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Work life is facing currently massive rapid changes due to affects of globalization, knowledge revolution and
technologization. Requisite for continuous workplace learning is constant and the learning is crucial for both
organizations and employees. Workplace learning occurs primarily in natural work-related contexts through
social interaction and participating in social structures and workplace culture. Only 20% of learning occurs
through formally structured activities. This fact creates new demands on management and leadership as well.
Based on research of managerial coaching it is shown coaching leadership style effectively supports individual
learning and enhances vocational development of the employees.

My objective is to discover how managerial coaching improves social learning practices at the
workplace. Purpose of this study is to understand practices and factors of the managerial coaching that
promotes informal learning through social interaction.

This thesis is phenomenographic case study. Data were obtained through themed interviews of six
managerial coaches of the target organization.

According to findings the coaching leadership style builds open and interactive culture in their teams that
enables and makes it easy to anyone to speak up and share thoughts, emotions and knowledge. Second,
managerial coach helps creating knowledge and skills to the work community by coaching every team
members individually towards reflective learning. Third, managerial coach creates both informal and formal
participatory structures that are the places and situations which empower team members take a part
collectively.

These findings confirm the fact that team manager has an huge impact on what happens inside the
teams.. To lead and sustain informal learning, manager should be aware of how informal learning occurs.
Organizations should pay attention on managerial coaching and supporting managers to achieve coaching
skills and creating interactive culture where knowledge is formed and used effectively. Based on findings,
supporting employees’ self-confidence and dealing with emotions is significant for performing succesfully at
work.

Keywords: learning organization, managerial coaching, informal workplace learning, reflective learning
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1 JOHDANTO

Tybssa oppimisen merkitys korostuu jatkuvasti alati muuttuvassa tyoelamassa. Innovointi,
kehittaminen ja uudistuminen organisaatioissa ovat ensiarvoisen tarkeita, jonka vuoksi
oppimisesta ja osaamisesta on muodostunut merkittavia menestystekijoita. Talldin ihmisten
oppiminen on organisaation ydin ja kehittymisen ehto (Lamsa ym. 2004, 191).

Osaamisen ja oppimisen merkityksen muutoksen taustalla vaikuttaa meneillaan oleva
tydelaman murros (Hietanen & Jylha 2009, 45). Nykyistd tyoelamaa koskevissa
tutkimuksissa ja keskusteluissa vakiintuneita teemoja ovat tyon murros digitalisaation ja
automaation seurauksena, tydon maaran lisdantyminen ja tyétahdin kiihtyminen (Toiminen,
2017, 20). Valtioneuvoston tutkimusryhma on vetanyt yhteen kuusi muutoskulkua, jotka
vaikuttavat tyoelamaan nyt ja tulevaisuudessa. Nama muutoskulut liittyvat tyon sisaltoon ja
kaytontoihin, osaamiseen, toimeentuloon, kansantalouteen ja yhteiskuntasuhteeseen.
(Dufva ym. 2017, 13.) Yhtena isona osana muutosta ovat tydon muuttuminen entista
enemman asiantuntijapainotteisemmaksi seka tyon tietointensiivisyyden lisaantyminen
(Lamsa ym. 2004, 191) ja naiden muutosten asettamat uudenlaiset vaatimukset tyéelamalle
(Dufva ym. 2017, 19). Teknologisen murroksen vuoksi jatkuva kouluttautuminen on
valttamatonta (Dufva ym. 2017, 14).

Tiedon kiihtyvan uusiutumisen, tiedon maaran seka tydympariston kompleksisuuden
lisdantymisen myota myos tyon vaatimukset muuttuvat nopeasti. Lisaksi epavarmuus
leimaa vahvasti nykyista tyoelamaa. Aiemmin rutiininomainen tapa tyoskennella on
vahentynyt ja tilalle on tullut monimutkaisempia ja vaativampia tyotehtavia. Lisaantynyt
paine tehda tyotd nopeammin ja tehokkaammin edellyttda jatkuvaa oppimista lisaten
tyontekijan oppimisvaatimuksia. (Marsick ym. 2006, 794; Hietanen & Jylhda 2009, 45.)
ltseohjautuvuus onkin ollut kasvava kiinnostuksen kohde viimeaikaisissa ty0ssa oppimiseen
littyvissa tutkimuksissa, joissa painotetaan tyontekijan aktiivista roolia tavoitteen
asetannassa, oppimisstrategioiden soveltamisessa ja oppimisen kriittisessa arvioinnissa
(HOkka ym. 2019, 4).



Tyontekijoiden odotetaan siis enenevassa maarin ottavan itseohjautuvasti vastuuta
oppimisestaan pysyakseen ajan tasalla tietoyhteiskunnan nopeissa muutoksissa (Marsick
ym. 2006, 794). Tarvitaan kykya oppia uutta nopeasti yhdessa muiden kanssa, seka yhta
lailla kykya oppia pois vanhoista toimintatavoista (Hietanen & Jylha 2009, 49- 50). Tarkeaksi
osaksi oppimista muodostuu itsearviointi ja omasta toiminnasta saatava palaute (Hietanen
& Jylha 2009, 56). Yksilokohtaiset osaamistarpeet liittyvat vahvasti juuri metataitohin eli
oman toiminnan ohjaamiseen ja arviointiin, kuten itsensa johtamiseen, kriittiseen ajatteluun
ja refleksiivisyyteen. Naitd kaikkia tarvitaan monimutkaisessa, verkostomaisessa ja
jatkuvasti muuttuvassa ymparistéssa. (Toiminen 2017, 20.)

Viime vuosina tydssa oppiminen on ymmarretty ammatilliseksi kehittymiseksi, joka
tapahtuu informaalisti eli tydpaikan arkisissa tilanteissa vuorovaikutuksessa muiden kanssa.
(HOkka ym. 2019, 4; Marsick ym. 2006, 796). Tieto ja osaaminen ovat hyvin konteksti- seka
kulttuurisidonnaisia, jolloin muodollisen koulutuksen keinoin osaamista ei voida valttamatta
paivittda ajantasaisesti. Taman lisaksi oppimista ei voida ajatella vain yksilokeskeisesti,
vaan sita luodaan sosiaalisesti, vuorovaikutuksessa muiden tyohon osallistuvien kesken.

Oppiminen on muutakin kuin tietojen siirtdmista ja niiden yksildllista konstruointia.
Viitalan mukaan vuorovaikutusta voidaan pitaa kaiken oppimisen perustana. Tiedon lisaksi
omaksutaan myods yhteison arvoja ja normeja. Oppimisen nahdaan tapahtuvan entista
enemman sosiaalisessa vuorovaikutuksessa omien ajatusten jakamisen ja peilaamisen
kautta. Oppiminen on talléin osallistumisprosessi ja jotta organisaatiossa voi tapahtua
oppimista, tarvitaan dialogia, kokemuksellista vastavuoroisuutta ja vuoropuhelua muiden
yhteisdn jasenten kanssa (Viitala 2004, 58). Osa jaettavasti tiedosta ja osaamisesta on ns.
hiljaista tietoa.

Sosiaalisen oppimisen ominaisuuksia ovat vastavuoroisuus, jaetut tavoitteet ja
merkitykset seka jaettu toiminta ja sen arviointi seka yhteisen ymmarryksen rakentaminen.
Vuorovaikutuksessa yksilon ajatteluprosessit tulevat nakyviin niin itselle kuin muille, ja nain
on mahdollista reflektoida niita niin yksin kuin ryhnman kesken. (Rauste-von Wright ym. 2003,
61.) Osaamisen ja kilpailukyvyn ydinasioiksi onkin viime vuosina nostettu verkostomainen
tyokulttuuri, oppiva organisaatio ja osaamiseen seka luovuuteen liittyva yhteisollisyys
(Hietanen & Jylha 2009, 48).

Uudenlaiset oppimisen vaatimukset tydelamassa asettavat uudenlaisia vaatimuksia
my0Os esimiestyolle. Valmentavaa esimiestyota pidetaan organisaatioissa merkityksellisena
tyontekijdiden oppimisen ja kehittymisen edistajana (Kim 2014, 130). Tydeldaman muutosten
ja kiintyneen tahdin keskella esimiestyon merkitys korostuu ja esimiestyon perusta on
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muuttunut. Uudessa ymparistdssa pelkka substanssiosaaminen ei riita, ja esimiestyd on
muutakin ~ kuin  ohjeiden ja  kaskyjen  antamista  (Uutela 2019, 11).
Tiedon johtamisessa hiljaisen tiedon arvon tunnistaminen ja sen hyodyntaminen tuloksen
tekemisessa on tullut keskeinen haaste (Von Krogh 2011, 404).

Valmentavassa esimiestyossa korostuu vuorovaikutuksellisuus ja
yhteistoiminnallisuus seka tyontekijoiden kasvun ja kehittymisen tukeminen (Jones ym.
2016, 2). Valmentamiskulttuurin edistaminen tyopaikalla on hyddyllista, koska sen tutkittu
johtavan tehokkuuden ja suoriutumisen paranemiseen (Ellinger ym. 2008, 241). Yksi selitys
valmentavan esimiestyon vaikuttavuudelle voisi olla valmentamisen reflektiota tukeva
lahestymistapa. Reflektiolla tarkoitetaan aikaisemman tai hankitun kokemuksen
havainnointia ja pohdintaa (Mezirow, 1995, 9). Yksilon nakdkulmasta oman toiminnan
reflektoinnilla voidaan paasta sellaiseen oppimiseen, joka aidosti muuttaa hanen
toimintaansa ja ajattelutapaansa (Mezirow 1995, 8). Reflektio lahtee epailysta ja
mielekkaasta kyselemisesta (Ruohotie 2002, 202), jota valmentavalla esimiestydlla tuetaan.
Toimintaympariston muuttuessa organisaatioiden menestysten tavoittelussa kyky oppia,
uudistua ja muuttua ovat ydintekij6ita (Hietanen & Jylha 2009, 49-15), jotka vaativat jatkuvan
oppimisen ymmartamiseen perustuvaa oppimista (Honka & Ruohotie. 1997, 51). Kroghin
mukaan ymmarramme tassa vaiheessa sen, miten organisaatiossa tiedon jakaminen
tapahtuu ja mitkd ovat parhaita kaytantdjda sen mahdollistamiseksi. Huomio pitaisi
kiinnittaakin siihen, miten rakennetaan siltoja yksilo- ja ryhmatasojen valille ja keskittya
ydinkysymyksiin eli miksi ja millaisissa tilanteissa ihmiset jakavat tietoa. (Krogh 2012, 404.)

Edellisiin aihepiireihin liittyen tutkimukseni teoriaosuudessa kuvataan sosiaalisen ja
informaalin tydssaoppimisen teoriaperustaa, refleksiivista ja kokemuksellista oppimista seka
valmentavan esimiestydn periaatteita. = Sosiaalisen oppimisen teoriaperusta ei ole
yhtenainen ja kasitteen alle mahtuu paljon erilaisia tutkimussuuntauksia ja kasitteita (Brandi
& Elkjaer 2012; Vera 2011). Tassa tutkimuksessani teoreettisen viitekehyksen muodostavat
Marsick & Watkinsin informaalin tydssa oppimisen malli, jota tdydennan John Deweyn ja
David Kolbin kokemuksellisen oppimisen teorialla, johon lisaksi yhdistan Mezirowin ja

Poikelan refleksiivisen oppimisen nakdkulman.

1.1 Tutkimuksen tavoite



Tutkimuksen tavoitteena on tutkia informaalia oppimista sosiaalisen oppimisen
nakokulmasta tydymparistossa, jossa jatkuvan oppimisen tarve korostuu jokapaivaisessa
tekemisessa. Tutkimuskohteenani on yritys, joka tuottaa ulkoistettuna palveluna eri
organisaatioiden ydintoimintoja, kuten myynti-, asiakas- ja neuvontapalveluita. Tyota
tehdaan monikanavaisesti puhelimitse, sahkopostin ja chatin valityksella seka sosiaalisen
median palveluiden kautta. Tyo on luonteeltaan tavoitteellista, nopeatempoista ja se vaatii
tyontekijalta laajaa osaamista ja ymmarrysta tarjottavista tuotteista ja palveluista seka
jatkuvaa oppimista muutosten seka uusien tuotteiden ja palveluiden myaota.
Tutkimuksellani pyrin selvittamaan, miten valmentava esimies edistaa sosiaalista
oppimista tyOyhteisdssa ja millaisia sosiaalisen oppimisen mahdollisuuksia ja rakenteita
valmentavan esimiestydn keinoin tydymparistoon ja kulttuuriin voidaan rakentaa.
Tutkimukseni on tapaustutkimus, jonka toteutan haastattelemalla yrityksen ryhmaesimiehia
kolmelta eri paikkakunnalta. Kaikki tutkimukseen osallistuvat esimiehet tyOskentelevat
saman asiakkuuden parissa. He toimivat valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti
ja he olivat osallistuneet 360-kyselyyn, joka kartoitti valmentavan otteen toteutumista heidan
tyossaan. Tulosten perusteella kaikki esimiehet ovat onnistuneet toimimaan valmentavan
johtamisen periaatteiden mukaisesti. Aion selvittaa, millaisia mahdollisuuksia valmentava
esimiestyd tarjoaa sosiaalisen oppimisen toteutumiselle ja miten valmentava esimies
edistdd sosiaalista tydssa oppimista omassa tiimissaan. Selvitdn asiaa seuraavien

tutkimuskysymysten avulla:

*Millaisia oppimista tyo vaatii ja miten oppiminen tapahtuu?
*Miten esimies kohtaa tiiminsa jasenet yksildina ja ryhmassa?

*Millaisia sosiaalisen oppimisen rakenteita esimies nakee tydyhteisdssa?

Sosiaalinen oppiminen tapahtuu paaasiallisesti tyopaikan arkisissa ja epamuodollisissa
tilanteissa, jonka vuoksi se ei ole erityisen tietoista eika helposti havainnoitavaa ja nain ollen
sitd on vaikea tutkia. Taman vuoksi tutkin aihetta esimiesten kasitysten avulla, koska he
osallistuvat aktiivisesti tiiminsa jokapaivaiseen tydohon, jolloin heilld on omakohtaista
kokemusta tyontekijdidensa valmentamisesta, opettamisesta, oppimisen tavoista ja
tilanteista. Tavoitteenani on selvittdda missa maarin sosiaalista oppimista tapahtuu
kohdeyrityksessa ja millaiset asiat sosiaalisen oppimisen toteutumisen kannalta nousevat

merkityksellisiksi. Aineiston keruumenetelmani oli teemahaastattelu. Analysoin aineistoni
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fenomenografisesti keskittyen esimiesten kuvaamiin toimintatapoihin ja kaytantoihin, jotka
edesauttavat sosiaalista oppimista heidan omissa tiimeissaan.

