritetdan fokus keskustelulle.
Taman jalkeen siirrytaan toiseen vaiheeseen, mahdollisuuksien kartoitukseen. Valmenta-
van johtajan tehtava on antaa tilaa mielikuvitukselle ja kuunnella, jotta johdettava paasee
ideoimaan mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja. Oleellista on selvittdd myds keinot joita on jo
kokeiltu. Valmentajan puheen maara keskustelussa tulisi olla vain noin viidennes. Val-
mennettavaa autetaan l16ytdmaan hanelle sopivin toimintatapa ja ohjataan oikeaan suun-

taan. Kolmannessa vaiheessa (Toiminnan suunnittelu) siirrytdan toiminnan suunnitteluun.
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Valmennettavan tulisi itse maarittaa tekoja, jotka ohjaavat kohti tavoitetta. Lisaksi tulee
pohtia, miten tekemista voidaan arvioida. Valmennettavan toiminta ei luonnollisestikaan
voi olla ristiriidassa organisaation muiden tavoitteiden kanssa. Neljantena vaiheena on
esteiden ylitys. Tassa vaiheessa mahdolliset esteet tunnistetaan ja 10ydetaan keinot nii-
den voittamiseksi, jotta suunnitelma pystytaan toteuttamaan. Valmentavan johtajan tehta-
vana on varmistaa, etta selittelyt tai tekosyyt eivat nouse esteiksi tavoitteen saavuttamisel-
le. Esteita voidaan pitdé myds motivaation mittareina. Viidentena vaiheena pilarimallissa
on palkitseminen ja tuki. Hyvin tehdysta tyosta tulee voida nauttia. Positiivinen palaute
sitouttaa ja antaa lisda energiaa jatkaa eteenpain sekd mahdollistaa kehittymisen. Val-
mentavan johtajan on hyva kysya johdettavalta miten onnistumisista palkitaan, tai kenelle
niista kerrotaan, ja miten tiimina juhlistetaan onnistumisia? Lisaksi on tarkea kysya millais-
ta tukea valmennettava toivoo ja keneltd, jotta onnistuminen mahdollistettaisiin. Viimeise-
na vaiheena pilari-mallissa on kertaus ja toisto. Valmennettavan esiin tuomien asioiden
toistaminen ja kertaaminen sitouttaa valmennettavaa hanen itse keskustelussa esiin tuo-
miinsa asioihin. Valmennettavan on hyva tehda lopuksi itse yhteenveto merkityksellisista
asioista, silla tama myés sitouttaa vahvemmin toimimaan sovitusti. Adneen sanottuihin
asioihin sitoudutaan vahvemmin, kuin vain ajatuksen tasolla mietittyihin. Valmentava joh-
taja voi tehda tarkentavia kysymyksia ja taten varmistaa, etta pystyy omalta osaltaan tu-
kemaan arjessa sovittujen toimenpiteiden toteuttamista, esimerkiksi jarijestamalla tarvitta-
vat resurssit tai muut kaytannén tason edellytykset. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 115-
121.)
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4 MOTIVAATIO JA HENKILOSTON MOTIVOINTI
4.1 Mika yksil6a motivoi?

Motivaatio kasitteena on Iahtdisin latinankielisesta sanasta movere, joka tarkoittaa liikku-
mista. Kyseessa on psyykkinen tila joka ohjaa toimintaamme kohti tavoitteitamme. Mita
voimakkaampi tai korkeampi motivaatio on, sitd sitkedmmin tavoitteeseen kohdistuvaa
toimintaa yllapidetdan. Motivaatio vaikuttaa suorituksen laatuun, sitoutumiseen ja tehta-
vien valintaan muun muassa tydssa, harrastuksissa ja elintavoissamme. Motivaatiota voi-
daan kuvata vireyden ja voiman Iahteena, jonka avulla tavoitteita saavutetaan. (Sinokki
2016, 60-61.) Motivaatio on suuri energianlahde, joka yllapitda pitkdaikaista innostusta ja
antaa voimaa toistaa samoja asioita. Voimakkaasta motivaatiosta yksilé saa energiaa
vaikeistakin tehtavista suoriutumiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Westerlund &
Tuppurainen 2019, 162.)

Motivaatiota voidaan pitda nakymattdmana tekijana, joka liikkuttaa ihmista kohti paamaa-
raa. Motivoitunutta tydntekijaa pidetdan tehokkaana, ja motivoitunut tydntekija suhtautuu
innolla tyéhoénsa. lhminen on mahdollista pakottaa tekemaan ty6ta, mutta innokkuutta
emme voi pakottaa. Toisen ihmisen motivointi on kaytannéssa mahdotonta, mutta motivoi-
tumisen tukeminen on mahdollista. (Rasila & Pitkonen 2010, 5.) Tavoitteellisuus liittyy
motivaatioon, koska kayttdydymme, eli motivoidumme tavoitteellisesti tiedostamattamme-
kin. Jos nykyinen ty6 tai tehtava ei motivoi, saattaa oma alitajuinen tavoite olla jossain
muualla. Tavoitteet maarittelevat mihin suuntaan likumme, vaikka emme tiedostaisi niiden
olemassaoloa. Yksimielisyyteen motivaation synnysta, yllapitamisesta, tai sen estamises-
ta eivat tutkijat ole paasseet, mutta sen sijaan on olemassa erilaisia teorioita, jotka tarkas-

televat motivaatiota eri ndkdkulmista. (Carlsson & Forssell 2017, 170.)

Motivaatiotekijoita tutkittaessa tekijat jaetaan usein sisaisiin ja ulkoisiin motivaatiotekijoi-
hin. Sisaisia tekijoitd ovat muun muassa onnistuminen, vastuu, tyon haasteellisuus ja ke-
hittymismahdollisuudet tyossa. Sisdista motivaatiota ruokkii tydsta saatu mielihyvan ja
onnistumisen tunne. Ulkoisilla tekijoilla tarkoitetaan muun muassa rahaa, tittelia ja muiden
ihmisten arvostusta. Sisainen motivaatio lisda tyotyytyvaisyytta, mutta vastaavasti ulkoi-
sen motivaation puuttuminen lisaa tyotyytymattomyytta. Yksilo voi itse vaikuttaa helpom-

min sisaisiin, kuin ulkoisiin motivaatiotekijoihin. (Rasila & Pitkonen 2010, 27-28.)

Ulkoisessa motivaatiossa annettu tehtava suoritetaan ulkoisen palkkion toivossa, tai ran-
gaistuksen valttamiseksi. Ulkoista motivaatiota voidaan pitaa stressaavana. Tehtavan
suorittaminen ei valttdmatta ole lainkaan mielekasta, mutta yksilo tyontaa itsensa teke-

maan tehtavaa, jopa pakosta. Pakotettu tydskentely on kuluttavaa ja kaventaa nakokul-



29

maa. Sisdinen motivaatio ohjaa ihmista tekemaan mielekkaita tehtavia jotka itsessaan
tuntuvat arvokkailta. Tallaiseen tekemiseen halutaan kayttda energiaa, eikd se kuormita,
vaan innostaa ja energisoi. Kdytdnndssa sisainen ja ulkoinen motivaatio toimivat limittain
ja toisiinsa sekoittuneina. (Martela & Jarenko 2015, 26-27.) Sisaisesti motivoiduissa yri-
tyksissa tybajat ovat joustavia, ja etatydn mahdollisuus itsestaanselvyys. Tydntekijoihin
luotetaan, ja vastuu tydn etenemisesta sovitusti on tydntekijalla itselldan. Organisaatioissa
ymmarretaan, etta oleellista ei ole missa ja milloin tyd fyysisesti suoritetaan, vaan etta tyd
tulee hoidetuksi sovitusti. Toimintatapa vaatii organisaation sisalla uskoa siihen, etta tyon-
tekijat haluavat hoitaa tydnsa hyvin, joten heille halutaan antaa vapaus hoitaa se itselleen

parhaaksi sopivassa paikassa ja sopivaan aikaan. (Martela & Jarenko 2015, 89.)

Sisaisesti motivoidussa toiminnassa ihminen kokee tekemisen itsessaan palkitsevana.
Tehtavan mielekkyys ja yksilon mielenkiinto tehtdvaa kohtaan on sisaisesti motivoituneelle
palkkio, eika tehtavaa toteuteta ulkoisen palkkion tai uhan takia. Yksi tunnetuimmista si-
saisen motivaation kasitteista on flow. Tama yhdistaa sisdisen motivaation seka osaami-
sen ja haasteiden kokonaisuuden. Flow-kokemuksesta voidaan puhua, kun tehtava on
tarpeeksi kiinnostava tempaamaan ihmisen kokonaan mukaansa. Flown aiheuttamasta
olotilasta seuraa vahva tunne siita, ettd saa tehda juuri sitd mista on kiinnostunut, ja omat
taidot vastaavat annettua tehtavaa. Flow-kokemuksen syntyyn vaikuttavat mahdollisuus
taydelliseen keskittymiseen, tavoitteet, palaute, tilanteen helppous ja hallinta sekd mah-
dollisuus tydn suorittamiseen alusta loppuun asti. (Leiviska 2011, 49-50.) Joidenkin tutki-
musten mukaan esimiehella olisi motivaatioon 10-20 % suora vaikutus. Kaytannossa talla
tarkoitetaan esimiehen kykya luoda tyontekijoille edellytykset tydssa onnistumiselle, jolloin
sisaisesti motivoitunut tydntekija ei kaipaa erillistd motivointia, ja esimiehen vaikutus jaa
pieneksi. Mikali esimies onnistuu tappamaan tyéntekijan motivaation, on vaikutus moti-

vaatioon kuitenkin suurempi. (Vilkman 2016, 73.)

Ulkoisista motivaatiotekijoista nousee helposti esiin rahan merkitys motivoivana tekijana.
Erilaiset rahalliset palkkiot eivat kuitenkaan pitkaaikaisesti lisda tydomotivaatiota. Ulkoinen
rahallinen palkkio voi kaantya motivaatiota heikentavaksi tekijaksi, jos esimerkiksi aiempi-
na vuosina saatua bonusta ei jonain vuonna maksetakaan. Palkka motivoi valillisesti ja
mikali omaa palkkaa ei pideta oikeudenmukaisena tai vertailukelpoisena esimerkiksi tyo-
yhteisdssa, aiheuttaa se tyytymattdmyytta. (Rasila & Pitkonen 2010, 28-29.) Raha ulkoi-
sena motiivina kuuluu tydntekoon ja ohjaa toimintaa osaltaan. Palkan saaminen itsessaan
ei laske tydmotivaatiota, mutta rahasta voi tulla motivaatiota laskeva tekija, jos se on tyon-

teon ainoa moatiivi. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 117.)
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Rahallisten palkkioiden taustalla on ajatus motivoida tyontekija tydskentelemaan tehok-
kaammin annetun tavoitteen eteen, sen sijaan, etta itse tekemisesta pyrittaisiin tekemaan
kiinnostavaa. Rahallinen bonus vie huomion pois siita, miksi tyotehtavaa ylipaataan suori-
tetaan, ja mika siina itsessdan on innostavaa. Lisaksi rahalliset palkkiot ovat usein epaoi-
keudenmukaisia, silla yhden henkildn tai timin tydpanos yksin ei valttdamatta vaikuta tavoi-
tellun lopputuloksen saavuttamiseen, ja erilaisten tydtehtavien vaikuttavuutta tuloksen
saavuttamiseen voi olla vaikea mitata. Tunne epaoikeudenmukaisuudesta aiheuttaa tyy-
tymattdmyytta ja laskee tyotyytyvaisyytta. Erilaiset mittarit myds ohjaavat tyontekijoita
keskittymaan tydssaan ainoastaan mitattavaa tulosta parantaviin asioihin, jolloin yrityksen
kannalta jarkevammat tehtavat saattavat jdada hoitamatta. Bonusjarjestelmat eivat tue
sisadisen motivaation vahvistamista. Monet yritykset ovatkin luopuneet henkilékohtaisista
bonusjarjestelmista, ja mikali bonusta maksetaan, maksetaan ne yrityksen kokonaistulok-
sesta siten, etta jokainen tydntekija saa saman verran. Nain toimivat muuan muassa Re-
aktor ja Vincit. (Martela & Jarenko 2015, 89-91.)

Palkan merkitys on pienempi sisdisesti motivoivissa tyotehtavissa. On myos todettu, etta

ylemmilla hierarkiatasoilla palkan merkitys pienenee, eli mitd suurempi palkka, sita vahai-
sempi sen merkitys on. Rahapalkkiolla ja tydsuorituksella tulisi olla suora yhteys, ja tyén-
tekijan tulisi pystya vaikuttamaan tyésuoritukseen, jonka parantuessa palkkion tulisi kas-

vaa. (Sinokki 2016, 89.)

Tarkeimpana motivaatioon vaikuttavana tekijana voidaan nykyisessa muuttuvassa ty6-
elamassa nostaa merkityksellisyyden kokemus tydssa. Oman tyén kokeminen arvokkaana
antaa tunteen tarkoituksenmukaisuudesta. Tydsuorituksen taytyy johtaa johonkin lopputu-
lokseen ja edistykseen, jotta ty6 tuntuu hyddylliselta ja siitd voi saada tyydytysta. Merkitta-
vid motivaation lahteitd ovat myds oma osaaminen, ja mahdollisuus kayttaa sita, ihmis-
suhteet omaan esimieheen ja kollegoihin, mahdollisuus vaikuttaa omaan tyéhon ja tyos-
kentelytapoihin seka tasapaino tyon ja muun elaman valilla. Ulkoisen motivoinnin sijaan
nykyaan korostetaan sisaista motivaatiota ja yksilon omaa osuutta motivaation tuottajana.
Organisaatiolta vaaditaan ymmarrysta ja kykya huomioida tyontekijéiden henkisia tarpeita.
Kaytanndssa haasteena on, etta yksilon tulisi itse tuntea omat kiinnostuksen kohteensa ja

tunnistaa itselleen merkitykselliset asiat. (Leiviska 2011, 49-51.)

Oman haasteensa tyontekijoiden motivointiin tuo etatyon lisdantyminen. Virtuaalisesti oh-
jatun tiimin motivaatioon vaikuttavat tyontekijoiden omien ehdotusten huomioiminen, va-
paus, tiimin yhtenaisyys, viestinta, tydntekijoiden itseohjautuvuus, positiivinen asennoitu-
minen, kyky ilmaista empatiaa seka tekemisen ilo ja yhteisollisyys. Etdjohtamisessa tar-

kedksi nousee jaettu, eli osallistuva johtajuus, eli vallan ja vastuun jakautuminen tiimin
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sisalla. Vaikuttamisen mahdollisuus koetaan motivoivana tekijana, joten tiimin jasenten
osallistaminen suunnittelussa ja paatdksenteossa vaikuttaa suoraan motivaatioon. Yhteis-
tyd ohjautuu samaan suuntaan, kun tiimilld on yhteinen tavoite. Tavoitteella on siis merkit-
tava rooli tiimin yhteistydn ohjautumisessa oikeaan suuntaan. Tarkeda on myos sailyttaa
positiivinen asenne ja muistaa antaa positiivista palautetta onnistumisista, ja asioiden
edistymisesta. Lisaksi etdjohtamisessakin on tarkeda muistaa, etta yksilét motivoituvat eri
asioista. (Vilkman 2016, 73-74.)

Motivaatio on tutkimuskohteena kiinnostava, ja erityisesti organisaatiopsykologian osalta
johtajat, ja muut tydeldman ammattilaiset, ovat kiinnostuneita tydmotivaatioon vaikuttavis-
ta tekijoista ja niihin vaikuttamisen mahdollisuuksista. Motivaatio on kuitenkin jo pelkas-
tdan kasitteena hyvin vaikea maaritella, kuten myés sen mittaaminen tai siihen vaikutta-
minen. Erilaisia motivaatioteorioita on esitelty kirjallisuudessa yli kolmekymmenta. Perin-
teisesti on ajateltu, ettd motivaatio muodostuu erilaisten vaikuttimien kautta, joista jakaan-
tuu motiiveja. Motivaatio muodostuu persoonallisuuden, tunteiden, jarjen ja sosiaalisen
ympariston kautta. Uudempina tutkimuskohteina on mukaan otettu myo6s yksilén arvot.
Motivaatiota voidaan pitaa arsykkeena, joka saa meidat toimimaan kohti maariteltya tavoi-
tetta. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 10-12.)

Steven Reissin motivaatioteoria

Steven Reiss on kehittdnyt motivaatioteorian, joka perustuu 16 perustarpeeseen. Nama
perustarpeet ovat juurtuneet syvalle meihin jokaiseen ja ne ovat kaikille yhteisia. Teorian
taustalla on ajatus siita, etta motiivit liittyvat arvoihimme, luonteenpiireisiimme ja ihmissuh-
teisimme. Teorian tieteellinen validiteetti on todistettu ja se ennustaa hyvin yksiléiden

kayttaytymista luonnollisessa ymparistéssaan ja ihmissuhteissaan. (Reiss 2013, 21-23.)

