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1 JOHDANTO

Tassa opinnaytetydssa tutkitaan Pohjola Terveys @yeuttaman tyohyvinvointihank-
keen vaikuttavuutta esimiesty6hon seké esimiest@nyvinvointiin. Opinnaytetyd on
tilaustyd. Lahtokohtana vaikuttavuuden mittaamiaemsat esimiesten kokemukset, joi-
ta on kartoitettu kyselylomakkeella seka yksilohatislulla. Hanke on toteutettu noin
700 tydntekijan organisaatiossa, jonka nimeda enitzabpinnaytetydssa. Hankkeen tut-
kittavat, esimiehiin kohdistuneet tydmuodot olivghmavalmennus, yksildcoaching ja

ryhmacoaching.

Johtamisen, esimiestydn merkitys tydhyvinvoinnilea noussut tyohyvinvointitutki-

muksessa esille (Perko & Kinnunen 2013: 1). Esityéslaadulla on vaikutusta alais-
ten tyohyvinvointiin (Aura et al. 2011: 51; Juuf@b: 89; McColl.Kennedy & Ander-

son 2002: 548; Leppanen & Rauhala 2012: 58 — 58d&d et al. 2012: 21 — 23, 30,
37,141 - 142; Zaki et al. 2012: 34-35).

Myds esimies tarvitsee tukea omaan tyohonsa. Vabmaa johtamista on pyritty vah-
vistamaan esimiestydssa siind organisaatiossan jptitmyvinvointinanke on kohdistet-
tu. Opinnaytetydssa kasitelladan myos esimiestytmsdttavia taitoja seké esimiestyo-

hon kohdistuvia paineita leadership-johtamisemhatiisten johtamisen nakokulmasta.

Suomessa tyopahoinvoinnin vuosittainen hinta noks@emeniin miljardeihin euroi-
hin. Suurin osa kuluista koostuu sairauslomistaemenaikaisesta elakoitymisesta.
(Aura et al. 2011: 52; Kauppinen et al. 2012: 123). Heikentynyt tyGhyvinvointi ja
tyGterveys aiheuttavat tydtehon menetysta ja tatit& taloudellista menetysta tyonan-

tajalle, mutta my6s yhteiskunnalle ja tyontekijalle

Elinidn noustessa kasvaa paine tyburien pident&siisgdseat tekijat, kuten esimerkiksi
vaeston ikdantyminen, kasvattavat myds terveyddidmuonenoja (Wonderling et al.

2005: 18). Tarvitaan enemman verovaroja, jotta tyeintiyhteiskunta voidaan yllapi-



taa tulevaisuudessakin. Tydurien pidentamisedpvigsd kysymyksissa tarkeaan osaan
nousevat myos tyohyvinvointiin, tydelaman laatuiithyl/at kysymykset.

1.1 Pohjola Terveys Oy

Kun opinnaytetyon kirjoittaminen aloitettiin, PolgoTerveys Oy oli osa OP-Pohjolaa,
Pohjola Vakuutus Oy:n tytaryhtid, joka myi tydhyvointipalveluita yrityksille ja julki-
sille organisaatioille. Tyohyvinvointipalvelut rakeettiin asiakasyrityksen tarpeiden
mukaisesti. Tutkittavassa hankkeessa tyomuotoinatdhyvinvointikartoitus hankkeen
alussa, valmennusta, ryhmavalmennusta, coachiegi iyhmacoachingia. Tyéhyvin-
vointipalveluissa Pohjola Terveys kaytti yhteysh&ita saadun tiedon mukaan omia
tyontekijoitaan seka alihankkijoita. (Pohjola TeyseOy:n kotisivut 2013, keskustelu

yhteyshenkilén kanssa)

Syksylla 2014 Pohjola Terveys Oy lakkautettiin ytainitussa muodossa. Henkil6sto
siirtyi OP-Pohjolan sisaisesti muihin organisadtioi OP-Pohjolan nimi vaihtui OP:ksi
vuoden 2015 alussa. OP-ryhman omistaman Omasairaata tulee vaihtumaan Poh-
jola Terveydeksi. Tama uusi Pohjola Terveys Ol littymaan mitenkéén lakkautet-

tuun Pohjola Terveyteen.

Opinnaytetyon tilaajaa ei siis endé ole ylla massa muodossa. Kuitenkin kiinnostus
opinnaytetyon tuloksia kohtaan on organisaatigiiaka esimiehet ovat olleet tutkimus-

henkildina.

1.2 Tutkijan oma kiinnostus tutkittavaa aihetta koh taan

Kiinnostus tydhyvinvointiin ja johtamiseen liittywi kysymyksiin lahti liikkeelle omas-

sa tydelamassani 2000-luvun aikana, jolloin tyosdem sosiaalialalla. Tyo saatettiin

kokea ainakin ajoittain raskaaksi. Arkipaivakesklistsa nousivat monesti esiin asia-



kastyon tunnekuormitus seka resurssipula, liikkantgiaara. Tutkijan henkilokohtainen
kokemus voikin olla yhtena motivoivana ja mahdtdi@na tekijana tutkimuksen teolle

(Syrjdla et al. 1994: 21).

Lilka tydbn maara lienee tdné paivana yleinen ongelydelamassa alasta riippumatta.
Tyon maaran oikea mitoitus on tarkeda tyohyvinvina terveyden kannalta. Esimer-
kiksi tyduupumuksessa yhtena tekijana nousee tiyé@m suuri maara (Terveyskirjasto
b). Omalla kohdallani havahduin kuitenkin siihettagy6én maaran lisdksi oman tiimin
ja organisaation tyoilmapiirilla seka lahiesimiesfa johtoasemassa olevien johtamis-
tyylilla oli myos suuri vaikutus omaan hyvinvoimtiisek&a motivaationi tasoon. Omalle
subjektiiviselle kokemukselle on suurimmaksi osaksiut vahvistusta myds tdmén

opinnaytetyon teoriaosuudessa kéaytetysta kirjaltiesta.
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2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Terveyden edistaminen, salutogeeninen lahestymi  stapa

Terveyden ensimmainen maaritelma on vuodelta 1380 (World Health Or-
ganisation) totesi, etta terveys ei ole ainoastsamauden tai vamman puuttumista.
WHO maaritteli tuolloin terveyden seuraavasti: #aflisen fyysisen, psyykkisen ja so-
siaalisen hyvinvoinnin tila”. WHO:n maaritelmaa kntisoitu siita, ettd kuvailtua tay-
dellisyytta on mahdoton saavuttaa. (Terveyskirjast@Vinroth & Rydqvist 2010: 17)
WHO on mydhemmin laajentanut terveydenkasitett&isen terveyden nakokulmalla.
Kasite terveys kuvataan kuitenkin pitkélti sairausdeairauden hoidon seka riskitekijoi-
den kautta. (Lindstrom & Eriksson 2010: 35)

Nordenfelt (1991) kirjoittaa riittavasta terveyd@asosta, "acceptabel halsa”. Terveys ei
ole valttamatta laheskaan taydellisella tasollaneskiksi WHO:n maaritelméan valossa,

mutta yksilon kokemana riittavalla tasolla. Nordgdhtuo méaéaritelmassaan esiin myos
toimintakyvyn ja olosuhteiden valisen suhteen. (¢ofelt 1991: 84)

Antonovsky (1987, 1979) esitti oman teoriansa sagegnisesta l&hestymistavasta
(Lindstrom & Eriksson 2010: 33). Salutogeenisessestymistavassa huomio kiinnite-
taan esimerkiksi sairauden tai riskitekijoiden afjdaerveytta edistaviin tekijoihin ja nii-
hin voimavaroihin, jotka voivat auttaa selviytyméaé#askaistakin vastoinkaymisista.
(Antonovsky 2005: 31)

Antonovsky nosti esille 1970-luvulla tutkimuksiseaeoherenssin tunteen merkityksen
ihmisen terveyteen (sense of Coherence). Koheransskitsee elamanhallinnan ja
merkityksellisyyden kokemusta. Osa koherenssia gisnyksilon kognitiivinen kyky
ymmartaa todellisuus. Ihminen, jolla on vahva kehssin tunne, selvida ymparistosta
tulevista haasteista ja vastoinkdymisista vahenésitessilla kuin heikon koherenssin
omaava ihminen. Vahvan koherenssin omaava ihmiog&eeymparistbnsa ymmarret-
tavaksi, mielekkaaksi ja hallittavaksArftonovsky 2005: 42 — 46; Rehnbéck & Keski-
nen 2005: 6-7; Virtanen 2010: 148, 151) My0ds Rofi€&66) tuo terveyden maaritel-
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masséaan esille kokemuksen siita, etta pystyy kathban ymparistdaan, vaikuttamaan
siihen (Rotter 1966: 1, 19). Salutogeenisessastiihmstavassa ihminen nahdaan aktii-

visesti toimivana subjektina omassa elaméassaamgtriiim & Eriksson 2010: 35).

Terveyden edistamisessa huomion kiinnittdminen gstdén yksiloon ei katsota riitta-
vaksi esimerkiksi Rootmanin et al. (2001) mukaanoidio kiinnitetddn myo6s sosio-
ekonomisiin ymparistotekijoihin laajemmassa miteakassa. Myds ongelmien enna-
kointi ja ennaltaehkaisy kuuluu terveyden edist@ems (Eriksson 2011: 3; WHO)

2.2 TyoOhyvinvointi ja salutogeeninen johtaminen

Kuten terveys, myds tyohyvinvointi on laaja kasitgohyvinvointiin liittyvissa kysy-
myksissa huomio on kiinnitettava terveyden nykyisgiaritelman mukaisesti tyonteki-

jaéan, tyontekijan subjektiiviseen kokemukseen sgéélosuhteisiin.

Tybhyvinvointi maaritelladn Tydsuojelusanastossaraavasti (Anttonen & Rasanen
2009: 18):

"tyontekijan fyysinen ja psyykkinen olotila, joka&mstuu tyon, tydympériston ja vapaa-ajan sopivaan
kokonaisuuteen. Ammattitaito ja tydn hallinta otgakeimmat tyéhyvinvointia edistavat tekijat.”

Tyoterveyslaitos laajensi yhdessa tyohyvinvointigktissa tydhyvinvoinnin méaaritel-
maa mm. seuraavasti (Anttonen & Rasanen 2009: 18):
"Ty6hyvinvointi viittaa tydntekijan kokemukseen,hon vaikuttaa, miten turvallista, terveellista, hy-
vin johdettua ja hyvin organisoitua tyd on, mitehakkaasti muutoksia tyossa hallitaan, minka tasoi-

sen tuen yhteis6 antaa yksilolle sekd miten metk#ilisena ja palkitsevana henkild pitéaa tyotd am-
mattitaito- ja tuottavuusvaatimukset huomioon aitae

Mybs WHO on maaritellyt tyoterveyden seka terveelti tyon. WHO tuo omassa maa-
ritelmésséaan esille ty6turvallisuuden seka tyortivaaden ja tyontekijoiden voimava-

rojen valisen sopivan suhteen. Tahan ei WHO:n mukai# terveyttd uhkaavien teki-

jbiden poissaolo tybolosuhteissa, vaan terveytiatédda tekijoitd edellytetddn myos
terveellisessa tyossa. (WHO)
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TyOhyvinvointi kattaa terveyden nykyisen méaaritehmapaan kaikki tyontekijan ter-
veyteen seka tyo- ja toimintakykyyn vaikuttavatijiitk jotka ovat seka tyontekijassa
ettd tydolosuhteissa. Tyontekijassa olevat telopt henkilokohtaiset ominaisuudet,
terveydentila, koulutus, ammatillinen osaaminen tivaatio, oppimisvalmiudet seka
sosiaaliset taidot. Tydoloissa ty6hyvinvointiin katitavat tekijat ovat fyysinen ympaéris-
t6, tydajat, tydn organisointi, johtamiskaytanniyturvallisuus, tydéssa oppimisen ja
kehittymisen mahdollisuudet. (Rautio & Husman 20167)

Kun tydhyvinvointiin panostetaan toimenpiteilla,dmion on kohdistuttava yksilon li-
saksi myos tyooloihin seka tydyhteis6on. Esimetkikdyhteison alentunut toiminta-
kyky vaikuttaa my0ds yksittaisen tyontekijan toinakykyyn. Tutkimuksissa on todettu,
etta tyotyytyvaisyys, viihtyvyys, tyon hallinta sekydpaikan sosiaalisten suhteiden laa-
tu vaikuttavat sairauspoissaolojen maaraan. (Ah@@890: 135; Rehnbéack & Keskinen
2005: 6; SBU 2003: 82-83; Tones & Tilford 2001: 33a0, 315; Vahtera & Pentti
1995: 81) Esimerkiksi tyopaikoilla, joissa viihdité hyvin, sairauspoissaolojen maara
puolittui Suomessa ja Ruotsissa tehtyjen tutkimustelkaan verrattuna tyopaikkoihin,
joissa viihtyvyys oli huonompi (Ahonen 2000: 105186). Olennaisinta olisi luotava
tyotyytyvaisyytta edistava tydymparistd, joka asiaiyontekijalle tilaa menestya ja
kayttaa potentiaalinsa sekd omaksi hyddykseenoeg@nisaation eduksi. (Anttonen &
Ré&sanen 2009: 19).

Salutogeenisessa johtamisessa terveyden edistamig@&kulma on mukana kaikessa
johtamisessa. Henkildston voimavaroihin, osaamisegtoihin ja kompetenssiin kiin-
nitetd&dn huomiota. Tydntekijoiden hyvinvointia ubkan epakohtiin puututaan. Yksi-
|6tasolla pyritddn esimerkiksi kehityskeskusteluagaon molemminpuoliseen ymmar-
rykseen. (Lindstrom & Eriksson 2010: 44 — 45)
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2.3 Johtamisteoriat ja leadership-johtaminen

Johtaminen on késitteené laaja ja sita tutkitaaa ggivana paljon. Johtamisen teoriois-
sa johtaminen voidaan mé&aritelld ja jaotella useall tavalla. Northousen (2001) mu-
kaan johtaminen jaotellaan perinteisesti kahte@amwsleadership ja management. Lea-
dership tarkoittaa ihmisten johtamista, managenasididen johtamista. (Sydanmaan-
lakka 2003: 2, 37) Opinnaytetyon tutkimuksessa gtem johtaminen nousee tarke&dan
osaan. Siksi tdssd opinnadytetydssa syvennytaanne@erieadership-johtamiseen, esi-

miesty0 ja valmentava johtaminen painotettuina.

Management-johtaminen on ty6- ja tehtavaorientaitianjohtamista. Esimerkiksi Har-

vardin johtamisen asiantuntijan John P. Kotterinkaan managerit suunnittelevat ja
budjetoivat rahankayton ja ajankayton. Managerolissa johtaja ratkoo tyohon liitty-

vid ongelmia ja kontrolloi suunnitelman etenemidttanagement-johtamiseen on ole-
massa lukuisia teorioita ja malleja, joiden kautid lahestytaan eri nakokulmista.
(Kauppinen 2006: 17; Sydanmaalakka 2003: 37 - 38)

Myds leadership-johtamiseen 16ytyy useiden tiettmea teorioita, lahestymistapoja ja
malleja. Esimerkiksi kayttaytymistieteilla, kutpsykologialla on myds paljon annetta-
vaa henkildstdjohtamiseen liittyviin kysymyksiinalhestymistavasta riippuen painopis-
teena voivat olla esimerkiksi itsetuntemus ja jatfiteen itsensa johtamisesta kasin,
psykodynamiikka, tyon tekniikan ja menetelmien péaiinen, johtajan luonne ja kayt-
taytyminen, tilannekohtaisuus, tyontekijéiden mointi eli motivaatioteoriat. Myos
filosofisilla kysymyksilla, kuten ihmiskasityksell&oi olla paikkansa henkilostdjohta-
miseen liittyvissa kysymyksissa. Johtajan inmisiy&svaikuttaa hanen johtamistapaan-
sa. (Sydanmaalakka 2003: 40 - 71; Viitala 2004: 20)

Peter Northousen (2001) mukaan leadership-johtamameprosessi, jossa yksiléon tai
ryhmaan pyritdédn vaikuttamaan yhteisen paamaarawvugamiseksi. (Sydanmaalakka
2003: 74) Kauppisen (2006) mukaan leadership-jotsiagsa pyritdaan sitouttamaan joh-

dettavat yrityksen tavoitteisiin seka luomaan \itsidulevaisuuden varalle. Organisaa-
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tiota autetaan menestymaan muuttuvissa olosuhteigasppinen sisallyttaa kasittee-
seen leadership myos yrityksen brandiin liittyvisymykset. (Kauppinen 2006: 17 -
19)

Viitala (2007) pitda leadership-johtamista henkibjehtamisen keskeisimpéana alueena.
Se pitdé Viitalan mukaan siséllaan esimerkiksi ipsdknista, tukemista kehittymisessa,
ohjausta, motivointia, kannustamista, arviointjg@ntekijan valitsemista ja irtisanomis-

ta. Yrityskulttuurin luominen ja yllapitaminen onitélan mukaan myds osa leadership-
johtamista. (Viitala 2007a: 22)

2.3.1 Downeyn johtamisteoria ja valmentava johtamin  en

Downey (2003) jaottelee johtamisen kolmeen osaesleen: management, leadership ja
coaching (Kuvio 1). Downeyn johtamisteorian voiddatsoa kasittelevan syvallisem-
min ihmisten johtamista — kuitenkaan unohtamattaagament-johtamista, eli asioiden
johtamista. Termia leadership kéasitellaan periestidaajempana kasitteena kuin Dow-
neyn teoriassa; saman kasitteen alla voi olla ekiks yrityksen brandiin seka henki-
|6ston motivointiin ja valmentamiseen liittyvat asiDowneyn teoriassa osa perinteises-

ta leadership-kasitteesta on coaching-kasitteen all

Termeille management, leadership ja coaching elGyléetty vastaavia suomenkielisia
sanoja. Siksi tdssa opinnaytetydssa — kuten opiety@gsa viitatussa suomalaisessa
kirjallisuudessa - kaytetdan paaasiallisesti engtdaelisia termeja. (Carlsson & Fors-
sell 2012; Parppei 2008; Viitala 2007b)
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LEADERSHIP

/\

Kuvio 1. Myles Downeyn johtamisteoria (Downey 2003: 97

Managementnerkitsee Downeyn johtamisteoriassa — kuten pEsessakin mallissa -

asioiden, tehtavien ja prosessien hallinnointiandgement-johtamisessa siis keskity-
taan itse tyovhon, kuten tyon yksilollisiin ja orgsamtion tavoitteisiin, henkilokohtaisten

tavoitteiden asettamiseen, tyon arviointiin, patare pitamiseen seka rekrytointiin.

(Downey 2003: 99)

Leadershigohtamisessa keskeistd Downeyn teoriassa on kiedlussimerkiksi orga-
nisaation tavoitteista ja arvoista. Keskeista orosnyoyhteison motivoiminen ja inspi-
roiminen. Johtajan toimiminen roolimallina kuuluuy®s leadership-johtamiseen
(Downey 2003: 99)

Coachinroolissa esimies tukee tyontekijoitaan yhteissstiittujen tehtavien toteutta-
misessa niin, etta jokainen tyontekija tulee ykb#ésti huomioiduksi ja tavoitteet saa-
vutetaan. Tata voidaan kutsua myos valmentavaks$agoiseksi. Coachin roolissa esi-
mies ymmartaa, ettd alaiset voivat saavuttaa teemisa kukin omalla tavallaan.

Coachin rooliin kuuluu myds palautteen antaminedintgkijalle sekd ehdotusten ja
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neuvojen tarjoaminen. Lahtokohtana on mydnteinemskasitys ja vahva usko johdet-
tavan omiin kykyihin. (Downey 2003: 99; CarlssonRarssell 2012: 35; Unestahl &
Schill 20120: 21)

Esimerkiksi virallisissa esimies-alaiskeskustelajdsuten kuukausi- tai kehityskeskus-
telussa, esimies voi toimia coachin roolissa eljdi@aa valmentavaa johtamista. Val-
mentavaa johtamista voi myds tapahtua jokapaisisispavirallisissa, monesti spon-

taaneissa keskusteluissa. (Carlsson & Forssell:201241)

Myles Downeyn johtamisteorian voidaan katsoa elddagiten tukevan taméan opinnay-
tetydn tyohyvinvointihankkeen vaikuttavuuden kateonista. Organisaatiossa, jolle
Pohjola Terveys Oy:n toteuttama hanke on kohdistett jo ennen tutkittavaa hanketta,
vuodesta 2012 lahtien pyritty lisdéamaan valmentgehtamisen painopistetta esimies-
tydssa muun muassa koulutuksen avulla. Pohjolaelsr©y:n hankkeella pyrittiinkin

juurruttamaan valmentavaa otetta esimiestydssa.

