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Uudenlaisen organisaatioajattelun keskiossa on nikemys ihmisistd organisaation
keskeisend voimavarana. Tdma tarkoittaa sitd, ettd organisaatioiden tuloksellisuu-
den ja techokkuuden taustalla ovat ihmiset, jotka ovat sitoutuneet tyohonsi ja orga-
nisaation kehittimiseen. Sitoutumista edistetdan valmennuksellisin johtamisottein,
minka ajatellaan tukevan myos tyohyvinvointia ja tydssd oppimista.

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella lihiesimiesten ja henkiloston kasityksia
valmentavasta esimiestyostd tyohyvinvoinnin ja tydssi oppimisen edistimisessi.
Tutkimuksessa tutkittiin, mitd valmentavan esimiestyon tyovilineitd ja menetelmia
valmentavassa esimiestydssi oli kidytossd ja kuinka esimiehet ja tyontekijat kuvasivat
niiden toimivuutta.

Tutkimuksen tarkoituksena oli ymmartad, miten valmentava esimiestydote on
yhteydessi tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja tyossd oppimisen kokemuksiin. Tut-
kimukselle asetettiin seuraava paitutkimuskysymys: Miten valmentava esimiesty6
edistdd tyohyvinvointia ja tyossi oppimista kohdeorganisaation asiakasneuvojien
ja lihiesimiesten kisitysten mukaan? Paikysymykseen vastattiin analysoimalla
asiakasneuvojien ja lihiesimiesten kisityksid seuraavien tarkentavien tutkimusky-
symysten avulla: 1. Minkalaisia kasityksid asiakasneuvojilla ja lihiesimichilld on
organisaatiossa kiyttoonotetusta valmentavasta esimiestyosta? 2. Minkalaisia kasi-
tyksid asiakasneuvojilla ja lihiesimichilld on ty6hyvinvoinnista ja sen tukemisesta?
ja 3. Minkalaisia kiasityksid asiakasneuvojilla ja lhiesimichilld on tydssioppimisesta
ja sen tukemisesta?

Teoreettisen viitekehyksen keskiossi on valmentavan esimiestyon tarkastelu
esimiestyon toimintatapana. Téssd tyossd kasitellddn nimenomaan organisaation
sisdistd valmennusta ja kdytetadn valmentavan esimiestyon kasitetta kuvaamaan val-
mennuksellista tyotetta. Tyohyvinvointia kuvataan voimavaralahtoisesti erityisesti
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suhteessa valmentavaan esimiestyohon. Tyohyvinvointia mairittavat niin yksilol-
liset tekijit kuin tySyhteison sosiaaliset suhteet ja organisaatioon liittyvit tekijat.
Tissa tutkimuksessa nojataan tyossa oppimisen prosessimallin nikemykseen, jonka
mukaan oppimisprosessit tapahtuvat eri konteksteissa. Oleellista tydssi oppimisessa
on tyohon ja oppimiseen kohdistuva reflektointi sekd oppimisen edistiminen val-
mentavalla esimiestyolla.

Tutkimus edustaa fenomenografista tapaustutkimusta, jossa tutkimuskohteena
ovat ihmisten erilaisia arkipdivin ilmioditd koskevat kisitykset ja niiden erilaiset
ymmirtimisen tavat. Tutkimuksen kohdeorganisaationa oli Kansanelikelaitoksen
(Kela) Yhteyskeskus. Tutkimukseen osallistui viisi lihiesimiestija 19 asiakasneuvojaa
Yhteyskeskuksen neljasta yksikostd. Tutkimusaineiston muodostivat kevaalld 2011
toteutetut tutkimushenkildiden teemahaastattelut. Asiakasneuvojien haastattelut
toteutettiin ryhmihaastatteluina, esimiesten haastattelut olivat yksilohaastatteluita.

Tutkimuksen mukaan valmentavan esimichen toiminta oli tirked tyohyvinvoin-
tiin ja tyossd oppimiseen vaikuttava tekiji. Valmentavan esimichen koettiin olevan
tyossd oppimisen mahdollistaja ja tydhyvinvoinnin edistdja. Valmentava esimiestyo,
tyossd oppiminen ja tyohyvinvointi muodostivat toisiaan vahvistavan ja tukevan
kokonaisuuden. Oppimista tukeva esimiesty6 tuki tyohyvinvointia ja taas tyohy-
vinvoinnin edistiminen vaikutti my6nteisesti tyossd oppimiseen. Tyossd oppimista
ja tydhyvinvointia valmentava esimies johti monin eri keinoin ja menetelmin tyén
teon arjessa.

Johtopiitoksini erottui viisi keskeistd valmentavan esimiestyon toiminnan kay-
tintod ja elementtid: 1. Valmentava esimies on tydssa oppimisen mahdollistaja ja ar-
jen tyon sujuvuudesta huolehtija. 2. Valmentava esimies on rakentavan ja oppimista
edistavin palautteen antaja. 3.Valmentava esimies on tychyvinvoinnin voimavarate-
kijoiden vahvistaja. 4.Valmentava esimies on yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksel-
lisuuden edistdji. 5.Valmentava esimies panostaa tyontekijoiden tuntemukseen ja
luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen.

Tutkimustuloksia voidaan hyodyntad valmentavan toimintakulttuurin kehitta-
misessd tyoyhteisoissi. Tutkimus valottaa, kuinka tydssi oppiminen ja tyohyvin-
voinnin edistiminen ja tukeminen toteutuvat osana valmentavaa esimiestoimintaa.

Asiasanat
Valmentava esimiestyd, fenomenografia, tapaustutkimus, tyhyvinvointi, tyossd
oppiminen.
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The new organizational thinking is based on the idea of people as the core resource
of organizations. It means that the productivity and efficiency depend on people
who are engaged to their work and organizational development. Engagement can
be supported with coachingleadership style which is also seen to support well-being
and learning at work.

The objective of this research was to analyze immediate supervisors’ and
employees’ perceptions of coaching leadership style in relation to well-being and
learning at work. The research focused on which methods of coaching leadership
style were in use and how the immediate supervisors and employees described their
usability.

The purpose was to understand how coaching leadership style enhanced
employees’ experiences of well-being and learning at work. The following research
question was set for this research: How does coaching leadership style promote well-
being and learning at work in the target organization according to the customer
advisors’ and immediate supervisors’ perceptions? The question was answered
by analyzing the research participants’ perceptions in the following three specific
questions: (1) What kinds of perceptions did the customer advisors and immediate
supervisors have of coaching leadership style implemented in their organization?;
(2) What kinds of perceptions did the customer advisors and immediate supervisors
have of well-being at work and means of supporting it?; and (3) What kinds of
perceptions did the customer advisors and immediate supervisors have of learning at
work and the means of supporting it?

The theoretical framework introduces coaching leadership style as a means of
supervision. In this research, coaching within the organization is in the focus and
the concept of coaching leadership style is used for describing the coaching-based
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approach in supervision. Well-being at work is viewed from a resource-based
perspective especially in relation to the coachingleadership style. Well-being at work
is determined by individual factors, factors related to social relationships at work,
and organizational factors. This research also leaned on a process-based model of
learning at work according to which learning processes happen in various contexts.
Reflection of work and learning is considered crucial as well as promotion of learning
through managerial coaching.

This was a phenomenographic case study focusing on perceptions of and
understandings about various phenomena of daily life. The target organization was
the Customer Contact Center of the Social Insurance Institution of Finland (KELA).
From four sub-units of the Customer Contact Center, five immediate supervisors
and 19 customer advisors participated in this research. The data were obtained
through themed-interviews in spring 2011. The customer advisors participated in
group interviews while immediate supervisors were interviewed personally.

According to the findings, the immediate supervisors’ action was perceived
important to well-being and learning at work. The coaching leadership style could
enable learning and promote well-being. The coaching leadership style, learning at
work, and well-being at work constructed an entity strengthening and supporting
cach of its elements. Supervision that enhanced learning also supported well-being
at work—and vice versa. Learning and well-being at work could be promoted in
many various means and methods through the coaching leadership style in the daily
work.

Based on the research, five elements and practices of coaching leadership style
could be concluded: Immediate supervisors using the coaching leadership style (1)
enable learning at work and takes care of the smoothness of daily work; (2) provide
constructive feedback that promoteslearning; (3) strengthen resources of well-being
at work; (4) promote communality and interaction at work; and (5) invest in their
familiarity with their employees and build trust.

The findings are usable in practice when developing the coaching work culture
in work units. The research illustrates how to realize promotion and support of
learning and well-being at work as a part of the coaching leadership style.

Key words
Coaching leadership style, phenomenography, case study, well-being at work,
learning at work.
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KIITOKSET

Kiitan tutkimukseni alkuvaiheen ohjaajaa emeritusprofessori Esa Poikelaa tutkijan
uralle saattamisesta. Sydidmelliset kiitokset osoitan viitoskirjatutkimukseni loppu-
vaiheen ohjaajalle professori Satu Uusiauttille. Kiitdn sinua saamastani kannustuk-
sesta ja huolehtivasta ohjaustydstd sekd nopeista palautteista. Tyoni syveni ja eteni
ripedsti sinun ohjauksessasi ja nautin tistd vaiheesta viitoskirjani tyostimisessa.
Sinun positiivinen suhtautumisesi ja kannustuksesi sai minulla todellisen buustin
paille, ja ilman sinun ohjaustasi en olisi saanut viitoskirjaani valmiiksi.

Kiitan viitoskirjani esitarkastajia professori Riitta Viitalaa ja professori Hanna
Toiviaista tutkimukseni huolellisesta esitarkastuksesta sekd kannustavista ja rakenta-
vista kommenteista, jotka auttoivat minua viitoskirjani viimeistelyssa. Palautteenne
on auttanut ajatteluni kehittymisti seké kasvuani tutkijana. Kiitin my6s Riitta Vii-
talaa lupautumisesta vastaviittajikseni.

Kiitin jatko-opintoihin kuuluvan ns. ison seminaarin opponentteja yliopiston-
lehtori, KT Virpi Vaattovaaraa seki jatko-opiskelijaopponenttia KM Salla Karimaa.
Esititte seminaarissa arvokkaita huomioita ja ehdotuksia, jotka auttoivat vaitoskir-
jan sisallon kehittimisessa.

Kiitan kaikkia tutkimukseni informantteja. Ilman teitd tutkimukseni ei oli-
si toteutunut. Kiitos, ettd avoimesti ja rohkeasti kerroitte kokemuksistanne
tutkimushaastatteluissa.

Opiskelu on kuulunut elimiini aina. Ja nyt viimeisempani nimi kasvatustieteen
jatko-opinnot ovat olleet osa elimaini usean vuoden ajan. Tutkimustekoni on
edennyt elimin antamilla ehdoilla eteenpiin; vililla on ollut intensiivisid tyostimis-
vaiheita, vililld koko tutkimusprosessi on ollut jiissa”. Jatko-opintojeni kuluessa eli-
missani on tapahtunut merkittivii asioita elimin molemmista ddripdista: molem-
pien vanhempien kuolemat ja lapsenlapsieni syntymiset. Nyt nimi jatko-opintoni
ovat padtoksessi ja on aika kiitosten teille rakkaat liheiseni. Rakkauden tiyteiset kii-
tokset osoitan lapsilleni Kaisalle ja Kirsille ja heidan puolisoilleen Matille ja Petrille
sekid puolisolleni Taitolle. Te tuotte valtavasti iloa ja onnea elimiini lasniolollanne,
teididn kanssanne on hyvi eldi elaimaa. Erityiskiitos ison halin kera mummin rakkaat
Sunna ja Selja. Kiitos, ettd olette rikastuttaneet elimaini ainutlaatuisilla asioilla.

Suuren kiitollisuuden haluan osoittaa poisnukkuneille vanhemmilleni ja omis-
tankin timin viitoskirjan heidin muistolleen.

Sallan Hautajirvelld helmikuisena pakkaspdivini 2019
Ulla Uutela
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Ty6n maailma muuttuu nopeaan tahtiin ja on yhi monimutkaisempi. Tyon toimin-
taympiristoille on ominaista nopea toiminta, teknologian kehitys, globalisaatio ja
kova kilpailu (Maltbia, Marsick & Ghosh 2014, 162). Muutoksia tapahtuu saman-
aikaisesti monella tasolla ja ne haastavat muuttamaan monia tyoelimin keskeisia
toimintoja. Muutosten myotd vaatimuksia kohdistuu niin esimiestyéhon kuin
osaamisen tarpeisiin ja niiden mukana muuttuu tydelimiin keskeisesti kuuluva
tyohyvinvointi. Muutosten keskelld tarvitaan uudenlaista ty6elimaiajattelua, jossa
viime aikoina korostettu tehokkuuden ja tuloksellisuuden vaatimus ymmarrettiisiin
laajemmin tyohyvinvointinikékulmasta. Organisaatioiden muuttuessa ihmiset
ovat niiden keskeinen voimavara, silld organisaatioiden tuloksellisuuteen ja tehok-
kuuteen vaikuttavat tyohonsi ja organisaation kehittimiseen sitoutuneet ihmiset.
(Baptiste 2008, 284.)

Muuttuvat toimintaympiristot ja kasvavat tulosvaatimukset haastavat johtajia
ja esimichid muuttumaan ja muuttamaan toimintatapojaan ja tyomenetelmiiin
(Ropo 2011, 199). Tydelimin muutosten ja vaatimusten keskelli korostuu esimies-
tyon merkitys. Samalla esimiestyon perusta on muuttunut, eikd enid riitd tietyn
alan substanssiosaaminen. Aiemmin esimiestd pidettiin tyohon liittyvissi tietotai-
toasioissa tyontekijid osaavampana. Esimichen tehtivini oli ohjeiden antaminen
ja kiskijana toimiminen. Nykyadn moni ty6 on usein ammatillista erityisosaamista
vaativaa. Talloin yleensid tyontekija hallitsee tyon sisillon ja menetelmit esimiestaan
paremmin. Niinpa kiskyttivi ja ylhailtd ohjeita antava ja kontrolloiva johtaminen ei
enii sovellu asiantuntijaorganisaatioihin. (Ellinger & Bostrom 1999, 753; Ellinger,
Watkins & Bostrom 1999, 106.) Kuitenkin asiantuntijatkin tarvitsevat esimiestiin
voidakseen tyoskennelld tavoitteellisesti ja jirjestiytyneesti (Syvdjirvi, Uusiautti,
Perttula, Stenvall & Miitti 2014, 100).

Tyon luonne ja tyon tekemisen tavat ovat muuttuneet viime vuosina
paljon. Toiden vaatimuksissa tapahtuneet muutokset ovat aiheuttaneet uusia
haasteita niin tyontekijoille kuin organisaatioillekin. Erilaiset tyot vaativat erilais-
ta osaamista ja tyon luonteen muuttuessa myos osaamistarpeet muuttuvat. Tydssd
menestyminen edellyttdi yhi laajempaa osaamista ja uudenlaisia tietoja ja taitoja ja
kykyji. (Etelipelto, Vihisantanen, Hokki & Paloniemi 2014, 202.) Organisaation
menestymisen ja kehittymisen kannalta on tirked, ettd sen jisenet oppivat uutta
ja kehittivit osaamistaan. Osaaminen onkin keskeinen kilpailutekija muuttuvilla
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tydmarkkinoilla, ja siksi osaamisen tietoinen kehittiminen on tirkeii. (Nurminen
& Pennanen 2007, 12; Syvijarvi ym. 2014, 102.)

Organisaatioissa korostetaan tyossi oppimista ja kehittymista keskeisind tyon
piirteind, ja tyossd oppimista ei eroteta tyon teosta erilliseksi osa-alueeksi. Arjen
tyossd koulutuksen ja tyon maailmat lahestyvitkin toisiaan. Nykypaivin tyontekijat
ovat aktiivisia, sosiaalisia ja jatkuvasti uutta omaksuvia oppijoita, joiden odotetaan
sopeutuvan uusiin haasteisiin nopeasti muuttuvissa tydympiristoissi (ks. Toiviainen
& Kerosuo 2014, 96). Tyontekijoiltd odotetaan yhi itsendisempai tyoskentelyotetta
ja kykyi itseohjautuvuuteen tavoitteidensa saavuttamisessa (Parppei 2008, 2; Ruo-
hotie 2000, 275).

Ty6hyvinvoinnin merkitys organisaatioissa korostuu ty6elimin jatkuvasti kas-
vavien vaatimusten ja lisddntyvin epavarmuuden keskelld. Tyontekijoiden tys- ja
toimintakyvyn siilyttimiseksi tarvitaan keinoja, joilla voidaan tukea seki tyonte-
kijoiden ettd organisaatioiden hyvinvointia ja menestystd (Hakanen 2009, 13-16).
Quinn (2015, 7) tarjoaa positiivisen organisaation toimintamallia henkil6ston
tyossd jaksamisen ja tyohyvinvoinnin huolehtimiseen. Samalla mallissa tuetaan
my06s organisaation kehittymisti ja tuottavuutta. Haasteena organisaatioiden ty6-
hyvinvointitoiminnalle on sekd toiminnan laajuus ja kokonaisvaltaisuus, ettd se
miten tyShyvinvointitoimintaa johdetaan. TyShyvinvoinnin johtaminen kisittdd
kokonaisvaltaisesti psykososiaalisten ja fyysisten tyoolojen seki tyon ja yksityisela-
min yhteensovittamisen (ks. Deery & Jaago 2015, 453).

Organisaatioiden satsaukset tyohyvinvointiin ovat kannattavia, silld hyvinvoivat
tyéntekijéit ja tyéyhteisét ovat tuottavia ja innovatiivisia (Kesti 2017, 3; Puttonen,
Hasu & Pahkin 2016, 6). Useissa tutkimuksissa on osoitettu henkiléston kokeman
tydhyvinvoinnin ja tydkyvyn seki organisaation tuloksellisuuden vilinen yhteys (ks.
esim. von Bondsdorft & Vanhala 2012; Kesti & Syvijarvi 2015; Vanhala & Kotila
2006; Wright, Gardner, Moynihan & Allen 2005). Lisiksi hyvinvoivat tydyhteisot
toimivat organisaation etuna kilpailtaessa parhaista tydntekijoisti (Kesti & Syvijir-
vi 2015, 12). Organisaatioita pyritiin kehittimain entistd kilpailukykyisemmiksi
henkil6stonikokulma huomioiden. Tyontekijit arvostavat tydnantajassa muutakin
kuin vain hyvii palkkaa. Kilpailutilanteessa ne organisaatiot menestyvit, jotka
saavat houkuteltua ja sitoutettua osaajat. Tydorganisaatiot kilpailevat osaavista ja
sitoutuneista tyontekijoista satsaamalla tyohyvinvointiin ja tyossd oppimisen kehit-
timiseen. (Nurminen & Pennanen 2007.)

Tyoelimidn muutosten keskelld tarvitaan osaamisen kehittamistd seka tulevai-
suuteen suuntautuvaa esimiestyotd, jossa ollaan lihempana ihmistd. Esimichen val-
mennuksellinen toiminta vastaa uudenlaisen esimiestyon haasteisiin ja valmentavan
esimiestyon periaatteet ovat tulleet my6s lahiesimiesten tyotavaksi. Valmentava esi-
miestyd soveltuu hyvin muutostilanteisiin, sill se tukee tyontekijoiden kehittymista
muuttuvissa tyotilanteissa (Uusiautti 2015, 54). Valmentavassa esimiestyossi yhdis-
tyvit niin yksilon kuin organisaationkin tavoitteet ja se on hyva tyokalu muutoksen
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johtamiseen, ja oppimisen ja itseohjautuvuuden kehittimiseen (Chong, Yuen, Tan,
Zarim & Hamid 2016, 121; Gregory 2010, 3).

Organisaatiot ovat alkaneet panostaa henkilostoresurssien johtamiseen ja tissd
valmentavan esimiestyon metodit ovat esimiestyon apuvilineiti. Valmentavat
esimichet tukevat tyontekijoita myonteisen vuoropuhelun kautta ja pitamalla ylla
avointa vuorovaikutusta tydntekijoihin. (O’Connor & Cavanagh 2013; Uusiautti
2015, 49-55.) Valmentavaa esimiestyotd pidetddn organisaatioissa merkitykselli-
send tyontekijéiden oppimisen ja kehittymisen edistdjind (Ellinger & Kim 2014,
130). Sen on osoitettu tukevan tydntekijoiden tydtyytyviisyyttd ja suorituskykyi
(ks. esim. O’Connor & Cavanagh 2013, 20; Ellinger, Ellinger & Keller 2003).
Téaman vuoksi se sopii hyvin muuttuvan ty6elimin ja organisaatioiden tarpeisiin
esimiestyon toimintatavaksi.

Oma taustani timin tutkimuksen tekoon liittyy vahvasti tyokokemukseeni
ja aikaisempiin opintoihini. Taustastani nousee usko elinikiiseen oppimiseen ja
itsensd kehittamiseen kuin my6s perusteet tutkimuksen teolle ja mielenkiinnon
suuntaamiselle nimenomaan valmentavan esimiestyon osuuteen tyGssid oppimiseen
ja tydhyvinvointiin. Tydskentelin pitkain tyoterveyshuollossa, jossa tormasin usein
tyohyvinvointiin liittyviin kysymyksiin. Huomasin, kuinka eri tavoin tyohyvin-
vointi koettiin: toiselle se oli tyokykya koskevia asioita, toinen ymmarsi sen hieman
laajempana kokonaisuutena yhdistiden siihen tyonakokulman. Vuosien saatossa
tyohyvinvoinnin teoreettinen tarkastelu on laajentunut kohti kokonaisvaltaista
tyohyvinvointinakemystd. Kokonaisvaltaisessa tyohyvinvoinnin tarkastelussa yhte-
ni tydhyvinvoinnin osa-alueena tarkastellaan johtajuutta ja sen vaikutusta tyohy-
vinvointiin. (Manka 2012.) Nykyisessi tyoskentelyorganisaatiossani johtamisfilo-
sofiana on valmentava esimiesty6. Tamin johtamisen tavan on todettu useissa eri
tutkimuksissa olevan tychyvinvointia tuottava johtamistyyli (ks. esim. Choi 2005;
Ellinger, Ellinger & Keller 2005; Wang, Yuan & Zhu 2017). Mutta mika valmen-
tavassa esimiestyylissd tuottaa tyShyvinvointia ja miten tyontekijit ja esimichet
timin itse mieltavat? Naihin kriittisiin kysymyksiin tutkimukseni alkuidea pohjaa.
Mielenkiintoni kohdistuu erityisesti lihiesimiestyohon ja siind kdytettivain val-
mennukselliseen tyotapaan. Toisaalta minua kichtoi ajatus oppimisesta tyopaikoil-
la. Kiinnostukseni aikuiskasvatustieteeseen ja siithen liittyvit opinnot synnyttivit
halun tutkia valmentavan esimiestyon mahdollisuuksia edistdd tyossd oppimista
tyontekijoiden tyohyvinvoinnin lisaksi.

Tissd tutkimuksessa tavoitteenani on tarkastella lihiesimiesten ja henkilos-
ton kasityksid valmentavasta esimiestyostd tyohyvinvoinnin ja tydssia oppimisen
edistamisessd. Tutkin, mitd valmentavan esimiestyon tyovilineitd ja menetelmii
tutkimukseni kohdeorganisaation tyoyhteis6issa on kiytossa sekd miten tyossa op-
piminen ja tychyvinvointi ymmairretian organisaatiossa valmentavan esimiestyon
niakokulmasta. Tarkoituksenani on ymmartad valmentavan esimiestyootteen vaiku-
tusta tyontekijoiden tyohyvinvoinnin ja tydssi oppimisen kokemuksiin.
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Kiéytinnollisend tutkimustyoni tavoitteena on koota yhteen tyShyvinvoinnin ja
tyossd oppimisen kiytintoja tukevia valmentavan lihiesimiestyon toimintatapoja.
Tavoitteena on 16ytid keinoja ja menetelmid esimiesvalmennukseen tychyvinvoin-
nin ja tyossd oppimisen vahvistamiseksi organisaatioissa.

1.2 Tutkimuksen padkasitteet

Tutkimukseni paikisitteet ovat “valmentava esimiestyd”, "tydhyvinvointi” ja “tydssa
oppiminen”. Seuraavassa méirittelen ne lyhyesti. Esittelen kisitteet ja niihin liittyvia
tutkimusta tarkemmin seuraavissa luvuissa.

Valmentava esimiestyo

Valmentava esimiestyo esimiestyon johtamistapana juontaa juurensa coachingiin
eli valmennukseen. Coaching on esimiestyon ohjauksellinen kehittimismenetelms,
jossa yleensi ulkopuolinen valmentaja toimii organisaation johdon kehittdjini. Val-
mentava esimiesty0 on organisaation sisdisti valmennusta, jossa esimichet toimivat
valmennuksellisin tydbmenetelmin.

Coaching on saanut vaikutteita useilta eri tieteenaloilta, kuten psykologiasta ja
kasvatustieteistd, minka vuoksi myds valmentavan esimiestyon taustalla oleva toi-
mintamalli on monitieteinen. Coachingin, valmentavan johtamisen ja esimiesty6n
kisitekenttd on laaja ja coachingista ja valmentavasta johtamisesta on olemassa
eri suuntauksia ja lihestymistapoja. Suomessa coaching-termi on vakiinnuttanut
paikkansa coachingia kasittelevissa kirjallisuudessa suomennetun valmentami-
nen-termin rinnalla. T4ssd tutkimuksessa kiytin coaching-termii, kun tarkoitan
ulkopuolisen toimijan tuottamaa valmennusta organisaatioiden johdon kehitti-
mismenetelmini. Valmentava esimiestyo on organisaation sisdistd toimintaa, jossa
omat esimichet kiyttavit tyossdin valmennuksellisia tydomenetelmia.

McCarthy ja Milner (2013) mairittelevit valmentavien esimiesten olevan
esimichid, jotka valmentavat tiimijisenidan tyokontekstissa. Valmentava esimies
edistdd seka reflektiota ettd oppimista, lisiksi he auttavat tyontekijoita sitoutumaan
organisaatioon. Valmentavien esimiesten tulee myos itse olla valmennettavana, silla
niin he voivat edistdd tyontekijéiden valmennusta ja omia valmennustaitojaan.
(McCarthy & Milner 2013, 769-770.) Niin valmentavaan esimiestyéhon linkittyy
myos esimiestyon kehittamisen nikokulma.

Hunt ja Weintraub (2004, 5) esittivit omassa mairitelmissiin valmentavan esi-
miestyon olevan kahden henkil6n - yleensi esimichen ja tyontekijin — vilistd vuo-
rovaikutusta, jonka tarkoituksena on auttaa tyontekijoitd oppimaan tyosti ja edistda
tyontekijoiden kehittymistd. Esimiehen valmentavalla tyootteella on tarkoituksena
tyontekijin potentiaalin vapauttaminen, kyvykkyyksien kehittiminen ja oppimaan
auttaminen ja siten suorituksen parantaminen (Choi 2005, 16-17). Valmentamista
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miiritellessdin myos Downey (2003, 8-9) tuo esille oppimisen ulottuvuuden seki
henkilokohtaisen kehittymisen merkityksen suorituskyvyn parantamiselle. Lisaksi
Downey kuvaa valmennuksen olevan prosessi, jossa yksilolle luodaan mahdollisuuk-
sia oppimiseen seki taitojen kehittimisen ja suorituskyvyn parantamiseen. Samoin
Whitmore (2010, 8) painottaa mairittelyssd valmennuksen merkitysti suoritusky-
vylle. Hinen mukaansa valmennuksella mahdollistetaan yksiloiden suorituskyvyn
maksimointi. Heslin, Vandewall ja Latham (2006, 872) korostavat edelli mainit-
tujen mairittelyjen lisiksi esimichen antamaa palautetta tyontekijan kehittymisen
tukemisessa.

Yleisesti valmentavan esimichen toiminnan mairitelmissi painottuvat organisaa-
tion kehittiminen, yksilon oppiminen ja kehittyminen, avoimuus ja positiivisuus
(Ellinger & Kim 2014, 134). Keskeistd on esimichen ja hinen alaistensa vilinen
vuorovaikutussuhde (Choi 2005, 16-17). Chong ja kumppanit (2016, 134) painot-
tavat lisiksi tavoitteellisuutta ja omaa oivaltamista. Osaamisen ollessa organisaation
menestystekija esimiestyon tulisi painottua valmentamiseen.

Valmentamista voidaan sanoa olleen aina olemassa hyvin arkissakin asioissa, val-
mentajana on voinut toimia vaikkapa vanhempi tai opettaja. Myoskaan valmentava
esimiestyé ei ole mikdin uusi oivallus organisaatioiden toiminnassa, silli onhan
tuloksen tekeminen ja tyontekijoiden itsensi kehittiminen jo pitkdin ymmirretty
merkityksellisind organisaatioiden toiminnan kehittimiselle ja tuloksellisuudelle.
Valmennuksellisuus tuo esimiestyohon uuden nikokulman. Avainasioita valmenta-
vassa esimiesty0ssi ovat luottamuksen rakentuminen ja se, ettd valmennettava kokee
saavansa tukea ja innoitusta omaan tekemiseensi. (Wilson 2004, 96.)

Tissd tutkimuksessa valmentavalla esimiestyolld tarkoitetaan esimiestyon toi-
mintatapaa, jossa esimies kiyttad valmennuksellista tydotetta toiminnassaan.

Tyohyvinvointi

Tyohyvinvoinnin kisitteellinen marittely ja mallintaminen ovat kehittyneet rinta-
rinnan tydelimin ja sen tutkimuksen kanssa. Tyohyvinvoinnin kisite on vuosien
aikana laajentunut yksilotason tarkastelusta myos tydymparistotekijoita koskevaksi
(Suonsivu 2012, 253). Viime vuosina tydhyvinvoinnin miirittelyyn on tullut mu-
kaan voimavaraldhestymistapa ja positiivinen nikokulma.

Tissa tutkimuksessa ymmarran tyohyvinvoinnin positiivisen psykologian lihesty-
mistapana, joka kuvaa hyvinvointia tyén imun ja tyon voimavaratekijéiden yhteydel-
la. Tlloin tavoitteena on hyvinvointi, joka rakentuu tyontekijoiden, tyoryhmien ja
organisaatioiden voimavarojen ja vahvuuksien varaan. (Airila 2015; ks. myés Quinn
2015). Hakanen (2009) puhuu tychyvinvointia tukevista tyopaikoista kukoistavina
tyopaikkoina. Kukoistavassa tyopaikassa on riittavisti voimavaroja ja tarvittaessa
voimavaroja voidaan vahvistaa. Toisaalta kukoistavassa tyopaikassa huolehditaan,
etteivit tydn vaatimukset muodostu tyontekijoille liian kuormittaviksi. (Hakanen
2009, 52-56.) Kiytinnén tyohyvinvointitoiminnassa on siten merkityksellista
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esimerkiksi se, méiritelldinko tyStehtivissid selviytyminen tyShyvinvoinniksi vai
tarkoitetaanko silld tyontekijan kukoistamista ja tyonteon myonteisid kokemuksia.
Merkitystd on myos silld, miten organisaatiossa vahvistetaan ja tuetaan tyontekijin
voimavaroja.

Tyohyvinvoinnin kisitystani maarittavat tydhyvinvointiin vaikuttavat voimavara-
ja vaativuustekijit, niin yksilokohtaiset tekijat kuin tydyhteisoon ja organisaatioon
liiteyvit tekijic (ks. Schaufeli & Bakker 2004). Tissi tutkimuksessa tarkastelen
tyohyvinvointia erityisesti suhteessa valmentavaan esimiestyohon.

Tyossi oppiminen

Ty6ssd oppimisen kisitteestd nikee kiytettavin kahta erilaista kirjoitusmuotoa:
erikseen kirjoitettuna "tydssia oppiminen” ja yhteen kirjoitettuna “tydssioppimi-
nen”. Erikseen kirjoitettuna ty6ssid oppiminen madrittyy ylikisitteeksi, joka kertoo
oppimisen tapahtumapaikan, oppiminen tapahtuu tyopaikalla (Eraut 2007, 419).
Yhteen kirjoitettu tyossioppiminen on edelld mainitun tydssa oppimisen alakisite ja
se linkittyy selkedsti ammattikasvatukseen ja ammatillisen koulutuksen tydelimassa
tapahtuviin harjoittelujaksoihin (Virtanen 2013, 12; Virtanen & Collin 2007, 21).

Tyossa oppiminen liittyy liheisesti elinikdisen oppimisen kasitteeseen. Kisitteend
elinikdinen oppiminen on hyvin monitahoinen ja se kattaa ihmisen koko eliminkaa-
ren aikaisen ja monelle eliminalueelle ulottuvan oppimisen. Elinikdinen oppiminen
kisiteaa seka formaalin, muodollisen koulutusjirjestelmin mukaisen oppimisen, ettd
koulutusjirjestelmin ulkopuolella ja siiti tiysin riippumattoman oppimisen (ks.
Poikela 2005¢, 11). Tyossi oppimisen kisitteen miirittelyille on yhteista nikemys,
ettd oppiminen tapahtuu tydpaikalla. Tyopaikalla tapahtuvan oppimisen yhteydessa
puhutaan informaalisesta oppimisesta, satunnaisoppimisesta, arkipdivioppimisesta,
tydssioppimisesta, nonformaalista oppimisesta, tyossa oppimisesta ja tydstd oppimis-
ympiristoni (Varila & Rekola 2003, 16). Pidpaino tydssi oppimisessa on informaa-
lissa ja satunnaisoppimisessa. Informaali oppiminen on kokemuksellista oppimista
jokapdiviisessd elimassi. Oppiminen tapahtuu tilléin muodollisesti organisoidun
oppimistoiminnan ulkopuolella. Satunnaisoppiminen on tavoitteectonta, muun
toiminnan sivutuotteena tapahtuvaa oppimista. (Collin 2007, 133.) Koulutuksen ja
tyon maailmat lihestyvit toisiaan ja muodolliset ja epaviralliset oppimistoiminnat
integroituvat, miké on yksi olennainen edellytys sellaisen asiantuntemuksen kehitta-
miselle, joka tarvitaan tydelimin muutoksissa ( Tynjild 2008, 130).

Tyossd oppimisen ja osaamisen suhdetta Tuomi ja Sumkin (2012, 60) kuvaavat
siten, ettd oppiminen tuottaa osaamista, joka muodostuu tiedoista, taidoista ja
kokemuksesta. Tyohon liittyen osaamisella voidaan tarkoittaa ammattitaitoon poh-
jautuvaa osaamista. Talloin perusajatuksena on, ettd tyontekijilld on ammatillinen
kyky ja osaaminen tehdi tydtadn. (Salojirvi 2013, 145.) Perinteisesti osaamista on
tarkasteltu yksilon ominaisuutena, vaikka yksilon osaaminen on kontekstisidon-
naista ja se tuottaa tulosta vain tietyssa toimintaymparistossa. Yksilon osaaminen ja
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patevyys tulevat ymmarrettiviksi vasta, kun ne kytkeytyvit muiden tekemiseen, yh-
teison yhteiseen taitoon eli ammatinhallintaan. Ty6ssid oppimisen edistimisessd on
tirkedd organisaation kyky yhdistdd yksiloiden tavoitteet organisaation tavoitteisiin
ja oppimistarpeisiin. (Onnismaa & Terkki-Mallat 2008, 5.) Osaamisen organisoin-
ti ja kiyttoon ottaminen edellyttid aktiivista johtamista ja ohjaamista (Hasu ym.
2010, 14).

Tissd tutkimuksessa elinikdinen oppiminen kytketddn tydelimin kontekstiin.
Kéyttimini tydssi oppimisen ja osaamisen nikokulma pohjautuu Jarvisen ja Poi-
kelan (2000) tydssd oppimisen prosessimalliin, jonka mukaan oppimisprosessit
tapahtuvat eri konteksteissa. Niitd oppimisen konteksteja ovat yksilo-, ryhmi- ja
organisaatiokontekstit, jotka yhdistyvit toisiinsa ja oppimisen méiritellaan tapah-
tuvan niiden eri tasojen vilissa. Tyéssii oppimista ja osaamista suuntaavat sosiaaliset,
reflektiiviset, kognitiiviset ja operationaaliset prosessit. TyOssi oppimisessa pidin
oleellisena tyohon ja oppimiseen kohdistuvan reflektoinnin eli oman toiminnan
pohdinnan ja arvioinnin lisiksi tyossd oppimista ja osaamista tulee ohjata ja johtaa.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Tutkimusraportti etenee teoreettisesta viitekehyksesta tutkimuksen toteutuksen
ja tutkimustulosten kuvaukseen ja lopuksi tulosten pohdintaan. Teoriaosuuden
punainen lanka on ty6hyvinvoinnin ja tyossd oppimisen kuvaaminen valmentavan
esimiestyon nikokulmasta. Ensin kuvaan luvussa 2 valmentavaa esimiestyoti ja sen
pohjautumista coachingiin johtamisen kehittimisen menetelmini seké coachingin
ja valmentavan esimiestyon jaotteluta. Luvun lopuksi kisittelen valmentavan esi-
miestyon periaatteita ja toteuttamista kdytinnossa.

Luku 3 painottuu tychyvinvoinnin ja ty6ssa oppimisen tarkasteluun valmentavan
esimiestyon niakokulmasta. Luvun aluksi esittelen tyohyvinvointikisitteen taustaa
ja voimavaraldhtoistd tyohyvinvoinnin nikokulmaa. Luvun lopuksi tarkastelen
tyohyvinvointia esimiestyon nikokulmasta ja erityisesti valmentavan esimiestyon
nikokulmasta. Luku 3.2 kisittdd ty6ssd oppimisen ja tyGssd oppimisen tukemisesta
valmentavassa esimiestyossd tarkastelun Luvun lopuksi kuvaan osaamista tyossd
oppimisen ja tyohyvinvoinnin vélisend linkkina.

Luku 4 on tutkimuksen empiirisen toteutuksen kuvausta. Ensin kuvaan tutki-
musasetelman ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta mairittyneen tutkimukseni
paikysymyksen seka tarkentavat tutkimuskysymykset. Kuvaan fenomenografiaa tut-
kimuksen lihestymistapana. Aineiston keruun kuvauksessa esittelen tutkimushen-
kiloiden taustatiedot sekd haastattelujen toteuttamisen kiytinndssi, minki jalkeen
etenen aineiston analyysin taustoihin ja kdytinnon toteutuksen esittelyyn. Luvun 4
lopuksi pohdin tutkijan positiotani tutkimuksen teon eri vaiheissa ja tutkimuksen
tekoon liittyvid eettisid kysymyksia.
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Luvut 5 ja 6 ovat tuloslukuja, joissa esittelen tutkimukseni tuloksia aineisto-
lahtoisesti. Luku 5 etenee tutkimukseni tarkentavien alakysymysten mukaisesti.
Luvussa 6 kuvaan valmentavan esimiestyon merkityksen tyohyvinvoinnille ja tyossa
oppimiselle. Tutkimusraportin johtopéitésluvussa 7.1 vastaan tutkimukseni pai-
kysymykseen ja esitin synteesin niistd valmentavan esimichen toiminnoista, jotka
edistavit ja tukevat sekd tyohyvinvointia ettd tyossd oppimista. Luvussa 7 pohdin
lisiksi tutkimukseni luotettavuutta ja luvun lopuksi esittelen suosituksia valmenta-
van esimiesty6n kehittimiseksi organisaatioissa.
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2  VALMENTAVA ESIMIESTYO

2.1 Esimiestyon kehittamisesta valmentavaan
esimiestyohon toimintatapana

2.1.1 Coaching valmentavan esimiestyon taustalla

Ty6elimin ja tyGorganisaatioiden muuttuessa alettiin vihitellen oivaltaa johta-
juuteen kuuluvan my6s psykologisia ja sosiaalisia puolia ja huomiota suunnattiin
tyopaikan ihmissuhteisiin. Tyosuoritukseen huomattiin vaikuttavan henkiloston
osaamisen vahvistamisen, osallistumismahdollisuuksien lisiamisen ja avoimen kom-
munikoinnin. (Ropo 2012, 18; ks. Hyvirinen 2016.) Esimies-alaissuhteiden mer-
kitys johtamisessa korostui 1980-luvulla johtamisen malliksi tulleessa transforma-
tionaalisen johtajuuden viitekehyksessa. Transformationaaliset johtajat ymmartavit
seuraajiensa tarpeet ja motiivit ja sopeuttavat toimintansa niiden mukaan. Samalla
he toimivat muutosagentteina ja hyvini roolimalleina. (Shuck & Herd 2012, 164.)
Esimies-alaisvuorovaikutussuhteen ollessa johtamisen keskiossd syntyy yhteys, joka
kohottaa seka johtajien ettd seuraajien motivaatiota ja moraalia (Northouse 2007,
175-176).

Samoihin aikoihin 1980-luvulla esitettiin johtamisen uudeksi kehittimisen me-
netelmiksi coaching. Tuolloin coachingia ryhdyttiin hyédyntimiin johtajuuden
kehittimisohjelmissa, pidosin ylemmin johdon kehittimismenetelmina. (Maltbia
ym. 2014, 168.) Coachingista kehittyneet "valmentava johtajuus” ja "valmentava ote
esimiestyossa” ovat alkaneet esiintyd tutkimuksissa ja organisaatiokirjallisuudessa
siitd alkaen (Ellinger & Kim 2014, 128-129).

Coachingin juuret johtavat kuitenkin jo 1950-luvulle. Téll6in valmentava joh-
tajuus tuli johtamiskirjallisuuteen urheilumaailmasta. Kirjallisuudessa painottui
mestari-oppipoika -malli tyontekijéiden kehittimisessi. (Evered & Selman 1989.)
Enenevissi mairin coaching alkoi yleistya yhdysvaltalaisissa yrityksissd 1990-luvul-
la ja siita lahtien coachingin kiyttotavat ovat laajentuneet ja monipuolistuneet ja
esimerkiksi johtaminen on vakiintunut coachingin tirkeiksi sovellusalaksi (Maltbia
ym. 2014, 168; Passmore & Fillery-Travis 2011, 70). Suomessa valmentajuuden
kisitettd kdytti Unto Pirnes jo vuonna 1989 puhuessaan esimiestyosti teoksessaan
”Kehittyvi johtajuus — johtamisen dynamiikka” (Pirnes 1989).

Coaching lisdintyi johdon kehittimiseen keskittyvien yritysten tarjotessa sitd
organisaatioiden kiytt66n. Samalla coaching-toiminnan laajentuessa on coachin-
gin ympirille kehittynyt merkityksellisesta liiketoimintaa. Coachingia tarjoavien
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yritysten intresseissd on tuoda esille julkaisuissa oman yrityksensi toimintamallin
periaatteita ja soveltuvuutta kidytinnon coaching-toimintaan. Coachingiin liittyen
paljon kirjallisuutta on julkaistu myos muun muassa koulutuskayttoon seki esitelty
kiytinnon toimintamalleja organisaatioiden johtamisen kehittimisen tueksi (ks.
esim. Bluckert 2006; Rogers 2004). Coaching-kirjallisuudessa ja coachingia kisitte-
levissd artikkeleissa on esitetty normatiivisia nikokulmia coachingin ihannekuvasta
eli siitd, millaista on hyvi valmennus ja miten esimichen tulee kiytinnossi toimia
(Burdett 1998; Ulrich 2008; Wilson 2004).

Coachingiin on kohdistunut my®és kritiikkia. Vaikka se on toimintana kasvanut ja
kiinnostus siihen on lisadntynyt, coachingia on pidetty mielipiteisiin ja kdytinnon
kokemuksiin pohjautuvana, vihin tutkittuna ja ei-teoreettisena ilmiéna (Ellinger
& Kim 2014, 127). Coachingin asiantuntijat ja tutkijat ovat vastanneet kritiikkiin
lisadmilla tutkimusta coachingista ja sen vaikuttavuudesta pyrkimyksendin vankis-
taa coachingin teoreettista perustetta (esim. Cox, Bachkirova & Clutterbuck 2014;
Joo 2005; McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin 2005; Wales 2002; Wasylyshyn,
Gronsky & Haas 2004). Lisiksi on julkaistu lukuisia kirjallisuuskatsauksia ja artik-
keleita, joissa coachingin tutkimuksia ja kirjallisuutta on tarkasteltu ilman empiirisia
tutkimuksia (Ely ym. 2010; Maltbia ym. 2014; Passmore & Fillery-Travis 2011).

Suurin osa tutkimuksista keskittyi alussa organisaation ulkopuolelta tulevan
valmentajan ja organisaation johdon (valmennettavan) viliseen valmennussuhtee-
seen sekd sen vaikutuksiin. Johdon coachingin vaikuttavuutta on tutkinut muiden
muassa Wales (2002), Wasylyshyn ym. (2004), Evers, Brouwers ja Tomic (2006)
secki McDermott, Levenson ja Newton (2007). Niiden tutkimusten mukaan coach-
ingin hyddyt valmennettavalle ovat itsetuntemuksen lisiantyminen ja tehokkaampi
johtaminen. Tehokkaampaan johtamiseen sisiltyy parempi luottamus ja lisaantynyt
optimistisuus (Wasylyshyn ym. 2004, 11). Walesin (2002) nikemys coachingin hyo-
dyistd on, ettd se kehittaa sisdisid ominaisuuksia, kuten itsetietoisuutta ja itseluotta-
musta, jotka vaikuttavat johtajuuteen. Eversin ym. (2006) tutkimuksessa valmen-
nusta saaneet kokivat coachingin vaikutukset positiivisempina kuin ei-coachingissa
mukana olleet. Tutkimuksessaan McDermott ym. (2007) esittivit, ettd coachingin
suurin positiivinen vaikutus kohdistuu tulevaisuuden johtajien kehittimiseen,
johtamiskayttdytymisen parantamiseen ja yksittdisten tyontekijoiden suoritukseen
vaikuttamiseen. Coachingin vaikuttavuus lisidntyy, kun coaching-toiminta on or-
ganisaatiossa koordinoitua ja hyvin johdettua ja sen tuloksia seurataan ja mitataan
(McDermott ym. 2007, 37).

Ensimmaisid nimenomaan valmentavaan johtajuuteen liittyvistd tutkimuksista
oli Ellinger ja Bostromin vuonna 1999 julkaisema tutkimus. Ellinger ja Bostrom
madrittelivat valmentavaa johtamista kdytinnon toimintana esimichen kayttayty-
miseen pohjautuen. He korostivat esimiestydssd voimaannuttavaa tyoskentelyotetta
kontrolloinnin sijaan. Esimiechen voimaannuttava toiminta on oppijakeskeistd ja
painopiste on oivalluttamisessa. (Ellinger & Bostrom 1999, 754.) Tami Ellingerin
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ja Bostromin tutkimus on ollut liht6kohtana valmentavan johtamisen teoretisoin-
nille. Taman jilkeen valmentavasta johtajuudesta ja valmentavasta esimiestyostd on
julkaistu useita tutkimuksia sekd myos artikkeleita ja kirjallisuuskatsauksia.

Valmennuksellisuudesta todetut hyédyt ja positiiviset vaikutukset niin yksilo-
kuin organisaatiotasolla ovat vaikuttaneet valmentavan esimiestoiminnan kehitti-
miseen ja lisddntymiseen organisaatioiden johtamistapana. Useassa tutkimuksessa
on todettu valmentavalla toiminnalla olevan vaikutusta niin henkiloston tyotyy-
tyvaisyyteen kuin tyossd suoriutumiseen sekd tyohon sitoutumiseen. Esimichen
valmennuksellisen kiyttaytymisen ja tyotyytyviisyyden valilld ja ty6ssd suoriutumi-
sen vililld on Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimuksen mukaan yhteys. Samoin
he havaitsivat tiedon jakamisen lisidntyvan tyontekijoiden kesken, kun esimies
kiytti valmennuksellista tydotetta. Myés Ellingerin, Ellingerin ja Kellerin (2005)
tutkimuksessa havaittiin positiivinen yhteys tyontekijoiden tyotyytyviisyyden ja
sitoutumisen sekd esimichen valmennuksellisuuden vililld tutkittaessa tavarata-
lotyontekijoiden tydssi kehittymisti. Kun Kim ja kumppanit (2013) tutkivat val-
mentavan esimiestyon vaikutusta tyontekijoiden tyossd suoriutumiseen, totesivat he
valmentavalla esimiesty6lld olevan suora vaikutus tyotyytyviisyyteen ja roolien sel-
keyteen. Tyotyytyvaisyydelld ja roolien selkeydelld he huomasivat puolestaan olevan
positiivisen yhteyden ty6hon sitoutumiseen ja ty6ssi suoriutumiseen. Valmentavan
esimiestyon positiivinen vaikutus tyontekijoiden tyossd suoriutumiseen oli tulokse-
na myds Wangin ym. (2017) tutkimuksessa, jossa he tutkivat valmennuksellisuuden
vaikutusta tyontekijoiden kiyttdytymiseen. Valmentavassa esimiestyossa keskeistd
on tyontekijin oppiminen ja kehittyminen, jonka esimerkiksi Park, McLean ja Yang
(2008) havaitsivat tutkimuksessaan esimiehen valmennustaidoista. Tutkimuksessa
korostui positiivinen yhteys esimichen valmennuksellisen ty6otteen ja organisaa-
tion oppimisen seka tyontekijin henkilokohtaisen oppimisen valilla.

Grantin ja Hartleyn vuonna 2013 julkaisemassa kirjallisuuskatsauksessa tarkas-
teltiin esimichen kehittymistd valmentajana ja listattiin niitd taitoja, joita esimies
tarvitsee onnistuakseen valmentajan roolissaan. Grant ja Hartley paityivit esitti-
main kehitettaviksi seuraavia esimiestaitoja: Ensinnakin esimichen tulee omaksua
ja sisdistid oma roolinsa valmentajana. Toiseksi esimiehen tulisi kehittdi itsessiin
kuuntelemisen taitoja ja kykya vastavuoroiseen suhteeseen tyontekijin kanssa. Tir-
kedd esimichen toiminnassa on myos luottamuksen lisidminen ja tyontekijoiden
vahvuuksien tunnistaminen (Grant & Hartley 2013, 110-111.)

Myos Ladyshewskyn (2010) tutkimuksessa havaittiin, ettid luottamus ja yhteiset ar-
vot ennustavat onnistunutta esimies-alaissuhdetta. Ladyshewsky tutki valmennuksel-
lista esimiestyoti ja erityisesti niitd tekijoitd, jotka mahdollistivat esimiehen ja alaisen
suhteessa valmennusprosessin onnistumisen. Ladyshewskyn tutkimuksen tulokset
toivat esille valmentavan esimichen roolin monimuotoisuuden ja sen, ettd esimichet
tarvitsevat myos itse valmennusta. Ladyshewsky toteaa, ettd esimichet voivat olla
vastahakoisia tai epiilevid valmentamistoimintaan esimiestyossaan, mikali he eivit
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itse ole olleet valmennettavina. Myonteisen kokemuksen omasta valmennuksestaan
saaneet esimichet haluavat toimia valmennuksellisina esimichini ja kehittdd omia
valmennustaitojaan. Organisaatioiden johdon ja samoin organisaation kehittajien on
ymmirrettivd, minkilaista tukea ja koulutusta ja valmennusta esimichet tarvitsevat
kehittyikseen valmentavina esimichind. (Ladyshewsky 2010, 292.)

Tutkimuksissa yhdeksi tirkeimmaksi onnistumisen tekijaksi on osoitettu valmen-
nussuhteen toimiminen esimiesten ja tyontekijéiden vililli. Gregory ja Levy (2010)
kiinnittivit omassa tarkastelussaan huomiota erityisesti esimiesten ja tyontekijoiden
vilisiin suhteisiin. Valmennussuhteessa painopiste on tydsuorituksen kisittelyssa ja
tarvittavien kehittdmiskohteiden esiin nostamisessa. Samoin Heslin ja kumppanit
(2006) korostavat valmentavan esimichen auttavan tyontekijéitd pohtimaan tyotiin
ja tutkimaan erilaisia mahdollisuuksia parantaa ja kehittii suorituskykyi (Heslin,
Vandewall & Latham 2006, 898).

McCarthy ja Milner (2013) tarkastelivat tutkimuksessaan seki organisaation
ulkopuolelta tulevaa valmennusta ettd organisaation sisdisia valmennuskaytintoja.
Tutkimuksessa vertailtiin tilanteita, joissa valmentaja tuli organisaation ulkopuo-
lelta ja joissa esimies toimi valmentajan roolissa. Esimichen toimiessa valmentajana
hin voi toteuttaa valmennusta erillisind valmennustuokioina tai kiyttaa paivittain
tyossadn eri tilanteita valmennukseen. Tutkimuksessa tuotiin esiin myds haasteita
esimichen toimiessa valmentajan roolissa. Esimies voi kokea ristiriitaa eri esimies-
rooliensa vililla. Lisdksi esimies tarvitsee tukea organisaation johdolta omalle
valmennuksellisille toimilleen. Johdon coachingilla voitiin tutkimuksen mukaan
vaikuttaa koko organisaation johtamiskulttuurin kehittimiseen valmentavaan suun-
taan: valmennuskulttuuri siirtyy paivittdiseksi toiminnaksi nimenomaan esimiesten
avulla. (McCarthy & Milner 2013, 768, 775-776.)

Tutkimuksissa on osoitettu valmentavan esimiestyon hyodyt niin organisaatioille
kuin yksittaiselle tyontekijallekin. Kuitenkin esimiestoiminnan valmennukselli-
suus voi myOs epdonnistua. Valmentavan esimiestoiminnan epionnistumista ovat
tarkastelleet muun muassa Heslin ja Latham (2004), Hunt ja Weintraub (2004),
Heslin ym. (2006), Ladyshewsky (2010), Cox ym. (2014) sekid Benincasa (2012)
ja McComb (2012). Benincasa (2012) toteaa, etti valmentavalla esimiestydlli ei
ole merkitystd, jos tyontekijit eivit ole vastaanottavaisia palautteelle tai heilld ei
ole halua oppia. Cox ja kumppanit (2014) tuovat esille, ettd vaikka esimichelld olisi
selked aikomus kiyttad valmennuksellista tyotetta, voivat he siind epdonnistuakin.
Usein epaonnistumisen syyna on se, ettd esimichet viettavit liian vihan aikaa tyon-
tekijoidensi kanssa. Ladyshewskyn (2010) tutkimus toi esille luottamuksen puut-
teen osana valmennusprosessin epdonnistumista. Lisiksi esimichiltd voi puuttua
valmennuksen taidot. Valmentavan esimiestyon onnistumiseen ja toteutumiseen
kiytinnossa vaikuttaa esimiesten oma asenne valmennuksesta esimiestyon toimin-
tatapana. Kaikki esimichet eivit vilctimited halua toimia valmentajina. (Heslin ym.
2006; 872; Heslin & Latham 2004, 31.)
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Huntin ja Weintraubin (2004) havaintojen mukaan valmentamisen epionnistu-
miseen johtivat ajanpuute valmennukselle sekid esimiesten olettamukset siitd, ettd
tyontekijat eivit halua olla valmennettavina. Hunt ja Weintraub kuitenkin koros-
tavat, ettd valmentaminen ei vie erityisesti aikaa, kun se mielletddn osaksi normaalia
esimiestoimintaa. Télloin valmentamista voi tapahtua arkipdivin keskelld muun
muassa kahvitauolla ja muissakin esimies-alaiskohtaamissa. (Hunt & Weintraub
2004, 40.)

Valmentavan esimichen toiminnan onnistumiseen vaikuttaa siis oleellisesti
esimiehen motivaatio toimia valmentavan esimiehen roolissa. McCombin (2012)
tutkimuksessa tarkasteltiin esimiesten motivaatiota toimia valmentajan roolissa.
Tutkimuksen mukaan esimiesten motivaatio laskee, jos he kokevat valmennustoi-
minnan haasteelliseksi ja monimutkaiseksi. Esimichet eivit talloin halua tai eivit
kykene toimimaan valmentajan roolissa. Muitakin syiti McComb havaitsi motivaa-
tion puutteelle. Esimichilld voi esimerkiksi itselladn olla huonoja kokemuksia val-
mentamisesta. Hin ehdottaakin koko tydyhteisolle kouluttamista ja tiedottamista
valmentavasta esimiestydtavasta. (McComb 2012, 92-93.)

2.1.2 Coachingin ja valmentavan esimiestyon jaottelua

Asemoidaksemme valmentava esimiesty6 -ilmion osaksi coachingin ja valmenta-
misen kenttdd, on syyta tarkastella Iyhyesti coachingin jaotuksia eri kategorioihin.
My6s valmentavaa johtajuutta ja esimiesty6td on eri muotoja, ja jaottelun kuvaami-
nen auttaa ymmirtimain, mihin kategoriaan valmentava esimiesty® sijoittuu.
Beattic ja kumppanit (2014, 186) jaottelevat coachingin neljiin eri kategoriaan.
Ensinnikin valmentamiseen (engl. coaching) ja tydelimissi tapahtuvaan valmenta-
miseen, jonka muotoja ovat ylemmin johdon valmennus (engl. executive coaching) ja
liiketoimintaan kohdistuva valmentaminen (engl. business coaching) seki eliminta-
pavalmennukseen (engl. /ife coaching). Ellinger ja Kim (2014, 129) jaottelevat saman-
suuntaisesti coachingin eri muotoihin: ylemmin johdon valmennus (engl. executive
coaching), tyopaikalla tapahtuva valmennus (engl. workplace coaching) ja eliminta-
pavalmennus (engl. /ife coaching). Nimi coachingin eri muodot eroavat toisistaan
toiminta-alan, kohteen ja painotuksen osalta. Ylemmin johdon valmennus keskittyy
nimensd mukaisesti organisaation ylemmin johdon valmentamiseen ja valmentajana
toimii organisaation ulkopuolinen coaching-alan ammattilainen. Elimintapaval-
mennuksessa kohde on privaatit ihmiset tydelimin ulkopuolella eikd sen tavoitteena
suoranaisesti ole kehittad tyohon liittyvid valmiuksia. Valmentamista (engl. coaching)
ja liiketoiminnan valmennusta (engl. business coaching) kiytetiin usein rinnakkain
puhuttaessa organisaation suorituskyvyn parantamisesta (Beattic ym. 2014, 186).
Ylla olevasta Beattien esittimistd coachingin jaottelusta valmentaminen mai-
rittdd valmentavaa johtamista ja valmentavaa esimiestoimintaa. Valmentavassa
esimiestyossd voidaan erottaa eri muotoja, se voi olla hierakkista valmentamista, ver-
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taisvalmentamista, organisaatioiden rajat ylittavdi valmentamisesta tai tiimivalmen-
tamista. Valmentava esimiestyo edustaa valmentamisen hierarkkista muotoa, jossa
keskeistd on esimichen ja tyontekijin vilinen suhde. (Beattic ym. 2014, 186-187.)

Valmennusta voidaan tarkastella my6s valmentajan mukaan jaoteltuna. Jaottelussa
on kolme tasoa sen mukaan, kuka toimii valmentajana: onko kyseessa organisaation
ulkopuolinen vai sisiinen valmentaja vai toimiiko esimies valmentajana (Ellinger &
Kim 2014, 131). Chongja kumppanit (2016) tarkastelevat valmentajan asemaa orga-
nisaatiossa ja sithen liittyvid nikokohtia. Organisaation sisiltd tulevat valmentajat tun-
tevat organisaation toiminta-alan ja yhteistyoverkostot. Organisaation ulkopuolelta
tulevat valmentajat koetaan usein uskottaviksi, silld heilld on niin sanottua ulkoista
pitevyytti ja kokemusten my6ti syntyneitd innovatiivisia ideoita. (Chong ym. 2016,
134.) Lisiksi ulkopuolelta tulevat valmentajat voivat olla suorapuheisempia, kun taas
tyOyhteison entuudestaan tuntemat sisdiset valmentajat voivat joutua harkitsemaan
sanojaan enemmin (Ulrich 2008, 104). McCarthy ja Milner (2013) tuovat esille
eroavaisuuksia valmentavan esimiestyon ja organisaation ulkopuolisen tai organisaa-
tion sisdisen valmennustyon vililld. Valmentavalta esimieheltd puuttuu riippumaton
nikokulma asioihin, joka taas ulkopuolisella valmentajalla on. Toisaalta valmentaville
esimichille henkilosto ja organisaation toimintatavat ovat tuttuja ja yhteistyosuhteet
ovat jo valmiina. Valmentavalla esimichelld on lisiksi etuna jatkuva mahdollisuus
palautteen antamiseen ja keskusteluihin tyontekijoiden kanssa. Valmentava esimies
hyétyy myos suhteistaan tiimijaseniin. (Ks. McCarthy & Milner 2013, 770.)

Niin valmentamisen kuin valmentavan esimiestyon kehittamiseksi kaytannossa
olisi tarkead, ettd valmentavan esimiestyon periaatteet ja johtoajatus tunnistettaisiin,
ja ndin kehittimistoimenpiteitd voitaisiin suunnata nimenomaan valmennukselli-
seen nakokulmaan. Valmentavassa esimiestyossa esimies kehittaa valmennuksel-
lisesti paitsi yksittdista tiimin jasentd ja koko tiimididn myos itseddn tavoitteiden
mukaisesti.

2.1.3 Valmentavan esimiestyon periaatteita

Park, McLean ja Yang (2008) miirittelevit valmennuksen kokonaisvaltaiseksi
prosessiksi, jolla autetaan tyontekijoitd kehittimain heiddn suorituskykydan. Se
maksimoi tyontekijéiden potentiaalin, ei pelkistddn korjaa heikkoutta. Valmennus
voidaan sisillyttidi organisaatiokulttuuriin, jotta esimichet kiyttiisivit jokapaivaisia
mahdollisuuksia kehittad tyontekijoiti. (Park, McLean & Yang 2008, 2.)

Lisaksi valmentava esimies kannustaa tyontekijoitd itseohjautuvuuteen tyosken-
telyssd. Valmentavan ajattelun keskeinen lihtokohta onkin se, ettd ihmiset toimivat
vahvuuksiensa pohjalta ja he saavat aikaan tuloksia siksi, ettd ovat hyvii siind, mitd
tekevit (ks. Uusiautti 2013, 7-8). Tyévilineind valmentava esimies kiyttid muun
muassa erilaisia keskusteluja, kysymyksii ja rakentavaa palautetta (Chong ym. 2016,
125; Ellinger & Bostrom 1999; McLean ym. 2005, 163).
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Valmentavassa johtajuudessa ja esimiestyossa ei keskitytd pelkistdin kahdenvili-
seen yhteistysuhteeseen, vaan esimiestyossa valmennuksellista tyotetta on alettu
hy6dyntid myés tiimin ja ryhmin ohjaamisessa (Ellinger & Kim 2014, 131; Mat-
suo 2018, 118). Valmentava esimies kehittdd aktiivisesti sekd itseddn ja yksittdista
tyontekijad ettd tiimidan tavoitteiden mukaisesti. Tiimid valmentaessaan esimichen
tehtivind on ryhmin keskindisen luottamuksen rakentaminen ja niin yksittdisen
tydntekijin kuin ryhmin potentiaalin kehittiminen ja kiyttd6n ottaminen (Heslin,
Vandewalle & Latham 2006, 871). Park ym. (2008) painottavat, etti esimies toteut-
taa valmennuksellista tydotetta jokapaiviisessi vuorovaikutuksessa tyontekijoidensa
kanssa, ei ainoastaan yksittiisissi tilanteissa, vaan myds tiimityon tilanteissa. (Park,
McLean & Yang 2008, 2.)

Valmentaminen liittyy yleiselld tasolla koko organisaation toimintakulttuurin
kehittdmiseen huomioiden yksiloiden oppimisen sekd oppimisen kiytint66n so-
veltamisen. Valmentaminen nousee esille etenkin silloin, kun organisaatio kohtaa
nopeita muutoksia (Uusiautti 2015, 54), kuten esimerkiksi fuusioita tai strategian
uudelleen méirittelyd. Tarkedd on, ettd valmentaminen tukee organisaation strategi-
aaja tavoitteiden saavuttamista. Valmentavassa esimiestyossa yhdistyvit niin yksilon
kuin organisaationkin tavoitteet. Valmentamisen tarkoituksena on parantaa yksilon
tehokkuutta tydtehtivissi tavalla, joka tukee organisaation strategiaa. (Barner &
Higgins 2007, 149.)

Valmentavan esimiestyon toimintamallin jalkauttaminen vaatii kouluttamista ja
niin ollen valmentavan esimiestyon jalkauttamiseen organisaatioon kuuluu myds
esimiestyon kehittdiminen valmennukselliseen suuntaa. Téll6in valmentaminen on
myos johtamisen kehittimismenetelma, jolloin esimichet saavat tyossaan tarvitta-
vaa ohjausta ja voivat kehittdd esimiesty6tdin valmennukselliseen suuntaan. Grant
(2010, 61) toteaa valmentavaksi esimicheksi kehittymisen vaativan vihintiin kol-
mesta kuuteen kuukautta, ettd esimies sisdistad valmentamisen taidot ja menetelmat
omiksi kdytannon tyokaluiksi. Lisiksi esimichen tulisi olla itsekin valmennettavana
kehittydkseen omassa tyossian. Esimichen itsensd saama valmennus lisaa Anthonyn
(2017) tutkimuksen mukaan esimichen yksil6llistd suhtautumista alaisiinsa. Samoin
tutkimus osoitti esimichen saaman valmennuksen lisidvin esimichen rakentavaa
johtamistapaa. (Anthony 2017, 936.)