Tutkimuksessa keskitytdaan oppimisen sosiaaliseen luonteeseen tyOyhteisossa.
Tarkoituksena ei ole selvittaa syvallisesti yksilon henkilokohtaista oppimista ja siihen liittyvia
kognitiivisia prosesseja. Oppimista tarkastellaan tassa tutkimuksessa humanistisen
oppimiskasityksen kautta. Humanistinen oppimiskasityksen keskidossa on interaktion eli
vuorovaikutus ja oppimisen katsotaan tapahtuvan vuorovaikutuksessa muiden kanssa
kokemusten, tiedon jakamisen ja yhteisen reflektoinnin kautta. Humanistisessa
oppimiskasityksessa ei olla niinkaan kiinnostuneita yksilon oppimisen psykologisista
selityksistd vaan huomion kohteena ovat dialogi ja vuorovaikutus, jotka tapahtuvat

yksiloiden valilla erilaisissa sosiaalisissa tilanteissa. (Jarvinen ym. 2000, 81 - 82.)

1.2 Hypoteesit

Lahtdkohtainen oletukseni on, ettd valmentavalla esimiestydlla vaikutetaan sosiaalista
oppimista tukevan tyoympariston luomiseen. Esimiestyd mahdollistaa sosiaalisen
oppimisen. Taman pohjalta teen oletuksen, etta valmentavalla johtamisella voidaan
edesauttaa koko tiimin keskinaista ajatuksen vaihtoa ja kokemusten jakamista, josta syntyy
sosiaalista oppimista.

Esimies luo mahdollisuudet yksildlliselle oppimiselle kahdenkeskeisissa tilanteissa,
kuten one2oneissa, vierikuunteluissa ja muissa valmennushetkissa. Han kannustaa, tuo
esiin vahvuuksia ja pyrkii oivalluttamaan tyontekijoita. Kun yksil6lliset oppimisvalmiudet ovat
kehittyneet ja tyontekijat oppivat reflektoimaan omaa toimintaansa, voidaan se laajentaa
koko tiimin valiseksi kokemukselliseksi ja reflektoivaksi oppimiseksi. Tama on toinen
oletukseni.

Kolmas oletukseni on, etta tydn nopea ja tehokas oppiminen ja oppimaan oppiminen
ovat merkityksellisia tyodntekijalle. Ensinnakin han paasee helpommin asetettuihin
tavoitteisiin, jolla on merkitysta liiketoiminnalle ja toiseksi tyontekijan suoritukseen.

Tama aihe kiinnostaa itseani niin henkildston kuin oppivan organisaation kehittamisen
nakokulmasta. Kiinnostukseni lahti valmentavasta esimiestydsta. Se tarjoaa tyontekijalle
oivallisen mahdollisuuden kehittya itsereflektion kautta ammatillisesti. Valmentava johtajuus
tukee itseohjautuvuutta ja ratkaisukeskeisyytta, jossa tyontekijalle annetaan avaimet omaan

onnistumiseensa. Tata nakdokulmaa halusin 1ahtea jalostamaan ja vieda pidemmalle koko
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tydyhteison toimintaprosessiksi. Minua kiinnostaa, miten oivalluttaminen ja reflektointi
toteutuvat osana koko tiimin valista vuorovaikutusta ja millaisia vaikutuksia silla voisi olla
organisaation tuloksellisuuteen. Miten huomioida sosiaalisen oppimisen tukemista, jotta se

luo sellaista osaamista, joka on merkityksellista seka tyontekijalle, ettd organisaatiolle?

1.3 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tama tutkimus koostuu kuudesta eri paaluvusta. Johdannossa esitellaan tydelaman
muutosta, oppimisen merkitysta seka tutkimuksen teoreettista viitekehysta. Siind kerrotaan
my0ds tutkimuksen tavoite ja miten tutkimus aiotaan toteuttaa.

Teoriaosuudessa maaritellaan tarkemmin sosiaalisen oppimisen teoreettista
viitekehysta, tarkastellaan ty6ssa oppimista informaalin tydéssa oppimisen teoriaa seka
oppimisen refleksiivista ja kokemuksellista perustaa. Teoriaosuuden viimeisessa luvussa
kuvataan valmentavan esimiestyon toimintaperiaatteita. Luvun tarkoituksena on luoda
teoreettinen viitekehys sosiaalisesta oppimisesta ja valmentavasta esimiestyosta.

Kolmannessa paaluvussa — metodologiaosuudessa — kerrotaan, kuinka tutkimuksen
empiirinen osuus suoritettiin. Metodologiassa tuodaan esiin tutkimuksen tieteenfilosofiset
lahtokohdat, tutkimusstrategia seka aineiston keruu- ja analysointimenetelma. Lisaksi
kuvataan fenomenografisen analyysin vaiheet.

Neljannessa Tutkimustulokset- luvussa kuvataan tutkimustulokset analyysin pohjalta
syntyneen kuvauskategoriataulukon avulla. Pohdinta-luvun tarkoituksena vetaa yhteen
keskeisimmat tulokset ja liittda ne tutkimuksen teoreettiseen taustaan seka aikaisempiin
tutkimustuloksiin seka arvioida tutkimuksen luotettavuutta.

Johtopaatokset-luvussa kerrotaan, miten tutkimus vastasi sille asetettuihin
hypoteeseihin ja mitd johtopaatoksia tutkimuksesta voi tehda. Esittelen lisaksi

jatkotutkimusaiheita tutkimuksen pohjalta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa teoriaosuudessa syvennytdan sosiaalisen ty0ssdoppimisen teoriaperustaan.
Ensimmaisessa kappaleessa maaritellaan tydssa oppimista ja pohjustetaan viitekehysta
organisaation oppimisen tutkimussuuntauksilla ja niiden taustoilla, jonka lisaksi
tarkastellaan teorioiden taustalla olevia oppimiskasityksia.

Toisessa kappaleessa on tarkoitus syventaa ymmarrysta sosiaalisen ja informaalin
tydssa oppimisen luonteesta ja tarkastella niiden kokemuksellista ja refleksiivista taustaa
Marsick & Watkinsin (1990, 2014) tyéssaoppimisen teoriamallia apuna kayttden. Malli
perustuu kokemuksellisen oppimisen teorioihin John Deweylta ja David Kolbilta. Sosiaalisen
oppimisprosessin ymmartamista taydennetdan Nonakan ja Takeuchin teorialla
organisaation tiedon muodostuksesta seka kaytannon yhteisdjen merkityksesta Etienne
Wengerin teorian avulla. Reflektion merkitysta ja osuutta oppimisprosessissa kasitellaan
Jack Mezirowin reflektion maarittelyn kautta.

Kolmannessa osiossa tarkastellaan valmentavaa esimiesty6td. Valmentava
johtaminen on johtamistapa, joka perustuu toimivalle vuorovaikutukselle esimiehen ja
alaisen valilla, tavoitteena kehittaa tyontekijaa ammatillisesti valmentavien tekniikoiden
avulla. Tarkoituksena on tarkastella valmentavan johtamisen ominaisuuksia peilaten

muuttuneeseen tydelamaan ja jatkuvan oppimisen tarpeeseen.

2.1 Oppiminen organisaatiossa ja tyéssé

Mezirowin mukaan oppiminen voidaan maaritella prosessiksi, jossa tietyn kokemuksen
merkitys tulkitaan uudelleen siten, ettd uusi tulkinta ohjaa mydhempaa ymmartamista,
arvottamista ja toimintaa (Mezirow 1995, 17). Yksinkertaistettuna kaikki oppiminen on
suhteellisen pysyvien tietojen ja taitojen hankkimista, joka voi tapahtua koulutuksen ja

kouluttautumisen kautta tai epamuodollisesti, kuten havainnoimalla tyokavereiden



toimintaa. Uuden tiedon tai taidon hankkiminen voi olla tarkoituksellista tai se voi tapahtua
vahingossa ja spontaanisti, tiedostaen tai tiedostamattomasti. Tydssa oppimiseen liittyy
vahvasti juuri kokemuksellisuus seka kontekstisidonnaisuus, jolloin oppimisen tarkastelussa
tulee huomioida myds oppimisympariston kulttuurishistoriallinen nakékulma (Marsick ym.
2017, 27).

Tybssa oppimisen organisoiminen ja johtaminen ovat avainasemassa, kun
tydorganisaatio suunnittelee ja luo osaamisen toimintapolitiikkaa (Poikela 2005, 27). Tyossa
oppimisella tarkoitetaan seka omista kokemuksista, ettd organisaation perinteesta
oppimista, joka voi tapahtua vuorovaikutuksen kautta tyOyhteisdossa kollegoiden kanssa
havainnoimalla ja analysoimalla virheitd seka onnistumisia (Viitala, 2004, 59). Oppiminen
mahdollistuu silloin, kun tyontekijat voivat kyseenalaistaa vanhoja kaytantéja ja voivat
kokeilla ja testata erilaisia menettelytapoja, ja hankkia tarvittaessa uusinta tietoa
kehittdmisen tueksi. Talldéin oppiminen tapahtuu kiintedna osana tydprosesseja (Poikela
2005, 27). Poikela huomauttaa, etta tydssa oppimisen tarkastelu tulee erottaa perinteisesta
henkilostokoulutuksesta. Henkilostokoulutuksella voidaan kasittaa tavallisesti uusimman
tiedon hankkimista tyontekijoille erillisia koulutustilaisuuksia jarjestamalla. Talldin nakemys
oppimisesta on ollut perinteisen kouluoppimisen kaltainen eli siirretaan valmista ja uutta
tietoa oppijalle. (Poikela 2005, 27.)

Osaamisessa korostuu jatkuva muutos ja uuden oppiminen (Hietanen & Jylha, 2009,
45). Osaamista voidaan maaritelld niin yksildon kuin organisaation taholla. Osaamisella
viitataan tietojen ja taitojen hallintaan ja niiden soveltamiseen kaytannon tyoelamassa.
Yksilon osaaminen on tietoja, asenteita, kokemusta ja kontakteja, jotka mahdollistavat
tydontekijan mahdollisimman hyvan suorituksen tilanteessa kuin tilanteessa. (Hietanen &
Jylha 2009, 55.) Tydssa oppiminen on osa elinikdisen oppimisen prosessia. Tyodssa
oppimisen tavoitteena voidaan nahda tyontekijan suoriutumisen paranemisen lisaksi myos
timin ja organisaation suoritusten parantaminen, tydorganisaation yhteiséllisyyden
kehittdminen, sekd myos tyontekijan henkilokohtaisen kasvun ja elamanhallinnan taitojen
tukeminen. Tama edellyttaa, etta tyossa oppimista on tarkasteltava samanaikaisesti seka
yksilén, ryhman etté organisaation oppimisprosessina. (Jarvinen ym. 2000, 318.)

Oppiminen organisaatiossa on noussut voimakkaan kiinnostuksen kohteeksi 1990-
luvulta lahtien (Lamsa 2004, 191; Ellinger & Bostrom 1999, 1; Vera 2011, 153). Alan
tutkimuksessa voidaan erottaa kaksi paasuuntausta, oppiva organisaatio (learning
organization) ja organisaation oppiminen (organizational learning). Organisaation

oppiminen voidaan maaritella prosessiksi, jossa yksilollinen seka jaettu tieto ja toiminta
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muuttuvat organisaation kaytantdjen vaikutuksesta ja muutos sulautetaan kaytantoihin.
Tutkimuksen nakokulmasta tata suuntausta lahestytaan kysymyksella "kuinka organisaatio
oppii?” (Lamsa ym. 2004, 197).

Oppivan organisaation kasitteen on esitellyt Senge kirjassaan "The Fifth Discipline”
(1990). Han maarittelee oppivan organisaation yhteisOksi, jonka jasenet laajentavat
jatkuvasti kykyaan luoda haluamiaan tuloksia ja oppimaan oppiminen on jatkuvaa. Oppivaa
organisaatiota tutkittaessa ollaan kiinnostuneita kysymyksesta "kuinka organisaation pitaisi
oppia?”. (Vera 2011, 154-155.) Oppiva organisaatio on oppimisprosessin tulos. Lamsa on
koonnut nelja tekijaa, jotka korostuvat oppivassa organisaatiossa. Nama ovat ihmisten
valisen avoimuuden rohkaiseminen ja arvostaminen, erilaisten lahestymistapojen
kayttaminen ongelmatilanteissa, ihmisten mahdollisuus osallistua seka erilaisten
rakenteiden ja prosessien luominen, jotka tekevat kyseenalaistavan asenteen ja hyvien
kaytantdjen vahvistamisen yhta aikaa mahdolliseksi. (Lamsa 2004, 197.)

Aikaisemmat julkaisut kasvavassa organisaation oppimisen kentassa kasittelivat
tiedon kasittelya ja paatdksen tekoa organisaatioissa. Tavoitteena oli auttaa organisaatioita
oppimaan mukautuakseen ympariston muutoksiin seka tarjota ohjaavia johtamistekniikoita.
Molemmat suuntaukset ovat tarjonneet siita lahtien tehokkaat mallit organisaation
kehittamiselle. (Brandi & Elkjaer 2012, 26.) Nykyaan puhutaan organisaatiotasoisen
oppimisen merkityksesta. Tulevaisuudessa korostuvat enemman yhteison osaaminen ja
yksilon osaamisen soveltaminen osana kokonaisuutta. Oppivat yhteisét ja organisaatiot
tukevat jatkuvaa tyon kautta oppimista ja luovaa oppimisen kulttuuria. Osaaminen voidaan
tarkastella puhtaasti vuorovaikutuksen ominaisuutena, ei pelkastaan yksiloon kertyneena
kykykokoelmana. (Dufva ym. 2017, 23.)

2.1.1 Yksilo tiedon kasittelijana ja oppiminen osallistumisena
sosiaalisiin prosesseihin

Suurimmassa osassa oppivaan organisaatioon ja organisaation oppimiseen liittyvassa
kirjallisuudessa oppimiskasitys nojaa yksilopsykologiseen suuntaukseen (Brandi & Elkjaer,
2012, 27). Oppimista onkin tarkasteltu pitkdan nimenomaan yksilollisen kayttaytymien
(behaviorismi), yksildon kognitiivisten prosessien (kognitivismi) ja yksildn ja ympariston
vuorovaikutuksen (konstruktivismi) kautta (Wenger 2009, 246). Organisaation oppiminen
ymmarrettyna yksildllisen oppimisteorian kautta tarkoittaa kaytanndssa yksilon oppimista
organisaatiossa, joka Iuo ongelman yksildllisen oppimistuloksen siirtdmisessa
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organisaatiotasoiseen oppimiseen. Tama nakemys yksildon ja organisaation valisesta
suhteesta luo kasitteellisen erottelun yksildiden ja organisaation valilla. (Brandi & Elkjaer
2021, 27.)

