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VALMENTAVAN ESIMIESTYON VAIKUTUS
TYONTEKIJAN MOTIVAATIOON

Case - Vakuutusyhtio X

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on selvittdd, miten valmentava esimiesty® vaikuttaa
henkiloston motivaatioon. Tutkittava aihe oli ajankohtainen tyén toimeksiantajalle, silla
valmentava esimiestyd on siséllytetty kohdeorganisaation toimintaan vain reilu vuosi ennen
tutkimuksen suorittamista.  Toimeksiantaja on kansainvalisen Vakuutusyhtio X:n sisélla
Suomessa toimiva organisaatio, joka keskittyy henkildasiakkaiden korvauspalveluun.

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittad, kuinka henkildstd kokee valmentavan esimiestyon ja sen
vaikutuksen, sekd miten hyvin valmentava esimiestyd on onnistunut ja missd asioissa on
parannettavaa. Tarkoituksena on myos selvittda, mitka tekijat valmentavassa esimiestydssa
lisdavat tyontekijoiden motivaatiota ja mitka puolestaan vahentavat.

Motivaatiota tutkittiin kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen. Tutkimuksen aineisto keréttiin
laatimalla kyselylomake Vakuutusyhtié X:n lahiesimiehille ja henkilostolle. Kyselylomake tehtiin
Webropol-kyselytyokalulla ja se lahetettiin vastaajille sédhkdisesti. Kyselyyn vastasi 42 tyontekijaa
90 tydntekijasta ja kaikki kahdeksan lahiesimiesta.

Tuloksina saatiin selville, ettd valmentava esimiestyd vaikuttaa sekd positiivisesti etta
negatiivistesti henkiléston motivaatioon. Valmentava esimiestyd ei vield taysin toimi
kohdeorganisaatiossa kaytannon tasolla, mutta oikeaan suuntaan ollaan menossa. Esimiehille
suositellaan jatkokoulutusta siita, miten johtaa valmentavalla tyylilla. Saatuja tuloksia ei voida
yleistda koskemaan koko organisaatiota henkilostolle osoitetun kyselyn alhaisen vastausmaaran
VUOKSI.
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IMPACT OF COACHING LEADERSHIP ON
EMPLOYEE MOTIVATION

Case - Insurance company X

The subject of this thesis is to study the effect of coaching leadership on employee motivation.
The examined subject was update to the client, as the coaching leadership was included in the
organization strategy just over year before conducting this study. The client is an international
insurance company X within the organization operating in Finland, with focus on personal
customer service in compensation claim service.

The aim of this study is to find out how employees perceive the coaching leadership and its
impact, as well as how well the coaching leadership has been successful, and in which areas
there is room for improvement. The aim is also to find out which factors in coaching leadership
increase the motivation of employees, and which, in turn, reduce it.

The motivation was examined by using a quantitative research method. The data was collected
by a questionnaire addressed to Insurance Company X's immediate managers and staff. The
questionnaire was made by Webropol query tool, and it was sent to the respondents
electronically. 42 employees of 90 responded to the survey and all eight immediate managers.

The result how that coaching leadership affect both positively and negatively on staff motivation.
The coaching leadership has not yet fully succeeded in the target organization at the practical
level, but they are going in the right direction. Managers are recommended for further training on
how to lead the coaching style. The results cannot however be mirrored to the whole organization
because of the low response rate.
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coaching, leadership, motivation, motivational factor
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyd sai alkunsa, kun aihe esitettiin kohdeorganisaatiolle lokakuussa
2016, jossa tydskentelen itse tunti- ja kesatyontekijand. Valmentava esimiestyt on sisal-
lytetty kohdeorganisaation strategiaan tammikuusta 2016 alkaen. Esimiehet ovat saa-
neet tydohon alustavan koulutuksen, jossa on kerrottu mita valmentava johtajuus on, mita
heiltd odotetaan ja kuinka heidan tydonkuva muuttuu valmennuksen mydéta. Organisaa-
tiossa tullaan l&hikuukausina vahvistamaan esimiesten osaamista valmentavasta esi-
miestydsta koulutuksen my6td. Halu kehittdd esimiesten osaamista kertoo aiheen tér-
keydesta kohdeorganisaatiolle. Alun perin ajatuksena oli tutkia vain autovahinkoneuvo-
jien tiimeissa valmentavan esimiestyon vaikutusta tydmotivaatioon, mutta aiheen ollessa
kohdeorganisaatiolle ajankohtainen ja tarkea, otettiin tutkittavaksi kaikki henkildasiakkai-

den korvausneuvoja tiimit lahiesimiehineen.

Kohdeorganisaatio toimii henkildasiakkaiden korvauspalvelussa Vakuutusyhtio X:n si-
sélla, jolla on noin 3,6 miljoonaa asiakasta. Vakuutusyhtit X:n toiminta on jaettu kolmeen
liketoiminta-alueeseen tarjotessaan palveluita henkil6-, yritys- ja suurasiakkaille. (Va-
kuutusyhti6 X.)

Taman opinnaytetydn tavoitteena on selvittdd, kuinka kohdeorganisaation henkilosto ko-
kee valmentavan esimiestyon vaikuttavan tyémotivaatioon. Tavoitteena on siis arvioida
esimiestyon nykyisté tilaa tyontekijoiden tyémotivaation vaikuttajana. Tarkoituksena on
my0ds kuvata, mitka tekijat lisdavat tyontekijoiden motivaatiota ja mitkad puolestaan va-
hentavat ja pystyykd esimies niihin valmennuksella vaikuttamaan. Kohdeorganisaation
henkiloston keskeisimpid tydtehtavia on laadullinen asiakaspalvelu, jonka tarkeana
osana on vahvistaa asiakkaan kokemus ja pyrkia luomaan hyva ja onnistunut palveluko-
kemus. Henkilostolla tulee olla aito halu auttaa asiakasta sekd pyrkia hahmottamaan
kokonaiskuva ensimmaisen asiakaskontaktin aikana. Ollakseen aidosti l&asnd, tyo vaatii

tekijaltddn motivaatiota.

Valmentavan johtamisen vaikutusta tyontekijn motivaation etsitdan vastausta kyselytut-
kimuksen avulla. Tutkimus suoritettiin kvantitaviisena. Henkilostolle seké lahiesimiehille
l[Ahetettiin s&hkopostitse linkki kyselyyn, kysely toteutettiin Webropol-kyselytydkalulla.
Henkiloston ja lahiesimiesten kyselyt ovat kesken&én erilaiset, mutta toisiinsa osittain
rinnastettavat. Kyselyt toteutettiin helmikuussa 2017. Kyselytutkimuksen loppuanaly-

soinnin tavoitteena on auttaa kohdeorganisaatiota ndkemaan, kuinka henkiléstd kokee
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valmentavan johtamisen vaikutuksen ja onnistumisen sek& poimia mahdolliset esille tul-
leet epakohdat. Tulosten avulla nahd&&n missa tilassa ja mihin suuntaan valmentava

johtajuus on kohdeorganisaatiossa menossa.

Opinnaytety6 rakentuu kahdesta osuudesta, teoriaosuudesta ja tutkivasta osuudesta.
Teoriaosuus kasittelee mita valmentava johtajuus ja motivaatio ovat sekéd mit& ne pitavat
sisallaéan. Teoriaosuudella on tarkoitus luoda lukijalle kasitys aihepiireista. Teoriaosuu-
den lahteina kaytettiin akateemista ja mahdollisimman uutta lahdekirjallisuutta. Tutkiva

osuus selvittda tutkimuksen tulokset paatelmien ja kuvioiden muodossa.
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2 JOHTAMISTYYLIT

Johtaminen on organisaation téarkein prosessi, silla se vaikuttaa organisaation kaikkeen
toimintaan. Johtaminen on kokonaisuus, joka sisaltaa ne toimenpiteet, joilla pyritaan var-
mistamaan organisaatiolle asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja toiminnan jatku-
vuus. (Aarnikoivu 2013, 13.)

Johtajuuden perusperiaate on, etté voidakseen johtaa muita, on kyettava johtamaan it-
seaan. Luottoyhtio Visa Inc:n perustajan ja entisen toimitusjohtajan Dee Hockin mukaan
johtamisesta 55 % on itsensé johtamista. Voidakseen johtaa itseddn, on tunnettava it-
sensa. Tuntemalla ja tunnistamalla itsensa ja ajattelunsa esimiehelld on valmius onnis-
tuneesti johtaa muita, yksildita ja timeja. ltsetuntemus ei ole ainoastaan tietdmysta siita
misséa on huono tai hyva. Itsetuntemus ei ole omien vahvuuksien ja heikkouksien tunte-
mista, vaan itsetuntemus on realistista asennoitumista omaan itseensa ja millaisia puolia
oma persoonallisuus pitda sisallaan seké kuinka niitéa voi hyddyntéa. (Leppanen, Rau-
hala 2012, 13 - 14.)

Itsensé johtaminen ja sen korostaminen ovat suorassa yhteydessa menestyvaan johta-
miseen, silla menestyva eli hyva johtaja edistda toiminnallaan henkiléston onnistumista,
kehittymista ja uudistumista. Hyva johtaja ei anna valmiita ratkaisuja, vaan valmentaa
henkilostba keksimédan ja oivaltamaan yhdesséa asetettujen tavoitteiden ratkaisut. Esi-
miehen ja henkildston asioiden yhdessa tekeminen ja analysointi luovat ja edistavat yh-

teisen organisaatiokulttuurin muodostumista. (Ahman 2004, 120.)

Johtaminen ja esimiesty0 ndhdaan usein identtisina asioina, vaikka ne eroavat toisis-
taan. Johtaminen on sita, ettéd luodaan puitteet toiminnalle organisaatiotasolla seké& osoi-
tetaan tekemisen suunta. Esimiestyd on puolestaan konkreettista tekemista, paivittais-
johtamisen sisaltdamaa henkilostén ohjausta, tydén seurantaa ja kehitys- ja palautekes-
kusteluja. Esimiestydn paivittaisjohtaminen perustuu jatkuvaan, valittotmaan ja rakenta-
vaan palautteeseen. Esimiehen tulee tydssaan nahda ja toteuttaa esimiestydn osa-alu-
eet kokonaisuutena ja yhtdaikaisesti sekd ymmartaa kaiken vaikuttavan kaikkeen. Hyva
esimies tietaa, ettd johtamistydssé ei koskaan tule valmiiksi vaan oma keskeneraisyys
on myoénnettava (Kuva 1). Hyva esimies luottaa henkildstoon ja uskoo heihin seké siihen
ettd muillakin kuin héanelld itselladn on viisautta, toimivia ajatuksia ja ratkaisuja. Esimie-

hena tulee haluta olla ja toimia vaikuttajan roolissa, ihmisten johtajana (Ristikangas &
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Ristikangas 2011, 17). (Ristikangas &Ristikangas 2011, 23; Aarnikoivu 2013, 13 —
14,18.)

4. kokemuksista
oppiminen (oiva

oppija
3. uuden PPia)
kayttaytymisen
harjoittelu ja
2. o entisen
muuttumispaatoste poisoppiminen
n tekeminen ja kelpo kokeilija
1. palautteen kehittymistavoitteid (kelp 2
hyy?}ktsymlnen ja en asettaminen
i sisaistaminen i itsij
L?htéﬁllanne: omaa (herkka (viisas valitsija)
kayttaytymista havainnoija)
koskevan
palautteen
saaminen ja
itsetuntemuksen

lisdaéntyminen

Kuva 1. Kehittymisen portaat (Pirnes 2003) (Hyppanen 2007, 264)

Esimiesty0 vaatii tekijaltdédn paljon, esimiehen pitéda tuntea itsensa sekda ymmartaa ja
ohjata omaa kayttaytymistaan tilanteen mukaan. Esimiesasemassa tyoskentely ja siina
onnistuminen edellyttavat tekijaltdan johtajuuden roolin ottamista sen syvimman merki-
tyksen ymmartamista. Esimiehen ottaessa ja ymmartaessa johtajan roolin ja sen merki-
tyksen, tyostéd muodostuu tekijalleen téarked ja kiinnostava. Esimiehen pitda tietdd omat
vahvuutensa ja kehittymistarpeensa seka omata stressin- ja paineensietokykya. Esimie-
hen on myos pystyttéava hallitsemaan tunteitaan ja ymmarrettava ja tiedostettava se min-

kélaisena henkilostd nakee hanet. (Jarvinen 2012, 143.)

Valmentavan johtamisen kuten muunkin johtamisen tarkoituksena on varmistaa henki-
I6stolle asetettujen tavoitteiden ja tehtéavien toteutuminen seké rakentaa organisaation
sisélle kulttuuri, joka sallii virheiden tekemisen. Johtaminen on ajattelemista, mihin ollaan
menossa ja mita seuraavaksi, kuitenkin hyva esimies keskittyy oikeisiin ja tilanteen kan-

nalta relevantteihin asioihin. (Leppanen, Rauhala 2012, 127, 311; Kansanen 2014, 23.)

