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Tiivistelma

Opinnaytetydssa oli tavoitteena kehittaa johtamista itseohjautuvuuden tukemiseksi. Kehittdmisessa keskityttiin
nakokulmina yksiléa motivoivaan eli valmentavaan johtamiseen ja kyvykkyyden kokemukseen itseohjautuvuuden
teorian pohjalta. Opinnaytetydssa mallinnettiin itseohjautuvuuden tukemista valmentavan johtamisen nakokul-
masta, mitd varten kehitettiin valmentavan johtamisen Pilari-mallia. Vastaavaa mallia ei yrityksessa ole ollut kdy-
tossa aikaisemmin esimiestydssa, minka puolesta kayttokokemuksien avulla mallia voidaan jatkossa kehittaa vas-
taamaan ajan sen hetkisiin tarpeisiin.

Itseohjautuvuutta tukevan johtamisen kehittdmiseen panostaminen on ajankohtaista nykyaan vahvaa osaamista
ja asiantuntijuutta osoittavan henkilostdn keskuudessa myds yrityksen menestymisen kannalta nyt ja tulevaisuu-
dessa. Toimeksiantajana opinndytetydssa oli SYNLAB Suomi. Kehittdmistyd toteutettiin tutkimuksellisena kehitta-
misty6na valtakunnallisesti SYNLAB Suomen toimipisteille asiakasrajapinnassa tydskenteleville terveydenhuollon

ammattilaisille.

Tutkimusaineisto kerattiin strukturoituna verkkokyselyna kayttden Webropol-ohjelmistoa. Menetelména kyselytut-
kimus mahdollisti hyvin tutkimuksen kohderyhmén tavoittamisen, tutkimusaineiston hallitun keradmisen suunni-
tellun ajankohdan sisélla ja sujuvan tilastollisen analysoinnin. Tulosten analysoimiseksi tutkimusaineisto siirrettiin
Webropol-ohjelmistosta Excel-ohjelmistoon tulosten jatkokasittelya varten.

Tutkimustulosten mukaan tyontekijéiden keskuudessa koettiin, ettd esimiehet luottavat heidan ammattiosaami-
seensa antaen heille myds vastuuta tydssa. Tulosten perusteella koettiin myds, etta oma ammattiosaaminen tyo-
tehtaviin nahden oli hyvalla tasolla. Tyd koettiin mielekkdaksi ja osaaminen merkitykselliseksi niin yrityksen mene-
tyksen, kuin kollegoitten auttamisen nakokulmista. Tulosten mukaan olisi hyva kehittda palautteen vastavuoroi-
suutta yksilon ja esimiehen valilla, milla voitaisiin edesauttaa esimerkiksi tydnhallinnan kannalta optimaalisten
tybymparistdn olosuhteiden syntymista. Myds esimiehen kiinnostusta ja mahdollisuuksien tarjoamista yksilén ke-
hittymistd omaa osaamista ja tyon eteenpdinviemistd kohtaan voitaisiin lisdta kyvykkyyden kokemuksen tuke-
miseksi. Onnistumisien huomioimiseen painottuvien aikaansaamisten nakyvaksi tekemista voitaisiin parantaa
myds yksilon motivoinnin kannalta.
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The aim of this thesis was to develop leadership to support self-direction. The development focused on perspecti-
ves that motivate the individual, ie coaching leadership, and the experience of ability on the basis of the theory of
self-direction. In this thesis, the support of self-direction was modeled from the perspective of coaching lea-
dership, for which the original Pillar model was developed. A similar model has not been used in the company in
the past in supervisory work, which is why the model can be further developed to meet the current needs of the
time with the help of user experience.

Investing in the development of management that supports self-direction is topical today among personnel who
show strong skills and expertise, also for the company's success now and in the future. The client in the thesis
was SYNLAB Finland. The development work was carried out as research and development work nationwide for
SYNLAB Finland's offices for healthcare professionals working in the customer interface.

The research material was collected as a structured online survey using Webropol software. As a method, the
guestionnaire survey made it possible to reach the target group of the study well, to manage the research data in
a controlled manner within the planned time, and to perform a smooth statistical analysis. To analyze the results,
the research material was transferred from Webropol software to Excel software for further processing of the re-
sults.

According to the research results, it was felt among the employees that supervisors trust their professional skills,
giving them responsibility at work as well. Based on the results, it was also felt that one's own professional com-
petence was good at the job. The work was perceived as meaningful and the expertise relevant from the pers-
pectives of the success of the company and helping colleagues. According to the results, it would be good to de-
velop reciprocity of feedback between the individual and the supervisor, which could contribute to the creation of
optimal working conditions for work management, for example. The supervisor's interest in and opportunities to
develop the individual's own skills and take the work forward could also be increased to support the experience.
Making visibility-focused accomplishments visible could also be improved in terms of motivating the individual.
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1 JOHDANTO

Itseohjautuvuus on yksilén kyky toimia oma-aloitteisesti ilman ulkoapain tulevaa kontrollia ja ohjausta. Itse-
ohjautuvuus edellyttda itsemotivoituneisuutta, johon kuuluu halu edetd omaehtoisesti kohti paamaaraa eli

tavoitetta. Tahan tarvitaan riittdva osaaminen, johon kuuluu tyétehtavan teknisten taitojen ohella resurssien
ja ajan hallintaa seka priorisointien kaltaisia taitoja. (Martela ja Jarenko 2017, 12.) Jokainen kokee hallinnan

tunteen yksildllisesti eika se liity olosuhteisiin muualla organisaatiossa (Leppanen ja Rauhala, 2012 118).

Valmentava esimies haluaa kehittaa itseadn ja muita huomioiden organisaation toiminnalle asetetut tavoit-
teet. Esimies ohjaa yksil6itd ottamaan ja kantamaan vastuuta osallistamalla seka valtuuttamalla (Ristikangas
ja Griinbaum 2016, 17-21). Martelan ym. (2017, 98) maaritelman mukaan kyvykkyyden kokemus koostuu
tekemisen taidosta ja hallinnan tunteesta, aikaan saamisen kokemuksesta ja uuden oppimisen ja kehittymi-
sen jatkuvuudesta. Ristikangas ym. (2016, 16-21) kirjoittaa, etta valmentavassa johtamisessa esimies on
kiinnostunut johdettavista seka luo yksilGille olosuhteet ammattilaisina kasvamiselle hyddyntden yksildiden
erilaisia vahvuuksia. Yksilé on organisaation pienin ja heikoin, mutta vahvin lenkki. Yksilo ei ole enda pitkdan
aikaan ollut johtamisen keskidssd, vaan yksilé on jadnyt uusien tytkalujen ja esimerkiksi laatuprosessien jal-
koihin. Ei siis ihme, ettd valtaosassa yrityksista henkildstd voi huonosti, mika voi tulla yrityksen menestyksen
ja kasvun jarruttavaksi tekijaksi. (Luukka 2019, 119.)

Tassa tutkimuksellisessa kehittédmistytssa aiheena on valmentavan johtamisen kehittdminen itseohjautuvuu-
den tukemiseksi. Kehittamistydn tutkimuksellinen osuus kohdennetaan SYNLAB Suomen toimipisteiden hen-
kilostdlle, joka tydskentelee asiakasrajapinnassa. SYNLAB Suomen organisaation toimipisteet sijaitsevat Suo-
men tasolla valtakunnallisesti l1daketieteellisen diagnostiikan tarjoajina ja tuottajina. Tydskentelen tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiossa ja asemani organisaatiossa edustaa ammatillisesti kohdejoukkoa, jolle tutkimus-
osuus kehittdmistydsta kohdennetaan. Kehittamistydssa on tarkeda toimialan ymmartaminen, jotta kehitetyt
ratkaisut eivat perustuisi vaan teoriaan ja liiketoiminnasta peraisin oleviin kasitteisiin ja malleihin, vaan ne
olisivat I1ahempana yrityksen toiminnan todellisuutta sekd tekemisessa nakyvaa arkipdivaa (Ojasalo, Moilanen
ja Ritalahti 2015, 29).

Tutkin itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen tilaa henkildston kokemana. Valitsen itseohjautuvuu-
desta nakdkulmaksi Martelan ja Jarenkon maaritelman yksilon kyvykkyyden kokemuksesta. Tutkimus suorite-
taan organisaation toimipisteiden naytteenottoty6ta tekeville hoitajille ja rontgenhoitajille. Ty6 toimipistekoh-
taisissa pienissa tiimeissa vaatii jo itsessaan itsendista tydotetta seka vahvaa luottamista omaan substanssi-
osaamiseen ja tydnhallintaan, joten vahvaa asiantuntijuutta vaativassa tydssa voidaan kokea, ettei ihmisten
johtamiselle olekaan nykyaikana tarvetta. Tasta syysta yksilon itseohjautuvuuden ja johtamisen valilla oleva
riippuvuus kiinnostaa minua erityisesti yksiléa motivoivan johtamisen nakdkulmasta. Tutkimuksellisen kehit-
tamistyon tarkoituksena on kehittaa ratkaisukeskeiseen oppimiseen perustuvaa valmentavan johtamisen Pi-
lari-mallia. Tavoitteena on parantaa valmentavaa johtamista itseohjautuvuutta tukevaan suuntaan, missa

paapainoina ovat tydssa yksiléa motivoiva johtaminen ja kyvykkyyden tukeminen.
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2 ITSEOHJAUTUVUUS JA KYVYKKYYS

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan ilman ulkopuolista ohjausta tai kontrollia tapahtuvaa kykya toimia
omaehtoisesti. Itseohjautuvuus tarkoittaa yksilon ominaisuutta ja itseorganisoitumisella viitataan
ominaisuuteen ryhman kannalta. Itseohjautuvuus edellyttaa itsemotivoituneisuutta, jonka mukaan
on lahtdkohtaisesti halu tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista painostusta. Itseohjautuvuuden
kannalta on erityisen tarkeaa tavoitteen asettaminen, mita varten itseohjaudutaan. Paamaaran saa-
vuttamisen edellytyksend ovat riittévat taidot. (Martela ym. 2017, 12; Surakka 2018, 15-16.)

Tarvitsemme itseohjautuvuutta toimintaymparistossa tapahtuneen kehityksen vuoksi. Esimerkiksi
globalisaatio, automatisaation ja tiedonkulun nopeutumisen seurauksista lilketoimintaymparistossa
on tapahtunut muutosta, minka seurauksesta toimintaymparistostd on tullut nopeammin muuttuva
ja kompleksisempi. Organisaatioilta vaaditaan ketteryyttd ja muuntautumiskykya perinteisen rutiini-
tyon vaihduttua asiantuntijuutta ja paatdksentekoa vaativiin tyétehtaviin, joissa tarvitaan aiempaa
vahemman ylempaa johdolta tulevaa kdskyttamistd. Moderni informaatioteknologia antaa mahdolli-
suuden erilaisille hajautetuille rakenteille, joiden toiminta on kuitenkin riippuvainen nykyteknologian
tarjoamista mahdollisuuksista. (Martela ym. 2017, 11.)

Organisaatiokulttuuri ja se, miten esimiehen tehtavat on maaritelty tydyhteisdssa, maarittelevat yk-
siléiden tarpeiden lisdksi sen, millaista johtamista esimiehelta odotetaan suhteessa yksiliden itseoh-
jautuvuuteen ja osallistumisen mahdollisuuteen. Keskusjohtoisessa eli byrokraattisessa organisaa-
tiossa kaskyt tulevat vertikaalisesti ylhaalta alas, jolloin esimies varmistaa organisaatiossa kaskyjen
mukaisen toiminnan. Verkostoissa ja itseorganisoituvissa organisaatioissa johtajuus on jaettu keski-
naisten sopimuksien ja tilanteiden mukaan. Esimiehen on mahdotonta tukea motivaatiota ja itseoh-
jautuvuutta, jos yksilot eivat voi tehda paatoksia itse tai esimiehelld ei ole valtuuksia vaikuttaa yksi-

I6iden paatdksentekovaltuuksiin niitd laajentamalla. (Surakka 2018, 15-16.)

Itseorganisoitumisessa ylempaa asetetut rakenteet ovat minimalistisia, jolloin ei ole jaykkia hierarki-
oita eikd komentoketjuja, joilta pyytaa lupaa paatdksille. Keskindinen organisoituminen tapahtuu
yksil6illa tarpeen mukaan ja muokkautuu uudelleen tarpeiden vaatiessa vuorovaikuttamisen mielek-

kyyden mukaan tyon suorittamiseen liittyen. (Martela ym. 2017, 12.)

Frank Martela maarittelee itseohjautuvuuden organisoitumisen tavaksi, joka poikkeaa weberildisesta
byrokratiasta. Itseohjautuvuudessa luotetaan ihmisen haluun tehda asiat hyvin ja byrokratialle on
tyypillista alaisten kontrolloiminen ja komentelu. Itseohjautuvuudelle on lahtokohtana oletus siitg,
ettd yksil6illa on vapaus tehda isojakin paatoksia kysymatta lupaa ja ilman suurta kontrollointia.
Lauri Pietinalhon mukaan itseohjautuva organisaatio toimii taydellisena vastakohtana byrokraattiselle
hierarkialle, minka ajattelun mukaan tyypillisesti itseorganisoituvan organisaation tavoitteet jaetaan
yhteisesti kaikkien vastuulle. Hierarkiassa vastuu- ja paatdsvalta keinoista ja paamaarista kuuluu
pienelle sisapiirille tai yhdelle ihmiselle. (Savaspuro 2019, 26.)
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Itseohjautuvuusteoria ja itseohjautuvuuden edellytykset

Sisaisesti motivoitunut ihminen hakeutuu innostuneena haluamiensa tehtdvien pariin eikd energiaa
kulu tehtdvan suorittamiseen niin, ettei tehtdvan tekemisesta aiheudu tekijalleen kuormitusta (Mayor
ym. 2015, 35). Edward L. Deci ja Richard M. Ryan kehittivat 2000-luvun alussa itseohjautuvuusteo-
rian (self-determination theory, SDT), jonka mukaan sisdisen motivaation tila riippuu kolmesta eri
tekijasta: kompetenssin kokemuksesta, autonomian kokemuksesta seké yhteisollisyyden kokemuk-
sesta (Kuviol). Kompetenssilla viitataan yksilon riittdviin kykyihin ja taitoihin tehtavan suorittami-
seen nahden. Autonomian kokemuksella viitataan siihen, ettd ihmiselld on kokemus oman eldman

kulun hallinnasta ja elda harmoniassa itsensa kanssa. (Salonen 2017, 167.)

Kyvyt ja taidot

Kokemus
yvhteenkuulumisesta
ja huolenpidosta

Oma hallinta ja
harmonia

KUVIO 1. Ryanin ja Decin itseohjautuvuusteoria, yksilon sisdisen motivaation tekijat (mukaillen Salo-
nen 2017, 167).

Ammattitaito ja sen merkitys seka itsemaaraamisoikeus (autonomia) ovat kolme tarkead motivaation
osa-aluetta. Autonomia tarkoittaa vapautta, rilppumattomuutta ja mahdollisuutta kayttad omaa har-
kintaa toimimisessa. Kaytdnnossa talla tarkoitetaan vapautta vaikuttaa tyon sisaltéon seka miten ja
milloin asioita tehdaan. Sen sijaan itsemaaraamisoikeuden eli tdyden autonomian antaminen tyénte-
kijélle voi kuulostaa hurjalta, mutta korkean tuottavuuden toiminta edellyttda yksilé- ja tiimitasolla
korkeaa autonomian astetta. (Térméla, Markkanen ja Kadenius 2015, 27-28.) Martelan ym. (2017,
58) mukaan vapaus ei tarkoita taydellista vapautta, vaan vapaaehtoisuuden kokemuksella tarkoite-
taan organisaatiossa yrityksen pdamaarien ja arvojen mukaista toimimista, kun tydntekija kokee ne

omikseen ja haluaa noudattaa maarayksia.

Yksildiden ja tiimien autonomia edellyttaa, ettd johtajat pysyvét erossa turhista pienista yksityiskoh-
dista (Térmala ym. 2015, 89-91). Surakka (2018, 15) kirjoittaa ettd itseohjautuvuus nahdaan usein
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tyontekijan taitona, mutta on olemassa myods henkilgitd, jotka tarvitsevat selkeita ohjeita ja esimie-
hen kantamaa vastuuta seka tukea paatoksenteossa. Organisaation johtamisen kuri ja tiukka kont-
rollointi voivat alentaa yksilon kykya tarkastella asioita, vaikka hanella olisi potentiaalia toimia itseoh-
jautuvasti mielen tasolla (Leppdnen ja Rauhala 2012, 236-237). Martelan ym. (2017, 12-13) mu-
kaan ylhaalta organisoitumisessa ihmisilla on rajoitetumpi paatéksentekovalta, jonka mukaan organi-
soitumiseen ja omaan toimintaan tarvitaan hyvaksynta johdolta. Organisaatioiden jaottelua voidaan

kuvata jatkumolla, johon liittyy padtéksenteon ja organisoitumisen lilkkumavaran kasvaminen:

KUVIO 2. Paatdksenteon mahdollisuudet suhteessa itseorganisoitumisen kasvamiseen (mukaillen
Martela ym. 2017, 12-13.)