Motivaation merkitys heijastuu ty6ssa jaksamiseen ja organisaatioiden taloudelliseen me-
nestykseen. Paivi Mayor ja Marjo Risku ovat kirjassaan Opas yksildlliseen motivointiin
kayttaneet pohjana Steven Reissin teoriaa elaman 16 perustarpeesta (Taulukko 2). Teoria
on kehitetty jo 1990-luvulla, mutta Suomeen se on alkanut rantautua vasta viime vuosina.
Yksittaisen esimiehen nakokulmasta haasteellista on asettaa organisaation kasvua tuke-
via tavoitteita, mutta samalla huomioida yksil6lliset erot ja ehkaista tyduupumusta, ja toi-
mia esimerkkind oman toimintansa kautta. Esimiehen tulee tuntea omat motiivinsa, mutta
myo6s muiden yksildlliset motiivit, jotta esimies pystyy antamaan edellytykset mahdolli-
simman monen vahvan motiivin toteuttamiseen. Reissin motivaatioteoria pohjaa ajatuk-
seen siita, etta jokaisella on 16 perustarvetta joihin sisaltyy tavoitteita, jotka korreloivat
keskenaan. Jokainen on oma yksilonsa, eika ihmisia kategorioida heidan ominaisuuksien-

sa mukaan, vaan jokainen yhdistelma on ainutlaatuinen ja hyvaksyttava. Elaman perus-
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motiivit vaikuttavat siihen, mitd haluamme oppia ja millaista osaamista kartuttaa, mika
taas vaikuttaa kayttaytymiseemme ja toimintaamme. Yksilon motiivien tunnistaminen aut-

taa ymmartamaan ja jopa ennustamaan yksilon kaytdsta. (Mayor & Risku 2015, 21-44.)

TAULUKKO 2. Reissin tutkimusryhman l6ytamat elaman 16 perustarvetta tavoitteineen
(Mayor & Risku 2015, 33).

Motiivi Pyrkimys johonkin, tavoite; se, mikd motivoi

Valt Vaikuttaminen, johtaminen, saavuttaminen, paatta-
alta

minen, suorittaminen

. Vapaus, riippumattomuus, omatoimisuus, itse te-
Riippumattomuus

keminen

Tieto itseisarvona, oppiminen, ajattelu, konseptit,

Uteliaisuus
strategiat, ymmartaminen, alyllisyyden arvostus
. . Positiivinen palaute, positiivinen kuva itsesta, per-
Hyvaksynta
fektionismi, virheettomyys
o Jarjestys, puhtaus, siisteys, pysyvyys, rakenteet,
Jarjestys

saannot

e e Materia, tavarat, omaisuus, tavaroiden maara,
Saastaminen/Kerdaminen o ]
saastelidisyys, resurssit

Kunnia Lojaalius oma vanhempia, perinteita tai traditioita
kohtaan, periaatteet, moraali, etiikka

L Sosiaalinen oikeudenmukaisuus, yhteiskunta,
Idealismi

maailman parantaminen

Ystavyys, seurallisuus, iloisuus, kontaktit ja yhtey-
Sosiaaliset kontaktit 4 Ja yniey

denpito

Omien lasten kasvattaminen, perheen hoivaaminen,
Perhe

huoltaminen

Yhteiskunnallinen arvostus, maine, menestys,
Status

saavutus, asema, oma arvo, laatu

) ) Kosto, hyvityksen saaminen, kamppailu, taistelu,
Kosto/Voittaminen

voittaminen, kilpaileminen, puolustautuminen

N . Erotiikka, seksuaalisuus, intohimo, kauneus ja
Romantiikka, Esteettisyys

esteettisyys

. Sydminen, ruoka ruoan ajattelu, ruoan laittaminen,
Sydminen ] ]
gourmet, nautiskelu, makuelamykset

- L Hyva kunto, liikkuminen, lihasten kayttaminen,
Ruumiillinen aktiivisuus

aktiivisuus, vauhti

. . Turvallisuus, rentous, stressin valttdminen, varovai-
Rauhallisuus/ Mielenrauha

suus, riskien ennakointi

Reissin lIoytamat 16 perustarvetta on I6ydetty empiirisesti tutkimalla eri maissa ja mante-
reilla erilaisten ihmisryhmien motiiveja. Perustarpeet on maaritelty padmaariin, tavoitteisiin
ja aikomuksiin perustuen. Teorian mukaan perustarpeita maarittelevat emootioita enem-
man yksilon tavoitteet. Tavoitteet edeltavat tulevaa kayttaytymista, kun emootiot ovat puo-

lestaan aiemman tai nykyisen kayttdytymisen seurausta. Tavoitteet ohjaavat yksil6ita,
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koska ne kertovat mita yksilo haluaa, ja vaikuttavat siten todennakoisesti tulevaisuuden
kayttaytymiseen. (Reiss 2013, 35.)

Reissin kehittdma, motivaatioteoriaan pohjautuva, persoonallisuustesti, RMP (Reiss Moti-
vation Profile), on tieteellisesti kehitetty tydkalu, jonka avulla selvitetdan yksiloén tarkeim-
mat ja vahvimmat perusmotiivit. Testissa on 128 yksinkertaista vaittdmaa, joihin testaaja
vastaa, ja vastauksista muodostuu profiili. Mitkdan motiivit eivat sinalldan ole hyvia tai
huonoja, ja erilaisia motiivien yhdistelmia on lukemattomia. Motiivien avaamisen tarkoitus
on auttaa selvittamaan mitka asiat ajavat meita eteenpain ja miten pysya motivoituneena
ja innostuneena. Motiivien selvittdmisen myo6ta johtajuutta voidaan parantaa ja siita tulee
yksil6llisempaa ja vaikuttavampaa. (Trétschkes 2015.) RMP:ta kaytetaan johtajien koulu-
tuksessa esimiesten itsetuntemuksen ja tunnealyn edistdmiseksi. Liséksi sita on kaytetty
like-elamassa konfliktien sovitteluun ja rekrytointiin. Konfliktitilanteessa RMP voidaan
teettda konfliktin osapuolille, ja sen myoéta paastaan keskustelemaan eroista ja pystytaan
ymmartamaan toista osapuolta syvemmin. Tavoitteena on talldin edistaa tiimin toimintaa.
(Reiss 2013, 101-109.) Testin luvattoman kaytén ehkaisemiseksi RMP:n pisteytysjarjes-
telmaa ja normeja ei ole julkaistu. Testin pisteyttdminen on mahdollista ainoastaan teke-

malla testi verkossa. (Reiss 2013, 150.)
4.2 Palautteen merkitys motivoinnissa

Ihmiset haluavat saada palautetta ty0stdan, koska palautteen saaminen on huomiointia,
sita etta olemassaolomme ja tekemisemme tulevat huomioiduiksi. Mydnteinen palaute
energisoi, sitouttaa ja motivoi, se vaikuttaa viihtyvyyteen ja kannustaa tekemaan tehta-
vamme paremmin. (Huttunen 2018, 113.) Ihmisella on sisdinen tarve tulla huomioiduksi, ja
tasta syysta tarvitsemme palautetta tydstamme. Tutkimukset ovat osoittaneet, etta jopa
pelkkd negatiivinen palaute on parempi, kuin etta palautetta ei anneta lainkaan. Palaut-
teen saaminen tulee olla jatkuva prosessi, ja palautetta taytyy saada myos kollegoilta,
eika vain esimieheltad. Tyontekija itse voi arvostaa kollegalta saatua palautetta jopa esi-
miespalautetta enemman, koska kyseessa on toisen saman alan osaajan osoittama ar-
vostus omaa tyota kohtaan. Palaute linkittyy tydmotivaatioon ja tyotyytyvaisyyteen. Palaut-
teella on myo6s yhteishenkead kasvattava vaikutus, kun tyontekijat osoittavat kiinnostusta
toisiaan kohtaan, ja sen my6ta yksilén oma rooli osana kokonaisuutta korostuu. Oleellista
on osata pyytaa palautetta ja antaa palautetta myos itselleen. ltsensa kehumisella ja vir-

heista oppimisella on tarkea merkitys. (Rasila & Pitkonen 2010, 32-35.)

Jos palautetta annetaan vain kerran vuodessa kehityskeskusteluissa, se ei ole riittdvaa.
Kaytaessa kerralla 1api koko vuoden muutostarpeet, heraa helposti kasitys siita, etta pa-

laute on aina negatiivista. Jos johdettavat eivat ole tottuneet myonteiseen palautteeseen,
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voidaan helposti olettaa, ettd palaute on aina negatiivista ja kehittamista vaativaa, ja he-
raa nopeasti myds tarve puolustautua. Hyvana perussaantdéna voidaan pitaa, etta kaksi
kolmasosaa palautteesta tulee olla myonteista ja tukevaa, ja yksi kolmannes tulee olla
kehittdvaa tai rakentavaa. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 240-241.)

Esimiehen tarkein keino tukea tydntekijan patevyyden kokemuksia on palautteen antami-
nen. Positiivisen palautteen osalta palautteeseen voidaan liittda henkiléon itseensa koh-
distuvia toteamuksia, mutta negatiivisen palautteen tulee aina olla suoritukseen kohdistu-
vaa. Negatiivisen palautteen taustalla tulisi olla ajatus siita, etta henkild jolle palaute koh-
distetaan on hyva, mutta tarvittu taito on ollut kadoksissa, tai taitoa ei ole tilanteessa kay-
tetty. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 78-79.) Positiivinen palaute tulisi antaa julki-
sesti ja negatiivinen aina kahden kesken. Onnistunut negatiivinen palaute on kuvailevaa ja
pohdiskelevaa, eika tuomitsevaa. Suurin osa ihmisistd lamaantuu negatiivisesta palaut-
teesta, ja vain 10 % ihmisista pystyy hydédyntdmaan negatiivista palautetta kehittyakseen.
(Sinokki 2016, 90.)

Negatiivista, eli korjaavaa tai kehittdvaa, palautetta antaessa taytyy varmistaa, etta palaut-
teen saaja ymmartaa oikein palautteen sisallén ja tarkoituksen. Kehittavan palautteen
anto vaatii empatiaa, ja myo6s palautteen saajan on saatava kommentoida asiaa. On tar-
keaa, etta palautteen saaja ymmartaa palautteen kohdistuvan toimintaan tai kayttaytymi-
seen, eikd hanen persoonaansa. Korjaavan palautteen ohella on hyva muistuttaa myoés
niista asioista joissa on toimittu hyvin. Jatkon osalta korjaavat toimenpiteet tulee yksildida
mahdollisimman hyvin, ja palautteen saajan olisi hyva myds itse pyrkia I6ytamaan korjaa-
via toimenpiteitd. Hyvaan palautteen antoon kuuluu lopuksi kiittda toista osapuolta kes-
kustelusta. (Huttunen 2018, 119.)

Ty6elama vaatii jatkuvaa uusiutumiskykya, ja jotta timissa uskalletaan rohkeasti innovoi-
da ja myds epaonnistua, on tiimin jasenten tarkeaa saada positiivista palautetta. Esimie-
hilla saattaa olla vaara luulo siita, ettd he antavat riittavasti kannustavaa palautetta, vaikka
tosiasiassa nain ei olisikaan. Syy vaaraan luuloon voi l6ytyd hyvaksynnan tarpeiden erois-
ta. Usein esimiehet itse haluavat antaa itsestaan itsevarman vaikutelman, eivatka tarvitse
muiden hyvaksyntaa, mika johtaa siihen, etta myos annetun kannustavan ja rohkaisevan
palautteen maara jaa liian vahaiseksi. Tunnistamalla yksildiden motiiveja esimies voi osal-
taan ohjata ja kannustaa yksilon tydskentelya mielekkaammin. Mikali tavoitteena on esi-
merkiksi edeta tyduralla, voi esimies tunnistaa motiivit ja pyrkid ohjaamaan ja tukemaan
kehittymista. Tatakin olennaisempaa on kyeta tunnistamaan tekijoita, jotka aiheuttavat
turhautumista ja vaikuttavat yksilén motivaatioon laskevasti. (Mayor & Risku 2015, 157-

161.) Esimiehen antamalla palautteella on selkea merkitys tydilmapiirin kehittamisessa.
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Esimiehen tuleekin olla tietoinen antamansa palautteen maarasta ja laadusta. (Liukkonen,
Jaakkola & Kataja, 2006, 80-81.)

Palautteen antaminen on oleellista myds etatyéssa. Onnistumisista annettava palaute
tulisi antaa saajalle mahdollisimman pian onnistumisen tapahduttua, silla ajan kuluessa
palautteen merkitys vahenee. (Haapakoski, Niemeld & Yrjola 2020, 94.) Palautteen ei
tulisi kohdistua ainoastaan tyon lopputulokseen, vaan myos siihen, miten tyé on suoritettu,
jotta palaute olisi informatiivista. Esimiehen tulee tiedostaa palautteen tarkoitus, halutaan-
ko motivoida, vai ainoastaan palkita onnistuneesta tyésta. Tydntekija aistii helposti onko
tarkoitus kontrolloida kayttaytymista vai palkita aidosti hyvin tehdysta tydsta, tdhan vaikut-
taa myds yksilon oma kokemustausta. Jopa sanamuodoilla on huomattu olevan merkitys-
ta, silla mikali palautteeseen liitetaan esimerkiksi “pitaisi” tai "tulisi”, tulee palautteesta
kontrolloivaa, joka heikentda yksilon sisdista motivaatiota, kun taas aidosti kannustava
palaute lisaa sita. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 120-121.)

Palautteenannossa voidaan soveltaa palautteen rautalankamallia, joka soveltuu seka kriit-
tisen ettd kannustavan palautteen antamiseen. Rautalankamalli etenee siten, ettd palaut-
teen antamiseen valmistaudutaan selvittdamalla palautteen annon motiivit, eli miksi pa-
lautetta annetaan ja millaiseen vaikutukseen silla pyritdan. Palautteen saajaa pyydetaan
ensin tekemaan itsearviointi, jonka kautta osoitetaan kiinnostusta ja paastaan sisalle aja-
tukseen, miten toinen osapuoli on tilanteen kokenut. Varsinainen palautteenanto aloite-
taan aistihavainnolla, eli kertomalla mita on nahty tai kuultu. Aistihavainto liittyy aina konk-
reettiseen tilanteeseen tai tapahtumaan. Aistihavainnosta siirretdan huomio vaikutuksiin.
Palautteen saajalle kerrotaan miten aistihavainto on vaikuttanut ja millaisia tunteita se on
synnyttanyt. Tassa kohtaa on oleellista kayttdd minamuotoa, joka vahvistaa viestin aitout-
ta. Havaintojen avaamisen jalkeen katse siirretdan tulevaisuuteen ja vahvistetaan hyvaa,
tai esitetdan muutostoive. Muutostoive on tarpeellinen sekd myodnteisessa etta kriittisessa
palautteenannossa, silla se mahdollistaa kehittymisen. Palautteenannon rautalankamalli
paattyy yhteiseen keskusteluun, jossa palataan keskustelussa lapi kaytyihin teemoihin ja

mietitdan miten on tarkoitus jatkaa eteenpain. (Ristikangas & Ristikangas 2018, 243-245.)
4.3 Motivaatio ja tavoiteasetanta

liIman konkreettisia tavoitteita suunnitelmat jaavat usein haaveeksi (Carlsson & Forssell
2017, 146). Modernissa johtamisessa visiointi ja tydn merkityksen esille tuominen koros-
tuvat. Tyontekijalla taytyy olla tarvittavat tiedot ja kaytanteet tydhon liittyvien paatdsten
tekemiseksi, ja tydn merkitys tulee olla ymmarretty. Oleellista on saada tyontekijat sisais-
tamaan yrityksen visio, eli suunta ja tavoitteet johon toiminnalla pyritdan. Vision, ja yrityk-

sen tavoitteiden toteutumisen kannalta on oleellista, miten suuri osa tydntekijoista sisais-
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taa vision. Jotta tyontekijat motivoituvat tyoskentelemaan yhteista tavoitetta kohti, visio
tulee esittdd mahdollisimman yksinkertaisesti ja selkeasti, vertauksia ja esimerkkeja hyo-
dyntaen. Viestinnassa tulee kayttaa useita eri kanavia ja viestia taytyy toistaa. Johtajapor-
taan tulee itse toimia vision mukaisesti ja mahdollisiin ongelmiin varautumisestakin on
hyva viestia etukateen, jotta tiedetdan, etta niihin on varauduttu. Lisaksi on tarkeda tuoda
vision etuja tarpeeksi esiin, silla tydntekijat innostuvat, kun tiedostetaan mita hyvaa tavoit-

teiden saavuttamisesta seuraa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 42-43.)

Motivaatio ja motivointi ovat usein tiivisti yhteydessa tavoiteasetantaan. Motivaatio on
keskeinen tekija oppimisessa ja kehittymisessa. Se vaihtelee eri elamantilanteissa, ennen
kaikkea ian mukaan, mutta myds lyhyemmalla aikavalilla. Motivoinnilla pyritddn antamaan
arvoa ja merkitysta asioille. Esimerkiksi erilaisissa tehtavissa tydskentelevien tydpanos voi
nakya ulospain eri tavoin. Vahemman nakyvaksi tuleva tydpanos voi silti kokonaisuutta
katsottaessa olla organisaation menestyksen kannalta oleellinen. Joskus urheilujoukku-
eissa kaytetdan symbolista palkintoa, joka pelin jalkeen luovutetaan tallaiselle pelaajalle,
jonka tyépanos on ollut merkittava joukkueen onnistumisen kannalta, mutta jota yleiso, tai
media, ei valttdmattd huomaa tai huomioi. Nain pyritdan luomaan merkitys ja nostamaan
esiin tarkeita asioita, joita ulkopuolisen silmin ei huomata. (Westerlund & Tuppurainen
2019, 162-166.)

Tavoitteen saavuttaminen tuo suurimmalle osalle tyydytystd myos tydelamassa. Tavoit-
teen saavuttamisen tunteen ennakointi motivoi tydskentelemaan kohti tavoitetta. Tavoite
ei motivoi jos sita ei ole, tai tavoitteen saavuttaminen tuntuu mahdottomalta. Vastaavasti
liian matalalle asetetun tavoitteen saavuttaminen ei palkitse. Tavoitesuunnittelun onnistu-
misessa oleellista on tavoitteen tarkka maarittely kirjallisesti, lisaksi tavoitteen onnistumi-
sesta tulee pystya luomaan selked mielikuva. Tavoitteen toteutumiseksi tehdaan maara-
tietoisesti toita esteista huolimatta, ja samalla toimintatapoja kehittden. Hyvan tavoitteen
tulee olla konkreettinen, realistinen ja sen saavuttamisen mahdollistaminen tulee olla it-
sesta, eika ulkoisista tekijoista, kiinni. Tavoitteen saavuttamista taytyy voida konkreettises-
ti seurata ja sen saavuttamisen seurausten tulee olla hyodyllisia. Tavoitteen saavuttami-

selle on hyva olla olemassa myo6s ulkopuolinen tuki. (Rasila & Pitkonen 2010, 23-25.)