2.1 Eri johtamistyylit

Johtamistyyleja on erilaisia, jotka voidaan jakaa kolmeen paatyyliin: demokraattinen, au-
toritaarinen ja laissez-faire eli niin sanottu antaa menné vaan — johtamistyyli. Autoritaa-

risen ja demokraattisen johtamistyylin tavoitteena on aina henkiléston tuottavuuden ja
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suoritusten parantaminen. Eroavaisuuksia kuitenkin on, silla johtamistyylit siséltavat eri
uskomukset liittyen ihmisiin ja motivaatioon. Antaa menna vaan — johtamistyyli on sellai-
nen, jossa esimies ei niin valitd toiminnasta eikd ihmisistakdan, vaan antaa kaiken ta-

pahtua  omalla painollaan ja luottaa  silhen.  (Viitala 2004, 78.)

Demokraattista johtamistyylia voidaan kuvata seuraavasti:

laaja yhteisty0 ja osallistuminen
avoin kommunikointi

luottamus

arvostus ja ystavallisyys

asioista yhdessé sopiminen

N NN

hyva tyon laatu

Autoritaarista johtamistyylia voidaan kuvata seuraavasti:

johtajakeskeinen

valta ja valvonta johtajalla

vahainen ja yksisuuntainen viestinta
etdinen ja hyokkaava

usein kaunaa, pelkoa ja riitaa

N NN

tydn laatu usein hyvaa

Antaa menna — johtamistyylid voidaan kuvata seuraavasti:

mukavuus, mutta epavarmuus

vaikutusmahdollisuus on silla, joka sen sattuu ottamaan
jarjestelmallisyyden puuttuminen, ei kommunikointia ja seurantaa
vastuuttomuus

epéajarjestys

N NN

motivaatio ja tyon laatu heikkoa

Blake ja Mouton esittivat 1970-luvulla johtamisruudukon Managerial Gridin eli johtamis-

kayttaytymisen mallin, jonka he ovat luoneet johtamistyyleja tutkimalla ja kehittamalla
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Rensis Likertin mallia johtamistyylien kahdesta ulottuvuudesta. Huomion kohteena joh-
tamistyyleja tutkiessa on ollut johtamistoiminta — johdon asenne, mielipiteet seké ajatte-
lutapa. Johtamisruudukko antaa kuvan siitd, kuinka yksilo voi toimia johtajana tydyhtei-
so6ssa. Ruudukon mukaan johtamisen taustalla on joukko olettamuksia, joihin voi halu-
tessaan vaikuttaa koulutuksella ja kehittamisella. Blake ja Moutonin johtamiskayttayty-
misen malliin liittyy niin sanottu kyselypatteristo, jonka avulla syntyy 81 johtamisen yh-
distelmaé. Naista 81 johtamisen yhdistelmasta Blake ja Mouton ovat erottaneet 5 johta-
misen perustyylia huomioiden tuotannon ja ihmiset eli niiden valisen merkityksen toi-
siinsa. (Viitala 2004, 79 — 80; Hyppanen 2007, 253.)

Blake ja Moutonin johtamisruudukon (Kuva 2) akseleista toinen painottuu ihmisten joh-
tamiseen ja toinen tuloksen kehittymiseen (Hyppénen 2007, 253). Taulukon jélkeen sel-
vitetddn ruudukon johtamistyylit (Viitala 2004, 80 — 81).

Huomio ihmisiin

1/9 9/9

5/5

1/1 91 Huomio tuotantoon

Kuva 2. Managerial Grid (Blake & Mouton 1978) (Hyppanen
2007, 253)

9/1 — Autoritaarinen johtaminen

Henkiloston tarpeiden ja organisaation tulostavoitteiden valilla vallitsee ristiriita. Autori-
taarinen johtaja on asiantuntija, joka ei huomio henkildstn tarpeita ja keskittyy vain tu-
lokseen. Autoritaarisessa johtamisessa on yleista inhimillisten tekijoiden vaikutusten mi-

nimointi, jotta saadaan tehokkuus maksimiin.
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1/9 — Ihmiskeskeinen johtaminen

Huomio on ihmisissa, ei tuloksessa. Johtaja luottaa henkiléstédn ja antaa vapautta toi-
mia. Ihmiskeskeinen johtaja on tavoitekeskeinen, joka pyrkii luomaan miellyttavan ilma-
piirin tydskennella. Ristiriitoja ei kasitella, jotta tydilmapiiri pysyisi ennallaan ja ei rikkou-

tuisi. Vaikka tunnelma on lammin luo se turvattomuutta, sill& asioista ei pideta huolta.
1/1 — Johtamisvastuun valttdminen

Johtaja on vetaytyva ja antaa henkilostolle tadyden vapauden toimia. Johtaja, joka valttaa
vastuuta toimii lahinna tiedon valittajana henkiléstélleen ja on luovuttanut tai jopa alistu-
nut. Johtaminen on minimaalista, jolloin johtajalla on minimi huomio ihmisiin ja asioihin.

Tallaisessa tilanteessa henkilosté nimeaa usein joukostaan “johtajan”.
5/5 — Traditionaalinen johtaminen

Traditionaalinen johtaminen on yleisin johtamistyyli, jossa johtaja asettaa kohtuulliset ta-
voitteet ja antaa henkilostolle tilaa toimia ja ajatella itse. Johtaja jakaa kiitosta seka oi-
kaisevaa ja kehittavaa palautetta. Ristiriitatilanteita ei valtelld, vaan niissa pyritd&n komp-
romisseihin. Johtamiskayttaytyminen on mukautuvaa ja joustavaa, mutta tilanteen niin
vaatiessa sovinnaista ja byrokraattista jarjestyksen yllapitamiseksi. Johtaja pyrkii etsi-
maan sovittelevalla johtamisella tyydyttavia ja toteutettavia ratkaisuja tasapainon ja sen

sailyttamisen vuoksi.
9/9 — Ihannejohtaminen

Johtaja asettaa tavoitteet ja etsii toteutuksen keinoja ja arviointitapoja yhdessa henkilos-
ton kanssa. Johtaja tarkastelee toimintaa oppimisen nakdkulmasta, ei valvojan. Johtajan
ja henkildston valinen vuorovaikutus on avointa ja tasavertoista, joka kertoo kypsasta
suhteesta ja kunnioituksesta heidan valillaan. Ristiriitatilanteita ei valtella, vaan niista py-

ritd&n oppimaan. Ihannejohtaminen on jatkuvaa kehitysta.

2.2 Mitéa on valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on henkiléston ja esimiehen vélinen tavoitteellinen ongelman-
ratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi, jossa esimiehen on ymmarrettava ihmisten olevan

erilaisia. Valmentava johtaminen perustuu avoimeen ja jatkuvaan vuorovaikutukseen
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henkiloston ja esimiehen valilla. Valmentava johtaminen on johtamiskulttuurin muuttumi-
sen aikaansaannos, jossa yritykset ovat huomanneet kilpailuedun kumpuavan henkilds-
ton osaamisesta — asiantuntijuudesta. Vanha tapa toimia ei enaa riitd. Henkiloston tietoja
ja osaamista on alettu kehittdmaan valmentaen organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Kun henkilstd on valmennettu tydhonsa hyvin, sitd paremmin he osaavat ja kayttavat
seka tietojaan ettéd taitojaan, jolloin asetettujen tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu.
(Havunen 2007, 16; Kansanen 2014, 23, 28.)

Valmentavan johtamisen onnistumisen kannalta on todella tarke&ad, etta esimies kyke-
nee ja haluaa muuttua. Muuttuminen ei ole kaikille itsestddnselvyys, minka vuoksi se
saattaa olla todella vaikeaa. Esimiehen on rohkaistava henkilostdd antamaan palautetta
johtamiskayttaytymisestéén, jonka mukaan henkilokohtaista toimintaa pystyy kehitta-
maéan. (Kansanen 2004, 34.)

Valmentava johtajuus eli coaching on yksilon kehittymisen, suoritusten parantamisen,
oppimisen ja tavoitteiden saavuttamiseen kehitetty ja tahtdava menetelmd, joka tavalla
tai toisella keskittyy potentiaalin eli piilossa olevien voimavarojen hyddyntamiseen. Val-
mennussuhde perustuu esimiehen ja tyontekijan tiiviseen yhteistydhon. Yhteistydssa
painotetaan esimiehen eli valmentajan ja tyontekijan eli valmennettavan laheista ja
avointa yhteistyota. Valmentava johtajuus on siis suunnan nayttamista. Valmentava joh-
tajuus ei ole vain esimiehend olemista vaan menetelma saada aikaan vaikutuksia yh-
dessa valmennettavan kanssa. Valmentajan tavoitteena ja intohimona tulisi olla aito halu
auttaa henkilostoa kehittymaan ja kasvamaan. Valmentava johtajuus perustuu valmen-
nettavan itse asettamien tavoitteiden saavuttamiseen valmentajan avulla. (Ristikangas
& Ristikangas 2011, 22 — 23))

Valmentava johtaminen on esimiehen ja henkildstén valista yhteisty6td, jossa esimies
tukee henkildstoa yhdessa sovittujen tehtavien toteuttamisessa jokaiselle yksilollisesti
sopivalla tavalla, tavoitteena maksimoida edellytyksia oppia, onnistua ja voida hyvin. Val-
mentavan johtamisen tarkoituksena on siis parantaa suorituskykyé luomalla mahdolli-
suuksia kehittyd sek& antaa rehellista palautetta, arvioida tuloksia ja patevyyttd aina oi-
keudenmukaisesti. Valmentavan johtamisen tehtavana on motivoida henkilostoa ja aut-

taa heitd innostumaan tydstdén. (Carlsson, Forssell 2012, 35; Kansanen 2014, 27.)
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2.3 Tunnuspiirteet- ja periaatteet

Johtaminen ja sen kehittdminen ovat perimiltaan vastausten etsimista kysymyksiin: mita,
miksi ja miten. Samat kysymykset muunnettuna toimii myos henkilostolle esitettavina:
mitd tehdaan, miksi tehdaan ja miten tehdéén. Valmentava esimies esittda kysymykset
henkildston sijaan, silla avoimet kysymykset herattavat ja saavat ajatteluprosessin liik-
keelle aktivoidessaan sen. Avoimet kysymykset edistéavat uusien ideoiden ja ajatusten
syntymistd samalla avaten uusia ndkokulmia. Kysymykset edistavat keskustelua kasitel-
tavan aiheen ymparilla. Avoimet kysymykset ovat yhté valmentamisen kanssa, silla sul-
jetut kysymykset johdattavat usein vain yhteen vastaukseen. Yksi vastaus ei mahdollista
jatkokysymykseen eikd pohdintaan. Valmentava esimies ei kerro ja nayta kuinka asiat
tehdaan vaan han ohjaa oikeaan suuntaan. (Kansanen 2004, 107; Ristikangas & Risti-
kangas 2011, 26.)

Valmentava johtaminen on konsultointia, tiedon siirtdmista ja henkiléston ohjausta. Val-
mentamisen tarkoituksena on, ettd henkildston toimintatavat ja osaaminen kehittyvat.
Valmentava esimies ei anna valmiita vastauksia, vaan valmennus on enemmankin itse-
ohjautuvaa. Asioita opitaan tekemalla ja kokeilemalla itse. Valmentaja on oman alan
asiantuntija, jonka tietoa ja kokemusta valmennettavan tulee hyddyntaéd. Valmentaja tu-

kee, kannustaa ja opettaa muutokseen. (Carlsson, Forssell 2012, 46 — 47.)

Valmentava johtaminen on auttamista. Valmentaja auttaa valmennettavaa poistamaan
onnistumisen esteet tieltdan. Valmentajan tavoite on auttaa valmennettavaa ja organi-
saatiota onnistumaan. Valmennusprosessi on molemminpuolista sitoutumista muutok-
seen, joka rakentuu valmennettavan omaan tahtoon ja haluun kasvaa ja kehittyd. Kes-
keinen osa valmentavaa esimiestytta on kysymysten esittdminen. Kysymysten ei tar-
vitse olla suunniteltuja, vaan ne voivat olla yllattavia ja suoria. Valmentajan tehtava on
auttaa, mutta se ei tarkoita sitd, ettéd vaikeita asioita ei voi nostaa esille. Esimerkiksi jos
valmennettava selkeéasti vélttelee jotain tehtavaa tai asiaa, valmentaja auttaa nostaes-
saan sen esiin, luoden uuden mahdollisuuden onnistua. Vaikka kysymysten esittdminen
on suuri osaa valmentavaa esimiestyota, se ei tarkoita, ettd valmentaja vain kyselee.
Valmentaja antaa tietoa, kertoo esimerkkeja, kannustaa ja tekee valmennettavalle ehdo-
tuksia ongelman ratkaisemiseksi. Valmentaja haastaa valmennettavaa. Valmennussuh-
teessa on todella tarkedd molempien osapuolten ymmarrys siita, etta valmennettava te-

kee itse omat valintansa. (Rasénen 2007, 49 — 50.)
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Valmentava johtaminen on jatkuvaa vuorovaikutusta henkildston kanssa, jonka tarkoi-
tuksena on selventaa kunkin yksilon tai timin vastuualue, asettaa tavoitteet ja sopia
niista. Periaatteena on osallistaa valmennettava ja sopia asioista yhdessa, kun tyonku-
van tavoitteet, vastuu ja tarkoitus ovat selvilla. Lahtokohtana on vastuun ja tarkoituksen
selventaminen siten, ettd molemmat osapuolet ne ymmartavat. Tavoitteet ovat yleisesti
asioita, jotka edustavat tarkeita asioita, joko koko organisaatiolle, tiimille tai yksilolle. Val-
mennuksen kannalta on todella tarke&& sopia milla tavoin ty6 toteutetaan, silla tapa, jolla
tuloksiin paastaan, vaikuttaa koko organisaation toimintaan, joko negatiivisesti tai posi-
tiivisesti. (Kansanen 2004, 36 — 37.)

Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja suhteiden lujittamiseen henkiléston ja
esimiehen valilla. Esimiehen on laskeuduttava valmennettaviensa kanssa samalle ta-
solle, eiké piiloutua esimies tittelin taakse. Esimiehen on myonnettava olevansa tasa-
arvoinen muiden kanssa, myontd& omat virheensa ja oppia niista seka suhtautua muihin
siten, kun haluaisi muiden suhtautuvan itseensa. Tavallisesti, ei halventavasti ja ylimie-

lisesti, vaan arvostaen ja toisia kunnioittaen. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 51 — 52.)

Valmentavan johtamisen onnistumisen edellytyksend on, ettd valmentaja pystyy luo-
maan luottamuksellisen suhteen valmennettavan kanssa. Luottamuksellinen yhteys tar-
koittaa sitd, etta valmennettava tuntee olonsa ymmarretyksi, tuetuksi ja turvalliseksi.
Luottamus on valmentajan ja valmennettavan suhteen perusta. (Carlsson, Forssell 2012,
80.)

Esimiehen ja henkildston valinen luottamus on téarked& organisaation toiminnan kan-
nalta. Luottamus ei synny &akillisesti vaan se on prosessi, jonka onnistuminen edellyttéa
molemminpuolista sitoutumista. Esimiehen tulee kyeta saada luottamus aikaan ennen
kuin joudutaan hankaliin tilanteisiin, jolloin se on myohdista. Yksi keino kuinka luoda luot-
tamus esimiehen ja henkiléston vélille on lupausten pitaminen. Ei saa luvata asioita joita
ei pysty pitamaan tai toteuttamaan. Luottamus pohjautuu oikeudenmukaisuuteen ja re-
hellisyyteen. (Ahman 2004, 50 — 51.)

Valmentavan johtamisen kuten muunkin johtamisen yksi perusperiaatteista on palaut-
teen antaminen ja vastaanottaminen. Keskeisena merkityksené palautteen annossa on
sen arvon ja merkityksen ymmartaminen molemmin puolin. Palaute on laadukkaan esi-
miestydn perusta, joka on edellytys henkiloston kehittymiselle. Palaute siséltaa suorituk-

sen arviointia seka se on osoitus valittamisestd. Esimiehen tehtavana on antaa seka
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positiivista etta rakentavaa palautetta, palautteen annon painopisteen olevan epaonnis-
tumisten sijaan onnistumisissa. Jos palaute kohdistuu enemman epaonnistumisiin mité
onnistumisiin, siihen siséltyy aina riski. Henkilostt saattaa kohdistaa palautteen it-
seensd, jolloin palautetta ei pysty hyddyntamaan toimintatapojen kehittymisessa, vaan
se ndhdaan suorituksen ja oman itsensa vaheksyntéané. Palaute on oikeus ja velvolli-
suus, jonka antamista ja vastaanottamista on hyva harjoittaa. (Aarnikoivu 2013, 164 —
165.)

Valmentavan johtamisen eli valmentamisen tarkoituksena on ensisijaisesti kehittéd& hen-
kiloston taitoja ja parantaa ihmissuhdetaitoja ja sité kautta ihmissuhteita. Valmentamisen
pitkan aikavélin tavoitteena on vapauttaa henkilon koko potentiaali hyotykayttdéon tyon ja
yksityiselamé&n tasapainon sailyttamiseksi (Kansanen 2004, 36). Tavoitteena on saavut-
taa jatkuva tyon hallinnan ja onnistumisen tunne. Valmentajan tulee keskittdd omat aja-
tuksensa niin tarkasti kuin mahdollista k&siteltavaan asiaan, silla fokusointi on todella
tarkeassa asemassa valmentamisessa. Valmentaja pyrkii lisddmaan valmennettavan
tietoisuutta ja vastuunottokykyad seka uskallusta omalla toiminnallaan ja tuellaan. (Kan-
sanen 2004, 36 — 37.)

Valmentaja ei valvo ja tarkista tavoitteiden saavuttamista, vaan esimiehen tehtava val-
mentajana on tydnkuvan ja siihen liittyvien tehtavien selventaminen ja tuen osoittaminen.
Valmentaja auttaa henkilostda motivoitumaan ja innostumaan tyostéén, jonka vuoksi esi-
miehen on todella ymmarrettdva mika henkiléstéa motivoi. Valmentajan on luotava toi-
mintaymparistd mutkattomalle ja mahdollisimman tehokkaalle tyéskentelylle. Siind on-
nistuakseen valmentajan on oltava lasna ja kuunnella mita ymparilla tapahtuu. Valmen-
tava esimies luo yhteiset nakemys- ja arvopohjaiset paamarat henkilostolle, joiden var-
mistaminen toteutuu toimivan molemminpuolisen viestinnan avulla. Valmentava esimies
johtaa ihmisten avulla, ei yksin. Valmentaja kehittéda henkiléston ammatillista ja henkista
valmiutta toimia, johtamalla seka kouluttamalla heita arjen erilaisissa tilanteissa. (Havu-
nen 2007, 17, 19, 21.)

Valmentava johtaminen ja valmentajan mielentila ovat sita, etta valmentaja suhtautuu
valmennettavaan konkreettisesti valmennuksen aikana. Valmentajan mielentila koostuu
neljasta olennaisesta osasta: kuunteleminen, yhteyden muodostaminen, itsehillinta ja
uteliaisuus (Kuva 3). Valmentajan mielentila heijastuu valmennettavaan luoden valmen-
nukselle peruspilarit ja uskoa seka kunnioitusta valmennettavan tavoitteita ja suunnitel-

maa kohtaan. (Carlsson, Forssell 2012, 75.)
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Uteliaisuus Kuunteleminen
Coachin
mielentila
Itsehillinta Yhteyden muodostaminen
Kuva 3. Coachin mielentila (Carlsson, Forssell 2012, 75)

2.4 Valmentavan johtajuuden hyddyt

Valmentava johtaminen tukee henkildston kehittymista, motivaatiota ja tavoitteiden sa-
vuttamista. Kehittyminen ja oppiminen ovat parhaimmillaan valmentajan ja valmennetta-
van valisessa vuorovaikutuksessa, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa etsimaan
oman intonsa ja intohimonsa. Yhdessa I0ydetty into kehittymiseen ja oppimiseen lisaan-
tyy vuorovaikutuksen perustuessa luottamukseen. Luottamus luo kunnioitusta ja kykya
toimia parhaalla mahdollisella tavalla. Molemmilla osapuolilla on varmuus siita, etta ei

ole yksin, vaan tuki on lahella ja saatavissa. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 266.)

Valmentava johtajuus edistdé valmennettavan koko potentiaalin kaytt6a ja oman elamén
tasapainoa, jossa valmennettava kayttda omaa nakemystaan, ajattelumalliaan ja toimin-
tatavan vaikutusta analysoinnin apuna. Valmentaja ja valmennettava tapaavat sdanndol-
lisesti, jonka tarkoituksena on saada valmennettava oivaltamaan omat vahvuudet ja ra-
joitukset, ja oppia hyddyntdmé&an niitd. Valmentava johtajuus avaa ovet uusille nakokul-

mille ja haastaa vallitsevat toimintatavat ja kasitykset. (Ahman 2004, 185 — 186.)

Valmentava johtajuus ja johtamiskulttuuri edistavat yhteisty6ta myds henkildston valilla
jolloin osaamisen ja tiedon jakaminen kollegojen vélilla edistyy. Valmentava johtamis-

kulttuuri ei ole itsestédénselvyys, vaan se saavutetaan yhteisty6ta ja sen merkitysta ko-
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rostamalla. Sitoutuminen ja innostuminen ty6hon ja yhteisten tavoitteiden saavuttami-
seen tuntuvat ja ovat lasné tydyhteiséssd. Valmentava johtamiskulttuuri koostuu kol-
mesta osa-alueesta, joihin tulee kiinnittdé& huomiota saavuttaakseen se: organisaation
toimintatavat ja arvostus, ammatillisuuden osaamisen kehittdminen ja vuorovaikutussuh-
teiden laadun syventdminen. Parhaat kehittymistulokset saadaan, kun henkilstd on
vuorovaikutuksessa kesken&én. Valmentajan ohjatessa henkilost6a se tuottaa tulosta,
mutta vaarin ohjattuna se voi vaikuttaa tulokseen negatiivisesti (Havunen 2007, 62). Yk-
sintekeminen on puutteellista, koska suuri osa kehitysmahdollisuuksista jaa kayttamatta,
joka puolestaan vaikuttaa organisaation ja yhteisen osaamisen kasvun estymiselle. Yk-
sintekeminen jattaa arvokkaan vertaispalautteen varjoonsa ja tietotaidon vain omaan
kayttoon. Vertaispalaute on tarkead, silla itselle annettu palaute on yksipuolista ja sup-

peaa, joka ei anna todellista kuvaa tilanteesta. (Ristikangas & Ristikangas 2011, 267.)

Valmentava esimies keskittyy toiminnallaan rohkaisemaan henkilostda ylittaméaan toi-
mintansa rajoja, saavuttamaan tavoitteensa ja padsemaan huippusuoritukseen. Valmen-
taja tukee siis henkildston kriittista ajattelua ja pyrkii aktivoimaan itsesta kumpuavaa
omaehtoisuutta ja sen kehittymistd. Valmentajuus on voimaannuttamista ja mahdollista-
mista. Valmentajana toimiva esimies varmistaa positiivisen oppimis- ja toimintaymparis-
ton henkildstdn kehittymiselle seka sita tukevia tydkaluja ja menetelmia. (Rasanen 2007,
86 — 87.)

Kuva 4. selvittaa valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtavaalueet
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Valmentajuus

Voimaannuttaminen

- taka-alalla pysyminen ja
kieltaytyminen valmiiden vastausten
antamisesta henkilgstolle

- henkildston yllyttdaminen ajattelemaan
ja kyseenalaistamaan omia
ajatusmallejaan kysymysten avulla

- vastuun ja omistajuuden siirtaminen
henkilostolle

- resurssina toimiminen ja esteiden
raivaaminen

Mahdollistaminen
- hyvan oppimisympariston luominen ja
henkildston auttaminen laajentamaan
tietamyksiaan ja kehittamaan
viitekehyksiaan
- henkiloston auttaminen tarkastelemaan
asioita uusista nakokulmista

- esimerkkien kayttaminen ajattelun
kehittamisessa

- odotusten ja tavoitteiden
selkiyttaminenja henkildoston tavoitteiden
asettaminen organisaation kehykseen

- toimintatavoista keskusteleminen
yhdessa henkiloston kanssa

- asiantuntijoiden ja yhteistydtahojen
hyddyntaminen henkiloston oppimisen
edistamisessa

- palautteen anto ja palautetiedon
organisointi

Kuva 4. Valmentajuuden ulottuvuudet ja tehtavaalueet (Ellinger, Watkins ja Bostrom 1999).

(Rasanen 2007, 87)
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3 TYOMOTIVAATIO

Motivoitunut henkild on sitoutunut, tehokas ja tunnollinen, ja joka toiminnallaan pyrkii tu-
loksellisuuteen. Motivoitunut henkildstd on organisaation kantava voimavara ja kilpailu-
tekija. Motivaation kehittymiseen vaikuttavat itsearvostus- ja tunto seka omiin kykyihin ja
mahdollisuuksiin uskominen (Ruohotie 1998, 34).

Motivoituminen on tunne, joka tulee sisaltd ja jota ei voi ulkoapdin pakottaa (Martela,
Jarenko 2015,155). Motivaatiota on tutkittu paljon, mik& ohjaa ihmisen suuntaa ja toimin-
taa. Yhteista monille tutkimuksille on se, etté erilaisia motivaatiotekijoité on paljon ja niilla
on eri ihmiselle erilainen merkitys. (Rasila, Pitkonen 2011, 12.)

3.1 Motivaatio

Motivaatiolla tarkoitetaan henkilén omien motiivien aikaansaamaa tilaa. Motiiveilla viita-
taan usein tarpeisiin, haluihin, vietteihin ja palkkioihin sek& rangaistuksiin. Motivaatio on
siis tila, joka mé&araa kuinka henkild toimii ja mihin henkildn mielenkiinto suuntautuu.
(Ruohotie 1998, 36 — 37.)

Motivaatio on itsetoteutuksen voima. Itsensa toteuttaminen on asioiden haluamista ja
niiden toteuttamista. Ihminen pohtii, ajattelee ja toteuttaa itsedan motivaation avulla. Ha-
luaminen on motivaatio, joka on itsensa toteuttamisen ja ihmisen kaiken toiminnan alku
jajuuri. (Rasanen 2007, 180.)

Ihmisen toiminnan taustalla on aina useampi kuin yksi motiivi. Motiivi on motivaation
kantasana (Peltonen, Ruohotie 1987, 22). Motivaatio on motiivien yhdistelma, jotka virit-
tavat ja yllapitavat henkilon kayttaytymista. llman motivaatiota ihminen olisi paikoilleen
jahmettynyt, silla motivaatio laittaa inmisen liikkeelle kohti omaa pddmaaraa. Motivaatio
on siis kaikkea sitd, mika kannustaa ja tyontaa ihmista eteenpain tehden hanesta aktii-
visen toimijan. (Peltonen, Ruohotie 1987, 22; Rasila, Pitkonen 2011, 5, 11.)

