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Tama opinnaytetyd kohdistui Kelan itdiseen vakuutuspiiriin, siind tarkasteltiin tiimipaallikdiden kasityksia valmenta-
vasta johtamisesta. Opinnadytetyon tavoitteena oli selvittdd ovatko esimiehille suunnatut esimiesvalmennukset val-
mentavasta johtamisesta hyddyttaneet tiimipaallikdiden tydskentelyd omassa arjen esimiestydssa seka miten he ovat
pystyneet ottamaan kayttéon valmentavan johtamisen menetelmia koulutusten jalkeen. Kelassa valmentava johtami-
nen on tullut osaksi esimiesten tydta noin vuosi sitten koulutusten alkamisen jalkeen, ja se on alkanut pikkuhiljaa
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Opinndytetyon teoreettinen viitekehys kuvaa johtajuuden muuttumista valmentavan johtamisen suuntaan. Paapaino
on valmentavassa johtamisessa, jossa kaydaan lapi mita tama johtamisen malli tarkoittaa, millaisia menetelmia se
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This thesis deals with Kela’s Eastern insurance district and examines managers’ conceptions of leadership coaching.
The purpose of this thesis was to examine whether the training given to managers in leadership by coaching
benefited their everyday managerial work and how they to introduce these coaching methods in their work after
the training. At Kela leadership coaching has become part of managerial work in about a year ago, after from the
start of the training programs and it has begun to show gradually everyone’s everyday life. Leadership coaching
has significant role in leadership change, where the managerial role is more that of a coach and facilitator instead
of the superior giving orders.

The theoretical framework of this thesis describes a change in eadership into the direction of leadership coaching.
The main emphasis is on reviewing what this management model means, what methods it provides the managers
and what challenges it involves. The research was conducted as a quantitative survey, using an electronic ques-
tionnaire for data collection. The Eastern Kela insurance district team managers participated in the research.

The results show that the concept of leadership coaching is understood and several methods have been introduced
after the training. The team managers have utilized the skills given by training in their own work and their attitude
on leadership coaching is good. The challenges were related to the use of time, employees working in various
locations, as well as the organization's commitment. The meaning and the importance of the support team man-
agers received from their superiors was mentioned as a factor affecting implementation of leadership coaching.

As for future development, the organization must ensure that everyone in the supervisor role has the chance to
participate in managerial training sessions and that introduction of leadership coaching must be given time. A new
way to work as a manager cannot be learned instantly, it requires working together and open discussion interac-
tively.
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JOHDANTO

Taman opinndytetydn aiheena on valmentava johtaminen esimiestydssa ja se kohdistuu Kelan Itdisen
vakuutuspiirin tiimipaallikéille. Itdinen vakuutuspiiri kasittda Keski-Savon, Pohjois-Savon, Pohjois-Kar-
jalan seka Eteld-Savon. Itdinen vakuutuspiiri on ollut olemassa 1.1.2016 lukien tapahtuneen organi-
saatiomuutoksen jdlkeen. Valmentava johtaminen on ilmiéna kehittyva ja jatkuvasti kasvussa oleva,
joka tulee olemaan tulevaisuudessa osa monien organisaatioiden johtamiskulttuuria. Kelassa valmen-
tava johtaminen on jo tullut osaksi esimiesten paivittdista tyéskentelya noin vuosi sitten jolloin esi-
miesvalmennukset ovat kdynnistyneet. Aihe on merkityksellinen ja kiinnostava, koska valmentava joh-
taminen on osa ammattimaista johtamista Kelassa ja sen vuoksi se tulee ottaa valmennuskoulutusten
jalkeen heti kayttoon ja hyddynnettdvaksi esimiesten arjen tydssa. Opinndytetydn tarkoitus on selvit-
tda esimiesvalmennuksien tuottamat hyddyt ja kokemukset tiimipaallikdiden tydskentelyyn normaa-
lissa arjessa. Tavoitteena on tutkia, ovatko koulutukset auttaneet I6ytédmaan valmentavan johtamisen
menetelmat ja tydkalut seka selkeytténeet esimiehida ymmartéamaan valmentavan johtamisen ideolo-
gian. Opinnadytetyon avulla pyritadn antamaan kehittdmisehdotuksia kohdeorganisaatiolle, miten esi-
miesten valmentavaa otetta voidaan kehittda niin, ettd valmentavan johtamisen perusedellytykset

tayttyvat ja tulevat luontevaksi osaksi arjen esimiestyota.

Opinnaytety6 alkaa teoreettisella viitekehykselld, jossa esitellddn ensin kohde organisaatio ja sen joh-
tamisjarjestelmaa kohti valmentavaa johtamista. Seuraavaksi viitekehyksessa tarkastellaan johtajuu-
den ja esimiestydn uudistumista seka syvallisemmin valmentavaa johtamista eri nékékulmista. Tutki-
musosiossa kaydaan lapi menetelma- ja aineistonkeruuseen liittyvat aiheet ja tuloksissa puretaan tut-

kimuksen tulokset seka lopuksi kuvataan kehittémisehdotukset ja johtopaatokset.

Nykyddn valmentava johtamisote on nostettu viimeisten kymmenen vuoden aikana yha enemmaén
esiin ratkaisevana tekijana organisaation menestymiselle. Esimiestyon perusta on muuttunut, tietdmi-
nen ja tietyn alan substanssiosaaminen eivat enaa riitd esimiehend menestymisen lahtékohdaksi. Ar-
vostusta ei endd nautita asiantuntijuudella vaan ihmisten johtamiseen liittyvallé kyvykkyydella. (Risti-
kangas ja Griinbaum 2014, 11.) Kelassa esimies on ollut tahdn saakka etuuden vahva osaaja, johon
tyontekijan on ollut helppo tukeutua ongelma tilanteissa. Samalla myds tiimien itseohjautuvuus on
korostunut ja esimiehet haluavat olla enemman taustalla mahdollistajan roolissa. Havunen (2007, 9)
toteaa, etta tiimien toiminnan tukemiseen ei sovellu enda perinteinen esimiehenrooli, jossa valta ja
kontrolli ovat yhden ihmisen varassa. Kontrolloijan sijasta tarvitaan joukkueen valmentajaa. Tama
rooli edellyttad sen sisdistamista ja tehtdvassa onnistuminen vaatii asiantuntemusta ja taitoa johtaa

ihmisia.

Surakka ja Laine (2011, 17) mainitsevat ettd valmentajan roolissa esimies ei tarjoile enda tyontekijoille
ongelmiin valmiita vastauksia. Nyt kysyminen, kuunteleminen ja ajattelun haastaminen ovat valmen-
tajan térkeimmat tyévalineet jatkossa. Ristikangas & Ristikangas (2010, 13) toteavat etta suomalainen
johtamiskulttuuri tarvitsee uudistumista, ei mene kauaa siihen, kun osaajista on huutava pula. Ne
organisaatiot pystyvat menestymaan, jotka saavat houkuteltua ja sitoutettua todelliset osaajat. Sal-

minen (2014, 365) muistuttaa, etta esimiesty® on organisaation tarked resurssi siind missa muutkin
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resurssit. Esimies tarvitsee johdon vahvaa tukea ja sitoutumista, jotta han voi onnistua tehtassa ar-

vokkaassa tehtavassaan.

Opinnaytetytn tausta ja tavoite

Opinnadytetyoni aihe sai alkunsa ja tarkentui kun kdvimme keskustelua kohde organisaatiossa Kelassa
esimiehille suunnatuista valmentavan johtamisen koulutuksista. Nousi esille, ettad olisi hyva selvittaa
koulutusten tuottamat hyddyt esimiesten tydskentelyyn arjessa. Valmentava johtaminen on uusi joh-
tamisote Kelassa ja sen vuoksi tarkedssa roolissa on sen toteutuminen. Tutkimus paatettiin tehda
Itdisen vakuutuspiirin tiimipdallikdille, joita tutkimushetkella oli 27. Tiimipaallikot toimivat lahiesimie-
hina omille tiimeilleen etuuden mukaan. Tutkimuksesta rajattiin pois ratkaisukeskuksien paallikét seka
ryhmapaallikét, koska nyt haluttiin keskittya ainoastaan lahiesimiesten kasityksiin valmentavasta joh-

tamisesta, joka liittyy suoremmin tydntekijdiden lahijohtamiseen.

Tiimipaallikot tyoskentelevat asumistuki-, tydttémyysturva-, perhe-etuus-, elake-, opintotuki-, kun-
toutus-, sairauspaivaraha-, vammaisetuus-, sairaanhoito- ja skannaustiimien lahiesimiehina. Tama
tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jolloin oli mahdollisuus saada tietoa kai-
kilta tiimipdallik6ilta samaan aikaan valmentavan johtajuuden toteutumisesta ja sen kehittdmisen

tarpeista Itaisessa vakuutuspiirissa.

Tyoni tavoitteena on saada selville tiimipaallikdiden kokemuksia ja kasityksia valmentavasta koulutus-
ohjelmasta sekd miten he ovat ottaneet valmentavan johtajuuden tydkaluja ja menetelmia kayttdon
omassa tydssaan. Tutkimuksen avulla pyritddn tuottamaan Kelalle kehittamisideoita, miten valmenta-
vaa johtamista voidaan vield kehittad, jotta jokainen esimies pystyy toteuttamaan sité omassa arjen
tydssaan niin ettd se on luonteva osa esimiesty6ta ja lapindkyvaa tyontekijélle pdin. Perehtymalla
teoriatietoon sekd olemassa oleviin aikaisempiin tutkimuksiin pyrin yhdistamaan kyselyista saadun
tiedon teoriatiedon kanssa niin, ettd saadaan parhaimmat mahdolliset keinot ja tavat toteuttaa val-
mentavaa johtajuutta esimiestydssa. Tarkoitukseni on nostaa esille, toteutuuko valmentava johtajuus

yhtenevaiselld tavalla lahiesimiesten paivittdisessa esimiestytssa.

Tutkimuksen viitekehys kuvaa johtajuuden ja johtamistaitojen uudistumista ja sitd kautta siirtymista
valmentavan johtamisen tyyliin. Tutkimuksesta on jdtetty pois muut johtamisen mallit ja keskitytty
ainoastaan valmentavan johtamisen osa-alueisiin. Opinnadytety6ssani keskityn johtajuuden, esimies-
tyon ja erityisesti valmentavan johtajuuden alueisiin. Tarkoitus on tydskentelyn kehittaminen valmen-

tavan johtajuuden nakdkulmasta.
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KELA KOHDEORGANISAATIONA

Opinndytetyoni kohdeorganisaationa on Kela. Kela on itsendinen julkisoikeudellinen laitos, jonka hal-
lintoa ja toimintaa ovat valvomassa eduskunnan valitsemat valtuutetut. Kelan asema on vahvistettu
perustuslaissa ja Kansaneldkelaitoksesta annetussa laissa. Kela on perustettu vuonna 1937. Aluksi se
huolehti ainoastaan kansanelakkeiden maksamisesta, mutta toiminta laajeni vahitellen. Nyt Kela hoi-
taa Suomen sosiaaliturvaan kuuluvien perusturvaa erilaissa eldmantilanteissa. Kaikki Suomessa asuvat
ovat jossakin eldmansa vaiheessa Kelan asiakkaita. Myds ulkomailla asuvat voivat kuulua Suomen
sosiaaliturvaan ja saada tukia Kelasta. Kelan hoitamaan sosiaaliturvaan kuuluvat lapsiperheiden tuet,
asumisen tuet, opintotuki, sotilasavustus, sairausvakuutus, kuntoutus, vammaisetuuden, tyéttomana
perusturva ja vahimmaiseldkkeet. Kela palvelee joka puolella maata omissa toimistoissa ja yhteispal-
velupisteissa. Kelan toiminta-ajatus on Eldmassa mukana — muutoksissa tukena. Kela kehittaa aktiivi-
sesti sosiaaliturvaa ja sen toimeenpanoa. Tavoitteena on, etta sosiaaliturva on tasoltaan kohtuullista

ja laadukasta ja sen perusteet ovat selkeat. (Kela 2013.)

Kelassa koettiin historiallinen organisaatiouudistus 1.1.2016. Nyt Kelassa on kuusi tulosyksikkda, joita
ovat Asiakkuuspalvelut, Etuuspalvelut, ICT-palvelut, Kehittamispalvelut, Yhteiset palvelut ja Esikunta-
palvelut. Kelan palvelutoiminta on organisoitu alueellisiin yksikdihin: Asiakkuuspalvelut kuuteen asia-
kaspalveluyksikkédn ja yhteen yhteyskeskukseen seka Etuuspalvelut viiteen vakuutuspiiriin. (Kela
2015.) Opinnaytetyon tutkimuksellinen osio kohdistuu Itdiseen vakuutuspiiriin, joka on yksi etuuspal-

veluiden viidestd vakuutuspiiristd. Tama tulosyksikkd vastaa Kelan etuuksien ratkaisutoiminnasta.

Toiminta-ajatus, “Eldmdssd mukana — muutoksissa tukena”kuvastaa hyvin Kelan toimintaa ja samalla
strategiaa. Strategia on laadittu vuosille 2015 — 2018 ja siina on kolme painopistettd jotka ohjaavat

toimintaa.

1. Asiakaskokemuksen parantaminen, luottamuksen vahvistaminen sekd asiointiprosessin laadun ja
tehokkuuden kehittdminen

2. Kelasta yhdessa tekemisen, kehittymisen ja tyéhyvinvoinnin huippupaikka

3. Kelan toiminta sosiaaliturvan toimeenpanijana ja kehittdjana on yhteiskunnallisesti vaikuttavaa ja
sosiaalisesti, ekologisesti seka taloudellisesti kestavaa
(Kela 2014b.)

Kelan toimintaa ohjaavat myds arvot, joita ovat ihmista arvostava, osaava, yhteistyokykyinen ja uu-
distuva. Visio maarittaa yhteisen suunnan tulevaisuuden toiminnalle, Kelan visio on; “Parasta palvelua,

sosiaalista turvaa ja eldmdén voimaa”. (Kela 2015).

Kelan johtamisjarjestelma

Kelassa johtaminen tapahtuu aina suhteessa ympardéivaan yhteiskuntaan ja yhteiséon, jossa johta-

mista ovat maarittdmassa asiakasldhtoisyys, Kelan johtamisjdrjestelma, lainsdadanto ja strategia ja
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arvot. (Kela 2014a.) Se perustuu hallituksen hyvaksymaan vuosittaiseen toiminta- ja taloussuunnitel-
man mukaiseen tavoitteelliseen johtamiseen. Strategia on jasennelty neljan nakdkulman pohjalta,

jossa tavoite on onnistua tasapainoisesti seuraavan neljan nakdkulman osalta:

asiakas- ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus

henkilostdn ja tyoyhteison uudistaminen

prosessit

talous

Kelan organisaatio on linjaorganisaatio, jonka muodostavat ylimman johdon alaisuudessa toimivat

kuusi tulosyksikkod. Linjaorganisaation tulosyksikon sisdiset rakenteet on organisoitu seuraavasti:

tulosyksikko

- tulosyksikon alainen yksikko tai vakuutuspiiri

- yksikdn osaamiskeskus tai vakuutuspiirin ratkaisukeskus, seka muut keskukseen rinnastettavat
toimintayksikot

- yksikdn tai keskuksen ryhma

- ryhman tiimi

Johtamis- ja esimiespalvelujen osalta kukin organisaatioyksikké on organisoitu siten, etta Idhiesimie-
helld on paasaantoisesti alaisuudessaan 10-15 henkilda. Jokainen toimihenkild kuuluu yhteen tulos-
yksikdn alaiseen toimintayksikkddn, jokaisella tomintayksikélld on nimetty esimies ja jokaisella on

yksi esimies. (Kela 2015a.)

YLIN JOHTO

Pa&djohtajaja johtajat

Tulosyksikoiden johtajat, henkilostojohtaja,
talousjohtaja

Tulosyksikdiden johtajan alaiset ja paiallikot,
keskusten paallikot, esikuntapalvelujen
johtajatja paallikot

Ryhmapaalliket, tiimipaallikot, muut esimiehet

KUVA 1. Kelan johtamisen tasot (Kela 2016c.)
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Kelassa toimintaa johdetaan usealla tasolla, joita on kuvattu kuvassa 1. Eri tasoilla johtamiseen liit-
tyy omia rooleja ja vastuita. Kuitenkin kaikkien esimiesten riippumatta organisaatiotasosta yhteisia

tehtavia ovat mm.

- johtaa henkilostda ja suoritusta Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mukaan
- vastata tuloksellisuudesta strategian mukaisesti

- vastata uudistumisesta ja muutoksen hallinnasta

- johtaa valmentavalla johtamisotteella

- vastata toimintayksikkénsa tyéhyvinvoinnista

- vastata henkiléstéjohtamisesta

(Kela 2016c.)

Esimiehena Kelassa

Sydanmaanlakka (2012, 100) toteaa, etta esimiehena kasvaminen on koko uran pituinen matka, val-
mis et ole koskaan. Esimiehena oleminen ei ole kuitenkaan pelkkaa kasvua, vaan vililld se on myds
taantumista. On jatkuvasti tietoisesti arvioitava omaa johtamistaan ja mdaaratietoisesti pyrittava pa-
rantamaan sitd. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 15) vastaavasti mainitsevat, ettd vahvaa ja eheda
itsetuntoa tarvitaan, jotta esimies pystyy aidolla tavalla ajattelemaan johdettaviensa puolesta. On ha-

lua ndhda toisten kehittyvan eikd koe sen olevan itseltd pois.

Kelan johtamisjdrjestelmaan on kirjattu, ettd kaikkien esimiesten tehtdvana on johtaa henkildstoa ja
suoritusta Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mukaan. Se sisdltaa nelja keskeistd osa-aluetta:
tuloksellisuuden, uudistumisen, tyénantajatoiminnan ja valmentamisen. Naistd neljasta merkittavin
muutos aikaisempaan on valmentava johtaminen, koska se muuttaa oleellisella tavalla esimiehen ja
hdnen johdettaviensa valistd vuorovaikutussuhdetta. Mutta se ei kuitenkaan ole muista osa-alueista
irrallinen, silla se liittyy oleellisesti tuloksellisuuden ja uudistumisen johtamiseen. (Kela 2016a.) Am-
mattimaisen esimiestyon lahtokohtana on henkilén oma tahto ja kyky toimia esimiehend. Niissa ko-
rostuvat esimiestyon vastuullisuus, henkilén hyva itsetunto, kehittymishalu ja kykya johtaa itsendan.
(Kela 2014a.)

Ammattimaisen johtamisen nelja osa-aluetta ovat esimiehen paivittdisessa tydssa mukana jatkuvasti.
Uudistumisen kautta esimies toteuttaa Kelan strategiaa ja visiota omassa toiminnassaan, reagoi muut-
tuneisiin olosuhteisiin, ennakoi ja seuraa toimintaymparistén kehittymista, vie tarvittavat muutokset
kaytantodn ja seuraa aikaansa seka kehittda itseddn jatkuvasti. Tuloksellisuudessa esimies on kirkas-
tanut perustehtévan ja sitouttanut tiiminsa organisaation tavoitteisiin. Han seuraa tavoitteiden saa-
vuttamista seka pyrkii kaikessa toiminnassa taloudellisuuteen ja tuloksellisuuteen. Esimies on enna-
koimassa tulevia osaamisen kehittdmisen tarpeita ja tukee sen kehittédmista. Kannustaa ja antaa jat-
kuvaa palautetta oikea-aikaisesti. Tydnantajatoiminnassa esimies toimii tydyhteisén edustajana, luo
edellytykset tulokselliselle toiminnalle ja on selked ja johdonmukainen toiminnassaan. Hallitsee ty6-
lainsdadanndn ja tydehtosopimuksen keskeisimmat asiat oman roolinsa mukaisesti. On mukana ura-

suunnittelussa, rekrytoinneissa. Neljantena ja uusimpana osa-alueena valmentavassa johtamisessa
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esimies kannustaa tiimien jasenia vastuun ottoon ja ongelmanratkaisuun oivalluttamisen avulla, vah-
vistaa vahvuuksia ja tukee ottamaan kaytt6on omia voimavarojaan seka auttaa onnistumaan. Hyo6-
dyntaa oman tiiminsa osaamista monipuolisesti ja jakaa vastuuta. Toimii vuorovaikutteisesti, avoimesti
ja johdonmukaisesti. On myds tukemassa hyvinvointia sovitun mukaisesti ja vahvistaa luottamusta
tyoyhteisdssd. Esimiehen tulee tietaad tiiminsa jasenten voimavarat ja reakoida valittdmasti tyokykyyn

liittyviin asioihin tarpeen vaatiessa. (Kela 2014a.)