Jotta valmentava esimieskulttuuri saadaan juurrutettua koko organisaatioon, vaa-
tii se esimiesten kouluttamista valmentavan otteen hyodyntimiseen tyontekijoiden
ja tiimien suuntaan scki esimiesten omaa valmentamista (McComb 2012, 92-93).
Organisaation sisaiselld valmentamisella on merkittivi rooli valmennuskulttuurin
levittimisessd organisaatioon, ja erityisesti esimichen toimiessa valmentajana voi-
daan organisaatioon kaikille tasoille luoda valmennuskulttuuria (McDermott ym.
2007, 37).

Valmennuskulttuurin levittimisessi ja kehittimisessi kaikilla eri valmennuksen
muodoilla on oma sijansa ja niiden yhdistimiselld organisaation valmennuskulttuu-
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ria voidaan kehittdi. Nykyiin organisaation omat esimiehet kuvataan valmentajina
ja esimiehid koulutetaankin valmentajiksi. Valmentavaa esimiestyota pitdd harjoittaa
paivittdin ja sitd pitdisi loytya jokapdiviisesta tyoskentelystd eikd vain niin, ettd sitd
harjoitetaan muutama kerta vuodessa (Antonioni 2000, 30). Organisaation val-
mennuskulttuuria kehitettdessa tulisi lisitd esimiesten valmennustaitoja, joita ovat
muun muassa avoin kommunikointi, tiimin suoritustason huomioiminen, ihmisten
arvostaminen scki tydympiriston kompleksisuuden hyviksyminen (McLean ym.
2005, 161). Seuraavaksi esittelen, miti valmentava esimiestyo tarkoittaa kiytinnén
toimintatapana.

2.2 Valmentavan esimiestyon toteuttaminen kdytannossa

2.2.1 Valmentavan esimiehen roolit ja tehtdvdit

Esimichen tehtivikenttd on usein laaja ja moninainen. Useimmiten hinella on esi-
michen roolin lisiksi muitakin rooleja ja tydtehtivii. Downey (2003) on eritellyt
kolme esimichen roolia niihin kuuluvien tehtivien kautta. Roolit ovat leader-, ma-
nager- ja coach-roolit. Leader-roolissa toimiva esimies johtaa omalla esimerkilldin
ja avaa organisaation vision esittelemilld tyontekijoille kiytinnon tyohon selkeitd
ja puhuttelevia tulevaisuuden tavoitteita ja suunnitelmia. Manager-roolissa esimies
taas keskittyy organisaation perustehtivin muuntamiseen arjen tavoitteiksi, teh-
taviksi ja tehokkaiksi prosesseiksi. Manager-esimies organisoi vastuut ja roolit ja
keskittyy pelisdintojen noudattamisen edistimiseen. Coach-roolissa esimies tukee
tyontekijoitaan yksilollisesti pyrkien kehittimain jokaisen edellytyksid onnistua,
oppia ja voida hyvin. (Downey 2003, 97.)

Vaikka valmentajan rooli olisi esimichen dominoiva rooli, voi esimies joutua
toimimaan myos opettajan, mentorin ja konsultoijan rooleissa. Esimiehen rooli ja
toiminta riippuvat kulloisestakin tilanteesta. Valmennuksellisuus voi tulla esille eri
tilanteissa ja niissd esimies soveltaa erilaisia taitoja ja kayttidytymistd (Beattie ym.
2014, 185-186; McCarthy & Milner 2013, 773.) Kiytinnon tydssi eri roolien
yhteen sovittamisessa haasteena on, ettd tunnistavatko ja tietivitko esimiechet itse
ja tiimildiset, missd roolissa esimies kulloinkin toimii. Lisdksi esimiechet ymmartavit
oman roolinsa valmentajana eri tavoin ja he voivat kokea rooliristiriitoja eri roolien
vililli, miki voi vaikeuttaa valmentavaan toimintatapaan siirtymisessi. (Beattie ym.
2014, 185.) Pitkisen (2008, 52-53) miclestd valmentava esimiestyd toimii parhai-
ten yhdistettyni joustavasti muihin johtamistyyleihin ja tilloin esimiesty on ih-
misten ja asioiden johtamista samanaikaisesti. Esimiestd voi tyossddn auttaa se, ettd
hian selkiyttdd tehtavikenttinsa ja esimiestyohon tarvittavan ajankdyttonsi yhdessa
oman esimichensi ja omien tyontekijoidensi kanssa (Manka, Hakala, Nuutinen &

Harju 2010, 29).
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Valmentavan esimiestyon tehtivikenttdin kuuluu niin voimaannuttavia kuin
mahdollistaviakin toimia. Jaon niihin kahteen eri tyoskentelyotteeseen ovat esitti-
neet Ellinger ja Bostrom vuonna 1999 julkaisemassaan tutkimuksessa. Ellingerin ja
Bostromin (1999, 754) kuvaamassa voimaannuttavassa tydskentelytavassa esimies
rohkaisee ja motivoi tyontekijoitd oppimaan ja itsensd kehittdmiseen. Tyontekija
rohkaistuu voimaannuttamisen my6td ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan ja
paatoksistddn. Tyontekijin voimaannuttamista tukeva esimies ei anna tyontekijil-
le selkeita vastauksia vaan esittad kysymyksid, jolloin tekija joutuu itse pohtimaan
asiaa. (Chong 2016, 131.) Voimaannuttavassa tyoskentelyssi korostuu tydntekijoi-
den episuora ohjaus. Esimiestoiminnan valmennuksellisuus painottuu esimichen ja
tyontekijin viliseen yhteistyohon ja vuorovaikutussuhteeseen. (Ellinger & Bostrom
1999, 760.)

Mahdollistavat toimet luovat oppimista tukevan ympiriston: esimies luo oppi-
mista mahdollistavia tiloja esimerkiksi erilaisissa tyoyhteison epavirallisissa koh-
taamisissa ja palavereissa. Mahdollistavana toimena voidaan pitid myos palautteen
antamista, mikd kuvaa esimichen tapaa osallistua ja jirjestad aikaa keskusteluille
tyontekijoiden kanssa. (Ellinger & Bostrom 1999, 760-761.) Valmentavan esimies-
tyon tarkoituksena on parantaa suorituskykya luomalla yksillle ja ryhmille suotui-
sia kehittymismahdollisuuksia ja tilanteita (Ellinger & Kim 2014, 134).

Valmentavan esimiestyon teorioissa painotetaan esimichen tehtivini selkedd
tavoitteiden asettelua. Valmentava esimiestyo kdytannossa liittyy kiintedsti organi-
saation strategiaan ja tavoitteisiin. Erityisesti lahiesimichet ovat vastuussa siitd, ettd
alaisilla on selked kuva organisaation tavoitteista (Batson & Yoder 2012, 1661).
Esimies selkiyttaa tyontekijoille organisaation odotuksia ja timd viittaa esimichen
tapaan asettaa selkeitd tavoitteita ja kertoa tavoitteiden tirkeydesti (Ellinger &
Bostrom 1999, 762).

Grant ja Harley (2013) korostavat, etti tavoitteiden asettaminen on tirkedi toi-
minnan kannalta. Jotta tavoitteet ovat hyddyllisid, niiden on oltava tarkkoja, silla
muuten on vaikeaa suunnata toimintaa kohti tavoitteita. Tavoitteille asetetaan usein
maireeksi, ettd niiden tulisi olla tarkkuuden lisiksi mitattavissa olevia, realistisia ja
samalla houkuttelevia saavuttaa. Samalla Grant ja Hartley painottavat, etti tavoittei-
den tulee kuitenkin olla joustavia ja tavoitteita tulee tarkistaa aika-ajoin. Tavoitteita
tulee heidin mukaansa myos voida muuttaa. Tavoitteet eivit saa rajoittaa kykyimme
sopeutua uuteen tilanteeseen tai muuttuviin vaatimuksiin. (Grant & Hartley 2013,
111.)

Esimies voi auttaa valmentamisen avulla tyontekijoitd ymmartamain, ovatko yk-
silon kehittymisen tavoitteet linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Esimies tar-
joaa tyontekijalle tukea ja mahdollisuuksia saavuttaa asetettu tavoite. Lisaksi esimies
antaa palautetta piimiirin saavuttamisen edistymisestd. Esimichen tulisi kuitenkin
varmistaa, etteivit tyontekijit omaksu tavoitteita omikseen vain miellyttaikseen esi-
miestidin. (McCarthy & Milner 2013, 771.) Tavoitteiden asettamisella valmentava

27
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



esimies sitouttaa alaisia ja selkiyttdd tyon padmaiirid viestimilld tavoitteista, kehitti-
malld alaisiaan ja olemalla itse esimerkkini (O’Connor & Cavanagh 2013, 1).

Valmentavat esimichet voivat kiyttad eri tekniikoita tavoitteen asettamisessa
(London, Mone & Scott 2004, 319). Vahvasti tavoiteorientoitunut ratkaisukeskei-
nen liahestymistapa on todettu hyviksi keinoksi kirkastaa ja yhteniistia organisaa-
tion ja yksikon tavoitteita (McCarthy & Milner 2013, 771). Vuorovaikutussuhtees-
sa yhdessd keskustellen esimies kiy valmennuksellisesti lipi tyontekijin kanssa, mitd
organisaatio odottaa heiltd ja miten heididn ty6nsi sopii organisaation visioon tai
strategiaan. Varsinaista perustehtavdd sekd yhteistd visiota on hyva pitaa jatkuvasti
esilld tyoyhteisossi (ks. Cox ym. 2014, 144; Grant & Hartley 2013, 111).

Suoritusten johtaminen pohjautuu tavoitejohtamiseen. Valmentavassa esimies-
tydssd suoritusten johtaminen muodostaa jatkuvan prosessin. Uotila (2011, 149)
korostaa suoriutumisen johtamisessa tyontekijin ja esimichen vilistd vuorovaiku-
tuksellista suhdetta, joka on kokonaisuudessaan merkittivissi osassa valmentavaa
esimiestyotd. Esimichen valmennuksellisuus on tirkedi silloin, kun suorituksia
pyritdin parantamaan tietoisesti tyontekijin vahvuudet ja potentiaali hyédyntien.

Esimichen tehtivini on tyontekijan tydsuorituksen kehittiminen nimenomaan
siind tehtivissi, jossa tyontekija tydskentelee (Juuti & Vuorela 2002, 103). Kimin ja
kumppaneiden (2013) tutkimuksessa valmentavalla esimiestyélli oli vilillinen vai-
kutus tyontekijoiden suoritukseen. Valmentavan esimichen alaiset olivat tyohonsa
tyytyviisempid ja sitoutuneempia kuin alaiset, joiden esimies ei kdyttinyt valmen-
nusta tyossdin. Esimies mahdollistaa valmentaen tyontekijin henkilokohtaisten
voimavarojen syntymistd. Taman voidaan tulkita johtavan sitoutumiseen, tavoittei-
den saavuttamiseen ja lopulta yksikon tuloksellisuuteen. Suorituksen johtamisessa
yhdistyvitkin parhaimmillaan tulosten aikaansaaminen ja oppiminen. (Kim, Egan,
Kim & Kim 2013, 323-326.)

Valmentamisessa on tavoitteena yksilon itsetietoisuuden lisiaminen ja oppimisen
edistaminen. Niin edistetddn seki yksilon ettd organisaation menestysti ajatellen,
ettd valmennettavan kehittyminen on avain organisaation kehittymiselle. Valmen-
tavan johtajuuden avulla pyritddn parantamaan oppimista ja siten auttamaan tyon-
tekijid huippusuorituksiin (Beattie ym. 2014, 186; Ely ym. 2010, 587). Valmentavaa
esimiestd voidaankin kutsua oppimisen mahdollistajaksi (Ellinger & Bostrom 1999,
752; Ellinger & Kim 2014, 130-131). Hunt ja Weintraub (2004, 42) muistuttavat,
ettd tyontekijin oppiminen ei vaadi, ettd esimies opettaa vaan ettd esimies mahdol-
listaa oppimisen rohkaisemalla ja tukemalla tyontekijoita oppimisprosessissa.

Uuden oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat tyopaikalla, jossa painopiste on
tyontekijin oppimisessa ja esimies valmentajana pysyy kentin laidassa ohjaaja-
na (Jalava 2001, 68-70). Oppiminen on techokkainta, kun se integroituu osaksi
tydtd ja tyontekijit saavat palautetta ja rohkaisua. Ellinger ja kumppanit (2003)
havaitsivat lisddntynyttd tiedon jakamista tyontekijoiden kesken, kun esimies toi-
mi valmennuksellisesti. My6s Parkin ym. (2008) tutkimuksessa organisaation ja
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tyontekijin henkilokohtainen oppiminen korreloivat positiivisesti valmentavaan
esimiestyohon.

Oppimisen edistimisessd esimies auttaa tyontekijad lisidmaan itsetuntemusta ja
tunnistamaan asenteita ja arvoja toiminnan taustalla (Cox ym. 2014, 143). Quinn
(2015) toteaa, ettd valmennusprosessissa valmentajan tulee 16ytii ne osa-alueet, jot-
ka kaipaavat parantamista sekd auttaa valmennettavia ymmartimain, mitd he eivit
nie ja kuule tai mitd he eivét halua nihdi ja kuulla (Quinn 2015, 14). Haasteena
esimichen toiminnalle on, ettd kaikki eivit valttamattd halua oppia eikd ketddn voida
pakottaa oppimaan (Hunt & Weintraub 2002, 42).

Valmentaja pyrkii auttamaan valmennettavaa optimoimaan oman potentiaalinsa
ja tukemaan valmennettavan urakehitysti (Heslin ym. 2006; Matsuo 2018; Ulrich
2008, 10). Tami tarkoittaa tydyhteisén kehittimisessd ihmisten johtamista ratkai-
sukeskeisesti eli etsitian vahvuuksia ja kiinnitetdin huomiota tyoniloa ja innostusta
lisidviin keinoihin (Suonsivu 2011, 20).

2.2.2 Valmentavan esimiestyén kdytdnnon tyokaluja

Ladyshewsky (2010, 301) korostaa, etti esimiestydssi tulee padstid irti vanhoista
kiskyttimiseen ja valvontaan pohjautuvista menetelmisti. Tilalle tulee ottaa
menetelmit, jotka pohjautuvat ihmisen arvostamiseen, uskoon kehittymisen mah-
dollisuuksista sekd haluun tukea ja auttaa tyontekijad. Valmennuksellisuus sopii
hyvin esimiestyon tyoskentelyotteeksi, silld tilloin esimiestydn perustana on toista
arvostava asenne, joka nikyy tekemisen tavoitteellisuutena seki osallistavassa tyos-
kentelyotteessa (Ellinger & Kim 2014, 134).

Valmentavalle esimiesty6lle on ominaista positiivinen lihestymistapa. Sen
mukaisesti oppia otetaan niin onnistuneista tilanteista kuin ongelmistakin. Naissa
tilanteissa keskeistd on tyontekijin oppiminen ja kehittyminen oman oivaltamisen
ja ajattelutyon kautta. Esimies ei anna valmiita vastauksia, vaan auttaa valmen-
nettavaa oivaltamaan itse asian ytimen. (Chong ym. 2016, 134.) Valmentamisen
tavoitteena on tyontekijan kehittymisen lisiksi suorituskyvyn ja toimintakyvyn
parantaminen, yksilon ja ryhmin potentiaalin kehittdminen ja kidyton mahdollis-
taminen sckid koko organisaation kehittyminen ja kasvaminen (Ellinger & Kim
2014, 134).

Valmentavan esimiesty6n tehtivid toteuttaessaan esimies kiyttdd eri menetelmis,
joita ovat muun muassa kehitys- ja valmennuskeskustelut, palaverit, havainnointi,
koulutus seki paivittiinen vuorovaikutus (Chong ym. 2016, 125; Kim ym. 2013).
Esimies kiy kahdenkeskisid valmennuskeskusteluita jokaisen alaisen kanssa. Lisiksi
esimiestyossa tulee ottaa my6s ryhmi huomioon, silld esimies johtaa usein ryhmia
cikd vain yksilod. (Matsuo 2018, 118.)

Valmennustaitojen edellytykseni on ymmirtdd, mitd valmentaminen on ja mitd
silli organisaatiossa tarkoitetaan. Usein valmentaminen aloitetaan tutustumalla
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sen periaatteisiin ja menetelmiin. My6s valmennuksellista tydotetta kiyttavin esi-
michen ja tyontekijoiden tulee saada kisitys, mita valmennuksellisuus tarkoittaa
esimichen toiminnassa ja miten se nikyy kdytannossa. Térkedd on ymmartad, ettd
vastaukset eivit ole aina pddosassa, vaan tarkoituksena on kysyen ja keskustellen
auttaa valmennettavia ymmartimain toimintaansa ja sen kehittdmista.

Valmennuksellisen esimiestyon keskiossa on esimichen ja hinen johdettavansa
vilinen vuorovaikutus (Antonioni 2000, 20; Ellinger & Kim 2014, 130; Peterson &
Little 2005, 180). Hyvistikain valmennustaidoista ei ole hyotyi, jos luottamusta ja
yhteytti alaisiin ei ole syntynyt (Hunt & Weintraub 2004, 48; Weintraub & Hunt
2015, 3). Vuorovaikutuksessa tirkeimmiksi nousee luottamus ja molemminpuo-
linen kunnioitus. Toimiva vuorovaikutussuhde valmentajan ja valmennettavien
vililli on olennainen onnistumisen edellytys valmentamisen prosessissa. (Chong
ym. 2016, 121; Ladyshewsky 2010, 294; McCarthy & Milner 2013, 770.) Vuo-
rovaikutuskohtaamisissa painottuu yksilollisyyden huomioiminen. Lahtokohtana
valmentamisessa on, ettd valmennustyyli valitaan valmennettavan alaisen mukaan
ja vuorovaikutusprosessi on aina yksiléllinen (Longenecker 2010, 36-38.) Vaikka
suhde onkin aina yksilollinen, siithen vaikuttaa silti aina ympiristd, jossa osapuolet
toimivat (Mikeld, Viitala, Tanskanen, Sintti & Uotila 2013, 11-18).

Valmentava johtaminen on valmentavan esimichen ja valmennettavan tyonteki-
jan valinen kaksisuuntainen suhde, joka keskittyy valmennettavaan. Vuorovaiku-
tustilanteissa korostuu tyontekijin kuuleminen, joka lisad luottamusta esimicheen.
Monet tyontekijit kokevat, ettd kuuntelu on paras osa heidin valmennustaan, silla
niin he saavat omat ideansa kuulluiksi. (Park ym. 2008, 6-8.) Kuuntelemalla tyon-
tekijad esimies antaa tille aikaa ja huomiota, ja ndin valmennustilanteet edistavit
positiivisia suhteita (McCarthy & Milner 2013, 770). Parhaimmillaan valmentavan
johtamismallin kdyton myotd tyontekijin motivaatio, tuottavuus ja sitoutuminen
kasvavat, koska tyé’)ntekijii tuntee olevansa arvostettu ja tirked osa organisaatiota
(Sweeney 2007, 170).

Esimichen ja tyotekijoiden vilisen suhteen laatu ja sen onnistuminen valmennus-
prosessissa on onnistuneen valmentavan esimiestyon keskiossa. Onnistunutta vuo-
rovaikutussuhdetta kuvaa suhteen tasavertaisuus (Passmore & Fillery-Travis 2011,
78). Tasavertaisessa vuorovaikutussuhteessa esimies ja alainen ovat samanarvoisia.
Kiytinnossa valmennussuhteeseen merkityksensd on silld, ettd valmennettava
tyontekiji, jonka osaamista halutaan valmentavan johtamisen avulla kehittad, on
alaissuhteessa valmentavaan esimicheensi. Kuitenkin Viitala ja Koivunen (2014,
154) toteavat valmentavaa johtajuutta kisittelevissi kirjallisuudessa esimichen ja
hinen toimintansa olevan keskidssi, kun taas alaisen rooli on jainyt vihemmalle tar-
kastelulle. Valmentavan esimiestyon tutkimuksissa ei ole huomioitu riittavisti eroja
tyOyhteison eri toimijoiden tavoissa tunnistaa ja kokea valmennus esimiestydssa.

Valmennuskeskusteluissa ihmiset voivat paljastaa esimichelleen enemmin kuin
muissa keskusteluissa. Sen vuoksi esimiesten on tarkeid kehittda omia kuuntelemisen
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taitojaan ja kyky4in kysyd voimaannuttavia kysymyksii. Kahdenkeskiset keskustelut
rakentavat keskindistd luottamusta, joka muodostaa valmennussuhteen perustan
(Ellinger & Kim 2014, 131). Esimichilti vaaditaan myos taitoa luoda turvallinen
paikka keskusteluille ja valmennettavan ddneen ajattelulle. Tama turvallinen ympa-
ristd ja luottamuksellisuus tarkoittavat, ettd valmennettavan kertomia asioita ei kay-
tetd hantd vastaan. Osapuolten on hyvi sopia luottamuksellisuuden tasosta. Mikali
keskusteluissa tulee esille jatkotoimenpiteiti vaativia asioita, etenemisestd sovitaan
yhdessi. (McCarthy & Milner 2013, 772-773.)

Valmennuskeskusteluita ovat muun muassa kebityskeskustelur. Kehityskeskuste-
lujen avulla voidaan selkiyttda henkilostolle yksikon toiminnan tavoitteet. Kehit-
yskeskustelut toimivat pohjana toiminnan suunnittelussa, tulevaisuuden haasteisiin
vastaamisessa ja toiminnan arvioinnissa sekd muutoksen hallinnassa. Kehityskes-
kustelut ovat merkittivid palautteen antamisen ja saamisen foorumeita seki syste-
maattisen arvioinnin mahdollistajia. (Nurmeksela, Koivunen, Asikainen & Hupli
2011, 28-29.) Kehityskeskusteluilla voidaan myés tukea tydhyvinvointia (Kanste
2011, 34). Keskustelutilanteet antavat esimichelle mahdollisuuden tyontekijin
motivointiin, kannustamiseen sekd voimavarojen ja jaksamisen kartoittamiseen.
Kehityskeskustelujen avoin vuorovaikutus mahdollistaa palautteen puolin ja toisin.

Valmentavaan esimiestydhon kuuluu olennaisena osana motivoivan palautteen
antaminen suorituksen yllipitimiscksi (Achua & Lussier 2010, 181). Rakentava ja
riittdvi palaute on mahdollisuus molempien osapuolien kehittymiselle ja hyvinvoin-
nille (Kanste 2007, 346; McLean ym. 2005, 166). Siinnéllisten valmennuskeskus-
telujen myotd valmentavat esimichet luovat ja kehittavit luottamusta, tietoisuutta,
vastuullisuutta, osaamista, sitoutumista ja kayttdytymistd. Palautteen antaminen
on keskeinen osa esimiestydti (ks. esim. Gregory & Levy 2010, 110; Nuutinen,
Heikkili-Tammi, Manka & Bordi 2013, 178). Palaute on erittiin tehokas ja samalla
edullinen motivointikeino. Jokainen ihminen haluaa saada palautetta omasta toi-
minnastaan ja niin tulla huomioiduksi (Chong ym. 2016, 134; Uusiautti 2015, 61).
Palautteen antoprosessissa autetaan valmennettavaa ymmartimain omat vahvuudet
ja heikkoudet. Niin lisiantynyt itsetuntemus vaikuttaa kiyttaytymiseen ja suoritus
parantuu (Koponen, Limsi, Kirkis & Ekonen 2013, 103; Mosca, Fazzari & Buzza
2010, 116). Oman potentiaalin tunnistaminen lisdd itsetuntoa. Mankan mukaan
ihminen ei voi olla hyvi kaikessa, mutta kielteisiikin piirteiti voi kehittid. (Manka
2006, 179-186.)

Voimaannuttavien kysymysten esittiminen on perinteiselle valmennukselle tyypil-
listd. Oikein asetetut kysymykset edistavit valmennettavan omaa oivaltamista seka
tuovat esille uusia nikemyksii ja ideoita. (Ellinger & Bostrom 1999, 759.) Kysy-
mysten esittiminen on valmennusdialogin ydinasia. Jos esimies tarjoaa vastauksen
ennen kuin puhuja on tullut kuulluksi, voi olla, ettd ratkaisua vastustetaan. Esi-
miestaitoihin kuluu osata esittdd kysymyksii, jotka johdattelevat tyontekijin omaa
ajattelua sekd saa tyontekijin reflektoimaan omia tavoitteitaan ja tarkoituksiaan.
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Valmentavat esimichet ymmirtivit perinteistd esimiestd paremmin tiimildisten
ajatuksia ja motivaatiota ja keskittyvit enemmin kayttdytymiseen, palautteisiin ja
tavoitteisiin. (Beattie ym. 2014, 190; McCarthy & Milner 2013,771.)

Sdinnonmukaiset valmennuskeskustelut ovat tehokkaampia kuin kerran-kaksi
vuodessa pidettavit keskustelut. Esimiestaitoihin kuuluu palautteen antaminen
rakentavasti. Usein esimichet, joilla on kokemusta valmennettavana olemisesta,
osaavat itsekin antaa tehokasta palautetta. Valmentajat auttavat palautteen avulla
ymmartimain, miten ihmiset kokevat itsensd ja miten muut mieltavit heidan toi-
mintansa. Tulevaisuussuuntautunut ja tavoitteellinen toiminta on hyédyllinen tapa
valmentaville esimiehille korostaa tiimildisten vahvuuksia ja sitd, miten he voivat
toimia paremmin. (McCarthy & Milner 2013, 772.)

Burdett (1998, 147) ottaa esille esimiehen toiminnassa sanattoman viestinnin
merkityksen. Hin toteaakin, ettd se, mitd esimies tekee ennen ja jilkeen valmen-
nuskeskustelun, on tirkeimpai kuin se, mitd esimies sanoo valmennuskeskustelun
aikana. Esimichen kayttaytyminen heijastuu koko tydyhteisoon ja esimies toimiikin
tydyhteisdssi roolimallina. Grant ja Hartley (2013) kuvaavat esimichen toiminnan
vaikutuksia seuraavan esimerkin kautta: esimichen kayttiytyessi epikohteliaasti
voivat tyontekijit alkaa kdyttiytyd samoin tavoin, mutta toisaalta tyontekijit voivat
myo6s kadntya tallaista esimiestd vastaan. He toteavatkin, ettd valmentavan esimichen
tulisi kiyttaytyd niin, miten he haluaisivat muiden kiyttiytyvin. (Grant & Hartley
2013, 110.) Esimies osoittaa toiminnallaan, miten hin pysyy sanojensa takana ja
kuinka organisaation moraalisia periaatteita noudatetaan kiytinnossi. Luomalla
tyontekijoille vaikutusmahdollisuuksia tyotehtavissian esimies motivoi ihmistd
kaikkein voimakkaimmin ja tuottaa parhainta tulosta. Esimichen usko ja luottamus
tyontekijoiden kehittymiseen vaikuttaa merkittavisti tyontekijoiden tehokkuuteen
ja suoriutumiskykyyn. (Jalava 2001, 77-84.)

Oma muotonsa valmentavassa esimiestydssa on tiimin valmentaminen, kuten
edelld Beattien ym. (2014) jaottelussa esitettiin. Perinteinen valmennus on yksi-
l6ohjausta ja -valmennusta. Esimichen valmennuksellisuus ryhmiai johtaessaan
on nouseva ala, silld se on yksilévalmennusta tehokkaampaa. Ryhmin johtaminen
valmennuksellisesti lisdd muun muassa sosiaalisuutta, itseohjautuvuutta, itsemai-
ridmistd sekd tiimin voimaantumista. (Ellinger & Kim 2014, 130; Schaubroeck,
Carmeli, Bhatia & Baz 2016, 1709.) Tiimin kanssa valmennuksellisesti tydsken-
neltdessi oleellisena osana esimiesty6td on sdinnollinen palaute ja vuorovaikutus-
suhteiden hoitaminen tiimildisten kanssa (Beattic ym. 2014, 190). Siksi esimiesty
on jokapaiviistd vuorovaikutusta tyontekijoiden kanssa, ei ainoastaan yksittdisissa
tilanteissa, vaan myds tiimityon tilanteissa (Park, McLean & Yang 2008, 2). Tissi
tutkimuksessa tiimin valmentamista ei tarkastella erillisen toimintana, vaan tiimin
valmentaminen ymmarretdin osana valmentavan esimichen toimintaa.
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3 VALMENTAVA ESIMIESTYO
TYOHYVINVOINNIN JA TYOSSA
OPPIMISEN NAKOKULMISTA

3.1 Tyohyvinvointi valmentavan esimiestyon tiahtdimessa

3.1.1 Tyéhyvinvointikdsite ja sen taustaa

Tyohyvinvoinnin tutkimus on seurannut tyoelimin- ja tydolojen tutkimusta. Tyo-
hyvinvoinnin tutkimus ja kiytinnon toimenpiteiden suuntaaminen on laajentunut
fyysisten tyoymparistotekijoiden tarkastelusta tyon psykososiaalisten tekijoiden
tarkasteluun. Painopiste tyohyvinvointitoiminnassa on siirtynyt organisaation ra-
kenteellisista kysymyksistd ihmisiin. 1980-luvulla tyohyvinvoinnin tutkimus alkoi
kartoittaa tyotyytyviisyyttd ja kiyttoon otettiin henkisen tydhyvinvoinnin kisite
(Adams & Bond 2000). Samalla vuosikymmenelld tydhyvinvointikeskusteluun tuli
mukaan myos tyokyky-kisite, jonka avulla pyrittiin kuvaamaan henkilon ty6ssi
selviytymista. Tyokyky-kasite kaikkineen on ollut hyvin suomalainen ilmio, silla
muissa maissa tita kisitettd ei ole kiytetty kuten Suomessa. Kisitteen taustalla on
ajattelutapa, jonka mukaan yksilon toimintakyky muodostuu fyysisestd, psyykki-
sestd ja sosiaalisesta osa-alueesta. Tyokyvyn muodostaa se osa toimintakyvystd, jota
yksilon tyotehtivien suorittaminen vaatii. (Mikitalo 2001, 29.)

Samoihin aikoihin lanseerattiin myos burn out -termi. Burnout on yhdistetty
tutkimuksissa tyontekijoiden terveys- ja kiyttdytymisongelmiin (Hakanen & Bak-
ker 2017, 358). Mydhemmin burn out -kisite korvattiin tyduupumus-kisitteelld
(Buunk & Schaufeli 1996). Tydurien pidentimisen tullessa yhteiskunnalliseen
keskusteluun alkoi tyohyvinvointitutkimuksessa olla esilld tydssa jatkamisen kisite.
Samalla tydolojen kehittimisen painopiste siirtyi tyossd jaksamisen tukemiseen.
(Virtanen & Sinokki 2014, 82-83.) Tyontekijoiden jaksamisen tullessa tyohyvin-
voinnin tutkimuksen kohteeksi mukaan tutkimukseen tuli tydpahoinvoinnin naks-
kulma ja talloin tyohyvinvointia tarkasteltiin erityisesti stressin ja tyduupumuksen
nikokulmista ja kisittein (ks. esim. Maslach & Leiter 1997; Schaufeli, Maslach &
Marek 1993). TySuupumus liittyy yksilon ja ympiriston viliseen vuorovaikutuk-
seen (Kinnunen & Hitinen 2005, 38) ja se on ensisijaisesti tyoperdinen ongelma
silloin, kun uupumusoireiden ja tyén vililli on todettavissa yhteys (Hakanen 2004,
13). Tyouupumukseen liittyvi tutkimus on edelleenkin ajankohtaista ja se on laajen-
tunut koskemaan muitakin kuin tyostd johtuvia tekijoita tyduupumuksen taustalla.
Muun muassa Hakanen ja Bakker (2017) tutkivat negatiivisten, ei-tydhén liittyvien
elimantapahtumien yhteyttd tyduupumukseen.
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Vihitellen ty6ssi jaksamisen tarkasteluun mukaan tuli yhteis6llinen ja orga-
nisatorinen nikokulma ja tilloin tyokyky-nikokulman havaittiin olevan liian ka-
pea-alainen ja yksilokeskeinen. 1990-luvun loppupuolella keskusteluun tuli tyohy-
vinvoinnin kisite. Alussa tyohyvinvoinnin kisite ja tyokykynikokulma sekoitettiin
keskeniin. Tyohyvinvointi on kuitenkin kisitteend laajempi kuin tyokyky (Laine,
Lindberg, Silvennoinen 2016, 287). Monet tyopaikat ovat korvanneet henkilston
tyossd jaksamisen ohjelmissa tyokyvyn kisitteen tyohyvinvoinnin kisitteelld. Tyo-
hyvinvoinnissa on kyse tyontekijoiden elimin laadusta ja tydssa viihtymisestd. Se on
tirked tekija tydkyvyn sdilymisen ja tydssi jaksamisen kannalta. (Ilmarinen, Gould,
Jarvikoski & Jirvisalo 2006, 20.) Tyohyvinvointi-kisite antoi mahdollisuuden
laajentaa asiasta kaytavai keskustelua, tutkimusta ja kdytinnon toimintaa. Tychy-
vinvoinnin yhteiséllinen ulottuvuus on tuonut tarkasteluun jaksamisen kysymykset
osana tyokulttuurin ja organisaation toimintatapoja (Yliruka, Karvinen-Niinikoski
& Koivisto 2009, 16).

Tyohyvinvointiin liittyy paljon eri kdsitemadrityksid, samoin tyhyvinvoinnin
tutkimuksellisia lihestymistapoja on lukuisia. Tyohyvinvointikisitteen moninaisuus
tuli esille muun muassa Ravantin ja Piikkosen (2012) tekemissi tutkimuksessa. He
haastattelivat 15 tyopaikan tyontekijoitd, joiden tyopaikat edustivat padasiassa suu-
ria yrityksid. Tutkimukseen haastatelluilla ei ollut tyohyvinvoinnista kovin selkedi ja
jasentynyttd kuvaa ja tydhyvinvointia kuvattiinkin hajanaisesti ja jisentymattomasti.
(Ravantti & Piikkonen 2012, 15.)

Tyohyvinvoinnin kisitettd on tarkasteltu useasta eri nikokulmasta. Yheaaled
tyohyvinvointia on hahmoteltu stressin ja uupumuksen nikokulmista, ja talloin
hyvinvointi on tulkittu niiden oireiden puuttumisena. Tyohyvinvoinnin kaintei-
nen puoli on tydpahoinvointi. (Kinnunen & Feldt 2005, 13.) Tutkimuksia on tehty
hyvinvointi—pahoinvointi-akselilla (ks. esim. Maslach, & Leiter 1997; Schaufeli ym.
1993).

Tyohyvinvoinnin ilmiotd on lihestytty tyduupumuksen kisitteen avulla ja tilloin
keskeiseni tarkastelun kohteena tutkimuksissa on ollut tyossi koettu stressi (Bliese,
Edwards & Sonnentag 2017) seki tyytyviisyys tai tyytymittdmyys tyohon (Maki-
kangas 2007). Positiivisen psykologian nikokulman lisadntyessi tyohyvinvointia on
tarkastelu muunakin kuin pahoinvoinnin puuttumisena. Muun muassa Utriainen
kiinnittdd huomion nimenomaan hyvinvointiin ja sen vahvistamismahdollisuuksiin
(Utriainen 2006, 5).

Tyohyvinvointia on tarkasteltu myds yksilollisen ja yhteisollisen kokemuksen
nikokulmasta kisin. Muun muassa Viitala ja kumppanit (2015) kuvaavat tyshyvin-
vointia subjektiivisena kokemuksena, johon liittyy my6s kollektiivinen ulottuvuus.
Tyoyhteisoissa tyohyvinvointi muodostuu yhteisollisend kokemuksena organisaa-
tiossa vaikuttavista tekijoista (Viitala, Tanskanen & Sintti 2015, 615). Tydhyvin-
vointi yksilollisena sekd yhteisollisend kokemuksena on keskiossa my6s Otalan ja
Ahosen (2003) tychyvinvoinnin méirittelyssi. Tydhyvinvointi on toisaalta jokaisen
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yksilon hyvinvoinnin tila eli henkilokohtainen tunne- ja vireystila, toisaalta se on
taas koko tyoyhteison vireystila. Tydhyvinvointi on siten ihmisten ja tyoyhteison
jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, ettd jokaisella on mahdollisuus olla mukana koke-
massa tyon iloa. (Otala & Ahonen 2003, 19-20.)

Tyohyvinvoinnin tarkastelunikokulmana voi olla my6s tyohyvinvoinnin ymmar-
timinen osana ihmisen elimin kokonaisuudessa rakentuvana kokonaisvaltaisena
prosessina. Tamin nikokulman mukaisesti ty6 ja koti muodostavat toisiinsa kytkey-
tyvan erottamattoman kokonaisuuden ja tydhyvinvointi rakentuu niiden viliseen
tasapainoon seki vuorovaikutukseen (Deery & Jago 2015, 453; Russo, Shteigman
& Carmeli 2015). Tydhyvinvoinnin ymmirtiminen osana kokonaisvaltaista hy-
vinvointia sisiltad tyytyviisyyden ja positiivisen asenteen elimiin ja tyohon seka
aktiivisuuden ja itsensi hyviksymisen (Vesterinen 2008, 7).

Tyohyvinvointia on tarkasteltu tutkimuksissa myos erottamalla sen eri ulottu-
vuuksia. Laine (2013) tarkastelee tyohyvinvointia kolmessa ulottuvuudessa, jotka
ovat subjektiivisuus/kokemuksellisuus, dynaamisuus ja kontekstuaalisuus. Naista
subjektiivisuus ja kokemuksellisuus korostavat tyohyvinvoinnin olevan yksilollinen
tunnetila, johon kytkeytyy voimakkaasti my6s yhteisollisyyden kokemus. Konteks-
tuaalisuus taas midrittad tyohyvinvoinnin kytkeytymisen kulloiseenkin toimintaym-
piristoon. Esimerkiksi hoivatyontekijoiden tyohyvinvointi muodostuu ja miarittyy
eri tavoin kuin esimerkiksi toimistotyota tekevilla. Tyohyvinvointitutkimukset ovat
yleisia mutta spesifeille toimialoille kohdistuneita tutkimuksia. Kontekstuaalisuuteen
kuuluvat toimintaympiristossd vaikuttavat tekijit, kuten esimerkiksi kiire ja laajem-
min yhteiskunnalliset tekijit, kuten timin tutkimusraportin kirjoittamisen hetkelld
hallituksen kaavailema kilpailukykysopimus. Dynaamisuus viittaa siihen, ettd tyohy-
vinvointi muuttuu sithen vaikuttavien tekijéiden muuttuessa. (Laine 2013, 42.)

Tyohyvinvoinnin ymmirtiminen nimenomaan tychon ja tydelimaan liittyvina
ilmiona tulee esille tydvointi-kisitteessd, joka on tullut uutena kisitteend tyohy-
vinvointitutkimukseen. Tydvointi on kisitteend neutraali, silld se ei sisdlla oletusta
hyvistd tai huonosta voinnista vaan se kattaa molemmat ulottuvuudet (Syvéjirvi,
Lehtopuu, Perttula, Hiikié & Jokela 2012, 115). Perttula (2011, 79-80) painottaa
tyovoinnin rajautuvan tydelimaiin, jolloin lihtokohtana ei ole ihmisen hyvinvointi,
vaan tyon tarkoitus. T4lloin on kysymys siitd, miten ihmisen hyvinvointi edistda
sitd, mitad pidetddn tyon tarkoituksena.

Viime aikoina tydhyvinvoinnin tarkastelussa on lisédntynyt positiivinen nikokul-
ma. Positiivisen nikokulman myotd tydhyvinvoinnin tutkimukseen ja kdytinnon
toimintaan ovat tulleet tyon tarjoamat voimavarat ja myonteiset kokemukset tyossa
(ks. esim. Feldt, Kinnunen & Mikikangas 2005.)

Tyohyvinvoinnin mairitelmistd voidaan havaita, ettd tyohyvinvointi on moni-
tahoinen kisite ja méiritelmienkin kirjo on runsas. Kisitykset tyohyvinvoinnista
ja sen edistimismahdollisuuksista ovat muuttuneet ajan kuluessa. Pitkd matka on
tultu tydsuojelutoiminnasta, tyokyky-kisitteen myota nykypaivin tydhyvinvoinnin
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positiivisen ja voimavaraldhtdiseen tarkasteluun. Tdmin piivin tyohyvinvoinnin
kehittdiminen tapahtuu usein erilaisissa hankkeissa, joiden tarkoituksena on kiin-
nittaa huomiota tychyvinvointiin panostamiseen tyoyhteisdissa. Tyohyvinvointi on
entistd vahvempi osa organisaatioiden strategista toimintaa (Kujanpii 2017, 174),
johon myés valmentavalla esimiesty6lla tahdatdan.

3.1.2 Voimavaraldhtéinen tyéhyvinvoinnin ndkékulma

Positiivisen psykologian myoti tyohyvinvoinnin tarkasteluun on otettu mukaan
jaksamisongelmien ja pahoinvoinnin lisiksi myonteisen ja aktiivisen hyvinvoinnin
nikokulma. Tyohyvinvointia on pyritty kuvaamaan ja selkiinnyttamain erilaisten
mallien avulla. Tamin tutkimuksen tychyvinvointi kisitys perustuu tyohyvinvoin-
nin nikemiseen voimavaralidhtdiseni ja tutkimusta suuntaavana tyhyvinvoinnin
mallina on tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen malli (tv-tv-malli). Tamin tucki-
muksen kannalta on olennaista tulkita, miten mallissa otetaan huomioon esimiesty
ja mikid sen merkitys on tyShyvinvoinnille sekd miten ty6ssd oppiminen sijoittuu
tyohyvinvoinnin kokonaisuuteen.

Tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen malli (tv-tv-malli) edustaa positiivisen
psykologian voimavaralihtdisti nikokulmaa tydhyvinvoinnin tarkastelussa (ks.
Kuvio 1). Mallin oletuksena on, ettd tyon ominaisuudet voidaan jakaa tydn vaati-
muksiin ja tyén voimavaroihin (Tarvainen, Kinnunen, Feldt, Mauno & Mikikangas
2005, 441). Tyshyvinvoinnin kuvataan syntyvin niiden tyon voimavarojen ja vaati-
musten vilisessi suhteessa (Schaufeli & Bakker 2004, 294, 308).

Ammatin erityispiirteistd huolimatta tv-tv-mallin mukaan minki tahansa tyon
olennaiset piirteet voidaan luokitella tyon vaatimuksiin ja tyon voimavaratekijéihin
(Bakker & Demerouti 2007, 312; Demerouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli 2001).

Terveyden heikentymisen prosessi

Tyon vaatimukset EEE—— > Kielteisid seurauksia mm.
- heikentynyt terveys

~[ Tyon voimavaratekijat ] B — Ty6 imu EEmmm—— Myonteisid  seurauksia,
mm. tydhon sitoutuminen

Motivaatioprosessi

Kuvio 1. Tyon vaatimukset — tyon voimavaratekijit (Hakanen 2009, 46)

Ty6n vaatimukset—ty6n voimavaratekijit -mallin ja sithen liittyvien terveyden
heikentymisen- ja motivaatioprosessin kuvaus on esitetty kuviossa 1. Tyon vaati-
muksiin liittyva prosessi on nimetty terveyden heikentymisen prosessiksi (Hakanen
2009, 47; Hakanen & Roodt, 2010, 86). Timi prosessi pohjautuu ajatukseen, ettd
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tyon erilaiset vaatimukset voivat aiheuttaa liiallista kuormitusta. T4std prosessista
kiytetddn my6s energiapolku-nimitysts, silld se kuluttaa energiaa ja se voi johtaa
erilaisiin tydssd jaksamisen ongelmiin. Tdma taas voi pitkalld aikavililla heikentda
terveyttd ja tyokykyd. (Airila ym. 2014, 87; Bakker & Demerouti 2007, 313; Haka-
nen 2009, 47; Schaufeli & Bakker 2004, 297.) Tyouupumukseen vaikuttavat tyon
vaatimukset ja kuormittavuus. Tyon rasitustekijéitd ovat tyén médrallinen kuormit-
tavuus, aikapaineet, fyysisen tyéympiristo6n liittyvit ongelmat sekd huono tyon
organisointi. (Schaufeli & Bakker 2004, 297.) Tyduupumukseen voivat vaikuttaa
lisiksi tyon ulkopuoliset tekijit, kuten negatiiviset elimintapahtumat (Hakanen &
Bakker 2017). Pitkdin jatkuneena tyduupumus johtaa alentuneeseen tyokykyyn ja
voi heikentidd terveytta.

Tyén Voimavaratckij'ait kiiynnistéiviit motivaatioprosessin, silld ne toimivat tyossa
motivoivana tekijini ja lisadvit tyon imun kokemusta. Ty6n imu on taas yhteydes-
sa erilaisiin myonteisiin kokemuksiin, kuten esimerkiksi tydssi sitoutumiseen ja
hyviin tydssi suoriutumiseen. (Airila ym. 2014, 87; Hakanen 2009, 48; Hakanen
& Roodt 2010, 86; Schaufeli & Bakker 2004, 298.) Voimavaratekijéitd ovat muun
muassa monipuolinen tyon sisalto, esimichelti ja tyokavereilta saatu tuki seka tyosta
saatu palaute (Hakanen & Perhoniemi 2012, 9-10). Tydén voimavaroilla voi olla
ensinnikin sisiinen motivoiva rooli silloin, kun ne edistiavit tyontekijoiden kasvua,
oppimista ja kehittymistd. Esimerkiksi asianmukainen palaute edistad oppimista,
mika taas lisdd osaltaan tyon osaamista. Toiseksi tyon voimavaratekijoilld voi olla
ulkoinen motivoiva rooli, koska ne ovat avainasemassa tyon tavoitteiden saavutta-
misessa. Esimerkkind voidaan ajatella tyorganisaatiot, jotka tarjoavat tyontekijille
tukea ja mahdollisuuksia toteuttaa kykyjiin hoitaessaan tyotehtivid. (Bakker &
Demerouti 2007, 313-314; Schaufeli & Bakker 2004, 298.)

Tyontekija voi kohdata tydssdin sekd kuluttavia tyon vaatimuksia ettd innosta-
via voimavaratekijoitd. Hyvinvointiprosessien polut voivat olla siis rinnakkaisia,
civitki ne sulje toisiaan pois. (Hakanen 2006, 38.) Terveyden heikentymisen
polku ja motivaatiopolku voivat yhtya, jolloin esimerkiksi tyon voimavaratekijat
voivat suojata tydssd jaksamisen ongelmilta. Vaikutus voi olla myés painvastainen
esimerkiksi tilanteessa, jossa pahoinvointi ty6ssd vihentdd tyontekijin sitoutumista
tydpaikkaa kohtaan. (Tarvainen ym. 2005, 442.) Tychyvinvoinnin edistimisessd on
tirkedd tunnistaa tyontekijin omat voimavarat seki organisaation voimavaratekijit
ja suunnitelmallisesti vahvistaa niitd ottaen huomioon, etti tyontekijin terveys ja
hyvinvointi ei ole vain henkilon yksityinen vaan koko organisaation asia (Hakanen,
Schaufeli & Ahola 2008, 239).

Tyon vaatimukset—tyon voimavarat -malliin liittyy ldheisesti tyon imun kisite,
joka vaikuttaa keskeisesti tyohyvinvointikokemusten syntymiseen. Tyon imu taas
kumpuaa tyon voimavaratekijoistd sekd tuottaa tyohon ja tydpaikkaan sitoutumista
ja tydmotivaatioita. Tyon imu (engl. work engagement) miiritelldin myonteiseksi
tunne- ja motivaatiotilaksi, joka ilmenee tyossd koettuna tarmokkuutena, tyohon
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uppoutumisena ja tyolle omistautumisena (Mauno, Pyykko & Hakanen 2005, 16).
Tyon imulla on todettu olevan monia positiivisia vaikutuksia niin tyontekijille
itselleen kuin organisaatiolle. Tyén imun kokemuksella on Airilan ym. (2014, 87)
tutkimuksen mukaan my6nteinen yhteys henkilon tyokykyyn. Tyon imu lisdd muun
muassa tyontekijoiden aloitteellisuutta ja positiivista suhtautumista tyohon seka
hyvii tydssi suoriutumista. (Hakanen & Perhoniemi 2012, 9-10.)

Tyohyvinvoinnin edistimisessi merkityksellisia ja huomioitavia voimavaroja
ovat muun muassa hyva tyéyhteison ilmapiiri, tyon vaikutusmahdollisuudet, tydssa
saatava tuki ja toimiva johtaminen. (Heikkili-Tammi, Nuutinen, Bordi & Manka
2015.) Utriaisen ym. (2011) tutkimuksessa tulee esille hyvin tydilmapiirin merki-
tys ikddntyvien hoitotyontekijoéiden tydhyvinvoinnille. Tyohyvinvointi méirittyi
ikaantyvien hoitotyontekijéiden kertomuksissa yhteisollisyyden kokemuksina seka
toimivina vuorovaikutussuhteina. Samoin tutkimuksessa tuli esille tyon tekemista
tukevan tydympiriston tyshyvinvoinnille. (Utriainen, Kyngas & Nikkild 2011.)

Johtamiskdytinnéista muun muassa valtauttavan johtamisen, oikeudenmukai-
seksi koetun lihijohtamisen sekd kunnioittavan ja tasapuolisen esimiestyon on to-
dettu lisddvin tydhyvinvointia edistivid voimavaroja (ks. esim. Heikkild-Tammi ym.
2015; Perko 2017; Perko & Kinnunen 2013). Heikkili-Tammi ym. (2015) tutkivat,
millaiset lihiesimiestyon kiytinnot olivat yhteydessi eri-ikdisten tyossi jatkamisen
aikomuksiin. Positiivisesti tyossd jatkamisaikomuksiin vaikuttuvat tutkimuksen mu-
kaan hyviksi koettu esimies-alaissuhteen laatu seka johtamistavoista erityisesti val-
tauttava johtaminen. Perkon (2017) tutkimuksessa tydntekijoiden henkilokohtaisia
voimavaroja voitiin tukea lahiesimiehen kunnioittavalla ja tasapuolisella kohtelulla.
Myds Perko ja Kinnunen (2013) havaitsivat tutkimuksessaan oikeudenmukaisen
lahijohtamisen tukevan tyontekijéiden voimavaroja ja siten edistivin tyohyvinvoin-
nin kokemuksia. Tarkemmin eri johtamiskaytintdjen merkitysti tydhyvinvoinnille
tarkastelen luvussa 3.1.3.

Clausenin ym. (2014) tekemissi tutkimuksessa tarkasteltiin tyon vaatimuksista
mairillisten vaatimusten ja tyotahdin sekd tyohon vaikuttamismahdollisuuksien ja
lahiesimiehen toiminnan merkitysta tyokyvyttamyyselikkeelle jadmiselle. Alhaisilla
tyohon vaikutusmahdollisuuksilla todettiin olevan merkitysti tyokyvyttomyyselak-
keelle hakeutumiselle. Timin tutkimuksen kannalta merkittivia havainto oli, ettd
tutkimus korosti toimivan lahiesimiestoiminnan merkitystd tyon voimavaratekija-

ni. (Clausen, Burr & Borg 2014, 377.)
3.1.3 Tyéhyvinvoinnin tukeminen valmentavassa esimiestydssd

Esimiestyon jajohtamisen vilinen yhteys tyontekijéiden hyvinvointiin on tiedostettu
jo pitkdin, mutta timin yhteyden tutkimus on lisiintynyt vasta 2000-luvulla (Perko
& Kinnunen 2013, 1). Tutkimuksissa on tarkasteltu muun muassa erityyppisen joh-
tajuuden vaikutusta tyontekijoiden hyvinvoinnin kokemuksiin. TyShyvinvoinnin
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indikaattoreina ovat olleet muun muassa stressin, tyduupumuksen seki psyykkisen
ja fyysisen terveyden kokemukset. Tyohyvinvoinnin kokemusta on tutkimuksissa
usein mitattu tyotyytyvaisyyden kokemuksena. Tyotyytyviisyys on madritelty po-
sitiivisena indikaattorina tyohyvinvoinnille eli tyotyytyviisyyden kokemusten on
ajateltu heijastelevan tyohyvinvointia. Tyotyytyvaisyyden lisiksi tyohyvinvoinnin
tutkimuksissa tutkimuskohteena on ollut usein tyohon sitoutuminen, perheen ja
kodin vilinen tasapaino. (Viitala, Mikeld & Hols6 2010, 178.)

Esimiestyon ja tyohyvinvoinnin rinnastaminen on perusteltua, silld tyontekijoi-
den hyvinvointiin vaikuttavat ei vain fyysiset ja rakenteelliset tekijit vaan myds psy-
kososiaalinen ympiristé. Johtamistapa on yksi keskeinen tyohyvinvointiin vaikut-
tava tekija, silld esimies pystyy vaikuttamaan tyétekijan eliméin niin positiivisesti
kuin negatiivisestikin, muun muassa tyon vaatimusten, tyon hallinnan ja sosiaalisen
tuen kautta. (Gilbreath & Benson 2004.) Esimiesty6lld voidaan vaikuttaa muun
muassa motivaatioon, sitoutumiseen, jaksamiseen ja tydssdjatkamishalukkuuteen.
Nima lisidvat tydhyvinvoinnin kokemuksia. Esimichet mahdollistavat hyvit ja toi-
mivat edellytykset ja puitteet tyon tekemiselle ja tydssi jaksamiselle. (Pakka & Rity
2010, 15.) Tutkimuksissa esimichen tuen on todettu olevan merkityksellisti tydssa
jaksamiselle ja tyohyvinvoinnille (ks. esim. Hakanen 2004; Lehtonen 2011). Lisiksi
Baptisten (2008) tutkimuksessa havaittiin, etti tyontekijéiden luottamus johtoon
vaikuttaa henkildston hyvinvointikokemuksiin.

Tutkimuksissa esimiestyon ja johtamisen vaikutuksesta tyohyvinvointiin ovat
tarkastelun kohteina olevia johtamistapoja ja -tyyleja edustaneet muun muassa
transformationaalinen johtaminen, oikeudenmukainen johtaminen, autenttinen
johtaminen, tychyvinvointia edistavd johtaminen sekd valmentava johtaminen.
Lihiesimichen johtamistyylin ja -tavan vaikutusta tyohyvinvointiin ovat tutkineet
muun muassa Marjala (2009), Skakon, Nielsen, Borg ja Guzman (2010), Laschin-
ger, Wong ja Grau (2012), Perko ja Kinnunen (2013), Kinnunen, Perko ja Virtanen
(2013), Kim, Egan, Kim ja Kim (2013), Sharifirad (2013), Wong ja Laschinger
(2013), Jyoti ja Bhau (2015), Fallatah ja Laschinger (2016) sekid Wang, Yuan ja Zhu
(2017).

Tutkimuksessaan Kinnunen, Perko ja Virtanen (2013) tarkastelivat neljin eri
johtamistyylin (transformaalinen, autenttinen, oikeudenmukainen ja loukkaava
johtamistyyli) vaikutusta tydntekijin jaksamisongelmiin ja sairaana tydskentelyyn.
Tutkimus oli osa Suomessa, Ruotsissa ja Saksassa tehtivid tutkimusta. Suomessa
sihkopostitse toteutettuun kyselytutkimukseen osallistui 557 tyontekijaa neljasta
eri kaupungista. Tutkimustulosten mukaan esimichen johtamistyyli vaikutti alaisten
hyvinvointiin. Lisiksi tutkijat totesivat, ettd esimiechen johtamistyylid kehittimalla
voidaan edistdi tydntekijoiden hyvinvointia ja vihentii sairaana tyoskentelyi. (Kin-
nunen, Perko & Virtanen 2013.)

Tyossd koettuun hyvinvointiin vaikuttaa tutkimusten mukaan kokemus esi-
michen oikeudenmukaisuudesta, erityisesti paitoksenteon oikeudenmukaisuus
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sekd esimichen ja tyontekijéiden vilisen vuorovaikutuksen laatu ovat yhteydessi
tyohyvinvoinnin kokemuksiin. Perkon ja Kinnusen (2013) tutkimus oli osa edelld
mainittua laajaa tutkimushanketta. Omassa tutkimuksessaan Perko ja Kinnunen
tutkivat lihijohtamisen ja tyontekijoiden hyvinvoinnin vilisid yhteyksii. Tut-
kimuksen mukaan erityisesti lihijohtamisen oikeudenmukaisuus on keskeinen
tekiji tyohyvinvointia tukevassa esimiestydssa. Erityisesti puutteet lihijohtamisen
oikeudenmukaisuudessa ennakoivat tyontekijin pahoinvointia, kuten uupumus-
asteista visymystd, tyOstd irrottautumisen vaikeutta ja depressio-oireita. Tutki-
muksen perusteella lahijohtamisen tyhyvinvointia edistiva toiminta nojaa tyon
voimavaratekij6ihin.

Lihiesimiestoiminnan oikeudenmukaisuuden merkitys tyontekijoiden koke-
malle tyShyvinvoinnille oli esilli myds Sparrin ja Sonnentagin (2008) tutkimuk-
sessa. He tutkivat tyontekijoiden kisityksid esimichen oikeudenmukaisuudesta ja
esimies-alaissuhteiden ja esimiesten antaman palautteen vaikutuksesta tychyvin-
voinnin kokemuksiin. Oikeudenmukaiseksi koettu esimichen toiminta vaikutti
myonteisesti tyotyytyviisyyteen. Lisiksi oikeudenmukaiseksi koettu palaute lisisi
tyotyytyviisyyttd ja toisaalta vihensi koettua masennusta ja tyopaikan vaihtoaikeita.
(Sparr & Sonnentag 2008, 218.)

Pekan ja Perhoniemen (2014) tutkimuksessa kokemus johtamisen oikeuden-
mukaisuudesta oli yhteydessi tyohon sitoutumiselle. Tahin laajaan julkisen alan
hyvinvointia koskevaan kyselytutkimukseen osallistui 1500 kunta-alan tyontekijaa
ja 500 kirkon tyontekijad. Tutkimuksessa todettiin hyvain henkilostojohtamiseen
kuuluvan ohjaavan ja kannustavan palautteen. Tutkimuksessa korostui osaamisen
ja tyohyvinvoinnin valinen yhteys, silld tutkimuksen mukaan osaava henkil6sto voi
paremmin ja jaksoi pitempiin tyoelimissi. (Pekka & Perhoniemi 2014.)

Perko (2017) havaitsi tutkimuksessaan esimiehen oikeudenmukaisuuden (kuten
kunnioittavan ja tasapuolisen kohtelun) ja tyontekijoiden psykologisen hyvinvoin-
nin vilisen yhteyden. Tutkimuksessa todettiin, ettd lihijohtamisessa tyontekijoiden
henkilokohtaisia voimavaroja tukemalla voitiin vihentad tyontekijoiden masen-
nusoireiden kehittymisriskia. Tyossd koetun hyvinvoinnin ja paitoksenteon me-
nettelytapojen oikeudenmukaisuuden vililld todettiin yhteys Kumpulaisen (2013)
tutkimuksessa.

Johtamistyyleisti arvostavan johtamisen todettiin Marjalan (2009) ja Stockerin
ym. (2014) tutkimuksissa edistivin tydhyvinvointia. Ellinger ja Kim (2014) painot-
tavat valmentavassa esimiestyossa olevan merkityksellistd nimenomaan esimichen
arvostavan asenteen. Autenttinen johtaminen puolestaan vihensi Laschingerin
ym. (2012) tutkimuksen mukaan tyépaikkakiusaamista, joka taas oli yhteydessi
emotionaaliseen visymykseen. Autenttinen johtaminen vaikutti tyotyytyviisyyteen
sekd vihensi tyopaikan vaihtoaikeita. Autenttisen johtajuuden vaikutusta henki-
16st6n tyotyytyviisyyteen ja tyossd suoriutumiseen ovat tutkineet myos Wong ja
Laschinger (2013). Autenttisen johtajuuden todettiin lisddvin tyotyytyviisyyttd ja
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koettua suorituskykyi hoitotyéti tekevilld tutkimushenkilsilliin (ks. myds Fallatah
& Laschinger 2016).

Erityisesti organisaation ja tyoyhteisén muutostilanteissa lahiesimiestyon merki-
tys tydhyvinvoinnille korostuu (ks. myds Vakkala & Syvijirvi 2012). Muutoksen
johtamisen tyyli vaikuttaa niin ikdin tyontekijéiden tyohyvinvoinnin kokemuksiin
(Munir, Nielsen, Garde, Albertsen & Carneiro 2012). Sudha, Shahnawaz ja Farhat
(2016) havaitsivat transformationaalisen johtamisen sopivan erityisesti organisaa-
tion muutostilanteisiin. Transformationaalisella johtamisella on todettu olevan
positiivinen vaikutus tyontekijoiden tydhyvinvointiin. Kannustamalla tyontekijoita
kehittymiin ja vahvistamalla tyontekijoiden itseohjautuvuutta transformationaali-
set johtajat edistivit samalla tyontekijoéiden tyohyvinvoinnin kokemuksia. (Nielsen
& Daniels; 2012; Nielsen & Munir 2009; Sharifirad 2013; Skakon ym. 2010.)

My6s valmentavan johtamisen on todettu soveltuvan hyvin muutostilanteisiin,
silld se mahdollistaa tyontekijoiden kehittymisen ja tukemisen muuttuvissa tyotilan-
teissa (Chong ym. 2016, 121; Gregory 2010, 3; Uusiautti 2015). Muutostilanteissa
valmentavan esimichen toiminnassa keskeiselld sijalla on organisaation tavoitteiden
yhdistiminen yksilon tavoitteisiin (Chong ym. 2016, 121; Gregory 2010, 3). Muu-
tostilanteissa korostuvat tyontekijoiden luottamus esimicheen ja esimichen antama
tuki myénteisen vuoropuhelun kautta ja pitimilld ylld avointa vuorovaikutusta
tyontekijoihin. (O’Connor & Cavanagh 2013; Uusiautti 2015, 49-55.) Erikssonin
(2017) tutkimus osoitti, ettd esimichen toiminnassa erityisesti tyontekijéiden kuun-
telu ja huomioon ottaminen lisid tyontekijoiden tyémotivaatiota. Tyomotivaatio
vastaavasti heikkenee, jos esimies ei kuuntele tyontekijoitdan.

Esimichen johtamistyylin vaikutuksesta tyohyvinvointiin Muhosen, Jonssonin,
Dentin ja Chenin (2013) tutkimuksen kohteena oli voimaannuttavan ja tydnteki-
jalahtoisen johtamisen vaikutus hyvinvointiin. Tutkimuksen mukaan tyoyksikon
yhteiset tavoitteet sekd tyontekijoiden osallistumista tukeva ja toiminnan kehitta-
miseen suuntautuva ilmapiiri on merkittdvi tekijid tydhyvinvointia edistdvin joh-
tajuuden nikokulmasta. Samalla hyviksi arvioitu tiimi-ilmasto tukee myonteisten
johtajuustyylien hyddyntimisti (Perko & Kinnunen 2013).

Johtamisen vaikutus tyontekijéiden suorituskykyyn ja tyShyvinvontiin on ollut
myds tutkimuksissa esilli. Kuoppala, Lamminpii, Liira ja Vainio (2008) ovat tehneet
meta-analyysin johtajuuden ja tyShyvinvoinnin valistd yhteyttd kisitelleistd tutki-
muksista. Tulokset osoittivat johtajuuden yhteyden tyohyvinvointiin ja sairauspoissa-
oloihin. Etenkin hyviksi arvioidulla esimieskayttaytymiselld oli yhteys tyontekijoiden
kokemaan hyvinvointiin ja tyotyytyviisyyteen seka alentuneisiin poissaoloihin. Toi-
saalta hyvilld johtamisella ei todettu vaikutusta tyostid suoriutumiseen. Johtopaitel-
mina oli lopulta, ettd ei ole olemassa riittavid ndyttod johtajuuden, tyotyytyviisyyden,
tydhyvinvoinnin ja sairauspoissaolojen yhteydesti. (Kuoppala ym. 2008.)

Uotila, Viitala, Mikeli ja Tanskanen (2012) I6ysivit yhteyden tavoitetietoisuuden,
yksilon suorituskyvyn ja tydhyvinvoinnin kokemusten vililld. Heidin mukaansa hen-
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kilostojohtamisessa tirked osa-alue on tavoitetietoisuuden lisiaminen ja sitd kautta
suorituskyvyn ja tydhyvinvoinnin kohentuminen. Myds Vanhala ja Kotila (2006)
ovat tarkastelleet henkilostojohtamisen vaikutuksia tuloksellisuuteen. He toteavat
kirjallisuuskatsauksessaan, etti henkil6johtamisen menetelmit, joilla on vaikutusta
tuloksellisuuteen, vaikuttavat positiivisesti tyon sisaltoon, haasteellisuuteen ja kehitty-
mismahdollisuuksiin ja ovat siten yhteydessa ty6tyytyviisyyteen ja tydhyvinvointiin.
(Vanhala & Kotila 2006, 77.) Mikeli ja kumppanit (2013) korostavat, ettd hyvinvoiva
tyOyhteiso tarvitsee hyvai lahijohtamista ja ettd hyvinvoiva tyoyhteisé on tuloksellinen.

