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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen
piirteita, keinoja ja kaytanteitd, valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista mahdolli-
sesti yhdistavia tekijoita seka niiden vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen erityisesti lahiesimie-
hen nakokulmasta. Tutkimuksen teoreettisessa osassa tarkastellaan valmentavaa johtamista ja
aineetonta palkitsemista erityisesti niiden keinojen, kaytanteiden ja vaikutusten nakoékulmasta.
Valmentavan johtamisen avulla edistetdan tyontekijan kehittymista ja oppimista, jossa olen-
naista on esimiehen ja tyontekijan valinen vuorovaikutussuhde. Vuorovaikutuksessa korostuvat
kuunteleminen, kyseleminen seka esimiehen antama palaute ja kannustus. Tyontekijan palkit-
semisessa esimies voi itse vaikuttaa eniten palautteen antamiseen, tyontekijan arvostamiseen
seka tyontekijan osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksiin. Muita aineettoman palkitsemisen
keinoja ovat itse ty0, sen sisaltd, tydsuhteen pysyvyys, tydajan joustavat jarjestelyt seka tyonte-
kijan mahdollisuus koulutukseen ja osaamisen kehittdmiseen. Taman laadullisen tutkimuksen
analyysi on toteutettu aineistolahtoisen sisallon analyysia hyddyntden soveltaen fenomenogra-
fista lahestymistapaa. Tutkimuksen keskitssa oli pyrkimys kuvailla ihmisten kasityksia, mieliku-
via ja ndkemyksia tutkimuksen aihepiiriin liittyvista asioista. Tutkimuksessa on hyddynnetty jul-
kisen organisaation henkil6stokyselyn sekundaariaineistoa, joka on koostettu tyontekijoiden kir-
joittamista kuvauksista. Tutkimuksen keskeisina tuloksina esiin nousivat valmentavan johtami-
sen esimiehen roolit vuorovaikuttajana ja tyontekijoiden kehittymisen mahdollistajana. Tutki-
muksen tuloksena korostuivat tyontekijoiden arvostamat aineettoman palkitsemisen keinot,
jotka liittyvat itse tyohon ja tydosuhteeseen, paivittdisjohtamiseen seka arvostuksen ja luotta-
muksen kokemukseen. Johtopaatokset ja tulkinnat. Yhteista valmentavalle johtamiselle ja ai-
neettomalle palkitsemiselle ovat tyontekijan koulutus- ja kehittymismahdollisuuksien tarjoami-
nen, tyontekijan osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet, palautteen ja tunnustuksen anta-
minen seka vuorovaikutus. Tyontekijat korostivat erityisesti vuorovaikutuksen merkitysta, joka
ilmenee esimiehen osalta tyontekijoiden kuuntelemisena, kyselemisend, lasna olemisena tyo-
paikalla ja tyontekijoiden aitona kohtaamisena. Tutkimustulosten lopuksi pohditaan, tulisiko ai-
neettoman palkitsemisen itse asiassa kuulua valmentavan johtamistavan perusteisiin.
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1 Johdanto

Tyoeldamassa on meneilldan valtavia muutoksia, jotka haastavat organisaatioiden toimin-
tatapoja, tyonteon edellytyksia, tyokulttuuria ja johtamista. Teknologian kehittyminen,
digitalisaatio, globalisoituminen ja tyévoiman rakennemuutos ovat osa tdmanhetkisista
tyoeldaman megatrendeistd. Tyontekijdiden osaamisen ja tuottavuuden erot ovat kasva-
neet, ja tyontekijoiltd vaaditaan motivaatiota jatkuvaan osaamisen kehittamiseen tyo-
eldmassa pysymiseksi. Rakenteellinen tyottomyys on lisadntynyt. Vdesto ikaantyy, tyo-
voiman maara supistuu, tydn luonne ja tydajat muuttuvat, ja eri ikdisten tydntekijoiden
suhtautuminen tyohon on erilaista. Tyontekijoiden tyolle ja elamalle asettamat odotuk-
set ovat muutoksessa, tyon ja vapaa-ajan rajat hdlvenevat ja vapaa-ajan arvostus kasvaa.
Useat naista tyoelaman muutostekijoistd vaikuttavat esimiestyohon ja tyontekijoiden
palkitsemiseen. Organisaation toimintatapojen ja rakenteiden muuttaminen edellyttaa
uudenlaista johtajuutta, jossa ihmislahtoiset ja itseohjautuvuutta vahvistavat mallit ko-
rostuvat. (Manka ja Manka, 2016, s. 13-17, 24; Moisio ja muut, 2006, s. 22; Viitala ja
Jylhg, 2019, s. 40, 52.)

Keskuskauppakamarin (2016, s. 7, 35-36) toteuttaman Alueiden kilpailukyky -selvityksen
yhtena osa-alueena on tyévoiman saatavuus ja sopivuus. Selvityksen taustalla olevaan
kyselyyn vastanneista yrityksista kolmasosalla oli tuolloin vaikeuksia |6ytda sopivaa tyo-
voimaa omiin tarpeisiinsa, ja kaksi kolmasosaa koki, ettd sopivan tyovoiman saatavuu-
della on suuri merkitys yrityksen toimintaedellytyksille. Tydvoiman saatavuuteen liitty-
vien ongelmien kanssa painivien yritysten osuus oli yli kaksinkertaistunut edelliseen ky-
selyyn verrattuna, vaikka tyéttomyysprosentit olivat tutkimusten vertailuvuosina olleet
saman tasoisia. Muutos kuvaa tyovoiman kysynnan ja tarjonnan kohtaanto-ongelmien
kasvua, joka ndkyy seka pitkdaikaistydttomien maaran kasvuna etta tiettyjen tyoétehta-
vien rekrytointiprosessien pitkittymisena. Suomessa on samaan aikaan ongelmana ra-
kenteellinen pitkdaikainen tyottomyys ja osaajapula. Sama haaste ilmenee Tegelbergin

(2019) kirjoittamassa artikkelissa, jossa todetaan yha useamman toimialan karsivan



tyovoimapulasta; saman alan tekijoista on pulaa eri puolilla Suomea, ja yha useammassa

ammatissa osaavan tyovoiman maara ei ole riittdva avoimiin tydpaikkoihin ndhden.

Tutkimuksen kohteena oleva organisaatio on sen henkilostéjohtajan mukaan kohdannut
haasteita osaavan tyovoiman saatavuudessa ja riittavyydessa erityisesti viime vuosina.
Organisaatiossa pitkdan tyoskennelleitd tyontekijoitd on jaanyt eldkkeelle, ja vapautu-
neisiin tyopaikkoihin on palkattu eri-ikdisia tyontekijoita joskus vasta useiden hakukier-
rosten jalkeen. Nykyiset osaavat ja ammattitaitoiset tyontekijat halutaan pitda organi-
saatiossa, ja uusia osaavia tyontekijoitd halutaan rekrytoida. Organisaatio on valmis pa-
nostamaan tyontekijoiden sitoutumista parantaviin keinoihin. (N. N., henkilokohtainen
keskustelu, 18.12.2019.) Henkilokohtaisessa keskustelussa esiintyneiden ndkokulmien
vuoksi tdssa tutkimuksessa paatettiin paneutua erityisesti valmentavan lahiesimiestyon

ja aineettoman palkitsemisen keinojen vaikutuksiin tyontekijan sitoutumisessa.

Tyomarkkinoille astuvat uuden sukupolven tyontekijat odottavat, arvostavat ja vaativat
erilaisia asioita ty6ltaan, johtamiseltaan ja esimiehiltadn kuin aiemmin. Innostava ja mer-
kityksellinen tyo, oikeudenmukainen johtaminen, keskustelu ja kuuntelu, arvostava pa-
laute sekd mahdollisuus jatkuvaan kehittymiseen ja oppimiseen ovat asioita, joiden ar-
vostus on noussut ja nousee yha merkittdvampaan asemaan tyontekijoiden parissa. (Ris-

tikangas ja Ristikangas, 2010, s. 19.)

Uudenlaisia ihmisldhtoisyyteen ja itseohjautuvuuteen keskittyvia johtajuuden malleja on
kehitetty tydelaman muutosten myo6ta. Viitala ja Jylha (2019, s. 52) nimedavat viimeisim-
pien vuosikymmenien johtamisoppeina muun muassa palvelevan, mahdollistavan ja val-
mentavan johtajuuden. Kaikissa em. johtamisopeissa korostuvat johtajien vastuu tavoit-
teiden selkiyttamisestd seka itseohjautuvan tyoskentelyn mahdollistamisesta ja tukemi-

sesta.

Valmentava esimiestyd on noussut uudeksi johtamisen ilmioksi 2000-luvun Suomessa.

Valmentavasta esimiestydsta puhutaan ja kirjoitetaan paljon. Johtamisalan



konsulttiyhtiot ja asiantuntijat tarjoavat koulutuksia valmentavan esimiestyon kehitta-
miseksi, ja alan kirjallisuutta on saatavilla. Valmentavaan esimiestyohon ja johtamisot-
teeseen liittyvia tutkimuksia on toteutettu kansainvalisella tasolla jo melko paljon, mutta
Suomessa selkedsti vihemman. Valmentava esimiestyd ilmiona on kiinnostanut monia

opinndytetdiden ja pro gradujen tekijoita etenkin 2010-luvun loppupuolella.

Yksi kdaytannon esimerkki valmentavaa johtamista toteuttavasta organisaatiosta on Al-
fame Oy, joka palkittiin Suomen parhaana tyopaikkana Great Place to Work -listauksessa
alkuvuodesta 2020 (Alfame, 2020). Yksi yhtion toiminnan tarkeimmista arvoista on ke-
hittyminen ja oppiminen, joita myds tuetaan erilaisten keinojen avulla. Henkil6st6a osal-
listetaan esimerkiksi koko organisaation yhteisilla workshopeilla ja arkisilla lounaskeskus-
teluilla, joiden pohjalta kdaynnistetaan kokeiluja ja laajempia kehityshankkeita, tavoit-
teena parantaa tyoyhteisod entisestdan. Yhtiossa korostetaan tyontekijoiden sisdistd
motivaatiota, jossa tyon merkityksellisyys, tydntekijan mahdollisuus tehda paatoksia ja
vaikuttaa omaan tyohonsa sekd mahdollisuus kehittya tyossa ovat tarkeita tekijoita. Yh-
tion toimitusjohtajan Janne Tirkkosen mukaan parhaan tyopaikan rakentamisessa tarvi-
taan empatiaa ja luottamusta. Yhtiossa on otettava huomioon ihmisten erilaisuus, erilai-
set taustat, vaikuttimet ja motivaatiotekijat. Tirkkonen suosittelee purkamaan perintei-
set raja-aidat henkiloston ja johdon valilla, viestimaan avoimesti, asettamaan yhteiset

tavoitteet seka osallistamaan henkildstoa.

Tutkittava organisaatio on toteuttanut samansisaltdisen henkilostokyselyn vuosina 2014,
2016 ja 2019. Henkilostdkyselyn avulla organisaatiossa on selvitetty tyohyvinvoinnin,
tyoyhteison toimivuuden ja johtamisen tilannetta henkiloston nakokulmasta. Jokaisella
kyselykerralla tyontekijoiden esille nostama merkittavin johtamisen kehittamiskohde
koko organisaation tasolla on ollut esimiehen antama tunnustus ja palaute vastaajan
tyosuorituksista. Viimeisimmasta kyselystd organisaatiolle tehdyn koosteen mukaan
vastaajat korostivat uutena kehittamiskohteena esimiehen kannustuksen tyontekijan
ammattitaidon ja osaamisen kehittamiseen. Tutkittava organisaatio ei ole ndiden hen-

kilostokyselyssa ilmenneiden kehittamiskohteiden kanssa yksin. Tyoeldkeyhtic Elon



(2019) tyoyhteisomittarin mukaan noin viidesosa mittariin vastanneista tyontekijoista

kokee, ettei saa riittavasti palautetta.

Tunnustuksen ja palautteen antaminen seka tyontekijan henkilokohtaisen kehittymisen
mahdollistaminen ovat esimerkkeja aineettomista palkitsemiskeinoista. Muita aineetto-
man palkitsemisen keinoja ovat esimerkiksi arvostus, tyontekijan mahdollisuus osallistua
ja vaikuttaa oman tydn organisoimiseen, tyon pysyvyys seka tydaikajarjestelyt esimer-
kiksi joustojen ja etatydn mahdollistamisen muodossa. (Hakonen ja muut, 2005, s. 2;

Sitra, 2013.)

Miksi organisaation kannattaa kehittda aineetonta palkitsemista? Perinteiset palkitse-
misstrategiat perustuvat paasaantodisesti rahalliselle palkitsemiselle, mutta tyontekijoi-
den on huomattu motivoituvan rahallista palkitsemista enemman erilaisista aineetto-
man palkitsemisen keinoista (Prouska ja muut, 2016, s. 1263-1264). Aineettomilla pal-
kitsemiskeinoilla saattaa olla tyontekijalle jopa suurempi merkitys kuin varsinaisella pal-
kalla tai muilla aineellisen palkitsemisen keinoilla, mutta organisaatioissa ei valttamatta
osata hyodyntaa aineettoman palkitsemisen muotoja tyontekijan ndkokulmasta riittavan

hyvin (Sitra, 2013).

Palkitsemisen tavoitteena voi olla pyrkimys motivoida organisaation henkilostoa entista
parempaan, laadukkaampaan ja tehokkaampaan toimintaan ja paremman organisaation
tuloksen saavuttamiseen. Tavoitteena voi olla henkiloston sitouttaminen pidempdaan
tyburaan organisaatiossa tai uuden, halutunlaisen henkiléston houkuttelu tai osaamisen
ja toiminnan kehittdminen. Lahtokohtana palkitsemiselle on organisaation tahtotila stra-
tegian mukaiseen tyoskentelyyn seka asetettujen tavoitteiden ja mittareiden saavutta-
miseen. Palkitseminen toimii hyvana johtamisen vdlineena. (Hakonen ja muut, 2014, s.

15; Hakonen ja Nylander, 2015, s. 11.)

Tutkimus toteutettiin noin tuhat tyontekijaa tyollistavalle julkiselle organisaatiolle. Ta-

man tutkimuksen taustalla on organisaation tarve |6ytda valineitd ja menetelmia
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tyontekijdiden esille nostamiin johtamisen kehittamiskohteisiin ja esimiestyon kehitta-
miseen ajan vaatimusten mukaisesti. N&itd kehittdamiskohteita edistamalld organisaa-
tiossa tavoitellaan johtamisen ja erityisesti lahiesimiestydon laadun kehittamista tyoyksik-
kdkohtaisesti ja koko organisaation tasolla pidemmalld aikavalilla. Tutkimus tuottaa tie-
toa tutkittavalle organisaatiolle valmentavan esimiestydn ja aineettoman palkitsemisen

hyodyntamisesta tyontekijoiden sitoutumisen edistamisessa.

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittda tyontekijoiden kokemuksia ja nakemyksia
valmentavan johtamisen ja aineettomasta palkitsemisen keinoista ja kdytdnteista seka
naitda mahdollisesti yhdistavista tekijoista. Tama edellyttdaa perehtymista valmentavaan
johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen. Tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan niita
valineitd, menetelmia ja tyokaluja, joita valmentavan johtamisen ja aineettoman palkit-
semisen toteuttamisessa tyontekijan sitoutumiseksi voidaan hydodyntaa lahiesimiehen
toimesta. Tutkimusaineiston avulla selvitetdan, millaisia kehittdmisehdotuksia ja toiveita
tutkittavan organisaation henkildstd nostaa esille valmentavasta johtamisesta ja aineet-
tomasta palkitsemisesta, ja millaisia ndiden osa-alueiden elementteja tyontekijat arvos-

tavat.

Tutkimuskysymykset ovat:

* Millaisia valmentavan johtamisen piirteita ja kdytanteita henkilosto nostaa esille
esimiestydssa’?

e Millaisena tyontekijat kuvaavat arvostamansa aineettoman palkitsemisen kei-
not, ja milla tavoin naita keinoja tulisi henkildston mielesta kehittaa?

e Millaisia yhteisid elementteja 16ytyy valmentavaan johtamiseen ja aineetto-

maan palkitsemiseen liittyvistd kuvauksista?
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1.2 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisid padkasitteitd ovat valmentava johtaminen, aineeton palkitsemi-
nen ja tydntekijan sitoutuminen. Valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen
osalta keskitytdan erityisesti niihin toimenpiteisiin ja keinoihin, joihin ldhiesimies voi

omalla toiminnallaan merkittavimmin vaikuttaa.

Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on esimiehen ja tyontekijan valista vuorovaikutusta, jonka avulla
edistetdan tyontekijan kehittymistd ja oppimista. Esimiehen tehtavana on kehittaa tyon-
tekijan kyvykkyyksia, auttaa hanta oppimaan ja parantamaan suoritustaan. Tydntekijan
kehittymisen tukemisessa on olennaista kuunteleminen ja kyseleminen seka esimiehen
antama palaute. Keskeista valmentavassa johtamisessa on esimiehen ja hdnen alaisensa

valinen vuorovaikutussuhde. (Ellinger ja muut, 2011, s. 71; Kim ja muut, 2013, s. 316.)

Aineeton palkitseminen

Hakonen ja muut (2014, s. 36-39, 211, 233) liittavat aineettomat palkitsemistavat varsi-
naiseen tyohon, tydymparistoon, tyossa kehittymiseen ja palautteeseen. Aineettoman
palkitsemisen muotoja ovat muun muassa tyosuhteen pysyvyys, tydajan joustavat jar-
jestelyt (liukuvat tyOajat, tydvuoroluettelot, itse valitut tydvuorot, etatyo) seka tyonteki-
jan mahdollisuus koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen. Esimies voi omalla toimin-
nallaan vaikuttaa aineettoman palkitsemisen osalta eniten tunnustuksen ja palautteen
antamiseen, arvostukseen seka tyontekijan mahdollisuuteen vaikuttaa ja osallistua tyota

ja tyoyhteis6a koskeviin asioihin.

Kauhanen (2015, s. 119) jakaa aineettoman palkitsemisen urapalkkioihin ja sosiaalisiin
palkkioihin. Urapalkkiot sisaltavat varsinaisen tyon, joustavat tydajat, itsensa kehittami-

sen ja kasvupolut. Sosiaalisiin palkkioihin kuuluvat statussymbolit, palaute, tydyhteison
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edustaminen sekd julkinen tunnustus. Hakonen ja Nylander (2015, s. 35) korostavat
tyonantajan ja tyontekijan sujuvaa vuorovaikutusta, jolla on merkitysta aineettomassa

palkitsemisessa muun muassa palautteeseen ja keskindiseen arvostukseen.

Tyontekijan sitoutuminen

Brownin ja Reillyn (2013, s. 145-148) mukaan sitoutumiselle on [6ydetty yli 70 maaritel-
maa. Yleisimmin kdytetyn maaritelman mukaan olennaista sitoutumiselle on tyotyyty-
vaisyys ja tyontekijan motivaatio seka yksittdisten tyontekijoiden sitoutuminen suorituk-
sen parantamiseen ja organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Sitoutuminen nakyy
tyontekijan myonteisend asenteena organisaatiota ja sen arvoja kohtaan ja johtaa konk-
reettisesti suorituksen parantamiseen. Sitoutumisen uskotaan olevan avain organisaa-
tion tuottavuuteen. Tyontekijan sitoutumista edistavia tekijoita ovat johtaminen, esimies,

tyontekijan paatodsvalta ja osallistuminen seka rehellisyys.

1.3 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa teoreettisessa osassa tarkastellaan valmentavaa johtamista
yleiselld tasolla, valmentavalta esimieheltd vaadittavia ydinosaamisia, valmentamisen
hyotyja ja vaikutuksia sekd sen keskeisia menetelmia ja kdaytannon toteutusta etenkin
|ahiesimiehen nakdkulmasta. Tutkimuksen toisessa teoreettisessa osassa tarkastellaan
palkitsemisen kokonaisuutta sekad aineettoman palkitsemisen tavoitteita, keinoja ja vai-
kutuksia valmentavassa esimiestytssa. Keskeiset menetelmat ja kdytdnnon toteutus ku-
vataan kirjallisuuden, aikaisempien tutkimusten seka tieteellisten artikkeleiden pohjalta
rakennetussa teoreettisessa viitekehyksessa. Empiirinen osuus toteutetaan kvalitatiivi-
sena eli laadullisena tutkimuksena, koska tutkittavasta ilmiostad halutaan saada hyva ku-

vaus.
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Tutkimuksen aineistona hyédynnetdan sekundaariaineistoa, eli muiden kerdamaa aineis-
toa. Valmis aineisto ei valttamatta sellaisenaan sovellu tehtavain tutkimukseen, vaan
sitd voi joutua rajaamaan tutkimuskysymysten ndakokulmasta olennaisiin asioihin. (Hirs-
jarvi ja muut, 2009, s. 186.) Tutkittava organisaatio on toteuttanut samansisaltéisen hen-
kilostokyselyn kolme kertaa ulkopuolisen asiantuntijan avulla, joten tutkimusaineisto oli
valmiiksi kerattyna. Vuonna 2014 toteutetun kyselyn vastausaineistot eivat olleet kdytet-
tavissa kyselytyOkalun paivittymisesta ja aiempien vastausten erilaisesta aineistomuo-
dosta johtuen, ja vuonna 2019 toteutettuun kyselyyn lisattiin yksi kysymysosio, joka ei
ollut mukana aiemmin toteutetuissa kyselyissd. Taman vuoksi tutkimuksessa hyodynnet-

tiin vain uusimman kyselyn vastausaineistoja.

Organisaation henkil6stomaara on ollut tuhat tyontekijaa kyselyn toteutushetkelld. Hen-
kilostokysely toteutettiin internetpohjaisella kyselylomakkeella. Kyselyn vastauspro-
sentti oli 63,5. Kyselyn teemoja olivat tyohyvinvointi, tydyhteisdn toimivuus, johtaminen
ja organisaatio tyonantajana. Jokaisessa teemassa oli useita vdittdamaa, joiden vastaus-
hetken tilannetta ja vaittaman tarkeytta vastaajan piti arvioida asteikolla 1-5. Valmiiden
vaittamien lisdksi jokaisessa teemassa oli vapaa palaute -osio, johon vastaajan oli mah-

dollista kuvata teeman ajankohtaisia ja itselleen tarkeita asioita.

Tassa tutkimuksessa hyodynnetdan henkilostokyselyn kolmen teeman vapaisiin palaut-
teisiin tyontekijoiden kirjoittamia kuvauksia ja vastauksia. Valitut teemat ovat tyéhyvin-
vointi, johtaminen ja organisaatio tydnantajana. Teemoista tyoyhteison toimivuus jatet-
tiin kokonaan tutkimuksen ulkopuolelle, koska tydn painopisteena on lahiesimiehen ja
yksittdisen tyontekijan (alaisen) véalinen vuorovaikutus. Kaikki edelld mainittuihin kol-
meen teemaan annetut vastaukset otetaan huomioon tutkimuksen aineistossa. Aineis-
toja voisi rajata esimerkiksi tyoyksikoittdin tai vastaajien idn tai sukupuolen perusteella,
mutta talloin vastauksista ei valttdmatta muodostuisi kokonaiskuvaa valmentavan johta-
misen ja aineettoman palkitsemisen keinoista ja kdytdnteista koko organisaation tasolla

ja eri ikaisten tyontekijoiden osalta.
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Tutkimuksen aineisto analysoidaan aineistoldahtdisen sisalléon analyysin avulla. Kyselyn
vastausaineistojen avulla kartoitetaan, millaisia valmentavan esimiestyon piirteitd hen-
kilostd tunnistaa esimiestydssa, ja miten naita piirteita kuvataan. Kyselyaineistojen avulla
selvitetdan, millaisia kdytossa olevia aineettoman palkitsemisen keinoja kyselyyn vastan-
neet arvostavat, ja milla tavoin he toivoisivat ndita keinoja kehitettavan tutkittavassa or-
ganisaatiossa. Henkiloston kuvauksista haetaan myos valmentavan johtamisen ja aineet-
toman palkitsemisen mahdollisia yhteisia elementteja. Henkilostokyselyn palautteet eli
tutkimusaineisto koodataan ja luokitellaan teemoittain. Tutkimusaineisto kdydaan lapi
useaan kertaan. Kun vastauksista esiin nousevat teemat ovat selvilld, kootaan kaikista
vastauksista yhteen kunkin teeman alle tulleet nakemykset ja kuvaukset. Osa vastauk-

sista voi sopia useampaan teemaan.

