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Suuntautumisvaihtoehto Esimiesty0 ja tyOyhteison kehittaminen

Ohjaaja Lehtori Timo Riikkila

Tassa opinnaytetyssa tutkimme valmentavan johtamisen vaikutuksia tyontekijéihin. Val-
mentavalla johtamisella tarkoitetaan johtamistapaa, jossa korostuu tavoitteellisuus, toisten
arvostaminen seka osallistava ote tydhdn. Valmentavan johtamisen tarkoitus on ihmisten

kehittdminen, kasvattaminen ja tydntekijoiden potentiaalin saavuttaminen.

Tutkimuksessa selvitimme, onko valmentavan johtaminen keino kehittaa tyontekijéiden mo-
tivaatiota ja parantaa silla tavoin jokaisen tydnlaatua. Tutkimuksessa emme vertaile eri joh-
tamismalleja keskendan. Keskitymme ainoastaan valmentavan johtamisen teoriaan ja sen
konkretiaan haastattelujen myota. Perehdymme tydmotivaatioon ja palkitsemiseen omassa
osiossa teoreettisesti, jotta saisimme haastatteluiden analysoinnista mahdollisimman paljon

irti ja lukijalle tutkimuksen tulokset ovat johdonmukaiset.

Tutkimukseen osallistui kuusi haastateltavaa eri kokoisista yrityksista. Haastattelut toteutet-
tiin anonyymeina, jotta vastaukset olivat mahdollisimman rehellisia sek& avoimia. Haastat-
telu vastaa tutkimusongelmaamme, onko valmentava johtaminen hyva keino kehittaa tyon-
tekijoiden motivaatiota ja parantaa tytnlaatua. Tutkimus toteutettiin laadullisella eli kvalita-

tiilvisella menetelmalla.
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The present thesis deals with the effects of coaching management on employees. Coaching
is a management method that emphasizes ambition, appreciation of others and patrticipatory
working methods. The purpose of leadership training is to develop and grow the potential of
workers. In this study, leadership training as a way to develop employee motivation and thus

improve every employee's quality of work was studied.

The theoretical part of the study focused on the theory of leadership, work motivation and
rewarding. In the empirical part, six interviews were conducted with respondents from com-
panies of different sizes. The interviews were conducted as anonymous, so that the answers

were as honest and open as possible.

The results of the study showed that leadership coaching has very much potential, and it
can be used for increasing work motivation. Interviewees felt that there are various ways to
make them feel more motivated at work: impartiality, open communication between manager
and employee, team spirit and encouragement. Coaching has a positive effect to work com-

munity, if it is used correctly.
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1 Johdanto

Valmentava johtaminen nostaa suosiotaan vuosi vuodelta eri organisaatioissa. Aiheen
trendikkyys ja ajankohtaisuus herattivat meissa kiinnostuksen valmentavaa johtamista
kohtaan. Oikein hoidettu johtaminen on yrityksen kulmakivida. Johtamismallina valmen-
tava johtaminen on innostavampi seka yksil6itd huomioonottavampi, kuin monet muut
johtamisperiaatteet ja mallit. Valmentavan johtamisen kulmakivia on ottaa huomioon yri-
tyksen jokainen kasipari ja motivoida heitd jaksamaan tydssaan. Lahdimme ottamaan
selvaa, onko totta, ettd valmentavalla johtamisella on hyvié vaikutuksia tydmotivaatioon
seka jaksamiseen.

Tassa opinnaytetytssa perehdymme valmentavan johtamisen vaikutuksista tydmotivaa-
tioon. Opinnaytetyon tarkoitus on tuoda esiin valmentavan johtamisen positiiviset vaiku-
tukset henkiléston tyémotivaatioon. Opinnaytety6ta ei ole kohdistettu mihinkaan organi-
saatioon tai tiettyyn toimialaan. Tarkastelemme aihetta tyontekijoéiden ndkemyksesta
sekd syvennymme analysoimaan haastattelun pohjalta valmentavan johtamisen vaiku-
tusta motivaatioon, hyvinvointiin seka suoritukseen tygssa. Koemme, etta taméa opinnay-
tetyd kehittdd meita tulevaisuuden urapoluille seka antaa kattavan pohjan johto- ja esi-
miestydhon. Opinndytetydmme toimii hyvana teoreettisena tiedon lahteena valmenta-

vasta johtamisesta kiinnostuneille.

Opinnoissamme suuntauduimme esimiesty0 ja tydyhteisdn kehittdmisen suuntautumis-
polulle. Meille molemmille oli selvda jo opintojen alkuvaiheissa, etta henkilostéjohtami-
nen, esimiestyd seka erilaiset johtamistavat kiinnostivat meita. Tasta syysta opinnayte-

tydn aiheemme kasittelee johtajuutta.

Aihe valmentavaan johtamiseen syntyi omien kokemusten my6td. Olemme molemmat
tehneet toitd organisaatioissa, jossa kaytetddn valmentavaa johtamistapaa paivittai-
sessa johtamisessa. Valmentava johtaminen on kasitteena todella kiinnostava ja ajan-
kohtainen. Alaotsikkomme tydllamme on valmentavan johtamisen vaikutus tydmotivaa-
tioon. Rajasimme aiheen selkeista syistd. Koimme tydomotivaation molemmilla lahell&
mielenkiinnonkohteita, joten oli kiinnostavaa tutkia valmentavan johtamisen vaikutuksia

henkilostén tydmotivaatioon.



Tyossa kerromme ensin tutkimuksen tavoitteita seka tutkimusongelmasta, joka avaa lu-
kijalle ndkemysta siitd mik& aiheemme on ja selventaa aiheen rajauksen. Valmentava
johtaminen on laaja kasite, johon kuuluu paljon eri osa-alueita. Haluamme tutkia aihees-
tamme yhta osa-aluetta, joka osoittautui meille tarkeéaksi. Koemme tydomotivaation linkit-
tyvan suoraan, miten organisaatiossa johdetaan sek& millaisia periaatteita tai johtamis-
malleja siella kaytetaan. Ihmisten viihntyminen organisaatioissa ei ole enaa itsestaan sel-

vaa ja sen takia tama tutkimus on talla hetkella ajankohtainen.

Seuraavassa 0siossa kerromme teoriaa johtamisesta seké valmentavaa johtamista, jotta
lukijan on johdonmukaisempaa edeta tutkimukseen. Pyrimme pitamaan teoriaosuuden
selkeana ja helppolukuisena, jotta taméa opinnaytety® olisi hyva tiedonlahde tulevaisuu-
dessa muille. Kasittelemme teoriaosuudessa johtamisen ympariston murrosta ja sen vai-
kutuksia péivittdisessa arjessa. Analysoimme miten valmentava johtaminen vaikuttaa
nykypaivana konkreettisesti organisaatioissa. Kerromme myts motivaatiosta seka tyo-
motivaatiosta lukijalle, jotta aiheemme rajaus olisi vield entisestdén helposti ymmarret-
tava. Liséksi kerromme palkitsemisesta, joka on yksi vaikuttava tekija tydmotivaatioon.
LinkitAmme koko teoria osuuden tekemaamme tutkimukseen ja haluamme, etta teoria

tukee tutkimustamme mahdollisimman hyvin.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Taman tyén tavoitteena on tutkia tdman hetken trendikkainté johtamismallia organisaa-
tioiden arjessa. Tutkimuksen tarkoituksena on luoda uusia néakdkulmia valmentavan joh-

tamisen hyodyista organisaatioille.

Tutkimus toteutetaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla. Kvalitatiivi-
nen tutkimus mahdollistaa sita, etta tutkittavasta aiheesta voidaan kerata kokonaisval-
taista tietoa. Tutkimuksessa aihetta tarkastellaan tydntekijoiden nakékulmasta. Tydomme
tavoitteena on selvittdd, miten paljon johtamistapa vaikuttaa tyontekijan motivaatioon ja

milla tavalla siihen pystytdén vaikuttamaan esimiestasolla.

Tutkimuksen toteutettiin haastattelujen avulla. Tutkimuksessa haastateltiin kuusi tyénte-
kijaa eri yrityksista. Analysoimme valmentavaa johtamista teorian ja haastateltavien vas-
tauksien avulla. Niiden avulla selvitimme valmentavan johtamisen vaikutuksia tyomoti-

vaatioon ja tyontekijoihin.



1.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmassa selvitimme, onko valmentavalla johtamisella vaikutusta tydnteki-
jéiden tydmotivaatioon seké asenteisiin organisaatiossa. Tydssa analysoimme tutkimuk-
sesta saatuja haastatteluja ja lopuksi teemme yhteenvedon, millainen vaikutus valmen-

tavalla johtamisella on tydntekijoihin ja tydn laatuun.

Opinnaytetydn paatutkimuskysymys on: onko valmentava johtaminen hyva keino kehit-
taé tyontekijoiden motivaatiota ja parantaa tyon laatua. Opinnaytetydn muut tutkimusky-
symykset ovat: miten johtaminen vaikuttaa tydmotivaatioon ja millaisia tuloksia tyonteki-

joiden motivoinnissa voidaan saada valmentavan johtamisen avulla?

1.3 Teoreettinen viitekehys

Tassa opinnaytetyodssa tutkimme valmentavaa johtamista seka sen vaikutuksia tyénte-
kijoiden motivaatioon. Valmentava johtamisen kulmakivia on, miten johto viestii henkil6-
kuntaa seka miten huomioida organisaation jokainen yksild. Paivittdiseen valmentavaan
johtamiseen kuuluu jokaisen tyontekijan tydnohjaus seka tavoitteiden ja suunnan nayt-
tamistd. Taman myoéta tyontekijat tietavat paikkansa organisaatiossa ja pystyvat toimi-
maan tavoitteellisesti. Haluttuihin tavoitteisiin tarvitaan esimiehen selkeité ohjeita ja kan-

nustavaa asennetta.

Tutkimuksessa selvitamme, onko valmentavan johtaminen keino kehittda tyéntekijoiden
motivaatiota ja tAman myota parantaa jokaisen yksilon tyonlaatua. Tutkimuksessa emme
vertaile eri johtamismalleja keskendan. Tydssa keskitymme johtajuuden teoriaan seka

sen konkretiaan tutkimuksen myo6ta.

Rajasimme tutkimuksen koskemaan ainoastaan tyontekijoita, jotta saisimme tyontekijoi-
den nékdkulman paremmin esiin. Teoriaosuudessa tutkitaan tarkoituksellisesti enim-
makseen valmentavaa johtamista ja sen toteuttamisen periaatteita. Perehdymme lisaksi
tydmotivaatioon ja palkitsemiseen omassa 0siossa teoreettisesti, jotta saamme haastat-

teluiden analysoinnista mahdollisimman paljon irti.



1.4 Haastattelu

Tutkimus toteutettiin laadullisella eli kvalitatiivisella menetelmalla. Kyseinen tutkimusme-
netelma valittiin sen takia, koska haluttiin saada mahdollisimman laaja ja syvallinen na-
kemys tutkittavasta aiheesta. Kayttdmassamme haastattelussa oli mahdollisuus tarvitta-
essa selventda ja syventaa vastauksia, seké saada perusteluja vastauksille. Tassa tut-
kimuksessa korostui nimenomaan tydntekijoiden omat kokemukset ja hakemykset siita,

mik& heitd motivoi tydssaan ja minkalainen on hyva, motivoiva ja valmentava johtaja.

Tutkimuksemme aineistokeruumenetelmana oli puolistrukturoitu haastattelu, silla se
mahdollistaa laajemmat ja monipuolisemmat vastaukset. Haastattelukysymykset oli va-
littu opinndytetydn teoreettiseen viitekehykseen nojaten, jotta saimme juuri oikeanlaista

tietoa. Haastattelujen aiheena oli johtaminen ja sen vaikutus motivaatioon.

Haastatteluihin osallistui yhteensa kuusi tydssa kayvaa henkilda. Kaikki haastateltavat
asuvat paakaupunkiseudulla ja ovat tdissa keskisuurissa ja suurissa yrityksissa. Vastaa-
jista nelja henkiloa tyoskentelee kokopaivaisesti ja kaksi tydskentelee osa-aikaisesti
opiskelun ohella. Kaikki vastaajat ovat joko toimihenkildn tai asiantuntijan roolissa. Vas-
taajien ika vaihtelee noin 19-29 ikavuosien valilla. Haastateltaville painotettiin, ettd haas-
tattelut ovat anonyymeja ja vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti. Yksildhaastattelu-
jen avulla varmistettiin, etta haastateltavat tuovat omat mielipiteensa ja kokemuksensa
rohkeammin esille. Haastattelujen teemoja ja kysymyksia ei kdyty ennakkoon lapi, jotta

vastaukset eivat olisi valmisteltuja vaan aitoja ja yksilollisia.