Itseorganisoitumisesta voidaan puhua organisoitumisen tapana (Kuvio 2), mille on tyypillistd ennalta
maarittelemattomat komentoketjut, joustavat hierarkiat ja tyontekijéiden keskindinen organisoitumi-
nen ja vuorovaikuttaminen seka uudelleen muokkaantuminen tarpeiden mukaan. Itseorganisoitumi-
selle on tyypillista paatdksenteon liikkumavaran kasvaminen ylhaalta organisoitumiseen verrattuna.
Sisaisen toiminnan itseorganisoitumisessa tiimit kuuluvat osana byrokraattisiin organisaation raken-
teisiin, mutta toiminta on itseorganisoitua. Tiimeilld on toiminnalle asetetut tarkat rajat, joihin vai-
kuttavat tulostavoitteet ja ylempaa maaritetyt rakenteet. (Martela ym. 2017, 12—-13.) Huttunen
(2018, 33) kirjoittaa, ettd osa meista tarvitsee turvaksi ja tueksi selkedsti maariteltyja ohjeita enem-
man kuin toiset, jotka eivat odota vahvaa johtamista ollakseen itseohjautuvia toiminnassaan. Man-
kan (2015, 102) mukaan itsendisen toiminnan mahdollisuus tarkoittaa yksilélle mahdollisuutta valita
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tydmenetelma ja suunnitella oma aikataulunsa, mika lisad myds yksilén kokemaa tydnhallintaa. Mar-
telan ym. (2015, 98) mukaan kyvykkyyden kokemuksen vahvistamisella uskotaan olevan merkittava

yhteys itseohjautuvuuteen eli aktiivisuuteen.

Itseohjautuvuuden vahvistumiselle on tyypillista, ettd yksild osaa tehtdvansa esimiestadn paremmin,
mutta itseohjautuminen tarvitsee tukevaa toimintaa. Palautejarjestelmat syntyvat valitavoitteiden ja

tavoitteiden asettamisesta seka edistysaskelten konkretisoimisesta, minka avulla tiedetdan, eteneekd
tekeminen haluttuun suuntaan. Onnistumisen kulttuurin vahvistaminen edellyttda pientenkin edistys-
askelien tekemista nakyviksi. (Martela ym. 2017 111-114.)

1960-luvulla kehitetyn paamaarateorian mukaan keskeinen ajatus motivaation synnysta rakentuu
selkeitten ja mitattavien tavoitteiden ympérille. Tyontekijan nakdkulmasta tytssa on tarkeaa, etta
tyontekijat saavat itse osallistua tavoitteiden luomiseen ja etta tydstd saadaan palautetta. Tama tu-
lisi huomioida jo strategian teossa henkildstoa osallistamalla ja tavoitteiden toteutumista mitaten.
(Salonen 2017, 166.) Ihmiset voivat saavuttaa viela enemman, jos tekevat saman asian korkeam-
man merkityksen vuoksi (Térmald ym. 2015, 28). Itseohjautuvuuden perusta syntyy organisaation
vahvasta kulttuurista, jolle on tyypillistd identifioituminen omaan organisaatioon, mika tarkoittaa yri-

tyksen arvojen kokemista omiksi (Martela ym. 2017, 131).

Yhteisollisyydella tarkoitetaan yksilén kokemusta yhteiséon kuulumisesta ja on myds sen huolenpi-
don piirissa. Teorian mukaan ndiden kolmen tekijan toteutuessa yhta aikaa ihmisen on mahdollista
kokea ohjautuvansa sisalta kasin. (Salonen 2017, 166.) Teorian mukaan ihmisten on saatava positii-
vista vahvistusta omalle kyvykkyydelleen, omaehtoisuudelle ja yhteis6dn kuulumisesta, jotta he voi-
vat tydssdan toimia maaratietoisesti, innokkaasti, maaratietoisesti ja vastuullisesti (Savaspuro 2019,
28). Tyontekijoille on tydssa tarkeaa etenkin laatu vuorovaikutuksen inhimillisyydessa ja yhteisolli-
syydessa. Myodnteisilld vuorovaikutuskokemuksilla on yhteys tyéntekijan energisyyteen, mihin liittyen
on tyypillistd halu olla osana turvallista ja [amminhenkistd seka kannustavaa yhteisda. Tyytyvaisyy-
den tunteisiin tyopaikalla vaikuttavat paivittdiset kohtaamiset kollegoitten, asiakkaiden seka esimie-
hien kanssa. (Salonen 2017, 155.) Tutkimuksen mukaan autonomialla ja sosiaalisella tuella voidaan
laskea terveydenhuollon henkildston kokeman stressin ja psykososiaalisen ilmaston valistd suhdetta

(Havermans, Boot, Houtman, Brouwers, Anema ja Beek 2017, 4).

2.2 Kyvykkyyden kokemus

Kyvykkyys tarkoittaa sitd osaamista ja aikaansaatavuutta, eli sita etta yksilé kokee hallitsevansa
oman tyonsa ja saa tuloksia aikaan. Kyvykkyyden subjektiiviseen kokemukseen kuuluu myds usko
tydtehtdavien menestykselliseen hoitamiseen. Tydtehtavaan nahden kohdillaan oleva osaaminen ja
tulosten syntyminen on motivoivaa ja tuntuu tyontekijasta hyvalle. Organisaatiossa kyvykkyyden
vahvistaminen edellyttaa ylimaaraisten hairiétekijdiden poistamista niin, etta tyontekija voi keskittya

itse tekemiseen ns. tekemisen virtaan eli flow-tilaan. Tutkimuksen mukaan flow-tila muistuttaa tyon
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arjessa ilon kokemista (Valo ja Antikainen 2013, 57). Flow-tilassa kyvykkyyden kokemus on par-
haimmillaan, mika vaatii sadnnéllistd palautetta tydssa etenemisesta ja tydlle selkeasti asetettuja

paamaaria. (Martela ym. 2017, 59.)

Martelan ym. (2017, 98) mukaan ty6ssa syntyva kyvykkyyden kokemus rakentuu kolmesta osa-alu-

eesta (Kuvio 3).

Tekemisen taito
jaosaamisen
tunne
Asioiden
il'aansaaminen

KYVYKKYYDEN KOKEMUS

KUVIO 3. Yksilén kyvykkyyden kokemuksen rakentuminen tyéssa (mukaillen Martela ym. 2015, 98).

Hallinnan tunteella ja taidolla tekemisella tarkoitetaan sitd, ettd tyontekija saa kayttda osaamistaan
tyossa ja kokee tyonhallintaa. Asioiden aikaansaaminen sisaltaa yksilén kokemuksen siita, ettd saa
omalla toiminnallaan aikaan tuloksia ja asiat etenevat. Erilaiset vélietapit ja mittarit pitkissa proses-
seissa ovat tarpeen, jotta eteneminen on nakyvaa ja syntyy tunne siitd, etta asiat etenevat. Yksil6lla
on luontainen halu tuntea etenemistd myds oman osaamisen ndkdkulmasta. Kehittymisen ja uuden
oppimisen jatkuvuudella puolestaan tarkoitetaan sitd, ettd ihmisen osaaminen monipuolistuu ja sa-
malla kyvykkyys kasvaa. (Martela ym. 2017, 98-100.) Tyonhallinta ymmarretaan tydn itsendisyy-
tend, milla tarkoitetaan itsendisyyttd, valtaa ja vapautta menettelytavoista ja aikatauluttamisesta
paattamista. Tyonhallintaan liitetdan yksilon nakokulmasta myds yhteys terveyteen, tyytyvaisyyteen
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ja hyvinvointiin. Organisaation tasolla tydnhallinnan vaikutuksista puhutaan oppimisen ja aktiivisuu-
den (itseohjautuvuuden) mahdollisuuksista. My6s yhteiséllisyys vaikuttaa hyvinvointiin, minka perus-

teella tydryhman tuki ja ilmapiiri vaikuttavat yksilon tydssdjaksamiseen. (Manka 2015, 102.)

Esimiehille suunnatuissa tutkimushaastatteluissa on selvinnyt, ettd mm. yksilon kyvyttdmyydellad on
yhteys tydsta suoriutumiseen. Esimiehet kuvailevat alisuoriutujia niin, ettd tydntekijéilld on puutteita
tiedossa, osaamisessa, motivaatiossa, uskossa tai mahdollisuuksien osalta. Syista osa on helposti
ratkaistavissa, kuten tiedon tai osaamisen puute. Kyvyttdmyys tai henkilokohtaiset ongelmat ovat
tekijoita, joiden perusteella on mietittdva tydtehtavien muuttamista. Valtaosa syista alisuoriutumi-
seen johtuu tydntekijan uskon ja luottamuksen puuttumisesta tyétehtavaa kohtaan, mika on rinnas-
tettavissa tyota kohtaan olevan motivaation ja asenteen puutteesta. Tavallisimmin alisuoriutumisen
taustalla nahdaén kuitenkin selvimmin tyontekijan motivaation puute. (Kupias, Peltola ja Saloranta
2013.)

2.3 Sisdinen motivaatio

Motivaatio on yhteydessa innostavaan tarkoitukseen tulla aamuisin téihin. Voidaan kysya mika on
syy, tarkoitus ja seuraus. Motivaatiotutkimuksissa raha on vasta sijalla viisi tai kuusi, joten vain har-
voin rahan tekeminen on térkein motivaatiotekija. Toisin sanoen innostumisen taustalla on yksilén
tyytyvaisyyteen ohjaavia tekijoita kuten merkityksellisyyden kokeminen, yhteiséllisyys, hyva tyépo-
rukka, mydnteinen ilmapiiri ja itsensa kehittdminen. Selkea tavoite tydssa ohjaa ja antaa suunnan
tekemiselle. (Tiilild 2016, 53-55.) Aalto-Setala (2018, 179) kirjoittaa, etta tyon merkityksellisyyden
kokemus on suoraan yhteydessa mahdollisuuteen vaikuttaa omaan tyéhodnsa. Hyva tilanne innostu-
misen kannalta on se, etta yksilét ja tydéryhmat padsevat itse maarittelemaan ja vaikuttamaan tiimin
omiin ja yhteisiin tavoitteisiin. Tavoitteiden selkeys antaa hyvan pohjan myoés johdonmukaiselle toi-
minnalle, mind lisaksi innostumisen tunteen syntymisessa tarvitaan tieto ja ymmarrys oman ty6n
merkityksellisyydesta kokonaisuuden kannalta. (Tiilild 2016, 53-55.) Sisdisesti motivoitunut ihminen
suuntaan ja ohjautuu tekemaan haluamiaan asioita, jotka koetaan innostaviksi. Voidaan sanoa, etta
ihmiselld on sisdinen halu tehd3, jolloin ihminen ei kuormitu tekemisesta eika energiaa kulu tekemi-
seen. (Mayor ym. 2015, 35.)

Motivaatio on yksildn ja tilanteen vuorovaikutusta, johon vaikuttavat niin ymparistd- kuin tilanneteki-
jat seka yksildn omat tarpeet (Salmimies ym. 2013, 187-300). Lahijohtajan kompetenssilla on yh-
teys asiakastyon laatuun, koulutukseen ja asenteisiin seka terveyskayttdytymiseen. Lisaksi kompe-
tenssilla katsotaan olevan merkitysta myds asiantuntijaorganisaatiossa hoitoty6ta ohjaaviin eettisiin
periaatteisiin, sisdiseen kulttuuriin seka sen valtasuhteisiin. Tutkimuksen tulosten perusteella innos-
tus nahtiin johtajaminuuden yhtend osa-alueena, minka vaikutukset nakyivat tydntekijéiden moti-

voinnissa. (Rasanen ja Nyfors 2014, 52-56.)
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Edward Decin mukaan ulkoiset motivaattorit, kuten kannustimet ja palkkiot hairitsevat sisdisen auto-
nomian tunnetta ja vahentavat ndin ollen sisdistda motivaatiota. Han kannustaa keskittymista sisdisen
motivaation tukemiseen ulkoisten kannustimien sijaan. (Mayor ym. 2015, 28-35.) My6s ammattitai-
don vaalimisen pitaa olla mahdollista jokaisella tydpaikalla ja tydympariston on tuettava ammattitai-
don toteuttamista. Merkitys on myds motivaation tarkea elementti, koska olemme luonteeltamme
merkityksen etsijoita ja haluamme olla osa jotakin suurempaa kokonaisuutta. Niin sanotut mesta-
ruutta ja onnistumisia tavoittelevat ihmiset saavat itsemadraamisoikeudella aikaan hyvia tuloksia.
(Tormala ym. 2015, 27-28.) Tutkimuksessa, jossa tutkittiin tydmotivaation ja psykologisen tervey-
den valista suhdetta todetaan, ettd psykologisella tydhyvinvoinnilla voidaan edistaa tydnteossa esiin-
tyvaa omaehtoista motivaatiota eli sisdista ja tunnistettavaa motivaatiota (Dagenais-Desmarais, Le-
clerc ja Londei-Shortall 2018, 160). Martelan ym. (2017, 58) mukaan vapaaehtoisuuden ymmarta-
minen on johtamisessa merkittavaa, kun halutaan sdilyttda alan parhaiden asiantuntijoiden motivaa-

tio tydhonsa.

Motivoinnin merkitys on noussut esille tutkimuksessa, jossa tutkitaan réntgenhoitajien kokemuksia
tyopaikan ymparistdsta ja organisaatiossa toteutettavista toimenpiteistd. Motivoinnin merkitys ty6-
paikoilla on tutkimuksen mukaan térkeda yrityksen palvelujen korkean laadun kannalta, milla voi-
daan houkutella myds patevia ja hyvin koulutettuja tyontekijoita tdihin seka sitouttaa tydntekijoita
yrityksen toimintaan pitemmalla aikavalilla (Kubik-Huch ym. 2010, 377). Ratsulan (2017, 27) mu-
kaan sitoutumiseen vaikuttavat tydymparistdon ja toimintatapoihin perustuvien kokemuksien lisaksi
kokemukset tydtehtavasta seka organisaation arvoista: tehtaviinsa sitoutunut henkilé sortuu myés
epatodennakdisesti ohjeiden vastaiseen toimintaan. Hiltunen (2014, 19) kirjoittaa, ettd ihminen ar-
vostaa useiden tutkimusten mukaan ty6paikassaan etuja ja olosuhteita enemman etenkin hyvaa esi-

miestd, jolla on vaikutusta organisaatioon sitouttamisessa.
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3 JOHTAMINEN VALMENTAVAKSI

Valmentaja on termina lahtdisin urheilusta, joissa valmentajalla on perinteisesti tarkoitettu motivoi-

vaa ja suoritusta parantavaa pelaajien johtajaa (Dimas, Lourenco ja Rebelo 2016, 416). Valmentava
ote on syntynyt johtamisen kehittamisen malliksi johtajien eettisyyden vaatimuksien, samanvertais-
ten valisen luottamuksen, kunnioituksen ja tasa-arvon tarpeiden pohjalta. Asiaa voidaan tarkastella

johtamismallien kehittymisen kautta, missa valmentava ote on osana pidempaa johtajasukupolvien

jatkumoa (Kuvio 4). (Ristikangas ym. 2016, 14-15.)

III Vaikuttava valmentaja

IT Demokraattinen ja delegoiva tiiminvetdja

I Autoritaarinen ja kaikkitietdva esimies

KUVIO 4. Johtajasukupolvien perustyyppien- jatkumo (mukaillen Ristikangas ym. 2016, 15).

Perinteiseksi ja johtajakeskeiseksi perustuva ndakékulmassa korostuu hierarkia, joka on koettu ja to-
dettu tehottomaksi tavaksi johtamisessa. Silti se on hallitseva prinsiippi johtamisessa viela useassa
organisaatiossa. Teolliselle aikakaudelle tyypilliset organisaatiorakenteet ja johtamisopit, joille on
tyypillista virallisten rakenteiden korostaminen, ohjaavat asioiden kasittelya. Johtamisessa kaytetdaan
autoritdarista otetta ja keskitytdan prosessien ja asioiden johtamiseen. Esimies toimii asiantuntijan
roolissa, joka kertoo, kaskee seka delegoi tybtehtdvia johdettavilleen. Esimiehelld on myds parhain
nakemys siitd, miten asiat tulee tehd3, joten johdettavia ei kannusteta kayttémaan omaa harkinta-
kykyaan. Sitoutuminenkin perustuu tydpaikan saamiseen, eika tydn merkityksellisyyteen, joka on
vuosien saatossa tyontekijdille tarked osa elamaa esim. oman roolin ja ammatillisuuden kannalta.
Autoritaadrisen johtamiskulttuurin tyypillisia haittapuolia ovat erilaiset juonittelut ja valtapelit. Niin
sanottu pomottaminen tuottaa johdettavien keskuudessa usein epdoikeudenmukaisuuden tuntemuk-

sia ja kokemuksia. (Ristikangas ym. 2016, 14.)