Kyseessd on empiirinen tutkimus, joka koostuu teoriataustasta, tutkimuksen kannalta
keskeisimmista kasitteista ja ilmidista, aiempien tutkimusten esittelysta seka omasta tut-
kimuksesta. Tutkimus on jaettu kuuteen paalukuun. Luvussa 2 kasitelldan valmentavaa
johtamista ja luvussa 3 aineetonta palkitsemista. Luvussa 4 kdydaan lapi tutkimukseen
liittyvdd metodologiaa. Luvussa 5 perehdytdan tutkimustuloksiin ja luvussa 6 tehdaan
johtopaatoksia keskeisista havainnoista ja |[6ydoistd. Luvussa 6 pyritdan kuvaamaan ke-
hitysehdotuksia tutkittavalle organisaatiolle valmentavan esimiestyén ja aineettoman

palkitsemisen kehittdmiseksi tyontekijoiden sitouttamisessa.
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2 Valmentava johtaminen lahiesimiehen nakokulmasta

2.1 Valmentavan johtamisen tausta ja maaritelma

Valmentaminen esiintyi johtamisalan kirjallisuudessa ensimmaisia kertoja 1950-luvulla,
jolloin se kdytannossa nayttaytyi ylemman johdon vastuuna kehittada ja opettaa alaisiaan
mestari-oppipoika -mallin avulla. Tuolloin painotettiin johtajan valmennustaitoja, joiden
avulla kehitettiin tyontekijan tyossa tarvitsemia taitoja. Myohemmin 1970-luvun puoli-
vdlissa johtamisalan valmentaminen sai vaikutteita urheiluvalmennuksen opeista, ja
1980-luvulla valmentaminen yhdistettiin mentorointiin, urakehitykseen sekd johtamisen
ja ryhmasuorituksen kehittamiseen. Lahestyttdessa 1990-lukua tutkijat keskittyivat val-
mennukselle sopiviin olosuhteisiin sekd johdon valmentamiseen ulkopuolisten konsult-
tien avulla. Valmentaminen nahtiin pdaasiassa tyokaluna tai tekniikkana haluttaessa pa-
rantaa tyontekijan tai tiimin suoritusta, toiminnan tehokkuutta, erityisia johtamistaitoja

tai ongelmatilanteita. (Evered ja Selman, 1989, s. 20, 29.)

Everedin ja Selmanin (1989, s. 21) kasitys valmentavasta johtamisesta nostaa esiin val-
mentajan ja valmennettavan valisen kumppanuus- ja vuorovaikutussuhteen. Valmenta-
minen alkoi tdman jalkeen 1990-luvulla eriytyad kahteen osa-alueeseen, eli tyopaikalla
tapahtuvaan valmentavaan johtamiseen (manager as a coach, managerial coaching) ja
johdon valmentamiseen (executive coaching), joiden keskiossa on vuorovaikutuksen li-
saksi suorituksen parantaminen. Tutkijat nakevat valmentavan johtamisen |dhinna orga-
nisaation sisdisena toimintana, jossa ldahiesimies auttaa alaistaan oppimaan ja kehitty-
maan, ja johdon valmentamisessa pdaasiassa organisaation ulkopuolinen ammattival-

mentaja auttaa johtajaa parantamaan henkilokohtaista suoritustaan. (Joo, 2005, s. 464.)

Grant ja Zackon (2004, s. 1) nimedvat kolmanneksi valmentamisen muodoksi
valmennettavan henkilokohtaisen potentiaalin maksimointiin tdhtadvan elamantaidon

tai -tapojen valmennuksen (life coaching), jossa palveluntuottajana toimii yleensa
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ulkopuolinen ammattivalmentaja. Hamlin ja muut (2008, s. 291-295) tarkentavat tdaman
valmentamisen muodon tavoitteiksi valmennettavan eldmaéanlaadun paranemisen,

elamankokemuksen lisdamisen ja henkil6kohtaisen kasvun.

Vuonna 2008 Hamlin ja muut (s. 291) loysivat kirjallisuuskatsausta tehdessdan 37
erilaista maaritelmaa valmentamiselle. Vertaillessaan maaritelmia vertailtaessa tutkijat
huomasivat niissa muutamia olennaisia eroja valmennuksen kohderyhman, tarkoituksen
ja menetelmien osalta, joiden pohjalta muodostettiin nelja valmentamisen osa-aluetta.
Aiemmin esilld olleiden valmentavan johtamisen, johdon valmennuksen (Joo, 2005, s.
464) ja valmennettavan henkilokohtaisen potentiaalin maksimointiin tahtaavan
valmentamisen (Grant ja Zackon, 2004, s. 1) liséksi Hamlin ja muut (2008, s. 291-295,
298) madrittelivat liiketoiminnan valmentamisen osa-alueen. Tutkijoiden mukaan sen
avulla voidaan auttaa valmennettavia kehittamaan ja edistimadn oganisaatiotaan, ja
saavuttamaan sekda organisaation liiketoiminnalliset ettd valmennettavan

henkilokohtaiset tavoitteet.

Valmentavalle johtamiselle ei ole yleisesti hyvaksyttya yhtendista maaritelmaa (Hagen,
2012, s. 21; Lawrence, 2017, s. 51). Lawrencen mukaan (2017, s. 45) valmentava
johtaminen on madritelty kirjallisuudessa joko yleisena valmennustaitojen ja -
kompetenssien kokonaisuutena, omana johtamisalanaan tai johtamisen teoriana.
Taulukkoon 1 on koottu valmentavan johtamisen madritelmien moninaisuutta

aikajarjestyksessa uusimmasta vanhimpaan.
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Taulukko 1. Valmentavan johtamisen madaritelmia (mukaillen Hagen, 2012, s. 22; mukaillen
Lawrence, 2017, s. 47).

Dahling, Ritchie Taylor, Chau 2016 | Valmentava johtaminen on prosessi, jossa esimiehen
& Dwight asettamien tavoitteiden, palautteenannon ja
esimerkkina toimimisen avulla alainen kykenee
parantamaan suoritustaan ja kohtaamaan
henkilokohtaiset tavoitteensa ja haasteensa.

Hamlin, Ellinger & Beattie 2009 | Valmentava johtaminen auttaa yksittdista tyontekijaa,
tiimid tai organisaatiota omaksumaan uusia taitoja,
lisddmaan patevyytta ja parantamaan suoritusta seka

varmistamaan yksilokohtaisen tehokkuuden,
kehittymisen ja kasvun.

Ellinger, Ellinger & Keller 2003 | Valmentava johtaja  huolehtii  tydympariston
kehittamisesta huipputehokkaaksi sellaisilla

johtamiskdytannoilla, jotka arvostavat ja tukevat
oppimisen mahdollisuuksia.

Peterson & Hicks 1996 | Valmentava johtaminen varustaa tyontekijat niilla
tyokaluilla, tiedoilla ja mahdollisuuksilla, joita he
tarvitsevat kehittddkseen itsedan ja tullakseen
tehokkaammiksi.

Kalinauckas & King 1994 | Valmentava johtaja  auttaa  keskustelun ja
opastamisen kautta tyontekijda ratkaisemaan
ongelmia tai hoitamaan tyotehtdvansa paremmin.
Tavoite on kaytannon suorituksen parantamisessa ja
tarkoin maarattyjen taitojen kehittamisessa.

Mink, Owen & Mink 1993 | Valmentava johtaja luo vuorovaikutussuhteita ja
yhteyksia muihin tehdakseen uuden oppimisen heille
mahdollisimman helpoksi.

Orth, Wilkinson & Benefari 1987 | Paivittdisen ja jatkuvan valmentavan johtamisen
avulla tyontekijaa autetaan tunnistamaan
mahdollisuudet parantaa suoritusta ja kyvykkyytta.

Hagen (2012, s. 21) |6ytaa erilaisista valmentavan johtamisen maaritelmistd yhteisen
elementin, jonka mukaan uusi tieto ja oppiminen auttavat yksittdista tyontekijaa, tiimia
tai organisaatiota suoriutumaan aiempaa paremmin ja tehokkaammin. Joissakin
valmentavan johtamisen maaritelmissa painotetaan mahdollistavaa oppimisprosessia,
jonka avulla esimies auttaa alaisiaan parantamaan heiddan henkilokohtaisia
tyosuorituksiaan, tehokkuuttaan ja kyvykkyyttdadan (Hamlin ja muut, 2008, s. 291; Orth ja
muut, 1987, s. 67), tai jonka avulla esimies keskittyy edistimaan alaistensa oppimista
(Hamlin ja muut, 2009, s. 18). Dahling ja muut (2016, s. 863) painottavat suorempaa
prosessimaista toimintamallia, jossa esimies asettaa tyontekijalle odotuksia ja tavoitteita,

arvioi niitd, palkitsee niiden saavuttamisesta, ja antaa aktiivisesti palautetta.
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Beattie ja muut (2014, s. 186-191) jakavat valmentavan johtamisen sita toteuttavien
valmentajien nakokulmasta hierarkkiseen valmentamiseen, vertaisvalmentamiseen,
tiimivalmentamiseen ja organisaatioiden rajat ylittavdan valmentamiseen. Tutkijoiden
mukaan hierarkkista valmennusta toteuttavat kdytdnnossa lahiesimiehet toimiessaan
omien alaistensa kanssa ja vertaisvalmennusta yksittdiset johtajat, jotka oppivat toisilta
johtajilta jotakin tiettyad yksiloitya tehtavaa tai toimintamallia. Tiimivalmentamisessa
tiimin tai joukkueen tavoitteet ovat yhdessa sovittuja ja hyvaksyttyja, tiimin jasenet
saavat parhaiten itselleen sopivan roolin tiimissd, ja tiimi saa sdannollistd palautetta
valmentajaltaan. Organisaatioiden rajat ylittdva valmentaminen on tutkijoiden mukaan
uusin valmentamisen muoto, ja se ilmenee kahden tai useamman organisaation valisena

valmennustoimenpiteisiin liittyvdna yhteistyona.

Viitala ja Jylha (2019, s. 265) korostavat valmentavan johtajan paneutumista alaistensa
tukemiseen seka yksildinad ettd ryhmana. He allekirjoittavat Everedin ja Selmanin (1989,
s. 20, 29) ndkemyksen valmentamisen tavoitteista parantaa tyontekijan tai tiimin
suoritusta, toiminnan tehokkuutta tai erityisia johtamistaitoja, mutta lisddvat tavoitteiksi
my0Os alaisten auttamisen itseohjautuvaan toimintaan ja alaisten kannustamisen

innovatiivisuuden rohkeaan kayttamiseen tyota tehdessaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentavan johtamisen ja esimiestyon
padtavoitteena on henkiloston kehittaminen seka tyontekijoiden oppimisen,
kehittymisen ja kasvun mahdollistaminen. Tavoitteena on my0ds esimiesten
johtamistaitojen ja -kdytdntdjen kehittyminen ja parantaminen. Valmentavan
esimiestydbn muita tavoitteita voivat olla organisaatio- tai tyoyksikkdkohtaisesti
esimerkiksi tyontekijoéiden tai tiimin tyosuorituksen paraneminen, toiminnan
tehokkuuden kasvaminen, laadun kehittdminen, tyotyytyvdisyyden paraneminen,
organisaatioon ja tyohon sitoutuminen tai ongelmatilanteiden ratkaiseminen.

Valmentavalla johtamisella on yleisesti vaikutusta esimies-alaissuhteiden kehittymiselle.
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Mita valmentavan johtamisotteen kayttoonotto edellyttaa organisaatiolta ja esimiehilta?
Erilaisten valmentavan johtamisen maaritelmien perusteella voi olettaa, ettd nama
edellytykset liittyvat esimerkiksi valmentavan esimiehen omiin taitoihin, osaamiseen ja
asenteisiin seka valmiuteen muuttaa tai kehittdd omaa johtamiskdyttaytymistaan.
Organisaatiotasolla valmentavan esimiestyon kdyttéonottoa ja tukemista voi edistaa
ymmarrys siitd, millaisia hyotyja ja vaikutuksia valmentava johtaminen mahdollistaa

organisaatiolle, tyoyksikolle, esimiehelle ja yksittdiselle tyontekijalle.

Valmentavan johtamisen kayttoonottoa voi helpottaa lisdamallda organisaation
esimiesten ymmarrysta kdytannon tyokaluista ja tekniikoista, joilla valmentavaa
johtamista toteutetaan. Naihin asioihin pureudutaan tyon seuraavissa alaluvuissa. Tassa
tutkimuksessa  keskitytaan tyopaikalla sisdisesti tapahtuvaan valmentavaan
lahiesimiestyohon, joten tyosta on rajattu pois muut valmentamisen muodot.
Tutkimuksessa ei kasitella tarkemmin johdon valmennusta, eldamantaidon valmennusta
tai organisaatioiden valistd valmennusyhteistyota. Tutkimuksessa ei myoskadan kasitelld
vertaisvalmennusta tai tiimivalmennusta, vaan painopiste on ldhiesimiehen

toteuttamassa tyopaikalla tapahtuvassa hierarkkisessa valmennuksessa.

Ristikangas ja Ristikangas (2010, s. 43) painottavat valmentavan johtajuuden kuulumista
kaikille. Se on tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi, ja se perustuu esimiehen ja

alaisen valiseen luottamukseen.

2.2 Valmentavaa johtamista tukevat toimenpiteet organisaatiossa

Valmentavan johtamisen onnistunut kdyttéonotto ja toteuttaminen edellyttavat alan
kirjallisuuden mukaan tiettyja toimenpiteitd organisaatio- ja esimiestasolla seka tiettyja
elementteja esimiehen ja alaisen valisessa vuorovaikutussuhteessa. Esimiehelta

edellytetdan myos valmentavan johtamisen toteuttamiseen tarvittavaa ydinosaamista.
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Naita elementtejd, ydinosaamisalueita ja toimenpiteita kuvataan alaluvuissa 2.2.1-2.2.3.

Valmentavan johtamisen kayttoonoton mahdollisia esteitd on esitelty alaluvussa 2.2.4.

2.2.1 Organisaatiotason toimenpiteet

Grant ja Hartley (2013, s. 112) korostavat valmentavan johtamisen sopivuutta organisaa-
tion tavoitteisiin, arvoihin ja kulttuuriin. McCarthy ja Milner (2013, s. 770) painottavat
valmentamisen mahdollistavan kulttuurin lisdksi huolehtimista valmentavan johtamisen
jokapaivaisesta soveltamisesta. Organisaatio voi edistda valmentavan esimiestyon kayt-
toonottoa konkreettisten toimenpiteiden avulla; luomalla esimiehille ja tyontekijoille
koulutus- ja valmennusohjelmia, suunnittelemalla sisdisia toimintamalleja ja tyokaluja
sekd rohkaisemalla esimiehia ottamaan kayttéon parhaiten itselleen sopivimmat vali-

neet ja valmentamisen toimintatavat.

Organisaatiotasolla valmentavan esimiestyon kehittamiselle tdytyy varata aikaa, ja
muutoksen toteutumisen kanssa ei voi kiirehtid. Muutos perinteisemmasta
johtamistavasta valmentavaan johtamiseen vaatii aikaa, jotta valmentaminen siirtyy
paivittdisiin johtamiskaytanteisiin. Organisaatiossa tulisi varmistaa, etta esimiehilla on
organisaation luottamus ja tuki kehittdd valmennustaitojaan omassa tydssaan.
Johtamiskdytanteiden muutosta voidaan tukea organisaatiossa esimerkiksi
mahdollistamalla tyossad tapahtuva oppiminen ja johtajien valmennus tai mentorointi.

(McCarthy ja Milner, 2013, 775.)

McCarthyn ja Milnerin (2013, s. 770) mukaan esimiesasemassa olevan omat myonteiset
kokemukset valmennettavana olemisesta kannustavat esimiestd kehittdmdan omaa
valmentavaa johtamisotettaan, joten tutkijat kannustavat organisaatiota panostamaan
lahtotilanteessa esimiesten valmentamiseen. Beattie ja muut (2014, s. 196) kehottavat
organisaatiota huolehtimaan siitd, ettd esimiehilld on riittdvasti aikaa valmentavaan

johtamiseen jokapaivdisessa tydssaan.
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2.2.2 Valmentavan esimiehen ydinosaamiset ja tehtavat

Kim ja muut (2013, s. 316) painottavat McCarthyn ja Milnerin (2013, s. 775) tapaan
valmentavan esimiestyon kdyttoonotossa esimiesten selkeda johtamistapojen muutosta.
Perinteisen suoran, kontrolloivan ja maardilevan johtamistyylin sijaan tulee siirtya
henkiloston kehittamista tukevaan ja kannustavaan johtamistyyliin, joka osallistaa,
voimaannuttaa ja edistda tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Ladyshewsky (2010, s. 293)
edellyttaisi, ettd alaisten valmentaminen tulisi kuulua ldhiesimieheltd vaadittavien
johtamistaitojen ydinosaamiseen. Mitd ydinosaamista, taitoja ja ominaisuuksia
valmentava johtaminen edellyttada esimieheltd, ja miten esimies voi toteuttaa

valmentavaa johtamista?

Hagen (2012, s. 29) kuvaa valmentavaan johtamiseen vaikuttavina lahtotekijoina val-
mennusta toteuttavan esimiehen koulutuksen, motivaation ja ihmissuhdetaidot, jotka
muodostavat valmentavan johtajuuden viitekehyksen perustan (kuvio 1). Ihmissuhdetai-
toihin kuuluu esimiehen kyky motivoida muita ja kommunikoida tehokkaasti tydntekijoi-
den kanssa. Valmentava esimiesote vaatii etenkin alkuvaiheessa koulutusta ja myohem-
minkin jatkuvaa harjoitusta. Edellytyksena valmentavan toimintatavan kdyttéonotolle on
esimiehen oma motivaatio ja halu kehittya, kyky asettua tyéntekijan tasolle seka hanen
oma toimintansa, taitonsa ja asenteensa. Esimies on itse ratkaisevassa asemassa

valmentavan johtamisotteen kdyttdonotossa.

Hagenin (2012, s. 30-31) kirjallisuuskatsauksessa valmentava johtaminen perustuu joko
esimiehen kayttaytymiseen tai hdnen taitoihinsa ja asenteisiinsa. Esimiehen kayttayty-
miseen perustuva malli nakyy kdytanndssa taman toteuttamina valmennukseen sopivina
toimenpiteind. Kayttaytymiseen pohjautuvassa kehikossa valmentava johtaminen sisal-
taa avoimen vuorovaikutuksen alaisten kanssa, alaisten tiedottamisen organisaatiota ja
tyota koskevista asioista, tyontekijoiden arvioimisen, haastamisen ja voimaannuttami-
sen, kehittymisen ja oppimisen mahdollistamisen, auttamisen tilanteiden ja ongelmien

ratkaisemisessa, tarkeiden tehtdavien delegoimisen tyontekijdille, tarkoituksen kehittaa
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uusia taitoja seka palautteen antamisen ja pyytamisen. Hagenin kuvaama esimiehen
kdyttaytymiseen ja toimintaan pohjautuva toimintamalli toimii osana taman tutkimuk-
sen valmentavan johtamisen viitekehysta (kuvio 1). Hagenin esittdmaan toimintamalliin
Richardson (1998, s. 55) lisaisi alaisilta kyselemisen ja alaisten kuuntelemisen, ja hadn
korostaakin esimiehen todellista ldsndoloa alaisten kohtaamisessa. Tormala ja muut
(2015, s. 98) painottavat Richardsonin tapaan valmentavan esimiehen konkreettista
ldsndoloa alaistensa paivittdisessa tyodssd, jolloin tuen antaminen henkiléstén

kehittymiselle on mahdollista.

Valmentava esimies tarvitsee Orthin ja muiden (1987, s. 69-72) mukaan hyvid havain-
nointi- ja analysointitaitoja, haastattelutaitoja ja palautteen antamisen taitoja. Havain-
noinnilla tarkoitetaan tyontekijan tydsuorituksen ja hanelle asetettujen tavoitteiden ja
odotusten vertaamista keskendan. Tarvittaessa tyontekijaa autetaan itse nakemaan ta-
voitteiden saavuttamisen mahdollistavat tekijat. Analyyttinen toimintatapa auttaa tun-
nistamaan mahdollisuudet, joiden avulla tydntekija voi laajentaa taitojaan ja parantaa
suoritustaan. Palautteen antamisen tulisi auttaa tyontekijoita laajentamaan osaamistaan
ja parantamaan suoritustaan. Haastattelutaidot kuvaavat valmentajan osaamista kysya
oikeita kysymyksia oikealla tavalla sekd kuuntelemisen taitoa, jota useimmat johtajat jou-

tuvat aktiivisesti harjoittelemaan.

McCarthy ja Milner (2013, s. 771) pitdvat tarkedn valmentajan osaamista kysya oikeita
kysymyksida. Kysymyksenasettelun avulla alaista autetaan miettimaan itse tyonsa
tavoitteita, odotuksia ja ratkaisuja. Taman toimintatavan avulla voidaan mahdollistaa
tyontekijan kehittyminen myos hanen omien tavoitteidensa ja odotustensa mukaisesti.
Useat valmentamisen teoriat korostavat voimakkaasti tavoitteiden asettamista ja

valmentajan roolia selkeiden odotusten asettajana.

Ellinger ja muut (2003, s. 443-444) lisadvat aiemmin mainittujen kysymystenasettelun,
palautteenannon ja odotusten asettamisen lisaksi tarkeiksi valmentavan esimiehen tai-

doiksi esteiden poistamisen, palautteen pyytdmisen omasta toiminnastaan seka
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nakokulmien laajentamisen. Esteiden poistamisella tarkoitetaan kaikkien niiden resurs-
sien, tietojen ja materiaalien tarjoamista alaisille, jotka mahdollistavat heiddn oppimi-
sensa poistaen samalla mahdollisia oppimisen esteitd. Valmentava esimies pyytda saan-
nollisesti palautetta alaisiltaan ja on kiinnostunut siita, milld tavoin alaiset kokevat oman
kehittymisensa valmennuksen avulla. Ndkoékulmien laajentaminen on tarked esi-
miesosaamisen alue, jotta alaiset saadaan ndkemaan ja ajattelemaan tyon tekemista eri-
laisista nakdkulmista. Taitava valmentaja lahestyy oppimistilanteita yksil6- ja tapauskoh-

taisesti.

Evered ja Selman (1989, s. 23-24) korostavat valmentavassa johtajuudessa esimiehen
roolia kumppanuuksien kehittdjand, vastaanottavaisuutta ja myotatuntoa tyontekijoita
kohtaan, tyontekijoiden yksil6llisyyden huomioon ottamista seka valmentajan omaa voi-
makasta tahtotilaa valmentamiseen. Suonsivu (2011, s. 158-160) maarittelee
valmentavan johtajan ominaisuuksiksi luotettavuuden, tasapuolisuuden,
myotatuntoisuuden ja kollektiivisen vastuuntuntoisuuden. Valmentavan johtajan
kayttaytymisessa korostuvat kuuntelutaidot ja ihmisten kohtaamisen taito. Valmentava
johtaja oppii itse palautteesta ja sitoutuu yleensa vahvemmin niin henkilokohtaisiin,

ammatillisiin kuin organisaationkin tavoitteisiin.

Ristikangas ja Ristikangas (2010, s. 26) ovat koonneet eri tutkijoiden ndkemyksia valmen-
tavalta johtajalta vaadittavista ydinosaamisista ja jakaneet ne johtamistehtdvan perus-
teella kolmeen kategoriaan; perustan luojaan ja kohtaajaan, vuorovaikuttajaan ja kehit-
tymisen mahdollistajaan. Tassa luvussa esitellyt valmentavan johtajan ydinosaamiset on
esitetty Ristikankaan ja Ristikankaan maarittelemien johtamistehtdvien kategorioiden

pohjalta (taulukko 2).
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Taulukko 2. Valmentavan johtajan ydinosaamisia (mukaillen Ristikangas ja Ristikangas, 2010,
s. 26).