Sydanmaanlakka (2012, 102 - 103) mainitsee, ettd jatkuvasta uudistamisesta, luovuudesta seka in-
novatiivisuudesta on tullut organisaatioiden, tiimien ja yksikdiden tdrkein menestystekija. Organisaa-
tioita on pitkaan johdettu samoilla johtamisen malleilla ja menetelmilld, jotka perustuvat viime vuosi-
sadan malleihin. Viisas johtaja pyrkii toiminnassaan pelkistdamaan asioita ja ymmrtaa, ettd hyva joh-
taminen voi olla yksinkertaista. Johtamisesta ei pida tehda liian teoreettista ja monimutkaista. Nah-
daan mieluiten johtamisen ytimessa oleva yksinkertaisuus. Tehokkuus, jatkuva uudistuminen, innova-
tiivisuus, nopeus ja joustavuus ovat esimiehen tarkeita ominaisuuksia. Mutta on oltava myds kuunte-

leva, empaattinen, tunnedlykds seka omattava hyva itsetuntemus.

Aarnikoivun (2008, 20) mukaan esimiehen on ymmarrettévat organisaation mission, vision, strategian
ja arvojen merkitykset tyontekemiselle, etta hyédyntaa niitd omassa esimiestydssaan. Naiden avulla
han voi sitouttaa tyontekijat ja suunnata tekemisen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen
tehtéva on osoittaa tydntekijoille, miten kunkin tydn tekeminen liittyy olennaisesti organisaation ta-
voitteisiin, miten se toimii ja menestyy. Lisdksi Otala (2008, 287) jatkaa, ettd esimiesten on oltava
tulevaisuussuuntautuneita, pelkka asiasuuntautuneisuus ei riita. Pitaa kyeta nahda milta tuleva mah-
dollisesti nayttaa. Esimiehella tulee olla tunnedlya, joka auttaa mielikuvien valittdmisessa organisaa-
tiolle. On oltava itse valmis oppimaan jatkuvasti uutta ja jakamaan omaa osaamistaan. Kelassa matka
kohti valmentavaa johtamista on vasta alkanut ja uudenlaiset toimintatavat ja roolit vievat esimiestd
kuin tydntekijaakin ensin omalle epamukavuusalueelle. Se muuttaa oleellisesti nyt esimiehen ja tyon-
tekijan valista vuorovaikutussuhdetta (Kela 2016a). Uusi tapa vaatii esimieheltd halua toimia valmen-
tajana ja tyontekijanalta olla valmennettavana. Tama edellyttad, ettd valmentava johtamisote otetaan
esimiesten keskuudessa heti kayttodn, koska on selvaa, ettd se vie oman aikansa, ennen kuin se on
luonteva osa koko tydyhteison arkea. Valmentava ote esimiestydssa vaatii harjoittelua ja sen sisdista-

mista, jotta sen tuomat hyddyt alkavat tuottaa tulosta.

2.3  Kohti valmentavaa johtamista

Valmentavan johtamisen tavoitteena ja lahtokohtana on ihmisten osaamisen kehittéminen. Sen paa-
asiallinen keino on auttaa organisaatiossa tydskentelevien ihmisia oppimaan, kasvamaan ja kehitty-
maan. Silloin kun ihmiset ovat esimiehen toiminnan keskidssa ja havaitsevat, ettd esimies toimii vil-
pittdmasti heidén osaamisen ja kasvun puolesta, antavat he vastaavasti takaisin oman sitoutumisensa
ja kayttavat resurssejaan tydyhteisdn tavoitteiden hyvaksi. (Jalava 2001, 68.) Ristikangas ja Ristikan-

gas (2010, 42) sanovat etta valmentava johtaminen rakentuu olemiselle ja tekemiselle, jossa olemisen
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taidolla on erityinen merkitys. Valmentava johtaja haluaa ja pystyy kohtaamaan johdettavansa yksi-
16ind seka ryhmana. Olemisen kepeydestd ja tekemisen pdamaaratietoisuudesta nousee myos varsi-

nainen valmentavan johtamisen maaritelma.

Kelan esimiehet ovat aloittaneet talvella 2015 valmentavaan johtamiseen liittyvat valmennukset ja
ndiden kautta tulleet muutokset ovat alkaneet nakya hiljalleen esimiestydn arjessa. Tassa on kyse
merkittavasta johtamiskulttuurin muutoksesta ja on syyta muistaa, ettd asiat eivat tapahdu hetkessa.
Kuitenkin matka kohti muutosta on selkeadsti alkanut. Aikaisemmin esimiesasemaan on saatettu valita
paras asiantuntija ja hanella on ollut esimiestehtavien lisaksi paljon asiantuntijatehtdvia. On katsottu,
ettd asiantuntijana esimiehella on ollut kokemuksen ja aseman puolesta paras tietotaito ymmartaa
miten tyd tehdaan. Esimieheltd on haettu valmiita vastauksia ja hyvaksyntaa tyontekijén arjessa koh-
taamiin kysymyksiin tai haasteisiin. Tall6in on jaanyt hyodyntamatta valtava osaamisen voimavara,
joka esimiehen johtamassa ryhmassa on ollut. Nyt ollaan padstamassa irti tasta asiantuntijan roolista
ja nahdaan sen sijaan esimiesrooli johtamisroolina, joka vaatii erilaista osaamista kuin asiantuntija-
rooli. Esimies maarittda suunnan ja antaa rajat seka raamit, mutta tydntekijoilld on nyt vapaus ja
vastuu tydskennelld parhaaksi katsomallaan tavalla ndiden raamien sisdapuolella. Tama voi aiheuttaa
my6s pelkoa, mutta tuo samalla mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhdn. Se taas vastaavasti liséa
tyontekijan sitoutumista. Nyt tydntekijaa autetaan ja tuetaan onnistumaan ja loistamaan omassa teh-
tavdssaan seka kehittymaan siind entisestadn. (Kela 2016a.) Jatkossa esimies antaa tyontekijalle
enemman vastuuta tarkoittaa tama sitd, etta tyontekijan on kyettava tai haluttava ottaa se vastaan.
Nyt on mahdollista osallistua enemman yhteisten asioiden suunnitteluun ja kertoa mielipide rohkeam-

min.

Valmentavan johtamisen keskeinen lahtdkohta on keskustelut tyéntekijén kanssa hdnen omasta ty6s-
taan. Esimies ei anna enaa valmista vastausta tai ratkaisuvaihtoehtoa vaan tukee hdanen omaa ongel-
manratkaisua. Keskustelevaa esimiestyttad tukemaan ovat esimiehet voineet ottaa kayttéon tyotunnit,
jossa valmentavaa esimiesroolia on mahdollisuus hyédyntéa. Tama sopii hyvin my6s monipaikkaiseen
tyoyhteiston, joita Kelassa organisaatiouudistuksen jalkeen on enemman. Ty6tunnin avulla opitaan
tuntemaan paremmin ja luottamuksen rakentaminen on joustavampaa. Valmentavalla otteella toteu-
tettu tyotunti lisda oppimista ja vaikutusmahdollisuuksia omaan ty6hon, samalla se lisaa myés tydhy-
vinvointia. Esimiehen tydkaluja ovat valmentavat kysymykset. (Kela 2016b.) Huomioitava on, etta

valmentava johtaminen on osa myds tuloksellisuutta seka jatkuvaa uudistumista.
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JOHTAJUUDEN JA ESIMIESTYON MUUTTUMINEN

Johtamiseen liitetdan englanninkieliset sanat management joka tarkoittaa asioiden johtamista ja lea-
dership, joka on vastaavasti ihmisten johtamista eli johtajuutta. Néama kuvaavat hyvin johtamisen eri
osa-alueita. Nailla kahdella on erityinen merkitys kun puhutaan johtamisesta. (Juuti 2016, 47.) Tassa

paneudutaan ihmisten johtamiseen, koska tutkimus kohdentuu ihmisten johtamiseen Kelassa.

Johtajuutta voidaan kuvailla erdanlaiseksi ihmisten valiseksi kohtaamiseksi. Taman hetkinen johtamis-
todellisuus sisaltad paljon ristiriitaisuuksia, epatietoisuutta, epavarmuutta sekd epatdydellisyytta.
Useat johtamis- ja organisointitavat elavat sisdakkain ja rinnakkain eivatka aina niin sovinnossa. Perus-
teiltaan erilaiset johtamisopit ja organisaationakemykset kulkevat kaytannén tilanteissa eri tahdissa.
Tulevaisuuden johtaminen ei lupaa harmoniaa, vaan siité voi seurata monenlaista sdrmaa tyopaikoille.
Johtajuudessa ei olekaan tarkoitus tavoitella harmoniaa, koska johtaminen ei ole ennalta tietamista
vaan neuvottelua, sen tulee antaa tilaa yhdessa tekemiselle. Siihen kuuluvat kuunteleva visiointi, ja
kontrolli perustuu luottamukseen. Johtamistyd on jatkuvaa itsensa likoon asettamista, ja johtaminen
on monidanisen tiedon arvostamista seka vallan ja vastuun jakoa. Nyt perinteisen hierarkkisen johta-
juuden on annettava tilaa matalille organisaatiomuodoille. Samalla esimiesten tyd muuttuu suorasta
ohjauksesta ja hallinnoimisesta toiminnan edellytysten luomiseen. Tahan liittyy merkitysten luominen

tydhon ja sen sisaltéihin sekd yha vahvemmin valmentajamainen johtamisote. (Juuti 2006, 157.)

Useissa tdman paivan organisaatioissa eletadn todeksi johtamiskulttuuria, joissa eletdan kuin siiloissa.
Johtaminen on perustunut aina Idhinna siiloajatteluun, jossa ylinjohto maarittelee organisaation suun-
nan, valitsee strategian, paattaa arvot ja kertoo miten organisaatiossa tulee toimia. On ajateltu etta
ylimmalla johdolla on kaytdssdan kaikkein eniten viisautta ja tietoa, jota sitten siirretdan parhaan
ymmarryksen mukaan keskijohdolle. Vastaavasti heiddn tehtdvénsé on suodattaa ja kertoa olen-

naisimmat omille johdettavilleen. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 270.)
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KUVA 2. Siilo- ja putkijohtamisen metafora. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 271)

Kuvassa 2 vasemmalla on mielikuva siilosta, joka kuvastaa autoritaarista johtamiskulttuuria. Putkimalli
oikealla kertoo puolestaan valmentavasta johtamisajattelusta ja tekemisen tavasta, jossa tyontekijat
otetaan mukaan jo alkuvaiheessa. Ylimmalla johdolla on kasitys, ettéd tyontekijatasolla on paras kos-

ketuspinta tyontekemisen menetelmiin. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 271.)

Viitalan (2005, 296 - 297) mukaan johtajuuden madritelmissa toistuvat yleisesti tavoitteet, ryhma,
kommunikaatio ja vaikuttaminen. Johtajuus on prosessi, jossa yksild vaikuttaa muihin ryhmansa jase-
niin, niin etta ryhman tai organisaation tavoitteet ovat mahdollista saavuttaa. Sen johtajuuden
alueesta, joka toteutuu johtajan ja tyontekijoiden valisessad vuorovaikutuksessa organisaation kaikilla
tasoilla, puhutaan myos kasitteilld esimiestyd tai -toiminta ja esimiehisyys. Esimies-alaissuhteista on
vieldkin tana paivana perusteltua puhua, vaikka koulutuksellinen ja asiantuntijuuteen perustuva tasa-
arvo onkin lisdantynyt ty6paikoilla. Esimiehilld on edelleen asemaansa perustuvaa ratkaisuvaltaa
kriittisten resurssien suhteen, tiedon hallintaan kuuluvaa valtaa ja valtaa vaikuttaa muiden organ-

isaatiossa toimivien ihmisten tilanteisiin.

Scheinin (2004, 28) mielestd jos johtaja saa vakuuttumaan ryhmansd ja saa sen toimimaan
muodostuu siitéd yhteinen kasitys arvoista ja vakaumuksesta, joka paatyy lopulta yhteiseen loppu-
tulokseen. Tassa onnistuessaan ryhma voi unohtaa missé alunperin eivat olleet varmoja ja aikaisempi
toimintatapa ei ollut oikea. Yukl (2006, 3) myds toteaa useissa maaritelmissadn johtamisen hei-ja-
stuvan prosessiin, jossa yksi henkild kayttda vaikutusvaltaa ohjatakseen muita ihmisia helpottaakseen
organisaation rakenteita ja suhteita ryhmassa. Lukuisilla johtajuuden maaritelmilld ei ole juurikaan
mitddn muuta yhteista. Ne eroavat toisistaan monessa suhteessa, kenella on vaikutusvaltaa, miten

vaikutetaan ja mika on vaikutus yritykselle.
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Uudistuva johtajuus

Johtaminen on téna paivana muutoksessa. Nopeutuva muutostahti ja lisadntynyt monitahoisuus ovat
asettaneet johtamiselle tdysin uudenlaisia haasteita. Tarvitaan johtamista, jossa samanaikaisesti void-
aan nahda pidemmalle ja ollaan ldhempana ihmistd. Nyt tarvitaan johtamista, joka vapauttaa organ-
isaation resurssit hyvaan tehokkuuteen ja luovuuteen. Uudistuva johtaminen on asioiden ja ihmisten
samanaikaista johtamista. Sen tavoitteena on tila, jossa asiat ja prosessit ovat kohdallaan ja
tyontekijat motivoituneita. Johtamisen ydinfunktio on siksi muuttumassa valvonnasta ja kaskyttamis-
esta kohti tukemista ja auttamista. Hyva johtaminen on nyky pdivan organisaatioissa innostamista,
tukemista ja sparraamista — valmentamista. Tdman uudenlaisen johtamisen paa tavoitteena on auttaa
65.) Organisaation ja tydyhteison johtajuus nahdadn nyt enemman vuorovaikutussuhteiden sum-
mana, jossa jokainen vaikuttaa toisiinsa ja sitd kautta esimies-alaisuhteisiin. Johtajuus on esimiehen
ja hdnen johdettaviensa valistéa suhdetta laajempi, johon vaikuttavat esimiehen rooli organisaation

tehtdéva-, vuorovaikutus- ja suhdeverkostoissa. (Suomen Ekonomiliitto 2005, 12.)

Helin (2006, 156 - 157) mainitsee, ettd autoritaarinen johtajuus on saanut vaistyd. Syyna tahan on
sen kyvyttdmyys hyddyntaa organisaatioon kertynytta osaamista ja ideoita. Perinteinen johtamistapa
ei endaa synnyta sitoutumista tehtyjen paatosten toteuttamiseen. Osallistavassa johtamisessa
tiimikulttuurin esimiehet laativat johtamisprosessit kaikkia koskettaviksi ja yhteisiksi. Talla tavalla kaik-
ista saadaan paatoksentekijoita ja vastuunkantajia. Perinteisissa organisaatioissa on keskimaarin ollut
yksi vastuuhenkilé kymmenté toteuttajaa kohtaa, osallistavissa organisaatioissa ovat kaikki vastu-

unkantajia. Tasta muodostuu ratkaiseva lisavoima.

Johtajuuden muuttanut tekij@ on tydelamén asiantuntijavaltaistuminen. Aikaisemmin esimies oli
tyontekijoitadn osaavampi tydhon liittyvissa taitotieto-kysymyksissa. Silloin esimiehen rooli oli
kaskijand ja ohjeiden antajana. Nykyaan ty6 on kuitenkin suuremmaksi osin ammatillista erikois-
tumista ja osaamista vaativaa, ja tyontekija yleensa hallitsee sen seka sisallollisesti ettd menetelma-
llisesti paremmin kuin esimies. Taman vuoksi ylhaalté pain saneleva ja kontrolloiva johtaminen ei enda
toimi. Vaikeudeksi onkin muodostunut kysymys siitd, miten johtaa asiantuntijoita. Toisaalta he halu-
avat toimia itsendisesti, mutta tarvitsevat esimiestdan siina kuin muutkin voidakseen tydskennelld
tavoitteellisesti ja jarjestatyneesti. Tyteldmassa tapahtuvat jatkuvat muutokset ja kovenevat
vaatimukset tulevat entisestddan korostamaan johtamisen merkitysta. Esimiehen asema ja tehtdva
johtajana ei endaa automaattisesti maaraydy perinteista kasin, pitda jokaisen esimiehen téman takia
itse muodostaa kasitys siitd, mika johtamisessa on keskeisinta. Esimiehella taytyy olla henkilékohainen
johtamiskasitys eli sisdistynyt nakemys siitd, minka vuoksi tydyhteiséssa johtajaa tarvitaan, mitka ovat

johtajan tarkeimmat tehtdvat ja miten ihmisid seka yhteis¢ja johdetaan. (Jarvinen 2000, 28 — 30.)

Juuti (2006, 156) toteaakin, etta esimiehelle tydntekijat ja prosessit ovat asiakkaita, joita han palvelee.

nama kykenevat tydskentelemadn paremmin ja miten han pystyy tayttdmaan tyontekijoiden tarpeet

ja odotukset. Lehtinen (2016) jatkaa, ettd uuden ajan johtajuudessa on kyettdva huomioimaan entista



16 (58)

enemman ihmisia ja yksil6ita. Uudessa johtamisen tavassa korostuu my6s Lehtisen mukaan palveleva
johtaminen, jonka tehtdavand on auttaa ihmisid oppimaan. Lisdksi esimiehet ohjaavat nykyista itse-
ohjautuvampia tiimeja tekemaan ty6tdan paremmin ja tehokkaammin. Nyt pitda panostaa aikaisem-
paa enemman vuorovaikutteisuuteen, tydhyvinvointiin seka itsensa etta muiden ihmisten tunteitten

johtamiseen.

3.2 Ihmisten johtaminen

Ihmisten johtaminen on huomattavasti vaikeampaa kuin asioiden johtaminen, tama johtuu siitd etta
ihmisten maailmassa patevat erilaiset lainalaisuudet kuin vastaavasti asioiden tai esineiden maail-
massa, jotka ovat elottomia. Ihmisten johtamisessa emme tieda mita toinen ajattelee jos emme
kykene puhumaan avoimesti ja rehellisesti hdnen kanssaan. Tama siirtadkin esimiehen tyén aivan

toisenlaiselle tasolle asioiden johtamiseen verrattuna. (Juuti 2016, 61.)

Juuti (2006, 141) mainitsee ettd ihmisten johtaminen merkitsee erilaisia asioita eri ihmiselle ja
jokaiselle on muodostunut oma kasityksensa siitéd. Organisaation strategisia ja operatiiviisia asioita ei
voida toteuttaa ilman ihmisten apua. Ihmisten johtaminen perustuu tydntekijéiden hyvinvoinnin
johtamiseen ja huolehtimiseen. Ihmisten hyvinvoinnin ja organisaation menestymisen valinen yhteys
on voitu havaita, mutta se koetaan haastavana. Johdon tehtdva on kuitenkin pitda huolta ihmisista,
koska palvelun, tuottavuuden, uudistumisen ja innovatiivisen toiminnan edellytykset ovat ihmisissa ja
heidan valisissadn vuorovaikutussuhteissaan. Kaistila (2005, 7) viittaa, etta tydyhteisdjen toiminnassa
tulee ndkya organisaation strategiat ja muut sen toimintaa ohjaamassa olevat tavoitteet. Naiden tun-
nettavuuden mahdollistaminen ja avaaminen tydyhteisdlle on yksi johtajuuden ja esimiestyon tehtava.

Lisdksi organisaation pelisadntdjen noudattamiseen sitoutuu koko tydyhteiso.