Johtajuuden on pyrittava vastaamaan monimutkaisiin haasteisiin, ja sillda on nain ollen suuri merkitys
terveydenhuollon menestymiselle (Scott, Simpson, Skelton-Green ja Munro 2018, 19). Valmentami-
sen hyddyt on osoitettu niin yksildiden, kuin organisaatioiden nakékulmista. Heidén mukaansa val-

mentamisella on positiivinen vaikutus hoitajien itsevarmuuteen ja luottamiseen, seka mm. potilaiden
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suojaamiseen (potilasturvallisuuteen) ja tuottavuuteen. Ndiden perusteella valmennuksen omaksu-
minen osana strategiaa on meriitti sairaanhoitajien ja muiden terveyden ammattilaisten henkilékoh-

taisessa ja ammatillisessa kehittymisessa. (Narayanasamy ja Penney 2014, 572.)

Tyodntekijoiden johdon valinen luottamus on yksi tarkeimmista mittareista, kun arvioidaan tyotyyty-
vaisyytta. Korkean suorituskyvyn yrityksissa vallitsee perustuva kulttuuri, joissa organisaatiot toimi-
vat yhteisona tehokkaasti ja ovat tuottavia seka tydntekijat sitoutuvat yrityksen toimintaan eli pysy-
vat niissa paremmin. Ihmisilla iimenee vdhemman kroonista stressia ja he ovat muutenkin tyytyvai-
sempid eldmaansa erityisesti vahvan luottamuksen organisaatioissa. (Piha 2017, 186—-187.) Turvalli-
suuden tunne ja hyva tydyhteiso yhdistdmalla saa organisaatio parhaan kuvan rekrytointimarkki-
noilla, milla pystytaan luomaan myds pysyvia tyosuhteita. Itsendinen tydnkuva, toimiva tydyhteiso ja
itseohjautuvuus on tavoittelemisen arvoinen yhdistelmd, mika tyydyttda olemassa olevat perustar-
peet erityisesti sosiaalisesti vahvasti ankkuroituvalla ihmisella: on mahdollisuus toimia sopivan itse-

ndisesti ja samalla tunne kuulumisesta johonkin yhteisoén. (Hulkkonen 2016, 170.)

Yhteison kasvamiselle ja verkostoitumiselle on tyypillista sen monimutkaistuminen, missa tarvitaan
niin leadership, kuin management johtamisen kasitteitd. Talla tarkoitetaan niin ihmisten kuin asioi-
den johtamista ja ohjausta esimerkiksi jarjestelmien kautta. (Hulkkonen 2016, 52.) Ihmisten johta-
minen on kuitenkin vaikeampaa kuin asioiden johtaminen. Moni esimies ajatteleekin, etta esimiestyd
koostuu ihmisten johtamisesta ja asioiden hoitamisesta. Tall6in unohdetaan valitettavasti se, etta
esimiestyd on johtamista vasta sitten, kun muut saadaan innostettua toimintaan mukaan, ja hyvia
tuloksia alkaa syntya. Tama edellyttda myds johtamisen jakamista ja luopumista pelkastdan paa-
maarahakuisesta toiminnasta, jotta saadaan luotua hyvaa tunnelmaa ja erilaisten toimintojen valista
yhteistyota. (Juuti 2016, 48-60.) Luottamus muodostuu ammattitaidon ja sitoutumisen kautta seka
valittdmassa ymparistdssa, johon esimiehelld on paljon vaikutusvaltaa. Nama asiat luovat perustan
tiimityolle, tuelle ja viestintdjarjestelmien avoimuudelle. (McCabe ja Sambrook 2014, 815). Johtajan
valmentavalla kadyttdytymiselld on merkittdva asema tiimin toiminnan ja tuloksen kannalta seka talla
voidaan lisatd myos jasenten tyytyvaisyytta tiimissa (Dimas ym. 2016, 419).

Terveysalan jatkuva kehittyminen asettaa uusia odotuksia niin valmentavalle johtamiselle, kuin ty6n-
tekij6ille sekd naiden véliselle vuorovaikutukselle. Tydn hallinnassa tarvitaan uudenlaisia taitoja seka
tietoa ja lisdksi tydntekijat toivovat valmentavan esimiehen ottavan huomioon tydntekijdiden yksildl-
liset tarpeet. Johtamisen on kehityttdva tarvittaessa, milla on myds vaikutuksensa tydntekijéiden
tyotyytyvaisyyteen ja tydyksikdiden menestykseen. Kokeneilta ja erityisesti uusilta valmentavilta esi-
miehelta edellytetdan enemman teoreettisiin opintoihin ja ndyttdihin perustuvan koulutuksen lisaksi
jatkuvaa ammatillista kehittymistd, jotta tydntekijéiden odotuksiin voidaan vastata. (Vesterinen, Su-
honen, Isola, Paasivaara ja Laukkala 2013, 7.) Valmentavaan esimiestydhdn on syyta panostaa,
koska tulevaisuuden tyéelamassa tarvitaan rohkeita ja itsendisesti ajattelevia yksiloits, jotka kykene-

vat luovaan yhteistydhdn keskenaén (Aaltonen, Kirjavainen ja Pitkénen 2014, 151).
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3.1 Valmentavan johtamisen perusteet

Johtamisen laatu nahdaan Suomen etuna johtuen pitkan perinteen demokraattisesta yhteiskun-
nasta, jossa yksiloa arvostetaan ja hierarkia henkilékunnan seka johdon valilla on muita karkimaita
pienempi (Hiltunen 2014, 19). Johtajien ja esimiesten tekemén seurannan ja valvonnan sijasta on
hyva suosia toiminnan lapindkyvyytta ja tukea itseohjautuvuutta. Itseohjautuvien tiimien, vallan ja
vastuun ilmapiirin my6ta nousee esille johtamismalli, jossa keskeista on auttaa ja poistaa ihmisten ja
tiimien valistd esteita paivittdisen tyonteon tieltd (Kuvio 5). Keskitssa ovat talldin asioiden mahdollis-
taminen, valmentaminen ja haastaminen, mitkd motivoivat myds tyontekijaa ottamaan vastuu tyos-
tdan, tydymparistosta, siihen liittyvista ihmissuhteista ja mahdollisista ongelmista. (Térmala ym.
2015, 89-91.) Henkiloston sitouttamiseen potilaan myétatuntoiseen, yksilbllisyyttd kunnioittavaan ja
turvalliseen hoitoon tarvitaan tehokasta johtamista (Day 2014, 980).

Valmentavassa johtamisessa on oleellista kyvykkyyden johtaminen ja tukeminen. Talla tarkoitetaan
ettd, huolehditaan tyontekemisen mahdollisuuksista, tavoitteet on asetettu, pidetaan huoli siita, etta
osaamisen toiminta pysyy ylarajalla ja annetaan palautetta yksilokohtaisesti tyon seka toiminnan
kehittymisesta. Valmentavaan johtamiseen liitetddn myds kannustaminen, tsemppaaminen ja innos-
taminen, miksi valmentavan johtamisen voidaan katsoa olevan etenkin motivoivaa. (Martela ym.
2017, 116.)

Valmentaminen

Mahdollistaminen Haastaminen

Motivoiva

johtaminen

KUVIO 5. Tydn teon esteitd poistavaa nykypaivén motivoivaa johtamista (mukaillen Térmala ym.
2015, 89-91).

Ammattimaisena tyootteena coaching eli valmentava johtaminen Idhtee siitd, ettéd valmennettavalla
on oma agenda ja omat tavoitteet. Valmentajan tehtava on kysymysten avulla oivalluttaa hanta te-
kemaan valintoja ja tekoja, jotka auttavat hantd padgsemaan tavoitteisiinsa. (Aaltonen ym. 2014,
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153.) Surakka (2018, 97) kirjoittaa, ettd valmentaminen tukee ohjausmuotona valmennettavaa saa-

vuttamaan tavoitteensa. Keskustelua kdydaan dialogissa johdettavan kanssa (Parppei 2018, 84-91).

Valmentava johtaminen tahtaa konkreettisiin muutoksiin (Aaltonen ym. 2014, 323). Martelan ym.
valmentava esimiestyd. Valmennuksessa pidetaan tarkedna vinkkien, haasteiden ja tuen antamista
erilaisissa arjen haasteissa ja paineissa. Tarkeaa on oikeanlaisten kysymysten esittaminen ja aito
kuunteleminen. (Huttunen 2018, 33.) Valmentavaa vuorovaikutusta kutsutaan systemaattiseksi ja
tavoitteelliseksi johtamisen vélineeksi, jonka tarkoituksena toimeenpanon tyokaluna on saavuttaa
asetettu tavoite ja tukea henkil6kohtaista kehittymista. Valmentava vuorovaikutus on organisaatiolle
valttdmatodnta toimeenpanokyvykkyyden kannalta, silla varsinkin kyvykkyyksien kehittdminen ja joh-
taminen edellyttavat johdon ja henkiléston valistd kanssakdymista saannéllisesti. Systemaattisella
sparrauksella, joka toteutetaan valmentavalla vuorovaikutuksella, voidaan kehittad myds organisaa-
tion toimeenpanokyvykkyyttd. (Parppei 2018, 78.) Johtaja saa tydntekijat itseohjautumaan oivallut-
tavien ja ratkaisukeskeisten kysymysten esittdmisen avulla, jolloin tyontekija oivaltaa, ohjautuu ja
oppii itse (Leppanen ja Rauhala 2012, 312). Valmentamisessa on ymmarrettava, ettd yleensa sub-
stanssiosaamisessa valmennettava paihittaa johtajan eli valmentavan. Kun ty6ntekija osaa hom-
mansa esimiestdan paremmin, se vaikuttaa suoraan osaltaan itseohjautuvuuden vahvistumiseen.
(Martela ym. 2017, 115-116.)

Valmentavaan vuorovaikutukseen liittyviin taitoihin luetaan kyselemisen ja kuuntelemisen lisaksi
myds ennakointi sekd palautteen antaminen. Ennakoinnilla tarkoitetaan pyrkimysta valttaa paatok-
sien aiheuttamat negatiiviset seuraukset seka etukateen optimoida tydn tulokset ja laatu. (Parppei
2018, 84-91.) Palautteen antamista, kuuntelemista ja kysymista sanotaan valmentajan parhaiksi
tyovalineiksi. Etenkin myonteinen palaute vahvistaa tyontekijaa ja kannustaa hyvaa toimintaa seka
lisaa tydintoa. Palautteella on merkitys vélittédmisen ja arvostamisen nakodkulmista, jolloin se motivoi
kehittya. (Surakka 2018, 108-120.)

Myds esimies tarvitsee kehittyd, mika tarkoittaa johtajana kasvamista tai persoonana kypsymista.
Esimies ei kehity pelkastaan itsereflektion kautta oman paan sisalla ajatuksiaan pydritellen tai yhta
mielta olevien kollegoitten ympardimana. Johtajan on osattava arvostaa ja ottaa vastaan totuuden-
mukaisia peilipintoja reflektoimaan takaisin sitd, miltd johtajan tunnejohtajuus ja vuorovaikuttami-
nen nayttaytyvat kaytannén esimiestydssa. Johtajalta edellytetdan kypsyyttd ymméartaa niin ihmis-

ten, kuin oman kehittymisen tarkeytta. (Lange ja Jarvinen 2019, 128.)

3.2 Valmentavan johtamisen Pilari-malli

Valmentavaan johtamiseen on olemassa ratkaisukeskeiselle oppimiskasitykselle perustuva Pilari-
malli (Kuvio 6), joka perustuu muutosten onnistumiselle oikeita valintoja ja ratkaisuja tekemalla hou-

kuttelevan tavoitteen motivoimana. Pilari-mallissa keskitytaan yksilodn, mika vahvistaa maariteltyyn
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tavoitteeseen sitoutumista ja soveltuu hyvin kahdenkeskisiin vuorovaikutustilanteisiin. Mallia voidaan
kayttaa apuna keskusteluissa, joissa valmennettavaa halutaan tukea asetettuihin tavoitteisiin siirty-
misessa. (Ristikangas ja Ristikangas 2013, 113-114.)

Fokuksen
maarittely-vaihe

Palkitseminen ja Mahdollisuuksien
tuki-vaihe, kartoitus-vaihe,
coachaaminen coachaaminen
Esteiden ylitys- Toiminnan
vaihe, sunnittelu-vaihe,
coachaaminen coachaaminen

KUVIO 6. Valmentavan johtajan Pilari-malli esitetty prosessimaisena ja toistuvuutta kuvaavana ke-

héna (mukaillen Ristikangas ym. 2013, 114).

Fokuksen maarittely- vaiheessa huomioidaan mallin mukaan nykyhetki ja tavoite. Tassa on tarkeaa
luoda selked ja vetovoimainen mielikuva tavoitteesta, joka parhaimmillaan toimii prosessia ohjaa-
vana voimana. Nykyhetken huomioiminen on kuitenkin fokuksen maarittelemisessa ensiarvoisen tar-
kedd, missa voidaan hyddyntaad aikaisempia kokemuksia mm. paatdksenteon sujumisesta vastaa-
vissa tilanteissa. Valmentavan johtajan tehtavana on ohjata keskustelua pysymaan oikealla tielld,

missa erityisesti oikean fokuksen maarittelylla on tarkead merkitys. (Ristikangas ym. 2013, 114-115.)

Mahdollisuuksien kartoitus- vaiheessa hyddynnetdan valmennettavan innovatiivisuutta, mielikuvi-
tusta ja ratkaisuvaihtoehtoja asetetun tavoitteen saavuttamiseksi. Tassa vaiheessa esimies voi jakaa
kokemustietoa asiaan liittyen, mikd parhaimmillaan auttaa valmennettavaa l6ytamaan itse toimintaa
ohjaavan suunnan ja parhaimman idean. Toiminnan suunnittelu- vaihe siséltéa konkreettisia toimen-
piteitd ja arjen tekoja, joita vaaditaan tavoitteiden saavuttamisessa. Tama vaihe on erityisen tarkea

my6s tyontekijén sitouttamisen kannalta. (Ristikangas ym. 2013, 117.)

Esteiden ylitys- vaiheessa varmistetaan suunnitelman toteutumiskelpoisuus, missé on tarkeaa tun-
nistaa mahdolliset esteet ja keinot niiden ylittémiseen seka ohittamiseen. Yksilén on tarkeaa tunnis-
taa tyb6elamassa asioita, joihin voi vaikuttaa ja joista voi tehda myds tehda paatoksia itsenaisesti.
Valmentavalle johtajalle on tyypillisté yksildiden ja ryhmien oman harkinnan ja jaetun paatdksente-
kovastuun korostaminen. (Ristikangas ym. 2013, 118-119.)
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Valmentavan johtajan tdrkea tehtdva palkitseminen ja tuki- vaiheessa on valmennettavan tukemi-
nen, palveleminen ja valmennettavan eduksi tydskentely, kuten luoda valmennettavan onnistumi-
selle edellytyksia. Toistamalla Pilari-mallin vaiheet, on mahdollista ankkuroida suunniteltu toiminta
tyon arkeen. Asioiden kertaus kuuluu valmennettavan sitouttamisen kannalta asioihin, joita han on
varsinkin itse tuonut esille valmentajan kanssa kaydyissa keskusteluissa. (Ristikangas ym. 2013,
120.)

3.3 Tekemisen suunnan ndyttdminen

Johtajien on ymmarrettava ja suunniteltava ominaisuudet organisaatiossa sellaisiksi kuin ne halutaan
esiintyvan. Nykyaan liiketoiminnassa vaaditaan mukautuvuutta, minka vuoksi tiimeille ei anneta yk-
sittdisia tavoitteita eikd valmiita suunnitelmia, vaan tiimeille viestitéan laajempi tavoite ja strategian
suunta. Tiimi tarvitsee yhteiset tavoitteet, joiden ymparille tiimi itseohjautuu toiminnassaan kohti
yhteista tavoitetta. (Térmala ym. 2015, 62-91.)

