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Organisaatioissa odotetaan itseohjautuvuutta seka yksiloilta etté timeilta. Itseohjautuvuus
on yksilon ndkokulmasta taito, jota voi kehittda itsensé johtamisen taitojen avulla. ltsensa
johtamiseen jokainen meista tarvitsee itsetuntemusta, itseluottamusta ja tavoitteita. Itsensa
johtamisen avulla jokainen pyrkii pitAmaan huolta siitd, etté voi hyvin, ja etta elaman eri
osa-alueet ovat tasapainossa. Tyoyhteisdssa voidaan tukea tyontekijdiden itseohjautuvuu-
den ja itsensa johtamisen taitojen kehittymista monin eri tavoin.

Yh& useammin ty6ta tehdaéan tiimeissa, joka vaatii tyontekijalta erilaisia tyoyhteisottaitoja.
Tiimin jaseniin tutustuttaessa tyontekijoiden ihmistuntemus kasvaa ja se kasvattaa luotta-
musta tiimin jasenten valilla. Yhdessa tekeminen kehittaa jokaista tiimin jasenta ja par-
haimmillaan se lahtee synnyttdma&an tiimiélyd. Tiimin jasenet synnyttavat timiélya yhteisen
tekemisen kautta, kun jokainen tiimin jAsen hyddyntdé vahvuuksiaan asian kehittamiseksi.

Tybelaman muutokset ja johtajuuden kehittdmistarve mahdollistaa valmentavan tyootteen
hyddyntamisen organisaatioissa. Valmentava tydote on yhdessa tekemista, jossa jokai-
sella on mahdollisuus vaikuttaa toiseen. Sen kehittyminen vaatii valmentavaa johtajuutta.
Valmentava johtaja huomioi jokaisen tyontekijan yksilollisesti. Valmentavan johtajuuden
avulla johtotehtavissa toimiva henkil6 vaikuttaa tyontekijoihin ja esimerkin omaisesti nayt-
taa mallia valmentavasta tydotteesta. Valmentavan tydotteen kehittyesséa organisaatiossa
voidaan puhua valmentavasta kulttuurista.

Valmentava mentorointi on ohjausmuoto, jota valmentavassa roolissa toimiva henkil® voi
hyodyntaa valmentaessaan yksila tai tiimia. Valmentavalla mentoroinnilla pyritddn kehitta-
maan valmennettavan ajattelu- ja toimintakykya. Silla tavoitellaan oppimista, jossa vas-
taukset ja ratkaisut I6ytyvat valmennettavalta.

Kehittdmisprojektin tavoitteena on tehda valmentaa tydotetta tutuksi tyoyhteistssa ja tar-
jota erilaisia tytkaluja kohdeyksikdlle itseohjautuvuuden ja valmentavan tydotteen kasvat-
tamiseksi. Taman kehittamisprojektin toiminnallisesta luonteesta kertoo yhteistyd henkilds-
ton kanssa, jossa tytkaluja ja toimintaa kehitetdén yhdessa. Projektin aikana tutkitaan koh-
deyksikon nykytilaa yksilon itseohjautuvuuden ja valmentamisen nakoékulmista.

Kehittamisprojektissa onnistuttiin luomaan erilaisia tydkaluja kohdeyksikon kayttéon, mutta
kayttajakokemuksien saaminen projektin aikana jai puutteelliseksi. Projektin aikana pystyt-
tiin toteamaan valmentavan tydotteen tarve ja sen tarkeys yksilon ja tiimityon kehitta-
miseksi tyOyhteistssa ja selvittdmaan kohdeyksikén nykytilaa.
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1 Johdanto

Nahtavilla olevia johtajuutta uudistavia trendeja ovat talla hetkella muun muassa tyoela-
man murros, itseohjautuvuuden lisaantyminen, tydn kuormittavuuden saately, merkityksel-
lisyyden tarpeen lisaantyminen seka yksilokeskeisemman kulttuurin vaateet. Johtamisen
on uudistuttava vastaamaan uusien sukupolvien odotuksia ja toimintaympariston vaateita,
siksi tarvitaan merkittavia kehitysaskeleita seké yksilollisella ettd organisaatiokohtaisella
tasolla. (Lange & Jarvinen 2019, 125.)

Digitalisaatio, robotit ja tekodly muuttavat tydelamaa. Muuttuva tybelama vaikuttaa seka
yksildihin ettd organisaatioihin. Seka johtajilta etté johdettavilta vaaditaan uudistumisky-
kya, sosiaalisia taitoja, parempaa itsetuntemusta, oman ajan hallintaa, kykya priorisoida ja
psykologista pelisiimda. Organisaatioiden nakdkulmasta hierarkia on jaamassa taka-alalle
ja olemme matkalla kohti itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuus eli yksilén nakdkulmasta kyky
johtaa itse itsedan on voimavara, joka hyddyntaa seka yksiloa ettd organisaatiota, kun
opimme, miten itsea johdetaan. (Savaspuro 2019, 11-14.) Mita nopeammin organisaation
toimintaymparistd muuttuu, sen tarkeampaé on luoda tilaa itseohjautuvuudelle. Tulevai-
suudessa itseohjautuvuus ei ole enaa kilpailuetu vaan monilla toimialoilla se on elinehto.
(Martela 15.5.2017). Kun organisaatiossa halutaan, etta tyontekijat johtavat itse itseéan,
niin silloin organisaatiossa tulee panostaa koko tydyhteisén johtamisen laatuun ja maa-
raan. Johtamisen tulee olla keskustelua; osoitetaan aitoa kiinnostusta tyéntekijaéa kohtaan
kysymalla ja kuuntelemalla. Inmiset tarvitsevat yksilollista tukea, jolloin johtamisessa ko-

rostuu tyontekijoiden syvallinen tunteminen. (Savaspuro 2019, 33-37.)

Teknologian kehittyminen ja uusien sukupolvien tulo tyémarkkinoille tuo painetta johtami-
sen muutoksille. Organisaatioiden johtamisen uudistamistarve antaa mahdollisuuden siir-
tya valmentavaan johtajuuteen, jossa johtaminen itsessaan on vaikuttamista. Johtaminen
on sekd asennetta etté konkreettisia tekoja, joilla pyritaan vaikuttamaan ihmisiin ja ohjaa-
maan heitd. Johtajuutta tarvitaan, koska sité kautta saadaan ihmiset kulkemaan samaan
suuntaan ja rakentamaan yhteisty6ta. Organisaatiot saavat paremmat mahdollisuudet me-
nestya, kun ne saavat houkuteltua ja sitoutettua todelliset osaajat, joilla on taito oppia
uutta seka halu tehda yhteisty6ta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 13-36.) Tilanne edel-
lyttd&a muutosta nykyisiin toimintatapoihin ja henkil6kohtaista vastuun ottoa, koska muu-
toksen on lahdettava yksildista. Muutostyota tehdaan pienista asioista aloittaen kohti suu-
rempaa osana omaa arkea aloittaen itsestamme, lahipiiristamme ja omasta tyoyhteisosta.
Kun yksil6t sitoutuvat kokonaisuuteen, joka tarjoaa yhteista hyvaa henkisesti ja materiaali-
sesti, alkaa pienisté puroista kasvaa isompi virtaus. Nain positiivisen muutoksen mahdolli-
suus kasvaa. (Akola 2020, 224-225.)



Tyoelamaan liittyvat muutokset korostavat yha enemman yhteisen tekemisen merkitysta
ja tiimityota. Oppiminen ja kehittyminen ei ole enda yksisuuntaista, jossa kokemusta ja tie-
toa siirretaan henkilolta toiselle. Nykyajan tydelamassa tarvitaan yhteistyotaitoja ja yh-
dessa oppimisen tapoja — valmentavaa tyootetta. (Ristikangas, Ristikangas & Alatalo
2019, 9-10.) Valmentava johtajuus on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoi-
mintaa, joka antaa mahdollisuuden vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi omasta asemasta
riippumatta. Nain tydelamassa yksittainen tyontekija saa tuotua oman potentiaalinsa koko
tiimin / tydryhman ja organisaation kayttoon ja samanaikaisesti yhteistydlla vahvistetaan
tyontekijoiden kehittymisté ja voimaantumista. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12-13.)
Valmentavaa johtamista hyddyntéden tydelamaan voidaan luoda uusia arvoja ja uuden-
laista kulttuuria. Samalla voidaan vahvistaa tyontekijoiden taitoja luoda parempaa elaméaa
itselleen, tiimille johon kuuluvat ja laajemmalle yhteisdlle. (Parviainen & Parviainen 2017,
23.) Valmentava johtajuus tarjoaa ratkaisuja tydelaman muutoksiin, koska se on keino ke-
hittd& organisaatiokulttuuria itseohjautuvuuden, vastuunkannon ja nopeamman reagoinnin
suuntaan. Valmentava johtajuus tarjoaa mahdollisuuden kehittda jokaisen ihmisen johta-
juutta. Sita kautta rakentuvat seka tiimit etta tydyhteisot, jotka tekevat viisaita valintoja ja
toimivat ketterasti. (Soback 2021, 59.)

1.1 Kehittdmisprojektin tehtava ja tavoitteet

Kehittamisprojekti kohdistuu finanssialan yrityksesséa vahinkovakuutusliiketoiminnan alla
toimivaan yritysasiakkaiden henkilokorvauksia kéasittelevaan yksikkoon. Yksikon tehtavana
on hoitaa muun muassa kaikki vanhan tapaturmavakuutuslain sekd uuden ty6tapaturma-
ja ammattitautilain mukaiset vahinkotapahtumat uuden lain méaritteleman kasittelyajan
puitteissa. Yksikon onnistumiseen vaikuttaa hyvin paljon se, kuinka hyvin korvausneuvojat
onnistuvat tehtavassaan. Korvausneuvojien tulee tuntea ty6tapaturma- ja ammattitautilain
siséltd ja osata soveltaa sita ratkaistessaan vahinkotapauksia. Taman lisdksi heilla tulee
olla monenlaista jarjestelméosaamista korvausasian kasittelyyn. Viime aikoina on tehty
useita rekrytointeja, joka on tarkoittanut sitd, etta asiantuntijoiden ja asiantuntijavalmenta-
jien aika on mennyt enimmaéakseen uusien ihmisten perehdyttamiseen. Nain pidempaan
tyota tehneiden korvausneuvojien tekemisen tukeminen ja havainnointi on jaanyt vahem-
malle, joka on osittain johtanut heikentyneeseen tydfiilikseen. Valmentavan tydotteen ke-
hittdminen ja vakiinnuttaminen toimintaan on tarpeellista, koska tydntekijavaihtuvuus on
ollut suuri ja uusien henkildiden jatkuva perehdyttdminen tulee yritykselle kalliiksi, jos heita
ei saada pidettya yrityksessa. Kehittamisprojektia voidaan pitaa tarkeana, koska organi-

saation yhtena strategisena painopisteenéd on erinomainen tyontekijakokemus.



Kehittamisprojektin aihealue liittyy yksilon itseohjautuvuuden ja yhdessa tekemisen kehit-
tamiseen ja vahvistamiseen valmentavan tydotteen avulla. Projektin tavoitteena on lisata
henkildston tietamysta valmentavasta tydotteesta. Valmentavan tyootteen ideologisena
taustana on, etta oppiminen on mielekasta yhdessa tekemalla aidossa tydymparistossa.
Asiantuntijavalmentajana opinnaytetydntekija on mukana tyéntekijoiden oppimisproses-
sissa ohjaamassa ja valmentamassa uuden ymmarryksen syntymistd ja taitojen kehitta-
mista yhdessa esimiesten seké korvauslajin asiantuntijoiden ja asiantuntijavalmentajien
kanssa. Lahdekirjallisuudessa kaytetaan viela paljon termia esimies, siksi raportissa kay-
tetdan samaa termia, vaikka kohdeorganisaatiossa sita ei enaa kayteta. Silla tavoin ra-

portti on todennakoisesti lukijalle selkeampi.

Kehittamisprojektin toteutustapa on toiminnallinen, silla tarkoituksena on osoittaa valmen-
tavan tyootteen téarkeys yksilon itseohjautuvuuden ja uudistumiskyvyn vahvistamiseksi
seka tiimityon kehittymiseksi. Projektin aikana lisataan koko yksikon tietAmysté valmenta-
vasta tyootteesta seka tiimiesimiesten ja asiantuntijavalmentajien tietoja ja taitoja valmen-
tavasta johtamisesta. Tietojen ja taitojen avulla tuetaan seka tiimien ettéa korvausneuvojien
itseohjautuvuuden kehittymistéd kokonaisvaltainen hyvinvointi huomioiden. Ihmiset ovat
erilaisia ja sen vuoksi kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin huomioiminen on tarkeda. Yksi-
kdssa on tavoitteena saada aikaan tuloksellisempaa toimintaa hyvinvoivassa tyoyhtei-
sOssé sekd innostavampaa johtamista. Hyvinvoiva tydyhteis6é saavutetaan huomioimalla

ihmisia yksilollisten tarpeiden mukaisesti.

Kehittamisprojektin tavoitteena on tarjota erilaisia tytkaluja kohdeyksikélle itseohjautuvuu-
den ja valmentavan tyootteen kasvattamiseksi. Sen jalkeen yksikdssa ja organisaatiossa
on paremmat mahdollisuudet jatkaa matkaa kohti valmentavaa kulttuuria, jossa jokainen
voi toimia valmentavalla tavalla. Muutos lahtee yksildsta, joten siksi tassa tydssa keskity-
taan yksilon itseohjautuvuuteen ja itsensa johtamisen taitojen kehittdmiseen. Tiimity6 on
tarkea osa yksikon ja organisaation arkea. Organisaatiossa kehitetaan tiimien itseohjautu-
vuutta, joten siksi tiimityd on otettu huomioon tassa kehittamisprojektissa. Itseohjautuvat
tiimit tarvitsevat itseohjautuvia tiimin jasenid ja heita tuetaan parhaiten valmentavalla tyo-

otteella.

Valmentavan tydotteen avulla etsitaan tyontekijéiden vahvuuksia ja vahvistetaan niita.
Tyontekijoita tuetaan omien lyhyen ja pitkan tahtaimen perehdytyspolkujen suunnittelussa
ja toteutuksessa, seka tarjotaan tukea erilaisten verkostojen kautta. Nain seka uusien etta
kokeneiden korvausneuvojien osaamista ja taitoja lahdetaan kehittdmaén ja vahvista-

maan. Tarkoitus on kasvattaa tyontekijoiden osaamista ja itseluottamusta huomioiden yk-



silblliset erot ja sita kautta pyrkid mahdollistamaan korvausneuvojan onnistuminen tavoit-
teiden saavuttamisessa seka yksilotasolla etta timind. Kehittdmistehtavan tavoitteena on
vakiinnuttaa toimintaan saanndlliset jatkuvan parantamisen hetket korvausneuvojien
kanssa. Opinnaytety6tekijan henkilokohtaisena oppimistavoitteena on oman valmen-
nusosaamisen kehittdminen ja ammattiosaamisen syventaminen valmentavaa tydotetta
kohti. Tamén liséksi henkilokohtaisena tavoitteena on vakiinnuttaa asema tydyhteiséssa
liketoiminnan kehittajand. Kehittamisprojektin ulkopuolelle jatetaan uuteen jarjestelma-
hankkeeseen liittyvat tyttehtavat, siihen liittyvat perehdytystoimet ja muutosjohtaminen.
Kehittamisprojektin ulkopuolelle rajataan myds tyotilanteeseen liittyvat tehtavat ja toimen-

piteet.

Kehittamisprojektissa tehdaan valmentavaa tydotetta tutuksi tydyhteisolle erilaisten mate-
riaalien ja keskusteluiden kautta seka tarjotaan tyokaluja itsensé kehittdmiseen ja valmen-
tamiseen. Projektin aikana selvitetaan kohdeyksikon nykytilaa tyéntekijan itseohjautuvuu-
den nékodkulmasta seka valmentamiseen liittyen; kuinka paljon yksil6lle pystytaan tarjoa-

maan tukea esimiehen toimesta. Seuraavaksi esitellaan lyhyesti, miten tietoperusta tukee
kehittdmisprojektia (taulukko 1). Taulukkoon on kuvattu kehittdmisprojektin tavoite / tutki-

muskysymys, siihen viittaavat tietoperustan luvut seké lyhyt kuvaus toiminnallisesta osuu-

desta tai tutkimusmenetelmasta.

Taulukko 1. Kehittamisprojektin tavoitteet ja toteutus yhdistettyna tietoperustaan

Tavoite / tutkimuskysymys | Tietoperusta Kehittamisprojektin toteutus

Valmentava tyoote tutuksi 3.1,32,33 Valmentavan ty0otteen
alustustilaisuus

Itseohjautuvuuden kehitta- 2.1,2.2,2.2.1, 3.1, Tyokalut: itsereflektio & val-

minen 3.2,34 mennuskeskustelu

Minké&laiset itseohjautuvuu- | 2.1 Ryhma- ja chattikeskustelut,

den mahdollisuudet tyonte- havainnointi

kijalla on?

Kuinka paljon tyontekijalla 2.2 Kysely

on aikaa itsereflektioon ja it-
sensa kehittamiseen?

Milla tavoin tyontekija kehit- | 2.1, 2.2, 2.2.1 Ryhma- ja chattikeskustelut,

taa itsedén? havainnointi

Yhdessé tekemisen kehittéa- | 2.3, 2.3.1, 2.3.2 Yhdessé eteenpain -tiimiti-

minen laisuus, ryhmékeskustelut,
tyokalu: tyOkaverin ver-
taisarviointi

Kuinka paljon esimiehella 2.2.2,31,3.2,34, Haastattelu

on aikaa yksilon tukemiseen
ja valmentamiseen?

Minkéalaisia osaamistarpeita | 2.2, 3.1, 3.2, 3.4, Haastattelu
tai toiveita esimiehella on 3.4.2

valmentavan tyootteen edis-

tdmiseksi?




1.2 Kehittamistehtavan keskeisimmaét kasitteet

Kehittamisprojektin tavoite ja tutkimuskysymykset ohjaavat tyon kontekstia, joka on yksi-

I6n itseohjautuvuuden kehittaminen ja uudistumiskyvyn johtaminen seka tiimityon tukemi-

nen valmentavan tydotteen avulla. Taulukkoon 2 on listattu kehittdmisprojektiin sisaltyvien

teemojen kannalta keskeisimmat kasitteet, niiden kuvaus ja raportin luvut, jossa asiaa on

esitelty tarkemmin. Kasitetaulukon avulla lukijan on helpompi hahmottaa raportin konteksti

ja keskeiset kasitteet ennen raporttiin syventymista.

Taulukko 2. Kehittamisprojektin kasitteet

Kasite

Kasitteen kuvaus

Luvut

Itseohjautuvuus

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan ihmisen ky-
kya ja halua toimia itsenaisesti ilman jatku-
vaa ulkopuolista ohjausta. Itseohjautuvuu-
desta puhuttaessa, puhutaan hyvin usein it-
sensa johtamisesta. (Savaspuro 2019, 25.)
Itseohjautuvuus on termind moninainen ja
sitd voidaan kayttaa seka yksilon etté tiimin
itseohjautuvuuden yhteydessa. Siksi on tar-
peen aina tdsmentaa, onko kyseessa yksi-
I6n vai tiimin itseohjautuvuus. (Kiilanmies
4.3.2020.)

2.1

Tiimity®

Tiimityo6lla tarkoitetaan pienen ihmisryhman
eli tiimin yhteista tekemista ja tydn suunnit-
telun mahdollisuutta. Tiimin jasenet ovat
seka riippuvaisia toisistaan etta taydentavat
toistensa taitoja ja tiimityon avulla he pyrki-
vat saavuttamaan yhteisen tavoitteen. (Ek-
lund, Lindholm & Salminen 2019, 26.)

2.3

Tiimialy

Tiimialy on ihmisryhman aikaansaannos,
kun ryhma toimii yhdessa niin, ettd jokaisen
ihmisen koko potentiaali on tukemassa yh-
teisen tavoitteen saavuttamista. Tiimialya
voidaan kuvata my6s niin, etta se on tiimin
jasenten alykasta yhteistoimintaa. (Hiila, Tu-
kiainen & Hakola 2019, 14.)

2.3.2

Valmentava tydote

Valmentava tydote on toimintatapa, joka an-
taa mahdollisuuden vaikuttaa toisiin ihmisiin
omasta asemasta riippumatta. Se on osal-
listavaa, arvostavaa ja tavoitteellista yhteis-
tyotd. (Ristikangas & Ristikangas 2017, .)

3.1

Valmentava mento-
rointi

Valmentava mentorointi on usein kahden ih-
misen valinen vuorovaikutusprosessi, jossa
molemmat oppivat ja kehittyvat. Se on ta-
voitteellista oppimista yhdessa, jossa hyo-
dynnetaan aikaisempia kokemuksia ja osaa-
mista. (Ristikangas ym. 2019, 11-15.)

3.4




Kokonaisvaltainen

Kokonaisvaltainen hyvinvointi muodostuu
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hyvinvointi eri osa-alueiden vélisesta tasapainosta. Ko- | 2.2.2
konaisvaltaiseen hyvinvointiin liittyy keskei-
sesti tunne siita, ettda ihminen hallitsee itse
elamaansa. (Surakka 2018,68.)

Reflektointi Reflektointi on kehittymisen valine, jonka 2.2

avulla omaa toimintaa tarkastellaan tietoi-
sesti ja analysoidaan kokemuksia ja opittuja
asioita. Reflektoinnin tavoitteena on tutustua
itseensa ja omaan toimintaansa paremmin
ja kehittda itseaan ja uudistua, antamalla it-
selleen rakentavaa palautetta. (Ristikangas
ym. 2019, 165.)




2 Yksilon itseohjautuvuutta vahvistamalla kohti parempaa tiimitydtéa

Tassa luvussa esitetaan kehittamisprojektiin valitun teoreettisen viitekehyksen eli tietope-
rustan ensimmainen osa-alue. TAma osa-alue koostuu yksilon itseohjautuvuudesta ja sité
tukevista itsensé johtamisen taidoista. Opinnaytetyontekija nékee itseohjautuvuuden orga-
nisoitumistapana, joka onnistuakseen vaatii itsensa johtamisen taitoja. ltsensa johtami-
sessa olennaista on itsensa tunteminen ja kokonaisvaltainen hyvinvointi. Hyvinvointiin liit-
tyvien osa-alueiden tulee olla tasapainossa, ettd ihminen voi hyvin ja jaksaa muuttuvassa
tyoelaméssa. Kaikki edelld mainitut asiat ovat tarkeéasséa roolissa, kun puhutaan yhdessa
tekemisesta, tiimityosta seka tiimin synnyttamasta tiimialysta. Seké yksilot etta tiimit toimi-
vat tydyhteistssa, joten luvussa esitetddn myos organisaationdkdkulmia naihin asioihin

liittyen.

2.1 Itseohjautuvuus

Ahleskog toteaa blogissaan (7.8.2018), etta itseohjautuvuuden kasite on noussut yleisiin
keskusteluihin, mutta hanen mielestaan itseohjautuvuus on maaritelty 16yhasti. Savaspuro
(2019, 13) kayttaa kirjassaan itseohjautuvuus ja itsensa johtaminen termeja rinnakkain,
koska han ei onnistunut I6ytamaan perusteluita sille, miksi niilla ei tarkoitettaisi samaa. It-
seohjautuvuus-termia kaytettdessa Kiianmies (4.3.2020) suosittelee tasmentamaan, onko
kyseessa yksilon vai tiimin itseohjautuvuus. Yksilon itseohjautuvuudella tarkoitetaan hen-
kilon kykya toimia ilman ulkopuolista ohjausta. Yksilon itseohjautuvuuteen liitetaan usein
sisdinen motivaatio, merkityksellisyys, innostuneisuus ja vastuunottaminen. Tiimin itseoh-
jautuvuus perustuu itsenaiseen paatdksentekoon organisaation antamien reunaehtojen
puitteissa. Kukaan ei anna tarkkoja ohjeita tai paata asioista yksin, vaan tiimi paattaa yh-
teisesti, kuinka asiat tehdaén. (Kiianmies 4.3.2020.) Halonen (17.8.2020) nostaa esille,
etta tiimi ei voi olla itseohjautuva, vaan tulisi puhua yhdessaohjautuvuudesta. Ahleskog
suosittelee, etta organisaatiossa tutustuttaisiin itseohjautuvuuden eri muotoihin. TAman
jalkeen on helpompi ymmartaa mité itseohjautuvuudella tarkoitetaan ja mita siltd voidaan
omassa organisaatiossa odottaa. (Ahleskog 7.8.2018.) Tasséa opinnaytetytssa keskity-

téaan yksilon itseohjautuvuuteen ja siita pyritdan kayttamaan tata kasitetta.

Kehittyminen ja jatkuva oppiminen ovat tytelamassa koko ajan esilld, koska niitd pidetaan
tarkeind seka tyontekijan ettd tydyhteison parjaamiselle. Sen vuoksi jokaisen tyontekijan
tulisi aktiivisesti kehittda itse itsedan, organisaation tulisi luoda otolliset puitteet kehittymi-
selle ja mahdollistaa esimiehen onnistuminen tyontekijoiden kehittymisen tukemisessa.

Jos tyontekija on epavarma osaamisestaan ja tarvitsee paljon ohjausta, silloin esimiehelta



tarvitaan voimakkaampaa delegointia, neuvontaa ja opettamista — vaikuttavaa johtamis-
otetta. Kun tydntekijan osaaminen kasvaa ja itseohjautuvuus kehittyy, silloin esimies voi
toimia valmentajana ja mahdollistajana. (Surakka 2018, 107.) Tydntekijan valmentaminen
ei ole pelkastaan kysymysten esittdmista. Valmentava johtaja osaa erilaisten arviointitek-
niikoiden avulla tukea tyontekijan kehittymista sekd alansa ammattilaisena etta kokonais-
valtaisesti ihnmisend. (Parviainen & Parviainen 2017, 22.) Itseohjautuvuus tuo kaikille uusia
vaatimuksia ja se saattaa lisata joidenkin tydntekijoiden kuormitusta. Lisaantyva vastuu
saattaa kuormittaa tydntekijaa ja jos johtaminen ei huomioi yksiléa riittavasti, niin lopputu-
loksena voi olla tydssa uupuminen. Siksi tydyhteisoissa tulee huolehtia riittdvasta tuesta,
jolloin kukaan ei jaa varjoon. (Ala-Mutka 2019, 221-222.) On tarke&da huomioida, etta ty6n-
tekijat tarvitsevat yksilollista tukea. Yksilollinen, jokaisen johdettavan tarpeet huomioiva
johtaminen ei onnistu, jos esimiehella liikaa alaisia. (Savaspuro 2019, 33.) Johtamisen on-
nistuminen yksilon tukemisessa nakyy, kun tyontekijat osaavat toimivat itseohjautuvasti,
kehittavat ja rakentavat yhteistytta seka ratkovat ongelmia (Surakka 2018, 107).

Yksilon itseohjautuvuuden rakentamisessa ja tukemisessa tarkeinté on itseymmarryksen
lisdaminen seka yksilon ettd tydyhteisén nakdkulmasta: millainen organisaatio ja tyo-
paikka meill& on, minkalaiset arvot meill& on, minkalaisia uskomuksia henkiléstélla on, mi-
hin tyOyhteistssa pyritaan. Siksi on tarkeaa miettia, millaisista asioista organisaation kult-
tuuri koostuu. (Savaspuro 2019, 48-49.) Jos organisaatiosta puuttuu yhteinen visio, yhte-
naisyys ja koko henkil6ston hyvaksymat tavoitteet niin tydntekijat voivat kokea turvatto-
muutta ja epétietoisuutta, joka voi johtaa organisaation toiminnan hairiintymiseen. Siksi on
tarkeaa, etta organisaatiossa luodaan jokaiselle tyontekijalle yksilonvapaus eli mahdolli-
suus tehda asioita vision ja tavoitteiden mukaisesti parhaaksi katsomallaan tavalla. Luot-
tamuksen vallitessa yksilon on mahdollista harjoittaa itsensa johtamista ja toteuttaa

omaan kokemukseen perustuvaa itsetutkiskelua. (Kurvinen 2020, 20-21.)

Yksilon itseohjautuvuuden vahvistaminen vaatii yrityskulttuurilta kolmen psykologisen pe-
rustarpeen tyydyttymista. Ne ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhteiséllisyys. Omaehtoi-
suudella tarkoitetaan, etta tyontekijélle syntyy tunne ja kokemus siité, ettéd han saa paattaa
omista tekemisistdan. Nain tekemisen motivaatio kumpuaa tyontekijasta itsestaan ei ulkoi-
sista pakotteista. Kyvykkyys viittaa tydntekijan tunteeseen siitd, ettd han osaa tyonsa. Han
selvida haasteista ja saa asioita aikaiseksi. Yhteisollisyydella tarkoitetaan sitd, kun tyonte-
kija on yhteydessa tyokavereihin ja muihin ihmisiin. Hanelle syntyy tunne, ettéa hanesta va-
litetdéan ja han kokee saavansa arvostusta. Liséksi han tuntee samoin muita tydyhteison
jasenia kohtaan. (Savaspuro 2019 ,51.) Keskustellaanko tydyhteistissa tai kahdenkeski-

sissa keskusteluissa esimiehen kanssa naistéa asioista? Vaikka tassa opinnaytetydssa ei



perehdyta syvemmin psykologisiin perustarpeisiin, niin niitd ei voi unohtaa. Ne ovat tyo-
elaméssa lasna kaikissa hetkissa ja olisi hyva, jos organisaatiossa pystyttéisiin puhumaan

niistd avoimesti.

Seka yksilon etta yhteison kehittymisen mahdollistaa jatkuva mydnteinen muutos. Se on-
nistuu néyryydelld, joustavuudella, priorisoinnilla ja ajankéaytélla. (Kurvinen 2020, 23.) Itse-
ohjautuvuuden edistaminen vaatii, ettd organisaatiolle ja jokaiselle tydntekijalle on ase-
tettu selkeat tavoitteet. Jokaisen on tiedettéava suunta mihin pyritdén ja mitka asiat ovat
omalla vastuulla. Yksilon motivaation kannalta on erittain tarkeda, ettd omasta roolista, te-
kemisestd ja sen syista on selkea kuva. (Savaspuro 2019, 48.) Johdon tehtavéana on an-
taa suunta toiminnalle ja tavoitteille, tarjota aineelliset ja aineettomat tydkalut seka seurata
ja kannustaa. Heidéan tehtavanansa on myos toimia esimerkkind pyrkimyksena henkilo-
kohtaisen kasvun aikaansaaminen, joka laajentaa jokaisen tyontekijan osaamista ja hyo-
dyntaa sité kokonaisvaltaisesti. (Kurvinen 2020, 23.)

Savaspuron (2019, 52) mukaan yrityskulttuurin tulee rakentua kolmen peruspilarin paalle,
jotta aiemmin mainitut psykologiset perustarpeet tulisivat tyydytetyiksi. Nama peruspilarit
ovat luottamus, autonomia ja mutkaton vuoropuhelu. Luottamus rakentaa psykologista tur-
vallisuutta, joka on tarkedd, jos tyontekijdiden halutaan ottavan enemman vastuuta tyos-
taan. Autonomia on luottamuksen edellytys. Tyontekij6ille autonomian kokemuksella on
monia positiivisia vaikutuksia: se motivoi, tuottaa innostusta ja tyon imua, lisaa hyvinvoin-
tia seka sitouttaa. Myds autonomisesti ohjautuvalla tydntekijalla pitda olla selvat rajat, joi-
den sisalla han toimii, niin ettd hén voi kokea toimivansa tietylla, turvallisella alueella. Mut-
katon vuoropuhelu tarkoittaa keskusteluyhteytta tyontekijoiden ja johdon valilla. Sen on ol-
tava avointa ja luontevaa, koska muuten tieto ei liiku, eika johto tieda mita ty6tekijat ajatte-
levat. Aidossa vuoropuhelussa asioista voidaan olla eri mielta ja sen saa my6s sanoa aa-
neen. (Savaspuro 2019, 52.) Autoritaarinen johtaminen ei tue edella mainittua luottamusta
huokuvaa ja mutkatonta vuoropuhelua sisaltavaa yrityskulttuuria tai sellaisen kehittymista.
Sen vuoksi organisaatioissa on hyva tarkistaa minkalainen johtamistyyli ja yrityskulttuuri

siella on.

Jokaisen organisaation on I0ydettava omat tapansa itseohjautuvuuden lisddmiseksi. Sa-
vaspuron (2019, 50) mukaan keinoja ja tapoja kannattaa lahted miettimaan johtamisen ja
yrityskulttuurin nakokulmasta pohtimalla seuraavia asioita. Miten organisaatio on raken-

nettu? Uskaltavatko tyontekijat tehda itsendisia paatoksia ja nostaa esiin epakohtia? Tie-
tavatko tyontekijat, mita heiltd odotetaan? Tietddko organisaation johto, miten turvallinen
olo tydntekijoilla on? Hyvin usein organisaation johdon ja tyontekijdéiden nakemykset ovat

valitettavan kaukana toisistaan, sen takia edella mainituista asioista kannattaa keskustella



yhdessa. (Savaspuro 2019, 50-51.) Lisaksi tydyhteisdsséa on tiedettava mité itseohjautu-
vuudella tavoitellaan. Tieto on tarked, ettd esimiehia voidaan kouluttaa tukemaan tydnteki-
joita oikealla tavalla haluttuun suuntaan. Esimieheltéd odotetaan, etta hanen on osattava
toteuttaa onnistunutta vuorovaikutusta seké kasvokkain etta erilaisilla foorumeilla ja alus-
toilla. Lisdksi odotetaan, etta esimiehen on osattava toimia valmentavalla otteella erilai-
sissa ja nopeastikin vaihtuvissa tilanteissa. Esimiehen tarkein tydvaline on han itse, niin
siksi hdnen olisi osattava johtaa itseaan. Tulevaisuuden tyéyhteista rakennetaan kehitta-
malla seka itsed ettd tydyhteisdn toimintatapoja. Meilla jokaisella on mahdollisuus vaikut-
taa itseemme ja omaan toimintaamme eli itsemme johtamiseen, se ei ole pelkastaan esi-
miehenda toimimiseen liittyva ominaisuus. ltsensa johtamisen taidot vain luovat perustan

my6s muiden johtamiseen eli esimiehena toimimiseen. (Surakka 2018, 63-65.)

2.2 Itsensd johtamisen taidot itseohjautuvuuden tukena

Itsensé johtamisen tavoitteena jokainen voi pitaa hyvinvointia ja itsensa toteuttamista (Sy-
déanmaalakka 2017, 5). Jokaisen ihmisen haaste on johtaa itse&én niin, ettd onnistuu pita-
maéan oman elaman eri osa-alueet tasapainossa. Kun ihminen haluaa voida hyvin, hénen
on osattava tehda itselleen sopivia valintoja. Ihmisind teemme pdivittain useita valintoja,
joilla muokkaamme itsedmme ja elamaamme. Kun haluamme kehittya, meidan on mietit-
tava minkalaiset teot auttavat kehittymaan haluttuun suuntaan. (Surakka 2018, 63.) Yksi-
I6n kasvu vaatii melkeinpa aina luopumista itsekeskeisesta ajattelu- ja toimintatavasta.
Luopuminen vanhasta antaa mahdollisuuden saada jotain parempaa tilalle. (Kurvinen
2020, 23-24.)

Itsensa johtamiseen jokainen meista tarvitsee itsetuntemusta, tavoitteita, itseluottamusta
ja tahtoa. Hyvaan itsetuntemukseen liittyy esimerkiksi se, ettd osaamme tunnistaa omat
fyysiset ja henkiset voimavaramme. Kun uskallamme sanoa daneen omat vahvuutemme
ja heikkoutemme seké sanoa ei tai pyytaa apua, jos joku tilanne tuntuu ylivoimaiselta, niin
silloin voimme puhua hyvasta itsetunnosta. Hyva ja tehokas itsensa johtaja osaa pysahtya
miettimaan omia motiivejaan, arvojaan, tunnereaktioitaan, ajattelutapojaan, tavoitteitaan ja
toimintatapojaan. (Surakka 2018, 63-73.) Kun on valmis kohtaamaan itsensa rehellisesti
ja hyvaksymé&an ei-toivottuja ominaisuuksia itsesséén, niin silloin ollaan I&helld hyvaa itse-
tuntoa. Itsetunto perustuu aitoon itsetuntemukseen. Ihmisen ominaisuuksista itsetunto on
ehka herkin ja siksi se voi vaihdella kokemusten, elaméantilanteiden ja epaonnistumisten
myo6ta. Hyvaan itsetuntoon kuuluu omasta hyvinvoinnista huolehtiminen, joka nakyy
omien oikeuksien tunnistamisena ja siita, etta omista oikeuksista osaa pitaa kiinni. Hyva

itsetunto antaa tunteen oman elaman hallinnasta ja sita kautta lisda yksilon hyvinvointia.
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Sen liséksi hyva itsetunto lisdé joustavuutta ja suvaitsevaisuutta, jota tydelamassa tarvi-
taan. (Nyyti ry 2019.) Kun yksilo havainnoi ympariston lisaksi myos itsedén ja kyseenalais-
taa oman toimintansa voidaan puhua tietoisesta toiminnasta. Tietoista toimintaa voidaan
kutsua myds matkaksi itseen. Tietoinen itsensa johtaminen on itsetutkiskelua, jossa itsea

tarkastellaan syvallisesti eri ndkdkulmista. (Sydanmaanlakka 2017, 290.)

Itsensé johtamista voidaan tarkastella seka yksilon ettd organisaation nakékulmasta. Mi-
ten yksil6 voi hallita ja ohjata omaa elamaansa? Miten tydntekijat voivat organisaatiossa
johtaa itseddn? Organisaation nakdkulma liittyy tydyhteison hierarkian madaltumiseen ja
itseohjautuvuuden kasvuun. On alettu ymmartaa, etté itsensa johtaminen ei ole pelkas-
taan vain yksilon oma asia, vaan se nahdaan osana organisaation johtamisjarjestelmaa ja
siksi siihen kannattaa panostaa. (Sydanmaanlakka 2017, 43.) ltsenséa johtamisen taidot ja
itseohjautuvuus eivat synny itsestaan, ne tarvitsevat aikaa ja usein myos tukea seka val-
mennusta eri tahoilta kehittydkseen. Jos organisaatiossa odotetaan yksildilta tai timeilta
itseohjautuvuutta, niin sen kehittymiseen tarvitaan valmennussuunnitelma ja aikaa sen to-

teuttamiseen.

Itsensé johtamisessa tarvittavat osaamiset muodostuvat tiedoista, taidoista, kokemuk-
sista, asenteista ja kontakteista. Ne mahdollistavat kehittymisen ja hyvan lopputuloksen
kussakin tilanteessa. Asenne on tarkeé osa osaamista, koska se sisaltdd motivaation
kayttaa omia taitojaan. Vaikka joku asia ei ensi hetkella kiinnosta sinua, niin etsi asian
merkitys ja tarkoitus itsellesi, sitd kautta pystyt motivoimaan itsesi. Oman jaksamisen kan-
nalta motivaatio seka positiivinen asenne ovat tarkeita asioita. (Sydanmaanlakka 2017,
86-87.) Positiivinen mindkuva ja asenne seka luottaminen omiin kykyihin ja yhteisty6taitoi-
hin lisdavat yksilon muutoskyvykkyytté ja resilienssid. Koska ihmisten omaksumiskyky ja
itsensa johtamisen taidot ovat erilaisia, niin esimiehen tehtéva on varmistaa, etta yksil6- ja
tiimitasolla osaamista ja toimintaa kehitetaan sopivin askelin. (Korhonen & Bergman 2019,
150-152.)

Suurimmaksi osaksi ihmiset tietavat miten heidan tulisi toimia, mutta kuinka moni oikeasti
toimii niin? Tietamisen ja tekemisen vdlilla on aika ajoin valtava kuilu itsensa johtamisen
suhteen, jota voi pyrkia kehittamaéan tekemalla erilaisia toimintasuunnitelmia tai hyédynta-
malla erilaisia kontakteja. Kontaktit ovat tarke& osa itsensa kehittdmistd, koska henkilo-
kohtaisen kasvun tielld tarvitaan tukijoita, mentoreita ja sparraajia. Kontaktit toimivat
osana yksilon oppimisprosessia, jonka lopputuloksena syntyy osaamista. Osaamisen siir-
taminen kaytantéon ja toimintaan on tarkeaa, koska vasta silloin voidaan puhua todelli-

sesta osaamisesta. (Sydanmaanlakka 2017, 87.) Yksilon aktiivinen toiminta ja vastuun ot-
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taminen itsensa johtamisesta vievat hanta muutos- ja uudistumistilanteissa eteenpain. Jat-
kuva kehittyminen harjoittaa ja kasvattaa yksilon muutoskyvykkyytta. (Korhonen & Berg-
man 2019, 152.)