Lankinen, Miettinen ja Sipola (2004, 43) toteavat, etta nopea oppiminen ja joustava toiminta ovat
erityisen kriittisia tekijoité kun organisaation rakenteet muuttuvat hierarkkisesta, “pomokeskeisesta”
jaykdsta organisaatiosta prosesseiksi ja verkostoiksi, joissa yksildiden ja tiimien vdlinen yhteistoiminta
ja kyvykkyydet tehda ratkaisuja vaativat kaikkia yksildllisid osaamisen ja kehittdmisen keinoja.
Johtamisen tehtavana on viestia ja toteuttaa asioita tehokkaalla tavalla ja saada aikaan tulosta, mutta
esimiehille on jaanyt nyt liian vahan aikaa ihmisten kehittdmiseen ja keskusteluihin vetdmiensa tiimien
aikaan, vaan nyt johdon on ohjattava ja valmennettava ryhmia ja yksilgita niin, etta koko henkildsto

saadaan mukaan aktiivisesti.

Johtajuuden muutokset ovat tuoneet muutoksen myds ihmisten johtamiseen, kun perinteisesti esimies
kutsui tydntekijan puhutteluun, jos tama oli toiminut tavalla, joka oli sadnt6jen vastaista tai ei ollut
esimiehen mieleen. Nykyisin vastaavanlaisesta tilanteesta kdytetaan nimitysta palautteen antaminen.
Puhuttelun ja palautteen antamisen mallit seka tavoitteet poikkeavat toisistaan, siksi nimenmuutos
onkin ollut paikallaan. Motivointi on tyypillinen perinteisen henkiléjohtamisen tapa, se on asetelma

jossa esimies motivoi ja tyontekijat ovat kohteena. Sitoutuminen lisdantyy entisestaan, jos voi kuulua
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hyvaan tiimiin ja tehda sellaista tyota, josta on eniten kiinnostunut. Tiedottamisessa on myds tapah-
tunut suuri muutos, perinteisesti tietoa jaettin vahemman ja se annettiin valmiina ohjeina ja
maarayksind. Puhuttiin enemman kdskynjaosta kuin tiedottamisesta. Nykyadn tiedottamiseen
kdytetadn useita eri muotoja kuten palavereita, kirjallisia tiedotteita, sahkopostia, johdon
tiedotustilaisuuksia. Ennen esimiehet valvoivat usein tydajan noudattamista ja tyévauhtia. Tanaan
puhutaan sovittujen tavoitteiden, kehitystoiminpiteiden ja sisdisten pelisadntdjen seurannasta. (Helin
2006, 151 — 153.) Havunen (2007, 17) jatkaa, etta tulosten ja niiden saavuttamiseen liittyvan laadun
nakokulmasta on erityisen tarkead, ettda esimiehistéd kehitetdan valmentajia, jotka auttavat
tyontekijoitadn saavuttamaan toiminnalle asetettuja tavoitteita. Esimiehen tehtdva on entisestaan ry-
hman tehtavien selventdminen ja tukeminen sen sijaan, etta han varmistaisi tavoitteiden saavuttami-

sen valvomalla ja tarkistamalla.

IThmisten johtamisella luodaan edellytykset ja mahdollisuudet tydyhteisdjen toimivuudelle, jatkuvalle
kehittymiselle seka hyvinvoinnille. Kdytannon tasolla tapahtuva esimiesty® on ratkaisevassa asemassa
yhteiselle onnistumiselle. Ihmisten johtaminen edellyttdé valtaisaa osaamista seka erilaisia taitoja. Se
edellyttda myds rohkeutta olla Idhella oman ryhman jasenid, asettaa heille tavoitteita, olla kan-
nustamassa, kiittdmassa, oikomassa virheitd seka ottaa vastaan kielteisidkin reaktioita tunnetasolla.
Jokaisen kirjon keskellda esimiehen on sdilytettdvd ote organisaation tavoitteisiin ja yhteisdn

toimintaperiaatteisiin. (Suomen Ekonomiliitto 2005, 7.)

3.3 Johtamistaidon uudet haasteet

Muutos perinteisesta johtamisesta uuteen johtamistapaan ei ole itsestadn selvyys ja helppo tehtava.
Monet vanhat ajatus- ja toimintamallit ovat syépyneet syvdlle ja pitavat kiinni aikansa elaneissa
johtamisen malleissa. Lisaksi aito vastuun ottaminen on vield monen esteen takana. Johtaminen uu-
silla painotuksilla ja menetelmilld vaatii uusia taitoja — seka ajattelun etta tekemisen tasolla. (Hellbom
ym. 2006, 68.) Rasanen (2007, 21 - 22) nakee yhtena perusteena johtamistaidon uudistamiselle
johdon halun vahvistaa sellaista toimintaa, jolla nahdaan olevan suora kytkds organisaation tavoittei-
den saavuttamiseen. Samalla halu edistéda organisaation oppimista etta tasapainottaa tyénantajan ja
henkildston lahtdkohtaisesti erilaisia odotuksia. Osaamisen tietoinen kehittdminen on erityisen tarkea
yksilén tydmotivaation ja sitoutumisen ndkékulmasta. Carlsson ja Forssell (2012, 11) vaittavat, etta
monta raja-aitaa on edelleen ylitettava, ettd suomalainen johtaminen kehittyisi aikaisempaa tavoit-
teellisemmaksi, motivoivammaksi, vuorovaikutteisemmaksi seka tulisi samalla tehokkaammaksi. Juuti
ja Vuorela (2002, 13) vastaavasti kirjoittavat, ettd taatusti esimiehet ovat aina pyrkineet tukemaan
tyontekijoitadn heidan tydsuorituksissaan, mutta se on tapahtunut eri tavalla kuin sen tana paivana

tulee tapahtua.

Nyt esimiehen tehtévana on kommunikoida tavoitteista, arvoista ja odotuksista. Viestinnéllé on tarkea
rooli esimiestydssa, silla on vahva yhteys tydnantaja kuvaan, tyGilmapiiriin ja sitd kautta tulokseen.
Tavoitteiden maarittely ja onnistumisen mittaaminen ovat yksi johtamisen tarkeimmista tehtdvista.
Taman avulla voidaan valittda tietoa ja vaikuttaa mihin suuntaan ollaan menossa, on kyettava

valittdmadn ajatusta ja perustelemaan niitd. Siihen tarvitaan hyvid vuorovaikutus- ja viestintataitoja.
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Johtamisella saadaan ihmiset tekemdan parhaansa ja varmistamaan etta ty6ta pystytdan tekemaan
innolla ja tehokkaasti. Nédma vaativat onnistuakseen henkilokohtaisia tapaamisia, siis vuorovaikutusta
johon liittyy paljon sanallista ja vielakin enemman sanatonta viestimistd. Kohtaaminen edellyttaa aikaa
ja kykya kuunnella. (Ahonen, Husman, Ikonen, Juuti, Koho, Kapykangas, Laine, Larjomaa, Saarelma-
Thiel, Saari ja Wallin 2015, 169, 170, 171.) Jarvinen (2000, 71) toteaakin, etta tavoitteena olisi luoda
sellainen kulttuuri organisaatioon, jossa tyon ja toiminnan kriittinen tarkastelu ja keskustelu ei ole
jokaisen oikeus vaan se olisi kaikkien velvollisuus. Mankan, Kaikkosen ja Nuutisen (2007, 9) mielesta
vuorovaikutteisuus nouseekin entista tarkedmmaksi, johon sisaltyvat kuunteleminen, kannustaminen
seka luottamuksen rakentaminen. Esimiehen on nahtava tulevaisuuden suuret linjat ja osattava luoda

edellytykset uudistumiselle.

Nykypaivan esimiesten tulee ymmartda ihmisten erilaisuutta ja ettd erilaisuus on luova voimavara. On
ret eivat ole samalla tavalla sitoutuneita entiseen sukupolveen nahdan tyénantajaansa, vaan he vaa-
tivat esimiehelta suotuisia olosuhteita omaan kehittymiseensd. Samalla osaamisen taitoa vanhoilta
nuorille on kyettdava jatkuvasti siirtdmaan. (Kansanen 2004, 28 — 29.) Ahonen ym. (2015, 247)
vaittavat etta johtamisesta tulee ammatti, joka jokaisen esimiesasemaan tulevan on opeteltava. Koska
vain oikealla tavalla toisten ihmisten kanssa vuorovaikutuksessa oleva kykenee saamaan aikaan
voimaantumista, sujuvaa yhteistoimintaa seka ammatillista kehittymistd. Jatkossa hierarkkisen

johtamisen merkitys tulee vdhenemdaan edelleen ja ihmisten itsejohtoisuus lisaantyy.

Ty6hyvinvoinnn merkitys korostuu entisestdan, sen vuoksi esimiesty6ta kannattaa jatkuvasti kehittaa,
koska johtuus vaikuttaa ennen kaikkea hyvinvointiin, motivaatioon ja tuloksen tekemiseen. Esimies
pystyy omalla toiminnallaan lisddmaan tai véhentdmaan stressia tydyhteisdssa. Lisdantyva stressi tu-
lee esille yksilétasolla hyvinvoinnin ongelmakohtina, alentuneena tydsuorituksena seka organisaation
tehokkuunden laskuna, se lisada myds tyopaikan vaihtohalukkuutta. Esimies joka toimii vuorovaikutteis-
esti seka tehtdvasuuntaisesti omassa roolissaan edistaa tydyhteisdn hyvinvointia. Osallistamalla hen-
kiléstda ja antamalla vaikuttamisen mahdollisuuksia voidaan olla vaikuttamassa my&nteisen tydilmapii-

rin kehittymiseen, kiireen vahentymiseeen ja téiden organisoinnnin selkeyteen. (Rasanen 2007, 115.)

3.4 Itsensa johtaminen

Kaikki johtaminen alkaa itsensa johtamisesta, joka on jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi. On
tunnettava itsensa hyvin ja kehitettava itsetuntemusta jatkuvasti. Itseluottamuksen avulla pystyy tun-
nistamaan oman keskenerdisyytensa ja kasittelemadn omia heikkouksiaan. Itsensa johtamisessa
tullaan tietoiseksi omasta kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista, tdman jalkeen on helppo ohjata
omia tekoja, ajatuksia ja tunteita. Jos ei hallitse itsensa johtamisen taitoja, ei todenndkdisesti kykene
johtamaan muitakaan hyvin. Itsensé johtamisessa tarvitaan monipuolista alykkyyttd, jonka taustalla
on kokonaisvaltainen ihmiskasitys, jossa ihminen ndhdaan tekevana, ajattelevana ja tuntevana olen-
tona, joka etsii jatkuvasti tarkoitusta ja merkitysta tydssaan ja eldmdssdaan muutoinkin. Kokonaisval-
tainen hyvinvointi eli kokonaiskuntoisuus ndhdaan tarkedna ja yhtena itsena johtamisen paamaarana.
(Sydanmaanlakka 2003, 218; Sydanmaanlakka 2012, 29, 92.)
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Esimiestyon perustana on pohtia ensin millainen esimies haluaa olla. Mita haluaa tyontekijoiden ker-
tovan esimiehestdan tai millaisia asioita haluaa muiden muistavan kun jaadaan elakkeelle. Tehokas
itsensd johtaminen on onnistuneen esimiestydn lahtokohta ja perusta. Sen vuoksi on ihan ensiksi
kyettdva asettamaan suunta ja tavoitteet omalle tydlle. Kyky arvioida, pohtia ja reflektoida omaa
toimintaa kuuluvat oleellisesti itsensa@ johtamiseen. Esimiehend kehittyminen vaatii jatkuvaa oman
toiminnan arviointia ja pohdintaa. Myds omasta hyvinvoinnista huolehtiminen on tarkedssa roolissa,
koska esimiestydta tehdaan omalla persoonalla. Arvojen mukainen toiminta luo energiaa ja kestévan
pohjan omalle esimiestyélle. (Surakka ja Laine 2011, 104 - 105, 107, 114.) Salminen (2014, 353) lisaa
ettd itsensa johtaminen koetaan usein vaikeaksi, jopa monen mielesta kaikkein vaikeimmaksi johtami-
sen lajiksi. Kyseessa on kuitenkin harvinainen taito, jota voi kehittda jatkuvasti siind missa kehittaa

muutakin osaamista. Sen vuoksi se on hyva hallita ja tiedostaa.

Hellbom ym. (2006, 55, 57) toteavat ettd esimiehen on kyettdvat katsomaan laajasti ldhelle mutta
samalla kauas. Ei vain oman itsensa vaan koko organisaation vuoksi. Esimiehen on kyettava ndkemd&an
kirkkaasti, mihin suuntaan on viisainta kulkea ja mita on viisain valita. Esimiehena on osattava tehda
tavoitteita itselleen jotta voi tehda niitd myds tyodntekijoilleen. Samalla itsensa hyvaksyva esimies on
itselleen riittava ja tyytyvainen itseensa. Han kykenee ja uskaltaa antaa mydnteista palautetta, seka
osaa suunnata katseen toisen ihmisen hyviin ominaisuuksiin ja kastella johdettaviensa sisdlla piilevia
mahdollisuuksien siemenid. Tiilila (2016, 44) kiteyttaa ettd johtajuutensa punaisen langan itselleen
kirkastanut johtaja on tietoinen millaisissa johtajan tehtavissa han on parhammillaan ja miten han
antaa tilaa muiden innostua ja onnistua omassa tehtdvassaan. Punainen lanka on ilmaisu siitd jossa
johtaja on tietoinen mika on hanen tapansa olla johtaja seka miten han johtajana kayttaytyy ja miksi,

ja miten hanen kayttdytymisensa vaikuttaaa toisiin.
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VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tyo6paikoille tarvitaan keinoja, jotka ottavat huomioon ihmisten motivoitumisen tavat ja tyon tuotta-
vuuden. Tydn merkityksellisyyden kokeminen ja jatkuva ty6ssa innostuminen ovat tdman paivan vaa-
timuksia. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 16.) Valmentava johtaminen ndhdaankin nyt vastaiskuna
vanhankantaiselle pomottavalle ja pompottavalle johtamiselle. Koska olemme kovaa vauhtia menossa
kohti verkostomaista toimintamallia, on siin@ varmin tapa epaonnistua kaskyttamalla. Johtaminen al-
kaa yha enemman muistuttaa vapaaehtoisjoukon ohjaamista. Tassakin tavassa tarvitaan vahvaa joh-
tajuutta, mutta nyt johtaja hankkii arvovaltansa olemalla hyva perustelija, kykenemalla tunnistamaan
ihmisten motivaatiotekijat, olemalla samalla itse kiinnostunut, kehittamalla asiantuntemustaan ja hen-
kista dlydan seka toimimalla ehdottaman rehellisesti ja oikeudenmukaisesti kaikkia kohtaan. Puhumme
johtamisen perusotteesta, jossa perusidea on siing, etté esimies kykenee kayttdmaan erilaisia léhes-
tymistapoja pyrkiessadn olemaan ryhmansa aktiivinen vaikuttaja. (Aaltonen, Pajunen ja Tuominen
2005, 301.)

Aaltonen ym (2005, 302) toteavat, ettéd valmentava johtaminen on yksi keino kuvata johtamisessa
tapahtunutta muutosta. On ryhdytty puhumaan johtamisessa, joka samaan aikaan seka tavoiteha-
kuista ettd kehittédvaa. Esimiehen tehtdvana on huolehtia siita, ettd hédnen ryhménsa kehittyy yhtei-
sdna ja siind tytskentelevat yksilot paasevat kehittymisen tielle. Bondin ja Senequen (2013, 58) maa-
ritelman mukaan valmentava johtaminen ndahdaan prosessina, joka piirtyy vahvana yhteytena oppi-
miseen ja kehittymiseen seka auttaa ihmisid ja ryhmid saavuttamaan oman potentiaalinsa. Se paran-
taa yksilon ja ryhman suorituskykya mika taas vastaavasti parantaa organisaation tehokkuutta ja vai-

kuttavuutta, sen avulla voidaan tehostaa myds henkilostéresursseja.

Ohjaamista
fiettyyn suuntaan,
toimintaan

Alkaansaamista,
suorittamista

Ajatteluttamista,

merkityksen
rakentamista

Valmentava johtajuus

KUVA 3. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 38.)
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Kuvassa 3 managerin, leaderin ja coachin roolit ovat sulassa sovussa keskenaan ja suppilosta tulee
ulos ainoastaan johtamista, vaikka roolit ovat eri tavalla painottuneet. Roolit sekoittuvat usein arjessa
hyvin helposti. Ne korostavat esimiestyén moninaisuutta ja mahdollisuuksia ansaita johtajuutta joh-
dettavien kesken. Johtaja tarvitsee nama kaikki roolit toimiakseen tehtavassdan. Johtaminen on yh-
dessa tekemistd, jossa esimies hoitaa arjen tarkeitd asioita ja tekee paatoksia. Siind tekeminen koros-
tuu. Suorittaminen ja tekeminen tarvitsevat kuitenkin rinnalleen vastavoimaa eli olemista. Kyky olla ja
pysahtya tulee nyt olemaan tulevaisuuden johtamisessa tarked osaamisen alue. Valmentava johtajuus
siis rakentuu olemisen ja tekemisen yhteistydlle. Valmentava johtaja haluaa ja kykenee kohtaamaan

johdettavansa yksil6ina ja tiimina. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 38, 40, 42.)

McComb (2012, 91) on puolestaan selvittanyt, ettd valmentavan esimiehen tehtava on monimutkainen
rooli eika kaikki halua toimia valmentajana. Sen monimutkaisuus selittyy silld, ettd esimiehet ja johta-
jat haluavat toimia muissa rooleissa kuin valmentajan johon kayttéavat vahemman aikaansa. Se nah-
daan myos prioriteeteissa vahdisempanad kuin muut roolit eika sitd haluta kohdistaa yksiloon joka ei
ole tuottava. Esimiehet on saatava hyvéksymaan valmentajan rooli, jotta he toimivat kilpailukykyisesti
tyossaan. Vastaavasti Robbins & Hunsaker (2012, 178 — 179) toteavat, ettd valmennus on jatkuva
prosessi, jossa autetaan ihmisid parantamaan heidan suorituskykyaan. Valmentava johtaja arvioi suo-
rituskykyd, antaa tietoa, miten sité voidaan parantaa, on antamassa omaa johjuuttaan, motivaatiota
seka suorituskykya parantamaan ilmapiirid. Hanen tehtdvanaan on tarjota ohjausta, neuvoja ja roh-
kaisua. On olemassa kolme yleista taitoa, joilla suorituskykya voidaan parantaa; etsia tapoja parantaa
omaa suorituskykydan, luoda kannustava ilmapiiri sekd vaikuttamalla muuttamaan kayttdytymistaan.
Bond ja Seneque (2013, 67) lisaavat, ettd valmentajana toimiva esimies ei anna valmiita vastauksia
tai ratkaisuja esitetettyyn kysymykseen vaan valmentavan otteen avulla saa henkilon itse oivaltamaan

asian ja sita kautta lisédmaan oppimista.

4.1 Mita valmentava johtaminen tarkoittaa

Valmentava johtaminen on laaja kasite, se on ajattelu- ja toimintatapa, joka ei rajoitu pelkastaan
esimiesty6hdn. Se on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvos-
tavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteista toimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman
ja organisaation hyvéksi ja kaytettdvaksi. Ryhma potentiaali vastaavasti tukee vastavuoroisesti yksi-
I6iden voimaantumista. Valmentava johtaminen perustuu aina luottamukseen ja se kuuluu kaikille
osapuolille. Kun suhtautuminen on toista arvostavaa ja tekemisessa ndakyy tavoitteellisuus ja osallis-
seen ja saadaan samalla luotua hyvaa pohjaa myos laadukkaalle asiakaskokemukselle. Arvostava,
osallistava ja tavoitteellinen johtajuus pystyy valmentamaan asiantuntijoita kehittymisessa seka
omassa asiantuntijuudessaan, ettd osaavina verkottuneena yhteistydntekijoing, itsendan ja toisia ar-

vostavina, sitoutuneina joukkuepelaajina. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 13, 17, 19.)