2 Henkilostostrategia

Yrityksen liiketoiminnan sisalto ja laajuus on maaritelty liiketoimintastrategiassa. Strate-
giassa voidaan esimerkiksi méaaritella, millaisilla liikketoimintakonsepteilla, voimavarailla,

toimialoilla seka maantieteellisilla alueilla yritys tulee toimimaan. (Viitala 2004, 22.)

Liiketoimintastrategiaa luodessa on hyva huomioida yrityksessa valmiiksi olevat voima-
varat seka niiden kasvattamisen mahdollisuudet ja toimintaymparistossa havaittavat
mahdollisuudet ja uhkat. Strategisessa johtamisessa tulisi punnita yrityksessa olevat val-
miit voimavarat ja naita ovat tyévoima ja ydinosaaminen. Henkildstostrategian luominen
onkin yksi keskeinen osa-alue yrityksen strategisessa johtamisessa. Henkiléstdstrategia

ohjaa tien paivittaiselle henkildstopolitiikalle ja sitd luodessa tarkastellaan strategioiden



edellyttdm&& osaamista ja tydvoimaa. Tiedostettava toimintastrategia ja l&ahtékohdat,
jotta henkilostOstrategia voidaan sisdllyttdd toimintastrategiaan. Toimintaympariston
mahdollinen muutos, arvot, missio ja visio eivat saa olla ristiriidassa jo tehtyjen paatok-
sien kanssa. Menestystekijat tulee havaita alkuvaiheessa. (Viitala 2004, 20-45.)

Strategian teoreettisen pohjan lisksi olennainen osa henkilostostrategiaa on toimiva
henkil6tietojarjestelma, josta voidaan saada henkiléstdanalyysi, jonka avulla selviaa esi-
merkiksi henkiloston rakenne ja yksildominaisuudet. Henkilostostrategian tulee aina

miettia nykyhetkeen kuin myos tulevaisuuteen. (Laukkanen 2014, 46.)

Henkildstostrategian tulee maadritella henkildstotavoitteet koko strategiakaudeksi, seka
luoda ndille mittarit, joilla voidaan mitata onnistumisia. Henkiléstdstrategiassa tulee pys-
tya priorisoimaan oikeat asiat, joita halutaan kehittaé ja tarkkailla. Nain saadaan aikaan
organisaatiolle toivottuja tuloksia. Henkilostostrategiaan on sitouduttava ja sitd on kunni-

oitettava, eika jattdd kenenkaan mielipidetta huomioimatta. (Kauhanen 2012, 38-43.)

Henkilostostrategisessa suunnittelussa pyritddn ohjaamaan henkiléstovoimavarat oikei-
siin tarkoituksiin. Henkiléstévoimavarojen suunnittelu tulisi aloittaa perehtymalla organi-
saation liiketoimintastrategiaan. Strategia kertoo, miten yrityksen visioon aiotaan paasta.
Tama luo samalla pohjan, niin pitkan kuin lyhyenkin aikavalin tavoitteille seka suunnitte-
lulle. (Sistonen 2008, 49.)

Henkildstostrategiassa suunnitellaan, miten henkildstdjohtamista tulisi nykypaivana ja
tulevaisuudessa toteuttaa. Liséksi maaritetddn ketka johtamista hoitavat ja mitéa toimia
tehdaan. Tarkeaa on myods miettia, minkalaista osaamista tarvitaan ja millaisia proses-
seja tulisi organisaatiossa kehittdd. Henkilostostrategiassa tulisi suunnitella, miten oike-
anlainen henkiléstévoimavarojen ohjaus saadaan varmistettua ja toimimaan organisaa-
tion arjessa. (Viitala 2014, 42—43.)

2.1 Visio, missio ja arvot

Missio, visio seka arvot ovat organisaation strategia. Nama ovat strategian kulmakivia,
joiden avulla organisaation strategia perustetaan ja rakennetaan. Henkilostostrategian
suunnittelussa otetaan yrityksen missio, visio ja arvot huomioon, jotta se palvelee orga-

nisaatiota parhaalla mahdollisella tavalla.



Visio tarkoittaa organisaation ndkemysta tulevaisuuden tavoitetilasta, jossa organisaatio
haluaa olla tulevaisuudessa. Visio voi olla esimerkiksi tavoitteellinen tila tietylle aikava-
lille, kuten mink&a kokoinen organisaatio on viiden vuoden paasta ja miten siihen paas-

taan.

Missio vastaa strategiassa siihen, miksi organisaatio on olemassa seké mita organisaa-
tion toiminnalla halutaan tulevaisuudessa saavuttaa. Missio viestii yrityksen tehtavasta

ja roolista yhteiskunnassa ja omassa toimintaymparistéssaan.

Arvot kertovat organisaation kulttuurista ja siité mihin he uskovat. Arvot rakennetaan yh-
dessa henkildstdn kanssa ja niita pyritddn vaalimaan jatkuvasti organisaation paivittai-
sessd toiminnassa ja johtamisessa. Organisaation arvoja voivat olla esimerkiksi vastuul-
lisuus, luotettavuus seka rehellisyys. (Yrityksen perustaminen - Arvot, visio ja missio
2017.)

2.2 Henkilostosuunnittelu

Henkildstosuunnitelmalla ennakoidaan maardllista ja laadullista tydvoimantarvetta seka
pyritddn varautumaan tulevaan. Suunnittelun tarkeimpid kysymyksiad on, minka verran
tarvitaan tiettyyn prosessiin tyévoimaa seka millaisia toimenpiteitd mahdollisesti tarvitsee
tehda. (Viitala 2014, 48-49.)

Tybvoimantarvetta voidaan ennustaa organisaation strategiasta. Esimerkiksi jos yritys
pyrkii lahitulevaisuudessa kasvattamaan, laajentamaan tai supistamaan toimintaansa,
vaikuttaa se tyontekijdiden tarpeeseen. Strategian suunnittelussa on otettava huomioon
nykyisten tydntekijoiden osaamisprofiilit seka toiveet ja tarpeet. Suunniteltaessa on hyva
huomioida esimerkiksi tydvoiman keski-ika, jotta suurten ikéluokkien elakditymiseen

osataan valmistautua ajoissa. (Kauhanen 2009, 63—-64.)

2.3 Henkiléstdjohtaminen

Henkildstojohtaminen on henkiléstdn ja organisaation johtamista, joka tahtaa strate-
gialahtdisesti ja vastuullisesti henkiléston muodostamiseen, kehittdmiseen, ohjaami-

seen, kannustamiseen, arviointiin ja palkitsemiseen. Henkilgstéjohtamisen paatahtain on



organisaation suoriutuminen ja henkiloston tydhyvinvointi, joka mahdollistuu nykypéi-
vana ja tulevaisuudessa. Henkilostéjohtamisen kuuluu niin organisaation kokonaisuuden
johtaminen, kuin henkildstén ohjaus seka sitouttaminen. Henkildstdjohtaminen toimii
linkkin& tyontekijoiden ja johdon valilla. Henkilostdjohtamisen ammattilaiset toimivat seka
johdon strategisena kumppanina, ettd myds henkiloston kehittdjana. Talldin tasapainon
sailyttaminen voi olla haastavaa. (Viitala 2013, 43)

Viitala kertoo myds kirjassaan, etta henkildstdjohtajan tyo keskittyy taysin henkiléstostra-
tegiassa maariteltyjen arvojen kehittamiseen ja yllapitamiseen. Henkilostoon liittyvat toi-
menpiteet hahmotetaan tapahtumaketjuin ja prosesseina, joiden sujuvuutta, nopeutta ja

laadukkuutta tarkkaillaan ja pyritdén kehittdamaan. (Viitala 2013, 46)

2.3.1 Tehokas henkildstdjohtaminen

Nykypdaivana kaikessa johtamisessa olennaisinta on tehokkuus. Tehokkuutta painote-
taan organisaatioiden kaikissa toiminnoissa. Tehokkuudella tarkoitetaan kaikkea kay-
tossa olevien resurssien maksimaalista hyodyntamista. (Viitala 2013, 8.)

Tehokkuus henkilostojohtamisen kohdalla tarkoittaa, etta henkiléstd on oikein mitoitettu
seka sijoitettu tydtehtaviin ja silla on tarvittava osaaminen laadukkaan tydn tekemiseksi.
Henkildstod on usein organisaation suurin kuluerd, joten myds tyénteon kustannustehok-
kuus tulee huomioida. (Viitala 2013. 8.)

Johtamisen tehokkuutta voidaan arvioida monesta erilaisesta nakdkulmasta. Naita na-
kokulmia ovat esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen, johdettavien asenteiden ja ryhma-

prosessien laadun mittaaminen. (Lamsa & Hautala 2005, 208.)

Yleisin kaytetty tehokkuuden arviointiperuste on tavoitteiden seuraaminen. Talla tarkoi-
tetaan esimerkiksi tiimin suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista. Esimerkkina arvi-
oinneista voidaan kayttaa erilaisia mittareita, kuten myynnin lisaysta, asiakastyytyvai-
syytté tai tuotteiden laatua. (Lamsa & Hautala 2005, 208.) Johtajan tehokkuutta ja johta-
mistaitoja arvioitaessa tulee huomioida erilaisia tekijoitéa, kuten arviointiajan pituus. Kaik-

kia arviointeja ei voi perustaa lyhyen aikavélin arvioihin. (Lamsé& & Hautala 2005, 209.)

Henkilokunnan asenteiden arvioinnilla tarkoitetaan alaisten ja johtajan valista suhdetta.

Talla selvitetédan, pystyyko johtaja vastaamaan alaisten odotuksiin seka tarpeisiin ja onko



henkilokunta tyytyvaisia vai tyytymattomid organisaation johtoon. Alaisten asenteita voi-
daan tehokkaasti tarkastella esimerkiksi poissaolojen maarélla seka vaihtuvuudella.
(Lamsa & Hautala 2005, 208.)

Tiimiprosessien laatua taas voidaan arvioida tarkastelemalla johdon kykya lisata tiimien
yhtenaisyytta ja motivaatiota. Tehokas johtaja kannustaa ja ohjaa tiimia kohtaamaan
muutokset ja epavarmuutta aiheuttavat tekijat oikealla tavalla. (Lamsa & Hautala 2005,
209.)

2.4 Johtajan perustaidot ja kyvykkyydet

Kuviossa 1 olemme havainnollistaneet hyvan esimiehen ja johtajan perustaitoja seka
kyvykkyyksid henkildstonjohtamiseen. Johtajuus muodostuu monesta pienesta pala-
sesta, jonka jokaisella yksityiskohdalla on suuri merkitys organisaation menestykseen.
Nama perustaidot ja kyvykkyydet on jaettu kolmeen eri osa-alueeseen, jotta kuvion ha-
vainnollistaminen olisi mahdollisimman selkeda. Kolme osa-aluetta ovat hallinnolliset

tehtavat, ihmisten valinen vuorovaikutus seka kasitteelliset tehtavét.

Hallinnollisiin tehtaviin kuuluu organisaation resurssien hallinta, henkil6stéresurssien
johtaminen ja tekninen osaaminen. Ihmisten vélisessé vuorovaikutuksessa on listattu
sosiaaliset taidot, tunnedly ja konfliktien kasittelyn taito. Kasitteellisiin tehtaviin kuuluu
visionaarin taito, ongelman ratkaisukyky ja strategisen suunnittelun taito. Kaikki nama
perustaidot ja kyvykkyydet yhteen liitettyna voivat taata onnistuneen johtamisprosessin

ja tyytyvaisen henkildston. (Northouse 2015, 58.)
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Kuvio 1. (Northouse 2015, 58.)

2.5 Nykyaikainen henkildstéjohtaminen

Nykyaikaisessa henkildstdjohtamisessa on téarkeda johdon ja alaisten vuorovaikutus. Ko-
emme, ettd nykyaikaisessa henkilostéjohtamisessa ei ole endé nakyvaa hierarkiaa eika
se perustu enda tiukkoihin saantéihin ja toimintatapoihin. Nykyaikaisessa johtamisessa
ei enaa johdeta ainoastaan asioita vaan ihmisia. Tasa-arvoisuus ja erilaisuus koetaan
tarkeiksi sek& monimuotoiset johtamisperiaatteet. Kokonaisvaltaisempi tydhyvinvointi ja
ergonomia ovat entista tarkeammassa osassa nykyaikaista henkilostojohtamista. Tar-
koin suunniteltu strategia jo henkiléstojohtamisen alkuvaiheissa takaa hyvan tydympa-

riston seka tyomotivaation.
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Nykypaivana tuloksen tekeminen ja tehokkuus on elinehto useimmille yrityksille. Organi-
saatiot menestyvéat paremmin vain, jos he pystyvat luomaan kilpailijoitaan parempia rat-
kaisuja. Sitoutuminen organisaatioihin ei ole en&da nykypaivana itsestaanselvyys, jolloin
taytyy yritysten panostaa henkilokunnan sitoutumiseen. (Kauhanen 2009, 14.)