Valmentavan johtajan ydinosaaminen johtamistehtavittdin

Perustan luoja ja kohtaaja

e valittdmyys ja ndyryys

¢ kyky asettua toisen asemaan

* toisten kunnioittaminen

e odotusten asettaminen
Vuorovaikuttaja

*  kuuntelutaito

e kysymysten tekemisen taito

e kyky ottaa vastaan ja antaa palautetta
Kehittymisen mahdollistaja

e havainnointi- ja analyysitaito

e kyky aktivoida ja saada muut mukaan, osallistaa

e linjakkuus ja jamakkyys

Valmentavan johtamisotteen hyodyntaminen kadytannossa vaatii esimieheltd erilaisia
taitoja, ominaisuuksia ja toimenpiteitd. Naista useimmat ovat opittavissa koulutuksen ja
kdytdnndon toiminnan avulla, muuttamalla aiemmin opittuja toimintatapoja ja
motivoitumalla oman toiminnan muutoksen toteuttamiseen. Valmentava johtaja voi
harjoittaa taitojaan osallistumalla alaistensa arkeen tyopaikalla ja varaamalla aikaa

vuorovaikutukselle.

2.2.3 Esimiehen ja alaisen vilinen vuorovaikutussuhde

Valmentavan johtamisen yhtena edellytyksena on esimiehen ja alaisen vadlinen suhde ja
yhteys, heidan valisensa luottamus ja kunnioitus (McCarthy ja Milner, 2013, s. 770),
keskindinen avoin vuorovaikutus (Ellinger ja Kim, 2014, s. 130; Ladyshewsky, 2010, s. 293)
sekd alaisten kuunteleminen ja heidan ideoidensa ja mielipiteidensd huomioon

ottaminen tyota koskevissa asioissa (Park ja muut, 2008, s. 6).

Everedin ja Selmanin (1989, s. 21) lisdksi useat muut tutkijat ovat todenneet esimiehen

ja alaisen viélisen vuorovaikutuksen olevan valmentavan johtajuuden ytimessa.
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Vuorovaikutukseen kuuluvat olennaisesti kuuntelu, kysely ja rakentava palaute
tyosuorituksesta (Ellinger ja muut, 2011, s. 71; Kim ja muut, 2013, s. 316). Valmentami-
seen liittyvan vuorovaikutuksen avulla voidaan parantaa esimiehen ja alaisen valista suh-
detta (McLean ja muut, 2005, s. 163), ja monet tutkijat nakevat valmennuksen johtamis-

kdytantdjen ja henkiloston kehittamisen ytimena (Hamlin ja muut, 2008, s. 295).

Valmentava johtaja panostaa esimies-alaissuhteen rakentamiseen ja kehittamiseen ja
huolehtii, ettd hanelld on riittdvasti aikaa sen tekemiseen. Tuloksena on esimiehen ja
alaisen valinen rehellisyys, vilpittdomyys ja aitous, jotka ovat olennaisia tekijoita
esimiehen ja alaisen valisen luottamuksen ja vuorovaikutussuhteen rakentumiselle.

(Ladyshewsky, 2010, s. 300.)

2.2.4 Valmentavan johtamistavan kaytt6onoton esteita organisaatiossa

Valmentavan johtamistavan kdyttdonottoon saattaa liittyd organisaatiosta tai yksilGista
johtuvia rajoitteita tai esteitd. Organisaatio ei tue tai panosta valmentavaan esimiestyo-
hon, tai esimiehia ei palkita tyontekijoiden kehittamisestd, jolloin he eivdat motivoidu uu-
desta valmennusroolistaan. Esimiehet eivat valttamatta tunnista valmennuksen hyoétyja
itselleen tai alaisilleen. (McLean ja muut, 2005, s. 160.) Beattie ja muut (2014, s. 196)
lisddvat rajoittavina tekijoina ylimman johdon tuen puutteen valmentamiselle ja tyonte-
kijoiden pakottamisen valmentamiseen tai valmennettavaksi. Valmentavan esimiestyon

tulee perustua vapaaehtoisuuteen.

Valmentavalla ldhiesimiehelld on useita esimiesrooliin kuuluvia tehtavia, jonka vuoksi
ajan léytaminen valmennukselle voi olla haastavaa (Beattie ja muut, 2014, s. 196; Ladys-
hewsky, 2010, s. 294). Suonsivu (2011, s. 156) huomioi organisaatio- ja esimiestasojen
lisdksi myds yksittdisen tyontekijan vastuun omasta kehittymisestaan ja hanelle asetet-

tujen tavoitteiden toteutumisesta. Tyontekijoiden haluttomuus tdman vastuun
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ottamiseen ja itsensa johtamiseen saattavat olla esteend valmentavan johtamistavan

kayttodnotolle.

2.3 Valmentavan johtamisen vaikutukset

Suonsivu (2011, s. 152) nimedad valmentamisen yhdeksi johtajan tyokaluksi, jota
hyddynnetdan kun tavoitellaan muutoksia tydkulttuuriin, toimintaan tai johtajuuteen.
Valmentamisen ajankohtaisuuteen vaikuttavat muuttuvan tyoelamadn ja tyon
vaatimusten monimutkaistuminen. Kilpailu osaavasta ja koulutetusta henkilokunnasta,
eldkkeelle siirtyminen, tyon merkityksellisyyden kasvaminen tyontekijalle, sitoutuminen
sekd yksilo- ja organisaatiotason kehittymistarpeet lisddvat valmentamisen

ajankohtaisuutta.

Johtamisen avulla voidaan vaikuttaa alaisten ja organisaation tuloksellisuuteen. Yksittai-
set tyontekijat ja organisaatioiden tyoyksikot saavat parempia suorituksia aikaan val-
mentavan johtamisen avulla. Paremmat suoritukset vaikuttavat laajemmassa mittakaa-
vassa suoraan organisaation tuottavuuteen ja tulokseen. Valmennuksen laadulla on mer-
kittdva vaikutus saavutettaviin tuloksiin. (Evered ja Selman, 1989, s. 20.) Lawrencen
(2017, s. 43) ndkdkulma valmentavan johtamisen hyotyihin on ennen kaikkea oppimisen
mahdollistaminen. Valmentaminen mahdollistaa valmennettavan oppimisen ja kehitty-
misen omissa taidoissaan, mutta samalla valmentaminen parantaa myos valmentajan

omaa johtamisosaamista.

Kalkavan ja Katrinli (2014, s. 1144-1145) kuvaavat tutkimuksensa tuloksena useita vaiku-
tuksia, joita saatiin aikaan valmentamisen johtamisen avulla. Tydntekijoiden tydsuorituk-
sen ja tyotyytyvaisyyden paranemisen lisaksi valmentava johtaminen auttoi tyontekijoita
ymmartamaan paremmin rooliaan tydyhteis6ssa ja vaikutti myodnteisesti tydontekijoiden
tyytyvaisyyteen omaa esimiestaan kohtaan. Valittomia vaikutuksia todettiin olevan myds

tyohdn ja organisaatioon sitoutumisessa. Useat muut tutkijat ovat todenneet
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valmentavalla johtamisella olevan samoja vaikutuksia. Valmentavalla johtamisella on to-
dettu olevan vaikutuksia tyontekijan asenteisiin. Valmennusta saavat tyontekijat ovat
tyytyvdisempid, motivoituneempia ja tehokkaampia kuin ne tydntekijat, jotka eivat ole

valmennusta saaneet. (Kim ja muut, 2013, s. 315.)

Hagen (2012, s. 29) mainitsee muina valmennuksen hyotyind tydmoraalin kasvamisen,
laatuun sitoutumisen sekd vuorovaikutuksen paranemisen, jonka myds Suonsivu (2011,
s. 160) on todennut. Valmentaminen parantaa valmentavan johtajan ja hdnen alaistensa
vélistd suhdetta (McCarthy ja Milner, 2013, s. 770). Ellingerin ja muiden (2003, s. 452)
toteuttaman tutkimuksen mukaan tyontekijoéiden sitoutuminen parani, kun
lahiesimiehet hyoddynsivat aktiivisesti valmentamista tyossdan ja pyrkivat kehittamaan
tyontekijoistdan huippu-osaajia. Saman on todennut Suonsivu (2011, s. 160), joka edella
mainitun lisdksi korostaa tyontekijan sitoutumisessa valmentavan johtajan kuuntelevaa

ja tilaa antavaa johtamistapaa.

Valmentavan johtamisen lahtotekijat, toimintamalli ja vaikutukset |ahiesimiehen nako-
kulmasta on koottu valmentavan johtamisen viitekehykseen (kuvio 1). Valmentavan joh-
tamisen lahtotekijoitd ja valmentavan esimiehen toimintamallia on avattu tarkemmin

alaluvussa 2.2.2 ja vaikutuksia tassa luvussa.



Valmentavan
johtamisen
lahtotekijat

Valmentavan

johtajan
toimintamalli

Valmentavan
johtamisen
vaikutukset
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¢ Esimiehen ihmissuhdetaidot - kyky motivoida ja kommunikoida
e Esimiehen koulutus

¢ Esimiehen motivaatio - tyontekijéiden tasolle asettuminen, esimiehen
henkilokohtainen mielenkiinto, kdyttaytyminen, taidot ja asenteet

¢ Avoin vuorovaikutus ja luottamus

¢ Tiedottaminen, opastaminen, arvioiminen ja valtuuttaminen, delegointi
e Oppimisen ja kehittymisen mahdollistaminen

¢ Palautteen antaminen ja pyytdminen

* Aika ja vapaaehtoisuus

e Tyotyytyvaisyyden paraneminen

* Vahvempi sitoutuminen organisaatioon ja tyéhon
e Tydsuorituksen paraneminen

e Tyontekijan oppiminen

¢ VVuorovaikutuksen paraneminen

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen viitekehys ldhiesimiehen nakokulmasta (mukaillen Beattie ja
muut, 2014, s. 196; mukaillen Hagen, 2012, s. 29).

Hyvasta valmennuksesta hyotyvat niin tyontekija, esimies kuin organisaatiokin. Tydnte-

kijanakokulmasta henkilokohtainen ja ammatillinen osaaminen syvenevat, tyotyytyvai-

syys lisdantyy, esimies-alaissuhde paranee ja tyontekijan yksilollisyys korostuu. Esimies-

ndkokulmasta johtajan osaaminen ja ammattitaito kehittyvat, esimies-alaissuhde ja vuo-

rovaikutus paranevat, oppiminen mahdollistuu ja tyé on laadukkaampaa. Organisaati-

ondkokulmasta tyontekijoiden sitoutuminen organisaatioon lisdantyy ja laajassa mitta-

kaavassa organisaation tuottavuus, tulokset ja kilpailukyky paranevat.
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2.4 Valmentavan esimiestyon kdaytannon tyokalut

Palautteen antaminen, kannustaminen, palkitseminen ja henkildston sitouttaminen ovat
johtamisen perustyokaluja (Sinokki, 2016, s. 264). Valmentava johtaja hyddyntaa tyova-
lineindan tavoitteiden ja odotusten asettamista ja selkiyttamistd alaistensa kanssa, alais-
ten kuuntelemista ja heiddan kanssaan kaytavia keskusteluja, kysymysten esittamista, ha-
vainnointia ja rakentavaa palautetta (Ellinger ja Bostrom, 1999, s. 758; McCarthy ja Mil-
ner, 2013, s. 774).

Ellinger ja Bostrom (1999, s. 758) jakavat valmentavan johtajuuden kahteen johtamista-
paan kaytannon esimiestyossa, jota Ellinger ja muut (1999, s. 116-117) ovat tdydenta-
neet. Voimaannuttavalla johtamistavalla (empowering cluster) esimies kannustaa ja
motivoi alaisiaan oppimaan ja kehittymaan seka antaa alaisilleen tyohon liittyvia osallis-
tumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Voimaannuttava johtaja ei tarjoa valmiita vastauk-
sia tai ratkaisuja, vaan pyrkii lisdamaan tyontekijan itseohjautuvuutta ja neuvoo tarvitta-
essa. Esimies ohjaa alaisiaan kysymysten avulla ja toimii resurssina alaisilleen. Mahdol-
listavalla johtamistavalla (facilitating cluster) vaikutetaan tyéntekijan oppimista edista-
van ympariston toteuttamiseen ja oppimista tukevien valineiden varmistamiseen. Mah-
dollistavassa johtamistavassa esimies tarjoaa ohjausta ja tukea alaistensa oppimiselle ja
kehittymiselle. Mahdollistavaa johtamistapaa hyodyntava esimies auttaa tyontekijaa uu-
sien nakokulmien muodostamisessa, asettaa selkeitd odotuksia ja antaa palautetta.
Nama voimaannuttavaan ja mahdollistavaan johtamistapaan kuuluvat tehtdvat on esi-

tetty kuviossa 2.
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\VVoimaannuttava esimies

- rohkaisee alaisiaan kyseenalaistamaan omia ajatusmallejaan
— voimallisten kysymysten avulla

- asettuu resurssiksi alaisilleen ja poistaa oppimisen esteita

- rohkaisee alaisiaan vastuunottoon

- pysyttelee taka-alalla, ei tarjoa valmiita ratkaisuja tai vastauksia
Esimiehen

tehtavakentta Mahdollistava esimies
valmentavassa

- antaa ja vastaanottaa palautetta

- varmistaa hyvan oppimisympariston

- asettaa odotuksia ja tavoitteita ja asemoi ne organisaatiotasolla
—- kayttaa skenaarioita ja esimerkkeja

- sopii kaytettavista toimintatavoista yhdessa alaisten kanssa

- auttaa alaisiaan huomioimaan laajemmin eri nakdkulmia ja
ndakemaan asiat uudella tavalla

- auttaa alaisiaan omien tietojen lisdéamisessa ja kehittamisessa

- sitouttaa muut oppimisen mahdollistamiseen

esimiestyossa

Kuvio 2. Valmentavan esimiehen tehtavakentta (mukaillen Ellinger ja Bostrom, 1999, s. 758).

Grantin ja Hartleyn (2013, s. 110-111) mielestd esimiehet voivat kehittdd omaa
valmentavaa johtamistyyliddn monin eri tavoin paivittdisessa tydssaan. Esimiehen oma
kayttdaytyminen tydpaikan eri tilanteissa vaikuttaa muihin tyontekijoihin, joten omaa
kdytostaan esimerkiksi paineen alaisuudessa kannattaa reflektoida. Esimiehen kannattaa
kiinnittdda huomiota siihen, miten kuuntelee alaisiaan ja millda tavoin keskittyy
tyontekijaan vuorovaikutustilanteessa. Tyontekijoiden henkilokohtaiset vahvuudet tyon
tekemisessa on hyva huomioida, koska tyontekijat tydskentelevat parhaiten ollessaan

tietoisia omista vahvuuksistaan.

Kiireisten paivien aikana valmentavan esimiehen tulee varata tyOpaivaan riittavasti
taukoja, koska ne mahdollistavat paremmin valmentavan esimiestyon toteuttamisen ja
positiivisen asennoitumisen muihin tyontekijéihin kuin kiireessa. Valmentava esimies
asettaa alaistensa kanssa heille tarkoin maariteltyja pdamaaria, suhtautuu niiden
saavuttamiseen joustavasti, tarkistaa yhdessa tyodntekijan kanssa pdamadrien

saavuttamista ja kykenee tarvittaessa muuttamaan niitd. Valmentava esimies valmentaa
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my0s itse itseddn — reflektoi omaa toimintaansa, ottaa kantaa, asettaa itselleen

pdamaaria ja parantaa omaa toimintaansa jatkuvasti. (Grant ja Hartley, 2013, s. 110-111.)

Carlsson ja Forssell (2017, s. 44-45) toteavat, ettd valmentavalla esimiehelld on kaytos-
sdaan muitakin hyvin kaytannonlaheisia valmentamisen toimenpiteitd. Kahdenkeskisissa
etukdteen sovituissa valmennuskeskusteluissa valmennettavan henkilékohtaiset tavoit-
teet lyodaan lukkoon yhdessa. Virallisissa esimies-alaiskeskusteluissa kdydaan lapi seka
esimiehen ettd alaisen asettamat tavoitteet esimerkiksi tiettyjen taitojen ja osaamisen
kehittamiseksi. Jokapaivaisissda vapaamuotoisissa keskusteluissa aihepiiri ilmenee
yleensa spontaanisti, keskustelun kdymista ei ole ennalta sovittu ja keskustelupaikka
saattaa tulla esille missa tahansa kohtaamisen mahdollistavassa tilassa. McCarthy ja Mil-
ner (2013, s. 768) lisddvat esimiehen ja alaisen valisiin saanndllisiin keskusteluihin huo-
mion, ettd niissa tulisi aina kdyda lapi yksilokohtaisten tavoitteiden lisdksi organisaatiota-

son tavoitteita.

Carlssonin ja Forssellin (2017, s. 44-45) seka McCarthyn ja Milnerin (2013, s. 768) nake-
myksissad valmentavasta johtamisesta korostuvat esimiehen ja alaisen kohtaaminen, vuo-
rovaikutus ja tavoitteiden asettaminen. Kauhanen (2015, s. 82) lisda valmentavassa joh-
tamisessa kaytaviin esimies-alaiskeskusteluihin vielda muitakin tarkeita osa-alueita, kuten
alaisen saavuttamien tulosten arvioinnin, toimenkuvan lapikdynnin seka alaisen kehitta-

mistarpeiden maarittelemisen.

Viitalan ja Koivusen (2011, s. 177) suosituksena kdytdannoén valmentavan esimiestyon
kehittdamiseen on organisaation esimiesten tyokuvien selkiyttaminen ja tarvittaessa
tyonkuvien karsiminen niin, ettd esimiestyolle jaa riittavasti aikaa. Tutkijat korostavat
hyvan esimiestyon toteuttamiseksi vuoropuhelua esimiehen ja alaisen valilld, jossa
spontaaniin kanssakdymiseen, palavereihin ja yksittdisten ihmisten kuuntelemiselle ja

vuorovaikutukselle on mahdollistettava riittava ajankaytto.
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Vasta vahan aikaa valmentavaa johtamisotetta hyddyntanyt esimies saattaa kokea al-
kuun vaikeuksia alaisensa kanssa kdytavissa valmennuskeskusteluissa ja keskustelun ete-
nemisessa. Pidempadan valmentavassa esimiestydssa olleet suosittelevat talloin keskitty-
maan valmennettavaan ja hanen huolelliseen kuuntelemiseensa. Alaista voi rohkaista
kertomaan enemman ja laajemmin hanen esille nostamaan asioista, jolloin niihin |6ytyy

usein enemman nakokulmia. (McCarthy ja Milner, 2013, s. 774.)

Syddanmaanlakka (2016, s. 35) listaa seitseman olennaista painopistetta hyvasta yksiloi-
den johtamisesta; (1) tavoitteiden asettaminen, (2) ohjaaminen ja tukeminen, (3) palaut-
teen antaminen, (4) osaamisen kehittdaminen, (5) kommunikointi, (6) motivointi ja (7)
omalla esimerkilla johtaminen. Sydanmaanlakan listaamat esimiehen toimintaa ohjaavat

painopisteet kokoavat eri tutkijoiden nakokulmat valmentavasta johtamisesta.
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3 Aineettoman palkitsemisen hyodyntaminen valmentavassa

esimiestyossa

3.1 Palkitsemisen kokonaisuus

Moision ja muiden (2006, s. 17) palkitsemisen méaaritelma on yksinkertaisuudessaan tyo-
suorituksesta saatava korvaus, mutta maaritelmaan kuuluvat kaikki ne asiat, mitka koe-
taan palkitsevaksi, kannustavaksi, motivoivaksi ja sitouttavaksi taloudellisesta ja sosiaa-
lisesta ndakokulmasta. Palkitseminen on johtamisen valine, jonka avulla voidaan tukea
organisaation strategiaa, tavoitteita ja arvoja. Tallin puhutaan strategisesta

palkitsemisesta. (Hakonen ja muut, 2014, s. 14.)

Palkitsemisen kokonaisuus strategian jalkauttamisen muotona helpottaa esimiehia avaa-
maan tyontekijoille heihin kohdistuvia odotuksia, asettamaan tavoitteita ja motivoimaan
toimintaan, jota vaaditaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Erilaisilla palkitsemismuodoilla
on tavoiteltuja vaikutuksia vain siind tapauksessa, mikali organisaation johto on aktiivi-
nen avaamaan sen tavoitteita ja keinoja. Johdon tulee myds suhtautua palkitsemiseen
myoOnteisesti ja korostaa sen merkitysta organisaatiossa, sekd kannustaa ldhiesimiehia

kayttamaan palkitsemisen keinoja aktiivisesti ja tehokkaasti. (WorldatWork, 20203, s. 4.)

Palkitsemisammattilaisten kansainvalinen yhdistys WorldatWork (20203, s. 2) maaritte-
lee kokonaispalkitsemisen organisaation strategiaksi houkutella, motivoida, pitaa ja si-
touttaa tyontekijat organisaatioon. Kokonaispalkitseminen esitelldan tyokalupakkina,
jonka avulla organisaatiossa valitaan tydntekijoille tarjottavat palkitsemiskeinot sen ar-
voihin pohjautuen. Valittuja palkitsemiskeinoja kayttamalla tavoitellaan tyytyvaisia, si-
toutuneita, motivoituneita ja tuottavia tyontekijoita, jotka vastavuoroisesti mahdollista-
vat organisaation hyvat suoritukset, kehittymisen, tulokset ja menestymisen. Tyonteki-

joOita arvostetaan ja heita palkitaan hyvista suorituksista. Yhdistyksen esittelema malli
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sisaltaa viisi osa-aluetta: palkat ja muut rahalliset korvaukset, edut, tyontekijan hyvin-
voinnin edistamiseen liittyvat asiat tyossad ja vapaa-ajalla, tunnustukset ja palautteet
seka tyontekijan kehittymisen ja uralla etenemisen mahdollisuudet Iyhyelld ja pitkalla

aikavalilla.

Palkitsemisen kokonaisuudesta on kehitetty suomalainen malli, jonka osa-alueet on
keratty kuvioon 3. Suomalaisen palkitsemiskokonaisuuden malliin kuuluu seka aineellisia
ettd aineettomia palkitsemisen keinoja. Koska mallista on haluttu kehittda
kdyttokelpoinen johtamisen valine, siind on luovuttu kaiken kattavasta palkitsevien
keinojen luetteloimisesta. (Hakonen ja muut, 2014, s. 14, 35, 49.) Mallissa on paljon
samoja elementteja kuin WorldatWork-yhdistyksen palkitsemisen kokonaisuudessa.
Molemmat mallit kuvaavat palkitsemista organisaation ja tyodntekijan vadlisena
kokonaisuutena, josta molemmat osapuolet hydtyvat. Kokonaispalkitsemisen tarkoituk-
sena on monipuolistaa palkitsemista niin, ettd se sopii ja on merkityksellinen kaikille

tyontekijatasoille ja eri tyotehtaviin (Schlechter ja muut, 2015, s. 278).

Kokonaispalkkauksen runko muodostuu aineellisista palkitsemismuodoista, joihin
kuuluvat peruspalkka, tulospalkka, edut, aloitepalkkiot ja erikoispalkkiot. Hakonen ja
muut (2014, s. 202, 211, 233) maarittelevat tydsuhteen pysyvyyden ja tydajan jarjestelyt
tarkeimmiksi aineettoman palkitsemisen keinoiksi, kun tavoitellaan uusia tyontekijoita
tai halutaan motivoida ja pitdd nykyiset tyontekijat eli sitouttaa tyontekijat
organisaatioon. Tyontekijan osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet seka palaute ja
arvostus ovat palkitsemistapoja, joihin esimies voi eniten vaikuttaa omassa paivittdisessa

johtamistyossaan. Aineellisia ja aineettomia palkitsemismuotoja on koottu kuvioon 3.