Laine ja Surakka (2011, 147) toteavat etta esimiehen my&neinen kasitys ja kiinnostus tyéntekijoitdan

kohtaan on sydan valmentavalle johtamiselle. IIman tdtd muut toimet jaavat hengettémiksi ja tekni-
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siksi. Esimiehen on uskottava, ettd tyontekija haluaa kehittyd ja kykenee ratkaisemaan omaan tyo-
hénsa ja toimintaansa liittyvia pulmakohtia. Valmentajan tarkein taito on kahdenkeskisten keskuste-
lujen toteutuminen niin, ettd ne kehittavat ja virittdvat tyontekijan ajattelua ja saavat hanet motivoi-
tumaan. Osaamisen ja yhteistyon kehittdmisen hyvia kdytanteitd paivittdisjohtamisessa ovat pereh-
dyttaminen, kehityskeskustelut, palaverit, etdjohtamisen kaytédnndt, ongelmiin puuttumiset ja seu-
ranta. Hellbom ym. (2006, 67) kuvaavat itse valmentamisen laajana kasitteend, jossa autetaan toista
ihmista saavuttamaan omat tavoitteensa hanen omia voimavarojaan hyédyntaen. Se on siis yhteis-
tydsuhde. Ydinajatus on, ettd toista autetaan niin etta hanelle ei tarjota valmista ratkaisuehdosta vaan
han oivaltaa sen itse, hanelle ei maaritella ongelmaa tai lahdeta myymadan omaa ratkaisua. Naissa
tilanteissa on kuitenkin vaarana, ettd asiantuntijan ja valmentajan roolit helposti sekoittuvat, joka ei
kuitenkaan ole tarkoitus. Kansanen (2004, 26) lisda, ettd valmentavan johtamisen tavoitteena on yh-
tenadistad ne hyvat kdytannot, tavat seka tottumukset, jotka vievat parhaalla mahdollisella tavalla or-
ganisaatiota yhteisiin tavoitteisiin. Silloin voidaan ottaa huomioon tasapuolisesti tulokset ja prosessit,
joilla tuloksiin paastdan. Tama johtamisen malli sopiikin hyvin yhteen prosessi- ja laatuajattelun

kanssa.

4.2 Valmentavan johtamisen keinot ja valineet

Esimies-tyontekijasuhde on tarkeimpia tydyhteison suhteista ja se pohjautuukin vuorovaikutukseen.
Johtajuus vaikuttamisena ja vuorovaikutussuhteena tapahtuu aina kaksisuuntaisesti. Tassa suhteessa
esimies vaikuttaa tyontekijaan ja sen vaikutuksen tuloksena tyontekija pystyy suoriutumaan tydssaan
paremmin ja tuottamaan sité kautta parempia tuloksia. (Jalava 2001, 60.) Silloin kun esimies tuntee
tyontekijan henkilokohtaisesti, voi han valmentaa tavoitteellisesti ja suunnitelmallisesti niin, etta tyon-
tekijan tieto, taito ja kyvyt tulevat mahdollisimman hyvin hyddynnettya ja kdyttodn. Taitoihin kuuluvat
myds, etta esimies osallistuu aktiivisesti tiiminsa toimintaan, tukemiseen ja kehittémiseen sekd osaa
osaa samalla kuunnella ja rohkaista uusien ideoiden ja ratkaisujen l6ytamisessa. (Lankinen ym. 2004,
85.)

Moen ja Federici (2012, 2) toteavat, ettd valmentava esimies on mahdollistaja, jonka paaasiallisena
tavoitteena on auttaa tyontekijad oppimaan erdanlaisen itseohjautuvan oppimistavan kautta. Samalla
korostuvat tarkeys kuunnella syvasti ja esittaa oikeita kysymyksia, joiden tarkoitus on avata ja laajen-
taa tietoa. Todellisessa valmentaja valmennettavan suhde perustuu keskindisyyteen, jossa molemmat
osa puolet edistavat yhdesséd oppimista. Ristikangas ja Griinbaum (2014, 27, 34 — 35) lisaadvat etta
valmentavan esimiehen tarkeimpia tehtdvida on osoittaa kiinnostusta, kuunnella, kyselld ja olla lasna
tyontekijoiden esittamille kysymyksille. Esimies pyrkii toimimaan niin, etta syntyy omaehtoista innos-
tumista, sitoutumista sekd vastuunottoa yhteistyén onnistumisesta. Samalla han auttaa tyontekijoita
I6ytamaan omat vahvuutensa ja visionsa, haastaa pohtimaan, miten vahvuus saadaan nakyviin. Antaa
palautetta seka kahden kesken, etta tiimissa kaikkien kuullen onnistumisista. Berg ja Karlsen (2011,
178) ovat samoailla linjoilla, ettd valmentavan otteen tekniikoita ja menetelmida ovat enimmakseen
kysymykset, kannustaminen, haastaminen seka palautteen anto. Se auttaa henkil6ita onnistumaan ja

vapauttamaan potentiaalista suorituskykya kayttédon. Opettamisen sijasta pyrkii oppimiseen.



23 (58)

Motivointi

Valmentavassa johtamisessa motivoinnin tavoitteena on, ettd jokaisen tyontekijan mieleen rakentuu
motivaatioita jatkuvasti tuottavia mekanismeja ja silla tavoin, ettd toiminta ohjautuu samaan suun-
taan. Tarkeimmat edellytykset ovat riittdvat tiedot tyon tarkoituksesta, sen tavoitteista ja muista kes-
keisista asioista seka riittdvasti vastuuta ja valtuuksia tehtavassa. Sitoutuminen tydhon lisdantyy en-
tisestdan, jos voi kuulua hyvaan tiimiin ja tehda ty6td, josta on kaikkein eniten kiinnostunut. (Helin
2006, 152.) Motivaatio saa ihmiset toimimaan, silld on todella suuri merkitys ty6n tuloksellisuudelle ja
laadulle. Johtamistapa vaikuttaa myds motivaatioon, johon liittyvat johtamiskdyttaytymisen oikeuden-
mukaisuus, johdonmukaisuus, vuorovaikutteisuus ja esimiehen kyky huomioida erilaiset motivaa-
tiotekijat. Motivaation ensisijainen lahde on itse ty6, muita lahteitd ovat tydmenestys, saavutukset,
tunnustus, vastuu seka tydssa eteneminen. Tyostd saatu palaute ja tunnustus lisadvat motivaatiota ja

ohjaavat parempaan suoritukseen tydssa. (Surakka ja Laine 2011, 35 — 36.)

Palautteen antaminen

Tyontekija tarvitsee palautetta esimieheltadn huolimatta siita, ettda han osaisi arvioida tydnsa laatua
ja ratkaista tyohonsa liittyvia ongelmia. MyOnteinen palaute lisad tydntekijan osaamisen tunnetta ja
samalla motivoi tyon tekemiseen. Talla tavalla esimies voi osoittaa uskovansa tydntekijan l6ytamiin
ratkaisuihin seka kykya toimia niiden mukaan. Tydntekija tarvitsee myds korjaavaa palautetta, koska
aina han ei havaitse toimintansa puutteita. Korjaavan palautteen avulla autetaan ndkemdan ne asiat,
joissa tyontekijan tulee parantaa toimintaansa. (Surakka ja Laine 2011, 150.) Parhaimmillaan palaut-
teenanto on rakennettu tyon sisadn silla tavoin, etta tydntekija nakee tai kokee tyén tuloksen valitto-
masti ja saa siitd henkilékohtaisen tyydytyksen. Palaute kohdistuu aina toimintatapaan ja tilanteeseen
ei niinkdan persoonaan, sen tulee olla rakentavaa ei negatiivista. Se kannattaa antaa valittdmasti, jos

se vaan on mahdollista. (Kansanen 2004, 119 - 120.)

Kysyminen

Viisas esimies ei luule tietdvansa kaikkea, vaan esittda tietdmisen sijaan kysymyksia. Kysymysten
muotoiluun oppii kysymalla ja seuraamalla vaikutuksia. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 111.) Kysy-
mysten avulla esimies voi ilmaista kiinnostuksensa ja samalla tarkistaa omien havaintojensa paikkansa
pitdvyyden. Hyvia kysymyksid ovat avoimet kysymykset, koska ne eivat sisalla valmista vastausta.
Avoimet kysymykset aktivoivat ajattelua, edistavat uuden oivaltamista seké avaavat uusia nakdkulmia.
Kysymysten kdyttamisessa on kuitenkin muistettava kohtuus, koska kysymysten avulla on mahdolli-
suus ohjata toisen puhetta, sita voi tehda, kun tekee sen tietoisesti ja varoen. (Jalava 2001, 64;
Kansanen 2004, 107.) Ilman kysymista esimies ei voi voimia valmentajan roolissa, se on arjen vuoro-
vaikutuksen perustekija. Kysymalla esimies oivalluttaa ja auttaa toista sitoutumaan ja ratkomaan on-
gelman. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 51.)

Kuunteleminen
Voidakseen ymmartaa toista ihmistd, on kuunneltava aidolla tavalla. Kuuntelemisen taitoa on mahdol-
lista kehittda, se vaatii oikeaa ty6ta. Kuuntelu ei ole silloin aitoa, jos kuuntelija ei ole todella kiinnos-

tunut puhujasta. Silloin ei pysty tarjoamaan toiselle kuulluksi tulemisen tunnetta. Kuuntelemalla esi-
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mies saa tarvitsemaansa tietoa seka tukee ja auttaa tydntekijaa. (Surakka ja Laine 2011, 149; Risti-
kangas ja Ristikangas 2010, 110 — 111.) Aktiivinen kuuntelu luo edellytykset yhteisty6lle, sen avulla
esimies saa tyontekijan avautumaan, silloin se tuottaa vastavuoroisesti esimiehelle paremmat mah-
dollisuudet tulla ymmarretyksi. Hyvassa vuorovaikutussuhteessa molemmat pyrkivat saamaan selville
toisen nakokulmat ja ottamaan ne samalla huomioon. (Jalava 2001, 64.) Kuuntelutaitoa voidaan pitaa
valmentavan esimiehen ykkostaidoista. Suhteen rakentaminen, kiinnostuminen, haastaminen, kysy-
minen ja innostaminen edellyttdvat kaikki osakseen aktiivista kuuntelua. (Ristikangas ja Griinbaum
2014, 44.) McCarthy ja Milner (2013, 770) lisdavat, etta kuuntelun kautta valmentava esimies antaa

harvinaisen lahjan aikaa ja huomioita, jolla kehitetadn posiviista suhdetta.

Suorituksen tukeminen

Esimiehen tehtdavdan kuuluu pitaa huolta kaikkien tiimin jasenten sitoutumisesta ja hyvasta tuloksesta.
Tiimiin kuuluu usein kolmen eritasoisia jasenia: huiput, tavikset ja heikot. Usein esimiehet kadyttavat
aikaansa huomioimalla vain heikkoja ja haastavia tyontekijoitad tai sitten pelkdstadn huippuja, koska
heidan kanssaan on helpointa tydskennella. Tavalliset hyvét perustydntekijat jaavat vahimmalle huo-
mioille. Kaikki tarvitsevat huomiota ja tukemista tydhonsa yllattdvan paljon. (Ristikangas ja Griinbaum
2014, 116.) Henkilon tulee olla tietoinen suorituksestaan, mutta myds hanté koskevista asioista ja
suunnitelmista niin, ettd hanelld on mahdollisuus kehittya sekd omalta ettd organisaation kannalta
tavoiteltuun suuntaan. (Lankinen ym. 2004, 62.) Ohjauksen ja valmentamisen kautta asetetut tavoit-
teet pyritdan saavuttamaan, esimies toimii edellytysten ja mahdollisuuksien luojana. Palautteen avulla
tulosten arviointi on tukemassa suorituksen kehittymista ja suorityskyvyn kasvua. (Havunen 2007, 37,
39.)

4.3 Valmentavan johtamisen hyodyt

Lankinen ym. (2004, 89) mielestd valmentava johtaminen on tarkea osa esimiesten paivittdistad tyota.
Se on tuloksen tekemisen kannalta jopa tarkedmpi kuin esimerkiksi téiden suunnittelu ja raportointi.
Sen tulee kuulua jokaisen esimiehen hyvadn johtamiseen ja toimintatapaan, joka on luonnollistaja ja
sujuvaa organisaation johtamisessa ja esimiesten paivittdisessa arjen tyéssa. Valmentava ote tehostaa
henkildiden taitojen ja osaamisen kayttda ja nopeuttaa organisaation osaamista, vuorovaikutusta ja

jatkuvaa kehitysta.

Kun valmentava esimiesty®é on onnistunut, se auttaa kdantamaan organisaation tehtavan yksilon kie-
lelle. Tydntekija voi luottamuksellisissa keskusteluissa tarkastella, mitd organisaation paamaarat ja
tavoitteet hdnen kohdallaan merkitsevat. Kun kyetaan I6ytamaén yhteensopivuus voi tyontekija kayt-
taa kyvyistaan organisaation tavoitteiden suuntaisesti suuremman osan kuin jos hanet jatettéisiin te-
kemaan pohdintansa yksin. Samalla hénen sitoutumisensa organisaatioon paranee ja tyotyytyvaisyys
lisddntyy, koska han kokee tydnsa merkitykselliseksi ja ymmartad paremmin, mihin kokonaisuuteen
hanen tydpanoksensa liittyy. Organisaation menestymisen kannalta on erityisen oleellista, etta jasenet
oppivat jatkuvasti ja kehittdvat omaa osaamistaan. Oppiminen tulee liittda osaksi tyétehtavia. Val-

mentavassa esimiestydssa voidaan hakea keinoja toimia paremmin yhdessa toisten kanssa, jolloin
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tydyhteisdn yhteistyd paranee. Aiheena voi olla myds tydssé kohdatut ongelmat. Valmentava ote aut-

taa niiden ratkaisussa ja parantaa samalla ongelmanratkaisutaitoja. (Hirvihuhta 2006, 10 — 11.)

Esimiehen tehtava on valmentaa koko tiimid, jonka toimintaa on rakennettava tavoitteellisesti, orga-
nisaatio odottaa tiimilta tuloksia. Valmentava ote johtaa tuloksiin, silloin kun se merkitsee arvostusta
ja kiinnostumista jokaisesta tiimin jasenestd seka osallistavia toimintatapoja tiimin sisdlla ja sen jasen-
ten valilla. Osallistava ote edellyttaa kuitenkin tavoitteellisuutta, muuten se turhauttaa. Valmentava

ote on asennetta ja tekoja. (Ristikangas ja Griinbaum 2014, 69.)

Rasanen (2004, 133) vaittaa etta valmentavan johtamisen avulla voidaan vaikuttaa organisaation joh-
tamiskulttuuriin silloin kun olennaiset henkil6t ja riittdva madra johdosta on mukana ja sitoutuneet
valmentavan kulttuurin kehittdmiseen. Sita kautta esimiehet saavat mallin kysya ja kyseenalaistaa
asioita, kuunnella ja tarkastella niité monesta eri ndkékulmasta. Keskeisena vaikuttavana hyétyna on
toimiva ja luottamuksellinen vuorovaikutus, jonka tarkoitus on siirtya arjen tyéhon. Keskustelun li-
saantymisen avulla pinnan alla muhineet ongelmat tai asiat joista ei ole haluttu keskustella voidaan
nyt nostaa kasiteltaviksi. Hellbom ym. (2006, 71) viittaavat, etta valmentavan toimintakulttuurin si-
saistanyt organisaatio on parhaimmillaan luova, aikaansaava seka valittava. Tahan liittyvat suunnan-
nayttdminen, jossa tiedetdadn, miten toimitaan ja mihin suuntaan edetdan. Henkilékohtainen sitoutu-
minen lisda motivaatiota ja innostusta. Tyontekija tietda suunnan ja on innostunut, mutta tarvitsee
kuitenkin tukea ja apua. Han tietda keneltd sitd saa ja kenen puoleen kaantya. Valmentava ote maa-

rittelee suunnan, motivoi ja antaa tukea. Silloin ollaan valmentavan johtamisen ytimessa.

4.4 Haasteita valmentavassa johtamisessa

Jalavan (2001, 52 — 53) ja Hellbomin ym. (2006, 90) mukaan esimiestyélle on annettava aikaa, jotta
uusi tapa johtaa on mahdollista sisdistaa ja lahtea hyddyntamaan. On vaarana, ettd esimies kayttaa
aikaa sellaiseen tydhon tai tehtdvaan mika ei hanelle kuulu. Asiantuntijana toiminut esimies on usein
liian syvalld substanssissa, jolloin hanella voi olla vaikeus erottaa valmentavaa tyylia. Vastaavasti
McCharty ja Milner (2013, 770) toteavat, etté esimiehet saattavat suhtautua skeptisesti valmennuk-
seen, jos he eivat itse ole saaneet valmennusta. Myonteisten kokemusten kautta he haluavat kehittaa
omia valmennustaitojaan ja hyédyntaa niita tiiminsa jaseniin. Organisaatioon tulee luoda valmennusta
tukeva kulttuuri. Rasanen (2007, 21) jatkaa etté johdolla on oltava halu vahvistaa sellaista toimintaa,
jonka uskotaan olevan suoraan yhteydessa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Ristkikangas
ja Ristikangas (2010, 268 - 269) lisdavat, ettd valmentavan kulttuurin luominen vaatii kehittdmismydn-
teisyyttd ja systemaattista tyoskentelya asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kulttuuri muuttuu
pienin askelin, konkreettisten ja yhtendisten tapojen kautta. Valmentavan kulttuurin rakentamisessa
ylimman johdon toiminta on erityisasemassa. Silloin kun ylin johto on sitoutunut valmentavaan johta-

miseen, johtamistakin aletaan johtaa.

Esimiehen on maaritettava kasityksensa omasta roolistaan, jotta hén voi olla valmentaja. Lisaksi téhan
vaikuttaa tyodntekijéiden ja muiden organisaatiossa toimivien odotukset siitéd milld tavoin esimies toimii

esimiestehtdavassaan. Myos kdytettdvissa olevat voimavarat ja olosuhteet ovat vaikuttamassa siihen
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pystyyko esimies toimimaan valmentavalla tavalla ja onnistuuko han siind. Siirtyminen johtajasta tai
esimiehesta valmentajan rooliin voi olla monelle iso muutos. Koska silloin joutuu maarittelemaan roo-
linsa lisdksi myds tehtdvansa painotukset uudesta ndkékulmasta. Moni on toiminut aikaisemmin tavoi-
tesuuntaisesti ja asiapainotteisesti. Uudenlaisen keskustelukumppanuuden saavuttaminen tyéntekijan
kanssa ei mytskaan aina ole helppoa. Naissa tilanteissa esimiestd ei tule jattaa yksin, oma valmen-
nussuhde, koulutus ja oman esimiehen tuki ovat usein tarpeen ja hyddyllisia. Motivoituneinkaan esi-
mies ei kykene kehittymaan valmentavaksi esimieheksi eika toteuttamaan valmentavaa johtajuutta,
jos hdnelld ei ole aikaa siihen ja mydnteisia olosuhteita. Jos esimiehen tehtavakentta tayttyy asioiden
hoitamisesta eika ihmisten johtamiselle ole jatetty aikaa, ovat lahtékohdat heti huonot. Esimiehen
tulee olla tydntekijdiden kaytettdvissa. Haasteeksi voi muodostua myds tyontekijat, jos taustalla on
pitka historia, etta hyva esimies tietad vastaukset kysymyksiin. Nyt esimies onkin kysymysten esittdja
ja vastaus tulisi itse 16ytad. Tasta seurauksena voi olla epavarmuutta, hammennysta ja pettymysta.
Tyontekijoitd on tuettava uudenlaiseen vastuunottoon. Koko tydyhteist6 joutuu valmentavassa johta-
misessa uuden opin tielld. Tarvitaan paljon keskustelua ja avoimuutta mitd tama uusi johtamisen tapa
tarkoittaa. Tyontekijoiltd olisikin hyva kysya mité he toivovat valmentavalta esimieheltdén. (Rasdanen
2007, 89 —93.)

