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Tämä opinnäytetyö käsittelee valmentavan esimiehen valmennustaitoja ja näiden taitojen 
kehittämistä organisaation ympäristön muutoksen kontekstissa. Opinnäytetyö on tehty 
toimeksiantona Oulun ammattikorkeakoulun POTKE-hankkeelle. Opinnäytetyön tavoitteena on 
lisätä ymmärrystä valmennustaidoista ja niiden kehittämisestä. Tutkimuksessa valmentava 
esimiestyö erotetaan urheiluvalmennuksesta ja valmennustaitoja käsitellään valmentavan 
esimiehen näkökulmasta johtamistyylinä. Opinnäytetyössä esimiehen nähdään toimivan 
valmentajan roolissa ja työntekijöiden valmennettavan roolissa. 
 
Opinnäytetyö on toteutettu kirjallisuuskatsauksena. Tutkimusaineisto on kerätty sähköisistä 
tietokannoista, kuten Oula-Finnasta ja Ebscosta. Työssä hyödynnettiin laajalti myös Suomessa 
kirjoitettua tietokirjallisuutta. Tutkimuskysymyksiin on vastattu aiempaa tieteellistä tutkimustietoa 
yhdistäen.  
 
Opinnäytetyön tuloksena tunnistetaan valmentavan esimiehen merkityksellisimmät 
valmennustaidot organisaation ympäristön muutoksen kontekstissa. Tutkielmassa käy ilmi 
vuorovaikutustaitojen, tunneälyn, selkeiden roolien ja motivaation mahdollistavan potentiaalin 
hyödyntämisen ja organisaation menestymisen dynaamisen ympäristön muutoksessa. 
Valmennustaidoilla luodaan menestystä kolmella tasolla: esimiehen, työntekijöiden ja 
organisaation tasolla. Tuloksista voidaan havaita valmentavan esimiestyön olevan tuloksellista 
muutoksen johtamisessa. Tuloksista pystyttiin havaitsemaan myös se, että valmennustaitoja tulee 
kehittää menestyksen ylläpitämiseksi. 
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The purpose of this thesis is to study the coaching skills of a managerial coach and the development 
of these skills in the context of environmental change in an organization. The thesis was a 
commissioned by the POTKE project at Oulu University of Applied Sciences. The goal of the thesis 
was to increase understanding of coaching skills and how to develop them. In the study managerial 
coaching as a concept was distinguished from sports coaching. Consequently, coaching skills were 
solely discussed as a management style from the perspective of managerial coach. 
 
The thesis was completed as a literature review. The research data was collected from electronic 
databases such as Oula-Finna and Ebsco. In addition, Finnish non-fiction was widely utilized in the 
theoretical background. Research questions were answered by combining previous scientific 
research data.  
 
The thesis shows how coaching skills such as interaction skills, emotional intelligence, role taking 
and motivation can be used to discover and explore potential in employees. Thus, the success of 
the organization can be made possible in the transformation of the dynamic environment. As a 
result, managerial coaching is found to be effective in the management of change.  The results also 
noted the fact that coaching skills should be developed to maintain success.  
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1 JOHDANTO 

Tutkielma käsittelee valmennustaitoja ja niiden kehittämistä. Työssä tutkitaan tämän aihepiirin 

tieteellisen tiedon tilaa, tarkoituksena luoda parempi käsitys tämänhetkisten valmennustaitojen 

kokonaiskuvasta sekä näiden taitojen merkityksestä organisaatiokentän dynaamisen ympäristön 

muutoksessa. Tehtävänä on kuvata teorian kehitystä myös historiallisesti. Tutkielma käsittelee 

valmennustaitoja valmentajan ja valmentavan esimieskulttuurin näkökulmasta. Täten tutkielmassa 

ei käsitellä valmennustaitoja lainkaan urheiluvalmennuksen näkökulmasta. Tämän tutkielman 

tarkoituksena on luoda ajankohtainen, hyödyllinen ja aihepiirin tieteellisen tiedon tilaa selkeyttävä 

tutkimus ja vastata työelämän ja toimeksiantajan tarpeeseen selkeästä ja laadukkaasta tietoa 

yhdistävästä tutkielmasta. Johdannossa esitellään tutkimuksen taustaa, perustelut aiheen 

valinnalle sekä tutkimusaukko. Toisessa alaluvussa esitellään tutkimuksen tavoitteet ja 

tutkimuskysymykset. Johdannon viimeisessä alaluvussa esitellään tutkimuksen keskeiset käsitteet. 

Tässä tutkielmassa käytetään termiä valmennus vastineena englannin kielen termille coaching. 

Tätä tukee Suomen Coaching yhdistyksen (2007) määritelmä: ”Coachingista käytetään myös 

suomenkielistä termiä valmennus, coachista valmentaja.”  

1.1 Tutkimuksen tausta ja aiheen valinta 

Esimiehen rooli on keskellä muutosta päätöksentekijästä kohti mahdollistajan ja koordinaattorin 

roolia (Lambrechts, Bouwen, Grieten, Huybrechts & Schein 2011, 131). Globaalin jatkuvasti 

muuttuvan liike-elämän asettaessa uusia vaatimuksia esimiestyölle esimiehen tehtävä on luoda 

ympäristö, jossa työntekijöiden on mahdollista oppia ja kehittyä. Tähän dynaamisen ympäristön 

luomaan haasteeseen tulee vastata, jotta organisaation kehitys ja menestys voidaan mahdollistaa. 

Tämä vaatii esimiehiltä omien kompetenssien tunnistamista. (Barry, Gloeckner, Kaiser 2020, 195–

196.) Esimiehen tulee johtaa toimintaa ja luoda tuloksia. Tämä ei tapahdu ainoastaan päätöksiä 

tekemällä, vaan toteuttamalla yhteiset päätökset yhteistyöllä ihmisten kanssa ja heidän avullaan. 

(Parviainen & Parviainen 2017, 38–39.) Tämä on johtanut nykyaikaisen johtamisajattelun 

demokraattisempaan ja vuoropuhelun sallivaan dialogiseen vuorovaikutuskulttuuriin (Davidsson & 

Tarvainen 2010, 2). 

 

Erityisesti länsimaisessa kulttuurissa työpaikkojen tiuha vaihto luo haasteen nykyajan esimiehelle. 

Osaajien etsiessä uusia haasteita ja kokemuksia, tulee nykyaikaisen työpaikan tukea osaajan 
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tunnetta omasta kehittymisestä. Harva perinteinen johtamisoppi vastaa edellä mainittuihin 

haasteisiin. (Carlsson & Forssell 2017, 13.) Suomessa tähän esimiehen roolin muutokseen on 

pyritty vastaamaan haasteeseen sopivalla johtamistyylillä, valmentavalla esimiestyöllä. 

Johtamistyylinä sen suosio on kasvanut ja kasvun mukana sen asema on vahvistunut merkittävästi 

suomalaisessa yrityskulttuurissa. Valmentavasta esimiestyöstä ei kuitenkaan ole Suomen sisällä 

rakentunut täysin yhteistä käsitystä. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13–18.) Täten tutkimus on 

erittäin ajankohtainen ja merkittävä sen hajanaisen ja jäsentymättömän teorian yhdistämiseksi. 

 

Aiheen ajankohtaisuutta tukee esimiesvalmennustaitojen jatkuvasti kasvava suosio. Valmennus 

menetelmänä soveltuukin hyvin käytännön esimiestyön kehittämiseen, itsensä johtamiseen sekä 

toimintatapojen muutosten tarkkailuun ja haastavien muutostilanteiden hallintaan. (Davidsson & 

Tarvainen 2010, 2.) Muutostilanteissa vuorovaikutustaitojen, tunneälyn, motivaation ja selkeiden 

roolien luomisen merkitys valmennustaitoina korostuu. Organisaatioiden halu tehokkuuteen luo 

paineen tuottaa jatkuvasti enemmän pienemmillä resursseilla. Tämä muutos on johtanut siihen, 

että ihmisen kaikki potentiaali halutaan hyödyntää. Ympäristön jatkuvassa muutoksessa tulee 

valmennustaitoja aktiivisesti kehittää tämän potentiaalin hyödyntämiseksi ja menestyksen 

takaamiseksi. (Davidsson & Tarvainen 2010, 2; Ristikangas & Grünbaum 2018; Barry, Gloeckner, 

Kaiser 2020, 195–196.) Näin ollen tutkimusaihetta voidaan pitää yhteiskunnallisesti tärkeänä ja 

työelämän kannalta merkittävänä. Täten tutkimusaukoksi voidaan määritellä valmentavan 

esimiehen valmennustaidot ja niiden kehittäminen dynaamisen ympäristön muutoksessa. 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 

Tutkielman tavoitteena on perehdyttää lukija valmentavan esimiehen valmennustaitoihin. 

Tutkielma toteutetaan toimeksiantona Oulun ammattikorkeakoulun POTKE-hankkeelle. 

Hankkeessa tradenomiopiskelijat auttavat nuoria työnhakuun ja työelämävalmiuksiin liittyvissä 

aihealueissa (Oulun ammattikorkeakoulu 2019). Tutkielmassa arvioidaan tietoa 

tutkimusmenetelmän mukaisesti aiempia tutkimuksia sekä artikkeleita yhdistäen, kooten näiden 

teoriat yhtenäiseksi kokonaisuudeksi. Tätä kokonaisuutta arvioidaan kriittisesti pyrkimyksenä luoda 

lisäarvoa olemassa olevalle tutkimustiedolle vastaamalla päätutkimuskysymykseen:  

 

Millaisia valmennustaitoja valmentava esimies tarvitsee organisaation dynaamisen ympäristön 

muutoksessa ja miten näitä taitoja voidaan kehittää? 
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Tutkimuksen selkeyttämiseksi aihetta on myös syytä rajata alatutkimuskysymyksin. 

Alatutkimuskysymyksien avulla vastataan päätutkimuskysymykseen. Päätutkimuskysymyksestä 

on johdettu seuraavat alatutkimuskysymykset: 

 

Mitä dynaamisen ympäristön muutoksia organisaatiot kohtaavat? 

Mitä esimiehen valmennustaidot ovat? 

Miten valmennustaitoja voidaan kehittää? 

 

Organisaation ympäristön ollessa alati muuttuva, tulee esimiehen ymmärtää näitä muutoksia 

voidakseen toteuttaa työtään menestyksekkäästi (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13–18). On 

myös olennaista selvittää mitä esimiehen valmennustaidot ovat, jotta voidaan ymmärtää, miten 

näitä taitoja tulee kehittää. 
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2 TUTKIMUSMENETELMÄT JA TUTKIMUSPROSESSIN VAIHEET 

Luvussa tutkimusmenetelmät ja tutkimusprosessin vaiheet tarkastellaan tutkimuksessa käytettyä 

metodologiaa ja käydään läpi tutkimusprosessin vaiheet. Ensimmäisessä alaluvussa perehdytään 

kirjallisuuskatsaukseen tutkimusmenetelmänä ja perustellaan tutkimusmenetelmien valinta. 

Toisessa alaluvussa syvennytään tutkimusprosessin vaiheisiin, toteutukseen sekä kuvataan 

tutkimusprosessin etenemistä. 

2.1 Kirjallisuuskatsaus 

Tutkielma toteutetaan kuvailevana kirjallisuuskatsauksena, yhdistäen aiheesta aiemmin tehdyn 

tutkimuksen ja kirjallisuuden yhden tutkielman alle. Tämä mahdollistaa aiemman tutkimuksen 

uudelleentulkinnan ja niiden välisen yhteyden tutkimisen. Empiirisiin raportteihin verrattuna 

kirjallisuuskatsaus vastaa abstraktimpiin ja laajempiin kysymyksiin. Tämä mahdollistaa 

tutkielmassa myös laajemman metodologisen moninaisuuden. (Baumeister & Leary 1997.) 

Kirjallisuuskatsauksessa arvioidaan kriittisesti aiempien tutkimuksien tuloksia ja tutkitaan niiden 

kontribuutiota valittuun aiheeseen. Hyvässä kirjallisuuskatsauksessa tunnistetaan kriittinen 

tutkimusaukko. (Rowe 2014.) Kirjallisuuskatsaus on yhteenveto aikaisemmista tutkimuksista. Se 

tutkii kriittisesti kontribuutiota aikaisempaan tutkimukseen ja selittää aiempien tutkimuksien 

tuloksia. (Shcwarz, Mehta, Johnson & Chin 2006.)  

 

Salminen (2011) määrittelee kirjallisuuskatsauksen kolmeen perustyyppiin kuvailevaan 

kirjallisuuskatsaukseen, systemaattiseen kirjallisuuskatsaukseen ja meta-analyysiin. 

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tiivistää aiemman tietyn aihepiirin tutkimuksen olennaisen 

sisällön. Tutkimuksessa käydään läpi runsaasti läpi erinäistä tutkimusmateriaalia tiiviissä 

muodossa, pyrkimyksenä asettaa tutkimus historialliseen sekä oman tieteenalansa kontekstiin. 

Tämä on tehokas tapa testata hypoteeseja, esittää tulokset tiiviisti sekä arvioida näiden 

johdonmukaisuutta. Meta-analyysit jaetaan kahteen perussuuntaukseen, kvalitatiiviseen, eli 

laadulliseen ja kvantitatiiviseen, eli määrälliseen meta-analyysiin. (Salminen 2011.) Kuvaileva 

kirjallisuuskatsaus on yksi yleisimmistä kirjallisuuskatsauksen perustyypeistä. Kuvailevalla 

kirjallisuuskatsauksella ei ole tiukkoja tai tarkkoja sääntöjä. Metodiset säännöt eivät rajaa aineiston 

valintaa. Tutkittavaa ilmiötä pystytään kuitenkin kuvaamaan laaja-alaisesti ja tämän ominaisuuksia 

voidaan luokitella. Kuvailevan kirjallisuuskatsauksesta erottuu kaksi toisistaan poikkeavaa 
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orientaatiota, narratiivinen ja integroiva katsaus. Integroivassa kirjallisuuskatsauksessa pyritään 

tutkimaan ilmiötä mahdollisimman monipuolisesti. Narratiivisessa kirjallisuuskatsauksessa 

järjestetään epäyhtenäistä tietoa jatkuvaksi ja helppolukuiseksi tapahtumaksi. Narratiivisen 

kirjallisuuskatsauksen aineisto voi olla menetelmällisesti erilaista. Aineistona voidaan hyödyntää 

tieteellisten julkaisujen lisäksi myös muuta aineistoa. Narratiivisella yleiskatsauksella on 

mahdollista päästä kirjallisuuskatsauksen tuottamiin päätelmiin. (Salminen 2011, 6–7.) Tässä 

tutkielmassa käytetään narratiivista orientaatiota, jotta tutkittavasta aiheesta pystytään antamaan 

mahdollisimman laaja kuva. Tämä mahdollistaa myös aiheen kehityskulun kuvailun.  Tutkimuksen 

pyrkimyksenä on järjestää hajanainen tieto helppolukuiseksi tutkimukseksi. Näin ollen 

tutkimusmenetelmä on tutkimusaiheen kannalta perusteltua, sillä tutkittavan aiheen ympärillä on 

paljon epäyhtenäistä tietoa ja selkeys aiheen ympäriltä puuttuu. Tutkimusmenetelmän valintaa 

tukee myös tutkimuksen tavoite ajantasaistaa aikaisempi tutkimustieto. Tutkimuksen 

analyysimenetelmänä käytetään aineistolähtöistä teemoittelua. 

2.2 Tutkimusprosessin vaiheet ja toteutus 

Kirjallisuuskatsauksen prosessi ja toteutus on jaettu seitsemään vaiheeseen Finkin (2005, 3–5) 

mallin mukaisesti. Ensimmäiseksi tutkimukselle asetetaan tutkimuskysymykset. Seuraavaksi 

valitaan kirjallisuus ja tietokannat. Kolmannessa vaiheessa nimetään hakutermit. Hakutermit tulee 

valita huolellisesti, jotta hakutulosten materiaali vastaa tutkimuskysymystä. Seuraavaksi 

hakutuloksia karsitaan ja seulotaan, jolloin jäljelle jäävä materiaali on laadukkain mahdollinen. 

Kuudennessa vaiheessa toteutetaan itse kirjallisuuskatsaus. Viimeisessä vaiheessa tehdään 

tutkimuksen tulosten synteesi, selitetään löydökset, kuvataan tutkimuksen laatu sekä osoitetaan 

tutkimustarve. (Fink 2005, 3–5.) 

 

Tutkimusta varten tapahtuva tiedonkeruu suoritettiin eri sähköisien tietokantojen avulla. Käytetyt 

tietokannat ovat seuraavat: Oula-Finna (E-aineisto, Arto), Finna, EBSCO (Business Source 

Premier), Google Scholar, Alma Talent verkkopalvelu ja Theseus. Aineistojen laadun 

varmistamiseksi tutkimusaineistona käytettiin vertaisarvioituja artikkeleja ja tieteellisiä tutkimuksia. 