Yrityksen mission, strategia tai tavoite eivat toteudu kaytanndssa pelkastaan selittamalld, julista-
malla eikd kdskemalld. Ylimman johdon on paatettava toiminnan strategiset painopisteet, joiden
pohjalta annetaan tavoitteet yksikdille. Tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan tahtoa ja kollektiivista
itseluottamusta. Tavoitteiden saavuttamisessa on hyva huomioida tiimin merkitys, koska tavoitteet
saavutetaan helpommin yhdessa kuin yrittamalla yksin. Kaytanndssa tavoitteisiin voidaan sitoutua
vasta, kun niitd mietitddn yhdessa ja jaetaan ajatuksia toisten tiimildisten kanssa. (Ristikangas ym.
2016, 74-75.) Yhteisten arvojen jakaminen ja toimintatavat ovat tarkeita asioita my6s huomioida
organisaatiokulttuurin nakdkulmasta jo rekrytoinnissa, jossa voidaan huomioida esimerkiksi tydnha-
kijan persoonan sopivuus yrityksen arvomaailmaan. Perusarvojen jakaminen on tarkeda myds yksi-
I6lle vahvassa organisaatiokulttuurissa parjdamisessa. Vahvan organisaation rakentaminen edellyttaa
ensimmaiseksi yhteisten ajattelutapojen, toimintatapojen ja arvojen |6ytamistd, mitkd organisaa-
tiossa ovat keskeisessd asemassa. (Martela ym. 2017, 132-133.) Bambergin ja Mooren (2008) tutki-
muksessa tutkitaan laboratoriohoitajien tydymparistdn vaikutuksia ja ennakointia organisatorisessa
sitouttamisessa, jossa merkityksellisia asioita ovat muutosjohtaminen ja esimiesten paivittdinen kiin-
nostus tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointiin liittyvid asioita kohtaan. Tutkimuksissa todetaan, etta
esimiesten oma hyvinvointi ja onnellisuus vaikuttavat suoraan organisaation ja tiimien menestymi-
seen. (Salmimies ja Ruutu 2013, 187.)

Tarkea tehtava johtajalle on selkedn, merkityksellisen ja innostavan suunnan nayttdminen, missa

yhteisen tavoitteen ja sen ymmarrettavaksi tekeminen ovat tarkeita jokaisen yksilon kohdalla. Selkea
tavoite suuntaa tekemisen oikein oleelliseen ja parhaimmillaan tydryhmat ja yksilot paasevat maarit-
telemaan seka vaikuttamaan omiin tydhdnsa liittyviin tavoitteisiin osana kokonaisuutta. (Tiilila 2016,

54-55.) Organisaatiolle realistisesti ja uskottavasti maaritelty visio toimii henkilékunnan sitouttajana
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Niemi 2016, 59). Ajankayton suunnittelulla ja hallinnalla on yhteys tydssa onnistumiseen, missa esi-
mies voi auttaa tyontekijaa tekemaan ajankaytollisesti oikeita ratkaisuja kiinnittdmalla huomioita esi-
merkiksi ajankayttéon. (Kuusela 2013, 144.) Jos yrityksen visio on erehdyksissa asetettu ylakanttiin,
tulee johtajan tai yrittdjan olla rohkea ja uskaltaa uudistaa visio uskottavalle pohjalle henkiléstoa

ajatellen. Mikali visio kuulostaa ei kuullosta uskottavalle, tulee tyontekijbille selittda, miten tavoittee-

seen paastdaan — olipa kyseessa yritysosto tai orgaaninen kasvu. (Sekki ym. 2016, 59.)

Innostuksen yllapitamiseksi on ensiarvoisen tarkeaa palata ajassa saanndllisesti taaksepain ja tehda
suoritukset sekd saavutetut tulokset nakyviksi yhdessa kdytavan vuoropuhelun avulla. Saanndllisten
kehityskeskusteluiden lisdksi on hyva kdyda vuoropuhelua tavoite- ja palautekeskusteluilla, joiden
tehtavana on tukea innostusta tydssa ja kirkastaa asetettuja tavoitteita toiminnassa. Keskustelut
ovat myos erittdin hyva tuki siihen, kun toiminnassa huomataan, etta jotakin on aika muuttaa ja ke-
hittaa. (Tiilila 2016, 55-56.) Henkilostdn on saatava kehittad omaa tyétdan, missa lahijohdon tuki,
mahdollisuus erilaisiin tutkimus- ja kehittamisprojekteihin seka rakentavan palautteen saaminen koe-

taan hyvan johtamisen ilmentymiksi (Résanen ja Nyfors 2014, 58).

Selked yhteinen tavoite suuntaa tekemisen oikein oleelliseen ja parhaimmillaan tyéryhmat ja yksilot
paasevat maarittelemaan ja vaikuttamaan omiin tydhonsa liittyviin tavoitteisiin osana kokonaisuutta,
milld on vaikutusta myds tyosta innostumiseen (Tiililda 2016, 54-55). Esimiehen on tuettava johdet-
tavaa myds omien tavoitteiden selkiyttamisessa, ongelmiensa ratkaisemisessa seka tavoitteensa saa-
vuttamisessa itsendisesti ja oma-aloitteisesti. Tall6in itseohjautuvuus toimeenpanossa vahvistuu ja
kehittyy. Valmentava vuorovaikutus kannattaa sisallyttda naihin keskusteluihin, mika kirkastaa fo-
kuksen ja auttaa pysymaan toiminnassa oikeassa suunnassa. (Parppei 2018, 83.) Suurien ja pienien
tavoitteiden asettaminen yhdessa tyontekijoiden kanssa auttaa paamaaran saavuttamisessa, kun

tavoite on kaikille selked, se liséa tekemisen mielekkyyttd (Martela ym. 2017, 104).

Tyon mielekkdaksi kokemisen edellytys itsendisyyden ja tehtdvakokonaisuuden liséksi ovat osaami-
sen kayttémahdollisuudet ja tydn merkityksellisyys (Manka 2015, 102). Itseohjautuvan toiminnan ja
organisoituneen toiminnan tasapainoinen tilanne organisaatiossa on myés merkityksellinen asia toi-
mialan etulydntiaseman saavuttamisessa, missa esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa toimiala-
kohtaisen ja sopivimman tasapainopisteen l6ytymiseen tarkastelemalla oman vastuualueensa toimin-
taa. (Juuti 2016, 57.)

Pelkka tavoitteiden selkiyttdminen ei riitéd innostuksen aikaansaamiseksi. Johtaja ei ole vain suunnan
nayttdja ja paatdksien tekija, silla tarvitaan myds johtamisen lapindkyvyytta. Johtajan ty6ta helpot-
taakseen on hyva, jos organisaation olemassaolon oikeutus ja missio olisivat jo itsessaan merkityk-
sellisid ja helposti ymmarrettavid. Innostuksen yllapitamiseksi johtajan on tavoitteiden ohella enna-
koitava tulevaa ja auttaa johdettavia valmistautumaan tulevaan. Johtamisen on nain ollen oltava
lapindkyvaa, silla ihmiset kaipaavat mahdollisuuksia suunnitella ja vaikuttaa omiin tydskentelytapoi-
hin. (Tiilila 2016, 54-55.) Tarkoituksenmukainen tyd antaa syyn tydntekemiselle, mikd auttaa myés
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vaikeuksien kestamista ja ponnisteluja vastoinkdymisten yli. Sisdisesti motivoitunut tyontekija valit-
taa positiivisen tunnesiteensa myos asiakkaisiin ja yhteistybkumppaneihin, on toiminnassaan jous-

tava, itseohjautuva seka tuottava. (Salonen 2017, 165.)

Muutoksista ja liiketoiminnallista haasteista voittajina selviytyvat yritykset, joiden tyéntekijat ovat
mukana toiminnassa koko sydamestaan. Paras keino parantaa organisaation menestyksen edellytyk-
sia on kuroa kiinni aukkoa organisaation nykyisen suorituskyvyn ja sen ihmisiin sitoutuneen potenti-
aalin valilld. Osaavan eli kyvykkaan ja innostuneen tekijan tuottavuus voi olla moninkertainen huo-
nosti motivoituneeseen tydntekijaan nahden, joten motivoituneiden ja osaavien ihmisten aika ja

energia on rajallinen, mutta tarkein resurssi on organisaatiossa. (Leppanen ym. 2012, 291-294.)

Esimiehen on huolehdittava, ettd ihmisia ei naannyteta tydssa (Heinonen, Klingberg ja Pentti 2011,
56). Johdettavien energisyyden kautta tyossa motivoitumiseen vaikuttavia tekijoita ovat johtajan
oma myodnteinen vire, lasndolo ja tunnetilat. Positiivisessa psykologiassa tehtyjen tutkimusten mu-
kaan onnelliset ja hyvinvoivat yksilét ovat vastuuntuntoisempia, huolehtivaisempia, sosiaalisesti ak-
tiivisempia ja terveempia niin psyykkisesti kuin fyysisesti. Organisaation tasolla téma tarkoittaa tyon-
tekijdiden toiminnan kannalta luovempaa toimintaa, nopeaa oppimiskykya, tyosta poissaolojen va-
hentymistd, lojaaliutta nykyistd ty6nantajaa kohtaa eli yritykseen sitouttamista seka parempaa ty6-
ja asiakastyytyvaisyytta. (Leppanen ym. 2012, 291-294.)

Menestyakseen yritys tarvitsee sitoutuneita ja innostuneita tyontekijoitd, joiden taysimittainen osal-
listuminen tydhén on menestymisen edellytys. (Térmald, Markkanen ja Kadenius 2015, 23.) Marte-
lan ym. (2017, 59) mukaan yksilén nakdkulmasta tytehtavien menestyksellinen hoitaminen edellyt-
taa erityisesti kokemusta kyvykkyydesta ja tuloksen syntymisen auttaa se, ettd osaaminen on kohdil-
laan ja tekemisessa on virtaavuus ns. flow-tila, mista syntyva kokemus on yhteydessa motivoitumi-

seen.

3.4  Yksilon perustehtavan selkiyttdminen

Yrityksen olemassaolo pohjautuu perustehtdvan maarittdmiseen, silla perustehtavan hoitaminen vai-
kuttaa suoraan yrityksen menestykseen. Organisaation yhteinen perustehtava luo tyéyhteisdn
my6s yhteenkuuluvuutta ja arvostamisen tunnetta samassa tydyhteisdssa tydta tekevien ammatti-
osaamista kohtaan. (Jarvinen 2014.)

Tydtehtdvissa tapahtuu kehitystd johtuen organisaatiossa tapahtuvista toimintamuutoksista ja ta-
voitteista. Nykypaivana perustehtdva on maariteltdva suurpiirteisesti, eika voida puhua enaa pelkista
palkkaluokista. Perustehtavalla tarkoitetaan nykyaan yksildiden muodostaman tiimin missiota. Esi-
miehen tehtaviin kuuluu kertoa ja selventaa sita, mité tehdaan ja mihin tekemisessa keskitytaan.

Valmentavan esimiehen tulisi osallistaa koko tiimi pohtimaan perustehtdvaa, missé yksildiden tiimin
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tehtaviin kuuluu yhdessa esimerkiksi huolehtia asiakkaille toteutettavista palveluista ja tietojarjestel-
mien ajantasaisuudesta seka toiminnasta ja tehostaa yhdessa organisaatiossa olevia keskinaisia pro-
sesseja. (Ristikangas ym. 2016, 73—74.) Perustehtavan ja tyodn tarkoituksen vadlisen yhteyden selkey-
delld on selkea vaikutus tiimin toiminnalle, silla tiimin tarkoituksena on toimia osana isompaa koko-
naisuutta (Alhroth ja Havunen 2015, 31). Joustavat tydmaaritelmat mahdollistavat my&s jouhevam-
min uusien toimintojen kayttéonottamisen ilman vanhasta luopumisen tuskaa (Ristikangas ym.
2016, 73-74).

Muutokset tydyhteison resursseissa, tavoitteissa ja tehtdvissa vaativat myos perustehtdvan rajaa-

mista ja uudelleen maarittelya. Ilman tata on vaarana, etta tyontekijat hoitavat tyétehtavansa totu-
tulla ja haluamallaan tavalla, mika voi aiheuttaa tyéntekijdiden vasymista ja turhautumista. Nain ol-
len tyontekijoiden suoriutumisella tyotehtdvista on yhteys tyotyytyvaisyyteen. (Jarvinen 2008.) So-
sioteknisen ajattelun mukaan tydyhteisén hyva ilmapiiri on seurausta siita, kun tydyhteison jasenilla
on yhdenmukainen kasitys tyon perustehtavasta seka tavoitteista. Tama nakyy siing, etta pelisaan-

noistd ja tyorooleista pidetaan kiinni. (Aro 2018, 35.)

Perustehtdvan kuuluisi nakya yrityksen tavoitteiden ja arvojen ohella tydntekijan tydssa, missa esi-
miehen tehtdvana on antaa merkityksia tyontekijan tydlle ja osoittaa tydntekijan tekeman tyon yh-
teyden tavoitteisiin, arvoihin, strategiaan ja missioon organisaatiossa. Tydntekija pystyy omalta osal-
taan itse myds panostamaan siihen, ettd omaksuu organisaation perustehtdvan ja toimii aktiivisesti
sen puolesta. (Aarnikoivu 2010, 96.) Tutkimuksen mukaan organisaatiot voisivat keskittya organi-
saatiotoimintaan luomalla tydymparistd, joka tukee tydntekijdiden tarpeita seka kasvattaa heidan
motivoituneisuuttaan tyéhdn. Johtamiskayténnoissa tulisi huomioida tyéntekijéiden tapaamiset
tyontekijoiden kokemusten parantamiseksi, mista organisaation hyétyja voisivat olla yrityksen arvo-
jen integroitumisen ja vastuun sisdistamisen edistaminen tydntekijdiden keskuudessa eli vahvistaa
suhteita tydntekijan ja organisaation valilla positiivisesti. (Galletta, Portoghese, Pili, Francesca Piazza
ja Campagna 2016, 458.)

3.5 Yksilén vahvuuksien ja potentiaalin hyédyntédminen

Valmennettavan ja valmentajan valilla kaytéva valmennusdialogi liséa henkildkohtaista vastuunottoa
ja itseohjautuvuutta. Valmentavalla vuorovaikutuksella pyritdan saamaan henkild itse tarkkailemaan
ja pohtimaan tydskentelyynsa liittyviad ajatuksia, tunteita ja uskomuksiaan, mika auttaa uusien mah-
dollisuuksien ja nékdkulmien oivaltamisessa tai vahvistaa olemassa olevia nakdkulmia ja malleja toi-
mia. Oppimiseen liittyvissa tutkimuksissa todetaan, etta kehittymisen kannalta on oleellista, etta
henkilé saa kertoa omin sanoin tai tehda omia yhteenvetoja asiasta. Taman avulla voidaan jasentaa
uutta tietoa, jonka voi yhdistaa olemassa olevaan aiempaan tietoon, mika luo kayttéon myds uusia
ratkaisuja. Esimiehen omat ndkemykset ja toimintatavat, joiden mukaan halutaan edetd, estavat

johdettavien kehittymisen ja samalla menetetaén johdettavien potentiaalia, jota voitaisiin painvas-
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toin hyddyntaa. Adrimmilladn talla on vaikutuksensa myés kyvykkaiden ihmisten viihtyvyyteen orga-
nisaatiossa, mista aiheutunut turhautuminen voi johtaa hakeutumiseen muualle, koska johdettavat

eivat koe voivansa hyddyntaa kykyjaan ja osaamistaan tyossa. (Parppei 2018, 79.)

Suomalaisessa kulttuurissa kiinnitdmme helpommin huomiota yksilén heikkouksiin. Valmentavassa
johtamisessa siirrytdan tasta toimintatavasta voima-ajatteluun, joka perustuu yksiléllisiin vahvuuk-
siin. Kun hyvéksymme ja tiedostamme, etta jokaisella on vahvuuksia ja asioita, joissa emme ole vah-
voilla, voimme antaa arvoa erilaisuudelle ja voimaantua tasta ajattelusta. (Ristikangas ym. 2016,
34-35.) Valmentavan esimiehen on autettava johdettavaansa I6ytamaan omat vahvuudet ja visiot.
Vahvuuksia on erilaisia kuten kdytannonldheiset taidot, dialogiosaaminen, ajattelutaito tai vaikka

luonteenvahvuudet. (Ristikangas ym. 2016, 35.)

Tuottavuus, innovaatiot ja tyontekijdiden viihtyvyys ovat esimerkkeja organisaatioon rakennetuista
ominaisuuksista, jotka ovat myds motivaation ilmentymia. Tarkedaa tyéhon motivoinnin kannalta on
tukea esimerkiksi tydymparistda ja auttaa sellaisten tydolosuhteiden syntymistd, missa tyontekijat
voivat suoriutua tyotehtdvistaan mahdollisimman hyvin. Kuitenkin taman toteutumisen edellytys on
se, etta esimies ymmartaa tehtdvan tydn luonteen, eli sen mita ty6 tekijaltaan vaatii. (Térmala ym.
2015, 89-91.) Tutkimuksen mukaan tydresurssit edistavat tarpeiden tyydyttamista ja estavat tur-
hautumista. Nain ollen resursseilla on merkittéva rooli edistaa tydntekijdiden optimaalisia toimintata-
poja sekd vahentda niiden negatiivisten ilmenemismuotojen esiintymista. (Trépanier, Forest, Fernet
ja Austin 2015, 298.) Jarvinen (2020, 123—-123) toteaa, etta tyokaluista, tyon sirpaloitumisesta, in-
formaation tulvasta ja tydymparistén rauhattomuudesta monitoimitiloineen yhdessa itseohjautuvuu-
den korostamisen kanssa voi johtua tydssa ns. perhostelu, jolla tarkoitetaan tyéntekijgan omaa ai-

kaansaannosta eli hyppimista asiasta toiseen ja monen eri asian tekemista yhta aikaa.