Sitoutumishalukkuuteen vaikuttaa nykypaivana tyonantajakuva, yrityskulttuuri ja tydilma-
piiri sekd organisaation arvot. Henkilokunta luo ty6ilmapiiria jatkuvasti esimerkiksi tii-
meissa, mutta myds esimiehella on tydilmapiiriin suuri vaikutus. Esimies ja johto pystyvat
vaikuttamaan tydilmapiiriin esimerkiksi kannustamalla, rohkaisemalla ja kommunikoida

avoimesti ja rehellisesti henkilokunnan kanssa. (Sistonen 2008, 141).

2.6 Henkilésto organisaation tarkein menestystekija

Henkilostolla taytyy olla tieto siité, miten he tuovat yksildin& arvoa yritykselle ja mikéa hei-
dan tehtavansé on. Ratkaisu on se, etté tyo taytyy myyda tyontekijdille. Sisaiset prosessit
on oltava kunnossa, jotta yritys tekisi tulosta ja henkilékunta olisi sitoutunut organisaa-
tioon myos tulevaisuudessa. Tyontekijoiden taytyy nauttia tydstaan ja nahda oman tyo-
panoksensa lopputulos. Jos johtaminen on huonoa ja merkityksetonta, se nakyy tydnte-
kijoiden tuottavuudessa ja néin ollen yrityksen menestyksesséa. Kun tyontekijat kokevat
tuottavansa arvoa, he panostavat organisaatioon ja sen menestykseen yha enemman.
(Sistonen 2008, 152.)

3 Osaamispaaoma

Paaoman kasite organisaatioissa on muuttunut merkittavasti viime vuosien aikana. Paa-
oman on perinteisesti liitetty taloudelliseen tai fyysiseen padomaan, joka on helposti las-
kettavissa. PAdomana pidettiin koneita, rahaa, laitteita ja kiintedd omaisuutta. Nykyaan
organisaatioissa ymmarretaan, etté hyva taloudellinen tilanne tai laitteisto ei takaa me-
nestymista. (Viitala 2005, 97-101.)

Liiketoiminnan kehittyessa uutena on tullut k&site aineettomasta padomasta. Sen méaa-
rittely on hankalampaa, silla aineeton pddoma on ndkymatdn. Aineettomaan paaomaan
liittyvat kokemukset, ymmarrykset ja tiedot. Aineettomalla padomalla on yhteys henkil6s-

ton osaamiseen ja organisaation prosesseihin. (Viitala 2005, 98-99.)
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Henkilbpadoma

Osaamispaaoma

N y
Suhdepdaoma AN v Rakennepadoma

Kuvio 2. Osaamispdédoman osa-alueet. (Otala 2008, 58.)

Kuten kuviossa 2 ndkyy, organisaation osaamispddoma koostuu henkildpddomasta, ra-
kennepdédomasta sekd suhdepddomasta. Yrityksen henkilépddoma jaetaan maéaaralli-
seen ja laadulliseen henkilopddomaan. Maarallista ovat kaikki organisaation tyontekijat,
henkiloston méaré ja koulutus. Laadullista pddomaa taas on henkilékunnan tiedot seka
taidot, kyvykkyys, asenne, motivaatio ja sitoutuneisuus. Laadulliseen pddomaan voi

myds lisata henkildstén oppimishalun ja oppimismahdollisuudet. (Otala 2008, 58-63.)

Rakennepddomaan liittyy yrityksen rakenteet, jarjestelmat ja prosessit. Rakennepaa-
omaa on jo olemassa olevan osaamisen tunnistaminen ja sen hyddyntaminen, hankki-
minen ja hyddyntdminen. Rakennepadoman avulla on mahdollista tukea osaamispaa-

oman liikkumista ja siirtymista organisaation yksikdiden valilla. (Otala 2008, 57-61.)

Suhdep&domaa on yrityksen verkostot seké suhteet sidosryhmiin. Suhdepaaomaa ei voi
mitata maaralla, vaan organisaation tavoitteena taytyy olla pitkaaikaisia ja luottamuksel-
lisia suhteita sidosryhmien kanssa. Suhdepddomasta on kyse luottamuksesta ja kyvysta
sitoutua yhteisiin tavoitteisiin ja padmaariin. Suhdepaaomaan kuuluvat yhteistydtahot ja
kumppanit, jotka osallistuvat organisaation osaamisen kehittamiseen. (Otala 2008, 58—
63.)
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3.1 Osaamispaaoman johtaminen ja kehittaminen

Yksildiden osaaminen luo kilpailukykya taman hetkisessa yritysmaailmassa. Siksi orga-
nisaation on hyva pitdé jatkuvasti huolta osaamispadomastaan oikeanlaisella johtami-
sella. Osaamispadoman huolenpitoon vaikuttaa johdon asenne ja asian tarkeys. Osaa-
mispaaomaan tulisi suhtautua samalla tavalla, kuin organisaation rahalliseen paaomaan.
Osaamispaaomalle taytyy asettaa tavoitteita ja seurata niiden saavuttamista erilaisten
mittareiden avulla. (Otala 2008, 81-82.)

Osaamispaaoman johtamisella pyritddn koota jo olemassa olevaa osaamista yhteen,
jotta se palvelee organisaation tarpeita mahdollisimman tehokkaasti. Maaratietoisen joh-
tamisen avulla pystytédan kehittdmaéan henkiloston osaamista juuri oikeaan suuntaan ja
muodostamaan siitd osaamispddoman. Osaamispaaoman johtamisessa on tarkea pa-
nostaa juuri rakennepddoman johtamiseen, silla rakenteiden avulla maaratdéan organi-

saation toiminnan ja sita kautta myos tuloksen. (Otala 2008, 47-81.)

Yritykset voivat pyrkid kasvattamaan ja varmistamaan osaamistaan erilaisilla tavoilla. Jo
valmiiksi olemassa olevaa osaamista on hyva sitouttaa pysyvaksi osaksi organisaatiota.
Koulutuksilla voidaan kehittdéd henkiléston osaamista. Lisdksi osaamista voidaan liséata
rekrytoimalla uusia tydntekijoita. Osaamispddoman huolenpitoon myds kuuluu riskien ja
uhkien huomioiminen ja valilla se tarkoittaa henkildkunnan irtisanomisia. (Viitala 2014,
150.)

Osaamispaaoman kannalta tarkeampia tekijoita ovat henkildstén maara, koulutustaso ja
oppimishalu. Oppimista kehittaessa taytyy tarkastella henkiléstén koulutustasoja ja mo-
ninaisuutta ikarakenteen lisaksi. Osaamispaaoman kehityksessa tulisi huomioida jo ole-
massa olevaa henkildsttn osaamista ja kehittaa sité jatkuvasti oikeaan suuntaan. Osaa-
misen kehitys tuo organisaatiolle merkillisia tuloksia. Osaamispaaoman kehittdmiseen
tulisi kayttdad strategillista suunnitelmaa, jonka avulla selvidd kehittamisalueet. (Viitala
2014, 151.)

4 Valmentava johtaminen

Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan johtamistapaa, jossa korostuu tavoitteellisuus,
toisten arvostaminen seka osallistava ote tydhon. Valmentavan johtamisen tarkoitus on

ihmisten kehittdminen, kasvattaminen ja tyontekijoiden potentiaalin saavuttaminen. Esi-
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miehen rooli ei ole vain johtaa asioita ja ihmisid, vaan rohkaista tyéntekij6itdan ottamaan
vastuuta, tukea ratkaisujen loytamisessa ja tarjota erilaisia nakokulmia tyontekijan hyo-
dynnettavaksi. Valmentava johtaminen on sitouttava sek& motivoiva johtamistapa, joka
on helppo mukauttaa organisaation toimintatapoihin. Se mahdollistaa vaikuttavia ja kay-
tannonlaheisid toimintamalleja ja tyotapoja. (Kurttila 2010, 86.)

Johtajan tai esimiehen vastuulla on rakentaa tyénteko sellaisiksi, etta tydn sujumisesta,
onnistumisista ja haasteista keskustellaan tytpaikalla. Nain toimimalla esimies varmis-
taa, etta alaiset vaikuttavat positiivisesti tyon ja tydolojen kehittamiseen seka voivat ty6-
yhteisdsséa hyvin. Henkilostén vastuuttaminen seka luottamus heidéan kykyihin keksia ja
|6ytaa ratkaisuja haasteisiin on hyvaa esimiestytta. Naita keinoja hyddyntaen seka val-
mentavan johtamisen toimintatavat yhteen lyotettyna takaa onnistuneen johtamisproses-
sin. (Kurttila 2010, 86.)

Valmentavan johtamisen perusideoita on antaa valmennettaville henkilbille, etta ryhmille
tilaa ja aikaa itsenaiseen ajatteluun, suoriutumisen ja tavoitteiden I&pivientiin tyossa.
Johtajan tai esimiehen tulee kertoa selkeasti alaisilleen organisaation tavoitteet seka tu-
kea ja innostaa tyontekijoitéa kehittymé&én seka tydskentelemadan tavoitteiden taytta-
miseksi, jokaiselle tyontekijalle sopivimmalla tavalla. (Aaltonen 2005, 185.)

4.1 Mita valmentavalla johtamisella tarkoitetaan?

Valmentava johtaminen kiteytettyna tarkoittaa yksilon kehittamistd, kasvattamista seké
potentiaalin I6ytamista ja sen saavuttamista. Valmentavassa johtamisessa esimiehen tai
johtajan rooli ei ole vain johtaa ihmisia ja asioita, vaan rohkaista jokaista tyontekijaa ole-
maan avoimempi seka luovampi. Hyva johtajuus on taitojen ja kykyjen sekoitus. (Aalto-
nen 2005, 185.)

Valmentava johtaminen kannustaa ottamaan vastuuta, antaa erilaisia nakokulmia saada
jokaisen yksilén tydpanos parantumaan entisestdén. Valmentava johtaminen perustuu
johtajan kyvylle ymmartaa ja hytdyntaa tydyhteison erilaisuutta, minkd avulla tydyhtei-
sostd saadaan hyddynnettya kaikki osaaminen ja innovaatio. Valmentavaa johtamista
kayttava organisaatio ja sen johto innostavat tyontekijoitd etenemé&éan oikeaan suuntaan

ja kannustavat jatkuvasti jokaista yksiloa tytssaan. (Aaltonen 2005, 186.)
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Valmentava johtaminen kulkee perinteisten esimiehen roolien tukena. Se kannustaa
henkilostoa yha rohkeammin paatéksentekoon, suunnitteluun seké innovaatioon. Val-
mentava johtaminen antaa tilaa ajatuksille ja uuden oppimiselle seka auttaa hyddynta-
maan jo valmiiksi opittua yha tehokkaammin. Suuressa roolissa valmentavaa johtamista
ovat vuorovaikutustaidot ja kyky kdyda kehittymiseen suuntaavia keskusteluja tyonteki-
jéiden kanssa. (Jalava 2001, 23.)

4.2 Valmentavan johtamisen hyddyt

Valmentava johtaminen lisda organisaatiossa tyon tuottavuutta mahdollistamalla henki-
|6stdn osaamisen hyddyntamisen ja muutosten helpomman lapiviennin. Se auttaa tyon-
tekijoitd ottamaan yhd enemman vastuuta sekd hakemaan ratkaisuja ja antamaan par-
haansa samalla, kun johtaja tukee jokaista yksilda tydssaan. Lisaksi tehokkaan valmen-
nuksen avulla pystytddn auttamaan alaisia huomioimaan paremmin oman tekemisen

puutteet ja tuottamattomat kohteet. (Jalava 2001, 25.)

Valmentava johtaminen auttaa vahentdmaan eristyneisyyden tunteita esimiehilla seka
ylemmalla johdolla. Esimiehille annetaan keskusteluyhteys ja mahdollisuus suoraan pa-
lautteen saantiin alaisiltaan. Tehokas valmentava johtaminen auttaa myds esimiehia ke-
hittymaan, joka nakyy parempana sitoutuneisuutena ja tuottavuutena heiddn omassa
tydssaan. Keskusteluyhteyden ja vuorovaikutuksen avulla esimiehet saavat laajemman
kuvan organisaation toiminnasta ja tyéntekijéiden rooleista. TAma auttaa esimiehia prio-
risoimaan omia tehtavia ja delegoimaan niita vastuuhenkiléille, jolloin aika vapautuu Kii-

reellisimmille asioille. (Aaltonen 2005, 14-20.)

Liiallisella valvonnalla, tiukoilla aikatauluilla ja liiallisella kilpailuhenkisyydella estetaan
luovuuden syntymista tydyhteistssa. Valmentavan johtamisen avulla pystytdan vapaut-
tamaan luovuutta kyseenalaistamalla kangistuneita toimintamalleja ja oppimalla henki-

|6stbn potentiaalia.

