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TIIVISTELMA

Valmentava esimiestyd on nykyaikainen johtamisen menetelmad, jota kohtaan tunnetaan
kasvavaa kiinnostusta.

Valmentava esimiestyd on organisaation ja yksilon oppimisen ja kehittymisen mahdol-
listava valtuuttava ja vastuunottoon rohkaiseva ldhijohtamismenetelmad, jolle ominaista
on esimichen valmentavan otteen soveltaminen pdivittdisessd tyOssd. Kirjallisuudessa
valmentava esimiestyd ndhddén esimiehen henkildkohtaisiin ominaisuuksiin liittyvana
kyvykkyytend soveltaa erilaisia coachaamiseen liittyvid keinoja. Valmentavan esimies-
tyon tdrkeimpdnd tehtdvini ndhddén oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen.

Valmentavalla esimiesty0lld on vahva yhteys organisaation suorituskykyyn ja henkil6s-
ton tyotyytyvéisyyteen. Tutkimuksen aihe koettiin energia-alalla toimivan yrityksen
esimiestyon kehittdmiseen sopivaksi teemaksi. Taltd pohjalta haluttiin selvittdd, mitd
valmentavan esimiestyon mahdollistaminen edellyttdd organisaatiolta ja esimiehilta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aineisto keréttiin esimiesten haastatte-
luilla ja henkildstolle suunnatulle kirjallisella kyselytutkimuksella. Aineiston analysoin-
nissa piistiin hyodyntdmiin myds kohdeyrityksen tuoreen henkildstdtyytyvidisyystut-
kimuksen tuloksia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu aikaisemman tutki-
muksen ja kirjallisuuden ympérille.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd valmentavan esimiestyon mahdollistavat
yhdessé organisaation tuki, rakenteet ja jarjestelmit, kyvykkadt esimiehet sekd kyvykas
henkildst6. Valmentavuuden omaksumista auttaa esimiehen henkilokohtainen kyvyk-
kyys ja mielenkiinto omaksua ja soveltaa valmentamiseen liittyvéa tietotaitoa. Tunneély
ja intuitiivisuus tdmdn tutkimuksen perusteella saattavat edesauttaa valmentavan esi-
miestyon omaksumisessa ja soveltamisessa.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Valmentava esimiesty0 vaikuttaa olevan kasvava kiinnostuksen kohde. Valmentavan
esimiestyon koulutuksia ja konsultointia on kaupallisesti tarjolla ja referensseistd voi
lukea joitain valmentavuuteen liittyvid asiakaskokemuksia. Valmentavan esimiestyon
tutkimus on Suomessa jaanyt véhiiseksi, mutta yrityseldmén puolella valmentavalle
johtamiselle ja esimiestyolle néyttdisi kuitenkin olevan kysyntdd. Mitd ilmion taakse

kitkeytyy?

Johtajuutta ja esimiestyotd on yleisesti ottaen tutkittu laajasti vuosikymmenia erilaisten
johtamisen ismien kontekstissa. Esimiestydn haasteet lienevét kuitenkin samankaltaisia
vuosikymmenestd toiseen ihmisten kanssa toimittaessa. Késkyttdvélld johtamisen kult-
tuurilla ei endd parjatd, minkd Ellinger, Watkins & Bostrom (1999b) ovat valmentavan

esimiestyOn pioneereina aikanaan todenneet.

”Tyytyvéinen henkildstd on sitoutunut yrityksen tavoitteisiin.” kertoo Koneen padjoh-
taja Matti Alahuhta Talouselimé-lehden haastattelussa. Hédn uskoo johtamisen ja esi-
miestyOn kehittimisen edistdvin tyOilmapiirid ja tyohyvinvointia. Tarkeimpind moti-
vointikeinoina hin nikee selkeiden tavoitteiden asettamisen ja palautteen antamisen.
“Tarkeintd ovat kirkkaat tavoitteet ja selvd palaute. Niistd syntyy tyohon merkitykselli-
syys, joka tuo motivaation. Samalla kun on vaativa, tulee olla huolehtiva.” Toimitusjoh-
tajana hédn edistdd hyvii tyoilmapiirid rakentamalla luottamusta seké kehittaimalld joh-
tamista. Henkiloston osallistaminen ja oman tyon merkityksen oivaltaminen ovat Ko-
neen tarkeimpid henkildstojohtamisen tavoitteita. Alahuhta kertoo johdon toimivan yri-
tyksen arvojen mukaan. Liséksi hén korostaa, ettd kannustava ja oikeudenmukainen
johtaja ruokkii motivaatiota. (Talouseldma 26/2013: 27.) Valmentavassa esimiestydssi
on samanlaiset pyrkimykset. Luottamuksen rakentaminen on tirkedd esimiesten ja alais-
ten vélisen avoimen valmentavan vuorovaikutuksen mahdollistamiseksi. Valmentavas-

sa esimiesty0ssé tarkedd on my0s tyontekijoiden valtuuttaminen ja voimaannuttaminen
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ottamaan ja kantamaan vastuuta ty0Ostédn ja tavoitteistaan pddméérand yrityksen tavoit-
teiden saavuttaminen. (ks. Hitchcock 1994; Ellinger & Bostrom 1999a; Carter 2009;
Ladyshewsky 2010). Elisan johtaja Pekka Litmanen kéyttdd my0s sanaa “voimaannut-
taminen” kertoessaan Elisan tavoitteesta parantaa asiakaspalvelua. Hidnen mukaansa
voimaannuttaminen sitouttaa ja parantaa tyossd jaksamista sekd tuloksellisuutta. ”Tyon
ei pidé tuntua liukuhihnalta, vaan sitéd pitdéd voida tehdd vapautuneesti. Jotta vaki pysyisi
tyytyvdisend ja perilld omista tavoitteistaan, tdytyy tavoitteista puhua, puhua ja puhua.”
(Talouselamé 31/2013: 57.) Esimiestyon kehittiminen kohti valmentajuutta vaikuttaa

tadmén pdivdn menestyvéan yrityksen tunnuspiirteeltd.

Mediassa puhutaan tydyhteisotaidoista, alaistaidoista, tyonilosta, tyon imusta, eldkkeel-
le siirtyvéstd massasta ja y-sukupolvesta. Johtajuus on tydelamén keskidssd kannattavan
litketoiminnan ohella ja sen tukena. Johtamisen ja esimiestyon kehittimisen on niin
ollen oltava luonteeltaan jatkuvaa ja siind on huomioitava yksil6t, osaaminen ja osaami-
sen kehittdiminen, tavoitteet, tuloksiin padseminen, kilpailukyky sekd motivaatio. Tdmén
pdivan tulos- ja aikapaineissa sekd jatkuvan tehostamisen pyorteissd esimiehelld tulee
Jarvisen (2011: 85-86) mukaan olla yhd enenevésti valmiuksia myds henkildldhtdisten
ongelmien ratkomiseen. Lisdksi tydeldmin ndakdkulmasta ja yhteiskunnallisena ilmiéna
taantuma, tyOikdisten ikdintyminen sekd tydeldmdn vaatimukset ja yksiloiden odotukset
pakottavat jatkuvaan kehittymiseen ja muutokseen. Mité lisdarvoa valmentavuudella on

mahdollista saavuttaa?

Kansainvilisissd tutkimuksissa valmentavaa esimiestyotd ja johtajuutta on kisitelty
melko paljon. Valmentavan esimiestyon tavoitteena sanotaan valtuuttamisen ohella ole-
van oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen. (Ks. Hitchcock 1994; Ellinger & Bo-
strom 1999a; Ellinger et al. 1999b; Ellinger, Ellinger & Keller 2005; Carter 2009; Hunt
et al. 2011). Kansainvéliset tutkimukset keskittyvét valmentavan esimiestyon tarkaste-
luun erilaisista esimiehen ominaisuuksiin ja toimintaan liittyvistd ndkokulmista. On
tutkittu esimerkiksi mindpystyvyyden yhteyttd valmentavaan esimiestyohon (Moen &
Federici 2012) ja valmentavan esimiehen oppimista mahdollistavia kéyttdytymisen piir-
teitd. (Ellinger & Bostrom 1999a, 1999b.) Ellinger & Bostrom (2002) ovat tutkineet

esimiehen késityksid ja uskomuksia liittyen oppimisen mahdollistamiseen valmentajan
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roolissa. Tutkimus valottaa esimiehen késitysten ja uskomusten vaikutuksia valmenta-
vuuden toteutumiseen. Liséksi on tutkittu millaisia tehottoman kéyttdytymisen piirteitd
valmentavalla esimiehelld voi olla ja miten organisaatiossa tulisi huomioida tutkimuk-

sen mukaiset tehottoman kéyttdytymisen piirteet. (Ellinger, Hamlin & Beattie 2008.)

Esimiehen henkilokohtaisten valmiuksien ja organisaation tuen sanotaan edesauttavan
valmentavan esimiestyon onnistumisessa. (Brocato 2003; Caple & Junge 2003; Pirnes
2003; Drennan & Richey 2012a; Ellinger & Bostrom 2002). Valmentavan esimichen
ndhdddn toimivan erilaisten roolien kautta, kuten ratkaisukeskeisend valmentajana tai
coachaavana opettajana. (Ks. O'Neil & Hopkins 2002; Brocato 2003; Greer 2010; La-
dyshewsky 2010; Grant 2012).

Valmentavan esimiehen kéytdnnon keinot ja vilineet pohjautuvat yrityksen johtamisen
perustaan, kuten arvoihin, strategiasta johdettuihin tavoitteisiin sekéd henkilostopolitiik-
kaan ja —kéytinteihin. Valmentavan otteen soveltamisen tavoitteiden asettamisessa,
suorituksen arvioinnissa ja palkitsemisessa kerrotaan edistivdn valmennettavan oppi-
mista, kehittymisté ja sitoutumista tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kerr 1995; Ellinger &
Bostrom 1999a; Boswell & Boundreau 2000; Roberts 2003; Vartiainen & Kauhanen
2005; Drennan & Richey 2012a, 2012b). Liséksi valmentavan esimiehen kdytdnnon
tyokaluja ja menetelmid on tutkittu coachaamiseen ja coaching-kysymystekniikoiden
ympdriltd (Cable & Judge 2003; Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2010; Greer 2010;
Hunt & Weintraub 2011) seké psykologisesta ndkdkulmasta (Grant 2001).

Valmentavan esimiestyon vaikutuksia organisaation toimintaan on tutkittu jonkin ver-
ran. Valmentavalla esimiestyolld sanotaan olevan vahva yhteys organisaation kehittdmi-
seen (Ladyshewsky 2010) ja suorituskykyyn (Xiagmin & Batt 2010; Hunt & Weintraub
2011) sekd henkildston tyotyytyvéisyyteen (Grant & Cavanagh 2007). Lisdksi tutki-
muksia on tehty siitd, miten organisaatiot voivat parantaa valmentavan johtajuuden ja
esimiestyon tukemista (Belling, Kim & Ladkin 2004). Valmentava esimiesty0 palvelee
tavoitekeskeistd johtamiskulttuuria auttaen tyontekijoitd asettamaan tavoitteita ja kehit-
tdmiin toimintasuunnittelua (Wright & Tao 2001.) Valmentavasta eli coachaavasta

otteesta esimiestyossd lisdarvoa tuotetaan arvolupauksena eli organisaation tavoitteiden
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ja odotusarvojen kytkemisend esimiestyOtd ohjaaviksi kysymyksiksi: mitd?, miten? ja
milld keinoilla? (Hunt & Weintraub 2011:12.) Oleellista on organisaation ja ylemmaén
johdon tuki kaikelle esimiesten kehittdmiselle. (Belling, Kim & Ladgin 2004; Ellinger,
Ellinger & Keller 2005).

Suomessa valmentavaan esimiestyohon liittyva tieteellinen tutkimus on jéényt véhai-
seksi. Nykyiset tutkimukset tarkastelevat valmentavaa esimiehisyyttd ilmiond sekd val-
mentavan esimiestyon yleiskuvausta menetelmina ja kasitteend. Hieman katveeseen on
jddnyt, mitd valmentava esimiesty0 organisaatioilta edellyttdd ja mitka tekijit edesautta-
vat valmentavan esimiestyon mahdollistamista. Yritykset tarvitsevat lisdd tieteelliseen
tutkimukseen perustuvaa tietoa sekd konkreettisia kiytdnnon keinoja, joilla valmentava

esimiestyd mahdollistetaan.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja keskeiset késitteet

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten valmentava esimiestyd mahdolliste-
taan organisaatiossa. Tdma edellyttdd valmentavaan esimiesty6hon sisdltyvien element-
tien tunnistamista ja niiden kdytdntoon soveltamisen pohdintaa. Tutkimusta ohjaavana
tutkimuskysymyksend on: Miten valmentava esimiestyd mahdollistetaan?
Tutkimuskysymysté avaavia alakysymyksid ovat:

* Mitd on valmentava esimiestyd?

* Mitd ominaisuuksia tai taitoja valmentavalla esimiehelld on?

* Mitkéd ovat valmentavan esimiehen “tydvilineet”

* Miten valmentavaa esimiestydtd toteutetaan?

* Mitd valmentava esimiestyd vaatii organisaatiolta?

Tutkimuksen keskeisid padkésitteitd ovat valmentava esimiestyd, valmennettava ja ky-

vykkyys.
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Valmentava esimiestyo

Téssd tutkimuksessa valmentavalla esimiestydlld tarkoitetaan esimiehen péivittdistd
johtamistapaa, jonka tavoitteena on yksilon oppimisen ja kehittymisen mahdollistami-
nen valtuuttamalla ja vastuunottoon rohkaisevalla toimintatavalla. Valmentavan esimie-
hen ldhijohtamisen keinovalikoimaan kuuluvat luottamuksen rakentaminen, monipuoli-
nen palautteen antaminen, haastaminen, kannustaminen, rohkaiseminen ja coaching-
kyselytekniikat. (Ellinger & Bostrom 1999a, 2002; Ellinger, Watkins & Bostrom
1999b; Goleman 1999; Grant 2001; Ellinger & Bostrom 2002; Locke & Latham 2002;
Neenan 2009; Hunt & Weintraub 2011; Moen & Federici 2012).

Valmennettava

Téssd tutkimuksessa valmennettavalla tarkoitetaan oppijaa eli valmennuksen kohteena

olevaa tydyhteison jasentd. (esim. Ellinger et al. 1999a; Hunt et al. 2011).

Kyvykkyys

Téssd tutkimuksessa valmentavaan esimieheen liittyvélld kyvykkyydelld tarkoitetaan
esimiechen henkilokohtaisia valmiuksia soveltaa ja omaksua valmentavan esimiehen
keinovalikoimaa (ks. kisite valmentava esimiestyd). Valmentavan esimiehen kohdalla
henkilokohtaiset valmiudet pitdvét siséllddn tunneidlyn, intuition ja mindpystyvyyden
osa-alueet. (Locke & Latham 1990; Bandura 1993; Goleman 1999; Boyatzis & McKee
2002; Locke & Latham 2002; Grant & Cavanagh 2007; Goleman, Latham 2007,
Federici & Skaalvik 2011; Federici 2013).

Téssd tutkimuksessa valmennettavaan liittyvilld kyvykkyydelld puolestaan tarkoitetaan
valmennettavan halua ja kiinnostusta oppia uutta ja kehittyd. Valmennettavan kyvyk-
kyydella tarkoitetaan my6s henkilokohtaista kykyé tiedostaa ja arvioida omaa ja muiden
toimintaa sekd halua tulla valmennetuksi. (Burdet 1998; Ellinger & Bostrom 2002; Go-
leman et al. 2002; Hunt et al. 2011).
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1.3 Tutkimusprosessin kulku

Tutkimusaineisto kerittiin eteldsuomalaisesta energia-alalla toimivasta yrityksestd, jon-
ka henkilostomadrd on vilillda 100 - 250. Aineisto keréttiin haastattelemalla yrityksen
kaikki 22 esimiestd sekd muulle henkilostolle jaetulla avoimella kyselytutkimuslomak-
keella. Tutkijan kerddmaién aineistoon oman lisdnsd muodosti kohdeyrityksesséd kevailla
2013 teetetty henkilostotyytyvidisyyskysely. Tutkijan laatimaan kyselytutkimukseen
vastasi 49,3 % henkilstostd. Haastatteluin ja kyselylld kerdtty tutkimusaineisto litteroi-
tiin ja luokiteltiin teemoittain haastattelurungon mukaisesti. Tdmin jdlkeen aineistoa

analysoitiin teoriaohjaavasti sisidllonanalyyttisin keinoin.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus siséltdd viisi lukua, joista ensimmadisen muodostaa johdanto. Luvussa kaksi
kisitellddn valmentavan esimiestyon viitekehys alkaen valmentavan esimiestyon késit-
teen médrittelystd jatkuen valmentavan esimiestydn kokonaisuuden sisdllolliseen ku-

vaamiseen.

Luvussa kolme esitetddn tutkimuksen empiirinen toteutus. Alaluvussa 3.1 kuvataan tut-
kimuksen ldhestymistapa ja alaluvussa 3.2 puolestaan kdydaédn lépi koko tutkimusai-
neiston hankinta ja kuvaus seké analysointitapa. Alaluvussa 3.3 pohditaan tutkimuksen

luotettavuutta.

Luvussa neljd esitelldén saadut tutkimustulokset aineistonkeruutavan mukaisella jaotte-
lulla siten, ettd alaluvussa 4.1 esitetddn haastattelututkimuksen tulokset haastattelulo-
makkeen mukaisin teemoin jaoteltuna. Alaluvussa 4.2 kidyddan ldpi henkildstolle suun-
natun kyselytutkimuksen tulokset kyselytutkimuksessa kysyttyjen avointen kysymysten
mukaisesti jaoteltuna. Alaluvussa 4.3 puolestaan kuvataan henkildstotyytyvéisyystutki-
muksen tuloksia ja alaluvussa 4.4 vertaillaan aikaisemmissa alaluvuissa esitettyja koko

tutkimuksen tuloksia.
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Luku viisi siséltdd johtopddtokset jaoteltuna alaluvuittain siten, ettd alaluku 5.1 sisdltda
yhteenvedon ja johtopdétokset saaduista tutkimustuloksista ja teoreettisesta viitekehyk-
sestd. Alaluvussa 5.2 saatuja tuloksia peilataan teoriaan ja alaluvussa 5.3 pohditaan tut-
kimuksen antia kdytdnnon tydeldmin kannalta. Viimeinen alaluku 5.4 siséltad jatkotut-

kimusehdotukset.
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2. VALMENTAVAN ESIMIESTYON KOKONAISUUS

2.1 Valmentava esimiesty0

Valmentavan esimiestyon késite voidaan madritelld laajan teoreettisen keskustelun pe-

rusteella seuraavasti:

Valmentava esimiestyd on organisaation ja yksilon oppimisen ja kehittymisen mahdol-
listava valtuuttava ja vastuunottoon rohkaiseva ldhijohtamismenetelmi, jolle on omi-
naista johtajan tai esimiehen valmentavan (coachaavan) otteen soveltaminen péivittdi-
sessé ty0ssd. Valmentavan esimiehen keinovalikoimaan kuuluvat monipuolinen palaut-
teenanto, valtuuttaminen, haastaminen, kannustaminen, rohkaiseminen, kyselytekniikat
sekd henkilokohtainen kyvykkyys omaksua ja soveltaa ndité erilaisia keinoja. ( Locke &
Latham 1990; Ellinger & Bostrom 1999a; Ellinger, Watkins & Bostrom 1999b; Gole-
man 1999; Grant 2001; Latham 2007; Ellinger, Hamlin & Beattie 2008; Neenan 2009;
Grant 2010; Hunt & Weintraub 2011, Ellinger & Bostrom 2002; Locke & Latham 2002;
Moen & Federici 2012).

Valmentavan esimiestyon metaforaa Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg (2010: 11)
kuvaavat kansantajuisesti: ”Konsultti kertoo teoriassa, miten rullaluistellaan ja mentori
ndyttdd, miten rullaluistellaan. Valmentava esimies juoksee vierell ja kannustaa luiste-

lua, antaa ohjeita ja neuvoja, kysyy, pohtii, ihmettelee ja haastaa.”

2.2 Coaching ja valmentava esimiestyo

Ensimmaéinen coaching tutkimus on Passmore & Fillery-Travisin (2011) mukaan tehty
vuonna 1937 Gorbyn toimesta. Heiddn mukaansa Gorby julkaisi artikkelin coachingin
vaikutuksista teolliseen tuotantoon. Tuo aikakausi ei ollut otollinen coachaamis-
keskustelulle ja keskustelu hiipui. Yksittéisié tieteellisid artikkeleita julkaistiin aikavi-

lilla 1940-1980, kunnes 1990-luvulla coaching-tutkimus jélleen elpyi. Tuolloin tunnis-
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tettiin coachaamisen tuomat hyddyt johtamisessa ja esimiestydssd. Vuonna 1999
coachingiin liittyvid artikkeleita oli olemassa vain 93 kappaletta. Viimeisen kymmenen
vuoden aikana niitd on kuitenkin julkaistu enemmin kuin edeltdneiden viidenkymme-
nen vuoden aikana yhteensd. Tdméi kertoo, ettd coachaamisen tarve on kasvanut.
(Passmore & Fillery-Travis 2011.) Organisaatiot investoivat Grant & Cavannaghin
(2007) mukaan yhé enenevissd médrin johdon ja esimiesten coaching -taitojen kehitté-
miseen. Esimiehen coaching -taidot on todettu tarkedksi tekijaksi tyontekijoiden sitout-
tamisen, tyohyvinvoinnin ja suorituksen parantamiselle. TyOyhteisdsséd coachaaminen
palvelee tavoitekeskeisyyttd, auttaa tyontekijoitd asettamaan tavoitteita, kehittdd toimin-
tasuunnittelua ja auttaa menestyksen tielld. Wright & Tao (2001) sanovat coachaamisen

olevan esimiestyotd parantava toimintamalli.

Grant (2001) médrittelee coachingin ratkaisukeskeiseksi ja resurssiorientoituneeksi sys-
temaattiseksi prosessiksi, jossa coachaaja mahdollistaa coachattavan eldminkokemuk-
sen ja suorituskyvyn parantamisen coachattavan maédrittelemiltd alueilta edistden

coachattavan itseohjautuvaa oppimista ja persoonallista kasvua.

Yleisesti coaching on jaettu kahteen erilaiseen koulukuntaan: yhtend suuntauksena val-
litsee késitys, ettd coaching on kaikkea johdon konsultoinnista coachattavan henkil6-
kohtaisien valmiuksien kehittimiseen ja toisaalla ajatellaan, ettd coachingin avulla on
tunnistettavissa coachattavan kyvykkyydet. Pddsdéntond coachingissa vaikuttaa olevan
se, ettd coachattavalta itseltdédn 10ytyy mahdollisuudet ratkaista ongelmat coachaajan
avustamana. (Moen & Frederici 2012.) Valmentavassa esimiesty0ssd tdma tarkoittaa
esimicehen ja tyontekijdn vélistd korkealaatuista luottamuksellista suhdetta, jossa esi-
miehen valmentamisen avulla tyontekijd kykenee parantamaan itsetietoisuuttaan ja ky-
kenee 16ytdmddn ja tekemién ratkaisuja tyotddn koskevissa ongelmissa. (Ellinger &
Bostrom 1999a; Hunt & Weintraub 2011.) Valmentajan tiytyy olla tietoinen suoritus-
kykyyn ja oppimiseen oleellisesti vaikuttavista tekijoistd sekd kuinka nithin vaikutetaan
ja miten niitd kontrolloidaan. (Moen et al. 2012.) Coachaaminen ndhddén valmentavassa
esimiestyOssd lisdarvoa tuottavana tai kuten Hunt et al. (2011: 12) viittaavat vuonna
2007 julkaisemaansa padtelmddn “coaching arvolupauksena.” Tadlld he tarkoittavat me-

netelmid, jonka ytimesséd kaikki ldhtee organisaation tavoitteista ja odotusarvoista eli
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siitd, mitd organisaatio haluaa saavuttaa ja millaisella resursoinnilla ja kyvykkyyksilla.
Valmentavaa esimiestd ohjaavat kysymykset: mitd?, miten? ja milld keinoilla?
Coaching tdssd yhteydessd ndhdddn yhtend menetelméni, jolla tuotetaan yritykselle
lisdarvoa auttamalla yrityksessd tyOskentelevid yksiloitd menestyméddn. Valmentava
esimies eroaa perinteisesti uracoachingista siind, ettd hinen motivaationsa ja intressinsa
ovat organisaation menestymisen kehittdmisessé vaikkakin tulokset saavutetaan yksi-

16iden kautta. (Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2010.)

Valmentavaa esimiestyotd voidaan ajatella my0s kehitysprosessin johtamisena, jonka
tarkoituksena on auttaa tiimin tai ty0yhteison jésenid parantamaan ja kehittimiin tyo-
suoritusta tai taitojaan. Hyvdén valmentamis- eli coachingprosessiin kuuluu kuusi vai-
hetta: 1) Osallista tiimin tai tyOyhteison jdsenet 2) Anna yksildityé palautetta 3) Kohdis-
ta huomio kayttdytymiseen 4) Viesti selkedsti, mitd halutaan saada aikaan eli mitd pitda
parantaa tai kehittdd 5) Seuraa aktiivisesti edistymistd 6) Huomioi ja kiitd onnistumisis-

ta. (Brocato 2003.)

2.3 Valmentavan esimiestyon tavoitteet

Valmentavalle esimiestydlle teorian perusteella tunnistettuja tavoitteita kisitelldén lu-
vuissa oppimisen mahdollistaminen (luku 2.2.1), valtuuttaminen (luku 2.2.2) ja kehit-

tymisen mahdollistaminen (luku 2.2.3).

2.3.1 Oppimisen mahdollistaminen

Oppiva organisaatio -kdsitteen myotd on havaittu muutostarpeita myds johtajien roolei-
hin. Erilaisissa tutkimuksissa on kannustettu johtajia toimimaan opettajina, kouluttajina,
ja kehittdjind, oppimisen johtajina tai coachaajina, silld esimiesten ja johtajien on todet-
tu toimivan merkittdvassd oppimista mahdollistavassa roolissa. (Ellinger & Bostrom
2002.) Johtajien ja esimiesten odotetaan palvelevan organisaatiota roolimalleina seké

luovan oppimista tukevaa kulttuuria. (Ellinger & Bostrom 1999a.)
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Oppimista mahdollistava johtajuus tarkoittaa oppimisen mahdollistamista ja valtuutta-
mista kontrolloivan ja kdskyttamisen kulttuurin sijaan. Oppimista mahdollistavat johta-
jat ovat taitavia sitouttamaan ja motivoimaan ihmisid oppimaan. Lisdksi heilld on hyviét
ja tehokkaat kommunikointitaidot. Esimies ndin ollen toteuttaa tydssdén ikddn kuin
opettajan roolia ja toisaalta my0s coachaajan eli valmentajan roolia. (Ellinger, Watkins

& Bostrom1999b.)

Coachaava ote eli valmentajuus auttaa seké esimiesté ettd tyontekijdd pysdhtymain ny-
kyhetkeen ja tiedostamaan tdsmélleen heti saatavilla olevan oppimismahdollisuuden ja
ajattelemaan, mikd on uutta ja tirkedd sekd kasvamaan “hetkessd”. Tyontekijdlld sdilyy
tunne, ettd he oppivat koko ajan ja toisaalta heidét haastetaan jatkuvasti parantamaan
suoritustaan ja heilld on positiivinen mahdollisuus yltdd yhd korkeammalle suorituksen
ja tehokkuuden tasolle. (Hunt et al. 2011: 11.) Oppimisen ja kehittymisen tiytyy siis
hyo6dyttdd organisaatiota ja tyontekijoitd joka pdivé. (Hunt et al. 2011: 33-35.)

On tunnistettu valmentamiskéyttdytymisen muotoja, jotka selvisti mahdollistavat oppi-
mista ja voimaantumisen (empowering) tunnetta organisaatiossa. Namé kayttdytymisen
muodot avaavat uuden ymmaérrystason ja nidkokulman esimiesty6hon tarjoten ohjausta
ja tukea tyontekijoille oppimisen ja kehittymisen mahdollistamiseksi. (Ellinger et al.
1999a.) Hallitsevat teemat oppimista ja kehittymistd mahdollistavassa esimiestydssé
kulminoituvat ensinnékin palautteen antamisen ja saamisen eri muotoihin seké niiden
vhteiseen ldpikdymiseen ja keskustelemiseen (Ellinger et al. 1999a.) Palautteen antami-
sen ja saamisen muotoja késitellddn tarkemmin luvussa 2.3.3. Toiseksi oppimista mah-
dollistavan esimiehen kayttiytymisen muodoksi on tunnistettu oppimisympdriston edis-
tdminen, jolla tarkoitetaan esimiehen rohkaisevan tyontekijoitd luomaan jatkuvan oppi-
misen mahdollisuuksia sekd jakamaan opittuja asioita. (Watkins & Marsick 1993,
1996a, 1996b artikkelissa Ellinger et al. 1999a.) Kolmanneksi oppimista mahdollista-
vaksi kdyttdytymiseksi on tunnistettu foisen asemaan asettuminen. Esimies voi toteuttaa
tatd asettumalla tyOntekijén tai jonkun toisen henkilon asemaan ja rohkaisemalla myds
tyontekijdd asettumaan jonkun toisen henkilén asemaan. Téll6in molemmille osapuolil-
le avautuu mahdollisuus tarkastella asioita erilaisesta nikokulmasta. Tyontekijdd voi-

daan rohkaista my0s avartamaan omaa nékokulmaansa esimerkiksi tarjoamalla mah-
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dollisuutta tyoskennelld eri osastolla tai eri tehtdvissd. Talloin tyontekijélle tarjoutuu
mahdollisuus tarkastella organisaation toimintaa laajemmasta nidkokulmasta. Esimies
voi myds jakaa omia kdsityksidén, jotta tyontekijd voi visioida mielessdén erilaisia né-
kokulmia késiteltdvadn asiaan. (Ellinger et al. 1999a.) Oppimista mahdollistavan esi-
miehen tavoitteiden asettaminen on selkedd. (Ellinger et al. 1999a.) Tavoitteista kerro-
taan tarkemmin luvussa 2.3.1. Viimeisend oppimista mahdollistavana kayttdytymismuo-
tona Ellingerin et al. (1999a) tutkimuksen mukaan esimiehen kannattaa kdyttdd sovel-
luksia, skenaarioita ja esimerkkejd coachaamisen eli valmentamisen tukena ja tarvitta-
essa kdayttdd henkilostojohtamisen ammattilaista tai ulkoista tukea oppimisen mahdollis-

tamiseksi.

2.3.2 Valtuuttaminen

Valmentavan esimiehen nékokulmasta valtuuttaminen tarkoittaa tyontekijéiden kannus-
tamista ja rohkaisemista ottamaan enemmén vastuuta ja lisédméén padtoksentekokykyéd
tyotehtdvien hoitamiseen liittyen. (Ellinger et al. 1999a.) Valtuuttaminen voidaan ndhda
prosessina, jossa esimies mahdollistaa ja auttaa muita saavuttamaan organisaation ta-
voitteita. Tiedonkulku on vélttimatontd, samaten menestysti tuottavien tydtapojen tun-
nistaminen. Valtuuttamisen ytimessd on hajautettuun péétoksentekoon rohkaiseminen
sekd tyontekijoiden osallistaminen ja valtuuttaminen vastaamaan omasta ty0std ja sen
kehittamisestd. Mikaéli halutaan, ettd tyOntekijét ottavat enemmén vastuuta tyotehtdvis-
tadn, tdytyy heitd rohkaista kehittdméén siséistd sitoutumista. Sisdistd sitoutumista on
mahdollista edistdd osallistamalla tyontekijd maérittelemédn tyonsd paddmadrit, madrit-
teleméddn kuinka hén voi ne saavuttaa sekd asettamalla joustavat tavoitteet. (Carter
2009.) Valtuuttaminen perustuu Hitchcockin (1994) mukaan oletuksiin: 1) Tyd on
luonnollinen osa eldméé ja tyontekijit haluavat tehda parhaansa. 2) Tydntekijoiden tie-
totaidot tuottavat yritykselle lisdarvoa. 3) Tyon sisdinen palkitsevuus toimii tydsuorituk-
sen “ajurina” mieluummin kuin ulkoiset palkkiot. Hitchcockin (1994) tutkimus liittyy
itseohjautuvan organisaation toimintaan, jossa tyontekijéiden rooliin siséllytetdén vas-
tuu osallistua heitd koskevien asioiden péitdstentekoon ja koko organisaation hyvin-

voinnin edistimiseen.
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Valmentavan esimiehen kdyttdytymisessd ja toiminnassa on tunnistettavissa piirteiti,
joilla pystytddn edistimiin alaisten vastuunottoa siitd, ettd tyontekijd kykenee hoita-
maan tehtivinsd itsendiselld otteella valtuutuksen mukaisesti. Téllaisia valmentavan
esimiehen kayttdytymisen muotoja ovat kysymyksilld rohkaiseminen, resursointi ja es-
teiden poistaminen sekd omistajuuden siirto ja taustatukeminen. Rohkaisevilla kysy-
myksilld, kuten esimerkiksi ”Mité tdstd ajattelet?” tai "Mitd vaikutuksia tilld toimenpi-
teelld arvelet olevan?” kannustetaan tyontekijoitd ajattelemaan ja punnitsemaan tilantei-
ta ja asioita laajemmassa mittakaavassa eli autetaan ymmartdméén erilaisten ratkaisu-

vaihtoehtojen laajempi vaikutus kokonaistoimintaan. (Ellinger et al. 1999a.)

Huolehtimalla riittdvésti resursoinnista ja kaiken tarpeellisen tiedon (informaation) saa-
tavuudesta poistetaan esteitd valtuuttamisen tieltd. Omistajuuden siirtiminen tyonteki-
joille tarkoittaa oppimisen vastuun siirtoa. Ajatellaan, ettd tyontekijd on oman tydpro-
sessinsa omistaja, asiantuntija ja kehittéjé ja kun mahdollisia pulmia ilmenee, kysymyk-
sen voi kohdistaa karrikoiden tydntekijdlle: “Ongelma on sinun, miten tdméin pulman
parhaiten ratkaiset?” Jélleen autetaan tyontekijdé itse ottamaan vastuuta tyostdén ja eh-
dottamaan ratkaisua. Taustalla valmentava esimies tukee, kuuntelee ja kannustaa, mutta

el anna valmiita vastauksia tai ratkaisuja. (Ellinger et al. 1999a.)

