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Tiivistelma

Opinnadytetydn kohdeorganisaationa on tilitoimisto, jossa on meneilldan johtamiskulttuurin muutos. Organi-
saation johtamista haastavat useat ty6elaman murrokseen liittyvat asiat, kuten teknologian kehitys, digitali-
saatio, muutokset toimintaymparistdssa, henkildston ikaantyminen ja uusien sukupolvien tydmarkkinoille tulo.
Nama kaikki edellyttavat johtamisen painopisteen siirtdmista asiajohtamisesta entistd enemman ihmisten joh-
tamiseen. Organisaation tavoitteena onkin, ettd jatkossa kaikki esihenkil6t toimisivat valmentavalla otteella.
Valmentavassa johtajuudessa korostuvat toisen ihmisen arvostava kohtaaminen ja jatkuva dialogi alaisen ja
esihenkildn valilla. Esihenkildn tehtdvana on valmiiden vastausten sijaan auttaa alaisiaan itsendisessa paatok-
senteossa, kirkastaa yhteisia tavoitteita ja pyrkia valjastamaan jokaisen yksil6lliset vahvuudet koko organisaa-
tion hyvaksi.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda kohdeorganisaation valmentavan johtamisen nykytila ja kehittamiskoh-
teet. Tutkija halusi selvittad myos, miten taloushallinnon ammattilaisten sisdisen motivaation kokemusta voi-
daan vahvistaa valmentavan johtamisen keinoin. Tyontekijén sisdisen motivaation kokemuksen kun on to-
dettu olevan merkittavasti yhteydessa asiantuntijatyon laatuun ja tydssa suoriutumiseen.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui valmentavan johtamisen ja valmentavan esihenkilotyon tee-
moista sekd sisdisen motivaation vahvistamisesta valmentavan otteen keinoin. Tutkimus toteutettiin kvalitatii-
visena eli laadullisena tutkimuksena. Aineistonkeruumenetelmana tutkimuksessa kaytettiin teemahaastattelua.
Haastattelut toteutettiin yksildhaastatteluina ja haastateltavina oli kohdeorganisaation esihenkilita ja kirjanpi-
tajia. Aineiston tulkinnassa kdytettiin analysointitapana teoriasidonnaista sisallénanalyysia.

Tutkimuksen tulosten mukaan valmentava johtajuus toteutuu kohdeorganisaatiossa monelta osin hyvin jo ny-
kytilanteessa. Kohdeorganisaation esihenkilétydn vahvuuksia ovat arvostava kohtaaminen, aito lasndolo, hen-
kilostdn osallistaminen, aktiivinen kuuntelu ja avoin vuorovaikutus. Esihenkilt kayttavat nykytilanteessa myos
monia keinoja alaistensa sisdisen motivaation vahvistamiseksi. Kirjanpitajien autonomian kokemus on vahva,
he kokevat saavansa halutessaan uusia haastavampia tyotehtdvia ja kokevat saavansa esihenkildltdan tukea
aina tarvittaessa. Valmentavan johtamisen osalta selkeimpina kehittamiskohteina tutkimuksessa nousi esiin
innostaminen, palautteenantokulttuuri seka valmentavaan otteeseen olennaisena osana kuuluva alaisen oman
ajattelun aktivointi oivalluttavien kysymysten avulla. Sisdisen motivaation osalta kehittdmiskohteina nousi esiin

tuuri seka ylemman johdon vahvempi ldasnaolo.

Avainsanat
valmentava johtajuus, valmentava esihenkilétyd, motivaatio, sisdéinen motivaatio
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Abstract

The subject organization of this thesis is an accounting firm and there is a cultural shift in management under-
going in the organization. Several factors related to the change in working life, like technological development,
digitalization, changes in the operating environment, staff aging and entry of new generations into the labor
market, are posing challenges to the organization s leadership. All of these factors require a change in focus
from task management to people management. The organization s goal is that all supervisors would work
with a coaching approach in the future. In coaching leadership, the appreciative meeting of another person
and continuous dialogue between subordinate and supervisor are emphasized. Instead of providing ready-
made answers, the supervisor s role is to help subordinates in independent decision-making, clarify common
goals and strive harness everyone 's individual strengths for the benefit of the entire organization.

The goal of this thesis was to find out the current state of coaching leadership and development targets in the
subject organization. The researcher also aimed to find out how the experience of financial administration pro-
fessionals” internal motivation could be strengthened through the methods of coaching leadership. The em-
ployee s experience of internal motivation has been found to be significantly related to the quality of expert
work and performance at work.

The theoretical reference framework of the study consisted of the themes of coaching leadership and coaching
supervisor work, as well as the strengthening of internal motivation through the methods of a coaching ap-
proach. The research was carried out as a qualitative study. Thematic interview was used as the data collec-
tion method in the study. The interviews were carried out as individual interviews and the interviewees were
managers and accountants of the target organization. Theory-based content analysis was used in the interpre-
tation of the data.

According to the results of the study, coaching leadership was already implemented well in the target organi-
zation in many respects in the current situation. The strengths of the coaching supervision work in the target
organization are appreciative encounters, genuine presence, staff involvement, active listening skills and open
communication. In the current situation, supervisors also use many methods to strengthen the internal moti-
vation of their subordinates. Accountant s sense of autonomy is strong, they feel that they can take more,
challenging work tasks if they wish, and they feel that they can always receive support from their supervisor
whenever needed. According to the findings, the clearest areas for improvement were motivation, a culture of
feedback and the activation of subordinates * own thinking through insightful questions, which are an essential
part of coaching. In relation to internal motivation, the areas of development that emerged are the clarification
of goals, consideration of individual strengths and motivational factors, a feedback culture and a stronger
presence of upper management.
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1 JOHDANTO

Tdssa luvussa kerron opinndytetydn taustoista ja Iahtokohdista. Esittelen kohdeorganisaation nykyi-
sen johtamismallin ja tavoitteet johtamiskulttuurin muutoksen osalta. Naita taustoja vasten rakentui

my6s taman opinndytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset.

1.1 Tyon taustaa

Monet muutokset tyéntekemisen ymparistdssa haastavat yritysten johtamiskulttuuria. Perinteinen
johtamisajattelu, jossa esihenkilét ovat valvoneet ja tehneet paatoksia alaistensa puolesta, ei nyky-
maailmassa enaa toimi. Valmentava johtajuus, jossa korostuvat toisen ihmisen arvostava kohtaami-
nen ja yhteinen ongelmanratkaisu, onkin nousemassa johtamisen valtavirraksi. Esihenkilon tehta-
vana on valvomisen ja pomottamisen sijaan olla tiimildistensa tukihenkild, joka sparraa, tukee, kan-
nustaa, osallistaa ja pyrkii saamaan jokaisen yksilélliset vahvuudet kadyttéon koko organisaation hy-
vaksi. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 18-19; Ristikangas & Griinbaum 2014, 16.)

Opinnaytety6ni kohdeorganisaationa on tilitoimisto, jonka johtamiskulttuuria haastavat useat samat
tydeldman murrokseen liittyvat asiat kuin yrityksia yleisestikin. Teknologian kehitys, digitalisaatio,
toimintaymparistdn muutokset, henkildstén ikdantyminen seka uusien sukupolvien tydmarkkinoille
tulo edellyttavat painopisteen siirtdmista asiajohtamisesta ihmisten johtamiseen viela aiempaakin
enemman. Taloushallinnon ammattilaisilta edellytetdan entistd suurempaa kykya itsendiseen paatok-
sentekoon ja ongelmanratkaisuun muuttuvien olosuhteiden keskelld. Esihenkil6 ei useinkaan ole
enaa paras asiantuntija, jolta I10ytyy ratkaisu tilanteessa kuin tilanteessa. Olennaisempaa on, kuinka
esihenkild kykenee auttamaan alaisiaan itsendisessa paatdoksenteossa, tukemaan heita jatkuvien

muutosten keskella sekd valjastamaan alaistensa potentiaalin koko organisaation hyvaksi.

Kohdeorganisaation nykyinen johtamismalli perustuu niin kutsuttuun leaderment-malliin, joka on
yhdistelma sanoista leadership ja management. Leaderment-mallin periaatteet ovat yksinkertaisia
(kuva 1): management- johtaminen on asioiden, tehtdvien ja tiimin prosessin hallinnointia, jotta kir-
janpitajien tyo olisi selkeda ja sujuvaa. Tyon sujuvuuden varmistamiseksi tarvitaan raameja, raken-
teita ja rutiineja. Leadership-johtaminen puolestaan tarkoittaa, ettd nostetaan "katse varpaista” ja
tahyillaan kauemmaksi. Esihenkilén odotetaan johtavan omalla esimerkillaan. Hanen tulisi yksinker-
taistaa organisaation visiot selkeiksi tavoitekuviksi ja tiimin kdytannén suunnitelmiksi. Innostaminen
ja motivointi toteutuvat kaymalla ahkerasti dialogia tiimildisten kanssa. Ihannetilanteessa kun mana-
gement- ja leadership-johtamisen valilla vallitsee tasapaino, esihenkildn katse pysyy horisontissa, tyd

on tuloksellista, ihmiset motivoituneita ja tekemiselld selkeat paamaarat. (Kohdeorganisaatio.)
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Horisontti
LEADERship ManageMENT
Ihmiset ja luottamus Toiminta ja kontrolli
Pitkan aikavilin visio Lyhyen aikavélin tavoitteet
Muutos Rutiinit
Riskit Turvallisuus
Tee oikeita asioita Tee asioita oikein /\TUlOS
Mita? Miksi? Miten? Milloin?

KUVA 1. Leaderment-malli. (Kohdeorganisaatio).

Kohdeorganisaation tavoitteena on saada johtamiskulttuuria muutettua asteittain niin, etta vahitellen
kaikki esihenkil6t toimivat valmentavan johtamisotteen mukaisesti. Esihenkil6t ovat saaneet koulu-
tusta valmentavaan johtamiseen liittyen syksysta 2021 alkaen, ensin pilottikoulutuksina toteutettuina
ja sittemmin systemaattisesti koko tililiiketoiminnan yksikkéa koskien. Organisaation tydntekijoille
valmentavan johtajuuden kasite ei ole vield tullut juurikaan tutuksi. Kulttuurin muutos vaatii aikaa.
Muutosprosessia ja kehittamisty6ta varten kohdeorganisaatiossa tarvitaan enemman tietoa johtami-
sen nykytilasta. Opinndytetyon aihe valikoitui tasta tarpeesta kasin, osin myds tutkijan omasta kiin-

nostuksesta aiheeseen liittyen.

Opinnaytety6hon valikoitui mukaan myos sisdisen motivaation vahvistamisen nakdkulma, koska si-
saisen motivaation ja asiantuntijatyon laadun ja tydssa suoriutumisen valilld on osoitettu olevan
merkittdva yhteys. (Martela & Jarenko, 10). Taloushallinnon ammattilaisten ty6ta maarittavat lait ja
viranomaissaadokset seka tarkkuus ja laatuvaatimukset. Niinpa sisdisen motivaatio merkitys on olen-
naisen tarked myos tassa tydssa. Sisdinen motivaatio kumpuaa ihmisen siséltd eika johtaja voi sytyt-
taa sisdista motivaatiota toisen puolesta. Organisaatiot voivat kuitenkin auttaa tydntekijoita tunnista-
maan oman sisdisen motivaationsa ja vahvistaa tata kokemusta monin tavoin. (Martela & Jarenko
2014, 36). Tutkija halusikin selvittad, miten taloushallinnon ammattilaisten sisdisen motivaation ko-

kemusta voidaan vahvistaa valmentavan johtamisen keinoin.
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1.2 Opinnaytetydn tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyoni tavoitteena on saada muodostettua mahdollisimman kattava kuva koh-
deorganisaation valmentavan johtamisen nykytilasta ja kehittamiskohteista. Tavoit-
teena on saada selville, milla tavoin esihenkil6t hyodyntidvat valmentavan otteen mene-
telmia johtamisessaan ja miten johtamiskadytanteita tulisi kehittaa niin, ettd valmentava
ote toteutuisi jatkossa vahvemmin osana johtamista. Lisdksi tavoitteena on selvittaa,
miten tyontekijoéiden sisdisen motivaation kokemusta voidaan vahvistaa valmentavan

johtamisen keinoin.

Opinndytetyoni tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten valmentava ote nakyy kohdeorganisaation lahiesihenkildiden johtamisessa nykytilan-
teessa?

2. Miten johtamista tulisi kohdeorganisaatiossa kehittaa niin, ettd valmentava ote tulisi vahvemmin
osaksi johtamista?

3. Miten valmentavalla otteella voidaan vahvistaa kohdeorganisaation ty6ntekijan sisdisen motivaa-

tion kokemusta?
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2 VALMENTAVA JOHTAJUUS

Tdssa luvussa kerron, mitd valmentava johtajuus tarkoittaa, mitka ovat valmentavan johtajuuden
erot perinteiseen johtamiseen verrattuna, mitad tydkaluja valmentavassa johtamisessa voidaan hy-
dyntaa ja mitka ovat valmentavan johtamisen hyddyt.

2.1  Valmentava johtajuus

Viela 2000-luvun alussa Golemanin tutkimus osoitti, etta eri johtamistyyleistd valmentava johtajuus
oli vahiten kaytetty. (Goleman, 2000). Talla hetkella valmentava johtajuus on kuitenkin nousemassa
johtamisen valtavirraksi eika tama tapahdu sattumalta. Uudenlaisessa tyontekemisen ymparistossa,
jossa tiedon ja osaamisen merkitys korostuvat ja jossa uusien sukupolvien odotukset ty6elamalta
ovat varsin erilaiset kuin heita edeltdneilld, on yritysten valttdmaténta uudistaa myds johtamiskult-
tuuriaan. Perinteinen johtamisajattelu, jossa esimiehet valvovat ja tekevat paatoksia alaistensa puo-

lesta, ei nykymaailmassa enaa toimi. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 18-19.)

Aaltosen, Pajusen & Tuomisen (2005, 301) ndkemyksen mukaan johtaminen muistuttaa nykyiselladn
yha enemman vapaaehtoisjoukon johtamista. Vahvalle johtajuudelle on heidén mukaansa edelleen-
kin tarvetta, mutta johtajuuden ominaispiirteet eroavat merkittavasti tiukan hierarkkisesta ja vanha-
kantaisesta, pomottavasta johtajuudesta. Valmentava johtaminen voidaan nahda jopa perinteisen
johtamisen vastakohtana. (Kurttila & Aalto 2021, luku 1). Valmentavassa johtajuudessa korostuvat
toisen ihmisen arvostava kohtaaminen ja yhdessa tekeminen. Esihenkild ei enda niinkaan anna val-
miita vastauksia, vaan osallistaa ja valtuuttaa, kysyy ja kannustaa. Valmentava esihenkil6 pyrkii va-
pauttamaan yksildiden potentiaalin koko organisaation hyvaksi. Johtajan tarkedna tehtavana on sel-
ventad toiminnalle asetettuja tavoitteita sekda auttaa ja tukea alaisiaan niiden saavuttamisessa. (Ris-
tikangas & Griinbaum 2014, 13-16; Havunen 2007, 16-18.) Ristikangas & Griinbaum (2014, 17)
ovat mielestani hyvin kuvanneet perinteisen johtamisen ja valmentavan johtamisen valisia eroja
(taulukko 1).
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TAULUKKO 1. Perinteisen johtamisen ja valmentavan johtamisen erot. (Ristikangas & Griinbaum

2014, 17.)

Perinteinen johtaminen

Valmentaminen

Esihenkil® tietda ja kertoo, mitd pitda tehda.

Valmentajalla on monia eri rooleja ja tehtavia.

On olemassa valmis vastaus ja ohje.

Kysytaan.

Toimitaan mallin/prosessin mukaan, jonka

johto/esihenkild on luonut.

Huomioidaan muiden mielipiteet ja kokemus.

Tehdaan mitd on ohjeistettu.

Osallistetaan suunnitteluun, tekemiseen ja arvi-

ointiin.

Kasketadn ja kdytetdan pakotteita.

Toimitaan imuohjautuvasti ja vapaaehtoisesti-

sitoutuen.

Tydskennelldan yksin.

Tehdadan yhdessa.

Pidetdan monologia.

Kdydaan dialogia ja trialogia.

Ollaan hiljaa, kun asiat ovat hyvin -ongelmista

huomautetaan.

Kannustetaan, innostetaan ja arvioidaan jatku-

vasti.

Viéltellaan ja pelatdan virheita

Tehdaan kokeiluja ja opitaan virheista.

Ollaan itsekseen tyytyvaisia.

Juhlistetaan pienia onnistumisia.

Valmentava johtaminen on tavoitteellista toimintaa. Ristikangas & Ristikangas (2022, 43) korostavat
valmentavan johtamisen olevan kokonaisvaltainen ajattelu- ja toimintatapa, jossa jokainen kantaa
oman vastuunsa. Ongelmatilanteet ratkotaan yhdessa, jolloin tapahtuu molemminpuolista oppimista
ja kehittymista. Kun johtajat keskittyvat oikeisiin asioihin luomalla yksilGille ja ryhmille suotuisat ke-
hittymismahdollisuudet, padstaan myods haluttuihin tuloksiin. Valmentavassa johtamisessa olennaista
on myds tapa, jolla tulokset aikaansaadaan. (Kansanen 2004, 31-32.) Kuten Havunen (2007, 18)
toteaa: vaikka johtamisprosessissa saavutettaisiin asetut tavoitteet ja ndenndisesti hyva lopputulos,
mutta johtajan keinot olisivat sellaiset, etteivat alaiset haluaisi yhteisty6ta enaa jatkaa, voisi aiheelli-

sesti kysya, oliko tulos sittenkaan hyva.

Coaching vaikuttaa valmentavan johtamismallin taustalla merkittavasti. Se on siirtynyt urheilumaail-
masta johtamiskirjallisuuteen 1950-luvulla ja viimeisen kymmenen vuoden aikana siitd on tullut kiin-
ted osa valmentavan johtamisen kasitteistdd. Coach -ajattelun mukaan johtajuus perustuu menetel-
miin, jotka tahtadvat valmennettavan kehittymiseen, suorituksen parantamiseen, oppimiseen ja ta-
voitteiden saavuttamiseen. Kyseessa on seka valmentajan ettd valmennettavan yhteinen oppimis-
prosessi, jossa pyritdan valmennettavan potentiaalin hyddyntédmiseen ja hanen itsensa asettamiensa
tavoitteiden toteuttamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 21-22.) Valmentajan asenne ja ajatte-
lutapa nakyvat valmentavan johtajan tydskentelyssa koko ajan. Tekemisessa korostuvat keskindinen

luottamus seka yhdessa tekeminen (kuva 2). (Ristikangas & Ristikangas 2022, 42-43.) Jokainen on
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oppijana erilainen ja valmentaja pyrkii yhden ratkaisun sijaan hyédyntdmaan erilaisia vaihtoehtoisia
tapoja valmentamisessa. Valmentajalta vaaditaankin hyvid ihmissuhdetaitoja. Valmentajan roolissa
keskiossa ovat kysely, kuuntelu, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, viestintd ja motivoimi-
nen. (Phillips 1996; Ladyshewsky 2010.) Panostamalla piilossa olevien vahvuuksien hyddyntdmiseen
ja uskomalla ihmisten kykyihin, valmentava johtaja aikaansaa positiivisen kierteen, jossa johdettavat
kokevat onnistumisen kokemuksia. (Kansanen 2004, 23-26;31-32; Ristikangas & Ristikangas 2022,
101-104.)

Luottamuksellisen ilmapiirin rakentaminen systemaattisesti on valmentavan johtajan keskeisimpia
tehtavid. Johtajan oma kdytds maarittaa viime kadessa sen, rakentaako vai rapauttaako hdnen toi-
mintansa ryhman keskindista luottamusta. Silloin kun luottamus on kunnossa, vahvistaa se yksiloi-
den motivaatiota, sitoutumista ja uskallusta uusien asioiden kokeilemiseen. Ryhman sisdinen keskus-
telu on avointa ja ryhmassa vallitsee halu auttaa toisia. Ei ole tarvetta varmistaa, hoituvatko sovitut
asiat koska jokainen tietda, ettda mahdollinen osaamattomuus ja epavarmuus tuodaan yhteiseen kes-
kusteluun. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 170-172.)

Manager

@ Leader

Toimiva yhteistyo
I —
Luottamuksen rakentaminen

S E—
Erilaisuuden huomiointi
—— E—

Fokus toisessa
— e

Fokus hetkessa
- e

KUVA 2. Valmentavan johtajuuden kokonaisuus. (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2022, 43).
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Alla olevaan taulukkoon (taulukko 2) olen koonnut yhteenvedon mitd valmentava johtajuus tarkoit-

taa tiivistetysti eri kirjailijoiden mukaan.

TAULUKKO 2. Valmentava johtajuus tiivistetysti.

Kirjailija Valmentava johtajuus

Ristikangas & Ristikangas (2022, 12-13) - kokonaisvaltainen tapa olla

- arvostava, osallistava ja tavoitteelli-
nen yhteistoiminta

- yksildén potentiaalin vapauttaminen
organisaation hyvaksi

Kurttila & Aalto (2021, luku 1) - prosessi, jossa autetaan valmennet-

tavaa hyddyntamaan voimavarojaan

tavoitteiden saavuttamiseksi

Soback (2021, 61) - hyva vuorovaikutus

- oivalluttavat kysymykset

- alaisen itsendisen paatdksenteon
mahdollistaminen

Kansanen (2004, 23) - esihenkilén ja alaisen valinen tavoit-

teellinen ongelmanratkaisu- ja vuoro-

vaikutusprosessi

Havunen (2007, 17) - esihenkilét valmentajia, jotka autta-
vat alaisiaan saavuttamaan toimin-
nalle asetettuja tavoitteita

- tuki, tehtavien selventdminen

2.2 Valmentavan johtajuuden tydkalut

2.2.1 Pilari-malli

Valmentava johtajuus pohjautuu vahvasti valmentajan ja valmennettavan valiseen dialogiin, jossa
kahdenkeskiset valmennuskeskustelut ovat keskeisessa roolissa. Yhtenad tydkaluna nadissa vuorovai-
kutustilanteissa johtaja voi hyddyntda esimerkiksi niin kutsuttua Pilari-mallia. Malli perustuu ajatuk-
seen siitd, ettd nykyhetken ja tavoitteen valilla on kuilu, jota pyritddn kuromaan umpeen vaiheittain.
Menneisyyteen ei voi enda vaikuttaa, mutta oikeita valintoja tekemalla tulevaisuudessa kaikki on
mahdollista. Esihenkild auttaa kysymysten avulla alaistaan 16ytdmaan keinoja ja ratkaisuja, joilla

alainen siirtyy kohti itse asettamiaan tavoitteita. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 113-114.)

Pilari-mallissa on kuusi eri vaihetta (kuvat 3 ja 4): fokuksen maaritys, mahdollisuuksien kartoitus,
toiminnan suunnittelu, esteiden ylitys, palkitseminen ja tuki seka kertaus ja toisto. Keskustelun ai-
kana tavoite saattaa muovautua ja tarkentua, parhaimmillaan keskustelu etenee kuitenkin jousta-
vasti vaiheesta toiseen, joskaan ei aina lineaarisesti. Ensimmaisessa vaiheessa luodaan keskustelun
raamit nykyhetken ja tavoitetilan mukaan. Esihenkildn tehtdvana on pitda keskustelu yhdessa sovit-
tujen raamien sisalld- siksi fokuksen maarittaminen keskusteluhetken alussa on térkeda. Aiheen ra-
jaamisen jalkeen pyritdan l6ytamaan keinoja, joilla alainen kykenee saavuttamaan tavoitteensa.
Tassa vaiheessa esihenkilén on hyva huomioida, ettd omaa kokemustietoaan kannattaa jakaa tilan-

teen mukaan, mutta aktiivisen kuuntelun tulisi kuitenkin olla ensisijaista. Karkeasti ottaen tulisi patea
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20-80 saanto, jossa valmentajan puhetta on viidesosa ja valmennettava itse on aktiivisessa roolissa.
Valmennettavan oman osallistumisen kautta hanen itsetuntonsa vahitellen vahvistuu ja itseohjautu-
vuus kehittyy. JatkotyOskentelya varten olisi hyva I6ytaa ainakin yksi toteutuskelpoinen ratkaisuvaih-
toehto. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 113-114.)

Kun vaihtoehdot ovat selvilla, esihenkilén tehtédvana on ohjata valmennettavaa maarittamaan konk-
reettiset toimenpiteet, joilla halutut tavoitteet voidaan saavuttaa. Sen liséksi tulee varmistaa, etta
suunnitelma on toteutuskelpoinen ja linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Prosessiin kuuluu
myos, ettd kdydaan lapi keinot, miten mahdolliset esteet ohitetaan. Tassa vaiheessa valmentajalta
vaaditaan jamakkaa otetta, jotta selittelyille ja tekosyille ei jaa tilaa. Suurin osa esteista on voitetta-
vissa pohtimalla yhdessa niiden poistamista ja varmistamalla tarvittavat resurssit niiden ylittdmiseksi.
Valmentavassa johtajuudessa pyritddn myds jakamaan paatdksentekovastuuta mahdollisimman Ia-
helle tyontekijaa. (Ristikangas & Ristikangas 2022,116-119.)

Positiivinen palaute prosessin aikana on tdrkeda, se energisoi ja sitouttaa valmennettavaa. Valmen-
nuskeskustelun paatteeksi esihenkild viela varmistaa suunnitelman jalkauttamisen osaksi arkea tois-
tamalla ja kertaamalla yhdessa sovitut asiat. Esihenkild voi myds pyytaa valmennettavaa tekemdan
itse yhteenvedon keskustelusta. Ndin valmennettava sitoutetaan tavoitteisiin, jotka han on itse kes-
kustelun aikana tuonut esille. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 119-121.)

Valmentaminen “kuilun yli”

)
)
Fokus Vaihto- Toimen- Esteiden Palaute i Toisto
ehdot piteet ylitys

A
N

V
Y

(0]
T

|

T

E

KUVA 3. Valmentavan johtajan Pilari-malli. (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2022, 114.)
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Nykyhetki, tavoitteet Mahdollisuudet
- Mita ajankohtaisia asioita tyéssa nyt? - Millaisia ratkaisuja ja vaihtoehtoja valitsi-
- Miten maarittelisit oman tavoitteesi? sit?
- Milloin katsot onnistuneesi tavoitteen - Millaisia asioita olet jo tehnyt tavoitteen
saavuttamisessa? eteen?
Toiminnan suunnittelu Esteiden ylitys
- Mita sinun kannattaisi tehda ensin? - Mika saattaisi estaa sinua onnistumasta?
- Mitka ovat kriittisimmat asiat onnistumi- - Miten aiot ylittaa tai kiertda esteen?
sen kannalta? - Millaisia vahvuuksia sinulla, joita voisit
- Millaisen suunnitelman tarvitset onnistu- ottaa kayttéon enemman?
miseen?
Palkitseminen ja tuki Toisto
- Millaista tukea toivot? Kenelta? - Mika olikaan tamanhetkinen suunni-
- Mita resursseja tarvitset onnistuaksesi? telma?
- Miten palkitset itsesi onnistumisestasi? - Millaisia ajatuksia aikataulun osalta?
- Kenelle kerrot onnistumisestasi? - Mita olet tehnyt tavoitteen eteen ennen
seuraavaa tapaamista?

2.2.2 GROW

KUVA 4. Pilari-mallin vaiheet. (mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2014, 168-170.)

GROW on Sir John Whitmoren kehittelema tyokalu, jota valmentaja voi hyddyntaa valmennuskes-

kusteluissa. GROW tulee englannin kielen sanoista:
Goal (tavoitteet ja mittarit)

Reality (nykytilanne)

Options (vaihtoehdot)

Will/Wrap up (eteneminen ja yhteenveto)

Valmennuskeskustelu rakennetaan niin, etta keskustelu etenee nadiden neljan vaiheen kautta. Olen-
naista on, etta valmentaja osaa esittda valmennettavalle oikeanlaisia kysymyksid, joiden kautta val-
mennettava 16ytaa ensisijaisesti itse ratkaisut ongelmiinsa. Valmentaja pyrkii ensin saamaan kasityk-
sen, mika on valmennettavan ongelma tai asia, johon valmennettava odottaa valmentajalta tukea.
Keskustelu voidaan myds aloittaa tarkastelemalla ensin nykytilannetta suhteessa tavoitteisiin. Sen
jalkeen autetaan valmennettavaa hahmottamaan erilaisia vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi ja
eteenpadin padsemiseksi. Lopuksi vield varmistetaan, etta valmennettava on sitoutunut yhdessa so-
vittuihin toimiin ja ettd valmennettava on ymmartanyt mitka ovat seuraavat askeleet jatkoa ajatel-
len. (Performance Consultants 2023; Madsen 2017.)
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Alla olevaan taulukkoon on koottu esimerkkeja oivalluttavista kysymyksistd, joita esihenkild voi hy6-

dyntaa valmennuskeskusteluissa (taulukko 3).