4.5 Valmentava esimies ja erilaisuus voimavarana

Valmentava esimies kehittaa itsedaan ja tiimiaan tavoitteiden mukaisesti, téssa korostuu erilaisten vah-
vuuksien hyddyntaminen, tavoitteellisuus, kiinnostus tydntekijoéita kohtaan ja luo edellytykset kasvaa
ammattilaisena, yksilina ja ihmisind. Tama eroaa perinteisestd esimiehesta siing, ettd han on irrot-
tautunut omasta asiantuntijuudestaan niin paljon, ettd ei hae endaa hyvaksyntaa ja kunniaa omalla
tietotaidollaan. Organisaatioissa on luonnollisesti monenlaisia tapoja toimia seka erilaista osaamista.
Valmentavan esimiehen tehtdvéna on huomioida nama erilaisuudet ja saattaa ne yhteiselle radalle
toimimaan yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tiimissa oleva potentiaali tulee parhaiten kayttoon,
kun hyvaksytdan ja huomioidaan jasenten ainutlaatuinen erilaisuus. (Ristikangas ja Griinbaum 2014,
20 — 21; Ristikangas ja Ristikangas 2010, 151.)

Kaikissa ihmisissa on valtava maara erilaisia vahvuuksia, jotka eivat ole viela kdytdssa tai niita ei osata
arvostaa. Usein vahvuuksia pidetaan itsestadn selvyyksing, joita ei arvosteta niiden helppouden takia.
Valmentavana esimiehend on tunnistettava vahvuudet, jotta niitd voidaan hyddyntaa tietoisesti. (Ris-
tikangas ja Griinbaum 2014, 33.) Rasanen (2007, 49 - 50) viittaa, etta esimies auttaa tiiminsa jasenia
poistamaan itseltdan onnistumisen esteita, mutta se ei ole mitdan mystistd vaan ammattilaisten ty6s-
kentelya jossa tavoiteena tydntekijan ja organisaation onnistuminen omissa tavoitteissaan. Valmenta-
van esimiehen ei ole tarkoitus olla ikdva ihminen vaan nostaa esille jokin teemi mita tyontekija ei ole
havainnut tai jota han valttelee. Tuloksena voi olla helposti riittdmattdmyyden tunnetta tai stressire-
aktioita, jolloin esimiehen tehtava on haastaa henkild pohtimaan omaa vaatimustasoaan, onko jotain

sellaista mita han vaatii itseltdan ilman etta sitd hanen asemassaan edellytetdan.
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Ristikangas ja Ristikangas (2010, 151, 159 — 160) toteavat eri ihmistyyleista, etta jos esimies johtaa
vain yhdella tavalla, hdn saa kayttéonsa vain yhden tyylin osaamisen ja on vaarana, etta koko orga-
nisaation osaaminen kapeutuu kyseisen vahvuuden varaan. Silloin samankaltaisuus ohjaa valintoja ja
monimuotoisuus jaa kokonaan hyddyntamattd. Nama seuraavat ihmistyylit ovat rikastamassa tydyh-
teis6jamme ja tuovat erilaista osaamista tydskentelyyn: edistavd, kannattava, masrétietoinen ja erit-

televd. Johtamisessa erilaiset tyylit on hyva muistaa ja huomioida niiden yksildllisia tarpeita:

Edistava tarvitsee henkilokohtaista huomioita ja arvostusta, tama tarkoittaa kiitosta, uusia merkittavia
haasteita, luovia tehtdvid, uuden kehittdmista sekd hyvaa tunnelmaa. Kannattava haluaa, ettd hanet
otetaan mukaan ryhmaan ja yhteistydhon. Han innostuu hyvista ihmissuhteista ilman konflikteja, hy-
vasta keskustelukulttuurista, yhdessa tekemisestd. Kannattava tarvitsee selkeat tavoitteet, toiminta-
tavat ja pelisaannot. Madratietoinen ihmistyyli tarvitsee nakyvia tuloksia ja menestystd. Han haluaa
uusia haasteita ja vastuuta, vapautta hoitaa asiat omalla tavallaan sekd itsendista tydskentelya. Kii-
tosta han haluaa tuloksista ja menetystymisesta. Eritteleva haluaa turvallisuutta ja riittdvasti aikaa
asioiden tekemiseen. Tama ihmistyyli tarvitsee tydskentelyrauhan toimiakseen tehokkaasti. Han in-
nostuu yksityiskohtaisesta asiaosaamisesta, kriittisestd ajattelusta ja pitkdjanteisyydestd. Eritteleva
haluaa kiitosta mieluiten kahden kesken keskustellen ja han kokee, ettd huomion tulee kohdistua

tydhon eika haneen itseensd. Han tekee laadukasta ty6ta ja kantaa vastuun teoistaan.

Juuti ja Vuorela (2002, 89) liséavat, etta organisaatio tarvitsee jokaisen ihmisen panoksen, ja juuri

heidan erilaisuutensa ja kykynsa toimia eri rooleissa auttavt saavuttamaan yhteisia paamadaria.

4.6 Valmentavan esimiehen taidot ja kyvykkyys

Valmentavalle esimiehelle pelkkd ammattiosaaminen ei pelkdstaan riitd, vaan siita voi olla jopa haittaa,
jos esimies ratkaisee sen turvin ongelmat eikd auta tyontekijoitdan itse ratkaisemaan niitd. Valmenta-
jana esimies on kysymysten esittdja eiké valmiiden vastausten antaja. (Havunen 2007, 23 — 24.)
Carlsson ja Forssell (2012, 25) vaittavat, ettd esimiehelld joka on omaksunut valmentavan johtajan
identiteetin ja periaatteet, on samalla kolme tarkeaa ydinroolia: manager, leader ja coach. Ristikangas
ja Grinbaum (2014, 32) toteavat, ettd valventavan esimiehen ydintaidot lahtevat uskosta toisen ih-
misen potentiaaliin ja mahdollisuuksiin. Se on valttdmaténtd, jotta voi kannustaa ja auttaa toista ke-
hittymaan. Taidot jakaantuvat kahteen tasoon. Ensimmdinen kertoo valmentavan esimiehen asen-
teesta ja suhtautumisesta eldmaan ja muihin kanssa ihmisiin. Keskittymalld toisten vahvuuksiin ja
nakemalld mahdollisuudet esimies saa ihmiset loistamaan. Positiivinen asenne antaa voimaa ja itse-
luottamus kasvaa. Kiinnostumisen ydintaito auttaa vastaavasti ndkemadn ja tuntemaan toista osa-
puolta laajemmin ja syvallisemmin. Toinen ydintaito kertoo, milla tavalla ja keinoilla esimies rakentaa
yhteisty6suhdetta: kuuntelemalla, kysymalld, haastamalla ja innostamalla. Aaltonen ym. (2005, 327 -
328) lisdavat, etta kdytanndssa valmentavan esimiehen toimivin ja parhain tydkalu on hdnen oma
henkilékohtainen persoonansa ja esimerkkinsd. Han toimii ryhmansa roolimallina, koska hénen asen-
teitaan, suhtautumistapaansa ja arvojaan seurataan. Ne eivat saa olla ristiriidassa tekojen ja sanojen

kanssa.
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Toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti ja tulee entista globaalimmaksi, monimuotoisemmaksi ja mo-
nimutkaisemmaksi. Siind on vaikea selvitd vanhoilla johtamisenmalleilla ja opeilla. Nyt ei riita enaa
kolmen k:n johtamisperiaate, jonka mukaan osaava johtaja kdskee, kontrolloi ja korjaa. Naitakin osil-
taan tarvitaan, mutta johtajan on hallittava my6s kolmen i:n johtamisperiaate. Sen mukaan johtaja
innostuu, innostaa ja innovoi. Todetaan etta hyva johtaminen tukee luovuutta ja innovatiiivisuutta.
Tana padivana toimimme entista enemman tiimeissa, jolloin myds johtaminen tapahtuu siella. Ei riita,
ettd osaa johtaa itsedan ja yksil6itd, on johdettava myds tiimeja. Johtajan on luotava sellainen ympa-
ristd, jossa on toimiva vuorovaikutus kaikkien tiimin jasenten valilla. Tahan liittyy my6s tyoskentely
hajautetuissa tiimeissd, jolloin tydskentelemme enemman virtuaalitiimeissa. Silloin tiimin jasenet eivat
istu samassa toimistossa tai samalla paikkakunnalla. Talldin olemme siirtyneet etdlasnaoloon ja joh-
taminen tapahtuu virtuaalisti, etajohtamisena. Se edellyttda hyvaa vuorovaikutusta, jotta tiimit saa-

daan toimimaan yhteistydssa. (Sydanmaanlakka 2012, 101 — 102, 111.)

Kun esimies valmentaa tydntekijéitadn, on hanellad oltava taito kuunnella, arvioida ja vaikuttaa. Hanen
on annettava palautetta rakentavalla tavalla niin ettd jokainen voi 16ytda sen avulla omat vahvuutensa
ja kehittdmisalueensa ja ryhtya niiden pohjalta rakentamaan toimintaansa kykyjensa ja ominaisuuk-
siensa mukaisesti. Esimies vastaa myos sovittujen tulosten toteuttamisesta mutta myods yksildiden
suorituksen paranemisesta ja jatkuvasta osaamisen kehittdmisesta. Lisaksi esimies on muodostanut
oman kasityksensa menestymisen ehdoista ja keinoista joiden avulla han siirtaa tietonsa, kokemuk-
sensa sekd osaamisensa tiiminsa jasenille. Samalla tulee osata keskustella tarpeen vaatiessa jokaisen
kanssa, jolla han havaitsee stressia, tyduupumusta tai muita henkilékohtaisia ongelmia. Néama ovat

mahdollisia, kun esimies tuntee tiiminsa jasenet henkildkohtaisesti. (Lankinen ym. 2004, 84 — 85.)

Kysymalla esimies oppii tuntemaan tyontekijdiden vahvuuksia, ajattelutapoja ja myds hieman taus-
toja, silloin hanelld on mahdollisuus ymmartaa paremmin jokaisen tapaa tehda ty6ta ja reagoida eri-
laisiin tapahtumiin. Talldin on helpompi muistaa, miten me koemme asiat eri tavoin, jokaisella on oma
kartta maailmasta. Mitéd enemman esimies kykenee osoittamaan arvostusta tyéntekijaansé kohtaan,
sen enemman saa hdn myos itse heilta arvostusta. (Kurttila, Laane, Saukkola ja Tranberg 2010, 57 —
58.)

Ristikangas ja Griinbaum (2014, 117) toteavat, ettéd valmentava esimies tarvitsee systeemitaitoja,
jotka auttavat hantd havainnoimaan tiimidan ja sen toimintaymparistoa seka vaikuttamaan siihen ta-

voitteellisesti. Esimies kayttaa systeemitaitojaan kahdella tavalla:

1. havainnoi tiiminsd jasenidan voidakseen parantaa heidan yhteisty6taan, rakentaakseen luotta-

musta seka vahvistaakseen tiimin kykya saavuttaa heille asetetut tavoitteet.

2. havainnoi tiimin suhteita muuhun organisaatioon ja toimintaympéristéon seka pyrkii vaikuttamaan
niihin mahdollistaakseen tavoitteiden saavuttamisen ja mahdollisesti jopa niiden ylittémisen kus-

tannustehokkaalla tavalla.
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Jotta esimies voi toimia valmentajan roolissa ja kdyttaa eri menetelmia tulee myds tydntekijan haluta
olla valmis vastaanottamaan valmennusta. Muutoin se jaa vaillinaiseksi. McCarthy ja Milner (2013,
772) toteavat, etta luottamuksella on tarkea rooli valmennussuhteen toteutumisessa, jos se ei ole

kohdallaan toinen osapuoli ei halua ottaa vastaan valmennusta ja silloin sen teho jaa puuttumaan.
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5 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen suorittamiseen liittyvia osa-alueita. Kaydaan myos lapi, miten
aiheeseen on paadytty, millaisia tutkimusmenetelmia tydssa on kaytetty, miten aineisto on keratty,
miten tutkimuksessa kaytetty kyselylomake on laadittu tukemaan tutkimuskysymyksia seka miten tu-

loksia on analysoitu. Lisaksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta.

Valmentava johtaminen on tullut Kelassa osaksi esimiesten ja tydntekijéiden arkea, kun esimiehille on
jarjestetty talvesta 2015 alkaen valmennuskoulutuksia ja muutos esimiestydssa on alkanut hiljalleen
nakya. Tutkittava aihe on Kelassa uusi ja merkityksellinen, eika siitd ollut viela kaytettdvissa olevaa
tutkimuksellista tietoa. Myds Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2014, 71) toteatavat, etta tutkimuksen
tulisi saada alkunsa jostakin mielenkiintoa herattavasta ilmiosta tai havainnosta. Talla tutkimuksella
haluttiin nyt selvittda miten esimiehet ovat hydtyneet valmennuskoulutuksista ja ovatko he pystyneet
tuomaan omaan arjen tydhénsa valmentavan johtamisen menetelmia ja elementtejd. Tutkimus to-
teutettiin Kelan itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikdille sahkoisella kyselylomakkeella. Tassa haettiin
teorian ja tutkimuksen pohjalta kehittdmisehdotuksia valmentavan johtamisen toteutumisen tueksi ja

mahdollisten jatkotutkimusten tarpeiden I6ytamiseksi.

Tutkimuskysymykset

Tutkimuksella on aina oltava jokin tarkoitus, joka ohjaa tutkimusstrategisia valintoja. Tutkimuksen
tarkoitusta voi kuvata neljalla piirteelld. Ne ovat kartoittava, selvittdva, kuvaileva tai ennustava ja

tutkimukseen voi sisdltya useampi kuin yksi tarkoitus ja sekin voi muuttua tutkimuksen edetessa.

(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2014, 137 - 138).

Opinnaytetytni tutkimusongelmana oli ovatko Itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikot hyotyneet esimies-
valmennuksista ja ottaneet kayttodn valmentavan johtamisen menetelmia ja tyokaluja. Tutkimusky-

symykset muodostuivat seuraaviksi:

1. Miten esimiehet ovat kokeneet hydtyvansa esimiesvalmennuksista?

2. Milla tavoin esimiehet ovat tuoneet valmentavan johtamisotteen omaan arjen tyéhon?

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus ratkaista tutkimusongelma, joka muutetaan tutkimus-
kysymyksiksi. Naihin kysymyksiin haetaan aineiston avulla vastauksia, jolloin tutkimusongelma rat-
keaa. (Kananen 2012, 122.)

5.1 Tutkimusmenetelma

Tama tutkimus suoritettiin kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimusotteella. Kvantitatiivinen tutkimus
valikoitui tutkimusmenetelmaksi, koska halusin saada selville kohderyhman eli kaikkien Itdisen vakuu-

tuspiirin tiimipaallikdiden kokemukset ja kasitykset valmentavasta johtamisesta esimiestydssa. Tutkit-
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tava aihe on Kelassa uusi eika sita ole aikaisemmin tutkittu, tdman vuoksi oli perusteltua tehda tutki-
mus kvantitatiivisena tutkimuksena, jossa voitiin selvittda aihetta koko joukolta. Kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa oli mahdollisuus selvittad useammalla kysymykselld vastaajien mielipiteita ja kokemuksia
valmentavasta johtamisesta, jossa kysymykset olivat kaikille samoja. Tutkimukseen voitiin ottaa mu-
kaan kaikki 27 tiimipaallikk6a, eikd otantajoukkoa tarvinnut rajata pienemmaksi. Lisdksi valinta oli
perustelu, koska tiimipaallikot ovat maantieteellisesti eri paikkakunnilla, jolloin henkilokohtaiset haas-
tattelut olisivat muodostuneet haastavammaksi ja aikaavievammaksi toteutustavaksi. Taman tutki-
muksen jalkeen on mahdollista selvittaa laajemmin tiimipaallikdiden kokemuksia pienemmalta joukolta

laadullisen menetelman keinoin, mikali jatkotutkimukselle katsotaan olevan tarvetta.

Kvantitatiivinen tutkimus vaatii teorioita tutkittavasta ilmidsta eli ilmidén ymmarrys on oltava olemassa.
Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymykset ovat tiedossa, koska ne ovat johdettu ilmi6itd kertovista
teorioista. Tutkimukset kysymykset voidaan esittda struturoidussa muodossa, jolloin ne tuottavat
strukturoituihin kysymyksiin lukuja, joilla voidaan tehda erilaisia laskuoperaatioita. (Kananen 2012, 31
— 32.) Kananen (2012, 122) jatkaa etta kvantitatiivisessa tutkimuksessa tiedetddn mitd ollaan tutki-
massa ja mita kysymyksia esitetdan, koska menetelma perustuu teorioille ja malleille, jotka pyrkivat
selittdmaan kaytannon ilmidita. Vilkka (2007, 19, 26) jatkaa, etta kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoi-
tus on selittdd, kuvata, kartoittaa, vertailla tai ennustaa ihmista koskevia asioita ja ominaisuuksia.
Aineistosta pyritdan loytdamaan yleisia lainalaisuuksia. Teoreettisilld kasityksilla on merkityksellinen
rooli, nama kasitteet ovat muodostuneet tutkimustydn tuloksena. Teoreettisilla késityksilla tutkija 16y-
taa sadnndnmukaisuuksia eri asioiden, ilmididen, kohteiden, tilanteiden ja tapahtumien valilla. Hirs-
jarvi ym (2014, 138) lisaavat vield, etta tutkimukseen voi sisdltya useampia kuin yksi tarkoitus ja se

voi muuttua tutkimuksen edetessa.

Opinnaytetytni tutkimus on kartoittava, jossa tavoitteena on selvittda ovatko esimiehet hyotyneet
heillle suunnatuista valmennuskoulutuksista ja mika kasitys heille on muodostunut valmentavasta joh-
tamistavasta erilaisten menetelmien kayttdon ottamisen kautta omassa esimiestydssaan. Kartoitta-
vassa tutkimuksessa etsitdan uusia ndkokulmia, 16ydetaan uusia ilmidita tai katsotaan mita tapahtuu.

(Hirsjérvi, Remes ja Sajavaara 2014, 138).

5.2 Aineistonkeruu ja analysointimenetelma

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin kyselytutkimuksella 1.9. — 14.9.2016. Kohderyhmana olivat
Itdisen vakuutuspiirin kaikki tiimipaallikét, joita on yhteensa 27 kappaletta. Kysely tehtiin sahkoisella
Kelan omalla Digium-kyselyjarjestelmalld, jonka kautta se Idhetettiin saatekirjeen kanssa kaikille vas-
taajille séhkdpostiin. Lomakkeessa oli 21 kysymysta (Liite 1), vastaamiseen oli varattu aikaa noin 10
minuuttia. Lopullisia vastauksia tuli 15 kappaletta ja vastausprosentiksi muodostui 56 prosenttia.
Tutkimustulokset antavat suuntaa, vaikka vastausprosentti jdikin tavoiteltua pienemmaksi. Kyselylo-
makkeen kysymykset painottuivat valmentavaan johtamiseen, koska tuloksia haluttiin padasiallisesti
talta osa-alueelta. Lomakkeelle laaditut kysymykset nostettiin suoraan teoriasta, télla tavalla saatiin
selville monipuolisesti valmentavan johtamisen nakdkulmia. Vilkka (2007, 27 - 28) toteaa, etta kysely

on aineiston keraamisen tapa, jossa kysymysten muoto on vakioitu eli tarkoittaa, etta kaikilta kyselyyn
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vastaavilta kysytdaan samat asiat, samassa jarjestyksessa. Kyselylomaketta on perusteltua kayttaa sil-
loin kun havaintoyksikkdna on henkilo ja hantd koskevat asiat kuten mielipiteet, asenteet, ominaisuu-
det tai kayttaytyminen. Kananen (2012, 121) mainitsee etta kvantitatiivisessa tutkimuksessa kysely-
lomake on perusteltu tiedonkeruumenetelmd, kun halutaan selvittda erilaisia mielipiteita tai vaikutta-
vuutta. Tahan tutkimukseen kyselylomake soveltui parhaiten kaytettavaksi, koska tarkoitus oli mita

tiimipaallikdiden mielipiteitd valmentavan johtamisen eri osa-alueilta.