2.3.3 Kehittymisen mahdollistaminen

Kehittymisen ndkdkulma valmentamisessa tarkoittaa valmennettavan eli tyontekijdn
halua oppia ja kehittyd. Kehityksellisen valmentamisen tavoitteena on auttaa organisaa-
tiota ja tiimin jésenid tuloksellisuuteen ja kasvuun. Kasvulla tdssd yhteydessid tarkoite-
taan kokemuksesta oppimista, asiantuntijaksi kehittymistd ja viisautta. (Hunt & Weint-
raub 2011: 10.) Yhtélailla esimiehen on haluttava kehittda tyontekijoitddn ja tarjota heil-
le luotettavaa tukea tarpeiden mukaan (Ellinger, Ellinger & Keller 2005).

Kehityksellinen valmentaminen voidaan toteuttaa Huntin et al. (2011: 28) maidirittele-
min mallin (Kuvio 1.) avulla. Kehityksellisen valmentamisen malli siséltdd menesty-
mistavoitteen madrittelyn, valmentamista tukevan kontekstin luomisen, oppimiseen
haastamisen ja tehokkaan havainnoinnin sekd palautteen antamisen. Seuraavana kisitel-

l44n mallin sisilt6d tarkemmin.
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Kehityksellisen valmentamisen mallissa Menestymistavoite on tirkead mairitelld. Mité
valmentamisella pitdd saada aikaan? Mité liiketoimintatavoitetta toiminta tukee? Val-
mentajan tdytyy varmistaa oppimisen motivaatio ja toisaalta edistdd tietoisuutta siiti,

millaiset taidot, asenteet ja tietdmys ovat organisaatiolle tirkeitd. (Hunt et al. 2011: 29)

Kehityksellisen valmentamisen mallissa valmentamista tukevan kontekstin luominen
késittdd avoimen toimintakulttuurin luomisen, ihmisten haastamisen ja halun oppia yh-
dessd. Valmentamismyonteinen kasitys tyontekijan ndkokulmasta tarkoittaa avointa vuo-
ropuhelua esimiehen kanssa. Tyontekijd voi vapaasti keskustella ongelmista, urakehi-
tyksestéd ja hdn saa palautetta ja tukea. Esimies ei ratko ongelmia tydntekijan puolesta
vaan yrittdd kuunnella, kyselld ja haastaa hdnet oppimaan ja yrittimién saavuttamaan
uutta tydtehtdvissddn ja urallaan. Valmentamismyonteisessd kontekstissa tyontekijit
voivat varautua lukuisiin kysymyksiin ilman valmiita vastauksia. Esimies arvioi tyonte-
kijoiden suoritusta viemdttd tyontekijoiltd vastuuta ja pitdd valmentamista tarkeimpénd

esimiestehtdvandin. (Hunt et al. 2011: 30-31.)

Coaching Mind-Set kehityksellisen valmentamisen mallissa tarkoittaa esimichen val-
mentamisidentiteetin kehittdmistd ja auttamisasenteen omaksumista. Esimiehen on ky-
syttiva itseltdéin: “Tunnenko oikeasti olevani auttavainen antaessani palautetta tyonteki-
jélle?” Oleellista on esimiehen motivaatio ja sitoutuminen kasvuun ja kehittymiseen.
Coachattavuudella puolestaan tarkoitetaan tyontekijan kykya tulla valmennetuksi. Johto
ja esimiehet voivat varmistaa kehittymisen mahdollistamista palkkaamalla organisaati-
oon sopivia ihmisid, jotka haluavat oppia ja suhtautuvat avoimesti valmentamiseen ja

kehittymiseen. (Hunt et al. 2011: 33-35.)

Oppimiseen haastaminen kehityksellisen valmentamisen mallissa tarkoittaa dialogin ja
kysymysten kéyttod oppimistilanteissa. Haastetaan tyontekijé itse-reflektointiin ja poh-
diskeluun. Havainnointi muodostaa pohjan palautteen antamiselle, joka puolestaan on
oleellinen ja my0s vaikein osa valmentamista. Palautteen tulisi tukea yksilon oppimista
ja kehittymistd. Tehokkaan palautteen avulla on mahdollista auttaa tyontekijdd néke-

méédn “sokeat pisteensd” esimiehen toimiessa peilind, tai esimies voi palautteen avulla
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auttaa tyontekijdd vaiheistamaan tydsuoritusta. Valmentavan esimiehen antama palaute
voi ja saa olla kriittistékin, silld valmentamismyOnteisessd ymparistossé kriittistd palau-
tetta ei oteta henkilokohtaisesti vaan se on osa oppimista. Oleellista on saavuttaa yhtei-

nen ymmarrys ja seurata toiminnan jatkuvaa kehittymistd. (Hunt et al. 2011: 35-43.)

Mité business tavoitteita valmentamisella halutaan saavuttaa?

Coaching-kysymykset ja dialogi Coachattavan itse-reflektointiin sitouttaminen

Yhteisty6 suorituksen kuilujen tunnistamiselle ja

ymmirtimiselle Jatkuvan toiminnan ja seurannan suunnitelman luominen

Kuvio 1. Kehityksellisen valmentamisen malli. Mukaillen Hunt et al. (2011: 28).

2.4 Valmentavan esimiestyon keinot ja vilineet

Hunt et al. (2011:12) péditelmdn mukaisesti, coaching tarkoittaa arvolupauksena, etté
kaikki ldahtee organisaation tavoitteista. Wright et al. (2001) mukaan valmentava esi-
miesty0 palvelee tavoitekeskeisyyttd. Tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen sano-

taan olevan kriittinen tehtidva organisaatioissa.

Yrityksen missio eli toiminta-ajatus kertoo, mikd on organisaation olemassaolon perus-
ta. Arvojen avulla toiminta-ajatus saa puitteet ja kertoo mikd on koko tydyhteisolle tér-

kedd. Arvot ja toiminta-ajatus luovat vakautta organisaation toimintaan ja visio kuvaa,
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miltd yritys haluaa l&hivuosina ndyttdd. Yhteinen tavoite arvoille, toiminta-ajatukselle ja
visiolle on luoda koko henkildstolle yhteinen mielikuva toiminnan tarkoituksesta ja tu-
levaisuuden tavoitteista — ndin luodaan samalla johtamisen perusta. (Kauhanen 2010:

13-17.)

Esimiehelld on tyOssdin keskeisind johtamisen vélineind henkildston toimenkuvat seké
oman yksikon, henkiloston (alaisten) ja / tai tiimien tavoitteet. Lisdksi organisaation
keskeiset henkilostdjohtamisen prosessit kuten rekrytointi, perehdyttdminen, kehitys-
keskustelujérjestelmé sekd palkitseminen ja irtisanomisprosessi ovat hinen kéytossién.
(Kauhanen 2010: 23-24.) Organisaation mahdollistamien johtamisvélineiden sovelta-

mista valmentavassa esimiestyOssd kuvataan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

2.4.1 Tavoitteiden asettaminen

Valmentavassa johtajuudessa ja esimiestydssd tavoitteiden asettaminen on organisaation
kriittinen tehtdva (Wright 2001.) Tavoitteet toimivat organisaation toiminnan suunnan
edistdjind ja tavoitteisiin pddsemisen vilineind. Tavoitteet mahdollistavat arvioinnin,
lisddvat yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja motivoivat. (Patterson 2001). Tavoitteiden
yhteydestd suorituskykyyn Latham & Yukl (1975) viittaavat Locken motivaatioteoriaan
vuodelta 1968: Tavoitteet kasvattavat suoritusta siten, ettd mitd haasteellisemmat tavoit-
teet ovat, sitd parempia ovat saavutetut tyon tulokset. Tavoitteiden asettamisessa Locke
& Latham (1990) viittaavat Ilgen & Mooren (1987) tutkimukseen, jonka mukaan ta-
voitteeseen siséllytetty ajallinen ja méérallinen aspekti lisdsivit suorituskykyd ja nope-
ampaa tavoitteisiin padsemistd. Kuviossa 2. on tiivistetty Locke & Lathamin (1990,
2002) tavoitteen asettamisen teorian ja korkean tason suorituskyvyn vélinen yhteys.
Teorian ydin muodostuu tehokkaan tavoitteen asettamisesta. Tavoitteiden tulee olla
tarkennettuja yksilo-, ryhmé- tai organisaatiotasolle ja kyllin haasteellisia. Tavoitteet
sisdltdvat oppimisen ja suorituksen nikokulmat, jotka puolestaan toimivat vilillisin
keinoina muihin kannustimiin ja tavoiteldhteisiin kuten merkityksellisyyteen, osallistu-
vuuteen ja itseohjautuvuuteen. Pddméérand on tehokkuus, sen mittaaminen ja vaikutuk-
set yksiltasolle (motivaatio), ryhmiin, organisaatioon ja numeraalisesti mitattaviin toi-

mintoihin. (Locke & Latham 2002.) Selkeiden tavoitteiden asettamisen puolesta puhu-
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vat myos Ellinger et al. (1999a) kirjoittaen, ettd asettamalla ja viestittimalld selkeét ta-
voitteet ja selkeyttimalld tavoitteiden yhteys yrityksen liiketoimintatavoitteisiin lisdtddn
yksilon ymmaérrystd oman tyon merkityksellisyydesti ja vaikutuksesta koko organisaa-
tiotasolla. Robertsin (2003) mukaan tavoitteiden tulee olla my6s hyvéksyttyjd, eli liitet-
tyjd tyontekijan suorituskykyyn ja tyytyvidisyyteen. Oikein asetetut tavoitteet lisddvét

tyOtyytyviisyyttd ja parantavat suorituskykyé.

Tavoitteet vaikuttavat suorituskykyyn neljilld tavalla: ensinnikin tavoitteet méadrittele-
vét selkedn suunnan ja toimenpiteet niiden saavuttamiseksi. Toiseksi tavoitteet energi-
soivat eli mitd korkeammalla tavoitteet ovat, sitd suurempaa on tehokkuus. Kolmannek-
si tavoitteet vaikuttavat sinnikkyyteen, silld ihmisilld on taipumusta ponnistella enem-
mén korkealle kuin matalalle asetettujen tavoitteiden eteen. Samaten lyhyen tédhtdimen
tavoitteet aiheuttavat intensiivisemmain paneutumisen kuin pitkin tdhtdimen tavoitteet.
Neljanneksi tavoitteet vaikuttavat epdsuorasti luovuuteen, kekselidisyyteen ja tehtivin

kannalta olennaisen tietotaidon kayttdon ja strategiaan. (Locke & Latham 2002.)

Tyontekijén tai tiimin tavoitteet kytketéén yleensd yrityksen tuotannollisiin tai taloudel-
lisiin tavoitteisiin. Yksilon tavoitteet asetetaan yhteistydssd tyontekijédn ja esimiehen
kesken, ja tavoitteiden tulee olla mahdollisia saavuttaa ja niistd tulee ajallaan palkita.
Tiimien tavoitteiden asettamisessa péitevit samat sdédnnét: johdon ja esimiesten on var-
mistettava, ettd tiimi tietdd saavutettavissa olevat tavoitteensa ja niistd tulee myos palki-
ta. (Drennan et al. 2012b.) Selkeit suorituksen tavoitteet ja mittaaminen ovat yhteydessé
hallinnollisiin tuloksiin, kuten ylennyksiin ja etuihin. Liséksi ne ovat linjassa yhtion ja

osaston tavoitteiden kanssa. (Mone, Eisinger, Guggenheim, Price & Stine 2011.)
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Moderaattorit:

Iavo!tteen sfcc;(uttavuus ) Halu sitoutua
avoitteen tarkeys Uusiin haasteisiin

Tehokkuus

Palaute o
AN

Tehtadvien haasteellisuus U

Ydin tavoite: Suorituskyky Tyytyvaisyys
Specifioitu > (tuottavuus, tehokkuus) |:: > suoritukseen

Haastava . ja

ﬁ palkitsemiseen

Mekanismit:
Valinnat/suunta
Ponnistelut
Sinnikkyys
Strategia

Kuvio 2. Tavoitteen asettamisen teorian tirkedt elementit ja korkean tason suorituksen

keha. Mukaillen Locke & Latham (2002.)

2.4.2 Suorituksen arviointi

Valmentavan esimiestyon sisdllon ja tavoitteiden (luvut 2.1 ja 2.2) pohjalta suorituksen
arviointi on keskeinen keino seurata valmentavuuden onnistumista ja organisaation ta-
voitteisiin padsemistd. Arviointikeskustelu (performance appraisal) voi olla luonteeltaan
sekd arvioiva ettd kehittdvd. Keskustellen arvioidaan tyontekijan tydsuoritusta, annetaan
ja saadaan palautetta sekéd asetetaan tydlle uusia tavoitteita ja kartoitetaan tavoitteisiin
liittyvid osaamisen kehittimisen tarpeita. (ks. Boswell & Boudreau 2000; Roberts 2003;
Kondrasuk, 2011; Cintron & Flaniken 2011). Arvioinnin tulisi olla objektiivista ja yh-
teydessd tyontekijan tyOpanokseen ja se tulisi toteuttaa yhteistyossd tyontekijan kanssa.
(Mone et al. 2011.) Yksilon suorituksen arvioiminen ei ole helppoa; erilaisia tysuorit-
teita pitdisi voida mitata. Yleisesti voidaan mitata yksilon ominaisuuksia, kiyttdytymis-
td ja tuloksia. Suorituksen arvioimista helpottaa, jos asetetaan sekd tyotavoitteisiin ettéd

yksilon kehittymiseen liittyvid tavoitteita. Ideaalitilanteessa niitd ei tarvitse saavuttaa
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samanaikaisesti, koska yksilon kehittymiseen liittyvit tavoitteet vievét yksilollisesti
aikaa. Suorituksen arviointia on hyvi toteuttaa my0s itsearvointina sekd pyytdmalla
kolmannelta osapuolelta arviointia. (Kondrasuk 2011.) Kehityksellisten tavoitteiden,
kuten yksilon koulutustarpeiden mééritteleminen sekd yksilon vahvuuksien ja heikko-
uksien tunnistaminen helpottaa arviointia sekd lisdd tyytyvéisyyttd. (Boswell & Boudre-
au 2000.) Kaytinnon esimiestyohon vietynd tyontekijén osallistaminen arviointiproses-
siin on Robertsin (2003) tutkimusten mukaan avain onnistumiseen. Arviointiprosessi
kasittdd 1) arviointilomakkeen, jossa méadritelty arviointiluokittelu tai standardi 2) tyon-
tekijan itsearvionnnin 3) arviointikeskustelun. Arviointilomakkeen tulee siséltia selkeiti
ja realistisia suorituksen tavoitteiden mukaisia padelementtejd, jotka mittaavat tydsuori-
tusta ja tehtdvévastuita, saavutettuja tuloksia yksilon ja ryhmén nidkokulmista. 7yonte-
kijén itsearviointi kuvaa tyontekijin mahdollisuuksia systemaattiseen suorituksen arvi-
ointiin. Itsearvioinnin on todettu parantavan tyontekijin valmistautumista ja valmiutta
suorituksen arviointikeskusteluun. Laadukas arviointikeskustelu on luottamuksellinen,
esimiehen ja tyontekijén vilinen keskustelu, joihin molemmat osapuolet ovat valmistau-
tuneet. Osallistava arviointikeskustelu sisdltdd myos tyontekijan vahvuuksien ja kehit-
tamistd vaativien osa-alueiden ldpikdymistd positiivisella tavalla. Asetetut tavoitteet
auttavat tyontekijad parantamaan suoritusta. Osalllistava arviointikeskustelu vahvistaa
vuorovaikutusta ja antaa kuvan molemmille tyontekijan koulutustarpeista, ylennysmah-

dollisuuksista ja osaamisen kehittimisestd. (Roberts 2003.)

Suorituksen parantamisen ongelmia voi ilmentyé tydyhteisdssé yksiloiden, tyon tai joh-
tamisen nékokulmasta. Brocaton (2003) mukaan keskeisid tunnistettuja ongelmia tyon
tai tyontekijan ndkokulmista ovat tydtehtdvien sopimattomuus tyontekijille, episelvyy-
det tyorooleissa, puutteet tyohon koulutuksessa, yleinen koulutuksen puute, motivaation
puute, oppimisen haasteet ja persoonaan liittyvit pulmat, kuten temperamentti. Valmen-
tava esimiehen on hyodyllistd ndissé tilanteissa ratkaista ongelmat kdyttdmélld ongel-
man ratkaisemisen apukeinona coaching-analysointimenetelmid. Lisdksi Brocato
(2003) neuvoo arvioimaan mahdollista ongelmaa seuraavien kysymyksien avulla:

- Mikaé on tarkalleen ongelmana?

- Tietddko tiimin / tyOyhteison jdsen tai osalliset ongelman olemassaolosta?

- Tietdvatko tyontekijit mitd heiltd odotetaan?
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- Onko olemassa tiimin jdsenen / tyontekijan vastuun ulkopuolisia esteitd, jotka
vaikuttavat tydsuoritukseen?
- Onko hyvillé suorituksella negatiivisia seurauksia?

- Seuraako hyvistd suoriutumisesta jotakin positiivista? (Brocato, 2003.)

Valmentavaa esimiestd voisi jollain tapaa verrata jdékiekkojoukkueen valmentajaan.
Hyvi valmentaja kykenee rakentamaan voittajajoukkueen. Jokaisella joukkueen jésenel-
13 on oma rooli ja pelipaikka sekéd yhteinen tahto voittaa. Kurttila ym. (2010) puhuvat
jonka jokainen jésen on tdhti. Jokaiseen tihteen uskotaan ja héneltd vaaditaan huippu-
suoritusta, kuten jadkiekkojoukkueessakin. Kurttilan ym. (2010) mukaan tyopaikoilla
kuvitellaan, ettd rekrytoitaessa alan parhaita osaajia menestys on taattu mutta tissi saa-
tetaankin pettyd. Olemassa olevalla henkildst6lld on myds potentiaalia, joka oikealla
tavalla johtamalla on mahdollista saada kukoistamaan. Huomio tulisi suunnata henkil6s-
ton tai tiimin jésenten vahvuuksiin ja hyddyntédd niitd. Oikean henkildn ja oikean tyoteh-
tavin kohdatessa syntyy tuottavuutta ja tyoniloa. Jokaisella tydyhteison jésenelld on
kykyjd ja vahvuusalueita ja niiden lisdksi jotain erityisosaamista, jota parhaimmillaan
voi jakaa muille. Yhteisty0 ja osaamisen yhdistdminen johtaa huippusuorituksiin. Ta-
voitteisiin yltdiminen on aina juhlistamisen paikka, valmentava esimies saa mahdolli-
suuden jakaa kunniaa ja ilmaista arvostustaan tydyhteisossd. Onnistuminen kantaa
eteenpdin uusiin onnistumisiin ja arvostus luo arvostusta. Tydarjessa hyviin suorituksiin

kannattaa kiinnittd4 aina huomiota. (Kurttila ym. 2010: 69-74.)

2.4.3 Palkitseminen

Koska tavoitteiden asettaminen ja niiden saavuttaminen ovat oleellisia valmentavan
esimiestyon kannalta, tulee vastaavasti palkitsemisen ja palkitsemisjirjestelmin olla
tavoitteita tukevia. Ulrich & Brockbankin (2005) mukaan palkitsemisen taakse kytkey-
tyy yleensd yrityksen asettamat tavoitteet liittyen tyontekijoiden osaamiseen, kayttéy-
tymiseen ja tuottavuuteen. Tarkoitus on sitouttaa tydntekijd antamaan tuotantopanok-

sensa ja vastaavasti palkinnoksi hidn saa rahanarvoisen tai aineettoman korvauksen.
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Tyontekijoiden tyytyvaisyyttd lisddvat tutkimusten mukaan selkeén vision esittdminen,
tyontekijin mahdollisuudet henkilokohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen, oikeu-
denmukainen kokonaispalkitseminen (sisdltdd aineettoman ja aineellisen palkitsemisen),
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon, yhteisollisyyden tunne (esimerkiksi tiimin ji-
sen), avoin vuorovaikutus ja tydpaikan joustot sekd tydilmapiiri. (Ulrich et al. 2005:

82-83.)

Kannustinvaikutusten toimivuutta on tutkittu laajasti. Vartiainen & Kauhanen (2005)
nostavat teoksessaan yhtend aihepiirind tulospalkkiojérjestelmén vaikutuksia sen kan-
nustavuuteen. Tutkimusten mukaan tulospalkkiojérjestelmid pidetddn kannustavina,
mikali palkkioita maksetaan riittivédn usein ja mikili tyontekijdt voivat vaikuttaa tulos-
palkkiojdrjestelmdn perustalla oleviin mittareihin. Lisdksi teoksessa korostetaan, ettd
tyoeldmadssd hyvéstd tyostd ja tuloksista sekd osaamisen kehittdmisestd pitdd palkita.
(Vartiainen & Kauhanen 2005: 12, 235-236.) Samoin Ellinger et al. (1999a) ovat lin-
janneet, ettd organisaatiokulttuurin ja palkitsemismuotojen tulisi tukea valmentavaa
esimiestyotd. Drennan et al. (2012b) puolestaan suosittelevat tiimitutkimuksiensa poh-
jalta, ettd tiimien palkitsemisessa ei pitdisi odottaa vuosittaista palkitsemisjarjestelman
mukaista palkitsemista vaan pitdisi palkita heti, kun yhteinen ponnistelu on tuottanut

tulosta eli tavoite on saavutettu. (Drennan et al. 2012b.)

Valmentavassa esimiestyOssd on oleellista myds sdédnndllisesti arvioida, ettd organisaa-
tion mahdollistamat keinot ja vélineet tukevat valmentavaa esimiestyotd. Yrityksen ni-
kokulmasta tarkasteltuna palkitsemisjérjestelmén arvioinnin avulla saadaan kuva siiti,
millaisista asioista ja millaisesta kdyttdytymisestd yrityksessd halutaan palkita. Palkit-
semisjirjestelmi on tehokkain tapa viestid yrityksen arvoista ja tavoitteista, joten ylim-
mén johdon tulee huolehtia, ettd silld on selked kuva palkitsemisjirjestelméin toimivuu-
desta. (Vartiainen & Kauhanen 2005: 303-304.) Asetettujen tavoitteiden ja tulosten vi-
lilld saattaa olla ristiriitaa , kuten Kerr (1995) tutkimuksissaan tuo esille. Yrityksessé
tavoitellaan esimerkiksi pitkdn tihtdimen kasvua ja ympiristovastuuta mutta palkitaan
vuosineljanneksen tuloksesta. Patton (1997) ehdottaa palkitsemisjirjestelmén tekemisté
nékyviksi henkiloston osallistamiseksi sekd jdrjestelmdn toimivuuden parantamiseksi.

(Patton 1997 teoksessa Vartiainen & Kauhanen 2005: 304.) Palkitsemisen arviointitut-
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kimuksessa havaittiin Taulukossa 1. esitettyji erilaisia myonteisid ja kielteisid vaikutuk-
sia. Tutkimuksessa nousi esille tirked havainto, jonka mukaan tiedon jakamisen halut-
tomuus ja epdoikeudenmukaisuuden kokemukset ovat aika tavallisia ja niitd voi esiintyé
yhdessd myonteisten vaikutusten kanssa. Ratkaisevana tekijdnd on yksildiden tulkinta
eli miten yksilo kokee palkitsemisen. Palkitsemisessa on onnistuttu, mikédli haluttuja
myoOnteisid vaikutuksia on saavutettu ja vastaavasti kielteiset vaikutukset ovat jédneet
véhaisiksi. (Hakonen 2001, teoksessa Vartiainen & Kauhanen 2005, 305-306.) Tauluk-
ko 1. on kiinnostava myos valmentavan esimiestyon kannalta. On tirkedd tiedostaa,
miksi tavoitteita asetetaan, miten ja miksi niitd arvioidaan sekd mitd vaikutuksia palkit-

semisella on.

Taulukko 1. Palkitsemisen vaikutuksia. (lainattu Vartiainen & Kauhanen 2005: 306).

Yksilot Ryhmiit Organisaatio
Myontei- | ¢  Sitoutuminen *  Priorisointi *  Yhteistyd ¢  Toiminnan
set vaiku- | © Motivaatio * Tarvittavan osaamisen | ®*  Tiedon jaka- kehittyminen
e Luottamus kehittdminen minen ¢ Halutunlainen
tukset Arvostuksen *  Pysyminen tyénantajan Kannustava henkiléstd
kokemiset palveluksessa tyoilmapiiri Korkea tuotta-
¢ Hyvit tydsuoritukset Hyvit tydsuo- vuus
ritukset Hyvé tyonanta-
jakuva
Tyo6rauha
Kielteiset Epédoikeuden- | * Osaoptimointi Vapaa- Kustannukset
vaikutuk- mukaisuuden ¢ Poissaolot matkustus (raha, aika, vai-
kokemukset e Tyb- ja yksityiselimin Kateus va)
set Eroaikeet epétasapaino Haitallinen Viidrinlainen
kilpailu organisaa-
Syrjinti tiokulttuuri
Liian suuri tai
liian pieni vaih-
tuvuus
Tydtaistelut
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2.4.4 Palautteen antaminen

Ellingerin & Bostromin (1999a) tutkimuksen mukaan erityisesti palautteen antaminen ja
saaminen toimivat oppimista mahdollistavan valmentavan esimiehen tirkeimpind kei-
noina. Valmentava esimies yrittdd mahdollisuuksien mukaan jérjestdd oppimista mah-
dollistavia tilanteita haastaen ja antaen rakentavaa palautetta. Rakentava palaute auttaa

tyontekijdd ymmartdméén tydssd suoriutumisen vaikutuksia. (Hunt et al. 2011: 32-33.)

Palaute on keino saavuttaa tavoite, silld se toimii positiivisena kannustimena suoriutua
tyostd mahdollisimman hyvin ja tehokkaasti. Tyontekijit odottavat saavansa palautetta.
(Latham 2007.) Tehokkaat tavoitteet tarvitsevat niihin kohdistettua palautetta. On vai-
keaa tai jopa mahdotonta tietdd oikeata suuntaa tai tydsuoritustehoa suhteessa strategi-
aan, mikali ei saa palautetta. (Locke & Latham 2002.) Palaute yhdistettyné tavoitteisiin
on tehokkaampaa kuin pelkkd tavoite ilman palautetta. (Bandura & Cervone 1983;
Becker 1978; Erez 1977; Strang, Lawrence & Fowler 1978 artikkelissa Locke & Lat-
ham 2002.)

Ellinger & Bostrom (1999a) ovat tutkimuksissaan jakaneet monipuolisen palautteen
antamisen erilaisiin tekijoihin. Ensimmaéisend on havainnollinen palaute. Se voi olla
palaute tyontekijan kayttdytymisestd taikka suorituksen arvioimista havaittujen vah-
vuuksien valossa ja tulevaisuuden kehitysehdotuksia. Esimerkiksi esimies voi antaa
rakentavaa palautetta tyontekijan pitdméstd esityksestd siind valossa, miten tyOntekijé
voisi esitystddn jatkoa varten vield parantaa. Toinen palautteen antamisen muoto on
reflektiivinen palaute. Silld tarkoitetaan esimiehen toimimista ikédn kuin “peilind”, jos-
sa tyOtekijdd autetaan itse arvioimaan oman toiminnan vaikutuksia organisaatioon. (El-
linger et al. 1999a.) Menestyvien valmentavien esimiesten taustalla on Hunt & Weint-
raubin (2011) nimenomaan tyontekijén reflektointikyvyn edistdminen reflektoivan pa-
lautteenantoprosessin seurauksena. Reflektiivinen palaute auttaa ihmisid oivaltamaan,
mika on tarkedd juuri heille itselleen sekd haastamaan omia késityksidén ja kantamaan
vastuun tehdyistd paitoksistd ja valinnoista. (Hunt et al. 2011:12.) Kolmas palautteen
antamisen muoto on pyytdd arviota kolmannelta osapuolelta, esimerkiksi asiakkailta tai

tyotovereilta. Usein kolmannen osapuolen palautetta pyydetéédn erilaisina asiakastyyty-
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véisyyskyselyind tai arviointikeskusteluiden yhteydessd. Tdssd tapauksessa ajatellaan,
ettd palautteen kerddminen ei rajoittuisi vain ndihin vaan sitd keréttéisiin aktiivisemmin.
Lisdksi esimies pyytdd palautetta tyontekijoiltd liittyen mahdollisiin tydntekijan koke-
miin ongelmiin tai ty0ympdristoon liittyen. Saatua palautetta kdydédén lapi yksilolliselld
tai ryhmétasolla. Palautteesta keskustellaan yhteisty0ssd avoimesti, rehellisesti ja on-
gelmaratkaisuhakuisesti siten, ettd asiat ja mahdollisesti ilmenneet ongelmat on ymmar-

retty, ratkottu ja kdsitelty. (Ellinger et al.1999a.)

Locke & Latham (1990: 203-205) puhuvat spesifioidun eli tarkoin kohdistetun palaut-
teen puolesta. Tarkka palaute on selkedd kuvaten missd on onnistuttu ja missé on ken-
ties kehittdmisen varaa. Epdmaiérdinen, ympéripyored ja liian yleiselld tasolla ilmaistu
palaute ei motivoi eika lisdéd tehokkuutta. Hunt & Weintraubin (2011: 17) mukaan pa-
lautteen antaminen riittdd parantamaan véliaikaisesti suoritusta mutta palaute joka tdhtaa
palautteen saajan monipuoliseen oppimiseen ja kehittymiseen (itsetietoisuus ja tydsuori-
tus) kasvattaa pitkilld tdhtdimelld suorituskykyd. Roberts (2003) samaten korostaa te-
hokkaan suorituksen arvioinnin vaativan palautteen antamista. Palaute on hidnen mu-
kaansa tyontekijan osallistamisen raaka-ainetta. Ilman palautetta tyontekijdn on mahdo-
tonta muuttaa toimintaansa. Suorituksesta annettava palaute on muodoltaan oikea-
aikaista, kohdistettua ja perdisin luotettavasta ldhteestd. Palaute Robertsinkin (2003)

mukaan lisdd tyOtyytyvéisyyttd ja parantaa suorituskykya.

2.4.5 Coaching kysymystekniikat

Valmentava esimies tarvitsee avukseen kysymystekniikoita ja mallikysymyksid kannus-
taessaan alaisiaan onnistumaan ja saavuttamaan yhteisid tavoitteita sekd oppimaan ja
kehittymiin. Robinsonin (2010) tutkimuksesta ilmenee, etti erityyppiset kysymykset
auttavat valmennettavaa syvempédn pohdintaan sekd rikastavat valmentamisvuorovai-
kutusta. Kysymykset toimivat valmentavan esimiehen tukena ja apuvilineend keskuste-
lun alkuun péddsemiseksi ja sen ylldpitimiseksi. Samaten Ellinger & Bostrom (1999a)
viittaavat Orth, Wilkinson & Benfarin (1987) tutkimukseen, jonka mukaan coachaajien
ja mentoreiden taytyy kehittdd haastattelutaitojaan. Haastattelutaidot siséltdvét avoimia,
suljettuja ja reflektiivisida kysymyksid, joilla rohkaistaan tyOntekijdd ajattelemaan ja

pohtimaan ndkokulmia, joita henkild ei ole mahdollisesti aikaisemmin ottanut huomi-
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oon.

Tyopaikan coaching -keskustelut voivat olla muodollisia tai epamuodollisia. Epdgmuo-
dolliset keskustelut ovat lyhyitd keskustelutuokioita, joissa tyontekiji sitoutetaan yhtei-
seen ongelmanratkaisuun tarkoituksena saada tyontekijé tuntemaan itsensd energisoitu-
neeksi ja sitoutuneeksi. Muodolliseen coaching -keskusteluun puolestaan varataan aikaa
ja se voi olla esimerkiksi osana arviointikeskustelua, osana neuvotteluihin valmistautu-
mista tai jonkin tidrkein myyntiesityksen jdlkeen kéyty keskustelu. Olipa coaching-
keskusteluiden luonne kumpi ndistd tahansa, se tulee ymmartdd johdon ja esimiechen
tyokaluna auttamaan tyontekijdd saavuttamaan tavoitteita, parantamaan suoritusta ja

organisaatiotasoista tehokkuutta. (Grant 2010.)

Coachingin apuvilineend voidaan Neenan (2009) mukaan kdyttdd sokraattisia kysy-
myksid. Sokraattisuus juontaa sivistyssanakirjan mukaan muinaisen antiikin kreikkalai-
sen filosofi Sokrateen ajattelusta, jonka mukaan “tietimys totuudesta on piilevéni kai-
kissa ihmisissd, ja kysymysten ja annettujen vastausten kautta kyselijd voi auttaa kysy-
mysten kohteena olevaa synnyttdméén ajatukset itsestéén, ja tdlld tavalla opettaa hinta”.
(www.suomisanakirja.fi.) Coachaaja voi tehdd havaintoja ohjaavia kysymyksid tai
coachattavan omiin uskomuksiin vaikuttavia kysymyksid. Neenan (2009) mielestd
coachaajat kaiken aikaa enemminkin ohjaavat valmennettavia havainnoimaan. Hyvit
coaching kysymykset hinen mukaansa ovat lyhyité ja selkeitd ja kohdistuvat valmen-
nettavaan. Lisdksi hyvit coaching-kysymykset ovat ymmarrettdvid eivitka sisdlld vai-
keaa ammattiterminologiaa. Hyvit kysymykset ovat luonteeltaan avoimia, ehdottavia,
rakentavia, tunnustelevia tai neutraaleja. (Neenan 2009.) Myds Salomaa (2012) tuo esiin
luonteeltaan erilaisia coaching-kysymyksié kuten ennakoivia, neuvoa-antavia, selventé-
vid, arvioivia, tutkivia, esimerkkikysymyksid, historiakysymyksid, vaihtoehtoja seka

toimintaa tai suunnittelua peilaavia kysymyksii ja yhteenvetokysymyksia.

Salomaan (2012) mukaan coachattavalta kannattaa kysyd avoimia ja selkeitd kysymyk-
sid: mitd?, milloin?, missd?, kuka?, mika? Lisdksi keskustelun aikana on hyvé havain-
noida coachattavan tunnetiloja, toiminnan esteitd, arvoja ja uskomuksia, toiveita, tarpei-
ta sekd tapoja kisitelld asioita. Kuunteleminen ja ldsndolo ovat erityisen térkeité

coachaajan ominaisuuksia. Coachaaja ei saa antaa neuvoja taikka ohjeita, silld coachat-
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tavalta itseltddn l0ytyy vastaukset kysymyksiin. Miksi —kysymyksid on myos syytd vilt-
tad, silld ne saattavat syyllistdd coachattavaa. Oleellista on selkeyttdd coachattavan ta-

voite keskustelulle seki toimia keskustelun ohjaajana. (Salomaa, 2012.)