Tavoiteasetannassa on hyva huomioida, ettd mydnteisesti muotoillut tavoitteet ovat hel-
pommin saavutettavia, koska myonteisen tavoitteen toteutumisesta seuraa onnistumisen
ja mielihyvan tunteita. (Carlsson & Forssell 2017, 148.) Tavoiteasetannan toimivuuden
arvioimiseen voidaan kayttaa niin kutsuttua smart-testia. Smart-sanan kirjaimilla tarkoite-
taan spesifia, mitattavaa, maaritelty miten saavutetaan, realistista ja riittdvan haasteellista

seka aikataulutettua. Liiketoiminnan tukemiseksi tavoiteasetannan lahtokohtana tulevat
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olla organisaation arvot, missio, strategia ja operatiiviset prosessit. (Aarnikoivu 2016,
127.)

Oman tydn merkityksellisyydella on usein selked yhteys onnistumisen tunteisiin. Mahdolli-
suus valita ja vaikuttaa omiin tydskentelytapoihin on myods oleellinen osa hyvaksi koettua
tydsuoritusta. Merkityksen tunne syntyy mahdollisuudesta valita itselle merkityksellisia
tyotehtavia ja suorittaa niitd mielekkaalta tuntuvalla tavalla, omaa osaamista hyédyntaen.
Patevyyden tunne taas syntyy siita, etta valituista tehtavista koetaan suoriutuvan hyvin, ja
edistymisen tunne siitd, etta tyd etenee vaiheittain kohti pdamaaraa, tyén todellista tarkoi-
tusta. Eri aloilla on voitu todeta tallaisten, niin kutsuttujen sisaisten palkintojen, vaikuttavan
positiivisesti tydtyytyvaisyyteen ja tydn laatuun. Esimies voi lisata tyon sisaista palkitse-
vuutta antamalla tydntekijoille aitoa vapautta keksia ja kehittda tydskentelytapoja. Esimie-
hen valmentava ote tukee tydntekijdiden onnistumisen ja kyvykkyyden tunteita. Tyotehta-
vien edistymista tulee tukea seurannalla, jotta kannustusta voidaan antaa aina kun ty6 on
edennyt tavoitetta kohti. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 2006, 51-53.)



38

5 KEHITTAMISHANKE
5.1 Kohdeorganisaatio ja kehittamistarve

Kehittdmishankkeen tavoitteena on avata organisaation osaamisen johtamisen nykytilaa
ja tuoda kohdeorganisaatiolle ehdotuksia siita, miten osaamisen johtamista voitaisiin ke-
hittaa, jotta tydntekijat olisivat entista tyytyvaisempia, motivoituneempia ja sitoutuneempia
tydhdnsa. Tavoitteena on tarjota konkreettisia ehdotuksia siita, miten yksil6ita voitaisiin
motivoida ja auttaa kehittdmaan osaamistaan nykyisessa tehtdvassaan seka kohti asian-
tuntijaosaamista. Hankkeen lahtdkohtana on tutkia osaamisen johtamisen ja valmentavan
johtamisen nykytilaa organisaatiossa ja tuoda esille toimintamalleja joita esimiehet voisivat
jatkossa hyddyntaa, jotta jokaisen yksilon potentiaali tulisi hyddynnettya mahdollisimman

hyvin.

Finanssialalla ty6skentelee suomessa noin 36 000 henkilda. Miesten osuus on kasvanut,
mutta ala on edelleen naisvaltainen. Yleisimpana koulutustaustana tyontekijéilla on kau-
pallinen koulutus, mutta muun muassa tietotekniikan ja datakasittelyn osaajia on viime
vuosina palkattu enenevissa maarin. Tulevaisuudessa juuri data- ja IT-osaajien maaran
on arvioitu kasvavan ja asiakaspalveluosaamisen korostuvan. (Finanssiala 2020.) Kehit-
tamishankkeen kohdeorganisaationa on yksi finanssialan suurimmista toimijoista Suo-
messa. Organisaatio kuuluu Suomen suurimpiin kotitalouksien asuntolainoittajiin seka
yrityslainoittajiin. Lisaksi organisaatio on karkijoukoissa tarkasteltaessa Suomen talletus-
kantaa. (Suomen Pankki 2018.) Kehittdmishanke kohdistuu organisaation paivittaispalve-

lun tyéntekijoihin.

Organisaatio pyrkii tarjoamaan urapolkuja ja kehittdmaan aktiivisesti henkildéstéa. Kaytan-
ndssa henkildston kehittymisen tukeminen jaa kuitenkin monesti muun esimiesten pakolli-
sen tyon jalkoihin, mika kavi ilmi opinnaytetydn esimieshaastatteluista. Kehittamistarve
lahtee siita, etta esimiehille halutaan tarjota parempaa tukea auttaa ja kannustaa henkilds-
téa kehittymaan. Jatkuvasti muuttuvalla toimialalla tydntekijat ovat tottuneet nopeisiinkin
toimintatapojen muutoksiin. Muutosten keskella henkildsto tarvitsee kuitenkin tukea voi-
dakseen omaksua muutokset ja kehittya. Finanssialalla on paljon lakisdateista osaamisen
yllapitamista ja kehittamista, ja myos tallaisten pakollisten oppimiskokonaisuuksien suorit-
taminen vaatii panostusta seka esimiehelta etta henkildstolta. Kehittymisella tarkoitetaan
tassa yhteydessa osaamisen yllapitamista, laajentamista tai syventamista nykyisissa teh-
tavissa, mutta myds osaamisen kasvattamista, mikali tavoitteena on siirtya vaativampiin

tehtaviin, jotta myos tulevaisuuden osaamistarve olisi taattu.
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5.2 Kehittdamishankkeen malli ja [ahestymistapa

Kehittamistyon kehittdmisprosessissa kaytetaan lineaarista mallia. Lineaarinen malli pe-
rustuu siihen, ettd kehittamistydlle maaritellaan tavoite, jonka jalkeen seuraa suunnittelu-
vaihe, toteutus, paattaminen ja arviointi. Tavoite voi kohdistua yksittdiseen tarpeeseen tai
ideaan. Tarvittaessa paatavoitteelle voidaan maaritella alatavoitteita. Kehittdmisprosessi
rakentuu tavoitteeseen. Suunnitteluvaiheessa hankkeen edellytykset kartoitetaan ja var-
mistetaan, ettd hanke tukee organisaation asettamia tavoitteita. (Tolkko & Rantanen 2009,
64-65.)

Opinnaytetyd on toteutettu tapaustutkimuksena. Tapaustutkimus (Case Study) soveltuu
kayttdon, kun halutaan tuottaa kehittdmisehdotuksia tutkimuksen keinoin. Muutosta ei
tapaustutkimuksessa vieda eteenpain, vaan luodaan kehitysajatuksia ja ratkaisuehdotuk-
sia. Tyypillisesti tapaustutkimuksessa tiedonhankintamenetelmia kaytettaan laajasti mah-
dollisimman syvallisen ja kokonaisvaltaisen kuvan saamiseksi. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2015, 37.)

Opinnaytetyo ja sen johtopaatdkset tullaan kdymaan lapi kohdeorganisaation esimiesten
kanssa etapalaverina, mutta opinnaytetydn tekijalla ei ole resursseja tai paatdsvaltaa vie-
da esiin tulevia kehitysajatuksia kaytantdéon, vaan kaytantéén vieminen jaa esimiesten ja
heidan esimiestensa paatdsten varaan. Tavoitteena on tuottaa ehdotuksia ja toimintamal-

leja, jotka ovat mahdollisia toteuttaa nykyisilla resursseilla.
5.3 Esimieshaastattelut

Tiedonkeruumenetelmana nykytilanteen kartoituksessa haastateltiin kahta kohdeorgani-
saatiossa toimivaa esimiesta. Haastattelujen tavoitteena oli selvittaa esimiesten nakemyk-
sia osaamisen johtamisesta seka valmentavasta johtamisesta. Haastatteluissa selvitettiin
miten osaamisen kehittamista ja johtamista seka valmentavaa johtamista talla hetkella
tuetaan, seka millaista osaamista esimiestasolla arvostetaan ja asiantuntijatehtaviin siirty-
vilta odotetaan. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin miten he itse motivoivat yksilda tai tiimia

kehittymaan ja miten he antavat palautetta johdettavilleen.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haas-
tattelumuoto, jossa haastattelija on teoreettiseen viitekehykseen nojaten laatinut etuka-
teen kasiteltavat teemat, ja mahdolliset alateemat, joiden puitteissa haastattelu etenee.
Haastatteluteemat ovat samoja kaikille haastateltaville, mutta niiden esittamisjarjestys voi
vaihdella tilanteen mukaan. (Kajaanin ammattikorkeakoulu 2020.) Teemahaastattelulle on

ominaista, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen, ja haastattelu suunnataan
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haastateltavien subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, joita tutkija on ennalta analysoinut
tutustuessaan kasiteltaviin ilmidihin. Teemahaastattelun kysymyksien muotoja ja jarjestys-
ta voidaan muuttaa haastattelutilanteessa tilanteeseen sopiviksi. (Hirsjarvi & Hurme 2014,
47-48.) Haastattelutilanne vaatii kielellistd vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan
valilla. Haastattelu eroaa kyselysta siten, etta sita ei voida tehda esimerkiksi lahettamalla
kysymysluettelo sdhkdpostitse. Nykytekniikka tarjoaa kuitenkin mahdollisuuden toteuttaa
haastattelu kasvotusten myo6s osapuolten ollessa fyysisesti eri paikoissa. (Kananen 2017,
91.)

Haastattelujen ajankohdat sovittiin asianosaisten kanssa etukateen sahkodpostitse. Haas-
tateltaville kerrottiin haastattelukutsussa opinnaytetydn aiheesta ja taustasta seka haastat-
telun teemoista. Haastateltavat saivat myds haastattelupohjan (Liite 1) etukateen tutustut-
tavaksi. Haastattelut oli alun perin tarkoitus toteuttaa konttorilla kasvotusten, mutta koro-
nan aiheuttamista rajoituksista johtuen ne toteutettiin Teamsin kautta etana. Haastattelut
kaytiin videopuheluina, tallennettiin Teamsilla ja litteroitiin jalkikateen. Kumpikin haastatte-
luista kesti noin puoli tuntia, mik& vastasi hyvin etukateen haastatteluihin varattua aikaa.
Haastattelut kasiteltiin anonyymisti ja luottamuksella. Haastateltavien identiteetin suojaa-
miseksi haastateltavista kaytetaan opinnaytetydssa nimityksia Haastateltava 1 ja Haasta-

teltava 2.
5.3.1 Osaamisen johtamisen nykytila organisaatiossa

Haastatteluista saatiin taustatietoa osaamisen johtamisen nykytilasta organisaatiossa, ja
esimiesten ajatuksista valmentavasta johtamisesta ja osaamisen kehittamisesta. Haasta-
tellut esimiehet ovat toimineet esimiestehtavissa noin seitseman ja viisitoista vuotta, joten
heilld on pitkdaikaista kokemusta myds esimiestaitojen kehittdmisesta. Haastattelut oli

jaettu kolmeen eri teemaan; osaamisen johtaminen, valmentava johtaminen ja motivointi,

joista eniten haastattelu painottui ensimmaiseen, osaamisen johtamiseen.

Rahoitusalan tyontekijan osaamisen kehittdamisen merkityksesta keskusteltaessa nousi
vahvasti esiin osaamisen kehittamisen tarkeys, ja jopa valttamattomyys nykypaivana.

Haastateltava 2 piti osaamisen kehittamista jopa avainasiana, ja korosti myos yrityksen
panostuksen merkitystd osaamisen kehittdmisessa ja yllapitamisessa. Haastateltava 1

nosti erityisesti esiin asiakaspalvelun merkityksen rahoitusalan ammattitaidossa;

Me ollaan palvelualalla, elikkd kyl se on sen kaiken a ja o ja ldhtbkohta, etté toi mei-
jan osaaminen ja ammattitaito on kunnossa, ja siin on nyt oikeestaan kaks asiaa. Se
ei tarkota sité, ettd meijén pitds osata vanhakantasesti jokanen meijén tuote ulkoo,

elikkd sadéntely muuttuu, moni asia muuttuu, enemménkin se ettd me osataan hakee
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se tieto ja se, ettd me osataan palvella asiakkaita. Se korostuu oikeestaan. Eli néis-

sé kahdessa osa-alueessa, ihan vélttdmaétén, olemme palveluyritys.

Haastateltava 2 oli sitd mieltd, ettd kyseinen organisaatio panostaa paljon tyontekijoiden
osaamisen kehittdmiseen. Kysyttdessa konkreettisia esimerkkeja siitd, miten johdettavat
voivat osaamistaan kehittaa, Haastateltava 2 nosti esiin lainsdadannon vaatimat valmen-
nukset, joissa ollaan aina ajan tasalla. Esimerkiksi lainsdadannéssa tapahtuu myds nopei-
ta muutoksia, ja talldin henkildstoa pystytaan valmentamaan nopeastikin, jotta osaaminen
on varmasti vaaditulla tasolla. Lisadksi Haastateltava 2 totesi myyntitaitojen olevan olen-
nainen osa pankissa tydskentelya, ja tata osaamista oli tuettu muun muassa koko organi-
saation laajuisella valmennuskokonaisuudella. Haastateltava 2 pitikin hyvana sita, etta
tahan tarkedan osa-alueeseen panostetaan organisaatiossa paljon. Haastateltava 1 nosti
konkreettisen osaamisen kehittdmisen esimerkkina esiin lukutunnin, joka on kalenteroitu
jokaiselle tiimin jasenelle viikoittain. Tama aika on tarkoitus kayttda oman osaamisen ke-
hittdmiseen. Lisaksi Haastateltava 1 mainitsi organisaation siséisessa intrassa olevan
paljon valmennusmateriaalia, mutta sitd heikommin kaytetaan. Tassa kohtaa Haastatelta-
va 1 my0s totesi, ettd intran valmennusmateriaalin kayttdé vaatisi enemman esimiehelta

vinkkaamista ja ohjaamista.

Kysyttaessa millaista tukea esimies uskoo johdettaviensa haneltd odottavan oman osaa-
misensa kehittdmiseen, haastateltavat uskoivat palautteen olevan tarkedssa roolissa.
Haastateltava 1 uskoi, ettd johdettavat odottavat hanelta erityisesti palautetta, ja positiivi-

sen palautteen lisaksi myos rakentavaa palautetta;

Jokaisen on kiva kuulla sité positiivista palautetta, mutta haluaa sit kuitenkin my6s
kehittyd, uskoisin, vaikka joskus rakentavan palautteen saaminen voi ensin véhan
kirpaista, mutta sitten kun pédésee pykélén eteenpéin, niin kyl mé uskon et siité tulee

sit kuitenkin monelle se hyva fiilis, et vitsi mé& hanskaan tonkin nyt sitten.

Haastateltava 2 uskoi johdettaviensa odottavan hanelta tukea omien kehittdmiskohtiensa
I0ytamiseen, ja sita kautta esimerkiksi sopivien valmennuskokonaisuuksien valitsemiseen.

MyoGs Haastateltava 2 nosti palautteen esiin osana tukea;

Esimerkiksi niis péaivittaisis tbissé se et annan palautetta ja tarkkailen miten asiat
hoituu, niin semmonen on varmaan ykKs, ettd saa palautetta siit omasta ty6sté, niin

sekin on yks osaamisen kehittdmisen muoto, mité ehkéa odotetaan, tai odotetaankin.

Esimiehet kertoivat saavansa jonkin verran tukea organisaatiolta osaamisen johtamiseen.
Haastateltava 1 kertoi, ettd organisaatiossa oli kaynnistynyt juuri suuri valmennus, joka

ulottuu koko henkildasiakaspankkiin. Tama on konkreettinen esimerkki osaamisen johta-
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misen tuesta, koska siihen on annettu suuntaviivoja keskitetysti, vaikka lopullinen jalkau-
tus jaa paikallisille esimiehille. Haastateltava 2 piti tarkeana sita, ettd esimies myos itse
suorittaa lainsdddannon alaisiltaan vaatimat valmennukset, jotta tietdd misséa mennaan ja
miten toimia. Haastateltava 2 perdankuulutti myos esimiehen omaa aktiivisuutta ja halua
kehittya;

Sit se tuki mitd mie ehka tarvin, niin on sielté johtamiskompetenssien kautta. Etté ne
valmentavan johtajuuden tybkalut on kdytdsséa ja niit osaa hyédyntééa, samoin pa-
lautteenannossa ja ylipdénsé johtamisessa ne tydkalut mitéa on nii kylla niité saa,
mut niisséki pitda olla itse hyvin aktiivinen, et koen ettei niit kukaan tarjoo mulle,
muuta ku sitte mité tulee semmoset pakolliset, mitka tulee meille jokaiselle, mut sit
se muu, se johtamisen kehittdminen, niin siin pitda olla itse aktiivinen ja pitaa itse
taitojaan ylla. Ja ehkéa vaatiikin sit sité jonkinlaista valmennusta, mitd meille johtajil-

lekin kyl on olemassa.