Valmentavan johtamisen avulla organisaatio pystyy tarjpamaan asiantuntijoille tehokasta
ohjausta ja tukea, joita he tarvitsevat. Alisuorittajien kohdalla tehokas valmennus auttaa
ymmartamaan paremmin syitd huonompaan tyésuoritukseen. Esimies voi silloin puuttua

tilanteeseen ja pyrkia korjata tilannetta yhdessa alaisensa kanssa.
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Tyontekijoille valmentavan johtamisen kayttd organisaatiossa tarkoittaa joustavuutta ja
yksilon tarpeita huomioimista. Valmentavalla otteella tyontekijan ongelmiin ja oppimi-
seen liittyviin haasteisiin voidaan tarttua tehokkaasti. Alainen nakee silloin oman osaa-
misensa tason ja voi muuttaa tarvittaessa tydskentelytapojaan. Tehokkaan valmennuk-
sen avulla tydntekija voi saavuttaa parempaa tyon ja vapaa-ajan vélista tasapainoa, joka
vaikuttaa puolestaan tydmotivaatioon. (Whitmor 2009, 157-159.)

Valmentava johtaminen edesauttaa sisaisen motivaation ldytdmiseen seka sen hyoédyn-
tamiseen. Motivaation parannuksen tuloksena ovat innostuneet ja tuottavat tydntekijat.
Organisaation tyontekijoille valmentava johtaminen takaa vastuuta ja mahdollisuuksia
hyddyntaa tietoa seka taitoa omassa tydssaan. Lisdksi valmentava johtaminen mahdol-
listaa ty0ssa etenemisen, tavoitteissa onnistumisen ja hyvan tydilmapiirin. (Jalava 2001,
134))

4.3 Johtamisympéristbn muutos

Johtamisen muutos heijastuu my6s valmentavan johtamisen suosion kasvuun. Uuden
sukupolven my0ta organisaatiot ovat muuttuneet ja tulevat muuttumaan lahitulevaisuu-
dessa. Nykypaivana yha enemman arvostetaan tytyhteisoja, jossa vallitsee avoimuus
omaa johtajaa tai esimiesta kohtaan. (Lahtinen 2015.) Aiheeseen perehdyttyd, huoma-
simme my0s omakohtaiset kokemuksemme, miten vuosi vuodelta eri organisaatioissa

on muodostunut kevyempi tunnelma johtoa, etta tydyhteista kohtaan.

Jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa on organisaatioiden pysyttava hereilla.
Jatkuva uusiutuminen ja suunnittelu on tarkeadda, koska taméa on organisaation menestyk-
sen tekija. Tyo6elama muuttuu jatkuvasti, johon vaikuttavat myds teknologian kehitys.
Yhéa useammat organisaatiot heraavat siihen, ettéa heidan palveluita voidaan korvata jar-
jestelmilla seka ohjelmoinnilla, jolloin ei enda tarvita henkilbkuntaa. Prosessi muuttu-
vassa toimintaympaéristdssa on jatkuvaa, jolloin suunnitelmallisuus taytyy olla jatkuvasti
aktiivista, jotta muutokset olisivat mahdollisimman hallittuja. Hyvalta johtajalta tarvitaan
otetta tydyhteisoon ja tdlla tavoin valmentavan johtajuuden taitoa. (Tainio & Valpola
1996, 31.)

Nykymaailmassa muutos on nopeaa ja yrityksien tulee pystya uudistumaan ja reagoi-
maan ympariston muutoksiin ripeasti. Kirjassa Muutos vaatii johtajuutta, Kotter mainitsi,

etta valmentavan johtamisen p&dkohta on vapauttaa energiaa yrityksen uudistumiskyvyn
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kasvattamiseen. lhmisille annettaessa tilaa kehittyd ja ottaa vastuuta toiminnastaan,
saadaan aikaan innovaatioita, mika parantaa organisaation mahdollisuuksia menestya.
Valmentavalla johtamisella ihmiset saadaan tuottamaan ideoita seka toimimaan strate-
gisesti ja oma-aloitteisesti. Annettaessa tyontekijoille paatdsvaltaa, miten ty6ta tehdaan,
se takaa erinomaisen luottamus-suhteen tyontekijalté esimiehelle. (Kotter 1997, 45.)

Esimiehelle valmentava johtaminen on oleellinen valine asioiden johtamisen sijaan kes-
kittya ihmisten johtamiseen. Luottamus seka selkeat, ymmarrettavat ja yksilélliset tavoit-
teet mahdollistavat tehtavien delegoinnin. Silloin, kun esimiehen aika ei mene vain on-
gelmienratkaisuun, on helpompi keskittyd organisaation seké tyontekijoiden tulevaisuu-
teen. Kyky valmentavaan johtamiseen on eduksi organisaatioille myds muutosjohtamista
vaativissa tilanteissa. Tyontekijéiden ymmarrys paatoksenteosta seké sen merkityksesta
omalle toiminnalleen kasvaa, on muutosten lapivienti tydyhteiséssa helpompaa. (Risti-
kangas & Ristikangas 2011, 40.)

4.4 Valmentava johtaminen organisaatiossa

Valmentava johtaminen on kokonaisvaltainen tapa vaikuttaa toisiin seka tulla vaikute-
tuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa seka tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden
osaaminen linkittyy ryhman ja organisaation kayttoon. Valmentava johtajuus perustuu

luottamukseen, joka kuuluu kaikille organisaatiossa. (Viitala 2005, 21.)

Valmentava johtaminen on joka paiva kokonaisvaltaista suhtautumista johdettaviin. Se
on itsensa johtamista, vuorovaikutustaitoja, erilaisuuden hyddyntamista, luottamusta,
seka tiimipelaamista. Organisaation johtamistavat ja kulttuurit ovat tarkedssa roolissa
kaikessa liiketoiminnan kehittamisessa. Valmentava johtaminen tarjoaa mahdollisuuden
hyddyntaa koko henkiléston potentiaalia liiketoiminnan hyodtyjen saavuttamiseen. (Viitala
2005, 22.)

Johtaminen on tarkein voimavara, johon on aina syyta panostaa organisaatiossa. Huono
johtaminen voi maksaa miljoonia euroja, joka voi koitua mahdollisesti my6s organisaa-
tion tappioksi. Hyva johtaminen tuottaa parempaa tyonlaatua, tuloksia seka tyéhyvin-
vointia. Hyva johtaminen toteutuu silloin, kun henkildston tydhyvinvointi seka sen kehit-
taminen liitetddn osaksi tydpaikan strategiaa. Ihmisten johtamisessa on tarkoitus saada
tarvittavat asiat tapahtumaan ja ihmiset toimimaan toivotulla tavalla organisaation tavoit-

teiden saavuttamiseksi. Johtaminen on kuitenkin paaasiassa yhteistydssé toimimista.



17

Tulokset saadaan aikaan ihmisten avulla sekd heiddn kanssaan tiimityoskentelylla.
(Drucker 2000, 57.)

Valmentavan johtamisen kayttdonottoon sek& sen suosioon on vaikuttanut jatkuva muu-
tos organisaatioissa ja sukupolvien vaihtuvuus tydelamassa. Taman paivan tyoelamassa
kaydaan kovaa muutosta, silla uudet sukupolvet siirtyvat tydelamaan ja tuovat johtami-
seen sekd esimiestydhon uusia haasteita. Ristikangas kertoo kirjassaan, etta yha enem-
man kaivataan yksil6llisempaa ohjausta ja tunnustusta tytéhon. Valmentavassa johtami-
sessa paattkset tehdaan lahellda toimintaa. Valmentaminen tarjoaa yrityksen henkilos-
tolle yksildllisemman tavan kehittya ja hyddyntaa koko osaamispotentiaalia. Yrityksissa
tarvitaan johtamistyylia, mika vahvistaa henkiloston kykyéa oppia ja hyédyntaa tydssaan
uutta tietoa ja halua tehda yhteisty6ta ja kehittdd omalla tydpanoksellaan yrityksen tule-

vaisuutta. (Ristikangas ja Ristikangas 2011, 18.)

Valmentava johtaminen voidaan jakaa kahteen kategoriaan. Naita ovat yksil6a koskeviin
hyotyihin ja organisaatiota koskeviin hy6tyihin. Yksilon osalta valmentavan johtaminen
edistaad tyotyytyvaisyyttd, sitoutumista organisaatioon, tehtdvakohtaista suoriutumista
seka tydssa kehittymista. Organisaation hyotyja taas on kustannustehokkuuden parane-
minen, asiakastyytyvaisyyden kasvu, laadukkuus, tavoitteiden saavuttaminen seka rat-
kaisujen ldytaminen ongelmiin. (Hagen 2012, 29.)

Useissa organisaatioissa ei valttamatta edes tiedetd, miten henkildsté johdetaan tai onko
johtamiseen edes mitdan mallia tai periaatetta. Taman kaltaiset organisaatiot voivat kar-
sid epaluottamuksesta, joka heijastuu henkiléstdlta johdolle. On vaikeaa muuttaa johta-

mistapaa, jos johtaja ei kehité itsedén tai kouluttaudu johtamaan.

Valmentava johtaminen on johtamistapa, joka on helppo jalkauttaa organisaatioon, jossa
parhaillaan vallitsisi epaselkea johtamismalli. Valmentava johtaminen muodostuu perin-
teisesta johtamismallista, mutta se yksiloityy jokaiseen yksiloon ja ohjaa tata itsenaiseen
ja oivalliseen ty6hon. Se, ettd henkildstolle tydpaikalla valittyisi aito kiinnostus tyontekijan
tyopanokseen sekd menestykseen, vaikuttaa selvasti organisaation tydilmapiiriin, tiimi-

henkeen, tydmotivaatioon ja ennen kaikkea sitoutumiseen.

Seuraavassa kuviossa 3 olemme havainnollistaneet valmentavan johtamisen perusmal-

lia. Johtaminen, mentorointi ja kouluttaminen linkittyvat kaikki yhteen. Tydntekija saa jo-
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kapéaivaista tukea tyonantajaltaan ja esimies kouluttaa sek& kannustaa tyontekijaa ta-
voitteiden lapiviemiseen. Valmentavan johtamisen periaate on kannustaa oma-aloittei-

seen tyohon ja oivalluksiin.

Johtaminen Koulutus

Mentorointi

Kuvio 3. Valmentavan johtamisen havainnollistaminen

5 Valmentavan johtamisen toteuttaminen

Esimiehella on vastuu siitd, ettd organisaatiossa on riittavasti juuri talla hetkella tarvitta-
vaa, strategian mukaista osaamista. Esimies kehittdd osaamisen suuntaa ja sisaltoa
omalla toiminta-alueellaan. Valmentava johtamisen onnistumiselle edellytyksena on, etta

esimies hahmottaa omaa roolinsa ja kokonaiskuvaa johtamisen prosessissa.

Valmentavaa johtamista voi jakaa karkeasti neljadn kokonaisuuteen: oppimisen suun-
taamiseen, oppimista edistavan ilmapiirin luomiseen, oppimisprosessin tukemiseen ja
esimerkill& johtamiseen. Naitd kokonaisuuksia voi taydent&a erilaisilla toteuttamisen va-
lineilla, kuten esimerkiksi palavereilla, koulutuksilla, kehityskeskusteluilla ja valmennuk-
silla. (Viitala 2002, 12.)
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5.1 Tavoitteet ja tulosten arviointi

Ensimmainen asia valmentavan johtamisen prosessissa on tavoitteiden méaarittdminen.
Avaintavoite tarkoittaa organisaation toiminnan kannalta erityisen tarke&a asiaa. Kaytan-
ndssa avaintavoite on tahtotila, jonka tiimi tai organisaatio haluaa saavuttaa tiettyyn ai-
kaan mennessa. Avaintavoitteiden tarkoituksena on lisatd henkiléston sitoutumista ja

tuoda lisdarvoa tekemiseen.

Tavoitteiden asettamisprosessiin osallistuu esimies ja ne tydyhteison jasenet, keta ta-
voitteet tulevat koskemaan. Esimiehen osallistuminen tavoitteiden asettamisprosessiin
on yleinen kaytantd, mutta ei ole kuitenkaan itsestdanselvyys. Kun esimies osallistuu
tdhan prosessiin, alaiset tietdvat h&nen toimivansa samojen tavoitteiden mukaisesti.
Alaisen osallistuminen tavoitteiden maarittamiseen vaikuttaa merkittavasti h&nen sitou-
tumiseen. Mitd enemman tyontekijat paésevat osallistumaan tavoitteiden asettamiseen,
sita enemman he saavuttavat tavoitteita ja sitoutuvat niihin. (Jalava 2001, 91.) Henkil®-
kohtainen sitoutuminen syntyy osallistuvan suunnitellun kautta, jossa kaytetdan henki-

[6ston ehdotuksia.