Moisio ja muut (2006, s. 17) liittavat aineettoman palkitsemisen kokonaisuuteen p&aaosin
samoja elementteja kuin WorldatWork (20203, s. 2) sekd Hakonen ja muut (2014, s. 202,
211, 233), mutta pitavat tarkedna myos itse tyon sisaltoa, esimiestyotd, johtamista, tasa-
arvoa ja oikeudenmukaisuutta. Schlechter ja muut (2015, s. 278-279) yhtyvat Moision ja

muiden (2006, s. 17) nakokantaan tyontekijan kehittymisen ja urakehityksen
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mahdollistamisesta. Kehittymisen mahdollistaminen sisaltdd oppimiskokemuksia, jotka
on suunniteltu parantamaan tyontekijan taitoja ja kyvykkyyksia. Urakehityksen mahdol-
listaminen helpottaa tyontekijoitd saavuttamaan omat uratavoitteensa. Nama tekijat
edesauttavat tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon, koska heidan henkilokohtai-

nen kehittymisensa mahdollistuu ja toteutuu.

Aloite-

Tulospalkka palkkiot

Erikois-

b palkkiot

Aineelliset

Peruspalkka

Kehittymis- Tyosuhteen

mahdollisuus, pysyvyys ja
koulutus ja tyon tyoaika-

sisaltd jarjestelyt

: . Aineettomat
Osallistumis-

Arvostus, ja
palaute vaikuttamis-
mahdollisuus

Kuvio 3. Palkitsemisen kokonaisuus (mukaillen Hakonen ja muut, 2014, s. 36).

Brown (2014, s. 147-148) suosittelee siirtymista yleisestd, kankeasta ja yksitoikkoisesta
kokonaispalkitsemisesta joustavuutta mahdollistavaan fiksuun palkitsemiseen. Fiksun
palkitsemisen lahestymistavassa kiinnitetaan huomiota yksinkertaisesti ja selkedsti muu-
tamaan ydinarvoon ja periaatteeseen, joihin palkitsemisessa keskitytdaan. Lahestymista-
vassa keskitytaan nakyvan vaikutuksen mittaamiseen, korostetaan enemman tyonteki-
jan sitoutumiseen tahtaavia palkitsemisen toimenpiteita seka lisatdan avointa vuorovai-

kutusta ja palkitsemisen johtamista Iahiesimiesten toimesta. Tyontekijoilta kysytaan
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heidan mielipiteitdadn, heidan annetaan osallistua ja heitd arvostetaan. Organisaatiossa
huomioidaan erilaiset tyontekijat ja erilaiset palkitsemistoiveet. Edelld mainittujen toi-
menpiteiden avulla tyontekijéiden suoriutumista ja sitoutumista organisaatioon voidaan
parantaa. Aineettoman palkitsemisen periaatteita ei kannata kopioida kilpailijoilta, vaan

mieluummin pyrkid erottumaan niiden avulla.

Tassa tydssa keskitytaan aineettomaan palkitsemiseen ja sen keinoihin, koska yksittai-
selld ldhiesimiehelld on juuri ndihin palkitsemisen muotoihin eniten vaikutusvaltaa pai-

vittdisessd johtamistyossaan.

3.2 Aineettoman palkitsemisen tavoitteet ja keinot

Organisaatio tavoittelee myoOnteisia vaikutuksia erilaisten palkitsemiskeinojen avulla.
Palkitsemiskeinoja kayttamalla voidaan tavoitella halutunlaista osaavaa henkil6st6a, pyr-
kia sitouttamaan nykyiset osaajat organisaatioon sekd motivoida tyontekijoita hyviin
suorituksiin tydssa. Muita palkitsemisen tavoitteita voivat olla muun muassa innostuk-
sen liséaminen, tarvittavan osaamisen kehittdminen, yhteistyon lisdéaminen seka tuotta-
vuuden ja kannattavuuden parantaminen. Palkitsemalla tavoitellaan usein myds hyvan
tyonantajakuvan saavuttamista. (Hakonen ja muut, 2014, s. 15, 35, 57.) Ndma organisaa-
tiotason palkitsemisen tavoitteet ovat linjassa Moision ja muiden (2006, s. 21) tutkimuk-

sessa ilmenneiden tavoitteiden kanssa.

Kauhasen (2015, s. 106) mukaan palkitseminen on johtamisen valine, jolla kannustetaan
tyontekijoita toimimaan organisaation strategian, arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. On-
nistunut palkitseminen tukee organisaatiota menestymaan, mutta palkitsemisperustei-
den tulee olla oikein ja tarkoin valittuja. Kauhanen (2015, s. 119) toteaa, ettd juuri ai-
neettoman palkitsemisen keinot ovat usein osoittautuneet parhaimmiksi ja tyontekijoita

motivoivimmiksi.
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Kauhanen jakaa (2015, s. 119-123) aineettoman palkitsemisen keinot urapalkkioihin ja
sosiaalisiin palkkioihin. Urapalkkioihin sisdltyy mielenkiintoinen ja haasteellinen tyo,
joustavat tydajat, tyon tuunaaminen, etatydmahdollisuudet ja kasvupolun mahdollista-
minen organisaatiossa. TyOnantajaorganisaatio voi mahdollistaa tyontekijan kehittymi-
sen ja koulutuksen joko osittain tai kokonaan tydajan puitteissa, maksamalla kurssimak-
sut tyontekijan puolesta tai hankkimalla oppimismateriaaleja. Kauhasen nimeamia sosi-
aalisen palkkion muotoja ovat esimerkiksi esimiehen antama palaute, tunnustus ja kan-
nustus. Hakonen ja muut (2014, s. 202, 211, 233) kuvaavat samankaltaisia kdytannon
palkitsemiskeinoja. TyOajan jarjestelyjen avulla tyontekijdlle voidaan tarjota osa-
aikatyotd, liukuvaa tybdaikaa ja etatydmahdollisuuksia. Tyontekijat voivat paasta itse
valitsemaan parhaiten itselleen sopivat tyovuorot tai esittdd toivomuksiaan

tyovuoroluetteloita tehtdessa.

Schlechter ja muut (2015, s. 278-279) lisdavat aineettoman palkitsemisen keinoihin tyén
ja vapaa-ajan yhteensovittamisen siten, etta organisaation kaytannot, periaatteet ja oh-
jelmat tukevat tyontekijan mahdollisuuksia menestya seka tydssa etta sen ulkopuolella.
He pitavat Kauhasen (2015, s. 119-123) tapaan tarkeana aineettoman palkitsemisen kei-
nona erityisen tunnustuksen antamista tyontekijoille. Tunnustus kohdistetaan tyonteki-
jan toimintaan, aikaansaannoksiin, kdyttaytymiseen ja suoriutumiseen. Hakonen ja muut
(2014, s. 16) pitavat merkittavimpina ja edullisimpina palkitsemistapoina tunnustuksen
ja palautteen antamista. Carlsson ja Forssell (2017, s. 119-120) ovat paneutuneet oival-
tavaan valmentamiseen, jossa tunnustuksen antamista painotetaan. Tunnustuksen an-
tamisen tulkitaan olevan positiivisen palautteen muoto, ja sen hyéty on henkilon kehit-
tymisessa ja onnistumisessa. Oivaltavassa valmentamisessa huomio kiinnittyy tunnus-
tuksen antamiseen siitd, mita esimies ndakee valmennettavassaan sen sijaan, ettda huomio

kiinnittyisi vain hdanen tekoihinsa.

Hakonen ja muut (2014, s. 233, 236, 243) painottavat tehokkaita ja vaikutuksiltaan mer-

kittavia palkitsemistapoja, joita ovat tutkimuksen mukaan etenkin osallistumis- ja
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vaikutusmahdollisuudet seka tydntekijéiden arvostaminen. Nama ovat myds aineetto-
man palkitsemisen keinoista sellaisia, joihin esimies voi eniten vaikuttaa omalla toimin-

nallaan.

Osallistumisella tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyohonsa ja
vaikutusmahdollisuuksilla sitd, minka verran tyontekija voi vaikuttaa omaan tyéhon, tyo-
tahtiin, tydmenetelmiin ja omaan palkitsemiseen. Esimies voi toteuttaa tyontekijoiden
osallistamista kysymalla yksittaisten tyontekijoiden mielipiteitd, keskustelemalla tar-
keistd asioista pienemmissd ryhmissa, pyytamalla aloitteita ja ehdotuksia, pitamalla
saanndllisia kokouksia ja kutsumalla vapaaehtoisia tyontekijoita yhteen ratkomalla ty6-
hon liittyvia ongelmatilanteita. Osallistaminen on hyva tapa saada tyontekijat mukaan
asioiden valmisteluun jo aikaisessa vaiheessa, hyddyntda heidan asiantuntemustaan ja
lisata tietoa organisaatiossa meneilldan olevista asioista. Arvostaminen nakyy esimiehen
kykyna tehda yhteistyota, kuunnella, rohkaista ja hyvaksya ihmisten erilaisuus seka esi-
miehen tapana kohdella henkilostodan. Nama kaikki aineettoman palkitsemisen keinot
edellyttavat esimiehen ja alaisen valista vuorovaikutusta seka esimiehen lasndoloa ja na-

kymista tyopaikalla tyontekijoiden parissa. (Hakonen ja muut, 2014, s. 233, 236, 243.)

WorldatWork (2020b, s. 2) on listannut internet-sivuilleen mittavan luettelon erilaisista
palkitsemisen keinoista. Luettelossa on mainittu yhtend aineettoman palkitsemisen
muotona valmentava esimiestyd. Valmentavaan esimiestyohon liittyvind muina
aineettoman palkitsemisen keinoina on mainittu muun muassa tavoitteiden
asettaminen, tyontekijan kasvun mahdollistaminen, erilaisten oppimismahdollisuuksien
tarjoaminen tyopaikalla ja sen ulkopuolella sekd palautteen antaminen. Nama keinot
Kauhanen tunnistaa laajemmin lahiesimiehelle kuuluvina olennaisina johtamistehtavina

(2015, s. 141).

Hakonen ja muut (2014, s. 313-314) ovat koonneet kdytannon vihjeita Iahiesimiehille
palkitsemisen kehittamiseksi. Vihjeet sisdltavat monelta osin valmentavan johtamisen

elementteja eli tavoitteiden asettamisen lisdksi edellytysten luomista, palautteen
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antamista, palkitsemista, tydntekijoiden osallistamista sekd luottamusta herattavan

toimintatavan.

Moisio ja muut (2006, s. 29, 31) esittavat, ettd aineettoman palkitsemisen hyodyntamista
tulisi kehittaa tydelaman muutosten myo6ta ja hyddyntdda nykyista aktiivisemmin ja
enemman. Nuoremmat sukupolvet arvostavat kehitysmahdollisuuksia, tyduran suunnit-
telua ja joustavaa ajankdyttda enemman kuin rahallista palkitsemista. Tyontekijat toivo-
vat aikaa, arvostusta, itsenaisyytta, luottamusta ja kehittymismahdollisuuksia, ja tyon tu-
lee olla mielekasta tekijalleen. Johtajan on kyettdva huomioimaan tyontekijéiden erilai-

suus, yksilollisyys ja erilaiset elamantilanteet palkitsemistilanteissa.

3.3 Aineettoman palkitsemisen vaikutukset

Kokonaispalkitseminen ja erityisesti aineettomat palkitsemiskeinot sitouttavat henkilos-
t6d, parantavat asiakaspalvelua ja niiden myo6ta organisaation taloudellista tulosta. Ta-
man vuoksi organisaatioiden tulisi keskittyd aineettomaan palkitsemiseen tavoitelles-
saan henkiloston sitoutumista. (Brown ja Reilly, 2013, s. 145-146.) Scottin ja muiden
(2010, s. 7, 9) tutkimus vahvistaa tata kasitysta. Tutkimuksen mukaan peruspalkka ja edut
vaikuttavat vahemman organisaation kykyyn edistaa tyontekijoiden sitoutumista kuin ai-
neettomat kannustimet. Tutkijat korostavat sitouttamisessa esimiestyon laatua. Tutki-
muksen mukaan tyontekijoiden sitoutumista edistivat eniten itse tyon luonne ja laatu,

urakehityksen mahdollisuudet sekd tyon ja vapaa-ajan tasapaino.

Schlechterin ja muiden (2015, s. 279) tutkimus osoittaa, ettd aineettomat palkitsemis-
keinot vaikuttavat pidempaan kuin aineelliset palkitsemiskeinot. Aineettomat palkitse-
miskeinot parantavat tyontekijoiden motivaatiota, edistdavat myonteista kulttuuria ja
rohkaisevat tyontekijoitd sitoutumaan organisaatioon. Aineettomista palkitsemiskei-
noista erityisesti tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen, uuden oppiminen ja urakehi-

tyksen mahdollistaminen kiinnostavat tyota hakevia ja tydssa olevia tyontekijoita
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merkittavalla tavalla. Kiinnostuksen naita tekijoitda kohtaan uskotaan tulevaisuudessa
kasvavan. Organisaatiot voivat hyodyntaa naita palkitsemiskeinoja osana kokonaispalkit-
semista erityisesti pyrkiessaan houkuttelemaan uusia tyontekijoita tai pitamaan nykyiset
tyontekijat. Houkutellessaan parhaita osaajia organisaatioiden kannattaa erottua muista

keskittymalla organisaatioon sopivimpien aineettomien palkitsemiskeinojen tarjontaan.

Scott ja muut (2010, s. 9) suosittavat, ettd organisaatioiden kannattaa rohkaista johtajia
sitouttamaan tyontekijoitd omilla toimintatavoillaan. Johtajille voidaan laatia johtamis-
tyon kriteereitd, joiden avulla tyontekijoita pyritadn sitouttamaan ja palkitsemisohjelmat
laaditaan tukemaan nadita kriteereita. Tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon voi-
daan edistaa tehokkaasti, kun tyontekijoille annetaan mahdollisuus osallistua kokonais-
palkitsemisen keinojen suunnitteluun, kdayttéonottoon ja arviointiin yhdessa johdon, esi-
miesten ja palkitsemisammattilaisten kanssa (Scott ja muut, 2010, s. 8). Palkitsemisessa
on olennaista, etta silla vastataan tyontekijéiden tarpeisiin. Eri tydntekijoilla on erilaisia
tarpeita. Organisaation tulisi varmistaa, ettd tyontekijat voivat valita helposti ne
palkitsemiskeinot, jotka vastaavat parhaiten heidan tarpeisiinsa ja elamantilanteisiinsa.
Tyontekijoille tulisi kertoa palkitsemiskeinoista ja mahdollistaa niiden saavuttaminen.

(Brown ja Reilly, 2013, s. 150.)

Hakonen ja muut (2014, s. 36, 55) nakevat tarkedna, ettd johtamisen vilineend olevan
palkitsemisen onnistumisessa ja vaikuttavuudessa on olennaista I6ytaa kuhunkin orga-
nisaatioon parhaiten sopiva palkitsemisen kokonaismalli. Olennaista on ottaa palkitse-
misen kohteena oleva henkil6sté mukaan rakentamaan organisaatiokohtaista mallia. Esi-
miehet vastaavat paaosin tyontekijoiden palkitsemisesta omalla vastuualueellaan, joten
esimieskoulutusten jarjestaminen palkitsemisen aihepiiristd on suositeltavaa. Schlechter
ja muut (2015, s. 279) lisaavat vaikutusten saavuttamiseksi huomion kiinnittdmisen joh-
tamisen laatuun ja palkitsemisen sopivuuteen tyontekijoille. Parannetut kdytannot tyon-
tekijoiden kiinnostuksen, motivaation ja pysyvyyden eteen vaikuttavat myonteisesti tyo-
tyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen, joilla taas on suora vaikutus organisaation suoriutumi-

seen ja tuloksiin.



41

Brown ja Reilly (2013, s. 151) ovat koonneet tyontekijan sitoutumiseen vaikuttavia
tekijoita yhteen (kuvio 4). Nama tekijat kietoutuvat yhteen seka valmentavassa
johtamisessa ettd aineettomassa palkitsemisessa. Valmentava johtaja mahdollistaa
alaisilleen oppimisen ja kehittymisen sekad uralla etenemisen. Valmentava johtaja
hyodyntaa ja mahdollistaa tyon kehittdmisen, huomioi tyontekijoiden tarpeet joustavasti
ja edesauttaa tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Valmentava johtaja ottaa
tyontekijat mukaan tyon ja tyoyhteison kehittdmiseen, suunniteluun ja mahdollistaa
myods padatoksentekoon osallistumisen. Kaikki edellda mainitut osa-alueet ovat myods
aineettoman palkitsemisen keinoja. Naita keinoja hyddyntamalla tyontekijat kokevat,
ettd heidan tekemistdaan arvostetaan ja ja heihin luotetaan. Tydntekijoiden kohtelu
tyoyhteisossa koetaan oikeudenmukaiseksi, kun jokaista tyontekijaa huomioidaan ja

kohdellaan tasapuolisesti, mutta silti yksilollisyys huomioiden.

Tyon ja
vapaa-ajan

Mahdollisuus
oppia ja

kehittya

Tyontekijan
sitoutuminen

Arvostus,
osallista-

SHESE Oikeuden-

mukaisuus,
luottamus

yhteensovit-
taminen

Tyo, sen
rikastaminen

Osallistu-
minen
paatoksen-
tekoon

Kuvio 4. Sitoutumiseen vaikuttavia tekijoitd (mukaillen Brown ja Reilly, 2003, s. 151).
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4 Tutkimuksen toteutus ja aineiston kuvaus

4.1 Tutkimuksen lahestymistavan valinta

Tutkimuksen lahtékohtana oli oma henkil6kohtainen kiinnostukseni tutkimuksen aihe-
piireihin eli valmentavaan johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen oman esimies-
tyon kehittamisen nakdkulmasta. Molemmissa aihepiireissa tuntui olevan aiemmin han-
kitun teoriatiedon pohjalta paljon yhteisia tai toisiinsa liittyvia tekijoita. Taustalla oli mie-
lenkiinto tutkia erityisesti tyontekijoiden kasityksia ja ndakemyksia valmentavasta johta-
misesta ja aineettomasta palkitsemisesta, ja milld tavoin naita ndkemyksia voisi esimies-

tehtédvissa toimiessa ottaa huomioon.

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus pyrkii yleistyksiin, perustuu mitattaviin tai nu-
meerisiin muuttujiin ja hyddyntaa tilastollisia menetelmia. Kvalitatiivisessa eli laadulli-
sessa tutkimuksessa tavoitellaan tutkittavan ilmion kuvaamista seka syvallistda ymmarta-
mistd ja tulkinnan antamista, ja se perustuu sanoihin ja lauseisiin. Laadullinen tutkimus
on kiinnostunut ihmisten kokemuksista ja ndkemyksista. Maarallinen tutkimus tutkii ta-
pausten joukkoa ja laadullinen tutkimus yksittdista tapausta. Taman vuoksi laadullisen
tutkimuksen tulokset patevat vain tutkittavaan kohteeseen, eivatka sen tulokset ole
yleistettavissa laajemmin. (Kananen, 2017, s. 35-36; Mantyla ja muut, 2013, s. 39.) Hirs-
jarvi ja muut (1997, s. 161) maarittelevat laadullisen tutkimuksen todellisen elaman ku-

vaamisena, jossa pyrkimyksena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.

Tassa tutkimuksessa kdytettavissa olleen tutkimusaineiston pohjalta olisi ollut mahdol-
lista toteuttaa kvalitatiivinen, kvantitatiivinen tai molempia Iahestymistapoja yhdistava
tutkimus. Useissa laadullista tutkimusta koskevissa menetelmaoppaissa laadullisen tut-
kimuksen kayttoa ei pidetty yleisena sellaisissa aineistonkeruun muodoissa, joissa ei ole
henkilokohtaista kontaktia tutkittavan ja tutkijan valilla (Kananen, 2017, s. 67; Tuomi ja

Sarajarvi, 2018, s. 84). Tassa tutkimuksessa aineisto oli valmiiksi kerattynd, joten
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henkilokohtaista kontaktia tutkittavien ja tutkimuksen tekijan valilla ei syntynyt. Tutki-
muksen ldhestymistavassa paadyin kuitenkin kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimuk-
seen, koska mielenkiintoni kohdistui tutkittavan organisaation tyéntekijoiden nakemyk-
siin ja kasityksiin aineettomasta palkitsemisesta ja lahiesimiestyostd painottuen erityi-
sesti valmentavaan johtamiseen. Kaytettavissa ollut tutkimusaineisto mahdollisti laadul-
lisen tutkimuksen kayttamisen tdssa tutkimuksessa, koska tutkittavien vastaukset olivat
heidan itse kirjoittamiaan ja vapaamuotoisia, ja ne olivat koottuna yhteen. Tutkimuksella
ei haeta tutkimustulosten yleistettdvyyttd, vaan siind halutaan tutkia tutkimuskohteena
olevan organisaation johtamisen ja palkitsemisen tilannetta ja mahdollisia kehittamis-

kohteita tydntekijoiden kokemuksen pohjalta.

Tutkimusmetodia tarvitaan erottamaan aineistossa olevat havainnot tutkimuksen tulok-
sista. Tutkimusmetodi on niiden kdytantdjen ja operaatioiden yhdistelma, jonka avulla
tutkija voi tuottaa havaintoja ja edelleen muokata ja tulkita niita. Kasiteltdvan aineiston
tulee olla tekstid, jossa ihmiset puhuvat asiasta omin sanoin. Kun tutkitaan ihmisten hah-
mottamia ja jasentdamia asioita, heidan ei tulisi joutua valitsemaan tutkijan valmiiksi an-

tamista vastausvaihtoehdoista. (Alasuutari, 2011, s. 82-83.)

Fenomenografia voidaan nahda empiirisen tutkimuksen tutkimusotteena tai Iahestymis-
tapana, jossa tutkijaa kiinnostaa se, miten muut ihmiset kokevat jonkin ilmion ja miten
he kuvaavat tata ilmiota. Fenomenografian keskiossa on pyrkimys kuvailla ihmisten kasi-
tyksia, mielikuvia ja ndkemyksid ympardivan maailman ilmidista seka vertailla naita kasi-
tyksia ja nakemyksia keskenaan. Fenomenografia tutkii ihmisten henkilokohtaisia kasi-
tyksia sellaisina kuin ne ovat muodostuneet yksilon itsensd ymmartamina. Fenomeno-
grafista tutkimusotetta hyddynnettdaessa tutkijan on tarkea jattaa ihmisten kasitysten ku-
vaamisessa huomioimatta tutkijan omat kokemukset ja kasitykset tutkittavasta ilmiosta,

eli ilmio on tarkea kuvata kuten muut sen ndkevat. (Svensson, 1997, s. 160-164.)

Fenomenografia tuntui tdhan tutkimukseen sopivalta ldhestymistavalta, koska siina tut-

kijan kohteena ovat ihmisten kasitykset ja ndakemykset jostakin ilmidsta tai asiasta.
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Tutkimuksen tavoitteena on selvittda kyselyyn vastanneiden ajatuksia ja kasityksia tutki-
muksen aihealueista. Kiinnostuksen kohteena ovat vastaajien kuvaamat valmentavan
johtamisen piirteet ja kdytanteet, vastaajien kuvaamat aineettoman palkitsemisen kei-
not ja niiden mahdolliset kehittamistarpeet seka vastaajien kuvaamat valmentavan joh-
tamisen ja aineettoman palkitsemisen mahdolliset yhteiset elementit. Tavoitteena ei ole
kuvata yksittdisen kyselyyn vastanneen nakemyksid, vaan 16ytaa vastauksista yhteisia ta-

poja ajatella tutkittavista ilmidista.

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voi tarkastella erilaisista ndkékulmista, joiden avulla
aineistosta voidaan aktiivisesti tuottaa havaintoja, eli [6ytaa sellaisia asioita, joita ei ole
nahtavissa ns. paljaalla silmélla. Faktandkékulma sopii erityisen hyvin aineiston tarkaste-
luun silloin, kun tutkimusaineistona on kyselylomakkeet, haastattelut ja puhe. Fak-
tanakdkulman valinnan myota on mielekdstd pohtia annetun informaation totuudenmu-
kaisuutta ja vastaajan rehellisyytta. Faktandakokulmaa hyodyntava tutkija on kiinnostunut

tutkittavien todellisista mielipiteista. (Alasuutari, 2011, s. 89-90.)