Yksilon mieli oppimisen tapahtumapaikkana onkin kyseenalaistettu useissa eri
tutkimuskentissa. Paaasiallinen kritiikki kohdistuu siihen, etta jos oppimista kasitellaan vain
yksilon paansisaisena kognitiivisena prosessina, kuinka silloin voidaan huomioida
oppiminen, joka tapahtuu tyOpaikan kaytanndista, tunteista ja kulttuurishistoriallisista
nakokulmista kasin? Kuinka tieto voidaan ymmartaa tilannesidonnaisena, jos yksiléa ja
liketoimintaa tarkastellaan erillisind toimijoina? Oppimista ei ole rajoitettu yksilon mielen
sisdiseksi toiminnaksi, vaan se tapahtuu osallistumisen ja vuorovaikutuksen kautta. Toisin
sanoen, oppiminen tapahtuu muiden ihmisten ja asioiden valilla. Tama nakokulma muuttaa
oppimisen keskuksen vyksilon ajatteluprosessista organisaation jasenten valisiin
osallistumisrakenteisiin. (Brandi & Elkjaer 2012, 28.)

Organisaation oppimiseen liittyvassa kirjallisuudessa sosiaalisen oppimisen
teoreettisesta nakokulmasta oppiminen on arkista ja osa organisaatioiden jokapaivaista
elamaa (Brandi & Elkjaer 2012, 28). Sosiaalisen oppimisen teoriassa oppiminen
ymmarretaan osallistumisena sosiaalisiin prosesseihin. Oppijat ovat sosiaalisia olentoja,
jotka rakentavat ymmarrystdan ja oppivat osallistumalla organisaatiossa spesifin
sosiokulttuurisen ympariston kaytantdihin. (Brandi & Elkjaer, 2012, 24; 29.)

Tyopaikalla oppiminen ja kasvu tapahtuvat sosiaalisten sopimusten kautta, joita
ihmiset muodostavat tyoskennellessaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, aina
valittdmista tyoryhmistd monimutkaisiin, jopa rajojen yli ulottuviin tydorganisaatioihin.
(Marsick ym. 2006, 795.) Oppiminen ymmarretaan vaylana olla ja tulla osaksi kaytannon
yhteisgja, jotka muodostavat organisaation ja jossa keskeinen oppimisen tarkoitus on tulla
taitavaksi ammatinharjoittajaksi (Brandi & Elkjaer, 2012, 28). Kaytannon yhteison jaseneksi
tulemista Lave ja Wenger (1991) ovat kuvanneet asteittain syvenevan osallistumisen
prosessin avulla; osallistutaan alusta alkaen asiantuntijoiden kaytantoihin, jonka myota
omaksuvat asiantuntijoiden hiljaista tietoa, toimintakulttuuria ja asiantuntijayhteison

jaseneksi kasvamista (Hakkarainen & Hakkarainen 2000, 92).

2.2 Tyoéssa oppimisen informaalius ja kollektiivisuus
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Kuten edellisessa kappaleessa kuvattiin, on uusin suuntaus tydssa oppimisen teorioissa,
myds informaalin oppimisen tutkimuksissa, keskittynyt yksilon oppimisen sijaan syvempaan
ymmartamiseen kollektiivista oppimisesta. Sosiokulttuurisesta nakokulmasta informaali
oppiminen on hyvin luonteenomaista sosiaaliselle vuorovaikutukselle (Marsick ym. 2017,
27). Informaali oppiminen tapahtuu tyohon liittyvissa arkipaivan toiminnoissa, kun taas
formaalilla tai muodollisella oppimisella tarkoitetaan strukturoitua, luokkahuonemaista,
ohjattua ja usein tavoitteellista, johonkin patevyyteen tahtaavaa kouluttautumista (Marsick
ym. 2009, 570-571). Arvioiden mukaan suurin osa tydpaikalla tapahtuvasta oppimisesta
tapahtuu informaalisti kaikissa tydpaikoissa ja -tehtdvissa. On arvioitu, ettd jopa 80%
kaikesta tyopaikalla tapahtuvasta oppimisesta on epamuodollista. (Watkins ym. 2014, 64.)
Verespej (1998) on todennut, etta 62% siitd, mita tyontekijdiden on tiedettava tydssaan,
hankitaan epavirallisen oppimisen avulla (Marsick ym. 2006, 795). Nykyaan naista
prosenttiosuuksista on tullut jopa vakiintuneita nyrkkisaantoja johtamisen kehittamiselle.
Yksi tallainen on Corporate Leadership Councilin (2004) 70-20-10:n johtajuuden
kehittamiskaytanto, joka tarkoittaa sita etta, ammatillinen kehittyminen muodostuisi 70%
tydssa oppimisesta, 20% oppimisesta oman tehtavaalueen ulkopuolella ja 10 % muodollisen
kouluttautumisen kautta. (Marsick ym. 2006, 798).

Sosiokulttuuris-historiallisesta nakdkulmasta informaali oppiminen on kontekstissaan
muodostunutta, eli se miten tyo ja oppiminen hahmotetaan juontaa juurensa kulttuurisesta
materiaalista laajemmassa institutionaalisessa ymparistéssa (Marsick ym. 2017, 27).
Oppiminen on sidottu tydpaikan tehtaviin, prosesseihin, rooleihin seka ymparistéon, jossa
tyota tehdaan (Marsick ym. 2017, 28), jolloin se on sulautunut merkitykselliseen tekemiseen
tydpaikalla.

Informaali oppiminen ei ole strukturoitua tavoitteiden, ajankayton tai tuen osalta, mutta
usein se voi olla tarkoituksellista, vaikkakaan ei aina tavoitteellista. Kaytannossa yksilot eivat
tee tarkkoja suunnitelmia saavuttaakseen tietyn lopputuloksen etukateen tehtyjen
suunnitelmien pohjalta. Useimmiten heidan valintansa kehittyvat vuorovaikutuksessa
muiden kanssa tyon tuoksinassa. Joskus he tulevat tietoisiksi naista valinnoistaan tai ne
jaavat kokonaan tai osittain tiedostamattomiksi. (Marsick ym. 2006, 795.)

Marsick ja Watkins erottavat informaalin oppimisen lisdksi tyopaikoilla tapahtuvan
my0s satunnaista (insidentaalista) oppimista. He maarittelevat sen "jonkin muun toiminnan
sivutuotteeksi, kuten tehtavan suorittamiseen, ihmissuhteisiin liittyvaan vuorovaikutukseen,
organisaatiokulttuurin tuntemiseen tai kokeilun ja virheen kokeilemiseen”. (Marsick &
Watkins 1990, 6-7) Tallaista satunnaista oppimista on entistd vaikeampaa havainnoida,
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koska se esiintyy jonkun muun toiminnan sivutuotteena ja siksi se ei nay heti, ja sita ei
valttdamatta tunnisteta oppimiseksi (Marsick ym. 2017, 28). Tata tapahtuu lahes aina vaikka

ihmiset eivat olisi siita tietoisia (Marsick ym. 2006, 795).

2.2.1 Hiljainen oppiminen informaalissa ty0ssaoppimisessa

Informaalia oppimista kuvaa myds se, ettad suuri osa oppimisesta on ns. hiljaista oppimista,
joka tarkoittaa tyopaikan piilotettujen tai itsestaan selvina pidettyjen olettamuksien
omaksumista (Marsick & Watkins, 1990, 7). Vastaavalla tavalla kuin informaali ja formaali
oppiminen kuvataan dikotomisesti, on myos tieto jaettu ns. hiljaiseksi (tacit) ja nakyvaksi
(explicit). Nonaka & Takeuchi nostivat kirjassaan Knowledge Creating Company (1995)
esiin hiljaisen tiedon merkityksen organisaation oppimisessa. Heidan mallinsa kuvaa sita,
miten hiljaisesta tiedosta tulee nakyvaa SECI-prosessin kautta. (SECI = sosialization,
externalization, combination, internalization) (Kuvio 1.).

Nonaka & Takeuchin kollektiivisen tiedon muodostuksen mallissa ensimmainen
prosessin vaihe on sosialisaatio, joka tarkoittaa hiljaisen tiedon kollektiivista jakamista. Se
on prosessi, jossa jaetaan kokemuksia ja sitd kautta luodaan hiljaista tietoa. Yksil6 voi
omaksua hiljaista tietoa suoraan toisilta kayttamatta verbaalista vuorovaikutusta. Kuten
mestari- oppipoika mallissa, tieto valittyy havainnoimalla, imitoimalla ja harjoittelemalla.
Hiljainen tieto voi syntya koulutuksen kautta, jolloin yksilo omaksuu kasitteellista tietoa, joka
toiminnan ja tyon kautta muuttuu persoonakohtaiseksi osaamiseksi. (Nonaka & Takeuchi,
1995, 63.) Hiljaisen tiedon lisaksi yksilolle muodostuu metakognitiota tydn tekemiseen
littyen (Jarvinen ym. 2000, 77). Avainasia hiljaisen tiedon omaksumiseen on kokemus ja
ilman jaettua kokemusta oppijan on aarimmaisen vaikeaa mukauttaa itsensa toisen
ajattelumalliin. (Nonaka & Takeuchi, 1995, 63.)
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Dialogi

Hiljainen tieto # TS} Nekyva tieto

1. SOSIAALISAATIO 2. ULKOISTAMINEN
Hiljainen tieto N
Osaamisen ’r\ r 1 Né&kyvén tiedon
rakentaminen \ \ yhdistdminen
Ndkyvd tieto R
4. SISAISTAMINEN 3. YHDISTAMINEN

‘ Tekemalla oppiminen |

KUVIO 1. Tiedon luomisen prosessimalli (mukaillen Nonaka& Takeuchi 1995)

Yhteisen toiminnan puitteissa yksilon ajatteluprosessit tulevat nakyviin niin itselle kuin
muille, ja nain on mahdollista reflektoida niita itsekseen ja vastavuoroisesti. Kun tiimin tai
ryhman kesken on mahdollista perustella omia nakemyksia ja keskustella omista
kasityksistaan ja ratkaisuistaan, luodaan pohjaa sosiaaliselle oppimiselle ja omien
ajatusprosessien ennakko-oletusten ja itsestaan selvien asioiden kyseenalaistumiselle.
(Rauste-von Wright ym. 2003, 61.)

Seuraavaa tiedon muodostamisvaihetta kutsutaan ulkoistamiseksi, joka tarkoittaa
hiljaisen tiedon muuntamista kasitteelliseen, "nakyvaan” muotoon. Tassa prosessissa
hiljainen tieto lausutaan kasitteellisiksi konsepteiksi. Vaihe nahdaan yleensa konseptin
luomisprosessina, joka lahtee liikkeelle dialogista tai kollektiivisesta reflektoinnista. (Nonaka
& Takeuchi 1995, 63) Yhdistelyvaiheessa aiemmin syntyneet konseptit jarjestellaan osaksi
tietojarjestelmaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 67) ja neljannessa siséistysvaiheessa opittua
aletaan hyddyntaa kaytannon tydssa, jonka myota syntyy uutta hiljaista tietoa. (Nonaka &
Takeuchi 1995, 69.)

2.2.2 Informaalin oppimisen ohjaaminen

Riippumatta siita, tapahtuuko oppiminen yhteistyossa vai ei, tyopaikan kollektiivinen luonne
vaikuttaa ja ohjaa opittua monella tavalla. Yleensa oppiminen lahtee yksiloista liikkeelle
ryhma tai organisaatiotarkoituksessa. Koulutukseen osallistuminen ja muut ohjatut

oppimistilanteet mahdollistavat tiedostavan oppimisen ja oppimisen tukemisen ja

13



ohjaamisen, mutta monesti tallainen formaali oppiminen saattaa olla kaukana ty6elaman
kaytannaoista ja toiminnoista. (Marsick ym. 2009, 570-571.)

Informaalia oppimista ei voida tukea samalla tavalla kuin muodollista kouluttautumista,
koska valinnat oppimisen ymparilla eivat ole suoraan organisaation kasissa (Marsick ym.
2017, 27-28). Jotta informaalia, paikka- ja kontekstisidonnaista oppimista voitaisiin ohjata,
tarvitaan ensin analysoida organisaatioymparistdd, jossa tyota tehdaan seka tyon
prosesseja. Tama edesauttaa sen tunnistamiseen, ettd mitd ollaan oppimassa, kuinka
oppiminen tapahtuu ja kuka oppii. (Marsick ym. 2017, 28.) Oppimista voi ohjata esimies,
opittua jaetaan tyokavereiden kesken ja heidan reaktionsa opittavasta asiasta vaikuttaa
siihen millaiseksi oppiminen muodostuu (Marsick ym. 2009, 570-571).

Oppimiseen voidaan vaikuttaa myos tydon organisoinnin kautta (Poikela 2005, 11).
Tama voi tarkoittaa esimerkiksi oppimisen suunnittelua, mutta etenkin tietoista
huomioimista, reflektointia ja ohjausta (Marsick ym. 2009, 579). Oppimista rajoittavat
organisaation toimintaa saatelevat saannaot, oppijan kaytettavissa olevat resurssit ja muiden
organisaatiossa olevien vastaanottokyky, jotka vaikuttavat siihen, voiko oppija kokeilla vai
soveltaa oppimaansa vai ei (Marsick ym. 2009, 570-571). Organisaatio voi tarkoituksella
kannustaa informaaliin oppimiseen, mutta sita voi tapahtua ymparistosta huolimatta, vaikka
se ei olisikaan kovin suotuisa oppimiselle.

Marsick ja Volpen tutkimuksessa (1999, 2009) tunnistettiin kuusi ominaisuutta, jotka
olivat ominaisia epamuodolliselle oppimiselle. Ensinndkin oppiminen sisaltyy aina tyon
rutiineihin, eika se siis ole tekemisesta irrallaan. Toiseksi epamuodollista oppimista leimaa
yllatyksellisyys, eika se ole aina ennalta suunniteltua. Kolmanneksi oppiminen ei ole
erityisen tietoista. Oppiminen ei mydskaan ole ennalta organisoitua tai muutenkaan
rakenteellista. Viidenneksi oppimista leimaa siihen liittyva reflektointi ja viimeiseksi
informaali oppiminen tapahtuu paasaantoisesti yhteistydssa muiden kanssa. (Watkins ym.
2018, 30.)