Usein voimavaroja etsitdén itsensa ulkopuolelta, vaikka useimmat voimavarat olisivat 16y-
dettavissa yksilosta itsestdan. Yksi tarkeimmista voimavaroista on positiivisuus. Positiivi-
sen ajattelun oppiminen on elinikdinen oppimisprosessi ja se vaatii jatkuvaa hatrjoittelua.
Positiivisen ajattelun hallitseva ihminen pystyy kdantdmaan epaonnistumiset, negatiiviset
ajatukset ja kriisit vahvuuksiksi, joista hdn ammentaa voimaa. (Syddnmaanlakka 2017,
40.) Voimavarojen pohtimisen lisdksi on hyva pysahtya miettimaan miten itsea voi johtaa
innostavasti. Sita voi lahtea pohtimaan oman elamantaidon kautta: Miten hyvaa elamaa
elan talla hetkella? Elamantaito muodostuu kahdesta tekijasta: elaméanarvostuksesta seka
elaméanhallinnasta. Elaméanarvostuksella tarkoitetaan kykya tavoitella itselle oikeita asioita
ja elamanhallinnalla tarkoitetaan taitoa saada asioita aikaiseksi. Koska jokainen voi muut-
taa vain itsedan, niin on tarkeaa, ettd oman elaman langat ovat omissa kasissa. Elaman-

taito on jokaisen oivallettavissa ja opittavissa oleva taito. (Saarenp&éd 2017, 148-149.)

Sydanmaanlakka (2017, 280) toteaa, etta itsensé johtamisessa kannattaa muistaa, etta
yleensa tunne edeltdd ajatusta ja ajattelu edeltda tekoja. Ihmisen ajattelu toimii hyvin pit-
kalti tunneilmaston mukaan: positiivisuus tuottaa positiivisia ajatuksia ja negatiivisuus esi-
merkiksi pelko ja viha tuottaa negatiivisia ajatuksia. Kun taméan asian oivaltaa, niin ymmar-
taa, miksi tunteita kannattaa tarkkailla ja miksi ne kannattaa yrittdd pitaa mahdollisimman
myonteisind. Omien tunteiden hallinta toimii positiivisen ajattelun lahtékohtana, kun taas
omien ajatusten hallinta johdattaa meidéat hyviin tekoihin. (Sydédnmaanlakka 2017, 280.)
Saarenpaa (2017, 242) kirjoittaa, ettd oma todellisuus luodaan omilla ajatuksilla. Sen
vuoksi han suosittelee kyseenalaistamaan mahdollisesti peloista johdetut ajattelumallit.
Hanen mielestaan ihmisten olisi tarkea ymmartaa, etta tunteet on luotu ajatuksien kautta,

ei painvastoin (Saarenpaa 2017, 242).

Mieli on ihmisen siséinen elamys- ja kokemusmaailma, joka koostuu tunteista, mieliku-
vista ja ajatuksista. Mieli on jatkuvasti toiminnassa, kun se ottaa vastaan ulkoisia arsyk-
keitd ja tyostaa samanaikaisesti siséisia arsykkeita esimerkiksi haluja, muistoja ja pelkoja.
Mielelle tekisi hyvaa valilla pysahtya ja hiljentya, siksi ihmisen yksi tarkeimmistéa tavoit-
teista tulisi olla mielenrauhan I6ytdminen. Mielen hallitseminen ja mielenrauhan I6ytami-
nen onnistuu systemaattisella harjoittelulla seké tekemalla matkaa itseensa. (Sydanmaan-
lakka 2017, 131-132.) Kognitiivisen psykologian puolella tutkitaan ihmisen ajatuksia, toi-
mintaa ja tunteita seka niiden yhteisvaikutuksia. Kognitiivinen kolmio (kuvio 1) on kognitii-

visen psykologian tuotos, jota kannattaa hyodyntaa itsenséa johtamisessa itsereflektiota
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tehdessa. (Hentila 16.8.2019.) Tam&n enemp&a opinnaytetydssa ei syvennyté kognitiivi-
seen psykologiaan, mutta opinnaytetyontekija suosittelee lukijaa pysahtymaan ja mietti-

maan omia tunteitaan, ajatuksiaan ja toimintaansa.

Ajatus

¥
Tunne = » Toiminta

Kuvio 1. Kognitiivinen kolmio (mukaillen Hentila 16.8.2019)

Uudistuminen eli kasvu ja kehittyminen ovat itsensé johtamisen ydinasioita. Reflektointi eli
itsetutkistelu on yksi tarkeimmista taidoista, jolla uudistumista ja kehittymisté voi edistaa.
Reflektoinnissa on tarke&é pyrkia tarkastelemaan ja arvioimaan seka itsedan etta ihmis-
suhteitaan mahdollisimman objektiivisesti. (Syddnmaanlakka 2017, 33-34.) Reflektointi on
kehittymisen valine, jolla omaa toimintaa tietoisesti tutkitaan ja kehitetd&n. Reflektointi pi-
taé sisallaan reflektiivisyyden, joka on omien ja toisten siséisten tilojen ja tapahtumien tun-
nistamista, havainnointia, ilmaisua ja suhtautumista niihin. Oman ajattelun ja toiminnan it-
searviointi vaikuttaa siihen, millaisena ihmisena itsensé néakee. Se vaikuttaa siihen, minka-
laisia ihmisia ja tapahtumia kyseinen yksil6 vetaa puoleensa. Reflektointi on opittavissa
oleva taito, joka kannattaa opetella, jos haluaa itselleen paremman ja onnellisemman ela-
man. Sen lisdksi on hyva tiedostaa, ettei itsereflektio aina riita ja sita varten erilaiset kon-
taktit ovat tarkeitd, koska heiltd voi pyytaa tukea itsereflektoinnin edistamiseen. (Ristikan-
gas ym. 2019, 165-167.) Yksilo lI6ytaa oman ammatillisen ja yksildidentiteettinsa, kun han
itsetutkiskelussaan pohtii ja punnitsee kokemuksistaan loytamia tekijoita ja etsii tasapai-
non sosiaalisen, fyysisen ja psyykkisen seké aineellisen ja aineettoman nakdkulman va-

lille. Talla tavoin yksild selviytyy elamassaén ja tydssaan paremmin. (Kurvinen 2020, 26.)

2.2.1 Kokonaisvaltainen hyvinvointi

Kokonaisvaltainen hyvinvointi tarkoittaa jokaiselle hieman eri asioita ja siksi yksil6t painot-
tavat siihen liittyvia osa-alueita eri tavalla. Yleisella tasolla kaikkien hyvinvoinnin osa-aluei-
den tulisi olla keskenaan sopusoinnussa, koska jos nain ei ole, se saattaa heijastua koko-
naisvaltaisen hyvinvoinnin vahenemisena. (Kallio 27.9.2019.) Hyvinvointi koostuu neljasta

osa-alueesta: fyysisestd, henkisesta, sosiaalisesta seka taloudellisesta hyvinvoinnista ja
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ne ovat tiiviisti kytkdksissa toisiinsa. Yksilon osaaminen ja kehittyminen nailla osa-alueilla
muokkaavat hanen kokonaisvaltaista hyvinvointiaan. Kun omaa elamaa tarkastelee koko-
naisuutena mukaan tulevat myos tyo ja tydyhteisd. Ne ovat tiiviisti mukana kaikilla hyvin-
voinnin osa-alueilla (kuvio 2). Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin saavuttaminen ja yllapitami-
nen vaativat osaamista ja kehittymishalua. (Surakka 2018, 68-69.) On hyva pysahtya
miettimaan, mitd kokonaisvaltainen hyvinvointi merkitsee itselle ja minkalaisia asioita se
pitéa sisallaén (Kallio 27.9.2019).

Tyon mielekkyys ja Tyoergonomia, tydturvallisuus,
haasteellisuus, tydmaara terveyden edistaminen

Henkinen Fyysinen
hyvinvointi hyvinvointi

Taloudellinen Sosiaalinen
hyvinvointi hyvinvointi

Palkka, palkkiot,
tydsuhde-edut

Esimiestyd, yhteistyo

Kuvio 2. Hyvinvoinnin osa-alueet (mukaillen Surakka 2018, 68)

Henkiseen hyvinvointiin vaikuttaa millaiseksi yksilo rakentaa elamansa ja miten han nékee
maailman. Henkiseen hyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ovat muun muassa myonteisyys,
arvot ja itsetuntemus. Omia arvoja on hyva pohtia ja verrata niitd oman tydyhteisén arvoi-
hin, ettei yksilon tarvitse toimia omien arvojen vastaisesti. (Surakka 2018, 71). Henkisen
hyvinvoinnin ndkdkulmasta ty6 on tarkeé osa elamaa. Merkityksellisyyden kannalta on tar-
kedd, etta tyontekija saa tuoda oman persoonallisuutensa tyohon, jota tekee eika héanen
tarvitse suorittaa tytehtavia ulkoisten ohjeiden mukaisesti. Kun tydntekija voi muokata
tyota itsensa nakoiseksi, han voi kokea merkityksellisyytta. Yksilon nakokulmasta merki-
tyksellisyys loytyy, kun pysahtyy miettimaan: voiko toteuttaa itseaén, omia arvojaan, vah-
vuuksia, intohimoja tai taitoja tyopaikalla. Organisaatiossa tyontekijan merkityksellisyyden
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kokeminen kannattaa ottaa huomioon, koska merkityksellisyytta kokeva tyontekija on te-
hokkaampi ja luovempi ja sitoutuu tydhdnsé paremmin kuin tydntekija, joka ei koe merki-
tyksellisyytta tydstaan. (Nenonen 2020, 169-170.)

Saarenpaa (2017, 84) on oivaltanut, ettd ihminen luo merkitysta silloin, kun hanen oma
osaamisensa ja intohimo kohtaa muiden ihmisten tarpeet. Merkityksen luominen edellyt-
taa, ettd ihminen tuntee omat vahvuudet ja intohimon. Taman lisaksi on erittain tarkeaa
osata havaita ja ymmartaa, mitd muut tarvitsevat; missa asioissa tai tilanteissa voi auttaa
muita ihmisia. (Saarenpaa 2017, 84.) Kun ihminen onnistuu tai saa hyvaa palautetta, ha-
nen itsetuntonsa vahvistuu. Voidaan sanoa, etta itsetunto on sidoksissa ulkoisiin tekijéihin
ja saavutuksiin, jossa pienikin epaonnistuminen voi olla isku itsetunnolle. Kun puhutaan
itsemyotatunnosta, niin se on sidoksissa itsensé arvostamiseen. Silla tarkoitetaan, etta it-
semydtatuntoinen ihminen kokee olevan arvokas omana itsendén, ei erilaisten suoritusten
kautta, ja se motivoi parempiin suorituksiin. Itsemy6tatunto kasvattaa onnellisuutta ja tutki-
musten perusteella se kasvattaa myds resilienssia eli kykyd nousta jaloilleen haastavien
tai traumaattisen tilanteiden jalkeen. (Nenonen 2020, 160.)

Fyysinen hyvinvointi on suurimmaksi osaksi jokaisen omalla vastuulla. Se pysyy vlla ja ke-
hittyy, kun syddaan terveellisesti, liikutaan ja nukutaan riittdvasti, nain myods tyokunto py-
syy hyvana. (Surakka 2018, 71). Ravintosuosituksien avulla jokainen saa luotua itsel-
leen hyvan ruokavalion. Unentarve on yksildllista, silti riittvasta unesta ja hyvasta unen-
laadusta kannattaa pitda huolta, koska uni vaikuttaa jaksamiseen ja muihin elaman osa-
alueisiin. Levannyt ihminen on virked, ajatukset juoksevat ja han pystyy keskittymaan. Lii-
kunnassa on tarkeaa kuunnella omaa kehoa. On hyva muistaa, ettd myds arki- ja hyotylii-

kunta edistavat fyysista hyvinvointia. (Mehildinen s.a.)

Hyvien ihmissuhteiden kautta syntyy sosiaalinen hyvinvointi. Ihmisilla on erilaisia tarpeita
ja toiveita. Toisinaan yksilon omat tarpeet ja toiveet eivat kohtaa muiden toiveiden kanssa,
joten omista toiveista on valilla tarpeen joustaa, mutta toisinaan on osattava pitdd myos
kiinni. Kun yksilo pitda kiinni itselle tarkeista asioista, pitaa han samalla yll& omaa hyvin-
vointiaan. (Surakka 2018, 71.) Inmisten sosiaalisten suhteiden lisdksi sosiaaliseen hyvin-
vointiin vaikuttavat osallisuuden ja yhteisollisyyden tunteet seké kasitykset ja kokemukset
ymparoivasta yhteiskunnasta. Sosiaalinen hyvinvointi on tarkea, mutta hyvin epamaarai-
sesti maaritelty voimavara kaikenikaisille inmisille. TAman vuoksi sosiaalisen hyvinvoinnin
osatekijoista, kuten yhteyksista tyohon, talouteen ja terveyteen kaivataan lisa tutkittua
tietoa. Tallaisen tutkimustiedon avulla voitaisiin 16ytaa ratkaisuja Suomen kestavan kehi-

tyksen haasteisiin. (Vesa 2020.)
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Taloudellinen hyvinvointi tarkoittaa, ettd yksilo ansaitsee riittavasti hallitakseen ela-
maansa: saadakseen ravintoa, vaatteita ja kodin. Jatkuva huoli rahan riittavyydesta voi ai-
heuttaa kuormitusta. Siksi taloudellinen hyvinvointi on tarke&a, koska se vapauttaa yksilon
resursseja muihin asioihin kuin rahasta huolehtimiseen. Taloudellinen hyvinvointi vaikut-
taa myds harrastusmahdollisuuksiin seka tarjoaa mahdollisuuden huolehtia fyysisesta ja
psyykkisesta kunnosta. (Surakka 2018, 72-73.) Poysti toteaa artikkelissaan (2019) ett,
oman talouden lukujen tunteminen johdattaa kohti taloudellista hyvinvointia. Ensin kannat-
taa kdyda oman talouden luvut lapi. Sen jalkeen voi miettid, voiko taloudellisesti hyvin vai
onko jotain mita haluaisi siihen liittyen parantaa tai kehittaa. Valttelemalla raha-asioita ai-

heuttaa itselleen yleensa stressia ja taloudellisia huolia. (Poysti 2019.)

2.2.2 Tyoyhteison tuki itsensa johtamisessa ja yksilén hyvinvoinnissa

Lisaantyva kiire ja stressi kuormittaa tyontekijoitd. Taman paivan tydelamassa tyonteki-
joiltd vaaditaan jatkuvasti enemman, jolloin jaksamisen rajat alkavat tulla vastaan. Tahan
suuntaan menevadlle kehitykselle on pyrittava tekemaan jotakin. (Eklund ym. 2019, 33.)
Erityisesti tybelaman, mutta myds muun arjen psyykkisten ja sosiaalisten vaatimusten
kasvun keskella, inmisilta edellytetddn hyvaa mielen-, stressin ja elaméanhallintaa. Jos ih-
misen palautuminen on heikkoa, kyky omasta hyvinvoinnista huolehtimiseen ja paineen-
sietokyky ovat huonolla tolalla ja h&n karsii kiireestd, niin se saattaa johtaa nopeasti erilai-
siin vuorovaikutuksellisiin ja henkisiin ongelmiin. Jos ihminen ei pysty néaita ratkaisemaan,
se saattaa vaarantaa tydssa selviytymisen ja pahimmassa tapauksessa koko tyokyvyn.
(Jarvinen 2020, 93.)

Tyo6hyvinvoinnin ja terveyden edistdminen tydyhteisdissa on seka tytnantajien ettd tydnte-
kijoiden yhteinen asia. Tydhyvinvointia ja terveytta edistava tydpaikka kehittaa tyota, tyo-
ymparistoa seka koko tydyhteisoa siten, ettd se mahdollistaa terveytta edistavien valinto-
jen tekemisen. Ty6hyvinvointia edistavassa tydyhteistssa rohkaistaan henkildstta kehitta-
maan itseaan seka kannustetaan aktiiviseen osallistumiseen ja tekemaan paivittain ter-
veytta edistavia tekoja. Henkiléstdn hyvinvointia kannattaa tydyhteisoissa tukea, koska hy-
vinvoiva ja osaava henkilésté on organisaation kilpailuvaltti. (Laitinen & Nevanpera s.a.)
Tyo6hyvinvointia tuottava johtaminen on seké& ihmisten etta asioiden johtamista. Johtami-
sen tavoitteena on saada henkildsto toimimaan halutulla tavalla niin ettd organisaation ta-
voitteet saavutetaan. Ihmisten johtaminen on yhteistydssa toimimista, koska tulokset saa-
vutetaan ihmisten avulla ja heidan kanssaan. Asioiden johtaminen vaatii organisaation toi-
mintaprosessien hallintaa ja niiden arviointia, koska johtamisen tulee perustua organisaa-

tion visioon, arvoihin ja strategiaan. Esimiehen vastuulla on huolehtia tyén sujumisesta ja
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onnistumisesta seka siitd, ettd kipukohdista voidaan keskustella tydpaikalla. Tyéhyvinvoin-
tia lisd&, kun esimies antaa tydntekijoille vastuuta. N&in tydntekijat paésevat vaikuttamaan
tyohon seka tydolojen kehittamiseen ja heilla on mahdollisuus I6ytaa ratkaisuja todettuihin

kipupisteisiin. (Ty6turvallisuuskeskus 2018.)

Tyobyhteisdissa voidaan vaikuttaa monin eri tavoin yksilén hyvinvointiin ja tyossa jaksami-
seen seka tukea itsensa johtamista. Monissa tydyhteisdissa sita toteutetaan kehityskes-
kusteluiden avulla, joissa tyontekijdille tehdaan kehityssuunnitelmia. Kehityskeskustelu on
tyovaline, joka on syntynyt johtamisen tueksi. On ajateltu, etta johtamisessa oikeudenmu-
kaisuus ja tasapuolisuus syntyy siitd, etta kaikki tyontekijat ovat samanlaisten johtamiste-
kojen kohteena, koki tydntekija ne tarpeelliseksi tai ei. (Surakka 2018, 68, 75.) Jos kehi-
tyskeskustelu on kerran vuodessa pidettava saman kaavan mukaan meneva keskustelu,
niin silloin se ei valttamatta palvele ketdan. Usein kehityskeskustelusta on mahdollisuus
muokata organisaatioon sopivampi keskustelumalli, jolloin se palvelee seké esimiesta etta
tyontekijdd. Onnistuneessa kehityskeskustelussa esimies saa konkreettisempaa ja katta-
vampaa tietoa tyontekijan kokemuksista ja tyontekijd saa tukea oman toiminnan kehittami-
seen. Organisaation nakokulmasta kehityskeskusteluita voidaan pitda onnistuneina, jos
niista saatujen tietojen perusteella toimintaa pystytdan kehittdmaan. (Heikkinen 2017.)
Tyontekijan nakdkulmasta tehokkaimpia kehityssuunnitelmia ovat sellaiset, jotka tyonteki-
jat ovat tehneet itse tai omasta aloitteestaan, ja jota ovat reflektoineet toisen tai usean
henkilon kanssa. Siksi tydyhteistssa on hyva miettia ja keskustella avoimesti tarvitseeko
jokainen tydntekija samoja asioita tydssa parjatakseen. Valmentavalla tydotteella pyritaan
tukemaan tyontekijdiden halua kehittya ja taitoja ohjata omaa kehittymistaan. (Surakka
2018, 92-93.)

Oppivista tyontekijdista syntyy oppiva organisaatio. Sen vuoksi on tarkeéa, etta organi-
saatiossa tuetaan tyontekijdiden kehittymista kiinnittamalla huomioita siihen, etta yritys-
kulttuuri kannustaa oppimiseen. Tama edellyttad, ettd organisaatiossa on oppimista ajatel-
len sopivat rakenteet ja oppimiselle on varattu aikaa. Hyvin usein kiire ajaa oppimisen ohi,
vaikka nimenomaan silloin olisi tarkeda pysahtyad arvioimaan omaa toimintaa ja pohtia,
mit& siité voisi oppia ja miten asioita voisi tehda toisin. Oppimisen kannalta mahdollisuus
reflektioon on ehka tarkein kehittymista edistava keino. (Varamaki 2019, 81.) Kun tyénte-
kija kykenee kasittelemaén henkilokohtaiset ja erityislaatuiset intuitiokokemukset osaksi
omaa tietoista ymmarrysta ja taman jalkeen jakamaan omia kokemuksia ja ajatuksia kes-
kustelemalla muiden kanssa, yksil6lle tarjoutuu mahdollisuus rakentaa syvempéaa ymmar-
rystd omasta luovuuden prosessista. Sen avulla tyontekijan ammatillinen asiantuntijuus ja

itsetuntemus vahvistuu. (Kurvinen 2020, 117.)
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Onnistuminen ja menestys kumpuaa ihmisista. Ihmiskeskeinen johtaja kehittdd seka
omaa ettd muiden itse- ja ihmistuntemusta, sen liséksi han johtaa laadukasta vuorovaikut-
tamista seka luo valmentavaa vuorovaikuttamiskulttuuria omalla esimerkilla ja tarvittaessa
ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Tydsséaan ihmiskeskeinen johtaja yllapitad arvokkuuden
kokemusta ja kehittdd ihmisten yhteytta itseensa ja toisiinsa. Ihmiskeskeinen ja rohkea
johtaja pystyy huomioimaan tunnetilat ja tunneilmaston sekéd osaa ohjata tyéyhteison
energiaa haluttuun suuntaan. (Lange & Jarvinen 2019, 125.) Tunteilla on iso vaikutus ih-
misen suorituskykyyn myos tydpaikalla. Jos tydyhteistssa ei osata tai haluta ottaa tunteita
huomioon, niin silloin menetetaan inhimillista hyvinvointia ja potentiaalia kuten esimerkiksi
luovuutta, kyvykkyytta, energiaa ja sitoutumista. Kun tydyhteistissa opitaan ymmarta-
maan ihmisten tunteita ja tarpeita paremmin, niin silloin on mahdollisuus I6ytaa parempia
keinoja lisata hyvinvointia, viihtyvyytta ja sitoutumista tyopaikoilla. Tydssaéan jokainen
meista kokee jatkuvasti erilaisia tunteita ja ty0yhteisdissé néista yhdessé koetuista ja il-
maistuista tunteista muodostuu yrityksen oma ja ainutlaatuinen tunneilmasto. Hyva tun-
neilmasto tuo organisaatiolle merkittavaa kilpailuetua, koska se parantaa tyontekijéiden
hyvinvointia ja kasvattaa tuottavuutta, se myds tarttuu asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin.
(Rantanen, Leppanen & Kankaanpaa 2020, 15-16.) Muuttuva toimintaymparisto tarvitsee
tunnetaitoista ja rohkeaa johtamista, jossa ihmiskeskeisyys on avainasemassa. Siksi joh-
tamisen kehittamisen taustalla tulee olla aito ihmisista valittdminen. Ihmiskeskeinen joh-
taja ymmartaa, etta tyon ja tavoitteiden merkityksellisyyden kokeminen on todella tarke&a
ja arvokasta seka yksilo- etta yhteisdtasolla. Se edellyttdd esimiestehtavissa toimijalta
kypsymistd ihmisena ja ihmistuntijana, merkittavad henkista kasvua seka kehittymista
sparraajana. Ihmiskeskeinen organisaatio ja kaytannott ovat tarkeitd menestystekijéita tu-
levaisuudessa kestavan tuottavuuden aikaansaamiseksi seka osaavan tyévoiman sitout-
tamiseksi. (Lange & Jarvinen 2019, 125-128.)

Henkisen hyvinvoinnin ndkdkulmasta tyéhyvinvoinnin keskeisimmat asiat ovat, etta ty6-
maaran on oltava sopiva, tydn tulee olla vaihtelevaa ja sopivan haastavaa. Jos tyd on
tyontekijdn mielesta liian vaikeaa tai jos sita on jatkuvasti liilan paljon, tydntekija kuormittuu
ja se vaikuttaa tytssa jaksamiseen. Kun tyontekija nakee omalla ty6lladn merkityksen,
h&an on kiinnostunut tyohon liittyvista asioista ja saa valmista aikaiseksi. (Surakka 2018,
68-70.) Merkityksellisyytta kokeva tydntekija on tyytyvaisempi omaan tyohonsa ja ela-
maansa. Se nakyy kasvaneena tyotehokkuutena seka suurempana sitoutumisena ty6-
paikkaan. (Nenonen 2020, 22.) Kun toissa voidaan hyvin, silloin tihin on kiva menné. Ta-
man taustalla on usein tydmotivaatio, joka liittyy laheisesti henkiseen hyvinvointiin. Mita
korkeampi motivaatio tyontekijalla on, sitd suuremmat henkiset voimavarat héanella on
kaytossaan. Henkiseen hyvinvointiin vaikuttaa koko elamamme ja se on tarkeda muistaa:

Vapaa-ajan ilot ja surut vaikuttavat tybhomme ja painvastoin. (Surakka 2018, 68-70.)
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Motivaatio ja tyopaikan ilmapiiri voidaan ndhda tunteena, joka syntyy yhteistydn toimivuu-
desta ja tydn sujumisesta. Kun tydyhteisdssa on vahva yhdessa tekemisen meininki ja
tyodssa saa valmista aikaiseksi, se yllapitaa positiivista tunnelmaa ja kannustaa jokaista te-
kemaan parhaansa. Se heijastuu asiakaskokemukseen positiivisella tavalla ja nakyy
yleensa myds viivan alla. Siksi on tarkeaa miettid, miten tyéssa onnistuminen saadaan ai-
kaiseksi ja yllapidetddn motivaatiota, kun se on paljolti kiinni muiden tekemisistd, sujuvista
tyoprosesseista seka keskindisesta vuorovaikutuksesta. (Jarvinen 2020, 90-91.) Kuitenkin
monet ihmiset kokevat riittamattomyyttd, turhautumista ja mielekkyyden puutetta tydssaan
ja myds ndma vaikutukset voivat ndkya ja heijastua asiakaskokemukseen ja tyén ulkopuo-
lelle. Jos paivittdin saavutaan toihin ahdistuneena, tyon tai vapaa-ajan haasteiden vuoksi,
ja tydpaivan aikana singahdellaan jatkuvasti asiasta tai palaverista toiseen, sammutellaan
tulipaloja ja tuskaillaan tekemattoman tyon maarasta, niin vasymys ja kyynisyys valtaavat
helposti mielen. Se lisdd ahdistusta ja usein tunne-elama kapenee, joka johtaa helposti
siihen, ettd inhimilliset kohtaamiset jaavat helposti merkityksettomiksi. Koetaan, ettei ole
aikaa puhua merkityksellisista asioista toisten ihmisten kanssa. Tassa hetkessa ihmisten
elama on usein taynna kaikkea, mutta siltikdan ihmiset eivat koe elavansa taytta ja merki-
tyksellistd elamaa, jolloin elama tuntuu tyhjalta. Kun ihmisen tunne-eldma latistuu, siitd ha-
vidé usein ilo ja mielekkyys. Nain voi kdyda myos tydyhteisdissd. TAman vuoksi organi-
saatioissa on tarkeda johtaa tunneilmastoa etsimalla sellaisia keinoja, jotka luovat innos-
tusta ja lisdavat hyvinvointia ja merkityksellisyytta. Tunneilmaston johtaminen edellyttaa,
ettd tunteista puhuminen on sallittua tyopaikalla ja yksilon tunnetaitojen kehittymista tue-

taan esimerkiksi auttamalla pukemaan tunteita sanoiksi. (Rantanen ym. 2020, 17-21.)

Vaikka fyysinen hyvinvointi on suurimmaksi osaksi tyontekijan vastuulla, niin tybnantajan
tulee huolehtia, etta tydympaéristd on turvallinen ja mahdollistaa ergonomisen tydskente-
lyn. Tydnantajalla on vastuu huolehtia tydntekijalle fyysista kuormitusta aiheuttavista asi-
oista, joita voivat olla esimerkiksi rasittavat tydasennot, tyon aikapaineet ja toistoliikkeet.
My@0s erilaiset tydympariston ratkaisut esimerkiksi valaistus, lampétila ja melu voivat vai-
kuttaa tyontekijan seka fyysiseen etta henkiseen hyvinvointiin. Sen takia tydpaikan ter-
veytta edistavat teot esimerkiksi sdhkopoyta tai mahdollisuus etatbihin ovat tarkeita seka
fyysisen ettéd henkisen hyvinvoinnin kannalta. (Surakka 2018, 69-71.) Tyontekijan fyysi-
seen hyvinvointiin tydnantaja tai esimies voi vaikuttaa pitamalla esimerkiksi kavelykokouk-
sia. Vield jos on mahdollista |&hte& ulos ja ehka jopa luontoon niin sitd parempi. Kével-
lessa verenkierto vilkastuu, aivot saavat happea ja mahdollinen luontoymparisto lisaa luo-
vuutta. (Penttila 2020.)
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Tyoyhteistssé sosiaalinen hyvinvointi syntyy johtamisesta seké yhteistyon laadusta tydka-
vereiden ja sidosryhmien kesken. T6issa jokainen kaipaa hyvaksyntaa ja arvostusta. Oi-
keudenmukainen ty6njako, selkeét vallan ja vastuun rajat seka toimiva vuorovaikutus vai-
kuttavat jaksamiseen, sen takia tydyhteistssa on tarkeaa kiinnittaa naihin asioihin huo-
miota ja keskustella niistd avoimesti. (Surakka 2018, 71-72.) Palveleva johtaminen edistaa
tyontekijoiden mahdollisuuksien toteutumista ja kehittdd heita. On tarkeaa, etta palveleva
johtaja on rehellinen tyontekijoitaan kohtaan, keskustelee heidan kanssaan ja kannustaa
tekemaan parhaansa. Lisaksi hanen tulee osata arvioida omaa toimintaansa ja tarvitta-
essa osata muuttaa sita toimiakseen mahdollisimman palvelevasti. (Suomen Mielenter-
veys ry s.a.) Tydyhteisdssa tydskennelladn monenlaisten ihmisten kanssa. Siella autetaan
ja tuetaan toinen toisia, kommunikoidaan avoimesti, annetaan palautetta seka kiinnitetaan
huomiota sujuvaan ja laadukkaaseen yhteistyohon. Erilaisten ihmisten kanssa on luonnol-
lista toimia, kun ymmartaa toisten yksilollisyytta ja osaa tarvittaessa joustaa omassa kayt-
taytymisessaan. Tyontekijan ndkdkulmasta sosiaalinen hyvinvointi on kunnossa, kun han
kokee tulevansa toimeen muiden kanssa, han kokee kuuluvansa tyoyhteisoon, eika hanen
tarvitse pelaté sosiaalisissa tilanteissa. (Surakka 2018, 71-72.)

Tyontekijan taloudellisella hyvinvoinnilla on yhteys tydmotivaatioon, sitoutumiseen ja tuot-
tavuuteen. Jos tyontekijalla on puutteita tai haasteita taloudellisen hyvinvoinnin saralla se
aiheuttaa usein stressia, joka voi jatkoaiheuttaa esimerkiksi erilaisia terveysongelmia.
Tybnantajalle tdaméa nakyy usein tydntekijan suoriutumisessa, tydmotivaation puutteena
sekda sairauspoissaoloina. (Oikarinen 2019.) Taloudellisen hyvinvoinnin ajallinen vaikutus
on seka tassa ja nyt etta tulevaisuudessa. Opinto- tai asuntolainat, muut velkaongelmat
seka pelko lomautuksista tai ty6ttomyydesta saattavat aiheuttaa yksilélle huolta, ahdis-
tusta ja jopa hapean tunnetta. Sen vuoksi on tarkeaa, etta tydyhteisdissa ymmarretaan,
kuinka tarkea osa-alue taloudellinen hyvinvointi yksil6ille on. (Haikola & Puputti 2020.)
Tybnantajan maksama rahallinen korvaus on osoitus siitd, etta tydntekijan tydpanos on
huomattu. Tydntekijan nakoékulmasta raha on harvoin voimakkain motivaatiotekija erin-
omaisiin suorituksiin, mutta rahalla on keskeinen rooli taloudellisen turvallisuuden kan-
nalta. Koska tyonantaja hyotyy tyontekijan taloudellisesta hyvinvoinnista niin yrityksissa on
hyva pohtia, miten tydntekijoiden taloudellista hyvinvointia voidaan edistdd. Koko henki-
|6stoa koskevat edut ja palkkiorahastot ovat hyvia keinoja edistaa henkiloston taloudellista

hyvinvointia. (Oikarinen 2019.)

Tyontekijat tietavat yleensa parhaiten itse, mita he tarvitsevat voidakseen antaa itsestaan
parhaan panoksensa. Joku tarvitsee koulutusta, toinen kaipaa apua tyokuormansa
kanssa, kolmas haluaa haastavampia tehtavia ja neljas tarvitsee oman roolin selkeytysta.

Tarpeita on erilaisia ja tilanteet vaihtelevat, niihin tydyhteistssa pitaisi pystya reagoimaan
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joustavasti ja hyvin. (Surakka 2018, 93.) Kun ty6tekijan itseohjautuvuutta pyritdan edista-
maan, on tarkea pitd& mielessa, etta sita ei voi tehda toisen puolesta. Ainut mahdollisuus
onnistua, on auttaa ja aktivoida tydntekijaa ldytamaén omat tavoitteet hanen nakdkulmas-
taan katsottuna. Tavoitteiden pohjalta tyontekijaa pystytaan tukemaan niiden saavuttami-
sessa, kun keskustelun avulla tuetaan toimintasuunnitelmien laatimista ja seurataan tilan-
teiden etenemista. (Norrena 2019, 28-29.) Esimiespalvelut tuovat joustavuutta seka esi-
miehen tehtaviin etta tydntekijoiden tarpeisiin vastaamiseen. Voisiko tyontekijan tarpeisiin
vastata tydyhteisosta se palveluntarjoaja kenella on paras osaaminen asiasta? Nain tyon-
tekija voisi tilata tarvitsemansa palvelun tai keskustelutuen kyseiseen asiaan nimetylta
henkildlta. Talla tavalla tydnantaja laajentaa tydntekijan mahdollisuuksia itsensa johtami-
sessa. Tyontekijan itseohjautuvuus kehittyy ja han parjaa myos tydssa paremmin, kun han
oppii etsimaan itselleen sellaisen tuen, jota silla hetkella tarvitsee. Tydyhteisdssa tulisi so-
pia tallaisten tilauspalveluiden kaytosta, ettei kukaan jaméahda paikoilleen ja keskity vain
omaan tyohonsa. Tyontekijat ovat erilaisia myods siind, minkalaista johtamista pidamme
hyvana ja tarpeellisena omalla kohdallamme. (Surakka 2018, 93-94.)

Hyvinvoiva tyontekija tarvitsee tavoitteiden ja parhaan ty6tulokseen saavuttamiseen valit-
tavaa johtamista, mutta ei kaskyttdmista. Taman toteutumiseksi johtajalta vaaditaan jokai-
sen tyontekijan persoonan, ty6- ja elamantilanteen tuntemista seké aktiivista tilanteenarvi-
ointia. Johtajan tehtavana on tukea ja auttaa tyontekijaa tuntemaan arvokkuutensa sellai-
senaan ja niin ettei tydntekija vertaa itseaan muihin. (Kurvinen 2020, 141-142.) Nykyhet-
ken esimiehelta odotetaan luottamuksen ja oikeudenmukaisuuden liséksi yksil6llista johta-
mista. Valmentavan tydotteen avulla mahdollistetaan yksiléllinen johtaminen, koska siina
korostuvat tyontekijan tilanne ja tarpeet. Valmentavan tyootteen avulla ja sen seurauk-
sena tyontekijan oma kyky johtaa ja valmentaa itseaan kehittyy ja vahvistuu. (Surakka
2018, 107-108.)

2.3 Tiimityd

Tiimi on joukko ihmisia, jotka osaamisalueiltaan taydentavat toisiaan ja ovat sitoutuneet
yhteiseen paamaaraan. Kun tiimilla on konkreettinen ja selkea tavoite seké vahva sitoutu-
minen tavoitteen saavuttamiseen, se kykenee l6ytdmaan tasapainon ja taidon tehda paa-
toksia seké ratkaista ongelmia erilaisissa tilanteissa. Toimivissa timeissa luottamus toimii
kaiken perustana. Yhdessé tekeminen kehittda jokaista yksil6a ja jakaminen toinen toisil-
leen luo rohkeutta menné eteenpéin. Parhaimmillaan tiimi antaa yksildlle oivan paikan tun-
nistaa vahvuuksiaan ja kehittda omia heikkouksiaan. (Villanen 2019, 131-132.) Tiimi on

kokonaisuus, jossa jokainen tiimin jasen vaikuttaa toinen toiseensa. Vaikka jokainen tiimi-
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l[Ainen yrittaisi toimia itsenaisesti muista irrallaan, silla on silti vaikutusta muihin tiimin jase-
niin. Jos yksikin tiimin jasenen toimii omien saantéjensad mukaan, se aiheuttaa tiimiin tu-
lehdustilan ja pahimmillaan pilaa koko kokonaisuuden. Sen vuoksi on tarkead, etté tiimin
jasenten yhteistytkykya kehitetaan ja tiimilla on johtaja, joka aktivoi yhteista ajattelua ja

ohjaa yhdessa tekemista. (Halonen 17.8.2020.)

Tiimity6 voi tuoda ratkaisun ty6ssa kohdattuihin suorituspaineisiin. Suorituspaineista sel-
viytyminen vaatii, etté opitaan tekemaan asioita fiksummin. Sen lisaksi tiimin jasenten on
opittava nopeasti uusia taitoja ja kyettava muuttamaan tehottomaksi kayneité toimintata-
poja parempiin. Nopeasti muuttuva ymparisto vaatii tyontekijalta jatkuvaa kehittymista
seka rohkeutta vierailla oman mukavuusalueen ulkopuolella. Oman mukavuusalueen tun-
nistaminen vaatii itsetuntemusta ja omalta mukavuusalueelta poistuminen itsensé johta-
mista. Itsensa johtamisen taidot ovat tarkeita, koska niita tarvitaan myos tiimityossa. (Sal-
minen 2017, 145-149.) Aidossa tiimiorganisaatiossa johto ohjaa tiimin toimintaa péatta-
malla tiimin resursseista ja toiminnan reunaehdoista. Naiden lisaksi johto ohjaa tekemista
koko tiimille asetettujen tavoitteiden kautta. Aidot tiimit toimivat itseohjautuvuuden periaat-
teella eli timissa tehdaan tiimin omaa toimintaa koskevia paatoksia itsenéisesti, esimer-
kiksi koko tiimille asetetun tavoitteen pilkkominen osiin tiimilaisten vahvuuksia hyddyn-
taen. (Eklund ym. 2019, 26.)

Organisaation nakdkulmasta tiimity6lla pyritdan parantamaan tiedonkulkua ja tehosta-
maan toimintaa. Toiminnan tehostuminen tapahtuu monien eri tekijoiden kautta. Tyonteki-
jéiden osaaminen voidaan tiimitydn avulla hyédyntaa tehokkaammin kuin hierarkkisissa
johtamismalleissa, koska tiimitydskentely hyddyntdd suuremman osan tyontekijoiden ka-
pasiteetista. Tiimity® kehittdd tyontekijdiden ongelmanratkaisu- ja paatoksentekotaitoja.
Yksilon ja toimivan tiimin ongelmanratkaisukyvyn kehittyminen tuottaa tiimille ainutlaa-
tuista suorituskykya. (Eklund ym. 2019, 32.) Parhaimmillaan yhteisty6 rakentuu toisten tii-
mildisten varaan. Toisilta tiimin jasenilta saadaan ideoita, ajatuksia ja palautetta, jotka vie-
vat yksilon ajatuksia eteenpéin. Tallainen yhteisty6 ja uusien nakdkulmien hakeminen ko-
rostaa vuorovaikutustaitojen merkitysta. Tyontekijoiltd se vaatii tunnealya ja rohkeutta olla
oma itsensa. Yhdessa ajattelu ja tekeminen on valilla todella hidasta ja se voi tuntua silta,
etta itse tekemalld asiat olisivat sujuneet helpommin ja nopeammin. Yhdessa tekeminen
kuitenkin palkitsee, koska lopulta kaikki ovat saaneet vaikuttaa lopputulokseen, joka on
samanaikaisesti lisénnyt tiimilaisten sitoutumista tiimiin ja sen tavoitteisiin. (Varamaki
2019, 128-131))
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Suurin osa tyontekijoista kaipaa palautetta tydstaan. Hyvéan ja toimivan tiimin yksi tarkeim-
mista ominaisuuksista on tiimissé annettava palaute. Usein palautetta annetaan helpom-
min sellaiselle tyontekijélle, josta koetaan, ettd han haluaa aidosti kehittaa itseédén ja toi-
mintaansa. Jos joku tiimin jasenista kokee, etta tiimissa ei anneta palautetta riittavasti, niin
asia kannattaa sanoa aaneen. Yksittainen tiimin jasen voi myos lahted nayttamaan esi-
merkkia antamalla itse enemman palautetta. Avoin ja rehellinen palaute on tarkeaa myos
koko tiimin kehittymiselle. (Salminen 2017, 129-131.) Organisaatio voi tukea palautekult-
tuurin syntymista ja kehittymista tarjoamalla erilaisia valmennuksia ja koulutuksia. Palaut-
teen antaminen on osa tydyhteisétaitoja yhdessa vuorovaikutustaitojen kanssa, joita toimi-
vaan tiimitydéhon tarvitaan. Sen vuoksi organisaatiossa tulee huolehtia siita, etta tydyhtei-
sotaitojen kehittdmiseen on tarjolla riittdvasti tukea ja valmennusta. Talla tavoin tuetaan

tiimin ja tydyhteison yhteishengen kehittymista. (Hamaéalainen 2021, 328.)