Aineiston ajankohtaisuuden takaamiseksi kriteeriksi asetettiin vuoden 2010 jälkeen tehdyt 

tutkimukset. Tutkimuksessa hyödynnettiin laajalti myös Suomessa julkaistua tietokirjallisuutta. 

 

Sähköisten tietokantojen hakutermeinä ja niiden yhdistelminä käytettiin seuraavaa: 

”valmennustaidot suomessa”, ”valmennustaidot”, ”ratkaisukeskeisyys”, ”valmentava esimies”, 
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”itseohjautuvuuden kehittäminen”, ”itseohjautuvuus esimiestyössä”, ”itseohjautuvuus”, ” yhteisön 

vaikutus yksilöön”, ”valmentajan vaikutus yhteisöön”, ”psykologinen turvallisuus”, 

”valmennustaitojen kehitys suomessa”, ”valmentajan kompetenssit”, ”valmentajan ydintaidot”, 

"valmentava esimiestyö", coaching* kehitys suomessa", ”coaching”, ”coaching of employees”, ”self-

directed work”, ”management” ”coaching skills” ”solution-focusedness”, ”managerial coaching”, 

”valmentavan esimiestyön vaikutus tuloksellisuuteen”, valmentava esimiestyö JA tulokse*”, ”times 

of organisational change executive coaching”, ”transformational coaching”. 

 

Hakutulosten perusteella havaittiin, että Suomessa valmennustaitoja ja niiden kehitystä on tutkittu 

verrattain vähän. Muuta aineistoa valmentavasta esimiestyöstä ja valmennustaidoista löytyi 

riittävästi tutkimuksen laadullisen toteuttamisen kannalta. Löydetty tutkimusaineisto tuki aiheiden 

ajankohtaisuutta. Julkaistu aineisto oli ajankohtaista ja suurin osa julkaisuista varsin uusia. 

Valmentavan esimiestyön tuloksellisuutta on tutkittu vasta viimeisen kahdenkymmenen vuoden 

aikana laajemmin. Tutkimusaihe on noussut maailmanlaajuiseksi trendiksi viimeisen kymmenen 

vuoden aikana, mikä on pääteltävissä myös aineiston julkaisuvuosien perusteella. Aineiston määrä 

onkin kasvanut runsaasti viimevuosien aikana. Aineistona pyrittiin käyttämään laajalti Suomessa 

tehtyä tutkimusta ja kirjallisuutta. Valmennustaitoja koskevat rajaukset tehtiin koskettamaan 

esimiestyötä ja esimieskulttuuria. Artikkelien relevanttiutta arvioitiin ja vain merkityksellisimmät 

aineistot valittiin mukaan tutkielmaan. Aiheeseen liittyvä kirjallisuus pyrittiin pitämään rajattuna 

siten, että vain relevanteimmat teokset ja artikkelit luettiin useasti kokonaan läpi. Liian laajasti 

aihetta käsittelevistä julkaisuista luettiin vain aiheen kannalta merkittävimmät osat. 

 

Luvut kolme, neljä, viisi ja kuusi sisältävät tutkielman teoriaosuuden. Teoriaosuudella luodaan 

pohja tutkimuskysymyksiin vastaamiselle. Kolmannessa luvussa käydään läpi mitä valmentaminen 

on ja käyden läpi myös tämän historiaa antiikista nykyaikaan luoden pohjaa tutkielmalle. 

Neljännessä luvussa määritellään valmentava esimiestyö ja esimiehen roolit. Luvussa käsitellään 

myös ympäristölliset muutokset. Viidennessä teorialuvussa käsitellään valmennustaitoja. 

Kuudennessa teorialuvussa käydään läpi valmennustaitojen kehittämistä. Luvussa seitsemän 

tehdään synteesi ja johtopäätökset. Näin ollen voidaan vastata tutkimuksen tutkimuskysymyksiin.  
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3 VALMENTAMINEN JA SEN HISTORIA 

Valmentamisen historia ja sen teoreettinen tausta on varsin laaja. Valmentamisen tutkimisen ja 

kyseisen menetelmän validoimisen mahdollistamiseksi, tulee sen historia tuntea ja teoreettinen 

tausta tunnistaa. Valmentaminen on ollut osa ihmisen käyttäytymistä kautta aikojen, mutta vasta 

1950-luvulla valmentaminen yhdistettiin johtamiseen yhtenä sen osa-alueena (Harmaja & Hellbom 

2007). Valmentamisen suosio on kasvanut viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana nopeasti. 

Yksi syy tälle on muutostahdin kasvu. Liiketoimintaympäristöjen nopeat muutokset ovat 

arkipäiväistyneet ja muutoksen nopeuden hallintaan liittyy vaatimus nopeasta päätöksenteosta. 

(Harmaja & Hellbom 2007.)  Muutostahdin kasvu on luonut organisaatioille 

uudistumistarpeen (Ristikangas & Ristikangas 2013, 13).  

3.1 Valmentamisen juuret 

Valmentaminen ei ole uusi ilmiö. Valmentamisen historian voidaan katsoa ulottuvan Antiikin ajan 

filosofeihin, jotka käyttivät menetelmänään kyselemällä tehtävää tutkimusta. Kuitenkin vasta 1500-

luvulla sana coach tuli englannin kielen sanastoon. Alun perin sanalla viitattiin erinäisiin 

apuvälineisiin kuten vaunuun. Sana tarkoitti apuvälinettä, jolla mahdollistettiin liikkuminen paikasta 

toiseen. Sanan alkuperäisellä merkityksellä on filosofisesti katsoen analogia myös sen 

nykykäytössä. Valmentaja on henkilö, joka auttaa valmennettavaa pääsemään tavoitteisiinsa. 

1850-luvulla termiä käytettiin Englannin yliopistomaailmassa henkilöstä, joka auttoi opiskelijoita 

valmistautumaan tentteihin. 1800-luvulla Samuel Smiles julkaisi ensimmäisen itsensä 

kehittämiseen syventyvän kirjan. (Harmaja & Hellbom 2007, 213–214.) Työelämään 

valmentaminen rantautui 1930-luvulla. Aiheesta kirjoitti muun muassa Gorby, C.B. kirjassaan 

Everyone gets a share of the profits (1937). 1950-luvulla valmentaminen alkoi nousta osaksi 

organisaation johtamista yhtenä sen osa-alueena. Kognitiivisen psykologiasuuntauksen 

vahvistuminen vaikutti kirjallisuuteen ja oman ajattelun vaikutusta menestykseen alettiin ymmärtää 

paremmin. Kymmenen vuotta myöhemmin New Yorkissa käynnistyi elämäntaidollisten valmiuksien 

kehittämisohjelma. Ammattina coaching nousi tunnetuksi 1970-luvulla. Tästä lähtien coachingista 

on voitu puhua erillisenä suuntauksena.  Bisneskirjallisuudessa valmennus alkoi esiintyä 

runsaammin vasta 1980-luvulla. (Harmaja & Hellbom 2007, 214–215.) 
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Tänä päivänä valmentamista käytetään laajalti ympäri maailmaa ja toimiala kasvaa vuosittain jopa 

40 %. Kuitenkin jo vuonna 2005 Australiassa yrityksistä noin 70 % käyttivät valmentajia. 

Euroopassa valmennuksen suosion kasvua ovat edistäneet tutkimukset yksilömenetelmien 

tehokkuudesta verrattuna aiemmin käytettyihin ryhmävalmennuksiin. Vuonna 2007 suurimmat 

coaching-palveluja tarjoavat maat olivat Yhdysvallat, Iso-Britannia, Kanada, Australia ja Ranska. 

Myös skandinavian maat ovat vahvasti edustettuina keskisuurten coaching-maiden keskuudessa. 

Business coachingin yleistyessä valmentajien määrä kasvoi merkittävästi. (Harmaja & Hellbom 

2007, 220–221.) 

3.2 Valmentaminen 

Valmentaminen on saanut vaikutteita erilaisilta suuntauksilta. Näistä merkittävimpiä ovat 

humanistinen psykologia, aikuiskasvatustieteet, kognitiivinen terapia ja psykoanalyyttinen teoria. 

Valmentamisessa näkyvä ihmiskäsitys tavoitteellisesta ja vastuullisesta oman elämän 

asiantuntijasta ovat filosofista perintöä humanistisesta lähestymistavasta. Muita merkittäviä 

lähestymistapoja valmentaminen on saanut positiivisesta psykologiasta, systeemisestä 

tutkimusotteesta, tavoiteorientaatiosta, urheilupsykologiasta, psyykkisestä valmennuksesta, 

organisaation kehittämisestä sekä erilaisista oppimis- ja muutosteorioista. Valmennus on 

tavoitteellinen prosessi, jossa asetetaan ennalta määritetyt tavoitteet, jotka saavutetaan 

valmentajan avulla. Rajoittavia uskomuksia haastetaan ja valmennettavaa autetaan 

tarkastelemaan eriäviä vaihtoehtoja. (Suomen Coaching yhdistys 2007.) Valmentamista voidaan 

kuvata systemaattiseksi toimintatavaksi, joka on hyvin ratkaisusuuntautunut ja tulosorientoitunut. 

Tavoitteena yksilön tai ryhmän suorituksen parantaminen, hyvinvointi tai itseohjautuva oppiminen. 

Valmentaminen on myös prosessi, jossa valmentaja auttaa ihmistä ottamaan käyttöönsä omia 

voimavarojaan, jotta tavoite saavutetaan. Se on myös ajatuksia herättävä luova prosessi. (Parppei 

2008, 6.) Valmentaminen on osa positiivisen psykologian traditiota (Räsänen 2007, 17). Downey 

(2003) huomauttaa, ettei valmentamiselle ole kuitenkaan olemassa yhtä yksiselitteistä 

määritelmää.  

 

Valmentaminen on myös menetelmiä, keinoja ja asenteita, joilla autetaan valmennettavaa 

saavuttamaan omat tavoitteensa. Valmentaminen voi olla tarpeellista tilanteissa, joissa halutaan 

kehittää yksilön toimintaa, oppimista ja tiedon soveltamista käytäntöön. (Hirvihuhta 2006, 5–13.) 

Valmentaminen on myötätuntoista, empaattista, tasa-arvoista sekä kunnioittavaa läsnäoloa ja 

vuorovaikutusta (Hämäläinen 2021). Valmennus voi olla hyödyllinen lähestymistapa uusissa 
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muutostilanteissa. Valmennus ei kuitenkaan sovellu organisaatioihin, joissa toimintaa ohjaavat 

tiukat ylhäältä annetut ohjeet ja tarkat prosessit. (Hirvihuhta 2006, 5–13.) Suomeen valmentaminen 

on rantautunut vahvasti kansainvälisten yritysten mukana. Näin ollen Suomessa coaching on 

saavuttanut suosiota johtamisen kehittämismenetelmänä vasta viime vuosikymmenenä. (Harmaja 

& Hellbom 2007, 221.) 

3.2.1 Itseohjautuvuus 

Valmentaminen on itseohjautuvaa oppimista ja käyttäytymisen muutosta, jossa valmentajan rooli 

on tukea tätä prosessia (Romana 2007, 118). Saarenpää ja Ervasti (2017) havainnollistavat tätä 

prosessia kuvaamalla valmentajan olevan valmennuksen luuranko, valmennettava tämän lihakset. 

Valmennettavan tulee nostaa esiin keskeiset käsiteltävät teemat sekä tehdä ja toteuttaa oma 

toimintasuunnitelmansa. Valmentaja tukee tätä prosessia, mutta ei ole itse muutos. (Romana 2007, 

118.) Valmennustaidot ovat hyvä tuki itseohjautuvuuden kehittämisessä. Organisaatiohierarkioiden 

madaltumien ja tietointensiivisen asiantuntijatyön merkityksen kasvu ovat luoneet tarpeen 

itseohjautuvuuden kehitykselle. Muutosten myötä itseohjautuvuus on noussut maailmanlaajuiseksi 

trendiksi. (Harmaja & Hellbom 2007, 213.) 

 

Itseohjautuvuuden ilmiön voi jaotella kahden eri tason välillä. Itseohjautuvuus on yksilön 

ominaisuus ja itseorganisoituminen on puolestaan ryhmän ominaisuus. Itseohjautuvuus on kykyä 

toimia ilman ulkopuolisen kontrollin tarvetta. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Savaspuro (2019) 

huomauttaa organisaatiotason itseohjautuvuuden olevan akateemiselle tutkimukselle hyvin uusi 

asia, eikä itseohjautuvuuden käsitteelle ole akateemisesti verifioitua määritelmää. 

Itseohjautumisen toteutumiseksi henkilön tulee olla itsemotivoitunut, hänen päämääränsä tulee olla 

selvä sekä osaamisen on oltava tarvittavalla tasolla. Nämä kolme taitoa ovat merkittäviä 

itseohjautuvuuden toteutumiselle ja ilman näitä tarvitsee ihminen niin paljon tukea, että 

itseohjautuvuus ei toteudu. Itseohjautuminen on kykyä johtaa itseään. Itseohjautuvuus 

organisoitumisen tapana poikkeaa perinteisestä weberiläisestä byrokratiasta. (Martela & Jarenko 

2017, 12.) 

 

Työn mielekkyyden on nähty johtavan parempiin tuloksiin työpaikalla. Työn mielekkyyttä lisää 

työntekijöiden tunne siitä, että he voivat johtaa itseään. (Pahkin 2018.) Poskiparta ja Viranta 

toteavat henkilöstön itseohjautuvuuden olevan mahdollista silloin, kun koko työyhteisön johtamisen 

laatuun ja määrään satsataan. Huomiota tulee kiinnittää erityisesti siihen, ettei yhdellä esimiehellä 
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ole liikaa alaisia. Poskiparran ja Virannan kyselytutkimuksessa käy ilmi esimiestyön ristiriidat. Osa 

esimiehistä kokivat, ettei johtamistyöhön ole riittävästi aikaa. Ajan puutteen vaikutukset näkyvät 

työntekijöille. Monet työntekijöistä kokivat jäävänsä heitteille esimiehen palautteen ja keskustelujen 

puutteen vuoksi. (Poskiparta & Viranta 2018.) Esimiehen tuleekin omaksua uusi rooli ja 

työntekijöiden tulee opetella itseohjautuvuuden taitoja. Itse muutosprosessi vie aikaa ja tämä näkyy 

Suomessa organisaatioiden kasvaneena tarpeena johtamiselle, eikä päinvastoin. Hierarkioiden 

purku ei kuitenkaan ole pahasta. Työntekijöiden mahdollisuudet vaikuttaa työhönsä lisäävät 

tutkitusti työhyvinvointia. Onnistunut itsensä johtaminen lisää tehokkuutta ja parantaa tulosta. 

Esimiehen rooli on sparrata, tukea ja rohkaista, mutta myös jarruttaa. (Poskiparta, Viranta & 

Malmberg 2018.) Itseohjautuvuuden edellytys on myös psykologisen turvallisuuden ilmapiiri. 

Ilmapiirille on tärkeää tunne siitä, että esimies luottaa työntekijöihinsä ja kuuntelee kritiikkiä. Myös 

työntekijöiden välinen luottamus on merkityksellistä. (Savaspuro 2020.) Organisaation 

itseohjautuvuuden kehittäminen alkaa yhteisten tavoitteiden hahmottamisesta. Tämä voi vaatia 

lisäkoulutusta tai muiden voimavarojen lisäämistä työpaikalla. (Mauno 2020.)  

 

Itseohjautuvuutta voidaan kehittää Poskiparran ja Virannan (2018) mukaan motivoitumisella, 

läsnäolon opettelulla, työpäivän suunnittelulla, hyvinvoinnista huolehtimisella sekä 

itsetuntemuksen parantamisella. Itseohjautuvuuden voidaan nähdä edistävän kokemusta työn 

merkityksellisyydestä, mutta liian vähäinen itseohjautuvuus heikentää motivaatiota. Autonomia ja 

kasvun tarve ovat ihmisen perustarpeita. Näitä taitoja ja tarpeita voidaan kehittää sekä tukea 

itseohjautuvalla johtamisella. (Mauno 2020.) Teknologia ja digitalisaatio lisäävät itsenäisyyden 

tarvetta. Huonosti johdetuissa organisaatioissa tähän tarpeeseen vastataan antamalla työntekijöille 

vastuuta, muttei valtaa. (Hakanen 2020.) 