Valmentavan esimiehen kéyttoon voidaan Salomaan (2012) esimerkkikysymyksisti

soveltaa Taulukossa 2. esitettyjd kysymyksia.

Taulukko 2. Valmentamiseen sopivia kysymyksiéd (Salomaa 2012).

Coaching kysymyksii

Ennakoivat Selventivit Arvioivat
Miti voisi tapahttua? Miti tarkoitat? Millé tavoin?
Enté jos se ei toimi? Mika sinun mielestési on parasta? Mitd uskot tdmén tarkoittavan?
Mikié on backup -suunnitelmasi? Milté se mielestési nayttda? Mité uskot timén tarkoittavan?
Entd mitd teet, jos tdima epdonnistuu? Miltd sinusta tdmé asia tuntuu? Mitkd ovat muut vaihtoehtosi?
Mitd haluat? Mitd muita ndkokantoja téssd asiassa on?
Ennustavat Vaihtoehdot S ittelu
Miten uskot timan onnistuvan? Mitka ovat mahdollisuudet? Mité suunnittelet tekevisi asialle?
Mihin tdmé johtaa? Jos sinulla olisi valinnanvaraa, miti tekisit? Mitd saat siitd?
Mitkd ovat onnistumisen mahdollisuudet? Mitka ovat mahdolliset ratkaisut? Miki on suunnitelmasi?
Mitd ennustat? Mitd vaihtoehtoja voit 16ytéda? Miten voit parantaa tilannettasi?
Esimerkilliset Valmistelevat Implementointi
Voitko kertoa esimerkin? Mitéd muuta? Miké on toimintasuunnitelmasi?
Minkélainen? Onko jotain vield lisaa? Mitd sinun taytyy tehdé,jotta saat tyon tehdyksi?
Kuten? Mité muita ideoita sinulla on tdhan liittyen? Mité tukea tarvitset saavuttaaksesi....?

Esimerkiksi?

Integraatio Oppimi Toimi

Mikd oli tdmén opetus? Mitd opit siitd? Miten aiot toimia? Enté sen jalkeen?

Miten viet opin kéytanto6n? Jos sama toistuisi, mité tekisit? Miti teet? Koska?

Miké on yhteenvetosi tastd? Miten tekisit saman uudestaan? Mitké ovat seuraavat askeleesi? Mihin menness?

2.5 Valmentavan esimiehen kyvykkyydet

Valmentavan esimiehen kyvykkyydelld tarkoitetaan esimiehen henkildkohtaisia val-

miuksia ja kykyd omaksua ja soveltaa valmentajuuden keinoja kiytdnnon esimiestydssa.
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Valmentavan esimiehen kyvykkyys sisiltdd johtamistaitoja ja kykyé vaikuttaa johdetta-
viin. Valmentavan esimiehen esimiesidentiteetti rakentuu omista ja muiden odotuksista
(alaluku 2.4.1). Kyvykkyyteen liitetdéin myos tutkimuksissa havaitut tehottomat ja te-
hokkaat valmentavan esimiehen kéyttdytymispiirteet. Erityisesti tehottomat kiyttayty-
mispiirteet on hyva ottaa huomioon johdon kehitysohjelmia suunniteltaessa (alaluku
2.4.2). Kyvykkéédn esimiehen omat kisitykset ja uskomukset valmentamisesta niyttavét
vaikuttavan kdytdnnon tyohon. Esimiehelld on taipumus toteuttaa tyOssdén sitd mihin
uskoo (alaluku 2.4.3). Tunnedly ja intuitio on tunnistettu kyvykkaan johtajan erityispiir-
teeksi, ndin ollen valmentavaan esimieheen voidaan liittdd samoja ominaisuuksia (ala-
luvut 2.4.4 ja 2.4.5). Minédpystyvyys eli omaan kyvykkyyteen uskominen on sisésyn-
tyistd ja yksilon mielessd tapahtuvaa tiedon prosessointia. Valmentava esimies kokee
mindpystyvyyttd arvioidessaan pystyykd hédn hoitamaan esimiestydtd valmentavalla

otteella (alaluku 2.4.6).

2.5.1 Taidot

Valmentavan esimiehen taitoja kuvastaa Pirnes (2003: 204) seuraavasti: “Esimiehend
kehittymisen korkein ja jalostunein taso on esimiehen kyky kehittdd seka ty6tdén ettd
alaisiaan ja yhteistyokumppaneitaan. Hén saa aikaan muutoksia ja muuttumista. Taito

valmentaa on myds menestyvén esimiehen paras tuntomerkki”

Drennan & Richey (2012a) méérittelevit johtajuuden taidon seuraavasti: “johtajuus on
taito motivoida ihmisryhmid toimimaan yhteisen tavoitteen eteen.” Téarkeimmat johta-
mistaidot ihmisten motivoimiseksi ovat positiivisen tunnustuksen antaminen eli kiitta-
minen, tiimien rakentaminen, organisaation yhteisen tavoitteen saattaminen organisaati-
on jésenten tietoon, tavoitteiden asettaminen, esimiesten muokkaaminen valmentajiksi.
Johtaminen on tehokasta, kun johtajat omalla esimerkillddn kykenevét luomaan yhdessé
tekemisen ilmapiirin ja uskon “yhteiseen hyvééan.” Liséksi esimiehet ovat avainroolissa

“saamaan” ja pitdimdan kyvykkaitd tyontekijoitd. (Drennan et al. 2012a.)

Brocato (2003) nostaa esiin tiimin vetdjien ja johtajien uuden mantran ” Tee enemmain

vihemmalld.” Tall4 tarkoitetaan tyontekijoiltd odotettavan enemmaén vastuuta ja paatos-
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tentekokykyd omista tdistddn, mikd ndkyy esimiesroolin muuttumisena perinteisesti,
kaskyttdvastd esimiehestd coachaajaksi eli valmentajaksi. Jotta voi olla hyvé valmenta-
ja, tdytyy tuntea itsensd. Hyvé itsetuntemus on tehokkaan valmentavan esimiehen “’tava-
ramerkki”. Menestyvit esimiehet ymmartidvit, mikd heitd motivoi ja kuinka heiddn
vahvuutensa ja heikkoutensa vaikuttavat paitoksiin, toimintaan ja ihmissuhteisiin. Jat-
kuva itsenséd kehittdminen, itsereflektointi ja itsearviointi kasvattavat kykyd ymmaértaa

muiden kdyttdytymistd auttaen onnistumaan valmentajan roolissa. (Brocato 2003.)

Valmentavan esimiehen kyvykkyyteen voidaan liittda taito vaikuttaa toiseen henkil6on.
Caple & Jungen (2003) mukaan esimiehen kyky vaikuttaa toiseen henkil66n on yhtey-
dessd heiddn persoonallisuuteensa sekd kykyyn kayttda erilaisia vaikuttamistaktiikoita.
Yukl, Falbe & Youn (1993) havaitsivat jo kaksikymmentd vuotta sitten tekemissddn
tutkimuksissa esimiesten kéyttdvin erilaisia vaikuttamiskeinoja tyontekijoiden, kolle-
goiden ja omien esimiestensd kanssa toimiessaan. Suostuttelu, inspiroiva vetoaminen,
konsultointi, mielistely, vaihtokauppojen tekeminen, liittoutuminen, painostaminen,
vetoaminen ja laillisuuteen tai sddntdihin vetoaminen edustavat tyypillisid vaikuttamis-
taktiikoita, joita esimiehet kayttivit joko yksittéin tai joidenkin vaikuttamistaktiikoiden
kombinaatioina. Niistd erityisesti suostuttelu jarkisyihin vetoamalla eli perustelemalla
syyt halutulle suoritukselle on hyvin suositeltava toiseen ihmiseen vaikuttamisen keino.
Painostamista ei pitdisi kdyttdd kuin yhdessé esimerkiksi suostuttelun kanssa ja mieliste-
lykin saattaa olla vain joskus hyodyllistd kollegoiden ja alaisten kanssa toimittaessa.
Oman esimiehen mielistely tepsii Yukl et al. (1993) mukaan vain harvoin. Joskus on
ilmeisesti hyodyllistd vaihtaa kédyttdytymistaktiikkaa, mistd voi olla hy6tyé alaisten ja
kollegoiden kanssa toimittaessa. Kdyttdytymiseen vaikuttavaa taktiikkaa voi helpommin
muuttaa kuin mielenlaatua, ja esimiehet voivat hyotya eri taktiikkavalikoiman tiedosta-

misesta ja omaksumisesta. (Caple & Judge 2003.)

2.5.2 Esimiesidentiteetti

Yleisesti ottaen esimiehend toimiminen tarkoittaa vastuita ja velvoitteita, jotka méadrit-
tyvit tyonantajan edustamisvelvoitteen saattelemana. Yhtilailla nimé velvoitteet kos-
kevat valmentavaa esimiestd. TyOnantajalla on lainsdédidnnollisid oikeuksia ja velvolli-

suuksia, joita esimiehet tydnantajan edustajana toteuttavat. Esimiehen rooliin kasvami-
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nen vaatii aikaa. Esimiesidentiteetti rakentuu muiden tydyhteison jasenten odotuksien ja
toisaalta esimiehen omien odotusten leikkauspisteessd siten, ettd esimies itse valitsee,
miten hin tehtdvissddn tdyttdd omat ja muiden odotukset. Yleisind odotuksina toimivat
tyolainsdddintd, sopimukset, médrdykset ja toimintaohjeet. TyOyhteison muut jasenet
kohdistavat esimieheen tyotehtdvien hoitamiseen ja esimiehend kayttdytymiseen liitty-
vid odotuksia. Esimiehen tydaika kuluu monesti muihinkin velvoitteisiin kuin esimies-
tyohon. On mahdollista, ettd esimies toimii samoissa tyotehtivissd kuin alaiset ja esi-
miehend toimiminen on vain yksi osa ty6td. Télloin esimiehen omat odotukset liittyvét
henkilokohtaiseen arvioon siitd, mistd esimiesroolissa pitdd luopua ja mitd vastaavasti
esimiesrooli tuo tilalle. Huomioitavaa on, ettd alaisille hidn on kuitenkin aina ja joka
tilanteessa esimies. Esimiehen ty6hon usein siséltyy epdmiellyttivien tilanteiden ratko-
mista, minkd ndhdddn hidastavan esimiesroolin omaksumista. On hyvi tiedostaa, etti
tyOyhteisossd toimivilla osapuolilla on taipumusta asettaa odotuksia omien henkilkoh-
taisten ndkemyksien pohjalta ja esimiehen rooliin kohdistuu myds odotuksia, joita on
ehkd mahdoton tayttdd. Télloin on hyvd muistaa mahdollisesti ilmenevin tyytymatto-
myyden kohdistuvan hénen rooliinsa, eikd hdneen persoonana. (Pohjanheimo 2012: 61-

64.)

2.5.3 Kaiyttaytymispiirteet

Pohdittaessa millainen on hyvéd valmentava esimies, jaottelu tehokkaaseen ja tehotto-
maan coaching-kéyttdytymiseen lisdd asian ymmaérrystd. Valmentavan esimiestyon te-
hottomat kéyttdytymismallit on hyva tunnistaa, silld tietoisuus auttaa hivittiméan esteet
ja haitallisen toiminnan valmentavasta esimiestydstd. (Ellinger, Hamlin & Beattie

2008.)

Esimiehen valmentajana toimimisen taitoja ovat kuuntelu, vuorovaikutus, keskustelu,
monipuolinen kysymysten asettelutaito, havainnointi, palautteenanto- ja vastaanottoky-
ky, selkeiden tavoitteiden asettamiskyky sekéd valmentavan vuorovaikutussuhteen tuke-
minen. (Ellenger et al. 2008.) Lisdksi on tunnistettu seuraavia ominaistaitoja: avoin vuo-
rovaikutus, tehtdvissd huomioidaan tiimin saavutukset yksiloiden saavutusten sijaan,

arvostaa yksiloitd tehtdvistd riippumatta, hyvéiksyy vaihtelevuuden (erilaisuuden) tyo-



38

ympéristdssd. Esimies valmentajana on monitaitoinen henkild, joka kehittdd yhteistyota,

on hyvd kuuntelemaan, jakaa palautetta ja mahdollistaa kehittymistd. (Ellinger et al.

2008.)

Ellinger et al. (2008) tuovat tutkimuksessaan esiin seuraavia, tehottomia ja negatiivisia

valmentavan esimiehen kdyttdytymispiirteiti:

Liian autoritddrinen ja diktatuurinen
Kontrolloiva ja tuomitseva
Uhkaileva kéyttdytyminen

Tehoton viestijé

Epédvarma, huolimaton

Ei anna aikaansa, vilttelee

Luopuu roolista ja vastuusta
Tehtidvaorientoitunut

Vastustaa uusia ajatuksia ja suvaitsee alhaisen suoriutumisen tason.

Tehokasta valmentavan esimiehen kéyttdytymistd puolestaan on:

Reflektoiva ja ennakoiva ajatteleminen

Tiedon ja materiaalin jakaminen, tydvilineistd ja resurssitarpeista huolehtimi-
nen. (Ellinger et al. 2005, 2008.)

Voimaannuttaminen (empowering), joka siséltdé tehtidvien delegoimisen ja luot-
tamuksen rakentamisen.

Palautteenantaminen ja kehittymistarpeiden tunnistaminen. Palautteenantamisen
tapoina havainnollinen, reflektiivinen tai rakentava. Palautetta pyydetddn myos
alaisilta omassa tyOssdin edistymisesta.

Selkeiden tavoitteiden asettaminen keskustelemalla odotuksista ja tavoitteiden
toteutumisen tdrkeydestd yhdessé alaisen kanssa.

Toisen asemaan asettuminen. Asioiden pohtiminen alaisen nikdkulmasta, ja vas-
taavasti alaisen auttaminen pohtimaan asioita jostain toisesta nakdkulmasta.
Neuvominen (siséltdd ohjeet, valmentamisen, ohjaamisen ja opastamisen). Ha-

vainnollistaa oppimistilanteita esimerkein tai eri skenaarioin.
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* Haastaminen ja vastuuttaminen. Kyselemilld ja haastamalla alainen pohtimaan
tilanteita ja asioita. Ideana on toimia taustatukena ilman valmiita vastauksia tai
ratkaisuja tai suoria toimintaohjeita.

* Roolimallina toimiminen. (Ellinger et al. 2005, 2008.)

Ellingerin et al. (2008) mukaan etenkin tehottoman kiyttdytymisen piirteet on hyva tie-
dostaa, kun pohditaan esimiesten tai johdon kehittimisohjelmia. Tehottoman ja tehok-
kaan valmentamiskiyttdytymisen tiedostaminen voi muodostaa pohjan kehitysohjelmi-
en tavoitteille. Huomioitavaa on, etteivit kaikki esimiehet kykene helposti omaksumaan

valmentavan esimiehen otetta tyohonsa.

2.5.4 Esimiehen kisitykset ja uskomukset valmentamisesta

Valmentavan esimiestyon ndkokulmasta esimiehen késityksilld ja uskomuksilla on vai-
kutusta siihen, miten valmentavuus toteutuu. Kun organisaatiossa halutaan siirtyd kont-
rolloivasta késkyttdmisen kulttuurista oppimista mahdollistavaan kulttuuriin, tdytyy uusi
johtamisrooli sisdistdd. Sisdistiminen tapahtuu muutosprosessissa, jossa esimies tunnis-
taa perinteisen managerin roolin ja valmentajan roolin erot. Roolin vaihtaminen ja
omaksuminen alkaa rooliin uskomisesta ja asenteista. Esimiehen tiytyy uskoa omiin
kykyihinsd valmentamisesta ja oppimisen mahdollistamisesta. (Ellinger & Bostrom

2002.)

Esimiehen uskomukset ja kidsitykset vaikuttavat olevan yhteydessa sithen, miké saa lo-
pulta asiat tapahtumaan, kuten Ellinger & Bostrom (2002) asian ilmaisevat: ”"What are
your beliefs?” Beliefs are what make things happen.” Uskomuksia ja kisityksid ei voi
ulkopuolinen kuvata, koskettaa tai muutoinkaan havainnoida vaan ne ovat yksilén per-
soonaan ja kokemukseen pohjautuvia tekijoitd. Néin ollen huomio tdytyykin suunnata
johdon ja esimiesten kéytdnnon toimintaan. Ajatellaan, ettd esimiehen omat uskomukset
ohjaavat kayttdytymistd ja tyon tekemistd. Ndma uskomukset késitteend ovat yhteydessa
yksilon omiin oletuksiin tai hinen tekemiinsd yleistyksiin asioista tai tapahtumista ja

lopulta ohjaavat paitoksen tekoa (pédttelyd) tai toimintaa. (Ellinger & Bostrom 2002.)
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Ellinger & Bostrom (2002) mallintavat tutkimuksessaan uskomusten kartan (Kuvio 3),
jossa kuvataan kolme kriittistd uskomuksen osa-aluetta matkalla valmentajan rooliin.
Néitd ovat 1) oppimista mahdollistava valmentaminen 2) oppimisprosessi 3) oppijat.
Oppimista mahdollistavaan valmentamiseen liittyy rooliuskomus (identity belief), jolla
tarkoitetaan uskoa omaan tekemiseen ja uskoa oppimista mahdollistavaan rooliin. Toi-
sena uskomuksen muotona on omiin kykyihin uskominen (self-efficacy belief). Télla
tarkoitetaan uskoa siithen, ettd omat kyvyt riittivdt oppimisen mahdollistamiseen. (Mi-
ndpystyvyyttd (self-efficacy) kasitellddn tarkemmin alaluvussa 2.4.6). Ulkoisilla usko-
muksilla tarkoitetaan suhtautumista oppimiseen positiivisesti ja sen kokemista tarkedksi.
Tahto ja vilittdminen (care enough) uskomuksen muotona tarkoittaa esimiehen halua,
motivaatiota ja vélittimistd oppimisen mahdollistamiseksi valmentavalla otteella. Op-
pimisprosessi uskomuksen muotona tarkoittaa esimiehen uskoa oppimisen menetelmiin.
Paras oppimistulos saavutetaan, kun huolehditaan ja vélitetddn ihmissuhteista, oppimi-
nen on integroitu osaksi tyotd, molemminpuolinen palaute toimii ja oppijoita rohkais-
taan oma-aloitteiseen oppimiseen. Valmentavan esimiehen usko oppijoihin eli valmen-
nettaviin muodostaa kolmannen kriittisen kehittymisvaiheen osana valmentavaan rooliin
siirtymistd. Esimiehen on tirkedd uskoa valmennettavien kyvykkyyteen ja tahtoon op-
pia. Lisdksi on tarkedd uskoa tyontekijoiden tarpeeseen ymmartdd toimintansa osana
laajempaa kokonaisuutta sekd heiddn tiedontarpeeseensa. Uskomisen lisdksi tarvitaan
kiyttdytymisen muutosta. Valmentavan esimiehen roolin omaksuminen oppimisen
mahdollistajana ja kehittdjind on mahdollista saavuttaa tiedostamalla omat uskomukset,
kayttaytyminen ja taidot sekd kehittdd niitd systemaattisesti. [hmiset valitsevat ja toteut-
tavat kdyttdytymistd, jolla uskovat saavansa arvostusta. Uskomusten karttaa (Kuvio 3.)
voi kdyttdd my0s arviointitydkaluna, jonka avulla esimiestd voi kannustaa kertomaan
roolistaan, kehityksellisestd vastuustaan sekd oppimisprosessista ja oppijoista. (Ellinger

& Bostrom 2002.)

Heslin, Vanderwalle & Latham (2006) korostavat esimiesten vakuuttamista heidén ky-
vyistddn muuttaa johtamistyyliddn ja —kdyttdytymistddn, silld heilld on sithen kykyé
enemman kuin he kenties tiedostavatkaan. Lisdksi esimiehet on hyvd saada vakuuttu-

maan siité, ettd jokaisessa tyontekijéssd on kehityspotentiaalia positiiviselle muutokselle
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ja kehittymiselle hyodyntdmélld sopivaa valmentajuutta ja tukemista 1épi koko kehitys-

prosessin.
Uskomusten kartta: esimiesten késitykset oppimisen mahdollistamisesta
(coachaaja)
¢ Roolini on mahdollistaa ¢ Uskon, ettd parhaiten
oppimista ja kehittymista oppimista tapahtuu kun: ¢ Uskon, ettd oppijat:
¢ Minulla on taitoja, kokemusta o Vilitdn ja luotan o Ovat kyvykkaitd
ja kykyjd, joita voin soveltaa ihmisiin oppimaan
oppimisen mahdollistamiseen o Oppiminen on o Haluavat oppia
e Oppiminen on tirkeii, integroitu osaksi tyotd o Tarvitsevat tietoa miten
jatkuvaa ja jaettua o Molemminpuolinen heidén tyonsi liittyy
¢ Tahdon auttaa tyontekijoitd palaute toimii osaksi organisaation
oppimaan o Oppijat ovat rohkeita toimintaa
oppimaan myds o Tarvitsevat jaettua
toisiltaan tietoa

Kuvio 3. Esimiesten uskomusten kartta. (Ellinger et al. 2002.)

2.5.5 Tunnedly

Valmentaminen tunnistetaan Goleman, Boyatzis & McKeen (2002) laajojen kansainvé-
listen tutkimustulosten pohjalta yhdeksi erilaisista tutkimuksissa ilmenneistd johtamis-
tavoista. Heiddn tutkimuksensa liittivdt my0s tunnedlyn valmentavaan johtajuuteen.
Tunneidlykkddlle valmentavalle johtamistavalle heiddn mukaansa on ominaista kyky
tunnistaa ihmisten vahvuuksia ja heikkouksia yhdistden ne heiddn henkildkohtaisiin
tavoitteisiin sekd uratavoitteisiin. Taémai tarkoittaa myos ihmisten rohkaisemista saavut-
tamaan organisaation pitkdn tdhtdimen tavoitteita auttaen heitd suunnittelemaan, miten

tavoitteet saavutetaan. Valmentava johtaja on hyvd delegoimaan ja antamaan ihmisille
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haastavia tehtdvid, ja hdn kykenee hyvin linkittiméain pitkédn tdhtdimen tavoitteet péivit-
tdistyohon ja siten pitdiméddn ihmiset motivoituneena. Hyvén tunnedlyn ansiosta he tun-
tevat tyontekijansd syvemmin ja ymmartdvét miten erilaisia persoonia johdetaan saavut-
tamaan tavoitteita. Valmentavalla johtamisella on myo0s erittdin positiivinen vaikutus

ilmapiiriin. (Goleman et al. 2002: 60-63.).

Yleisesti tunnedlykkédseen johtajuuteen liitetdén itsensd johtaminen. Itsensd johtami-
seen kuuluvat itsensd kontrollointi, tunteiden hallinta ja sdételykyky, ldpindkyvyys ja
avoin vuorovaikutus (vrt. valmentavan esimiehen kéyttdytymisen piirteet alaluvussa
2.5.3). Tédma tarkoittaa myds avoimuutta myontid virheet ja kykyd puuttua epéeettiseen
kayttaytymiseen, mikéli sellaista ilmenee. Itsensd johtamiseen kuuluu myos mukautu-
vuus, joustavuus, tuloksellisuus, oma-aloitteisuus ja optimismi. Mukautumisella tarkoi-
tetaan mukautumista joustavasti uusiin tilanteisiin ja haasteisiin. Tuloksellisuudella
puolestaan tarkoitetaan kykya asettaa itselle ja johdettaville saavutettavissa olevia ta-
voitteita ja kykyd my0s saavuttaa niitd. Oma-aloitteisuus tarkoittaa kykyé tehda aloit-
teita tai luoda uusia mahdollisuuksia. Optimistisuus on kyky néhdé asiat positiivisessa

valossa ja kyky kohdata haasteet mahdollisuuksina. (Goleman et al. 2002: 253-256.)

Johtajien yhtend tehtdvénd on luoda toimillaan hyvéd ilmapiirid ja inspiraatiota johdet-
taviin, jotta tyontekijt pysyvit motivoituneina ja sitoutuvat organisaatioon. Johtaminen
on pohjimmiltaan hyvin emotionaalista eli tunneperdistd tyotd. Johtajan mieliala ja toi-
minta heijastuvat johdettaviin. Kyky asettua toisen ihmisen asemaan, kyky innostaa ja
motivoida, kyky luoda ja yllapitdd hyvad ilmapiirid sekd kyky sitouttaa; puhutaan tun-
nedlykkyydestd. Tunneély ei tarkoita korkeaa dlykkyysosamidirdd, vaan kykya kayttia
tunteita ja dlyd. Tunnedlykkyys on sosiaalista tietoisuutta ja empatiaa, jota tarvitaan
muun muassa kyvykkyyksien (talent) kehittimiseen ja pitdmiseen organisaatiossa. (Go-
leman et al. 2002: 1-9, 49-50.) Tunneély ndhdéén yhtend hyvéén suorituskykyyn johta-
vana tekijdnd. Tunnedlykkadt ihmiset tietdvét selkedsti, keitd ovat ja mistd he motivoi-
tuvat. He hallitsevat hyvin tunteitaan, ovat empaattisia ja omaavat hyvét sosiaaliset tai-

dot. (Hunt et al. 2011: 12.)
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Tunnedlykkailld johtajalla on korkea itsetuntemus ja itsearviointi. (Goleman et al. 2002:
253.) Myo6s Grant & Cavanagh (2007) nostivat tutkimuksessaan esiin, ettd hyvét
coaching-taidot ovat yhteydessd korkeaan tunneélykkyyteen. Johtajan korkeaan itsetun-
temukseen liittyy sisdisten signaalien tiedostaminen. Johtaja tuntee itsensd ja tietdd
kuinka tunteet kulloinkin vaikuttavat héneen ja hinen tyopanokseensa. Johtajan arvot
ohjaavat toimintaa, hin kykenee avoimeen vuorovaikutukseen ja tunteista puhumiseen
ja hénelld on voimakas usko toimintaa ohjaavaan visioon. Itsetuntemukseen liittyy
myo0s korkea itsearviointikyky. Tdma tarkoittaa omien rajoitteiden ja vahvuuksien tun-
temista sekd kykyd ja halua oppia uutta. Rakentava kritiikki ja palaute otetaan myds
avosylin vastaan. Témén kaltainen itsetuntemus tarkoittaa myds omien puutteiden tun-
temista ja tuen ja avun pyytdmistd, mikéli johtajuuden haasteet niin vaativat. (Goleman

et al. 2002: 253-256.)

Tunnedlykkailld johtajalla on hyvit sosiaaliset taidot. Sosiaalisilla taidoilla tarkoitetaan
empatiaa ja kykya tulla toimeen erilaisten ja erilaisista kulttuureista tulevien ihmisten
kanssa. Sosiaalisiin taitoihin liitetddn my0s organisaatiotaidot eli taitoa havaita kriittisid
sosiaalisia verkottumia ja organisaatiokulttuuriin liittyvid kirjoittamattomia toimintata-
poja ja sdantdjd. Myos palveluasenne ndhdddn kuuluvaksi sosiaalisiin taitoihin. Tami
tarkoittaa kykya tyydyttdd asiakkaiden tarpeita ja olla tarvittaessa lasné. (Goleman et al.

2002: 253-256.)

Tunnedlykkddseen johtajuuteen liitetddn ihmissuhdetaitojen johtaminen. Johtajuus tissa
yhteydessa tarkoittaa inspiroimista ja yhteisen tavoitteen jakamista sekd sen saavuttami-
sen mahdollistamista. Se tarkoittaa vaikuttamista, kykya asettaa oikeat ihmiset oikeisiin
paikkoihin ja tukea heitd yhteisen tavoitteen saavuttamisessa. Ihmissuhdetaitojen joh-
taminen tarkoittaa my0s kehittimisen mahdollistamista eli tdssd yhteydessd tavoitteiden
asettamista, palautteen antamista sekd mentorina tai valmentajana toimimista. Muutos-
katalysaattorina toimiminen osana ihmissuhteiden johtamista tarkoittaa kykyé selvitid
muutostilanteisiin liittyvistd uhkista ja mahdollisuuksista. Lisdksi ristiriitojen monipuo-
linen ratkaiseminen ja tiimitydn ja / tai yhteistyon varmistaminen seké yhteistyossi toi-
miminen kuuluvat niin ikddn ihmissuhdetaitojen johtamiseen. (Goleman et al. 2002:

253-256.)



44

2.5.6 Intuitio

Valmentava esimies voi kdyttdd intuitiota erilaisissa tilanteissa johdettaviensa kanssa.
Goleman sanoo intuition olevan tunneédlyn yksi osa-alue ja elaménkokemuksen mydta
se saattaa vahvistua. (1999:69.) Intuition yhteyden coachingiin nostavat esiin myds mm.
Murray 2004; Mavor, Sadler-Smith & Gray 2010; Cox, Bachkirova & Clutterbuck
2010. Intuitio vaikuttaa olevan selittimdton tunne joka nousee “tyhjéstd”. Esimerkiksi
Murrayn (2004) tutkimukseen osallistuneet coachaajat kéyttivét ilmaisuja “en tiedd mis-
td se tuli..” tai ” ..se tuli tyhjistd..” Yhtendisend piirteend coachaajien kokemuksissa on
intuition positiivinen ja toimintaa ohjaava vaikutus sekd oppimisen kokemus coachatta-

van niakokulmasta.

Intuitio on Murrayn (2004) mukaan kokonaisviisautta, jota eldimdmme aikana olemme
hankkineet. Tadmi “viisauscoctail” on sekoitus dlyllistd, tunneperdistd, fyysistd ja vais-
tonvaraista tietotaitoa, jotka ovat perdisin menneisyyden kokemuksista, nykyisyyden
heijastumista ja tulevaisuuden ennakoinnista (aavistuksista) ja on hioutunut ldpi oman
jatkuvan oppimisen prosessin. Murray (2004) viittaa artikkelissaan Charles Handyn
(1997) kuvaavan intuitiota kyvyksi herkkyyteen ja kyvyksi ndhdé herkésti sellaista, mi-
ki ei ole ilmeistd ja kyvyksi verrata havaitsemaansa analyyttiselld élylld, mikd puoles-
taan tarkoittaa kykyé selittdd todellisuutta jarjelld ja kisitteilld. Dane & Pratt (2007)
kisitteellistivét intuition seuraavasti: intuitio on voimakas tunne tai tarve pyytii paatos-
ta tai harkintaa jostakin asiasta. Voimakas tarve tai tunne syntyy dkillisesti, tiedostamat-
ta ja kokonaismielleyhtymin kautta. Mavor, Sadler-Smith & Gray (2010) lisdavét Da-
nen & Prattin médritelmddn vield, ettd intuitio syntyy ihmissuhteissa ja siséltyy
coachingiin. Vanhin intuition médritelméd on l&htdisin Jungilta vuodelta 1933 (artikke-
lissa Dane & Pratt 2007): ” Tuo psykologinen toiminto muuntaa kasityksié tiedostamat-
tomalla tavalla.” Tutkijoita kiinnosti ihmisen kyky tehdé korkealaatuisia pdétoksid suh-
teellinen nopeasti. Historiallisessa kontekstissa intuitio néhtiin kahtena informaation
prosessointisysteemind: tiedostamattomana ja kokonaisvaltaisen mielleyhtymén seura-
uksena. (Dane & Pratt 2007.) Intuition on myds ajateltu olevan yksilon sisdsyntyinen
kyky syntetisoida tietoa nopeasti ja tehokkaasti. Kyky voi myds estyd muodollisten me-

nettelyiden johdosta. (Burke & Miller 1999; Kahtri & Ng 2000; Hayashi 2001 artikke-
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lissa Dane & Pratt 2007.) Intuitio on itsetuntemuksen l&hde, joka toimii pohjana omien
tunteiden tiedostamisessa ja niiden tunteiden vaikutuksen tiedostamisessa padtoksente-
koon. Intuitio luo perustan itsearviointikyvylle eli auttaa tiedostamaan omat vahvuudet
ja heikkoudet, kyvyn oppia kokemuksista seké tietoisuuden parantamista vaativista osa-

alueista. (Goleman 1999: 72-73.)

Intuition yhteyttd johtajien pddtoksenteossa ovat tutkineet Dane & Pratt (2007). Heiddn
mukaansa tehokas intuitiivinen pédédtoksenteko muodostuu tiedollisista tekijoistd (do-
main knowledge factors) ja tehtivikohtaisista (task characteristics) tekijoistd. Tiedolli-
set tekijit kasittavit tiedostamattoman ja tietoisen oppimisen. Tehtdvékohtaisilla teki-
joilld tarkoitetaan dlyllisesti haastavia tehtdvid (intellective tasks). Alyllisesti haastavia
tehtidviksi Dane & Pratt (2007) nimeédvit ongelmanratkaisut, sddnnot, ihmissuhteet sekd
yleiset erilaisten normien ohjaamat tehtdvét (judgemental tasks), kuten poliittiset, eetti-
set, esteettiset tehtdvit sekd kayttdytymisnormit. Nama tekijét voivat auttaa johtajia te-
kemaidn hyvid paitoksid, vieldpd nopeasti. Jatkuvassa muutoksessa painivat organisaati-
ot myds edellyttivit johtajiltaan tehokasta pdatoksentekokykyd, mikd tarkoittaa myds

intuitiivisen paiatoksentekokyvyn tarpeellisuutta.

2.5.7 Minidpystyvyys

Valmentavan esimiehen osalta mindpystyvyys tarkoittaa omiin valmentamisen kykyihin
uskomista. (ks. Ellinger et al. 2002 ja alaluku 2.4.3). Mindpystyvyyttd voi ilmetd myos
organisaatiotasoisena niin kutsuttuna ilmenemiskulkuna. Esimerkiksi valmentava esi-
mies kokee kykenevénsd asettamaan realistisia tavoitteita ja vastaavasti valmennettava
kokee ja uskoo kykenevinsd saavuttamaan hinelle asetetut tavoitteet. Seuraavana tar-

kastellaan mindpystyyden késitettd ja sisdltod tarkemmin.

Kisitteend mindpystyvyys (self-efficacy) tarkoittaa yksilon mielesséd tapahtuvaa tiedon
prosessointia. (Bandura 1993.) Federici & Skaalvik (2011) ja Federici (2013) tutkimuk-
sissaan viittaavat Banduran (1986, 1997) luomaan sosiaaliskognitiiviseen teoriaan, jossa
korostuu ihmisen mielenkeskuksessa (human agency) tapahtuva harjoittelua ja kehitta-

mistd. Tdssd ajattelussa ihminen nikee itsensé organisoijana, ennakoivana, reflektoivana
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ja itsesddtelevdnd eli ihminen on sitoutunut kehittdméén itseddn ja kokee omien ajatte-

lumalliensa ja tunteidensa “omistajuutta” kontrolloiden itsedin.