3.2 Motivaatioon vaikuttavia tekijoita

Motivaatiotekijoitd on useita, silld eri asiat vaikuttavat eri ihmisten motivoitumiseen ja

jokaisella henkil6lla motivoivien asioiden kokonaisuus on erilainen (Rasila, Pitkonen
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2011, 12). Taman vuoksi esimies eika tyontekija voi olettaa samojen asioiden motivoivan
koko henkilostoa. Tyontekijoiden on hyva tunnistaa itsedan motivoivat tekijat ja jakaa se
tieto oman esimiehen ja muun ryhméan kanssa, koska jos motivaatio on kadoksissa voi
esimies tai muu ryhmé auttaa motivaation I0ytymisesséa. Tyontekijan tunnistaessa omat
motivaatiotekijansa, voi tyontekija myos tarvittaessa etsia itsed&n motivoivat asiat me-
neillaédn olevasta tyotehtavasta ja muokata tyotehtavastd oman nékoisensa tyon val-
miiksi saattamiseksi. (Rasila, Pitkonen 2011, 12.)

Tavoitteiden saavuttaminen ja tavoitteet liittyvat olennaisesti motivaatioon, silla tavoite
maarittdd mihin suuntaan ollaan menossa. Tyontekija voi esimerkiksi tydskennella ta-
voitteen saavuttamiseksi saadakseen rahallisen palkkion. N&in ollen kyse on ulkoisesta
motivaatiosta, jolloin motivaation taso on kohtuullista ja hetkittéista. Ihminen motivoituu
aina tavoitteellisesti, vaikka sita ei itse tiedostaisikaan ja oma tavoite olisi vielda kokonaan
maarittdmattd. Se minkalainen henkilokohtainen tavoite on, méaarittaa sen likummeko
sitd kohti vai emme. Tavoitteet on hyva asettaa saavutettaviksi, mutta kuitenkin haas-
teellisiksi. Nain motivaation taso pysyy korkealla ja samanaikaisesti tyd kehittaa tyonte-
kijaa. (Carlsson, Forssell 2012, 166.)

Saavutukset motivoivat ihmista. Saavutuksista motivoituva ihminen kaipaa ammatillisia
haasteita ja asettaa itselleen realistisia tavoitteita. Saavutuksista motivoituva henkild ei
pelkda riskien ottamista eika virheiden tekemista sek&a ponnistelee asettamiaan tavoit-
teitaan kohti paamaaratietoisesti toivoen, etta hanta arvostetaan tulosten perusteella.
Palaute tehdysta tydsta on saavutuksista motivoituneelle henkildlle palkkio. Motivaation
syntyessa vallantunteesta henkil6é pyrkii talléin tyétehtaviin, joissa han voi johtaa muita
ja nain ollen vaikuttaa organisaation toimintaan. Asema ja muodollinen valta ovat tarkeita
henkildlle, jonka motivaatio kumpuaa vallantunteesta. Se, etta hanta katsotaan arvosta-
vasti ja ylospain on héanelle tarkeda, samoin kuten hdnen mielipiteiden huomiointi. Yh-
teenkuuluvuuden tunne on myds yksi motivaatiotekijé ja motivaation synnyttaja. Tallin
yhteistyd ja sen mukana tuoma positiivinen vuorovaikutus on tarkeitd asioita yhteenkuu-
luvuuden tunteesta motivoituvalle henkil6lle. Yksinjad&dminen pelottaa. Henkild haluaa olla
pidetty tyoyhteisdssa ja pitda térkeiné asioina toisten huomioon ottamista. (Rasila, Pit-
konen 2011, 12 —13))

Ihmisten tapoja motivoitua tarkastellaan usein jakamalla ne ulkoisiin ja sisaisiin motivaa-
tiotekijoihin (Carlsson, Forssell 2011, 167). Eli henkild voi siis motivoitua siséisesti tai

ulkoisesti. Sanaparina siséinen ja ulkoinen motivaatio on sellainen jota ei tule tulkita vaa-
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rin, silla tietysséa mielessa kaikki motivaatio on siséista, silla jokainen tekee loppujen lo-
puksi omat paatoksensa. Se mika motivaation perimmaéinen l&hde on, on loputon kiiste-
lyn aihe. Motiiveja on erilaisia, joku voi motivoitua tydtehtavan sisallosté, auttamisen tuo-
masta mielihyvasta tai rahapalkinnosta. Se, ettd motivaation l&hteité on erilaisia, on hyva
asia. Matiivin lahde ei tee toisesta tyontekijasta parempaa tai huonompaa. Yritys tarvit-
see tyontekijoita, joilla on eri motiivit, silla eri tyotehtaviin tarvitaan erilaiset tekijat. Olen-
naisinta nimitt&in ei ole se mistd motivaatio kumpuaa vaan se, ettd nama motivaatiomuo-
dot tuntuvat keskenéan erilaisilta. (Rasila, Pitkonen 2011, 13; Martela, Jarenko 2015, 25
- 26, 34.)

Tosielamassa siséinen ja ulkoinen motivaatio ovat usein samanaikaisesti lasné ja toimi-
vat henkilon arkikokemusten nékdkulmasta toisiinsa kietoutuneina. Niita ei voi pitéaa si-
salldistéan huolimatta taysin erillising, silla ne tdydentavat toisiaan esiintyessaan yhtéai-
kaisesti (Ruohotie 1998, 38). Esimerkiksi tyosta saatava palkkio on resurssi, jonka avulla
turvata perheen ruoansaanti ja erindisten taloustarvikkeiden osto — ulkoinen motivaatio.
Samanaikaisesti kuitenkin oma henkilékohtainen mittari siitd, etta on saavuttanut ja saa-

nut aikaan jotakin — sisdinen motivaatio. (Martela, Jarenko 2015, 25 — 26.)

Olennaisin ero sisdisessa ja ulkoisessa motivaatiossa on, miten suhtautuu omaan ty6-
honsa, koetaanko se pakollisena velvollisuutena vai arvokkaana. (Martela, Jarenko
2015, 35).

Taulukossa 1. selvitetaan sisaisille ja ulkoisille palkkioille tunnusomaiset piirteet.
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Sisdiset palkkiot Ulkoiset palkkiot

Liittyvat tyon siséltéon (esim. monipuo- Ovat johdettavissa tydymparistosta
lisuus, vaihtelevuus ja haasteellisuus) @ (esim. palkka, ulkopuolinen tuki kiitos

ja tunnustus)

Ovat yksilon itsensa valittdamia Ovat organisaation tai sen edustajan

valittamia

Tyydyttavat ylemman asteen tarpeita Tyydyttavat alemman asteen tarpeita
(esim. itsensé toteuttamisen ja patemi- = (esim. yhteenkuuluvuus, turvallisuu-

sen tarve) den tarve ja ravinnon tarve)

Ovat subjektiivisia; esiintyvat tunteiden = Ovat objektiivisia; esiintyvat esineiden
muodossa (esim. tyytyvaisyys ja tydon  tai tapahtumien muodossa (esim. raha

ilo) ja kannustava tilanne)

Taulukko 1. Siséisille ja ulkoisilla palkkioille tunnusomaiset piirteet (Peltonen, Ruohotie
1987, 25)

3.2.1 Ulkoinen motivaatio

Ulkoinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa tekeminen ei lahde henkilén omasta
halusta tehda vaan syy on irrallinen. Tyd tehddan silloin ulkoisen palkinnon vuoksi tai
jonkin rangaistuksen tai negatiivisen palautteen valttAmiseksi. Ulkoista motivaatiota edis-
tavat ulkoiset palkkiot ovat usein kestoltaan lyhytaikaisia ja usein toistettavia (Peltonen,
Ruohotie 1987, 26). Ulkoisessa motivaatiossa tyontekijan rooli on nain ollen passiivinen.
Tyontekija tarvitsee syyn miksi tehda tydta. Tekeminen on suoritus, joka tehdaan siihen
liittyvien erillisten palkintojen vuoksi (Martela, Jarenko 2015, 34). Rahalla palkitseminen
on ulkoista motivointia ja kun n&in toimitaan, tekeminen ei itsessédan ole motivaation
lAhde. (Martela, Jarenko 2015, 25 — 27.)
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Ulkoinen motivaatio lisd& motivaatiota ulkoapain, taméa tarkoittaa esimerkiksi erilaisia
palkkioita ja kannusteita. Kannusteiden ja palkkioiden ei tarvitse olla esineellisia, vaan
kiitos, huomiointi ja tunnustus kuuluvat myos ulkoisiin motivaatiotekijoihin. Olosuhteet ja
erityisesti lahiesimiehen tapa toimia vaikuttaa my0s suuresti motivaatioon, sitd kasvat-
taen tai heikentaen. On todettu, ettd ulkoiset motivaatiotekijat ovat tyon yhteydessé hy-
gieniatekijoita, joita on oltava olemassa, silld jos ulkoiset palkkiot ja kannusteet puuttuvat
ne saattavat helposti muuttua epahygieniatekijéiksi, jotka sammuttavat motivaation. Alan
tunnettu tutkija Frederick Herzberg kuvailee hygieniatekijoitéa seuraavasti: hygienia ei tee
sairasta ihmista terveeksi, mutta jos hygienia on huono, sairaudet todennékdisesti li-
saantyvat (Rasila, Pitkonen 2011, 27). (Carlsson, Forssell 2012, 167.)

Kannusteet voivat palkita seka ulkoisesti etta sisaisesti vaikuttaen siihen, miten innok-
kaasti ja tavoitteellisesti tyota tehdéén. Ulkoisen kannusteen kautta tulevan motivaation
katsotaan syntyvan rahan vuoksi, ihmiset tyoskentelevat saadakseen lisda rahaa. Ulkoi-
nen motivaatio liittyy vahvasti tydymparistoon, silla palkkiot valittavat joku muu kuin tyon-

tekija itse, esimerkiksi lahiesimies. (Peltonen, Ruohotie 1987, 25.)

Ulkoisesti motivoitunut henkild tydskentelee ulkoisen palkkion vuoksi, raha tai muiden
ihmisten arvostus. Ulkoisen motivaation kautta toimiva henkild saattaa l&hted liikkeelle
ja toimia nopeasti, mutta iloa ja intoa tydntekoon se ei luo pitkaksi aikaa. Ulkoisiin moti-
vaatiotekijoihin on vaikeampi vaikuttaa kuin sisdiseen, joten rahalla tai muilla ulkoisilla
palkkioilla luotu motivaatio ei ole pitkaaikaista, vaan palkitseminen saattaa jopa kaantya

motivaattorista motivaation vahentgjaksi. ( Rasila, Pitkonen 2011, 27 — 28.)

Ulkoinen motivaatio on reaktiivista, jossa tekeminen toimii pAadmaaran saavuttamisen
valineena. Pahimmassa tilanteessa tyon tekeminen tuntuu pakonomaiselta, joltain sel-
laiselta jota taytyy tehd& kun muutakaan ei voi. Henkil® joutuu siis tydntdmaan itsensa
tekem&an. Se kuluttaa niin henkisia kuin organisaationkin resursseja, siksi pelkan ulkoi-
sen motivaation varassa toimiminen voi luoda ahdistusta ja tuntua raskaalle pitkalla ai-
kavalilla. Ulkoinen motivaatio on kuluttavaa ja henkildston ndkoékulmaa kaventavaa.
(Martela, Jarenko 2015, 25 — 27.)

3.2.2 Sisainen motivaatio

Sisdinen motivaatio tarkoittaa motivaatiota, jossa henkilo itse hakeutuu tekemaan tyota

ja sellaisia asioita jotka h&nté& kiinnostavat, innostavat tai tuntuvat arvokkailta. Asioiden
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ja tyén tekeminen vetaa puoleensa, silla se on jotain sellaista mita henkil6 todella haluaa
tehd&. Sisaisesti motivoitunutta henkil6d motivoi itse tyd ja tyon taustalla oleva asia tai
ongelma. Ty palkitsee tekijan tuomalla mielihyvaa ja luoden ilon ja onnistumisen tun-
netta. Tekeminen itsessddn on oma palkkio (Martela, Jarenko 2015, 34). Henkil6 ei joudu
siis pakottamaan itsedén kohti tiettyd suuntaa vaan se tapahtuu luonnostaan. TA&man
kaltainen tekeminen ei kuormita henkil6d kuten ulkoinen motivaatio. (Rasila, Pitkonen
2011, 27; Martela, Jarenko 2015, 26 — 27.)

Kun ihmistd motivoivat saavutukset, motivaatio on siséista. Talldin henkild kaipaa ty6s-
sdén ammatillisia haasteita, asettaa itselleen realistisia tavoitteita ja kulkee paaméaara-
tietoisesti niitd kohti. Paastaakseen tavoitteisiin, henkild on valmis ottamaan riskeja eika
pelkda vastoinkaymisia. (Rasila, Pitkonen 2011, 12.)