TAULUKKO 3. GROW-malli (mukaillen Ristikangas & Griinbaum 2014, 167.)

Tavoitteet (Goal)

= Mika on tavoitteesi?
= Miten madrittelisit ongelman, johon etsit ratkaisua?

= Mita tavoitteen saavuttaminen tarkoittaisi kdytannossa?
Nykytilanne (Reality)

= Mitd olet tdhan mennessa tehnyt tavoitteen eteen?

= Mita vahvuuksia voisit hyddyntad enemman?
Vaihtoehdot (Options)

= Mita keinoja tai vaihtoehtoja olet jo I6ytényt ongelman
ratkaisemiseksi?
= Mitd muita keinoja voisi olla?

= Kuka voisi tukea tai auttaa sinua?
Mita aiot tehda (Will)

= Miten aiot edeta asiassa?
=  Mika on aikataulu?

= Mita tukea tarvitset?
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2.3 Valmentavan johtamisen hyddyt

Valmentavan johtamistavan on useissa tutkimuksissa todettu hyddyttavan niin yksiléa, esihenkilda
kuin koko organisaatiotakin. Kuunteleminen, kysyminen ja toisen ihmisen huomioiminen ovat juuri
niitd elementteja, joiden on todettu olevan niin hyvan ldhijohtamisen, tydhyvinvoinnin kuin tulokselli-
sen toiminnankin taustalla. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 172.) Kun valmentavaa otetta opitaan
hyddyntdmaan organisaatiossa laajalti, on seka oppiminen ettd muutoksiin sopeutuminen tehok-
kaampaa ja joustavampaa. Motivaatio lisdantyy ja ihmiset, joita on hyvin valmennettu, valmentavat
myds toinen toistaan. (Redshaw 2000.) Tydntekijoiden valinen keskindinen valmentaminen puoles-
taan tarjoaa uusia nakdkulmia ongelmanratkaisussa, edistaa yhteiséllista kulttuuria ja psykologista
turvallisuuden tunnetta. (Berlin 2019, 27).

Seemann, Stofkova & Binasovan (2020, 6) toteuttama tutkimus osoitti, etta esihenkildiden valmen-
nustaitojen kehittdminen vaikutti myoénteisesti niin esihenkildiden omiin kuin heidan alaistensa koke-
muksiin. Koulutusten jdlkeen kyseiset johtajat kertoivat kykenevdnsa ajattelemaan positiivisemmin,
saivat itsevarmuutta vuorovaikutustilanteisiin alaistensa kanssa, heidan oli helpompi kohdata haasta-
vat tilanteet tydssadn ja heidan alaisensa ottivat enemman vastuuta. Esihenkil6t olivat koulutuksen

jalkeen myos halukkaita edelleen kehittdmaan omia valmennustaitojaan.

Organisaatiot tarvitsevat tyytyvaisia ja oppimishaluisia tyontekijoitd. Jotta tdma toteutuisi, tydnteki-
joiden tulisi saada kokemus, etta organisaatiossa ymmarretdan, kuunnellaan ja ollaan kiinnostuneita
heiddn ndkemyksistadn ja halutaan panostaa heidan ammatilliseen kasvuunsa. Valmentava ote on
juuri ndita tekijoita tukeva johtamistapa. Kun valmentava johtaja keskittyy alaisensa aktiiviseen
kuunteluun, ymmartamiseen ja rakentavaan palautteenantoon, lisaa se tydntekijéiden tyytyvai-
syyttd, kehittdd heidan itseluottamustaan, parantaa heidan tydsuorituksiaan seka liséd heidan sitou-
tumistaan organisaation arvoihin ja tavoitteisiin. Tama kaikki vaikuttaa positiivisesti niin tuottavuu-
teen kuin asiakassuhteisiinkin. (Romao, Ribeiro, Gomes & Sharda 2022, 1-15.) Myds Soheen,
McLean & Yangin (2021, 814-831) tutkimustulokset osoittivat valmentavan johtamisotteen paranta-
van tyontekijdiden oppimista ja sitoutumista organisaatioon. Onnistuneesti toteutettu valmentava
johtajuus ja esihenkildlta saatu tuki lisdavat tutkimuksen mukaan tydntekijan kyvykkyyden koke-

musta, mikd puolestaan lisaa sitoutumista organisaatioon.

Wangin, Yuanin & Zhun (2017, 1655-1664) tutkimustulokset vahvistivat ndakemystd, jonka mukaan
valmentava johtamisote edesauttaa tyontekijéiden rohkeutta tuoda esille omia ideoitaan. Myds San-
dan & Arthurin (2016, 274-295) tutkimustulokset osoittivat selkedsti, miten johtamisella voidaan vai-
kuttaa tydntekijoiden rohkeuteen kdyttaa luovuuttaan ja ongelmanratkaisutaitojaan mdaaratyissa tyo-
tehtavissa. Esihenkildn antama tuki ja innovatiivinen ilmapiiri lisdsivat tutkimuksen mukaan jousta-
vuutta, ideoiden ilmaisua ja oppimista. Kyseinen tutkimus osoitti, etta tydntekijdéiden kannustaminen
luovaan ongelmanratkaisuun lisasi myos heidan rohkeuttaan esittda uusia ideoita suorituskyvyn pa-

rantamiseksi.

Seka Goleman (2000, 12-13) ettd Kim, Egan & Kim (2013) nostavat esiin valmentavan johtamisen

hy6dyt yksilén suorituskyvyn kannalta. Valmentava ote on seka tuloksellinen ettd yksiléa motivoiva
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johtamistyyli, koska se perustuu jatkuvaan dialogiin ja rakentavaan palautteenantoon. Kun tyonteki-
jat tiedostavat mita heiltd odotetaan ja kokevat etta esihenkilé uskoo heidan kykyihinsa, kannustaa
ja haastaa heitd, johtaa se tyontekijoiden puolelta todennakdisesti sitoutumiseen, innostuneisuuteen
ja ty6hyvinvointiin. Onnistunut valmentava johtajuus edellyttda kuitenkin vastavuoroisuutta. Jos
tyontekijat eivat ole vastaanottavaisia palautteelle tai heilla ei ole halua oppia, ei valmentavalla esi-
henkilotyolla ole merkitysta. (Uutela 2019, 22; Kansanen 2004, 17.) Myds coaching- ajatteluun kuu-
luu keskeisesti ajatus siitd, ettd valmennettava itse ottaa vastuun omasta kehityksestaan kohti aset-
tamiaan tavoitteita. (Carlsson & Forssell 2017, 47-49).

Tulevaisuuden globaaleilla tyémarkkinoilla tydntekijéiltd odotetaan yha enemmaén luovuutta, ihmis-
suhdetaitoja ja jatkuvan kehittdmisen asennetta. Onkin perusteltua vaittaa, ettad tuolloin parhaiten
menestyvat ne organisaatiot, jotka kykenevat valjastamaan tydntekijoidensa sisdisen motivaation
tuottavaan ty6hon. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat tutkimusten mukaan luovempia, proakti-
viisempia, sinnikkdampia ja sitoutuneempia tyéhonsa. (Martela & Jarenko 2014, 9-10; Salmela-Aro &
Nurmi 2017, 55.) Vaasan yliopiston tutkimus on yksi esimerkki tutkimuksesta, jossa on osoitettu hy-
van valmentavan johtamisen seka tyontekijdiden kokeman innostuneisuuden ja tuloksellisen tekemi-
sen valilla olevan selkea yhteys. (Makela ym. 2013, 47).

Valmentava johtaja kykenee vaikuttamaan tiimin ilmapiiriin innostavien tavoitteiden kautta. Parhaim-
massa tapauksessa yrityksen tavoitteet ja henkilokohtaiset unelmat saadaan linkitettya toisiinsa. Val-
mentavan johtajan yksi tehtava onkin pyrkid etsimaan tata yhteyttd. Kun tyontekija sisdistad yrityk-
sen mission, vision ja strategian, niihin on helpompi sitoutua ja kokea oman tyénsa merkitykselli-
syys. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 234-236.) Riittdvan haastavat tavoitteet ja usko yksilén po-
tentiaaliin pakottavat kehittymaan ammattilaisena ja koko ryhmana. (Ristikangas & Ristikangas
2022, 218-219). Kahdenkeskisten valmennuskeskustelujen kautta lisdantyy ymmarrys oman toimin-
nan vaikutuksista. Seuraamalla valmentajan toimintaa, valmennettava alkaa véhitellen itsekin sovel-
taa valmentavaa otetta omassa tekemisessaan ja valmentavan otteen voima levidad organisaatiossa.
(Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019, 246-247.)
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Oheisessa taulukossa (taulukko 3) on esitetty kootusti Ristikankaan ym. (2019, 246) nakemyksia

valmentavan johtamisen hyddyistd valmentajalle, valmennettavalle ja organisaatiolle.

TAULUKKO 4. Valmentavan johtamisen hy6tyja. (Mukaillen Ristikangas, Ristikangas & Alatalo 2019,

246).

Hy6dyt valmentajalle

itseluottamus vahvistuu
arvostus lisadntyy

oman ajattelun ja
toiminnan kyseenalaista-
minen

oman ajattelun laajenta-
minen

valmennettavan osaami-
sesta ja persoonasta op-
piminen

erilaisten nakékulmien
ristiinpélytys
palautetaitojen kehitty-
minen

yhteistyotaitojen vahvis-

tuminen

Hyddyt valmennettavalle

verkostot vahvistuvat
oman verkoston ra-
kentamisen tuki
tukea ammattiroolin
muutostilanteisiin
sparrausta paatok-
senteko- ja muihin
haastaviin tilanteisiin
tuki henkil6lta, joka
uskoo potentiaaliin
tulevaisuuden tahto-
tilan l16ytdminen
omien ajattelu- ja
toimintatapojen
haastaminen
muutokset arkeen
itseymmarrys

palautetaidot

Hyddyt organisaatiolle

avainhenkildt uudistu-
vat ja sitoutuvat
jatkuva oppiminen
realisoituu

oppiminen yli organi-
saatiorajojen
olemassa olevien kay-
tantdjen kyseenalais-
taminen
seuraajasuunnittelun
helpottaminen
hakeutuminen haasta-
vampiin tehtaviin
yksilllisen potentiaalin
[6ytaminen ja kaytta-
minen

johtajuuden kehittymi-

nen
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3 VALMENTAVA JOHTAJUUS JA ESIHENKILOTYO

Tdssa luvussa kasittelen valmentavaa johtamista esihenkilotyon nakdkulmasta. Kerron ensin valmen-
tavan johtajan eri rooleista. Sen jalkeen avaan, miten valmentava johtajuus toteutuu kaytédnnon esi-

henkilotyossa seka miten esihenkilé voi kehittyd valmentavana johtajana.

3.1 Esihenkild valmentavana johtajana eri rooleissa

Onnistunut valmentava johtajuus edellyttda ennen kaikkea, ettd esihenkild sisdistda oman roolinsa
valmentavana johtajana. Hanella tulee olla halu ja kyky muuttaa omia ajattelu- ja toimintatapojaan.
Aktiivinen kuuntelu, toimiva ja luottamuksellinen vuorovaikutus alaisten kanssa seka heidan vah-
vuuksiensa tunnistaminen ovat niitd ydintaitoja, joita esihenkil® tarvitsee ja joita hdnen tulee kehit-
taa johtamisessaan. (Uutela 2019, 21; Kansanen 2004, 34.) Esihenkildiden on tarked saada myos

itse tukea ja koulutusta kehittydkseen valmentavina esihenkildind. (Ladyshewsky, 2010).

Omassa lahiesihenkildtydssaan valmentava esihenkild hyédyntaa tietoisesti eri rooleja. Perinteisesti
johtamiseen on liitetty leaderin (ihmisten johtaminen) seka managerin (asiajohtaminen) roolit. Val-
mentavassa johtamisessa hyédynnetdan naiden lisdksi myds coachin eli valmentajan roolia (kuva 5).
Valmentajan roolissa esihenkilé auttaa sparraamalla ja oivalluttamalla alaistaan |6ytamaan omat
vahvuutensa, voimavaransa ja potentiaalinsa. Omalla toiminnallaan esihenkild pyrkii siihen, ettd alai-
nen kokisi omaehtoista innostumista ja sitoutumista yhteiseen tekemiseen. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 26-27.) Coachin asenne ja ajattelutapa on niin kiinted osa valmentavaa johtamista, ettd
se nakyy esihenkilon tydssa koko ajan, myds managerin ja leaderin roolissa toimiessaan. Viisas esi-
henkild pyrkii tietoisesti harjoittelemalla kehittdmaan omaa johtamistaan ja I6ytamaan tasapainon eri
roolien valille. Kollegoilta ja alaisilta saatu palaute on tdssa vaiheessa tarkeaa. Coachin roolin vahvis-
tamisessa auttaa erityisesti runsas ajankaytto alaisten aitoon kohtaamiseen ja lasndoloon. (Ristikan-
gas & Griinbaum 2014, 28-29.)

Asioiden ja prosessien
johtaminen

Manager

Leader
Sparraaminen,

innostaminen, oivalluttaminen Suunnannayttdja

KUVA 5. Valmentavan johtajan ydinroolit.
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Ristikangas & Griinbaum (2014, 70-71; 127) jakavat esihenkilon tehtavan kolmeen eri positioon,

joiden kautta valmentava esihenkil® toimii:
1) Edessa suunnannadyttdjana

2) Yhdessa joukkueen kanssa osana ryhmaa
3) Mahdollistajana taustalla

Kaikki mainitut roolit ovat yhta tarkeitd ja niissa on omat painopisteensd. Ne myos edellyttévat kukin
erilaista osaamista. Valmentava esihenkil® tarvitsee rohkeutta toteuttaa eri tapoja johtaa. Valilla on
hyva nostaa katsetta arjen juoksevista asioista isompiin tavoitteisiin, toisinaan taas tarvitaan roh-
keutta kohdata johdettavat jokainen omana ainutlaatuisena yksiléndan, joskus puolestaan rohkeutta

antaa asioiden vain tapahtua olemalla itse taustalla.

Organisaation toimintaa ohjaavat sen missio (tarkoitus) ja visio (tavoite). Yrityksen tavoitteiden tulisi
isossa kuvassa maarittaa yksildiden ja tiimien suuntaa. Esihenkild toimii suunnanndyttdjana ja han
haluaa kasvattaa alaisistaan osaavampia ja yhteistyokykyisempia yksil6ita, jotka omia vahvuuksiaan
hyddyntamalla kokevat onnistumisia tydssaan. Esihenkildlla tulee olla selkeat vastaukset kysymyksiin
mihin, miksi ja mitd. Ristikangas & Griinbaum (2014, 73) korostavat tavoitteiden merkitystd seuraa-
vasti: "Ilman yhteista tavoitetta ja suuntaa tiimilla ei ole tulevaisuutta.” Olennaista on myds se, etta
esihenkild on itse sitoutunut organisaation tavoitteisiin. Tiimi tarvitsee tiedon siitd, minne ollaan me-
nossa ja miksi. Tiimi ilman tavoitteita, on vain porukka, joka viettda aikaa yhdessa. Tiimildiset sitou-
tuvat yhteisiin tavoitteisiin vasta, kun niistd kdaydaan yhdessa keskustelua ja mietitadn, mita niiden
saavuttaminen konkreettisesti tarkoittaa. Valmennuskeskusteluissa tulisi sovituin valiajoin lapikayda
jokaisen yksilélliset tavoitteet ja arvioida niissa onnistumista. Esihenkild pyrkii alaistensa kanssa win-
win tilanteeseen, jossa yhteiset tavoitteet saavutetaan vastavuoroisen yhteistyon kautta. Tavoittei-
den selkiyttédminen keskustelemalla auttaa siing, etta ne pikkuhiljaa alkavat ohjata toimintaa. Tavoit-
teilla tulisi olla olemassa myds mittarit. Esihenkilén tehtavana on olla tavoitteellisuuden esikuva ja
luoda innostusta ohjaamalla tiimildisia "unelmoimaan” mielikuvissaan hetkesta, jolloin tavoitteet saa-
vutetaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 13; 17-20; 30-38; 71-75; Ristikangas & Ristikangas 2022,
218.)

Suunnannayttajan lisaksi esihenkil® toimii “yhdessa joukkueen kanssa”- positiossa. Tdssa roolissa
korostuu tiimildisten tunteminen omina yksiléindan. Tuntemalla alaisensa, esihenkild kykenee pa-
remmin valjastamaan erilaiset osaajat ja persoonallisuudet toimimaan tiimin tavoitteiden hyvaksi.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 78-82.) Valmentavan johtamisen ytimessa on usko toisen mahdolli-
suuksiin. Valmentava esihenkild valitsee tietoisesti asenteen, jossa hdn ndkee toiset itseohjautuvina
ihmisind. Jos esihenkild ndkee alaisensa lahtokohtaisesti ty6ta karttavana yksiléna, keskittyy han
todennakdisesti johtamisessaan kontrollointiin ja ulkoiseen palkitsemiseen. Jos taas johtaja nakee
alaisensa kyvykkaana ja ty6honsa sitoutuneena, on hanen helppo edesauttaa itseohjautuvuutta ja

antaa vastuuta. (Aaltonen ym. 2020, 163.)

Valmentajan oma positiivinen asenne antaa valmennettaville voimaa ja itsetuntoa, joka johtaa to-

denndkoisesti onnistumisiin. Kun esihenkilé on auttanut alaistaan tunnistamaan omat vahvuutensa,
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voi alainen itse valita, mita niistd han hyodyntaa aktiivisesti ja mitd osaa potentiaalistaan han opet-
telee hyddyntamaan jatkossa. Piilossa olevat vahvuudet voivat olla esimerkiksi kielellista lahjak-
kuutta, muutoskyvykkyyttd, analyyttisyyttd, jarjestelmallisyyttd, luovuutta tai vaikka harrastusten
kautta opittuja taitoja. Keskittymalla vahvuuksiin, kohtaamalla alaisensa arvostavasti ja valittaen,
esihenkild aikaansaa innostusta, sitoutumista ja kilpailukykyd. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 32-
40.)

Valmentava esihenkilé haastaa seka itseddn etta alaisiaan. Tavoitteena on saada alainen menemaan
rohkeammin epamukavuusalueelle ja tétd kautta kehittymaan ammattilaisena. Arvostava, jamakka

ja tavoitteellinen haastaminen mahdollistaa turvallisen rajojen kokeilemisen ja my&s virheiden kautta
kautta he oppivat ajattelemaan asioita ja prosesseja laajemmin. Vastuu myos sitouttaa tyon tekemi-

seen aivan eri tavalla kuin kaskyttdminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 48-49.)

Valmentavan esihenkilén kolmas positio eli mahdollistajana toimiminen tarkoittaa, etta esihenkild
siirtyy sivuun ja antaa muiden loistaa. Oma asema ei ole hanelle tarkead, vaan esihenkilé auttaa toi-
sia oppimaan ja iloitsee toisten onnistumisista yhdessa heidadn kanssaan. Sivusta tarkkaillen esihen-
kild pyrkii tietoisesti vaikuttamaan siihen, etta kaikkien osallistuminen ja kuulluksi tuleminen onnis-
tuu. Mahdollistajan positiosta kdsin esihenkil rakentaa tavoitteellisesti tiimin kulttuuria niin, etta
tiimildiset oppivat hyddyntamaan toistensa osaamista ja ylittdmaan heille asetetut tavoitteet. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 115-116.)

3.2 Valmentava johtaminen kaytannon esihenkilétydssa
3.2.1 Turvallisen ymparistén luominen

Valmentava johtaminen on suorituksen parantamiseen tahtadvaa johtamista, jossa esihenkilon ja
alaisen valinen luottamus ja yhteiset arvot ovat keskidssa. (Ladyshewsky, 2010). Kysymysten kautta
ohjaaminen ja toisen ajattelun aktivoiminen ovat olennainen osa valmentavaa johtamista. Seka luo-
vuus, oppiminen ettd ihmisen potentiaalin taysimittainen hyddyntdminen edellyttdvat psykologisesti
turvallista ilmapiirid. Mikali johdettava ei uskalla tuoda ajatuksiaan esille tai pelkda miten johtaja ha-
nen vastauksiinsa reagoi, ei valmentamista voi kdytanndssa tapahtua. Turvallisessa ymparistossa
ihmiset kokevat voivansa turvallisesti oppia, kokeilla ja my&s haastaa nykykdytanteitd ilman pelkoa
vahattelysta tai rankaisusta. (Soback 2021, 115-116.)

Valmentavaan johtamisotteeseen kuuluu aito dialogi, joka on vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemi-
sen prosessi. Keskusteluyhteys rakentuu arvostavan ja aktiivisen osallisuuden kautta. Valmentava
johtaja uskoo toisen ihmisen vahvuuksiin ja tama heijastuu keskindisessa vuorovaikutuksessa. Koh-
taamisen laatu maarittda sen, miten hyvin dialogi toimii. Todellista sitoutumista yhteiseen tekemi-
seen voi syntya vain luottamuksen ja avoimen ilmapiirin kautta. (Ristikangas & Ristikangas 2022,
83-87.) Luottamuksen rakentaminen alkaa yhteyden luomisesta toiseen ihmiseen osoittamalla aitoa
kiinnostusta ja valittamista toista kohtaan. Vapaamuotoisilla keskusteluilla ja “mitd kuuluu” -kysy-
myksilld on oma paikkansa vuorovaikutuksen perustuksen luomisessa. Mygs tasavertaisuuden ja hy-

vaksytyksi tulemisen kokemus luovat alaisessa turvallisuuden tunnetta. Hyva johtaja kykeneekin an-
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tamaan hyvaksyvan tilan toiselle juuri kyseissa hetkessa kaikkine tunteineen. Myds nykyisten toimin-
tatapojen haastaminen sallitaan ja esihenkild kannustaa mahdollisten kehityskohteiden I6ytédmiseen.
(Soback 2021, 117-121.)

3.2.2 Yksildllisten vahvuuksien tunnistaminen ja hyédyntaminen

Valmentava esihenkilotyd on kokonaisvaltaista toimintaa. Valmentava esihenkild ei voi onnistua yk-
sin, vaan hdnen on ansaittava tyontekijdidensa arvostus ja luottamus. Usko johdettavan potentiaa-
liin ja mahdollisuuksiin on valttdmatonta, jotta toista voi auttaa kasvamaan ja kehittymaan. Onnistu-
nut valmentava johtajuus tarkoittaa, ettd esihenkilé kykenee auttamaan johdettaviaan I6ytamaan
oman visionsa ja ottamaan kayttdéén oman potentiaalinsa. Kaikissa ihmisissa on vahvuuksia, jotka
eivat ole kaytossa tai joita ei osata arvostaa. Esihenkildn tavoitteena on saada yksil6 oivaltamaan ja
oppimaan seka johtamaan paremmin itsedan. Tama tapahtuu erityisesti valmentavan vuoropuhelun
kautta. Kun tydntekija tunnistaa omat vahvuutensa, han voi itse valita mitd niistd han hyddyntaa
aktiivisesti ja toisaalta mita osaa omasta potentiaalistaan han voisi hydédyntda enemman. Kun esi-
henkild keskittyy ihmisten vahvuuksiin, luo han samalla myénteista henkea ja innostumista. (Risti-
kangas & Griinbaum 2014, 30-35;40.)

Jotta esihenkilén olisi mahdollista vahvistaa johdettavansa yksil6llisté potentiaalia, on hanen oltava
kiinnostunut ihmisista ja kyettava myds osoittamaan se johdettavilleen. Kiinnostuminen tarkoittaa
asennetta, tekniikkaa ja tekoja. On olennaista, etta johtajalla on tahto tutustua toisen nakékulmiin.
Kdytannossa kiinnostus ilmenee usein kysymysten, aktiivisen kuuntelun ja jatkokysymysten kautta.
Ei ole lainkaan itsestadn selvaa, ettad kaikki esihenkildt ovat kiinnostuneita johdettaviensa ajattelusta
ja tekemisesta. Alaisista voi jopa tuntua, ettd on taysin yhdentekevaa mitd han tekee, jos esihenki-
16113 ei ole aikaa pysahtya. Kiinnostumistakin voi kuitenkin oppia ja olisi suotavaakin, koska tyytyvai-
nen tyontekija on innostuneempi, sitoutuneempi ja tuottavampi tyontekija. (Ristikangas & Griin-
baum 2014, 41-43.)

3.2.3 Oivalluttavat kysymykset ja aktiivinen kuuntelu

Kysymysten avulla ohjaaminen on erottamaton osa valmentavaa johtamista. Kompleksisessa maail-
massa eteen tulee koko ajan enemman ennakoimattomia tilanteita ja ongelmia, joten on ensiarvoi-
sen tarkeda auttaa johdettavia I6ytamaan yksin ja yhdessa ratkaisuja tyénsa haasteisiin. Hyva val-
mentava esihenkild osaa kayttda oikeanlaisia kysymyksia oikeissa kohdin yhteisty®n ja sitouttamisen
vdlineenad. Kysymysten tarkoituksena on aktivoida johdettavan omaa ajatteluprosessia, kykya analy-
soida omaa tilannettaan ja tuottaa ongelmiin johdonmukaisia ratkaisuja. Kysymysten avulla valmen-
nettavaa autetaan tydstdmaan adneen omaa tilannettaan, laajentamaan ndkokulmiaan ja sita kautta
luomaan uudenlaisia mahdollisuuksia ongelmien ratkomiseen. Oivalluttavien kysymysten avulla esi-
henkil6 pyrkii aktivoimaan yksilon itsendisen ajattelun ja syvemman ongelmanratkaisun prosessia,
joka johtaa uusiin oivalluksiin ja oppimiseen. Kysymyksillda myds osoitetaan, etta ollaan kiinnostu-
neita toisen ajatuksista ja ideoista. Hyvat kysymykset ovat toimiva keino luoda aktiiviselle osallisuu-
delle perustuvaa kulttuuria. (Soback 2021, 137;154.)

Kysyminen kuulostaa yksinkertaiselta, mutta hyvaksi kysyjaksi kehittyminenkin vaatii harjoittelua.

Erityisesti asiantuntijaesihenkilon, joka on tottunut auttamaan toisia esittdmalla ratkaisuja toisten
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ongelmiin, voi olla vaikea oppia pois valmiista vastauksista ja sen sijaan esittda oivalluttavia kysy-
myksia. Kysymysten avulla johtaminen ei tarkoita, etta esihenkilén on luovuttava omasta asiantunte-
muksestaan. Ennemminkin oman osaamisensa kautta hdn kykenee esittamaan oikeanlaisia kysymyk-
sia, joiden kautta alaisen ammattitaito kehittyy. (Havunen 2007, 24). Kysymiseen nojaavan valmen-
tavan esihenkilén onkin hyva ensin kdyda valmennettavansa kanssa keskustelua siita, miten kysy-
mysten avulla yhdessa haetaan lissymmarrysta asioihin. Hyvat kysymykset herattdvat ihmisen moti-
vaation paljon tehokkaammin kuin valmiit vastaukset. Kysymykset ovat kuin taskulamppu, jonka va-
loa hyvé valmentaja kohdistaa vuorotellen tietoisuuden eri nurkkiin. Soback "n mukaan (2021, 134-
136) valmentajan tulisi kohdistaa tietoisuuden taskulampun valoa kolmeen eri suuntaan: eteenpdin,
ylospadin ja sisdanpain. Eteenpdin ohjaaminen tarkoittaa arjen ongelmanratkaisua ja huomion koh-
distamista erityisesti tavoitteisiin, edistymisiin ja lyhyen aikavalin askeliin. Yldspain ohjaaminen puo-
lestaan kehittaa valmennettavan kokonaisvaltaista ajattelua ja tilannetajua. Talldin kysymykset koh-
distuvat esimerkiksi kokonaisuuden kannalta huomioonotettaviin asioihin tai tarkoituksenmukaisim-
paan tapaan toimia kyseisessa tilanteessa. Sisadnpdin ohjaaminen on alaisen itsetuntemuksen sy-

ventamista seka omien toiveiden, tarpeiden ja odotusten tiedostamista.