Thmiset tekevit jatkuvasti omaan toimintaansa liittyvid syyseuraussuhteiden arvioimista.
Téssd keskeisimpdnd ovat omat uskomukset omasta kyvykkyydestd harjoittaa oman
toiminnan kontrollointia erilaisissa eldméntilanteissa, joita he kohtaavat. Pystyvyyden
tunne kasittdd ihmisen uskomuksen tunteiden, ajatusten ja motivaation vaikutuksen it-
seen ja omaan kéyttdytymiseen. Mindpystyvyyden uskomukset vaikuttavat neljdn pro-
sessin kautta: kognitiivisen (oppiminen tietoa prosessoimalla), motivoitumisen, vaikut-
tamisen ja valintojen kautta. Mindpystyvyyden uskomukset kognitiivisessa prosessissa
liittyvit thmisen kyvykkyyteen laajentaa tietotaitoa ja osaamista sekd oppia kokemuk-
sista. Korkean mindpystyvyyden tuntevat ihmiset kykenevit visualisoimaan erilaisia
toimintaa ohjaavia ja tukevia vaihtoehtoja. Motivationaalisen prosessin tirkein element-
ti on mindpystyvyyden uskomus. IThmisen motivaatio on sisdsyntyistd ja toimintaa oh-
jaavaa. Ihminen tiedostaa osaamisensa ja ennakoi todennédkdisen lopputuloksen, joka
hénen kyvyillddn on mahdollista saavuttaa. Vaikuttavuuden prosessissa puolestaan ih-
miset uskovat omiin vaikuttamisen kykyihinsé liittyen stressinhallintaan vaikeissa tilan-
teissa. Kokemus pystyvyydestd nékyy stressinhallintana sekd sen harjoitteluna. Kun
thminen ei usko omiin kykyihinsé vaikuttaa mahdollisiin uhkiin ja stressiin, hén ei ky-
kene hallitsemaan niitd vaan nidkee ymparilldén pelkkid uhkakuvia ja murehtii ennakolta
asioita, jotka eivit valttaméttd edes tapahdu. Valintojen tekemisen prosessi mindpysty-
vyyden nékokulmasta tarkoittaa ihmisen vélttdvén sellaista toimintaa tai tilanteita, joi-
hin uskoo olevansa kyvyton, mutta toisaalta intoa tehdé sellaisia valintoja, joissa kokee
olevansa erityisen hyvi, esimerkiksi asiantuntijuus. Erilaisilla valinnoilla ihminen ruok-
kii erilaista osaamista, kiinnostuksen kohteita tai sosiaalista verkostoa, joka méadrittelee
eldmdnvalintoja. Erilaiset kdyttdytymisen valintoja ohjaavat tekijét voivat vaikuttaa per-

soonan kehittymisen suuntaan. (Bandura 1993.)

Bandura (1993) kertoo tutkimustuloksistaan liittyen mindpystyvyyden ilmenemisesté
akateemisessa ympéristossd: ”Akateemisessa kehittymisessd mindpystyvyyden on huo-
mattu vaikuttavan erilaisilla tavoilla. Opiskelijoilla on oma pystyvyyden tunne siitd, ettd

kykenee hallitsemaan omaa oppimistaan ja saavuttamaan tavoitteitaan. Opettajilla on
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oma pystyvyyden tunne siiti, ettd kykenee edistimédn oppimista erilaisissa oppimisym-
péristdissd ja motivoimaan opiskelijoita seké kehittdméédn heitd akateemisissa saavutuk-
sissaan. Tiedekuntatasoinen pystyvyys tarkoittaa uskoa siihen, ettd kollektiivisella tasol-
la kyetddn merkittdviin akateemisiin saavutuksiin. ” Samalla tavalla mindpystyvyyden
ilmenemiskulkua voisi soveltaa muunlaiseenkin organisaatioon. Organisaatiolla voi olla
tuotannollisia tai taloudellisia tavoitteita ja luja usko niiden saavuttamiseen. Yhtion joh-
dolla ja esimiehilld saattaa olla pystyvyyden tunne siitd, ettd tavoitteet kyetdén pilkko-
maan realistisiksi vilitavoitteiksi sekd usko kykyyn motivoida ja kannustaa ihmisid saa-
vuttamaan tavoitteensa. Yksittdinen tyontekijd voi kokea pystyvédnsd saavuttamaan hi-

nelle asetetun tavoitteen, mikéli se on realistinen ja saavutettavissa oleva.

2.6 Valmentavan esimiestyon roolit

Valmentava johtajuus ja siten myds esimiestyd Moen et al. (2012) mukaan muodostuu
véihintddnkin kahdenlaisesta roolista: johtajan roolista ja coachaajan eli valmentajan
roolista. Johtajan roolista siirtyminen valmentajan rooliin riippuu yksilon siséisestd ky-
vykkyydestd. Toisaalta kiinnostavan ndkokulman muodostaa tyontekijoiden suhtautu-
minen ja tottuminen valmentavaan esimiestyohon, silld johtajan ja tyontekijan vélinen
rooli on luonnostaankin epasymmetrinen. Valmentajan rooli voi olla hyvinkin jannittei-
nen johtuen toisaalta tyOntekijén ja esimiehen vilisestd luottamuksellisesta suhteesta,
joka perustuu rehellisyyteen, avoimuuteen, kunnioitukseen ja hyvinvointiin. Vaakaku-
pin toisella puolella on organisaation etujen valvominen. Ndissé rooleissa toimiminen
vaatii johtajalta erityisid vuorovaikutustaitoja ja toisaalta jatkuvaa yksilollistd kehitty-

misti.

” Kuinka rakennamme organisaation, jossa jatkuva oppiminen toteutuu?” ja > Millainen
persoona parhaiten johtaa oppivaa organisaatiota?”” Nuo keskeiset kysymykset askarrut-
tivat tutkijoita jo oppiva-organisaatio — kisitteen syntymisen my6td yli 20 vuotta sitten.
Tuolloin tunnistettiin johtajien toimivan organisaatioissa erilaisissa rooleissa, toiminto-
jen suunnittelijoina, opettajina ja palvelijoina. Suunnittelijana johtaja toimii sosiaalisena

arkkitehtina ja toimintojen suunnittelijana vastaten organisaation rakenteesta, tehokkuu-
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desta, politiikasta ja péidtoksenteosta. Johtaja opettajan roolissa puolestaan toimii
coachaajana, ohjaajana ja mahdollistajana. Oppivassa organisaatiossa opettajan rooli
tarkoittaa ihmisten kehittdmistd. Palvelijan roolissa johtaja voi toimia kahdella tavalla:
1) johtaja on ihmisid varten eli tehtdvénhoito perustuu ajatteluun, ettd johtajuuden vai-
kutus voi siirtyd henkilosti toiseen. Oppivassa organisaatiossa ihmiset ovat sitoutuneita
ja toteuttavat jaettua omistajuutta, ja ndin ollen johtajalla on vastuu ihmisisti. 2) Toinen
palvelija-tyyppi perustuu johtajan laajempaan organisaation mission sitoutumiseen; aja-
tellaan, ettd ithmisten luonnollinen impulssi oppia vapautuu, kun he ponnistelevat jatku-
vasti sitoutumisensa arvoisesti. Johtajat kokevat olevansa luonnollinen osa suurempaa
kokonaisuutta, osa muutosta, osana kykyi saavuttaa korkeampaa organisaation menes-

tystd ja henkilokohtaista tyytyviisyyttd. (Senge 1990.)

2.6.1 Valmentajan rooli ja luottamuksen rakentaminen

Valmentajan roolissa esimies auttaa ihmisid kohtaamaan organisaation toiminnassa ja
thmisten vélisessd vuorovaikutuksessa ilmenevit asiat, olettamukset ja tapahtumat
(Ellenger et al. 1999a). Manager as coach (MAC) eli esimies coachaajan / valmentajan
roolissa ndhdédédn prosessina, jossa esimies luo alaisille mahdollisuudet hyvidéin suoritus-
kykyyn sekd mahdollistaa tyontekijoiden ohjaamisen ja kannustaa heitd parantamaan
tyotadn. MAC-prosessissa esimies sisdistdd coaching-taidot osaksi pdivittdistyotddn.
Tarkeimpéani tekijdnd on luottamuksen rakentaminen ja usko tyontekijoiden kyvykkyy-

teen. (Ladyshewsky 2010.)

Valmentavassa esimiestydssd luottamus rakentuu yksilon sisdsyntyisen luottamuksen
kautta. Ladyshewky (2010) viittaa artikkelissaan Massey & Kyngdonin, 2005; Driscol-
lin, 1978; McAllisterin, 1995 tutkimuksiin, jossa yksilon sisdsyntyinen luottamus voi-
daan jakaa kahteen eri ulottuvuuteen: kognitiiviseen ja vaikuttamisella tapahtuvaan luot-
tamukseen. Kognitiivisella luottamuksella tarkoitetaan henkilon jarkiperdisistd syisté
muodostamaa luottamusta toiseen henkiloon. Esimerkiksi pédtevén, uskottavan ja luotet-
tavan vaikuteltaman antava henkild herdttdd jérkiperdistd luottamusta. Vaikuttamisen
kautta tapahtuva luottamus syntyy emotionaalisesti eli tunnepohjalta. Esimerkiksi vilpi-

ton huolenpito ja vélittiminen vaikuttavat toiseen henkiloon luottamusta herdttavésti.
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Sisdsyntyinen luottamus parantaa yhteistyotd, mutta toisaalta luottamuksen rakentami-

nen vaatii aikaa ja energiaa. (Ladyshewsky 2010.)

Ty0Oyhteisoissd luottamus pohjautuu yhteisiin intresseihin ja vélittimiseen (Ulrich et al.
2005: 73). Valmentajan roolissa on tidrkedd saavuttaa luottamus alaisten keskuudessa,
jotta valmentajuus voi onnistua. TyOyhteisossd jaetuilla arvoilla on yhteys sellaisen
luottamuksen rakentumiseen, joka mahdollistaa tyontekijoille tulevaisuuteen suuntau-
tumisen ja pitkén aikavélin vuorovaikutussuhteet. Samankaltaista luottamusta rakentuu
yksilon (téssd tapauksessa esimiehen) kyvyssd tehdéd pédatoksid ja erilaisten tilanneteki-
joiden huomioimiskyvyissd. Luottamuksen rakentumiselle on tunnistettu erilaisia paa-
toksentekotasoja. Ajatellaan, ettd yksilo ikddn kuin tiedostamattaan tai tietoisesti ’pait-
tad” voiko toiseen ihmiseen luottaa. Ensimmaiisend on riskinottokyky, joka tarkoittaa
yksilokohtaista riskinottokykyé suhteessa siihen, miten se poikkeaa hénen kontrollointi-
kyvysté, persoonasta tai kulttuurista. Toisena on muutoskyky ja se, kuinka kauan luot-
tamuksen rakentaminen kestdd. Erittdin muutos- ja sopeutumiskykyiset yksilot voivat
rakentaa luottamuksen suhteellisen nopeasti verrattuna vihemmén sopeutuviin, jotka
ndkevat ympadrillddn uhkia. Kolmantena tasona on yksilon voima. Mitd vahvempi yksilo

on kyseessd, sitd helpommin luottamus syntyy. (Ladyshewsky 2010.)

Esimiehen ja alaisen vililld on havaittu my0s erilaisia tilannetekijoitd, jotka ovat yhtey-
dessd luottamuksen rakentumiseen. Ensimmdisend niistd on turvallisuuden tunne eli
kuinka paljon tukea esimiehen ja alaisen suhteissa on. Kun tukea on paljon, se lisdi tur-
vallisuuden tunnetta ja edelleen luottamusta. Toisena tilannetekijénd on yksildiden sa-
mankaltaisuus. Samankaltaiset arvot ja uskomukset synnyttdvit yhteenkuuluvaisuutta ja
luottamusta. Kolmantena tilannetekijand ndhddén yhteiset intressit eli kiinnostuksen
kohteet. Samankaltaiset kiinnostuksen kohteet kasvattavat luottamusta. Neljdntend seik-
kana Nelson-Jones (1997) mukaan Ladyshewskyn (2010) artikkelissa on hyvéntahtoi-
suus, joka késittdd esimiehen asettumisen alaistensa puolelle ja ndin ollen lisd lojaali-
suutta ja sitoutumista. Lisdksi esimiechen kommunikointikyky, rehellisyys sekd kyky
asettaa odotuksia kasvattavat luottamusta. Esimiehen on valmentajan roolissa ymmar-

rettdvd ndma luottamuksen perusrakenteet, jotta he pystyvét rakentamaan luottamuksel-
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Valmentavan esimiehen luottamuksen rakentamisen ainekset ovat selked yhteisten ta-
voitteiden viestintd, aitous ja rehellisyys, oikeudenmukainen toiminta, yhteisistd pe-
lisddnnodistd sopiminen ja niistd tiedottaminen, lupausten pitdminen, kuunteleminen,
henkildston tasapuolinen tukeminen, erilaisuuden hyviksyminen ja arvostaminen sekd
oman tiimin puolen pitiminen ja pahansuovan juoruilun vilttiminen. Tydyhteisossa
avoimuus on edellytys luottamuksen syntymiselle. Luottamuksen ilmapiiri mahdollistaa
myo0s virheet. Esimiehen epédsopiva kdyttdytyminen saa aikaan luottamuksen menetti-
misen. Esimieheen, joka pitdd lupauksensa ja ratkoo vaikeankin tilanteen arvostavasti,

luotetaan ja uskotaan. (Kurttila ym. 2010: 53-54.)

2.6.2 Esimies ratkaisukeskeisend valmentajana

Ratkaisukeskeinen valmentaminen (solution focused coaching) on yksi coachaamisen
muoto, joka perustuu erilaisiin sdéntdihin. Fokus kohdistuu tulevaisuuden ratkaisuihin,
eikd aikaa kéytetd menneisyyden ongelmien kisittelyyn. Ratkaisukeskeiseen valmenta-
miseen kuuluu selkeit ja yksilollisesti kohdistetut tavoitteet, joita pyritdén ratkaisukes-
keiselld valmentamisella saavuttamaan. Jokaisella tehdyllé ratkaisulla on poikkeuksen-
sa; mikéli jokin toimii paremmin kuin toinen, niin kdytetddn sitd. Ja vastaavasti mikéli
jokin ei toimi, kokeillaan jotain muuta toimintamallia tai ratkaisua. Tyontekijat ovat
hyvin ratkaisukykyisid, mikéli esimies ja johto antavat heille sithen mahdollisuuden.
(Greer (2010); Cavannagh & Grant (2006 teoksessa Cox et al. 2010). Ratkaisukeskei-
sen valmentajan kdytdssd on tulevaisuuden tilaan tai toimintamalliin kohdistuvia kysy-
myksid, kuten “’kuvaile joitain tapoja, joilla voisit paéstd tavoittelemaasi ratkaisuun?”,
“mitd ajattelet tistd ratkaisusta?” tai “mitd vaikutuksia télla ratkaisulla sinulle tai ty6ho-
si on?” Kysymyksilld on tarkoitus ohjata keskustelua ja rohkaista valmennettavaa mo-

nipuoliseen ajatteluun. (Grant 2012.)

Greer (2010) viittaa Cauffmanin (2003) vertaavan ratkaisukeskeistd valmentamista hy-
vin koreografioituun tanssiin, koska molemmat ovat muodoltaan hyvin joustavia. Rat-
kaisukeskeisyys ja joustavuus toteutuu sosialisoitumalla eli positiivisen tyOyhteison

rakentamisen kautta sekd rakentamalla ongelmien ratkaisumalli, jossa kuitenkin pyri-
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tadn valttdiméain liian yksinkertaista ratkaisua. Ratkaisukeskeisyyttd ja joustavuutta tuo-
daan my0s asettamalla tavoitteet siten, ettd paitavoite pilkotaan lyhyen aikavélin saavu-
tettavissa oleviin vélitavoitteisiin. Ongelmien tutkimiseen varataan mahdollisuuksien
mukaan aikaa. Resurssoituminen on joustavaa, silld se perustuu oletukseen, etti
coachaajalla eli esimiehelld on aina resursseja ongelmien ratkaisuun, koska esimiehen
tehtédvd coachaajana on tukea ja auttaa tyontekijoitd keksimédn ratkaisut. Kehuminen ja
positiivisten suhteiden ylldpitdminen kasvattaa itseluottamusta ja vahvistaa huomion
suuntautumisen ratkaisukeskeisyyteen. Ratkaisukeskeiseen valmentamiseen kuuluu
my0s erilaisten vaihtoehtoisten toimintatapojen etsiminen ja tunnistaminen tavoittee-
seen padsemiseksi sekd tulevaisuuteen suuntautuva ajattelutapa: kddnnetddn ajattelu
pois ongelmasta ja huomio suunnataan mahdolliseen ratkaisuun. Miltd asiat mahtavat
ndyttdd yhden nukutun yon jélkeen? Kysymykset kannattaa kohdentaa sithen mitd voi-

daan tehdi eri tavoin ja kuinka ihmiset tietdvit, ettd ongelma on ratkaistu. (Greer 2010.)

2.6.3 Esimies coachaavan opettajan roolissa

Johtaja opettajan roolissa ei tarkoita autoritddristd johtajaa, jonka tehtdvénd on opettaa
thmisille ’sitd oikeaa” ndkokulmaa, vaan sitd vastoin hdnen tehtdvandan on auttaa ihmi-
sid oivaltamaan organisaatiossa vallitsevaa todellisuutta. IThmisilld on erilaiset kisitykset
tilanteista ja johtaja opettajan roolissa auttaa hahmottamaan kokonaistilanteen. Jokaisel-
la ithmiselld on omat olettamukset siitd, kuinka tehddén valintoja ja miten kisitellddn
ongelmia ja mahdollisuuksia. Johtajuudella voidaan vaikuttaa ihmisten kykyyn hahmot-
taa organisaation rakennetta, kdyttiytymismalleja ja tapahtumia. (Senge 1990.) Opetta-
jan roolin siséltdd voidaan havainnollistaa kddnteisesti kysymaélld: Miten opettaja toimii
coachaavana johtajana? O'Neil & Hopkins (2002) kuvaavat opettajan toiminnan
coachaajana ilmenevin kahdenlaisena eri pedagogisena valintana; Ohjeiden kautta
mahdollistavana (directive-facilitative) sekd nykyhetkestd tulevaisuuteen suuntautuvana
valintana (present-oriented—future-oriented). Ohjeiden kautta mahdollistavassa roo-
lissa coachaava opettaja tuo selkedt ohjeet ja tarpeelliset tiedot opiskelijoille sekd kuun-
telee, haastaa ja esittdd kriittisid kysymyksid auttaen heitd harjoittamaan ja kehittiméaan
heididn omia ndkemyksidén. Coachaavan roolin ydin on auttaa opiskelijoita ajattelemaan

omaa oppimistaan. Opettaja ndin ollen mahdollistaa opiskelijan kasvun ja kehittymisen
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soveltamaan kurssien siséltod omaan eldmiin. Nykyhetkestd tulevaisuuteen suuntautu-
vien valintojen kautta coachaava opettaja rohkaisee opiskelijoita realistiseen pohdintaan
omista vahvuuksista ja heikkouksista nykytilasta tulevaisuuteen suuntautuvalla ohjaa-
misella. Téssd pedagogisessa valinnassa opettaja tekee arvion, milloin ja kuinka hdn
auttaa opiskelijaa tekemddn sopivan linkin nykyisen toiminnan ja tulevaisuuden mah-
dollisuuksien vilille. Télld tavoin opettaja rohkaisee rakentamaan mallin siitd, mité tie-
totaitoa ja osaamista tulevaisuuden tavoitetila mahdollisesti vaatii. Tuloksena saadaan

tulevaisuuden tavoitetila mahdollisuuksineen. (O Neil et al. 2002.)

2.7 Valmentava esimiestyd osana organisaation toimintaa

Organisaatiossa taytyy mairitelld, mitd esimiehiltd odotetaan valmentamisen nikokul-
masta, jotta he kykenevét tukemaan alaisiaan kehittymiin. Oleellista on luoda kulttuuri,
jossa palkitaan ja arvostetaan tyontekijoiden kehittdmistd. Ylimmén johdon tuki on kes-
keistd kaikelle toiminnan kehittdmiselle vaikuttaen suoraan kaikenlaisten kehittdmis-
pyrkimysten onnistumiseen tai epdonnistumiseen. (Ellinger et al. 2005.) Organisaation
ja ylemmin johdon tuki kaikelle esimiesten kehittémiselle on erityisen tirkedd myos
Belling, Kim & Ladginin (2004) tutkimuksen mukaan. Esimiehet kohtaavat erilaisia
haasteita koulutusohjelmien aikana ja niistd saamiaan oppeja kiytdntdon viedessddn.
Tuen puute, liian suuri tyoméérd ja ajankdytolliset ongelmat, uusien ajatusten vastusta-
minen, mahdollisuuksien ja vastuiden puute, organisaatiorakenne ja palkitsemispolitiik-
ka, organisaatiopolitiikka sekd juonittelu ovat tutkimuksessa mainittuja yleisid esteitd
esimiesten koulutusohjelmissa saamiensa oppien kdytédntoon soveltamisessa. Kehittami-
sessd ja koulutusohjelmissa sekd oppimisen siirtimisessd Belling et al. (2004) mukaan
on hyvd huomioida esimiesten aikaisempi kokemus. Liséksi he korostavat tirkeédksi
tiedostaa, minka tyyppisid haasteita koulutusten puitteissa laaditut muutosohjelmat saat-
tavat tyOyhteisossd aiheuttaa ja millaisia tukitoimia tarvittaessa esimiehille mahdolliste-

taan.

Liu & Batt (2010) kykenevét tutkimuksessaan vahvistamaan myds valmentavan esi-

miestyOn taloudellisen hyddyn yritykselle. Heidén tutkimuksensa mukaan se parantaa
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yksilon suorituskykyd. Lisdksi esimiehen johtamiskyvyilld on suora vaikutus yksilon
suorituskykyyn. Tekniset prosessit ja mahdollinen automaatio lisddvét suorituskykyai ja
lisdksi ryhmikohtaiset kannustimet (palkkiot) yhdistettyni coachaamiseen lisddvan suo-
rituskykyéd etenkin silloin kun esimiehet kayttivit paljon ryhma- tai tiimikohtaista pal-
kitsemista. Suorituskykya lisddvit yrityksen sisdinen koulutus (esimerkiksi coachaami-
nen) ja yrityksen jatkuvan parantamisen strategia. Kohnen (2011) mukaan tehokkaan
coachaamisen tulee pohjautua yrityksen strategiaan ja organisaation tavoitteisiin ja sitd
kautta yksilon kasvuun ja kehitykseen. Esimiehen aktiivinen rooli valmentajana ja sen
yhdistdiminen henkildstdjohtamisen kdytdntdihin (osaamisen kehittdminen ja suoritus-
kyvyn johtaminen) kasvattavat oppimiskykya. Lisdksi yrityksen johdon on tirkedd olla
mukana suunnittelemassa tehokasta esimiesten koulutusta ja johtamisen kaytintdja.

(Liu & Batt 2010.)

2.7.1 Valmennettava (oppija)

Valmentavan esimiestyon kohde eli valmennettavan kyvykkyys tulla coachatuksi on
tarkedd huomioida. Ei riitd, ettd esimies hallitsee teknisesti valmentamismenetelmét
vaan on tirkedd rakentaa erityinen suhde valmennettavaan (tyontekijd). Lukuisissa tut-
kimuksissa (mm. Ellinger 1999a; Ladyshewsky, 2010; Hunt et al. 2011: 106; ) puhutaan
tyontekijin rohkaisemisesta ja kannustamisesta sekd luottamuksen rakentamisesta.
Tyontekijoiden motivoitumisesta ja kiinnostuksesta saada tuloksia aikaan on tunnistettu
seuraavia elementtejd: omien odotusten tiedostaminen (tietdd tavoitteet), oikeat ja kun-
nossa olevat tydvilineet, mahdollisuus “tehdd parhaansa” piivittdin, vilittiva esimies,
kehittymiin rohkaiseminen, oman mielipiteen sanomisen mahdollisuus seki tunne, etti
sitd arvostetaan. Tarkeitd ovat myds tunne siitd, ettd tekee tdrkedd tyotd, tietoisuus ettd
myo0s kollegat ovat sitoutuneet tyon laatuun, ystivyyssuhteet tyopaikalla, mahdollisuus
oppimiseen ja kasvuun ja mahdollisuus keskustella omasta tydstd tyopaikalla. (Hunt et

al. 2011: 106-107.)

Valmentaminen on vastavuoroista sanovat Ellinger & Bostrom (2002) ja Goleman et al.
(2002). Valmentaminen epdonnistuu, mikéli valmennettava ei halua kehittyé tai on aloi-

tekyvyton. Motivaation puute ja liialliset persoonaan kohdistuvat vaatimukset heikenti-
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vit my0s valmentamisen onnistumista. Burdett (1998) on maédritellyt tutkimustensa pe-
rusteella 40 seikkaa, jotka jokaisen johtajan pitdisi tietdd coachingista. Han nostaa esiin
seuraavia seikkoja: coaching prosessin tiytyy perustua tyontekijan tarpeisiin, coaching-
agendan tulee heijastella yrityksen missiota, strategisia tavoitteita, uskomuksia ja arvo-
ja. Samaten coachaajalla itselldéin on hyvé olla selked kuva tavoiteltavasta tydsuorituk-
sesta ja tiedossa se seikka, ettd kaikki tyontekijét eivat halua tulla coachatuksi. Tyonte-
kijin coachaamisen tulee perustua tydntekijan vahvuuksiin ja avoimeen vuorovaikutuk-
seen. Ehtona on, ettd tyontekijén tiytyy haluta muutosta ja hinelld tulee olla kyvykkyyt-
td muutosta vaativiin toimiin. TyOntekijélle tulee myds antaa mahdollisuus harjoitella
uutta tapaa toimia tai kdyttaytyd sekd viestid selkedsti, mitd hineltd odotetaan ja mitkd
ovat tavoitteet. Esimiehen tiytyy olla tietoinen tydntekijén tavoista oppia uusia asioita,

silld se edesauttaa coachingissa onnistumista. (Burdett 1998.)

Valmennettavuuteen kyvykéds alainen kykenee arvioimaan objektiivisesti toimintaansa
ilman, etti se heikentdd itseluottamusta. Kyvykis alainen tiedostaa puutteensa ja kyke-
nee tunnustamaan, ettd ei ole tdydellinen. Kyvykkdan alaisen piirteend on myds uteliai-
suus ja mielenkiinto omaa ja toisten tyotd ja toimintaa kohtaan. Hén hyviksyy, ettd joku
toinen saattaa olla hédnté taitavampi. Valmennettavuuteen kyvykis alainen ei liioin hi-
peile tunnustaa jakavansa ajatuksiaan valmentavan esimiehen kanssa. He haluavat tulla

coachatuiksi ja ovat innokkaita kehittyméén ja oppimaan. (Hunt et al. 2011: 108.)

Yhteenvetona laajan teoreettisen keskustelun perusteella voidaan todeta, ettd valmenta-
va esimiestyd koostuu erilaisista elementeistd. Oleellisin valmentavaan esimiestydhon
liitetty seikka on yksilon oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen esimiehen
coachaavan otteen avulla. Valmentavan esimiestyon kannalta tdrkeénd ndhddén luotta-
muksen rakentaminen, jonka avulla tyontekijd kykenee sekd parantamaan itsetietoisuut-
taan ettd ottamaan vastuuta tyostddn. Valmentava esimies voi edistdd vastuunottoa val-
tuuttamalla eli kannustamalla ja rohkaisemalla. Valmentavan esimiestyon on todettu
tuottavan yksiléiden menestymisen kautta lisdarvoa yritykselle. (mm. Ellinger et al.

1999a; Wright et al. 2001; Cox et al. 2010; Hunt et al. 2011).
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Valmentavan esimiestyon teoreettiseen keskusteluun liittyy myds esimiehen henkil6-
kohtainen osaaminen ja kyvykkyys sekd erilaiset keinot ja vilineet toteuttaa valmenta-
juutta. Teorian perusteella valmentavan esimiehen on tunnistettu voivan toimia erilais-
ten roolien kautta. Esiin on nostettu ratkaisukeskeinen valmentaminen ja coachaavan
opettajan roolissa toimiminen. (ks. Wright et al. 2001; Hunt et al. 2011.) Teoreettisesta
keskustelusta on tunnistettavissa esimiehen henkil6kohtaisiin ominaisuuksien ja taitojen
lisdksi my0s organisaation mahdollistama tuki sekd valmennettavien kyvykkyys (esim.

Belling et al. 2004; Ellinger et al. 2005; Liu et al. 2010; Kohn 2011).

Teoreettisen keskustelun perusteella valmentavaan esimiestyohon on liitetty erilaisia
ndkokulmia, mutta suoranaisesti sen mahdollistamista organisaatiossa ei ole tutkittu.
Niéin ollen on perusteltua tutkia, miten valmentava esimiesty0 organisaatiossa mahdol-
listetaan ja mitd tima edellyttdd organisaatiolta kokonaisuutena. Lisidksi tieteellisestd
ndkokulmasta on kiinnostavaa tarkastella, mité yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia valmen-

tavan esimiestyOn tiimoilta ilmenee aikaisempaan tutkimukseen ndhden.
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3. EMPIIRINEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Teoreettisen keskustelun viitoittamana tdssé luvussa kuvataan ja perustellaan tutkimus-
aineiston hankintaa seki tutkimusmenetelmié. Punaisena lankana toimii tutkimuskysy-
mys, miten valmentava esimiestyo mahdollistetaan. Tutkimusaineiston kerddminen ja
kasittely kuvataan mahdollisimman tarkasti ja l&dpindkyvésti, mikd on tutkimuksen luo-
tettavuudenkin kannalta tirkedd. Alaluvussa 3.1 perustellaan tutkimusmenetelmien va-
linta tutkimuksen kohteena toimineen yrityksen nykytilan kartoittamiseksi ja tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi. Alaluvussa 3.2 esitellddn tutkimusaineiston hankintatavat ja
siséltd sekd kuvataan tutkimusaineiston analysointiprosessi. Tutkimuksen luotettavuutta

arvioidaan alaluvussa 3.3.

3.1 Tutkimuksen l&hestymistapa

Tutkimuksen suunnittelun ja toteutuksen periaatteet valikoituivat laadullisen tutkimuk-
sen kentdstd. Tutkimuskirjallisuuden perusteella (mm. Strauss & Corbin 1998; Hirsjérvi
& Hurme 2000; Metsamuuronen 2006; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006; Hirs-
jarvi, Remes & Sajavaara 2010; Tuomi & Sarajérvi 2012) sopivimmilta tutkimuskei-
noilta tuntuivat haastattelututkimuksen ja kirjallisen kyselytutkimuksen yhdistelma tut-
kimuskohteena olleen yrityksen toimintojen nykytilan kartoittamiseen ja tutkimuson-
gelmaan vastauksen saamiseen. Haastattelemalla on mahdollista selvittdd haastateltavan
ajatuksia ja toimimista syvillisemmin havainnoiden samalla haastateltavan ilmeitd, elei-
td ja danenkdyttod. Tdssd tutkimuksessa haastattelututkimus muodosti pidaineiston ke-
ruutavan ja kyselytutkimus sitd tukevan tavan. Tavoitteena on ymmartdé ja kuvata tut-

kimuksen kohteena olevaa ilmioté eli valmentavaa esimiestyOta.

Haastattelututkimuksen toteuttamiseen valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, kos-
ka haluttiin varmistaa haastatteluiden yhtenevéinen rakenne ja toisaalta varmistaa haas-

tattelun luonteva eteneminen. Haastattelukysymykset olivat luonteeltaan avoimia, mutta
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kuitenkin teoreettisen viitekehyksen perusteella tunnistettujen teemojen mukaisia. Tee-
mahaastattelurunko laadittiin pitden mielessd Tuomi & Sarajérven (2012) ohje, jonka
mukaan teemahaastattelun perimméiinen tarkoitus on 10ytda merkityksellisid vastauksia

tutkimusongelman ratkaisemiseen.

Kirjallisen kyselytutkimuksen muodoksi valittiin Uusitalon 1995 (teoksessa Hirsjérvi
ym. 2009: 196) mainitsema informoitu kysely, jonka erityispiirteend on tutkijan henki-
l6kohtainen kyselylomakkeiden jakaminen tutkittaville. Kysymykset olivat luonteeltaan
avoimia, silld tarkoituksena oli saada tutkimuskohteiden “dani” kuuluviin hyvélld vasta-
usprosentilla. Avoimien kysymysten esittdmisen etuina on, ettd vastaajan on mahdollis-
ta ilmaista itseddn omin sanoin ja auttaa tutkijaa muodostamaan vastaajan motivaatiota,
tunteita, ajattelua ja tietimysti kysytystd aiheesta. Kyselytutkimusta pidetddn tehokkaa-
na ja aikaa sddstdvind tutkimusmuotona, mikéli lomake on suunniteltu huolellisesti.
Kritiikkid kyselytutkimus saa sen suhteen, etté tutkija ei voi vastauksista paitelld, kuin-
ka vakavasti vastaaja on tutkimukseen ja vastaamiseen suhtautunut. Epdselvyyttd aihe-
uttaa my0s erilaisten valmiiden vastausvaihtoehtojen onnistuneisuus, silld vadrinym-

mérryksid on hankala valvoa. (Hirsjarvi ym. 2009: 195, 201.)

3.2 Tutkimusaineiston hankinta ja kuvaus

Tutkimusaineisto koostui tdmén pro gradu- tutkielman toimeksiantajayrityksestd saa-
dusta kirjallisesta materiaalista, esimiesten haastatteluista sekd kyselytutkimuslomak-
keella kerdtyistd tiedoista. Arvokkaan lisdnsd tutkimusaineistoon muodosti yrityksen
huhtikuussa 2013 toteutettujen henkildstotyytyvéisyysmittauksen tulokset. Liitteend 1.
on haastattelukysymykset ja Liitteend 2. kyselytutkimuskaavake.

3.2.1 Aineiston keruu: haastattelututkimus

Tutkimusta varten haastateltiin yrityksen kaikki 22 esimiestd. Esimiehistd 17 toimii

paéllikkotasoisissa tehtdvissd yhtion eri liiketoiminta-alueilla ja loput kuusi edustavat
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ylintd johtoa. Yhtion esimiehet edustavat ikdrakenteeltaan eri sukupolvia (30 — 60 v.), ja
heissd on sekd miehid ettd naisia. Suorien alaisten médrd vaihtelee yhdestd kymmeneen
henkil6on ja haastatteluhetken esimieskokemus tyovuosina yhdestd kuukaudesta kol-

meenkymmeneenviiteen vuoteen.