Tavoitteiden asettelussa on tarkea kiinnittd& huomiota tahtotilaan ja siihen, mihin halu-
taan paasta, nykyisten ongelmien sijaan. Valmentavan esimiehen tehtavaan kuuluu
my0s negatiivisten tavoitteiden muuttaminen positiivisiksi keskustelun kautta. Alaisen on
nahtava hyoty tavoitteiden saavuttamisessa, jotta han olisi motivoitunut paasemaan ase-
tettuihin tavoitteisiin. Mikali tavoitteet eivat sovi yhteen henkildston arvojen ja nakemyk-
sensa kanssa, on henkilostod vaikeampi motivoida hyvaan tydsuoritukseen. (Carlsson
& Forssell 2008, 92-93.)

Tavoitteita asettaessa on esimiehen otettava huomioon aikaisemmat kokemukset. Mikali
asetettua tavoitetta ei aikaisemmin voinut toteuttamaan, on yritettava loytaa siihen uusia
keinoja. Organisaatiossa voi olla sellaista osaamista, jonka voi hyddyntéda asetettujen
tavoitteiden kannalta. Esimiehen taytyy varmistaa, etta tyontekija saa tarpeen tullen tu-

kea paastakseen tavoitteeseen.

Tavoitteiden rinnalla on tarke& keskittya tulosten laatuun ja niiden arviointiin. Toimivan
laatujarjestelmén avulla organisaatio saa tietoa siitd, miten henkiléstd on suoriutunut

tydstddn. Tama on erittdin olennainen tieto osaamisen johtamisen kannalta. Valmentava
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johtaminen uutena johtamismallina kasittelee sellaisia asioita, joita voi joskus vaikea mi-
tata. Siksi jo tavoitteiden maarittdmisen vaiheessa on keksittava konkreettisia mittareita

tulosten ja laadun arviointia varten.

Palaute on yksi keskeisempia asioita valmentavassa johtamisessa osaamisen kehitta-
misen kannalta. Palaute on vahva esine esimiestydsséa, jonka avulla voidaan arvioida ja
kehittaa alaisen osaamista. Esimiehelld on yleensa vain rajalliset resurssit eika han aina
nae tyontekijan suoritusta. Silloin asiakkaiden palautteet ja tarpeet nousevat tarkeaksi

asiaksi osaamisen ja toiminnan kehittdmisen kannalta. (Jalava 2001, 101.)

Negatiivisen palautteen antaminen alaisille ei ole helppoa esimiehelle. Alaisten kuuluu
tuoda yritykseen lisdarvoa omalla tydpanoksellaan, ja jos néin ei tapahdu, on esimiehen
puututtava asiaan. Ennen palautteen antamista on selvitettava, johtuuko virhe tydmene-
telmasta tai esimerkiksi tydtehtavan vaarasta asettamisesta. (Viitala 2005, 346.) Esimie-
hen antaman palautteen on oltava hyvin harkittua. Palautteessa taytyy keskittya ohjauk-
seen ja kasitella virheitd oppimisen ndkokulmasta. Noyryyttaminen ja syyllistdminen har-
voin johtaa hyvaan lopputulokseen. Esimiehen on annettava rakentava ja alaistaan kun-
nioitettava palaute.

Positiivinen palaute ja esimerkiksi oikeaan aikaan annettu tunnustus on valmentavan
esimiehen paras motivointikeino. Positiivisella palautteella voidaan vaikuttaa tydsuori-
tukseen ja motivaatioon. TyOntekijaan kehittymiseen voi myds vaikuttaa antamalla ha-
nelle tunnustuksen myos pelkéstaén oivalluksistaan ja esimerkiksi yrittdmisesta suorittaa
jonkun tehtdvan. Paras tapa antaa tunnustuksen on liittdd sen tydntekijan arvoihin ja
asenteisiin. Tunnustuksen on oltava rehellinen, silla alaiset aistivat ja huomaavat epéare-
hellisen tunnustuksen helposti. (Carlsson & Forssell 2008, 151-154.) Taméa vaikuttaa

negatiivisella tavalla esimiehen ja alaisen luottamukseen.

5.2 llmapiiri ja vuorovaikutussuhde

Valmentavassa johtamisessa positiivinen ilmapiiri on keskeinen asia, jonka avulla voi-
daan saavuttaa sitoutumista ja motivaatiota onnistumisiin. Alaisten tyytymattémyys on
valitettavan usein yhteyksissa esimiehen ominaisuuksiin ja johtamistapaan. Esimiehen
kayttaytymisella on vaikutus tydyhteison ilmapiiriin. Yksilollisten tekijoiden, asenteen ja

arvojen liséksi esimiehen kayttadytymiseen vaikuttavat hanen koulutustaustansa, muun
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muassa esimieskoulutuksen maara ja laatu. Myds organisaation toimintatavoilla ja kult-

tuurilla on vaikutusta siihen. (Silvennoinen 2004, 30.)

Tydyhteison ilmapiirilla on suuri vaikutus oppimiseen. Kielteisessa ilmapiirissé on vaikea
kasitella ep&onnistumisia ja oppia niista. Lisdksi avun pyytdminen ja oman osaamisen
esille tuominen, voi olla kielteisessa tyoilmapiirissa huomattavasti vaikeampaa. Esimies
voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ilmapiiriin ja sen kehitykseen. Jos esimies puhuu ty6-
yhteisélle avoimesti siitd, mika on hyvaksyttavaa ja mika ei, se vaikuttaa pikkuhiljaa toi-
mintatapoihin. Organisaation ilmapiiri on oltava avoin, jotta henkildst6 voi juhlia onnistu-

misia ja nauttia saavutuksistaan. (Silvennoinen 2004, 30-35.)

Tasapuolisuus on hyva perusta valmentavalle johtamistavalle. Esimiehen taytyy omalla
esimerkilladn korostaa sita, ettei han esimerkiksi hyvaksy toisten ajatusten vahattelya.
Silloin jokainen tydyhteison jasen kokee olevansa turvallisessa ja luottamuksellisessa
tydyhteisdssa. (Carlsson & Forssell 2008, 109.)

Alaisen ja esimiehen valinen suhde rakennetaan luottamukseen, koska valmentavassa
esimiestydssa pyritaan kumppanuuteen. (Viitala 2007, 91.) Valmentavan ja valmennet-
tavan valilla taytyy jatkuvasti kehittédé luottamukseen perustuvaa suhdetta. Toisen arvos-
tus on myds tarkea silloin kun lahdetdén kehittdmé&én valmentavaa johtamista tydyhtei-
sossa. Hyvan vuorovaikutussuhteen rakentamista varten on tarkeé tietda seka omia etta
alaisten vuorovaikutustyyleja ja temperamentteja. Valmentava esimies ottaa huomioon
alaisen ajatusmaailmaa ja pyrkii viestimdan sen mukaisesti, jotta alainen ymmartaa

mista on kyse.

Esimiehen lasnaolo on ehdottaman tarkea hyvan ilmapiirin kannalta. Lasn&olon avulla
rakennetaan suhteeseen luottamusta, joka luo tukea ja turvaa alaiselle. Hetki, jolloin alai-
nen tarvitsee esimiehen lasnaoloa, on usein nopeasti ohi, siksi esimiehen on oltava

enemman lasna ja kuunneltava alaistaan. (Hellbom 2006, 91.)
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5.3 Oppimisprosessin tukeminen

Organisaatiossa esimies usein toteuttaa erilaisia muutoksia ja auttaa alaisiaan uudista-
maan heidan osaamistaan. Osaamista kuitenkin ajatellaan harvoin jatkuvana proses-
sina. Valmentaminen on tarke& osa koko organisaation osaamisen uudistamista ja ke-
hittamista. (Viitala 2005, 335-340.)

Onnistuneessa valmennuksessa saadaan tyon kannalta tarkeaa tietoa ja oivalluksia.
Esimiehen tehtava on esittdé sellaisia kysymyksia, joiden avulla alainen pohtii tiettya ti-
lannetta uusista ndkokulmista. Esimies pystyy itse myos olemaan tiedon lahteené. Val-
mennusta ei kuitenkaan voi rakentaa ainoastaan esimiehen varaan, koska hanella ei
aina ole kaikkea tarvittavaa osaamista. Valmentavassa johtamisessa paaroolissa on
alaisen oma osaaminen. Esimies toimii padsaantoisesti ohjaajana pitamalla esilla tyén

tavoitteita ja muuta tietoa. (Jalava 2001, 76-77.)

Tyontekijoilla on yha vastuu omasta oppimisesta, vaikka esimiehen rooli oppimisproses-
sissa onkin korvaamaton. Oppiminen vaatii tyontekijaltd oma-aloitteista ja vastuullista
suhtautumista omaan oppimisprosessiin. Alainen oppii asioita paremmin itse tekemalla
ja kokeilemalla. Esimiehen tehtdva onkin muistuttaa naista asioista ja pitda ne esilla tyo-
yhteisdssa. Tassa yhteydessa esimiehen tavoitteeksi voi maaritella oppimista tukevan
tydkulttuurin luomista. Toisin sanoen osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuvasti op-

piva tydyhteisd. (Carlsson & Forssell 2008, 43.)

5.4 Esimerkilla johtaminen

Tarkeita asioita johtamisessa ovat esimiehen motivaatio omaan tehtdvaansa ja sitoutu-
minen siihen. Ne nakyvat koko tydyhteisdlle innostuksena omaan tybhonsa ja ammatti-
taitonsa kehittamiseen. Korkea motivaatio auttaa esimiesta onnistumaan omassa tehté-
vassaan ja kehittaméén omaa osaamistaan. Esimiehen motivaatio on pidetty tarkeédna
ominaisuutena. Paras tapa onnistua valmentavana johtajana on kayttdd omaa persoo-

naa ja omaa esimerkkia erilaisissa tilanteissa. (Viitala 2005, 324.)

Esimiehen motivaation kannalta hanen on tarkea I6ytaa roolinsa ja missionsa organisaa-
tiossa. Esimiehen roolin muodostumiseen vaikuttavat niin ulkopuoliset tekijat kuin kolle-

gat, alaiset ja oma esimies. Mikali esimies ei saa organisaation johdolta selkeén roolin,
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han ei voi silloin onnistua tehtdvassaan parhaalla mahdollisella tavalla. Siksi on erityisen
toivottavaa, etta organisaatiolla on yhteinen ndkemys ja linjaus esimiehen roolista ja ta-
voitteista. (Viitala 2005, 325.)

Valmentavan esimiehen on loydettava tasapaino organisaation asettamien tavoitteiden
ja yksiloiden tarpeiden ja kehittymisen vélilla. Esimiehella on oma vastuunsa, joiden
yhdistaminen valmentamiseen voi olla haasteellista. Valmentavasta otteesta on kuiten-

kin paljon hydtyja vaikeissa tilanteissa, joita tydyhteiso kay aina valilla lapi.

Oman esimerkkinséa kautta esimies voi paremmin valittdéd alaisilleen yrityksen ideaa, ar-
voja ja tehtavaa. Tama edellyttad esimieheltd oman organisaation vision ja arvojen si-
sdistamisen ja ymmartamisen. Avoimien keskustelujen ja oman esimerkin kautta saa-

daan paremmin vélitettya oikeanlaisia asenteita alaisille.

Kyky kehittdd omaa tydtaan ja alaisiaan sek& muuttaa asioita kertoo esimiehen kehitty-
misen tasosta. Tie perinteisesta johtajasta valmentavaan johtajaan on haastava. Esi-
miesta ei tulisi jattda siina yksin, vaan hénelle taytyy nayttdd mallia valmentavasta joh-
tamistavasta. Organisaation johdon on siis otettava valmentavan johtamisen kayttoon-
otto yhdeksi strategiseksi tekijaksi, jotta esimiehetkin kokevat sen téarkeéksi ja ajankoh-
taiseksi.

6 Motivaatio

Motivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyva psyykkinen tila, joka maaraa, miten vireasti
ihminen toimii ja mihin hanen mielenkiintonsa suuntautuu. Motivaatiolla tarkoitetaan
sitd, mihin toimintaan ihmiset ryhtyvat ja kuinka innokkaasti he toimivat ja mitka asiat
heille tuottavat intohimoa. Motivaatio on monimutkainen ja osittain vaikeasti lahestyttava
psykologinen ilmid. Ihmisen kayttaytymiseen vaikuttavat aina monet eri tekijat. (Kuusi-
nen 1992, 175.)

Motivaatio ilmenee aina ensisijaisesti ihmisen kayttaytymisessa ja millaisia valintoja han
tekee. Motivaation voidaan maéritella sen perusteella, miten kauan ihminen suunta kéayt-
taytymistaan tiettyyn tavoitteeseen ja millaisia esteitd han on valmis voittamaan saavut-
taakseen sen. Useimmiten ihmisen aktiivitaso nousee motivaation noustessa. (Kuusinen
1992, 196.) Motivaatio ei mydskaan valttamatta nay ihmisesta ulospain, jolloin sita on

vaikea havaita, eika sita voi valttamaéatta luotettavasti mitata.
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Motivaatio jaetaan sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisdinen motivaatio tarkoittaa,
ettd esimerkiksi ty6 itsessaan palkitsee ja syyt kayttaytymiseen ovat siséisia eivatka
johdu esimerkiksi ulkoisista palkkioista, kuten rahapalkka. Ulkoinen motivaatio taas tar-
koittaa, kun ihminen esimerkiksi tekee epamieluista tyota ainoastaan suuren palkan ta-
kia. (Kuusinen 1992, 196.)