Siséinen motivaatio on siis proaktiivista ja se on laht6isin henkilén omista kiinnostuksen
ja arvostuksen kohteista. Sisdinen motivaatio kuvastaa rohkeutta, se on innostavaa,
energisoivaa ja ndktkulmia laajentavaa sekad mahdollisuus. (Martela, Jarenko 2015, 26
-27)

Sisdisen motivaation tuoma tekemisen draivi eli energisyys ja elinvoimaisuus parantavat
tyotulosta suoraan seka epasuorasti. Suoraan sita kautta, etté innostunut ja motivoitunut
henkild panostaa tytntekoon enemman omaa energiaansa ja nakee tyonsa laajemmin.
Epéasuorasti draivin katsotaan parantavan tulosta lisaamalla henkilon sinnikkyytta ja jak-
samista, innovatiivisuutta, luovuutta sekd kykya kohdata asiakas mydnteisella otteella,
jota tarvitaan kohdeorganisaation aktiivisessa henkildasiakkaiden korvauskasittelyssa.
(Martela, Jarenko 2015, 50.)

Tekemisen draiviin voi verrata myos psykologi Mihaly Csikszentmihalyin luomaa kéasi-
tettd flow-tilaa eli virtausta, joka nahd&an sisdisen motivaation yhten& huippukokemuk-
sena. Flow-tila on mielenkiintoiseen ja sopivan haastavaan tehtdvaan syventymista,
jonka aikana kaikki tytnteko tuntuu vaivattomalta ja helpolta. Flow-tilassa oleva henkild
luottaa itseensa ja keskittyy koko kapasiteetillaan annettuun tyotehtavaan. (Rasila, Pit-
konen 2011, 22.)

Henkilon siséinen motivaatio luo suhteen hénen itsensa ja organisaation vdlille ja néin
ollen sisdisesti motivoitunut henkild on sitoutunut organisaatioon ja vdhemman halukas
tydpaikan vaihtoon. Sisaisesti motivoitunut henkild palvelee organisaatiota organisaation

paamaaria pidemmalle tulevaisuuteen, mutta ei kuitenkaan ole altis loppuun palamiselle.
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Kestavan tydmallin perus- ja tukipilarina on siséinen motivaatio. (Martela, Jarenko 2015,
50.)

3.2.3 Sisdisen motivaation johtaminen

Siséista motivaatiota voi ja ei voi johtaa, silla jokainen ymmartaa sisaisen motivaation eri
tavalla. Mikali esimies ymmartaa sisaisen motivaation tavoitteellisena pyrkimyksené eika
kaskyttamisena, niin sisdista motivaatiota voi johtaa. Pyrkimyksen& on luoda henkilos-
toélle edellytykset toimia innostavasti ja hyvin. Sisdisen motivaation johtaminen léhtee
esimiehen uskosta ihmiseen ja itseensa, etta pystyy siihen. Sisdisen motivaation johta-
minen vaati esimiehelta sellaisen ihmiskuvan luomista, jossa han uskoo tyontekijan ha-
luavan tehda parhaansa saavuttaakseen yhdessa asetetut tavoitteet. Esimiehen tulee

luottaa, antaa vastuusta ja luoda mahdollisuuksia. (Martela, Jarenko 2015, 155, 203.)

Nykypdaivan tyoelamassa esimiehen rooli kuten myo6s tyontekijoiden rooli on murrok-
sessa. Valmentava johtajuus on noussut pinnalle, joka tarkoittaa sitd, ettd esimies ei ole
se joka kaskee ja vahtii miten toimia vaan esimies on valmentaja, mahdollisuuksien luoja.
Henkildsto ei ole kaskyja vastaanottava ja niita toteuttava ryhma, vaan henkildsté on
vastuullinen, asiantunteva ja aktiivisista osaajista koostuva ryhméa. Tamén kaltaisen
tydskentelykulttuurin omaavassa organisaatiossa henkildston itsensa johtamisen taidot
korostuvat ja kehittyvat. Yksi itsensa johtamisen tarkeista taidoista on omasta motivaati-

osta vdlittaminen ja sen yllapitaminen. (Rasila, Pitkonen 2011, 44.)

Sisdinen motivaatio perustuu vapaaehtoisuuteen, sisdinen motivaatio on vapaaehtoi-
suus. Vapaaehtoisuus on sitd, ettd henkilostd padsee tekeméaan itseaan kiinnostavaa ja
innostavaa tyota, joka on laht6isin omista arvotuksen kohteista. Ty ei tunnu pakotetulta,
vaan henkilosto paasee ilmaisemaan itsedan, kiinnostuksen kohteitaan ja omaa persoo-
naansa tyonsa kautta. Vapaaehtoisuus ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd henkil6sto tekee
juuri sitd mitd haluaa ja miten haluaa. Vapaaehtoisuus tarkoittaa organisaation pdamaa-
rien tavoittelemista, ei siksi, ettd henkildston on tehtava niin, vaan siksi, ettd he haluavat
tehda niin henkildston ja organisaation paamaarien ollessa yhta. (Martela, Jarenko 2015,
68 — 69.)

Esimiehen yksi tarkeimpana pidetyista taidoista on muiden motivoiminen, vaikka esimies
ei suoranaisesti siihen voi vaikuttaa, silla motivaatio syntyy meissé jokaisessa itsessaan

(Rasila, Pitkonen 2011, 44). Esimies voi toiminnallaan ja yhteistydssa valmennettavan
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kanssa tukea motivoitumista ja ohjata oikeaan tavoiteltuun suuntaan, mutta toista ei voi
suoraan motivoida. Esimiehen auttaessa henkilostod motivoitumaan, esimiehen on
muistettava henkiloston olevan etusijalla. Motivoitumisen tulee olla henkiloston etujen
mukaista, ei valmentajan. Valmentajan tulee astua henkiloston saappaisiin ja pyrkia kat-
somaan tilannetta henkiléston silmin. Valmentajan tyéssa on ehdottoman tarkeda avoin
keskustelu tavoitteiden p&aamaarista ja niihin paasemisen keinoista valmennettavien
kanssa. Myds motivaatiosta ja sen mahdollisesta puutteesta on hyva keskustella aika
ajoin, ehdottomasti silloin, jos tydskentely ei suju ja tuottaa ongelmia. (Rasila, Pitkonen
2011, 44 - 45))

Esimiehen tehtdvana on Ioytaa ja asettaa yhdessa valmennettavan kanssa tavoitteet,
jotka ovat henkilon itsensé seké organisaation kannalta tavoittelemisen arvoisia. Téallai-
sessa tilanteessa paapainon tulee kuitenkin olla valmennettavan henkilokohtaisessa
kiinnostuksessa tavoitteita kohtaan, koska muutoin valmennettava saattaa kokea vapaa-
ehtoisuuden kadonneen suorituksen jaddessa ulkoisen motivaation tasolle. Valmenta-
van esimiehen tulisi omalla toiminnallaan inspiroida henkilostéa lahtemaan mukaan kohti
yhteisia tavoitteita ja onnistua maalaamaan visio tulevaisuudesta siten, ettd henkilost®
haluaisi lahtea mukaan tekemaan siita todellista. Esimies ei kuitenkaan ole yksin vas-
tuussa henkildston kiinnostuksen kohdistamisesta tavoiteltuihin paamaariin. Henkils-
tolla on myds oma vastuunsa. Henkiléston tulee puhua ja esimiehen silloin kuunnella.
Tyontekijan seka esimiehen on tunnistettava mika tai mitka asiat innostavat yksiléa toi-
mimaan ja kytkead ne asiat osaksi tyontekijan tavoitteita ja tydnkuvaa. (Martela, Jarenko
2015, 69.)

Valmentavassa johtamisessa ideaali tilanne on se, ettd valmennettava on mukana
omasta tahdostaan eikd valmentajan tai jonkun muun patistamana. Valmentavan esi-
miestydn tuloksellisuus on riippuvainen valmennettavan sisdisestd motivaatiosta ja si-
toutumisesta. Luottamuksen rakentaminen valmentajan ja valmennettavan vélille on tar-
ke&, jotta valmennettava pystyy kuuntelemaan ja kuulemaan puolustusreaktionsa lapi
mit& valmentajalla on sanottavana coachingista ja miten valmennettava voi siita hyotya.
(Carlsson, Forssell 2012, 81.)

Sisdinen motivaatio kertoo esimiehelle, onko henkildlla riittavat taidot ja valmius toimia
itsendisesti sekd onko hanella oma halu tehdé ja panostaako h&dn myds omaan tekemi-
seensa. Sisdisen motivaation organisaatioissa jossa esimies ei ole jatkuvasti kerto-

massa mita tehdé ja kuinka, on tyéntekijalla oltava riittavasti tietotaitoa ja uskoa itseensa
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seka tehda paatoksia haastavankin tilanteen edessa. Tyontekijan on kyettava siis itse-
naiseen tyoskentelyyn. Siséisesti motivoituneen henkilén toiminta perustuu vastuun ot-

tamisesta omasta tekemisestaan. (Martela, Jarenko 2015, 76 — 77.)
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4 TUTKIMUS

4.1 Toimeksiantaja

Opinnaytetyon tutkimuksen toimeksiantaja on kansainvalisen ja menestyvan vahinko-
vakuutusyhti6 X:n sisdlla Suomessa toimiva organisaatio, joka tyollistdd kokonaisuudes-
saan reilu 100 henkil6a. Vakuutusyhtio X tarjoaa vahinkovakuutuksia Pohjoismaissa ja
Baltiassa, jonka lisdksi yhtio palvelee myos kansainvalista toimintaa harjoittavia pohjois-
maisia asiakkaita toimipisteiden ja verkostojen kautta. Kohdeorganisaatio toimii jatku-
vassa vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa nopeassa ja laadullisessa korvauskasit-
telyssa. (Vakuutusyhti6 X.)

Kohdeorganisaatiossa toimi tutkimushetkell& 8 korvausneuvoja tiimié. Jokaisella tiimilla
on lahiesimies, palvelup&allikkd. Taman tutkimuksen kohdehenkildin& ovat korvausneu-
vojat seka palvelupaallikot.

Korvausneuvojan tehtavana on auttaa ja neuvoa asiakasta kulloisessakin tilanteessa.
Korvausneuvoja tekee tyonsa laadukkaasti ja vastuullisesti seka viestii ymmarrettavasti
ja selkedsti. Toimiakseen kuvauksen mukaisesti tyo edellyttaa tekijalta seuraavia asioita:
asiakaskeskeisyys, empatia eli pyrkimys asettua toisen asemaan, asiakkaan vaivannaon
tunnistaminen, oma-aloitteisuus ja vastuunotto, vuorovaikutustaidot, yhteistyotaidot,
oman osaamisen kehittdminen ja palautetaidot, tuote-, jarjestelma- ja digiosaaminen
seka tyoyhteisbn hyvinvoinnin edistdminen omalta osaltaan. Korvausneuvojan tulee li-
séksi huolehtia, ettéd asiakkaan vakuutusturvataso otetaan esille korvaustilanteissa. (Va-
kuutusyhtio X.)

Palvelupaalliktn tehtédvand on auttaa ja neuvoa henkilostda kulloisessakin tilanteessa.
Palvelupaalliktn keskeisin tehtdva on varmistaa, etta tyo tehdaan laadukkaasti, vastuul-
lisesti ja toimivasti. Palvelupaallikko tydskentelee henkilosto edella pyrkien ohjamaan ja
vaikuttamaan omalla toiminnallaan tyon tulokseen ja mielekkyyteen. Palvelup&allikon
tehtdva on myos etsia ja ehkaista hukkia ja niiden syntymista. Hukka on turha tydvaihe
tai tapa, joka estaa asiakasta kokemaan hyva ja onnistunut palvelukokemus. Hukka hi-
dastaa myos henkiloston tyota ja kehitystd. Hukat pyritdan eliminoimaan ja luomaan kor-

vauspalvelu sujuvaksi virtauksesi. (Vakuutusyhtio X.)
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4.2 Tutkimusmenetelméan valinta

Opinnaytetyon tutkimusmenetelméksi valittin kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus-
menetelma. Kysely- ja tutkimusmenetelma valittiin, koska sen avulla mahdollistettiin kor-
kea vastausmaara ja samanaikaisesti useiden erilaisten kysymysten esittdminen. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa keskeisia asioita ovat sen pohjautuvuus teoriaan ja paatel-
mien teko sen havaintoaineiston analysointiin perustuen (Hirsjarvi ym. 2007, 136).

Tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytettin  sahkoista kyselya, joka laadittiin
Webropol-kyselytytkalun avulla. Webropol on selked kyselytydkalu, jonka avulla saa
luotua kyselylomakkeet nopeasti ja helposti. Lukuisten kysymystyyppien avulla sain luo-
tua monipuolisen ja tutkittavaan aiheeseen sopivan kyselyn. Kyselyyn lahetetiin s&hko-
postitse linkki kohdeorganisaation korvausneuvojille seké lahiesimiehille. (Webropol
2017, viitattu 15.2.2017)

4.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa pyritdén valttamaan virheiden syntymista. Vaikka virheita pyritdéan valtta-
maan tulosten patevyys ja luotettavuus vaihtelevat, jonka vuoksi tutkimuksessa pyritaan
arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta kayttéen erilaisia mittaus- ja tutkimusta-
poja. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli onko sattu-
man mahdollisuus suljettu pois mahdollisimman hyvin. Luotettavuus voidaan todeta use-
alla tavalla, esimerkiksi jos kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen, voidaan tulosta pi-

taa luotettavana. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.)