Esimichen valmennuksellisuuden merkitysta tyosuoritukselle ja tydtyytyvaisyydel-
le on tarkasteltu Ellingerin ym. (2005) tutkimuksessa. Tutkimuksen johtopiitokseni
todettiin, ettd valmentava ote johtamisessa lisia tyontekijoiden tyotyytyviisyyttd ja
parantaa suoriutumista. Myds Kimin ym. (2013) tutkimuksen mukaan valmentava
esimies edisti tyGtyytyvaisyyttd, tydssi suoriutumista ja tydhon sitoutumista selkiyt-
timalld tyontekijoille tyonkuvaa valmennuksellisin tyomenetelmin. Lisaksi tyonte-
kijéiden kehittymisen tukeminen lisia Choin (2005, 25) mukaan tyontekijéiden
tyytyviisyyttd ja sitoutumista organisaatioon. Rooli- ja tehtivikuvien selkeytyminen
ja tyotyytyviisyys vaikuttivat omalta osaltaan myds tydsuoritukseen positiivisesti.
Toisaalta Jirlstrom, Viitala ja Uotila (2012) huomauttavat, etti hyvinvoinnin ja suori-
tuskyvyn vilinen yhteys ei ole yksinkertainen. Vaikka tyohyvinvoinnin ja suoritusky-
vyn vilinen suhde onkin havaittu yksiliden ja yritysten yksikkotasolla, epaselvaa on,
miten yksilon hyvinvointi vaikuttaa koko organisaation suorituskykyyn.

Valmentava esimiestoiminta tukee tyohyvinvointia myds vastavuoroisempina
esimies-alaissuhteina. Viitalan ym. (2010) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd
valmentava esimiestoiminta on yhteydessi hyviin esimies-alaissuhteisiin. Tutki-
muksessa hyvi johtajuus korreloi merkitsevisti alaisten kokemaan tychyvinvointiin.
(Viitala, ym. 2010, 197; ks. myos O’Connor & Cavanagh 2013.) Valmentavan esi-
michen toiminnassa keskeisell sijalla ovat vuorovaikutussuhteet ja vuorovaikutteis-
ten johtamiskiytintdjen on todettu lisiivin tyohyvinvointia (Skakon ym. 2010).

Nielsen (2014) tuo esille esimiesten merkityksen terveiden tydyhteisdjen luomi-
selle. Tutkimuksen mukaan esimichilli on tirked rooli tiedottajana ja organisaation
tavoitteiden selkiyttimisessd tyontekijoille. Esimiechen oma kiytoskin voi lisidtd
tyoyhteison tydhyvinvointia, silld esimichen positiivinen kiyttiytyminen heijastuu
myos tyontekijoihin ja heidin kokemaan tydhyvinvointiin. Ty6yhteisossa esimies
voi edistdd tyohyvinvointia pitdmilld ylld hyvinvoinnin teemaa ja niin viestid tyon-
tekijoille, ettd organisaatiossa arvostetaan tyontekijoiden hyvinvointia ja siihen
liiteyvid tekijoitd. (Nielsen 2014, 226-244.) Nimi Nielsenin nikemykset tulevat
esille myos valmentavan esimichen toiminnassa. Valmentavalla esimichelld on mer-
kittivi rooli positiivisten kiytinteiden edistidjani tydyhteisoissi (Grant & Hartley
2013, 110). Vaikka esimichelld on keskeinen rooli tydyhteisossi tydhyvinvoinnin
edistimisessi, toteaa Kumpulainen (2013) tutkimuksessaan, etti tydhyvinvoinnista
huolehtiminen ei kuulu pelkistain johdolle vaan jokaiselle tyontekijalle.
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3.2 Tyossa oppiminen tyohyvinvointia tuottamassa

3.2.1 Ndkoékulmia tyossd oppimiseen

Valmentavaan esimiesty6hon liittyva tyontekijian kehityksen ja oppimisen tukemi-
nen luo pohjan tyossi oppimisen ja tydhyvinvoinnin tarkastelulleni. Lahtoajatukse-
ni on, ettd tyossd kehittyminen ja oppiminen lisddvit tyontekijoiden ja esimiesten
tyohyvinvoinnin kokemuksia. Téssd luvussa kuvaan ty6ssid oppimista tarkastelemalla
erilaisia nikokulmia tyossa oppimiseen. Tyossd oppimista voidaan tarkastella useista
teoreettisista lahtokohdista. Teorioiden painotukset ovat hiukan erilaisia riippuen
tarkastelukulmasta: osa painottaa yksilollisid tai organisaatioon liittyvid kysymyk-
sid, osa keskittyy tyoyhteisoon ja osassa lihtokohtana on itse tytoiminnan tarkas-
telu. Erilaisten lihestymistapojen taustalla ovat lahtokohdiltaan erilaiset oppimis- ja
organisaatiotutkimukset. Poikela (2009, 10) kuvaa oppimista reflektiiviseni pro-
sessina, jonka tehtivini on tuottaa kokemusta ja osaamista. Oppimisen tuottaman
osaamisen Tuomi ja Sumkin (2012, 26) ovat puolestaan miiritelleet toiminnaksi,
joka muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta.

Ty6ssd oppimisen teorioissa keskeinen lihtokohta on usein oppimisen konteksti.
Kontekstin muodostaa joko tyotoiminta, tydyhteiso, organisaatio tai nima kaikki
yhdessi. Kontekstuaalisuus kisittdd Jirvisen ja kumppaneiden (2002) mukaan niin
oppijan oman toiminnan ja kokemukset kuin toimintaymparistén. Oppiminen on
monisuuntainen prosessi, jossa vaikuttavat toimintatilanteen tekijiit, ympariston
antamat merkitykset, myos kokemusta hankkinut toimija muokkaa toimintaympi-
ristddin. (Jirvinen, Koivisto & Poikela 2002, 67.)

Yksilon ja toimintaympariston vélinen vuorovaikutus on keskeiselld sijalla Ille-
riksen (2003) tydssi oppimisen mallissa. Tydyhteisdissi oppimisen Illeris (2004, 37)
mairittelee olevan tyon tekemistd paremmin ja tehokkaammin, laadukkaammin ja
virheiti vilttien. Tyéssii oppimisen tavoitteena on siis tyon sujuminen, tyon osaami-
nen ja hallitseminen. Edelld mainittu miirittely tuo Leppisen (2011, 64) mukaan
esiin yksilon sisdisten prosessien merkityksen tydssa oppimisessa.

Myos Wenger (1998) korostaa toimintaympiristdjen merkityksen oppimiselle
omassa sosiaalisen oppimisen teoriassa, jonka mukaisesti ty6ssd oppiminen pohjau-
tuu osallistumiseen ja sosiaaliseen toimintaan. Oppimisen Wenger maaritteleekin
sosiaalisena tapahtumana, erityisesti sosiaalisena osallistumisena. Oppiminen tapah-
tuu kokemusten my6ti osallistumalla yhteison toimintaan, niin ollen oppiminen on
luonteeltaan sosiaalista. Wenger tarkastelee ty6ssd oppimista tyontekijoiden kaytin-
toyhteisoihin (engl. communities of practice) osallistumisen nikékulmasta. Osallis-
tuminen niihin kiytintdjen yhteiséihin on olennaista oppimiselle. (Wenger 1998,
3-4; 2000, 229; 2003, 80.) Sosiaalisen oppimisen teoria lihestyy tyokontekstissa
tapahtuvaa oppimista kollektiivisena osallistumisprosessina ( Tikkamiki 2006, 36).
Kyse ei ole satunnaisesta osallistumisesta joihinkin tilanteisiin joidenkin ihmisten
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kanssa, vaan aktiivisesta osallistumisesta sosiaalisten yhteisdjen toimintaan ja iden-
titeettien rakentamiseen niissd yhteisoissd. Osallistuminen sosiaalisten yhteisojen
toimintaan vaikuttaa sithen mitd teemme, mutta my6s sithen, mitd olemme ja miten
tulkitsemme sen, miti teemme. (Wenger 2008, 4.)

Yhteisollisyyden ja sosiaalisen ympariston merkitystd painottaa myos Hakka-
rainen (2000, 86) todetessaan, ettd oppimisen kannalta merkittivid voimavaroja
luo yhteis66n kuuluminen ja sen toimintaan osallistuminen, etenkin arvossa
pitimiemme yhteisdjen toimintaan osallistuminen vaikuttaa oppimiseen merkit-
tivisti. Toimintaympiriston merkitys oppimiselle korostuu Hakkaraisen (2000,
919) kuvaamassa oppimisen syventimisen prosessissa. Hinen mukaansa oppimisen
syventamiselle on merkityksellista sellaiset kdytinno, jotka rohkaisevat oppijoita
tai tyGyhteison jasenid itse yleistimdin kokemuksiaan. Talloin tirkeina ndyttaytyvit
sellaiset toimintaympiristot, jotka tukevat yhteiséllisen toiminnan organisoimista ja
oppimisprosessien aikana hankittujen kokemusten jakamista. Merkityksellisid ovat
kiytinnét, jotka tarjoavat mahdollisuuden osallistua erilaisiin osaamis- ja asiantun-
tijayhteis6jen toimintoihin.

Hakkaraisen (2000, 92—94) kuvaaman asteittain syvenevin osallistumisprosessin
perusajatuksen mukaan olisi tietoisesti luotava sellaisia kiytintoji, jotka mahdol-
listaisivat tyossa aloittelevien tai ammattia opiskelevien mahdollisimman varhaisen
mukaantulon asiantuntijoiden tyoskentelyd seuraamaan. Niin tuetaan ja syvenne-
tiin heidin osallistumistaan ja tarjotaan osallisuus yhteison toimintakulttuuriin.
Tissd prosessissa myds aloittelijat tuovat yhteis6on uutta tietoa, joka kehittdd ja
syventdd omalta osaltaan yhteison toimintaa.

Ty0ssd oppimisen prosessimalli

Yksi tapa tarkastella tyossd oppimista on mieltdd oppiminen prosessina. Tassa tyos-
si nojataan tyossi oppimisen malliin, jossa Jirvinen ja Poikela (2000) yhdistavit
yksilon, ryhmin ja organisaation tasot toisiinsa ja oppimisen kuvataan tapahtuvan
niiden eri tasojen vilissd (vrt. Tynjild 2008). Jarvinen ja Poikela puhuvat eri kon-
teksteissa tapahtuvista oppimisprosesseista. Lisiksi oppiminen on heiddn mukaansa
aina kontekstisidonnaista. Ryhmitason oppiminen liittyy aina yksilon oppimiseen
cikd organisaatiotason oppimista voida tarkastella ilman yksilo- ja ryhmitason
oppimista.

Jarvisen ja Poikelan (2000) tydssi oppimisen mallissa sosiaaliset, reflektiiviset,
kognitiiviset ja operationaaliset prosessit yhdistavat yksilon, ryhmin ja organisaa-
tion oppimisen ja osaamisen (Jirvinen & Poikela 2000, 321; ks. myds Heikkili &
Tikkamiki 2005). Heikkili ja Tikkamiki (2005, 84) yhdistivit Jirvisen ja Poikelan
tyossd oppimisen -mallin prosessit ja kontekstit yhteen ja kuvaavat sita havainnolli-
sesti taulukkomuodossa (ks. taulukko 1).
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Taulukko 1. Tyossi oppimisen prosessit ja kontekstit (Heikkili & Tikkamdiki 2005, 84)

Tyossa oppimisen Yksilo- Ryhma- Organisaatio-
prosessit konteksti konteksti konteksti
Sosiaaliset konkreettinen kokemuksen intuition

prosessit kokemus vaihto muodostus
Reflektiiviset reflektiivinen kollektiivinen Intuition

prosessit havainnointi reflektointi tulkinta
Kognitiiviset abstrakti kasitteellisen tulkitun tiedon
prosessit kasitteellistaminen tiedon organisointi integrointi
Operationaaliset aktiivinen toimimalla tiedon

prosessit toiminta oppiminen institutionalistaminen

Jarvisen ja Poikelan (2000) tydssi oppimisen mallin taustalla on Kolbin (1984)
kokemuksellisen oppimisen malli, johon Jirvinen ja Poikela ovat yhdistineet Nona-
kan ja Takeuchin (1995) kollektiivisen tiedon tuottamisen prosessin ajatuksia seka
Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) oppimisprosessin tarkastelun organisaationaa-
lisesta nikokulmasta.

Niiden kolmen edeltivin mallin pohjalta on Jirvisen ja Poikelan (2000) mukaan
mahdollista jasentad kokemuksellista tyossd ja organisaatiossa oppimista. Kolb
(1984) kuvaa kokemuksellista oppimista nelivaiheisena sylkini. Syklin vaiheet ovat
konkreettinen kokemus, reflektiivinen havainnointi, abstrakti kisitteellistiminen ja
aktiivinen kokeilu (Kolb 1984, 42). Kolbin kokemuksellisen oppimisen mallissa op-
pimisen perustan muodostavat kokemus ja tydtoiminta. Nonaka ja Takeuchi (1995)
tuovat esille yksilolliselle ja yhteisolliselle oppimiselle valttimittomat tiedon-
muodostuksen prosessit. He tarkastelevat oppimista yksil6llisind ja yhteisollisind
tiedonmuodostusprosesseina, etenkin organisaatioiden tiedonmuodostusprosessin
nikokulmasta. Crossanin, Lanen ja Whiten (1999) organisaationaalisen oppimisen
mallissa taas keskeiselld sijalla ovat oppimisen syéte- ja palauteprosessit.

Niiden mallien pohjalta Jirvinen ja Poikela (2000) ovat kehittineet tydssi oppimi-
sen prosessimallin kuvaamaan ensisijaisesti tyoelimassa tapahtuvaa oppimista. Mallia
on kuitenkin kéytetty my6s formaalin opetuksen piirissa. Poikelan ja Jarvisen tyossa
oppimisen mallin prosessikuvaus tarkastelee organisaatiota prosesseista muodostuva-
na kokonaisuutena sen sijaan, etti tarkastelussa kiinnitettdisiin huomiota tasoihin ja
hierarkioihin. Olennaisinta on se, mitd tapahtuu yksilén, ryhmin tai organisaation
tasojen vilill4, ei niinkiin se, mitd kyseisilli tasoilla tapahtuu (Poikela 2005a, 34).
Kiytannon kokeiluissa tydssd oppimisen prosessimallin vahvuudeksi on osoittautunut
sen kyky havainnollistaa ja tunnistaa oppimista aikaansaavat prosessit. Tunnistamisen
ja havainnollistamisen pohjalta voidaan kartoittaa ja suunnata niitd toimia, joita tar-
vitaan tydssi oppimisen ohjaamisessa ja johtamisessa. (Poikela & Jarvinen 2007, 196.)

Keskeiset prosessit ovat sosiaaliset, reflektiiviset, kognitiiviset ja operationaaliset
prosessit, jotka yhdistavit yksilon, ryhmin ja organisaation tason oppimisen syklit
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(Jarvinen & Poikela 2000, 321). Seuraavassa kuvaan lyhyesti jokaista prosessia ja
esimiestyon merkitystd prosessissa.

Sosiaaliset (yhteisolliset) prosessit kuvaavat oppimisen, tiedon ja osaamisen jakamis-
ta yksilon, ryhmin ja organisaation vililld (Poikela & Jirvinen 2007, 185). Keskeisti
sosiaalisissa prosesseissa on yhteisen konkreettisen kokemuksen jakaminen ja kayt-
todnotto (Jirvinen, Koivisto & Poikela 2002, 114). Sosiaalinen osaaminen kuvaa
vuorovaikutusosaamista ja itsendisyyttd ja riippuvuutta ryhmin jidseneni toimiessa
(Poikela & Jarvinen 2007, 185). Esimichen tulisi huomioida, etti tydpdivin aikana
on aikaa ja mahdollisuuksia jakaa tietoa ja vaihtaa kokemuksia tyossi oppimisen
edistamiseksi, silld tietojen ja taitojen jakaminen tapahtuu sosiaalisten prosessien
vilitykselld (ks. myos Tikkamiki 2006, 113-114).

Reflektiiviset (arvioivat) prosessit muodostavat oppimisen ytimen. Niihin proses-
seihin kuuluvat henkilokohtaisten ja yhteisten kokemusten reflektointi. Keskeistd
reflektiivisille prosesseille on yksilon saama palaute. Reflektiivisten prosessien avulla
toteutuvat palauttccn antaminen ja vastaanottaminen, arviointikeskustelut ja orga-
nisaation evaluointi. (Jirvinen, Koivisto & Poikela 2005, 114; Jirvinen & Poikela
2003, 93-102.) Reflektiivinen osaaminen kertoo toimijan kyvysti kohdata erilaisia
ongelmatilanteita sekd oppimisen ja kehittimisen kyvystd omassa toiminnassa sekd
kyvysti vaikuttaa myds ympiristén toimintaan (Poikela & Jirvinen 2007, 195).
Esimiestyossa reflektiivisten prosessien edistamisessa keskeisid ovat kiireeton reflek-
tointi ja esimichen antama palaute. Organisaatiossa tulisi kehittaa toimivat palaute-,
arviointikdytinnot, joiden kiytinnon toteutuksessa ja kehittimisessi lihiesimichel-
I3 on merkittivi rooli. (Poikela & Jirvinen 2007, 185.)

Kognitiiviset (tiedolliset) prosessit kuvaavat tyokokemuksen tuottaman tiedon
ja ulkopuolelta hankitun tiedon seki organisaatiossa olevan tiedon yhdistimistd
(Poikela & Jarvinen 2007, 185). Tyossi oppimisen prosessimallissa oppimisessa
keskeiselld sijalla ovat tiedon luominen ja jakaminen. Tieto, uudet mallit ja kisitteet
tuotetaan ja jactaan ja siirretiin kognitiivisten prosessien avulla. (Jirvinen & Poike-
122003, 93-102.) Kognitiivinen osaaminen osoittaa teoreettisen tiedon hallintaa ja
asioiden vilisten yhteyksien ymmartimistd sekd tydkokonaisuuksien hahmottamis-
ta. Kognitiiviseen prosessiin liittyvi esimichen toiminta on tiedon johtamiseen pai-
nottuvaa ja eri tyétilanteiden mahdollistaminen kognitiivisia prosesseja edistaviksi.
(Poikela & Jirvinen 2007, 195.)

Operationaaliset (toiminnalliset) prosessit liittyvit osallistamiseen, oppimiseen ja
tiedon jakamisen organisointiin. Ty6toiminnan prosesseilla luodaan uutta perus-
taa organisationaalisen oppimisen jatkumiselle. Tyotoiminnan prosessit kisittavit
aktiivisen kokeilun, tekemilld oppimisen ja tiedon institutionaalistamisen. Nama
operationaaliset prosessit edellyttavit aktiivista toimintaa ja yhteisestd toiminnasta
oppimista. (Jirvinen, Koivisto & Poikela 2005, 114-115.) Poikelan (2005a, 35)
mukaan tyotoiminnan prosessit ilmentivit tehtivien ja toiminnan jisentynytti ja
sujuvaa hallintaa. Tekeminen ja kokeilu ovat olennaisia tiedon luomisen ja jakamisen
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nikokulmasta. Tyotoiminta sisiltdd jatkuvan kokeilun ja uusien kiytintojen testaa-
misen prosessit. (Jarvinen & Poikela 2003, 93-102.) Operationaalinen osaaminen
on kyvykkyyttd tyotehtivien ja tyotoiminnan jasentynyttd ja sujuvaa hallintaa.
Kiytinnon esimiestydssd operationaalisten prosessien edistiminen tarkoittaa tydssa
oppimista ja osaamista yllipitavien toimintojen suunnittelua, kokeilujen mahdollis-
tamista ja kdytinnon viemisti. (Poikela & Jirvinen 2007, 185, 195.)

Ty6ssd oppimisen prosessimallissa tarkastellaan tyontekijin, ryhmin, tiimien ja
koko organisaation oppimista samanaikaisesti. Vastaavalla tavalla kuin yksilé oppii,
niin myos koko tyéryhma oppii kokemuksellisen oppimisen periaatteiden mukaan.
Yksil6 oppii omaa kokemustaan reflektoimalla, ryhmin oppimiseen tyokontekstissa
liiteyy tyontekijoiden keskindinen kokemusten vaihto ja kokemuksen yhteinen
reflektointi. Tydssi oppimisessa painottuu kokemuksen merkitys oppimiselle. (Poi-
kela 2005a, 29-31.) Pelkka kokemus ei kuitenkaan takaa oppimista, vaan oleellista
tyossd oppimisessa on tyohon ja oppimiseen kohdistuva reflektointi. Reflektointi
on mentaalista toimintaa, jossa kokemuksista muokataan ja jisennetdin tietoa.
(Ruohotie 2000, 137-138; 2005, 205.) Keskeiset elementit ryhmin oppimisessa
ovat vuorovaikutus ja yhteinen arviointi. Organisaatiotason oppimisen yhteydessi
ei enad niinkdin tarkastella yksilon ja ryhmin oppimiseen liittyvad kokemusten
jakamista ja reflektointia vaan organisaatiotason oppimisessa on kyse osaamisen ja
tiedon tuottamisesta ja jakamisesta scki tiedon ja osaamisen johtamisesta. (Poikela
2005a,29-31.)

Ty6ssd oppimisen prosessimallissa oleellista on palautetieto tyon eri konteksteis-
sa, ja palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat oppimisen avain. Yksilon tyon
kontekstissa yksilo oppii palautetiedosta. Palautetta yksilo voi saada tydtovereilta,
esimichiltd, asiakkailta ja muilta toimijoilta tai omin toimin hankkimalla. Yhteisen
tyon kontekstissa arviointitieto muodostaa keskeisen osan oppimista. Keskuste-
luissa tuotetun arviointitiedon avulla etsitddn ratkaisuja organisaatiossa yhteiseksi
koettuihin ja yksilon omakohtaisiksi kokemiin ty6ongelmiin. Organisaatiotason
kontekstissa evaluointitieto antaa organisaation johdolle pohjaa strategisten tavoit-
teiden ja toiminnan suunnan madrittelyssi. Evaluointi pohjautuu systemaattiseen
tiedonhankintaa kyselyiden, kartoitusten ja haastattelujen avulla seki muuhun
organisationaaliseen tiedonmuodostukseen (Poikela 2005a, 27-36.)

Jarvinen ja Poikela (2000, 318) korostavat, etti tyossi oppimista tulisi tarkastella
kokonaisvaltaisesti osana elinikdisen oppimisen prosessia. Oppimisen tavoitteena on
niin tyontekijin, tiimin kuin organisaationkin suoritusten parantaminen. Lisaksi
oppimisen tavoitteena on tyoorganisaation yhteisollisyyden kehittiminen seka tyon-
tekijoiden henkilokohtaisen kasvun ja eliménhallinnan taitojen tukeminen. Oppi-
misen kokonaisvaltaisessa tarkastelussa tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa tyossa
oppimisen tarkastelua samanaikaisesti yksilon, ryhmin ja organisaation oppimispro-
sessina. Jarvisen ja Poikelan ty6ssd oppimisen prosessimalli on vain yksi teoreettinen
tarkastelu siitd, mitd kaikkea ty6ssd oppimiseen liittyy. Omassa tutkimuksessani se

47
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



antaa kuitenkin tavan tarkastella esimiestyon merkitysta tyossi oppimisen edistami-
selle eri ulottuvuuksissa ja sitd, milla kaikilla tasoilla tydssd oppimista tapahtuu.

3.2.2 Tyossd oppimisen tukeminen valmentavassa esimiestyossd

Valmentavan esimiestoiminnan on useissa tutkimuksessa todettu olevan merkit-
tivissi roolissa tyontekijoiden kehittymisen tukemisessa (ks. esim. Choi 2005;
Ellinger & Kim 2014; Hunt & Weintraub 2004; McCarthy & Milner 2013). My®és
valmentavan esimiestyon miiritelmissi ja kiytintdjen kuvaamisessa (ks. tarkemmin
luku 2) painottuu tyontekijéiden, tiimin ja tydyhteisén osaamisen ja kehittymisen
tukeminen (Beattic 2006; Choi 2005, 16-17; Ellinger & Bostrom 1999; Ellinger,
Ellinger, Bachrach, Wang & Bass 2011; Matsuo 2018).

Ty6ssid oppimisen keskeinen konteksti on tyépaikka. Oppiminen on tilannesi-
donnaista ja sitd tapahtuu tyossd ja tyon kautta osallistumalla aitoihin toimintakay-
tintSihin. (Eraut 2007, 419; Tynjild & Collin 2000, 243.) Oppimisen tapahtuessa
autenttisissa tyotilanteissa esimies voi valmennuksellisten menetelmien avulla oh-
jata tyoskentelyd niin, ettd tyotilanteista voidaan ottaa oppia. Naissa tyotilanteissa
esimies muun muassa oivalluttamisen kanssa ohjaa oppimisen prosessia (Chong ym.
2016, 134). Esimichilli on tirked rooli tydssi oppimisen ja kehittimisen edistiji-
ni (Beattie 2006, 115). Esimiesten tehtiviin kuuluu tydssd oppimista ja osaamista
kehittavien toimintojen suunnittelu ja kiytinnon toteuttamisen mahdollistaminen
(Poikela & Jirvinen 2007, 195).

Valmentavassa esimiestydssd tyossi oppimisen tilanteet pyritddn huomioimaan
tyontekijan kehittymistd tukevaksi ja samalla tuetaan koko organisaation kehitty-
misti ja suorituskyvyn parantamista. Valmennuksellisuus on mukana jokapiiviises-
sd toiminnassa ja esimies huomioi kaikki vuorovaikutukselliset tilanteet oppimisen
tukemisen mahdollistajana. Tyontekijan kehittymisen nikokulma on mukana kai-
kessa valmentavan esimichen toiminnassa. (Park ym. 2008, 2.) Ohjatessaan tydssi
oppimista valmennuksellisesti esimies tukee tyontekijin itseohjautuvuutta ja tyon-
tekijin omaa ajattelutyéti ja oivaltamista (Chong ym. 2016, 134; Ellinger & Kim
2014, 134). Valmentava esimies lihestyy oppimista positiivisesta nikokulmasta ja
oppia otetaan niin onnistuneista tilanteista kuin ongelmistakin (Beattie 2006, 116).

Valmentavan esimichen tyoskentelytavat voidaan jakaa voimaannuttaviin ja
mahdollistaviin toimintoihin, jotka molemmat ovat oppimiselle merkityksellisia.
Voimannuttavan tyoskentelytavan avulla esimies rohkaisee ja motivoi tyontekijoita
kehittimain itseddn. Keskeistd voimaannuttavissa tyotavoissa on lisiksi oivallut-
tamisella oppimisen edistiminen. Voimaantumisen myéti tyontekiji on halukas
ja kykenevd ottamaan vastuuta omasta toiminnastaan. Esimichen mahdollistavat
toimet luovat oppimista tukevan tydympiriston ja esimies mahdollistaa tydyhteison
erilaiset, niin viralliset kuin epiviralliset tilanteet oppimista tukeviksi. (Ellinger &

Bostrom 1999, 754-760.; Ellinger & Kim 2014, 130-131.)
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Valmentava esimies kayttdd eri tydmenetelmii tyossiin. Merkittivimpid niistd
ovat tyossd oppimisen edistimisessa erilaiset keskustelut esimichen ja tyontekijin
kesken, aktiivinen kuunteleminen, voimaannuttavien kysymysten esittiminen,
tavoitteista keskusteleminen seki rakentavan palautteen antaminen. Myds esimie-
hen oma kiyttiytyminen voi toimia tydssi kehittymisen tyomenetelmina. Esimies
kdyttdd nditd menetelmii tilanne- ja yksilokohtaisesti. Eri tilanteissa ja eri yksiloille
sopii erilainen valmennuksellinen tydote (Beattie ym. 2014, 185-186; Ellinger &
Bostrom 1999; Kim, Egan, Kim & Kim 2013, 316.) Huomattavaa on, etti valmen-
nuksellisuus esimichen toiminnassa tulee olla jatkuvaa, eiki vain yksittiisissa tilan-
teissa tapahtuvaa (Antonioni 2000, 30; Park ym. 2008, 2).

Valmentava esimies on oppimisprosessin tukija ja ohjaaja ja tilléin hin valmen-
nuksellisesti toimien edistaa sellaisia kdyttaytymismalleja, joiden avulla tyontekijat
voivat oppia ja kehittid tyohon liittyvid taitoja ja kykyji (Ellinger ym. 2011, 68).
Valmentavan esimichen rooli oppimisen tukena on Erautin ja Hirschin (2010, 34)
mukaan melko monimutkainen. Se sisiltid taito-, oppimis- ja osaamistarpeiden
tunnistamisen niin yksil6- kuin ryhmitasolla. Esimieheltd oppimisen ohjaaminen
edellyttdd oppimisprosessien periaatteiden tuntemista ja tunnistamista (Ellinger &
Bostrom 2002, 175). Valmentavan esimichen tulee olla myés tietoinen kiytinnén
tyon haasteista, jotka voivat estdd oppimista. Niin hin voi valmennuksellisesti mo-
tivoida tyontekijoita oppimaan ja kehittimidin itseddn sekd kehittdessddn itseddn
valmentavana esimichena.

Oppimisen tukijana ja ohjaajana valmentava esimies suuntaa oppimista ja arvioi
tyontekijoiden suorituskykya. Télloin hyvé esimiestyon tyokalu on positiivisen pa-
lautteen antaminen. (Eraut & Hirsch 2010, 35.) Palautetilanteessa esimies haastaa
tyontekijai itse pohtimaan kehittymistdin vuorovaikutuksessa esimichen kanssa
(Beattie 2006, 115). Palaute toimii keskeiseni elementtind oppimisprosessissa
(Poikela & Jirvinen 2007, 195) ja esimichen tulisikin kehittdi itsessddn palautteen
antamisen taitoa. Palautteen tulisi kohdistua siihen ty6hon, mitd tyontekiji on
tekemissd. Palautekeskusteluissa esimies oivalluttamisen avulla lisada tyontekijan
itsetuntemusta ja motivoi tyontekijaa oman osaamisen kehittimiseen rohkaisemalla
ja kannustamalla tydntekijii. (Ellinger & Bostrom 1999, 754; Hunt & Weintraub
2004, 40.)

Oppimisen suuntaamisessa keskeistd on palautteen antamisen lisiksi tavoitteen
asettelu, joka on esimiestyon perustehtivid. Valmentava esimies viestii tavoitteis-
ta tyontekijoille ja pyrkii toiminnassaan tuomaan esille organisaation tavoitteet
toiminnalle. Esimichen keskeinen tehtivd on selkiyttdd organisaation tavoitteet
kiytinnén tyohon sopiviksi (Batson & Yoder 2012, 1661). Tydntekijin kanssa
yhdessd keskustellen ja oivalluttamisella asetetaan tyontekijille tavoitteet, jotka
ovat yhtenevid organisaation tavoitteiden kanssa. Valmennuksellisissa keskusteluissa
tyontekijan kanssa esimies samalla sitouttaa tyontekijad organisaation tavoitteisiin.
(O’Connor & Cavanagh 2013, 1.)
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Tavoitteet suuntaavat tyoskentelyi ja tavoitteiden asettamisen yhteydessi esimies
tuo esille tydntekijin potentiaalin kehittimisen (Heslin ym. 2006). Potentiaalin
kehittimiseen liittyy keskeisesti tyontekijin vahvuuksien tunnistaminen (Park,
McLean & Yang 2008, 2) ja valmennuksellisesti esimies voi luoda tyontekijoihin
uskoa omiin kykyihin (Berg & Karlsen 2016, 1129). Achua ja Lussier (2010, 161)
kuvaavatkin valmentavaa esimiestyotd prosessina, jossa tyontekijin kehittymisen
tukemiseksi annetaan motivoivaa palautetta tarkoituksena maksimoida tyontekijin
vahvuudet ja minimoida heikkoudet ja siten parantaa suoritusta. Vuorovaikutuk-
sellisissa keskusteluissa esimies valmennuksellisesti oivalluttaa tyontekijid tunnista-
maan ja ymmirtimiin omat vahvuudet ja heikkoudet (Mosca ym. 2010, 116).

Ty6ssd oppimisessa on yhteisollisilld prosesseilla ja vuorovaikutuksella keskeinen
merkitys oppimisen ja tiedon jakamisessa yksiloiden, ryhmin ja organisaation kes-
ken. Oppimiskokemusten jakamiselle tySyhteisojen kiytinnoissd olisi annettava
riittivisti aikaa ja mahdollisuuksia (Poikela & Jirvinen 2007, 183-185). Beattic
(2006) sckd Eraut ja Hirsch (2010) korostavat ilmapiirin ja vuorovaikutuksen
merkitysti oppimisessa. Valmentavassa esimiestyossd vuorovaikutuksen tarkoituk-
sena on tyontekijoiden kehittiminen ja oppimaan auttaminen. Vuorovaikutuksen
lisadminen ja yhteiset keskustelut luovat edellytykset luottamukselle tydyhteisossa.
Luottamuksellinen ja positiivinen ilmapiiri on tirked voimavaratekiji osaamisen
kehittymiselle. (Beattic 2006, 116; Macneil 2001, 246.) Esimichen tehtivini on
tukea ja kannustaa tyontekijoitd mieltimain oman osaamisen kehittiminen osana
tydvastuuta ja luoda titi edistivi ilmapiiri tyoyhteisoon (Eraut & Hirsch 2010, 34).
Hyvistikain valmennustaidoista ei ole hyotya, jos luottamusta esimichen ja alaisten
vililli ei ole (Hunt & Weintraub 2004, 56).

Schaubroeck ym. (2016, 14) havaitsivat tutkimuksessaan ryhmikeskusteluiden
edistavin uuden oppimista tiimeissd. Tiimikeskusteluiden edistimisessa erityisesti
esimichen valmennuksellisella tyoskentelytavalla eri tilanteet saatetaan oppimista
edistiviksi. Myds Matsuo (2017, 118) korostaa esimichen valmennuksellisuudella
olevan positiivista vaikutusta ryhmain ja yksilon oppimiselle. Tami nikyy tiedon
jakamisena ja ongelman ratkaisuna ryhmien sisilld. Tillsin Chenin ym. (2011)
tutkimuksen mukaan merkityksellistd on reflektiivisyys ei vain yksilo- vaan myos
tiimitasolla.

Valmentavan esimichen keskeinen tehtidvi muutostilanteissa on tukea oppimista,
jonka varassa voidaan paremmin selviytyi muuttuvissa tydtehtivissi (Heslin ym.
2006, 872; Uusiautti 2015, 54). Esimichelti edellytetiin kykyi selkiyttad yksilon
ja organisaation tavoitteet ja viestid ndistd ryhmaissain. Tehokas viestintd on tirkedd
muutostilanteissa oppimiselle ja tulosten saavuttamiselle (Chong ym. 2016, 121).
Muutostilanteessa esimiehen valmennuksellinen tydote edistda tyontekijoiden itse-
ohjautuvuutta ja lisdd voimavaroja vastata muutoksien tuomiin haasteisiin. (Chong
ym. 2016, 121; Gregory 2010, 3).
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3.2.3 Osaaminen tyossd oppimisen ja tyohyvinvoinnin viilisend linkkind

Tyossi oppimista kuvatessaan prosessimallin avulla Poikela ja Jirvinen (2007)
madrittelevit samassa yhteydessi tyossi oppimisen prosesseihin liittyen osaamista.
Osaamisesta he kiyttavit myos nimitysta kyvykkyys. Heidan mukaansa sosiaalinen
osaaminen kuvaa vuorovaikutusosaamista. Reflektiivinen osaaminen kertoo toimi-
jan kyvysta kohdata erilaisia ongelmatilanteita, oppimisen ja kehittamisen kyvystd
omassa toiminnassa sekd kyvysti vaikuttaa my6s ympariston toimintaan. Kognitiivi-
nen osaaminen osoittaa teoreettisen tiedon hallintaa ja asioiden vilisten yhteyksien
ymmartimistd sekd tyokokonaisuuksien hahmottamista. Operationaalinen osaami-
nen puolestaan kuvaa kyvykkyytti tyotehtivien hoitamiseen. (Poikela & Jirvinen
2007, 185-195.)

Ty6elimin muuttuessa tyontekijit tarvitsevat uusia taitoja ja kykyd uuden op-
pimiseen. Osaamiseen ja tydelimin tarjoamiin oppimismahdollisuuksiin liittyvit
kysymykset nousevat tilloin keskeisiksi tyohyvinvointiin vaikuttaviksi tekijoiksi.
(Laine 2015, 30.) Tutkimusta on tehty suhteellisen vihin tyoelimin koulutus- ja
oppimismahdollisuuksien ja osaamisen vilisisti tydhyvinvointiyhteyksisti (Laine
2015, 41). Samoin tychyvinvoinnin tutkimuksissa oppimisen ja tydhyvinvoinnin
vilisen yhteyden tutkiminen on jiinyt vihemmille (Mikiniemi, Bordi, Heik-
kili-Tammi, Seppdnen & Laine 2014, 38; Watson, Tregaskis, Gedikli, Vaughn &
Semkina (2018, 247).

Manka (1999) osoitti yhteyden oppimisen ja tydhyvinvoinnin vililli. Mankan
tutkimuksessa todettiin uudistavan, transformatiivisen oppimisen olevan valttama-
tontd niin yksilon kuin organisaationkin hyvinvoinnille. Lisiksi yksilon hyvinvoin-
tiin vaikuttavina tekijoind tutkimuksessa tuli esille niin elimin- kuin tyénhallinnan
tunne, kasvumotivaatio ja tydyhteiso.

Tyopaikan oppimismahdollisuuksien merkitys tydhyvinvoinnille on osoitettu
useissa tutkimuksissa. Tyén vaatimus- ja voimavaramallissa (Bakker & Demerouti
2007, 314) todettiin tydpaikan oppimismahdollisuuksien olevan voimavara tyon-
tekijoille uusien taitojen oppimiselle ja osaamisen kehittimiselle, ja samalla heidin
valmiutensa selviytyd tyon vaatimuksista parani. Tyopaikoissa, joissa on tarjolla
paljon oppimismahdollisuuksia, ovat tyontekijit tyytyviisempid kuin tyopaikois-
sa, joissa on vihemmin oppimismahdollisuuksia (Felstead, Gallie, Green & Inanc
2015). Tyossd oppimisen mahdollisuus vaikuttaa positiivisesti tydssia koettuun
hyvinvointiin, silld tietojen ja taitojen karttuessa tyo osaaminen vahvistuu ja ty6
tuottaa vihemmin stressii (Panari, Guglielmi, Simbula & Depolo 2010). Tyopaikan
ammattitaidon kehittimismahdollisuuden, oppimismahdollisuuksien ja organisaa-
tion tuki oppimiselle korostui Watsonin ym. (2018) tutkimuksessa tydhyvinvoinnin
kokemukselle. Tutkimuksessa korostui ammattitaidon kehittimismahdollisuuden
merkitys tydhyvinvoinnille. Watsonin ym. tekivit review-tutkimuksen 41 tutkimuk-
sesta, jotka kasittelivit oppimisen merkitysti tydhyvinvoinnin kokemuksille. Myos
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Jaiskeldisen (2013) tutkimuksessa ammattitaidon lisidntyminen koettiin tydhyvin-
vointia vahvistavana tekijana. Tyontekijoiden kehittymisen tukeminen lisia Choin
(2005, 25) mukaan tyéntekijéidcn tyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon.

Pekan ja Perhoniemen (2014) suomalaista tydelimii koskevassa tutkimuksessa
valtaosa tutkimukseen vastanneista koki, ettd oma osaaminen on suhteessa tyén
vaatimuksiin. Tutkimuksessa tyontekijit pitivit ammatillista osaamista yhteni
tyokyvyn ulottuvuutena. Tutkimuksessa korostui osaamisen ja tyShyvinvoinnin
vilinen yhteys, silla tutkimuksen mukaan osaava henkilosto voi paremmin ja jaksaa
pitempain tyoelimaissa.

Osaamisen vaikutus tyohyvinvointiin on valillinen. Esimerkiksi osaamisen ke-
hittyessd tyontekijaltd vapautuu kapasiteettia osallistua paremmin organisaation
toimintaan, miki omalta osaltaan lisii tyohyvinvointia (Panari ym.2010). Paisiin-
toisesti nayttdd kuitenkin siltd, ettd tyossia oppiminen johtaa osaamiseen ja kasva-
vaan kyvykkyyden tunteeseen (ks. esim. Poikela 2009), ja siten tydssia oppimisen
prosessien kautta tyontekijin osaamisen ja tydhyvinvoinnin vililld on selked yhteys.
Yhteyden ymmartiminen on olennaista, kun halutaan tarkastella valmentavan esi-
miestyon mahdollisuuksia edistad tyontekijoiden tyossa oppimista.

Tyopaikkakoulutuksella, eri oppimismahdollisuuksilla ja hyvalld osaamisella voi-
daan saada aikaan vilillisesti tydhyvinvointiin positiivisesti vaikuttavia asioita, kuten
esimerkiksi hyvidi tydmotivaatiota ja mielekkiin tyon kokemuksia (Laine 2015, 31;
Uusiautti 2015, 61). Organisaation satsatessa tyontekijéiden osaamisen kehittimi-
seen antaa se tyontekijoille tunteen, ettd he ovat organisaatiossa tarpeellisia ja ettd
heidan osaamisensa on tyonantajalle tirkedd. Tamai lisdd tyontekijoiden turvallisuu-
den tunnetta ja luo samalla hyvinolon tunnetta ja tyohyvinvointia. Osaaminen on
tirkedd onnistuneelle suoritukselle ja tyon hallinnan tunteelle. Riittdvi osaaminen,
tyon hallinnan tunne ja onnistumisen kokemukset luovat omalta osaltaan tychyvin-
vointia. (Salojirvi 2006, 52.)

Tyontekijoiden osaaminen ja hyvinvointi ovat tirkedd henkistd pidomaa ty6yh-
teisOssd ja toisaalta taas tydhyvinvoinnin kehittimiselld edistetdan tyontekijoiden
tyokykyad, tyohyvinvointia ja ammatillista osaamista. Sen lisaksi, ettd tyohyvinvointi
kuvataan yhtend osaamisen kehittymisen edellytykseni, voidaan my6s tarkastella,
miten osaaminen puolestaan vaikuttaa tyohyvinvoinnin kehittymiseen. Julkisissa
keskusteluissa hyvdd osaamista ja tyoelimin tarjoamia oppimismahdollisuuksia
tarkastellaan usein tyohyvinvointia edistivini tekijéini. (Laine 2015, 30.) Hyvi
osaaminen vahvistaa tyokykya ja hyvi tyokyky on edellytys ammatilliselle kehitty-
miselle. Organisaation ammatillisen osaamisen kehittiminen on koko organisaation
oppimaan oppimista ja tirkei osa tyohyvinvoinnin edistimisti. (Kaikkonen &
Simola 2005, 101.) Laaksosen (2003) tutkimuksessa todettiin koulutus- ja kehitti-
mistoiminnan lisddvin tySyhteison hyvinvointia, tyéhon sitoutumista ja omien ky-
kyjen taysimddraistd hyodyntimisti. Siitd taas seuraa tyoyhteisojen voimaantumista,
tyon tehostumista ja palvelujen laadun kohentumista. Forsmanin (2010, 118-119)
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tekemissd tutkimuksessa esille nousi omien taitojen kehittiminen ja koulutuksiin
osallistuminen tirkeani tekijana tyontekijoiden tyossa jaksamiselle.

Osaamisen johtamisen ja tydhyvinvoinnin vilisesta yhteydestd kaydyssa keskuste-
lussa on tullut esille nikemys, jonka mukaan vain hyvinvoiva henkilost6 voi kehittya
ja kanavoida osaamisensa toiminnaksi (Achor 2012, 100). Samoin organisaation
toiminnassa tyossi oppiminen ja osaaminen mielletiin keskeisiksi strategisiksi
voimavaroiksi. Jos organisaatiossa ei huolehdita riittavisti osaamisesta ja sen kehit-
timisestd, organisaation kilpailukyky kirsii. (Miller 2003, 12.) Organisaatioiden
henkil6stojohtamisen keskeiseksi tehtaviksi maarittyy henkiloston osaamisesta
huolehtiminen ja sen varmistaminen, ettd henkil6st6lld on riittavisti osaamista teh-
tiviensd suorittamiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen (Viitala & Uotila 2014, 98).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset

Valmentavan esimiestoiminnan lihtokohtana on pidetty osaamisen kehittimisti ja
tyohyvinvoinnin edistimista. Lisaksi tydssi oppimisen ja tydhyvinvoinnin vilisestd
yhteydesti on saatu niytt6d. Téssd tutkimuksessa tarkoitus on tuottaa tietoa siitd,
miten valmentava esimiestyo niyttiytyy kohdeorganisaation asiakasneuvojien ja
lahiesimiesten kasityksissa tutkimukseni tyohyvinvoinnin ja tydssi oppimisen
nikékulmista.

Asetan tutkimukselleni yhden paakysymyksen:
Miten valmentava esimiesty6 edistdd tyShyvinvointia ja tydssd oppimista
kohdeorganisaation asiakasneuvojien ja lihiesimiesten kasitysten mukaan?

Paakysymykseen vastataan analysoimalla asiakasneuvojien ja lihiesimiesten kasityk-

sid seuraaviin tarkentaviin tutkimuskysymyksiin tulevien tulosten avulla:
1. Minkilaisia kdsityksid asiakasneuvojilla ja lihiesimichilld on organisaatios-
sa kdyttoonotetusta valmentavasta esimiestyosta?
2. Minkilaisia kisityksid asiakasneuvojilla ja lihiesimiehilld on tydhyvinvoin-
nista ja sen tukemisesta?
3. Minkilaisia kisityksid asiakasneuvojilla ja lihiesimiehilld on tyssioppimi-
sesta ja sen tukemisesta?

4.2 Fenomenografia tutkimuksen lahestymistapana

Tutkimukseni on fenomenografinen tapaustutkimus, jossa fenomenografia on
tutkimusprosessiani ohjaava lihestymistapa (ks. Sin 2010, 312). Tamin luvun tar-
koituksena on esitelld tutkimuksen lahestymistavan valintaa ja keskeiset fenomeno-
grafiseen liahestymistapaan liittyvit perusteet ja lahtokohdat. Tutkijana minun on
tirkeai olla tietoinen laadullisen tutkimuksen tekemisessd kiyttimieni metodien ja
lihestymistapojen perusolettamuksista (ks. Huusko & Paloniemi 2006, 170).
Tutkimukseni kohteena on tyontekijoiden ja esimiesten kisitykset valmentavasta
esimiestyostd sekd tyohyvinvoinnista ja tyossd oppimisesta. Tapaustutkimuksen
mubkaisesti tutkin ilmioti sen todellisessa kontekstissa (ks. Yin 2014, 4). Tutkimuk-
sessani tapauksen muodostaa Kansanelikelaitoksen (Kela) Yhteyskeskus. Tapaus-
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tutkimuksessa on yksi tai useampi tapaus. Tapaus voi olla yksilo, ryhmi, prosessi tai
jokin ilmié. (Eriksson & Koistinen 2014, 1.)

Tapaustutkimuksen tekemiseen voidaan paitya kahdesta eri lihtokohdasta. En-
sinnikin voidaan tunnistaa kiinnostava tutkimuskohde ja sitten etsid siithen sopiva
tapaus. Lihtokohtana voi olla my6s kiinnostava tapaus ja talloin tarkastellaan, mista
ilmigsta tapaus kertoo. (Laine, Bamberg & Jokinen 2008, 11.) Tutkimukseni lihto-
kohtana on ollut itsedni kiinnostava tutkimuskohde: valmentava esimiestyo tyossa
oppimisen ja tyohyvinvoinnin edistdjini. Tutkimuksen tapaus selkiytyi omassa
tyossini, kun tyoskentelyorganisaatiossani alettiin systemaattisesti kehittaiméin val-
mennuksellista esimiestyotd. Niin yhdistyivat luontevasti sekd tutkimuksen kohde
ettd tapaus.

Halusin tutkia esimiesten ja asiakasneuvojien kasityksid valmentavasta esimies-
tyOstd tyossi oppimisen ja tyohyvinvoinnin edistimisessd, ja fenomenografinen
lahestymistapa tuntui antavan siihen parhaat vilineet, silli fenomenografiassa
tarkastelun kohteena ovat nimenomaan ihmisten erilaiset kasitykset tutkittavasta
ilmiostd. Valintaani vaikutti lisiksi se, ettd fenomenografiassa nimi eri tahojen kisi-
tykset tutkimuksen kohteesta ovat samanarvoisia (Valkonen 2006), enki halunnut
arvottaa kisityksid eri tasoille.

Kirjallisuudessa fenomenografiaa on kuvattu monin eri tavoin. Sitd on nimitetty
muun muassa tutkimusottecksi (Marton & Booth 1997), lihestymistavaksi (Mar-
ton 1988) ja tutkimussuuntaukseksi (Hella 2003; Huusko & Paloniemi 2006).
Tissd tutkimuksessa kiytin fenomenografiaa tutkimukseni lihestymistapana, jonka
avulla lihestyn tutkimukseni aihealuetta (vre. Marton & Booth 1997, 111).

Tutkimukseni on kiytinnéllinen ja tydelimiin sovellettavaksi tahtdavi ja poh-
jautuu useisiin piileviin oletuksiin muun muassa ihmisistd, maailmasta ja tiedonhan-
kinnasta. Niitd oletuksia nimitetadn taustasitoumuksiksi. Tieteenfilosofian taustalla
oleva ontologia kuvaa muun muassa minkilaiseksi tutkimuskohde kisitetaan ja mika
on tutkittavan ilmion luonne. Epistemologiassa on kyse tieto-opillisesta tarkastelus-
ta, kuten esimerkiksi tutkimukseen parhaiten soveltuvan metodisen lihestymistavan
pohtimisesta (Creswell 2009, 17). Epistemologiaan kuuluu tutkijan ja tutkittavan
kohteen vilinen tarkastelu. Niin fenomenografian taustaolettamukset ovat laajem-
mat kuin tutkimus- tai analyysimenetelmi. (Huusko & Paloniemi 2006, 163.)

Filosofiselta taustaltaan fenomenografia nojaa muun muassa konstruktivismiin ja
fenomenologiaan (Heikkinen, Huttunen, Niglas & Tynjili 2005, 348). Fenomeno-
grafiaan liittyy ontologinen olettamus todellisuuden sosiaalisesta konstruoinnista ja
siitd, etti eri ihmiset konstruoivat maailman eri tavoin (Sin 2010, 306). Fenomeno-
grafiassa puhutaan konstruoinnin sijasta konstituoinnista (Hella 2003, 313).
Konstituonilla tarkoitetaan sitd, miten kisitykset muodostuvat ja millaisia ne ovat
luonteeltaan. Ihmisten kisitykset ja niiden variaatiot rakentuvat yksittisten ihmis-
ten tietoisuudessa lisiksi ihmiset tulkitsevat tilanteita aikaisempien kisitystensi ja
kokemustensa pohjalta. (Niikko 2003, 22-23.)
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Niikon (2003, 21) mielesti fenomenografian ja fenomenologian kisitteissi ja me-
netelmillisissi ratkaisuissa on yhteniisyyttd. Fenomenografiaa ei tulisi kuitenkaan
pitdd fenomenologiana. Fenomenografia tutkii kisitysten eroavaisuutta ja ilmion
subjektiivista kokemista, kun taas fenomenologia tutkii ilmi6td sininsi objektii-
visesti (Marton & Booth 1997, 117). Fenomenografiassa ja fenomenologiassa on
yhteneviisyyksiakin, muun muassa kokemuksellisuuden merkitys sekd pyrkimys il-
mién ymmirtimiseen (Huusko & Paloniemi 2006, 163-165). Fenomenografisessa
epistemologiassa on merkittivissa osassa henkilokohtainen kokemus, mutta Marton
ja Booth (1997, 108) korostavat, etti vasta kollektiivinen kokemus kuvaa ilmiéti.
Kokemuksen merkitys tulee esille, koska maailmaa ja todellisuutta ei voi kuvata
sellaisenaan. Niitd kuvataan ihmisten kokemusten kautta, kisitettyna todellisuutena
(Niikko 2003, 15).

Fenomenografisen tutkimuksen yhteydessi keskeisid kisitteitd ovat "ilmio”, “ka-
sitys” ja "kokemus”. Fenomenografisen tutkimuksen mielenkiinnon kohteena ovat
ne erilaiset tava, joilla ihmiset kokevat, havaitsevat, ymmartavit, kisitteellistavit ja
kisittivit erilaisia ympiréivin maailman ilmiditd (Marton 1988, 144; Marton &
Booth 1997). Fenomenografiselle tutkimukselle on keskeistd ilmion olemuksen tar-
kastelu ja tarkoituksena on tutkia, miten tutkimushenkil6t kuvaavat jotain ilmiéta.
Fenomenografian perusta 16ytyykin kiinnostuksesta kuvata ilmi6 niin kuin muut
sen nikevit (Marton & Booth 1997, 111). Ilmié on Ahosen (1994, 116) mukaan
ihmisen ulkoisesta ja sisdisestd maailmasta saama kokemus, josta ihminen aktiivisesti
rakentaa kisityksen. Kisitys on kokemuksen, ajattelun ja vuorovaikutuksen avulla
muodostettu kuva jostakin ilmidsta (Marton 1996, 172-173).

IImio ja késitys ovat fenomenografiassa saman asian kaksi puolta. Kisittiminen
siis tarkoittaa merkitysten antamista jollekin ilmiolle ja silli on mielipidettd syvempi
ja laajempi merkitys (Huusko & Paloniemi 2006, 164). Kisitykset muodostuvat
konstruktiivisena toimintana, silld uudet kisitykset muotoutuvat aiempien kisitys-
ten pohjalta ja ihmisten reflektoidessa kokemuksiaan (Niikko 2003, 27). Kokemus
muodostaa perustan kisitysten luomiselle ja kokemus heijastuu kisityksista. Erilai-
sista kokemustaustoista johtuen samaa ilmi6ta koskevat kisitykset vaihtelevat hen-
kilosti toiseen (Ahonen 1994, 114). Lisiksi kisitykset ovat kontekstisidonnaisia ja
niille on ominaista dynaamisuus eli niiden muuttuminen kokemusten ja ajattelun
my6ti (Metsimuuronen 2006, 34-35).

Fenomenografisessa tutkimuksessa ei esitetd todellisuutta koskevia viittimia
(Huusko & Paloniemi 2006, 165), vaan se keskittyy ihmisen omaan kokemukseen,
ymmirrykseen ja merkityksen tunteeseen jostakin tilanteesta tai ilmiésta (Hung-
Ming & Han-Jen 2011, 2). Fenomenografian alkuperiinen tarkoitus olikin analy-
soida ja kuvata erilaisia ajattelutapoja, joilla ihmiset tulkitsevat ja kisitteellistavit
ympiréivii maailmaa (Marton 1981, 177-178) seki ymmirtivit niitd erilaisia
kisityksid ilmidistd sekd kisitysten keskiniisistd suhteista (Huusko & Paloniemi

2006, 163).
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Tutkimukseni lihtokohtana on, ettad eri ihmiset tulkitsevat, kokevat, kasittavie
ja ymmartavit samoja asioita eri tavoin. Fenomenografiassa hyviksytiin se, ettd on
olemassa yksi yhteinen todellisuus, joka koetaan ja kisitteellistetddn yksilollisesti.
Tavoitteenani ei ole tuottaa yksilotason kuvauksia vaan [6ytdd ja systematisoida
jaettuja ja sosiaalisesti merkittavid ajattelutapoja. Kisitysten ja niiden vélisten erojen
kuvaamisessa pyrin tekemain kisitykset ymmarrettaviksi niiden omissa ajatteluyh-
teyksissdin. (Ks. Huusko & Paloniemi 2006, 165.)

Fenomenografia on kehittynyt kisitysten kuvaamisesta oppimisen ja tietoisuuden
perusteiden ymmirtimiseen. Téstd fenomenografisesta suuntauksesta kiytetain
nimitystd “variaatioteoria”. Variaatioteoria ei ole vain kisitysten kuvaamista vaan
ilmién ymmirtimisen vaihtelun kuvausta. (Hella 2003; Paloniemi & Huusko 2016;
Pang 2003.) Fenomenografiassa mielenkiinnon kohteena ovat kisitysten variaatiot
sindllddn, ei variaation lihde. Mielenkiintoni ei kohdistu niinkdin kokemusten ja
kisitysten syihin kuin itse kdsityksiin. Tavoitteenani on kisitysten kokemuksellinen
kuvaaminen.

Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on ymmirtiminen selittimisen sijaan ja
niin asioita ei pyritd ascttamaan syy-scuraus-suhteeseen toisiinsa nihden (Larsson
1986, 13). Kisitysten kuvaamisessa ja kisitysten vilisten variaatioiden esille tuomi-
sessa on kysymys selittimisestd siind mielessd, ettd tutkija pyrkii tekemain kisitykset
ymmarrettaviksi niiden omissa ajatteluyhteyksissaan. Ajatteluyhteyksien ymmarta-
miseksi on huomioitava se konteksti, jossa kisitykset ovat muodostuneet ja jossa ne
tuotetaan. (Paloniemi 2004, 38.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa puhutaan ensimmiisen ja toisen asteen niko-
kulmista. Marton (1981, 177) otti kisiteparin kiyttoon 1980-luvulla sanoutuakseen
irti positivismista, jonka tutkimuskohteena on todellisuus sininsi. Ensimmdisen as-
teen niakokulma pyrkii ymmaértiméain ympariston ilmioitd ja se tarkoittaa, ettd tutkija
kuvailee todellisuuden siten kuin hin sen kokee (Uljens 1991, 82-83). Toisen asteen
nikokulma on fenomenografisen tutkimuksen lihtokohta, eli ilmi6td kuvataan sellai-
sena, miten se ndyttiytyy ihmisille (Larsson 1986, 21). Toisen asteen perspektiivissa
orientoidutaan ihmisten ajatuksiin tai kisityksiin ympér6ivisti maailmasta ja niistd
tehdain pédtelmii. Ensimmiisen asteen perspektiivissd puolestaan orientoidutaan
ympiroivain maailmaan ja tehdidin paitelmia siitd. (Jirvinen & Jirvinen 2004.)

Toisen asteen nikokulma fenomenografiassa kuvaa toisten ihmisten tapaa kokea
ja kisitedd tutkimuksen kohteena oleva ilmié ja tilanteet (Marton & Booth 1997,
118). Kuviossa 3 on havainnollistettu ensimmiisen ja toisen asteen nikokulmaa.
Fenomenografisissa tutkimuksissa ollaan kiinnostuneita toisten ihmisten kokemus-
ten tutkimisesta ja huomiota kiinnitetdin ihmisten ajatuksiin heitd ymparoivista
maailmasta tai heidin kokemuksiinsa siita. Tutkimuskohteen muodostavat erilaiset
tavat, joilla ihmiset kokevat, kisittivit ja kisitteellistavit eri ilmioiti. (Huusko & Pa-
loniemi 2006, 165.) Tarkoituksena ei ole [6ytid “totuutta” vaan tarkastella ihmisen

arkiajattelua (Hikkinen 1996, 5).
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Kuvio 2. Tutkijan subde tutkittavaan ensimmiisen (a) ja toisen asteen (b) nikikulmissa

(Uljens 1989, 18)

Tutkimuksessani tavoitteena on tarkastella nimenomaan tutkimukseen osallis-
tuneiden kasityksida tutkimukseni kohteesta. Ymmairran kisityksen kokemuksiin
perustuvina ajatuksina tutkimukseni kohteesta ja kisitys on tilléin sanoiksi puettu
kokemus. Eli pyrin toisen asteen nikokulman avulla selvittimain tutkimukseen
osallistuvien ajatuksia ja kokemuksia tutkimukseni aihealueista.

Marton ja Booth (1997, 112-115) painottavat kontekstin merkitysti. Kokemus
erotetaan ja suhteutetaan kontekstiinsa. Yksilo jasentid ymparistoaan suhteutettu-
na omiin kokemuksiinsa ja kulttuurisiin lahtokohtiin. Kulttuuri ja kokemus ovat
toisiinsa kietoutuneita ja ovat vuorovaikutuksessa keskendin. Fenomenografiassa ei
kuvailla maailmaa, joka on riippumaton kuvauksista tai kuvaajista, silld kuvaajaa ei
ole mahdollista erottaa kuvauksesta. Maailma on todellinen maailma, mutta se on
kuvattu maailma, jonka ihmiset ovat kokeneet (Bowden 2005, 17).

Kontekstisidonnaisuus tuo haasteita fenomenografista tutkimusotetta kayteaville
tutkijalle: esimerkiksi haastatteluaineiston sisiltod tulee tarkastella asiayhteyden
kontekstissa, silld juuri ilmién “taustamaailma” kiinnittdd erilaatuiset kisitykset
kohdeilmi6on. Minun tutkijana tulee tiedostaa se konteksti, johon haastateltavien
kisitykset liittyvét ja minun tulee ymmartaa, etta ihmisten kokemukset ovat aina
yhteydessi sithen, missi tilanteessa ja asiayhteydessd ne tapahtuvat.

Minun on tirkedd tunnistaa omat lihtokohtani, silld tutkijana tuon mukanani
tutkimusprosessiin omat kisitykseni ja kokemukseni. Tutkijana muodostan tutkit-
tavien ilmaisujen merkityksia oman kontekstini mukaan ja tistd syystd minun tulee
ottaa huomioon, ettd tutkimushaastateltavat voivat ymmirtdi tutkittavan ilmion
muillakin tavoilla kuin mitd itse olen tehnyt. T4ssd tutkimuksessa tutkijan henkil6-
kohtaiset kisitykset nousevat tySterveyshoitajan tydkokemuksesta, omista esimies-
kokemuksista seki opintojen luomista lihtokohdista. Pohdin positiotani tutkijana
tarkemmin luvussa 4.5.
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4.3 Aineistonkeruu

4.3.1 Tutkimushenkilot ja kohdeorganisaatio

Tutkimukseni kohdeorganisaatioksi valikoitui Kansanelikelaitoksen (Kela) Yhteys-
keskus, joka on osa Kelan organisaatiota. Kiytin sanaa "valikoitui’”, koska kohdeor-
ganisaatio on oma tydnantajaorganisaationi, eikd minun tarvinnut etsia tutkimuk-
seni tapaukseksi sopivaa organisaatiota, vaan organisaation valinta oli luonteva osa
tutkimusprosessia.

Kela on eduskunnan valvonnassa toimiva itseniinen sosiaaliturvaa turvaa tuottava
laitos. Kelan tehtivi on vastata Suomessa asuvien perusturvasta eri eliméntilanteissa.
Kela palvelee asiakkaita monikanavaisesti. Palvelukanavia ovat puhelinasiakaspalve-
lu, verkkoasiointi, toimistopalvelu seké kuntien ja kaupunkien kanssa yhteistyossa
jarjestetyt yhteispalvelupisteet. (Kela 2018a.) Kelassa aloitettiin vuonna 2006 puhe-
linpalvelun keskittaminen valtakunnallisesti Yhteyskeskukseen. Yhteyskeskuksella
on viisi eri yksikko eri puolilla maata. (Kela 2018b.) Kohdeorganisaatiossa oli tut-
kimuksen aineistonkeruuhetkelld, kevailld 2011, kaikkiaan noin 270 tyontekijii,
joista lahiesimichid (palvelupaillikoitd) 24 sckd asiakasneuvojia noin 240. Lisiksi
muu henkil6sto oli ylempai johtoa ja tukipalveluhenkilstoa.

Tutkimukseeni osallistui lihiesimichid ja asiakasneuvojia neljasta yksikosta. La-
hiesimichii sain rekrytoitua tutkimukseeni viisi ja asiakasneuvojia 19. Asiakasneu-
vojista suurin osa oli naisia, yksi asiakasncuvojista oli mies. TAma vastasi organisaa-
tion yleistd tyontekijéiden sukupuolijakaumaa. Lihiesimichet olivat kaikki naisia.
Tutkimukseen osallistuneet asiakasneuvojat ja esimichet olivat idltian 26-52-vuoti-
aita, joten ikdnsikin puolesta haastatteluun osallistuneet vastasivat hyvin Yhteyskes-
kuksen henkilokuntaa yleisesti. Asiakasneuvojien organisaatiossa tyoskentelyvuodet
vaihtelivat alle puolen vuoden tyokokemuksesta seitsemdin vuoteen. Lahiesimichet
olivat toimineet kyseessi olevassa organisaatiossa kahdesta kolmeen vuotta, mutta
jokaisella oli aiempaa kokemusta esimiestehtivista.

Yhteyskeskus palvelee asiakkaita heidan etuusasioissaan puhelimitse. Puhelimitse
annettava asiakaspalvelu tuo haasteita palvelutilanteisiin, silld asiakasta ei kohdata
kasvokkain ja esimerkiksi ilmeitd, eleiti ja kirjoittamista ei voida kiyttda apuna asi-
akkaita ohjatessa. Vaikka tyotd tehdédin isoissa tiimeissd ja samassa tiimitilassa on
paljon muitakin asiakasneuvojia, ty6 on kuitenkin yksintyoskentelyd omissa sermein
erotetuissa tyopisteissd. Tyon luonne on hektistd, silli uuden puhelun péityttyi on
jo uusi puhelu odottamassa.