Valmentavalla johtamisella pystytaan Lindevalliro@8) tutkimuksen mukaan vaikut-
tamaan myonteisesti tyéhyvinvointiin, tyotyytyvaysgen, tydmotivaatioon, tydilmapii-

riin seké sairauspoissaolojen maaraan. Esimerkeéisauspoissaolojen maara puolittui
taman tutkimuksen mukaan. (Lindevall 2005: 153 9)15

2.4 Esimiestyon haasteet ja siina tarvittavat taido  t

Esimiehen johtamistyylilla on ratkaiseva merkitysilaiseksi hanen ja tyontekijoiden
valinen suhde voi muodostua. Johtamistyyli vailattayos ratkaisevasti siihen, millai-
nen tyoskentely on mahdollista tydyhteistssé. Edwem johtamistyyli voi olla hanen

tietoisesti valitsemansa tai tiedostamaton. (Ronmgre& Kallasvuo 2011: 113)
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2.4.1 Itsensa johtaminen, itsetuntemus ja tunnealy

Kasite itsensa johtaminen on tullut tarkedksi wtinaailmassa. Tydelaman nopeat muu-
tokset edellyttavat joustavuutta, nopeaa reaggiftiavuutta ja hyvid oppimistaitoja.
Tama taas edellyttdd hyvaa itseluottamusta jauitsemnusta. (Sydanmaanlakka 2004:
63 - 64)

Vaikka itsensa johtamisen voidaan katsoa olevasin@isessa yritysmaailmassa melko
uusi johtamisen ajatustapa, sen ajatuksen juurat pikalla historiassa. Esimerkiksi
Aristoteles opetti "sielun hyveellisesta toiminradstKristillisissa luostareissa pyrittiin
toimintatapoihin, joilla ihminen pystyy kanavoimaafatuksiaan ja halujaan. Myds
muualla eri menetelmilld, esimerkiksi joogalla, pyritty siihen, ettéa ihminen pystyy
elamaan tassa ja nyt, ulkoisista arsykkeistd hwaitam Menetelméat ovat monesti saa-
neet vaikutteita esimerkiksi itdmaisista uskonraiktiten zen-buddhalaisuudesta ja tao-
laisuudesta. (Sydanmaanlakka 2004: 60 - 64)

Itsensa johtaminen merkitsee konkreettisia asidiyén selkeat paamaarat, riittdva
osaaminen, palautteen saaminen ja jatkuva kehitigmiltsensa johtamiseen kuuluu
my0s omaan fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaalisgeimJointiin liittyvat tekijat, kuten

ravinto, liikunta, energisyys, nopea paatoksentgkamppimiskyky, perhe-elama, muut
ihmissuhteet ja harrastukset. Henkiseen kuntootukueiaman merkityksellisyys, arvot

ja paaméaarat. (Sydanmaanlakka 2004: 65)

Johtajan itsetuntemus on edellytys sille, ettaygygithtamaan yksiloita ja yksikkoa tai
tiimia. Itsetuntemus tarkoittaa, ettd tunnistaa btoateensa ja uskomuksensa ja ym-
martaa tunteiden vaikutuksen tyon tekemiseen. Ekikse konfliktitilanne voi tuntua
ylivoimaiselta, koska se koetaan liian uhkaavanaekiksi aikaisempien huonojen
kokemusten vuoksi. Jos esimies tai tyontekija enista tata uskomustaan, han voi toi-
mia tiedostamatta uskomuksensa mukaisesti ja dsksersdadella kayttaytymistaan
valttadkseen ristiriitatilanteita. (Leppénen & Rala 2012: 104 — 105) Jatkuva itsetut-
kiskelu, itsereflektio on myos valttamatonta nopieasiuttuvissa, ehkéa sekasortoisissa-
kin olosuhteissa (Sydanmaanlakka 2004: 67).
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Itsetuntemus merkitsee omien vahvuuksien ja heik&em tunnistamista sek& kykya
ottaa oppia kokemuksista. Itsetuntemus merkitse@snitgeluottamusta, rohkeutta, joka
syntyy varmuudesta omista kyvyistd, arvoista janpigrista. (Goleman 1998: 72-73;
Sydanmaanlakka 2003: 40) Itsetuntemus merkitsees mgdlistista ymmarrystad oman
persoonan eri puolista seka siitd, miten niitahwgdyntaa eri tilanteissa (Leppanen &
Rauhala 2012: 13-14).

Tieto- ja tiimitydssa tunnealyn merkitys korostduimin keskinaisilla vuorovaikutus-
taidoilla ja -suhteilla on ratkaiseva vaikutus intyon tuloksellisuuteen. Ihmista ei voi
kasked ajattelemaan tai olemaan innovatiivinen.n&éty, eli tunteiden tukeminen ja
oikea reagointi eri tilanteissa ja olosuhteissasewat tarkedéan osaan. (Otala & Ahonen
2003: 121; Goleman 1995: 187-194)

2.4.2 Paineita aiheuttavat tilanteet esimiestydssa  ja tuen tarve

Esimiehen ty0 vaatii vahvaa itseluottamusta. Jahtapolissa voi olla valtaa, auktori-

teettia. Esimies on kuitenkin myds vastuussa &asst tuottaman tyon tuloksesta, jota
organisaation johto odottaa. Tulosten saavuttamiwesitii taas alaisten tyopanosta.
Esimies on siis vallastaan huolimatta myds riippoea alaisistaan, jotta esimiehen vas-
tuulla olevat tulokset voidaan saavuttaa organisaaidotusten mukaisesti. Esimiesta
voivat ohjata myds muut tekijat, kuten lakipykalétganisaation sddnnot ja linjaukset

tai organisaation taloudellinen tilanne. (Sandalalle2012:24)

Turun ammattikorkeakoulussa tutkittiin sosiaali-tgaveysalan lahijohtajien kokemuk-
sia. Tutkimuksen mukaan esimiehet, lahijohtajatikatkoman asemansa melko haasta-
vaksi ja yksinaiseksi. Tutkimushenkildiden tyonkamakuului olla tyontekijoihin pain
tyonantajan edustajina seka tyonantajaan pain ékgoiden edustajina. Lahijohtajat
kokivat myds joutuvansa tulkitsemaan liikaa johatieita. (Reikko et al. 2010: 54)
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Organisaation johdon lisdksi my6s alaisilta kohdisgrilaisia odotuksia esimiesta koh-
taan. Vanhempi sukupolvi on keskim&araisesti teumpi kurinalaisempaan, organi-
soidumpaan johtamistapaan kuin nuorempi sukupd@l\gisten odotukset voivat myos

vaihdella yksildllisella tasolla. Yhdessa tiimidsfiprojektissa voidaan siis yhtaaikaises-
ti tarvita useita eri johtamistapoja, yksilollig@ghtamista. (Sandahl et al. 2012: 24-27;
Leppénen & Rauhala 2012: 117).

Yksi haasteellisimmista puolista esimiehen tyogsdeke tunteiden kasittely vuorovaiku-

tustilanteissa. Kuten todettu, johtajan roolissaitaan kykya kasitella omia ja muiden

tunteita. (Sandahl et al. 2012: 27) Jokainen jaehkajhtaa tyossaan esimerkiksi tilantei-
ta, jossa johdettavan tyoyhteison energiaa ja amkanee tydonteon sijaan esimerkiksi
tunteissa vellomiseen. Tydyhteison jasenet riitaaitya voivat ruveta syyttelemaan toi-

siaan. Esimerkiksi kuvitelmat ja huhupuheet vomlieuttaa tallaisen tilanteen, ja ndméa
tilanteet syntyvét usein tiedostamatta. (Romppasétllasvuo 2011: 121)

Esimies voi joutua tyéyhteison ryhmadynamiikkaattyWien haasteiden liséksi koh-
taamaan muitakin tunteita herattavia tilanteitateMikohdata tilanne, jossa esimerkiksi
huomaa, etta tietysta tehtavasta vastuussa olairsealei ole ottanut hanelle kuuluvaa
vastuuta tai on tiuskinut ilman hyvaa syyta? Mikehdata tilanne, jossa esimiehen oma
esimies ilmaisee tyytymattomyytensa esimiehen vastieen tyon tulokseen? (Sandahl
et al. 2012: 27)

Paineita esimiehen roolissa voi myos aiheuttaaimawkyvyys. Esimiehen kayttayty-
misella on suurempi vaikutus ymparistoon kuin @aikayttaytymiselld. Siksi esimie-
hen on erityisesti oltava valppaana omista turdaisfa kaytoksestaan. Esimerkiksi ne-
gatiivisen palautteen antaminen on tilanteena egéyttédva. Tallainen tilanne voi hel-
posti johtaa kdmpel66n kaytokseen. Palautteen wdisnantaa lilan kaunistellusti, jol-
loin palautteen viesti jaa epaselvaksi ja aiheuti@amennysta alaisessa. Ahdistavalta
tuntuva tilanne voi myds johtaa esimerkiksi liidnskivaan kayttaytymiseen, jolloin

alainen voi kokea tulleensa loukatuksi ja mitatégly (Sandahl et al. 2012: 26)
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Esimiehen jaksaminen voi olla koetuksella eri tehopdotusten vuoksi. Riittamatto-
myyden tunne ei ole epatavallista esimiesasemgés&enteleville. Jos paine kay liian
suureksi ja kestaa liian pitkaan, esimiehen omanwpinti ja jaksaminen voivat olla
vaarassa. Esimiehen jaksamista saatetaan kuit@ii&@ jopa itsestaan selvyytena ja
esimies voi kokea avun hakemisen kynnyksen liiatkd@ksi. Pelkona voi olla esimer-
kiksi uskottavuuden menetys tai se, ettd urallmestesen mahdollisuudet kapenevat.
(Nummelin 2007: 46, 103)

Esimiehen yksi keskeinen tehtava on saada tyoatekiptemaan, ettd he ovat organi-
saatiolle tarkea voimavara ja etta heidan tyohymimmista halutaan huolehtia. Talla
tavalla organisaatio voi saada tyontekijoilta ké§tisa heidan parhaimman asiantunte-
muksen. Jotta esimies pystyisi tukemaan alaisig#@vasti, han tarvitsee itse tukea or-
ganisaation johdolta. My0s organisaation toimintdensta esimies voi saada tarvitse-

maansa tukea. (Nummelin 2007: 45)

Organisaation johdon on myds sitouduttava tydolggarantamiseen (Rauramo 2004
91). Johdon tuen merkitys korostuu erityisesti rogjathtamisessa, esimerkiksi organi-
saatiomuutoksen yhteydessa. Esimieheen kohdistnsmon oltava jatkuvaa. Esimie-
hen uupuessa riski johdettavan tydyhteisén uupusrigeseen kasvaa. (Nummelin
2007: 104, 114)

Vertaistuella eli toiselta esimieheltd saatavallalla nayttaisi olevan suuri merkitys
esimiehelle ainakin Turun ammattikorkeakoulun dggksen mukaan. liman riittdvaa
vertaistukea esimiehen rooli tiimissa voi hamartyértaistuki voi toteutua esimerkiksi

viikkopalaverien ja koulutusten yhteydessa. (Reikkal. 2010: 61)

2.4.3 EsimiestyOn vaikutus tydhyvinvointiin

Intensiivisempéaa tutkimusta esimiestyon yhteyddgtintekijoéiden hyvinvointiin on
tehty vasta viime aikoina. Yksi syy tdhan lienee et johtamiseen ja hyvinvointiin

liittyvat kysymykset on perinteisesti kasitelty kidssa eri tieteenalassa: johtamisen ky-
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symykset hallinto- ja taloustieteessa, hyvinvomtiittyvat kysymykset psykologiassa
ja terveystieteissa. (Perko & Kinnunen 2013: 1)

Tampereen yliopiston tutkimuksesta (Perko & Kinnui2©13) tehtiin johtopaatds, etta
l&hijohtajuus ja tydntekijoiden hyvinvointi ovatdisiinsa kietoutuneita ilmigita”. Esi-
miesty0ssa keskeista hyvinvoinnin kannalta on alkewmukainen johtaminen seka se,
vaittiin epaoikeudenmukaisen ja loukkaavan lahgotmisen seka tyontekijan pahoin-
voinnin valilla. Tutkimus ei kuitenkaan pystynytstaamaan aukottomasti, kumpi naista
tekijoista tulee ensin. Raportissa todettiinkirnd eholemmissa osapuolissa oleviin teki-
j6ihin on pyrittdva vaikuttamaan. (Perko & Kinnun2oil3: 77 — 78)

On kuitenkin todettu, ettéa johtajan, esimerkikgntn esimiehen tulevaisuuden usko,
optimistisuus — kuten my6s pessimismi tai turhaeisuus - valittyvat myos hanen joh-
dettavilleen. (Leppanen & Rauhala 2012: 58 - 5%1daal et al. 2012: 22) Jos johtaja
kykenee empatiaan eli asettumaan muiden ihmisemaan ja heidan kanssaan samalle
aaltopituudelle, h&n voi luoda yhteisen tunnelmgiyhteisoon. Johtaja siis tartuttaa
oman tunnemaisemansa johdettavilleen. (Juuti 289p:

Useiden tutkimusten mukaan kyky hallita ja kasitelinteita on johtajalle tarkea omi-
naisuus ja tarkea keino vaikuttaa toimintaan ja w#okkuuteen. Kasittelemattomat
tunteet vaikuttavat kielteisesti tydhyvinvointiitybterveyteen ja tata kautta tyon tuotta-
vuuteen. (McColl.Kennedy & Anderson 2002: 548; @&n et al. 2012: 21 — 23, 30,
37,141 - 142; Zaki et al. 2012: 34-35)

Tyoterveyslaitoksen tutkimusraportti tuo myos eddihiesimiesten tydpanoksen merki-
tyksen hyvinvoinnin edistdmisessa. Konkreettisisgnerkkeind mainitaan kehityskes-
kustelujen hyddyntaminen, tyon ja tydilmapiirin s@diminen seka henkilékohtainen tu-
keminen. (Aura et al. 2011: 51)

22



2.4.4 Tyonjohtajasta ja asiantuntijasta valmentajak  si

"Johtaja ei nyt eika tulevaisuudessa menesty johlianpelkdstddn asioita, numeroita tai prosesseja,
vaan johtajan kyky toimia henkisend johtajana aeotbisistaan erinomaisen ja keskinkertaisen johta-
jan” (Leppanen & Rauhala 2012: 13)

Aikaisemmin lahiesimies oli ensisijaisesti tyonjajlat Lahiesimies oli myos johdetta-
van tyon paras asiantuntija. Esimiehen keskeinémkiyva oli alaisten neuvominen
tyossa seka alaisten tekeman tyon laadun ja m&atdominen. (Schaupp et al. 2013:
25)

Esimiehen rooli on kuitenkin muuttunut tydelamasikaiset tekevat ja ohjaavat itse-
naisemmin tydtaan kuin ennen muun muassa teknold@hityksen myoéta. Valvonta ja
hierarkia ovat alkaneet vahentya johtamisessa.aiggh et al. 2013: 25) Johtamisen
tyokeskeisyys on muuttunut kohti ihmiskeskeisyytatala 2007b: 80).

Myds ihmiskasitys on muuttunut historian aikanan&mihmista pidettiin lahtokohtai-
sesti laiskana ja vastuuta pakoilevana, jota paiiveida rahalla ja ruoskalla. Nykyisen
ihmiskasityksen mukaan ihminen on oppimishaluireesyoritustarpeinen, jolla voi olla
oma sisdinen motivaatio tekemiseen. Myds muuttunieenskasityksen myoéta johta-
minen on muuttunut kontrolloinnista valmentamisek¥iitala 2004: 20; Leppénen &
Rauhala 2012: 78)

Vaikka valvonta ja hierarkia ovat vahentyneet jofitessa, yksittdinen tilanne voi vaa-
tia autoritaarisempaa otetta. Tallaisia tilanteitévat olla tiukat aikatauluvaatimukset

tai YT-neuvottelut. Tallaisissa tilanteissa valnasa ja keskustelevaa otetta ei voida
pitdd paallimmaisend esimiestydssa. (Carlsson &dedir2012: 21 — 22; Romppainen

& Kallasvuo 2011: 113-119)
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3 TUTKITTAVA HANKE JA AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET

3.1 Termit valmennus ja coaching

Kartoitettavassa tyohyvinvointihankkeessa keskessehiehille kohdistuneet tyémene-

telmat olivat valmennus, coaching ja ryhmacoaching.

Termeja valmennus ja coaching kasitellaan eri tiveri lahteissa, esimerkiksi kirjois-
sa, opinnaytetdissa ja muissa tutkimusraporteiB&ma kirjava termien kayttd maini-
taankin joissakin lahteissa. (Carlsson & Forssell2 46—-47; Parppei 2008: 25) Kum-
paakaan termia tai nimiketta ei ole esimerkiksidigesti suojattu. Koska termeja val-
mennus ja coaching kaytetaan varsin kirjavastigigeaina paikallaan tdsmentaa termien
merkitys eri tilanteissa. Esimerkiksi Pohjanheir@0(7: 39-56) kayttaa termid valmen-
nus, kun héanen tekstissaan kuvaillaan tydmuotda, gmemman muistuttaa coachingia
Carlssonin & Forssellin (2012) kuvailemana. Myosvifiuhta kasittelee termid val-
mennus laajemmin; siihen sisaltyy seké opetukszilipuoli ettd tydmuotoa, joka esi-
merkiksi Carlsson & Forssellin (2012) sekad ICF:nkamn tayttdd coachingin kriteerit
(Carlsson 2012; Hirvihuhta 2007: 44-45; ICF:n kietis).

Opinnaytetyon tilaajan toteuttamassa tyohyvinvbamikkeessa termien valmennus ja
coaching kayttd vastaa pitkélti esimerkiksi kangalisen yhdistyksen International
Coaching Federation, Ria Parppein (2008) seka €aris & Forssellin (2012) tapaa.
Taman vuoksi tassa opinnaytetydssa paadytaan kidra termeja pitkalti nadiden maa-

ritelmien mukaisesti.

Maaritelmé&ssa yksi olennainen ero valmennuksewgatangin valilla on, etta valmen-
taja on kasiteltdvan asian asiantuntija ja jaketaian valmennettavalle. Coach puoles-
taan ei ole asiantuntijan roolissa. Raja coachijgwalmennuksen valilla voi kuitenkin

olla joskus hailyva. (Carlsson & Forssell 2012: U&F-:n kotisivut)

Valmennuksella ja coachingilla pyritddn myonteisesmutoksen seka siihen, etta val-

mennettava / coachattava pystyy paremmin hyvaksynigénsa, |loytamaan paremmin
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omat vahvuutensa, kehittdm&an itsednsa, oppimakia seka saavuttamaan omat ta-
voitteensa (Leppanen & Rauhala 2012: 78). Coadlhangyritddn vapauttamaan voima-
varoja ja osaamista. (Unestahl & Schill 2012: 19)

3.2 Ryhmavalmennus

Suomen kielen sanalla valmennus on laaja merkitggmennus voi tarkoittaa esimer-

kiksi urheiluvalmennusta tai koulutus- ja opetuspékeista yritysvalmennusta. Opetus-
painotteinen yritysvalmennus voi kaytannossa saeddéta muotoja. Valmennuksessa
voidaan tukea valmennettavia itseohjautuvuuteertslimaan ja Ioytamaan itse vasta-
ukset kysymyksiin. Kuitenkin yritysvalmennuksessegatuksena on siirtaa tietoa ja
konsultoida yksil6a tai ryhmaa. Toisin kuin coadhssa, valmentaja on valmennukses-

sa kasiteltavan asian asiantuntijan roolissa. §Sarl & Forssell 2012: 25, 46-47)

Esimerkiksi muutosjohtamiseen liittyvissa kysymyssi voidaan valmennuksesta hakea
lisda tietoa siita, miten ja milla kaytannoilla gaan uusimman tutkimustiedon valossa
johtaa organisaatiota tai tiimia. (Carlsson & Fells2012: 47) Valmennuksessa voidaan
my0s esimerkiksi opetella valmiita tekniikoita jgokaluja, joita sitten sovelletaan
omassa tyossa. Itse tyon liséksi valmennuksenavoidaan pyrkia ratkaisemaan hen-
kilokemiaan liittyvia haasteita tai tydyhteison etmgakayttaytymista. (Carlsson &
Forssell 2012: 50)

Tassa opinnaytetydssa tarkoitetaan valmennuksedisigisesti tiedon siirtoa valmen-
tajalta valmennettavaan. Valmentajalla on asianpamtooli. Tutkittavan hankkeessa
esimiehille kohdistettiin ryhnmavalmennusta, jossano 30 henkeda, kaytdnndssa siis
koulutustilaisuus, jossa haastettiin pohtimaan ediksi omaa tapaansa olla hyva esi-

mies.

25



3.2.1 Aikaisempi tutkimus vaikuttavuudesta

Kun mietitdan tutkittavaan hankkeeseen liittyvadamempaa tutkimustietoa valmen-
nuksesta, aihetta on tdssa opinnaytetyossa latyestysisijaisesti perehtymalla koulu-

tuksen vaikutukseen johtamiseen, ihmisten johtam{teadership) painotettuna.

Valtionvarainministerion henkilostdosastolla tottitn vuosina 1992 - 1999 julkisen
johtamisen kehittamishanke ylemmalle johdolle. Hatdteutettiin koulutusmuotoisena.
Hanke keskittyi henkildéstojohtamisen liséaksi useaanohtamisen osa-alueeseen, kuten
esimerkiksi tulosjohtamiseen ja talousjohtamisétamkkeen vaikutusta tutkittiin kyse-
lylla seké& haastatteluilla, joiden kohteina oli kismeseen osallistuneet henkil6t.

Tutkimusraportissa todettiin, ettd hankkeen vadwuitis henkildstéjohtamiseen ol
hankkeeseen osallistuneisiin kohdistuneen kysegmigteella "merkittava vain joissa-
kin yksittaisissa asioissa”. Haastattelujenkin pezalla hankkeen vaikuttavuus henki-
l6stdjohtamiseen oli vahaisempi kuin vaikutus muifohtamisen osa-alueisiin. (Tem-
mes et al. 2001: 7, 8, 48, 54)

Tutkimusraportissa haastateltavat pitivat henkiijidttamista ongelmallisimpana ja
vaikeimpana alueena, jota "on vaikea opettaa”. Regsa todetaankin, ettd henkildsto-
johtamisen laatu riippunee enemman sosiaalisteteislém laadusta kuin kehitetyista
menetelmista. Itse hankkeessa olisikin toivottuwate enemman mahdollisuutta mo-
lemminpuoliseen vuorovaikutukseen koulumaisen dfseta sijaan. (Temmes et al.
2001: 51, 58 — 59)

3.3 Yksiloécoaching

Kuten termid valmennus, myds coachingia on vaikéaritella yksiselitteisesti. Toi-
saalta, liian yksiselitteinen maaritelma voisi Dayn (2003) mukaan kaventaa

coachingin mahdollisuuksia. (Downey 2003: 8) Samach tulee englannin kielesté ja
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tarkoittaa henkil6a, joka ohjaa toista ihmista ake suuntaan siitq, missd han nyt on
(Unestahl & Schill 2012: 14).

Coachingilla on useita muotoja ja niilla on eri Kelnyhméat. Myds kasitteistd on kirja-
vaa. (Carlsson & Forssell 2012: 24). Esimerkiksmiéi life coaching ja personal
coaching saatetaan kayttaa coachingissa, josséwagk henkilokohtaisen elaman ky-
symyksiin (Hirvihuhta 2007: 135 — 136). Tydelamaysymyksissa voidaan kayttaa
esimerkiksi termia business coaching. Businesshiogin vaikuttavuudesta on myds

tehty vaitoskirja Suomessa. (Parppei 2008)

Coachingia edistava kansainvélinen yhdistys Intesnal Coach Federation on méaari-
tellyt termin coach seuraavasti (ICF:n kotisivut):

"Coaching on ajatuksia heréttava ja luova yhteistyiile, jonka tavoitteena on inspiroida asia-
kasta hyodyntamaan kokonaisvaltaisesti henkilokobtaja ammatillinen potentiaalinsa.”

Coachingissa lahtékohtana on myodnteinen ihmisksisifpachattava nahdaan lahtokoh-
taisesti etevana, fiksuna ja oppivana ihmisenda joh valmiiksi ne voimavarat, joita
tarvitaan etenemiseen kohti tavoitteita. (CarlssbnForssell 2012: 58) Suomen
Coaching-yhdistys maarittelee coachin muun muassaaavasti (Suomen Coaching-
yhdistyksen kotisivut 2013):

"Coaching on prosessi, jossa valmentaja auttaasifdnottamaan kayttdonsa omia voimavarojaan
niin, ettd han voi saavuttaa tavoitteensa.”