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata sita, mita on tarkoituskin
mitata (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Taman kyselytutkimuksen validiteettia paransi se, etta
kysymykset laadittiin yhdessa kohdeorganisaation kanssa teoriaosuuden ja heidan tar-

peen pohjalta.

Taman tutkimuksen luotettavuutta paransi asiasta etukateen tiedottaminen. Henkilostoa
tiedotettiin kyselytutkimuksesta tiimipalavereissa esimiesten toimesta ja organisaation
johtoa tiedotettiin tulevasta sahkoisen tiedotteen (Liite 1) muodossa. Luotettavuutta pa-
ransi myos kyselylomakkeiden esitestaaminen ennen varsinaisen kyselyn lahettamista.
Kyselyn esitestaamisen myoté kyselyssa havaittiin muutamia virheita, jotka korjattiin. Ky-

selylomakkeen saatekirje kirjoitettiin selkokielella ymmarrettavyyden parantamiseksi ja
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siten, ettd vastaaja todella tiesi mihin on vastaamassa ja miksi. Saatekirjeessa painotet-
tiin kyselyn olevan anonyymi, jolloin yksittaista vastaajaa ei voida tunnistaa vastauksen
perusteella. Nama edellda mainitut tekijat parantavat tutkimuksen luotettavuutta. Henki-
I6stolle osoitetun kyselyyn vastasi 90:sta 42 ja esimiehille osoitettuun kyselyyn vastasi
kaikki kahdeksan. Tutkimuksen luotettavuutta heikenta&a henkilostolle osoitetun kyselyn

alhainen vastausmaara.

4.4 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimus suoritettiin helmikuussa 2017. Tutkimuksen kohteena oli Vakuutusyhtid X:n
Suomessa toimivan henkil6asiakkaiden korvauspalvelun organisaatio, henkildstd seka
lahiesimiehet. Tutkimuksen kohdejoukon suuruus oli 98 henkiléa, joista 90 on henkilds-

tHa ja 8 esimiehia.

Aineistonkeruumenetelmana kaytettiin sahkoista kyselylomaketta, henkildstolle (Liite 3)
ja esimiehille (Liite 4) lahetettiin omansa. Kyselylomakkeet laadittiin séhkdisesti. Kyse-
lyssa esitettévat kysymykset pohjautuvat opinnaytetyén teoriaosuuteen ja kohdeorgani-
saation tarpeeseen. Kysely sisaltda vaihtoehto ja monivalintakysymyksia, avoimia seka
asteikollisia arviointikysymyksia. Kysymykset kasittelevat valmentavaa johtajuutta, sen
ymmartamista ja vaikutusta henkilostoon. Kysymykset kohdistuvat myos lahiesimiehiin
ja motivaatiotekijoihin. Kysely on suunniteltu yhdessa kohdeorganisaation edustajan

kanssa.

Kyselysta tiedotettiin kolme paivaa ennen kyselyn julkaisua tiimien lahiesimiehia ja koh-
deorganisaation johtoa tiedotteen (Liite 1) muodossa. Tama tehtiin, jotta vastausten

maara olisi korkea ja tutkimuksen hyoéty maksimaalinen.

Sahkaoinen kyselylomake lahetettiin vastaajille saatekirjeen (Liite 2) kanssa. Kyselyn vas-
tausaika oli 15.2.2017 — 22.2.2017. Kysely ajoitettiin tarkoituksella alkamaan ja sulkeu-
tumaan keskella viikkoa, jotta my6s sellaiset henkiltt, jotka olivat poissa tai lomalla ky-
selyn alkamis- ja paattymisviikoilla saivat mahdollisuuden vastata kyselyyn. Vastaamatta
jatténeille [&hetettiin muistutusviesti ennen kyselyn vastausajan sulkeutumista. Kysely

sulkeutui vastausajan viimeisena paivana klo. 15.00.
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4.5 Tulokset ja tulosten analysointi

Henkilostolle osoitettuun kyselytutkimukseen vastasi 42 tyontekijdd 90 tyontekijasta ja
l[&hiesimiehista kaikki kahdeksan (Taulukko 2). Tuloksia tarkastellaan kyselyn vastaaja-
joukon tasolla, silla vastausten maara jai alhaiseksi henkilostolle osoitetussa kyselyssa.
Taman vuoksi saatuja tuloksia ei voida tarkastella koskemaan koko organisaatiota.

Tybnkuva Kysely lahetetty Kyselyyn vastanneet
Korvausneuvoja 90 42

Lahiesimies 8 8

Yhteensa 98 50

Taulukko 2. Kyselyiden vastausten lukuméaarat.

Henkildstolle ja lahiesimiehille osoitetut kyselyt suunniteltiin siten, etta niiden tuloksia
voidaan osittain verrata keskendan. Jokainen kyselyssa esitetty kysymys ei ole oleelli-
nen tutkimuksen kannalta, silla osa niista on laadittu suoraan kohdeorganisaation tar-
peen mukaan, joten ndiden kysymysten tulokset raportoidaan suoraan kohdeorganisaa-

tiolle.

Suurin osa kyselyyn vastanneista on tydskennellyt yhtiéssa ja korvausneuvojana yli 10
vuotta tai enemman (Kuvio 1). Tydsuhteen kesto on keino tarkastella henkiléstdn sitou-
tuneisuutta yhti6on ja organisaatioon. Myos turvallisuuden tunne voi oi olla yksi pitkén
tydsuhteen tekijoistd, mutta suoritetun kyselytutkimuksen tulosten mukaan turvallisuus
motivoi vain neljaa kyselyyn vastanneista. TAman perusteella voidaan todeta kohdeor-

ganisaation  henkiloston  olevan  sitoutunutta  yhti66n ja  organisaatioon.
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Ty6skentyaika (vuotta)

Vastausten maara (kpl)

m Tyoskentelyvuodet korvausneuvojana B Tyoskentelyvuodet yhtiossa

Kuvio 1. Henkiloston tyéskentelyvuodet yhtidssa ja korvausneuvojana.

4.5.1 Valmentavan johtajuuden ymmartaminen

Tulosten perustella saadaan kuvaa siita tietdvatkd henkilosto ja lahiesimiehet mita val-
mentava johtajuus on sek& miten he nékevat sen tarkoituksen. Henkiloston tietAmyksen
kannalta tilanne on tulosten perusteella hyva, silla miltei kaikki vastaajista sanoo tieta-
vansa tai edes jonkin verran mitad valmentava johtaminen on (Kuvio 2). Huolestuttavaa
on kuitenkin se, ettd organisaatio, jossa valmentava johtajuus on ollut osana strategiaa
jo yli vuoden ajan, osa vastaajista ei tieda mita se on.
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Jonkin verran
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Vastausten maara (kpl)

Kuvio 2. Henkildston tietdmys siitd, mit valmentava johtaminen on.

Tulosten mukaan esimiehilld on vahva ja keskenaan samankaltainen kasitys valmenta-
van esimiestyon tarkoituksesta ja siitd mita se on. Jokainen esimies nakee henkildston
kannustamisen, innostamisen, huomioinnin ja esteiden ylitsepaasemisen yhdessa hen-
kilostén kanssa olevan osa valmentavan esimiestyon tarkoitusta kuten myos potentiaalin
tunnistamisen ja osaamisen kehittdmisen. Esimiehet my6s nékevat ja ymmartavat tulos-
ten perusteella valmentavan johtajuuden teoreettisen tarkoituksen, mutta tuloksia tar-
kasteltaessa voidaan paatelld, ettd kaikki esimiehet eivat ole viela taysin sisaistaneet
kaytannon tasolla valmentavaa johtamista tai eivit osaa johtaa valmentavalla tyylilla.
Tata paatelmaa vahvistaa se, ettd kolme esimiestd kahdeksasta kokee oman johtamis-
tyylinsa vain jonkin verran valmentavaksi. Myos henkiloston nakokulma tukee tata paa-
telmé&é (Kuvio 3).
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Kuvio 3. Kokeeko henkildstd oman esimiehensa johtamistyylin valmenta-
vaksi.

4.5.2 Valmentavan johtajuuden toteutuminen

35

Minkalaisia piirteitd henkiléstd nakee ja arvostaa omassa esimiehessaéan ja minkalai-

sena esimiehet ndkevéat itsensa, on tutkimuksen kannalta informatiivinen asia. Onko

henkildston ja esimiesten arvostamat piirteet valmentavaa johtajaa kuvaavia vai ei? Hen-

kilostba pyydettiin vastatessa kayttamaan asteikkoa 1 — 5, jossa 1 = kuvaa esimiesta

vahiten ja 5 = kuvaa esimiesta eniten. Tuloksia tarkasteltaessa voidaan todeta tydnteki-

jéiden ja esimiesten ajatusten olevan melko samassa linjassa suhteessa toisiinsa. Tu-

loksista kay kuitenkin ilmi, ettd esimiehet ovat arvioineet itsensd keskimaaréisesti pa-

remmaksi. Esimerkiksi valittiin kaksi toisistaan eroavaa ominaisuutta (Kuvio 4). Esimie-

hid pyydettiin vastatessa kayttamaan asteikkoa 1 - 5, jossa 5 = kuvaa hénta eniten ja 1

= kuvaa hanta vahiten.
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Henkilostdn vastaukset

1 |2 3 4 5 Yhteensa | Keskiarvo
Mahdollistava |1 |4 14 14 8 41 3,59
Késkeva 11 |10 14 6 1 42 2,43
Esimiesten vastaukset

1 |2 3 4 5 Yhteensd | Keskiarvo
Mahdollistava |0 |O 2 2 3 8 4,13
Kaskeva 3 1|3 2 0 0 8 1,88

Kuvio 4. Minkélaisena esimies nahdaan seka henkiloston ettd esimiesten kulmasta.

Se milla tavoin valmentava esimiestyd vaikuttaa kohdeorganisaation henkiléstdon on tu-
loksen kannalta tarked, silla se antaa vastauksen tutkittavaan aiheeseen. Vaikutuksen
selvittaminen auttaa myos nakemaan valmentavan johtajuuden todellisen tilan kohdeor-
ganisaatiossa. Tulosten mukaan suuri osa henkilostdsta ei koe tai ei osaa sanoa val-
mentavalla esimiestydlla olleen kehittdvaa vaikutusta omaan tyéhon (Kuvio 5). Vain yh-
deksan kyselyyn vastanneista on kokenut valmennuksen kehittdneen tyontekijaa
omassa tyossaan. Tallaisessa tilanteessa voisi ajatella lahestymistavan ja valmennus-

tavan muuttamista, silla henkilostda ei voi muuttaa.

Kylla

En osaa sanoa

Ei, miksi?

0 5 10 15 20
Vastausten maara (kpl)

Kuvio 5. Onko valmentava esimiesty6 kehittdnyt henkiléstoa omassa tyos-
saan.
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4.5.3 Valmentavan johtajuuden vaikutus tyéhdn ja motivaatioon

Kysyttdessa valmentavan esimiestyon kehittdvaa vaikutusta henkildstéon, suurin osa ei
0saa sano tai vastaavat ei. Tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd henkilosto
arvostaa valmentavaa johtajuutta, mutta ei ole viela n&hnyt sen taysin toteutuvan. Kun
tarkastellaan jo tapahtunutta siirtymaa ja sita, ettéd organisaatio pyrkii jatkuvasti siirty-
maéan syvemmalle valmentavaan johtajuuteen, voidaan todeta, etta kohdeorganisaatio
on menossa oikeaan suuntaan. Valtaosa henkilostosta kokee valmentavan johtajuuden
tarkeana tai jonkin verran tarkeana oman motivaation kannalta ja tutkimuksen mukaan
valmentava johtamistyyli myds todella motivoi suurinta osaa kyselyyn vastanneista (Ku-
vio 6). Silti tehtavaa viela on. Tutkimuksen avointen kysymysten perusteella havaitaan
henkiloston keskuudessa lasnd olevaa muutosvastarintaa sekad se, etta lahiesimiehet
eivat ole viela taysin sisdistdneet mita valmentava johtajuus on. Saatujen tulosten kan-
nalta johtamistyylien kuvailu (Kuvio 6) oli tarke&a. Mikali johtamistyylit olisi esitetty muo-

dossa: kaskeva, valmentava ja osallistava, kysymys olisi ollut johdatteleva.

Esimies osoittaa tydtehtavat ja valvoo
niiden toteutuvan

Vuorovaikutus tiimin ja esimiehen valilla
avointa, toiminta ohjaavaa ja tavoitteet _
saavutetaan yhdessa esimiehen kanssa

Esimies ottaa tiimin mukaan toimintaan
ja paatdksentekoon

o
()]

10 15 20 25 30
Vastausten maara (kpl)

Kuvio 6. Mink&lainen johtamistyyli henkildst6a motivoi.
Tutkittaessa valmentavan esimiestydn tarkeytta henkildston motivaation kannalta, saa-
daan selville, etta henkilostd on kaytannodssa jakautunut puolesta ja vastaan. Suurin osa

vastanneista kokee sen positiivisena vaikuttajana luoden motivaatiota ja energiaa. Noin

kolmas osa vastanneista (13 henkil6a) kokee valmentavan johtajuuden negatiivisessa
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valossa. Tulosten perusteella voidaan todeta mahdollisiksi syiksi henkiloston vastaanot-
tavaisuuden puutos valmennuksen suhteen seka se, ettéa esimies ei ole toiminut valmen-

tavan esimiestyon periaatteella.

