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Tyoyhteisdn johtaminen on viime vuosien aikana kokenut suuria muutoksia. Maa-
ilmantilanne, ihmisten tietoisuus johtamisesta ja erilaiset sukupolvet haastavat
yritysten johtamiskulttuuria. Ihmisten omat odotukset johtamiskulttuuria kohtaan
ovat kasvaneet. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, miten yksilollinen johta-
minen vaikuttaa tyontekijoiden tydssa suoriutumiseen. Taman opinnadytetyon ta-
voitteena on selvittdaa, miten valmentavan johtamisen avulla voidaan I6ytaa yksi-
I6n potentiaali ja saada yksilon vahvuudet koko tiimin kayttoon.

Tutkimus keskittyi Jollas Instituutin tyontekijoiden kokemuksiin yksil6llisen johta-
misen vaikutuksista heidan motivaatioonsa, merkityksellisyyden tunteen kokemi-
seen ja suoriutumiseen tydssaan. Jollas on osa S-ryhmaa ja koostuu osaamisen ke-
hittdmisen ammattilaisista. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena toimi val-
mentavan johtamisen malli, jossa esihenkil® toimii tukena tydntekijoiden henkil6-
kohtaisessa ja ammatillisessa kehityksessa. Valmentavassa johtamisessa korostuu
yksilon potentiaalin tunnistaminen ja hyodyntaminen, esihenkilon kyky kuunnella
seka esittaa kysymyksia ja auttaa tyontekijoita [6ytamaan omat vahvuutensa. Tut-
kimuksessa kaytettiin menetelmana puolistrukturoitua haastattelua, jossa kysy-
mykset ovat ennalta maariteltyja, mutta mahdollistavat myos yksilon henkilokoh-
taisten ajatusten ja kokemusten ilmaisemisen.

Tutkimusten tulosten mukaan tyontekijat kokivat yksil6llisella johtamisella olevan
vaikutusta erityisesti merkityksellisyyden tunteen vahvistamisessa, koulutuksen ja
urapolun kehittamisen mahdollistamisessa ja yksilollisten tarpeiden huomioimi-
sessa. Tuloksien mukaan tyontekijat kokivat yksildllisen johtamisen toteutumisen
olevan seka tyontekijan etta esihenkilon vastuulla. Opinndytetyon tuloksia tullaan
hyodyntamaan Jollas Instituutin johtamiskulttuurin kehittamisessa.

Avainsanat johtaminen, motivaatio, esihenkilot, tyoyhteisot



VAASAN AMMATTIKORKEAKOULU
UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Liiketalous

ABSTRACT

Author Aki Hongell

Title The Impact of Individual Leadership on Employee Perfor-
mance

Year 2024

Language Finnish

Pages 42 + 1 Appendices

Name of Supervisor Jukka Niittykoski

The management of Work communities has undergone major changes in recent
years. The world situation, people's awareness of leadership and different gener-
ations challenge the management culture of companies. People's expectations for
leadership culture have increased. The purpose of the study was to find out how
individual leadership affects employees' performance at work. The goal of this the-
sis is to find out how coaching management can be used to discover the potential
of the unit and to make the strengths of an individual available to the whole team.

The material was collected from Jollas Institute employees. Jollas is a part of S-
Group and consists of competence development professionals. The research fo-
cused on their experiences of the effects of individual leadership on motivation,
sense of meaningfulness and performance at work. The theoretical framework of
the study was the coaching management model, in which the superior acts as a
supportin the personal and professional development of the employees. Coaching
management emphasizes identifying and utilizing an individual's potential, as well
as the ability of the superior to listen, ask questions and help employees to find
their own strengths. The method used in the study was a semi-structured inter-
view, where the questions were predefined but also allowed the individual to ex-
press his or her personal thoughts and experiences.

According to the results of the study, the employees experienced an impact of
individual leadership, especially in strengthening the sense of meaningfulness, en-
abling the development of education and career paths, and considering individual
needs. According to the results, the employees felt that the realization of individ-
ual leadership was the responsibility of both the employee and the superior. The
results of the thesis will be used to develop the management culture of Jollas In-
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Keywords leadership, motivation, supervisors, work communities



SISALLYS

TIVISTELMA

ABSTRACT

1 JOHDANTO ..ottt sttt sttt st e et e st sbe e sar e e sbeesaneenseesneens 6

2 SUORITUSKYKYYN VAIKUTTAVAT TEKUAT ....cviuiieieiecieeeeeeteeeeee e 8
2.1 TYONYVINVOINTI.c.uuttiiieieei it e e e e e e s e e e e e e e enaans 8
2.2 MErKityKSEIISYYS .eeeieerieeeeeiiee ettt e e sarae e e e 9
2.3 MOTIVAATIO . ..eii ittt 10

3 YKSILOLLINEN JOHTAMINEN ...cooiviviiireriieteeeteeeet ettt 12
3.1 JONTAMINEN w.eiiiiiiie e e 12
3.2 Valmentava johtaminen........ccoovciiiiieiciiie e 13
3.3 Yksilon johtamisen hyOdyt.......ccccveeiiiiiiiiiiiiee e 16

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS ..ottt 19
4.1 Tutkimusain@istoN KErUU .........covueiiiiiiiiiieeieeeieeeee e 19
4.2 Tutkimuksen analysointi.......ccccccciiieeieiiiiiccee e 20

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET .....oeiiiiiieeeieeiee et 22
5.1 MOTIVAQTiO..eeii it 22
5.2 Merkityksellisyyden tunteen kokeminen .........cccovveeeeeieiieiiiinneeeeeeeeennn, 25
5.3 SUOKUTUMINEN ..ottt e 29

6 TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET ...ceuvueriiicicieieirenececieneesenenee 33
6.1 Haastattelutulosten pohdinta.........ccccvviiiiiiiiiiicc e 33
6.2 Tavoitteiden tayttyminen ja opinnaytetyon luotettavuus ..................... 35
6.3 Jatkotoimenpiteet ja kehitysehdotukset ..........ccovvveeeeeiiiiiiiiinieeeeieeeeenns 36

LAHTEET wototitiet ettt ettt ettt ettt b et ae bbbt bbb bese s st ebesn s s sene 39

LITTEET oo 43



LITELUETTELO

LITE 1. Tutkimuskysymykset



1 JOHDANTO

Tyoyhteison johtaminen on viime vuosien aikana kokenut suuria muutoksia. Maa-
ilmantilanne, ihmisten tietoisuus johtamisesta ja erilaiset sukupolvet haastavat
yritysten johtamiskulttuuria. Johtaminen on suuressa murroksessa. Yksilon johta-
minen empaattisen ja valmentavan johtamisen kautta on muuttamassa aiempaa
auktoritaarista johtamistapaa. Olemme tilanteessa, jossa yksilon huomioiminen,
kannustaminen ja motivoiminen ovat ajaneet ryhmadjohtamisen edelle. Ihmisten
omat odotukset johtamiskulttuuria kohtaan ovat kasvaneet. Merkityksellisyyden
tunteen kokeminen tydyhteisdssa on noussut yksilotasolla hyvin tarkeadksi. Ihmi-
sen psykologiset perustarpeet eli se, etta osaan, parjaan ja kuulun joukkoon, tulee

ottaa huomioon myds tydeldmassa.

Opinndytetyon teoriapohjana kaytetdaan valmentavaa johtamista. Valmentavassa
johtamisessa esihenkild toimii valmentavana tukena tukien omia tiimildisidgan hei-
dan henkilokohtaisessa ja ammatillisessa kehityksessaan ja kasvussaan. Tassa joh-
tamistyylissa pyritadan korostamaan ja tunnistamaan yksilon potentiaalia ja |6yta-
maan keinoja, miten sitd voitaisiin hyodyntdaa paremmin. Ohjaamisen lisaksi val-
mentavan johtajan on kyettava kuuntelemaan, esittamaan kysymyksia ja autta-

maan tyontekijoita 16ytamaan omat vahvuutensa.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Jollas Instituutin tyontekijoiden kokemuk-
sia yksilollisen johtamisen vaikutuksesta motivaatioon, merkityksellisyyden tun-
teen kokemiseen ja suoriutumiseen omassa tydssaan. Yksiléiden potentiaalin ja
vahvuuksien tunnistamisella sekd niiden oikeanlaisella hyédyntamiselld voidaan
saavuttaa tehokkaampaa ja soljuvampaa tiimityoskentelya seka kohentunutta tyo-
hyvinvointia. Tutkimus toteutetaan kayttden puolistrukturoitua haastattelua,
jossa kysymykset ovat valmiiksi mietittyja, mutta mahdollistavat yksildn omien

ajatusten ja kokemusten esiin tuomisen.

Taman opinndytetyon tavoitteena on selvittda, miten valmentavan johtamisen

avulla voidaan |6ytaa yksilon potentiaali ja saada yksilon vahvuudet koko tiimin



kayttoon. Kun esihenkild oppii tuntemaan tiimin jasenensa niin, etta han omassa
tyossdan pystyy tukemaan yksil6a |16ytamaan ja hyddyntamaan omia vahvuuksi-
aan, tulee yksilon tydskentelysta tehokkaampaa ja itseohjautuvampaa, valjastaen

ndin koko tiimin potentiaalin paremmin kayttoon.



2 SUORITUSKYKYYN VAIKUTTAVAT TEKUJAT

2.1 Tyoéhyvinvointi

Ty6hyvinvointi on laaja-alainen kokemus siita, miten ihminen voi tyéssaan. Se kat-
taa niin tyon asenteet, tunteet kuin vireystilan. Tyéhyvinvointiin vaikuttavat tyo-
olosuhteet, tyon luonne seka yksildlliset tekijat. (Tyoterveyslaitos, 2024.) Ihmisen
hyvinvointi on aina kokonaisvaltaista ja siihen vaikuttavat monet eri osa-alueet,
yhtena merkittdavana osa-alueena tyohyvinvointi. Vaikka yksilon hyvinvointi raken-
tuu paaasiallisesti yksilon eri elaman osa-alueista, tydnantajan vastuulla on huo-
lehtia tyontekijan hyvinvoinnista seka tyokyvysta. (Huhta & Myllyntaus, 2021, s.
179.) Yritysten menestys riippuu paljon henkiloston motivaatiosta ja sitoutumi-
sesta, mika taas vaikuttaa suoraan tyohyvinvointiin tai heijastuu siitd (Elo & Feldt,

2005, s. 314-317).

Hyvinvoinnin yllapitaminen ja kehittdminen organisaatiossa vaatii strategista,
suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa. Se edellyttaa yhteisty6ta eri henki-
[6storyhmien valilla, ja vastuu hyvinvoinnin yllapidosta kuuluu kaikille. Ymparisto,
jossa tyontekijat viihtyvat ja jossa vallitsee luottamus tyontekijéiden ja johdon va-
lilld, luo hyvan pohjan tyohyvinvoinnille. Kaikki toimet, jotka lisaavat hyvinvointia,
parantavat tyon tuottavuutta, sitouttavat henkilostda ja vahentavat poissaoloja.
Esihenkildiden toimilla voi olla sekad positiivinen ettad negatiivinen vaikutus hyvin-

vointiin ja tyossa jaksamiseen. (Manka & Manka, 2016, s. 60-62.)