3.2.2 Ratkaisukeiskeisyys  

Ratkaisukeskeisyys on vahvasti valmentamisen ytimessä. Näin ollen valmentaminen voidaan 

ymmärtää hyvinkin ratkaisusuuntautuneeksi (Parppei 2008). Myös Romana (2007) vahvistaa 

ratkaisukeskeisyyden olevan valmentamisen keskeinen elementti. Ratkaisukeskeisyys on 

strategia, jossa löydetään välineitä ongelmatilanteisiin ja kehittämistyöhön. Työskentelytapana se 

perustuu yhteiselle dialogille ja on luonteeltaan tavoite- ja tulevaisuussuuntautunutta. 

Ratkaisukeskeinen lähestymistapa auttaa organisaatiota, yksilöitä ja ryhmiä kehittämistyössä sekä 

antaa välineitä toimia ongelmatilanteissa. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 84.) 
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Ratkaisukeskeinen lähestymistapa on peräisin psykoterapiasta. Lähestymistapaa kutsuttiin 

ratkaisukeskeiseksi lyhytterapiaksi. (Visser 2012, 2.) Ratkaisukeskeisyyden taustalla vaikuttavat 

myös systeemiteoria, kybernetiikka ja sosiaalinen konstruktionismi. Erityisesti sosiaalinen 

konstruktionismi on vaikuttanut suomalaiseen ratkaisukeskeisyyteen. Sosiaalinen konstruktionismi 

näkee havaittavan todellisuuden sosiaalisena konstruktiona kokemuksista. (Hirvihuhta & Litovaara 

2003, 65–67.) Ratkaisukeskeisyys on luonteeltaan tuloksellisuuteen pyrkivää. Ongelmat 

käännetään tavoitteiksi ja näitä tavoitteita voidaan työstää. Ratkaisukeskeisessä 

lähestymistavassa energia suunnataan ratkaisujen etsimiseen ongelmissa vellomisen sijaan. 

Tämän vuoksi ratkaisukeskeisyydessä painotetaan tulevaisuutta menneisyyden ongelmien 

alkusyiden selvittämisen sijaan. (Romana 2007, 118–119.) Viime vuosikymmeninä 

ratkaisukeskeinen lähestymistapa on kasvattanut suosiotaan valmennuksen alalla. 

Valmennuksessa ratkaisukeskeistä lähestymistapaa käytetään auttamaan visualisoimaan 

muutoksia ja täten saavuttamaan yhdessä asetetut tavoitteet. Ratkaisukeskeisyydessä 

myönteisten uskomusten ja unelmien merkitys korostuu. (Visser 2012, 2–3.)  

3.3 Executive coaching  

1970-luvulla organisaatiot joutuivat globalisaation vauhdittamaan muutokseen. Palvelujen ja 

teknologian kysyntä kasvoi merkittävästi. Kysynnän räjähdysmäinen kasvu aiheutti yrityksille 

painetta uudelleen arvioida organisaatiorakenteita ja työprosesseja. Tämä laukaisi suuren 

muutoksen yrityksien johdoissa. (Katz 2021.) Myös Yhdysvaltojen konsulttimarkkinat muuttuivat 

tämän seurauksena. Keskijohtoa karsittiin ja johtamiskoulutus ulkoistettiin konsulttiyrityksille. 

Ennen 1970-lukua henkilökohtaisen kehityksen saralla hyödynnettiin terapiaa. Terapia oli kuitenkin 

kallista ja tulokset epävarmoja, joten yksityiset terveydenhuoltoa tarjoavat vakuutusyhtiöt 

leikkasivat tämän korvattavuutta. Konsulttiyhtiöt kehittivät tästä prosessista lyhyemmän, 

selkeämmän ja nopeamman. (Carlsson & Forssell 2017, 31.) Työntekijöitä alettiin katsoa 

inhimillisenä pääomana. Näin nousi esiin kysymys, miten hyödyntää tätä pääomaa 

mahdollisimman tehokkaasti. Vastauksena tähän kysymykseen syntyi ”executive coaching”, eli 

johtajavalmennus. (Katz 2021.)  

 

Executive coachingia käytettiin uutena konsultointimuotona (Carlsson & Forssell 2017, 31). Aluksi 

konsultointimuotoa käytettiin vain ylimmän johdon kanssa, mutta pian tätä laajennettiin koskemaan 

myös keskitason johtoa ja potentiaalisia nuoria työntekijöitä. Valmennuksen tavoitteena oli nostaa 

johdon suoritusta tehostetulla sitoutumisella ja yhteistyöllä. Johdon valmennus toi toivottuja tuloksia 
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ja näin ollen se tuli osaksi yrityksien koulutuksia. Johtamistyyli on jatkanut kehitystään dominoivasta 

päätöksentekijästä kohti yhteisöllisempää koordinaattorin roolia, jolloin nopeasti muuttuvassa 

ympäristössä toimiminen on tehokkaampaa ja muutoksiin vastaaminen on mahdollista. (Katz 

2021.) Executive coaching oli tullut jäädäkseen. Yhdysvaltoihin perustettiin 1992 Thomas 

Leonardin johdolla Coach University, jossa hyödynnettiin johtajuuden, psykologian ja 

henkilöstökehityksen oppeja. Vuonna 1995 perustettiin International Coach Federation eli ICF 

turvaamaan coachingin laatu. (Carlsson & Forssell 2017, 31.)  

 

Johtajavalmennusta käytetään organisatoristen muutosten aikana auttamaan johtajia kehittämään 

käyttäytymistaitoja, joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseen muutosten keskellä. 

Johtajavalmennuksen vaikutuksia organisaatiomuutoksen aikana on tutkittu suosioonsa nähden 

vähän, mutta alustavat tutkimukset tuloksellisuudesta ovat olleet lupaavia. (Grant 2013, 258–280.) 

Grantin (2013) tutkimus johtajavalmennuksen vaikutuksista organisaatiomuutosten aikana tarjoaa 

laajan tuen hypoteesille johtajavalmennuksen tehokkuudesta. Tutkimuksessa todettiin 

johtajavalmennuksen lisäävän tavoitteiden saavuttamista, ratkaisukeskeisyyden tehostumista, 

itseohjautuvuuden parantumista sekä parempaa kykyä käsitellä muutosta. Tutkimuksessa 

huomattiin myös valmennusohjelmaan osallistumisen lisäävän tehokkuutta ja työtyytyväisyyttä ja 

vähentävän masennusta sekä stressiä. (Grant 2013, 258–280.) Myös Perkinsin (2009) tutkimus 

tukee väitettä johtajavalmennuksen tuloksellisuudesta. Tutkimuksessa havaittiin 

johtajavalmennuksen tuovan positiivisia käytännön vaikutuksia muun muassa uusien 

metodologisten työkalujen ja tehokkaan valmennuksen muodossa. (Perkins 2009, 300–318.) 
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4 VALMENTAVA ESIMIESTYÖ 

Valmentavan esimiehen yksi tärkeimmistä tavoitteista on löytää työntekijöidensä piilevä potentiaali 

ja valjastaa tämä käyttöön. Jotta tämä on mahdollista, tulee esimiehen uskoa työntekijöidensä 

potentiaaliin. Tämä vaatii esimieheltä positiivista johtamista. Positiivinen johtaminen on 

vuorovaikutuksessa tapahtuvaa ihmistyötä sekä humanistista johtamista. (Ristikangas & 

Grünbaum 2018, 31–33.) Suomessa valmentavaa esimiestyötä käyttää esimerkiksi Verohallinto 

(Huhta 2013, 6). Valmentaminen voidaan ottaa käyttöön sellaisissa työympäristöissä, jossa 

tiedostetaan toiminnan parantamisen tarve tai aikaisempia toimintatapoja on syytä muuttaa 

(Parsloe & Wray 2000, 43–44). 

4.1 Valmentavan esimiestyön määritelmä 

Valmentava esimiestyö ja valmentava johtajuus ovat sukulaiskäsitteitä. Valmentava johtajuus on 

valmentavaa esimiestyötä laajempi käsite. Valmentava johtajuus ei ole riippuvainen organisaation 

hierarkiasta, koska tämä ei rajoitu vain esimiestyöhön. Valmentava esimiestyö on 

kokonaisvaltainen tila, jossa vaikutetaan toisiin ja tullaan vaikutetuksi. Valmentavan esimiestyön 

ytimessä on valmentavan otteen hyödyntäminen arkisessa kommunikoinnissa. Esimiehen 

keskeinen tehtävä onkin vuorovaikuttaminen ja ihmisten johtaminen. (Ristikangas & Grünbaum 

2018.) Ristikangas ja Grünbaum (2018) lisäävät valmentavan esimiestyön koostuvan 

tavoitteellisesta, osallistavasta ja arvostavasta vaikuttamisesta, jossa yksilöt muodostavat 

innostuneen työyhteisön. Valmentava esimiestyö auttaa tietoisuuden kasvattamista. Valmentava 

esimiestyö yhdistää organisaation ja yksilön tavoitteet. Valmentavalla esimiestyöllä johdetaan 

muutosta, oppimista ja itseohjautuvuuden kehittämistä. Valmentava esimies on työhyvinvoinnin 

edistäjä ja voimavarojen vahvistaja. (Uutela 2019.) Perttula (2006) näkee johtamisen myös 

psykososiaalisena työnä, perustellen näkemystään johtamisen pohjautuvan vuorovaikukseen 

ihmisten kesken. Täten työlle merkittävää on ymmärtää ihmiskäsityksiä. Ihmiskäsitys on käsitys 

siitä mikä ihminen on. (Perttula 2006.) Ihmiskäsitys vaikuttaa esimiehen suhtautumiseen ihmisiin: 

usko heidän kykyihinsä oppia ja muuttua. Ilman positiivista ihmiskäsitystä on esimiehen haastavaa 

kiinnostua tai arvostaa työntekijöitään. Positiivisessa johtamisessa korostuu halu kehittyä 

esimiehenä. Täten esimies on kiinnostunut työntekijöistä ja osaa arvostaa heitä, mutta myös 

haastaa heitä oppimaan uutta ja vaalimaan heidän jo saavuttamaansa potentiaalia. (Wenström 

2020.) 
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Milner (2013) määrittelee valmentavan esimiestyön prosessiksi, jonka avulla keskitytään 

parempaan suorituskykyyn sekä valmennettavan kasvamiseen ja kehittymiseen. Milnerin 

määritelmää tukee myös Kimin (2010) Managerial coaching and employee outcomes: A structual 

equation modeling analysis -tutkimus valmentavan esimiestyön vaikutuksesta työsuorituksen 

tehostumiseen. Tutkimuksessa havaittiin valmentavaan esimiestyöhön osallistuvien työntekijöiden 

olevan motivoituneempia, tyytyväisempiä ja tehokkaampia, kuin työntekijät, jotka eivät olleet 

valmentavan esimiestyön piirissä. (Kim ym. 2013.) Räsänen (2007) huomauttaa myös muun 

empiirisen aineiston osoittavan valmentamisen olevan yhteydessä organisaation keskimääräistä 

parempaan kannattavuuteen. Kimin (2010) tutkimus osoittaa merkittävän suhteen esimiesten 

valmennuskäyttäytymisen ja työntekijöiden parantuneen työsuorituksen välillä. (Kim 2010, 138–

171.) 

4.2 Valmentavan esimiehen roolit 

Esimiestyön perustan muuttuessa pelkkä substanssiosaaminen ei enää riitä ja esimiehen rooli on 

olla muutakin kuin alansa asiantuntija. Menestyksekäs ja tuloksekas esimiestyö vaatii ihmisten 

johtamiseen liittyviä kykyjä ja niiden tunnistamista. Erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa 

johtaminen on haastavaa ja vaatii johtamiskompetenssien lisäksi tunneälykkyyttä ja 

tunnetietoisuutta (Kolari 2010). Perinteinen johtaminen ja tähän liittyvät esimiehen roolit eivät enää 

vastaa jatkuvasti uudistuviin tarpeisiin. Perinteisessä johtamisessa päätöksentekijänä toimii vain 

esimies, joka ohjeistaa ryhmää toimimaan. Työyhteisöjen muuttuessa tasavertaisemmiksi ansiokas 

työ saavutetaan hyödyntämällä kaikkien vahvuuksia. Täten esimiesten tulee kehittää työntekijöiden 

ajattelua ja täten valjastaa käyttämätön potentiaali. (Ristikangas & Grünbaum 2018, 11.) Esimies 

onkin vastuussa työntekijöidensä ohjauksesta ja kehittämisestä. Näitä vastuita hän ilmentää oman 

roolinsa kautta. (Lähdemäki 2007.)  

 

Carlssonin ja Forsselin (2012) mukaan valmentava esimies on omaksunut kolme ydinroolia. 

Ydinroolit ovat manager, eli asioiden johtaminen, leader, ihmisten johtaminen sekä coaching, 

ihmisten valmentaminen (Carlsson & Forssel 2012). Valmentavassa esimiestyössä esimies 

asettaa tavoitteet yhdessä tiiminsä kanssa ja huolehtii ryhmän seuraavan tavoitteiden toteutumista. 

Tavoitteiden toteutumiseksi, tulee työntekijöiden tietää mitä heiltä odotetaan. Valmentava esimies 

pilkkoo tavoitteet siten, että ryhmän jäsenten henkilökohtaiset tavoitteet tukevat yhteisen tavoitteen 

toteutumista. (Parviainen & Parviainen 2017, 92–93.) Valmentajan rooli on auttaa motivoitumisessa 
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ja valmennettavien voimavarojen riittävyyden varmistamisessa (Havunen 2007, 17). Esimies 

auttaa kysymyksin työntekijät huomaamaan miten he ovat aikaisemmin ratkaisseet vastaavan 

ongelman. Tavoitteena on saada valmennettava näkemään tilanteessa useamman mahdollisen 

vaihtoehdon. (Meier & Szabó 2008, 6.) Johtamistapana valmentava esimiestyö keskittyy 

suorituksen parantamiseen, tavoitteiden saavuttamiseen, oppimiseen ja kehittymiseen 

(Ristikangas 2013,22). Grünbaum (2018) huomauttaa valmentavan otteen olevan arvostava, 

osallistava ja tavoitteellinen ote, jossa suhteet ovat tasavertaisia ja onnistumisia korostetaan. 

Keskeistä on myös psykologisen turvallisuuden korostaminen. Psykologinen 

turvallisuus on turvallisuuden tunnetta, joka mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen 

(Työterveyslaitos 2021).  Tasavertaisessa työyhteisössä uskalletaan olla omia 

persoonia ja tullaan hyväksytyksi. (Ristikangas & Grünbaum 2018.)  

4.3 Dynaamisen ympäristön muutokset 

Johtamisen ja päätöksenteon ongelmallisuus korostuu dynaamisen ympäristön muutoksissa. 

Dynaamisessa ympäristössä esiintyy useita muutoksia. Muutokset ovat kuitenkin mahdollisesti 

ennustettavissa aikaisempien tapahtumien tai kokemuksien pohjalta. Vakaa ympäristö eroaa 

dynaamisesta ympäristöstä siten, että muutoksia on vain vähän ja ne ovat ennustettavissa. Useat 

johtamiskäsitykset ja -käytännöt eivät kykene synnyttämään tarvittavaa kriittisten tekijöiden 

ilmaisua ja vaihtoehtojen syntymistä dynaamisen ympäristön luomissa haasteissa. Painopisteen 

tuleekin siirtyä ennakoivaan ja nopeaan johtamistapaan. (Kuokkanen 2002, 113.) 

 

Työnteko on muuttunut 1950-luvun fyysisestä työstä nykyaikaiseksi ajattelutyöksi, jossa työssä 

onnistuminen edellyttää asiantuntijuutta (Kilpinen 2000, 26–27). Haasteita nykyaikaiseen 

johtamiseen tuovat myös kompleksisuus ja muutostahdin nopeus. Johtajuuden tarve muuttuu 

työntekijöiden pätevöityessä ja teknologian kehittyessä. Tietoyhteiskunnan jatkuva kehitys muovaa 

järjestelmiä, infrastruktuuria ja osaamista. Nämä tekijät kuvaavat jo saavutettua kilpailukykyä ja 

tuottavuustasoa. Kilpailukyvyn ja tuottavuustason ylläpito vaatii kuitenkin johtamiskulttuurin 

muutoksia. (Kostamo 2004, 122.) Globalisaation ja teknologian kehityksen vaikutus uuden 

sukupolven arvoihin ja tavoitteisiin ovat myös luoneet tarpeen johtamiskulttuurin radikaalille 

muutokselle (Hellbom 2013). Huhta (2013, 18) summaa johtamisen muuttuvan valvonnasta 

valmentamiseksi, jolloin esimiehen tavoite on auttaa henkilöstöä löytämään sekä käyttämään omia 

taitojaan. (Mäki 2017, 27.) 