Esimiesten haastatteluiden rungon muodosti puolistrukturoitu kysymyskaavake (Liite
1). Jokaiselle haastateltavalle tutkija kertoi haastatteluaikaa varatessaan, minké tyyppi-
sestd haastattelusta on kyse ja miten haastatteluaineistoa kerdtién ja kéasitellddn. Varsi-
naisen haastattelutilanteen aluksi tutkija kertasi tutkimuksen tarkoituksen ja haastattelu-
aineiston késittelyprosessin sekd korosti luottamuksellisuutta ja haastateltavan anonymi-
teettisuojan sdilymistd. Haastattelut etenivit aihealueittain siten, etti haastattelija kuun-
teli haastateltavaa ja siirtyi haastateltavan kertoman perusteella aihealueesta toiseen.
Haastattelija siis antoi haastateltavalle mahdollisuuden puhua vapaasti ja aihealueista
toiseen siirtyminen tapahtui haastateltavaa kuunnellen ja hdnen ehdoillaan. Puolistruktu-
roitu kysymyskaavake toimi haastattelua ohjaavana runkona my®os tilanteissa, jolloin
haastateltava oli lyhytsanainen ja vetdytyvd. Néin ollen kaikille esimiehille esitettiin
aihealueittain samat kysymykset ja tarvittaessa esitettiin tarkentavia lisdkysymyksia.
Haastatteluiden aikana toteutui Tuomi & Sarajirven (2012:73) kuvaama joustavuus
haastattelutilanteessa; kysymykset on mahdollista esittdd vapaassa jérjestyksessd ja
mahdolliset vddrinymmarrykset kysymyksen asettelussa taikka vastaamisessa voidaan
oikaista. Haastateltavat kuulivat varsinaiset kysymykset haastattelutilanteessa ensim-
méiistd kertaa. Haastattelut kestivit haastateltavan puheliaisuudesta riippuen 15 — 50
minuuttia ja haastattelut litteroitiin sanatarkasti mahdollisimman pian haastattelun jil-
keen. Haastattelun pédédteemoja olivat johtaminen ja esimiestyd, esimichen ja alaisen
véliset suhteet, esimiestyon vilineet sekd késitykset valmentavasta esimiehesti. Lisdksi
haastatteluissa kysyttiin tietoja yrityksessé lapikdydyistd esimiesvalmennuksesta ja yh-
teistyOstd muiden organisaatiossa toimivien esimiesten kanssa ja kysyttiin haastateltavi-
en muita mahdollisesti ilmenneitd esimiestyon kehittdmisen kohteita. Johtamista ja esi-
miestyOtd kuvaavan teeman mukaisilla kysymyksilld selvitettiin esimiehen ajatuksia ja
odotuksia esimiestyohon liittyen peilaten ldhinnd yksildtason nidkokulmaa esimiestyo-
hon. Esimiesten ja alaisten véliset suhteet —teeman alla selvitettiin valmentavuuden to-

teutumista esimiesten ja alaisten vililld. Esimiestyon vélineet -teemaan liittyvilld kysy-
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myksilld selvitettiin esimiesten kéytdssd olevat keinot ja vilineet eli organisaation mah-

dollistamat toimintatavat ja reunaechdot kiytdnnon esimiestyon toteuttamiseksi.

3.2.2 Haastattelututkimuksen analysointi

Haastatteluaineiston analysointiin sopi hyvin sisdllonanalyysi, joka voidaan Saaranen-
Kauppinen & Puusniekan (2006) mukaan tehdi joko aineistoldhtéisesti, teoriaohjaa-
vasti tai teorialdhtoisesti. Sisdllonanalyysin aineistoldihtoinen analyysi muistuttaa jos-
sain méérin grounded theory - metodologiaa eli aineistopohjaista teorian muodostusta,
tai kuten Hirsjérvi & Hurme (2000:164) kirjoittavat kdyttdvinsd mieluiten nimeé ankku-
roitu teorian muodostus. Tdlld he tarkoittavat teorian kehittdmistd systemaattisesti koo-
tun ja analysoidun aineiston perusteella. Ankkuroitu teoria siis kehittyy koko tutkimus-
prosessin ajan analysoinnin ja aineistonkeruun vuoropuheluna. Metsdmuuronen (2006:
122) viittaa teoksessaan Gronforsin (1985) sanoneen: ” sisdllonanalyysi tuottaa raaka-
aineet teoreettiseen pohdintaan, mutta itse pohdinta tapahtuu tutkijan jarjellisen ajatte-
lun keinoin.” My6s Tuomi & Sarajirvi (2012: 107-108) kertovat aineistoldhtdisen sisél-
l6nanalyysin keskeisend piirteend olevan vastauksen saaminen tutkimustehtivdin ai-
neistosta nousevia kasitteitd yhdistelemélld. Heiddn mukaansa tulkinta ja pééttely ovat
siséllonanalyysin perusteita, joiden pohjalta aineistosta kisitteellistysprosessin kautta
muodostuu kokonaiskuva tutkittavasta ilmiostd. Oleellista on keskusteluttaa tutkittua
tietoa ja johtopddtoksid alkuperdisen aineiston kanssa samalla, kun uutta teoriaa muo-

dostetaan.

Teoriaohjaava siséllonanalyysi Tuomi & Sarajirven (2012: 97, 117) mukaan muistuttaa
aineistoldhtoistd sisdllonanalyysid siind mielessd, ettd aineistosta etsitddn késitteitd ja
niitd yhdistelldén tutkijan pohdintojen kautta samaa aihepiirid kuvaaviin luokkiin tai
teemoihin. Teoriasta nostetaan varsinaiset padkésitteet. Oleellista kirjan mukaan on tut-
kijan tekemd menetelmédvalinta siitd, miten hin aineistoa tarkastelee. Tutkijan on oleel-
lista tarkastella aineistoa uusin silmin “unohtamalla” aikaisemman teorian ilmentyma ja
vasta analysointiprosessin edistymisen myotd ikddn kuin pakottaa aineistosta nousseet
seikat sopivan teorian viitekehykseen. Teorialdhtdiselle sisdllonanalyysille puolestaan

on ominaista aineiston luokittelun perustuminen aikaisempaan tutkimukseen. Talloin
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tutkimusaineistosta etsitddn tukea luokittelun mukaisille teemoille. Lyhyesti tilld tarkoi-
tetaan aikaisemman tiedon testaamista eli uudelleen todentamista tutkittavan ilmion

avulla. (Tuomi & Sarajdrvi 2012: 97, 113.)

Téssd tutkimuksessa sisdllonanalyysi pohjautuu rakenteeltaan Metsdmuurosen (2006)
teoksessaan viittaamaan Syrjéldisen (1994) vaiheistettuun analyysimalliin (Kuvio 4.) ja
on luonteeltaan siten enemmén teoriaohjaavaa. Téssd tutkimuksessa teoriaohjaavuus
tarkoittaa Tuomi & Sarajdrven (2012) mallia, jossa teoria toimii analysoinnin apuna ja
aineistolle annetaan ikdan kuin “puheoikeus”. Nédin menetellen tutkijalla on mielenkiin-
toinen mahdollisuus 10ytdd aineistosta jotain uutta tietoa aikaisemman tutkimuksen rin-

nalle.

1. Teoreettisten késitteiden tunteminen ja aineistoon perehtyminen

2. Aineiston sisdistiminen

3. Aineiston karkea luokittelu eri teemoihin

4. Tutkimustehtivan tdsmennys / tutkimuskésitteiden tdismennys

5. Ilmididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeuksien toteaminen,
uusi luokittelu

6. Uusien luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla

7. Johtopditokset ja tulkinta

Kuvio 4. Siséllon analyysin vaiheet mukaillen Syrjéldinen (1994, teoksessa

Metsamuuronen 2006: 124).

Tédmin tutkimuksen aineiston analyyseistd péétettiin anonyymiteettisuojan takaamiseksi

jattad vastaajien sukupuolitieto huomioimatta. Perusteluina tdhén on, ettd yhtidssé ty0s-
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kentelevistd esimiehistd naiset muodostavat reilun vihemmiston ja ylintd johtoa edustaa

heisté vain yksi henkil®.

Tutkimusaineiston analysointi alkoi haastatteluiden litteroinnilla. Litterointityd aloitet-
tiin mahdollisimman nopeasti kunkin haastattelun jdlkeen. Haastattelut ja litterointityd
tapahtuivat kahdessa vaiheessa. Ensin haastateltiin 13:a paallikkotasoista esimiestd eri
litketoimintayksikoistd. Ndiden ensimmadisten haastatteluiden litterointien jalkeen muo-
dostettiin kysymyslomaketta vastaava teemoittelurunko, jonne haastatteluaineistosta
jaoteltiin haastateltavien sitaatteja teemoittain. Aineistoa luettiin lukuisia kertoja ldpi ja
sen perusteella tarkennettiin haastattelukysymyksid loppujen haastateltavien osalta, jotta
saatiin mahdollisimman hyvéd tutkimusaineistoa tutkimuskysymyksid silmélld pitéen.
Toisessa vaiheessa haastateltiin ylin johto ja muutama liiketoiminnoissa tydskenteleva
esimies. Litterointitydn toisessa vaiheessa eli loppujen kahdeksan esimiehen haastatte-
luiden osalta toteutettiin samaa tapaa kuin ensimmadisessékin vaiheessa. Tdmén jélkeen
koko litteroitu aineisto luettiin lukuisia kertoja lapi. Teemoitellusta aineistosta keréttiin
samankaltaisia piirteitd, merkittiin tekstikatkelmia ja muodostettiin niistd pelkistettyja
ilmauksia. Téitd toimintatapaa Tuomi & Sarajérvi (2012: 108-120) kuvaavat ideana,
jossa aineistosta etsitddn tiettyd teemaa kuvaavia ndkemyksid ja niiden samankaltai-
suuksia tai erilaisuuksia. Pelkistdmiselld puolestaan kirjan mukaan tarkoitetaan tekstin
sisédllon tiivistdmistd tai pilkkomista. Tdmin jilkeen pelkistetyille ilmauksille méaritel-
tiin ala- padteemat. Hirsjarvi & Hurme (2000) sanovat luokittelun pohjautuvan tutkijan
padttelyyn. Téssd tutkimuksessa alkuvaiheen luokittelu pohjautui haastattelurungon
mukaisiin teemoihin ja lopullinen luokitusrunko syntyi siséllonanalyyttisin keinoin.
Pai- ja alateemojen luokitusrungot tarkastettiin ja vahvistettiin haastatteluaineiston pe-

rusteella. Alla esimerkkitaulukko aineiston luokittelusta.
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Taulukko 3. Haastatteluiden luokitusrunko.

Pid Al Tyypillinen piirre Pelkistetty ilmaus
. L P - P Tuntemuksia: haastavia A, positiivisella mielelld G, tykkaan
Esimiehen Tuntemus Esimieheni toimiminen kiinnostaa, halu toimia ihmisten kanssa. I P o . e
kyvykkyys /kokemus Esimiesty6t ovat myGs haasteellisia ja vaativat aikaa. 1!1.mlsten kanssa tolmlmlsesta G’. es{mlest.yolle on Yahan aikaa A,
riittéimattémélle A, en tiedd B, ei mitddn ihmeempid E.
YNETSTyo
Yhtion asettamiin pddmaéiriin kannustaminen Jokainen on oman ty6nsé asiantuntija, neuvottelemalla ja
Auttaminen, ohjaaminen hyviksymalld sddannot yhdessi, kanssakdymistd enemmén,
Yhteishengen luominen muutos-ja kehitystoimet niakyviksi, ei osaa sanoa, kun joutunut
IThmisten kanssa toimeen tuleminen esimicheksi, kannustaa yhtién asettamiin padmairiin, luo
Esimiehen Omat Ajan varaaminen esimiestyolle edellytyksid ettd on kiva olla t6isséd, kasvaminen, tiimin hyvi
kyvykkyys odotukset Oikeudenmukaisuus yhteishenki ja tekemisen meininki, on aikaa esimiestyélle,
Tasapuolisuus ihmisldheinen, oikeudenmukainen, ihmisten kanssa toimeen
Mahdollisimman hyvi tuleminen, tasapuolisuus, mahdollisimman hyvi, on oma itsensi,
Viihtyvyys didinmaidossa saanut oppia, ty6t tulee tehtyd suunnitellusti,
Ei osaa sanoa tyytyviinen porukka
Iimiklvye - o .
lia hyviikksymilld sidnnét yhdessi) )=yhteistyé — Omat
odotusarvot ja muiden odotusrvot (kuuluu edelliseen!)
Kertoo suuntaviivat ja mité pitai saada aikaan
Ehké on, muttei tiedd
On, muttei tiedd
Uudelle ihmiselle odotusarvot, hyvii ja huonoja kokemuksia
Ei tiedd odotuksista
Priorisointikyky Tehtivien priorisointikyky
Esimiehen Muiden Tukeminen ja auttaminen Alaisten tukeminen ja auttaminen
Kkyvykkyys odotukset Suuntaviivojen antaminen Ei halua olla esimies, opetellut ottamaan ohjat késiin ja
Ei tietoa odotuksista jamakkyyttd
Aikaa tydnsuunnitteluun, esimiesten tuki
Pitiis kdyda tyomailla enemmin (kentélld), eri ikdisten ja
kokemustason omaavien alaisten samalle viivalle laittaminen
haasteellista,
Olettaa ettd alaiset saavat sen avun minka kulloinkin tarvitsevat,
ovat itseohjautuvia
Toivovat osittain huumorillakin enemmin kiskemista

3.2.3 Aineiston keruu: kyselytutkimus

Yrityksen henkilostolle suunnattu kyselytutkimuslomake (Liite 2.) sisélsi neljd avointa

kysymystd oman esimiehen toimintaan ja henkildstolle suunnattuihin koulutuksiin liit-

tyen. Lisdksi vastaajia pyydettiin taustatietoina merkitseméén sukupuoli ja mihin ikédja-

kauman kolmesta annetusta vaihtoehdoista vastaaja kuuluu. Tutkija jakoi henkil6koh-

taisesti kyselytutkimuslomakkeen kertoen samalla tutkimuksen tarkoituksesta ja kysely-

tutkimuksella keréttdvin aineiston késittelyn luottamuksellisuudesta. Liséksi tutkija

kertasi lomakkeessa mainitut kysymykset ja palautusohjeen palautuspdivimaarétietoi-

neen. Henkilostdlle annettiin lomakkeessa ja suullisesti mahdollisuus ilmoittaa kysely-

tutkimukseen vastaamisen sijaan puhelinnumeronsa tutkijalle, mikéli halusi mieluum-

min tulla haastatelluksi. Henkil6stolld oli reilu viikko vastausaikaa, jonka jélkeen he

palauttivat kyselyn lukolliseen vastauslaatikkoon.
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Kyselyllad kerdtty tutkimusaineisto litteroitiin siten, ettd kyselylomakkeessa esitetyt ky-
symykset muodostivat ensimméisen vaiheen luokitteluteemat. Jokainen vastaus kirjat-
tiin ja koodattiin annetuin taustatiedoin tarkempaa jatkoanalysointia varten. Seuraavassa
vaiheessa vastauksista poimittiin teemoittain termejd, jotka sindlldén sopivat pelkiste-
tyksi ilmaukseksi. Tdmidn jilkeen pelkistetyistd ilmauksista muodostettiin yli- ja ala-

luokkia sekd padluokkia.

3.2.4 Kyselytutkimuksen analysointi

Kyselytutkimukseen vastasi 49,3 % henkilostostd. Kyselytutkimuslomakkeita jaettiin 67
kappaletta ja palautettiin tdytettyind 33 kappaletta. Kuten Taulukosta 3. ndhdéén, vas-
taajissa oli naisia ja miehid yhtd paljon eli 42 %. Viisi vastaajaa ei antanut sukupuolta
koskevaa tietoaan ja ndistd 3 pditti olla antamatta mitéén tunnistetietoja itsestdén. Kyse-
lylomakkeessa esitettyihin kysymyksiin vastattiin kuitenkin monipuolisesti ja monisa-
naisesti, joten tunnistetietojen kirjaamatta jattdiminen ei aiheuttanut kyselylomakkeen
hylkdamistd. Kukaan kyselytutkimuksen vastaanottaneista ei myodskdin ilmoittanut ha-
lukkuuttaan tulla haastatelluksi. Tdmédn tutkimuksen aineiston analyyseistd piitettiin
anonyymiteettisuojan takaamiseksi jittdd vastaajien sukupuolitieto huomioimatta. Pe-
rusteluina tdhdn on, ettd yhtion naiset tyoskentelevét ylempind ja alempina toimihenki-
16ind samassa rakennuksessa ja my0s ikdluokituksen perusteella on mahdollista eri

osastoilla péddtelld vastaaja.

Taulukko 4. Henkiloston kyselytutkimuksen vastaajien profiilit.

% vastanneis-

alle 30v. 30-50v. yli50v. Ei tunnistetietoja Lkm yht. ta
Nainen 9 5 14 42
Mies 3 8 3 14 42
Vain ikdtunniste 2 2 6
Ei tunnistetietoja 3 3 9

YHTEENSA 3 19 8 3 33 100




64

3.2.5 Koko tutkimusaineiston analysointi

Haastatteluiden ja kyselytutkimuksen analysoinnin ja usean kerran ldpilukemisen jil-
keen verrattiin saatuja tuloksia toisiinsa. Tulosten vertailussa kyselytutkimuksen sekd
henkildstotyytyvéisyysmittausten tuloksia verrattiin haastattelututkimuksen perusteella
muodostettuun teorian mukaiseen teemoitteluun ja niiden perusteella arvioitiin eroavai-
suuksia ja yhtdldisyyksid. Kyselyn tulokset ja henkildstotyytyvéisyyskyselyn tulokset

toimivat ldhinni tukena haastatteluiden analysoinnille.

Empiirisen aineiston tulosten tulkinnan jédlkeen siirryttiin tarkastelemaan teoriaa. Teori-
asta poimittiin aikaisempia tutkimustuloksia tukemaan téssd tutkimuksessa havaittuja
tuloksia sekéd luomaan teorian ja tutkimustulosten vélistd vuoropuhelua. Tavoitteena oli
selvittdd, miten tutkimustulokset vastasivat aikaisempia tuloksia ja 16ytyiko jotain uutta
kiinnostavaa aiemmin tutkitun rinnalle. Lisdksi teoriaa tdydennettiin analysointiproses-
sin edetessd. Esimerkiksi intuitiivisuus, tunnedly ja mindpystyvyys ovat osa-alueita,
jotka tutkija koki tarpeelliseksi havaintojensa ja pohdintojensa jélkeen liittdd osaksi

valmentavan esimiestyon viitekehyst.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Haastatteluaineiston luotettavuus varmistettiin toimivalla nauhoitustekniikalla ja huolel-
lisella litterointitydskentelylld. Huolellisuus téssd yhteydessid tarkoittaa sanatarkkaa kir-
joittamista, mutta ei Hirsjarven ym. (2000: 140) mainitsemaa pikkutarkkaa purkamista.
Pikkutarkka purkaminen olisi tarkoittanut jokaisen tauon ja huokauksenkin merkitse-
mistd tekstiin. Sanatarkka purkaminen tissa ty0ssd késittdd sanojen lisdksi naurahdusten
mukaan ottamisen. Jokainen vastaaja koodattiin litterointivaiheessa kdyttden kunkin
esimiehen vastauksissa eriviristd fonttia sekd aakkosia tunnistetietojen apuvélineena.
Aakkoset kunkin haastateltavan kohdalle on laitettu sattumanvaraisesti eli kirjaimesta ei

voi paitelld eri haastatteluiden jérjestystd. Tarkemmat tunnistetiedot 16ytyvét tutkijan
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henkilokohtaisista muistiinpanoista anonymiteettisuojan takaamiseksi ja toisaalta ndin

tukijalla sdilyi mahdollisuus esittia lisikysymyksia.

Henkildston kyselytutkimuksen kasittelyn luotettavuus varmistettiin kirjoittamalla ai-
neisto puhtaaksi yhdelle dokumentille kyselyn tunnistetietojen mukaisella koodauksella.
Avoimiin kysymyksiin oli vastattu monisanaisesti ja vastauksista pystyi irrottamaan
sitaatteja tuloksia eldvoittimadn. Alkuperdisid litteroituja dokumentteja on jaoteltu tee-
moiteltujen otsikoiden alle ja jokainen tyOvaihe on tallennettu omaksi tiedostokseen.
Koko tutkimusaineisto sdilytetdédn tutkijan henkilokohtaisessa tietokoneessa. Laadullista
tutkimusta tulisi Hirsjirvi, Remes & Sajavaaran (2010: 231-233) mukaan arvioida ja
aineiston tuottamisen vaiheet ja olosuhteet pitiisi kertoa selkedsti ja totuudenmukaisesti.
Keskeisimpénd seikkana heiddn mielestddn on luokittelujen tekeminen ja perustelemi-
nen. Tdmidn tutkimuksen luotettavuutta ja ldpindkyvyyttd korostamaan tutkimustulok-
sissa on esitetty paljon haastatteluista seka kyselystd poimittuja sitaatteja. Télld menette-
lylld haluttiin tuoda tutkittujen &éni kuuluviin sekd todentaa tehtyjé tulkintoja. Sitaattien
runsaalla kdytolld on tarkoitus osoittaa myos tutkijan perehtyneisyys suhteellisen run-
saaseen tutkimusaineistoon. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden puolesta puhuu
myos tutkijan tarkka selostus eri tydvaiheista. Analysointivaiheessa on kuvattu tarkasti
eri luokkien ja teemojen perusteet. Téssd tydssd luokittelurunko on muodostettu haastat-
telurungon mukaisella jaottelulla, joka puolestaan on laadittu teoreettisen viitekehyksen

perusteella.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Téssd luvussa esitellddn saadut tutkimustulokset. Tulokset on esitetty tutkimusaineisto-
kohtaisesti teemoittain jaoteltuna. Tulokset on kuvattu sanallisesti ja tulosten tulkintaa
elavoittivit ja toisaalta vahvistavat haastatteluista analysointivaiheessa poimitut sitaatit.
Sitaattien jdlkeen on merkitty haastateltavan tunnistetiedoksi valikoitunut kirjain. Tu-
loksien esittimisen lomaan on tuotu aikaisempia tutkimustuloksia rakentamaan yhteytta

aikaisempaan teoreettiseen keskusteluun.

4.1 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelututkimuksen tulokset esitetdén tutkimuskysymykseen peilatun teorian ja ana-
lysointiprosessin pohjalta nousseiden seuraavien padteemojen mukaan: esimiehen ky-
vykkyys (4.1.1), esimiehen rooli ja merkitys (4.1.2), esimiehen keinot ja vélineet (4.1.3)
sekd organisaation tuki (4.1.4). Haastattelututkimuksen keskeiset tulokset ovat tiiviste-

tysti ndhtévilld myos Kuviossa 5.

4.1.1 Esimiehen kyvykkyys

Tutkimustulosten valossa yhdeksi keskeisimmistd tekijoistd valmentavan esimiestyon
mahdollistamiseksi ndytti nousevan esimiehen kyvykkyys. Kyvykkyydelléd téssd tutki-
muksessa tarkoitetaan esimiehen henkil6kohtaisia taitoja ja valmiuksia, tunneidlyd, in-
tuitiota sekd mindpystyvyyden kokemusta, jotka ilmeisesti edesauttavat valmentavan

roolin omaksumista ja soveltamista esimiesty0ssa.

Suurin osa haastatelluista esimiehistd vaikutti selkeésti kiinnostuneilta ja innostuneilta
toimimaan ihmisten kanssa. Toisaalta esimiestyotd kuvataan haasteellisena ja aikaa vaa-

tivana. PaillikkGtasoisten esimiesten ja ylempien johtajien kesken tuntemukset ja ko-
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kemukset esimiestydstd vaikuttivat yhtenevéisiltid. Esimiehelle kuuluvina ominaisuuksi-

na ja taitoina mainittiin hyva ihmistuntemus ja luovimiskyky seka rauhallisuus.

Tunnedlyn, intuition ja mindpystyvyyden kokemuksia ei suoraan kysytty haastatteluti-
lanteessa. Néiden mielenkiintoisten asioiden direlle tutkijan vei pohdinta siitd, miksi
muutama haastatelluista esimiehistd vaikutti ikd4n kuin luonnostaan toimivan valmen-
tavalla otteella. Tunneélyn, intuition ja mindpystyvyyden ilmenemisté tarkasteltiin etsi-
mélli litteroidusta aineistosta sitd kuvaavia esimiehen kertomia toimintatapoja ja ajatuk-
sia esimiestyon arjesta. Seuraavana esitetdén esimiehen kyvykkyyden osa-alueiden

(odotukset, tunneély sekd intuitio ja mindpystyvyys) tutkimustulokset aihealueittain:

Odotukset

Omat odotukset esimiestydsséd onnistumiselle ndyttdvit muodostuvan oikeudenmukai-
suuden, tasapuolisuuden, yhteishengen ja yhteistyon ympérille. Drennan et al. (2012a)
puhuvat yhdessd tekemisen ilmapiiristd, jonka esimiehet omalla esimerkilldan mahdol-
listavat. Alaisten tukeminen ja auttaminen ja heiddn kanssaan toimeen tuleminen nousi-
vat yhtdlailla esimiesten itselleen asettamien odotusarvojen kdrkeen. Seuraavana esi-

merkkejd omista odotuksista esimiesten kuvaamina:

“Md oon aatellu niin, et oon oikeudenmukainen ja tavallaan tulla ihmisten kans
toimeen ja yrittdd ymmdrtdd, ettd pitdd olla tietyt reunaehdot miten sielld toimi-
taan silleen joustavasti.” (M)

"Tottakai siin on haasteita ja asettaa itselleen tavotteita...tehtdvdit on ollu sen
tyyppisid, et niist ei yksin selvii....pitdd olla tasapuolisesti niinku, et ihmisten pi-
tdd vithtyykki..” (T)

” No mulla on tdimmdnen tavote, ettd md oisin tasapuolinen esimies ndille alai-
silleni...ja aika paljon semmonen, ettd antaa sitd narua, ettd ihmiset saa ite pdcdit-
tdd niitd asioita, koska sillon ne alaiset kasvaa niinku sen tyén mukana, et yrittdd
malttaa olla puuttumatta pikkujuttuihin.” (P)

"No kyl sieltd niinku tdd tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus tulee niinku kaik-
kein vahvimpan alaisista huolta pitiminen ja heiddn etujen ajaminen. Mdhdn
oon heiddn puolestapuhuja” (U)

”No osaltaan ndin, ettd odotuksia on siind suhteessa, ettd pystys toimimaan niin-
ku rehellisesti ja luotettavasti ja tasapuolisesti..” (Z)
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Muiden asettamat odotukset

Muiden asettamista odotuksista samankaltaisuuksia ilmenee priorisointikyvyn, alaisten
tukemisen ja auttamisen osalta, sekd suuntaviivojen asettamisen osalta. Pdépiirteissddn
ndyttdd siltd, ettd kaikki kokevat muiden odotusten heijastuvan esimiesty6hon, vaikkei

niitd odotuksia valttimatta osattu nimetikain.

”Kertoo suuntaviivoja sitte, ettd mitd pitds tehd ja ndin.” (D)

VEttd hommat pitid saada niinku tehtyd..ettd osaa priorisoida..tdirkeimmdt asiat
tehdidn ensin ja pienemmdt hommat saa sitte odottaa.” (L)

”No, mind oletan, ettd ne saavat sen avun mitd ne kulloinkin tarvitsee. Mut ne on
ihan itseohjautuvia.” (V)

”Oon md kokenu, ettd haluttas palautetta ehkd enemmdn.” (P)

"En md tiedd onko noilla muillakaan sitte odotuksia, varmaan on joitakin, mutta
en sitte ehkd tiedd..” (E)

Tunnedly, intuitio ja mindpystyvyys

Tunnedlykkyyteen kuuluu kirjallisuuden mukaan kyky asettua toisen ihmisen asemaan
sekd kyky luoda ja ylldpitdd hyvad ilmapiirid. Tunnedlykkyyteen kuuluu myods kyky
innostaa, motivoida ja sitouttaa alaisia. Tunnedlykkyyteen sisdllytetddn sosiaaliset tai-
dot, jotka siis tarkoittavat kykyé tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Sosiaalisiin
taitoihin kuuluvat my0s organisaatiotaidot eli kyky havaita organisaatiokulttuuriin liit-
tyvid toimintatapoja, kyky havaita organisaatiossa erilaisia sosiaalisia verkottumia ja
palveluasenne. IThmissuhdetaitojen johtaminen on myos tunnedlykkyyttd. Se tarkoittaa
kykyd tunnistaa ja asettaa oikeat ihmiset oikeisiin paikkoihin ja tukea heitd yhteisen

tavoitteen saavuttamisessa. (mm. Goleman et al. 2002; Hunt et al. 2011).

Teoreettista taustaa vasten osa esimiehistd selvésti tuntui omaavan tunnedlyd ja tun-
neidlytaitoja. Yhteistd heille kaikille ndytti olevan kiinnostus ja innostus esimiestyoté
kohtaan. Esimies J kertoi omaavansa ihmisldheisen tavan johtaa alaisiaan. Tamé kuvas-
taa Goleman et al. (2002); Hunt et al. (2011) tarkoittamaa tunneélykkddseen johtajuu-
teen liittyvadd itsetuntemusta ja itsearviontikykyd. Tédssd yhteydessd voitanee puhua

my0s intuitiosta, silld intuitio on Golemanin (1999) mukaan itsetuntemuksen ldhde ja
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luo perustan itsearviointikyvylle. Lisdksi esimies J:n kertomasta on havaittavissa myds
itsensd johtamiseen liittyvdd Golemanin et al. (2002) mukautuvuutta, tuloksellisuutta ja
optimismia. Mukautumiseen liittyy kyky asettaa itselle ja johdettaville saavutettavissa

olevia tavoitteita ja ndhda asiat positiivisessa valossa.

“Johtajana ja esimiehend oon niinku aika semmonen ihmisliheinen johtaja. Kyl
md nddn, et luotetaanko itseensd ja arvostetaanko silld tavalla..semmosen yh-
teishengen md ite haluun omassa tiimissd luoda, niinku yhteishenki on hyvd ja
siind on semmonen tekemisen meininki...” (J)

Esimies M:n ja E:n puheista ilmenee kyky ja halu tulla toimeen erilaisten ihmisten
kanssa. Tdma kyky Goleman et al. (2002) mukaan liittyy tunnedlykkédseen johtajuuteen

kuuluviin sosiaalisiin taitoihin.

“"Md oon aatellu niin, et oon oikeudenmukainen ja tavallaan tulla ihmisten kans
toimeen..” (M)

”..tulee ihmisten kans toimeen ja osais olla tasapuolinen kaikkien ihmisten
kans.” (E)

Tunnedlykéédseen johtajuuteen kuuluva ihmissuhdetaitojen johtaminen néyttdisi nouse-
van hyvin esille esimies J:n ja esimies X:n kertomina. Liséksi tunneédlykkyyteen kuulu-
vaa itsensd johtamista on havaittavissa heiddn puheistaan. Goleman et al. (2002) tar-
koittaa ihmissuhdetaitojen johtamisella tdssd yhteydessd kykyéd vaikuttaa ihmisiin, ky-

kyd asettaa oikeat ihmiset oikeisiin tehtdviin ja tukea heita.

"Siitd on puuttunu niinku ennen kun md tulin, semmonen henkilostojohtami-
nen..porukka oli silleen, jokainen teki vihdin omalla tavallaan eikd ne oikein
tienny vastuualueitaan, mitddn ei oltu sovittu, jokainen puuhasteli vihdn omiaan
Jja ei oikein ollu selkeetd roolijakoa, niin sitte tehtiin tota muutostyotd..jokaisella
tuli, ihan se (tehtdvd) pilkottiin paljon pienempiin osiin... et nyt on vihdn niinku
semmoset raamit tekemiselle ja on aikataulut ja on vastuuhenkilot..” (J)

"Hyvdin esimiehen kriteerithdn on niin, ettd se tietdd mistd se puhuu, sen tdytyy
ndhdd asiat alaisen ndkékulmasta jossain mddrin. Et tdytyy siis ymmdrtdd mitd
alaisen téihin kuuluu..et tdytyy tietdd vdihdn ndd tavat, ettd pystyy niinku aina
teettimddn oikeella henkilolld oikeen tyén..ja tota tasapuolinen tdytyy kaikkia
kohtaan olla mahdollisuuksien mukaan, koska kaikki ei pysty tekemddn kaikkea,
niin siind toiset saattaa niinkun tuntea itsensd siltd, ettd heitd nyt viheksytddn.

X)
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Esimies Z:n palautteen saamisen toive kuvastanee hyvin avointa suhtautumista, 14-
pindkyvyyttd ja asennetta. Golemanin et al. (2002) mukaan avoimuus tarkoittaa kykya
myOntdd omat virheensd ja puuttua epieettiseen kayttdytymiseen mikaéli sellaista havait-

SEe.

”..Palautteen saamisesta sit taas, niin usein muut (alaiset) pystyy sanomaan, et
pystyyko ne antamaan mulle palautetta. Md toivon todella tota, ettd pystys, he
kokisivat niin, ettd tervetuloa kaikki rakentava palaute, siis perusteltu palaute
kelpaa. Ja jos se on oikees, ollaan keskustelujen jdilkeen samaa mieltd, niin md
muutan toimintaani, piste. Et md myonndn olevani vidrdssd ja md en oo ajatellu
ehkd asiaa tolta kannalta tai muuta tai jos tuli moka, niin tota sanokaa ny ih-
meessd, niin md toimin sen mukasesti, ettd korjaan virheeni jos sellasii joskus tu-
lee. Mut palautteen saaminen, jos siit kieltdytyy, sit sd oot vidrdssd hommassa.
Jos ei itsetunto kestd tota mahollisesti kriittistd palautetta, niin kyl se on aika
huono sillon silld esimiehelld olla siind.. ” (Z)

Tunnedlykkdin valmentavan johtajuuden ominaispiirteitd ndytti nousevan esille esimies
J:n haastattelussa. Esimies J kertoi tavoitteiden asettamiseen liittyvistd toimintatavas-
taan ja kuvasi yksilotavoitteen asettamisen taustalle liittyvdé ajatusprosessointiaan. Han
kertoi pohtivansa tavoitteita alaisen vahvuuksien ja heikkouksien kautta. Golemanin
(2002) mukaan kyky tunnistaa ihmisten vahvuuksia ja heikkouksia ja niiden yhdistami-
nen henkilokohtaisiin tavoitteisiin on ominaista tunnedlykkédlle valmentavalle johta-

mistavalle.