Opettajien oppimiseen liittyvassa tutkimuksessa muodollinen oppiminen sisalsi
itseopiskelua, kun taas epamuodollinen ja satunnainen oppiminen tapahtuivat
vuorovaikutuksessa muiden kanssa kaytannon haasteiden ratkaisemiseksi. Tallainen
oppiminen oli useimmiten yhteisodllista ja tapahtui merkityksellisten keskustelujen kautta,
kollegoiden tydta havainnoimalla, tai reflektoimalla muiden kanssa huolista ja murheista.
(Watkins ym. 2018, 32.)
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Watkinsin ja Cerveron tutkimus (2000) osoitti, ettd johto- ja asiantuntijahenkil6sto
oppivat informaalisti kokemuksen kautta, mutta sitd seuraavat vaiheet eivat ole kovin
suunniteltuja tai selkeasti maariteltyja. Tutkimusten mukaan aikuiset oppivat informaalisti ja
insidentaalisesti seuraavien keinojen kautta

e Yritys ja erehdys — toisin sanottuna virheista oppiminen, joka oli kaikista eniten
viitattu oppimisen tapa

e Aiheeseen liittyvien materiaalien lukeminen, tyOkavereiden, esimiesten ja
senioreiden havainnointi ja ryhmatyoskentelyyn osallistuminen

e Kyky pohtia kriittisesti omaa kokemustaan ja ajattelumallejaan, joko ennen
oppijaksoa tai sen aikana

¢ Asenteiden kuten itsevarmuuden ja usko kehittymiseen, oppiminen seka kovien
ettd pehmeiden taitojen oppiminen

e Tiedon hankinta tapahtui yleensa itseohjautuvien projektien avulla (Marsick ym.
2009, 580)

Esteitd opettajien oppimiselle olivat ajan puute, kollegoiden laheisyyden puute ja
rittmattdmat resurssit seka tietyt persoonallisuuden piirteet (Watkins ym. 2018, 31).
Parviainen on tutkinut asiantuntijatyossa tiedon jakamista ja kollektiivista oppimista ja
koonnut yhteen erilaisia tekijoita, jotka voivat olla esteena onnistuneelle
yhteistoiminnalliselle oppimiselle ja tiedon jakamiselle. Ensinnakin hierarkiat ja valtaposition
organisaatiossa voivat nousta esteiksi ja vaikeuttaa tiedonmuodostusta asiantuntijoiden
valilla. Tahan vaikuttaa usein pelko oman osaamisen hyvaksikaytosta. (Parviainen, 2006,
168.) Toiseksi organisaatiokulttuuri voi olla esteena yhteiselle tiedonmuodostukselle.
Organisaatiokulttuurin muodostavat siella vallitsevat tavat, kasitykset ja tottumukset, jotka
ovat kehittyneet tyopaikalla sen historian aikana, ja ne voivat osaltaan vaikeuttaa yhdessa
toimimista (Parviainen 2006, 168). Parviainen kuvaa, etta hallinnollisten, rakenteellisten tai
tuotannollisten seikkojen lisaksi organisaatiokulttuuri on seurausta myo0s tiettyjen
tyontekijdiden toimintatavoista tai ihmisten keskinaisista suhteista, jotka heijastuvat koko
organisaatioon. Vaikka tiimityoskentely on yleistynyt, saattaa tyokulttuuri perustua kuitenkin
oletukselle, etta patevat asiantuntijat kykenevat toimimaan itsenaisesti, omatoimisesti ja
itseohjautuvasti. On mahdollista, etta tyontekijaa, joka kyselee jatkuvasti toisilta, pidetaan
rasittavana ja epapatevana. Talldin saatetaan ajatella, ettad toisten osaamiseen nojautuva

tyontekija ei selviydy tydstaan itsenaisesti. (Parviainen 2006, 168.)
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Kolmantena estavana tekijana organisaatiossa voi olla luottamuksen puute.
Luottamus, joka on yksi keskeisimmista tekijoista yhteisesti rakennetussa tiedossa, on
kokemuksellinen asia. Nain ollen sen olemassaoloa tai sen puutetta on vaikeaa perustella

rationaalisesti tai jarkisyihin vedoten. (Parviainen 2006, 168.)

2.2.3 Yhteison merkitys

Suurin osa tydssaoppimisesta tapahtuu silloin, kun kohdataan jokin uusi tapahtuma tai
tilanne, jonka ratkaisemiseksi ei ole tarvittavia tietoja tai taitoja. Marsick & Watkinsin
informaalin oppimisen teorian mukaan tama tilanne laukaisee uudenlaisen tarkastelutavan
kasilla olevaa ongelmaa kohtaan. Sen jalkeen aletaan hakea vaihtoehtoisia toimintatapoja,
niitd prosessoidaan eteenpain identifioimalla ja kokeilemalla uusia ratkaisuja, ja lopuksi
arvioimalla ratkaisivatko valitut toimintatavat ongelman (Marsick ym. 2017, 28). Esimerkkeja
tallaisista tilanteista voivat olla uudet projektit, uudet tyojarjestelyt, uudet maaraykset,
lakiuudistukset, uuden teknologian kayttdonotto tydssa, uuteen tehtavaan siirtyminen tai
odottamattomat yhteiskunnalliset muutokset, jotka vaativat uusien taitojen hankkimista.
(Parviainen, 2006, 167)

Merkitykset ovat kollektiivisesti jaettuja ja muodostettuja. Tutkimus osoittaa, etta
luonnolliset ryhmat tydssa ja kaytanndnyhteisot vaikuttavat oppimisprosesseihin ja niiden
lopputulemiin (Marsick ym. 2009, 28). Kaytannon yhteiso- kasitteen luonut Wenger kuvaa
osaamisen ja asiantuntijuuden valittyvan epavirallisen kaytannon yhteiséjen kautta (Wenger
1998, 72). Kuulumme kaikki erilaisiin kaytannén yhteisdihin niin vapaa-ajalla kuin
tydelamassa. Kaytannon yhteisdn jasenia yhdistaa yhteiset tiedolliset tai kaytannolliset
tavoitteet. Kaytannon yhteison lahtokohtana on ensinndkin yhteisen jaetun projektin,
prosessin tai tehtavin toteuttaminen, josta yhteison jasenet keskenaan sopivat ja ottavat siita
vastuuta vastavuoroisesti. Kun osallistuu yhteisoon, sitoutuu tama yhteisen jutun
toteuttamiseen. (Hakkarainen & Hakkarainen, 2000, 88.; Wenger, 1998, 72-73.)

Kaytannon yhteisoon liittyy vastavuoroinen toimintaan sitoutuminen eli asioiden
tekeminen yhdessa muiden yhteison jasenten kanssa. Yhteiset kaytannaot sitovat kaytannon
yhteison jasenia toisiinsa, vaikka yksittainen osallistuja ei olisikaan vuorovaikutuksessa
jokaisen muun osallistujan kanssa. Kolmanneksi kaytannon yhteisd tuottaa jatkuvasti
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kasautuvaa jaettua toiminnan valineistda, joka esiintyy erilaisten tyovalineiden kasitteiden
tai tarinoiden muodossa. (Hakkarainen & Hakkarainen, 2000, 88.; Wenger, 1998, 72-73.)

Jaettu yritys
Yhteisesti sovittu juttu

tai projekti
Vastavuoroinen Jaettu vilineisto
toiminta Diskurssit, valineet,
Asioiden tekeminen toiminnat, kasitteet
yhdessa

KUVIO 2. Kaytannon yhteison osatekijoita (mukaillen Hakkarainen 2000; Wenger 1998)

2.2.4 Sosiokulttuurinen informaalin tydssa oppimisen prosessimalli

Marsick ja Watkins kehittivat tyossaoppimisen prosessin, joka perustuu empiiriseen
nayttoon siita, kuinka yksildt oppivat informaalisti tydpaikan arjessa (Marsick ym. 2006, 38).
He ottivat teoriaansa kokonaisvaltaisen sosiokonstruktivistisen lahestymistavan, jossa
oppiminen perustuu yhteistoiminnalliselle keskustelulle ja yhteiselle oppimiselle tydpaikalla,
joka muodostaa oppimisyhteisdn, jossa yhden ihmisen oppiminen on erottamattomasti
sidoksissa muiden oppimiseen. (Marsick & Watkins 1990, 209-210.) He korostivat
kuitenkin yksilollista oppimisen nakokulmaa, silla yhteistoiminnallinen oppiminen nojaa
yksilon motivaatioon ja itseohjautuvuuteen. (Watkins ym. 2018, 32.)

Seuraavassa kuvataan tarkemmin informaalin tydssaoppimisen prosessi Marsick ja
Watkinsin  1990-mallin mukaisesti. Myohemmin he ovat paivittaneet teoriaansa ja
uudistettuun malliin he ovat lisanneet oppimisen sosiaalisen ulottuvuuden, joka korostaa
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon roolia oppimisprosessissa (Kuvio 3.) (Marsick
ym. 2017). Aiempi malli kuvasi tydperaisen ongelman ratkaisun yksildlliseksi ja
itseohjautuvaksi prosessiksi, mutta paivitetyssa mallissa oppiminen kaynnistetaan,
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suunnitellaan ja hyvaksytaan sosiaalisesti. Uusi malli noudattelee samaa syklia, kuin
alkuperainenkin, mutta syklin eri vaiheisiin on lisatty kollektiivinen ja yhteistoiminnallinen
ulottuvuus. (Kuvio 3.)

Olennaista siina, ettd oppimisprosessi lahtee kayntiin, on sellaisen ongelman
kohtaaminen, jota varten on pakko oppia ja selvittaa asioita. Uuden tiedon muodostamista
tarvitaankin vasta niissa tilanteissa, kun rutiininomainen tekeminen ja vanhat tiedot ja taidot
eivat riita tai niita pitaa sopeuttaa vallitsevaan tilanteeseen. (Watkins ym. 2014, 64.)

Tata uutta tilannetta tarkastellaan aiempaan kokemukseen peilaten, siihen mita
aiemmin on opittu. Uutta tilannetta tarkasteltaessa arvioidaan yhtalaisyyksia tai eroja
aiempiin tilanteisiin, tehdaan tulkintoja ja yritetdan ymmartaa uutta haastetta. On tyypillista,
etta tilanteista tehdaan tulkinnat hyvin nopeasti, ilman sen syvallisempaa reflektointia.
Reflektointi hidastaa tilannearvioin tekemista, mutta se auttaa ymmartamaan tilanteen
monimutkaisuuden ja antaa mahdollisuuden tarkastella myds omia oletuksia, jotka
vaikuttivat tilannearvioin tekemiseen. (Marsick ym. 2009, 577-579.) Tata refleksiivista
vaihetta ongelmanratkaisun kehdssa kuvataan reflection on action-vaiheeksi, eli uuden
kokemuksen jalkeiseksi reflektioksi.

Sen jalkeen, kun uusi haaste tai ongelma on maaritelty, hankitaan lisaa tietoa
ongelman asiayhteyksista eli siitd, millainen ymparistd, olosuhteet ja taustat liittyvat tai
vaikuttavat kasilla olevaan ongelmaan. Ymmarrysta laajennetaan selvittamalla, miten muut
kyseisen ongelman parissa ajattelevat ja toimivat. Taman lisaksi pyritdan ymmartamaan
ongelman ymparilla oleva tai siihen vaikuttavat hallinnolliset tai poliittiset seikat. Lisaksi
tassa vaiheessa haetaan tietoa muilta ihmisiltd tai ryhmilta, joihin kyseinen ongelma
vaikuttaa. Ennen ratkaisutavan valintaa omia suunnitelmia ja ajatuksia saatetaan testata
muiden kanssa. (Marsick ym. 2009, 577-579.)

Reflektiolla voi olla keskeinen rooli tassa vaiheessa mahdollistaen ajattelutapoja, jotka
muuten olisivat jaaneet tutkimattomiksi. Kontekstin tulkinta johtaa vaihtoehtoisten
toimintojen valintoihin, joita ohjaavat aikaisemmin tehtyjen ratkaisujen reflektoiminen ja
muiden mahdollisten toimintamallien etsiminen. Kun toimintatavasta on tehty paatos,
henkild kehittaa tai keraa resursseja paatoksen toteuttamiseksi. Tama vaihe on kuvattu
reflection for action eli toimintaa edeltédvaksi havainnoinniksi. (Marsick ym. 2009, 579.)

Seuraava vaihe on ongelmanratkaisutavan valinta. Ratkaisua varten ensin kehitetaan
tai hankitaan tarvittavat resurssit, jotta valittu toimenpide voidaan toteuttaa. Usein jo
toiminnan aikana arvioidaan ja tarkastellaan kriittisesti toimenpiteiden etenemista.

Tyypillisesti reflektointi toiminnan aikana (reflection in action) tapahtuu silloin, kun vastaan
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tulee jokin yllattava tilanne tai tapahtuma, joka saa pohtimaan toimenpiteiden riittavyytta ja
hakemaan my0s uutta tietoa toiminnan parantamiseksi. (Marsick ym. 2009, 577-579.)

Kun toimenpide on suoritettu, seuraa arviointivaihe, jossa tarkastellaan valitun
toiminnan seurauksia ja arvioidaan, kohtaavatko saadut tulokset toimenpiteelle asetettuja
tavoitteita. Reflektointi toiminnan jalkeen (reflection on action) mahdollistaa taydellisen
oppimiskatsauksen kasilla olleesta ongelmanratkaisuprosessista. Aiottuja seurauksia on
suhteellisen helppo arvioida, kun tavoitteet ovat kohtuullisen selkeat ja kaytettavissa on
tietoa perusteltujen paatdsten tekemiseksi. Sen sijaan tarkoittamattomien seurausten
tunnistaminen on haastavampaa. (Marsick ym. 2009, 577.)

Oppimisen tarkastelu johtaa johtopaatoksiin tuloksista ja opitusta, joista voi olla apua
tulevien toimien suunnittelussa. Toiminnan jalkeinen reflektio tassa vaiheessa luo kokonaan
uutta ymmarrysta ongelmanratkaisuprosessista ja sen vaiheista. (Marsick ym. 2009, 577—
579.)

1. Oppimisen
laukaiseva tekija

Syntyy toisten
8. Odotettavissa vaikutuksesta, toisten
olevien lopputulosten kanssa keskustellessa 2. C')nge!man
rajaaminen ja rajaaminen
yhteisen Rajaus aiemman
johtopaatosten tietdmyksen ja kokemuksen
tekeminen perusteella
7. Opitun talteen 3. Vaihtoehtojen
ottaminen ja tutkiminen ja
seuraavien askelten - - toiminnan/ratkaisujen
suunnittelu Sosiaalinen konteksti valitseminen
Yhteistoiminnallisesti Yhteistoiminnallisesti

4. Tarvittavan tiedon
ja taitojen
hankkiminen

6. Toiminnan
seurauksien arviointi

Jarjestelman ja muiden

ihmisten kannalta 5. Toteuttaminen

Toiminnan ja ratkaisujen
toteuttaminen
yhteistydssa toisten
kanssa

Asiantuntijoilta ja/tai
kollegoilta

KUVIO 3. Informaali tydéssa oppiminen sosiaalisessa kontekstissaan (mukaillen Marsick &
Watkins 2014)
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2.3 Kokemuksellinen ja refleksiivinen tausta informaaliin tyéssé
oppimiseen

Marsick ja Watkinsin teoria informaalista tydssa oppimisesta pohjautuu John Deweyn
kokemuksellisen oppimisen teoriaan seka ottaa vaikutteita sosiaalipsykologi Kurt Lewinin
opeista. Lewin tutki sita, miten kayttaytyminen muuttuu yksiloiden ja heidan ymparistonsa
vuorovaikutuksen seurauksena. Deweyn ja Lewinin mukaan oppiminen on tulosta
kokemusten reflektoinnista, joka johtaa jonkinlaiseen uuteen toimintamalliin, toimintaan tai
paatokseen. (Marsick ym. 2017, 32.) Deweyn pragmatismiksi kutsuttu oppimisen teoria
perustuu sosiaaliselle konstruktivismille, mutta se kuitenkin painottaa yksilon kognitiivisia
toimintoja ja vyksildllista toimijuutta oppimisprosessissa, joita sosiaalinen ymparisto
muokkaa. (Watkins ym. 2014, 64) Taman vuoksi vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet
tyopaikalla ovat erittain tarkea informaalin oppimisen lahde (Marsick ym. 2017, 27).