 



  

23 

Suurten ikäluokkien eläköityessä työelämään astuvat Y-sukupolven edustajat eli milleniaalit (1980–

1995). Tämä ikäluokka on suurin työelämässä oleva sukupolvi. Työelämä kohtaa suuren haasteen 

uuden sukupolven aiemmasta poikkeavan arvomaailman vuoksi, joka johtaa tarpeeseen 

paremmalle sitouttamiselle. Arvoja, työilmapiiriä, työn mielekkyyttä ja vapaa-aikaa arvostetaan 

huomattavasti aikaisempaa enemmän. (Ahonen, Hussi & Pirinen 2010, 24.) Sitouttamattomuutta 

ja henkilöstön vaihtuvuutta on pidetty organisaation kilpailukykyä heikentävänä tekijänä. 

Henkilöstön mukana poislähtevä hiljainen tieto ja kokemus on yritykselle arvokasta pääomaa. 

Tiedon siirtymistä kilpailevalle yritykselle pidetään myös merkittävänä uhkana. (Heiskanen, 

Leinonen & Otonkorpi-Lehtoranta 2017, 68.) Täten henkilöstön sitouttamisella voidaan ehkäistä 

tiedon valumista organisaation ulkopuolelle. Uusi sukupolvi painottaa myös työn joustavuutta ja 

itsenäistä tekemistä (Lublin & Hoffman 2014). Helsingin ekonomien (2020) teettämässä kyselyssä 

milleniaalien tarpeista johtamiselle käy ilmi myös milleniaalien arvostus esimiehen ja työntekijän 

välisestä luottamuksesta, reiluudesta, tasapuolisuudesta sekä tavoitteiden ja odotusten selkeästä 

kommunikoinnista. The National Society of High School Scholarin 2015 Millenial Career -

tutkimuksessa osoitettiin sukupolven arvostavan eniten kehittymismahdollisuuksia, työntekijöitä 

arvostavaa ja reilua kohtelua, joustavuutta sekä työ ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Tätä väitettä 

tukee myös Maria Pernun (2021) Milleniaalien sitoutuminen suomalaisessa rakennusalan 

pörssiyhtiössä -tutkimus, jossa huomataan milleniaalien arvomaailman olevan hyvin poikkeava 

aikaisemmasta sukupolvesta.  

 

Johtajuuden, esimiestyön ja organisaatiokulttuurin välillä on luonnollinen sidos. Johtajuutta ja 

esimiestyötä tuleekin tarkastella osana asiantuntijayhteisön organisaatiokulttuuria. (Mäki 2017, 27.) 

Organisaatiokulttuuri yhdistää ja määrittää organisaation toimintaa, kuten arvoja ja merkityksiä. 

Organisaatiokulttuuri on moniulotteinen kokonaisuus, joka ohjaa työyhteisön tapaa toimia. Se on 

käyttäytymisnormeja, arvoja, toimintatapoja sekä muiden vastaavien tekijöiden muodostama 

kokonaisuus. (Huhtala 2007, 5.) Schein (1987) kuvaa organisaatiokulttuuria kolmitasoisella mallilla: 

1) Näkyvät rakenteet, toiminnalliset ilmiöt ja aikaansaannokset. Se on organisaatiokulttuurin osa, 

joka näkyy kaikille ja on helposti kuvailtavissa. Esimerkiksi ulkoiset puitteet ja työyhteisön jäsenten 

suhtautumista toisiinsa. 2) Arvot ja normit. Arvot ja normit voidaan nostaa tietoisuuden tasolle 

arvopohdinnan ja normien määrittelyn avulla. Määrittelyn kautta välittyy tieto siitä, mikä on 

työyhteisössä tärkeää ja miten tämä näkyy toiminnassa. 3) Pohjimmaiset perusoletukset. 

Perusoletukset syntyvät pitkällä aikavälillä organisaation toimintakaarella työskentelevien ihmisten 

toimintaperiaatteiden sekä näkemysten välityksellä. Näistä toimintaperiaatteista ja näkemyksistä 

syntyy perusoletuksia ja uskomuksia, joiden alkuperää tai lähtökohtaa voi olla mahdotonta löytää. 
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Perusoletuksia on vaikea kuvailla ja muuttaa näiden itsestäänselvyys -luoteensa vuoksi. (Schein 

1987.) Juutin (2013) mukaan organisaatiokulttuuri on uskomusten ja perusolettamien summa, joita 

omaksutaan toimintaympäristössä selviytyessä ja yhteisön kiinteyden säilyttämisessä. 

 

Yhteiskunnan jatkuva kehitys luo tarpeen muutosjohtamiselle. Muutosjohtamisessa johdetaan 

ihmisiä lähtötilanteesta kohti määrättyä tavoitetta. Muutosjohtaminen on tapoja, työkaluja, 

osaamista ja tekemistä, joilla ihmisiä ohjataan muutoksessa kohti yhteistä päämäärää. 

Muutosjohtamista voidaan pitää yhtenä johtamisen osa-alueena.  Muutostilanteet lisäävät 

viestintäosaamisen tarvetta. (Stenvall 2007, 60–61.) Stenvall toteaa muutosten olevan 

mahdottomia ilman toimivaa viestintää. Valmentaminen on luonteeltaan erittäin vuorovaikutteista. 

Vuorovaikutteisuus ja aktiivinen läsnäolo tekevät valmentamisesta hyödyllisen ja tehokkaan 

lähestymistavan uusissa muutostilanteissa, kuten sitouttamisessa ja henkilöstön 

kehittämismahdollisuuksien maksimoinnissa. (Hirvihuhta 2006, 5–13.) Väitettä tukee Anthony 

Grantin (2013) tutkimus The Efficacy of Executive Coaching in Times of Organisational Change, 

joka osoittaa johtajavalmennuksella olevan monia myönteisiä vaikutuksia muutoksen 

johtamisessa. Valmennus lisää työhön liittyvien tavoitteiden saavuttamista, parantaa 

ratkaisukeskeistä ajattelua ja kehittää muutosvalmiutta. Tutkimukseen osallistui 38 eri tason 

johtajaa ja kattoi 14 maantieteellistä sijaintia. (Grant 2013, 258–280.)  

 

Työntekijöiden voidaan olettaa myös kuormittuvan, kun työssä on runsaasti vaatimuksia, mutta 

vain vähän hallintamahdollisuuksia (Kinnunen 2005). Kinnunen (2005) jatkaa tällaisen työn olevan 

mahdollisesti yhteydessä työntekijöiden stressiperäisiin sairauksiin ja näin ollen työn tehokkuuden 

laskuun. Työterveyslaitoksen (2021) mukaan Suomessa neljännes työntekijöistä kokee työperäistä 

stressiä. Täten voidaan olettaa työntekijöiden hyvinvoinnista huolehtimisen olevan myös 

työnantajan etu ja työtehokkuuden kannalta ratkaiseva tekijä (Mielenterveyspooli 2020). 

Päätösvallan tuleekin siirtyä sinne, missä tekeminen tapahtuu (Viitala 2005, 295). Valmentava 

johtamiskulttuuri ja esimiestyö vastaa erityisen hyvin nykypäivän esimiehen kohtaamiin haasteisiin, 

kuten työhyvinvoinnin ja yhdenvertaisuuden kehittämiseen, sitouttamiseen ja henkilöstön 

kehittymismahdollisuuksien maksimoimiseen. Valmentamista voidaankin pitää hyvänä työkaluna 

muutosjohtamisessa. Valmentava johtamismalli voi tuoda organisaatiolle kilpailukyvykkyyttä ja 

kilpailuetua, joita vaaditaan nykypäivänä huipputasolla menestymiseen toimintaympäristön 

muuttuessa jatkuvasti haastavammaksi. (Hellbom 2013.) Useat tutkijat ovat todenneet 

valmentamisen positiivisen vaikutuksen yksilön sekä tiimin suorituskykyyn. Tämän lisäksi on 

osoitettu valmentavan esimiestyön korreloivan suorasti myös liikevaihdon kasvuun. (Ellinger 2008.) 
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Esimerkiksi Ulla Uutelan väitöskirja Valmentava esimiestyö työhyvinvointia ja työssä oppimista 

tukemassa, osoittaa oppimista tukevan esimiestyön tukevan työhyvinvointia ja näin ollen myös 

mahdollistaa arjen työn sujuvuuden sekä suorituskyvyn paranemisen. Täten valmentava esimies 

rohkaisee ja motivoi työntekijöitä itsensä kehittämisen. (Uutela 2019, 137–139.) 

 

Työ- ja elinkeinoministeriön (2018) teettämässä tutkimuksessa selvitettiin, millaista suomalainen 

johtajuus ja esimiestyö on sekä miten näitä tulee kehittää menestyksen takaamiseksi. 

Asiaosaamista ja prosessien kautta maksimaaliseen tulokseen pyrkimistä pidetään laajalti 

organisaatioiden erityisvahvuuksina. Tosin kiintymys prosesseihin vähentää keskustelua, 

innovatiivisuutta sekä hidastaa toiminnan uusiutumista. Huomattavaa on myös inhimillisyyden ja 

kommunikaation jäävän taka-alalle. Tämä johtaa siihen, ettei henkilöstöä kyetä innostamaan tai 

luomaan tunnetta työn merkityksellisyydestä. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2018, 6–24.) 

Tutkimuksen valossa ei ole ihme valmentavan johtamisen ja esimiestyön käyttöönoton olleen 

verrattain hidasta suomessa (Poussu & Zaburchik 2015, 8). Ristikangas & Grünbaum (2018) 

huomauttavat useiden suomalaisten organisaatioiden vieläkin hyödyntävän teollisen aikakauden 

johtamismalleja, vaikka viimeisen kymmenen vuoden sisällä esimiesten tietoisuus valmentavasta 

esimiestyöstä ja sen rooleista on kasvattanut. Teollisen aikakauden johtamismalleihin kuuluvat 

hierarkkisuus ja käskyttäminen. (Ristikangas & Grünbaum 2018, 11–12.) Työ- ja 

elinkeinoministeriön (2018) tutkimuksen mukaan kanssakäyminen ja yhdessä ajatteleminen tuovat 

lisäarvoa organisaatiolle. Täten johtamista ja esimiestyötä tulee kehittää kohti valmentavaa, 

keskustelevaa ja itseohjautuvaa kulttuuria. Näin organisaatio luo mahdollisuuden kehittää uusia 

toimintamalleja ja innostaa henkilöstöään. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2018, 6–24.) Valmentavan 

esimiestyön käyttöönoton hitaus voi johtua esimiesten teorian puutteellisuudesta, tiedon 

hajanaisuudesta ja vuorovaikutuksessa ilmenneiden ongelmien vuoksi. (Poussu & Zaburchik 2015, 

8.) Kuusela (2015) huomauttaa suurten muutosten vievän aikaa. Myös Sydänmaanlakan (2012) 

mukaan johtamiskulttuurin muutos käskevästä, kontrolloivasta ja korjaavasta toiminnasta 

vuorovaikutukselliseksi vie aikaa erityisesti julkisissa organisaatioissa. Sydänmaanlakka (2012) 

jatkaa todennäköisen syyn hitaaseen muutokseen olevan julkisten organisaatioiden 

toimintamenetelmissä. Muutoksen lähtökohtana toimii nykyisen kulttuurin ymmärtäminen. Johdon 

ja organisaation toimintaan tulee kiinnittää erityistä huomiota muutostilanteessa. Muutoksen 

mahdollistaa myös huomion kiinnittäminen oppimiseen, tunteiden merkityksellisyyden 

ymmärtämiseen, tulevaisuuden ennakointiin ja organisaation systeemin luonteen tunnistamiseen. 

(Kuusela 2015, 161–170.) 
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5 ESIMIEHEN VALMENNUSTAIDOT 

Esimiehen roolin kehitys päätöksentekijästä osaamisen kehittäjäksi ja koordinaattoriksi vaatii 

organisaatioilta aktiivista muutosta (Luoma & Salojärvi 2007, 21). Valmentava esimiestyö vastaa 

näihin nykyajan haasteisiin tarjoamalla henkilökohtaisen ja tehokkaan tavan johtaa, täten 

mahdollistaen koko organisaation kehittämisen. Valmennuksen keskeinen tavoite onkin 

kyvykkyyden lisääminen ja tämän tehokas käyttöönotto. (Räsänen 2007, 15.) Valmentava esimies 

tarvitsee valmennustaitoja kehittäessään rooliaan ja toteuttaakseen tehokasta sekä tuottavaa 

johtamista. (Eveleth & Baker-Eveleth 2003, 229.) 

5.1 Valmennustaitojen määritelmä 

Valmennustaidot ovat valmentajan omaamia taitoja ja kompetensseja. Nämä ominaisuudet ja 

toimet keskittyvät valmennettavan suorituskyvyn parantamiseen. (Eveleth & Baker-Eveleth 2003, 

229.) Hyvät valmennustaidot omaava esimies tietää miten saa ryhmän keskustelemaan ja miten 

toimia, kun ei itse tiedä vastausta (Parviainen & Parviainen 2017, 38–39). Täten onnistunut 

valmennusprosessi vaatii esimieheltä erilaisia kompetensseja ja ydintaitoja. Nämä menestystekijät 

muodostavat valmentajan pätevyysalueen. (Ruohotie & Honka 2002, 185–186.) Ruohotie (2002) 

määrittelee kompetenssin yksilölliseksi ominaisuudeksi, joka syy-seuraussuhtein selittää 

määriteltyä tehokkuutta sekä onnistumista työtehtävissä. Nämä voivat olla minäkäsityksiä, arvoja, 

asenteita, motiiveja, luonteenpiirteitä sekä kognitiivisia ja käytännöllisiä taitoja (Ruohotie 2002). 

Attewell (1990; Ruohotie & Honka 2003, 17) luonnehtii kompetenssin synonyymiksi taitoa, jonka 

avulla syntyy mielikuva ekspertiydestä. Tieteen termipankki (2017) määrittelee kompetenssien 

olevan kelpoisuutta ja pätevyyttä. Grönroosin (2003) mukaan kompetenssi ei kuitenkaan tarkoita 

samaa kuin taitavuus.  Ydintaidot ovat ominaisuuksia, joiden avulla päästään tehokkaaseen ja 

korkeatasoiseen työsuoritukseen. Tällaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi jokin piirre, taito, 

sosiaalinen rooli tai omaksuttu tietoaines. (Ruohotie & Honka 2002, 185–186.) Tilanne, yritys ja 

kulttuuri määrittelevät pitkälti millaiset kompetenssialueet kulloinkin ovat tarpeellisia (Ruohotie & 

Honka 2002, 187–188). 

 

Valmentamisen ja valmennustaitojen kehityksen tulee olla jatkuvaa, jotta vaihtuviin tilanteisiin 

voidaan sopeutua. Menestyksekäs esimies kehittää jatkuvasti omaa sosiaalista pääomaansa, jotta 

kykenee auttamaan työntekijöitään kehittymään ja löytämään oman potentiaalinsa. Tämän 
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edellyttää jatkuvuutta ja tavoitteellisuutta. (Heiskanen 2019, 40; Graham, Wedman & Garvin-Kester 

2008, 81–85.) 

5.2 Vuorovaikutustaidot ja tunneäly 

Esimiesten yksi tärkeimmistä taidoista on kyky toimia rakentavasti. Ihmisen aikaisemmat 

kokemukset ohjaavat toimintaa ja ajattelua. Tulkinnat ovatkin luonteeltaan hyvin arvo- ja 

tunnesidonnaisia. Täten väärinkäsityksiltä ja kiistoilta on vaikea välttyä. (Laine 2005, 10.) 

Sosiaalinen kompetenssi suojaa väärinkäsityksiltä ja kiistoilta. Usea lähde määrittelee sosiaalisen 

kompetenssin yläkäsitteeksi ja sosiaaliset taidot yhdeksi sen alakäsitteeksi. (Palovaara 2007, 76.) 

Sosiaaliset taidot ovat vuorovaikutustaitoja sekä tunneälyä (THL  2018). Sosiaalisen kompetenssin 

omaava esimies kykenee ylläpitämään myönteisiä suhteita muihin, mutta myös säilyttämään 

henkilökohtaiset päämääränsä. (Palovaara 2007, 76.) Sosiaalinen kompetenssi on myös kykyä 

käyttää henkilökohtaisia ja ympäristössä läsnä olevia resursseja omien tavoitteidensa 

saavuttamiseen sekä kykyä käyttäytyä sosiaalisesti hyväksyttävällä tavalla (Laine 2005, 12).  