Tutkimusorganisaation kiytinnén toiminnan haasteina oli organisaation moni-
paikkaisuus, ja siten yhteniisten toimintakéytintojen luominen kaikkiin yksikéihin.
Erityisesti esimiesten toiminta yhteniisesti ja organisaation tavoitteiden mukaisesti
oli organisaatiossa kehittimisen kohteena. Tutkimukseni tekohetkelld organisaa-
tiossa kaytiin keskustelua tyossd suoriutumisen arvioinnista. Aiemmin tyon teke-

59
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



mistd arvioitiin mairillisten suoritteiden perusteella, mutta osaksi tyon arviointia
haluttiin nostaa myos tyon laadullinen arviointi. Lisaksi tyontekijoille suunnatusta
Barometrikyselystd kehittimisen kohteina esille tulivat tyontekijoiden osallistami-
nen ja sitouttaminen organisaation tavoitteisiin seki tyontekijoiden vaikutusmah-
dollisuuksien lisiaminen omaan tyohonsa liittyviin paatoksiin.

Lahiesimiestyo on merkityksellisessd roolissa niin yhtendisten toimintakiytin-
tojen jalkauttamisessa yksikoihin ja tiimeihin kuin tyén tekemisen arvioinnissa
sekd tyontekijoiden osallistamisessa. Organisaatiossa koettiinkin tirkeiksi lihted
suunnitelmallisesti kehittimdin esimiestyotd. Osana esimiestyon kehittimisti or-
ganisaatiossa kdynnistettiin syksylld 2009 valmentavan esimiestyon projekti, johon
esimiehet osallistuivat. Valmentavan esimiestyon toiminnan periaatteiden koettiin
vastaavan esimiestyon kehittimistarpeisiin. Yksikoissd ja tiimeissda tyontekijoille
kerrottiin projektista ja sen sisillosta. Lisiksi jokainen esimies kivi omassa tiimissdin
projektia lapi. Esimichille jarjestettiin koulutuksia ja yhteistapaamisia ja projektiin
kuului vilitehtivid, joita esimichet tyostivit projektitapaamisten valilla. Tehtavat
liiteyivit lahiesimiesten arkity6hon, esimiehet kertoivat tiimitunneilla ndisté tehti-
vistd ja ndin tiimildiset saivat perehdytystd valmentavan esimiestyon aihealueeseen.

4.3.2 Teemahaastattelu tutkimusmenetelmdnd

Fenomenografisessa tutkimuksessa tiedonhankintamenetelmini kaytetdan eri-
laisia kirjalliseen muotoon muokattuja aineistoja. Fenomenografian perinteinen
aineistonkeruumenetelmi on haastattelu, koska se mahdollistaa ilmion syvenevin
tiedostamis- ja reflektointiprosessin, mutta muutkin aineiston keruumenetelmit
ovat hyviksyttyji (Marton & Booth 1997). Fenomenografisia tutkimusaineistoja
voivat olla muun muassa avoimet tai teemoittain etenevit yksilohaastattelut, ryh-
mihaastattelut, kirjoitelmat, dokumentit ja kyselyt tai ndiden edelld mainittujen yh-
distelmid. Keskeista fenomenografisen tutkimusaineiston keruussa on kysymyksen
asettelun avoimuus, jotta erilaiset kisitykset voivat tulla aineistosta esille (Huusko
& Paloniemi 2006, 164). Haastateltavan toivotaan reflektoivan tutkimuksen koh-
teena olevan ilmién eri ulottuvuuksia (Sin 2010, 313). Tutkijan tavoitteena on, ettd
haastateltava heijastaa omia kokemuksiaan ja kisityksidan tutkimuskohteesta niin
aidosti kuin mahdollista (Niikko 2003, 31).

Tutkimusaineistoni muodostivat tutkimushenkiléiden teemahaastattelut. Valit-
sin haastattelun aineistonkeruumenetelmiksi sen joustavuuden takia. Lisiksi se on
erityisen kayttokelpoinen haluttaessa tutkia, mitd ihmiset ajattelevat tutkimuksen
kohteena olevista ilmidisti (Rowley 2012, 261). Teemahaastatteluni pohjautuvat
teoreettisen viitekehyksen pohjalta laadittuun teemahaastattelurunkoon. Teema-
haastatteluun aineiston tuottamisen vilineena paidyin, koska teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta minulle oli muodostunut kisitys tutkimukseni kohteena olevien
ilmioiden keskeisistd teemoista ja aihealueista. Teemahaastatteluiden avulla uskoin
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16ytavini merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoitusta selventimiin. Teema-
haastatteluilla pyrin saamaan haastateltavien oman ddnen kuuluviin ja nostamaan
esiin haastateltavien esittimia erilaisia kisityksid tutkimukseni aihealueista.

Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit, teema-alucet, ovat kaikille samat.
Teemahaastattelusta kiytetddn usein nimitystd puolistrukturoitu haastattelu.
Teemahaastattelussa ei ole kysymyksille tarkkaa muotoa ja jarjestystd, kuten struk-
turoidussa haastattelussa. Mutta toisaalta teemahaastattelu ei ole niin vapaa kuin esi-
merkiksi syvihaastattelu. (Stuckey 2013, 58.) Teemahaastattelua varten en laatinut
yksityiskohtaista kysymysluetteloa vaan teema-alueluettelon. Teemahaastattelun
pyrin kohdentamaan niihin ennalta méiriteltyihin teema-alueisiin, joista saavat
haastateltavat kertoa ja puhua omin sanoin. Creswell (2009, 182-183) korostaa,
ettd teema-alueiden tulee olla niin valjid, ettd tutkittavan ilmién moninaisuus tulee
esille. Kysymysten tuleekin olla niin avoimia, ettd haastatteluista saatu informaatio
olisi mahdollisimman moniulotteista. Haastatteluaiheiden jarjestysta on mahdol-
lista saadelld ja teema-alueiden ja kysymysten jirjestys ja laajuus voivat vaihdella
haastatteluittain (Eskola & Vastamiki 2007, 27). Haastattelija ohjaa kysymyksilldin
niin, ettd haastattelu kohdentuu oikeaan asiayhteyteen (Rowley 2012, 266). Tassd
tutkimuksessa haastattelun ydinteemat ovat samat kuin tutkimukseni kohdeilmiot:
valmentava esimiestyd, tyhyvinvointi ja ty6ssi oppiminen. Niilld haastattelutee-
moilla hain haastateltavien kokemuksia ja kasityksia tutkittavista ilmioita.

Teemahaastattelut olivat yksil6- ja ryhmahaastatteluja. Kuvaan niitd tarkemmin
seuraavassa luvussa.

4.3.3 Aineistonkeruun toteuttaminen

Tutkimukseni priméiriaineisto koostuu teemoittain etenevistd lihiesimiesten
(palvelupiillikdiden) yksilohaastatteluista (N=5) seki asiakasneuvojien (N=19)
teemoittain etenevisti ryhmihaastatteluista. Haastatteluaineiston tukena kiytin
tyoyksikoissi ja organisaation hallinnossa olevia asiakirjoja ja dokumentteja, jotka
kisittelivit valmentavaa esimiestyotd, tydhyvinvoinnin edistimistd ja/tai strategia-
tyotd tyShyvinvoinnin johtamiseksi sekd tyossi oppimiseen liittyvad suunnittelua
ja ohjeistusta. Haastatteluaineisto muodosti tutkimuksessani padaineiston, jota
dokumentit ja asiakirjat tukivat ja selvensivit tutkimuksen kohteena olevia ilmi6ita
ja ilmenemisti organisaatiossa.

Kiytinnossa aineistonkeruu alkoi tutkimusluvan hakemisella. Tutkimuksesta
tiedotin organisaation ylemmille johdolle tutkimusluvan hakemisen yhteydessi.
Laajemmin kerroin tutkimuksesta esimiesten tyokokouksessa marraskuussa 2010.
Samalla tiedotin haastateltavien hakemisesta tutkimukseeni ja esitin toiveen, ettd
esimichet kertoisivat tiimeissaan tutkimuksestani. Otin tutkimuksen organisaation
tyontekijoihin yhteyttd sihkopostilla loppuvuodesta 2010, samoin tutkimushen-
kilot saattoivat ilmoittaa halukkuutensa osallistua tutkimukseen siahkopostitse.
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Haastattelut suoritin kevailld 2011 neljalld paikkakunnalla, haastateltavien omissa
tyoyksikoissi. Tyoyksikkoihin sain jirjestettya rauhallisen tilan haastatteluita var-
ten. Organisaation johto piti haastatteluja tirkeini, ja niinpi haastateltavat saivat
osallistua haastatteluihin tyoajallaan. Haastattelutilanteet olivat rauhallisia, eikd yli-
maariisid keskeytyksid tullut. Haastattelut nauhoitin pienelld diginauhurilla, jonka
kaytto oli itselleni tuttua. Esimieshaastattelujen kesto vaihteli tunnista tuntiin ja 40
minuuttiin, mutta asiakasneuvojien ryhméhaastattelut kestivit pidempain.

Ennen varsinaisia tutkimushaastatteluita tein yhden esihaastattelun, jolla halusin
testata haastattelun teemarunkoa seki haastattelukiytinteiti (Eskola & Vastamiki
2007, 39; Rowley 2012, 265; Sin 2010, 314). Esihaastatteluni oli yhden esimichen
haastattelu. Haastattelusta saamani kokemuksen ja haastateltavalta saamani palaut-
teen myotd tismensin ja selkiytin teemahaastattelun runkoa. Samassa tilanteessa
testasin haastatteluihin kéytettivin diginauhurin toimivuutta. Myos oman haas-
tattelutyylini kehittdminen oli esihaastattelun suorittamisen tarkoituksena. Koska
muutokset, joita minun tarvitsi tehdd haastattelusuunnitelmaani, olivat vihaisia,
paadyin ottamaan timin esihaastattelun osaksi tutkimusaineistoa. Haastattelemani
esimies antoi tihin luvan.

Haastattelun kolme pditeemaa olivat mainittuna haastateltaville lahettimassani
sihkopostissa, jossa kerroin yleistd asiaa tutkimuksestani sekd anonymiteetin saily-
misesti. Niin ollen haastateltavat tiesivit tutkimusaiheeni etukiteen seki saattoivat
ainakin ajatuksen tasolla valmistautua tutkimushaastatteluun. (Ks. Ranta & Kuu-
la-Luumi 2017, 415.)

Haastattelutilanteessa minulla oli teema-alueita tarkentava apulista (Liite 1; ks.
my6s Eskola & Suoranta 2014, 86). Tilli apulistalla varmistin, etti haastattelu
kohdentuu keskeisiin asioihin. Samalla timi apulista toimi itselle muistilistana,
ettd kaikista teemoista keskeiset asiat tulevat keskusteltua jokaisen haastateltavan
kanssa. Haastatteluissa esittimini kysymykset olivat paiosin keskustelun kiynnis-
tdjid. Kaikkia apulistassani olevia kysymyksia minun ei tarvinnut esittii, koska niita
koskevat aihealueet tulivat esille haastattelukeskustelun yhteydessa. Lisaksi en pitay-
tynyt tiukasti apulistan kysymyksissd vaan tein tarkentavia kysymyksid joustavasti
keskusteluiden kuluessa, jotta saavuttaisin mahdollisimman luontevan keskustelun
tutkimukseni teema-alueista.

Tutkijana jouduin tekemdin valinnan haastatteluiden toteuttamisessa. Esimies-
ten haastattelut toteutin yksilohaastatteluina, kun taas asiakasneuvojien haastattelut
toteutin ryhmihaastatteluina. Esimieshaastattelut olivat yksilohaastatteluita, koska
ajattelin, ettd keskustelun luonne voi muuttua, jos esimies olisi ryhmassd mukana.
Kun lisaksi vield yksi haastattelun teemoista oli valmentava esimiestyd, ja pyysin
haastateltavia kertomaan kokemuksiaan kyseessd olevasta teemasta, arvelin, ettd
keskustelun ilmapiirin kannalta olisi hyvi, jos esimichii ei osallistuisi ryhmahaastat-
teluihin. Lisiksi esimiehetkin voivat vapaammin kertoa nikemyksistiin omissa yk-
silohaastatteluissaan. En my6skain halunnut rakentaa haastatteluihin niin sanottua
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vertailuasetelmaa asiakasneuvojien ja esimiesten vilille, vaan halusin eri osapuolten
kisitysten tutkimuksen kohteesta olevan samanarvoisia.

Ryhmihaastatteluihin paidyin siksi, etta tarkoituksenani oli tutkia asiakasneuvo-
jien kisityksid valmentavasta esimiestyostd. Tdhian ryhmihaastattelu soveltui hyvin
aineistonhankintatavaksi, silld haastattelun kuluessa ryhmin jiasenet kommentoivat
asioita spontaanisti, tekevit huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta
ilmiéstd (Krueger & Casey 2000, 12). Ja niin pyrin saamaan tutkimustani varten
laajan kirjon erilaisia kisityksid. Ryhmihaastattelulla saadaan nopeasti tietoa usealta
vastaajalta samanaikaisesti, silld ryhméhaastatteluun osallistuu useampi haastatelta-
va yhti aikaa (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Ylinne & Paavilainen 2013, 116).
Ryhmihaastattelut tuottavat erilaista tutkimusaineistoa yksilohaastatteluihin ver-
rattuna varsinkin, jos kyseessd on luonnollinen ryhma. Talloin osallistujat soveltavat
arkielimistikin tuttua ryhmin vuorovaikutustilanteen kehysti. (Alasuutari 2011,
151.)

Mietin, mitd termid kiyttdisin ryhmissi tapahtuvasta haastattelumuodosta:
kiytinko termid “ryhmikeskustelu” vai “ryhmihaastattelu”. Valtonen (2009, 224)
korostaa, ettd ryhmahaastattelussa vuorovaikutus painottuu vetdjin ja osallistu-
jien vilille, kun taas ryhmikeskustelussa vetdjin roolina on edistad osallistujien
keskinaista vuorovaikutusta. Ryhmahaastatteluissa ryhma keskusteli tutkimukseni
etukiteen madritellyistd teema-alueista. Itse toimin keskustelutilanteissa ohjaajana
tai moderaattorina tai fasilitaattorina, kuten Heikkili (2008, 292) ilmaisee ohjaajan
roolin. Kdytin haastattelumetodistani termia “ryhmihaastattelu’, silla suuntasin ky-
symykset koko ryhmalle ja esittimini haastattelun teema-alueet toimivat keskuste-
lun virittdjind. Annoin tilaa ryhmin keskindiselle vuorovaikutukselle. Ryhmihaas-
tattelussa haastattelija puhuu useille henkil6ille yhti aikaa ja suuntaa kysymyksid
vililli myos ryhmin yksittiisille jasenille (Heikkild 2008, 292).

Yhteensi haastateltavista muodostui seitsemdn ryhmii. Ryhmissa oli yleensd
kolmesta neljain jisentd, paitsi yhdessd ryhmissi oli vain kaksi haastateltavaa, koska
yksi ryhmain ilmoittautuneista oli estynyt osallistumasta haastattelutapaamiseen.
Haastatteluryhmin suositus kokoonpano on 4-8 henkil6d, mutta jokainen tutkija
voi tehdi omat sovelluksensa (Eskola & Suoranta 2014, 97). Ryhmit muotoutuivat
kaytannollisin perustein. Ryhmait olivat yksikkokohtaisia, mutta yksikon sisalla
ryhmien jisenid oli eri tiimeistd. Ryhmahaastattelut etenivit keskustelunomaisesti
ja haastateltavien ehdoilla. Haastateltavat kertoivat mielipiteitdin ja kokemuksiaan
avoimesti. Haastatteluiden aluksi korostinkin luottamuksellisuutta ja sitd, ettd
haastatteluissa esille tulevat asiat pysyvit vain haastatteluun osallistuvien tiedossa.
Haastateltavat tunsivat toisensa ja se todennikéisesti edisti keskustelun avoimuutta.
Ryhmihaastatteluissa osallistujat kertoivat luontevasti omia mielipiteitian keskus-
teltavista asioista ja siten esittivit eridvitkin mielipiteensa.

Asiakasneuvojien haastatteluissa kaikki teema-alueiden niin sanotut apukysy-
mykset ja aihealueet tulivat hyvin spontaanisti kisiteltya keskustelun kuluessa. Muu-
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tamia tarkentavia kysymyksii tein haastattelukeskusteluiden kuluessa ja haastattelun
apulistaa kdytin varmistaakseni, ettd kaikki aihealueet tulivat kisiteltya.
Esimieshaastatteluita suoritin viisi. Esimiesten haastattelut etenivit selkeisti
asiakasneuvojien haastatteluita enemmin teema-alueiden mukaisesti. Esimieshaas-
tatteluissa kaytin apulistaa enemmain kuin asiakasneuvojien haastatteluissa varmis-
taakseni, ettd kaikki aihealueet tulivat kisiteltya. Tein lisiksi tarkentavia ja teeman
aihealueeseen liittyvid kohdennettuja kysymyksii enemmin esimieshaastatteluissa.
Haastatteluja tehdessini jouduin tekemidin valinnan ja paittiméin, milloin haas-
tatteluja oli riittavasti. Saturaatio kuvaa sitd, ettd haastatteluja tehddin niin monta, ettd
uudet haastateltavat eivit anna mitdin olennaisesti uutta tietoa. T4ll6in tutkijan tulee
itse paittad missd pisteessd haastattelut lopetetaan. (Rowley 2012, 263.) Pidin mieles-
sani tutkimusongelman ja kokiessani, ettd uudet tapaukset eivit tuoneet endd uutta
tietoa tai nikokulmia tutkimukseni tueksi, totesin haastatteluja olevan riittavisti.
Haastattelut olivat mielestini antoisia ja mielenkiintoisia. Haastateltavat olivat
innostuneita pohtimaan ja keskustelemaan tutkimukseni teema-alueista. Haas-
tateltavat kokivat tutkimuksen aihealueiltaan ja kiytinnon liheisyytensd vuoksi
mielenkiintoiseksi ja tirkedksi oman tyonsi kannalta. Niin kommentoi erds haas-
tatteluun osallistunut asiakasneuvoja: *Kiva, etti nimi asiat kiinnostavat, jotka ovat
tosi tirkeiti tiill. Ja tissid huomasi, etti samanlaisia kokemuksia on meilli kaikilla.”

4.4 Fenomenografinen aineiston analyysi

4.4.1 Johdatus aineiston analyysiin

Tédmin tutkimuksen aineisto analysoitiin soveltaen fenomenografista lihestymista-
paa. Marton ja Booth (1997) jakavat fenomenografisen tutkimusprosessin kahteen
vaiheeseen: tietojen kerddmiseen ja aineiston analysointiin. Tamin mukaisesti
tutkimuksen ensimmiisessd vaiheessa keritdin tietoja, esimerkiksi suoritetaan haas-
tatteluita, joiden tarkoituksena on saada tietoa yksiloiden kuvauksista ilmiosta.
Fenomenografinen analyysi tahtda kuvauskategorioiden muodostamiseen.
Fenomenografisen tutkimuksen lihestymistapa on aineistolihtéinen ja teoria
ei toimi analyysissa luokittelurunkona vaan kategorisointi toteutetaan aineiston
pohjalta (Huusko & Paloniemi 2006, 166; Marton 1988, 154-155). Timi ei
kuitenkaan tarkoita, etteiké teorialla olisi merkitystd tutkimusprosessissa. Ahonen
(1994, 123-125) puhuu teoreettisesta perchtyneisyydesti tarkastellessaan teorian
merkitystd fenomenografisessa tutkimuksessa. Teoreettinen perchtyneisyys antaa
Ahosen mukaan valmiuden suunnata ja toteuttaa aineiston hankintaa, vaikka var-
sinainen teorian muodostus tapahtuukin tutkimusprosessin kuluessa. Hinen mu-
kaansa teoriaa ei kuitenkaan kiytetd fenomenografisessa analyysissa kisitysten en-
nalta luokitteluun eiki teoriasta johdettujen valmiiden olettamusten testaamiseen.
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Tutkijan omien kisitysten tiedostaminen teoreettisen perehtyneisyyden pohjalta on
tirkedd tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. (Ahonen 1994, 123-125.) Tutkijan
ennakko-oletusten huomioon ottamisesta Ahonen (1994, 122) kiyttii nimitystd
“hallittu subjektiviteetti”. Myos kriittisestd itsereflektiosta puhutaan tutkijan omien
kisitysten tiedostamisen yhteydessi (Koro-Ljungberg 2005, 281).

Fenomenografisen aineiston analyysiin oleellisena osana tutkijan toimintaa kuu-
luu, ettd hin tarkastelee omia esioletuksiaan voidakseen astua tutkittavien maail-
maan. Tutkijan on kuitenkin mahdotonta lahestya aineistoa ilman ennakko-oletuk-
sia, koska jo tutkimusta ohjaa ja suuntaa tutkijan itsensi asettama tiedon intressi (ks.
Huusko & Paloniemi 2006, 166). Esioletuksilla tarkoitetaan tutkijan tietoisuutta
omista kisityksistddn sekd avoimuutta tutkittavan kasityksille. Tutkijan oma subjek-
tiivisuus, aiemmat kokemukset odotukset ja tiedot vaikuttavat koko tutkimuspro-
sessin ajan aina aineiston hankinnasta tutkimustulosten muodostamiseen. Kriittisen
itsereflektion ja hallitun subjektiviteetin avulla tutkija tulee tietoiseksi omista lihto-
kohdistaan ja kykenee tietoisesti kisittelemdan niitd suhteessa tutkimusprosessiin.
(Ahonen 1994, 122; Marton 1988, 148.) Hallittu subjektiivisuus lisdd tutkimuksen
luotettavuutta, silld mitd paremmin tutkija on perehtynyt tutkittavaan ilmioén, sita
objektiivisemmin hin kykenee havaitsemaan tutkimushenkilon tarkoittaman mer-
kityksen (Ahonen 1996, 124). Myés Uljens (1993, 141-142) korostaa tiedostetun
subjektiviteetin merkitystd tutkimuksen teossa, silld tutkijan oma kokemustausta
auttaa tutkittavan elimismaailman ymmairtimista.

Fenomenografisessa tutkimuksessa empiiristd aineistoa kisitellian kokonaisuu-
tena, koska ilmion osien luonne riippuu kokonaisuudesta. Aineiston analyysissa
vastauksia ei tarkastella yksittdisind tapauksina vaan kokonaisuutena. Aineiston
analyysissa merkitysten jiljittiminen ja tulkinta tapahtuvat samanaikaisesti usealla
tasolla. Analyysin jokainen vaihe vaikuttaa seuraaviin vaiheisiin. (Huusko & Palo-
niemi 2006, 166; Hikkinen 1996, 39.)

Aineistosta pyritdin loytaimain sellaisia rakenteellisia eroja, jotka selventavit kisi-
tysten suhdetta tutkittavaan ilmioon. Niiden erojen pohjalta muodostetaan erilaisia
kuvauskategorioita, jotka tuovat esille erilaisia tapoja kisittaa tutkimuksen kohteena
olevaa ilmi6ti. Oleellista on ymmirtii ero kisitysten ja kuvauskategorioiden vililla.
Kategoriat syntyvit tutkittavien ilmausten pohjalta ja siitd, miten tutkittavat koke-
vat ja kisitteellistavat ilmioitd. Analyysin ideana on luoda kuvaus erilaisista ilmion
ymmairtimistavoista. Ilmididen ymmartimistapoja tutkitaan induktiivisesti ko-
koamalla ilmaisujen merkityksia merkitysyksikkojen joukoksi (Marton 1986, 43).
Jokainen kategoria liittyy muihin kategorioihin osana laajempaa kategoriasysteemia
(Huusko & Paloniemi 2006, 166; Hikkinen 1996, 41).

Fenomenografisen aineiston analyysiprosessin etenemistd kuvataan joko vaiheina
(Marton 1988, 155) tai askelina (Uljens 1991, 90-91). Uljens (1991, 90-91) on
kuvannut fenomenografisen tutkimuksen analyysin nelivaiheisena prosessina. En-
simmdisessd analyysivaiheessa aineistoa luetaan ja siihen tutustutaan huolellisesti.

65
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



Aineistoon tutustuttaessa siind hahmottuvat tutkittavien kokonaiskasitykset. Samalla
etsitdin merkityksellisid ja olennaisia ilmauksia. Analyysiyksikoitd voivat olla sana, lau-
se, tekstin kappale, puheenvuoro tai koko teksti. Analyysin seuraava vaihe pohjautuu
valituille ilmauksille. (Niikko 2003, 33.) Toisessa vaiheessa tehtivini on etsi, lajitella
ja ryhmitelld merkityksellisia ilmauksia ryhmiksi tai teemoiksi. Merkityksellisten il-
mausten vertailulla saadaan ilmaukset ryhmiteltya. Vertailulla etsitian samanlaisuuk-
sia, erilaisuuksia, harvinaisuuksia ja rajatapauksia. Tutkija selvittad analyysissd myds ne
kriteerit, joilla kutakin kisitysryhmaa maaritetddn. Ilmaukset tulee kasittdi ajatuksel-
liseksi kokonaisuudeksi, jotta merkityksellisten ilmausten ajatukselliset yhteenkuulu-
vuudet eivit katkea. (Niikko 2003, 34.) Tulkinta ei kohdistu yksittiisiin sanoihin ja
lauseisiin vaan ajatukselliseen kokonaisuuteen (Huusko & Paloniemi 2006, 167).

Kolmannessa analyysin vaiheessa tutkija etsii, lajittelee ja ryhmittelee merkitys-
yksikoiti kategorioiksi. Aineistosta tuodaan esiin rakenteellisia eroja, joista selvida
yksilon suhde tutkittavaan ilmioon (Marton 1988, 147-148). Tissid vaiheessa
kategorioiden rajojen méirittamiseen keskitytadn vertailemalla merkitysyksikkoja
koko aineiston merkitysten joukkoon (Huusko & Paloniemi 2006, 168). Analyysin
ydin on variaatioiden tunnistamisessa, ja pyrkimyksend on samanlaisten ja erilais-
ten ilmausten tunnistaminen (Marton 1994). Kategorioiden antaman kuvauksen
perusteella pyritiin ymmartimain ihmisten ajattelua. Silloin ne edustavat erilaisia
ajattelutapoja. (Marton 1981, 196.) Lopuksi analyysi etenee kategorioiden kuvaa-
miseen abstraktimmalla tasolla ja kategorioiden vilisten suhteiden tarkentamiseen.
Samansisaltoisid alakategorioita yhdistetain kuvauskategorioiksi. Analyysin tulok-
set esitetdin kuvauskategorioina. (Uljens 1989, 11-12.)

Kategorioiden muodostaminen on analyysin kriittinen vaihe. Kuvauskategoriat
perustuvat tutkijan tulkintaan. Tutkija paittii tulkintansa mukaan milld edellytyksel-
14 eri ilmaukset kuuluvat samaan tai eri kategoriaan. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 114.)
Ahonen (1994, 128-130) painottaa, etti ylemmin tason kategorioiden on pysyttiva
tutkimuksen teoreettisen tason lihtokohdissa, vaikka ne ovat tutkijan muodosta-
mia selitysmalleja tutkittavalle asialle. Ne tuovat julki sekd erot ettd yhtaldisyydet
merkitysten joukosta. Eroja tarkastelemalla tutkija pystyy havaitsemaan tyypilliset
kasitykset tutkimusaineistosta. (Larsson 1986, 31; Uljens 1989, 39-52.) Kategori-
oiden rajat mairitellaan sisillon perusteella siten, etteivit kategoriat mene limittiin
toistensa kanssa. Kategorioiden sisiltojd on vertailtava muihin samaan kategoriaan
kuuluviin ilmaukseen sekid muiden kategorioiden ilmausten kanssa. (Niikko 2003,
36.) Marton ja Booth (1997, 125) painottavat, etti kategorioiden muodostamisessa
ei ole keskeista ilmaisujen lukumaara vaan se, ettd kategoriajarjestelma kattaa aineis-
tosta esiin tulevan kisitysten vaihtelun. Kiinnostavaa on kasitysten laadulliset erot
cikd niinkdin niiden mairillinen painottuminen (Huusko & Paloniemi 2006, 169).

Kuvauskategorioiden muodostamisessa on tirkeas, ettd tutkijalla on esiymmarrys
ja kisitys siitd, mitd hin aikoo analysoida. Mikaili tutkijalla on riittavd nikemys ana-
lysoimastaan ilmiostd, hin pystyy 16ytimaan merkitykselliset ilmaukset kuvattavasta
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ilmiosti. Kuvauskategoriat nousevat suoraan aineistosta eikd analyysid niin ollen
ohjaa mikiin tiedossa oleva tieteellinen teoriakehys. (Larsson 1986, 37-39.)

Kuvauskategorioista muodostetaan kuvauskategoriasysteemi, jossa Uljens (1989)
erottaa kolme kategorioiden kuvaustasoa: horisontaalinen, vertikaalinen tai hierark-
kinen. Horisontaalisessa kategorioinnissa laadullisesti erilaiset kategoriat ovat kes-
kenain yhti tirkeitd, samanarvoisia tai yhdenvertaisia horisontaalisessa suhteessa,
eivitkd kategoriat kuvaa keskindistd paremmuutta. Kaikki ilmi6td kuvaavat niko-
kulmat ovat samanarvoisia. Vertikaalisessa kuvaustavassa kategoriat asettuvat jonkin
aineistosta nousevan kriteerin avulla keskindiseen jarjestykseen, joka ei kuitenkaan
ole paremmuusjirjestys, vaan se voi olla esimerkiksi yleisyysaste tai ajallinen jirjestys.
Hierarkkisessa kuvaustavassa kuvattavat kisitykset ovat toisiinsa nihden kehitysas-
teella, eli ylempiin luokkaan sisiltyvit alemmat luokat. (Uljens 1989, 47-50.) Hie-
rarkkinen eritasoisuus voi toteutua esimerkiksi teoreettisuuden tai laaja-alaisuuden
perusteella (Huusko & Paloniemi 2006, 169).

Fenomenografisen tutkimuksen analyysiin on kohdistettu kritiikki ja tutkimuk-
sen ongelmana on pidetty analyysin eri vaiheiden kuvailun heikkoutta. Aineiston
analyysia ei kuvata riittavin huolellisesti tai perustella ratkaisuja, joilla kategorioihin
on péiiidytty. Ongelmana usein on, ettd prosessia ei kuvata riittavasti. (Ks. esim. Bo-
wden 2005.) Seuraavassa luvussa pyrin vastaamaan tihin haasteeseen ja kuvaamaan
tutkimukseni aineiston analyysin vaihe vaiheelta.

4.4.2 Analyysin vaiheet kdytdnnossd

Aineiston analyysini eteni paikysymyksen vastauksen selvittimiseksi kolmivai-
heisena prosessina. Ensimmaisessd osassa analyysiani tarkastelin tutkimukseni
kolmea paailmioti: valmentava esimiestyotd, tyohyvinvointia ja tyossd oppimista
fenomenografisen tutkimuksen analyysin periaatteita soveltaen. Niiden ilmi6iden
tarkastelusta sain vastauksen tutkimukseni alakysymyksiin. Samalla muodostui kuva
tutkimushenkil6iden kasityksista tutkimukseni kohteena olevista ilmioista.

Analyysin toisessa vaiheessa tarkastelin tutkimushenkildiden kisityksia valmen-
tavasta esimiestyOstd suhteessa tyohyvinvointiin ja tyossioppimiseen. Lopuksi aloin
rakentaa vastausta tutkimukseni paakysymykseen. Analyysin ensimmaisessd vaihees-
sa muodostetut kuvauskategoriat muodostivat siten pohjan analyysin seuraaville
vaiheille ja lopulta tutkimuksen piikysymykseen vastaamiselle.

Aineiston analyysin ensimmiisessd osassa etsin vastausta tutkimukseni alakysy-
myksiin. Fenomenografisen tutkimuksen aineiston analyysi etenee jirjestelmallisesti
vaiheittain. Tutkimuksessani tissi vaiheessa etenin soveltaen Niikon (2003, 55)
esittimin fenomenografisen aineiston analyysin kuvausta. Ensimmaisessi vaiheessa
tutustuin aineistoon ja etsin aineistosta merkityksellisia ilmaisuja, toisessa vaiheessa
ryhmittelin nimi merkitysyksikot, seuraavaksi muodostin merkityskategorioita ja
lopuksi muodostin kuvauskategoriat.
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Aineiston analyysin aloitin jo haastattelutilanteissa tehdessini havaintoja haastat-
telutilanteessa (ks. Rowley 2012, 267). Kirjasin havainnot haastattelupiivikirjaan.
Aineiston kisittelya suositellaankin harjoitettavan jo aineistonkeruun alkuvaiheissa
(ks. esim. Kiviniemi 2010, 79). Aineiston analyysi voi tilléin toimia suuntaa anta-
vana ja tutkimustehtivai tarkentavana sekd ohjata tutkimusprosessia tarkoituksen-
mukaiseen suuntaan.

Aineiston analyysi on prosessiluonteista ja aineistoa analysoidessani kavin kaiken
aikaa aineiston kanssa vuoropuhelua. Tdma vuoropuhelu alkoi jo ennen varsinaista
aineiston analyysia, silld aineistoon tutustuminen ja syventyminen alkoivat heti
ensimmiisen haastattelutilanteen jilkeen. Pyrin litteroimaan aineiston vilittomasti
haastattelun jilkeen, ja niin haastattelut ja niiden tilanteet olivat vield tuoreessa
muistissa. Samalla kiytin tukena valittomasti haastattelutilanteessa haastattelupii-
vakirjaan kirjaamiani muistiinpanoja ja niin pystyin palauttamaan haastatteluti-
lanteen uudelleen mieleen. Haastattelupaivikirjaani kirjasin lisiksi organisaatiossa
haastatteluhetkelld esilld olleita asioita, miki auttoi ottamaan huomioon ja palautta-
maan mieleeni haastattelutilanteiden kontekstuaalisuuden.

Tehtyini kaikki haastattelut ja litteroinnit luin koko haastatteluaineiston ko-
konaisuudessaan lipi useamman kerran hahmottaakseni koko aineiston (ks. mys
Rowley 2012, 267). Koin itse timin vaiheen tirkeiksi saadakseni kokonaiskuvan
aineistosta sekd aineiston hallinnan parantamisessa ja sen myohemmassa kiytossa.

Tutustuin aineistoon aina uudestaan tutkimukseni edetessd ja muodostin siitd
uusia tulkintoja (ks. myds Creswell 2009, 184). Pyrin usean lukukerran ja jisen-
timistavan kdyttamiselld varmistamaan, ettd tutkimustehtivin kannalta mitdin
oleellista ei jadnyt huomiotta. Aikaisempien tulkintojen avulla rakensin uusia tul-
kintoja tyostdessini tutkimusta. Pyrin aktiivisesti ymmirtimain, mitd haastateltavat
kertoivat tutkimukseni ilmidista. Tutkimuksen analyysin edetessi kisitykseni syveni
ja selkiytyi. Seuraavassa kuvaan aineistoni analyysin etenemista vaiheittain. Kuvauk-
sessa kdyttimaini esimerkit ovat tutkimukseni alakysymykseen valmentava esimiestyi
kdytinndssi -kategoriaan kuuluvia.

Aineiston analyysin tukena kiytin erilaisia menetelmii. Ensiksi tein tutkimus-
haastattelun teemoihin pohjautuen jokaiseen teema-alueeseen mindmap-tyylisen
kisitekartan merkitysyksikoista (Metsimuuronen 2006, 125; ks. my6s Whiting &
Sines 2012). Se auttoi minua analyysin tekemisen vaiheessa, jossa merkitysyksikét
alkoivat vahitellen hahmottua ryhmiksi. Kasitekarttatyoskentelyssia hahmottelin
myos ala- ja kuvauskategorioita.

Toisena menetelmini aineiston analyysin tukena kiytin taulukointia. Tein tau-
lukon, jossa jaottelin alkuperiiset ilmaukset ja niistd muodostetut merkitysyksikot,
merkitysyksikkojen ryhmittelyn sekd alakategoriat ja kuvauskategoriat. Niiden
kahden menetelmin, kisitekartan ja taulukoinnin, vililla oli pitkdhké aikavili ihan
henkilokohtaisista syistd johtuen. Mutta timai tauko ja ajallinen etiisyys myos sel-
kiyttivat itselle aineiston analyysin etenemistd. Seuraavaksi vertasin aineistosta loy-
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tyvid samankaltaisuuksia ja eroavuuksia taulukoinnin ja kisitekartan valilli. Tamin
vaiheen tuloksena syntynyt kategorisointi toimi lopullisen analyysin pohjana.

Aineistoa analysoidessani kiinnitin analyysin kaikissa vaiheissa erityista huomiota
omien ennakkokisitysteni ja kokemusteni tiedostamiseen ja niiden sulkeistamiseen.
Analyysin tulee ilmaista, miten tutkittavat kokevat ja kisittavit ilmion ja elimismaa-
ilmansa. (Ks. myos Ahonen 1994; Marton & Booth 1997.)

Varsinaisen aineiston analyysin aloitin etsimilld aineistosta tutkimusongelman
kannalta merkityksellisia ilmauksia. Nama ilmaukset pelkistin merkitysyksikoiksi.
Tutkimuksessani merkitysyksikon muodosti lause tai ajatuskokonaisuus konteksti-
sidonnaisuudesta riippuen eli missi yhteydessi lause tai ajatuskokonaisuus esitettiin.
Yksi aineiston lause saattoi sisiltad useampia merkitysyksikoita. Merkitysyksikot
nimesin yleiskielelld, nimeidmisessd pyrin tietoisesti valttimain teoreettisia kasit-
teitd. Merkitysyksikkoji muodostaessani kisittelin aineistoa kokonaisuutena enki
erotellut merkityksellisid ilmaisuja haastateltavien mukaan. Merkitysyksikot tallen-
sin listamuotoisena. Taulukko 2 havainnollistaa merkitysyksikkojen muodostamista
tutkimuksessani.

Taulukko 2. Esimerkki merkitysyksikkojen muodostamisesta

Alkuperdinen ilmaus Merkitysyksikko

Semmoinen, ettd esimies on saatavilla siind, jos on vaikka Esimies saatavilla

hankala asiakas, joka alkaa vaatia ylempdd tahoa puhelimeen. Arjen tyo6tilanteissa tukeminen
Alaisen tukeminen on, ettd kun alaisia on tiimisséd monta, Yksil6llinen tukeminen

ettd ne otetaan yksildind huomioon. Ja tdmd esimies nimenomaan | Yksilollinen ohjaus
tukee tyontekijddi sielld, missd hénelld on vajeita, koska kaikki eivéit
kehity samalla tavalla.

Tukee tydyhteis6d ja tiimid siind tyon tekemisessd. TyOyhteison ja tiimin tukeminen
Antaa neuvontaa ja on Idsnd tydyhteis6ssd. Neuvominen

Esimies on ldsna
Kehityskeskustelussahan on se ihanaa, ettd voidaan kdydd Kehityskeskustelut
ldpi sitd omaa tekemistd
Minusta me kéydddn kehityskeskusteluja jatkuvasti, Tuumaukset osana
kun on nditd tuumauksia. kehityskeskusteluprosessia
Nykydidn yhteiskuntahan on tédynnd tavoitteita, Tavoitteet
ei kait mitddn tyotd tehdd ilman tavoitteita. Tavoitteet osana tyon tekemista
Hyvd saada palautetta, tietddi itse, mitdi tekee vdcdrin ja missd Palautteen saaminen
on parantamisen varaa ja mitd vois opiskella véihdn liséd. Palaute kehittamisen kohteista

Palaute opiskelun suuntaajana

Huolehtii ty6oloista, ettd ovat terveelliset ja turvalliset. Terveelliset ja turvalliset tyolot
Tyooloista huolehtiminen

Seuraavaksi ryhmittelin merkitysyksikkoja etsien, lajitellen ja ryhmitellen pitien
mielessd koko ajan tutkimuskysymykset. Téssd vaiheessa etsin samanlaisuuksia ja
erilaisuuksia sekd my6s harvinaisuuksia ja rajatapauksia. Ilmauksia pyrin kasittele-
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miin ajatuksellisina kokonaisuuksina. (Ks. Niikko 2003, 34.) Palasin yhi uudelleen
alkuperidiseen aineistoon ja siitd muodostamiini merkitysyksikkoihin varmistuak-
seni, ettd olin tulkinnut oikein haastateltavien puhetta sen omassa kontekstissaan.
Tihin vaiheeseen kuului my6s oleellisesti ryhmien muodostamisen kriteereiden ja
ryhmien vilisten erojen pohdinta.

Merkitysyksikot ryhmiteltydni siirryin muodostamaan alakategorioita. Tassa
vaiheessa kiytin tutkijan omaa harkintaa ja tulkintaa siind, miten muodostan alaka-
tegoriat ja mitd mairittelen niihin kuuluvaksi. Esimerkiksi valmentavassa esimies-
tyossd erottelin erikseen tilannetuen, yksil6llisen tuen seké tiimin ja tyoyhteison
tukemisen madritellen ne rajat ja kriteerit milld perusteella alakategoria miirittyy.
Jokainen alakategoria kertoo jotakin erilaista ilmi6n kokemisesta. (Ks. Niikko 2003,
36.) Taulukossa 3 kuvataan esimerkki merkitysyksikkéryhmisti ja niista muodostu-
neista alakategorioista.

Taulukko 3. Esimerkki merkitysyksikkorybmisti ja niisti muodostuneista alakategorioista.

Merkitysyksikot ryhmiteltyna Alakategoria

Arjen tydtilanteissa tukeminen Esimies tukee arkipdivan tilanteissa

Yksilollinen tukeminen Esimies tukee ja ohjaa yksilollisesti

Tybyhteison ja tiimi tukeminen Esimies tukee tiimid ja tyoyhteisoa

Kehityskeskustelut Kehityskeskustelut valmentavan esimiehen ty6valineend

Tuumaukset osana kehityskeskusteluprosessia | Tuumauskeskustelut valmentavan esimiehen tyovélineend

Tavoitekeskustelut Tavoitekeskustelut valmentavan esimiehen tyovélineena
Palautteen saaminen Palautekeskustelut valmentavan esimiehen tyovélineend
Palautekeskustelut Palautekeskustelut valmentavan esimiehen tyovalineend
Ty6oloista huolehtiminen Esimies huolehtii tyooloista

Saman sisaltoiset alakategoriat yhdistin kuvauskategorioiksi. Kuvauskategoriat
nimesin niitd kuvailevilla termeilld. Alakategorioiden ja kuvauskategorioiden muo-
dostaminen tapahtui limittdin.

Alakategorioita ja kuvauskategorioita muodostaessani kokeilin erilaisia luokit-
teluvaihtocehtoja ja pyrin 16ytimdin luontevan ja soveltuvan jaotuksen. Marton ja
Booth (1997) suosittelevat, ettd kuvauskategorioita ei olisi litkaa, my6s timi suo-
situs ohjasi kuvauskategoriaprosessin muodostamista. Esimerkiksi valmentavasta
esimiestyostd muodostin kolme kuvauskategoriaa.

Aineiston analyysin tuloksena syntynyt kuvauskategoriasysteemi on horisontaa-
linen ja kuvauskategoriat ovat keskendin samanarvoisia ja tasavertaisia. Erot kate-
gorioiden vililld ovat sisillollisid ja mikadn kuvauskategoria ei ole toista tirkeampi.
Taulukosta 4 nikyy, kuinka alakategoriat sijoittuivat kuvauskategorioihin.
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Taulukko 4. Esimerkki kuvauskategorioiden muodostamisesta

Alakategoria Kuvauskategoria

Esimies tukee arkipaivan tilanteissa

Esimies tukee ja ohjaa yksil6llisesti Esimiehen kéytanndllinen tuki ja ohjaus

Esimies tukee tiimid ja tyOyhteisoa

Kehityskeskustelut valmentavan esimiehen
tybvélineend Tydntekijan ja esimiehen viliset keskustelut tydssa

Palautekeskustelut valmentavan esimiehen oppimisen ja kehittymisen tukena
tyovidlineena

Esimies huolehtii tydoloista Tyon sujuvuudesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen
arjessa

Alakysymyskohtaiset tutkimustulokset esitin luvuissa 5.1.-5.3. kuvaten ku-
vauskategoriat ja niihin sisiltyvit alakategoriat yksityiskohtaisesti. Kategorioiden
kuvaamisen yhteydessi esitin alkuperiisilmaisuja. Tulosluvussa kuvauskategoriat
esitellddn tuloskategorioina, joista yhdistellen muodostuvat tutkimukseni kolme
piikategoriaa (ks. myos liite 2). Tuloskategoriat olen kuvannut numeroilla 1-8 ja
tuloskategorian alakategoriat tuloskategorian mukaisella luvulla sekd kirjaimella
viitaten alakategorioiden luokitteluun.

Aineisto-otteet paitsi eldvoittavit tutkimusraporttia my6s havainnollistavat,
miten tutkimushenkilot ovat ilmaisseet kisityksensi haastatteluissa ja kuinka olen
tehnyt niistd piitelmii ja tulkintoja (Ronkainen ym. 2013, 48). Tekstissi alkupe-
raisilmaukset on kursivoitu ja sisennetty. Haastateltavista lahiesimichista kaytin
tunnistetietona koodeja E1-ES, ja tekstissd kdytin esimies-nimitystd, joka kuvaa
nimenomaan lihiesimiestd. Asiakasneuvojista kidytin koodeja AN1-AN19. Mikili
kayttamassani alkuperiisilmauksessa haastateltavat kayvit vuorovaikutteista keskus-
telua, olen laittanut mukaan ryhmiatunnuksen haastateltavan tunnistetiedon yhte-
yteen. Niin voidaan péitelld, ettd samasta asiasta ovat keskustelleet saman ryhmin
jasenet (esim. "aineistositaatti” (R1, AN3) "aineistositaatti jatkuu” (R1, AN2).

Tutkimusaineiston analyysin ensimmdisen osan jilkeen tarkastelin ensin valmen-
tavan esimiestyon suhdetta tydhyvinvointiin ja tydssi oppimiseen (luku 6). Ana-
lyysiprosessin lopuksi vastaan tutkimukseni paakysymykseen. Luvussa 7.1 kuvaan
keskeiset valmentavan esimichen toiminnot, jotka edistavit seki tyossa oppimista ja
tyohyvinvointia. Alasuutari kutsuu tita synteesin tekemisti arvoituksen ratkaisemi-
seksi. Tutkimusaineiston analyysin lopuksi tutkimustuloksia tulee selittdi ja tulkita.
Tutkija pohtii analyysin tuloksia ja muodostaa niiden pohjalta omia johtopaitok-
sid. (Alasuutari 2011, 39-44.) Saatuani aineiston analysoitua kivin vuoropuhelua
omien tutkimustulosten ja aikaisemman tiedon ja teorioiden kesken. Pohtien ja
tarkastellen mitd uutta tutkimukseni toi keskusteluun valmentavasta esimiestydsta
tyossd oppimisen ja tyohyvinvoinnin nikokulmista. Kuvaan my6s, miti jo aiem-
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missa tutkimuksissa esille tullutta tutkimukseni tulokset toivat esille. Niin pyrin
asemoimaan oman tutkimukseni tulokset aihealueen teoreettiseen viitekehykseen
tarkastellen tuloksiani niin tutkimustani tukevien kuin vastakkaisten teorioiden
suhteen.

4.5 Eettiset kysymykset ja tutkijan positio

Tutkimusta tehdessini tuli minun analyysin jokaisessa vaiheessa sulkeistaa omat
kokemukseni ja esioletukseni tutkittavasta ilmi6td fenomenografisen tutkimuksen
periaatteiden mukaisesti. Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkijan tulee asettaa
sivuun persoonallinen tietonsa ja uskomuksensa tutkittavasta ilmiota (Sin 2010,
310-311). Aineistoa analysoidessani toimin niiti periaatteita noudattaen eli py-
rin tietoiseen omien oletusteni poissulkemiseen koko tutkimusprosessin kuluessa.
Fenomenografisessa tutkimuksessa kdytetaan teoreettisen perehtyneisyyden kisitet-
td tarkasteltaessa teorian merkitysti tutkimuksessa. Teoreettinen perchtyneisyys an-
taa valmiuden suunnata ja toteuttaa aineiston hankintaa. Tutkijan omien kisitysten
tiedostaminen teoreettisen perehtyneisyyden pohjalta on tirkeaa tutkimusprosessin
kaikissa vaiheissa. (Ahonen 1994, 123; Uljens 1996.) Tutkijan ennakko-oletusten
huomioon ottamisesta Ahonen (1994, 122) kiyttaa nimitystd hallittu subjekeivi-
teetti ja myos kriittisestd itsereflektiosta puhutaan tutkijan omien kisitysten tiedos-
tamisen yhteydessi (Koro-Ljungberg 2005, 281). Reflektoidessani tutkijan rooliani
suhteessa tutkittaviin ja tutkimukseni aihealueisiin tutkimuksen teon kuluessa pyrin
siten tunnistamaan omat ennakkokisitykseni ja noudattamaan hallitun subjektivi-
teetin periaatetta.

Tutkimuksen teko oli valintojen tekemisti tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa.
Olen joutunut tekemain tutkimukseni edetessd useita ratkaisuja ja valintoja, joissa
mukana on ollut myds eettisten kysymysten pohdintaa. Tutkimuksen teon eettisiin
ratkaisuihin on vaikuttanut tutkijan roolini suhteessa tutkimukseni kohdeorgani-
saatioon, tutkittavaan asiaan ja tutkittaviin.

Kuvaan tissi luvussa tehdyt valinnat tutkijan positiotani tarkastellen. Tutkijan
position kuvaamisella haluan antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida henkilokoh-
taisten suhteitteni vaikutusta tutkimuksen tekoon. Erityisen merkityksellistd minun
on huomioida tutkijan roolini taustalla vaikuttavat tekijit ja kokemukset, ja miten
ne saattavat vaikuttaa tutkimuksen tekoon. Pyrin lisidmdin myos tutkimukseni
luotettavuutta tietoisuudella tehdyistd ratkaisuistani ja valinnoistani sekd niihin
vaikuttavista tekijoista.

Peruskoulutukseltani olen tyoterveyshoitaja. Tyoterveyshoitajana tyoskennel-
lessani kiinnostuin tyohyvinvointiin vaikuttavista asioista tydelimissi. Tyoterve-
yshoitajan uran aikana sain kokea ty6hyvinvointikisitteen ja -toiminnan muuttu-
misen tyokykya ylldpitavista toiminnasta kohti tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaista
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tarkastelemista. Aikuiskasvatusopintojen ja pedagogisten opintojen my6td tydssi
oppimisen asiat tulivat kiinnostuksen kohteekseni. Tyossani siirryin yliopisto-opin-
tojeni jilkeen esimiestyohon, hoitotyon johtajaksi. Hallintotieteen opintojen ja
kiytinnon tydkokemuksen kantamana halusin tuoda hoitoty6n johtamiseen uusia
ajatuksia, taustalla ajatus tydhyvinvoinnin ja tyossa oppimisen johtamisesta. Kavin
hoitotyon johtajana tyoskennellessini eri esimieskoulutuksia, joista sain eviitd kay-
tinnon tyohon. Mutta kaiken aikaa taustalla oli tunne, etti vield en ollut 16ytinyt
tyohyvinvoinnin ja tydssd oppimisen johtamiseen luontevasti soveltuvaa esimies-
tyomallia. Samoin kaipasin kokonaisvaltaista ja esimiestyon mallia, joka huomioisi
kokonaisuuden, eiki eriyttiisi asioiden ja henkiloiden johtamista.

Vaihdoin tyopaikkaa syksylla 2008, uudessa tyossani olin myds esimiesasemassa.
Organisaatiossa lanseerattiin syksylli 2009 johtamisen ja esimiestyon toiminta-
malliksi valmentava esimiesty6. Uuteen esimiestoimintamalliin perehdytettiin ja
koulutettiin kaikki esimiehet. Tamin valmentavan esimiestyon my6ta kiinnostuin
siitd, miten valmentava esimiestyo voisi edistai tyéhyvinvointia. Siirtyesséini esi-
miestehtéavistd koulutussuunnittelijaksi mukaan tuli ty6ssi oppimisen suunnittelu
tyotehtavikseni. Koulutuksen ja tydkokemuksen my6ta vihitellen herési kiinnostus
ja halu tutkia, miten tydssi oppimista voidaan esimiestyon keinoin edistd ja miten
timi kaikki vaikuttaa tydhyvinvointiin. Tutkimustani varten perehdyin tutkimuk-
sen aihealueen kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin. Nama koulutus- ja tyokoke-
mukset seka kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perehtyminen lisisivit minun teoreet-
tista perehtymistini. T4mai auttoi minua reflektoimaan omia ennakkokisityksiini.

Tutkimuksen tekemiseen kuuluvat keskeisesti eettiset kysymykset ja tutkimuk-
sesta koskevista padtoksistd ja ratkaisuista vastuu on jokaisella tutkijalla itselldin
(ks. Luomanen & Nikander 2017). Tutkimusta tehdessini olen toiminut omien
moraalikisitysteni mukaan. Etiikka ja moraali usein sotketaan toisiinsa, silld etitkka
ja moraali ovat lihelld toisiaan (Kuula 2011). Mikinen (2006) kuvaa moraalin syn-
tyvin siitd, ettd aina toimiessamme joudumme ottamaan huomioon toiset yksilot
seka yhteiskunnassa vallitsevat normit ja arvot. Etiikka tutkii ihmisten moraalista
kdyttaytymistd ja sen perusteita. Moraali puolestaan kisittdd yksiloiden ja yhteisojen
kisityksen hyvistd ja pahasta, oikeasta ja vdiristi. (Mikinen 2006, 11.)

Kuula (2011, 23) miirittelee tutkimusetiikan tutkijoiden ammattietiikaksi,
johon kuuluvat eettiset periaatteet, normit, arvot ja hyveet, joita tutkijan tulisi
noudattaa harjoittacssaan omaa ammattiaan. Tutkijana minun tuli sitoutua tutki-
joiden ammattietiikan periaatteiden noudattamiseen koko tutkimusprosessin ajan
(Sin 2010,7). Tutkijan positiota ja tutkimuksen luotettavuutta ja eettisid kysymyksii
pohtiessani jouduin olemaan kaiken aikaa tietoinen omasta roolistani tutkijana, silla
tyoskentelin haastattelujen teonhetkelld organisaatiossa johtotehtavissa, ja timi toi
tutkimukseeni omat haasteensa. Jouduin pohtimaan ja tiedostamaan esimerkiksi
tutkimukseni objektiivisuutta. Objektiivisuus tarkoittaa, ettd tutkijan mielipiteet
eivit saa vaikuttaa tutkimuskohteen ominaisuuksiin. Tiedostamalla tutkimukseeni
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liittyvin objektiivisuuden haasteen saatoin kiinnittdd siihen tietoisesti huomiota,
tunnistaa ennakko-oletukseni ja pyrkia kohti objektiivisuutta — ja kohti tutkimuk-
sen luotettavuuden lisaamista. Aineiston analyysia tehdessini ja tutkimusta loppuun
saattaessani olin siirtynyt jo toisiin tehtdviin. Pystyin omasta mielestini katsomaan
aineistoa objektiivisesti. Kaikissa tutkimuksenteon vaiheissa oli tirkead, ettd kiinni-
tin huomiota omaan positiooni sekd omiin ennakkokasityksiini.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (TENK 2009) on jakanut ihmistieteisiin
luettavien tutkimusalojen eettiset periaatteet kolmeen osaan, jotka ovat tutkittavan
itsemairdamisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen valttaiminen seka yksi-
tyisyys ja tietosuoja. Nimi kolme periaatetta ovat itselleni ikddn kuin selkirankaan
iskostuneita aiempien opintojeni ja terveydenhuollon tyokokemukseni kautta, eikd
niistd muodostunut tutkimuksen teossakaan kompastuskivia. Tutkimushaastattelu-
ja tehdessini ajattelin sen olevan tutkijan ammatillista tyoté, jota tein nimenomaan
tutkijana. Tutkimushaastatteluissa ei ollut kyse mistddn satunnaisuudesta ja yleisista
keskusteluista, vaan haastattelut olivat ennalta suunniteltuja ja tutkimussuunnitel-
man mubkaisia aineiston hankintatilanteita. Kun suhtautuminen haastatteluihin ja
haasteltaviin oli ammatillista, oli selkeampi noudattaa ammatillisuuteen kuuluvia
periaatteita.

Haastateltavien itsemadraiamisoikeutta pyrin kunnioittamaan silld, ettd annoin
heille mahdollisuuden paittid, halusivatko he osallistua tutkimukseen. Tietosuo-
jalain nakokulmasta sekd hyvien tieteellisten kaytintojen kannalta tutkittavien
informoinnilla tutkimuksesta oli huomattava merkitys. Haastateltavien paitoksen
tueksi pyrin antamaan haastateltaville riittavasti tietoa tutkimuksesta. Kerroin heille
perustiedot tutkimuksesta sekd heiltd kerittivien tietojen kayttotarkoituksesta,
silytyksestd ja mahdollisesta jatkokaytostd. Vasta riittivin informaation saatuaan
tutkittavat saattoivat tehdi vapaachtoisen paitoksen tutkimukseen osallistumises-
taan (ks. Creswell 2008, 238).

Tutkimukseen osallistuminen perustui vapaachtoisuuteen. Tutkimuksen te-
kemistad varten sain kohdeorganisaation johdolta luvan tutkimuksen tekemiseen.
Lupahakemuksen liitteend oli tutkimussuunnitelma, jossa perustelin tutkimukseni
tarkoituksen, ja kerroin tutkimuksen suorittamisen periaatteista ja aineistonkeruun
konkreettisen toteutustavan. Tutkimussuunnitelma sisilsi tiedot yliopistosta, johon
tutkimukseni suoritan sekd ohjaajani yhteystiedot.

Tutkimusluvan saatuani esittelin tutkimussuunnitelmani organisaation esimies-
paivilla, ja ndin tein tutkimustani tutuksi esimichille ja Kelan Yhteyskeskuksen joh-
dolle. Rekrytoin haastateltavia organisaation sisaisella sahkopostilla. Sahkopostissa
kerroin jo edelld mainitut perustiedot tutkimuksestani. Vapaachtoisia ilmoittautui-
kin mukaan kiitettdva maira. Tutkimushaastatteluajat ja muut haastatteluiden kay-
tinnon jarjestelyihin liittyvit asiat hoidin henkilokohtaisesti jokaisen haastateltavan
kanssa sahkopostin vilitykselld. Tama suojasi tutkimukseen osallistuvien henkilolli-
syyttd. Haastatteluihin osallistuneiden henkil6llisyys on vain minun tiedossani.
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Haastattelun alussa selostin vield tutkimukseen osallistumisen vapaachtoisuuden,
luottamuksellisuuden ja tietosuojan. Lisiksi kerroin tutkimuksen perustietoja ja
varasin haastateltaville mahdollisuuden kysya tutkimuksesta lisad. Tutkimushen-
kildiden on pystyttivi luottamaan siihen, ettd heidin anonymiteettinsa siilyy ja
heille kerrotaan rehellisesti tutkimuksen tarkoituksesta ja mahdollisista vaikutuk-
sista (Ronkainen ym. 2013, 48; Sin 2010, 311). Yksityisyyden kunnioittaminen
tutkimuseettisend periaatteena nikyi muun muassa siini, ettd tutkittavat saattoivat
saadelld yksityisyytensa rajoja suhteessa osallistumispditokseen seka itse tutkimusti-
lanteessa paittamalli itse, mitd he tuovat keskusteluissa esille. Haastateltavalla pitda
olla aina mahdollisuus keskeyttdd haastattelu ja kieltdytyd haastattelusta, vaikka oli-
sikin aiemmin antanut suostumuksensa (Creswell 2008, 10; Ranta & Kuula-Luumi
2017, 414; Sin 2010, 311), minki kerroin heti haastattelujen alussa.

Haastattelutilanteessa pyrin suhtautumaan haastateltaviin kohteliaasti ja kun-
nioittavasti. Otin huomioon, ettd vapaachtoisuuden periaate toteutui tutkimukseen
sisaltyvassi vuorovaikutuksessa. Haastattelutilanteessa osoitin haastatteluteknisin
keinoin arvostusta haastateltavien mielipiteille ja ajatuksille sekd pyrin antamaan
heille tilaa ja mahdollisuutta ilmaista itseadn heille luontaisella tavalla. Mikili joku
ei halunnut kommentoida jotakin keskustelussa olevaa teemaa, ei hintd siihen
pakotettu. Haastattelun lopuksi kysyin haastateltavien mielipidettd siitd, miltd
haastattelu oli tuntunut. Haastateltavat olivat kokeneet, ettd he saivat vapaasti sanoa
mielipiteensi ja heilld oli tunne, ettd heidin mielipiteillddn oli merkitystd keskuste-
lun kululle.

Tutkimusaineiston keruuta ja kisittelyd ohjasi tutkimuseettisesti tirked yksityi-
syyden suojan periaate. Yksityisyyden kunnioittaminen tarkoitti tutkimuksessani
ensinnakin sitd, ettd tutkimushenkiloilli itselldin tuli olla oikeus miarittia se, mitid
tictoja he tutkimuskiyttoon antoivat. (Ks. Creswell 2008, 238.) Toiscksi tutkimus-
tekstejd en saanut kirjoittaa niin, ettd yksittdiset tutkittavat olisivat niistd tunnis-
tettavissa. Jokaisen tutkijan velvollisuus onkin noudattaa tietosuojalainsaadintoa.
Kaikkia henkil6tietoja kisittelevid tutkijoita sitoo vaitiolovelvollisuus. Vaitiolovel-
vollisuuden noudattaminen tarkoittaa, ettd tietoja ei saa paljastaa ulkopuolisille, ei
tutkimuksen aikana eikd sen paittymisen jilkeen.

Tutkimusprosessin eri vaiheissa oli tirkeaa huolehtia, ettd haastateltavien henki-
161lisyys ei paljastu (ks. Ranta & Kuula-Luumi 2017, 419). Haastateltavat saattoivat
esimerkiksi kuvailla arkaluonteisia asioita tyoyhteisostddn. Taman eettisen kysy-
myksen ratkaisin pitdytymalld tiukasti haastattelijan roolissa. Itselle vaitiolovelvol-
lisuuden noudattamisen voisi sanoa olevan jopa pyhi asia, joten se ei muodostanut
itselle ongelmaa. Vaikka toisaalta tiedostin, ettd toimiessani jatkossa organisaatiossa
tyotehtavissani saatoin kohdata haasteellisia tilanteita tietoturvan ja haastateltavien
yksityisyyden suojaamisessa. En esimerkiksi voinut millddn tavoin paljastaa, ettd
ketd haastateltavani ovat olleet ja miltd paikkakunnalta tai kuinka monta miltikin
paikkakunnalta osallistui tutkimukseeni. Kun itselldni olivat tieteellisen tutkimuk-
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sen periaatteet selvilld ja muistin haastateltaville antamani luottamuksellisuuden ja
anonymiteettilupauksen, oli minun helppo kohdata haastavatkin tilanteet.

Yksityisyyden suojan kannalta tirkein osa-alue on tietosuoja. Itsellini tutkijana
oli tehtdvini suojata tutkimusaineisto ja noudattaa luottamuksellisuuden periaatet-
ta sen kisittelyssd. Aineiston hallinnassa tutkimuksen teon eettisend periaatteena
on, ettd tutkimusaineistot ja niihin liittyva kuvaileva tieto on luotu, tallennettu ja
jarjestetty siten, ettd aineisto siilyy kdyttokuntoisena ja luotettavana ja etti tietosuo-
ja ja tietoturva on varmistettu aineiston koko elinkaaren ajan.

Tutkimusaineiston kisittelyyn ja sdilyttimiseen liittyi haastateltavien yksityisyy-
den suojaaminen. Luottamuksellisuus tutkimusaineiston kisittelyssi on liheisesti
yhteydessa yksityisyyden kisitteeseen; ihmisten henkilokohtaisia asioita ja tietoja ei
levitella ympiriinsd. Luottamuksellisuus on vahvasti sidoksissa tutkittavien kanssa
tehtyihin sopimuksiin, miki tarkoittaa tutkimusaineistosta puhuttaessa niiti sopi-
muksia ja lupauksia, joita aineiston kaytostd ja kisittelystd haastateltavien kanssa
tein. (Sin 2010, 7.) Pelkki lupaus luottamuksellisuudesta ei ole tutkimusaineiston
kisittelyssa riittdvd, vaan minun tutkijana tuli selvittdd haastateltaville yksityiskoh-
taisesti, kuinka luottamuksellisuus eri vaiheissa taataan. Luottamuksellisuutta tut-
kimuksessani lisisi se, ettd olen itse suorittanut tutkimushaastattelut ja samoin olen
aineiston itse litteroinut, joten tutkimusaineisto on vain tutkijan kiytossa.

Tutkimushaastattelujen litterointivaiheessa on hyva huolehtia tutkittavien ano-
nymisoinnista. Tutkittavien anonymiteetti on eris tutkijan paametodeista luotta-
muksellisuuden varmistamiseksi. Tunnistettavuuden estiminen on yksi parhaiten
tunnettuja ihmistieteiden tutkimuseettisia normeja. (Sin 2010, 7.) Tutkimuksessani
kategorisoin taustatiedot sukupuolen, idn, tyossioloajan ja ammattinimikkeen mu-
kaan, mutta en kerinnyt haastateltavilta esimerkiksi nimi- ja tyoskentelypaikkakun-
tatietoja, ja ndin varmistin tutkimusaineistoni anonymiteetin.