Tiimin ja tydyhteison tunneilmasto syntyy tilanteissa, joihin sisaltyy ihmisten valisia koh-
taamisia. Siksi on tarkeaa tarkastella minkalaisia kohtaamiset ovat: ovatko ne aitoja, lasna
olevia ja merkityksellisia vai nihkeité ja teenndisid. Kohtaamisten laatu maarittaa sita, min-
kalainen tunne yksilossa heraa tiimiin ja tydyhteis6on kuulumisesta; tulenko kuulluksi ja
nahdyksi, arvostetaanko mielipiteitani ja koenko olevani kiinnostava toisten silmissa? Ih-
misten valisiss& kohtaamisissa myotatunnon merkitysta ei voida korostaa liikaa, koska
myaotatunnon puute latistaa innostuksen ja kuihduttaa toiminnan. Mydtatuntoiset kohtaami-
set sen sijaan lisdavat innostusta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta seka kasvattavat merki-
tyksellisyyden kokemusta ja luottamuksellista ilmapiiria. (Rantanen ym. 2020, 247-255.)
Tiimitoiminnalla voidaan vaikuttaa henkildston hyvinvointiin ja saavuttaa organisaation
kannalta myds muita tarkeitd asioita. Tiimity® helpottaa tyontekijéiden kehittymista, kun
vastuuntunto tiimia kohtaan kannustaa kiinnittdmaan huomiota omaan kehittymiseen. Ty6-
viihtyvyys, mahdollisuus vaikuttaa omaan tekemiseen ja tiimitydn joustavuus lisaavat tyon-
tekijéiden innostuneisuutta, jolloin tydntekijat pystyvét parantamaan suorituksiaan. Hy-
vassa tiimissa tyontekija kokee olevansa onnistujien joukossa, nain tyotekija paasee koke-
maan tyytyvaisyyden tunnetta tyéstaan. Aito tiimityd energisoi ja sitouttaa tiimin jasenia,
joten tydntekijdiden pysyvyys organisaatiossa paranee. Erilaisissa muutostilanteissa tiimi-
tyo auttaa tyontekij6ita ymmartamaan ja hyvaksymaan asiat ja helpottaa muutoksen to-
teuttamista. (Eklund ym. 2019, 32-33.)

Positiivisessa tiimissd, ihmiset kysyvat enemman ja kuuntelevat enemman toisiaan. Tallai-
sessa tiimissad huomiota suunnataan enemman toisiin kuin itseensé ja toisten kommen-
teista haetaan itselle lisa&é oppia. Tallainen tunneilmastoltaan positiivinen tiimi kestaa pa-

remmin haasteita ja vastoinkdaymisia menettamatta positiivisuuttaan. (Rantanen ym. 2020,
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38-39.) Hyvalla on tapana tarttua, joten siksi voidaan todeta, ettéa onnellinen organisaa-
tiokulttuuri muodostuu ensisijaisesti ihmisistd, jotka tartuttavat hyvaa toisiinsa (Akola
2020, 224-225). Huono tytyhteist estaa seka tiimeja etta yksilditd onnistumasta ja imee
heidat kuiviin, jolloin vahvakaan yksilo ei kauan jaksa, joka voi johtaa pitkiin sairaslomiin
tai tyontekijavaihtuvuuteen (Eklund ym. 2019, 166). Pahimmassa tapauksessa jokainen
tiimin jasen keskittyy edistamaan omaa asiaansa. Tiimin alhainen positiivisuusaste tarkoit-
taa usein sita, ettd tiimissa on vahemman kysymyksia ja tiimin jasenet keskittyvat puolus-
tamaan omia nakemyksiaan. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta tiimin jasenet odotta-
vat omaa puheenvuoroaan, eivatkd kuuntele toisiaan ollenkaan. Tama voi paineiden kas-
vaessa johtaa tiimin toiminnan lamaantumiseen. Sen vuoksi on tarkeaa, etta tyoyhtei-

soissa Kiinnitetdan huomiota tunneilmastoon. (Rantanen ym. 2020, 40-41.)

Tiimity6 on parhaimmillaan hauskaa, luovuutta ja tyoniloa kirvoittavaa yhdessa tekemista.
Niin kivalta kuin se kuulostaakin, niin taytyy silti muistaa, etta aito tiimity® ei synny itses-
tdan. Organisaatiolta aidon tiimitoiminnan aikaansaaminen vaatii johtamiskulttuurin muu-
tosta kaikilla organisaatiotasoilla. T&maéan liséksi se vaatii aikaa ja nédin ollen usein myos
rahaa. Jos tiimin toimintaedellytykset eivat ole kunnossa tai jos tyontekijat eivat sitoudu
tiimiin, niin usein silloin muodostuu valetiimi. Valetiimin suoritukset ovat yleensa heikom-
pia kuin perinteisen esimiesvetoisen organisaation, jossa tavoitteisiin paastaan silla, etta
tyontekijat tekevat tyonsa yksilékeskeisesti. Aito tiimiytyminen ja tiimitoiminnan toteutumi-
nen vaatii seka esimiesten ettd ylimman johdon sitoutuneisuutta tiimityéhon. Taman li-
saksi on hyva pohtia syvallisesti tiimiytymisen tavoitteita ja sita millaisen toimintaymparis-
ton tiimi tarvitsee voidakseen toimia tehokkaasti. (Eklund ym. 2019, 30-34.) Digitalisaatio
on muuttanut tiimityota, joten perinteiset tiimitydn mallit eivat enaa toimi. Tama nakyy mo-
nissa organisaatioissa niin, etta pysyvien tiimien tilalle on muodostunut projektitiimeja,
joissa osa tiimilaisistd on mukana vain lyhyen aikaa ja osa henkil6ista voi tydskennella sa-
manaikaisesti useissa eri tiimeissa. Taman liséksi vuorovaikutus on siirtynyt erilaisiin digi-
taalisiin kanaviin aiemman kasvokkain tapahtuneen tiiviin yhteistyon mallista. Nykyaan
toita tehdaan aiempaa enemman yhdessa muiden kanssa, joten siksi organisaatioissa on
tarkeda lisata koko henkildston tiimityotaitoja. (Hiila, Tukiainen & Hakola 2019, 61-62.) Tii-
mityon hyotyjen aikaansaaminen edellyttad mittavaa panostusta tiimitoiminnan ja sen on-

nistumisen edellytysten kehittdmiseen ja kasvattamiseen (Eklund ym. 2019, 32).

Organisaatioissa toimiva tiimi muodostuu erilaisia taitoja omaavista tyontekijoista. Tiimity6
antaa mahdollisuuden hyddyntéé jokaisen tiimin jasenen erilaisen osaamisen, verkostot ja
mielenkiinnon kohteet koko tiimin kayttdon. Tydntekija on lahtokohtaisesti tyytyvaisempi,

kun hén saa keskittya tydssaan mahdollisimman paljon sellaisiin tehtaviin, jotka han ko-
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kee osaavansa ja jotka kiinnostavat hanta. Onnistumisen kokemuksista ja tyén mielenkiin-
toisuudesta syntyy tyon imua ja usein ndiden kautta tyéhyvinvointi paranee. Toki kaikkeen
tyohon liittyy rutiininomaisia tehtavia, joista on vaikea innostua tai kokea suurta mielihy-
vaa. Sopivan yhdistelman ldytaminen jokaiselle tyontekijalle on tarke&é, koska sen avulla
han voi onnistua, innostua, ponnistella ja sitd kautta saada arvostusta tydlleen. Taitavalla
esimiestyolla ja valmentamisella voidaan tiimin jasenten yksildlliset ominaisuudet ja osaa-
miset sovittaa tiimitoiminnan edistamiseen. Nain yksildiden kautta syntyy aito tiimi, koko-
naisuus, joka pystyy saavuttamaan tiimille asetetut tavoitteet ja kykenee vastaamaan mui-
hin haasteisiin, joita tiimi voi kohdata. (Eklund ym. 2019, 34-36.) Esimiehen on hyva luot-
taa omassa tekemisessaan siihen, ettd kun han huolehtii tydntekijéiden onnistumisen
edellytyksista, niin silla paasee jo pitkélle. Jos esimies puuttuu usein pikkuasioihin tai vaa-
tii jatkuvasti raportointia eri aiheista, niin silla tavalla esimies usein kiristaé tyontekijan pin-

naa ja latistaa hanen innostustaan. (Jarvinen 2020, 164-165.)

Usein esimiehen on vaikea tietd&, milloin hén on tarjonnut tyontekijalle riittavasti oikean-
laista tukea, koska yksil6lliset tarpeet ovat hyvin erilaisia. Sen selvittamiseksi hdnen on
tarke&a tutustua ihmisiin paremmin ja pyytaa palautetta toiminnastaan seka toiveita siita
mit& h&nelté odotetaan. (Jarvinen 2020, 164-165.) Monet asiantuntijat ovat sita mielta,
etta heidan esimiehensa eivat tunne heitd, eivatka esimiehet osaa hyddyntaéa heidén kaik-
kea osaamispotentiaaliaan. Sen takia tiimiorganisaatiossa on tarkeaa, etta esimies kuun-
telee jokaisen tiimin jAsenen ajatuksia osaamisestaan ja siitd millaiseksi han haluaa tyon-
kuvansa muodostuvan. Kuuntelemalla ja valmentamalla esimies tukee seka yksilda etta

tiimia kehittymaan ja saamaan onnistumisen kokemuksia. (Eklund ym. 2019, 36.)

2.3.1 Tiimin jasenen oikeudet

Tiimin jasenelta aito tiimityo edellyttda sitoutumista yhteistytéhén. Se tuo tiimin jasenelle
erilaisia vastuita, koska tiimitydn voima perustuu hyvaan ja toimivaan yhteistyéhon. Tiimin
jasenen vastuita ovat esimerkiksi osallistuminen tiimin pelisdanttjen laatimiseen ja nou-
dattamiseen, tavoitteiden maarittelyyn ja niiden saavuttamiseen laadukkaalla suorittami-
sella seké sitoutuminen tiimin kehittdmiseen. Yksilolta taméa edellyttdd myodnteista suhtau-
tumista tiimity6hon seké kehittyneitd yhteistyottaitoja. (Eklund ym. 2019, 159-162.) Useat
vastuuvaatimukset ja yhteistyon tekeminen heréttavat inmisissa erilaisia tunteita esimer-
kiksi innostusta tai ahdistusta ja pelkoja. Pelko on osa persoonaa ja koska olemme erilai-
sia, se aktivoituu eri asioista. Pelot liittyvat usein ihmisen erilaisiin tarpeisiin ja ne voivat
herattaa monenlaisia ajatuksia; esimerkiksi olenko hyvéksytty ja arvostettu sellaisena kuin
olen, joka liittyy arvostuksen tarpeeseen tai voinko vaikuttaa tyéhoni, joka liittyy itsensa to-

teuttamisen tarpeeseen. (Lange & Jarvinen 2019, 22-27.) Hyvin usein organisaatioissa
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keskustellaan tiimin jasenen vastuista ja tarvittavista tiimityotaidoista, mutta keskustelu tii-
min jasenen oikeuksista jaa paljon vahemmalle. Tiimin jasenen oikeuksista keskustelemi-
nen on tarkeaa, koska pohjimmiltaan kyse on psykologisesta turvallisuuden tunteesta
seka fyysisten ja psyykkisten perustarpeiden tyydyttymisesta, jotka ovat tydhyvinvoinnin
edellytyksia. (Eklund ym. 2019, 159-162.)

Kokeeko jokainen tiimin jasen tyénsa arvokkaaksi? Tama kysymys haastaa tiimin pohti-
maan tarjoaako tiimityd tiimin jasenille sellaisia padmaaria, joihin he voivat aidosti sitou-
tua. Mitd enemman yksild oppii ajattelemaan itsedan tiimin jasenena, sita merkittdvam-
pana oma tybpanos nayttaytyy itselle ja muille. (Eklund ym. 2019, 162-163.) Yhteistyo
maarittaa koko tiimin ja sen jasenten menestymisen. Tiimitoiminnassa yhteisty6hon liittyy
vastavuoroisuus, jolloin jokainen hyotyy yhteistydsté ja on samalla hyodyksi toisille. Jokai-
sella tiimin jAsenelld on oikeus ilmaista itsedan; tuoda esiin omia mielipiteita, toiveita ja
tarpeita seké ehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. On tarke&é osata ilmaista itsedan sel-
keasti ja rakentavasti, etta toiset ymmartavat sanoman sisallon. Talla tavoin jokainen tii-

min jasen kokee tulevansa kuulluksi. (Kiurujoki 6.5.2020.)

Tiimin jasenelld on oikeus saada huomiota silloin, kun han onnistuu tyéssaan. Taman li-
séksi jokaisella on oikeus tuntea itsensa arvostetuksi tiiminjaseneksi. Naiden asioiden
taustalla on psykologinen perustarve; tulla huomioiduksi tyontekijana ja inmisena. Hyvin
toimivassa tiimissa erilaisuus koetaan rikkautena ja sitd osataan hyddyntaa tiimin haastei-
den ja tavoitteiden ratkaisemiseen. Hyvin toimivassa tiimissa vallitsee psykologinen turval-
lisuus. Se mahdollistaa vapaan keskustelun seka erilaisten mielipiteiden ja ideoiden kerto-
misen ilman pelkoa kielteisista reaktioista. Toisen ihmisen arvostaminen ei viela riitd, vaan
arvostus on osattava myds ilmaista. Kiittdminen ja toisten suoritusten huomioiminen ovat
keskeinen osa toimivaa palautekulttuuria. Jos tiimissa ei kehiteta ja kasvateta palautekult-
tuuria, niin mydnteisyyden tuottama tyonilo ja toimintaenergia jaavat hydodyntamatta. (Ek-
lund ym. 2019, 163.) Toisen onnistumisen huomioiminen ja my6tailo ei maksa mitéaan,
mutta silla on todella suuri positiivinen vaikutus koko tydyhteisdon ja tuloksen tekemiseen.
Palautteen saajan ndkdkulmasta hanelle syntyy tunne, etta han on muille tarked, hanesta
pidetddn ja han on tarkea osa yhteis6d. Se kannustaa toisten auttamiseen ja antaa voi-
maa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen ja haastavien tilanteiden kasittelyyn. (Salonen
2020, 130-131.) Palautteen antaminen on yksi tehokkaimmista tavoista kehittaa yksilon,
tiimin ja koko tydyhteison toimintaa. Vaikka palautteen antaminen ja rikastava vuorovaiku-
tus on jokaisen tyontekijan vastuulla, voi esimies vaikuttaa palautekulttuurin syntymiseen
omalla esimerkilladn. Toisinaan palautteen antaminen ja sen vastaanottaminen on vai-
keaa, siksi sitd kannattaa harjoitella. (Hiila ym. 2019, 224.) Usein tydkaverilta saatu pa-

laute koetaan vaikuttavammaksi kuin esimiehelta saatu palaute. Sen vuoksi tydyhteisdssa
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kannattaa kehittda vertaisarvioinnin kulttuuria ja tiimin jasenten valista palautteenantoa.
Jos yksittainen tiimin jasen ei koe saavansa riittédvasti palautetta, sita kannattaa opetella
pyytamaan. (Eklund ym. 2019, 170.)

Aito tiimityd tarjoaa erinomaiset mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyéhon. Se antaa mah-
dollisuuden sovittaa yhteen tiimin jasenten mielenkiinnon kohteet ja yksildllisen osaamisen
niin, etta tyonjako palvelee seka yksiloa etta tiimia. Taman taustalla on aidon tiimin oikeus
paattaa tiimin sisaisesti tyon tekemisen suunnittelusta, tiimin jasenten tydtavoista seka
osaamisen kehittamisestd, jotka kaikki vahvistavat tiimin jasenen tyén hallinnan tunnetta.
(Eklund ym. 2019, 163-164.) Oman tyon hallinnan tunne vaikuttaa merkittavasti tyoky-
kyyn. Jatkuvat muutokset ja kiireen tunne heikentaa yleensa yksittaisen tydntekijan tyén
hallinnan tunnetta. Tiimity0 tarjoaa tukea tyon hallintaan, kun tiimin jasenet saavat tukea
tiimildisiltdaan ja padsevat vaikuttamaan tiimin toimintaan. (Salminen 2017, 137.) Myos
oman osaamisen kehittdminen on yksi tarkeé keino paasta vaikuttamaan omaan tyohon ja
mahdollisesti koko tydyhteis6on. Kouluttautumalla jokainen voi kehittd& omaa osaamis-
taan ja parantaa oman tyon laatua. Usein kouluttautuneet asiantuntijat padsevat koulutta-
maan muita ja nain heilld on mahdollisuus vaikuttaa koko tydyhteison tydoloihin. Yhdessa
tekeminen ja oppiminen on yksi keino kehittédé tyon tekemisen tavoista mukavampia ja su-
juvampia. Mygs tiimin jasenten valiset sotkujen selvittelyt vdhenevat, kun hommat sujuvat
kitkattomasti, nain aikaa jaa enemman merkityksellisille tyotehtaville. (Koppelo & Lintulahti

s.a.)

Muuttuva tydelama seka kehittyva teknologia vaativat tyontekijoilta elinikéista oppimista
(Karvinen 2019). Jokaisella tiimin jasenella on oikeus jatkuvaan ammatilliseen kehittymi-
seen, joka on seka yksilon ettd koko tiimin etu. Monissa organisaatioissa tyontekijdiden
osaamisen kehittymista ei johdeta systemaattisesti, vaan se on jatetty tyontekijoiden
oman aktiivisuuden varaan. Vaikka jatkuvan kehittymisen tarve on laajasti tiedostettu, niin
usein ammattitaidon kehittdminen jaa hyvin vahalle huomiolle ison ja ehka loputtoman tyo-
taakan parissa tyoskennellesséd. Tama aiheuttaa leipadntymista ja turhautumista, johon
[Oytyy syita seka tyontekijasta itsestéaan ettéd huonosta johtamisesta. Turhautuminen ai-
heuttaa vakavia tydhyvinvointiongelmia ja tuottavuuden heikentymista. Taman liséksi yksi-
kin tyohon kyllastynyt yksilo laskee muiden tiimin jasenten tyoniloa. (Eklund ym. 2019,
164.)

Ammatillinen kehittyminen on seka tydntekijan etta tyénantajan vastuulla. Tyénantajan tu-

lisi luoda mahdollisimman hyvéat puitteet tytn tekemiselle ja itsensa kehittamiselle, ja sita

kautta mahdollistaa tyontekijdiden kehittyminen. Tama onnistuu antamalla oppimiselle ai-
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kaa ja tilaa, tarjoamalla oppaita tai kirjallisuutta tyéntekijoiden luettavaksi seka suosittele-
malla heille erilaisia koulutuksia. Toki on hyva jattaa tilaa myds tyontekijoiden tekemille
ehdotuksille ja ideoille, seka kehottaa heita kokeilemaan rohkeasti uusia asioita. Tyonteki-
jéiden kehittymiseen kannattaa panostaa, koska tyontekijét tietoineen ja taitoineen ovat
organisaation yksi tarkeimmista paaomista. (Karvinen 2019.) Aidossa tiimissa taitoja kehi-
tetdan yhdessa ja tiimissa tuetaan yksittaista tiimin jdsenta kehittamaan itseaan ja hankki-
maan sellaista osaamista, jota tiimi tarvitsee. Huipputiimeille on ominaista, etta yksittaisen
jasenen saama osaaminen jaetaan hanen toimestaan muille tiimin jasenille. (Eklund ym.
2019, 165.) Tiimissa yhteistyota tekemalla jokainen tiimin jasen kehittyy. Toisten ideoiden
tukeminen ja rakentaminen yhdessa eteenpéin tiimin tavoitteen saavuttamiseksi opettaa
jokaiselle tiimin jasenelle jotain uutta. Samalla yksittédisen tiimin jasenen kyky aistia toisten

tunnetiloja kehittyy, joka edesauttaa hyvan vireen yllapitamista. (Hiila ym. 2019, 95.)

Onnistuakseen tiimi tarvitsee toimivaa organisaatiota palveluineen, riittavasti resursseja
seka selkeita paamaaria. Siksi tiimin esimiehen ja ylimman johdon tulee varmistaa, etta
organisaatiorakenne ja johtamiskulttuuri tukevat tiimitoimintaa niin, etta tiimin onnistumi-
sen edellytykset ovat kunnossa. Jokaisella tiimin jasenella tulee olla mahdollisuus saada
hyvaa ja yksilollistéa johtamista. (Eklund ym. 2019, 165.) Erilaisissa johtotehtavissa tunne-
taitojen merkitys yleensa korostuu. Tunnetaitoinen johtaja tiedostaa omat tunteensa ja ha-
nella on osaaminen ilmaista tunteensa rakentavasti. Han osaa tunnistaa ja huomioida ti-
lanteessa ilmenevat tunteet ja osaa hyddyntaa vallitsevia tunteita vuorovaikutuksessa ja
paatdksen tekemisessa. Johtaminen on usein tunteisiin vetoavaa toimintaa, jossa johtaja
nayttaa ja sanoittaa omia tunteitaan ja yrittaa heréattaa tunteita johdettavissaan. Aina tama
ei valttamatta onnistu, mutta riittdd, kun yrittaa vilpittémasti, koska ihmiset aistivat nope-
asti minkalaiset tarkoitusperat sinulla on ja oletko todella aito. (Rantanen ym. 2020, 206-
208.)

Ihmiset ovat sosiaalisia olentoja ja tydssa vietetty aika tekee tydyhteisdsta valilla jopa tar-
keimman sosiaalisen ympaéristdn. Organisaatiossa ei ehka tavoitella sosiaalisen ymparis-
ton paalupaikkaa, mutta tydyhteison laadulla on silti valtava merkitys tyontekijoiden hyvin-
voinnille. Hyva tiimi tuottaa jasenilleen kannustusta, energiaa ja inspiraatiota, joka kantaa
yksilot vaikeiden aikojen yli. Aito tiimi ja hyva tydyhteiso toimivat positiivisessa kierteessa
ja kannustavat jaseniaan onnistumaan. Naiden asioiden vuoksi puhutaan yksilén oikeu-

desta hyvaan tydyhteisoon. (Eklund ym. 2019, 166.) Yhdellakaan tyontekijalla ei ole oi-

keutta heikentda toisen onnistumisen edellytyksia tai tydhyvinvointia omien tavoitteidensa

saavuttamiseksi. Sen vuoksi jokaisen tulee omalta osaltaan kantaa vastuunsa tiimin ja
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tydyhteison tydilmapiiristd. Vastuun kantamisella tarkoitetaan sita, ettd esimerkiksi epéaasi-
alliseen kayttkseen on uskallettava puuttua tai tyoturvallisuutta uhkaavista havainnoista

on ilmoitettava eteenpain. (Salminen 2017, 142).

Tunteet ovat lasna ja vaikuttavat yksilon lisdksi myds tiimin toimintaan. Usein negatiivisten
tunteiden sanoittamista valtellaan. On kuitenkin havaittu, etta tiimeissa, joissa negatiivi-
sista tunteista puhutaan, suoriudutaan analyyttisyytta vaativista tehtavistd huomattavasti
paremmin. Negatiivisten tunteiden kasittely voi auttaa tiimia konfliktien kasittelyssa ja l0y-
tamaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja haastaviin tilanteisiin. Negatiivisten tunteiden kasit-
tely voi my6s saada aikaiseksi paljon positiivisia tunteita, kun vaikeista tai vaietuista asi-
oista on saatu puhuttua. Tallaisissa tiimeissa lojaalius, yhteenkuuluvuuden tunne ja tois-
ten tukeminen ovat vahvempia. (Rantanen ym. 2020, 38-39.) Pelkojen ja negatiivisten tun-
teiden kasittelyyn yksilon nakdkulmasta tarvitaan itsetuntemusta ja johtamisen nakokul-
masta halua oppia tuntemaan tyéntekijat yksiléina. Kun esimies on oppinut tuntemaan
tyontekijansé ja tunnistamaan heidan pelkoajurinsa, han pystyy johtamaan yksilgita ja tii-
meja sellaisilla keinoilla, jolla pelkotunteiden hyddyt saadaan kéaytettyd kehittymisen ja ke-
hittamisen hyddyksi. (Lange & Jarvinen 2019, 27-28.)

Tyo6hyvinvointi on jokaisen tyontekijan oikeus ja usein se syntyy sellaisesta tydsta, jossa
tyotehtava ja tyontekija kohtaavat ja sopivat toisilleen. Taman liséksi tyon tulee olla sopi-
vasti haastavaa ja kuormittavaa. Liian helppo ty6 ei tuota tyytyvaisyyden tunnetta eika on-
nistumisen kokemuksia. Liian raskas ja vaikea tyd voi johtaa epaonnistumiseen seka tyo-
hyvinvoinnin ongelmiin. (Eklund ym. 2019, 166-167.) Tydelaman jatkuvat muutokset ja
vauhdin kiintyminen ovat aiheuttaneet sen, etta kiireen tunne on lasna koko ajan. Tyonte-
kijoiden ja esimiesten mielesté jatkuva Kiire ei anna tilaisuutta pyséhtya ajattelemaan. Jat-
kuva kiireen tunne aiheuttaa monelle tydntekijalle stressioireita. Jos tydntekija ei pysty kat-
kaisemaan ylivireystilaa, se kuluttaa héanen fyysisia ja henkisia voimavarojaan, joka johtaa
heikentyneeseen tydkykyyn. Heikentynyt tyokyky nakyy esimerkiksi keskittymiskyvyn hei-
kentymisena, muistin patkimisend, priorisoinnin puuroutumisena ja tehtyina virheina.
Usein myds muutokset suunnitellaan niin hataisesti, etta ne epaonnistuvat ja aiheuttavat
epatietoisuutta, turhautumista ja lisaty6ta. Taman vuoksi on tarkeaa, etta hektisyyden kes-
kelldkin organisaatioissa tarjotaan aikaa itsensa ja tiimin toiminnan kehittdmiselle. Se on-
nistuu luomalla rakenteet — aika ja paikka — jossa voidaan saanndllisesti tarkastella toimin-

taa ja miettia keinoja sen parantamiseksi. (Jarvinen 2020, 166-167.)
Joissakin organisaatioissa on kokeiltu ryhméakehityskeskusteluja. Ne saattavat auttaa tii-
min jAsenid ymmartamaan oma roolinsa tiimissa. Parhaimmillaan ne ovat vieneet tiimia

eteenpdin. Ryhmakehityskeskustelut ovat saaneet kritiikkia siitd, ettéd ne ovat tavoitteen
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osalta olleet epaselvia ja usein niitd on pidetty p&allekkaisind muiden kehittAmistilaisuuk-
sien kanssa. Ryhmékehityskeskusteluja suunnitellessa kannattaa ottaa huomioon, etta
kaikki eivat valttamatta halua sanoa ddneen mielipiteitdan tai tunteitaan. Jos organisaa-
tiossa halutaan ottaa ryhmakehityskeskustelut kayttéon, niin ne kannattaa pitaa aina en-
nen kahdenkeskisia kehityskeskusteluja. (Huttunen 2018, 240.) Jos organisaatiossa halu-
taan hyddyntaa ryhméakehityskeskusteluja, tulee tyontekijoille tarjota mahdollisuus valmis-

tautua keskusteluun etukateen.

2.3.2 Tiimialy

Tiimi pystyy parhaimmillaan tekemé&éan parempia paatoksia kuin kukaan tyontekija yksin.
Tiimin voima pohjautuu toimivaan yhteistydhon, jonka kautta syntyy kollektiivista alyk-
kyytta, jota voidaan kutsua tiimialyksi. Alykkyys ei ole pelkastaan yksilon ominaisuus,
koska alykkyytta syntyy myos tiimin jdsenten kautta yhteisend ominaisuutena. Tiimidly voi-
daan maaritella tiimin kyvyksi hahmottaa ja ratkaista haasteita ja ongelmia yhdessa. Tii-
mialyn kehittyminen edellyttaa tiimin jasenten valisté vuorovaikutusta seka kykya yhdistaa
ja hyddyntaa erilaista osaamista ja ominaisuuksia tiimin tavoitteiden saavuttamiseksi ja
muiden haasteiden ratkaisemiseksi. (Eklund ym. 2019, 37-38.) Tiimialyn kehittaminen
vaatii tiimin jasenilté yhteistyttaitoja ja niiden kehittdmist&, muiden mielipiteiden arvos-
tusta seka tasapuolista keskustelua. On hyva tiedostaa, etta tiimityo ei tarkoita sita, etta
kaikki asiat tehtaisiin yhdessa vaan tiimitydssakin on paljon itsendista tyoskentelya. Tii-
midlyn kehittyminen vaatii tiimin jaseniltd myds empaattisuutta ja sosiaalista herkkyytta.
Sosiaalisella herkkyydella tarkoitetaan kykya havaita sanattomia viesteja ja toisten ihmis-
ten tunteita. (Salminen 2017, 27-28.)

Tiimidlya hyodyntava organisaatio ei pyri ohjaamaan yksittaisten tiimien luomia toiminta-
malleja eika rakenna tiukkoja struktuureja tyon ymparille. Tiimidlya hyédyntava tiimi tark-
kailee ymparistdaan jatkuvasti ja nain tiimi pystyy nopeastikin muuttamaan toimintaansa
tarvittavaan suuntaan. Kehittamalla tiimidlya tiimi ja sen jasenet voivat paremmin, koska
tiimiin rakentuu resilienssia eli kykya sietaa tydelaméassa tapahtuvia muutoksia. Voidaan
sanoa, etta tiimialy luo turvallisuuden tunnetta tiimin jasenille, joiden osaaminen tai tyd on
muutoksen keskella. (Hiila ym. 2019, 62.) Tiimialy l&htee kehittym&an yksittaisista asioista
ja ideoista, joita timiss& yhdessé kaydaan lapi. Ideoiden kehittyminen vaatii vuorovaiku-
tusta, jakamista ja yhteisen kehittelyn toimintakulttuuria. Naiden liséksi tarvitaan jousta-
vuutta, keskittymiskykya ja halua tehda asioita. Keskittyminen vaatii usein pysahtymista,

joka voi hektisessé arjessa olla valilla haasteellista. Tydyhteisdjen arjessa kuuluu usein
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sana: kiire. Kiire tai kiireen tunne on luovuuden latistaja, joka vie hyvatkin ideat mennes-
saan. Taméan vuoksi olisi tarked pysahtya selvittdmaan, mista kiire tai kiireen tunne johtuu.

Milla siitd paasisi eroon tai miten ideoinnille jarjestetaan aikaa. (Jalkanen 2020, 124-126.)

Tiimialyn vahvistamiseksi tarvitaan tiimin jasenten valille luottamusta. Mita paremmin tii-
min jasenet tuntevat toisensa, osaavat tehda yhteistydta seka ponnistelevat yhdessa ta-
voitteiden saavuttamiseksi, sitd korkeammaksi tiimialy kasvaa. Tiimialy kehittyy yhdessa
tekemalla ja sita voidaan kehittaa lisaa. Tiimialyn vahvistamiseksi kannattaa kayda syvalli-
sia keskusteluja tiimin tarkoituksesta, tavoitteista, toimintamalleista, timisaannoista, stra-
tegiasta seka jokaisen tiimin jasenen vahvuuksista ja mielenkiinnon kohteista. Keskuste-
lun kautta tiimin jasenten yhteinen nakemys seka tiimista etta tiimin toimintaymparistosta
selkiytyy ja vahvistuu. (Eklund ym. 2019, 37-38.) Kun tiimialya hyddyntavat tiimit oppivat
tekemdaan yhteisty6ta tekoalyn kanssa, organisaatio voi saada kilpailuetua tiimialyn kautta
nousseista inhimillisista oivalluksista, joita koneet eivat pysty tekem&an. Sen vuoksi teho-
kas tiimityoskentely on organisaatioiden yksi tarkeimmisté menestystekijoista. (Hiila ym.
2019, 66.)

On hyvin mahdollista, etta tiimissa ajaudutaan konflikteihin, joita tiimin jasenet eivat osaa
keskendan ratkoa. Sen vuoksi johtamista tarvitaan tulevaisuudessakin. Nykydan kun yha
enemman korostetaan itseohjautuvuutta, sitd enemman tarvitaan myos johtamista. Esi-
miehen tehtdvana on tukea ja korostaa seka yksittaisen tyontekijan etta koko tiimin vas-
tuunottoa ja mahdollistaa tiimin onnistuminen tukemalla seka yksilon etta tiimin kehitty-
mista. (Jarvinen 2020, 76-77.) Myos jokainen tiimin jasen voi itsenaisesti tai yhdessa tii-
min kanssa kehittaa tiimialytaitoja, koska ne eivat ole synnynnéisia tai persoonallisuuteen
liittyvid. Tallaisia tiimiadlytaitoja ovat itsetuntemus, yhteinen suunta, salliva ilmapiiri, lupa ja

vastuu toimia seka jaettu tietoisuus ja rikastava vuorovaikutus. (Hiila ym. 2019, 77-78.)

Hyvan itsetuntemuksen ansiosta tiimin jasenet voivat ymmartaa ja kasitella tunteita pa-
remmin seka voittaa omat pelkonsa. Sen lisaksi hyvan itsetuntemuksen avulla voidaan
ymmartaa ja hyvaksya erilaisuutta seka itsessa ettd muissa inmisissa. (Nyyti ry 2019.) It-
setuntemusta voi katsoa my@s tiimin tai organisaation nakokulman kautta. Tiimit ja organi-
saatiot koostuvat useista yksiloista, joten silloin vahvuuksia I0ytyy paljon enemman kuin
yksikdn nakokulmasta, ja niitd paastadan hyddyntaméaan monin erilaisin tavoin. Heikkouk-
sien tunnistaminen on tarke&a, koska silla tavalla on mahdollisuus ennakoida erilaisia ti-
lanteita. Tiimien ja organisaatioiden nakokulmasta tarke&d on me-henki eli kasitys siita mi-
hin tiimi yhdessa pystyy. (Hiila ym. 2019, 82-103.)
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Merkityksellisyys sitouttaa tiimin jasenia organisaatioon seké sen visioon ja se ohjaa tiimia
samaan suuntaan. Toki sitouttaminen vaatii sitd, etta organisaatio osaa vastata kysymyk-
seen: Miksi toimintamme on tarkedd? Merkityksellisyyden loytaminen on tarkea osa tii-
midlya, koska se lisaa tydssa onnistumista ja viihtymista. Yksildn nakokulmasta oman tyon
merkityksellisyys auttaa jaksamaan muuttuvissa tilanteissa. Kun tydntekija tiedostaa ja ja-
kaa tiimin seka organisaation merkityksellisyyden, han tekee tyttd voidakseen yhdessa
muiden kanssa muuttaa maailmaa; rakentaakseen tasa-arvoista yhteiskuntaa tai tehdak-
seen maailmasta paremman paikan. Organisaation nakdkulmasta merkityksellisyyden ko-
keminen yksilon taholla nakyy tyontekijoiden pysyvyydessa. (Hiila ym. 2019, 118-124.) Esi-
miehet auttavat tiimin jasenia loytamaan yksilélliset innostuksen lahteet ja sellaiset tekemi-
set, jotka tuottavat merkityksellisyyden kokemuksia. Kehittydkseen yksild tarvitsee innos-
tusta. Innostus syntyy, kun saa osallistua ja vaikuttaa, silloin syntyy kokemus siita, etta on
yhteistlle merkityksellinen ja tarked. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 268-269.)

Organisaation ja tiimin salliva ilmapiiri rakentuu kolmen elementin kautta: epaonnistumi-
sen nakemisestd menestymisen edellytyksend, kokeilukulttuurin toimintaperiaatteista seka
taidosta hyodyntda konflikteja. Koska muutos on talla hetkelld asia, johon on jouduttu tot-
tumaan ja joka tulee vain lisdantymaan, on yksilén tarpeen pystyd suhtautumaan siihen
rakentavasti ja sailyttdmaan oma toimintakykynséa sen kanssa. lhmisten luontainen rytmi
muutoksen nakokulmasta on erilainen. Toiset lahtevat muutokseen mukaan nopeasti ja
toiset hyvinkin hitaasti. Muutoksen onnistuminen tarvitsee sallivaa ilmapiiria. Silla tarkoite-
taan, etta tiimissa ja organisaatiossa tunnistetaan muutoksen herattamat tunteet ja ajatuk-
set, hyvaksytaan niiden olemassaolo seka uskalletaan puhua niisté ja jarjestetaan sille ai-
kaa. Salliminen on alykk&én tiimin toiminnan keskeinen piirre. Tiimidlya hyédyntava ja ar-
vostava organisaatio nakee ihmisten erilaisuuden voimavarana ja osaa hyddyntaa sen
mukanaan tuomat mahdollisuudet. (Hiila ym. 2019, 146-148.) Organisaation nakokul-
masta muutoksen edistymista kannattaa seurata saannollisesti. Jatkuva keskustelu siitéa
miten muutos etenee ja miten siihen suhtaudutaan, antaa tarkeaa tietoa. Sen avulla muu-
toksen suuntaa voidaan tarvittaessa hienoséaataa tai reagoida akuutteihin haasteisiin.
Seurantaa voi tehda palavereissa, sahkaisilla kyselyilla tai kahdenkeskisissa keskuste-
luissa. Jatkuva kuuntelu on myds tarkea keino kerata palautetta muutoksen etenemisestéa
ja siita, mitka asiat herattavat keskustelua ja ihmettelya. On hyva muistaa, etta seka
my®onteinen etta kielteinen palaute on arvokasta tietoa muutoksen kokemisesta. (Ilmari-
nen, 20.)

Lupa toimia tarkoittaa sita, etta tiimin jasenet tietavat voivansa toimia itsendisesti ja tehda

paatoksia pelkdamatta johdon reaktioita. Vastuu toimia tarkoittaa tapaa, jolla tiimin jasenet
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yksittain ja yhdessa tiimina ottavat vastuun yhteisesta tavoitteesta. Toimivan tiimin yhteis-
tyd perustuu tiimin sisdiseen kulttuuriin, toimintamalliin ja luottamukseen. Tiimin jAsenet
tietavat, mita heiltd odotetaan ja heitd motivoi tiimin yhteinen tavoite seka se, etta he voi-
vat luottaa toistensa tydpanokseen. Tiimin sisélla luottamus edellyttad, etté tiimin jasenet
ottavat vastuuta sekd omasta etté tiimin onnistumisesta. (Hiila ym. 2019, 172-175.) Tiimin
vahvuus perustuu tiimin jasenten erilaisuuteen. Mitd paremmin tiimin jasenet tuntevat toi-
sensa seka tunnistavat ja hyvaksyvat toistensa ominaisuuksia, sita helpompi yksittaisen
tiimin jAsenen on osallistua tiimin toimintaan. (Salminen 2017, 29.) Organisaatiolta tima
vaatii tyontekijoiden oma-aloitteisuuden tukemista. Siihen kannattaa panostaa, koska se
parantaa tyohyvinvointia, tavoitteiden saavuttamista ja asiakastyytyvaisyytta. Tiimialya
hyodyntavissa organisaatioissa jokaisella tydntekijalla on lupa tehda aloite ja toimia yh-
teista tavoitetta kohti parhaaksi katsomallaan tavalla. Organisaatiolta tama vaatii luotta-
musta tydntekijoihin, etté jokaisella on kyky toimia tarkoituksenmukaisella tavalla. TAma ei
silti viel& riitd, vaan organisaation tulee viestid avoimesti, etté sinulla on lupa tehda aloit-
teita ja toimia parhaaksi katsomallasi tavalla ilman pelkoa tuomituksi tulemisesta. (Hiila
ym. 2019, 172-175, 194.)

Tybelamaan tulleet muutokset; etatyon yleistyminen, digitalisoituminen ja eri sukupolvien
erilaiset viestintatyylit, ovat korostaneet vuorovaikutustaitojen merkitysta. Jokaiselta
meista odotetaan yha parempia ja monipuolisempia vuorovaikutustaitoja, koska jokaisen
yksittaisen henkilon tyé on usein kytkeytynyt toisten tyéhon. Tiimissa tydskennelldan yh-
teista tavoitetta kohti, joten tiimissa on selvitettava minkalaiset vuorovaikutustavat ja peli-
saannot otetaan kayttéon. Jaettu tietoisuus syntyy tiimeissa ja organisaatioissa siitd, etta
jokainen tydntekija tietdd, mitd muut tekevét ja miksi. Organisaation sisalla jokaisella on
oikeus tulla kuulluksi ja tieto virtaa vapaasti. Rikastava vuorovaikutus koostuu empatiasta,
rakentavasta puheesta seka voimauttavasta palautekulttuurista, jossa myonteisyydella on
kriittinen rooli. (Hiila ym. 2019, 198-199, 220.) Onnistuakseen tiimi tarvitsee hyvaa johta-
mista ja toimivaa organisaatiota. Tiimin toiminnan tulee olla nivoutunut yhteen organisaa-
tion strategiaan ja siita johdettuihin tavoitteisiin. Tiimin johtamisella huolehditaan tiimin toi-
minnan tavoitteellisuudesta seka siitd, etta tiimin toimintaedellytykset ovat kunnossa. Tii-
min johtamisen tavoitteena on tiimin sisédinen toimintakyky seka tiimin kehittyminen. (Sal-
minen 2017, 139-140.) Etatyon yleistyttya on hyva, jos tiimilla on sdanndllinen yhteinen
aika viikoittain, jossa voidaan kasitella yhteisia asioita. Yhteisessa hetkessa tiimin jasenilla
on mahdollisuus jakaa onnistumisia ja harmituksen aiheita, mité viikon mittaan on tapahtu-
nut. Etapalavereissa suositellaan videoyhteyden kayttamista, etta ilmeet ja eleet saadaan
nakyviksi. (Kiurujoki 6.5.2020.)
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3 Valmentava ty6ote yksilon itseohjautuvuuden ja tiimityon tukena

Tassa luvussa esitetdan kehittamisprojektiin valitun teoreettisen viitekehyksen toinen osa-
alue. Tama osa-alue koostuu valmentavasta tydotteesta, joka syntyy valmentavan johta-
juuden avulla. Naiden kautta muodostuu mahdollisuus rakentaa valmentavaa kulttuuria
koko organisaatioon. Toteutuakseen valmentava tyoote tarvitsee kaytannon tekemista.
Kaytannonlaheisen nakokulman tahan lukuun tuo valmentava mentorointi, joka ohjaus-
muotona kehittdd sek& valmennettavaa etté valmentajaa. Valmentavaa mentorointia voi

hyodyntaa seka yksilon etté tiimin valmentamiseen.