Esimiehen on huomattava ero kokeneen tydntekijan ja kokemattoman valilla: kokenut tydntekija
osaa arvioida itse tydssa onnistumistaan parhaiten, kun taas nain ei voida olettaa kokemattoman tai
uuden tyontekijan kanssa. Esimiehen on syytd muistaa, ettd uuden tyéntekijan kanssa varsinkin tyo-
suhteen alussa on hyva kaytanto sopia yhteisista tapaamisista, joiden avulla voidaan pitéa huoli po-
sitiivista ja korjaavaa palautetta antamalla, ettd han paasee tydssaan heti oikealle tielle ja tarkedt
tehtavat tulevat hoidetuiksi. (Jarvinen 2020, 123-124.)

Erityisesti organisaation kulttuurin muutosalykkyys ja suorituskyky ovat useiden selvitysten mukaan
vahvoja ominaisuuksia henkilostda osallistavissa ja erilaisuutta arvostavissa yrityksissa, joissa johta-
misessa keskitytdan yksildiden sitoutumiseen, motivaatioon (Piha 2017, 188). Potentiaalin ja jatku-
van kehittdmisen tarpeen ymmartaminen syntyy tiimin sisalld, koska turvallisessa tydymparistossa,
joka mahdollistaa yrittdmisen, tiimi kohottaa omaa rimaa korkeammalle (Térmala ym. 2015, 87).
Valmentavan esimiehen on ensiarvoisen tarkeda saada valmennettavaa pohtimaan itse tilannetta ja

ymmartaa valmennettavan mielipide asiasta (Sherman ja Cohn 2016, 29).
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Vahvuuksien hyddyntéamisen pohjalla on tydn hallinnan tunne. Hallinnan tunne syntyy riittavasta
osaamisesta tydtehtdvadnsa kohtaa ja vaikuttamisen mahdollisuuksista. Esimies voi tdman pohjalta
rakentaa innostusta ja iloa tyéssa, kun han luottaa tyontekijan osaamiseen ja antaa tukea kehittymi-
selle. Vahvuuksien hyddyntaminen tarkoittaa esimiehen ja tyontekijan vaélisia yhteisia keskusteluja,
joissa esimies kuuntele, kyselee tyéntekijan odotuksista ja onnistumisista tydssa seka mahdollisista
urasuunnitelmista myés nykyisen tyotehtdvan ulkopuolella. (Tiilild 2016, 56-57.) Tutkimuksessa to-
detaan, ettd korkea tyostressi johtaa kielteisiin reaktioihin ja rasitukseen, joten esimiehen on pyrit-
tava valttamaan tydstressin syntymista tyontekijoiden keskuudessa, jos haluavat tukea tydntekijoi-
den aktiivisuutta tydssa (Schmitt, Hartog ja Belschak 2016, 604).

Parempi yksilon vahvuuksien hyédyntdaminen edellyttda johtamisessa huomion keskittamistd onnistu-
misiin ja vahvuuksiin. Thmisen on tarkea kokea oman tyénsa arvostus niin itselle, kuin muiden nako-
kulmasta. (Tiilila 2016, 54-58.) Itseohjautuvuus eli sisdinen ohjautuvuus ja sisdginen motivaatio liitty-
vat laheisesti koettuun tydnmerkitykseen. Sisdisen motivaation avulla tyéntekijé on sisdistanyt vah-
vasti syyn, miksi han ty6ta tekee ja ohjautuu omista aidoista lahtokohdista kasin tydssaan. Tahan
litetddn myos innostus ja halu ndhda oman tydnsa tuloksia, ja toisaalta vastuunkantaminen oman
tyonsa tuloksesta, etenemisesta ja laadusta. Sisaisesti motivoituneella tydntekijalla on positiivinen
tunneside tydhonsg, jolloin hanella kasvaa kyky ottaa huomioon mahdolliset riskitekijat ja kehittaa

tyotaan vastaamaan paremmin tarkoitustaan. (Salonen 2017, 165.)

3.6  Yksilon haastaminen tydssa

Haastaminen kuuluu valmentavan esimiehen tarkeimpiin toiminta- ja ajattelumalleihin. Haastami-
sessa on tavoitteena siirtyd oppimisen polulle ja epamukavuusalueelle. Talla tarkoitetaan halua
saada toinen testaamaan rohkeasti omia rajojaan, mika kehittaa niin ihmisena kuin ammatillisestikin.
Haastamalla voidaan helpottaa toista ndkemaan eri puolia asioissa ja laajentaa ajattelua. Haastami-
sen voidaan sanoa talléin olevan oppimisen mahdollistamista. Esimiehen nakdkulmasta onnistuneen
haastamisen tunnistaa arvostamisesta suhtautumisesta. Yksilon arvostukseen perustuva ja jamakka
tavoitteellinen haastaminen mahdollistaa otolliset olosuhteet myés kehittymiselle. Kun yksild tuntee
arvostamista, on hdanen mahdollista kokeilla ja myds epdonnistua. Virheet nahdaan oppimisen kan-

nalta myonteisina. (Ristikangas ym. 2016, 49-50.)

Arvostamme asioita, jotka saavuttaaksemme olemme joutuneet ponnistelemaan. Tama lisaa myos
yksildn itseluottamusta. (Ristikangas ym. 2016, 138.) Itseluottamus on yksi tarkeimmista ener-
gisoivista ominaisuuksista, joka ohjaa ihmisen toimintaa. Itseluottamus on jatkuvasti muuttuva ja
ympariston vaikutuksille altis voima, eikéd pelkdstdan persoonallisuuden piirre. Itseluottamukseen
vaikuttaa luottaminen omiin kykyihin erilaisissa ymparistdissa ja myos eri tehtavissa oman tyotehta-
van sisalla. Taten itseluottamuksen voidaan sanoa olevan osa psykologista paaomaa. Itseluottamus

vaikuttaa suoriutumiseemme ja yhteydessa kykyyn edeta erilaissa tilanteissa itseohjautuvasti. Tyon-
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tekijall, jolla on hyva itsetunto, voidaan toiminnassa huomata seuraavat asiat: tavoitteellisuus, ha-
keutuminen haastavien tehtdvien pariin, nauttivat tehtdvien haasteellisuudesta, itseohjautuvuus ja
he eivat lamaannu vastoinkdymisista. (Rauhala ym. 2013, 46—45.)

Vastuun antaminen on myos haastamista, mika tarkoittaa isompien vastuualueiden antamista tyon-
tekijan hoidettavaksi. Tyontekija opettelee ja kehittyy kantamaan vastuuta. Kokonaisvastuu tehta-
vistd haastaa yksittdisen ty6tehtdvan suorittamista enemman oppimaan ja onnistumaan. Oppiminen
perustuu prosessien ja asioiden laajempaan ajatteluun ja tarkasteluun. Paatéksenteon mahdollisuus
sitouttaa myos tyontekijan tyon tekemiseen, koska sitouttamista ei voida tehda kaskyttamalla. Haas-
tamisessa johtamisen painopiste siirretddn kaskyisté mahdollistamiseen. (Ristikangas ym. 2016, 50—
51.)

Martelan ym. (2017, 24) mukaan saadaksemme haastavaa asiantuntijatytta tekevat tyontekijat te-
kemaan ja antamaan parhaan ty6panoksensa, ei riitd pelkka se, ettd tydntekijat ovat tyytyvdisia.
Tarvitaan aitoa innostusta ty6ta kohtaan, mika tulee nékya yrityksen johdon térkeimpien tehtdvien
asettamisessa: tyon tekijoiden sisdisen motivaation ja tekemisen innon ruokkimisessa. Tyon omaeh-
toisuuden ja paatosvallan on osoitettu lisdavan tyon sisdistéd motivaatiota eli sitd, ettéd "huvittaa
tehdd”. Decin mukaan ulkoiset kannustimet ja palkkiot hairitsevat sisdista motivaatiota ja autono-
mian tunnetta (Mayor ym. 2015, 35). Motivaatioteorioiden pohjalta sisaisiin ja ulkoisiin palkkioihin
jaottelua voidaan kyseenalaistaa. Sisdisen motivaation synnyttdma tilanne on tehtdvakannusteista,
kun tehtava koetaan mielenkiintoiseksi, houkuttelevaksi ja monipuoliseksi. Henkild on tehtdvasta
innostunut, kun han tuntee hallitsevan sen, haluaa oppia siitd uutta ja tehtdva koetaan haasteelli-
sena ja kaikin puolin kiinnostavana. Talléin tilanne koetaan itse valituksi, jolloin sisdiset palkkiot tyy-
dyttavat tarvehierarkiassa sen ylimpia kerrostumia, kuten itsensa kehittamistad ja toteuttamista. (Aal-

tonen, Kirjavainen ja Pitkdnen 2014, 119.)

3.7 Palautteella motivoiminen

Palautteella voidaan vahvistaa myo6nteista yhteisty6ta ja ilmapiiria seka lisata oppimista. Palautteen
antaminen, vastaanottaminen tai pyytdminen joko rakentavat ja vahvistavat vuorovaikutusta tai toi-
mivat vuorovaikutusta heikentavasti. Palautteen antamisessa on riskinsd, mutta silla on myds suuret
mahdollisuudet motivoida kehittymaéan. Esimiehen tulisi pyytdd omasta toiminnastaan palautetta ja
opettaa nain ollen muulle organisaatiolle palautteen antamisen kuuluvan luonnolliseksi osaksi yhteis-
tyota. Palautteen avulla luodaan my®6s turvallisuuden ilmapiirid. (Ristikangas ym. 2016, 94-95.)
Palautteella on mydnteinen vaikutus tiimin sisdiselle vuoropuhelulle. Tydntekijat uskaltavat antaa
palautetta, kun on yleisesti sovittu, ettd palautetta annetaan hyvassa hengessa ja kehittamisen lah-
tokohdista. Tama edellyttda organisaatiokulttuurissa luottamusta ja tietoa miten hyvaa eli ystaval-
listd ja selkeaa palautetta annetaan. Hyvan palautteen antamisessa on tarkeda muistaa se, etta pa-

laute kohdistuu toimintaan ei henkilékohtaisuuksiin. (Ristikangas ym. 2016, 96—97.) Kokemus yh-
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teenkuuluvuudesta syntyy ihmisistd, joihin on yhteys ja jotka valittévat. TyOpaikalla on térkeda tun-
tea saada osakseen hyvaksyntaa ja olla omana itsena. Johtamisessa tdman kokemuksen voi tarjota
oman vuorovaikutusesimerkkien kautta muulle tydyhteisélle. (Martela ym. 2017, 61.) Valmennuk-

sella ja monesta eri lahteestd saadulla palautteella on tutkimuksen mukaan merkitysta yhteistydssa

tydskenteleville hoitajille strategisen kehittymisen nakékulmasta (Graham ja Beuthin 2018, 50).

Organisaation kulttuurilla voi vahvistaa yksilon sisdista motivaatiota, joka on Richard Ryanin maari-
telmén mukaan ihmisen luontainen taipumus etsia uusia haasteita, kayttda ja kasvattaa kykyaan
oppia ja tutkia (Aalto-Setdla 2018, 179). Tydeldamassa paremmin parjataksemme meidan pitaisi olla
innovatiivisia ja luovia. Nopea uusiutumis- ja innovaatiokyky tarkoittaa kokeilemisen halua, testausta
ja palautteen hakemista ja hyddyntdmista. Joillakin ihmisilla on luontainen halu saada hyvaksyntaa,
onnistua ja saada positiivista palautetta on kuitenkin hyvin vahva. Tallaisista ihmisistd voidaan sa-
noa, etta motivoinnin kannalta heidan olisi hyva saada tyoskennella positiivisessa ja kannustavassa
ympadristossd. Tasta syysta esimiehen pitaisi kiinnittaa erityisesti huomiota siihen, etta antaa paljon
myonteistd palautetta johdettavilleen. (Mayor ym. 2015, 157.) Valmentavilla keskusteluilla voidaan
vahentaa lyhyella aikavalilla henkildston tyytyvaisyyttd, silla kaikki eivat ole tottuneet saamaan sa-
malla tavalla palautetta. Tutkimuksen mukaan tarvitaan myos lisatutkimusta valmennuskeskustelui-
den pitkdaikaisvaikutuksista. (Cummings, Hewko, Wang, Wong, Spence Laschinger ja Estabrooks
2018, 62-71.) Manka (2015, 102) kirjoittaa, ettd tyéssa kannustamisessa on saadun palautteen li-
saksi tarkeaa tyon vastuullisuus. Ristikangas ym. (2016, 95) toteaa positiivisen palautteen olevan

ehto sille, etta ihminen antaa tydssa parastaan ja haluaa kehittya.

Barbara Fredrickson kasittelee tutkimuksissaan positiivisten tunteiden psykologiaa. Fredricksonin
mukaan motivaatio on ikadn kuin yhteydessa kehittymiseen oppimisen kautta. Télla tarkoitetaan
sitd, ettd jos olemme oppimistilanteessa hyvilla mielin, niin opimme paremmin. Jos kasilla oleva asia
herattaa kiinnostusta ihmisessd, niin on tarmoa, aikaa ja motivaatiota kehittymiseen. (Sutinen ja
Kuitunen 2015, 145.) Surakka (2018, 121) toteaa, ettd rakentavaa palautetta kuunnellaan helpom-
min, kun palautteen antamisessa vastaanottaja uskoo henkildkohtaisesti, etta palautteen antaja ha-
luaa hanelle hyvaa. Tutkijoiden mukaan "kontrolloivalla kehulla" alennetaan motivaatiota tehok-
kaasti. Kontrolloivalla kehulla tarkoitetaan kiitosta, jossa on my&s odotus jatkotoiminnasta tyylin:
"hienosti tehty, nyt sinun pitaa vain muistaa jatkaa samalla tavalla..." Pitda-sanaa on syyta valttaa
kiitoksen hetkelld motivoinnin ndkékulmasta. (Hiltunen 2015.) Martelan ym. (2017, 71) mukaan on
tarkeda saada tydntekija ymmartamaan eli perustella miksi hdnen tapansa toimia ei ole toimivaa,
koska suorat kaskyttamiset vahentdvat motivaatiota. Innostuneena ihminen on valmis oppimaan
uutta ja kehittymaan, minka mahdollistaminen kuuluu esimiehen tehtaviin (Tiilila 2016, 58).

Oman tydn kannalta on tarkeda ndhda tyonsa tulokset ja pystya vaikuttamaan yrityksen ja tydyhtei-
son menestykseen. Oma ty6 voi olla asiantuntijana pieni osa kokonaisuutta, mutta sen on oltava
nakyvissa ja vaikutusvallan ulottuvilla. Hyvat suoritukset ovat huomionosoituksen arvoisia, niin kuin

toimintakin, joka on vienyt organisaation arvojen mukaiseen eli toivottuun suuntaan. Talla tavoin
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huomionosoitus ei ole sidottu kiinteisiin tavoitteisiin, vaan suhteelliseen suoriutumiseen. (Térmala
ym. 2015, 87.) Asiantuntijan ja vahvan osaajan taytyy saada nimensa esille ja nauttia kunniasta,
kun uutta on saatu kehitettyd. Esimiehelta tarvitaan herkkyytta tunnistaa ja ymmartda nama tilan-

teet, jolloin tunnustus tulee tehda nakyvaksi. (Aaltonen, Ahonen ja Sahimaa 2020, 196.)

Motivaation kannalta onnellisuus ja tyytyvaisyys ovat arvoina omaa tekemistd kohtaan erityisen tar-
keita. Yksi keino I6ytaa tydssa merkitystd on toisten auttaminen seka sellaisten asioiden edesautta-
minen, jotka eivat joko suoraan tai pelkastaan liity itseen. Tyon merkityksellisyytta voidaan tarkas-
tella tydn vaikutuksien kautta, jotka kohdistuvat joko organisaation ulkopuolelle, tydorganisaatioon
tai ihmisiin. Tieto siita, etta on omalla ty6lldan ja ammattitaidollaan auttanut muita, on selkea lahde
tydn merkityksellisyydelle. Tydntekijdiden sisdginen maailma eli heidan motiivinsa ja tunteensa ovat
ratkaisevassa asemassa luovuudessa, tuottavuudessa ja sitouttamisessa tyéhdn. Onnellisuus ja on-
nistumiset edesauttavat uusien ideoiden syntymistd, kehittymista ja suoriutuminen paranee. Voidaan
todeta, etta tuloksia ja tuottavuutta johdetaan tyontekijéiden onnellisuuden kautta. (Térmala ym.
2015, 28-29; Manka 2015, 102.)
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4 KEHITTAMISTYON TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen kehittamistyd, jonka tarkoituksena on kehittdd valmentavan joh-
tamisen Pilari-mallia itseohjautuvuuden tukemiseksi. Tyodn tavoitteena on parantaa valmentavaa joh-
tamista itseohjautuvuutta tukevaan suuntaan, missa paapainona on yksilén motivoiminen. Kehitta-
mistydn tavoitteen kannalta on ensiarvoisen tarkeda tunnistaa organisaatiossa, ammateissa ja

tydssa esiintyvia kehittdmistarpeita (Ojasalo ym. 2015, 26).