6.1 Tybmotivaatio

TyObmotivaatiota saatelevia tekijoita ovat esimerkiksi tarpeet, kannusteet ja havainnot.
Inhimillisissa tarpeissa esiintyva vaihtelu ja tarpeiden suhteellinen voimakkuus tietylla
hetkella ohjaavat tarkealla tavalla yksilén halua ja suoriutumista tyétehtavista.
Tarpeet on jaettu kolmelle tasolle: toimeentulotarpeisiin, liittymistarpeisiin seka
kasvutarpeisiin. Tarpeet muuttuvat yksilon kypsymisen ja tarpeen tyydyttymisen
seurauksena. (Kuusinen 1992, 156.)

Tyotehtavat vaihtelevat suuresti kannustavuutensa suhteen. Eréét tyot voivat tuottaa
motivaatiota, jos ne ohjataan tyontekijalle, jolla on voimakas suoritustarve. Taas tilan-
teessa, jossa tyontekijalla on heikko suoritustarve, voi motivoitua suorittamaan vahem-
man vaativia tehtavia, mikali hanelle tarjotaan taloudellisia kannusteita. Kuitenkin ihmiset
motivoituvat tekemaan jotakin vain tekemisen ilosta ilman minkaanlaisia palkkioita. Esi-
merkiksi jos tydnantaja haluaa vaikuttaa tyontekijan kayttaytymiseen, hénen on ensin
ymmarrettava, millaiset motiivit ja tarpeet ovat tarkeimpia henkilélle. (Peltonen & Ruoho-
tie 1987, 54.)

Organisaation ominaisuudet ja olosuhteet tulisi luoda sellaisiksi, ettd ne edistavat tyon-
tekijan sopeutumista ja toimintaa organisaatiossa. Tydémotivaatioon vaikuttavat tarpei-
den ja kannusteiden lisaksi myds havainnot ja odotukset. Esimies ei voi yksindan syn-
nyttdd motivaatiota henkilostélle. Esimies ja organisaatio voivat tukea toiminnallaan mo-
tivaation syntymista ja edistamista. Esimies voi myds tehokkaasti heikentad henkildstén

motivaatiota kayttamalla vaaria johtamistapoja. (Ruohotie 1982, 23-25.)



25

6.2 Tybmotivaation edistaminen

Tyontekijan motivaatio rakentuu monesta eri tekijasta. Alla olevassa kuviossa 4 on esi-
telty motivaation rakentumiseen vaikuttavat tekijat. Nama kaikki linkitettyna yhdeksi ko-
konaisuudeksi mahdollistavat jokaiselle tyontekijalle motivaatiota tydhon ja tydssa me-
nestykseen. Onnistuminen tassa lisdé organisaatioissa liiketoiminnan kannattavuutta ja
tydntekijoiden sitoutumista. Tydyhteisosta tulee kertaheitolla innostavampi ja innovatiivi-

sempi.

Kuviossa havainnollistamme tyontekijdn motivaation syntymista. Motivaation syntymi-
seen ja yllapitoon tarvitaan jatkuvaa esimiehen tukea ja ohjasta, oman tydnkuvan tunte-
misen, selkeat ja motivoivat tavoitteet, palautteen anto, tietdd paikkansa johon kuuluu
seka tydssa kannustaminen ja palkitseminen.

Tuntee oman
osansa
kokonaisuudess
a (missio, visio
ja paamaarat)
Saannéllinen P
mittaaminenja Bl | Palkitseminen
palaute \

Selkeét ja M Otivaati O /

mitattavat [ Esimiesten
tavoitteet, joiden

saavuttamiseen’. | | tukijaapu
voi itse vaikuttaa \

\ N VAR
~ \ / "

Tuntee oman . ___/ Valta parantaa '

tyénsa | omaa
vaikutukset i toimintaansa
kokonaisuutee \ ja
n ) _ tydymparistoa

N / \
N . ~

Kuvio 4. Motivaation rakentuminen. (Aarnikoivu 2008, 153.)
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Yksi keskeisempia tydmotivaatioon vaikuttavista tekijoista on tavoitteiden asettaminen.
Tutkimusten mukaan tarkat tavoitteet auttavat tyotekijaéd paasemaan parempiin tydsuo-
rituksiin, kuin epamaaraiselld tavalla ilmaistut tavoitteet. Tyontekija tietdd mitd hénelta
odotetaan ja tydsuoritusta on helpompaa esimerkiksi mitata. Tavoitteiden tulisi olla aina
innostavia. Tavoitteiden saavuttaminen vaatii tietoa ja taitoa seké tyontekijan panostusta
omaan tyodsuoritukseensa. Tavoitteiden asettaminen voi parantaa huimasti tyontekijan
motivaatiota. (Aarnikoivu 2008, 154.)

Palautteen antaminen puolen ja toisin on tarkeaa niin tyontekijalle kuin esimiehelle, silla
sen avulla seurataan tavoitteiden saavuttamista. Saamansa palautteen perusteella tyon-
tekija voi esimerkiksi huomata olevansa tavoitteiden alapuolella, joka taas saa hanet te-
kemaan lisda ponnisteluja tydn eteen tai vaihtamaan ty6tehtavan suoritustapaa. Palaut-
teen annolla on suuri vaikutus tydntekijaan, silla se auttaa tavoitteiden saavuttamisessa

ja vaikuttaa postitiivisesti tyémotivaatioon. (Jarvinen 1999, 31.)

Johtamisen ja erityisesti palautteen antamisen kautta voi vaikuttaa yksil6llisiin ominai-
suuksiin, kuten esimerkiksi tydntekijan itsetunto. Mydnteisen palautteen kautta tyontekija
voi saada onnistumisen kokemuksia, jotka vaikuttavat positiivisesti itsetuntoon. Palaut-
teen antamisella voidaan vaikuttaa tyontekijan mindkuvaan ja asenteeseen itsedan koh-
taan. NAista tuleva positiivinen muutos edesauttaa tyontekijan tyémotivaatiota. Palaut-
teella on todettu olevan yhteys tyon mielekkyyteen ja kokemuksiin. (Jarvinen 1999, 29.)

Motivoinnissa on tarkeé tuntea ja huomioida tyontekijan yksilollisia ominaisuuksia. Siksi
esimiestydssa kuuntelemisen merkitys korostuu. Valmiiden vastausten sijaan esimiehen
tulisi keskittya oikeiden kysymysten esittamiseen. Tydntekijan persoona ja esimerkiksi
tyduran vaihe voivat vaikuttaa merkittavasti tyontekijan motivaatioon. Oikeita kysymyksia
esittamalla esimies voi haastaa tyontekijan pohtimaan tekijoita, jotka saattavat vaikuttaa
tydntekijan henkildkohtaiseen tydmotivaatioon. Tama antaa esimiehelle arvokasta tietoa

siitd, miten han voi tukea tyontekijan motivoitumista. (Aarnikoivu 2008, 159-161.)

Motivoitumistarpeista rijppumatta jokaiselle tydyhteison jasenelle on tarkea saada huo-
miota ja rohkaisua esimieheltdan. Esimies pystyy edistdm&&n motivaatiota rohkaise-
malla ja kannustamalla alaisiaan. Paivittaisen rohkaisun toteuttaminen edellyttaa esimie-
heltd aitoutta, joka puolestaan herattaa alaisissa luottamusta ja lasnaoloa. Liséksi esi-
miehen tulisi osoittaa uskoa tyontekijéihin ja palkita saavutuksista julkisesti. (Aarnikoivu
2008, 159-161.)
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7 Palkitseminen

Palkitseminen merkitsee kaikkea sita, mita tydntekija saa vastineeksi tydstaan. Jokainen
tydntekija kokee palkitsemisen erilaisena ja arvostaa erilaisia palkitsemistapoja.
Organisaatiot pyrkivat palkitsemisjarjestelmillaan houkuttelemaan ammattitaitoista hen-
kilostba palvelukseensa ja myds sitouttamaan nailla henkilokunnan osaksi organisaa-
tiota. Palkitsemisella pyritddn motivoimaan henkilostba parempiin tydsuorituksiin. (Kau-
hanen & Kolari & Rantaméki 2006, 20-22.)

Tybmotivaatio on tyéntekijan halu tehda tydssaan oikeita asioita sekd halu onnistua te-
kemassaan tydssa mahdollisimman hyvin. Tydntekijan tulee tietdd, mitd haneltéa odote-
taan, jolloin h&n voi toimia johdonmukaisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Aarnikoivu
2008, 159.) Esimiehen tulee esittda tyontekijélle tydn tavoitteet selkedasti ja antaa selkeéat
tavoitteet sekd paamaarat, joihin pyritdan. Epamaarainen tavoite tai epaselva kasitys
tyon tarkoituksesta voi vaikuttaa tyontekijaan motivaatiota laskevasti.

Palkitsemisen kokonaisuus muodostuu aineellisista ja aineettomista palkitsemistavoista.
Erilaisia aineellisia palkitsemisen tapoja ovat esimerkiksi peruspalkka, tulospalkkiot, eri-
koispalkkiot, optiot ja edut. Aineettomia palkitsemisen tapoja ovat mm. tyon sisaltd, kou-
lutus- ja kehittymismahdollisuudet, mahdollisuus vaikuttaa ja osallistua paattksente-
koon, palaute ja tytajan seka tydsuhteen jarjestelyt. Kaikki naméa palkitsemistavat voivat
olla merkityksellisia tydntekijan kannalta ja niitd voi tydnantaja tarjota. (Aalto-yliopisto
2012))

Eri palkitsemistavoilla tavoitellaan erilaisia asioita. Parhaimmassa tapauksessa aineelli-
set ja aineettomat palkitsemistavat tukevat toinen toisiaan ja palkitsemisen osa-alueita
kehitetdan kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaympariston tilanne ja tarpeet huo-
mioiden. Tyontekijan kannalta palkitsemisen kokonaisuus on merkittdvampi asia hanen
arvioidessaan tyopaikkansa hyvyytta kuin jonkin yksittdisen jarjestelman kayttdminen.
(Aalto-yliopisto 2012.)

Palkitseminen on kokonaisuus. Siind yhdistyy aineellinen eli rahallinen palkitseminen
seka aineeton, ei-rahallinen, palkitseminen. Aineellinen palkitseminen koostuu peruspal-
kasta ja siihen p&alle laitettavista esimerkiksi bonuksista tai luontoiseduista. (Sistonen
2008, 177.)
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Palkitseminen voi kasvattaa henkiloston pyrkimysta ja halua tehda enemman, se voi li-
saté halukkuutta kehittya tyontekijana seka tehda paamaarien hahmottamisen selkeam-
méksi tai jopa luoda tilanteita palautteenantoon ja lisata tiedonkulkua. (Kauhanen & Ko-
lari & Rantamaki 2006, 20.)

7.1 Aineellinen palkitseminen

Perinteisesti aineellinen palkitseminen on rahallista palkitsemista, joka siséltda rahassa
mitattavia etuja. Aineellinen palkitseminen voidaan jakaa rahallisiin palkkioihin ja henki-
|6stoetuuksiin. Palkitsemisen pohjana on henkilokohtainen peruspalkka, joka maaraytyy
kuukausi- tai tuntipalkasta, tydn vaativuus, osaaminen seka tyosuoritus. Peruspalkan li-
saksi on tarjolla erilaisia kannustumia, kuten tulospalkkiot, sovitut bonukset ja myynti-
palkkiot. Aineellista palkitsemista on myds muut luontoisedut, kuten esimerkiksi lounas-
ja virike-etu, puhelinetu seka autoetu. Terveyteen liittyvia etuja ovat terveyshuolto ja har-

rastusten tukeminen. (Sistonen 2008, 58.)

Osa aineellisen palkitsemisen eduista on lakisaateisia, kuten sosiaaliturvaedut ja tyo-
eléke- ja sairausvakuutus. Organisaatio voi ottaa lakisdateisten vakuutusten rinnalle li-
savakuutuksia, kuten matka- ja tapaturmavakuutuksia. On kuitenkin hyva muistaa, etta
osa eduista ovat tydnantajalle vapaaehtoisia, kuten puhelinetu, lounas ja virike-etu. (Vii-
tala 2007, 144.)

Suurin osa aineelliseen palkitsemiseen kuuluvista eduista on tydntekijélle tuloa, josta
peritd&n verotusarvon osalta tyontekijan veroprosentin mukaista veroa. Osa rahallisista
eduista jaa verotuksen ulkopuolelle, mutta etujen tulee olla kohtuullisia ja tarjolla tasa-

puolisesti koko organisaation henkildkunnalle. (Viitala 2007, 144.)