... Sitten niinku ne yksilotavotteet, ne md haen vihdn sieltd, ettd md yritdn miet-
tid niinku heikkouksia ja vahvuuksia...et jos on joku vihdin semmonen vihdn
niinku kehitettdvd kohde, niin siind sitten tsemppausta...ja et ne on aika sem-
mosia konkreettisia tavotteita...md oon ite aika kdytinnénliheinen ihminen, ja et
ne on oikeesti sit sellasia mitd pystyy seuraamaan.” (J)

Intuitiivisuutta on havaittavissa puolestaan esimies Z:n seuraavasta kuvailusta:

"Tdssd ei voi niinku valmistautuu ikind niihin ongelmiin, mitd ihmiset tuo muka-
naan...pohditaan sitte porukalla tdssd ja ndin ja pitds niinku I6ytdd mahollisim-
man nopeesti oikea ratkasu tai tapa toimia siind. Jos ei loydetd ratkasuu, niin sit-
te keskustellaan et mites me voitas edetd tds asiassa, et ldhetddks me sitte keskus-
telee vield sitte jollain sopivalla pikku porukalla, et onks tis vddrinymmdrryk-
sid..” (Z)
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Intuitiivisuutta voinee tulkita esimies Z:n puheesta padtdksentekoa edeltdvissd proses-
sissa. Esimies Z pyrkii l0ytdmé&én ratkaisun ja tekemién pééatoksen nopeasti silld perus-
teella minkd tuntuman hén tilanteeseen saa keskustelemalla muiden kanssa. Goleman
(1999) sanoo intuition vaikuttavan péidtoksentekoon. Esimies Z:n puheessa kuvailtu
ihmisten mukanaan tuomien ongelmien ratkominen voisi liittyd myds myds Dane &
Prattin (2007) tarkoittamaan johtajien intuitiivisen padtoksenteon osa-alueeseen eli teh-
tavikohtaisiin (&lyllisesti haastaviin) tekijoihin, kuten ongelmanratkaisut, sddnnot ja

thmissuhteet.

Mindpystyvyyteen viittaavia piirteitd on havaittavissa esimies Z:n ajatuksista esimies-
tyon kehittdmiseksi:

“Esimiestyon kehittiminen ldhtee jokaisesta itsestddn. Sun tdytyy pohtia itte, jo-
kaisen tdytyy pohtia mitd on esimiestyé ittessddn, edelleen palaan tihdn samaan
asiaan kuin dskenkin eli keskusteluun. Jos pohtii omia tapojaan toimia ja jos siel
ei tuu sellasta sanaa keskustelu eteen, niin sit tdytyy keskustella. Eli tuota pointti
on just siind, ei sillon homma tuu toimimaan, ei se esimiestyokddn oo, se on vaan
tyokalu, siis esimieskoulutus, anteeks, se antaa vaan tyokaluja siihen asiaan, mut
jos et sd muuta ajatuksiasi, muuta tapaasi toimia, aktiivisesti hae yhteistyotd, ole
aktiivinen, sanotaanko vaikka ndd kaks sanaa: toinen aktiivinen ja toinen keskus-
televa, niin ne vie asioita eteenpdin ehdottomasti esimiestyéssdkin. Jos sd passii-
visesti jddt just tonne poteroon makaamaan ja seuraamaan josko tdid aika hoitas
tdn asian, niin se ei ndin tapahdu, vaan se sulle on yhd isompi pommi sitten vaan
tulossa..” (Z)

Esimies Z:n puheessa ilmennee Banduran (1993) mainitsema kognitiivinen oppiminen,
jossa ihminen kykenee laajentamaan tietotaitoa ja osaamista seké oppii kokemuksistaan.
Esimies Z tuo esiin kokemuksista oppimisen viittaamalla pohdiskeluun, miti esimiestyo
pitdd sisdllddn ja ndiden pohdintojen tuloksena esimiehen tulee muuttaa toimintatapo-
jaan. Esimies Z selvésti uskoo keskustelun voimaan ja on vakuuttunut sen johtavan hy-
vain lopputulokseen. Mikaéli keskustelu hdnen mukaansa ei toimi, niin seuraukset eivét
ole hyvid. Banduran (1993) mukaan mindpystyvyyttd tuntevat ihmiset kykenevit visu-
alisoimaan erilaisia toimintaa tukevia ja ohjaavia vaihtoehtoja. [hminen tiedostaa osaa-

misensa ja ennakoi todennikdisen lopputuloksen.
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4.1.2  Rooli ja merkitys

Haastateltavien vastaukset esimiehen tirkeimmistd tehtévistd ja valmentavaan esimie-
heen liittyvistd mielikuvista sekd vastaukset heidén roolistaan ja merkityksestién alaisil-
le antavat informaatiota esimiesten uskomuksista ja kasityksistd valmentavaa esimies-
tyota ajatellen. Ellinger et al. (1999b; 2002) tutkimustulokset osoittavat, ettd esimiehen
uskomuksilla on yhteys kéytdnnon esimiestyohon. Valmentavan esimiestyon nakokul-
masta tarkasteltuna esimiehen uskomukset ja kisitykset vaikuttavat sithen miten val-
mentavuus toteutuu. Tdmd mielessd pitden tutkimustulosten analysoinnissa haettiin

elementtejd, jotka sopivat valmentavaan esimiestyohon.

Esimiehen tirkeimpind tehtdvind ndhtiin olevan tydvilineistd, alaisista sekd tydilmapii-
ristd huolehtiminen. Ylemmain johdon ja pééllikkotasoisten esimiesten vastaukset néiltd
osin olivat yhtenevéiset. Tydilmapiiristd huolehtimisen voisi jossain médrin rinnastaa
Ellinger et al. (2002) esille nostamaan oppimisprosessi-uskomuksen muotoon, jossa
paras oppimistulos saavutetaan, kun huolehditaan ja vilitetddn ihmissuhteista. Sindnsi
oppimisen ja kehittymisen mahdollistamista tai tavoitteiden saavuttamiseen tukemista
kukaan esimies maininnut tdrkeimmaiksi tehtdvikseen tai roolikseen. Esille nousi myos,
ettd esimiehen on tirked4 antaa alaisille suuntaviivat, médritelld selkedt tehtivit, peli-
sadnndt ja roolit. Joidenkin esimiesten mielestd esimiehen pitdéd tuntea alaisen tyot ja
toimintatavat, jotta voi antaa oikeat tehtdvét oikealle henkil6lle. Tasapuolisuutta ja oi-
keudenmukaista kohtelua myds painotettiin. Mielenkiintoisena asiana mainittiin alaisen
tuottavan tyonteon mahdollistaminen. Tuottavuudella tissd yhteydessé tarkoitetaan esi-
miehen huolehtimista siité, ettd alaisella on toimivat tyovélineet, tydilmapiiri kunnossa,
tyotehtdvit motivoivia ja kiinnostavia. Vastauksissa esille nousi myds vastuunkantami-

nen, yhteishengen luominen ja alaisten auttaminen.

“"Mahdollistaa se tyontekijin tyonteko, ja elikkd huolehtia, ettd ne kaikki asiat on
kunnossa, ettd tietoo on saatavilla, tyokalut kunnossa.” (P)

“Alaisten hyvinvoinnista huolehtiminen..siin on tditten organisoitumisesta ja tyo-
kaluista ja tyéolosuhteista huolehtiminen..kyl md niinku kiteyttdsin siihen, ettd
alaisten, alaisista huolen pitiminen nii, se on se homma.” (U)
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”Sen yhteishengen luominen, selkeet vastuualueet, jokainen tietdd sem oman
paikkansa ja odotukset sille, koska sun on hirveen vaikee toimia, jos et sd tiedd
mitd sulta odotetaan..” (J)

“Koittaa luoda ne olosuhteet, et antaa ne tyékalut tai varmistaa et on niinkun
olemas semmoset tyékalut, jolla ne tehtdvit voi niinku teknisessd mielessd saada
tehtyy ja toisaalta sitten niinku vaikuttaa siihen tyéilmapiiriin, et sinne on kiva
tulla” (D)

"Md ndkisin, ettd ykkostehtdvd on se, ettd esimiehen tirkein tehtivd on alaisten
tuottava tyonteko, mul on tdd viki mikd on, siitd pitds saada yhd enemmdn irti
niin sanotusti, ettd kuitenkaan se kiire ei lisddnny, vaan se tuottavuus lisddntyy
silld, ettd homma on kunnossa, ihmissuhteet ois kunnossa ja tyotehtdvdt on moti-
voivia..” (U)

Esimiehen rooliksi ja merkitykseksi ndhtiin ylemmén johdon osalta tavoitteiden asetta-
minen, alaisten auttaminen ja pédatdsten tekeminen sekd keskusteleminen. Paéllikkota-
son esimiesten vastausten perusteella voidaan arvioida, ettd he kokevat roolikseen on-
gelmatilanteissa auttamisen, omalla esimerkilld johtamisen, suunnanniyttdmisen ja mo-
tivoinnin. Edellisistd on tunnistettavissa Ellinger et al. (2005; 2008) tutkimustulosten
mukaisia tehokkaan valmentavan esimiehen piirteitd, kuten roolimallina toimiminen,
neuvominen, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niistd keskusteleminen. Keskuste-
leminen ja ratkaisujen hakeminen yhdessd koettiin omaan esimiesrooliin kuuluvaksi.
Yksi haastatelluista ilmaisi tarkedksi roolikseen alaisten puolustamisen ja puolesta pu-

humisen.

Haastatelluista esimiehistd kaikki eivit tienneet mikd heiddn roolinsa ja merkityksensé

alaisille on.

“"Mun vastuulla on kattoo, ettd homma niinku toimii.” (B)

"Varmaan sit kuitenkin ettd semmosta esimerkkid ndyttdd, ettd ite haluaa olla
kovin ahkera ja tehd paljon ite toitd ja sitd kautta omalla esimerkilld niinku, ettd
tuota tehdddn hommia ja hyvdlld motivaatiolla, jos on ongelmia ja ndin, niin nii-
td sitten yhessd keskustellaan ja katotaan mitkd niihin olis ratkasuja ja sem-
mosia.” (E)

“Ylldttavdn paljon sitten tarvitaan semmosta suunnanndyttdjid ja keskusteli-
Jjaa..ja vihdn semmosta rohkasua tarvitaan ja sitten vdhdn niinkun yhdessd kes-

kustelemalla ja toimimalla sitte yritetddn viedd sitd asiaa sitte eteenpdin.” (G)

"Ehkd enemmdn semmonen niinku neuvonantaja ja ongelmanratkaisija.” (K)
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“Kun tulee niitd ongelmatilanteita, niin sit aina voi tulla kysymdidn, oli se sitten
tyohén liittyvdd tai kenties vaikkapa sitten niinkun jotain henkilokohtasempaa.”

(D)

Haastattelussa kysyttiin esimiehen mielikuvia valmentavasta esimiehesti. Tarkoituksena
oli selvittdd esimiesten kisityksid ja peilata mielikuvia kykyyn omaksua valmentavan
esimiehen roolia. Ellinger et al. (2002) viittaavat valmentavan esimiehen roolin omak-
sumisen tapahtuvan omiin kykyihin uskomalla seké erottamalla perinteisen manageera-
uksen ja valmentavan esimiehen roolien poikkeavan toisistaan. Esimichen omat usko-

mukset siis ohjaavat kiyttaytymisti ja toimintaa.

Esimiesten mielikuvat valmentavasta esimiehestd liittyivét jaékiekkoon. Jadkiekkoval-
mentaminen ja Juhani Tamminen mainittiin useissa haastatteluissa. Valmentava esimies
néhtiin joukkueen johtajana ja joukkuevalmentajana, joka toimii joukkueen opastajana
tai ohjaajana delegoiden vastuun herkaisti itseltdén pois. Valmentavan esimiehen koe-
taan motivoivan ihmisid ja antavan rakentavaa palautetta. Liséksi valmentava esimies
ndhddan joukkueensa kehittdjand, joka ei anna vastauksia valmiina, vaan nostaa esiin
vahvuuksia ja heikkouksia ja johdattelee oikeisiin vastauksiin. Valmentava esimies vai-
kuttaa haastateltujen esimiesten mielestd henkiloltd, joka antaa alaisen kehittyd ja luo
mahdollisuuksia. Lisdksi hdnen tehtdvanddn ndhdddn olevan alaisjoukkojen eteenpdin
auttaminen oikeilla tehtdvien jaoilla ja roolituksilla. Toisaalta valmentava esimies tun-
nutaan nidkevén johtajana, mutta samalla kuitenkin osana pelikenttdd. Valmentavan esi-
michen toimintaan ndytetddn liitettdvin myos luottamuksen rakentaminen, yhteisten

tavoitteiden ja ohjeiden asettaminen seki suorituksen mittaaminen.

“Jaa-a. Valmentava esimies. No, kylli se varmaan tota tarkottaa, tai mun mielestd on
sitd, ettd tota antaa alaisen niinku kehittyd ja luo mahdollisuuksia hakee uusia tuulia,
jos sellasta haluaa. Tavallaan niinku antaa l0ysdd, ettd ei se oo se tyon tekeminen ja
paikallaan oleminen tdirkeetd, toki sekin on tirkeetd, mutta pitdis niinku antaa aikaa sil-
le kehittymiselle, itsensd kehittdmiselle ja kannustaa.” (R)

"Se on ehkd se tapa milld haluan toimia. Se tulee ehkd ensimmdisend mieleen. Eli tar-
kottaa sitd, ettd kun md oon aina ollu, mitd md oon esimiehend ollu, niin semmosissa
hommissa, ettd mind en ole pystynyt alaisten toitd tekemdidn, vaan mun pitdd pystyd jol-
lain tavalla valmentamaan heitd tekemddn sitd omaa hommaansa ja vield ilman ettd
pystyn ite niitd tekemddn. Ja tukemaan ja tyossd ei pysty opastamaan, ku sitd ei tiedd, et
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ei osaa, mut tukemaan ja sitd kehitystd ja koittaa sparrata sitten niissd asioissa missd
pystyy jotain tekemddn.” (U)

"Valmentajan tehtdvd on auttaa joukkuetta eteenpdin, jos me puhutaan jddkiekkojouk-
kueesta, ettd tossa maailmanmestaruuskisoissa Jukka Jalonen hoiti sen niin et héin va-
litsi tiettyjen henkiloitten tiettyjd tyyppejd tiettyihin tehtdviin jddkiekkojoukkueessa,
puolustajaksi meni tiettyjd tyyppejd ja sitte tota hyokkddjdiksi menee tiettyjd tyyppejd
elikkd roolituksesta puhutaan siind...sitd kautta roolituksen saa paikoilleen, ja sen jdl-
keen sitten annetaan niinko yhteinen maali, ..et valmennetaan silld, ettd opetetaan, an-
netaan niinko ohjeita siitd, ettd miten tid homma pitds hoitaa...valmentaminen on just
niinko se, ettd viedddn asioita niinku yhdessd eteenpdin, elikkd se ei oo mikddn tdillanen
tavotejohtaminen, siind mddritellddn tavotteet, mut valmentavassa johtamisessa justiin
ollaan yhtd, oks osa, me ollaan kaikki tiimi, md olen vaan juridisesti ja hierarkisesti sen
vetdjd, mut md oon kuitenkin yks osa sitd koko pelikenttdd siind ja toivottavasti sillai
niinko pystyy luottaamaan valmentajaan niinkun jddkiekkomaajoukkue Ilihtee luottaan
Jalosen toimintaan...pystys luottamaan siihen, etd md hoidan ndd hommat kuntoon ja
he ovat mukana siind samas suunnas, tohon me ollaan nyt menossa, firma on menossa
samaan suuntaan ja me ollaan siin mukana..” (Z)

”"Enemmdn ndkisin sen semmosena niinku tavallaan joka niinkun motivois ehkd, sem-
mosta rakentavaa palautetta ja kehittdvddn suuntaan ja niinkun motivoida niitd alaisia
niinku sinne suuntaan..valmentava esimies ja ei tuoda kaikkee valmiina ja ehkd just sii-
hen niinku pyrkid, et susta on niinku, nostaa vahvuuksia ja kehittdid heikkouksia..ehkd
sithen suuntaan.” (J)

"Valmentava esimies, no, siitd tulee nyt jotenkin mieleen englanninkielinen sana coach

Jja sitten sitd kautta niinku tdmmonen ldtkdpeli ja sitte ettd tavallaan jollakin tavalla ka-
tottas et se peli, joukkue niinku menis just siihen suuntaan kun halutaan...oisko jotenkin
sitte silleen, et se ote on niinku ittellddn alaisjoukosta ja sitd pitdis ohjata oikeeseen
suuntaan..” (E)

4.1.3 Keinot ja vélineet

Kirjallisuuden mukaan esimiehen oppimista mahdollistavan valmentajuuden keinot ja
vélineet muodostuvat kirjallisuuden mukaan tavoitteiden asettamisesta ja monipuolises-
ta palautteenantamisesta. Yksi tyoviline ndihin on kehityskeskustelut. Aiemman kirjal-
lisuuden mukaan myds arviointi ja palkitseminen kuuluvat esimiehen keinovalikoi-
maan. Tavoitteiden arvioinnilla mitataan tavoitteiden asettamisen onnistumista, suoriu-
tumisen onnistumista ja osaamisen kehittymistd. Palkitsemisella motivoidaan, sitoute-
taan ja kannustetaan yhéd parempiin suorituksiin ja osaamisen kehittamiseen. (ks. Locke
et al. 1990; Ellinger et al. 1999a; Wright 2001; Patterson 2001; Locke et al. 2 002; Vati-
ainen ym. 2005; Latham 2007; Hunt et al. 2011).
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Tavoitteiden asettaminen

Selkeiden tavoitteiden asettaminen Ellingerin et al. (2008) mukaan on yksi valmentaja-
na toimimisen taito. Tavoitteiden asettamisen taustalle tutkimuksessa kysyttiin strategi-
an jalkauttamisesta kartoittaen, misté tavoitteet ovat perdisin, onko tavoitteilla yhteyttad
likketoimintastrategiaan ja linkittyvitko tavoitteet yksiltasolle saakka. Haastatellut
esimiehet kertoivat yhtion kadytintond olevan konsernitavoitteiden perusteella johdetut
litketoimintakohtaiset tavoitteet. Konsernitavoitteet kiydéédn lépi yhtion strategiapdivilla
ja litketoimintakohtaiset tavoitteet liiketoimintojen omilla strategiapéivilld. Liiketoimin-
takohtaisia tavoitteita seurataan neljdnnesvuosittain Balanced Scorecardiin laaditun mit-
tariston avulla. Tavoitteet asetetaan haastateltujen esimiesten mukaan ryhmaétasolle.
Liiketoimintojen kéytdnndissd oli havaittavissa eroavaisuuksia, esimerkiksi yksilota-
voitteita ei juurikaan ilmeisesti asetettu lukuun ottamatta muutamaa esimiestd, jotka
kertoivat asettavansa yksilokohtaiset tavoitteet ennen kehityskeskusteluita tai viimeis-
tadn kehityskeskusteluissa. Muutama haastateltu esimies tuntui kokevan, ettei strategia
ohjaa tavoitteita ja jokunen koki jopa sanan strategia vieraana. Tavoitteiden asettamises-

ta samaten yksi esimies sanoi, ettei ole pohtinut niin syvéllisié.

“Meilld on ndd osastopalaverit ja niissd tehdddn se Balanced Scorecard. Sano-
taan nyt, et ehkd nelji-viis kertaa vuodessa pidetddn sitd ja sielldhdn me asete-
taan niitd tavotteita..” (B)

"Meil ei oo nyt muutamaan vuoteen ollu endd ndit henkilokohtasia tavotteita,
kun tohon tasapainotettuun mittaristoon siirryttiin, et se on periaatteessa liike-
toimintakohtanen..” (D)

"Ehkd toi strategia on vihdn silld lailla, korkeelta menee...mutta nehdn on vihdn
ehkd kuitenkin tuolla johtoryhmdtasolla tapahtuvia..” (F)

“Meil on niinku konsernin tavotteet, et niitten mukaan mennddn, ne on niinku
tiimin sisdlld olevia. Et sitd md oon miettiny joskus, et toisaalta vois olla jotain
niinku henkilokohtasia tavotteita..” (A)

Tavoitteiden arviointi
Tavoitteiden arviointia ilmeisesti suoritetaan Balanced Scorecardin mukaan asetettujen

litketoimintaryhmékohtaisten tavoitteiden seurantapalavereissa neljd kertaa vuodessa.
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Vaikuttaa siltd, ettd yksikon palavereissa tavoitteita arvioidaan myos jonkin verran.
Paillikkotasoisten esimiesten keskuudessa tavoitteiden arviointi vaikuttanee olevan aika
pintapuolista ja vihdistd. Tavoitteiden arvioinnissa ndhdddn kehittimisen varaa seki
ylemmén johdon ettd péillikkotasoisten esimiesten mielestd. Esille nousi myds, ettd
kehityskeskusteluissa saatu palaute koetaan toimivan tavoitteiden arviointina ja samoin

asiakaspalaute ndhtiin yhteni tavoitteiden arvioinnin keinona.

Kyl me lihetddn siit, et se niinku tdimmdénen julkinen arviointi lihtee meidn
BSC:n kautta. Mut sit me ihan keskustellaan, meil on yksikén palaveri kerran
kuussa, jossa kdydddn ldpitte, mitd maailmassa on tapahtunut viime aikoin ja mi-
td on tulemassa, ja periaattees md nddn sen tilaisuuden kylld tammokseks niin-
kun onnistumisen mittaamiseks, niit ei niinku kirjata mihkddn, se on niinku mi-
nulle henkilokohtasesti ja palaute sit myés alaisille siitd et miten on menny ja mi-
td tullaan tekemddn mitd panostetaan nyt seuraavaks.” (U)

No, siin (tavoitteiden arvioinnissa) meil on kehittdmisen varaa..ndd mittaukset
tietysti mitd meilld on (BSC), tota sehdn on nyt tdmmonen selkee tavotteiden to-
teutumista varten tehty mittari, et sitd kdytetddn, mutta kylld se on aika paljon se-
littamistd vaatii..et se on sit sitd konkretiaa, et kun sanotaan, et nyt tind vuonna
tulee tulospalkkioo, niin aha, nyt menikin hyvin..” (G)

“Just nditd tavotteita (kdydddn kehityskeskusteluissa), et mitd niinko tdille vuo-
delle, et mitd niinko tulossa ja odotettaviss ja mitd pitdd saada tehtyd ja katotaan
sitd edellistd vuotta ja mites se nyt meni...sitte vuoden lopussa arvioidaan et mi-
ten ollaa, miten on tavotteet saatu tdytettyd..siind BSC:ssd esimerkiksi on justiin-
sa ne nuolet ylos, vaakasuoraan, alas ja katotaan siind ne pisteet. Siindhdn ase-
tetaan ne tavotepisteet mitd pitds saada ja niitd seurataan koko vuoden ajan niis-
sd palavereissa (liiketoimintaryhmdn).” (B)

VEi sitd oikeen arvioida..et kai jokainen istuu kotona arvioimassa sitte illalla et
tid meni hyvin...no, kai se tulee ldhinnd sitte palautteen muodossa ettd tdd meni
hyvin ja tdd meni vihdn vaihemmdn hyvin..” (L)

“Meiddn tapaukses niin varmasti on se asiakaspalaute yks aika tdrkee kana-
va...ja kyl kai nyt tavallaan omaa roolia ndyttelee siind BSC mittarit, et miten ne
nyt sitte on toteutunu, mut ehkd vihdn vaikea kuitenkin sitten niin kauheen tark-
kaan arvioida..kuitenkin ollaan niin pieni firma, ettd jokaisella meilld on noita,
aika laaja se mitd niinku kuuluu siihen tehtdvialueeseen, et tota, ehkd se on
enemmdn oletus tai mielikuva et toi tekee hommansa hyvin, kuin sen ihan oikeesti
tietds...kai ne on niinku tosiaan sitte ne tulokset, jotka kertoo siitd kuitenkin
enemmdn kuin sitten ettd se, ei sitd pysty vahtaamaan sitd alaistaan koko aika, et
missd se nyt juoksee...” (D)
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Palkitseminen

Palkitseminen herétti esimiehissd keskustelua. Yrityksessd on kaytossd tulospalkkio,
jota maksetaan jos ja kun yrityksen tulos sen sallii. Lisdksi ylemmén johdon palkitse-
miskeinoina mainittiin kertapalkkiot, lahjakortit, elokuvaliput, palkankorotukset ja eti-
tyotkin. Yleisesti vaikuttaa siltd, ettd palkitsemiseen ei olla tyytyvdisid. Vartiaisen &
Kauhasen (2005: 234) mukaan henkildston mukaan ottaminen tulospalkkausjirjestel-
mén suunnittelemiseen sekd palkkioiden méaédrdytymisen perusteella olevien mittareihin
vaikuttaminen ovat merkittdvéssd yhteydessd sen kannustavuuden kokemuksiin. Vaiku-
tukset ovat yhteydessd tyOmotivaatioon sekd yrityksen tavoitteisiin sitoutumiseen ja
tuottavuuteen. Eri liikketoimintojen vélisissd pienpalkitsemiskdytdnnoissd tuntuu olevan
eroja ja osa péadllikkotason esimiehistd vaikuttaa olevan hyvin tietoisia tilanteesta. Loy-
tyli myds esimiehid, joilla ei tuntunut olevan minkéanlaisia palkitsemiskeinoja kdytos-
sadn suullista palautetta lukuun ottamatta. Heilld ei mydskdén vaikuttanut olevan tietoa,
ettd heilld ylipdénsd on mitdén palkitsemisen mahdollisuuksiakaan talon puolesta kay-
tossd. Esimiehet kokivat selvéstikin, ettd alaisia pitdisi voida palkita. Ulrich et al. tutki-
musten mukaan palkitseminen lisdd henkiloston tyytyvéisyyttd. Palkitsemiskeinojen
puuttuessa esimiehet kertoivat antavansa erityisvapauksia ja joustoja huomioidakseen
alaistensa suoriutumista. Tyypillisini erityisvapauksina mainitaan ylimédérdisten tyotun-

tien kirjaaminen tai lyhyemman tydpéivin salliminen.

"Tdd ei oo ehkd mulle itellekdidin kovin selkee juttu, oma esimieshdn on ainakin

Jjotakin palkinnu ja korvannu jotakin juttuja, mutta itte en oo kylld palkinnu, no,
oon jotakin omasta pussista saattanu jotakin juttuja tehd, antaa viinipullon jolle-
kin kaverille, mut ei mul oo oikeen keinoja mitd vois kdyttdd sitte..ehkd ne on jos-
sakin kerrottu, mutta tuntuu sitte siltd, et jos md meen esittdd jollekin, et mulla on
semmonen tunne, en oo tehny vield, mut tdlld hetkelld tunne on se, jotta jos md
meen viemddn sitd eteenpdin niin se voi olla et se kaatuu sit siihen.. vihdn on
semmonen fiilis ettd tddlld niinku ei minusta muutkaan kovin paljon palkitse alai-
siaan..” (E)

”No, me ollaan kdytetty ihan siis palkitsemisen suhteen ihan kertapalkkioita sii-
td, ihan rahana, ettd tosi hieno tyosuoritus, annetaan sulle x-euroa, vaikka sata
euroa, jos on tosi hyvd tuotos, niin sit vield vihdn extraa...tietysti rahallinen pal-
kitseminen niin se on vihdn pikkasen tota , tota ei aina niin mahdollistakaan, mut
sit on tietysti, mitd ihmiset tykkdd sellasesta palkitsemisesta, vaikka se ettd annan
mahdollisuuden olla vaikka etdtoissd..” (Z)

”Oikeestaan aika huonosti mitddn, en tiedd ettd olis (talossa esimiehille palkit-
semismahdollisuuksia). Talossa mitd me mitataan, niin siind annetaan tiettyjd
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pisteitd mitd on ja sitten saattaa tulla jotain tulospalkkiota siten, sen mukaan mi-
td ne tavotteet on ollu, miten korkeet (tavoitepisteet)..” (A)

"Tulospalkkahan tulee, jos tulee. Mut tid ala on semmonen, ettd vilttimdttd
kaikkeen ei ite voi omalla toiminnallaan vaikuttaa. On erittdin vaikeeta meidin
toimintapolitiikalla niin vaikuttaa tuleeko tulospalkkaa vai ei.” (C)

"Kyllihdn se melkein niin menee, et kissa kiitoksella eldd, ettei tddlld.. palkassa-
han ndkyy jotain, mutta se vaikuttaa taas muita kautta sitten, saatiinhan me nyt
tulospalkka, tietenkin kyllihdn me keskenddn tddlld jotain, joku tekee jotkut asiat
hyvin, niin md pystyn antaa vihdn ekstraa...firmallahan ei muuta semmosta vi-
rallista muuta ole kuin tdmd tulospalkkaus.” (Q)

Esimiehet vaikuttavat toivovan yhtendistd palkitsemislinjaa ja yhtendisid kaytintojé
kaikille esimiehille. Osa esimichistd ei ilmeisestikdén koe omalla tai alaistensa toilld
olevan minkédinlaista yhteyttd tulospalkkioon. Tulospalkkio ilmeisesti koetaan lisdné,
jota tulee jos tulee. Osa esimichistd ndyttdd kokevan, ettd on haasteellista motivoida
alaisia tavoitteisiin, kun tulospalkkiota maksetaan kuitenkin niin harvoin. Esille noussee
myos ideoita palkitsemisen kehittimiseksi. Ehdotetaan mm. ettd tulospalkkiota pitdisi
jakaa useamman kerran vuodessa, esimerkiksi kvartaaleittain, eikd vasta vuoden kulut-

tua tavoitteiden saavuttamisesta.

”No se on vdhdn niinkun kans semmonen mysteerin peitossa oleva asia tdd pal-
kitsemispolitiikka. Et siit ei oo niinko mitddn selkeitd pelisddntojd ja sit siitd on
tullu vihdn semmostakin tunnetta ettd tuolla noin, et eri liiketoimintoja ei voi
verrata keskenddn, et toinen toiminta toimii eri tavalla kun toinen ja palkitsee
ihan eri tavalla ihan eri asioista, ettd siind olis kylld parantamisen varaa. Pitds
olla selkeet raamit mitd ne palkitsemismuodot on sitte, se kans et niinko, et siit ei
tuu epdoikeudenmukasta, et joku toinen osasto niinko palkitse aivan jdrjettomdl-
ld ja joku toinen antaa suurin piirtein lyijykyndn tai muuta...et se on vaan niinko
kasvanu tid epdsuhde, et se ois hyvd kdydd ldpi tuolla vihdn korkeemmalla taso-
la tuolla, et mitkd on ne palkitsemismuodot ja ne ohjeet siitd sitte esimiehille, etd
miten ja kuka voi palkita ja minkdlaisella jutulla ja ndin.” (M)

”Se vihdn tuntuu, se tulospalkkiokin niin, nyt vissiin on saatu ekaa kertaa tind
vuonna tulospalkkio nimikkeelld, enkd tiedd mitd on tehty tdnd vuonna eri tavalla
kun viime vuonna....jos se ois niinku selkeesti, ettd omalla tyolld pystys niinku
vaikuttaa siihen, ettd saadaan tuloksia, niin varmaan se ajatus on ihan ok, mutta
emmd ndd et omaan tyohén niinku suoranaisesti millddn tavalla vaikuttas (tulos-
palkkio), jostakin se vaan tehddcdn ja sit se nikyy, et nyt sai tuloksen..” (E)

“No, meilldhdn, riittivd palkka mun mielestd, se on niinku mun ndkemys, et ei
mitddn sen kummenpaa, kaikki hoitaa tehtivinsd ja saa siitd riittdvin palkan,
niin se on mun mielestd riittdvdd, mut toki toi tulospalkka on semmonen, et se
niinku panee kirkastaa silmdt monella, et se on ihan semmonen selkee, muuten
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jos ei ajatella taloudellisia palkintoja, niin onhan firma jdrjestiny, no, emmd-
tiedd onks se palkkio, mut kaikenndkéstd vapaa-ajan toimintaa.” (G)

”Se (tulospalkkio) on tullu ensimmdisen kerran mulle tdnd vuonna, et kyl se on
niinku aika, jos seittemds vuodes tulee ensimmdisen kerran tdnne, niin vihdn

niinkun, ettei oo niinkun siitd narusta annettu, nii ei se nyt kauheen palkitsevaa
00.” (S)

Kehityskeskustelut

Aihealueena kehityskeskustelut haastattelutilanteessa aiheuttivat myds paljon keskuste-
lua. Mielipiteet keskusteluiden tirkeydestd jakautuvat selvéstikin kahtia; paéllikkotasol-
la on niitd esimiehid, jotka pitdvat niitd erittdin tdrkeind ja niité, jotka nikevét ne tdysin
turhina. Yhtd mieltd esimiehet tuntuivat olevan laatujdrjestelmédssé sijaitsevan kehitys-
keskustelulomakkeen péivittimisen tarpeesta. Ylemmaén johdon taholta kehityskeskuste-

lut koetaan tarpeellisina, tirkeind ja hyodyllisina.

Paillikkotason esimiesten haastatteluiden perusteella kehityskeskustelut ndhtévisti koe-
taan tirkednd yksilon kehittdmiseen liittyvien koulutustarpeiden kartoittamista varten.
Kehityskeskusteluiden tirkeyden syyksi kerrottiin myds alaisen kanssa kdytdvédn vapaan
keskustelun mahdollistaminen. Eri ikdisten kanssa kdytdvét keskustelut koetaan haas-
teellisena, samaten haasteellisena koetaan kehityskeskusteluiden yhteydessd alaisen
nostama palkkakeskustelu. Joillakin esimiehilld kehityskeskustelut olivat jddneet toistu-
vasti pitdmaittd joko oman esimiehen kanssa tai siten, etteivét he olleet pitdneet niitd
omille alaisilleen. Ylemmaén johdon edustajien mukaan tirkeéksi elementiksi nousi mo-
lemminpuolinen kehityskeskusteluun valmistautuminen sekd henkilon roolin ja tavoit-
teiden ldpikdyminen. Suurin osa esimiehistd sanoi kdyvansid kehityskeskustelua alaisen
kanssa pdivittdin. Yksi esimies sanoi, ettd kehityskeskustelut ovat hyodyllisia mikéli

niihin on valmistautunut ja on aidosti mukana (ldsniolo).