Nykyiset kokemuksellisen oppimisen teoriat perustuvat Deweyn, Lewinin seka
Piagetin tutkimustraditioihin (Kolb 1984, 15; 18). Kolb maarittelee kokemuksellisen
oppimisen prosessiksi, jossa tietoa syntyy kokemusten muutosten kautta. Kolb painottaa
oppimisen olevan prosessi, jossa yksild mukautuu ymparoivaan fyysiseen ja sosiaaliseen
maailmaan, sen sijaan, etta oppiminen maariteltaisiin vain sen tulosten kautta. Tieto
kasitetaan alati muuttuvaksi asiaksi, jota luodaan ja muokataan uudestaan, eika sellaiseksi,
jota hankitaan ja siirretdan eteenpain. Oppiminen muuttaa kokemusta seka objektiivisessa,
etta subjektiivisessa muodossaan. (Kolb 1984, 38.) Kolb kuvaa kokemuksellisen oppimisen
nelivaiheisena kehana, joka alkaa konkreettisella kokemuksella, jota havainnoidaan
reflektiivisesti, jota seuraa abstrakti kasitteellistaminen ja lopuksi aktiivinen kokeilu (Kolb
1984, 30). Poikela on taydentanyt omaan tyossaoppimisen prosessimallinsa Kolbin
kokemuksellisen oppimisen kehaan reflektoinnin kaikkiin prosessin oppimista tuottaviin
vaiheisiin. (Poikela 2005, 83.)
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Kokemus

/ A\

___________________________________

i Toiminnan aikainen i . | Toiminnan jalkeinen
1 reflektointi i Aktiivinen kokeilu Reflektiivinen 1 reflektointi
1

i (reflection in action) havainnointi i (reflection on action)
L4 L e —d

\ /

Abstrakti
kasitteellistaminen

Toimintaa edeltdvd |
reflektointi |
| (reflection for action) |

KUVIO 4. Kokemuksellinen ja refleksiivinen oppiminen, Kolb (1984) ja Poikela (2005)

Reflektiolla tarkoitetaan aikaisemman tai hankitun kokemuksen havainnointia ja pohdintaa,
jota oppija voi tehda yksin, muiden oppijoiden ja ohjaajansa kanssa (Mezirow, 1995, 17).
Ammatillisesta tiedosta suuri osa muodostuu kaytannon kautta, mika tarkoittaa tyon ja
toiminnan reflektointia ammatin harjoittamisen tilanteissa (Jarvinen ym. 2000, 322).
Refleksiivisyydella voidaan tarkoittaa oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten
kriittista analysointia ja pohdintaa. Reflektio lahtee epailysta, mielekkaasta kyselemisesta,
joiden kautta reflektio paatyy avoimiin tekoihin. Tuloksena refleksiivisesta
oppimisprosessista pitaisi olla aikaisempaa paremmin jasentynyt tai kokonaan uusi
kokemus, jonka myo6ta henkildo on muodostanut uutta tietoa, arvioinut emootioitaan ja

sosiaalisia odotuksiaan ja muokannut niitd uudelleen. (Ruohotie 2002, 205.)

2.3.1 Reflektion merkitys (tydssa)oppimisessa

Oppimisen, ja sen mitd on tehty tai mita tullaan tekemaan, reflektointi auttaa tekemaan
informaalista tiedosta ja oppimisesta nakyvaa ja paremmin kasitteellistettavaa. Koska suurin

osa ty0ssa oppimisesta tapahtuu informaalisti, reflektoinnilla on iso merkitys oppimisen
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nakyvaksi tekemisessa. Oman ja muiden tekemisen reflektointi auttaa hiljaisen tiedon ja
piiloisen tai itsestaan selvan tekemisen nakyvaksi tekemisessa, jolloin se voi edesauttaa
koko tyOyhteison oppimista. Mezirow (1991) on todennut, etta ilman reflektiota ei ole
oppimista, vaan rutinoitunutta toimintaa, joka ei tuota sellaista luovaa ajattelua, jota
ongelmanratkaisu vaatii (Poikela 2005, 24). Reflektion merkitystd korostetaan paljon
oppimisessa ja ongelmanratkaisuprosessissa. Perimiltaan ne kuvaavat samaa ilmiota el
yksilon tarvetta ja mahdollisuutta saada toimintaansa ja sen seurauksia koskevaa tietoa
(Ruohotie 2002, 205). Seibert on kuvaillut, ettd menestysta ei enaa saavuteta hallitsemalla
rutiineja vaan sen sijaan menestys tulee uuden hallinnasta, joka vaatii jatkuvan oppimisen
ymmartamiseen perustuvaa oppimista. (Honka & Ruohotie 1997, 51).

Kent Seibertin mukaan reflektio voidaan maaritella tietoiseksi ajatusprosessiksi, jonka
aikana tarkastellaan kriittisesti aiempia kokemuksia ja toimintaa. Ajattelu viedaan talloin
tarkoituksella kriittisen pohdinnan tasolle. (Ruohotie 2002, 205.) Yksilon nakdkulmasta
omien lahtokohtien reflektoinnilla voidaan paastd ns. uudistuvaan oppimiseen, jonka
tuloksena voi olla omien merkitysperspektiivien muuttaminen siten, ettd yksilon on
mahdollista luoda kattavampi kasitys aiemmista kokemuksistaan (Mezirow 1995, 8). Tarkein
edellytys reflektion toteutumiselle on sen laukaiseva tekija, jonka Mezirow kuvaa termilla
"disoritenting dilemma”.

TyOelamassa tallaisia dilemmoita voivat olla aiemminkin mainitut uudet tyoprojektit tai
uuteen tehtavaan siirtyminen. Marsick ja Watkins kuvasivat omassa mallissaan reflektion
alkavan erottamalla oletukset ja todellisen tapahtuman, joka voi johtaa ongelman seka
ohjeiden uudelleen ajatteluun. Ongelman ratkaisu sisaltdd yhden tai useamman yritys-
erehdys syklin, joissa oppiminen tapahtuu, kun etsitdan toivottavia lopputuloksia.
Tapahtumien havainnointi johtaa kulkusuunnan korjaamiseen ja lopulta paatelmiin ja
suunnitelmiin siita, kuinka jatkossa vastaavanlaisten tilanteiden kohdalla toimitaan. (Marsick
ym. 2009, 578.) Reflektio ei kuvaa ainoastaan oppimisen yksilopsykologisia tekijoita, vaan
se kuvaa myOs ryhman ja organisaation toiminnasta maaraytyvia tekijoita (Jarvinen ym.
2000, 322).

Reflektio voi kohdistua kasilla olevien tehtavien, velvollisuuksien ja vastuiden
kriittiseen pohdintaan. Talldin puhutaan perinteisesta tehtavasuuntautuneesta reflektiosta.
Laajemmin reflektointia voidaan kohdistaa ihmisten valisiin suhteisiin, tyon tekemista
edistavien tai estavien asioiden havainnointiin ja omiin tuntemuksiin. Pohdinnan ja arvioinnin
kohteeksi voidaan ottaa myos muutoksiin reagoimisen ja vaikkapa sen, miten toimii tiimin

jasenend ja miten itse omassa tydssaan toimin. Jotta tdman tyyppista reflektiota voisi
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tapahtua, tulee tapahtumapaikkana oleva organisaatio ymmartaa kokonaisuutena ja
oivaltaa (oppimis)tapahtumien konteksti. (Ruohotie 2005, 206; Honka& Ruohotie 1997, 52.)

Reflektio voi olla osa harkitsevaa toimintaa, jolloin reflektio ja toiminta eivat ole
toistensa vastakohtia (Mezirow 1995, 23). Reflektio tydhon liittyvia ongelmia ratkaistaessa
edellyttaa pysahtymista, jotta tilannetta voi arvioida uudelleen. Tallainen arviointi voi
tapahtua vain murto-osasekunnissa. (Mezirow 1995, 22.) Sen lisaksi, etta omaa toimintaa
voi pysahtya arvioimaan suorituksen aikana, reflektiota voi tapahtua ennen toimintaa,
toiminnan aikana seka sita voi tapahtua toiminnan ja kokemuksen jalkeen. Schénin mukaan
olennaisinta on toiminnan aikainen reflektointi, koska se on edellytys jalkikateen
tapahtuvalle reflektoinnille. Téama mahdollistaa kokemuksen jakamisen esimerkiksi
tyotovereiden kanssa, jolloin se palvelee oppimista paremmin. (Jarvinen ym. 2000, 323.)

Poikela toteaa, etta oppimista ei tule olettaa tapahtuvan vain jaetun tiedon perusteella,
vaan on tarkeaa, ettd oppijaa opastetaan, neuvotaan, tuetaan ja autetaan kaikissa
oppimisen vaiheissa. Oppimisen tukemisella mahdollistetaan oppijan metataitojen el
reflektoinnin seka itsearvioinnin ja itseohjautuvuuden ja kehittyminen. (Poikela 2005, 26)
Oppimisen ohjaaja voi tukea reflektointia monin eri tavoin. Lahteenmaen (2004)
refleksiivisen ohjaamisen mallissa ohjaajalla on tarkea rooli oppijan reflektion tukemisessa
oppimisen eri vaiheissa ja se osoittaa, etta refleksiivinen oppiminen vaatii systemaattista
ohjausta. Reflection for action eli toimintaan valmistautumisen yhteydessa ohjaajan
tehtavana on oppijoiden opastus uuden tiedon aareen ja Kkirjalliseen suunnitteluun
aktivoiminen. Reflection in action eli valittdman toiminnan aikana ohjaaja pyrkii jarjestamaan
oppimistilanteita seka neuvomaan ja luomaan oppimista edistavaa ilmapiiria. Reflection on
action eli hankitun kokemuksen reflektointivaiheessa ohjaajan tulee aktivoida oppijoiden
kokemuksiin liittyvia ajatuksia. (Lahteenmaki 2004, 26.) Mezirow on todennut, etta reflektio
mahdollistaa parhaan toimintatavan valinnan paatoksentekoprosessissa. (Mezirow, 1995,
23.)

Viime vuosikymmenten aikana reflektion kasite on noussut suosituksi etenkin aikuis-
ja korkeakoulutuksen parissa. Reflektiota pidetddn hyvin olennaisena elementtina
asiantuntijuuden kehittymisessa seka vaativimpien taitojen hankkimisessa. Reflektion
vaitetdan olevan aikuisten oppimisen, transformaation ja voimaantumisen ydin ja reflektiota
on pyritty valjastamaan osaksi erilaisia oppimisen rakenteita. (Malkki, 2011, 2-3.)

Vaikka reflektiosta puhuttaisiin ja sitd painotettaisiin opetuksessa, ei kuitenkaan ole
itsestaan selvaa, etta reflektiota tapahtuisi tastd huolimatta. Reflektiota on ei ole helppo
saavuttaa ja tutkijat ovatkin kritisoineet reflektion kaytanndnratkaisujen olevan pinnallisia ja
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retoriikan olevan varsin optimistista. (Malkki, 2011, 2-3.) Kritiikkid on kohdistettu myos
empiirisen tutkimuksen ja teorian valisen vuoropuhelun puutteeseen ja ettei uusista
oivalluksista keskustella suhteessa teoriaan. Useita tutkimuksia on julkaistu viime vuosina,
jotka pyrkivat laajentamaan nakemysta reflektiosta vaittamalla, ettei reflektio ole vain
kognitiivinen ja rationaalinen prosessi vaan oppimiskokemuksen reflektoinnissa emootiot ja
turvalliset ihmissuhteet tulee ottaa myds huomioon. (Malkki 2011, 2—3; Ruohotie 2002, 206.)

2.4 Valmentava johtajuus oppimisen tukijana

Mikali oppiminen nahdaan refleksiivisena prosessina, tulee erityista huomiota kiinnittaa
opetuksen suunnittelulle seka kaytannon opetustydlle. Tama asettaa oppisen ohjaajalle,
kuten esimiehelle, monenlaisia uusia vaatimuksia. Oppijaa tulee tukea, opastaa, neuvoa ja
auttaa oppimisen kaikissa vaiheissa, jotta hanen reflektointi- ja itsearviointitaitonsa ja
itseohjautuvuus kehittyvat. Ohjaaja ei voi olettaa, ettd oppiminen tapahtuu itsestaan jaetun
tiedon perusteella. Sen lisaksi, ettd ohjaajan tai esimiehen tulee osata ohjata yksittaista
oppijaa, tulee osata ohjata myds ryhmaa, projektioppimista ja ongelmanratkaisua. Kaiken
kaikkiaan reflektointitaitojen kehittdmiseen vaaditaan toisenlaista oppimisen ohjausta
perinteiseen pedagogiikkaan verrattuna. (Poikela 2005, 25-26.)

Valmentava johtaminen on tunnustettu johtamisen uudeksi toimintamalliksi ja se on
noussut suosituksi johtamisen konseptiksi viime vuosien aikana. (Beattie ym. 2014, 1;
Ellinger ym. 2008, 241) Viime vuosina esimiesten omaksuma kehityksellinen valmentajan
roolin konsepti on saanut merkittavada huomiota, kun organisaatiot etsivat oppimisen
vipuvartta luomalla sellaisia rakenteita, jotka edistavat tyontekijoiden oppimista ja
kehittymista. (Hamlin ym. 2006, 305.)