3.1 Valmentava tydote

Tyontekijat toivovat johtajilta ja koko tydyhteisolta entistd enemman kuuntelevampaa, yk-
siléllisempaa ja kokonaisvaltaisempaa ihmisten kohtaamisen otetta. Keskindinen luotta-
mus ja sen vahvistaminen toimii hyvana pohjana valmentavalle tyotteelle. Valmentavan
tydotteen ja sitd tukevan johtamisen avulla pyritaan kehittaméaan tydntekijdiden rohkeutta
tehda itsenaisia paatoksia, taitoa ottaa muut ihmiset huomioon seké kykya huomioida ko-
konaisuus paatoksia tehdessaéan. (Soback 2021, 58-59.) Myodnteinen ihmiskasitys, usko
ihmisen kehittymishaluun seka vélittaminen ovat valmentavan tydotteen perusta. Muista
ihmisista valittaminen on tarke&d, koska sita kautta herda halu tukea toisten ihmisten ke-
hittymista. Valittdmisen osoittaminen on tarkeda, koska sen avulla osoitetaan kiinnostunei-
suutta ja rakennetaan luottamusta. Kiinnostuneisuutta osoitetaan parhaiten kysymalla,
kuuntelemalla ja antamalla palautetta. Positiivista palautetta kannattaa antaa aina kun sii-
hen on aihetta, koska se lisda innostuneisuutta ja vahvistaa toivottua kayttaytymista. Val-
mentajana toimivan henkilon tulee osata tilanteen mukaan houkutella ponnistelemaan,
haastaa ylittamaan itsensé sekéd madaltaa kynnysta hypata tuntemattomaan. (Surakka
2018, 108-110.)

Valmentavaa otetta ja siihen liittyvia periaatteita voidaan hyddyntaa ja soveltaa useissa
kaytannon tilanteissa, esimerkiksi tilanteissa, kun on kyse ideoinnista, jonkun asian kehit-
tamisesta tai silloin kun joku toimenpide ei onnistu. Valmentavan johtamisen ydinajatuk-
sena on, etta esimies tai muu valmentavassa roolissa oleva henkilo auttaa yksil6a otta-
maan kayttoon omia voimavaroja niin, etta yksilo voi saavuttaa tavoitteensa. Nain valmen-
tavalla otteella autetaan yksil6a oppimaan, kehittymaan ja kasvamaan. Valmentava tydote
on ajatuksia heréttava ja luova yhteistydsuhde, jonka tavoitteena on inspiroida yksil6a eli
valmennettavaa hyddyntaméaéan kokonaisvaltaisesti henkilékohtainen ja ammatillinen po-
tentiaalinsa. (Huttunen 2018, 46-47.) Valmentavan tydotteen onnistuminen vaatii, etta es-

teet ja haasteet kohdataan ja raivataan pois tieltd. Yksi yleisimmista haasteista on epéatéas-
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mallinen keskustelu, jossa pysytellaan hyvin yleisella tasolla, jolloin keskustelu ei konkreti-
soidu mihink&&n. Yleisen tason keskustelu on hy6dyllistd, kun kaikkien osallisten ymmar-
rysté jasennetdan ja yhtenaistetaan, mutta kaytannon tason puuttuminen aiheuttaa sen,
ettd tavoitteiden saavuttaminen on vaikeampaa. Toisena haasteena voidaan pitaa sita,
ettd valmentaja kuvittelee tietdvansa ratkaisun valmennettavan haasteeseen tai ongel-
maan. Edella mainittu kaikkitietavyys voi olla monelle tuttua, mutta se ei tue valmentavaa
tyootetta. Kun asiaa ja tekemisen vaihtoehtoja halutaan pohtia yhdessa, niin silloin val-
mentavassa roolissa olevan kannattaa pysahtya miettimaén miten kannattaa toimia. Mil-
loin valmentavassa roolissa toimiva henkild olisi valmis omaksumaan uudenlaisen kasityk-
sen itsestaan: haluanko auttaa toisia, itseani ja organisaatiotani onnistumaan. (Academy
Of Brain 2019.)

Valmentavaa tyootetta hyddyntaen luodaan vuorovaikutussuhteita, joiden avulla pyritaan
tietoisesti kehittdm&an valmennettavien oman tyon johtamiskykya osana kokonaisuutta
(Soback 2021, 57). Valmentavassa tytotteessa painottuu tavoitteellisuus, ratkaisukeskei-
syys, vahvuuksiin keskittyminen, kasvaminen ja kehittyminen, mahdollistaminen, kysymi-
nen ja kuuntelu. Tavoitteellisuus saadaan nakyvéaksi, kun sanotaan selvésti; mita keskus-
telulla tavoitellaan / mihin ollaan pyrkimasséa, eika keskustella niitd naita liian yleisella ta-
solla. Keskustellen pyritaédn hahmottamaan kasiteltavan asian erilaisia ndkdkulmia. Tavoit-
teellisuuteen kuuluu lisdksi, ettd sovitaan selkeéat etenemisvaiheet, jota voidaan kutsua

my0s toimintasuunnitelmaksi. (Huttunen 2018, 46-47.)

Ratkaisukeskeisyydella haetaan konkreettisia kdytannon ratkaisuja meneillaan oleviin asi-
oihin. Valmentavalla otteella autetaan |6ytaméaéan erilaisia vaihtoehtoja, joilla paastaan
eteenpdin keskittyen niihin nakdkulmiin, joihin on mahdollista itse vaikuttaa. Pyritaan valt-
tamaan turhaa ongelmakeskeisyytta eikd jumiuduta epakohtiin tai omiin puutteisiin. (Hut-
tunen 2018, 46-47.) Ratkaisukeskeisyyteen liittyy hyvin laheisesti voimavarakeskeisyys.
Voimavarat antavat voimaa ja tukea seka auttavat selviytymaan arjessa. Tavoitteellisuus
ja toiveikkuus toimivat voimavarojen perustana. Voimavarakeskeisyys perustuu myontei-
seen tapaan ja ndkokulmaan kohdattaessa haasteita tai kuormittavia tilanteita. Voimava-
rat ovat henkilokohtaisia ja osa niistéa on helposti tunnistettavissa, mutta osa voi olla pii-
lossa ja niita voidaan heratelld valmentavalla otteella. (Terveyskyld 2020.) Valmentavan
tyootteen vahvuuksiin keskittymisen avulla tuodaan esiin nakdkulmia ja ideoita, joiden
avulla voimaannutaan, innostutaan ja saadaan asiat rullaamaan. Ratkaisuja ei tehda toi-
sen puolesta, vaan kannustetaan yksiloa l6ytamaan ratkaisun avaimet itsestddn ja omista
ympyrdistaan. Nain tapahtuu kasvamista ja kehittymista, kun ei jamahdeta nykyisiin, ole-

massa oleviin kaytantdihin ja asenteisiin vaan haetaan korostetusti muutosta ja uusia na-
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kokulmia. Valmentavassa tydotteessa opastetaan, tuetaan, kannustetaan ja mahdolliste-
taan eteenpéain kohti konkreettisia toimenpiteitéd. Ei anneta suoria, kaikkitietavia vastauksia
vaan kysytaan, kuunnellaan, inmetellaan ja haastetaan miettimaén. (Huttunen 2018, 46-
47.)

Valmentavan tydotteen tarkeys nousee esille siing, etta kyse ei ole pelkastaan suorituksen
johtamisesta. Suorituksen johtaminen siséltyy valmentavaan tytotteeseen, mutta sen li-
saksi mukana ovat inhimilliset kohtaamiset ja ajattelun kehittdminen. Edella mainittuja asi-
oita edistetaéan valmentavalla tydotteella tasapainoisessa suhteessa tilanteeseen sopivalla
tavalla. (Soback 2021, 100.) Valmentava ty6ote kehittyy vaiheittain. Ensimmaisessa vai-
heessa valmentajana toimiva henkilé keskittyy itseensa ja pohtii, onko héan hyva valmen-
taja. Seuraavassa vaiheessa suuntaudutaan yksilon tai tiimin valmentamiseen ja sen sel-
vittdmiseen, mita toinen ajattelee. Kolmannessa vaiheessa pohditaan, miten valmennus-
suhde toimii ja milla tavalla sité voitaisiin kehittdd. Neljannessa vaiheessa mietitaan, milla
keinoilla sek& valmentaja etta valmennettava tai tiimi saavuttavat tavoitteensa, ja miten
valmennussuhde voisi kehittya viela enemman. (Academy Of Brain 2019.) Esimiehet ovat
tarkeassa roolissa valmentavan tydotteen nakékulmasta, koska heidan toimintansa muok-
kaa arkea merkittavalla tavalla. Taman vuoksi valmentavaa tydotetta lahdetaan edista-

maan yleensa erilaisten esimiesvalmennuksien avulla. (Haikala s.a.)

3.2 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on esimiesty6td, joka nékyy arjessa tydntekijdiden huomioimisena
(Parviainen & Parviainen 2017, 22). Se nakyy hyvana vuorovaikutuksen tasapainona, joka
syntyy puhumisen ja kuuntelemisen sekéa vaativuuden ja armollisuuden kautta. Hyvan ta-
sapainon saavuttaminen vaatii johtajilta my6s suunnannayttamista ja itsenaisten valintojen
mahdollistamista. Tydntekijat eivét ole enda paatdksenteon kohteita, vaan he ovat aktiivisia
osapuolia kokonaisvaltaisessa prosessissa. (Soback 2021, 61.) Valmentavalla johtajalla tu-
lee olla taito saadella tydn kuormittavuutta siten, etta tyo on kiinnostavaa, kehittavaa ja tar-
peeksi haastavaa, mutta se ei aiheuta ylikuormitusta. Tydn tekemisen suunnittelussa tulee
huomioida, ettd se yllapitaa tydkykya ja hyvinvointia. Lisdksi valmentavalla johtajalla tulee
olla taito tuoda ihmiset yhteen ja rakentaa heistd motivoitunut tyéryhma / tiimi. Tallainen
tydryhma tuntee ylpeyttd omasta organisaatiosta ja on valmis tekemé&éan tarvittavia suori-
tuksia yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Valmentava johtaja on kiinnostunut tydnteki-
jasta kokonaisuutena, jolloin valmentavan johtamisen mahdollisuudet ovat hyvin laajat. Val-
mentava johtaminen tukee tyontekijan kehittymista ammatillisesti, ja tdman liséksi se tukee

myds ihmisené kehittymista (kuvio 3). (Parviainen & Parviainen 2017, 22-28.)
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* Tiedot, taidot ja kokemus

Ammattilaisena « Itseluottamus
kehittyminen * Motivaatio
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+» Organisaatio

* Toimiala

* Ammattikunta

Kuuluvuuden tunne

* Ajattelu

* Arviointi

* Suunnittelu

* Verkostoituminen

» Oppimaan oppiminen

Iltsensa kehittdmisen
taidot

* Arvot ja asenteet
 |hmissuhdetaidot
Ihmisena kasvaminen « Toisten arvostaminen
* ltsearvostus

* Yhteisollisyys

Kuvio 3. Valmentavan johtamisen mahdollisuudet (mukaillen Parviainen & Parviainen
2017, 23)

Valmentavan johtajuuden edistdmisessa tarvitaan ihmisista kiinnostumista. Kiinnostuminen
syntyy erilaisesta vuorovaikutuksesta ja osallistamisesta, kun annetaan aikaa ja huomiota
yksildlle tai ryhmalle. Osallistava ote korostaa aktiivista vuorovaikutusta, jonka perustana
toimii kysymykset, ei valmiit vastaukset. Valmentava johtajuus antaa tilaa oivalluksille, kas-
vulle ja kehittymiselle. Valmentava johtaja kysyy, miten sin& toimisit tai mitd meidan tulisi
tehda. Han kannustaa kokeilemaan ja rohkaisee tarttumaan uusiin haasteisiin. Valmentava
johtaja panostaa kohtaamisiin ja vuorovaikutustilanteisiin, joista huokuvat toisten kunnioit-
taminen. Valmentava johtaja tarvitsee hyvan itsetunnon ja itseluottamusta erilaisiin valmen-
nus- ja vuorovaikutustilanteisiin. Niiden avulla kiinnostuksen osoittaminen on luontevam-
paa, kun voi keskittyd toiseen ihmiseen itsensa sijaan. Aito kiinnostus toisen ajattelusta ja
toimintatavoista ei tapahdu itsestaan, se vaatii tietoista tydskentelya. Sita voi harjoitella ole-
malla aktiivinen kuuntelija ja kysyja. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 89-94.) Ihmisten joh-
tamiseen liittyen haastavuus tulee yleensa siitg, etté ihmisten johtamiseen ei ole olemassa
yht& ainoaa ja oikeaa kaavaa tai mallia. Inmiset ovat erilaisia, joten siksi heidan kayttayty-
misensa ei ole ennustettavaa tai kaavamaista. Sen vuoksi on tarkedd, ettd valmentava joh-
taja tuntee tiimilaisensa, ettéd han voi kohdella heita yksildllisesti. Valmentavan johtajan on
tarked tiedostaa, ettd ihmiset eivét ole koneita, jolloin he eivéat aina toimi jarkevasti tai joh-
donmukaisesti. On tarkeéd ottaa huomioon ihmisten tunteet, tarpeet ja monenlaiset tottu-
mukset, jotka vaikuttavat yksildiden kayttaytymiseen. (Jarvinen 2020, 20-21.)
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Yksilokohtainen kiinnostus syntyy yleensa vabhitellen ja usein sen edistaminen vaatii tie-
toista tytskentelya. Voidaan sanoa, etta kiinnostus on valinta, koska silla tavoin rakenne-
taan yhteistydsuhdetta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 89-90.) Valmentamisesta voidaan
sanoa, ettad se on suurilta osin asennetta. Valmentavaan asenteeseen liittyy kyky kohdata
ihmiset omaa mydétatuntoa, viisautta ja sisaista voimaa hyddyntaen. Niiden avulla valmen-
tajana toimiva henkil auttaa valmennettavaa kasvattamaan omaa voimaansa, viisauttansa
ja myétatuntoaan. (Soback 2021, 62.) Ristikankaiden (2017,89) mukaan kun valmentava
esimies keskittyy aidosti tydntekijaan ja hanen mielipiteisiinsd, saa esimies itselleen jatku-
vasti paljon tarkeaa tietoa johtamisen tueksi:

— Mika tyontekijalle on tarke&a?
Mista tyontekija unelmoi?

Mika tyontekijaa arsyttaa?

— Mista tyontekija saa energiaa?
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 89.)

Kaytannossa kiinnostusta on hyva osoittaa avoimilla kysymyksilla. Nain esimiehelle syntyy
ymmarrysta toisten ainutlaatuisuudesta ja yksilollisesta erilaisuudesta. Valmentava johtaja
nakee kaikissa tyontekijoissdan potentiaalia. Han ei saa keskittya pelkéstaan niihin tyonte-
kijoihin, joista on eniten hyotya. Esimiehen on tarked ymmartaa, etta hanella on paljon opit-
tavaa niin itsestaan kuin tyontekijoistékin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 89-93.) Val-
mentava johtajuus tarjoaa tyontekijalle mahdollisuuden kokea kuulluksi tulemisen tunnetta.
Nain tyontekija kokee saavansa huomiota kokonaisvaltaisesti ja etta hanesta valitetdan ai-
dosti, eika hanta pideta pelkastaan tydyhteison resurssina. Ihmisia huomioivassa ja arvos-
tavassa tydyhteisdssa tyontekijan on helpompi lahtea kehittymisen polulle. Kun tydntekija
lbytaa kehittymisen suunnan itsestdédn ja omista toiveistaan, on sitoutuminen asiaan

yleensa aitoa ja henkilokohtainen kasvumatka voi alkaa. (Soback 2021, 76.)

Valmentava johtaja rakentaa tyontekijoista yhteisén — tiimin / tydryhman / joukkueen, joka
tietda mita tavoitellaan ja miten tavoite saavutetaan. Yhteisoissa on tarpeen tehda erilaisia
paatdksia ja silloin kun tarvitaan jokaisen tydntekijan sitoutumista, kaikkien osallistuminen
on tarkedad. Se on osa valmentavaa johtamista. Onnistuminen on mahdollista vain, kun
kaikki ovat mukana suunnittelussa, toteutuksessa ja arvioinnissa. (Parviainen & Parviainen
2017, 28-31.) Valmentavassa johtajuudessa johtajat ovat kiinnostuneita tyontekijoiden mie-
lipiteista ja ajatuksista, mutta he eivat voi ulkoistaa itseaan paatoksenteosta. Tyontekijoille
annetaan tilaa ja mahdollisuuksia tehda p&aatoksia omaan tyohon liittyen. Sen lisaksi tyon-
tekijoitd osallistetaan viisaalla tavalla tydyhteison paatoksenteon prosesseihin. (Soback
2021, 65.) Tyontekijdiden osallistaminen paatoksentekoon onnistuu sitouttavaa mallia hy6-

dyntéen (kuvio 4). Esimiehen johdolla |ahdetéén ratkaisemaan ongelmaa yhteisen keskus-
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telun kautta. Ensin luodaan yhteinen kuva asiasta, jonka jalkeen paastaan asettamaan ta-
voitteet. Sen jalkeen voidaan yhdessa laatia suunnitelmia ja silla tavalla tuottaa uutta sisal-
t6a yhteison ja koko organisaation eduksi. Kun tydskennellddn yhdessa, sitoudutaan yhtei-
siin paamaariin helpommin ja jokaisen tydntekijan oma rooli ja merkitys selkiytyy. (Parviai-
nen & Parviainen 2017, 28-31.)

Ongelma Paatos

Kuvio 4. Paatoksenteon sitouttava malli (mukaillen Parviainen & Parviainen 2017, 29)

Palaute on yksi valmentavan esimiehen parhaista tyokaluista. Palautteen avulla valmen-
tava esimies auttaa tyontekijad kehittymé&an ja onnistumaan tydssaan. Tyontekijan val-
mentaminen edellyttdd, ettd esimies voi havainnoida tyontekijan tekemista riittavan lahelta
pystydkseen antamaan palautetta. Arvioinnin tekemiseen ja palautteen antamiseen esi-
miehella itsellaéan tulee olla kasitys hyvasta suorituksesta. Esimiehen tehtavana antamal-
laan palautteella ja omalla johtamisellaan seké valmennuksellaan on ohjata tyéntekijoiden
toimintaa niin, ettd heilld on mahdollisuus onnistua tyéssaan paremmin. Oli kyseessa po-
sitiivinen tai rakentava palaute niin palautteen antamisessa kannattaa aina keskittya kehit-
tymiseen, koska silloin palautteessa ei keskitytd persoonaan ja nain palautteesta saadaan
valmentavampaa. Palautteen antamisen jalkeen kannattaa varmistaa yhteinen ymmarrys
palautteesta kysymalla esimerkiksi millaista palautetta sina sait. Nain saadaan keskustelu
palautteen ymmartamisesta kayntiin ja valmentava esimies voi auttaa tydntekijaa kehitty-
misessa. (Pirinen 2020, 118-125.) Palautteen antamisella on iso merkitys sen saajalle, jo-

ten tydelaméssa sita ei voi korostaa liikaa.

3.3 Valmentava johtamiskulttuuri

Luottamus ja arvostus kulkevat kasi kddessa. Valmentava ajattelu- ja toimintatapa kuuluu
organisaatiossa kaikille asemasta riippumatta. Kun johtajista kehittyy valmentavia johtajia,
esimiehista kehittyy valmentavia esimiehid seka tiimilaisista kehittyy valmentavia tiimilaisia
niin silloin kulttuurin kantavana voimana valmentava ty6ote paasee nayttamaan todellisen
voimansa. Valmentava kulttuuri valittyy organisaatiosta ulospéin, kun asiakasrajapinnassa
tyoskentelevat ammattilaiset kohtaavat asiakkaita arvostavan, osallistavan ja tavoitteelli-
sen toimintaotteen kautta. (Ristikangas ym. 2019, 10.) Tamanhetkisessa tilanteessa kun
toimintaymparistossa tapahtuu muutoksia jatkuvasti, miten realistista on ajatella, etta joh-

dolla olisi parhaat ratkaisut kaikkiin organisaation seuraaviin kehitysaskeleisiin. Organi-
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saatiossa tulee olla tai sinne tulee luoda valmius uusien ja yllattavien tarpeiden esille nos-
tamiseen, koska on tarke&a tunnistaa erilaisia kehitysmahdollisuuksia ja vieda niita kay-

tantoon. Tama edellyttdd avointa keskustelua onnistumisista ja epaonnistumisista eli kay-
tanndssa kannustavaa kulttuuria, jossa uskalletaan nostaa esiin erilaisia nakemyksia. Tal-
laisessa kulttuurissa johtajuudelta vaaditaan eri asioita kuin perinteisessa hierarkkisesti

johdetussa organisaatiossa. Kannustavassa kulttuurissa johtajuus on sitd, etta organisaa-
tiossa kasvatetaan yksildiden omaa aktiivisuutta ja vastuunottoa - omaa johtajuutta - joka

mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja uudistumisen. (Korhonen & Bergman 2019, 10-12.)

Johtamiskulttuuri kehittyy ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutustilan-
teissa voimme peilata omia nakemyksiamme: havaitsemme omia kasityksiamme ja vertai-
lemme niitd muiden kasityksiin tekemalla samalla uusia yhteisia tulkintoja. Samalla
opimme tuntemaan toisiamme paremmin. Kun opimme tuntemaan miten toiset ajattelevat,
lisdé&mme omaa ymmarrysta siitd, miksi toinen toimii niin kuin toimii. (Surakka 2018, 60.)
Vuorovaikutussuhteiden syntymista helpottaa, kun tydyhteisdssa uskalletaan olla yksil6ita,
tavallisia erehtyvaisia, silloin myds tuen ja avun pyytaminen on helpompaa ja siita tulee
osa arkikaytantdd. Vuorovaikutus ja luottamukselliset suhteet lisaavat innostusta oppimi-
seen ja kehittymiseen, kun yksilon ei tarvitse pelata joutuvansa tyrmatyksi. Kun osaamista
jaetaan tyokavereiden kesken, on hyva huomioida erilaiset tydskentelyrakenteet; parityds-
kentelyt, tehtavankierrot, kehitysryhmat, joita voidaan hyddyntdd osaamisen jakamisessa.
Hetkellisesti télla tavalla tydskenteleminen ja oppiminen vie enemman aikaa, koska sa-
man asian osaava yksil6 voi yksin tehda sen tehokkaammin. Yksintekemisen huonona
puolena on, ettd suurin osa kehittymismahdollisuuksista jaa kayttamatta ja nain tyoyhtei-
son ja koko organisaation osaaminen ei kasva. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 266-
275.)

Valmentava johtamiskulttuuri hyddyntaa yksildiden osaamista ja potentiaalia. Tyonteki-
joille syntyy kokemus siitd, etta heita arvostetaan, kun heité ei pideta pelkkien neuvojen ja
ohjeistuksien kohteina. Nain tyontekijat padsevat jakamaan omia tietojaan ja taitojaan
muille, joka kasvattaa tyOyhteistn keskindista luottamusta ja arvostuksen ilmapiiria. Sa-
malla siirrytddn kohti yhteistéd ongelmanratkaisuun perustuvaa kulttuuria, kun arjen ongel-
mat eivat kasaudu endé pelkastaan johtajien hoidettavaksi. (Soback 2021, 47.) Valmen-
tava johtamiskulttuuri saavutetaan panostamalla yhteistyohon. Yksildsuoritukset ovat tér-
keita ja niita tulee p&astd jakamaan muille, koska korostamalla yhteisty6té innostuminen
ja sitoutuminen yhteiseen tekemiseen nakyy tydyhteison ilmapiirissa. Valmentavaan johta-
miskulttuuriin paastaan, kun kiinnitetddn huomiota toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaa-

misen kehittamiseen seka vuorovaikutussuhteiden laadun syventamiseen (kuva 5). N&ain
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yhteistydn avulla saadaan myos yksilosuorituksia kehittymé&an ja paranemaan. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2017, 266-268.)

Ammatillisuuden ja
osaamisen
kehittaminen

Organisaation
toimintatavat, arvot ja
arvostukset

Vuorovaikutus-
suhteiden laatu

Innostuminen ja
sitoutuminen

Kuvio 5. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (mukaillen Ristikangas & Ristikangas
2017, 268)

Oppimiseen suhtaudutaan myénteisesti silloin kun opiskeltava asia koetaan mielenkiintoi-
sena ja merkityksellisena. Jos opiskeltavaa asiaa ei koeta mielenkiintoiseksi se unohtuu
eika kehittymista tapahdu. Osaamisen arvostus vahvistaa sitoutumista yhteiseen tekemi-
seen ja tydyhteis6on, samalla organisaation valmentava kulttuuri kehittyy. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 273-276.) Oppimisen johtaminen kehittéaa tyontekijoiden laajempaa
ajattelua ja tilannetajuista toimintaa. Yhteinen keskustelu mahdollistaa yksildille parem-
man ymmarryksen muiden ajattelu- ja toimintatavoista, joka lisdé ennakoivaa tilannetajua
yhdessa tekemiseen. Talla tavoin valmentava johtajuus kehittda aktiiviseen osallisuuteen
perustuvaa yhteisen ajattelun kulttuuria. (Soback 2021, 73-74.) Valmentavan kulttuurin ra-
kentaminen edellyttaa jarjestelmallista tydskentelya tavoitteiden saavuttamiseksi seka ke-
hittdmismyonteisyytta. Uusien toimintatapojen opetteluun ja niiden vahvistamiseen tarvi-
taan kannustavaa asennetta, huomioiden ettéd samalla vanhat tavat on vahittéaisesti haih-
dutettava matkalla kohti yhteista visiota. Kun yksil6t ylittavat omia rajojaan, niin itsetunto
vahvistuu ja samalla rakentava tunne-energia lisdéntyy, jolloin toisetkin saavat virtaa.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 268-269.)

Valmentavan kulttuurin rakentamisessa ylimman johdon toiminta on erityisasemassa. Hei-
dan tekemisidén seurataan ja esimerkkia mallinnetaan seka hyvassa etta pahassa. Kun ylin
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johto on sitoutunut valmentavaan johtajuuteen, silloin johtamistakin aletaan johtaa ja vaiku-
tukset alkavat nakya myds keskijohdon toiminnassa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 269-
270.) Ylimman johdon on tarpeen tarkastella organisaation kulttuuria siitd néakdkulmasta,
ettd miten se vaikuttaa strategisten tavoitteiden toteutumiseen. Samaan aikaan on hyva
tarkastella, miten ajattelumallit ja uskomukset nékyvat organisaation kayténnoissa ja raken-
teissa. Minkéalaisia muutoksia niihin on tarpeen tehda valmentavan kulttuurin edistéamiseksi.
(Haikala s.a.) Valmentavassa kulttuurissa organisaatiorakenteen huipulla ovat tydntekijat
johdon sijaan. Henkil6sté on uudessa roolissa vaikuttajana ja toiminnan uudistajana, esi-
miehista ja johdosta tulee mahdollistajia. Yhteistyon kannalta on erittain tarkeaa, etta kehit-
tamisryhmissa on mukana henkiloita kaikilta organisaatiotasoilta. Kun yhdistetédén osasto-
jen / tyéryhmien osaajat yhteen, saadaan uusia nakdkulmia ja parempia tuloksia. Tyéyh-
teisO sitoutuu yhteiseen tekemiseen, jolloin myds yksildiden hiljainen tieto tulee asteittain
muidenkin kayttoon. Valmentavassa kulttuurissa suunnitelmat ja tavoitteet tehddan pitkalle
aikavdlille, jossa tyontekij6ita kasvatetaan tulevaisuuden onnistumisen ja menestymisen ra-
kentajiksi. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 269-274.)

Taméanhetkinen asiantuntijuus ei riité tulevaisuudessa, siksi yksil6ita ja tydtryhmia tulee kan-
nustaa kehittymé&én. Osaamisen ja ammatillisuuden tietoinen kehittaminen on yksi valmen-
tavan kulttuurin edellytyksista. Kaytanndssa tama nakyy mahdollisuutena kehittaa ja kehit-
tya, annetaan tilaa uusille mahdollisuuksille ja pidetaan ylla erilaisia osaamisryhmia. (Risti-
kangas & Ristikangas 2017, 273-274.) Kokeilukulttuuri rakentaa seka yksilolle ettd koko
tyoyhteisolle voimakasta tarinaa osallistumisen ja osallisuuden tunteen kautta. Yhdessa
koetut haasteet, vaikeudet ja vaaryydet vahvistavat osallisuuden tunnetta. Niiden kautta
syntyy yhteinen kasvu- ja selviytymistarina, joka yhdistaa sen kokeneita tydntekijoita. (Ala-
Mutka 2019, 46.)

Osallistavassa organisaatiossa tydntekijat kokevat voivansa vaikuttaa ja tehda ty6taén ha-
luamallaan tavalla. Johto ja esimiehet osallistavat ty6tekijditd organisaation kehittamiseen
ja paatdksentekoon esimerkiksi pyytamalla heiltd ehdotuksia ja ideoita. Esimiestyd nah-
daan palvelutehtavana, jossa huolehditaan siita, etta tyotekij6illa on mahdollisimman hyvéat
olosuhteet ja resurssit tehdad laadukasta tyota. (Surakka 2018, 18-19.) Palveleva johtami-
nen on empaattista toimintaa, jonka tarkoituksena on voimaannuttaa ja osoittaa tyonteki-
j6ille arvostusta (Ala-Mutka 2019, 213). Esimies on mahdollistaja, valmentaja, kannustaja
ja seuraaja, joka luottaa tyontekijoihinsa. Vaikka tyontekijat raportoivat tyostéaan, esimiehet
eivat ole kontrolloijia. Osallistavassa organisaatiossa tarvitaan systemaattista johtamista
kuten koulutusta, valmentavia keskusteluja, asioiden jalkauttamista seka strategisten ta-
voitteiden konkreettista esittelya yksilon ja tiimin nakdkulmasta. Osallistavassa organisaa-

tiossa esimies ei vastaa yksin ndista tehtavistd, vaan vastuuta voidaan jakaa esimerkiksi
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esimiestiimille, HR:lle ja tydntekijat voivat itse p&aattdd kenen palveluita haluaa kayttaa. Tal-
I6in tydntekija ei ole riippuvainen yhden henkilén tuesta, vaan hanella voi olla tarvittaessa

kaytdssaan oma valmentaja, uracoach tai mentori. (Surakka 2018, 18-19.)

3.4 Valmentava mentorointi

Tyoyhteisbissa mentorointia on kaytetty usein hiljaisen tiedon jakamiseen kokeneilta tydn-
tekijoilta uudemmille. Mentorointi on prosessi, jossa keskeisté on tavoitteen asettaminen
ja siihen pyrkiminen. Mentorointi on osapuolten valinen vuorovaikutus- ja oppimissuhde,
jonka tavoitteena on edistaé oppimista, kasvattaa osaamista ja tukea valmennettavan ke-
hittymistd ammatillisesti. Vaikka mentorointi keskittyy valmennettavan kehittymiseen niin
prosessin aikana myds mentori saa uusia hakékulmia ja oppii uutta. (Kanniainen, Nylund
& Kupias 2017, 5.) Valmentava mentorointi on kokeiluihin rohkaisevaa toimintaa, jossa
valmennettavan vahvuudet ja potentiaali saadaan kayttoon. Mentorointi on tavoitteellista
yhdessa oppimista, jossa mentori ja valmennettava vaikuttavat toisiinsa eli tulevat toisis-
taan vaikutetuiksi. Samalla mentorointi on yhteisen ajattelun kehittdmist&, missa hyddyn-
netaan aikaisempaa kokemusta ja osaamista. Valmentava mentorointi mahdollistaa val-
mentavan ajattelu- ja toimintatavan levidmisen koko organisaatioon. Parhaimmillaan se
kehittda organisaation toimintakulttuuria ja parantaa yhteisty6ta. (Ristikangas ym. 2019, 9-
15.)

Valmentava mentorointi antaa mahdollisuuden hyddyntdd kéanteistd mentorointia. Kaan-
teisella mentoroinnilla tarkoitetaan sita, ettd uudelle tai nuorelle tyontekijalle annetaan
mahdollisuus mentoroida kokeneempaa henkilod. Tallainen vaatii kokeneelta henkilolta
rohkeutta antautua tilanteeseen, koska erityisesti monet johtajat pelkaavat paljastaa omia
puutteitaan tai heikkouksiaan. Tyontekijalle tallainen luottamuksen osoitus kasvattaa mer-
kityksellisyyden tunnetta ja sen avulla lisdd pysyvyytta organisaatiossa. Mentorointisuhtei-
den onnistumista organisaatiossa voidaan edistaa kouluttamalla ja valmentamalla mento-
reita. (Jordan & Sorell 2019.) Jos organisaatioissa ei haluta lahtea kdanteiseen mentoroin-
tiin, niin sita voi silti hyddyntaa pienimuotoisemmin mentorointisuhteessa. Kun valmenta-
vaa mentorointia on tarjottu valmennettavalle tietyn ajan, niin valmentaja voi "testata” mi-
ten valmennustaidot ovat tarttuneet valmennettavaan. Valmentaja voi esittda omaan ty6-
honsa liittyvA&n haasteen ja katsoa miten valmennettava toimii tilanteessa. Kanniaisen ja
kumppaneiden (2020) mukaan luottamuksellisuutta ei voi korostaa liikaa. Kun mentorointi-
suhteessa on saavutettu molemminpuolinen luottamus, suhde kestaa paremmin rakenta-
vaa palautetta, haastavia kysymyksia ja mahdollisia takapakkeja yhteistoiminnassa. Jos

luottamussuhde rikkoutuu, sit& on usein vaikea rakentaa enaa uudestaan. Luottamuksen

43



syntyminen edellyttdd, ettd toinen osapuoli arvioidaan kyvykkaaksi ja omaan rooliinsa so-
pivaksi. Luottamuksen syntymiseen voi vaikuttaa omalla toiminnalla osoittamalla kiinnos-
tusta, antamalla positiivista palautetta tai esimerkiksi pitamalla kiinni sovituista asioista.

Luottamus syvenee, kun vakuututaan siita, etta toinen osapuoli toimii avoimesti ja rehelli-

sesti. (Kanniainen ym. 2017, 7.)

Valmentavan mentorin tehtéavana on tukea valmennettavaa kuuntelemalla, kyseenalaista-
malla, haastamalla sek& antamalla palautetta. Valmentava mentori hyddyntéaa omaa koke-
mustaan oivalluttavien kysymysten kautta ja silla tavoin haastaa valmennettavan ajattelua.
Valmentamisella tavoitellaan autopilottimaisen ajattelun pysayttamista ja pyritaan aktivoi-
maan valmennettavan omaan ajattelua. Autopilottimainen ajattelu on usein tiedostama-
tonta, koska se on hyvin nopea tapa ajatella. Sille on tyypillista kaavamaisuuden noudat-
taminen ja nopeat johtopaatokset eika ajattelutavassa kyseenalaisteta omia paatelmia tai
uskomuksia. (Ristikangas ym. 2019, 16-17.) Autopilottimaiseen toimintaan johtaa usein
sellainen toimintatapa, ajatustottumus tai skeema eli mielen sisainen malli, jota voidaan
kutsua myds tunnelukoksi, joka on paassyt juurtumaan ihmiseen. Jos autopilotin ohjaama
toiminta on haitallista, sen muuttamiseksi tarvitaan hidastamista tai jopa pysahtymista. Hi-
dastamisella ja pyséhtymisell& haetaan tietoista ajattelua eli tiedostetaan motiivit seka va-
linnat ja niiden seuraukset. (Matikka 2018.)

Vaihtoehtona autopilottimaiselle ajattelulle on omaa ajattelua ja omia uskomuksia kyseen-
alaistava ajattelutapa. Tallainen ajattelutapa hidas ja se on kaynnistettava erikseen, sen
kayttaminen vaatii tahtoa ja energiaa. Liséksi taman ajattelutavan kayttaminen edellyttaa
sisdista turvallisuuden tunnetta. Valmentavan mentorin on hyva tiedostaa, etta valintatilan-
teissa valmennettava todennakaoisesti helpommin kayttaa autopilottimaista ajattelua. Kun
valmennettava kokee, etté yhteistydssa on riittdvasti turvallisuutta ja luottamusta, on ha-
nen helpompi siirtya kayttamaan hidasta ja syvallisempaa ajattelutapaa. (Ristikangas ym.
2019, 16-18.) Valmennustilanne voidaan nahda prosessina, jossa valmentava mentori toi-
mii oppimisen edistajana. Valmennuksen tavoitteena on auttaa ja parantaa valmennetta-
van suorituskykya. Valmennuksen olennaisena osana on auttaa valmennettavaa oppi-
maan hiljentdmaan sisdinen &ani seka sallimaan vaistojen tai alitajunnan vaikuttaminen

itseensé ja omien valintojen tekemiseen. (SkillsYouNeed s.a.)

Valmentava mentorointi on usein kahden henkilon valinen yhteistyésuhde, jossa nakyy
myds yksildiden itseohjautuvuus. Valmennettavat, jotka ovat itseohjautuvia valitsevat itse
oman tyon ja tekemisen kannalta olennaiset asiat kasiteltavéaksi. (Ristikangas ym. 2019,
249.) Valmennettavat, joille itseohjautuvuus aiheuttaa ahdistusta tai epavarmuutta, tarvit-

sevat valmentavalta mentorilta yksilollista tukea ja tydyhteisolta turvallisuutta seka vahvoja

44



tukirakenteita. Ahdistus ja epévarmuus voi nayttaytya huonommuuden tai riittamattomyy-
den tunteina. T&ma voi kertoa valmentajalle siitd, ettd onnistumisen mittarit eivat ole sel-
keasti maaritelty. Ahdistusta ja epavarmuutta voi syntya myds paatoksen tekemisen vas-
tuusta. Tallaisessa tilanteessa on tarkeaa, ettd valmentaja pitaa huolta siita, etta kaikki
valmennettavat ovat kuitenkin menossa samaan suuntaan oman tahdin mukaisesti. (Maki-
kallio & Naumanen 8.1.2018.) Yhteistydsuhteessa on tarkeaa osata kohdata toinen hen-
kilo aidosti ja rehellisesti, eika hierarkialla saa olla merkitysta. Mentoroinnin tavoitteena on
tukea valmennettavan tavoittelemien muutosten toteuttamista. Silti mentorointi ei ole pel-
kastaan yksilon kehittamistd vaan se on samalla my6s kulttuurimuutosta. Kun yksilo tekee
asioita uudella tavalla ja uudistaa ajatteluaan, se heijastuu lahipiiriin ja nain kulttuuri alkaa
kehittyd ja muuttua. Kun valmennettava altistuu valmentavan mentorin valmentavalle ot-
teelle, aktivoi se valmennettavaa kayttamaan valmentavaa otetta omassa arjessa. Nain
[&hipiirin vuorovaikutuksen laatu paranee tuottaen hyotyja useammille yksilGille ja samalla
koko organisaatiolle. (Ristikangas ym. 2019, 24-25.)

Kulttuurimuutoksen liséksi organisaatio saa muitakin hyotyja valmentavasta mentoroin-
nista. Kun valmentavaa mentorointia toteutetaan yli yksikkdrajojen, yhteistyo lisaantyy ja
vahvistuu huomaamatta. Mentorointisuhteessa ihmisen luontainen kiinnostus toisen hen-
kilon ja yksikon tekemisiin lisdantyy. Tama edistéaa oppimista yli organisaatiorajojen. Yh-
teistyon avulla olemassa olevia toimintatapoja kyseenalaistetaan ja kehitetdan. Mentoroin-
tisuhteessa olevat henkilot oppivat ja uudistuvat; he l6ytavat yksiléllisen potentiaalinsa ja
ottavat sen kayttdon. Usein tama sitouttaa henkilbita organisaatioon ja he saattavat ha-
keutua vastuullisempiin tai haastavampiin tehtaviin. (Ristikangas ym. 2019, 246-248.) Kun
organisaatiossa kehitetadan mentorointiohjelmaa, on tarkeaa pitdd huolta siita, etta se py-
syy henkilékohtaisena. Valmentavan mentoroinnin avulla tydntekijat saavuttavat tdyden
potentiaalinsa, kun ty6 ja valmennus tarjoaa heille luontaisia palkintoja, jotka liittyvat tyon-
tekijan henkildkohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen. Mentorointi ei saa muuttua byro-
kraattiseksi, vaikka mentoroitaisiin pienryhmaa tai tiimia. Mentoroinnin tulee olla saanndl-
lista, mutta mentorointisuhteessa olevien tulee saada sopia aikatauluista itse. Tyontekijat
ovat onnellisia, tuottavia ja sitoutuneita, kun heidan yksildlliset tarpeensa kohtaavat orga-
nisaation tarpeiden kanssa. Tama lisaa tyontekijoéiden merkityksellisyyden tunnetta. Talla

tavoin organisaation ndkékulmasta tyotyytyvaisyys ja pysyvyys paranee. (Behesthi 2019.)