 

Tunneälykäs esimies arvostaa henkilöstöään samalla vahvistaen heidän myönteisiä tunteitaan 

pyrkien myös voimaannuttamaan heitä. Tärkeimmät näkökulmat henkilöstön voimaannuttamisessa 

ovat dialogi sekä tunneäly. Jotta tämä olisi mahdollista tulee esimiehen tunnistaa tunteisiin 

vaikuttavat mekanismit. (Kolari 2010, 175–176.) Salovey ja Mayer (1990) määrittelevät tunneälyn 

jakautuvan viiteen osa-alueeseen: 1) omien tunteiden tiedostamiseen, 2) omien tunteiden 

hallintaan, 3) omien tunteiden valjastamiseen tietyn päämäärän saavuttamiseksi, 4) muiden 

tunteiden havaitsemiseen, ja 5) muiden tunteiden hallintaan. Luca & Tarricone (2001) tutkivat 

tunneälyn merkitystä tiimien menestyksessä. Tunneäly on taitoa tunnistaa tunteiden merkitystä ja 

käyttää tätä tietoa esimerkiksi ongelmanratkaisussa. Tutkimuksessa huomattiin esimiehen ja tiimin 

jäsenten tunneälyn ja pehmeiden taitojen olevan keskeisessä roolissa tiimin menestyksen ja 

toimivuuden määrittämisessä. (Luca & Tarricone 2001.) Pehmeitä taitoja ovat empatia, 

sopeutumiskyky, kommunikaatio ja kriittinen ajattelu (Clevry 2021). Emotionaalisen älykkyyden 

huomattiin tukevan yhteistyö- ja viestintätaitoja, joita tarvitaan konfliktien hallintaan sekä tiimin 

keskittymisen ylläpitämiseen. (Luca & Tarricone 2001, 370–375.) Väitettä tukee myös Stewartin, 

Wallin & Marciniecin (2020) tutkimus, jossa huomataan työnantajien ja yliopisto-opiskelijoiden 

arvostavan pehmeitä taitoja kriittisenä ammatillisen työmenestymisen tekijänä. Täten voidaan 

päätellä esimiesten tarvitsevan pehmeitä taitoja ja tunneälyä onnistuakseen roolissaan 

menestyvän ja houkuttelevan tiimin vetäjänä. (Stewart, Wall & Marciniec 2020.) 
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Valmentavan esimiehen ja työntekijän suhde rakentuu toimivalle vuorovaikutukselle (Hirvihuhta 

2006). Vuorovaikutuksen tärkein tehtävä on informaation välittäminen. Valmentamisen 

onnistuminen vaatii vuorovaikutustaitoja. On kuitenkin huomattava vuorovaikutussuhteiden olevan 

aina kaksisuuntaisia, ei vain esimiehestä riippuvaisia. (Tamminen 2000, 102.) Viestintä voi olla 

verbaalista eli sanallista tai nonverbaalista eli sanatonta (Tamminen 2003, 102). Valmentavan 

esimiehen ja työntekijöiden välisen vuorovaikutussuhteen muodostumisen kannalta on 

ensiarvoisen tärkeää lisätä resursseja tämän kehittämiseen. Valmentavassa esimiestyössä 

pyritäänkin dialogiseen vuorovaikutukseen. (Lindholm 2018, 91.) William Isaacs (2001) kuvaa 

dialogia tiedonhankintakokemukseksi, joka tapahtuu ihmisten sisimmässä sekä heidän välillään. 

Dialogilla ratkotaan ristiriitoja ja ongelmia entistä tehokkaammin. Dialogilla vahvistetaan ihmisten 

välistä yhteisymmärrystä. Dialogi ei siis koskaan tapahdu yksin, vaan yhdessä. Dialogin ytimessä 

onkin ymmärrys siitä, että dialogisen vuorovaikutuksen tavoite on kasvattaa ymmärrystä itsestä 

sekä muista. Dialogi eroaa neuvottelusta siten, että dialogin tavoitteena on luoda uutta ymmärrystä, 

jonka pohjalle voidaan luoda ajattelua ja toimintaa. Neuvottelun tavoite jää dialogia 

pinnallisemmaksi – päästä yhteiseen sopimukseen erimielisten osapuolten kesken. (Isaacs 2001, 

30–40.) Dialoginen johtaminen lisää tuloksellisuutta, tuottavuutta ja kehittää ratkaisukeskeisyyttä. 

Ratkaisukeskeisyys on dialogiin perustuva tavoite- ja tulossuuntautunut työskentelytapa, jota 

voidaan kehittää. Dialogin avulla voidaan kehittää työyhteisöä, työntekijöiden hyvinvointia, 

työmotivaatiota, yhdessä oppimista sekä innovatiivisuutta. (Loppela 2019.) Barryn, Gloecknerin ja 

Kaiserin (2020) tutkimuksessa valmentavan esimiehen tärkeimmistä kompetensseista, huomattiin 

esimiehen perusosaamiseen sekä työntekijöiden osaamisen tukemiseen liittyvien kompetenssien 

olevan tärkeimmät tekijät valmentamisen onnistumisen kannalta. Nämä kompetenssit ovat 

vuorovaikutustaitoja, kuten kommunikointia ja aktiivista kuuntelemista (Barry, Gloeckner & Kaiseri 

2020, 195–217). 

 

Ratkaisukeskeinen keskustelu on valmentavan keskustelun ytimessä. Ratkaisukeskeisellä 

keskustelulla lisätään myönteistä suhtautumista itseen sekä keskustelukumppaniin. 

Ratkaisukeskeisyyden yksi perusajatus on nykyisen tiedon valjastaminen. Tämä on ajatusta siitä, 

että ihminen tietää miten ongelmassa tulee menetellä, vaikka alkutilanteessa ei tunne tätä ratkaisua 

tietävänsä. Näin ollen haasteiden kääntöpuolelta löydetään toive muutoksesta tai paremmasta 

tilanteesta. Organisaation sisäisen ratkaisukeskeisen lähestymistavan on myös tutkittu olevan 

hyödyllinen työuupumuksen, työntekijöiden vaihtuvuuden ja sairausloman vähentämiseksi. 

Ratkaisukeskeisen lähestymistavan kysymys- ja keskustelutapojen avulla valmentava esimies tuo 
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esiin toiveet ja ideat. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 65–67.) Ratkaisukeskeisessä ja valmentavassa 

keskustelussa hahmotetaan visiot. Visioiden rakentamiseen käytetään riittävästi aikaa ja nämä 

otetaan vakavasti. (Pihlaja, 2015.) Valmentava esimies voi harjoitella ratkaisukeskeistä 

keskustelua. Ratkaisukeskeinen keskustelu rakentuu Pihlajan (2015) mukaan kolmen kohdan 

kaavalle, jota kuvataan kuviossa 1. 

 

Kuvio 1. Ratkaisukeskeisen keskustelun kaava 

Onnistunut ratkaisukeskeinen keskustelu alkaa tilanteen selvittämisellä (Pihlaja 2015). Pihlaja 

(2015) huomauttaa ihmisillä olevan luontainen tarve tulla kuulluksi. Onnistuneen keskustelun 

kannalta on erityisen tärkeää kuunnella toista osapuolta empaattisesti. Tällöin ongelman 

löytäminen on helpompaa sekä ongelman luomat tuntemukset pääsevät paremmin esille. Toisessa 

vaiheessa kirkastetaan tavoitteet. Tätä prosessia voi edesauttaa kysymällä esimerkiksi seuraavia 

selventäviä kysymyksiä: ”Miltä paras mahdollinen lopputulema näyttäisi?” tai ”Miten tämä muutos 

näkyisi käytännössä?”. Kolmannessa vaiheessa keskitytään toiminnan käynnistämiseen. Huomio 

suunnataan toimintaan ja mietitään mitä käytännön muutoksia tavoitteiden saavuttamiseksi täytyy 

tehdä. Muutokset viedään käytäntöön. (Pihlaja 2015.) Ratkaisukeskeisen keskustelu säästää 

aikaa, energiaa ja on kustannustehokas. Ratkaisukeskeisen keskustelussa ongelman ratkaisua ei 

tarvitse tietää alusta alkaen. Ratkaisu rakentuu prosessin ympärille. Tämä mahdollistaa sen, että 

yhteen asiaan pystytään keskittymään kerrallaan. Tavoitteiden muotoilu auttaa myös visioimaan 

haluttua lopputulosta. Kuulluksi tulemisen tunne lisää myös myönteistä suhtautumista itseen sekä 

keskustelukumppaniin. (Pihlaja 2015.) 

5.3 Motivaatio  

Esimiestyön ja johtamisen merkitys henkilöstön motivaatioon on suuri (Kolari 2010, 176). 

Valmentava esimiehen yksi tärkeimmistä tehtävistä on rohkaista ja motivoida työntekijöitä itsensä 

1. Tilanteen 
selvittäminen

Empaattinen 
kuuntelu

2. Tavoitteiden 
kirkastaminen

Löydä 
tavoitteet

3. Toiminnan 
käynnistäminen

Konkreettisen 
toiminnan 
merkitys 
korostuu
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kehittämisen. Näin ollen esimiehen yksi tärkeimmistä kompetensseista on taito luoda motivaatiota. 

(Uutela 2019.) Motivaatio on motiiveista muodostuva kokonaisuus. Motiivit ovat toiminnan syitä. 

Motivoitunut toiminta on innostunutta, energistä ja keskittynyttä. Motivaation puute voi näkyä 

keskittymisen vaikeutena tai puutteena. Motivaatio voi olla sisäistä tai ulkoista. Motivaatio 

voidaankin jakaa ulkoiseen- ja sisäiseen motivaatioon. Ulkoinen motivaatio syntyy, kun tavoitellaan 

toiminnasta irrallista päämäärää, kuten työstä saatavaa palkintoa. Sisäinen motivaatio syntyy 

tekemisen kiinnostavasta luonteesta ja mukavuudesta. Sisäisesti motivoituneena toimintana 

voidaan pitää myös tekemistä, joka ei luonteeltaan ole hauskaa, mutta jonka tekijä kokee 

arvokkaaksi ja tärkeäksi. Sisäinen ja ulkoinen motivaatio voi myös yhdistyä ja tukea toisiaan. 

Ulkoinen motivaatio voikin muuttua sisäiseksi, kun toimintaan liittyvät arvot sisäistyvät ja pätevyys 

lisääntyy. (Päivänsalo, Lindblom-Ylänne & Niemelä 2016, 75–77.) Kurtén (2007) huomauttaa 

johtamisessa vapautetaan resursseja.  Voimavarat vaativat vapauttamista rutiineista, säännöistä, 

uskomuksista, olettamuksista ja toimintaohjeista. Motivaatio on polttoainetta, joka auttaa 

jaksamaan itsenäisessä ja vastuullisessa työssä. (Kurtén 2007, 194–195.) 

 

McGregor (2006) on luonut Theory X, Theory Y -teorian, jossa oletetaan esimiehen käsityksen 

yksilön motivaatiosta nojaavan perustavanlaatuisesti joko luottamukseen tai epäluottamukseen. 

Organisaatioiden vanhanaikainen käsitys nojaa kontrollin tarpeelle ja Theory X:n mukaiselle 

ihmiskäsitykselle. Theory X on käsitys siitä, että ihmiset välttelevät vastuuta ja ihmisiä tulee ohjata 

tiukalla kontrollilla kohti organisaation yhteisiä tavoitteita. Theory Y vuorostaan on käsitystä siitä, 

että yksilöllä on sisäsyntyinen kiinnostus kehittyä ja kantaa vastuuta. Theory Y uskoo myös 

ihmisten kykyyn hyödyntää ongelmanratkaisutaitojaan organisaatiolle hyödyllisellä tavalla. 

(McGregor & Cutcher-Gershenfeld 2006.) Esimiehen tulee tarkastella ja kehittää omaa 

ihmiskäsitystään. Valmentava esimiestyö on myötätuntoista, empaattista, tasa-arvoista sekä 

kunnioittavaa läsnäoloa ja vuorovaikutusta ja vaatii esimieheltä kykyä uskoa ihmisten kykyyn 

kehittyä ja kantaa vastuuta. Esimiehen luottamus alaisiin lisää autonomian ja työn arvokkuuteen 

tunnetta. Luottamus mahdollistaa myös itseohjautuvuuden. (Hämäläinen 2021; Hirvihuhta 2006, 

5–13.) 

5.4 Roolit ja minäkuva 

Rooli muodostuu omista ja muiden odotuksista roolin haltijan käyttäytymisestä. Rooli ei kuitenkaan 

ole vain odotusten summa, vaan roolin haltija valitsee mitkä odotukset hän täyttää. Uuteen rooliin 

siirtyminen johtaa sosiaalisen identiteetin uudelleenmäärittelyyn. Esimiesasemaan siirtyminen 
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muodostaa uuden roolin. Esimiesidentiteetti alkaa rakentua, kun esimies tunnistaa mitä uutta 

esimiehen rooli vaatii. Tämän seurauksena esimies voi joutua luopumaan vanhoista rooleistaan. 

Rooliin siirtymistä ja omaksumista voi hidastaa epämiellyttäväksi koettavien päätösten tekeminen. 

Esimiehen rooliin kohdistuvat odotukset syntyvät ohjeista ja määräyksistä, kuten 

työlainsäädännöstä, sopimuksista ja johtosäännöksistä. Merkittävimmät odotukset syntyvät, 

ylimmän johdon, oman esimiehen sekä alaisten vaikutuksesta. (Pohjanheimo 2012.) 

 

Esimies ja työntekijä muodostavat työssään vastinroolit. Yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen 

sujuvuus edellyttää esimiehen ja työntekijän välisiä selkeitä rooleja. Sekavat roolit ja roolien 

odotusten erilaisuus johtaa roolikonflikteihin. Rooleihin liittyy odotuksia ja normeja. 

Tehtäväodotukset käsittävät sen, mitä osapuolten odotetaan tekevän ja käyttäytymisodotukset 

puolestaan kertovat siitä, miten tehtävän odotetaan hoidettavan. Valta- ja vastuukysymysten 

määrittely on myös oleellinen osa roolien selkeyttä ja tuloksellista toimintaa. (Pohjanheimo 2007, 

40–41.) Väitettä tukee Kim (2010) tutkimus Managerial coaching and employee outcomes: A 

structual equation modeling analysis, jossa huomataan johdon valmennuskäyttäytymisen ja 

työntekijöiden epäselvien roolien välillä olevan merkittävä negatiivinen suhde. Täten voidaan 

todeta, ettei tuloksellista valmentavaa esimiestyötä voi tapahtua, ellei työntekijät ja esimies jaa 

yhteistä käsitystä tavoitteista tai esimiehen roolista. (Kim 2010, 178.) Erityisesti niukat resurssit ja 

ajankäytön haasteet luovat esimiehien ja valmennettavien välisen vuorovaikutussuhteen ja roolien 

muodostamisesta vaikeaa (Lindholm 2018, 91–92). 

 

Identiteetti rakentuu henkilön käsityksen itsestään sekä hänen omimman olemuksensa ympärille. 

Identiteetti kasvaa erityisesti murrosiässä sekä muutos- ja kriisivaiheissa. Identiteetti sisältää ne 

roolit, joiden kautta henkilö määrittelee itseään. Identiteetin ympärillä on myös käsite minäkuvasta. 

Minäkuva kuvaa käsitystä henkilön persoonasta, kyvyistä ja taipumuksista. Tieteen termipankki 

(2015) määrittelee minäkuvan yksilön käsitykseksi itsestä sellaisena, joksi hän kokee oman 

itsensä, joksi muut hänet kokevat ja sellaiseksi mitä hän haluaisi olla. Minäkuva rakentuu henkilön 

kokemuksista sekä saamasta palautteesta. Hyvä itsetunto näkyy minäkuvassa positiivisena. 

Tällöin henkilö ei koe olevansa puutteellinen. (Pohjanheimo 1007, 60–61.) 

5.5 Potentiaalin hyödyntäminen 

Kielitoimiston sanakirja määrittelee potentiaalin merkitykset seuraavasti: Potentiaali on 

suorituskykyä, voimavaroja ja mahdollisuuksia. Ristikangas (2010) määrittelee potentiaalin 
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kuvaavan mahdollisuutta, eli mahtotapaa. Ristikangas (2010) jatkaa epäonnistumisen pelon 

hidastavan voimavarojen vapauttamista ja potentiaalin käyttöönottoa, pelkoa voidaan kuitenkin 

hallita turvan tunteella ja turvan tunteen luomisella. 

 

Valmentava esimies käyttää omia ydintaitojaan ja kompetenssejaan tuodakseen mahdollisen 

potentiaalin esiin. Valmentavan esimiehen tulee olla myös tietoinen omasta toiminnastaan, 

vaikuttamisen tavoistaan ja tiimin sisäisistä suhteista, jotta hän voi auttaa alaisiaan ottamaan 

käyttöön heidän piilevän potentiaalinsa. Tämän mahdollistamiseksi tulee esimiehen ydintaitojen 

lähteä uskosta työntekijöidensä potentiaaliin ja mahdollisuuksiin. (Ristikangas & Grünbaum 2018, 

31–33.) Ristikangas (2018) jakaa nämä esimiehen ydintaidot kahteen tasoon. Ensimmäinen taso 

käsittelee esimiehen suhtautumista elämään, muihin ihmisiin sekä esimiehen omaan asenteeseen. 