7.2 Aineeton palkitseminen

Aineettomilla palkitsemiskeinoilla ja kannustamisella on toisinaan jopa suurempi vaiku-
tus kuin rahalla. Etenkin asiantuntijaorganisaatioissa nousevat keskeisimp&an rooliin

tyotehtavat, organisaatiokulttuuri sekéa urandkymat (Kauhanen 2006, 35.)

Keinot aineettomaan palkitsemiseen ovat laajat. Jo pelkka arvostuksen osoittaminen esi-

merkiksi palautteen antamisen muodossa voidaan ndhda palkitsemisena. Palautteen
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anto voi olla positiivista tai rakentavaa. Muita keinoja ovat kehityksen, osallistumisen ja

vaikuttamisen mahdollistaminen. (Aineettomat palkitsemiskeinot hyotykayttoon 2013.)

Aineettoman palkitsemisen esimerkkeiné kaytetdan usein mielekasta ja haastavaa tyon
siséltoa, kehittymismahdollisuuksia, positiivista palautetta, joustavuutta tyonteon jarjes-
telyissd, tydsuhteen pysyvyytta, hyvaa tydymparistod, ilmapiirid ja ajan tasalla olevia tyo-
valineita. (Sistonen 2008, 177.)

Taytyy kuitenkin muistaa, ettd ihmiset ovat erilaisia ja motivoituvat myos eritavoin. De-
mografiset tekijat, arvot ja asenteet voivat vaikuttaa siihen, mika koetaan palkitsevaksi.
Onnistuneeseen palkitsemiseen vaaditaankin sitd, etta organisaatiossa todella tunne-

taan tydntekijat yksildind. (Kauhanen & Kolari & Rantamaki 2006, 56.)

8 Haastattelutulokset

Tutkimustulokset kasitelladn samassa jarjestyksessa kuin haastattelukysymykset. En-
simmaiseksi kaydaan lapi haastateltavien yleista tietoa valmentavasta johtamisesta,
jonka jalkeen siirrytaan tarkentaviin kysymyksiin ja kaytannon kysymyksiin kunkin haas-
tateltavan tyopaikalta. Haastatteluihin osallistui kuusi tydssakayvaa ihmisid. Vastaajia on
seka vakituisessa, ettd osa-aikaisissa tydsuhteissa, mika antaa laajemman perspektiivin
kysymyksiin, onko valmentavalla johtamisella vaikutusta tyontekijoiden tyémotivaatioon.
Vastaajat olivat kaikki aiempien tydsuhteiden kautta jarjestettyja, joten haastattelu ti-
lanne oli rento ja ajatuksia herasi puolen ja toisin. Poimimme tyéhdn muutamia lainauksia

haastateltavien vastauksista.

8.1 Valmentava johtaminen kéasitteena

Vastaajista vain yksi ei ole kuullut ollenkaan valmentavan johtamisen k&sitteesta ja toi-
nen ei ollut aivan varma mista on kyse, mutta osasi yhdistéaa termin urheiluvalmentami-
seen. Muut vastaajat kuvailevat sitd coaching-termin avulla ja yhteisten valmennusten
kautta. Haastateltava X kokee, ettd valmentava johtaja on ikdan kuin mentori, joka on
kiinnostunut tyontekijan osaamisesta ja hyvinvoinnista. Hanen mielestdan valmentava
johtaminen motivoi hanet parempiin tyétuloksiin ja suorituksiin. Hyva esimies saa ihmisia

sitoutumaan yritykseen ja tydhon, ja on lasné paivittdisessa tekemisessa.
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Vakituisessa tydsuhteessa oleva vastaaja on omien sanojensa mukaan kokenut valmen-

tavan johtamisen tehokkaaksi ja toimivaksi johtamismalliksi.

"Tullessani tahan yritykseen minulle kerrottiin, ettd tallaista valmentavaa
tapaa kaytetddn ja taman ansiosta olen paéssyt etenemaan pidemmalle
uralla.” (Vastaaja E)

Toinen vastaaja taas koki, ettei esimiesta kiinnosta valmentaa omia alaisiaan eika esi-
mies halua tydntekijoilta mitddn muuta kuin hyvia tuloksia ja myyntia. Vastaukset tahan
kysymykseen tukivat ajatuksiamme tutkittavan johtamismallin tietoisuudesta, silla johta-
misesta ja muun muassa valmentavasta johtamisesta puhutaan yha useammin tyoyhtei-
soissa. Kerrottuamme valmentavan johtamisen oikean kasitteen haastateltaville, kaikki
vastaajat olivat samaa mieltd sitd, etta jos tallainen johtaminen toteutuu kaytannéssa,

oma tyo ja tekeminen saa erilaisen merkityksen ja tyésuoritus varmasti paranee.

8.2 Esimiehen lahestymistavat

Puolet vastaajista ovat kokeneet, etta esimies on l6ytanyt oikean tavan lahestya heité ja
koko tydyhteisda. Ongelmatilanteita kdydaan tarvittaessa kuukausittaisessa palaverissa
ja moni kokee sen riittdvana. Henkilokohtainen lahestyminen koetaan parempana ta-
pana kuin esimerkiksi sdhkopostiviestinta. Avoin ilmapiiri ja ongelmista ajoissa puhumi-
nen edistavat hyvaa ilmapiiria ja viihtyvyytta tydpaikalla. Vastaajat myos korostivat nain-
kin yksinkertaista asiaa, kuin kuulumisten kysymisen. Tama tekee viestinnasta henkilo-

kohtaisempaa ja tyotekijat kokevat itsensa tarkeaksi.

"Pomo laittelee sahkdpostia, jos jotain on pielessa, koskaan ei kysele mita
kuuluu. Jos on jotain asiaa tai tiedotettavaa, han laittaa vaan viestia kaikille
ja harvoin pitaa palavereita. Esimiesta kiinnostaa ihmisten arki silloin, kun
on kyse tuloksesta tai rahasta. Esimerkiksi jos olet kipeana, han kysyy kuu-
lumisia vaan siksi, ettd haluaa sinut takaisin pian tarkedan myyntipalave-
riin.” (Vastaaja F)

Osa-aikaisena tytskentelevat kuulevat ajankohtaisista ja ongelmallisista asioista ensisi-

jaisesti tydkavereilta. Eli suoraan esimiehen kanssa vuorovaikutusta ei juurikaan ole.
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8.3 Valmentavan johtamisen kaytto tyopaikalla

Vastaajilta kysyttiin heidan mielipidetta siité, etta kaytetdanké heidan tydpaikallaan val-
mentavaa johtamista. Kysyimme myds tilanteita, joissa valmentavan johtamismallin

kaytto olisi tullut esille yrityksen arjessa.

Kaikki vastaajat ovat maininneet kerran vuodessa pidettavat kehityskeskustelut. Kehi-
tyskeskustelut koetaan hyvana asiana, koska siella paasee keskustelemaan luottamuk-
sellisesti esimiehen kanssa. Ainoastaan yksi osa-aikaisena tydskenteleva vastaaja ei
kay vuosittaisissa kehityskeskusteluissa ja lahestyy taas luottamusmiesta esimiehen si-
jaan. Tarvittaessa han saa tukea esimieheltdén, mutta kokee luontevampana l&hesty-
mistapana luottamusmiesta tai tydkaveria, koska ei juuri tunne tai ole tekemisessa esi-
miehensa kanssa. Toinen osa-aikaisessa tydsuhteessa oleva vastaaja mainitsi saman
asian ja kokee olevansa ulkopuolinen tydyhteison jasen. Taman takia ei pysty arvioi-

maan oman esimiehen johtamistapoja.

Nykyaan hyvin monissa tydpaikoissa panostetaan tiimin yhteisiin hetkiin jarjestamalla
yhteista ajanviettoa seka tyd, etté vapaa-ajalla. Vastaajat kokevat nama tarkeina asioina

tiimin yhteishengen ja tutustumisen kannalta.

"Ollessani esimiehen apulaisena huomasin, miten tarkeda on tsempata ja
kannustaa omia tyontekijoita. Nykyinen esimieheni on kylla kiinnostunut
alaistensa oppimisesta ja hyvinvoinnista. Tydpaikalla jarjestetdan usein tii-
mikohtaisia ajanviettoja, jossa esimerkiksi syddaan aamupalaa ja keskus-
tellaan ensi kuun odotuksista seka tavoitteista.” (Vastaaja B)

Valmentava johtaminen on hyva tapa kannustaa henkilésta parempiin suorituksiin, mutta
tyontekijoiden silmissa se nakyy ikava kylla "kerran vuodessa tempauksena”, jos sita ei

kayteta osana paivittaista johtamista.

"Valmentava johtaminen nakyy yrityksessamme ainoastaan silloin, kun tay-
tyy paastad vuoden tavoitteisiin ja esimies tsemppaa talldin meidat myy-
maan enemman.” (Vastaaja F)

8.4 Omaa motivaatiota edistavét kehittamisehdotukset

Oman tyopaikan johtamistavan pohdinnan jalkeen, haastateltavilta kysyttiin kehittamis-

ehdotuksia, jotka edistavat heidan tydmotivaatiota.
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Kaikki vastaajat olivat, suhteellisen tyytyvaisia omaan esimieheensé. Esimiehen ja alais-
ten valinen vuorovaikutus nousi kaikista kehitysehdotuksista ylitse muiden. Esimiehen ja
alaisten valiseen viestintdan ja vuorovaikutukseen vastaajat kaipasivat parannuksia,
jopa myos muutoksia. Lisaksi alaiset toivovat esimieheltddn enemmaéan palautetta

omasta tygstaan ja avointa keskustelua seka positiivisissa, etté negatiivisissa asioissa.

"Olisi kiva, jos esimerkiksi voisin hyddyntda koulutustani seka osaamistani
jatkossakin nykyisessa tydpaikassani ja tyollistya valmistumisen jalkeen
vakituiseksi. Talla hetkella koen, ettei esimiesta kiinnosta koulutukseni.
Toivoisin, ettd minut huomioidaan henkilokohtaisesti ja kavisimme esimie-
heni kanssa lapi kaytdnnon asioita kuten palkkaluokat.” (Vastaaja C)

Palkka motivoi monia tyéntekoon, siksi oikea palkkaus tehtavaan on tarked motivaation
sdilymisen kannalta. Tydntekija voi itse ehdottaa palkkakeskustelua, mutta esimiehen on
my0s osattava selvittaa henkildn valmiudet ja koulutus seka ottaa tarvittaessa asia esiin

esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessa.

Kaikki vastaajat puhuivat myds paljon alaisen ja esimiehen vélisesté suhteesta. Molem-
minpuolinen tutustuminen on téarked, jotta esimies osaa huomioida alaisiaan juuri oike-
alla tavalla. Vastaajat toivoivat, etté esimies ottaisi huomioon jokaisen henkilokohtaisen-
elaméntilanteen ja antaisi sen mukaan alaisen valita tydskentelytapoja, esimerkiksi eta-
tydmahdollisuus.

8.5 Huomion osoitukset ja kannustimet

Haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia huomion osoituksia he toivoisivat johdolta. Kiitok-
sen kuuleminen ja tyontekijan huomioiminen yhteisissa palavereissa koettiin tarkedna
asiana. Tunnustuksen lisdksi, tyontekijat toivovat esimiehelta ymmarrysta tydtehtavia
kohtaan ja toivovat esimiehen osallistuvan tydntekoon samalla tavalla kuin koko muu
henkilosto. Talla tavalla tyontekijat pystyisivat tutustua esimieheen paremmin. Asia nousi
esilla erityisesti osa-aikaisilla tyontekijoilla, jotka eivat normaalisti osallistu yrityksen ar-

keen samalla tavalla, kuin esimerkiksi kokopéaivaiset tyontekijat.

Yksilosuorituksen palkitseminen nousi myos esille monen vastaajan kesken. Yksi vas-
taajista on kokenut, ettei hantd huomioida tarpeeksi yksiléna. Kertoo, ettd tyoyhteistssa
puhutaan enemman tiimin yhteisista tavoitteista ja onnistumisista. Toinen vastaaja taas
koki epétasa-arvoisena henkilokohtaisen palkitsemisjarjestelman ja toivoi, ettd kaikki

palkitsemiset menisivat tiimien kayttoon, esimerkiksi yhteisia iltoja ja aktiviteetteja varten.
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Yksi vastaaja myds toivoi, ettd palkitsemisjarjestelmistd puhuttaisin enemman yhtei-

sesti.

Suurin osa vastaajista koki, ettei heité kannusteta tydssaan tarpeeksi. Vastaajat toivovat
enemman kannustusta itsendiseen tydskentelyyn ja oman osaamisen kehittamiseen. Li-
séksi koulutuksen huomioiminen ja tunnustuksen antaminen koettiin hyvaan suorituk-
seen kannustavana asiana. Osa vastaajista kokivat epatasa-arvoa palkitsemisjarjestel-

mista esimerkiksi bonusten osalta.

