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THVISTELMA

Tama tyo on Kirjoitettu VVaasan yliopiston kasvuyrityksen johtamisen koulutusohjelman
pro gradu -tutkielmaksi. Tutkielman aiheeksi on valittu valmentava johtaminen, koska
se on yksi johtamisen tieteenalan ajankohtaisimmista teemoista. Tutkielmassa peilataan
valmentavan johtamisen vaikutusta henkildston tyotyytyvaisyyteen, silla niiden vélista
yhteytté ei ole aikaisemmin juuri tutkittu. Kirjallisuuden perusteella valmentavalla joh-
tamisella pitdisi olla myonteisia vaikutuksia tyontekijoiden toiminnan ja osaamisen ke-
hittymiseen. Tutkielman tavoitteena on selvittadd, onko valmentavalla johtamisella posi-
tiivisia vaikutuksia myo6s henkildston tyotyytyvaisyyteen. Tutkielman empiirinen aineis-
to on keratty OP-Pohjola-ryhméén kuuluvassa Helsingin OP Pankissa. Kysymyksen
muodossa tutkielman tutkimusongelma on: “Miten valmentava johtaminen on vaikutta-
nut henkiloston tyotyytyvéisyyteen Helsingin OP Pankissa?”

Tutkielman teoreettinen viitekehys tiivistdd kirjallisuuskatsauksen aiheet sekd kuvaa
empiirisen osan tutkimusasetelmaa ja tavoitetta. Tutkielman empiirinen tutkimus on
toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena; empiirinen aineisto on kerétty haastatteluiden
avulla. Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan. Kaksi haastateltavista tydskentelee esi-
miestehtdvissd ja loput kuusi toimihenkilotehtdvissa. Haastattelut tehtiin kasvokkain
kesa-heindkuussa 2013 haastateltavien tyOpaikalla. Haastattelukysymykset, empiirisen
aineiston analyysi ja johtopaatokset on ryhmitelty tutkimusongelman ja kirjallisuuskat-
sauksen mukaisiin teemoihin.

Tutkimuksen perusteella henkiloston osaamista kehitetdédn Helsingin OP Pankissa mel-
ko paljon esimerkiksi valmentavan johtamisen, perehdytyksen ja koulutuksen keinoin.
Osaamisen kehittymiselld on monia myonteisid seurauksia, joista yksi on tyotyytyvai-
syyden lisd&dntyminen. Tutkimustulosten mukaan valmentava johtaminen on suurim-
maksi osaksi lisannyt henkiloston tyotyytyvaisyyttd Helsingin OP Pankissa. Tdma joh-
tunee valmentavan johtamisen tavoitteesta kehittad tyontekijoiden osaamista, joka puo-
lestaan lisda tyotyytyvaisyytta.

AVAINSANAT: valmentava johtaminen, tyotyytyvéisyys, osaamisen kehittdminen






1. JOHDANTO

Taman pro gradu -tutkielman ensimmaisessé osassa lukija johdatetaan tutkielman aihee-
seen, tavoitteisiin ja rakenteeseen. Ensimmaéisessa luvussa esitellaan tutkielman tausta.
Toisessa luvussa eritellddn tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma, ja kolmannessa
luvussa rajataan tutkielman aihe sekd kuvataan tutkielman rakenne. Neljdnnessé luvussa
tutustutaan tutkielman kannalta keskeisimpiin kasitteisiin.

1.1. Tutkielman tausta

Tama tyo on kirjoitettu VVaasan yliopiston kasvuyrityksen johtamisen koulutusohjelman
pro gradu -tutkielmaksi. Valitsin tutkielman aiheeksi valmentavan johtamisen, koska se
on yksi johtamisen tieteenalan tdmén hetken ajankohtaisimmista teemoista. Lisaksi
valmentava johtaminen oli minulle aiheena jo entuudestaan tuttu, koska valmentavaa
johtamismallia hyddynnetédan nykyisessa tyopaikassani ja olen perehtynyt siihen aikai-
semmissa opinnoissani.

Tydskentelen OP-Pohjola-ryhméssd ja olen valmistunut liiketalouden tradenomiksi
HAAGA-HELIA Ammattikorkeakoulusta vuonna 2010. Kirjoitin ammattikorkeakoulun
opinndytetydn valmentavan johtamisen toteutumisesta Joensuun Seudun ja Kainuun
Osuuspankeissa. Opinnadytetydssa tutkin valmentavan johtamisen toteutumista Joensuun
Seudun ja Kainuun Osuuspankeissa esimiehia haastattelemalla, joten pro gradu -
tutkielmassa halusin lahestya valmentavaa johtamista tyontekijoiden nakokulmasta.
Tutkielmassa peilaan valmentavan johtamisen vaikutusta henkiloston tyotyytyvaisyy-
teen, koska valmentavan johtamisen ja henkiloston tyotyytyvaisyyden valista yhteytta ei
ole aikaisemmin juuri tutkittu.

Taman pdivan nopea muutostahti ja kasvava monitahoisuus asettavat johtamiselle uusia
haasteita, joiden seurauksena johtamisen voidaan sanoa olevan murroksessa (Hellbom
2006: 65). Suurin osa nykyisistd johtajista ja esimiehistd on saanut koulutuksensa sil-
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loin, kun muutoksia pystyttiin vield suunnittelemaan ja ennakoimaan. Né&in ollen he ovat
viimeisten viidentoista vuoden aikana joutuneet opettelemaan uuden viitekehyksen ja
otteen johtamis- ja esimiestyohonsd. Muutostilanteissa johtajilta ja esimiehiltd odotetaan
toiminnan periaatteiden ja tavoitteiden selkiyttamista seka jarjestyksen luomista. (Viita-
la 2005: 295, 300.) Muutoksessa tarvitaan johtamista, joka on lahelld ihmisia ja joka
vapauttaa heidan resurssinsa luovuuteen ja tehokkuuteen. VValmentava johtaminen tarjo-
aa johtajille ja esimiehille yhden tavan vastata muutostilanteiden haasteisiin seka johta-
mis- ja esimiestyon uusiin vaatimuksiin. Se on ollut jo useita vuosia tydelaman ja joh-
tamisen tarkeimpid kehittdmisen nakodkulmia. Valmentavaa johtamista onkin tarjottu
ratkaisuksi erilaisiin johtamiseen, esimiestydhdn ja tydelamaan liittyviin tilanteisiin.
(Hellbom 2006: 65, 70.) Yleensd valmentavaa johtamista kuvataan vastaiskuksi van-
hanaikaiselle pakottavalle ja pomottavalle johtamiselle (Aaltonen, Pajunen & Tuomi-
nen: 2005: 36, 301).

1.2. Tutkielman tavoitteet ja tutkimusongelma

Kirjallisuuden perusteella valmentavan johtamisen pitéisi vaikuttaa myonteisesti tyon-
tekijoiden toiminnan ja osaamisen kehittymiseen. Tutkielman tavoitteena on selvitta,
vaikuttaako valmentava johtaminen tydntekijoiden toiminnan ja osaamisen kehittymisen
myota positiivisesti myds henkildston tyotyytyvaisyyteen. Tutkielmaa varten on haasta-
teltu OP-Pohjola-ryhmé&an kuuluvan Helsingin OP Pankki Oyj:n (my6hemmin Helsin-
gin OP Pankki) tyontekijoitd. Naiden haastatteluiden avulla on pyritty arvioimaan val-
mentavan johtamisen vaikutusta henkil0ston tyotyytyvaisyyteen. Tutkimustulokset an-
tavat Helsingin OP Pankin johdolle, esimiehille ja tyontekijoille arvokasta tietoa val-
mentavan johtamisen vaikutuksesta tyontekijoiden toiminnan ja osaamisen kehittymi-
seen sekd tyotyytyvaisyyteen. Helsingin OP Pankin johto voi tutkimustulosten perus-
teella arvioida, kuinka hyvin valmentava johtaminen on pankissa toteutunut. Esimiehet
pystyvit tutkielman avulla kertaamaan valmentavan johtamisen teemoja seka pohti-
maan, missa he ovat onnistuneet ja missa heidén taytyisi vield kehittyd. Tyontekijat
saattavat tutkielman luettuaan hahmottaa paremmin, mitd valmentavalla johtamisella
tarkoitetaan ja mihin silla pyritaan.
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Kysymyksen muodossa tutkielman tutkimusongelma on:

Miten valmentava johtaminen on vaikuttanut henkiloston tyotyytyvaisyyteen Helsingin
OP Pankissa?

Tutkielman muita tutkimuskysymyksid ovat: Mitd valmentava johtaminen tarkoittaa?
Minkalaisilla muilla menetelmilla henkildston toimintaa ja osaamista pystytddn kehit-
tdmaan? Miten valmentavaa johtamista toteutetaan kaytannossa? Minkélaiset roolit
valmentavalla esimiehell ja valmennettavalla tyontekijalla on valmentavassa johtami-
sessa? Mitd hyotya valmentavasta johtamisesta on? Mitd tyotyytyvaisyys tarkoittaa?
Mitka tekijat vaikuttavat henkiloston tyotyytyvéisyyteen? Minkalaisia seurauksia tyo-

tyytyvaisyydelld on?

1.3. Tutkielman rajaus ja rakenne

Tutkielman Kkirjallisuuskatsauksessa valmentavaa johtamista ja tyotyytyvaisyytta kési-
tellddn organisaation, esimiehen ja tyontekijan kannalta. Kirjallisuuskatsaukseen on
valittu laaja lahestymistapa, jotta lukijalle muodostuisi kattava késitys seka valmenta-
vasta johtamisesta ettd tyotyytyvaisyydestd. Koska kyseessa on johtamisen tieteenalan
pro gradu -tutkielma, kirjallisuuskatsauksen padpaino on kuitenkin valmentavassa joh-
tamisessa. Valmentavasta johtamisesta kirjoitettaessa lahteind on kéytetty péadasiassa
kirjoja, koska aiheesta on toistaiseksi tehty vasta suhteellisen véhan varsinaista tieteel-
lista tutkimusta. Tutkielman empiirisessd osassa valmentavaa johtamista ja tyotyytyvai-
syytté tutkitaan tutkimusongelman mukaisesti tyontekijoiden nakokulmasta.

Tutkielmassa on johdannon lisdksi kuusi muuta osaa. Toisessa osassa perehdytdan val-
mentavaan johtamiseen ja kolmannessa osassa tutustutaan tyotyytyvéisyyteen. Neljan-
nessa osassa esitelld&n tutkielman teoreettinen viitekehys. Viidennessa osassa kuvail-
laan tutkielman empiirisen tutkimuksen toteutus ja esitelld&n tutkimuksen kohteena ole-
va Helsingin OP Pankki. Kuudennessa osassa analysoidaan empiirinen aineisto ja seit-
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semannessa osassa tehddan yhteenveto koko tutkielmasta. Jokaisen osan alussa esitel-
l4&n kyseisen osan sisaltamat luvut.

Valmentava johtaminen sekoitetaan valilla coachingiin, jota kaytetddn johtajan tai esi-
miehen toiminnan ja osaamisen kehittdmismenetelmand. Lisaksi on olemassa valmen-
nusta, jota hyddynnetéddn henkildston kehittdmisessa. Suomenkielisessa kirjallisuudessa
kasitteet eivét ole vield tdysin jasentyneet, joten valmentavan johtamisen, coachingin ja
valmennuksen kasitteita kaytetaan ristikkain. Tassé tutkielmassa valmentavalla johtami-
sella tarkoitetaan valmentavaa johtamistapaa. Valmennuksen osapuolista eli esimiehesta
ja alaisesta kaytetadn sanoja valmentava esimies ja valmennettava tyontekija. Coachin-
gia ja valmennusta henkildston kehittamismenetelmana kasitellaan ainoastaan seuraa-
vassa luvussa.

1.4. Keskeiset kasitteet

Leadership ja management

Leadership ja management ovat johtamisen vanhimpia ja olennaisimpia kasitteita. Lea-
dership viittaa prosessiin, jossa ihmisié ja heidan ideoitaan ohjataan ja saadaan liikkeel-
le. Hyva ja tehokas leadership aikaansaa rakentavaa tai sopeutuvaa muutosta. Tama
muutos syntyy vakiinnuttamalla toiminnan suunta, kommunikoimalla toiminnan suunta
tarvittaville ja yritykseen sitoutuneille tyontekijoille sekd motivoimalla ja innostamalla
tyontekijoitd. (Kotter 1990: 3, 5.) Shackleton (1995) on méaéritellyt leadershipin lyhyesti
prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmé&n muihin jaseniin organisaation tai ryhman
tavoitteiden saavuttamiseksi (Torrington, Hall, Taylor & Atkinson 2011: 288). Lea-
dership keskittyy kokonaisuuden ja strategioiden rakentamiseen seka tyontekijoiden
sitouttamiseen ja valtuuttamiseen. Joidenkin johtajien ja esimiesten tydssa leadership
toteutuu hyvin, mutta joidenkin johtajien ja esimiesten ty0ssé se ei toteudu ollenkaan.
(Kotter 1990: 3, 6-7.) Toisaalta leadershipia harjoittavan henkiln ei aina tarvitse olla
ryhman nimetty johtaja tai esimies, vaan vastuun leadershipista voi ottaa joku muu
ryhman jasenistd. Leadership ei valttamatta edellytd erinomaisia henkilékohtaisia omi-
naisuuksia tai kykya aikaansaada erikoislaatuista muutosta, silla yleensd vaatimatto-
mampikin leadership-osaaminen on riittdvaa. (Torrington ym. 2011: 288.)
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Leadership on iaton kasite, mutta management on syntynyt vasta viimeisten sadan vuo-
den aikana. Useat esimiehet, konsultit ja kouluttajat ovat mééritelleet ja kehitténeet pro-
sesseja, jotka muodostavat managementin ytimen. Nama prosessit voidaan tiivista4 toi-
minnan suunnitteluksi, budjetoinniksi ja organisoinniksi, tyontekijoiden rekrytoinniksi
ja valvonnaksi sek& ongelmien ratkaisemiseksi. Management keskittyy riskien karsimi-
seen, ohjeiden noudattamiseen ja toiminnan ennustettavuuteen. (Kotter 1990: 3-4.) Ma-
nagementin ja siihen liittyvan valvonnan avulla esimiehet pystyvét suuntaamaan tyonte-
kijoiden kyvykkyydet organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Management asettaa
tyontekijoiden suoritukselle tietyn vaatimustason, jolloin vastuu vaatimustason saavut-
tamisesta siirtyy tyontekijoille. Samalla esimiehet voivat pyrkid kustannusten mini-
moimiseen, virheiden valvomiseen ja jatkuvasti monimutkaistuvan toimintaympariston
séantelemiseen. (Raelin 2011: 136.) Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ilman manage-
mentia yritys ei toimisi ajallaan eik& pysyisi budjetissaan, mutta ilman leadershipia or-
ganisaatiolle tarpeellinen ja hyddyllinen muutos ei toteutuisi. (Kotter 1990: 3-4, 6-7.)

Valmentava johtaminen

Johtamisen tarkoituksena on varmistaa, etta suunnitellut asiat toteutuvat. Hyvét esimie-
het osaavat keskittya oikeisiin asioihin ja luovan yhteistyon rakentamiseen, jotta parhaat
mahdolliset tulokset saavutettaisiin. Tdmé& on valmentavan johtamisen keskeisin sisélto.
Valmentava johtaminen ei ole kaytannolle vieras johtamismalli, vaan esimiehen ja alais-
ten vélinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. (Kansanen
2004: 23.) Se on heittdytymistd ja sytyttdmistd: valmentavassa johtamisessa innostetaan
alaisia sekd asetetaan motivoivia padmaaria ja pyritdan niihin (Aaltonen ym. 2005: 36).
Valmentavaa johtamista on vaikea kuvata vain yhdelld maaritelmalla. Sen sijaan val-
mentavaa johtamista on parasta tutkia useista eri ndkokulmista. Pohjimmiltaan valmen-
tava johtaminen perustuu kuitenkin ihmisten véliseen tasa-arvoiseen suhteeseen, jossa
ihmiset auttavat toinen toisiaan saavuttamaan tietoa, taitoja seké tavoiteltuja ja tyydytta-
vid padmaarid. (Bowerman & Collins 1999: 293.)

Valmentava esimies

Valmentava esimies on johtaja tai esimies, joka kehittdd tyontekijoiden osaamista ja
auttaa heité loytamaan parhaat mahdolliset ratkaisut kulloiseenkin tilanteeseen. Valmen-
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tava johtaja tai esimies toimii keskustelukumppanina tyontekijoilleen. Han selventaa
tyontekijoilleen organisaation asettamat tavoitteet, mutta samalla han haastaa ja kannus-
taa heité etsimaan ja esittelemaén uusia ideoita seka keksimaan, miten tavoitteet kdytan-
ndssa saavutetaan. (Hirvihuhta 2006: 7.) Valmentava esimies ei ratkaise ongelmia itse,
vaan auttaa alaisiaan ratkaisemaan niitd. Han on ennemminkin kysymysten esittdja kuin
valmiiden vastausten antaja. (Havunen 2007: 23—-24.) Toisin sanoen valmentava esimies
ei ole opettaja, kouluttaja, ammatillinen neuvonantaja eika mentori. Kaikki namé termit
viittaavat siihen, ettd valmentava esimies asettaisi valmentavan johtamisen pdaméaaran ja
siirtaisi valmennettavalle tyontekijélle jotain erityista tietoa. T&std ei kuitenkaan ole
valmentavassa johtamisessa kyse. (Bowerman & Collins 1999: 293.)

Valmennettava tyontekija

Valmennettava tyontekija on valmentavan esimiehen alainen, jonka osaamista halutaan
valmentavan johtamisen avulla kehittdd. Valmentava johtaminen on valmentavan esi-
miehen ja valmennettavan tyontekijan valinen kaksisuuntainen suhde, joka keskittyy
valmennettavaan. Valmentavan johtamismallin kdyton mydta valmennettavan tyonteki-
jan motivaatio, tuottavuus ja sitoutuminen kasvavat, koska valmennettava tuntee ole-
vansa arvostettu ja tirked osa organisaatiota. (Sweeney 2007: 170.) Valmennettava
tyontekija asettaa valmentavan johtamisen pddmaéaran; valmentavan johtamisen sisélto
maaraytyy valmennettavan tarpeiden pohjalta. (Bowerman & Collins 1999: 293). Val-
mennettavana saattaa olla myds ryhmd. Se voi muodostua tyontekijoista, joilla on sa-
manlaisia tyodtilanteita tai jotka tekevat tyotaan yhdessa. Ryhmén voivat muodostaa
esimerkiksi samassa yksikdssa tiimina toimivat asiantuntijat. (Hirvihuhta 2006: 7.)

Suorituksen johtaminen

Valmentavassa johtamisessa huomioidaan tasapuolisesti, mita tehdaan ja miten toimi-
taan odotusten mukaisten suoritusten aikaansaamiseksi. Valmentavan johtamisen perus-
tana on performance management eli suorituksen johtaminen, joka taas pohjautuu tulos-
ja tavoitejohtamiseen. (Kansanen 2004: 23.) Clark (2005) on madritellyt suorituksen
johtamisen viitekehykseksi, jonka avulla tyontekijoiden suoritusta voidaan ohjata, val-
voa, motivoida ja kehittdd (Torrington ym. 2011: 267). Tehokas suorituksen johtamisen
jarjestelma perustuu toimenpiteille, jotka kuvastavat syy-seuraussuhteita, valtuuttavat ja
osallistavat yksiloitd, aikaansaavat keskustelua ja tukevat ndin suorituksen jatkuvaa pa-
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rantamista seka tukevat paatoksentekoa (Lebas 1995: 35). Organisaatioissa suorituksen
johtaminen on perinteisesti keskittynyt suorituksen arviointiin ja arvioinnin mukaisen
palkitsemisen kohdentamiseen. Tuloksellisen suorituksen on nédhty olevan yksilon ky-
vykkyyden ja motivaation valisen vuorovaikutuksen seurausta. (Torrington ym. 2011:
264.) Jotta suorituksen johtaminen ja arviointi seké palkitsemisen kohdentaminen olisi
mahdollista, organisaatioissa tarvitaan lisaksi suorituksen mittaamista. Se tarkoittaa
monimutkaisen todellisuuden muuttamista esimerkiksi luvuiksi, jotka pystytaan viestit-
tdmaan tyontekijoille ja toistamaan samanlaisissa olosuhteissa. Toisaalta suorituksen
mittaaminen vaatii rinnalleen aina suorituksen johtamisen, silla pelkk& mittaaminen
kertoo vain suorituksen seurauksista eiké aikaansaa itse suoritusta ja mahdollista menes-
tysta. (Lebas 1995: 23, 34.)

Osaamisen johtaminen

Osaaminen on tiedon, tietotaidon ja asenteiden siirtdmistd kaytantoon tietyssa asiayh-
teydessd. Osaamisen johtamisen avulla organisaatiot pystyvat johtamaan yksiléiden ja
ryhmien osaamista. Sen ensisijainen tarkoitus on maéritella ja yllapitaa yrityksen tavoit-
teiden mukaista osaamista. (Berio & Harzallah 2005: 21.) Roosin ym. (1997) mukaan
osaamisen johtaminen on nahty kiintednéd osana laajempaa alyllisen padoman késitetta.
Guthrie (2000) maéaritteleekin osaamisen johtamisen élyllisen padoman johtamiseksi
yrityksessa. (Martensson 2000: 205.) Osaamisen johtaminen on tarkea, silla osaaminen
on keskeisessa asemassa muun muassa yrityksen tavoitteiden saavuttamisen, liiketoi-
mintaprosessien ja asiakassuhteiden kannalta (Berio & Harzallah 2005: 21). Coates
(1999) kirjoittaa osaamisen johtamisen tulosten nakyvan yrityksen aikaisempaa kehit-
tyneempiné palveluina, tuotteina ja toimintatapoina, innovaatioina seké lopulta parem-
pana taloudellisena tuloksena (Viitala 2002: 15). Satyadaksen ym. (2001) mielesta
osaamisen johtaminen lisdd organisaation oppimista, jolloin yrityksen strateginen osaa-
minen, prosessit ja teknologiat parantuvat (Freeze & Kulkarni 2007: 94).

Coaching

1990-luvun alusta lahtien suomalaisilla tydpaikoilla on keskitytty toiminnan ja osaami-
sen kehittdmiseen. Vuosikymmenen aikana tyonantajien panostukset henkiloston osaa-
misen kehittdmiseen kasvoivat noin kolminkertaisiksi. Yksi peruste osaamisen kehitta-
miselle on johdon halu aikaansaada ja vahvistaa sellaista toimintaa, joka on suoraan
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yhteydessé yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen. Toinen peruste on pelkkd halu
edesauttaa organisaation oppimista. Kolmas peruste on halu parantaa henkildston tyo-
motivaatiota ja sitoutumista seka sitd kautta suoritusta. (Luoma & Salojérvi 2007: 21—
22.) Valmentavan johtamisen lisaksi tarkeimpid toiminnan ja osaamisen kehittdmisen
menetelmid ovat coaching, valmennus henkiléston kehittdmismenetelménd, tyonohjaus
ja mentorointi (Aaltonen ym. 2005: 303).

Coaching tarkoittaa henkilokohtaisella tasolla tapahtuvaa, tavoitteellista oppimis- ja
vuorovaikutusprosessia. Seka yksilon ettd organisaation tarpeet ja paamaarat madarittele-
vat coachingin sisallén. Sen osapuolina ovat coachingin ammattilainen ja valmennetta-
va, joka on sitoutunut oppimiseen. Coachingin ammattilaisen tehtavéna on tukea val-
mennettavaa vaikeissa tilanteissa ja menestyksen hetkilld. Suurin ero valmentavan joh-
tamisen ja coachingin vélilla on, ettd coaching on tarkoitettu johtajan, johtajaksi aikovan
tai esimiehen toiminnan ja osaamisen kehittdmiseen. Coaching ei siis ole johtamistapa,
vaan viidestd kerrasta kahteen vuoteen kestdvéd johtajan tai esimiehen toiminnan ja
osaamisen kehittdmismenetelma. (Aaltonen ym. 2005: 305, 307, 309.) Coaching tarjoaa
tehokkaan keinon johtamisen ja esimiestyon seké niiden myota koko organisaation toi-
minnan parantamiseksi (Rasanen 2007: 15). Coachingin tavoitteet maaritellaan yksilol-
lisesti valmennettavan tarpeiden mukaan. Perustavoite on kuitenkin aina auttaa yksiléa
kasvamaan johtajana tai esimiehend. (Santasalo & Ahman 2007: 72.)

Valmennus henkildston kehittamismenetelmana

Valmentavan johtamisen ohella on olemassa valmennusta, jota kaytetddn henkildstén
kehittdmiseksi. Talloin valmentaja saattaa tulla organisaation ulkopuolelta tarjoamaan
palveluitaan valmennettaville. Yleensa yrityksen johto tai henkilostéosasto tilaa ulko-
puolisen valmentajan tietyille henkil6ille, mutta toisinaan tyontekijéilla on mahdollisuus
hankkia valmentaja oma-aloitteisesti. Kun valmennusta kaytetdan henkildston kehitta-
mismenetelména, tyo on aina projektiluonteista. Tdmé on merkittavin ero valmentavan
johtamisen ja valmennuksen valilla; valmentavan esimiehen tehtava on pdivittainen ja
jatkuva. Toinen ero on, ettd valmentavan esimiehen ty6tehtaviin kuuluu valmennuksen
lisdksi paljon muutakin. (Hirvihuhta 2006: 7; Heikkild 2009: 138.) Kaytettdessa val-
mennusta henkildston kehittdmismenetelmana valmentajan ja valmennettavan véalinen
suhde on lahtokohtaisesti tasa-arvoinen, silld suhteen osapuolet eivat ole esimiesase-
massa toisiinsa ndhden. Valmennuksen tavoitteena on, ettd valmennettava nakisi kes-
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kustelujen kautta itsensa uudessa valossa ja l6ytdisi uusia tapoja toimia. Talla tavoin
henkilokohtainen kehittyminen on mahdollista. (Bowerman & Collins 1999: 292.)

Tybnohjaus

Tyodnohjaus tarkoittaa prosessia, jossa ohjaajan ja ohjattavan valinen dialogi synnyttaa
uusia oppimisen mahdollisuuksia. Ohjattavana voi olla yksilo, ryhma tai koko tydyhtei-
s0. (Jalava, Palonen, Keskinen & Kontkanen 1999: 122.) Tyonohjauksessa tutkitaan
avointen jarjestelmien ja systeemisen ajattelun teorioiden kautta minan suhdetta tyéhon,
tyén osa-alueisiin ja perustehtdvaan (Luoma & Salojarvi 2007: 29). Tydnohjauksessa
tyostetdan ajatuksia tyosta, koska tyontekija tekee tyotaan ajatusten, ennakointien, odo-
tusten ja tunteiden ohjaamana (Jalava ym. 1999: 122). Ty6nohjaus aloitetaan sen hetki-
sestd elaménvaiheesta tai ajankohtaisista kysymyksistd, mutta samalla luodataan myos
tulevaisuutta. Tydnohjaajana toimii koulutettu ja kokenut tyonohjauksen ammattilainen,
silla tydnohjauksessa on omat pelisaantonsa ja patevyysvaatimuksensa. Tyonohjauksen
tavoitteena on tyon ja persoonan yhteensovittaminen, kasvaminen ja oppiminen. Johdon
tyénohjaus on yksi tyénohjauksen ulottuvuuksista. Sitd voidaan kdyttdd muun muassa
silloin, kun johtaja joutuu kohtaamaan haasteellisia vuorovaikutustilanteita. (Aaltonen
ym. 2005: 305, 308-309.)

Mentorointi

Mentorointi on vapaaehtoista toimintaa, jossa kokeneempi henkilé eli mentori auttaa
nuorempaa tai kokemattomampaa henkiléd eli aktoria l6ytdmaan ammatti-
identiteettinsa, suunnittelemaan ura-polkuansa tai vastaanottamaan hiljaista tietoa.
Coachingiin ja tyénohjaukseen verrattuna mentorointi on vapaamuotoisempaa: mentorin
ei esimerkiksi tarvitse olla kehittymisprosessien ammattilainen. Useimmiten mentori on
samasta organisaatiosta kuin aktorikin, mutta joskus mentori saattaa tulla kokonaan toi-
sesta organisaatiosta tai toiselta ammattialalta. (Aaltonen ym. 2005: 305.) Mentoroinnin
tavoitteena on kokemusten vaihtaminen ja dialogi seka sita kautta mentorin ja aktorin
oppiminen toinen toisiltaan (Luoma & Salojarvi 2007: 30). Mentoroinnin pitaa keskittya
olennaisiin asioihin. Esimerkiksi kasvuyrityksissa mentorointi on keskeisessa asemassa
uusien tyontekijoiden sopeuttamisessa yritykseen, kun taas vanhemmissa yrityksisséa
mentorointi tarjoaa uusia ja luovia ajattelu- ja osallistumistapoja kokeneille tydntekijoil-
le. Kun mentoroinnin tavoitteet on tunnistettu, aktorin taytyy osallistua niiden muok-
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kaamiseen ja toteuttamiseen. Mentoroinnin haasteena yrityksissa on yleensd, ettd men-
toreita tarjotaan vain muutamille, potentiaalisimmille esimiehille. Yritykseen voidaan
kuitenkin rakentaa kattava ja tehokas mentorointijarjestelma muun muassa yhteistydssa
henkildstdosaston kanssa. (Kram 1985: 40.)
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2. VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tutkielman toisessa osassa perehdytéan tarkemmin valmentavan johtamisen siséltoon ja
tarkoitukseen. Ensimmadisessa luvussa maéaritelld&dn valmentavan johtamisen tarkoitus.
Valmentava johtaminen voidaan karkeasti jakaa yksilon ja ryhmén valmentamiseen.
Valmentavan johtamisen maérittelyn jalkeen tutustutaankin yksilon ja ryhmén valmen-
tamiseen. Toisessa luvussa késitelld&dn valmentavan johtamisen toteuttamista ja toteut-
tamisen valineitd. Valmentavan johtamisen toteuttaminen koostuu oppimisen suuntaa-
misesta, oppimista edistdvan ilmapiirin luomisesta, oppimisprosessien tukemisesta ja
esimerkilla johtamisesta. Kolmannessa luvussa esitelldan valmentavan johtamisen osa-
puolten roolit. Neljdnnessa luvussa pohditaan valmentavan johtamisen avulla saavutet-
tavia hyotyja.