Parppein business coachingia koskevassa véaitGs$arjausiness coaching maaritellaan
muun muassa seuraavasti (Parppei 2008: 17):

"Business coaching on henkilékohtainen tulos- j&ittgmissuuntautunut valmennusprosessi,
joka kohdistuu valmennettavan itsesaatelykykyyn”

Kansainvélinen yhdistys International Coach Fedamaf{ICF) myontaéd sertifikaatteja
coach-koulutuksille. Suomessa on useita tahoj&ajoarjoavat ICF:n akkreditoimaa
coach-koulutusta. (ICF:n kotisivut; Carlsson & Fsaié 2008: 32) Esimerkiksi perus-
valmiudet coachin ty6hon antava business coachitukas kestéaa noin kolme kuukaut-
ta, kouluttavana tahona Business Coaching Instifldenan jalkeen on mahdollisuus

osallistua syventavaan koulutukseen seka taydepojigkikseen. Coachin koulutus ja
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tyokokemus ennen coachin koulutusta ovat vaihtalékotisivut, Business Coaching
Institute)

Coaching on koulutetun coachin ja coachattavanngalidialogi ja prosessi, johon

coachattava itse asettaa tavoitteensa. Tavoitteanalla esimerkiksi, ettd coachattava
l0oytaa itse omat voimavaransa tyossaan tai ettéhedtava kehittyy esimiehena. Pro-
sessin tarkoituksena on tukea tavoitteiden saawidta, suorituksen yllapitoa seka
coachattavan kehittymistd. (Carlsson & Forssell2040, 47-48; Parppei 2008: 18;
Suomen Coaching-yhdistyksen kotisivut 2013). Coagh tarkoitus on, ettd coachat-
tava l6ytdd omalle tilanteelleen uusia nakokuln@ar(sson & Forssell 2012: 121 —
122). Esimiescoachingissa huomio kiinnittyy useitemijohtajaidentiteetin selkiytta-

miseen, johtamistaitojen kehittamiseen. Myos itsttmmusmenetelmid voidaan kayttaa

tyovalineena. (Carlsson & Forssell 2012: 24)

Vaikka coachingin tavoitteena on kehittyminen tybéssimerkiksi business coaching),
coachingissa voidaan myds kasitella yksityiselaradiita. lhmiselaméa on kokonai-
suus, jota on vaikea jakaa osiin. (Hirvihuhta 20086 — 137; Unestahl & Schill 2012:
18) Coachingissa kyse on vuorovaikutussuhteesta ymi saada hyvinkin erilaisia
muotoja - coachattavan tarpeista tai tavoitteigpgpuen (Parppei 2008: 18). Olennaista
on kuitenkin coachin lasnaolo ja kuuntelu. Coactkkeyy siihen, mitd coachattava ker-
too ja millaisia merkityksid han antaa eri tapahtlena asioille — ja tekee naiden poh-
jalta avoimia kysymyksia (Carlsson & Forssell 20¥8: - 79, 121 - 122; Hirvihuhta
2006: 55, 59 — 60; Unestahl & Schill 2012: 68) Awet kysymykset alkavat esimerkik-
si sanoilla "mit&”, "miten”, "milloin”, "missa”, "kuka”, "kuinka” (Hirvihuhta 2006: 60;
Unestahl & Schill 2012: 66).

Coachingilla voi my6s olla terapeuttista vaikutustaachattava voi esimerkiksi oppia
sanomaan “ei” oikeissa tilanteissa. On kuitenkimptettava, ettd coaching ei ole tera-
piaa. Coaching sopii psyykkisesti terveille innmesilPsyykkisesti terveella tarkoitetaan
tassa sita, etta henkildlla ei ole vakavia psyyikkigiiridita tai sairauksia ja naihin hoi-
dollista tarvetta. (Pohjanheimo 2007: 46; Parp¥I& 7) Kuitenkin esimerkiksi tyo-

uupumusta voidaan kasitella coachingissa. Jos attagla on esimerkiksi havainnut
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epékohtia tyodtilanteessaan, voidaan esimerkikstipokeiden kanssa tdma voidaan ot-
taa puheeksi. (Hirvihuhta 2007: 134)

Coachingissa ammatillisen suhteen sailyttaminemlennaista. Jos suhde esimerkiksi
pitkaaikaisen yhteistyon tuloksena muodostuu liigttavalliseksi, riskin& on, ettd coach
kadottaa etaisyyden, jota hén tarvitsee voidaksmdastella valmennettavan kertomuk-
sia neutraalisti. (Hirvihuhta 2007: 47)

Lahtokohtana coaching-suhteelle on ehdoton luotkselisuus, ja tdima on myds yhte-
na ICF:n eettisistd sdannoista. Mahdollisesta méation vaihdosta coachingin osta-
neen tyonantajan kanssa sovitaan aina erikseerls¢Ga & Forssell 2012: 50; ICF:n

kotisivut). Olennaista on, etté valmennettavallan@mhdollisuus kasitella asioitaan neut-

raalisti ulkopuolisen henkilén kanssa (Pohjanhe@07: 49).

3.3.1 Aikaisempi tutkimus vaikuttavuudesta

Coachingin vaikuttavuutta tavoitteellisena tydmeiratina on tutkittu kansainvalisella
tasolla, mutta myés Suomessa on tutkimuksia aiaeesitoskirjojenkin muodossa.
(Parppei 2008; Makirintala 2008)

Business coachingin on todettu olevan hyddyllingiktiormituksen vahentaja. Ceder-
|6fin (2005) mukaan varsinkin naisjohtajat kokietistymista henkilékohtaisissa pro-
jekteissa, jotka liittyivat sisdiseen motivaatiositputumiseen seka suorituksen toteut-

tamiseen. (Parppei 2008: 16)

Parppein (2008) vaitoskirjan tutkimuksessa businesachingin todettiin haastavan
coachattavaa pohtimaan omia uskomuksia sekd muadtamiita tarvittaessa. Usko-
muksilla ajatellaan olevan voimakas vaikutus ihmisavoitteelliseen toimintaan. Esi-
merkkina voi olla ajatus: "ma oon parempi ihminkan ma teen kovasti t6itd”. Onko
tama totta ja miksi coachattava ajattelee nain?cRattava voi esimerkiksi tiedostaa

oppineensa ajatusmallin omassa lapsuudenkodisgzemppei 2008: 126, 132, 136)
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Tutkimuksen mukaan business coaching auttoi coachatselkiyttdm&an omia tavoit-
teitaan, keskittymaan olennaiseen, hallitsemaankajdtdod seka ottamaan vastuuta
omista tunteista. Esimiesasemassa toimiva saathoiastukea myds oman esimiestyon-
sa kehittamiseen. (Parppei 2008: 120, 137)

Méakirintala (2008) tutki coachingin yhden coachingiinnastettavan tydmuodon vai-
kuttavuutta muusikkojen parissa. Muusikon tyossineskiksi esiintymisjannitys voi
haitata muusikon suoriutumista (Makirintala 200&2-13). Vaitoskirjassa todettiin
stressin ja ahdistuksen kokemusten vahentynedan@ahallinnan kokemuksen lisaan-
tyneen. (Mékirintala 2008: 143 — 144, 176) Vaitdslgsa todetaan, etta tulokset voivat
olla sovellettavissa sellaisilla alueilla, joissdoksellisen toiminnan edellytyksend on
jatkuva huippuosaaminen suorittaminen ja kova Kip&simerkkeind mainitaan huip-

pu-urheilu ja liike-elama. (Makirintala 2008: 211)

3.4 Ryhmacoaching

Thorntonin (2010) méaaritelman mukaan ryhmé&coackimgé on pienryhma, jonka ja-
senet kokoontuvat yhteen useita kertoja seka esallt aktiivisesti. Ryhmén tavoittee-
na on oppia ja kehittdaa valmiuksia ja kykyja. Opipiem tapahtuu keskinaisen vuoro-
vaikutuksen avulla. Ryhmacoachingia voi toteutiaminé tai tata varten perustettuna
omana ryhmana. (Thornton 2010: 9)

Pohjola Terveyden toteuttamassa hankkeessa ryhetédngan ryhmien jasenet maarit-
tyivat jasenten tekeman valinnan perusteella. Ryhjagenet eivat siis valttamatta tun-
teneet toisiaan etukateen. Tallaisessa ryhmassaéllaaiseita tavoitteita ja jokaisen ke-
hittymista tuetaan. Ryhmacoaching mahdollistaa mélsten rikastumista ja ihmissuh-
detaitojen kehittymista. (Thornton 2010: 11 -12)
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3.4.1 Aikaisempi tutkimus vaikuttavuudesta

Haaga-Helia —ammattikorkeakoululle toteutetussanmpytetydossa (Davidsson & Tar-
vainen 2013) tutkittiin ryhmacoachingin vaikuttaviauesimiestydhén ja dialogiseen

johtamiseen. Tutkimus toteutettiin kyselylla, johaastattiin kirjallisesti.

Esimiehille tarke&da oli muihin samankaltaisessag§iooleviin tutustuminen sekad sa-
mankaltaisten ongelmien lapikayminen, asioiden pgaaminen yhdessa. Uusiin kolle-
goihin tutustuminen merkitsi rajapintojen rikkoutista, mik& koettiin myonteisena.
Koettiin myds tarkeand saada myonteistd palausetkaé uusia ideoita omaan tydhon.
Néakokulmien koettiin myos laajentuvan. (Davidssoi &vainen 2013: 9, 67 - 68)

Kyselyyn vastanneet esimiehet kokivat myos ryhmékivay-ajan rauhoittavan kiireista

tyopaivaa. Myos keskustelujen luottamuksellisuaiteostettiin. Ryhmacoaching mah-

dollisti ajattelemaan pyséhtymisen. Esimiehet kakisaaneensa tyokaluja my6s ajan-
kayton hallintaan. Ryhmacoachingin koettiin myosaaeren tukea omalle kehittymisel-

le sekéd evaita jakaa vaikeita asioita muille jaskabdn. (Davidsson & Tarvainen: 67 —

69)

3.5 TyoOhyvinvointihankkeen kulku

Pohjola Terveys Oy:n toteuttama, opinnaytetyossiittava tyohyvinvointihanke on
kohdistettu organisaatioon, jossa tyoskenteleeOf. tyontekijad. Naistd 700 tyonteki-
jasta n. 40 tyontekijaa toimii esimiesasemassarittanan tason tyontekijat tekevat tie-
totyota paatteen aarella. Opinnaytetydssa seluitditohyvinvointihnankkeen vaikutta-
vuutta esimiestydhon esimiesten omien kokemustdmnafia. Opinnaytetybssa saatua
tietoa tullaan kayttdmaan, kun pohditaan jatkotukéayvinvoinnin nakdkulmasta.

Tutkittava tyohyvinvointihanke suunniteltiin totettiavaksi ajalla huhtikuu 2013 — tou-

kokuu 2014. Hankkeen alussa kaikille tyontekijolddetettiin sdhkdinen lomake, jossa
kysyttiin laajasti fyysiseen ja psyykkiseen tenesyi, elintapoihin sekéa tydssé jaksami-
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seen liittyvia asioita. Kartoitus oli kvantitatiren, mutta lomakkeen lopussa oli tilaa
myo6s sanallisille kommenteille, palautteille. Lorkakssa kysyttiin myos lupaa valittéa

vastaajan tiedot tyoterveyshuoltoon, mikéli huaéreita ilmaantuisi.

Tulosten perusteella jokainen kyselyyn vastanndntigkijd sai raportin, jossa kaytiin
l&pi osa-alueet: tyOhyvinvointi ja henkilost6tuettas, tyo, tydyhteiso ja esimiestyo,

henkinen hyvinvointi, terveys ja elaméantavat.

Raportissa otettiin kantaa vastaajan terveydentilaBntapoihin, mahdollisiin riskiteki-
joihin sek& siihen, oliko vastaajan tyokyky vaaesaddlikali huolen aiheita ilmaantui
kartoituksessa, Pohjola Terveys Oy:n tyontekija mihelimitse yhteytta kyselyyn vas-
tanneeseen. Tarvittaessa Pohjola Terveys Oy ofiygleissd myds tyéterveyshuoltoon,
mikali vastaaja oli kyselysséa antanut tadhankin tuvayoterveyshuolto kutsui tiedon
saatuaan vastaajan laajaan tyoterveystarkastukgksyn 2013 aikana.

Kaikille tyontekijoille, joihin otettiin puhelimits yhteytta, tarjottin Pohjola Terveys
Oy:n toteuttamana yksildllista keskusteluapua, emnuksen tai coachingin muodossa.
Valmennusta tarjottiin tilanteissa, joissa huolémeat liittyivat elintapoihin, kuten ra-
vinto- ja liikuntatottumuksiin. Valmentajat olivebulutukseltaan useimmiten fysiotera-
peutteja tai likunnanohjaajia — eli taman alaraagintijoita. Coachingia tarjottiin tilan-
teissa, joissa huolen aihe on liittynyt tyohonjresikiksi tyon hallintaan. Coachit olivat
ICF-sertifioituja business-coacheja, kouluttavamhona Business Coaching Center.
Coachien peruskoulutus sekéa aikaisempi tyokokemistoPohjola Terveys Oy:lta

saadun tiedon mukaan vaihtelevia.

Kaikille suorittavan tason tiimeille oli suunniteltimivalmennusta toteutettavaksi ke-
vaalla 2014. Hankkeen ostaneessa organisaatiogtam Kduitenkin YT-neuvottelut se-
k& toteutettiin organisaatiomuutos kevaan 2014rak&eka esimiehet ettd suorittava
taso olivat YT-neuvotteluiden kohteena, mutta vasmiesten kohdalla tehtiin henki-
|ostovahennyksid. Esimiehistd osan tydsuhde loppeuaalla 2014. Suorittavan tyén
tasolla tiimit rakennettiin uudestaan ja esimiedta valtaosalla. Tiimien henkilomaara

kasvoi.
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TyOhyvinvointihankkeen suunnitteluvaiheessa tuleYat-neuvottelut ja organisaa-
tiomuutos eivat olleet tiedossa. YT-neuvottelutoallat hankkeen jatkuttua n. 10 kuu-
kautta. YT-neuvotteluiden vuoksi hanke keskeytetbsittain. Suorittavan tason tiimeil-

le kaavailtu tiimivalmennus lykattiin myohemmall@kohdalle.

3.5.1 Esimiehiin kohdistuneet toimenpiteet hankkees  sa

Ennen Pohjola Terveys Oy:n toteuttamaa tutkittaianketta asiakasorganisaatiossa
pyrittiin vahvistamaan valmentavaa esimiestyotéakimksen keinoin. Tavoitteena tassa
tutkittavassa hankkeessa oli tydhyvinvoinnin vatangsen liséksi esimiestyon kehit-

taminen tiimin johtamisen ja valmentavan johtamis&akokulmasta.

Hankkeen aikana kaikille esimiesasemassa olewuilssiteltiin annettaviksi nelja ker-
taa yksilocoachingia, joista ensimmainen puheligitsput coachattavan toivomuksen
mukaisesti kasvokkain tai puhelimitse. Liséksi suteitin kolme kertaa ryhmaval-
mennusta, joka oli luonteeltaan koulutusmuotoiRyghmavalmennuksen osalta esimie-
het oli jaettu kahteen ryhmaan; yhdessa ryhmass#owm 30 esimiesta. Jokaisella val-
mennuskerralla oli oma teemansa:

* Mind oman hyvinvoinnin edistgjana

* Mina yrityksen menestyksen tekijana

e Mina hyvana esimiehena (lykkaantyi myohemmalle lapénalalle)

Naistd ryhmavalmennuksista kaksi toteutui saadeoioh mukaan suunnitellusti syksyn
2013 aikana. Viimeinen, kevaalle 2014 suunnitelfobmi@valmennus lykattin myo6-

hemmalle ajankohdalle YT-neuvotteluiden ja orgaatisenuutoksen vuoksi. Lykkaan-
tymisen takia opinnaytetyon tutkimusosaan keratysateriaalissa ei ole voitu huomi-

oida viimeista ryhméavalmennusta.

Coachingin toteuttivat ICF-sertifioidut businessdaié Saadun tiedon mukaan alkupe-

raisend ajatuksena oli ajoittaa coachingkerrat galmskertojen jalkeen. Tassa ajatuk-
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sena oli, etta valmennuksen teemaa voitaisiin pili@&myos coachingissa — kuitenkin
huomioiden yksilon omat tarpeet. YT-neuvotteluiderksi coachingkertoja ei kuiten-
kaan lykatty; coaching toteutettiin suunnitellustksy 2013 ja kevaan 2014 aikana yk-

sil6llisia toivomuksia kuunnellen.

Hankkeen aikana esimiesten antamat palautteet loitomiHankkeen aikana tuli ilmi,
etta osa esimiehista olisi halunnut enemmaén keskussteli mahdollisuutta keskinai-
seen ajatuksenvaihtoon. Tama ei voi toteutua yesdohingissa eikd mydskaan riitta-
vasti yli 30 hengen suuruisessa valmennusryhmagsaan suuren koon vuoksi. Pa-
lautteen vuoksi paadyttiin vuoden 2014 alussa pakkaan alkuperaisestd suunnitel-
masta ja antamaan halukkaille mahdollisuus vaifihelle jaaneet yksilocoachingker-
rat ryhmacoachingiin. Kaytdnnéssa kysymys oli keetlun coachin vetamasta pien-
ryhmasta, korkeintaan kymmenen jasentd. Ryhmat datkosat Pohjola Terveydesta
saadun tiedon mukaan 2 — 3 kertaa.
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4 TUTKIMUS

4.1 Tutkimuksen aihe

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin tydhyvinvointihkekn vaikuttavuutta esimiestyohon.
Tutkimuksessa selvitetaan, miten tydhyvinvointiraugk tukenut esimiesten tyéhyvin-
vointia seka esimiestyotd ns. leadership-johtamis@ékokulmasta. Lahtokohtana on

esimiesten oma kokemus.

4.2 Tutkimuskysymykset

Miten hanke on tukenut esimiesta tiimin johtamisé&ss

Miten hanke on tukenut esimiesta valmentavassaijoista?

Miten hankkeen tydmuodot ovat tukeneet esimies®/6ta

Miten hanke on tukenut esimiehen tyohyvinvointia?

Miten hanke on tukenut YT-neuvotteluiden haast@issa

Miten hanke on tukenut organisaatiomuutoksen hisaste
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4.3 Aineistonkeruun menetelmat, kulku ja analyysi

Taman tutkimuksen menetelmina kaytettiin ensimnk&iskyselykaavaketta. Kysely-
kaavakkeen jalkeen toisena menetelmana kaytetg@imahaastattelua.

Kyselykaavake lahetettiin saatekirjeineen 41 heétikil19.5.2014 (Liitteet 1 ja 2). Hen-
kildiden nimet oli sopimuksen mukaan poimittu ttikvan organisaation sisdisesta or-
ganisaatiokaaviosta. Tyostdan poissaolevat tutkmerialdt suljettiin pois, minka jal-
keen tutkimushenkildiden maaraksi tdsmentyi 38.v{W2) Vastausaikaa annettiin
6.6.2014 asti. Yhden arkipéivdn myohéssa (9.6.20lket vastaukset huomioitiin vie-
l& tutkimuksessa. Vastausajan aikana vastauksiauttan kaksi kertaa ensimmaisen

sahkdpostiviestin lisaksi.

Tutkimushenkildista 33 vastasi kyselyyn, vastausentti 86,8 %. Kyselykaavakkeessa
kysyttiin suostumusta mahdolliseen yksildlliseeent@haastatteluun. Tutkimushenki-

|6istd 11 suostui haastatteluun. Naisté viisi hiéékhaastateltiin. (Kuvio 2)

Haastattelut toteutettiin kesakuun 2014 ja elokgQmh4 valisella ajalla. Haastatteluun
valittiin kyselyn kysymysten 15 ja 16 vastaustenupteella kolme haastateltavaa: yksi
korkeampia arvosanoja antanut, yksi keskitasonsamvgia antanut seka yksi matalam-
pia arvosanoja antanut. Kysymyksissa 15 ja 16 kysytankkeen koettua vaikuttavuut-

ta esimiesty6hon ja tydhyvinvointiin yleisella tdao

Kaksi haastateltavaa valikoitui analyysin aikanag kiusia kysymyksia nousi analyysin
aikana esille. Kysymys, joka herasi haastatteliara, liittyi yksilécoachingiin. Muista
tydmuodoista oli noussut myonteisia seka kriittis#dkokulmia, mutta yksildcoachingis-
ta vain myonteista. Kahden viimeisen haastateltarzimnalla pyrittiin yksildcoachin-
giin liittyvien arvosanojen perusteella etsimaaiittistd nakokulmaa koskien yksiloco-
achingia seka syita, miksi yksilocoaching halutti@htaa ryhmé&coachingiin.

36



Haastateltavien tarkkaa lukumaaraa ei ollut magrietukateen. Kun haastatteluja oli
suoritettu viisi, voitiin todeta aineistoa olevaittévasti kyselykaavakkeen aineistoa sy-

ventavien nakokulmien saamiseksi.

Tutkimussuunnitelma:
N =70

N

YT-neuvottelut organisaatiossa
N=41

3 ei toissa:
N =38

Ei vastausta:
N=E&

33 vastaajaa /

i

5 haastateltavad

Kuvio 2. Tutkimuksen kulku
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4.3.1 Kyselykaavake

Kvantitatiivisella tutkimuksella pyritaan tutkimaampiirista ilmiotad mitattavin maa-

olevaa tietoa (Kananen 2008: 10; Tahtinen et dl12@1).

Kysely on survey-tutkimuksen keskeinen menetelmarveéy/-tutkimuksella pyritaan
keraamaan aineistoa standardoidusti. Tutkimush@#nkiuodostavat otoksen tai néayt-
teen tietystad perusmuodosta. (Hirsjarvi et al. 2Q@3) Tasta poiketen kaikki tutkimuk-

sen aikana tyosséa olleet esimiehet ovat olleetl\ygatkimushenkilGina.

Kyselykaavakkeen suunnittelussa on pyrittéava \atitgan kysymykset niin, etta ne vas-
taavat tutkimusongelmaa. Kaavake siséaltda kaksi: adantifikaatio-osa eli henkilotie-
dot seké tieto-osa eli varsinaiset kysymykset. Mastaihtoehdot eivat saisi olla liian
pitkid ja niiden m&ara ei saisi olla liilan suurstéikkojen olisi kuljettava samaan suun-
taan, esimerkiksi 1 taysin eri mielta ja 5 tdysamaa mielta. Kysymykset seka vastaus-
vaihtoehdot eivat saisi olla johdattelevia. (Taatiret al. 2011: 22 — 24) Valmiit, nume-
roidut vastausvaihtoehdot helpottavat myds vastauk@isittelya (Kananen 2008: 26;
Tahtinen et al. 2011: 24).