Tutkimusaineiston ldhteiden luotettavuutta voidaan tarkastella joko indikaattoreina tai
todistuksina. Sellainen aineisto, joka on olemassa riippumatta tutkimuksen tekemisesta,
on sopiva indikaattoriksi. Aineistoon ja siitd saatavaan tietoon ei vaikuta tapa, jolla tieto
on keratty. Ihmisten vastauksia voidaan pitdd melko luotettavina indikaattoreina silloin,
kun haastatteluun tai kyselyyn vastanneille ei kerrota, mihin kysymyksilla pyritdan. Lo-
maketutkimus on hyva esimerkki indikaattoritutkimusotteesta, jossa vastaaja antaa en-
sikaden tietoa hanta itsedaan koskevista asioista neutraalisti muotoiltujen kysymysten
avulla. Lahtokohtaisesti vastaajalta itseltdan perdisin olevia lahdetietoja voidaan pitada
luotettavina, ellei muu lahdekritiikki toisin osoita. Lomaketutkimuksen vastauksia pide-

tadn vastaajan asenteina tai kdsityksind. (Alasuutari, 2011, s. 95-96, 110.)

Taman tutkimuksen tutkimusaineistona on organisaation henkilostokyselyn kyselylo-
makkeiden vapaa sana -osioihin tyontekijoiden kirjoittamat henkilokohtaiset ja vapaa-

muotoiset vastaukset. Henkilostokyselyyn vastatessaan tyontekijat eivat olleet tietoisia,
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ettd vastauksia hyddynnetdan myohemmin juuri tassa valmentavaan johtamiseen ja ai-
neettomaan palkitsemiseen liittyvassa tutkimuksessani. Aineisto oli olemassa riippu-
matta tdman tutkimuksen tekemisestd. Koska kyselyyn on voinut vastata nimettdmana
ja pienten tyoyksikoiden tuloksia ei ole julkaistu erikseen, saatoin olettaa, etta kyselylo-
makkeeseen annetut vastaukset ovat todella vastaajien omia rehellisia nakemyksia ja ka-
sityksia. Henkilostokysely oli toteutettu jo kolmannen kerran samansisaltéisend, joten

aiempien kyselykertojen vastausten kasittelytapa oli etukdteen vastaajien tiedossa.

4.2 Tutkimusaineiston hankinta ja kuvaus

Yleisimpid laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisista valmiista dokumenteista koottu tieto. Lomakekyselya hyddyn-
netddn useimmiten kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelménd, mutta
sitd voidaan hyodyntaa myos kvalitatiivisessa tutkimuksessa, kunhan lomakkeessa kysy-
tadn tutkimuksen ongelmanasettelun kannalta merkityksellisid kysymyksia. (Tuomi ja Sa-
rajarvi, 218, s. 83, 87.) Hirsjarven ja muiden (1997, s. 185) mukaan kyselylomakkeita ja
haastatteluja hyddynnetaan, kun halutaan saada selville mitd kohderyhmaan kuuluvat
ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat. Eskola ja Suoranta (2005, s. 15) jakavat laadul-
lisena aineistona kaytettavan tekstin joko tutkijasta riippumattomaksi tai riippuvaksi. Mi-
kali kaytettava aineisto on keratty tutkijasta riippumatta, kirjoittajan voi kuitenkin aja-

tella kirjoittaneen tekstinsa jollekin lukijalle.

Tutkimuksessa voidaan hyédyntaa joko tutkijan itse kerddmaa omaa aineistoa eli primaa-
riaineistoa tai sekundaariaineistoa, joka on muiden kerdamaa (Hirsjarvi ja muut, 1997, s.
186). Tutkimusaineistona kaytin jo valmiina olevaa tutkittavan organisaation toteutta-
man henkilostokyselyn materiaalia eli muiden kerddmaa aineistoa. Henkilostokyselyn
numeerista materiaalia ja siitd saatuja tyoyksikkdkohtaisia ja koko organisaatiotason tu-
loksia on hyddynnetty jo aiemmin erilaisten organisaatiossa toteutetuissa kehittamistoi-

menpiteissda. Henkilostokyselyn vapaa palaute -kohtiin jatettyja yksittdisten
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tyontekijoiden kirjallisia kommentteja ja nakdkulmia ei aiemmin ole hyddynnetty kaytan-
non kehittdmistoimenpiteiden suunnittelussa tai toteutuksessa tata tutkimusta aloitet-

taessa.

Valmista kyselylomaketta tai sahkoista kyselya hyddynnetdaan useimmiten maarallisessa
tutkimuksessa. Lomakkeisiin tai kyselyihin voidaan kuitenkin sisallyttdad avoimia kysy-
myksid, jotka voidaan kasitella laadullisesti luokittelemalla vastaukset jalkikateen. Avo-
vastausten kayttdminen laadullisen analyysin tarpeisiin riippuu vastausten maarasta ja
laajuudesta. (Hirsjarvi ja Hurme, 2001, s. 44-45, 64-65.) Tassa tutkimuksessa kdyttamieni
avovastausten maara oli runsas. Yksittdisten vastausten laajuus vaihteli muutamasta sa-
nasta monen rivin mittaisiin vastauksiin. Tutkimuksessa kaytettyja vastausaineistoja ker-

tyi kaikkiaan 41 sivua A4-koossa kirjasintyypin ollessa kokoa 10.

Tutkimuksessani hyédynsin tutkimusorganisaation vuonna 2019 toteuttaman henkil6s-
tokyselyn aineistoa. Henkilostokyselyn toteutti organisaation ulkopuolinen asiantunti-
jayritys. Tutkimuksen kohteena on noin tuhat tyontekijaa tyollistava julkinen organisaa-
tio, jonka nimea ei saa tutkimuksen yhteydessa julkaista. Taman vuoksi myos organisaa-
tion henkilostojohtajan kanssa kdydyn keskustelun henkilénimia tai muita viitetietoja ei
julkaista. Organisaation kaikki tyontekijat saivat sahkdpostiinsa kutsun vastata henkil&s-
tokyselyyn, ohjeistuksen kyselyyn vastaamisesta sekd linkin, jonka kautta paasi vastaa-
maan kyselyyn. Vastausaikaa oli noin kaksi viikkoa. Kyselyyn vastaamisesta muistutettiin
koko henkilost6a muutamaan kertaan vastausaikana. Esimiesten tehtdvana oli varmistaa,
ettd jokaiselle tyontekijalle jarjestyy mahdollisuus vastata kyselyyn, vaikka omaa tieto-

konetta ei olisi tyon puolesta kaytettavissa.

Hirsjarvi ja muut (1997, s. 196) mainitsevat postitse tai internetin kautta toteutettavien
kyselyiden ongelmaksi vastaajien niukan maaran ja matalan vastausprosentin. Tassa tut-
kimuksessa kdytetyn internet-pohjaisen kyselyn vastausprosentti oli 63,5 ja kyselyyn vas-
tanneiden maara 635 tyontekijaa, jota pidan kattavana. Vastaajista miehia oli 16,5 ja nai-

sia 83,5 prosenttia. Jakauma noudattaa organisaation tyontekijoiden todellista
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sukupuolijakaumaa. Vastanneista kymmenen prosenttia oli esimiesasemassa ja 90 pro-
senttia tyontekijdasemassa ilman esimiesvastuuta. Kyselyyn vastanneista suurin ika-
ryhma oli 50-59 -vuotiaat (34.8 %) ja toiseksi suurin 40-49 -vuotiaat (26.7 %). Vastan-
neista reilu kolmasosa oli tydskennellyt organisaatiossa alle viiden vuoden ajan (38.4 %)
ja lahes yhtd moni tyontekija 5-15 vuotta (36.6 %). Kyselyn alussa oli esitetty monivalin-
takysymyksia vastaajan sukupuolesta, idstd, koulutustaustasta, organisaation tydskente-

lyvuosista ja vastaajan asemasta organisaatiossa, joista em. tiedot on koostettu.

Henkildstokyselyn osa-alueet liittyivat tydhyvinvointiin, tydyhteison toimivuuteen, joh-
tamiseen ja organisaatioon tydnantajana, joista oli muodostettu asteikkoihin perustuvia
kysymyksia. Jokaisessa osa-alueessa vastaajalla oli mahdollisuus avoimen palautteen an-
tamiseen itselleen tarkedksi kokemassaan asiassa, eli kyselyssa oli hyddynnetty avoimia
kysymyksia. Hirsjarvi ja muut (1997, s. 201) mainitsevat avointen kysymysten kayttami-
sen hyddyksi muun muassa sen, ettd avoin kysymys antaa vastaajalle mahdollisuuden
sanoa juuri sen mitad hanelld on kysyttavasta asiasta paallimmaisend mielessdan, ja se

antaa mahdollisuuden tunnistaa vastaajan asiaan liittamia viitekehyksia.

Tassa tutkimuksessa hyodynsin henkilostokyselyn kolmen osa-alueen avoimia palaut-
teita, joista tyohyvinvoinnin osa-alueeseen vastasi 440 eri tyontekijaa, johtamisen osa-
alueeseen 392 tyontekijaa ja organisaatio tydnantajana osa-alueeseen 421 yksittdista
tyontekijaa. Avoimia palautteita ndihin osa-alueisiin oli jatetty yhteensa 1 253 kappaletta.
Tutkimusaineiston kolmessa osa-alueessa otin huomioon kaikki annetut vastaukset, eli
en rajannut vastausten antajajoukkoa millaan tekijoilla tai perusteilla. En halunnut tehda
rajauksia sen vuoksi, ettd mitaan tutkimuksessa ilmennytta joko valmentavaan johtami-
seen tai aineettomaan palkitsemiseen liittyvaa kasitysta ei jdisi pois aineistosta. Tassa
tutkimuksessa en kayttanyt henkilostokyselyn neljanteen osa-alueeseen eli tydyhteison
toimivuuteen liittyvid vapaita palautteita, koska tutkimuksen aihepiiri liittyy lahiesimie-
hen ja tyontekijan vdliseen suhteeseen. Tydyhteison toimivuuteen kuuluneet kysymyk-
set ja avoimet palautteet liittyivat tydilmapiiriin ja tydntekijoiden valisiin suhteisiin, mika

ei ollut tdman tutkimuksen tutkimuskohteena.
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Sain vapaiden palautteiden koosteet henkilostokyselyn toteuttaneelta ulkopuoliselta asi-
antuntijalta yhteen kasattuina word-tekstitiedostoina jaoteltuina kolmeen edelld mainit-
tuun osa-alueeseen. Kunkin osa-alueen vastaustiedostot sisdlsivdt seka esimiesten etta
muiden tyontekijoiden antamat palautteet. Vastauksista ei voinut mitenkaan paatella yk-
sittdistd vastaajaa tai vastaajan tyoyksikkod, eli vastaajan anonymiteetti pystyttiin var-
mistamaan. Kaikki vastaukset olivat perdkkain asiakirjassa ranskalaisin viivoin toisistaan
eriteltynd, eivatka ne olleet ryhmiteltyna vastaajan taustatietojen tai tydyksikon perus-

teella mihinkdan jarjestykseen.

Omasta nakdkulmastani valmiin aineiston kdyttamisen hydtyna oli sen laajuus ja tuoreus.
Mikali aineiston keruuseen samasta organisaatiosta olisi hyddynnetty omaa erillista ky-
selyd, edellisesta kyseisen organisaation kyselysta oli kulunut vasta vahan aikaa, ja se olisi
saattanut vaikuttaa kerattavien vastausten maaraan kielteisesti. Mikali aineisto olisi ke-
ratty haastattelemalla, yksittdisten tydntekijoiden mielipiteita ja nakemyksia olisi voinut
kerata vain pienestd osasta organisaatiota, ja se olisi saattanut vaaristaa kokonaisnake-
myksen saamista organisaation tilanteesta. Haastatteluiden vastauksiin olisi voinut myos
vaikuttaa se, ettd olen jokseenkin tunnettu organisaation tydntekijoiden joukossa. Hen-
kilostokyselyyn vastaamisen hetkelld ei ollut tiedossa, ettd kyselyn aineistoja hyédynne-
tddan myohemmin juuri tdhan tutkimukseen. Vastaajat ovat kuitenkin olleet tietoisia siita,
ettd vastausaineistoja halutaan hyodyntda organisaation, tydolosuhteiden ja esimies-

tyon kehittamisessa.

Valmiin aineiston kayttamisen haasteena tutkimuksen nakdkulmasta on se, etta henki-
|6stokyselyssa esilla olleiden kysymysten muotoilu on ollut valmiina. Kysymysten muo-
toiluun ei ole voinut vaikuttaa erityisesti taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin tah-
daten. Toisena haasteena on, ettd annettuun vastaukseen ei ole voinut pyytaa vastaa-
jalta tarkennuksia tai esittaa jatkokysymyksia. Annetut vapaamuotoiset vastaukset ovat
kuitenkin yksittaisten tyontekijoiden henkilokohtaisia mielikuvia ja kasityksia tutkitta-

vista ilmidista eli johtamisesta ja palkitsemisesta.
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4.3 Aineiston analyysin kuvaus

Laadullisen aineiston analyysi voidaan tehda kolmella tavalla. Aineistolahtdisessa ana-
lyysissa tutkimusaineistosta kerdtdaan keskeisia esille nousevia aiheita, jotka yhdistavat
tai erottavat esimerkiksi kyselyssa annettuja vastauksia. Teorialdhtoisessa analyysissa ai-
neistosta kerataan ne keskeiset asiat, jotka liittyvat johonkin tiettyyn ennalta valittuun
viitekehykseen. Aineiston analyysia siis ohjaa aikaisemman tiedon perusteella luotu ole-
massa oleva malli tai teoria, ja taustalla on usein aikaisemman tiedon testaaminen uu-
dessa asiayhteydessa. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka, 2006; Tuomi ja Sarajarvi,
2018, s. 108, 110.) Kolmas analyysitapa on teoriaohjaava tai teoriasidonnainen analyysi,
jossa teoria toimii apuna, vaikka analyysi ei pohjaudu suoraan teoriaan (Tuomi ja Sara-
jarvi, 2018, s. 109). Eskola ja Suoranta (2005, s. 19) nakevat aineistoldhtoisen analyysin
kaytettavyyden jonkin tietyn ilmién kuvaamisessa, ja kehottavat pohtimaan aineiston ra-

jausta niin, ettd aineiston analysointi on mielekdsta ja jarkevaa.

Taman tutkimuksen laadullisen aineiston analyysi on toteutettu Tuomen ja Sarajarven
(2018, s. 119) maaritelman mukaisella aineistolahtdiselld sisdllon analyysin menetel-
malla, eli analyysin pyrkimyksena on kuvata henkildstokyselyn vapaiden palautteiden si-
saltd sanallisesti. Sisallon analyysi on perusanalyysimenetelma, jota voidaan hyddyntaa
laadullisissa tutkimuksissa. Kaytannossa laadullisen tutkimuksen analyysi toteutetaan
neljassa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa valitaan kiinnostavat aiheet aineistosta. Ta-
man jalkeen aineisto kaydaan lapi, ja siihen merkitdan ne asiat, jotka ovat tutkimuksen
kiinnostuksen kohteena eli materiaali litteroidaan tai koodataan. Kaikki muu jatetaan
pois tutkimuksesta. Aineistoon merkityt asiat kerdatdaan yhteen ja eriytetddan muusta ai-
neistosta. Kolmannessa vaiheessa aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelldan, ja
viimeisessa vaiheessa siita kirjoitetaan yhteenveto. Teemoittelu on laadullisen aineiston
ryhmittelya aihepiirien mukaan, ja sen avulla saadaan selville, mita eri teemoista on sa-
nottu (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 103-105). Tassa tutkimuksessa on hyédynnetty tee-
moittelua, jonka pohjalta muodostettiin aineiston pdikategorioita ja niiden alle tarkem-

pia tuloskategorioita.
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Alasuutari (2011, s. 39-40) jakaa laadullisen analyysin kahteen toisiinsa nivoutuvaan vai-
heeseen; havaintojen pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen. Havaintojen pelkis-
tamisella Alasuutari tarkoittaa tutkimusaineiston tarkastelemista tietyn teoreettisen vii-
tekehyksen ja kysymyksenasettelun nakokulmasta sekd havaintomaarien karsimista niita
yhdistamalla. Yhdistamiseen tarvitaan havaintojen yhteinen piirre tai nimittdja. Kaikki
sellaiset havainnot, jotka eivat ole olennaisia teoreettisen viitekehyksen nakokulmasta,
jatetadn huomioimatta. Arvoituksen ratkaisemisella Alasuutari tarkoittaa kdytannossa
tulosten tulkitsemisen vaihetta, jolloin tutkimuksessa tuotettujen johtolankojen pohjalta

voidaan tehda tulkintaa tutkittavan ilmion merkityksesta.

Laadullinen analyysi yhdistda tutkimuksen raakahavaintoja. Tutkimusaineistosta muo-
toillaan havaintolauseita tai raakahavaintoja kuvaavia sdaantoja, jotka patevat poikkeuk-
setta koko aineistoon. Jos poikkeamia |6ytyy, niiden avulla asiaa voidaan miettia ja muo-
toilla havaintolauseet uudelleen. Tulosten tulkintavaiheessa viitataan aiempiin tutkimuk-
siin ja aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen selitettdessa itse tuotettuja havaintoja. (Ala-
suutari, 2011, s. 52.) Sisallén analyysin alussa muodostetaan valittuun teoriaan tai mal-
liin liittyva analyysirunko, jonka sisdlle kootaan aineiston pohjalta erilaisia kategorioita.
Naihin aineistosta poimitaan erikseen ne asiat, jotka kuuluvat analyysirunkoon ja erik-
seen siihen kuulumattomat asiat. Analyysirungossa voi olla yla- ja alakasitteita tai -kate-
gorioita. Analyysirunkoon voidaan kirjata vastaajien tai haastateltujen alkuperaisilmauk-
sia, niita voidaan pelkistda ja niiden pohjalta muokata erilaisia kategorioita. (Tuomi ja

Sarajarvi, 2018, s. 127-129.)

Tutkimusraporttiin sisallytetdan yleensa suoria sitaatteja tutkimusaineistosta teemojen
yhteydessa. Sitaattien avulla havainnollistetaan esimerkkeja, jonka pohjalta aineistoa on
voitu hyoddyntdd teemojen muodostamisessa. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka,
2006.) Eskola ja Suoranta (2005, s. 56-57) pitdvat tutkimusaineiston kdasittelyssa olennai-
sina tekijoina luottamuksellisuutta ja anonymiteettid. Luottamuksellisuuden sailyttami-
nen on huomioitava tulosten julkistamisessa ja sitaatteja kaytettdessa. Tassa tutkimuk-

sessa en ole merkinnyt sitaattien kohdalle mitadan vastaajien taustatietoja
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anonymiteettisuojan varmistamiseksi, mutta kdaytannossa jokainen kadytetty sitaatti on
eri vastaajalta. Anonymiteettisuojan olen varmistanut huomioimalla vastaajan tekstissa
kuvaamat maininnat tyoyksikosta, esimiehesta tai sellaisista asioista, joiden perusteella
vastaajan tai vastaajan esimiehen henkildllisyyden paljastuminen voisi olla mahdollista.

Tallaisia sitaatteja en ole tutkimukseen kirjannut.

Aineiston analysoinnissa sovelsin fenomenografista ldhestymistapaa, joka on aineisto-
[ahtoinen. Analyysitavaksi valitsin aineistoldhtoisen sisadllon analyysin, jonka teoreetti-
sena viitekehyksend on valmentava johtaminen ja aineeton palkitseminen erityisesti 13-
hiesimiehen nakdkulmasta tarkasteltuna. Taman tutkimuksen aineisto oli valmiiksi kirjoi-
tetussa muodossa ja koottuna yhteen suoraan henkilostokyselyiden vapaista palaut-
teista ulkopuolisen asiantuntijan toimesta. Taman vuoksi usein laadulliseen tutkimuk-

seen liittyvaa aineiston litterointia ei tarvinnut erikseen suorittaa.

Aloitin aineiston analyysin lukemalla aineistot useaan kertaan lapi, jotta aineistojen si-
saltd tulisi tutuksi. Useiden lukukertojen jalkeen yliviivasin kaikki sellaiset kohdat vas-
tauksista, jotka eivat millaan tavalla liittyneet taman tutkimuksen kohteena oleviin ilmi-
oihin tai kiinnostuksen kohteisiin, ja jotka olivat epdolennaisia tutkimuksen nakokul-
masta. Esimerkkeja tallaisista yliviivatuista kohdista olivat muun muassa vapaat palaut-
teet, joissa viitattiin tydkavereiden valisiin suhteisiin tai joihin oli kirjoitettu vain Iyhy-
esti “ei kommentoitavaa” tai “ok”. Aineiston analyysin loppuvaiheessa kavin nama ylivii-
vatut vastaukset vield kertaalleen lapi, jolloin varmistuin siitd, ettei mitdan olennaista
jaanyt huomaamatta ensimmaisten ja alkuvaiheessa toteutettujen lukukertojen aikana.

Koska ndin ei kdynyt, poistin yliviivatut vastauskohdat tutkimusaineistosta kokonaan.

Analyysin toisessa vaiheessa huomioni kiinnittyi tutkimuskysymysten kannalta merkityk-
sellisiin vastauksiin ja kuvauksiin. Tutkimuksen kannalta ryhmittelin merkityksellisia ku-
vauksia tassa vaiheessa erilaisiin kategorioihin. Koodasin jokaisen osa-alueen vapaa sana
-palautteita eri varisilla alleviivausvareilla riippuen siita, mihin pdikategoriaan palaute

liittyi. Mikali palaute liittyi palkitsemiseen, se merkittiin vihredlla varilla, mikali se liittyi
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johtamiseen tai esimiesty6hon, vastaus merkittiin oranssilla varilla ja mikali vastaus liittyi
molempiin teemoihin, se merkittiin vaaleanpunaisella varilld. Seuraavaksi kokosin vas-

taukset yhteen vihredn, oranssin ja vaaleanpunaisen varin perusteella.

Taman jalkeen vertailin jokaisen kolmen osan vastauksia toisiinsa, jolloin etsin vastauk-
sista samankaltaisuuksia ja erilaisuuksia. Merkitsin samoihin aiheisiin liittyvat vastaukset
taas eri varein. Esimerkkeind ndista aiheista ovat tyontekijan vaikutusmahdollisuudet,
alaisten kuunteleminen, palautteen saaminen, urakehityksen mahdollistaminen, edut ja
tyoolosuhteet, joista jokaisen merkitsin eri varilla. Aineiston analyysivaiheessa hyodyn-
sin menetelmdna muun muassa kdsitekarttaa, jonka avulla aineistosta esille nousseet
teemat muodostuivat selkeiksi kokonaisuuksiksi eri kategorioihin. Jaottelin aihepiireihin
annetut vastaukset vield kahteen osaan vastaajien kokemusten ja nakemysten perus-
teella. Ensiksi kokosin yhteen vastaukset, joissa koettiin hyvin toimivat asiat otsikon mu-
kaisesta aihepiirista ja toiseksi ne vastaukset, joissa koettiin aihepiiriin liittyvien asioiden

tarvitsevan kehittamista. Tata jarjestystad on noudatettu tutkimustulosten esittamisessa.
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5 Tutkimustulokset

Tutkittavan organisaation henkilostokyselyssa tyontekijoiden kuvaamia kasityksida on
tarkasteltu kolmessa padkategoriassa, jotka muodostavat luvut 5.1-5.3. Luvut vastaavat
taman tutkimuksen kolmeen tutkimuskysymykseen. Nama kolme lukua on jaettu

tarkempiin tuloskategorioihin, jotka esitelldan kunkin luvun yhteydessa.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitd valmentavan johtamisen piirteitda ja
kdytanteita tutkimuksen kohteena olevan organisaation tyOntekijat tunnistavat
esimiestyodssa. Tavoitteena oli myos selvittda, mitd aineettoman palkitsemisen keinoja
tyontekijat arvostavat, ja mitd aineettoman palkitsemisen muotoja tulisi heidan
mielestdan kehittdd. Kolmantena tutkimuskysymyksena oli tutkia, mitkd elementit

yhdistavat valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista.