Litterointivaiheessa annoin haastateltaville kooditunnukset ja poistin haastatte-
luissa mainitut nimet ja paikat. Haastattelut litteroin sanatarkasti, ja niinp4 niissa
tuli esille murre, ja murteesta taas voidaan paitelld, mistd piin Suomea haastateltava
ja mahdollisesti organisaatioyksikkd, jota haastateltava edusti, olivat. Haastatte-
lutallenteissa osa haastateltavista kiytti toisista osallistujista ryhmakeskusteluissa
etunimii ja muita tunnistettavia henkilonimii esiintyi haastatteluissa. Tutkimusra-
porttiini kirjaamista aineistolainauksista poistin selkeit murresanat ja -ilmaisut seka
haastateltavien toisista kdyttamat nimet.

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysissa luokittelujen tekeminen on kes-
keistd. Lukijalle tuleekin kertoa luokittelun perusteet. Tulosten tulkinnan tekemi-
seen liittyy valintojen ja tulkintojen tekemisen perusteiden kuvaaminen (Hirsjirvi,
Remes & Sajavaara 2007, 227-228). Luvussa 4.4 kerroin, miten kiytinndssi toteu-
tin ja etenin aineiston analyysissa. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidessani luvussa
7.2. tuon lukijoille tiettdviksi tutkimusteon kuluessa tehdyt valintani ja ratkaisuni.
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5 TULOKSET

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksid tarkasteltiin kolmessa paikategoriassa,
jotka muodostavat tulosluvun luvut 5.1-5.3. Luvut vastaavat tutkimukseni kolmeen
alatutkimuskysymykseen. Nama piikategoriat jakautuivat tarkempiin tuloskatego-
rioihin, jotka esitelladn kunkin luvun yhteydessa.

5.1 Asiakasneuvojien ja ldhiesimiesten kasitykset valmentavan
esimiestyon kdytannoista kohdeorganisaatiossa

Tissd luvussa vastaan tutkimukseni ensimmaiseen alakysymykseen ja esittelen, miten
valmentava esimiestyd toteutui kdytinndssd kohdeorganisaatiossa asiakasneuvojien
ja lahiesimiesten kisitysten mukaan.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan organisaatiossa niin esimichet
kuin tyontekijitkin vasta opettelivat valmentavaa esimiestyotd. Osa esimichista oli
tyoskennellyt aiemmin organisaatioissa, joissa valmennuksellisuus oli esimiestyon
toimintamalli. Haastatteluissa tuli esille valmentavuuden merkitys kaikilla tyonte-
kijatasoilla: my6s esimiesten tulee olla oman esimichensi valmennuksessa. Osalla
asiakasneuvojista oli kisitys, ettd heidin esimichensi toimii jo valmentavan esimies-
toimintatavan mukaan. Osa taas toi esille ihannekuvan valmentavasta esimichestd
ja hinen toiminnastaan kuvaten miki on ja mika ei ole valmentavan esimiestyon
piirteisiin kuuluvaa toimintaa. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
valmentavassa esimiestydssi oli huomioitavaa, ettd esimies kehitti my6s itseaan.

"Niin siiniban tarvitaan valmentavaa tyootetta just esimiehelti. Ja etti hin
itsekin antaa valmentaa itseiin. Hin ei voi itse vain valmentaa vaan hinen
tulee olla oman esimiehensi valmennettavana, muutenhan se ei toimi.” (AN7)

Valmentavasta esimiestyostd asiakasneuvojilla ja esimichilld oli hyvin kokonais-
valtainen kisitys ja esimichen koettiin olevan tyéssiolon ja sujuvan tyon tekemi-
sen mahdollistaja. Asiakasneuvojat ja esimichet eivit kokeneet esimichelld olevan
erillistd valmentavan esimichen roolia vaan valmentamisen koettiin olevan kaikessa
mukana oleva esimichen toimintatapa.

?Esimiestyd on nimenomaan valmentavaa esimiestyotd, ei ole erillisti roolia
valmentavana esimieheni.” (E2)
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Tyoti johtaessaan esimichet kiyttivit eri tyovilineitd ja -tapoja. Haastatteluissa
nousseista valmentavan esimichen kiyttamista tyokaytanteista voitiin erottaa kolme
tuloskategoriaa: (1) esimichen tuki ja objaus, (2) asiakasnenvojan ja lihiesimichen
véliset keskustelut seki (3) esimiehen oma kiyttiiytyminen esimerkkind (ks. Kuvio 3).
Eri ty6tavat limittyivit toisiinsa ja esimies saattoi kdyttad samassa tilanteessa useita
eri tyovilineiti ja tyotapoja.

Tuloskategoria 1:
Esimiehen tuki ja

ohjaus
[ Tuloskategoria 2: Piikategoria 1:
Asikasneuvojan ja Valmentavan
ldhiesimiehen esimiestyon
| viliset keskustelut ) kiytinnot

[ Tuloskategoria 3: )
Esimiehen oma
kayttdytyminen

esimerkkind

Kuvio 3. Pidkategoria 1: Valmentavan esimiestyon kiytinnit

5.1.1 Tuloskategoria 1: Esimiehen tuki ja ohjaus

Alakategorial A:
Arjen tyétilanteissa
tukeminen

Alakategorial B:
Yksilollinen
tukeminen Tuloskategoria 1:
Esimiehen tuki ja
Alakategoria 1C: ohjaus
Tiimin ja tydyhteison
tukeminen

|

Alakategorial D:
Ty0ssé oppimisen ja
osaamisen tukeminen

Kuvio 4. Tuloskategoria 1: Esimiehen tuki ja objaus

Esimichen tyoskentelyssi valmennuksellisuus tuli esille asiakasneuvojien kisitys-
ten mukaan esimichen antamassa tuessa ja ohjauksessa. Niin asiakasneuvojien kuin
esimiesten kokemusten mukaan esimies tuki ja ohjasi usealla eri tavalla ja monissa
eri tyoyhteison tilanteissa. Esimichen tuen ja ohjaamisen tapoina tulivat esille arjen
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tyotilanteissa tukeminen, yksilollinen tuki tyontekijille, tiimin ja tyoyhteison tuki
seki tyossd oppimisen ja osaamisentukeminen (ks. Kuvio 4).

Alakategoria 14: Arjen tyotilanteissa tukeminen
Esimichen tuki ja ohjaus ndyttiytyivit asiakasneuvojien kisitysten mukaan parhai-
ten siind, ettd esimies oli mukana tyontekijoiden arjessa. Esimies oli saatavilla, kun
asiakasneuvojat kokivat tarvitsevansa tukea esimichelti. Asiakasneuvojien kisitys-
ten mukaan tyontekijan tukeminen oli arkipdivin tyotilanteissa tukemista ja sitd,
ettd asiakasneuvojat saivat tukea kaikissa tilanteissa.

Asiakasneuvojat korostivat, ettd esimichen antama tuki tuli esille haastavissa
tyotilanteissa ja muissakin tyohon liittyvissd ongelmatilanteissa. Tyossa tuli joskus
vastaan haasteellisia tilanteita, kuten uhkaustilanteita. Niiden tilanteiden hoitami-
sessa asiakasneuvojat kokivat tarvitsevansa esimichen tukea ja ohjausta. Joskus nima
haasteelliset tilanteet vaativat asiakasneuvojien mielesti tilanteen lipikayntia jalki-
kiteen esimichen kanssa, jottei tilanteesta jaisi tyontekijille psyykkistd kuormitusta.

“Semmoinen, etti esimies on saatavilla siind, jos on vaikka hankala asiakas,
Jjoka alkaa vaatia ylempii tahoa pubelimeen.” (AN1)

"Minusta esimiehen pitdisi olla silli lailla olemassa, etti alainen saa sen tuen,
oli se tilanne miki tahansa.” (AN19)

Asiakasneuvojien kisityksen mukaan tuen pyytimistd esimicheltd helpotti, mika-
li esimies koettiin helposti lahestyttaviksi. Arkipdivan tilanteissa tuen pyytiminen
oli asiakasneuvojien kokemusten mukaan sujuvaa, silla esimies tydskenteli samassa
tiimitilassa ja oli ndin ldsni ja helposti saavutettavissa.

Alakategoria 1B: Yksilollinen tukeminen

Etenkin asiakasneuvojat, mutta myés esimichet, toivat tirkeini esille tyontekijin
yksilollisessa ohjaamisessa tyontekijan kannustamisen ja sen, ettd esimies toisi esille
tyontekijan vahvuudet ja kehittimisen kohteet, ja niin samalla lisdisi tyontekijin
itsetuntemusta. Tama edellytti haastateltavien kisitysten mukaan sita, ettd esimies
tuntee tyontekijansd. Talloinkddn esimies ei antanut suoria vastauksia, vaan esimies
ohjasi tyontekijaa oivalluttamisen kautta. Tukemalla ja ohjaamalla ty6ntekijaa esi-
mies pyrkii haastateltavien kisitysten mukaan tukemaan ja kehittdimain tyontekijin
itseohjautuvuutta.

Alaisen tukeminen on, etti kun alaisia on tiimissi monta, ettd ne otetaan yk-
siloind huomioon. Ja timd esimies nimenomaan tukee tyontekijid sielld, missi

hinelli on vajeita, koska kaikki eivit kehity samalla tavalla.” (AN7)

"Ettd tyontekiji huomaisi, mitkd ne ovat ne hinen vahvuudet.” (E1)
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"Tlissd tulee se esimichen  rooli objata mutta ei se, ettd mind annan valmiita,
ettd tee ndin ja tee niin, vaan etti antaa vinkkeji.” (ES)

Tirkedssa osassa yksilokohtaisessa tukemisessa on asiakasneuvojien kisitysten
mukaan elimintilannekohtainen tuki, joka saattoi ilmeti monessa eri tilanteessa.
Palatessaan sairauslomalta tai muulta pitkiltd vapaalta toihin asiakasneuvojat
kokivat saavansa tukea esimicheltd omalle tydssd jaksamiselleen. Lisaksi juuri tyos-
sdjaksamisen ja hyvinvoinnin nikokulmasta oli merkityksellistd se, ettd asiakasneu-
vojat olivat saaneet esimicheltdin tukea perheasioiden ja tyon yhteen sovittamisessa.
Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan esimiehen kanssa omasta elimin-
tilanteesta puhuminen vaati luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta esimichen
ja asiakasneuvojan vililld. Lisiksi heiddn tyossi jaksamiselleen oli tirkedd, mikali
esimichelti sai tukea tyo- ja yksityiselimin yhdistimisen asioihin.

.. jokaiselle hyvissi ajoin mietitidn, ettd miten palaa toihin. Oli sitten vuoden
tai kuukauden, etti milli tavalla se toihin paluu, koska se on paljon turvallisem-

paa tulla” (AN15)

1ai jos semmoinen vaikea elimdintilanne ja kokee, etti se tyo on tosi raskasta
tehdi silla hetkelld, niin etti olisi ilmapiiri niin avoin, ettd pystyisi menemdin
sinne esimiehen tyko ja kertomaan siiti.” (ANS)

"Niin esimies vain sanoi siitd joskus, ettei oteta siitd stressid, kylld me ne saadaan
soviteltua. Tuli semmoinen olo, etti jes! Niin, ettdi antoi sen tuen, ettd katsotaan
miten ne menee ja jarjestelliin asiat sitten.” (AN4)

Niin asiakasneuvojien kuin esimiesten kisityksissd korostui esimiechen antama
yksil6llinen tuki ja ohjaus uusien asiakasneuvojien aloittaessa tyoskentelyn organi-
saatiossa. Esimichen antama tuki helpotti uusien asiakasneuvojien tyohon perehty-
mistd ja tiimiin ja ty6yhteis66n soputumista.

"Uunsia ihmisid, kun heiti tulee, niin heiti pitid erityisesti tukea ja ohjata ja
neuvoa, niissi kysymyksissa, mitd heille tuleekin. ... Etti ne tiedot, miti annat,
niin helpottaa siti tyoti.”(ANG)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kasitysten mukaan esimies pyrki ottamaan
asiakasneuvojat yksiloind huomioon kaikissa tilanteissa. Talloin esimies saattoi
kohdentaa tuen ja ohjauksen yksilollisesti juuri sithen asiaan ja tilanteeseen, missa
asiakasneuvoja tunsi tarvitsevansa apua.

Alakategoria 1C: Tiimin ja tyoyhteison tukeminen
Lihtokohdan tiimin ja tydyhteison tukemiselle muodosti niin asiakasneuvojien
kuin esimiesten kuvauksissa se, ettd esimies koettiin arjessa lisnd olevaksi esimie-
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heksi. Esimichen ty6piste oli fyysisesti samassa tiimitilassa tiimildisten kanssa, ja
lisiksi esimies osallistui osan tydajastaan asiakaspalvelutyohon. Asiakasneuvojat ja
esimichet kokivatkin esimichen osaksi tiimia.

Esimiehen toiminnassa tiedottaminen oli asiakasneuvojien mielestd tirkedi tii-
min tukemiseksi. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan esimichen teh-
tavina oli tiimildisten pitiminen ajan tasalla organisaatiossa esilli olevista asioista.
Asiakasneuvojien kokemusten mukaan erityisesti muutostilanteissa esimichen tuki
tiimille ja koko tyoyhteisolle helpotti muutostilanteiden kohtaamista ja muutoksiin
soputumista.

Jotta esimies voisi tukea tiimii ja tyoyhteisod, edellytti se asiakasneuvojien ja esi-
miesten mielestd avoimuutta tydyhteisossd ja luottamusta esimicheen.

"Tukee tyoyhteisid siind tyon tekemisessi. Antaa newvontaa ja on lisna tyoyh-
teisossa.” (AN12)

Asiakasneuvojien kisitysten mukaan esimichen toimintatavat nakyivit tyoilmapii-
rissi. Esimichen toiminnan asiakasneuvojat korostivat vaikuttavan yhteisollisyyden
tunteen muodostumiseen tyoyhteisossi. Yhteisollisyyden kokemuksen tunnetta ja
osaamisen jakamista esimies mahdollisti jarjestimalld tyontekijoille aikaa yhteiseen
keskusteluun. Esimies esimerkiksi mahdollisti tiimitunnilla keskustelut, jolloin tyon-
tekijoiden oli mahdollista jakaa ja reflektoida kokemuksiaan yhdessa toisten kanssa.

Haastattelujen perusteella tiimitunteja jarjestettiin hieman toisistaan poikkea-
vin painotuksin. Toiset esimichet painottivat tiimitunneilla kisiteltavissi asioissa
ajankohtaisia asioita ja tiedotettavia asioita. Toisissa tiimeissa taas oli tiimitunnilla
lisaksi selked vuorovaikutteispainotteinen osio. Télloin osallistujat keskustelivat ja
jakoivat mielipiteitdin esimerkiksi ajankohtaisista verkkokoulu-Moodlen viesteistd
tai organisaation sisiisistd ohjeistuksista.

"Meilld kylli on ollut, me kaydian niité lipi, niiti esimerkkeja, niistd sitten op-
pii. Ei sithen mene koko tiimituntia, ensin kayddidin muuta ajankohtaiset asiat
Jja sen jilkeen kaydiin.”"(AN2)

"Sitd toivoo, etti olisi joskus semmoinen, ettd juteltaisiin vaan oman tiimin
kanssa. Semmoinen olisi mukavaa. Tiimitunnilla, kun on niiti virallisia asioi-
ta, joita pitid kaydd ja niihinkddn ei atka riiti. Ettd joskus olisi semmoinen, etti
Juteltaisiin vaan, niin se olisi semmoinen positiivinen juttu.”(AN18)

Asiakasneuvojat toivoivat lisid tiimildisten keskiniistd keskustelua. Asiakasneu-
vojien kasityksissd niiden tilanteiden jirjestimisessd esimichen tuki oli tirkedd kes-
kustelutilanteiden hyddyntimisessd ja mahdollistamisessa. Téllaisen keskustelevan
tyokulttuurin edistimisen haastateltavat kokivat valmentavan esimichen toiminta-
tapoihin kuuluvaksi.

81
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



Alakategoria 1D: Tyosséi oppimisen tukeminen ja ohjaaminen

Asiakasneuvojien kisitysten mukaan esimies tuki tydssd oppimista ja kehittymista
monin tavoin. Asiakasneuvojat kokivat, etti keskustelut esimichen kanssa auttoivat
oman kehittymisen havaitsemisessa. Esimichensi toiminnan asiakasneuvojat koki-
vat kannustavaksi, esimies pyrki nostamaan esille jokaisen tyontekijan yksilolliset
ominaisuudet esille ja ndin lisidmdin tyontekijin itsetuntemusta.

Esimies seurasi tyontekijin tydskentelyé ja ndin havainnoi ammattitaitoa ja kehitty-
mistd. Esimies tuki ja ohjasi tyontekijii ammattitaidon kehittamiseksi. Esimies saattoi
antaa vinkkejd, mitd kannattaa opiskella itseopiskelutunneilla, esimerkiksi jos esimies
oli huomannut osaamisvajetta jossain tyoskentelyn tai toimintatavan osa-alueella.

"Seurataan siti tyoskentelyd, etti mitd me tehdddn, etti esimies pysyy jyvilld,
etti ollaanko asian ytimessi vai asian vieressi.” (AN9)

Esimiehen rooli ohjauksessa nayttiytyi asiakasneuvojille esimichen aktiivisuutena
toiminnassa ja esimichen toimintaa leimasi tilléin ohjauksellinen tycote. Asiakas-
neuvojat kuvasivat esimichen toimintaa oivalluttamalla ohjaamiseksi. Asiakasneu-
vojien kisitysten mukaan oivalluttamalla esimichet kannustivat heitd itseohjautu-
vuuteen tiedon etsimessi ja sitd kautta asiakasneuvojat kokivat esimichen lisiavin
heidin tyossi tarvittavaa osaamista ja taitoja.

"Esimies, joka on aktiivisesti mukana tyoskentelyssi objaavalla asenteella. Eli
osaa sitten neuvoa eteenpdin, ohjeistaa eteenpdiin niissi puitteissa mitd tulee ilmi
tydskentelyssi tai tyoskentelytavassa.” (AN15)

"Minusta valmentava esimiestyo on Sitd, ettd esimies el anna niitd valmiita vas-
tauksia ongelmatilanteissa vaan pistid tyontekijin itse miettimddin ensinnikin
sitd mistd se tieto voisi [oytyd siihen tilanteeseen ja kayddidn lipi se tilanne, etti
mistd hin on tietoa etsinyt ja mistd hin voisi vield etsia.” (AN12)

Kokemusten jakamisen tiimissd sekd asiakasneuvojat ettd esimichet kokivat op-
pimisen kannalta hyviksi. Heiddn mielestdin keskusteluissa sai uutta tietoa tyon te-
kemisen tueksi ja vahvistusta omalle osaamiselle. Palavereissa ja tiimityossd opittiin
ennen kaikkea toisten kokemuksista ja yhdessa voitiin jakaa tyon tekemisen hyvia
kiytintoja.
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5.1.2 Tuloskategoria 2: Asiakasneuvojan ja Idihiesimiehen viiliset keskustelut

Alakategoria 2A:
Kehityskeskustelut ja
tuumaukset
f ) Tuloskategoria 2:
Alakategoria 2B: Asiakasneuvojan ja
Tavoitekeskustelut ldhiesimiehen viliset
L ) keskustelut
Alakategoria 2C:
Palautekeskustelut

Kuvio 5. Tuloskategoria 2: Asiakasnenvojan ja lihiesimiehen viliset keskustelut

Toisen tuloskategorian lihiesimiestyon kiytinnon toteutuksesta muodostivat
asiakasneuvojan ja lihiesimichen viliset keskustelut (ks. Kuvio 5). Organisaation
toimintatapoihin kuului eri keskusteluja, joita toteutettiin siinnénmukaisesti,
kuten kehityskeskustelut ja tuumaukset. Muita asiakasneuvojan ja lihiesimichen
valisid keskusteluja olivat tavoitekeskustelut ja palautekeskustelut. Lisiksi esimies
kavi asiakasneuvojien kanssa keskusteluja eri aiheista tarvittaessa. Tallaisia olivat
esimerkiksi niin sanotut varhaisen tuen keskustelut. Valmentavan esimiestyon ke-
hittamisprojektin yhteydessa huomiota kiinnitettiin niihin keskusteluihin, niiden
siannonmukaisuuteen ja keskusteluiden kiytintdjen kehittimiseen. Esimichille
jarjestettiin esimerkiksi koulutusta palautekeskusteluiden pitimisesta.

Alakategoria 2A: Kehityskeskustelut ja tuumaunkset

Organisaatiossa oli satsattu suunnitelmallisesti kehityskeskusteluihin ja ne kiytiin
saannollisesti kerran vuodessa. Tutkimushaastatteluissa asiakasneuvojat ja esimichet
pohtivat kehityskeskustelujen merkitystd, sisiltod ja luonnetta. Lisiksi organisaa-
tiossa kiytiin sadannonmukaisesti kahdenvilisid niin sanottuja tuumauskeskusteluja
esimichen ja asiakasneuvojien kesken. Nimai keskustelut asiakasneuvojat ja esimie-
het kokivat osana kehityskeskusteluprosessia.

Organisaatiossa oli kehityskeskusteluja varten kaikille yksikéille yhteniinen
sihkoéinen lomake, jossa tietyt osa-alueet kiytiin lapi. Lisiksi koko organisaatiossa
oli vuosittain tietty teema kehityskeskusteluille, timid teema oli kunakin vuonna
kehityskeskusteluiden painopistealue. Tétd vuoden teemaa varten oli esimerkiksi
verkkokoulussa osio, jossa aiheeseen saattoi perehtyi tarkemmin. Esimies tallensi
kiydyn kehityskeskustelun henkilostohallinnon tietojirjestelmain. Organisaatiossa
kaikille uusille esimichille jarjestettiin kehityskeskustelukoulutusta.
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Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksissd yleensi kehityskeskustelut koettiin
antoisiksi tilaisuuksiksi pohtia omaa tyotd, tyonkuvaa ja omaa tekemistd. Tdssa
yhteydessd oli hyva keskustella, mitd esimies odotti asiakasneuvojalta ja miti asia-
kasneuvojalta vaadittiin. Lisiksi pohdittiin asiakasneuvojan omia odotuksia tyon
sisaltoon ja tyotehtaviin nihden. Tdssa osiossa peilattiin osaamista ja kehittymista
luontevasti tyonkuvan vaatimuksiin. Samalla asiakasneuvoja saattoi kertoa oman
kasityksensd kehittymisestddn sekd miettid, mita kokee tarvitsevansa kehittyikseen
lisad. Kehityskeskustelun yhteydessi tarkasteltiin koulutustarpeita ja -toiveita mo-
lempien osapuolten nikemykset huomioiden. Esimies saattoi kannustaa ja motivoi-
da asiakasneuvojaa osaamisen kehittimiseen laajemminkin.

"Kehityskeskustelussaban on se ihanaa, etti voidaan kiyda lipi siti omaa te-
kemistd. Ja jotenkin se sitten itselld aukenee, ettd miti mind tissi tyossi otkein
teen ja miten monipuolista se on ja voisiko siti vield joihinkin asioihin saada
koulutusta ja voisiko itse kehittyd jollain tavoin. Minusta se on aika kattava

tilli hetkelld.” (ANG)

Kehityskeskustelujen merkitys tilannekatsauksena, miten on mennyt ja miten
tistd eteenpiin, oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan tirkedd oman
toiminnan kannalta. Kehityskeskusteluiden sisallon sekd asiakasneuvojat ja esi-
michet kokivat olevan monipuolisen. Haastateltavat kertoivat, ettd keskusteluissa
tarkasteltiin mennytti vuotta painopisteen ollen kuitenkin tulevassa. Kehityskes-
kusteluissa asiakasneuvojien mielestd oli tirkeintd oman tekemisen analysointi sekd
omasta tyonkuvasta ja tyon tavoitteista keskustelu.

”Se on tavallaan vuoden kloussaus, siiti miten vuosi on mennyt ja mitd hyvii.”

(E3)

"Hyvd asiahan se on, ettd istutaan kerran vuodessa tai kerran puolessa vuodessa

Jja kéydidn tilannckatsaus.” (AN19)

Kehityskeskustelut seka asiakasneuvojat ja esimichet kokivat luottamuksellisiksi
kahdenkeskisiksi keskusteluiksi. Joskus syville henkilokohtaisiinkin asioihin meneva
keskustelu edellytti asiakasneuvojien mukaan luottamusta esimicheen, jotta asioista
voisi keskustella avoimesti. Suurin osa asiakasneuvojista kertoikin keskustelevansa
henkilokohtaisista asioistaan luottamuksellisessa hengessd esimichen kanssa.

"Sitten se on myos kanssa hyvin luottamuksellinen keskustelu ja niissa padstiin

aika syvillekin asioissa.”(E3)

Asiakasneuvojien kisitysten mukaan he saivat kehityskeskusteluissa paisiin-
toisesti tuoda esille omia ajatuksiaan sekd oman kokemuksensa tuen ja ohjauksen
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tarpeesta. Yhdessi esimichen kanssa asiakasneuvojat miettivit, mitd olisivat ne
keinot, joilla asiakasneuvojaa voitaisiin tukea. Suurin osa asiakasneuvojista ja esimie-
hista koki, ettd kehityskeskustelut olivat vapaamuotoisia keskustelutilanteita, jotka
perustuivat aitoon vuorovaikutteiseen dialogiin, jossa asiakasneuvoja oli subjekti ja
muutenkin keskustelu koettiin asiakasneuvojalihtoiseksi. Padosa asiakasneuvojista
koki, ettd he olivat saaneet tuoda esille oman nakemyksen asioista sekd nostaa esille
ne asiat, jotka he olivat halunneet tuoda keskusteluun.

“Itselli ainakin on jidnyt hyva mieli niistd. Siind on just saanut sanoa mikdi on
ollut tilanne, semmoinen vapaamuotoinen kylli on ollut”(ANS)

"Minusta kehityskeskusteluissa on se asiakasnenvoja, joka sielld pubun.” (E3)

Osa asiakasneuvojista koki esimiehen dominoivan kehityskeskustelua. Esimerk-
kind tallaisesta oli tapahtumasarja, jossa asiakasneuvoja oli etukiteen tdyttinyt
lomakkeen ja halunnut siten tuoda omat ajatuksensa keskustelun pohjaksi. Esimies
ei ollut kuitenkaan ottanut asiakasneuvojan nikokulmia keskusteluun siind maarin
kuin asiakasneuvoja olisi toivonut. Etenkin tavoitteenasettelussa ja tyénkuvan koh-
dalla esimies vain ilmoitti oman nikemyksensi kuulematta ja huomioimatta asiakas-
neuvojan mielipidettd. Asiakasneuvojat kokivat itsens tilloin turhautuneeksi.

Aika paljon sen lomakkeen mukaan. Itselli se ainakin on ollut, etta esimies
katsoo ne vastaukset ja se menee tyyliin, etti han on miettinyt niitd ja ndiita.
Enemmidin esimichen yksinpuhelua. Kyllihin siihen saa omat mielipiteet sanoa,
mutta keskustelu alkaa tyyliin, etti nima on ilmoitettu jo etukditeen nimi si-
nun tasot, ettd nyt kayddian vain lipi, ettd oletko samaa mielti. Ei siind paljon

ole keskustelun pohjaa.” (AN19)

Tillaisen tilanteen kokeneet asiakasneuvojat toivatkin esille, ettd heidin esimie-
hensi taidot kehityskeskustelujen osalta vaatisivat kehittimistd keskustelevampaan
suuntaan ja niin ettd asiakasneuvoja on subjekti, eiké kehityskeskustelu olisi esimie-
hen yksinpuhelua. Nimi asiakasneuvojat kuvasivat millainen heidin mielestiin
olisi aito kehityskeskustelu. Samalla he pohtivat valmentavan esimiehen toimintaan
peilaten, millainen olisi hyva kehityskeskustelu valmentavaan tydotteeseen perus-
tuen. Heidin nikemyksensi mukainen ihannekeskustelu muodostuisi tietyn kaikille
yhteisen keskustelurungon ympirilla kaytaviksi avoimeksi dialogiksi, jossa kaytiisiin
lipi mennytti ja suunnattaisiin katse tulevaan, miten tisti eteenpiin. Lihtokohtana
keskustelussa olisi asiakasneuvojalihtoisyys. Asiakasneuvoja olisi subjekti keskustelus-
sa ja asiakasneuvojien mielestd heidin nikemystensi tulisi olla keskustelun keskiossa.

"Minusta se on jotenkin enemmdn semmoinen keskustelu, jossa olisi joku runko,
ettd kaikilla viediin samaan tyyliin se. Mutta lihinnd semmoinen, ettd istu-
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taan me ihmiset vastakkain ja missd mennddn, mitd sinulle kuuluu, miten on
mennyt vuosi, onko homma hoitunut niin kuin on pitinyt, onko padisty niihin
tavoitteisiin mihin on pitinyt ja mitd on sovittu ja jos on jotakin erityisjuttuja,
mibin on aiottu kiinnittid huomiota, miten tisti eteenpdin. Vihin niin kuin
tuumauksia, mutta vihin laajemmin.”(AN19)

Padsdintoisesti organisaatiotason kehityskeskustelulomaketta kiytettiin keskus-
telun pohjana. Osa niin asiakasneuvojista kuin esimichistikin koki organisaatiossa
kiytossi olevan kehityskeskustelulomakkeen hankalaksi, osin jopa keskustelua
rajoittavaksi. Osassa kehityskeskusteluja lomaketta noudatettiin hyvin tarkasti kes-
kustelun aikana. Osa esimichisti taas otti lomakkeista tietyt teemat ja kysymykset,
joiden pohjalta kehityskeskustelu eteni, heille kehityskeskustelulomake toimi enem-
minkin keskustelun eteenpiin viemisen apuvilineen.

"Minusta ne (kehityskeskustelut) ovat kauhean tirkeiti ja hyodyllisii. Mutta se
tamd tissd tyopaikassa kaytettivi lomake on aivan kaubea. Se ei ole kauhean
semmoinen henkilokohtainen, sithen voit vastata samalla lailla joka vuosi”

(ANS)

"Ensin kayddin se lomake kohta kohdalta lipi. Sen jilkeen, jos on jotain, niin
sitten kaydddin vapaata keskustelua. Se on enemman siti otkeaa kehityskeskus-
telua.” (AN2)

Esimichet kokivat lomakkeen helpottavan kiydyn keskustelun sisillon kirjaamista
tietojirjestelmdin. Vaikka keskustelu eteni lomakkeen mukaisesti, kertoivat haasta-
teltavat, ettd muistakin asioista keskusteltiin. Nama keskustelut seka asiakasneuvojat
ja esimichet kokivat erittdin antoisiksi, silld ndissa keskusteltiin asiakasneuvojalle
tirkeistd asioista. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan nimenomaan yksil6llisyyden
huomioiminen oli osoitus esimichen valmennuksellista tyoskentelysta.

"Tahdissa on se lomake ja, kun Tabtiin sitten pitid jotain kuitenkin kirjata,

Jotta tulisi jotakin kirjattavaakin, niin vihin ne kysymykset sitten on siiti lo-
makkeesta. Keskustellaan kylli paljon muntakin kuin lomakkeesta. Niin kuin
en mene mitenkdiin sen lomakkeen mukaisesti.” (E4)

"Kylla mind ainakin voin sanoa, etti on keskusteltu muustakin asiasta ja kylli
esimies kysyy, etti onko jotain muuta ja mistd haluat pubua.” (ANS)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan painopiste kehityskeskus-
teluissa oli tulevassa vuodessa. Tahin liittyen kehityskeskusteluiden sisiltona oli
tavoitteiden asettaminen seuraavalle vuodelle. Tavoitteiden asettamisen yhtey-
dessd keskusteltiin koulutustoiveista ja -tarpeista kehittymisen tukemiseksi seka
tavoitteiden saavuttamiseksi. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan he saivat tuoda
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kehityskeskusteluissa esille koulutustarpeitaan ja -toiveitaan. Tosin he kokivat, ettd
koulutustarpeita ja -toiveita esimies kartoitti muulloinkin kuin kehityskeskustelujen
yhteydessi. Niin sanotuissa tuumauskeskusteluissa asiakasneuvojien ja esimiesten
kisitysten mukaan kiytiin lipi asiakasneuvojan kehittymisti ja koulutusasioita.

"Sai sitten joitain koulutusjuttuja ja ehdotuksia antaa.” (ANS)

Organisaatiossa kiytiin muutamia kertoja vuodessa niin sanottuja tuumauskes-
kusteluja, jotka muistuttivat kehityskeskusteluja luonteeltaan. Naihin tuumauskes-
kusteluihin yhdistyi yleensd esimichen suorittamaa asiakasneuvojan tydskentelyn
havainnointia ja puheluiden kuuntelua. Tuumauksissa kisiteltiin “miten on men-
nyt” -teemaa ja asetettiin lyhyen ajan kehittymistavoitteita. Tuumausta saattoi
pyytdd myos asiakasneuvoja itse, mikili han koki, ettd tarvitsi esimichen kanssa
kaytavai kahdenkeskistd keskustelua. Tuumauksia voitiin siis kiyda niin asiakasneu-
vojan kuin esimichen aloitteesta. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
nimi tuumauskeskustelut olivat osa kehityskeskusteluprosessia. Asiakasneuvojat
kokivat tuumausten olevan vapaamuotoisempia keskustelutilanteita kuin varsinaiset

kehityskeskustelut.

"Minusta me kayddian kebityskeskusteluja jatkuvasti, kun on niiti tuumauksia.
Ne ovat paljon enemmin kebityskeskustelun luonteisia kuin miti timd varsi-
nainen kehityskeskustelu, joka kaydiin jonkun tekemin lomakkeen mukaan
asioita, joihin on valmiit vastaukset jossain, josta me ne katsotaan. Niin se
kdytinndssi menee.” (AN2)

Asiakasneuvojien kisitysten mukaan nimenomaan esimichen valmentava tyote
edisti kehitys- ja tuumauskeskustelujen vuorovaikutteisuutta. Térkedksi asiakas-
neuvojat kokivat, ettd he saivat oman nikemyksensa esille keskusteluissa ja tulivat

kuulluiksi.

Alakategoria 2B: Tavoitekeskustelut

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksissd tavoitteen asettaminen niyttiytyi osana
esimichen tyonkuvaa. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan tavoitekeskusteluissa
esimiehelld oli tirkea rooli, silld valmentavan tydotteen omaava esimies auttoi tyon-
tekijid ymmirtimain tavoitteenasettelun taustan ja tavoitteen merkityksen osana
jokaisen henkilokohtaista tyoskentelyd. Samoin asiakasneuvojien ja esimiesten
kisitysten mukaan tavoitteen madritysprosessi ja koko tavoitekeskusteluprosessin
seuranta toimi palautteenannon vilineend. Niin asiakasneuvojat kuin esimichet
pohtivat tutkimushaastatteluissa tavoitteen merkitystd, miten tavoite maaritelliin
seka tavoitteen seurantaa osana palautteenantoprosessia. Nditd tavoitteen asettami-
seen liittyvid asioita he tarkastelivat osana esimiehen toimintatapoja.

87
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



Esimichen tehtivini suunnan niyttiminen tyon teolle oli asiakasneuvojien
kisitysten mukaan tirkedd tyossd onnistumiselle ja tyon merkityksellisyyden
kokemiselle. Perehdytyksessi asiakasneuvojat ja esimichet kokivat tirkedksi, ettd
muodostettiin kuva organisaation kokonaisuudesta ja autettiin uutta tyontekijia
hahmottamaan oma rooli organisaatiossa. Esimiesten ja asiakasneuvojien mielestd
esimichen tehtdvini oli jalkauttaa organisaation visio ja strategia tyon teon arkeen.
Niyttdessddn suuntaa esimies asetti tavoitteita tydlle ja toiminnalle. Etenkin esi-
miesten kisitysten mukaan heidin tehtivinain oli selkiyttdd asiakasneuvojille pe-
rustehtdvii eli mitd heiltd odotettiin ja mitd vaadittiin. Odotukset ja vaatimukset
sanoittamalla koettiin tyoskentelyn kohti yhteistd tavoitetta muuttuvan helpom-
maksi ja mielekkdammaksi.

"Tyonndt heiti oikeaan suuntaan, tai etti et vedd, etki kiskytd.” (ES)

"Se on sellaista ohjaamista ja ohjaamista silli tavalla, etti henkilo ei itse tajua,
ettd hinti ohjataan johonkin suuntaan. Kyllihin se semmoinen sparraaja on
se valmentava esimies. Ja valmentajalla pitid olla selkei visio, mibin pyritéin.
Ja siti kautta sitten tehdi siti valmennustyoti. Kylli valmentava esimiestys on
myos esimerkin nayttimistd.” (E2)

Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat tavoitteiden olevan normaali osa tydelimaa.
Tavoitteen merkityksen he totesivat liittyvin tyoskentelyn suuntaamiseen. Tavoit-
teet my9s pyrittiin saavuttamaan. Tavoitteiden saavuttamisen seurannasta suurin osa
asiakasneuvojista kokivat saavansa palautetta ty6ssd onnistumisesta ja tarvittavista
kehittymiseen kohteista. Esimichille tavoitteen seuranta toimi tukena tyontekijin
osaamisen ja kehittymisen seurannassa.

"Nykyddin yhteiskuntahan on tiynni tavoitteita, ei kait mitiin tyoti tehdi
ilman tavoitteita.” (AN16)

"Niin nakee, miten suoriutun ja on sitten jonkinlainen kannustin sitten tehdi
sitd tyotd, ettd on tavoite mibin voi pyrkid.” (AN12)

Organisaatiossa oli yhtendinen toimintamalli tavoitteen asettamiselle: pidem-
min aikavilin tavoitteen méirittely tapahtui yleensi kehityskeskustelun yhteydessa,
jolloin ty6skentelyn tavoite asetettiin seuraavalle vuodelle. Vuoden aikana tavoitetta
voitiin tarkistaa tuumausten yhteydessd, mikali tavoitteen tarkistamiselle oli aihetta
ja samalla voitiin asettaa lyhyen aikavilin tavoitteita.

Haastatteluissa asiakasneuvojat pohtivat maari- ja laatutavoitteen yhteensovit-
tamista. Aikaisemmin organisaatiossa oli ollut vain méiritavoitteet tyoskentelylle,
jolloin tavoite oli yleensd ilmaistu puhelua per pdiva -tavoitteena. Viimeisemmassa
kehityskeskustelussa tavoite miiriteltiin pitemmin aikavilin miiritavoitteena:
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puhuttiin niin sanotuista tavoiteportaista eli montako puhelua keskimairin asiakas-
neuvoja hoiti viikossa. Tahin oli maaritelty raamit milld maarilla mikikin porras
saavutetaan. T4llin viikkotasolle asetettiin niin sanotut tavoiteportaat, jossa oli
tasot 1-4. Niiden tasojen sisilld oli vaihteluvili, johon viikkotason puhelumii-
rd haarukoitui. Viikkotavoitteen asettamisella haettiin joustavampaa tavoitteen
midrittelya.

“Ja nyt kun siind tehtiin se viikkobaitari, niin saatiin, kun oli joskus niiti huo-
noja piivia, on sinulla mahdollisuus pidisti siihen viikossa, vaikka yks pdiivi
menisikin niin kuin huonosti.” (ES)

Osa asiakasneuvojista koki miiritavoitteen peilini itselleen. Sen avulla tiesi,
miten oma tydskentely sujuu. Méiraa asiakasneuvojat eivit kuitenkaan halunneet
tehdi laadun kustannuksella.

"Miidrillinen tavoite on siind mielessi hyvd, ettd tietid suurin piirtein semmoi-
sen tason, missd pitdisi olla. Ja sitten itse yrittiisi kuitenkin tehdd sen mahdolli-
simman laadukkaasti, ettei siiti pyrkisi sitten luistamaan.” (AN13)

Laatukeskustelua ja sen myotd laatutavoitetta kiynnisteltiin  organisaatiossa
haastattelujen ajankohtana. Asiakasneuvojat ja esimichet toivoivat laatukriteeriston
ottamista osaksi tavoitteiden asettamista. Tavoitteen miirittelyyn asiakasneuvojat ja
esimichet toivoivatkin kokonaisvaltaista nikemysta niin, ettd tavoite olisi sekd mai-
rilliseen ettd laatunakokulmaan pohjautuva. Asiakasneuvojat ja esimichet asiakaspal-
velun toimintatavan olevan pohjana laadun tavoitteen mairittelyssa. Tavoitteen aset-
tamisessa esimichen tehtivini asiakasneuvojat ja esimichet kertoivat olevan toivotun
tavoitetilan ja organisaation asiakaspalvelumallin selkiyttimisen. Asiakasneuvojien
kisitysten mukaan esimies toimi suunnan ndyttajini organisaation tahtotilalle.

"Mutta ennen kaikkea se, etti numeraalinen tavoite ei olisi se pidasia. Vaan
kuitenkin téssi tyossi ollaan asiakkaan kanssa, niin laatu pitid olla tirkeimpi
kuin se midiri.” (ANS)

Tavoitteen asiakasneuvojat toivoivat olevan henkilokohtaisen. Asiakasneuvojien
mielestd henkil6kohtaisen tavoitteen asettamisessa esimichen yksil6llinen ohjaami-
nen ja tukeminen korostuivat. Esimichen tulisi tuntea asiakasneuvoja niin, ettd hin
tietdisi, missd asioissa ja minkalaista tukea ja ohjausta tyontekija tarvitsee padstaak-
seen tavoitteeseen.

Asiakasneuvojien kokemukset vaihtelivat siitd, kuinka he itse olivat voineet
vaikuttaa oman tavoitteen asettamiseen. Esimichen toimintavasta riippui, millai-
seksi tavoitteen miirittelyprosessi muodostui. Asiakasneuvojat kokivat tavoitteet
itselleen merkityksellisimmiksi, mikali he itse olivat pystyneet vaikuttamaan omaan
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tavoitteeseensa. Motivaatio pyrkii tavoitetta kohti oli suurempi, mikili tavoitteen
asettamiseen oli saanut itse vaikuttaa.

Suurin osa asiakasneuvojista koki tavoitekeskustelun esimichen kanssa aidosti
vuorovaikutteisena tapahtumana, jossa molemmat osapuolet toivat oman nike-
myksensi mukaan keskusteluun. Lopulta tavoite miiriteltiin yhteisymmarryksessa
molempien osapuolten kesken. Niin mairiteltyyn tavoitteeseen asiakasneuvojat
kokivat voivansa helpommin sitoutua ja motivaatio tavoitteen saavuttamiseen oli
selked tyotd ohjaava asia.

Joidenkin asiakasneuvojien tavoitetasoa oli korotettu aiempien tulosten perus-
teella. Tidssa tirkedd oli itsetuntemus ja se, ettd esimies tuntee asiakasneuvojan ja
heidan kehittymispotentiaalinsa.

"Meilli katsottiin, etti paljonko on ollut tihin asti keskiarvoa kuukausittain,
niin sitten sen mukaan on laitettu sitd tavoitetta. Aina ylospdin siiti on se tavoi-

te laitettn.” (AN17)

Asiakasneuvojista osa koki, ettd esimies yksipuolisesti maritti tavoitteen seuraa-
valle vuodelle. Télloin tavoitekeskustelusta puuttui dialogisuus ja asiakasneuvojan
omien nikemysten esiin tuominen. Tama vaikutti sithen, ettd tavoitetta ei koettu
henkilokohtaisesti tarkeiksi. Téllaisen esimichen toiminnan asiakasneuvojat koki-
vat vastakohtana valmentavan esimichen ymmartaville ja yksil6llisyyden huomioi-
valle tyoskentelylle. Lisaksi asiakasneuvojat toivat esille, ettd vuorovaikutuksellisuus
painottui esimichen valmennuksellisessa toiminnassa. Tavoitteen mairittelyssa
vuorovaikutusprosessi tuli esille siini, ettd tavoite oli yhdessi esimichen kanssa
keskustellen maaritelty. Télloin asiakasneuvojat ja esimichet kokivat molempien
osapuolten nikemysten tulleen keskustelussa kuulluksi.

"Sehin se on, ettd se tulee ylhiilti annettuna. Etti ehki enemmin voisi olla
semmoista keskustelua. Ja voi peilata aikaisempiin tuloksiin. Ja sitten, ettd siind
ottaa huomioon, etti missi siind on heikkoja kohtia, mihin tarvis enemmdin
koulutusta, jotta sitten padisisi parempiin tuloksiin.” (ANG)

"Molemmat toisi tietenkin oman kantansa. Esimies antaa sen missi kriteeveissi

pitid pysyd ja mind tuon sen mibin mind kykenen, tunnen kykenevini.” (R4/
ANS) "Itse kertoo sen mihin pystyy ja pitiiko perebtyd sitten niihin toimintata-
poihin ja muutoksiin.” (R4/AN9)

"Yhdessi me niitd. Tai ensinhin me itse niitd niin kuin sait itse sanoa, ja kuiten-
kin sitten yhdessa niitd mietittiin, etti onko se semmoinen miki on realistinen
Jja hyvi. Kyllahén se itsestd lihti” (R2/AN4) "Ettei tule semmoista oloa, etti se
mddrittiin. On se toki seuranta helpompaa, kun on ollut varaa sanoa itsellikin,
jos ¢i ole samaa mielti.” (R2/AN3)
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Tuumauskeskustelut, joista oli puhetta kehityskeskustelujen yhteydessi, toimivat
hyvini foorumina tavoitekeskusteluille. Niissa voitiin kisitelld tavoitteita, niiden saa-
vuttamista. Samalla voitiin tehdd myos tarkennuksia tavoitteisiin. Esimichen kanssa
keskustellessa mietittiin yhdessa tarvittavia tukitoimia tavoitteiden saavuttamiseksi.

"Tuumaunksessa kiydidin henkilokobtaisia tuloksia lipi.” (E4)

Osa tyontekijoistd pohti tavoitteen tarkoituksenmukaisuutta. He kokivat, ettd
tavoitteen seuraamiseen voi kuitenkin menni esimichiltd tyoaikaa melkoisestikin.
Lisiksi he kertoivat, ettd kun esimies luottaa tyontekijidn, ettd tyontekijd tekee aina
parhaansa ja tyoskentelee asiakaslihtoisesti. Silloin kiinteilld numerotavoitteella ei
olekaan niin suurta merkitysta perustehtidvan hoitamiseksi. Tavoitekeskusteluihin
liittyen haastateltavat korostivat molemminpuolisen luottamuksen olevan pohjana
toimivalle tavoitteen asettamiselle.

"Joku monimutkainen seuranta vie kauheasti resurssia ja voimavaroja ja hyo-

dyttiiko se asiakasta loppupeleissi.” (AN19)

"Toisethan kokevat sen vield motivoivampana, etti kun ei ole siti madritavoi-
tetta. Ettd se on luottamus, etti minuun luotetaan ja se on vaan se sanallinen
tavoite. Sehin se motivoi ihmisid siihen tyohon. ... Jotenkin on se valmentava
1Yo, ettd jos ndilld esimiehilli olisi aikaa kristallisoida ulos se, etti kuka tarvitsee
sen tavoitteen ja kenelle voi antaa ne vapaat kidet ja se motivoituisi tekemdin
vieli enemmin toiti.” (AN7)

Samalla nousi keskusteluun, kuinka paljon loppujen lopuksi omalla toiminnalla
voitiin vaikuttaa tavoitteen saavuttamiseen. Puhelut ja asiakkaiden asiat olivat hy-
vin yksilollisid: jotkut puhelut hoituivat nopeastikin, kun taas toiset puhelut olivat
pidempii. Tamin vuoksi tavoitteiden asettamisessa oltiin siirtymissd pidemmin
aikavilin seuraamiseen. Esimichen tehtivani olikin seurata ei vain numeraalisia
lukuja, vaan kunkin tyontekijin yksilollistd tapaa tyoskennelld ja auttaa tyontekijia
huomaamaan oman tyypillisen toimintatapansa ja siten kiinnittdd huomiota tyds-
kentelyn laatuun. Asiakasneuvojat toivoivatkin enemman yksil6llisyyttd tavoitteen
asettamiseen, koska muun muassa tyotehtavit olivat eri tavoin painottuneet ja jokai-
sella tyontekijilla oli oma persoonallinen tyoskentelytapansa.

My6s tyonkuvalla oli asiakasneuvojien kisitysten mukaan suuri merkitys tavoit-
teen asettamiselle. Heiddn mukaansa “puhelua per piiva” ei kiynyt niille tyonte-
kijoille suoraan tavoitteeksi, jotka eivit olleet joka paiva puhelinasiakaspalvelussa,
vaan tekivit osan tyoajasta muita tehtivid, esimerkiksi taustatyotd. Tamin vuoksi
yksilollisesti asetettu tavoite kuvaisi paremmin tyontekijan tyon tavoitetta.
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Alakategoria 2C: Palautekeskustelut

Palautekeskustelu valmentavan esimichen kanssa oli asiakasneuvojien kisityksen
mukaan vuorovaikutteinen tilanne, jossa asiakasneuvojan aani tuli kuuluviin ja huo-
mioiduksi. Palautekiytintdjen kehittimisessd asiakasneuvojat mielsivit esimiechen
esimerkkini koko tyoyhteisolle. Palautekiytintojen yhteydessa haastatteluista nousi
esille esimichen oma suhtautuminen palautteen vastaanottamiseen. Samoin esimie-
hen tapa antaa palautetta toimi esimerkkini asiakasneuvojille ja kannusti asiakas-
neuvojia palautteen antamiseen. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
valmentava esimies otti mielelldin palautetta vastaan oman toimintansa kehittimi-
seksi. Niin asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd esimies toimi samalla esimerk-
kini tiimille ja tyoyhteisolle palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa edistden
omalla esimerkilldin palautekulttuurin kehittymistd organisaatiossa. Tiimitunneilla
kiyty palautekiytintojen harjoittelu toimi asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd
merkkind esimichen omasta positiivisesta suhtautumisesta ja asenteesta palautteen
merkitykseen. Myos esimichet mielsivit omaan rooliinsa kuuluvan esimerkkini
olemisen.

“Itse ajattelen, etti kuitenkin kun sielld tiimin edessi on, niin nehin kuulevar
kaikki miti mind pubun sielld, niin pitia pysyi asiallisena ja ystivillisend,
vaikka se asiakas olisi minkilainen sielli pubelimessa. Oma esimerkki on kui-
tenkin tirkei.” (E1)

Seki asiakasneuvojat ettd esimichet toivoivat saavansa enemmin palautetta tyds-
tddn ja toiminnastaan. Tama kavi ilmi myos organisaatiossa tehtavasta henkilostolle
suunnatusta barometrikyselystd, jonka mukaan esimicheltd toivottiin enemmin
palautetta.

"Oliko se barometri, etti toivotaan enemmin palautetta esimiehelti.” (ANS)

"Palautteen antamista on minusta liian vihin.” (AN1S)

Asiakasneuvojat puhuivat hyvisti palautteesta, kun tarkoittivat kiitosta ja positii-
vista palautetta. Negatiiviseksi koetusta palautteesta puhuttiin kritiikking, korjaava-
na, rakentavana tai kehittivini palautteena. Asiakasneuvojat ja esimichet toivoivat
saavansa sckd myonteistd ettd kehittivai palautetta. Saamansa hyvin palautteen
my6ta he kokivat saavansa onnistumisen kokemuksia, lisiksi palaute auttoi oman
kehittymisen havaitsemisessa. Hyvin ja niin sanotun kehuvan palautteen etenkin
asiakasneuvojat kokivat lisidavin motivaatiota ja tyossa jaksamista. Positiivinen pa-
laute toi hyvia mieltd, ja asiakasneuvojat kokivat, ettd kiitettyd toimintaa mielelldin
toistaa jatkossakin.
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"Esimies X kylli on sanonnu, etti tuossa kohti meni hyvin. ... Ettd niin kuin
kiva, kun sanoit asiakkaalle kiitos, kun se antoi henkilotunnuksen, timmoisti

konkreettista.” (AN4)

"Niin sitd tulee jatkossakin kaytettyi. Kun en olisi sitd itse huomioinut, ettd sitd
sanoo silleen, mutta kun toinen sanoo, etti se oli ok, niin siti tulee tietoisesti

kdytettyi enemmin.” (ANS)

Kehittavi palaute oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan merki-
tyksellistd tyossa kehittymiseksi. Palautteen merkitys oli siind, ettd palaute auttoi
huomaamaan niin omat hyvit toimintatavat kuin omien toimintatapojen epikoh-
dat. Kehittavissa palautteessa asiakasneuvojat toivoivat, ettd sen tulisi olla yhteiseen
keskusteluun perustuvaa seka tulevaan toivottuun toimintaan tihtaavia. Ja tissakin
esimichen toiminnan tulisi olla ohjauksellista ja oivalluttavaa niin, ettd asiakas-
neuvoja itse ymmirtdd, mistd on kyse ja mité voisi tehdi toisin. Asiakasneuvojien
mielestd ndin paistiisiin parhaaseen tulokseen.

"Se hyvi palaute on aina mukava saada. Jos tosin kylld on mukava saada siti
korjaavaa palautetta, koska ei tiedi muuttaa omaa toimintatapaa, jos siitd ei
koskaan saada palautetta” (E1)

"Hyvi saada palautetta, tietid itse, miti tekee vidrin ja missi on parantamisen
varaa ja mité vois opiskella viban lisii.” (AN11)

Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat haasteena sekd palautteen antamisen ettd
vastaanottamisen. Heididn mielestadn palautteen antamista toista arvostavasti hel-
potti, mikili tunsi henkil6n, jolle antaa palautetta. Esimiesten kisitysten mukaan
esimiestyossi haastavaa oli huomioida suurten tiimien ty6ntekijit niin, ettd jokaisen
yksilokohtaiset tekijit tulisivat huomioitua.

"Palautteen antaminen on tosi vaikeata. Ja se, ettd kun sinulla on kymmenen
ihmisti siind tiimissd, niin sinun pitid osata kymmenelli eri tavalla osata
antaa se palaute. Ja se on minusta siind se haaste. Pitid oppia tuntemaan ne
ihmiset silleen, etti osaat antaa palautteen niin, etti se voidaan rakentavasti
ottaa vastaan.” (E4)

"Palautteen antaminen on semmoista, se vaatii kylla harjoittelua, osa on siini
Inontaisesti taitavampia kuin toiset. Itse olen, varsinkin semmoisen negatiivisen
palautteen antaminen, minkd jittiisi aina silleen viime tippaan. Mutta olen
kuitenkin ottanut sen, ettd sitd ei lykitd, vaan otan asian esille.” (ES)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan palaute tulisi saada heti, kun
aihetta palautteeseen oli, jotta mahdolliset vairit toimintatavat saataisiin ajoissa
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oikaistua. Asiakasneuvojat kertoivat saavansa etenkin positiivissivytteisen palaut-
teen heti tilanteessa. Korjaavaa ja kehittivaa palautetta asiakasneuvojat ja esimichet
kertoivat kiytavin lipi esimichen ja asiakasneuvojan vililld yleensi muualla kuin
asiakasneuvojan tyopisteelld tiimitilassa. T4lloinkin palaute annettiin mahdollisim-
man pian esimerkiksi kuunteluiden jilkeen.

"Meilli on kylli ihan jokapdiviisti se palautteenantokeskustelu, ettd ei siiti
tarvitse tehdi niin kuin numeroa.” (E3)

"Hyvd saada ajoissa se palaute, ettei ole mennyt, jos on tehnyt, vaikka vuosikan-
sia vddrin jonkun ja sitten se saattaa kdrjistyd. Se on parempi saada se palante
heti siind ja silld lailla kannustavasti, ettei ole liikaa moittimista.” (AN13)

"Meilli viki on tottunut siihen, ettd kun esimies kuuntelee, niin hin antaa sen
palautteen siind vieressd, saman tien. ... ettd siitd olisi tullut normaali toiminta-
malli ... ettd se olisi enemmidin osa siti arkea.” (ES)

Tiimitunnilla kisiteltiin yleiset organisaatiotason palautteet ja jos palaute koski
useampaa henkil6d tiimissa. Organisaatiotason palautteiden sisalt6 peilautui paa-

sdantoisesti organisaation toimintamallien ja -tapojen noudattamiseen.

“Sitten, jos olen huomannut, etti samaa on useammalla, niin sitten kdyttii
aika paljon tiimituntiakin siihen.” (E4)

Asiakasneuvojat kertoivat, ettd he saivat tyostian kiitosta yleensd spontaanisti
siten, ettd sen voi kuulla muutkin lisni olevat henkil6t. Osa asiakasneuvojista toivoi,
ettd myonteinen palaute annettaisiin kahdenkeskisissa tilanteissa. Niin positiivisten
kuin negatiivistenkin palautteiden sisilloltd asiakasneuvojat toivoivat konkretiaa
ja perusteluja, jotta he tietdisivit, mikd omassa toiminnassa erityisesti on hyvii ja

toivottavaa toimintaa.

"Hyvd palaute annetaan heti siind tilanteessa. Korjaava palaute kiyddidin kab-
den kesken jossakin munalla, ettd siti en kylli ala tuolla tiimitilassa kaydi.”

(E1)

"Ja tietenkin aina, jos tulee joku palaute, miki ei ole itse kenellekdin miellyttivi,
niin aina haluaa perustelut, kuitenkin. Miksi nain on tai misti tamda jobtuu.
Minusta se palaute pitiisi antaa munalla kuin omalla paikalla, sitten itse voi
pddttid haluaako pubua siiti muiden kanssa.” (AN19)

"Siti kaipaa mistd se palaute tulee hyvissikin palautteessa. ... tai miki se juttu
on missd olet erikoisen hyvd, ei semmoinen yleinen hyvi.” (AN1S)
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Palautteen antamisen tyyli ja palautteen sisallollinen rakenne kirvoittivat haas-
tatteluissa keskustelua ja pohdintaa. Palautteen antamisen tyylilld etenkin asiakas-
neuvojat kokivat olevan suuri merkitys sille, miten palaute vastaanotetaan ja mitd
sen jilkeen tapahtuu omalle toiminnalle. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan
esimiehilld on erilainen tapa antaa palautetta. Joku kiy palautteen keskustellen yh-
dessa tyontekijin kanssa lapi, osa kdyttdd niin sanottua hampurilaismallia ja osa ei
perustele palautetta vaan antaa sen hyvinkin suoraan ilman erillistd keskustelua.

Palautteessa asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan olisi tirkeda, ettd
siitd olisi loydettivissd niin sanottu punainen lanka, eli ydin mihin palautteella
halutaan kiinnittda huomiota. Haastateltavien mielesti oppimista edistdisi, mikali
palautekeskustelussakin tyontekijan dini paisisi kuuluville ja hin voisi itse arvioida
omaa toimintaansa ja oivaltaen huomata, miti tulee tehda toisin ja mitd hyvai omas-
sa toiminnassa on.

"Elikkd semmoista kannustavaa, ja ettd vois se tyontekija itsekin miettid, miten
hin on onnistunut tyossi.”(EI)

"Ei tarvitse kuitenkaan piati silitelld, vaan semmoista asiallisuutta.” (AN18)

Erityisesti asiakasneuvojien kisitysten mukaan palautteen sisillon tulisi pai-
nottua kehittdmisnikokohtiin syyttelyn sijaan. Samoin palaute tulisi ottaa vastaan
kehittivalld asenteella, ei omaa toimintaa selitellen. Jotta palautteen antotilanteet
olisivat vuorovaikutteisia ja toimintaa kehittavia, tulisi niiden olla asiakasneuvo-
jien kisitysten mukaan vuorovaikutuksellisia tilanteita, joissa molemmat osapuo-
let voisivat tuoda keskusteluun oman nikemyksensa asiasta. Tdma tukisi asiakas-
neuvojien mielestd parhaiten kehittaimisnikokulmaa. Asiakasneuvojien kisitysten
mukaan palaute tulisi perustella, jotta palaute tukisi kehittimisnikokulmaa. Pe-
rustelut tulisi peilautua toivottavaan toimintatapaan eli sithen, mitd tyontekijilta
odotetaan.

"Se pitid olla just semmoista rakentavaa palautetta, ei missiin nimessi syyt-
telyd. Tai ettd et ole pidssyt tuloksiin vaan semmoista, etti mitdis me voitaisiin
tehdd, ettd pidstiisiin ja saataisiin ndmd tietyt tavoitteet toteutumaan ja mitd
ne on ne asiat, mitd pitdisi kebittad.” (ANG)

"Etti tavallaan siiti muodostuisi keskustelu siiti negatiivisen palautteenkin
antamisesta.” (AN1S)

Asiat, jotka asiakasneuvojien mielestd vaikeuttivat palautteen vastaanottamista,
olivat syytteleva palaute, mutta-sanan kiyttiminen ja hampurilaismallin mukainen
palaute. Palaute, joka annetaan tylysti ihmistd huomioimatta tai syyttelevisti an-
nettu palaute aiheuttaa asiakasneuvojien mielesti automaattisen puolustusreaktion
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ja ndin my6s palautteen sisillon vastaanottaminen vaikeutuu. Omaa toimintaa on
vaikea lihted muuttamaan, kun puolustusmekanismi on paalla.

"Se esittamistapahan siind on kauhean tirked. Ettd siti ei panna kylmakiskoi-
sesti vaikka sihkipostilla, jolloin jid monta avointa kysymysti, rivien vilisti
Iuettavakasi, henkilolle. Tai sitten jos sanotaan face-to-face, niin vihin niiti
sanoja, miten se asia sanotaan, toksaytetiinko se klontting vai. ” (AN19)

"On tosi tylysti sanottu, etti kyllihin sinun pitdisi jo tuommoinen osata, etti
mitd sind olet oikein touhunnut, niin kylli siind tulee ensimmadinen reaktio, etti
puolustautuu ja on sen kritiikin vastaanottaminenkin vaikeaa.” (AN17)

Asiakasneuvojat kertoivat, ettd osalla esimichistd oli tapana kiyttad mutta-sa-
naa palautteen antamisessa. Mutta-sanan asiakasneuvojat kokivat haasteelliseksi
palautteen antamisessa. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan mutta-sana vesittaa
koko muun aiemman palautteen ja palautteessa oleva positiivinen ja kannustava
osio menettdd mutta-sanan myotd merkityksen. Osa asiakasneuvojista toi esille, ettd
heidin esimichilleen oli tyypillista, ettd positiivisen osion jilkeen aina kehittava osio
palautteessa sanottiin mutta-sanalla aloittaen. Nimai asiakasneuvojat kokivat, ettd
he olivat niin tottuneita tihin tyyliin, ettd niin sanottuja positiivisia asioitakaan ei
enid palautteesta kuule, koska heidan mielesta kaikki huomio keskittyi siihen, ettd
milloin tulee mutta-sana ja miti sen jilkeen.

“Sitten tammaisessi hyvin palautteenkin antamisessa esimies turhan usein sor-
tuu siihen palautteen annon jilkeiseen odottavaan tilaan — mutta-sanaan. Eli
se on poikkeuksetta lihes: mutta. Se ikddin kuin vie pohjan pois siltd koko hyvalti
annolta ja mibin sind olet ensin, etti jes.” (R6/AN1S) "Kylli se tuntuu monesti,
ettd on ihan sama mitd sind siind nyt sanot, mutta sano se loppu nyt, siti jid
vihén niin kuin odottamaan.” (R6/AN16)

Osa esimichistd antoi palautetta selkedsti niin sanottua hampurilaismallia nou-
dattaen. Niin asiakasneuvojat kuin esimiehet kokivat timin periaatteellisesti hyviksi
etenkin, jos esimies tuo palautteen positiivista lihtokohdista kisin. Palautteen lopun
haastateltavat toivoivat olevan positiivisen ja eteenpdin vievan, jotta palautekeskus-
telusta jai hyvd mieli. Télloin palautteessa esilld tulevat asiat otetaan helpommin
kdytt66n ja niin palautteella on tyéntekoon kehittivi ote.

"Ettd se positiivinen olisi se painavampi puoli siiti vaaasta. Ja sitten tima kriit-
tinen palaute, sekin on hyvi antaa, ettd aloittaa jollakin positiivisella ja sitten
tulee se kriittinen kohta.” (AN7)

"Sitd kiiytetiin paljon siti hampurilaismallia, ettd siind on vibéin hyvid, sitten
vihin huonoa ja taas vihin hyvid. Mutta, kun sitd kdytetian jatkuvasti, niin
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sitd oppii alaisen kuuntelemaan sen, ettd nyt tulee kebu, kohta tulee se mutta, sen
Jjéalkeen tulee mutta tima, tima ja tima oli huonoa. Joskus voisi ehkd malttaa
mielensi ja kertoisi yhtend paivind ne hyvit jutut, niin sitten olisi positiivinen
olo ainakin sen yhden piivin ajan. Kyllihin se on, etti jos tulee vihin hyvidi
asiaa ja paljon tai vibinkdidin niiti moitteita, kylla se mieli on silloin maassa,
ne hyvitkddn jutut ei tunnu sitten miltiin. Se mutta-sana on siind se. Siti on
oppinut ajattelemaan, etti nyt timdi kuulostaa liian hyvilti ollakseen totta,
kohta tulee se mutta ja tulee jotakin.” (R7/AN18) "Tavallaan se hyvi pilataan
silld huonolla palautteella.” (R7/AN17)

Haastatteluissa tuli esille, ettd palautetta annettiin my6s muusta kuin tyon te-
kemisestd. Niissa asioissa avoin tydyhteison ilmapiiri ja luottamukselliset suhteet
esimichen ja tyontekijin vililld olivat haastateltavien kisitysten mukaan tirkeitd
palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa.