Yksi keskeisista johdon tehtavista tydyhteisdissa onkin huolehtia sen tydhyvin-
voinnista. Tarkedd on myos esihenkilon oma johtamistapa ja suhtautuminen tyo-
hyvinvointiin. Esihenkilon optimistinen ja avoin asenne edistaa tyéhyvinvointia tu-
kevia toimia. Johtaminen vaikuttaa seka tyoyhteison ja yksilén motivaatioon, jol-
loin se on my6s olennainen osa yrityksen menestysta. (Manka & Manka, 2016, s.
140-142.) Johtamistyyleja on useita, mutta tyontekijalahtoinen ja tarvittavasti va-

pauksia antava johtamistyyli on todettu parhaaksi tydhyvinvoinnin kannalta tar-



kastellen. Erityisen tarkeaa on, etta johdon ja henkiléston valilla on jatkuvaa kom-
munikaatiota, jolloin henkildsto voi vaikuttaa omaan tyéhonsa ja vaikuttaa nadin

ollen omaan tyohyvinvointiinsa. (Rauramo, 2012, s. 18-22.)

2.2 Merkityksellisyys

Vaikka tyon merkityksellisyyden kokemusta ja merkityksellisen tyon maaritelmaa
on tutkittu aktiivisesti eri menetelmia hyddyntden asettaa kasitteen epamaarai-
syys edelleen haasteita kasitteen itsensa ja sen yhteyksien ymmartamiselle. Valta-
vasta julkaisumaadrdsta huolimatta kasiteelle ei ole I6ydetty yhtenevaa arviointi-
tai kayttotapaa. On kuitenkin selvaa, etta kasite on mielenkiintoinen niin tyénteki-
jan kuin yrityksenkin onnistumisen nakokulmasta. (Kukkurainen, 2017.) Tyon ka-
site itsessaan on monipuolistunut ja muovautunut, mutta sen asema toimeentu-
lon mahdollistajana sekda merkityksen tuottajana elamaan myos tulevaisuudessa

sailyy keskeisena (Tyo 2040 Skenaarioita tyon tulevaisuudesta, 2017).

Martela ja Pessi (2018) kuvaavat artikkelissaan jopa 36 erilaista maaritelmaa mer-
kitykselliselle tyolle, joista kuitenkin esille nousee kolme keskeisinta kasitetta: tyon
arvokkuus, hyvaa tuottava paamaara ja itsensa toteuttaminen. Kokemuksen tyén
merkityksellisyydestd on todettu muun muassa tuottavan tyon imua, tyytyvai-
syyttad tekemaadnsa tyohon, kasvattavan motivaatiota ja vahentavan stressia (Lips-
Wiersma & Wright, 2012). Kun tydntekija kokee tyonsa tarkeana ja merkitykselli-
send voi ndma toimia tydn voimavaroina ja sita kautta tydhyvinvointia rakentavina

tekijoina (Vaandrager & Koelen, 2013).

Johtajuudella on my6s vahva vaikutus tyon merkityksellisyyden kokemukseen,
jonka myo6ta taas edelleen tyon tuloksellisuuteen. Organisaatioon sitoutuminen,
tyon ja perheen valinen suhde seka tehtavan vaatimukset ylittavat ponnistelut voi-
daan nahda tyon tuloksellisuuden ja johtajuuden mittareina, joiden valilla valitta-
vana tekijana toimii tyon merkityksellisyys. (Tummers & Knies, 2013.) Organisaa-
tiot voivatkin onnistua luomaan kokemuksen tyon merkityksellisyydesta erityisesti

selkealla, vetovoimaisella ja aidolla viestinnalld tavoitteidensa suhteen. Yrityksen
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arvojen ja tavoitteiden tulee kuitenkin olla totuudenmukaisia, jolloin vaarana ei
ole epaaitous, joka puolestaan kdantyy helposti merkityksellisyyden edistamista

vastaan. (Aaltonen ja muut, 2020, s. 93-94.)

2.3 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan etenemista kohti paamaaraa. Motivaatio vaikuttaa
kaikkeen toimintaamme, kuten sitoutumiseen, suoriutumisen laatuun ja aktiivi-
suuteen. Kokemus tydn merkityksellisyydesta, vahvempi sitoutuneisuus tyohon
seka sisdinen motivaatio toimivat perustana hyvinvoivalle tyoyhteisolle. Tyon tulisi
olla kiinnostavaa ja merkityksellista suhteessa omiin mieltymyksiin ja tavoitteisiin.
Yrityksen tavoitteiden tulisikin olla linjassa tyontekijéiden ndakemysten kanssa,
jotta ne voidaan kokea omiksi. Jokainen haluaa tuntea tyonsa merkitykselliseksi ja

saada siitd motivaatiota tyontekoon. (Martela & Jarenko, 2014, s. 12-16.)

Tyontekijan motivaatioon vaikuttavat monet tekijat, mutta keskeista on, ettd mo-
tivoitunut tyontekija kokee innostusta tydstaan ja kokee tyonsa merkitykselliseksi.
Tyon merkityksellisyys toimii yhtena tarkeimmista rooleista, aktivoiden tyonteki-
jan ottamaan vastuuta tyostdaan. Tama mahdollistaa sisdisten motivaatiotekijoi-
den ja tyon tavoitteiden kohtaamisen, jolloin on mahdollista kokea tyydytystda mie-
lekkaasta tekemisesta. (Mayor & Risku, 2015, s. 38—39.) Tyomotivaatiota ohjaavat
monet tekijat, mutta kolmen tekijan yhteisvaikutus on erityisen tarkea: jokaisen
oma persoonallisuus, tyotehtdvan vaatimukset ja tyoskentely-ymparistd. Esihen-
kilon onkin tarkeaa tuntea alaistensa toimintamallit, ja samalla olla tietoinen myds

ndiden eri vaikuttavien tekijoiden merkityksista. (Sinokki, 2015, s. 10-12.)

Sisdinen tydmotivaatio kumpuaa henkilokohtaisten psykologisten tarpeiden ja ar-
vojen tdyttymisesta. Pitkdkestoinen sisdinen motivaatio, joka koskettaa tunteita,
liittyy tyotehtavien monipuolisuuteen, haasteellisuuteen ja merkityksellisyyteen.
Sisdisesti motivoitunut henkild on innokas oppimaan ja halukas kehittymaan (Si-

nokki, 2016, s. 98—100.) Ulkoisessa motivaatiossa toiminnan syy ei ole sisdinen,
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eika se ole motivaation lahde. Ulkoinen motivaatio toimii keinona saavuttaa ulkoi-
nen tavoite ja on luonteeltaan reaktiivista. Esimerkiksi tyosta saatava palkka tai
tunnustus on tyypillinen ulkoisen motivaation lahde. (Martela & Jarenko, 2015, s.

24-26.)

Jos sisdisesti motivoitunut tydntekija alkaa motivoitua myds ulkoisista tekijoista,
hdanen tehokkuutensa voi kasvaa. Kuitenkin, kun ulkoinen motivaattori poistuu,
tyontekija menettda kaiken innostuksensa. TyOnantajien on siis harkittava tark-
kaan, milloin ulkoisen motivoinnin kayttoonotto on jarkevaa. Ulkoinen motivointi
voi hitaasti my6s muuttaa sisaisida motivaatiotekijoita. (Lamsa & Hautala, 2004, s.
82-42.) Esihenkilotydssa onkin tarkeaa tunnistaa, mitka tekijat innostavat tyonte-
kijoita ja herattaa heidan sisdista motivaatiotansa. Esihenkilon tulisi pyrkia mah-
dollistamaan, etta tyontekijat voivat keskittya ndihin heita innostaviin tehtaviin

mahdollisimman paljon. (Martela & Jarenko, 2015, s. 72-75.)
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3 YKSILOLLINEN JOHTAMINEN

3.1 Johtaminen

Johtamisen kasitteet voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: ihmisten johtamiseen
eli johtajuuteen (leadership) ja asioiden johtamiseen (management). Johtajuu-
dessa korostuu monimuotoinen vuorovaikutus johtajan ja johdettavien valillg,
jossa painottuvat osaamisen kehittaminen, innostaminen, yhteisten tavoitteiden
saavuttaminen, muutoksen hallinta ja innovaatioiden edistaminen. Asioiden joh-
taminen taas keskittyy toiminnan ja prosessien hallintaan seka niihin liittyvaan
paatoksentekoon. Tassd osa-alueessa keskeisia ovat strategiat, rakenteet, jarjes-
telmat seka vakauden ja ennustettavuuden yllapitaminen. (Ldmsa & Paivike, 2013,
s. 207.) Ihmisten johtamisessa korostuu ajatus siitd, ettd johtaminen on palvelu-
tehtava. Johtajan rooli on palvella ihmisia luomalla otolliset olosuhteet tyoskente-
lylle ja tukemalla sitd, etta jokaisen tyontekijan parhaat ominaisuudet paasevat
esiin. Johtajan tehtdavana on auttaa jokaista henkil6a onnistumaan ja menesty-
maan. Ihmisten johtaja toimii innostajana, kannustajana ja toisten onnistumisten

organisoijana. (Juuti, 2006, s.232.)

Hyva johtaminen koostuu arkisista teoista ja on tietoinen valinta. Parhaimmillaan
se ilmentaa palvelevaa johtamista, josta muodostuu tyopaikan yhteinen kulttuuri
ja tapa toimia yhdessa — kannustaen ja tukien toinen toistaan. Kaikkia johtamiseen
tarvittavia taitoja voidaan kehittaa, eika taydellisyytta tarvitse tavoitella. Esihenki-
[6n riittavan hyva toiminta voi merkittavasti parantaa tyontekijoiden hyvinvointia,
tyomotivaatiota, sitoutumista ja tuottavuutta. Usein esihenkil6t osallistuvat myos
yksikdn perusty6hon, joka sisdltda vuorovaikutusta, mutta myos paljon hallinnol-
lisia tehtavia. Toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden ohella esihenkil6lld on
vastuu varmistaa arjen tyon sujuminen. Hanen keskeinen roolinsa on mahdollistaa
tyontekijoiden onnistuminen ja hyvinvointi. Lisdksi johdolla ja esihenkil6illd on vas-

tuullaan tyoturvallisuuden ylldpito. Erityishuomiota saatetaan tarvita tilanteissa,
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kuten tyoyhteisokonfliktien, epaasiallisen kohtelun tai tyokykyongelmien kasitte-

lyssa ja ratkaisujen loytamisessa. (Tyoterveyslaitos, 2024.)