Kyselylomakkeessa kysymystyypit vaihtelivat, jolla haettiin enemman erilaisia nakdkulmia vastauksiin
ja pyrittiin nostamaan esille teoriasta nousseita valmentavan johtamisen tarkeimpid ulottuvuuksia.
Aluksi kysyttiin taustatietoina vastaajien ikad, koulutusta, tyévuosia Kelassa ja tydvuosia esimiesteh-
symyksilld, jossa oli valmiiksi laaditut vastausvaihtoehdot, johon vastaaja valitsee useamman vaihto-
ehdon. Tassa tapauksessa vastaaja sai valita kolme omasta mielesta tarkeintd asiaa. Talld pyrittiin
helpottamaan vastaajan vastaamista, kun vaihtoehdot oli spesifisti esitetty eikd vastaajan tarvinnut
itse muistaa mité aihe pitda sisallddn. Esimiestydta koskevissa kysymyksissa haettiin vastauksia esi-
miestydn muutoksiin, jossa padpaino on ollut sisdistda valmentavan johtamisen tarkoitus Kelan esi-
miestydssa. Naihin kysymyksiin oli poimittu myds valmentavan johtamisen osa-alueita, joilla haettiin
yhteytta teoreettiseen viitekehykseen johtajuuden muuttumisesta valmentavaan suuntaan. Koulutus-
ten hyddyllisyytta oli selkein kysya Likert-asteikolla, jolla saatiin vastaajan mielipide siitd, miten voi-
makkaasti han on samaa mieltad esitetyn vaittdaman kanssa. Hirsjarvi ym (2014, 200) toteavat ettd
Likert asteikko on skaaloihin perustuva kysymystyyppi, jossa esitetadn vaittamida. Ne voivat olla 5- tai
7- portaisia ja vaihtoehdoista muodostuu nouseva tai laskeva asteikko. Nama asteikko kysymykset
voitiin johtaa tutkimuskysymysta tukemaan. Teoreettisesta viitekehyksestd valikoitiin useampia kysy-
myksid, joilla haettiin vastauksia tutkimuskysymykseen, miten tiimipaallikét ovat ottaneet valmenta-
van johtamisen menetelmid kdyttodn. Samalla valmentavan johtamisen haasteet haluttiin tietouteen,
koska teoriasta nousseiden haasteiden yhtaldisyyttaa haluttiin mitata. Naihin kysymyksiin oli annettu
valmiit vastausvaihtoehdot, joista vastaaja sai valita kolme térkeinta vaihtoehtoa. Kysymyksella onko
valmentavalla johtamisella ollut vaikutusta tiimin jaseniin, haettiin vastausta valmentavan johtamisen
hy6tyihin mité se tuottaa toteutuessaan organisaatiossa. Viimeisena annettiin mahdollisuus kertoa
avoimella vastauksella mielipide valmentavasta johtamisesta esimiestydssa risujen ja ruusujen osalta.

Talla haluttiin antaa vastaajan ilmaista oma mielipide omin sanoin.

Vilkka (2012, 67) mainitsee, ettd monivalintakysymyksissa vastausvaihtoehdot on annettu valmiiksi,
jossa kysymysmuoto on strukturoitu ja vakioitu. Vakioidut kysymykset ovat aina kompromissi mittauk-
sen tarkkuuden, systemaattisuusvaatimuksien ja arkielaman kielen monimerkityksellisyyden valilla.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa nailla tavoitellaan kysymysten ja vastausten vertailukelpoisuutta. Mit-
tauksen tarkkuutta ja vertailtavuutta on mahdollisuus liséta, kun kdytetaan valmiita kysymysmalleja

ja asteikkoja.

Tutkimustulosten analysoinnin suoritin suorien jakaumien ja tunnuslukujen avulla, koska vastaaja-
maara oli suhteellisen pieni, tama menetelma soveltui sen vuoksi parhaaksi tavaksi kasitelld tuloksia.

Sen avulla saatiin selkedmmin tulokset kuvattua ja kehittdémisehdotukset selville. Suorajakauma ei
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sindllagn ole analyysimenetelma vaan pikemminkin aineiston kuvausmenetelma. (Kananen 2012,
145). Taman pohjalta voidaan tehda yksinkertaisia analyyseja seka nahda aineiston sisdlle. Téhdn
tutkimukseen tama menetelma oli toteuttamiskelpoisin vaihtoehto. Tulokset on esitetty taulukoin ja
pylvaskuvioin, jotka selkeyttavat lukijalle tulosten tulkintaa. Valli (2001, 47) toteaa, etta taulukon on

oltava selkea ja siind on yleisesti vain kokonaislukuja.

5.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksessa tulosten ja johtopadtdsten tulisi olla oikeita, uskottavia seka luotettavia. Luotettavuus
mittaa tyon laatua. Tutkimusprosessin eri vaihessa on riskialueita, joissa on mahdollista menna har-
haan ja tehda vaaria ratkaisuja. Aineisto voi olla riittamatontd maarallisessa tutkimuksessa tai esitetyt

tulokset on johdettu aineistosta vaarin. (Kananen 2012, 161.)

Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa kdytetaan luotettavuutta varmennettaessa kahta ka-
sitettd: reliabiliteettia ja validiteettia. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulosten pysyvyytta eli toisin
sanoen, jos tutkimus halutaan toistaa, saadaan samat tulokset tutkijasta riippumatta. Tall6in kysy-
myksessa on tutkimuksen toistettavuus. Reliabiliteettia kannattaa arvioida jo tutkimuksen aikana,
vyysalueen eli tehdyn tutkimuksen ulkopuolelle. Ne ovat patevia tietyssa ajassa ja paikassa. (Kananen
2012, 167; Vilkka 2007, 149.) Reliabiliteetissa on erotettavissa kaksi osatekijad, ne ovat stabiliteetti
ja konsistentti. Stablititeetissa kysymys on mittarin pysyvyydesta ajassa. Mittarin pysyvyytta on mah-
dollisuus tarkastella vertaamalla useampia perakkaisia tehtyja mittauksia ajallisesti. Aikavalin on oltava
tarpeeksi pitka, jotta vastaaja ei muista aiempia vastauksiaan, mutta kuitenkin lyhyt jotta muutoksia
ei ole ennattanyt tapahtua. Konsistenssilla eli yhtenevaisyydella tarkoitetaan sitd, kun useista vaitta-
mistda muodostuva mittari jaotellaan kahteen joukkoon vaittdmia, mittaa kumpikin vaittamajoukko sa-
maa asiaa. (KvaliMOTV, 2008.)

Validiteetti vastaavasti tarkoittaa sita, etta tutkitaan oikeita asioita eli tutkimuksen kykya mitata sita,
mitd siina oli tarkoituskin mitata. Tama tarkoittaa sita, etta tutkija on onnistunut operationalisoimaan
teoreettiset kasitteet arkikielelle eli tutkimuksessa kaytetty teoria ja ajatuskokonaisuus on kyetty siir-
tamaan lomakkeeseen eli mitariin. (Vilkka 2007, 150.) Tarkein validiteetti alalajeista on ulkoinen vali-
diteetti, joka mittaa tutkimustulosten yleistettavyytta. Se tarkoittaa, ettd tutkimustulokset patevat sa-
manlaisissa tilanteissa. Tama taas edellyttaa, etta tutkimusasetelma vastaa taysin sitd ryhmaa johon
yleistys aiotaan kohdistaa. Sisdltévaliditeetti vastaavasti tarkoittaa oikeiden mittareiden kdyttamista
eli se mittaa sitd asiaa mita tutkitaan. Kriteerivaliditeetin avulla voidaan ottaa kayttéon muiden tekemia
tuloksia oman tutkimuksen tueksi. Tama edellyttaa aikaisempien tutkimusten olemassaoloa. (Kananen
2012, 168 — 170.) Kananen (2012, 167) jatkaa etta reliabiliteetti ei varmista validiteettia, silla vaara
mittari tuottaa uusintakierroksellakin saman tuloksen eli sen, ettd reliabiliteetti on kunnossa. Vilkka
(2007, 152) jatkaa etta tutkimuksen reliaabelius ja validius muodostavatkin yhdessa kokonaisluotet-
tavuuden tutkimukselle.
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Taman opinnadytety6n reliabiteettia arvioidessa on selvaa, etta jos sama kysely tehtaisiin tiimipaalli-
koille heti uudelleen, tulokset olisivat samoja. Toisaalta, jos kyselyn valille jdisi aikaa voisi tulokset olla
erilaiset, koska valmentavan johtamisen sisdistéminen on mennyt eteenpain ja se alkaa tuottaa tulosta
eri tavalla. Luotettavuutta arvioidessa aineiston madra on suhteellisen pieni, eli vastausprosentti jai
vahaiseksi. Mikali suurin osa tiimipaallikdista olisi vastannut kyselyyn luotettavuus olisi korkeammalla
tasolla. Vastaajat ovat joka tapauksessa perusjoukkoa, joten se vastaavasti tukee luotettavuuden ar-

vioinitia.

Validiutta arviotaessa voidaan todeta, ettd kyselyyn vastanneet tiimipaallikot ovat ymmartaneet lo-
makkeessa esitetyt kysymykset koska aihe alue on heille koulutusten kautta tuttua. Tutkimus on pa-
teva koska se tuotti ne tulokset mita oli tarkoituksin mitata. Ulkoista validiteettia arvioitaessa voidaan
todeta, etta tutkimustuloksia voidaan yleistad, kun tutkimus on kohdistettu koko joukolle eli on tutkittu
kaikki havaintoyksikét. Tutkimuksessa on kaytetty sellaisia mittareita, joilla tutkittavaan asiaan on
saatu vastaus. Kyselylomakkeen kysymykset on johdettu suoraan viitekehyksestd, jolloin niiden kautta
haettiin vastauksia tutkittavaan asiaan ja sen vuoksi tutkimusta voidaan pitaa validina. Kriteerivalidi-

teetti toteutuu, kun teoriaosuus on koostettu olemassaolevista tutkimuksista ja teorioista.
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TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

Tassa luvussa esitelladn tehdyn kyselytutkimuksen tulokset. Kyselyyn vastasi 15 tiimipaallikkod, jolloin
vastausprosentiksi muodostui 56. Tiimipaallikoita Itdisesssa vakuutuspiirissa tydskenteli tutkimushet-
kelld 27 kappaletta. Vastausprosentti oli suhteellisen pieni, mutta antoi kuitenkin suuntaa missa val-
mentavan johtamisen osalta ollaan menossa.

Vastaukset on ryhmitelty kolmeen eri aihe-alueeseen. Ensimmaisend kaydaan lapi taustatiedot, toi-
sena esimiestyon roolit ja tehtavat ja kolmantena millaisia kdsityksia tiimipaallikdille on muodostunut
valmentavasta johtamisen tavasta. Lopuksi esimiesten antamaa palautetta risujen ja ruusujen mer-

keissa.

Taustatiedot: vastaajien ikd, koulutus ja tydskentelyvuodet Kelassa seka esimiestehtavassa

Tassa selvitettiin tiimipaallikdiden ikdjakauma, koulutustaso seka kuinka kauan tytskentely vuosia Ke-
lassa on kertynyt ja montako vuotta niistd on esimiestehtdvissa tydvuosia. Kaikki 15 vastaajaa vastasi

nadihin kysymyksiin.

Taulukkoon 1 on kuvattu vastaajien taustatiedot, ikd, koulutustaso, tyéskentelyvuodet Kelassa ja esi-
miestehtavassa. Anonyymisuojan vuoksi taustatietoja on muutettu kyselylomakkeella olleiden vaihto-
ehtojen osalta. Vastaajien iastd voidaan todeta, ettd Iahes puolet (7) on yli 51 vuotiaita. Koulutuksena
suuremmalla osalla (10) vastaajalla on ylempikorkeakoulututkinto ja keskiasteen tutkinnon ilmoitti (2)
vastaajaa. TyOvuodet Kelassa ovat paasaantdisesti pitkia. Vastaajista (5) on yli 20 vuotta tydvuosia
Kelassa, kun taas (2) vastaajaa ilmoitti tydskennelleen alle viisi vuotta. Myds esimiehena tydskentely
vuosia on kertynyt paljon. Yli 11 vuotta esimiehend Kelassa ilmoitti tydskennelleen (9) vastaajaa.
Tama kuvastaa sitd, etta tiimipaallikdilla on vahva asiantuntijuus vetédmastaan etuudesta, jolla voi olla
vaikutusta uuden johtamistavan hyddyntamiseen. Valmentavan johtamisen lahtékohtana kuitenkin
on, ettd esimieheltd ei enda vaadita vahvaa substanssiosaamista vaan uuden johtamisotteen myéta
hyddynnetaankin enemman tiimin sisalla olevaa osaamista ja autetaan oman oivaltamisen kautta 16y-

tamaan ratkaisu asiaan.

Pitka kokemus esimiestydsta tuo varmuutta uuden johtamistavan hyddyntdmiseen, mutta se lisaa
my®ds vanhojen tapojen poisoppimisen taitoja, jotta uusi tapa saa tilaa esimiehen tyéskentelytavassa.
Esimiehen on tarkasteltava omaa tapaansa toimia esimiehena nyt aivan uudella tavalla ja uudesta

nakokulmasta.
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TAULUKKO 1. TAUSTATIEDOT (n=15)

TAUSTATIEDOT % n
Ikdryhma
alle 40 vuotta 27 % 4
41-50 vuotta 27 % 4
51-vuotta 47 % 7
Koulutus
keskiaste 13% 2
alempi korkeakoulu 20% 3
ylempi korkeakoulu 67 % 10

Tyoévuodet Kelassa

alle 5 vuotta 13 % 2
6-10 vuotta 13% 2
11-20 vuotta 40 % 6
yli 20 vuotta 33% 5
Tyovuodet esimiehend
11-vuotta 40 % 6
yli 11 vuotta 60 % 9
Kaikki vastaajat 100 % 15

6.2 Esimiehen roolit ja tehtdvat

Tassa selvitettiin tiimipaallikdiden mielipidetta esimiehen tarkeimpiin rooleihin suhteessa tyontekijoi-
hin. Siind esimies on maaritellyt oman tapansa toimia suhteessa tyontekijaan, lisdksi kysyttiin mieli-

pidetta esimiehen tarkeimpiin tehtaviin.

vastaajia
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Mahdollistaja

Valmentaja [N 10
Onnistumisen varmistaja [ NG
Kannustaja [ AR -
Motivoija [N -
Palautteen antaja | NRNRNRDEEE 3
Tuloksen varmistaja | NN 2
Kuuntelija 1N 1
Kaskyn jakaja 0
Sovittelija = 0
Kollega ' 0
Jokinmuu 0

KUVIO 1. Esimiehen rooli suhteessa tyéntekijéihin (n=15)



37 (58)

Tassa vastaajilla oli mahdollisuus valita kolme tarkeintd vaihtoehtoa, mika on esimiehen rooli suh-
miesten mielesta kolme tarkeinta roolia. Myds kannustaja (5) ja motivoija (5) nahtiin térkeana roolina.
Kaskyn jakaja, sovittelija ja kollega ei ollut kenenkaan mielestd esimiehen rooli. Taman mukaan tiimi-
Esimies voi toimia useassa roolissa yhta aikaa ja roolit voivat vaihdella, jolloin han pystyy hyddynta-

maan erilaisia rooleja eri tilanteissa, tdhan voi vaikuttaa myos tyéntekijéiden odotukset esimiehesta.

Lisaksi kysyttiin avoimella kysymyksella missa roolissa esimies kokee itse vahvimmin olevansa, téhan
vastasi 11 tiimipaallikkda. Suurin osa ilmoitti olevansa mahdollistaja (5), myds valmentaja, motivoija
ja kannustaja koettiin muutamissa vastauksissa omaksi rooliksi. Tarkeda on esimiehet nakevat itsensa

jossakin roolissa ja toimivat sen avulla tiiminsa parhaaksi.

Motivointi ja palautteen...

Osaamisen kehittdminen

NN

Ty6hyvinvointi

()}

Tuloksen tekemisen johtaminen

D

Viestinta tydyhteisdssa

Kehityskeskustelut

w w

Strategian jalkauttaminen

N

Ongelmien ratkaisu

—_

Jokin muu, mika?

“n

5 10 15

vastaajia

KUVIO 2. Esimiehen tarkeimmat tehtdvéat (n=15)

Esimiehen tarkeimmat tehtdvat jakautuivat tasaisesti, vastaajat saivat valita kolme tarkeintéa tehtavaa.
Kaikista tarkeimmaksi tehtdvaksi koettiiin motivointi ja palautteen antaminen (12), osaamisen kehit-
taminen (7), tydhyvinvointi (7) ja tuloksen tekemisen johtaminen (6) olivat seuraavaksi eniten tar-
keimmaksi koettuja tehtavia. Ongelmien ratkaisu (2) oli vahiten tarkein tehtéva. Vuorovaikutus tyo-

yhteistssa sekd sidosryhmissa oli jokin muu vaihtoehto tarkeimmaksi tehtavaksi.

Vastauksien perusteella valmentavan johtamisen tarkeimpia menetelmia kuten motivointi ja palaut-
teen antaminen olivat suurimman osan mielesta térkeimpien esimiestehtavien joukossa. Esimiehet

ovat oivaltaneet motivoinnin ja palautteen antamisen tarkeyden heidan tyttehtdvakseen.

Palautteen antamiseen liittyen kysyttiin, miten annat palautta (korjaavaa, ettd kannustavaa). Vaihto-
ehtoina oli kahden kesken keskustellen (kasvotusten tai lyncissa), palaverissa yleisella tasolla, ohi

mennen tai pyydettaessa. Kaikki tiimipaallikdt (15) vastasivat etta antavat palautetta (korjaavaa ja
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kannustavaa) kahden kesken joko kasvotusten tai Lyncissa keskustellen. Tama kertoo siitd, etta pa-
lautteen antaminen ndahdaan merkitysellisena ja se halutaan tehda asianomaisen kanssa kahden kes-
ken. Esimiehen ja tyontekijan valinen suhde on silloin luottamuksellinen. Kuitenkin palautetta on mah-
dollista antaa muillakin tavoilla, esimiehen on hyva tietad milla tavoin tydntekijat haluavat esimiehensa

palautetta heille antavan.

6.3 Vastaajien kasityksia esimiesvalmennuksista

Seuraavilla kysymyksilla haluttiin selvittda miten esimiehet ovat osallistuneet valmennuskoulutuksiin
ja mitka ovat heidan kasityksensa koulutusten tarjoamista hyddyista esimiestydhdn valmentavan

johtamistavan nakokulmasta.

jatkojaksolle - 4

0 2 4 6 8 10 12 14 16
vastaajia

KUVIO 3. Osallistuminen esimiesvalmennuksiin (n=15)

Taman kysymyksen tarkoitus on selvittdd miten esimiehet ovat osallistuneet valmennuskoulutuksiin.
Esimiehille on jarjestetty esimiesvalmennuksia, jotka kasittdvat ensin perusjakson ja sen jdlkeen jat-
kojakson. Vastaajista (14) on osallistunut perusjaksolle, yksi ilmoitti, etta ei ole perusjaksolle osallis-
tunut. Vastaavasti jatkojaksolle osallistuneita oli 4 ja 8 ilmoitti ettd ei ole osallistunut jatkojaksolle.
Esimiehet ovat olleet kiinnostuneita uuden johtamisotteen hyddyntamisesta omassa tydsssaan, kun
ovat aktiivisesti padosin osallistuneet perusjakson osalta valmennuksiin. Jatkojaksolle osallistuminen

on ollut vield védhdisempaa.
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Taysin  Jokseen- Ensamaa Jokseen- Taysin En

eri kin eri enkd eri kinsamaa samaa o0saa
mielta mielta mielta mielta mieltd sa- Yh- Kes-
(1) (2) (3) (4) (5) noa teensd  kiarvo
Olen pystynyt hyodyntamaan
valmentavan johtamisen kou-
lutuksen oppeja omassa esi-
miestyodssani 1 0 0 11 2 1 15 3,7
Valmennuskoulutukset ovat
vastanneet odotuksiani 1 0 0 12 1 1 15 3,6
Minulla on riittavasti tietoa
valmentavasta johtamisesta
toimiakseni valmentavana esi-
miehena 2 0 0 10 2 1 15 3,5

Taulukosta 2 ilmenee ettd suurin osa vastaajista on jokseenkin samaa mieltd, etta ovat pystyneet
hyddyntédmaan koulutusten antamia oppeja omassa esimiestydssaan ja koulutukset ovat vastanneet
heidan odotuksiaan seka heilla on riittavasti tietoa valmentavasta johtamisesta toimiakseen valmen-
tavana esimiehend. Jokaisen kolmen vaittdman keskiarvo kertoo myds, etta tiimipaallikét ovat jok-
seeenkin samaa mieltd vaittamista. Kuitenkin taysin erimieltd oli muutama vastaaja valmennusten
hyddyllisyydesta. Yksi vastaajista ei osannut sanoa mielipidetta vaittdmiin. Tulosten mukaan valmen-
nuskoulutukset ovat kannattaneet ja esimiehet ovat saaneet niistd valmentavan johtamistavan keinoja
omaan ty6honsd. Useammalla esimiehelld oli esimiesvalmennusten jatkojakso kdymattd, joka voi olla

yksi syy, etta taysin samaa mielta ei ollut kuin muutama vastaaja.