Valmentavaa esimiestyota pidetaan organisaatioissa merkityksellisena tyontekijoiden
oppimisen ja kehittymisen edistajana (Kim, 2014, 130) ja organisaatiot ovatkin alkaneet
rohkaista esimiehidan valmentamaan tyontekijoitdan sen myoéta, kun tutkimusnaytté on
vahvistanut positiivisen korrelaation valmentamisen ja motivoinnin, kehittymisen ja
tyontekijoiden pysyvyyden valilla. Valmentava esimiestyo mielletadan erilaiseksi johtamisen
lahestymistavaksi tyontekijan kehittymisen ja kasvun edistdmiseksi, jonka on tarkoitus
johtaa suorituksen parantumiseen. Lisaksi viimeaikaiset kirjoitukset johtajuudesta antavat

ymmartaa, etta valmentaminen linkittyy vaikuttavaan johtamiskayttaytymiseen. (Chong ym.
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2016, 122.) Yleisesti ottaen valmentamisella tahdatdan muuttamaan tyontekijan
kayttaytymista ja vastaavasti kohentamaan organisaation tuloksia (Gilley ym. 2010, 53).

Esimiesten asema organisaatiossa on keskeinen kehittymisen, muutosten ja
uudistusten tukijana. On tutkittu, ettd tukemalla ihmisten luovuutta, hyvinvointia, osaamista
ja motivaatiota voidaan pystya rakentamaan organisaatioihin sellaista henkista paaomaa,
joka mahdollistaa sopeutumisen ja irtiotot markkinoilla. Johtamiskulttuurin suuntaaminen
kohti valmentavaa otetta ndhdaan keinona selvitd naista uusista haasteista. (Rasanen,
2007, 78.)

2.4.1 Valmentamisen eri muodot ja valmentava esimiestyo

Valmentava esimiestyd voidaan maaritella sellaiseksi organisaation sisaiseksi toiminnaksi,
jossa esimiehet tydssaan kayttavat valmennuksellisia tydmenetelmia. Valmentavan
esimiestyon taustalla on coaching eli valmentaminen, joka on esimiestyon ohjauksellinen
kehittamismenetelma, jossa yleensa ulkopuolinen valmentaja toimii organisaation johdon
kehittajana (Uutela 2019, 13).

Valmentava esimiesty0 tutkitusti edistda tyontekijoiden oppimista ja kehittymista
(Jones ym. 2016) ja siksi se soveltuukin hyvin muutostilanteisiin, joita nykyinen tyéelama tuo
eteen jatkuvalla syotolla. Valmentamista voidaan maaritella lukuisilla eri tavoilla, mutta
tassa tutkielmassa keskitytaan nimenomaan valmentavaan esimiestyohon, jossa esimiehet
kayttavat valmennuksellisia tyokaluja johtamisen tukena. (eng. managerial coaching) Vaikka
maaritelmia valmentamiselle on useita, on olemassa kuitenkin konsensus siitda, mihin
valmentamisella pyritaan ja mita valmentamisen ydinelementit ovat. (Ellinger ym. 2008, 241;
Gilley ym. 2010, 53.)

Valmentaminen  tyopaikalla ei ole uusi ilmid. Johtaminen ilmestyi
johtamiskirjallisuuteen 1950-luvulla, jolloin tavoitteena oli kehittda tyontekijditda mestari-
oppipoika tyylisissa asetelmissa (Hamlin ym. 2009, 15). 1970-luvulla yritettiin tuoda
urheiluvalmennuksen oppeja tyoelaman johtamiskonteksteihin ja paljon valmentavan
johtamisen Kkirjallisuutta onkin ammennettu urheiluvalmennuksen parista. (Ellinger ym.
2008, 242) Valmentaminen saatetaan toisinaan sekoittaa tydelaman ohjauksen
(counselling) ja mentoroinnin (mentoring) kanssa. Tydpaikkaohjaaminen keskittyy yleisesti
tyontekijan tunne-elaman tilaan, henkilokohtaisten ongelmien ja kriisien syihin sisaltaen
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lyhytkestoisen intervention, jonka tarkoitus on korjata ongelmat, jotka sekoittavat tydntekijan
tyonsuorituskykya. Mentorointi taas on tyypillisesti pitkakestoisempi prosessi, jossa
keskitytaan kehittamaan ammatillista uraa. (Ellinger ym.2008, 243.)

Valmentaminen on nahty oppimisen fasilitoimiseksi. Valmennusta voivat tarjota
ulkopuoliset konsultit ja ammattivalmentajat (business coachit, ura coachit, and life coachit).
Tassa tutkimuksessani keskityn valmentavaan esimiestydohon (managerial coaching), joka
tapahtuu organisaation sisalla tyontekijoiden oman esimiehen toimesta (Ellinger ym. 2008,
243). Etuna organisaation sisadisessa valmentamisessa on valmentajien toimintaymparistén,
kulttuurin ja organisaation tavoitteiden tunteminen. Etuna on myos se, etta valmentamisesta
tulee osa arkipaivaista toimintaa. (Rasanen 2007, 72.)

Valmentamisesta on olemassa paljon eri variaatioita niin liiketoiminnassa kuin eri
organisaatioissa (Hamlin ym. 2009, 18). Maarittelyjen selkeyttamiseksi Hamlin, Elliger ja
Beattie (2009) ovat koostaneet yhteisen kirjallisuuskatsauksen ja tunnistivat 37 erilaista
valmentamisen maaritelmaa. Analyysin perusteella, joka kasitteli maarittelyjen kuvauksia,

paamaaria ja oletettujen eri valmentamistyyppien prosesseja, he tunnistivat nelja laajempaa

” W« LEN 13

kategoriaa, jotka he nimesivat “coaching,” “executive coaching,” “business coaching,” and

“life coaching.” (Taulukko 1)

Valmentamisen eri

muodot
‘Coaching’ Auttava ja ohjaava prosessi, joka mahdollistaa yksil6ita,
ryhmia ja organisaatioita saamaan uusia taitoja seka auttaa
tehostamaan henkildkohtaista tehokkuutta, kasvua ja
kehittymista.
‘Executive Coaching’ Prosessi, joka tapahtuu ensisijaisesti (mutta ei

valttamattomasti) kahdenvalisesti valmentajan
valmennettavan esimiehen valilla. Tama mahdollistaa
esimiehelle niin henkilokohtaisten kuin tydohon ja
organisaatioon liittyvien tavoitteiden saavuttamisen, jonka
tarkoituksena on parantaa organisaation suoriutumista
‘Business Coaching’ Yhteistoiminnallinen prosessi, jonka tarkoitus on auttaa
liketoimintaa, omistajia, esimiehia ja tyontekijoita
saavuttamaan niin henkilokohtaisia kuin liiketoiminnallisia
tavoitteita pitkdaikaisen menestymisen saavuttamiseksi.
‘Life Coaching’ Kahdenvalinen prosessi, jossa valmentaja auttaa
valmennettavaa elamanlaadullisissa parannuksissa ja
henkisessa kasvussa. Tavoitteena on elamanmuutokseen
tahtaavat kokemukset.

TAULUKKO 1. Valmentamisen eri muodot (Hamlin, Elliger & Beattie 2009)
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Yhteista naille valmentamisen eri muodoille on tarjota apua yksildlle kuin organisaatiolle
jonkinlaisen intervention tai ohjaavan toiminnan kautta. Executive ja Life Coahingissa se on
kahdenvalista. Yhteista naille on myos tavoite parantaa yksilon suoriutumista eri osa-alueilla
ja kehittaa tehokkuutta, henkilokohtaista kehittymista ja kasvua. (Hamlin ym. 2009, 18.)
Valmentaminen tyopaikalla tahtaa valmennettavan itselleen asettamien ammatillisten
tavoitteiden saavuttamiseen. Tahan pyritaan valmentajan ja valmennettavan kahdenvalisen
vuorovaikutussuhteeseen, joka on yhteistoiminnallinen, reflektoiva ja tavoite- orientoitunut.
(Jones ym. 2016, 2.) Yhteista kaikelle valmentamiselle on vuorovaikutuksen keskeisyys.
Valmentajan vuorovaikutus syntyy kuuntelemisesta, palautteen annosta, ohjaamisesta,
neuvomisesta ja tavoitteista keskustelemisesta. (Rasanen 2007, 86.) Valmentava
johtaminen on olennainen osa organisaation tehokasta johtamista ja valmentamiskulttuurin
edistdminen tyOpaikalla on hyoddyllista, koska se johtaa tehokkuuden ja suoriutumisen

paranemiseen (Ellinger ym. 2008, 241).

2.4.2 Esimiehen valmentamistaidot

Vaikka valmentamisen suosio on ollut kasvussa pitkaan, ja tutkijayhteisdssa on olemassa
yhteinen kasitys siita, millaista hyva valmentaminen on, on aiheesta loppujen lopuksi vahan
empiirisia tutkimustuloksia (Ellinger ym. 2008, 241; Gilley ym. 2010, 53). Valmentamiseen
littyvat taidot ymmarretaan kuitenkin suhteellisen hyvin (Hunt & Weintraub, 2004, 41).

Suurimmassa osassa valmentamiskirjallisuudesta ehdotetaan, ettd tehokkailla ja
vaikuttavilla valmentajilla on erittain kehittyneet ihmissuhdetaidot, jotka mahdollistavat
kannustavan ja tukea antavan esimies-alaissuhteen luomisen, joka tukee tyontekijan
innostusta ja sitoutumista suorituksen kehittdamiseen. (Gilley ym. 2010, 55.)

Gilley ja muut ovat tutkimuksissaan l6ytaneet valmentavalle esimiestyoélle tyypillisimpia
taitoja. Ne ovat tarkeysjarjestyksessa motivointi, toisena kasvun ja kehittymisen tukeminen
ja kolmantena viestinta ja kommunikointi. Organisaatiot kuitenkin epaonnistuvat asettamaan
patevia ehdokkaita johtotehtaviin, joka ilmenee siita, ettei esimiehilla ole tarvittavia taitoja,
valmentaminen mukaan lukien, tydssa suoriutuakseen. Nama tekijat myotavaikuttavat seka
yksilollisesti, etta kollektiivisesti siihen, toimiiko esimies valmentavasti vai ei. (Gilley ym.
2010, 55.)

MOTIVAATIOON VAIKUTTAMINEN
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Valmentaminen on motivoivan palautteenannon prosessi, jonka tarkoitus on yllapitaa ja
parantaa tyontekijan tydssa suoriutumista. Tehokkaassa valmentamisessa luodaan sellaisia
ymparistoja, jotka tuovat tyontekijan parhaat puolet esille seka loydetaan tyontekijalle
mahdollisuuksia rakentaa siltoja tulevaisuuteen. Tehokas valmentaja etsii luovia ratkaisuja
monimutkaisiin ongelmiin ja fasilitoi ammatillista kehittymista. (Gilley ym. 2010, 56.)
Toivotunlaisen suorituksen aikaansaamiseksi esimiehen on kehitettava jarjestelma,
joka on tyontekijalle palkitseva ja jossa tyOntekija saa arvostamansa kannustimen.
Tyontekijoita motivoivat kannustimet muodostuvat palkkiosta, joka on reilu ja
kilpailukykyinen seka kokonaisvaltaisemmista ja haastavammista tyotehtavista. Muita
motivoivia tekijoitd ovat luottamuksen rakentaminen esimiehen ja tyontekijan valilla,
tyontekijan voimaannuttaminen ja pelon tunteen poistaminen tyopaikalta. Myds
mikromanagerointia on syyta valttaa. (Gilley ym. 2010, 56.) Motivoiva valmentaminen vaatii
esimiehelta tyontekijan ohjaamista tarvittavien muutosten lapi, rohkaisemista yhteistyohon

ja auttaa tyontekijaa uudistumaan ja kehittdmaan sinnikkyytta (Gilley ym. 2010, 56).

KASVU JA KEHITTYMINEN

Hallin (2006) mukaan valmentajien tehtadva on maksimoida alaisten vahvuudet ja minimoida
heikkoudet. Tahan paastaan parhaiten, kun valmentaja luo valmennettavalle suunnitelmia,
joiden tehtava on tutkia vahvuuksia, heikkouksia ja alueita, jotka vaativat kehittymista.
Taman myota voidaan tyontekijalle muodostaa tarkkoja toimintaorientoituneita strategioita
jatkuvan kehittymisen ja menestymisen tukemiselle. (Gilley ym. 2010, 56.) Kasvuun ja
kehittymiseen liittyvien suunnitelmien tulisi olla pitkakestoisia ja yhdessa suunniteltuja.
Valmennettavalle muodostetut kehityssuunnitelmat mahdollistavat esimiehen tunnistaa
valmennettavan kehitystarpeet seka maarittaa esteet, jotka estavat kehittymista ja
huomioida myds kulttuurisia seikkoja, jotka vahentavat alaisen motivaatiota (Gilley ym.2010,
57).

VIESTINTA

Viestintatekniikat, joita valmentamisessa hyddynnetaan, ovat palautteen anto, aktiivinen
kuuntelu, nonverbaalinen viestinta, kyseenalaistaminen ja hiljaa oleminen (Gilley ym. 2010,
57). Valmennus perustuu toimivalle vuorovaikutussuhteelle, jonka rakentuu kuuntelemisen
ja lasnaolon ymparille. Taman lisaksi kysymysten esittdminen ohjaa valmennettavaa
oikeaan suuntaan (Hirvihuhta, H. 2006, 55). Kuunteleminen maaritellddn valmentavan
esimiestyon tarkeimmaksi elementiksi. Kuuntelemista tulisi tapahtua niin tunteiden,

voimavaroihin, sitoutumisen kuin sisallon suhteen. Vaikuttamisen keinoista tarkein on
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kysymysten esittaminen. Vaikuttavat kysymykset saavat aikaan aidon ajatteluprosessin.
(Rasanen 2007, 89.)

Valmentavan esimiehen tehtavana on selventaa valmennettavalle
organisaatiotasoiset tavoitteet ja mita tyontekijalta odotetaan. Tama tapahtuu keskustellen
seka haastamalla ja sparraamalla tyOntekijaa keksimaan miten han itse voisi naihin
tavoitteisiin kaytanndssa edeta. "Sparraaminen” tarkoittaa sivistyssanakirjan mukaan
harjoitusvastustajan toimimista, jota kaytetaan urheilussa kamppailulajien, kuten nyrkkeilyn
valmennuskeinona. Tydelamassa sparraus voidaan ajatella henkisen harjoitusvastustajan
kayttamisena silloin kun tarpeen arvioida ja kehittdd omaa toimintaansa. (Hirvihuhta 2006,
6.)

2.4.3 Tehokkaan valmentamisen tyokalut

Esimiehen kasitys omasta roolistaan valmentajana vaikuttaa hanen valmentajana
onnistumiseensa. Valmiuksiin toimia valmentavana esimiehena vaikuttavat esimiehen oma
uskomus omasta roolistaan esimiehena, uskomus alaisistaan ja heidan
oppimisprosessistaan seka esimiehen kasitys omasta itsestaan. Mikali esimies ei usko
alaistensa kykyihin vaan uskoo itse tietdvansa parhaiten sekd maarittelee roolinsa
auktoriteetiksi, ei hanella ole valmiuksia toimia valmentajan roolissa. Tarkeinta valmentavan
esimiehen tydssa on asenne ja kyky arvostaa toista ihmista. Valmentajaa tulisi ohjata aito
halu auttaa valmennettavaa paasemaan tavoitteisiin Esimiehen on tarkeaa pystya
pysymaan taka-alalla ja antaa valmennettavalle tilaa kasvaa ja kehittya. (Rasanen 2007,
91.)