Henkiléstévoimavarojen johtaminen kattaa henkiléston motivoinnin, yllapidon,
kehittamisen ja palkitsemisen. Taman avulla varmistetaan, etta esihenkil6t ja
tyontekijat toimivat yhteisymmarryksessa. Jokaisen organisaation tulisi pyrkia mo-
tivoimaan ja kannustamaan henkilostodan seka palkitsemaan heita hyvista suori-
tuksista. Tyokyvyn yllapito ja tyduran tukeminen ovat myos keskeisia osia henki-
I6stojohtamista. Koska organisaatiot toimivat henkilostonsa varassa, on henki-
[6st6 niiden tarkein voimavara. Tama tosiasia voi kuitenkin helposti unohtua arjen
kiireessa, minka vuoksi on erityisen tarkedaa panostaa henkildstén hyvinvointiin

jatkuvasti. (Kauhanen, 2012, s. 16)

3.2 Valmentava johtaminen

Nykypdivan tyo- ja toimintaymparistdjen jatkuva ja nopea muutos edellyttaa tyon-
tekijoilta sopeutumista ja joustavuutta seka jatkuvaa uuden oppimista. Yhteinen
ajattelu, ongelmanratkaisukyky ja luovuuden kayttd synnyttavat lisdarvoa. Jos yk-
silo ei koe organisaatiota sitoutumisen arvoiseksi tai tyd ei tunnu kiinnostavalta,
on vaikea menestya nadissa ymparistdissa. (Martela & Jarenko, 2014, s. 9-10.) Kun
tyontekija on sisdisesti motivoitunut, han nauttii tyosta ja kokee sen innostavaksi
itsessdan, ilman ettd ulkoiset tekijat kuten pakko tai palkka ohjaavat hdanen tyos-
kentelydan (Ojanpaad, 2017.) Tulevaisuuden ehdoton kilpailuetu onkin kyky johtaa
sisdista motivaatiota (Martela & Jarenko, 2014, s. 10). Soback (2021, s. 38-39) us-
kookin merkityksellisyyden kokemisen tarjoamisen olevan organisaatioiden tuleva
voimavara. liman kykya tarjota merkityksellisyyden kokemusta, tyontekijat tulevat
ennen pitkaa siirtymaan muualle tai eivat kykene aidosti sitoutumaan organisaati-
onsa ja tyotehtaviensa tavoitteisiin. Taman vuoksi olisikin tdarkeaa johtaa merkityk-
sen kokemista, joka taas vaatii johtajalta aitoa kiinnostusta johdettavien omia kiin-

nostuksia kohtaan.
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Soback kertoo hyvan johtajuuden herdavan eloon vaativuuden ja armollisuuden
harmonisella yhdistelmalld. Rohkeus tehda paatoksia ja ihmisten seka paatosten
kokonaisvaltaisuuden huomioiminen paatoksia tehdessa kertovat johtajan voi-
masta, viisaudesta ja myo6tatunnosta, toimien samalla johtajuuden pysyvana yti-
mena. Valmentava johtajuus nahdaankin vuorovaikutussuhteena, joka tietoisesti
kehittdaa johdettavien kykya hallita omaa ty6tdan osana kokonaisuutta. Se toimii
my0&s prosessina, jossa johtaja toimii ikdan kuin valmentajana auttaen valmennet-
tavia johdettaviaan hyédyntamaan omia voimavarojaan tavoitteidensa saavutta-

miseksi. (Soback, 2021, s. 9-15.)

Valmentavassa johtamisessa korostuvat perinteisten neuvojen ja kaskyjen sijaan
kysymykset (erityisesti M-alkuiset miksi, miten, mita, milloin), kuuntelu ja kannus-
taminen (erityisesti itsendiseen paatoksentekoon). Ndiden avulla tyontekijat voi-
vat l16ytda uusia oivalluksia, ratkaisuja ja ideoita. Valmentavassa johtamisessa ei
kuitenkaan ole kyse helpolla paastamisesta, vaan uusien nakékulmien ja vaihtoeh-
tojen ndakemisen haastamisesta. Esihenkilon rooli ikddn kuin muuttuu valmiista

vastausautomaatista vastuuttavaksi oivalluttajaksi. (Soback, 2021, s. 9-15.)

Tyontekijat tarvitsevat kunnioittavaa, kuuntelevaa ja arvostavaa ldhestymistapaa.
Mahdollistamalla hyvat puitteet tyonteolle, antamalla positiivista palautetta ja kii-
tosta seka tukemalla tarpeen mukaan seka alyllisella etta emotionaalisella tasolla,
pystytddan vastaamaan paremmin tyontekijoiden tarpeisiin. Johtajuuden toivo-
taankin olevan enemman prosessi, jossa tyontekijat ovat osallisina eivatka passii-
visina johtamisen kohteina. Tdma vaatii johtajalta ennen kaikkea kysymista, kuu-

lemista ja mahdollistamista. (Soback, 2021, s. 39.)

Hyva ja terve kulttuuri luo perustan positiiviselle ty6ilmapiirille, jota voisi kutsua
myos vireen johtamiseksi. Vire tarkoittaa tilannetta, jossa ihmiset ovat energisia
ja motivoituneita saavuttamaan tuloksia. Tata ilmiota voi kutsua myos hengeksi tai
fiilikseksi. Vireen johtaminen alkaa siitd, etta jokainen tyontekija ymmartaa oman

tyonsa merkityksen kokonaisuuden kannalta. Ennen kuin viretta voidaan paran-
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taa, on kuitenkin tarkeaa, etta ihmisten johtamisen perusasiat ovat kunnossa. Nai-
hin perusasioihin kuuluvat luottamuksen rakentaminen, positiivinen asenne, kiin-
nostus ihmisten kehittamiseen, kyky tunnistaa olennaiset asiat seka halu saada ai-
kaan tuloksia. Luottamus on kaiken perusta. Kun esihenkil6t osoittavat aitoa kiin-
nostusta ihmisten kehittamiseen, jokainen kokee olevansa arvokas osa tyoyhtei-
s6d. Tavoitteiden saavuttaminen helpottuu, kun ihmisten ja ilmapiirin kehittami-

nen on selkedsti asetettu tavoitteeksi. (Alahuhta, 2015, s.141, s.143.)

Valmentava johtaminen on esihenkil6lle tarkea tyokalu, joka mahdollistaa keskit-
tymisen ihmisten johtamiseen asioiden sijaan. Vallitseva luottamus seka selkeat,
ymmarrettavat ja yksil6lliset tavoitteet helpottavat tehtavien delegointia. Kun esi-
henkilon aika vapautuu ongelmien ratkaisemisesta, on mahdollista keskittya pa-
remmin organisaation ja tyontekijoiden tulevaisuuteen. Valmentava johtaminen
on hyodyllistda myds muutosjohtamista vaativissa tilanteissa, silla se lisaa tyonteki-
joiden ymmarrysta paatdksenteosta ja sen merkityksesta heidan tyolleen, mika
helpottaa muutosten lapivientia tyoyhteisdssa. (Ristikangas & Ristikangas, 2011,

s. 40.)

Tarkedampaa kuin yksittdiset tekniikat ovat pitkdjanteinen yhteistoimintatapa,
jonka johtaja luo omalla toiminnallaan ja olemuksellaan. Tama perustuu siihen,
miten johtaja ja hanen tiiminsa organisoituvat yhdessa tyon aarelle toisiaan kun-
nioittaen. Valmentavassa johtajuudessa korostuvat ensisijaisesti pyrkimys antaa
tyontekijoille tilaa hallita omaa tyotadan ja tehda siihen liittyvia paatoksia. Toiseksi
korostuu tyontekijoiden itsendisen ajattelun, paatoksenteon ja jatkuvan kehitty-
misen tukeminen. Kolmanneksi painotetaan inhimillista kohtaamista ja yksilollisen
potentiaalin vahvistamista. Neljanneksi pyritdan rakentamaan johtajuutta kaikissa
organisaation jasenissa. Valmentava johtajuus edustaa uuden ajan johtajuutta,
jonka ytimessa on tyontekijoiden arvostaminen ja luottamus heiddn osaami-
seensa. Tama on valmentavan johtajuuden todellinen tavoite, ei niinkdan yksit-

taisten tekniikoiden tai metodien kaytto. (Soback, 2021, s. 59-60.)
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Valmentava johtajuus ilmenee arjessa tasapainoisena vuorovaikutuksena, jossa
yhdistyvat tilannetaju ja tasapaino suuntaa antamisen ja itsendisten valintojen sal-
limisen, puhumisen ja kuuntelemisen seka vaativuuden ja armollisuuden valilla.
Johtaja osoittaa yha suuntaa, mutta antaa samalla tilaa tyontekijoille tehda omia
paatoksidan taman suuntaviivan sisalla. Tama johtamistyyli auttaa henkilostoa
mukauttamaan toimintansa alykkadasti osaksi kokonaisuutta. Valmentava johta-
juus ei tarkoita kysymysten esittamista pelkdstaan kysymisen vuoksi, sita etta joh-
tajat vaikenevat tai lakkaavat tekemasta paatoksia, ylimaaraista toimintaa johta-
misen rinnalla, tai jotain, mita voidaan toistaa samanlaisena kaikkien johdettavien
kesken. Valmentava johtajuus vahvistaa tyontekijéiden kykya ratkaista itse oman
tyonsa haasteita. Kun heille annetaan vapaus ja vastuu johtaa omaa tyotaan, hei-
dan riippuvuutensa johtajasta vahenee. Jos ongelmia kuitenkin ilmenee, tyonteki-
jat miettivat jo etukdteen mahdollisia ratkaisuja ennen kuin tuovat ne johtajan ka-

siteltdvéaksi. (Soback, 2021, s. 61, s. 64, 5.72.)

3.3 Yksilon johtamisen hyodyt

Tyoyhteiso koostuu yksildista, joilla kaikilla on omat erityispiirteensa. Tasta syysta
on tarkeda huomioida tama myods johtamisessa. Jokaisella on oma tapansa toimia
ja kommunikoida, oppiminen tapahtuu eri tavoin ja motivaatio syntyy erilaisista
asioista. (Lof ja Bergstrom, 2021.) Jos johtamista sovelletaan vain yhdella tavalla
riippumatta henkildsta, hydodynnetdan vain yhdenlaista osaamista, mika ohjaa toi-
mintaa vain yhteen suuntaan. Tama estaa henkilostén monimuotoisuuden taysi-

maaradisen hyodyntamisen. (Ristikangas ja Ristikangas, 2013, s. 151.)

Tutkimusten mukaan ihmiset menestyvat parhaiten tyéelamassa, kun he voivat
hyodyntdaa omia vahvuuksiaan ja olla mahdollisimman paljon oma itsensa. Esimer-
kiksi ekstrovertti ja jarjestelmallinen henkil6 voi alkaa voida huonosti, jos hdanen
tyonsa koostuu paaasiassa yksindisestd puurtamisesta ilman selkeyttd. Samoin
luova innovaattori karsii, jos han joutuu tekemaan toistuvia rutiinitéita ilman mah-
dollisuutta kehittda uutta. Kun teemme asioita, jotka tulevat meille luonnostaan,

tyo sujuu paremmin, ja koemme onnistumisen tunteita. Toisaalta, jos joudumme
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tyoskentelemaan jatkuvasti alueilla, jotka ovat meille haastavia, ty6 kuluttaa meita
enemman. Toimiminen omien luontaisten taipumusten mukaan on siis energiate-
hokasta. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettda oman vahvuusalueen |6ytaminen pois-
taisi tarpeen kehittya ja sddadellda omaa kayttaytymista. Kehittyminen ja mukautu-
minen ovat edelleen tarkeita osia tydelamassa menestymista. (Valonmeri, 2023,

5.271-273.)