En osaa sanoa . 1
Erittdin paljon 0
Vahan - 3
Ei lainkaan . 1

0 2 4 6 8 10 12
vastaajia

KUVIO 4. Esimiehen roolin muuttuminen esimiesvalmennuksien myéta (n=15)

Suurin osa vastaajista (10) oli sita mieltd, ettd esimiehen rooli on muuttunut valmennuskoulutusten

my6ta jonkin verran, yhden vastaajan mielesta se ei ole muuttunut lainkaan. Vastaajista (3) oli sitd
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mieltd, etta rooli on muuttunut vahan. Kukaan ei kokenut, ettd muutosta olisi tapahtunut erittain
paljon. Tulosten mukaan esimiehet ovat havainneet oman roolinsa muuttumisen valmennusten myéta
paaosin hyvin, tdma tarkoittaa, etta he ovat léytaneet valmentavan johtamistavan idean omaan ty6-

hoénsa.

6.4 Valmentavan johtamisen merkitys esimiestydssa

Tassa osiossa selvitettiin useamman kysymyksen avulla, miten esimiehet ovat kasittédneet valmenta-
van johtamisen esimiestydssaan. Miten se on vaikuttanut, onko ollut haasteita ja miten he ovat sita
hyddyntdneet.

Esimiehilta kysyttiin haluavatko he toimia valmentajana omalle tiimilleen, kaikki 15 vastaajaa ilmoitti
haluavansa toimia valmentajana. Tama kertoo, ettd jokainen tiimipaallikké on valmis ottamaan uuden
tavan kdyttoon ja hyodyntaa sita tiiminsa johtamisessa. Uuden tavan kayttdonottaminen ja sen vie-

minen arkeen edellytdvat, etté esimiehella on kykyjen liséksi halua toimia valmentajana.

En osaa sanoa |

Jokseenkin tarkeana -

Osittain tarkeéna

En lainkaan tarkeéna

0 2 4 6 8 10 12
vastaajia

KUVIO 5. Valmentajan taitojen tarkeys esimiestytssa (n=15)

Tiimipaallikt saivat kertoa tassa miten térkedna he pitdvat valmentajan taitoja esimiestydssa. Léhes
kaikki vastaajat (11) ilmoittivat pitdvan valmentajan taitoja erittdin tarkedna omassa esimiestydssaan.
Jokseenkin tarkeana taitoja piti (3) ja (1) ei osannut sanoa. Kukaan ei pitédnyt osittain tarkeana tai ei
lainkaan tarkeana. Tulosten mukaan esimiehet arvostavat uuden johtamistavan mydéta tullutta uutta
roolia ja pitavat sitd tarkeana. Se kertoo, etta esimiehilla on motivaatio ottaa valmentava johtamistapa
kayttdon ja hyddyntda sita. Tama varmistaa sen, ettd esimiehet ottavat tavan kayttéonsa eika se jaa

irrallisena roikkumaan koulutusten jalkeen ilman hyddyntamista.
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Kysymisen taidon parantuminen
Haastaminen
Omien vahvuuksien vahvistaminen...
Kuunteleminen
Palautteen antaminen
Tyontekijoiden vahvuuksien...
Ongelmatilanteiden hoitaminen
Innostaminen
tyon tulosten paraneminen
tyon sujuminen tehokkaammin
Kiinnostuminen tyontekijoista
jotain muuta

— =
N
ol
(o))
N
[0 0]

o
N
N

6 8 10 12
vastaajia

KUVIO 6. Mitka taidot vahvistuneet valmentavan johtamistavan my6té (n=15)

Esimiehet kertoivat mitka taidot ovat vahvistuneet valmentavan johtamistavan myéta. He saivat valita
kolme tarkeinta vaihtoehtoa, jonka kokivat vahvistuneen. Valmentavan johtamisen yksi térkeimmista
taidoista kysymisen taito oli (10) vastaajan mielestd vahvistunut. Haastaminen, omien vahvuuksien
vahvistaminen esimiehend, kuunteleminen ja palautteen antaminen olivat my6s vahvistuneet usean
vastaajan mielestd. Kiinnostuminen tydntekijoistd, tyon sujuminen tehokkaammin ja tydn tulosten
paraneminen ei ollut vastaajien mielesta vahvistunut valmentavan johtamistavan mydéta. Talla kysy-
mykselld haettiin vastausta siihen, ovatko esimiehet ymmarténeet valmentavan johtamisen tarkeita
tydkaluja ja menetelmia peilaamalla sitéd omaan kehittymiseen esimiehend. Yksi tarkein valmentavan
johtamistavan menetelma on kysymisen taito, tulosten mukaan suurin osa on kokenut sen taidon
vahvistuneen. Valmentavan esimiehen on kuitenkin tunnettava tyontekijansa, jotta voi valmentaa.
Vastausten perusteella kiinnostuminen tyéntekijbista ei ollut yhdelldkdan vahvistunut, toisaalta kysy-

misen taidon avulla saadaan vahvistettua myds kiinnostumista tyéntekijoista.

Vahvuuksien tunnistaminen

Motivointi

Yhteistyon vahvistaminen

Ty6hyvinvoinnin lisdaminen

(o)}

Suunnan nayttaminen

Osaaminen johtaminen

Tehokkaampi tyontulosten aikaansaanti
Hiljaisen osaamisen tunnistaminen
Pelisaantdjen luominen

jokin muu

o
-

2 4 6 8 10
vastaajia

KUVIO 7. Valmentavan johtamisen tarkoitus (n=15)
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Kuvio 7 kertoo siitda mika on tiimipaallikdiden mielestavé valmentavan johtamisen tarkoitus. Tassa oli
mahdollisuus valita kolme tarkeinta vaihtoehtoa. Vahvuuksien tunnistaminen ja motivointi olivat (9)
vastaajan mielestd valmentavan johtamisen tarkoitus. Vaihtoehdot yhteistyon vahvistaminen, tycéhy-
vinvoinnin lisdédminen, suunnan nayttaminen, osaamisen johtaminen ja tehokkaampi tyéntulosten ai-
kaansaanti olivat myds useamman mielesta sen tarkoitus. Yhden vastaajan mielesta hiljaisen osaami-
sen tunnistaminen sen tarkoitus. Kukaan ei maaritellyt tarkoitukseksi pelisdantdjen luomista. Tulosten
mukaan esimiehet ovat ymmartaneet valmentavan johtamisen tarkoituksen, koska vahvuuksien tun-
nistamisen ja motivoinnin avulla saadaan ihmiset tydskentelemaan omien vahvuuksien kautta, jolloin

he saavuttavat tuloksia ja nakevat sita kautta minka hyddyn he tuottavat tydssaan.

—
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Monipaikkaisuus

N

Organisaation sitoutuminen

Tiimien koot

[e) )]

Ajankayton mahdollisuus

D

Asenteet

I

Tyodntekijan halu olla valmennettavana

Esimiehen valmiudet toimia valmentajana

NN

Muutokset tyotehtdvissa
Vuorovaikutuksen synnyttaminen...

jotakin muuta, mita
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KUVIO 8. Valmentavan johtamistavan haasteet esimiestydssa (n=15)

Tiimipaallikoilta kysyttiin mita haasteita he nakevat valmentavassa johtamistavassa. He saivat valita
halutessaan useamman vaihtoehdon. Vastaajista (10) koki haasteeksi monipaikkaisuuden, vaihtoeh-
dot organisaation sitoutuminen, tiimien koot ja ajankdyton mahdollisuus olivat my6és useamman esi-
miehen mielestd haasteena. Ty6ntekijén halu olla valmennettavana seka esimiehen valmius toimia
valmentajana oli muutaman mielesta haate. Tulos kertoo, etta suurin haaste kun tyéskennellaén eri
paikkakunnilla, on hyédyntda valmentavaa johtamistapaa. Tama voi johtua siitd, etta esimies ja ty6n-
tekija eivat tapaa henkildkohtaisesti niin usein ja jadké valmentavan tavan menetelmia hyddyntamatta
tai voidaanko niitd samalla tavalla kayttaa. Esimiehet nakevat myds organisaation sitoutumisen, tii-
mien koot sekd ajankdytdn haasteina, joihin esimiehet eivat itse voi vaikuttaa, vaikka heilld onkin

halua ja kykya toimia valmentavan johtamistavan mukaan.
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ysymisen N :
Aktiivisen kuuntelun _ 9
Motivoinnin ja kannustamisen _ 8
Palautteen antamisen _ 6
Osaamisen kehittamisen - 3
Luottamuksen rakentamisen - 3

Ongelmanratkaisu taidot - 2

Valmennusvartit | 0

0 2 4 6 8 10 12 14
vastaajia

KUVIO 9. Valmentavan johtamisen menetelmien kayttdminen esimiestyéssa (n=15)

Kuviossa 9 tiimipaallikéilta kysyttiin, mitd valmentavan johtamisen menetelmia tai tydkaluja he ovat
ottaneet kayttédn. Mahdollisuus oli valita useampi vaihtoehto. Kysyminen oli (12) vastaajan mielesta
eniten kayttéonotettu menelma. Kuuntelu, motivointi ja palautteen antaminen nousivat myés useam-
man esimiehen osalta esille. Osaamisen kehittdminen, luottamuksen rakentaminen ja ongelmanrat-
kaisu taidot oli muutamalla otettu kayttoon. Kukaan ei ilmoittanut ottaneen valmennusvartteja kayt-
toonsd. Tama kertoo, ettd valmentavan johtamisen tarkea tyokalu eli kysyminen on lahes jokaisen
esimiehen kayttodonottamana tydkalu. Sen avulla esimies saa arvokasta tietoa tydntekijdistdan ja pys-
tyy tukemaan ja ohjaamaan hanté oikeaan suuntaan. Kysyminen rakentaa luottamussuhdettta tyon-
tekijan ja esimiehen valille, koska nadin tydntekija kokee, ettd hantd arvostetaan ja hanesta ollaan

kiinnostuneita.

Taulukosta 3 ilmenee esimiesten kokemukset siita, miten he ovat havainneet valmentavan johtamisen
vaikutukset oman tiiminsa jaseniin. Keskiarvojen perusteella voidaan todeta, ettéd vaikutusta on ollut
suurimman osan mielesta jonkin verran. Kuitenkin vastauksissa on ei lainkaan kohdalla yksi tai kaksi
vastausta luottamuksen lisdantymista ja vuorovaikutuksen parantumista lukuunottamassa kaikissa
vaihtoehdoissa. Kuuden vastaajan mielesta vaikutusta on ollut paljon avoimuuden, osaamisen kehit-
tymisen ja oman oivaltamisen herdamisen osalta. Tulosten perusteella vaikutukset eivat ole kuiten-
kaan vield hyvalla tasolla, koska vahan vaikutusta oli myds (33%) vastaajan mielestd. Tama voi johtua
siitd, ettd valmentavan johtamisen tapa on vield suhteellisen uusi ja sen vaikutukset eivat tule hetkessa
nakyviin. Tarvitaan lisata tietoutta myods tyodntekijbille, jotta he ymmartavat mitad uusi johtamisen tapa
heidan tydskentelyssaan tarkoittaa. Samalla myds esimiesten tulee jatkaa uuden tavan toteuttamista

ja jalkauttamista omaan ty6hén maaratietoisesti ja avoimesti.
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TAULUKKO 3. Valmentavan johtamisen vaikutukset tiiminjaseniin (n=15)

Ei lainkaan Vahan Jonkin verran Paljon Kes-
(1) (2) (3) (4) kiarvo
Tavoitteet selkiytyneet 2 2 5 3 2,75
Avoimuus 1 3 5 2 2,73
Vuorovaikutus parantunut 0 4 7 0 2,64
Oma oivaltaminen heran-
nyt 1 3 6 1 2,64
Luottamus lisdantynyt B > 6 0 2,35
Tehokkuus lisdantynyt 1 4 6 0 2,45
Yhteistyo toimivampaa 1 4 6 0 2,45
Vastuunotto lisdantynyt 2 2 7 0 2,45
Tydhyvinvointi parantunut 1 5 5 0 2,36
Osaaminen kehittynyt 2 4 5 0 2,27
Sitoutuminen lisddantynyt 2 4 5 0 2,27
YHTEENSA 13 40 63 6

En osaa sanoa

Taysin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

En samaa enka eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielta

vastaajia

KUVIO 10. Oman esimiehen tuki tiimipaallikén valmentavaan johtamistapaan (n=14)

Tiimipaallik6ilta kysytiin saavatko he tukea omalta esimieheltadn toteuttaakseen valmentavaa johta-
mistapaa omassa tydssaan. Vastaajista 7 eli puolet oli jokseenin samaa mielta, ettd saa tukea omalta

esimieheltadn. Taysin samaa mielta ja ei osaa sanoa oli vastaajissa 1, ei samaa eika eri mielta oli 2 ja
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jokseenkin eri mielta oli 3 vastaajaa. Tulos kertoo, ettd oman esimiehen tuki ei ole riittdavaa suurim-

man osan mielestd, koska tdysin samaa mielta asiasta pystyi olemaan vain yksi tiimipaallikko.

Lisaksi kysyttiin avoimella kysymykselld, millaista tukea kaipaisit, jos ei tukea ole riittdvasti saanut

Vastausten mukaan omalta esimiehelta kaivataan ymmarrysta siihen, ettd valmentavan johtamistavan
toteuttaminen vie aikaa, koska tyontekijan kanssa tulisi kdyda vuorovaikutuksellisia keskusteluja. Esi-
mieheltd kaivataan enemman tukea, ettd muutokset tulevat nopeammin kayttdn ja vanhoista tavoista

voidaan luopua.

6.5 Valmentajan johtamistavan palautetta tiimipaallikéilta

Viimeisena tiimipaallikéilld oli mahdollisuus antaa palautetta ruusujen ja risujen merkeissa valmenta-
vasta johtamistavasta. Viisi esimiesta oli kuvannut avoimilla vastauksilla valmentavaa johtamistapaa

ruusujen ja risujen osalta.

Ruusuja

Muutamalle vastaajalle valmentava johtamistapa oli entuudestaan tuttu ja he olivat jo aikaisemmin
hyddynténeet sitd omassa toiminnassaan. Hyvana koettiin, ettd nyt se on Kelassa hyvéaksyttava toi-
mintamalli jatkossa. Valmentava johtamistapaa koettiin hyvand, kun kdydaan keskusteleluja ja kuun-
nellaan tydntekijaa. Koulutus oli hyva kokonaisuutena, sité pidettiin parhaana Kelassa pidettyna kou-

lutuksena.

” Vain valmentavalla johtamisen otteella onnistutaan Iéhiesimiestydssa, tyohyvinvointi liséantyy ja

tulokset tulevat sen mukaan paremmiksi. Tyén tekeminen on mukavaa.”

Risuja

Kehittamisideana koettiin, etta alaistaidoista ja jokaisen vastuusta seka omasta ty6sta tulisi kdayda
keskusteluja enemman. Loppujen lopuksi onnistuminen ja muutos ldhtevat jokaisesta itsestaén,
vaikka esimies mahdollistaisikin nama. Liséksi koettiin, etta vaikka tyontekijan mielipidetta kuunnel-
laan, niin asiat ovat jo ratkaistu aikaisemmin jossakin muualla. Esimiehen voi ndissa tilanteissa moti-

voida tydntekijaa uuteen tilanteeseen.

” Valmentava johtaminen tulisi laskeutua koko organisaatiossa kaikille tasoille, nyt se on vain asiak-

7”7

kuus- ja etuuspalvelujen lopputuotteen ympdrilld.
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JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassa osiossa kaydaan lapi johtopaatosten ja kehittdmisehdotusten osalta ne asiat mita tutkimustu-
lokset tuottivat. Kelan itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikdt saivat vastata sahkoisesti lahetettyyn kyse-
lyyn valmentavasta johtamisesta. Kysely ldhetettiin 27 tiimipaallikdlle ja vastauksia tuli 15 kappaletta.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda tiimipaallikdiden kasityksia valmentavasta johtamisesta ja sitd,
miten he ovat kokeneet esimiesvalmennusten tuottamat hyddyt omaan esimiesty6hdnsa uuden joh-
tamistavan osalta. Valmentava johtaminen on tullut esimiesten arkeen kevaalld 2015 koulutusten

my®6ta ja sitd on alettu ottaa pikkuhiljaa kayttéon, kun osaamista on tullut lisaa.

Useammalla tiimipdallikdlla on pitka tyohistoria Kelassa sekd myds esimiestehtavassa. Johtamistapa
on voinut olla hyvinkin erilainen kuin mitd valmentava johtamisen tapa edellyttda. Uuden tavan oppi-
minen vie aikaa ja sen nakyminen arjessa vaatii paljon harjoittelua ja tytstamista, jotta se alkaa tuot-
taa sitd tulosta mita siltd odotetaan. Valmentava johtaminen edellyttda uusien menetelmien ja tydka-
lujen kayttdéon ottamista seka koko johtamistavan ideologian sisdistamista. Esimiehen on tultava nyt
pois vanhasta ja lahdettava toteuttamaan uudenlaista tapaa johtaa tiimia seka yksil6itd. Arjessa tulee
vastaan erilaisia haasteita ja tarvitaan jatkuvaa keskustelua seka avointa ilmapiirid, jolla esimiehia
voidaan tukea. Valmentavassa johtamisen tavassa korostuu nyt erityisesti ihmisten johtaminen ja vuo-
rovaikutuksen tarkeys. Esimiehet ovat térkean muutoksen edessa ja tarvitsevat siihen organisaation

jatkuvan tuen.