3.4.1 Valmentavan mentoroinnin hydédyntamat ohjausmuodot

Arjessa tormaa usein erilaisiin termeihin, kun puhutaan kahden henkilon tai ryhmén erilai-

sista vuorovaikutustilanteista. Tallaisia termeja ovat esimerkiksi tutorointi, mentorointi, fa-
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silitointi ja coachaus. Edella mainituista fasilitointi on pelkastadan ryhmamenetelma. Fasili-
toinnin avulla autetaan ryhméaéa ajattelemaan ja saavuttamaan siihen hetkeen asetetut ta-
voitteet. Fasilitointia voidaan hyédyntaa todella isojen ryhmien eli useiden kymmenien
henkildiden kanssa, kun muita ohjausmuotoja hyddynnetédén yleensa pienempien ryhmien
kanssa. Coachaus, mentorointi ja tutorointi sopivat seka ryhmien etta kahdenkeskisiin
vuorovaikutustilanteisiin ja sparrailuihin. Fasilitointia voidaan kayttaa kaikkien naiden yh-
teydessa, kun kyseessa on ryhmaohjaus. (Ristikangas ym. 2019, 19-20.) Huomioitavaa,
ettd nadissa kaikissa ohjausmuodoissa ohjaaja jattaa omat tavoitteensa taka-alalle ja kes-
kittyy valmennettavan tai ryhman tavoitteiden edistamiseen. Ohjaajan tehtavana on selvit-
taa valmennettavan tai ryhman kanssa mita ohjaukselta odotetaan. Mita avoimemmin asi-
oista pystytaén keskustelemaan sitd paremmin ohjauksen tavoitteista paastaan yhteisym-
marrykseen. Ohjausmuodoille yhteista on myds se, etta ne perustuvat ohjaajan ja valmen-
nettavan tai ryhman valiseen kohtaamiseen ja vuorovaikutukseen, jossa ei ole ennalta
suunniteltua tarkkaa agendaa. Vaikka esimerkiksi fasilitointiohjauksiin on saatettu suunni-
tella tarkempi agenda, niin siinékin ohjaajan tulee olla hereilla ja tarvittaessa muuttaa
suunnitelmaa, jos alkuperainen ei toimi. Ohjaustilanteiden tavoitteena on kohdata valmen-

nettava tai rynma avoimesti ilman omia taustaoletuksia. (Kupias 2019, 77-82.)

Valmentava mentorointi hyodyntaa kaikkia edellda mainittuja ohjaustyyleja ja toimintata-
poja; onhan kaikilla ohjaustyyleilla yhteinen tavoite eli edistdd valmennettavan tai tiimin ta-
voitetta ja oppimista. Valmentavan mentorin tehtavana on tukea valmennettavaa niin, etta
valmennettava oppii itsestaan ja tydstaan seka loytdd omaan tilanteeseensa sopivia rat-
kaisuja ja toimintamalleja. Yhdistavien tekijoiden lisdksi on hyva tutustua kahdenkeskisten
ohjaustyylien eroavaisuuksiin, niihin padsee tutustumaan taulukossa 3. (Ristikangas ym.
2019, 19-20.)
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Taulukko 3. Kahdenkeskisten ohjaustyylien eroavaisuudet (mukaillen Ristikangas ym.

2019)

Termi

Tutorointi

Mentorointi

Coachaus

Tarkastelun kohde

Tutor analysoi mi-
ten asiat ovat. Tuto-
rilla on paljon osaa-
mista, joka myds
valmennettavan
olisi hyva tietaa.

Seka mentori etta
valmennettava ovat
aktiivisia. He opet-
tavat toisiaan ajatte-
lemaan eri nakokul-
mien kautta ja
suuntaamaan omaa
toimintaansa.

Coachingissa keski-
tytdan pelkastaan

valmennettavaan ja
hanen agendaansa.

Tarkeimmaét kysy-
mykset

Mitd minulla (tuto-
rilla) on sellaista,
mita sina tarvitset
onnistuaksesi? Mi-
ten mina voin tukea
sinua?

Miten me onnis-
tumme yhdessa
saavuttamaan ta-
voitteet? Mita ja mi-
ten voimme oppia
toisiltamme.

Mista sina haluat
puhua tanaan? Mi-
hin sina haluat val-
mennusta? Minka
asian kasittelysta
olisi hyotya sinulle?

Paamaara

Samankaltaisen toi-
mintamallin ja aja-
tuksen varmistami-
nen.

Totuttujen toiminta-
ja ajattelumallien
kyseenalaistami-
nen.

Inspiroida asiakasta
hyodyntamaan ko-
konaisvaltaisesti
henkildkohtainen ja
ammatillinen poten-
tiaali sek& héanen
ajattelun laadun ke-
hittdminen.

Kaikki ohjausmuodot ovat tarkeita ja niita tarvitaan muuttuvassa maailmassa, koska ne tu-

kevat toisiaan (Ristikangas ym. 2019, 19). Eri ohjausmuotoja yhdistellen organisaatio voi

rakentaa omaan kontekstiinsa sopivan mallin. Usein organisaatioissa yhdistetaan

coachingia ja mentorointia. Ohjausmuotojen yhteiskayttd hyédyntaa yrityksen siséista ar-

voa eli tyontekijoiden osaamista ja tarjoaa heille mahdollisuuden kehittaa muita, joka lisda

tyontekijoiden tyytyvaisyytta. (Merrick s.a.) Valmentava mentorointi on kehittynyt tydela-

man muutoksien my6td, koska aiemmin mentorointi oli lahempana ylla kuvattua tutorointia

eli yksisuuntaista viestintad, jonka tavoitteena oli siirtda tietoa valmennettavalle. Valmen-

tavan mentoroinnin suurin eroavaisuus perinteiseen mentorointiin on se, etta sen avulla

syvennetdan omaa ja valmennettavan ajattelun laatua ja siina samalla kehitetdan myds

mielentaitoja. Nama asiat ovat lahtdjaan coachingista. (Ristikangas ym. 2019, 9-20.) Oh-

jausmuotona valmentava mentorointi sopii kohdeorganisaatioon, koska kyseesséa on asi-

antuntijaorganisaatio, jossa on hyva valilla jakaa omia kokemuksia toisille. Kokemuksien

jakaminen tiimissd saa usein aikaan keskustelua toiminnan kehittamisesta. Valmentava

mentorointi sopii kahdenkeskisiin valmennus- ja palautekeskusteluihin sen molemminpuo-

lisen vuorovaikutteisuuden johdosta. Toki se vaatii valmentavan mentorin roolissa toimi-

valta henkil6lta tietoista harjoittelua valmennuskeskustelun lapiviemiseen ja pohdintaa

siitd, ettd kuka tekee paatdksia mistékin asiasta.
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3.4.2 Valmentavana mentorina toimiminen

Valmentavana mentorina toimimisen l&htékohtana toimii, ettd osaa ja haluaa kiinnostua
yksilésta tai ryhmasté. Erilaisten ihmisten kanssa toimiminen tuo esiin erilaisia asioita it-
sestd ja toisista. Kun mentoroijana uskaltaa heittaytya oppijan rooliin, saa itselleen mo-
nenlaista hyotya ja oppia. (Ristikangas ym. 2019, 32-34.) Onnistuakseen valmentavana
mentorina on tarkeaa olla oma itsensa. Omaa osaamista ja kokemuksiaan voi hyddyntaa
erilaisissa ohjaustilanteissa jakamatta kuitenkaan suoria ohjeita tai neuvoja valmennetta-
valle tai ryhmalle. Luottamuksellisten vuorovaikutussuhteiden rakentaminen vaatii mento-
rina toimivalta hyvia vuorovaikutustaitoja seka taitoa olla toisen oppimisen ja kehittymisen
tukena. Henkilon ei tarvitse olla ohjaamisen ammattilainen eika kouluttautuminen mento-
riksi ei ole valttamatontd, vaan taitoja voidaan oppia tybelamassa erilaisten kokemuksien
kautta. (Kupias 2019, 61-62.) Voidaan todeta, etta henkild toimii valmentavan mentorin ta-
voin, kun han aktivoi valmennettavan ajattelua tekemalla hyvia ja oivalluttavia kysymyksia.
Han antaa valmennettavalle aikaa ja tilaa ajatella @aneen erilaisia ajatuspolkuja. Seka
mentorina toimivalla ettd valmennettavalla on oma sisainen maailmansa, jota he tarkaste-
levat mentoroinnin aikana omista asiayhteyksista ja ajatteluprosesseistaan kasin. Mento-
rina toimivan on tarked muistaa, etta valmennustilanteissa paahuomio tulee olla valmen-
nettavan sisadisessa maailmassa eli valmennettavan ajattelussa, kokemuksissa ja tunte-
muksissa. (Ristikangas ym. 2019, 36-37.)

Hyvat valmentajat uskovat, etta valmennettavalla on aina vastaus omiin haasteisiinsa tai
ongelmiinsa, mutta ymmartavat, ettd he saattavat tarvita apua vaihtoehtojen ja ratkaisun
l[6ytamiseksi. Valmentavan mentorin tehtavana on padasiassa tukea prosessia, varmistaa,
ettd valmennettava pystyy keskittymaan tavoitteisiinsa. "Kriittisena ystavana" valmenta-
jalla on mahdollisuus ohjata valmennettava kohti kehitysalueita, jotka voivat olla tarkeita,
mutta vahemman houkuttelevia. Jos valmennettava paattaa olla edistamétta naita asioita
tai aihealueita, valmentavan mentorin pitaisi hyvaksya se ja antaa valmennettavan ottaa
vastuu omasta oppimisestaan. (SkillsYouNeed s.a.) Valmentavalla mentorilla on tietoa,
taitoa, viisautta ja kokemusta. Han tiedostaa, etta valmiin tiedon tai vastauksen kertomi-
nen voi hidastaa tai jopa estaa valmennettavan oppimista. Siksi valmentaja tekee kaik-
kensa, jotta valmennettavan ajattelu- ja toimintakyky kehittyisivat seka rohkeus lisdéntyisi.
Valmentavan mentoroinnin avulla pyritd&an kehittdmaan valmennettavan ymmarrysta
omasta ajattelusta ja kayttaytymisesta seka tavoitteista ja peloista paatdsten toteutta-
miseksi. Sen avulla haastetaan valmennettavaa ymmartamaan oman toiminnan ja mah-
dollisen tekeméattomyyden vaikutukset toisiin ihmisiin tai tiimiin. Valmentavan mentoroinnin

avulla ohjataan valmennettavaa oppimaan kokemuksistaan ja aktivoidaan valmennettavan
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mydotatuntoa toisia ihmisia kohtaan. Mentoroinnin avulla on myés mahdollista haastaa val-

mennettavan arvoja, asenteita ja olettamuksia. (Ristikangas ym. 2019, 30-31.)

Asenteet ja uskomukset vaikuttavat ihmisten kayttaytymiseen ja toimintaan. Uskomus on
luuloon pohjautuva kasitys tai mielentila, josta olemme niin vakuuttuneita, etta pidamme
sitd totuutena. Uskomusten tunnistaminen ja niiden muuttaminen ei ole helppoa. Valmen-
tavana mentorina toimivan on hyva aika ajoin pysahtya ja reflektoida omia asenteita ja us-
komuksiaan oppiakseen itsestaan lisaa ja selkiyttddkseen mindkuvaansa. Tama on hyva
pitdd mielessa myds valmennustilanteissa, koska valmennettavan kanssa voi usein
nousta esille erilaiset asenteet ja uskomukset. Valmennustilanteissa asenteiden ja usko-
musten tydstadminen on tarpeellista silloin, kun puhe ei johda toimintaan. Siksi on tarkeaa,
ettd mentorina toimiva on kiinnostunut valmennettavan uskomuksista ja hanell& on roh-
keutta ottaa niité puheeksi. Uskomusten tunnistaminen ja niiden muuttaminen kannattaa
liittda jonkin konkreettisen tilanteen tai asian kasittelyyn, koska se helpottaa asian hah-
mottamista ja ymmartamista. Uskomusten muuttaminen on prosessi, joka etenee yksilolli-
sesti erilaisten vaiheiden kautta ja se vaatii luottamuksellista suhdetta mentorin ja valmen-
nettavan valilla. (Ristikangas ym. 2019, 40-45.) Dweck on tutkinut ihmisten asenne- ja
ajattelutapaa. Tutkimusten avulla han I8ysi kaksi ajattelutapaa: kasvun ajattelutapa ja
muuttumattomuuden ajattelutapa. Kasvun asennetta ja ajattelutapaa hyédyntavat inmiset
haluavat oppia. He ajattelevat, etté alykkyyttd on mahdollista kehittda ja sen vuoksi, he ot-
tavat mielellaén erilaisia haasteita vastaan. Muuttumattomuuden ajattelutapa ohjaa ihmi-
sen helposti vélttelemaan haasteita. He pitdvat vaivannakda kannattamattomana ja siksi
antavat helposti periksi. (Dweck 2015.) Valmennustilanteissa timéa on hyva tiedostaa, etta
valmentaja pystyy tukemaan valmennettavia I6ytdmaan oman kasvun asenteen. Tassa
opinnaytetyssa ei menna syvemmalle taéhan aiheeseen, sen vuoksi opinnaytetyéntekija
suosittelee asiasta kiinnostuneita valmentajia tutustumaan toukokuussa 2021 ilmestyvaan

suomenkieliseen Dweck:n teokseen Mindset — Menestymisen psykologia.

Luottamuksen rakentaminen ja vaaliminen edistyy arjessa pienien tekojen kautta, joten
johtajana toimiessa kalenteriin tulee raivata tilaa huomioinnille, keskustelulle ja kuunte-
lulle. Kannattaa tietoisesti jarjestaa tilanteita, joissa kuuntelee yksiloita ja timej&; heidan
ilojaan, mielipiteitddn, murheitaan ja ehdotuksiaan. (Huttunen 2020, 128-129.) Luottamus
syntyy usein vahitellen, joten siihen on annettava se aika minka se tarvitsee, koska luotta-
muksen syntymisté ei voi kiirehtia tai pakottaa. Keskindinen luottamus valmentavan men-
torin ja valmennettavan valilla mahdollistaa avoimen ja oppimista edistavan tyéskentelyn.
Luottamuksellisuus tarkoittaa sitd, ettéd valmennuksessa kasiteltyja asioita tai keskusteluita

ei kayda lapi valmennuksen ulkopuolella. Valmennuksessa valmennettavalla tulee olla
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mahdollisuus tarkastella omaa toimintaa pelottomasti ja rehellisesti, etta siit voi tehda oi-
valluksia ja oppia. Valmennettavalla tulee olla tunne, ettda mentori on hanen puolellaan ja
tyoskentelee valmennettavan hyvaksi silloinkin, kun haastaa valmennettavaa. Kun kyse
on ryhméavalmennuksesta, niin luottamuksesta on hyva keskustella yhteisesti ohjauksen
alussa, koska luottamuksellisuuden vaatimus koskettaa kaikkia ryhman jasenia. Luotta-
muksellisuuden vaatimus voi olla valjempi tai tiukempi tilanteen tai aiheen luonteen mu-
kaan. Luottamuksesta keskustelemisen tavoitteena on heréattéda valmennustilanteessa yk-
sil6ille sellainen tunne, ettd he uskaltavat nostaa kipeitakin asioita kasittelyyn. (Kupias
2019, 84-86.)

Valmentavan mentorin on hyva muistaa, ettd myos han itse oppii ja kehittyy. Aina [6ytyy
myds parantamisen varaa. Valmentajalla on mahdollisuus pyytaa palautetta valmennetta-
valta ja sen avulla mukauttaa valmennustyylidén kyseisen valmennettavan kanssa. Kun
tyoskentelee useiden eri valmennettavien kanssa, on hyva muistaa, ettéd ihmiset ovat eri-
laisia ja ihanteellinen lahestymistapa yhdelle ei ehka toimi toiselle. Joustavuus on avain-
asemassa. (SkillsYouNeed s.a.) Valmentavana mentorina toimiessa valmentajan oma it-
seluottamus vahvistuu. Valmentaessa yhteistyotaidot vahvistuvat ja palautetaidot kehitty-
vat. Valmennustilanteet laajentavat myds valmentajan ajattelua, joka johtaa usein oman
toiminnan ja ajattelun kyseenalaistamiseen. (Ristikangas ym. 2019, 246.) Valmentajaksi
kasvaminen ja kehittyminen on oppimisprosessi, joka on samalla matka itseenséa. Kun it-
sensa uskaltaa kohdata, |16ytda oman persoonansa. Persoona on valmentajan prosessin
tarkein kohde, koska valmennustilanteissa se toimii tytkaluna. Itseensa tutustuessa val-
mentaja prosessoi muun muassa omia asenteita, mahdollisia tunnelukkoja, kayttayty-
mista, ajankayttda ja paineensietokykya. Kokonaisvaltainen hyvinvointi on valmentajalle-
kin tarkeaa, koska silloin han pystyy tarjpamaan hyvaa valmennusta. (Hamalainen 2021,
226-227.)
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4 Valmentavan ty0otteen kehittdminen

Kehittamisprojekti kohdistuu finanssialan yrityksessa vahinkovakuutusliiketoiminnan alla
toimivaan yritysasiakkaiden henkilokorvauksia kasittelevaan yksikkoon. Yksikon kokonais-
henkilomaaré huhtikuussa 2021 oli 116. Yksikkd on jaettu neljaén rinkiin (= 4 esimiesta),
joissa kaikissa on kaksi tiimia. Aikaisemmin yksikossa puhuttiin vain tiimeista, joita oli
nelja. Taman kehittdmisprojektin tavoitteena on toimintatutkimuksen strategiaa hyddyn-
taen kehittaa liiketoimintaa kaytannonlaheisesti yhdessé pilottiringin eli kahden tiimin
kanssa. Kehittdmisprojektin tavoitteena on tehdé valmentavaa tyootetta tutuksi tydyhtei-
solle ja tarjota erilaisia tyokaluja itsensa kehittdmiseen ja valmentamiseen. Kehittdmispro-
jektissa hyédynnetaan erilaisia laadullisia aineistonkeruumenetelmia. Tassa luvussa pyri-
taan esittelemaan valitut tutkimus- ja kehittamismenetelmat, vastaamaan tutkimuskysy-
myksiin seka esittelemaan tyoyhteisolle lanseeratut tydkalut ja materiaalit. Kehittamispro-
jektin padkohdat ja aikataulu on kuvattu kuviossa 6. Kehittamisprojektissa etsitaan vas-
tauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

— Minkéalaisia osaamistarpeita tai toiveita esimiehell& on valmentavan tydotteen edis-
tamiseksi?

— Kuinka paljon esimiehella on aikaa yksilén tukemiseen ja valmentamiseen?

— Minkalaiset itseohjautuvuuden mahdollisuudet tyontekijalla on?

— Milla tavoin tyontekija kehittéda itsedan?

— Kuinka paljon tyontekijalla on tydssaan aikaa itsereflektioon ja itsensé kehittami-
seen?

Kehittamis- Kehittamis-
projektin Kehittamis- projektin
suunnitelma projektin uusi johtopaatdsten
® Kehittamis- Organisaatio- suunnitelma esittely
Alkukartoitus projektin uudistuksen Kehittimisprojektin
Kehittamis- toteutus alkaa ensitieto toteutus
projektin 11/2018 10/2019 08/2020-04 /2021
aloitus 0 Opinndytetydn- ¢
08 /2018 tekijan tydnkuva Pandemia &
muuttuu etatyo
042019 03/ 2020

10“ T T o7/ 05/
2018 @ 2021

Kuvio 6. Kehittamisprojektin aikajana

4.1 Alkukartoitus

Opinnaytetyontekija on tyoskennellyt kehittdmishankkeen aikana kohdeorganisaation pal-
veluksessa, joten tutkijan voidaan katsoa olevan osa tutkimaansa yhteis6d, jota han pyrkii

kehittamaan yhdessa henkildston kanssa. Kohdeorganisaatiossa tydskentely tuo tutkijalle
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paremman ymmarryksen kehittdmisprojektin kontekstista. Tassa kehittdmisprojektissa ko-
rostuu erityisesti sen toiminnallinen luonne, silla valmentavan tydotteen kehittdminen kay-

tannon toteutuksena on hyvin keskeista.

Syksylla 2018 suunnittelupalaverissa asiantuntijavalmentajien, esimiesten ja yksikon paal-
likdn kanssa kaytiin lapi yksikon ja koko organisaation tavoitteita. Tilanne oli kaikille uusi,
koska asiantuntijavalmentajan roolia ei aikaisemmin ollut. Odotuksia ja tavoitteita oli tar-
peen kirkastaa my6s roolikohtaisesti. Asiantuntijavalmentajan tehtavana on tukea kor-
vausneuvojia tydssaan ja olla lasna tydarjessa. Samanaikaisesti opinnaytetyontekija aloitti
edistamaan opinnaytetyohdon liittyvaa kehittamisprojektia yhdessa asiantuntijavalmentajien

ja esimiesten kanssa.

Suunnittelupalaverin pohjalta opinndytetydntekija paatyi tekeméaén alkukartoituksen pilo-
tinomaisesti kahden tyéryhmén korvausneuvaijille. Lukijalle kerrottakoon, ettd organisaa-
tiossa tydoryhmaéan kuuluvilla henkildilla on samanlainen perehdytystausta eli osaamispoh-
jat ovat samanlaiset. Jos korvausneuvoja oli tehnyt t6ité jo pidempaan, niin kokemusta ja
osaamista oli kertynyt enemman. Alkukartoitukseen valitut tydryhmaét olivat osaamispoh-
jaltaan erilaisia ja molemmissa ryhmissa oli uusia tekijoita: toisessa tyoryhmassa oli inan
uusia henkil6itd, jotka olivat saaneet alkuperehdytyksen ja toisessa tyoryhmassa oli henki-
[6it&, joiden osaamista oli hiljattain laajennettu. Alkukartoituksen tavoitteena oli kerété kah-
den erilaisen tydryhman korvausneuvojien huomiot omista ja koko tyéryhmén osaamistar-
peista seka kartoittaa korvausneuvojan henkildékohtaisia toiveita lahitulevaisuudelta seka
valmentamiselta. Talla pyrittiin selkiyttamaan kehittamisprojektin tutkimuskysymyksia. Al-
kukartoituksen tavoitteena oli aktivoida korvausneuvojia mukaan yhdessa tekemiseen ja
saada lisatietoa valmentavan tydotteen suunnitelman edistamiseksi. Lisaksi tavoitteena oli
tarjota esimiehille lisatietoa kehityskeskusteluihin naiden tyéryhmien korvausneuvojien
osalta. Korvausneuvojien saaminen mukaan oli tarkeaa, koska he pystyivat parhaiten ker-
tomaan, minkéalaista tukea he ty6ssaan kaipaavat ja mita he jatkossa haluavat ja odottavat

tyolta.

41.1 Alkukartoituksen tutkimusmenetelmét

Tama alkukartoituksena tehty tutkimus toteutettiin kvalitatiivista tutkimusotetta kayttaen.
Tutkimus toteutettiin sdhkopostikyselyna syyskuussa 2018. Kysely, jonka kysymykset ovat
litteessa 1, lahetettiin 46 henkildlle. Koska kysely toteutettiin sdhképostin valitykselld, niin
ettd vastaaja tiedettiin, niin perinteisille taustakysymyksille ei ollut tarvetta. Kyselyn saate-

sanoissa kerrottiin, ettd vastauksia hyddynnetéaén asiantuntijavalmentajien ja esimiesten
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kanssa kaytavissa kahdenkeskisissa keskusteluissa. Organisaatiossa oli kaytdssa kysely-
tyokalu, johon vain muutamilla henkil6illa oli mahdollisuus muokata kyselypohjia. Opinnay-
tetyontekijalla ei ollut mahdollisuutta rakentaa sahkoista kyselya ja sen tilaamiseen oike-
alta taholta olisi kulunut aikaa. Sahkodpostikyselyyn paadyttiin siksi, etta silla tavoin vas-
taukset saatiin kirjallisessa ja helposti tallennettavissa ja siirreltavissa olevassa muo-
dossa. Nain ison joukon haastattelemiseen olisi kulunut paljon aikaa, joten kirjallisen kyse-
lyn toteuttaminen oli tehokkaampi tapa. Sen lisdksi vastaajilla oli mahdollisuus kirjata vas-
tauksia itselleen sopivina hetkina ja miettia vastauksia pidempaan. Tallainen ei yleensa
onnistu, jos kaytettaisiin varsinaista sahkoista kyselya, jossa kyselylomake on aloittamisen

jalkeen aktiivinen tietyn ajan vastauksien kirjaamiselle.

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen kayttdminen on suositeltua silloin, kun teh-
daan esitutkimusta johonkin suurempaan hankkeeseen. Laadullisen tutkimuksen avulla
saadaan usein nostettua esille hyvinkin eriytyneité olettamuksia ja asioita, joita voidaan
myO&hemmassa vaiheessa lahtea tutkimaan tarkemmin erilaisilla tutkimusmenetelmilla.
(Hakala 2018, 22.) Laadullisen tutkimuksen nakdkulmana on yleensa ihnmisten subjektii-
visten ndkemysten ja kokemusten tarkastelu. Se asettaa tutkimukselle omia haasteitaan
ja herattad keskustelua laadullisen tutkimuksen luotettavuudesta. Siksi laadullisen tutki-
muksen perusteella ei yleensa laadita teorioita vaan keskitytd&n tekemaan tyypittelyja ja
esittdmaan esimerkinomaisia tietoja asian tai ilmion esiintymisesta tydyhteisoén todellisuu-
dessa. Laadullisen tutkimuksen yhteydessa on usein tarkasteltava myds ymmartamiseen
ja tulkintaan liittyvia prosesseja. Tutkimusta tehdessé on tunnistettava, etta ihmiset ym-
martavat asioita eri tavalla, jotkut esimerkiksi keskittyvéat yksityiskohtiin ja jotkut keskittyvat
asioiden keskinaisiin suhteisiin. Taman lisaksi tulee pohtia mydés, miten tutkijan omat na-
kemykset vaikuttavat tutkimuksessa tehtyihin havaintoihin. (Juuti & Puusa 2020a, 59-60.)
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruu ja kasittely kietoutuvat yhteen, jolloin voidaan
todeta, etta tutkimuksessa voi edeta vapaammin tutustuen ensin aineistoon ja vasta lop-
puvaiheessa lydda lukkoon tutkimuksen tehtavanasettelu ja raportin muoto. Tallainen tut-
kimuksen muokkaantuminen saattaa tehda tutkimuksen tekemisesta vaikeaa ja epamaa-
raistad. (Hakala 2018, 23.)

Kyselylomakkeen kayttaminen on yleinen tapa kerata tutkimusaineistoa. Se voi olla pape-
rinen tai sahkodinen. Kyselylomakkeen laatimisessa tulee olla huolellinen kysymysten muo-
toilun osalta, koska kysymykset toimivat tutkimuksen perustana. Kyselylomaketta luo-
dessa tulee ottaa huomioon kyselyn tarkeys ja mielekkyys myés vastaajan nakékulmasta.
Sen vuoksi on hyva miettid myds kyselyn pituutta, ettéd vastaaja jaksaa vastata huolelli-
sesti kaikkiin kysymyksiin. (Valli 2018, 92-95.)
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4.1.2 Alkukartoituksen tulokset

Alkukartoituksen tekeminen oli tarkeda, koska sen avulla opinndytetydntekija sai lisatietoa
korvausneuvojien ajatuksista ja tarpeista tyohon liittyen. Alkukartoitukseen vastasi 44 hen-
kiloa, vastausprosentti oli 96 %. Opinnaytetyontekija toimitti saadut vastaukset esimiehille,
ettd he paasivat hyodyntamaan niita kehityskeskusteluissa. Alkukartoituksen avulla saatiin
kerattya tietoa korvausneuvojien henkilokohtaisista osaamistarpeista seka tyéryhmien yh-
teisistd osaamistarpeista. Henkilokohtaisia osaamistarpeita hyddynnettiin asiantuntijaval-
mentajien ja esimiesten toimesta yksilohavainnoinneissa ja osaamiskeskusteluissa, jolloin
pyrittiin tukemaan korvausneuvojan kehittymista ja kasvattamaan héanen osaamistaan.
Kahden kesken tapahtuvissa keskusteluissa pystyttiin tekemé&én lyhyen ja pitkan aikavalin
kehittymissuunnitelmia ja -seurantaa, miten osaaminen oli kehittynyt tihan mennessa. Se
oli tarkeda seka yksilon etta koko tydyhteison kannalta, koska nain yksilon oli mahdollista
nostaa esiin omia toiveita ja sita kautta lahtea kehittamaan itsedéan. Samalla vastaaja pys-
tyi nostamaan esiin havaintoja koko tyéryhméan toiminnasta ja miten han naki itsensa si-
joittuvan tydéryhmaan; mitéa vahvuuksia hanelld itselladn on ja mita han voisi oppia muilta.
Itsensa kehittamisen lisaksi tama oli yksi keino osallistua koko tydyhteison kehittamiseen.
Tutkimuksen varsinaisiin tuloksiin (taulukko 4) opinnaytetydntekija kirjasi tydéryhmien yhtei-
set osaamistarpeet ja toiveet, koska niiden pohjalta opinnaytetydntekija laati tarkemmat

suunnitelmat valmentavan tydotteen edistamiseksi.

Taulukko 4. Alkukartoituksen tulokset valmentavan tydotteen edistamiseksi

Tulos Tarkempi kuvaus
Yhtenaiset e Henkiltt kokivat, ettd samassa tydryhmassa olevilla henkil6illa
tyOtavat oli hyvin erilaiset tyttavat.

o Tyodyhteisdssa on kirjatut pelisdannét ja naita pyydettiin kertaa-
maan tyéryhméakohtaisesti.

e Yksilon vastuu ja tydryhman yhteinen vastuu nousivat myos
esiin: toivottiin, etta jokainen ryhman jasen kantaa vastuuta
Siitd, etta saavutetaan asetetut tavoitteet.

e Toivottiin, etta yksilétasolla pidettaisiin huolta siita, etté vahinko-
tapauksia ei valikoida, vaan hoidettaisiin tapaus kerrallaan val-

miiksi.
Vertaishavain- ¢ Moni henkil6 toi vastauksessaan esille, etté haluaisi paasta seu-
nointi raamaan toisen korvausneuvojan tekemista: haluttiin saada li-

saa oppia ja hyvia "nikseja” omaan tekemiseen.

o Koska kaytdssd on samanaikaisesti useita eri jarjestelmia ja oh-
jesivustoja, niin niiden asettelu naytdille eri tavalla on asia, jota
ihmiset haluaisivat paastéa vertailemaan.

e Uudet tyontekijat nostivat esiin myds, ettd samalla paasisi tutus-
tumaan henkildihin paremmin.

Tekemisen e Uusien henkildiden seka uusiin tekemisiin perehtyjien vastauk-

kertaaminen sista nousi esille, etta korvauskasittelyyn ei ollut tullut viela rutii-

nia ja siksi toivottiin erilaisten asioiden kertaamista.
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Osaamisen e Lahes kaikissa vastauksissa kaivattiin perehdytysta muista kor-

laajentaminen vauslajeista: esimerkiksi mita vakuutuksia henkildasiakkaalla tai
yrityksella on ja miten niitd organisaatiossa edistetaan.

¢ Organisaation muista palveluista kaivattiin lisatietoa seka vink-
keja siihen, kuinka ndité asioita voisi ottaa mukaan puhelinkes-
kusteluun asiakkaan kanssa.

e Tyoryhma, joka ei kasitellyt erityisryhmien vahinkoja, kaipasi li-
saa tietoa erityisesti yrittdjien ja vapaa-ajan vahinkoihin liittyen.
Puheluiden hoitamiseen kaivattiin lisda vinkkeja.

¢ Moni mainitsi vastauksessaan, ettd osaamista voisi laajentaa
my0s itsenaisesti opiskelemalla organisaation ohjepankkia, joka
siséltaa kaikkien korvauslajien teorian ja kaytannon ohjeet.

¢ Moni nosti esiin, ettad itsenaiseen opiskeluun ei ole annettu riitta-
vasti aikaa.

Palaute e Palautetta kaivattiin omasta tekemisestéa esimiehilta, asiantunti-
javalmentajilta ja tyokavereilta.

o Maarallista palautetta omista suoritteista haluttiin saada saan-
nollisesti ja osa haluaisi saada omat tiedot verrattuna tyoryhméan
suoritteisiin / keskiarvoon.

¢ Uusimmat korvausneuvojat kaipasivat vinkkeja omaan tyonte-
koon, esimerkiksi miten voisi tehdé asioita nopeammin.

Tutkimustulokset vahvistivat seké opinnaytetyontekijan etta asiatuntijavalmentajien nake-
mysta siita, etta yhtenevaisia tyotapoja, asioiden kertaamista ja palautetta kaivattiin. Tu-
loksien perusteella palautetta haluttiin saada myos tytkavereilta, ei pelkastadan esimiehilta
ja asiantuntijavalmentajilta. Tutkimuksen avulla saatiin keréttya paljon hyvia aiheita osaa-
misen kehittamiseksi ja tekemisen kertaamiseksi. Naiden lisdksi tydntekijoiden valinen

vertaishavainnointi nousi tutkimuksen avulla esille.

4.2 Kehittamisprojektin suunnitelma

Alkukartoituksen tuloksien perusteella opinnaytetyontekija laati suunnitelman aikataului-
neen valmentavan tytotteen edistamiseksi (kuvio 7). Kuviossa tdhdet kertovat tyontekija-
kokemuksen mittauspisteesta. Tavoitteena oli luoda valmentavan tyéotteen malli kohdeor-

ganisaation kayttéon ja mitata, miten se vaikuttaa tyontekijakokemukseen.
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Kuvio 7. Suunnitelma valmentavan tyotteen edistdmiseen

Alkukartoituksen tuloksien perusteella opinnaytetydntekija suunnitteli asiantuntijavalmen-
tajien kanssa jatkuvan parantamisen tuokioita (jatkossa JPT), joiden tavoitteena oli seké&
kerrata tekemista etta laajentaa osaamista. Tausta-ajatuksena oli, etta JPT:t, joissa teke-
mista ja toimintatapoja kerrataan seka asiantuntijavalmentajien tekemat erilaiset havain-
noinnit ja niihin liittyvat palautekeskustelut edistavat yhteisia toimintatapoja. Nailla asioilla
on iso merkitys korvausneuvojan tyohon, joten siksi tdma valikoitui ensimmaiseksi edistet-
tavaksi asiaksi, ettd se saatiin osaksi arkea. Alkukartoituksen tuloksien perusteella laadit-

tiin alustava suunnitelma asiasiséaltdineen ja aikatauluineen aikavélille 11/2018 — 05/2019.

Kehittamisprojektin tavoitteena oli mitata tyontekijakokemuksen kehittymista projektin ai-
kana. Mittauspisteet nakyvat kuvassa téahtimerkinnalla. Mittaus oli tarkoitus tehda kahden
tyéryhman korvausneuvojille, jotka osallistuivat alkukartoitukseen seka esimiehille ja asi-

antuntijavalmentajille.

Alkusyksyyn 2019 opinnaytetyontekija suunnitteli asiantuntijavalmentajien kanssa kor-
vausneuvojien vertaishavainnointia, joka nousi korvausneuvojien toiveena alkukartoituk-
sesta. Vertaishavainnointisuunnitelma piti sisélladn palautteen antamiseen ja vastaanotta-
miseen liittyvan tydpajan, jonka opinnaytetyontekija pitaisi ennen vertaishavainnointien
aloittamista. Vertaishavainnointi tehtaisiin ensimmaisen kerran, joten siksi esimiesten ja
asiantuntijavalmentajien rynméakeskustelussa paadyttiin siihen, ettd korvausneuvojat saisi-
vat valita parinsa itse. Vertaishavainnointien palautekeskusteluun osallistuisi aina yksi asi-
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antuntijavalmentaja kerddmaan havaintoja ja tukemaan palautteen antamista ja vastaan-
ottamista. Alkusyksyyn opinnaytetyontekija aikataulutti osaamiskartoituksen tekemisen
esimiehille ja asiantuntijavalmentajille. Osaamiskartoituksen tavoitteena oli selvittéda henki-
l6iden vahvuuksia ja kehitystarpeita valmentavan tydotteen edistamiseksi. Sen avulla laa-

dittaisiin tarkempi suunnitelma tuleviin tydpajoihin.

Ty6pajojen (11/2019 — 03/2020) tavoitteena oli tehda valmentavaa tytotetta tutuksi ensin
esimiehille ja asiantuntijavalmentajille opinnaytetydntekijan toimesta. Tydpajojen tarkoituk-
sena oli harjoitella erilaisia valmennustilanteita ja sparrailla toinen toisiamme. Yhteisella
rintamalla olisi hyva edeta koko yksikk6a koskevaan valmentavan ty6otteen kick-off tilai-
suuteen. Tilaisuudessa opinnaytetyontekija esittelisi valmentavaa tydotetta ja sita, kuinka
matka jatkuu yhdessé eteenpéin. Taman tilaisuuden opinnaytetydntekija aikataulutti alku-
vuoteen 2020. Taman jalkeen tavoitteena oli l&htea tarjoamaan valmentavia keskustelu-
hetkia korvausneuvajille ja sitd kautta l&hteé laajentamaan valmentavaa ty6otetta koko yk-
sikkaon.

4.3 Kehittamisprojektin suunnitelmien muuttuminen

Kevaéan 2019 aikana organisaatiossa oli tarpeen muuttaa tyon tekemista. Tasta aiheutui,
etta alkukartoituksessa mukana olleista kahdesta tyoryhméasté toinen lopetettiin ja tekemi-
nen jaettiin toisin. Samassa yhteydessa toisen, alkukartoituksessa mukana olleen, tyéryh-
man tekemistd muutettiin niin, ettd tydryhman jasenista tehtiin pienryhmia, jotka paasivat
pienryhm&na suunnittelemaan omaa ja pienryhmén tekemisté. Tyon tekemiseen liittyvét
muutokset eivét ole osa tata opinnaytety6td, joten niista ei kerrota enempaa tassa rapor-
tissa. Opinnaytetyontekijan oli tarpeen miettia, miten tyontekijakokemusta mitataan kehit-
tamisprojektiin liittyen, kun samaan aikaan tapahtui muita muutoksia. Kevaan aikana opin-
naytetyontekijan tydnkuva muuttui. Tyénkuva painottui jarjestelmakehityksen tukemiseen,
jolloin aikaa tydyhteisdn havainnoinnille ja ryhmakeskusteluille jai vihemman. Jarjestel-

makehitykseen liittyvat tyotehtavat on rajattu pois opinnaytetyosta.

Syksylla 2019 esimiesten ja asiantuntijavalmentajien yhteisen keskustelun pohjalta ver-
taishavainnoinnit siirrettiin kevaalle 2020. Syksy toi koko henkildstolle ilmoituksen siita,
ettd organisaatiossa lahdettiin suuntaamaan kohti itseohjautuvaa organisaatiota. limoituk-
sen mukaan asiaa edistettaisiin kevaalla 2020, mutta kevaan pandemia siirsi suunnitelmia
eteenpdin. Pandemia siirsi ihmiset etatyohon ja epavarman tilanteen edessa organisaa-
tiossa paatettiin laittaa jatkuvan parantamisen tuokiot tauolle ja samalla korvausneuvojien
vertaishavainnointien edistaminen peruttiin. Uudet tiimit paastiin rakentamaan loppu-

vuonna 2020 ja uusien tiimien toiminta alkoi vuoden 2021 alussa.
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Monet asiat vaikuttivat siihen, etté opinnaytetydntekija laati uuden suunnitelman valmenta-
van tydotteen edistamiseksi (kuvio 8) kesalla 2020. Suunnitelmassa hyoddynnettiin alku-
kartoituksen tuloksia seké aikaisemman suunnitelman edistamisen aikana saatuja havain-
toja ja ryhmékeskusteluja. Taman lisdksi opinnaytetydntekija hyédynsi organisaation anta-
maa lisatietoa tulevasta muutoksesta eli kuinka itseohjautuvia tiimeja tuettaisiin alkuun.
Opinnaytetydntekija oli havainnut tarpeen erilaisille tydkaluille, joita voisi kehittaa yhdessa
henkildstbn kanssa ja materiaaleille, joiden avulla valmentavaa tydotetta voisi edistaa.
Opinnaytetydntekija edisti kehittamisprojektia ajatuksella: pienin askelin kohti valmentavaa
tyootetta. Kehittamisprojektin uutena tavoitteena oli tehda valmentavaa tydotetta tutuksi
tyoyhteisélle seka selvittdd nykytilaa yksilon itseohjautuvuuden ja valmentamisen nakokul-
mista. Opinnaytetyontekijan visiona oli, etta kehittamisprojektin jalkeen valmentavan tydot-

teen mallia paastaisiin rakentamaan yhdessa.

Kuvio 8. Uusi suunnitelma valmentavan tyotteen edistamiseksi

Opinnaytetyontekijan uuden kehittdmissuunnitelman tavoitteena oli tuoda valmentavaa
tyootetta tutuksi pilottitiimille, joka valikoitui vapaaehtoisen esimiehen kautta. Valmentava
tydote syntyy ja kehittyy kaikkien yhteisen tekemisen kautta, mutta siihen tarvitaan usein
esimerkkid. Tasta nakokulmasta kehittdmisprojektin tekija laati valmentavan tydotteen
alustustilaisuuden materiaalin, ottaen huomioon sen, ettéa tiimimuutoksia oli tulossa.