Vaikuttavan valmentamisen toimintatapoja kuvaamaan kaytan Elligerin, Hamlinin ja
Beattien (2008) tutkimusta, jossa he ovat koonneet valmentamisen toimintatapoja kolmesta
eri tutkimuksesta. He ovat tutkimuksessaan keskittyneet osoittamaan, etta ollakseen
tehokas esimies tai johtaja, on valmentamisen oltava myds tehokasta. (Ellinger ym. 2008,
305.) He ovat koonneet kolmesta aiemmasta tutkimuksestaan valmentavan esimiehen
kayttaytymiskategoriat, joissa esitelladn empiirisista tutkimuksista nousseet esimiehen
toimintatavat, jotka kuvaavat tehokasta valmentavaa esimiestyota.

Elliger (1991, 1999) on esitellyt tutkimuksen perusteella kaksi valmentavan esimiehen
kayttaytymiskategoriaa, jotka ovat voimaannuttava (empowering) ja ohjaava (fasilitating).
Beattie (2002, 2004) muodosti tutkimuksensa perusteella yhdeksan kategoriaa esimiehen

valmentamisen/oppimisen ohjaamisen toimintamalleista ja Hamlin (2014) puolestaan kuusi.

29



(Hamlin ym. 2006) Hamlinin, Elligerin ja Beattien lisaksi myds Kim (2011) on koonnut
vastaavanlaisen kategorisoinnin vaikuttavasta valmentamisesta. Heidan luomiensa
kategorioiden vertailussa 16ytyi paljon yhtalaisyyksia ja nelja paateemaa, jotka on koottu
taulukoksi (Taulukko 2). Paateemat ovat Mahdollisuuksien, kehittdminen ja suunnittelu, 2)
Informointi ja tiedottaminen, 3) Voimaannuttaminen ja vastuunkanto ja 4) Palautteen
antaminen ja ohjaaminen.

Mahdollisuuksien  luominen  ja  tunnistaminen— teema pitaa sisallaan
oppimisymparistdjen luomisen, suunnittelun, tavoitteiden ja kehittymistavoitteiden
asettamisen, kehittymisen tukemisen seka roolimallina toimimisen.

Informointi ja tiedon jakaminen — teema kattaa kommunikointiin ja tiedottamiseen
littyvia kompetensseja. Niihin kuuluvat tiimilaisten ajan tasalla pitaminen, asioiden
selkiyttaminen ja reflektoiva pohdinta.

Voimaannuttaminen ja vastuunjako — teema kasittda esimiehen osallistuvaksi ja
tukevaksi johtajaksi, joka on saavutettavissa, rohkaisee tyontekijaa ja on empaattinen.
Voimaannuttava toiminta muodostuu myos siita, etta esimies jakaa vastuita, delegoi tehtavia
ja auttaa tyontekijaa itse oivaltamaan ratkaisuja.

Neljanneksi teemaksi nousi palautte, ohjaaminen ja oivalluttaminen. Tehokkaaseen
valmentamiseen  kuuluvat  monipuolisen  palautteen  antaminen  tyontekijalle,
kehityskohteiden tunnistaminen, erilaisten esimerkkien avulla oivalluttaminen seka

tyontekijan nakokulman laajentaminen tarjoamalla uusia nakdkulmia.
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OPPIMISMAHDOLLISUUKSIEN

LUOMINEN JA

INFORMOINTI JA
TIEDON JAKAMINEN

VOIMAANNUTTAMINEN JA
VASTUUNJAKO

PALAUTE, OHJAAMINEN
JA OIVALLUTTAMINEN

TUNNISTAMINEN
Aito kiinnostus ihmisiin

Tyontekijoiden kehitystarpeiden
tunnistaminen ja kehittymisen
seuraaminen

Kiinnostuksista huolehtiminen

Formaalien ja informaalien
oppimisymparistéjen luominen
ja edistdminen: tapaamisten ja
aktiviteettien suunnittelu,
oppimissuunnitelmien
kdyttdminen,

Tavoitteiden ja odotusten
asettaminen ja kokonaiskuvan
luominen seka niiden viestinta
tyontekijoille

Oppimisen tukeminen
ulkopuolisella avulla: apua
HR:ltd, muilta vertaisilta tai
|ahetetddn tyontekija oppimaan
ulkopuolelta

Kattava kommunikointi
Tiimildisten ajan tasalla
pitaminen ja
tiedottaminen

Tehokas organisointi
Ennakointi, proaktiivinen
tiimin johtaminen,
Suunnittelu ja valmistelu

Saantdjen ja normien
asettaminen

Selkiyttdminen
Esteiden ja hidasteiden

poistaminen: resurssien
tarjoamainen

Luottamus

Osallistuva ja tukeva johtajuus

Avoin ja persoonallinen
Iahestymistapa johtajuuteen

Huolenpito, joka tarkoittaa
tukemista, rohkaisemista,
saavutettavissa olevuutta,
rauhoittelua, sitoutuneisuutta
ja empaattisuutta

Vastuun antaminen
tyontekijoille

ja tehtavien delegointi
Palautteen pyytaminen
tyontekijoilta heidan
kehityksestaan

Haastaminen

Neuvojen antaminen,
ohjaaminen ja ohjeistaminen

Oppimisen arviointi
palautteen ja onnistumisten
kautta

Palautteen antaminen

Analogioiden, skenaarioiden
ja esimerkkien
hyddyntaminen
oppimistilanteissa

Tyontekijoiden ndkdkulman
laajentaminen rohkaisemalla
heita ajattelemaan asioita
my®os toisista nakokulmista

Kysymysten asettaminen
siten, ettd se rohkaisee
tyontekijaa ajattelemaan itse

Suorista vastauksista
luopuminen: kannustaa
I6ytamaan vastaukset itse

TAULUKKO 2. Vaikuttavan valmentamisen toimintatavat (Elliger, Hamlin & Beattie 2008;
Kim 2011)

Valmentamisella on todettu olevan positiivisia vaikutuksia, kun tavoitteena ovat tyontekijan
oppiminen ja kehittyminen organisaatiossa. Jotta valmennus olisi tehokasta, sen tulee
tapahtua tyopaikalla olevan valmentajan johdattamana (Jones ym. 2016, 1).
Valmentamisen on esitetty tuottavan selkeitd etuja seka tyontekijalle, etta
organisaatiolle. Etuja ovat tyontekijdiden kokemus kohonneesta itseluottamuksen ja
itsetunnon tasosta, sekd kokemukset tyon tarkoituksellisuudesta, kunnioituksesta,
rohkeudesta, tavoitteiden saavuttamisesta, parantuneista taidoista, tuloksellisuudesta,
(Gilley ym. 2010, 55.)

Valmentamisella on suora vaikutus tyontekijan tyotyytyvaisyyteen seka rooliselkeyteen.

tunnustuksesta, paatoksen teon osallisuudesta ja luovuudesta.

31




Roolinselkeys taas lisda tydtehokkuutta ja tyotyytyvaisyytta. Tyotyytyvaisyys taas vaikuttaa

organisaatioon sitoutumiseen (Kim 2014, 55).
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
AINEISTON KUVAUS

Tassa luvussa esitelen tutkimuksen metodologiset valinnat ja perustelut niille. Tutkimukseni
on fenomenografinen tapaustutkimus, jonka aineisto on keratty teemahaastattelemalla
kuutta ryhmaesimiestda kohdeorganisaatiossa. Haastatteluaineisto on analysoitu
fenomenografista analyysitapaa kayttden, jonka lopputuloksena olen luonut
kuvauskategoriajarjestelman vastaamaan tutkimusongelmaani siitd, miten valmentava
esimies edistda sosiaalisen oppimista kohdeorganisaatiossa. Tutkimuskohteenani ovat
esimiesten kasitykset sosiaalisen oppimisen ilmiosta heidan omissa tiimeissaan. Nama

ilmidt muodostavat tutkimukseni tapaukset.

3.1 Taustasitoumukset

Kaikki tutkimus, vaikka se olisi hyvin kdytannonlaheista ja tydelaman sovelluksiin tahtaavaa,
perustuu aina lukuisiin piileviin oletuksiin, jotka koskevat ihmista, maailmaa ja
tiedonhankintaa. Naitd olettamuksia kutsutaan taustasitoumuksiksi (Hirsjarvi ym. 2009,
129), joita kuvaan tassa kappaleessa oman tutkimukseni osalta. Taustasitoumukseni tassa
tutkimuksessa linkittyvat vahvasti fenomenografiaan, jonka tieteenfilosofiset juuret ovat
konstruktivismissa ja fenomenologiassa. Konstruktivismia kaytetdan kokoavana kasitteena
kuvaamaan nykyisin tyypillisida uskomuksia tiedon ja todellisuuden luonteesta (Heikkinen
ym. 2005, 343). Konstruktivistinen todellisuus rakentuu ihmisille sosiaalisesti ja
psykologisesti eri tavoin riippuen ajasta, paikasta, kielesta, kulttuurista, sosiaalisesta
asemasta, aikaisemmista kasityksista ja elamankokemuksista (Heikkinen ym. 2005, 342).
Yhtalaisyyksia fenomenologiaan tuovat ihmisen ja maailman valinen non-dualistinen suhde,

kokemuksellisuus, kontekstuaalisuus ja laadullisuus (Huusko & Paloniemi 2006, 164).

33



Konstruoinnin sijaan fenomenografiassa puhutaan konstituoinnista eli siita, miten kasitykset
muodostuvat tai millaisia ne ovat luonteeltaan (Huusko & Paloniemi 2006, 164).
Fenomenografian ontologiset sitoumukset voidaan katsoa sijoittuviksi konstruktivismin
ja realismin valimaastoon (Huusko & Paloniemi 2006, 164). Kuten realismissa,
fenomenografiassa ajatellaan, ettd todellisuus on non-dualistinen, eli on vain yksi
todellisuus. Realismi olettaa taman yhden todellisuuden olevan kaikille sama, kun taas
fenomenografian ontologissa erittelyissa nahdaan, etta todellisuus rakentuu sosiaalisesti ja
psykologisesti eri tavoin eri yksiloille. Tasta todellisuuden konstruoinnista tulee yhteys
konstruktivismiin. Fenomenografian taustalla siis on ajatus siita, ettéd on vain yksi maailma,
joka on samanaikaisesti seka todellinen etta koettu. Tama ei tarkoita sita, ettd kokemus
kattaisi kaiken maailmasta, mutta koettu on osa maailmaa. (Huusko & Paloniemi 2006, 164.)
Jos siis haluamme tutkia sita, mita kutsumme todellisuudeksi, on tutkittava sita, kuinka
ihmiset rakentavat taman todellisuuden vuorovaikutuksessaan. Emme paase kasiksi
todellisuuteen sellaisenaan, vaan siihen, miten sitd konstruoidaan, dekonstruoidaan ja
rekonstruoidaan. Siksi tutkimuksessa on tutkittava naitd todellisuuden rakentamisen
sosiaalisia ja psykologisia syntytapoja. (Heikkinen ym. 2005, 342.) Koska tietoon voidaan
paasta kasiksi tutkimalla inmisten sosiaalisesti ja kulttuurisesti konstruoituja kasityksia, olen
siksi valinnut tutkimuskohteeksi esimiesten kasitykset siitd, millaisia sosiaalisen oppimisen
mahdollisuuksia he nakevat heidan tyoymparistossaan. Haastattelemalla esimiehia
puolistrukturoidulla teemahaastattelulla esimiehet paasivat kuvaamaan omin sanoin

kasityksiaan tutkittavasta aiheesta.

3.2 Tutkimuskonteksti ja tutkimushenkilot

Tutkimuskontekstini on ulkoistettu asiakaspalvelukeskustoimintaymparisto.
Asiakaspalvelu-/puhelinpalvelukeskuskeskus (eng. contact/call center) termi viittaa sellaisiin
organisaatioihin, jotka ovat erikoistuneet asiakassuhteiden yllapitoon puhelimitse ja erilaista
informaatioteknologiaa hyddyntamalla (Strandberg & Wahlberg 2007, 117). Call centereille
ei ole olemassa vakiintunutta maaritelmaa, vaikka ala on ollut kasvussa jo viime
vuosikymmenet (Valverde ym. 2007, 148; Strandberg & Wahlberg 2007, 117). Contact
centeria kaytetaan nykyisin termina kuvaamaan tata monikanavaista toimintaa call centerin
sijasta (Strandberg & Wahlberg 2007, 8) ja termi onkin kasvanut suosiotaan kuvaamaan

tallaista monikanavaista asiakaskontaktointia (Valverde ym. 2007, 148). Puhelin on ollut
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paaasiallinen yhteydenpitokanana, mutta myds muut sahkoiset viestintdkanavat ovat
kasvattaneet merkitystaan (Strandberg & Wahlberg 2007, 8).

Contact center toiminta voidaan organisoida ainakin kahdella eri tavalla —
organisaation sisaisena (in-house) tai ulkoistettuna toimintana (outsourcing). Jalkimmainen
tarkoittaa yrityksen sisaisen asiakaspalvelutoiminnon siirtamista ulkopuolisen yrityksen
tuotettavaksi. Ensimmainen taas viittaa organisaation sisaisiin call center yksikdihin, jotka
tuottavat monikanavaisesti yrityksen omia palveluja. (Stranberg & Wahlberg 2007, 117.)
Kirjallisuudessa viitataan usein juuri ulkoistettuihin palveluihin, mutta suurin osa call center
toiminnasta on itseasiassa yrityksen omaa sisaista, in-house, toimintaa (Stranberg &
Wahlberg 2007, 117). Kohdeorganisaatio tassa tutkimuksessa edustaa jalkimmaisena
mainittua ulkoistettua liiketoimintaa.

Call center- liiketoiminnan kasvu on suhteellisen tuore ilmi6 (Valverde ym. 2007, 148).

Vuonna 2002 call center- sektori on ollut yksi nopeinten kasvava liiketoiminta-alue
palvelusektorilla (Stranberg & Wahlberg 2007, 117). Puhelinkeskuksen mallin
sisallyttaminen osaksi liiketoimintoja helpottaa asiakaspalveluiden keskittamista, joka taas
mahdollistaa asiakaspalvelun keskitetyn hoitamisen kansainvalisesti (Valverde ym. 2007,
148). Toimintamalli perustuu asiakaslahtoisyyteen ja laadukkaan palvelun ehtoon seka
matalien kustannusten yllapitamiseen (Valverde ym. 2007, 147). Valverden mukaan jopa
kaksi kolmasosaa kaikista asiakaskohtaamisista tapahtuisi nykyaan call centereiden kautta
(Valverde 2007, 148).