"Ei kannusteta kauheasti. Haluaisin saada uuden treenikengat kerran vuo-
dessa niin kuin kokopaivaiset tyontekijat saavat.” (Vastaaja D)

Vastaajien yrityksissa kaytetd&n hyvin samanlaisia kannustimia, joista kaikki olivat talou-
dellisia. Bonukset, provisiot sekd lahjat ovat yleisempia kannustimia, joita kaytetaan.
Naitd myos vastaajat itse toivoivat kannusteiksi.

9 Tulosten analysointi

9.1 Analyysi

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd valmentava johtaminen on kasitteena suhteellisen tuttu
monille tyontekijoille. Valmentava johtaminen on johtamismalli, joka on todella mukau-
tettavissa eri organisaatioihin. Tuloksia analysoidessa huomasimme, ettéa valmentavan
johtamisen joitakin osa-alueita kaytetaan aktiivisesti johtamisessa seka yrityksen ar-
jessa. Huomasimme haastatteluiden my6td, ettd valmentava johtaminen organisaa-
tioissa on todella Iasna ja sen osa-alueita pyrittiin painottamaan monessa eri johtamista-

vassa.

Haastattelujen tuloksissa ilmeni myds paljon epékohtia, joihin taytyy puuttua paastak-
seen tehokkaaseen ja tyontekijoitd motivoivaan johtamistapaan. Epakohtia olivat esimer-
kiksi epatasa-arvoinen kohtelu tydntekijoiden keskuudessa ja esimiehen lasndolon puute
yrityksen arjessa, jonka tyontekijat kokivat harmillisena.

Haastatteluissa térkeiksi asioiksi johtamisessa nousivat:

e Tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus
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e Avoin kommunikaatio

e Luottamus

e Kannustaminen

o Palkkaus ja osaamisen kartoitus

e Tiimihengen luominen

Tuloksissa ilmeni, ettd alaisen ja esimiehen kommunikaatio ongelmat vaikuttavat koko-
naisvaltaiseen tyoilmapiiriin. Monet esimiehet kayttavat edelleen padasiassa sahkdpos-
tia viestintdkanavana eivatka jarjesta tarpeeksi yhteista aikaa tydyhteisolle. Henkilokoh-
tainen kommunikaatio ja esimerkiksi small talk -keskustelut lisaavat luottamusta esimie-
hen ja tyontekijan valilla. Esimiehen on tunnettava tyontekija, jotta han voi auttaa hanta
paasemaan asetettuihin henkilékohtaisiin tavoitteisiin. Hyvd kommunikaatio pitd& orga-

nisaation ja ihmiset elinvoimaisina ja lisdé luottamusta seka kiitollisuutta.

Pohdittuamme vastauksia kommunikaation puitteista aloimme ajattelemaan, kuinka iso
vaikutus hyvalla kommunikaatiolla on organisaation menestykseen ja alaisten sitoutumi-
seen. Huono kommunikaatio vaikuttaa luottamuksen puutteeseen esimiestad kohtaan.
Luottamusta on vaikeaa korjata alaisiin endéa jalkikateen, joten siihen on syyté panostaa
alusta saakka. Taman my6ta pahimmissa tilanteissa voi myos esiintya halveksuntaa esi-

miesta kohtaan, kun kommunikaatio ei ole kunnossa.

Tybmotivaatioon vaikuttaa hyvin moni tekija, niin kuin aiemmin todettu. Kaikki haastatel-
tavat kertoivat kaipaavansa, lisda kannustusta omaan tekemiseen. Haastatteluista il-
meni, ettd moni tyontekija arvostaisi oman esimiehensa tukea, koska se lisaisi tyonteki-
jéiden tydmotivaatiota. Tama on pieni vaiva organisaation johdolta, mutta suuri merkitys

sen tyontekijoille.

Valmentavassa johtamisessa esimies on aina lasna arjessa ja tuntee tyontekijan osaa-
misen ja potenttialin. Huomasimme, ettd monille tyéntekijoille on tarkeaa, etta palkka
vastaa omaa osaamisen tasoa. Kun esimies tuntee alaisensa, on hanen helpompaa ot-
taa kantaa palkkaukseen, miké& puolestaan lisaa tyontekijan ja esimiehen luottamussuh-
detta.

Tyontekijat kaipaavat yhteisollisyyttd, jotta kokevat itsensa osaksi tyoyhteis6d. Haastat-
telujen pohjalta, uskallamme vaittaa, etté tyontekijdiden sitoutuminen riippuu hyvin paljon

siitd, kokevatko he itsensa osaksi organisaatiota. Esimerkiksi osa-aikaiset tyontekijat
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jaavat valitettavan usein ulkopuolisiksi, eivatk& nain ollen ajattele yrityksen parasta. Si-
toutuneet tyontekijat ovat yrityksen voimavara, siksi on tarkeaé osata kohdella jokaista
tydyhteison jasenta yksilona.

Esimiehen tehtdva on luoda sellaista tiimihenked, jossa jokainen kokee itsensa arvok-
kaaksi. Moni vastaajista kokivat tarkeiksi yhteiset aktiviteetit, joiden aikana voi tutustua
kollegoihinsa ja esimieheen. Tama vaikuttaa positiivisesti tydilmapiiriin ja tekee kommu-
nikaatiosta avoimempaa. Avoimessa tydilmapiirissd on helpompaa antaa ja vastaanot-
taa palautetta. Palautteen avulla voidaan ennaltaehkéaista epakohtia tydntekijan ja esi-
miehen vélisessd kommunikaatiossa. Positiivisella palautteella on todettu olevan yhteys

tydmotivaatioon ja tydn mielekkyyteen.

9.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Kvalitatiivisen tutkimuksen kohdalla on tarkeaa arvioida sen luotettavuutta. Tutkimuksen
luotettavuutta arvioidaan validiteetin ja reliabiliteettien avulla. Validiteetti k&sitteena tar-
koittaa tutkimuksen patevyytta. Se kertoo, onko tutkimuksessa onnistettu mittamaan oi-
keita asioita kattavilla tutkimuskysymyksilla. Reliabiliteetti puolestaan tarkoittaa tutkimuk-
sen luotettavuutta. (Vehkalahti 2008, 40.)

Reliabiliteettia ja validiteettia voidaan soveltaa kvalitatiiviseen tutkimukseen vain osittain.
Jotta haastattelututkimusta voi pitéda luotettavana, taytyy asettaa tutkimusongelmalle ja
aiheelle oikeat teemat, joiden pohjalta luodaan itse haastattelu. Tutkimusaiheisiin riittava
perehtyminen auttaa valttymaan teemoihin liittyvilta luotettavuusongelmilta. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 73-74.)

Tutkimuksen luotettavuutta lisdé se, ettéa haastattelukysymyksen voi esittaa tarvittaessa
uudelleen tai tarkentaa haastateltavan mielipidetta ja vastausta. Myds haastateltavat voi-
vat esittaa kysymyksia, mikéli kysymys on jaanyt epaselvaksi tai siihen tarvitaan tarken-
nusta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Haastattelututkimuksen kysymykset ovat rajattu aihealueiden mukaan. Kysymykset liit-
tyvat tutkittavaan aiheeseen eli valmentavaan johtamiseen ja siihen, miten tyontekijat

kokevat sen seka johtamisen vaikutuksiin tydmotivaatioon.
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10 Pohdinta

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia valmentavaa johtamista ja sen vaikutusta
tydmotivaatioon. Opinnaytetyén paatutkimuskysymys oli: onko valmentava johtaminen
hyva keino kehittaa tydntekijoiden motivaatiota ja parantaa tyonlaatua? Opinnaytetydn
muut tutkimuskysymykset ovat: miten johtaminen vaikuttaa tyémotivaatioon ja millaisia
tuloksia tyontekijdiden motivoinnissa voidaan saada valmentavan johtamisen avulla?
Opinnaytety® on osittain saavuttanut tavoitteita. Pyrimme teoriaosuudessa kasitella tut-

kimukseen sisaltyvia aiheita ja pitédé tyon johdonmukaisena.

Opinnaytety6 toteutettiin kvalitatiivisella tutkimuksella haastattelujen avulla. Haastatte-
luotanta oli suhteellisen pieni, jonka vuoksi tutkimustuloksia taytyy tarkastella kriittisesti.

Haastattelujen perusteella teimme johtopaéattksen, etta valmentavalla johtamisella on
vaikutuksia tydmotivaatioon, vaikka sitd sovelletaan vain osittain. Totesimme, etta har-
vassa organisaatiossa kaytetaan vain yhta johtamismallia. Taman tyén haasteena oli
tutkia johtamista vain yhden johtamismallin ndkdkulmasta. Kuitenkin havaitsimme, etta
johtajuutta edistetaan eri organisaatioissa monella eri tavalla. Ei ole saantoéihin Kirjoitettu,
ettd esimies tai johtaja noudattaisi omassa tytssaan pelkk&a valmentavaa johtajuutta.

Huomasimme, ettd moni esimies hyddyntaa useita johtamismalleja samanaikaisesti.

Valmentavalla johtamisella on kuitenkin positiivista vaikutusta tydyhteis6on, vaikka sita
kaytettaisi osittain tai muiden johtamismallien kanssa. Valmentava johtaminen lisaa eh-
dottomasti avoimuutta organisaatioissa. Lisaksi se edustaa tdméan paivan johtamistapoja

ja on selvasti paivitetty versio 2000-luvun johtamistapoihin.

Tutkittava aihe oli mielestdmme todella kiinnostava ja ajankohtainen, ja sen myés huo-
maisimme opinnaytetyon edetessa. Valmentavasta johtamisesta on paljon tuoretta tietoa

saatavilla, jonka liséksi I6ysimme uusia l&hteita aiheesta.

Valmentava johtaminen tulee varmasti kehittymaan tulevien vuosien aikana ja yleisty-
maan organisaatioissa. Tama opinnaytetyo on antanut meille paljon uutta tietoa tutkitta-
vasta aiheesta ja uskomme sen olevan relevantti tulevalla urapolulle. Tésta tutkimuk-
sesta voivat hydtya valmentavasta johtamisesta kiinnostuneet. Opinnaytety6 tulee myos

toimimaan hyvana tiedonkeruunlahteena aiheesta.
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Koemme, etta tdmé& opinnaytetyd on onnistunut erinomaisesti paritydna ja olemme oppi-
neet sita kautta tiimitydskentelyn tarkeyden. Tiimitydskentely on tarkea taito tulevan tyo-
uran kannalta ja olemme Kiitollisia siitd, etta saimme taméan tyon toteutettua yhdessa.
Paritydna tyostetty tutkimus on mahdollistanut laajempia ja erilaisia nakokulmia tutkitta-

vaan aiheeseen ja sen analysointiin.

Jatkotutkimuksena voisimme ehdottaa tutkimusta, jossa johtamismallin vaikutusta tyo-
motivaatioon mitataan konkreettisesti motivaatiomittarien avulla. Esimerkiksi yritys, joka
on ottamassa valmentavaa johtamista kayttéonsa, voi tehda tutkimuksen, miten kysei-
sen johtamismallin kaytté vaikuttaa tyontekijéiden motivaatioon. Motivaatiota voi silloin
mitata ennen ja jalkeen valmentavan johtamismallin kayttéonottoa, jolloin saadaan tar-

kempia tuloksia sen toimivuudesta ja vaikutuksista.
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Haastattelukysymykset

Sukupuoli

nainen

mies

k&

a. -18-25
b. -25-35
C. -35-45
d. -45-55
e. -55-65

Tyodsuhteen muoto?

Onko valmentava johtaminen sinulle tuttu? Jos on, miten kuvailisit valmentavaa johta-

mista?

"Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan johtamistapaa, jossa korostuu tavoitteellisuus,
toisten arvostaminen seka osallistava ote tydhon. Valmentavan johtamisen tarkoitus on
ihmisten kehittdminen, kasvattaminen ja tydntekijdiden potentiaalin saavuttaminen. Esi-
miehen rooli ei ole vain johtaa asioita ja ihmisia, vaan rohkaista tyontekijditddn ottamaan
vastuuta, tukea ratkaisujen loytamisessa ja tarjota erilaisia nakdkulmia tyontekijan hyo-

dynnettévéksi.”

Miten oma esimiehesi lahestyy sinua péivittaisissa ja ongelmatilanteissa?

Koetko etta nykyisella tyOpaikallasi kaytetdan valmentavaa johtamistapaa? Ja millaisissa
tilanteissa se nakyy yrityksen arjessa?
Mitd muuttaisit tai kehittaisit tyopaikkasi johtamisessa, jotta kokisit olevasi enemman mo-

tivoitunut tyéhosi?
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Millaisia huomion osoituksia toivoisit johdolta?

Kannustaako johto sinua tyossasi ja kaytetaanko teilla minkéanlaisia kannusteita?