Kyselykaavake tulisi ennen kayttéonottoa testatehkokiloilla. Nain voidaan varmis-
tua siita, etta kysymykset on helposti ymmarreigai etta kokonaisuus on tarkoituk-
senmukainen. (Kananen 2008: 25; Tahtinen et all: 224, 24).

Sahkdinen kysely laadittiin ja toteutettiin ohjelfaagFormMail Generator. Ennen kyse-
lyn lahettamista tutkimushenkildille kyselya mudkatkahden henkilén antamien pa-
lautteiden perusteella. Nain pyrittiin varmistamaaselyn sopiva pituus seka se, etta
kyselyn kysymykset olivat selkeita ja helposti yntre&avia.

Kyselykaavakkeella kysyttiin esimiehiltéa, miten ky&invointihanke seka sen eri tyo-

muodot ovat tukeneet esimiestyota seka esimiegt@myvinvointia (Liitteet 1 ja 2).
Vastausvaihtoehtoina oli arviointiasteikko yhdegtteen: 1= Ei ollenkaan, 2=Niukasti,
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3=Jonkin verran, 4=Paljon, 5=Erittain paljon. Kogki&imushenkil6a ei voi pakottaa
vastaamaan kysymykseen, pakollisissa kysymyksidisangdos "En osaa sanoa’ -

vaihtoehto.

Koska kaikki tutkimushenkil6t eivat osallistuneailikiin tydomuotoihin (valmennus,
coaching, ryhmacoaching), tydmuotojen yhteydesstiengh vastausvaihtoehtona ol

mya0s: "En osallistunut tdhan tydmuotoon”.

Kyselykaavakkeessa voidaan myos kayttdd avoimigrkyksia (Hirsjarvi et al. 2009:
199). Tassa kyselykaavakkeessa annettiin yhdemavokysymyksen avulla mahdolli-

suus palautteen antamiseen omin sanoin. Kysymykaestut pakko vastata. (Liite 2)

Kysely oli lahtékohdaltaan anonyymi. Siina kuitemldysyttiin suostumusta mahdolli-
seen yksildlliseen haastatteluun. Jos vastaajasimaostumuksensa haastatteluun, ha-
nen oli annettava haastattelun mahdollistamiseksensa ja yhteystietonsa vastaami-
sen yhteydessa. Esitetysta kirjallisuudesta paikeiga identifikaatio-osasta oli vasta

kyselykaavakkeen lopussa, mutta niihin ei ollutkmakastata. (Liite 2)

4.3.2 Teemahaastattelu

Kvalitatiivisen tutkimuksen l&htokohtana on todsin elaman kuvaaminen. Todellisuus
voi olla moninaista, ja tutkimuksessa voidaan laytéeita eri nakokulmia. Tutkimuk-
sen kohdetta pyritaan tutkimaan mahdollisimman keak®valtaisesti. (Hirsjarvi et al.
2009: 161)

Teemahaastattelu on strukturoidun lomakehaastatjglavoimen haastattelun valimuo-
to. Teemahaastattelussa aihepiiri on tiedossaarkytymysten tarkka jarjestys ja muo-
to puuttuvat. Teemahaastattelua kaytetddn palj@vatas- ja yhteiskuntatieteessa.
(Hirsjarvi et al. 2009: 208) Haastattelu voidaatettaa yksilo-, pari- ja ryhmahaastat-
teluna (Hirsjarvi et al. 2009: 210).
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Tybmuotona haastattelu antaa tiedon keruuseenoustka puuttuu esimerkiksi posti-
kyselysta. Vastaaja nahdaan haastattelutilantesdsaisena ja merkityksia luovana
subjektina. Haastateltavalle annetaan mahdollisuoda esiin asioita mahdollisimman
vapaasti. (Hirsjarvi et al. 2009: 205)

Haastattelutilanteessa voidaan lisakysymysten awaimistaa, ettd haastateltavan ker-
toma informaatio on tulkittu oikein. Kysymyksetljadkysymykset haastattelun aikana
voivat haastaa haastateltavan pohtimaan haastattekmaa uudesta nakdkulmasta.
Haastattelun kulkuun voikin vaikuttaa se, etta tetakavan kasitys aiheesta muuttuu
tutkimushaastattelun aikana. (Kvale & Brinkmann @044 — 45, 47)

Tutkimushaastattelussa ole yleispatevia metodeja. Haastattelutilaneeméuu haas-
tattelijan valmiuksista seka henkilékohtaisestantiearviosta. Haastattelijalla on oltava
kyky luoda ilmapiiri, jossa haastateltava voi kol@ansa vapaaksi. Kyse on tutkimuk-
selle tarkean tiedon keruusta niin, ettd haassaiait yksityisyytta kunnioitetaan. (Kvale
& Brinkmann 2009:32 - 33)

Taman opinnaytetyon haastattelutilanteisiin olityehaastattelupohja kysymyksineen
(Liite 3). Pohjaa kaytettiin hyvinkin eri tavoinppuen haastattelutilanteesta, yksittaista
tilannetta kuunnellen. Haastateltavan henkilokaairajoja, yksityisyytta, pyrittiin
kunnioittamaan, mik& omalta osaltaan vaikutti hatésiujen kulkuun. Myds eri teemat
puhuttivat eri haastateltavia ja haastattelun dimnmédulkea tdssa haastateltavan ehdoil-
la. Esimerkiksi saman kysymyksen kasittelyyn sa&iitua yhden haastateltavan kans-
sa enemman aikaa kuin toisen. Haastattelujen aikesieustelu saattoi myos johtaa uu-
destaan jo kasiteltyyn kysymykseen. Osa haastaistthasaattoi alkaa pohtia jo kerran

kertomaansa asiaa uudesta nakokulmasta.
Teemahaastattelut toteutettiin haastateltavien aikdjlla eri kaupungeissa. Kaikki

haastattelut tallennettiin aanitiedostoiksi. Hathskajen kesto oli lyhyimmillaan 40 mi-

nuuttia ja pisimmillaan 1% tuntia. Litteroitua aistea tuli yhteensa 88 sivua.
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4.3.3 Analyysi

Analyysissa voidaan pyrkid selittdmiseen tai ymarairseen. Selittavassa lahestymista-
vassa johtopaatokset tehdaan tilastollisesta asighgy Kun analyysissa pyritdéan ym-
martamiseen, kaytetdan johtopaatdsten tekemisadnllsta analyysia. (Hirsjarvi et al.
2009: 224)

Numeerisia tuloksia voidaan analysoida laskemail@etujen arvojen keskiarvoja, tar-
kastelemalla jakaumia, vertaamalla arvoja toisiijgs@&tsimalla eri muuttujien valisia
yhteyksia (Patel 1994: 90 — 99). My0s tilastollistarkitsevyytta voidaan tutkia (Tahti-
nen et al. 2011: 12).

Kyselykaavakkeen tuloksissa laskettiin kaikkien ygggsten numeeristen vastausten
keskiarvot sekéd vastausten jakaumat. Tarkastelipoti@miseksi vastaukset laadittiin
vastaajakohtaisesti taulukkoon analyysin tyokaluksicel —taulukkolaskentaohjelmaa

kaytettiin analyysivaiheessa tydkaluna.

Eri kysymysten vastausten jakaumia seka keskiarvejeattiin toisiinsa, paapaino ja-
den kysymysten valilla, joiden jakaumissa oli yaisyyksiad. Tilastollista merkitsevyyt-
ta ei tarkastettu. Taman sijaan pyrittiin ymmargikdsahestymistapaan laadullisen ana-

lyysin eli haastattelujen tulosten, teorian sekaigempien tutkimusten valossa.

Haastattelun aineiston litteroinnista ei ole yléigvia saantdja. Koko aineisto voidaan
litteroida tai litterointi voidaan tehda valikoidehitterointi voidaan myos jattaa teke-
matta, mika ei ole tavallista. Valittu litteroinntoteutustapa riippuu siitd, minkalaista
analyysia aiotaan tehda. (Hirsjarvi et al. 20072)2&nalyysi on my6s hyva aloittaa en-
nen kuin kaikki aineisto on keratty. Ajoissa altitditterointi ja analyysi voivat paljas-
taa odottamatonta tietoa. Tama voi méaaritella atnkeruun jatkokulun. Kun aineiston
analyysi aloitetaan pian aineiston keruun jalkeegps elava suhde aineistoon tukee

analyysia. Analyysin aikana herénneista ajatuk@stéyva tehda muistiinpanoja. Kun
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laadullinen aineisto on keratty kokonaan, siité&is myos yhteisia tekijoita ja yhteyk-
sid. (Patel & Davidson 1994: 100 - 101)

Suurin osa haastatteluista litteroitiin analyysatplottamiseksi. Jotta haastateltavien ko-
kemukset saataisiin ndkyviksi, haastateltaviendkeukset pyrittiin litteroimaan sanan-
mukaisesti. Alussa haastattelut toteutettiin jaidditiin yksi kerrallaan. Myds haastatte-
lupohjaa muokattiin hieman syntyneiden kokemusterugteella. Opinnaytetyén tee-
mahaastattelujen aineiston siséltdanalyysi alonethsimmaisen haastattelun litteroin-

nista lukien. Aineistosta heranneista ajatuksisitgiin muistiinpanoja.

Kun kaikki haastattelut oli suoritettu, aineistcanattiin toisiinsa. Eri haastattelujen ai-
neistoista etsittiin yhteisia tekijoitd seka eradavaksia. Haastattelujen aineistosta etsit-
tiin myos sellaista informaatiota, jota ei ole wotai ymmarretty kysya kyselykaavak-
keessa.

Deduktiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen aiheekitignaan teoriaan ja aikaisempiin
tutkimuksiin perehdytaéan ennen aineiston kerdamistéeiston keruuseen liittyvat ky-
symykset maaraytyvat teorian seka aikaisemmanntutksen mukaan. Johtopaattkset
aineistosta tehdaan myos teorian ja aikaisemmairtuksen valossa. (Patel & David-
son 1994: 21)

Tassa opinnaytetydsséa perehdyttiin johtamiseegdhyvinvointiin liittyviin teorioihin
seka aikaisempiin tutkimuksiin ennen kyselykaavekkg haastattelupohjan laatimista.
Seka kyselykaavakkeen ettd haastattelun aineigoattrin myos teoriaan seka aikai-

sempaan tutkimukseen. Teoriaa taydennettiin vielidmtavaiheessa.
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5 TULOKSET

Kyselykaavakkeen kysymyksissa 5 — 16 vastauksekattin arvosana 1 — 5 (Liitteet 2
ja 4). Arvosanojen keskiarvot lahes kaikkien kysysiyn vastanneiden osalta sijoittui-
vat valille 2 — 3 (Niukasti — Jonkin verran) jokassa kysymyksessa. Poikkeuksena kes-
kiarvoista nousee osa yksildcoachingiin liittyn@isastauksista, joiden keskiarvot ovat
korkeammalla tasolla. Numeeristen vastausten keskidmenevat liitteesta 5.

Keskiarvojen ja jakaumien osalta on jatetty huomatta "En osaa sanoa”- ja "En osal-

listunut tahan tydmuotoon” —vastaukset.

5.1 Koettu hyoty esimiesty6hon ja tyohyvinvointiin

Kysymys 15: Miten arvioit hankkeen kokonaishyddyniio esimiestaitoihisi?

Kysymys 16: Miten arvioit hankkeen kokonaishyddyahyvinvointiisi, tydssa jaksa-
miseesi

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verran 4 Paljgn 5 Erittain paljon
Kysymys
% % % % %
15 6 44 41 9 0
16 9 47 34 9 0

Kuvio 3. Vastausten jakauma, kysymykset 15 ja 16

Vastanneista 85 % vastasi tydhyvinvointihankkedtemeen esimiestyota niukasti tai
jonkin verran. Vastanneista 81 % vastasi hankke&eneen tydhyvinvointia niukasti

tai jonkin verran. (Kuvio 3)
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Haastatelluista viidesta esimiehesta nelja kerbéiekeensa hankkeen haastaneen omia
tyOtapoja esimiestydssaan. Haastattelujen perisstiyétapojen koettiin tulleen haaste-
tuiksi ainakin rynméacoachingissa ja yksilocoachssgi Uusia tyotapoja oli jopa ehditty
kokeilla kaytanndssakin ennen haastattelua. Eskmgiknainittiin osallistavampi pala-
verin johtaminen, josta oli tullut mydnteinen kokesn Esimies kertoi huomanneensa

tiimilaisten osallistuvan aktiivisemmin palaveriadkusteluihin.

Neljd haastateltavaa myos kertoi, ettd hanke orstoitsnut itsestddn huolehtimisen
tarkeydesta. Konkreettisena esimerkkind mainittiiomion kiinnittaminen omien tyo-
paivien pituuteen. Yksi haastateltavista tote$d aiki esimiestyohon vaikutti myontei-

sesti myds tyéhyvinvointiin.

Haastatteluissa nousi esiin tyon puitteisiin Ity kysymykset. YT-neuvotteluiden li-
saksi myos kiire saattoi tuoda haasteita esimidgty0Tyotilanteesta ja kiireesta ei ky-
sytty erikseen haastatteluissa. Kuitenkin neljdlesta haastateltavasta toi esille tydossa
olevan kiireen. Yksi haastateltavista kertoi kokese etté tydhyvinvointihanke saattoi
jopa liséta tuskaa, koska kertoi tulleensa muisikge, minkalaista valmentavaa johta-
mista pitdisi toteuttaa. Motivaatio valmentavaamessty6hon oli haastateltavan ker-
toman mukaan, mutta samalla kokemus siitd, et#i&esipystynyt toteuttamaan esimer-
kiksi liilan kokousmaaran tai suorittavan tason kautuneen tyotilanteen paikkaamisen

vuoksi.

Esimiestyon tytkokemuksen maaralla ei nayttanyanevaikutusta koettuun vaikutta-

vuuteen esimiesty6hon ja tydhyvinvointiin.
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5.2 Koettu hy6ty valmentavaan johtamiseen ja tiimin johtami-

seen

Kysymys 5: Miten hanke on tukenut valmentavaa, [§iishuomioivaa johtamista?

Kysymys 6: Miten hanke on auttanut tiimin johtansise esimerkiksi ristiriitatilanteissa?

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verrgn 4 Paljogn 5 Erittain paljon
Kysymys
% % % % %
10 19 52 20 0
10 36 48 7 0

Kuvio 4. Vastausten jakauma, kysymykset 5 ja 6

Kyselykaavakkeen vastauksissa kay ilmi, ettd vateneran johtamiseen on koettu saa-
dun enemman tukea kuin tiimin johtamiseen. Noinl@wastaajista on kokenut saa-
neensa jonkin verran tukea seka valmentavaan jobgam etté tiimin johtamiseen.

(Kuvio 4) Valmentavan johtamisen osalta 81 % vast@stia ilmoitti saaneensa tukea
korkeintaan jonkin verran. Paljon tukea ilmoittiasaensa 20 % vastanneista. Tiimin
johtamisen osalta yli 90 % vastanneista ilmoitirsgensa tukea korkeintaan jonkin ver-

ran.

Haastattelujen osalta yksi haastateltavista totalsnentavan johtamisen olleen enem-
man esill& viime vuosina organisaatiossa. Han kok#dta tiimin johtamiseen liittyviin

kysymyksiin olisi hyva paneutua jatkossa.

Toinen haastateltava oli kokenut organisaatiomwsénkalkeisen uuden tiimin johtami-
sen alkutaipaleen haastavaksi. Han haki tdhan tyksdbcoachingista ja koki myos
saaneensa tukea. Sama haastateltava pohti myogntalma johtamista. Han kertoi
muutosprosessin asiantuntijan roolista valmentegeriin olleen haastava, koska val-
mentajan roolissa ei tule asiantuntijan tavoin arataisilleen valmiita vastauksia kysy-

myksiin.

45



" Mut sitt ku jouduttiin niinku tavallaan siitéd asituntijan roolista hyppaamaan siihen valmentavaan
johtamiseen ja saada niinku ihmiset itse etsimaii vastauksia ja ett he oppis siihen ett.. atea
niinku tavallaan tukeuduta siihen esimieheen, jokasilloin vahan niinku semmosess asiantuntijan
roolissa.... niin tota... oli se semmonen aikamoinenutms. Ett kyllhdn me siihen niinku tarvittiinki
tukea.”

Haastateltava totesi, ettd palaaminen vanhaannuostigyliin voi tapahtua helposti, jos

ei itse kiinnita tahan erityistd huomiota. Tamaress pitikin hankkeen ajankohtaa hy-
vana ajatellen vuonna 2012 toteutettua valmentgdaiamisen koulutusta. Hanke antoi
haastateltavan mukaan mahdollisuuden peilata, nmaénentava oma johtamistapa on,
vai onko esimiehena jopa huomaamatta luisunutsakaanhaan, tutumpaan asiantunti-

jan rooliin.

5.3 Eri tydbmuotojen koettu hyoty

5.3.1 Ryhméavalmennus

Kysymys 9: Miten arvioit esimiesten ryhméavalmenrark&ehittdneen esimiestaitojasi?

Kysymys 12: Miten arvioit esimiesten ryhmavalmerserk tukeneen tydhyvinvointiasi,
tyossa jaksamistasi?

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verrgn 4 Paljgn 5 Erittain paljon
Kysymys
% % % % %
9 7 29 47 18 0
12 14 24 48 10 3

Kuvio 5. Vastausten jakauma, kysymykset 9 ja 12

Lahes puolet kyselykaavakkeen vastaajista vas@anegnsa ryhmavalmennuksesta

jonkin verran tukea sekéa esimiestybhon etta tydiyaintiin, yli 80 % korkeintaan jon-
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kin verran. Tyohyvinvoinnin osalta mielipiteet jakavat enemman. Perati 14 % vastaa-
jista koki, ettei ollut saanut ryhmavalmennukseslienkaan tukea tyohyvinvointiin.
Toisaalta esimiestytn kohdalla 18 % vastanneistaiiti kokeneensa saaneensa ryh-

mavalmennuksesta paljon tukea. (Kuvio 5)

Haastatelluista esimiehista kolme ei muistanut taétaduhetkella ryhméavalmennuksista
juuri mitédén. Kaksi haastateltua totesikin, ettaengit todennakdisesti saaneet kovin-
kaan paljoa valmennuksista, kun eivat muistaneistanénitaan.

" Se ett jo ma en muista mitdan mitd mulle jaidsiit Niin niin tota... Sehan kertoo jo paljon. Eli eli

tavallaan semmosta, semmosta konkreettista.... ketilgi@ asioita niinku arkeen niin ei, ei jaény
kylla.”

Haastatteluissa tuli kuitenkin yksi toisenlainerké&mus ryhmévalmennuksesta. Yksi
haastatelluista kertoi kokeneensa valmennustildeteepamuodolliset tauot (kahvitau-
ko, lounastauko) merkityksellisiksi. Suuressa rybgdaauditoriossa ajatustenvaihto ei
suju niin luontevasti. Epamuodollisten taukojenaaik oli yhden haastatellun mukaan
kayty pienemmissa porukoissa hyvia keskustelujaajolivat koskeneet valmennuksen
teemaa. Haastateltu kertoi, etta valmennuksen t&anvaihdeltiin paljonkin toisistaan
poikkeavia ndkemyksia, mikd hdnen mielestaan nktsbmia nakemyksia. (Liite 6)
Vaikka itse valmennustilaisuus ei ollut tuntunutliistavalta, se kuitenkin vaikutti néi-
hin epamuodollisiin tilanteisiin; ilman valmennustaita hyviksi koettuja keskusteluja
ja ajatustenvaihtoja ei olisi haastateltavan mtélegntynyt.

Tilaisuudet, joissa kaikki esimiehet ovat koollatavat myés mahdollisuuden tutustua
uusiin kollegoihin, my6s sellaisiin, joita nédkees$gaan paivittain, mutta joita ei juuri
tunne. Kaksi haastateltua toi esiin tAman merkéapkli syntynyt uusia kontakteja,
joiden vaikutus oli ulottunut myonteisella tavaltayos tyoarkeen. Tamén kerrottiin
esimerkiksi lisddvan kollegalta saatavaa tukearjgésa seka lisddvan sosiaalisia kon-

takteja tyopaikalla.
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5.3.2 Yksilécoaching

Kysymys 10: Miten arvioit yksilocoachingin kehiti&sn esimiestaitojasi?

Kysymys 13: Miten arvioit yksilocoachingin tukenegmhyvinvointiasi, tydssa jak-
samistasi?

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verrgn 4 Paljgn 5 Erittain paljon
Kysymys
% % % % %
10 13 29 25 21 13
13 13 22 35 22 9

Kuvio 6. Vastausten jakauma, kysymykset 10 ja 13

Kyselykaavakkeen vastauksissa yksilocoachingin samojen keskiarvot olivat kor-
keimmat seka esimiestyohon etta tyohyvinvointiiretkm tuen osalta (Liite 4). Myos
vastausten jakaumissa tulee ilmi, etté paljon ssktiin paljon tukea saaneiden osuus
on suurempi kuin muissa kysymyksissa. Yli 30 % aaseista koki saaneensa paljon tali
erittdin paljon tukea yksilocoachingista, seka esstybhonsa ettd tyohyvinvointiin.
(Kuvio 6)

Ylla olevista vastaajista osa keskeytti yksilécaaghm, kun vaihtoehdoksi tuli ryhma-
coaching hankkeen aikana. Kaksi nain toiminuttestzaltavaa kertoi saaneensa yksi-

I6coachingia yhden puhelun verran.

Kyselykaavakkeessa kahdeksan yksilocoachingistasanat antaneista vastaajista il-
moitti, etteivat olleet osallistuneet ryhmacoaclimgeli eivat olleet vaihtaneet yksilo-
coachingin ryhmécoachingiin kesken hankkeen. Naidstaajien osalta keskiarvot oli-
vat sekad esimiestyon etta tydhyvinvoinnin osaltekkammat kuin kaikkien yksilécoac-
hingiin osallistuneiden parissa. Keskiarvot ovattsikorkeammat kuin muiden ty6-
muotojen keskiarvot, jotka olivat valilla 2 ja 3iife 4). Ero muihin tydmuotoihin nakyy

my0s vastausten jakaumissa; esimerkiksi arvosareadiinny ollenkaan niiden paris-
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sa, jotka jatkoivat yksil6coachingia loppuun aBrati 75 % vastanneista ilmoitti saa-
neensa yksilocoachingista tukea esimiestybhongarnp#di erittain paljon. Ty6hyvin-
vointiin 50 % vastanneista ilmoitti saaneensa patg erittain paljon tukea yksilécoac-

hingista. (Kuvio 7)

Vastausvaihtoehto
1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verran 4 Paljprd Erittéain paljon
Kysymys
% % % % %
10 0 25 0 50 25
13 0 13 38 25 25

Kuvio 7. Yksildcoachingin koettu hy6ty niiden osajitéka eivat vaihtaneet tydmuotoa ryhméacoachindiirvastaa-
jaa

Ne kaksi haastateltavaa, jotka eivat olleet vaiaryksildcoachingia ryhmécoachingiin
kertoivat puhelun liséksi saaneensa kolme kertaadikain toteutettua yksilécoachin-

gia. Yksi coachingkerta kesti tunnin.