Ihmisia johdetaan niin yksiloina, kuin myds tiimina ja johtajan onkin mahdotonta
tuntea jokaista yksilod kokonaisvaltaisesti. Yksilollisessa johtamisessa onkin tar-
keda tutustua tyontekijaan sen verran, ettd ymmartaa hanen keskeiset arvonsa ja
tavoitteensa tyossa. Esihenkilon ei tarvitse tuntea jokaista tyéntekijaa perinpoh-
jaisesti, ja tyontekija voi itse paattad, mita haluaa jakaa omasta elamastaan. Yksi-
I6llisessa johtamisessa on tarkeda kunnioittaa jokaisen tyontekijan omia toiveita
siitd, miten he haluavat tulla johdetuksi. Jotkut haluavat tyoskennelld itsendisem-
min ja ottaa enemman vastuuta, kun taas toiset kaipaavat enemman valmentavaa

johtamistyylia. (Mellanen ja Mellanen, 2020.)

Esihenkilétyon suurimpia haasteita on ymmartaa ihmisten kayttaytymista, silla
esihenkilon taytyy osata ohjata muiden toimintaa (Laine & Surakka, 2011, s. 27.)
On tarkeaa, etta esihenkil6 tunnistaa erilaisia persoonallisuuksia, jotta hdn voi mu-
kauttaa johtamistapaansa tukemaan kutakin yksiloa parhaalla mahdollisella ta-
valla ja johtaa heita yksilOllisesti (Kuusela, 2013). Erilaisuuden hyddyntaminen tuo
lisdarvoa liiketoiminnalle. Esihenkilon tulisi kayttaa erilaisuutta siten, etta se ei ai-
heuta ongelmia tyOyhteisdssa, vaan tuo esille uusia ndkokulmia ja toimintatapoja.
(Carson, 2015.) Jotta tiimi voi menestyd, on tarkeda valmentaa sen jasenia huip-
pusuorituksiin heidan omilla vahvuusalueillaan. Jokainen tiimin jasen ansaitsee
henkilokohtaista valmennusta, joka auttaa hanta saavuttamaan menestysta. Val-
mentavan esihenkilon tulee uskoa koko tiimin potentiaaliin, mutta erityisesti yksi-
I6iden kykyihin. Kun jokainen yksilé valmennetaan huippusuorituksiin, heidan yh-
teistyonsa kukoistaa ja seka itse- ettd yhteiséohjautuvuus vahvistuvat. (Carlsson &

Forssell, 2017, luku 3.1.)
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Ihmisten johtajalla on oltava halu saada aikaan tuloksia, mutta vield parempaa on,
jos han tuntee todellista intohimoa tyotaan kohtaan. Tama tarkoittaa, ettd han on
|6ytanyt tehtdavaalueen, joka hanta kiinnostaa ja jossa han haluaa vaikuttaa. Tallai-
nen innostus ja into levidvat helposti myds muihin. Ihmisten johtamisessa on tar-
kedaa ymmartaa, mika on toiselle merkityksellista. Tama kyky kasvaa, mita parem-
min johtaja tuntee itsensa. Siksi itsetuntemuksen kehittaminen on olennainen osa
johdon koulutusta. Kun esihenkild oppii tuntemaan omat vahvuutensa, heikkou-
tensa ja johtamistyylinsa, han pystyy paremmin motivoimaan muita ja varmista-

maan, etta tiimi sitoutuu yhteisiin tavoitteisiin. (Alahuhta, 2015, 5.145, 5.156.)

Henkildston kehittamisessa on olennaista, etta jokainen tydskentelee tehtavassa,
joka herattaa hanen kiinnostuksensa ja joka vastaa hanen kehitysvaihettaan ja po-
tentiaaliaan. On tarkeaa korostaa, etta kun ihminen tekee tyota, joka kiinnostaa
hanta, jossa han oppii uutta ja kohtaa sopivasti haasteita, han kasvaa seka ihmi-
sena ettda ammattilaisena ja saavuttaa tuloksia. Moni esihenkil6 ei anna riittavasti
tukea alisuoriutujille, vaikka jokaisen osaamista on mahdollista kehittda. Uuden
oppiminen on elinikdinen mahdollisuus ja valttamattomyys. Kehittyminen ei riipu
iasta, silla ihmisten elinkaaret ovat yksilollisia, ja siksi henkiloston kehittamisessa

ikarajoitukset on syyta unohtaa. (Alahuhta, 2015, 5.149, s.152.)

Nykydan yha useampi tyontekija valitseekin tyopaikkansa sen perusteella, kuinka
hyvin he voivat toteuttaa itsedan. Hyva valmentava johtaja osaa ohjata tilanteen
mukaan eteenpadin (aikaan saamisen tukemista), ylospdin (kun vaaditaan koko-
naisvaltaista ajattelua) ja sisdanpain (kun halutaan paaasiassa tulla kuulluksi). Han
tunnistaa, mika ohjaamisen suunta sopii parhaiten kuhunkin tilanteeseen ja osaa
soveltaa sitd tasapainoisesti. Sparrauksen ja tuen periaatteena on johdettavien ta-
sapainoinen ohjaaminen kohti tavoitteita, laajempaa nakdokulmaa ja syvempaa it-
setuntemusta. Sparrauksen ja tuen avulla johtajan on mahdollista auttaa johdet-
tavia loytamaan merkityksellinen ja mielekas rooli osana kokonaisuutta. (Soback,

2021, s. 193, 5. 199-200.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Opinndytetyon tavoite on selvittda Jollas Instituutin tyontekijoiden kokemuksia
yksilollisen johtamisen vaikutuksesta motivaatioon, merkityksellisyyden tunteen
kokemiseen ja suoriutumiseen omassa tyossaan. Opinnaytetyon tavoitetta ldhes-
tytaan puolistrukturoidun teemahaastattelun keinoin. Puolistrukturoidussa haas-
tattelussa haastattelun teemat on mietitty etukateen, ja lisaksi on valmisteltu tark-
koja kysymyksia, jotka esitetdaan kaikille haastateltaville. Puolistrukturoitu haastat-
telu sopiikin tilanteisiin, joissa halutaan saada tietoa tietyista asioista, eika haasta-
teltaville ole tarpeen tai tarkoituksenmukaista antaa suurta vapautta haastattelu-

tilanteessa. (Hirsjarvi & Hurme, 2001, s. 47.)

Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttaa valittu tutkimustehtava (Hirsijarvi ja
muut, 2009, s. 132). Opinndytetyon tavoitetta, Jollas Instituutin tyontekijdiden ko-
kemuksista yksilollisen johtamisen vaikutuksesta motivaatioon, merkityksellisyy-
den tunteen kokemiseen ja suoriutumiseen omassa tyossaan, tarkasteltiin laadul-
lisen tutkimuksen keinoin. Kun tarkoituksensa on kartoittaa tyontekijoiden omia
ajatuksia ja kokemuksia tutkittavasta aiheesta, on laadullisen tutkimuksen ymmar-
tavampi ja pehmedampildahestymistapa maarallisen tutkimuksen jaykempaa raken-
netta soveltuvampi. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 67.) Opinndytetyon kaltaiseen
kartoittavaan tutkimukseen laadullinen lahestymistapa soveltuu luonnollisimmin
menetelmadn tarjoaman kuvaavan, selittavan ja ilmidita tulkitsevan pyrkimyksen

vuoksi (Hirsijarvi ja muut, 2009, s. 138).

4.1 Tutkimusaineiston keruu

Opinndytetyon aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelu ja haastattelu-
tyypiksi teemahaastattelu. Teemahaastattelussa keskitytaan tiettyihin aihepiirei-
hin. Tyypillisesti haastateltavat ovat kokeneet tietynlaisen tilanteen, ja haastattelu
kohdistuu heidan subjektiivisiin kokemuksiinsa. Teemahaastattelun avulla voidaan

tutkia yksilon ajatuksia, tunteita, kokemuksia ja myds sanatonta tietoa. Haastatel-
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tavien oma kokemusmaailma korostuu, ja heidan danensa paasee kuuluviin. (Hirs-
jarvi & Hurme, 2000, s. 47-48; Routio, 2007.) Teemahaastattelu on suositeltavaa,
kun kasitellaan tunteellisesti herkkia aiheita tai kysymyksia, joista haastateltavat
eivat ole kovin tietoisia. Lisaksi teemahaastattelulla voidaan saada arvokasta tie-
toa asioista, joista tutkittavat eivat puhu paivittdin, kuten aatteet, aikomukset ja
arvot. (Astedt-Kurki & Heikkinen, 1994, s. 420.) Jotta opinnaytetyon kartoittava
tavoite oli mahdollista saavuttaa, oli tarkeda saada jokaisen haastateltavan henki-
I6n oma vyksil6llinen dani kuuluviin, jolle teemahaastattelu tarjosi menetelmana

parhaimmat lahtékohdat.

Haastatteluihin osallistui 13 haastateltavaa Jollas Instituutin tyéntekijoista. Haas-
tateltavat toimivat tydssadn eri asemissa, niin esihenkild- kuin tydntekijatasolla,
kysymyksiin vastattiin kuitenkin johdettavan nakdkulmasta. Haastattelut toteu-
tettiin jokaisen haastateltavan kanssa erikseen sovittuna aikana ja osallistuminen
haastatteluun oli vapaaehtoista. Haastattelut olivat kestoltaan noin puoli tuntia
per haastateltava, vaihdellen haastateltavan vastauksien laajuudesta. Haastatte-
luaineiston pituus oli yhteensa kaikkinensa 340 minuuttia ja litteroituna tekstina

51 sivua.
4.2 Tutkimuksen analysointi

Sisadllénanalyysin tarkoituksena on ennen kaikkea selkeyttdaa kaytettavissa olevaa
aineistoa, kuitenkin niin, ettei aineiston sisdaltama informaatio katoa. Sisdllonana-
lyysin tehtdavana on tuoda esille tutkittava aineisto mahdollisimman selkeasti sa-
nallisesti ja tuottaa luotettavia johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sa-
rajarvi, 2002, s. 110.) Opinndytetyon analyysivaiheessa otettiin kdyttoon teemoit-
telu. Teemoittelun tarkoituksena on kohdentua siihen, mita kustakin teemasta on
sanottu kuitenkin maaritellen aineistosta luokkia lukumaarallisten arvojen sijaan.
Teemoittelussa empiria ja teoria vuorovaikuttavat sujuvasti voidakseen onnistua
tehtdvassaan. Tutkimuksessa tama nakyy teorian ja empirian lomittumisena toi-
siinsa (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 95.) Itse haastattelujen jalkeen haastattelujen

sanallinen osuus muutettiin tekstimuotoiseksi hyddyntamalla litterointia, jonka
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jalkeen pystyttiin aloittamaan tekstiaineiston sisallénanalyysi. Sisallonanalyysi
aloitettiin maarittelemalld mahdollisimman selkeasti haastatteluista haluttu 16y-
dettava tieto: yksilon kokemus yksildllisen johtamisen vaikutuksesta hanen moti-
vaatioonsa, merkityksellisyyden tunteen kokemiseen ja suoriutumiseen omassa
tyossaan. Haastattelun teemat: motivaatio, merkityksellisyyden tunteen kokemi-
nen sekd suoriutuminen, toimivat yhdessa valmentavan johtajuuden perusperi-

aatteiden kanssa sisallénanalyysin analyysirunkona.