"Kylhdn se on kummallekin osapuolelle se tilaisuus niinku vahd kehittyd, miettid
sitd mennyttd vuotta ja kenties sit suunnitella yhdes vihdn sitd uutta. Et saa ehkd
niitd asioita, jotka on hiertdny niin kdsiteltyy tai jos ei oo niin sitten muuten vaan
kdydd ldpi se tilanne” (D)

"Kylld md niitd kannatan, ehdottomasti kannatan, mutta tuota ehkd niistd vois
enemmdnkin irti saada, en md tiedd oikeen miten, mutta tuota se on vihdn sem-
monen, ettd kehityskeskusteluja ehkd jotenkin pitds kehittdd” (F)
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"Md piddn kylld hyodyllisind kunhan niihin on valmistautunut, silld tavalla ettd
sd oot aidosti mukana siind ja jaksat, ettd oikeesti sais niistd ite irti, ettd md koen
ettd ne on hyodyllisid” (J)

“Ihan varmaan hyvd asia tietysti, mutta tdssd firmassa ne on ollu aina vihdn tai
ainakin meiddn puolella niin on ollu vihdn silleen, et niitd on pidetty vihdn mi-
ten sattuu ja ei aina kaikille joka vuosi..” (L)

"Vihdn on niinkun turhaa pakkopullaa, ettd ku periaattees md kéiyn kehityskes-
kusteluja niin sanotusti pdivittdin..” (X)

”Se on mun mielestd hyvd tyokalu, jos se on vaan sddnnollistd ja kdydddn ne
asiat ldpi mitd siel on sovittu ja seurataan sitd..” (Q)

Yrityksessd on kokemusta myds tiimikeskusteluiden kéytostd. Yhdessd liiketoimintayk-
sikdssd siitd oli luovuttu henkiloston toiveiden perusteella, kun taas toisessa liiketoimin-
tayksikdssd se on aktiivisessa kdytdssd ja hyvin pidetty toimintamalli. Myos tapa ja

asennoituminen pitdd kehityskeskusteluita nousi esille:

“Meilld on tapana kdydd niinku edellisvuoden BSC ldpi ja sitten kuluneen kvar-
taalin. Eli siind on tavallaan meiddn tiimin tavotteet ja mittarit, sieltd ne tulee ne
henkilokohtaset, yksilokohtasetkin sitte tavallaan esiin. Tdmmdsessd pienessd
titmissd ne tavallaan niinku yksiloityy oikeestaan kaikki meiddn tavotteet. Sielld
me kdydddn se ldpi ja sit me kdydddn ndmd, ndmd ydinosaamisalueet ldpi. Niissd
on kehittymistavotteet sitten, ettd yritettds vihdn niinku tietoa laajentaa...siind
on aina niinku vuosittain joku kehittymistavote kaikilla uusilla asioilla mitd niin-
ku opetellaan. Ja sit me kdydddn ihan ton meiddn kehityskeskustelukaavakkeen
asiat ldpi.(R)

”Onnistuminen riippuu ihan siitd, ettd miten ite asennoituu siihen (kehityskeskus-
teluun)...mut se ettd Ildhettds jo tdytettyjd lomakkeita kattomaan ja vertailemaan
niin se ei oo kyl kehityskeskustelua, se on jotain muuta. Eli kyl siel pitid saada
vapautunut, hyvd tunnelma siind keskustelussa. Keskustellaan niistd asioista, jot-
ka on sille tyontekijdlle tdrkeitd...md melkeen piddn onnistuneempana kehitys-
keskustelua sillon kun keskustellaan myds siviiliasioista..koska sillon ainakin on
jdd murtunu ja se luottamus on olemas..md voisin ainakin kuvitella, ettd sillon on
mydés tyéasiat pystytty puhumaan ldpi.” (U)

Lomaketta, josta haastateltavat kdyttivit myds nimed kaavake, pidetddn suuntaa-
antavana ja jotkut esimiehistd olivat muokanneet pohjaa omaan kaytt6onsa sopivam-

maksi. Esille nousi lomakkeen muokkauksen tarve.
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"Kaipaa muokkausta..meilldhdn on kehityskeskustelukaavakkeet..ne on niinko
suuntaa antavia, et ei ihan niinku suoraan niitten mukaan kédydd.” (A)

”Ne on ihan hyvd kdydd kylld ldpi, mutta se meiddn lomake ei mun mielestd oo
mikddn hyvd..” (C)

”Se pohja malli mikd on, niin ehkd se on vihdn enemmdn suuntaa antava siihen
kehityskeskustelun pohjana.” (M)

“Meil on semmonen lomake olemassa, sen mukaan me nyt mennddn tai yritetddn
nyt ainakin saada sinne jotain.” (N)

“"Md oon tehny sen oman pohjan, ottanu siitd ne, mitkd on firman tdd tdmmonen
Jja poistanut niitd tiettyjd kysymyksid, lyhentdiny Ildhinnd. ” (S)

Haastatteluissa kysyttiin myos esimiesten nidkemyksid siitd, mitd kehityskeskusteluilla

pitdisi saada aikaan. Ylemmén johdon ja pédllikkotasoisten esimiesten ndkemykset vai-

kuttavat yhtenevéisiltd siltd osin, ettd kehityskeskusteluissa pitéisi kdyda lapi yrityksen

strategiset painopisteet ja muodostaa kisitys siitd mité pitdisi saada aikaan. Liséksi esil-

le nousi selkeiden yksilo- ja ryhmikohtaisten tavoitteiden asettaminen sekd motivaation

ja tyotyytyviisyyden hakeminen. Kehityskeskusteluissa tdytyy esimiesten mukaan myos

selvittdd yksilon toiveet, tavoitteet ja ndkemykset siitd, miten tyot voisi hoitaa ja mitd

koulutustarpeita hénelld on. Kehityskeskusteluissa toivotaan myds tuotavan esille mah-

dolliset ongelmat ja tyotehtdvien riittdvyyteen tai kuormittavuuteen liittyvét seikat.

"Strategisten painopisteiden kertaaminen on tosi tdrkee. Kdydddn niinku ldpi se,
et mitd varten me ollaan tddlld, et varmasti molemmat on niinku hiffannu sen. Ja
et niinku kristallinkirkkaaks se molemmille, ettd mitd me ollaan tekemdssd, mitkd
on ne tdrkeet asiat, nimenomaan strategian ldpikdynti. Ja sit se, ettd jutellaan
pikkasen, onko silld kaikki edellytykset hoitaa sitd, tartteeks se koulutusta taikka,
mihin asioihin kannattaa keskittyd seuraavan vuoden aikana.” (K)

“Kehityskeskusteluissahan pohditaan, miten me voitais hommat tehd paremmin.
Miten, mitd voidaan tehdd et tdd asia menis paremmin, sehdn voi olla koulutusta,
tapa toimia tai jotain tdillasta, niin silldhdn pyritidn kehittymddn niin kun nimi-
kin sanoo, on se henkilékohtasta kehittymistd, oman tiimin kehittymistd...ettd po-
sititvista kehitystd asiaan, ettd tota niilld resursseilla mitd meilld on kdytettdvis-
sd, on se sitte raha tai henkiloitd niin niilld pyritddn mahollisimman paljon saa-
maan aikaseks, pohtimaan asioita, et voitasko tehdd asiat kenties toisin.” (Z)

“Kehityskeskustelu on tunti jossa puhutaan niinku kaikki asiat niinku selviks, et-
td siind saa purkaa sitten syddmeensd niin paljon ku on niinku halunnukki, ettd
tota se on ehkd vihdn se tarkotuski.” (1)

“Henkilokohtasesti pitds saaa aikaan se, ettd pystytddn niinku sitd kattomaan si-
td niinku sitd et se toimenkuva ja tyomddrd on niinku sanotaan semmonen et se
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niinku sopii sille ihmiselle, sehdn on aika tirkeetd sen jaksamisen ja viihtymisen
kautta.” (F)

"Strategian jalkauttaminenhan on nyt tissd semmonen aika olennainen asia,
koska se on semmonen tilaisuus missd kahestaan vihdn enemmdn puhutaan ndis-
td asioista ja sehdn sielld tuodaan esille plus ettd sitte vihdn kartottaa sen henki-
I6n omaa tilannetta silld hetkelld, mitd héinelld on toiveita ja vihdn yrittdd saada
sitd hdnenkin tavotteitaan ja ndkemyksiddn saada niinku ymmdrryksen piiriin. Ja
pystyy sitte paljon helpommin sitd tas sitd joukkoo niinku yhdessd pelaamaan sen
kans kun on tdammonen kehityskeskustelu. ” (G)

Palautteen antaminen ja saaminen

Palautteen antaminen ja saaminen yleisesti ottaen ilmeisesti koetaan erittdin tirkedna ja
vélttimittoméand toiminnan kehittymiselle. Yrityksessd esimiesten kehittdmisohjelmaan
on sisdltynyt palautteen antamiseen liittyvdd valmennusta. Ylemmin johdon taholta
ilmeni, ettd palautteenantokulttuuri pitdisi saada toimimaan ja sithen kannustetaan. Suu-
rin osa esimiehistd vaikuttaa antavan palautetta pdivittdin. Pdivittdin annettua palautetta
kuvaillaan ohjaavaksi, spontaaniksi ja sitd annetaan onnistumisista. Negatiivisen palaut-
teen antaminen koetaan haasteelliseksi. Esimiesten tiedossa ndyttiisi olevan myds, ettei

negatiivista palautetta pidd antaa kaikkien kuullen.

”Sehdn on kehityksen kulmakivi. Kylldhdn palautetta, tuota sitd pitds antaa ja
saadakin...eihdn kukaan varmaan niissd toissddn sataprosenttisesti onnistu aina,
ainahan niitd pitds silleen rakentavasti miettii, et mites sitd vois niinku paremmin
ja paremmin (antaa palautetta), ja tietysti sitte timmonen se positiivinen palaute,
ettd sehdn on niinkun vaikka sanotaan kissa eldd kiitoksella, mutta kylld mind
sanon, ettd sehdn on semmonen henkinen palkkio, eikd sen tartte liittyd mihin-
kédn kehityskeskusteluun, vaan se oikeestaan sen pitds tapahtuakkin tdssd ja

nyt.” (F)

"Tdrkeetd, kaikki palaute on tirkeetd...sehdn on sitd toiminnan kehittdmistd var-
ten, niin sehdn on ihan olennainen homma.” (G)

“Palautteen antaminen ja saaminen, niin kylhdn se on niinku tdrkeetd, ettd tie-
tds, ettd tota silld omalla tyélld jotakin arvoa, et se menee siihen suuntaan kun
halutaan, se on tdrkee, ite tykkddn antaa mielellddn positiivista palautetta..mut
se oma ainakin negatiivinen tdimmdnen niin palautteen antaminen, niin se on
varmaan vdahdn niinku heikkoo..” (E)

”Se on helppoo antaa sillon kun tietdd riittdvdsti asioista, ettd osaa antaa oikeil-
le ihmisille oikeesta asiasta, koska ryhmdssd niin, ettei se mee vddrdlle...on se
sitte hyvdd tai huonoo, pitds osata kohdistaa, erityisesti korjaava palaute.” (P)

“Palaute ei oo mun mielestd sen kummosempaa ku vuorovaikutus. Sitten on tie-
tenkin tilanteita, just joissa niinkun tietosesti pitdd, tai haluaa tota, vihdn nostaa
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profiiliaan, vihdn nostaa sitd itsetuntoo toisilta, se on niinku tietosempaa se pa-
lautteenanto, ja tietysti sitte voi olla tilanteita, joissa pitdd myos antaa tdtd kor-
Jjaavaa palautetta ja sillon tietysti pitds osata sielld niitd muutamia sanoja vdlt-
tdd. Esimerkiksi mutta-sanaa. Silleen yleensd se pilaa sen palautteen. Ja tietysti
sitte jotkut ihmisethdn haluu et niiten kans pitdd kdsitelld vihdn eri tavalla, ettd
Jjotku haluaa positiivista palautetta silleen ettd muutki kuulee. Toiset ei vilttimdt-
td kaipaa, et toitotetaan muillekin ja sit tietysti korjaava palaute on aina henkilo-
kohtasta, sitd ei muitten kuullen ruveta repostelemaan.” (U)

”Se on tirkeetd, sitte se tapa, miten se hoidetaan, niit on paljon, ettd, se on mun
mielestd yksilollistd, et se riippuu ihan henkiloistd, ettd yhelle voi antaa yhelld
tavalla ja toiselle toisella tavalla..” (Q)

”Siind on vihdn tietysti semmonen asetelma, ettd niinku alaisen on hieman vai-
keempaa antaa sitd palautetta ettd niinku yléspdin, niin se vaan on.” (D)

4.1.4 Organisaation tuki

Organisaation tuki tdssd tutkimuksessa kisittdd johdon tuen, strategian, kulttuurin ja
arvojen mukaisen toiminnan seké henkilostdjohtamisen kéytdnnét ja ilmapiirin valmen-
tavaa esimiestyotd mahdollistavina tekijoind. Ylin johto vaikuttaa selkedsi kiinnostu-
neelta kehittimiin henkilostotyytyvdisyysmittausten tulosten perusteella ilmenneité
kehitettdvid osa-alueita. Esimiesten haastatteluista ilmeni, ettd vuonna 2011 toteutetun
henkilostotyytyviisyystutkimusten mukaan péétettiin strategisten linjauksena panostaa
esimiestyon kehittdmiseen, jota tukemaan tdmaikin tutkimus on paitetty teettdd. Yrityk-
sessd on meneilladn kaksivuotinen esimiesvalmennus-ohjelma, joka pédttyy syksylld
2013. Haastatteluissa esimiehiltd kysyttiin valmennusten herdttamié ajatuksia seka niisté
saatavista hyodyistd paivittdistydhon. Suurin osa esimiehistd piti valmennuksia hyodyl-
lisind ja ajatuksia heréttidvind. Jotkut esimiehet kokivat valmennusten hyoddyttdneen
myo0s paivittdistydssd. Lisdksi selvisi, ettd yrityksessd panostetaan myos koko henkil6s-
tolle suunnattuihin koulutuksiin, ja mm. organisaatiokulttuuriin liittyvé, ulkopuolisen
tahon toteuttama koulutus jérjestetdéin syksylld 2013. Organisaatiokulttuurin merkityk-
sen tirkeys on siis tiedostettu. Saatujen tutkimustulosten valossa henkilost6johtamisen
kiytanteistd ainakin arviointi ja palkitseminen tuntuvat vaativan kehittimistd minka
lisdksi kehityskeskusteluihin ja tavoitteiden asettamiseen halutaan parannusta (ks. Luku

4.1.3).
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d oon kylld ihan positiivisesti ylldttyny siitd, et tosta vois tehdd tosi puisevan koulu-
tuksen, muta hdn (koulutusten vetdjd) on pitiny mukana siind ja vieny hommaa eteen-
pdin. Tuttuja juttujahan ne on kaikki ollu sielld. Ne ehkd enemmdn vaan vahvistaa sitd
niinku sitd tapaa, ettd minkdlaista nykypdivdn esimiestyé pitdis olla..” (Z)

"Mun mielestd sieltd (esimiesvalmennuksista) tulee hyvid juttuja. Tavallaan siel tulee
niinku kertausta siitd, mitd on aikaisemminkin ollut ja se on toisaalta ihan hyvd.” (4)
"Nyt tosta palautteen antamisesta on tosi paljon ollu ja just siitd, et miten eri tyypeille pi-
tdd sitd antaa.” (J)

"Ehkd sitd nyt yrittdd miettid sitd palautteen antamista.” (B)

Keskeiset tutkimustulokset, haastattelut

R P

Taidot ja ominaisuudet

Esimiehen tarkein tehtdva Tavoitteiden asettaminen Ylin johto tukee

Hyva ihmistuntemus Tyovalineistd huolehtiminen * Konsernistavoitteista johdetut

*  Luovimiskyky

* Rauhallisuus

Odotukset

* Oikeudenmukaisuus

* Tasapuolisuus

* Yhteishenki ja yhteistyd

* Priorisointi

* Alaisten tukeminen ja
auttaminen

* Suuntaviivojen asettaminen

Tunnealy

* Kiinnostus ja innostus

esimiestyotd kohtaan

itsensdjohtaminen

Erilaisten ihmisten kanssa

toimeentuleminen

Ihmissuhdetaitojen johtaminen

Tavoitteiden asettaminen

vahvuuksien ja heikkouksien

kautta

Intuitio

* Itsetuntemus: avoin
suhtautuminen, kyky myontaa
omat virheet

Mindpystyvyys

* Kokemuksista oppiminen

* Keskustelu toimintaa tukevana
ja ohjaavana tekijana

Alaisista ja tyoilmapiirista
huolehtiminen
Suuntaviivojen antaminen
Selkeét pelisdannot ja roolit

* Tasapuolisuus ja

oikeudenmukainen kohtelu

* Tuottavan tyonteon

mahdollistaminen
Vastuunkantaminen
Yhteishengen luominen
Alaisten auttaminen
Keskusteleminen
Motivointi

Mielikuvat valmentavasta
esimiehesta:

Jadkiekkovalmentaminen

* Joukkuevalmentaja
« Joukkueen ohjaaja

lhmisten motivoija ja
rakentavan palautteen antaja

* Joukkueensa kehittéja, ei anna

valmiita vastauksia vaan
johdattelee niihin

Nostaa esiin vahvuuksia ja
heikkouksia

Luottamuksen rakentaja
Yhteisten tavoitteiden asettaja

liiketoimintakohtaiset tavoitteet

* Eijuuri yksilétason tavoitteita

Tavoitteiden arviointi

* Ltr-tavoitteita arvioidaan BSC:n mittariston
avulla

* Kehityskeskusteluista saatu palaute toimii
arviointina

* Asiakaspalautteet osa arviointia

* Yleisesti arviointi pintapuolista ja vahaista

* Koetaan kehittamisen tarvetta

Palkitseminen

Tulospalkkiota jos yrityksen tulos sen sallii

Kertapalkkiot (rahakorvaus)

Lahjakortit, elokuvaliput

Palkankorotus

Etatyémahdollisuus

Kaikilla esimiehilla ei tietoa tai kaytossa mitdan

pienpalkitsemista

* Tulospalkkioon ei olla tyytyvaisia

* Oman tyon yhteys tulospalkkioon epaselva

+ Toivotaan yhtenaista palkitsemiskaytantoa

Kehityskeskustelut

* Tarkeitd yksilon koulutustarpeiden
kartoittamiseen

* Vapaan keskustelun mahdollistaminen

*  Kaikki eivat pida kehityskeskusteluita

* Kehittamista kaipaava

Palaute

* Tarke&a ja valttamatonta

* Palautetta annetaan ja saadaan

+ Palautteenanto-kulttuuria halutaan kehittaa

* Negatiivisen palautteen antaminen koetaan
haasteellisena

kehittdmista.

Organisaatiokulttuurin
merkitys tiedostettu.

Henkilostojohtamisen

kaytanteet vaativat

kehittamista

* Arviointi
(kehityskeskustelut ja
tavoitteiden asettaminen)

* Palkitseminen

Kuvio 5. Esimiesten haastatteluiden keskeiset tutkimustulokset.
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4.2 Henkiloston kyselytutkimuksen tulokset

Henkilostoltd kysyttiin kyselytutkimuksessa esimiehen toimintaan liittyvid kysymyksié
(Liite 2.). Ensimmaiinen kysymys koski toiveita siitd, mitd esimieheltd toivotaan omassa
toiminnassaan enemmaén. Tulosten mukaan selkedsti esille nousi, ettd esimieheltd toivo-
taan omassa toiminnassaan enemmin vuorovaikutusta, tiedottamista, palautetta, tasa-
puolisuutta sekd johtajuutta. Vuorovaikutukseen sisdltyvdd normaalia keskusteluyhteyt-
td, valittdmistd, lasndoloa, avoimuutta ja tukemista my0s toivotaan. Tiedottamisen osal-
ta toivotaan enemmaén ohjeistusta ja kdytdnnon tyStehtévien hoitamiseen liittyvid muu-
tos- tai muuta sellaista tiedottamista. Toisaalta esille nousi myds selked késkyttdmisen
toive, ettd sanottaisiin selkeimmin, mitd pitéisi pdivin aikana tehdé seki alaisten toiden
pohtimista jo ennakolta. Tasapuolisuuden osalta ilmeni, ettd tydtehtdvien jaossa toivo-
taan tasapuolisuutta ja toisaalta toivottiin tasapuolista kohtelua tai tasapuolista asioista
tiedottamista. Palautetta yleisesti ottaen kaivataan enemmén. Ilmeni, ettd palautetta
saadaan enemmaén tydkavereilta kuin esimiehiltid. Esimiehiltd toivotaan myds jdmakam-
pdd otetta, johtajuutta ja péaatoksentekokykyd. Esimiehen toivottiin pystyvian kdyvén
palkkakeskusteluita ja tekevdn siithen liittyvid padtoksid tai edes edistdvén asiaa. Seu-
raavana henkilostokyselystd nostettuja eri henkildiden vastauksista poimittuja esimerk-
kisitaatteja tukemaan tulosten tulkintaa. Anonymiteettisuojan takaamiseksi vastaajan
taustatietoja ei esitetd lainkaan. Henkilostokyselyn tulokset on esitetty tiivistetysti myds

Kuviossa 6.

”Enemmdn positiivista palautetta, kun tyot on hoidettu hyvin. Nyt sitd ei paljoa kuule, ai-
noastaan negatiiviset asiat otetaan aina esille.”

"Vastuuntuntoa ja vastuunkantoa! Oman mielipiteen esille tuomista! Alaisten tasapuolis-
ta kohtelua, ainakin tiettyjen henkiloiden arvostamista vihemmdn nékyvimmin.”

"Tyon jakaminen tasaisesti ryhmdlle. Pitkd kokemus aiheuttaa sen, ettd tyotd kertyy ja
kertyy plus toisten tuuraukset pddlle. Esimiehen tulisi pitid enemmdn meiddn puolia joh-
toportaassa. Jamdkkyyttd lisdd!”

“Ldsndoloa ja alaisten asioihin paneutumista. Aikaa tehdd esimiestyotd, pddtosvaltaa
liittyen tyotehtdviin ja alaisten asioihin, alaisten oikeuksien puolustamista. Uudistushalua
Jja tiedottamista. Jamdkoitd pddtoksid. Yleisesti yhtion esimiehet ovat etdisid eivdtkd ter-
vehdi.”
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"Palautetta! Ei tule risuja eikd ruusuja tilld hetkelld. Avoimempaa keskustelua toimen-
kuvasta, tehtivistd ja tulevaisuuden suunnitelmista. Nditd mieluiten esimieheltd suoraan,
eikd ns. ldhiesimiehen kautta.”

Kyselytutkimuksen toisena kysymyksend kysyttiin, mitd esimiehen toivotaan omassa
toiminnassaan sdilyttdvin. Vastausten perusteella esille nousivat esimiehen ominaisuuk-
sia kuvaava rauhallisuus; rauhallinen tapa suhtautua asioihin ja rauhallinen toimintapa.
Reiluus, ymmdrtdminen ja joustavuus mainittiin my0s useissa vastauksissa samaten
kuin kuuntelemisen taito sekd tiimin ja alaisen puolustaminen. Joissakin vastauksissa

ilmeni tasapuolisuuden sdilyttdmisen toive.

“Henkilokohtaisen otteen, kannustavan asenteen, tiimin puolustamisen, aktiivi-
sen tavan olla yhteyshenkilé ylempiin tahoihin (sekd talon sisdlld ja ulkona), yh-
teistyokyky muihin liiketoiminnan osa-alueisiin on hyvd.”

“Esimies on helposti ldhestyttivd, joten tidmdn kanssa on helppo keskustella asi-
oista.”

“Joustavuuden, iloisuuden ja ymmdrtdvdisyyden. Hdntd on helppo ldhestyd ja
hdn ymmdrtdd vaikeatkin tilanteet ja on tosi joustava.”

“Toivon, ettd hdn pystyy sdilyttdmddn tasapuolisuuden ja reiluuden niin, ettd
kaikilla on samat oikeudet, mutta myds velvollisuudet. Toivon mydés, ettd hdn ky-
kenee vaatimusten ristitulessa sdilyttamdcdn rauhallisuutensa, ndin meilld kaikilla
on turvallista olla, vaikka taustalla olisikin kaaosta.”

“Keskustelevan asenteen ja ilmapiirin. Mydnteisenkin palautteen antamisen.
Tarpeen tullen alaisensa puolella pysyminen. ”

“Rentouden ja huumorin. Helposti ldhestyttivyyden. Alaisen puolen pitdmisen ja
etujen ajamisen. Reiluuden.”

Kolmantena eli viimeisend kysyttiin, mitd esimiehen toivotaan omassa toiminnassaan
vihentavén. Esille nousi byrokratian vdahentdminen, tiedon panttaaminen, toisen tdihin
puuttuminen ja vastuunpakoilu. My6s varovaisuus epikohtiin puuttumisessa nostettiin
esille. Byrokratian vdhentdmiselld tarkoitetaan leimausten tarkkailun vdhentdmistd ja
niiden sijaan huomion suuntaamista alaisten aikaansaannoksiin. Tiedon panttaamisesta
ja toisen toihin puuttumisesta oli kokemuksia useilla vastaajilla. Esimiehen toivottiin
keskittyvdn omaan vastuualueeseensa ja jattavén alaisille heille kuuluvat ty6t. Vastuun-

pakoilun vihentdmistoiveen takana oli toive epdvarman kdyttdytymisen vihentamisesti,
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tasapuolista kohtelusta, turhan varovaisuuden pois jittimisestd ja aktiivisemmasta epi-

kohtiin puuttumisesta.

”"Omien, muiden kuin esimiehen tehtdviin kuuluvien tehtdvien tekemistd. Epdoikeuden-
mukaisen kdytéksen lopettaminen ja alaisten suosimisen henkilon mukaan. Kaikkia pitdisi
kohdella tasapuolisesti. Epdvarman kéiytoksen ja omien pddtdsten kyseenalaistaminen.
Tiedon panttaaminen.”

"Vield voisi vihentdd keskittymistd leimausten tms. tarkkailuun ja ndhdd kokonaisuuksi-
na tyontekijoiden tyopanosta.”

"Vastuunpakoilua ja TJ:n seldn taakse piiloutumista!”

"Vastuunpakoilua. Vihdttelyd, aliarvioimista alaisen tyon tekemisessd tai ymmdrrykses-
sda.”

”Eriarvoistamista. Toiset tekee mitd tahtoo, toisten taas vaatimustaso eri luokkaa. Tie-
don ja toiden panttaamista. Enemmdn vastuuta alaisille téiden tekemiseen ja suunnitte-
luun. Nykyddn tahtoo pidelld itselld kaikkia lankoja.”

4.3  Henkilostotyytyvadisyystutkimuksen tuloksia

Henkilostotyytyvaisyystutkimuksen toteutti kohdeorganisaatiolle henkilostotyytyvii-
syystutkimuksiin erikoistunut yritys. HenkilOstotyytyvéisyystutkimuksen vastauspro-
sentti oli 74% eli koko henkildstostd mukaan lukien tyontekijit, toimihenkil6t ja kaikki
esimiehet 68 henkildd 92:sta oli vastannut tutkimukseen. Seuraavassa on esitetty tiivis-
tettynd henkilostotyytyviisyystutkimuksen tulosten sanallinen kuvaus rajattuna tdmén
tutkimuksen kannalta oleellisiin asioihin. Tulosten ldhteend on tutkittavan yhtion Henki-
16stotutkimus 2013 —raportti sekd tietojérjestelmé-linkki, joita ei anonymiteettisuojan

vuoksi mainita ldhdeluettelossa.

Tutkimustuloksina ilmeni, ettd yrityksessd tydskentelevdt henkilot ovat keskiméérdista
sitoutuneempia yrityksen toimintaan. IThmiset tulevat mielellddn toihin ja yhteistyd tyo-
tovereiden vililld toimii hyvin. Yrityksen henkilostotyytyvaisyystutkimustulosten ra-
portissa esitetdéin viisi toiminnan onnistuneinta tekijdd ja viisi heikoiten onnistunutta
tekijdd. Seuraavana esitetddn siind ilmenneet asiat sekd lisdksi timén tutkimuksen kan-

nalta oleelliset seikat.
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Henkildstotutkimustulosten valossa yrityksessd on onnistuttu sukupuolten vilisen tasa-
arvon toteuttamisessa ja asiakasldhtdisen toimintatavan omaksumisessa. Henkilostod
pitdd yritystd asiakassuuntautuneena ja kokee yrityksen olevan alansa edelldkivija.

Henkildsto on tulosten mukaan my®ds tietoinen yrityksen tavoitteista ja arvoista.

Henkilostotyytyvaisyystutkimustulosten perusteella keskeisid kehitettdvid osa-alueita
olivat henkildstdon tasapuolinen ja oikeudenmukainen suhtautuminen. Samaten sisdinen
viestintd ja muutoksista tiedottaminen vaatii kehittdmistd. Tulospalkkausta ei pidetty
kannustavana ja sen koettiin vaativan kehittamistd. Edellisten keskeisten tulosten lisdksi
raportista ja tutkimuksen teettidneen yrityksen tietojédrjestelmédsovelluksesta on poimittu
tamén tutkimuksen nidkokulmasta seuraavia tdydentévid seikkoja: palkitsemiseen ollaan
koko konsernissa tyytyméttomié ja palautetta toivotaan enemmaén. Kehityskeskusteluita
ei koeta onnistuneina ja samaten koetaan, ettei eri tyotehtivid arvosteta eikd tyon onnis-
tumisesta saada riittdvésti tietoa. Arvostaminen ja tydssd onnistuminen liittyvdt mo-
lemmat tavoitteiden arviointiin ja palautteen antamiseen. Namé molemmat osa-alueet

vaikuttavat vaativan kehittdmista.

Henkilostotyytyvaisyystutkimuksen tuloksista on mahdollista peilata my0ds henkildston
kyvykkyyttd sekd ilmapiirid, mitd muun aineiston perusteella ei ole mahdollista tehda.
Henkildston kyvykkyyden tulosten tulkinnassa hyddynnetddn tyontekijoiden ja toimi-
henkildiden vastauksia. Vastaajina oli yhteensd 44 henkil6d. Henkilostotyytyvaisyys-
kyselysséd oli osa-alue, jossa vastaajia pyydettiin arvioimaan omaa toimintaa kolmen
véittdimén kautta. Ensimmadinen viittima koski tiedonkulkua: Edesautan omalla pdivit-
tdiselld toiminnallani tiedonkulkua tyoyhteiséssdmme. Henkilosto arvioi edesauttavansa
omalla toiminnallaan tiedonkulkua tydyhteisdssd. Toinen véittdmé koski hyvinvointia:
Edesautan omalla pdivittdiselld toiminnalla tyéyhteisomme hyvinvointia. Tédssd osa
henkilOstostd arvioi edesauttavansa hyvinvointia ja osa arvioi toiminnassaan olevan
parantamisen varaa. Kolmas kyselyn osa-alue koski palautteen antamista: Teen palaut-
teen antamisen itselleni mahdollisimman helpoksi. Tulosten mukaan henkilosto arvioi
helpottavansa palautteen antamista. Esimiehen ja alaisen vilistd toimintaa ja erityisesti

luottamuksen kokemusta henkildstotyytyvéisyyskyselyssd mittasivat véittdmét: Voin
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luottaa, ettd esimieheni kanssa sovitut asiat toteutuvat sekd Esimieheni suhtautuu alai-
siinsa tasapuolisesti. Ndissd molemmissa tekijoissd tutkimuksen mukaan esimiehilld on

parantamisen varaa.

Tyopaikan ilmapiirin ja yhteishengen osalta henkildstotyytyvéisyystutkimuksen tuloksia
arvioidaan kaikkien vastaajien ndkokulmasta. Ensimmdiinen viittdima oli: Yritykses-
samme vallitsee hyvd ilmapiiri. Vain ylin johto oli tdsté sitd mieltd, etti asiat ovat hyvin
ja muu henkildstd arvioi téssd olevan parantamisen lukuun ottamatta tyontekijoitd, ja
osaa toimihenkil6istd, jotka arvioivat timédn olevan kriittinen tekijd. Toinen viittima
oli: Tyéntekijoihin suhtaudutaan tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Tdhédn vastaajista
vain ylin johto oli samaa mieltd, muutoin tdma oli tutkimustuloksissa médritelty kriitti-
seksi osa-alueeksi. Kolmas viittdma oli: Tulen yleensd mielellini téihin. Vastausten
mukaan vain ylin johto on samaa mieltd ja muu henkildsto kokee tdssd parantamisen

varaa.
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Keskeiset tutkimustulokset, henkilostokysely

S I F—

* Vuorovaikutusta * Rauhallisuuden  Byrokratian vihentamisen
* Tiedottamista * Reiluuden » Tiedon panttaamisen
* Tasapuolisuutta * Ymmartamisen  Vastuunpakoilun

* Tybtehtavien jako * Joustavuuden * Eriarvoistamisen

* Kohtelu * Keskusteluyhteyden * Vihittelyn

« Tiedottaminen
* Palautetta enemman
* Johtajuutta
*  jamakkyyttd
* Paatoksentekokykya

(kehitettavat osa-alueet):

* Tasapuolinen ja oikeudenmukainen suhtautuminen
« Sisadinen viestintd, muutoksista tiedottaminen

* Kehityskeskustelut

* palkitsemisjarjestelma

Kuvio 6. Henkilostokyselyn ja henkilostotyytyvaisyystutkimuksen tuloksia.

4.4 Koko tutkimuksen tulokset

Koko tutkimuksen tulokset esitetdfin tutkimuskysymykseen peilatun teorian ja ana-
lysointiprosessin pohjalta nousseiden seuraavien paidteemojen mukaan: esimiehen ky-
vykkyys (4.4.1), esimiehen rooli ja merkitys (4.4.2), esimiehen keinot ja vélineet (4.4.3)
ja organisaation tuki (4.4.4) seka lisdni kyvykés henkil6sto (4.4.5).

4.4.1 Esimiehen kyvykkyys

Esimiesten haastatteluiden perusteella esimiehet vaikuttavat haluavansa toimia oikeu-
denmukaisesti ja tasapuolisesti. Yhteishenked ja yhteistyotd my0s korostettiin. Alaisten

tukeminen ja auttaminen ndhtiin tirkeéna ja heiddn kanssaan toimeen tulemisen koettiin
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olevan my®s itselle asetettujen odotusarvojen joukossa. Esimiehet kokivat alaisten odot-

tavan tukemista ja auttamista sekd suuntaviivojen asettamista.

Henkilostolle laaditun avoimen kyselytutkimuksen tuloksina selvisi, ettd henkilostod
toivoo tasapuolisuutta tyotehtdvien jaossa sekd tasapuolista kohtelua ja tasapuolista asi-
oista tiedottamista. Vuorovaikutusta henkilostd toivoo myds enemmédn. He ilmaisivat
asian valittdmisend, lasndolona, avoimuutena sekd tukemisena. Toisaalta esimiehen toi-

vottiin omassa toiminnassaan sdilyttavin kyvyn kuunnella alaisia.