Myds ne kaksi haastateltavaa, joilla coaching @dinyt yhteen puheluun, kertoivat ko-
keneensa yksildcoachingin myonteisena yhden puheduasteella. He olisivat kerto-
mansa mukaan olleet valmiita jatkamaan yksilocoaghi Kun hankkeen aikana tuli
mahdolliseksi vaihtaa yksilocoaching ryhméacoaclksigine kertoivat valinneensa ryh-

macoachingin, koska halusivat kuitenkin ensisigtiseertaistukea.

Toinen ryhmacoachingin valinneista haastateltawaditaastannut kyselykaavakkeessa,
ettei ollut saanut ollenkaan tukea yksilécoachitagi@rvosana 1). Haastattelussa tuli
ilmi, ettd tama johtui enemmankin siita, etta ty@toa oli ollut vain yhden puhelun
verran. Itse tydbmuotoon tama haastateltu esimigwikalleensa tyytyvainen, mutta oli
pitdnyt vertaistukea itselleen tarkeampana. Haatiggn perusteella taman haastatelta-
van kokemus yhteen kertaan jd&neeseen yksilocaastamayttaytyi yhtd myonteisena
kuin toisen yhden kerran coachingia saaneen halatatn, joka oli antanut arvosa-

noiksi 4 yksilocoachingia koskevissa kysymyksissa.

49



Yksilécoachingissa tydmuotoa loppuun asti jatkateetstatellut esimiehet kokivat tér-
kedn& mahdollisuuden peilata omia ajatuksia jeettansellaisen ulkopuolisen henkildn
kanssa, joka ei edustanut tybnantajaa. Tarkear#iikoayos se, etta aika oli vain itsea
varten. Coachingiin kaytettya aikaa ei joutunuig@aan muiden kanssa, kuten ryhma-
muotoisessa tyomuodossa. Ryhmécoachingin tultuadofledeksi tama oli haastattelu-
jen perusteella tarkea valintakriteeri kummalleiksilbcoachingia jatkaneelle haasta-

tellulle esimiehelle.

Yksilocoachingia loppuun asti jatkaneet haastatatt&kertoivat coachin haastaneen
pohtimaan keskustelun alla olevaa tilannetta teaasudesta nakdkulmasta. Valmiita
vastauksia ei saatu haastateltavien mukaan, vaash deki kysymyksia, jotka haastoi-

vat coachattavaa etsimaan itse vastausta kysymykkiite 6)

Molemmat haastateltavat kertoivat saaneensa it w@achingissa kasiteltavat asiat
seka vaikuttaa yksilocoachingin ajankohtiin. Esikilesi YT-neuvotteluiden ja organi-
saatiomuutoksen vuoksi toinen haastatelluista esista kertoi sddstdneensd osan
coachingkerroista organisaatiomuutoksen jalkeisajidle, koska coachingkertoja oli
rajattu maara kaytettdvissa. Takana oli ainakirugjasiita, ettd esimiestyota koettiin

mahdottomaksi kehittda YT:n kuormituksen vuoksi.

Yksi yksilocoachingin loppuun asti jatkanut haasitaiva kertoi kokeneensa organisaa-
tiomuutoksen jalkeisen uuden tiiminsa johtamiseasheelliseksi. Han kertoi hakeneen-
sa ja saaneensa yksilocoachingista tukea naihistdisign. Toinen haastateltu kertoi
oppineensa yksildcoachingista paljon itsestaanajahti. Han kertoi myds oppineensa
ihmisten arvostamista seka erilaisuuden hyvaksynwtsilécoachingissa oli haastatte-
lujen perusteella ollut myds mahdollisuus kasitelksityiselamaan liittyvia asioita,
mink& toinen haastateltavista kertoi kokeneensa#isi tydssa jaksamisen kannalta.

Tydmuodoista erityisesti yksildcoachingin loppuraisiarmiteltiin haastattelutilanteissa
molempien haastateltavien taholta, jotka olivatnradet jatkaa yksilécoachingia lop-
puun asti. Tydmuodon loppuminen olikin ainoa yksdachingista ilmi tullut kriittinen

kommentti.
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" ja sita pitais olla niinku jatkossakin, tarvitesa.... niinku ett voi halutessaan tota saada tandmést
coachausta.”

"ett ois ihan hyva... niinku saada téa... niinku jonkams jutella ja, ja palautella asioita mieleen. Et

aina joskus tulee joitain asioita niin niit ois fhAyva saada jonkun kans purettua ett...sen puoleen
niinku oikeestaan harmitti ett t&d& loppu. ”

5.3.3 Ryhmaécoaching

Kysymys 11: Miten arvioit ryhmacoachingin kehitténeesimiestaitojasi?

Kysymys 14: Miten arvioit ryhmécoachingin tukendgihyvinvointiasi, tydssa jak-
samistasi?

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verran 4 Paljgn 5 Erittain paljon
Kysymys
% % % % %
11 0 55 36 9 0
14 4 48 44 4 0

Kuvio 8. Vastausten jakauma, kysymykset 11 ja 14

Ryhmacoachingin osalta mielipiteet eivat naytd Kyseavakkeen vastauksissa jakau-
tuvan yhta paljon kuin muissa kysymyksissa. Vakaogi 90 % vastanneista ilmoitti
hybtyneensa rynmacoachingista seka esimiestyony&tdgvinvoinnin osalta korkein-

taan jonkin verran. (Kuvio 8)

Haastatelluista kolme osallistui rynméacoachinghaikki rynméacoachingin valinneet
haastateltavat kokivat kertomansa mukaan tarvirsgesghsilomuotoista tydskentelya
enemman ryhmamuotoista tukea, jossa ajatuksiaaibtaa muiden samaa ty6ta tekevi-
en ja samassa tilanteessa olevien kollegojen kanssa

"Mutta se mulla ehké just mitd mé tosiaan kaipa@iiten ois se semmonen ett me pystyttais vaikka

kerranki kuussa istuu ihan oikeesti aidosti useatupii tdn esimiesporukan kanssa mika taal talla
hetkell on ja kaymaan lapi niita ”

Yksi haastatelluista, kokenut esimies, kertoi kaenrsa, ettei saanut mitdan uutta ryh-

macoachingista. Han koki saavansa saman kollegatoemaalissa tybarjessaankin.
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Toinen haastateltava, myos kokenut esimies, kakmesansa kaytannon tyohénsa vink-
keja, joita oli jo ehtinyt kokeillakin tiiminsd kasa myonteisin tuloksin. Han kertoi

pohtineensa ryhmé&coachingin ansiosta myos ajaridégyriorisointia omassa tyossaan.
(Liite 6)

Kolmas ryhmécoachingin valinnut painotti myos vistizen tarkeytta ja ryhmécoachin-
gin merkitysta sen saamiseksi. Kuten ryhmavalmesesta, myds ryhmécoachingin
koettiin haastattelujen perusteella mahdollistariemrtakteja uusiin kollegoihin. Nama
kontaktit tulivat haastattelujen perusteella my@s®ha tavalla pysyvaksi osaksi tyoar-

kea.

Tutkittavassa hankkeessa ryhmacoachingissa keftkndt@astatteluista saatujen tieto-
jen perusteella pddasiassa ryhméssa, mutta myén \jidenen coachausta tapahtui
ryhméacoachingien aikana.

5.4 Koettu hyoty YT-neuvotteluiden ja organisaatiom uutoksen

aikana

Kysymys 7: Miten olet kokenut saaneesi tukea haeglee Y T-neuvottelujen tuomissa
haasteissa ja paineissa?

Kysymys 8: Miten hanke on mielestasi tukenut esstyi@asi organisaatiomuutoksen
tuomissa haasteissa ja paineissa?

Vastausvaihtoehto

1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verran 4 Paljgn 5 Erittain paljon

Kysymys
ysymy % % % % %
17 48 28 3 3
9 44 34 13 0

Kuvio 9. Vastausten jakauma, kysymykset 7 ja 8
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Lahes puolet kyselykaavakkeeseen vastanneistaskakieensa hankkeesta niukasti tu-
kea sekd YT-neuvotteluiden ettda organisaatiomuetaksliittyviin paineisiin. YT-
neuvotteluiden paineiden osalta perati 17 % vasiatan ei kokenut saaneensa hank-
keesta ollenkaan tukea ja yli 90 % ilmoitti saars@ekorkeintaan jonkin verran tukea.
Organisaatiomuutoksen osalta yli 80 % ilmoitti ssEmsa korkeintaan jonkin verran
tukea. (Kuvio 9)

Haastatteluissa nelja haastateltavaa viidestaikdest@neensa YT-prosessin hyvin ras-
kaana. YT-neuvotteluiden aikana epéatietoisuus otgyépaikan sailymisesta kuormitti
kovasti ja jopa tdihin tuleminen saatettiin kokeakaana.

Yksi haastateltu esimies kertoi havainneensa Y Egssin aikana, ettd hanen johtaman-
sa tiimi oireili YT-neuvotteluiden aikana, vaikkantilaisten tyosuhteet eivéat olleet
uhattuina. Tiimilaistenkin osalta oli tulossa orgaatiomuutos YT-neuvotteluiden jal-
keen, ja epatietoisuus tulevasta kuormitti heitdlaastateltavan mukaan. Haastateltava
kertoi pettyneensa siihen, etta suorittavalle tassliunniteltu tiimivalmennus lykéttiin
myOhemmaksi YT-neuvotteluiden ja organisaatiomustgokvuoksi. Tiimilaisilla ei ol-

lut esimiehen kokemuksen mukaan mitddn muuta tkikeaomasta tilanteestaan kuor-
mittunut esimiehensa.

"Mut se oli ainoastaan mina joka olin tiimin tukeha”Et ku mulla oli yksildcoachaus, mutt heill ei
ollu mitaan.”

Haastateltavan oma tilanne oli haastateltavan keoperusteella kuormittava, koska
hanen tydsuhteensa oli vaarassa paattya. Niinpa téanteessa myos tulevaa muutosta
oireilevien alaisten tukeminen koettiin vaikeaKelyos toista haastateltavaa mietitytti
haastattelun aikana, mitenkéhan han oli suoriutdfitneuvottelujen aikana johtami-
sessa ja alaisten tukemisessa. Tamakin haastatekatoi myods kokeneensa YT-

prosessin ja epéatietoisuuden tyosuhteen jatkunaisgstin raskaaksi.

Osa esimiehista koki pystyneensa hyodyntamaan thérenlevaa tyohyvinvointihan-

ketta YT-neuvottelujen ja organisaatiomuutokseramék Taman prosessin aikanakin

53



esimiehilla oli mahdollisuus kayttaa kaytettavisdévia yksildcoachingkertoja. Myo6s
ryhmacoachingia jarjestettiin sen tybmuodon valitkmesimiehille.

"Yksilocoachauksesta ma oon saanu evaita naihirgfirtpta eli siellda me on kayty lapi just naita ti
lanteita miten muutostilanteessa johdan tiimiankaime kaikki ollaan muutoksen keskella.”

Yksilécoachingin loppuun asti lapikayneistd, hatethaista esimiehistd toinen kertoi
saastaneensa coachingkertoja YT-neuvotteluidereig@ke ajalle. Han koki tarvitse-
vansa mahdollisesti tukea uuden tiimin johtamisges,tydsuhde jatkuisi. N&in ollen
ainakaan yksildcoaching ei ollut taman esimiehehdatia tukena YT-neuvotteluiden

aikaisessa kuormituksessa.

Kaikki kolme ryhmé&coachingin valinnutta haastatedi@ kertoivat, etta YT-
neuvotteluiden tuntemuksia oli mahdollisuus purk@B-neuvotteluiden ajankohtaan
ajoittuneen ryhmacoachingin aikana. Naista kakgi kman hyodylliseksi. Naméa kak-
si haastateltavaa toivat muutenkin esiin samakssddessa olevien kollegojen tuen suu-
ren merkityksen. Koettiin, etta oltiin "samassa eessd”, koska kaikilla tyosuhde oli

vaarassa paattya.

YT-neuvotteluiden ja organisaatiomuutoksen vuoldjanviidesta haastatelluista koki,

ettd hankkeeseen kohdistuneet odotukset esimie&sfiittamisessa eivat voineet tayt-
tya. Tasta koettiin pettymysta. Pettymys tuli esityos yhdessa kyselykaavakkeen kir-
jallisessa palautteessa.

"Se lahti hyvin kayntiin ja vaikutti lupaavalta, mta tekeilla oleva organisaatiomuutos ja kaynnisty-
neet YT-neuvottelut eivat antaneet hankkeelle mbisdatta tavoitteelliseen etenemiseen.”

"Silloin tota niinku paallimmaisena pyoéri varmastiurimman osan ja myds minun kohdallani niinku
paassa taa selviytyminen tasta YT-tilanteesta jamsan roolin, roolin tota... ratkeaminen ja... Oli
saali etté se (hanke) vietiin [&pi semmosena ajataka.”

"Mut on totta et toi ty6hyvinvointi... koko toi hankan meni kans ...tai, tai... kaikki meni sekaisin
tan YT:n myota.”
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5.5 Turvallisen ilmapiirin merkitys

Kyselykaavakkeessa sekd haastatteluissa ei kysytitgllisen ilmapiirin merkityksesta.
Kuitenkin kolme haastateltavaa toi omin sanoinle@girvallisen ilmapiirin merkityk-

sen: mahdollisuuden purkaa tydssa olevia kipukalmian ongelmien kieltamista.

Yksi haastatelluista kertoi hankkeen tilaisuudegtssa han muisti kokeneensa ilmapii-
rin vapaaksi ja turvalliseksi. Haastateltu ei mansit ihan varmasti, oliko kyse ryhma-
valmennustilaisuudesta vai hankkeen ensimmaisedtdilaisuudesta. Olennaista on
kuitenkin haastateltavan kokema turvallinen ilmapjoka oli jaanyt mieleen:

"Valmentajat pysty luomaan semmosen turvalliserieein. He onnistu siind erinomaisen hyvin etta

siella ei ollu semmosta parjaamisen pakkoa ja,gaeatymisen niinku pakkoa etta olis vaan, olis-kiel
letty niinku ongelmat”

Myds toinen haastateltava totesi, ettéa on tarkeddawolla rehellinen omasta tilantees-

taan.

"Tarkein toive juurikin se ettd saatais jutella ebisesti niist omist tilanteista ihan oikeestittfisst
mika tilanne meilla menee”

Kolmas haastateltava kertoi, ettd ryhnmacoachingikana uskallusta oli jakaa hyvinkin
henkilokohtaisia asioita, kuten esimerkiksi omiavégshuolia. Taméakin haastateltava

arvosti tata turvallista ilmapiiria.

Yksilocoachingin osalta arvostettiin sitd, ettdodai oli mahdollisuus pohtia ja puhua
vapaasti organisaatiosta ulkopuolisen henkilon &ans
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6 POHDINTA

6.1 Hankkeen tarkoitus

Tutkittavan hankkeen perimmaisena tarkoituksenallo tydhyvinvoinnin lisaaminen.
Suomessa tydpahoinvoinnin vuosittainen hinta ontdiy@yslaitoksen raporttien mu-
kaan n. 30 tai 41 miljardia, raportista riippuenuBmmat kustannukset syntyvat saira-
uslomista seka ennenaikaisista elakditymisestéuk&inoelaman keskusliiton mukaan
esimerkiksi yksi sairauspaiva maksaa tyonantajalleden 2009 hinta- ja kustannusta-
sossa mitattuna 300 euroa keskimaarin. Tyohyvirtioimvestoidaan vuositasolla noin
kaksi miljardia euroa. (Aura et al. 2011: 52; Mafarttijarvi 2009: 14; Kauppinen et al.
2012: 12 - 13).

Tyoterveyslaitoksen tutkimusraportissa todetaansngtia tyohyvinvointiin kohdistetut
investoinnit tuottavat kansainvaliselld tasolleetdgettujen useiden tutkimusten mukaan
moninkertaisesti (Aura et al. 2011: 52). Yhdessétsalaisessa tutkimuksessa kaytiin
l&pi useita hankkeita. Todettiin, ettda yhden kruunovestointi tuotti viisi kruunua.
Keskim&arainen tuottoaika oli noin kolme vuottah@nson & Skoog 2007: 21) Voi-
daan todeta, etta tyohyvinvointiin panostettu sunama&ahainen verrattuna tyépahoin-
voinnista syntyneisiin kuluihin. Summaa voidaan syitdd vahaisend suhteessa tyo-

hyvinvointiin kohdistuvan investoinnin tuottavuutee

Tyohyvinvointihankkeen tarkoituksena esimiestyoraltas on ollut esimiestyon seka
esimiesten tyohyvinvoinnin tukeminen. Esimiestydlitiin organisaatiossa vieda kohti
valmentavaa esimiesty0td vuonna 2012. Tassa vu@ohd alkanut tydhyvinvointi-

hankkeessa pyrittiin jatkamaan esimiestydn proadgsinjohtajan ja asiantuntijan roo-
lista kohti valmentajan roolia. Valmentavan johtaen tukemisen voidaan nahda tar-
koituksenmukaisena myods tyohyvinvoinnin kannaltalnventavalla johtamisella néayt-

taisi opinnaytetydssa esitettyjen tutkimuksen vedoslevan myoénteinen vaikutus tyo-

hyvinvointiin.
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Opinnaytetyon teoriaosuudessa todetaan esimiegtgiimopisteen siirtyneen tyon joh-

tamisesta (management) kohti ihmisten johtamistadgrship) ja valmentavaa johta-
mista. Teoriaosuudessa todetaan myds esimiestadnlla olevan yhteys alaisten tyo-

hyvinvoinnin tasoon. Liséksi todetaan esimiesty@ativan hyvaa itsetuntoa seka itse-
tuntemusta paineita luovien tilanteiden, kuten eskiksi ristiriitatilanteiden tai toisiin-

sa ristiriidassa olevista odotusten vuoksi.

Raahen kaupungissa tutkittiin vuonna 2005 esimiggta@laisten hyvinvointia seka nii-
den valista suhdetta. Huomattiin, etta suuri osanwpivien tydyhteisdjen esimiehisté
koki oman jaksamisensa huonommaksi. Vastaavasti essa huonommin voivien ty6-
yhteisdjen esimiehista koki oman jaksamisensa hgiv§Rehnback & Keskinen 2005:
10)

Vaikka kyse on vain yksittaisesta tutkimuksestdodwon puhutteleva. Nayttaa teorian
sekad opinnaytetydssa esitettyjen tutkimusten peellat silté, ettd vastuun kantaminen
alaisten hyvinvoinnista saattaa verottaa esimiddo@maa jaksamista - siitdkin huoli-
matta, etta alaiset kokevat jaksamisensa hyvaksint€essa, jossa esimiehen jaksami-
nen on koetuksella, riskin& on, ettd johdettavadyhyeison hyvinvoinnista huolehtimi-
nen jaa helposti vdhemmalle. Tama uhkaa johdettawaim tyohyvinvointia. Esimies-
tyon jatkuvaa tukemista voidaan nain ollen pitakdauksenmukaisena seké esimiehen
itsensé ettd alaisten tyohyvinvoinnin ndkdkulmastatta myds henkildstokulujen hal-

linnan nakékulmasta. Myos osa haastateltavistaigin@iveen tuen jatkumisesta.

6.2 Aineisto ja metodit

Lahtokohtana tyohyvinvointihankkeen vaikuttavuudetkimisessa on ollut esimiesten
oma kokemus. Tasséa opinnaytetydssa esitetyissiyiMoinnin maaritelmissa tyonte-
kijan subjektiivinen kokemus nousee esille. Hankkeaikuttavuuden maaritteleminen

esimiesten kokemuksesta ké&sin voidaan nain ollgsd parkoituksenmukaisena.
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Kyselyn yhteydesséa vastauksia karhutaan yleenssi kaktaa. Jos aihe on tutkimus-
henkildille tarked, vastausprosentti voi nousta-&D prosenttiin. (Hirsjarvi et al. 2009:

296). Tassa opinnaytetydssa vastauksia karhuttjiisrkaksi kertaa ensimmaisen vies-
tin jalkeen. Vastausprosentti nousi 86,8:aan. \sgtdsenttia voidaan siis pitaa kor-
keana. Koska kyselyn aihe koski laheisesti tutkimemgiloiden omaa tyota ja tyohy-

vinvointia, voidaan ajatella aiheen olleen tutkimmesskildille tarked. Tiedossa on myags,
ettd tutkimushenkildiden organisaation johtaja ans#tellut erikseen kyselyyn vastaa-

mista, mika myos lienee vaikuttanut myonteisesstaasprosenttiin.

Haastateltavilta kysyttiin haastattelun alussa metla kysymykselld kokemuksia kyse-
lykaavakkeen tayttamisesta (Liite 3). Haastateltdseatoivat kokeneensa kyselykaa-
vakkeen selkedksi. Osa haastateltavista kertoi rkgéieneensa kyselykaavakkeen so-
pivan pituiseksi. Vaikka kyselya lyhennettiin pataen perusteella testausvaiheessa,

kyselykaavake saattoi kuitenkin jaada hieman pgkak

Kyselykaavakkeen vastausten analyysissa katsaitti@véaksi vastausten jakaumien
seka keskiarvojen tarkasteleminen, joista jakaurtagkastamista pidettiin olennaisem-
pana. Tarkastelemalla jakaumia eri kysymysten uagta valiset erot tulivat paremmin
nakyville. Tilastollisen merkitsevyyden tarkistaram paatettiin jattaa pois. Tutkimuk-
sessa pidettiin olennaisempana etsia haastattedinerstosta numeerisiin tuloksiin vai-
kuttavia tekijoita ja pohtia naita teorian ja ag&nman tutkimuksen valossa. Tilastolli-

sen merkityksellisyyden tarkasteleminen ei olisintut tdhan lisdarvoa.

Kyselykaavakkeella voidaan saada helposti tietamesumalta joukolta. Kysymyksissa
saatiin kartoitettua esimiesten oma kokemus vaakutidesta. Kuitenkaan kyselykaa-
vakkeen kysymyksilla ei saatu selvitettya syitatkoevaikuttavuuden maaraan. Tietoa

syisté pyrittiin siksi saamaan nakyville haastajes avulla.

Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksilo- ja rytaastatteluna. Yksil6lliseen haastat-
teluun paadyttiin, jotta haastateltava ei olisityowt samaan ryhmaan sellaisen henkilon
kanssa, jonka seurassa olisi kokenut estyneeksiigowhpaasti. My6s haastattelujen

ajankohtien sopiminen on kaytanndssa helpompaapg&apuolia on véhemman.
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Valittu litteroinnin toteutustapa riippuu siitd, mk&laista analyysia aiotaan tehda (Hirs-
jarvi et al. 2007: 222). Tassa opinnaytetyossaistmgaadyttiin litteroimaan osittain,
koska analyysin kannalta esimerkiksi haastattelaj@okysymysten seka loppulausei-
den (Liite 3) ei katsottu olevan olennaisia analyysannalta. Alkukysymykset olivat
l&ahinna kertausta. Niilla pyrittiin myos rakentamdaottamuksen ilmapiiria. Koska lit-
terointi vie paljon aikaa, on olennaista pyrkiaopisoimaan ajankaytto. Litteroimalla
haastateltavien vastaukset sanasta sanaan pyvdtimistamaan se, etté haastateltavien

kokemukset tulisivat nakyviksi.

Varsinkin ensimmaisten haastattelujen litteroiminghdollisimman pian antoi haastat-
telupohjan kehittamisen lisdksi mahdollisuuden @éohoston kuuntelun kautta kehittaa
itse haastattelutilanteita omien vuorovaikutusfarokehittamisen kautta. Huomiota
kiinnitettiin ensimmaisten haastattelujen peruséeehiten siihen, etta haastateltavalle
jaisi riittavasti tilaa vapaaseen kerrontaan. Kv&l8rinkmann (2009) toteavatkin tut-
kimushaastattelun olevan kasity6ta, jota opita&ertesen kautta (Kvale & Brinkmann
2009: 33).

Aineiston litteroiminen ja siihen perehtyminen pihaastattelun jalkeen mahdollisti
analyysimenetelmissa mainitun elavan suhteen kaytityneen pohdinnan esiintulon,
koska itse haastattelutilanne ja siind koettu ilimapli viela haastattelijan mielessa.
Aineiston tutkiminen uudestaan pidemman ajan kuéuthahdollisti uusia nakokulmia

syntyneen etaisyyden kautta, mutta myos muidentditalsjen aineiston kautta.

Haastattelutilanne voi antaa haastateltavalle ngydéemn kokemuksen oivallettujen uusi-
en nakokulmien kautta (Kvale & Brinkmann 2009: 4d4pastattelun aikana saatettiin
palata jo kasiteltyyn kysymykseen uudestaan, jestateltava |0ysi toisen kysymyksen
kautta uusia nakokulmia jo kasiteltyyn kysymykse®¥nidaan pitdd mahdollista, etta
haastattelutilanne auttoi ainakin osaa haastatdt@ohtimaan omaan tyohonsa ja tyo-
hyvinvointiin liittyvia asioita uudesta nakokulmasja ettd kokemus on tdman myota
ollut haastateltavalle myonteinen. Voidaan ajatedt#é haastattelu on omalta osaltaan

tukenut haastateltavan itsereflektiota.
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Deduktiivinen tutkimus syvensi opinndytetyon alkingessa ymmarrystd opinnayte-
tyon merkityksesta tyohyvinvoinnin, henkilostokdnj seka yhteiskuntatalouden kan-
nalta. Deduktiivinen lahestymistapa mahdollistit®ylennaisten kysymysten valinnan
seka kyselykaavakkeen ettd haastattelujen osadtasthittelujen aineiston analyysi teo-
rian ja aikaisempien tutkimusten valossa mahdotligoksiin vaikuttavien nakokulmien

pohtimisen seka jatkotutkimuksen tarpeen maaritteden.

Deduktiivisessa tutkimuksessa voidaan nahda retkd teoria ja aikaisempi tutkimus
ohjaavat aineiston keruuta ja kasittelya niin, etéhdollinen uusi tieto ei tule nakyvak-
si. Induktiivisessa lahestymistavassa tutkimusangal l&hestytdan ilman teoriaan ja

aikaisempaan tutkimukseen perehtymista (Patel &d3awn 1994: 21).

Kvale & Brinkmann (2009) korostavatkin haastattetupsalta, etta haastattelijalta vaa-
ditaan tietoista naiiviutta, "medveten naivitet’aabtattelijan on haastattelutilanteessa
osoitettava olevan kiinnostunut myos odottamattdantsdosta ilman valmiita katego-

rioita ja tulkintarakenteita. (Kvale & Brinkmann @@ 43 — 44)

6.3 Keskeiset tulokset

Numeeristen vastausten keskiarvot olivat valillg 3 (niukasti — jonkin verran). Myods
jakaumien perusteella valtaosa esimiehista — ws&gsymyksissa yli 80 % koki hyoty-
neensa tyéhyvinvointihankkeesta korkeintaan jordrran. Nain ollen tydhyvinvointi-
hankkeen vaikuttavuutta esimiesty6hon ja esimiest@hnyvinvointiin ei voida yleisella

tasolla pitda korkeana.

Myonteisen poikkeuksen kyselykaavakkeen tuloksimodostavat kysymykset, joissa
kysyttiin tyohyvinvointihankkeen vaikuttavuutta yk& huomioivaan valmentavaan
johtamiseen (kysymys 5) seké yksildcoachingin kodtien maarasta esimiestyohon ja
ty6hyvinvointiin (kysymykset 10 ja 13). Poikkeamakyy varsinkin jakaumissa, mutta

osittain myos korkeammissa keskiarvoissa. Myos kygdssessa koskien ryhnmavalmen-
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nuksen vaikuttavuutta esimiestyéhon (kysymys 9jopalukea saaneiden maaré poik-
keaa hieman myonteisella tavalla muista kysymyésist

Kysymyksissa 5, 10 ja 13 yhteinen tekija verrattomahin kysymyksiin on yksil6llinen
l&hestymistapa. Teoriaosuudessa kaytetyn kirjalisnkin mukaan esimerkiksi itsetun-
temus, itsenséa johtaminen ja itsereflektio ovatd#f esimiestyon ja esimiehen tyohy-
vinvoinnin kannalta. Muuttuvassa tyoelamassa ifeskon ja itsetuntemuksen merki-
tys korostuu entisestaén, kuten opinnaytetyondestiudessa on todettu. Voidaan pitaa
mahdollisena, ettd organisaatiossa tapahtuneetimkit@avat tilanteet ja muutokset ovat
lisdnneet yksilokeskeisyyden merkitysta hankkeesesallistuneiden esimiesten kes-
kuudessa. Tyoymparistéon, esimerkiksi kollegoihikeutuminen vaikeutunee kollego-

jen tai tydympariston muuttuessa.

Koska valmentavaa johtamista oli kasitelty orgaaii€ssa jo ennen tutkittavaa hanket-
ta, on myds mahdollista, etta siihen on ymmarrettea hankkeen tydmuodoista tukea
toisella tavalla kuin esimerkiksi tiimin johtamiseeTama voi myds osittain selittaa
myonteisesti poikkeavan tuloksen valmentavaa jolsi@ankoskevan kysymyksen osalta.
Toisaalta, jos yksilollinen, valmentava lahestymagost on antanut esimiehelle itselleen
myoOnteisen kokemuksen, han todennédkdisesti hakesa tyksiloa huomioivaan val-

mentavaan johtamiseen ja vie sita eteenpain myigejtavilleen.

Teoriaosuuden yhdesséa tyohyvinvoinnin maaritelmésdataan, ettda tyon hallinta ja
ammattitaito ovat tarkeimmat tydhyvinvointia edigifitekijat. Voidaan ajatella, etta
esimiesten ammattitaidon kehittdminen tukee myd@wiesten tydhyvinvointia. Myo6s

yksi haastateltava totesi, ettd hankkeen tuki esitpdhon vaikutti myonteisesti myos

ty6hyvinvointiin.

6.3.1 Tyodmuotojen vaikuttavuus

Yksilocoachingissa aika oli kokonaan esimiehennggekayttssd, mita haastattelujen

perusteella arvostettiin. Esimiehelld oli nain ollmahdollisuus vaikuttaa kasiteltaviin
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asioihin eri tavalla kuin muissa tydmuodoissa. ¥kason tarpeiden huomioimisen

mahdollisuus lienee yksi mydnteisesti kokemuksituloksiin vaikuttanut tekija.

Yksilécoachingin osalta osa vastanneista vaihtomiyodon ryhmacoachingiin kesken
hankkeen. Tama merkitsi sitd, etta kaikkia yksilimungin kertoja ei kaytetty. Naiden
osalta yksildcoachingin vahaisyys saattoi vaikuttaastattelujen perusteella annettui-
hin arvosanoihin alentavasti. On toki myds mahdtalli etta alempi arvosana tarkoittaa
tyytymattomyytta tydomuotoon, mutta tata ei tulllmii haastatteluissa. On myds muis-
tettava, ettd ryhmacoachingin tarve syntyi vert@istkoetusta tarpeesta osan esimiesten
parissa, ei tyytymattomyydesté yksilécoachingiin.

Yksilocoachingissa korkeampi koettu vaikuttavuusitimu tydmuotoihin nahden na-
kyykin korostuneemmin niiden kyselyyn vastanneidesalta, jotka eivat vaihtaneet
tydmuotoa ryhmacoachingiin kesken hankkeen, eliatayksilécoachingia enemman.
Myds yksilotasolla koettu tydmuodon tarve vaikudantulokseen; on todennakaista,
ettd yksilécoachingin valinneet ovat kokeneet jaaman tydmuodon itselleen tarpeelli-

simmaksi, parhaiten esimiestyo6ta ja tyohyvinvointikevaksi tydmuodoksi.

Haastatteluissa mainittiin yksilécoachingin osatatu tuki esimiestyéhon, l[ahemmin
tiimin johtamiseen, mutta myds saatu tuki yksitiasean kysymyksiin, minka koettiin

tukevan ty0ssa jaksamista. Haastattelujen perilsteeidaan todeta, etta vaikuttavuus
vastaa opinndytetyossa esitettya aikaisempaa tusitan jonka mukaan business
coachingin on todettu tukevan esimiestyon kehitséssa ja vahentavan tyokuormitus-

ta. Kuitenkin haastateltujen vahainen maara jokégpeaan aineistoon.

Yksilocoachingia suositellaan opinnaytetyon kirgalldessa kuusi kertaa, yhden kerran
pituus kasvokkaisessa coachingkerrassa 1,5 — @& tifktsilocoachingien usein hankittu
tyypillinen maara organisaatioissa on coachingigtédskirjan laatineen Ria Parppein
mukaan myo6s kuusi aktiivi-istuntoa, vaikkakaan Nista suositusta ei liene hanen mu-
kaansa misséaan. Parppei toteaakin coachingkertajpeellisen maaran riippuvan ase-
tetuista tavoitteista. (Carlsson & Forssell 201R2=-448; Parppei 2014 - 2015)
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Parppei tuo esille kertojen lisaksi myos tiheydemka merkitys saattaisi hanen mu-
kaansa jopa olla suurempi kuin kertojen méaaran itysrtkkorkeintaan nelja viikkoa
kahden aktiivi-istunnon valissa, naissakin viikaiien raportointi coachille seka yhteys
puhelimitse kahden viikon jalkeen. Coachingkertojekuten muiden tukimuotojen

maaran — maarittelee viime kadessa ostaja. (Pafyidi - 2015)

Tutkittavassa hankkeessa coachingkertojen maaraeygs eivat vastanneet edella mai-
nittuja ndkemyksia. Myos yhden coachingkerran keditedella mainittuja lyhyempi.

Nama seikat lienevéat vaikuttaneen ainakin ositkaettuun vaikuttavuuteen alentavasti.

Ryhmamuotoiset tydomuodot mahdollistivat haastggelyperusteella vertaistuen. Ver-
taistuen merkitys nousi myos esiin haastatteluiS®ataistuen merkitys esimiestyolle
nousee esille myds opinnaytetytn teoriassa seld@saikimissa tutkimuksissa. Ryhma-
coachingin osalta aikaisemmassa tutkimuksessa easbke uusiin kollegoihin tutus-

tuminen. Ryhmamuotoisissa tydmuodoissa saadut kiinb&at myds taman opinnayte-

tyon haastattelujen perusteella helpottaneet wum hakemista ja saamista tydarjessa.

Ryhmacoachingkerrat ajoittuivat osittain YT-neuehitden ajankohtaan ja sen jalkeen.
Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etténéigloachingin tuoma vertaistuki voi
antaa mahdollisuuden purkaa YT-neuvotteluiden taummuutostilanteen herattdmia
tunteita ja ajatuksia. My6s opinndytetydssa estily ryhmacoachingia koskevassa ai-
kaisemmassa tutkimuksessa nousee esille samastaitaongelmien lapikaymisen

merkitys, tosin itse esimiestydn osalta.

Myds esimiestyon, omien ty6tapojen kehittaminenseauryhméacoachingin osalta esille
aikaisemmassa tutkimuksessa, enemman kuin tamané&petyon tuloksissa. Syy lie-
nee ainakin osittain organisaation suurissa muigséisjotka veivat voimavaroja. Tama
tuotiin myos esille taman opinnaytetyon haastadell Haastattelujen seka aikaisem-
man tutkimuksen perusteella voitaneen todeta, rgtitnacoachingilla on mahdollista

tukea esimiestyota.
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Ryhméavalmennuksen osalta koulutuksella ei ole tadepinnéytetydssa esitetyssa ai-
kaisemmassa tutkimuksessa olleen suurta vaikutte/henkildstbjohtamiseen. Kuten
teoriaosuudessakin todettu, henkilostojohtamineadership-johtaminen vaatii esimer-
kiksi itsetuntemusta, tunnedélya ja vuorovaikutusiai Naité lienee haasteellista vahvis-
taa hankkeen koulutusmuotoisen tydmuodon keinaiterk on todettu vuorovaikutus-

taitojen osalta esitetyssa aikaisemmassa tutkinsgkse

Hankkeen ryhmavalmennuksen aiheita voidaan pisigiatiektioon haastavina. Vaikka
koulutustilaisuudessa haastettaisiin pohdintaamg@emminpuoliseen vuorovaikutuk-
seen, esteeksi voi muodostua ryhman suuri kokonfagbaching tuotiinkin kesken tut-
kittavan hankkeen vaihtoehdoksi, koska osa esisii&loli kaivannut mahdollisuutta
keskinaiseen keskusteluun. Tamakin kokemus vasttays aikaisemman tutkimuksen

kokemuksia koulutuksesta.

Itsereflektio todetaan opinnaytetyon teoriaosuugaleggkeadksi osaksi esimiestyota.
Haastattelujen perusteella itsereflektio mahdailikaikissa tydémuodoissa. Yksildcoac-
hingin osalta itsereflektio mahdollistui suoraaracuin kysymystenasettelujen kautta.
Ryhméamuotoisissa tydmuodoissa, varsinkin ryhméadogdsa esimerkiksi omien tyo-
tapojen tai ajankayton pohtiminen mahdollistui tyfdosta saadun vertaistuen kautta.
(Liite 6)

Kuten teoriaosuudessa todettu, itsereflektion niygsknousee entisestadn muutostilan-
teissa koettujen haasteiden aikana. Onko mahdyplitta hankkeen aikana tapahtuneet
muutokset organisaatiossa ovat nostaneet itsetiefi@lsuoraan tukevan yksilécoachin-
gin merkitysta — seké sen merkitysta, ettd omiasekukksia on ollut mahdollista purkaa
kahden kesken organisaatiosta ulkopuolisen henkiirssa? Toisaalta, ryhnmacoachin-
gin osalta tuotiin haastattelujen aikana esilleaistuen merkitys, samassa tilanteessa

olevien kollegojen tuen merkitys kuormittavaksi #agn YT-neuvotteluiden aikana.
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6.3.2 YT-neuvotteluiden vaikutus ja tuki YT-neuvott  eluiden haasteisiin

YT-neuvotteluista puhuttaessa oli haastattelutdai®n aikana aistittavissa, etta toipu-
minen saattoi olla vield usealla haastateltavadlskikn kesankin 2014 lopussa, jolloin

viimeiset haastattelut toteutettiin.

YT-neuvotteluiden vaikutusta tyopaikkoihin ja jdligejaaviin tyontekijoihin on tutkittu.
YT-neuvottelut vaikuttavat kielteisesti tydpaikkaanutta pitkaaikaiset vaikutukset al-
kavat YT-neuvotteluiden jalkeen. Usein tyon madwalisdantya. Jaljelle voi jgada pe-
lon ilmapiiri. Luovuus voi karsia ja johtoa voidaatkaa myo6tailla pelon vuoksi. Kyy-
nisyytta ja katkeroitumista voi myos esiintya. Tigkija saattaa alkaa kyseenalaistaa
omaa asemaansa varsinkin tilanteessa, jossa hée kettd osaavia kollegoita on irtisa-
nottu. Myo6s syyllisyyden tunteita irtisanottuja kaén voidaan kokea. (Bairoh et al.
20145: 28, 68; Puntari & Roos 2006: 90 — 91)

Haastattelujen perusteella on mahdollista, ettékittavan organisaation YT-

neuvotteluissa koettu kuormitus on valiaikaisessikenut esimiestyon laatua ja vienyt
tutkittavan organisaation esimiehiltd voimavarogneerkiksi oman esimiestyonsa ke-
hittdmiselta. YT-neuvottelut lienevat myds vaikatan kielteisesti koetun tuen maa-

raan kokonaisuudessaan.

Yksilécoachingin osalta voidaan kysyé: olisiko y#sbachingista koettu tuki YT-
neuvotteluiden haasteisiin sekd tyéhyvinvointiilubsuurempi, jos kukaan yksildcoac-
hingin valinneista ei olisi kokenut joutuvansa sadsén istuntoja YT-neuvotteluiden
jalkeiselle ajalle coachingkertojen vahaisyydenksi® On mahdollista, ettd istuntojen
saastaminen YT-neuvotteluiden jalkeiselle ajaligteajattdd osan esimiehista liian yk-
sin YT-neuvotteluiden paineiden alle. Kuten tode#oriaosuudessa, esimies voi kokea
yksindisyyttad tydossaan ilmankin organisaatiossaltameiden YT-neuvotteluiden kal-
taista tilannetta.
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6.3.3 Tuki tiimin johtamiseen

Kun esimies alkaa johtaa uutta tiimia, h&n todebrg@sti kohtaa myds tiimin rakentu-
miseen liittyvia haasteita. Tutkittavassa orgartisgaa nama haasteet kohdattiin kuor-
mittaviksi koettujen YT-neuvotteluiden jalkeen. ¥lea vain yksi haastateltava toi ky-
syttdessa esiin esimerkiksi uudessa tiimissa okestiditatilanteita, on mahdollista, etta
useampi esimies on kohdannut — kenties kyselyjdragstattelujen jalkeenkin — tiimin

rakentumiseen liittyvia haasteita.

Esimerkiksi Susan Wheelan on jakanut tiimin rakemsen eri vaiheisiin: 1. muotou-
tumisvaihe (navigating stage), 2. kuohuntavaihelVigtymisvaihe (surviving state), 3.
normien luomisen vaihe (stage of group developminy). toteuttamisvaihe (stage of
intense productivity and effectiveness). Jokainaihe vaatii erilaisia johtamistapoja
esimiehilta. Erityisesti toinen vaihe on haasteeli esimiehen kannalta. Ristiriidat ja
erimielisyydet ovat tavallisia. Tiimin jasenet alkd etsia omaa paikkaansa. Esimiehen-
kin tyoskentelytapoja voidaan kyseenalaistaa. Téa@dii esimiehelta toisaalta jAmak-
kyyttd, toisaalta ymmarrystd sekd malttia harkinfamiten reagoida eri tilanteissa.
(Wheelan 2013: 21 — 57) Myo6s teoriaosuudessa tadedsimerkiksi tunnedlyn seka eri

tilanteissa oikean reagoinnin tarkeys esimiestydssa

Yksilocoachingia YT-neuvotteluiden yli sdéstdnestneehet kertoivat pystyneensa
hyodyntamaan yksilocoachingia uuden tiimin johtamidaasteissa. Ryhmacoaching-
kerroista osa ajoittui YT-neuvotteluiden jalkeisedljalle. On siis mahdollista, etta tata-
kin tydmuotoa pystyttiin hydédyntdmaan uuden tiiqohtamiseen liittyvissa haasteissa.
Tata hyotya ei kuitenkaan tullut ilmi haastattedaisvaikkakin tuli muuten ilmi ryhma-

coachingista saatu tuki tiimin johtamiseen ylegedisolla.

Voidaan ajatella, ettéd syvempi ymmarrys tiimisg@atauvista reaktioista helpottaa esi-
miehen kokemaa painetta. Esimerkiksi Romppainekaiasvuo (2011) tuovat n&ko-
kulman, jonka mukaan esimies tarvitsee tietoa agilkes ryhmadynamiikasta voidak-
seen ymmartaa tiimissa tapahtuvia ilmiditéa (Rompeai& Kallasvuo 2011: 122). Voi-

siko koulutusmuotoinen tydmuoto — huolimatta tane@mnaytetyon seka esitetyn ai-
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kaisemman tutkimuksen alhaisesta vaikuttavuudestataa tukea edella mainittuihin

tiimin johtamisen haasteisiin?

Teoriaosuudessa todetaan tunteiden kasittelyn vatuatustilanteissa olevan esimies-
tyosséa tarkeaa tyohyvinvoinnin kannalta. Myos esst@n kokema paine toisiinsa risti-
riidassa olevien odotusten vuoksi seka yksindisygslaan esille teoriaosuudessa. Voi-
daan ajatella edella mainittujen haasteiden jaangsoriutumisen merkityksen korostu-
van varsinkin tilanteessa, jossa johdettava tiimiesimerkiksi Wheelanin mallin mu-

kaisesti kuohuntavaiheessa. Onkin tarke&da varmistéa esimiehellda on kaytettavissa

riittava tuki naissa tilanteissa.

Huomionarvoista on my6s Pekka Siiran (2013) johdbié vaitdskirjassaan: ristiriitojen
lAhestymistavat ja ratkaisut nayttaisivat olevantpellista suomalaisissa tyopaikoissa
(Siira 2013: 7). Myds Wheelanin (2013) mukaan ntgiintekija ei ole koskaan koke-
nut sellaista tyotiimid, joka olisi saavuttanut Bartiimin rakentumisen mallinsa mu-

kaista toteuttamisvaihetta, eli vaihetta nelja (\&he 2013: 44).

6.3.4 Tuki valmentavaan johtamiseen

Yksil6d huomioivan valmentavan johtamisen kohdalll@s oli siis hieman keskimaa-
raistd parempi. Kuitenkin tatakin tulosta voidaai@dp keskimaaraisesti alhaisena. Ku-
ten todettu, YT-neuvottelut lienevat vieneen voiaraya esimiestydn kehittdmiselta, ja

siis myos valmentavan johtamisen tyGtapojen kahigélta.