Tassa kehittamistydssa nostan esiin yksilon ratkaisukeskeiseen oppimiseen pohjautuvaa Pilari-mallia
enemman esimiehen roolia motivoivana ja kyvykkyytta tukevana johtajana. Kehittamistyoni avulla
voidaan lisatd esimiesten tietoa itseohjautuvuudesta yksilén ominaisuutena, jonka voi oppia, ja mita
on mahdollista tukea valmentavan johtamisen avulla. Kehittamistyéna muokattua valmentavan joh-
tamisen Pilari-mallia voidaan hyddyntaa SYNLAB Suomen johtamisen yhtenadistamisessa itseohjautu-
vuutta tukevaan suuntaan, seka tutkimukseen kuuluvan kohderyhman yksildiden motivoimisessa

tydssa valtakunnallisesti.



28 (51)

5 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

Yleensa kehittdmistoiminta saa alkunsa ulkoapdin tulevista aloitteista, missa haasteena on kehittami-
sen ja kehittdmistoiminnan tarpeellisuus koko kohdeyhteisdn nakékulmasta. Kehittamisen seurauk-
sesta syntyvdlle pysyvélle tulokselle on usein ehtona se, etta kohdeyhteisé ndkee kehittdmiskysy-
myksen kiinnostavana. (Toikko ja Rantanen 2009, 75.) Selkeitten kehittamistydta voidaan kuvata
muutostydn prosessina, joka koostuu kolmesta selkedsta vaiheesta: kehittamishaasteiden selvittdmi-
sestd, jossa asetetaan tavoitteet ja suunnitellaan sita, miten tavoitteisiin paastadn (suunnittelu-
vaihe), suunnitelman toteuttamisesta, joka kuuluu toteuttamisvaiheeseen seka viimeisesta eli arvi-
ointivaiheesta, jossa tarkastellaan, miten muutostyd on onnistunut. Kehittamistyd voi olla myds vain
yksi osa koko muutosty®n prosessia, missa kehittamistyota voidaan kayttaa apuna esimerkiksi toi-
minnan suunnittelussa, arvioinnissa tai toteutuksessa. Tutkimuksellisuus nakyy kehittamistydssa eri-
tyisesti mm. jarjestelmallisyytend, jonka mukaan valinnat ovat perusteltuja ja ne dokumentoidaan,
tiedon hankintana, kriittisyytena, johon kuuluvat hankitun tiedon arviointi ja omat valinnat seka pro-
sessi. (Ojasalo ym. 2015, 22-23.) Tutkimuksellisuuden prosessin toteutumista tassa kehittamis-

tydssa on arvioitu seuraavassa luvussa (kts. luku 6.1).

5.1 Kehittamismenetelma

Taman tutkimuksellisen kehittamistydn aineiston keradsin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena ja ky-
selymuotona kaytin sahkdpostitse ldhetettavaa Webropol-ohjelmistolla tehtya verkkokyselya. Mene-
telmén valintaa ohjasi se, ettad tutkittavia oli ympari Suomea useissa toimipisteissa ja verkkokysely
oli toimivin tapa tavoittaa tutkittava kohderyhma. Menetelman valinnassa kannattaa huomioida ke-
nelta ja mista tietoa etsitaan. Kyselytutkimuksen avulla on mahdollista kerata laaja tutkimusaineisto
ja saada tutkimukseen paljon henkilditd. (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara 2007, 179-190.) Tutkimusai-
neiston kerdysta varten hain tutkimuslupaa ja lupa mydnnettiin henkiléstéhallinnon osastolta
29.5.2019.

Kyselylomakkeen suunnittelussa halusin, ettd kysymyksiin olisi vastaajien helppo vastata omien ja
yksildllisten kokemuksien pohjalta. Kysymykset muodostin teoriatiedon pohjalta. Kaytin vaittamiin
perustuvia Likert-asteikollisia eli skaaloihin perustuvia kysymystyyppeja, joissa pyrin yksiselitteisiin
kysymyksen asetteluihin ja mittamaan vain yhta asiaa kerrallaan. Esitestasin kyselylomakkeen muu-
tamalla henkildlld ennen kyselyn varsinaista lahettémista tutkittaville, minka jélkeen muokkasin kysy-
myksien ulkoasua (Liite 1). Kyselylomakkeen valmistelussa esitutkimuksella on merkittéva vaikutus
onnistuneen lomakkeen laadinnassa, joten esitestauksen avulla kysymysten nakdkulmia ja muotoilua

voidaan vield muuttaa varsinaista tutkimusta varten (Hirsjarvi ym. 2007, 199).
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Saatekirjeessa on hyva mainita mihin kyselyn tuloksia kaytetaan, miksi kyselyyn osallistuminen on
tarkeaa vastaajalle ja mika on kyselyn vastausaika (Hirsjarvi ym. 2007, 199). Kyselylomakkeen saa-
tekirjeessa kerroin mihin tuloksia kdytetaan, ja miksi jokainen vastaus on arvokas. Vastaamista pyy-
sin myds mahdollisimman pian ja kuitenkin viimeistédan vastausajan sisalla. Lahetin kyselylomakkeen
12.9.2019 koko perusjoukon muodostaville tutkimusyksikéille. Kyselyssa oli viikon vastausaika. Lahe-
tin kyselyn yhteensa 105 henkilélle ja tutkimusaineistoa sain yhteensa 36 vastaajalta. Kyselyn vas-
tausprosentiksi muodostuu talldin 34 %. Analysoin tutkimusaineiston Excel-ohjelmistolla, johon siir-

sin tutkimusaineiston suoraan Webropol-ohjelmistosta.

Tutkimuksen keskeisimpien tulosten kasittelyssa kaytin Sinisen meren strategian keskeisintd tytka-
lua eli nelikenttda. Huomioin tutkimuksen keskeisimmat tulokset valmentavan johtamisen Pilari-mal-
lin muokkaamisessa taman kehittdmistydn tavoitteen maaritelman mukaisesti (Kuvio 11). Nelikent-
tda voidaan kayttaa tydkaluna sen kaytannollisyyden ja innovatiivisuuden puolesta yrityksen toimin-
nan uudistamisessa, kun halutaan pohtia, miten jotain ilmiéta voidaan parantaa tai kehittda. Ilmitén
parantamista mietitadn neljan kriittisen padkysymyksen kautta, minka perusteella on mahdollista
hahmottaa uudet arvokayrat. Sinisen meren strategian on W. Chan Kimin ja Renée Mauborgnen tuo-
tos kymmenen vuotta kestaneista tutkimuksista. Tutkimuksissa tarkasteltiin yli sadan vuoden ajan
eri toimialojen toimintaa. Sinisen meren strategia auttaa luomaan yrityksissa uusia markkinoita eli
sinisid meria. Perinteisesti voimakkaasti kilpailluilla aloilla toimialojen tuotteet ovat keskenaan vertai-
lukelpoisia ja kilpailijat ovat usein tasavahvoja seka rajat ovat selkedt. Tama johtaa siihen, etta kil-

pailu ndkyy useimmiten hinnassa ja toiminnan tehokkuudessa. (Vuorinen 2013, 97-99.)

Organisaatioiden selviytyminen riippuu siitd, miten menestysta tuovat voimavarat hankitaan ja saily-
tetdan. Arvokkaimpiin voimavaroihin luetaan ne, joita kilpailijoiden ei ole mahdollista kopioida. Yri-
tyksen on mietittdva yhta lailla sitd, mita voimavaroja yritykseen tarvitaan, kuin mitd voimavaroja
yritykselld on jo kaytdssa. (Pellinen 2017, 53.) Itseohjautuvuuden perusta rakentuu organisaation
omalle vahvalle kulttuurille, minka perusteella yksilé kokee tydssaan yrityksen arvot omikseen (Mar-
tela ym. 2017, 131). Itseohjautuvuus on liiketoiminnallisen menestyksen kannalta myds yrityksen
merkittdva voimavara, jonka kehittdmiseen ja tukemiseen kannattaa panostaa johtamisen osalta.
Martela ym. (2017, 322) toteaa, etta itseohjautuminen on valttamatonta kilpailluilla markkinoilla me-
nestymisessa, mikd nakyy organisaatiossa uudistumiskykyna ja tekee organisaatiosta herkkaliikkei-
semman sekd ketteramman. Hanen ym. mukaansa itseorganisoitumisella saadaan organisaatiossa

kustannussaastdja, kun valiportaanjohtoa voidaan vahentaa tai luopua siita kokonaan.



30 (51)

5.2  Tutkimuksen tulokset

Ty6nhallintaan liittyvien henkildston vastauksien mukaan koetaan, ettd omalla ty6lla saadaan aikaan
hyvia tuloksia ja tyon aikatauluttaminen tavoitteisiin ndhden on toimivaa. Valtaosa vastaajista luot-
taa omaan toimintaan ja kantaa vastuun toiminnastaan. Vastaajat kokevat olevansa itseohjautuvia,
mika nakyy esimerkiksi omatoimisuuden, tydn ennakoinnin ja itsendisen paatoksenteon vastauksien
jakaumissa. Henkiléston osaaminen on hyvalla tasolla tyétehtaviin ndhden ja tehtavien haasteelli-
suudesta nautitaan (Kuvio 7). Henkildston kokemusten mukaan tyon kehittamiseen ja tydssa kehit-
tymiseen voitaisiin panostaa enemman ja parantaa henkiléston mahdollisuutta osallistua koulutuk-
siin. Vastauksien mukaan paivittaisten tydkalujen toimivuutta ja tydn aikatauluttamista voidaan pa-
rantaa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myds henkiléston kokemaa tyérauhaa parantavia
tekijoita voitaisiin selvittda jatkossa ja suunnitella tyéta enemman esimiehen kanssa eli miten asete-

tut tavoitteet saavutetaan (Kuvio 8).
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minulla on riittdva osaaminen vaadittaviin
tyotehtaviin

selvidn tyossa esiintyvista haasteista

olen tyossdni oma-aloitteinen

hallitsen kaikki minulle kuuluvat
tyotehtavat

voin saavuttaa tyodlleni asetetut tavoitteet

minulla on mahdollisuus osallistua
koulutuksiin

tunnen etta kehityn tydssani

voin luottaa harkintakykyyni paatoksien
teossa

saan tyossani aikaan hyvia tuloksia

saan keskittya rauhassa ty6tehtavieni
tekemiseen

ennakoin tulevaa tyota

asetan tyolleni omia tavoitteita

voin kehittaa tyota vastaamaan paremmin
tarkoitusta

tyoni on aikataulutettu oikein tavoitteisiin
ndhden

nautin tyotehtadvien haasteellisuudesta

tyokalut, joita kdytan paivittdisessa tyossa
ovat toimivat
tunnen olevani vastuussa tekemistani
valinnoista tyossa

0 % 20% 40% 60% 80% 100 %

B taysin eri mielta B jonkin verran eri mieltd ®en samaa enka eri mielta

H |dhes samaa mielta = tdysin samaa mielta

KUVIO 7. Omaan tydnhallintaan liittyvat kokemukset (n=36).
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esimieheltdni saa tarvittaessa tukea tyon
tekemiseen

esimieheni kuuluu tehda suurimmat
padtokset tyotani koskien

esimieheni ehdottaa tyon tekemiseen
valmiita ratkaisuja

tyoni on valmiiksi aikataulutettua

esimieheni antaa minulle vastuuta

esimieheni hyodyntaa vahvuuksiani
tyotehtdvien suunnittelussa

tyota suunnitellaan yhdessa esimiehen
kanssa yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

0 % 20 % 40 % 60 % 80% 100 %

® tdysin eri mielta ® jonkin verran eri mielta ®en samaa enka eri mielta

® [dhes samaa mielta ® taysin samaa mielta

KUVIO 8. Tydn suunnitteluun ja toteutukseen liittyvat kokemukset (n=36).

Henkildston tyontekemiseen liittyvien kokemuksien mukaan suurin osa henkilostosta kokee, etta tyo
on mielekasta ja tydn menetyksellisesta hoitamisesta on suurempaa hyétya yritykselle. Lisaksi kolle-
goitten kokemukset auttamisesta tydssa ovat hyvalla tasolla, miké ndkyy myés siing, etta henkilds-
ton keskuudessa on totuttu antamaan palautetta tehdysta tyosta. Yhteisista ty6ohjeista saadaan tar-
vittava apu tyélle ja vastaajat kokevat voivansa tehda itsendisia paatoksia tydssa. Parannettavia asi-
oita ovat yrityksen arvojen saaminen nakyvimmiksi paivittdisessa tydssa ja ympariston tydolosuh-
teet, jotta tydtehtavista olisi mahdollista suoriutua parhaiten hallinnan tunne tydssa huomioiden (Ku-
vio 9).



33 (51)

toiminnan yhteiset tavoitteet on maaritelty
selkedsti oman tyon toteuttamisen...

yrityksen arvot nakyvat paivittdisessa
tyossa

yrityksen arvot ohjaavat omaa toimintaani

tunnen saavani vaikuttaa tyon sisaltoon eli
miten ja milloin asioita tehdaan

saan yhteisista tydohjeista tarvittavan avun
tyolle
voin tehda tydssani itsendisia paatoksia
annan palautetta tehdysta tyosta
tyokaverille

nykyisen tydympadriston olosuhteet
mahdollistavat suoriutumisen...

tunnen etta tyoni on minulle mielekasta

tunnen auttavani kollegoita ja tyokavereita
tyossani

tunnen ettd tyoni menestyksellisesta
hoitamisesta on hyétya myos yritykselle

0 % 20% 40% 60% 80% 100 %

taysin eri mielta ® jonkin verran eri mieltd ®en samaa enka eri mielta

H lahes samaa mielta H tdysin samaa mielta

KUVIO 9. Tydntekemiseen liittyvat kokemukset (n=36).

Vastaajien mukaan esimiehet antavat vastuuta, eivatké ehdota valmiita ratkaisuja, mika kertoo val-
mentavasta johtamisesta ja yksildiden autonomiasta. Tyontekemiseen liittyvia keskusteluja kdydaan
kuitenkin esimiehen kanssa harvemmin, vaikka johtamiseen liittyvien kokemuksien mukaan vastaa-
jien mielesta esimiesten luottamus tydntekijéiden ammattiosaamiseen on hyvalla tasolla. Vastaus-
ten mukaan henkildsto kokee, ettd esimiehet ymmartavat jokseenkin myds mité tydn menestykselli-
nen hoitaminen vaatii. Vastausten mukaan tydssa onnistumisten huomioimisessa, tydsta annettavan
kehittavan palautteen maarassa ja toiminnan yhteisten tavoitteiden lapinakyvyydessa on parannetta-
vaa. Vastaajat kokevat myds, etta esimiehet pyytavat palautetta omasta toiminnastaan harvoin ja
voisivat olla enemman kiinnostuneita my®és siita, miten tydntekijat haluavat kehittdd omaa osaamis-
taan (Kuvio 10).
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kdyn henkilokohtaisia keskusteluja
esimieheni kanssa tyon tekemiseen
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tunnen etta esimieheni luottaa
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yhteisista toiminnan tavoitteista ja
suunnitelmista kerrotaan avoimesti
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menestyksellinen hoitaminen vaatii
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toiminnastaan

esimieheni on kiinnostunut siitd, miten
haluan kehittdaa osaamistani
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m erittdin usein ®melko usein ® melko harvoin mtodella harvoin ®en osaa sanoa

KUVIO 10. Johtamisen liittyvat kokemukset (n=36).
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LUOVU

Ylimaaradiset hairidtekijat tydnteossa
Ty6tehtdvien ja vastuiden rajauksien epaselvyy-
det

VAHVISTA

Yhteiset arvot tydnteossa

Tyon kehittamismahdollisuudet
Yksilon vahvuuksien hyddyntaminen
Johtamisen lapinakyvyys

Tyon merkityksellisyyden tunnustaminen

VAHENNA

Epdoleelliset tyotehtdvat asetettujen tavoittei-
den saavuttamisen kannalta

Valmiiden ratkaisujen antaminen

LUO

Tyo6n aikatauluttaminen sopivaksi tavoitteisiin
nahden

Tybrauha

Tyokalujen ja tybohjeiden paivittdminen halli-
tusti

Vastavuoroinen palautekulttuuri
Aikaansaamisen valiarviointi

Yksilon ammatillisen kehittymisen tukeminen

Tydssa onnistumisista palkitseminen

KUVIO 11. Tutkimustulosten nelikentta (mukaillen Kim & Mauborgne 2015, 71).