2.1. Valmentavan johtamisen tarkoitus

Toimintaympériston muutosten myota yritykset joutuvat kamppailemaan osaamisen
riittdvyyden kanssa. Tamén seurauksena johtamis- ja esimiestydlle on annettu uusia
nimityksia ja sisallon maarityksia, joista yksi on valmentava johtaminen. (Viitala 2005:
309-310.) Valmentava johtaminen voidaan madaritelld kokonaisvaltaiseksi tavaksi vai-
kuttaa muihin ja tulla vaikutetuksi. Valmentava johtaminen on arvostavaa ja tavoitteel-
lista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu yrityksen kayttoon. (Risti-
kangas & Ristikangas 2010: 12.) Valmentavaa johtamista maariteltdessd on tirkeéda
muistaa, ettei valmentavassa johtamisessa keskitytd ainoastaan sellaisiin tyontekijoihin,
joilla on tydsséén haasteita tai ongelmia. Toki valmentavaa johtamistapaa kayttamalla
voidaan auttaa valmennettavaa tyontekijad ratkomaan kohtaamiaan haasteita ja ongel-
mia, mutta madrittelemalla valmentava johtaminen vain suorituksen johtamiseksi tai
suorituksen parantamiseksi unohdetaan valmentavan johtamisen kenties olennaisin osa.
Valmennettavan tyontekijan kyvykkyyksia ei yleensa tiedetd ennalta. Niinpa valmenta-
van johtamisen avulla valmennettavaa tyontekijaa kehitetd&dn kohti sellaisia mahdolli-
suuksia, joita ei ole etukateen madritelty tai ennustettu. (Bowerman & Collins 1999:
293.)
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Jalavan (2002) mukaan valmentavan johtamisen tarkein tavoite on auttaa ihmisia kas-
vamaan, kehittyméan ja oppimaan sekd tuottaa sitd kautta yrityksille hyotya (Viitala
2005: 309-310). Kansanen puolestaan kirjoittaa valmentavalla johtamisella olevan kol-
me tarkoitusta. Ensinnékin sen avulla luodaan yksil6ille ja ryhmille suotuisia kehitty-
mismahdollisuuksia, jotka parantavat heidédn aikaansaannoksiaan ja suorituskykyéaan.
Toiseksi valmentavaa johtamistapaa kayttdmalla pystytddn antamaan kaksisuuntaista,
oikea-aikaista ja rehellista palautetta. Kolmanneksi sen avulla voidaan arvioida pate-
vyytta ja tuloksia, jotta palkitseminen olisi oikeudenmukaista. Myds valmentavan joh-
tamisen paavaiheita on kolme: 1) vastuiden selventdminen ja tavoitteista sopiminen, 2)
valmennus ja 3) suoritusarviointi. Vastuiden selventdmisen ja tavoitteista sopimisen
periaatteena on osallistaminen ja yhteinen sopiminen. Valmennuksessa valmentava esi-
mies yrittaa lisata valmennettavan tyontekijan tietoisuutta ja vastuunottokykya henkilds-
td itsestaan, tydymparistostaan ja organisaatiokulttuurista. Valmentavan esimiehen pyr-
kimyksend on 0ytaa tasapaino tuen ja haasteellisuuden valille. Kaiken kehityksen pe-
rustana on menneen kauden suoritusarviointi, joka pohjautuu valmennettavan tydnteki-
jan arvioon suoriutumisestaan. (Kansanen 2004: 27, 35, 37, 39.)

2.1.1. Yksilon valmentaminen

Yksilod valmennettaessa pyritddn saavuttamaan tasapaino organisaation tavoitteiden ja
yksilon henkilokohtaisten kehitystarpeiden vélilla (Sweeney 2007: 170). Valmennetta-
van tyontekijan kannalta yksilon valmentaminen kasvattaa tietoisuutta, tietoja, taitoja ja
oppimiskykya. llman naita tietoja ja taitoja valmennettava tyontekija ei pysty tyoskente-
lemaan tehokkaasti eika kehittyméan ihmisend. (Hurd 2003: 1-2.) Heikkild on kehitta-
nyt yksinkertaisen mallin yksilén valmentamista varten. Mallin ldhtékohtana on val-
mennettavan tyontekijan kehitys- ja osaamistarpeiden selvittdminen. Kehitys- ja osaa-
mistarpeet syntyvat yleensa valmennettavan tyontekijan tulevista tavoitteista ja mahdol-
lisista urasuunnitelmista sekd ympariston muutoksista. Kun valmennettava tyontekija on
Ioytdnyt osaamisen kehittdmista vaativat alueet, valmentava esimies ja valmennettava
kayvat osaamisalueet yhdessa lapi ja arvioivat valmennettavan tdman hetkisen osaami-
sen ndilla alueilla numeerisella asteikolla yhdesta viiteen. Arvioimisen jalkeen valmen-
tava esimies ja valmennettava tyontekija pohtivat valmennettavan tavoitteita edella
mainituilla osaamisalueilla. Osaamisen kehittdmiselle pitéisi asettaa riittdvan haasteelli-
set, mutta samalla realistiset tavoitteet. Kun tavoitteet on asetettu, jokaiselle osaamis-
alueelle suunnitellaan tavoitteiden mukaiset kehittdmistoimenpiteet. Heikkilan mallin
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avulla valmennettavalle tyontekijélle saadaan laadittua tavoitteet ja suunnitelma niiden
toteuttamiseksi. Kun seké valmennettavalla tyontekijélla ettd valmentavalla esimiehelld
on kasitys lahtokohdista ja tavoitteista, valmentava johtamistapa on helpompi ottaa jat-
kuvaan ja paivittaiseen kayttoon. (Heikkild 2009: 151-153.)

Tavoitteita ja kehittdmistoimenpiteitd sovittaessa valmentavan esimiehen on huomioita-
va valmennettavan tyontekijan osaamisen taso. Alemmilla osaamisen tasoilla valmenta-
va johtaminen on enemmaén ohjeistavaa, mutta valmennettavan tyontekijan osaamisen
kehittymisen myo6td valmentavan johtamisen painopiste vaihtuu kannustavammaksi ja
tukevammaksi. Mitd korkeammalla osaamisen taso on, sit4 enemman vastuu osaamisen
kehittdmisestd kuuluu valmennettavalle tyontekijalle itselleen. (Heikkila 2009: 152-
153.) Jotta valmentavan johtamisen hyddyt ulottuisivat kaikkialle organisaatioon, on
pidettdva mielessd, ettei valmentavaa johtamistapaa ole tarkoitettu kéytettavaksi vain
yrityksen haastavimmissa tehtavissa tydskenteleville tai osaavimmille henkildille. Kun
yrityksen alemmillakin organisaatiotasoilla hyddynnetadn valmentavaa johtamismallia,
yritys saavuttaa valmentavan johtamisen hyddyt nopeammin. Lisdksi yhden yksilén
kehittymiselld ja positiivisella muutoksella saattaa olla mydnteinen vaikutus muihin
henkildihin hénen vaikutuspiirissédan, jolloin valmentavan johtamisen kokonaishyodyt
moninkertaistuvat. (Hurd 2003: 10.)

Toistuvien suoritusarviointien ja keskusteluiden my6té valmentavan johtamisen aikaan-
saamasta oppimisesta tulee valmennettavan tyontekijan kannalta tehokkainta (Sweeney
2007: 173). Yhden kerran tehtavé suoritusarviointi ja kdytava keskustelu voivat tarjota
valmennettavalle tyontekijélle uutta tietoa, mutta pitkdjanteisempi kehittyminen vaatii
jatkuvaa palautetta. Knowlesin, Holtonin ja Swansonin (1998) mielesta aikuiset oppivat
parhaiten, kun he paasevét soveltamaan teoreettisia kasitteitd kaytdnnon tilanteisiin.
Valmentavaan johtamistapaan kuuluvat suoritusarvioinnit ja keskustelut antavat tahén
aikaa ja tukea. (Hurd 2003: 10.) Suoritusarvioinnissa voidaan pohtia valmentavan joh-
tamisen tavoitteita ja esteitd valmennettavan tyontekijan nakékulmasta seka valmennet-
tavan oppimista ja onnistumisia. Suorituksen arviointi vahvistaa uusia kayttdytymismal-
leja ja auttaa ndin valmennettavaa tyontekijéé tulevaisuudessa. Erityisen tarke&é on tun-
nistaa valmennettavan tyontekijan onnistumiset ja juhlistaa niitd. (Sweeney 2007: 173.)
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2.1.2. Ryhmaén valmentaminen

Ryhmé&dynaaminen ndkdkulma on valmentavan johtamisen olennainen ulottuvuus. Sil-
loinkin, kun valmentava esimies keskittyy vain yhteen henkil6on, han on tekemisissa
koko ryhman kanssa. Tamé johtuu siité, ettd valmennettava tyontekija on aina kytkok-
sissa ryhmaansé. (Aaltonen ym. 2005: 314.) Ryhman valmentaminen perustuu samoille
periaatteille kuin yksilon valmentaminen. Kun ryhmaé johdetaan valmentamalla, ryh-
man tyot tulevat tehtyd hyvin ja samanaikaisesti ryhma kehittyy. (Whitmore 2009: 142.)
Ryhmé&n valmentamista aloitettaessa on selkiytettavd ryhman perustehtéva, tarkoitus ja
tavoitteet. Roolien, vastuualueiden ja pelisddntdjen maérittely ja niista yhdessa sopimi-
nen on mahdotonta, jos valmentavalla esimiehell& ei ole tietoa toiminnan suunnasta ja
tavoitteista. Kun ryhmén perustehtdvé, tarkoitus ja tavoitteet ovat tiedossa, voidaan
miettid, minké&laista toimintaa ja osaamista valmentavan johtamisen avulla halutaan ke-
hittad. (Havunen 2007: 149-150.) Toiminnan ja osaamisen kehittdmista on mahdollista
pohtia erilaisissa ideariihissa. Ne synnyttavét ideoita ja vaihtoehtoja, joista sopivimmat
ryhma valitsee yhteisiksi toiminnan ja osaamisen kehittdmiskohteiksi. (Whitmore 2009:
142-143.)

Jokainen ryhma kay lapi tietyt kehitysvaiheet muotoutuessaan tuloksekkaaksi ryhmaksi.
Néitd kehitysvaiheita on Kirjallisuudessa luokiteltu hieman eri tavoin. (Havunen 2007:
164-165; Whitmore 2009: 135.) Yksi luokitteluista on Schutzin luoma kolmen kehitys-
vaiheen malli. Mallin ensimmadisessa vaiheessa ryhma muotoutuu, ja ryhman energia
suuntautuu sisddnpain ryhman jaseniin. Toinen vaihe on kuohuntavaihe, jossa ryhmén
energia kohdistuu siséiseen Kilpailuun. Kolmas vaihe on yhteistyon vaihe. Tdssa vai-
heessa ryhmaén energia suuntautuu ulospéin yhteisiin tavoitteisiin. Ryhmaé toimii parhai-
ten yhteistydn vaiheessa. Jos valmentava esimies ymmartaa taman, hén voi hyodyntaa
valmentavaa johtamistapaa koko ryhmaan ja erikseen sen jaseniin ryhman kehityksen
vauhdittamiseksi kohti yhteistyon vaihetta. (Whitmore 2009: 135, 138, 145.) Valmenta-
va esimies voi valmentavan johtamisen avulla myds pienentadéd ryhman todennakdisyytta
jumiutua ensimmadiseen tai toiseen kehitysvaiheeseen. Koska ryhmé on sen kehitysvai-
heiden johdosta jatkuvassa muutoksessa, ryhméan valmentamisessa on kyse pitkalti siit,
miten valmentava esimies pystyy mukauttamaan valmentavaa johtamistapaansa eri ke-
hitysvaiheisiin sopivaksi. (Havunen 2007: 164.)
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Ryhmén valmentamisen onnistumisen kannalta valmentavan esimiehen on tirkeé&a
hahmottaa, miten ryhmajasenyydet vaikuttavat yksildiden késitykseen itsestdan ja muis-
ta. Liséksi ryhmaty6téd haittaavien ilmididen tunnistaminen on valmentavan johtamisen
onnistumisen kannalta olennaista. Esimerkki tallaisesta ryhmatyon kannalta haitallisesta
ilmidsta on ryhmépolarisaatio, jonka seurauksena yksild ottaa ryhmassa voimakkaam-
min kantaa asian puolesta tai asiaa vastaan kuin yksin toimiessaan. (Havunen 2007: 60—
62.) Ryhmadynamiikan tutkija Wilfred Bion (1961) on nimennyt erilaiset arvot, asen-
teet ja tunteet ryhmaétyoskentelyn esteiksi, koska ne heikentévat ryhmén luottamusta ja
vievat ryhman huomion pois perustehtédvén suorittamisesta. Jos ryhmassé ei ole riitté-
vasti luottamusta, energia kuluu tyoétovereiden viestien tulkintoihin ja epdilyyn. Val-
mentavan esimiehen pitéisikin keskittya ryhmén luottamuksen rakentamiseen, jolloin
ryhmaétydskentelyn esteiden vaikutus vahenee ja huomio on paasaantoisesti perustehta-
van hoitamisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 166.) Ryhmatyota haittaavien ilmi-
Oiden ja ryhmaétydskentelyn esteiden ohella ryhman sisdiset tekijat, kuten vallan jakau-
tuminen ja kommunikaatiorakenne, vaikuttavat ryhmatydskentelyn ja valmentavan joh-
tamisen onnistumiseen. Ihanteellisinta olisi, jos ryhma pystyisi valilla muuttamaan toi-
mintansa edellytyksid jakamalla valtaa toisin ja uudistamalla kommunikaatiorakentei-
taan ryhman tehtavien vaatimusten mukaisesti. (Havunen 2007: 150.)

2.2. Valmentavan johtamisen toteuttaminen

Osaavaa yksilod méaéariteltdessa voidaan kdyttad monenlaisia nimikkeitd kuten ammatti-
lainen, asiantuntija tai huippuosaaja. Osaamista edellyttavat kyvyt ovat erilaisia eri
aloilla, mutta muutamat asiat ovat kuitenkin yhteisia erinomaiselle osaamiselle. Ensin-
nakin vain harva osaaminen on pelkéstdan yksilon lahjakkuuden varassa, vaan yleensa
osaamista on harjoitettava vuosien tai jopa vuosikymmenten ajan. Toiseksi osaamista
tavoiteltaessa on tiedettdavd syyt opeteltavan asian tekemiseen tietyll4 tavalla. (Jalava
ym. 1999: 11.) Osaamiseen liittyy kiintedsti osaamisen johtaminen, joka on puolestaan
ldheisessé yhteydesséd valmentavaan johtamiseen. Viitala on vaditdskirjassaan tutkinut
osaamisen johtamista esimiestydssa. Tdman tutkimuksen perusteella osaamisen johta-
minen koostuu neljasta ulottuvuudesta: 1) oppimisen suuntaamisesta, 2) oppimista edis-
tavan ilmapiirin luomisesta, 3) oppimisprosessien tukemisesta ja 4) esimerkilla johtami-
sesta. Viitalan vaitoskirjatutkimuksen tulokset puoltavat osaltaan valmentavan johtami-
sen ja osaamisen johtamisen valistd yhteyttd. Tutkimuksen mukaan valmentavat esimie-
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het ovat alaisarvioiden perusteella osaamisen johtamisen ulottuvuuksissa huomattavasti
aktiivisempia ja laaja-alaisempia kuin muut esimiehet. Valmentavien esimiesten voi-
daan todeta toteuttavan osaamisen johtamista nakyvasti omassa esimiestyossaan. (Viita-
la 2002: 187-188, 193.) Viitalan (2005) havaintojen perusteella valmentava esimies
edistdd oppimista omalla esimerkillaan, huolehtii oppimista edistavésta ilmapiirista ja
oppimista tukevista konkreettisista teoista seka osoittaa suuntaa (Hyppénen 2013: 2).
Toisin sanoen valmentava esimies toteuttaa tydssdan osaamisen johtamisen ulottuvuuk-
sia. Koska valmentava johtaminen ja osaamisen johtaminen ovat tiiviissa yhteydessa
toisiinsa, osaamisen johtamisen ulottuvuudet ovat yksi tapa kuvata myods valmentavan
johtamisen toteuttamista (Kuvio 1.).

2.2.1. Oppimisen suuntaaminen

Osaamisen johtamisessa suunta tarkoittaa maarittelya siitd, mille asioille on kysyntaa,
mill& osa-alueilla tarvitaan lisda osaamista, mihin yritys on menossa ja mika sille on
tarkedd tulevaisuuden kannalta (Hyppéanen 2013: 2). Oppimisen suuntaamisessa esimies
madrittelee osaamisen kehittdmisen tarpeita, suuntaviivoja ja tavoitteita (Viitala 2002:
188; Viitala 2005: 313). Oppimisen suuntaaminen on toimintaa, jolla esimies auttaa
koko tydyhteisoa ja jokaista sen jasenta tiedostamaan toiminnan tilaa ja tavoitteita seka
niiden kautta oppimisen tilaa, tavoitteita, syitd ja vaikutuksia organisaatioon (Viitala
2005: 313). Keskustellessaan arvoista, missiosta, strategiasta ja visiosta yhdistettyna
osaamiseen esimies aikaansaa yhteista ymmarrysta yrityksen liiketoiminnan haasteista
ja mahdollisuuksista. Esimiehen kannattaa ottaa esille myos tulevia lainsdédantdon tai
tietojarjestelmiin liittyvid muutoksia seka osallistaa alaiset pohtimaan, miten muutokset
vaikuttavat tyontekijoiden ja tiimien osaamistarpeisiin. (Hyppéanen 2013: 1-2.)

Oppimisen suuntaamisen sisélld voidaan tunnistaa kolme tehtdvaryhméa, jotka ovat
tavoitteiden maaritys, toiminnan arviointi ja edellisid tukevien kaytantdjen luominen
(Viitala 2002: 188; Viitala 2005: 313). Yrityksen visio, strategiat ja tavoitteet, laadun
kriteerit, asiakkaan tarpeet ja palautteet sek& toimintaprosessia koskeva palautetieto
muodostavat tarkeimmén kehyksen osaamisen kehittdmisen tavoitteiden maaritykselle
(Viitala 2005: 313-314). Lisaksi teknologiset muutokset sekd organisaation rakenteessa,
tyotehtdvissé ja vastuualueissa tapahtuvat muutokset edellyttavat usein osaamisen kehit-
tdmisen tavoitteiden méaaritysta (Ruohotie 1998: 63). Mita selkedmmin esimies hahmot-
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telee alaistensa kanssa yrityksen toiminnan suuntaa, sitd paremmin aktiivisuus kohdis-
tuu oikeisiin asioihin. Samalla selkiytyy ajatus siitd, mihin ja minkélaista osaamista tar-
vitaan. (Viitala 2005: 313-314.) Osaamisen kehittdmisen tavoitteiden maaritykseen tar-
vitaan tietoa tyontekijoistd, yrityksen tulevaisuuden nakymista ja yleisesti alan kehityk-
sestd. Téllainen tieto on yleensa tulkinnanvaraista eika perinteisesti luotettavaksi miel-
lettdvaa tietoa, jolloin osaamisen kehittdmisen tavoitteiden méaritys saattaa tuntua vai-
kealta ja turhauttavalta. Tall6in tavoitteiden sanallistaminen kirjalliseen muotoon saattaa
selkiyttaa ajatuksia. (Jalava ym. 1999: 103.)

Laatua ja tehokkuutta kuvaava arviointitieto muodostaa keskeisen kiintopisteen osaami-
sen kehittdmiselle (Viitala 2005: 313-314). Organisaation ja yksikon toiminnan ja ta-
voitteiden arvioinnin avulla esimies kirkastaa toiminnan ohjaamisen lisdksi osaamisen
kehittdmisen suuntaa (Viitala 2002: 188). Toisin sanoen toiminnan arviointi tuottaa tie-
toa, joka ohjaa osaamis- ja kehittdmistavoitteiden asettamista. Arviointitieto on harvoin
taysin riidatonta ja tarkkaa, mutta siitd huolimatta se on vélttaméatontd. (Jalava ym.
1999: 62.) Oppimisen suuntaamiseksi tarvitaan tavoitteiden maarityksen ja toiminnan
arvioinnin ohella vield osaamisen nakyville nostamista (Viitala 2005: 314). Osaamisen
nakyville nostaminen edellyttda infrastruktuurin rakentamista. Infrastruktuuri tarkoittaa
kaytantoja, jotka tukevat vuorovaikutuksessa tapahtuvaa asioiden késittelya tydyhtei-
sossd. Yhteisten keskustelujen synnyttaminen liittyy Viitalan vaitdskirjatutkimuksen
tulosten perusteella laheisesti suunnan selkiyttamisen sisaltdihin. Keskustelut ovatkin
esimiehen keskeinen valine johtamistydssa. (Viitala 2002: 188.) Kerran vuodessa kay-
tavat kehityskeskustelut eivét kuitenkaan ole riittavia osaamisen nakyville nostamiseksi,
vaan osaamiseen panostavassa yrityksessa osaamista ja sen kehittdmistd on pidettava
jatkuvasti keskustelun ja tiedostamisen aiheena. Téllgin esimiehella ja alaisilla on mah-
dollisuus asioiden perusteellisempaan tyostdmiseen. (Jalava ym. 1999: 104.) Kaytan-
ndssa osaamisesta keskustellaan esimerkiksi samalla, kun esimies puhuu alaisen kanssa
yrityksen visiosta, strategiasta ja tavoitteista (Viitala 2005: 314).

2.2.2. Oppimista edistavan ilmapiirin luominen

Osaamisen johtamisen toinen ulottuvuus on oppimista edistavan ilmapiirin luominen,
joka siséltadd kaksi tehtdvaryhmaa. Nama tehtavaryhmat ovat koko tyoyhteison ilmapii-
rin kehittdminen seka esimiehen ja hénen alaistensa valisten vuorovaikutussuhteiden
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rakentaminen. (Viitala 2002: 188.) Tydyhteison ilmapiirilld on suuri merkitys oppimi-
sen kannalta. Jos tyOyhteisd on kateellinen, varautunut tai vihamielinen, se ei pysty ka-
sittelemdédn epdonnistumisia tai jakamaan yksiloiden osaamista yhteisesti. Sen sijaan
oppimista edistdd myonteinen seka turvallisuutta ja luottamusta siséltava ilmapiiri, jossa
tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja. (Viitala 2005: 316-317.) Kiihtyvéassa kilpai-
lussa muita paremmin menestyvét sellaiset yritykset, joissa tyoskennell&dén turvallisessa
ja luottamuksellisessa ilmapiirissd. Jos tyontekijoitd rangaistaan epéonnistumisista ja
virheistd, heidan halunsa hankkia ja soveltaa uusia tietoja ja taitoja tukahdutetaan. Par-
haimmillaan tydyhteisdn ilmapiiri rohkaisee tydntekijoita ammatilliseen uusiutumiseen
ja innovatiivisuuteen seka palkitsee oppimisesta, yrittdmisesta ja kokeilusta etukéateen.
Palkitsemistapoja voivat olla muun muassa asiantuntemuksen hyvaksikéytto, urakehitys
ja urasuunnitelmat seka vastuu tyon kokonaisuudesta. (Ruohotie 1998: 111-112.)

Vaikka ilmapiiri on aina koko tydyhteison asia, esimiehen taytyisi toimia aktiivisesti
myonteisen ja turvallisen ilmapiirin kehittdmiseksi (Viitala 2005: 317). Esimiehelld on
tdhan asemansa puolesta paremmat lahtokohdat kuin tydyhteisén muilla jasenilld, joten
hanen kéaytoksensd on ratkaisevan tarkedd hyvan ilmapiirin luomisessa (Viitala 2005:
317; Kansanen 2004: 104). Esimies voi puheellaan luoda tydyhteiséon hiljaista tietoa
siitd, minkélaista toimintaa pidetdan toivottavana ja minkélaista ei. Liséksi hdn pystyy
selkeillda kannanotoillaan luomaan tydyhteisdén nékyvéan kayttaytymisen ohjenuoran.
(Viitala 2005: 317-318.) Jokapéivaisessa tydssaan esimies voi kannustaa alaisiaan an-
tamaan palautetta sekd esimiehelle itselleen ettd kollegoilleen. Esimiehen kannattaa
my0s rohkaista alaisiaan kokeilemaan uusia toimintatapoja. (Hyppanen 2013: 2.) Tyo6-
yhteison ilmapiiria muokkaa tapa, jolla esimies kohtaa alaisiaan yksiloind ja ryhmana.
Se, miten ndma kohtaamiset tapahtuvat, vaikuttaa tyontekijoiden kokemaan arvostuk-
seen ja turvallisuuteen. Esimies kohtaa alaisiaan yksin ja ryhméana oppimista edistavasti
tai estdvasti. Tdman tiedostaminen muodostaa yhden osaamisen johtamisen perustee-
moista. (Viitala 2005: 319-320.) Oppimista edistava esimies antaa tunnustusta hyvasta
tyostd, perustaa palkka- ja ylennyssuosituksensa alaisen tydsuoritukseen, kantaa vastuu-
ta alaistensa kehittamisesta ja jarjestaa heille kehittymismahdollisuuksia, rohkaisee in-
novatiiviseen ja itsendiseen ajatteluun seké on kiinnostunut alaistensa kehittdmisideoista
ja kannustaa heitd ongelmanratkaisuun (Ruohotie 1998: 113). Saman tydyhteison esi-
mies-alaissuhteet ovat kesken&dan erilaisia, koska rynmé koostuu erilaisista yksiloista.
Organisaation kyvykkyys on aina niin vahvaa kuin on sen heikoin lenkki. Né&in ollen
esimiestd ja h&nen tukeaan tarvitsevat usein eniten juuri ne yksilot, jotka osaavat tai
tahtovat véhiten. (Viitala 2005: 319-320.)
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2.2.3. Oppimisprosessien tukeminen

Oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus sisaltaa asioita, jotka kuvaavat esimiehen kes-
Kittymistd ryhman ja yksiloiden osaamisen maarittelyyn seka kehittdmisen tukemiseen
ja suuntaamiseen (Viitala 2005: 321). Ulottuvuus on keskeinen osa osaamisen johtamis-
ta, silld osaamisen ja kehittymisen organisointi vaatii toteutuakseen sopivat puitteet
(Hyppénen 2013: 2). Oppimisen suuntaaminen ja oppimista edistavan ilmapiirin luomi-
nen ovat lahelld perinteisié késityksia hyvasta johtajuudesta, kun taas oppimisprosessien
tukeminen konkretisoi selvemmin osaamisen johtamisen nakdkulmaa. Oppimisprosessi-
en tukemisessa esimiehen orientaatio nakyy osaamisen tarkeyden tiedostamisena, asian
nakyvéksi tekemisend ja osaamisasioihin keskittymisena. (Viitala 2002: 190.) Ryhmaén
tai yksiloiden heikkojen suoritusten taustalla saattaa olla, etteivét tyoyhteison jasenet
tiedd, miten tuloksia voidaan parantaa. Erityisesti talldin esimiehen rooli oppimisproses-
sien tukijana korostuu. (Ruohotie 1998: 143.) Oppimisprosessien tukemisen ulottuvuus
koostuu kahdesta tehtavaryhmaésta, jotka ovat ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimi-
nen ja yksilon kehittymisen tukeminen (Viitala 2005: 321).

Ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiessaan esimies selvittdd ryhménsa kanssa ja ryh-
maélleen, mitd osaamista siitd pitaisi 10ytyd nyt ja mycéhemmin. Samalla paikannetaan
niitd osaamisia, joita ryhmassa taytyisi levittad useamman henkilon kayttoon. (Viitala
2005: 321-322.) Osaamisten erittelyyn vaikuttaa pitkélti se, mitd osaamista ryhman
jasenilla on ennestéan (Jalava ym. 1999: 19). Pa4tokset siit4, mitd osaamisia levitetdan
ryhméan muiden jasenten kéyttoon, tehddén seka yrityksen ja ryhmaén tavoitteiden etté
jasenten aiemman osaamisen ja tiedon perusteella (Jalava ym. 1999: 19; Viitala 2005:
321-322). Siksi ryhman koostumus ja siihen kéatkeytyvd osaaminen on olennaista (Jala-
va ym. 1999: 19). Erittelyn jalkeen esimiehen tehtdvand on osaamisen kehittdmissuun-
nitelman laatiminen koko ryhmalle ja erikseen jokaiselle yksillle. Suunnitelmassa tay-
tyy olla mainittuina, kuka, mitd, milloin ja miten kehittéa. (Viitala 2005: 321-322.) Te-
hokkainta osaamisen kehittdmistd on aktiivinen, kokeilun ja tutkimuksen kautta tapah-
tuva seké reflektoiva oppiminen (Ruohotie 1998: 145). Esimiehen on lisdksi seurattava
osaamisen kehittymisté aktiivisesti ja systemaattisesti muun muassa pienten kysymysten
tai keskusteluhetkien avulla (Viitala 2005: 321-322).
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Yksilon kehittymisté tukiessaan esimiehen on varmistettava, ettd uusien asioiden oppi-
miselle ja vanhasta poisoppimiselle on voimavaroja. Oppiminen ei voi toteutua kunnol-
la, jos siihen ei riit4 aikaa, huomiota ja harjoitusta. Jos uusien asioiden vastaanottaminen
tarkoittaa lisdvenymista ja olemassa olevien resurssien kohdistumista aikaisempaa use-
ampaan kohteeseen, seurauksena on laadun heikkeneminen, virheiden lisd&dntyminen ja
ihmisten vasyminen. Esimiehen on laadittava tarkeysjérjestys ja aikataulu oppimiselle
sekd oltava tarvittaessa valmis luopumaan joistakin tehtdvistad. Esimiehen tehtavana on
inventoida resurssien riittavyys myos oppimiseen. (Viitala 2005: 323.) Kaytdnnon tasol-
la esimiehen on jarjestettdva paikka, jossa osaamisesta ja oppimisesta voidaan keskus-
tella ja jossa osaamista ja kokemuksia voidaan jakaa yksildiden kesken. Toisinaan va-
paamuotoinen tila saattaa edesauttaa osaamiskeskusteluja. Paikan ohella esimiehen on
luotava tarpeeksi tilaisuuksia, joissa on mahdollista irtautua kiireesta ja keskittyd osaa-
miskysymyksiin. (Hyppénen 2013: 2.)