Haastateltavien mukaan osaamista erittelevia tydkaluja ei juurikaan ole kaytdssa, eika
niita ole koettu tarpeellisiksi, koska organisaatio antaa talta osin riittdvan tuen. Haastatel-
tava 1 painotti, ettd monet finanssialan tyétehtavien vaatimuksista ovat laista tulevia serti-
fiointiedellytyksia. Organisaation tehtava on huolehtia, ettd maaratyt valmennukset ja nii-
hin liittyvat oppimisen asiat ja testit ovat suoritettuina. Esimies vastaa siita, etta henkilost6
on sertifioitunut, eli suorittanut muun muassa tyétehtavan vaatimat lakisaateiset vaatimuk-
set. Jarjestelma tukee valvontaa siten, etta esimies pystyy helposti nakemaan kenella on

suoritukset missakin vaiheessa.

Pohdittaessa rahoitusalalla tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista, haastateltavat nostivat
esiin digitalisaation merkityksen. Digitaidot, ja ylipaatadan tekniset taidot, on oltava ajan
tasalla. Haastateltava 1 nosti tulevaisuuden asiantuntijaosaamisessa tarkeaksi taloustilan-
teen ja markkinatilanteen hallitsemisen, mutta kokonaisuuden kannalta nousi esiin asia-

kaspalveluosaaminen;

Meidén ympéristé digitalisoituu ja se milld me eroftaudutaan ja kyetaan péarjgdmaéan
on se mitd aiemmin totesin, ettd se miten me kyetdén palvelemaan. Sen hyédyntéa-
minen, asiakaspalvelun parantaminen entisestdéan, se on se milld me pystytééan
erottautumaan. Raha on hyvin samantyyppisté jokaisella alan toimijalla. Se on se
miten me osataan ne asiakkaat kohdata ja palvella, niin silld me pystytdan erottau-

tumaan.

Haastateltava 2 nosti tassakin kohtaa esiin, etta lainsaadannoén maarittelemat osaamis-

sertifioinnit ja substanssiosaaminen on pidettava ajan tasalla, jotta voi ylipaataan tydsken-
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nella. Naiden lisdksi Haastateltava 2 piti erityisen tarkedna asenteen ja oma-

aloitteisuuden merkitysta seka myyntitaitoja;

Myyntitaidot korostuu tosi paljon. Téytyy osata hanskata sekin puoli, melkeinpé mis-

sd hommassa tahansa nykyaéa pankissa. Mut asenne on tosi térkee taito sekin.

Organisaatiossa kdydaan haastateltujen esimiesten mukaan saannollisesti yksildkehitys-
keskusteluja. Kehityskeskustelut ovat kuitenkin muuttuneet vanhakantaisista kehityskes-
kusteluista nykyaikaisempaan malliin, jossa keskustellaan suoriutumisesta ja oppimisesta.
Kehityskeskustelujen maaraa oli viime vuosina muuteltu, kun sopivaa keskusteluvalia on
haettu. Talla hetkelld organisaatiossa on kaytossa kolmen keskustelun malli, jossa kay-
daan alkuvuoden alkukeskustelu, puolivalissa vuotta tilanteen tarkastelu, ja loppuvuodes-
ta yhteenveto siitd, miten vuosi on onnistunut. Haastateltavat pitivat kehityskeskusteluja
hyddyllising, jotta jokainen yksild voi kdyda lapi omaa tilannettaan ja suuntaa johon haluaa

edetd, ja esimies voi sparrailla ja kdyda mahdollisuuksia lapi.

Ryhmakehityskeskusteluja ei virallisesti organisaatiossa tunneta, mutta Haastateltava 2
kertoi, etta sellaisia on jossain vaiheessa kayty, mutta talla hetkella keskustelut keskittyvat
yksil6ihin. Haastateltava 1 kertoi, etta vaikka virallisia ryhmakehityskeskusteluja ei ole,
han rohkaisee johdettaviaan avoimesti pohtimaan tiimin kesken arjen muuttuvia tilanteita,
ja miten niistd yhdessa selvitdan. Monesti tekijoilla itselldan on paras tietamys, ja esimies
haluaa auttaa tekijoita ratkaisemaan esimerkiksi asioita joita paikallisesti joudutaan otta-
maan huomioon. Vaikka ryhmakehityskeskusteluja ei siis virallisesti ole, niin avointa kes-

kustelukulttuuria tiimissa halutaan tuoda esille.

Korona on vaikeuttanut myos esimiesty6ta ja johdettavia ei ole pystytty tapaamaan nor-
maalisti, etenkin jos johdettavat tydskentelevat fyysisesti eri paikkakunnilla. Haastateltava
2 kertoi kdyneensa tasta johtuen joitakin kehityskeskusteluja etdna. Kokemuksena eta-
kehityskeskustelut olivat olleet erilaisia totuttuihin kasvokkain kaytyihin keskusteluihin ver-
rattuna. Haastateltava 2 nosti esiin erityisesti sanattoman viestinnan, kuten ilmeiden ja
eleiden merkityksen osana viestintaa, joten kasvokkain kayty keskustelu koettiin parem-

pana;

Kyl siit puuttuu se semmonen ldsnéolo jollain tapaa, et kylhé&n se néin kdydééan
Teamsill ja siin nékee toisen, mut jotenkin se henkilbkohtaisuus ei niin vélity ko-

neen vélityksella, kun etté oltaisiin vierekkéin ja juteltais.

Kehityskeskusteluiden kdymiseen etana ei oltu saatu tukea organisaation puolelta, mutta
tukea ei myoskaan oltu erityisemmin odotettu, tai koettu tarpeelliseksi, koska kaytetyt eta-

valineet olivat ennestaan tuttuja. Haastateltava 1 kertoi, etta koronan myo6ta kehityskes-
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kusteluihin oli kuitenkin 16ytynyt uusi toimintatapa, kun kehityskeskusteluja oli kayty ulko-

na. Haastateltava 1 kertoi sen olleen toimiva tapa myds paasta irti kiireisesta arjesta, kun

tyot jaivat sisalle ja johdettava pystyi keskittymaan paremmin itseensa. Tata tultaisiin hyo-
dyntamaan myds jatkossa, vaikka koronatilanteen hellitettya keskustelu sisatiloissakin

onnistuisi.

Keskusteltaessa uusien asiantuntijoiden rekrytoimisesta, ja siita, millaista osaamista esi-
miehet nadissa tilanteissa arvostavat eniten, Haastateltava 1 nosti jalleen esiin asiakaspal-

velutaitojen merkityksen;

Asiakaspalvelu. Kaiken muun kykenee kylla varmasti oppimaan. Pystytdan tuke-

maan siiné tietotaidollisissa asioissa, mutta se etté jos luonteesi tai halusi ei tue sité
ettd haluat auttaa asiakasta, asiakaspalvelu ei ole luontaista tai toiveenmukaista tai
haluttavaa, niin se on ehké se haasteellisin l&htétilanne lahteé liikenteeseen, elikka
se etta sulla on kykya ja halua asiakaspalveluun, mitd paremmin jo valmiiksi, niin

sen parempi. Sit sen tietotaidollisen puolen osalta meiddn konserni kyl pystyy tuke-
maan, ettd me autetaan sit varmasti, et jos siel on jotakin aukkoja siind osaamises-

sa, niin siind me pystytdan tukemaan.
Haastateltava 2 korosti paljon myds asenteen merkitysta;

No tietysti se semmonen can do -asenne on aika tdrkee. Se oma asenne ja ylipdan-
s& suhtautuminen kaikkeen uuteen ja uuden oppimiseen halu. Mut sit tietysti on sité
substanssipuoltakin, et on sitd pohjakoulutusta et on jollain tapaa suuntautunukki
télle alalle ja haluu kehittyy siinéki, ja tietyst semmonen digivalmius pitds nykyaikana
olla olemassa melkeinpd, et semmosii asioita, ja semmonen halu myydé ja myynti-
taidot, ne on kyl kans tosi isot, mut ehké isos kuvassa semmonen halu et sen néayt-

téé sen halun et mie haluun tehé tota tyéta.

Haastateltavilta kysyttiin myds miten rahoitusalalla tydskenteleva voisi heidan mielestaan
oma-aloitteisesti kehittda ammatillista osaamistaan. Haastateltava 2 totesi, etta kaikki
opiskeleminen on hyodyllista ja kannattavaa. Omista opiskeluhaluista kannattaa myos
esimiehelle kertoa, esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jotta esimies voi tukea asiassa.
Haastateltava 1 piti yleisesti talouden seuraamista tassakin kohtaa tarkeana osana erityi-

sesti asiantuntijatydssad menestymisen kannalta;

Esimerkiksi péivittdispalveluryhméssé, ne on péivittéispalvelun asioita joihin me
paaosin térméaaémme, niin silloin me pérjatédan siiné asiakaspalvelulla ja ohjeistuksen
nopeella tarkistuksella, ettéd miten t44 homma hoituu. Mut monessa muussa, jofta sé

padset sen asiakkaan kanssa samalle aaltopituudelle, et sulla on se tietdmys, et mi-
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k& on meijén nédkemys siité vallitsevasta taloustilanteesta, ja sé pystyt sitd kommu-
nikoimaan asiakkaalle, ja hdnen kanssaan pystytdadn muodostamaan yhteinen né-
kemys, ettd mité tassé tilanteessa meidén pitda tehda, oli se sitten rahoittamista tai

sadstamista.

Osaamisen kehittamista ja osaamisen johtamista ylipdataan pidettiin tarkeana ja motivoi-
vana osa-alueena. Oma aktiivisuus nousi haastatteluissa usein esiin ja Haastateltava 2
kiteyttikin ajatusta osaamisen kehittdmisesta ja oman aktiivisuuden merkityksesta nykyi-

sessa tydymparistdssa;

Nykyéén ollaa semmosessa maailmassa et jokaisen pitéé itte pitdé huolta siit
osaamisest tosi paljon. Etta siit pitda itte huolehtia ja pitda ittesé ajan tasalla ja olla
aika aktiivinen. Ei pida odottaa, ettéa joku tulee sanomaan et tee taa ja téa, vaan etta
pitéa aika aktiivisesti ite ettia tietoa ja kehittda niit omia taitoja. Et esimiestyé ei mun
mielesté oo téné péivédna sellasta, ettd esimies tulee antamaan valmiit vastaukset,
vaan jokainen tavallansa vastaa itse siitd et pysyy ajan tasalla, mut esimies voi tu-
kee niisséki asioissa. Sillee on ehkd maailma muuttunu, et joskushan tultii sano-

maan etté tasséa on ohjekirja ja lue siita.
5.3.2 Esimiesten kasitys valmentavasta johtamisesta ja motivoinnista

Haastatteluissa haluttiin kartoittaa millainen kuva esimiehillda on valmentavasta johtami-

sesta ja miten se nakyy heidan tydssaan. Valmentava johtaminen oli haastatelluille tuttua,
ja he kokivat hyodyntavansa sita paivittaisessa tydssaan. Haastateltavat myos pitivat val-
mentavaa johtamista nykyaikaisena johtamisen tapana. Haastateltava 1 piti valmentavaa

johtamista vahvasti sparraamisena;

Mulle se tarkottaa sité, ettd méa péésen oivalluttaa ihmisié. Elikké vahvistetaan teki-
Jan omaa luottamusta itseensé, osaamiseensa, toimitaan sen mukaan, et mé oon
saavutettavissa ja se, ettd méa sdannollisesti mydskin menen sinne lahelle havain-
noimaan sita et mita siel tapahtuu, sparraamaan siité, ei lytata, kannustetaan, spar-
rataan. Se on térkeeté, ja niin, mulle haastavin asia, et en toimi vastausautomaattina
Ja tuo sitd omaa osaamistani ja ndkemystéani, vaan se ettd mielelldan tekija ite paa-
see oivaltaan, ettéd aivan, jos mé teen sen mieluummin télléa tavalla, mé itse asiassa

paéasen paremmin lopputulokseen, sitd mun mielestd on valmentaminen.

Haastateltava 2 oli samoilla linjoilla valmentavan johtajuuden merkityksesta ja tarkeydes-

ta, ja avasi omalta osaltaan kasitystaan valmentavasta johtamisesta;
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Se valmentava johtaminen on mun mielestéa sellasta, etté siinéki se esimies tai se
Johtaja auttaa ihmisi& onnistumaan. Ja mun mielesté valmentavas johtamises pitéé
perustaa hyvien asioitten péaélle ja kehittda sitd kautta ihmisen niitd vahvuuksia ja
toki sitten ne kehittdmisalueet reilusti nostaa esiin, jotta niitdkin voi kehittaa. Mut jo-
tenkin se pitda kuitenkin semmosten vahvuuksien péélle rakentaa se valmentajuus.
Et sen tarkotus ei 0o ketéén niitata, vaan nostaa viel ylemmaés. Ja se on sité lasnéa-
oloa, mukanaoloa ty6ssé, jotta tietda sit, et mitd ne johdettavat tekee, ja pystyy niit
sit tukemaan niis oleellisis asiois mita niitten tehtaviin kuuluu. Vahan niinku urheilu-
maailmassaki, et oot siind coutsina ja havainnoit ja annat palautetta, ja sitte yhes

treenataan.

Haastateltavat kertoivat, ettd esimiehille on olemassa sisaisia koulutusohjelmia. Monesti
koulutusohjelmien siséltd on laaja-alainen, mutta myds valmentava johtaminen on niissa

osa-alueena. Tallaista tukea Haastateltava 1 piti tarkeana;

koska siitd mulle ensisijaisesti tdéalld korvaus annetaan, etté olisin néita ihmisia var-

ten ja auttamassa onnistumaan.

Myds Haastateltava 2 koki saavansa hyvin tukea kehittymiseensa valmentavana johtaja-
na. Han kertoi myos itse valmentaneensa pankissa esimiehia valmentavaan johtamiseen.
Tassakin kohtaa nousi esiin, ettd esimiehen omalla aktiivisuudella ja halulla kehittya on
suuri merkitys. Esimiesten koulutus valmentavan johtamisen osalta oli vime aikoina ollut
vahaisempaa, mutta noussut nyt uudelleen esiin. Haastateltava 2 piti organisaation val-

mentavan johtamisen tilaa kuitenkin hyvana ja hyvin organisaatioon jalkautuneena;

Sehén on tosi hieno johtamisen elementti tai se on hyvaa johtamista, ettd ymmaér-
tédékseni ihan liian véhén organisaatioissa sitd hyddynnetdén, eiké sen hyotyjéa oo
ehkd ymmarretty. Et sesmmonen, ku kuuntelee sit muualta. Et t&é on hienoa meillaki,

et se on aina olemassa téds mukana ja se on olennainen osa sité johtamista.

Korona on omalta osaltaan vaikuttanut myos esimiestyohon, ja valmentavan johtamisen
toteuttamiseen. Haastateltava 1 piti valmentavaa johtajuutta ylipaataan tarkeana, mutta
totesi koronapandemian haitanneen kuluneen vuoden aikana sen toteuttamista. Korona
on aiheuttanut myds monia nopeita muutoksia tydymparistdssa, ja muutokset olivat vie-

neet esimiesten tybaikaa ja huomiota.

Viimeisena teemana haastattelussa keskusteltiin motivoinnista ja motivaatiosta. Haasta-
telluilta kysyttiin, miten he motivoivat johdettaviaan kehittamaan omaa osaamistaan.
Haastateltava 2 nosti esiin motivaation sisasyntyisen merkityksen. Johtajana han koki

kuitenkin edesauttaneen monen johdettavansa innostusta esimerkiksi lahtea opiskele-
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maan tydn ohella omaehtoisesti. TAma on tapahtunut rohkaisemalla johdettavia esimer-
kiksi kehityskeskusteluissa, ja oman esimerkin kautta. Tyohon liittyvien pakollisten val-

mennusten osalta Haastateltava 2 haluaa toimia rohkaisijana ja tukijana;

Sit taas ndé pankin sisaiset jutut, niin yritdn motivoida ihmista silla lailla, tai rohkasta
oikeestaa, monii pelottaa esimerkiks sellaset tilanteet, et joku tarkkailee, et yritdn
luoda siit semmosen tilanteen, et hei tds ei oo mitda hataa, vaan péinvastoin yritén
auttaa sinua. Et jotenkin semmosel inhimillisel otteel kaiken kaikkiaan yritén. Vaikut-
taa varmaan motivaatioon, mut en voi ketddn motivoida, koska se on sisdsyntynen
juttu, et jos joku ei oo motivoitunu, niin ei sit toinen voi kaataa. Ehkd se on enemmén

sit semmost rohkasuu tai jotaa sellasta.
Haastateltava 1 piti motivoinnissa tarkeana palautteen merkitysta;

Palaute. Ensin pitédé kdydaé tutustumassa siihen ihmiseen, eli mité nyt tdn uuden tii-
minkin kanssa, ketéd he on, mista he on kiinnostuneita tdssé tydssé ja mika heitéa
motivoi, ja sit lGhetdén kattoo, et miten he pystyis hyddyntdmaéan sitd. Huomaa sen
oman mielenkiintonsa osana meidéan tiimia ja auttamaan silld tavalla kavereita. Joku
voi olla kiinnostunut vaikka rahoittamisesta, niin hei ok, se on loistavaa, panosta sii-
hen, mé autan sua ja sparrataan muidenkin kanssa, et kaikkien ei tarvitse kééantaa
ihan jokaista samaa kivee. Elikké se, etté tutustutaan, ja sen jédlkeen kun ma tiién,

ettd mika ketékin motivoi, niin sitten niité asioita pidetdén seurannassa.

Myds tiimin motivoiminen kehittymaan huipputiimiksi tapahtui Haastateltavan 1 mielesta

positiivisuuden, positiivisen palautteen ja tsemppauksen kautta;

Jos joku osa-alue ei nyt ois ihan téysin saavutettu, et tavotellaan sité kehitysta, ja
kun saadaan jotakin aikaseks, niin juhlitaan sitéd onnistumista, ja sit mietitdén et mi-
ten taa tapahtu ja pystytdéks me sité tekee jollakin tavalla lisda helpommin, et me
saadaan lisdé néité hyvia fiiliksid. Tsemppauksen, motivoinnin kautta. Uskon ite sii-
hen vahvasti, et hyva fiilis ja kannustus ja tuki, niin ihmiselle tulee parempi fiilis teh-
da, kuin se eftd pakotettuna, kdskettyna. Et siihen tulee semmonen oma halu onnis-

tua uudestaan ja lisda.