Tutkimustulosten mukaan johtamisessa olisi téarkeaa kertoa yrityksen tulevaisuuden tavoitteista ja

suunnitelmista johtamisen lapinakyvyyden vuoksi. Esimiehen kannattaa kannustaa tytssa yksildita-
vastavuoroisen palautekulttuuriin, jonka avulla esimies voi kehittda omaa toimintaansa ja tehda joh-
tamisesta vuorostaan yksildille pain avoimempaa. Palautekulttuurin avulla voidaan tukea itseohjautu-
vuutta mm. edesauttaa sellaisten tydympariston olosuhteiden jarjestamistd, mika auttaa tydrauhan
syntymisessa ja mahdollistaa yksilon keskittymisen yhteisten tavoitteiden kannalta oleellisiin ty6teh-
taviin ja tydn suunnitteluun. Yksilon osallistumismahdollisuuksien parantaminen ja toimintaa ohjaa-
vien yhteisten arvojen ndakyminen tydssa ovat merkittavia asioita tydn kehittdmisen osalta. Tydn
merkityksellisyyden esiintuomista voidaan lisata yksilétasolla, mihin liittyen jatkossa olisi hyva kiinnit-
tda myos huomiota tydsta palkitsemiseen esim. kehittymisen seka aikaansaamisen huomioon otta-
valla ja arvioivalla palautteella niin yksilén motivoinnin, kuin onnistumisien osalta kyvykkyyden koke-

muksen vahvistamiseksi (Kuvio 11).
5.3  Kehittamistyon tuotoksen arvioinnin kuvaus

Kehittamistyon arvioinnissa keskitytdan tavallisesti kolmeen alueeseen, joita ovat: panokset, muu-

tosprosessi ja lopputuotos seka naiden valiset suhteet. Arvioinnissa otetaan huomioon kehittdmis-
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tydn suunnittelu, tavoitteiden selkeys ja niiden saavuttaminen, toiminnan johdonmukaisuus, mene-
telmat, joita on kehittdmisessa kaytetty seka sitoutumista ja vuorovaikutusta. Kehittamistyon aikaan-
saannoksen arvioitikriteerejd ovat esimerkiksi merkitsevyys, helppokayttéisyys, toistettavuus ja yk-

sinkertaisuus. (Ojasalo ym. 2015, 47.)

Kehittamistyon aiheen valinnan ja tyén suunnittelun osalta kavin keskusteluja henkiléstdhallinnon
osaston kanssa, mihin vaikutti olennaisesti haluni kehittda toimipisteiden toimintaa henkiléston ja
tarkemmin yksilén nakékulmasta. Vuorovaikutuksesta oli merkittavaa hyétya aiheen tarpeellisuuden
arvioinnissa, tehtavan kehittamistyon tuotoksen valinnassa ja kehittémiskohteen mielekkaaksi koke-
misen kannalta. Kehittamistyohon sitoutuminen prosessin alkuvaiheesta lahtien nakyy mm. opinnay-
tetyOprosessiin kuuluvien vaiheiden, kuten suunnitelman laadinnan, kirjallisten ohjaus- ja hankkeis-

tamissopimuksen allekirjoittamisen seka tutkimusluvan hankkimisena.

Muokattu Pilari-malli itseohjautuvuuden tukemiseksi on rakenteeltaan selkea ja kertoo valmenta-
vassa esimiestydssa suositeltavat, seka toistettavat teemat yksilon kanssa kaytdvassa vuorovaiku-
tuksessa. Pilari-malli sopii kehittamistyona tuotoksen pohjaksi, koska se korostaa yksilén kanssa
kaytavaa vuorovaikutusta, ja tukee nain ollen kehittamistyohdn valittua nakdkulmaa, jonka mukaan
itseohjautuvuuden tarkastelu rajataan yksilon kyvykkyyden kokemukseen. Kasitteet on pyritty pita-
maan yksinkertaisina ja yksiselitteisind. Tassa halutaan ottaa huomioon kuitenkin valmentavan joh-
tamisen perusperiaate siitd, etta teemojen sisallét eivat ole valmiiksi maariteltyja kasitteita, vaan
mallin mukaan kaytavissa vuorovaikutustilanteissa otetaan tyontekijan yksilélliset ndkemykset ja ko-
kemukset huomioon asiantuntijuutta kunnioittaen. Taman jalkeen voidaan arvioida, mita asioille voi-
daan tehda. Sininen edestakainen nuoli kuvastaa vuorovaikutuksen vastavuoroisuutta esimiehen ja
yksilén valilla. Vastavuoroisella vuorovaikutuksella voidaan parantaa palautekulttuuria avoimem-
maksi ja lapindakyvammaksi, milla voidaan tehda myds yksilén aikaansaamisen kokemuksen nakdkul-
masta merkittdvia ja motivoivia valiarvioita prosessin aikana. Prosessin edestakaisella nuolella halu-
taan kuvata myds liilkkumavaraa aktiivisen vuorovaikutuksen nakékulmasta vaiheittaisessa proses-

sissa, prosessin lineaarisuudesta huolimatta (Liite 2).

Muokatulla Pilari-mallilla on merkitysta SYNLAB Suomella alueellisissa johtoryhmissa ldhiesimies-
tydssa varsinkin johtamisen yhtendistémisen osalta. Kayttéon suunnitellun mallin avulla voidaan pa-
nostaa hyvalla johtamisella henkildstén tydssa motivointiin aineettomasti, minka mydnteisiin vaiku-

tuksiin yrityksen toiminnan kannalta kuuluvat sitoutuneisuus ja itseohjautuneisuus.
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POHDINTA

Tutkimuksellisen kehittémistydn prosessin arviointi

Tutkimusprosessiin katsotaan kuuluvan viisi erilaista vaihetta, joita ovat ideatason, sitoutumisen,
toteuttamisen, kirjoittamisen ja tiedottamisen vaiheet. Kirjoittamisen vaihe ei ole varsinaisesti
omansa, koska kirjoittaminen on samanaikaisesti tutkimista, kun tutkimusprosessi etenee ideointivai-
heesta lineaarisesti tiedottamisen vaiheeseen. Tutkimusprosessin viimeiseen vaiheeseen eli tiedotta-
miseen kuuluu yksinkertaisesti valmiin tutkimusraportin luovuttaminen toimeksiantajalle ja tutkimus-
tuloksista tiedottaminen. Tutkimusprosessin arvioinnin suhteen on hyva muistaa, etta yksi tutkimus
on osa tutkimusten jatkumoa, eika se yksin pysty vastaamaan tutkimuksessa kohteena olevaan on-
gelmaan. (Vilkka 2015, 37-57.)

Taman tutkimuksen aiheen ja muodon valintaan vaikutti opiskeltava tutkintolinja, jossa yhdistyivat
niin kehittdmisen, kuin johtamisen nakokulmat. Keskustelin aiheen valinnasta myds toimeksiantajan
kanssa, jolloin sain idean itseohjautuvuuden tutkimiseen. Kananen (2015, 13) kirjoittaa, ettd kehitta-
misty6t tehdaan paasaantdisesti yrityksille ja organisaatioille. Vilkan (2015, 37) mukaan tutkimustoi-
minta, joka toteutetaan tydelamassa, ei voi olla riippumaton Idhtékohdista, jotka ovat toimeksianta-
jan valitsemia arvoja, strategiaa tai painopistealueita yrityksen toiminnassa. Aiheeksi valitsin itseoh-
jautuvuuden tukemisen kehittamisen, mika koettiin tarkedksi kehitettévaksi ominaisuudeksi toimek-
siantajan organisaatiossa. Kehittamistydn toteuttamisen teoreettisista lIahtékohdista kirjoitin tarkem-

min aiemmassa luvussa (kts. luku 5).

Tutkimuksellisen kehittdmistydn suunnittelu kdynnistyi aihekuvauksen laadinnalla, minka jélkeen tein
opinndytetydn ohjaus- ja hankkeistamissopimuksen, jossa tutkimukseen osallistuvat osapuolet eli
ohjaaja ja toimeksiantaja sitoutuivat tutkimusprosessiin. Tuolloin oli selvaa, ettd kehittdmistyon tuo-
toksena olisi laatia itseohjautuvuuden tukemisen malli. Tarvitsin kuitenkin vield rajata ja tarkentaa
tutkimuksellisen kehittdmistydn aihetta ennen varsinaisen tydsuunnitelman tekemista. Tutkittavaa
ilmiéta voidaan lahestya monesta eri nakdkulmasta, koska yksittdinen ilmié kuuluu osana suurem-
paan kokonaisuuteen, johon kytkeytyy eri toimintoja (Kananen 2015, 13). Itseohjautuvuuden teori-
aan (SDT) perehtymisen kautta, rajasin itseohjautuvuuden nakékulman kyvykkyyden kokemukseen,

minka jalkeen oli luontevaa valita tutkimusaiheen rinnalle tarkasteluun valmentava johtaminen.

Tutkimussuunnitelma ohjaa tyén etenemista ja sen tekeminen kuuluu ensimmaisiin toimenpiteisiin
ennen tutkimusprosessin kaynnistémistd (Kananen 2015, 16). Tutkimussuunnitelma kuuluu tutki-
musprosessin nakdkulmasta sitoutumisvaiheeseen (Vilkka 2015, 50). Suunnitelman laadinnassa tut-
kimuksellisen kehittédmistydn tavoite oli alusta alkaen selked, mutta sen tarkoitus tarkentui lopulli-
seen muotoonsa vasta tutkimuksellisen osuuden suorittamisen jalkeen. Tahan vaikutti epavarmuus,

voisinko taman tutkimuksen perusteella luoda uutta ja teoreettisesti patevaa mallia itseohjautuvuu-
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den tukemiseen. Ajatteluani ohjasi tieteen kehittymiselle ominainen tavoite. Tieteen ylevan tavoit-
teen mukaan tutkimuksen kuuluisi tuottaa uutta ja kehittda asioita yhteiskunnassa eteenpdin, vaik-
kakin graduissa tahan tavoitteeseen ei paasta usein (Kananen 2015, 17). Vilkka (2015, 37) kirjoit-
taa, etta tydelamaan liittyvien tutkimusaiheiden on saatava alkunsa siihen liittyvistd mielenkiinnon
kohteista ja kdytanndistd, minka tavoitteena on saada suoraan hydtya tydelaman toimintaan ja ke-
hittdmiseen. Ojasalon ym. (2015, 49) mukaan kehittamistydssa kdy hyvin usein niin, ettd alkuperai-

nen aihe muuttuu tasmallisemmaksi ja ajankohtaisemmaksi prosessin edetessa.

Tutkimuksellisen kehittédmistydn raportointipohja oli alun perin mukautettu, jolloin aloitin teoriatie-
don hankkimisen ja kirjoittamisen viitekehyksen mukaisesti. Hankin teoriatietoa aihealueeseen liitty-
vista viimevuosina julkaistuista kirjoista, joilla oli suuri merkitys kehittdmistyéhon valittuihin teoreet-
tisiin malleihin ja nakdkulmiin. Ojasalon ym. (2015, 30) mukaan kansainvalisista lehdista [6ytyvat
tutkimusartikkelit ovat tieteellisen tutkimuksen kannalta parhaimpia ja kirjoja luotettavampia lah-
teitd. Tassa kehittamistyOssa kaytetyt tutkimusartikkelit ovat padsaantoisesti kansainvalisia tutki-
musartikkeleita. Teoriatiedon pohjalta aloin miettimaan tutkimuksen kohderyhman tavoittamisen ja

suunnitellun aikataulun kannalta sopivinta tutkimusmenetelmaa.

Aikataulullisesti ty6 eteni kokonaisuutena alun perin ajateltua joustavammin, vaikka suoritin tutki-
muksellisen osuuden syksylla ennalta suunniteltuna ajankohtana kesdlomakauden loppupuolella.
Hirsjarven ym. (2007, 199) mukaan on syyta harkita tarkkaan, milloin kysely kannattaa lahettaa tut-
kittaville. Kyselytutkimuksesta sain aineiston keruumenetelmalle tyypillisen vastausprosentin ja vas-
tausten keradmisessa noudatin saatekirjeessa ilmoitettua vastausaikaa, enka nadin ollen kokenut,
ettd kyselytutkimukseen vastaamatta jatténeita olisi ollut tarpeen muistuttaa vastaamisesta tai kar-
huamaan vastauksia. Kehittdjan tai tutkijan haasteena on miettia tyéelamassa pakottamisen ja suos-
tuttelun rajaa johtuen siita, etta kehittdmistydssa oletetaan, ettd henkildstd osallistuu toimintojen
kehittdmiseen yrityksessa (Ojasalo ym. 2015, 49). Kyselytutkimuksen suorittamisen jalkeen tutki-
musaineiston taulukointi ja analysointi sujui kadytetyn tutkimusmenetelman ansiosta nopeasti. Tutki-
musraportin sisallysluettelo muokkautui tutkimukselliselle kehittamistydlle tyypilliseen muotoonsa
toteuttamisvaiheen eli tutkimusaineiston analysoinnin ja raportoinnin yhteydessa. Talla ei ollut kui-
tenkaan suurta vaikutusta jo tutkimussuunnitelmassa alun perin suunniteltuun kirjallisen tutkimusra-

portin sisaltddn ja rakenteeseen.

Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan (2012, 5-6) mukaan ohje hyvasta tieteellisestd kaytan-
nosta (responsible conduct of research), antaa mallin tutkimuksen harjoittajille hyvasta tieteen kay-
tannosta, jota noudattamalla tutkimuksen tulokset ovat luotettavia, ja eettisesti tutkimuksen voidaan
sanoa oleva luotettava seka hyvaksyttava. Tydelamalahtdisessa kehittdmistydssa tavoitteet tulee

asettaa korkean moraalin mukaisesti seka tyd tulee tehda huolellisesti, rehellisesti ja tarkkaavai-
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suutta noudattaen. Seurausten tulee olla hyodyllisia kaytdnnén ndkékulmasta. Tutkimuksellisen ke-
hittdmistyon eettiset sadnnét ovat peraisin niin yritysmaailmasta, kuin tieteen tekemisestakin. (Oja-
salo ym. 2015, 48.) Tutkimuseettisen neuvottelulautakunnan (2012, 6) mukaan hyvan tieteellisen
kdytannon lahtdkohtiin kuuluu se, ettd tutkija arvostaa muiden tutkijoiden tekemaa tyota ja saavu-
tuksia viittaamalla niihin asiankuuluvalla tavalla antamalla tutkimuksille niiden kuuluvan merkityksen
ja arvon. Olen huomioinut, etta opinndytetyon raportissa kaytettyihin lahteisiin on viitattu asianmu-

kaisesti.

Thmisarvon kunnioittaminen kuuluu olennaisesti osana hyvaan tieteelliseen kaytantodn. Ihmisarvon
kunnioittamisella tarkoitetaan ihmisen itsemaaraamisoikeutta, mika tarkoittaa tutkimukseen osallis-
tumisen kannalta vapaaehtoisuutta. Lisaksi tasséa on huomioitava se, miten suostumus hankitaan,
millaisia ovat riskit tutkimukseen osallistumisessa ja millaista tietoa henkildille annetaan. Useimmiten
tutkimukseen osallistuvilta henkil6iltd tarvitaan suostumus (informed consent), jossa perehtyneisyys
eli informed tarkoittaa tarkeitten ndkdkohtien nostamista esille siita, mita tulee tapahtumaan tutki-
muksen edetessa niin, etta tutkimushenkild ymmartda saamansa informaation. Consent eli suostu-
mus edellyttaa ja tarkoittaa sitd, etta tutkimushenkilé on kykeneva tekemdan arviointeja rationaali-
sesti ja kypsasti, ja etta suostumus osallistumisesta on vapaaehtoista eli pakottamisesta vapaata.
(Hirsjarvi ym. 2007, 25.)