2.2.4. Esimerkilla johtaminen

Esimerkilla johtaminen muodostaa tarkean perustan muille osaamisen johtamisen ulot-
tuvuuksille. Esimiehen sitoutuminen tyéhonsé ja kehittymiseensa seka motivaatio ovat
esimerkilla johtamisen ulottuvuuden kannalta merkittavia asioita. (Viitala 2005: 323.)
Ne nékyvat esimiehen sitoutumisena organisaation muutoksiin ja ammattitaitonsa kehit-
tdmiseen seké innostuksena tyohonsa (Viitala 2002: 190). Liséksi tehokkaan kehittdmis-
toiminnan tunnusmerkkiné pidetdan sita, ettd toiminta lisaad henkilon ammatillista kom-
petenssia ja vahvistaa sisdistd motivaatiota. Organisaatiot tarvitsevat esimiehid, jotka
pystyvat mukautumaan muutoksiin ja kehittamaan identiteettiadn. Tassé esimiesten pi-
taisi hyddyntad tyokokemuksiaan nykyistd paljon enemman ja antaa arvoa persoonalli-
suuden kehittamiselle. (Ruohotie 1998: 110, 151.) Motivaatio on keskeinen tekija siing,
miten esimies onnistuu johtamistehtévéassaan ja miten han kasvaa siind (Viitala 2005:
324). Sitoutumisen ja motivaation kautta esimies viestii esimerkillaan (Viitala 2002:
190). Esimiehen kayttaytyminen nojaa lahinnd hénen ihmiskésitykseensa ja arvoihinsa
sekd kasitykseensa tehtdvastadn ihmisten esimiehend. Esimies, joka arvostaa muita ih-
misid, pystyy iloitsemaan heidan kehittymisestdan. Esimiehen kannattaa pyrkia I0yta-
mé&én esimiesroolilleen tarkoitus, jonka valossa rooli alaisiin ndhden on merkitykselli-
nen. Osaamisen johtamisessa aktiivisen esimiehen roolin tarkoitus voi olla esimerkiksi
auttaa alaisia pyrkiméaéan parhaimpaansa. Esimies puhuu ja tekee asioita todeksi tydyh-
teisdssd. Jos hén pitdd tarkednd sitd, ettd tyOyhteisdn jasenet oppivat onnistumisista,
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epéaonnistumisista ja toisiltaan seka tarkastelevat kriittisesti toimintatapojaan, hédnen on
puhuttava ja tehtava asioita niihin liittyen. (Viitala 2005: 324.) Esimiehen on tirkeé&a
kertoa myds omasta osaamisestaan, kehittymisestaan, oppimisestaan ja oivalluksistaan.
Talléin han viestii alaisilleen asian merkityksellisyydesta jokaisessa tehtavassa riippu-
matta tyduran vaiheesta. Se, mitd esimies korostaa tai tekee, tai jattdad korostamatta tai
tekemattd, vaikuttaa tydyhteison osaamisen kehittymiseen, hyddyntdmiseen ja jakami-
seen. (Hyppanen 2013: 2.)

2.2.5. Valmentavan johtamisen toteuttamisen valineet

Havainnointi

Pelkk& tulosten seuranta ja asiakaspalautteiden analysointi eivat riitd valmentavan joh-
tamisen toteuttamisen vélineiksi, vaan valmentava johtaminen tapahtuu erilaisissa koh-
taamisissa valmennettavien tyontekijoiden kanssa (Kuvio 1.). Kohtaamiset voivat olla
vapaamuotoisia tai maardmuotoisia. Menestyékseen tydssédan valmentava esimies tarvit-
see tuekseen todellisten tilanteiden havainnointia. (Helsingin OP Pankki 2012 a.) Ha-
vainnoinnin perusideana on tehd& havaintoja toisen henkildn, havainnoitavan, toimin-
nasta (Jalava ym. 1999: 114). Kéytanngssa havainnointi voi olla muun muassa asiakas-
neuvotteluiden havainnointia, jonka tavoitteena on parantaa valmennettavan tyontekijan
suoritusta, varmistaa laadukkaat asiakaskohtaamiset ja jakaa hyvié kaytantoja yksikosséa
(Helsingin OP Pankki 2012 a). Havainnoitava oppii, kun havainnoitsija analysoi hanen
ty6téan ja antaa siitd palautetta (Jalava ym. 1999: 115-116). Havainnoidessaan valmen-
tava esimies ei osallistu neuvotteluun, vaan dokumentoi havainnointilomakkeeseen ha-
vaintonsa asiakaskohtaamisesta. Suositeltavaa on, ettd valmentava esimies havainnoisi
todellisia tilanteita vahintadn kolme kertaa vuodessa. (Helsingin OP Pankki 2012 a.)

Valmennuskeskustelut

Havainnoinnin jalkeen k&yddan valmennuskeskustelu, jossa valmentava esimies esittda
oivalluttavia ja valmentavia kysymyksia kirjaamiensa havaintojen pohjalta (Helsingin
OP Pankki 2012 a). Valmennuskeskustelussa pyritdén tasaisen seurannan ja toimenpi-
teiden avulla kehittdmaén valmennettavan tyontekijan tydskentelya ja tukemaan asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamista (Helsingin OP Pankki 2010). Onnistumisten ohella kes-
kustelussa pohditaan toiminnan keskeisimpia kehittdmisen kohteita ja mietitddn, minka-
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laisilla toimenpiteill& suoritusta voidaan jatkossa parantaa (Helsingin OP Pankki 2012
a). Ihmisill& on tapana pitdytyé aikaisemmin hyvéksi havaitsemissaan toiminta- ja tyos-
kentelymalleissa, vaikka maailma ymparilla olisi sittemmin muuttunut. VValmennuskes-
kustelu voi auttaa valmennettavaa tyontekijaé tunnistamaan ndma toimintaa ja tydsken-
telyd rajoittavat mallit sekd muuttamaan ja kehittdmaan niitd. (Bowerman & Collins
1999: 295.) Keskustelun tuloksena valmentava esimies ja valmennettava tyontekijé so-
pivat kehittdmistoimista ja aikatauluttavat jatkotoimenpiteet (Helsingin OP Pankki 2012

a).

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on turvallinen véline osaamisesta puhumiseen (Viitala 2005: 343). Se
on ollut suositeltava johtamisen keino usean vuosikymmenen ajan, ja nimensa mukai-
sesti kehityskeskustelua kaytetaan tyontekijoiden kehittdmiseen (Valpola 2000: 11, 14—
15). Johdon nakdkulmasta kehityskeskustelun avulla kehitetdaan tyon tavoitteellisuutta,
osaamista ja yhteistoimintaa. Tyontekijan nakokulmasta kehityskeskustelu on vuorovai-
kutuskanava johdon suuntaan, tilaisuus ilmaista ideoitaan ja mielipiteitdén seka pohtia
asemaansa ja kehittymistaan yrityksessa. (Jalava ym. 1999: 104.) Kehityskeskustelussa
osaamisesta pystytddn puhumaan konkreettisesti, valmentavalle esimiehelle ja valmen-
nettavalle tyodntekijalle sopivalla tahdilla seka luottamuksellisesti (Viitala 2005: 343).
Toimivan kehityskeskustelun pohjana on avoin ja rehellinen mielipiteiden vaihtaminen
seka aito ja todellinen paatoksentekotilanne, jossa paatoksenteon lahtékohdat ovat osal-
listen tiedossa. Jos esimies ei kesté alaistensa rehellisia mielipiteita ja niiden ilmaisemi-
sesta on kielteisia seurauksia, paatdksenteon lahtokohdat ovat virheellisid. Kohtalokasta
kehityskeskustelun tavoitteille on liséksi, jos esimies haluaa kayttéa valtaansa ja sanella
paatoksia. (Jalava ym. 1999: 104-105.) Ryhmaékehityskeskustelussa osaamisen tilaa ja
tavoitteita pohditaan yhdessé (Viitala 2005: 343). Ryhmakehityskeskustelun kdyminen
on tarpeellista silloin, kun on kyse ryhman kokonaisosaamisen kehittdmisestd (Jalava
ym. 1999: 104). Kehityskeskusteluun kannattaa alusta alkaen liittdd osaamisen kehitta-
missuunnitelmien laadinta, kun taas osaamiskartoitukset ja -arvioinnit on perusteltua
aloittaa vasta myéhemmin (Viitala 2005: 343).
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Koulutus

Koulutus on yksi tapa toteuttaa valmentavaa johtamista seka vastata yksilollisiin ja
ryhmatason osaamisen kehittdmistarpeisiin. Koulutusta on kaikki organisoitu oppimi-
seen t&htddva toiminta, jossa joku jarjestdd tyoymparistosta erilld&n olevassa tilassa ja
erikseen sovittuna ajankohtana toisille mahdollisuuden oppimiseen. Koulutus voi olla
Iyhyt- tai pitkékestoista. Lyhytkestoisessa koulutuksessa keskitytdan yritysta koskevien
tietojen péaivittamiseen ja konkreettisten taitojen opetteluun. Pitk&kestoisessa koulutuk-
sessa tuetaan ammattitaidon kehittymista laajemmin. Kaytettdessa koulutusta valmenta-
van johtamisen toteuttamisen valineena kouluttajana toimii tyypillisesti valmentava
esimies. Myos valmennettavat tyontekijét voivat kouluttaa toisiaan. (Viitala 2005: 271—
272, 274.) Tyontekijoiden taitojen kehittdminen koulutuksen avulla on suhteellisen yk-
sinkertaista, mutta koulutuksessa puututaan harvoin toimintojen koordinointiin. Koulu-
tuksen ongelmana onkin usein tyontekijéiden turhautuminen, kun he eivét paase hyo-
dyntamaan uusia taitojaan kaytannon tyodssaan. (Ruohotie 2002: 13.) Yksindan koulutus
on my6s melko kapea valine yksittdisten tyontekijoiden toimintamallien, yrityksen tyo-
prosessien ja yhteistoimintakéytantdjen seka tydyhteison kulttuurin kehittdmiseksi. Par-
haimmillaan koulutus tdydentdd muiden valmentavan johtamisen toteuttamisen vélinei-
den kayttoa. (Jalava ym. 1999: 122.)

Palaverit

Saannollinen palaverikdytantd on valmentavan johtamisen ja osaamisen johtamisen sel-
karanka, joka takaa keskustelulle jonkinlaisen vdhimmaistason. Saannolliset palaverit
tarjoavat kaikille tyontekijoille avoimen kanavan kuulla ja keskustella yritysta ja tyoyh-
teisda koskevista asioista. (Viitala 2005: 345.) Saanndllisesti toteutuvat palaverit kan-
nattaa suunnitella niin, ettd ne tukevat organisaation tavoitteita ja kunkin tyontekijan
kehittymistd (Surakka 2006: 26). Palaverin vetdja on yleensd valmentava esimies, jolla
on suurin vastuu palaverin onnistumisesta (Viitala 2005: 346; Rasila & Pitkonen 2008:
5). Hanen tehtaviinsa kuuluu kdyda etukateen lyhyesti 1&pi, kuinka paljon aikaa palave-
ria varten on varattu ja mika on palaverin tavoite. Palaverin vetdja vie lisaksi keskuste-
lua eteenpdin, huolehtii aikataulussa pysymisesta ja tekee lopuksi palaverissa sovituista
toimenpiteistd yhteenvedon. (Helsingin OP Pankki 2012 b.) Toisaalta jokaisella palave-
riin osallistujalla on velvollisuus kiinnittdd huomiota kayttaytymiseensa ja omalta osal-
taan edistaa palaveria (Rasila & Pitkonen 2008: 5). Tarke&éa on, etté palaveriin osallistu-
jat kunnioittavat toistensa puheenvuoroja, jakavat mielipiteitaan ja osallistuvat keskuste-
luun (Helsingin OP Pankki 2012 b).
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Paivittainen kanssakayminen

Valmentavan esimiehen haaste on opettaa valmennettava tyontekija puhumaan osaami-
sesta daneen. Osaamisen kasitteelle on yhdessa I6ydettdva muoto ja sisaltd. Vahitellen
osaamisesta puhuminen muuttuu arkiseksi ja kiinteaksi osaksi valmennettavan tyonteki-
jan ajattelua. Talloin keskustelu voi tapahtua muutenkin kuin fyysisesti kasvokkain.
Maaramuotoisia keskusteluja pitéisi olla vain muutama vuodessa. Sen sijaan vakituisis-
sa palavereissa ja paivittdisessa kanssakaymisessd osaamista voidaan pitad jatkuvasti
esilld muiden tarkeiden asioiden yhteydessd. Kaikissa organisaatioissa joudutaan kui-
tenkin kulkemaan pitké tie, ennen kuin osaamisesta puhuminen on Kiinted ja luonteva
osa paivittaista kanssakdymista. (Viitala 2005: 342-343.)



33

OPPIMISEN ILMAPIIRIN
SUUNTAAMINEN LUOMINEN

Tavoitteiden maaritys Z> IImapiirin kehittdminen

Toiminnan arviointi Vuorovaikutuksen raken-
taminen

J - J

A y

Kaytantdjen luominen

ESIMERKILLA OPPIMISEN TU-
JOHTAMINEN KEMINEN
Sitoutuminen muutoksiin <Z Ryhméin osaamisesta
Ammattitaidon kehitys huolehtiminen
Innostus tyéhon Yksilon tukeminen

- J - J

Havainnointi Valmennuskeskustelut Kehityskeskustelut

Koulutus Palaverit Kanssakdyminen

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen toteuttaminen (mukaillen Viitala 2002: 166).

2.3. Valmentavan johtamisen osapuolet

Valmentava esimies

Valmentavan johtamisen osapuolia ovat valmentava esimies ja valmennettava tyonteki-
ja. Keskustelussa valmentavasta johtamisesta ja esimiestoiminnasta on ollut kahdenlai-
sia mielipiteitd. Toisessa valmentavan esimiehen roolin on néhty siséltdvan kontrolloin-
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tia, ohjeiden antamista ja suoraa neuvomista. Toisessa valmentavalle esimiehelle on
annettu voimaantumista edistava rooli, jossa tyontekijaa motivoidaan oppimaan ja roh-
kaistaan kyseenalaistamaan ajattelutapojaan. Jalkimmainen toimintatapa painottaa oppi-
jakeskeisyyttd, tutkivaa oppimista ja yhteistoiminnallisuutta. (Viitala 2005: 310.) Tassé
tutkielmassa keskitytdan jalkimmaisen toimintatavan kuvaamiseen. Valmentavan esi-
miehen kyvyt voidaan tiivistdd kolmeen kohtaan. Ensinnékin valmentava esimies luo
yhteiset arvopohjaiset pddmadarat johtamalleen ryhmaélle, viestii niistd ja varmistaa ryh-
man sitoutumisen niihin. Toiseksi valmentava esimies muodostaa yhtendisen tyoryh-
man, jossa jokainen koordinoi oman toimintansa muiden toimintaan ja pyrkii yhdessa
ryhmén kanssa erinomaisiin tuloksiin. Kolmanneksi valmentava esimies kehittaa alais-
tensa ammatillisia ja henkisia valmiuksia seké& koulutuksellisin menetelmin etté johta-
malla paivittéisissa tilanteissa oikein. (Pirnes 2003: 205.) Ellinger ja Bostrom (1999)
ovat hahmotelleet valmentavan esimiehen tehtavia. Heidan mielestdan valmentava joh-
taminen siséltdd voimaannuttamisen ja mahdollistamisen ulottuvuudet. VVoimaannutta-
minen on sellaista esimiehen toimintaa, joka aikaansaa alaisissa pystyvyyden tunnetta.
Mahdollistaminen on esteiden poistamista alaisten kehittymisen tieltd. Valmentavan
esimiehen tehtdviin kuuluvat kysymysten esittdminen, valmiiden vastausten antamisesta
kieltdytyminen, alaisten vastuuttaminen omasta kehittymisestddn ja keskusteleminen.
(Viitala 2005: 310.)

Kysely, kuuntelu ja kyky olla lasna ndhdaéan usein valmentavan esimiehen ydintehtavi-
na. Hyvat kysymykset auttavat valmennettavaa tyontekijaa kohti omaa ratkaisuaan.
(Hellbom 2006: 89.) Kysymysten pitda olla avoimia kysymyksia ja alkaa sanoilla mité,
milloin, kuka tai kuinka paljon. Téllaiset kysymykset vaativat valmennettavalta tyonte-
kijalta kuvailevia vastauksia, jotka puolestaan lisadvat hanen tietoisuuttaan ja vastuutaan
valmentavasta johtamisesta. (Whitmore 2009: 46-47.) Valmentavan esimiehen taytyy
varoa johdattelevien kysymysten esittdmistd, koska ne vievat keskustelua vain kohti
esimiehen omia tavoitteita. Erinomaisella johtajalla tai esimiehelld on yleensd kyky
kuunnella ja olla lasnd. Kuuntelu on helppo ja nopea tapa rakentaa luottamusta valmen-
nussuhteeseen. Kuuntelijan ajatukset eivét saa olla muualla, vaan kuuntelun pitaa olla
lasna olevaa ja tarkkailevaa. Hyvan kuuntelijan Kiinnostus suuntautuu kuuntelijan ja
puhujan yhteiseen dialogiin. (Hellbom 2006: 8687, 89.) Esimiehen kyky kuunnella on
ratkaisevan tarkedd myos ilmapiirin luomisessa. Kun ty6ilmapiiri on myonteinen, val-
mentavalla johtamisella ja osaamisen kehittdmiselld on paremmat mahdollisuudet on-
nistua. Aktiivinen kuuntelu ja kyky olla lasnd ovat tarkeimpié asioita, joita esimiehen
kannattaa harjoitella. (Kansanen 2004: 102, 104.) Valmentavan esimiehen kysymysten
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esittdmisen, kuuntelemisen ja lasna olemisen tehtdvat tdydentad palautteen antaminen.
Valmentavan esimiehen on annettava valmennettavalle tyontekijélle jarjestelméllisesti
palautetta, koska palaute auttaa valmennettavaa tavoitteen mukaisen toiminnan yllapi-
tdmisessé. Palautteen avulla valmennettava tyontekija pystyy liséksi tarvittaessa muut-
tamaan toimintaansa asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Valmennettavalle tyontekijalle
annettavan palautteen taytyy kattaa sekd toimintaprosessi ettd toiminnan lopputulos.
Palautteen laatu on keskeistd; tehokkain palaute on kuvailevaa ja subjektiivista. (Parppei
2007: 193.) Jos valmennettavan tydntekijan toiminnassa on tapahtunut kehitysta, val-
mentavan esimiehen on tarked& huomioida kehitys heti ja antaa siita positiivista palau-
tetta. Palautteesta on jatkon kannalta suurin hyéty silloin, kun valmentava esimies saa
kannustettua valmennettavan tydntekijan maéaritteleméaan itse suorituksensa mahdolliset
puutteet ja ratkaisumallit niihin. (Viitala 2005: 348.)

Valmennettava tyontekija

Valmentavan esimiehen ohella valmennettavan tyontekijan rooliin kuuluu kykyja ja
tehtdvid, jotka ovat olennaisia valmentavan johtamisen onnistumisen kannalta. Valmen-
nettavan tyontekijan on oltava jamakka ja tehtava aloitteita: valmennettavan taytyy ker-
toa valmentavalle esimiehelle, mitd hén haluaa valmentavan johtamisen avulla saavut-
taa, ja pyytaa tarvittaessa esimieheltd apua. Valmennettavan tyontekijan on oltava avoin
ja rehellinen, koska valmentavan esimiehen pitaa tietdd valmennettavan kayttaytymi-
seen vaikuttavat syyt. (Phillips 1995: 6.) Valmennettavan tyontekijan on tarkasteltava
kayttdytymistdan ennakkoluulottomasti ja laaja-alaisesti. Kéayttaytyminen sisaltaa run-
saasti niin sanottuja sokeita pisteitd, joita ihminen ei yleensa itse huomaa. Ennakkoluu-
loton ja laaja-alainen kadyttaytymisen tarkastelu auttaa valmennettavaa tyontekijaa huo-
maamaan nama sokeat pisteet, tarjoaa valmennettavalle uusia toimintamalleja seké
edesauttaa ndin valmentavan johtamisen toteutumista. (Bowerman & Collins 1999:
295.) Valmentava esimies arvioi toisinaan valmennettavan tydntekijan onnistumisia ja
epaonnistumisia, joten valmennettavan taytyy pystya tarpeen vaatiessa itsekin pyyta-
maan esimieheltd palautetta ja toimintaehdotuksia. Valmennettavan tyontekijan kyky
verkostoitua on keskeinen, silla valmentava johtaminen tarjoaa valmennettavalle mah-
dollisuuden rakentaa arvokkaita verkostoja. (Phillips 1995: 6.)

Valmennettavan tyontekijan rooli korostuu erityisesti sovittaessa valmennuksen tavoit-
teista, koska tavoitteiden pitéa olla valmennettavan kehittymiseen tai oppimiseen liitty-
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via yksilollisia paamaaria. Tallaisia paamaéaria voivat olla esimerkiksi valmennettavan
tyontekijan tietoisuuden heréttdminen ja vastuunoton rakentaminen. (Parppei 2007:
187.) Valmennettavan tyontekijén on osallistuttava valmentavan johtamisen tavoitteiden
selkiyttamiseen ja tdsmentamiseen (Phillips 1995: 6). Pelkké tavoitteiden selkiyttdmi-
seen ja tdsmentdmiseen osallistuminen ei silti riitd, vaan valmennettavan tydntekijan on
mya0s sitouduttava sovittuihin tavoitteisiin. Valmentava esimies ei voi vaatia valmennet-
tavalta tyontekijaltd halua sitoutua, vaan sen on herattdva valmennettavassa itsestaan.
(Bowerman & Collins 1999: 295.) Valmentava johtaminen perustuu pitkalti valmennet-
tavan tyontekijan itsendiseen oppimiskapasiteettiin ja tietoiseen resurssien kayttoonot-
toon (Parppei 2007: 187). Valmennettavan tyontekijan kykyjé ja tehtdvia maariteltaessa
tdytyy muistaa, ettd valmennettava on itse vastuussa toimijuudestaan. Lopullinen tyods-
kentely asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on siis aina valmennettavan tyontekijan
omalla vastuulla. Valmentava esimies tukee tydskentelya halutun lopputuloksen saavut-
tamiseksi, mutta hén ei tee valmennettavan tyontekijan puolesta paatoksia tai valintoja.
(Parppei 2007: 186-187.) Valmennettavan tyontekijan tarkein kyky ja tehtdva on ndin
ollen vastuun ottaminen: valmennettavan on otettava vastuu omasta oppimisestaan
(Phillips 1995: 6).

Valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan valinen suhde

Valmentavalle esimiehelle ja valmennettavalle tyontekijalle kuuluvien kykyjen ja tehté-
vien lisaksi esimiehen ja valmennettavan vélinen hyva suhde on valmentavan johtami-
sen onnistumisen edellytys. Valmentavan johtamisen perusehto on valmentavan esimie-
hen niin sanottu valmennuslupa eli valmennettavan tyontekijan halu kehittya ja esimie-
hen halu valmentaa. (Heikkild 2009: 115.) llman valmennuslupaa valmentavan esimie-
hen ja valmennettavan tyontekijan valmennussuhde ei pysty syntyméaan (Bowerman &
Collins 1999: 295). Sekéa valmentava esimies ettd valmennettava tyontekija tuovat val-
mennussuhteeseen historiansa, temperamenttinsa seka nykyisen tyo- ja elamantilanteen-
sa, jotka vaikuttavat yhteistyon kehittymiseen. Myds valmennettavan tyontekijan suh-
tautuminen valmentavaan johtamiseen vaikuttaa valmentavan esimiehen ja valmennet-
tavan véliseen suhteeseen. Valmennettava tyontekija saattaa suhtautua valmentavaan
johtamiseen eri tavoin. Vélilla valmennettavan tyontekijan suhtautuminen valmentavaan
johtamiseen voi vaihdella jopa yhden keskustelun aikana. Valmennettava tydntekija voi
kokea valmentavan johtamisen esimerkiksi vastentahtoiseksi tai tarpeettomaksi, tai han
saattaa kohdistaa kohtuuttoman suuria odotuksia valmentavaan johtamiseen tai valmen-
tavaan esimieheen. Eri suhtautumistavat on syytd tunnistaa, jotta tydskentelyd seka
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valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijdn valmennussuhdetta pystytdén
mukauttamaan kulloiseenkin suhtautumistapaan sopivaksi. (Hirvihuhta 2006: 65-67.)
Valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan vélinen suhde rakentuu keskinéi-
sen luottamuksen ja vuorovaikutuksen varaan. Luottamus muodostaa kestédvan perustan
johtamiselle, vuorovaikutukselle ja yhdessa tekemiselle. Luottamuksen rakentamiseen
tarvitaan seka valmentavaa esimiesta ettd valmennettavaa tyontekijaa, mutta lopullisesti
luottamus kasvaa ja vahvistuu vain ajan kanssa. Ihanteellisessa tilanteessa valmennus-
suhteen molemmat osapuolet pystyvét luottamaan siihen, ettd sovituista asioista pide-
taan kiinni. (Ristikangas & Ristikangas 2010: 165-166.)

Valmentavan johtamisen perusasetelma on ihmisen kohtaaminen hyvan vuorovaikutuk-
sen kautta. Vuorovaikutus syntyy monivaiheisen prosessin lopputuloksena. Hyvé vuo-
rovaikutus alkaa omien ennakkokésitysten ja ajatusten tiedostamisesta. Valmentavan
johtamisen perusasenteen pitdisi olla arvostava suhtautuminen valmennussuhteen toi-
seen osapuoleen. Vuorovaikutuksen rakentamisen toinen vaihe on kontaktin luominen.
Se onnistuu, kun yhteisessa kohtaamisessa I0ydetdan tietty samanlaisuus. Lopuksi hy-
van vuorovaikutuksen aikaansaamisessa on puheen ja keskustelun vuoro. Valmentavan
johtamistavan mukaisen keskustelun taytyisi olla kannustavaa, motivoivaa, tavoitteellis-
ta ja keskustelukumppanin maailmaan suunnattua. (Hellbom 2006: 74, 82-83.) Valmen-
tavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan samankaltainen kehon kieli, puhetapa,
pukeutuminen ja aanen laatu seka yhtenevdiset arvot, tavat ja uskomukset lujittavat hei-
déan valistd suhdettaan. Valmennussuhdetta voidaan vastaavasti parantaa vahvistamalla
valmentavaa esimiesta ja valmennettavaa tyontekijaa yhdistavia tekijoita. Ystavallisyys,
sitoumusten pitdminen ja reagointiherkkyys saattavat olla ratkaisevan térkeitd osapuol-
ten sitoutumisen kannalta. Reagointiherkkyydella tarkoitetaan sovittujen asioiden teke-
mistd sovitussa ajassa. (Heikkila 2009: 115-116.) De Bonon mukaan valmentavan esi-
miehen ja valmennettavan tyontekijan vélisia pahojakin konfliktitilanteita pystytdan
laukaisemaan luovuudella ja oikea-aikaisella huumorilla (Kansanen 2004: 102-103).
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2.4. Valmentavan johtamisen hyodyt

Valmentavan johtamisen avulla voidaan saavuttaa useita hyotyja. Valmentavan johtami-
sen vahvuutena on, ettd se opettaa valmennettavaa tyontekijéa itsendiseen ajatteluun.
Valmentavan esimiehen kanssa kéytdvan keskustelun pohjalta valmennettava tyontekija
pystyy tutkimaan ajatuksiaan, pyrkimyksidédn ja uskomuksiaan. Valmentava esimies
nostaa késiteltavat asiat kysymysten avulla valmennettavan tyontekijan tietoisuuteen ja
auttaa hanté talla tavoin havainnoimaan toimintaansa seka reflektoimaan toimintansa
rajoitteita ja seurauksia. Itsendisen ajattelun voimistuminen mahdollistaa henkildkohtai-
sen kehittymisen ja uuden oppimisen. (Parppei 2007: 192.) Samalla valmennettavan
tyontekijan tietoisuus itsestddn syvenee, ja han hahmottaa itselleen tarkedt asiat aikai-
sempaa selvemmin (Brown & Rusnak 2010: 16). Valmennettavan tyontekijan henkilo-
kohtaista kasvua edistéa erityisesti valmentavaan johtamiseen siséltyva asioiden yh-
teenveto ja analogioiden luominen muihin asiayhteyksiin (Parppei 2007: 192). Kaytan-
non tyén kannalta valmentava johtaminen auttaa valmennettavaa tyontekijad johtamaan
itsednsd paremmin, ty0dskentelemaan tuottavammin muiden kanssa, 10ytdmaan uusia
l&hestymistapoja haastaviin tilanteisiin sek&d ymmaértamaan omien valintojen vaikutukset
muihin (Hurd 2003: 1). Valmentava johtaminen tuo yksiléiden ja ryhmien parhaat puo-
let esille, joten se parantaa yrityksen suorituskykyd. Kun valmentavan johtamismallin
kayton myota yksilot ja tyopaikan sisdiset suhteet kehittyvat ja yritys menestyy, myos
tyopaikan ilmapiiri muuttuu aikaisempaa paremmaksi. (Whitmore 2009: 156-157.)