Tiimin yksildiden tunteminen ja vahvuuksien kautta kannustaminen, seka palautteen anto
ja onnistumisten juhliminen, olivat myds Haastateltava 2:n mielesta olennaisia tiimin kehit-

tamisessa ja motivoinnissa;

Motivointi on ehkd semmonen juttu, ettd varmaan se et tbissé on kivaa ja siel onnis-

tutaan ja juhlitaan tai iloitaan muittenkin onnistumisista, uskon et sil on iso vaikutus
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sithen motivaatioon, ja se et kaikki siiné tiimis haluis olla niit huipputekijéité ja haluis

et oltais se huipputiimi, nii uskon et sil on semmonen nostava vaikutus kaikkiin.

Palautteen antamista ylipaatadan haastateltavat pitivat tarkedna, mutta kokivat itse, etta
palautetta ei tule ehkd annettua tarpeeksi, ja se sijoittuu helposti esimerkiksi kuukausikes-
kustelujen yhteyteen, jolloin se kyllda muistetaan, ja talléin muistetaan myos esimiehena
itse pyytaa palautetta. Haastateltava 1 koki, etta osittain koronasta johtuneiden rajoittei-
den takia palautteen anto oli vime aikoina jaanyt liian vahaiseksi, koska johdettavia ei ole
saanut tavata normaaliin tapaan kasvokkain. Palautetta han kuitenkin pyrkii antamaan
esimerkiksi kaytdssa olevilla sédhkoisilla viestintavalineilld, eli viestittdmalla suoraan tekijal-
le, kun huomaa jonkun onnistuneen hyvin. Palautteenannon merkitystd Haastateltava 1

piti oleellisena palkitsemistapana;

Koska mie uskon et se on just sitd, tai se ainakin toimisi minuun ja uskon siihen
vahvasti. Se etté tulee onnistumisia ja siit saa sitten positiivista palautetta, se auttaa

Jjaksamaan ja innostumaan lisééakin.

Haastateltavat pitivat haastattelussa kasiteltyja teemoja; osaamisen johtamista, valmenta-
vaa johtamista ja motivoinnin merkitysta, tarkeind osana esimiesty6ta. Korona oli asetta-
nut joitakin haasteita esimiestyon toteuttamiselle, mutta samalla avannut kayttéén myos
uusia toimintatapoja, joita tultaisiin hyddyntamaan jatkossakin. Haastatellut pitivat organi-

saatiolta saamaansa tukea kokonaisuudessaan hyvana.
5.4 TyoOpaja
5.4.1 TyoOpajan sisalto ja toteutus

Tyo6pajan tavoitteena oli aktivoida henkildst6a miettimaan, millaista tukea he tarvitsevat
esimieheltaan, kehittdakseen osaamistaan. Lisaksi tyopajassa mietittiin millaisia esteita
kehittymiselle on, mutta paapaino haluttiin sailyttda positiivisessa halussa kehittya, ja sen
mahdollistamisessa. Tarkoitus oli I0ytaa konkreettisia toimintatapoja, joilla esimiehen olisi
mahdollista tukea osaamisen kehittymista yksilotasolla seka tiimitasolla, nykyisten resurs-
sien puitteissa. Tyopajan toimintatavaksi valittiin backcasting-menetelma, koska tydpajan
tavoitteena oli tuottaa keinoja saavuttaa jo tiedossa oleva tulevaisuuden kuva, eli oman

osaamisen kehittdminen nykyisessa toimessa tai tarvittava asiantuntijatason osaaminen.

Backcasting menetelmana toimii siten, etta tavoite, tai pAdmaara on jo ennalta tiedossa, ja
pyrkimys on rakentaa vaihtoehtoisia skenaarioita, jotka johtavat haluttuun tavoitetilaan.
Tavanomaisesta skenaariotyosta backcasting eroaa juuri tiedossa olevan paamaaran

takia, silla tavanomaisessa skenaariotydssa tyon alussa ei tiedeta lopputulosta, vaan lop-
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putulos voi olla erilainen skenaarioiden toteutumisesta riippuen. (Laakso & Lehtinen 2014,
22.)

Tyo6pajan alussa maariteltiin tulevaisuudenkuva, joka oli tdssa tapauksessa oman ammat-
titaidon kehittdminen nykyisessa tehtavassa, tai asiantuntijatason tehtaviin vaadittavan
osaamisen hankkiminen. Alkuperainen ajatus oli, ettd osallistujat jaetaan pienryhmiin,
joissa lahdettaisiin ideoimaan toimenpiteita, joilla haluttu tulevaisuuskuva voidaan saavut-
taa. Pienryhmille oli tarkoitus jakaa paperille tulostettuna tydkalu, johon ryhma olisi kirjan-
nut, mita toimenpiteitd ehdotusten toteuttaminen vaatii. Kaytanndssa tydpajan toteutusta
ei voitu toteuttaa suunnitellusti koronarajoituksista johtuen. Rajoituksista johtuen tydpaja
tuli toteuttaa etdna, ja sen osallistujat olivat turvaetaisyyksien takia kukin omalla koneel-
laan. Rajoitukset vaikuttivat myds tydpajan aikatauluun, silla alkuperaisessa tutkimus-
suunnitelmassa tydpaja olisi toteutettu tydpaivan jalkeen, mutta etdna toteutettuna tyépaja
vaati tydkoneiden kayttoa, joten ainoa mahdollinen ajankohta oli jarjestaa tydpaja aamulla,

jolloin asiakastarpeesta johtuen aikataulu oli alkuperaista suunnitelmaa tiukempi.

Online-ty6pajan toteutuksiin on kaytdssa monia eri tydkaluja, mutta organisaation tietotur-
va rajoitti tdssa tapauksessa niiden kayttéa, joten opinnaytetydn online-tydpajassa kaytet-
tiin Teamsia, joka oli organisaatiossa kaytdéssa muutoinkin, ja ennestaan ainakin jollakin

tasolla tuttu tydkalu osallistujille. Osa kaytetyistd Teamsin toiminnoista ei kuitenkaan ollut

tuttuja osallistujille, joten ohjeistus tuli miettia selkeaksi ja kattavaksi.

Etana pidettavassa tydpajassa tulee huomioida, etta naytté ihmisten valissa vaikuttaa
hyvin paljon ryhmadynamiikkaan. Tama vaikeuttaa keskustelun kohdentamista, kun tietyn
ihmisen katsominen silmiin ei ole mahdollista. Etatydpajan onnistumisen kannalta on
huomioitava etukateen muutamia kaytdnnon asioita. Jokaisella osallistujalla tulee olla toi-
miva internetyhteys seka rauhallinen tila osallistumiselle. Jokaisella osallistujalla tulee olla
oma tietokone, kuulokkeet ja kamera. Kameran ja mikrofonin toimivuus tulee tarkistaa
etukateen. Kommunikoinnin helpottamiseksi on hyva kayda aluksi lapi kaytanndn ohjeis-
tus osallistujien kanssa. Oma mikrofoni pidetaan suljettuna, kun ei olla 4anessa. Puheen-
vuoroa voidaan pyytaa kameran kautta viittaamalla. Yksinkertaisiin kylla tai ei —
kysymyksiin voidaan vastata kayttamalla peukalohymioita, eli nayttamalla peukaloa ylos-
tai alaspain. Lisaksi on hyva muistuttaa chatin kaytosta, jotta sitd kaytettaisiin vain kysy-
myksiin ja aiheen kommentointiin, ja muu keskustelu jaisi myohemmalle, jotta se ei hairit-
se osallistujien keskittymista. Lisaksi etatyOpajan aikataulutus on tarkeaa, ja aikataulussa

pysyminen. (Elferink 2020.)

Online-tydpajan alkuun kannattaa varata check-in aikaa 10-20 minuuttia. Tama on yksin-

kertainen tapa saattaa kaikki osallistujat ikdan kuin samaan virtuaaliseen tilaan, ja samalla
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nahda osallistujien tunnetilaa ja energiaa. Yksinkertaisimmillaan tdma toteutuu kysymalla
osallistujien paivan olotilaa. Mikali tydpajassa esitetdan teoriaosuutta, sen kesto tulisi olla
maksimissaan 30 minuuttia. Yhteistoiminnalle voidaan varata 10-30 minuuttia aikaa. Yh-
teistoiminnassa voidaan hyddyntaa erilaisia tydkaluja, kuten valkotaulua, johon jokainen
osallistuja voi kirjoittaa. Mikali osallistujat jakautuvat pienryhmiin, jotka toimivat tydpajan
ulkopuolella, on tarkeaa sopia aikataulusta, milloin palataan yhteiseen tilaan. Aikataulussa
tulee jattda aikaa myos osallistujien kysymyksille. Yhteistoiminnan jalkeen on hyva varata
10-30 minuuttia aikaa koonnille ja palautteelle, jossa tydstettyja asioita kdydaan lapi. Lo-
puksi check-out, eli tydpaja on hyva lopettaa kysymalla mita osallistujille jai mieleen, tai
milld mielella he jatkavat paivaansa. Tarkeinta on, etta tydpajaan osallistumisesta saa-
daan hauskaa. (Elferink 2020.)

Ty6pajan ajankohta sovittiin tiimin esimiehen kanssa puhelimitse. Samalla sovittiin toteu-
tustavasta, joka koronarajoituksista johtuen oli etdna. Ennen tydpajaa osallistujille [ahetet-
tiin sdhkopostilla kutsuviesti, jossa oli kayty lapi myos tyépajan tekninen ohjeistus. Ohjeis-
tuksessa selvitettiin mahdollisimman tarkkaan tydpajan kulkua ja Teamsin kayttdéa tyopa-
jan aikana. Lisaksi osallistujat saivat tydpajassa kaytetyn taulukkotydkalun (Liite 3) sahko-
postin liitteena. Talla tavoin pyrittiin pienentdmaan teknisten ongelmien riskeja tydpajan

toteutuksessa.

Ty6paja suunniteltin mind map-tekniikalla (Kuva 4). Mind map, eli miellekartta, on luonnos
aihekokonaisuudesta. Sen avulla voidaan luonnostella omia kasityksia ja laatia suunnitel-
mia. Mind mapilla ei ole tiukkoja hierarkkisia vaatimuksia, toisin kuin sen tiukemmin maari-
tellylla sukulaisella, kasitekartalla. (eNorssi 2020.) Mind mapin avulla kokonaisuus hah-
mottui ja eri osioihin pystyttiin lisddmaan asioita suunnittelun edetessa. Tydpajan muutut-
tua verkkomuotoiseksi myo6s aikataulu muuttui rajallisemmaksi, koska tydpaja taytyi toteut-
taa kokonaan tybaikana, jotta osallistujat saivat kayttaa tyokoneita. Tasta johtuen osallis-
tujille lahetettiin ennakkoon tietoa tyopajasta ja ennakkotehtava. Kaytanndssa ajalliset
haasteet rajoittivat osallistujien etukateisvalmistautumista tydpajaan, ja tutustuminen an-

nettuihin kysymyksiin ennakkoon jai vahaiseksi.
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KUVA 4. Ty6pajan etenemisen mindmap-suunnitelma.

Mindmapin pohjalta laadittiin tydpajan kasikirjoitus (Liite 2), jonka mukaan fasilitaattori
eteni tydpajan aikana. Ty6paja aloitettiin niin kutsutulla check-innilla, jossa kaytiin lapi
mista on kysymys. Osallistujat haluttiin osallistaa heti alusta alkaen, joten jokaista pyydet-
tiin ilmaisemaan gif-animaatiolla oma, sen hetkinen, tunnetila. Nain saatiin kaikki mukaan
ja tunnelma rennommaksi. Taman jalkeen siirryttiin tehtavanantoon ja ohjeistukseen, jon-
ka jalkeen osallistujat jakautuivat pienryhmiin. Aikataulun merkitys oli tassakin kohtaa tar-
ked, ja osallistujia painotettiin palaamaan sovittuna aikana alkuperaiseen kokoukseen.
Parit ja pienryhma oli jaettu etukateen, ja jokaiselle osallistujalle oli Iahetetty kutsu pien-
ryhman kokoontumiseen. Kaytanndssa tekniset haasteet aiheuttivat sen, etta parityosken-
tely koettiin helpommaksi kdyda kasvokkain, eika varatussa online-kokouksessa, joten
osa pareista toteutti ryhmatydosuuden perinteisesti kasvotusten. Tydpajan toteutuksen
kannalta ainoa merkitys talla oli, etta fasilitaattori ei pystynyt tarkkailemaan ja kuuntele-
maan pienryhmien keskusteluja. Pienryhmissa osallistujat kayttivat annettua Excel-
pohjaa, johon ajatuksia sai koottua. Yhteistoimintavaiheen jalkeen pidettiin yhteisessa
Teams-kokouksessa purku, jossa ideat kaytiin l1api ja selkiytettiin. Tyopaja paattyi check-

outiin, jossa osallistujia Kiitettiin aktiivisuudesta.

Teknisesti tydpaja toteutettiin siten, ettd Teamsiin perustettiin oman tiimi etatyépajaa var-
ten. Tiimin sisalle perustettiin omat kanavat pienryhmille, ja kanaviin tehtiin omat kokouk-
set pienryhmatydskentelya varten. Pienryhmien kanavien tiedostoihin oli tallennettuna

tyoskentelypohja (Liite 3), johon ryhma kirjasi tuotoksensa. Tydpajan fasilitaattorin oli tar-
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koitus paasta likkumaan eri kanavien valill, ja siten seuraamaan jokaisen ryhman tyos-
kentelyd. Ryhmatydvaiheen jalkeen palattiin yhteiseen online-kokoukseen, jossa kaytiin
purkukeskustelu. Purkuvaihe tallennettiin, jotta keskustelun sisaltda pystyttiin hyodynta-

maan tydpajan tuotoksia purettaessa.

Tyo6pajan tavoitteena oli selvittaa millaista tukea osallistujat kokevat talla hetkella saavan-
sa esimieheltddn osaamisen kehittdmisessa, ja millaista konkreettista tukea he haluaisivat
saada. Tydpajan tehtdvana oli pohtia miten osaamisen kehittamista voitaisiin tukea ja mo-
tivoida paremmin, ja antaa konkreettisia muutosehdotuksia. Tydpajassa haluttiin selvittaa
mita kriittisid kohtia suunnitelmassa on, ja millaisella aikataululla sen voisi toteuttaa. Li-
saksi tuli pohtia miten kehittdminen voitaisiin toteuttaa ja millaisia muutoksia nykyisiin toi-
mintatapoihin pitaisi tehd3, jotta ideat voidaan toteuttaa, seka millaisia resursseja idean
toteuttaminen vaatii. Tdssa kohtaa haluttiin tuoda esiin mahdollisimman realistisia ja konk-
reettisia ehdotuksia, ja keskittya erityisesti sellaisiin asioihin, joihin paikallisesti voidaan

vaikuttaa.
5.4.2 Tydpajan tuotokset

Ty6pajaan osallistui seitseman paivittaispalvelutiimin tyontekijaa. Tydpajassa parit ja pien-
ryhma kayttivat fasilitaattorin etukateen tydéstdmaa pohjaa (Liite 3). Osallistujille lahetettiin
etukateen kutsu, jossa oli annettu teknisia ohjeita tydpajatydskentelyyn seka tydpajassa
kasiteltavat kysymykset. Ennakkotehtavassa osallistujia pyydettiin etukateen pohtimaan

vastauksia seuraavaan neljaan kysymykseen:

1. Mik& motivoi sinua oppimaan ja kehittymaan?

2. Miten esimiehesi voisi tukea osaamisesi kehittymista?

3. Miten esimies voisi paremmin tukea tiimisi kehittymista?

4. Miten osaamisen kehittymista pitaisi mielestasi huomioida/palkita?

Tydpajan aikataulullisten haasteiden takia osallistujat eivat olleet ehtineet tydstaa ennak-

kotehtavaa.

Aluksi osallistujat kirjasivat asioita jotka motivoivat heita oppimaan ja kehittymaan amma-
tillisesti. Vastaajia motivoi selkeasti oman ammattitaidon ajan tasalla pitaminen. Osallistu-
jilla oli halu oppia ja kehittdd osaamistaan, ja he arvostivat ammattitaitoaan. Vastauksissa
nousi esiin, etta hyva ammattitaito vaikuttaa tydhyvinvointiin, ja hyvan ammattitaidon us-

kottiin myos mahdollistavan monipuolisia tyotehtavia. Lisaksi osallistujat kokivat, etta am-

mattitaidon ja lakisdateisen osaamistason yllapitaminen, seka tuntemukset siita, etta py-
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syy mukana muutoksissa, antavat mielenrauhaa tydskentelyyn. Osallistujat uskoivat myos
etenemismahdollisuuksien motivoivan, mutta niiden tdman hetkistd olemassa oloa ky-
seenalaistettiin. Yhtena kehittymisen motivaattorina nousi esiin myos pakko, joskin vas-
taajat itsekin pitivat "pakko”-sanaa melko voimakkaana. Taustalla oli ajatus siita, etta fi-
nanssialalla osaamistaan on pakko yllapita3, jotta pysyy mukana muutosten keskella, ja
lakisdateisten vaatimusten tayttdminen on velvollisuus, jotta ty6tdan saa ylipaataan tehda.
Osaamisen kehittaminen itsessaan koettiin motivoivana, kunhan sen toteuttamiselle an-

nettaisiin aikaa.