Toimintaa kokonaisvaltaisesti havainnoineena kehittdmisprojektin tekijélle oli selvinnyt,
ettd kahdenkeskisille keskusteluille (esimies — korvausneuvoja tai asiantuntijavalmentaja —
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korvausneuvoja) valmennuksellisesta nakdkulmasta ei aina ollut tarjolla sopivaa keskuste-
lurunkoa. Organisaatiossa oli kaytdsséa kehityskeskustelut ja niihin liittyva runko, mutta
tama ei kehittamisprojektin tekijan mielesta sopinut kaikkiin keskusteluihin rungoksi. Ta-
han tarpeeseen, valmentamisen ndkdkulma huomioiden kehitysprojektissa laadittiin kes-
kustelurunko valmennuskeskusteluihin. Tydyhteisdssa oli tiedossa, etta tiimit ja timien
esimiehet olisivat selvilla marraskuun lopussa, joten kehittdmisprojektin tekija aikataulutti
keskustelurungon kehityksen ja lanseerauksen loppuvuoteen 2020. Nain keskustelurun-

koa oli mahdollisuus hytédyntaa heti vuoden alusta alkaen.

Uusien tiimien (2 kpl) kanssa aloitettiin tammikuussa 2021 ja siihen kehittamisprojektin te-
kija aikataulutti valmentavan tyootteen jatkotilaisuuden, joka kantoi nimeéa: Yhdessa
eteenpdin. Tilaisuuden tavoitteena oli tarjota konkreettisempia nostoja valmentavan tydot-
teen nakokulmasta tiimin yhteistyon edistamiseksi. Projektin aikana tydkaluja kehitettiin
yhdessa kayttajien kanssa. Tavoitteena oli kerété tietoa tyokalujen kaytostéa jatkosuunni-
telmien tekemiseksi, joka esiteltiin kehittAmisprojektin viimeisena vaiheena toukokuussa
2021.

4.4 Kehittamisprojektin tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Soveltava tutkimus- ja kehittamishanke tarvitsee teoriapohjan projektin tueksi. Teoreetti-
nen viitekehys toimii pohjana aineiston keraamiselle ja toimintamallin luomiselle, auttaen
samalla ratkaisemaan tutkimusongelmaan liittyvia kysymyksiéa. Havainnointien, ryhmakes-
kusteluiden, kyselyiden ja haastatteluiden avulla keratty tutkimusaineisto mahdollistaa ke-

hittamisprojektin edistamisen yhdessa henkiloston kanssa.

Laadullisen tutkimuksen keinoja on hyva osata kayttaa, koska aina tutkimuskohteena ei
ole mitattavissa oleva todellisuus. Laadullisen tutkimuksen kohteita ovat muun muassa ih-
misten vuorovaikutuksessa syntyneet aikaan ja paikkaan sidotut ilmi6t. Tallaisissa ihmis-
tutkimuksissa ei saavuteta lopullisia tuloksia, koska ilmiét muuttuvat vuorovaikutuksen
seurauksena ja samalla niista paljastuu uusia puolia, joista voidaan tehda uusia ja erilaisia
tulkintoja. (Puusa & Juuti 2020, 62.) Fenomenologisen lahestymistavan avulla pyritaan li-
saamaan ymmarrysta jostain inhimillisen elamén ilmiésta. Fenomenologien mukaan koke-
muksellisuus on tarkea osa ihmiselaméaa ja ihmista ei voida ymmartaa, jos tutkitaan ja ol-
laan irrallaan hanen suhteestaan maailmaansa. Hermeneutiikka on olennainen osa feno-
menologista tutkimusta ihmisten tulkinnan tarpeen vuoksi. Hermeneuttisen tutkimuksen
kohteina ovat erityisesti seka kielelliset etta keholliset ilmaisut. (Laine 2018, 30-33, 50.)
Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etté aineistoa keréatddn useissa vaiheissa ja mo-

nesti myds erilaisilla menetelmilla samanaikaisesti. Tama tarkoittaa, etta tutkimusaineistoa
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voi kertya hyvinkin runsaasti, joka saattaa tyollistaa tutkijaa melkoisesti. Usein aineiston
runsaus ja useat tutkimusmenetelmat johdattavat siihen, etté aineistoa analysoidaan koko
tutkimusprosessin ajan. Tama lisaa tutkimuksen joustavuutta ja mahdollistaa muutoksien
tekemisen tutkimusaikana. (Puusa 2020, 145-146.)

441 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen avulla etsitdan yleenséa ratkaisuja tydyhteison konkreettisiin kaytan-
ndn ongelmiin. Prosessi etenee usein vaiheittain, jossa ensin tunnistetaan ongelmat, sen
jalkeen suunnitellaan toiminta ja lopuksi arvioidaan toimintaa ja tuloksia. Toimintatutki-
muksen avulla tavoitellaan osallistujien ajattelutapojen muuttumista. Toimintatutkimuk-
sessa tutkija usein osallistuu prosessiin ja on vaikuttamassa tutkimuskohteen toimintaan.
Prosessia voidaan edistaa erilaisten nakoékulmien avulla hyddyntéen erilaisia analyysime-
netelmia. Toimintatutkimuksessa voi tutkija voi hyédyntaa erilaisia lahestymistapoja. Tek-
nisen tai teknisen ja osallistavan toimintatutkimuksen kommunikointi tapahtuu tutkimuk-
seen osallistuvan ryhman ja tutkijan valilla. Kaytannonlaheisen ja yhteistoiminnallisen, va-
pauttavan toimintatutkimuksen kommunikointi tapahtuu tutkimukseen osallistuvan ryhméan
jasenten valilla seka tutkijan kanssa. Emansipatorisessa toimintatutkimuksessa kommuni-
kointi tapahtuu pelkastaan tutkimukseen osallistuvan ryhmén jasenten valilla. Tama lahes-
tymistapa osallistaa tutkimusryhman jasenet ja kehittda tasa-arvoisia kaytantdja kannus-
taen ottamaan niité kayttoéon muutoksen aikaansaamiseksi. (Koski & Kelo 30.9.2019.)

Heikkisen mielesta toimintatutkimus ei ole varsinainen tutkimusmenetelma, eika sita nain
ollen pitaisi esitelld tutkimusmenetelmaoppaassa. Toimintatutkimus on tutkimusta, jossa
tutkija on aktiivinen osallistuja ja tutkimusta tehdaén toiminnan sisalla toiminnan kehitta-
mista varten. (Heikkinen 2018, 215-216.) Usein inhimillisen elaméan alueen tutkiminen joh-
tuu siita, etta siihen liittyy jonkinlaisia kehittamistarpeita. Kehittamistarpeet ovat usein syn-
tyneet ihmisen oman toiminnan kautta, joten ihmisia hyédyntaen niihin haetaan myos
muutosta. Kun toimintaa lahdetaéan tietoisesti kehittdméaén, se edellyttda olemassa olevien
merkitysrakenteiden ja toimintatapojen ymmartamista. (Laine 2018, 50.) On havaittu, etta
tyontekijoiden osallistuminen toiminnan kehittdmiseen ja erilaisten haasteiden ja ongel-
mien ratkaisuun edesauttaa muutoksien tapahtumista. Toimintatutkimus auttaa tyoyhtei-
soa tai osallistujia tarkastelemaan kriittisesti toimintaansa ja muuttamaan kaytantojaan,
joten siihen sen hy6ty tutkimus- ja kehittamismenetelmana perustuu. (Koski & Kelo
30.9.2019.)

Kehittamisprojektissa luotiin toimintamallia valmentavaan tydotteeseen liittyen. Opinnayte-

tyontekija hyddynsi hankkeessa toimintatutkimuksen lahestymistavoista seké teknista ja
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osallistavaa etta yhteistoiminnallista tapaa. Tekninen ja osallistava tapa oli kaytdssa sil-
loin, kun opinnaytetyontekijé oli fasilitoimassa tilaisuuksia seké erilaisten tydkalujen jatko-
kehityksen yhteydessa. Yhteistoiminnallinen tapa oli kdytdssa silloin, kun opinnaytetyonte-
kija osallistui erilaisiin tiimien yhteisiin tilaisuuksiin tai keskusteluhetkiin, joissa tavoitteena
oli kerata havaintoja keskusteluista ja tilanteesta riippuen ohjata keskustelua avoimilla ky-

symyksilla.

4.4.2 Havainnointi

Havainnointi ja havaintojen tekeminen tieteellisen tutkimuksen yhteydessa tulee olla suun-
nitelmallista, johdonmukaista ja ennakolta rajattua. Havainto voidaan maaritella merkiksi.
Se voi olla: ajatus, sana, lause, toiminta, teko tai ominaisuus. Laadullisen tutkimuksen yh-
teydessa havaintoon liittyy oleellisesti myds sen merkitys. Havainto ja siihen liittyva merki-
tys eivéat ole tiedetta, mutta ne toimivat johtolankoina ilmién I6ytamiseksi. Havaintoja voi
tehda tai kerata kuuntelemalla, ndkemalla, tuntemalla, maistamalla tai haistamalla. Toi-
mintatutkimukseen liittyen havaintoja voi kertya erilaisten osallistavien havainnointien koh-
teista, téllaisia voivat olla esimerkiksi tydpajat tai seminaarit. (Vilkka 2018, 157-163.) Kun
tutkija tekee havainnointia omalla tydpaikallaan, niin silloin tutkija on yleensa osallinen tut-
kittavassa ilmidéssa. Havainnoinnin nédkokulmasta siita on etua, koska tutkija tuntee ympéa-
riston jo ennestaén. Tutkimusmenetelmé&na havainnointi tarjoaa mahdollisuuden seurata
todellisia vuorovaikutustilanteita juuri tdssé hetkessé ja siksi sen etuna on kokonaisvaltai-
suus, koska tieto on yhdistettavissa suoraan asiayhteyteen. (Paalumaki & Vahamaki
2020, 131-133.)

Havainnointi ja havaintojen keraaminen jarjestelmallisesti projektin aikana tuotti puhtaaksi
Kirjoitettuja muistiinpanoja 24 sivua. Havainnointia tehtiin tiimien seremonioiden aikana ai-
kavalilla 01/2021—-04/2021. Havainnoinnin avulla seurattiin tiimin toimintaa ja sen toimin-
nan kehittamista seka yksittaisen tiimin jdsenen osallistumista keskusteluun. Havainnoin-
nissa kiinnitettiin erityisesti huomioita aiheisiin, mita tiimilaiset nostivat esille. Havainnoin-
tia tehtiin myds erilaisten yhteistyopalaverien aikana aikavalilla 09/2019-12/2020. Koska
kehittamisprojektin suunnitelmat muuttuivat tuona aikana, niin kaikkia havainnointimuistiin-

panoja ei pystytty hyodyntamaan lopullisen kehittamisprojektin tuotoksiin.

4.4.3 Haastattelu

Haastattelu on keskusteluhetki, jonka aikana tutkija pyrkii selvittdméaan haastateltavilta tut-
kimuksen aihepiiriin liittyvat asiat. Haastattelun erottaa spontaanista ja tasavertaisesta
keskustelusta silla, etté se tapahtuu tutkijan aloitteesta. Haastattelu on aina tavoitteellinen

keskusteluhetki tiedon keraamiselle. (Eskola, Latti & Vastamaki 2018, 28.) Haastattelu
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voidaan jakaa kolmeen lajityyppiin ja ne ovat strukturoitu, puolistrukturoitu ja avoin haas-
tattelu. Strukturoitua haastattelua voidaan kutsua lomakehaastatteluksi, koska haastattelu
toteutetaan kaikille haastateltaville samanlaisena, samoilla rajatuilla kysymyksilla ja vas-
tausvaihtoehdoilla. Puolistrukturoitu haastattelu on vapaampi haastattelutyyli kuin struktu-
roitu, koska se ei sisalla valmiille kysymyksille vastausvaihtoehtoja. Avoin haastattelu on
hyvin lahelld vapaata keskustelua. Sita voidaan kutsua haastatteluksi, kun se sisaltaa tut-
kimuksellinen intressin ja tarvittaessa haastattelija ohjaa keskustelua tutkimuksen suuntai-
sesti. (Napara 2017.) Teemahaastattelu eroaa jasennellysta haastattelusta niin, etta kysy-
myksilla ei ole tarkkaa muotoilua ja jarjestysta. Teemahaastattelua tekevalla henkil6lla on
aihepiiri tai teema-alue, johon liittyen han edistad asiaa, mutta hanella ei valttamatta ole
valmiita kysymyksia ollenkaan. Ennen teemahaastatteluiden aloittamista on tarkeaa pe-
rehtya tutkimusaiheeseen hyvin, etta haastattelun aikana tulee kaytya lapi ennalta paate-
tyt asiat. Teemahaastattelu sopii moninaisuutensa vuoksi hyvin eri rooleissa tai tyonku-
vissa olevien henkildiden haastattelemiseen. Tdman vuoksi teemahaastatteluita kaytetaan
paljon opinnaytettissa. (Eskola ym. 2018, 28-30, 41.)

Kehittamisprojektiin littyen opinnaytetyontekija teki kaksi teemahaastattelua. Haastattelut
toteutettiin Teams-puhelulla, johon opinnaytetydntekija oli tehnyt kalenterivarauksen aiem-
min. Haastatteluita ei tallennettu, vaan niista kirjoitettiin tarkat muistiinpanot. Puhtaaksikir-
joitettuina niista tuli 2 sivua. Muistiinpanot sisalsivat haastattelijan kommentteja, jotka eri-
teltiin puhtaaksikirjoitetussa versiossa kursivoidulla tyylilla. Toinen haastattelu liittyi ryhma-
keskustelun suunnitteluun. Siihen liittyen opinnadytetydntekija sopi haastateltavan kanssa,
ettd opinnaytetyontekija laittaa materiaalin kommentoitavaksi haastateltavalle ennen ryh-
makeskustelua. Toinen haastattelu liittyi esimiestydhon. Tahan liittyen opinnaytetydntekija
toimitti opinnadytetydraporttia varten kirjoittamansa osion kommentoitavaksi haastatelta-

valle, ennen opinnaytetydn laajempaa jakelua.

444 Ryhmakeskustelu

Ryhmakeskustelu on yksi laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelma, joka voidaan
toteuttaa myds ryhméhaastatteluna. Ryhméakeskustelu on monimuotoinen vuorovaikutusti-
lanne osallistujien valilla, jossa on lasnd monenlaisia asioita, esimerkiksi erilaisia tunteita,
jannitteitd, valtasuhteita ja jopa luovuutta. Nama asiat rikastavat ryhmakeskustelua ja siksi
niitd ei kannata pitda haittana. Tutkijan ndkokulmasta ryhmakeskustelun avulla on mah-
dollisuus paasta paremmin sisalle ryhmien omaan maailmaan. Ryhméakeskustelu tarjoaa
mahdollisuuden jakaa kokemuksia ryhmén jasenten kanssa ja usein sen avulla pystytdan

vahvistamaan osallistujien me-henkeé. (Valtonen & Viitanen 2020, 118-130.)
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Valmentavan tydotteen kehittamiseen liittyen ryhmakeskustelu oli opinndytetydntekijan
nakokulmasta yksi mielenkiintoisimmista ja tarkeimmisté tutkimus- ja kehittdmistavoista.
Se oli my6s haasteellisin siitéd nakdkulmasta, ettd miten opinnaytetydntekija oli aktiivisesti
lasna ja samanaikaisesti kirjasi muistiinpanoja. Opinnaytetydntekijan havaintojen mukaan
ryhmakeskustelu oli paras toimintatapa asioiden kasittelyyn eri nakékulmien kautta, koska
silla tavalla yksilot oppivat toisiltaan. Samalla tiimin jAsenet oppivat tuntemaan toisiaan pa-
remmin, joka loi hyvaa pohjaa yhdessa tekemiselle. Ryhmakeskusteluiden yhteydessa
opinnaytetyontekija pyrki tuomaan esille sellaiset asiat, jotka kokemusperaisina saattaisi-

vat paatya opinnaytetytraporttiin.

445 Kysely

Sahkoisen kyselylomakkeen laatimisessa kannattaa olla huolellinen ja hyédyntaa perintei-
sen kyselylomakkeen ohjeistusta kysymysten laatimisen osalta, joista raportissa mainittiin
aiemmin alkukartoituksen tutkimusmenetelmat kappaleessa. Sahkaoisilla kyselyilla on
useita vahvuuksia perinteisiin paperikyselyihin verrattuna. Niistd voidaan rakentaa visuaa-
lisempia ja niihin voidaan liittaa erilaisia &ani- ja videotiedostoja. Vaikka sahkdinen kysely
tarjoaa laajat visuaaliset mahdollisuudet, niin kyselya tehdessa kannattaa aina pitaa mie-
lessa kenelle se tehdaan. Kysely kannattaa rakentaa aina kohderyhman mukaiseksi. Ta-
man lisaksi sahkdiset kyselyt ovat nopeampia ja tehokkaampia. Nopeampia siind mie-
lessa, ettd sdhkdisena se saadaan toimitettua vastaajille nopeasti ilman erillisia kuljetus-
valineitd. Koska vastaukset saadaan séhkdisesti, niin tutkijan ei yleensa tarvitse tehda tie-
don siirtelyitd lomakkeelta aineiston tallennuspaikkaan, jolloin valtytaan nappailyvirheilta.
Vastaukset keréatdan paasaantoisesti séhkodiseen muotoon, joten niiden kasittelyn voi
aloittaa heti. (Valli & Perkkila 2018, 117-118.)

Kehittamisprojektin loppuvaiheessa opinnaytetyontekija hyddynsi sahkoista kyselya, joka
paremmin sanottuna oli aanestystytkalu. Sen avulla selvitettiin korvausneuvojien ajan-

kayttda itsensa kehittamiseen.

4.5 Kehittamisprojektin toteutus

Valmentavan tydotteen alustustilaisuutta varten opinnaytetyontekija laati PowerPoint esi-
tyksen (lite 2) tAman raportin teoriatiedon pohjalta. Opinnaytetydntekija esitteli materiaalin
ensin esimiehelle, jonka kanssa yhteistytssa laadittiin alustustilaisuuden suunnitelma.
Suunnitelman laatimisen yhteydessa opinnaytetyontekija ja esimies keskustelivat myos
siitd, ettd miten asiaa edistettaisiin niin, etta tulevat tiimi- ja mahdolliset esimiesmuutokset
vaikuttaisivat timéan suunnitelman osalta korvausneuvojiin mahdollisimman vahan. Kun

suunnitelma oli saatu kokonaan valmiiksi, se esiteltiin yksikdn yhteistyokeskustelussa
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muille esimiehille, jotka innostuivat ajatuksesta. Tama johti siihen, ettéd valmentavan tydot-
teen alustustilaisuus aikataulutettiin myds kolmelle muulle yksikon tiimille. Yhteistyokes-
kustelun jalkeen opinnaytetyontekija laittoi yksikon teams-kanavalle ilmoituksen tekeilla
olevasta opinnaytetydsta ja tulevista valmentavan tydotteen alustustilaisuuksista. Tama
ilmoitus johti siihen, ettéd yhden tiimin jasen (joka ei viela kuulunut yksikk66mme, mutta tu-
lisi olemaan osa sita uuden organisaation myo6ta 01/2021) lahestyi opinnaytetyontekijaa.
Henkild kysyi, etta voitaisiinko heidan tiimillensa pitaa valmentavan tydotteen alustus.
Opinnaytetydntekija otti yhteytta tiimin esimieheen ja sovittiin ajankohta alustustilaisuu-

delle.

Tilaisuus alkoi lyhyella valmentavan tydotteen ja valmentavan johtajuuden esittelylla opin-
naytetyontekijan toimesta. Materiaali sisélsi lisatietoa organisaation kaytdssé olevasta
verkkokirjahyllysta, joka oli kaikkien tydntekijoiden kaytossa. Kirjahyllyssa oli tarjolla Sa-
vaspuron kirja itseohjautuvuudesta, jota opinnéytetyontekija suositteli kaikille luettavaksi,
jos sita ei ollut siihen mennessa viela lukenut. Tama sivu ei l16ydy liitteenéd olevasta materi-
aalista organisaation sisaisesté linkista johtuen. Taméan jalkeen opinnaytetyontekija fasili-
toi keskustelukierroksen, jossa jokainen tiimildinen kertoi, minkalaisia ajatuksia tai kysy-
myksia lapikayty asia heratti. Sen jalkeen opinnaytetyontekija esitteli yhdesséa esimiehen
kanssa suunnitelman siitd, kuinka alustustilaisuuden jalkeen jatkettiin eteenpain. Suunni-
telmana oli jatkaa kahdenkeskisella keskustelulla (esimies & korvausneuvoja). Alustava
keskustelurunko esiteltiin alustustilaisuudessa, koska se sisalsi esimerkkikysymyksia, joita
ei ehka aiemmissa keskusteluissa ollut noussut esille. Keskustelurunko perustui valmen-
tavan johtajuuden teoriaan, jossa ihmisiin halutaan tutustua kokonaisvaltaisesti ei pelkas-
taan tydminéan kautta. Keskustelurungon esittelyn yhteydessa seka esimies etta opinnay-
tetyontekija painottivat sita, ettd jokainen saa kahdenkeskisessa keskustelussa nostaa
esiin sellaisia asioita, jotka itsesta tuntuvat hyvalta. Alustustilaisuuden yhteydessa henki-
16ill& oli mahdollisuus esittda keskustelurunkoon liittyvia kysymyksid, ajatuksia ja kehitys-
ehdotuksia. Talla tavoin henkiléille tarjottiin mahdollisuus valmistautua tulevaan keskuste-

luun paremmin.

Valmentavan tydotteen alustukset oli pidetty aikavalilla 09-10/2020 koko tulevan organi-
saation yksilon henkildstolle. Opinnaytetydntekija koki, ettéd valmentavan tydotteen alus-
tustilaisuuksien pitdminen eri tiimeille oli mielenkiintoista, koska tilaisuuksien keskustelu-
hetket olivat hyvin erilaisia. Keskusteluissa nostettiin esiin kokemuksia aikaisempien tyo-
paikkojen valmentavan tydotteen kehittamisesta ja listausta siitd mita kaikkia asioita yksi-
kossa tulisi tassa hetkessa kehittdd. Opinnaytetydntekija kiinnitti huomiota siihen, etta ke-

hitystoiveiden yhteydessé nousi esiin alkukartoituksessa nousseita asioita eri tavoin sa-
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noitettuna: yhteiset toimintatavat, tekemisen kertaaminen ja palautteen saaminen. Kes-
kusteluissa nousi esiin my6s mitd odotetaan tulevaisuuden tydyhteisolta ja nostettiin esiin
sekin, ettéd miksi emme ole aiemmin lahteneet télle polulle. Yhden tiimin kanssa opinnay-
tetyontekija lahti keskusteluiden jalkeen laatimaan konkreettista toimintasuunnitelmaa,
kuinka tiimissa tultaisiin jatkossa kokeilemaan kahta tiimille ajankohtaista asiaa. Talla tii-
milla oli siina hetkessa jo tiedossa, etta he jatkavat uudessa organisaatiossa samalla ko-
koonpanolla saman esimiehen kanssa, joten heidan oli hyva lahtea edistaméaén asiaa jo

nyt. He voisivat kokeilujen kautta jakaa vinkkeja muille tiimeille.

Kehittamisprojektin nakdkulmasta tama oli opinnaytetydntekijan mielesta hyva asia, koska
nyt koko yksikdn henkilost6 oli osallistunut valmentavan tydotteen alustustilaisuuteen.
Nain tulevat tiimimuutokset eivat haittaisi edistymista, koska kaikki ovat saaneet saman
tiedon. Esimiehet jatkoivat kahdenkeskisia keskusteluja jokainen omaan tahtiin loppuvuo-
den aikana. Opinnaytetyontekija mietti laatimaansa kehittdmisprojektin suunnitelmaa, joka
oli rakennettu pilottitimeja ajatellen, etta saataisiinko nyt kaikki timit mukaan projektiin.

Opinnaytetyontekija oli valmistellut valmennuskeskustelun rungon, joka kantaa nimeé&a
Tassa ja nyt -valmennuskeskustelu (liite 3). Nimi syntyi siita, etta aika usein valmennus-
keskustelun aloitus voi synty& esimerkiksi lounaalla muun keskustelun yhteydessa, pikai-
sessa kaytavakohtaamisessa tai sisdisessa kahdenkeskisessa tai pienryhman chattikes-
kustelussa. Téllaiset lyhyet hetket voivat hyvin toimia lyhyind valmennuskeskusteluina, jos
vastapuoli on oikeasti l&sna tilanteessa ja havaitsee mahdollisuuden oivalluttaa tai I6ytaa
uusia nakokulmia tilanteeseen. Sen vuoksi opinnaytetyodntekija muokkasi valmennuskes-
kustelusta lyhyen ja pidemman version. Lyhyt valmennuskeskustelu sopii edella mainittui-
hin nopeisiin kohtaamisiin. Pidempi versio sopii sellaisiin hetkiin, kun keskustelijoilla on
enemman aikaa pohtia erilaisia nakokulmia, vaihtoehtoja ja ratkaisuehdotuksia, joiden
pohjalta laadittaisiin my6s etenemissuunnitelma. Valmennuskeskustelun runko ohjaa kayt-
tajaa toimimaan valmentavan mentorin tavoin. Opinnéaytetyontekija kavi valmennuskes-
kustelun runkoa lapi esimiehen kanssa. Esimies antoi arvokkaita ja hyvida kommentteja,
joiden perusteella opinnaytetydntekija muokkasi valmennuskeskustelumateriaalia. Taman

jalkeen valmennuskeskustelu oli valmis lanseerattavaksi kayttoon.

Loppuvuoden 2020 aikana uuden organisaation tiimit ja esimiehet olivat selvilla. Hieman

aiemmin oli tiedotettu, ettd korvausneuvojia rekrytoitiin lisdd pienissa osissa niin, ettd mar-
raskuussa 2020 aloittivat ensimmaiset, toinen ryhma aloitti tammikuun puolenvalin jalkeen
ja kolmas ryhma aloitti huhtikuussa. Joulukuun alussa esimiesten ja asiantuntijavalmenta-

jien yhteistytkeskustelussa opinnaytetyontekija tiedotti, ettd valmennuskeskustelun runko
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oli valmiina esiteltavaksi kayttéonottoa varten. Isojen muutoksien keskella ajankohta ei ol-
lut ehk& paras mahdollinen, koska valmennuskeskustelun kayttéonotolle arvioitiin 16ytyvan
aikaa loppukevaasta 2021. Kehittdmisprojekti jatkui alkuperdisen suunnitelman mukaisesti

pilottitimien ja heidan esimiehenséa kanssa.

Uuden organisaation myoéta esimiehella on vastuullaan rinki, johon kuuluu kaksi tiimia, yh-
teensa 29 korvausneuvojaa. Opinnaytetyontekija suunnitteli esimiehen kanssa tammi-
kuulle tiimien tutustumishetkia, jossa teemana oli yhdessé eteenpéin. Yhteistyokeskuste-
lussa pohdittiin sitd, ettd miten uudet tydntekijat saatettaisiin ajan tasalle valmentavasta
tyOotteesta, etté tuleva tilaisuus toimisi myds heille jatkumona. Esimies sanoi kayvansa
valmentavan tyootteen materiaalia lapi heidan kanssaan tutustumiskeskusteluissa, jotka
han aikataulutti pidettavaksi ennen tiimitilaisuutta. Tiimin tutustumistilaisuuteen jokaista

tiimin jAsenta pyydettiin valmistautumaan ennakkoon vapaamuotoisella esittelyll&.

Valmentavan tydotteen nakokulmasta tilaisuus piti sisélladn konkreettisempia vinkkeja
ajatuksella: mitéd mina voin tehda (liite 4), jotka opinnaytetydntekija esitteli tiimeille. Pa-
laute oli yksi yhdessa eteenpain -materiaalin aihealueista. Palaute on tarke& osa tiimity6ta
ja vaikuttaa myds tyontekijakokemukseen. Koska organisaatiossamme on tarjolla tydkalu,
jolla palautetta voi antaa ja sitéa voi pyytaa, niin opinnaytetyontekija lisasi materiaaliin jar-
jestelmédohjeen sen kaytdsta (tama ei sisélly taman raportin liitteeseen). Tama tyokalu tar-

joaa palautteen saajalle mahdollisuuden laittaa se ndkymaan myos esimiehelle.

Jarjestelmaan rakennettu palautetytkalu on hyvin perinteinen, joka sisaltda kysymykset:

— Mik& meni hyvin?
— Misséa voisin parantaa?
— Lisakommentteja?

Koska organisaatiossa on niin monenlaisia rooleja, niin kovin yksiloity tallainen yhteiskayt-
tdinen lomake ei voisi edes olla. Monella tayttajalla tallainen lomakepohja toimii ja hén
osaa omalla luovuudellaan hyédyntaa sita. Opinnaytetyontekija oli aiemmin selvitellyt kor-
vausneuvojilta asiaa ja vain muutamat olivat hyédyntaneet organisaation palautetykalua.
Se sai opinnaytetyotekijan miettimaan, miten palautekulttuuria saataisiin kehittymaan ja
palautteen antaminen saataisiin osaksi arkea. Palautteen antamisesta pitéisi varmasti
keskustella enemman ja palautteen antamista olisi hyva harjoitella yhdessa. Siita ajatuk-
sesta opinnaytetyontekija rakensi lomakkeen tydkaverin vertaisarviointiin (liite 5) Eklundin
ja kumppaneiden (2019, 171) materiaalia mukaillen. Lomaketta voi hyddynt&a sellaise-
naan, mutta sitd on myds helppo muokata, koska se on tehty Word-muotoon. Lomakkeen

kysymyksia voi hyddyntéda vapaamuotoisen palautteen antamiseen suullisesti, kirjallisesti
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tai organisaation tarjoamaan lomakepohjaan kirjaten. Lomakkeen kysymyksia voi hyddyn-
téaa rakentaessaan esimerkiksi Forms-palautekyselyd, jota kaytetd&n yha enemman sen

helppokayttdisyyden johdosta.

Yksikossa tehtiin erilaisia tydn tekemiseen liittyvid havainnointeja korvausneuvojien toi-
minnasta asiantuntijavalmentajien ja asiantuntijoiden toimesta, joista korvausneuvojille an-
nettiin aina palautetta ja mahdollisuus keskustella omasta tydstd. Nama havainnoinnit ei-
vat ole osa tata kehittamisprojektia, joten sen takia niita ei esitella tarkemmin tassa
tyossa. Niista todetaan vain, ettd ne ovat tarkea osa valmentavaa tydotetta ja niita tulee
tehda jatkossakin useissa sykleissa. Havainnointi, tekemisen seuraaminen, palaute ja ke-
hittyminen sai opinnaytetydntekijan miettimaan, etta pitadko ne aina tapahtua toisen hen-
kilon toimesta. Voisiko olla tehokkaampaa oppimisen ja kehittymisen kannalta, etta hen-
kilo arvioisi omaa tekemistaan roolista riippumatta. Téllaisen itsearvioinnin jalkeen asioista
voisi keskustella toisen henkilén kanssa esimerkiksi oman tiimin asiantuntijavalmentajan
tai esimiehen kanssa. Ristikankaan ja kumppaneiden (2019, 166) teoksesta Valmentava
mentorointi 16ytyi lisatietoa reflektoinnista, josta opinnaytetydntekija muokkasi tydkalun
itsereflektoinnin tueksi (liite 6). TyOkalu sopii kaikkien kayttoon, jos on mahdollisuus ottaa
hetki aikaa ja pysahtya miettimaan ja arvioimaan mité tapahtui. Itsereflektoinnin tydkalu on
oiva apuvdline itsensa valmentamiseen. Opinnaytetyontekijan nakemys oli, etta kun
opimme valmentamaan itsedmme, niin olemme lahempana valmentavan tytotteen arkea,

jossa pystymme valmentamaan toinen toisiamme.

Opinnaytetydntekija pyysi esimiehelta kommentteja ja palautetta tydkaluihin (tytkaverin
vertaisarviointilomake seka itsereflektio) liittyen ja varmisti, etta voi lahestyd molempien
tiimien kiertdvassa vastuuroolissa olevia henkiléita (2 kpl) saadakseen myos heilta kom-
mentteja tydkaluihin liittyen. Lukijalle tiedoksi, etta kiertava vastuurooli tuli uuden organi-
saation my6ta kaikkiin tiimeihin ja tata tekemista harjoitellaan edelleen. Tydkaverin ver-
taisarviointilomakkeeseen opinnaytetyontekija oli alun perin laittanut tahtiarvioinnin eli ar-
viointikohdassa oli 10 tahtea varitettavaksi. Opinnaytetydntekija totesi jo itse, etta se oli
kiva, mutta hankalakayttdinen. Opinnaytetytntekija jai kuitenkin odottamaan kommentteja
tiimin vastuuhenkil6iltd. Tydkaluja pidettiin hyviné ja mielenkiintoisina. Tyokaverin ver-
taisarviointilomakkeesta oltiin sitd mielta, etta tassa hetkessa se toimisi paremmin numee-

risella arvioinnilla.
Toisen tiimin vastuuhenkilén vastuuvuoron paattyessa han pyysi tydkavereiltaan pa-

lautetta tyokaverin vertaisarviointilomakkeella. Han lahetti lomakkeen sahkdpostilla tiimi-

laisille ja pyysi vastauksia viikon sisalla. Tavoitteena oli, etta seuraavassa tiimin seremoni-
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assa = ryhmahetkessé keskusteltaisiin palautteen antamisesta ja tyokaverin vertaisarvi-
ointilomakkeesta. Lukijalle tiedoksi, etta timin seremonia, joka &sken mainittiin, pidetaan
paasaantoisesti kahden viikon valein ja niiden tavoitteena on kehittaa tiimin toimintaa.
Opinnaytetyodntekija teki kalenterivarauksen teemahaastattelua varten tiimin vastuuhenki-
I6lle, joka palautetta oli pyytanyt. Sen perusteella opinnaytetyontekija laati PowerPoint
materiaalin (liite 7) tiimin ryhmakeskustelun pohjaksi. Materiaaliin opinnaytetyontekija ra-
kensi: Case mina:n, jossa henkild oli pyytanyt palautetta monelta henkildlta, mutta oli saa-
nut maaraajassa vain muutaman vastauksen. Taman materiaalin avulla opinnaytetyénte-
kija keskustelutti tiimiléisia ja kirjasi materiaaliin ylds asioita ja huomioita, joita tiimista
nousi, etta se saatiin tallennettua tiimin omiin tiedostoihin. Case minaan liittyva kysymys
oli: minkalaisia ajatuksia ja tunteita tilanne herattda? Moni tiimin jasen totesi, etté oli unoh-
tanut antaa palautetta ja kysyi vielako sita ehtii ja voi antaa. Keskustelussa nousi esille
ajanhallinta seka se, etta palautteen antaminen vaatii itsensa kehittamista. Esille nostettiin
my0s se, ettd jos haluaa saada palautetta, sitd on myds hyva antaa. Ryhméakeskustelussa
keskusteltiin myds siita, etta keneltd palautetta odotetaan ja ensimmaisena nousi, etta sita
odotetaan tyokavereilta, taman jalkeen asiantuntijavalmentajilta, esimiesta ei tdssa het-
kessa mainittu ollenkaan. Keskusteluhetkessa tarjottiin mahdollisuus nostaa esille osaa-
mistarpeita palautteen antamiseen ja saamiseen liittyen, ettd niihin voitaisiin palata myo-
hemmin. Palauteasiasta innostuneena tiimin vastuuvuorolainen lanseerasi tiimin jasenille
tehtavan, jossa jokainen antaisi palautetta toiselle tiimin jasenelle. Tarkemmin opinnayte-
tyontekija ei tehtéavanantoa kirjaa tahan raporttiin, mutta oli hienoa, etta tiimi lahti heti edis-
tamaan asiaa. Opinnaytetydntekija kiinnitti huomiota siihen, ettéa palautteen saaminen tyo-

kavereilta nousi esiin, koska sama asia oli noussut esiin alkukartoituksessa.

Opinnaytetydntekija varasi esimiehelle haastatteluajan huhtikuun alkupuolelle. Teema-
haastattelussa oli tarkoitus selvittaa esimiehen kayttama aikaméaéara henkiléa kohden alku-
vuoden ajalta ja keskustelujen sisaltoa paapiirteissaén. Haastattelussa kysyttiin myos:

— Mita mieltéd esimies oli henkilda kohden kaytetysta ajasta?
— Minkalaisia haasteita esimies kokee tydssaan?

— Mita esimies toivoisi itselleen?

— Minkéalainen esimiehen unelmatyoyhteiso olisi?

Haastattelun yhteydessa opinnaytetyontekija keskusteli esimiehen kanssa yksikdssa kayt-
toonotetusta valmennuskirjasta. Idea siité oli tullut organisaation toisesta yksikdsta, ja yk-
sikbn esimiehet olivat yhdessd muokanneet siita meidan yksikbbmme sopivan version.
Valmennuskirja on yksildllinen ja se on korvausneuvojan, esimiehen ja tiimin asiantuntija-
valmentajan kayttssa. Haastattelun aikana opinnaytetydntekija ja esimies keskusteli myos

Tassa ja nyt -valmennuskeskustelutytkalusta. Esimies oli lukenut ja palannut useita ker-
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toja tutkimaan keskustelurunkoa, mutta ei ollut huhtikuuhun mennessa varsinaisesti kayt-
tanyt sita kertaakaan. Etaty6 aiheutti sen, ettd kaytava- ja lounaskohtaamisia ei ollut. Or-
ganisaation kayttssa olevasta pikaviestipalvelusta esimiehelle oli tullut lahinnd HR-asioi-
hin liittyvia kysymyksia, joten valmennuskeskusteluja ei ollut syntynyt sitdkaan kautta. Esi-
miehella oli kuitenkin hyva suunnitelma itselleen siita, kuinka hén voisi edistéaa keskustelu-

rungon kayttba seuraavissa valmennuskeskusteluissa huhti- ja toukokuussa.

Opinnaytetydntekijasta riippumattomista syista itsereflektiotydkalun esittely onnistui vasta
huhtikuun loppupuolella. Koska tiimien seremonia-aikaa oli lyhennetty, niin kovin pitkaa
keskustelua tyokaluun liittyen ei voitu kdyda. Tytkalua pidettiin hyvana, koska siina oli ky-
symyksia oman pohdinnan tueksi ja se oli selkea. Korvausneuvajilla oli tulossa huhti- tou-
kokuun aikana valmennuskeskustelu esimiehen kanssa, johon ennakkotehtavéksi oli an-

nettu itsereflektion kirjaamista valmennuskirjaan.

Huhtikuussa opinnaytetyontekija teki tiimeille kyselyn siitd, kuinka paljon korvausneuvo-
jalla oli alkuvuoden aikana tyéssdan ollut aikaa itsereflektioon ja itsensa kehittamiseen.
Kysely toteutettiin Forms:n &&nestystydkalulla. Alkuvuoden aikana opinnaytetydntekija oli
kerannyt tietoa itseohjautuvuuden mahdollisuuksista ja itsensa kehittamisen tavoista paa-
asiassa chattikeskusteluiden ja Teams-puheluiden kautta seka tekemalla havaintoja pilot-

titimien seremonioissa.

Toukokuussa opinnaytetydntekija esitteli kehittamisprojektin tulokset ja jatkoehdotukset

tydyhteisdssa toimeksiantajalle, esimiehille ja asiantuntijavalmentajille.

4.6 Kehittamisprojektin tulokset

Valmentavan tydotteen alustustilaisuuksien jalkeen yhteenvetona voitiin todeta, etta yhtei-
selle keskustelulle oli tarvetta. Moni koki valmentavan tydotteen tarkeana ja innostavana.
Keskusteluissa henkildsto nosti esiin paljon hyvia ajatuksia ja kehitysehdotuksia esimer-
kiksi yhteisiin toimintatapoihin liittyen. Keskusteluista nousi esille myts monia haasteita
tyon tekemiseen ja tydhyvinvointiin liittyen, joita olisi hyva tarkastella lahemmin. Opinnay-
tetyontekijasté oli mielenkiintoista havaita, ettd alustustilaisuuksien keskusteluissa nousi
samoja paakohtia esille kuin oli noussut alkukartoituksessa: toimintatavat ja tekemisen
kertaaminen. Keskusteluissa muutoksen nakodkulmasta nostettiin esille epdily, etté tapah-
tuukohan mitdan oikeasti. Tata perusteltiin silla, ettd moni aikaisempi muutos oli jaanyt
kesken ja luottamusta muutoksen tapahtumiseen oli vaikea 16ytaa itsestéaén. Organisaa-

tiossa on ollut ja on tallakin hetkella monenlaisia ideaprosesseja kaynnissa. Alustustilai-
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suuden keskustelut saivat opinndytetydntekijdn miettimaan sita, ettéa kuinka hyvin ideapro-
sessit ovat kaikkien henkildiden tiedossa ja toimiiko nykyiset ideaprosessit tdssa hetkessa

parhaalla mahdollisella tavalla.