Kysymyksilla ohjaaminen vaatii johtajalta kykya osata kysya tarkoituksenmukaisia ja uutta ajattelua
herattavia kysymyksia. Esihenkilon tulisi tiedostaa, ettd keskusteluilla on tarkoitus ja ne suuntautu-
vat oma-aloitteisuuteen. Valmentavan johtajuuden ndkdkulmasta on erittdin tarkeaa, etta alaisella
olisi mahdollisuus itse I6ytaa ratkaisut ongelmiin. Esihenkilon tehtavana on ohjata alaista I6ytamaan
olennainen tieto, jonka avulla ongelmanratkaisu onnistuu. Suljetut kysymykset, joihin on mahdollista
vastata joko "kylla” tai "ei”, eivat juurikaan tue yksildn ajattelun prosessin kaynnistymistd. Ne eivat
myo6skaan avaa uusia nakokulmia. Sen sijaan avoimet kysymykset, jotka alkavat usein sellaisilla sa-

=

noilla kuin "mita”,

I/}

miten”, "milloin” johdattavat vastaajan paremmin kohti syvempaa tarkastelua.
Tallaisiin kysymyksiin vastaaminen edellyttda usein syvempaa ajattelua ja pohdintaa. Avointen kysy-
mysten kautta avautuu uudenlaisia ndkékulmia, vaihtoehtoja ja tapoja tarkastella asioita. Hyvalla
valmentavalla johtajalla on tilannetajua, jolloin han osaa lukea, milloin antaa toisen tydstaa edellista
kysymysta ja milloin ohjaa uuden kysymyksen kautta kohti uutta nakékulmaa. Ennen kaikkea oival-
luttavat kysymykset ohjaavat vastaajan miettimaan itse, mika on valmentavan esihenkilon keskei-
simpia tavoitteita. (Soback 2021, 137-141;154-155; Havunen 2007, 24-28.) Kysymysten tulisi olla
sellaisia, etta ne auttavat valmennettavaa katsomaan tulevaisuuteen sen sijaan ettd han “eldisi men-
neisyydessa”. Sen sijaan etta valmentaja kysyisi esimerkiksi: “Kerro lisaa siitd, miten projektipalaveri
meni”, han voisikin kysya: "Miten palaveri sujui suhteessa tavoitteisiisi?” (Carlsson & Forssell 2017,
96-100; Ristikangas & Griinbaum 2014, 50-52; Soback 2021, 137-141.)

Havunen nostaa esiin niin sanotun Otto-mallin (kuva 6), jossa palautetaan mieleen aiempia onnistu-
misia ja mika vanhoissa toimintatavoissa oli toimivaa ja sellaista, mita voisi hyodyntaa uusien haas-
teiden edessa. Tama ei tarkoita, ettd esihenkild toimisi koko ajan kyselijan roolissa. Tietyissa tilan-
teissa, kuten vaikka muutostilanteissa, jos ryhman toiminta suuntautuu epaolennaisiin asioihin, on
esihenkilon tehtdava palauttaa ryhma takaisin perustehtaviensa pariin. Taitava esihenkild osaa siis
lukea tilannetta ja ymmartaa mita roolia missékin tilanteessa kannattaa hyédyntaa. (Havunen 2007,
24-25.)
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O Huomio onnistumisiin

T Tarkenna tavoite

T Tasmenna toimintamallit

O Onnittele oma-aloitteisuudesta

KUVA 6. OTTO-malli. (Mukaillen Havunen 2007,26.)

Kysymysten esittdmisen rinnalle on valttamaténta nostaa myds kuuntelemisen taito. Kuuntelu on
dialogin sydan, jonka avulla valmentaja pyrkii ymmartamaan alaistaan ja rakentaa nain luottamuk-
sellista yhteistydsuhdetta. Aktiivisessa kuuntelussa valittyy arvostus toista kohtaan ja puhujalle syn-
tyy kokemus kuulluksi tulemisesta. Aktiivinen kuuntelu vaatii tietoista valintaa ja keskittymista. (Ris-
tikangas & Ristikangas, 105.) Ilman aktiivista kuuntelua valmentavan esihenkilén on vaikea paasta
haluttuihin tavoitteisiin. Alkuun kannattaa keskittya ensisijaisesti kuuntelemaan puheen sisaltda eli
mitd ja mista toinen puhuu seka ihmisen tapaa puhua eli miten han puhuu. Kuuntelemalla annetaan
samalla myds tilaa toiselle. Valmentava esihenkild, joka paattaa aidosti kuunnella toista, pyrkii ensin
tunnistamaan omat kuuntelua hairitsevat ajatukset. Tama tarkoittaa, etta han poissulkee esimerkiksi
tarpeensa ilmaista omat mielipiteensa ja valmistautumisen oman vastausviestinsa rakentamiseen ja
perusteluun. Aktiivista kuuntelua kannattaakin tietoisesti harjoitella ja pyytdaa myés palautetta
omista kuuntelutaidoistaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 44-46.)

Niin sanottu tutkiskeleva kuuntelu on valmentavaa kuuntelua parhaimmillaan. Talld kuuntelun tasolla
pyritdan kuulemaan my®s sanomisen taustalla olevia ajatuksia, uskomuksia, toiveita ja tunteita. Nos-
tamalla esiin neutraalilla tavalla ndita havaintoja, valmentaja auttaa toista oivaltamaan ja tulemaan
tietoisemmaksi itsestdan ja omasta ajattelustaan. Esimerkiksi: “"Huomaan, ettd puhut paljon luovuu-
desta. Mika on luovuuden merkitys sinulle?”. Hyva valmentava johtaja luo turvallista tilaa, jossa val-
mennettavan uudet ajatukset ja ndkékulmat muotoutuvat pikkuhiljaa oivalluksiksi, ratkaisuiksi ja uu-
denlaisiksi tavoiksi tehda ty6ta. (Soback 2021, 146-147.) Vain kuuntelun kautta esihenkilén on mah-
dollista oppia tuntemaan alaisensa ja lI6ytamaan hanelle tarkeat asiat. Aito, empaattinen kuuntelu
kehittyy harjoittelemalla tiettyja toimintatapoja. Kehonkieli on sanallista vuorovaikutusta vahvempaa,
joten myos kehon tasolla "kuuntelua” kannattaa harjoitella. Toistamalla eli "toisen viestin palautta-
malla” omin sanoin voidaan varmistua siitd, etta toisen kertoma on ymmarretty oikein. (Ristikangas
& Griinbaum 2014, 44-45.)

3.2.4 Haastaminen ja innostaminen

Tarvittaessa valmentava esihenkild osaa myds haastaa johdettaviaan niin, ettd johdettava uskaltaa
rohkeammin kokeilla rajojaan ja laajentamalla ajatteluaan nakemaan asioiden eri puolia. Jédmakka ja
tavoitteellinen haastaminen mahdollistaa niin kokeilemisen kuin virheiden kautta oppimisen. Kaytan-
nossa haastaminen tarkoittaa sitd, ettei esihenkild tyydy helppoihin ja nopeisiin vastauksiin vaan
hyddyntda valmentavaa keskustelutapaa esittdmalla johdettavansa kysymyksiin vastakysymyksia

kuten vaikka “Miten sina tekisit?”, "Mita olit ajatellut?” tai "Mita ehdotat?”. Toisaalta haastaminen
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tarkoittaa my6s vastuun antamista laajemmista kokonaisuuksista. Kokonaisvastuun kautta tyonteki-
jat oppivat ajattelemaan asioita laajemmin ja kun saavat itse tehda paatodksia, myos sitoutuvat teke-
miseen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 48-49.)

Yksilon ja tiimin innostaminen ovat my&s valmentavan esihenkilon taitoja. Mikali johdettava ei koe
tydssaan innostusta, kdy se puurtamiseksi, joka ei useinkaan ole mydskaan tuloksellista. Helpoim-
mat tavat innostaa ovat katsekontaktin ottaminen, nydkyttely, hymyily ja positiivisten asioiden il-
maisu. Myonteinen kehonkieli viestii ihmiselle kuuntelusta ja kiinnostuksesta. Positiivisuus myos tart-
tuu. Esihenkildn oma suhtautuminen asioihin vaikuttaa tiimildisiin. Pakolla innostaminen ei onnistu
mutta esihenkilén on mahdollista luoda olosuhteita, joissa innostuminen on mahdollista. Innostu-
mista tapahtuu usein luonnostaan, kun ihmiset paasevat kehittdmaan omaa ammattitaitoaan. Tassa
kohdin on jalleen apua siitd, ettd valmentava esihenkild tuntee alaisensa henkildkohtaisesti, tietaa ja
tuntee heidan vahvuutensa ja motivaatiotekijénsa. Antamalla vastuuta ja organisoimalla ty6tehtavia
naiden mukaan, ihmiset saavat seka sisdista tyydytysta ettd onnistumisen kokemuksia. Myés esihen-
kildn oma innostuneisuus tarttuu helposti myos toisiin. Osoittamalla kiinnostusta toisen tyotehta-
vistd, olemalla aidosti ldsna, kehumalla ja kannustamalla ja myds menemalla mukaan toisen innos-

tukseen esihenkild voi luoda innostusta alaisiinsa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 63-64.)

3.2.5 Itsendisen paatoksenteon edellyttdminen

Kun turvallinen ymparisté on luotu ja alaisen ajattelua on aktivoitu kysymysten avulla, on johtajan
seuraavana tehtdvana mahdollistaa johdettavan itsendinen paatdksenteko. Valmentava johtaminen
toteutuu vasta, kun tdma periaate toteutuu kdytdnndssa. Johtaja uskoo siihen, ettd alaiset osaavat
tehda itse tybhonsa liittyvia paatoksia. Samalla vahvistetaan vastuuntuntoa ja sitoutumista. Jos paa-
tosvaltaa ei anneta, johdettavat passivoituvat. Valmentavaan johtajuuteen siirtyminen ei tule kuiten-
kaan tapahtua niin, etta se tulee alaiselle ylldtyksend vaan siirtymisesta tulee viestia avoimesti. Joh-
dettaville tulee selkedsti kertoa, ettd jatkossa heilta odotetaan enenevdssa madrin itsendista ajatte-
lua ja paatdksentekoa. (Soback 2021, 157-160; Ristikangas & Ristikangas 2022, 200.)

Tuloksellinen toiminta ja toimiva yhteistyd edellyttavat kuitenkin, ettd on olemassa myds yhteiset
pelisadannét. Yhdessa sovitut linjaukset helpottavat tiimissa tapahtuviin ilmidihin puuttumista. Yksilol-
listen intohimojen toteuttaminen on tapahduttava yhteisten reunaehtojen puitteissa. Seurantavastuu
pelisdantdjen noudattamisesta kuuluu koko tiimille. Keskustelua yhteisista saanndista tarvitaan saan-
nollisesti ja valmentavan johtajan tehtavana on karsivallisesti muistuttaa niista. (Ristikangas & Risti-
kangas 2022, 223.) Vastuun antamisessa hyvalla johtajalla on tilannetajua siita, minka verran kulle-
kin vastuuta voi antaa, riippuen esimerkiksi alaisen ammatillisesta kyvykkyydesta tai henkilékohtai-
sesta valmiudestaan vastuunkantoon. Lisaksi organisaation rakenteiden on oltava sellaiset, jotka sal-
livat yksilon itsendisen paatoksenteon kaytanndssa. Oleellista olisi kuitenkin aloittaa valmentaminen
jokaisen kanssa ja kasvattaa vastuita sitd mukaa, kun kunkin kyvyt ja itseluottamus kehittyvat. Ky-
seessa on johtamiskulttuurin muutos kohti jaettua valtaa, vastuuta ja paatdksentekoa. (Soback
2021, 161-171.)
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3.2.6 Coach-roolin hyddyntaminen

Coaching vaikuttaa valmentavan johtamistavan taustalla nykyisin merkittdvasti. Kun perinteisesti
esihenkilotydta on kuvattu ihmisten johtamisen (leader) ja asiajohtamisen (manager) roolien kautta,
valmentava esihenkildtyd sisdltad ndiden lisaksi myds valmentajan (coachin) roolin. Se perustuu aja-
tukseen tiiviistd vuorovaikutussuhteesta valmentajan ja valmennettavan valilld, jossa valmennetta-
van piilossa olevia voimavaroja saadaan vapautettua. Valmentava esihenkilé hyddyntda naita kolmea
eri rooliaan riippuen tilanteesta. Esihenkilon on tarkeda kehittaa itsessaan kaikkia kolmea ydinrooli-
aan. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 22; Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-29.)

Valmentajan tehtavana on mahdollistaa valmennettavan nakékulman laajentaminen ja maailmanku-
van avartaminen. Valmentajan tavoitteena on auttaa valmennettavaa oivaltamaan ja oppimaan. Esi-
henkild pyrkii valmentamalla siihen, etta alaiset innostuisivat omaehtoisesti ottamaan vastuuta
omasta tilanteestaan ja kehittymisestdan ja tata kautta myds sitoutuisivat yhteiseen tekemiseen.
Keskeista on auttaa valmennettavaa tiedostamaan seka l6ytamaan ratkaisuja omiin sisdisiin estei-
siinsa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 26-29;30-31; Carlsson & Forssell 2017,38-41;126;130.)

Valmentavaa otetta kannattaa hyddyntaa etenkin silloin, kun halutaan lisata johdettavan motivaa-
tiota, vastuunottoa seka tukea oma-aloitteisuutta ja itsendista paatdksentekoa. (Carlsson & Forssell
2017, 50-52.) On kuitenkin tarkeda, etta esihenkild on tarvittaessa saatavilla. Yhdessé haastavia ti-
lanteita ratkomalla johdettavien itseluottamus ja ongelmanratkaisukyky kasvavat. Samalla heille syn-
tyy kokemus siita, ettei heidan tarvitse pelatd jadvansa yksin tydnsa haasteiden kanssa. Esihenkil6lta
vaaditaan ennen kaikkea tilannetajua, jotta han tunnistaa, millaista tukea alainen missakin tilan-
teessa kaipaa. (Soback 2021, 173-176; Redshaw 2000.)

Valmentajan erds tehtdva on auttaa valmennettavaa hahmottamaan ja jasentamadn omat ajatuk-
sensa. Tassa esihenkild voi hyddyntaa esimerkiksi daneen sanomisen tekniikkaa. Toistamalla kuule-
mansa esihenkild auttaa johdettavaansa heijastamalla hanelle omia ajatuksiaan takaisin oivallusty6s-
kentelyn auttamiseksi. Adneen sanomisen tekniikka voi toimia valmennettavan ajatusten selkiytté-
jana ja auttaa hantad ndkemaan ajatuksiaan uudessa valossa. (Carlsson & Forssell 2017, 103.) Esi-
henkilén on tdrked valmentajan roolissaan kyetd myos tarvittaessa ohjaamaan keskustelua oikeaan
suuntaan. Esimerkiksi silloin kun valmennettavan mieli lukkiutuu niin sanottuun automaattisen tois-
tamisen tilaan, valmentajan on hyva osata ottaa tilanne haltuun keskeyttamalla selostuksen. Naita
tilanteita varten on hyva jo valmennussuhteen alussa kertoa valmennettavalle kyseisesta tekniikasta
ja mitd tarkoitusta se palvelee. Myds kokonaiskuvan piirtamisen tekniikka on keino ohjata keskuste-
lua oikeaan suuntaan. Naissa hetkissd, kun valmennettava jumiutuu yksityiskohtiin ja ndkee vain
yhden kanavan, jota pitkin edetd, valmentaja pyrkii kysymysten avulla laajentamaan valmennetta-
van nakemysta ja avaamaan johdettavan ajatuksenjuoksulle uusia kanavia. Tavoitteena on nain ir-
rottaa johdettava pahkailysta, joka ei johda mihinkdan ja auttaa hanta siirtymaan eteenpain kohti
uusia oivalluksia. (Carlsson & Forssell 2017, 107-112.)
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3.2.7 Kiitos, kannustus ja palautteenanto

Mikali esihenkild onnistuu edelld kerrottujen keinojen toteuttamisessa, ovat alaiset jo hyvinkin mat-
kalla kohti itsendistd ja viisasta vastuunkantoa omaan ty6honsa liittyen. He pohtivat asioita syvem-
min ja kykenevat tekemaan itsendisia ratkaisuja tyohonsa liittyen. He tiedostavat oman toimintaym-
paristénsa laajemmin ja ottavat asioita laajemmin huomioon paatoksia tehdessadn. Tassa vaiheessa
viimeistadn on aika kiittaa heitd. Kiitoksen ja kannustuksen merkitys on valtava. Se on myds olennai-
nen osa valmentavaa johtamista. Esihenkilon tehtdvana on luoda ilmapiirid, jossa ihmiset kohtelevat
toisiaan arvostavasti ja kannustavasti. Kiitoksen ja kannustuksen mydéta vahvistetaan jo alkanutta
muutosprosessia. (Soback 2021, 217-218.)

Esihenkil6t saattavat usein pelata palautteen antamista. Rakentavasti annetun palautteen tarkoituk-
sena on kuitenkin auttaa toista kasvamaan ja kehittymaan. Kriittisen palautteen antamisen ja tiimin

suorituskyvyn valilla on myos todettu olevan selkea yhteys. Mikali kriittista palautetta ei osata antaa,
huipputiimi tippuu akkia matalan suorituskyvyn tiimiksi. Palautteella on tarkea rooli my6s tiimildisten
sitoutumisen kannalta. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 193-195; 239-240.)

Toimiva palautekulttuuri edellyttaa, ettd siihen kaytetaan aikaa ja energiaa. Ei riitd, ettd palautetta
annetaan kerran vuodessa kehityskeskustelujen yhteydessa ja sekin on paapiirteissdan korjaaviin
toimenpiteisiin keskittyvaad. Ristikangas & Ristikangas (2022, 240-241) nostavat niin sanotun kolmen
koon nyrkkisadnnon: kiitd, kannusta ja kehitd. Vahintdan kaksi kolmasosaa tulee olla myonteista,
toista kiittdvaa ja kannustavaa palautetta ja yksi kolmasosa kehittdvaa, korjaavaa tai rakentavaa pa-
lautetta. Palautteen saaja aistii kylla milla asenteella palaute hanelle annetaan. Kehittadkseen ja tu-
keakseen toisten kehittymistd, valmentavan johtajan myonteisen fiiliksen on valityttdva palautteen

vastaanottajalle.

Valmentava johtaja tuntee alaisensa ja osaa mukauttaa myos palautteen antotapaansa johdetta-
viensa mukaan. Kaikki ovat ihmisind erilaisia, joten kaikille ei sovi sama kaava. Jos palaute ei mene
perille, palauutteenantajan tulee ensisijaisesti tutkailla omaa palautteenantotapaansa kriittisesti. Ko-
keilujen ja erehdysten kautta valmentava esihenkild pyrkii I6ytdmaan keinot, joilla parhaiten saadaan
palauteviesti perille. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 242-243.) Mikali alainen ei kuitenkaan suostu
palautetta vastaanottamaan, ei ketadn voi pakottaa muuttumaan. Riittava positiivinen paine ryhman
sisdlld voi kuitenkin auttaa asiassa ja saada kriittisimmatkin danet muuttumaan. (Ristikangas & Risti-
kangas 2022, 240).

3.3 Valmentavana esihenkilona kehittyminen

Valmennus on tarkea osa esihenkiloty6ta ja tulisi kuulua nykyorganisaatioissa osaksi jokaisen esi-
henkilén johtamistapaa. Onnistunut valmentava johtajuus laajasti toteutettuna tehostaa koko orga-
nisaation suoritustasoa ja osaamisen hyddyntamista. Esihenkildiden tulisi aktiivisesti kehittdd omia
valmennustaitojaan. Valmennuskokemuksen myéta taidot kasvavat ja itsevarmuus lisddntyy. Tama
edesauttaa myds yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Myds johtajien keskindinen vertaistuki ja toi-

silta oppiminen on tarkead. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 87-90.)
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Monissa organisaatioissa ei kuitenkaan panosteta esihenkildiden valmennustaitojen kehittdmiseen
riittdvasti. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 89). Useat tutkimukset osoittavat, ettd tama kannat-
taisi. Romaon ym. (2022, 1-15) tutkimustulosten mukaan esihenkilon valmennustaidoilla on merkit-
tava yhteys tydntekijoiden kokemaan tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Kuuntelu- ja vuorovaiku-
tustaidot, tavoitteiden ja odotusten selkiyttaminen, itsetuntemuksen kehittdminen, rakentavan pa-
lautteen antaminen sekad saanndélliset keskustelut alaisten kanssa yhteisista tavoitteista ovat valmen-
tajan perustaitoja. Kyseisessa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd valmentavat johtajat valittivat myonteisia

tumista tydnantajansa palvelukseen.

Seemann ym. (2020, 1-7) tutkimuksessa tarkasteltiin johtajien kokemuksia valmennustaitojen kehit-
tamisen osalta. Useimmat johtajat kertoivat koulutuksen jalkeen hyddyntdvansa valmennustaitojaan
eri tilanteissa kahdesta kolmeen kertaa viikossa. Kaikista eniten he hyddynsivat aktiivisen kuuntelun
ja oikeanlaisten kysymysten esittdmisen taitojaan. Kaikki kyselyyn vastanneet johtajat kertoivat, etta
valmentavan otteen hyddyntdminen oli tuonut positiivisia muutoksia mukanaan. Koulutukset kehitti-
vat esihenkildiden kykya ajatella positiivisesti. He saivat myos taitoja kasitella hankalia tilanteita pa-
remmin ja oppivat antamaan tyontekijoilleen enemman vapautta ja vastuuta. Myos tyontekijat koki-

vat valmentavan otteen mielekkaana.

Juuti (2016, 63) toteaa: "Esimieheksi kasvaminen on jokseenkin samaa kuin ihmisena kasvaminen.”
Kehittymisen lahtokohtana on omien tunteiden havainnointi ja oman maailmankuvan tunnistaminen.
Niin sanotun kasvuhakuisen maailmankuvan omaksuminen on tarkeaa hyvalle johtajalle. Talldin esi-
henkild kohtaa haasteet kehittymisen mahdollisuuksina ja tiedostaa, ettd hdnen on saatava alaisensa
mukaan toteuttamaan yhteisia pdamaarid ja organisaation perustehtdvad. Han pyrkii tunnistamaan
ihmisia motivoivat tekijat ja osaa talla tavoin kannustaa jokaista hanelle merkityksellisella tavalla.
Olennaisinta on olla kiinnostunut ihmisista ja heidan tekemisistaan. (Juuti 2016, 25; 63-66.) Hyvaksi
valmentavaksi johtajaksi kehittyminen ei useinkaan tapahdu hetkessa. Hyvalla valmentavalla johta-
jalla on usein pitka tyokokemus ja ndkemystda monista erityisalueista. Han tuntee organisaation ja
sen ihmiset laajasti, osaa toimia joustavasti erilaisten yksildiden ja ryhmien kanssa ja on esimerkkina
muille. Hyvaa valmentavaa johtajaa arvostetaan hanen henkilokohtaisten vahvuuksiensa ja esihenki-

|6taitojensa perusteella. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 88.)

Taitavaan esihenkiltydhon kuuluu reflektiivinen osaaminen, jossa esihenkil arvioi omaa toimin-
taansa tarkoituksenaan kehittaa sita. Itsereflektio voi tapahtua valittdmasti tietyssa tilanteessa tai
jalkikdteen omaa toimintaa tarkastellen. Reflektioon kuuluu omien sisdisten kokemusten, ajatusten
ja tunteiden rehellinen tarkastelu, jossa tavoitteena on uudenlainen ymmarrys ja vanhojen tapojen
muuttaminen. Palautteella on merkittava rooli, jonka avulla esihenkil® voi ohjata ja johtaa omaa toi-
mintaansa. (Jalava 2001, 176-177.)

Vuorovaikutustaitojen kehittdminen mainitaan lahes poikkeuksetta kaikissa valmentavan esihenkilén
taitoja kasittelevissa aineistoissa. Kansasta (2004, 104) lainaten: "Aktiivinen kuuntelu ja kyky olla
lasna ovat tarkeimmat asiat, joita seka esimiehen etta alaisen kannattaa valmennustilanteissa harjoi-
tella systemaattisesti.” Vain luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapiirissa tapahtuu tietojen ja osaa-

misen jakamista, oppimista ja ihmiset voivat kokea tulevansa arvostetuiksi omana itsendan. Hyva
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vuorovaikutus ei synny ldheskaan aina luonnostaan vaan siihen on panostettava. Esihenkild, joka
haluaa kehittya valmentavana johtajana, kayttda paljon aikaansa tydntekijdiden resurssien ja voima-
varojen kehittamiseen. Ihmiset toimivat usein alussa ikaén kuin luottamussuhde olisi olemassa
mutta ovat kuitenkin vain varauksin luottavaisia ja testaavat luottamussuhteen laatua. On vaikea
luottaa ihmiseen, jota ei tunne. Esihenkilén on pyrittava luomaan turvallista ja yhteiséllista ilmapiiria
painottaen kokonaisuutta ja "me”-ajattelua. (Juuti & Vuorela 2015, 24-27; 39-43;48-54 Jalava 2001-
72-73.)

Vaasan yliopiston (Makela ym. 2013, 66-70) toteuttamassa tutkimuksessa tarkasteltiin valmentavaa
johtajuutta ja todettiin, ettd johtajien valmiuksien kehittdmisen tulisi olla monipuolista, mutta huo-
mio tulisi erityisesti kiinnittda kahdenvalisiin vuorovaikutussuhteisiin. Erityisesti kuunteleminen, kysy-
minen ja arvostava toisen ihmisen kohtaaminen ovat perusta, joiden varaan hyva lahijohtaminen
rakentuu. Hyva ldhijohtaminen tarkoittaa myds muun muassa sitd, etta henkildstolla on tiedossa ta-
voitteet ja he saavat palautetta omista tydsuorituksistaan. Myds vahva osaaminen ja mahdollisuus
kehittya ovat asioita, joita voidaan johtaa ja jotka ovat usein tuloksellisen toiminnan taustalla. Johta-
jien osalta etenkin kollegoilta saatu vertaistuki on koettu tarkedksi. Esihenkilétyd on usein yksindista
eika esihenkil6 voi jakaa kaikkia asioita tiimildistensa kanssa. Esihenkilotydhon saatetaan my®és siir-
tya ilman erillistd koulutusta suoraan asiantuntijan roolista. Hdmeen ammattikorkeakoulu on pilotoi-
nut esihenkiléille suunnattua vertaisryhmamentorointia vastauksena juuri ndihin haasteisiin. Vertais-
ryhmamentorointia on aiemmin tutkittu Iahinna opettajien tydn kontekstissa. Pilottihankkeessa esi-
henkildt kokoontuivat kerran kuussa keskustelemaan omista kokemuksistaan ja yhdessa reflektoi-
maan ja vertaisoppimaan. Vertaisryhmamentoroinnin todettiin vdhentdvan esihenkildn yksindisyyden

tunnetta ja lisdavan hyvinvointia tydssa. (Mikkonen 2021.)

Kuuntelutaitojaan kannattaa harjoittaa tietoisesti ja pitkdjanteisesti erilaisten harjoitusten avulla. Ak-
tiivisen kuuntelun kautta esihenkild pyrkii vahitellen ymmartdmaan alaistaan paremmin. Kuuntelemi-
sella annetaan myos tilaa toiselle. Alkuun esihenkilon kannattaa keskittya kuuntelemaan ennen kaik-
kea puheen sisdltod ja prosessia eli tapaa puhua. Koska kehonkieli on sanallista kielta vahvempaa,
kannattaa opetella "kuulemaan” myds kehonkielta. Varmistaakseen ymmartaneensa toisen sanomaa
oikein, esihenkild voi hyddyntaa “papukaijapalautetta” eli palauttaa toisen viesti omin sanoin kerrot-
tuna. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 44-46.) Esihenkilon tulisi tiedostaa, etta alainen on yksilo,
jonka maailma ei ole samanlainen kuin johtajansa. Yhteisissa keskusteluissa ndkékulmat alaisen ja
esihenkilon valilld voivat poiketa toisistaan merkittavastikin. Hyva valmentava esihenkil® hiljentaa
omat kuuntelua hairitsevat ajatuksensa ja pyrkii aktiivisen kuuntelun kautta ymmartédmaan, mita pu-
huja ajattelee ja tuntee ja mista syysta. Esihenkilon tuleekin varoa ohjaamasta keskustelua halua-
maansa suuntaan. Tavoitteena on viestia alaiselle hyvaksyvaa ja ymmartavaa asennetta ja nain
luoda my0nteistd suhdetta esihenkilon ja alaisen valille. Hyva yhteisymmarrys ja toimiva vuorovaiku-
tus edesauttavat tavoitellun lopputuloksen saavuttamisessa. Keskusteluja kdydessaan esihenkilon
tulisikin kysya itseltdan, edistaakd kdynnissa oleva keskustelu yhteisiin tavoitteisiin padsemista ja
alaisen motivaatiota. Epdluottamus ja vaarinymmarrykset johtavat helposti siihen, ettd esihenkild
joutuu kaskyttdmaan ja sanelemaan paatoksia, jolloin tyontekija kokee autonomiaansa loukatun eika
valttamatta sitoudu yhteisiin tavoitteisiin. (Juuti & Vuorela 2015, 24-27; Jalava 2001,62-63.)
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Valmentajan perusosaamiseen kuuluu myds oikeanlaisten kysymysten esittaminen. Hyvien kysymys-
ten esittdmisen oppii vain tietoisen harjoittelun kautta. Etenkin asiantuntijaesihenkildille coachaavan
kysymisen opettelu voi olla hankalaa, koska he ovat tottuneet auttamaan toisia ongelmanratkai-
sussa. Ideana on, etta kysymysten kautta oivallutetaan ja autetaan toista ratkaisemaan ongelma
omaehtoisesti. Kysymisen opettelu voi tarkoittaa myds luopumista ajatuksesta, etta itse tietda ja hal-
litsee ongelmanratkaisun muita paremmin. Kysymalla pyritdan luomaan selkeytta ja kysymykset voi-
vat toimia myds innostuksen lahteena. Harjoittelun kautta esihenkild oppii huomaamaan, missa ti-
lanteissa tarvitaan kysymyksia, milloin puolestaan suoria vastauksia. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
50-53;62.)