Valmentava johtaminen sééstada valmentavan esimiehen aikaa merkityksellisempiin teh-
taviin, kun alaisia ei tarvitse vahtia. Se rohkaisee organisaation kaikkia jasenia teke-
maan luovia ehdotuksia ja motivoi heitd ylittdmaan itsensé ilman kaskemista ja pakkoa.
Valmentava johtaminen auttaa ndin ollen henkildstéa I6ytamaén sisdisen motivaationsa
ldhteen. Valmentavan johtamisen kéyton seurauksena organisaation kulttuuri muuttuu
joustavammaksi ja yritys sopeutuu helpommin muutoksiin. (Whitmore 2009: 157-158.)
Valmentava johtaminen kasvattaa valmentavan esimiehen itseluottamusta leadershipin
harjoittamiseksi, parantaa kykya organisaation vision ymmartamiseksi ja vahvistaa itse-
luottamusta organisaation ja tyontekijoiden johtamiseksi kohti vision saavuttamista.
Tutkimuksen perusteella valmentavaa johtamistapaa hyddyntavien esimiesten suoriu-
tuminen tehtévistddn tehostuu, heidan henkildstdjohtamisen kykynsé kehittyvat ja hei-
dan suhteensa alaisiinsa ja omiin esimiehiinsé parantuvat. (Brown & Rusnak 2010: 16.)
Yrityksissa puhutaan yleensa mielellddn valmentavasta johtamisesta. Tulkitsijasta riip-
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puen valmentavan johtamisen siséllosta ja tarkoituksesta on kuitenkin aina hyvin erilai-
sia nakemyksid. Jotta valmentavan johtamisen hyodyt toteutuisivat, yrityksessa pitéisi
yhdessa maéaritella valmentavan esimiestyon sisalté ja valmentavan johtamisen tarkoi-
tus. Vasta tamén jélkeen valmentava johtaminen voi toteutua systemaattisesti koko or-
ganisaation tasolla. Parhaimmillaan valmentavan johtamisen maarittely alkaa johtoryh-
man keskuudesta. (Viitala 2005: 311.)
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3. TYOTYYTYVAISYYS

Tutkielman kolmannessa osassa tutustutaan tyotyytyvaisyyteen. Ensimmaisessa luvussa
madritelldan tyotyytyvaisyyden kasite. Toisessa luvussa eritelladn niita tekijoitd, jotka
aikaansaavat tyontekijoissa tyotyytyvaisyyden tai tyotyytyméttdmyyden tunteita. YKksi
tyotyytyvaisyytta tai tyotyytyméttomyytta aiheuttava tekija on yrityksen johtaminen ja
esimiesty0, joten toisessa luvussa perehdytddn liséksi sen ja tyOtyytyvaisyyden valiseen
yhteyteen. Kolmannessa luvussa pohditaan tyotyytyvéisyyden seurauksia.

3.1. Tyotyytyvaisyyden madritelma

Tyontekijoiden hyvinvoinnin ja suorituksen valinen yhteys tunnistettiin jo 1800-luvun
lopussa. Téna paivana motivoituneiden ja terveiden tyontekijoiden ajatellaan suoriutu-
van tyostadn paremmin kuin tyontekijoiden, jotka eivat voi tyéssaan hyvin. (Torrington
ym. 2011: 680-681.) Ty6hyvinvointiin vaikuttavat monet tekijat, kuten tydaika, lomat,
tyodsuojelu ja tyontekijan yksityiselaman tilanteet (Hyppéanen 2007: 151). Tydntekijoi-
den suorituksen parantumisen ohella organisaation panostukset tyohyvinvointiin naky-
vat yrityksen kasvaneena kilpailuetuna ja parempana maineena seka tyodntekijoiden
myonteisind asenteina tyotd kohtaan ja pienempénad vaihtuvuutena (Torrington ym.
2011: 685). Tyotyytyvaisyys on vanhimpia ja tutkituimpia tyéhyvinvoinnin mydénteisia
kuvaajia. Tyotyytyvéisyys kertoo, kuinka paljon tyontekijat pitavat (tyotyytyvéisyys) tai
eivat pida (tyotyytymattomyys) tyostaan. (Makikangas, Feldt & Kinnunen 2005: 57.)
Locke (1976) on mééritellyt tyotyytyvaisyyden tyon arviointia seuraavaksi tyontekijén
positiiviseksi tunnetilaksi (Sell & Cleal 2011: 2). Ensimmadiset tyotyytyvaisyystutki-
mukset tehtiin 1930-luvulla. Tuolloin yksitoikkoisten tiden havaittiin aiheuttavan tyy-
tymattdmyyden tunteita, kun taas monipuolisissa toissa oltiin tyytyvéisid. (Makikangas
ym. 2005: 57-58.) Furnhamin (1997) mukaan ty0tyytyvaisyyttd on vuosien saatossa
tutkittu monista eri ndkokulmista. Nykyaan tyotyytyvaisyytta pidetaan tyohon kohdistu-
vana positiivisena asenteena, jossa korostuvat tunneperdiset elementit. Tdméan nake-
myksen perusteella yksilo ei tydskentele ainoastaan tyydyttddkseen tarpeitaan, vaan
my06s saavuttaakseen tydlleen itse asettamansa tavoitteet. (Makikangas ym. 2005: 58.)
Huomionarvoista on, ettd tyotyytyvaisyys kuvastaa aina tyontekijan subjektiivista tun-
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netilaa. Freeman (1978) kirjoittaakin tyontekijan psykologisen tilan vaikuttavan tyotyy-
tyvaisyyteen objektiivisten olosuhteiden ohella. (Sell & Cleal 2011: 2.)

3.2. Tyotyytyvaisyys ja -tyytymattomyys

Tyotyytyvéisyysteorioista kenties tunnetuin on Herzbergin kaksifaktoriteoria (Juuti
2006: 28). Herzberg pyysi tutkimuksensa vastaajia kuvailemaan niita tilanteita, joissa he
kokivat tyonsa erityisen hyvaksi tai huonoksi. Tutkimuksen ja sen pohjalta kehitetyn
teorian perusteella tyontekijoiden luontaisesti palkitsevina pitdmat tekijat, kuten uralla
eteneminen, huomioiminen ja vastuu, ovat yhteydesséd tyotyytyvdisyyteen. Tyotyyty-
mattomyytta aiheuttavat ulkoiset tekijat, kuten valvonta, yrityksen epdoikeudenmukaiset
toimintatavat ja huonot fyysiset tydskentelyolosuhteet. (Robbins, Judge & Campbell
2010: 143.) Hackman ja Oldham (1976) ovat kehittdneet niin sanotun tyon piirre-
teorian, jonka mukaan tyotyytyvéisyytté lisdavia tekijoita ovat tydtehtavéan luonne, tyon
itsendisyys, tyotehtdvien vaihtelevuus, tyon merkityksellisyys ja ty0sta saatu palaute.
Koska tyoelamé ja sen laatu ovat Hackmanin ja Oldhamin teorian synnyn jalkeen muut-
tuneet, tyotyytyvéisyytta parantavia tekijoita on viime aikoina tunnistettu lisd4. Uusia
tekijoitd ovat Connollyn ja Viswesvaran (2000) mielestd muun muassa tyopaikan hyvét
ihmissuhteet, tyontekijoiden oikeudenmukainen kohtelu ja tyopaikan varmuus. (Maki-
kangas ym. 2005: 60-61.)

Motivaatio on yksi merkittdvimmista tyotyytyvaisyytta lisdavista tekijoista. Motivaation
ja tyotyytyvaisyyden valistd yhteyttd tutkitaankin jatkuvasti. (Liukkonen 2006: 130.)
Motivaatiota tai sitd, mikd motivoi tyontekijoitd, ei ole helppo madaritella (Hochgraf
1997: 26). Lyhyesti sanottuna motivaatio tarkoittaa tyonhinkua, joka saa tyontekijan
panostamaan onnistuneisiin suorituksiin ja kantamaan vastuuta tyotehtavistaan. (Liuk-
konen 2006: 130). Tana paivana ajatellaan yleisesti, ettd raha tai edut eivat motivoi
tyontekijoitd. Ne nédhd&én alemman tason motivaatiotekijoing, joita tyontekijat pitavat
itsestdénselvyyksiné. Sen sijaan tyontekijoitd motivoivat ylemmaén tason motivaatioteki-
jat, kuten turvallisuus ja itsensa toteuttaminen. (Hochgraf 1997: 26.) Eskildsen, Kristen-
sen ja Westlund toteuttivat Pohjoismaissa 2000-luvun alussa suuren, 9600 henkil6& ké&-
sittdvdn motivaatiokyselyn. Taman kyselytutkimuksen perusteella motivaatio kasvaa
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tyontekijan idn myo6ta. Vastaavasti tyotyytyvaisyys voimistuu, kun tyontekija vanhenee.
Néin ollen nuoret tyontekijat ovat tutkimuksen mukaan véhemmaén tyytyvéisia tyéhonsa
kuin vanhemmat tyontekijat. Tutkimuksessa havaittiin lisaksi, ettd naiset ja esimiehet
ovat tyytyvaisimpid tyohonsa ja ettd henkiloston tyotyytyvaisyys vahenee yrityksen
koon kasvaessa. (Liukkonen 2006: 130-131.)

Tyotyytyméttdmyys saattaa syntya erilaisten tekijoiden seurauksena. Uuden tyontekijan
odotukset tyostd ja tydyhteisosta voivat olla toisenlaiset, kuin mitd ty6 ja tyoyhteisod
todellisuudessa ovat. Toisinaan tyotyytyvaisyys muuttuu tyotyytyméattomyydeksi vahi-
tellen. Tahan vaikuttavat tyontekijan oma tilanne, kuten osaaminen ja tarpeet, tai tyoyh-
teison tilanne, esimerkiksi tyotoverit ja tuloksellisuus. (Hyppanen 2007: 157.) Suomen
Tilastokeskus tekee tydolotutkimuksia noin kuuden vuoden valein. Niiden perusteella
eniten tyotyytyméttomyytta aiheuttavat tydpaikoilla kiire ja kiredt aikataulut. Myos liian
pienend pidetty palkka seké arvostuksen ja palautteen puute aikaansaavat tyotyytymaét-
tomyyttd. (Hyppéanen 2010: 248-249.) Tyon kuormituksen ja tydn hallinnan on havaittu
olevan yhteydessa tyohyvinvointiin ja tyotyytyvéisyyteen: suuri tydon kuormitus ja heik-
ko tyon hallinta heikentavat tydhyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta (Mauno & Piitulainen
2002: 473). Tyohonsa tyytyméaton henkild voi tuoda tyytymattémyyttdén esille joko
aktiivisesti tai passiivisesti. Aktiivisesti toimiva henkild yrittdd vaikuttaa tyytymaétto-
myytta aiheuttaviin tekijéihin esimiehen tai vaikka luottamusmiehen kautta. Passiivises-
ti toimiva henkild puolestaan toivoo asioiden parantuvan itsestadn tulevaisuudessa. Pas-
siivisuus ndkyy huolimattomuutena, lisadntyneina poissaoloina ja mekaanisena toimin-
tana, jolloin tydssd tehdddn vain vélttamattomimmat asiat. Passiivisuus saattaa johtua
muun muassa lojaalisuudesta tyonantajaa kohtaan tai omien tydllistymismahdollisuuk-
sien epdvarmuudesta. (Hyppéanen 2007: 157-158.)

3.2.1. Johtaminen, esimiesty0 ja tyotyytyvéisyys

Esimiesty0 vaikuttaa tydyhteison toiminnan tuloksellisuuteen ja tyontekijoiden hyvin-
vointiin. Johtamisen paatarkoitus on tehokkaan toiminnan aikaansaaminen, jotta asetetut
tavoitteet saavutettaisiin. Johtamisen tueksi kehitetyt mallit ja jarjestelmat painottavat
nykyaan kuitenkin myos tyontekijoiden hyvinvointia tuloksellisen toiminnan perusedel-
Iytyksend. (Elo 2007: 20.) Johtamistutkijoita on Kiinnostanut erityisesti se, miten erilai-
set johtamistavat ja -tyylit vaikuttavat organisaation menestymiseen ja tehokkuuteen
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seka alaisten tyosuoritukseen ja hyvinvointiin. Monissa tyostressiteorioissa johtamista-
vat ja esimiehen toiminta on maéritelty todennakadisiksi tyon stressitekijoiksi, jotka saat-
tavat aiheuttaa yksilétasolla hyvinvoinnin ongelmina nakyvia stressireaktioita. Suoma-
laisessa 1990-luvun alussa tehdyssa Tyoelaméan laatu-tutkimuksessa eristyvéan johtamis-
tyylin havaittiin olevan kaikista kielteisin johtamistapa henkildston hyvinvoinnin kan-
nalta. Eristyvalla johtamistyylilla tarkoitetaan johtajan tai esimiehen alhaista tehtdva- ja
ihmissuuntautuneisuutta. Sen sijaan vuorovaikutteisen, kannustavan ja alaisille paatok-
sentekomahdollisuuksia antavan johtamistavan on useissa tutkimuksissa osoitettu ole-
van yhteydessé positiivisiin tydasenteisiin ja vahdisempaan tyostressiin. (Mauno & Pii-
tulainen 2002: 473, 475.) Lukuisat tutkimukset ovat liséksi todistaneet, ettd osallistava
paatdksenteko ja johtaminen parantavat tyontekijéiden henkisté terveytta ja tyotyytyvéi-
syyttd. Osallistaminen on prosessi, jossa vaikutusvaltaa jaetaan sellaisten yksildiden
kesken, jotka muuten ovat keskendan hierarkkisesti epatasa-arvoisia. Wagner (1994)
kirjoittaa osallistavan johtamisen tasapainottavan esimiesten ja heidan alaistensa osallis-
tumista tiedon kasittelyyn, paatoksentekoon ja ongelmien ratkaisuun. (Kim 2002: 232.)

Herzberg erottaa kaksifaktoriteoriassaan tyotyytyvaisyytta aikaansaavat tekijat tyotyy-
tymattomyytta aiheuttavista tekijoistd. Kun ulkoiset, tyotyytymattdmyytta aiheuttavat
tekijat poistetaan, tyontekijat eivat ole tyytymattomia, mutta eivéat tyytyvaisiakaan. Nain
ollen esimies, joka yrittaa vain poistaa ulkoisia, tyotyytymattomyyttd aiheuttavia tekijoi-
t4, ennemmin lepyttelee alaisiaan kuin motivoi heitd. Jos esimies haluaa motivoida alai-
siaan ja parantaa heidan tyotyytyvaisyyttaan, hanen pitéisi Herzbergin mielestd lisata
tydyhteisdon ja tyontekoon tyontekijoiden luontaisesti palkitsevina pitdmia tekijoita.
(Robbins ym. 2010: 143.) Kéaytdnnon toiminnassaan esimies voi parantaa henkiloston
tyotyytyvaisyytta kuuntelemalla, kysymaélla ideoita, keskustelemalla, kehittamalla
osaamista, antamalla palautetta ja osoittamalla tukea (Hyppéanen 2007: 158). Kun esi-
mies huomioi tehtdvien ominaisuudet ja yksildiden tarpeet, hdan pystyy lisdédmaan alais-
ten tyotyytyvdisyyttd, vahentdmaan tyon epavarmuutta ja parantamaan tydyhteison il-
mapiiria (Mauno & Piitulainen 2002: 483). Myods henkilostotutkimuksessa esiin nous-
seita teemoja on tarkeda hyddyntaa tyotyytyvaisyyden kehittamisessa (Hyppanen 2007:
158). Monissa yrityksissa ongelmana on, etté tyot tai tydolot eivat motivoi tyontekijoita.
Tama on tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja tyotyytyvéisyyden kannalta esimiestyon
suurimpia haasteita. Yritykset panostavat tyontekijoiden osaamiseen, mutta osaamisesta
el pystytd pitdméaan kiinni. Jatkuvasti muuttuvan toimintaympériston seurauksena yri-
tyksissa tarvitaan tiiviimpéa yhteistyota organisaation eri tahojen kanssa ja liséé tietoa
siitd, miten tyontekijoiden tyohyvinvointi parantaa yrityksen kilpailukykya. Tyohyvin-
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vointia kuvaavat tilastot ja tunnusluvut on saatava ohjaamaan yritysten paatoksentekoa
nykyistd enemman. Esimiesty0ssd taytyy etsida laadun, tehokkuuden ja tuottavuuden
yhteyttd motivaatioon, sitoutumiseen ja tyon mielekkyyteen. (Liukkonen 2006: 261.)

3.3. Tyotyytyvaisyyden seuraukset

Ty6tyytyvéisyyden seurauksia on tutkittu sek& yksilon ettd organisaation kannalta. Yk-
silotasolla tyotyytyvaisyys nakyy esimerkiksi yritykseen sitoutumisena ja véhéaisini
stressioireina. Organisaatiotasolla tyotyytyvadisyys nékyy Spectorin (1997) mukaan
muun muassa yrityksen tehokkuutena ja véhaisiné poissaoloina. (Mékikangas ym. 2005:
61.) Spectorin nakemysté tukee yli kolmensadan tutkimuksen aineisto, jonka perusteella
tyotyytyvaisyyden ja hyvan tyosuorituksen valilld on vahva yhteys. Yritys, jossa on
enemman tyohonsa tyytyvéisia tyontekijoitd, on tehokkaampi ja tuottavampi kuin yritys,
jossa on vdhemmaén tyohonsa tyytyvaisia tyontekijoitd. Hyvan tyosuorituksen ohella
tyotyytyvaisyydelld on yhteys tyontekijoiden organisaatiokayttdytymiseen: ty6honsa
tyytyvaiset tyontekijat panostavat todenndkoisesti organisaatiokayttaytymiseensa. Or-
ganisaatiokayttaytymiselld tarkoitetaan muiden auttamista, ty6hon liittyvien odotusten
ylittamista ja myonteistd suhtautumista organisaatioon. Oikeudenmukaisuuden koke-
mukset selittavat ainakin osaltaan tyotyytyvéisyyden ja organisaatiokéyttaytymisen va-
listd yhteyttd. Kun tyontekijat pitavat yrityksen toimintatapoja oikeudenmukaisina, luot-
tamus tyonantajaa kohtaan kasvaa. Kun tyontekijat luottavat tyonantajaansa, he ovat
tyytyvaisempid tyohonsa ja halukkaampia vapaaehtoisesti ylittdmaan tyohonsa liittyvat
odotukset. Asiakkaiden kanssa sd&nnollisesti tekemisissa olevien tydntekijoiden tyotyy-
tyvéisyys on yhteydessa positiivisiin asiakaskokemuksiin. Palveluorganisaatioissa asia-
kaspito riippuu pitkalti siitd, miten asiakasrajapinnassa tyoskentelevét tyontekijat palve-
levat asiakkaitaan. Tyytyvdiset tyontekijat ovat ystavéllisia ja palvelualttiita. Lisaksi
asiakkaat saavat palvelua tutuilta henkil6iltd, koska tyytyvdisten tydntekijoiden vaihtu-
vuus on pieni. Namaé tekijat aikaansaavat asiakastyytyvéisyytta ja -uskollisuutta. (Rob-
bins ym. 2010: 71.)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettad tyotyytymattomyys on ratkaiseva tekija tyonte-
kijan irtisanoutumiselle (Sell & Cleal 2011: 1). Tyo6tyytyvaisyys ja tyontekijéiden vaih-
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tuvuus ovat siis kddnteisessa yhteydessa toisiinsa: mitd paremmin tyontekijat viihtyvat
tyossaan, sitd pienempi on vaihtuvuuden todennakdisyys (Juuti 2006: 34). Tyotyytyvai-
syyden ja vaihtuvuuden valinen yhteys on voimakkaampi huonosti tyostdén suoriutuvil-
la tyontekijoilla kuin hyvin tydstdan suoriutuvilla tyontekijoilla. Tama johtuu siitd, etta
hyvin tydstdan suoriutuvilla tyontekijoilla on muitakin syita jaada organisaatioon kuin
tyotyytyvaisyys. Naitd syitd ovat muun muassa palkankorotukset, uralla etenemisen
mahdollisuudet ja kiitokset hyvin tehdysta tydstd. (Robbins ym. 2010: 72.) Tutkimusten
perusteella tyontekijoiden tyotyytyméttomyys aiheuttaa myos toistuvia poissaoloja tyo-
paikalta (Sell & Cleal 2011: 1). Kuten tyotyytyvaisyys ja vaihtuvuus, tyotyytyvaisyys ja
tyontekijoiden poissaolot ovat kaanteisessd yhteydessa toisiinsa (Juuti 2006: 34). Toi-
saalta muut tekijat vaikuttavat tyotyytyvaisyyden ja poissaolojen valiseen yhteyteen ja
vahentévat niiden korrelaatiota tehokkaasti. Esimerkiksi organisaation l6yhat sairaslo-
makaytannot ja sairaslomalla maksettava normaali palkka saattavat yllyttdd seka tyo-
honsé tyytyméttomia ettd tyytyvaisia tyontekijoita pitamaan ylimaaraisia vapaapaivia.
(Robbins ym. 2010: 72.) Tyotyytymattomyys on yhteydessd oppimiskyvyn heikkenemi-
seen. Parker ja Sprigg (1999) ovat todenneet vahéisesti tyon hallintamahdollisuuksia
tarjoavan tydympdristdn ja kuormittavan tyon vaikeuttavan oppimista (Mauno & Piitu-
lainen 2002: 484). Tyotyytymattomyys saattaa lisdksi aiheuttaa tyontekijoissé poikkea-
vaa kaytosta. On tiedossa, etta tyontekijét reagoivat tyotyytyméattomyyteen, mutta rea-
gointitapoja on vaikea ennustaa. Yksi tyontekija voi irtisanoutua, kun taas toinen saattaa
varastaa t0ista tavaroita omaan kayttoonsa. Jos tyonantaja haluaa hallita tyotyytymatto-
myyden ikdviad seurauksia, hanen pitéisi puuttua tyotyytymattomyyden syihin. Pelkka
erilaisten seurausten estdminen ei ole pitkakestoinen ratkaisu. (Robbins ym. 2010: 72.)
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4. TUTKIELMAN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tutkielman neljdnnessa osassa esitelladn kuvion muodossa teoreettinen viitekehys, joka
tiivistdd kirjallisuuskatsauksen keskeiset aiheet ja johon tutkielman empiirinen osa pe-
rustuu (Kuvio 2.). Viitekehys pohjautuu johtamismalleihin, joista valmentava johtami-
nen on tutkielman kannalta keskeisin. Muut tarke&t johtamismallit ovat valmentavaan
johtamiseen kiinteésti liittyvat suorituksen johtaminen ja osaamisen johtaminen. Suori-
tuksen johtaminen on valmentavan johtamisen perusta, ja osaamisen johtamista toteute-
taan nakyvasti valmentavassa esimiestyossd. Valmentavaa johtamista kasitellaan kirjal-
lisuuskatsauksessa kertomalla sen tarkoituksesta, yksilon ja ryhmén valmentamisesta,
valmentavan johtamisen toteuttamisesta sekéd sen osapuolista. Monet tutkijat ja Kirjoitta-
jat, kuten Kansanen ja Viitala, ovat pohtineet valmentavan johtamisen sisalto ja tarkoi-
tusta. Esimerkiksi Kansasen mukaan valmentava johtaminen on esimiehen ja alaisten
valinen tavoitteellinen ongelmanratkaisu- ja vuorovaikutusprosessi. Valmentava johta-
minen voidaan karkeasti jakaa yksilon ja ryhman valmentamiseen. Yksilon valmentami-
sesta ovat kirjoittaneet erityisesti Heikkild, Hurd ja Sweeney. Heikkilda on kehittanyt
jopa oman mallin yksilon valmentamista varten. Ryhmén valmentamisesta ovat puoles-
taan kirjoittaneet varsinkin Havunen ja Whitmore.

Kirjallisuuskatsauksessa kuvataan valmentavan johtamisen toteuttamista osaamisen
johtamisen ulottuvuuksien avulla. Kuvaus perustuu Viitalan véitoskirjassaan tunnista-
miin osaamisen johtamisen neljdan ulottuvuuteen, joita ovat oppimisen suuntaaminen,
oppimista edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla
johtaminen. Valmentavan johtamisen toteuttamisen kuvausta on kirjallisuuskatsaukses-
sa tdydennetty kertomalla lisdksi valmentavan johtamisen toteuttamisen vélineista.
Valmentavan johtamisen osapuolia ovat valmentava esimies ja valmennettava tyonteki-
ja. Heidén rooleistaan ovat kirjoittaneet muun muassa Pirnes, Viitala, Parppei ja Phil-
lips. Valmentavan johtamisen kayton myo6ta saavutetaan lukuisia hyotyja. Valmennetta-
va tyontekija oppii esimerkiksi johtamaan itsedan paremmin seka l6ytdmaan uusia tapo-
ja ratkaista haastavia tilanteita ja ongelmia. Valmentavan johtamisen hyotyja ovat eritel-
leet erityisesti Parppei ja Whitmore. Tyotyytyvaisyydestd ja esimiestyon vaikutuksesta
siihen on vuosien saatossa Kirjoitettu paljon. Tunnetuimpia Kirjoittajia ja tutkijoita ovat
Herzberg sekd Hackman ja Oldham. Kirjallisuuden perusteella esimiestyd vaikuttaa
tyontekijoiden hyvinvointiin. Tutkielman empiirisessa osassa testataan, miten valmen-
tava johtaminen on vaikuttanut henkiloston tyotyytyvaisyyteen Helsingin OP Pankissa.
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Yleisella tasolla tutkielman empiirisen osan tavoitteena on selvittadd, onko tyotyytyvai-
syys yksi valmentavan johtamisen avulla saavutettavista hyodyista.

JOHTAMISMALLIT

[

\

Osaamisen johta-

\/

Suorituksen joh-
taminen

Valmentava joh-
taminen

Valmentavan johta-
misen tarkoitus

Valmentavan johta-
misen toteutus

Yksilon ja ryhmén
valmentaminen

Valmentavan johta-
misen osapuolet

\

Valmentavan johta-
misen hyoddyt

Kuvio 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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5. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tutkielman viidennessd osassa perehdytddn tutkielmaa varten toteutettuun empiiriseen
tutkimukseen. Ensimmadisessa luvussa kerrotaan tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmi-
en valinnasta seké tutkimuksen tieteenfilosofisista lahtokohdista. Toisessa luvussa tutus-
tutaan tutkimuksen suorittamiseen ja esitelld&n tutkimuksen kohteena oleva Helsingin
OP Pankki. Kolmannessa luvussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta tutkimuksen
reliabiliteetin ja validiteetin ndkokulmista.

5.1. Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimukset jaotellaan perinteisesti maaréllisiin eli kvantitatiivisiin ja laadullisiin eli
kvalitatiivisiin tutkimuksiin. Kvantitatiivista tutkimusta hyddynnetaan paljon sosiaali- ja
yhteiskuntatieteissa. Sen juuret ovat luonnontieteissd, ja siind korostetaan yleisia syyn ja
seurauksen lakeja. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan ku-
vaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita asioista, joita ei pystyta
yksinkertaisella tavalla mittaamaan maarallisesti. Lisaksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritaan tarkastelemaan ja tutkimaan tutkimuksen kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997: 135, 157.) Koska valmentavan johta-
misen vaikutusta henkilston tyotyytyvaisyyteen on vaikeaa, jopa mahdotonta, mitata
maaréllisesti, laadullinen tutkimus sopii hyvin tutkielman empiirisen tutkimuksen toteu-
tustavaksi. Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen eroista on keskusteltu pitkaan,
mutta nykyaan ne nahdaan pikemminkin toisiaan taydentavina lahestymistapoina (Hirs-
jarvi ym. 1997: 131-132). Vastakkainasettelu kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen valilla on harhaanjohtavaa ja turhaa, kun keskustellaan tutkimuksen hyvyydesta
ja huonoudesta. Térkeinta on tehda hyvéa tutkimusta erilaisilla, kulloiseenkin ongel-
maan sopivilla menetelmilld. (Eskola & Suoranta 1998: 14.)

Tutkimuksessa on pohdittava sellaisiakin kysymyksid, jotka ovat luonteeltaan filosofi-
sia. Vaatimus ei koske vain filosofista tai teoreettista tutkimusta, vaan myés empiirista
tutkimusta. Jokainen tutkimus perustuu moniin piileviin oletuksiin, jotka koskevat muun
muassa ihmistéd ja tiedonhankintaa. Naiden oletusten ymmaértdminen on tarkead, jotta
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tutkija pystyy tekemaan jarkevia tutkimuksellisia ratkaisuja. Kun yhteiskuntatieteelli-
sessa kirjallisuudessa selvitetddn empiirisen tutkimuksen lahtokohtia, esitetdén vasta-
kohtina usein positivistinen ja fenomenologinen tutkimus. (Hirsjarvi ym. 1997: 125.)
Kvalitatiivisella tutkimuksella on geneettisida suhteita esimerkiksi hermeneutiikkaan,
fenomenologiaan ja analyyttiseen kielifilosofiaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen perinteet
eivat kuitenkaan noudattele tieteenfilosofisia rajalinjoja, vaan vaikutteita on otettu mo-
nelta suunnalta. G.H. von Wrightin (1992) mukaan erilaiset filosofiat ovat nykyisin li-
séksi yhdistyneet tai yhdistymassa. Enaa ei pystytd varmuudella erottamaan esimerkiksi
niitd filosofeja, joiden ajattelu perustuu fenomenologiseen tai hermeneuttiseen filosofi-
aan. Sen sijaan erilaisten tieteenfilosofisten nakemysten ja tutkimustraditioiden liitto on
erityistieteissad tana paivana tyypillista. (Eskola & Suoranta 1998: 25-26.)