Alustustilaisuuden jalkeen suurin osa tiimeista muuttui ja vuoden vaihteessa 2021 uudet
tiimit aloittivat yhteistydn. Yhdessa eteenpain -tiimitilaisuus oli tiimin jasenille tutustumis-
hetki toisiinsa. Samalla opinnaytetydntekija tarjosi tiimilisille erilaisia konkreettisempia
ajatuksensiemenia valmentavaan tyootteeseen perustuen. Tilaisuuden tavoitteena oli
tuoda esille pienia asioita, joihin yksil6 voi kiinnittdd huomiota itseohjautuvuutta kehittaes-
saan ja yhteistyota tehdessaan. Uusi tiimi oli yhdessa lahddssa muutosmatkalle, joten jo-
kaisen oli hyva kiinnittdd huomiota omaan toimintaan ja aktiivisuuteen. Koska tiimin jase-
net olivat vasta tutustumassa toisiinsa, niin keskustelu oli ymmarrettavasti aika vahaista.
Se sopi hyvin tdman tilaisuuden luonteeseen, jossa tarkoitus oli tuoda tiimin jasenille aja-
tuksia itAmaan ja seurata milla tavalla ne lahtisivat matkan varrella kasvamaan ja kehitty-

maan.

Uuden organisaation myota tiimeilla on sdanndlliset varaukset oman tiimin yhteisiin het-
kiin, joiden avulla tiimin toimintaa on mahdollista kehittdd. Kehittamisprojektissa opinnay-
tetyontekija paadsi seuraamaan kahden tiimin tekemista. Vaikka molemmat tiimit aloittivat
toiminnan samaan aikaan, niin tiimit etenivat omia polkujaan. Tama kavi hyvin ilmi, kun
toisessa tiimissa tartuttiin palautteen antamiseen heti ja toinen tiimi eteni hieman hitaam-
min sen asian kanssa. Opinnaytetyontekijasta oli hienoa, etta tiimit etenivat omia polku-
jaan ja omaa tahtiaan, koska silla tavalla tiimi oli valmiimpi edistamaan asiaa yhdessa ja

oppimaan seka uudistumaan.

Kehittamisprojektin edetessa opinnaytetyontekija havaitsi, kuinka tiimin jasenet astuivat

omalle epdmukavuusalueelleen osallistuakseen ja vaikuttaakseen enemman tiimin kehit-
tamiseen. Keskustelua ja toimintaa seuratessa opinnaytetydntekija huomasi, etta tiimin

yhteisissa hetkissa uskallettiin kysya ja nostaa esille erilaisia ndkdkulmia jo tiimiytymisen
alkuvaiheessa. Tama oli hienoa ja rohkeaa toimintaa, jonka perusteella opinndytetydnte-
kija antoi positiivista palautetta tiimin jasenelle, rohkaistakseen hanté jatkamaan samalla
tavalla. Positiivista palautetta antamalla opinnaytetydntekija pyrki nayttdmaan esimerkkia

ja sitd kautta innostamaan tiimin jasenia palautteen antamiseen.
Jatkuvan parantamisen tuokioihin liittyen opinnaytetyontekija kyseli asiantuntijavalmenta-

jilta niiden edistamisesta koko projektin ajan. Pandemian aiheuttaman tauon jalkeen, niitéa

on pyritty tydyhteisssé hiljalleen ottamaan kayttéon. Useat uusien henkildiden perehdy-
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tykset ja kokeneempien henkildiden osaamisen laajentamiset vaikuttivat siihen, etté jatku-
van parantamisen tuokioita oli mahdollisuus jarjestaa vain harvakseltaan asiantuntijaval-
mentajien toimesta kehittdmisprojektin aikana. Uuden organisaation ja uusien seremonioi-
den myota tekemisen ja kertaamisen suunnittelu on ollut haasteellista. Miten JPT:t vakiin-
nutetaan arkeen uudestaan: tullaanko niitd edistamaan tiimikohtaisesti, tyéryhmakohtai-

sesti, erilaisissa pienryhmissa vai jotenkin muuten?

Tyobkaverin vertaisarviointilomakkeeseen liittyen kayttajat totesivat, etta oli hyva asia, kun
siind muistutettiin, ettd havaintoja ei pida lahtea tulkitsemaan. My@s siita tykattiin, etta ei
"pakotettu” vastaamaan jokaiseen kohtaan, koska esimerkiksi lyhyen kohtaamisen jalkeen
kaikkia asioita ei pysty kommentoimaan. Vertaisarviointilomake heréatti kayttajissa kysy-
myksid, kun sisdisessa jarjestelmassa on palautetydkalu ja joku haluaa antaa palautetta
sahkopostilla tai sisédisella chattikeskustelulla ja joku haluaa soittaa tydkaverille, niin miten
palautetta pitaisi antaa. Tasta aiheesta opinnaytetytntekija keskusteli tiimin kanssa yh-
dessa. Keskustelun lopputulema oli, etté kaikki keinot ovat hyvia palautteen antamiseen,
koska tarkeintd on antaa palautetta. Kaikki keinoja kannattaa kokeilla ja etsia itselle so-
piva malli. Tilanteessa keskusteltiin myds siitd, etté vertaisarviointiilomakkeen kysymyksia
voi hyddyntaa seka suullisesti etté kirjallisesti muulla tavoin annetussa palautteessa. Kes-
kustelun aikana kaytiin lapi myos sita, etta saatu palaute on hyva vieda omaan valmen-

nuskirjaan, etta se tulee nakyvaksi myos esimiehelle ja asiantuntijavalmentajalle.

Kehittamisprojektin aikana opinnaytetydntekija paasi tukemaan yhta tiimin jasenta Forms-
palautekyselyn tekemisessa. Tiimin jasen halusi pyytaa itselleen palautetta ryhmalta, jota
han oli ollut kouluttamassa. Palautelomakkeen tekemisessa hyddynnettiin osittain tyoka-
verin vertaisarviointilomakkeen kysymyksia. Tiimin jasenen kanssa opinnaytetyontekija to-
tesi, etta vertaisarviointilomakkeesta sai hyvia ideoita ja ajatuksia tilanteeseen, jossa kysy-

myksia ei ollut etukateen vield mietittyna.

Itsereflektiotybkalun lanseeraus tapahtui kehittamisprojektin loppuvaiheessa. Kehittamis-
projektin nakdkulmasta tydkalun lanseeraus tapahtui liian mydhaisessa vaiheessa kaytta-
jakokemuksien kerdamiseksi. Tydyhteison nakdkulmasta tytkalu esiteltiin juuri oikeaan
aikaan, koska sita kayttaen tyontekijoilla oli mahdollisuus kirjata omaa itsereflektiota syval-
lisemmin ja monipuolisemmin valmennuskirjaansa huhti-toukokuun valmennuskeskuste-

luita varten.

Taman opinnaytetyon tekemisen oheistuotteena syntyi kirjallisuuslistaus valmentavan tyo-

otteen, itsensa kehittdmisen, johtamisen ja valmentamisen ndkodkulmista. Opinnaytetyon-
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tekija jaotteli listauksen kolmeen osaan: kaikille, asiantuntijavalmentajille ja johtotehta-
vissa toimiville. Kirjallisuuslistauksen synnyttdmiseen vaikutti vakuutusalan ty6ehtosopi-
muksen pykala 31a osaamisen kehittamisesta saannoéllisen tybajan ulkopuolella. Osaami-
sen kehittamiseen kaytettava aika vuodessa on enintaan 24 tuntia. (Palvelualojen tyénan-
tajat & Vakuutusvaenliitto 2020, 10.) Opinnaytetydntekija ajatteli, etta kirjallisuuslistausta
voisi hyédyntaa edella mainittuun tarkoitukseen. Kirjallisuuslistaus tallennettiin yksikén
Teams-kanavan tiedostoihin. Nain lukuvinkkeja voi hakea jokainen niista kiinnostunut tai
niité pystyy tarjoamaan valmennuskeskusteluiden perusteella oman osaamisen kehittami-
seen tai vinkkind muuhun asiaan liittyen. Kirjallisuuslistaus syntyi taman raportin lahdekir-
jallisuudesta ja on katsottavissa lahdeluettelosta, siksi kirjallisuuslistausta ei liiteta erik-

seen tahan raporttiin.

4.6.1 Valmentavan tydotteen edistaminen esimiehen nakdkulmasta

Teemahaastattelun avulla opinnaytetydntekija kerasi pilottitimien esimiehelta lisatietoa ja
kokemuksia tyon tekemiseen ja valmentavaan tydotteeseen liittyen. Aluksi tarkistettiin rin-
gin eli kahden tiimin henkildmé&ara, joka oli huhtikuussa tiimissa yksi 16 henkil6a ja tii-

missa kaksi 13 henkiloa. Tamaén liséksi esimiehen ringissa oli kolme asiantuntijavalmenta-

jaa eli yhteensa tiimissa oli 32 henkilda.
Opinnaytetyontekija selvitti esimiehelta, kuinka paljon han arvioi kuukausittain kaytta-
neensa aikaa yhta henkil6a kohden yhteisen keskustelun merkeissa. Tiedot opinnayte-

tyontekija kerasi taulukkoon 5.

Taulukko 5. Esimiehen kayttaméa keskusteluaika henkil6a kohden

Kuukausi Tuntimaara / hlo
tammikuu 0,5
helmikuu 0,5
maaliskuu 0,5
huhti- & toukokuu 0,75

Kaytettyyn keskusteluaikaan liittyen opinnaytetydntekija selvitti esimieheltd, minkalaisia
asioita keskusteluissa oli kayty lapi. Tammikuussa esimies oli pitdnyt tutustumiskeskuste-
lut uusien tiimin jasenten kanssa ja kaynyt lapi valmentavaa tydotetta alustusmateriaalin
pohjalta. Vanhojen tiimin jasenten kanssa esimies oli kdynyt tuloskeskustelut. Myds helmi-
ja huhtikuussa oli ollut tutustumiskeskusteluja, koska uusia ihmisia tuli mukaan tiimeihin
molempien kuukausien aikana. Naissa tutustumiskeskusteluissa esimies oli tuonut uusille

tyontekijoille tietoon valmentavaa tydotetta alustuksen ja yhdessa eteenpdin -materiaalien
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kautta ja kertoi, mista materiaalit 16ytyvat, jos henkilot haluaisivat palata niihin viel& myo6-
hemmin. Organisaatiossa oli otettu kayttoon yksiléllinen valmennuskirja, joten maaliskuun
keskusteluhetkissa esimies esitteli valmennuskirjaa ja sen kayttotarkoitusta tiimilaisille.
Huhti- ja toukokuussa esimies paasi pitamaan ensimmaiset valmennuskeskustelut. Edella
mainittujen kuukausittaisten keskustelujen aiheet ja kaytetty aika, eivat olleet viela tarjon-
neet esimiehelle kunnollista mahdollisuutta kayttaa Tassa ja nyt -valmennuskeskustelu-
runkoa. Esimiehella oli suunnitelma siitd, kuinka han huhti- ja toukokuun valmennuskes-
kusteluissa voisi hyodyntaa keskustelurunkoa. Kehittdmisprojektin aineiston keraaminen
loppui huhtikuussa 2021, joten tahan raporttiin opinnaytetydntekija ei saanut kayttajakoke-

muksia keskustelurunkoon liittyen.

Haastattelussa opinnaytetyontekija kysyi esimiehelta, miten han arvioi henkiloa kohden
kaytettyad aikaa ja valmentamisen mahdollisuuksia. Esimies totesi, ettd valmentamisen na-
kdkulmasta rinki on liian suuri. Alkuvuoden aikana kaytetty aika henkilod kohden oli esi-
miehen mielesta liian lyhyt, jolloin valmentamiselle ei ollut mahdollisuutta. Esimies kertoi,
ty0 pitaa sisallaén paljon erilaista ndkymatonta taustatyota, esimerkiksi erilaisista suorit-
teista ja asiakaspalautteista tiedot tulee hakea eri jarjestelmistéd. Naita esimies tarvitsee
antaakseen palautetta tiimilaiselleen hanen ty6stédén, mutta tietojen kerddminen vie paljon
aikaa ja se on pois valmentamiselta. Esimies haluaisi tarjota enemman aikaa tiimilaisilleen
ja nyt han kokee onnistuvansa siin& vain keskinkertaisesti. Se vaikuttaa esimiehen omaan

tyohyvinvointiin.
Esimiehen tydviikon tekemisté ja siihen keskimaarin kuluvaa aikaa opinnaytetydntekija
koosti taulukoon 6. Koska paivittdinen tydaika on 7 h 36 min, niin taulukossa kaytetty aika

esitetaan paivina.

Taulukko 6. TyOtehtdvaan kaytetty aika viikossa paivina

Tekeminen Arvio kaytetysta ajasta
Akuutit asiat 15-2
Hallinnolliset asiat 1-1,25
Seremoniat 1
Valmennuskeskustelut ja 15

niihin valmistautuminen

Esimies osallistuu monenlaisiin seremonioihin, joista noin puolet ovat omien tiimien sere-
monioita ja puolet muiden yhteisty6tahojen kanssa kaytavia seremonioita. Muilla yhteis-

tyotahoilla tarkoitetaan muiden esimiesten seka asiantuntijavalmentajien kanssa kaytavia
seremonioita seka erilaisten tyéryhmien seremonioita. Akuutit asiat pitavat sisallaan tiimi-
laisilta tulevat kysymykset, yhteydenotot HR-palveluun, valtuusasiat ja laitetilaukset, vies-

tinn&n seka mahdolliset tydterveysneuvottelut. Hallinnollisiin asioihin kuuluu esimerkiksi
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erilaisten lukujen kerddminen ja tallentaminen jarjestelméén. Valmentavan tydotteen na-
kokulmasta esimiehen tydajasta keskim&arin kaksi paivaa viikosta on valmennuksellista
toimintaa. Tahan on laskettu tiimien seremoniat eli puolet seremonioihin kaytetysta ajasta
ja valmennuskeskustelut seka niihin valmistautuminen. Kahdesta paivasta yksi voidaan
laskea yksildllisiin valmennuksiin ja toinen paiva kuluu valmennuskeskusteluihin valmis-

tautumiseen ja niiden jalkitéihin seka tiimien tukemiseen ja valmentamiseen.

Esimies toivoi, etta organisaatiossa ymmarrettaisiin valmennuskeskusteluiden téarkeys ja
se, etta henkilot tarvitsevat yksildllistd valmennusta myods kaytetyn aikamaaran osalta.
Han nosti esiin myds yhteistydn asiantuntijavalmentajien kanssa, erityisesti yhteisen ajan-
kaytdn osalta, koska tavoitteena on, etta asiantuntijavalmentaja osallistuisi tiimildisen val-
mennuskeskusteluun esimiehen kanssa. Haastattelun aikana opinnaytetyontekija ja esi-
mies keskustelivat myos siité, miten valmennuskeskustelun aikamaaraa henkiléa kohden
saataisiin kasvamaan. Esimies ehdotti, etté luovuttaisiin turhista ja aikaa vievisté asioista
ja niille aikaa vieville asioille, joita viela tarvitaan, kehitettaisiin parempia ja toimivampia
ratkaisuja. Esimies nakee, ettd toiminta kehittyy pitkalla aikavalilla, kun opitaan kaytta-
maéan valmennuskirjaa ja mahdollisia muita valineita, silloin valmennusta tapahtuisi osana
arkea eika vain pelkastaan valmennukselle varattuna aikana. Lisaksi esimies nosti esiin,
ettd kun tiimi on tiimiytynyt paremmin, niin silloin olisi mahdollisuus tarjota myos ryhmaval-

mennusta.

Haastattelijana opinnaytetyontekija kysyi esimieltd, mita han kaipaisi tai tarvitsisi itselleen
ja oman tydn edistamiseen valmentavan tydotteen nakokulmasta. Ensimmaisena esimies
totesi, etta palautetta kaikilta niiltda kenen kanssa héan tekee tditd. Tassa yhteydessa esi-
mies sanoi, ettd hén ei ole kovin aktiivisesti sitd pyytanyt ja sanoi muuttavansa toimintata-
paansa sen osalta. Esimies kaipasi sdanndllista valmennusta itselleen muultakin taholta
kuin omalta esimieheltaan, vaikka oli tyytyvainen oman esimiehen kanssa kaytyihin kes-
kusteluihin. Esimies totesi, ettd organisaatiossa olevien Agile Coach:ien tuki ei ole riitta-
vaa, ehka siita syysta, etta yksikolla ei ole omaa Agile Coach:a. Esimies kaipaisi paran-
nusta taustajarjestelmiin, joista erilaisia kaytannon tyohon liittyvia tietoja haetaan tai toi-
senlaista toimintatapaa siind suhteessa, etta esimiehen ei tarvitsisi kayttaa niin paljon ai-

kaa tietojen keraamiseen.

Haastattelun lopussa opinnaytetydntekija ja esimies keskustelivat viela siita, ettd minkalai-
sia asioita unelmatydyhteistssa olisi. Esimies nosti esiin, etté tydyhteisdssa olisi parem-
min mahdollisuuksia keskittya tarkeisiin asioihin. Kokonaisuudella olisi selkea ja yhtenai-
nen linja, jossa tavoitteet ja ajankayttt kulkisivat kasikadessa. Roolit ja niiden vastuut olisi-

vat selkedt, ja selkeyttd olisi myds jarjestelmissa ja tavoissa tehda tyota. Esimies nosti
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esiin myos sen, ettd unelmatydyhteistssa pystytddn takaamaan tydrauha ja tarvittavan

tuen saaminen.

Haastattelun jalkeen opinnaytetydntekijalle tuli mieleen, etté oli joskus aiemmin kuullut
tyoyhteisdssa puhuttavan siitd, ettd huoneentaulut ovat hyvié ja lyhyita ohjeistuksia.
Koska monista tekijdista johtuen Tasséa ja nyt -valmennuskeskustelua ei paasty kaytta-
maan kehittamisprojektin aikana, niin se sai opinnaytetyontekijan miettimaan huoneentau-
lun (liite 8) tekemista jatkoa varten. Huoneentaulua voisi vilkaista esimerkiksi aina ennen
tiimiseremoniaa ja nain palauttaa mieleen valmentavan tydotteen tarkeimmat asiat. Opin-
naytetyontekija esitteli huoneentaulun toukokuussa jatkokehitysehdotuksien yhteydessa

esimiehille ja asiantuntijavalmentajille.

4.6.2 Tyontekijan itseohjautuvuuden mahdollisuudet ja itsensé kehittaminen

Tyontekijdiden tekemista ohjataan erilaisilla tydvuoroilla. Kehittdmisprojektin aikana ha-
vainnointien ja ryhméakeskusteluiden kautta kavi ilmi, etté tydvuoroihin kirjattua tekemista
tyontekijat eivat aina pystyneet tekemaan. Tydvuoroihin tuli aina merkitd, mité sind aikana
oli tehty, esimerkiksi keskeneréisia tehtavia. TAma kertoo siitd, etté tyontekijoilla oli taitoa
itseohjautua yksilona ja edistaé tyotehtavia asiakaskokemusta ajatellen. Yksilon itseohjau-
tuvuus kasitteena oli ehka hieman vieras ja edella mainittu asia ilmaistiin keskusteluissa

usein normaalina tyon tekemisena.

Opinnaytetyontekijan tekemien havaintojen perusteella yksilon itseohjautuvuuden mahdol-
lisuudet olivat kehittyméssa tydyhteisdéssa. Ty6ta ohjataan tydvuoroilla, mika ei esta yksi-
|6n itseohjautuvuutta, mutta ei valttamatta myoskaan kehita sitéd. Taman lisdksi usein
nousi esille "lupa toimia”, eli mita tyontekija voi tehda ja mihin hanen pitaa kysya lupa ja
kenelta se kysytaan. Toiminta vaikutti melko epamaaraiselta, opinnaytetyontekijan nake-
myksen mukaan sellainen ei tue eiké kehita yksilon itseohjautuvuutta. Uuden organisaa-
tion tuomat muutokset olivat vasta kehittdmassa yksikon toimintaa, ja sen vuoksi yksilon
itseohjautuvuuden mahdollisuuksiin oli vaikea 16ytaa yksiselitteista vastausta opinnayte-
tydprosessin aikana. Opinnaytetydntekijan tekemien havaintojen mukaan selkeytta ja tiet-

tyja raameja kaivattiin, joiden puitteissa olisi lupa toimia.

Opinnaytetyotekija teki pilottitimeille kyselyn (liite 9) siitd, kuinka paljon korvausneuvojalla
oli alkuvuoden aikana tydssaan ollut aikaa itsereflektioon ja itsensa kehittdmiseen. Vas-
tauksia saatiin kahdesta tiimista ja ne koottiin taulukkoon 7 siten, etté vastausvaihtoehto-
jen kohdalta 16ytyy vastaajien maara tiimikohtaisesti. Kukaan ei vastannut O tuntia, joten

siksi sita ei esiteta taulukossa.
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Taulukko 7. Itsensa kehittdmisen tuntimaara kuukaudessa

Tiimi 1 tunnin tai alle 1-2 tuntia 3 tuntia tai enemman
Tiimi A (n. 10) 7 3 -
Tiimi B (n. 13) 3 9 1

Vastauksista kay ilmi tiimien epatasainen tilanne ajankayton osalta itsensa kehittamiseen
liittyen. Vaikka kyse on yhdesta tunnista, niin opinnaytetyontekijan ndkemys on, etta siina
ajassa ehtii kertaamaan jo opittuja asioita ja oppimaan uutta. Opinnaytetyontekijasta riip-
pumattomista syistd seremonia, jossa kysely tehtiin, oli lyhennetty, eika siin& ollut mahdol-
lisuutta keskustella ajankaytdsta tarkemmin.

Kehittamisprojektissa selvitettiin milla tavoin tyontekija kehittaa itsedan. Itsensa kehitta-
mista tehtiin itsendisesti padasiassa tyoyhteison ohjepankkiin tutustumalla. Uusille tyonte-
kijoille ja uuteen asiaan perehtyneelle tydn tekeminen ohjepankkia hyddyntéen oli itsenséa
kehittamistd. Muutamat tyontekijat olivat tehneet itsereflektiota jo ennen kehitysprojektin
itsereflektiotydkalun julkaisemista. Itsensa kehittamisena pidettiin myos havainnointi- ja
palautekeskusteluja, joita asiantuntijavalmentajat kavivat tydntekijoiden kanssa seka esi-
miehen kanssa kaytyja valmennuskeskusteluja. Kayttéon otettu valmennuskirja sai ajatuk-
sena positiivista palautetta, koska sinne pystyi kijaamaan monenlaisia asioita ja se oli

helposti kaytettavissa. Kovin paljon sita ei kehittdmisprojektin aikana ehditty kayttamaan.
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5 Pohdinta

Taman kehittamisprojektin tavoitteena oli osoittaa valmentavan tyootteen tarkeys yksilon
itseohjautuvuuden ja uudistumiskyvyn vahvistamiseksi seka tiimitydn kehittymiseksi. Ai-
hetta tutkimalla saatiin kerattya lisatietoa kohdeorganisaation taménhetkisesta tilanteesta
jatkotoimenpiteiden suunnittelua varten. Tassa luvussa esitetdan pohdintaa ja arviointia
kehittAmisprojektin onnistumisesta ja siita, kuinka projektissa onnistuttiin ratkaisemaan
sille asetettu tavoite ja tavoitetta tukevat tutkimuskysymykset. Tassa luvussa esitetaan
myo6s ehdotukset jatkotoimenpiteiksi ja jatkotutkimusaiheita sek& arvioidaan kehittdmis-
projektin luotettavuutta.

5.1 Valmentavan tydotteen tarkeyteen liittyva pohdinta

Viime vuosien uutisointi ja julkaistu kirjallisuus vahvistaa johtamisen muutostarpeet. Tyon-
tekijoiden hyvinvointiin ja pysyvyyteen vaikutetaan yksilollisell& johtamisella. Tydntekijoita
tulee kuunnella ja arvostaa. Toiminnan tulee olla vuorovaikutteista, tyén motivoivaa ja il-
mapiirin hyva, etta se tuottaa tyontekijalle merkityksellisyyden tunnetta. Sen lisdksi tyonte-
kijoita tulee osallistaa toiminnan suunnitteluun ja kehittdmiseen. Valmentavan tydotteen
avulla onnistutaan yhdessa ja kasvatetaan merkityksellisyyden tunnetta. Kehittdmisprojek-
tin nakokulmasta oli seka vanhoja tiimeja (2020) etta uusia tiimeja (2021). Vuoden 2021
alussa uudet tiimin jasenet tutustuivat toisiinsa. Keskustelun maara ja syvyys kasvoi kehit-
tamisprojektin aikana. Vaikutusmahdollisuus seka tiimin ettd omaan toimintaan motivoi tii-
min jasenia osallistumaan keskusteluun, tdméa néakyi kehittdmisprojektin aikana erityisesti

ryhmakeskustelutilanteissa.

Valmentavan tydotteen alustustilaisuudessa kuultu kommentti, ettd miksi téllaiseen ei ole
l&ahdetty aiemmin, sai siina hetkessa opinnaytetyontekijan hamilleen: niin, miksi ei. Se ker-
toi opinnaytetyontekijélle, ettd aihe oli ajankohtainen ja tarvetta muutokselle kohti valmen-
tavaa tyootetta oli. Valmentavan tyotteen johtamistyyli antaa tyontekijoille enemman va-
pauksia ja lisda yhdessa tekemisen tunnetta. Samalla se lisaa tyontekijoiden vastuun
maaraa, koska heidan tulee olla yhteistyokykyisia ja itseohjautuvia. Valmentava tyoote tu-
kee yksilon itseohjautuvuutta ja edistaa tiimityén kehittymistd, mutta samaan aikaan yksi-
[6llisen tuen ja valmentamisen tarve korostuu. Valmentavan ty6otteen avulla paastaan
kohti voimaannuttavaa johtamista, kun organisaatiossa uskalletaan p&astaa irti kontrol-
loivasta tyylistd. TAman vuoksi koko organisaation johdon tulee nayttad esimerkkia yh-

dessa tekemisesta osallistamalla tyontekijoitéa toiminnan kehittdmiseen ja luottamalla sii-
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hen, etta tyontekijat keksivat parhaita ratkaisuehdotuksia, kun heille annetaan siihen mah-
dollisuus. Kehittdmisprojektin aikana pienia mahdollisuuksia tarjoutui jonkin verran, mutta

mahdollisuuksia myds rajoitettiin vahentamalla ja lyhentamalla yhteisia seremonioita.

Tyontekijdiden yksildllisyyden ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin huomioiminen ja johtami-
nen onnistuu valmentavaa tyootetta hyédyntaen. Valmentava tytote tukee yksilda ja tiimia
heidan matkallaan. Yksilon matkalla tutustutaan itseen ja ldydetaéan oma polku, jota pitkin
kuljetaan samaan suuntaan toisten kanssa. Yksilo6 on matkalla kohti syvempad ymmar-
rysta itsestaan, kehittden samalla itsensa johtamisen taitoja ja omaa itseohjautuvuuttaan.
Tiimin ja tydyhteison matkalla tutustutaan tiimin jaseniin ja tydkavereihin. Tiimin tavoitteet
ohjaavat tiimin jasenia yhteistyéhon ja toiminnan kehittamiseen tavoitteiden saavutta-
miseksi. Yhdessa tekeminen kasvattaa ja kehittédé tiimin jasenten vuorovaikutus- ja tydyh-
teisttaitoja. Naiden asioiden kautta tiimin itseohjautuvuus ldhtee kehittymaéan ja yhdessa
ollaan matkalla kohti viisautta, tiimiélya. Yksiloiden ja timien vaikuttaessa toinen toiseensa
valmentavalla otteella koko tydyhteiso kehittyy, joka saa aikaan parempaa ty6ilmapiiria.
Kehittamisprojektin aikana pilottitimeissa oli havaittavissa erilaisia tunteita yhdessa teke-
miseen liittyen ja paljon innostusta erilaisiin kokeiluihin. Yksilon itseohjautuvuuden kehitty-
mista oli havaittavissa ryhmakeskusteluiden ja havainnointien perusteella. Opinnaytetyon-
tekijalla ei ollut mahdollisuutta pitéaa yksiléllisia keskusteluita tiimin jasenille, ja esimiehen
pitdmat varsinaiset valmennuskeskustelut olivat kehittamisprojektin ndkdkulmasta liian

myo6haan, joten tata ei pystytty analysoimaan tarkemmin.

Tybelamassa tapahtuu muutoksia jatkuvasti ja ne herattavat tyontekijdissa monenlaisia
tunteita. Tunteet ovat osa elamaa, ne kertovat monenlaista viestia ja ohjaavat ihmisten te-
kemista (kognitiivinen kolmio: tunne — ajatus -toiminta). Esimiestydn nakoékulmasta tun-
teita ei kannata pelatd, mutta hiljaisuutta sen sijaan kannattaa pelata (Tuominen 2020, 9).
Tunne kertoo siita, ettd joku aihe tai tapahtuma on herattanyt tydntekijassa tunteita. Tunne
on mahdollisuus pukea sanoiksi ja sita voi erilaisilla ajatuksilla, asenteella tai toiminnalla
lahted muuttamaan. Valmentavaa johtajuutta hyddyntéava esimies huomioi tyéntekijan ko-
konaisuutena tunteiden kanssa ja tukee hanta tunteiden kasittelyssa. Yksilollisen tukemi-
sen ja valmentamisen kautta mahdollistetaan tunteista keskusteleminen myads tiimin
kanssa. Valmentavan tyootteen alustustilaisuuden jalkeisia kahdenkeskisia keskusteluja
esimiehet pitivat mielenkiintoisina, koska saivat sita kautta tutustuttua tiimilaisiin parem-
min. Yhtendisen keskustelurungon pohjalta keskustelut olivat saaneet moninaisia ja per-
soonallisia polkuja. Suurin osa tiimin jasenista odotti uusia valmennuskeskusteluita. Ikava
kylla varsinaiset kunnolliset valmennuskeskustelut painottuivat huhti- ja toukokuulle 2021,

joten niista ei saatu tarkempia tietoja kehittdmisprojektiin liittyen.
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Valmentava johtajuus perustuu tietoiseen ja lasna olevaan kuuntelemiseen ja kysymiseen.
Kehittamisprojektin aikana opinnaytetydntekija sparraili esimiehen kanssa avoimien kysy-
myksien esittdmisesta. Kysymykset ovat erinomainen keino tutustua ja luoda yhteytta ih-
misiin ja saada heita mukaan keskusteluun. Valmentavan johtajuutta hyédyntava esimies
nayttad esimerkkia tiimilaisilleen ja edistaa talla tavoin valmentavan tydotteen kehittymista
tyoyhteisdssa. Kysymysten avulla on mahdollista ratkoa ongelmia ja luoda parempia ide-
oita, koska avoimet kysymykset aktivoivat ajattelua. Asiantuntijaty6 sisaltaa paljon keskus-
telua; kysymyksia ja niihin vastauksien etsimista. Tiimity6 ja yhdessa tekeminen korostaa
vuorovaikutuksen ja yhteistydn merkitysta. Tulevaisuutta ajatellen on tarkeaa, etta esimie-
hid ja asiantuntijavalmentajia sparrataan seka yksilona ettd ryhmana valmentamisen na-
kokulmasta. Taman lisaksi jokaisen on tarkea pysahtya miettimaan omaa itseohjautuvuut-

taan ja itsensa johtamisen taitoja: milla mallilla ne ovat nyt ja miten niita voisi kehittaa.

Valmentavan tydotteen avulla vaikutetaan seka yksiloon etta tiimiin, sosiaalisten suhtei-
den ja ryhmahengen syntymistéa tukien ja kehittden. Tavoitteena on vaikuttaa tyontekijako-
kemukseen sita parantavasti. Tyontekijakokemuksen paraneminen lisdé innostusta ja tyon
imua. Yleensa innostuneet ja positiiviset tydntekijat tuottavat parempaa asiakaspalvelua,
josta syntyy parempi asiakaskokemus. Tydyhteisdssa ty6ta tehdéén yhdessa tiimirajoista
huolimatta. Kehittamisprojektissa oli mukana yksi rinki eli kaksi pilottitimia, joten viela ei
voida puhua koko tydyhteison kehittymisesta. Kehittamisprojektin aikana oli havaittavissa
innostusta yhteiseen tekemiseen, joten toivottavasti matka jatkuu ja valmentavaa tydotetta
lahdetdan edistamaan myos muissa tiimeissa. Talla tavoin valmentava tydote tukee koko

tydyhteison kehittymista seka hyvinvoinnissa etta yrityksen tuottavuudessa.

Valmentavaan tydotteeseen ja valmentavaan johtajuuteen liittyvia opinnaytetoita oli tehty
aiemminkin. Paaasiassa ne olivat kohdeorganisaatiokohtaisia eika tdita ja tilanteita pys-
tytty suoraan vertailemaan tadhan kehittamisprojektiin liittyen. Asiana ja johtajuusteemana

ne olivat esilla eri nakdkulmien kautta ja kertovat asian tarkeydesta tassa hetkessa.

Kehittamisprojektin nakékulmasta valmentavan tydotteen tarkeyden voi kiteyttaa niin, etta
sille on tarvetta. Tydntekijat odottavat yksildllista johtamista ja valmentamista, ja myos esi-
mies haluaa tarjota parempaa valmennuspalvelua tiimildisille. Kehittamisprojektin aikana

mahdollisuudet valmentavan tydotteen edistamiseen olivat hyvin vaihtelevat.

5.2 Jatkokehitys ja ehdotukset jatkotutkimusaiheiksi

Uuden organisaation myota tydyhteistssa puhutaan paljon itseohjautuvuudesta ja itseoh-

jautuvista tiimeistd, mutta yksilon itseohjautuvuudesta on puhuttu selkeasti vdhemman.
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Opinnaytetyontekija ei tiedd onko organisaatiossa ajateltu, ettd yksildiden itseohjautuvuus
kehittyy tiimien itseohjautuvuuden my6té tai uusien valmennuskeskusteluiden myo6ta.
Opinnaytetyontekijan nakemyksen mukaan itseohjautuvat tiimit tarvitsevat itseohjautuvia
yksil6ita ja sen vuoksi tydyhteisdssa olisi hyva olla suunnitelma seka yksilon itseohjautu-
vuuden kehittamiseen ja tukemiseen etta tiimin itseohjautuvuuden edistamiseen. Seka yk-
silo etta tiimi tarvitsevat selkeat raamit tydnjohdolta ja organisaatiolta, koska silla tavoin
yksiléille ja tiimeille annetaan mahdollisuus itseohjautua ja lupa toimia. Nama asiat tulee
tyonjohdon toimesta esittaa selkeasti koko tydyhteisolle. Jatkotutkimusaiheeksi opinnayte-

tyontekija ehdottaa tiimin itseohjautuvuuden mahdollisuuksien selvittdmista.

Koska kehittamisprojektissa lanseeratuista tytkaluista ei saatu juurikaan kerattya kayttaja-
kokemuksia, niin naitad kannattaisi kerata tydyhteisossa myohemmin. Tyokalut voi lansee-
rata tiimi kerrallaan koko yksikdn kayttoon kokeilumielessa ja keratd kokeilun paatteeksi
kommentteja kayttajiltd. Nain tyokalut saataisiin jatkokehitykseen tai poistettua kaytosta,
jos ne eivat palvele kayttajaa oikealla tavalla.

Opinnaytetyontekijasta on tarkeda jatkossa ottaa huomioon, etta timien kanssa edettaisiin
tiimin tahdin mukaan, jos asia on sellainen, etté sitd voidaan edistaa tiimeissa eri tahtiin.
Toki tama vaatii lasndoloa vastuuhenkilgilta, etta pysytdan tietoisena siitéd missa tiimi me-
nee. Tama kokonaisuus sai opinnaytetyntekijan miettimaan, kun uuden organisaation toi-
mintamallia vasta harjoitellaan, ettd kenella on vastuu huolehtia siita, etta tiimilaiset kehit-
tyvét seka yksilona etta tiimina ja voivat hyvin, ja samanaikaisesti koko yksikdn toiminta
kehittyy. Esimies ja tiimien asiantuntijavalmentaja huolehtivat omalta osaltaan oman tiimin
hyvinvoinnista ja kehittymisestd, mutta kuinka paljon he voivat vaikuttaa muiden tiimien
edistymiseen. Yksikdn prosesseille ja palvelutilanteille on vastuuhenkild, mutta kenen teh-

tavana on edistaa tiimilaisten yhteistyéta koko yksikon tilanne huomioiden?

Valmentavan tydotteen alustustilaisuuksien kommenttien perusteella opinnaytetyéntekija
suosittelee, etta tydyhteistssa kirjattaisiin ylos meneillaan olevat ja mahdolliset tiedossa
olevat tulevat muutokset. Valmentavan tydotteen alustustilaisuuksissa nostettiin esille kes-
ken jaaneet muutokset. Tama sai opinnaytetydntekijan miettimaan, miksi aikaisempia
muutoksia oli jadnyt kesken ja mista se kertoo. Miten téllaisten kokemusten jalkeen kasva-
tetaan tyontekijoiden luottamusta uuden tai meneillaan olevan muutoksen loppuun viemi-
seen. Jos menneistd muutoksista tai muutosyrityksista on tehty kirjauksia, niin niiden on-
nistumisia ja kehittdmiskohteita kannattaa hyddyntéa tulevissa muutostilanteissa ja niiden
suunnitteluissa. Jos kirjauksia ei ole tehty, niin opinnaytetyontekija suosittelee kiinnitta-

maan enemman huomiota muutostilanteisiin ja siihen, ettéd koko tyénjohto on sitoutunut
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siihen. Jos muutostilanteessa tulee tarve vaihtaa suuntaa tai jattda muutoksen toteuttami-
nen kesken, tulee siité viestia tydntekijoille avoimesti useiden vaylien kautta, etta tieto ta-
voittaa kaikki. Viestinnalla ja ihmisten huomioimisella on iso merkitys muutostilanteissa ja
niiden jalkihoidossa. Jalkihoidolla opinnaytetytntekija tarkoittaa sita, etta tyontekijoilta ky-
sytaan tuntemuksia ja ajatuksia muutostilanteeseen liittyen. Myds muiden meneillaéan ole-
vien asioiden kirjaus tyoyhteisolle nahtavaksi siitd mita tapahtuu ja milloin selkiyttaa tilan-
netta ja luo kuvaa siitd mita on tapahtumassa ja miksi. Se lisda ymmarrysta siitd, miten se
vaikuttaa yksittaiseen tyontekijaan. Naiden lisaksi olisi tarkeaa kirjata ylos myos sellaiset
asiat, joita on tarpeen kehittaa tai asiat, joita tulee tutkia enemman ennen mahdollisen ke-
hityssuunnitelman laatimista. Naiden perusteella on helpompi lahtea tekemaan alustavaa
suunnitelmaa esimerkiksi syksylle 2021, ettéd mita asioita silloin voidaan edistéda. Nain
niista voidaan viestia ja tiedottaa etukateen. Tallgin tyontekijoilla on mahdollisuus ilmoittaa
halukkuudestaan osallistua tydryhmé&an tai toimittaa ideoita tietylle tydoryhmalle. Tama li-
sdisi tydyhteistn suunnitelmallisuutta ja pitdisi paremmin huolta siité, ettd muutos saatet-
taisiin loppuun tai jos siihen tulee muutoksia, niin niista viestittaisiin selkeasti koko tydyh-
teisolle.

Teoriaosiossa mainittiin esimiespalvelut. Esimiespalveluiden palveluntarjoajaksi on hyva
kerata vapaaehtoisia. Nain tyot jakautuvat niille, jotka siité pitavét. Heitéd voidaan kouluttaa
ja valmistella toimimaan téllaisessa roolissa tarjoamalla heille erilaisia menetelmia tyon tu-
eksi. (Kuitunen & Pystynen 2017, 305.) Esimiespalvelut kuulostavat opinnaytetyonteki-
jasta hyvalta vaihtoehdolta, mutta sen sijaan opinnaytetydntekija ehdottaa, ettd yksikdssa
kokeiltaisiin vahintaan vuoden ajan In-House Coach -roolia ja toimintaa. Yksikén suuren
koon vuoksi (8 tiimia) olisi hyva, ettéd In-House Coach:ja olisi kaksi, jotka tekisivét tiivista
yhteisty6ta keskendén. Tassa voitaisiin huomioida mahdollinen paluu lahityéhén, jos mo-
lemmissa kaupungeissa, joihin tydn tekeminen on keskittynyt, olisi oma Coach. Samalla
tydyhteisdssa varauduttaisiin yllattaviin henkildriskeihin, joita esimerkiksi yllattava pitka
poissaolo voisi aiheuttaa. In-House Coach toimisi koko yksikbn omavalmentajana edis-
taen seka tiimien etta yksildiden onnistumista arjessa mukaan lukien esimiehet ja asian-
tuntijavalmentajat. Coach tarjoaisi valmennuspalveluita, joiden avulla jokainen loytaisi
omat vahvuutensa ja kehittyisi itsensa johtamisessa. In-House Coach toimisi laheisessa
yhteistydssa yksikdn esimiesten, asiantuntijavalmentajien ja tiimien vaihtuvien vastuuhen-
kildiden kanssa. Roolin toimenkuvaan kuuluisi pitda huolta siitd, etta vaikka tiimit etenisi-
vat omia polkujaan niin hyvinvoiva ja positiivinen yrityskulttuuri kehittyisi. In-House Coach
huomioisi koko yksikon tilanteen keskittyessaan tiimiin tai yksiloon. Tallainen kokeilu vaatii
johdon tuen ja selkeda viestintaa. Yksilolle tulee syntya sellainen tunne, ettd halutessaan

han saa tydaikana kayttda valmennuspalvelua.
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Opinnaytetyontekija suosittelee, ettd aiemmin mainittuja tiimin seremonioita hyédynnettéai-
siin tekemalla ensin tiimikartoitus kyselylla tai keskustellen. Talla tavalla tiimilaisille tarjo-
taan mahdollisuus nostaa esiin tarkeina pitamiaan asioita. Tasta muodostettaisiin yhteen-
veto, jonka perusteella tiimille tarjottaisiin valittavaksi esimerkiksi kolme erilaista kehitys-
polkua, joista tiimi saisi valita oman suunnan. Kun asiat olisi tiimissa kayty lapi, niin sitten
tiimin kanssa suunniteltaisiin seuraavat etapit. Talla tavoin tydyhteiséa kehitetaan aktiivi-
sesti yhdessa omasta tiimista aloittaen. Samanaikaisesti jatkettaisiin yksilollisia valmen-
nuskeskusteluja, joissa tarkedd on huomioida yksiléllisyys toiveissa ja tarpeissa. Aiemmin
ehdotettu In-House Coach voisi edistda néita tiimien kehitysmatkoja. Tassa ehdotuksessa
on hyva ottaa huomioon, etté kyseessa on pitkd prosessi, joka ottaa aikaa eli se olisi huo-
mioitava tydnsuunnittelussa. Tallaisen prosessin edistaminen vaatii johdon tukea ja sitou-

tumista.