5.1 Henkiloston kasitykset valmentavan johtamisen piirteista ja kaytan-

teista

Tassa luvussa vastataan ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Luvussa kuvataan tutki-
musorganisaation tyontekijoiden ndkemyksia ja kasityksia valmentavan johtamisen piir-

teistd ja kaytanteistd esimiestydssa.

Tyontekijoiden vastauksissa tuotiin esiin lahinna esimiehen kayttaytymiseen ja toimin-
taan liittyvia piirteita ja kdytanteita. Vastauksista ilmeni valmentavan johtamisen piirtei-
den jakautuminen kdytannossa kahteen tuloskategoriaan; esimiehen rooliin vuorovai-
kuttajana ja esimiehen rooliin tyontekijoiden kehittymisen mahdollistajana. Ndiden tu-
loskategorioiden péaasisallot on koottu kuvioon 5. Tuloskategorioiden sisaltoa kuvataan

tarkemmin taman luvun yhteydessa.
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Esimies vuorovaikuttajana Esimies kehittymisen mahdollistajana

( (
Kuunteleminen Tavoitteiden Ja_odotusten
asettaminen
- .
s p .
Kyseleminen Koulutusnjahdglllsuuk5|en
tarjoaminen
- L )
( - -
L&sn& oleminen Urakehltyka.'n
mahdollistaminen
| L )
( (
Kohtaaminen Palautteen antaminen
~ -

Kuvio 5. Valmentavan johtamisen piirteet ja kdytédnteet.

Kuunteleminen ja kyseleminen

Erittdin iso osa kyselyyn vastanneista antoi lahiesimiehelleen kiitosta siita, miten helposti
l[ahestyttdva oma esimies on. Nama vastaajat kokivat, ettd tyontekijana on helppo ottaa
omaan esimieheensa yhteytta ja ottaa hdanen kanssaan erilaisia asioita puheeksi. Vuoro-
vaikutus lahiesimiehen kanssa koettiin rakentavana ja avoimena, ja sen haluttiin my6s
jatkuvan samanlaisena etenkin nakopiirissa olevissa tydhon ja tydyhteisoon liittyvissa
muutostilanteissa. Monissa vastauksissa todettiin esimiehen aidosti kuuntelevan tyon-
tekijoitaan, ja sen koettiin ndyttaytyvan esimiehen aitona kiinnostuksena tyontekijoiden
asioista. Esimiehen reilu toimintatapa ja helppo lahestyttavyys vaikuttivat olennaisesti
tyontekijoiden kokemukseen kuunnelluksi tulemisesta seka hyvasta vuorovaikutuksesta

[ahiesimiehen ja tyontekijan valilla.

”Olet helposti Iéhestyttédvd, mukava ja reilu. Kuuntelet!!! Tyévuoro-

listat on aina ajoissa ja toiveita on kuunneltu. Tartut ongelmakohtiin
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ja yritdt ratkoa niitd yhdessd meiddn tydntekijéiden kanssa. Tulee

tunne, ettd olen tirked tydyhteiséni jdsen.”

"Kannustat ja kuuntelet. Joskus ajattelen, ettd tukea, kuulumisten ky-
symistd voisi olla enemmcdinkin. Itsendisessd tydssd tuntee joskus ole-
vansa yksin. Sinulla on paljon tyétd ja haastetta, joten ymmdrrdn

kylld etté kaikkien jatkuva huomioiminen ei ole mahdollistakaan.”

Osa kyselyyn vastanneista toivoi tyontekijoiden kuulemista ja kuuntelemista seka tyon-
tekijoilta kyselemista ja heidan mielipiteidensa huomioon ottamista nykyista enemman.
Tyontekijoiden kokemus kuulluksi tulemisesta liitettiin usein siihen, otetaanko heidan
mielipiteitdan ja toiveitaan huomioon. Esimiesten ja organisaation ylimman johdon toi-
vottiin kuuntelevan tydntekijoita erityisesti ennen tyota tai tyoyksikkoa koskevan muu-
toksen suunnittelua ja paatoksentekoa. Tyontekijat kokevat, ettd he ovat oman alansa
parhaita asiantuntijoita, ja heilld saattaa olla sellaista tietoa asiakkaidensa tarpeista, joita
ei valttamatta ole hyddynnetty lainkaan tyota tai tyoyksikkda koskevissa paatoksissa.
Monen vastaajan mielesta kuuntelemalla tyontekijoita osoitettaisiin, ettd heidan osaa-
miseensa ja ammattitaitoonsa luotetaan ja heitd arvostetaan. Osa vastaajista koki, ettei
heita kuunnella lainkaan, ja tdllainen kokemus on aiheuttanut kokemuksen, etta tyonte-

kijoita ei arvosteta.

"Enemmdn pitdisi kuulla tyéntekijéitd ja arvostaa heitd. Myés luottaa tyén-
tekijoiden osaamiseen ja ammattitaitoon. Ei liséitd tydtehtévid tuijottaen
pelkdstddn tilastoihin. Tyonantaja ei ymmdrrd tyon vaativuuden muuttu-

neen asiakkaiden ongelmien lisddntymisen myétd.”

“Paitsi keskustelemista, odottaisin myéds aitoa kuuntelemista. Aika usein on
sellainen olo, ettd esimies ei halua kuunnella, eiké halua ymmdrtdd meiddn
huoltamme. Esimiehelléni on niin kova tarve osoittaa omaa pdtevyyttddn

ja omia ideoitaan, ettei hén ehdi kuunnella.”
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Tyontekijoiden kuuntelemiseen pelkdn kuulemisen lisaksi haluttiin voimakasta ja tyoyk-
sikoitd tasapuolisesti huomioivaa panostusta. Vastausten perusteella |dhiesimiehen
kuuntelutaidot ja aktiivinen vuorovaikutus alaisten kanssa saivat paljon kiitosta. Ldhes
saman verran kuitenkin toivottiin kuuntelemista ja vuorovaikutusta lisddvan tydpaikka-

kulttuurin kehittamista.

Jonkin verran tyontekijat toivoivat nykyista enemman keskinadisia keskusteluhetkia oman
esimiehensd kanssa. Arjessa tapahtuvia esimies-alaiskeskusteluja toivottiin kdytavan
saannollisesti. Ehdotuksena tuli sdanndllisten keskusteluiden varaaminen kalentereihin
useiksi viikoiksi eteenpadin, jolloin molemmat osapuolet voisivat kerata yhteisiin keskus-
teluihin kaytavia asioita. Arkisten asioiden lapikaynnin lisdksi toivottiin keskinaisia syval-

lisia keskusteluja tyontekijan tehtdavakentasta ja sen kehittamisesta.

Lasna oleminen ja kohtaaminen

Monissa vastauksissa todettiin esimiehen olevan aina tarvittaessa saatavilla, etenkin kun
tyontekija tarvitsee neuvoa tai ohjausta. Tyontekijat kokivat, ettd esimies ndyttaa aidon
kiinnostuksen tyopaikan ja henkilokunnan asioita kohtaan olemalla ldsna tyopaikalla ja
kohtaamalla tydntekijat sadanndllisesti. Lasna olevaan ja tydntekijoita sadanndollisesti koh-
taavaan esimieheen kuvailtiin kuuluvan ominaisuuksina muun muassa avoimuus, ihmis-
[aheisyys ja kannustavuus. Lasna olevan esimiehen koettiin olevan helposti [ahestyttava,
tyontekijoita kuunteleva ja tyontekijoiden mielipiteita huomioon ottava. Esimiesten ko-
ettiin vastausten perusteella olevan mukana tyon arjessa, ja talléin heidan kuvattiin tie-
tavan hyvin missa tydpaikalla mennaan. Osalle vastaajista esimiehen kohtaaminen tar-

koitti esimiehen aikaa ja asioiden yhteista jakamista.

Monet tydntekijat taas kokivat, ettd esimies saisi olla enemman lasna, tietda tyoyksikén
ja tyontekijoiden toista seka konkreettisesti jalkautua tyoyksikdihin. Aitoa tyontekijoiden
kohtaamista, ndiden kohtaamisten darella pysahtymista seka keskittymista tyon ja yh-

teisten asioiden aarelle toivottiin lisda. Joissakin vastauksissa koettiin, etta esimies ei
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halua olla lainkaan tekemisissa tyontekijoiden kanssa tai kohdata heita. Osa vastaajista
kuvaili esimiehen olevan usein poissa tyoyksikostd. Esimiehen ollessa paikalla tekemista
on liikaa, jolloin tyontekijdiden todellinen kohtaaminen jaa vahiin. Joidenkin tydntekijoi-
den ja esimiesten valinen yhteydenpito hoidetaan lahes pelkdstdaan puhelimen ja sdhko-
postin valitykselld. Esimiesten ja johdon toivottiin kdyvan ja olevan lasna konkreettisesti

eri tyopaikoilla nykyistd enemman.

“Olla enemmdn ldsnd. Vastata puhelimeen, vastata sdhkopostiin,
vastata viesteihin. Keskustella enemmdn tyéntekijbiden kanssa.

Asioista puhuttaisiin, eikd aina tuoda lappuja luettavaksi.”

Tavoitteiden ja odotusten asettaminen ja selkiyttaminen

Useimmat kyselyyn vastanneista kokivat tydnkuvansa selkedksi ja tyotehtdvansa
mielekkdiksi. Monissa vastauksissa tyotehtdvat koettiin innostaviksi ja palkitseviksi.
Vastanneet tyontekijat tietavat paasaantdisesti hyvin, mitd omiin tyotehtaviin kuuluu ja
mitd heiltd tyossa odotetaan, koska nama asiat oli esimiehen kanssa ldpikayty. Osa
vastaajista korosti tietdvansa mitd tehda ja myos osaavansa tehda tyossa tarvittavat ja
vaaditut asiat. Yleisesti ottaen toiminnalle asetettujen tavoitteiden tiedettiin kumpuavan
organisaation strategiasta, ja niiden jalkauttaminen kaytannon tasolle eri tyoyksikoihin

on tehty esimiesten toimesta.

”Kunnianhimoiset strategiset tavoitteet luovat perustan motivoiville

tyétehtdville ja kehittyville palveluille.”

Monissa vastauksissa kuvattiin tydmaaran olevan liian suuri tehtavaan tai kdytettadvissa
olevaan tydaikaan nahden. Osa tydnkuvista nahtiin hajanaisina, eivatka kaikki vastaajat
tienneet, mihin asioihin tydssa pitdisi ensisijaisesti keskittya tai mita asioita pitdisi
priorisoida. Naissa tapauksissa tyonkuvien ja tyotehtavien lapikdynti ja yhteisten

tavoitteiden varmistaminen oli jadnyt esimiehelta tekematta tai niita ei ollut paivitetty
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tyotehtdvissa tapahtuneiden muutosten jalkeen. Joissakin tapauksissa tyotehtavien,
vastuualueiden, tavoitteiden ja odotusten yhteinen lapikaynti ndhtiin tarpeellisena vain
tyontekijakohtaisella tasolla, mutta joissakin vastauksissa korostettiin niiden lapikdyntia

koko tyoyksikon tasolla.

"Tehtdvddni sisdltyvd tyén mddréd on kohtuuttoman suuri ja koen sen
epdtasa-arvoisena tilanteena muiden vastaavassa tehtdvdssd olevien
kesken. Liian suuri tyémddrd kuormittaa minua sekd fyysisesti ettd
psyykkisesti. Lisdksi virheiden mddrd kasvaa. Osa keskeisistd

tyotehtdvistd jdd toistuvasti tekemdttd tai ne mydhdstyvat.”

Osa tyontekijoista kokee, etta esimies ei anna selkeitd ohjeistuksia tyon tekemiselle ja
tyon tekemisen tavoitteet eivdt ole selkeitd. Tavoitteiden kirkastaminen, tydnkuvien
paivittdminen ja tydn tekemisen ohjeistaminen esimiehen toimesta korostuivat etenkin

organisaatiota tai tydyhteis6a koskevissa muutostilanteissa.

“Toivoisin  jatkossa enemmdn selkedd opastusta esimerkiksi
tyotehtdvistd, toimenkuvasta sekd kehittymismahdollisuuksista,
varsinkin aloitteleville tydntekijdille sekd muistutukseksi myds

vanhoille (tyén muutosten ja uudistusten valossa).”

Lahiesimiehen ja alaisen valinen kehityskeskusteluhetki koettiin tarkednd tekijana
tyontekijaan kohdistuvien tavoitteiden ja odotusten asettamisessa seka toteutuneen
toiminnan peilaamisessa asetettuihin tavoitteisiin nahden. Kehityskeskustelun koettiin
mahdollistavan keskittymisen erityisesti niihin tekijéihin, joita tydntekijan tulisi

painottaa jatkossa.
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Koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen ja urakehityksen mahdollistaminen

Henkilostokyselyyn vastanneista monet pitivat erinomaisena esimiehen tarjoamia kou-
lutus- ja kehittymismahdollisuuksia seka tyontekijan osaamisen vahvistamiseen tarkoi-
tettuja tydkaluja. Koulutuksiin osallistumisen mahdollisuus koettiin tarkedand muun mu-
assa tyossa jaksamisen ja oman osaamisen kehittamisen kannalta. Useimmat vastaajista
olivat tyytyvaisia nykyiseen tyohdnsa, mutta useissa vastauksissa koettiin mielekkaaksi
oman urakehityksen mahdollisuus nykyisen tydnantajan palveluksessa. Osa vastaajista
oli edennyt urallaan tai saanut lisda vastuuta tydssdan, ja koki tdmadn myos tydnantajan
arvostuksen osoituksena tyontekijan tekemaa tyota kohtaan. Lahiesimiehilla on kyselyn
mukaan tarkea merkitys ja vaikutus tyontekijoiden osaamisen kehittamisessa, koulutuk-

siin kannustamisessa ja etenemismahdollisuuksien tarjoamisessa.

Jonkin verran koettiin, etta koulutusmahdollisuuksiin varattujen maararahojen tasoa tu-
lisi tarkistaa saman toimialan organisaatioihin verrattuna. Vaikka koulutuksiin on [ahto-
kohtaisesti mahdollisuus paasta, niihin osallistuminen ei aina onnistu kdytettavissa ole-
vien koulutusmaararahojen puitteissa. Tyontekijoiden kokemuksena oli, ettd vaikka tyon-
antajalla ja tyoyksikdon esimiehelld on tahtoa tyontekijoiden kehittamiseen, se ei aina kdy

ilmi kdytanndn toimenpiteina johtuen kdytettdvissa olevista tyoyksikén maararahoista.

Henkildstokyselyyn oli vastannut myds tyontekijoita, jotka kokivat nykyisen tyon aiheut-
tavan selkeda motivaatiotekijoiden heikentymistd. Urakehityksen mahdollisuuksia kai-
vattiin, ja uusia tyétehtdvia oltaisiin valmiita ottamaan vastaan. Samanaikaisesti kuiten-

kin koettiin, ettd urakehitys ei nykyisessa tyossa tai tydyhteisdssa olisi mahdollista.

"Tdllé hetkelld tuntuu, ettd hoidan oman tonttini ja siind se. ihan kuin

olisi “loukussa” eikd pddse etenemddn.”
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Palautteen antaminen

Palautteen saaminen omalta |dhiesimiehelta koettiin kyselyn perusteella mukavana ja
kannustavana asiana ja moni antoikin esimiehelleen kiitosta palautteen antamisesta.
Useat vastanneet antoivat myds omalle esimiehelleen palautetta hanen johtamistavois-

taan ja palautteen antamisen kyvyistdan.

"Olet mukana arjessa ja tieddt melko hyvin, missé mennddn. Kiva, kun an-
nat myénteistd palautetta tyékavereille vuorotellen ja huomioit nédin hei-

ddn panoksensa tydyhteisélle.”

Osa vastaajista totesi, ettd palautetta ei voi koskaan antaa liikaa. Vaikka esimiehen toi-
mintaan muutoin oltaisiin tyytyvaisia, niin hdanen toivottiin kehittyvan erityisesti palaut-
teen antamisessa. Vastausten perusteella positiivisen tai rakentavan palautteen saami-
nen kertoisi tyontekijalle missa mennaan. Palaute auttaisi tyontekijaa luomaan kuvaa
siitd mika hanella ja hdnen tydssaan sujuu ja toimii, ja mitd osa-alueita pitdisi kehittaa ja
mihin panostaa tyosuorituksen parantamiseksi. Palautteen saaminen vahvistaisi tyonte-

kijan kokemusta osaamisestaan ja auttaisi hanta kehittymaan tyossaan.

Osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd negatiivisia palautteita annetaan helpommin kuin po-
sitiivisia. Vastanneiden joukossa oli myds tydntekijoita, joilla ei ollut lainkaan kokemusta
myoOnteisen ja kannustavan palautteen saamisesta. Osa ndista tyontekijoista oli kuitenkin
kuullut esimiehensa antavan myonteista palautetta toiselle saman tydyhteison tydnteki-

jalle.

"Toivomuksena kehuja ja kannustuksia silloin kun niihin olisi aihetta. Kos-
kaan en ole vield niitd saanut. Aina on tuntunut siltéd, ettd olet hengittd-
mdssd niskaan ja se ei ole kivaa eikd ammattimaista. Onneksi nuorempi

Il/

kolleega sai kuulla ne sanat, jotka mindkin olisin halunnut kuulla
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Palautteen antaminen koettiin luontevaksi sellaisten esimiesten toimesta, jotka toimivat
tyossdan kannustaen tyontekijoitadan. Palautteen antaminen koettiin helpoksi myos sel-

laisen esimiehen toimesta, joka suhtautuu alaisiinsa lahtékohtaisesti myonteisesti.

5.2 Tyontekijoiden arvostamat aineettoman palkitsemisen keinot

Tassa luvussa vastataan tutkimuksen toiseen tutkimuskysymykseen. Luvussa kuvataan
tyontekijoiden arvostamia aineettoman palkitsemisen keinoja ja heidan ndkemyksidaan

siitd, miten naita keinoja tulisi tai voisi kehittaa.

Taman tutkimuksen kohteena oli kokonaispalkitsemiseen kuuluva aineettoman
palkitsemisen osuus. Tdhan vyhteyteen kirjataan kuitenkin lyhyt yhteenveto
tutkimusaineistossa kuvailluista aineellisen palkitsemisen keinoista, koska merkittava
osa vastanneista oli myos niitda kuvaillut. Tydntekijat nostivat vastauksissaan esille
merkittavana asiana tyotehtavastdan saatavan korvauksen eli peruspalkan. Vastauksissa
ei esiintynyt lainkaan tulospalkkioita tai erikoispalkkioita. Joissakin vastauksissa
peruspalkkaus koettiin aivan liian alhaiseksi tyotehtdvan vaativuuteen tai laajuuteen
nahden tai verrattaessa palkkaa muiden saman toimialan organisaatioiden palkkatasoon
samankaltaisista tehtdvistd. Osassa vastauksista palkkataso koettiin hyvaksi tyon
vaativuuteen nahden. Joissakin vastauksissa kerrottiin palkkatason olevan alhaisempi
kuin joissakin vastaavien tyonantajien palveluksessa, mutta henkilostoetujen olevan

merkittavasti parempia kuin toimialalla yleensa.

Erilaisia tyosuhteeseen liittyviad etuja korostettiin. Erityisesti toimiva, laadukas ja laaja-
alaiseksi koettu tyoterveyshuolto sai runsaasti myonteisia huomioita vastaajilta.
Tyoterveyshuollon palveluiden kayttomahdollisuus kuvattiin selkedsti tyosuhteen
yhdeksi eduksi. Vastauksissa kiiteltiin runsaasti tydntekijan liikkumiseen ja hyvinvointiin
tahtaavia etuja, kuten paikallisten kuntosaliyritysten palveluiden ja uimahallin

kdyttdmisen edullisuutta tydnantajan osallistuessa maksuihin.  Tyodntekijoiden
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muistaminen merkkipdivind ja joululahjan saaminen koettiin tydntekijan ja hanen
tyopanoksensa arvostamisen osoitukseksi. Henkilostoeduissa koettiin  olevan
kehitettavaa. Yksi kehittamisen kohde vastausten perusteella olisi tyoyksikkdkohtaisten
yhteisten virkistyspaivien jarjestaminen tai tukeminen. Vastanneet eivat juuri kuvanneet

muita kehitysehdotuksia jo kaytettavissa oleviin etuihin.

Tyontekijat kuvailivat aineettoman palkitsemisen keinoina eniten itse tyota, sen sisaltoa
ja tyosuhteen pysyvyytta. Tyontekijoiden kuvailemat keinot olivat sellaisia, joihin esimies
voi omalla toiminnallaan vaikuttaa; erilaisia tydajan jarjestelyitd, koulutus- ja kehittymis-
mahdollisuuksia, tyontekijoiden osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia seka palaut-
teenantoa. Useat tyontekijat kuvailivat ja pitivat tarkeana arvostuksen ja luottamuksen
osoittamista |ahiesimiehen lisaksi myds organisaation johdon ja luottamushenkiléiden
toimesta. Vastauksissa ilmeni aineettoman palkitsemisen keinojen jakautuminen kaytan-
nossa kolmeen tuloskategoriaan; tyosuhteeseen liittyvat keinot, pdivittdisjohtamiseen
liittyvat keinot ja muut keinot (kuvio 6). Tuloskategorioihin sisdltyvida osa-alueita kuva-

taan tarkemmin tdaman luvun yhteydessa.

e |tse tyo ja tyon sisalto
e Tyosuhteen pysyvyys
¢ Vakaa ja luotettava tyonantaja

Tyosuhteeseen liittyvat
palkitsemiskeinot

e Tybajan jarjestelyt ja joustot

® Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

e Tyontekijan koulutus- ja kehittymismahdollisuudet
o Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

¢ Palaute

Paivittaisjohtamiseen liittyvat
palkitsemiskeinot

e Arvostus
e Luottamus

Muut palkitsemiskeinot

Kuvio 6. Aineettoman palkitsemisen keinot.
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Itse tyo ja sen sisalto

Valtaosa tyontekijoista koki, ettd itse tyd on mielenkiintoista, mukavaa ja antoisaa. Tydsta
ja tyonkuvasta pidettiin, ja osa kertoi suorastaan nauttivansa tyon tekemisestd. Monet
tyontekijoista kertoivat tulevansa tdihin mielelldan ja viihtyvansa tydssaan. Vastauksissa
korostui tyontekijoiden kokemus oman tyon merkityksellisyydesta ja tarkeydesta. Osa
tyontekijoista koki pystyvansa itse vaikuttamaan oman tyonsa sisaltoon, mika koettiin
mielekkdaksi. Useat vastaajat kokivat oman tyonsa innostavaksi ja motivoivaksi, ja vaikka

tyd on samalla haastavaa ja vaativaa, sitd jaksaa tehda tyon mielekkyyden vuoksi.

"Tyb on mielekdstd, vaikka ajoittain kuormittavaa. Onnistumiset kui-
tenkin palkitsevat ja tyonilo auttaa jaksamaan kiireenkin keskelld.

Teen merkityksellisté tyotd mielekkddssé ympdristdssd.”

Henkildstokyselyn vapaiden palautteiden yhteenvedossa suurimman kommenttimaaran
sai tyotehtdvaan vaadittavien resurssien koettu riittavyys tai riittamattomyys. Vastaajien
kokemus siitd, mitd omalta tyotehtavalta vaaditaan, oli usein ristiriidassa vastaajan kay-
tettdvissa olevaan tybaikaan ndhden. Tyotehtavaan kuuluva tydomaara koettiin liialliseksi

kdytettdvissa olevan tydajan puitteissa.

Osalla vastaajista oli kokemus, ettda oma tyd on hyvin pirstaleinen ja monesta tehtdvasta
kasattu. Selkeampia tyotehtavia toivottiin sekd keskusteluja oman esimiehen kanssa tyo-
tehtavistd, sen vaatimuksista ja tyotehtavien tarkeysjarjestyksesta. Osa vastaajista toivoi,
ettd tyota olisi enemman tai tyonkuva olisi nykyistd laajempi. Runsaimmin palautteita
kohdistui nykyisen tyotehtavan kuormittavuuteen ja kaytettavissa olevien resurssien riit-

tamattomyyteen eri tydtehtavissa ja -yksikoissa.