Valmentava esihenkild osaa haastaa seka itsedan ettd muita. Onnistuneen haastamisen kautta alai-
nen oppii nhdkemaan asioiden eri puolia ja laajentamaan ajatteluaan. Taustalla vallitsee esihenkilon
positiivinen ja toista arvostava ihmiskasitys, joka sallii myds virheiden kautta oppimisen. Kehittymi-
nen tapahtuu epamukavuusalueelle menemisen kautta. Valmentava esihenkild malttaa odottaa toi-
sen oppimista ja kehittymistd. Haastamiseen kuuluu myds kokonaisvastuun antaminen yksittaisen
tyotehtavan sijaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 48-49.)

Ihminen tarvitsee mielekkaita tavoitteita, joihin sitoutua. Monilla tydntekij6illa on ongelmana se, etta
he ovat varsin tietamattdmid, miten ovat tydssaan onnistuneet koska eivat saa riittavasti palautetta.
Palaute onkin voimakas esihenkil6tydn véline. Rakentava palaute auttaa tyontekijaa arvioimaan ja
kehittdmaan omaa osaamistaan ja vahentda suoritukseen liittyvaa epavarmuutta. Realistisen palaut-
teen kautta myds itsetuntemus lisdantyy. (Jalava 2001, 100-101.) Palautteen tulee olla tasmallista ja
kohdistua sellaisiin asioihin, joihin henkild voi itse toiminnallaan vaikuttaa. (Kansanen 2004, 119-
120).
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN JA SISAINEN MOTIVAATIO

4.1 Sisainen motivaatio

Ihminen voi olla joko sisdisesti tai ulkoisesti motivoitunut. Sisdisesti motivoitunut ihminen tekee asi-
oita oman kiinnostuksensa pohjalta, tuntien mielihyvaa tehtavista, jotka vastaavat hanen arvomaail-
maansa ja kiinnostuksen kohteitaan. (Aaltonen ym. 2020, 187; Luukkala 2022, 40.) Kun ty6 on in-
nostavaa ja kiinnostavaa, se suorastaan vetaa tekijaan puoleensa ja energisoi hanta. Sisadisesti moti-
voitunut tydntekija on sitoutunut tydhonsa ja sitked jatkamaan ty6tadn niissakin tilanteissa, kun
tydssa tulee eteen haasteita. Ulkoisesti motivoituneen ihmisen motiivina toimii sen sijaan joku ulkoi-
nen tekija, kuten palkkio tai rangaistus. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 104; Luukkala 2022, 40.)

Tulevaisuuden tyéelaman avaintaitoja ovat itseohjautuvuus ja jatkuva oppiminen. Digitalisaation ja
globalisaation yhteisvaikutus muuttavat tyon tekemisen tapoja. Kyse ei ole yksittdisen toimialan
muutoksesta vaan laajemmasta yhteiskunnallisesta murroksesta. Muutos koskee koko ajan enem-
man my0s asiantuntijaty6ta. Taman kaiken keskelld tyontekijdiden sisdinen motivaatio tulee entistad
tarkeammaksi. Jatkuva oppiminen ja uusien taitojen omaksuminen on helpompaa, mikali tyd on ih-
miselle mielekasta ja henkilokohtaisesti merkityksellista. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 100-102.) Ku-
ten Salmela-Aro & Nurmi (2017, 112) toteavat: "Uudistumiskyky on yritysten mutta myds yksittdis-
ten tyontekijoiden urakehityksen elinehto. Muuntautuminen ei ole mahdollista, jos ihmiset eivat ole
koko sydamelladn mukana siind, mita tekevat. Tydhonsa leipiintynyt tydntekija ei kykene toimimaan
tehokkaasti yhdessa muiden kanssa, saati kdyttémaan luovuuttaan ratkaistakseen eteen tulevia uu-

denlaisia haasteita tai opetellakseen ennakoivasti tulevaisuudessa tarvittavia taitoja.”

4.2 Sisdisen motivaation vahvistaminen valmentavan johtamisen avulla

Koska sisdinen motivaatio kumpuaa ihmisen sisélta, ei johtaja voi sytyttad motivaatiota tyontekijan
puolesta. Organisaatiolla on kuitenkin mahdollisuus monella tavalla vahvistaa tyontekijéidensa sisdi-
sen motivaation kokemusta. (Martela & Jarenko 2015, 156.) Valmentavan otteen menetelméat ty6n-
tekijoille annettavasta vastuusta ja itsendisestd ongelmanratkaisusta ovat usein juuri niita tekijoita,
jotka ruokkivat ihmisen sisdistéd motivaatiota. Yksil6llisten motivaatiotekijoiden ymmartédminen on
keskeista. Haasteena on tasapainoilu ohjaamisen ja ohjaamatta jattdmisen valilla koska jokainen
yksild kokee tilanteet omalla tavallaan. Johtamisessa tarvitaankin hyvid ihmissuhdetaitoja ja tun-
nedlykkyytta. (Martela & Jarenko 2014, 36.) Hyva vuorovaikutus ja oikeanlaiset rakenteet ovat
avainasemassa sisdisen motivaation vahvistamisessa. (Aaltonen ym. 2020, 87-188; Salmela-Aro &
Nurmi 2017, 108.) Khanin, Rehmatin, Buttin, Faroogin & Asimin (2020, 8-10) toteuttama tutkimus
osoitti, ettd johtajat kykenevat lisadmaadn tyontekijan sisdisen motivaation kokemusta kun he pon-
nistelevat edesauttaakseen tyontekijéidensa mydnteista nakemysta itsestdan ja tehtavistdan ja pa-
rantaakseen heiddn ihmissuhteidensa laatua. Johtajat voivat vaikuttaa myds ty6épaikan ilmapiiriin.
Oikeudenmukainen, arvostava ja kannustavat ilmapiiri tukee tutkimuksen mukaan ihmisen sisdisen

motivaation kokemusta.
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Deci ja Ryan (Martela & Jarenko 2014, 28) tulivat tutkimustensa kautta siihen tulokseen, etta ihmi-
selld on kolme perustavaa psykologista tarvetta, jotka vaikuttavat hanen hyvinvointiinsa ja motivaa-

tioonsa:

1. Omaehtoisuus
2. Kyvykkyys
3. Yhteisollisyys

Joskus kaytetadan myds termeja vapaus, virtaus ja vastuu. Salmimies & Ruutu (2013, luku 3) ovat
kuvanneet samaa itsemdaaraamisen teoriaa oheisen kuvan avulla (kuva 7). Itsemadraamisteorian
mukaan ihmiselld on sisdsyntyinen perustarve autonomiaan, onnistumiseen tarkeissa asioissa seka
haluun olla vuorovaikutuksessa ja tulla arvostetuksi omassa yhteisdssaan. Valmentava esihenkild
huomioi nama perustarpeet pyrkiessaan vahvistamaan ihmisten sisdaisen motivaation kokemusta.
Parhaimmillaan nama kolme tekijda muodostavat sisdista motivaatiota ruokkivan kehan, jonka avulla
yksilo tekee tyotadn innostuneesti, omistautuneesti |6ytaen optimaalisen toimintakykynsa. (Martela
& Jarenko 2014, 31-32.) Perustarpeiden tayttymiselld on todettu olevan yhteys vahdisempaan uupu-
miseen, suurempaan elinvoimaisuuteen tydssa, suurempaan tydn imuun seka parempaan tulokselli-
suuteen. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 103.)

Kompetenssi

: Itsemaaraamisen teoria Yhteiséllisyys
Autonomia

KUVA 7. Itsemdaraamisen teoria. (Salmimies & Ruutu 2013, luku 3).

Pyrkiessaan vahvistamaan alaisensa sisaista motivaatiota, esihenkilé pyrkii ennen kaikkea luomaan
alaiselleen mahdollisuuden tehda tyénsa hyvin. Suomalaisen Tyon Liiton teettaman tutkimuksen mu-
vahvuuksia tarkasti. Valmentava esihenkilé on sen sijaan johtaja, joka ottaa selvaa alaisensa henki-
I6kohtaisista kiinnostuksen kohteista ja osaamisista ja pyrkii rakentamaan sellaisen ympariston,
jossa on mahdollisimman paljon naitd yksiléa motivoivia elementteja. Talla tavoin han vahvistaa ih-
misen mahdollisuutta |6ytda oma sisdinen draivinsa omaan tydtehtaviinsa. (Martela & Jarenko 2015,
156-157.)

4.2.1 Autonomian kokemus

Martela & Jarenko (2015, 68) jakavat autonomian kokemuksen kolmeen osa-alueeseen:

1) Padmaarien omaehtoisuus
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2) Toimintatapojen vapaus

3) Tekemisen innostavuus

Esihenkilén tehtdavana on onnistua sitouttamaan tyontekija tyénsa padmaariin. Omaehtoisuuden na-
kdkulmasta johtaja pyrkii tilanteeseen, jossa hdn saa yhteensovitettua seka yksilon henkilokohtaiset
tavoitteet ettd organisaation tavoitteet. Valmentava esihenkilo kayttaa aikaansa tavoitteiden yhtei-
seen tydstamiseen ja visioimiseen alaistensa kanssa. Talla tavoin ihmiset kokevat olevansa oman
tydnsa subjekteja ja vaikuttavat aktiivisesti tydhdnsa. Samalla heidan autonomian ja kompetenssin
perustarpeensa tulevat ravituiksi. (Salmimies & Ruutu 2013, luku 3; Martela & Jarenko 2015, 68-69.)

Sisdisen motivaation kannalta on tarkead, etta ihminen paasee kayttdmaan omia vahvuuksiaan tyds-
sdan ja ettd tydtehtavat vastaavat hdnen kiinnostuksen kohteitaan. Valmentava esihenkild pyrkiikin
tarjoamaan valmennettavalleen saanndllisesti mahdollisuuden tarkastella omia vahvuuksiaan. Vah-
vuuksien tunnistaminen voi tapahtua esimerkiksi niin sanotun eldman inventaario- tekniikan avulla.
“Omaelamakertomuksen” ldpikdyminen voi olla usein erittdin silmia avaava kokemus, jossa valmen-
tajan tehtavana on esittaa tarinan eri kohdissa ydinkysymys: "Tarkastele onnistumisiasi ja selviyty-
mistarinoitasi tassé kohtaa. Mista vahvuuksistasi ne kertovat?” Valmentajan on tarkea kuitenkin
muistaa, ettei hdnen tehtdvanaan ole itse tehda tulkintoja ja analyyseja valmennettavan tarinasta,
vaan auttaa valmennettavaa itse oivaltamaan uutta omista kokemuksistaan. (Carlsson & Forssell
2017, 195-200.)

Johtamisessa tulee ennen kaikkea huomioida, etta eri ihmisilld innostuksen ldhteet ovat erilaisia ja
ettd johtaminen on tassa tapauksessa ryhman sijaan yksilon johtamista. On tarkea ymmartaa, mika
juuri kyseistd ihmista liikuttaa ja pyrkia aikaansaamaan sellainen tydymparist6, jossa on mahdolli-
simman paljon naitd motivaatiotekijoita. Valmentava esihenkild on valmentaja ja sparraaja, joka tun-
tee alaisensa ja tiedostaa eri ihmisten kiinnostuksen kohteet tydssa. Hanen on hyva paneutua heti
valmennussuhteen alussa siihen, ettéd oppii tuntemaan valmennettavansa ja auttaa hanta kuuntele-
maan omia unelmiaan ja omaa sisintaan. “Unelmaelama” tarkoittaa eri ihmisille erilaisia asioita. Siina
missa joku haaveilee kenties vahemman hektisestd arjesta, muutosta kaupungista maalle ja enem-
masta vapaa-ajasta, saattaa toisen haaveet olla tdysin padinvastaiset. Mikali esihenkild ei ole tietoi-
nen alaisensa unelmista, saattaa han panostaa motivaatiojohtamisessaan aivan vaariin asioihin. Jos
esihenkild puolestaan on tietoinen alaistensa henkildkohtaisista motivaatiotekijdista, on hdnen hel-
pompi koordinoida tehtavia niin, ettd kaikki padsevat tekemaan enemman itseaan miellyttavia tyo-
tehtavia ja hyddyntdmaan omia vahvuuksiaan. Johtaminen on esihenkildlle téssa tapauksessa siis
lahinna mahdollisuuksien luomista. Yksilollisten motivaatiotekijoiden tunnistaminen saattaa alkuun
tuntua ty6laalta mutta itseohjautuvassa sisdaisen motivaation kulttuurissa, kun moni managerointiin
liittyva asia poistuu esihenkilon pdydalta, vapautuu hdnelle enemman aikaa ihmisten aidolle kohtaa-
miselle. Autonomian kokemuksen kannalta esihenkilén kannattaisi antaa alaisilleen ennemminkin
laaja-alaisia vastuita tydkokonaisuuksista kuin delegoida yksittaisia tyétehtavia. Etenkin alkuvai-
heessa on tdrkeda kayda avointa vuoropuhelua, jotta tehtavan tarkoitus, tavoitteet ja odotukset tu-
loksen laadusta tulevat molemmille osapuolille selvaksi. (Martela & Jarenko 2015, 68-69; 158-159;
Salmela-Aro & Nurmi 2017, 109; Carlsson & Forssell 2017, 176-177.)
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Kun tydntekija on omaksunut yhteiset tavoitteet, motivaation nakdkulmasta on tarkeaa, ettd ihmi-
selld on vapaus paattaa, milla tavalla tavoitteita kohti edetadn. Mikali ulkoapain tulevat maaraykset
estavat ihmistd tekemasta tyonsa omasta mielestdan riittdvan hyvin ja han tietda, miten asian voisi
tehda paremmin, syd se motivaatiota ja aiheuttaa turhautumista tyéhdn. Organisaatio, joka tukee
ihmisen sisdistd motivaatiota, antaakin tyontekijoille tilaa tehda asiat haluamallaan tavalla. (Martela
& Jarenko 2015, 70-71.) Autonomiaa kaipaavalle tyontekijalle riittda usein tieto siitd, mika on tavoite
ja mihin mennessa tydn pitda olla valmis. Yksityiskohtaiset ohjeet ja “néprailyjohtaminen” ovat sen

sijaan oiva tapa latistaa tallaisen ihmisen motivaatio. (Aaltonen ym. 2020, 194.)

Valmentava johtajuus perustuu toisen arvostavaan kohtaamiseen ja tiiviiseen yhteistydhén. Myos
motivaationdkdkulmasta ihmisid on hyva osallistaa paatdksentekoon ja toimimaan itsendisesti ja
aloitteellisesti. Mita enemman tyontekijat ovat itse padsseet osallistumaan paatdksentekoon, sita
sitoutuneempia he ovat tydskentelemaan tavoitteiden eteen ja kokevat voivansa vaikuttaa tydympa-
ristdonsa. (Jalava 2001, 38-39.) Ihmiset haluavat oman tydnsa lisdksi vaikuttaa myds siihen, miten
koko organisaatio toimii. Mikali johtaja tukahduttaa ihmisten omaehtoisen halun auttaa organisaa-
tion kehittymisessa, tuhoaa se paitsi ihmisten motivaation, myos yrityksen innovaatiokyvyn. Ty6nte-
kijoilld on usein valtavasti ideoita ja mikali niita aidosti kuunnellaan ja osataan hyddyntda organisaa-
tion paatoksenteossa, toiminta ja tekeminen tehostuu. Kuuntelu ei tarkoita sita, ettd paatdksenteon
pitdisi olla taydellisen demokraattista. Mikali henkildstolle tulee tunne, ettad heita on kuultu, vahvistaa
se heidan sitoutumistaan paatoksiin ja heidan sisdinen draivinsa voimistuu. (Martela & Jarenko
2015, 85-86.)

4.2.2 Kyvykkyyden kokemus

Kyvykkyyden kokemus -eli kokemus siitd, miten hyvin ihminen kokee hallitsevansa tyénsa ja saa-
vansa asioita aikaan- on toinen itsemadraamisteoriassa mainituista ihmisen psykologisista perustar-

peista. Martela & Jarenko (2015, 98) jakavat kyvykkyyden kokemuksen kolmeen eri osa-alueeseen:

1) Taitava tekeminen ja hallinnantunne
2) Asioiden aikaansaaminen

3) Jatkuva uuden oppiminen ja kehittyminen

Valmentava esihenkild voi lisata tyontekijan kyvykkyyden kokemusta muun muassa auttamalla prio-
risoimaan tehtdvia ja rajaamaan tyénkuvaa. Tydntekija ei aina itse kykene tunnistamaan tarkeimpia
ja vdhemman tarkeitd asioita potentiaalisten tybtehtavien seasta. Esihenkildn kanssa han voi yh-
dessa saada paremman kasityksen tilanteesta ja hahmottaa tehtavien tarkeysjarjestysta. (Salmela-
Aro & Nurmi 2017, 110-111.) Esimerkiksi tytssa jaksamisen nakékulmasta on olennaista, ettd ihmi-
nen kokee hallitsevansa tyotilanteensa. Useinkaan pelkka tydmadra ei siis ole uupumisen taustalla,
vaan ennemminkin hallinnantunteen puute. Etenkin muutostilanteissa korostuu ty6ntekijoiden luot-
tamus esihenkil6dn. Valmentavan esihenkilén antama tuki ja avoin vuorovaikutus ovat talléin tarke-
assa roolissa, samoin kuuntelu ja toisen huomioon ottaminen. Johtamisessa on tarkeda huomioida,
ettd muutostilanteissakin tyénkuvassa sailyy myds tuttuja elementteja. Selkea viestintd on avainase-
massa hallinnantunteen kannalta. (Martela & Jarenko 2015, 98; Uutela 2019, 41.)
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Tietotydssa asioiden aikaansaaminen ja tyon tulos eivat ole aina helposti hahmotettavissa. Ihmisten
tulisi kuitenkin saada kokemus, etta asioita saadaan aikaan. Aikaansaamisen kokemusta tietotydssa
voidaan vahvistaa erilaisten palautejdrjestelmien kautta. Tyon tulokset tulee jollain tavalla konkreti-
soida. Pitkissa prosesseissa erilaiset valietapit ja mittarit ovat keinoja osoittaa, etta asiat menevat
eteenpain. Jokaisen tyontekijan tulisi saada kokemus siitd, ettd tyon jalki nakyy tavalla tai toisella.
(Martela & Jarenko 2015, 99.) Valmentavalla esihenkil6lla tulee olla taitoa kuunnella, arvioida ja vai-
kuttaa. Rakentavan palautteen kautta jokainen tiimildinen voi I6ytad omat vahvuutensa ja kehitta-
misalueensa. Kun valmentava esihenkild tuntee jokaisen johdettavansa henkilékohtaisesti, on ha-
nelld mahdollisuus paremmin saada jokaisen taidot ja kyvyt kdyttéon yhteiseksi hyvdksi. (Lankinen,
Miettinen & Sipola 2004, 84-85.)

Onnistuneesti toteutettu valmentava johtajuus ja esihenkil6ltd saatu tuki lisdavat tutkimuksen mu-
kaan tyontekijan kyvykkyyden kokemusta, joka puolestaan lisaa sitoutumista organisaatioon. Johta-
misessa voidaan huomioida jatkuva kehittymisen mahdollisuus niin, ettd se on kiinted osa arkea.
(Martela & Jarenko 2015, 99-100.) Valmentava esihenkild edistaa alaistensa oppimista rohkaisemalla
ja tukemalla heita heidan oppimisprosessissaan. Oppiminen on tuloksellisinta silloin, kun oppimista
voi tapahtua tyon lomassa ja tydntekijat saavat saanndllistd palautetta ja rohkaisua. (Uutela 2019,
28-29.) Chiniara & Bentein (2016,136) tutkimustulokset ovat yksi esimerkki siitd, miten esihenkild
voi tukea tyontekijdidensa autonomian ja kyvykkyyden kokemusta muun muassa asettamalla alai-
sensa kehittymisen ja kasvun etusijalle ja rohkaisemalla yksildd ottamaan uusia vastuita ja kehitta-
maan taitojaan. Myos Soheen, McLean & Yangin (2021, 814-831) tutkimustulokset osoittivat val-
mentavan johtamisotteen parantavan tydntekijoiden oppimista ja sitoutumista organisaatioon. Kun
organisaatio haluaa panostaa tydntekijan osaamisen kehittdmiseen, kokee tyontekija, ettd hanta ar-
vostetaan ja hdn on organisaatiolle tarpeellinen. Téama vaikuttaa niin yksilon tyémotivaatioon kuin
tydhyvinvointiinkin myonteisesti. Osaaminen lisad kyvykkyyden ja hallinnan tunnetta ja onnistumisen
kokemuksia. (Uutela 2019, 52.)

Motivaation kannalta paras tilanne on silloin, kun ihmisen osaaminen ja haastetaso kohtaavat opti-
maalisella tavalla. Tallaisessa tilanteessa puhutaan usein myos flow-tilasta, jolloin ihminen on taysin
uppoutunut tekemiseensd. (Martela & Jarenko 2014, 29-30.) Flow-tila edellyttaa itsensa ylittdmisen
mahdollisuutta hieman nykyista taitotasoa ylittdvan haasteen parissa. Liian suuri haaste on ahdis-
tava, liilan kevyt haaste puolestaan tylsistyttad. Esihenkilé voi edesauttaa tydntekijan flow-koke-
musta monin tavoin. Esihenkil6ltd vaaditaan kykya lukea ihmistd, milloin itse kullekin on hyva antaa
enemman vastuuta ja suurempia haasteita. Joskus tarvitaan pientd tuuppausta oikeaan suuntaan.
Kun tydntekija kokee onnistuvansa ja ylittavdnsa itsensd, itseluottamus kasvaa ja ammatillinen ke-
hittyminen paasee vauhtiin. Esihenkilon tehtdvana on varmistaa, ettd tyontekijalla on tavoite ja paa-
maara kirkkaana mielessaan, jolloin keskittyminen on helpompi rajata. Lisaksi laadukas, saannalli-
sesti saatu palaute auttaa suorituksen parantamisessa. (Aaltonen ym. 2020, 223-225; Venaldinen
2020, 40-44).

Yksi keino edesauttaa tyontekijan flow-tilaan padsemistd on auttaa ajanhallinnan ja keskittymisen
tilan saavuttamisessa. (Aaltonen ym. 2020, 224). Flow-tilassa tyoskentely ei tahdo onnistua, mikali

keskittyminen usein herpaantuu ja huomiota taytyy vaihdella eri asioiden valilla. (Venaldinen 2020,
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40-44.) Monisuorittaminen ja kiireen kulttuuri ovat nykyisin arkipdivda monessa organisaatiossa.
Keskittyminen on kuitenkin aivotydn ja hyvan tydsuorituksen kannalta olennaisen tarkead. Ymparistd
voi estaa keskittyneen tyon, vaikka yksilon paan sisaiset palikat olisivat flow "ta ajatellen kunnossa.
Kuten Venaldinen toteaa: "On absurdia, etta toimitiloihin ja tydvalineisiin laitetaan paljon rahaa,
mutta keskittymismahdollisuudet saatetaan pilata huonoilla kdytanteilld, vaikka aivotyon tulokset
ovat yrityksen eloonjadmisen ja menestymisen edellytys.” (Vendldinen 2020,97-99.) Esihenkilon teh-
tavana on poistaa tekemisen esteitd tydssa ja raivata tilaa onnistumiselle. (Aaltonen ym. 2020, 221).
Huonoimmassa tapauksessa organisaatio voi liialla byrokratialla paitsi tappaa ihmisten innostuksen

tydhonsd, myos menettaa parhaat tyontekijénsa. (Martela & Jarenko 2015, 87-88).

Tehokas ja tavoitteellinen tydskentely on suurimmalle osalle tydntekijdista itsestadn selvaa. He ha-
luavat kuitenkin tietda, mita heiltd odotetaan. Jatkuva rakentava palaute onkin kehittymishaluisille
tyontekijoille erityisen tarkeaa. (Aaltonen ym. 2020, 195-196.) Myénteinen palaute edesauttaa ihmi-
sen autonomian ja kyvykkyyden kokemusta. Deci & Ryan havaitsivat tutkimuksissaan, ettd mikali
tyontekija sai myonteista palautetta toiminnastaan, oli han enemman sisdisesti motivoitunut kuin
henkild, joka ei saanut myonteista palautetta. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 60.) Tietotydssa tyon
vaikutukset saattavat usein jaada nakymattomiksi. Téllaisessa tydssa onkin tarkeaa tietoisesti raken-
taa palautejarjestelma osaksi ty6ta. Palautteen antaminen on paras tapa auttaa ihmista kehittymaan
tydssaan -ja silti palautteen anto toteutuu lilan harvoin. Palautteen avulla ihminen voi ohjata toimin-
taansa ja vahentaa suoritukseen liittyvaa epavarmuutta. Realistisen palautteen kautta tydntekijan
itsetuntemus paranee ja on olennainen osaamisen kehittamisen kannalta. Palaute on ensiarvoisen
tarkeaa uusille tydntekijoille, mutta myés kokeneille silld on tarkea merkitys. Valmentava esihenkild
voi pyytda tyontekijad itsedan ensin reflektoimaan toimintaansa ja vasta kysymysten jalkeen kertoa
oman nakemyksensa tilanteesta. Esihenkilé auttaa palautteen kautta tyontekijad ymmartamaan
omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Kun tyontekijan itsetuntemus tata kautta lisdéntyy, nakyy se
my®6s tyOsuorituksissa positiivisesti. (Martela & Jarenko 2015, 104-105; Uutela 2019, 31; Jalava
2001, 101.)

Korjaavaa palautetta on usein vaikeaa antaa, koska se johtaa helposti voimakkaaseen tunnereakti-
oon. Pitkalla téhtdimella organisaation kannalta on kuitenkin huomattavasti parempi vaihtoehto an-
taa korjaavaakin palautetta kuin jattda ongelmatilanteet kasittelematta. Ty6ntekijiden suoritustaso
saattaa laskea vain koska esihenkild ei reagoi “riman alta kulkemiseen” eika valttamatta anna myos-
kdan palautetta hyvista suorituksista. Nain tyoyhteisostd jaa puuttumaan kokemus siita, “mika on
oikein.” Esihenkilén onkin hyva ndahda myods korjaava palaute eradksi avun antamisen muodoksi. (Ja-
lava 2001, 103-104.)

4.2.3 Yhteisollisyyden kokemus

Kolmas psykologinen perustarve ja keskeinen sisdiseen motivaatioon vaikuttava tekija on yhteisélli-
syyden kokemus. Kannustava ja turvallinen ymparist6 ja hyva ilmapiiri ovat olennaisen tarkeitd moti-
voitumisen kannalta. Yhteisén merkitys korostuu erityisesti vaikeina hetkina. Toisaalta yhteiséllisyy-

den perustarpeeseen liittyy myds ihmisen tarve auttaa muita ihmisia. (Martela & Jarenko 2014, 31.)

Martela & Jarenko (2015,119) jakavat yhteenkuuluvuuden teeman kolmeen osa-alueeseen:
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1) Keskindinen ryhmahenki
2) Johto valittaa ja arvostaa

3) Luotettava ja reilu toiminta

Ihmiselld on tarve kuulua yhteisé6n ja olla arvostettu omana itsenddn. Kun tyopaikalla on vahva ryh-
mahenki, ihminen kokee, ettd tydpaikka on enemman kuin pelkka tydpaikka. Yhteisollisyyden nako-
kulmasta olennaista on myds, ettd tydntekija kokee johdon arvostavan ja valittavén hanestd aidosti.
Jokapadivaisissa kohtaamistilanteissa johtajien onkin kyettava luomaan henkiléstélle tunne, ettd
heistd valitetaan, ettd he eivat ole vain koneiston ratas tai tuotantoresurssi. (Martela & Jarenko
2015, 119-120.) Yhteiskehittelyn kautta voidaan parantaa ty6tapojen sujuvuutta ja tyontekijdiden
kokemusta vaikuttaa asioihin. Osallistamisen kautta tydntekijat sitoutuvat tehtyihin paatéksiin vah-

vemmin ja kokevat tulevansa kohdatuiksi arvostetusti. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 111-112.)