1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Itseluottamukseni on kehittynyt 9 7 10 11 4 41 2,85
Autan asiakasta 4 5 9 16 42 3,64
Olen avoimempi mitd ennen 9 7 16 4 42 2,74
Haastan itseéni 5 9 10 12 5 41 3.07
Kuuntelen muita 6 7 11 11 6 41 31
Olen oppinut antamaan palautetta 7 8 16 7 3 41 278
Olen motivoitunut/Oppinut motivoimaan itseani 8 6 13 8 6 41 295
Olen oppinut kysyméaan asiakkaan

4 6 7 17 8 42 3,45
vakuutusturvasta
Olen yhteistyétaitoinen 6 7 11 10 8 42 317
Olen oppinut vastaanottamaan palautetta 6 5 15 9 6 4 31
Oma asenne tydhon on kehittynyt 7 8 13 8 6 42 2,95
Olen sitoutunut tydhon 6 7 8 10 10 41 3,27
Toimin tavoitteellisesti 6 6 7 14 8 41 3,29
Qlen oma-aloitteinen 7 5 11 10 8 41 317
Jossain muussa, missa? 16 2 9 5 9 41 2,73
Yhteensa 106 95 166 146 107 620 3,08

Kuvio 7. Valmennuksen myo6ta kehittyneet asiat omassa tydssa.

Kohdeorganisaation toiminta on asiakaslahtoista ja keskeisia asioita tydssa on asiak-
kaan auttaminen ja asiakkaan vakuutusturvien lapikaynti. Kyselysta saatujen tulosten
perusteella voidaan todeta, ettd valmentava esimiestyd on vaikuttanut positiivisesti val-
taosaan henkil6stda, kun tarkastellaan organisaation asiakaslahtoista toimintatapaa ja
sitd kuinka valmentava esimiestyd on siihen vaikuttanut (Kuvio 7). Kyselyyn vastanneita
pyydettiin kayttamaan arvioidessaan asteikkoa 1 — 5, jossa 1 = kuvaa aluetta, jossa koe-
taan kehittyneen vahiten ja 5 = kuvaa aluetta, jossa koetaan kehittyneen parhaiten. Tu-
loksista voidaan myds paatelld, ettd henkiléstd on kehittynyt palautteen vastaanottami-
sessa ja tavoitteellisesti toimimisessa valmennuksen my6ta. Saadut tulokset puoltavat

sita, ettd organisaatio on menossa oikeaan suuntaan valmentavan johtajuuden suhteen.

Selvitettdessa henkiléston motivaatiotekijoita, tutkimuksen tulokset kertovat henkiléston
suurimman motivaatiotekijan olevan raha. Tama kertoo siita, etta tekeminen ei itsesséaan
ole motivaation lahde. Suurin osa vastanneista on valinnut palkan (34 henkil6&) ja PSP:n

(17 henkil6d) motivaatiotekijoiksi. PSP on henkilostélle vuosittain jaettava tulospalkkio.
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Raha ei kuitenkaan yksin motivoi henkilostéa toimimaan, silla myos siséiset motivaa-
tiotekijat, kuten asiakkaan auttaminen seka vastuu ja vapaus motivoivat suurta osaa vas-
tanneista. Suurin osa henkilostda motivoivista tekijoistd (Kuvio 8) ovat sellaisia, joihin
esimies pystyy valmennuksen avulla vaikuttamaan positiivisesti. N&ita asioita ovat esi-
merkiksi esimiehen kiitos ja tavoitteiden asettaminen yhdessa tyontekijan kanssa, seka

vastuun ja vapauden antaminen.

Palaute
Kehityskeskustelu
Turvallisuus
Mahdollisuus vaikuttaa
Tunnustus

Halu auttaa
Vastuu

Vapaus
Tavoitteet
Tasa-arvoisuus
PSP

Esimiehen kiitos
Muiden arvostus
Palkka

o
4]

10 15 20 25 30 35 40
Vastausten maara (kpl)

Kuvio 8. Henkiléstoa motivoivat tekijat.

Motivaatiota laskevat tekijat (Kuvio 9) ovat sellaisia asioita, joihin on hyvéa puuttua nega-
tiivisten konfliktien valttamiseksi. Tulosten mukaan esimies pystyy niihin omalla toimin-
nallaan vaikuttamaan. Tuloksia tarkasteltaessa nahdaan, ettd kohdeorganisaation hen-
kildstbn suurin motivaatiota laskeva tekija on vahtiminen. Taméan vastasi 32 henkil6a ky-
selyyn osallistuneista. Myds vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen ja epaoikeudenmu-

kaisuus laskevat motivaatiota kyselyyn vastanneiden keskuudessa.
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Palkka [N
Tavoitteiden epaselvyys [l
Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen [ RS
Epdselva tiedottaminen [N
Tydajat [
En saa palautetta tyostani [l
Ty6ilmapiiri [
Vahtiminen | ——
Epdoikeudenmukaisuus [N
I

Jokin muu, mika?

Vastausten maara (kpl)

Kuvio 9. Henkildstdon motivaatiota laskevat tekijat.

4.5.4 Valmentavan johtajuuden vaikutus esimiehiin

Tulokset kertovat esimiesten olevan tietoisia siitd, mika henkilostod motivoi. He kokevat
motivoivansa tiimid parhaiten kuuntelemalla, antamalla palautetta, vastuuta ja vapautta
sekd mahdollisuuden vaikuttaa. Henkiloston ja esimiesten kyselyiden tuloksia tarkastel-
taessa ja vertailtaessa voidaan siis todeta, ettéd esimiehet tietavat kohtalaisen hyvin, mika
henkildstéa motivoi ja kuinka he omalla toiminnallaan siihen pystyvét vaikuttamaan.
Tama on hyva lahtékohta valmentavan esimiestyon ja sisdisen motivaation johtamisen

onnistumiselle kohdeorganisaatiossa.

Valmentava esimiesty0 ei vaikuta ainoastaan henkilostdon, vaan tulokset kertovat sen
vaikuttavan myos esimiehiin. Esimiehet kokevat paivittdin haasteita valmentavassa esi-
miestydssa (Kuvio 9). Vaikka haasteita koetaan, valmentavalla esimiestydlla on ollut esi-
miehiin paasaéantoisesti kuitenkin positiivinen vaikutus. Valmentava esimiestyd on opet-
tanut esimiehille, miten toimia ja olla oman tiimin kanssa. Uskalletaan ottaa esiin vaikei-
takin asioita, ei takerruta asenteisiin vaan asioihin. Valmentava johtajuus perustuu luot-
tamukseen ja suhteiden lujittamiseen henkiloston ja esimiehen valilla. On todella hienoa,
ettd esimiehet ovat ymmartaneet sen. He kokevat olevansa henkiléston kanssa saman-

arvoisia ja juuri tama tekija vahentaa esimiehen ja tyontekijan valista jannitetta.
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Kuvio 10. Esimiesten kokemat haasteet valmentavassa esimiestyssa

Tulosten mukaan suurimmaksi haasteeksi esimiesten keskuudessa koetaan kuitenkin
tyontekijan asenne. Mista tdma kertoo? Tukeeko tdma myds aiemmin esitettya paatel-
maa siita, etta esimies ei ole toiminut valmentavan esimiestytn periaatteella seka sita
ettd henkildsto ei ole vastaanottavainen valmennuksen suhteen. Vai onko esimies vas-

tannut nain vain yhden tai muutaman tydntekijan asenteesta johtuen?

Valmennus vaatii sitoutumista molemmin puolin, mutta esimies on se, joka nayttaa toi-
minnallaan esimerkkia. Henkilostda ei voi muuttaa, pitaa siis muuttaa lahestymis- ja val-
mennustapaa. Tulos kertoo ajankayton olevan myos yksi valmentavan esimiestydn suu-
rimmista haasteista kohdeorganisaation esimiesten keskuudessa. Usein esiin tulee jo-
tain sellaista, minka tekemista ei voi lykata. Valmennuksen onnistuminen ja ylipd&taan
sen tekeminen vaativat aikaa. Tuloksia tarkasteltaessa saadaan esille huolestuttava
asia. Viisi kahdeksasta esimiehesta kokevat rakentavan palautteen antamisen haasta-
vana, silla henkilostd kokee sen usein negatiivisena. Rakentavan palautteen antamisen
tarkoituksena on yhdessa tyontekijan kanssa miettia, miten asiaa voitaisiin kehittaa. val-
mentavassa esimiestydssa rakentavan palautteen antaminen on tarkeda henkiloston

tydn onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamisen kannalta.
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4.6 Toimenpidesuositukset

Valmentavan esimiestydn onnistumisen kannalta olisi todella tarke&a selvittda jokaisen
tyontekijan kohdalla tietaako han, mitd valmentava johtajuus on ja miten se koetaan.
Tahan oiva keino on avoin ja vapaamuotoinen keskustelu, jonka rakennetta ei ole etu-
kateen suunniteltu. Lahiesimiehille suositellaan jatkokoulutusta siitd, miten johtaa val-
mentavalla tyylilla. Edella mainitut toimenpidesuositukset luovat mahdollisuuden val-
mentavan johtamisen kehittymiselle kohdeorganisaatiossa. Kehitystyt ei ole vain I&-
hiesimiesten tehtava, vaan se on hyva tehda henkildston kanssa yhdessa. Vaikutusmah-

dollisuus ja yhdessa tekeminen luovat positiivista energiaa kohottaen tyoilmapiiria.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyodn tavoitteena oli selvittaa, kuinka kohdeorganisaation henkildsté ko-
kee valmentavan esimiestyon vaikuttavan tydmotivaatioon. Tavoitteena oli siis arvioida
esimiestyon nykyista tilaa tyontekijoiden tydmotivaation vaikuttajana. Tarkoituksena oli
my06s kuvata, mitk& tekijat lisaéavat tyontekijoiden motivaatiota ja mitk& puolestaan va-
hentavat sekd pystyykd esimies toiminnallaan niihin vaikuttamaan. Tulokset kertovat

myds missa tilassa valmentava johtajuus kohdeorganisaatiossa on.

Vastausta siihen miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyontekijdn motivaatioon etsit-
tiin kyselytutkimuksen avulla. Kysely- ja tutkimusmenetelma valittiin, koska sen avulla
mahdollistettiin vastausten maaran nousevan maksimiin ja samanaikaisesti useiden ky-

symysten esittaminen. Tutkimus suoritettiin kvantitatiivisena eli maarallisena.

Tutkittaessa valmentavan esimiestyon tarkeytta ja vaikutusta henkiloston motivaation
kannalta, saatiin selville, ettd henkilostd on kaytdnndssa jakautunut puolesta ja vastaan.
Valmentava johtajuutta ei ole vield taysin sisdistetty kohdeorganisaation toimintatapaan,
mik& on taysin ymmarrettavaa sen vahaisen aikajanteen vuoksi. Suunta on oikea, silla
kohdeorganisaatio pyrkii siirtymaan valmentavaan johtajuuteen eikad ole jattéanyt siirty-
mavaihetta kesken. Henkil6stda motivoivat ja laskevat tekijat saatiin myds selville tutki-
muksen avulla seka se, ettéd esimiehet tietavat mitka tekijat motivoivat henkilostéa. Nama
tekijat ovat sellaisia, joihin esimies pystyy valmennuksen avulla vaikuttamaan positiivi-

sesti.

Tutkimuksen haasteeksi osoittautui toivottua pienempi vastaajajoukko. Tama saattaa
johtua siita, ettd osa henkildstosta ei koe vastaamisella olevan merkitysta tai tuovan
muutosta. Kaiken voidaan koeta olevan hyvin ja toimivan, jonka vuoksi jatettiin vastaa-

matta. Tai sitten koetaan suurta muutosvastarintaa ja taman vuoksi ei haluta osallistua.

Tuloksia tarkasteltiin vain kyselyyn vastaajien tasolla, silla vastausten maara jai al-

haiseksi henkilosttlle osoitetussa kyselyssa ja taman vuoksi saatuja tuloksia ei voida
yleistéd koskemaan koko organisaatiota. Tulos voidaan kuitenkin yleistaa tarkastelta-
vaa joukkoa kohtaan. Tuloksia lapikdydessa ilmeni, etta yksi esimiehista oli aloittanut
esimiesasemassa tydskentelyn vain kaksi paivaa ennen kyselyn suorittamista. Tama
saattaa myos vaaristad saatua tulosta sekad henkildstolle etta esimiehille osoitetuissa

kyselyissa.
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Tutkimuksen tulosten sek& kohdeorganisaatiolle suoraan osoitettavien raporttien avulla
kohdeorganisaatio saa arvokasta tietoa henkiloston tyémotivaatiotekijoista ja siita, milla
tasolla valmentava johtajuus organisaatiossa on. Kohdeorganisaatio voi tutkimuksen tu-
losten ja toimenpidesuositusten avulla kehittéd omaa johtamistapaansa samalla paran-
taen organisaation toimintaa ja tuloksia yhdessa henkiléston kanssa.
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Liite 1 (1)

Tiedote esimiehille ja johdolle

Hei kaikki,

Olen Saija Elmeranta ja tydskentelen tunti- ja kesatydntekijana autokorvauspuolella ja
samalla opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa liiketaloutta kolmatta ja viimeista
vuotta. Koulun saralla viimeisia vieddén opinnaytetyon merkeissa ja siksi lahestynkin

kaikkia teita.