En kayttanyt tietosuojailmoitusta tutkimuksessa. Hirsjarven ym. (2007, 191) mukaan henkilérekiste-
rin kayttdé on luvanvaraista toimintaa, mika tulee ottaa huomioon varsinkin postikyselya suunnitel-
lessa. Tutkimuksessa en kerannyt vastaajia yksiloivia tietoja ja verkkokyselyn ldhettamiseen kaytin
organisaation sisdista tydsahkopostia ja tydsahkdpostiosoitteita teknisesti niin, etta sahkdpostin vas-
taanottaja ei nahnyt keille kaikille viestin olin ldhettanyt. Nain ollen ylimaaraista henkildtietorekisteria
paassyt syntymaan. Tutkimusmenetelman valinnassa tulee huomioida eettisyyden kannalta se, etta
menettelyt eivat luokkaa tutkittavien identiteettia tai yksityisyytta (Hirsjarvi ym. 2007, 181). Anonyy-
misointitydn helpottamisen kannalta kannattaa jo tutkimuksen suunnittelussa muistaa valttaa tutki-
muksen suhteen merkityksettomien, yksityiskohtaisten tai olettamattomien tietojen keraamista, seka
punnita sitd, mitd ja miten tarkkoja taustatietoja henkildsta tutkimuksessa tarvitaan (Aineistonhalli-
nan kasikirja 2019). Kohderyhmaltd on mahdollista saada rehellisia vastauksia varsinkin silloin, kun
heidan nimettdmyytensa varmistetaan eika vastaajia yksildida (Ojasalo ym. 2015, 48). Kyselytutki-
mukseen osallistuminen oli vapaaehtoista ja ilmoitin tdman myds saatekirjeessa. Saatekirjeessa ha-
lusin korostaa vastausten anonyymiytta ja helpottaa vastaamista, mihin viittaan maininnalla ” Tulok-

set esitetadn ryhmatasolla, eika yksittdiset vastaukset ole tunnistettavissa” (Liite 1).

Saatekirjeessa kerron lyhyesti tutkimuksesta ja sen tarpeellisuudesta kohdeorganisaatiossa seka
siita, ettd tutkimuksen toteutukseen olin saanut asianmukaisen luvan. Tutkimuseettisesti ajateltuna
tutkimukselle on hankittava tarvittavat luvat hyvaa tieteellista kaytantéa noudattaen (Tutkimuseetti-
nen neuvottelulautakunta 2012, 6). Talla pyrin perustelemaan tutkimuksen tarpeellisuutta, moti-
voida vastaamaan ja vahentaa myos vastauksien katoa. Hirsjarven ym. (2007, 191) mukaan katoon
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vaikuttaa tutkimuksen aihepiiri ja vastaajajoukon suuruus. Kohdensin kyselytutkimuksen kaikille or-
ganisaation asiakasrajapinnassa tyskenteleville toimipisteiden naytteenottotydta tekeville hoitajille
ja rontgenhoitajille. Kyselysta saatu vastausprosentti 34 % on tilastollisesti valitulle tutkimusmene-
telmdlle tyypillinen. En halunnut rajata kohderyhmasta kyselytutkimuksen kohdentamiseen edusta-
vaa otosta, vaan valintaani ohjasi asiakasrajapinnassa tydskentelevien toimipisteiden valtakunnalli-
nen organisaatiorakenne ja toimipistekohtaiset pienet henkiléstomaarat. Valikoimattomille joukoille
kohdennetuissa kyselytutkimuksissa vastausprosentti on yleensa 30-40 % luokkaa (Hirsjarvi ym.
2007, 191).

Koska kyselytutkimukseen osallistunutta asiakasrajapinnassa tydskentelevaa vastaajajoukkoa koko-
naistutkimuksessa voidaan kuvata homogeeniseksi, saattaa homogeenisuudella olla edustavuuden
kannalta positiivinen vaikutus tutkimustulosten ulkoiseen validiteettiin eli yleistettavyyteen. Tutki-
mustulokset ovat yleistettavissa otoksesta kohderyhmaan, jos tutkimukseen otettavat henkil6t ovat
edustavia (Kananen 2015, 116). Tassa tutkimuksessa tulosten yleistettavyyteen vaikuttaa selkeasti
itseohjautuvuuden kehittymisen mahdollisuudet ominaisuutena niin yksil-, kuin organisaatiotasolla,
mika aiheuttaisi haastetta erityisesti reabiliteetin osalta, jos tutkimus uusittaisiin. Tulosten yleistet-
tadvyydelle ongelmallista on usein ilmién muuttuminen varsinkin ihmistieteissa, mika voi nakya myds
uusintatutkimuksesta saaduissa tutkimustuloksissa reabiliteetin, eli pysyvyyden varmistamiseksi (Ka-
nanen 2015, 119).

Kanasen (2015, 119) mukaan tutkimuksen sisaltdvaliditeetin onnistumiseen vaikuttaa kasitetta il-
mentadvien osoittimien eli indikaattorien onnistunut maarittely. Kyselytutkimuksen vaittdmat muodos-
tettiin olemassa olevan teorian pohjalta ja standardoidun kyselyn mukaisesti kaytettiin mittaria,
jossa asiat kysyttiin kaikilta samalla tavalla. Sisdltdvaliditeettia eli rakenne- ja kasitevaliditeettia mita-
taan silla, tavoittaako mittari mitattavan muuttuja tai asian kasitteen eli todellisen ilmién (Kananen
2015, 118). Tutkimuksessa kaytetyn kyselylomakkeen mittarin haasteena sisdisen validiteetin onnis-
tumisen kannalta voidaan kuitenkin pitda indikaattorien riittamatonta maarittelyd. Téman mukaan
kyselylomake olisi voinut sisaltda vaittamien teemoista kertovat valiotsikot ja kyselylomake olisi voi-
nut olla laajempi. Kyselytutkimuksen toteuttamisessa halusin huomioida keskimaaraisen vastaus-
ajan, johon kyselylomakkeen pituudella olisi ollut vaikutusta. Hirsjarven ym. (2007, 198) mukaan
kyselylomakkeen teossa on harkittava kysymysten maaraa ja tarkistaa, miten pitka kyselylomak-
keesta tulee, seka muistaa, etta esimerkiksi postikyselyissa kyselylomake pitdisi pystya tayttdmaan

ajallisesti noin 15 minuutissa.

Kyselytutkimukselle tyypillisia heikkouksia ovat aineiston pinnallisuuden ja tutkimuksen teoreettisuu-
den nakokulmista mm. se, etta ei ole varmuutta, miten tunnollisesti vastaajat ovat suhtautuneet tai
miten rehellisesti he ovat vastanneet kyselytutkimukseen. Ei voida mydskaan tietdd miten onnistu-
neita annetut vastausvaihtoehdot. Vahvuuksina kyselytutkimuksessa pidetaan sitd, ettd sen avulla

tutkimukseen on mahdollista saada mukaan paljon henkil6itd, mikd mahdollistaa tutkijalle aikataulun
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ja mahdollisten kustannusten tarkan arvioinnin. Toisaalta myds kyselytutkimuksen tulokset on mah-
dollista analysoida yksiselitteisesti ja muodostaa tilastolliseen raportoitavaan muotoon tietokoneen
avulla, eika tutkijan tarvitse kehitelld uusia tapoja aineiston analysointiin. (Hirsjarvi ym. 2007, 190—
191.)

Aineistonhallinnan kasikirjan (2019) mukaan tutkimusaineistolle on suositeltavaa tehda oma hake-
misto, jolle mm. tutkimuksen datatiedostot ja kuvailutiedot tallennetaan ja nimetaan loogisesti. Tie-
dostojen kayttdoikeudet kannattaa huomioida, jos tiedostot tallennetaan tydaseman sijasta palveli-
melle. Tutkimusaineiston on syyta olla varmuuskopioitu, jotta riski aineiston tuhoutumisesta tai ha-
vidmisesta on minimoitu. On suositeltavaa sailyttaa erilliset tyo- ja varmuuskopiot aineistotiedos-
toista. Kun tutkimusaineiston kayttétarve paattyy, on huolehdittava aineistotiedostoja ja tietojarjes-
telmien kdytdn yhteydessa syntyvia valiaikaistiedostoja koskevien tietojen poistamisesta. (Aineiston-
hallinnan kasikirja 2019.) Sailytin saadun sahkgisen tutkimusaineiston tutkimuksen teon aikana halli-
tusti. Tyokopio aineistosta sijaitsi omalla palvelimella ja varmuuskopion tiedostot omalla ulkoisella
muistitikulla. Havitin tutkimusaineiston kokonaisuudessaan sen tarkoituksenmukaisen kayton jalkeen

niin Webropol- ohjelmistosta, kuin tietokoneelta ja muistitikulta.

6.3 Hyddynnettavyys ja kehittamisideat

Talla tutkimuksellisella kehittédmistyolla voidaan lisata esimiesten ja johtajien tietdmysté henkildéstén
nakoékulmasta valmentavan johtamisen tukevasta merkityksesta itseohjautuvuuden yllapitamisessa
ja parantamisessa. Kehitettya valmentavan johtamisen Pilari-mallia voidaan kayttéa arjessa johtami-
sen tydkaluna valtakunnallisesti organisaation alueellisessa lahiesimiestydssa, mika yhtenadistaisi joh-
tamista organisaatiossa. Mallia voidaan kayttéda apuna jatkossa esimerkiksi organisaation sisdisissa
esimieskoulutuksissa tai osana koulutusten suunnittelua seka johdon ja henkildstén valisen viestin-
nan kehittamisessa. Tyokaluna malli voi auttaa luottamuksen ja vastavuoroisen palautekulttuurin
kehittymista tydntekijdiden ja lahiesimiesten valilld, milla voidaan tukea tydntekijoiden kokemaa ky-
vykkyyttd ja itseohjautuvuutta ja tehda johtamisesta lapindkyvampaa etenkin muutostilanteissa. Tu-
kemisella voidaan tarkoittaa kdytanndssa sita, ettd esimies osoittaa johtamisessa ymmarrysta ja ar-
vostusta huomioiden tydntekijan yksildllisid kokemukset jatkuvasta kehittymisestéd ja oppimisesta,
tydssa nakyvasta tydn hallinnasta eli yksildn osaamisesta ja potentiaalista, seka yksilon ty6ssa ai-
kaansaamista ja tydssa onnistumista, mika nakyy varsinkin yrityksen liiketoiminnassa eli menestyk-
sessa.

Muokattua Pilari-mallia voitaisiin jatkokehittaa tulevaisuudessa koskemaan tiimeja seka niiden ja esi-
miesten valistd vuorovaikutusta esimerkiksi tiimipalavereissa. Téma edellyttdisi valmentavassa johta-
misessa kaytettdvan muokatun Pilari- mallin kayttékokemuksien kartoittamista myéhemmin niin hen-
kiloston, kuin esimiesten nakdkulmista. Malli voi auttaa tulevaisuudessa myds ideoimaan yleisesti

johtamisessa kaytettdvien ty6kalujen ja yhteisen toimintatapojen kayton suunnittelua. Talla voitaisiin
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tarkoittaa yksilon kyvykkyyden nakdkulmasta esimerkiksi saannéllisten osaamiskartoitusten kayt-
tdonottoa uuden tydntekijan perehdyttdmisen seka kokeneen tydntekijan jatkokouluttautumisen tar-
peitten arvioinnissa. Mallia voisi hyddyntaa jatkossa myos alueellisen esimiestydn arvioinnissa ja ver-
rata tuloksia johtamisen yhtenadistamisen seka tyontekijdiden tasavertaisuuden nakdkulmista Suo-
messa valtakunnallisesti.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE

HYVA VASTAANOTTAJA

Olen ylemman AMK-tutkinnon opiskelija Savonia-Ammattikorkeakoulussa Kuopiossa ja teen opin-
naytetyota organisaatiossamme itseohjautuvuutta tukevasta johtamisesta.

Itseohjautuvuus on tarkea yksilon ominaisuus, joka on nykyaan edellytys ja trendisana yrityksille,
jotka haluavat menestya nopeasti muuttuvissa tilanteissa (Martela ym.2017, 30; Savaspuro 2019,
12). Itseohjautuvuuskin tarvitsee hyvaa johtamista, joten tdman tutkimuksen avulla johtamista voi-

daan yhtenaistaa ja kehittaa organisaatiossamme itseohjautuvuutta tukevaan suuntaan.

Tama tutkimus toteutetaan kyselytutkimuksena, johon kutsun Teidat osallistumaan.

Kyselyyn on saatu asianmukainen lupa. Kyselyn vastaukset kasitelldan luottamuksellisesti ja nimet-
tomasti. Tulokset esitetddn ryhmatasolla, eika yksittdiset vastaukset ole tunnistettavissa.

Toivon, ettd vastaatte kyselyyn, koska jokainen vastaus on arvokas.

Kysely on lyhyt ja vastaaminen vie noin 5-10 minuuttia.

Pyytaisin vastaamaan kyselyyn mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistdaan 20.9.2019 mennessa.

Kiitos arvokkaista vastauksistanne jo etukateen.

-Mirka-Maria Grasten

Linkki kyselyyn
https://link.webropolsurveys.com/S/72C8201EF58AB38D


https://link.webropolsurveys.com/S/72C8201EF58AB38D

Kyselylomake

1. Ota kantaa tihinastisten omien kokemuksien pohjalta seuraawiin v &ittimiin:

jonkin BN SaAMaa
taysineri  werran eri enka eri
mieltd mieltd mieltd

minulla on riittdva osaaminen
vaadittaviin ty dtehtiviin *

selvidntydssh esiintyvistd haasteista *
olentydssini oma-alotteinen *

hallitsen kaikki minulle koo st
tritehtivat *

woin saavuttas tydlleni asetetut
tavoitteet *

minulla on mahdollisuus osallistua
koulutuksiin *

tunnen ettd kehityntydssani *

woin luottaa harkintakykyy ni paatiksien
teosza *

saantydssani aikaan hywid tuloksia *

saan keskitty & rauhassa ty itehtévieni
tekemiseen *

ennakointulevas tyita *
asetantydlleni omiatavoitteita *

woin kehittda tyGtd vastaamaan
paremmintarkoitusta *

tydni on aikataulutettu oikein tavoitteisiin
nahden *

nautin ty dtehtdvien haasteellisuudesta

*

trdkalut, joita kiytan paivittiisessa
trdssd ovattoimivat *

tunnen alevanivastuussa tekemistani
valinnoistatydssd *

|ahes
samaa
mieltd
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tansin
Samaa
mieltd



2. % alitse sedraaviiny dittamiin paras mielipide omien kokemuksiesi pohjalta:

jonkin En samaa

tiysineri werraneri enkd eri
mielta mielta mielta

toiminnanvhteisettavoitteet on
maaritelty selkedsti omantvdn
toteuttamisen kannalta *

writyksen arvot nakaty 8t paivittaisessd
tyigsa *

vrityksen arvot ohjaavat omaa
toimintaani *

tunnen saavanivaikuttaa tydn sisaltdan
eli miten ja milloin asiota tehdadn *

saanyhteisistd tydohjeista tarvittavan
avuntydlle *
vain tehda tvdssani itsendisia paatdksia

+*

annan palautetta tehdy std trdsta
trdkaverille *

rkyisen tydy mpanistin olosubtest
mahdollistavat suorivtumisen
tydtehtdvistd parhaiten *

tunnen ettd tydni an minulle mielekasta

*

tunnen auttavani kollegoita ja
trdkavereitatydssani *

tunnen ettd tydni menestyksellisesta
hoitamisesta on by Oty 8 mydsyritykselle

*

3. Arviol omien kokemuksiesi pohjata, kuinkatoistuvia seuraavat asiat ovat?

erittain melko melko
sein sein harvain

kdvn henkildkohtaisia keskusteluja
esimieheni kanssatrdniekemiseen
liithyen *

tunnen ettd esimieheni luottas
ammeatilliseen osaamiseeni *
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lahes tavsin
samaa samaa
mielté mieltad
-
todella enosaa
harvain sanoa



erittain melko melko
1Isein =ein haroin

yhiteisistd toiminnan tavoitteista ja
suunnitelmiga kerrotaan avoimesti *

saan kehittiva palautettatehdysta
tydstd *

esimieheniymmantad mita tydni
menestykselinen hotaminenyvaati *

esimieheni huamioi onnistumisen
tyigsd *

esimieheni pyytaa palautetta omasta
toiminnagtaan *

esimieheni on kiinnostunat siita, miten
haluan kehittdd osaamistani *

4. Ota kantaatahinastisten kokemuksiesi pohjalta sedraaviin v Sittamiin;:

jonkin en samaa
taysineri werraneri enka eri

rmieltd rmielts rmielts

esimieheltani saatarvittaessatukea
tydn tekemiseen *

esimieheni kuuluu tehdd suurimrrat
paatiksettyitini koskien *

esimieheni ehdottaa tyidn tekemiseen
valmiita ratkaisuja *

tedni an walmiiksi aikataulutettus *
esimieheni antaa minulle vastuuta *

esimieheni hyddy ntad vabwuuksiani
tydtehtdvien suunnitelussa *

ty&td suunnitellzanyhdessa esimiehen
kanssavhteistentavoitteiden
saavuttamiseksi *

todella
harvoin

lahes
samas
rmieltd

BN oS3
sanoa

taysin
samaa
rnielta

50 (51)



51 (51)

LIITE 2: VALMENTAVAN JOHTAMISEN MUOKATTU PILARI-MALLI ITSEOHJAUTUVUUDEN TUKEMISEEN
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