"Tyén kuormittavuus vie voimavaroja. Oisin néddn tyéunia. Koen kui-
tenkin nyt jaksavani paremmin kuin loppuvuodesta. Esimies on mietti-

nyt miten tyén kuormittavuutta voi tasata ja tehnyt pienid muutoksia.”
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Tyosuhteen pysyvyys ja vakaa tydnantaja

Kyselyyn vastanneista suuri osa korosti arvostavansa vakaata ja luotettavaa tydantajaa,
jollaiseksi he oman tydnantajansa kokivat. Tydsuhteen pysyvyys sai runsaasti myonteisia
mainintoja vapaissa palautteissa ja tydnantajalle suunnatuissa terveisissa. Tydpaikan py-
syvyyden lisdksi vastauksissa korostui merkittavasti se, etta tyontekijoiden palkat tulevat
sovittuina padivina ja lomautuksiin ei ole tarvinnut |lahtea monesta saman alan toimijasta

poiketen. Tydonantaja koettiin tyon jatkuvuuden ndkokulmasta turvalliseksi.

”Vakituinen ty6é on mielestdni tydntekijéin arvostusta parhaimmillaan,

palkkauksen liséksi. Tyonantaja on pystynyt vélttdmddn lomautukset.”

Pienelld osalla kyselyyn vastanneista tilanne ndyttaytyi taysin erilaisena. Tallaisista vas-
tauksista kavi ilmi, etta tydntekija oli kyselyn vastaamishetkelld maaraaikainen tai sijai-
nen. Osalla vastaajista maaraaikaisuudet ja sijaisuudet vaikuttivat olevan jatkuvia ja
saanndllisid. Epavarmuus tyosuhteen jatkumisesta sy6 tyontekijan motivaatiota ja halua

kehittda osaamistaan sekd vahentaa tyohon sitoutumista.

”Tybsopimuksissa jatkuvasti katkeamia ja epdvarma tyén jatkuvuu-
desta. TyGsuhteiden ketjuttaminen ja katkeaminen heikentdd tydssd-

jaksamista, vaikeuttaa tyohén sitoutumista ja oman tyén kehittdmistd.”

Ty6ajan jarjestelyt ja joustot, tyén ja vapaa-ajan yhteensovittaminen

Tyontekijat kuvailivat sellaisia |ahiesimiehid, jotka ottavat huomioon tyéntekijéiden me-
not ja toiveet oikeudenmukaisesti ja pyrkivat aina |6ytdmaan hyvan ratkaisun eri tyonte-
kijat ja heidan tarpeensa huomioon ottaen. Monet uskoivat, etta Iahiesimies ottaa tyon-
tekijoiden toiveet tydajan joustoista huomioon niin paljon kuin omilla valtuuksillaan pys-
tyy tekemaan. Lahiesimiehet ottavat pdasaantoisesti huomioon tydntekijoiden tarpeet

tyon ja perhe-eldaman yhdistamiseksi ja ymmartavat perheellisten arkea.



65

Lahiesimiehen mahdollistamia tydaikajarjestelyja ja tydn joustoja arvostettiin. Etatyon
mahdollistamista kiiteltiin laajasti. Useat kolmivuorotyossa olevat toivoivat joustavuutta
ja tyontekijan jaksamista paremmin huomioivaa tyévuorojen suunnittelua, mahdollisia

lisdjoustoja tai muita keinoja tydhyvinvoinnin ylldpitamiseksi ja edistamiseksi.

Useissa vastauksissa toivottiin tydonkiertoa, jotta henkilosto saisi ndkemyksia eri tyovai-
heista. Tyonkierron uskottiin vahentdavan muutosvastarintaa ja ennakkoluuloja muiden
t6ita kohtaan. Tyonohjausta toivottiin laajasti. Tyonkierrolla ja tydnohjauksella kerrottiin
olevan myonteistd vaikutusta tyovoiman sitoutumiseen ja tydhyvinvointiin erityisesti

kuormittaviksi koetuissa tydtehtavissa.

Tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamisen koettiin olevan seka helppoa etta hankalaa. Osa
vastaajista koki, etta tyo- ja vapaa-aika toimivat hyvin yhteen ja molemmista saa sopivasti
voimaa toisiinsa. Osa vastaajista mainitsi jaksavansa tehda ty6ta, kunhan muistaa pitaa
riittdvaa huolta levosta vapaapadivina. Osalla vastaajista tyot seuraavat kotiin tyopaivan
jalkeen, koska tyopaivien aikana ei ehdi suunnitella tulevia toita. Valttamatta vapaa-ai-
kana ei haluttaisi tyoskennelld, vaan se haluttaisiin kayttda joko oman hyvinvoinnin ja
terveyden yllapitdmiseen tai esimerkiksi perheen kanssa. Vastaajissa oli myos tyonteki-
jOita, jotka pitivat tydstadan, mutta joilla tydon kuormitus ja tydn suuri maara vaikuttavat

syovan liikaa aikaa muulta elamalta. Vapaa-aikana ei jaksa tehdd mitaan ylimaaraista.

Koulutus- ja kehittymismahdollisuudet

Organisaation kyselyyn vastanneista tyontekijoista iso osa koki, etta tydnantajan ja eten-
kin lahiesimiehen mahdollistamat koulutus- ja kehittymismahdollisuudet ovat nykyisin
hyvalla tasolla. Organisaatiossa koettiin mahdolliseksi kehittdd omaa osaamista jatku-
vasti. TyOntekijat ovat saaneet kouluttautua tyén ohessa ja ndin joko tdydentaa tai pai-
vittdd osaamistaan. Esimiehet ovat kannustaneet alaisiaan kouluttautumaan ja kehitta-
maan itseadn. Osa tyontekijoista koki myos pystyvansa itse vaikuttamaan oman tyon ke-

hittamiseen paivittdisen tydon tekemisen yhteydessa. Jotkut tyontekijoista kokevat, etta
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olisivat halunneet paljon enemman tyohon liittyvaa kehittamistd, mutta siihen ei ole ol-

lut arjessa aikaa.

Tyon sisallon myonteinen kokemus korostui erityisesti tilanteissa, joissa tyontekijalla on
tyotehtdvaa vastaava osaaminen. Joissakin vastauksissa kuvattiin tydntekijan omaa riit-
tamatonta koulutustaustaa, joka riittad maaraaikaisuuksien hoitamiseen, mutta ei vaki-

tuiseen tydtehtavaan.

“Olen omasta mielestdni ja saamani palautteen mukaan hyvd tyonte-
kijd, mutta en silti voi saada kuin pédtkdhommia vdéérdn koulutuksen

takia.”

Osalla tyontekijoistd on ollut mahdollisuus edeta tyourallaan. Osa kertoi vastuunsa li-
sadntyneen, vaikka varsinaista uralla etenemista ei olisikaan tapahtunut. Osa tyonteki-
joista kuvaili organisaatiossa ilmenevaa positiivisen kehittamisen viretta, joka kannustaa
my0ds tyontekijoita kehittymaan ja kehittamaan. Johdon koetaan olevan aidosti
kiinnostunut organisaation jatkuvasta kehittamisesta ja tyoyksikoita halutaan kehittda

rohkeasti ja ennakkoluulottomasti.

Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet

Joissakin organisaation tyoyksikoissa ldhiesimiehet pyrkivdt huomioimaan jatkuvasti
tyontekijoiden mielipiteitda arjen erilaisissa tilanteissa kuten tyovuorolistojen laatimi-
sessa. Tyontekijoilla on mahdollisuus esittda toiveita tydvuoroistaan, jotka pyritdan mah-
dollisuuksien mukaan ja tasapuolisesti ottamaan huomioon. Joissakin tydyhteisdissa
tyontekijat jopa laativat tydvuorolistan itse keskendan sovittelemalla ja sopimalla. Osa
vastaajista kertoi, ettd oman mielipiteen saa aina ilmaista, esimies kuuntelee mielipiteita
ja tyontekijoiden mielipiteilla koetaan olevan usein vaikutusta tyon ja tyotehtavien var-
sinaiseen toteutukseen. Tyontekijalle oli erittdin merkityksellistd, mikali hanella oli mah-

dollisuus vaikuttaa tyoaikajarjestelyihin ja tydvuorolistoihin itse.
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Kyselyn perusteella kdvi ilmi, etta monet vastanneista nakivat tarkeana henkiléstéon mu-
kaan ottamisen tyopaikan ja tyon kehittdmisasioihin jo suunnitteluvaiheessa. Vastausten
perusteella henkilostd paasee mukaan vaikuttamaan kehittdmis- ja muutosasioihin usein
vasta niiden toteutusvaiheessa, kun paatoksenteko ja suunnittelutyo on jo tehty suorit-
tavan tason tyontekijoitd kuulematta. Osa vastaajista koki, ettei heilld ole mitdaan mah-
dollisuuksia vaikuttaa tyopaikkaansa koskevaan tulevaisuuteen. Jonkin verran kiitosta
esitettiin lahiesimiehille siitd, ettd vastaajan tydkuva on itsendinen, ja omaan tyohon ja

sen tekemisen tapaan voi vaikuttaa itse.

“Organisaatio on kehittyvéd ja uudistuu ajan mukana. Toivoisin, etté
tyontekijbiden asiantuntijuutta hyddynnettdisiin enemmdn ja kuun-
neltaisiin asioista pddtettdessd. Asioiden valmisteluvaiheissa olisi
myés kiva kuulla mité suunnitelmia on. Usein asiat saadaan tietdd
ihan viime tingassa. Tdmd aiheuttaa epdvarmuutta ja usein turhaa

stressid tyontekijoilld.”

Tyontekijat haluaisivat vastausten perusteella osallistua enemman tyopaikan ja tyoteh-
tavien kehittdmiseen, mikali siihen olisi mahdollisuus. Osa myds haluaisi itse vaikuttaa
esimerkiksi tyon jarjestelyihin tai tyon tekemisen tapaan, mutta kokee ettei siihen ole
talla hetkelld mahdollisuuksia, koska tyoyksikossa edetdadn esimiehen maaraykselld.
Tyontekijoiden asiantuntijuuden hyddyntamista toivottiin nykyistd enemman etenkin
asioiden valmistelu- ja suunnitteluvaiheessa. Henkiloston mielipiteiden kuunteleminen
ja niiden huomioon ottaminen asioiden valmistelussa ja paatdksenteossa koetaan vas-
tausten perusteella tyontekijoiden arvostukseksi tydnantajan, johdon ja esimiehen ta-

holta.

Tyontekijoiden mielipiteiden ja toiveiden kuuntelemista toivottiin nykyista enemman.
Vastanneet toivoivat kuuntelemisen lisdaksi myos sitd, ettd tyontekijoiden mielipiteita
otettaisiin kdytdannon toteutuksessa ja kehittamisessda huomioon. Kuunteleminen ja huo-

mioon ottaminen merkitsevat vastaajien mielestd konkreettisia tekoja, joissa
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tyontekijoiden daani nakyy lopputuloksessa. Mielipiteiden huomioimista toivottiin kehit-
tamisen lisdksi myos arjen olosuhteiden ja tydympariston parantamisessa, jotka helpot-

tavat kdytannon tyon tekemista.

Palaute

Useat vastaajat saivat mielestaan riittavasti palautetta omalta esimieheltaan. Kokemusta
oli my0s siita, etta kaikki samassa tyoyhteisossa tyoskentelevat saivat sdannollisesti pa-
lautetta omasta tyostaan. Joskus esimiehen antama palaute oli kohdistunut koko tyoyk-
sikkdon ja kaikkiin tyontekijoihin. Palautteen antaminen koettiin merkittdvana asiana
muun muassa oman osaamisen kehittdmisen ja tyohyvinvoinnin kannalta, ja koko tyoyh-

teisoon kohdistuen yhteishengen vaalimisessa tai luomisessa.

”Jokainen tarvii palautetta, myds negatiivista ettd positiivista, ettd voi

kehittyd tydssddn."

"Tyétahti on kova ja koen vastuun painavan ajoittain liikaa. Tyé on erit-
tdin mielekdstd. Jaksamisessa auttaa positiivinen ja kannustava pa-

laute.”

Osa vastaajista toivoi lahiesimieheltddan enemman palautetta ja saattoi myods itse antaa
palautetta esimiehelleen. Oman esimiehen toimintaa koskevat palautteet liittyivat usein

palautteen antamiseen, kuuntelemiseen ja ldsndoloon tydpaikalla.

“Olet hyvd pomo. Paras mitd minulla on koskaan ollut. Olet joustava
ja saat kaiken onnistumaan esim. toiveet lomista ja koulutuksista,
vaikka se ei aina helppoa olisikaan. Olet rauhallinen ja helposti ldhes-

tyttdvd. Palautteen antoa voisit harjoitella : )”
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Jotkut vastanneista kokivat, ettd esimies antaa negatiivisia palautteita helpommin kuin
positiivisia palautteita. Useissa vastauksissa viitattiin kehityskeskusteluihin, joiden yhtey-
dessa toivottiin [ahiesimieheltd erityisesti palautteen antamista. Osa vastaajista kertoi,
ettad lahiesimies antaa palautetta ainoastaan kehityskeskustelujen yhteydessa ja kehitys-

keskusteluita koettiin kdytavan liian harvoin.

Arvostus ja luottamus

Useat vastaajista olivat erittdin tyytyvaisia lahiesimiehensa toimintaan, ja vastaajilla oli
vahva kokemus siitd, etta esimies arvostaa alaisiaan ja heidan ammattitaitoaan. Arvostus
ilmeni jokapaivaisessa arjessa ldhiesimiehen ollessa kiinnostunut alaistensa tekemisista,
tyosta seka alaisten ja koko tydyhteison hyvinvoinnista. Arvostus nakyi konkreettisesti
lahiesimiehen jalkautumisena tyontekijoiden keskuuteen, kuulumisten kysymisend ja
painottuen alaisten kuuntelemiseen. Erityisen arvostetuksi tydntekija koki itsensa silloin,
kun hanen esille tuomiaan epakohtia tai kehittamistarpeita oli esimiehen toimesta viety
nopeasti eteenpdin ja esille nostettuun asiaan saatiin konkreettista muutosta. Tyonteki-
jan kokemus arvostuksesta, luottamuksesta ja hdnen ammattitaitonsa hyodyntamisesta

oli voimakas.

Arvostetuksi tulemisen tunteita oli noussut esiin my0s sellaisissa tyoyksikoissa, joissa |a-
hiesimiehen koettiin kohtelevan alaisiaan tasapuolisesti, kannustavan kehittamaan osaa-
mistaan, tarjoavan koulutusmahdollisuuksia ja antavan vastuuta. Arvostus nakyi myos
vastaajien kokemuksena siitd, ettd heidan tydnsa koetaan tarkedksi. Arvostusta osoite-

taan ldhiesimiesten toimesta kannustamiseen keskittyvalla kulttuurilla.

Vastanneiden kokemukset tyontekijoiden aidosta kuulemisesta ja kuuntelemisesta vai-
kuttavat siihen, miten esimiesten ja organisaation johdon koetaan arvostavan tydnteki-
joitaan. Tyontekijat kokivat, ettd he ovat oman tyonsa parhaita asiantuntijoita. Mikali
tata asiantuntemusta ei hyddynneta tai heitd ei kuunnella riittavasti, heidan ammattitai-

tonsa menee hukkaan. Useat tyontekijat kommentoivat, ettd heiddn esimiehensa ei
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pysahdy aidosti kuuntelemaan tyontekijan tai tydyhteison huolia ja tarpeita. Tama on
osoitus vastaajien nakemysten mukaan siitd, ettei esimies arvosta tyontekijaa tai hanen
tekemaadnsa tyota. Kuuntelemisen kokemus lahiesimiehen ja ylimman johdon taholta

koettiin tyontekijoita arvostavana toimintamallina.

Vastanneet kokivat, ettd tyontekijoiden kuunteleminen ja mahdollisuus vaikuttaa omiin
asioihin tydssa ovat lahiesimiesten arvostuksen ja luottamuksen osoituksia. Esimiehen
ja alaisen valista luottamusta korostettiin ja esimiehia kiiteltiin siitd, etta he luottavat
tyontekijan tyopanokseen ja osaamiseen. TyOyhteison asioiden edistdminen koko
organisaation tasolla koettiin tydnantajan arvostuksen osoituksena. Lahiesimiehet saivat
paasdantoisesti positiivisia kommentteja tydntekijoitddn kohtaan osoittamastaan

luottamuksesta ja arvostuksesta.

Tyontekijan ja lahiesimiehen hyva vuorovaikutus, asioiden perusteleminen ja taustojen
kertominen koettiin tarkedksi. Tyontekijoitd kohtaavassa muutostilanteessa koettiin
olennaiseksi perustella muutostarpeet tyon ja tydyksikdon ndkdkulmasta siten, etta
jokainen tyontekija ymmartaisi oman roolinsa kokonaisuudessa. Tallainen toiminta

muutostilanteissa koettaisiin tyontekijoita arvostavaksi.

Ylemman johdon osallistuminen eri tyoyksikdiden arkeen koettiin olevan vahaista.
Ylemman johdon toivottiin jalkautuvan eri tydyksikoihin, jotta johdolla olisi nykyista
parempi ymmarrys siitd, mitd tyd missakin tyotehtdvassa ja -yksikdssa on. Vastausten
perusteella johdon jalkautuminen suorittavan tydn pariin osoittaisi johdon arvostavan
tyontekijoiden tyota. Joissakin vastauksissa ei maaritelty erikseen, minkd tahojen
koettiin aliarvostavan tyontekijan tekemada tyotd. Vastauksissa kuitenkin korostui
tyontekijan ja tyon arvostuksen kokemus, jota tyoyhteisOissd pitdisi edistad niin

[3hiesimiehen, ylimman johdon kuin mahdollisten muidenkin sidosryhmien toiminnassa.

“Itse koen, ettd tyéni on merkityksellistd, mutta Vvdlillé koen

aliarviointia/vdheksyntdd muilta tahoilta, jotka eivdt tiedd kuinka
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haastavaa ja moninaista tyéni itse asiassa on. Tuo arvostuksen puute
meinaa joskus hieman motivaatioon vaikuttaa ja turhauttaa. Mutta
asiakkaat ovat saamaansa palveluun tyytyvdiisié ja ovat saaneet apua,

joten se puolestaan taas auttaa jaksamaan.”

Osa organisaation luottamustehtavissd olevista henkiloistd sai tyontekijoiltd runsaasti

palautetta kohdistuen siihen, ettd he eivat toimisi tyontekijoitd arvostavalla tavalla.

"Tybyhteisdssd asiat toimivat ja tydkaverit ovat loistavia. Vastaukset
pelkdstddn operatiivista organisaatiota tarkastellen olisivat erinomai-
set. Joidenkin luottamustehtdvissé olevien toiminta syé motivaatiota,
aiheuttaa paineita ja vaikuttaa siihen, etté organisaatio ei ole endd
niin kiinnostava tyénantaja. Pddtdksenteosta puuttuu linja ja luotta-

mustehtdvissd oleviin kuuluu henkiléitd, jotka syyllistyvdt héirintddn.”

Aineettoman palkitsemisen kehittiminen

Osa tyontekijoista haluaisi kehittda useita tunnistamiaan aineettoman palkitsemisen kei-
noja. Itse tyohon ja sen sisaltéoon liittyvind kehittdmistarpeina ilmenivat esimiehen ja
alaisen valilla kdytavat tyotehtavien, tyon vaativuuden, tyétehtavien priorisoinnin ja tyo-
hon kdytettavissa olevan tydajan konkreettinen ldpikaynti, jotta tyontekija varmistuisi
hdneen kohdistuvista odotuksista ja tavoitteista. Maaraaikaisuuksia ja sijaisuuksia teke-
vat tyontekijat kokevat tarkedksi esimiehen ja alaisen valilla kdaytavat osaamiskeskustelut,
joissa tarkasteluun voitaisiin ottaa tyontekijan osaamistarpeiden mahdollinen taydenta-
minen. Kolmivuorotyota tekevat tydntekijat toivoivat lisdjoustoja ja muita konkreettisia
keinoja tyohyvinvoinnin yllapitamista ja edistamista varten. Tyontekijoiden keskuudessa
ilmeni toiveita tyonkierron ja tyonohjauksen nykyistd laajemmasta kayttoonotosta ja

hyddyntamisesta.
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Merkittava osa vastanneista koki tarpeelliseksi tyontekijoiden osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuuksien lisdamisen ja tyontekijoiden kuuntelemisen. Tyontekijat haluavat
padsta vaikuttamaan tyon ja tyopaikan kehittamiseen ja muutoksiin jo niiden suunnitte-
luvaiheessa. Tyontekijat toivoivat, ettd heiddan mielipiteensa otetaan huomioon asioiden
valmistelu- ja paatoksentekovaiheissa, joka osoittaisi myos sen, ettd heitad kuunnellaan.
Osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien lisdaminen vaikuttaisi myonteisesti tyonte-
kijoiden kokemukseen heihin kohdistuvasta johdon ja esimiesten arvostuksesta ja luot-
tamuksesta. Vastausten perusteella joissakin tyoyksikoissa on kehitettavaa palautteen ja

kannustuksen antamisessa seka lahiesimiehen lasna olemisessa tydpaikan arjessa.

5.3 Valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista yhdistavat teki-

jat

Kolmannessa luvussa selvitetddan mahdollisia yhteisia elementteja valmentavaan
johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen liittyvistd henkiloston antamista

kuvauksista ja nakemyksista.

Valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen onnistumista yhdistaa
tyontekijoiden vastausten perusteella hyva vuorovaikutussuhde esimiehen ja alaisen
vélilla. Vuorovaikutussuhteen muodostuminen ja kehittyminen edellyttda vastaajien
mielesta esimiehen ldsndoloa alaisen arjessa, ja esimiehen riittavaa ajankayttéa niin
virallisiin kuin epavirallisempiinkin tyopaikalla tapahtuviin kohtaamisiin alaisten kanssa.
Vastauksissa kuvattiin esimiehilld olevan varsinaisen henkildston johtamistyon lisaksi
muitakin isoja vastuualueita hoidettavinaan ja kiireen tuntu tyotehtdvassa saattaa olla
jokapaivaista. Vastaajat korostivat, ettd etenkin naissa tilanteissa esimiehen olisi hyva
pysahtya ja antaa aikaa alaisilleen, koska kiireista esimiesta ei valttamatta haluta hairita

ja alaisten kokemus esimiehen ajankaytosta alaistensa hyvaksi saattaa heikentya.
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Vastausten perusteella yhteistd valmentavalle johtamiselle ja aineettomalle
palkitsemiselle ovat tyontekijan osaamisen, kehittymisen ja urakehityksen
mahdollistaminen, tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon ja tyotehtaviin,
tyontekijan mahdollisuus osallistua tyota koskevaan suunnitteluun ja padtoksentekoon
seka tyontekijoiden mielipiteen kysyminen ja huomioon ottaminen. Useissa vastauksissa
korostettiin em. tekijéiden onnistumisen ja mahdollistamisen edellytyksend hyvaa

vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla.

Esimiehen antama palaute, tunnustus, kannustus ja tuki sekd esimiehen toiminnan
kautta osoittama tyontekijan arvostaminen kuuluvat sekd valmentavaan johtamiseen
ettd aineettomaan palkitsemiseen. Palautteen antamisen hetkia toivottiin tapahtuvan
sekda erikseen jarjestettdvissd kehityskeskusteluissa ettd arjessa tyon tekemisen
yhteydessd. Esimieheltd toivottiin erityisesti henkilokohtaista palautetta, mutta osassa
vastauksia toivottiin laajempia tydyksikkokohtaisia palautteita. Palautteen saaminen on
kuvausten perusteella osoitus tyontekijalle sitd, ettd hanet ja hanen tekemisensa on
huomattu ja hanta arvostetaan, joten palautteen antaminen ja arvostus kytketdaan usein

yhteen.