Taman tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtékohdat ovat fenomenologis-hermeneuttiset.
Fenomenologis-hermeneuttiselle perinteelle on leimallista pyrkia yhdistamaan filosofi-
nen ajattelu ja tulkinnallinen empiirinen tutkimus (Eskola & Suoranta 1998: 27). Varto
(1992) mainitsee fenomenologis-hermeneuttisen tutkimusperinteen erityispiirteeksi ih-
misen: ihminen on siind seka tutkijana ettd tutkimuksen kohteena. Talléin tutkimuksen
filosofisia ongelmia ovat ihmiskasitys eli millainen ihminen on tutkimuskohteena ja
tiedonkasitys eli miten inhimillisté tietoa saadaan ja minkalaista téllainen tieto on luon-
teeltaan. Laineen (2001) mukaan fenomenologis-hermeneuttinen tutkimus on rakenteel-
taan kaksitasoinen. Perustason muodostaa tutkittavan koettu elamé, ja toisella tasolla
tapahtuu varsinainen tutkimus, joka kohdistuu perustasoon. Tavoitteena on kasitteellis-
tdd tutkittava ilmid; toisin sanoen tehdd jo tunnettu tiedetyksi. Fenomenologis-
hermeneuttisessa tutkimuksessa yritetddn nostaa nakyvaksi se, minka tottumus on hai-
vyttanyt huomaamattomaksi, tai se, mita ei ole vield tietoisesti ajateltu. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002: 33-35.) Tutkimuksessa ihminen tutki valmentavan johtamisen vaikutusta
henkildston eli muiden ihmisten tyotyytyvdisyyteen. Tutkimus kohdistui henkildston
kokemuksiin valmentavasta johtamisesta ja yritti nostaa tietoiseksi henkildston ajatukset
siitd. Tutkimuksen filosofisia ongelmia oli muun muassa, ovatko erilaiset haastateltavat
keskenddn yhta luotettavia ja miten erilaisilta haastateltavilta saadaan tietoa.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand kaytettiin haastattelua, joka on yleisimpid
tapoja kerétéd laadullista aineistoa. Haastattelun tavoitteena on selvittad, mit4 haastatel-
tavalla on mielessaan. Haastattelu on keskustelua, joka tapahtuu tutkijan aloitteesta ja
johdattelemana. (Eskola & Suoranta 1998: 85.) Haastattelulla aineistonkeruumenetel-
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mana on useita etuja. Ensinnédkin sen kayttd on joustavaa: haastattelija pystyy toista-
maan kysymyksen, oikaisemaan vaarinkéasityksia, keskustelemaan haastateltavan kanssa
ja esittaméan kysymykset haluamassaan jérjestyksessd. Toiseksi haastattelun etuna on
haastateltavien valinta. Haastateltaviksi voidaan valita ne henkil6t, joilla on eniten ko-
kemusta tai tietoa tutkittavasta aiheesta. Haastattelun heikkouksia ovat aika ja raha.
Haastattelu on verrattain aikaa vieva ja kallis aineistonkeruumenetelma. (Tuomi & Sara-
jarvi 2002: 75-76.) Haastattelut voidaan jakaa eri haastattelutyyppeihin. Taman tutki-
muksen haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun haastattelun ja teemahaastattelun
valimuotona. Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymysten muoto ja jarjestys ovat
kaikille haastateltaville samat, mutta haastateltavat saavat vastata kysymyksiin omin
sanoin. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on mietitty etukédteen, mutta kysy-
myksill& ei ole tarkkaa muotoa eiké jarjestystd. (Eskola & Suoranta 1998: 86.) Tutki-
muksen haastattelukysymykset tehtiin etukateen, mutta niiden esittdmisjarjestys vaihteli
hieman. Lisaksi muutamilta haastateltavilta kysyttiin lisakysymyksia.

5.2. Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen haastattelut tehtiin tutkimuksen kohteena olevassa Helsingin OP Pankissa.
OP-Pohjola-ryhmaéan kuuluva Helsingin OP Pankki on p&&kaupunkiseudulla vahittais-
pankkitoimintaa harjoittava talletuspankki, jonka omistaa OP-Pohjola osk eli osuus-
pankkien yhteenliittyman keskusyhteisé (OP-Pohjola-ryhma 2013 a). OP-Pohjola-
ryhman ja Helsingin OP Pankin liiketoiminta-alueet ovat pankki- ja vahinkovakuutus-
toiminta seka varallisuudenhoito (OP-Pohjola-ryhmé 2013 b). OP-Pohjola-ryhméll& on
Suomessa 4,2 miljoonaa asiakasta ja noin 500 toimipaikkaa. Vuonna 2012 OP-Pohjola-
ryhman tulos ennen veroja oli 601 miljoonaa euroa ja tase oli 99,8 miljardia euroa. (OP-
Pohjola-ryhmé& 2013 c.) Helsingin OP Pankilla on 365 000 asiakasta ja 37 toimipistett,
jotka palvelevat yksityis-, yritys- ja yhteis0- seké Private banking-asiakkaita. Vuonna
2012 Helsingin OP Pankin liikevoitto oli 0,9 miljoonaa euroa ja tase oli 5,7 miljardia
euroa. (Helsingin OP Pankki 2013: 1, 4, 13.) OP-Pohjola-ryhman ja Helsingin OP Pan-
kin toiminta ja strategiset tavoitteet perustuvat osuustoiminnallisuuteen. Tdma nakyy
ryhmén ja Helsingin OP Pankin arvoissa, jotka ovat ihmislaheisyys, vastuullisuus ja
yhdessa menestyminen. OP-Pohjola-ryhman ja Helsingin OP Pankin perustehtdavé on
edistad asiakkaidensa, omistajajasentensa ja toimintaymparistonsa kestavaa taloudellista
menestystd, hyvinvointia ja turvallisuutta. OP-Pohjola-ryhmén paamadrand on olla
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Suomen johtavin ja menestyvin finanssiryhméa. (OP-Pohjola-ryhméa 2013 d.) Helsingin
OP Pankin paaméaarana on puolestaan olla pdékaupunkiseudun johtavin pankki vuoteen
2025 mennessa.

OP-Pohjola-ryhmaéssa ja Helsingin OP Pankissa tiedostetaan, ettd henkildsté takaa me-
nestyksen ja on térkeéssa roolissa taloudellisten padmaarien saavuttamisessa. Ryhman
tavoitteena on olla finanssialan vetovoimaisin tyénantaja Suomessa ja yksi Suomen ar-
vostetuimmista suurista tydnantajista. Sisdisessa toiminnassaan ryhmé ja Helsingin OP
Pankki panostavat pitkajanteisesti johtamisen kehittdmiseen seké henkildston tyéhyvin-
vointiin, osaamiseen ja palkitsemiseen. Vuonna 2012 OP-Pohjola-ryhman palveluksessa
tyoskenteli 13 290 henkil6a ja Helsingin OP Pankin palveluksessa 867 henkiloa. (OP-
Pohjola-ryhméa 2013 e; Helsingin OP Pankin materiaali 2013: 1.) Valmentava johtami-
nen on yksi keskeisistd OP-Pohjola-ryhman ja Helsingin OP Pankin henkildston kehit-
tdmisen teemoista. Tarkoituksena on auttaa tyontekijoitd kohti huippusuorituksia, jol-
loin myds ryhman ja Helsingin OP Pankin tarkeimpien tavoitteiden saavuttaminen on
mahdollista. (Kuikka 2009: 12-14.)

Tutkimusta varten haastateltiin kahdeksaa Helsingin OP Pankin tyontekijaa. Kaksi haas-
tateltavista tyoskentelee esimiestehtévissa ja loput kuusi toimihenkilotehtavissa asiakas-
rajapinnassa. Haastateltavien tyourien pituus Helsingin OP Pankissa eroaa huomattavas-
ti toisistaan: haastateltavista kolme on tydskennellyt Helsingin OP Pankissa noin kaksi
vuotta, kaksi noin viisi vuotta ja kolme noin 30 vuotta. Haastateltavat valittiin silla pe-
rusteella, ettd heilld on kokemusta valmentavasta johtamisesta ja ettd he osaavat kertoa
mielipiteensa siitd. Haastateltavien valinnassa kiinnitettiin huomiota myos siihen, ettei
kaikilla haastateltavilla olisi samaa esimiestd. Haastateltavat tyoskentelevétkin kolmen
eri esimiehen alaisuudessa. N&in valmentavan johtamisen vaikutuksesta henkiléston
tyotyytyvaisyyteen saatiin laajempi kuva kuin haastattelemalla vain yhden esimiehen
alaisia. Haastattelukysymykset (Liite 1.) laadittiin tutkielman tutkimusongelman ja Kir-
jallisuuskatsauksen keskeisten aiheiden pohjalta. Ensimmadiset kysymykset kasittelivat
haastateltavien tyota ja késityksid esimiestyosta yleiselld tasolla. Sen jélkeen haastatel-
taville esitettiin tutkimuksen aihetta tarkemmin koskevia kysymyksid, jotka oli ryhmi-
telty teemoittain. Lopuksi haastateltavia pyydettiin kertomaan vapaasti, mikd heidén
tydyhteisossaan toimii ja mitd siind pitdisi muuttaa. Haastattelut toteutettiin kesé-
heindkuussa 2013 Helsingin OP Pankin tiloissa. Jokainen haastateltava haastateltiin
yksitellen kasvotusten. Ennen haastatteluja haastateltaville kerrottiin, ettd he esiintyvat
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tutkielmassa anonyymisti. Anonymiteetin sailyttdmisen johdosta haastateltavat pystyi-
vat puhumaan haastatteluissa vapaasti. Haastateltavat saivat itse paattad, kuinka laajasti
he halusivat vastata esitettyihin kysymyksiin. Taman seurauksena haastatteluiden pituu-
dessa oli yksildllisia eroja, mutta keskiméaarin haastattelut kestivat noin 45 minuuttia.
Haastattelut nauhoitettiin ja nauhoittamisesta sovittiin haastateltavien kanssa. Haastatte-
luiden nauhoittaminen mahdollisti haastatteluiden litteroimisen empiirisen aineiston
analyysié varten.

Haastatteluiden litteroimisen jalkeen empiirinen aineisto analysoitiin teemoittelun avul-
la. Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on selkeyttad aineistoa ja tuottaa néin
uutta tietoa tutkittavasta aiheesta (Eskola & Suoranta 1998: 137). Analyysitavan valinta
ei maardydy mekaanisesti tietyn sddnndn mukaan, vaan tutkijan on valittava sellainen
analyysitapa, joka vastaa parhaiten tutkimusongelmaan. Selittdmiseen pyrkivassa ana-
lyysitavassa kéytetaan tilastollista analyysia ja paatelmien tekoa, kun taas ymmartami-
seen pyrkivassd analyysitavassa kéaytetddn laadullista analyysia ja péaatelmien tekoa.
Teemoittelu on ymmartamiseen pyrkiva analyysitapa ja yksi tavallisimmista analyysi-
menetelmista. (Hirsjarvi ym. 1997: 218-219.) Teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin
tutkimusongelmaa valaisevia teemoja tai poimitaan sen sisaltamét keskeiset aiheet.
Tekstimassasta on yritettdva loytaa ja erottaa tutkimusongelman kannalta olennaiset
aiheet. Taman jalkeen keskeisistd aiheista irrotetaan usein sitaatteja, jotka jarjestetddn
teemoittain tutkimusraporttiin. Onnistuakseen teemoittelu vaatii teorian ja empirian
vuorovaikutusta. (Eskola & Suoranta 1998: 174-175.) Tutkimuksen aineisto teemoitel-
tiin haastattelukysymysten mukaisesti. Jokaisesta vastauksesta pyrittiin 16ytdmaan mah-
dolliset yhtélaisyydet ja erot ja samalla vastauksista etsittiin sopivia sitaatteja tutkiel-
maan.

5.3. Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksissa yritetddn valttaa virheiden syntymistd, mutta siitd huolimatta tutkimustu-
losten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Tastd syysta kaikissa tutkimuksissa arvioi-
daan tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjarvi ym. 1997: 226.) Tutkimuksen reliabiliteetti
ja validiteetti ovat kdytetyimpid tapoja arvioida tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuk-
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sen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta: tutkimus on reliaabeli, jos se
antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toisin sanoen aineiston tulkinta on reliaabeli, kun se
ei sisalla ristiriitaisuuksia. Reliabiliteetti voidaan todeta monella tavalla. Yleisesti hyo-
dynnettyja keinoja reliabiliteetin todentamiseksi ovat useamman havainnoitsijan ja ha-
vainnointikerran kayttd. Jos kaksi havainnoitsijaa paatyy samanlaiseen tulokseen, tut-
kimusta pystytaan pitdméaan reliaabelina. Samoin jos samaa henkil6& tutkitaan eri ha-
vainnointikerroilla ja saadaan sama tulos, tutkimus voidaan todeta reliaabeliksi. (Hirs-
jarvi ym. 1997: 226; Eskola & Suoranta 1998: 213.) Tutkielman empiirista tutkimusta
voitaneen pitdd melko reliaabelina. Reliabiliteetin todentamiseksi ei ole kédytetty useam-
paa havainnoitsijaa tai havainnointikertaa, koska niiden hyddyntdminen olisi vienyt tut-
kimuksen tarkoitukseen néhden turhan paljon aikaa. Haastateltavien vastaukset olisivat
kuitenkin todennakdisesti pysyneet samoina haastattelijoiden tai haastattelukertojen
maarasta riippumatta, koska haastateltavat saivat vastata esitettyihin kysymyksiin va-
paasti. Toisaalta tutkimuksen reliabiliteetti saattaa olla heikompi tutkielman viimeises-
sd, tutkimuksen johtopaatokset siséltdvassa luvussa, silla tutkijan mielipiteet ja nédke-
mykset vaikuttavat jonkin verran johtopaatosten tekemiseen. Tata reliabiliteetin heiken-
tymistd on pyritty ehkdiseméaén kuvaamalla tutkimuksen tulokset ja johtopaattkset
mahdollisimman kattavasti ja loogisesti.

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimusmenetelman tai mittarin kykya mitata sitd,
mitéd on tarkoituskin mitata. Tutkimusmenetelmat ja mittarit eivat nimittdin aina vastaa
sitd todellisuutta, jota tutkija ajattelee tutkivansa tai mittaavansa. Esimerkiksi kyselylo-
makkeella on helppo saada vastaukset esitettyihin kysymyksiin, mutta vastaajat saatta-
vat ymmartad monet kysymyksista eri tavalla kuin tutkija on suunnitellut. Talldin mitta-
ri aiheuttaa tutkimustuloksiin virheitd. (Hirsjarvi ym. 1997: 226-227.) Validiteetin kési-
te jaetaan perinteisesti sisaiseen validiteettiin ja ulkoiseen validiteettiin. Sisaisella vali-
diteetilla viitataan tutkimuksen teoreettisten ja késitteellisten madrittelyiden sekd mene-
telmallisten ratkaisujen sopusointuun. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tulkintojen ja joh-
topéatosten seké aineiston valisen suhteen patevyyttd. Gronfors (1982) kirjoittaa tutki-
mushavainnon olevan ulkoisesti validi, kun se kuvaa tutkimuskohteen juuri sellaisena,
kuin se on. (Eskola & Suoranta 1998: 213.) Tutkielman empiirista tutkimusta voitaneen
pitdd melko validina. Haastattelu soveltuu hyvin laadullisen aineiston kerda@miseen ja
kaikkien haastateltavien kanssa kasvotusten tehdyt haastattelut takasivat, ettd mahdolli-
set epaselvyydet ja vaarinkésitykset tulivat ilmi jo haastattelutilanteissa. Liséksi johto-
paatosten teossa on yritetty kiinnittdd huomiota johtopaatosten ja aineiston véliseen suh-
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teeseen. Empiirisen aineiston analyysi ja johtopéaatokset antavat myds vastauksen tutki-
musongelmaan, mika osaltaan kertoo tutkimuksen validiteetista.
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6. EMPIIRISEN AINEISTON ANALYYSI

Tutkielman kuudennessa osassa analysoidaan empiirisen aineiston eli haastatteluiden
tutkimustulokset teemoittain. Empiirisen aineiston analyysi on teemoiteltu haastattelu-
kysymysten teemojen mukaisesti. Teemoittelu on laadittu tutkielman tutkimusongelman
ja kirjallisuuskatsauksen keskeisten aiheiden pohjalta. Ensimmaéisessa luvussa késitel-
l4&n osaamisen kehittdmistd, toisessa luvussa valmentavaa johtamista, kolmannessa
luvussa valmentavan johtamisen toteuttamista, neljdnnessa luvussa valmentavan johta-
misen osapuolia ja viidennessa luvussa tyotyytyvaisyyttd. Kuudennen osan lopussa ole-
va taulukko (Taulukko 1.) tiivistad empiirisen aineiston keskeiset 16ydokset.

6.1. Osaamisen kehittaminen

Lahes kaikki haastateltavat kokevat, ettd heiddn osaamistaan kehitetadn Helsingin OP
Pankissa monipuolisesti. Kéytetyimpia osaamisen kehittdmisen menetelmia ovat pereh-
dytys, erilaiset koulutukset ja intranetissé suoritettavat verkkokurssit. Suurin osa koulu-
tuksista jarjestetdan uuden tyontekijan aloittaessa ty6t pankissa tai vanhan tyontekijén
siirtyessa uusiin tehtaviin pankin sisélla. Tdman ohella tyontekijoille jarjestetdan vuosit-
tain muutamia, omaan paivittaiseen tyohon liittyvid koulutuspéivia. Yksi haastateltavis-
ta on ollut tyonkierrossa, ja yhden haastateltavan kanssa on hyédynnetty mentorointia.
Kolmen haastateltavan mielesta osaamisen kehittdminen ja ajan 16ytaminen sille on pit-
kalti tyontekijan omalla vastuulla. Yksi haastateltavista kokee, ettd hanen osaamistaan ei
enéa kehiteté.

"Osaamista kehitetddn perehdytykselld, sitten on ollut ihan esimiestyon
koulutusta, tammdnen esimiestutkintoko se nimelté oli, ja sitten oikeestaan
samoja koulutuksia kuin tekijéilld.”

"No meilli on kaikenndkéisid ajankohtaispaivia, ja ma oon kaikenn&koi-
sid verkkokursseja tehny, ja muutenkin koulutuksia oli sillon aluks tosi
paljon. Siis kuukauden mittainen koulutusputki oli silloin, kun tuli taloon,
et niinkun sillon kylld kdytiin kaikki ldpi perin pohjin.”
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“Meilldhdn on esimerkiks niinkun uusille esimiehille tAmmdnen mento-
rointisysteemi eli niinkun kokeneemmat esimiehet ottaa uudet esimiehet
hoteisiinsa ja tukee heitd, joka esimerkiks tassa omalla kohdalla on toteu-
tunut tosi hyvin.”

”No kai ne ldhinnd on niitd rahoituksen ajankohtaispdivia pari kertaa
vuodessa, misséa sitd yleisempaé osaamista kehitetadn, mutta kylla se muu-
ten aika paljon omalle vastuulle jaa se kehittyminen ja uuden tiedon
omaksuminen.”

Kaikki haastateltavat ajattelevat osaamisen kehittdmisestd olevan hyo6tya tyotehtévien
suorittamisen kannalta. Suurin hyoty on tietotaidon kasvaminen ja sen myo6ta tyénteon
varmuuden lisdantyminen. Talldin tydsta tulee myos helpompaa. Kaksi haastateltavista
mainitsi tyonteon mielekkyyden ja motivaation parantuvan osaamista kehitettdessa.
Esimiestehtdvissd tydskentelevdt saavat osaamisen kehittdmisestd tukea johtamiseen,
valmentamiseen, alaisten auttamiseen ja asiakaspalvelutilanteiden ratkaisemiseen.

"No henkilokohtasesti mulle on tosi tirkeetd, et md tieddn esimerkiks ne
tuotteet ja jarjestelmat, et ma pystyn toimii sillai luontevasti sit sen asiak-
kaan eessd, mikd on loppujen lopuks kaikista vaikeinta. (...) Et se on kyl se
pohja, et on tietotaito tietylld tasolla, et pystyy sit toimimaan.”

”No helpottaa totta kai, tulee sitd varmuutta. Ei tarvii koko aika kysya jos-
tain, mitd tehdd.”

"Ymmdrrdn enemmdn, tyé on helpompaa mulle, koska md nddn kokonai-
suuksia laajemmin. Ja sitten se on tuonut kyll&a mielekkyyttéa myds tyohon,
koska se ei 00 niin sitd saman puurtamista, vaan on vahan erilaistakin sit
siind.”

“Toivottavasti se ndkyy niinkun henkilostoon pdin silld tavalla, ettd pystyy
entistd paremmin ottamaan kantaa ja johtamaan sitd suoritusta ja myos-
kin sitten loytdmddn ratkasuja niihin asiakaspalvelutilanteisiin.”
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Kuusi haastateltavista arvioi, ettd heidan tyotyytyvaisyytensa on parantunut osaamisen
kehittdmisen seurauksena. Tyotyytyvaisyyden parantuminen nakyy motivaation ja tyon
hallinnan lisdantymisend. Yksi haastateltavista kokee osaamistaan kehitettavan jopa
liikaa, jolloin hdnen voimavaransa ehtyvat ja hénen tyotyytyvaisyytensa laskee. Yhden
haastateltavan mielesta osaamisen kehittdminen vaikuttaisi myonteisesti hanen tyotyy-
tyvaisyyteensd, jos hanen osaamistaan vain kehitettéisiin.

"Kylli ihan varmasti se motivoi aina, etta jos sitd vaan junnaa ja junnaa
samas paikassa, niin ei se kylla motivoi. Et mun mielestani se on motivoi-
nut kylld.”

"Kyl sen sit huomaa, kun on niin paljon helpompi tehdd niitd téitd eikd
tuu se hiki eik& tarvii stressata, kun osaa sitten toimii erilaisissa tilanteis-
sa. Et kyl se niinkun vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen tosi paljon, et sa hallitset
ne sun pdivittdiset tehtdvdt.”

”Se tiedon tulva on niin valtava, ettd ei ihan aina tiedd, mitd siitd pitdis
poimia ja mité ei ja mita voi jattda poimimatta tai mika on tarkeaa, niin
kylla se melkein painvastoin alkaa kohta olla, etta liikaa pitéis kehittya.
Ettd kapasiteetti ei riitd.”

"No kun periaatteessa nyt ei oo pitkddn aikaan osaamista kehitetty, niin
jos ma saisin kehitettyd osaamistani, se vaikuttais positiivisemmin.”

Haastateltavat toivovat osaamistaan kehitettdvan jatkossa hyvin eri tavoin. Kolme haas-
tateltavista pitdd koulutusta tarkednd osaamisen kehittdmisen menetelméand tulevaisuu-
dessakin. Koulutusta kaivataan tyon kaikkien osa-alueiden osaamisen syventamiseksi
seké esimies- ja myyntityon kehittamiseksi. Yksi haastateltavista haluaa kehittd4 osaa-
mistaan tyonkierron avulla, ja yksi haastateltavista toivoo padsevansa osallistumaan
erilaisiin kehittdmishankkeisiin ja -projekteihin. Yhden haastateltavan mielestd osaami-
sen kehittdmisen pitdisi olla nykyista yksiloidympéaa. Yhdessa haastattelussa ilmeni, etta
osaamisen kehittdmiselle on tarked varata riittdvasti aikaa. Kaksi haastateltavista ei
maininnut mitddn tiettyd osaamisen kehittdmisen menetelmdd: he haluavat vain pitdé
osaamistaan ylla ja pysyé ajan tasalla.
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”No varmaan kaikilla osa-alueilla kaipais sitten kumminkin koko ajan sita
(koulutusta). Naa on asioita, mitka helposti unohtuu, et osaa asioista pi-
tais vaan niinkun toistaa ja toistaa joka vuosi tai useemminkin. Ihan sita
syvdosaamista vaikka rahotuksesta ja sijoituksesta ja mistd vaan.”

"Pitdis jdrjestdd niitd koulutuksia ja pitdis mahdollistaa se, ettd pddsee
niinkun kdymaan toisissa konttoreissa ja toisissa tehtavissa kattomassa, et
miten ne asiat menee. Et saatas sellasta laajaa ndkemysta sit silhen omaan
tyohon.”

"M toivoisin, ettd mun osaamista kehitettdisiin yksiloidymmin. Ettd tar-
kemmin kartotettaisiin sitd, mitd ma jo osaan ja mitd mun pitéis osata, ja
sit keskityttais siihen. Eika niin, ettd jokainen meista tai minda oon vaan
semmoinen bulkki, joka joutuu kdymaan kaiken Iapi vaan sen takia, etta se
pitdd kdaydd ldpi, riippumatta siitd, osaaks md sen vai en.”

“lhan, ettd pysyy ajan tasalla, ettd ei oo haaveita endd tin suuremmista
muutoksista. Se, ettei jamahda mihinkaan, ja ite on kuitenkin aktiivinen ja
ottaa selvdd asioista, mutta myos se, ettd sitd osaamista pidetddn ylld.”

6.2. Valmentava johtaminen

Haastateltavat osaavat méaritella valmentavan johtamisen kéasitteen melko hyvin. Val-
mentava johtaminen koetaan alaisen oivalluttamiseksi, kannustamiseksi ja tukemiseksi.
Liséksi oppimisen ja osaamisen kehittdmisen ajatellaan olevan valmentavan johtamisen
tavoitteita. Kaksi haastateltavista totesi, ettd valmentavassa johtamisessa esimies antaa
alaiselle vastuuta. Kolme haastateltavista madritteli valmentavan johtamisen suppeam-
min myyntikeskusteluiksi, havainnoinniksi ja yhteisiksi aamupalavereiksi. Kaksi haasta-
teltavista uskoo, ettd valmentava johtaminen ei sovellu kéytettavéksi kaikissa arjen ti-

"Toi termi on varmasti haettu jostain urheilun maailmasta, jossa se val-
mennettava on ehké paéosassa sitten. Et se valmentaja tavallaan mahdol-
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listaa sen yksilon niinkun kehittymisen ja tukee sitd, ettei se 0o niin, etta
Maarataan, et teet noin ja ndin. (...) Et sitten se ite yksilo, tyontekijd, oi-
valtaa, et mikd on se itelle paras tapa toimia.”

"Valmentavan johtamisen kai pitdis olla sellasta tsemppaamista ja siind
tavallaan arjen tekemisessd ikddn kuin tukemista.”

”No mun mielestd valmentava johtaminen on sitd, etta valmentava johtaja
tukee sita tyotad, seuraa ja ohjaa, innostaa ja kannustaa. Ja sitten siing yk-
sittdiselle tyontekijdlle annetaan sekd vapautta ettd vastuuta.”

"Md nddn sen sillai, ettd esimies ei anna niitd vastauksia, vaan haastaa
alaista itse hokaamaan ja ymmartamaan sen tai oivaltamaan. Et toki se ei
sovi kaikkiin tilanteisiin valttamattd. Jos tarvitaan nopeita vastauksia tai
kannanottoo, niin sillon ei voi lahtee kyselemaan, et miten s itse tekisit.
Mutta ma uskon, et se antaa alaiselle enemmaén vastuuta, ja sen oivaltami-
sen kautta sitten kumminkin ihminen oppii paremmin.”

Haastatteluiden perusteella valmentavaa johtamista hyddynnetdan Helsingin OP Pankis-
sa yksilon valmentamisessa l&hinnd myynti- ja kehityskeskusteluissa, havainnoinnissa ja
paivittdisessa kanssakaymisessa. Eri konttoreiden valilla on kuitenkin huomattavia eroja
yksilon valmentamisen tavoissa ja maarissé: joissakin konttoreissa valmentavaa johta-
mista hyodynnetdan l&hes kaikessa kanssakaymisessd, kun taas toisissa konttoreissa
valmentavan johtamisen kdyttdminen on paljon satunnaisempaa. Haastateltavien kes-
kuudessa valmentavan johtamisen hyddyntdminen on melko epésééannallista, ja nelja
haastateltavista toivookin valmentavaa johtamista kéaytettdvan saannollisemmin. Yksi
haastateltavista ajattelee esimiesten muiden velvollisuuksien vaikuttavan valmentavan
johtamisen hyédyntdmisen epasaannollisyyteen. Yksi haastateltavista kokee, ettd hénen
kanssaan ei ole kaytetty valmentavaa johtamista ollenkaan.

"No tota kylla se niinkun nakyy lahinna myynti- ja kehityskeskusteluissa,
palavereissa, koulutuksissa ja havainnointina.”

"Meilldhdn noiden havainnointien pitdis olla niinkun hyvin sddnnonmu-
kasia. Jos omalta kohdalta kommentoin sitd, niin aika tyytymatén ma oon
siitd, et sen pitéis olla paljon s&annénmukasempaa. Mut sit toisin pain,
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kun jollakin on se asiakas edessa ja kaivataan ratkasua, niin sitd valmen-
tamistahan tulee niinkun siind. Tai niiden asioiden miettimista, et mit& sil-
le voisi tehda. Et ei voi niinkun eritella silla tavalla sité asiaa, et myynti-
keskustelut ja havainnoinnit olis vaan sitd, vaan myoskin siind paivittai-
sessd toiminnassahan se ilmenee.”

“Jos itse pyytdd, pddsee keskustelemaan esimiehen kanssa, mutta tota
(valmentavaa johtamista) pitéis olla mun mielestd saannéllisemmin niin-
kun yksittdin.”

”No ehkd niinkun aika ajoin, silloin tilloin on havaittavissa tdllaista val-
mentavaa johtamista tai ainakin pyrkimysta siihen, mutta tietysti se on
kauheen haasteellista sille esimiesportaallekin, koska heill& on niin paljon
muuta velvollisuutta. Etta ei he kerkee olla siina lasna, jolloin se valmen-
tava johtaminen ei tietysti pddse toteutumaan.”

Haastateltavien mukaan valmentavaa johtamista hyédynnetddn Helsingin OP Pankissa
ryhmén valmentamisessa lahes yksinomaan palavereissa. Niissa tyontekijat haastetaan
keskustelemaan yhdessé ja pohtimaan uusia toimintatapoja arjen tilanteisiin. Tosin kah-
den haastateltavan mielestd valmentavaa johtamista pitdisi kayttada palavereissa nykyisté
enemman ja sdéanndnmukaisemmin. Yksi haastateltavista nakee, ettd myos ryhmén val-
mentamisen tavoissa ja madrissa on koko pankin tasolla suuria eroja.