"Muuten semmoiseen niin kuin tyissiolemiseen, tyoaikojen noudattamiseen, ...
niihin sitten mahdollisimman ikkid yrittinyt puuttua, ettei menisi kauhean
pitkdlle. Yleensi annan tamdén palautteen kabden kesken.” (E4)

"Se pitid olla se keskusteluybteys. Ja sitten se tunne, ettei se tule sielti heti ta-
kaisin niin kuin jollakin pahemmalla asenteella.” (R6/AN16) "Mutta kylli se
vaatii tietyn tyypin luottamusta ja turvallisuntta” (R6/AN1S)

Asiakasneuvojat kertoivat saavansa myds epasuoraa palautetta. Esimies saattoi
antaa tyontekijille vaativampia tehtivid, esimerkiksi taustatukena toimimista ja
kuunteluiden ohjausta. Muun toiminnan kautta saatavasta toiminnasta asiakasneu-
vojat kertoivat tekevinsi tulkinnan, ettd esimies luottaa heidin ammattitaitoon ja
osaamiseen.

"Ja kun meilld kay tosi paljon ulkopuolisia kuuntelijoita, niin sitten ne saa palk-
kioksi reilusti niitd ulkopuolisia kuuntelijoita.” (E4)

"Kyllihin esimies, joskus saattaa, jos tulee tammainen uusi toiminta, Kela-Kert-
tu tai muu, niin olisiko halukkuutta libtei timmoiseen pilottiin, niin tullaan

kysymdin.” (AN4)

Oman kokonaisuutensa muodosti tulospalautteen antaminen. Tulostavoitepa-
lautteen suurin osa haastateltavien esimichisti lihetti viikoittain sihkopostilla, til-
16in sahkopostiviestissd oli mukana henkilokohtainen tsemppaus. Henkilokohtaisen
osan viestissa asiakasneuvojat kokivat kannustavana ja yksiléllisyyden huomioivana
toimintatapana. Osa asiakasneuvojista toi esille, ettd heidin esimiehensi antoi tulos-
tavoitteeseen liittyvin palautteen harvemmin. Joskus vili oli liian pitkd, ja ndin ollen
he eivit kokeneet palautteella olevan merkitystd heidan tyoskentelyynsa.
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"Esimies X laittoi meille joka viikko tilastot, pubelutilastot, sibkipostilla, niin
stelld oli aina varmaan jokaiselle jotain, etti hyvin mennyt ja nyt olet tsempan-

nut.” (R2/AN4)

"Se oli tosi kivaa, se henkilokohtainen huomiointi. Se oli tosi pieni juttu, mutta
tulee hyvi mieli noista pienisti jutuista.” (R2/ANS)

My6s tulospalautteen antamisen yhteydessi tyontekijin oma oivallus ty6honsa
ja sen tuloksiin vaikuttavista tekijoistd, oli asiakasneuvojien mielesta tirkeds, jotta
oman toiminnan kehittimiseen voi sitoutua ja ymmairtdd mistd palautteessa on

kyse.

” ... yhtend vitkkona mennyt vihin huonosti, niin sehin on ihan normaalia ib-
misen elamdd, mutta jos pitkddn on mennyt huonosti, niin mind laitan semmoi-
sen oman tavoiteseurannan, josta he joutuvat miettimdadin, etti mikd se tavoite
on_ja mihin on pidssyt, mitd hin itse ajattelee, etti mitkd tihin on, mitki on
aiheuttanut esimerkiksi, jos ne alyttomdn huonot on. Ja joskus olen laittanut
niille, joilla on dlyttoman hyvin mennyt, etti hei tahin ideoita, etti miksi sinul-
la on mennyt néin hyvin, etti mitd sind ajattelet, etti on hyvid juttuja, etti mitd
olet tehnyt eri tavalla kuin esimerkiksi vieruskaveri.” (E2)

Palautteen annon esimichen kanssa haastateltavien nikemyksen mukaan tulisi
olla molemminpuolista. My6s asiakasneuvojan tulee antaa palautetta esimichelle,
jotta esimies oppii tunnistamaan oman toimintatapansa ja kehittimiin omaa
esimiestoimintaansa.

"Palautetta voi antaa puolin ja toisin. Alainen esimiehelle ja esimies alaiselle.”

(AN6)

Asiakasneuvojat kertoivat antavansa harvemmin palautetta tydkavereilleen ja
samoin vastaavasti myos saavansa tyokaverilta palautetta harvoin. Kuitenkin tyoka-
verin antaman palautteen asiakasneuvojat kokivat tirkeiksi. Kiitos-palautetta asia-
kasneuvojat antoivat saadessaan tyokavereilta neuvoja ja opastusta tyon tekemisessi.
Lisiksi asiakasneuvojat kertoivat antavansa tyokaverille palautetta hyvin tehdyn tyon
jalkeen. Tyokaverilta saatu palaute oli asiakasneuvojien kisitysten mukaan merki-
tyksellistd yhteiséllisyyden ja toisen huomioimisen ja arvostamisen takia. Palautteen
avulla asiakasneuvojat kertoivat pyrkivinsi tsemppaamaan tyokaveria. Kaiken kaik-
kiaan asiakasneuvojat kokivat antavansa helpommin palautetta sellaiselle henkil6lle,
jonka he tunsivat tai jonka kanssa ovat enemmin ty6n puitteissa tekemisissa.

“Jos kuulee, etti siind oli hankala asiakas pubelimessa, ja sitten sanotaan, etti
aika hyvin pidit hermosi. Tai jos tulee joku vaikka englanninkielinen asiakas ja
toinen kannustaa, ettd hyvinhin osasit englantia.” (AN17)
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"Se luo semmoista yhteenkuuluvuuden tunnetta, ja etti mind olen titi poruk-
kaa. Silli lailla huomioidaan toisemme koko ajan, vaikka tehdidin itsendisesti
Jjokainen siti omaa juttua.” (AN19)

Jotkut esimichet ovat kannustaneet tyontekijoitd palautteen antamiseen tyokave-
rille ja palautteen antamista ja vastaanottamista on harjoiteltu yhdessa tiimitunneilla.

"Viime titmitunnilla kaytiin ja siind oli lappusia tiimikaverista, tyorauhasta ja
kaikesta mabdollisesta keskusteltiin sitten. Se oli minusta iban hyva.” (AN10)

Asiakkaat antoivat my6s palautetta. Asiakkaalta saatu hyvi palaute auttoi asia-
kasneuvojien kisitysten mukaan jaksamaan tyossi. Asiakasneuvojat kertoivat asiak-
kailta saatavan hyvi palautteen laukaisevan positiivisen asiakaspalvelun kehin. Kun
sai hyvai palautetta, antoi se voimaa tyohon ja kun jaksoi tydssd, palvelee asiakasta
mahdollisimman hyvin, joka taas loi asiakkaalle hyvin asiakaspalvelukokemuksen,
josta saa positiivista palautetta.

"Kerran itselli oli semmoinen, vihin niin kuin melkein punastu posket, kun
asiakas soitti ja oli ollut vaikea asia aikaisemmin, niin se soitti sitten vield jotain
munta, niin se sanoi, ettd viimeksi silloin sen oikein ystivillisen ja mukavan
asiakasnenvojan kanssa, joka oikein hyvin selitti ne asiat ja kaikki. Kun sitten
katsoin etuusjirjestelmisti kirjaukset, saba-kommentit, niin ne oli minun
omat, olin itse palvelut asiakasta aiemmin. Niin sitten olinkin iloinen.” (AN9)

Organisaatiossa oli toimintamalli ja ohjeistus organisaation sisaisille palautteille.
Toimintamallin mukaisesti organisaation toisesta yksikosta tullut palaute ohjautui
ensin asiakasneuvojan esimichelle, joka kivi sitten palautteen yhdessd tyontekijin
kanssa lapi. Tallaisen toimintamallin asiakasneuvojat ja esimichet kokivat tukevan
kehittymista. Tassikin esimies oli avainasemassa siind, miten kivi palautteen lapi
tyontekijan kanssa tavoiteltavaan toimintatapaan peilaten. Téssikin asiakasneuvojat
ja esimiehet kokivat oivalluttamisen olevan avain kehittymiselle.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan yhteistyon kannalta oli tarkea,
ettd yhteistyokumppaneille annettaisiin positiivista palautetta, eikd aina kritisoitaisi
toisen toimintaa.

"Olen saanut Kelan toimistosta. Parikin kertaa on tullut sahkipostia, ne tulivat
minulle suoraan. Kivin palautteen kylli sitten esimiehen kanssa lipi.” (AN1)

"Mutta useinhan se on néin, etti meiltikin vakuntuspiiviin niyttid, ettd, ani
harvoinhan me soitetaan, etti kyllipds olet tehnyt hienot perustelut paditokseen.
Etti me soitetaan, ettd tisti pidtoksestd, etti ei muuten ollut perusteluja, toi-
mintamallin mukaan pitdisi olla. Meidin pitiisi keskittya, etti sinnekin piin
me laitettaisiin, ettd kivasti olet tehnyt timdin.” (AN7)
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Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan palautteen perusteella tulleille
toimintatapojen muutoksille oli annettava aikaa, mutta kuitenkin joku deadline oli
sovittava, jolloin tilannetta tarkastellaan uudestaan. Palautteen perusteella esimies
ja tyontekija asettivat yhdessa tavoitteen, mitd kohden pyrittiin. Esimies seurasi, ettd
tapahtuiko muutosta. Seurannasta ja sen aikataulusta sovittiin yhdessa esimichen ja
tyontekijan valisessd keskustelussa. Seuranta loi etenkin asiakasneuvojien mielesta
palautteelle mielekkyyden ja merkityksen.

“Timd on sinun semmoinen kebittimisen kohde, etti palataan tihin seuraa-
vassa tuumauksessa ... antaa aikaa ja ehkd sopii tietyissi asioissa deadlinen ... se,
ettd asiakasnenvojillakin on tieto siitd, etti seurataan.” (E3)

Palautteen antaminen oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
tirked esimichen kiytinnon tyoviline. Valmentavan esimichen asiakasneuvojat ja
esimichet kokivat kiyttivin palautetta asiakasneuvojaa ohjatessa ja tukiessa sekd
suunnan ndyttimisessd. Palaute toimi asiakasneuvojien kisitysten mukaan viestina
omasta toiminnasta suhteessa toivottuun toimintatapaan. Organisaatiossa oli sat-
sattu palautekidytintoihin ja niiden kehittimiseen. Esimichille oli jarjestetty koulu-
tusta palautteen antamiseen liittyen. Vaikka asiakasneuvojien ja esimiesten mielesta
palautekulttuurissa oli organisaatiossa tapahtunut kehittymistd, tuli etenkin asia-
kasneuvojien kisityksissi esille, ettd osa esimichistd kaipaa vield esimiestaitojensa
kehittamistd palautteen antamiseen liittyen ja siten oman valmentavan tydotteen
kehittimista.

5.1.3 Tuloskategoria 3: Esimiehen oma kdyttdytyminen esimerkkind

Tuloskategoriaksi 3 muodostui esimichen oma kiyttdytyminen esimerkkina.
Tidmin kuvauskategorian muodostamisessa yhdistin merkitysryhmit suoraan
kuvauskategoriaksi, silli merkitysryhmat muodostivat yhden luonnollisen ja
yhteniisen kategorian. Alakategorioiden muodostamisen koin teenniiseksi, eika
kuvauskategoria tuntunut sopivan edellisten tuloskategorioiden yhteyteenkain.
Niinpa paidyin harkinnan jilkeen esittimiin timin kategorian tulokset ilman
alakategorioita.

Esimichen omalla kiyttaytymiselld oli haastateltavien kisitysten mukaan suuri
merkitys tyonteolle ja tydilmapiirille. Esimies vaikutti omalla asenteellaan ja kayttay-
tymisellaan ty6ilmapiiriin ja sen avoimuuteen. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan
yksi valmentavaa esimiestyotd maaritteleva seikka oli esimichen oma suhtautumi-
nen ja asenne, esimies toimi heidin mielestadn esimerkkini tyoyhteisossd. Tamin
esimerkkind olemisen asiakasneuvojat kokivat olevan yksi valmentavan esimichen
tyotapa.
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"Kylli se esimies vaikuttaa paljon sithen tyoskentelyyn, etti millainen esimies

on.” (AN2)

Myos esimichet kokivat oman kidyttdytymisen ja esimerkkind olemisen olevan
tirkead tyonteolle ja tyoilmapiirille.

“ltse ajattelen, etti kuitenkin kun sielld tiimin edessi on, niin nehin kuulevar
kaikki miti mind pubun sielld, niin pitii pysyi asiallisena ja ystivillisend,
vaikka se asiakas olisi minkilainen tabansa sielli pubelimessa. Oma esimerkki
on kuitenkin tirkei.” (E1)

Tyoilmapiirin rakentumisessa esimiehen toiminnalla oli asiakasneuvojien ksitys-
ten mukaan iso merkitys ja ennen kaikkea he kokivat, ettd esimichen oma toiminta
ja kiyttdytyminen koettiin esimerkkinid muille ty6yhteison jisenille. Tahdn heidin
mielestddn vaikutti se, ettd esimies olildsna tiimissd ja tydyhteisossi. Asiakasneuvojien
mielestd esimichen toimintatavat nikyivit tydilmapiirissi. Esimichen toiminnan he
kokivat vaikuttavan yhteisllisyyden tunteen muodostumiseen tydyhteisossi. Yhtei-
sollisyyden kokemuksen tunnetta ja osaamisen jakamista esimies mahdollisti asia-
kasneuvojien kisitysten mukaan jarjestimalld tyontekijoille yhteiseen keskusteluun
aikaa, esimerkiksi esimies mahdollisti tiimitunnilla keskustelut, jolloin tyontekijoi-
den oli mahdollista jakaa kokemuksiaan toisten kanssa ja reflektoida oppimaansa.

Esimichen esimerkkii ei voinut asiakasneuvojien mielestd liikaa korostaa, silla he
kokivat esimichen asenteen ja suhtautumisen heijastuvan suoraan tyontekijéihin
ja vaikuttavan koko tyoyhteison ilmapiiriin. Esimies pystyi omalla toiminnallaan
osoittamaan tyontekijin arvostamista ja tyontekijin yksilond huomioon ottamista.
Toisia arvostava asenne lisdsi asiakasneuvojien kisitysten mukaan ty6ilmapiirin
avoimuutta ja tyontekijoiden luottamusta esimicheen. Niin asiakasneuvojat kuin
esimichet kokivat omissa tyoyhteisoissaan olevan avoimen ja luottamuksellisen
ilmapiirin, minki koettiin omalta osaltaan edistavin yhteisollisyyden kokemusta
tyontekijoiden kesken.

"Yksikko on aina sen nikiinen, minkd nakoinen johtaja on, ja se huokuu sielti
Jjokaisesta yksittaisestd tyontekijista.” (AN7)

“Johtajuuden merkityksen nikee tiilli paljon selkeimmin kuin jossakin
muualla, jossakin tehtaassa tai jossakin timmoisessi paikassa. Tadilld se var-
sinkin korostuu entisti enemmidin, tiilli kuitenkin tehdiin toiti toistemme
kanssa aika tiiviisti. Lihiesimiehet ovat lisnd tiimeissa, se jo helpottaa tilan-
netta.” (E2)

Esimies toimi asiakasneuvojien kisitysten mukaan esimerkkini myds tyohy-
vinvoinnista ja omasta terveydestdin huolehtimisessa. Heiddn mielestddn esimies
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saattoi omalla kiytoksellddn osoittaa huolehtivansa itsestddn ja hyvinvoinnistaan.
Palautekaytintojen yhteydessa haastatteluista nousi esille esimiehen suhtautuminen
palautteen vastaanottamiseen. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
valmentava esimies otti mielelld4n palautetta vastaan oman toimintansa kehittimi-
seksi. Niin haastateltavien mielestd esimies toimi samalla esimerkkina tyontekijoille
palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa edistien omalla esimerkillaan palau-
tekulttuurin kehittymistd organisaatiossa. My6s tiimitunneilla palautekiytintéjen
harjoittelu oli asiakasneuvojien kisitysten mukaan merkki esimichen omasta suh-
tautumisesta ja asenteesta palautteen merkitykseen. My6s haastatellut esimichet
kokivat omaan rooliinsa kuuluvan esimerkkini olemisen

5.2 Asiakasneuvojien ja lahiesimiesten kasityksia tyohyvinvoinnista

ja siihen vaikuttavista tekijoista

Tissd luvussa vastaan tutkimukseni toiseen alakysymykseen kuvaten, miten asiakas-
neuvojat ja lihiesimiehet kokivat ty6hyvinvoinnin ja sithen vaikuttavat tekijit.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksissd tyohyvinvointia lihestyttiin positii-
visesta nakokulmasta pohtien mitd hyvii asioita tyohyvinvointi heiddn mielestiin
oli. Tydhyvinvoinnissa korostui se, ettd tydhyvinvointi koettiin tunnetilana ja ennen
kaikkea subjektiivisena kokemuksena. Haastateltavien kisitysten mukaan jokainen
koki tyohyvinvoinnin omista lahtokohdistaan kisin. Asiakasneuvoja ja esimiehet
kokivat tyohyvinvoinnin kokonaisvaltaisena asiana, johon miellettiin sisiltyvin
hyvii oloa, hyvit ty6olosuhteet ja riittdvi osaaminen tyon tekemiseen.

Tyohyvinvoinnin kokemuksesta puhuttaessa tuli esille myos psyykkinen ulot-
tuvuus — se, ettd jaksoi henkisesti tehdi tyotd. Haastateltavat toivat esille, etté oli
tirkedd ymmartad tyohyvinvoinnin kokonaisuus. Kokonaisvaltaiseen hyvinvoinnin
kokemukseen kuului niin tyostd, tyopaikasta ja tyoyhteisosta kumpuavat asiat kuin
henkilokohtaisen elimintilanteen asiat. Heiddn mielestadn niitd asioita ei voinut
erottaa toisistaan.

Haastateltavar kuvasivat, ettd oli mukava tulla t6ihin. Samoin keskusteluissa
nousi esille toistd lihdon tunnetila siitd, ettd oli saanut tyopiivin aikana erilaisia
onnistumisen kokemuksia.

"Kun on Lihdossi toihin, niin tuntuu, etti on kiva libted toibin, ettei se ole
vikindisti.” (E2)

Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat tyohyvinvoinnin voimavaralihtoiseni ja ko-
konaisvaltaisena yksil6llisend kokemuksena ja tunnetilana Haastatteluissa nousseista
tydhyvinnoin kisityksistd voitiin erottaa kaksi kategoriaa: (1) tyohyvinvoinnin henki-
lokohtaiset ulottuvunder seka (2) tyohon littyvit tyohyvinvoinnin tekijit (ks. Kuvio 6).
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Tuloskategoria 4:
TyShyvinvoinnin
yksil6lliset ulottuvuudet

Padkategoria2:

Tyohyvinvointi ja siihen
vaikuttavat tekijit
Tuloskategoria 5:

Ty6hon liittyvét
ty6hyvinvoinnin tekijit

. J

Kuvio 6. Pidkategoria 2: Tyohyvinvointi ja sithen vaikuttavar rekijit

5.2.1 Tuloskategoria 4: Tyéhyvinvoinnin yksilélliset ulottuvuudet

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan yksilokohtaisilla voimavarateki-
joilld oli tirked osuus tyohyvinvoinnin kokemisessa. Yksilokohtaisia voimavarateki-
joitd tyohyvinvoinnin kokemisessa haastatteluiden perusteella olivat henkilokohtai-
nen terveys, jokaisen oma asenne ja motivaatio tydhon ja sen tekemiseen sekd koettu
tydénhallinta (ks. Kuvio 7).

Alakategoria 4A:
Terveys
f ) Tuloskategoria 4:
Alakategoria 4B: Ty6hyvinvoinnin
Asenne ja motivaatio yksilolliset
L ) ulottuvuudet
Alakategoria 4C:
Ty6nhallinta

Kuvio 7. Tuloskategoria 4: Tyohyvinvoinnin yksilolliset ulottuvuuder

Alakategoria 44: Terveys

Asiakasneuvojat ja esimichet puhuivat terveyden yhteydessi tyossi jaksamisesta.
Hyvin fyysisen ja psyykkisen kunnon asiakasneuvojat ja esimichet kokivat luovan
pohjan tyossa jaksamiselle ja mielen vireydelle. Asiakasneuvojien ja esimiesten ki-
sitysten mukaan ihminen on kokonaisuus, jossa on seka psyykkinen ettd fyysinen
puoli, jotka vaikuttavat toinen toiseensa. Fyysisen terveyden haastateltavat kokivat
luovan pohjaa psyykkiselle terveydelle.
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"On paljon pirteimpi, iloisempi, sinulla on semmoinen positiivinen ote siihen
tyohon, kun sind olet hyvissi kunnossa fyysisesti ja psyykkisesti. Fyysinen ja
psyykkinen terveyshin kulkevat niin kisi kidessi. Mind olen siti mieltd,
ettd fyysisen kunnon hoitamisella on niin suuri merkitys tuonne ylikertaan.”

(ANG)

Omasta terveydesti ja toimintakyvysti huolehtimisessa asiakasneuvojien ja esi-
miesten kisitysten mukaan omalla toiminnalla on iso merkitys. Lisiksi he korostivat
vastuullisuutta ei vain itsestd vaan my6s tyokavereista. Tyonantaja tarjosi mahdolli-
suuksia esimerkiksi taukoliikuntaan erilaisten vilineiden ja tyon tauotusten muo-
dossa, mutta jokaiselle itselle jai vastuu hyodyntidd nima mahdollisuudet.

"Se on hirveen paljon omasta aktiivisundesta, etti kun tuotetaan esimerkiksi
tosi paljon taukolitkuntaa ja elpymistaukoja, ja timmdisid, ja joka paivi niisti
pubutaan. Annetaan kaikki mahdollisuudet, mutta se on oma asia, haluaako
kayttid niiti. Oma vastuu on siind minusta aika korkea. Kaikkea ei voi antaa,
kylli se aika pitkilti libtee siiti omasta aktiivisundesta. Tissikin tulee se oma
asenne.” (E2)

“Jokainen on vastuussa omasta terveydestiin, mutta toisaalta jonkunlainen
vastun myos niisti tyokavereista.” (R4/ANS) “Flunssa-aikoina, mahatautien
atkana, vastuu siiti, ettei tule sairaana toihin, ettei taas muut saivastu.” (R4/

ANI0)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan omaan vastuullisuuteen liit-
tyy omien voimavarojen tunnistaminen. T4ssa asiakasneuvojat ja esimichet kokivat
tirkeiksi myos esimichen toiminnan. Esimichen tuntiessa asiakasneuvojan hyvin
pystyi esimies tukemaan asiakasneuvojan tydssi jaksamista. Organisaatiossa oli
kaytossa niin sanottu varhaisen tuen malli, jonka asiakasneuvojat ja esimichet koki-
vat tukevan terveytti ja tyossd jaksamista. Varhaisen tuen mallissa asiakasneuvojat
ja esimiehet nostivat esille esimichen toiminnan merkityksen. Tyossd jaksamisen
tukemisessa sekd asiakasneuvojat ettd esimichet pitivat ennaltachkaisevia tukitoi-
mia tirkednd osana terveyden ja toimintakyvyn yllipitimisessd. Asiakasneuvojien
ja esimiesten kisitysten mukaan tyShyvinvoinnin méiritteleminen fyysisen ja
psyykkisen terveyden kokonaisuutena toi pohjaa tydhyvinvoinnin edistimiselle ja
mahdollisten terveydellisten haittojen ennaltachkiisyyn. He korostivatkin, etti en-
nalta ehkiisevissi toiminnassa tulisi ottaa huomioon jaksamisen ja hyvinvoinnin
kokonaisvaltaisuus.

"Mutta oikeasti silloin kun se (varbainen tuki) toimii, niin sehin on just sitd,
etti ennaltaehkdiistiin pitkid sairauspoissaoloja. Mutta siind pitid olla just ne
tuntosarvet ja kristallipallot, ettii hoksaa, etti nyt pitid tehdi asioille jotakin.”
(AN18)
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"Tyohyvinvointia on, miten ennaltachkdistiin visymistd, miten voidaan
ennaltaehkdisti fyysistd rasittumista ja miten voidaan kebittid tilanteita silla

tavalla ja pysytian fyysisesti ja henkisesti hyvéssi kunnossa.” (AN1S)

Organisaatiossa oli jirjestetty toimiva toimintamalli tueksi esimerkiksi pitkiltd
sairauslomilta t6ihin palattaessa. Asiakasneuvojat kokivat esimiesten olevan sitou-
tuneita tahin toimintamalliin ja siten antamaan tukensa tyohon palaavalle. Asia-
kasneuvojat ja esimichet pitivit tyoterveyshuoltoa hyvini tukijirjestelmidnd niin
yksittdisen tyontekijin tyossi jaksamisessa kuin tyoyhteisojen tukena.

"Ja tyohyvinvointiahan on se, ettd jos sattun olemaan, jos on pitkiin pois, onhan
se ollut x:lle tyohyvinvointia, etti on tietyt pelisiinnot, milli se on, nyt kun se
on palannut toihin. Ettd se on tiennyt, ettd hinelli on timmainen tyokokeilu ja
tammoisilla saannoilld menndin, kuin se ettd jos olisi ollut semmoista vellovaa,
ettd katsotaan, miten jaksat.” (AN16)

"Ja varmaan toimiva tyoterveyshuolto. Ettd on kiytettivissi kaikki tarpeelliset
keinot sitten.” (AN14)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kasitysten mukaan harrastukset olivat tarkeita
tyossd jaksamiselle. Etenkin litkuntaan liittyvit harrastukset haastateltavat kokivat
tarkeiksi oman terveyden ylldpitimisessd ja jaksamisessa. Myos muut kuin litkuntaan
liittyvit harrastukset olivat tirkeitd tyossi jaksamisen tukemisessa. Haastatteluissa
tuli esille oman itsensi tunteminen ja kyky tunnistaa itselle ominaiset tyohyvinvoin-
tiin ja jaksamiseen vaikuttavat tekijat. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mu-
kaan harrastusten tulisi olla ennen kaikkea sellaisia, joista saa voimavaroja ja tukea
tyossd jaksamiselle.

"Litkunta se oikeastaan on, auttaa jaksamisessa ja oman terveyden yllapitimi-

sessi.” (AN12)

"Mistd saa itsellensi jotakin, ei se tarvitse olla liikuntaa, sehin voi olla jotakin
mistd saat itsellesi energiaa.” (AN1S)

Jokaisessa haastatteluyksikossa oli jarjestetty tyonantajan tukemana tydyhteison
yhteisti liikuntaa. Osallistuminen vapaa-ajalla tapahtuviin litkuntatapahtumiin oli
vapaachtoista. Tyoyhteison yhteisten liikuntatapahtumien asiakasneuvojat ja esi-
miehet kokivat tuovan mukaan sosiaalisen ulottuvuuden ja lisddvin yhteisollisyyden
kokemuksia.

"Minusta tailld meilla viime syksynd aloittanut zumbalajikokeilu ja sen jilkeen
tama, niin se yhteisollisyys, se tunne, mikd siitd tulee, on minusta ihan huippn.”

(E3)
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Padsdintoisesti asiakasneuvojat ja esimichet puhuivat tydssi jaksamisesta posi-
tiiviseen sivyyn. Mutta terveydestd puhuttaessa kdintyi niin asiakasneuvojien kuin
esimiestenkin puhe sairauksiin ja sairauden kokemuksiin ja sairauden monialaisiin
vaikutuksiin. Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat sairaudella olevan hyvin monen-
laisia vaikutuksia ei vain sairastuneelle itselleen, vaan myos tydhon ja tydyhteisoon.
Tyokavereilla oli huoli toisten sairastelusta ja sen merkityksesti sairastuneelle.

" Tietenkin, ettd jos on paljon saivasteluja ja semmoisethan vaikuttaa sitten mui-
hinkin ja joka sairaslomalla, tietenkin sithenkin, se jid vihin sitten ulkopuolelle
Jja muut taas, kun luurit huutaa punaisena, niin sitd katsoo, ettd sielld on monta
paikkaa taas tybjind. Itse on paremminkin huolissaan siiti henkilosti. Etti

onko pitkiaikainen juttu.” (AN19)

Etenkin asiakasneuvojien kisitysten mukaan sairastumisen vaikutukset heijastui-
vat asiakkaisiin, koska sairastuneen tyopanos oli pois asiakaspalvelusta.

“Itse ei kanna huolta siitd, etti toiset tekisi enempi toitd, koska yhteenhin me
vain vastataan. Vaikka kaikki olisi siind tiimissa pois, itse et pysty enempid kuin
yhden pubelun kerrallaan ottamaan. Tokiban se on asiakkailta pois, siti kautta

nikyy.” (AN17)

Asiakasneuvojat toivat esille, ett sairauden vuoksi toistd poissaolo vaikutti sai-
rastuneen omaan tilanteeseen. Pitemmin poissaolon he kokivat voivan aiheuttaa
ulkopuolisuuden tunteen. Sairaus ja oma terveydentila vaikuttivat asiakasneuvo-
jien ja esimiesten kisitysten mukaan tyontekoon ja omaan osaamiseen. Pitempi
poissaolo saattoi merkitd osaamisvajeen syntymisti ja tilloin esimichen tulikin
huolehtia, ettd pidempain poissaollut sai esimerkiksi itseopiskelutunneilla paivit-
tdd osaamistaan.

Alakategoria 4B: Asenne ja motivaatio

Oman asenteen merkitys tyohyvinvoinnille oli asiakasneuvojien ja esimiesten ka-
sitysten mukaan merkityksellista. He puhuivat niin sanotusta terveesti asenteesta
tyohon ja titd he kuvailivat silld, ettd “kaikki asiat eivit aina miellyta’, “toissi ei ole
aina kivaa” Asenteista keskusteltaessa asiakasneuvojien ja esimiesten kasityksissa
nousi esille asenteen merkityksen tyovireydelle. He kokivat, ettd negatiiviset asen-
teet vasyttivit, kun taas vastaavasti positiivisuus tarttui ja toi lisia hyvad tyoviretta.
Seka asiakasneuvojat ettd esimichet kokivat omalla asenteella voitavan vaikuttaa
paljon omaan ja tyoyhteison hyvinvointiin. He korostivat, ettd asenteita voidaan
kehittad, ja timid prosessi lihtee jokaisesta itsestd. Asiakasneuvojien ja esimiesten
kisitysten mukaan positiivinen asenne toi itselle hyvid mielt ja lisiksi he korostivat
positiivisuuden tarttuvan niin tyoyhteiso6n kuin asiakkaisiinkin.
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Asenne on tirkei. Kun se on kohdallaan ja kun sen valitsee, kun tulee ovesta
sisddn, kun sen tietoisesti valitsee, niin sehin just vaikuttaa tihin terveyteen.”

(AN7)

"Kun asenne on positiivinen, niin se on paljon mukavampi heti olla siing pube-
limessa. Silli lailla iloisella mielelld, niin se vilittyy sinne toisellekin puolelle.”

(AN13)

Asenteen tunnistettiin vaikuttavan myos omaan kehittymiseen. Esimichen tuki
itsetuntemuksen ja itseluottamukseen lisddmisessa oli tirkeaa kehittymiselle. Asia-
kasneuvoja ja esimichet selittivit, ettd oikeanlainen asenne ja usko omaan oppimi-
seen vaikuttivat tyohyvinvointiin.

"Kyllé sitd oli alussa ihan piballa, mutta mini ajattelin, etti kylli mind opin.
Olen aina muulloinkin oppinut uuden tyon, niin miksi mind en nytkin oppisi.
Se luottamus itseensi.” (AN11)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan ty6 sujui ja tyossd jaksaminen
oli parempaa, jos tyota ei koettu pakkopullana. Yksittaisen henkilén motivaatio-on-
gelmat heijastuivat tyontekijin oman tyonteon lisiksi koko tyoyhteisoon. Motivaa-
tio-ongelmien haastateltavat kertoivat nikyvin muun muassa alisuoriutumisena
tyossi. Organisaatiossa kiytossd olevan varhaisen tuen toimintamallin mukaan
esimies kivi keskusteluja asiakasneuvojan kanssa, mikili esimies havaitsi asiakasneu-
vojalla tyohon liittyvdd motivaation puutetta. Keskusteluissa pyrittiin 16ytimaan
ratkaisua tilanteeseen.

"Jos kokee, ettd ei ole niin sanotusti omassa tydssidin, niin tulee niitd lieveilmi-

oitd.” (E4)

Asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd jokaisella oli vastuu niin omasta kuin
tyokavereidenkin tyShyvinvoinnista. Tyonantaja sen sijaan tarjoaa tychyvinvointia
tukevat puitteet ja mahdollisuudet edistdi tydhyvinvointia tyopaikalla. Asiakasneu-
vojat ja esimiehet kokivat jokaisen henkilokohtaisen vastuun omasta itsestd tulevan
esille kokonaisvaltaisena omasta hyvinvoinnista huolehtimisena, sisiltien omasta
terveydesti ja toimintakyvystd huolehtimisen niin téissd kuin vapaa-aikana.

Alakategoria 4C: Tyonballinta

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan tyonhallinta lisad tyohyvinvoin-
nin tunnetta. Ty6nhallinta muodostui heidin mielestdin tyon vaatimasta tarvitta-
vasta osaamisesta. Tama taas edellytti, ettd jokainen tietdd oman toimenkuvansa ja
sen, mitd hineltd vaaditaan tyostd selviytyikseen. Heiddn mukaansa epivarmuus
omasta osaamisesta heijastui tydhyvinvoinnin kokemukseen. Osaamisvajeen eten-
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kin asiakasneuvojat kokivat rasittavan, ja niin vaikuttavan heidin tydhyvinvoinnin
kokemiseen negatiivisesti. Tyossd kehittyminen ja tunne omasta osaamisesta lisisivat
asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd tyohyvinvointia. Osaamisen kehittymisessa
asiakasneuvojat kokivat esimiesty6lld olevan ison merkityksen. Esimichen kanssa
yhdessd keskustellen asiakasneuvojat oppivat havaitsemaan omat vahvuutensa ja
kehittimistarpeensa.

"Jos on koko ajan semmoinen tunne, ettd et osaa tehdd titi tyotd, niin kyllihin
se rasittaa. ... Silld on tosi suuri merkitys, silla osaamisella. Jos koko ajan tulee
itselle semmoista tunnetta, etti sind et osaa tehdi tita tyoti, niin ettd pitid yli-
suorintua koko ajan, niin se on raskasta. Kylla se on niin, ettd kun tyon hallinta
on hyvéd, niin on parempi tyohyvinvointi.” (E1)

"Ja tyohyvinvointi on se, ettd tiedin miti minun pitid tehdd, mulla on se osaa-
minen, ja jos mulla ei ole sitd, niin minua tuetaan siind.” (AN7)

Asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd tyonhallinnan pohja luotiin jo tyohon
perehdytyksen aikana. Perehdytyksen ymmirrettiin luovan pohjaa mychemmalle
toiminnalle. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan perehdytyksessi tu-
lisi luoda tyontekijoille kuva organisaation ja toiminnan kokonaisuudesta. Asiakas-
neuvojien ja esimiesten mielesta asiakkaalle annettavan tiedon pitii olla fakeatietoa,
koska kyseessd on asiakkaille tarkeista asioista, sosiaalietuuksista. Ja timan vuoksi
perehdytyksessa tulee antaa hyvi pohjatieto sosiaalietuuksista.

"Kylli mind néen, ettd pitiisi aina nihdd se suurempi kokonaisuus, eli vibin
taustoja ja kunnon perehdytys, se tuo semmoista varmuutta ja turvaa. Kylli
mind uskon, ettd se lisid tyohyvinvointia. Sind olet varma misti pubut. Hal-
litset sen homman, miti olet tekemdssd, varsinkin tammeoiselli alalla, kuin
missd me ollaan, niin ei sielld voi pubua punta heinid, kun ne ovat ibmisille
tirkeitd asioita. Ja varsinkin, jos et ole ihan varma, etti sanoinkoban mini
ihan oikein, niin kylli se jid kaihertamaan, se luo semmoista henkisti pai-
netta.” (E2)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan tyossd kehittymisen ja tyossd
onnistumisen kokemuksilla on merkitysta tyossa jaksamiselle ja tyohyvinvoinnille.

"Se omassa tyissi kehittyminen edistid siti omaa tyohyvinvointiakin, koska mi-
nun mielestd se on tirked asia, ettd voit sanoa, ettd vitsi kyllipa tuntuu hyvilti,
ettd kun mind tindan opin tillaisen jutun.” (E3)

Oma osaaminen heijastui vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. Oman osaami-
sen kehittymisen myotd asiakasneuvojat ja esimichet kokivat saavansa varmuutta
substanssiosaamiseen ja timi oma varmuus heijastui asiakastyohon. Osaamisen
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myo6td asiakasneuvojat ja esimiehet kertoivat pystyvinsi tarjoamaan laadukkaampaa
asiakaspalvelua. Samalla heille itselle tuli onnistumisen kokemuksia siitd, kun he
kokivat, ettd olivat voineet auttaa asiakasta.

"Niin kylli se vaatii, ettii sind osaat sen etuuden ja ettd sinulle tulee semmoisia
onnistumisen kokemuksia, etti sind olet oikeasti voinut asiakasta auttaa” (E4)

"Kun osaa asiansa, niin asiakaspalvelukin on sitten jotenkin semmoista keskus-
televampaa asiakkaan kanssa eiki vaan semmoista, ettd mind suurin piirtein
etuusohjeesta luen timin lauseen” (ANG)

Oman osaamisen kehittyminen tuli esille asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd
myos siind, kun he neuvoivat vasta-alkavaa tyokaveria. Neuvoessaan vasta tyonsa
aloittanutta tyokaveria kokivat asiakasneuvojat ja esimichet saavansa itselleenkin
varmuutta ja palautetta oman osaamisen kehittymisestd. Samalla luottamus omaan
osaamiseen kasvoi.

"Kun he pédsivit newvomaan, niin hekin huomasivat, etti he osaavat timin
asian.” (AN11)

Vaikka asiakasneuvojat ja esimichet kertoivat tarvitsevansa tydssdin paljon
substanssiosaamista, kokivat he tyossi tarvittavan osaamisen olevan muutakin kuin
substanssiosaamista. Heiddn mukaansa asiakaspalvelutyossi nousi esille vuorovai-
kutustaitojen osaamisen merkitys. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mu-
kaan myos tydyhteisotaitojen osaaminen ja hallinta ovat tirkeid osa tyohyvinvointia
ja yhteisollisyyden kokemusta.

"Kylli se on muuta osaamista, semmoista sosiaalista kanssakiymistd, vuoro-
vatkutuksen osaamista. Kaikki pidasiat pitii olla hanskassa ja jotenkin silli
tavalla, etti tyokaverin arvostaminen kuuluu siihen kanssa.” (ANG)

Osaamisen kehittimisessd tuli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
esille esimichen valmennuksellinen tyote. Esimichen tuntiessa asiakasneuvojan —
timin kehittdmistarpeet, vahvuudet ja oppimistyylin — kykeni esimies tukemaan
asiakasneuvojan osaamisen kehittymistd parhaiten.

5.2.2 Tuloskategoria 5: Ty6hon liittyvdit tekijdt tyohyvinvointia méddrittamdssd
Tyohyvinvointiin vaikuttavina tyohoén liittyvind tekijoind asiakasneuvojien ja esi-

miesten kisitysten mukaan merkittivind tulivat esille mielekkéin tyon kokemus
seki turvalliset ja terveelliset tydolot (ks. Kuvio 8).
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Alakategoria 5A:

Mielekas tyd Tuloskategoria 5:
\ J Tyohon liittyvit
r ) tyohyvinvoinnin
Alakategoria 5B: tekijiit
Turvalliset ja

terveelliset tydolot

\. J

Kuvio 8. Tuloskategoria 5: Tyohon liittyvit tyohyvinvoinnin tekijit

Alakategoria SA: Mielekis tyo

Vaikka jokainen teki tyotd itsendisesti, kokivat asiakasneuvojat ja esimichet tyén
olevan yhteis6llinen asia ja kollektiivinen tydhyvinvoinnin voimavaratekiji. Tyohon
ja sen tekemiseen vaikuttivat heidin nikemyksensd mukaan tyokaverit ja koko tys-
yhteiso. Lisaksi esimiestyon merkitys tyon tekemiselle tuli haastatteluissa esille. Seka
asiakasneuvojien ettd esimiesten kasitysten mukaan nimenomaan kokemus tyon
mielekkyydesti loi pohjaa tydhyvinvoinnille.

Ty6n hallinnan tunne ja osaaminen olivat asiakasneuvojien ja esimiesten kasitys-
ten mukaan tyon mielekkyyden kokemuksen avainasioita. Tyon tekemisessi olikin
heidin mielestadn tirkedi se, ettd selvidd tyostd. Selviytymistd edistivit koulutus ja
riittdvd osaaminen sekd tarvittava tieto-taitotaso tyohon. Tyota tehtiessd saatavilla
olevan tuen merkitys tyossa selviytymiselle nousi haastatteluissa esiin. Tyon hal-
linnan tunne oli niin ikdin tyohyvinvoinnin tirked osatekiji. Ty6n hallinnan tun-
teeseen taas liittyi asiakasneuvojien ja esimiesten mielesta riittdva tydssd tarvittava
osaaminen, tyossd kehittyminen ja tydssi onnistumisen kokemukset.

"Ettd on se tieto-taitotaso, ettd osaa sen tyon. Silloin voi hyvin.” (AN14)

Tirkedna tekijana tyon mielekkaiksi kokemisessa oli asiakasneuvojien ja esimies-
ten kisityksissd tunne ja kokemus omalla alalla ja itselle ominaisessa ja sopivassa
tyotehtavissd olemisesta. Ty oli asiakaspalvelutyota ja asiakasneuvojat ja esimichet
kokivatkin, ettd voidakseen hyvin tydssi tuli asiakaspalvelutyo ja etenkin puhelin-
palvelutyostd kokea itselle ominaiseksi tyoksi. Puhelinpalvelutyon haastateltavat
kokivat niin sanotusta normaalista asiakaspalvelutyosta eriytyvani. Puhelinpalvelu-
tyossd asiakasta ei kohdata kasvotusten, miki teki tyonteosta haastavaa asiakasneu-
vojien ja esimiesten kertoman mukaan.

"Tyi on semmoista, ettd saa tehdd asiakkaiden kanssa tyotd, saa tehdi siti tyoti
mihin on saanut koulutuksen.” (AN1)

"Ja kylli sitten tyon pitii olla sellainen, se konkreettinen tyo, etti mistd sind
tykkddt. Meidin tyossi pitid tosiaan tykatd siiti asiakaspalvelusta.” (E4)
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Ty6n mielekkyyden kokemukseen liittyi asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksis-
s tyOssd onnistumisen tunne ja positiivisen palautteen saaminen tyostd. Asiakkaalta
saatu epasuorakin palaute oli haastateltavien mielestd tirkedd tyossi jaksamiselle.
Asiakkaalta saatu positiivinen palaute kannusti asiakasneuvojia ja esimichid entistd
enemman tekemain ty6 mahdollisimman hyvin. Samalla he kokivat, ettd asiakkailta
saatu palautteen loi tunteen oman tyon tirkeydesta.

"Kun tekee tyonsa silla tavalla hyvin, etti asiakas on tyytyviin en. Se on vihin
niin kuin oravanpyord, ettd kun itse olet ystavillinen asiakkaalle, niin asiakas
on ystavillinen sinulle ja sinulla on entisti parempi olla.” (E1)

Oman perustehtivin selkiytyminen auttoi ymmirtimain oman tyon merkityk-
sen osana organisaation toimintaa. Jokaisen tulisikin asiakasneuvojien ja esimiesten
kasitysten mukaan olla selvilld omasta perustehtavistain, koska se on heidin mie-
lestian kaiken toiminnan perusta. Perustehtivin sisiistimisen koettiin lisidvin
tyohyvinvointia.

Alakategoria SB: Turvalliset ja terveelliset tyoolot

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan hyvit tydolosuhteet ja viihtyisa
tydymparisto loivat hyvit puitteet tyon tekemiselle sekd mahdollistivat ja tukivat
tyossd jaksamista. Sekd asiakasneuvojat ettd esimichet kokivat, ettd tyotilat olivat
hyvit ja toimivat ja tyovilineet toimivat padsiantdisesti hyvin. Kaiken kaikkiaan he
kertoivat tyon tekemisen puitteiden olevan kunnossa. Viihtyisa tydymparistd ja ergo-
nomisesti terveytta tukevat tydolosuhteet vaikuttivat heidan mielestain myonteises-
ti tydhyvinvoinnin kokonaisuuteen. Huolta asiakasneuvojat ja esimichet kantoivat
siitd, ettd hyviin tydolosuhteisiin totutaan ja niitd aletaan pitii itsestddnselvyyksina.

"Tyoympdristo, tammaiset, miksi niitd sanotaan, etti on sopivan lammin ja
sopivan valoisa, niin ergonomisia juttuja, ja melut ja kaikki timmediset, nehin
kuuluvat sithen. Ja tyoympiristo yleensd, siihen kuuluu tyokaverit ja sitten,
ndin vaakaibmisend, timmdiset visuaaliset jutut ovat tirkeitd. Etti on viih-
tyisid. Ja sitten, etti sinulla on tavallaan, jos ajatellaan, etti tyovilineita, etti
ne ovat niin kuin, tarkoitan etti ohjelmat toimivat ja koneet toimivat, etti ne
ovat kunnossa. Meilli ne kaikki on erittiin kunnossa. En ole ollut timmeoisessi
tyopaikassa missi olisi ndin hyvin, pidettiisiin ihmisii kuin kukkaa kaimme-

nelli.” (E2)

Tyo6olosuhteisiin asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan kuului tyon
ergonomiset asiat. Tyovilineiden ergonomia todettiin olevan tydpaikalla hyvin.
Tarjolla oli eri apuvilinevaihtochtoja tyén kuormittavuuden vihentimiseksi.
Tyonantaja tarjosi eri vaihtoehtoja ja mahdollisuuksia, mutta viime kiadessa vastuu
apuvilineiden kiytostd ja mahdollisuuksien hyédyntimisesta oli jokaisella itselladn.
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"Tyoergonomia on otettu meilld huomioon tosi hyvin. Kun muistaa itse vain sit-
ten sddtid ne poydat ja tuolit ja vilineet, ettd siind on hyvd tehdi toiti. Omasta
aloitteesta ne pitid tehdd, ei niitd kukaan tule sinulle niiti méidrittelemdadin eiki
vitvoittimella mittaamaan.” (E1)

Tyo6olosuhteissa puhuttaessa asiakasneuvojien kisityksissi korostui oman tyétilan
merkitys tyossd jaksamiselle. Vaikka tyotd tehtiin tiimitilassa avokonttorityyppisesti,
oli jokaisella tyontekijalld oma sermeilla erotettu tyotilansa.

"Ettd sinulla on se oma tila siind, ettd saat olla siini omassa.” (AN10)

Vaikka osa asiakasneuvojista ja esimichista ei kokenut tyéympariston merkitysta
niinkdin suurena asiana omalle jaksamiselleen, tuli heidinkin puheessaan esille, ettd
tyohyvinvoinnin perustana ovat terveelliset ja turvalliset tyoolot.

"Mutten naie niin isona kuitenkaan. Kunhan nyt timmaiset terveydelliset seikat
ovat kunnossa.” (AN3)

TySympiristoon kuului myds tyopaikan fyysinen sijainti. Tyopaikan sijainti oli
asiakasneuvojien ja esimiesten mielestid tirkedd tyossa kdynnin kokonaisuudelle.
Useat asiakasneuvojat ja esimichet kertoivatkin hyédyntivinsi tyopaikan sijaintia
oman tyossd jaksamisen tukena, muun muassa tyomatkat he kertoivat tekevinsa
kivellen.

"Minusta on ihana, etti on lyhyt matka toibin, kiva kivelli nimd tyomatkat.”

(ANG)

" Tiistd voi piipahtaa ruokatunnilla, kiydi vaikka asioilla. Lounaspaikat ovat
libelld, on useampia vaihtoehtoja.” (AN1)

Tyohyvinvointiin vaikuttavat kollektiiviset ja yksilokohtaiset voimavaratekijit li-
mittyivit asiakasneuvojien ja esimiesten puheessa monin eri tavoin. Myés tyéolojen
yhteydessi he toivat esille jokaisen henkilokohtaisen asenteen merkityksen tybolo-
suhteiden arvostamisessa.

5.3 Asiakasneuvojien ja lahiesimiesten kasityksia tyossa
oppimisesta organisaatiossa

Tissd luvussa vastaan tutkimukseni kolmanteen alakysymykseen kuvaten, miten
asiakasneuvojat ja lahiesimichet kokivat tyossi oppimisen ja sen mahdollisuudet
organisaatiossa.
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Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksissi tyossd oppiminen niyttiytyi laa-
ja-alaisena, monia eri tapoja ja kdytiantojd kisittavana elinikdisend prosessina. Tyossd
oppiminen sisalsi heidin kokemustensa mukaan hyvin monimuotoisia tilanteita.
Ty6ssd oppiminen oli haastateltavien mielestd muutakin kuin perustehtivissi tarvit-
tavan substanssitiedon hankkimista. Tyon luonteen vuoksi vuorovaikutustaitojen
hallitseminen ndyttiytyi tirkednd osana tyossi tarvittavaa osaamista. Haastatelta-
vien kisitysten mukaan vuorovaikutustaitoja tarvittiin niin asiakkaiden kuin tys-
kavereiden kanssa. Tyoyhteisotaidot osana vuorovaikutustaitoja olivat yksi osa-alue
tyossd oppimisessa.

Tyossa tarvittiin tyon luonteen vuoksi faktatietoa erityisesti etuusasioista. Kaiken
kaikkiaan haastateltavat kokivat tarvitsevansa tietoa monilta aihealueilta. Heidin
tyossddn tarvittiin tietoa toimintatavoista, ymparoivasta yhtciskunnasta, ihmisen
osaamisesta ja oppimisesta, organisaation sisiisistd asioista sekd tietoa siitd, mistd
tieto voi 16ytya. Eri alueilta saadun tiedon kautta asiakasneuvojat ja esimichet ko-
kivat saavansa kokonaisvaltaisen nikemyksen asioista ja timidn myoti tyoskentelyn
helpottuvan. Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatiossa oli oppimisen ja osaamisen
tueksi paljolti tietoa saatavilla, mutta tiedon koettiin olevan pirstaloitunutta. Tal-
16in korostuu juuri “mista tieto 16ytyy” -osaaminen.

Omalla asenteella asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan oli eniten
merkitystd niin oppimisen edistimisessa kuin oppimisen estymisessi. Organisaa-
tiossa koettiin olevan paljon mahdollisuuksia ja tilaisuuksia oppimiseen, mutta
oma asenne vaikutti haastateltavien mielestd siihen, miten mahdollisuuksiin ja
tilanteisiin suhtauduttiin. Toki asiakasneuvojat ja esimichet tunnistivat vireystilan
ja motivaation merkityksen asioiden oppimiselle. Oppimista saattoi hankaloittaa
tai estdd oma arvio opittavan asian merkityksettomyydesti itselle tai omalle tyolle.
Aiheen kiinnostavuus tai ajankohtaisuus vastaavasti ndytti edistavin ja suuntaavan
oppimista.

"Ei kai meilld ole tiilli semmoisia esteiti. Jokaisen omassa padssihan se este on,
jos se on. Olen monta kertaa pubunut siiti omasta asenteesta oppimista kobtaan
elikkd jos sinulla itsellid on asenne, ettd sini et osaa titi tai et halua osata, niin
sehin on se suurin este.” (E1)

"Ja sitten se, ettd jos on vaikka ilmoitettu, etti timmaoinen juttu pitiisi kaydi
itseopiskelutunnilla lipi, jos se on semmoinen asia, jonka kokee, ettei tati oikeasti
tydssd tarvitse, niin ei se kylld jid mielenkdian silloin. Se valuu lipi ja siti miet-
tii, ettd mitihin mind oikeastaan dsken luin.” (AN1)

"Tietenkin se, ettd aibe ylipiatiin kiinnostaa.” (R1/AN1) "Ja sitten, jos on ollut
niin kuin ajankobtaisena, etti on vaikka kysytty jotain asiaa paljon, niin silloin
se tavallaan kiinnostaa itseikin.” (R1/AN2)
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Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat, ettd organisaatiossa huolehdittiin osaa-
misen kehittdmisestd. Osaamisen ja kehittymisen tueksi oli jarjestetty monenlaisia
mahdollisuuksia ja tilanteita, oli perusperehdytys, lisakoulutus, esimieskoulutuksia
ja itseopiskelua, myos verkkokoulu, Moodle, toimi hyvini tyossd tarvittavan tie-
don yllapitimisessd. Koulutukset olivat asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten
mukaan merkittivia ammattitaidon yllipitimisessi. Asiakasneuvojat kokivat, ettd
organisaatio jarjestid eri koulutuksia monipuolisesti.

Tyossd oppimista tapahtui (1) yksilokontekstissa, (2) yhteisokontekstissa seki (3)
organisaatiotason kontekstissa (ks. Kuvio 9). Niiden eri nikokulmien kautta haas-
tattelukeskusteluissa tarkasteltiin eri oppimistilanteita. Tydssd oppimista tapahtui:
tyotd tekemalld, jarjestetyissd oppimistilanteissa sekd vuorovaikutuksellisissa tilan-
teissa. Jarjestetyistd tilanteista haastateltavat toivat esille suunnitellut itseopiskelu-
tunnit sekd niin sanotut teoriakoulutukset.

Tuloskategoria 6:
Oppimisen
yksilokonteksti

Piikategoria 3:
Tydsséi oppiminen ja
sen mahdollisuudet

organisaatiossa

Tuloskategoria 7:
TyGyhteisotilanteis
sa oppiminen

Tuloskategoria 8:
Organisaatiotason
oppiminen

Kuvio 9. Pidkategoria 3: Tyossi oppiminen ja sen mahdollisuudet organisaatiossa

5.3.1 Tuloskategoria 6: Tydssd oppimisen yksilkonteksti

Tyossd oppimiseen liittyvit kasitykset voitiin jaotella yksilon nakokulmasta tyota
tekemilld oppimiseen ja itseopiskeluun (ks. Kuvio 10).

Alakategoria 6A: Tyotd
tekemélld oppiminen

Tuloskategoria 6:
Yksilokonteksti

Alakategoria 6B:
Itseopiskelut

Kuvio 10. Tuloskategoria 6: Yksilokonteksti
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Alakategoria 6A: Tyotd tekemilli oppiminen

Yksilokontekstissa asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan merkittiva op-
pimisen konteksti on oppiminen tyota tekemalla. Tyota tekemilld oppimisen tavois-
sa oli yksil6llisid eroja, haastateltavat kertoivat oppivansa tyon tekemisen puitteissa
muun muassa kokeilemalla ja harjoittelemalla uutta asiaa konkreettisesti tekemalla.
My6s virheista oppiminen tuli esille oppimisen tapana asiakasneuvojien ja esimies-
ten kasityksissi. Virheiden myoti opittua uutta, oikeaa toimintatapaa haastateltavat
kertoivat toteuttavansa jatkossa luontevasti omana toimintatapanaan. Jotta virheista
ja kokeiluista oppi, tuli haastateltavien mielesta tyontekijan saada palautetta toimin-
nastaan sekd tietoa siitd, miten oma toiminta suhteutuu organisaatiossa toivottuun
ja tavoiteltuun toimintamalliin. Palautteen antamisessa ja tavoiteltavan toiminta-
mallin selkiyttimisessd haastateltavien mielestd tuli esille esimiechen valmennuksel-
linen tydote. Tiéssd yhteydessa haastateltavat korostivat oivalluttamisen merkitysta,
jotta tyontekija itse huomaisi ja samalla oppisi, mita hinen tulee tehdi toisin. Tyon
tekemisen kontekstissa tuli esille hyvien kiytintojen ja kokemusten jakaminen tys-
kavereiden kanssa.

"Mind olen semmoinen kantapiin kautta oppija. Ja jos joku virbe tulee, niin
ehdottomasti opin todella hyvin. Muistan sen idnkaiken, miten se asia on ellei
sithen tule jotakin muuta muutosta.” (ANG)

"Ihan kaytinnon tyossi opin ja harjoittelemalla, en niinkédin silla lailla luke-
malla, niin ettd lukisin jostakin paperista miten joku ohjelma toimii vaan siti
pitiid padsti kokeilemaan. Jos tulee joku uusi ohjelma esimerkiksi, niin kokeile-
malla opin sen. Joskus opin, ettd teen sen yksin ja kokeilen yksin taikka sitten etti
Jjoku toinen, jonka kanssa siti katsotaan.” (E1)

"Mutta, jos itse on tehnyt jonkun vidrin. Senhin tekee ikuisesti vidrin, jos ku-
kaan ei tule sanomaan.” (AN18)

Asiakasneuvojat kokivat oppivansa tyotd tehdessdin asiakkailta hyvid, kiytinnon
tyOssd tarvittavia asioita. Asiakasneuvojatkin kertoivat oppivansa konkreettisten
asiakastapausten kautta. Konkreettisten asiakastapausten kautta oppiminen asia-
kasneuvojat kokivat hyvini tapana muodostaa kuva asiakaspalvelussa tarvittavasta
perustiedosta. Konkreettiset asiakastapaukset edistivit asiakasneuvojien kisitysten
mukaan uuden asian kiytintoon soveltamista. Uusi opittava asia yhdistyi niin jo-
honkin konkreettiseen ja niin sen omaksuminen helpottui.

"Kun kysyy jotain, niin konkreettinen tapaus opettaa enemmin.”(AN14)

"Kylli mind ainakin siind alussa opin hyvii asioita asiakkailta”(ANS)

115
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



Ty6ssd opittiin asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd vuorovaikutustaitoja.
Vuorovaikutustaidot olivat heidin kokemuksensa mukaan oleellisia niin tyoyhtei-
sOssd toimimisessa kuin myos asiakaspalvelutydssa.

"Kyllihin tissi oppii sita ihmisten kanssa parjadmistd ja semmoista vuorovai-
kutustaitoja ja sellaista pakosti. Viorovaikutustaitoja tarvitaan niin tyokaverei-
den kuin asiakkaitten kanssa, niitd oppii siind kiytinnon arjessa.” (E4)

Osana oman tyon tekemisti asiakasneuvojat kertoivat oppivansa tyokaveria opas-
taessa. Talloin oma oppiminen syventyi. Samalla asiakasneuvojat huomasivat oman
kehittymisensd, mistd he saivat itselleen onnistumisen kokemuksia.

Tyon tekemisen ohessa asiakasneuvojat kertoivat kuulevansa tai kuuntelevansa
tyokaverin hoitamia asiakastilanteita. Niistd tilanteista heidin mielestdin sai kuvan,
miten tyokaveri hoiti eri asiakastilanteita ja samalla asiakasneuvojat kertoivat saa-
vansa itselleen vinkkid oman tyon tekemisen tueksi.

"Ohimennenkin voi kuulla toiselta jotain, vaikka kun toisella on pubelu men-
neilli ja se loppuu, niin heti sybkdisee sinne ja kysyy, etti miten tuo meni. Sitten
ai jaa, mistd sind tuon, ja sithen vield keskustelee roisen kanssa.” (AN17)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan he oppivat jatkuvasti uutta
tyotd tehdessdin.

"Minusta se on kylli koko ajan oppimista. Etti ihan tuo jatkuva oppiminen
tuossa tyon obessa, pubelimessa, erilaiset koulutukset, sitten mind olen pube-
luissa kayttinyt ristiinkuunteluita, oman pubelun kuunteluita, minun pubelun
kuunteluita, ihan kaikkea. Kaikkia mahdollisia variaatioita miti loytyy, eri
etundenkin kuunteluita. Minusta se on kokoaikaista semmoista. Kokoaikainen
prosessi.” (E2)

Oma asenne oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan ratkaisevin niin
oppimisen edistimisessd kuin oppimisen estymisessi. Organisaatiossa koettiin ole-
van paljon mahdollisuuksia ja tilaisuuksia oppimiseen. Oma asenne vaikutti siihen,
miten mahdollisuuksiin ja tilanteisiin suhtauduttiin. Vireystila ja motivaatio taasen
edistivit tai rajoittivat asioiden oppimista. Mikali asian kokee itselle merkityksetto-
miksi, saattoi se asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd estid oppimista. Kun taas
kiinnostavia ja ajankohtaisia aiheita oppi helpommin ja mielellaan.

Alakategoria 6B: Itseopiskelut

Organisaatiossa oli varattu tyésuunnitelmaan sdinnolliset itseopiskeluajat. Aika
oli puoli tuntia viikossa. Itseopiskelussa oli tarkoitus opiskella tyontekijille itsel-
leen merkityksellisti aihealuetta. Vinkki itseopiskelutunnilla opiskeltavaan ja
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lipikiytiviin asiaan saattoi tulla myds esimichelti tai vakuutussihteerilti (etuuden
kokeneempi osaaja, etuuden kouluttaja). Itscopiskelussa oli kiytossi itscopiskelu-
paivakirja, johon tyontekiji saattoi etukiteen keritd opiskeltavia aiheita ja tehda
suunnitelmaa itseopiskelutuntien sisalléiksi lisiksi itseopiskelutunnilla lapikaydyt
asiat kirjattiin ylos itseopiskelupdivikirjaan. Itseopiskelupdivikirjaa kasiteltiin esi-
michen ja tyontekijin vlisissa tuumauksissa. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan
itseopiskelupiivikirja toimi opiskeltujen asioiden reflektoinnin tukena, samoin
koettiin esimichen kanssa kiytivien keskustelujen syventivin oppimista seki
kehittymista.

"Esimies sanoi, ettd han alkaisi katsomaan niité(itseopiskelupaivikirjoja) lipi
meidin kanssa henkilokohtaisesti, ettii miten voitaisiin jatkaa niiden tekemisti
Jja ebki suunnitella paremmin.” (AN4)

Asiakasneuvojien mielipiteet itseopiskeluun kiytettivistd ajasta jakaantuivat.
Osa koki, ettd aika oli liian lyhyt ja osalle taas aika oli riittavd. He, jotka kokivat,
ettd aika oli riittdva, toivat esille suunnitelmallisuuden merkityksen itseopiskelulle.
Suunnitelmallisuuden my6ti itseopiskelutunnin sisilto ja tapa, milld itseopiskelu-
tunnin kaytti, oli selvilld etukiteen. Suunnitelmallisuudessa tuli esille oma vastuu ja
itseohjautuvuus opiskeltavan aiheen ja itseopiskelutavan valinnassa.

“Turhan lybkisid, ei kerked kun aloittaa.”(AN9)

"Mind tykkddn tisti, etti ne on suunniteltu etukiteen, ne tunnit, mitd teet. Se
on helppo alkaa, se nopeuttaa siti aloittamista. ... Nyt sind néet kirjattuna, etti
tuona piivind mind aion tuon tehda.”(ANS)

Itseopiskelutunnilla oli kiytettivissd eri menetelmii ja tapoja; oli mahdollista
opiskella itsekseen verkkokoulusta asioita, tyontekij6illa oli mahdollisuus opiskella
pienryhmissa yhteistd asiaa ja keskustella siita keskenain lisdksi tyokaverien kesken
niin sanotut vertaiskuuntelut olivat mahdollista. Ryhmissa opiskellen asiakasneu-
vojat kertoivat jakavansa keskendin kokemuksia ja reflektoivan omaa oppimistaan
suhteessa tyokaveriin. Esimiehen aktiivisuus huomioida eri tapoja tehdi itseopiske-
lua, oli asiakasneuvojien mielestd tirkedd. Osa esimichisti jirjesti ryhmitilanteita
oppimisen ja kehittymisen tukemiseksi. Nain myos itseopiskeluihin tuli sosiaalinen
ulottuvuus mukaan.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan esimichelld oli ohjaava rooli
itseopiskelussa. Esimies saattoi antaa vinkkeja mitd voi opiskella ja mika olisi sopiva
tapa itseopiskeluun. Tdma kuvasti asiakasneuvojien mielesti sitd, ettd esimies tunsi
tyontekijin ja hinen kehittimiskohteensa seki tyontekijin oppimistyylin. Asiakas-
neuvojat kokivat, ettd itseopiskelussa esimichen ohjaava ja tyon tekemistd ja osaa-
misen kehittymistd tukeva asenne edisti itseopiskelun hyodyntimistd tyontekijin
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kehittymisen tukena. Esimieheltd saadun palautteen kautta asiakasneuvojat oppivat
nikemidin omat kehittymisen kohteensa.

"Jos esimies havainnoi tyoskentelyd ja kuuntelee pubeluiden hoitamista, niinhin
voi antaa vinkin, ettd sind et ole timmaisti kiynyt, etti kavisitko tammaisen,
tdssi voisi olla kebittamisen paikka.” (E2)

"Ennen kun meilli saattoi olla vaikka neljalli yhtaikaa itseopiskelutunti, niin
me menimme ja yhdessi kaytiin joku asia lipi. Esimerkiksi kun meille oli tullut
vasta elatustuki uutena etuntena, niin se oli hyvi silli lailla, kun kukaan ei
osannut siti kovin hyvin, mutta jokainen osasi aina jotakin ja toinen aina tois-
ta, niin sitten silld lailla yhdessi pibkdiiltiin kokonaisuntta” (AN18)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan ty6nantajan puolelta oli
mahdollistettu paljon erilaisia kidytintoja tyossi oppimiselle mutta lopulta vastuu
itseopiskelutuntien hyédyntimisesta oli tyontekijalla itsellaan. Esille tuli itseohjau-
tuvuus aiheen valinnassa ja oman oppimistarpeen tiedostaminen. Tyovuoron alussa
oli niin sanottu viidentoista minuutin valmistautumisaika. Tama aika oli tarkoitettu
ajan tasalla pysymiseen ohjeistusten ja uusimman tiedon osalta sekd naiden paivi-
tystd ja sahkopostin lukemista. Itseopiskelutunneilla ja valmistautumisajalla asiakas-
neuvojat kokivat voivansa ottaa haltuun pirstaloituneena ja hajallaan olevaa tietoa.