Osaamisen kehittamisen suurimmaksi yksittaiseksi esteeksi nousi ajan puute. Osallistujat
kertoivat useaan otteeseen, ettd oppimiselle ei yksinkertaisesti jaa tydén ohessa aikaa,
koska tydpaivat ovat erilaisilla tyétehtavilla tayteen aikataulutettuja. Tydpaivien nykyista
aikataulua pidettiin lilan tiukkana. Vastauksissa todettiin, ettd tydskentelyaikatauluun tulisi
jaada aikaa myds muuttuvien tydohjeiden lukemiseen ja sisdistamiseen. Esimerkiksi aika-
varausten osalta ty6ajan aikataulu koettiin liian tiukaksi. Esimieheltd toivottiin parempaa
organisointia ja enemman aikaa oppimiselle. Lisaksi esimiehen toivottiin huomioivan pa-
remmin pakollisten opiskelujen aikarajat. Oppimiseen kaytettavan ajan haluttiin yksimieli-
sesti olevan etukateen maaritelty. Taman koettiin olevan myds osa tasapuolisuutta, jotta
kaikilla olisi samat mahdollisuudet oppia ja kehittdd osaamistaan. Osa osallistujista myds
toivoi, etta kaikille suunnatut koulutukset tehtaisiin yhta aikaa, jotta avoin tyétila olisi rau-
hallisempi, kun kollega ei puhu samaan aikaan esimerkiksi puhelimessa. Talla hetkella
oppimisen ajan kuvailtiin pitkalti olevan esimerkiksi "sitten kun on hiljaista asiakastytssa”,
mutta kaytannossa tallaista suunnittelematonta oppimista ei koettu voivan toteuttaa.
Saannollisia lukutunteja osallistujat arvostivat, ja halusivat kayttaa niihin kohdennetun ajan
oikein. Keskustelussa todettiinkin talta osin asioiden menneen parempaan suuntaan viime

aikoina, kun lukutunneista oli saatu pidettya kiinni aiempaa paremmin.

Tiimin kehittymisen osalta toivottiin esimieheltd enemman aikaa yhteisille keskusteluille,
joissa tiimin toimintaa yhdessa kehitettaisiin. Tassakin kohtaa nousi esiin tyopaivien tiukka
aikataulu, joka estaa tiimin keskinaisen keskustelun, mika olisi tarkeaa myds tiedonkulun
osalta muutosten keskella. Osallistujat toivoivat, etta uusia asioita ja muutoksia voitaisiin
paremmin kerrata ja kasitella yhteisilla keskustelupalavereilla. Konkreettisena esimerkkina
nousivat esiin asiakaskirjeet, joiden sisalloista olisi hyva tietda, ennen kuin asiakkaat tule-
vat niista kyselemaan. Taman tapaisia, niin kutsuttuja pulinapalavereita, toivottiin enem-

man, jotta asioita nousisi paremmin esille, ja niistd paastaisiin yndessa keskustelemaan.

Seka yksilon etta timin kehittymiselle nahtiin suurimpana haasteena ajan rajallisuus. Ajan

kaytdn merkitys nousi jokaisen ryhman vastauksissa tdman hetken suurimmaksi ongel-
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maksi oman osaamisen kehittdmisen toteutuksessa. Aikataulut ovat tiukkoja, tyorytmi hek-
tinen ja siirtymista tyotehtavien parista opiskeluun ja takaisin, pidettiin haastavana. Ty6-
tehtavien ja opiskelun priorisointijarjestys koettiin myos haastavaksi, koska osa suoritetta-
vista opinnoista on pakollisia, mutta niiden suorittamisen paalle painavat tyétehtavat.
Osallistujat kokivat huonoksi sen, ettd mahdollista hiljaista asiakasaikaa voisi kayttaa op-
pimiseen, koska tallaista aikaa harvoin kaytanndssa tulee. Niin kutsuttuna hiljaisena aika-
na opiskeluun perehtyminen ei onnistu mydskaan jatkuvien keskeytysten takia, koska
ajatus katkeaa keskeytysten myé6ta. Osallistujat toivat myds esiin, ettd ne suoritukset, joita
asiakkaiden valissa nopeasti toteutetaan, ovat tehtyja tekemisen vuoksi, eika todellista

oppimista tai osaamisen kehittymista naissa paase tapahtumaan.

Osallistujat olivat kokeneet, etté pakollisiin opintoihin varattu aika ei ollut aina riittanyt
vaadittujen opintojen suorittamiseen. Mikali aika ei riittanyt, tai varattuna aikana oli lomalla
tai muutoin poissa, oli uutta aikaa vaikea I0ytaa. Pakollisilla opiskeluilla on usein myoés
tiukat maaraajat, ja niiden umpeutumisen Idhestyminen koettiin mieltd painavana ja stres-
saavana, kun sopivaa aikaa suorituksille ei tuntunut I6ytyvan. Osallistujat toivoivat myos
selkedmpaa ohjeistusta pakollisten opintojen sisaltdjen osalta, esimerkiksi kuuluiko opin-
toihin vain materiaalin lapikaynti vai tuliko suorittaa myo6s esimerkiksi testi hyvaksytysti.
Toiveena oli, ettd nama asiat menisivat karkeen, jotta tydvalineet (sertifiointi) ja tydkyky
sen myota olisi kunnossa, ja toihin olisi kiva tulla. Osallistujat kokivat, ettd muutoksia ja
tietoa tulee paljon eri kanavista, mutta aikaa tiedon etsimiselle ei ole. Kriittisena nahtiin
myos tiimin pieni koko, mika tekee tiimista haavoittuvaisen. Yksittdinen poissaolo vaikut-
taa helposti koko tiimin tydskentelyyn. Osallistujat olivat yhtd mielta siita, etta uusia asioita
haluttaisiin oppia ja ammattitaitoa syventaa, mutta talla hetkella pakollisetkin suoritukset
meinaavat jadda muiden téiden jalkoihin. Oppiminen kohdentuu siis talla hetkella ainoas-
taan nykyisen osaamisen paivittamiseen, jotta mahdollistetaan tyénteko ylipaataan. Varsi-

naisesti uusia asioita ei ole aikataulullisesti mahdollista oppia, tai laajentaa osaamista.

Aikataulullisesti osaamisen johtamisen kehittamisen koettiin olevan riippuvainen esimie-
hen ja organisaation tahtotilasta. Ajankaytdon uskottiin olevan jarjestelykysymys, joka on
mahdollista organisoimalla paremmin saada sujuvaksi. Esimiehen toivottiin aikataulutta-
van oppimista ja antavan siihen siten tasapuolisen mahdollisuuden kaikille. Osallistujat
nostivat esiin myds oman vastuunsa siita, etta annettu aika myos kaytetaan siihen osoite-
tulla tavalla. Tiimin arjen toimintatavoissa oli hiljattain tapahtunut muutoksia joiden koettiin
aiheuttaneen ylimaaraista "hassakkaa”, ja keskustelussa mietittiin myos, tuleeko tdama
mahdollisesti tasaantumaan jossain vaiheessa, ja mahdollistamaan siten paremmin ajan-

kaytdbn oman osaamisen kehittamiseen.
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Konkreettisena ehdotuksena nousi esiin, ettd esimies voisi tydsuunnittelun kautta luoda 1-
3 kuukauden ajalle opintosuunnitelman, jossa olisi valjyytta myos muutoksille. Talla het-
kella haasteeksi koettiin, ettd mikali pakollisille opinnoille on varattu suoritusaika, ja tyon-
tekija on tuona aikana poissa, kuten lomalla tai sairaana, ei uutta suoritusaikaa kalenteris-
ta tahdo 16ytya. Pakollisten opintojen suorittamatta jattdminen vaikuttaa suoraan tyétehta-
vien suorittamiseen. Mikali aikarajaan mennessa sertifiointia ei ole suoritettu, ei voi valt-
tamatta hoitaa kaikkia tyotehtaviaan, ja tdma aiheuttaa lisda stressia ja paineita. Kysytta-
essa tydpajan osallistujilta, onko esimiehen tehtava tehda aikaa oppimiselle, osallistujat
ymmarsivat myos lahiesimiehensa rajalliset mahdollisuudet tehda muutoksia toimintamal-
leihin, jolloin viesti pitaisikin viedd ylemmalle taholle. Tassa kohtaa viitattiin esimerkiksi
aikavarauksen muuttuneeseen toimintamalliin, jossa taustatydajan koettiin vahentyneen
aiemmasta. Aamu- ja iltapaivalle ei nykyisessa mallissa jaa osallistujien mukaan aikaa
ajankohtaisiin asioihin tutustumiselle, tdiden valmistelulle tai sdhkdposteille, eikd varsin-

kaan opiskelulle tai itsensa ajan tasalla pitamiselle.

Tyo6pajan osallistujilta kysyttiin myds, miten he toivoisivat omaa tai timin osaamisen kehit-
tymista, tai osaamistavoitteiden saavuttamista, huomioitavan. Selkeasti onnistumisia toi-
vottiin edes jollakin tasolla huomioitavan. Osallistujat toivoivat, ettd osaamisen kehittymis-
ta palkittaisiin ja huomioitaisiin silloin talldin jollain tapaa yhteisesti juhlistaen. Tassakin
kohtaa nousi esiin toive yhteisollisyydesta. Konkreettisena esimerkkina oli timin yhteinen
aamupala tai lounas. Esiin nousi myos toive osaamisen kehittymisen heijastumisesta
palkkaukseen. Ajan kayttd nahtiin ongelmaksi myds tiimin palkitsemisessa, koska yhteista

aikaa on vaikea loytaa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Organisaation opinnaytetyohon haastatelluilla esimiehilla tuntui olevan hyva kasitys
osaamisen johtamisen tarkeydesta ja valmentavan johtamisen kaytanndista. Valmentavan
johtamisen ydinajatukset siita, ettd esimiehen tehtdvana on auttaa johdettaviaan onnistu-
maan tyéssaan ja kannustaa oma-aloitteiseen ongelmanratkaisuun, olivat hyvin sisaistet-
tyja toimintamalleja. Esimiehet ovat myds tottuneet kdyttdmaan ainakin joitakin valmenta-
van johtamisen tekniikoita, kdydessaan saanndllisia aikataulutettuja keskusteluja johdet-
taviensa kanssa. Kuten aiemmin kerrottu, valmentavan johtamisen tekniikat, ja etenkin
oikeanlaiset kysymystekniikat, vaativat pitkda harjoittelua. Haastatellut esimiehet olivat

myo6s halukkaita kehittdmaan itsedan edelleen valmentavana johtajana.

Haastatellut esimiehet arvostivat johdettavien halua kehittda osaamistaan ja halusivat
vilpittdmasti tukea sitd. Osaamisen kehittdmista pidettiin alalla valttamattdmyytena, joka
tulee tulevaisuudessa vain lisdantymaan. Organisaation tukea haastatellut esimiehet piti-
vat riittdvana, mutta toisaalta, tuen lisdamisestakaan ei olisi haittaa. Myds nykyisen ole-
massa olevan materiaalin ja tuen kayttdonotto tuntui jddneen vahaiseksi, ja jo sen syvalli-
sempi tunteminen ja johdettaville eteenpain vieminen voisivat avata uusia nakdkulmia
osaamisen kehittdmiseen. Haastateltavat olivat hyvin tietoisia myoés motivaation merkityk-
sestd, ja halusivat tukea johdettaviensa oppimista, mutta ymmarsivat motivaation padosin
sisasyntyisena. Nykyisellaan ulkoisen motivoinnin resurssit myds koettiin hyvin rajallisiksi.
Suurimpana haasteena tuntui kuitenkin olevan aika, ja sen rajallisuus. Esimiehilla on val-
mentava ote tydhdn ja organisaatio tukee valmentavan johtamisen toteuttamista, mutta
osaamisen johtaminen, ja sen kehittdminen, ovat jdaneet toisinaan muiden tyétehtavien
varjoon. Tama voi jatkossa aiheuttaa lisdhaasteita, kun etatydon maara kasvaa ja johdetta-
via pitaisi pystya motivoimaan ja johtamaan virtuaalisesti. Organisaatio ei talla hetkella

viela juurikaan tue etajohtamista.

Haastatellut esimiehet korostivat oma-aloitteisuuden merkitysta ja omaa aktiivisuutta
osaamisen kehittdmisessa. Oma-aloitteisuus ja halu kehittya ovatkin merkittdvassa roolis-
sa, kun osaamista tarkastellaan kokonaisuutena. Yksilon motivaation voidaan nahda vai-
kuttavan siihen, millaiseen osaamistasoon itse ollaan tyytyvaisia. Mikali tyo ei motivoi,
riittdd pakollinen osaamistaso, kun taas sisaisesti motivoitunut tyontekija, joka haluaa ke-
hittdd osaamistaan, haluaa myds hallita laajempia osaamisalueita ja syventaa tietopoh-
jaansa. Tydpajan purkuvaiheessa kaydyn keskustelun pohjalta voidaan olettaa, ettd myds
johdettavilla oli hyva ymmarrys omasta vastuusta oppimiselle annettavan ajan kaytosta ja
omasta kehittymisestaan. Johdettavat eivat olettaneet saavansa esimiehelta valmiina

omaan kehittymiseensa liittyvia mahdollisuuksia, mutta lakisaateisten vaatimusten osalta
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johdettavat kokivat, ettd esimiehen tulisi antaa tarkemmat aikataulut ja ohjeistukset suori-
tettavista opinnoista. Tyopajan tuotoksissa nakyi selvasti, ettd myds tyontekijoilla on ai-

dosti halu kehittya tydssaan ja pitdd osaamista ja ammattitaitoa ajan tasalla. Oman aktiivi-
suuden merkitys ymmarrettiin, mutta myos esimiehen parempaa tukea oppimiselle arvos-

tettaisiin.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd haastatelluilla esimiehilld seka osallistuneilla johdettavilla, oli
hyvin samankaltainen ndkemys itsensa kehittdmisen motivaatiosta ja motivoinnista. Kum-
pikin osapuoli ymmarsi, etta sisdinen motivaatio on merkitsevin. Tydpajaan osallistuneet
kokivat hyvan ammattitaidon kohentavan omaa oloa, antavan itsevarmuutta ja parantavan
tydhyvinvointia. Haastateltavat esimiehet puolestaan ymmarsivat hyvin oman roolinsa
motivoinnissa, ja ettd heidan tehtdvansa on nimenomaan tukea osaamisen kehittymista,
seka mahdollistaa kehittyminen ja kannustaa siind. Haasteeksi esimiehille nousee lakisaa-
teisesti pakollisena suoritettavien opintojen taustalla heijasteleva pakon osuus motivaatto-
rina. Realiteetit sanelevat, ettd pakko ohjaa naita suorituksia, mutta esimiehen oman
asenteen, hyvan ohjeistuksen, seka suoritukselle annettavan riittdvan ajankaytén myoéta
naitakin osaamisen kehittdmisen ja paivittdmisen muotoja voitaisiin tehda motivoivammik-
si.

Selkeasti suurimmaksi haasteeksi osaamisen kehittdmisessa nousi ajan kayttd. Esimies-
ten puolelta osaamisen johtamiseen kaytettavan ajan I6ytaminen tuntui haasteelliselta,
silld monet muut tehtavat pakollisten aikataulujenkin takia ajoivat osaamisen johtamisen
ohi. Johdettavat puolestaan kokivat, etta heille ei anneta lainkaan aikaa kehittymiseen ja
oppimiseen, lukuun ottamatta pakollisia lakisaateisia suorituksia. Pakollisten suoritusten
tiukat aikarajat lisdavat tyontekijoiden stressia ja laskevat tydmotivaatiota, kun taustalla on
pelko siita, ettei omaa ty6taan pysty suorittamaan. Samalla haastatteluissa nousi esimies-

ten puolelta esiin lakisaateisten osaamisvaateiden suorittamisen tarkeys.

Tydpajan osallistujat kokivat, etta esimiehen tehtavana olisi organisoida henkildston ajan
kayttdéa paremmin, jotta osaamisen kehittamiselle varattaisiin riittdvasti aikaa. Sama koski
myos tiimin kehittymista. Tyopajan osallistujat toivoivat enemman yhteista avointa keskus-
telua, jossa kaikki osallistettaisiin. Haastatellut esimiehet toivat myds esiin, ettd he toivo-
vat mahdollisimman avointa keskustelua, ja kannustavat siihen johdettaviaan, silla sisai-
sen tiedon jakamisen myota koko tiimi voi kehittya. Tallaiselle keskustelulle ei kuitenkaan
nykyisellaan tuntunut riittavan aikaa. Kaikin puolin tydpaivaan mahtuvan ajan rajallisuus
tuntui aiheuttavan haasteita osaamisen kehittymiselle seka yksildille etta tiimille. Positiivi-
sena voidaan nahda, etta osaamisen ja ammattitaidon kehittamista arvostivat seka johdet-

tavat, ettd esimiehet, joten padmaarana osaamisen kehittaminen on kaikille yhteinen.
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Tyo6pajan tiukasta aikataulusta johtuen annettujen ehdotusten kriittisten kohtien tunnista-
minen ja ehdotettujen toimintojen toteutuksen aikataulu jaivat keskusteluissa vahalle

huomiolle, sillda ryhmat keskittyivat ydinasiaan, eli osaamisen kehittdmisen tuen pohtimi-
seen. Toisaalta kriittisena pisteena nahtiin nimenomaan esimiehen ja johdon tahtotila tu-
kea osaamisen kehittymista, ja antaa sille aikaa, joten vastuu myos toteutusaikataulusta

siirtyisi nain esimiehelle, joka vastaa ajankayton hallinnasta.
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7 POHDINTA

7.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuudella tarkoitetaan sita, etta tutkimustulokset ovat totuudenmukai-
sia ja vastaavat kuvattua ilmiota. Luotettavuuden arvioiminen on vertaisarviointia, jossa
ulkopuoliset tahot voivat tarkistaa tutkimuksen tulkinnan. Tama vaatii tutkijalta riittdvan
tarkkaa dokumentaatiota. Lisaksi tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan sen siirrettavyy-
della, eli ovatko tulokset siirrettavissa oletettuun tilanteeseen. Muita luotettavuuskriteereita
ovat riippuvuus, vahvistettavuus ja saturaatio. Riippuvuudella kuvataan sita, etta tutkimus-
tulokset ovat johdettu oikein aineistosta. Vahvistettavuudella tarkoitetaan sita, etta aineis-
ton lukee henkild, jota tutkimusprosessi koskee, jotta luotettavuus tutkittavan kannalta
voidaan todeta. Aineiston saturaatiolla tarkoitetaan kyllaantymista, eli kdytanndssa sita,
ettd tutkimuksen empiirinen osuus, kuten haastattelu, on toteutettu tarpeeksi monta ker-
taa. Vastausten alkaessa toistaa itsedan, on saavutettu kylldantymispiste. (Kananen
2015, 352-355.)