Tulosten perusteella voidaan todeta, etta valmentavan johtamisen tarkoitus on padsaantoisesti sisais-
tetty vastaajien keskuudessa. Vastauksissa korostui erityisesti motivointi, vahvuuksien tunnistaminen
seka yhteistydn vahvistaminen. Huomion arvoista on, ettd useammalta puuttuu vield esimiesvalmen-
nusten jatkokurssi. Koulutusten hyodyllisyydestd, odotuksista seka siitd, onko oppeja voinut hyddyn-
tda omassa tydssa, oltiin jokseenkin samaa mieltd suurimmassa osassa. Koska useammalta vastaajalta
puuttui koulutuksen jatkovaihe, heraa kysymys voisiko jatkokurssille osallistuminen lisata tietoutta
sekd mahdollistaa valmentavan otteen hyddyntamisen tehokkaammin. Esimiesten roolissa suhteessa
tyontekijaan ja esimiehen tarkeimmissa tehtavissa tulee selkeasti esille valmentavan johtamisen tar-
kedt menetelmat kuten mahdollistaja, valmentaja seké motivointi ja palautteen antaminen. Ne kuvas-
tavat sitd, ettd esimiehiltd 16ytyy selkeasti halua toimia uudessa roolissa ja ottaa erilainen lahestymis-
tapa esimiestydssa kayttéon. He ovat ymmarténeet ndiden keinojen merkityksen tarkeyden valmen-
tavassa johtamisen tavassa. Kukaan ei koe olevan kaskyttdja tai ongelmien ratkaisija, jotka eivat
enaa liity uuteen tapaan johtaa ihmisia. Suurimman osan mielesté rooli esimiehend on nyt muuttunut
jonkin verran ja halutaan toimia valmentajan roolissa. Tama kuvastaa sita, ettd halua vuorovaikuttei-
sempaan esimiestydhon on olemassa. Esimiehet ovat kokeneet koulusten tuottamana hydtynda omaan
tydhonsa kysymisen taidon parantuneen, haastamisen seka palautteen antamisen vahvistumisen,
moni sai hydtya myds omien vahvuuksien vahvistamiseen esimiehend. Suurin osa on ottanut valmen-
tavan johtamisen menetelmana kysymisen tydkalun kayttédn, johon liittyy myds kuuntelu ja palaut-
teen antaminen. Palautetta halutaan antaa jokaisen mielesta kahden kesken keskustellen, mika kertoo
siitd, ettad tyontekijan ja esimiehen valinen vuorovaikutus on merkityksellinen myds palautteen anta-

misessa.
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Esimiehet kokivat my6s haasteita valmentavassa johtamisessa. Suurimpina haasteina nahtiin moni-
paikkaisuus ja organisaation sitoutuminen, myos tiimien koot ja ajankdayton mahdollisuus aiheuttavat
useamman mielestd haasteita. Esimiesten tiiminjasenet tydskentelevat eri paikkakunnilla ja tiimit voi-
vat olla isoja, jolloin uuden tavan kayttodn ottaminen saattaa olla hankalaa, kun opetellaan taysin
erilaista roolia esimiehena. Jos esimies kokee, etta hanella ei ole aikaa valmentamiseen saattaa tulok-
sena olla, etta uusi menetelma jaa hyddyntamatta. Ajankayton mahdollisuus tuli esille myds avoimissa
vastauksissa risujen osalta sekd oman esimiehen tuessa. Esimiehille on tarkeda, ettd oma esimies on
tukemassa uuden tavan kayttéon ottamista ja siihen voidaan kayttda aikaa. Kukaan esimiehista ei ole
ottanut kayttéon valmennusvartteja, joka olisi myds yksi tydkalu jolla valmennusta voisi toteuttaa.
Esimiehet arvioivat myds mitd vaikutusta valmentavalla johtamisella on ollut tiimin jaseniin. Vastauk-
sissa paljon vaikutusta oli parin vastaajan mielesta tapahtunut avoimuudessa ja tavoitteiden selkiyty-
misessa. Vastaavasti ei lainkaan muutosta oli muutamien mielesta sitoutumisessa, osaamisen kehitty-
misessa ja vastuunotossa. Suurin osa on kuitenkin sitd mieltd, ettd vaikutusta on ollut jonkin verran.
Taytyy muistaa, etta vaikutukset eivata tule ndkyviin heti ja esimiehet harjoittelevat viela itsekin uutta

tapaa.

Naiden tulosten valossa valmentava johtaminen Kelan itdisessa vakuutuspiirissa tiimipaallikdiden
osalta on alkanut, mutta oppimisen tielld vield ollaan. Kehittdmisehdotuksena tulisi ensin varmistaa,
ettd jokainen esimies on saanut asianmukaisen ja hanelle kuuluvan kouluksen taman osalta, koska
ilman koulutusta on vaikea kokeneenkin esimiehen sisdistaa ja alkaa toteuttaa uudenlaista johtamisen
tapaa. Tama tarkoittaa sita, etta kaikkien esimiesten tulisi osallistua esimiesvalmennusten perus- ja
jatkojaksoille. Valmentavalle johtamiselle on annettava aikaa, sitd on tehtava jatkuvasti, jotta se tulee
varmemmaksi ja nakyvaksi. Monipaikkaisuus ja tiimien koot haastavat esimiehet pohtimaan keinoja,
miten tapaa voidaan toteuttaa. On varmistettava, ettd esimiehet saavat mahdollisuuden tavata hen-
kilokohtaisesti toisella paikkakunnalla tydskentelevid tiiminsa jdsenid. Esimiehet ovat muutoksen
edessa, jolloin tarvitsevat aikaa seka tukea omaksuakseen uuden ja erilaisen tavan toimia esimiehena.
Rooli ihmisten tai asioiden johtamisesta on muuttunut rohkaisijaksi, jossa kannustetaan tydntekijoita
ottamaan vastuuta ja kehittymadn omassa tehtavassaan. TyOyhteisdn erilaisuutta on opittava hyo-
dyntdmaan ja ndkemadn se voimavarana sekd tuottavana tekijénad koko organisaatiolle. Nailla kei-

noilla varmistetaan luottamuksen syntyminen esimiehen ja tyontekijan valille.

Valmentava johtaminen on tuotava myds tyontekijdiden tietouteen, jotta he osaavat suhtautua oike-
alla tavalla esimieheen joka toimii valmentavasti. Tyontekija voi kokea, ettd vastuuta antaessaan esi-
mies siirtaa tydntekemiseen liittyvaa vastuuta liiaksi hanelle, joka vaikuttaisi kuuluvan esimiehen teh-
taviin. Kun tyontekijda autetaan oivaltamaan ja l6ytamaan ratkaisu hakemaansa kysymykseen, ym-
martad han myds misté valmentavassa johtamistavassa on kyse. On kuitenkin muistettava, etta val-
mentavaksi esimieheksi ei tulla hetkessa eika pelkdstdadn kouluttautumalla, sitéd on tehtava kaytén-
ndssd. Ensin on sisdistettava valmentavan johtamisen filosofia, se ldhtee siita, ettd koko organisaatio

on tdssa mukana ja kulttuuria kehitetdan yhdessa valmentavan johtamisen kulttuuriin.
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Esimiehet tekevat tyétdan omalla persoonallaan, valmentava johtaminen on ihmisten johtamista jossa
erilaiset vuorovaikutustaidot korostuvat. Esimies saattaa joutua opettelemaan kuuntelemisen tai ky-
symisen taidon eri tavalla kuin ennen on tehnyt, hdnen on kyettava tutustumaan tiiminsa jaseniin,
jotta han voi johtaa heitd. Valmentajana esimies antaa vastuuta ja auttaa tiimin jasenid oivaltamaan
itsendisesti asioita, kuitenkin hdnen on oltava ldsna ja annettava palautetta. Hanen tiedettava miten
tyontekijat haluavat palautetta annettavan, sita voisi kysya heiltd suoraan. Esimiehen taytyy osata
johtaa myds itseadn, hyva itsetuntemus ja arvojen tunnistaminen auttavat esimiesta valmentavan
johtamisen tiella. Nama kaikki edellyttdvat, ettd esimiehet saavat vankan tuen omalta esimieheltaan,
muutoin valmentava johtaminen unohtuu ja jaa hyddyntamatta. Esimiesten tulisi ottaa kayttoodn val-
mennusvartit, joita pidettaisiin sdanndllisesti tyontekijoille joko yksildllisesti tai tiimikohtaisesti. Talla
tavalla he saisivat lisda tietoa siitda mika tyontekijéita motivoi, missa osaamisen alueessa on kehitta-
misen tarvetta tai miten sitoutunut tydntekija on. Motivoitunut ja sitoutunut tydntekija, jolla tydnkuva
on osaamiseen nahden kunnossa, on tuottava ja hyvinvoiva. Jokainen haluaa kokea tyénsa merkityk-
selliseksi ja saada innostumisen tunteen. Valmentavalla otteella toimiva esimies voi olla vastaamassa
tdman pdivan haasteisiin tydelamassa, jossa tarvitaan nyt keinoja tydn tuottavuuteen seka siihen etta
tyontekijat ovat motivoituneita tydhonsa. Esimiesten on hyva muistaa, etta hanelta ei vaadita enaa
laajaa substanssiosaamista vaan tyontekija on nyt esimiestdan asiantuntevampi, kun kyseessa on
osaaminen etuuksiin liittyvissa asioissa. Tyontekijaa tulee vastaavasti rohkaista 16ytdmaan itse vas-

tauksia ja ratkaisuja hakemiinsa kysymyksiin.
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POHDINTA

Taman opinndytetyon tavoitteena oli saada tietoa, miten Kelan itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikot
ovat hyotyneet heille suunnatuista esimiesvalmennuksista, jotka ovat liittyneet valmentavan johtami-
sen kayttéon ottamiseen omassa esimiestydssa. Samalla haluttiin selvittad miten he ovat ottaneet
valmentavan johtamisen eri menetelmia ja tytkaluja kdyttéonsa. Tavoite tayttyi siltd osin ja tutkimus
osoitti, etta tiimipaallikét ovat sisdistaneet valmentavan johtamisen ideologian ja halua toimia valmen-
tajan roolissa tuli esille. Tutkimuksen vastausprosentti jai alhaiseksi, jolla osaltaan saattoi olla vaiku-
tusta tuloksiin, suuremmalla vastausmaaralla olisi saatu luotettavampi tulos. Kyselyn uusimista voisi
ajatella tehtdvan uudelleen pienen hetken jdlkeen tai mahdollisesti syvennettdavan haastattelemalla
pienempaa joukkoa tiimipaallikdista. Myos tutkimuksen tekemista valmentavan johtamisen toteutumi-
sesta henkilokunnalle olisi syyta miettid ja valmentavan johtamisen vaikuttavuutta tyén tehokuuden
lisadntymiseen ja sitoutumiseen olisi hyva selvittda, kun uusi tapa on saanut enemman jalan sijaa
organisaatiossa. Tutkimuksessa kaytettyyn lomakkeeseen lisdisin enemman tilaa avoimille kysymyk-

sille, jotta vastaajat saisivat kertoa vapaammin omista mielipiteistaan.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntda Kelassa jatkossa miettimalld, ovatko koulutukset olleet riit-
tavia ja ovatko kaikki niihin osallistuneet aktiivisesti. Liséksi ajan kdytdn mahdollisuutta valmentavan
johtamisen kaytantdon viemiseen voidaan nyt lisata ja pohtia miten esimies voi ottaa valmentajan
roolin, kun tydntekija tytskentelee toisella paikkakunnalla. Tuloksissa nousi esille monipaikkaisuus
haasteena valmentavalle johtamiselle. Oman esimiehen tuen tarkeytta kannattaa korostaa ja antaa
tiimipaallikoille aikaa opetella uusi tapa toimia esimiehend. Myds aiemmissa saman aihepiiriin liittyvissa
tutkimuksissa nousi esille, ettéd valmentavaksi esimieheksi ei tulla hetkessa, vaan tarvitaan aikaa ja
uuden tavan sisdistamistd. Esimies ei anna enda valmiita ratkaisuja tai vastauksia vaan kysymalla ja
oivalluttamalla han auttaa tyontekijaa l16ytamaan itse ratkaisun asiaan. Tama lisda tyontekijan moti-
voitumista ja sitoutumista omaa ty6ta kohtaan. Sitoutuminen vastaavasti tuottaa lisaa tehokkuutta
jota organisaatiot tavoittelevat sailyttadkseen kilpailukykynsa. Kansainvalisissa tutkimuksissa on tullut
esille, ettei esimies aina halua irrottua vanhasta roolistaan ja siirtya valmentajan rooliin, ja sen vuoksi
he eivat myodskaan kayta aikaansa valmentavaan johtamiseen. Valmentava johtaminen vaatii halua
toimia vuorovaikutteisesti ja kiinnostusta tydntekijaa kohtaan. Toisaalta myds tydntekijéltd vaaditaan

halua olla valmennettavana ja hanen on tiedettdva mita tama uusi tapa johtaa tarkoittaa.

Motivointi ja palautteen antaminen ovat tarkeimpia valmentavan johtamisen menetelmia, niiden avulla
tyontekijalle asetetut tavoitteet saavat merkityksen ja auttavat tunnistamaan omat saavutuksensa.
Palautteen my6ta tapahtuu kehittymista ja motivoinnin keinoin tydntekijaa autetaan kehittymaan seka
saavuttamaan tavoitteensa. Nama nousivat useammissa vastauksissa esille, tiimipaallikot kokivat ne
yhtena tarkednd osana valmentavaa johtamista. Se kuvastaa, etta he ovat sisdistdneet sen mika tassa

uudessa tavassa toimia esimiehena on tarkeaa.

OpinndytetyOprosessi oli mielenkiintoinen, koska aihe oli itselle hyvin mieluinen ja perehtyminen kir-

jallisuuteen oli antoisaa. Aloitin opinndytetydn tydstamisen aiheen valinnalla kevattalvella 2016 ja var-
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sinaisen kirjoittamisen kdynnistin kesalla, jolloin laadin myds lomakkeen kyselya varten. Kysely toteu-
tui syyskuun alussa ja siitd alkoi saanndllisempi kirjoittaminen seka tulosten lapikdyminen. Kokonai-
suudessaan tydskentely sujui suhteellisen helposti, mutta kansainvalisen materiaalin etsiminen oli tyo-
lasta. Opinndytetyon prosessi opetti uudenlaista ajan kaytdn suunnittelua ja tydskentelyn organisoin-
tia. Perehtyminen kirjallisuuteen johtajuuden seka valmentavan johtamisen osalta opetti sen mika on

esimiestyon lahtdkohta, eli itsensa johtaminen, josta kaikki alkaa, jotta voit tulla hyvaksi esimieheksi.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE

Kysely valmentavasta johtajuudesta esimiestydssa Itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikoille

1 PERUSTIEDOT

IKA

20-30

31-40

41-50

51-60

yli 60

2 KOULUTUS

keskiaste

alempi korkeakoulututkinto
ylempi korkeakoulututkinto
jokin muu

3 MONTAKO VUOTTA OLET TYOSKENNELLYT KELASSA
alle 5 vuotta

6-10 vuotta

11-20 vuotta

yli 20 vuotta

4 MONTAKO VUOTTA OLET TYOSKENNELLYT ESIMIESTEHTAVASSA
alle vuoden

1-5 vuotta

6-10 vuotta

11-20 vuotta

yli 20 vuotta

kannustaja
kuuntelija
valmentaja
mahdollistaja
kaskyn jakaja
motivoija
sovittelija

kollega



55 (58)

palautteen antaja
tuloksen varmistaja
onnistumisen varmistaja

Missa edelld mainituista rooleista koet esimiehena vahvimmin olevasi?

6 Mitka ovat mielestdsi esimiehen tarkeimmat tehtavat (valitse kolme tarkeinta vaihtoehtoa)
osaamisen kehittdminen

viestinta tydyhteistssa

tyohyvinvointi

kehityskeskustelut

tuloksen tekemisen johtaminen

ongelmien ratkaisu

motivointi ja palautteen antaminen

strategian jalkauttaminen

jokin muu, mika

7 Miten annat palautetta (kannustava/korjaava)

kahden kesken keskustellen (kasvotusten/lyncissa/muulla tavoin)
palaverissa yleisella tasolla

ohimennen

pyydettdessa

8 Oletko osallistunut esimiesvalmennuksiin?
perusjaksolle, kylla ei

jatkojaksolle, kylla ei

9 Valmennuskoulutukset ovat vastanneet odotuksiani

taysin erimielta jokseenkin erimielta en samaa enka eri mielta jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta en osaa sanoa

10 Minulla on riittavasti tietoa valmentavasta johtamisesta toimiakseni valmentavana esimiehena

taysin erimielta jokseenkin erimielta en samaa enka eri mieltd jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta €n 0saa sanoa

11 Olen pystynyt hyddyntamaan valmentavan johtamisen koulutuksen oppeja omassa esimiestyos-
sani

taysin erimielta jokseenkin erimielta en samaa enka eri mielta jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta €n 0saa sanoa

12 Onko roolisi esimiehend muuttunut valmentavan johtamisen myéta?
Ei lainkaan vahan jonkin verran erittdin paljon

€N 0Saa Sanoa
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13 Haluatko toimia valmentajana tiimillesi?

Kylla

Ei, miksi?

14 Miten tarkedna naet valmentajan taidot esimiestydssasi?

En lainkaan tarkeana osittain tarkedna jokseenkin tarkeana erittdin tarkedna
en 0saa sanoa

15 Mita hyotya valmennuskoulutuksista sinulle on esimiestyohon ollut? (voit valita useamman vaih-
toehtoehdon)

Omien vahvuuksien vahvistaminen esimiehena

Kysymisen taidon parantuminen
Innostaminen

Haastaminen

Kuunteleminen

Palautteen antaminen
Ongelmatilanteiden hoitaminen

tyon sujuminen tehokkaammin

tyon tulosten paraneminen

Jotain muuta, mita?

16 Mika on mielestdsi valmentavan johtamisen tarkoitus? (valitse kolme tarkeinta vaihtoehtoa)
Pelisadntdjen luominen

Yhteistyon vahvistaminen
Tehokkaampi tyontulosten aikaansaanti
Motivointi

Osaaminen johtaminen

Vahvuuksien tunnistaminen

Hiljaisen osaamisen tunnistaminen
Suunnan nayttdminen

Ty6hyvinvoinnin lisédminen

jokin muu, mika

17 Mita haasteita ndet valmentavassa johtamisessa? (voit valita useamman vaihtoehdon)
Ajankayton mahdollisuus
Monipaikkaisuus

Tiimien koot

Muutokset tyoétehtavissa
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Asenteet

Vuorovaikutuksen synnyttdminen esimiehen ja tyéntekijan valille
Esimiehen valmiudet toimia valmentajana

Organisaation sitoutuminen

Tyontekijan halu olla valmennettavana

jotakin muuta, mitd

18 Millaisia valmentavan johtamisen menetelmia tai tydkaluja olet ottanut kdyttoon esimiestyossasi?
(voit valita useamman vaihtoehdon)

Aktiivisen kuuntelun
Motivoinnin ja kannustamisen
Palautteen antamisen
Valmennusvartit

Kysymisen

Luottamuksen rakentamisen
Osaamisen kehittémisen
Ongelmanratkaisu taidot

19 Valmentavalla johtamisella on ollut vaikutusta tiimini jaseniin

Miten?

Luottamus lisdantynyt Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Vuorovaikutus parantunut  Ei lainkaan ~ vahan jonkin verran paljon
Tehokkuus lisaantynyt Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Avoimuus Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Ty6hyvinvointi parantunut  Ei lainkaan ~ vahan jonkin verran paljon
Yhteistyd toimivampaa Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Vastuunotto lisdéntynyt Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Osaaminen kehittynyt Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Tavoitteet selkiytyneet Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon
Oma oivaltaminen herannytEi lainkaan vahan jonkin verran paljon
Sitoutuminen lisdantynyt Ei lainkaan  vahan jonkin verran paljon

jotain muuta, mita
20 Saan tukea esimieheltani valmentavan johtamisen kdytannon toteuttamisessa esimiestyossani?

taysin erimielta jokseenkin erimielta en samaa enka eri mieltd jokseenkin samaa mielta
taysin samaa mielta €n 0saa sanoa

Jos et ole mielestasi saanut, millaista tukea kaipaisit?
21 Mita mieltd olet valmentavasta johtamisesta esimiestyossd, risuja ja ruusuja?

KIITOS!
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LIITE 2: SAATE

Hei Itdisen vakuutuspiirin tiimipaallikko!

Kelassa esimiehet ovat paasseet valmentavan johtamisen valmennuksiin ja sen tuottamat opit ovat alkaneet hiljalleen
tulla mukaan jokapaivaiseen esimiestydhon seka arkeen tydyhteisdssa. Olen tekemdssa opinnaytetyona kyselytutki-
musta valmentavan johtajuuden toteutumisesta esimiestydssa Kelan Itdisessa vakuutuspiirissa. Opinndytetydni liittyy
liiketalouden ylemman korkeakoulututkinnon suorittamiseen Savonia ammattikorkeakoulussa.

Tutkimuksen tavoitteena on valmentavan johtajuuden kehittdminen tiimipaallikdiden paivittdisessa esimiestydssa,
joten vastauksesi on tdrkea osa tutkimusmateriaalia. Tutkimukseen on otettu mukaan Itdisen vakuutuspiirin tiimi-
paallikdt. Yksittdisen vastaajan vastauksia ei saa selville.

Vastaamiseen menee aikaa noin 10 minuuttia ja vastausaikaa sinulla on 14.9.2016 saakka, vastaamaan paaset ohei-
sesta Digiumkysely-linkista.

Kiitos yhteistydstasi ja avustasi esimiestydn kehittamiseen
Terveisin
Mervi Seppanen

Savonia ammattikorkeakoulu