Opinnaytety6ni aiheena on valmentavan esimiestydn vaikutus tyontekijan motivaatioon.
Opinnaytetyoni pitda sisalladn kyselytutkimuksen, jonka kohteena olette seka te |&-
hiesimiehet ettd vahinkoneuvojat. Kysely on sahkoisessa muodossa ja se toteutetaan

Webropol — tydkalun avulla.

Jokainen tulee saamaan s&hkopostiin linkin, jonka kautta paésee vastaamaan kyselyyn.
Kysely tulee olemaan auki 15.2.2017 — 22.2.2017.

Toivon saavani mahdollisimman paljon vastauksia, jolloin hyéty on molemminpuolinen.
Taman vuoksi odotan teidan tiedottavan timejénne tulevasta kyselysta ja siihen vastaa-
misen tarkeydesta. Vastaajamaaran ollessa korkea voimme yleistédé tuloksen ja né-
emme missa tilassa ja mihin suuntaan valmentava johtajuus on menossa organisaatios-

sanne.
Kiitos etukateen!
Saija Elmeranta

saija.elmeranta@edu.turkuamk.fi

040 XXX XXXX
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Saatekirje

Hei

Olen Saija Elmeranta, liiketalouden opiskelija Turun ammattikorkeakoulusta. Toimin Va-
kuutusyhtié X:ssa autokorvauspuolella tunti- ja kesatyontekijana, josta joku minut saat-

taa tunteakin. Tarvitsen apuasi opinnaytetytssani ja siksi lahestyn sinua.

Opinnaytetyoni keskittyy siihen, miten valmentava esimiesty6 vaikuttaa henkiloston tyo-
motivaatioon. Suoritan tutkimuksen kyselytutkimuksen avulla. Tutkimuksen kohteena
ovat Vakuutusyhtié X:n Suomessa toimivien henkildasiakkaiden korvausneuvojat seké
tiimien lahiesimiehet. Kyselyn tavoitteena on siis selvittdd, kuinka henkildsté kokee val-

mentavan esimiestyon vaikuttavan tydmotivaatioon.

Kysely tehdaan Webropol —kyselytydkalulla, joka lahetetddn vastaajille sdhkdisesti. Ky-
selyyn paaset alla olevasta linkistd. Vastaamalla kyselyyn autat saamaan arvokasta tie-
toa siitd, miten lahiesimies vaikuttaa valmentavalla esimiesty6lla henkildston tydomotivaa-
tioon. Vastausten avulla naemme myds missa tilassa ja mihin suuntaan valmentava joh-

tajuus on menossa.

Kyselyn kysymykset kasittelevat lahiesimiestd, johtamistyylida seka motivaatiota ja siihen
vaikuttavia tekijoita.

Pyydan sinua vastaamaan kysymyksiin ajatuksella ja totuudenmukaisesti. Kysely suori-
tetaan anonyymisti. Kayttamani kyselytydkalu poistaa kyselyyn vastaajan tiedot, jolloin

yksittaista vastaajaa ei voi tunnistaa vastauksen perusteella.

Tulen kasittelemaan kyselyn tulokset luottamuksellisesti ja raportoimaan ne siten, etta

niista ei pystyta tunnistamaan vastaajien henkilollisyytta.

Kyselyyn vastaaminen kestdd noin 10 — 15 minuuttia ja vastausaikaa on keskiviikkoon
22.2.2017 klo 15.00 asti.

Ystavallisin terveisin,
Saija Elmeranta

saija.elmeranta@edu.turkuamk.fi

040 XXX XXXX
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Kyselylomake henkilostolle

Valmentavan esimiestyon vaikutus tyontekijan motivaatioon

Kysely koostuu 16 kysymyksestd, kysymykset ovat vaihtoehto ja monivalintakysymyksia seka
asteikollisia ja avoimia kysymyksia. Kysymykset ovat osittain pakollisia, pakolliset kysymykset

on merkitty tahdella *.

1. Montako vuotta olet tydskennellyt yhtiossa? *
0O1l-5
0O5-10
010 -

2. Montako vuotta ole tyéskennellyt korvausneuvojana? *

O1-5
05-10

O 10-

3. Mihin tiimiin kuulut? *

O THMI 1
O TIMI 2
O TIIMI 3
O TIMI 4
O TIMI 5
O TIIMI 6
OTIMI 7
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O TIIMI 8

4. Minké&lainen johtamistyyli sinua motivoi? *

O Esimies osoittaa tyotehtévat ja valvoo niiden toteutuvan

Vuorovaikutus tiimin ja esimiehen vélilla avointa, toiminta ohjaavaa ja tavoitteet saavute-
taan yhdessa esimiehen kanssa

O Esimies ottaa tiimin mukaan toimintaan ja padtoksentekoon

5. Tiedatkd mita valmentava johtaminen on? *

O Kylla
O Ei
O Jonkin verran

6. Mikali vastasit edelliseen kysymykseen kylla tai jonkin verran, kerro omin sanoin mita val-
mentava johtaminen on.

8000 merkkia jaljells

7. Koetko l&hiesimiehesi johtamistyylin valmentavaksi? *
O En osaa sanoa

O Paljon

O Jonkin verran

O Véhan
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O Ei yhtdan

8. Kerro omin sanoin milla tavoin esimiehesi valmentava tyd nakyy kaytannon tydssasi?

Liite 3 (3)

8000 merkkia jaljells

9. Minkalaisena néet ja koet lahiesimiehesi? *

Kdytd vastatessasi asteikkoa 1 - 5, jossa 1 = kuvaa esimiestasi vahiten ja 5 = kuvaa esimiestdsi eniten.

Motivoiva
Kéaskeva
Palautteen antaja
Kannustava
Vastuuta jakava
Neuvottelija
Turvallinen
Osallistava
Kuunteleva
Tulostavoitteinen
Pomottava
Mahdollistava

Auttava

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Saija-Pauliina Elmeranta

12345

OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
OO00O0O
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Voimaannuttava OO00O0O
Helposti lahestyttava 0000
Luottava OO00O0O
Joku muu, mik&? OO00O0O

10. Onko valmentava esimiesty® tarkeaa motivaatiosi kannalta?

O En osaa sanoa
O Térkeda
O Jonkin verran

O Ei lainkaan

11. Koetko kehittyneesi omassa tyéssasi valmennuksen myota? *

O Kylla

O En osaa sanoa
Ei, miksi?

O

12. Arvioi miten valmennus on vaikuttanut tydoskentelytapaasi. *

Kaytd vastatessasi asteikkoa 1 - 5, jossa 1 = kuvaa aluetta, jossa koet kehittyneesi vahiten ja 5 = kuvaa aluetta,
jossa koet kehittyneesi parhaiten.

12345
Itseluottamukseni on kehittynyt O000O0O
Autan asiakasta O000O0
Olen avoimempi mita ennen O000O0O
Haastan itseani O000O0
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Kuuntelen muita

Olen oppinut antamaan palautetta

Olen motivoitunut/Oppinut motivoimaan itseani

Olen oppinut kysymaan asiakkaan vakuutusturvasta
Olen yhteisty6taitoinen

Olen oppinut vastaanottamaan palautetta

Oma asenne tyohon on kehittynyt

Olen sitoutunut tyéhon

Toimin tavoitteellisesti

Olen oma-aloitteinen

Jossain muussa, missa?

13. Mik& sinua motivoi? *
Valitse 5.

[] Palkka

[ ] Muiden arvostus

[ ] Esimiehen kiitos
[]pPspP

[ ] Tasa-arvoisuus

[ ] Tavoitteet

[ ] Vapaus

[ ] Vastuu

[ ] Halu auttaa

[ ] Tunnustus

[ ] Mahdollisuus vaikuttaa
[ ] Turvallisuus

[] Kehityskeskustelu
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OO000O
OO00O00O
00000
00000
OO00O00O
OO0O0O0O0
00000
OO00O00O
OO0O0O0O0
00000
OO00O00O
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[ ] Palaute

Joku muu, mika?

[

14. Mika laskee motivaatiotasi? *
Valitse 3.

[ ] Palkka

[] Tavoitteiden epaselvyys

[] Vaikutusmahdollisuuksien puuttuminen
[ ] Epaselvé tiedottaminen

[ ] Tyoajat

[_] En saa palautetta tyostani

[ ] Tyoilmapiiri

[ ] Vahtiminen

[ ] Epaoikeudenmukaisuus

Jokin muu, mika?

[

15. Kuinka usein toivot vierikuuntelua ja siihen liittyvaa keskustelua? *
O Péivittdin
O Kerran viikossa

O Kerran kuukaudessa

O Harvemmin

16. Miten olet kokenut oman lahiesimiehesi onnistuneen valmentavassa esimiesty0ssa?
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8000 merkkia jaljells
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Kyselylomake l&hiesimiehille

Valmentavan esimiestyon vaikutus tyontekijan motivaatioon

Kysely koostuu 13 kysymyksestd, kysymykset ovat vaihtoehto ja monivalintakysymyksia
seka asteikollisia ja avoimia kysymyksia. Jokaiseen kysymykseen on vastattava.

1. Montako vuotta olet tydskennellyt yhtiossa? *
O1l-5

O5-10

0O 10-

2. Montako vuotta olet tydéskennellyt esimiehena? *

O1-5
0O5-10

0O 10-

3. Mika tiimi on vastuullasi? *
O Tiimi 1
QO Tiimi 2
O Tiimi 3
QO Tiimi 4
Q Tiimi 5
O Tiimi 6
QO Tiimi 7
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O Tiimi 8

4. Mink&laisena naet johtamistyyliisi? *

O Osoittaa tydtehtdvat ja valvon niiden toteutuvan

o Vuorovaikutus tiimin ja esimiehen valill4 avointa, tavoitteet saavutetaan yhdessé valmen-
nettavan kanssa

O Ottaa tiimin mukaan toimintaan ja paatdksentekoon

Joku muu, mika?
O

5. Minkalaisena esimiehené néet itsesi? *

Kayta vastatessasi asteikkoa 1 - 5, jossa 5 = kuvaa sinua eniten ja 1 = kuvaa sinua vahiten.

12345
Motivoiva O00O0O0
Kaskeva 00000
Palautteen antaja 0000
Kannustava OO00OOO0
Neuvottelija OO0O00
Turvallinen 0JO10)0)0)
Kuunteleva O00O0O0
Tulostavoitteinen O000OO0
Pomottava 0JO10)0)0)
Mahdollistava 00000
Auttava O00O0O
Voimaannuttava O00O0O0
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Helposti lahestyttava OO0O0O0O
Joku muu, mik&? OO00O0O0

6. Koetko olevasi valmentava esimies? *

O Kylla
O Ei
O Jonkin verran

7. Mika on mielestasi valmentavan esimiestyon tarkoitus? *

Kayta vastatessasi asteikkoa 1 - 5, jossa 5 = asia joka mielestdsi kuvaa valmentavan esimiestydn tarkoitusta eniten
ja 1 = asia joka kuvaa valmentavan esimiestydn tarkoitusta vahiten.

12345
Motivointi O000O0
Auttaminen 0000

Ryhman vdlisen yhteistydn lujittaminen O QO QO QO

Ohjaaminen OO0O0O0O
Luottamuksen rakentaminen O000O0O
Auttaa pyydettdessa OO0O0O0O0
Osaamisen kehittaminen O000O0
Luo selkeat pelisaannot O000O0O
Huomiointi O00O0O0
Esteiden ylitsepadaseminen O000O0O
Innostaminen O00O0O0
Potentiaalin tunnistaminen O000O0O
Kannustaminen O000O0
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8. Valitse 5 suurinta haastetta, joita olet kokenut valmentavassa esimiestydssa. *
] Ty0tehtavan muutos

[[] Oma asenne

[]Oma 0saaminen

[] Avoin vuorovaikutus

] Luottamus

] Tyontekijan asenne

] Positiivisen palautteen antaminen

] Rakentavan palautteen antaminen

] Valmennukseni ei johda toivottuun muutokseen
[] Henkil6kohtainen valmius

] Ajankaytto

] Varattujen coaching - aikojen toteutuminen

9. Kerro esimerkkeja eri tilanteista valmentavassa esimiestydssasi, joissa olet kohdannut
haasteita. *

8000 merkkia jaljella

10. Milla tavoin koet motivoivasi tiimiasi? *
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Valitse 5.

[] Tavoitteiden asettaminen

[] Oikeudenmukaisuus

[] Palautteen anto

] Toiminnan selkeyttdminen

[]Auttaminen

] Ohjaaminen

] Kannustavien sdhkdpostien lahettdminen tiimille
[] Tulosten seuraaminen

[] Kuuntelu

[] Henkilokohtaisen kehittymisen tukeminen ja huomioiminen
] PSP

[] Vastuun ja vapauden antaminen

] Ylimé&ardiset palkitsemiset

11. Kerro esimerkkeja, miten motivointi nakyy kaytannon tekemisessa. *

8000 merkkia jaljella

12. Mitd havaintoja olet tehnyt valmentavan esimiestyon vaikutuksesta tiimissasi? *

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Saija-Pauliina Elmeranta



Liite 4 (6)

8000 merkkia jaljella

13. Miten valmentava esimiesty6 on vaikuttanut sinuun itseesi? *

8000 merkkia jaljella
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