Jos In-House Coach roolin kokeileminen ei ole yksikdssa mahdollista, niin sitten opinnay-
tetyontekija suosittelee organisaation johtoa harkitsemaan rinkien pienentamista. Rinkien
pienentdminen on tarpeen, ettd esimiehilla on mahdollisuus onnistua tydsséén yksildiden
ja tiimien itseohjautuvuuden kehittdmisesséa hyvinvoinnin ja valmentamisen nakokulmasta.
Kehittamisprojektin tuloksissa esitettiin, etta esimiehelld on kaksi tyopaivaa seka yksilolli-
seen etta tiimin valmennukseen ja tukemiseen, joista yksi paiva kohdistuu yksil6llisiin val-
mennuksiin. Jos yhdella esimiehellda on yli 30 tiimilaista, niin yksildlliseen huomioimiseen
ja valmentamiseen ei voi tarjota yhta tuntia kuukaudessa, koska tydaika ei riita siihen.
Toki tiimilaiset ovat yksil6llisid ja kaikki eivat valttamatta tarvitse yhta tuntia kuukaudessa.
On hyva huomioida myos se, etté joku voisi tarvita esimerkiksi kaksi tuntia kuukaudessa
ja téllaiseen esimiehella ei ole mahdollisuutta. Yksi tunti kuukaudessa voi olla hyva maara
silloin, kun tydntekijat ovat itseohjautuvia. Erilaisissa muutostilanteissa ja jos uusia tyonte-

kijoita on paljon, niin silloin valmennusaikaa tulisi pystya tarjoamaan enemman.

Organisaatiossa tulee muistaa, ettd esimies on ihminen ja hankin kaipaa kehuja ja tunnus-
tusta tyostaan. Taman liséksi tulee huolehtia siita, ettéa esimies saa riittdvasti tukea onnis-
tuakseen omassa tyéssaan. (Jarvinen 2020, 30, 44-45.) Esimies saa tassa hetkessa tu-
kea omalta esimieheltdan, mutta tdma ei aina riitéd. Jos In-House Coach ei ole vaihtoehto,
niin organisaatiossa tulee miettia, ettd miten esimiehille tarjotaan yksilollista tukea ja val-
mennusta omaan tyohon liittyen. Kuka kartoittaa esimiesten tarpeet ja kuka laatii esimies-
ten kanssa yksil6llisen toimintasuunnitelman? Loytyykd valmennustukea organisaatiosta
vai onko esimiesten mahdollista kurssittaa itsedén organisaation ulkopuolella? Yksikon

esimiestyon kehittdminen on opinnaytetyontekijan mielesta tarkea aihe jatkotutkimukselle.
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Johtaminen ja esimiesty6 on palvelutehtav, jossa tavoitteena on huolehtia siita, etta tyon-
tekijoilla on mahdollisuus onnistua tydssaan parhaalla mahdollisella tavalla. Osa esimies-
tyohon liittyvista toiminnoista tapahtuu taustalla ja se on tyéntekijoille usein melko huo-
maamatonta. Kun tyé on huomaamatonta, niin yleensa kukaan ei kiité tehdysté tyodsta,
vaikka sille olisi aihetta. (Jarvinen 2020, 30, 44-45.) Opinnaytetydntekija ehdottaa, etta
tyoyhteisdssa esiteltdisiin esimiehen tyota tiimilaisille, esimerkiksi esimiehen tydpaiva -
teemalla. Se voisi olla lyhyt video, joka pitaisi sisdllaan erilaisia tehtavia, joita esimies te-
kee. Nain esimiehen tekemaa taustaty6ta saataisiin ndkyvammaksi. Taman lisaksi opin-
naytetyontekija suosittelee, jatkoselvityksen tekemista erilaisten taustajarjestelmien toi-
minnallisuuksista ja niiden mahdollisesta jatkokehityksesta tai uudistamisesta. Jatkoselvi-
tyksessa tulisi kiinnittda huomiota siihen, ettd miten esimiehen tydaikaa paastaisiin koh-

dentamaan enemman tiimilaisille.

Kehittamisprojektin perusteella kaksi asiaa oli keskusteluissa enemman esillg, ja ne olivat
yhteiset toimintatavat ja palautteen saaminen tyokavereilta. Naiden asioiden ymparille
opinnaytetyontekija suosittelee rakentamaan toimintasuunnitelman; kuinka niitd lahdetaan
edistamaan tyodyhteistssa yhdessa tyontekijoiden kanssa. Hieman eri nakokulmaa tahan
saataisiin kaveritimien avulla. Kaveritiimilla opinnaytetyontekija tarkoittaa sita, etta jokai-
nen yksikon tiimi saisi kaveritiimin toisesta yksikosta. Talla tavalla saataisiin jaettua koke-
muksia eri aiheista ja kokeiluista, hydédyntamaan hyvéksi havaittuja toimintatapoja seka

laajentamaan verkostoja eri toimintoihin asiakaspalvelun edistamista varten.

5.3 Kehittamisprojektin luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan yleensa uskottavuuden, luotettavuuden
ja eettisyyden kautta. Uskottavuudella viitataan siihen, etta tutkimuksen raportissa asiat ja
iimiét on kuvattu asianmukaisesti seké esitetty uskottavalla tavalla lukijoiden vakuutta-
miseksi siitd, etta asiat ovat oikeasti tapahtuneet raportin kuvaamalla tavalla. Luotettavuu-
della tarkoitetaan sita, etta tutkija kykenee vakuuttamaan lukijan ammattitaidostaan tutki-
musongelman ratkaisemisessa. Se vaatii valittujen lahestymistapojen ja menetelmien esit-
telya ja arviointia perusteluineen. Kun tutkija noudattaa eettisia periaatteita tutkimusta teh-
dessaan, tutkimusta voidaan pitaé eettisena. Eettisyydella tarkoitetaan myos sita, etta tut-
kimuksen avulla pyritddn aikaansaamaan hyvia asioita tutkimuskohteessa ja tutkimuskoh-
teena oleville ihmisille. (Juuti & Puusa 2020b, 175.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkimuskohde ovat ihmistieteiden mukaisesti hyvin

usein vuorovaikutuksessa kesken&én, sen vuoksi tutkijan oma subjektiivisuus ja sen ref-
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lektoimiskyky ovat edellytys luotettavalle tutkimukselle. Téllainen konstruktiivinen tutki-
mustapa on yleinen silloin, kun tutkitaan organisaatio- ja johtamistutkimuksen alaan liitty-
via ilmi6itd. Fenomenologinen tutkimus on paasaantoisesti ilmitkeskeistd, koska sen
avulla pyritaan ymmarryksen lisdédmiseen. Laadullisessa tutkimuksessa validius muodos-
tuu esimerkiksi valitun tutkimuskohteen ilmién eheyden arvioimisen kautta. Reliaabeliutta
laadullisessa tutkimuksessa voi liséta esimerkiksi silla, ettd kahdella erilaisella tai rinnak-
kaisella tutkimusmenetelmalld saadaan samanlainen tulos. On kuitenkin hyva huomioida,
ettd ihmisten kayttaytyminen on usein kontekstisidonnaista, joten samanlaiseen lopputu-
lokseen padseminen voi olla mahdotonta. Nain ollen laadullisen tutkimuksen luotettavuus
ei yleensa perustu valitun tutkimusmenetelmén ominaisuuksiin. Laadullisen tutkimuksen
uskottavuus muodostuu tutkimusprosessin kuvauksen, perusteluiden ja analysoinnin
avulla. Kun tutkija havainnollistaa ja kertoo tutkimuksen siséallosta selkeasti ja yksityiskoh-
taisesti, niin luotettavuuden arvioiminen onnistuu paremmin. (Aaltio & Puusa 2020, 179-
180.)

Luotettavuuden ja uskottavuuden lisdamiseksi raportissa pyrittiin tuomaan selkeésti ja re-
hellisesti esille kehittdmisprojektin aikana tapahtuneet muutokset. Raportissa esiteltiin kir-
jallisuuslistausta lukuun ottamatta kaikki kohdeorganisaatioon lanseeratut tyokalut ja ma-
teriaalit seka pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman tarkasti kehittdmisprojektin eteneminen
ja lopputulokset. Tutkimuskysymyksien asettaminen kehittamisprojektille oli hankalaa
muuttuvien tilanteiden johdosta. Projektin aikana tutkimuskysymyksiin onnistuttiin osittain
[6ytamaan vastauksia, mutta yksilon itseohjautuvuuden mahdollisuuksien selvittdmisessa
ei onnistuttu. Sen selvittdmista yritettiin ehka vaaralla tutkimusmenetelmalld, ryhmékes-
kusteluiden sijaan sité olisi voinut selvittda kyselylla. Toisaalta organisaatiossa oli keski-
tytty puhumaan tiimien itseohjautuvuudesta, joten mitd organisaatiossa halutaan ja odote-
taan yksiltn itseohjautuvuudelta? Tastad nakdkulmasta tutkimuskysymys olisi pitanyt ase-
tella toisin ja selvittda tiimin itseohjautuvuuden mahdollisuuksia. Kehittamisprojektissa kui-
tenkin painotettiin yksilén itseohjautuvuutta ja sen kehittamista valmentavan tydotteen

avulla, joten alkuperdista tutkimuskysymysta voidaan pitaa validina.

Kehittamisprojektin reliaabeliutta tukee se, etté alkukartoituksessa esiin nousseita asioita
(toimintatavat ja palaute) nousi esiin tutkimuksen mydhdisemmissa vaiheissa. Asioina ne
herattivat tyontekijoissa erilaisia tunteita ja se kertoi siitd, ettd niilla oli merkitysta. Vali-
diutta voidaan arvioida silla, etta palautteen antamiseen liittyen kehittdmisprojektissa laa-
dittiin tyokalu tyokaverin vertaisarviointiin ja keskusteltiin palautteen antamisesta ja sen
pyytamisesta. Muiden lanseerattujen tyokalujen osalta projektissa ei saatu kerattya kaytta-
jakokemuksia, mika ehka hieman laskee opinnaytetyon luotettavuuden arviointia. Kehitta-

misprojektin aikataulua opinnaytetydntekija ei halunnut venyttaa yhtaan pidemmaksi, etta
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opinnaytety6 pystyttiin talla suunnitelmalla saattamaan valmiiksi asti. Kehittamisprojek-
tissa lanseerattuja tyokaluja ei yksiloity pelkastdén pilottitimien kdyttéon, vaan ne ovat
yleiskayttdisia ja ovat sellaisenaan siirrettavissa muiden tiimien ja toisten yksikoiden kayt-
t6on. Tama tarjoaa kohdeorganisaatiolle mahdollisuuden hyddyntéaé kaikkia opinnaytety®-

projektin tuotoksia.

Lahdekirjallisuutena kaytettiin melko tuoreita julkaisuja, etta opinnaytetyéhén saatiin mah-
dollisimman ajankohtaista tietoperustaa. Kehittamisprojektin painopisteena oli ihmisten ja
johtamisen kehittdminen organisaatiossa, jossa kotimaisuus on tarkea asia, sen vuoksi
my0s lahteissa painottuu kotimaisuus. Tydelamassa kulttuurilliset erot vaikuttavat tyon ja
johtamisen kehittdmiseen organisaatiosta riippuen. Osittain Suomessa tullaan monissa
asioissa perassa ja toisaalta kaikki ideat eivat istu kulttuurimme ollenkaan. Naiden liséksi
suomalaisilta 16ytyy luovuutta muokata tietoa ja toimintamalleja kulttuuriimme sopivaksi,
kuten esimerkiksi valmentava mentorointi. Sen vuoksi ulkomaisten lahteiden kayttéa har-
kittiin tarkasti. Erityyppisté lahdeaineistoa keréttiin kirjallisuuden rinnalle my6s muista l&h-
dekanavista. Erilaisten lahteiden kautta ty6hon saatiin monipuolisuutta, mutta osaa l&ah-
teista piti arvioida kriittisesti, koska kyseessa oli johtamista ja valmentamista kehittavien
yritysten sivustoja ja julkaisuja seka yksittaisten henkildiden blogikirjoituksia. Lahteina kay-
tettyja blogikirjoituksia arvioitiin sen perusteella, miten kirjoittaja oli esitellyt itsensa ja ker-
toi omasta tyohistoriastaan tydyhteistn johtamisen tai valmentamisen nékdkulmasta, kir-
jallisesta urastaan tai tekemistaan tutkimuksista. Kaupallisten yritysten sivustoja ja julkai-
suja arvioitiin liilke-elaman néakdkulmasta; voisiko kehittamistutkimuksen kohdeyksikko
hyodyntaa heidan palveluitaan. Lahteisiin liittyen kehittamisprojektin tietoperustalle asetet-
tiin vuosilukuraja, ja sitéd vanhempia lahteitd ei hyvaksytty kayttéon. Poikkeuksena edella
mainittuun oli Dweck:n videoluento. Se hyvaksyttiin l[&hteeksi, koska asiana asenne ja
ajattelutapa on edelleen hyvin ajankohtainen. Niilla on iso merkitys yksilon itseohjautuvuu-

den kehittymisessa seka valmentavan ty6otteen nakdkulmasta valmennustilanteissa.

Eettisyys ja eettiset periaatteet ovat opinnaytetydntekijalle tarkeita asioita. Erityisesti ela-
man ja ihmisarvon kunnioittaminen sek& oikeudenmukaisuus. Naita periaatteita noudat-
taen opinnaytetydntekija edisti kehittamisprojektia tydyhteisdssa. Haastatelluille henkilGille
tarjottiin mahdollisuus kommentoida ja korjata opinnaytetyontekijan tekemia kirjauksia ja
materiaaleja ennen niiden kayttoa ja julkaisua. Alustustilaisuuksien kommentit ja kysymyk-
set olivat tarkeita kehittdmisprojektia ajatellen. Niita ei esitelty raportissa nimilla tai tiimitie-
doilla, vaan yleistettyna tietona jos sama aihepiiri nousi esille useammassa tilaisuudessa.
Ryhméakeskusteluissa opinnaytetyontekija pyrki kuuntelemaan mahdollisimman paljon ja

antoi nain tiimin jasenille aikaa keskusteluun.
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Esimiestyon ndkokulmasta kehittdmisprojektin tutkimustuloksia voidaan pitaa suuntaa an-
tavina. Vaikka kehittamisprojektiin osallistui vain yksi esimies, niin yksikén koon (116 tyon-
tekijad) vuoksi monet esimiehet jakavat tydaikaansa isolle ringille, joka koostuu kahdesta
tiimista. Paasaantdisesti esimiesten pitdamat keskustelut etenevat samassa tahdissa vuo-
sikellon ndkdkulmasta, mutta keskusteluiden pituuden jokainen esimies valitsee tyétilan-

teensa mukaisesti.

Tutkimus- ja kehittdmishankkeen siséista validiteettia parantaa se, ettd projektia edisti yksi
henkild. Talla tavoin tutkimustietoa ei padssyt katoamaan projektin aikana ja kehittdmisen
nakokulmasta tekeminen oli selkedd, kun materiaaleja paéasi edistamaan suoraan pilottitii-
min jasenten kanssa. Nain myds tiimien etenemistahti pystyttiin havaitsemaan. Tutkimus-
ja kehittamishankkeen toteutuksen ja tuloksien yhteydessa opinnaytetyontekija pyrki tuo-
maan esille, milloin esittda omia ndkemyksia ja milloin asiaa edistettiin yhdessa jonkun

muun kanssa.

5.4 Oman oppimisen ja ammatillisen kehittymisen arviointi

Opinnaytetyotekijan henkilokohtaisena oppimistavoitteena oli oman valmennusosaamisen
kehittdminen ja ammattiosaamisen syventdminen valmentavaa tydotetta kohti. Opinnayte-
tyon laatiminen ja kehittdmisprojektin edistaminen tyén ohella osoittautui aikaa, voimava-
roja ja karsivallisyytta vaativaksi projektiksi. Projektin aikana tehtiin lukuisia ratkaisuja ja
valintoja seka vaihdettiin hieman suuntaa. Suunnanmuutos vaikutti kokonaisprojektin aika-
tauluun sita pidentavasti ja loi haastetta opinnaytetyontekijalle ehyen kokonaisuuden ai-
kaansaamiseksi kohdeorganisaation muutoksen keskella. Ne kuitenkin kehittivat opinnay-
tetyontekijan itsensé johtamisen taitoja. Kaikki asiat eivat olleet opinnaytetyontekijan ka-
sissa, mutta silti opinnaytetydntekija koki epdonnistuneensa johtohenkildiden sitouttami-
sessa projektiin. Toisesta nakdkulmasta katsoen opinnaytetydntekija onnistui sitoutta-
maan esimiehen ja pilottitiimit mukaan projektiin edistaen lanseerattujen tydkalujen ja yh-

teisten keskustelujen kautta yksildiden ja tiimien kehittymista.

Kohdeorganisaation muutoksen keskella suunniteltu ja toteutettu kehittamisprojekti olisi
kaivannut tarkempaa rajausta. Koska tarkkaa rajausta ei tehty suunnitelmien muuttuessa
opinnaytetyosta tuli laaja tietopaketti tydkaluineen ja materiaaleineen kohdeorganisaation

kayttoon.
Kehittamisprojektin tietoperustaan tutustuminen syvensi opinnaytetyontekijan tietamysta

valmentavasta tydotteesta. Valmentava tyoote on iso kokonaisuus, joka pitda sisallaan

monia tarkeita asioita, kuten yksilon, tiimin, koko tydyhteisén, ihmisten kohtaamisen,
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asenteet ja ajattelutavat, uskomukset, kuuntelemisen ja kysymisen, tietoisen lasnaolon ja
valmentamisen eri ohjausmuotoja hyédyntden. Listaa voisi jatkaa pidemmallekin, mutta
edella mainitut asiat puhuttelivat opinnaytetydntekijaa niin paljon, etta niihin liittyen osaa-
misen kasvattaminen tulee jatkumaan. Tyt ihmisten parissa on aina ollut opinnaytetyonte-
kijalle tarkeaa ja opinnaytetytprojektin avulla se tunne syveni entisestaan. Opinnaytetyon-
tekija ei persoonana hae itsensé esiin nostamista, vaan innostuu ja saa onnistumisen ko-
kemuksia siita, kun saa toiset oivaltamaan ja |6ytamaan ratkaisuja. Tilanteet johdattivat
opinnaytetyontekijan hakeutumaan lisdopintoihin jo opinnaytetydprojektin aikana. Sita
kautta opinnaytetyontekija lahti hakemaan konkreettisia tytkaluja ja lisakokemusta ratkai-

sukeskeiseen valmentamiseen.

Kehittamisprojektiin siséltyneet alustustilaisuudet olivat opinnaytetyontekijalle hyvaa har-
joitusta esiintymiseen ja ryhmatilanteiden valmentamiseen ja fasilitoimiseen. Esiintyminen
ja huomion kohteena oleminen ovat olleet opinnaytetyontekijalle epamieluisia tilanteita.
Kehittamisprojektin avulla opinnaytetyontekija hyppasi kunnolla epamukavuusalueelle op-
piakseen itsestdan ja tilanteista lisdd. Epamukavuusalue on opinnaytetyontekijan mielesta
paras paikka kehittymiseen. Usein valinnan epdmukavuusalueelle menemisesta tekee ih-
minen itse ja on nain valmiimpi ottamaan vastaan opit, joita se tarjoaa. Muutaman onnistu-
neen epamukavuusaluevierailun jalkeen sinne on mukavampi menné uudestaan. Opin-
naytetyontekija ei viela koe, etta esiintyminen kuuluisi vahvuusalueelle, mutta matka sita

kohti on alkanut.

Huovinmaa (2020) on todennut, etta luvan pyytdminen on usein haasteellisempaa kuin
anteeksi pyytdminen. Aika usein luvan pyytaminen ja saaminen saattaa kestaa pitkaan.
Se saattaa jddda byrokratian rattaisiin, jotka toimivat joskus hyvin hitaasti ja joskus paa-
tosta ei tehda lainkaan. Nain tilanne laimenee ja ihmisten valmius edistaa asiaa tai toteut-
taa toivottu muutos menee ohi. (Huovinmaa 2020, 46-47.) Tama on mielenkiintoinen na-
kokulma, joka sai opinnaytetydntekijan miettimaan jalkeenpain, etté olisiko jotain kannat-
tanut tehda toisin. Jalkeenpain ajateltuna monia asioita olisi kehittdmisprojektin osalta
voitu tehda toisin, esimerkiksi kartoittaa kyselylla toteutuneen kehittdmisprojektin aikana
yksiktssa olleiden esimiehien tilannetta tytaikaan ja valmentavaan tydotteeseen liittyen.
Tama ei kuitenkaan ollut saanut selkeda vihreaa valoa muutoksien keskella, joten opin-
naytetyontekija ei lahtenyt edistamaan tata kaikkien esimiesten kanssa. Edistaminen il-
man lupaa tuntui opinnaytetyontekijasta ikavalta ajatukselta, vaikka ei siitd varmasti olisi
ollut mitdéan haittaa. Asiana luvan pyytaminen tai vaihtoehtoisesti anteeksi pyytdminen on
opinnaytetyontekijalle mieleenpainuva lausahdus, jota on tulevaisuudessa hyva pysahtya

miettimaan: mitka asiat ovat sellaisia, joita voi itseohjautuen edistaa ilman erillisia lupia.

87



Eettisestd ndkokulmasta katsottuna opinnaytetyontekijaa jai vaivaamaan se, etta valmen-
tavan ty6otteen alustustilaisuuksiin ja jatkokeskusteluihin l&hti mukaan kaikki tiimit. Tasta
opinnaytetyontekija oli innoissaan, etta paastaisiin koko yksikdn kanssa jatkamaan, mutta
kun tilanne joulukuussa 2020 muuttui ja kehittdmisprojektia edistettiin taman jalkeen vain
pilottitimeissa, niin tasta ei informoitu yksikkéa. Miten asiasta olisi ollut hyva informoida,
kun kyse ei kuitenkaan ollut opinnaytetyontekijan paatoksesta tai tilanteesta, etteikd pro-
jektia olisi edistetty kaikkien kanssa, jos siihen olisi tarjoutunut mahdollisuus. Olisiko asiaa
alun perinkin pitanyt edistaa vain pienen porukan kanssa. Viestinta ja tiedonkulku ovat
asioita, joihin opinnaytetydntekija jatkossa kiinnittaa huomioita ja pyrkii viestimaan mah-

dollisimman selkeasti ja etupainotteisesti asioista, jos se vain on mahdollista.

Opinnaytetyontekija on tyytyvainen, etta projekti on saatu paatokseen. Projekti muutti mat-
kan varrella muotoaan niin paljon; toimintamallin luomisesta tiedon lisdédmiseen valmenta-
vasta tyootteesta ja tyokalujen lanseeraukseen, ettd kokonaisuutta on vaikea arvioida.
Projektia edistettiin tydyhteisdn tilanteet huomioiden, joten siitd ndkékulmasta projektia
voidaan pitaa onnistuneena. Opinnaytetyontekijalla oli koko projektin ajan huoli siita, etta
miten projektin kokonaisuus edistyy, kun muutoksia oli iimassa melko paljon. Joustavuu-
della ja luovuudella muutoksista selvittiin ja projekti saatiin paattkseen. Tilanteeseen nah-
den opinnaytetydntekija arvioi selviytyneensa opinnaytetyoprojektista hyvin.
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Liitteet

Liite 1. Alkukartoituksen kysymykset

e Minkalaisia osaamistarpeita minulla itsellani on?
e Minkélaisia osaamistarpeita tydryhmallamme on?
¢ Vit kirjata ylds oman tuurausryhman osaamistarpeita seka koko tyéryhman
osaamistarpeita.
e Miten voin kehittaé osaamistani?
e Haluan seuraavaksi oppia:
e Miten voin itse edistaa tata?
e Henkilokohtaiset tavoitteeni vuodelle 2019?
e Mita odotan valmentajalta ja tulevilta valmennuksilta?
e Mita valmentaja voisi tehda, etté tyoni helpottuisi ja menestyisin paremmin?
e Vapaa sana:
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Liite 2. Valmentavan tydotteen alustus

Valmentava
tyoote

osaksi arkea

Teknologian kehittyminen ja uusien sukupolvien tulo tydmarkkinoille tuo painetta johtamisen
muutoksille.

« Aiemmin johtaminen on ollut enemmén vallan kayttda kuin vaikuttamista.

Organisaatioiden johtamisen uudistamistarve antaa mahdollisuuden siirtya valmentavaan
johtajuuteen, jossa: "Johtaminen on vaikuttamista”

Johtaminen on sekéa asennetta etta konkreettisia tekoja, joilla pyritaan vaikuttamaan ihmisiin ja
ohjaamaan heité. Johtajuutta tarvitaan, koska sité kautta saadaan ihmiset kulkemaan samaan
suuntaan ja rakentamaan yhteisty6té.

Valmentavan tyéotteen ideologisena taustana on, ettd oppiminen ja kehittyminen on
ielekdstéd yhdessad tekemilléd aidossa tyoymparistossa.

Valmentava johtajuus on arvostavaa, osallistavaa ja
tavoitteellista yhteistoimintaa, joka antaa
mahdollisuuden vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi

omasta asemasta riippumatta. Nain yksittainen
Valmentava tyontekija saa tuotua oman potentiaalinsa koko
g . tyéryhman ja organisaation kayttoon ja toisaalta
jOhtaj uus yhteisty6lld vahvistetaan tydntekijdiden kehittymista ja

voimaantumista.

Lahde: Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. Valmentava johtajuus.
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Valmentava johtaminen on esimiesty6ta, joka nakyy
arjessa tyontekijéiden huomioimisena.

Valmentavalla johtajalla tulee olla taito saadella tydn
kuormittavuutta siten, etta tyo on kiinnostavaa,
Va | mentava kehittavaa ja tarpeeksi haastavaa, mutta se ei aiheuta

johtaminen

ylikuormitusta.

Valmentava johtaja on kiinnostunut tydntekijasta
kokonaisuutena .

Valmentava johtaminen tukee tydntekijan kehittymista
ammatillisesti, ja tdman liséksi se tukee myds
ihmisena kehittymista.

Tiedot, taidot ja kokemus

Ammattilaisena tseluottamus
kehittyminen Motivaatio

Innostus

Tiimi / tyéryhmé / yksikké / osasto
Organisaatio

Toimiala

Ammattikunta

Kuuluvuuden tunne

Valmentavan Ajattelu

Arviointi

johtamisen ltsensé kehittdmisen taidot Suunnittelu
ma th”iSLl Udet Verkostoituminen

Oppimaan oppiminen

Arvot

Asenteet

q = . Ihmissuhdetaidot
Ihmisend kasvaminen .

tsearvostus
Yhteiséllisyys

Johtamiskulttuuri kehittyy ihnmisten valisessé
vuorovaikutuksessa.

Valmentava johtamiskulttuuri saavutetaan panostamalla
yhteistydhon.

Valmentavan kulttuurin rakentaminen edellyttaa
jarjestelmallista tydskentelya tavoitteiden
saawuttamiseksi seka kehittamismyonteisyytta.

Tydyhteisdssa jokaisella on vastuu toisia kohtaan.
Va l mentava » "Kun yhteis0ssa onriittavasti hyvaksyntaa ja toisten

johtamiskulttuuri arvostamista, omien intohimojen toteuttaminen on
mahdollista.”

Kehittydkseen yksil6 tarvitsee innostusta. Innostus
syntyy, kun saa osallistua ja vaikuttaa, silloin syntyy
kokemus siita, etta on yhteisolle merkityksellinen ja
tarkea.

« Esimiehet auttavat henkilostda I6ytamaan yksildlliset
innostuksen lahteet ja sellaiset tekemiset, jotka
tuottavat merkityksellisyyden kokemuksia.
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Ammatillisuuden
ja osaamisen
kehittaminen

Organisaation

toimintatavat, Vuorovaikutus-
Valmentavan arvot ja suhteiden laatu
johtamiskulttuurin arvostukset

edellytykset
Innostuminen
IE]
sitoutuminen

Ihmisten johtaminen on yhteisty6ssa toimimista, koska
tulokset saavutetaan ihmisten awulla ja heidan
kanssaan.

Asioiden johtaminen vaatii organisaation
toimintaprosessien hallintaa ja niiden arviointia, koska

Tyo hyV| nvointia johtamisen tulee perustua organisaation visioon,
arvoihin ja strategiaan.

tuottava Esimiehen vastuulla on huolehtia tyén sujumisesta ja

H H onnistumisesta seka siita, etté kipukohdista voidaan

Jo hta minen keskustella tydpaikalla.

Tyohyvinvointia lisda, kun esimies antaa tyontekijoille

vastuuta.

» Nain tyontekijat paasevat vaikuttamaan tyéhon
seka tydolojen kehittdmiseen ja heilld on
mahdollisuus 16ytaa ratkaisuja todettuihin
kipupisteisiin.

Lahde: Tyéturvallisuuskeskus

+ Suunnitellaan ja toteutetaan erilaisia lyhyen ja pitkan
tahtdimen perehdytyspolkuja
* Tarkoitus on kasvattaa osaamista ja
itseluottamusta huomioiden yksildlliset erot ja sita
kautta pyrkia mahdollistamaan onnistuminen
tavoitteiden saavuttamisessa.

+ Kasvattaa ty6hyvinvointia

Tavoitteena . Lis.:l.jéméllllé jfa Yll_épit_éméllé Fy('?niloa.
» Hyodyntamalla ihmisten erilaisuutta.
+ Valmistautua tuleviin muutoksiin
* Yksilétasolla
+ Tiimitasolla
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Suunnitelma

etenemisesta

Ensimmainen

keskusteluhetki

Fiiliskysely Forms:ssg jolla voidaan seurata saannollisesti
fiilista

Henkilokohtaiset keskustelut esimies- korvausneuvoja,
mahdollisuuksien mukaan kasvotusten (joseams-
keskustelu niin sitten kuvayhteydelld)

Mika on parasta vastapainoa tyolle?
¢ Miten rentoudut? Mista saat energiaa?
* Mitd teet vapaa-ajalla?
Mika tydssasi on parasta?
* Mikd palkitsee?
* Mikd motivoi?
Mika tyossasi arsyttaa / aiheuttaa mielipahaa?
* Mité sille voisi tehda?
¢ Miten mind voin auttaa tdssa asiassa?

Jos saisit yhden toiveen toteutettua, niin mika se olisi?
* Mitd haluat elamaltasi?

* Mistd unelmoit? Minkédlainen tavoite sinulla on talla
hetkella?

Mika on vahvuus tai positiivinen luonteenpiirre, jonka koet
vahvuudeksesi?

Mitd ominaisuutta haluaisit kehittda?
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Liite 3. Tassaja nyt -valmennuskeskustelu

Tassa ja nyt -
valmennuskeskustelu

Keskustelun runko
1. Kirkastetaan tavoite

2. Mita on tassa ja nyt eli selvitetdan
nykyhetken tilanne

3. Tutustutaan tulevaisuuden
nakymiin eli mahdollisuuksiin ja
vaihtoehtoihin

4. Laaditaan toimintasuunnitelma

Tassa ja nyt I keskustelu (mukaillen Risti isti & Alatalo
2019, 132- 133, 264-265.)

Minkalaisissa tilanteissa voin kayttaa
Tassa ja nyt —valmennuskeskustelua

* Kahdenkeskisissa keskusteluissa

* Ennakkoon varatuissa
keskusteluhetkissa

* "Kaytavakeskusteluissa”
* Lounaskeskusteluissa

* Pienen ryhman valisissa
keskusteluissa

* Palavereissa ja tydpajoissa

* Seremonioissa
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Miten valmistaudun

Tassa ja nyt -valmennuskeskusteluun

Tarkistan, kuinka pitkdan voin kayttaa aikaa keskusteluun ja etenen sen mukaisesti

Ennen keskustelua rauhoitan itseni ja "tulen tilanteeseen”
¢ Hengitdn syvaan ja tyhjennan mieleni

Keskityn eli olen lasna

* Havainnoin / aistin / kuuntelen intuitiotani onko toinen henkil6 "valmiina” Tassa ja nyt
valmennuskeskusteluun

Kysyn avoimia kysymyksia

Kuuntelen ja annan tilaa
* Hiljaiset hetket ovat vastaajan miettimisaikaa

Kannustan, mutta en neuvo
« Kaikki oivaltavat tai |6ytavat ratkaisun itse
* Esimerkki kannustuksesta: Oivalluksesi asian tiimoilta kuulostaa mahtavalta

Esimerkki lyhyesta

Tassa ja nyt -valmennuskeskustelusta

1. Kirkastetaan tavoite
* Mistd haluaisit keskustella? / Mika on tavoitteesi?
2. Mitd on tdssa ja nyt eli selvitetdan nykyhetken tilanne
* Miké& on tilanne nyt? / Missa olet nyt taméan asian kanssa?
3. Tutustutaan tulevaisuuden nakymiin eli mahdollisuuksiin ja vaihtoehtoihin
* Mité voit tehda asian ratkaisemiseksi? / Minkalaisia vaihtoehtoja sinulla on?

4. Laaditaan toimintasuunnitelma

* Miten ja milloin aiot edeta asian kanssa? / Millaisia askeleita olet valmis
ottamaan ja milloin?

Kirkastetaan tavoite

* Mista haluaisit keskustella?
* Mika on tavoitteesi?
¢ Mihin sina kaipaat muutosta?

* Mitkad on 3 tarkeinta asiaa, johon
kaipaat muutosta?

* Mihin kaipaat tukea?
* Mikéd on sinulle tarkeinta?

* Miten haluat minun auttavan
sinua?
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Mita on tassa ja nyt eli

selvitetaan nykyhetken tilanne

Mika on tilanne nyt?
Missd olet nyt tdmén asian kanssa?

Minkalaisia vahvuuksia sinulla on?

Minkélaista osaamista sinulla on
tavoitteen saavuttamiseksi?

Mika sinua mietityttda?

Mita asioita sinulla on talla hetkelld
mielessasi?

Onko jotain muuta, mitd haluaisit
minulle kertoa?

Tutustutaan tulevaisuuden nakymiin eli
mahdollisuuksiin ja vaihtoehtoihin

Minkaélaisia vaihtoehtoja sinulla on?

Mita voit tehda asian
ratkaisemiseksi?

Minkalaista apua tarvitset?

Kuka voisi auttaa sinua?

Jos minulla olisi taikasauva, mita
toivoisit?

Mika tuntuu parhaalta
etenemistavalta talla hetkelld?

Laaditaan toimintasuunnitelma

¢ Mitd sinun kannattaa tehda
ensimmaiseksi?

Miten ja milloin aiot edeta asian
kanssa?

Millaisia askeleita olet valmis .3 aske|
ottamaan ja milloin? o

* Miten varmistat onnistumisesi? 2. askel
* Mita se tarkoittaa konkreettisesti?

* Minkalaisia esteitd eteesi voi tulla? o
) ) 1. askel
* Miten etenet kohdatessasi esteen?
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Liite 4. Yhdesséa eteenpain

Valmentava
tyoote:
Yhdessa
eteenpain

Mita mina voin tehda?

-1

* Tunnistan omat kehittymistarpeeni
ja asetan itselleni tavoitteet.

kehittymistarpeen?

* Kuka voisi auttaa minua tavoitteeni

saavuttamisessa?

* Miten etenenasian kanssa?

II Mita mina voin tehda?

* Kohtaan toisen osapuolen aidosti ja
rehellisesti.

Ihminen tarvitsee ihmista.

* Olemme samaan aikaan toisistamme

erillisidja liitoksissatoisiimme.
Tarvitsemme toisiamme toistemme
tueksi, peileiksj kanssakulkijoiksi
Erilaistennakemyksienja kokemuksien
jakaminenauttaa meitd jokaista
oppimaan.

Kuka voisi auttaa minua selkiyttdamaan

? %8 0 |
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Mita mina voin tehda?

* Toimin aktiivisesti erilaisissa
tilanteissa.
¢ Kuuntelenja kysyn.
* Todellinenvuorovaikutus aktivoi
jokaisenosallistujanajattelua.

¢ Aktiivisuuson vaikuttamistaja
vastuunkantoa.

* Annan palautetta.

[} Mits mina voin tehda?

¢ Pohdin kysynké vai neuvonko ?
* Kysyminenon ajattelun herattelya
¢ Kysyminenherattaa myos
oppimisprosessinja saa aikaan
syvdllistaajattelua.
* Neuvominensaattaa johtaa pelkkaan
suorittamiseen

Muutosmatka

e Kun yksil6é pysdhtyy miettimaan ja
uudistamaan ajatteluaan seka
toimintatapojaan se heijastuu
valittémasti lahipiiriin. Nain kulttuuri
lahtee kehittymaan.

Pienin askelin eteenpain.

Kun yksi osio muuttuu, se vaikuttaa
my6s muihin osioihin. Nain kulttuuri
rikastuu entisestaan.
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Liite 5. Tydkaverin vertaisarviointi

TyOkaverin vertaisarviointi (mukaillen Eklund A., Lindholm, T. & Salminen, J. 2019, 171.)
Arvioi tyOkaverin toimintaa mahdollisimman monella osa-alueella skaalalla 1-10. Perusta

arviosi omiin havaintoihisi, mutta ala lahde tulkitsemaan niita (esimerkiksi tydkaveri x toi-

mii n&in, joka tarkoittaa sita...).

Arvioitavan henkilén nimi:

Han kommunikoi selke-  Arvio:

asti ja avoimesti. Havainnot:
H&an suhtautuu muihin Arvio:
ty6kavereihin arvosta- Havainnot:
vasti ja kunnioittavasti.

Hén jakaa osaamistaan = Arvio:
avoimesti ja aktiivisesti. Havainnot:
Han kuuntelee muita ja  Arvio:
arvostaa heidan ajatuk- = Havainnot
siaan.

Han kantaa oman vas-  Arvio:
tuunsa tiimin toimin- Havainnot:
nasta ja suorittaa tehta-

vansa tasmallisesti ja

aikataulussa.

Héan osaa tyoskennella = Arvio:
muiden tyokavereiden Havainnot:
kanssa rakentavassa ja

auttavassa hengessa.

Héan rakentaa positii- Arvio:
vista ilmapiirid ja osal- Havainnot:

listuu aktiivisesti tiimi-
hengen luomiseen.
Haluan sanoa sinulle

viela:
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Liite 6. Itsereflektio

Itsereflektio (mukaillen Ristikangas, V., Ristikangas, M-R. & Alatalo, M. 2019, 166.)
Itsereflektio on oman ajattelun ja toiminnan tarkastelua ja itsearviointia. Oheisen tyokalun
avulla voit kehittaa itsereflektiotaitojasi.
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Liite 7. Keskustelutilaisuus: Palaute

Koenko saavani riittavasti palautetta?

* Ota kantaa kommentoimalla
chat-keskusteluun :

« ©=kyll
* ®=ei

e ??? = en o0saa sanoa

Kenelta haluan saada palautetta?

Case: sina
Minkalaisia ajatuksia ja tunteita tilanne herattaa?
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Liite 8. Huoneentaulu

10 kohdan vinkkilista valmentavaan
johtamiseen

1. Kysy avoimia kysymyksia

2. Kuuntele aktiivisesti

3. Pyyda tyontekijat mukaan ratkaisemaan haasteita / ongelmia
4. Hyvaksy tyontekijoiden erilaiset nakokulmat asioihin

5. Tarjoa tyontekijoille mahdollisuus tehda valintoja

6. Anna tyontekijoille positiivista ja kehittavaa palautetta

7. Vahenna ohjaavaa kontrollia ja valvontaa

8. Kehita tyontekijoiden osaamista

9. Kannusta tyontekijoita jakamaan tietoa

10. Auta tyontekijaa poistamaan itseltaan onnistumisen esteita
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Liite 9. Kysely tyontekijan ajankaytosta itsensa kehittamiseen

Myllyniemi Heli loi kyselyn

Ancnyymi; Tulokset jaettu

Kuinka paljon arvioit kuukaudessa kaytténeesi
tybaikaa itsesi kehittamiseen?

) 0 tuntia

1 tunnin tai alle

) 1-2 tuntia

i) 3 tuntia tai enemman

Lihetd 33ni
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