Toinen taso kertoo valmentajan keinoista rakentaa yhteistyösuhdetta. Yhdessä nämä tasot luovat 

ydintaidot, joihin kuuluvat kiinnostus, innostaminen, haastaminen, kuunteleminen, kysyminen ja 

potentiaalin vaaliminen. (Ristikangas & Grünbaum 2018, 33.) Näitä ydintaitoja kuvataan kuviossa 

1. Kuviossa ensimmäistä tasoa kuvataan vaaleammalla värillä. 

 

Kuvio 2. Valmentavan esimiehen ydintaidot yksilön potentiaalin hyödyntämisessä (Mukaillen 
Ristikangas & Grünbaum 2018, s. 33) 
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6 VALMENNUSTAITOJEN KEHITTÄMIEN 

Esimies voi kehittää omia valmennustaitojaan. Taitojen kehittäminen vaatii motivaatiota ja 

aktiivisuutta oppia uusia perusasioita ja -tekniikoita. Valmennustaitoja ovat muun muassa 

sosiaaliset taidot, positiivinen minäkuva, motivaatio ja selkeä käsitys omista ja muiden rooleista. 

(Kansanen 2004, 46–53.) Sosiaaliset taidot ovat vuorovaikutustaitoja sekä tunneälyä. (THL  2018). 

Valmennustaidot kehittävät itseohjautuvuutta. Valmentajan aito välittäminen heijastuu ryhmään ja 

luo kannustavan sekä luottamuksellisen suhteen. Tällaista suhdetta tarvitaan, jotta valmentaminen 

olisi mahdollisimman tuloksellista. (Kansanen 2004, 46–53.) Tamminen (2003) painottaa myös 

palautteen antamisen ja pyytämisen tärkeyttä. Palautteella valmentaja kykenee kasvattamaan 

voimavarojaan (Tamminen 2003, 102). 

6.1 Vuorovaikutustaitojen kehittäminen 

Vuorovaikutuksen tavoite on jakaa tietoa. Tämä on välttämätöntä esimiestyön onnistumisen 

kannalta, jolloin informaation välittäminen ja ymmärryksen lisääminen keskustelukumppanien 

välillä nousee kriittiseksi menestystekijäksi. Erityisesti johtamishaasteiden kasvaessa 

vuorovaikutuksen merkitys kasvaa. (Isaacs 2001, 32–33.)  

 

Vuorovaikutustaidot ovat välttämätön taito valmennuksen ja valmentavan esimiestyön 

onnistumisessa. Vuorovaikutustaidot luovat pohjaa kaikille muille ydintaidoille. Näin ollen ilman 

onnistunutta vuorovaikutusta ei voida saavuttaa tuloksia. (Hirvihuhta 2006). Vuorovaikutustaitoja 

voidaan kehittää. Esimies voi arvioida omia vuorovaikutustaitojaan 5K-periaatteen avulla. 

6.1.1 Dialogi 

Valmentava esimies voi kehittää vuorovaikutustaitojaan ja sosiaalisia kompetenssejaan 

opettelemalla dialogia. Dialogia voidaan kehittää keskustelua, kuuntelua ja luottamusta 

parantamalla. Yhteistoiminnallinen ja arvostava johtaminen ovat avainasemassa tämän 

onnistumisessa. Luottamusta voidaan parantaa psykologista turvallisuuden tunnetta lisäämällä. 

Toisaalta myös onnistunut dialogi lisää psykologisen turvallisuuden tunnetta. (Loppela 2019.) 
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Seuraavilla dialogin pääperiaatteella voidaan kehittää esimiehen ja työntekijöiden välistä 

vuorovaikutusta: 

 

Kuuntele ja osallistu 

Dialogin tavoitteena ei ole muuttaa keskustelukumppanin mielipidettä, vaan luoda rakentavaa 

keskustelua aihealueen ympärille. Jotta tämä voi onnistua tarvitaan aktiivisen kuuntelun taitoa ja 

keskustelukumppanin sanojen arvostamista. Aktiivista ja läsnä olevaa kuuntelua voi opetella. 

Taitoja voi harjoitella seuraavin keinoin (Eveleth & Baker-Eveleth 2003, 228–233.): 

 

1. Eläytyvä ja empaattinen kuuntelu  

Kuuntele levollisesti keholla, äänellä sekä silmillä 

 Vastaanottoilmaukset: joo, hmm, ahaa 

 Ovenaukaisijat: ”haluaisin kuulla tästä lisää”, ”jatka vain”, ”kerrotko tästä lisää” 

 Kuullun tarkastaminen: parafraasien käyttö, omin sanoin viestin toistaminen 

2. Anna puhujalle tilaa 

Kuuntele aktiivisesti: älä odota omaa vuoroa kommentoida, vaan kuuntele toisen sanoma 

loppuun 

3. Kuunteleminen tarkoittaa myös itsensä kuulemista ja omien reaktioiden tunnistamista 

 

Ihmistä ohjaavat käsitykset siitä, mitä kukin pitää totuutena. Nämä tavat, joilla maailmaa tulkitaan 

voivat rajoittaa ymmärrystä. Aisteihin tutustumalla ja niiden välisiä eroja hahmottamalla voidaan 

kuitenkin oppia aistimaan todellisuutta aivan uudella tavalla. (Isaacs 2001, 100–101.) Isaacs (2001) 

jatkaa kuuntelukyvyn mahdollistavan laajemman yhteyden ympäröivän maailman todellisuuteen ja 

täten lukin syvempää osallisuuden tunnetta. Osallistuminen on yksi dialogin pääperiaate. Tämä on 

ajatusta siitä, että ihmiset osallistuvat maailmaan aktiivisesti, eivätkä elä siitä irrallisena. (Isaacs 

2001, 104–107.) Huomattavaa kuitenkin on myös se, että dialogissa voidaan löytää yhdessä 

kuuntelemisen taso. Täten keskustelussa kiinnitetään huomiota sekä omaan näkökulmaan, mutta 

myös muiden näkökulmiin. Yhdessä kuunteleminen voi luoda syvää ymmärrystä ja yhteyttä.  

 

 

Kunnioita  

Onnistuneessa vuorovaikutuksessa osataan kunnioittaa keskustelukumppania ja tämän 

moninaisia puolia. Kunnioitus on aktiivista keskustelukumppanin kokemusten alkuperien etsintää. 

(Isaacs 2001, 122.) Isaacs (2001) muistuttaa ettei kunnioittaminen välttämättä tarkoita toisen 
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tekojen ja sanojen arvostamista, vaan toisen olemassaolon kunnioitusta ja arvostamista. Tämän 

saavuttamiseksi keskustelukumppani tulee tulla nähdyksi. Nähdyksi tullessa korostuu ajatus siitä, 

että keskustelukumppanit kuuluvat samaan maailmaan. Kunnioittamalla toista hyväksytään ja 

suojellaan tämän rajoja. Näin voidaan kunnioittaa toista ja hyväksyä tieto siitä, että tältä voidaan 

oppia jotain uutta. Dialogin aikana viritetäänkin keskinäinen kunnioituksen ja kypsyyden tunnelma. 

(Isaacs 2001, 120–127. Kunnioitusta voidaan lisätä itsetutkiskelulla, esimerkiksi kysymällä 

itseltään: ”Miten se, mitä näen ja kuulen, kytkeytyy suurempaan kokonaisuuteen? Mihin se kuuluu? 

Mikä on jäänyt muilta huomaamatta ja kaipaa tämän vuoksi esilletuontia? (Isaacs 2001, 133.) 

Kunnioitusta voidaan lisätä myös empatiataitoja kehittämällä. Empatia on taitoa asettua toisen 

ihmisen asemaan ja ymmärrystä siitä, mitä toinen mahdollisesti tuntee. Empatiataitoja kehittäessä 

pyritään tunnistamaan toisen ajatuksia ja tunteita sekä ymmärtää, että ne voivat poiketa omista. 

(Kalliopuska 1995.) 

 

Odota  

Odottaminen on pysähtymistä ja tilanteen uudelleen katsomista. Dialogille tärkeää on odottaa 

oman mielipiteen muodostumista. Jos keskustelun alussa muodostaa asiasta mielipiteen, ajautuu 

keskustelut usein oman kannan puolustamiseen, eikä oman logiikan puutteellisuutta nähdä. 

Dialogissa ei kuitenkaan pyritä tukahduttamaan omia tuntemuksia vaan antaa toiselle mahdollisuus 

ymmärtää miten itse ajattelee. Malttamattomuus vahingoittaa keskustelun kulkua ja vahingoittaa 

dialogivirtaa. Tärkeää on myös tiedostaa oma tietämättömyytensä. Vain tällöin keskustelijat voivat 

saada vaikutteita keskustelustaan. (Isaacs 2001, 144–146.) Isaacs (2001) huomauttaa 

odottamisen taidon olevan haasteellinen, muttei mahdoton taito oppia. Kun huomio ei kiinnity 

keskustelukumppanin korjaamiseen tai ongelmaksi koettavan asian, jäljelle jää tilaa tutkailla 

havaintoja. Taitoa voidaan kehittää seuraavin tavoin. Oman mielipiteen muodostamisen lykkäys on 

ensimmäinen vaihe. Eroon varmasta mielipiteestä voi päästä seuraavin kysymyksin: ”Miksi olen 

ehdottoman varma tästä?”, ”Miten hyödyn tästä?”, ”Mitä tapahtuu, jos luovun tästä?” tai ”Mitä 

pelkään menettäväni?” Toinen keino on kaivaa esiin kysymyksiä. Jotta tämä olisi mahdollista 

tarvitaan kasvun asennetta, jotta keskustelussa ei ole vaarallista osoittaa tietämättömyyttään. 

(Isaacs 2001, 156–157.) Isaacs (2001) huomauttaa hyvän kysymyksen olevankin arvokkaampi 

kuin epätäydellisen vastauksen. Hyvällä kysymyksellä onkin merkittävä voima löytää uusia 

odottamattomia vastauksia. Kysymysten esiin kaivaminen johtaa vastausten odottamiseen ja luo 

mahdollisuuden dialogimaiselle olotilalle. (Isaacs 2001, 158–159.)  

 

Puhu suoraan 
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Suoraan puhuminen on dialogille erittäin olennaista. mutta monesti haasteellista toteuttaa 

käytännössä. Suorassa puheessa ei vastata pelkän tunnereaktion tai muiden odotusten pohjalta, 

vaan aidon oman itsensä. Suoraan puhumisessa hylätään käsitykset siitä mitä tulee sanoa tai mitä 

muut odottavat ja keskittyä siihen, mitä itse ajattelee ja tuntee. Tämä vaatii hyvää itsetuntoa, 

itsensä tuntemista mutta myös päättäväisyyttä. (Isaacs 2001, 164–173.) Suora puhe vaatii 

rohkeutta ja oman sensuurinsa voittamista. Suora puhe vaatii myös omien ajatusten avaamista. 

Improvisaatioharjoituksista voi olla hyötyä oman ajattelun kehittämisessä ja virittämisessä 

nykyhetkeen opitun puheen sijasta. Kysymyksiä, jotka voivat helpottaa suoran puheen 

kehittämistä: ”Mitä pitää ilmaista tässä tilanteessa?”, ”Jos tämä on tarkoituksellinen kaava, mikä 

sen tehtävä on?”, ”Miten voin elävöittää keskustelua, suhdetta tai järjestelmää?”, ”Mikä pyrkii 

pintaan?” (Isaacs 2001, 176–178.) 

6.1.2 Growth mindset 

Isaacs (2001) huomauttaa aidon dialogin taidon kehittyvän vain silloin, kun esimies kykenee 

kyseenalaistamaan vallitsevan tilanteen ja haluaa muutosta. Uuden oppiminen vaatii uutta 

asennoitumista ja virheiden hyväksymistä. (Pitkänen 2007, 146.) Tämä mahdollistaa Growth 

mindsetin eli kasvun asenteen omaksumisen (Dweck 2006). Tätä tukee Juvosen (2019) näkemys 

kasvun asenteen merkityksestä valmentamisen ja valmentavan esimiestyön onnistumisessa. 

Kasvun asenteen omaksuminen vapauttaa keskustelua. Kasvun asenteen omaavat henkilöt 

näkevät älykkyyden muuttuvana ominaisuutena, jota voi kehittää. Kasvun asenteen omaavat 

henkilöt haluavat oppia uutta ja uskovat virheistä johtuvien syiden olevan korjattavissa taitojen 

kehittämisellä. (Dweck 2010.) Muuttumattomuuden asenteessa virheet selitetään kyvykkyyden 

puuttumisella ja täten olevansa kyvyttömiä muuttamaan tätä totuutta. (Dweck 2010.) Kuviossa 2 

kuvataan muuttumattomuuden asenteen ja kasvun asenteen eroja. 
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Kuvio 3. Muuttumattoman asenteen ja kasvun asenteen eroavaisuudet (Mukaillen Paula Karjula 
2019 & Carol Dweck 2006.) 

Myös organisaatioiden maksimaalisen kasvun ja tuloksellisuuden mahdollistamisen kannalta 

tärkeänä tekijänä voidaan pitää kasvun asenteen omaksumista. Organisaatioissa yrityksen 

oppiminen on kaksivaiheista, jossa pyrkimyksenä on muokata toimintaa ohjaavia uskomuksia. 

Oppimista kuvataan päättymättömänä tehtävänä, toimintaympäristön jatkuvan muutoksen vuoksi. 

Orgaanista yritystä voidaankin kuvata oppivaksi organisaatioiksi, jossa kulttuuri on dialogikulttuuria. 

(Pitkänen 2007, 146.) 

6.1.3 5k-periaate 

Vuorovaikutuksen taustalla vaikuttavat valtakysymykset, jotka säätelevät vuorovaikutusta. 

Vuorovaikutusta voidaan tarkastella asenteina ja taitoina, jotka ovat kytköksissä henkilökohtaisiin 

arvoihin.  Valtakysymykset nousevat esiin organisaatioista, hierarkioista ja osapuolten asemista 

näiden sisällä. Vallankäytöstä voidaan tehdä rakentavaa tekemällä valtakysymyksistä läpinäkyvät. 
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Luovuttaa helposti

Haluaa vaikuttaa älykkäältä

Torjuu kritiikin

Näkee ponnistelun hyödyttömänä

Näkee muiden onnistumisen uhkana

= Ei kykene saavuttamaan täyttä 
potentiaalia & determinen käsitys 

maailmasta

Growth mindset

Tarttuu haasteisiin

Kohtaa vastoinkäymiset sitkeästi

Haluaa oppia

Oppii kritiikistä

Näkee ponnistelun välttämättömänä

Muiden onnistuminen inspiroi ja on 
mahdollisuus oppia

=Jatkuva kehittyminen
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Keskustelun ohjausvallan käytöllä on myös suuri merkitys: Onko työntekijöillä tilaa tuoda omat 

ajatuksensa ja ideansa kuulluiksi. Esimies voi arvioida myös omia näkemyksiään 

vuorovaikutuksesta viiden tekijän avulla. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 71–71.) 5K-periaatteet ovat: 

 

1. Kunnioitus 

2. Kuuntelu 

3. Keskittyminen 

4. Keveys 

5. Kärsivällisyys 

 

Ensimmäinen K on kunnioitus. Ensimmäinen K pitää sisällään kysymyksen, mitä pohjimmiltaan 

ajattelemme keskustelukumppanistamme. Kunnioitus on avointa ja arvostavaa suhtautumista. 

Seuraava K on kuuntelu. Keskustelukumppanin kuunteleminen vaatii oman toiminnan kriittistä 

tarkastelua. Hyvä kuuntelija viestii pienillä eleillä, ilmeillä ja kommenteilla. Hyvä kuuntelija osaa 

esittää tarvittaessa tarkentavia kysymyksiä. Täten kuuntelija luo mieleensä kuvaa siitä, mistä 

keskustelukumppani puhuu. Kolmas K on keskittyminen. Keskustelutilanne tulee rauhoittaa 

ulkopuolisilta häiriötekijöiltä. Rauhallisen ja tasavertaisen tilan luominen on tärkeää, jotta 

ratkaisukeskeisyyttä voidaan harjoittaa. Neljäs K on keveys. Keskustelulle sopiva ilmavuus ja 

liikkuvuus estävät keskustelun ajautumista väittelyksi. Liian virallisissa ja vakavissa keskusteluissa 

ideoiden syntyminen voi hidastua. Viimeinen, viides K on kärsivällisyys. Kärsivällisyys on 

jaettavissa kahteen tasoon. Yksittäisen keskustelun tasoon ja vuorovaikutussuhteen tasoon. 