Merkittava tydmotivaation tappava asia on tydyhteisossa kytevat konfliktit. Vuorovaikutussuhteisiin
ja psykologiseen ilmapiiriin onkin siis tarkea kiinnittad huomiota. Turvallinen ilmapiiri on paitsi ihmis-
ten kannalta merkityksellinen, myds organisaation kannalta Iahes valttdmaton asia koska vain psyko-
logisesti turvallisessa ilmapiirissa ihminen uskaltaa olla luova. Myés tiedon jakaminen ja toisten aut-
taminen ovat nykytydssa usein valttdmattdmia menestyksellisen toiminnan osatekijoita. (Martela &
Jarenko 2015,120-121.) TyOyhteisossa voidaan vahvistaa yhteiséllisyyden kokemusta muun muassa
rakentamalla tydkulttuuria, jossa hyvaksytadn ihmisten erilaisuus ja luodaan tilaa epamuodollisille
kohtaamisille. Organisaatiolla ei ole varaa jattad hyddyntamattd moninaisuutta voimavarana. Erilais-
ten ajattelutapojen ja osaamisen kautta organisaatiolla on oiva mahdollisuus saada uusia oivalluksia
ja edesauttaa uuden oppimista. (Aaltonen ym. 2020, 201-202; Salmela-Aro & Nurmi 2017, 111.)

4.2.4 Tavoitteiden kirkastaminen

Eras keskeinen tapa vahvistaa ihmisten sisdista motivaatiota on kirkastaa yhteisia tavoitteita ja paa-
maaria. Banden ym. (2016, 219-227) havaitsivat, ettd johtaja voi vaikuttaa alaistensa asenteisiin ja
motivaation kokemukseen muun muassa selventamalla rooleja ja tarjoamalla sosiaalista tukea. Vahi-
tellen tyontekijat alkavat itsekin toimia valmentavan johtamismallin mukaisesti ja heidan sopeutu-
miskykynsa ja aloitteellisuutensa paranevat. My6s tyon virtauksen ja tuloksellisuuden kannalta on
olennaista tiedostaa tavoitteet ja padmaarat, jotka maarittelevat sen, milloin tyd on hoidettu menes-
tyksekkaasti. Ennen kaikkea selkeat tavoitteet vaikuttavat merkittdvasti tydén mielekkyyteen ja tulok-
sellisuuteen. Mikali yksild kokee paamadrat ja yhteiset arvot omikseen, sitoutuu han tekemaan toéita
niiden saavuttamiseksi. Kun yhteinen tavoite on kirkkaana mielessa, auttaa se myds tehtavien priori-

soinnissa ja ehkdisee uupumista ison tydmaaran keskella. (Martela & Jarenko 2014, 44-45;106.)

Valmentavan esihenkilén tarkeimpid tehtdvid on saada viestityttya henkildstélle organisaation visio ja
tavoitteet. Motivaation kannalta on tarkead, etta tiimissa tiedostetaan yhteiset tavoitteet ja tunniste-
taan, mitka ovat ne asiat, joihin tiimi voi omalta osaltaan vaikuttaa. Etenkin muutostilanteissa yksi-
I6iden henkil6kohtainen sitoutuneisuus on tarkeaa. Yksilon on koettava muutos omakohtaisesti mie-
lekkaaksi, jotta hdn on motivoitunut tekemaan tyéta muutoshankkeen hyvaksi. Valmentava esihen-

kilé pyrkii I6ytdamaan linkityksia yksiléllisten ja organisaation tavoitteiden valilla. Oivaltavat kysymyk-
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set ovat jdlleen hyva keino luoda innostusta ja auttaa yksilollisten motiivien 16ytamisessa. Muutosti-
lanteissa esihenkil® voi auttaa henkildstéd nakemaan vastaavien tilanteiden hyvat puolet esimerkiksi
tekemalla nakyvaksi onnistumiset ja osaamisen lisadntymisen tahdnastisissa muutoksissa. Jatkuva
oppiminen edellyttda toimintatapojen muutosta ja esihenkilén yksi tehtavista on auttaa henkildstéa

kehittymdan oman toiminnan suunnittelutaidoissaan. (Salmimies & Ruutu 2013, luku 3.)

Tavoitteiden saavuttaminen on helpompaa, mikali yksil6 luottaa omiin vaikutusmahdollisuuksiinsa ja
on aloitekykyinen. Kun ihminen tietaa tarkasti, mita tavoittelee, kykenee han keskittymaan olennai-
seen. Mikali ihminen kokee itse padsseensa vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa, on han motivoitu-
neempi ja sitoutuneempi toteuttamaan niitd. Sosiaalinen tuki ja hallinnan tunne luovat ty&vireen,
jolloin tydntekija jatkaa sisukkaasti ty6tadan myds vaikeiden hetkien tullessa vastaan. Sen sijaan, jos
jo etukateen pelkda epdonnistuvansa, tydhon ei valttdamatta tartuta lainkaan eika tavoitteisiinkaan
paastd. (Luukkala 2022, 97; Uutela 89-90.) Valmentavan esihenkilon tarkea tehtava onkin luoda yh-
teinen kasitys tulevaisuudesta ja realistisista keinoista saavuttaa yhteiset tavoitteet. Tiivis vuoropu-
helu tiimin sisdlla auttaa siind, ettd opitaan hyédyntamaan tiimildisten erilaista osaamista. Onnistu-
nut valmentava johtajuus tarkoittaa, etta tiimildiset ymmartavat yhteisvastuun, oppivat itseohjautu-
vuutta ja erilaisen osaamisen hyddyntamistd. Lisaksi tiimin toiminta on suunnitelmallista ja tavoittei-
den toteutumista seurataan saanndéllisesti, jolloin jokainen tiimildinen tietdd, kuinka on toiminut ja

kuinka h@nen odotetaan toimivan. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 86.)
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5 TUTKIMUSOTE JA TUTKIMUSMENETELMA

Opinndytetydprosessin onnistumisen kannalta tutkimusongelman maarittely ja aiheen tarkka rajaa-
minen ovat tarkea osa tutkimusprosessia ja niihin kannattaa varata riittdvasti aikaa. Tutkimusongel-
man madrittelyssa kiteytyvat opinndytetydn tarkoitus ja tavoitteet. Aiheen rajaaminen on térkeaa,
koska laajojen aiheiden kasittely jaa helposti pinnalliseksi. (Kananen 2014, 32-33.) Taman tutkimuk-
sen aihe valikoitui seka kohdeorganisaation tarpeesta selvittda valmentavan johtamisen nykytila ja
kehittamistarpeet ettd tutkijan henkilokohtaisesta kiinnostuksesta aihealueeseen. Tutkimukseen kyt-
kettiin mukaan myds sisdisen motivaation nakdkulma, koska sisdisen motivaation kokemus korostuu

vaation kokemusta voitaisiin vahvistaa valmentavalla otteella.

Kun tutkimusongelma on selvilla, on mahdollista muodostaa tutkimuskysymykset, jotka ohjaavat
tutkimusta ja tiedonkeruuta. Tutkimuskysymykset muodostavat rungon opinnaytetyélle. Kun tyén
empiirisessa osiossa vastataan tutkimuskysymyksiin, tulee samalla vastattua myés tutkimusongel-
maan. (Kananen 2014, 35-36.) Opinnaytety6n tutkimusongelmasta muodostui seuraavanlaiset tutki-

muskysymykset:

1. Miten valmentava ote nakyy kohdeorganisaation ldhiesihenkildiden johtamisessa nykytilan-
teessa?

2. Miten lIahijohtamista tulisi kohdeorganisaatiossa kehittda niin, ettd valmentava ote tulisi vahvem-
min osaksi johtamista?

3. Miten valmentavalla otteella voidaan vahvistaa kohdeorganisaation ty6ntekijan sisdisen motivaa-

tion kokemusta?

5.1 Tutkimusote

Tutkimusongelma ratkaistaan erilaisten tutkimusmenetelmien avulla. Tutkimusote on yleisnimitys
valittujen tutkimusmenetelmien kokonaisuudelle. Pddasaantdisesti tutkimusotteena on joko laadulli-
nen (kvalitatiivinen) tai maadrallinen (kvantitatiivinen) tutkimusote. Joissain tapauksissa hama voivat
olla tutkimusotteena myds osin limittdin. (Kananen 2014, 20-21.) Tutkimusotteen valintaan vaikut-
taa tutkimuskohteen luonne. Siina missa kvantitatiivisen tutkimuksen aineistot saatetaan numeeri-
seen muotoon ja tavoitteet ilmaistaan usein testattavien hypoteesien muodossa, laadullisen tutki-
muksen aineistot ovat padosin tekstimuotoisia. Laadullisessa tutkimuksessa pyritadn muodostamaan
kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavana olevasta ilmidsta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytdan
tarkastelemaan tutkimukseen osallistuvien ihmisten subjektiivisia nakdkulmia, eika pyrita yleistyksiin.
(Puusa, Juuti & Aaltio 2020, luku 2.) Laadullisessa tutkimuksessa ei voi laatia yksityiskohtaisia kysy-
myksid, vaan tutkimusta ohjaa yksi iso kysymys: “Mistd ilmidssa on kyse?”. Mita vahemman ilmidsta
tiedetdan, sitd todenndkoisempaa on kvalitatiivisen tutkimusotteen valitseminen. Tutkija haluaa li-
satd ymmarrystaan ja saada ilmidsta syvallisen nakemyksen. Tutkimus kohdistuu muutamaan ha-
vaintoyksikkdon, joista pyritadn saamaan irti mahdollisimman paljon. Tutkimuksessa ollaan kiinnos-
tuneita siita, miten tutkimukseen osallistuvat ihmiset kokevat ja nakevat ymparéivan maailman. Tut-
kija menee itse kentdlle havainnoimaan tai haastattelemaan. Tutkimus toteutetaan siis oikeassa kon-

tekstissaan. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan pyrita yleistamaan. (Kananen 2014, 16-
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19.) Laadullinen tutkimusote valikoitui tdman tutkimuksen tutkimusotteeksi, koska tutkittavana ole-
vaa ilmiéta haluttiin ymmartaa syvallisesti ja kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksessa haluttiin selvittaa
pienen ryhman nakemyksia ja kokemuksia tutkittavana olevasta ilmidsta. Tutkimuksessa tarkasteltiin
tutkimukseen osallistuvien ihmisten subjektiivisia nakemyksia aiheesta, eika pyritty yleistdmaan tut-
kimustuloksia laajemmin. Laadullinen tutkimusote oli tutkimusongelman kannalta nain ollen tarkoi-
tuksenmukaisempi. Kvantitatiivisella tutkimusotteella ei olisi saatu niin syvallistd ymmarrysta tutkitta-

vana olevasta ilmiosta.

5.2  Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tutkimusongelmaan luotettava ja uskottava ratkaisu. Jotta
tavoite saavutettaisiin, tarvitaan erilaisia tiedonkeruumenetelmia. Osa aineistosta saattaa olla jo ole-
massa olevaa, osa puolestaan kerdtaan juuri kyseista tutkimusta varten. Analysoimalla kerattya ai-
neistoa, tutkija pyrkii I6ytdmaan ratkaisun tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. (Kananen
2014, 64-65.)

Teemahaastattelun toteutus

Tassa tutkimuksessa tiedonkeruumenetelmana kaytettiin teemahaastattelua -eli puolistrukturoitua
haastattelua. Teemahaastattelu on yleinen laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelma. Teema-
haastattelu valikoitui tutkimusmenetelmdksi, koska haastattelu on joustava tiedonkeruumenetelma.
(Hirsijarvi & Hurme 2006, 34). Haastattelutilanteessa haastateltavan on mahdollista tuoda esille na-
kemyksidan ja ajatuksiaan vapaasti samalla kun tutkijan on mahdollista esittaa tarkentavia kysymyk-
sid. Kuten Hirsijarvi & Hurme (2006, 48) toteavat, teemahaastattelussa on keskeista ihmisten omat
tulkinnat asioista. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston maara kappaleina ei ole niinkdan olennai-
nen, vaan aineiston sisalléllinen laajuus. (Vilkka 2015, 129). Teemahaastattelu rakentuu yksityiskoh-
taisten kysymysten sijaan tiettyjen teemojen varaan. Haastattelun aihepiirit ovat kaikille samat. Ky-
symysten tarkka muoto ja jarjestys eivat ole samalla tavalla luonteenomaisia kuin vaikka lomake-
haastattelussa. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 47-48.) Teemahaastattelun runko muotoutui teoreettisen
viitekehyksen ja tutkimuskysymysten pohjalta. Haastattelukysymykset oli jaettu kolmen paateeman

alle:

1. Valmentava johtajuus ja johtajuustaidot
2. Johtamisen kehittdminen

3. Sisdinen motivaatio ja sen vahvistaminen valmentavan johtamisen keinoin

Tassa tutkimuksessa haastatteluilla pyrittiin saamaan kasitys kohdeorganisaation valmentavan johta-
misen nykytilasta ja kehittdmiskohteista. Vilkka (2015, 135) korostaa, ettd haastateltavien valinnassa
on muistettava, ettd valinta on tarkoituksenmukainen tutkimusongelman kannalta. Haastateltaviksi
valikoitui kuusi esihenkiléa ja seitseman kirjanpitdjaa eri tiimeista laajalti eri puolelta Suomea. Haas-
tateltavan omakohtainen kokemus on tarkeda laadullisessa tutkimuksessa. (Vilkka 2015, 135). Haas-
tattelut toteutettiin yksildhaastatteluina, jotta varmistuttiin siita, ettei ryhmapaine vaikuta vastauk-
siin. Tavoitteena oli, ettd kaikilla haastateltavilla olisi ty6historiaa kohdeorganisaatiossa vahintdaan

muutamia vuosia, jotta heilld on riittavasti kokemuspohjaa vastauksia varten. Muutamat esihenkil6t



42 (73)

olivat siirtyneet esihenkildtehtdviin vasta hiljattain, muutoin haastateltavat olivat tydskennelleet koh-
deorganisaatiossa joko esihenkiléna tai kirjanpitdjana vahintdan neljan vuoden ajan, osa jopa vuosi-

kymmenia.

Kun haastateltavien nimet olivat tiedossa, tutkija lahetti heille henkilokohtaisen haastattelukutsun
sahkopostilla (liite 1). Kutsussa kerrottiin tutkimuksen aihe ja tavoitteet seka haastattelun toteutus-
tapa. Kutsussa kerrottiin myds tutkimustulosten kasittelysta anonyymina. Haastatteluajankohta so-
vittiin jokaisen kanssa erikseen. Haastatteluille varattiin aikaa tunti per henkild. Haastattelujen valiin
jatettiin kuitenkin riittavasti vaihtoaikaa niin, ettei tutkijan tarvinnut keskeyttaa haastattelua, mikali
haastattelu ylitti sovitun ajan. Tutkimushaastattelun tallentaminen jossain muodossa on valttama-
tonta ja jo suunnitteluvaiheessa tutkijan on paatettdvd, mita tallennusvalineitd han hyddyntaa.
Haastattelun tallentaminen edesauttaa haastattelun sujuvaa etenemista ja mahdollistaa vapaan ja
luontevan keskustelun, kun tutkijan ei tarvitse kayttad muistiinpanovalineitd. (Hirsijarvi & Hurme
2006, 75; 92.) Koska haastateltavat olivat ympari Suomea, haastattelut toteutettiin etdyhteyksin
Teamsin valitykselld. Haastateltavilta pyydettiin haastattelun aluksi lupa tallentaa haastattelu tutki-
mustulosten analysoinnin ajaksi. Haastattelut toteutettiin joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 ai-

kana.

Haastattelun aluksi tutkija kertoi ne teemat, joiden ymparille haastattelukysymykset on muodos-
tettu. Hirsijarven & Hurmeen (2006, 35) mukaan haastattelutilanteen haasteena voi olla se, etta
haastateltava pyrkii antamaan sosiaalisesti suotuisia vastauksia. Tama pyrittiin valttamaan silld, etta
haastateltavalle kerrottiin ennen haastattelua, etta tutkimustulokset kasitelldan nimettémina. Alku-
keskustelulla tutkija pyrki luomaan psykologisesti turvallista tilaa, jotta haastateltava rohkaistuu ker-
tomaan vapaasti omia nakemyksidan haastateltavista aiheista. Varsinaisen haastattelun aikana haas-
tattelija pyrki antamaan haastateltavalle tilaa vastata, ei kertonut omia mielipiteitéan mutta tarvitta-
essa teki tarkentavia kysymyksia tai auttoi keskustelua neutraalisti eteenpain. Hirsijarvi & Hurme
(2006, 97) korostavatkin, ettd vaikka haastattelija on ihminen, tulisi hdnen olla puolueeton, suhtau-
tua haastattelutilanteeseen mahdollisimman neutraalisti eika lahted vaittelemaan tai hdmmastele-
maan. Haastattelujen tueksi tutkija oli laatinut kolme diaa. Diojen avulla kaikkia teemoja kaytiin al-
kuun tiivistetysti lapi niin, etta haastateltavilla oli mahdollista paremmin orientoitua haastattelukysy-
myksiin. Diat toimivat ajatusten herattelijana ja varmistivat sen, ettei haastateltaville tullut tunnetta,
ettei hdn osaa vastata kysymyksiin. Apukysymykset auttoivat syventamaan kuhunkin teemaan liitty-

vaa keskustelua.

Haastattelukysymysten ymmarrettavyytta ja selkeytta voi varmistaa koehaastattelujen kautta.
(Vilkka 2015, 130). Tutkijalla oli ajatuksena testata kysymysten toimivuus koehaastattelun kautta.
Lopulta tama suunnitelma jai kuitenkin aikataulusyistd toteutumatta. Haastattelukysymykset kaytiin
kuitenkin huolellisesti [api etukateen ja niitd muokattiin opinndytetyon ohjaajien ja kohdeorganisaa-
tion ohjaajan avustamana. Kysymykset pyrittiin muotoilemaan niin, ettei niihin ole mahdollista vas-
tata vain kylla tai ei. Haastateltavilta pyrittiin saamaan myds kdaytanndn esimerkkeja kuhunkin aihe-
piiriin liittyen. Haastattelurunko |6ytyy liitteista 2 ja 3. Teams-litterointia testattiin toisen YAMK-opis-
kelijan kanssa ennen ensimmaistd haastattelua. Vilkka (2015,130) jatkaa, etta tutkijan on tarkea

tuntea kohderyhma ja toimintaymparistd, koska kulttuuri ja toimintaymparisté vaikuttavat ihmisten



43 (73)

muodostamiin kokemuksiin ja kasityksiin. Tutkija ei tuntenut haastateltavia ennestadn, mutta on itse
tyoskennellyt kohdeorganisaatiossa yli kuusi vuotta, joten tuntee organisaatiokulttuurin ja toiminta-

tavat. Tama auttoi vastausten analysoinnissa ja tulkitsemisessa.

5.3 Aineiston analysointi

On tarkeaa, ettd ennen haastattelujen toteuttamista tutkija on selvilla, mitd aineistosta ollaan hake-
massa. Vain talla tavalla hdn kykenee arvioimaan, milloin aineiston kylldantyminen (saturaatio) saa-
vutetaan. Kun aineisto alkaa toistaa itsedan eika tiedonhankinta enda tuota tutkimusongelman kan-
nalta uutta tietoa, on saavutettu aineiston kyllaantyminen. Tutkijoiden kokemukset aineiston kyl-
ladntymisesta vaihtelevat, mutta yleisen kokemuksen mukaan noin viisitoista vastausta riittaa
yleensa aineiston kylldantymiseen. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87.) Tassa tutkimuksessa tutkija teki
saturaation arviointia pitkin matkaa aineiston keruun rinnalla. Haastatteluja toteutettiin yhteensa
neljatoista, minka tutkija totesi olevan riittdva maara kylladntymisen saavuttamiseksi. Haastattelu-

vastauksissa alkoivat selkedsti toistua samat asiat.

Haastattelututkimuksen toteuttamisessa haastattelujen litteroiminen eli sanasta sanaan kirjoittami-
nen on usein kaikista ty6lain ja aikaa vievin vaihe. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 140). Tassa tutkimuk-
sessa hyddynnettiin Teamsin litterointiominaisuutta. Haastattelut tallentuivat siis suoraan tekstimuo-
toon ja nain tutkija sadsti huomattavasti aikaa. Kun kaikki haastattelut oli tehty, koko haastatteluai-
neisto yhdisteltiin yhdeksi Word-tiedostoksi. Tassa vaiheessa analysoitavaa tekstia oli runsaasti. Hir-
sijarvi & Hurme (2006, 143) toteavat, ettd runsas aineisto voi alkuvaiheessa tuntua haastavalta "pi-
taa koossa” ja l6ytaa aineistosta tutkimuksen kannalta olennaisia asioita. Tutkijan tavoitteena on
paatya aineiston perusteella onnistuneisiin tulkintoihin. Laadullisen tutkimuksen aineistosta 10ytyy
usein ennalta-arvaamattomia, kiinnostavia asioita. Analyysissa on keskityttdva kuitenkin vain kysei-
sen tutkimuksen kannalta olennaiseen aineistoon, kaikki muu on jatettava seuraaviin tutkimuksiin.
Aineiston lukemiseen kannattaa varata aikaa, koska aineiston analysointi ei ole mahdollista, ellei en-

sin lue aineistoa huolellisesti lapi. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 151; Tuomi & Sarajarvi 2009, 92.)

Aineiston lapikdyminen aloitettiin alustavasti jo haastattelujen toteutusvaiheessa, jolloin haastattelut
olivat tuoreessa muistissa. Tassa suhteessa kvalitatiivinen analyysi eroaakin kvantitatiivisesta analyy-
sista, silla kvalitatiivista aineistoa analysoidaan usein samanaikaisesti aineiston keruun aikana. Tut-
kija voi jo haastattelujen aikana tehda havaintoja ilmidista esimerkiksi niiden toistuvuuden perus-
teella. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 136.)

Aineiston tulkinnassa kaytettiin analysointitapana teoriasidonnaista sisallonanalyysia. Sisallonanalyy-
sissa tavoitteena on saada hajanaisesta aineistosta muodostettua selked kokonaisuus, jonka pohjalta
luotettavien johtopaatdsten tekeminen tutkittavana olevasta ilmidsta on mahdollista. Tuomi & Sara-
jarvi jaottelevat sisallénanalyysin aineistolahtdiseen, teoriasidonnaiseen ja teorialdhtdiseen analyy-
siin. Aineistoanalyysin oletetaan olevan aineistolahtdista, jolloin aikaisempi tieto ja teoriat eivat vai-
kuta tutkimuksen analyysiin ja lopputuloksiin. Teoriaohjaavassa analyysissa tutkijaa ohjaavat aineis-
tolahtdisyys ja valmiit mallit, joita tutkija pyrkii yhdistelemaan toisiinsa. Teorialdhtéinen analyysi
puolestaan nojautuu johonkin jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Aineiston analyysia ohjaa siis
jo valmis teoreettinen kehys. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 95-97;108.)
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Aineiston analyysia tehdadn laadullisessa tutkimuksessa prosessin jokaisessa vaiheessa. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 108). Laadullisen tutkimuksen aineistosta I6ytyy usein yllattavia ja kiinnostavia asi-
oita, jotka eivat ole kuitenkaan tutkimusongelman kannalta olennaisia. Tutkijan onkin pyrittava saa-
maan aineistosta irti juuri kyseista tutkimusta koskeva olennainen tieto, muu mielenkiintoinen mate-
riaali pitda jattda seuraaviin tutkimuksiin (kuva 8). (Tuomi & Sarajdrvi 2009, 92.) Sisallénanalyysi
aloitettiin aineiston pelkistamiselld, tai redusoinnilla. Redusoinnissa aineistoa pelkistetaan niin, etta
jaljelle jaa vain tutkimuksen kannalta olennainen tieto. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 109). Teemoittelu
on yksi kvalitatiivisessa analyysissa kaytettavista keinoista. Teemoittelussa pyritaan aineistosta 16yta-
maan sellaisia asioita, jotka ovat yhteisia usealle haastateltavalle. Teemahaastattelussa ainakin lah-
tokohtateemat nousevat todenndkdisesti esiin mutta usein tulee esille myds lukuisia muita teemoja.
Teemahaastatteluun kuuluu vapaamuotoinen keskustelu. Siksi on epatodenndkéistd, etta haastatel-
tavat ilmaisisivat asiat tdysin samoin sanoin. Tutkija tekee kuitenkin tulkintaa, jonka mukaan luokit-
telee eri sanoin ilmaistut ndkemykset tiettyjen teemojen alle. (Hirsijarvi & Hurme 2006, 173.) Aineis-
ton ryhmittelyssa samaa asiaa tarkoittavat kootaan ja yhdistetdan luokaksi. Samalla kasiteltava ai-
neisto tiivistyy. Yksittdiset tekijat sisdllytetdaan alaluokkien alle. Alaluokat puolestaan ryhmitellaén
paaluokkien mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111.)

1. Aineiston litterointi

2. Litteroidun tekstin lukeminen ja aineistoon syventyminen

3. Pelkistettyjen ilmaisujen taulukointi

4. Samankaltaisten ilmaisujen teemoittelu ja ryhmittely

5. Johtopdatokset

KUVA 8. Analyysiprosessin eteneminen.

Tassa tutkimuksessa aineiston pelkistdminen ja luokittelu toteutettiin kokoamalla ja jaottelemalla
tutkimustulokset eri teemojen mukaan Excel-taulukkoon. Haastattelukysymykset aseteltiin ensin tau-
lukkoon rinnakkain ja pelkistetyt vastaukset koottiin kunkin kysymyksen alle. Excel-taulukkoon valit-
tiin mukaan aineistoa vain siltd osin, kuin se tuki tutkimuksen tarkoitusta ja tutkimuskysymyksia.
Muu haastatteluissa esille tullut aineisto jatettiin tdssa vaiheessa analyysin ulkopuolelle. Edelleen
tiivistetty aineisto luokiteltiin ensin alaluokkiin ja sitten paaluokkiin tutkimuskysymysten mukaisten

teemojen mukaisesti (taulukko 5).



TAULUKKO 5. Esimerkki aineiston purkamisesta.
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Alkuperainen ilmaisu

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Paaluokka

"Kylla ma itse niinku haluan
olla silleen niinku helposti ta-
voitettavissa ja lahellda ja
kuulla -- ettd mitd mun tiimi-
laisille kuuluu ja - - reagoida

nopeasti viesteihin- -” (E2)

-Helposti tavoitettavissa
-Kiinnostuksen osoittaminen

-Nopea reagointi viesteihin

Toimivan vuorovaikutuksen

rakentuminen

Valmentavan  johtamisen

elementit esihenkilotyossa

"- -oon kiinnostunut ja an-
taa toisen puhua ja -- pel-

kastdan se ettd kuuntelee —

-Tilaa toiselle kertoa

-Aktiivinen kuuntelu

Aito lasnaolo vuorovaikutus-

tilanteissa

Valmentavan johtamisen

elementit esihenkilotydssa

esittda kysymyksid, tarken- | -Tarkentavat kysymykset
taa asioita - -” (E2)
-Aito lasndolo
"Pyrin olemaan hiljaa ja ky- | -Tilaa toiselle Aito lasnaolo vuorovaikutus- | Valmentavan johtamisen

selemaan niinku asioista sit-
ten tarkentavia kysymyksia,
mutta padosin —se kuunte-

leva osapuoli.” (E5)

-Tarkentavat kysymykset

tilanteissa

elementit esihenkilotyossa

"No varmaan ehka se spar-
raus, ettd semmoista niinku
tarvitsisi ehka enemman.
Etta tukea tosiaan saa,
mutta sitten niinku spar-
raus, niin se ei vality- - ”
(H13)

-Sparrausta enemman

Valmentavan johtajan taidot

esihenkilotydssa

Valmentavan johtamisen

elementit esihenkilotydssa
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET
Tdssa luvussa esittelen teemahaastattelun avulla keratyn aineiston tutkimustulokset.

6.1 Valmentava ote kohdeorganisaation esihenkilotydssa nykytilanteessa

Valmentavan johtajuuden kasite oli kaikille haastateltaville esihenkilGille tuttu. Tasta huolimatta
haasteltavat kokivat, etta lyhyt johdattelu aiheeseen haastattelun aluksi oli hyddyllinen ja haastatte-
lukysymyksiin oli sen jalkeen helpompi vastata. Haastatelluille kirjanpitajille valmentavan johtajuu-
den kasite ei ollut vield tullut tutuksi. Kaikkien haastateltavien kanssa kaytiinkin haastattelun alussa
alla olevan kuvan avulla tiivistetysti lapi, mitd valmentava johtajuus tarkoittaa ja mitka ovat valmen-
tavaan johtamiseen keskeisesti kuuluvia elementteja seka valmentavan esihenkilon keskeisia taitoja
(kuva 9).