Tutkittavassa organisaatiossa on paljon kymmenagsiauesimiestydssa toimineita esi-
miehia. He ovat suurimman osan tyourastaan toteegtaesimiestyétaan tyonjohtajan ja
asiantuntijan nakokulmasta, joka on aikaisemmiatalallitseva esimiestyd myds opin-

naytetyon teoriaosuuden kirjallisuuden mukaan.

Tyokokemusta ei huomioitu haastateltavien valinaabkastatteluissa nelja viidesta oli

kymmeni& vuosia kokeneita esimiehia. Heidan tap&es@wa kokemuksistaan oli suh-
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teellisen tyokeskeista verrattuna viidenteen, vahémkokeneeseen esimieheen - vaik-
kakin pohtivat myds paljon omaa johtamistapaansseja kehittamista. Yksi kokenut
esimies totesikin haastattelussaan, ettd valmemgabdamisen omaksuminen oli vaati-

nut itsekuria ja palaaminen vanhaan tyyliin voiadlafua helposti.

Viitalan (2007) mukaan perinteissa tyonjohtajanlissa toiminut esimies tarvitsee tu-
kea valmentajan roolin I6ytamiseen. Muutosprosesshaastava ja voi kestaa pitkaan.
Tukea voi saada omasta valmennussuhteesta, koséstiaksekd omalta esimiehelta.
Olennaista on my6s organisaation tasolta tullut. t{kin organisaatio maarittelee val-
mentavan johtamisen strategiseksi tekijaksi ja ittédge myds valmentavan johtamisen
siséllén ja luonteen, saadaan raamit ja kollektewi tuki yksittéaiselle esimiehelle. (Vii-
tala 2007b: 91 — 92)

Voidaan ajatella — huomioiden organisaatiossa tap&let suuret muutokset — ettd val-
mentavan johtaminen tarvitsee organisaatiossa emteltukea voidakseen kehittya.
Valmentajan rooliin siirtyminen merkitsee kokeneeadsimiehelle myos asiantuntijan ja
tyonjohtajan roolista luopumista. Jos luopumineetkan vaikeaksi, mutta valmentavaa
johtamista yritetdan toteuttaa organisaation odetumukaisesti, riskina on tyénkuvan

laajentuminen liilan suureksi. Tallaisessa tilaraaasupumisen riski kasvaa.

Kuten teoriaosuudessa todettu, valmentavassa jedgasa tyontekija ndhdaan lahto-
kohtaisesti tyo- ja kehittymishaluisena, painvastiouin perinteisessa tyon johtamises-
sa. Taman voidaan ajatella lisddvan esimiehen wistdos tulosta ei synny toivotusti
tai sairauspoissaolojen maara on kohonnut, esimielnekyettava pohtimaan yhdessa
tyontekijan kanssa, miten esimerkiksi esimiesty@itddaan tukea tyontekijaa ja tyon
tuloksellisuutta. TAmé& vaatii esimiehelta kykyéjdaalaiseen ja analyyttiseen pohdin-
taan. Jotta esimies pystyisi tdhan, han saattedatémkea. Kuten todettu teoriaosuudes-
sa, valmentavan johtamisen on todettu lisaavanyiytiointia ja jopa puolittavan sai-

rauspoissaolojen maardd. Sen tukemisen voidaanakalsvan tyontekijoiden hyvin-

voinnin seka henkildstokulujen kannalta kannattavaa
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Kuten yksildcoachingin yhteydessa todetaan, lapssgal voidaan saada ajatusrakentei-
ta tai uskomuksia esimerkiksi koskien tyontekoamiesstyossa pitaisi pyrkia itsereflek-
tion kautta tietoisuuteen naistd uskomuksista, ediiksi omasta ihmiskasityksesta
koskien alaisiaan tai omista kasityksistaan, miaikén on hyva tyontekija. Tahan voi-
daan tarvita tukea. On todennéakdista, ettd tiedustamat uskomukset, esimerkiksi
tiedostamaton kielteinen ihmiskasitys, valittyy glefitaville. Tallaisessa tilanteessa voi-
daan nahda riski, ettéd valmentava johtaminen kayios riski esimiehen alentunee-

seen tyohyvinvointiin voidaan nahdéa vahentyneidemsiumisen kokemusten kautta.

Valmentavassa johtamisessa yksilondkokulma nousie. eérksilondkokulma nousee
esille myos yksilocoachingissa. Kun esimies toiomachin roolissa, hanen tydtapansa
ja lahestymiskulmansa ovat coachingin kaltaisiameskiksi kehityskeskusteluissa.
Voidaan tastd nakokulmasta ajatella, etta yksiltbmay voisi usealla esimiehelld toi-

mia hyvana tukimuotona valmentavan johtamisen kahisessa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta pohdittaessaabnoitava totuudenmukaisuutta,
siirrettavyyttd, pysyvyytta ja puolueettomuuttar(toln & Guba 1984: 290)

Totuudenmukaisuuttarvioitaessa on pohdittava olosuhteita ja pudtgiissa tutkimus
on tehty (Lincoln & Guba 1084: 290). Tutkimustyoesdimerkiksi haastateltava voi ko-
kea tilanteen pelottavaksi tai uhkaavaksi — ja mdlen antaa vastauksia, joiden han us-
koo olevan hyvaksyttyja vastauksia (Hirsjarvi et2009: 207). Myds vuorovaikutuk-
sen laatu tutkijaa kohtaan vaikuttaa siihen, mitenettavaa tietoa voidaan saada (Lin-
coln & Guba 1984: 192).

Seka kyselylomakkeen ettd haastattelujen yhteydaegsdnoitiin kerattavan materiaa-
lin luottamuksellisesta kasittelysta. Haastattéduateisiin varattiin riittavasti aikaa, puo-
litoista tuntia. Varattu aika oli valja; yhden htstelun kohdalla kaytettiin koko aika.
Itse haastattelutilanteessa pyrittiin luomaan @alia rauhallinen ilmapiiri. Haastattelut

toteutettiin haastateltavien tyopaikoilla, suljega tiloissa. Nailla toimenpiteilla pyrit-
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tiin turvaamaan se, etta jokainen tutkimushenkdi kpystyvansa antamaan totuuden-

mukaisia vastauksia.

Kun pohditaan tutkimuksen tulostesiirrettavyytt§ on arvioitava, olisivatko tulokset
samoja toisessa asiayhteydessa (Lincoln & Guba:1Z®Y). Tassa tapauksessa on poh-
dittava, ovatko tulokset yleistettavissa tutkittes@ organisaatiossa sekd samoissa olo-

suhteissa olleilla tutkimushenkil6illa toisessaamgaatiossa.

Kyselykaavakkeella, kvantitatiivisella tutkimukselpyritddn yleensa loytamaan yleis-
tettavia vastauksia kysymalla pieneltd joukolt&itausongelmaan liittyvia kysymyksia.
Pienen joukon, eli otoksen katsotaan edustavan kakiota joukkoa, eli perusjoukkoa.
Ongelmana voi kuitenkin olla, etta otoksen edusiawei ole taydellinen. Tulokset voi-

vat siten olla virheellisia. (Kananen 2008: 10, 3B)

Edella mainitusta tama opinnéaytetyt poikkeaa rattd kysely on lahetetty kaikille tie-
dossa oleville esimiehille, jotka ovat olleet mu&amankkeessa loppuun asti. TAman
seka korkean vastausprosentin (86,8 %) myota voittadeta, etta numeeristen vastaus-
ten osalta on todennakoisesti pystytty saamaastgt&ivia vastauksia koskien tutkitta-
van organisaation esimiesten kokemuksia tutkitt@gg®hyvinvointihankkeesta. Koska
tuloksia on pohdittu aikaisemman tutkimuksen jaigeovalossa, voidaan numeeristen
vastausten osalta pitaa todennakdisend, etta alikissamansuuntainen myds toisilla,
samoissa olosuhteissa olleilla tutkimushenkil6iiiselykaavakkeen osalta otos on siis
suurempi kuin haastattelun osalta, joten yleistgitskin on suurempi (Tahtinen et al.
2011: 21).

Teemahaastattelulla sekd sen sisaltbanalyysillkimppyksené on liséta ja syventaa ym-
marrysta tutkittavaan asiaan haastateltavan nakidsth. Tulosten yleistaminen ei kui-
tenkaan ole kyselykaavakkeen tulosten tavoin maistigl koska tutkimushenkildita on

vahemman. (Alasuutari 1995: 231; Kvale & Brinkm&99: 17) Kuitenkin — kun ver-

rataan haastattelujen tuloksia teoriaan seka akgsn tutkimuksiin, saadaan tarkempi
kasitys aineiston ilmitulleiden nakokulmien yletté®yydesta. Voitaneen todeta, etta
valitut tutkimusmenetelméat ovat tukeneet toisiaamhdollisimman totuudenmukaisen

aineiston keruussa.
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Tulostenpysyvyyttdohdittaessa on arvioitava, olisivatko tuloksehaalaisia, jos olisi
kaytetty eri tutkimusmenetelmia (Lincoln & Guba #9290).

Yhtena tutkimusmenetelmana olisi voinut olla stu&ttu haastattelu. Strukturoidussa
haastattelussa kysymysten ja vditteiden jarjestysgsin suunniteltu ennalta (Hirsjarvi
et al. 2009: 208). Strukturoitu haastattelu eiidistenkaan mahdollistanut uuden, en-
nalta odottamattoman tiedon esiintuloa, kuten tdemastattelu. Voidaan ajatella, etta
strukturoitu haastattelu olisi antanut aineisto&ajolisi ollut lahella kyselykaavakkeella
saatua aineistoa. Yleistettdvyyden voidaan ajatédlean samalla tasolla — olettaen, etta
haastateltavia olisi ollut yhta monta kuin kyselgkakkeeseen vastanneita. Toisaalta,
haastattelutilanne on elava vuorovaikutustilanneordvaikutuksen laatu voi vaikuttaa

tulokseen.

Teemahaastattelun osalta paadyttiin yksilohaakiatie Ryhmahaastattelussa saatu tie-
to olisi saattanut jaada pinnallisemmaksi. Ryhmétadtelu olisi kuitenkin voinut toi-
sella tavalla tuoda esiin uutta tietoa. Esimerkigsilen ryhman jasenen ilmaisema néa-
kemys olisi voinut saada aikaiseksi keskustelualgdi tuonut esille, onko samaa na-
kemystd enemmankin ryhméssa vai ei. Nakemykserstgtéivyyden maarittdminen

olisi saattanut helpottua.

Tutkimuksenpuolueettomuudensalta olennaisina kysymyksina nousevat tutkijam s
de tutkimuksen aiheeseen sekd mahdolliset intressdakset tutkijan osalta (Lincoln &
Guba 1984: 290)

Jotta tulkinta olisi mahdollisimman objektiivinetulkitsijalla on oltava teoriatiedon li-

saksi myos avoin mieli ja avoin suhtautuminen yutidottamatonta tietoa kohtaan.
(Kvale & Brinkmann 2010: 44). Tulkinnassa onkinkeéa tunnustaa, ettd tutkijan omat
lahtokohdat vaikuttavat tutkimukseen, seka ainaidteruuseen ettd tutkijan tekemiin
johtopaatoksiin. Tutkijan on oltava tietoinen esikilesi omista ennakkokasityksistaan
ja lahtokohdistaan koskien tutkittavaa aihetta -sijeettavd nama tietoisesti syrjaan
tutkimustyossa. (Kvale & Brinkmann 2010: 227, 23P34,; Syrjala et al. 1994 s. 122)
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6.5 Eettinen pohdinta

Opinnaytetydssad on noudatettu Tutkimuseettisen ateelukunnan ohjeistuksen mu-
kaista hyvaa tieteellistéa kaytantoa. (Tutkimusaetti neuvottelukunta, ohje 2012) seka
ammattikorkeakoulun Arcadan ohjeita. Opinnaytet§idss sovellettu tieteellisen tutki-
muksen kriteerien mukaisia ja eettisesti kestaedonhankinta-, tutkimus- ja arvioin-

timenetelmid. (Hirsjarvi et al. 2009: 24)

Tutkimus on pyritty suunnittelemaan, toteuttamaamgportoimaan yksityiskohtaisesti
seka tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusteellyttamalla tavalla. Opinnaytetyos-
sa toteutetaan tieteellisen tiedon luonteeseerukaal avoimuutta tutkimuksen tulosten

julkaisussa. (Hirsjarvi et al. 2009: 24)

Kyselylomakkeeseen vastaaminen oli vapaaehtoistaodaa sanoa —vaihtoehto antaa
mahdollisuuden olla ottamatta kantaa sahkoisenlWgseakkeen pakollisiin kysymyk-
siin. Sanalliseen osuuteen ei ollut pakko vasi@ananen 2008: 24, 25) Kyselyn yh-
teydessa kysyttiin suostumusta haastatteluun. Gmogtsen ilmaisu ei ollut sitova,
koska osallistujalla on oikeus keskeyttdd osahmsten tutkimukseen kaikissa tutki-
muksen vaiheissa. Kun haastattelua varten otgti@yttd, tutkimushenkildd muistutet-

tiin viela oikeudesta perua suostumuksensa hagisiati

Haastattelutilanteessa haastateltavan yksityisypetakilokohtaisia rajoja on pyrittava
kunnioittamaan ja haastattelun seuraukset henkilidksella tasolla on pyrittdva enna-
koimaan. Kyse voi olla esimerkiksi haastateltavarutiunut kasitys itsestaan tai haas-
tattelutilanteessa koettu stressi. (Kvale & Brinkm&009: 32)

Haastattelutilanteen alussa haastateltavalle kienrogtta esitettyihin kysymyksiin oli
lupa jattda vastaamatta. Haastateltava voi makdohnan pitkélle vaikuttaa haastatte-
lun ajankohtaan ja haastattelupaikkaan. Nain wortiinimoida haastateltavan kokema
stressi esimerkiksi kiireen tai haastattelupaikaoksi.
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Opinnaytetyossa on pyritty rehellisyyteen, huadelliteen ja tarkkuuteen tulosten tal-
lentamisessa ja esittamisesséa seka tutkimustemdgnriulosten arvioinnissa (Hirsjarvi
et al. 2009: 24). Tulkinnassa on pyritty siihené étaastateltavan / kyselyyn vastanneen
viesti omasta kokemuksesta sailyisi muuttumattom@aenan tarkeys korostuu etenkin
haastattelujen aineiston tulkinnassa. (Kvale & Bmann 2010: 45, 79) Haastatteluti-
lanteissa pyrittiin tarkentavilla kysymyksilla vaistumaan siita, ettd haastateltavan an-

tama viesti on tulkittu oikein. Tulkinnassa pyiittbbjektiivisuuteen.

Tutkimuksessa luottamuksellisuus on turvattava.tlamouksellisuudessa on mietittava,
mille tahoille tutkimusraportti on saatavilla, ttutkimushenkildita ei tunnistettaisi.
(Kvale & Brinkmann 2010: 79, 88 ja 293) Tutkimuksewhteena olevaa Pohjola Ter-
veys Oy:n asiakasorganisaatiota ei mainita opiretggssa. Aineiston analyysissa kyse-
lyn ja haastattelun informaatiota on ké&sitelty niasiakasorganisaatiosta ja sen esi-
miesasemassa olevista tyontekijoista tietoinenjduki voi tunnistaa yksittaista tutki-

mushenkil6a.

Kun opinnaytety0 on valmistunut ja hyvaksytty, Kaikyselyista sek& haastatteluista
saatu aineisto havitetdan asianmukaisesti. Airgeistosyntynyt sédhkoisessa muodossa
(&anitiedostot, muistiinpanot, sahkopostit, kysatyyastaukset) seka paperimuotoisena

(muistiinpanot, tulosteet).

6.6 Johtopaatokset ja uuden tutkimuksen tarve

Esimiestydssa tarvitaan jatkuvaa tukea teoriaosukdgllisuuden mukaan. Kun huo-
mioidaan myos teoriaosuudessa todetut esimiestgéntbet seka esimiestydn vaikutus
alaisten tyohyvinvointiin, voidaan jatkuvaa tuket@ perusteltuna. Liséksi tutkittavan
organisaation osalta on edelleen hyva huomioidadena2014 alussa toteutetut YT-
neuvottelut ja organisaatiomuutos. Kun pohditaanétd opinndytetyon haastattelujen
tuloksia seka tulosten pohdinnassa esiintuotujan¥divotteluiden tutkittuja vaikutuk-

sia, voidaan pitaa mahdollista, ettd tadssa opimtyyssa tutkitun organisaation esimie-

73



histd osa saattaa vield tarvita tukea YT-neuvatteluja organisaatiomuutoksen tyos-

tamisessa.

Jos organisaatiossa ilmenee uusi tyontekijoihirkutgava tilanne, jota ei ole voitu
huomioida hankkeen suunnitteluvaiheessa, voidati# perusteltuna, etta hankkeen
tydmuotoja, niiden maaréaa ja tarkoitusta pohditaadestaan yhdessd hankkeeseen
osallistuvien kanssa. Vaikka esimerkiksi tyotenfeydlon psykologi on kaytettavissa,
voi olla luontevampaa purkaa ja pohtia muutostdantkokemuksia coachin kanssa, jos
luottamuksellinen suhde on syntynyt ennen muutegssin alkua. Jos coachingkertoja
on vahan kaytettavissa, niiden lisdamista voidaiéé perusteltuna tyohyvinvoinnin

kannalta.

Yhdessa haastattelussa mainittiin pettymys siiti@# suorittavalle tasolla kohdistettua
tukea siirrettiin YT-neuvotteluiden alettua. Hastgtlassa tuli myds ilmi esimiehen kan-
tama huoli alaisistaan, jotka jaivat hankkeen asi#tan tukea. Opinnaytetyon Kirjalli-
suudessa todetaan tuen tarkeys seka esimiestattéllsuorittavalla tasolla oleviin tyo-
hyvinvointiin vaikuttaviin tekijoihin. Voidaan ajalla, ettd organisaation YT-
neuvotteluiden ja organisaatiomuutoksen kaltaimnlanrie korostaa entisestddn molem-

pien osapuolien tukemisen tarkeytta.

Suuri osa haastatelluista esimiehistd mainitsid§éns olevan kiireen siitd huolimatta,
ettd asiaa ei kysytty. Koska haastateltuja oli naleh voida varmuudella todeta taman
opinnaytetyon perusteella organisaation esimidsté&evan kiirettd yleisemminkin. Jat-
kuva kiireen kokemus voi kuitenkin aiheuttaa pitkasta stressia, joka voi olla uhka
tyohyvinvoinnille. Nykytiedon mukaan pitkaaikaiselstressilla on kielteinen vaikutus
psyykkiseen ja fyysiseen terveyteen (SBU 2003:Kgfltikangas-Jarvinen 2008: 182).
Pitkittynyt stressi voi johtaa myds tyduupumuksé€arveyskirjasto b). Kiireen koke-

muksen yleisyys saattaisi siis olla perusteltusaitaé.

Kiireen kokemuksen yleisyyden liséksi olisi hyvdvaga mistd tama kokemus johtuu.
Syita voi olla useampia: esimerkiksi liika tyon m@dpuutteellinen tydnjako tai esimie-
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hella itselladn oleva ajankayton tai jaksamisenetmg. Koetun kiireen syyt voivat

myos vaihdella yksildllisella tasolla.

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa tuodaan ssilé tyontekijaan etta tyéoloihin
liittyvien tekijoiden vaikutus tydntekijan tydohywointiin. Salutogeenisessa johtamises-
sa tarvitaan paneutumista seka tyontekijassa @itiaissa liittyviin tekijoihin. Opin-
naytetyon teoriaosuudessa mainitaan esimerkiksakdista kohdistuvat odotukset, jot-
ka voivat olla ristiriidassa keskenaéan. Tutkitugamisaation osalta huomioarvoista ovat

my0s YT-neuvotteluiden ja organisaatiomuutoksemytie¢ssa koetut haasteet.

Jos kiireen kokemus johtuu enemman esimerkiksi oty@m organisointiin ja ajankayt-

toon liittyvistd haasteista kuin esimerkiksi tyoréd@nasta tai tyooloista, tukea voidaan
saada itsereflektion ja vertaistuen kautta tyoessilta esimiehiltd seka omalta esimie-
helta - mutta tarvittaessa myos esimerkiksi tutkinankkeen tydmuodoista. Tyémuo-

dothan ovat tyontekijadn kohdistuvia toimenpiteita.

Jos kiireen kokemus aiheutuu tydoloihin liittyvigekijoista, kuten esimerkiksi tyonku-
van epaselvyydesta tai tyon maarasta, on naihifpilelk puututtava tyopaikalla hyval-

l& management-johtamisella. Hyva esimiestyt vaakea myos organisaation johdolta.
Tyontekijan ymparilla olevia tydolosuhteiden ongglrija puutteita ei voi paikata tyon-
tekijgan kohdistuvilla toimenpiteilla. Esimerkikéiaikala ja Pentti (2014) toteavat
coachingista, etta tydmuodolla ei voi paikata peeltista johtamista ja etta coachingilla

ei voi peittda yksittaisia tyopaikan ongelmia (Hd&k& Pentti 2014: 57).

Koetussa kiireessa voidaan nahda riski, etta estyiibe tarkea itsereflektion osuus
laskee. Ryhmacoachingin osalta esimiehet kokiveaisemman tutkimuksen osalta
ryhmacoaching-ajan mahdollistaneen ajattelemaarédhpysiisen seké& rauhoittaneen
Kiireista tyopaivaa. Voidaan todeta, etta kaikldryuodot antavat raamit ajattelemaan
pysahtymiseen ja tata kautta itsereflektion lis&@em. Aika on varattu juuri tata tarkoi-
tusta varten ja useimmiten myo6s paikkana on mun &ma tyopiste. On lupa pyséhtya

pohtimaan omaa ty6taan ilman suorituksen pakkoa.
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Tyontekijan subjektiivinen kokemus on tarkedss&sasdassa opinnaytetydssa esitetyis-
sa tyohyvinvoinnin maaritelmissa. Nain ollen esishém toiveiden ja kokemusten yksi-
I6llinen huomioiminen voidaan my6s pitdd perustatiyohyvinvoinnin parantamiseen
tahtaavaa tukea maariteltdessa. Silloin voidaa@@padennékdisempana, etta tukitoimet

kohdentuvat niin, ettd vaikuttavuus on suurempi.

Tarvitseeko esimies esimerkiksi coachingia tai riiboachingia, jos esimiehen oman
esimiehen ty6 on riittdvan valmentavaa, esimiefyyon muut puitteet mahdollistavat
ajattelemaan pysahtymisen eli itsereflektion jgpgikalla saatu vertaistuki on riittava?
Ulkopuolisen tuen tarve lienee kuvatussa hyvadaatéiessa vahaisempi, mutta tarve
tuskin katoaa kokonaan kaikilta esimiehiltéd. Eskilesi taman opinnaytetyon tuloksis-
sa koskien yksilocoachingia arvostettiin mahdollisal pohtia itselleen tarkeitad asioita

organisaatiosta ulkopuolisen henkilén kanssa.