"Ryhmdssd musta tuntuu, ettd valmentavaa esimiestyotd tehdddn Ildhinnd
niinkun aamupalavereissa. Et muuten se on aika pitkalle sellasta, etta tui-
Jjotetaan lasiseindn takaa ja luullaan tietdvdin, miten toinen tekee toitd.”

"No kyl must tuntuu, et tuolla aamupalavereissa on aika paljon keskuste-
lua ja nostetaan esiin hyvia esimerkkeja. Joku saa kertoa, et miten on rat-
kassut jonkun tilanteen, niin kyl se on niinkun mun mielesta just semmosta
vuorovaikutuksellista. Etta ne yksilot paasee kertomaan niistd omista suo-
rituksistaan eikd sitten niin, ettd esimies kertoo.”

"Kylldhdn me kauheesti tehdddn niitd ryhmdtoitd ja yhdessd pohditaan ja
keksitddn pyordd uudestaan. Ettd tavallaan niinkun yritetd&n innostaa
meidat ajattelemaan tai keksimaan omaan tyéhomme uusia tyokaluja ja
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uusia tapoja toimia. Etta jos se on sitd valmentavaa johtamista, niin kylla-
han sitd aika paljon tiimin ja konttorinkin kesken teiddcdn. ”

"Ryhmdn valmentamisessa se on varmaan palavereissa semmonen tietyn-
lainen vastuunanto sille ryhmalle ja haastaminen, ettéd mita jos oliskin toi-
sella tapaa. Samat kysymykset toimii varmaan ryhmallekin. Mutta tota eh-
ka siindkin on valtavia eroja, et miten sitd kdytetddn tddlld.”

6.3. Valmentavan johtamisen toteuttaminen

Haastatteluiden perusteella esimiesten tavat suunnata alaistensa oppimista eroavat mer-
kittdvasti toisistaan. Kolme haastateltavista kokee, ett4 esimies suuntaa oppimista vain
myyntikeskusteluissa tavoitteiden saavuttamisen kautta. Talléin huomiota Kiinnitetaan
tavoitteisiin, jotka eivét ole tayttyneet, ja yritetddn edistdéd niiden saavuttamista. Kaksi
haastateltavista mainitsi esimiehen suuntaavan oppimista sopimalla suoritettavista kou-
lutuksista tyontekijoiden kanssa ja mahdollistamalla tyontekijéiden osallistumisen nii-
hin. Kolme haastateltavista keskustelee esimiehensd kanssa osaamisen Kkehittdmisen
tarpeista, suuntaviivoista ja tavoitteista. Nama haastateltavat ajattelevat, ettd esimies
suuntaa heidan oppimistaan avoimen keskustelun ja yhteisen pohdinnan avulla.

“Kattoo sitd niitten tavoitteiden tdyttimisen kautta eli seuraa sitd, miten
ne tavotteet tayttyy. Jos ne ei tayty niinkun tasaisesti tai jotain jaa puuttu-
maan, niin sit se kohdistaa siihen sitd huomiota. Mut et se nyt on I&hinna
sellasta huomiota, ettd pitdid itse enemmdn keskittyy siihen. (...) Se on ihan
taysin tavotteisiin kattomista talla hetkell&, et ei harmillisesti sen laajem-
min.

"Ehkd jollain ihan mikrotasolla, ettd nyt pitis enemman panostaa johon-
kin tiettyyn sektoriin. Mutta en ma tiedd, onks se osaamisen kehittamista
sindnsd, vaan ennemminkin tekemisen kehittamistd. (...) Kylld hdn aina
niinkun kysyy sitd, kun sita pitaa kysya, mutta ei me kylla koskaan olla pi-
demmaélle siind pddsty.”
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"No kyl just kaikki néd koulutukset, mitd meilld on, niin sinne on ihan va-
paa paasy, ja sovitaan ne sillai, et kaikki paasee sinne. Ei oo mitdéan sen
suhteen ollu. Ja sit ollaan just puhuttu siitd, et mika on X:n (esimiehen)
mielestd semmonen, mita tarvis ehk& kehittad, tai ensin han kysyy niinkun
multa, et mikd mun mielesta on, ja sitten ma sanon, et mika on, ja sitten
me siitd keskustellaan. Et kyl tavallaan kéydaan niita asioita lapi koko-
naisvaltaisesti.”

Kaikkien haastateltavien mielestd heidan ty0yhteisdssadn on hyva ilmapiiri oppimisen
edistymisen kannalta. Hyvé& ilmapiiri ilmenee tyontekijoiden haluna oppia ja kehittyé
tyossddn sekd vanhempien tyontekijoiden tahtona auttaa ja tukea uusia tyontekijoita.
Hyvassa ilmapiirissa on lisdksi helppo esittad kysymyksia kollegoille ja esimiehelle
seké tehdé aloitteita. Kolme haastateltavista tosin totesi, ettd ilmapiirié rasittaa tyoyhtei-
son kiire. Kiireen takia itsendiselle opiskelulle ja oppimisen syventdmiselle ei 16ydy
riittavasti aikaa.

”Mun mielesté hyva, ellei erinomainen. Kaikki haluu kehittya ja olla pa-
rempia siind omassa tyossd. (...) Et kyl se kertoo siitd, et halutaan menes-
tyd ja halutaan sitd omaa kehittymistd ylldpitdd ja saada lisdd siihen.”

VErittdin hyvd. (...) X (vanhempi kollega) oli silloin mulla alussa kans pe-
rehdyttdmassa, ja olis voinut kayda niin, etta hanta ei olis vaikka kiinnos-
tanut jakaa sitd tietotaitoonsa mun kanssa. Mut han todellakin kertoo
enemman, mita pystyy ottaa vastaan, et on niinkun tosi hyva ilmapiiri.
Kelta tahansa voi kysya kaikkia ihan tyhmia kysymyksia, koska ei ite niista
asioista sillai tieda. Ja samaten esimiehilta voi kysya vaikka mita. limapii-
ri on kylld kannustava.”

"No kylldhdn tddlld ihan hyvd ilmapiiri on, ettd kylld varmasti kaikki me
keskenamme ja X (esimies) mydskin tukee sité oppimista, ja se on toivotta-
vaa, ja kelldan ei varmaan oo mitaan sité vastaan. Mutta ei me oikeen ke-
reta sita niinkun ajatuksella tekemaan, etta se ajankaytto on siind se haas-
teellinen juttu.”

Lahes kaikki haastateltavat ajattelevat, ettd esimies luo tydyhteis6on oppimista edista-
vaa ilmapiirida kannustamalla ja tukemalla. Esimiehen paivittéisessa tytssa tdma nakyy
esimerkiksi antamalla alaisille lupia suorittaa erilaisia koulutuksia, tukemalla tyonteki-
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joiden vilista yhteisty6ta ja kannustamalla tyontekijoita itsendiseen opiskeluun. Kaksi
haastateltavista nékee, ettd esimiehen tydyhteisoon aikaansaama valittémyys ja esimie-
hen helppo lahestyttavyys luovat omalta osaltaan oppimista edistavaa ilmapiiria. Kah-
den haastateltavan mielestd oppimista edistdvan ilmapiirin luomisen ongelmana on kui-
tenkin esimiehen konkreettisten tekojen ja kdytannon toteutuksen puute.

”No kyl hin ainakin antaa aika hyvin lupia ja pddtéksid erilaisten koulu-
tusten suorittamiseen. M& oon ainakin ollut tyytyvainen siihen, et miten
meiddn ihmiset on pddsseet niihin koulutuksiin.”

"Varmaan tota kannustaa siihen, ettd jaettais ja tehtdis niinkun yhdessd,
tehtais yhteisty6ta. Ja et naa tAmmaoset asiat on esilla ylipaataan, etta mi-
ten vois kehittyy, ja niistd puhutaan. Et niit ei lakasta mihink&an maton al-
le ja oleteta, ettd ihmiset sitten ittekseen jostain sais jotain ahaa-
eldmyksid, vaan et se on koko ajan tapetilla.”

"Kannustaa, ettd pitdis tehdd ja ota aikaa. Mut sit se kdytinnén toteutus
on vahan huono. Ef se niinkun jdd puheen asteelle.”

"Mitdkohdn se tekee, en md oikeen tiedd, tekeeko niinkun mitddn. Tieten-
kin puhuu sen puolesta ja sanoo, et se on tarkeeta. Mut ei siina nyt mitaan
semmosia konkreettisia tilanteita tai kaytantoja ole, et mita han tekis, kos-
ka se jaa kuitenkin meidan vastuulle taysin se mahdollistaminen. Et miten
me tehdddn ne kurssit ja millon me opitaan.”

Haastateltavien esimiehilld on toisistaan poikkeavia tapoja huolehtia ryhmén kokonais-
osaamisesta. Nelja haastateltavista totesi esimiehen jarjestavan alaisilleen mahdolli-
suuksia osallistua koulutuksiin ja huolehtivan talla tavoin ryhmén kokonaisosaamisesta.
Kahden haastateltavan mukaan esimies keskustelee alaistensa kanssa osaamisesta ja
yrittad yhdessa heidan kanssaan lisatd ryhmén kokonaisosaamista. Yksi haastateltavista
mainitsi esimiehen tarjoavan ryhman jasenille vertaistukea, jos joku ryhman osaamis-
alueista ei ole yhta hyvélla tasolla kuin muut osaamisalueet. Kaksi haastateltavista ko-
kee, ettd esimies ei huolehdi ryhmén kokonaisosaamisesta. Tallgin ryhmén osaamisen
yll&pito ja kehittdminen on alaisten vastuulla.
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"Niitd kaikkia koulutuksia ja ajankohtaispdivid ja muita jdrjestetddn kylld
kaikille, ja sinne on kaikki kdsittddkseni ihan hyvin pddsseetkin.”

”(Esimies huolehtii) ryhmdn kokonaisosaamisesta varmaan niinkun yhtei-
sissa palavereissa. Me kyl kdydaan joka osa-alueen asioita tarkkaan lapi
ja puhutaan niista paljon, ja meill4 on omat erityisvahvuusalueemme siel-
ld, ja meilld on vastuualueet eri toimialueista.”

“Tavoitteiden kautta katotaan meidan tiimissakin, et kaikki olis suunnil-
leen tasavertasia. Ja jos ei 00, niin tarjotaan sellasta vertaistukea siihen,
et keskitytaan siihen yhteen osa-alueeseen, mikd sitten ei oo niin vahva.”

"Mun mielestd ei hirveen hyvin huolehdi, et jos nyt aattelee niinkun vii-
meisté puolta vuotta. Me sitten prepataan toinen toisiamme ehka enem-
mdn.”

Ryhman kokonaisosaamisesta huolehtimisen liséksi haastateltavien esimiesten tavat
tukea yksilon kehittymistd poikkeavat toisistaan. Kolme haastateltavista sanoi esimie-
hen tukevan yksilon kehittymistd puhumalla kollegahavainnoinnin puolesta. Siiné tyon-
tekija menee seuraamaan samaa tai eri tyota tekevan kollegan asiakastapaamista. Ta-
voitteena on saada ideoita ja oivalluksia omaan ty6hon tai oppia ymmartaméan kollegan
ty6tad paremmin. Ongelmana kollegahavainnoinnin toteuttamisessa on ajan l6ytdminen
sille. Kaksi haastateltavista mainitsi kehityskeskustelut esimiehen valineend tukea yksi-
I6n kehittymistd. Kehityskeskustelut pidetadn Helsingin OP Pankissa kerran vuodessa,
ja niissd keskustellaan muun muassa siitd, miten tyontekija haluaa jatkossa kehittada
osaamistaan. Kaksi haastateltavista totesi esimiehen tukevan yksilon kehittymistd mah-
dollistamalla uralla etenemisen. Yksi haastateltavista kertoi esimiehen vaihtavan yksi-
I6ille annettuja vastuualueita, jolloin syvdosaaminen ja vastuu muiden opettamisesta
siirtyvéat henkilolta toiselle.

“Ollaan puhuttu siitd, ettd voisin mennd istuu rahotusneuvojan tai sijoi-
tusneuvojan viereen, et nékis, millasta se on se paivittainen tyo. Siind on
tietysti sitten se, ettd ma en oo omalla paikallani tekemé&ssa niitd hommia.
Ettd ndissd on aina se, ettd on henkilokuntaa tarpeeks joka paikassa.”
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“Tietysti kehityskeskusteluissa tulee muun muassa esiin se, et mitd haluais
jatkossa tehda. (...) Mitdi niinkun silld hetkelld sit ajattelee, haluaako jat-
kaa nykyisissa tehtavissa ja tarviiko siihen jotain uutta, vai haluaisiko ot-
taa ihan uuden haasteen vastaan.”

"Kylld mun mielestdni tuetaan eli esimerkiks kassapuolelta on pddsty pal-
veluneuvontaan opettelemaan. Ja varmaan sitten tyontekijan omaa halua-
kin, ettd mihin hdn haluaa, niin kylld sitd kunnioitetaan.”

Kuusi haastateltavista ndkee esimiehen johtavan alaisiaan esimerkillaan. Alaisiaan esi-
merkill4&n johtava esimies on muun muassa innostunut tyostansa, inhimillinen ja ihmis-
l&heinen. Esimiehelle tarkeita taitoja esimerkilla johtamisen nakdkulmasta ovat liséksi
pyrkimys 16ytdd parhaat ratkaisut asiakkaiden kannalta, kyky antaa alaisille riittavasti
vapautta tyon tekemiseksi, omien sanojen takana seisominen ja tunnollisuus. Kahden
haastateltavan mielestd esimies ei johda alaisiaan esimerkilladn, koska esimies ei tyos-
kentele alaistensa tavoin asiakasrajapinnassa. Tallgin esimiehelld ei ole mahdollisuuksia
tai tilanteita esimerkin nayttamiseen k&ytannossa.

"No X:hdn on aina kauheen innostunut siitd tyostinsd, mikd on tietysti
hirveen hyva esimerkki. Etta silla lailla ei voi sanoa, etté tulis niinkun
naama nakkarilla vastaan. Ja ehka sekin on kaanteista tukemista, ettda han
kertoo, kuinka huonosti hén pystyy niita hanelle maarattyja prosesseja to-
teuttamaan. Etta ehka han inhimillistad itsensd. Onhan sekin tukemista,
ettd hdnelldkin on ongelmia, ei vain meilld.”

i3]

dn on itse tdimmonen hyvin ihmisldheinen ja valmis neuvottelemaan
asiakkaitten kanssa mydskin. Ja pyrkii mun mielestd aina léytamaan par-
haat ratkaisut asiakkaille.”

“Hdnen tyypillinen piirre on se, ettd suuret linjat tulee héneltd, mutta hdn
antaa melkeenpa tayden vapauden sitten taas siihen esimiestyohon taalléa
konttorissa.”

“Kun ite tekee asiakaspalveluty6td, ja pomo ei kuitenkaan tavallaan ota
niita asiakkaita ollenkaan vastaan, niin ei siiné tuu sellasta esimerkkia ol-
lenkaan niisté myyntitilanteista tai téllasista. Enemmankin se on sitten sel-
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lasta, et hdn neuvoo sen oman historian kautta, et miten han on ennen
tehnyt asioita.”

Kuuden haastateltavan kanssa on kaytetty kaikkia valmentavan johtamisen toteuttami-
sen valineita eli havainnointia, valmennus- ja kehityskeskusteluja, koulutusta, palaverei-
ta ja paivittaista kanssakdymistd. Valineiden kayton saannollisyydessa on sen sijaan
suuria eroja. S&annollisimmin hyddynnetéén viikoittaisia aamupalavereita ja paivittaista
kanssakaymistad. Kehityskeskustelut pidetdén ohjeistuksen mukaisesti kaksi kertaa vuo-
dessa, ja koulutusta jarjestetddn muutaman kerran vuodessa seka aina tarpeen vaatiessa.
Havainnointia ja valmennuskeskusteluja kéytetdén puolestaan hyvin satunnaisesti, jopa
vain Kkerran vuodessa tai harvemmin. Yhtd haastateltavaa ei ole havainnoitu ja yhden
haastateltavan kanssa ei ole kayty valmennuskeskusteluja.

“"Havainnointia on tehty ja valmennuskeskustelu, en tiedd, meniko se tolla
termilla, mutta jonkinnakoinen tammonen myyntikeskustelu kylla kaytiin.
Kehityskeskustelussa olen ollut kerran elamassani, ja se oli t4alla meidan
pankissa. (...) Koulutuksissa oon ollut, ja palavereja on viikoittain aina
aamupalaveri. (...) Sit ihan pdivittdin, no ei joka pdivd vilttamdttd tuu
nahtyy, et on niin paljon itsella asiakkaita, mut ainakin nyt morjestaa eh-
tii. (...) Kaikkia nditd on kylld kdytetty varmasti ihan laajasti.”

"Kylld nditd kaikkia on kdytetty vuoden aikana, mutta tietysti noi palaverit
ja sitten semmonen paivittainen kanssakdyminen tai sanotaanko viikottai-
nen kanssakdyminen on niitd, joissa sitd ehkd eniten toteutuu.”

”No valmennuskeskusteluja on varmasti jonkin verran kayty, ja aamupa-
lavereitahan meilla on, mutta havainnointia ei 0o ollu. Kehityskeskustelu-
ja on ollu ja sit tietysti jotain sellasta, et paivan aikana voi kayda kysase-
mdssd, et miten menee. Ja koulutuksia on.”

Kuusi haastateltavista kokee, ettd valmentavan johtamisen valineiden kaytosta on hyo-
tya tyOtehtdvien suorittamisen kannalta. Valineiden hyddyntaminen antaa tyontekoon
uusia ndkemyksia ja apua, nostaa esille tyon kannalta tarkeitd asioita sekd auttaa hah-
mottamaan kokonaisuuksia. Vélineiden kéytén myota tyontekijat saavat myos palautetta
péivittdisesta tyostadn ja ymmartavat paremmin, mita heiltd odotetaan ja mihin heidan
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pitdd tyossdan keskittyd. Toisaalta esille nousseet asiat saattavat pitkélla aikavalilla
unohtua ja tyonteko palautua vanhojen toimintatapojen mukaiseksi. Yksi haastateltavis-
ta ei osannut sanoa, onko valmentavan johtamisen valineiden kéaytosta hyotya tyotehta-
vien suorittamisen kannalta. Yksi haastateltavista totesi, ettei valineiden kaytosta ole
hyotyé tyotehtévien suorittamisen kannalta. Han pitaa erityisesti havainnointia hyddyt-
tomana.

"Kylhdn se niinkun antaa hyvin paljon nikemystd siihen tai semmosia uu-
sia avuja itselle. Et miten me saatais enemman asiakkaita, enemman so-
pimuksia ja enemmdn euroja pankille.”

”Noi on oikeestaan just niitd, mista saa sitten sitd palautetta ja voi keskus-
tella. Kun sa oot asiakkaan kanssa siing, ja asiakas lahtee, ja jos han ei
anna palautetta, niinkun ne harvoin tekee, niin sa et tiedd, mita siina olis
voinu tehdd toisin. (...) Ja aina, kun oivaltaa jotain uutta tai saa jonkun
uuden nédkokulman, niin siitd on hyétyd.”

"No ehkd sitd on aina sitten hyvd pysdihtyd itsekin miettimddn niitd omia
toimintatapoja. (...) Ettd kylld kait siitd silld lailla on hyotyd, ettd ainakin
sekunniks pysahtyy miettimaan, etta teinkd ma tan niinkun multa edellyte-
taan tai odotetaan. Mutta pitkalla tahtaimelld en voi vaittaa, etté olisin ot-
tanut jotain esimerkiks uusia kaytanteitd kauheasti kayttoon naitten toi-
menpiteitten johdosta. Kyllahén se vaan jatkuu se omantyylinen tekemi-
nen.

"Ei ihan varsinaisesti mitddn, ja tdd havainnointi ei oo kauhean luonte-
vaa. Ennemmin ma tykkaisin, et katottais joku keissi etukateen ja jalkika-
teen voisi sita sitten puida, et mita siina sitten tapahtui. Et ei se havain-
nointi 00 luonnollinen tilanne ollenkaan, eikd se ainakaan mua auta.”

Viiden haastateltavan mielestd valmentavan johtamisen toteuttamisen vélineet vaikutta-
vat myonteisesti tyotyytyvéisyyteen. Ne auttavat tyontekijoitd kehittymaddn tyossdén
paremmiksi, kannustavat ja innostavat heitd sekd antavat heille uusia oivalluksia. Kaksi
haastateltavista nékee, ettd valineiden kaytolla voi olla sekd positiivisia ettd negatiivisia
vaikutuksia tyotyytyvaisyyteen. Valmennus- ja kehityskeskustelut saattavat aiheuttaa
tyotyytymattomyyttd, jos niissa keskitytdan pelkastaan tyontekijan osaamisen ja tekemi-
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sen puutteisiin. Esimiehen havainnointi saattaa puolestaan tuntua tyéntekijasta epamiel-
Iyttavalta. Sen sijaan koulutus ja palaverit paasaantoisesti lisadvat tyontekijoiden tyo-
tyytyvaisyyttd. Yksi haastateltavista sanoi, etteivédt valmentavan johtamisen toteuttami-
sen valineet vaikuta hanen tyotyytyvaisyyteensd mitenkaan.

"Kylld vois ajatella, ettd tyotyytyvdisyys on parantunut. Jokaisella meilld
pitais olla tavoite kehittyd mahdollisimman hyvéksi, ja naa on hyvia asioi-
ta itsensd kehittdmisen kannalta.”

’(...) Mikd tahansa kehitys- tai tallanen keskustelu on, niin yleensa sielta
tulee takas hyvin tyytymattémana, koska siina hyvin selkeesti korostetaan
niitd asioita, missa ei ole onnistunut. Niin ei se tavallaan ainakaan pa-
rempaan suuntaan oo tyotyytyvdisyyttd muuttanut. (...) Havainnoinnin md
nakisin ehka sitten enemman niin, ettd havainnois omaa kollegaa tai pain-
vastoin, koska kollega tietdd enemman siita, et miten se tyd menee ja min-
kalaista se ty0 on. Se on tietysti omituista, et joku istuu vieressa ja arvioi
niin sanotusti, mut siitd ajatuksesta tdytyy vaan pddstd yli.”

“Alussa se havainnointi tuntu aika pahaltakin ja mietti, et miten siind toi-
mii. Mutta ei silla oo endé mitaan vaikutusta. ”

"Musta kaikki tdmmonen esimiehen mukana oleminen on suorastaan suo-
tavaa. Et kyl ma tykk&an, et han tietdd, mitd me tehdaan. Ja eihan han tie-
da sitd muuten kun vaan tekemalla naita toimenpiteitd. Et musta se on
ihan téarkeetd ja hyvaa, mutta ei se nyt oo suuntaan eika toiseen vaikutta-
nut mun tyotyytyvaisyyteen. Musta se kuuluu siihen hommaan, ja se on
ihan fine.”

6.4. Valmentavan johtamisen osapuolet

Haastateltavat mieltdvat valmentavan esimiehen roolin hyvin samansuuntaisesti. Nelja
haastateltavista mainitsi, ettd valmentavan esimiehen pitd4 olla empaattinen ja kyeté
asettumaan valmennettavan tyontekijan asemaan. Tall6in valmentava esimies hahmottaa
valmennettavan tyontekijdn vahvuudet ja heikkoudet paremmin sekd pystyy kehitté-
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maéan heikkouksia rakentavasti. Kaksi haastateltavista kokee, ettd valmentavan esimie-
hen johtamistavan pitaa olla positiivinen ja keskittyd enemman valmennettavan tyonte-
kijan vahvuuksiin kuin heikkouksiin. Yhden haastateltavan mielesta valmentavan esi-
miehen taytyy olla kannustava ja rohkaista alaisiaan itsendiseen tyontekoon. Yksi haas-
tateltavista nakee valmennettavan tyontekijan oivalluttamisen olevan térkea osa valmen-
tavan esimiehen roolia. Kaksi haastateltavista totesi kyselyn kuuluvan valmentavan
esimiehen tehtaviin, ja kolme haastateltavista sanoi kuuntelun sisaltyvéan niihin. Yksi
haastateltavista ajattelee palautteenannon kuuluvan valmentavan esimiehen tehtéviin.

“Empaattisuutta, sitd kykyd mennd siihen toisen rooliin. Et ymmdirtdd sen,
et mista lahtokohdista lahdetaan eteenpdin siiken tavotteeseen.”

”’(...) Nikee ne alaisen hyvdt puolet ja sit kehitettdviit puolet ja silleen
niinkun rakentavasti yrittdd buustata niitd.”

"Kylhdn varmaan se avoimuus ja tdimmonen suhtautuminen kaikkiin. (...)
Ihmiset on erilaisia, ja sité erilaisuutta ja vahvuuksia pitéis kayttaa hyo-
dyksi. Sit toisin pain niin, et jos on joku suuri kehittdmishaaste, niin pi-
taaks suunnata kaikki energia siihen, etta sais jonkun asian muuttumaan
vai pitdiské vahvistaa niitd vahvuuksia. (...) Sit varmaan kuuntelu ja oi-
vallusten saaminen alaisille. Se on varmaan semmonen, mika tuo kaikista
eniten itselle sitd tyotyytyvdisyyttd tai sitd onnistumisen iloa.”

"Se, ettd on kannustava ja rohkasee tekee itsendisid ratksuja, niinkun roh-
kasee itsendiseen tyoskentelyyn. (...) Ja ehkd semmonen kannustava ja ky-
selevd. Et ei niinkddn kdskevd ja mddrdavd.”

Vaikka suurin osa haastateltavista ei maininnut palautteenannon sisaltyvan valmentavan
esimiehen tehtaviin, nelja haastateltavista kuitenkin toivoo esimieheltd enemman palau-
tetta tyostaan. Kolme heista haluaa positiivisen palautteen sijaan enemmaén rakentavaa
palautetta. He kokevat rakentavan palautteen kehittdvan heitd tehokkaammin kuin
myonteisen palautteen. Kaksi haastateltavista kertoi, ettei esimies kayta paljoa kysely-
tekniikkaa. Toisaalta yksi haastateltavista kyseenalaisti, tarvitseeko kyselyd, kuuntelua
ja palautteenantoa hyddyntdd maaréallisesti aina yhtd paljon. Yhden haastateltavan mu-
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kaan esimiehen kuuntelutaidoissa on parantamisen varaa. Kolme haastateltavista totesi
esimiehen suoriutuvan seka kyselysta ja kuuntelusta ettd palautteenannosta hyvin.

"Kylld hdn niinkun aktiivisesti kyselee ja kuunteleekin. (...) Palautetta sais
tietysti aina tulla enemmdn. (...) Itse asiassa musta tuntuu, ettd tulee aina
kauheen positiivista palautetta, vaikka itsesta tuntuu, ettd ei semmosta an-
saitsis. M& en ehka koe, et m& tarvitsisin niin paljon sita positiivista pa-
lautetta, vaan ehk& semmosta rakentavaa. Mutta musta tuntuu, ettd mo-
lemmat (esimiehet) on aika lempeita persoonia, et sielta ei hirveen helpos-
ti tuu semmosta.”

“Jos myyntikeskusteluja ja muita aattelee, niin ihan ok. Mun mielestd ihan
kaikki toimii, kunhan niité (valmennuskeskusteluja) vaan pidettéis useem-
min. Totta kai vois tulla enemmdnkin palautetta. (...) Vihdn jdd sellanen
olo valilla, ettd teenkd ma mukamas kaiken niin hyvin, et eks 0o oikeesti
niinkun mitdan sanomista tai huomauttamista. Et uskaltaaks esimies sa-
noo, jos mulle on jotain negatiivista palautetta. (...) Md jollain tavalla
kaipaan sitd arvostelua siitd mun tyosta, etta tdd meni hyvin ja tda meni
huonosti.”

“Jos tdssd pitdis yksinkertaistaa, et kysyyks hdn paljon, kdyttdidks hén ky-
selytekniikkaa, niin ei suuremmassa maarin. Kuuntelua ehkd enemman,
kysyy mielipiteitd. Palautteenantoa vois olla enemman omasta tydsta, etta
miten suoriutuu. (...) Mut jos ndd niinkun kategoroidaan silld tavalla, et
kolkyt prosenttia kyselyd, kuuntelua ja palautteenantoa, niin tota ei se
ihan niinkdan mee mun mielesta. Et kyl se on kanssakdymista ja rat-
kasujen loytamista. Et esimiehen tehtdva on auttaa onnistumaan siiné
tyossd entistd paremmin ja loytdd ratkasuja kaikille.”

"X kyselee kylld, mutta ei hdn kylld kauheesti malta kuunnella. Mut kyl
han sit palautetta antaa, ehka negatiivista vahan huonommin, sitakin vois
antaa. Ehka sita rakentavaa palautetta vahan kaipaiskin, ettd onko jotain
sellaista.”

Seitsemdn haastateltavista ajattelee valmennettavan tyontekijan rooliin siséltyvén tietty-
ja kykyja ja tehtdvi, jotka osaltaan mahdollistavat valmentavan johtamisen onnistumi-
sen. Nelja haastateltavista mainitsi, ettd valmennettavan tyontekijan taytyy olla avoin ja
vastaanottavainen sekd motivoitunut kehittdméan tyotadn ja toimintatapojaan. Heidéan
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mukaansa valmennettavan tyontekijan pitéa lisaksi olla itsekriittinen tydskentelytapo-
jaan kohtaan. Kahden haastateltavan mielestda valmennettavan tyontekijan taytyy olla
itsendinen seka ottaa vastuuta tyostaan ja oppimisestaan. Yksi haastateltavista nosti esil-
le yhteistyokyvyn tarkeimpané valmennettavan tydntekijan rooliin siséltyvand kykyna.
Yksi haastateltavista nékee, ettei valmennettavan tyontekijan rooliin kuulu erityisia ky-
Kyja tai tehtaviéa.