Ei valmiita vastauksia,

_ ) Osallistaminen, vastuun ja
vaan yhteinen ongelmanratkaisu

vapauden antaminen

Arvostava ja hyvaksyva
kohtaaminen

Aktiivinen kuuntelu ‘

| Tuki ja sparraus

Oivalluttavat avoimet
kysymykset

: Rakentava palaute
Innostaminen,

haastaminen ja
motivointi

Toiden organisointi tyontekijan
vahvuuksien mukaan

Tavoitteiden kirkastaminen

Yksilollisten vahvuuksien ja motivaatiotekijoiden
tunnistaminen ja vahvistaminen

KUVA 9. Valmentava johtajuus tiivistetysti.

Valmentavan johtamisen elementit esihenkilotydssa. Kun olin lyhyesti [apikdynyt valmenta-
van johtamisen keskeiset elementit, pyysin esihenkil6ita arvioimaan mité valmentavan johtamisen
elementteja he itse hyédyntavat omassa johtamisessaan. Kaikki haastattelemani esihenkilot nostivat
jollain tavoin esille aidon kohtaamisen, avoimen vuorovaikutuksen seka aktiivisen kuunte-
lun. Saman kysymyksen esitin myds kirjanpitdjille pyytden arvioimaan oman ldhiesihenkildnsa johta-
mista. Kirjanpitdjien vastaukset vastasivat hyvin pitkdlle esihenkildiden omia nakemyksid. Haastatte-
lemani kirjanpitajat kokivat, ettd heidan lahiesihenkildnsa ovat helposti lahestyttavia, pyrkivat
osallistamaan ja etta vuorovaikutus esihenkilon kanssa on avointa ja luottamuksellista.
Muutamassa haastattelussa esiin nousi esihenkildiden aikatauluhaasteet, mutta siitéd huolimatta
kaikki haastattelemani kirjanpitajat kokivat, etta esihenkildn sai aina tarvittaessa kiinni. Osa tiimeista
on paljon myds toimistolla, jolloin vuorovaikutuksenkin koettiin olevan helpompaa. Myés etdty6ssa

yhteydenpidon koettiin toimivan -etenkin kirjanpitdjien puolelta. Toisaalta useampi esihenkild nosti
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esiin johtamisen haasteena sen, ettd osallistaminen tiimipalavereissa etdyhteyksin ei ole yhta help-

poa kuin face-to-face-kohtaamisissa.

Toimivan vuorovaikutuksen rakentuminen ja aito lasnaolo. Esihenkil6t arvioivat toimivan
vuorovaikutuksen rakentuvan ennen kaikkea avoimen keskustelun ja aktiivisen kuuntelun kautta. He
kokivat tarkedksi olla helposti tavoitettavissa ja reagoida viesteihin nopeasti. Toimivaa vuorovaiku-
tusta pyritaan rakentamaan myds esimerkiksi sparraamalla uusia tyontekijoita viikoittain. Aidosti
Iasna oleminen tarkoittaa esihenkildille esimerkiksi sita, etta kahdenkeskisten keskustelujen ajaksi
suljetaan puhelin, sahkdposti ym. viestintdkanavat. Laadukasta vuorovaikutusta pyritdan rakenta-
maan myds siten, ettd palataan keskusteluissa sovittuihin asioihin jalkikateen, jotta alaiselle tulee

tunne, ettd hanta on kuunneltu ja keskustelussa esiin nousseille asioille tehty jotain.

Toimiva vuorovaikutus ja aito lasndolo rakentuu kirjanpitajien mukaan erityisesti siten, etta esihen-
kilo kayttaa aikaansa tiimildisten kohtaamiseen. Vastauksissa korostui alaisten kuuleminen ja saan-
nolliset tiimipalaverit osana hyvaa johtamista. Haastateltavien mielestd toimiva vuorovaikutus raken-
tuu myos siten, ettad esihenkild ei anna valmiita vastauksia, vaan pyrkii osallistamaan. Eras haastel-
tava totesi my0s, ettd kun esihenkild esittda vastakysymyksia, tietda ettd han on kuunnellut. Aito
Iasna oleminen valittyy kirjanpitajille myds esihenkilon kehonkielen kautta. Esimerkking tasta erds
haastateltava kirjanpitaja mainitsi, etta esihenkil® voi viestid aktiivista lasndoloa esimerkiksi kadnty-

malla pois tydpdytansa adrestd, kun alainen tulee jotakin kysymaan.

Aktiivinen kuuntelu tarkoittaa esihenkil6ille esimerkiksi alaisen kehonkielen -kuten eleiden ja il-
meiden lukemista, aktiivista ldsndoloa kahdenkeskisissa keskusteluissa (ei “multitaskaamista”), kiin-
nostuksen osoittamista ja sitd ettd antaa toiselle tilaa puhua. Erds haastateltavista mainitsi aktiivisen
kuuntelun tarkoittavan sita, etta jos rivien valista paljastuu jokin ongelma, niin heti tartutaan siihen.
Tarkentavat kysymykset mainittiin myds osana aktiivista kuuntelua ja se ettd esihenkild pyrkii kes-

kusteluissa olemaan padosin kuuntelijan roolissa.

Laéhes kaikki kirjanpitdjat olivat sita mieltd, ettd esihenkild on hyva kuuntelija. Aktiivisen kuuntelun
ymmarrettiin tarkoittavan esimerkiksi sita, ettd esihenkild ottaa johdettavansa ajatukset aidosti huo-
mioon. Myds se, etta esihenkild keskittyy siihen, mitd alaisella on sanottavanaan ja esittaa tarvitta-
essa lisakysymyksia aiheesta kertoo aktiivisesta kuuntelusta. Edelleen aktiivinen kuuntelu voi ilmeta
esimerkiksi siten, etta esihenkil® edistda yhdessa sovittuja asioita. Vastauksissa korostui myés esi-
henkildn tukihenkilén rooli ja mainittiin esimerkkingd haastavat asiakastilanteet - on tarkeaa, etta
tyontekija tietad, etta esihenkild on tyontekijan puolella ja ymmartaa tilannetta hdnen kannaltaan.
Muutamissa vastauksissa esihenkilén kuuntelutaitoja pohdittiin myds kriittisemmin. Eras kirjanpitdja
kertoi, etta tiimissa ndhdaan, etta esihenkil6lld on kiire mutta esihenkild tekee silti parhaansa aut-

taakseen heitda oman toimivaltansa rajoissa.

Alaisen rooli onnistuneen valmennussuhteen rakentumisessa. Esihenkilot vastasivat toivo-
vansa vastavuoroisuutta -eli myos alaisten toivottiin olevan avoimia ja aktiivisia vuorovaikutustilan-
teissa. Heidan toivottiin kertovan esihenkildlleen myés henkilokohtaisia asioita siina laajuudessa kuin

on tarpeen ja niita haluaa avata. Kirjanpitajien toivottiin olevan motivoituneita ja kiinnostuneita it-
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sensa kehittamisesta. Toivottiin myos, etta kun johdettaville annetaan vapautta, he myds itse kanta-
vat oman vastuunsa. Tama ei ihan kaikissa tiimeissa viela toteutunut. Edelleen kirjanpitdjien toivot-
tiin olevan innostuneita ja kuuntelevia. Asenne ei saisi olla niin sanotusti: "Ei kiinnosta enka tottele”.
Heilta toivottiin myos tietynlaista "tarkkailijan” roolia, jotta osaavat kertoa, mitka asiat tydssa toimi-

vat ja missa olisi vield kehitettavaa.

My6s kirjanpitajat ymmarsivdt oman roolinsa onnistuneen valmennussuhteen rakentumisessa. Eli jos
esihenkild antaa vapautta niin ymmarretaan sen tarkoittavan myos vastuuta- on oltava luottamuk-
sen arvoinen. Itseohjautuvuus tulikin vahvasti esiin kaikissa kirjanpitdjien vastauksissa. Lahes kaikki
kirjanpitajat kertoivat pyrkivénsa ensin itse miettimaan haastavampia substanssikysymyksia ennen
kuin kysyvat apua esihenkildltaan. Kerronnassa nousi esille myds itseohjautuvuuden edistéminen
aloittelevia kirjanpitdjia koulutettaessa. Kirjanpitajat ymmarsivat oman roolinsa tarkoittavan esimer-
kiksi sita, ettd voi myds itse pyytaa tukea ja sparrausta enemman ja tdiden organisoinnin osalta

miettia ja esittdd myds omia mielipiteitdan.

Helppoa tai haastavaa valmentavassa johtamisessa. Haastateltavat kokivat valmentavassa
johtamistavassa olevan helppoa erityisesti yhteistyon, osallistamisen ja kuuntelun. Todettiin
olevan helppoa, kun ei tarvitse olla "autoritdarinen” johtaja ja sanella mitd tehdaan, vaan mennaan
niin sanotusti “yhdessé eteenpain”. Eras esihenkild kuvasi hdnelle olevan helppoa ja luontevaa kan-
nustaa ja tukea, kun alaisella on jokin ongelmatilanne. Myés tavoitteista todettiin olevan help-

poa viestid, kun ne ovat itsella hyvin hallussa.

Valmentavan otteen haastavuuden osalta vastauksissa ei korostunut niinkaan mikaan yksittdinen
asia tai teema, vaan jokainen haastateltava nosti esiin hieman eri asioita. Muutama esihenkilé mai-
nitsi haasteen kaikkien osallistamisesta etenkin hybriditydskentelymallissa. Yksi esihenkild esi-

merkiksi totesi:

- - ettd saataisiin ne kaikki -- sieltd kuulluksi niin se on haastavaa ja niinku vélilld tuntuu, ettd siellé
sitten tiimipalavereissa on ne samat kolme-nelja ihmistd aina ddnessa ja loput reilu kymmenen on
sitten hilfempaa. - - Jotenkin tuntuu, etta sitten taas niind kertoina, kun me ollaan livend poydén

daressd toimistolla, niin se keskustelu léhteekin eri lailla rullaamaan - -.”(E2)

Osa koki haasteena myds aikataulupaineet. Suurin osa haastatelluista esihenkil6istd haluaisi ke-
hittya erityisesti oivalluttavien kysymysten esittamisessa osana valmentavaa johtamista. Eten-
kin ne esihenkilét, jotka ovat aiemmin toimineet itse kirjanpitadjing, kokivat oivalluttavien kysymysten
esittamisen viela haastavana. Erds esihenkild pohtikin, mahtavatko hanen tiimildisensa turhautua,
jos he toivovat kiireen keskella nopeaa vastausta ja esihenkil6 heittddkin vastakysymyksen: "Miten
itse ratkaisit ongelman?”. Kaikista vastauksista valittyi, miten tarkeaa on, etta esihenkil6lld on tilan-
netajua. Etenkin kokeneemmat kirjanpitdjat ovat yleensa jo itse pyrkineet ratkomaan substanssiky-
symyksia ennen kuin tulevat kysymaan apua esihenkiléltdan. Naissa tilanteissa oivalluttavien kysy-

mysten sijaan valmiit vastauksetkin voivat olla ihan paikallaan.

Osa kirjanpitdjasta esihenkildn rooliin edenneista koki, etta heilld on haastetta tiimin innostami-
sessa ja motivoinnissa koska kokevat olevansa itse niin asiakeskeisia ihmisid. Toisaalta eras esi-

henkil6 jatkoi tahan, ettd kun tiimi on oppinut tuntemaan hanet ihmisend, alaiset tykkdavatkin, ettd
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han on selkedsanainen ja jamakka. Toinen kirjanpitdjataustainen esihenkilé puolestaan sanoi nimen-
omaan haluavansa innostaa ja haastaa, mika nakyy esimerkiksi niin ettd hanen tiiminsa on ollut mu-
kana useammassa pilottihankkeessa. Kaikissa tiimeissa kuulosti toteutuvan hyvin kirjanpitajien auto-
nomian kokemus- vapaus ja vastuu omista tdistdan. Tama yleisesti ottaen toimii hyvin, mutta yksi
esihenkild koki haasteena liiallisen vapauden antamisen ja oli joutunut toteamaan, ettd

omassa tiimissdan han on joutunut puuttumaan tilanteisiin, joissa toita on jaanyt rastiin.

Esihenkildiden vastauksissa korostui erityisesti haaste rakentavan ja kehittavan palautteen
antamisessa. Haastavana palautteen antaminen koetaan erityisesti sen takia, ettd jokainen ottaa

palautteen eri tavalla vastaan. Eras haastateltava kommentoi:
" -miten ma sen kerron [palautteen], ettd se [tydntekijd] -- ei ota sitd murskaavana”. (E5)

Palautteen antaminen saatettiin kokea haastavana myds sen takia, ettei sen koettu olevan itselleen
luontevaa. Erds esihenkilt kertoikin antavansa palautetta mieluiten tyon lomassa. Joku toinen puo-
lestaan koki, etta rakentava palaute on kylla “pakko” antaa mutta positiivinen palaute on ennemmin-
kin se, mika jaa arjessa védhemmalle. Yleisesti ottaen vastauksista valittyi se, etta esihenkilot pyrki-
vat antamaan rakentavan palautteen mieluiten heti kun siihen on tarvetta ja niin etta tilanteista voi-

daan ottaa opiksi mutta useimmat haluaisivat vield kehittad omia palautteenantotaitojaan.

Esihenkildn roolit. Perinteisen johtamiskasityksen mukaan esihenkilétyéhdn on liitetty manager- ja
leader-roolit eli asioiden ja ihmisten johtamisen roolit. Valmentavassa esihenkildtydssa on naiden
lisaksi vahvasti mukana myds valmentajan rooli, jossa korostuu erityisesti yksilon tuki, sparraus ja

kehittaminen.

Esitin haastateltaville kuvan valmentavan johtajan eri rooleista (kuva 10). Sen jdlkeen kysyin esihen-
kililta, miten tietoisesti he hyddyntavat eri rooleja omassa johtamisessaan. Kirjanpitdjilta pyysin ar-

viota, hyddyntdako esihenkild heiddn mielestaan kaikkia kolmea roolia omassa johtamisessaan.

ESIHENKILON KOLME ROOLIA

Esihenkil6foorumit ja —verkostot

Viestijd, innostaja, osallistaja

Itsensa johtaja

HR:n tuki

KUVA 10. Esihenkilon kolme roolia (Kohdeorganisaatio).

Kaikki esihenkiltt vastasivat hyodyntdvansa kaikkia eri rooleja vaihtelevasti tilanteen mukaan. Eras

totesi, ettd manager -roolia tulee hyddynnettya niissa asioissa ja tehtavissa, joita johdettavat eivat
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niinkaan nde. Samoin kyseinen haastateltava totesi, ettd tyd on usein niin nopeatempoista, ettei
roolien hyédyntaminen valttamatta ole niinkdan tietoista. Seka esihenkildiden etta kirjanpitajien vas-
tauksissa korostui erityisesti esihenkiléiden valmentajan ja managerin roolit. Osa esihenki-
I6ista koki leader- roolin yhteydessa mainitun esimerkilla johtamisen ja suunnan ndyttamisen haasta-
vana. Myos kirjanpitdjien vastauksista kavi ilmi, etta vahiten esihenkilon toiminnassa nakyy
suunnannayttajana toimiminen. Erds haastateltava kirjanpitdja totesi, ettd esihenkild toimii
suunnannayttajand vahemman, koska hdnen tyétehtdvansakin ovat niin erilaisia. Haastateltava esi-
henkild puolestaan kuvasi suunnannayttdjana toimimisen ja esimerkilla johtamisen nékyvan toimin-
nassaan esimerkiksi niin, ettd han tulee yhteisina toimistopaivina itse toimistolle, on palavereissa
ajoissa paikalla ja myds lopettaa palaverit sovittuun aikaan. Valmentajan rooli puolestaan saattaa
nakya esihenkilén toiminnassa esimerkiksi tavalla- kuten erds haastateltava kirjanpitaja totesi- etta
jos kirjanpitajalla itselladn ei ole selkeda kuvaa mihin suuntaan voisi ammatillisesti kehittya niin esi-

henkild on miettinyt asiaa ja nostaa omia ndkemyksidaan kehityskeskustelussa esille.

6.2 Johtamisen kehittdminen

Kaikki haastattelemani esihenkilét kokivat valmentajan taidot tarkeina ja valmentavan johtamisot-
teen tulevaisuuden johtamistapana. Vanhanaikainen "autoritdarinen” johtamistapa ei heidan mieles-
tadn enda toimi ja johtamisen pitaa olla tulevaisuudessa entistd enemman vuorovaikutteista ja spar-
raavaa johtamista. Valmentava johtamisote ndhdaan tdrkedana myos sen takia, ettd ymmarretaan

sen aikaansaavan hyvia tuloksia. Kuten erds haastateltava asian ilmaisi:

"-- ettd kun asiat on hallussa, tiimi kokee, ettd esihenkilot ovat heitd varten. Niin tuota kylldhan se

tuo sitten sitd tulostakin --.” (E6)

Haastattelemani esihenkilét halusivat kehittda valmentavan johtajan taitojaan erityisesti oivallut-
tavien kysymysten esittamisen osalta seka rakentavan palautteen ja tiimin innostami-
sen osalta. Eras esihenkild kiteytti toiveensa valmentajan taitojen kehittdmisesta niin, etta han toi-
voisi valmentavan johtajuuden kokonaisuuden ylipaatdan olevan jatkossa yha enemman arjessa mu-

kana.

Kun kysyin kirjanpitdjiltd, mita taitoja lahiesihenkilon tulisi kehittda, jotta valmentava ote tulisi vah-
vemmin osaksi hdnen johtamistaan, vastaukset olivat jélleen melko yhtenevaisia esihenkiliden vas-
tausten kanssa. Esimerkiksi innostamista ja motivointia toivottiin joihinkin tiimeihin enemman. Erds
kirjanpitdja totesi toivovansa, etta esihenkilé haastaisi enemman arempia tiimildisia ottamaan
vastuuta ja tekemaan itsendisemmin paatoksia. Joissain tiimeissa tyotehtdvien organisointi toteutui
hyvin, osassa organisoinnissa toivottiin huomioitavan viela paremmin tyontekijoiden yk-
silolliset vahvuudet ja osaaminen. Palautteen osalta kirjanpitdjien vastaukset vaihtelivat, osa
toivoi saavansa palautetta saannéllisemmin, useampi puolestaan koki, ettei saanut palautetta kovin

usein muttei sitad toisaalta odottanutkaan.

Esihenkildiden vastaukset jakaantuivat jonkin verran sen osalta, kokivatko he saavansa riittavasti
vertaistukea ja oppivansa toisiltaan. Erds haastateltava sanoi, etta hanen mielestdan viikoittainen
yhteispalaveri on riittdva, joskaan siind ei jaa vertaistuelle juuri aikaa. Pohtiessaan asiaa tarkemmin,

han kuitenkin totesi, etta viikkopalaverin lisdksi voisi jarjestaa esimerkiksi kerran kuussa palaverin,
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jossa olisi aikaa erityisesti vertaistuelle. Toinen haastateltava sanoi, ettd vertaistuen osalta kehitysta
parempaan on jo tapahtunut, kun ei ole enaa “omia poteroita” vaan viikoittain palavereja isommalla
porukalla ja liséksi Teams-ryhmat, joissa ongelmiin voi hakea ratkaisua. Muutama haastateltava sel-

keasti toivoi vertaistukea olevan enemmankin.

Valmentavan johtamisen koulutukset oli koettu hyddyllisiksi ja useat toivoivat niita lisda. Parissa
haastattelussa tuli esiin esihenkildiden ajankdyttdhaasteet. Erds haastateltava totesikin, etta haluaisi
paneutua valmentavana johtajana kehittymiseen enemman, mutta arki on usein niin hektista, ettei
koe olevan siihen aikaa. Han kertoikin toivovansa saavansa myds ajankayttdoén liittyvaa valmen-

nusta.

Tydntekijdiden sisdisen motivaation vahvistaminen valmentavan johtamisen keinoin

Sisdinen motivaatio ldhtee ihmisen sisalta eika esihenkild voi sisdisen motivaation kokemusta toisen
puolesta sytyttda. (Martela & Jarenko 2015, 155-156). Organisaatio ja esihenkild voivat kuitenkin
vahvistaa tyontekijan sisdisen motivaation kokemusta monin eri tavoin. Valmentavassa johtamisessa
on useita juuri sellaisia elementteja, jotka vaikuttavat ihmisen sisdisen motivaation kokemukseen
myodnteisesti. Haastattelun aikana esittelin kaikille haastateltaville yhteenvedon niistd keinoista, joilla
valmentava esihenkild tutkimusten mukaan voi vahvistaa johdettavansa sisdisen motivaation koke-

musta (kuva 11).

Miten valmentava esihenkil6 voi vahvistaa alaisensa sisdistd motivaatiota?

- Autonomia (vapaus ja vastuu)

- Paatoksentekoon osallistaminen

- Oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen

- Selkeat roolit ja tavoitteet

- Sosiaalinen tuki ja yhteisollisyyden kokemus

- Sopiva haastetaso

- Saannollinen rakentava palaute

- Henkilokohtaisten motivaatiotekijoiden huomioiminen
- Toiden organisointi vahvuuksien mukaan

- Esteiden raivaaminen hyvin tehdyn tyon mahdollistamiseksi
- Oikeudenmukainen ja arvostava ilmapiiri

KUVA 11. Sisdisen motivaation vahvistamisen keinoja valmentavalla otteella.

Vastauksissa korostui erityisesti vapauden ja vastuun antaminen eli ihmisen autonomian koke-
muksen vahvistaminen. Niin esihenkildiden kuin kirjanpitdjienkin vastuksista kavi ilmi, ettd kaikki

haastatellut esihenkilét antavat alaisilleen vapauden jarjestelld ja tehda tydnsa itse parhaaksi koke-
mallaan tavalla. Toisaalta organisaatiossa on tietyt toimintatavat, joiden osa kirjanpitdjista koki hei-

kentdvan omaa autonomian kokemustaan. Edelleen motivaation kokemusta koettiin vahvistettavan
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osallistamalla johdettavia paatdksentekoon. Kirjanpitajien vastauksista kavi ilmi, etta he kuitenkin
ymmartavat oman esihenkildnsa rajoitetut valtuudet paatdksenteossa -isommat linjaukset ja paatok-
set tehddan usein ylemman johdon toimesta. Kaikki kirjanpitajat kokivat saavansa esihenkiloltd so-
siaalista tukea ja esihenkilén mahdollistavan myds ammatillisen kehittymisen esimerkiksi pyr-
kimalla organisoimaan tydtehtavid henkildkohtaisten toiveiden mukaan. Osa kirjanpitdjista toivoi,
ettd esihenkilo raivaisi tielta esteita viela nykyistd enemman, jotta kirjanpitdja voisi keskittya
tydssadn olennaiseen. Erds haasteltava sanoi esimerkiksi tietotulvan olevan niin suurta, etta toivoi
esihenkildon suodattavan tasta olennaisimman. Toinen puolestaan totesi, ettei esteiden raivaaminen

viela toteudu:
"--koska tuntuu ettd aina on just sitd séldd ja kaikkea ylimaaraista”. (H4)

Toisaalta suurin osa kirjanpitdjistd nosti myos tassa kohtaa esiin Iahiesihenkildn rajallisen vaikutta-

mismahdollisuuden ja toive esitettiin ennemminkin ylemmaille johdolle.

Kaikissa tiimeissa esihenkild oli kaynyt keskustelua motivaatiotekijoista vahintaankin yleisella
tasolla kehityskeskusteluissa. Osa mainitsi myds 1tol keskustelut. Mutta kun kysyttiin, onko vah-
vuuksista ja motivaatiotekijdista kayty keskustelua myds yksildllisesta ndkdkulmasta, vastauksissa oli
enemman eroavaisuuksia. Osa kirjanpitdjista oli sitd mielta, etta esihenkilo tietda ja tunnistaa hanen
yksil6lliset vahvuutensa ja motivaatiotekijansa, osa sen sijaan sanoi, etta keskustelu on ollut vain
yleisluonteista. Eras haastatelluista esihenkildista sanoi, ettd kun johdettavia kohtelee tasavertai-
sesti, uskaltavat he kertoa myds henkil6kohtaisista tavoitteistaan ja motivaatiotekijoistaan. Eli val-
mentavaan johtamiseen keskeisesti kuuluva osa luottamuksellisen ilmapiirin rakentamisesta tuli tas-

sakin selkeasti esiin.

Kun kysyin, miten esihenkil® voisi edesauttaa, etta tydtehtdvat ja osaaminen kohtaisivat optimaali-
sella tavalla, kirjanpitajat olivat suurin osa sita mieltd, etta on tarkeaa olla myds itse aktiivinen ja
kertoa, millaisia ammatillisia kehittymistavoitteita itselld on. Myds esihenkildiden puolelta toivottiin
kirjanpitajien omaa aktiivisuutta asiassa. Toisaalta tdiden organisoinnissa nousi esiin mygs tietyisséa
tiimeissa vallitseva resurssipula, jolloin sopiva haastetaso tydssa ei valttdmatta sen takia kaikkien

osalta toteudu.

Kaiken kaikkiaan esihenkil6t siis toteuttavat alaistensa sisdisen motivaation vahvistamisessa jo nyt
lahes kaikkia kuvassa 11 mainittuja keinoja. Sdanndllinen kannustava palautteenanto ei kaikissa tii-

meissa vield toteudu. Kaikki eivat toisaalta lisda palautetta kaivanneetkaan:
"--en hae semmoista selkdantaputusta”(H1).

Mutta oli my6s niitd kirjanpitdjia, jotka toivoivat saavansa palautetta useammin.
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7 JOHTOPAATOKSET JA KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli saada muodostettua mahdollisimman kattava kuva valmentavan johta-
misen nykytilasta kohdeorganisaatiossa, saada selville, miten valmentava ote nakyy organisaation
esihenkildiden johtamisessa nykyiselldan ja miten johtamista tulisi kehittda niin, etta valmentava ote
tulisi yha vahvemmin osaksi tiimien johtamista. Tutkija otti tavoitteeksi myds selvittaa, miten val-
mentavalla otteella voitaisiin vahvistaa kohdeorganisaation tydntekijoiden sisdisen motivaation koke-
musta. Kdyn tutkimustuloksia seuraavassa lépi aiemmin esitettyjen tutkimuskysymysten seka teo-

reettisen viitekehyksen pohjalta.
Ensimmainen tutkimuskysymys oli:

1. Miten valmentava ote nakyy kohdeorganisaation ldhiesihenkildiden johtamisessa nykytilan-

teessa?

Tutkimustulosten perusteella kaikki haastattelemani esihenkilét ovat omaksuneet hyvan valmenta-
van johtajan ominaisuuksiin kuuluvan positiivisen ihmiskasityksen. Valmentava johtajuus ilmenee
heidan kohdallaan muun muassa kykyna kohdata johdettavat arvostavasti ja tasaveroisesti. Kuten
Ristikangas & Griinbaum (2014,13-16) toteavat, valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa
olla ja johtaja kohtaa johdettavansa tasavertaisena kumppanina. Han on tukihenkild, joka osallistaa,
antaa vastuuta, kysyy ja kannustaa. Haastattelut esihenkilot pyrkivat kaikki osallistamaan joh-
dettaviaan, kysymaan ja aktiivisesti kuuntelemaan heiddn ndkemyksiaan. Kaikilla haastatel-
luilla esihenkililla on tutkimustulosten mukaan hyvat vuorovaikutustaidot. Myds haastattelemieni
kirjanpitdjien vastaukset tukivat esihenkiléiden omia ndkemyksia. Jokainen esihenkilé johtaa omalla
persoonallaan ja jokaisella on omat vahvuutensa ja kehittdmiskohteensa mutta vastauksissa koros-
tui, ettd esihenkilét ovat helposti lahestyttavid, kirjanpitdjilld on heidan kanssaan avoin keskus-
teluyhteys ja luottamus siihen, etta esihenkil6ltd saa apua tarvittaessa. Muutamissa tii-
meissa selkeimpanad kehittamiskohteena nousi esiin esihenkilén ajankdyttdhaasteet ja kuuntelutai-
dot. Toisaalta kirjanpitdjat myds ymmarsivat esihenkilén haasteet kiire- ja etenkin poikkeustilan-

teissa, joita kuluneena vuonna joissain tiimeissa oli ollut.

Useampi esihenkilo koki oivalluttavien kysymysten esittamisen itselleen viela haasta-
vana ja halusi kehittya kysymisen taidoissaan. Etenkin kirjanpitajasta esihenkiloksi edenneet kokivat
haasteena valmiista vastauksista pois oppimisen. Kuten Carlsson & Forssell (2017, 96-100) toteavat,
oivalluttavien kysymysten avulla ohjaaminen on olennainen osa valmentavaa johtamista, mutta vaa-
tii harjoittelua. Etenkin asiantuntijaesihenkilon voi olla vaikea oppia pois valmiista vastauksista.
(Carlsson & Forssell 2017, 96-100; Havunen 2007, 24.)