Valmentavaan johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen liittyvind mainintoina
vastaajat korostivat tyontekijoiden arvostamista ldahiesimiehen sekd organisaation
johdon toimesta. Tyontekijoiden nakemysten mukaan alaisiaan kuunteleva esimies
arvostaa tyontekijoitdan. Esimies osoittaa tyontekijoidensd arvostamista osallistumalla
tyontekijoiden arkeen, olemalla ldasna seka osoittamalla aitoa kiinnostusta tyontekijoita
kohtaan. Tyontekijat kertoivat kokeneensa erityista arvostusta esimieheltdan tilanteessa,
jossa itse saivat lisda vastuuta tyossadn tai padsivat etenemaddn urallaan. Esimiesten
koettiin arvostavan tyontekijoita erityisesti silloin, kun he hyodyntavat tyontekijoiden
ammattitaitoa suunnitellessaan ja tehdessaan tyota, tyopaikkaa ja tydyksikkoa koskevia

paatoksia.
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6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd valmentavan johtamisen ja aineettoman
palkitsemisen keinoja ja kdytanteitd, valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista
mahdollisesti yhdistavia tekijoitd sekd niiden vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen
erityisesti ldahiesimiehen nakokulmasta. Tutkimusaiheen valintaan vaikutti seka
tutkimuksen tekijan mielenkiinto valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista
kohtaan oman esimiestyon kehittamisessa ettd myos tutkittavan organisaation tahtotila

kehittdaa valmentavaa johtamista tyontekijéiden nakemyksia ja tarpeita kuunnellen.

Fenomenografinen tutkimus eteni tutkittavien ilmididen teoreettisiin nakékulmiin
perehtymisen, metodologian valitsemisen sekd valmiina olleen tutkimusaineiston
analysoimisen kautta johtopaatosten tekemiseen. Tutkimuksen tdssa luvussa vastataan
johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja suhteutetaan empiirisen tutkimuksen
tuloksia teoriaosuuden taustakirjallisuuteen. Luvussa pyritaan arvioimaan, milla tavoin
tutkimuksessa onnistuttiin ja millaista tietoa tutkimuksessa saatiin. Johtop&datoksissa
arvioidaan tutkimustulosten merkittavyyttd, yleistettavyyttd ja luotettavuutta seka

esitetadan mahdollisia jatkotutkimusehdotuksia.

Tutkimuskysymykset olivat:

* Millaisia valmentavan johtamisen piirteita ja kdytanteita henkilosto nostaa esille
esimiestydssa?

* Millaisena tyontekijat kuvaavat arvostamansa aineettoman palkitsemisen kei-
not, ja milla tavoin naita keinoja tulisi henkildston mielesta kehittaa?

e Millaisia yhteisida elementteja 16ytyy valmentavaan johtamiseen ja aineetto-

maan palkitsemiseen liittyvistd kuvauksista?
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Johtopddtosten tavoitteena on esittdaa synteesi niista valmentavan johtamisen ja
aineettoman palkitsemisen keinoista ja kdytanteistd, joita erityisesti ldhiesimiehet voivat
hyodyntdda omassa tyossddn pyrkiessadn sitouttamaan uusia ja jo pidempaan

tyoskennelleita tyontekijoita organisaatioon.

6.1 Keskeisimmat tutkimustulokset

Tutkimusaineistosta ilmeni, ettd henkilostokyselyyn vastanneet tydntekijat kuvasivat
useita valmentavan johtamisen piirteita ja kdytanteita. Nama piirteet ja kdytanteet ilme-
nivat toisaalta lahiesimiesten nykyisen toiminnan kuvaamisena ja toisaalta toimintata-

poina, joihin oman esimiehen toivottaisiin panostavan jatkossa enemman.

Tutkimustuloksissa nousi esiin kaksi selkedad valmentavaan johtamiseen kuuluvaa esi-
miestyodn roolia. Ensiksikin esimiehen rooli vuorovaikuttajana koettiin hyvin merkityksel-
lisend, mikad on linjassa Everedin ja Selmanin (1989, s. 21) sekd Hagenin (2012, s. 29)
tutkimusten kanssa. Esimiehen ldsndolon merkitysta tyoyksikon jokapdivaisessa arjessa
korostettiin. Esimiehen haluttiin olevan ldasna tyopaikalla, kdyttavan omaa aikaansa tyon-
tekijoiden hyvaksi, kuuntelevan tydntekijoitaan seka kysyvan tydntekijoiltdan kuulumisia
ja mielipiteitd. Esimiehen toivottiin kohtaavan tyontekijansa aidosti. Nama tutkimustu-
lokset saavat vahvistusta Ellingerin ja Bostromin (1999, s. 758), McCarthyn ja Milnerin
(2013, s. 774), Richardsonin (1998, s. 55) sekd Tormalan ja muiden (2015, s. 98) nake-

myksista.

Toiseksi tutkimustuloksissa korostui esimiehen rooli tyontekijéiden kehittymisen mah-
dollistajana. Esimiehelta toivottiin selkeiden tavoitteiden ja odotusten asettamista seka
tyosuoritusten arviointia muun muassa palautteenannon avulla. Nama tutkimustulokset
saavat vahvistusta Orthin ja muiden (1987, s. 69-72) sekd McCarthyn ja Milnerin (2013,
s. 771) tutkimuksista. Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta Hagenin (2012, s. 29-31)

tapaan, ettda esimiehiltd toivotaan koulutusmahdollisuuksien tarjoamista, tydntekijan
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ty0ossa ohjaamista ja auttamista seka kehittymisen ja oppimisen mahdollistamista. Tulok-
set vastaavat Joon (2005, s. 464) sekd Hamlinin ja muiden (2009, s. 18) yhteenvetoa val-
mentavasta johtamisesta, joiden mukaan lahiesimiehen tehtavana ja perimmaisena tar-

koituksena on keskittya edistamaan alaistensa oppimista ja kehittymista.

Valmentavan johtamisen toimintamalliin kuuluvan palautteen antamisen (Ellinger ja
Bostrom, 1999, s. 758) tarkeys korostui tassakin tutkimuksessa. Tyontekijat halusivat pa-
lautetta erityisesti tietddkseen, mikad heidan tydssaan toimii erityisen hyvin ja mitd tyon
tekemisen osa-alueita pitdisi kehittda. Palautetta haluttiin erityisen voimakkaasti sen

vuoksi, etta tyontekija voisi kehittyd omassa tydssaan ja kasvattaa osaamistaan.

Tutkimustulosten mukaan esimies ei valttamatta ole tietoinen tyontekijan tydonkuvaan
kuuluviin tehtaviin varatun tydajan riittdmattomyydesta. Tulosten perusteella toimenku-
vien tarkempi lapikdynti oman esimiehen kanssa on monissa tapauksissa jaanyt teke-
matta etenkin tyota ja tyoyksikkod kohdanneissa muutostilanteissa. Tyotehtavia on tullut
lisdd, mutta aiempia tydtehtdvia ei valttamatta ole vahennetty tai rajattu. Nama tutki-
mustulokset antavat vahvistusta Kauhasen (2015, s. 82) nakemykseen, jonka mukaan toi-
menkuvan sdannoéllinen lapikdynti esimiehen ja alaisen vélisissa keskusteluissa on tarkea

osa valmentavaa johtamistapaa.

Tyontekijoilla on selkead tarve tulla kuulluksi omalla tydpaikallaan. Omalle esimiehelle an-
nettiin runsaasti kiitosta siitd, milla tavoin tdma kuuntelee alaisiaan ja ottaa huomioon
alaistensa mielipiteita tyon tekemisessd, kehittamisessa ja tyoyksikkda koskevissa asi-
oissa. Monissa vastauksissa kuulluksi tulemisen kokemus liitettiin siihen, onko alaisen
esittamilla mielipiteilld ollut vaikutusta tyéhon, tyon tekemisen tapaan tai tyoyksikkéon.
Etenkin tyota tai tyoyksikkod koskevissa muutostilanteissa tyontekijoiden ndkemyksena
oli, etta tydntekijoita ei kuultu tai kuunneltu, koska heidan mielipiteitadan ei otettu huo-
mioon muutoksen toteutuksessa. Tyota tai tydyksikkod koskevat muutokset tulivat usein

tyontekijoiden tietoon vasta sen jalkeen, kun niistd oli jo paatetty.
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Aiemmissa valmentavan johtamisen tutkimuksissa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuu-
det tai alaisten mielipiteiden huomioon ottaminen eivat teemoina juuri nousseet esiin,
vaikka aiemmissa tutkimuksissa onkin korostettu tyontekijoiden kuuntelemisen ja kuul-
luksi tulemisen tarkeyttd. Tama tutkimus puoltaisi pohdintaa tyontekijéiden vaikutus-
mahdollisuuksien ja mielipiteen huomioon ottamisen tarkeydesta valmentavassa johta-

misotteessa kuulluksi tulemisen kokemuksen ja merkityksen kautta.

Tutkimuksen mukaan tyontekijat arvostivat sellaisia aineettoman palkitsemisen keinoja,
jotka liittyivat itse tyohon ja tyosuhteeseen, paivittdisjohtamiseen sekd arvostuksen ja
luottamuksen kokemukseen. Tydhon ja tyosuhteeseen liittyvind keinoina ilmenivat
mielenkiintoinen ja haastava tyo, jota Moisio ja muut (2006, s. 17) korostavat erityisesti
tyontekijan sitouttamisessa. Tydsuhteen pysyvyys ja vakaus oli tutkimuksen mukaan yksi
tyontekijoiden kokemista merkittdvimmista aineettoman palkitsemisen keinoista. Edelld
mainittuja keinoja Hakonen ja muut (2014, s. 233-236) pitdavat aineettoman

palkitsemisen tarkeimpina keinoina haluttaessa sitouttaa tyontekijat organisaatioon.

Paivittaisjohtamiseen liittyvind aineettoman palkitsemisen keinoina ilmenivat erilaiset
tybajan jarjestelyt ja joustot seka tyon ja vapaa-ajan yhdistimisen huomioiminen. Nama
tutkimustulokset saavat vahvistusta esimerkiksi Kauhasen (2015, s. 119-123) seka
Schlechterin ja muiden (2015, s. 278-279) nakemyksistd. Tutkimuksen mukaan
tyontekijat arvostivat ja toivoivat jatkossakin tydntekijan koulutuksen ja kehityksen
mahdollistamista, jota Moision ja muiden (2006, s. 17) tutkimustulokset tukevat.
Moision ja muiden (2006, s. 17) sekd Kauhasen (2015, s. 119-123) nakemykset
urakehityksen merkityksestd aineettoman palkitsemisen keinona nousi jonkin verran

esille myos taman tutkimuksen tuloksissa.

Tutkimuksen tuloksena voidaan todeta Hakosen ja muiden (2014, s. 16) sekd Kauhasen
(2015, s. 119-123) tapaan, ettd esimiehen antama palaute on yksi tarkea tyontekijoiden
kokema aineettoman palkitsemisen keino. Tunnustuksen antaminen oli yksi

tutkimuksessa ilmennyt aineettoman palkitsemisen muoto, jota tydntekijat
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vastauksissaan kuvasivat, arvostivat ja toivoivat. Tama tulos vastaa useita aiempia
tutkimuksia (Kauhanen 2015, s. 119-123; Schlechter ja muut, 2015, s. 278-279). Carlsson
ja Forssell (2017, s. 119-120) pitavat tunnustuksen antamista yhtena positiivisen
palautteen muotona, joka myds tutkimuksen tekijan ndkemyksen mukaan sisdltyy

palautteen antamisen laajempaan kokonaisuuteen.

Pdivittdisjohtamiseen liittyi my6s tutkimuksessa esiin noussut tyontekijoiden
mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa tyohon ja tydyhteisoon liittyviin asioihin, jota
Hakonen ja muut (2014, s. 233-236) kuvaavat yhtend |dhiesimiehen merkittavimmista
palkitsemiskeinoista. ~Brownin (2014, s. 147-148) tutkimus tukee téata
paivittdisjohtamiseen liittyvdn aineettoman palkitsemisen osa-aluetta, jonka han

muotoilee alaisten mielipiteiden kysymiseksi seka alaisten osallistamiseksi.

Muina palkitsemisen keinoina tutkimuksessa esiintyivat tyontekijoiden kokemus oman
esimiehen osoittamasta arvostuksesta tyontekijad ja hanen tyotdan kohtaan seka
esimiehen luottamus tyontekijaan. Arvostuksen merkitystda palkitsemiskeinona
korostavat myos Brown (2014, s. 147-148) ja Hakonen ja muut (2014, s. 233-236).

Luottamus nousi esiin muun muassa Moision ja muiden (2006, s. 17) tutkimuksessa.

Kuvio 7 tiivistda tutkimuksen tuloksia. Kuvioon on koottu valmentavaa johtamista, ainee-
tonta palkitsemista seka niita yhdistavia keinoja ja kdytanteita tyontekijan sitouttami-
sessa lahiesimiehen nakokulmasta. Lihiesimiehen ndkdkulmaan kuuluvat erityisesti ne

keinot ja kdytanteet, joihin esimies voi itse eniten paivittdisessa tydssdaan vaikuttaa.
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Valmentavaa johtamista ja aineetonta palkitsemista yhdistavat tekijat

Tysntekijan koulutus- ja Valmentava johtaminen

kehittymismahdollisuuksien Aineeton palkitseminen

tarjoaminen Tavoitteiden ja odotusten

asettaminen ja Tydnkuvan ja tyon sisallon
Ty6ntekijan osallistumis- ja | selkiyttdminen kehittaminen
vaikutusmahdollisuudet o

Kannustaminen ja Tydajan jérjestelyjen ja
Palautteen ja tunnustuksen |auttaminen joustojen mahdollistaminen
antaminen

Tyon ja vapaa-ajan

Vuorovaikutus (keskustelu, yhteensovittaminen
kuuntelu, kysely, lasnaolo,
kohtaaminen) Arvostuksen ja luottamuksen

osoittaminen

Kuvio 7. Lahiesimiehen kdytanteet ja keinot tyontekijan sitouttamisessa.

Valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen yhteisid kdytdnteitad ja keinoja
ovat koulutus-  ja kehittymismahdollisuuksien seka osallistumis-  ja
vaikutusmahdollisuuksien tarjoaminen tyontekijalle, palautteen ja tunnustuksen
antaminen seka esimiehen ja alaisen valiseen vuorovaikutukseen liittyvat tekijat. Vaikka
tavoitteiden ja odotusten asettaminen ja selkiyttdminen on merkitty valmentavan
johtamisen keinoksi, siita [6ytyy paljon liittymapintoja esimerkiksi aineettomaan
palkitsemiseen kuuluvaan tyonkuvan ja tyon sisallon kehittamiseen. Tutkimustulokset
vahvistivat nakemysta siita, ettda mikali tyontekija ei koe tydnkuvaansa selkeaksi, han ei

ole myoskaan tietoinen siitd, millaisia tavoitteita ja odotuksia hdanen tydlleen on asetettu.

WorldatWork (2020b, s. 2) nimesi internet-sivuillaan yhtena aineettoman palkitsemisen
keinona valmentavan esimiestyon. Taman tutkimuksen eri vaiheissa pohdittiin asiaa
toisinpdin, eli olisiko aineeton palkitseminen itse asiassa luonnollinen osa valmentavaa
johtamista, ja pitdisikd aineeton palkitseminen nadhda itse asiassa valmentavan
johtamisen yhtena kaytanteena ja toimintamallina? Lawrencen (2017, s. 45) mukaan val-

mentava johtaminen on maaritelty kirjallisuudessa joko yleisena valmennustaitojen ja
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kompetenssien kokonaisuutena, jota WorldatWorkin viittaus tukee, tai omana johtami-

sen teorianaan. Tutkimuksen tekijan ndkemys yhtyy jalkimmaiseen tulkintaan.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellddn yleensa validiteetin ja reliabiliteetin
madaritelmilla. Validiteetti tarkastelee sita, ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mita on
luvattu ja reliabiliteetti kasittelee tutkimustulosten toistettavuutta. (Hirsjarvi ja muut,
1997, s. 231; Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 160.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
edistaa seikkaperdinen selostus tutkimuksen eri vaiheiden toteuttamisesta. Vaiheiden
kuvaamisessa on olennaista kertoa olosuhteista, tehdyistd valinnoista ja valintojen

perusteista. (Hirsjarvi ja muut, 1997, s. 232.)

Tutkimuksen tekeminen toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa etsit-
tiin tutkimuksen aihepiiriin ja tutkimuskysymyksiin liittyvaa kirjallisuutta ja aiempaa tut-
kimustietoa. Keratyn aineiston pohjalta kirjoitettiin tutkimuksen teoreettinen osuus kay-
tannossa valmiiksi. Toisessa vaiheessa tutustuttiin kaytettdvissa olleeseen tutkimusai-
neistoon, jonka pohjalta laadittiin tutkimusaineiston paa- ja tuloskategorisointi. Toisen
vaiheen jalkeen tutkimuksen tekemiseen tuli useiden kuukausien kestoinen tauko. Tauko
toi etdisyytta tutkimusaiheeseen, ja mahdollisti uudelleen perehtymisen tutkimusaihee-
seen ehka aiempaa enemman ulkopuolisen nakokulmasta. Tutkimuksen teoriaosuuteen
ja tutkimusaineistosta muodostettuihin kategorioihin paneuduttiin uudelleen. Kolman-

nessa vaiheessa kirjoitettiin tutkimuksen tulososio ja johtopaatokset.

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan usein aineiston hankintavaiheessa siitda nako-
kulmasta, miten kdytettava aineisto on hankittu ja mitd aineistoja on otettu mukaan tut-
kimuksessa hyddynnettavaksi. Taman tutkimuksen aineisto oli valmiiksi keratty sekun-
daariaineisto. Tutkimusaineistosta hyddynnettiin kaikki tutkimuksen aihepiiriin liittyneet

vastaukset, joten rajaamista ei tehty kdytettdvan aineiston maaran suhteen lainkaan.
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Kadytettdvissa ollut aineisto tuotti laajan joukon kasityksia ja nakemyksia tutkittavista il-
mioista. Varsinaista tutkimusaineiston luotettavuutta on arvioitu tarkemmin luvussa 4.1,

joka kasittelee tutkimuksen metodologiaa.

Fenomenografisessa tutkimuksessa hyddynnetdan aineistoldahtdistd analyysia, jossa py-
ritadn selvittdmaan tutkittavien nakemyksia ja kasityksia tutkittavista ilmidista. Tutki-
muksessa on kuvattu nditd nakemyksia ja kasityksia paa- ja tuloskategorioiden avulla.
Kategorioiden oikeellisuus on pyritty varmistamaan lukemalla tutkimusaineistot useaan
kertaan tutkimuksen laatimisen eri vaiheissa lapi. Vaikka tutkimuksen ilmi6ihin liittyvaa
teoriaa ja aiempia tutkimuksia on hyédynnetty tutkimuksen laatimisen eri vaiheissa, ai-
neiston analyysivaiheen kategorioiden valintaa ei ole tehty naiden tietojen perusteella.

Kategorisointi on tehty tutkimusaineistossa ilmenneiden teemojen pohjalta.

6.3 Ehdotukset valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen

kehittamiseksi tutkimusorganisaatiossa

Tutkittavan organisaation teettdman henkilostokyselyn vastausten perusteella
tyontekijoilla on toiveita ja ndkemyksid esimiestydon kehittdmisestd erityisesti
aineettomaan palkitsemiseen sekd esimiehen ja tyontekijan vuorovaikutuksen

lisdamiseen liittyvissa asioissa.

Lahiesimiesten kannattaa panostaa esimies-alaissuhteissaan hyvan vuorovaikutuksen ra-
kentamiseen. Tahan vuorovaikutukseen liittyvat lasndolo tyopaikalla ja alaisten tyon te-
kemisen yhteydessa, alaisten kuuleminen korostaen todellista kuuntelemista seka kiin-
nostuksen osoittaminen tyontekijoita ja heidan toitdaan kohtaan. Palautteen ja tunnus-
tuksen saannolliseen antamiseen kannattaa kiinnittaa huomiota. Tyontekijoita koskevia
ratkaisuja kannattaa avata, jotta niihin vaikuttaneista asioista tulee tyontekijoille oikea
kasitys. Henkildston ammattitaidon hyddyntamista tyén suunnittelussa ja toteutuksessa

sekd muutosten valmistelussa ja kdytannon tekemisessa kannattaa hyodyntda nykyista
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enemman erityisesti haluttaessa edistaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon.

Henkildstd on myos itse kiinnostunut ndihin osallistumisesta.

Valmentavaan johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen vaikuttavat ja niita edistavat
tekijat on huomioitava seka organisaation etta esimiehen tasolla. Valmentavan johtami-
sen ja aineettoman palkitsemisen tulee soveltua organisaation tavoitteisiin ja arvoihin,
ja organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa niiden toteuttaminen. Valmentavan johta-
misen kayttoonotolle tulee varata runsaasti aikaa ja mahdollistaa myos esimiesten ajan-
kaytto paivittdisessa tyossa. Organisaatio voi rohkaista esimiehia valmentavaan johtami-
seen ja aineettomaan palkitsemiseen, jarjestaa heille tarvittavia koulutuksia ja valmen-
nuksia seka hankkia tyokaluja tarpeen mukaan. Esimiehille jarjestettdvd oma valmennus
edistdd valmentavan johtamisotteen hyddyntamista ja kdayttdonottoa koko organisaation

tasolla.

Esimiestasolla johtamisen fokus kannattaa suunnata oppimisen ja kehittymisen mahdol-
listamiseen ja vuorovaikutussuhteiden huolelliseen rakentamiseen seka taman tutki-
muksen ettd aiempien tutkimusten perusteella. Esimiehelld tulee olla myos itselldan
halu kehittya ja oppia. Valmentava johtaminen tarvitsee onnistuakseen esimiehen pa-
nostusta ja ajankdyton kohdistamista lasndoloon alaisten tydssa. Valmentava johta-
juusote tarkoittaa esimiehen nakokulmasta hyvia ihmissuhdetaitoja, koulutusta, harjoit-

telemista ja motivaatiota.

Onnistunut valmentava johtaminen ja aineeton palkitseminen edellyttavat hyvaa esi-
mies-alaissuhdetta tai sen kehittymista. Esimiehen ja alaisen vililla tarvitaan luonteva
yhteys seka luottamus ja kunnioitus toisiaan kohtaan. Vuorovaikutuksen on oltava
avointa ja helppoa. Vuorovaikutustilanteita on oltava usein, joten se myos edellyttda esi-
miehen saanndllista lasndoloa tydpaikalla. Valmentavan johtamisotteen hyddyntaminen

onnistuu, kun se on vapaaehtoista seka esimiehelle etta alaiselle.
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6.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tassa tutkimuksessa korostui tyontekijoiden kokemus kuulluksi tulemisen tarkeydesta,
joka liittyy merkittavasti valmentavaan johtamiseen ja aineettomaan palkitsemiseen
kuuluvaan vuorovaikutukseen. Tyontekijoiden kokemus siitd, kuunnellaanko heita
riittdvasti oman tydnsa asiantuntijoina esimerkiksi uudistuksia ja muutoksia
toteutettaessa antaisi jatkotutkimuksiin mielenkiintoisen aihepiirin tutkittavaksi.
Jatkotutkimuksissa voisi selvittda, millaisista asioista tyontekijat saavat kokemuksen

kuulluksi tulemisesta ja millaiset asiat johtamistyossa siihen vaikuttavat.

Tassa tutkimuksessa kdytetyn tutkimusaineiston pohjalta voitaisiin selvittda, onko
henkidstokyselyyn vastanneiden tyontekijoiden eri ikdluokilla vaikutusta siihen, mitka
valmentavan johtamisen ja aineettoman palkitsemisen kdytdnteet ja keinot korostuvat
tyontekijoiden ndkemyksissa. Tallaisen tutkimuksen tekeminen voisi auttaa
organisaation ldhiesimiehia huomioimaan eri ikdisia tyodntekijoita kohdatessaan
oikeanlaisten palkitsemis- ja valmennuskeinojen kayttamisen ndissad tilanteissa.
Mielenkiintoista olisi myds selvittda, onko tutkimuksen tuloksissa eroa esimiehena

toimivien tyontekijoiden ja muiden tyontekijoiden ndkemysten valilla.
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