"Pitdd olla vastaanottava ja pitdd olla sitd halua muuttua ja kehittyd siind
omassa tyossa. Pitda olla motivoitunut muuttamaan niitd omia toimintata-
poja. Ja pitéa olla avoin, ettd ottaa vastaan niitd uusia ideoita. Ettei sit
tyrmdd niitd sen takia, et tekee itse aina tietylld lailla.”

“Semmonen avoin pitdisi olla ja sitten niinkun kriittisesti arvioida sitd
omaa tyota ja miten sen vois tehda vield paremmin. Ja sitten nahda se tu-
levaisuus, et mitd se muutos saattaisi aiheuttaa. (...) Toisille se on erittdin
hankalaa, toiset on valmiita heti kokeilemaan, et miltd tdd ndyttdd. (...)
Mut md toivoisin, et kaikki niinkun avoimesti katsois sitd omaa tyotd.”

”Md en jostain syystd kauheesti nda, ettd mulla olis joku rooli siihen val-
mentavaan esimieheen pain. Et kyl ma ndan itseni tan tydnantajan tyonte-
kijand, ja md yritan tehdd ne mulle annetut tehtdvdit omilla kyvyillani. (...)
Etta oli se esimies sitten mika tahansa, niin mun tehtava on hanen ohjei-
tansa noudattaa ja hanen asiaansa kuunnella. Ei valttaméatta olla aina
samaa mieltd siitd, mutta hierarkkinenhan tda on joka tapauksessa taa
meidankin malli. Ettd vaikka kuinka yritettais tallasta kaverijohtamista,
niin eih&n se oo totta. Han on mun esimies ja silld hyvd.”

Seitsemdn haastateltavista luonnehti suhdettaan esimieheen hyvéksi. Valmentavan esi-
miehen ja valmennettavan tyontekijan valinen suhde on haastatteluiden perusteella hy-
va, kun se on avoin, keskusteleva, luottamuksellinen ja tasapuolinen. Yksi haastatelta-
vista totesi hdnen ja esimiehen vélisen suhteen olevan muuten hyva, mutta hén toivoo
valmentavan johtamisen toteuttamisen vélineita kdytettdvan useammin. Yksi haastatel-
tavista kertoi, ettei esimies varsinaisesti kdytd valmentavaa johtamistapaa. Arjen tilan-
teet saattavat silti edetd valmentavan johtamismallin mukaisesti ikddn kuin itsestaan.
Yhden haastateltavan mielesta hanen ja esimiehen vélill4 ei ole valmentavaan johtami-
seen perustuvaa suhdetta, koska valmentavalla johtamisella ei talla hetkell&d ole hénen
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kohdallaan mitaan tiettyd kehittymiseen tai oppimiseen liittyvaa tavoitetta tai pddmaa-
raa.

“lhan semmonen ldheinen suhde, et on helppo jutella, ei tarvii niinkun
jannittdd yhtaan. Oikeestaan aika tasapuolinen, et ma en ainakaan koe,
ettd X olis jossakin tuolla ylhaalla, ja ma oon sitten vahan varoen. Et ei
mitddn semmosta.”

“"No mun mielestd ihan hyvd. Md ihan mielellddn otan kaiken vastaan.
Musta on ihan kiva, ettd han siind nokottda nurkassa mun tapaamisissa,
tai siis se ei hairitse mua. En ma siité nyt riemusta kilju, mutta otan vas-
taan ja toivon, etta sieltd joskus tulis jotain vdhan avartavampaakin tai
semmosta jotain kdyttokelposta.”

“"Oma esimies ei ehkd oo semmonen kauheen valmentava. Mutta jos mulla
on juttu, jonka ma haluun ratkasta tai ma tarviin keskustelukumppanin,
niin sillon m& oon pyytanyt, et tuu kdymaan, mul on tdmmonen haaste. Ja
sit se on oikeestaan edennyt tallasella valmentavalla tavalla. Et loppujen
lopuks m& en oo saanut mitdén vastauksia, vaan ma oon ite hokannut
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sen.

"M en tiedd, voiko sitd kutsuu valmentavaks tyosuhteeks, kun md en ta-
vallaan tunne, ettd mua valmennetaan mihinkdan tiettyyn tavotteeseen.
(...) Et en md tiedd, onks sellasta suhdetta tdlld hetkelld niinkun olemassa
ollenkaan.”

Seitsemén haastateltavan mielestd heidén suhdettaan esimieheen yllapidetéan ja ediste-
tdan. Valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan valisen suhteen yllapitami-
seksi ja edistamiseksi ei tehdd ihmeellisia tai erikoisia toimenpiteitd, vaan keskitytaan
normaaliin kanssak&dymiseen ja paivittdiseen tekemiseen. Kolme haastateltavista nakee,
etta heidan suhdettaan esimieheen yll&pidetddn ja edistetdén lisdksi valmentavan johta-
misen toteuttamisen valineiden, kuten valmennuskeskusteluiden, avulla. Yksi haastatel-
tavista sanoi, ettei hénen ja esimiehen vélista suhdetta yllapideta ja edistetd s&éd&nnénmu-
kaisesti, vaan aina tarpeen tullen. Yksi haastateltavista kokee, ettd h&nen suhdettaan
esimieheen ei yllapideta tai edistetd talla hetkelld mill&&n tavoin.
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"No ihan varmasti semmosella paivittaisella tekemisella, ettéd aina, kun
tormataan, niin tervehditddn ja vaihdetaan joku sana. Ja sit han kyselee
kuulumisia tydn ulkopuoleltakin, et mitd vapaa-aikaan kuuluu ja muuta.
Ja just naa kaikki tallaset, et huomenna ollaan menossa torille aamukaf-
felle, niin kyl néa kaikki niinkun vaikuttaa. Vaikka siella on koko konttori
paikalla, niin kyl se silti parantaa ihan varmasti sitd suhdetta.”

"Valmennuskeskusteluissa tulee muutenkin kaikkia kuulumisia, ettei ne lii-
ty pelkéstaan vaan tyohon ja tekemiseen."

"(...) Se ei 00 niin maaramuotoista, vaan tarpeen niin vaatiessa, niin sit
ollaan yhteydessa puolin ja toisin. Soittamalla, meselld, sahkdpostilla,
kaymalla."

"No jos ma nyt oon taalla X:sta (ajankohta, jolloin aloitti nykyisissa tyo-
tehtavissd) lahtien ollu, ja mulla on ollu yksi kehitys- tai myyntikeskustelu,
niin eipa sita oikeen mydskaan yllapideta talla hetkella mitenkaan."

6.5. Tyotyytyvaisyys

Kaikki haastateltavat maarittelivat tyotyytyvaisyyden lahes samalla tavalla. Kuuden
haastateltavan mukaan tyotyytyvéisyydesta kertoo se, ettd tydntekijoiden on mukava
tulla téihin. Myds toissa viihtyminen ja tyotehtévien hoitaminen iloisella mielella kerto-
vat tyotyytyvaisyydestd. Kaksi haastateltavista totesi tyontekijan olevan tyytyvdinen
tyéhonsa, kun tyd on tydntekijan kykyihin ja tarpeisiin ndhden sopivan haasteellista.
Talloin tyd on mielekéstd, ja tyontekija saa tyon tekemisesté tyydytysta.

"On mukava tulla toéihin. Et aamulla, kun herda, niin on mukava lahtea
toihin, ja on mukava olla t6issd. Se on mun mielesta se, mik& kertoo siita,
et on tyytyvainen siihen tydhonsa. Ja sitten se, ettd sunnuntaina ei arsyta
ihan kauheesti, et uusi viikko on alkamassa."

"lhmiset tulee mielellaan toihin, iloisesti hoitaa niita asioita, siis silla ta-
valla hyvalla hengelld."



74

"Mun mielesta tyotyytyvaisyys on sita, ettd miten tyontekija kokee selviyty-
vansa tyostaan ja miten han saa tyydytysta siitd ja miten se vastaa hanen
tarpeitaan ja kykyjaan."

Haastatteluiden perusteella tyotyytyvaisyytta edistavat monenlaiset tekijat. Naita teki-
JOitd ovat muun muassa motivaatio ja kiinnostus omaa ty6ta kohtaan, osaamisen kehit-
tyminen ja uralla eteenpéin paaseminen, tydyhteison hyva henki sekda mukavat tytkave-
rit, esimiehet ja asiakkaat. Vain kaksi haastateltavista mainitsi palkan vaikuttavan tyo-
tyytyvaisyyteen. Yksi haastateltavista tosin nosti esille, ettd palkalla saattaa olla erilai-
nen merkitys eri-ikdisille tyontekijoille. Fyysisen tydympériston vaikutus tyotyytyvéi-
syyteen jakoi kahden haastateltavan mielipiteet. Toinen haastateltavista ajattelee, ettei
fyysisella tydymparistolla ole merkitysta tyotyytyvéisyyden kannalta. Toinen haastatel-
tavista puolestaan sanoi fyysisen tydympariston olevan tarked ja kunnossa ollessaan
edistavan tyotyytyvaisyytta.

”Motivaatio sithen omaan tyohon, se kiinnostus siihen, mita tekee. Sitten
toki tyOkaverit on tosi isossa roolissa siind, et miten mielekasté se tyohon
tuleminen ja tyossd oleminen sitten on.”

"No kylld md tykkddn asiakkaista, ettd on kiva jutella niitten kanssa ja
tehda toité. Ja sitten téa tydyhteison henki, niin aina on kaikkien kanssa
kiva jutella eiké oo mitadn sellasia klikkiporukoita ollenkaan, se on mulle
aika tirkeetd.”

“Tietysti raha eli se palkka, mitd sd saat siitd tyostd. Mut md sanoisin, ettd
se painoprosentti on erilainen uran eri vaiheissa. Nuorille saattaa olla se
ura ja se palkkakehitys kaikista tarkein asia, mutta jos on pitempaan ollut
(tyoeldmdssd), muut asiat tulee téirkeiksi.”

"No mulla ainakin onnistumiset, eli jos onnistuu omissa tehtdvissddn ja
oivaltaa jotain uutta, niin kyl se lisa sitten sita tyon mielekkyytta. Ja se,
ettd on kivat tydkaverit ja esimiehet ja mukavat asiakkaat. Kyl se on ihmi-
sistd aika paljon kiinni. Se, etté jos taalla on vanhat tuolit tai likaset ma-
tot, niin m& en niita niin paljon huomaa. Et enemman ne ihmiset ja se vuo-
rovaikutus niiden kaa vaikuttaa.”
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Kaikkien haastateltavien mielestd johtamisella ja esimiesty6ll& on suuri vaikutus ty6tyy-
tyvaisyyteen. Johtaminen ja esimiesty6 vaikuttavat koko tydyhteisoon ja sielld tyosken-
televiin ihmisiin seka sitd kautta myo6s tyontekijoiden tyotyytyvéisyyteen. Neljan haas-
tateltavan mukaan tyotyytyvaisyys lisaantyy, jos yrityksen johto ja esimiehet luottavat
tyontekijoihin ja tyontekijat huomaavat tdman. Kolme haastateltavista korosti avoimen
johtamisen ja esimiestyon parantavan tyotyytyvaisyyttd. Muita tyotyytyvaisyytta edista-
Vvid johtamisen ja esimiestydon ominaisuuksia ovat esimerkiksi tyontekijoiden kannusta-
minen ja ty6tehtdvissa tukeminen, loogisuus ja tasa-arvoisuus sekd myonteisyys ja posi-
titvisen tyoilmapiirin yll&pitdminen.

"Vaikuttaa ihan hirveesti. Et tissd konttorissa on ollut ihan hyvd (esimieS-
ty6), mutta oon ollut monessa paikassa, jossa esimiehilla oli suosikit ja
niita suosittiin ja muut oli sitten roskasakkia. Etta toki meillékin on aika
vahan kokemusta omaava esimies, ettd ainahan sitéa oppimista on hanella-
kin, mutta ainakin nyt on mennyt paremmin ihan vuosi vuodelta.”

"No jos koen, ettd esimies luottaa ja kannustaa mua tyossdni, niin tyétyy-
tyvdisyys paranee.”

”(...) Md arvostan tai mun tyotyytyvaisyytta nostaa se, ettd on avoimuutta.
Ett&4 puhutaan ihan rehellisesti asioista asioiden nimill& ja sanotaan suo-
raan asiat. Se on mulle semmonen tdirkee asia.”

“Tosi paljon tietystikin. Md toivon hirveesti sitd ldsndoloa. Ei tarvii olla
siin& vieressa odottamassa, ettda ma tarviin (tukea), mutta pitaa olla ole-
massa silla sekunnilla, kun ma tarviin (tukea). Ja on tarkeetd, etta se joh-
taminen ja esimiesty6 on loogista ja eteenpdin pyrkivaa ja semmosta posi-
tilvista. Semmonen niinkun jarjellinen toiminta ja lasnéolo ja ehk& vahan
sekin, ettd ma saan sen tyérauhan, ettd mun tekemisiin luotetaan, niin ne
nyt kai (edistdvdt tyotyytyvdisyyttd).”

Kuusi haastateltavista kokee valmentavan johtamisen edistavan heidan tyotyytyvaisyyt-
tdan. Kahdelle heistd valmentava johtaminen antaa tunteen, ettd esimies vélittaa oppimi-
sesta ja kehittymisestd seka haluaa tukea sitd. Pitk&dan pankissa tydskennelleet haastatel-
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tavat vertasivat valmentavaa johtamista pankin aikaisempaan, autoritdarisempaén joh-
tamistapaan. Heiddn mukaansa valmentava johtaminen lisda valmennettavien tyonteki-
joiden pééatantévaltaa ja vaikutusmahdollisuuksia tydhonsa seké edistdd ndin valmennet-
tavien tyotyytyvaisyyttd. Yksi haastateltavista nakee tyotyytyvaisyytensa parantuvan
valmentavan johtamisen kéyton myotd, koska valmentava johtaminen kasvattaa hanen
osaamistaan. Kaksi haastateltavista totesi, ettei valmentava johtaminen vaikuta heidén

tyotyytyvaisyyteensa.

”Se (valmentava johtaminen) tuki sitd mun oppimistani ja tavallaan osoitti
sitd, etta siitd oppimisesta valitetaan ja tahdotaan sita tavallaan kannus-
taa ja tukea. Et kyl se on positiivisesti sillon vaikuttanut, kun sita on ollut
sitd sellasta valmentavaa johtamista.”

"Kylld silld on suuri merkitys. Maailma ja pankkitoiminta on muuttuneet
tosi paljon niistd ajoista, kun md oon tullut pankkiin téihin. (...) Johtamis-
tapa oli aiemmin ehkd tdmmaonen autoritaarinen, ettd tama tulee tehda, ja
sitten se tehtiin kysymatta mitdan ja neuvottelematta mitdan. Mut nyt on
niinkun kaikilla mahdollisuus vaikuttaa siihen omaan tyohén.”

”(...) Md oon saanut siitd (valmentavasta johtamisesta) tosi paljon eli md
oon saanut semmosta sparrausta siitéa. Ja mun tyotyytyvaisyys on noussut,
koska ma oon tullut siité tilanteesta osaavampana ja kypsempana sitten
seuraavaa kertaa varten.”

"Mulle on ihan sama, mikd se johtamismetodi on. Kaikenlaisia oon ndh-
nyt, ei tdd oo yhtaan sen kummempi kuin mikdan muukaan. Toki siin& ai-
nakin pyritaan jonkinlaiseen inhimillisempaan, ihmislaheisempaéan tapaan
toimia kuin ihan se ylhaalta sanelu, mutta en ma naa, etta silla olis tyotyy-
tyvdisyyteen niin kauheesti ollu vaikutusta sit kuitenkaan.”

Kaikki haastateltavat ajattelevat tyotyytyvaisyydelld olevan mydnteisia seurauksia tyon-
teon kannalta. Kuuden haastateltavan mielesta tyohonsa tyytyvdinen tyontekija on te-
hokkaampi ja saa aikaan parempaa tulosta kuin tyohonsa tyytymaton tyontekija. Yksi
haastateltavista mainitsi tyohonsa tyytyvaisen tyontekijan olevan yksinkertaisesti hyva
tyontekija. Yksi haastateltavista kokee, ettd tyohonsa tyytyvainen tyontekija jaksaa pa-



77

remmin seka tydssaan ettd vapaa-ajallaan. Han kertoli, ettei tekisi sellaista ty6td, johon ei
olisi tyytyvéinen.

“Ainahan sitd on tehokkaampi, kun asiat ei harmita. Et kylldhdn heti, kun
tulee joku harmituksen paikka, niin se on pois siita tehokkaasta tekemises-
ta. Et sit sé pohdit sitéa vessan lamppua tai joku muu yhta térkee asia har-
mituttaa. Ja vaiks se olis kuinka mitatonkin, niin silti se on aina siivu pois
siitd tehokkaasta tydskentelystd. (...) Et tyytymdton ihminen ei ole tekeva
ihminen, kun sitd energiaa menee niin paljon kaikkeen muuhun pohtimi-
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seen.

"Kun tyo on mielekdstd, niin tulee varmasti parempia tuloksiakin, koska
sillon tekee sita tyotd omasta tahdostaan ja omasta mielenkiinnostaan eika
niinkun tuijottaen pelkastéaan niita lukuja ja tiedostaen sellasta hengitysta
niskassa.”

”No jos on tyytyvdinen siihen tyohonsd, niin se tyon tekeminen on huomat-
tavasti helpompaa ja jaksaa paljon paremmin myds sen tydajan paatyttya.
Et ei niinkun oo sit ihan rattivasynyt siina varttia vaille viisi ja mieti, et
huomenna pitaa tulla tanne uudestaan. Ma en tekis ikind semmosta tyota,
mistd mé& en pitais, et kyl se on hirveen tarkeeta, et s viihdyt ja koet sen
tyon mielekkddks. (...) Tyéhdn on ihan hirveen iso osa tdysi-ikaisen ihmi-
sen elamastd, niin sen pitéis olla mielek&sta ihan kaikille, et ihan sama,
mita tehtavia sa teet. Sit pitda vaihtaa duunipaikkaa, jos ei tykkaa. Et kun
kukaan ei voi kuvitella, etta toita tekematta selviaa, ja kun niita toita pitaa
tehda, niin sit kannattaa kylla tehda jotain semmosta mielekasta, mihin on

tyytyvdinen.”
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Taulukko 1. Empiirisen aineiston keskeiset 16ydokset.

Empiirisen aineiston teema

Keskeiset l6ydokset

Osaamisen kehittaminen

Osaamista kehitetdan lahinna perehdytyk-
sen, koulutuksen ja verkkokurssien avul-
la.

Osaamisen kehittdminen kasvattaa tieto-
taitoa ja lisd tydnteon varmuutta.
Osaamisen kehittdminen on parantanut
tyotyytyvaisyytta.

Jatkossa osaamista toivotaan kehitettdvéan
muun muassa koulutuksen ja tyonkierron
avulla.

Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen koetaan alaisen
oivalluttamiseksi, kannustamiseksi ja vas-
tuuttamiseksi.

Yksilod valmennetaan myynti- ja kehi-
tyskeskusteluissa, havainnoinnissa ja péi-
vittdisessd  kanssakdymisessd; ryhmaé
valmennetaan palavereissa.

Valmentavan johtamisen toteuttaminen

Esimies suuntaa oppimista myyntikeskus-
teluissa, sopimalla koulutuksista ja kes-
kustelemalla avoimesti.

Tyo6yhteistssa on hyva ilmapiiri oppimi-
sen edistymisen kannalta.

Esimies luo tydyhteisédn oppimista edis-
tavad ilmapiiria kannustamalla ja tuke-
malla.

Esimies huolehtii ryhmén kokonaisosaa-
misesta  jarjestdmdlld  mahdollisuuksia
osallistua koulutuksiin ja keskustelemalla
0saamisesta.

Esimies tukee yksilon kehittymistd esi-
merkiksi puhumalla kollegahavainnoinnin
puolesta ja mahdollistamalla uralla ete-
nemisen.

Esimies johtaa alaisiaan esimerkilldan
muun muassa olemalla innostunut tyos-
taén ja seisomalla sanojensa takana.
Valmentavan johtamisen toteuttamisen
vélineet ovat kéytdssa, mutta kayton
s&annollisyydessa on suuria eroja.
Vélineiden kaytté antaa muun muassa uu-
sia ndkemyksid tyontekoon ja palautetta
tyosta.

Vélineiden kayttd saattaa vaikuttaa tyo-
tyytyvéisyyteen sekd positiivisesti ettd
negatiivisesti.

Valmentavan johtamisen osapuolet

Valmentavan esimiehen on kyseltdvé ja
kuunneltava sekd oltava empaattinen ja
positiivinen.

Esimieheltd toivotaan enemman palautet-
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ta tyosta.

Valmennettavan tyontekijdn on otettava
vastuuta sek& oltava avoin, motivoitunut
ja itsekriittinen.

Valmennettavien tyontekijoiden suhde
valmentavaan esimieheen on hyva.
Suhdetta yllapidetddn ja edistetddn nor-
maalin kanssakdymisen ja paivittaisen te-
kemisen avulla.

Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvéisyydesta kertoo, ettd tdihin on
mukava tulla.

TyGtyytyvéisyyttd edistdvat esimerkiksi
motivaatio ja osaamisen kehittyminen.
Alaisiin luottava sekd avoin johtaminen ja
esimiestyd parantavat tyotyytyvaisyytta.
Valmentava johtaminen edistéd tyotyyty-
vaisyytta suurimmaksi osaksi.

Ty6honsé tyytyvdinen tyontekija on te-
hokkaampi kuin ty6honsa tyytymaton
tyontekija.
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7. YHTEENVETO

Tutkielman seitsemannessa osassa tehdaan yhteenveto tutkielman keskeisesté sisallosta.
Ensimmaisessé luvussa esitellaan tutkimuksen empiirisen aineiston pohjalta tehdyt joh-
topéatokset teemoittain sekd verrataan niitd kirjallisuuden nakemyksiin. Toisessa luvus-
sa pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

7.1. Johtopééatokset

Osaamisen kehittdminen

Viimeiset parikymmenté vuotta suomalaisilla tyopaikoilla on panostettu osaamisen ke-
hittdmiseen. Osaamista kehitetddn, jotta yritys saavuttaisi tavoitteensa ja henkiléston
motivaatio ja sitoutuminen paranisivat. Valmentavan johtamisen lisaksi keskeisimpia
osaamisen kehittdmisen menetelmia ovat coaching, valmennus henkildston kehittdmis-
menetelmand, tyonohjaus ja mentorointi. Tutkimuksen perusteella tydntekijoiden osaa-
mista kehitetddn Helsingin OP Pankissa melko paljon. Osaamisen kehittdmisen mene-
telmind hyddynnetaan erityisesti perehdytystd, koulutuksia ja verkkokursseja. Osaami-
sen kehittdmisen keskeisimmistd menetelmista kaytdssa ovat kuitenkin vain valmentava
johtaminen ja uusien esimiesten mentorointi. Tulevaisuudessa Helsingin OP Pankin
kannattaa monipuolistaa osaamisen kehittamista ottamalla kayttéon myos muita keskei-
simpié osaamisen kehittdmisen menetelmié ja hyddyntaa niita seka esimiesten etta asia-
kasrajapinnassa tyoskentelevien tyontekijoiden kanssa. Lisaksi esimiesten pitad varmis-
taa, ettd tyontekijoilla on riittavasti aikaa kehittdd osaamistaan. Nyt osa tyontekijoista
kokee osaamisen kehittamisen jaavéan heidan omalle vastuulleen. Panostaminen tyonte-
kijoiden monipuoliseen ja laadukkaaseen osaamisen kehittdamiseen hyodyttdisi seké
Helsingin OP Pankkia ettd sen henkilostod: tutkimustulokset osoittavat tydntekijoiden
tietotaidon, tydnteon varmuuden ja motivaation kasvavan osaamisen kehittamisen myo-
t&4, miké& puolestaan nakyy ennen pitkaa yrityksen tuloksessa.

Kirjallisuudessa todetaan, ettd tyotyytyvaisyytta lisddvat monet eri tekijat. Naita tekijoi-
t4 ovat esimerkiksi uralla eteneminen, tyotehtdvén luonne ja vaihtelevuus, tyopaikan
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hyvat ihmissuhteet, tydén varmuus ja motivaatio. Tutkimuksen mukaan myds osaamisen
kehittdminen parantaa usein tyotyytyvéisyyttd. Osaamisen kehittdmisen ja tyotyytyvéi-
syyden vilinen yhteys johtunee siitd, ettd osaamisen kehittdminen lisdd muun muassa
uralla etenemisen mahdollisuuksia ja motivaatiota, jotka puolestaan parantavat tyotyy-
tyvéaisyyttd. Haastateltavat toivovat osaamistaan kehitettdvan jatkossa eri tavoin, kuten
koulutusten, tyénkierron ja erilaisten projektien avulla. Helsingin OP Pankin osaamisen
kehittdmisen haasteena onkin l10ytaa jokaiselle tyontekijalle heille sopivimmat ja mielui-
simmat osaamisen kehittdmisen menetelmét. Osaamisen kehittdmisen monipuolistami-
nen on avuksi haasteen ratkaisemisessa.

Valmentava johtaminen

Yritykset kamppailevat jatkuvasti osaamisen riittdvyyden kanssa, koska niiden toimin-
taymparistd muuttuu nopeasti. Valmentava johtaminen on yksi keino osaamisen riitté-
vyyden varmistamiseksi. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan esimiehen ja alaisen
valista tavoitteellista yhteistoimintaa, jonka térkein tavoite on auttaa alaista kehittyméén
ja oppimaan seké tuottaa yritykselle sitd kautta hydtya. Osa haastateltavista madritteli
valmentavan johtamisen suppeasti kdytannon tekemiseksi, kuten myyntikeskusteluiksi
ja havainnoinniksi. Osa haastateltavista puolestaan nakee valmentavan johtamisen laa-
jemmin alaisen oivalluttamisena, kannustamisena ja osaamisen kehittdmisend. Kaiken
kaikkiaan Helsingin OP Pankin henkildsté on sisdistanyt valmentavan johtamisen sisal-
I6n ja tarkoituksen hyvin. Tama on mielestani yllattavaa, silla havaintojeni perusteella
pankin johto tai esimiehet eivat keskustele tyontekijoiden kanssa valmentavan johtami-
sen sisallostd tai tarkoituksesta. Toisaalta tutkimustulosten valossa tahan ei ilmeisesti
ole tarvettakaan.

Yksilén valmentamisen padmaarand on saavuttaa tasapaino yrityksen tavoitteiden ja
yksilon henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvien tarpeiden valilla. Heikkilan mallissa
yksilon valmentaminen koostuu valmennettavan tyontekijan kehitys- ja osaamistarpei-
den selvittdmisestd, osaamisen kehittdmista vaativien alueiden arvioinnista, osaamisalu-
eiden tavoitteiden asettamisesta ja kehittdmistoimenpiteiden suunnittelusta. Tutkimuk-
sen mukaan valmentavaa johtamista hyddynnetdan Helsingin OP Pankissa yksilon val-
mentamisessa myynti- ja kehityskeskusteluissa, havainnoinnissa ja paivittaisessa kans-
sakdymisessa. Yksiloiden kanssa ei kuitenkaan tehda tai noudateta pitkdjanteista val-
mennussuunnitelmaa. Yksilon valmentamisen tavoissa ja mééarissa on liséksi suuria ero-
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ja pankin eri konttoreiden vélilla. Jotta valmentavasta johtamisesta tulisi pitkéjantei-
sempaa ja konttoreiden valiset erot yksilon valmentamisen tavoissa ja mééarissa kaven-
tuisivat, esimiehille on laadittava selkedt ja tarkat ohjeet yksilon valmentamiseksi. Oh-
jeet voivat perustua valmiiseen malliin, kuten Heikkilan malliin. Talla hetkella esimie-
het joutuvat toimimaan ilman tarkkoja ohjeita, jolloin esimiehen oma mielenkiinto ja
osaaminen vaikuttavat yksilon valmentamisen tapoihin ja maariin. Puolet haastateltavis-
ta kaipaa saanndllisyytta valmentavan johtamisen hyddyntamiseen. Kirjallisuuden pe-
rusteella oppimisesta tuleekin valmennettavan tyontekijan kannalta tehokkainta, kun
valmentavaan johtamiseen liittyvat suoritusarvioinnit ja keskustelut ovat saénnollisia.
Tama on otettava huomioon yksilén valmentamisen ohjeita laadittaessa.

Ryhmén valmentaminen pohjautuu samoille periaatteille kuin yksilén valmentaminen.
Ryhmén valmentamisen avulla ryhman tyét tulevat tehtya hyvin ja samaan aikaan ryh-
mé kehittyy. Haastateltavat kokevat, ettd valmentavaa johtamista kaytetadan Helsingin
OP Pankissa ryhméan valmentamisessa vain palavereissa. Tutkimustulokset eivat kerro,
kayttavatko esimiehet aikaa ryhman perustehtdvan, tarkoituksen ja tavoitteiden selkiyt-
tdmiseen, ryhman kehityksen vauhdittamiseen, ryhmajasenyyksien hahmottamiseen
sekd ryhman luottamuksen rakentamiseen. Néihin tehtdviin on térkeda panostaa, jotta
ryhmén valmentaminen onnistuu. Jos esimiehet eivét panosta ndihin tehtaviin, heille on
jarjestettdva koulutusta ryhmén valmentamisen onnistumisen edellytyksista. Koulutuk-
sen myota ryhmén valmentamista tulee laadukkaampaa ja perusteellisempaa. Lisaksi
selkeiden ja tarkkojen ohjeiden laatiminen ryhman valmentamiseksi kaventaisi mahdol-
lisia konttoreiden valisia eroja ryhman valmentamisen tavoissa ja maarissa.