Teemahaastattelun teemoina toimivat kolme teemaa (motivaatio, merkitykselli-
syyden tunteen kokeminen seka suoriutuminen), joista jokainen teema sisalsi
kaksi kysymysta. Yhteensa kysymyksia oli siis kuusi. Lisaksi haastateltavalla oli lo-
puksi mahdollisuus kertoa vapaasti ajatuksiaan opinndytetyon teemasta: yksilolli-
sen johtamisen vaikutuksesta yksilén tydssa suoriutumiseen. Haastatteluista poi-
mittiin tdman jalkeen kaikki motivaatioon, merkityksellisyyden tunteen kokemi-
seen ja suoriutumiseen liittyvat tekijat asettamalla ne analyysirungon mukaisesti
asetettujen teemojen alle. Nain paastiin etsimaan vastausten yhtenevaisyyksia ja
eroavaisuuksia jokaiseen teemaan liittyen. Lopputuloksena voitiin muodostaa ko-
konaisvaltainen kasitys Jollas Instituutin tyontekijoiden ajatuksista yksil6llisen joh-

tamisen vaikutuksesta tydssa suoriutumiseen.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Motivaatio

Haastateltavilta kysyttiin, milla tavoin he kokevat esihenkilén vaikuttavan heidan
omaan motivaatioonsa tyossaan. Useissa vastauksissa on selkeasti eroteltavissa
sisdisen ja ulkoisen motivaation merkitys. Suurin osa vastaajista vastasi oman si-
sdisen motivaationsa tyota kohtaan olevan heille motivaation suurin Iahde. Vas-
taajat kokivat, ettd ilman omaa sisdistd motivaatiota esihenkilén on lahes mahdo-

ton yllapitaa tyontekijan motivaatiota.

"Motivaatio on ldhtékohtaisesti asia, joka syntyy niinku yksiléssd tai henkiléssd it-

sessddn."”

"Esihenkilén rooli on enemmdn siind joko motivaation ylldpitimisessé tai sitten

vastavuorosesti siind, ettd se oma sisdinen motivaatio sammuu."

Autonomia, tila liikkua ja paattaa itsendisesti omasta tyoskentelysta koettiin vas-
taajien keskuudessa hyvin tarkeaksi. Vastaajat arvostivat vapautta toimia omassa
roolissaan, roolissa, jossa kuitenkin on asetettu selkeat tavoitteet ja raamit, jonka
sisalla toimitaan. Vastaajat kertoivat motivaatioonsa vaikuttavan esihenkilon taito
kuunnella, kysya ja ymmartaa tyontekijaa. Vastaajat kokivat, ettei esihenkil®
omassa roolissaan niinkdan ohjaa, vaan enemmankin oivalluttaa. Myds vapauden
ja luottamuksen antaminen seka osoittaminen nousi esille useissa vastauksissa.
Vastaajat kokivat, ettd jousto niin tyGantajan kuin tyontekijankin puolelta on mo-
tivaatiota nostattavaa. Jouston rinnalla, systematiikka tapaamisissa esihenkilon ja
tyontekijan valilld nousi esiin. Vastaajat toivovat esihenkilon tietdvan mitd omassa

arjessa tapahtuu, ikdan kuin jakamalla sama todellisuus esihenkilén kanssa.

“Me jaetaan yksi sama todellisuus, sillé tavalla esihenkiléni tietdd mitd mind

teen.”
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Oma tehtavankuva, roolin mielekkyys, urakehitys ja erilaiset mahdollisuudet koet-
tiin hyvin tarkeaksi vastaajien kesken. Oman osaamisen kehittdminen ja sita kautta
urakehitys ja uudet mahdollisuudet omalla urallaan nousivat vahvasti esiin vas-
tauksissa. Esihenkilon toivottiin olevan tukena oman osaamisen kehittamisessa
seka omalla urapolulla. Osa haastateltavista koki myds tarkeaksi, etta tehtavanku-

vaa ja haasteellisuutta tarkastellaan, tasaisin valiajoin.

”Siihen niinku motivaatioon vaikuttamalla mydskin, et sitten tavallaan I6ydetddn
niitd niinku uutta twistii, tai kannustetaan urakehitykseen tai laajennetaan sitd toi-

menkuvaa sen kautta.”

“Vaik md tiiéin tdllé hetkelld, ettd md oon vield ihan téysin noviisi ja tosi paljon on
niinku opittavaa, mutta myds tunnistan itsesténi sen, ettd md tarvitten aina uusia

haasteita.”

Palautteen kuuleminen ja saaminen koettiin hyvin motivoivaksi vastaajien keskuu-
dessa. Onnistumisista daneen puhuminen, niin omista kuin myés muiden onnistu-
misista koettiin motivaatiota nostattavaksi tekijaksi. Samalla haastateltavat kui-
tenkin arvostivat esihenkilon kykya puhua myo6s vaikeista ja kehittavista asioista
selkedlla tavalla. Haastateltavat nostivat myos esiin luottamuksen esihenkilon ja
alaisen valilla. Osa haastateltavista koki erityisesti tarkeaksi, etta esihenkil® pitaa

heidan puoliaan eri tilanteissa.

”Sit ehkd toinen on se palaute, et kuinka paljon siitd omasta tydstd sitten saa sité

palautetta esihenkiléltd.”

”Se ei koskaan vedd sua niinku bussin alle tai, tai kélin alta, se osottaa aina sen

tukensa.”

Kysyttdessa miten esihenkilsi tukee sinua onnistumisissa ja epdonnistumisissa,
suurin osa haastateltavista nosti esiin avoimen keskustelun oman esihenkilénsa
kanssa. Yhtena suurena tekijana haastateltavat mainitsivat esihenkilén tavoitetta-

vauuden ja lasndolon molemmissa tilanteissa. Sopimiskeskustelut (esihenkilon ja
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johdettavan valinen kuukausittainen katsaus menneeseen ja tulevaan kuukau-
teen) ja erilaiset sparrit koettiin hyvin toimiviksi keskustelufoorumeiksi. Esihenki-
I6n odotetaan olevan kiinnostunut johdettavan tekemisesta. Kiinnostuksen han

voi haastateltavien mielesta osoittaa erityisesti kysymysten ja kuuntelun kautta.

Haastateltavat odottavat esihenkildlta kiitosta ja vahvistusta omista onnistumi-
sista. Samaan aikaan vastauksissa korostui epdonnistumisten kasittely yhdessa esi-
henkilon kanssa. Epdaonnistumiset halutaan kasitella avoimesti ja rakentavasti. Eri-
tyisen tarkeadksi koettiin, etta epdaonnistumiset reflektoidaan tilanteen vaatimalla
tavalla ja keskustelun aikana loydetdan ratkaisu siihen milla tavalla seuraavalla
kerralla onnistutaan. Mikali epaonnistumiset johtuivat osaamisen puutteesta,
omaa tyokalupakkia ja osaamista haluttiin kehittda, jotta vastaavilta tilanteilta val-

tytaan.

”Otan esimerkin vaikka, kéytédnnén arjesta, jossa selkedisti osaamisessa puutetta,
niin siitd on turha nyt varmaan sitten sen enempdd mainita vaan, otetaan steppejd

osaamista vahvistamaan.”

“Ettd esihenkil6 ei tuomitse tai oleta tai luule, vaan kuuntelee ja kysyy ja toimii niin
kun tekee konkreettisia toimia sen eteen, ettd ens kerralla olisi helpompi sitten toi-

mia toisin tai olisi paremmat tyékalut kéytéssd.”

Haastateltavien vastauksessa korostui myos esihenkilon tuki epdonnistumisen
hetkelld. Esihenkilon toivotaan nostavan esille omia epdonnistumisiaan, jonka
kautta johdettava kokee virheita sattuvan myds muille. Onnistumiset ja epdaonnis-
tumiset liitettiin haastateltavien vastauksissa vahvasti ihmisen perustarpeiden
huomioimiseen, nahdyksi ja kuulluksi tulemiseen. Kuten oman motivaation koh-
dalla, myds onnistumisen ja epdonnistumisen kohdalla, palautteen antamisen téar-

keys nousi merkittavaan rooliin.

“Palaute on keino osoittaa jotenkin konkreettisesti, ettd hei, ettd se sun tekeminen

on ndhty.”
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“Asiantuntijaty6ssd varsinkin tds Jollaksen tydssé kun, tehdddn tosi semmoisia
kaikki on niinku projekteissa tapahtuvaa tyétd, ettd eihéin mun esihenkild aina ees
ndd mitd mdé teen vilttdmdttd, mutta kun hédn nékee niin kylld md koen, ettd hdn

tota antaa niinku kiitosta ja semmosta kannustusta.”

5.2 Merkityksellisyyden tunteen kokeminen

Tutkimuksen kolmas ja neljds kysymys koskivat merkityksellisyyden tunteen koke-
mista omassa tyossaan. Kysyttdessa esihenkildon vaikutuksesta tyon merkitykselli-
syyden kokemiseen, suurin osa vastaajista kokee merkityksellisyyden syntyvan en-
sisijaisesti yksilosta itsestdaan. Mikali johdettava ei itse ole kyennyt |6ytamaan mer-
kityksellisyytta omasta tyostdan, kokivat vastaajat esihenkilén vaikutuksen hyvin
vahaiseksi. Haastateltavat kokivat, ettd yksilon on tarked ensin itse maaritella
mistd merkityksellisyyden tunne hanelle muodostuu. Yksilon omasta vastuusta
huolimatta useat vastaajat kuitenkin korostivat myos esihenkilon roolia tassa ky-
symyksessa. Esihenkilon on tarkeda pystya sanoittamaan johdettavalle, miten ha-
nen roolinsa vaikuttaa isoon kokonaiskuvaan, erityisesti niissa tilanteissa, kun joh-
dettava kokee epavarmuutta oman tyonsa merkityksellisyydesta. Tata kautta

haastateltavat kokivat esihenkilon lisddavan merkityksellisyyden tunnetta.

“Et miten esihenkilé kykenee niinku sanottamaan sen sun tyon tai roolin niinku tdr-
keyden et ei, kun kukaan jaksa tai haluu olla tyéssé missé ei koe niinku mitddn

niinku merkityksellisyytté.”