Keskustelun tasolla ideoiden hakemiseen käytetään monia eri tapoja. Keskustelu vaatii kärsivällistä 

otetta sekä toisen ideoiden huomioimista ja muistamista. Vuorovaikutussuhteen tasolla huomataan 

muutosten hitaus. Ratkaisukeskeinen esimies käy uudelleen keskusteluja aikaisemmin käsitellystä 

aiheesta, ja tekee työtä huomatakseen työntekijöiden pienetkin muutokset. (Hirvihuhta & Litovaara 

2003, 70–80.) 

6.2 Tunneäly ja sosiaaliset kompetenssit 

Howard Gardner esitteli vuonna 1983 älykkyysmallin, jossa käsiteltiin persoonallista älykkyyttä. 

Gardner jakaa persoonallisen älykkyyden kahteen osa-alueeseen inter- ja intrapersoonallisuuteen. 

Intrapersoonallinen osa kuvaa emotionaalista älykkyyttä: tunteiden tunnistamista, itsensä 

ymmärtämistä ja järkevästi toimimista henkilön tarpeisiin, taitoihin ja tavoitteisiin nähden. 

Interpersoonallinen älykkyys on vuorostaan sosiaalista älykkyyttä: muiden tunteiden, toiveiden ja 
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aikeiden tunnistamista. (Goleman 1999, 360.) Tunneälyn käsite määritellään laajalti tunteiden 

havaitsemisena, ymmärtämisenä ja hallitsemisena. Bar-Onin (2010) hahmottaa tunneälyn 

sosiaalisina kykyinä, jotka vaikuttavat älykkääseen käyttäytymiseen. Goleman (1999) kuvailee 

tunneälyä erilaisten kykyjen joukkona, jotka mahdollistavat menestyksekkään johtamisen. 

Golemanin (1999) mukaan tunneälyn yksi tärkein osa-alue on empatia. Empatia määritellään 

yleisesti affektiiviseksi piirteeksi, kuten kyvyksi kokea toisen tunteita tai kognitiiviseksi kyvyksi 

ymmärtää toisen tunteita (Jolliffe & Farrington 2006). Keskeisintä kaikille tunneälyn malleille ovat 

neljä elementtiä: itsetuntemus, itsehallinta, ihmissuhteiden hallinta sekä sosiaalinen tietoisuus. 

(Goleman 1999, 361.) Näitä neljää elementtiä voidaan kehittää. Itsetuntemus kasvattaa itsetuntoa, 

resilienssiä sekä ihmissuhteita. Ajatuksiaan, tunteitaan ja mielentilojaan pohtimalla voi oppia 

tuntemaan itsensä paremmin. (Mieli 2021.) 

 

Sosiaalisten kompetenssien pohja rakentuu jo varhaislapsuudessa. Tämän pohjan rakentumista 

auttavat turvalliset ihmissuhteet. Varhaiset vuorovaikutukset ja niihin liittyvät tunnekokemukset 

sekä aivojen kehitys ovat kolme osatekijää, jotka säätelevät ja ohjaavat toisiaan vaikuttaen 

psyykkiseen kehitykseen. (Mäntymaa 2003, 459–460.) Omaa sosiaalista kompetenssiaan voi 

kuitenkin parantaa oppimalla sosiaalisia taitoja. Tätä väitettä tukevat viimeaikaiset tutkimukset 

aivojen muovautuvuudesta ja ihmisen suuresta oppimis- ja muuntautumiskyvystä, eli aivojen 

plastisuudesta. Taitoja voidaan kehittää tunnetaitoja opettelemalla: tunteiden nimeämisellä, 

tunnetilojen tunnistamisella ja vaihtoehtoisten tapojen löytämiselle tunteiden purkamisessa. 

(Mäntymaa 2003, 459–463.) 

6.3 Motivaation kehittäminen 

Ilman motivaatiota ei synny tuloksellista toimintaa. Valmennustaitojen kehittäminen vaatii myös 

motivoitumista. Esimiehen tärkeä tehtävä on kannustaa ja motivoida työntekijöitään ja itseään 

tulokseen ja kehitykseen. (Kansanen 2004, 46–53.) 

 

Motivaation kehittämisen mahdollistamiseksi tulee ymmärtää sisäisen motivaation syntyä. Sisäinen 

motivaatio syntyy ilman ulkoisia palkkioita ihmisen kiinnostuksesta asiaa kohtaan ja toimii 

kiinnostuksensa pohjalta, jos olosuhteet ovat oikeat. Olosuhteiden tulisi olla autonomiaa, 

pätevyyttä ja yhteenkuuluvuuden kokemuksen syntymistä tukevia. Kokemus autonomiasta, eli 

itsemääräämisestä syntyy tilanteissa, joissa yksilö voi vaikuttaa tavoitteisiinsa. Autonomian 

kokemus ei voi syntyä, jos henkilö ei koe voivansa vaikuttaa asioihin. Tämä laskee motivaatiota. 
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Esimies voi tukea autonomian tunnetta kunnioittamalla keskustelukumppaniaan, jotta tämä ei koe 

tulevansa jyrätyksi. Esimiehen tule myös huolehtia siitä, että työntekijät kokevat voivansa vaikuttaa 

tavoitteisiinsa. Oman motivaation kehittämisessä esimies löytää kunnioitusta itseään kohtaan ja 

löytää tapoja vaikuttaa ja saavuttaa tavoitteitaan. Tavoitteiden sopiminen ihmisen minäkuvaan ja 

arvoihin lisäävät myös motivoitumista. Pätevyyden kokemusta voidaan lisätä onnistumisilla. 

Esimiehen tulee osata luoda sopivan haastavat, mutta myös tavoitettavissa olevat tavoitteet. Tämä 

lisää luottamusta omiin taitoihin ja siihen, että tarvittaessa apua ja tukea on helppo saada.  Kolmas 

sisäisen motivaation tekijä on kokemus yhteenkuuluvuudesta.  Ihmisellä on luontainen tarve kuulua 

ryhmään ja saada arvostusta. Yhdessä toimimisella voidaan lisätä motivaatiota. (Päivänsalo, 

Lindblom-Ylänne & Niemelä 2016, 79.) 

 

Motivaatiota voidaan löytää kysymällä itseltä mitä hyötyä työstä on itselle ja muille tai mitä iloa ja 

apua päämäärän saavuttamisesta voi löytää. Tärkeää on myös kysyä mitkä asiat motivoivat itseä. 

Autonomian tunteen lisääminen voi lisätä motivaatiota. Myös tavoitteiden asettaminen sellaisiksi, 

joiden saavuttaminen haastaa, muttei ole mahdotonta, voi lisätä motivaatiota. (Kurtén 2007, 194–

195.)  

6.3.1 Minäkuva 

Positiivinen minäkuva auttaa esimiestä uskomaan itseensä ja näin ollen myös työntekijöihinsä. 

Minäkuva muodostuu vuorovaikutuksessa. Minäkuvaa voidaan kehittää itsetuntoa ja 

itsetuntemusta parantamalla. Itsetuntemus auttaa tunnistamaan omat vahvuudet, kiinnostuksen 

kohteet, mutta myös heikkoudet. Vahvuuksien tehokas hyödyntäminen vaatii näiden tunnistamista. 

Myönteisellä palautteella voidaan parantaa itseluottamusta ja näin ollen myös motivaatiota. 

Esimies voi myös auttaa työntekijöitään luomaan parempaa minäkäsitystä itsestään tukemalla 

työntekijöiden itsetunnon kasvua ja tutustumista itseensä. Hyvään itsetuntoon liittyy vahvasti myös 

kyky arvostaa muita ihmisiä. Hyvää itsetuntoa vaaditaan muiden ihmisten osaamisen ja 

mielipiteiden arvostamiseen. Esimies tukee omaa ja työntekijöidensä minäkuvaa olemalla 

kiinnostunut, pitämällä omat lupauksensa, kehumalla ja kannustamalla, aktiivisella kuuntelulla sekä 

rehellisellä ja luotettavalla olemuksella. (Viljamaa 2006, 14; Väestöliitto 2018.) 

 

Hyvä itsetunto rakentuu myös ruumiiseen, eli siihen miten oma keho koetaan. Ruumiilliset 

kokemukset syntyvät jo vauvana. Vauva voi aistia hoivaajansa katseen ja kosketuksen alkaen 
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muodostaa sitä kautta omaa kuvaa itsestään. Hyvän itsetunnon yksi perusominaisuus on vaihtelu, 

täten itsetunto ei ole päivittäin samanlainen. (Sinkkonen 2008, 172–174.)  

6.4 Roolit ja psykodraama 

Tuloksellinen valmentava esimiestyö voi tapahtua vain, jos esimies ja työntekijät jakavat yhteisen 

käsityksen esimiehen roolista. Oman roolin kehittäminen kehittää itsetuntemusta ja on tärkeä osa 

valmennustaitoja. Taustalla on ajatus siitä, että hyvinvoiva esimies kykenee tukemaan 

työyhteisöään paremmin. (Romana 2007, 115.)  

 

Psykodraaman sovelluksien avulla esimies voi tutkia omia roolejaan ja ihmissuhteitaan. 

(Ristikangas 2011.) Psykodraamassa hyödynnetään ja kehitetään dramatisointia, roolien ottamista 

ja itseilmaisua. Tavoitteena psykodraamassa on itsetuntemuksen lisääntyminen, oman elämän 

parempi hallinta sekä ihmissuhde- ja ongelmanratkaisutaitojen lisääntyminen. Psykodraama 

kehittää myös spontaaniutta ja roolien monipuolistumista. (Suomen psykodraamayhdistys.) 

Esimies voi työstää roolejaan roolikarttatyöskentelyllä sekä tilannedramatisoinneilla (Ristikangas 

2011). Tilannedramatisoinneilla voidaan harjoitella esimerkiksi haastavia johtamistilanteita. 

Vastaroolia kokeilemalla esimies harjoittelee, miten tilanteesta saadaan aikaan toivottu tulos tai 

miten tilanteessa ei kannata toimia. (Ristikangas 2011.) Roolikarttatyöskentelyssä tehdään 

esimiestyöhön liittyvät roolit ja näiden väliset suhteet näkyväksi. Ristikangas, Aaltonen ja Pitkänen 

(2010) ohjeistavat esimiehen roolikartan luonnista seuraavasti: 

 

1. Nimeä usein esimiestyössäsi kohtaamasi henkilöt. Nimeä toimintatapasi käyttäytyä heidän 

seurassaan roolinimellä. Tavoittele nimeämisellä suhteen ainutlaatuisuutta ja yleisintä 

tapaa toimia kyseisen henkilön kanssa. Esimerkiksi symboli (Äiti Teresa) tai tekijä 

(tarkkailija). Tee lista. 

2. Mieti työtilanteita, joissa toimit erilaisissa ryhmissä. Mitä rooleja sinussa tulee esille? Listaa 

tilanteet ja roolit. 

3. Yhdistä kohdista 1 ja 2 samanlaiset roolinimet. Valitse 5–10 erilaista roolia jatkotyöstöön. 

4. Lisää roolinimien eteen roolin laatua kuvaava adjektiivi. Vastaa millainen olet kyseisessä 

roolissa. Esimerkiksi tsemppaava tai rauhoittava. Huomaa miten roolin merkitys voi 

muuttua. 
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5. Sijoita roolit roolikarttaan. Kirjaa oma nimesi neliön keskelle ja kirjoita valitsemasi roolit 

kuvion sisälle. Piirrä roolien ympärille suurempi ympyrä mitä hallitsevampi se on ja vain 

vähän näkyvien roolien ympärille vain pieni ympyrä. 

6. Kuvaa plussilla ja miinuksilla tunteitasi kyseisessä roolissa. Asteikko: +++, ++, +, -, --, ---.  

7. Pohdi mihin rooleihin toivot muutosta.  

8. Lopuksi kuvataan, miten toivottu muutos varmistetaan. Vastaa kysymyksiin: 

Miten onnistunut roolin muutos näkyy vuorovaikutussuhteissasi? 

Missä tilanteissa muutos tulee varmimmin näkyviin? 

Miten voit itse arvioida roolissa tapahtuvaa muutosta? 

Kuka voi antaa sinulle palautetta käyttäytymisesi muuttumisesta? 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

Tutkielman tarkoituksena oli tarkastella, millaisia valmennustaitoja valmentava esimies tarvitsee 

dynaamisen ympäristön muutoksessa ja miten näitä taitoja voidaan kehittää. Tavoitteena oli myös 

luoda kattava käsitys muutoksista, jotka ohjaavat organisaatiokulttuuria. Edeltäviä teorialukuja 

yhdistämään on koottu tutkielman synteesi. 

7.1 Tutkielman synteesi 

Tutkielman edeltävät teorialuvut ja tutkielmassa käsitellyt ilmiöt yhdistetään synteesin avulla. 

Synteesin havainnollistamiseksi on luotu kuvio 4. Kuvio selventää valmennustaitojen merkitystä 

potentiaalin hyödyntämisessä ja menestyksen mahdollistajana dynaamisen ympäristön 

muutoksessa. Valmennustaidot luovat menestystä kolmella tasolla. Taidot mahdollistavat 

esimiehen, alaisten ja organisaation menestymisen. Kuviosta huomataan, että menestyksen 

varmistamiseksi valmennustaitoja tulee kuitenkin kehittää jatkuvasti. Menestyminen lisää 

resursseja valmennustaitojen kehittämiseen.  

 

 

Kuvio 4. Valmennustaitojen merkitys potentiaalin hyödyntämisessä ja menestyksen 
mahdollistamisessa dynaamisen ympäristön muutoksessa. 
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Kuten luvussa 4.3 mainitaan, dynaamiset ympäristön muutokset luovat haasteita esimiestyölle 

(Kuokkanen 2002, 113).  Näitä muutoksia ovat globalisaatio, digitalisaatio, teknologian jatkuva 

kehitys, organisaatiokenttien keventyminen sekä sukupolven vaihdos. Saatavilla olevan tiedon 

lisääntyessä johtaminen painottuu asiantuntijoiden johtamiseksi.  (Kostamo 2004, 122; Ahonen, 

Hussi & Pirinen 2010, 24; Carlsson & Forssell 2017, 13.) Organisaation menestymisen ja 

kehittymisen mahdollistamiseksi näihin haasteisiin tulee vastata (Barry, Gloeckner, Kaiser 2020, 

195–196).  Muutosten myötä esimiesvalmennustaitojen suosio on kasvanut huomattavasti. 

Valmentaminen itse menetelmänä soveltuu käytännön esimiestaitojen kehittämiseen ja vaikeiden 

muutostilanteiden hallintaan ja johtamiseen. (Davidsson & Tarvainen 2010, 2). Organisaatioiden 

jatkuva pyrkimys tehokkuuteen pienemmillä resursseilla on johtanut tarpeeseen hyödyntää 

työntekijöidensä kaikki potentiaali. Itseohjautuvuudessa yhdistyy tehokkuus ja taloudellisuus. 

Potentiaalin hyödyntämisen tarve onkin luonut ilmiön itseohjautuvuuden ympärille. 

Itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta on tärkeää lisätä myös työntekijöiden valtaa, ei vain 

vastuuta. (Savaspuro 2019, 28–33.) Pelkän vastuun lisääminen heikentää autonomian tunnetta. 

Autonomian tunteen merkitys on suuri motivaation rakentumisen kannalta. Autonomian tunnetta 

tukee kokemus mahdollisuudesta vaikuttaa asioihin ja päätöksiin. Ilman motivaation tunnetta työ 

voi tuntua merkityksettömältä ja tehokkuus laskee. (Päivänsalo, Lindblom-Ylänne & Niemelä 2016, 

79.) 

 

Esimiehen tulee luoda tuloksia ja johtaa ihmisiä (Parviainen & Parviainen 2017, 39). Näin ollen 

johtajuus pitää sisällään käsityksen tuloskeskeisyydestä, mutta myös ihmiskeskeisyydestä (Katz 

2021). Tulosten luominen ei ole enää mahdollista yksin päätöksiä määräämällä vaan toteuttamalla 

yhteiset päätökset yhteistyöllä (Parviainen & Parviainen 2017, 38). Yhteisten päätösten 

toteuttaminen ja menestyksekäs toiminta vaatii esimieheltä valmennustaitojensa tunnistamista ja 

kehittämistä (Barry, Gloeckner, Kaiser 2020, 196). Esimiehen tärkeimmät valmennustaidot ovat 

motivaatio ja sen luominen, vuorovaikutustaidot, tunneäly ja selkeiden roolien luominen ja 

hahmottaminen. Näiden taitojen avulla pystytään vastaamaan dynaamisen ympäristön muutosten 

luomiin haasteisiin (Davidsson & Tarvainen 2010, 2; Ristikangas & Grünbaum 2018). 