Valmentavan johtamisen toteuttaminen

Valmentavan johtamisen toteuttamista voidaan kuvata osaamisen johtamisen ulottu-
vuuksilla, joita ovat Viitalan vaitdskirjan mukaan oppimisen suuntaaminen, oppimista
edistavan ilmapiirin luominen, oppimisprosessien tukeminen ja esimerkilla johtaminen.
Oppimisen suuntaamisessa esimies méaarittelee osaamisen kehittdmisen tarpeita, suunta-
viivoja ja tavoitteita. Tama ulottuvuus sisaltdd kolme tehtavaryhmad, jotka ovat tavoit-
teiden méaritys, toiminnan arviointi ja osaamisen nakyville nostaminen. Tutkimuksen
perusteella esimiehill4 on toisistaan poikkeavia tapoja suunnata oppimista: oppimista
suunnataan myyntikeskusteluissa tavoitteiden saavuttamisen kautta, sopimalla suoritet-
tavista koulutuksista tai keskustelemalla osaamisen teemoista. Esimiesten tavat suunna-
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ta oppimista ovat kuitenkin puutteelliset. Osaamisen kehittdmisen tavoitteiden méaéritys
ei saa perustua pelkkiin myyntitavoitteisiin, vaan muutkin tekijat, kuten yrityksen visio
ja strategia, laadun Kriteerit seké asiakkaan tarpeet ja palautteet, on otettava huomioon.
Keskustelu osaamisen teemoista on hyva tapa nostaa osaamista nakyville tyoyhteisdssa.
Sen sijaan pelkka koulutuksista sopiminen ei riitd osaamisen nékyville nostamiseksi.
Haastateltavat eivat maininneet esimiesten arvioivan toiminnan laatua ja tehokkuutta.
Tassa tehtavaryhmassa esimiehilld on siis eniten kehitettdvad. Mielestani esimiehille on
jarjestettdva koulutusta myds oppimisen suuntaamisen ulottuvuuteen kuuluvista tehta-
vistd. Koulutuksen avulla esimiehet hahmottavat oppimisen suuntaamisen tarkoituksen
ja tehtdvaryhmét paremmin sekd saavat kaytannon tyokaluja tehtdvaryhmien hoitami-
seksi.

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen sisaltaa kaksi tehtavaryhmaa, jotka ovat tyo-
yhteison ilmapiirin kehittdminen seka esimiehen ja alaisten vélisten vuorovaikutussuh-
teiden rakentaminen. Esimiehen tehtaviin kuuluu toimia aktiivisesti myonteisen ja tur-
vallisen ilmapiirin kehittamiseksi, koska téllainen ilmapiiri edistaa tydyhteison oppimis-
ta. Haastateltavat kertoivat, ettd heidén tydyhteisdssaan on oppimisen edistymisen kan-
nalta hyva ilmapiiri. Ainoa tutkimuksessa esille noussut ilmapiiria rasittava tekija on
tydyhteison Kiire. Esimiehet luovat oppimista edistavaa ilmapiiria kannustamalla ja tu-
kemalla alaisiaan. Toisaalta esimiehiltd puuttuvat toisinaan konkreettiset teot oppimista
edistavan ilmapiirin luomiseksi. Koska Helsingin OP Pankin ilmapiiri on oppimisen
edistymisen kannalta jo nyt hyvé, esimiesten ei tarvitse tehda uusia ja mullistavia toi-
menpiteitd oppimista edistavan ilmapiirin luomiseksi. Sen sijaan esittamalla konkreetti-
sia toimintaehdotuksia tydyhteison Kiireen vahentdmiseksi ja oppimista edistavan ilma-
piirin yllapitdmiseksi seké toteuttamalla ehdotukset yhdessa alaisten kanssa esimiehet
voivat lisatd kdytannon toimintaansa oppimista edistavén ilmapiirin puolesta.

Oppimisprosessien tukemisessa esimies tiedostaa osaamisen tarkeyden sekd tekee
osaamiseen liittyvat asiat nakyviksi ja keskittyy niihin. Tama ulottuvuus sisaltaa kaksi
tehtdvaryhmaa, jotka ovat ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiminen ja yksilon kehit-
tymisen tukeminen. Ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtiessaan esimies erittelee ryh-
man osaamistarpeet, laatii osaamisen kehittdmissuunnitelmat ja seuraa osaamisen kehit-
tymistd. Tutkimuksen mukaan esimiehet huolehtivat ryhmén kokonaisosaamisesta vain
pintapuolisesti tai eivét ollenkaan. Tyypillisimpi& tapoja ryhmén kokonaisosaamisesta
huolehtimiseksi ovat koulutusmahdollisuuksien jérjestaminen alaisille ja alaisten kanssa



84

osaamisesta keskusteleminen. Esimiehet eivat tee tarkempia ryhmén osaamistarpeiden
erittelyja tai osaamisen kehittdmissuunnitelmia eivatk& seuraa ryhman osaamisen kehit-
tymistd. Esimiehille suunnattu ohjeistus ryhmén kokonaisosaamisesta huolehtimisesta
auttaisi esimiehid huolehtimaan ryhméan kokonaisosaamisesta perusteellisemmin. Esi-
miehet tukevat yksilon kehittymistd kannustamalla alaisiaan havainnoimaan toinen toi-
siaan, pitamalla kehityskeskustelut kerran vuodessa ja mahdollistamalla alaistensa uralla
etenemisen. Kirjallisuuden perusteella yksilon kehittymisen tukemisessa tarkeintda on
kuitenkin varmistaa, ettd alaisilla on voimavaroja uusien asioiden oppimiseen. Jatkossa
esimiesten on Kiinnitettdvd huomiota alaisten ajankayttéon, jotta oppiminen toteutuisi
paremmin. Nyt osa haastateltavista mainitsi useasti, ettei osaamisen kehittdmiselle ja
oppimiselle riit4 aikaa.

Esimerkilla johtamisen ulottuvuus kuvaa esimiehen asennetta tyéhonsa ja kehittymi-
seensd sekd hanen motivaatiotansa. Esimies pystyy johtamaan alaisiaan esimerkillaén
erityisesti sitoutumisensa ja motivaationsa avulla. Enemmistd haastateltavista ajattelee
esimiehen johtavan alaisiaan esimerkillaén. Esimerkilla johtaminen nakyy esimiehen
innostuneisuutena, ihmislaheisyytend ja sanojensa takana seisomisena eli juuri sitoutu-
miseen ja motivaatioon viittaavina ominaisuuksina. Muutaman haastateltavan mielesta
esimies ei pysty johtamaan alaisiaan esimerkilldén, koska hén ei tydskentele alaistensa
tavoin asiakasrajapinnassa. Minusta esimiehen ei tarvitse tehda alaistensa kanssa saman-
laista tyotd, jotta han pystyisi johtamaan heitd esimerkillaan. Nykyaikaisessa asiantunti-
jaorganisaatiossa, kuten pankissa, tyotehtavét ovat pitkalle erikoistuneita, jolloin esi-
mies ei voi tietdd alaistensa tydsta yhtd paljon kuin he itse tietavat. Esimiehen tehtdvana
on puhua ja tehda asioita niin, etta alaiset oppivat onnistumisistaan ja epaonnistumisis-
taan. Nain ollen esimerkilla johtamiseen kykenee jokainen esimies organisaatiosta ja
alaisten tyonkuvasta riippumatta.

Valmentavan johtamisen toteuttamiseksi on olemassa erilaisia vélineitd, joita ovat ha-
vainnointi, valmennus- ja kehityskeskustelut, koulutus, palaverit seka péivittainen kans-
sakdyminen. Tutkimustulokset osoittavat valmentavan johtamisen toteuttamisen vali-
neiden olevan k&ytdssa Helsingin OP Pankissa, mutta niiden kdyton sdannollisyydessa
on suuria eroja. Aamupalavereita ja péivittdista kanssakdymistd kaytetadn saannolli-
simmin, kun taas havainnointia ja valmennuskeskusteluja ei ole joidenkin haastateltavi-
en kanssa kaytetty kertaakaan. Erot valineiden kéyton sdanndllisyydessa eivat selity
ohjeiden puuttumisella, silla esimiehille on olemassa ohjeet esimerkiksi havainnoinnin
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ja valmennuskeskustelujen kéytosta. Yhden haastateltavan mainitsema esimiesten ajan-
kayttd on todennékdisin syy eroihin vélineiden kéyton saannoéllisyydessa. Esimiehilla
on paljon erilaisia velvollisuuksia, joiden hoitamiseen on varattu rajallisesti aikaa. Tal-
I6in esimiehet hoitavat ensin kiireelliset tehtavét ja vasta niiden jalkeen ei-kiireelliset
tehtdvat, kuten havainnoinnin ja valmennuskeskustelut. Valitettavan usein Kiireellisia
tehtdvia on kuitenkin liikaa, ja esimiehet joutuvat tinkiméén kokonaan ei-kiireellisten
tehtdvien hoitamisesta. Jotta kaikki vélineet olisivat saannollisessa kaytossa, esimiesten
on suunniteltava ajankayttonsa tarkemmin. Apuna ajankéytén suunnittelussa voivat olla
esimerkiksi keskustelut esimieskollegoiden kanssa. Néissa keskusteluissa esimiehet
voivat jakaa hyvéksi havaitsemiaan ajankayttoon liittyvié ideoita ja toimintatapoja. Li-
séksi pankin johdon kannattaa pohtia, onko esimiehille annettu liikaa velvollisuuksia
hoidettavaksi ja voidaanko osa velvollisuuksista vastuuttaa pankin muille tydntekijdille.

Suurin osa haastateltavista kokee valmentavan johtamisen toteuttamisen vélineiden kay-
tosta olevan hyoétya tydtehtavien suorittamisen kannalta. Valineiden kayton myota tyon-
tekijat saavat apua tyontekoon ja palautetta tydstdén sekda ymmartavat paremmin, mita
heiltd tyossdan odotetaan. Talta osin tutkimustulokset ovat yhtenevaiset kirjallisuuden
kanssa. Kirjallisuuden mukaan vélineiden kayton avulla pyritaan kehittdmaan valmen-
nettavan tyontekijan tydskentelyéd sekéd keskustelemaan osaamiseen ja tydyhteisoon liit-
tyvistd asioista. Valineiden kédytdn vaikutuksesta tyotyytyvaisyyteen saatiin sen sijaan
ristiriitaisia tutkimustuloksia. Osa haastateltavista sanoi valineiden kayton lisaavan tyo-
tyytyvaisyyttd, mutta osa haastateltavista totesi valineiden kayton aiheuttavan myos
tyotyytymattomyytta. Vaikutukset riippuvat pitkalti kéytettavasta valineesta ja tavasta
kayttdd vélinettd: pelkkiin tyontekijan osaamisen ja tekemisen puutteisiin keskittyvat
valmennus- ja kehityskeskustelut sekd havainnointi saattavat aiheuttaa tyotyytymatto-
myyttd. Vaikka valmennus- ja kehityskeskusteluissa jouduttaisiin pohtimaan tyontekijan
toiminnan kehittdmiskohteita, esimiehen on mielestani tarkedd luoda keskusteluihin
myonteinen ilmapiiri ja kiinnittdd huomiota liséksi tyontekijan onnistumisiin. Kun val-
mennus- ja kehityskeskusteluiden yleinen tunnelma sailyy positiivisena, keskustelut
voivat lisata tyotyytyvaisyyttd. Esimiesten on perusteltava tyontekijoille havainnoinnin
hyodyntdminen nykyistd paremmin ja kaytettavd havainnointia nykyistd saannollisem-
min. N&in havainnoinnista tulee arkipaivaisempég, ja havainnoinnin hyvat puolet konk-
retisoituvat tyontekijoille. Muutama haastateltavista toivoi kollegahavainnoinnin lisaa-
mistd. Sekin saattaa olla yksi keino vahentad esimiehen tekemaan havainnointiin liitty-
vaa jannitysta, jolloin esimiehen tekemadst& havainnoinnista tulee miellyttdvampaa.
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Valmentavan johtamisen osapuolet

Valmentavan johtamisen osapuolia ovat valmentava esimies ja valmennettava tyonteki-
ja. Valmentavan esimiehen ydintehtdavid ovat kysely, kuuntelu ja palautteenanto. Val-
mentavan esimiehen on esitettdva valmennettavalle tyontekijalle avoimia kysymyksié,
silld ne auttavat valmennettavaa kohti omaa ratkaisuaan. Valmentavan esimiehen on
kuunneltava valmennettavaa tyontekijad tarkkaavaisesti ja oltava kiinnostunut heidan
yhteisestd dialogistaan. Palautteenanto tdydentda kyselyn ja kuuntelun tehtavat. Val-
mentavan esimiehen on annettava valmennettavalle tyontekijalle séanndllisesti palautet-
ta, koska palaute auttaa valmennettavaa tavoitteiden saavuttamisessa. Tehokkain palaute
on kuvailevaa ja subjektiivista. Tutkimuksen perusteella valmentavan esimiehen on ol-
tava empaattinen, positiivinen ja kannustava. Kirjallisuudessa mainitut valmentavan
esimiehen ydintehtdavat nousivat esille vain muutamissa haastatteluissa.

Osa haastateltavista kertoi esimiehen suoriutuvan Kkyselystd, kuuntelusta ja palaut-
teenannosta hyvin, mutta osa haastateltavista totesi esimiehell&4 olevan parantamisen
varaa ainakin yhdessa ndistd valmentavan esimiehen ydintehtavista. Eniten parannetta-
vaa esimiehilld on palautteenannossa: vaikka vain yksi haastateltavista mainitsi palaut-
teenannon kuuluvan valmentavan esimiehen tehtéviin, nelja haastateltavista toivoo esi-
mieheltd enemman palautetta tyostdan. Esimieheltd kaivataan enemman etenkin raken-
tavaa palautetta. Palautteenannon lisdédmiseksi esimiesten on jatkossa tietoisesti keski-
tyttava siihen. Kirjallisuuden mukaan paras lopputulos saavutetaan, kun valmentava
esimies antaa valmennettavan tyontekijan kehityksesta positiivista palautetta ja saa val-
mennettavan maarittelemaan suorituksensa mahdolliset puutteet. Tallgin palaute on siis
sekd myonteista ettd rakentavaa. Valmentavan johtamisen toteutumisen kannalta on
huolestuttavaa, ettd kahden haastateltavan esimies ei esitd alaisilleen kysymyksia. Jotta
valmentava johtamistapa olisi aidosti k&yt0ssé koko organisaatiossa, jokaisen esimiehen
on sitouduttava valmentavan esimiehen ydintehtaviin. Valmentavan johtamismallin pi-
téisi olla tuttu kaikille Helsingin OP Pankin esimiehille, joten kyselyn laiminlyonnissa
on luultavasti kyse esimiehen asenteesta ja viitsimisestd. Téhén jokainen esimies voi
onneksi kuitenkin itse vaikuttaa.
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Valmentavan esimiehen ohella valmennettavalle tyontekijalle kuuluu tiettyja kykyja ja
tehtdvid, jotka ovat tarkeitd valmentavan johtamisen onnistumisen kannalta. Valmennet-
tavan tyontekijan on oltava aloitekykyinen, avoin, jamakka ja rehellinen. Lisaksi hanen
on pyydettdva valmentavalta esimieheltd palautetta, verkostoiduttava ja osallistuttava
valmentavan johtamisen tavoitteiden méaarittamiseen. Tutkimustulokset tukevat kirjalli-
suuden ndkemyksid valmennettavan tyontekijan kyvyista ja tehtdvistd. Haastateltavien
mukaan valmennettavan tyontekijan kykyjé ja tehtdvia ovat esimerkiksi avoimuus ja
itsekriittisyys. Kirjallisuuden perusteella valmennettavan tyontekijan tarkein kyky ja
tehtdva on vastuun ottaminen omasta oppimisesta. Vastuun ottaminen tyosta ja oppimi-
sesta nousi esille kahdessa haastattelussa. Vain yksi haastateltavista ajattelee, ettd val-
mennettavalle tyontekijalle ei kuulu erityisia kykyja tai tehtdvia. Mielestani valmennet-
tava tyontekijé ei voi siirtdd kaikkea vastuuta valmentavan johtamisen toteuttamisesta
valmentavalle esimiehelle. VValmentavassa johtamisessa on aina kaksi osapuolta, ja
kummankin osapuolen pitdd nahda vaivaa ja tehdé toita valmentavan johtamisen tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Valmentavan esimiehen tehtdvdna on tukea valmennettavaa
tyontekijaa asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, ja valmennettavan tehtdvand on
osallistua osaltaan valmentamiseen seké toteuttaa sovitut toimenpiteet kaytannossa.

Valmentavan esimiehen ja valmennettavan tydntekijan valinen hyva suhde on myds
yksi valmentavan johtamisen onnistumisen edellytyksista. Hyva valmentavan esimiehen
ja valmennettavan tyontekijan valmennussuhde pohjautuu keskindiseen luottamukseen
ja vuorovaikutukseen. Tutkimuksen mukaan valmentavan esimiehen ja valmennettavan
tyontekijan vélinen hyvéa suhde on avoin, keskusteleva, luottamuksellinen ja tasapuoli-
nen. Nain ollen tutkimuksessa esille nousseet hyvan valmennussuhteen tekijét ovat sa-
moja kuin kirjallisuudessa mainitut tekijat. Kirjallisuuden perusteella valmentavan esi-
miehen ja valmennettavan tyontekijan valmennussuhdetta voidaan ylléapitda ja edistéa
esimiehen ja valmennettavan samankaltaisella kehon kielelld, puhetavalla ja pukeutumi-
sella seké yhtenevaisilla arvoilla, tavoilla ja uskomuksilla. Haastateltavat nakevét, etta
valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan vélista suhdetta pystytaan yllapi-
tdmaan ja edistamaan normaalin kanssakdymisen, paivittaisen tekemisen ja valmentavan
johtamisen toteuttamisen valineiden avulla. Haastateltavien mainitsemat tavat ovat mi-
nusta hyvié ja toimivia. Valmentavan esimiehen ja valmennettavan tyontekijan saman-
kaltaisuus sek& samanlaiset arvot ja uskomukset lujittavat varmasti esimiehen ja val-
mennettavan valmennussuhdetta, mutta ennestéén erilaisia ihmisid on mahdotonta ja
tarpeetonta yrittdd muuttaa samankaltaisiksi. Jos siis valmentava esimies ja valmennet-
tava tyontekij& ovat erilaisia, heidén kannattaa yll&pitaa ja edistédd valmennussuhdettaan
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keskittymalla asioihin, joihin molemmat pystyvét vaikuttamaan. Téllaisia asioita ovat
esimerkiksi normaali kanssakdyminen, ystavallisyys, pdivittainen tekeminen ja luotta-
muksen rakentaminen.

Tyotyytyvaisyys

Tyotyytyvaisyys kertoo, kuinka paljon tyontekijat pitdvat tai eivét pida tydstaan. Tutki-
muksen mukaan tyotyytyvéisyys on yksinkertaisimmillaan sitd, ettd tyontekijan on mu-
kava tulla aamuisin toihin. Tyotyytyvéisyydesta kertovat lisdksi toissa viihtyminen, tyo-
tehtdvien hoitaminen iloisesti ja tydn sopiva haasteellisuus. Kirjallisuudessa kuvataan
erilaisia tyOtyytyvaisyysteorioita, joista tunnetuin on Herzbergin kaksifaktoriteoria.
Herzbergin teoria esittda, etta tyotyytyvaisyytta lisadvat tyontekijoiden luontaisesti pal-
Kitsevina pitdmat tekijat, kuten uralla eteneminen ja vastuu. Motivaatio on yksi tar-
keimmisté tyotyytyvaisyytta lisadvista tekijoista. Se tarkoittaa tyonhinkua, jonka ansios-
ta tyontekija pyrkii hyviin suorituksiin ja kantaa vastuuta tyotehtavistaan. Tutkimustu-
lokset osoittavat, ettd tyotyytyvaisyytta lisdévat tekijat eroavat tyontekijésta riippuen.
Tyotyytyvaisyytta lisadvia tekijoitd ovat muun muassa motivaatio ja kiinnostus omaa
ty6td kohtaan, osaamisen kehittyminen seké tydyhteison hyva henki. Talta osin tutki-
mustulokset ovat yhtenevéiset Herzbergin teorian kanssa. Toisaalta fyysisen tyéympa-
riston vaikutus tyotyytyvéisyyteen jakoi kahden haastateltavan mielipiteet, kun taas
Herzbergin teorian perusteella huonojen fyysisten tydskentelyolosuhteiden pitéisi aihe-
uttaa tyotyytymattomyyttd. Koska tyotyytyvaisyys on aina yhteydessa tyontekijan sub-
jektiiviseen tunnetilaan, tyotyytyvaisyytta lisdavat tekijat vaihtelevat vaistamatta yksi-
l6ittain. Taman takia kaikkia tyontekijoita koskevaa aukotonta listaa tyotyytyvaisyytta
lisadvista tai tyotyytymattdmyytta aiheuttavista tekijoista ei pystyta esittdmaan. On Kkui-
tenkin todennékoistd, ettd tietyt adrimmaiset tekijat, kuten yrityksen epaoikeudenmukai-
set toimintatavat, vaikuttavat kaikkien tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen samansuuntai-
sesti.

Johtaminen ja esimiestyd vaikuttavat yrityksen tuloksen ohella tydntekijoiden hyvin-
vointiin. Vuorovaikutteinen, kannustava ja alaisille paatoksentekomahdollisuuksia anta-
va johtaminen ja esimiestyd lisddvat myonteisia tydasenteita. Kaikki haastateltavat ko-
kevat, ettd yrityksen johtamisella ja esimiesty6lla on suuri vaikutus tyotyytyvaisyyteen.
Haastateltavien mielesta avoin ja tyontekijoihin luottava, kannustava, tasa-arvoinen seké
positiivinen johtaminen ja esimiesty0 lisdavat tyotyytyvaisyyttd. Nain ollen tutkimustu-
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lokset ovat samansuuntaiset Kirjallisuuden kanssa. Kirjallisuuden perusteella valmenta-
van johtamisen avulla on mahdollista saavuttaa useita hyotyjd. Valmentava johtaminen
vahvistaa valmennettavan tyontekijan itsendista ajattelua, tuo esille yksildiden ja ryhmi-
en parhaat puolet sekd kehittda henkil0stod ja tyOpaikan siséisid suhteita. Samalla se
parantaa yrityksen suorituskykya. Léhes kaikki haastateltavat ajattelevat valmentavan
johtamisen lisdévan heidén tyotyytyvaisyyttaan. Erityisesti valmentavaan johtamiseen
liittyvat osaamisen ja kehittymisen nakokulmat lisdévat haastateltavien tyotyytyvéisyyt-
t4. Sen sijaan kahden haastateltavan mukaan valmentava johtaminen ei vaikuta heidén
tyotyytyvaisyyteensd, vaikka se onkin inhimillisempi johtamistapa kuin Helsingin OP
Pankissa aikaisemmin kéytetty, autoritdarinen johtamismalli. Vastaus tutkimusongel-
maan on, ettd valmentava johtaminen on suurimmaksi osaksi lisannyt henkildston tyo-
tyytyvaisyyttd Helsingin OP Pankissa. Minusta tutkimustulos on looginen. Valmenta-
valla johtamisella tavoitellaan muun muassa valmennettavan tyodntekijan osaamisen
kehittymista, joka puolestaan yleensa lisaa tyotyytyvaisyytta.

Tyotyytyvéisyys vaikuttaa sekd yksiloon ettd organisaatioon. Tyohonséd tyytyvdinen
tyontekija on sitoutunut yritykseen, auttaa muita tyontekijoita, ylittaa tyohonsa liittyvat
odotukset ja suhtautuu myonteisesti tydantajaorganisaatioon. Tyotyytymattdmyys on
ratkaiseva tekija tyontekijan irtisanoutumiselle: mitd huonommin tydntekija viihtyy
tyossaan, sitd suurempi on hénen irtisanoutumisensa todennakdoisyys. Alhainen tyotyy-
tyvaisyys saattaa aiheuttaa liséksi toistuvia poissaoloja tyopaikalta, oppimiskyvyn heik-
kenemista ja tyontekijan poikkeavaa kaytosta. Tutkimustulosten perusteella tyotyyty-
vaisyys parantaa tyontekijan tehokkuutta, tuloksellisuutta ja tydssa jaksamista. Koska
tyotyytyvaisyyden ja -tyytymattdmyyden seuraukset ovat keskeisia tyontekijan tydssa
menestymisen ja jaksamisen seka yrityksen suorituskyvyn kannalta, yrityksissa on tar-
kedd pohtia, miten tyotyytyvaisyytta pystytaan yllapitamaan ja lissdmaéan. Valmentava
johtaminen voi osaltaan parantaa tyotyytyvéisyyttd, kunhan se on systemaattisesti kay-
tosséd koko organisaatiossa.
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7.2. Jatkotutkimusaiheet

Vaikka valmentavasta johtamisesta on kirjoitettu paljon, siitd on tehty toistaiseksi vain
vahan varsinaista tieteellistd tutkimusta. Valmentava johtaminen tarjoaakin vield run-
saasti uusia hyvia tutkimusaiheita. Tutkielman jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiin-
toista selvittdd, miten valmentava johtaminen on vaikuttanut johdon ja esimiesten tyo-
tyytyvaisyyteen Helsingin OP Pankissa. Tutkimuksen haastateltavista kaksi tyoskente-
lee esimiestehtdvissd, mutta he vastasivat haastattelukysymyksiin tyontekijan nakokul-
masta. Jatkotutkimuksessa valmentavaa johtamista voitaisiin sen sijaan l&hestyé esi-
miesten ja johdon tyOtyytyvéisyyden ndkokulmasta. Tutkimuksesta ilmenee, ettd esi-
miesten on parannettava ydintehtévien suorittamista ja valmentavan johtamisen toteut-
tamisen vélineiden k&ytt0d. Erityisen kiinnostavaa olisikin tutkia, kuinka laajasti val-
mentavaa johtamista kdytetddn Helsingin OP Pankin organisaation eri tasoilla, kuten
johtoryhmén jasenten ja esimiesten keskuudessa. Vasta, kun valmentava johtaminen
lapéisee organisaation kaikki tasot, sen voidaan todeta olevan aidosti kdytdssa. Jos val-
mentavan johtamisen vaikutuksesta henkildston tyotyytyvéisyyteen halutaan laajempaa
empiiristd tutkimusaineistoa, saman tutkimuksen voi toteuttaa muutamassa muussa
valmentavaa johtamistapaa kayttavassa yrityksessa. Yritykset voivat olla keskendédn
taysin eri toimialoilta, jolloin pystytdan vertailemaan mahdollisia toimialojen valisia
eroja ja yhtalaisyyksia.
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Liite 1. Haastattelukysymykset.

e Kerro omin sanoin tyostési (mita teet, kuinka kauan olet tyéskennellyt nykyisis-
sé tyotehtavissasi/Helsingin OP Pankin palveluksessa)?

e Miké esimiestydssa on mielestasi tarkeda?

Osaamisen kehittaminen
e Milla tavoin osaamistasi kehitetddn Helsingin OP Pankissa?
e Mité4 hyotya osaamisen kehittdmisestd on tyotehtaviesi suorittamisen kannalta?
e Miten tyotyytyvaisyytesi on muuttunut osaamisen kehittdmisen seurauksena?

e Miten osaamistasi pitdisi jatkossa kehittad Helsingin OP Pankissa?

Valmentava johtaminen
e Miten méérittelisit valmentavan johtamisen?
e Miten valmentavaa johtamista hyddynnetddn Helsingin OP Pankissa
o A) Yksilon valmentamisessa?

o B) Ryhmén valmentamisessa?

Valmentavan johtamisen toteuttaminen

e Oppimisen suuntaamisessa esimies maarittelee osaamisen kehittdmisen tarpeita,
suuntaviivoja ja tavoitteita. Milla tavoin esimiehesi suuntaa oppimista?

e Minkalainen ilmapiiri tydyhteisdssasi on oppimisen edistymisen kannalta?
o Mitd esimiehesi tekee oppimista edistavan ilmapiirin luomiseksi?
e Miten esimiehesi tukee oppimisprosesseja?

o A) Miten hé&n huolehtii ryhmén kokonaisosaamisesta?
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o B) Miten han tukee yksilon kehittymista?

Milla tavoin esimiehesi johtaa alaisiaan esimerkillaan?

Minkalaisia valmentavan johtamisen toteuttamisen vélineitd esimiehesi kayttéa
kanssasi (havainnointi, valmennuskeskustelut, kehityskeskustelut, koulutus, pa-

laverit, paivittdinen kanssakdyminen, jokin muu)?

o Mita hyotyd ndiden vélineiden kaytosta on tyotehtdviesi suorittamisen

kannalta?

o Miten tyotyytyvéisyytesi on muuttunut ndiden vélineiden kayton seura-

uksena?

Valmentavan johtamisen osapuolet

Minkalainen on mielestési valmentavan esimiehen rooli?

o Minkalaisia kykyjé ja tehtévié rooliin mielestasi sisaltyy?
Miten esimiehesi toteuttaa seuraavia tehtévidan:

o A) Kyselya?

o B) Kuuntelua?

o C) Palautteenantoa?
Minkalainen on mielestési valmennettavan tyontekijan rooli?

o Minkalaisia kykyjé ja teht&vié rooliin mielestasi sisaltyy?

Minkalainen suhde esimiehellasi (=valmentava esimies) ja
(=valmennettava tyontekija) on?

Miten t&td suhdetta yll&pidetdan ja edistetdan?

TyOtyytyvaisyys

Miten madrittelisit tyotyytyvaisyyden?

Mitka tekijat edistavat tyotyytyvaisyyttasi?

sinulla
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e Miten johtaminen ja esimiesty0 vaikuttavat tyotyytyvaisyyteesi?

e Miten Helsingin OP Pankissa kaytettdva valmentava johtaminen on vaikuttanut
tyotyytyvaisyyteesi?

e Minkalaisia seurauksia tyotyytyvaisyydelld on mielestési tyonteon kannalta?

Lisakysymykset
o Mika tyoyhteisdssasi mielestési toimii?

o Mitd tydyhteisossasi pitdisi mielestasi muuttaa?