Tutkimusprosessin luotettavuuteen voivat vaikuttaa seka tutkijan, etta tutkittavan aineiston
tietoiset tai tiedostamattomat virheet. Tutkija vaikuttaa itse tutkimuksen luotettavuuteen
muun muassa valinnoillaan ja tulkinnoillaan. (Kananen 2015, 338.) Tutkimuksen toteutta-
misen mahdollisimman tarkka selostus eri vaiheista parantaa tutkimuksen luotettavuutta.
Myds useiden eri menetelmien kayttd lisda tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 232-233.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on vaikeaa,
koska tutkittavana kohteena ovat ihmiset ja ilmiét, ja niiden kayttaytyminen ja ymparisto

ovat jatkuvasti muuttuvia. (Kananen 2017, 173.)

Opinnaytetydn haastattelujen luotettavuutta paransi se, ettd molemmat haastateltavat
kuvasivat nykyisia toimintatapoja, seka esimiesten, etta johdettavien kehittymismahdolli-
suuksia ja organisaation antamaa tukea hyvin samalla tavoin. Talléin voidaan todeta, etta
useammalla haastattelulla ei oltaisi saatu lisaarvoa haastatteluille. Haastateltavien vas-
tauksissa ei ollut ristiriitoja keskenaan. Tutkimushaastattelut tallennettiin ja litteroitiin, jotta
niihin oli mahdollista palata jalkikateen, eika opinnaytetyon tekija ole voinut muuttaa tai
muokata vastauksia. Samoin tyOpajan yhteiset keskusteluosuudet tallennettiin, jotta niiden
sisaltd pystyttiin dokumentoimaan mahdollisimman tarkasti alkuperaista tilannetta mukail-

len.

Tyo6pajan toteuttaminen etana, alkuperaisesta suunnitelmasta poiketen, on osaltaan voi-
nut vaikuttaa tydpajan tuotoksiin. Tydpaja oli lahes kaikille osallistujille ensimmainen eta-

tydpaja, ja kokemuksia etatydpajoista ylipaataan on viela kohtalaisen vahan. Onnistuak-
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seen jouhevammin tekniikka olisi taytynyt kdyda etukateen lapi osallistujien kanssa. Tule-
vaisuudessa organisaatiolle voidaan suositella etatydpajojen kayttoa, silla tekniikan tulles-
sa tutuksi seka fasilitaattoreille etta osallistujille, on etatyopaja hyva ja tehokas tyokalu
erilaisiin pohdintaa vaativiin kehittdmistehtaviin. Joiltain osin keskustelu etana tuntui jopa
kasvotusten keskustelua avoimemmalta. Lisaksi etatydpajan purkuvaihe oli helppo tallen-
taa mydhempaa kasittelya varten. Tybdpajan tuotosten monimuotoisuuteen saattoi vaikut-
taa heikko ennakkovalmistautuminen. Mikali osallistujille olisi varattu aikaa annetun en-
nakkotehtavan tydstamiselle, olisi tydpajassa voitu saada laajempaa kirjoa vastauksissa.
Lisaksi itse tydpajan tiukka aikataulu vaikutti siihen, ettei kaikkia aiheita ehditty tydstaa

syvemmin.

Tutkimuksen otanta oli melko pieni, ja voidaan ajatella, ettd laajemmalla otannalla ja eri-
tyisesti tydpajan osalta useammalla tydpajatoteutuksella eri yksikdissa olisi mahdollista
saada tutkimustuloksia ainakin laajennettua, ja vastausten toistuvuus nakyisi luotetta-
vammin. Organisaation onkin mahdollista hyddyntaa jalkeenpain opinnaytetydssa esitet-
tya etatydpaja-toimintamallia ja kerata siten lisda konkreettisia tapoja tukea osaamisen
johtamista. Alalla vallitsevasta nopean muutoksen tilasta johtuen myo6s tydpajan toistami-
nen, esimerkiksi vuoden kuluttua, voisi tuoda uusia nakokulmia esiin. Tutkimuksen tulok-
sia ei voida laajemmin yleistaa, vaan tutkimustulokset kohdistuvat kohdeorganisaatioon ja
paivittdispankkipalveluissa toimiviin asiakaspalvelijoihin. Organisaatiossa erilaisissa tehta-
vankuvissa toimivilla henkil6illa voi olla hyvin erilaisia haasteita osaamisen kehittdmises-

sa.
7.2 Kohdeorganisaation osaamisen johtamisen kehittaminen

Osaamisen kehittamisella on kiistatta oleellinen merkitys organisaation kilpailukyvylle.
Jatkuvat muutokset vaativat kykya omaksua nopeasti uutta ja priorisoida tietoa. Myos
henkildstd nykypaivana ymmartaa oppimisen merkityksen tydelamassa, joskin sukupol-
vien valiset erot suhtautumisessa tyoelamaan voivat vaikuttaa jossain maarin asennoitu-
miseen. Oppijan oma vastuu oppimisessa on kiistaton, mutta ilman organisaation ja esi-
miehen tukea omakaan aktiivisuus ei riitd. Osaamisen kehittdminen vaatii molempien
osapuolten tahtoa ja sitoutumista, ja ennen kaikkea luottamusta, jotta uskalletaan keskus-

tella avoimesti.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa ristiriita syntyy siita, etta tutkimukseen osallistuneella
henkildstolla on halu oppia ja kehittya, mutta he kokevat saavansa liian vahan tukea ajan
kayttoonsa, jotta oppiminen kaytannossa paasisi toteutumaan. Myos selkeat tavoitteet
oppimisen suhteen puuttuivat. Tutkimukseen haastateltujen esimiesten osalta oli ndhta-

vissa halu tukea kehittymista, mutta samalla tuotiin vahvasti esiin jokaisen yksilon omaa
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vastuuta oppimisesta. Esimiestahon omatoimisuuden vaatimista voidaankin pitaa ristirii-
taisena siltd osin, kun omaa kalenteria ei ole mahdollista hallinnoida. Tahtotila kehittymi-
seen ja uuden oppimiseen on yhteinen, mutta kaytannon toteutuksessa on haasteita ajan-
kayton ja oppimisen suunnittelun osalta. Voidaankin pohtia, pitaisikd esimiesten uskaltaa
antaa johdettavilleen enemman aikaa kehittymiselle, ja sitd kautta vastuuta omasta osaa-

misesta?

Opinnaytetydn tehtavana oli vastata kysymykseen: "Miten esimies voi paremmin tukea
osaamisen kehittymista paivittdispalvelutiimissd?”. Yksinkertaisuudessaan osaamisen
kehittymisen tukeminen vaatisi parempaa ajan kaytdn organisointia. Selkea ajan kaytén
suunnitelma oppimiselle ja oppimisen sisallélle antaisi henkildstolle paremman mahdolli-
suuden kehittdd ammattitaitoaan ja osaamistaan. Esimiehen tehtdvana on myds vieda
eteenpain ylemmalle taholle tietoa henkildston ajan kaytdn haasteista, mikali annettu toi-
mintamalli ei jata tilaa kehittymiselle, ja pakollisten lakisdateisten osaamisvaateiden tayt-

tamiselle.

Henkildston konkreettisena toiveena oli opintosuunnitelma, jonka esimies laatisi esimer-
kiksi 1-3 kuukauden ajalle. Osaamisen kehittdmisen suunnitelmassa voidaan hyédyntaa
luvussa 2.2 esitettyja osaamisen johtamisen paaelementteja: tavoitteiden asettaminen,
oppimista edesauttavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla
johtaminen. Esimiehen oman tydn organisoinnin kannalta helpompaa on tehda kerralla
pidempiaikainen suunnitelma. Opintosuunnitelman tulisi sisaltda selkeasti suoritettavat
opinnot, esimerkiksi verkkokurssina suoritettavat pakolliset opinnot, seka niiden tarkka
sisaltd. Lisaksi opintosuunnitelma sisaltaa selkean aikataulun, joka sisallytetdan tydsken-
telykalenteriin. Aikataulussa tulee olla hieman joustoa, ja selked suunnitelma sille, miten
mahdollinen yli jaanyt aika kaytetdan. Opintosuunnitelman aikataulu ja sisalt6 olisivat sa-
mat pakollisten opintojen osalta, mutta jokaiselle raataloityjen kehittamiskohtien osalta

aikataulun ei tarvitse olla yhtenainen.

Ennen opintosuunnitelman laatimista tulee kayda lapi millaisia kehittymismahdollisuuksia
on tarjolla, ja millaista osaamista kukin haluaa kartuttaa. Yksildllisen osaamisen kehittami-
sen osalta voidaan hyddyntaa olemassa olevaa kehityskeskustelukaytantéa, mutta myos
sen valmisteluun tulee antaa molemmille osapuolille aikaa. Yksilollisessa osaamisen ke-
hittdmisen suunnittelussa voidaan hyddyntaa esimerkiksi kappaleessa 2.5 esiin tuotuja
osaamisen erittelytydkaluja: osaamisluetteloa, osaamispuuta tai osaamisympyraa. Mikali
tyotehtavat tiimin sisalla ovat samankaltaisia, voidaan osaamistarpeita miettia myos yh-
dessa koko tiimin kanssa. Kehityskeskusteluissa esiin nousseita asioita ei tarvitse sisallyt-

taa heti seuraavaan opintosuunnitelmaan, vaan niita voitaisiin hyddyntaa myos tulevissa
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opintosuunnitelmissa. Oleellista on myds, etta johdettavat sitoutuvat opintosuunnitelmiin-

sa, jotta kehittdmiseen varattava aika tulee kaytettya oikein.

Organisaatio tarjoaa mahdollisuuksia hyddyntaa digitaalista oppimista, mutta kdytdnnossa
henkildstolle on epaselvaa millaisia kehittymismahdollisuuksia on tarjolla. Haastateltava 1
mainitsi, ettd organisaation intrassa on jo nyt paljon valmennusmateriaalia, mika kuitenkin
jaa hyddyntamattad ajan puutteen vuoksi. Mikali esimiehen aika ei riitd materiaaliin syven-
tymiseen, voisi tiimin jasenia osallistaa talté osin tutustumaan materiaaliin. Tyontekijoilla
itsellaan voi olla myo6s paras ndkemys siihen millaista osaamista he tarvitsevat ja haluavat
kehittda. Myos tassa kohtaa on oleellista jakaa tietoa tiimissa eteenpain, jotta myés muut
osaavat kayttaa hyodyksi tarjolla olevat kehittymismahdollisuudet. Ylipaataan osaamisen
kehittymisen mahdollisuuksien lapikaynti, ja keskustelu siitd, millaista osaamista tiimissa

nyt ja tulevaisuudessa tarvitaan, olisi tarkeaa.

Tulevaisuudessa digioppiminen tulee varmasti lisdantymaan. Korona on osaltaan vaikut-
tanut siihen, ettei kokoontumisia fyysisiin koulutuksiin ole voitu jarjestaa. Joissain tapauk-
sissa voidaan pohtia my6s onko jokaisen jarkevaa kayda valmennus henkildkohtaisesti,
vai voiko joku valmennuksen kaynyt jakaa osaamista muulle tiimille. Oppimisen kannalta
olisi tarkeaa, ettd henkildstdé osaa myds kayttaa ja hyddyntaa digitaalisia oppimisen vali-
neitd. Etatyopajan toteutuksessa nakyi selkeasti, ettad organisaation paaasiassa kayttama
tydkalu ei ollut kaikille osallistujille tuttu, eikad sen kayttétapoja osattu hyédyntaa. Tydkalu-
jen kayton opetteluun ja tehostamiseen voitaisiin kayttaa esimerkiksi vertaisoppimisen

tapoja.

Monissa organisaatioissa ajatellaan, etta ulkopuolinen kouluttaja on tehokkaampi kuin
tyontekijoiden keskindinen vertaisoppiminen. Tydntekijat Iahetetdan mieluummin paivaksi
ulkopuolisen koulutettaviksi, kuin rakennetaan mahdollisuutta vertaisoppimiselle. Kaytan-
ndssa vertaisoppiminen on kuitenkin hedelmallisempi vaihtoehto. Se nojaa organisaatios-
sa jo olemassa olevaan asiantuntemukseen. Ihmiset oppivat uusia taitoja parhaiten hank-
kimalla tietoa, hyodyntamalla sitd kaytanndssa, saamalla palautetta ja reflektoimalla, mita
on opittu. Vertaisoppiminen voi tapahtua etana, tai kasvotusten. Se voidaan toteuttaa rat-
komalla tyohon liittyvia ongelmakohtia muutaman kuukauden ajan, tai viikoittaisilla sessi-
oilla, joissa uusinta tietoa jaetaan. Vertaisoppimisen onnistumiseksi tiimissa tulisi olla fa-
silitaattori, joku muu kuin esimies, joka organisoi sessiot, pitaa tiimin jasenet ajan tasalla,
ohjaa keskusteluja eteenpain ja luo positiivista ilmapiirid oppimiselle. Lisdksi vertaisoppi-
minen vaatii onnistuakseen turvallisen, luottamuksellisen ilmapiirin. Keskustelujen tulee

keskittya todellisiin, olemassa olevien ongelmien ratkaisemiseen, ja esimiehen tehtavana
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on kannustaa johdettaviaan verkostoitumaan, osallistumaan keskusteluun ja kertomaan
ideoistaan. (Palmer & Blake 2018.)

Kohdeorganisaatio hyddyntaa talla hetkelld melko vahan tiimin sisaisid mahdollisuuksia
oppia esimerkiksi mentoroinnin kautta. Tahtotila avoimesta keskustelusta ja tiedon siirty-
misesta tuntui olevan yhteinen, mutta kdytannon tasolla se ei kuitenkaan toteudu. Henki-
I6st6 toivoi tiimioppimisen tehokkaampaa hyddyntamista. Esimieshaastatteluissa kavi ilmi,
etta esimiehetkin kokevat tiedon jakamisen hyvana asiana, koska se tehostaa ajan kayt-
t6a, kun jokaisen ei tarvitse etsid samaa tietoa. Tassa kohtaa voidaan miettia, voisiko tii-
missa antaa aikaa ajankohtaisen tiedon kerdamiselle ja jakamiselle organisoidusti. Tallai-
nen tiedon etsiminen voitaisiin toteuttaa mahdollisesti myo6s tydtehtavassa, joka valilla
keskeytyy. Tiimiin voidaan luoda my6s halukkaiden kesken kiertava “fasilitaattorivuoro”,
jolloin tdman henkildn tehtava olisi oman tydn ohella lukea ja kdyda lapi ajankohtaisia asi-
oita esimerkiksi viikon, tai kahden viikon ajalta, jonka jalkeen tiimi kokoontuisi sovittuna
aikana kdymaan esiin nousseet asiat lapi ja keskustelemaan niista. Toisena vaihtoehtona
tiedon jakamiseen olisi vastuuhenkildn tydstama sahkopostitiedote, mutta talloin tulisi
huomioida ajan kaytto tiedotteen laatimiseen, seka sen lapi kdymiseen, ja tiimin keskinai-
nen keskustelu jaisi puuttumaan. Vertaisoppimisen valineina voidaan mentoroinnin ohella
kayttda myos kappaleessa 2.4 avattuja organisaation sisdisen osaamisen jakamisen kei-
noja, kuten oppimishaasteen luominen, osaajien ja opetettavien yhteen kokoaminen ja

tietotaidon dokumentointi.

Erilaisten digitaalisten tyokalujen kayton osalta voitaisiin enemman hyddyntaa mentoroin-
tia. Koulutus esimerkiksi Teams-ohjelman kayttéon voidaan kohdentaa tiimissa yhdelle
halukkaalle, joka jalkauttaa sen sitten eteenpain. Mentorointia ei tarvitse tallaisissa, koko
organisaatiota koskevissa asioissa, rajata tiimikohtaisesti, vaan tiimien valisella yhteistydl-

|& osaamista voidaan jakaa digitaalisin valinein helposti my6s laajemmin eri tiimien valilla.

Kappaleessa 2.6 on kasitelty tarkemmin tiimioppimista. Tiimioppimisen innovaatioita, ku-
ten Singaporelaisen DBS Bankin Gandalf Scholars -ohjelma, voitaisiin hydédyntaa myos
pienemmassa mittakaavassa yksittaisessa konttorissa, tai timissa. Kaytannossa tama
tarkoittaisi sita, etta yksittaisen tyontekijan hankkiessa kaikille hyodyllista osaamista, ta-

man tiedon jakamisesta palkittaisiin jollakin tavalla konkreettisesti.
7.3 Kehittymisen seuranta

Oppimista ja osaamisen kehittymista voidaan seurata monella eri tasolla ja monin eri ty6-
kaluin. Organisaatio voisi tulevaisuudessa hyodyntaa esimerkiksi itsearviointia, tiedon

jakamisen tapoja, seka osaamisluetteloita. Itsearviointia voidaan hyddyntaa oman osaa-
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mistason ja kehittymisen arvioinnissa. Finanssialalle tehdyssa tutkimuksessa tyontekijat
ovat itse vastanneet kokevansa itsearvioinnin hyodylliseksi, ja etta itsearviointeja tulisi
toteuttaa useammin kuin vain kerran vuodessa kehityskeskustelun yhteydessa. Kyselyssa
yli puolet oli sita mielta, etta itsearviointia tulisi tehda 2-3 kertaa vuodessa. Itsearviointia
myos pidettiin tarkedana oman kehittymisen kannalta. Osaamisen kehittymisen kannalta
itsearviointi opettaa myds itsensa johtamisen taitoja. Omien vahvuuksien tunnistaminen ja

hyédyntdminen ovat hyddyksi myods tydntekijan arjessa. (Tuomi 2018.)