Henkilostotyytyviisyystutkimuksen (kaikki vastaajat huomioitu) mukaan kriittisid osa-
alueita olivat tasapuolinen ja oikeuden mukainen suhtautuminen sekéd tiedonkulku ja

muutoksista tiedottaminen.

Yhteenvetona edellisistd voidaan todeta, ettd molempien osapuolten odotukset ja toiveet
sisdltdvit samanlaisia asioita, mutta niiden kohtaaminen vaikuttaa tarvitsevan kehitté-

misti.

Esimiehen kyvykkyyteen liitettdvad tunneidlyé ja intuitiota sekd minépystyvyyttd havait-
tiin joidenkin esimiesten toiminnassa selkedsti heiddn kertomiensa asioiden valossa.
Henkilostoltd ei kysytty aiheesta, mutta heiddn kyselytutkimukseen antamistaan avoi-
mista kommenteista ilmenneen vuorovaikutustoiveen voisi liittdd osaksi tunneélykésté
johtajuutta silld perusteella, ettd vélittiminen ja ldsndolo, avoimuus ja tukeminen liitty-
vit tunnedlykkéédn johtajan kykyyn asettua toisen ihmisen asemaan ja edelleen kykyyn
luoda ja yllapitdd hyvid ilmapiirid. Tukeminen yhteisen tavoitteen saavuttamiseen on

tunnedlykkéén johtajuuden ominaisuus (ks. Goleman et al 2002; Hunt et al. 2011).

4.4.2 Esimiehen rooli ja merkitys

Esimiesten tarkeimpind tehtdvind ndhtiin alaisista, tyovélineistd sekd ilmapiiristd huo-
lehtiminen. Esimiesten koettiin myos tirkedksi miéritelld suuntaviivat eli tavoitteet,
tehtévit ja roolit. Tasapuolisuutta ja oikeudenmukaisuutta korostettiin. Henkilostolle

suunnatussa kyselyssé ilmeni henkildston toiveina joustavuuden ja reiluuden séilyttami-
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nen sekd kuuntelemisen ja ymmaértdmisen taitojen sdilyttdiminen. Selkedd johtajan roolin
ottamista ja paitoksentekokykyd myds toivottiin. Byrokratiaa esimiesten toivottiin vé-

hentivan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd esimichilld ja henkilostolld on samankaltaisia tunte-
muksia siitd, mikd esimiehen rooli ja merkitys on. Toivotaan johtajaa, joka sanoo, miten
asiat tehdddn ja vastaavasti esimiehet ndkevit tirkednd antaa suuntaviivat ja yhteiset

tavoitteet.

4.4.3 Esimiehen keinot ja vilineet

Esimiesten tydkalupakkiin kuuluvat tutkimuskohdeyrityksessd tavoitteiden asettaminen,
arviointi ja palkitseminen sekd palautteen antaminen. Kehityskeskustelut toimivat yhte-
nd vélineend ja kanavana tavoitteiden asettamisessa, arvioinnissa seké palautteen anta-
misessa ja saamisessa. Konsernistrategiaan pohjautuvat tavoitteet asetetaan paasaantoi-
sesti litketoimintaryhmétasolle. Joissakin liiketoiminnoissa pystyttiin asettamaan yksilo-
tasoisia tavoitteita. Tavoitteiden arviointia seurataan liiketoimintaryhmitasolla nelj
kertaa vuodessa, mutta yksilotason tavoitteiden arviointi jdd vahéiseksi. Kehityskeskus-
teluissa saatu palaute koetaan osaltaan tavoitteiden arviointina, samaten sisdinen ja ul-

koinen asiakaspalaute.

Peruspalkan ja luontaisetujen liséksi yrityksessd on kdytossd tulospalkkiojirjestelma.
Pienpalkitsemisen keinoina ilmeni kertapalkkiot, palkankorotukset, lahjakortit, elokuva-
liput, viinipullot ja etdtyd. Pienpalkitseminen ei ndytd olevan laajasti kaikkien esimies-
ten kdytossd, vaan 1dhinnd yhdessé litketoimintayksikdssé. Palkitsemiseen yrityksessd ei
ndhtdvasti olla tyytyvaisid. Tulospalkkiojérjestelméd koetaan huonona ja toisaalta esi-
michet vaikuttavat kaipaavan taloon yhtendistd toimintalinjaa myds pienpalkitsemisen
suhteen. Kaikki talon paillikkotasoiset esimiehet eivit tiedd talossa kédytdssd olevista
mahdollisuuksista lukuun ottamatta tulospalkkiota ja kertapalkkiota, jota esitetdéin mak-
settavaksi johdon hyvéksynnén kautta. Alaisia kuitenkin haluttaisiin palkita, ja virallis-

ten keinojen puuttuessa kéytetién kiellettyja.
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Henkilostolle suunnatun kyselyn mukaan yhtend palkitsemiseen liittyvdnéd seikkana
ilmeni, ettd esimichen toivotaan voivan kiydd myos palkkakeskusteluja. HenkilOstotyy-
tyvadisyystutkimuksen mukaan palkkaus- ja kannustejdrjestelmd seké kehityskeskustelut
ovat yrityksen henkiloston vastausten perusteella kriittinen tekija eli suositellaan kehi-
tettaviin kohteisiin. Pédllikkotasoisten esimiesten arvion mukaan ndmé vaativat paran-
tamista. Ylimmén johdon edustajien mielestd kehityskeskusteluita pidettiin hyvind mut-

ta palkkaus- ja kannustejdrjestelmén koettiin vaativan parantamista.

4.4.4 Organisaation tuki

Yrityksen strategiassa huomioidaan henkildstotyytyvéisyysmittauksessa ilmenevid ke-
hittimisen kohteita ja ylin johto panostaa esimiestyon ja henkildston kehittimiseen.
Esimiesten tueksi on laadittu esimiesten kisikirja ja yrityksessd on meneillddan kaksi-
vuotinen esimiesten valmennusohjelma. Kokonaispalkitseminen on tutkimusaineiston
perusteella suhteellisen kattava: peruspalkan lisdksi on tarjolla virkistystoimintaa ja
luontaisetuja, kuten esimerkiksi liikuntasetelit ja puhelinetu. Liséksi yhtiossd on tulos-
palkkausjdrjestelmd ja mahdollisuus kertapalkkioihin. Tulospalkkausjérjestelméédn ei
olla tyytyavéisid. Pienpalkitsemisen keinoja kdytetdfin jossain miirin, siitd ei kuiten-
kaan ole yhtendistd toimintalinjaa. Yrityksen henkilostod myos kehitetdén yksilollisesti
koulutustarpeiden mukaan seké yhteisesti henkiloston yhteisilla kehityspdivilld. Syksyl-
14 2013 on vuorossa organisaatiokulttuuria koskeva koulutus ulkopuolisen yhtion veté-

mana.

4.4.5 Kyvykéis henkilostd

Esimiesten haastatteluiden perusteella alaisten kyvykkyyttd ilmentda palautteen antami-
nen. Henkilostotyytyviisyyskyselyn perusteella alaisten kyvykkyyttd voidaan piitelld
tyontekijoiden ja toimihenkildiden tekemin itsearvioinnin kautta. Oman pdivittdisen
toiminnan nidkokulmasta hyvin toimiviksi ja onnistuneiksi maériteltiin paivittdisen tie-
donkulun edesauttaminen ja tydyhteison hyvinvoinnin lisddminen. Vastaajat arvioivat

tekevinsd palautteen antamisen itselleen mahdollisimman helpoksi. Liséksi yrityksen
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ulkoiset ja sisdiset asiakkaat ja heiddn tarpeensa koetaan tunnettavan hyvin. Viittima
Esimieheni pystyy ottamaan vastaan rakentavaa palautetta omasta toiminnastaan sai
kahtia jakautuneet arviot. Toisaalla sitd pidettiin kriittisend tekijédnd (vaatii toimenpitei-
td) ja toisaalla siind koettiin onnistumista. Tdma véittima toisin sanoen tarkoittaa sité,

ettd alaiset antavat palautetta, miki ndin ollen osoittaa alaisten kyvykkyytta.
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Tédmin tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten valmentava esimiestyd mahdolliste-
taan organisaatiossa. Tutkimuksen empiirisessd osiossa aineistoa kerittiin haastattele-
malla kohdeorganisaation kaikki esimiehet sekd muulle henkildstolle suunnatulla avoi-
mella kyselylld. Liséksi kohdeyrityksen tuoreet henkilostotyytyvdisyystutkimuksen tu-
lokset taydensivit keréttyd aineistoa. Valmentavaa esimiestyotd ja sen mahdollistamista

ilmiona tarkasteltiin teorialdhtdisen siséllonanalyysin keinoin ja kuvailtiin sanallisesti.

Tutkimusongelmana oli: Miten valmentava esimiestyd mahdollistetaan? Tutkimuson-
gelmaa avaavina alakysymyksind olivat: Mitd on valmentava esimiestyd? Mitd ominai-
suuksia tai taitoja valmentavalla esimiehelld on? Mitkd ovat valmentavan esimiehen
tyovilineet? Miten valmentavaa esimiestyOtd toteutetaan? Mitd valmentava esimiestyd

vaatii organisaatiolta?

Teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan todeta, etti valmentavan esimiestyon
mahdollistaminen vaatii onnistuakseen useita tekijoitd. Nditd tekijoitd ovat organisaati-
on tuki, esimiehen keinot ja vilineet, esimiehen kyvykkyys, esimiehen rooli sekd henki-

16ston kyvykkyys (Kuvio 7).

Valmentavan esimiestyon mahdollistamisen perustana toimii organisaation tuki. Kuten
yleensdkin, muutosten aikaan saaminen edellyttdd johdon tukea ja strategian mukaisuut-
ta. Organisaation johdon tulee pohtia, mité halutaan saavuttaa ja millaisella resursoinnil-
la ja kyvykkyyksilld. Aiemman kirjallisuuden mukaan valmentava esimiestyd mahdol-
listetaan luomalla valmentamismyonteinen kulttuuri ja ilmapiiri. Organisaation kulttuuri
ja arvojen mukainen toiminta tukevat valmentamismyonteisen kulttuurin ja ilmapiirin
aikaansaamista. Valmentavuus parantaa esimiestyOtd ja esimiehen coaching-taidot li-
sadvat tyohyvinvointia, sitoutumista ja suorituksen kasvua. (mm. Belling et al. 2004;

Ellinger et al. 2005; Grant et al. 2007; Kauhanen 2010). Valmentavuudella voidaan tuo-
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da organisaatioon lisdd tutkimuksessa esille noussutta vuorovaikutusta ja ldsndoloa.
Lisdksi tutkimuksessa ilmeni, ettd ylin johto on tiedostanut organisaatiokulttuurin mer-
kityksen tyotyytyviisyydelle. Ilmeni myds, ettd ylin johto haluaa panostaa henkiloston
ja esimiestyon kehittdmiseen, joten tiltd osin ylimmén johdon tuki ja kehittimistoimen-
piteet tukee valmentavan esimiestydn mahdollistamista aikaisemman kirjallisen tutki-

muksen suositusten mukaisesti.

Valmentavan esimiestydn mahdollistamiseksi tulee esimiesten kdytdssd olla valmenta-
vuutta tukevat johtamisen tyokalut eli keinot ja vilineet. Aikaisemman kirjallisuuden
perusteella valmentava esimiestyd mahdollistetaan organisaatiossa valmentavaa esi-
miestyOté tukevilla toimintamalleilla ja kdyténteilld. Valmentavan esimiehen keskeisiné
tyovilineind ovat monipuolinen palautteen antaminen sekd tavoitteiden asettaminen.
Palautteen antamisen tulisi kirjallisuuden mukaan olla monipuolista ja mielelldén péivit-
tdistd eikd sen pitdisi rajoittua pelkéstidén kehityskeskusteluissa tapahtuvaksi. Tavoitteet
edistivit organisaation toiminnan suuntaa ja niilld on yhteys korkean tason suoritusky-
kyyn. Oikein asetetut tavoitteet lisddvit tyOtyytyvéisyyttd ja parantavat suorituskykya.
(Locke et al. 1990; Ellinger et al. 1999a; Wright 2001; Patterson 2001; Locke et al.
2002; Belling et al. 2004; Ellinger et al. 2005; Latham 2007; Hunt et al. 2010; Mone et
al. 2011; Drennan et al. 2012b). Tutkimuksessa esille nousi suuntaviivojen antaminen
seké selkeiden tehtdvien madritteleminen, joita toteutetaan esimerkiksi kehityskeskuste-
luiden kautta. Yksilotasoisia selkeitd tavoitteita tutkimuksen mukaan ei juuri aseta. Li-
sdaksi tutkimuksessa ilmeni, ettd palautetta annetaan ja saadaan, mutta palautteen anta-
misessa ndhdddn vield parantamisen varaa. Tutkimuksessa ilmennyt tavoitteiden aset-
taminen ja palautteen antamisen kéytidntd tukevat aikaisempaa kirjallisuutta valmenta-
van esimiestyon keskeisind tydvélineind. Valmentavan esimiestyon kdyttdonotolla on
mahdollista edelleen kehittdd palautteen antamisen kéytintod sekd tavoitteiden asetta-

mista yksilotasolle oppimisen ja kehittymisen tukemiseksi.

Henkildstdjohtamisen kédytdnteet tukevat valmentavaa esimiestydtd ja aiemman kirjalli-
suuden perusteella niiden kytkeminen strategiaan on tatd pdivad. Suorituksen arviointi
ja palkitseminen vaikuttavat erityisen tdrkeiltd valmentavan esimiestyon onnistumisen

kannalta. Organisaatiossa on pohdittava, mitd halutaan saavuttaa ja milld keinoin. Val-
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mentava esimies edistdd tydssddn tavoitteiden ja monipuolisen palautteen antamisen
kautta oppimista ja kehittymistd. Tavoitteisiin padsemisesti ja suorituksista tulee aikai-
semman kirjallisuuden valossa palkita. Palkitseminen liitetdin valmentamisen ohella
my0s tybhyvinvointiin ja sitoutumiseen. (Kerr 1995; Ellinger et al. 1999a; Boswell
2000; Roberts 2003; Vartiainen ym. 2005; Kondrasuk 2011; Mone et al. 2011; Drennan
et al. 2012a, 2012b). Tutkimus osoittaa hyvin, ettd mikdli ndmai asiat eivét ole kunnos-

sa, voi seurauksena olla tyytymattomyyttd ja epdoikeudenmukaisuuden tunnetta.

Valmentavan esimiestyon mahdollistamisen ndkdkulmasta organisaatiossa tulee kiinnit-
tad huomiota kyvykkdiden esimiesten valintaan. Valmentavalle esimiestydlle on omi-
naista coachaavan otteen soveltaminen péivittdisessd esimiestyOssd. Tamé edellyttdi,
ettd esimiehelld on riittdvat tiedot ja taidot valmentamisesta yhdistettynd esimiehen
henkilokohtaiseen kyvykkyyteen soveltaa nditd taitoja. Henkilokohtainen kyvykkyys
siséltdd tunnedlykkyyttd, intuitiota ja mindpystyvyyttd sekd johtamistaitoja. Myds val-
mentavan esimiehen kayttdytymispiirteet kuten haastaminen, kannustaminen, toisen
asemaan asettuminen, kuuntelu ja palautteen antaminen sekd roolimallina toimiminen
voidaan liittdd esimiehen kyvykkyyteen. Esimiehen tulee olla kiinnostunut kehittyméan
ja kehittdiméén sekd uskoa siihen, ettd valmentajuudella saavutetaan hyotyjd. (mm. Go-
leman 1999; Goleman et al. 2002; Ellinger et al. 2002; Brocato 2003; Caple et al. 2003;
Pirnes 2003; Ellinger et al. 2005, 2008; Dane et al. 2007; Hunt et al. 2011; Drennan et
al. 2012a, 2012b). Tutkimuksessa ilmeni, ettd yhtdiltd esimiehen tdytyy olla kiinnostu-
nut toimimaan ihmisten kanssa ja toisaalta, ettd esimiestyolle tdytyy varata aikaa. Tut-
kimustulokset vahvistivat aikaisempaa tutkimustulosta silté osin, ettd osa esimiehisté oli
kiinnostunut esimiestyostd ja halusi kehittyd ja kehittdd. Lisdksi tutkimuksissa esille

nousi joidenkin esimiesten halu toimia valmentavana esimiehena.

Erityisend valmentavan esimiehen kyvykkyyden osa-alueena tutkimuksessa nousi esille
esimiehen tunnedly ja intuitio. Intuitio on tunnedlyn yksi osa-alue (Goleman et al.
2002). Tutkimuksessa ilmeni tunnedlykéstd valmentavaa johtajuutta luontaisena toimin-
tatapana ilman, ettd haastateltavalla oli selkedd késitystd valmentavan esimiehen toi-
minnasta. Organisaatiossa ei mydskédédn ollut kdytossd mitddn valmentavaan esimiestyo-

hon viittaavia kdytdnteitd. Ndin ollen tunnedlykkyys ja intuitiivisuus ilmeisesti edesaut-
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tavat valmentavan esimiestyon roolin sisdistimisté ja soveltamista osana paivittiistyOta.
Aikaisemman kirjallisuuden mukaan tunneélykkéélle valmentavalle johtamistavalle on
ominaista kyky tunnistaa ihmisten vahvuuksia ja heikkouksia sekd yhdistdd ne osaksi
tavoitteita (Goleman et al. 2002.) Tutkimuksissa ilmeni muutaman esimichen kohdalla
samankaltaista toimintaa. Valmentavan esimiestydn mahdollistamisen nidkokulmasta
tunnedlykkyyttd olisi hyva tutkia lisdd. Tutkimuksen mukaan voinee péatelld, ettd tun-
neélykds esimies toimii luonnostaan kuten valmentava esimies, vaikkei suoranaisesti ole

aiheeseen perehtynyt.

Valmentava esimiestyd mahdollistetaan organisaation tuella ja valitsemalla kyvykkaita
esimiehid. Liséksi esimiehen keskeisend haasteena on valmentavan esimiehen roolin
sisdistdiminen ja soveltaminen. Jotta valmentajuutta voidaan toteuttaa, tdytyy esimiehen
ymmértdd perinteisen managerin ja valmentavan esimiehen roolien viliset erot. Erojen
ymmértiminen ei vield riitd, vaan valmentajan rooli tiytyy sisdistdd. Lisdksi valmenta-
juuteen ja omiin valmentajan kykyihin tulee uskoa, jotta sitd voi toteuttaa. (Ellinger et
al. 1999b; 2002). Roolin sisdistdmisessi saattaa auttaa tutkimuksessa esille noussut mie-
likuva urheiluvalmentamisesta. Tutkimuksessa erityisesti mainittiin jadkiekkojoukkueen
valmentaminen, jossa valmentaja maédrittelee pelaajien roolit vahvuuksien mukaan ja
auttaa joukkuetta saavuttamaan yhteisen tavoitteen. Tutkimuksessa ilmeni esimiesten
kokevan roolikseen myds ongelmatilanteissa auttamisen ja esimerkilld johtamisen sekd
motivoinnin. Aikaisemman kirjallisuuden mukaan neuvominen ja roolimallina toimimi-

nen ovat tehokkaan valmentavan esimiehen tunnuspiirteiti. (Ellinger et al. 2005, 2008.)

Valmentavuuden mahdollistamisen ja onnistumisen ndkokulmasta on tirkedd esimiesten
kiinnostus kehittdd omia valmentamisen taitoja sekd organisaation toimesta jirjestetty
riittdvd valmentamiseen liittyvd informaatio, koulutus ja tuki. Aiemman kirjallisuuden
mukaan tirkein valmentavan esimiehen tehtdva on yksilon oppimisen ja kehittymisen
mahdollistaminen. Onnistuakseen tdssd valmentava esimichen tulee rakentaa luotta-
muksellinen suhde valmennettaviin. (Ellinger et al. 1999a; Ellinger et al. 2005; La-
dyshewsky 2010; Hunt et al. 2011). Tutkimuksessa painotettiin hyvid ihmistuntemusta
ja kykya tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Tydvélineistd ja henkildstostd huoleh-

timinen koettiin myos tirkeéksi. Erilaisten ihmisten kanssa toimeen tuleminen ja henki-
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16stostd huolehtiminen ja keskusteleminen tukevat aikaisempaa tutkimusta luottamuk-
sen rakentumisen elementteind. Ladyshewskyn (2010) mukaan huolenpito, vilittiminen
ja esimiehelti saatu tuki vaikuttavat toiseen henkildon luottamusta heréttévisti ja lisdksi
alaisten puolelle asettuminen lisdd luottamusta ja sitoutumista. Tutkimuksessa ilmeni
my0s joidenkin esimiesten kokevan tirkedksi tehtdvikseen puolustaa alaisiaan. Valmen-
tavan esimiestyon tarkeintd tehtdvdd, oppimisen ja kehittymisen mahdollistamista, il-
mentdvét osittain kehityskeskusteluissa kartoitetut yksilon koulutustarpeet ja koulutus-
ten toteuttaminen. Tutkimuksessa ei varsinaisesti noussut esiin oppimisen ja kehittymi-

sen mahdollistaminen esimiehen tirkeimpéna tehtdvana.

Valmentavan esimiestydn mahdollistaminen organisaatiossa tarvitsee myos kyvykdstdi
henkiléstod. Henkiloston kyvykkyys késittdd kyvyn tulla coachatuksi eli valmennetuksi,
silld valmentaminen on vastavuoroista. Valmentaminen epdonnistuu, mikili valmennet-
tava ei halua kehittyd tai on aloitekyvyton. (Burdett 1998; Ellinger et al. 2002; La-
dyshewsky 2010; Hunt et al. 2011). Tutkimuksen mukaan henkildstd antaa palautetta.
Lisdksi tutkimuksessa ilmeni henkiloston arvioivan, ettd he tekevit palautteen antami-
sen itselleen helpoksi. Tutkimuksen mukaan myds omalla toiminnalla edesautetaan tyo-
yhteison hyvinvointia. Aiemman kirjallisuuden mukaan valmennettavuuteen kyvykés
alainen kykenee arvioimaan toimintaansa objektiivisesti, haluaa tulla coachatuiksi ja on
innokas kehittymddn (Hunt et al. 2011.) Tutkimuksessa henkildston itsensd kehittdmi-
sen innokkuutta ei kysytty, eiké heiltd myoskdin kysytty coachaamiseen liittyvid mieli-
piteitd. Henkiloston kehittymishalukkuuden puolesta puhuu henkildston antamat arviot
henkildstolle suunnatuista koulutusohjelmista. Tutkimuksessa ilmeni ettd puolet vastaa-
jista piti niitd hyviné ja hyodyllisind. Valmentavan esimiestydn mahdollistamisen nako-
kulmasta esimiehen tulee tiedostaa tyontekijan yksilolliset tavat oppia uusia asioita ja
toisaalta myos tiedostaa, ettd kaikki eivét halua tulla valmennetuiksi. Valmentamisen
tulee perustua tyontekijan vahvuuksiin ja avoimeen vuorovaikutukseen seki tyontekijan
tarpeisiin. Oleellista valmentamisessa on liityntdpinta yrityksen missioon, strategisiin

tavoitteisiin ja arvoihin. (Burdett 1998; Ellinger et al. 2002; Goleman et al. 2002).

Tutkimustulosten valossa jdi askarruttamaan, ettd esimiehet eivdt koe tdrkeimméksi

tehtivikseen ja odotusarvokseen tiimin tai alaisten tukemista tavoitteisiin padsemisessa.
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Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus esimiesten odotusarvoina eivdt mielestdni riitd
organisaation menestymisen edistimiseen. Aikaisemman kirjallisuuden perusteella val-
mentavan esimiestyon kdyttoonotolla on mahdollista selkiyttdd esimiehen roolia. Taméa
kuitenkin vaatii esimiehen halua ja kykyé kehittdd itsedén. Esimiehen tulee ymmaértda
perinteisen esimiehen ja valmentavan esimiehen roolien eroavaisuudet. Valmentavan
esimiehen roolin ymmaértdminen ja sisdistiminen ovat oleellisia tekijoitd valmentavaan
rooliin siirtymisessd. Motivaatio, halu kehittyd ja valmentajuuteen uskominen mahdol-
listavat valmentavan roolin omaksumisen ja kiytintoon soveltamisen. Huomioitavaa
kuitenkin on, etteivdt kaikki esimiehet kykene helposti omaksumaan valmentavan esi-

miehen otetta tyohonsa. (Ellinger et al. 2002; 2008.)

Valmentavan esimiestyon mahdollistaminen

+ Johdon tuki

* Strategia

¢ Kulttuuri

* Arvojen mukainen
* Tavoitteet ja

toiminta '
tavoitekeskustelu

*  Arviointi ja * Alaistaidot

palkitseminen henkilosto ¢ Vastavuoroisuus
* Monipuolinen *  Kehityksellisyys
palaute
*  Kyselytekniikat —
‘ , +  Luottamuksen
rakentaminen
* Oppimisen ja kehittymisen
* Taidot ja identiteetti
* Motivaatio
* Kayttdytymispiirteet
e Kasitykset ja uskomukset

* Henkil6stopolitiikka
¢ Arviointi- ja

palkitsemispolitiikka
* llmapiiri

mahdollistaminen

¢ Tunnedly
. Int'u?.tio * Valmentavan esimiehen —
*  Mindpystyvyys roolin ymmartédminen ja

sisdistdminen

Sari Karjalainen 2013

Kuvio 7. Valmentavan esimiestyon mahdollistaminen organisaatiossa.
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5.2  Tutkimustulosten tieteellinen anti

Tédmin tutkimuksen tieteellinen anti on ldhinnd aikaisempaa tutkimusta vahvistava.
Tutkimustuloksissa nousi esille samoja teemoja, joita aikaisemmassa kirjallisuudessa on
liitetty valmentavaan esimiestyohdn. Niitd teemoja olivat organisaation kehittdmis-
myoOnteinen kulttuuri ja ylemmén johdon esimiestyon ja henkiloston kehittimisen tu-
keminen, johtamisen tyokalut eli keinot ja vilineet toteuttaa esimiestydtd. Lisdksi tut-
kimuksessa esille nousi esimiesten kyvykkyyteen liitettdvad tunnedlykkyyttd ja intuitio-
ta ja mindpystyvyyttd. Valmentavan esimiestyon teoreettiseen viitekehykseen siséltyvid
tunnedlya ja intuitiota on tutkittu jonkin verran ldhinné coachingiin liittyen, mutta timéan
tutkimuksen perusteella ndyttéisi siltd, ettd tunneély ja intuitio voivat auttaa myos val-
mentavan esimiestyOn roolin sisdistimisessd ja soveltamisessa. Tadma johtopddtds perus-
tuu kuitenkin tutkijan tekemiin havaintoihin ja johtopdétdoksiin eikd sitd néin ollen voi

yleistda.

Aiemman kirjallisuuden mukaan valmentavan esimiestyon mahdollistamiseen liitetdén
kyvykkididen esimiesten ohella kyvykés henkildstd. Tutkimuksessa ilmeni jossain maa-
rin yhtildisyyksid aikaisemmassa kirjallisuudessa kerrottuihin kyvykkéén henkildston
piirteisiin kuten palautteen antaminen ja ty0yhteison ilmapiirin edistdminen seka koulu-

tus- ja kehitysmyonteisyys.

Aikaisemmasta tutkimuksesta 16ytyy tietoa valmentavan esimiestyon sisdllostéd ja kéy-
tannon keinoista mutta ei suoranaisia vastauksia sithen, miten organisaation kulttuuria
tai toimintoja tulisi muuttaa valmentavan esimiestydn mahdollistamiseksi. Tdmén tut-
kimuksen tieteellinen anti on valmentavan esimiestydon mahdollistamiseen liittyvien
elementtien tunnistaminen ja kokoaminen. Tutkijan keskeisend havaintona on, ettd val-
mentavan esimiestydn mahdollistaminen organisaatiossa edellyttdd luvussa 5.1. kuvat-
tujen elementtien ja kiytdnteiden kehittimistd sekd valmentavaan esimiestyohon ky-

vykkdiden esimiesten rekrytoimista ja tukemista, kyvykésti henkildstod unohtamatta.
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5.3 Tutkimuksen anti kdytdnnon tydeldmalle

Tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa valmentavan esimiestyon sisdllostd ja sen mahdollis-
tamisesta yrityseldmaélle kahdesta ndkokulmasta. Ensinndkin valmentavaa esimiestyoté
on Suomessa tutkittu verraten vihin ja toisekseen tdmén tutkimuksen tutkimusaineisto
keréttiin yrityksestd, jossa valmentavaa esimiestyotd ei ole kdytdssd ja siitd on yrityk-
sessé ldhtokohtaisesti hyvin vdhén aikaisempaa tietoa. Tutkimusaineisto peilaa titen
tyypillisid suomalaisia pk-sektorin yrityksid, jotka henkildstdjohtamisen ndkdkulmasta

tarkasteltuna ovat todennikoisesti hyvin samankaltaisessa 1dhtotilanteessa.

Tédmin tutkimuksen pohjalta valmentavan esimiestydn mahdollistaminen vaatii organi-
saatiolta valmentamista tukevan kulttuurin rakentamista. Henkilostdjohtamisen perus-
prosessien on hyvi tukea valmentavaa esimiestydtd. Uusia esimiehid rekrytoitaessa tuli-
si valikoida kyvykkditd esimiehid ja olemassa olevista esimiehisté tulisi vastaavasti seu-
loa kyvykkdimmat henkildt, joiden avulla valmentavaa esimiesty6td voidaan viedd vai-
heistetusti eteenpéin. Keskeistd on esimiesten tuen jirjestiminen. Organisaation henki-
16stdjohtamisen tulisi mahdollistaa esimiesten tukeminen ja jatkuva kehittdminen. Val-
mentavan esimiestyon mahdollistamiseen tarvitaan myds kyvykkaitd alaisia, silld val-
mentaminen on vastavuoroista. Kulttuuria ei voi muuttaa valmentavaksi ylimmén joh-
don julistuksella vaan esimerkilld ja kdytdnnon toimintaa tukevilla menettelyilld ja lin-
jauksilla. Valmentavan esimiestyon mahdollistaminen ja kédyttoonotto vaatinevat pitka-
jénteistd kehittdmistd. Apuvilineend voidaan soveltaa esimerkiksi tdssd tutkimuksessa

esitettyd Hunt et al. (2010) kehityksellisen valmentamisen mallia (Ks. luku 2.3.3).

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia tunnedlyn yhteyttd valmentavan esimie-
hen roolin sisédistimiseen ja omaksumiseen. Toinen mielenkiintoinen tutkimuksen koh-
de voisi olla valmentavan esimiestyon onnistumisen arviointi ja organisaation suoritus-
kyvyn kehittymisen mittaaminen tdhén liittyen. Lisdksi tulisi tutkia, millaisen roolin

HR-ammattilaisten tulisi ottaa valmentavan esimiestyon edistdmiseksi ja kehittdmiseksi.
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LIITTEET
Liite 1.

HAASTATTELUKYSYMYKSET ESIMIEHILLE 03 /2013, (tark. 05/2013)

(Taustatiedot: Henkilon nimi)

Johtaminen ja esimiestyo

1. Kauanko olet toiminut esimiestehtévissd? Paljonko alaisia?

2. Miltd esimiestehtdvit ovat tuntuneet? Mitd odotuksia?

Esimiehen ja alaisen viiliset suhteet (valmentavuuden peilaamista)
Millainen joukko sinulla on johdettavana?

Millaisia eroja esimiehen ndkdkulmasta heissé on?

Miten johdat alaisiasi? Miten esimiesty nékyy tydarjessasi?

Miten néet roolisi ja sen merkityksen esimiehend heille?

N kW

Mitka ovat mielestdsi esimiehen tirkeimmat tehtavit?

Tavoitteet, arviointi ja palkitseminen

8. Miten jalkautat strategiaa? Miten strategian toteutumista seurataan?Miten tav. asettaminen ja ar-
viointi toteutetaan? (yksio / tiimi?) Miten yksildtason tavoitteet asetetaan?

9. Miti ajattelet kehityskeskusteluista? Miten olet kokenut kehityskeskusteluiden pitdmisen?Mité
kehityskeskusteluilla pitéisi saada aikaan?Miten toteutat kehityskeskustelun? Valmistautuminen
& seuranta?

10. Miti ajattelet palautteen antamisesta ja saamisesta? Miten olet kokenut palautteen antamisen?
Miten annat palautetta?

11. Millainen palkitsemispolitiikka on? Millaisia palkitsemiskeinoja sinulla on kdytettdvissési?

Kisitykset valmentavasta esimiehesti

12. Millaisia mielikuvia heréttdd sana valmentava esimies?

Esimiesvalmennukset

13. Miti ajatuksia lapikdydyt esimiesvalmennukset on herétténeet?

14. Miten esimiesvalmennukset ovat hyddytténeet sinua paivittdistyossési esimiehend?

15. Mité odotuksia, toiveita tai tarpeita sinulla on esimiesvalmennusten jalkeen?

Muuta

16. Miten yhteistyd muiden esimiesten kanssa toimii? Onko yhteisié toimintoja?

17. Onko jotain muuta mitd haluaisit nostaa esille esimiestyon kehittdmiseksi?
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Liite 2.
KYSELYTUTKIMUS HENKILOSTOLLE

Tama on kyselytutkimus esimiestyon kehittdimisen opinndytetyotd varten. Vastauksesi on tarked
osa tutkimusmateriaalia. Vastaukset késitelladn luottamuksellisesti eikd vastaajaa tai esimiesté
tutkimuksessa voi tunnistaa. Vastaa kysymyksiin mielelldén monisanaisesti ja usealla lauseella.
Jatka tarvittaessa paperin kddntopuolelle. Jos haluat, ettd mieluummin haastattelen sinua, niin
puhelinnumerosi:

Palauta lomake neuvonnassa sijaitsevaan vastauslaatikkoon ma 11.3.2013
mennessa.

Tutkimusterveisin Sari Karjalainen

1. MITA TOIVOT ESIMIEHELTASI OMASSA TOIMINNASSAAN ENEMMAN?

2. MITA TOIVOT ESIMIEHEN OMASSA TOIMINNASSAAN SAILYTTAVAN?

3. MITA TOIVOT ESIMIEHEN OMASSA TOIMINNASSAAN VAHENTAVAN?

4. MITEN KOKO HENKILOSTOLLE SUUNNATUT KOULUTUKSET OVAT
VAIKUTTANEET TYOHOSI? MITA SAIT NIISTA “IRTI”?

Vastaaja: mies nainen Iki: alle 30v. 30-50v. yli S0v.