Merkityksellisyyden tunnetta lisasi myos esihenkilén kyky asettua johdettavan
rooliin ja ymmarryksestda hanen tyonkuvaansa kohtaan. Vastauksissa nostettiin
esiin esihenkilon rooli yrityksen strategian kytkemisessa yksilon omaan tyopanok-
seen. Usean haastateltavan mielesta yrityksen strategian tulisi linkittyd omaan pai-

vittdiseen tekemiseen, jotta merkityksellisyyden tunne vahvistuu.



26

”Niinku pohdin sitd ihan omasta omasta ndkékulmasta niin se ettd se, se esihenkil6
viestii niinku tehtdvien niinku kytkéksestd sinne yrityksen strategiaan niin, niin se

on mun mielestd se tuo jotenkin sen niinku merkityksellisyyden.”

“Koska tdd liiketoiminta on niin selkedd ja niin ihmisten arjessa olevaa, et mun
mielestd sitd merkityksellisyyttd ei tarvi kauhean kaukaa Iéhted hakemaan, mutta

se esihenkild on mun mielestd niinku se strategian ja yritykseen kytkeminen.”

Osa vastaajista nosti esiin tavoitteisiin padasemisen ja tata kautta esihenkilon ky-
vykkyyden viestia onnistumisista. Talla koettiin olevan suora vaikutus merkityksel-
lisyyden tunteen kokemiseen. Haastateltavien vastauksista nousi vahvasti esiin
myos esihenkilon oma asenne ja positiivinen puhe tydsta ja tydyhteisosta. Vastaa-
jat kokivat esihenkilén omalla esimerkilla olevan vahva vaikutus siihen, miten he
itse kokevat oman tyénsa merkityksellisyyden. Arvostuksen osoittaminen ja aa-

neen sanoittaminen koettiin haastateltavien keskuudessa tarkeaksi.

”Sind olet se tydkalu, niin sinun pitéd huolehtia itsestdsi, jotta sind pystyt toimi-

maan hyvin mikd sitten tuo mun mielestd sitd merkityksellisyytté”

”Niin kyl se on semmoinen esimerkin voima ja jotenkin semmoinen. Mikds se on se
sanonta silleen, ettd niinku et, et oikeasti, et puheet ja teot ja se oleminen on niinku
synkassa. Et jos, jos esihenkilé jotenkin ehkd vdéihdttelis, tai puhuis negatiivisesti

siité tydstd mitd me tehdddin tai ndistd projekteista tai vaikka asiakkaista.”

“Ettd miten se esihenkilé suhtautuu siihen tyéhén mitd me tehddn niin niin jilleen
kerran, ettd jos se jos se olis, olis semmosta vdhdttelevdid tai jotenkin passiivista,
niin sitten varmasti se voisi laskea sité omaakin kokemusta siitd. Ja ainakin siitd,
ettd ei ainakaan sitten itse hirvedsti pinnistelis, et tekis entisté jotenkin parempaa

jélked, vaikka sinne asiakkaiden suuntaan.”
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Tutkimuksen neljannessa kysymyksessa haastateltavilta kysyttiin, miten he koke-
vat oman esihenkilénsa hyddyntavan heidan vahvuuksiaan tyotehtavissa. Haasta-
teltavien vastauksissa korostuivat niin yksilén vastuu omien vahvuuksien tunnista-
misesta kuin myos esihenkilon oma kyky ja havainnointi johdettavan vahvuuksista.
Suurin osa haastateltavista korosti yksilon omaa kykya tunnistaa omat vahvuu-
tensa. Yksilon vastuusta huolimatta, useat vastaajat toivoivat esihenkilon tuovan
esiin vahvuuksia, joita he eivat itse ole kyenneet tunnistamaan. Esihenkilén toivo-
taan myos tekevan omaa jatkuvaa havainnointia, jonka avulla han kykenee tunnis-
tamaan johdettaviensa vahvuuksia. Haasteltavien mielesta esihenkilon on todella
tarkeda tunnistaa johdettaviensa vahvuudet ja samalla kannustaa heita olemaan
oma itsensa ja hydodyntamaan olemassa olevia vahvuuksiaan. Yksildiden erilaiset
vahvuudet tunnistamalla esihenkil6 kykenee rakentamaan entista suorituskykyi-
semman tiimin. Haastateltavat toivat esiin yhteisten keskusteluiden merkityksen

oman itsetuntemuksen vahvistamiseksi.

”No varmaan kaikista keskeinen niinku mulle itelle on se, ettd se esihenkilé ensin-
ndkin tuntee ne sun vahvuudet eli ei vélttdmdttd aina ees niin, ettd mé oon itse
sanoittanut tai tuonut niitd itse esille vaan se esihenkilé on niinku omien havainto-

jensa perusteella itse havainnut, et mitkd ne mun vahvuudet on.”

”Kun ite kipuilee ja joskus sen kanssa, ettd ettd pitdisik6 mun nyt olla tommonen
vai tdmmdéinen vai mimmoinen, ja sitten tavallaan, etté hdn osaa niinku ikddén kuin
maadoittaa sen tilanteen ja, ja sanoo, ettd hei néd sun vahvuudet niin kdytd niitd,

dlékd yritd muuttua niinku liikaa mikskddn toiseksi.”

Kaikkein tarkeimpana haastateltavat pitivat esihenkilon kykya tuoda esiin tehtavia
ja projekteja, jotka sopivat johdettavan ominaisuuksille ja vahvuuksille. Esihenkil®
rohkaisee ottamaan vastaan uusia ja ehkd jopa tuntemattomia tehtavia, jotka
haastavat yksilon henkilokohtaista kehitystd. Tyoskentely omien vahvuuksien
kautta ei tarkoita pelkdstdaan mukavuusalueella pysymista. Esihenkil6 osaa suosi-

tella sinua eteenpdin seka Jollaksen sisalla, ettd SOK:n mittakaavassa.
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”Ja sitten se, ettd, ettd hdn myds niinku, sellasten tyétehtdvien tai sellasten roolien
tai sellasten projektien tullessa eteen niin myés tuo niitd avoimesti niinku esille,
ettd hei ettd tdd kuulostais sun jutulta tai sé voisit olla téstd kiinnostunut, ettd sulla

on sellaisia ominaisuuksia, ettd mistd voisi olla tdssd hydtyd.”

“Sitten ehkd just niin, ettd, ettd se ei olisi aina, etté mun pitdd itse nostaa asioita
hdnen suuntaan vaan, ettd hén nostaisi niité mulle pdin ja sit ettd omien havain-
tojen perusteella tavallaan niinku ohjailis sua hyvdllé tavalla, tavallaan sitten ehkd
myods silld omalla urapolulle tai silld, etté et mitké voisi olla sitten sellaisia kiinnos-
tuksen kohteita mitd vdlttdmdttd ite ei ehkd siind kohtaa olisi edes osannut vielé

ajatella.”

Vastaajat pitivat tarkedna, etta esihenkilo luottaa heidan kykyynsa onnistua erilai-
sissa tehtavissa ja projekteissa. Onnistumisen edellytyksena on toimenkuvan lapi-
kdynti, tama auttaa johdettavaa ymmartamaan ja hyddyntamaan omia vahvuuk-
siaan tyotehtavissa. Vahvuuksien tunnistamisen helpottamiseksi vastaajat koros-

tivat esihenkilén kuuntelutaitoja ja omistautumista johtamistydlle.

”Niin kylld mé oon esimerkiks ihan sanonut mun esihenkilélle joistain tulevista pro-
jekteista, ettd md haluan tehdd tdn jotenkin téysin niinku tietenkin silleen ite ettd
mdé pddsen myéds sitten hyédyntdd niitd mun vahvuuksia, ettd etté tota jotenkin
joutuu myés vidhdn niinku yksin sinne areenalle, ettd luotetaan sitte ihan annetaan

semmoista vastuuta.”

”Semmoinen niinku kuulluksi tuleminen, ettd kyllé md sitten koen sen just, ettd mi-
ten esihenkild tietdd niistd vahvuuksista, niin on se omien kiinnostusten kuulemi-
nen ja niin sen osaamisen tunnistaminen, etté kylldhdn se vaatii esihenkil6ltd niin
kun aidosti, aidosti tota omistautumista siihen, ettd vaikka isosta tiimistd tietdd

mitd, mitd jokainen sielld osaa, mitké omat, omat vahvuudet kullakin.”
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5.3 Suoriutuminen

Tutkimuksen viides ja kuudes kysymys kasittelivat psykologisesti turvallisen kes-
kusteluilmapiirin luomista seka tyon ja vapaa-ajan tasapainoa. Kysyttaessa miten
haastateltavat kokevat oman esihenkilonsa vaikuttavan psykologisesti turvallisen
keskusteluilmapiirin luomiseksi, haastateltavat korostivat esihenkildn tarkeytta ta-
man luomisessa. Haastateltavien mielesta esihenkild luo psykologista turvalli-
suutta omalla esimerkillaan, lasndolollaan seka aidolla kiinnostuksella johdettavaa
kohtaan. Esihenkilon tulisi kysya ja kuunnella aktiivisesti, osoittaen kiinnostusta

tiimilaisten hyvinvointiin ja edistymiseen, ei pelkastaan tyétehtaviin ja kiireeseen.

” Ja ehkd tdssd se keskeinen oma havainto on se, ettd, ettd onko se esihenkilé niin
kun aidosti Idsnd ja mun mielest hyvin kuvaa, ettd onko se paikalla vai onko se
ldsndi ja sit se, ettd onko héin aidosti kiinnostunut, ne on ehkd 2 asiaa mitkd taval-
laan niinku esihenkilé roolissa vaikuttaa siihen tota psykologisen turvallisuuden

niinku ilmapiiriin.”

Vastauksissa nostetiin esiin, ettd on tarkeaa pystya kasittelemaan myos tunnepuo-
len asioita. Esihenkil6lta odotetaan valmentavaa otetta, jossa hyvat kysymykset ja
erityisesti salliva ilmapiiri ovat keskiossa. Tama mahdollistaa sen, etta tiimildiset
voivat keskustella avoimesti myds virheistaan ilman pelkoa tuomituksi tulemi-
sesta. Esihenkilon tyylilla ja tavalla viestia ja kommunikoida on siis suuri merkitys.
Haastateltavat toivovat esihenkilén puhuvan suoraan, rehellisesti ja arvostavasti

vaikeistakin asioista.

“Miten ylempdénd vaikka puhutaan, eli md arvostan ihan hirveesti, ettd mun esi-
henkilé puhuu asioista rehellisesti ja suoraan, ettd jos hdnelld on jotain haasteita,

tai ongelmia tai mielen pddlld, niin hdn puhuu niistéd mutta arvostavasti.”