Mikali organisaatio ei tarjoa valmiita tydkaluja itsearvioinnin toteuttamiseen, tama on hel-
posti toteutettavissa esimerkiksi tiimipalaverien tai esimiehen ja johdettavan valisien kes-
kustelujen yhteydessa. Yhtena toteutustapana jokainen voi kirjata ylés esimerkiksi 1-3

konkreettista asiaa, joissa haluaa kehittya, ja miten naita voisi lahted viemaan eteenpain,
seka mika on oppimisen tavoite. Naihin voidaan palata sovitussa aikataulussa. Keskuste-
lussa voidaan hyddyntaa esimerkiksi aiemmin luvussa 3.2 esitettya valmentavan johtami-
sen pilari-mallia. Itsearvioinnin kautta omaa kehittymista tulisi seurattua ja kehitys tulisi

nakyvaksi. ltsearviointi voidaan ottaa myds osaksi aiemmin ehdotettua oppimissuunnitel-

maa.

Yhtena seurannan muotona voitaisiin hyddyntaa myos osaamisluetteloita. Osaamisluette-
loista voidaan laatia arviontiasteikkoja sisaltavia Excel-taulukoita, joiden avulla osaamisen
kehittymista voidaan seurata. (Viitala 2008, 124.) Haastateltava 1 mainitsi, ettad organisaa-
tion jarjestelmat tukevat lain vaatimien sertifiointien suoritusten seurantaa. Esimies saa
jarjestelmasta hanen mukaansa helposti tiedon siita, kuka on missakin vaiheessa suori-
tuksissaan ja onko jotain testeja tai opinto-osioita suorittamatta. Vastaavanlaista seuran-
taa tulisi kehittda myds muun osaamisen kehittdmisen seuraamiseen. Esimiehen tulisi
yhdella silmayksella nahda ketka ovat suorittaneet mitakin sisaisia, tai ulkoisia opintoja ja
valmennuskokonaisuuksia, ja pystya seuraamaan mahdollisesti naihin tavoitteisiin asetet-

tuja aikatavoitteita.

Haastateltaessa esimiehia palautteen merkitys nousi useassa kohdassa esiin. Esimiehet
pitivat palautteen antamista tarkeana, mutta tasta huolimatta sen koettiin jaavan liian va-
haiseksi. Tulevaisuudessa palautteen antamisen tydkaluja voitaisiin kehittaa ja sahkdisen
palautteenannon mahdollisuuksia hyédyntaa entista tehokkaammin. Sahkoisen palautteen
ei tarvitse olla vain palautteen kohteelle nakyvaa. Sahkdinen palautteenanto onnistuu na-
kyvasti omalle tiimille esimerkiksi kayttamalla Teams-sovelluksen Praise-toimintoa, jolla
voidaan lahettda kunniamerkkeja, eli kehuja tiimilaiselle. Sovellus antaa valmiita vaihtoeh-

toja, kuten kiitos”, "rohkeus” tai "aikaansaaja”, ja kunniamerkin oheen voi liittdad oman

kuvauksen. Merkki tulee nakyville keskusteluun koko tiimille. Tallainen nakyva palaute voi
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myos olla erdanlainen versio kappaleessa 4.3 mainitusta symbolisesta palkinnosta, jolla
halutaan huomioida tiimin kannalta tarkeasta onnistumisesta, joka ei valttamatta ulospain

nay.

Kehittymisen osalta henkildsto toivoi myds konkreettista huomiointia. Henkildsté ymmarsi
organisaatiolliset rajoitteet ulkoisessa motivoinnissa, mutta pienimuotoisia huomionosoi-
tuksia hyvin saavutetuista kehittymisen tavoitteista olisi edelleen silti hyva toteuttaa. Tar-
keda on myods esimiehelta saatava jatkuva palaute, jonka merkitys motivoinnille on selke-
aa. Esimieshaastatteluiden pohjalta voidaan sanoa, ettd myos esimiehet ymmartavat hy-
vin jatkuvan palautteen merkityksen, ja pyrkivat sitd toteuttamaan jo nykyiselldaan. Tama
voi olla yksi syy siihen, ettd tyOpajassa ei noussut esiin henkildston tarvetta saada nykyis-
td enemman palautetta, silld johdettavat ovat voineet kokea saavansa sita riittavasti jo

aiemminkin.
7.4 Finanssialan osaamisen johtamisen tulevaisuus

Tyo6ntekijdiden itseohjautuvuuden lisdantyminen ohjaa esimiestydskentelya kohti valmen-
tavaa johtamistapaa. Esimiehen tehtavaksi nousee yhd vahvemmin johdettavien potenti-
aalin esiin tuominen ja parhaan mahdollisen tyésuorituksen mahdollistaminen. Oman
osansa muutokselle tuo tydmarkkinoille hiljalleen tydntyva Z-sukupolvi. Z-sukupolvi on
syntynyt digimaailmaan, ja se tulee osaltaan muuttamaan myos tyéelaman johtamistarpei-
ta ja -kasityksid. Oma haasteensa tulee olemaan my®os eri sukupolvien johtaminen yhden-
aikaisesti, kun johdettavien odotukset, osaaminen ja ylipaataan kasitys tyon osallisuudes-

ta omassa elamassa, voivat olla hyvin erilaisia.

Kuten jo opinnaytetytn johdannossa todettu, on korona osaltaan muuttanut, ja tulee muut-
tamaan ty6elamaa ja tydskentelytapojamme. Tulevaisuudenkuva on edelleen hyvin avoin,
ja koronaepidemian lopulliset vaikutukset tydelaman muutoksiin tullaan nakemaan vasta
paljon myohemmin. Etatyon lisdantyminen vaatii varmasti myds uudenlaista suhtautumis-
ta etajohtamiseen, etjjohtamisen kehittamista ja mukautumista uusiin tyotapoihin. Etatyo
nykyisessa laajuudessaan on viela niin tuore asia, etta vakiintuneita toimintatapoja esi-

merkiksi osaamisen johtamisen osalta on vaikea loytaa.

Perinteisesti hyvan esimiehen ominaisuuksina on pidetty itsevarmuutta, alykkyytta ja
ulospain suuntautuneisuutta. Vahvat lahiesimiestaidot eivat kuitenkaan valttamatta kaan-
ny suoraan hyviksi virtuaaliesimiestaidoiksi. Uudemmat tutkimukset osoittavat, etta etajoh-
tamisessa paremmiksi johtajiksi koetaan esimiehet jotka etenevat suunnitellusti ja pitavat
huomion tulevissa tehtavissa, eli ovat aikaansaavia. Lisaksi hyvan etdesimiehen odote-

taan yhdistavan tiimin jasenia auttamalla itse ja kohdentamalla resursseja oikein. Tallaiset
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johtajat ovat paamaarasuuntautuneita, tuottavia, luotettavia ja auttavaisia. Virtuaalijohta-

misessa esimiestydn painotus muuttuu ikdan kuin sanoista teoiksi. (Cohen 2020.)

Etatydssa vuorovaikutuksen maara vahentyy huomattavasti, mika vaikuttaa suoraan tyén
tulokseen, yhteiséllisyyteen, motivaatioon seka sitoutumiseen. Avoimen keskustelun mer-
kitys nousee entista tarkedmpaan rooliin, ja keskustelulle tulisi varata aiempaa enemman
aikaa. Avoimessa keskustelukulttuurissa johdettavat tulisi ottaa mukaan pohtimaan tyos-
kentelytapojen muutosten merkitysta jokaiselle itselleen, tiimille, organisaatiolle ja tydn
tuloksille. Lisaksi tarvitaan avointa keskustelua etatydn pelisdanndista ja toimintatavoista,
jotta jokainen tuntee eri viestintdkanavat, ja millaisissa tilanteissa niitd kaytetdan. Saan-
ndllisten keskusteluhetkien ja palaverien merkitys kasvaa. Esimiehen osalta tarkein vuo-
rovaikutukseen ja viestintaan liittyvd muutos on ymmartaa, etta asioiden sijaan keskity-
tdan ihmisten johtamiseen. Esimiehen tehtava on luoda yhteistydn kulttuuri ja yhdistaa

tiimin jadsenet. Teknologian tehtadva on mahdollistaa tama. (Vilkman 2016, 60-63.)

Haastatellut esimiehet kokivat haasteita virtuaalisessa esimiestydskentelyssa, eika etana
luotua kontaktia pidetty yhta voimakkaana kuin kasvokkain kaytya keskustelua. Etatyon
lisdantyessa esimiesten kykya toimia edelleen valmentavan johtamisen periaatteiden mu-
kaisesti tiimia ja yksil6a tukien, tulisi miettia myds tassa asiassa organisaation tarjoamaa
tukea esimiehille. Haastatellut esimiehet kokivat, etta kaytdssa olevat digitaaliset tyokalut
olivat hyvin hallussa, mutta tulisiko tytkalujen tehokkaampaan ja oikeanlaiseen kayttdon
antaa tukea, jotta oikeita tytkaluja kaytettaisiin oikeilla tavoilla ja mahdollisimman moni-
puolisesti. Esimiesten haastatteluvastauksissa tiimin etdjohtamisen osalta oli varmasti
eroja myos siksi, etta toinen esimiehista kertoi toimineensa useamman vuoden nykyisen
tiiminsa kanssa, kun taas toisella esimiehista tiimi oli verrattain uusi, juuri koronaepidemi-

aa ennen muodostettu.

Sosiaali- ja terveysministerio on antanut elokuussa 2020 uuden suosituksen etatyoskente-
lystd osana koronaviruksen torjuntatoimenpiteita (Valtiovarainministerié 2020). Ko-
ronaepidemian vaikutusten kestosta etatydskentelyyn ei ole tietoa, ja arvioiden mukaan
etatyon voimakas lisaantyminen tulee vaikuttamaan tyoskentelytapoihin tulevaisuudessa-
kin. Tutkimuksessa mukana olleet henkiloston edustajat eivat olleet tydskennelleet eta-
tydssa tydnsa luonteen takia. Tulevaisuudessa finanssialan ja tydnkuvien muutosten myo-
ta tdmakin on kuitenkin mahdollista. Esimiesten tukeminen etdjohtamisessa tulee nouse-
maan esiin jatkossakin. On my6s hyva huomioida, etta etdjohtamista voidaan tarvita,
vaikka osapuolet tydskentelisivat fyysisesti samassa rakennuksessa. Esimiesten haastat-

teluissakin kavi ilmi, etta fyysisia kontakteja on koronasta johtuen jouduttu rajoittamaan.
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Talléin esimiehen ja johdettavan valisia keskusteluja joudutaan kdymaan sahkoisten vali-

neiden avulla, aivan kuten etatydskentelytilanteissa.

Tutkimuksessa esiin tulleisiin kehitysehdotuksiin etatydsuositukset eivat suoranaisesti
vaikuta muutoin kuin sekd kahdenkeskisten etta timikeskustelujen siirtymiseen sahkaoi-
seen muotoon. Tama nostaa uudelleen esiin kaytettavien tydkalujen merkityksen. Mikali
henkildlla ei ole riittdvad osaamista vuorovaikutukseen kaytettavien tyokalujen kayttdoon,

karsivat varmasti vuorovaikutus ja asetetut tavoitteet.

Tutkimukseen suhtauduttiin positiivisesti ja avoimin mielin. Kaikki osallistujat halusivat
kertoa avoimesti ajatuksistaan ja osaamisen kehittamista pidettiin tarkeana. Tutkimukses-
sa esiin tulleiden kehityskohtien kaytantddn vieminen jaa esimiesten harkinnan varaiseksi.
Ajan kayton organisoinnin ja osaamisen kehittdmisen opintosuunnitelman suunnittelussa
voisi miettia myods yhteisty6td muiden vastaavassa tilanteessa olevien esimiesten kanssa.
Esimerkiksi opintosuunnitelman osalta kerran tehtya suunnittelutyéta voidaan kayttaa pit-
kaan pienilld muokkauksilla, jolloin se ei jatkossa vie esimiehen aikaa. Tutkimuksen tulok-
sia voidaan hyddyntaa laajemminkin organisaatiossa, silla vastaavia tydskentelytiimeja on
paljon. Mikali tutkimuksen kohteena olevassa tiimissa onnistutaan ottamaan kayttéon toi-
mivia malleja osaamisen kehittdmisen suunnitteluun ja aikatauluttamiseen, tulisi myos
tallaista tietoa jakaa laajemmin eteenpain organisaatiossa. Organisaatio voi hyédyntaa
myos jatkossa tutkimuksessa annettua tydpajapohjaa ja siihen liittyvaa tyokalua, mikali

henkildston nakemyksia tai kehitystd halutaan uudelleen tarkastella myéhemmin.
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Haastattelurunko
Esimieshaastattelut opinndytetyohon

Haastattelumateriaali on ainoastaan Reija Turtiaisen tradenomi YAMK opinndytetydn kdyttoon.
Haastattelutallenteet poistetaan litteroinnin jalkeen.

Paivamaara ja aika, sekd haastateltavan nimi:

Esimiestehtavissa (vuosia):

1. Miten tarkedna pidat finanssialan tyontekijan ammatillisen osaamisen kehittamis-
ta? Miksi?

2. Antaisitko jonkin konkreettisen esimerkin siitd, miten tiimisi jasen voi kehittaa
omaa osaamistaan, eli millaisia kehittamismahdollisuuksia organisaatiossa hyo-
dynnetaan?

3. Millaista tukea uskot johdettaviesi odottavan saavan sinulta osaamisensa kehitta-
miseen?

4. Millaista tukea saat esimiehena organisaatiolta osaamisen johtamiseen?

5. Oletko kayttanyt nykyisessa tyossasi osaamiskartoituksia tai muita osaamista erit-
televia tydkaluja? Jos olet, niin millaisia tyékaluja?

6. Millaista osaamista rahoitusalalla tulevaisuudessa mielestasi eniten tarvitaan?

7. Kaydaanko organisaatiossasi sdaanndllisesti
a. kehityskeskusteluja?
b. ryhmakehityskeskusteluja? Jos, niin millaisena olet ne kokenut?
c. Onko sinulla kokemusta kehityskeskustelun kaymisesta etana? Jos, niin mil-
laisena olet kokenut ne? Millaista tukea olet saanut niiden kdymiseen?

8. Uusia asiantuntijoita rekrytoitaessa,
a. millaista osaamista arvostat eniten?
b. entd millaista osaamista toivoisit hakijoilta enemman?



10.

11.

12.

13.

14.
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Miten rahoitusalalla tydskenteleva voi mielestdasi oma-aloitteisesti kehittda amma-
tillista osaamistaan?

Mita on mielestdsi valmentava johtaminen ja miten se nakyy tyossasi?

Miten organisaatio talla hetkella tukee sinun kehittymistasi valmentavana johtaja-
na?

Miten motivoit johdettaviasi kehittdamaan omaa osaamistaan?

Miten motivoit tiimidsi kehittym&an tiimina?

Miten usein annat palautetta johdettavillesi? Millaisiin tilanteisiin palautteen anto
yleensa sijoittuu?
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Ty6pajan runko
Kokonaiskesto 55min
Ennen tyopajaa:

Luo Teams-tiimi osallistujille, [aheta sahkopostitse osallistujille kutsu tydpajaan ja pienryhmiin,
seka ennakkotehtava.

Ennakkotehtava:

Mika sinua motivoi oppimaan ja kehittymaan?

Miten esimies voi nykyisilla resursseilla tukea osaamisesi kehittymistd konkreettisesti?
Miten esimies voisi paremmin tukea tiimin osaamisen kehittymista?

Miten osaamisen kehittymista pitdisi huomioida (palkita/juhlia)?

Check-in (10min):
*Workshopissa on jokaisella osaamista, mutta erilaista osaamista ja kokemusta
*Erilaiset tavoitteet — asiantuntijaty®, esimiestyd, Teamsin tms. Kaytto jne.

*Mika on aamun fiilis —gif.

Tehtdvananto (5min):
*Jako pienryhmiin, joihin luotu kanavat ja kutsut ldhetetty etukdteen
*Tehtavananto, vastausrunko (tdyton opastus), tekniikan opastaminen

*Aikataulun kertaus

Yhteistoiminta (20min):

*Pienryhmissa e annetun Excel-pohjan tayttdminen ja ryhman ideointi

Purku (15min):
*Kaydaan lapi ideat, tarkennukset, kysymykset jne.

(*Tarvittaessa danestys, Teams Forms avulla, mita ideoista halutaan vieda eteenpdin, tai kehittaa
edelleen)
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Check-out (5min):
What's your superpower —gif - Mita osaamista tuon tdahan tiimiin?

Kiitos!



Etatyopajan taulukkotydkalu
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OSAAMISEN
JOHTAMISEN TYOPAJA

Asioita, jotka motivoivat oppimaan/kehittymaan:

Miten esimies voi tukea osaamisen
kehittymista?

Miten esimies voi tukea tiimin kehittymista?

Miten osaamisen kehittymista pitdisi
huomioida?

Mitd konkreettisia
toimenpiteita voitaisiin
tehda?

Mitkd ovat kriittiset
kohdat muutoksen
onnistumisessa?

Milla aikataululla
ehdotuksia pystyttdisiin
toteuttamaan?
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