5.3.2 Tuloskategoria 7: Tyéyhteisétilanteissa oppiminen

Tyoyhteisotilanteissa oppimisessa korostui esimiesten ja asiakasneuvojien kasityksis-
si kaksi alakategoriaa (ks. Kuvio 11).

Alakategoria 7A:
Ty0yhteiso- ja
vuorovaikutustilanteis
sa oppiminen

Tuloskategoria 7:

( ) Tydyhteisotilanteissa oppiminen

Alakategoria 7B:
Jérjestetyt tilanteet

\ J

Kuvio 11. Tuloskategoria 7: Tydyhteisotilanteissa oppiminen

Alakategoria 74: Tyoyhteiso- ja vuorovaikutustilanteissa oppiminen

Ty6yhteiso- ja vuorovaikutustilanteissa oppiminen sisilsi asiakasneuvojien ja esi-
miesten kisitysten mukaan eri muotoja ja tapoja tilanteista ja osallistujista riippuen.
Tyoyhteisossd tuli spontaancita tilanteita, joissa keskusteltiin tyohon liittyvista
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asioista tyokavereiden kanssa. Taukojen aikana voitiin keskustella ja vaihtaa mieli-
piteitd, keskustelua kiytiin myos tiimitilassa. Vuorovaikutustilanteissa oppimisessa
esille nousivat neuvojen kysyminen tyokavereilta ja erilaisiin keskusteluihin osal-
listuminen. Kuuntelemalla oppimisesta haastatteluissa mainittiin keskusteluiden
sivusta kuunteleminen seka palavereissa ja tiimitydssd kokeneempien tyontekijoiden
kuunteleminen. Vuorovaikutustilanteissa niin asiakasneuvojat kuin esimiehet ker-
toivat jakavansa puolin ja toisin hyvid tyokiytintoji. Tamin hyvien tyokiytintojen
jakaminen oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan hyvi tapa oman
osaamisen kehittimisessi.

"Sitten porukassa keskustelemalla, siindhin oppii kauhean hyvin kaikkea. Joku
kertoo jonkun esimerkin jostakin asiasta tai kertoo, etti oletteko huomannut,
ettd tidlli on timmainen, siitihin ne aina kumpuavat.” (ANS)

"Tyossi opitaan kokemuksen kautta, muita seuraamalla, joko siini ohimennen
ihan semmoista passiivista, olet siind tiimitilassa ja kyllé sitd aina poimii toisilta
niitd juttuja. Tai sitten semmoista hyvin epavirallista juttelun lomassa tulee esiin
asioita. Tai sitten se voi olla semmoista niin sanottua ohjattua ja tavoitteellista,
etti menee tietyn asian tiimoilta kaveria vaikka kuuntelemaan ja seuraamaan.”

(ES)

Asiakasneuvojilla oli mahdollisuus menni kuuntelemaan kollegaa niin sanotusti
tuplaluureissa. Tuplaluureissa kuunnellen asiakasneuvojat kokivat oppivansa etuus-
tietimystd, saavansa vinkkeja hyvistd kidytinnoistd niin asiakaspalveluun kuin eri
jarjestelmien kaytostd ja yleensakin tyoskentelytavasta. Kuuntelutilanteissa jokaisen
oma vastuu oppimisesta ja oman toimintatavan ja osaamisen tiedostamisesta tuli
esille. Esimichet toivat kuunteluista oppimisen esille monipuolisena ty6ssi oppimi-
sen muotona. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan, jotta kuunteluti-
lanteista oppisi, tulisi kyetd reflektoimaan ja kisittelemiin tilanteesta saatua tietoa
ja peilaamaan sitd suhteessa omaan toimintatapaansa.

"Siind, kun kiy kuuntelemassa, niin huomaa joitakin nikseji ja fraaseja, miti
toiset kdyttivit, niin saa semmoisia vinkkeji.” (AN19)

"Kyllihin kuunteluissa oppii, tiimildiset oppivat ristiinkuunteluissa, siind oppii
niin etundesta kuin palvelutavastakin.” (E4)

Haastatteluissa puheesta tuli esille kollegoiden osaamisen arvostaminen ja se, ettd
tyokaveria oli helppo lihestyi ja kysyi neuvoa. Ty6yhteis6jen jisenilld oli monen eri
alan tyokokemusta ja koulutusta, minki asiakasneuvojat ja esimichet kokivat laajen-
tavan tiimin ja koko yhteison osaamista ja kehittymistd. Parhaimmillaan jokainen
tyontekiji toi oman aiemman kokemuksensa ja osaamisensa yhteiseen kiyttoon.
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"Se on muuten hyva, ettd tiilli on eri alojen ihmisid, toiset tietivit toisista
asioista, niin kuin sairaanhoitajat, it-alan asiantuntijat. Se on kauhean hyvi.”

(AN13)

Oppimistilaisuuksien hyodyntimisessi oma kokemus ajan puutteesta ja kiireen
tunnusta miellettiin oppimista hidastavana tekijani. Tdssd yhteydessd etenkin esi-
miesten, mutta myos asiakasneuvojien, kisityksissa tuli esille vastuu kokonaisvaltai-
sesta suhtautumisesta perustehtavin hoitamiseen.

"Ebkd timd niin kuin kiireen tuntu. Ettd tavallaan tuntee huonoa omaa tun-
toa siitd, kun nyt mind opiskelen, kun kaveri tuossa hubkii hiki hatussa vieressi

pubeluita.” (E2)

Ajan puute, asiakkaatkin pitii kereti palvella. Ei kaikkea aikaa voi kiyttid
opiskeluun. Kylli mind kattoisin, etti suurin este on oma halu ja aktiivisuus
sithen omaan oppimiseen ja tiedon yllipitimiseen.” (E4)

Asiakasneuvojien ja esimiesten nikemykset siitd, onko tyopaivin aikana tarpeeksi
aikaa ja mahdollisuuksia keskustelutilanteisiin ja kokemusten ja ajatusten vaihtami-
selle, tuntuivat vaihtelevan. Osa koki, etti oli riittivisti aikaa keskusteluille, osa taas
toivoi, ettd olisi enemmin jarjestettyja mahdollisuuksia keskusteluille.

"En mind oikeasti koe tarvetta jirjestid enemmdn keskustelutilaisuuksia. Joten-
kin tuntuu, etti mind ainakin olen semmoinen, etti saman tien spontaanisti
puran tilanteen enkd jii ihmettelemddin. Ettd sitten, kun se tulee, niin se on
akuutti ja se pitid heti sithen saada oikeasti purkaa.” (AN4)

"Todella, todella vihin meilli on sithen. Esimerkiksi tiimipalaverit menevit
melkeinpd niitten yleisten asioiden lipikiymiseen. Omassa tiimissi olen huo-
mannut, etti henkilot keskustelevat aika paljon keskendin. Etti he niin kuin
toisiltaan sitd tietoa ottaa, aika paljon imevit kuin sienet, jos sanotaan ndiin.
Mutta ihan semmoista niin kuin foorumia misti asioista voisi keskustella ei ole.”

(E2)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan tarvittiin enemmin tiimi-
laisten keskindistd keskustelua. Naiden tilanteiden jarjestimisessi ja mahdollis-
tamisessa esimichen tuki oli tirkedd keskustelutilanteiden hyodyntimisessi ja
mahdollistamisessa.

Alakategoria 7B: Jirjestetyt oppimistilanteet

Organisaatiossa oli jirjestetty ja suunniteltu oppimisen ja osaamisen kehittymisen
tukemiseen tahtaavia tilanteita ja tilaisuuksia. Jarjestetyt tilanteet tulivat haastatte-
luissa esille niin yksilo- kuin yhteisonikékulman kautta. Téllaisista tilanteista haas-
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tatteluissa tulivat esille itseopiskelutunnit sekd perehdytys- ja palvelukoulutukset.
Lisaksi asiakasneuvojien ja esimiesten kasitysten mukaan tiimipalaverien yhteydessa
opittiin yhteisistd asioista keskusteltaessa. Samalla tiimipalaverit koettiin hyviksi
kiytinnon tyossi tarvittavan tiedon jakamisen foorumiksi.

Palavereissa ja tiimityossa asiakasneuvojat ja esimichet kertoivat oppivansa ennen
kaikkea toisten kokemuksista ja yhdessa tyon tekemisen hyvid kiytintja jakamalla.
Tillaisen keskustelut mahdollistavan kulttuurin edistiminen oli asiakasneuvo-
jien kisitysten mukaan nimenomaan valmentavan esimichen toimintatapoihin
kuuluvaa.

"Kun asia keskustellaan tiimipalaverissa, se jid paremmin mieleen.” (AN14)

"Meilld kylli on ollut, me kaydidn niiti lipi, niiti esimerkkeja, niistd sitten op-
pii. Ei sithen mene koko tiimituntia, ensin kaydéidin muuta ajankobtaiset asiat

Jja sen jilkeen kiydiin.” (AN2)

"Me ainakin on toivottu siti meidin esimiehelti, etti saataisiin tiimitunneille
ihan semmoisia hetkid, etti saataisiin keskendin keskustella kaikista niisti.”

(ANS)

Jarjestettyjd oppimistilanteita olivat lisiksi erilaiset koulutustilaisuudet. Naistd
mainittiin tyosuhteen alkuun kuuluvat perehdytyskoulutukset sekd etuusosaamisen
syventimiseen liittyvit palvelukoulutukset. Tydsuhteen alussa olevat perehdytyskou-
lutukset kisittivit organisaation toimintamalleihin ja tieto- ja muihin jirjestelmiin
perehdyttimisen seka etuuksiin liittyvin perustiedon antamisen. Etuusosaamiseen
liiteyvid koulutuksia kutsuttiin organisaatiossa palvelukoulutuksiksi. Palvelukoulu-
tuksia oli keskimairin kaksi tuntia joka toinen kuukausi. Palvelukoulutuksia pitivat
vakuutussihteerit, jotka olivat oman etuuden syviosaajia. Palvelukoulutus oli ko-
konaisuus, joka sisilsi niin etuustietoa kuin asiakaspalveluosaamisen kehittimisen.
Lisdksi vakuutussihteerit pitivat tasmikoulutuksia esimerkiksi silloin, jos joku oli
ollut pidempain poissa ja tarvitsi paivitettyd etuustietimystd ja kertausta. Tai jos esi-
mies tai tyontekiji itse oli huomannut osaamisvajetta, oli mahdollista kiyda asioita
yhdessd vakuutussihteerin kanssa lipi. Asiakasneuvojat kokivat palvelukoulutusten
antavan lihaa luiden ympirille. Heiddn kisitystensia mukaan oppiminen liittyi
palvelukoulutuksista saatavan uuden tiedon liittimiseen tydssi esille nousseisiin
konkreettisiin tilanteisiin ja aikaisempaan tietoon. Asiakasneuvojat kertoivat, ettd
koulutukset olivat hyodyllisempia, jos itselld oli pohjatietoa koulutustunnin aihees-
ta tai jos koulutukset oli kytketty selkeisti kdytintoon.

"Niin mind yha edelleen muistan sen Samulin ja Saaran, oli semmoinen tarina,
niistd tuli pariskunta ja ne sai lapsia ja ne erosivat ja kaikki etundet menivit
siind, vihin niin kuin sadun mukana. Niin ne muistan edelleen.” (AN16)
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"Nyt tuntuu, etti on merkitysta, kun osaa sen pobjan, niin siti omaksuukin
enemmin. Silloin alussa oli, niin tuntui, ettd voi kaubea, titd tulee niin no-
peasti, en mind ehdi kirjoittaa, niin tuli vain viivoja sinne. Miti se tuo oli,
miten se menikidin. Tuli vihin litkaa, mutta sitten kun siti ebtii pohtia.”

(AN14)

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan oppimista edisti, jos uusi
opittava asia yhdistyi johonkin aikaisempaan. Jos opittavaa asiaa ei voinut yhdistia
mihinkain konkreettiseen tyon tekemisen tilanteeseen tai jos asia oli heille entuu-
destaan tuntematon, oppiminen tuntui haasteellisemmalta.

5.3.3 Tuloskategoria 8: Organisaatiotason oppiminen

Organisaatiotason oppimisen tuloskategorian muodostin suoraan merkitysyksikois-
td. Tdmin tason oppiminen tuli haastatteluissa harvemmin esille ja alakategorioiden
muodostaminen ei tuntunut toimivan tissd yhteydessa.

Organisaation ohjeistukset ja tiedotteet edustivat asiakasneuvojien ja esimiesten
kisitysten mukaan organisaation tasoa oppimisessa. Tyossd oppimisen tyokaluna
haastateltavat kokivat olevan verkkokoulu Moodlen, joka oli koko piiorganisaation
kiytossd, mutta jossa oli myos haastateltavien omalle organisaatiolle omat oppi-
misymparistot. Tyossa oppimista ja toivotun toimintamallin mukaista toimintaa
edistivit haastateltavien kisitysten mukaan koko organisaation tasolla annettavat
palautteet omasta toiminnasta.

Koko organisaatiota koskevat ohjeistukset tyossa oppimisen vilineend kohdistui-
vat asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan ennen kaikkea toivottujen toi-
mintamallien oppimiseen ja noudattamiseen. Organisaation hallinnon ylldpitaima
intranetti sislsi paljon koko organisaatiota koskevia tietoja, ohjeita ja saannoksia.
Haastateltavat kertoivat hyédyntivinsi intranettid piivittdisessd tyossain. Térkein-
td ei heiddn mielestdin ollut se, ettd oppi tiedon intranetistd lukemalla vaan se, ettd
itsella oli kisitys, misti tarvittava tieto tyon tueksi [oytyy.

"Tokihan kelanetti on tirked viline, sielti saat tietoa, asiakaspalveluobjeesta,
ratkaisutyostd ja ajankobtaisista asioista.”(E2)

Koko organisaation tiedotteet pitivit tyontekijat ajan tasalla organisaation tapah-
tumista ja asiakaspalveluun vaikuttavista asioista. Tarkeimmaksi asiaksi oppimisen
nikokulmasta haastateltavat nostivat esille tiedon samanaikaisuuden ja oikea-aikai-
suuden niin, ettd tieto tulisi kaikille samanaikaisesti esimerkiksi saihkopostilla, ja etta
tieto olisi saatavilla esimerkiksi ennen muutoksen ajankohtaa.

Organisaatiossa oli kiytossa kaikkien tyontekijoiden kiytossa verkkokoulu
Moodle. Moodlessa oli myos keskustelupalasta, jossa saattoi esittad itseddn askar-
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ruttavan kysymyksen tai asian. Tahin yleensa vastasi vakuutussihteeri. Tatd kautta
tietoa saatiin jacttua usealle taholle.

"Moodle-tiedotteitahan tulee joka piivi, niiti kiyddinkin sitten monesti tiimi-
tilassa lapi.” (E1)

“Jos on joku vaikeampi keissi, niin olen aina heiti kannustanut, etti kysykii
Moodlen kautta, etti siti kauntta kaikki saa tiedon, eli etuusasiaan liittyvin.”

(E2)

Yhteni organisaatiotason oppimisen nikékulmana asiakasneuvojien ja esimiesten
kisitysten mukaan toimi omasta toiminnasta saatu palaute suhteessa organisaatiossa
toivottuun toimintatapaan. Esimerkiksi toisesta yksikosta tuleva palaute tuli yleensa
esimichen kautta, ja esimies kavi sitten palautteen lipi yhdessa tyontekijan kanssa.
Esimichen antaman palautteen asiakasneuvojat kokivat oppimisen kannalta hyvina.
Esimichen kasitellessd saadun palautteen tyontekijin kanssa yhdessd keskustellen,
samalla mukaan otettiin myos miké on esimerkiksi toivottu toimintamalli kyseessd
olleessa tapauksessa. Lisaksi niissd tilanteissa haastateltavat saivat kertoa oman nike-
myksensi asiasta ja oman oivalluksen kautta pyrkivit 1oytaimaan ratkaisun kyseessa
olevaan asiaan. Asiaa ndin kisitellessd asiakasneuvojat kokivat oman oppimisen

syventyvan.
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6 ASIAKASNEUVOJIEN JA LAHIESIMIESTEN
KASITYKSET VALMENTAVASTA ESIMIEHESTA
TYOHYVINVOINNIN JA TYOSSA OPPIMISEN
EDISTAJANA

Toimiva esimiestyé oli sekd asiakasneuvojien ettd esimiesten kisitysten mukaan
tirked tyShyvinvointiin ja tyssi oppimiseen vaikuttava tekija. Toimiva esimiestyo
ymmarrettiin nimenomaan valmentavana esimiestyond. Valmentavasta esimies-
tyostd asiakasneuvojilla ja esimichilld oli hyvin kokonaisvaltainen kisitys: he eivit
kokeneet esimiehelld olevan erillistd valmentavan esimichen roolia vaan valmenta-
misen koettiin olevan kaikessa esimichen toiminnassa mukana oleva toimintatapa.
Tyohyvinvoinnin ja tydssi oppimisen haastateltavat kokivat olevan keskendin
vuorovaikutussuhteessa. Tyohyvinvoinnin kokemukset edistivit tyossi oppimista ja
tyossd oppiminen tuotti tyohyvinvoinnin kokemuksia.

Tutkimukseni edellisessé tulosluvussa kuvasin esimiesten ja asiakasneuvojien kisi-
tyksid esimiestydstd, tydhyvinvoinnista ja tydssd oppimisesta. Jatkoin analyysia siten,
ettd yhdistelin niiden pddkategorioiden tuloksista erityisesti sellaiset tekijit, jotka
kuvaavat, mitki valmentavan esimiestyon elementit ndyttivit erityisesti tukevan tyd-
hyvinvointia ja ty6ssd oppimista. T4ssd luvussa kuvaan, miten valmentava esimiesty
ndyttdytyy esimiesten ja asiakasneuvojien kisityksia tulkitsemalla tyohyvinvoinnin
ja tyossd oppimisen nakokulmista. Luvussa 7.1 vastaan tutkimukseni paakysymyk-
seen ja esitdn synteesin niistd valmentavan esimichen toiminnoista, jotka edistavit ja
tukevat sekd tyohyvinvointia ettd tyossa oppimista.

6.1 Valmentava esimies tyohyvinvoinnin edistajana

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan esimichen toiminta muodosti
ison osan tyohyvinvointia. Valmentava esimiestyd nikyi haastateltavien mielesta
parhaiten tydnteon arjen sujumisena. Arjen sujuessa asiakasneuvojat ja esimichet
kokivat, ettd he saattoivat keskittya perustehtivin tekemiseen eli asiakaspalveluun.
Toimiva esimiestyd oli haastateltavien kokemuksen mukaan esimiesty6td valmen-
nuksellisella tydotteella. Haastateltavien mielestd esimies edisti valmentavalla
tybotteella tydhyvinvointia monin eri tavoin ja monin eri menetelmin. Valmentava
esimies saattoi omalla toiminnallaan edistdd tyShyvinvointia vaikuttamalla seka
tyohyvinvoinnin yksilo- ettd kollektiivisiin voimavaratekijoihin. Tyohyvinvointia
edistdvit toimintatavat ja tilanteet limittyivit ja olivat paillekkaiisia ja samassa tilan-
teessa esimies saattoi kdyttdd useaa eri tytapaa vaikuttaen samalla useaan tychyvin-
voinnin osatekijdin.
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Vaikka esimichen toiminnalla miellettiin olevan suuri vaikutus tyohyvinvointiin,
ymmarrettiin, ettd koko vastuu ei kuitenkaan ole yksin esimichen. Jokainen tyonte-
kija on vastuussa sekd omasta ettd koko tydyhteison tyohyvinvoinnista.

Asiakasneuvojat ja esimiehet mairittelivit tydhyvinvoinnin nikemystain positii-
visesta nakokulmasta. Kisityksissa tuli esille, ettd tydhyvinvointi oli ennen kaikkea
yksilollinen kokemus esimerkiksi siitd, ettd oli mukava tulla toihin. Myds toista
lahdon tunnetila nayttaytyi merkityksellisend erityisesti siten, ettd oli saanut tyo-
pdivin aikana erilaisia onnistumisen kokemuksia. Niitd tarkemmin analysoitaessa
havaittiin tydilmapiirin, tyon ja esimiestyén merkitys myonteisen tyokokemuksen
synnylle.

Valmentavan esimiehen toiminta tyohyvinvoinnin ilmentyi esimiesten ja asiakas-
neuvojien kisityksissd seuraavien kolmen paikategorian mukaan: (1) tyontekijin
henkilokohtaisten tyohyvinvoinnin tekijéiden tunnistaminen ja huomioiminen,
(2) tydhyvinvoinnin yhteiséllisten voimavaratekijoiden tunnistaminen ja huomioi-
minen sekd (3) esimichen kiyttiytyminen tychyvinvoinnin tekijini (ks. Kuvio 12).

( ) (Valmentava esimies )
Padkategorial: tyohyvinvoinnin
Valmentavan esimiestyon edistidjini
kaytanndt 1. Tydntekijan
\ J henkilokohtaisten
- \ tydhyvinvointitekijoiden
. . tunnistaminen ja
Pédkategoria 2: huomioiminen
Tyohyvinvointi ja sen L
tukeminen 2. quhyymvomnm
yhteisollisten
~ o voimavaratekijoiden
e 3 tunnistaminen ja
Pédkategoria 3: Tyossd huomioiminen
oppiminen ja sen 3.Esimichen
tukeminen kayttdytyminen
L ) \{yShyvinvoinnin tekijind /

Kuvio 12. Valmentava esimies tyohyvinvoinnin edistijini

eesee

6.1.1 Tyéntekijdn henkilokohtaisten tyohyvinvointitekijoiden
tunnistaminen ja huomioiminen

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan terveys oli voimavara omalle
kokonaisvaltaiselle tyohyvinvoinnille. Asiakasneuvojien ja esimiesten kasityksissa
tuli esille terveyden vaikutus tyon tekemiselle ja ty6ssd jaksamiselle. Haastateltavat
kertoivat, ettd kokiessaan itsensa terveeksi, myos tyon teon koettiin sujuvan. Mikali
oli terveydellisia ongelmia, kokivat haastateltavat niiden heijastuvan myés tyon
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tekemiseen sekd kokemuksiin tydssi jaksamisesta., muun muassa keskittymisvai-
keuksina. Asiakasneuvojat painottivat myds, ettd esimichen antama tuki oli tirkeda
tyontekijan terveyteen liittyvissd asioissa. Esimichen tuntiessa tyontekijin saattoi
hin antaa tarvittavan yksilokohtaisen tuen tyontekijille.

Merkitykselliseksi asiakasneuvojat kokivat esimichen antaman tuen ja ymmar-
ryksen silloin, kun asiakasneuvojien henkilokohtaisen elimin asiat vaikuttivat tyon-
tekoon. Asiakasneuvojat kuvasivat esimichen tukevan heidin tyossi jaksamistaan
mahdollistamalla erilaisia yksilollisia ratkaisuja perheen ja tyon yhteensovittamiseen
seka yksilolliselld elimintilannekohtaisella tuella.

Asiakasneuvojat nostivat esille ennaltachkiisevin nikokulman terveysasioissa ja
tyossd jaksamisen tuessa. Organisaatioissa oli kdytossa niin sanottu varhaisen tuen
malli, jossa esimichen ja tyontekijin luottamuksellisissa keskusteluissa oli merkit-
tavi rooli. Varhaisen tuen toimintamalliin kuului esimerkiksi pitkiltd poissaololta
tyohon paluun tuki. Niissa tilanteissa esimies yhdessa tyontekijan kanssa keskustel-
len laati yksilsllisen tydhon paluun suunnitelman. Varhaiseen tukemiseen liittyen
esimichen toiminta oli tukevaa ja ohjaavaa ja tyonteon mahdollistavaa, nimi toi-
minnat asiakasneuvojat kokivat liittyvin nimenomaan valmentavaan tyootteeseen.

Avoimen ja helposti lihestyttivin esimiechen kanssa tyontekijit kokivat voivansa
helpommin ottaa esille keskusteluihin vaikeitakin asioita. Erityisesti valmentavan
esimichen tyoskentelyyn liitettiin luottamuksellisten keskusteluiden kayminen.
Keskusteluissa esimies ja tyontekija yhdessd miettivat ja pohtivat tyontekijin ti-
lannetta ja pyrkivit yhdessi keskustellen 16ytimain tyontekijin tydssi jaksamista
tukevan toimintamallin.

Osansa tydhyvinvoinnin kokemuksen syntymisessd oli haastateltavien mielestd
omalla asenteella ja motivaatiolla. Parhaimmillaan valmentavan esimiesty6n kéytin-
teet auttoivat tunnistamaan asenteeseen ja motivaatioon vaikuttavia tekijoitd. Oma
asenne vaikutti niin tyon tekemiseen kuin tydssi oppimiseen. Asenteilla oli asiakas-
neuvojien ja esimiesten kokemusten mukaan iso merkitys tyovireydelle. Negatiiviset
asenteet vasyttivat, kun taas vastaavasti positiivisuus tarttui koko tyoyhteisoon ja toi
lisaa tyovireyted. Mikili tyontekija koki tyon pakkopullana ja koki haasteelliseksi
tyoskennell asiakaspalvelussa, heijastui se my6s tyossi jaksamiseen ja tyon tekemi-
seen. Mutta mikali tyontekija koki tyoskentelevinsi itselleen mieluisassa tyossa ja
koki asiakaspalvelutyon itselleen luontevaksi, sujui tyon tekeminenkin helpommin,
ja ndin myos tyossi koettiin jaksettavan paremmin. Esimichet, jotka osoittivat aitoa
kiinnostuneisuutta tyontekijoittensd hyvinvointiin ja osaamiseen, pystyivit tuke-
maan heidin tydskentelydin monin yksilollisin tavoin.

Esimichet ja asiakaspalvelijat olivat huomanneet, ettd yksittiisen henkilon mo-
tivaatio-ongelmat heijastuivat henkilon tyéntekoon ja lisaksi myos tydyhteisoon.
Tulosten perusteella motivaatiota tarkkailtiin jatkuvasti. Yksittdisen tyontekijin
motivaatio-ongelma saattoi tulla esille esimerkiksi alisuoriutumisena, mika saattoi
heijastua koko tydyhteiso6n muun muassa yhteistydongelmina. Siksi seki asiakas-
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neuvojat ja esimiehet kokivat koko tyéyhteison hyvinvoinnille tirkedksi, ettd esimies
otti asian puheeksi asiakasneuvojan kanssa heti havaitessaan motivaatio-ongelmaa.
Yhteisessd keskustelussa pyrittiin 16ytimdin ratkaisua tilanteeseen valmentavan
esimiestyon ottein.

6.1.2 Tyohyvinvoinnin yhteiséllisten voimavaratekijoiden
tunnistaminen ja huomioiminen

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten valossa yhteisollisyyden kokemus vaikutti
myonteisesti tyohyvinvointiin. Haastateltavat kokivat avoimen, luottamuksellisen ja
erilaisuutta hyviksyvin ilmapiirin edistdvin yhteisollisyytta ja toisaalta taas yhtei-
sollisyyden koettiin luovan hyvaksyvid ilmapiirid. Haastateltavat kertoivat yhteisol-
lisyyden tuovan heille tukea tyon tekemiseen ja tydssi jaksamiseen.

Esimiehen toiminta yhteiséllisyyden lisiamiseksi tuli esille esimichen jirjestdes-
si ja mahdollistaessa eri yhteisollisyyttd tukevia ja edistavid tilanteita, esimerkiksi
tiimitunnilla yhteiset keskustelut ajankohtaisista asioista seki itseopiskelutilanteissa
ryhmissi opiskelun mahdollistaminen. Esimiechen toiminta oli asiakasneuvojien
kisityksen mukaan avainasemassa avoimen, luottamuksellisen ja keskustelevan il-
mapiirin luomisessa.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan yhteisollinen ilmapiiri edisti
omalta osaltaan myds tydssa oppimista. Tyon tekeminen miellettiin kollektiivisek-
sien kokemukseksi, vaikka jokainen tekikin omaa tyotddn itsendisesti. Yhteisen tyon
kontekstissa oma tyo ymmarrettiin osana organisaation ja tiimin tehtivikenttaa.
Yhteinen suunta ja piamairi tyolle toivat kokemuksen yhteisollisyydestd tyon te-
kemisessa lisiten samalla tyohyvinvoinnin kokemusta. Valmentavan esimiehen kyky
sanoittaa jokaisen tyontekijin tyén panoksen merkitys my6s suuremmassa mitta-
kaavassa naytti ponkittavin yhteisollisyyden kokemusta.

Valmentava esimies huolehti tyohyvinvoinnista myds pitamalld huolta, ettd
tyontekijoiden osaaminen pysyy ajantasaisena. Koulutukset toimivat pohjana tyon-
hallinnalle ja tyon tekemisen tukena. Koulutuksissa pyrittiin huomioimaan tyonte-
kijan aikaisemmat kokemukset, tiedot ja taidot. Uusien koulutusten pohjautuessa
aiemmille kokemuksille ja tiedoille, haastateltavat kertoivat saavansa koulutuksista
enemmin hyotyd uuden oppimiselle. Koulutustilanteissa pyrittiin lisiimain myos
yhteisollisyyttd ja kokemusten jakamista. Jarjestetyilld koulutuksilla oli esimiesten
ja asiakasneuvojien nikemysten mukaan osansa tyShyvinvoinnin tuottamisessa:
saatuaan varmuutta omalle toiminnalleen seké ohjausta ja tukea omalle kehittymi-
selleen heiddn tyohyvinvointinsakin tuntui kohenevan.

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan valmentava esimies huomioi
tyohon liittyvit voimavaratekijit, joina ndyttaytyivit myos mielekkdin tyon ja on-
nistumisen kokemukset. Tyon hallinnan tunteen sekd onnistumisen kokemusten
haastateltavat kokivat olevan yhteydessi mielekkdin tyon kokemukseen. Mielek-
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kdin tyon kokemuksen taas koettiin lisd4vin tyossi jaksamisen tunnetta. Valmen-
tavan esimichen koettiin auttavan tyon tekemisen arjessa ja tukevan kehittymista
tyossa.

Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat oman perustehtivinsid ymmirtimisen osana
organisaation kokonaistehtivikenttii olevan tirked ty6n tekemisen peruselementti
ja siten osa tyohyvinvoinnin kokemusta. Tietdessian oman perustehtivin ja sithen
liiteyvit tyon tavoitteet ja osaamisen vaatimukset haastateltavat kokivat olevan
helpompaa keskittyd tyon tekemiseen. Valmentava esimies selkiytti perustehtavia
niyttamalld suuntaa tyonteolle tukemalla ja ohjaamalla tyontekoa organisaation
tavoitteen suuntaan. Valmentava esimies selkiytti yksittdisen tyontekijin tyonkuvaa
ja perustehtivad kahdenkeskisissa keskusteluissa, esimerkiksi kehityskeskusteluissa.
Yhteisesti perustehtavai kaytiin lapi tyoyhteisopalavereissa ja tiimitunneilla.

Asiakasneuvojien kisityksen mukaan valmentava esimies toimi tyossiolon ja tyon
tekemisen mahdollistajana monin eri tavoin ja loi puitteet tyon tekemiselle ja ohjasi
tyossd selviytymistd. Esimies huolehti, ettd tyGolot olivat terveelliset ja turvalliset.
Esimies pyrki asiakasneuvojien mielestd jirjestimain tyoympariston ja tyoyhteison
toiminnan niin, ettd asiakasneuvojat saattoivat keskittya perustehtivin hoitamiseen.
Esimichen kanssa yhdessa tyontekijat saattoivat miettid mahdollisia eri ergonomisia
apuvilineitd tyon tekemisen avuksi ja tyossd jaksamisen tueksi. Asiakasneuvojat
kokivat, ettd kun tyon teon puitteet, tyovilineet ja tydympiristd olivat kunnossa,
mahdollistui tyon sujuva tekeminen sekd tydssd jaksaminen niin fyysisesti kuin
psyykkisesti. Seki asiakasneuvojien ettd esimiesten kisityksissd korostui, ettd vastuu
oli kuitenkin jokaisella itselldin tyovilineiden asianmukaista kdytostd, esimerkiksi
omasta tyoergonomiastaan huolehtimisessa.

Valmentavan esimichen asiakasneuvojat kokivat tukevan ja ohjaavan ty6yhteis6d
arjen tyonteossa. Esimichen toiminnan haastateltavat katsoivat mahdollistavan tyon
tekemisen terveellisessd ja turvallisessa ymparistossa.

6.1.3 Esimiehen kdyttdytyminen tyéhyvinvoinnin tekijénd

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan valmentavaa esimiesty6ta méairicti
erityisesti esimichen oma suhtautuminen ja asenne sekd hinen antamansa esimerkki
tyoyhteisossi. Esimerkkina olemisen asiakasneuvojat ja esimichet kokivat olevan yksi
valmentavan esimichen tydtapa. Tyoilmapiirin rakentumisessa esimichen toimin-
nalla oli etenkin asiakasneuvojien kisitysten mukaan iso merkitys, ja ennen kaikkea
he kokivat, ettd esimichen oma toiminta ja kiyttaytyminen toimivat esimerkkina
muille ty6yhteison jisenille. Parhaiten esimerkin niyttiminen onnistui, jos esimies
oli lasnd tiimissd ja tyoyhteisossa. Esimichen esimerkki niin tyon tekemisessd kuin
tyOyhteisossa nikyi jokapiiviisessd tyoskentelyssd ja heijastui jokaisesta tydyhteison
jasenestd. Valmentavan esimichen rooliin ja ty6tapoihin kuului asiakasneuvojien
mielesti oleellisena osana esimerkkini toimiminen monin eri tavoin.
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Esimiehen esimerkkii ei voinut asiakasneuvojien kisitysten mukaan liikaa koros-
taa, silla he kokivat esimichen asenteen ja suhtautumisen heijastuvan suoraan tyon-
tekijoihin ja vaikuttavan koko tyéyhteison ilmapiiriin. Asiakasneuvojat kokivat, etta
tiimi ja tyoyksikko olivat esimichensi nikoisid. Esimichen kiyttiytyminen ja toi-
minta korostuivat organisaatiossa, silld toita tehtiin tiiviisti yhdessd. Esimies toimi
asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan esimerkkind my6s tyohyvinvoin-
nista ja omasta terveydestdin huolehtimisessa ja esimies saattoi omalla kiytoksellain
osoittaa huolehtivansa itsestdin ja hyvinvoinnistaan.

Esimichen aito valittiminen tyontekijastd ja tiimista loi erityisesti asiakasneuvo-
jien mukaan ympirille luottamuksen ilmapiirin. Esimies pystyi omalla toiminnallaan
osoittamaan tyontekijan arvostamista ja tyontekijan yksilond huomioon ottamista.
Timan toisia arvostavan asenteen asiakasneuvojat kokivat lisddvin tyoilmapiirin
avoimuutta ja luottamusta esimicheen seki edistivin yhteisollisyyden kokemusta
tyontekijoiden kesken. Avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa kaikki kokivat
itseddn arvostettavan. Asiakasneuvojat kokivat, ettd he pystyivit luottamaan esimie-
heen, joka kiyttiytyi arvostavasti heitd kohtaan.

Helposti lahestyttivin ja omalla esimerkillddn yhteisollisyytta tukevan valmen-
tavan esimichen kuvattiin auttavan ty6n tekemisen arjessa. Lisiksi esimichen oma
esimerkki osallistumisesta eri keskustelutilanteisiin kannusti my6s tyontekijoiden
osallistumista. Helposti lahestyttaviltd esimicheltd esimerkiksi neuvojen kysymi-
nen tyon ongelmatilanteisiin lisisi omalta osaltaan avointa ja luottamuksellista
tyoilmapiirid. Luottamus esimicheen helpotti asiakasneuvojien kisitysten mukaan
esimichen lihestymistd ja vuorovaikutuksellisten keskustelujen kdymistd. Avoimuus
ja luottamus olivat seki asiakasneuvojien ettd esimiesten mielesti tarkeita tyohyvin-
vointia edistavid tekijoiti.

Asiakasneuvojat toivat esille, ettd esimiestyohon kuuluu my6s esimichen jamak-
kyys ja tietyn asteinen auktoriteetti. Asiakasneuvojat painottivat, ettd esimies oli se,
joka tekee lopullisen padtoksen asioista kuultuaan tarvittaessa ensin asiakasneuvojien
nikemyksen asiasta. Esimichen kiytoksen merkityksen yhteydessa haastatteluissa
keskusteluun nousi esimiehen vallankayttd. Osalla asiakasneuvojista oli ksitys, ettd
valtaa vidrin kdyttivi esimies tekee paiatoksid esimiesasemaansa vedoten kuulematta
asiakasneuvojia. Asiakasneuvojien kisitysten mukaan valmentavan esimichen toi-
mintaan ei kuulunut epiasiallisen vallan kiyttd. Jos he kokivat oman esimichensi
kdyttavin valtaa suhteessa asiakasneuvojiin, tilloin heidin kisityksensi mukaan
heidin esimichensi ei toiminut valmentavan esimiestyon periaatteiden mukaisesti,
vaan tarvitsisi valmennustaitojensa kehittdmista.

Esimichen kiytos ja esimerkki heijastuivat suoraan koko tiimin ja tyoyhteison
toimintaan. Esimies saattoi omalla toiminnallaan osoittaa suunnan tyoskentelylle
sekd edistad positiivisia asenteita ja ilmapiirid. Tiedottaminen muutostilanteissa
oli yksi tyohyvinvointiin vaikuttava tekiji. Muutoksista ajoissa tiedottaminen seki
muutosten vaikutuksista tyon tekemiseen kertominen hilvensivit tyontekijoiden
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huolta muutosten vaikutuksesta omaan tydskentelyyn. Esimichen toiminnan ja esi-
merkkina toimisen vaikutus tyoyhteis6on korostui samassa tilassa tyoskennellessa.

Valmentava esimies edisti tyohyvinvointia reflektoimalla omaa toimintaansa.
Tirked osa valmentavaa esimiestyotd oli siten myos se, ettd esimies kehitti itseddn
esimichend ja antoi tissikin mielessi valmennuksellisen esimerkin tyontekijoil-
leen. Esimichen tunnistaessa oman toimintansa ja kiyttidytymisensd vaikutuksen
tyoyhteisoon hinen oli mahdollista lisitd paitsi esimiechen omaa myds tydyhteison
tyohyvinvointia.

6.2 Valmentava esimies tyossa oppimisen edistdjana

Valmentavan esimiestyon asiakasneuvojat ja esimichet kisittivit vuorovaikutuspro-
sessina lahiesimichen ja asiakasneuvojien kesken. Tiéssd prosessissa yksi keskeinen
tavoite oli henkiloston kehittyminen ja siten suorituksen parantaminen. Tarkastel-
taessa asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksid ty6ssi oppimisesta naytti siltd, ettd
he ymmarsivit aihealueen hyvin laaja-alaisesti. Tyossi oppiminen hahmottui monia
eri tapoja ja kaytantoja kasittavaksi elinikiiseksi prosessiksi. Valmentavalla tyoot-
teella tyoskentelevi esimies edisti tydssd oppimista tydpaikalla monin eri tavoin ja
kiyttien useita eri tydmenetelmii, jotka nivoutuivat toisiinsa.

Tissd luvussa kuvaan valmentavaa esimiestyotd tydssi oppimisen edistdjind
seuraavissa kolmessa kategoriassa: (1) tyontekijin henkilskohtaisen oppimishalun
ja -valmiuksien tunnistaminen ja huomioiminen, (2) palautteen antaminen oppi-
misen ja kehittymisen tueksi sekd (3) erilaisten oppimistilanteiden jirjestiminen ja
hyédyntiminen (ks. kuvio 13).

s ) ( \
Padkategoria 1: Valmentava esimies tyossi
Valmentavan esimiestyon oppimisen edistéjina
kaytinnt 1.Tyontekijén
\ J henkilokohtaisen
- N oppimishalun ja -

valmiuksien tunnistaminen

Péékategoria 2: . S
ja huomioiminen

Tybssd oppiminen ja sen 2. Palautteen antaminen

mahdollisuudet ST : .
oppimisen ja kehittymisen
N g tueksi
( ) 3. Erilaisten
Padkategoria 3: oppimistilanteiden
Ty6hyvinvointi ja sithen jarjestdminen ja
vaikuttavat tekijét hyddyntdminen
. y \- J

Kuvio 13. Valmentava esimies tyissi oppimisen edistijini
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6.2.1 Tyontekijin henkilokohtaisen oppimishalun ja -valmiuksien
tunnistaminen ja huomioiminen

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten valossa esimichen valmennuksellinen ty6-
ote tyontekijoiden yksilollisessd ohjaamisessa ja tukemisessa vaikutti olevan tydssa
oppimisen tukemisessa erityisen tirkedi. Valmiiden vastausten antamisen sijaan
valmentava esimies pyrki tukemaan ja kehittimiin tyontekijin itseohjautuvuutta
oivalluttamisella.

Etenkin asiakasneuvojien, mutta myds esimiesten kisitysten mukaan tyossi
oppimista edisti esimiehen kyky tunnistaa ja huomioida ty6ntekijin vahvuudet ja
oppimistarpeet. Talloin samalla tyontekijoiden itsetuntemus vahvistui. Esimichen
toiminnassa nimenomaan valmennuksellisuus oli asiakasneuvojien kisitysten
mukaan tyontekijin yksilollisyyden huomioivaa. Valmentava esimies pyrki asiakas-
neuvojien kokemuksen mukaan nostamaan esille jokaisen tyontekijan yksilolliset
ominaisuudet ja niin lisaidmdin tyontekijin itsetuntemusta.

Valmentavaan esimichen toimintaan kuului, ettd esimies seurasi tyontekijin
tyoskentelyd ja ndin hin saattoi havainnoida tyontekijin ammattitaitoa ja kehitty-
mistd. Samalla esimies pystyi tukemaan tyontekijad niin vahvuuksien kuin kehit-
tymistarpeiden huomaamisessa. Asiakasneuvojat kokivat, ettd tarvittaessa esimies
tarjosi tyontekijille tyon tekemisen tuen eri muotoja tyontekijin yksilollisyyden
huomioiden. Yhdessi tyontekijan kanssa mietittiin ratkaisuja ja kehittimisehdo-
tuksia kehittymisen tueksi. Oivalluttamisella valmentava esimies pyrki sithen, ettd
tyontekijd itse tiedosti itsessddn olevat vahvuudet ja kehittimiskohteet. Toimintoja
jarjestdessiin esimichet pyrkivat huomioimaan asiakasneuvojan kehittymismahdol-
lisuudet niin, ettd ne tukisivat mahdollisimman paljon oppimista ja kehittymisti, ja
siten mahdollistaisivat asiakasneuvojan tydssi selviytymisen ja tydssa onnistumisen
kokemukset. Tyontekijan tyossa kehittymistd ja tyossa oppimista tukiessa esimiehen
tehtivini asiakasneuvojat ja esimiehet kokivat olevan valmennuksellisin menetel-
min suunnan niyttimisen: mitd kohti toimintaa tulisi suunnata ja mitka ovat orga-
nisaation tavoitteet.

Seki asiakasneuvojat ettid esimichet olivat huomanneet, etti jokaisen omat asen-
teet voivat edistdd tai estdd tyossd oppimista. Organisaatio tarjosi paljon mahdol-
lisuuksia ja tilaisuuksia oppimiseen, mutta lopulta oma asenne oli se, joka vaikutti
sithen, miten mahdollisuuksiin ja tilanteisiin suhtauduttiin. Ty6ssd oppimista edisti
se, ettd tyontekijin aikaisempi kokemus, tyohon liittyvit tavoitteet ja ohjaustarpeet
pystyttiin huomioimaan tilanne- ja yksilokohtaisesti. Tassikin tuli esille se, ettd
kuinka tirkedd on, ettd esimies tuntee tyontekijin valmiudet kehittymiselle ja ke-
hittdmistarpeet osaamisen lisddmiselle. Tydssd oppimisen ja tyon tekemisen halut
asiakasneuvojat ja esimichet kokivat liittyvin ty6ssa onnistumisen ja merkitykselli-
syyden kokemuksiin.
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6.2.2 Palautteen antaminen oppimisen ja kehittymisen tueksi

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan oman perustehtivin ymmarta-
minen ja sen nikeminen osana organisaation kokonaistehtivikenttdi oli tyon teke-
misen peruselementti. Seki esimiesten ettd asiakasneuvojien kisityksistd ilmeni, ettd
valmentavan esimichen tehtivini oli selkiyttdd perustehtivid nayttimailld suuntaa
tukemalla ja ohjaamalla ty6ntekoa organisaation tavoitteen suunnassa muun muassa
antamalla palautetta tyontekijin tyoskentelysta ja toimintavoista suhteessa organi-
saation tavoitteisiin.

Valmentavan esimichen tyotapoihin kuului asiakasneuvojien ja esimiesten koke-
muksen mukaan erilaiset keskustelut. Keskustelut valmennuksellisessa tapahtumas-
sa olivat haastateltavien mielestd vuorovaikutteisia, ja molemmat osapuolet saivat
tuoda nikemyksensi ja mielipiteensi esille. Yhteisissd keskusteluissa esimies kavi
lapi tyontekijan tyonkuvaa ja perustehtivii, lisaksi esimies antoi palautetta tyon
tekemisen toimintatavasta.

Valmentava esimies antoi palautetta oppimista tukevalla tavalla. Seki asiakas-
neuvojat ettd esimichet kokivat palautteen antamisen ja vastaanottamisen tarkeaksi.
Tyossd oppimista asiakasneuvojien kisitysten mukaan edisti ohjaava ja eteenpiin
vievi palaute. Asiakasneuvojat kokivat palautteen olevan perustana oman osaamisen
ja toiminnan kehittymiselle. Esimies seurasi ja havainnoi asiakasneuvojien asiakas-
palvelutyéskentelyd. Havainnoinnin jilkeen esimies ja asiakasneuvoja kivivit niin sa-
notun tuumauskeskustelun, jossa esimies antoi palautetta ja ohjausta tyoskentelysta.

Seki asiakasneuvojat ettd esimichet painottivat, ettd hyva palaute on konkreet-
tista ja selkedi eli siitd tulee ilmi, mihin palautteella haluttiin kiinnittad huomiota.
Oppimista edistiva palaute sisilsi perustelut suhteessa toivottuun tyd- ja toimin-
tatapaan ja tihin peilataan jokaisen toimintaa. Asiakasneuvojat toivoivat, etti pa-
lautekeskusteluissa tulisi asiakasneuvojan 4ini kuuluviin. Tuumauksessa asiakasneu-
vojan oma nikemys toiminnastaan otettiin keskusteluun ja tarkasteluun, ja esimies
ja asiakasneuvoja miettivitkin yhdessd keinoja toiminnan kehittimiseen. Esimies
antoi kiitosta ja huomioi, miki tydskentelyssd hinen mielestdin meni hyvin. Myos
hyvin palautteen osalta asiakasneuvojan nikemys otettiin keskusteluun ja yhdessa
pohdittiin, missa asiakasneuvoja onnistui asiakaspalvelussa.

Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat, ettd vahvuuksien ja kehittimiskohteiden
yhdessd miettiminen edisti asiakasneuvojan itsetuntemuksen kehittymisti. Esimie-
hen oma esimerkki ja toiminta palautteen antajana ja vastaanottajana edisti tyoyh-
teisén palautekulttuurin kehittymistd. Hyvin palautekulttuurin asiakasneuvojat
ja esimichet totesivat perustuvan toimivaan, avoimeen ja luottamusta edistaviin
esimiestyohon.

Palautteen antamisessa oli asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten mukaan
myos kehittdmisen varaa. Palautetta pitdisi saada enemmain tyostd ja toimintatavois-
ta, silld se koettiin tirkeiksi oman osaamisen kehittymiselle. Mikili tyontekija ei saa
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palautetta, ei hin tiedd, mitd hineltd odotetaan, ja juuri valmentavassa esimiestyossi
palautteen antamisen taito on olennaista. Oppimista ja kehittymista estavit palaut-
teet olivat asiakasneuvojien kisitysten mukaan syyttelevid ja huonosti muotoiltuja
siten, ettd positiiviseksi tarkoitettu palaute jii kritiikin varjoon.

Osana valmentavaa esimiestyotd voidaan myos hyodyntaa asiakkailta tulevaa pa-
lautetta, joka juuri tissd tyon kontekstissa on erityisen merkityksellisti — onhan kyse
asiakaspalvelutyosta. Asiakkaalta saatu positiivinen palaute muodosti positiivisen
oppimisen ja tydhyvinvoinnin kokemusten kehin. Saatuaan hyvai palautetta asiak-
kailta, motivoi se palvelemaan asiakkaita entistd paremmin ja kehittimain itsedan
edelleen. Niihin palautteisiin my6s valmentavan esimiehen oli tirkeai tarttua.

Valmentavaan esimiestyohon kuului, ettd palautteen perusteella esimies ja asia-
kasneuvoja asettivat yhdessi tavoitteen, jota kohden pyrittiin. Asiakasneuvojien ja
esimiesten kisitysten mukaan palautteen vaikutusta toimintaan tuli my6s seurata ja
tille seurannalle he kokivat hyviksi, ettd sovitaan ajanjakso, jonka jilkeen asia ote-
taan uudelleen tarkasteluun. Seuranta loi asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten
mukaan palautteelle mielekkyyden ja merkityksen.

Yhteisollisissd tilanteissa ja eri vuorovaikutustilanteissa oli mahdollisuus edistad
positiivisia asenteita ja siten luoda tyoyhteis66n positiivinen ja kannustava ilmapiiri.
Palautetoiminnan merkitys nikyi seki tyossd oppimisessa ettd tyohyvinvoinnissa.
Saatuaan valmentavalta esimicheltd palautetta tyostddn ja toimintatavoistaan asia-
kasneuvojat kokivat itsetuntemuksensa ja tavoitteen mukaisen tydskentelyn seka
ymmarryksensi tyssi oppimisen tarpeista lisiantyvin. Palautetoiminnassa painot-
tui tydyhteison ilmapiiri sekd tyontekijin ja esimichen vilinen suhde. Avoimessa ja
luottamuksellisessa ilmapiirissd palautteen antaminen ja vastaanottaminen edistivat
niin tyossd oppimista kuin tyohyvinvointiakin.

6.2.3 FErilaisten oppimistilanteiden jdrjestdminen ja hyédyntdminen

Asiakasneuvojien ja esimiesten kisitysten valossa tyssd oppimisen kannalta oli oleel-
lista, ettd valmentava esimies jarjesti ja mahdollisti erilaisia oppimistilanteita. Hyviksi
havaituksi ty6ssi oppimisen keinoksi oli koettu yhteisten ratkaisujen hakeminen
yhdessa keskustellen ja yhdessd asioita pohtien esimerkiksi asiakaspalvelutilanteisiin.
Yhteisissd keskustelutilaisuuksissa nousivat esille tyontekijoiden aiemmat kokemuk-
set ja erilaiset koulutustaustat, jotka koettiin rikkautena ja tuovan eri nikékulmia
keskusteluihin. Asiakasneuvojat ja esimichet kokivat oman oppimisensa syventyvin
monimuotoisissa vuorovaikutustilanteissa. Tilanteet toimivat peilind ja palautteena
omasta oppimisesta ja osaamisesta ja niissd huomattiin oman osaamisen kehittymi-
nen. Asiakasneuvojien ja esimiesten kisityksissa tuli esille, ettd tyossi oppimisen
perustana oli reflektio, mitd ilman oppimista ei koettu tapahtuvan. Reflektoinnissa
merkittivid oli asioiden yhdessd lipi kidyminen esimichen ja kollegoiden kanssa.
Oman toimintatavan reflektointi suhteessa organisaation toivottuun toimintatapaan
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nousi esille ty6ssd oppimista edistivini tekijand. Asiakasneuvojat ja esimichet koki-
vat toimivan esimiestyon edistavan reflektiivisid prosesseja tyopaikalla.

Esimichen valmentavalla tybotteella tyossi ja tydyhteisossa olevat eri mahdolli-
suudet voitiin hyédyntid tyossd oppimista edistivilli tavalla. Esimies mahdollisti
erilaiset osallistumisen tavat seka jirjesti ja mahdollisti tilanteita, joissa kokemusten
ja mielipiteiden jakaminen onnistui. Téllaisia olivat esimerkiksi vertaiskuuntelut ja
tyokaverin tydskentelyn seuraamistilanteet. Téssikin toiminnassa tyontekijoiden
tuntemus auttoi esimiestd ohjaamaan ja tukemaan tyontekijin oppimista mahdol-
listamalla erilaisia oppimistilanteita.

Asiakasneuvojat kertoivat, ettd tarvittaessa esimies tarjosi tyontekijille tyon te-
kemisen tuen eri muotoja tyontekijin yksilollisyyden huomioiden. Esimies seurasi
tyontekijoiden kiytinnon tyon tekemistd, ja ndin pystyi tukemaan tyontekijdd niin
vahvuuksien kuin kehittymistarpeiden huomaamisessa. Yhdessa asiakasneuvojan
kanssa esimies mietti ratkaisuja ja kehittimisehdotuksia osaamisen kehittamiseksi.

Haastateltavat kokivat oman oppimisen syventyvin monimuotoisissa vuorovai-
kutustilanteissa. Valmentavien esimiesten jirjestimissi oppimistilanteissa tyonte-
kijat vaihtoivat kokemuksiaan keskenidin, ja omaa toimintaansa reflektoimalla he
kokivat oppimisensa syvenevan.

Esimies ohjasi tarvittaessa myos itseopiskelutuntien sisillon kohdentamista.
Asiakasneuvojien kokemusten mukaan esimichen tunnistaessa tyontekijin puuttei-
ta esimerkiksi etuustietimyksessd, ohjasi han tyontekijaa kdymaiin asioita lipi joko
itseopiskellen tai kokeneemman tyontekijin ty6td seuraamalla. Niin esimies toimi
tukena osaamisen kehittimisessa. Itseopiskelutunteihin liittyen tyontekijit pitivit
oppimispaivikirjaa. Oppimispaivikirjaan tyontekija pystyi kirjaamaan omia havain-
tojaan oppimisestaan sekd huomaamiaan oppimis- ja koulutustarpeita. Esimies kivi
oppimispiivakirjaa lapi yhdessd tyontekijan kanssa keskustellen. Tidssa tilanteessa
esimies saattoi antaa palautetta osaamisen ja ammattitaidon kehittymisesti ja ohjata
tyontekijad suhteessa organisaation toivottuun toimintatapaan. Oman toiminta-
tavan ja oppimisen reflektointi olikin seki asiakasneuvojien ja esimiesten mielestd
merkittivi tydssd oppimista edistava tekija. Tdssa erityisesti esimichen antama tuki
ja ohjaus olivat asiakasneuvojien mielesta tirkeaa.

Ty6ssd oppimista tukivat my6s yhteiset palaverit ja muut jirjestetyt keskustelu-
tilanteet, jotka mahdollistivat yhteisten asioiden kisittelyn. Esimies mahdollisti ja
jarjesti erilaisia yhteisia keskustelutilanteita, muun muassa tiimitunnin yhteydessi
voitiin yhdessd keskustella omista kokemuksista asiakaspalvelussa ja hakea yhteisesti
ratkaisua tyonteon ongelmatilanteisiin. Esimerkiksi tyétilanneongelman yhteisessa
kisittelyssa tyontekijit saattoivat tuoda esille omia nikemyksidin ja kokemuksiaan
tilanteeseen liittyen. Téllaisia keskustelu- ja oppimistilanteita haastateltavat toivoi-
vat olevan enemmin. Osalla tiimitunneista kisiteltiinkin yhdessi keskustellen tyon
tekemiseen liittyvid tilanteita, mutta tillainen toimintamalli ei ollut sidannonmu-
kaista eikd kaikissa tiimeissi toimintatapana.
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Valmentavaan esimiestoimintaan haastateltavien kisitysten mukaan kuului oleel-
lisesti keskustelut tyontekijin ja esimichen kesken. Helposti lihestyttaviksi koetun
esimichen kanssa ja luottamuksellisessa suhteessa oli helpompi ottaa vaikeitakin
asioita keskusteluun. Aina ei aloitteen keskustelulle tarvinnut tulla esimieheltd, vaan
myos tyontekija halutessaan saattoi pyytad keskustelua esimichen kanssa. Esimies
toimi keskustelujen mahdollistajana jirjestimalla aikaa ja paikan keskustelulle. Jotta
esimichen kanssa kiytivi keskustelu edisti tyossd oppimista, edellytti se, ettd esimies
tunsi tyontekijansi, niin tyontekijin heikkoudet kuin vahvuudetkin ja ndin esimies
osasi ja saattoi antaa tyontekijille yksilollistd tukea ja ohjausta kehittymisen tueksi.

Yhteisollisyys oli erittdin tirkedd myos tyossi oppimiselle. Asiakasneuvojat ja
esimiehet toivatkin esille, ettd yhteisollisyys tuo tukea tyon tekemiseen. Esimichen
toiminta yhteiséllisyyden lisiamiseksi tuli esille esimichen jarjestiessi ja mahdollis-
taessa eri yhteisollisyyttd tukevia ja edistavid tilanteita. Esimerkiksi tyopdivin aikana
asiakasneuvojat ja esimichet jakoivat oppimiaan hyvid kidytintoja eri sosiaalisissa
tilanteissa. Tdma tuki paitsi toisten osaamista my6s asiakasneuvojien oman kehit-
tymisen seurantaa. Lisiksi sosiaaliset tilanteet toimivat esimerkiksi kiytostapojen
oppimisen kenttini ja yhteisollisyyden edistdjind. Vuorovaikutustilanteissa oli mah-
dollisuus lisiksi edistad positiivisia asenteita, jolloin myos esimichen oma esimerkki
nayttaytyi merkityksellisend. Kaiken kaikkiaan valmentavan esimichen luoma avoin
ja keskusteleva ilmapiiri tuki yhteisollistd oppimisen asennetta.

Valmentavalla esimichelld oli tirked rooli niin asiakasneuvojien kuin esimies-
tenkin nikemyksen mukaan tyossi oppimisen ja kehittymisen tukemisessa. Tydssa
oppiminen kuvattiin myos monitahoisena tyohyvinvoinnin osatekijand. Tydssa
oppiminen ja osaaminen lisisivit tyon hallintaa, joka oli yksi voimavaratekija
tydhyvinvoinnin kokemuksessa (ks. luvut 5.2 ja 6.1). Tyén hallinta mahdollisti
sujuvan asiakaspalvelun, joka toi mukanaan onnistumisen kokemuksia. Toisaalta
tyohyvinvoinnin kokemusten koettiin edistavin tyossa oppimista. Tyon teon su-
juessa tyontekijit saivat onnistumiseen kokemuksia omasta osaamisestaan. Nailld
moninaisilla onnistumisen kokemuksilla oli merkitysté niin tyossa oppimiselle kuin
tyohyvinvoinnillekin, joita valmentavaa tyotetta hyodyntiva esimies kykeni asia-
kasneuvojien ja esimiesten nikemysten valossa tukemaan ja edistimain.
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7 POHDINTA

7.1 Johtopaatokset

Tutkimukseni tavoitteena oli tarkastella valmentavaa esimiestytd ja sen toteutumis-
ta tyohyvinvoinnin ja tyossa oppimisen nikokulmista. Tutkimuksellani oli tarkoitus
tuottaa tietoa siiti, miten valmentava esimiestyé niyttdytyy tyShyvinvoinnin ja
tyossd oppimisen edistimisessd esimiesten ja tyontekijoiden kisityksissa tutkimuk-
seni kohdeorganisaatiossa. Asetin tutkimukselleni yhden piikysymyksen: Miten
valmentava esimiesty edistdd tyohyvinvointia ja tydssi oppimista asiakasneuvojien
ja lahiesimiesten kisitysten mukaan?

Lihtokohdan tutkimukselleni muodosti oma kokemustaustani ja kiinnostukseni
esimiestyon valmennuksellisuuden merkityksesta niin tyohyvinvoinnille kuin tydssa
oppimiselle. Fenomenografisen tutkimuksen periaatteiden mukaisesti tutkimuspro-
sessini eteni tutkimusilmi6ihin teoreettisen perehtymisen, metodologian valinnan
seki aineiston keruun ja aineiston analyysin kautta tutkimuksen johtopéitésten te-
kemiseen. Tutkimuksen johtopdatosten yhteydessad palaan taas teoreettiseen tarkas-
teluun peilaten tutkimukseni keskeisia tuloksia aiempiin teoreettisiin nikokulmiin.
Niin tutkimukseni ympyri sulkeutuu.

Tissd luvussa esittelen fenomenografista aineiston analyysia soveltaen saadun
vastauksen tutkimukseni paikysymykseen. Aineiston analyysi eteni vaiheittain tut-
kimukseni paakysymykseen vastauksen loytimiseksi: ensin vastasin tutkimukseni
tarkentaviin alakysymyksiin ja niin muodostin kustakin ilmiosta asiakasneuvojien
ja esimiesten kasityksistd muodostuneet kategoriakuvaukset, joiden tulokset esitin
luvuissa 5.1-5.3. Seuraavaksi tarkastelin niitd kategoriakuvauksia yhdessi vertaillen
ja kuvaten miten valmentavassa esimiestydssa tyossd oppimisen ja tyohyvinvoinnin
edistimisen nakokulmat tulivat esille asiakasneuvojien ja lihiesimiesten kisityksissa
(luku 6). Tissd luvussa esitin johtopiitoksend synteesin keskeisistd valmentavan
esimichen toiminnoista, jotka edistavit sekd tyossd oppimista ja tydhyvinvointia.
Tutkimukseni koko tulosavaruus on kuvattuna kategorioineen liitteessi 2. Johto-
paatosten tarkastelussa kuvaan samalla, miten omat tutkimustulokseni suhteutuvat
aiempaan teoreettiseen tarkasteluun.

Organisaatiossa, jossa haastateltavani tyskentelivit, oli ryhdytty systemaattisesti
kehittamain valmennuksellista tyGotetta esimiestydssi. Kehittimistyohon liittyen
valmentavan esimiestyon teema oli jalkautettu jokaiselle henkildstotasolle organi-
saatiossa. Lahiesimichille oli jirjestetty asiasta koulutusta ja toiminnallisia harjoit-
teita, joihin kuului my6s valmennuksellisen tytavan tuominen osaksi esimichen
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kiytinnon tyotd. Tiimitunneilla asiakasneuvojat ja esimichet kivivit yhdessi lipi
valmentavan esimiestyon periaatteita ja organisaation kehittimistyotd asian tii-
moilta. Valmennuksellinen tydote esimiestydssi ei siis ollut uusi asia kenellekdin
haastateltavalleni ja kaikilla haastateltavilla oli kiytinnén kokemusta valmennuksel-
lisuudesta esimiestyossa.

Osassa haastatteluista tuli kuitenkin esille, ettid haastateltavat kuvasivat ihanne-
kuvaa valmentavasta esimiestyostd, mikali he kokivat, ettd heiddn oma esimichensa
ei ollut toiminut heidin nikemyksensi mukaisen valmentavan esimichen tavoin
ja he esittivit toiveensa esimichensd valmennustaitojen kehittimisestd. Toisaalta
kaikki haastateltavat olivat hyvin eri vaiheessa asian henkilokohtaisessa sisdisti-
misessd, ja esimichet toteuttivat hyvin eri tavoin valmentavaa tydotetta. Samoin
haastatteluista kivi ilmi, ettd kaikkien asiakasneuvojien esimichilld ei vield ollut
hallussa valmentavan esimiestyon menetelmit. Tami tuli esille asiakasneuvojien
kertomuksissa esimerkiksi kuvauksena esimichen vallankidytdssi muun muassa
kehityskeskusteluiden ja tavoitteiden asettamisen yhteydessi. Haastateltavat
kokivat esimichelld olevan oma roolinsa, johon kuului esimerkiksi lopullinen pai-
toksenteko asioista. Lisaksi haastateltavat yhdistivit valmennuksellisen tydotteen
paatoksenteon yhteydessa riittavien perusteluiden antamiseen sekd asioiden vuo-
rovaikutukselliseen kisittelyyn.

Tulosten perusteella ndytti siltd, ettd valmentavasta tyotavasta tarvittaisiin
lisaa tietoa ja valmennuksellisuus tulisi ulottaa organisaation jokaiselle esimies- ja
tyontekijatasolle. Niin lisdttdisiin ymmirrystd valmennuksellisesta tyotavasta ja
saataisiin valmennuksellinen tyokulttuuri jalkautettua koko organisaatioon. Lisiksi
valmennuksellisessa tyokulttuurissa jokaisen esimichen tulee olla oman esimichensa
valmennettavana, silld valmentava esimies kehittad my6s itsedin. Nama tutkimukse-
ni tulokset saavat vahvistusta muun muassa Wilsonin (2011) ja McCombin (2012)
nikemyksistd valmennuksellisuuden kehittamisesta koulutuksen ja kdytinnén har-
joitusten avulla. McCarthyn ja Milnerin (2013) mukaan esimies, jonka oma esimies
tyoskentelee valmennuksellisin tydottein, haluaa myos kehittdd omia valmennustai-
tojaan. Tami nikemys tukee myds tutkimukseni tulosta siitd, ettd valmennukselli-
nen ajattelutapa tulee ulottaa kaikille henkilostotasoille.