Vastauksissa nostettiin esiin myos psykologisesti turvallisen ilmapiirin ddneen sa-

noittaminen tyoyhteisossa. Haastateltavat odottavat esihenkil6lta luottamusta ja
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vastuuta, joita esihenkildn tulisi rakentaa omalla johdonmukaisella ja ennakoita-
valla toiminnallaan. Haastateltavat kokevat tarkeaksi, etta esihenkildo tuntee it-
sensa ja tiimildisensa, tunnistaen jokaisen vahvuudet ja kehitysalueet. Lisaksi haas-
tateltavat kokevat, etta esihenkilon tulisi ymmartaa tiimildistensa yksilollisia per-

soonallisuuksia ja tarpeita.

"Ettd se esihenkil6 niinku luottaa tiimildisiin, antaa vastuuta, mutta myoskin niinku
luo luottamusta, silld omalla toiminnalla eli on johdonmukainen on ennakoitava
ennen kaikkea niinku tuntee itsensd, mutta tuntee myéskin niinku tiimildiset just
ettd tietdd ettdé mitkéd on niinku ne vahvuudet ja ja tota mitkd on ehkd ne kehitys-

kohteet minkdlaisia ne ihmiset on niinku ihan niinku persoonana.”

Vastaajien mielesta psykologisesti turvallisen ilmapiirin rakentamisessa pienilla
asioilla on suuri merkitys. Esimerkiksi katsekontakti, elekieli ja puheenvuorojen ja-
kaminen isommissa tilaisuuksissa vaikuttavat vastaajien mukaan paljon. Esihenkilo
voi esimerkiksi kysymalla "Mita mielta sina olet tasta?" osallistaa kaikkia mukaan
vuorovaikutukseen. Vastaajien mukaan sopimiskeskusteluissa kiireettomyyden
tunteen luominen on tarkeaa, erityisesti kiireisten viikkojen keskella. Tama lisaa
haastateltavien mielestad psykologista turvallisuutta, vaikka molemmat osapuolet

saapuisivatkin toisesta palaverista ja seuraava jo odottaisi.

”Ja sit tietenkin tdllaiset rituaalit eli meille on niinku jérkdtty joku paikka ja aika
missé niin kun keskustelulle on tilaa ja aikaa eli mun ei tarvi miettid, ettd mis md

voin nditd asioita niinku pitddké mun laittaa chatissa tai lounaspoyddn ddressd.”

Suurin osa vastaajista toi esiin, etta esihenkilon tulisi kohdata jokainen tiimildinen
ihmisena ja hyvaksya heidat sellaisina kuin he ovat. Vastaajille on tarkeaa, etta esi-
henkil6 ottaa heiddn sanomansa ja asiantuntijuutensa vakavasti seka kay asiat ai-
dosti lapi keskustellen. Vastaajien mukaan tama nakyy paivittdisessa toiminnassa
tekoina, jotka osoittavat arvostusta ja hyvaksyntaa, esimerkiksi pelkka hyvaksyn-
nan ilmaiseminen ilman tekoja ei vastaajien mielesta riitd luomaan kestavaa mal-

lia.
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“Kaikkein tdrkeintd ettd esihenkilé kykenee ja haluaa ottaa sut vastaan ihmisend
just sillé fiilikselld milld sé sitten minékin pdivdnd oot. Ottaa sun sanoman vaka-

vasti, ottaa sun asiantuntijuuden vakavasti ja oikeesti keskustellaan asiat ldpi.”

Tutkimuksen viimeisessa kysymyksessa haastateltavilta kysyttiin, miten haastatel-
tavat kokevat esihenkilén vaikuttavan heidan tyonsa ja vapaa-aikansa tasapai-
noon. Haastateltavien mielesta esihenkil® pystyy vaikuttamaan tyon ja vapaa-ajan
tasapainoon olemalla kiinnostunut yksilosta ja taman jaksamisesta. Esihenkilon on
tarked sanoittaa palautumisen ja rauhoittumisen merkitysta kiireisen arjen kes-
kella. Haastateltavat odottavat esihenkil6lta sdaanndllisia kohtaamisia, joissa kysy-
taan aidosti: "Mita sinulle kuuluu?" ja osoitetaan kiinnostusta heidan hyvinvointi-
aan kohtaan. Lisdksi he odottavat, etta esihenkild kunnioittaa sovittuja tyoaikoja
eikd odota viesteihin reagointia iltaisin tai viikonloppuisin. Vastaajat arvostavat
esimerkilld johtamista, jossa esihenkilo nayttdaa hyvaa esimerkkia tyoaikojen ja
tyon tasapainon suhteen eika itse tyoskentele jatkuvasti iltaisin tai viikonloppuisin,
sillda tdma voi luoda paineita myos tyontekijoille. Esihenkilon odotetaan luovan
avoimen ja kannustavan ilmapiirin, jossa asioista voidaan puhua rehellisesti ja ra-

kentavasti.

”Kylld mun mielestd semmoinen niinku tyén ja vapaa ajan yhteensovittaminen tai
ehkd jopa téissd etéaikakauden aikana niiden erottaminen, kun saattaa olla, ettd

ldppdri on, on kotosalla ja ja se ettd milloin sen sitten laittaa kiinni?”

”Niin siis ihan se, ettd kunnioitetaan sitd niinku tyéaikaa, milloin tyéskennelléiéin.
Ja sit ja sitten ehkd jdlleen kerran se, ettd se tapa millé niinku asioista puhutaan ja
se esimerkilld johtaminen, ettd jos jos esihenkild olis jotenkin ihan silleen tyé tyén-
arkomaani ite ja ja md tavallaan jotenkin tietdisin tai hén puhuisi itekin siitd, etté
hdén tekee ihan tosi paljon téitd jotenki iltoja ja viikonloppuja myéten niin niin kyl-

ldhdn se vdhdn ndyttdis huonoa esimerkkid.”
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Vastaajat nostivat esiin esihenkilén omat havainnot johdettavan tyoskentelysta ja
tyomaarasta. Vastaajat toivovat esihenkil6lta rohkeutta puuttua liian suuriin tyo-
kuormiin ja henkil6kohtaiseen kuormittumiseen. Koska Jollaksessa ei ole tydajan
seurantaa vastaajat arvostavat esihenkilon kanssa kaytyja keskusteluja omasta
tyOajastaan ja siihen liittyvista kysymyksista, esimerkiksi yhdessa sovituista peli-
saannoista koskien tyota ja vapaa-aikaa. Erityisen tarkeaksi vastaajat kokivat jous-

tavat tyOajat ja niista keskustelemisen yhdessa esihenkilén kanssa.

“Koska meilléd ei ole sitd tyéajan seurantaa, niin me ollaan pohdittu hirvedisti,
yhessd yritetty miettidi, ettd mikd olisi vaikka itselle semmoinen sopiva seurannan
vdline, koska viilillé tyét vaan niin kun liukuu sinne iltaan, ja, ja ollaankin mietitty
sitten, ettd, ettd pitdd vaan niinku rohkeasti sitten ottaa, ottaa niitd pdivid, jolloin

vaikka sitten vaan puolikas pdivd eli saa niitd kompensoitua.”

“Mutta sitten kun tietéié ne omat raamit missd toimii, niin silloinhan myés ite pys-
tyy soveltamaan sitd joustoa minkd se esihenkilé pystyy mahdollistaan ihan puh-
taasti niinku tyéajan joustojen ja tidmmdisten kautta ja toki vdlilld sitten on ollut

jotain véhdn tydjdrjestelyjdkin.”
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6 TULOSTEN POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Haastattelutulosten pohdinta

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa Jollas Instituutin tyontekijéiden koke-
muksia yksilollisen johtamisen vaikutuksesta motivaatioon, merkityksellisyyden
tunteen kokemiseen ja suoriutumiseen omassa tyossaan. Tavoitteena oli selvittaa,
miten valmentavan johtamisen avulla voidaan |6ytaa yksilon potentiaali ja saada
yksilon vahvuudet koko tiimin kayttéon. Tavoitteena oli kerdtd haastattelujen
avulla Jollas Instituutin tyontekijoiden kokemuksia ja ajatuksia siitda millainen posi-
tiivinen vaikutus yksil6lliselld johtajuudella on heiddan tydssa suoriutumiseensa
seka nostaa esille heidan tydssansa suoriutumista mahdollisesti heikentavia vaiku-
tuksia tai tulevaisuudessa kehitettdvia asioita yksilllisen johtamisen nakokul-

masta.

Haastattelutulosten perusteella sisdinen motivaatio koettiin tydssa suoriutumisen
kannalta hyvin tarkeaksi. Esihenkilon roolina nahtiin ennen kaikkea sisdisen moti-
vaation yllapitaminen. Tahan koettiin vaikuttavan muun muassa esihenkilén taito
kysya, kuunnella ja ymmartaa tyontekijaa ja antaa palautetta seka kiitosta. Taman
koettiin onnistuvan aidolla kiinnostuksella tyontekijoita kohtaan seka yllapitamalla
avointa keskusteluyhteytta ja vuorovaikutussuhdetta. Vastausten mukaisesti esi-
henkilon luoma psykologisesti turvallinen ilmapiiri niin ikaan rakentuu esihenkilon
taidosta olla lasng, kiinnostunut ja valmentava. Pienet teot, kuten katsekontakti ja
kiireettomyyden tunne, korostuivat haastattelutuloksissa merkityksellisiksi. Tarke-
aksi koettiin myos esihenkilon taito kohdata jokainen tiimildinen ihmisena, arvos-
taen heidan asiantuntijuuttaan ja luomalla aidosti keskusteleva ilmapiiri. Vastauk-
set toimivat hyvin linjassa valmentavan johtamisen perusperiaatteiden kysymys-
ten, kuuntelun ja kannustamisen kanssa. Valmentavassa johtajuudessa johtajuus
ndahdaan vuorovaikutussuhteena, jossa esihenkil toimii vastuuttavana oivallutta-

jana. Tama taas vaatii esihenkil6lta aitoa kiinnostusta tyontekijoitaan kohtaan.
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Valmentavan johtajuuden mukaisesti tyontekijan sisdisen motivaation johtami-
sella mahdollistetaan ennen kaikkea tyontekijan sitoutuminen organisaatioon ja
tyontekijan kokemus oman tyénsa merkityksellisyydesta. Valmentavan johtami-
sen ydinajatuksena on uskoa, tunnistaa ja valmentaa jokaista yksil6a tdman omilla
vahvuusalueillaan huippusuorituksiin, jotta koko tiimi voi edelleen toimia onnistu-
neesti ja organisaatio toimia tuloksekkaasti. Haastattelutulosten mukaan erityisen
tarkedksi tyossa suoriutumisen kannalta koettiinkin vapaus toimia omassa roolissa
ja omien tyotehtdvien tavoitteiden selkedksi esille tuominen, jossa esihenkilén
rooli nahtiin merkittavana. Merkittavan paljon arvoa tuotiin myés oman osaami-
sen kehittamisen mahdollistamisella, erityisesti mahdollisuus kehittada omaa ura-
polkua seka reflektoida oma osaamista yhdessa esihenkilon kanssa. Tahan val-
mentavan johtajuuden perusprinsiipit toimivatkin hyvana pohjana luoden pohjaa

yksildlliselle kehittymiselle ja loistamiselle.