Léhes kaikki esihenkilot mainitsivat hyddyntdvansa aktiivista kuuntelua omassa johtamisessaan.
Esihenkil6t haluavat kuulla alaistensa ajatuksia ja pitaa tiivista yhteytta tiimildisiinsa. Vastauksista
kavi ilmi my0s esihenkildon pyrkimys olla padosin kuuntelijan roolissa, jotta alaiselle jaa tilaa kertoa
asioistaan. Myds kiinnostuksen osoittaminen on esihenkildiden mielesta tarked osa aktiivista kuunte-
lua. My0s suurin osa kirjanpitdjista oli sita mieltd, ettd esihenkilé on hyva kuuntelija. Aktiivinen
kuuntelu ilmenee esihenkildiden toiminnassa heidan mukaansa muun muassa niin, etta esihenkild

ottaa tyontekijoiden ajatukset aidosti huomioon, keskittyy silhen mita alaisella on sanottavanaan,
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esittad lisakysymyksia ja vie sovittuja asioita eteenpadin. Toisaalta kirjanpitdjien vastauksista kavi
ilmi, ettei aktiivinen kuuntelu ihan kaikkien esihenkildiden kohdalla viela tdysin toteutunut. Mikali
esihenkild unohtelee sovittuja asioita ja alainen kokee, etteivat keskustelussa esille nousseet asiat
jaa esihenkilén mieleen, ei valttdmatta toteudu kokemus kuulluksi tulemisesta. Kuten Ristikangas &
Griinbaum (2014, 105) toteavat niin aktiivinen kuuntelu vaatiikin esihenkil6lta tietoista valintaa ja
keskittymista. Valmentava esihenkild pyrkii ensin tunnistamaan omat kuuntelua hairitsevat ajatukset
ja poissulkemaan esimerkiksi tarpeensa ilmaista omat mielipiteensa tai muut sen kaltaiset aktiivista

kuuntelua estavat tekijat.

Muutama esihenkilé mainitsi omaksi kehittdmiskohteekseen innostamisen. Myds muutamien kirjanpi-
tajien vastauksissa innostaminen nousi esiin yhtena kehittamiskohteena oman esihenkilénsa koh-
dalla. Jotkin haastatellut esihenkil6t kokivat innostamisen haastavana koska kokivat ole-
vansa itse "asiaosaajia”. Useampi haastattelemani esihenkild koki myo6s palautteenantami-
sen haastavana ja halusi kehittya palautteenantotaidoissaan. Seka esihenkildiden etta kir-
janpitdjien vastauksista kavi ilmi, ettei palautteenantaminen ole ainakaan kaikissa tiimeissa viela
saanndllista. Palautetta annetaan Iahinna kehityskeskusteluissa ja toisinaan 1tol keskusteluissa. Pa-
laute on tutkimusten mukaan tarkea esihenkilotyon vdline, jolla voidaan lisatd oppimista ja vahvistaa
hyvaa yhteistydta esihenkilén ja alaisen valilld. Mydnteinen palaute lisda sitoutumista ja merkityksel-
lisyyden kokemusta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 92-94.) Juuri merkityksellisyyden kokemuksen

vuoksi osa haastateltavistakin toivoi saavansa enemman palautetta.
Toinen tutkimuskysymys oli:

2. Miten johtamista tulisi kohdeorganisaatiossa kehittaa niin, ettd valmentava ote tulisi vahvemmin

osaksi johtamista?

Kaikki haastattelemani esihenkil6t ovat saaneet valmentavan johtajuuden koulutusta. He kokivat
koulutusten olleen hyddyllisia ja heilld oli motivaatiota kehittya valmennustaidoissaan edelleen. He
toivoivat lisdkoulutusta valmentavaan johtajuuteen liittyen. Esihenkildiden valmennustaitojen
kehittdmisen onkin tutkimuksissa todettu hyddyttédvan organisaatiota monin tavoin. Esihenkildiden
valmennustaidoilla on usein yhteys tyontekijan kokemaan tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Kou-
lutusta saaneet esihenkilét ovat tutkimusten mukaan kokeneet, etta kehittyessaan valmentavina joh-
tajina, heidan on helpompi kohdata haastavat tilanteet tydssaan ja he ovat olleet halukkaita myds
edelleen kehittdmaan valmennustaitojaan. (Romao 2022,1-15; Sohee 2021, 814-831; See-
mann,Stofkova & Binasova 2020,6.) Haastattelemani esihenkil6t olivat selvasti pohtineet omia johta-
miskaytanteitaan ja omia kehittdmiskohteitaan. Itsereflektio onkin olennainen osa johtajana kehitty-
mista. Reflektioon kuuluu omien kokemusten, ajatusten ja tunteiden tarkastelu ja toimintatapojen
kriittinen arviointi. (Jalava 2001, 176-177.)

Suurin osa haastattelemistani esihenkildista oli selvastikin motivoituneita omaan tyéhénsa ja haluk-
kaita kehittymaan valmentavana johtajana. Muutamissa haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta kai-
killa esihenkiléilla ei viela nykytilanteessa ollut riittdavasti aikaa esihenkilotyohon. Kiire ja

muut mahdolliset taustatekijat heijastuivat joissain tiimeissa niin, etta osa kirjanpitdjista koki, ettei
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esihenkild kuuntele riittdvan aktiivisesti, tai han toisinaan unohtaa sovittuja asioita. Oman tyén mer-
kityksellisyyttd voi olla vaikea nahda ja kokea, jos esihenkildlta ei saa riittavasti kiitosta ja palautetta
omasta tekemisestaan. Tutkimukset osoittavatkin, ettéd valmentavan johtajuuden onnistumisen kan-
nalta on olennaista, ettd esihenkild sisdistada oman roolinsa valmentajana ja on itse halukas
toimimaan valmentavana johtajana. Esihenkilén on oltava kiinnostunut ihmisista ja osoitettava se
myds johdettavilleen. Kuten Juuti (2016, 66) toteaa: "Keskeisin keino ihmisten kannustamisessa on
olla kiinnostunut heista ja heidan tekemisistdan.” Tyytyvdinen tyontekija on innostuneempi, sitoutu-
neempi ja tuottavampi. Ja padinvastoin, jos esihenkil6lla ei ole aikaa pysahtya kuuntelemaan ja kes-
kustelemaan johdettavansa kanssa, voi alaisesta tuntua jopa tdysin yhdentekevaltd mitd han tekee.
(Ristikangas & Griinbaum 2014, 41-43.)

Téssa tutkimuksessa seka esihenkildiden etta kirjanpitajien joissain vastauksissa nousi esiin toive, ettd
rooleja ja tavoitteita selkiytettdisiin vield nykyisestdaan, vaikka paljon on jo tapahtunut myén-
teista kehitysta. Valmentava esihenkild onkin suunnanndyttdja, jolla tulee olla selkedt vastaukset ky-
symyksiin, minne ollaan menossa ja miksi. Ristikangas & Griinbaum (2014, 73) korostavat tavoitteiden
merkitysta seuraavasti: “Ilman yhteista tavoitetta ja suuntaa tiimilla ei ole tulevaisuutta.” Ylempi johto
luo usein suuntaviivat ja esihenkilon tehtdvana on sanoittaa, mitd ne tarkoittavat konkreettisella ta-
solla. Ilman yhteista keskustelua, johdettavat on vaikea saada sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Val-
mentavan esihenkilon pyrkimyksena on oppia tuntemaan alaisensa myés yksilotasolla. Nain hanen on
helpompi valjastaa erilaiset osaajat ja persoonallisuudet toimimaan koko organisaation hyvaksi. (Ris-
tikangas & Griinbaum 2014, 73;78-82.)

Kirjanpitdjien vastauksissa korostui toive etenkin ylemman johdon vahvemmasta lasndolosta
ja kuuntelemisesta koska kirjanpitajat ymmartavat oman lahiesihenkilonsa rajalliset toimivaltuudet ja
paatoéksentekomahdollisuudet. Etenkin erilaisten kehittdmishankkeiden osalta toivottiin, etta kysyt-
taisiin ja keskusteltaisiin ammattilaisten kanssa ennen paattksentekoa ja uusien kdytanteiden jal-

kauttamista. Eras kirjanpitdja toteaa:

“--oon tykannyt organisaation tasolla, ettd kun tulee véhan néitd isompia herroja ténne -- koska ha-

nelld [esihenkilolld] on hyvin rajatut kddet--". (H1)
Kolmas tutkimuskysymys oli:

3. Miten valmentavalla otteella voidaan vahvistaa kohdeorganisaation tyéntekijan sisdisen motivaa-

tion kokemusta?

Tutkimustulokset osoittavat, ettd haastattelemani esihenkilét hyddyntavat jo monia keinoja alais-
tensa sisdisen motivaation kokemuksen vahvistamiseksi. Tutkimusten mukaan ihmisen sisdista moti-
vaatiota voidaan vahvistaa huomioimalla hanen perustarpeensa autonomian, kyvykkyyden ja yhtei-
sollisyyden osalta. Optimaalisessa tilanteessa ndiden perustarpeiden tayttyminen tarkoittaa sitd, etta
tyontekija tekee tyétdaan innostuneesti ja omistautuneesti I6ytden optimaalisen toimintakykynsa.
(Martela & Jarenko 2014, 31-32).

Autonomian kokemus toteutuu tutkimustulosten mukaan organisaatiossa jo hyvin laajalti. Kaikki

esihenkilét antavat tiimilaisilleen vapauden tehda tyonsa itse valitsemassaan jarjestyksessa ja aika-
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taulussa. Kirjanpitajien autonomian kokemukseen vaikuttaa jonkin verran heikentavasti se, etta or-
ganisaatiossa on yleisella tasolla tietyt toimintaperiaatteet, joita on noudatettava. Lahiesihenkildtyon

osalta vapauden ja vastuun antaminen toteutuu kuitenkin tutkimustulosten mukaan erittdin hyvin.

Haastateltavat kirjanpitdjat kokivat saavansa hyvin sosiaalista tukea seka tiimista etta esihenkildl-
taan ja kokivat ettd ilmapiiri on arvostava ja oikeudenmukainen. Yhteiséllisyyden kokemus onkin yksi
ihmisen perustarpeista ja sisdiseen motivaatioon keskeisesti vaikuttava tekija. (Martela & Jarenko
2014, 31.)

Jatkuva oppiminen ja kehittyminen on haastateltavien mukaan mahdollista, mik&li siihen on
henkildkohtaista motivaatiota. Sisdisen motivaation kannalta onkin tarkeaa, etta ihminen paasee
kdyttamaan omia vahvuuksiaan tydssa ja myos kehittymaan ja oppimaan uutta. (Carlsson & Forssell
2017, 195-200; Martela & Jarenko 2015-99-100.) Valmentava esihenkild pyrkii edistémaan alais-
tensa oppimista ja olemaan kannustava tukihenkild oppimisprosessissa. Soheen ym. (2021, 814-
831) tutkimuksen mukaan onnistuneesti toteutettu valmentava johtaminen ja esihenkil6ltd saatu
tuki lisdavat tydntekijan kyvykkyyden kokemusta ja sitoutumista organisaatioon. Tydntekijan osaa-
miseen panostaminen on tarkedad myos tydntekijan itsearvostuksen ja merkityksellisyyden kokemuk-
sen kannalta. (Uutela 2019, 52).

Selkeimpana kehittamiskohteena sisdisen motivaation vahvistamisen osalta nousi palautteenanto-
kulttuurin kehittaminen. Useampi esihenkild totesi omaksi kehittdmiskohteekseen juuri palaut-
teenantotaidot. My0s osa kirjanpitajista toivoi saavansa enemman saanndllista palautetta. Saannolli-
sen palautteen liséksi ihmisten sisdisen motivaation kokemusta voitaisiin vahvistaa huomioimalla
yksilolliset vahvuudet ja motivaatiotekijat vield nykyista paremmin ja organisoimalla toita
nama huomioiden. Yleiselld tasolla motivaatiotekijoistd kdydaan kylla keskustelua kaikissa tiimeissa,
mutta nimenomaan yksildlliset vahvuudet ja motivaatiotekijat eivét viela kaikissa tiimeissa olleet esi-
henkildiden tiedossa eika niistd kayty saanndllista keskustelua. Toki kirjanpitdjat ymmartavat myoés
sen, ettei asiakkuuksia voida siirrelld aina kirjanpitdjien toiveiden mukaisesti. Tilitoimiston asiakkaat
arvostavat usein pysyvyytta ja siirto toiselle kirjanpitdjalle on aina riski asiakassuhteen jatkumisen

kannalta.

Vastauksissa toivottiin mydés enemman joustavuutta tyontekemisen tapoihin, vaikka ymmarret-
tiin, ettd isossa organisaatiossa on oltava tietyt pelisdannét. Etenkin sisdisen motivaation nakokul-
masta liilan tarkat ohjeet ja sadannét koettiin ongelmallisina ja toivottiin enemman perusteluja. Myoés
erilaisten hallinnollisten tdiden koettiin laskevan motivaatiota koska kaikki niihin kdytetty aika on pois

asiakastoista.
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KEHITYSEHDOTUKSET

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta valmentava johtajuus toteutuu kohdeorganisaatiossa monelta osin hy-
vin jo nykytilanteessa. Tutkimustulosten mukaan organisaation esihenkilétyén vahvuuksia ovat eten-
kin arvostava kohtaaminen, aito lasnaolo, henkilostdn osallistaminen, aktiivinen kuuntelu ja avoin
vuorovaikutus. Esihenkilét myos kayttavat monia keinoja alaistensa sisdisen motivaation vahvista-
miseksi. Esimerkiksi kirjanpitdjien autonomian kokemus on vahva, he kokevat saavansa halutessaan

uusia haastavampia tyotehtdvid ja saavansa esihenkildltadn tukea aina tarvittaessa.

Esittelen seuraavassa joitain kehittdmisideoita, joiden kautta valmentava ote tulisi kohdeorganisaa-
tiossa entista vahvemmin osaksi johtamiskulttuuria. Valmentavaa johtamisotetta edelleen vahvista-
malla ja johtamista kehittdmalld voidaan henkilostd saada vield nykyistd paremmin sitoutumaan yh-
teisiin tavoitteisiin, saavuttaa entistd parempia tuloksia ja vahvistaa tydntekijéiden sisdisen motivaa-

tion kokemusta.

7.1 Vuorovaikutustaitojen kehittdminen

Tutkimustuloksista kavi ilmi, etta kaikilla haastattelemillani esihenkil6illa ovat hyvat valmennus- ja
vuorovaikutustaidot. Yksikadn haastatelluista esihenkildista tuskin kuitenkaan ajatteli olevansa viela
valmentava johtaja, jolla ei olisi lainkaan kehitettdvaa omassa johtamisessaan. Johtajien valmennus-
taitojen kehittaminen onkin hyddyllista niin organisaation, esihenkildiden itsensa kuin tydntekijdiden-
kin kannalta. Esihenkildiden valmennustaitojen kehittamisen on todettu lisdavan johtajien itsevar-
muutta vuorovaikutustilanteissa alaistensa kanssa, parantavan heidan kykyaan kohdata haastavat
tilanteet tydssadn ja lisadvan heidan haluaan kehittda edelleen omia valmennustaitojaan. (Seemann,
Stofkova & Binasova 2020, 6). Sen lisdksi valmentava johtajuus, jossa toteutuu esihenkilon aito las-
ndolo, kannustus, tuki ja rakentava palautteenanto, paitsi lisda tydntekijdiden tyytyvaisyytta ja sitou-
tumista yhteisiin tavoitteisiin, ndkyy positiivisena kehityksena myos tuottavuudessa ja tydsuorituk-
sissa. (Romao, Ribeiro, Gomes & Sharda 2022, 1-15.)

Vuorovaikutustaitojen kehittdminen mainitaan ldhes poikkeuksetta valmentavaa esihenkilotyota ka-
sittelevassa aineistossa. Hyva vuorovaikutus ei ole itsestaanselvyys, vaan siihen on panostettava.
Kaikkien haastattelemieni esihenkildiden kannattaisikin pysahtya vield tarkemmin tarkastelemaan
omia vuorovaikutustaitojaan ja pohtia etenkin omia kuuntelutaitojaan. Joidenkin kirjanpitajien vas-
tauksissa nousi nimittdin esiin kehittdmistoive oman esihenkildnsa aktiivisen kuuntelun osalta. Kuun-
telu on dialogin sydan ja aktiivinen kuuntelu vaatii valmentavalta johtajalta tietoista valintaa ja kes-
kittymista. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 105). Soback 'n mukaan (2021, 143-155) valmentava
kuuntelu on parhaimmillaan niin sanottua tutkiskelevaa kuuntelemista. Talla han tarkoittaa sita, ettei
valmentaja vain kuuntele mitd toinen sanoo, vaan myds sitd, miten han sanoo ja mita hanen sano-
mistensa taustalta voi lukea. Aktiivisen kuuntelun kautta esihenkild voi pyrkia selvittémaan itselleen,
mitd johdettava ajattelee ja tuntee ja mista syysta viestien samalla myds hyvéksyvaa asennetta. Ha-
vaintoja esiin nostamalla esihenkild voi auttaa myds alaistaan tulemaan itse tietoisemmaksi omasta

ajattelustaan ja ajattelutavoistaan.
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Innostaminen

Tuloksista kavi ilmi, ettd osa esihenkildista koki tiimin innostamisen haastavana. Etenkin esihenkil6t,
jotka olivat itse toimineet kirjanpitajing, kokivat olevansa enemman “asiakeskeisia ihmisia”, joille in-
nostaminen ei ollut heidédn oman kokemuksensa mukaan luontaista. My6s kirjanpitdjien vastauksista
kavi ilmi, ettd joidenkin esihenkildiden toivottiin kehittdvan valmentajan taitojaan juuri innostamisen
osalta. Toisaalta usein siina vaiheessa, kun valmentava johtaminen toteutuu riittdvan vahvasti osana
tiimin paivittdisjohtamista, johtaa se tyontekijdiden puolelta melko varmasti myds innostumiseen.

Esimerkiksi Vaasan yliopistossa (Makela ym. 2013,47) toteutetussa tutkimuksessa todettiin hyvan

valmentavan johtamisen, tydntekijdiden kokeman innostuneisuuden ja tuloksellisen tekemisen valilla
olevan selked yhteys. Valmentavalla otteella johdetut ihmiset ovat motivoituneempia ja valmentavat

myds toinen toistaan. (Redshaw 2000).

Innostumista tapahtuu luonnostaan, kun ihmiset padsevat kehittdmadn omaa ammattitaitoaan. Esi-
henkild voi vaikuttaa siihen, ettd ihminen paasee hyddyntdamaan omia vahvuuksiaan tyéssaan ja in-
nostua tdta kautta. Valmentavan esihenkilon rohkaisu taitojen kehittdmiseen ja organisaation panos-
tus tyontekijoidensa osaamisen kehittamiseen, on osoitus tyontekijalle siita, ettd han on arvostettu
ja organisaatiolle tarpeellinen. Osaaminen puolestaan lisad kyvykkyyden ja hallinnan tunnetta ja on-
nistumisen kokemuksia (Uutela 2019, 52.) Riittdvan haastavat tavoitteet ja usko yksilén potentiaaliin
pakottavat kehittymaan ammattilaisena ja koko ryhmana. Jalleen on siis apua siitd, mikali valmen-
tava esihenkil6 tuntee alaisensa yksilolliset vahvuudet ja motivaatiotekijat. Valmentava ote edesaut-
taa myds tyontekijoiden rohkeutta tuoda esille omia ideoitaan ja kadyttda ongelmanratkaisutaitojaan.
Ei ole mitdan estetta sille, etteiké myds asiakeskeinen esihenkild voisi olla innostava. Kun tyotekijat
tiedostavat, mita heilta odotetaan ja kokevat, ettd esihenkild on heidan tukihenkilénsa kannustaen ja
tia. Pakolla innostaminen ei onnistu, mutta esihenkild voi vahvistaa toisen innostumista omalla suh-
tautumisellaan. Innostamiseen riittda usein myds se, ettd esihenkild on itse aito oma itsensa ja in-
nostunut omasta asiastaan -innostus tarttuu talléin helposti myos toisiin. Osoittamalla kiinnostusta
toisen tydtehtdvistd, olemalla aidosti lIasna, kehumalla ja kannustamalla ja myds menemalld mukaan
toisen innostukseen esihenkild voi luoda innostusta alaisiinsa. Onnistumisia jakamalla innostus leviaa
vahitellen koko tiimiin. (Kim, Egan & Kim 2013; Wang, Yan & Zhu 2017, 1655-1664; Sanda & Arthur
2016, 274-295; Ristikangas & Griinbaum 2014, 63-64; 218-219.)

Palaute ja kannustus

Useat esihenkil6t kokivat rakentavan palautteenantamisen haasteellisena ja useimmat heista koki-
vat, etteivat anna alaisilleen palautetta riittdvan usein. Myds kirjanpitdjien vastaukset tukivat kasi-
tysta siitd, ettei sadnndllinen rakentava palaute ole viela organisaatiossa kiintea osa valmentavaa
johtamista. Kohdeorganisaatio ei ole mitenkaan poikkeus tassa asiassa. Tutkimusten mukaan lahes
kaikki tydntekijat odottavat saavansa enemman palautetta esihenkiléltdan. Palaute onkin tarkea ja
voimakas esihenkilétyon valine. Kannustava palaute auttaa ihmista arvioimaan omaa toimintaansa,
kehittamaan osaamistaan ja vahentda suoritukseen liittyvaa epavarmuutta. Erityisesti uusille tyonte-
kijGille rakentava palaute on tarkeda. (Jalava 2001, 100-101.) Jatkuva dialogi ja rakentava palaut-

teenanto kuuluvat osaksi valmentavaa johtamista. Esihenkild voi kuitenkin kokea etenkin korjaavan
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palautteen antamisen haastavana, koska negatiivinen palaute aiheuttaa vastaanottajassa herkasti
kielteisia tunnereaktioita. (Jalava 2001, 103). Tama haaste ilmeni myos tutkimustuloksissa. Pitkalla
tahtaimella on kuitenkin huomattavasti parempi, etta esihenkilélla on rohkeutta ottaa kehitettavat
asiat esille. Mikali haastavat tilanteet jatetdan avoimeksi ja kasittelemattd, saattaa tydntekijoiden
suoritustaso laskea vain siksi ettd esihenkilé nayttdd hyvaksyvan myods “riman alta kulkemisen.” Esi-
henkildn onkin tarked nahda palaute erdaksi avun antamisen muodoksi eika palautekeskustelun Iah-
tokohtana saa olla tyontekijén olettaminen "syylliseksi” asioiden huonoon hoitoon. (Jalava 2001,
103-104.)

Ristikangas & Ristikangas (2022, 240-241) korostavat, ettd palautetta tulisi antaa nyrkkisaannén
mukaan, jossa vahintaan kaksi kolmasosaa palautteesta on myénteistd ja kannustavaa palautetta ja
kehittavan ja rakentavan palautteen osuus yksi kolmasosa. Valmentavan esihenkilon arvostava toi-
sen kohtaaminen ja luottamuksellisen vuorovaikutus korostuu erityisesti rakentavan palautteen anta-
misen tilanteissa. Erds haastattelemani esihenkilé pohti, miten antaa palaute niin ettei yksilo ota kor-
jaavaa palautetta murskaavana. Valmentavan esihenkilén onkin tarked tuntea alaisensa yksi6ing,
jolloin han osaa mukauttaa myds palautteen antotapansa johdettaviensa mukaan. Kaikille ei sovi
sama palautteenantokaava. Kuten muissakin valmentajan taidoissa, myds palautteenanto vaatii har-
joittelua. Kokeilujen ja erehdysten kautta valmentava esihenkil6 pyrkii I16ytdmaan parhaat keinot,

joilla palauteviesti saadaan perille. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 240-243.)

Palaute on tarkeda myds ihmisen sisdisen motivaation ja merkityksellisyyden kokemuksen kannalta.
Ja painvastoin, mikali esihenkild ei muista séanndllista kiitosta ja kannustavaa palautetta, voi tyonte-
kijalle tulla kokemus, ettd hanen tekemiselldan ei ole merkitysta. Eras haastattelemani kuvasi liian

vahdisen palautteen aiheuttamaa kokemustaan nain:
“-valilld tuntuu, ettd ollaan vaan pelinappuloita téalla--”(H4)

Kiitoksen ja kannustuksen merkitys onkin valtava. (Soback 2021, 217). Kun johtajat edesauttavat
alaistensa myonteisen mindkuvan rakentumista ja ponnistelevat myonteisen ilmapiirin luomiseksi,
ovat ihmiset motivoituneempia, tehokkaampia ja tuottavampia tyontekijoita. (Khan ym.2020,8-10.)
Erityisen tarkeda palautejarjestelman rakentaminen osaksi ty6ta on tietotydssd, jossa tydn vaikutuk-

set saattavat usein jaada nakymattomiksi. (Martela & Jarenko 2015, 104-105.)

Suomalaisen Tyon Liiton teettdman tutkimuksen mukaan (Kuukkanen 2017) perdti 69% vastaajista
koki, etteivat tydnantajat tunnista tydntekijoidensa vahvuuksia tarkasti. Myds tassa tutkimuksessa
kavi ilmi, ettad yksil6llisistéd vahvuuksista ja motivaatiotekijoista oli kylla kayty keskustelua mutta
useimmissa tiimeissa vain yleisella tasolla. Valmentavan otteen vahvistamiseksi kohdeorganisaation
johtamisessa olisikin tarkea jatkossa huomioida yksil6lliset vahvuudet ja motivaatiotekijat nykyista
vahvemmin. Valmentavan esihenkilén olennainen tehtdava on pyrkia valjastamaan jokaisen yksil6lli-
set vahvuudet ja potentiaali koko organisaation hyvaksi. Tama edellyttaa, ettd esihenkild oppii tun-
temaan jokaisen alaisensa omana yksilonaan henkilokohtaisesti. Kun valmentava esihenkilé tuntee

ihmiset yksilding ja tietda heidan motivaatiotekijansa, on hdnen helpompi myds organisoida tydteh-
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tavia ndiden mukaan. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 32-40; 78-82.) Alaisten tunteminen ja yksilol-
listen vahvuuksien tunnistaminen on esihenkildtydssa térkead myos sisdisen motivaation nakokul-
masta. Kyvykkyyden kokemukseen nimittdin vaikuttaa se, miten hyvin ihminen kokee hallitsevansa

tyonsa ja saavansa asioita aikaan. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 110).

7.5 Tavoitteiden kirkastaminen

Tuloksellinen toiminta edellyttdd hyvaa lahijohtamista. Hyvdan lahijohtamiseen puolestaan kuuluu
olennaisena osana se, ettd henkiléstolld on selked kuva yhteisisista tavoitteista. (Makela ym. 2013,
67). Tavoitteet madrittavat sen, milloin tyd on hoidettu menestyksekkadsti. Ennen kaikkea tavoitteet
vaikuttavat tyén mielekkyyden kokemukseen. (Martela & Jarenko 2014, 44-45.) Selkedt tavoitteet
auttavat ihmista keskittymaan olennaiseen ja lisdavat seka motivaatiota etta sitoutumista. Banden ym.
(2016, 219-227) havaitsivat, ettd johtaja voi vaikuttaa alaistensa asenteisiin ja motivaation kokemuk-
seen muun muassa selventamalla rooleja ja tarjoamalla sosiaalista tukea. Valmentavan esihenkil6n
tarkeimpia tehtdvia onkin saada alaisensa omaksumaan organisaation visio ja tavoitteet. Tutkimustu-
lokset osoittivat, ettd kohdeorganisaation henkiléstolla ei valttdmatta ole viela riittédvan selkeda koko-

naiskuvaa yhteisisista tavoitteista. Kuten erds haastateltava esihenkil® totesi:

“Jos md kysyn 18 ihmiselta, tiedatko sa mitka sun tavoitteet on, niin sfelld voi tulla 18 erilaista vas-
tausta--.”(E2)

Eras keino vahvistaa valmentavaa johtamista ja tuloksellista toimintaa kohdeorganisaatiossa olisikin
vahvistaa yhteista ndkemysta tyon tavoitteista. Esihenkildiden on térkea omaksua, miten tarkeda on
kdyda yhteista keskustelua siita, mihin tyssa pyritddn ja mitkd ovat ne asiat, joihin tiimi voi omalla
tekemisellaan vaikuttaa. Keskustelu auttaa tiimia sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin. Samalla tiimildi-
set oppivat itseohjautuvuutta ja ymmartavat yhteisvastuun. Yhteinen keskustelu auttaa my®és siing,
etta kyetdaan hyddyntamaan eri tiimildisten erilaisia taitoja ja osaamista yhteiseksi hyvdksi. Alaisten
tunteminen yksildind auttaa esihenkildita 16ytamaan linkityksia yksiléllisten ja organisaation tavoittei-
den valilld. Oivalluttavista kysymyksista on jalleen apua, kun esihenkilé pyrkii luomaan innostusta ja
auttaa alaisiaan tunnistamaan omat motivaatiotekijansa. Lisdksi on tarked seurata tavoitteiden to-
teutumista saanndllisesti, koska se auttaa yksiléa hahmottamaan, kuinka han on tyéssaan onnistu-
nut ja mita haneltd odotetaan. Nain tiimin toiminta on suunnitelmallista ja edesauttaa tavoitteiden
toteutumista. (Salmimies & Ruutu 2013, luku 3; Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 86.)