 

Motivaation luominen ja lisääminen vaatii ymmärrystä motiivien synnystä. Laaja ymmärrys auttaa 

esimiestä ymmärtämään ihmistä ja luomaan motivoivan ympäristön. (Päivänsalo, Lindblom-Ylänne 

& Niemelä 2016, 79.) Esimies tarvitsee motivaatiota myös kehittääkseen omia valmennustaitojaan 

ja onnistuakseen työssään menestyksekkäästi (Kansanen 2004, 46). Vuorovaikutustaidot ovat 

valmentavan esimiestyön ytimessä. Ilman vuorovaikutusta esimies ei kykene hyödyntämään 
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työntekijöidensä potentiaalia. Esimiehen tehtävä on luoda oppimiselle ja kehittymiselle sopiva 

ympäristö (Barry, Gloeckner, Kaiser 2020, 195–196; Kim 2010, 138–171.) Ympäristön 

mahdollistamiseksi tulee luoda vuoropuhelun sallivaa dialogista vuorovaikutuskulttuuria 

(Davidsson & Tarvainen 2010, 3). Älykäs käyttäytyminen vaatii myös tunneälyä (Bar-On 2000). 

Tunneälyn tärkeimmäksi osa-alueeksi voidaan mieltää empatia. Empatian merkitys korostuu 

empaattisessa vuorovaikutuksessa. (Goleman 1999, 361.) Esimiehen ja työntekijän välisessä 

vuorovaikutuksessa korostuu myös roolien merkitys. Epäselvät roolit johtavat roolikonflikteihin. 

Menestyksen takaamiseksi esimiehen tulee määritellä valta- ja vastuukysymykset sekä luoda 

selkeä työnjako. (Pohjanheimo 2007, 40–41.) Ilman selviä rooleja valmentava esimiestyö ei ole 

tuloksellista. (Kim 2010, 178.) Valmennustaitoja tulee kehittää jatkuvasti, jotta ympäristön 

muutoksiin kyetään vastaamaan. Tämä vaatii jatkuvuutta ja tavoitteellisuutta. (Heiskanen 2019, 40; 

Graham, Wedman & Garvin-Kester 2008, 81–85.)  

 

Valmennustaidoilla luodaan menestystä kolmella tasolla. Valmennustaidot ja niiden kehittäminen 

auttaa itse esimiestä kehittymään omassa roolissaan. Vuorovaikutustaitojen kehittäminen auttaa 

esimiestä menestymään elämässään ja työtehtävissään. Valmennustaidoilla tuodaan esiin ja 

vaalitaan työntekijöiden potentiaalia sekä mahdollistetaan ja tuetaan työntekijöiden 

menestyksekästä työskentelyä. (Ristikangas & Grünbaum 2018, 31–33.) Valmennustaidoilla 

mahdollistetaan myös organisaation menestyminen. Valmennustaidot keskittyvätkin 

valmennettavan suorituskyvyn parantamiseen (Eveleth & Baker-Eveleth 2003, 229). Valmentavalla 

esimiestyöllä yhdistetäänkin organisaation ja yksilön tavoitteet. Organisaatioiden ollessa 

dynaamisen ympäristön muutoksessa, mahdollistetaan valmennustaidoilla ja valmentavalla 

esimiestyöllä muutoksen johtamista esimerkiksi uuden oppimisen tukemisella ja itseohjautuvuuden 

kehittämisellä. Valmentava esimies hyödyntää ja vahvistaa työntekijöiden voimavaroja. (Uutela 

2019.) Näin ollen suorituskyvyn parantamisella, muutokseen vastaamalla ja muutosta 

ennakoimalla mahdollistetaan myös organisaation menestyminen. 

7.2 Tutkielman johtopäätökset 

Tutkielman tarkoituksena oli tuottaa kattava kirjallisuuskatsaus valmentavan esimiehen 

valmennustaidoista ja näiden taitojen kehittämisestä organisaation ympäristön muutoksen 

kontekstissa. Tavoitteena oli yhdistää aihepiirin hajanainen teoria vastaamalla 

päätutkimuskysymykseen: Millaisia valmennustaitoja valmentava esimies tarvitsee organisaation 

dynaamisen ympäristön muutoksessa ja miten näitä taitoja voidaan kehittää? 
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Alatutkimuskysymykset ”Mitä dynaamisen ympäristön muutoksia organisaatiot kohtaavat?”, ”Mitä 

esimiehen valmennustaidot ovat?” ja ”Miten valmennustaitoja voidaan kehittää” auttoivat 

vastaamaan päätutkimuskysymykseen sekä rajaamaan tutkimuksen aihetta. Tarkoituksena oli 

myös tarkastella valmennuksen aihepiirin historiallista kehitystä. Tutkimuksen lähtökohtana toimi 

aiheen ajankohtaisuus, yhteiskunnallinen merkitys sekä henkilökohtainen kiinnostus. 

Kirjallisuuskatsauksen periaatteen mukaisesti tutkimusprosessi eteni tutkimusilmiöiden teoriaan 

perehtymisellä, metodologian valinnalla, aineiston keruulla sekä analyysin muodostamisella.  

 

Päätutkimuskysymykseen vastaamiseksi oli määriteltävä, mitä valmennustaidot ovat ja miten näitä 

voidaan kehittää. Valmennustaidot ovat esimiehen omaamia kompetensseja ja taitoja, joilla 

luodaan valmennettavien suorituskyvyn parantamista. Valmennustaidoilla luodaan menestystä 

kolmella tasolla. Taidot mahdollistavat esimiehen, alaisten ja organisaation menestymisen. 

Tilanne, yritys ja kulttuuri määrittelevät mitkä valmennustaidot ovat tilanteessa tarpeellisia. 

Valmentavan esimiehen valmennustaitoihin dynaamisen ympäristön muutoksessa kuuluvat 

vuorovaikutustaidot, tunneäly, selkeiden roolien luominen ja hahmottaminen sekä motivaation 

luominen ja lisääminen sekä itsessä, että valmennettavissa. Näitä taitoja tarvitaan luomaan 

itseohjautuvuutta ja psykologista turvallisuutta. (Martela & Jarenko 2017, 12.) Valmennustaidot 

ovat tarpeen globalisaation ja teknologian kehityksen vauhdittaessa muutoksia. Organisaatiokentät 

kevenevät uuden erilaisen arvomaailman omaavan sukupolven astuttua työelämään. Muutoksien 

myötä tietoa on saatavilla nopeasti aikaisempaa huomattavasti enemmän. Esimiehen asema 

asiantuntijasta ja käskijästä muuttuu kohti mahdollistajan ja koordinaattorin roolia. (Lambrechts, 

Bouwen, Grieten, Huybrechts & Schein 2011, 131). Esimiehen tärkeäksi tavoitteeksi jää luoda 

ympäristö, jossa työntekijät voivat oppia ja kehittää omaa potentiaaliaan.  

 

Esimiehen tulee kehittää omia valmennustaitojaan tämän potentiaalin hyödyntämiseksi. Esimiehen 

tuleekin omaksua kasvun asenne, jotta uuden oppiminen olisi mahdollista ja virheistä voisi oppia. 

Vuorovaikutustaidot luovat pohjan kaikkien valmennustaitojen ytimeen (Kansanen 2004, 53). 

Vuorovaikutustaitoja esimies kehittää dialogia opettelemalla. Myös tunneälyn merkitys korostuu 

vuorovaikutustaitoja kehitettäessä (Bar-On 2000). Tunneälyä voi kehittää tunnetaitoja 

opettelemalla ja kehittämällä, kuten tunteiden tunnistamisella. Empatia itseään ja muita kohtaan on 

myös erityisen tärkeää tunneälyn kehittämisessä. Muutokset vaativat motivaatiota. Esimies ei 

kykene lisäämään motivaatiota ympäristössään, ellei ole itse motivoitunut tehtävässään. 

Motivaation synnyn ymmärtäminen ja kehittäminen lisäävät erityisesti itseohjautuvuutta. 

Motivaation synnylle on tärkeää tunne autonomiasta ja kyvystä päättää yhteisistä asioista. Roolien 
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epäselvyys laskee motivaatiota. Ilman selviä rooleja ja työnjakoa työtehokkuus laskee ja esimies 

ei kykene hyödyntämään omaa tai työntekijöidensä potentiaalia. Esimies voi harjoitella roolejaan 

psykodraaman sovelluksia hyödyntämällä. Huomattavaa on, että kaikki mainitut valmennustaidot 

ovat yhteydessä toisiinsa ja tukevat toistensa kehittymistä. Näin ollen voidaan huomata, että jo 

yhden valmennustaidon puute voi laskea esimiehen kykyä hyödyntää työntekijöidensä potentiaalia 

(Graham, Wedman & Garvin-Kester 2008). Valmennustaitoja tuleekin kehittää aktiivisesti. 

Valmennustaitojen aktiivinen kehittäminen auttaa esimiestä luomaan potentiaalia ja tämä 

mahdollistaa menestyksen luonnin. Menestys puolestaan luo tulosta. Luodulla tuloksella resursseja 

voidaan mahdollisesti lisätä myös valmennustaitojen kehittämiseen. Tulokset ovat linjassa Kimin 

(2010) ja Kolariin (2010) aikaisemman tutkimuksen kanssa. 

 

Valmentava esimiestyö on osin paradoksaalista ja sisältää vastakkainasetteluja. Tehokkuuteen ja 

tuloksellisuuteen pyrkimiseen rinnastettu fokus numeroissa sekä korostettu rationaalisuus 

aiheuttavat vastakkainasettelua humanistiseen maailmankatsomukseen ja tunneälykkääseen 

ihmisten johtamiseen nähden. Esimiehen moninaiset roolit sekä johtamisen kovuus, analyyttisyys, 

mutta myös pehmeys ja empaattisuus hämmentävät ja luovat haasteita. Jäljelle jääkin kysymys 

siitä, ymmärtääkö suomalainen esimiestyö valjastaa tämän paradoksaalisuuden edukseen ja 

nähdä ensiluokkaisen johtamisen taitona ymmärtää vastakkaiset ideat ja johtaa kumpaakin 

ajatustapaa hyödyntäen. Johtajuuden moninaisuus ja ympäristön jatkuva muutos on avannut oven 

ihmistieteiden merkityksen ymmärtämiseen strategiatyössä. Resurssien väheneminen ja 

muutospaineet itse toimintatapoja kohtaan ovat johtaneet rakenteellisiin muutoksiin. 

Valmennustaidot auttavat esimiehiä organisaatioiden ja yritysten toimintaympäristöjen 

muutoksessa parantamalla suorituskykyä. Hyvät valmennustaidot omaava esimies osaa esittää 

ajatuksia herättäviä kysymyksiä, jotka ohjaavat kohti parempaa tulosta ja oppimista, yhdistäen 

positiivisen johtajuuden vahvuudet ja myönteiset uskomukset tulokselliseksi toiminnaksi. 

Valmennuksen ytimessä luodaan ja ylläpidetään muutosta. Täten valmentavan otteen voidaan 

todeta olevan hyvä työkalu muutoksen johtamisessa (Roponen 2011; Viinamäki 2016; Eveleth & 

Baker-Eveleth 2003, 229). Valmentava esimiestyö on yhteydessä organisaation keskimääräistä 

parempaan kannattavuuteen (Räsänen 2007). Esimiehen valmennuskäyttäytymisellä voidaan 

selittää myös esimiehen ja työntekijöiden parantunutta työsuoristusta (Kim 2010, 138–171). 

Ratkaisukeskeisellä lähestymistavalla voidaan auttaa visualisoimaan tarvittavia muutoksia. Myös 

psykologisen turvallisuuden tunteen rakentaminen on ensiarvoisen tärkeää organisaation 

kehittymisen ja uudistumisen kannalta.  
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7.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusehdotukset 

Viimeisenä arvioidaan tutkielman onnistumista ja luotettavuutta. Tämän kirjallisuuskatsauksen 

arvioinnissa huomioidaan aineiston laatu ja tutkielman ajankohtaisuus. Tutkielman rakenteen 

johdonmukaisuus auttaa tutkimuskysymyksiin vastaamisessa ja johdattaa lukijan käsiteltävään 

aiheeseen. Alatutkimuskysymyksin rajataan tutkielman aihetta, täten tutkielmassa ei käsitellä 

lainkaan esimerkiksi urheiluvalmennusta. Tutkimuskysymykset on kuvattu kattavasti ja ne ovat 

perusteltuja tutkielman tavoitteisiin nähden. Tutkielman aihe on erittäin ajankohtainen ja 

työelämälle merkittävä. Tutkielmaa hyödynnetään POTKE-hankkeessa ja jatkotutkimuksessa. 

Ajankohtaisuutta ja merkittävyyttä tukee Covid-19-pandemian vaikutus työelämään. Työelämän 

painottuessa etätyöskentelyyn itseohjautuvuuden merkitys kasvaa. Suomessa valmennustaitoja ja 

niiden kehittämistä on tutkittu verrattain vähän yhdessä valmentavan esimiestyön suosioon 

nähden. Osittain tätä selittää teorian hajanaisuus. Valmentavan esimiestyön ja johtamisen suosio 

sekä dynaamisen ympäristön muutokset perustelevat osaltaan tutkimuksen ajankohtaisuutta ja 

tarpeellisuutta. Tämä lisää myös yhteiskunnallista merkitystä. Ajankohtaisuutta tukee myös 

aineistoille asetetut vaatimukset. Tutkielmassa käytetty aineisto on laadukasta ja monipuolista.  

Aineistoa etsittiin vertaisarvioituna ja ajankohtaisuuden takaamiseksi yhdeksi kriteeriksi 

hakutuloksille asetettiin vuoden 2010 jälkeen tehdyt tutkimukset. Englanninkielisen aineiston 

laadukas ja tarkka käännösprosessi lisäsi osaltaan työn vaativuutta. Useat lähteet tukevat 

tutkielman luotettavuutta. Täten tutkielmassa esitetyt johtopäätökset ovat perusteltuja. Tutkielman 

luotettavuutta lisää myös tutkimusprosessin vaiheiden selvä ja läpinäkyvä kuvaaminen. 

Tutkielmassa syntyneet päättelyt ja näistä syntyneet johtopäätökset on luotu perustellusti 

argumentaation ja tutkijan reflektion pohjalta. Tämä on mahdollistanut tutkimuksen tason ja 

luotettavuuden arvioinnin läpi tutkimusprosessin. Tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää 

yhteiskunnallisesti ja tutkielma luo pohjaa tuleville tutkimuksille. Huomattavaa kuitenkin on se, että 

tutkimuksen yleistettävyys käytännön tasolle riippuu tarkasteltavista muutoksista ja organisaation 

tilanteesta.  

 

Tutkimusmenetelmänä työssä käytettiin narratiivista kirjallisuuskatsausta ja analyysimenetelmänä 

aineistolähtöistä teemoittelua. Tutkimusmenetelmän valintaa tukee tutkielman tavoite ajantasaistaa 

aikaisempi tutkimustieto sekä yhdistää hajanainen teoria. Toteuttamistapa on myös suhteessa 

sopiva tutkijan aiheeseen ja tämän vähäiseen tutkimuskokemukseen nähden. Tutkielman tuloksia 

ja laatua tulee arvioida kriittisesti. Tutkielman laatu ja toistettavuus selviää, mikäli aiheesta tehtäisiin 

uusi tutkimus samaa tutkimusaineistoa hyödyntäen. Koska kirjallisuuskatsauksen pohjana toimii 
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teoria, on tutkielman rajoitteeksi nähtävä, ettei johtopäätösten tueksi saada empiirisiä havaintoja. 

Tutkielman rajaukset liittyvät tutkielman aikaresursseihin ja laajuuteen. Tutkielma valmistui ajallaan 

nopeasta aikataulusta huolimatta.  

 

Tutkimuksen aikana tutkijan motivaatio kehittyi ulkoisesta sisäiseksi tutkielmaan liittyvän tiedon 

kasvaessa. Tutkija koki tutkielman aiheen erittäin mielenkiitoiseksi. Tutkijalla oli myös mahdollisuus 

asettaa tutkielmalle omat tavoitteet, joiden tavoitteleminen innosti läpi prosessin. Tutkielman 

tekeminen oli itsenäistä, mutta apua oli tarvittaessa saatavilla. Nämä tekijät lisäsivät ja ylläpitivät 

tutkijan motivaatiota läpi raskaan tutkimusprosessin. 

 

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta mielenkiintoisina jatkotutkimusaiheina voidaan pitää aivojen 

plastisuuden tutkimista valmennustaitojen kehittämisen kontekstissa. Prosessin ymmärtäminen 

avaa esimiehille uusia työkaluja kehittää itseään ja näin ollen myös työntekijöitään entistä 

paremmin. Täten tutkimuksella olisi myös yhteiskunnallinen merkitys. Kiinnostavaa olisi myös tutkia 

sitä, mitä valmennustaitoja erityisesti suomalaisissa organisaatioissa käytetään ja eroavatko nämä 

kansainvälisellä tasolla painotettaviin valmennustaitoihin ja miten nämä mahdolliset eroavaisuudet 

näkyvät tuloksellisuudessa. 
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