Tutkimukseni tuloksissa korostui, etti esimichelli ei koeta olevan erillistd val-
mentavan esimichen roolia vaan valmennuksellisuus on kaikessa esimiestydssa
mukana oleva toimintatapa. Tutkimuksessani esimiestoiminta mielletain kokonai-
suutena, jossa managerin, leaderin ja valmentajan roolia ei voida erottaa toisistaan.
Tama tutkimukseni tulos eroaa mielestini verrattuna aiempaan tutkimukseen ja
kirjallisuuteen, joiden mukaan esimichelld on miaritelty olevan kolme erillistd roo-
lia: asioiden johtaja, henkilostdasioiden johtaja scki valmentaja (ks. esim. Downey
2003; Ellinger ym. 2000). T4ssi tutkimuksessa valmennus niyttiytyi pikemminkin
kokonaisvaltaisena tyootteena. Tutkimukseni tuloksena voin todeta Antonionin
(2000) tapaan, ettd valmennuksellisuus on parhaimmillaan osa jokapiiviisti tyos-
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kentelyi eikd vain jotain, miti harjoitetaan muutama kerta vuodessa. (Ks. myds
Hunt & Weintraub 2004, 40).

Tutkimuksessani valmentava esimies niyttdytyi sekd tydssi oppimisen mahdol-
listajana ettd tyShyvinvoinnin edistdjini. Tutkimukseni perusteella valmentava
esimiestyo, tyossa oppiminen ja tydhyvinvointi muodostavat toisiaan vahvistavan ja
tukevan kokonaisuuden. Yhden osion vahvistuminen vaikuttaa positiivisesti myos
toisiin osiin. Oppimista tukeva esimiesty6 tukee tyShyvinvointia ja taas tyohyvin-
voinnin edistiminen vaikuttaa myonteisesti tyossa oppimiseen. Tutkimukseni mu-
kaan valmentava esimies johtaa ja edistda tyossd oppimista ja tydhyvinvointia monin
eri keinoin ja menetelmin ty6n teon arjessa. Valmennuksellinen esimiestoiminta oli
voimavara niin tydhyvinvoinnille ja tyossd oppimiselle.

Esittelen seuraavaksi tutkimukseni tulosten perusteella tehtavit johtopaatokset
valmentavasta esimiestyostd suhteessa tyShyvinvointiin sekd tydssd oppimiseen.
Tutkimukseni perusteella valmentava esimiesty6 tukee tydhyvinvointia ja tydssd op-
pimista viidessa ulottuvuudessa, jotka voidaan ilmaista normatiivisina valmentavan
esimiestyon kuvauksina: 1. Valmentava esimies on tydssi oppimisen mahdollistaja ja
arjen tyon sujuvuudesta huolehtija. 2. Valmentava esimies on rakentavan ja oppimis-
ta edistavin palautteen antaja. 3.Valmentava esimies on tydhyvinvoinnin voimavara-
tekijoiden vahvistaja. 4.Valmentava esimies on yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksel-
lisuuden edistdja. 5. Valmentava esimies panostaa tyontekijoiden tuntemukseen ja
luottamuksellisten suhteiden rakentamiseen.

1. Valmentava esimies on tydssi oppimisen mahdollistaja ja arjen tyon sujuvuu-
desta huolehtija.

Tutkimukseni mukaan valmentava esimies on tyossi oppimisen mahdollistaja ja hin
ottaa tyOyhteison ja tyon teon eri tilanteet huomioon tyossi oppimisen tukemisessa.
Esimichen valmentavalla tyGotteella tyossd ja tyoyhteisossd olevat eri mahdolli-
suudet voidaan hy6dyntia tydssi oppimista ja tydhyvinvointia tukevaksi ja edisti-
vaksi. Valmentava esimies mahdollistaa erilaiset osallistumisen tavat seka jarjestaa
ja mahdollistaa tilanteita, joissa kokemusten ja mielipiteiden jakaminen onnistuu.
Niissd eri tilanteissa tyontekijit voivat vaihtaa kokemuksia keskendin ja omaa toi-
mintaansa reflektoimalla heidin oppimisensa syvenee. Tutkimustulosteni kanssa
samansuuntaisesti Ely ym. (2010) kuvaavat valmentavaa esimiestyotid resurssien
mahdollistajana ja tuen tarjoajana oppimisen ja tyoskentelyn tueksi. My6s muissa
tutkimuksissa valmentavan esimichen toiminnan on todettu olevan merkityksellista
tyontekijoiden suorituskyvylle ja oppimiselle (Beattic ym. 2014: Chong ym. 2016;
Ellinger ym. 2003; Kim ym. 2013; Wang ym. 2017). Lisiksi Parkin ym. (2008)
tutkimuksessa havaittiin yhteys esimichen valmentavan tyGotteen ja organisaation
oppimisen seka tyontekijin henkilokohtaisen oppimisen vililld. Vaikka yhteys esi-
michen valmennuksellisen tybtavan ja oppimisen vililld on osoitettu, huomioon
tulisi ottaa kuitenkin esimerkiksi Benincasan (2012) sekd Huntin ja Weintraubin
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(2004) nikemys siiti, ettd kaikki tydntekijit eivit vilttimited halua oppia ja toisaal-
ta ketddn ei voi pakottaa oppimaan. Tilloin valmentavan esimichen tehtivini on
pikemminkin rohkaista ja motivoida tyontekijéiti itsensi kehittimiseen (Ellinger
& Bostrom 1999; Ellinger ym. 2003).

Tutkimuksessani valmentavan esimichen toiminnassa korostuu reflektiivisten
prosessien edistiminen. Tydssd oppimiseen kuuluu olennaisena osana kokemus-
ten reflektointi ja sitd kautta oppiminen. Tutkimukseni mukaan erityisesti oman
toimintatavan reflektointi suhteessa organisaation toivottuun toimintatapaan
on tydssda oppimista edistava tekiji. Reflektoinnissa merkittdvdd on nimenomaan
asioiden yhdessi lipi kidyminen esimichen ja kollegoiden kanssa. Nami tulokset
vastaavat aiempien tutkimusten tuloksia, joiden mukaan tyontekija on aktiivinen
oppija, joka oppii yhdessi tyokavereiden kanssa (ks. esim. Matsuo 2018; Poikela &
Jarvinen 2007). Tutkimustulokseni reflektoinnin merkityksesti tydssi oppimiselle
saa vahvistusta my6s Heslinin ym. (2006) tutkimuksesta, jonka mukaan esimichelld
on merkityksellinen rooli tyontekijoiden auttamisessa reflektoimaan omaa tyotiin
ja omaa suoriutumistaan seki tyossd oppimistaan.

Tutkimukseni mukaan tydssi oppimista tapahtuu parhaimmillaan silloin, kun
tyontekijin aikaisempi kokemus ja tyohon liittyvit tavoitteet pystytaian huomi-
oimaan tilannekohtaisesti ja kun oppiminen koetaan oman ty6n kannalta merki-
tykselliseksi ja ajankohtaiseksi. Tutkimukseni perusteella esimichen toiminnassa
painottuu talloin valmennuksellisuus tydssi oppimisen tilanteiden jirjestimisessd
ja mahdollistamisessa tyontekijin yksil6lliset tekijit huomioiden. Tutkimukseni
painottaa erilaisten oppimistilanteiden merkitystd osaamisen kehittymiselle, ja
erityisesti valmentavan esimichen toiminnassa on tirkeid tunnistaa tyopaikan tar-
joamat eri mahdollisuudet ty6ssd oppimiseen eri konteksteissa. Tutkimukseni tulos
eri oppimisen menetelmien ja erilaisten oppimistilanteiden tarpeista osaamisen
kehittimiseen on samansuuntainen esimerkiksi Erautin (2007) nikemyksen kans-
sa erilaisten oppimistilanteiden merkityksestd tyossd oppimiselle organisaatiossa.
Myés Hunt ja Weintraub (2004) korostavat esimichen roolia oppimisen mahdol-
listamisessa ja tyontekijoiden tukemisessa oppimisprosessissa ja esimichen tehti-
vani onkin tarjota ty6yhteisossa mahdollisuuksia kokemusten vaihtoon ja tietojen
jakamiseen tyontekijoiden kesken (Poikela & Jirvinen 2007; Tikkamiki 2006).
Tutkimuksessani korostui etenkin esimichen toiminnan valmennuksellisuus tissa
yhteydessa.

Tutkimukseni tuo esille valmentavan esimichen toiminnan merkityksen myos
tiimin oppimiselle. Valmentava esimies ei ole vain yksittiisen tyontekijin oppimi-
sen tukija vaan valmentavan esimichen toiminnalla on merkitysti seki yksilon ettd
tiimin oppimiselle. Muutkin viimeaikaiset tutkimukset ovat nostaneet esille tiimin
ohjaamisen merkittaviksi ja lisaantyviksi valmentavan esimiestyon toimintakentak-
si yksilévalmennuksen rinnalle: Muiden muassa Matsuo (2018) seki Schaubroeck
ja kumppanit (2016) korostavat tiimin merkitysti ja koko tiimitasolla toimijoiden

139
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



kannustamista itseohjautuvuuteen, siksi he painottavat koko tiimin huomioimista
oppimisen kehittdmisessd. Esimiestyd on heidin mukaansa tiimin valmennuksessa
tehokas prosessi, joka voi edistdd niin ryhmin kuin koko organisaation menestys-
ti. Pelkistiin esimichen toiminnaksi tiimin toimivuudesta huolehtimista ei voi
kisittdd. Brennan ja Hellbom (2016) painottavat tiimin tukemisessa esimichen
toiminnan lisdksi yksilon ja tiimin sitoutumista ja vastuullisuutta toiminnan ke-
hittimiseen. Samansuuntaisesti korostuivat omassa tutkimuksessani jokaisen oma
vastuu ja asenteet ty0ssa oppimiseen.

2. Valmentava esimies on rakentavan ja oppimista edistivin palautteen antaja.
Tutkimukseni perusteella palautekeskustelut ovat olennainen osa valmentavan
esimiestyon kaytintoji tyossd oppimisen tukemisessa. Palautekeskusteluissa kes-
keistd on, ettd esimies kuuntelee ja ottaa tyontekijéiden nikokulmat huomioon.
Tutkimukseni mukaan palautteen saaminen on oleellista osaamisen kehittymiselle.
Oppimista edistivissd palautekeskustelussa esimies antaa valmentaen tukea tydssa
oppimiselle, asettaa tavoitteita tyoskentelylle ja arvioi kehittymistd tavoitteisiin
peilaten. Palautekeskusteluissa esimies auttaa tyontekijaa oivaltamaan vahvuutensa
ja kehittimiskohteensa. Tamdn omien vahvuuksien tunnistamisen todettiin tutki-
muksessani lisd4vin itsetuntoa ja samalla tyShyvinvointia. Tutkimukseni perusteella
esimichen tehtdvini on etsia tyontekijan parhaat puolet ja valmennuksen avulla
mahdollistaa niiden tdysimairiinen kdyttoonotto.

Tyontekijin oman oivalluttamisen ja ajattelutyén kautta oppimisen ja kehitty-
misen edistiminen osana esimiestoimintaa vastaa myos Chongin ym. (2016) tut-
kimustuloksia. Tutkimukseni tulos tyéntekijoiden potentiaalin tunnistamisesta ja
kehittdmisestd on samansuuntainen aiempien tutkimusten kanssa, joissa on todettu
valmentavassa esimiestydssd olevan tirkedd tyontekijan yksilollisten vahvuuksien
huomiointi ja potentiaalin kehittiminen ja tydntekijin oppimisen tukeminen (ks.
esim. Ellinger & Kim 2014; Manka 2006; Suonsivu 2011). Myés palautekeskustelut
ndyttaytyvit kiistactomasti keskeisend osana valmentavan esimichen kaytinnon tyo-
menetelmii (Achua & Lussier 2010; Ellinger ym. 2011; Kanste 2007, 346; McLean
ym. 2005). Kuitenkaan kaikki tyontekijit eivit Benincasan (2012) nikemyksen mu-
kaan ole vastaanottavaisia palautteelle, mika tuo haasteen myos palauteprosessille
esimiestydssd. Esimerkiksi Beattie (2006) esittiikin esimichelle haasteen jarjestaa
mahdollisuuden tyontekijille pohtia kehittymistiin yhdessa esimichen kanssa.

Tutkimukseni korostaa palautteen antamista tyohyvinvoinnin voimavaratekija-
ni, miki on tullut esille myds aiemmissa tydhyvinvoinnin tutkimuksissa (ks. Bakker
& Demerouti 2007: Schaufeli & Bakker 2004). Palautteella on siis merkitysti sekd
tyohyvinvoinnille ja tydssd oppimiselle, ja esimichen taitoa antaa palautetta valmen-
nuksellisesti tulisikin kehittdi ja esimiesten itsens tulisi my6s olla oman esimiehen-
si valmennettavana, silld itsekin valmennettavana oleva esimies osaa antaa palautetta

valmennuksellisesti (McCarthy & Milner 2013, 772).
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Tutkimukseni mukaan asiakaspalvelutyossa asiakkailta saadulla palautteella on
suuri merkitys tyontekijoille, silld se motivoi palvelemaan asiakkaita entistd parem-
min. Asiakkailta saatu positiivinen palaute luo tydssi onnistumisen kokemuksia,
joilla on merkitystd tydhyvinvoinnille. Valmentavan esimiehen on tirkeda hyodyn-
tdd johtamisessaan myos nditd palautteita. Saatu palaute sai tyontekijan kokemaan
itsensa hyodylliseksi ja tirkedksi tydssddn ja tyoyhteisossdin ja siten myos voimaan
paremmin tydssiin. Tutkimukseni perusteella voikin péitelld, ettd valmentava esi-
mies luo ja edistdd tyontekijan menestymisen ja onnistumisen kokemuksia auttamal-
la tyontekijaa tunnistamaan ja oivaltamaan onnistumiseen liittyvia tekijoita. Lisaksi
esimies mahdollisti hyvien kokemusten yhteisen jakamisen esimerkiksi koko tiimin
kesken. Tyossd onnistuminen vaikuttaa tyontekijan kokemaan tyohyvinvointiin, ja
tutkimukseni perusteella voin todeta Uusiauttia (2013) mukaillen, ettd menestys
tyossd ei synny itsestddn eikd ilman toimia, vaan tyossd onnistumiselle on tirkedi
tyopaikan tarjoamat mahdollisuudet ja esimichen toiminta valmennuksellisin
menetelmin.

3. Valmentava esimies on ty6hyvinvoinnin voimavaratekijoiden vahvistaja.
Tutkimukseni tuo teoreettiseen keskusteluun valmentavan esimichen toiminnan
tyohyvinvoinnin edistimisessd erityisesti tyon voimavaratekijoiti vahvistamalla.
Ty6n voimavaratekijoistd tutkimuksessani esille nousivat tyon mielekkyys, perusteh-
tavin selkiyttdminen ja tyon hallinta. Niitd voimavaratekijoitd valmentava esimies
vahvisti ja tuki monin eri tavoin ja eri menetelmin. Kyseiset voimavaratekijit on
uscissa tutkimuksissa todettu olevan tychyvinvointia tuottavia tekijoiti (ks. esim.
Eriksson 2017; Jaiskeldinen 2013; Manka 2012; Uusiautti & Miittd 2014). Tut-
kimukseni tuoma lisdarvo olikin huomio siitd, kuinka esimichen toiminta valmen-
nuksellisesti voi vahvistaa niitd voimavaratekijoitd ja siten edistdd tyohyvinvointia.

Tutkimusten mukaan tyon mielekkyyden kokemus muotoutuu tyon tekemisen
arjessa, jolloin yksil6 rakentaa ty6hyvinvointiaan antamiensa mielekkyyden merki-
tyksilld (ks. Syvajarvi ym. 2012, 123). Tutkimuksessani valmentavan esimichen toi-
minta koettiin nimenomaan arjen toiminnan tukemisena ja ohjaamisena. Samalla
valmentavan esimichen toiminnassa painottuu tyShyvinvoinnin edistiminen.

Tutkimukseni perusteella tyon mielekkyyden kokemus syntyy perustehtivin ym-
martimisestd, ty0ssd tarvittavasta osaamisesta, selkeisti ja realistisista tyon tavoit-
teista sekd tyosta saatavista onnistumisen kokemuksista. Mieleiseksi koettu tyo on
lahes jokaiselle tirked jaksamista ja hyvinvointia edistava tekija. Se suojaa tydelimin
kiireelta ja paineilta ja on tirkedd tyon ja yksityiseliman tasapainollekin. Tarkea
elementti tyohyvinvoinnille on kokemus arvokkaasta tyostd — tyostd, jolla on joku
tarkoitus (ks. myos Paloste, Maitti & Uusiautti 2011, 8). Tutkimukseni perusteella
esimies voi toiminnallaan valmennuksellisin keinoin selkiyttaa perustehtivii, aset-
taa tyonteolle tavoitteita sekd ohjata ja tukea ty6ssd oppimista ndin mahdollistaen
kokemusta tyon mielekkyydesta.
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Tutkimukseni tulos, jonka mukaan yksi tyon teon peruslihtokohdista on oman
perustehtivin sisdistiminen ja sen ymmartiminen osana organisaation kokonais-
tehtivikenttii, vastaa aiempien tutkimusten (mm. Jarvinen 2001) tuloksia esimies-
tyon merkityksestd perustehtivin selkiyttimisestd tyontekijoille. Tutkimukseni
perusteella valmentava esimies selkiyttad yksittaisen tyontekijan tyonkuvaa ja perus-
tehtavad kahdenkeskisissa keskusteluissa ja yhteisesti tyoyhteisopalavereissa ja tiimi-
tunneilla. Tutkimuksessani korostuu, etta erityisesti valmennuksellisin menetelmin
ja oivalluttamisen kautta esimies ohjaa perustehtavin tiedostamista ja yhteisen tyén
tavoitteen ymmartamista. Talloin yhteinen tyon tavoite sisiltdd koko tyoyhteison
toiminnan tavoitteet.

Tutkimukseni mukaan valmentavan esimichen toiminta tihtii siihen, ettid
tyontekijit tyoskentelevit niin omien kuin organisaation tavoitteiden mukaisesti.
Tavoitteellisen tydskentelyn merkitys tyontekijéiden kehittymiselle, suoritusky-
vyn parantamiselle sekd oppimisen kehittymiselle on tullut esille my6s aiemmissa
tutkimuksissa (ks. esim. Ellinger & Kim 2013; Jiiskeldinen 2013; McCarthy &
Milner 2013; Perttula 2011; Uotila ym. 2012). Nimenomaan lihiesimies selkiyttda
organisaation tavoitteita tyontekijoille, asettaa tavoitteet tyoskentelylle ja tuo esille
tavoitteiden merkityksen tyoskentelylle (Ellinger & Bostrom 1999; Batson & Yoder
2012).

Tutkimukseni painottaa valmentavan esimichen toiminnalla olevan merkitysta
tyonhallinnan lisadjina. Tutkimukseni perusteella osaaminen kehittyy tyotd te-
kemilld, ja niin ty6n hallinta lisadntyy. Tutkimukseni vahvistaa ty6ssid oppimisen
prosessimallin mukaisesti operationaalisten prosessien merkityssd tyossi oppimi-
sessa (ks. Jirvinen, Koivisto & Poikela 2005, 114-115; Poikela 2005a, 35). Tyén
hallinnan tunteen lisadntyessa tyohyvinvoinnin tunnekin vahvistuu. Tutkimukseni
mukaan tyon ja osaamisen hallinnan tunteet sekd onnistumisen kokemukset ovat
yhteydessd mielekkdin tyon kokemukseen. Tyon hallinnan merkitys tydhyvin-
voinnille on tullut esille aiemmissakin tutkimuksissa. Muuan muassa Pohjosen ja
kumppanien (2005) mukaan tyontekiji, joka kokee hallitsevan ty6nsa, viihtyy sii-
ni ja tekee laadukasta tyotd, on tychon sitoutunut (ks. myds Salojirvi 2006, 52).
Puutteellinen osaaminen voi johtaa tyon hallinnan tunteen menettimiseen seki
riittdimitedmyyden ja stressiin tunteisiin (Suonsivu 2011, 17). Tutkimukseni perus-
teella valmentavassa esimiestydssd tulisikin kiinnittad huomiota tyon hallintaan ja
sitd lisadviin tekij6ihin, silld tyon hallinta on voimavara henkil6ston hyvinvoinnille
(Laschinger 2011; Laschinger ym. 2007; Salo, Linna & Oksanen 2012; Stenman
ym. 2015, 33). Tyshyvinvoinnin nikokulmasta esimiehen tulee kiinnittii huomiota
sithen, ettd tyd vastaa tyontekijin osaamista (ks. Virtanen & Sinokki 2014). Tut-
kimukseni korostaa valmentavaan esimiestydhon kuuluvan osaamisen kehittimisen
mahdollistajana toimimisen. Tdman voikin sanoa tutkimukseni perusteella olevan
tirkedd esimiestyossd, silld tyoyhteisossd osaamattomuuden tunne voi laajeta koko
henkil6stod koskevaksi tuntemukseksi (ks. myos Suonsivu 2011, 17).
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4. Valmentava esimies on yhteis6llisyyden ja vaorovaikutuksellisuuden edistiji.
Tutkimukseni perusteella vuorovaikutuksellisuus ja yhteisollisyys ovat voimavara
niin tyossd oppimiselle kuin tyohyvinvoinnille. My6s aiemmissa tutkimuksissa on
havaittu yhteiséllisyyden merkitys tydhyvinvoinnille (ks. esim. Bakker & Demerou-
ti 2007; Maltbia ym. 2014; Schaufeli & Bakker 2004; Uusiautti 2013). Toisaalta
tutkimuksessani nousee vahvasti esille vuorovaikutuksellisuuden merkitys tyossa
oppimiselle. Myds monissa aiemmissa tutkimuksissa (mm. Hakkarainen 2000; Ille-
ris 2003; Wenger 1998; 2000; 2003) on osoitettu yhteisoon kuulumisen, sosiaalisen
osallistumisen ja tyontekijoiden keskindisen vuorovaikutuksen merkitys tyossd op-
pimiselle. Tutkimuksessani korostui ennen kaikkea esimiehen toiminnan merkitys
tyossd oppimisen edistimisessa vuorovaikutuksellisuutta ja yhteisollisyytta vahvista-
malla. Yhteisollisyyden merkitys tutkimuksessani voi selitty tyon teon luonteella.
Ty6 on hektistd, yksintehtivii tyotd, ja niin ollen tydyhteison sosiaalisilla tilanteilla
on merkittivi rooli kokemusten jakamisessa ja oman oppimisen reflektoinnissa.

Tutkimukseni perusteella sosiaalisten prosessien merkitystd tydssi oppimisen
edistdjind ja tyohyvinvoinnin kokemuksille ei tutkimusorganisaatiossani oltu vield
ymmarretty eikd hyodynnetty. Vaikka sosiaalisilla prosesseilla on merkitysta tyossa
oppimiselle, Toiviainen ja Kerosuo (2014) toteavat, etti pelkit yhteiset keskustelut
ja ryhmityét eivit saa aikaan kestivii oppimista. Toiviainen (2006) esittiikin, ettd
tarvitaan tietoa erityisesti verkostoissa oppimisesta ja lisaksi yhteistyon osapuolten
arkipdivéi ja oppimistilanteita pitdisi ymmartdd syvemmin. Toiviaisen mukaan yh-
teistyon tekeminen saa aikaan oppimisprosesseja, jotka liittyvit sekd yhteistyohon
oppimiseen ettd yhteistyon avulla oppimiseen. Sosiaalisten tilanteiden merkitysta
tydssd oppimiselle korostavat my6s esimerkiksi Poikela ja Jirvinen (2007), joiden
mukaan nimenomaan tiedon jakamisella vuorovaikutuksessa yksilon ja ryhmin
kesken on oppimista edistava vaikutus.

Tutkimuksessani tyokavereilta saatu sosiaalinen tuki nayttiytyi tydhyvinvoinnin
voimavaratekijini, jossa korostui arjen tiimity6 ja tydyhteison keskindinen tuki.
Tiimityo ja tyokavereilta saatu tuki edistavit elinikiistd oppimista ja omaa kasvua
tyossd sekd korvaavat tyon luonteen vuoksi vihentynytti sosiaalista kanssakdymista.
Tutkimukseni mukaan yhteisollisyys edistdd tyoyhteison avointa ilmapiiria ja koke-
musten jakaminen yhteisesti vahvistaa tyohyvinvointia ja edistdd tyossa oppimista.
Saman nikemyksen jakaa Utriainen (2009) korostaen yhteisollisyyttd yhteni tyohy-
vinvoinnin tekijini. Tutkimukseni tulokset saavat vahvistusta aiemmista tutkimuk-
sista, joiden mukaan tyokavereilta saatu sosiaalinen tuki lisid tyon imua (ks. esim.
Bakker & Demerouti 2007; Schaufeli & Bakker 2004) ja niin myds tyhyvinvoinnin
kokemusta (Maltbia ym. 2014; Uusiautti 2013).

Tutkimuksessani valmennuksellisella tyotteella tyoskentelevin esimichen tuella
ja kannustuksella on merkitysta hyvan ilmapiirin ja yhteiséllisyyden rakentumiselle.
Avoimuus ja luottamus tyoilmapiirissi edistavit yhteisollisyyttd, joka on tirkedd tyo-
hyvinvoinnille. Avoimuuden ja luottamuksellisen ilmapiirin edistimisessd valmen-
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tava esimies toimii mallina ja esimies voi omalla asenteellaan ja kiyttiytymisellain
edistad tyoyhteison vuorovaikutuksellisuutta ja kannustaa kaikkia osallistumaan
keskusteluihin. Hyvassa ilmapiirissd kokemusten jakaminen ja toisten kokemuksista
oppiminen on tutkimukseni perusteella tirkedd niin tyohyvinvoinnille ja kuin tyos-
s jaksamiselle. Tutkimukseni tulokset ovat yhtenevii aiempien tutkimusten nike-
myksen kanssa esimichen toiminnan merkityksesta tyoyhteison vuorovaikutukselle
(ks. esim. Antonioni 2000; Beattie 2006; Eraut & Hirsch 2010; Jyoti & Bhau 2015;
Lehtonen 2011; Skakon ym. 2014), jota voidaan erityisesti valmennuksellisuudella
tukea.

Tutkimuksessani korostuu esimichen toiminnan merkitys yhteis6llisyyden
edistdjini ja esimichen toiminnassa erityisesti valmennuksellisuus on keskeista (ks.
my6s Chong 2016; Kim ym. 2013; Schaubroeck ym. 2016; Wang ym. 2017). Tut-
kimukseni mukaan valmentavan esimichen tulisikin huomioida oman toimintansa
merkitys tyoilmapiirille ja tyoyhteison vuorovaikutukselle ja kehittaa toiminnassaan
luottamuksellisen ja tyon imua lisddvin ilmapiirin rakentamista omassa yhteisos-
sian. Tyontekijoiden hyvinvointia kehitetdin edistimilld yhteisollisyyttd, vasta-
vuoroisuutta ja luottamusta scki aktiivista toimintaa yhteisen tavoitteen eteen (ks.
Kanste 2005). Samoin Nielsen (2014) korostaa esimichen toiminnan merkitysti
terveiden tyoyhteisdjen luomiselle. Tutkimustulosteni perusteella voisi suositella
valmennuksellisin menetelmin yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksellisuuden edista-
mista tyOyhteisoissa.

5. Valmentava esimies panostaa tyontekijéiden tuntemukseen ja luottamuksel-
listen suhteiden rakentamiseen

Tutkimukseni perusteella valmentavassa esimiestydssd on keskeistd, ettd esimies on
tyontekijoiden arjessa lisnd oleva esimies: lihelld tyontekijoita hian oppii tuntemaan
heidit paremmin vahvuuksineen ja kehittimistarpeineen. Nimenomaan lisniolo
ja tyontekijoiden tunteminen korostuivat tutkimuksessani valmentavan esimichen
toiminnassa. Lisiksi se, ettd esimies tuntee tyontekijoiden toimintakdytinnot ja
tyonteon arjen, on tutkimukseni mukaan tirkead. Tutkimustulokseni ovat yhtene-
vid aiempien tutkimustulosten kanssa, joissa on tullut esille esimichen rooli tyonte-
kijoiden potentiaalin tunnistamisessa ja jo olemassa olevan potentiaalin hyodynti-
misessi ja siten tyontekijéiden suorituskyvyn ja oppimisen parantamisessa (Heslin
ym. 2006; Kim ym. 2013). Tutkimusten mukaan tyontekijoille on merkityksellista
nimenomaan esimichen lisniolo ja tyssi saatu tuki (ks. myds Babtiste 2008; Haka-
nen 2004; Suonsivu 2014) seki se, etti esimies tuntee tydnteon kiytinnét (ks. myos
Nuutinen ym. 2013).

Tutkimukseni perusteella vuorovaikutteiset keskustelut esimichen ja asiakasneu-
vojan vililld ovat valmentavan esimiechen tyokaluja ty6ssd oppimisen edistimisessd
ja tyohyvinvoinnin synnyttdjini. Havaintoani vahvistavat aiemmat tutkimukset
esimichen ja tyontekijan vilisen vuorovaikutuksen keskeisyydestd valmentavassa

144
Uutela: Valmentava esimiesty® tydhyvinvointia ja tydssd oppimista tukemassa



esimiestydssd (Ellinger & Kim 2014, 130; Peterson & Little 2005). Lisiksi Chong
ja kumppanit (2016) ovat todennecet vuorovaikutussuhteen toimivuuden olevan
jopa kriittinen onnistumisen tekija valmentamisen prosessissa. Tutkimukseni tulok-
set valmentavan esimichen toimimisesta mallina avoimen ja luottamuksellisuuden
ilmapiirin edistimisessi ovat yhtenevii muun muassa Chongin (2016), Viitalan
ym. (2010) ja Wangin (2017) tutkimusten kanssa. Vuorovaikutuksellisuus ja hyvit
ja luottamukselliset suhteet ovat keskeisid tyohyvinvoinnin tekijoitd, joihin esimies
voi omalla toiminnallaan vaikuttaa (Skakon ym. 2010).

Valmentavassa esimiestyossi on tirkead paitsi yksittdisten tyontekijoiden osaami-
sen suuntaaminen ja hyvinvoinnin tukeminen my®s tiimien toiminnan ja yhteisol-
lisyyden tarkkailu. Ilman aitoa kiinnostusta tyontekijoihinsi ja avointa vuorovaiku-
tusta heidin kanssaan esimichen on mahdotonta tukea tyontekijoita yksilollisella
tavalla (ks. Longenecker 2010). Vuorovaikutuksellisuus niyttiytyy valmentavassa
esimiestydssd yhtend ydinalueena tydntekijéiden tuntemuksen lisddmisena (Ellinger
& Kim 2014). Osoittamalla kiinnostusta ja halua tukea tyontekijéiden osaamista
ja tyShyvinvointia esimies my6s edistid myonteisen vuorovaikutuksen syntyi esi-
mies-alaissuhteisiin. Niin sekd tyossd oppimisen ettd tyohyvinvoinnin nakokulmis-
ta panostaminen tyontekijoiden tuntemuksiin on tirked valmentavan esimiestyon
elementti.

Tutkimukseni perusteella kehityskeskustelut ovat avainviline esimichen ja tyon-
tekijan rakentaessa tyohyvinvointia edistivaa yhteistyotd sekd tyossd oppimista ja
kehittymistd. TyShyvinvointia ja oppimista edistavissi kehityskeskustelussa alainen
ja esimies pohtivat asioita avoimesti ja vuorovaikutteisesti siten, ettdi molempien
osapuolten nikemykset tulevat keskusteluun mukaan. Saman huomion kehitys-
keskustelujen merkityksestd tyohyvinvoinnille on tuonut esille esimerkiksi Kanste
(2011) omassa tutkimuksessaan. Tutkimuksessani kehityskeskusteluiden yhteydessi
merkittavdi on kokemusten reflektointi yhdessd esimiechen kanssa. Myos Poikela
(2005b) on todennut, etti kehityskeskustelujen muuntaminen osaamiskeskuste-
luiksi edellyttaa kokemusten yhteistd reflektointia luottamuksellisessa ilmapiirissa.
Kehityskeskusteluista ei ole hyotyd, jos esimies ei tunnista tai kiinnitd huomiota
tyontekijoiden vahvuuksiin, kehittimisen tarpeisiin tai osaamisen aukkoihin.

Vuorovaikutuksellisuuden lisadminen ei kuitenkaan ole aina helppoa ja se vaatii
tietoista ja pitkdjanteistd tyotd. Tutkimuksessani kehityskeskusteluihin toivottiin
enemmin mukaan vuorovaikutteisuutta, silld esimiesten ja asiakasneuvojien kisi-
tyksista tulkitsin, ettd joillekin esimichille vuorovaikutuksellisen suhteen luominen
onnistui luontevammin kuin toisille. Kaikilla esimiehilli ei vield ollut asiakasneu-
vojien kisitysten mukaan tarvittavia valmennuksellisia taitoja vuorovaikutteisten
keskustelujen kdyntiin. Tutkimukseni perusteella valmennuksellista esimiestyota
jalkautettaessa organisaatioihin olisikin tirkeaa kiinnittaa huomiota esimiesten val-
mennuksellisiin taitoihin ja niiden kehittdmistarpeisiin. Esimiesten valmentamis-
taitojen kehittimisen tuovat esille myds McLean ym. (2005) todetessaan esimiesten
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tarvitsevansa nimenomaan kommunikointitaitoja, taitoa arvostaa ihmisii sekd
erilaisuuden hyviksymisen kykya kehittyakseen valmentavina esimichina.

Tutkimukseni kohdeorganisaatiossa kaytavit tuumaukset ovat osa kehityskeskus-
teluprosessia ja ndissd tuumauskeskusteluissa esimichen valmennukselliset mene-
telmit tulevat enemmain esille. Taman vuoksi nima tuumauskeskustelut ovat tut-
kimukseni perusteella avoimempia ja vuorovaikutuksellisempia keskustelutilanteita
kuin varsinaiset kehityskeskustelut. Tutkimukseni timi osio saa vahvistusta Ellin-
gerin ja Kimin (2014) ja Rogersin (2004) nikemyksestd, jonka mukaan esimiesten
tulisi kehittdd kuuntelemisen taitoa seki vuorovaikutuksellisuuden osaamista, silla
esimichen ja tyontekijin viliset kahdenkeskiset keskustelut muodostavat luotta-
mukseen pohjautuvan valmennussuhteen perustan.

7.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen arviointi on keskeinen osa tieteellistd tutkimusta, silld tutkimukselle
on asetettu tiettyji normeja ja arvoja, joihin sen tulisi pyrkii (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2009, 25). Laadullisessa tutkimuksessa arvioinnilla tarkoitetaan
kysymysti tutkimusprosessin luotettavuudesta (Eskola & Suoranta 2014, 21; ks.
myds Ronkainen ym. 2013, 140-141). Uljens (1991, 98) esittid fenomenografisen
tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kolmitasoista jaotusta. Nami tasot ovat
aineiston hankinta, aineiston analysointi ja tutkimuksen teoreettinen validiteetti.
Esittelen tutkimukseni luotettavuutta niiden edelld mainittujen tasojen ja tekijoi-
den kautta pyrkien kuvaamaan ja perustelemaan valintojani ja ratkaisujani, jotta lu-
kija voi halutessaan arvioida tutkimustani kokonaisuutena ja saada realistisen kuvan
tutkimuksen toteutuksesta. Lisiksi tarkastelen tutkijavaikutusta ja fenomenografiaa
tutkimusmenetelminai tissa tutkimuksessa.

Laadullista tutkimusta tulisi arvioida kokonaisuutena painopisteen ollessa sisii-
sessd johdonmukaisuudessa (Grancheim, Lindgren & Lundman 2017, 33). Kai-
kessa tutkimustoiminnassa pyritiin luonnollisesti vélttimaan virheitd. Tutkijana
pyrin antamaan lukijoilleni uskottavan selityksen tutkimuksen tekemisestd, kuten
aineiston kokoamisesta ja analysoinnista, minka on tarkoitus lisitd tutkimustulos-
ten selkeyttd ja ymmarrettavyyttd. Tutkimuksen uskottavuuden ja luotettavuuden
lisddmiseksi aineisto ja sen tuottamista koskevat olosuhteet pyrin kertomaan selvisti
ja totuudenmukaisesti. Esimerkiksi kuvaan aineiston keruun olosuhteet ja paikat ja
haastatteluihin kiytetyn ajan sekd mahdolliset hiiriotekijat. Luvussa 4.3.3 kuvasin
aineiston hankkimista tarkemmin.

Tutkijan vastuullisuutta lukijoille pyrin kunnioittamaan koko tutkimusprosessin
ajan, kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa (ks. Metsimuuronen 2006, 203). Tutki-
musta tehdessini pidin mielessi Eskolan ja Suorannan (2014) nikemyksen, jonka
mukaan laadullisen tutkimuksen lihtokohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja
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henkilékohtaisen roolin merkityksen tunnistaminen koko tutkimusprosessin ajan.
Tutkijana jouduin pohtimaan tekemiini ratkaisuja ja ndin ottamaan kantaa seki
aineiston analyysin kattavuuteen, etti tutkimukseni luotettavuuteen. (Eskola &
Suoranta 2014, 209-211.)

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin kuuluu myos tutkijavaikutuksen ar-
viointi. Fenomenografiassa kiytetddn kisitetta perspektiivitietoisuus, joka kuvaa
sellaisten tutkimukseen vaikuttavien tekijoéiden tunnistamista, joilla voi olla yh-
teyttd tutkimustulosten muotoutumiseen (Larsson 2005, 18). Tillaisia ovat muun
muassa tutkijan ennakkokasitykset tutkittavasta ilmiostd sekd tutkijan kokemus
tutkittavasta ilmiostd. Fenomenografisen tutkimuksen yhteydessi korostetaan tut-
kijan ennakkokisitysten tietoista sulkeistamista. Olen pyrkinyt tiedostaman oman
esiymmirrykseni ja tutkimusilmi6ihin liittyvit kokemukseni ja sulkemaan ne
tulkinnan ulkopuolelle. Vaikkakin Niikko (2003, 40-41) painottaa, etti tiydellistd
oman nikemyksen sulkeistamista ei voida saavuttaa, silli maailma on subjektiivi-
nen ja toisen kokemuksen ymmartiminen edellyttad aktiivista intersubjektiivisuut-
ta, mutta tutkijan tulee kuitenkin tiedostaa omat kisityksensi (Paloniemi 2004,
49-50). Tutkimuksen arvioitavuuden ja luotettavuuden kannalta olen kuvannut
tutkimuksen tekoon vaikuttaneet taustatekijit ja oman reflektointini suhteessa
niihin luvussa 4.5.

Teoreettinen perehtyneisyys osana omien ennakkokdsitysteni tiedostamista
tutkimuksen kaikissa vaiheissa on tirkedi tutkimukseni luotettavuuden kannalta.
Olen tuonut tutkimusraportissani esille teoreettisen viitekehykseni sekd avannut
kayttamidni kasitteitd pyrkien osoittamaan niiden hallinnan ja yhteyden tutkimuk-
seni kokonaisuudessa. Tutkimuksen aihealueen tunteminen ja sithen perehtyminen
lisdi tutkimuksen luotettavuuden kannalta tirkedi tutkimuksen uskottavuutta (ks.
Graneheim ym. 2017, 33).

Tihan haluan vield ottaa esille pitkdn tutkimusprosessin merkityksen tutkimuk-
sen teolle. Tutkimuksen ja raportin pitkillinen tyostiminen on mielestini auttanut
minua tekemiin tutkimusta objektiivisesti. Tutkimuksen teossa olleet tauot ja kat-
kokset ovat mahdollistaneet etdisyyden ottamista tutkimukseen ja tuoneet sithen ul-
kopuolisuuden nikokulmaa. Objektiivisuus edellyttdi, ettd tutkija katsoo tutkimus-
kohdetta ja -ilmioti ulkoapiin, puolueettoman sivustakatsojan nikokulmasta (ks.
Eskola & Suoranta 2014, 17). Pitki tutkimusprosessi on mys tuonut tutkimukseni
teoreettiseen viitekehykseen pitkdn ajan perspektiivin tutkimukseni kohdeilmioi-
den tarkastelussa. Jokaisesta tutkimukseni paiteemasta on tullut tutkimusprosessini
aikana uutta tietoa, ja niinpd olen paivittinyt omaa perchtyneisyyttini aihealueisiin
saadakseni ajan tasaisen tiedon kaytt66ni. Esimerkiksi joku lihdemateriaali on ollut
hyvinkin ajankohtainen tutkimusprosessin alkumetreilld, mutta tutkimusraporttia
tyOstdessani se tuntuikin jo liian vanhalta raportissa kaytettaviksi. Olenkin joutunut
tekemiin valintaa, mitkd tutkimusprosessin alkuajan lihteistd ovat vield relevantteja
ja kdytettavissa olevia talla hetkella.
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Tutkimusprosessiin kuuluu keskeiseni osana tutkimusmetodin ja -lihestymista-
van valinta. Tutkimukselleni l[ihtokohdan muodosti itseini kiinnostavat ilmiot: val-
mentava esimiestyo, tyohyvinvointi ja tyossa ja oppiminen seké niiden keskindinen
yhteys. Fenomenografian valitsin tutkimukseni lihtokohdaksi, koska halusin tutkia
kohdeorganisaatiossa tyoskentelevien henkiliden kasityksid, ja aiemmista opin-
noistani fenomenografia oli tuttu menetelmi. Arvelin, ettd fenomenografia tarjoaa
tutkimukselleni laadullisen aineiston analyysimetodin sekd my6s ontologisen lihes-
tymistavan tutkimusilmion ja tutkittavien kisitysten tutkimiseen. Fenomenografian
avulla uskoin voivani kuvata haastateltavien kisityksia tutkimuskohteesta ja niin
muodostaa kokonaiskuvan tutkimukseni aihealueesta.

Aineiston hankinta fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
on Uljcnsin (1991, 98) ensimmiinen taso tissi prosessissa. Aineiston hankinta-
vaksi valitsin teemahaastattelun. Haastattelu aineiston keruumenetelmini antoi
mahdollisuuden kerati aineisto, jonka pohjalta saatoin luontevasti tehda paatelmia
tutkittavasta ilmiostd. Haastattelutyypin valitsin tutkimusongelman pohjalta, silla
eri tyyppiset haastattelut tuottavat erilaista tictoa (Russell & Purcell 2009, 10).
Fenomenografisen tutkimuksen aineistonhankinnassa keskeistd on kysymyksen-
asettelun avoimuus, jotta erilaiset kisitykset saadaan kartoitettua. Tutkimushaas-
tattelujeni runko pohjautu tutkimukseni kolmeen teemaan: valmentava esimiestyo,
tyohyvinvointi ja tyossd oppiminen, niihin jokaiseen teema-alueeseen olin laatinut
muutamia avainkysymyksiii. Haastattelujen toteuttamisesta tutkimuksessani olen
kertonut tarkemmin luvussa 4.3.3.

Luotettavuustarkastelu aineiston hankinnan yhteydessi kohdistuu muun muassa
tutkittavien valintaan. Tutkimukseni haastateltavien midird pohjautui vapaach-
toisiksi ilmoittautuneiden méirdin. Vapaachtoiseksi haastateltavaksi ilmoittautui
yhteensd 5 esimiestd ja 19 asiakasneuvojaa. Asiakasneuvojien haastattelut toteutin
ryhmihaastatteluin ja esimieshaastattelut yksilohaastatteluina. Perusteet haastatte-
luiden valinnalle olen auki kirjoittanut luvussa 4.3.3, joten en toista niitd endi tissd
yhteydessa.

Ryhmihaastattelussa koin ryhmin toimivan keskustelua eteenpiin vievini ja
haastatteluihin tuli mukaan syvallisyyttd haastateltavien vaihtaessa kokemuksiaan
haastattelun kuluessa. T4ssa tutkimuksessa toimin itse haastattelijana, ja se auttoi
ymmartimain haastateltavien toimintaymparistod. Haastattelun laadun pyrin var-
mistamaan valmistautumalla huolellisesti haastatteluihin. Varmistin haastatteluissa
kiytetyn diginauhoitinlaitteen toimivuuden etukiteen. Huolehdin, ettd meitd ei
hiiritedisi kesken haastatteluiden, rauhallisen haastattelutilan kaytolla varmistin
haastattelutilanteiden rauhoittamisen vain tutkimushaastattelun tekoa varten.

Kun olin haastattelut kaikki vapaachtoiset, pohdin tutkimusongelmani ni-
kokulmasta aineiston riittivyyttd ja totesin, ettd uudet tapaukset eivit toisi endd
merkittivdd uutta tietoa tutkimukselleni. Haastattelujen tavoitteena oli hankkia
mahdollisimman syvillinen aineisto, joka tuottaisi mahdollisimman suuren variaa-
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tion ajatuksia ja kokemuksia tutkittavista ilmioistd. Toisaalta tiedostin, ettd tutki-
muksen luotettavuuteen vaikuttaa kattava ja riittivé aineisto (Grancheim ym. 2017,
33). Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan riittivin aineiston yhteydessi aineiston
kyllaantymisestd, mikd merkitsee sitd, etteivit uudet tapaukset tuo enii lisdinfor-
maatiota tutkimusongelman kannalta (Eskola & Suoranta 2014, 61). Litteroin ja
luin haastattelut lipi heti haastattelujen suorittamisen jilkeen. Niin huomasin, ettd
aineistossa alkoi toistua tietyt lausumat ja peruslogiikka, ja pdittelin aineiston satu-
raatiokynnyksen tdyttyneen. Niinpa paadyin toteamaan aineistoni olevan riittavia
ja tilla aineistolla sain tapaustutkimukseen sopien riittivin maarin erilaisia kisityk-
sid kuvaamaan ilmioiden kokemista kohdeorganisaatiossa.

Aineiston mairii keskeisempina tekijana pidin aineiston hankinnassa tavoittee-
na, etti haastateltavat kertovat tutkimastani asiasta. Haastattelutilanteissa rohkaisin
haastateltavia kertomaan omia kokemuksiaan ja kisityksidan mahdollisimman ai-
dosti. (Ks. Niikko 2003, 31.) Haastatteluissa kiyttimani termit ja kisitteet olivat
konkreettisia ja tuttuja haastateltaville ja minulle tutkijana. Voisin todeta, ettd meilld
oli yhteinen kieli haastatteluissa ja puhuimme samoilla termeilld ja tarkoittaen sa-
moja asioita.

Tein itse kaikki aineiston kerdimiseen liittyvit vaiheet: muun muassa yhteyden-
otot haastateltaviin, haastattelujen ajan ja paikan sopimisen, suoritin itse kaikki
haastattelut, lisiksi litteroin itse kaikki haastattelut vilittomaisti kunkin haastattelun
jalkeen. Tilld tavoin ratkaisin sekd tutkimuksen teon etiikkaan liittyvid kysymyksid
ettd tutkimuksen luotettavuuden vahvistamisen. Haastattelupiivikirjaa hyddynsin
muun muassa haastattelutilanteiden kontekstuaalisuuden huomioimisessa ja mie-
leen palauttamisessa.

Fenomenografisen tutkimuksen luotettavuuden toinen taso liittyy Uljensin
(1991, 98) mukaan aineiston analyysin arviointiin. Fenomenografisen tutkimuksen
aineiston analyysi on aineistolahtdistd ja analyysin luotettavuutta arvioidessa tar-
kastelun kohteena on tulosten johdettavuus aineistosta. Analyysin arvioinnissa on
keskeista se, miten tutkijana olen paitynyt luokittelemaan ja kuvaamaan tutkittavien
kokemuksia ja kasityksid juuri niin kuin olen tehnyt. Télloin korostuvat perustelut
tulkinnastani seki niiden osoittaminen lukijoille (ks. Paloniemi 2004, 54.) Tihin
luotettavuuskysymykseen olen pyrkinyt vastamaan kuvaamalla aineiston analyysin
etenemisen vaihe vaiheelta. Luvun 4.4.2 tarkoitus on osoittaa lukijalle, miten aineis-
ton analyysi on kdytinndssi tehty ja miten siitd on edetty tulosten tulkintaan saakka.

Tutkimukseni alakysymysten vastaukset olen esittinyt kategorioina. Katego-
rioiden muodostaminen on pohjautunut minun subjektiiviseen tulkintaani ja
tehtivinini on kuvata mahdollisimman tarkasti ja ymmarrettavisti ratkaisut tulkin-
toihin paatymiseksi. Analyysin eri vaiheiden kuvailulla olen pyrkinyt vastaamaan
fenomenografisen tutkimuksen analyysia kohtaan esitettyyn kritiikkiin analyysi-
prosessin riittavasta lipindkyvyydestd. Loppujen lopuksi kategoriat haastateltavien
kasityksisti ovat minun tutkijana rakentamiani, jolloin niiden rakentuminen ja
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miiri ovat olleet minun péitettivissini. Joku toinen tutkija padtyy todennikoisesti
erilaiseen kategoriakuvaukseen (ks. Niikko 2003, 34-36). Huuskon ja Paloniemen
(2006, 169) mukaan kategoriajirjestelmin luotettavuuteen kuuluu, etti jokainen
yksittdinen haastattelu sijoittuu sen sisille. T4han kriteeriin vastasin tutustumalla
aineistoon huolellisesti, lukien litteroidut aineistot useaan kertaan lipi. Samoin
kdytin eri menetelmid aineiston kategorisoinnin tukena, muun muassa mind
map -karttoja ja taulukointia. Niin varmistin jokaisen haastattelun mukanaolon
kategorialuokittelussani.

Haasteellista itselleni oli kisitysryhmien ja kategorioiden muodostamisessa jou-
tuessani madritteleméin kriteereitd kategorioiden sisiltoon. Eniten pohdin sisiltoja
valmentavan esimichen tuki ja ohjaus -kategorian yhteydessi: kuinka sijoittelisin
kisitykset kategorioihin. Samoin pohdin tyéssa oppimisen yhteydessa, missd on raja
ja kriteeri, miké on yksilokontekstiin ja miki yhteisokontekstiin kuuluvaa kisitysta.
Pitkallisten pohdintojen ja monien kokeilujen jilkeen paadyin nykyiseen jaotteluun
kuitenkin niin, ettd kategorialle asettamani kriteerit tayttyivit ja niin, ettd jokainen
kategoria kertoisi jotakin muista kategorioista erottuvaa kuvatessaan tiettyi tapaa
kisittad ilmio (ks. Marton & Booth 1997, 125). Uljens (1989, 57) toteaa, ctti ka-
tegoriat ovat tutkijan aineistoa koskevan analyysin tuotteita ja niin ollen kyse on
tutkijan oman tulkintaprosessin todellisuudesta.

Analyysi eteni siten, ettd ensin vastasin tutkimukseni alakysymyksiin. Tamin
jalkeen tulkitsin saamiani tuloksia muodostaakseni vastauksen tutkimukseni paa-
kysymykseen. Tutkimuksen tulosten ja johtopaitosten luotettavuuden lisiamiseksi
tein vertailuja ja yhdistimistd kuvauskategorioiden valilla.

Tutkimustulokset saatuani oli seuraavassa vuorossa tutkimustulosten julkaise-
minen, joka on tutkimusprosessin yksi oleellisimmasta ja nikyvimmisti vaiheista.
Tutkimus on arvioitavissa nimenomaan tutkimustekstin perusteella. (Eskola & Suo-
ranta 2014, 236.) Tutkimuksen raportoinnissa pyrin noudattamaan hyvin tieteelli-
sen kiytdnnon ja tutkimusetiikan mukaisia periaatteita. Tutkimustulokset kirjoitin
ja raportoin huolellisesti ja rehellisesti, raporttini ei sisilld tekaistuja havaintoja
enki viiristele tutkimustuloksia enki pyri niiti kaunistelemaan (ks. Ronkainen ym.
2013, 48). Erityista huomiota kiinnitin haastateltavien anonymisointiin tutkimus-
raportoinnin yhteydessi. Olen pyrkinyt perustelemaan ja kuvaamaan kaikki tutki-
musprosessin vaiheet lukijalle mahdollisimman avoimesti niin, ettd lukija voi seurata
tutkijan paittelypolkua aina tulkintojen ja johtopiitosten esitykseen saakka.

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin kolmas taso on tutkimuksen teoreettisen
validiteetin arvioiminen (Uljens 1991, 98). Tihin Huuskon ja Paloniemen (2006,
170) mukaan kuuluu keskeisesti tutkimuksen teoria—empiria-suhteen pohtiminen,
jolloin tutkimusta tarkastellaan asetettujen tutkimustehtivien nikokulmista.

Tutkimukseni aihealueen teoriat ja aikaisemmat tutkimukset ovat olleet vahvasti
esilla tutkimuksen teon kaikissa vaiheissa. Teoria ei ole kuitenkaan toiminut aineis-
ton analyysissa kisittelyiden luokittelussa, vaan talloin olen ollut avoin aineistolle.
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Teoreettinen perehtyneisyys kuuluukin oleellisena osana fenomenografiseen tutki-
mukseen. Niin olen saanut valmiuksia toteuttaa empiirinen tutkimukseni, muun
muassa suunnitella ja muotoilla haastattelujen teema-alueet.

Larsson (2005, 25) kiyttii teoreettisen validiteetin arvioinnin yhteydessi teoria-
lisa-kasitettd, joka kuvaa, kuinka hyvin tutkimus ankkuroituu aiempiin tutkimuksiin
ja teorioihin ja kuinka tutkimuksen tulokset voivat muuttaa aikaisempia teorioita.
Larsson toteaa fenomenografisen tutkimuksen olevan kuvailevaa, joten teorian ke-
hittiminen on kuvauksen kehittimisesta tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksessani
tarkastelin valmentavaa esimiestyotd tyShyvinvoinnin ja tyossa oppimisen edista-
misessd. Tutkimustulokset eivit tuo niinkdin uutta teoriatietoa kyseisiin ilmioihin
erikseen tarkasteltuna, mutta ne laajentavat ymmarrysti esimichen valmennuksel-
lisen tyootteen merkityksestd tyohyvinvoinnin ja tyossd oppimisen edistimisen
kokonaisuudessa. Timi tuo tutkimukselleni heuristista arvoa, jota Larsson (2005,
28) kuvaa uuden nikokulman 16ytimiselld. Sen mukaan todellisuutta voi kuvata tai
tarkastella uudesta nikokulmasta ja niin tarjota lukijalle uutta ajateltavaa. Johtopaa-
tosluvussa olen kisitellyt tutkimustuloksiani suhteessa aiempiin tutkimuksiin ja teo-
riatietoon tutkimukseni aihealueesta ja olen niin pyrkinyt asemoimaan tulkintani
osaksi laajempaa kokonaisuutta.

Larssonin (2005, 32) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voi tarkastella myos
kaytannollisyyskriteerin avulla. Tutkimuksen kiytinnollinen luotettavuus liittyy
tutkimustulosten hyodynnettivyyteen kiytinnossa (Akcrlind 2005, 331). Arvioin
talld tutkimuksella olevan merkitystd valmentavan toimintakulttuurin kehittami-
sessd tyOyhteisoissa. Tutkimukseni kiytinnollisend tavoitteena oli 16ytda tyohy-
vinvoinnin ja tyossid oppimisen kiytintoji tukevia valmentavan lihiesimiestyon
toimintatapoja Luvussa 7.3 esitin ehdotuksia valmentavan esimiestyon kehittimi-
seksi. Tutkimuksen kiytinnon suositukset kohdistuvat seka tydssa oppimisen ettd
tyohyvinvoinnin edistimiseen ja tukemiseen osana valmentavan esimiestoiminnan
kehittamista.

7.3 Ehdotukset valmentavan esimiestyon kehittamiseksi

Edella kuvasin tutkimukseni keskeiset tulokset ja niiden suhteutumisen aiempiin
tutkimuksiin ja teoreettiseen keskusteluun. Tutkimukseni teoreettinen anti poh-
jautuu tyossd oppimisen ja tyShyvinvoinnin viliseen yhtiaikaiseen tarkasteluun
valmentavassa esimiestyossa. Tutkimukseni ei tuottanut merkittivad uutta tietoa
jokaisesta ilmiostd erikseen tarkasteltuna vaan tutkimukseni arvo pohjautuu tutki-
mukseni ilmioiden synteesiin. Aiemmissa tutkimuksissa on kyll4 todettu valmenta-
van esimiestyon merkitykset niin tydssa oppimiselle kuin tyohyvinvoinnille, mutta
tutkimuksessani esimiesten ja tyontekijoiden kisityksisti saatiin muodostettua
monipuolinen kuvaus siitd, miten valmentava esimiesty6 toteutuu kohdeorganisaa-
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tiossa kdytinnossi ja miten sen yhteyksid tyossd oppimiseen ja tyohyvinvointiin voi-
daan tarkastella. Kokonaisuudessa tutkimukseni syventidi teoreettisella tasolla ym-
mirtamystd valmentavasta esimiestyostd samanaikaisesti tydhyvinvoinnin ja tyossa
oppimisen edistimisessd. Samalla tutkimukseni tuo uusia nikékulmia valmentavaan
esimiestyohon tyohyvinvoinnin ja tydssd oppimisen kontekstissa.

Tutkimuksellani oli my6s kaytannollinen lihtokohta ja tavoite koota yhteen tyo-
hyvinvoinnin ja tyossd oppimisen kiytintoji tukevia valmentavan lihiesimiestyon
toimintatapoja. Tutkimukseni perusteella valmentava esimiestyd, tyohyvinvointi ja
tyossd oppiminen muodostavat toisiinsa linkittyvin kokonaisuuden. Satsaus yhteen
osa-alueeseen vahvistaa myos toisia osa-alueita.

Tutkimukseni tuloksista on johdettavissa kiytinnollisid suosituksia valmentavan
esimiestyon kaytantoihin. Niihin suosituksiin ja tutkimukseni tuloksiin pohjautuen
organisaatioiden esimiestoimintaa voidaan kehittad valmennukselliseen suuntaan ja
edistad valmentavan tyokulttuurin omaksumista kaikilla henkilstotasoilla. Kehitea-
misehdotukseni pohjautuvat tutkimukseni tuloksiin sekd kokoamaani teoreettiseen
tarkasteluun, valmentavaa esimiesty6ta koskevaan tutkimukseen, kirjallisuuteen ja
artikkeleihin.

Valmennuskulttuurin rantauttaminen koko organisaatioon olisi oleellista. Orga-
nisaation johto mairittelee loppupeleissd, minkilaista esimiestyotd organisaatiossa
toteutetaan. Henkilostdjohtamisen toimintaprosessien tulisi tukea valmennuksellis-
ta tyokulttuuria ja valmentavaa esimiesty6td. Valmentava esimieskulttuuri tulisi ke-
hittdi kaikkia organisaation tasoja koskevaksi, ylimmaisti johdosta tyontekijitasolle
asti. Niin jokainen on sekd valmentajan ettd valmennettavan roolissa. Olleessaan
valmennettavana henkilé ymmirtaa valmennusprosessia ja osaa valmentaa parem-
min. Tyontekijit voivat toimia niinikdin valmennettavina ja valmentajina. He
voivat valmennuksellisin tyoottein ohjata ja tukea tyokavereitaan. Samalla heidin
itsensd johtamisen taidot kehittyvit. Tyokulttuuria ei voi muuttaa valmentavaksi
yksinomaan ylimmin johdon linjauksilla vaan tarvitaan kiytinnon toimintaa tu-
kevia toimenpiteiti. Valmennuskulttuurin viemiseen lipi organisaation tarvitaan
koulutusta valmentavasta esimiestyostd ja valmennuksellisuuden periaatteista.

Palantteen antamisen kaytintoibin on kiinnitettivi huomiota. Palautteen anta-
minen tulisi kehittdd luontevaksi osaksi tyoskentelyd kaikilla organisaation tasoilla.
Palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta tarvitaan enemman tietoa, koulutusta
ja kiytinteiden harjoittelua, jotta palautekulttuuri oli luonteva osa piivittiistd
tyontekoa. Palautteen antaminen tulisi suunnata oppimista ja tychyvinvointia
edistaviaksi. Huomiota tulisi kiinnittaa siihen, ettd jokainen organisaatiossa toimija
antaa palautetta, ei vain esimies.

Tyopaikan eri oppimistilanteiden tunnistamiseen ja hyodyntimiseen on kiinnitet-
tavi huomiota. Meistd jokainen oppii omalla tavallaan. Organisaatioissa on paljon
virallisia ja epavirallisia oppimistilanteita ja -mahdollisuuksia. Niiden hyodyntimi-
nen, tyontekijin valmiudet ja potentiaali huomioiden, tulisi ottaa kdyttoon paivit-
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tdisessi valmentavan esimichen toiminnassa. Organisaatiossa olevien tilanteiden
tunnistaminen vaatii esimichelti tietoa tyossd oppimisesta ja sen edistimisesta.

Yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksellisuuden lisdiminen pitiisi olla tietoista. Tyos-
si oppimisen ja tyShyvinvoinnin kehittdmisessi tulisi huomioida, ettd on aikaa ja
tilaa asioiden kisittelemiselle yksin ja yhdessa. Yhteisollisyydella ja asioiden yhtei-
selld kisittelylla on merkitystd tyohyvinvoinnin ja tydssd oppimisen edistimisessa.
Yhteisollisyyttd ja yhteisten asioiden kisittelyd valmentava esimies voi kehittdd kes-
kustelevaa tyoskentelykulttuuria edistaimalld. Valmentavan esimichen tulee kannus-
taa tyOyhteisod vuorovaikutteisuuteen, jarjestaa yhteisollisyytta tukevia tilanteita ja
toimimalla itse esimerkkini avoimen ilmapiirin ja yhteisollisyyden kehittimisessa.
Valmentavan esimichen tulee omassa tyossddn kiinnittdd huomiota muun muassa
palaverikdytintdjen kehittdmiseksi keskustelevimmiksi sekd yhdessa asioiden jaka-
miseen ja pohdintaan.
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LIITE 1. Teemahaastattelurunko

Haastattelun aloitus:
Johdatus aiheeseen
Tutkimukseen osallistuminen ja luottamuksellisuus
Esittdytyminen (ammattinimike, organisaatiossa tydskentelyvuodet ym.)

Haastattelun teema-alueet:

1.  Valmentava esimiestyo
- Mitd valmentava esimiestyo on sinun mielestisi?

Keskustelua valmentavan esimiestyon keinoista ja menetelmisti:

Miti (valmentavan) esimiestyon keinoja ja tydvilineiti organisaatiossa
kaytetaan?

Miten nikyvit arjen lahiesimiestyossa?

Kerro konkreettisia esimerkkeji kdytinnon valmentavasta esimiestyosta

2.  Tydhyvinvointi

— Miti tyohyvinvointi on nikemyksesi mukaan?

— Keskustelua tyohyvinvoinnin eri osa-alueista; miten nakyvit tyoyhtei-
sOssd ja organisaation arjessa? Kerro konkreettinen esimerkki

— Keskustelun pohjana olevat osa-alueet: tyoyhteison kehittiminen,
tyOympiristo, osaaminen, tyd, yksilon terveys ja toimintakyky sek
johtaminen.

- Miten itse osallistut tyohyvinvoinnin tekemiseen; oman ja tyoyhteison
tyohyvinvoinnin edistimiseen

3.  Tydssd oppiminen
- Millaisia oppimistilanteita tyossasi kohtaat?

Kerro konkreettinen esimerkki

Mitid ja miten opitte tyossinne?
Miten organisaatio tukee tydssd kehittymistd / ammattitaidon kehitta-

mistd / oppimista? Kerro konkreettinen esimerkki
Mitkai seikat estavit tyossd oppimista? Mitki edistavit?

Haastattelun paittiminen:
Onko muuta miti haluaa sanoa ko. teemoista
Kokemukset haastattelusta
Kiitokset
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LIITE 2. Tutkimuksen tulosavaruus

Alakategoria 1A: Arjen
tyotilanteissa tukeminen

AlakategorialB: Yksil6llinen
tukeminen

S I

AlakategorialC: Tiimin ja
tyOyhteison tukeminen

AlakategorialD: TyOssa
oppimisen tukeminen

Alakategoria 2A:
Kehityskeskustelut ja H
tuumaukset

Alakategoria2B:
Tavoitekeskustelut

1

Tuloskategoria 1. Esimiehen
tuki ja ohjaus

i

Tuloskategoria 2:
Asiakasneuvojan ja esimiehen
valiset keskustelut

Alakategoria 2C:
Palautekeskustelut

Tuloskategoria 3: Esimiehen | |

oma esimerkki

Padkategorial:
Valmentavan
esimiestyon
kaytannot

| AlakategoriadA: Terveys

Alakategoria 4B: Asenne ja
motivaatio

Tuloskategoria 4:
Tyo6hyvinvoinnin yksilolliset
ulottuvuudet
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