7.6  Esihenkildiden keskindinen vertaistuki

Esihenkildtyd on usein yksindista tyota. Esihenkild ei voi jakaa kaikkia asioita tiimildistensa kanssa.
Esihenkil6tydhdn saatetaan myds siirtya ilman erillista koulutusta suoraan asiantuntijan roolista.

Nain oli tapahtunut myés muutamien haastattelemieni esihenkildiden kohdalla. Tutkimustuloksista
ilmeni, ettd kohdeorganisaation esihenkildtyéhon toivottiin lisad vertaistukea. Vertaistuen lisadmi-
sesta onkin saatu hyvid tuloksia esimerkiksi Himeen ammattikorkeakoulun pilotoimassa esihenki-
I6ille suunnatussa vertaisryhmamentoroinnissa. Pilottihanke toteutettiin niin, etta esihenkilét kokoon-
tuivat kerran kuussa keskustelemaan omista kokemuksistaan ja yhdessa reflektoimaan ja vertaisop-

pimaan. (Mikkonen 2021.) Samanlaista vertaistuen konseptia voisi soveltaa my&s kohdeorganisaa-
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tion johtamisen kehittamisessa. Pilottihankeen tulokset osoittivat, ettd mentoroinnin mydétd esihenki-
I6iden kokema yksindisyyden tunne vahentyi ja heidan tyotyytyvaisyytensa lisdantyi. (Mikkonen
2021).

7.7 Paatoksentekoon osallistaminen

Kirjanpitdjien vastauksista nousi esiin toive ylemman johdon tiivimmasta ldsndolosta. Kohdeorgani-
saation henkildstolld on useimmilla pitka tydkokemus ja vahva nakemys asiakasrajapinnassa tyos-
kentelysta. Heilld on varmasti myds valtava maara ajatuksia ja ideoita toiminnan kehittamiseksi.
Henkilostdn osallistamisella on todettu olevan merkitysta myds ihmisten sisdisen motivaation koke-
mukseen. Mitda enemman ihmiset paasevat itse osallistumaan paatéksentekoon, sita sitoutuneempia
he ovat tydskentelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. Mikali ihmisten ndkemyksia aidosti kuunnel-
laan ja osataan hyodyntaa, tehostaa se koko organisaation toimintaa ja tekemista ja vahvistaa ih-
misten sisdisen draivin kokemusta. (Jalava 2001, 38-39; Martela & Jarenko 2015, 85-86;119-120.)
Johtajien olisikin tarkea kyeta valittamaan henkildstolle tunne, ettd heista valitetdan ja heita kuun-

nellaan.
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POHDINTA

Opinndytetydprojekti on ollut minulle tutkijana mielenkiintoinen oppimisprosessi- joskin myds tyélas
sellainen. Tutkimuksen aihe vaihtui projektin alkuvaiheessa, minka totesin myéhemmin olevan oikea
paatds prosessin jouhevamman etenemisen kannalta. Kun olin saanut uuden aiheen tarkasti rajat-
tua, maariteltya tyon tavoitteet ja muodostettua niiden perusteella selkeat tutkimuskysymykset, pro-
sessia oli huomattavasti helpompi jatkaa. Vaikka aihe valikoitui ensisijaisesti kohdeorganisaation tar-
peista kasin, koin aiheen myds itseani kiinnostavaksi. Minulla ei ole esihenkilétehtavista juurikaan
omakohtaista kokemusta ja arkitydni painottuu asiantuntijatehtaviin. Oli kuitenkin mielekasta laajen-
taa omaa osaamista ja ndkokulmaa myos johtamisen kehittamiseen. Lisdksi koen, etta valmentavan
johtamisen taitoja tarvitaan my6s asiantuntijatehtavissa. Nykyiseen tydhoni kuuluu yhtena osana
muiden tiimildisten auttaminen. Naissa tilanteissa olen pdassyt jo konkreettisesti hyddyntamaédn

omia "valmentavan johtajan” taitojani.

Teoriaosuuden kirjoittaminen sujui padosin hyvin. Lahdemateriaalia oli hyvin saatavilla. Kansainvalis-
ten artikkeleiden lukeminen ja hyddyntaminen tuntui alkuun haastavalta. Lopulta 16ysin kuitenkin
useita artikkeleita, joita pystyin hyédyntdmaan ja sain tata kautta syvennettya teoreettista viiteke-
hysta. Haastavinta oli [6ytaa aineistoa GROW-malliin liittyen. Koenkin, etta siltd osin teoriaosuus jai
melko ohuenlaiseksi. Alustava sisallysluettelo pysyi kutakuinkin alkuperadisessa muodossaan, muuta-

mia muutoksia tein matkan varrella ohjaajien kanssa keskusteluani.

Teemahaastattelujen toteuttaminen oli mielestani koko opinndytetydn mielekkdin vaihe. Oli mielen-
kiintoista havaita, miten monelta osin kirjanpitajien vastaukset vastasivat omia kasityksiani kasitelta-
vistd aihealueista. Valilla olikin hieman haasteellista pysya tutkijan roolissa koska olisin halunnut ja-
kaa omia ndkemyksiani aiheesta kollegoideni kanssa. Haastattelujen aikana pyrin koko ajan kuiten-
kin muistamaan oman neutraalin tutkijan roolini ja antamaan haastateltaville tilaa vastailla kysymyk-
siin omien ndakemystensd mukaan, samalla kuitenkin auttaen keskustelua luontevasti eteenpain.
Haastattelutilanteissa tuli kaytannéssa myos itse harjoiteltua valmentavaa johtamista, koska valmen-
nuskeskusteluissakin aktiivinen kuuntelu tarkoittaa, ettd valmentaja poissulkee tahtonsa tuoda esille
omia nakemyksidan ja keskittyy kuuntelemaan toisen viestia. Haastavinta haastattelujen toteuttami-
sessa oli saada haastateltavilta konkreettisia esimerkkeja kuhunkin teemaan liittyen. Taltad osin olisin
toivonut saavani kattavamman aineiston. Toisaalta koska kysymyksia ei toimitettu haastateltaville
etukateen, ymmarran ettei konkreettisten esimerkkien keksiminen spontaanisti haastattelutilan-

teessa ollut haastateltaville helppoa.

Yllatyin siitd, miten vahvasti valmentava johtaminen tutkimustulosten perusteella toteutuu kohdeor-
ganisaatiossa jo nykytilanteessa. Oma ennakko-olettamani oli, etta kulttuurin muutos olisi vasta al-
kutekijoissadn. Myos tyopaikkaohjaajallani oli sama ennakko-oletus, joten ylldtyimme molemmat.
Tydn aikana huomasin valilla jopa tiedostamattomasti tarkkailevani esihenkildiden toimintaa ja teke-
vani analyysia valmentavan johtamisen toteutumisesta eri tilanteissa. Pohdin projektin aikana usein
myds omia alais- ja vuorovaikutustaitojani ja olen pyrkinyt harjaantumaan esimerkiksi aktiivisen

kuuntelun osalta.
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Olen usein pohtinut sisdisen motivaation merkitysta omassa tydssani. Koen, ettd digitalisaation
myo6ta, kun rutiinitehtavat ovat jaaneet véahemmalle ja tyd painottuu entista enemman asiantuntijuu-
teen ja haastavampien substanssikysymysten puolelle, on ty6 muuttunut mielekkdammaksi ja moti-
voivammaksi. Toisaalta alan tulevaisuus mietityttdd, millainen on kirjanpitajien rooli tulevaisuuden
tydeldmassa? Jatkotutkimusaiheena minua kiinnostaisikin selvittad, mika on kirjanpitdjien kokemus

digitalisaation vaikutuksista omaan motivaatioonsa ja miten he nakevat alan tulevaisuuden.

Haastattelukysymysten muotoilu onnistui paaosin mielestani hyvin. Ohjaajilta saatu palaute oli tarke-
assa roolissa tassakin vaiheessa. Yritin muotoilla kysymykset sellaisiksi, ettei niihin ollut mahdollista
vastata vain "kylla” tai “ei”. Sain vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin ja koen onnistuneeni tyoni
tavoitteiden saavuttamisessa. Toisaalta kysymys esihenkilon eri roolien hyddyntdmisesta oli ehka
hieman turha ja olisi ehka voinut korvata esimerkiksi kysymyksilla valmentavan johtamisen tytkalu-
jen hyddyntamisesta. Uuden teemahaastattelun suunnittelu ja toteuttaminen olisi helpompaa nyt

kun haastattelukokemusta on jo kertynyt.

Koen onnistuneeni avaamaan tutkimustulokset mielestani selkedan ja loogiseen sanalliseen muo-
toon. Projektin eri vaiheissa minua motivoi eniten tieto siitd, etta teen tydeldmalahtoistd tutkimusta
ja ettd hyvin toteutetusta tutkimuksesta on hyétya kohdeorganisaatiolle. Olen lyhyesti esitellyt tutki-
mustulokset kohdeorganisaation opinndytetydn ohjaajalleni 26.2.2024. Ohjaaja antoi kiitosta tutki-
mustuloksista ja kertoi, ettd tuloksia aiotaan hyddyntda organisaation johtamisen kehittdmisessa.
Projektin aikana tuli myds vdsymyksen hetkid, jolloin tyon edistdminen tuntui haasteelliselta. Alkupe-
raisen aikataulun mukaan tavoitteeni oli saada tyd valmiiksi maaliskuussa 2024. Ottaen huomioon,
ettd aihe vaihtui ja ettd alkuvuosi on kirjanpitdjilla kiiresesonkia, pysyin mielestani riittdvan hyvin

tavoiteaikataulussa.

8.1 Tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden arviointia

Tutkimuksen luotettavuutta on perinteisesti arvioitu erityisesti reliaabeliuden ja validiuden nakdkul-
masta. Reliaabeliudella tarkoitetaan arviointia siita, milla todennakdisyydelld saataisiin sama tutki-
mustulos kahdella tutkimuskerralla tai milld todennakdisyydella kaksi tutkijaa paatyisi samaan loppu-
tulokseen. Hirsijarvi & Hurme (2006, 186) kyseenalaistavat kuitenkin reliaabeliuden laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden mittarina. Tama sen takia, etta laadulliseen tutkimukseen kuuluu ihmisten
subjektiiviset nakemykset ja ihmisen kayttdytyminen riippuu kontekstista -vaihdellen ajan ja paikan
mukaan. On siis epatodenndkdistd, ettd saataisiin taysin samanlainen tutkimustulos kahdella eri tut-
kimuskerralla tai kahden eri tutkijan tulkitsemana. Kuten Kananen (2014, 146) toteaa, laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuustarkastelu jaa tutkijan arvion varaan, koska luotettavuutta ei voida arvi-

oida samoin perustein kuin vaikka kvantitatiivisessa tutkimuksessa.

Tutkijan on tehtdva jatkuvaa arviota tutkimuksen luotettavuudesta koko prosessin aikana. Tehdyt
valinnat esimerkiksi aineiston keraamiseen, analyysitapaan, aineiston tulkintaan, tuloksiin ja johto-
paatoksiin liittyen on pystyttdva kuvaamaan ja perustelemaan ja kyettdava arvioimaan niiden tarkoi-
tuksenmukaisuutta ja toimivuutta tutkimuksen tavoitteiden nakékulmasta. Tasta kaytetdadn myds
termid tutkimuksen validius (patevyys). (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 226). Tutkimustekstin

lukija tekee arviota tekstissa kuvattujen asioiden perusteella. Siksi tutkimustekstin on noudatettava
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hyvaa tieteellistd kaytantda. Tama tarkoittaa esimerkiksi tutkimusongelman, tutkimuskysymysten ja
tavoitteiden tasmallista esittamista. (Vilkka 2015, 196-197;199;202.) Tarkkaan raportoidut vaiheet
tutkimuksen toteuttamisesta, lisdavat tutkimuksen luotettavuutta. Esimerkiksi aineiston tuottamisen
olosuhteet on kuvattava totuudenmukaisesti ja perustellusti. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007,
227.)

Tutkimuksen luotettavuuden arviointia voi tarkastella useamman nakdkulman kautta. Tarkastelen
tutkimuksen luotettavuutta Tuomen & Sarajdrven (2009, 140-141) luettelemien kriteerien kautta. He
painottavat, etta tutkimusta tulee arvioida kokonaisuutena ja arvioiden, miten johdonmukaisesti alla

luetellut kohdat linkittyvat toisiinsa.

Tutkimuksen kohde ja tarkoitus. Tutkija teki arviota tutkimuksen tarkoituksenmukaisista valin-
noista jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa. Tassa auttoi opinndytetyén ohjaajien kanssa kdydyt oh-
jauskeskustelut, joissa kaytiin lapi tyon tavoitteita ja rajattiin tutkimusongelmaa tarkasti jo tutkimuk-
sen alkuvaiheessa. Tutkijan alun perin valitsema opinndytetyon aihe ei ollut valmentavaan johtami-
seen liittyva. Aihe vaihtui prosessin alkuvaiheessa, koska alkuperdisen aiheen ottaminen opinndyte-
tyon aiheeksi osoittautui liilan ty6ladksi ja tasmallisten tutkimuskysymysten muodostaminen haasta-
vaksi. Tutkimukseen valittu lopullinen aihe oli kuitenkin tutkijalle yhta kiinnostava kuin alkuperainen-
kin aihe. Aihe oli kohdeorganisaatiossa ajankohtainen ja tutkijan motivaatiota lisasi, kun han tiesi,
ettd tutkimustuloksista on aidosti hyétya kohdeorganisaatiolle. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvit-
taa kohdeyrityksen valmentavan johtamisen nykytila ja kehittdmiskohteet seka saada kasitys siitd,

heen tarkka rajaaminen helpotti tutkimusprosessin etenemista mydhemmissa vaiheissa.

Tutkijan sitoumus tutkimuksessa. Tutkija on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa reilut kuusi
vuotta ja useamman eri esihenkilon alaisuudessa. Hanelle on ndiden vuosien aikana muodostunut
laaja kasitys organisaation yrityskulttuurista ja toimintatavoista. Tutkija koki valitun aiheen mielen-
kiintoiseksi, koska on tyohistoriansa aikana nahnyt, mika merkitys asiantuntijatyéssa on seka hyvalla

johtamisella etta sisdisella motivaatiolla.

Aineiston keruu. Aineiston keruumenetelmét ja raportointi on kuvattu tarkemmin luvussa 5 Tutki-

musote ja tutkimusmenetelma.

Tutkimuksen tiedonantajat. Koska tutkija itse ei tuntenut kohdeorganisaation henkiléstda ja esi-
henkildita riittdvan laajalti etukateen, toimeksiantaja auttoi tutkijaa haastateltavien valinnassa. Tutki-
mustulokset raportoitiin kuitenkin niin, ettei haastateltavan henkildllisyytta ollut mahdollista saada
selville. Tutkija pyysi, etta haasteltaviksi valittaisiin kohdeorganisaation esihenkil6itd ja kirjanpitajia,
jotka ovat tydskennelleet organisaatiossa useamman vuoden. Nain haluttiin varmistua siita, etta kai-
killa haastateltavilla oli omakohtaista kokemusta ja nakemystd haastateltavista asioista. Haastatelta-
vat valittiin my®s eri tiimeistd ympari Suomen, jotta saatiin mahdollisimman kattava tutkimusai-
neisto. Taustakysymyksena kysyttiin haastattelun aluksi ainoastaan tutkimuksen kannalta olennaisia
tietoja eli kauanko haastateltava on toiminut esihenkilétehtavissa tai kirjanpitdjana ja kuinka kauan
han on tydskennellyt kohdeorganisaatiossa. Valtaosalla tyhistoriaa oli takana useita vuosia tai jopa

vuosikymmenid. Osa haastateltavista esihenkildista oli toiminut esihenkilétehtavissa vasta lyhyen
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aikaa. Koska haastateltavia esihenkil6ita oli useita, saattoi tutkija kuitenkin todeta, ettei tama vaikut-

tanut tutkimustulosten luotettavuuteen merkittavasti.

Tutkimuksen kesto. Tutkimuksen suunnitteluvaihe aloitettiin jo alkuvuodesta 2023. Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys oli hyvin pitkalle jo kirjoitettu ennen haastattelujen toteuttamista. Kaikki tee-
mahaastattelut toteutettiin joulukuun 2023 ja tammikuun 2024 aikana. Haastattelut kyettiin toteut-
tamaan kutakuinkin ennalta suunnitellun aikataulun puitteissa huolimatta siitd, ettd tutkimuksen aihe
vaihtui tutkimusprosessin alussa. Haastattelutulokset purettiin auki heti kun aineisto oli kasassa. Tut-

kimuksen raportoinnin viimeistely toteutettiin kevaan 2024 aikana.

Aineiston analyysi. Aineiston analysointi on raportoitu tarkemmin luvussa 5 Tutkimusote ja tutki-

musmenetelma. Tutkimustulokset on raportoitu tarkemmin luvussa 6 Tutkimuksen tulokset.

Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus. Tutkimuksessa on noudatettu hyvaa tieteellista kay-
tant6a. Tama tarkoittaa esimerkiksi tarkkuutta ja huolellisuutta Iapi tutkimusprosessin. Tutkija nou-
datti ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettisia ohjeita. Tiedonhankinnassa oltiin Iahdekriittisia
ja kaytettiin lahteitd monipuolisesti. Opinndytetydohjaajan laaja perehtyneisyys aihepiiriin auttoi
myds joidenkin laadukkaiden lahdemateriaalien I6ytdmisessa. Lahdemerkinnat tehtiin Savonia am-
mattikorkeakoulun ohjeistusta noudattaen. Haastateltaville kerrottiin tutkimustulosten anonyymista
kasittelysta seka kirjallisesti haastattelukutsussa etta suullisesti haastattelun alussa. Kaikki haastatel-
tavat osallistuivat haastatteluun vapaaehtoisesti. Haastatteluajankohdasta sovittaessa kaikilla haas-
tateltaville [ahetettiin kirjallisesti my®s Savonian EU:n tietosuoja-asetuksen mukainen tietosuojail-
moitus. Seka opinndytetydn ohjaajien etta toimeksiantajaorganisaation ohjaajan kanssa kaytiin

saannollista keskustelua tutkimuksen etenemisesta.

Hirsijarvi & Hurme (2006, 185) suosittavat, ettd haastattelut litteroidaan niin nopeasti kuin mahdol-
lista. Tassa tutkimuksessa litteroinnissa hyédynnettiin Teamsin litterointiominaisuutta, jolloin aineis-
ton litterointi tapahtui jo haastattelun aikana. Heti haastattelun jalkeen tutkija tallensi jokaisen litte-
rointitekstin viela erilliseen kansioon, jotta varmistuttiin aineiston sailymisesta. Kenelldkaan muulla ei
tutkijan liséksi ollut padsya tutkimusaineistoon. Tallennetut haastattelut tuhottiin heti tutkimuksen
valmistuttua. Tutkija teki haastatteluja toteuttaessaan jatkuvaa arviota aineiston saturaatiosta eli
kylldantymisesta. Haastatteluissa alkoi selkeasti toistua tietyt samat asiat, jolloin tutkija totesi kyl-

ladntymispisteen saavutetuksi.

Hirsijarvi & Hurme (2006,35) ovat listanneet mahdollisia riskeja, joita haastattelun toteuttamiseen
mahdollisesti liittyy. Yhtena tallaisena riskind he mainitsevat haastattelijan puutteelliset taidot ja ko-
kemuksen haastattelijana. Tutkijalla ei ollut aiempaa kokemusta teemahaastattelun toteuttamisesta,
mika oli riski tutkimuksen onnistumisen osalta. Toisaalta laadukas opinndytetydn ohjaus ja tarkka
etukateissuunnittelu auttoivat riskinhallinnassa. Tutkijan oppimisprosessi haastattelijana ja tieteelli-
sen tutkimuksen toteuttajana toki jatkui l&pi opinndytetydprosessin ja tutkija arvioi myés omia tutki-

jan taitojaan kriittisesti pitkin matkaa.
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LIITE 1: HAASTATTELUKUTSU

HAASTATTELUKUTSU
Kutsu YAMK-opinndytety6hon liittyvdaan teemahaastatteluun

Hei, olen Savonia ammattikorkeakoulun YAMK-opiskelija ja teen liiketoiminnan kehittédmisen tutkinto-
ohjelmaan liittyvaa opinndytety&ta. Opinndytetyon aiheena on Valmentava johtajuus esihenkil6-

tydssa seka tyontekijan sisdisen motivaation vahvistaminen valmentavan johtamisen keinoin.

Kutsun sinut osallistumaan tutkimukseen liittyvaan yksiléhaastatteluna toteutettavaan teemahaastat-
teluun. Sinulla ei tarvitse olla haastatteluun osallistuessasi aiempaa tietoa tutkimusaiheisiin liittyen.
Koska haastateltavat ovat ympari Suomea, toteutan haastattelut Teamsin kautta. Vastaukset kasitel-
Iadn nimettdmina eika vastauksista voi paatella henkil6llisyytta. Haastatteluun on hyva varata aikaa

noin tunti.

Opinndytetyon tavoitteena on saada mahdollisimman kattava kuva kohdeorganisaation valmentavan
johtamisen nykytilasta ja kehittamiskohteista. Tavoitteena on liséksi selvittdd, miten valmentavalla

johtamistavalla voitaisiin vahvistaa kirjanpitdjien sisdisen motivaation kokemusta.
Kerron mielellani lisatietoja, mikali sinulla on kysyttdvaa haastatteluun liittyen.
Ystavallisin terveisin

Anna Korhonen

Tradenomi YAMK-opiskelija

Anna.Korhonen4@edu.savonia.fi
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LITTE 2: TEEMAHAASTATTELURUNKO ESIHENKILOT

Taustakysymykset:

uihWN

©

1. Miten pitkaan olet tyéskennellyt organisaatiossa?
2. Miten pitkdan olet toiminut esihenkildtehtavissa?

I OSA VALMENTAVA JOHTAMINEN
A) VALMENTAVA JOHTAJUUS JA JOHTAMISTAIDOT

= Kaydaan ensin lapi valmentavan johtajan keskeiset taidot (dia 1) ja sen jalkeen seuraavat kysy-
mykset:
Mitd valmentavan johtamisen taitoja hyédynndt omassa johtamisessasi télla hetkella? Kerro esimerkkeja.
- Miten mielestasi rakentuu toimiva vuorovaikutus alaisten kanssa?
- Milla tavoin osoitat alaisillesi, etta olet aidosti lasnad vuorovaikutustilanteissa?
- Mitd mielestasi tarkoittaa aktiivinen kuuntelu? Kerro esimerkkeja.
- Hyédynnatko oivalluttavia kysymyksia toisen ajattelun aktivoimiseksi omassa johtamisessasi?
Mika valmentavassa johtamistavassa on mielestasi helppoa?
Mika valmentavassa johtamistavassa on mielestdsi haastavaa?
Missa valmentavan johtajuuden taidoissa haluaisit vield kehittya?
Millainen on mielestasi alaisen rooli onnistuneen valmennussuhteen rakentumisessa?
= Kaydaan lapi valmentavan johtajan eri roolit (dia 2) ja sen jalkeen seuraavat kysymykset:
Miten tietoisesti hyddynnat johtamisessa eri rooleja? Kerro esimerkkeja.

B) JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Miten organisaatio voisi tukea sinua kehittymisessa valmentavana johtajana?
Voisiko organisaatio jollain tapaa edesauttaa esihenkildiden saamaa vertaistukea ja toisilta oppimista?
Miten tarkedna nadet valmentajan taidot tulevaisuudessa? Miksi?
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II OSA Motivaatio

A) SISAINEN MOTIVAATIO JA SEN VAHVISTAMINEN

10. Oletko kaynyt alaistesi kanssa keskustelua jokaisen yksildllisista vahvuuksista ja motivaatiotekijoista?
-> kaydaan lapi dia 3 sisdisen motivaation vahvistamisen keinoista

11. Mita keinoja itse kaytat tydntekijan sisdisen motivaation vahvistamiseksi?
- Milla tavoin voit valmentavana johtajana mielestési edesauttaa sitd, ettd tyotehtavien haasta-
vuus ja alaisen osaaminen kohtaisivat optimaalisella tavalla?
- Miten voit mielestasi edesauttaa alaisesi mahdollisuutta keskittya tydssaan olennaiseen?
- Miten voit mielestdsi valmentavana johtajana varmistaa, etta alaiset ovat omaksuneet yhteiset
tavoitteet?
- Miten voit mielestasi valmentajan roolissa edesauttaa tydntekijan oppimis- ja kehittymisproses-
sia?
12. Rakentava palaute on yksi tapa vahvistaa alaisen sisdisen motivaation kokemusta. Miten usein annat pa-
lautetta tiimisi jokaiselle jasenelle?
- Miten annat kannustavaa palautetta?
- Miten annat korjaavaa palautetta?
- Mika palautteenantamisessa on mielestdsi helppoa tai haastavaa? Miksi?
13. Miten valmentavalla otteella voitaisiin tulevaisuudessa vahvistaa tydntekijoiden sisdisen motivaation koke-
musta koko organisaation tasolla?

Kiitos haastattelusta!
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LITTE 3: TEEMAHAASTATTELURUNKO KIRJANPITAJAT

1.

A)

B)

Taustakysymykset:

Miten pitkaan olet ollut tydskennellyt organisaatiossa?
Miten pitkdan olet tydskennellyt FO-kirjanpitdjana? (FO=front office)

I OSA VALMENTAVA JOHTAMINEN

VALMENTAVA JOHTAJUUS JA JOHTAMISTAIDOT

= Kaydaan lapi valmentavan johtajan keskeiset taidot (dia 1) ja sen jalkeen ndma kysymykset:
Milla tavoin valmentava johtajuus mielestasi nakyy esihenkildsi johtamisessa talla hetkella?

- Miten esihenkilosi rakentaa toimivaa vuorovaikutusta alaistensa kanssa?

- Miten esihenkildsi osoittaa olevansa aidosti Iasna vuorovaikutustilanteissa?

- Millainen kuuntelija esihenkildsi mielestasi on? Kerro esimerkkeja.

- Hyédyntdaakd oma esihenkildsi oivalluttavia kysymyksid omassa johtamisessaan?
Voitko mielestasi itse jollain tapaa edesauttaa esihenkilon onnistumista valmentavassa johtajuudessa?

= Kaydaan lapi valmentavan johtajan eri roolit (dia 2) ja sen jdlkeen seuraavat kysymykset:
Hyddyntaako esihenkilési mielestasi omassa johtamisessaan kaikkia kolmea roolia? Kerro esimerkkeja.

- Miten vahvasti coachin rooli mielestasi nakyy?

JOHTAMISEN KEHITTAMINEN

Mita taitoja esihenkilon tulisi mielestasi kehittad, jotta valmentava ote tulisi vahvemmin osaksi hanen johta-
mistaan?

Miten organisaation pitdisi mielestasi kehittaa toimintaansa, jotta valmentava ote saataisiin vahvemmin
osaksi tiimien paivittaisjohtamista?
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II OSA Motivaatio

A) SISAINEN MOTIVAATIO JA SEN VAHVISTAMINEN

kuttanut?
= kdydaan lapi dia 3 sisdisen motivaation vahvistamisen keinoista
7. Mita keinoja esihenkilosi kayttaa alaistensa sisdisen motivaation vahvistamiseksi?
- Milld tavoin valmentava johtaja voisi mielestdsi edesauttaa sitd, ettd tyotehtdvien haastavuus
ja oma osaamisesi kohtaisivat optimaalisella tavalla?
- Miten esihenkildsi voisi mielestasi edesauttaa mahdollisuuttasi keskittya tydssa olennaiseen?
- Miten valmentava esihenkild voisi mielestasi auttaa sinua yhteisten tavoitteiden saavuttami-
sessa?
- Mita valmentavan johtamisen keinoja esihenkild voisi mielestdsi hyddyntaa oman oppimisesi ja
kehittymisesi edistdmisessa?
8. Rakentava palaute on yksi tapa vahvistaa sisdisen motivaation kokemusta. Miten usein saat esihenkil6ltasi
palautetta tyosuorituksistasi?
- Saatko palautetta mielestasi riittavan usein?
- Miten esihenkildsi antaa korjaavaa palautetta?
- Onko saatu palaute auttanut sinua ammatillisessa kehittymisessa?
9. Miten valmentavalla otteella voitaisiin mielestdsi tulevaisuudessa vahvistaa tyontekijdiden sisdisen motivaa-
tion kokemusta koko organisaation tasolla?

Kiitos haastattelusta!