Valmentavan johtajuuden mukaisesti esihenkilon vastuulla onkin osata tunnistaa
milla tavalla kulloinkin johtaa johdettavaa tasapainoisesti: eteenpain (kun tarvi-
taan aikaan saamisen tukemista), ylospdin (kun vaaditaan kokonaisvaltaista ajat-
telua) ja sisaanpain (kun halutaan padasiassa tulla kuulluksi). Soveltaen kutakin
suuntaa, pystytdan mahdollistamaan johdettavia I6ytamaan itselle merkitykselli-
nen ja mielekds rooli osana kokonaisuutta. Haastattelutulosten perusteella vas-
taajat kokivat merkityksellisyyden tunteen kokemisen olevan paaasiassa yksilon
vastuulla. Kuitenkin oman merkityksellisyyden tunteen kokemisen tunnistamiseen
koettiin vaikuttavan esihenkilon taito sanoittaa johdettavan roolin vaikutus suh-
teessa isoon kokonaiskuvaan organisaatiossa. Myo6s esihenkilon rooli yrityksen
strategian linkittamisessa paivittdiseen tekemiseen merkityksellisyyden kokemi-
sen nakokulmasta nousi esille. Esihenkilon kyky asettua johdettavan asemaan
sekd ymmarrys johdettavan tyonkuvasta ja kyky viestid onnistumisista ja osoittaa
arvostusta nahtiin myds tarkeind merkityksellisyyden tunteen kokemisen kan-
nalta. Toteuttamalla valmentavan johtajuuden suuntaviivoja tilanteeseen sopi-
valla yksilolliselld johtamisella, voidaankin siis osaltaan vahvistaa johdettavan mer-

kityksellisyyden tunteen syntymista ja kokemista tydssaan.



35

Yksil6llisella johtamisella on eri tavoitteita ja hyotyja eri tyontekijoille: jotkut saa-
vat esimerkiksi esihenkilon kanssa kaytyjen keskustelujen pohjalta helpommin uu-
sia oivalluksia itsestaan, omasta osaamisestaan ja vahvuuksistaan eivatka niinkaan
kaipaa ohjausta itse tyotehtdvissadn (esim. asiantuntijatehtdvissa toimivat) vrt.
juuri tydssaan aloittaneet, jotka saattavat kaivata enemman tukea ja ohjausta itse
tyotehtdvien suorittamiseen. Yksil6llisen johtamisen tarkeys nakyy haastattelu-
vastauksissa: esimerkiksi kolmentoista vastaajan kesken loytyi hyvin samankaltai-
suutta, mutta my6s hyvin eridvia ajatuksia ja ndkemyksia. Laajennettuna vield
isompaan mittakaavaan, tulisi vastauksissa luultavasti viela enemman vaihtele-
vuutta, jokaisen oman persoonan, tyohistorian ja yksilollisten ajatusten ja nake-

mysten myota.

6.2 Tavoitteiden tayttyminen ja opinndytetyon luotettavuus

Haastatteluissa nousi esille vahvasti jokaisen yksil6lliset nakemykset ja mielipiteet
tyonteostaan ja yksil6llisen johtamisen vaikutuksesta omaan tyon tekoonsa. Kaikki
haastateltavat vastasivat samoihin ennalta maariteltyihin teemoihin ja kysymyk-
siin, mutta vastauksissa korostui jokaisen oma yksiléllinen ndakemys eroavaisuuk-
sineen ja yhtaldisyyksineen. Tuloksina saatiin monipuolisesti tietoa Jollas Instituu-
tin tyontekijoiden nakdkulmista ja ajatuksista koskien yksil6llisen johtamisen mer-
kitysta heidan tydssa suoriutumiseensa. Tulokset kertoivat kartoittavan lahetysta-
van olleen toimiva vaihtoehto tutkittavan asian tarkasteluun vastausten ollessa
vahvasti yksil6llisid ja avoimia, jolloin niita ei olisi ollut mahdollista tuoda esille esi-

merkiksi kysymyslomakkeita kayttaen.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa reliabiliteetti (mittauksen
toistettavuus ja konsistenssi) ja validiteetti (mittauksen oikeellisuus ja paikkaansa
pitdavyys) nousevat keskeisiksi kasitteiksi. Nama arvioivat tutkimukselle asetettuja
tiettyja normeja ja arvoja, joihin tutkimuksessa pyritaan. Laadullisen tutkimuksen

luotettavuutta ja patevyytta ei kuitenkaan ole mahdollista arvioida taysin samalla



36

tapaa kuin maarallisen tutkimuksen (Eskola ja Suoranta, 2000, s. 211.) Laadulli-
sessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi keskittyy kokonaisvaltaiseen ja kriit-
tiseen tarkasteluun seka oman toiminnan analysointiin tutkimusprosessin kaikissa

vaiheissa. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka, 2006.)

Opinndytetyon luotettavuutta lisasi tekijan tiedonhakuun seka aineiston lapikayn-
tiin ja sisallonanalyysiin kdyttama aika. Perehtyminen taustateoriaan seka haastat-
telumenetelmdan paransivat myds osaltaan luotettavuutta ja helpottivat sisal-
I6nanalyysia. Haastattelun nauhoittaminen taas lisdsi haastattelutulosten luotet-
tavuutta. Tekija sai tukea ja ohjausta koko opinnaytetydprosessin ajan opinnayte-
tyon ohjaajalta seka muilta yhteistydkumppaneilta. Haastatteluotanta nahtiin kar-
toittavaan opinnaytetyOprosessiin suhteutettuna riittavaksi. Haastatteluihin osal-
listui 13 henkil63, joka kattoi noin kolmasosan Jollas Instituutin henkiléston maa-
rasta. Osallistujien maara lisdsi nain ollen analyysiprosessin luotettavuutta yksilol-
lisen johtamisen vaikutuksen arvioimisessa. Koska haastattelujen tulosten tavoite
oli kartoittaa tutkittavaa aihetta, koettiin tavoitteessa onnistuneen saamalla vas-
taus jokaiseen haastattelukysymykseen. Kysymykset herattivat myos avointa kes-
kustelua opinndytetyon aiheesta yleisesti, mika osoitti osaltaan tutkimuksen tar-

peellisuuden.

6.3 Jatkotoimenpiteet ja kehitysehdotukset

Valmentavan johtamisen vahvistaminen: Esihenkildiden tulee keskittya valmenta-
vaan johtamiseen, jossa korostuu tyontekijoiden yksiléllinen kohtaaminen, palaut-
teen antaminen ja mahdollisuus reflektoida omaa osaamista yhdessa esihenkilon
kanssa. Esihenkil6iden tamanhetkinen osaaminen ja kyvykkyys tulee jatkossakin
varmistaa esimerkiksi valmentavan johtamisen koulutuksilla, joissa keskitytdaan
kuuntelutaitoihin, kysymystekniikoihin ja rakentavan palautteen antamiseen. Li-
saksi esihenkild voi hyodyntaa valmentavan johtamisen tukena erilaisia valmen-
nustyokaluja tai kokeneempi esihenkil6 mentoroitavia, joiden my6ta valmentava

johtaminen voi kehittya kdytannon kautta.
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Sisdisen motivaation tukeminen: Esihenkildiden tulisi yllapitdaa tyontekijoiden si-
sdistd motivaatiota, erityisesti avoimen keskusteluyhteyden, palautteen ja kiitok-
sen avulla. Esihenkildiden tulisi myos huomioida sisdiseen motivaatioon vaikuttava
tyoilmapiirin parantaminen, esimerkiksi jarjestamalla tiimitapaamisia, joissa kes-
kitytdan tyontekijoiden hyvinvointiin ja heiddan kokemuksensa huomioimiseen.
Esihenkil6t voivat myds luoda omassa tydssaan kaytantoja, jossa antavat spon-

taaneja kiitoksia pienistad onnistumisista joko suullisesti tai kirjallisesti.

Yksil6llisten tarpeiden huomioiminen: Esihenkildiden tulee tunnistaa tydntekijoi-
den yksilolliset tarpeet ja soveltaa johtamistyylia sen mukaan, esimerkiksi tarjoa-
malla enemman tukea uusille tyontekijoille ja itsendisyytta kokeneemmille. Hen-
kilokohtaisten kehityssuunnitelmien lisdksi on tarkeaa jarjestdaa uusille tyonteki-
joille raataloity perehdytys- ja mentorointiohjelma, jossa he saavat enemman tu-
kea ja ohjausta. Kokeneemmille tyontekijdille taas on tarkeda itseohjautuvuuden
vahvistaminen, jotta he voivat hyodyntdaa osaamistaan parhaalla mahdollisella ta-

valla.

Merkityksellisyyden tunteen vahvistaminen: Esihenkildiden tulee auttaa tyonteki-
joitd ymmartamaan roolinsa merkitys suhteessa organisaation kokonaisuuteen,
linkittamalla yrityksen strategia paivittdiseen tyohon. Esihenkildiden tulee varmis-
taa, etta yrityksen strategia ja tavoitteet viestitaan selkeasti kaikille tyontekijoille,
ja ndyttda, miten heidan tyopanoksensa tukee naita tavoitteita, ja miten jokaisen
tiimilaisen rooli vaikuttaa organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamiseen.
Esihenkildiden tulisikin kayttaa konkreettisia esimerkkeja siita, miten tyontekijoi-

den tyo vaikuttaa organisaation kokonaisuuteen.

Koulutuksen ja urapolun kehittamismahdollisuudet: Organisaation tulisi tarjota
mahdollisuuksia kehittdd osaamista ja urapolkua, jotta tyontekijat voivat kokea

jatkuvaa kehittymista ja merkityksellisyytta tyossaan. Esihenkilo voi esimerkiksi
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vhdessa tyontekijan kanssa suunnitella yksilollisen urapolun, jossa on selkeat vali-
tavoitteet ja mahdollisuudet edeta organisaatiossa. Yksil6llisen urapolun suunnit-
telemisessa on oleellista esihenkilon tietoisuus tyontekijan sen hetkisesta osaami-
sesta ja missa vaiheessa omaa urakehitystdaan tyontekija, silla hetkellda on suh-

teessa tulevaisuuden tavoitteisiin.
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LITTEET

LITE1

TUTKIMUSKYSYMYKSET

Motivaatio

- Milla tavoin koet, etta esihenkildsi voi vaikuttaa motivaatioosi tyossasi?

- Miten esihenkil6si tukee sinua onnistumissasi ja epdaonnistumissasi?

Merkityksellisyyden tunteen kokeminen

- Miten koet esihenkildn roolin vaikuttavan kokemukseesi tydsi merkityksel-
lisyydesta?
- Milla tavalla esihenkilosi tukee vahvuuksiesi hyédyntamista tyétehtavis-

sasi?

Suoriutuminen

- Milla tavoin koet esihenkildsi roolin vaikuttavan psykologisesti turvallisen
keskusteluilmapiirin luomiseksi?
- Milla tavalla koet esihenkilosi vaikuttavan tyosi ja vapaa-aikasi tasapai-

noon?