Numeeristen vastausten perusteella vaikuttavuussieiollut korkealla tasolla. Suurin
vaikuttavuus nayttaisi olleen yksilécoachingillauKimuotojen vahdisen maaran seka
organisaatiossa tapahtuneiden muutosten vuoksoidakuitenkaan todeta itse tuki-
muotojen olevan toimimattomia numeeristen vastawatbaisista keskiarvoista huoli-
matta. Myds haastattelujen tulokset ja aikaisemihirnus tukevat nakemysta siita, etta
tydmuodot voivat olla toimivampia kuin mitd tamapimaytetyén numeeriset tulokset

antavat ymmartaa.
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SVENSKT SAMMANDRAG

Inledning

| det har masterarbetet kartlades effekten avrejekt om arbetsvalmaende som utforts
av foretaget Pohjola Terveys Ab. Projektet utférdes organisation som inte namns i
masterarbetet. Utgangspunkten var formannens ggplauglser som kartlades med en

enkéat och med temaintervju.

Projektet paborjades varen 2013 och planeradessuafart varen 2014. | organisation-
en utfordes anda samarbetsforhandlingar underktetgegang. Arbetsforhallandet slu-
tade for nastan halften av formannen. Aven en dsgéinonsforandring genomférdes
vilket ledde till att teamen av medarbetare byggates Férménnen fick nya medarbe-

tare och nya team.

Teoretisk referensram

| det salutogena, halsoframjande arbetet laggs @gmamheten bade till individen och
till den omgivning dar individen lever. Individeessom ett aktivt subjekt. Det vasent-
liga ar kanslan av koherens. | fragor kring arb@tssende laggs uppmarksamhet bade
till arbetstagaren och till arbetstagarens omgignkvaliteten av ledarskapet, formans-
arbetet paverkar arbetsvalmaende hos medarbetare.

Det finns olika teorier och modeller av ledarskapdaskapet delas ofta i tva delar:
leadership och management. | leadership laggs ujxsaréheten vid ledning av manni-
skor medan management behandlar fragor om lednirsgtzete. | fragor om ledarskap
laggs uppmarksamheten i masterarbetet pa leaderkbgning av ett team samt
coachande ledarskap behandlas i masterarbetets \dyl@neys teori om ledarskap sto-
der kanske mest masterarbetets syfte. Myles Dowtaeysdelar ledarskapet i tre delar:
management, leadership och coaching.
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Sjalvkannedom samt kénslointelligens ar viktigansgeper hos en ledare eller forman.
Formaga att reagera i olika kanslomassiga situatibehovs. Obearbetade kanslor pa
en arbetsplats paverkar enligt flera forskninghetvalmaende och arbetshéalsan pa ett
negativt satt. Aven coachande ledarskap beframjsetsvalmaende enligt en svensk

undersokning vilket syns exempelvis i minskade dagar.

Arbete som forman kan vara kravande. Forvantniggande resultat stalls fran orga-

nisationens ledning. Foérvantningar stélls aven eélarbetarnas sida. Behov av ledar-
skap kan variera pa den individuella nivan ochkaet behovas olika typer av ledning i

ett team.

De granskade arbetsformerna samt tidigare forskning

| det kartlagda projektet riktades tre olika stédier mot formannen: individuell
coaching, gruppcoaching samt utbildningsinriktadpgcoaching. Enligt planeringen
skulle utbildningen ske tre ganger och den indigltbucoachingen tre ganger. Under
projektet fick Pohjola Terveys Ab feedback om behoveferensstdd bland férman. En
del av férménnen upplevde att den utbildningsiadlt gruppcoaching inte gav tillrack-
lig mojlighet till diskussion, referensstod pa giluav gruppens storlek. Férmannen gavs
mojlighet att byta den individuella coachingen ¢ifl tredje arbetsform, gruppcoaching.

Effekten av de anvanda arbetsformerna har undexditktare. Enligt tidigare forsk-

ning har utbildningens effekt pa formansarbeteleadership-ledarskap inte varit stor. |
undersokningen konstaterades under intervjuernaadership-ledarskapet "ar svart att
undervisa”. | rapporten konstaterades att det \thgan leadership-ledarskap &r sociala

relationers art i stallet for utvecklade metoder.

Individuell coaching kan enligt tidigare forsknimgaminska arbetsbelastningen.
Coaching kan stddja i tidsanvandning och ansveaastdg av egna kanslor. Upplevelser
av stress och angest har minskat och livsbemastiiag Coaching kan utmana den

coachade att reflektera 6ver samt att ifrdgasgtia eankemonster.
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I gruppcoaching har det vasentliga enligt tidigemeskning varit att bekanta sig med
kollegor i liknande arbete, att diskutera de geragmea utmaningarna i arbetet. Grupp-
coaching har enligt tidigare forskning gett moéjkghill nya synpunkter och sjalva stun-

den av gruppcoaching har upplevts lugna den hekasketsdagen.

Undersdkningen och resultat

Férmannens upplevelser av arbetsvalmaendeprojeddietst kartlades genom en for-
fragan och individuella temaintervjuer. Antalet skmingspersoner blev 38. Av dem

svarade 33 personer pa forfragan. Fem personevjinees.

| forfragan besvarades fragorna 5 — 16 med alteanattsord fran 1 till 5: 1 = inte alls,
2 = knappt, 3 = nagorlunda, 4 = mycket, 5 = valdiycket. Enligt de numeriska svaren
hade det understkta projektet stott formansarbeke asbetsvalmaende i genomsnitt

knappt och nagorlunda (2 — 3).

Enligt resultaten av intervjuerna har projektet gga synpunkter exempelvis pa arbets-
satt i formansarbete. Projektet har ocksa enligiltaten av intervjuerna pamint om vik-
ten av att ta hand om sig sjalv. Mera stdd upplevdedividuellt coachande ledarskap
an i ledning av teamet. Aven utmaningar i sjalMaetat kom upp under flera intervjuer:

samarbetsforhandlingarna samt upplevd tidsprésarbetet.

Utbildningsdagarna upplevdes delvis ontdiga emégultaten. Alla de intervjuade del-
tog i dagarna men tre av de intervjuade mindesnégonting om utbildningsdagarna.
Men referensstod kunde fas aven fran utbildningadeg nya kontakter som aven fanns
tillgangliga i vardagen efterat. En av de interdaaamnde om betydelsen av oformella
pauser for skapande av kontakter. Under pausemdekéaven utbildningens tema dis-

kuteras och olika synpunkter bytas.
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Den individuella coachingen avviker pa ett posisiéitt i de numeriska resultaten. | den
individuella coachingen uppskattades enligt reseitdran intervjuerna mojlighet till att
spegla tankar och kanslor med en utomstaende perdoatt tiden inte behtévde delas
med andra. Coachingen utmanade till att reflekimer det behandlade temat ur en ny
synvinkel. Efter samarbetsférhandlingarna undefefitet fick alla formannen ett nytt
team att leda. Den individuella coachingen kundendge stdd till utmaningarna med

det nya teamet. Den individuella coachingen figkem kritik som arbetsform.

Styrkan av gruppcoaching var mojlighet till refesstdd fran kollegerna med liknande
arbete - detta enligt intervjuresultaten. En avrdervjuade uttryckte dock att referens-
stdd aven kunde fas i arbetets vardag. Via refstédskunde formannen fa nya syn-
punkter och idéer for arbetssatt i praktiska situesr som ledning av ett mote. Grupp-
coaching skedde delvis under tiden av samarbetsfidiimgarna. Enligt resultaten fran
intervjuerna kunde referensstdd aven fas for démsbeng som samarbetsforhandling-

arna skapade.

Tiden av samarbetsforhandlingarna upplevdes tung. v de intervjuade upplevde
otillrécklighet i ledning av teamet under forandisprocessen. Framtiden géllande det
egna arbetsforhallandet var osaker vilket belastadeannen. Samtidigt fanns reakt-

ioner hos medarbetarna pa grund av de kommandedidngarna.

Samarbetsforhandlingarna ledde aven till besvikéiss projektet. Projektets mal var
att utveckla formansarbete och att oka arbetsvaldg@eUnder de nya omstandigheter-
na upplevdes det malmedvetna handlandet oméjlighndra sidan, kunde en del av
formannen fa stod till belastningen under forangsprocessen av gruppcoaching och
individuell coaching. De férm&n som hade valt attdatta individuell coaching kunde
sjalva bestamma Over tidpunkterna. Eftersom antal@ching ganger i den individuella
coachingen var tre — fyra (1 telefonsamtal + 3 gaupde coaching ganger sparas over
tiden av samarbetsforhandlingarna — for att tikti@gt stod skulle finnas i utmaningarna

med den nya organisationen samt med det nya teamet.
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Under intervjuerna kom for ovrigt upp betydelseneawvtrygg atmosfar, mojlighet att
kunna fritt diskutera utan att dolja problem.

Diskussion

| resultaten avviker fragorna kring den individaettoachingen (fragorna 10 och 13)
samt fragan gallande effekt pa individbaserat caadh ledarskap (frdgan 5) pa ett po-
sitivt satt. Det gemensamma med dessa tre fragderrindividuella utgangspunkten.
Vikten av t.ex. sjalvreflektion dkar i arbetslivedm praglas av forandringar. Den indi-
viduella coachingen ger den coachade mojlighesjaty valja de behandlade amnena
vilket torde vara en faktor som paverkar effekt@neft positivt satt. Av resultaten fran
intervjuerna kan man konstatera att arbetsformersttdt sjalvreflektion genom frage-
stallningarna fran coachen. Resultaten kan komsmtmotsvara resultaten i tidigare

forskning.

Vikten av referensstdd for forman kommer upp ehi#tturen som anvants i masterarbe-
tet: att fa diskutera med andra som arbetar mexatide arbete. | bada gruppverksam-
heterna, utbildning och gruppcoaching kan konstateatt referensstodet har lett till

sjalvreflektion hos forman. Resultaten gallandestsformerna motsvarar i stort satt ti-

digare forskning.

De intervjuade hade upplevt samarbetsforhandlirgdelastande. Enligt forskningar
kan samarbetsforhandlingarna ha en negativ paveikan pa lang sikt hos dem som
inte har blivit uppsagda: det kan uppsta skuldkimnsiot uppsagda kolleger, fruktan i
atmosfaren och minskad kreativitet, kyniskhet oittetnet. Av resultaten av intervjuer-
na kan konstateras att samarbetsférhandlingarnéigerdjhar paverkat de numeriska

resultaten pa ett negativt satt.

Alla formannen fick nya team efter samarbetsfortiagdrna och organisationsforand-

ringen. Konfliktsituationer kan hora till utveckgirav ett team, vilket kan krdva mycket
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av teamets forman. Det &r motiverat att rikta stéot forman aven i fortsattningen.
Aven coachande ledarskap behdver mera stod i fovisgen.

Slutsatser och fortsatt forskning

Fyra av fem intervjuade namnde om tidspre&ssitt arbete trots att fragor inte stalldes
om detta. Eftersom de intervjuade var fa, kan geeeraliserande slutsatser tas. Konti-
nuerlig upplevelse av tidspress kan leda till l&arigy stress och darmed negativt pa-
verka arbetsvalmaende och hélsa. Att utreda homdalldenna upplevelse &r kan anses
motiverat. Aven orsakerna till den upplevda tidspen behover utredas. De paverkande

faktorerna kan finnas bade i arbetsforhallandeni achetstagaren.

Det ar sannolikt att samarbetsforhandlingarna saméanisationsforandringen paver-
kade de numeriska resultaten pa ett negativtisatten ny, oplanerad situation kommer
upp i organisationen under ett projekt, behovsytéreflektion 6ver projektets mal och

metoder tillsammans med deltagarna.

De numeriska resultaten var inte i hdg niva. Padrav den laga mangden av stod un-
der projektet samt férandringarna i organisatiokan inte slutsatser dras om att ar-
betsmetoderna inte skulle vara andamalsenliga. Aesultaten fran intervjuerna samt
tidigare forskning stoder tanken om att de forsksidelformerna ar mera effektiva an

vad de numeriska svaren visar.
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LIITE 1: Saatekirje kyselykaavakkeen yhteydessa

Sahkdposti lahetetty 19.5.2014.

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Tedesn edistamisen linjalla. Am-
matti-korkeakouluni on Hogskolan Arcada. Teen aghini liittyvaa opinnaytetyota,
jossa selvitdn Pohjola Terveys Oy:n toteuttamahyyinvointihankkeen vaikuttavuutta
esimiestyohon. Opin-naytetyon tilaajana on Pohj@eveys Oy.

Tyohyvinvointihankkeen vaikuttavuuden kartoituksees lahtokohtana esimiesten
oma kokemus. Tavoitteena on tuoda Pohjola TerveykeGyvempaa tietoa esimiesten
kokemuksesta heihin suunnatusta tyéhyvinvointihaekka seka siitéa, miten hanke on
tukenut esimiestydn haasteissa eri tilanteissaokbet antavat Pohjola Terveydelle ka-
sityksen, mista tydmuodoista ja —tavoista esi-ntielrat kokeneet hyotyneensé ja mita
tydmuotoja tulisi parantaa tai muuttaa.

Pyydan vastaamaan linkissa olevaan kyselyyn 6.8.2@dnnessa. Linkki kyselyyn:
http://www.noreni.net/form.php

Tulen pyytamaan osaa vastanneista yksilolliseesthtialuun kesén ja syksyn 2014
aikana. Tassa kyselyssa kartoitan myo6s halukkugtiadolliseen yksilélliseen haastat-
teluun.

Saadut vastaukset tullaan kasittelemaan luottarfliidesti. Vastaukset analysoidaan
opinnayte-tyéssa niin, ettei yksittaista vastaa@ida tunnistaa. Tutkimuksen aikana
keraantynyt materiaali tullaan havittamaan asiararagsti, kun opinnaytety6 on hy-
vaksytty. Tutkimukseen osallistumisen voi keskeyttaikissa tutkimuksen vaiheissa.

Vastaan mielellani mahdollisiin kysymyksiin koskiepinnaytetyotani.
Kiitos etukateen panostuksestasi!

Nina Nores-Syvénen

Ylemman AMK:n opiskelija, terveyden edistamisendin

Hogskolan Arcada

Puh: 040 778 49 18

nina.nores-syvanen@arcada.fi

Linkki kyselyyn:

http://www.noreni.net/form.php
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LIITE 2: Kyselykaavake

Kyselykaavake

* = kysymys pakollinen

1. Miten pitkaan olet ollut tydsuhteessa nykyiseemgyitajaasi?*

2. Miten pitkaan olet toiminut esimiesasemassa nykKgisgdnantajallasi?*

3. Kuinka pitk& tydkokemus sinulla on esimiestyosta?

4. Oletko ollut mukana Pohjola Terveys Oy:n toteuttasaatyohyvinvointihankkeessa sen

alusta asti (kevat 2013)? Jos et, mista lahtienatliet mukana?*

5. Miten hanke on tukenut valmentavaa, yksiléa huovai@ijohtamista?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa

6. Miten hanke on auttanut tiimin johtamisessa esiiksrkistiriitatilanteissa?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa

7. Miten olet kokenut saaneesi tukea hankkeesta YVat&lujen tuomissa haasteissa ja

paineissa?*
1 = Ei ollenkaan
2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
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8. Miten hanke on mielestasi tukenut esimiestyotégaoisaatiomuutoksen tuomissa haas-
teissa ja paineissa?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa

9. Miten arvioit esimiesten ryhmavalmennuksen kehégimesimiestaitojasi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdéh&n tydmuotoon

10. Miten arvioit yksilécoachingin kehittaneen esimatijasi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdhan tydmuotoon

11. Miten arvioit ryhméacoachingin kehittaneen esimiisjasi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdhan tydmuotoon
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12. Miten arvioit esimiesten ryhmavalmennuksen tukertgéhyvinvointiasi, tydssa jak-

samistasi?*
1 = Ei ollenkaan
2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdhan tydmuotoon

13. Miten arvioit yksilécoachingin tukeneen tydhyvinatiasi, tydssa jaksamistasi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdhan tydmuotoon

14. Miten arvioit ryhméacoachingin tukeneen tydhyvinviasi, tydssa jaksamistasi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
En osallistunut tdhan tydmuotoon

15. Miten arvioit hankkeen kokonaishytdyn omiin esirtadtsihisi?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa
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16. Miten arvioit hankkeen kokonaishyddyn omaan tyohywintiisi, tydssa jaksamiseen?*
1 = Ei ollenkaan

2 = Niukasti
3 = Jonkin verran
4 = Paljon

5 = Erittain paljon
En osaa sanoa

17. Oletko kaytettavissd mahdolliseen yksil6haastaitghuHaastattelut toteutetaan kesan ja
syksyn 2014 aikana.*
Kylla
En

Nimi (jos olet kaytettavissd):
Puhelinnumero (jos olet kaytettavissa):

Sahkoposti (jos olet kaytettavissa):

18. Mita haluat viela kertoa kokemuksestasi tyohyvimtibiankkeesta?
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LIITE 3: Haastattelupohja

Varmistuskysymys: Onko haastateltavalle selva& toitkin, miksi haastattelen?

* Tassa haastattelussa esittamaani kysymykseentggaastaamatta.

Muutama kysymys alkuun (osittain kertausta kyselys):
Kauanko olet ollut tyésuhteessa nykyiseen tytnaate}
Paljonko tyokokemusta sinulla on esimiestyosta?
Kuinka monta alaista sinulla on?

Ovatko alaiset esimiehia vai suorittavaa tyota veke

Miten koit kyselyn? Jaiko ajatuksia kysymyksista?

Kysymys hankkeesta

Mihin tydmuotoihin osallistuit (ryhmé&valmennus, cbang, ryhmacoaching) ja kuinka
paljon?

Milloin nama tydmuodot olivat?

Tapahtuiko yksildcoaching (jos osallistuit) puhetse vai kasvotusten? Kauanko yksi
kerta kesti?

Milla tavalla koet, ettd tydhyvinvointihanke on rkut / ei ole tukenut esimiestyotasi?
Valmentava johtaminen
Miten kasitat valmentavan johtamisen?

Oletko kokenut saaneesi hankkeesta tukea valmearigghtamiseen?

Tiimin johtaminen

Miten koet saaneesi hankkeesta tukea tiimin jorgaen?

Eri johtamistapojen yhdistaminen, ajankayttt

Koetko saaneesi hankkeesta tukea eri johtamisenlasalen valisessa tasapainoilussa?
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Tyo6tapojen, ajatustapojen haastaminen

Oletko kokenut, etta tydhyvinvointihanke on haastapttapojasi?

Oletko kokenut, etta tydhyvinvointihanke on haastamatustapojasi?

Oletko huomannut tiimissd muutosta mahdollisestattamastasi toiminta- tai ajattelu-

tavastasi?

Paineet, oma jaksaminen

Onko hankkeella ollut vaikutusta omaan tydsséa jakseesi

Miten hanke on tukenut eri — toistensa kanssaintkissakin olevien — odotusten kanssa
tyoskentelemisessa?

Miten hanke on tukenut omien tunteiden tiedostaarjstyostamista vaikeissa tilanteis-

sa?

YT-neuvottelut, organisaatiomuutos

Miten koit saavasi tukea YT-neuvottelujen luomigineisiin?
Koitko saaneesi tukea organisaatiomuutoksen luopaineisiin?
Lopuksi

Oletko oppinut hankkeen aikana jotakin itsestdsig@mna?

Onko jotakin, jota olen jattanyt kysymatta?

Pyydetaan ottamaan yhteytta, jos ajatuksia heséa,haluaa tuoda esille.
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LIITE 4: Kyselykaavakkeen numeeristen vastausten ja  kaumat
seka kirjalliset palautteet

Vastausvaihtoehto
1 Ei ollenkaan 2 Niukasti 3 Jonkin verrgn 4 Paljgn 5 Erittdin paljon
Kysymys

% % % % %
5 10 19 52 20 0
6 10 36 48 0
7 17 48 28 3
8 44 34 13 0
9 29 47 18 0
10 13 29 25 21 13
11 0 55 36 9 0
12 14 24 48 10 3
13 13 22 35 22 9
14 4 48 44 0
15 6 44 41 0
16 9 47 34 0

Kysymys: Mita haluat viela kertoa kokemuksestasi tphyvinvointihankkeesta?

"Valmennuksen sisaltd on mielestani ollut liianigkdla tasolla. Omalla kokemustasol-
lani padosin vanhan toistoa.”

"En ole kokenut siitd olevan hyotya.”

"Se lahti hyvin k&ayntiin ja vaikutti lupaavalta, rtta tekeill& oleva organisaatiomuutos
ja kadynnistyneet YT-neuvottelut eivat antaneet keglle mahdollisuutta tavoitteelli-
seen etenemiseen.”

"Yksildcoaching oli aivan loistava apu varsinkinyguvotteluiden aikana ja sen jal-
keenkin. Meilla esimiehilla pitaisi olla enemmanhdallisuuksia saada valmennusta,
tavalla tai toisella!”

"Kiitos xxx:lle ja xxx:lle!” (Pohjola Terveys Oy:n tyontekijoiden nimia)
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LIITE 5: Kyselyn vastausten keskiarvot

Hankkeen koettu hyoty

5
4
3
1

Esimiestaitoihin Tyohyvinvointiin

Vaikuttavuus valmentavaan
johtamiseen ja tiimin johtamiseen
5
4
3
1
Valmentava johtaminen Tiimin johtaminen
Koettu hyoty YT-neuvotteluiden ja

organisaatiomuutoksen aikana
5
4
3
1

YT-neuvottelu Organisaatiomuutos
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4,5

3,5

2,5

1,5

Koettu hyoty eri tydmuodoista

EEEEEE

Tyohyvinvointi

Esimiestyd |TyOhyvinvointi Esimiestyé [Tydhyvinvointi Esimiestyd

Ryhmaéavalmennus Yksilécoaching Ryhmaécoaching

= N W b O

Yksilocoachingin hyoty niilla, jotka
eivat osallistuneet
ryhmacoachingiin

Esimiestyo Tyohyvinvointi
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LIITE 6: Vertaistuen ja itsereflektion syntyminen tydomuotojen aikana

yksilo-
coaching

ryhma-
coaching

ryhma-
valmennus

vuorovaikutus coachin
ja coachattavan valilla
istunnon aikana

coachin ohjaama vuo-
rovaikutus ryhman
jasenten valilla istun-
non aikana

vuorovaikutus ryhman
jasenten valilla epa-
muodollisten taukojen
aikana

9

9

>

itsereflektio

vertaistuki

vertaistuki

9

>

itsereflektio

itsereflektio
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