Puhelinkeskuksista voidaan tuottaa hyvin monenlaisia palveluja, kuten
telemarkkinointia, ajanvarausta ja teknista tukea. (Valverde ym. 2007, 148).
Tutkimuskohteena olevissa timeissa tuotetaan myynnillista asiakaspalvelua, joka tarkoittaa
asiakkailta tuleviin yhteydenottoihin vastaamista (inbound) monikanavaisesti puhelimen
seka muiden sahkoisten viestintakanavien valityksella. Tutkittavat henkilot tyoskentelevat
kolmella eri paikkakunnalla saman yrityksen asiakaspalvelukeskuksissa. Heita ja heidan
timejaan yhdistdd saman asiakasyrityksen palvelutuotanto. Heita yhdistad myds sama
tydnantaja ja samat valmentavan johtamisen suuntaviivat, jotka ovat maaraytyneet
organisaatiotasolta kasin. Erottavia tekijoita tyoskentelypaikkakunnan lisaksi ovat myos
esimiesten kokemus esimiestyOsta ja kokemus esimiestyosta palvelukeskusymparistossa.

Palvelukeskustydn luonne on hektista ja se vaatii tydntekijoiltdan jatkuvaa oppimista.
Esimiehet kuvasivat tyon olevan jatkuvassa muutoksessa ja muutostahdin olevan kova.
Muutoksia tapahtuu niin tarjottavissa palveluissa, jarjestelmissa kuin tyon ohjeistuksissakin.
Koska muutosta tapahtuu jatkuvasti, korostuu tydossa myos vanhasta osaamisesta
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poisoppiminen. Valmennusta tyontekijat kaipaavat etenkin myymisessa ja asiakaspalvelun
perusasiaoissa seka vaikeiden asiakaspalvelutilanteiden kasittelyssa. Muutosten lisaksi
tyota maarittaa tavoitteellisuus. Tavoitteet liittyen esimerkiksi myynteihin ja tehokkuuteen
ohjaavat tyonkulkua ja tavoitteet on asetettu niin henkilokohtaisella kuin tiimitasolla. Tassa
ymparistossa esimiehen tehtava on tarjota tyokalut tyontekijalle tavoitteisiin paasemiseksi,
kuten yksi esimiehista kuvasi.

Palvelukeskusten tydolosuhteita on tutkittu mm. Strandbergin tutkimuksessa (2007),
jossa tutkimuskohteena olivat ruotsalaiset in house call centerit. Tydoloja selvitettiin
kyselylla ja verrokkina kaytettiin pohjoismaisia yrityksia eri sektoreilta. Tulosten mukaan in
house call centerissa tyontekijat kokivat, etta heilla on vahemman kontrollia omaan tydhonsa
kuin verrokkiryhmissa. Tahan liittyen on tutkittu, ettd call center tyontekijat ovat
tyytymattomampia tyohonsa lahes mihin tahansa ryhmaan verrattuna.

Samanaikaisesti tydkuormaa ei koettu erityisen raskaaksi. Johtamistyyli osoittautui
erilaiseksi kuin muualla; esimiehet koettiin tukeviksi, ihmiskeskeisiksi ja voimaannuttaviksi.
Liséksi sosiaalinen tuki niin kollegoilta kuin esimiehiltd koettiin korkeammaksi kuin
verrokkiryhmissa. (Strandberg & Wahlberg 2017.) Tutkittavien esimiesten haastatteluissa
tallainen valmentava ja tyontekijalahtdinen johtamistyyli nousi esiin. Esimiehet kuvasivat
my®0s tiimin sisalla tapahtuvaa toisten tukemista ja auttamista tyohon liittyvissa tilanteissa ja

ongelmissa.

3.3 Aineiston kuvaus

Tutkimukseni lahestymistapana on fenomenografinen tapaustutkimus. Tapaustutkimukselle
ei voida antaa yhta yleistettavissa olevaa tai kattavaa maaritelmaa, koska tapaustutkimusta
voidaan tehda useilla eri tieteenaloilla monenlaisista lahtokohdista kasin. Yhdenmukaista on
se, etta tapaustutkimuksessa nimensa mukaisesti tarkastellaan yhta tai useampaa
‘tapausta’, joiden maarittely, analysointi ja ratkaisu on tapaustutkimuksen keskeisin tavoite.
(Eriksson & Koistinen 2005, 4.)

Erikson ja Koistinen painottavat, ettei kaikki laadullinen tutkimus ole tapaustutkimusta.
Tapaustutkimuksessa keskeista on juuri tutkittava tapaus tai tapaukset, joiden maarittelylle
tutkimuskysymys, tutkimusasetelma ja aineistojen analyysit perustuvat. (Eriksson &
Koistinen 2005, 1.) Tapaustutkimus voidaan nahda koko tutkimusprosessia ohjaavaksi
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strategiaksi, eika tapauksien tutkiminen rajoita esimerkiksi aineiston analyysimenetelmien
valintaa. (Eriksson & Koistinen 2005, 4.) Tutkimusstrategiana tapaustutkimus on kannattava
etenkin silloin, kun aiheesta on tehty vahan empiirista tutkimusta ja kun tutkittava ilmioon
sisaltyy ajankohtaisia teemoja ja kun "miten”. "mita” ja "miksi” kysymykset ovat keskeisella
sijalla (Eriksson & Koistinen 2005, 5).

Eri tutkijat antavat erilaisia kriteereita sille, mika voi olla 'tapaus’. Tapaukseksi voidaan
maaritella erilaiset toimijat (yksilot ja ryhmat), ohjelmat, prosessit ja ilmiot. Oleellista on, etta
tutkittavan tapauksen pystyy rajaamaan kohtuullisen selkeasti muusta kontekstista.
(Eriksson & Koistinen 2005, 5.) Tyypillisia tapauksia ovat esimerkiksi potilas- ja
oikeustapaukset, koulutusohjelmat, organisaatioiden projektit ja kehityshankkeet.
Tutkittavia ilmiditd taas voivat olla esimerkiksi johtaminen, kuluttaminen tai tydssa
oppiminen. (Eriksson & Koistinen 2005, 6.) Tassa tutkimuksessa tutkitaan sosiaalisen
tyossaoppimisen ilmiota jokaisen tutkimushenkilon omassa tiimissa. Tutkimukseni
muodostuu kuudesta eri tapauksesta eli kuuden eri tiimin sosiaalisesta oppimisesta.
Tutkittavan tapauksen maarittdminen on tapaustutkimuksen kriittisia vaiheita ja tutkijan on
perusteltava, miksi juuri tietty tapa maaritella tapaus on hyddyllinen tai jarkeva (Eriksson &
Koistinen 2005, 6). Olen valinnut sosiaalisen oppimisen ilmidn tutkittavaksi tapaukseksi,
johon valmentavalla johtamisella vaikutetaan. En ollut kiinnostunut tutkimaan suoraan
valmentavaa johtamista ilmiona, koska sita on tutkittu paljon. Koin tarpeelliseksi keskittya
tyossaoppimiseen liittyviin tekijoihin painottaen sosiaalisten vuorovaikutusprosessien
merkitysta, jotka ovatkin olleet viimeaikaisten tydssaoppimiseen liittyvien tutkimusten
kiinnostuksen kohteena (esim. Hokka ym. 2020).

Kun tehdaan fenomenografista tutkimusta, kohteena ovat kasitykset ja ymmartamisen
tavat, jotka koskevat arkipaivan ilmioita. Taman tutkimuksen kohteeksi valikoituivat
esimiesten kasitykset sosiaalisen oppimisen ilmidsta. Tavoitteena on ymmartaa tata ilmiota
esimiesten antamien kasitysten avulla. Naita kuutta tapausta yhdistda sama asiakkuus,
jonka palvelua tutkimushenkildiden timeissa tuotetaan. Kaytanndssa siis tyd, sen tavoitteet
ja saannot ovat samat kaikissa tiimeissa, paikkakunnasta tai esimiehesta riippumatta.
Tapausten valinen koordinaatio tai rinnasteisuus onkin oleellista yksittaisten tapausten
valilla. (Eriksson & Koistinen 2005, 10.) Valitsin esimiesten kasitykset ilmidsta kohteeksi,
koska esimiehilla on paras kasitys siita, mita heidan tiimissaan tapahtuu ja heidan on pitanyt
tydnsa puolesta seurata esimerkiksi sita, miten ja missa tilanteissa heidan tiimilaisensa

oppivat parhaiten.
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Tapaustutkimuksen yleistettavyyden arvioinnissa lahtdkohtana on se, miten
onnistuneesti valitut tapaukset ja kasitteet edustavat tutkimuskohdetta ja siina tutkittavaa
osa-aluetta, kuten tilannetta, toimintaa, seurausta, kasityksia, ideologioita tai arvoja (Vilkka
2018, 199). Kyseiset tiimit edustavat tutkimuskohteena olevaa myynnillista
asiakaspalvelukeskustyota siten, etta tyo ja tyon tekemisen tapa on luonteeltaan
samantyyppista kuin muidenkin asiakkuuksien tiimeissa tutkimuskontekstissa.

Tutkimukseni tyyppi on kollektiivinen tapaustutkimus, joka vastaa valineellista
tapaustutkimusta, mutta koostuu useammista kuin yhdesta tapauksesta. Staken (1995)
mukaan valineellinen tapaustutkimus valitaan silloin, kun sen avulla halutaan laajempaa
ymmarrystd Kyseessa olevasta ilmiosta. Kun valineellinen tutkimustyyppi laajennetaan
useiden tapausten tutkimukseksi, puhutaan Kkollektiivisesta tapaustutkimuksesta, jonka
avulla pyritadn saamaan parempaa ymmarrysta ja parempaa teorian rakentamista.
Tavoitteena on teoreettisten ideoiden ja kasitteiden havainnollistaminen, testaaminen tai
kehittdminen tapausten avulla. (Eriksson & Koistinen 2005, 10.)

Tyypillisesti tapaustutkimuksella haetaan intensiivista tietoa yksittaisista tapauksista
tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia, kuten tassa tutkimuksessa on
tarkoituksena. Tapaustutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat usein prosessit ja
tavoitteena ilmion kuvailu (Hirsjarvi ym. 2009, 135). Tutkimukseni tavoitteena on kartoittaa
ja selittaa sosiaalisen oppimisen mahdollisuutta tyoyhteisdssa ja paasta kuvailemaan, milla
tavoin sosiaalista oppimista naissa tiimeissa mahdollisesti tapahtuu ja millaisia edellytykset
luoda sosiaalisen tiedon muodostuksen prosesseja ovat. Tarkoitukseni on selvittaa,
millaisia rakenteita sosiaaliselle oppimiselle on tarjolla olemassa olevien toimintatapojen ja
kaytantojen perusteella. Tutkin sita, millaisia kasityksia esimiehilla on yksilo- ja
ryhmatasoisesta oppimisesta omassa tiimissaan seka miten he kuvailevat vuorovaikutusta

ja omaa rooliaan.

3.3.1 Aineiston keruu

Tutkimukseni  aineistona toimivat kohdeorganisaation kuuden ryhmaesimiehen
teemahaastattelut. Koska tutkimusaineisto kerattiin organisaation sisalta, tuli tutkimuslupa
saada ensin organisaation johdolta ja vasta sen jalkeen itse tutkittavilta (Kuula 2006, 145).
Haastateltavien esimiesten valinnasta sovittiin yhteistyossa organisaation HR-paallikon,

seka haastateltavien esimiesten omien esimiesten kanssa.

38



Suostumusta tutkimukseen osallistumiseen kysyttiin ennakkoon valituilta esimiehilta.
Tutkimukseen valikoitumiseen vaikutti asiakkuus ja esimieskokemuksen pituus. Ehdokkaat
valittiin tyypitellen siten, etta tutkimuksessa oli mukana kaksi esimiesta, jolla oli alle vuoden
esimieskokemus, kaksi 2-3 vuotta esimiehena tyoskennellytta ja kaksi, joilla oli selkeasti
pidempi (> 3 vuotta) esimiesura palvelukeskuksessa taustallaan.

Kun tutkimuslupa oli saatu, ehdokkailta kysyttin suostumusta tutkimukseen
sahkopostilla. Tassa yhteydessa informoitiin tutkimuksen tavoitteesta, aineiston keruun
toteuttamistavasta ja tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka tutkimuksen
tekijasta. Tutkittavien kirjallinen informointi ja heidan vapaaehtoinen suostumuksensa
tarvittiin, kun aineisto kerattiin suoraan tutkittavilta ja se tallennettiin sellaisenaan nauhurille
(Kuula 2006, 119). Informoinnin tarkoituksena on saada tutkittavat ymmartamaan, mihin he
suostuvat ja mihin tarkoitukseen tutkimusaineisto kerataan (Kuula 2006, 104).

Kaikki tutkittavat lahtivat tutkimukseen vapaaehtoisesti mukaan. Mahdollista kuitenkin
on, ettd organisaation tasolta annettu lupa tutkia ymmarretaan velvollisuudeksi osallistua ja
ehdottoman vapaaehtoisuuden periaatteen toteutuminen saattaa olla vaarassa (Kuula
2006, 145). Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli positiivista, etta kaikki osallistujat olivat
motivoituneita osallistumaan tutkimukseen eika kukaan jattaytynyt missaan vaiheessa pois.
Tutkimukseen osallistuminen antoi esimiehelle mahdollisuuden reflektoida omaa

esimiestyotaan.

3.3.2 Teemahaastattelut

Kerasin aineistoni teemahaastattelemalla. Haastattelut tapahtuivat vuoden 2019 tammi-
helmikuun aikana paikan paalla esimiesten tyOpaikoilla yhta lukuun ottamatta, joka
toteutettiin Skype-puhelun valityksella. Teemahaastattelu nimensa mukaisesti ei ole avoin
haastattelu, vaan sen runko muodostuu ennalta valittujen teemojen pohjalta, joiden jarjestys
ja laajuus voivat vaihdella haastattelujen valilla (Eskola ym. 2018, 29-30).
Teemahaastattelu on taten puolistrukturoitu haastattelu, jossa teemat ohjaavat haastattelua,
ilman valmista kysymyspatteristoa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48, Eskola ym. 2018, 30).
Eskola toteaakin, etta teemaluettelon tehtava onkin varmistaa, etta kaikista aiheista tulee
keskusteltua jokaisen kanssa (Eskola ym. 2018, 31).

Tutkittavat iimidt ja niiden peruskasitteet hahmottuvat perehdyttaessa teoriaan ja
tutkimustietoon. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.) Tutkimuskohteenani olevan sosiaalisen

oppimisen ilmidn lisaksi perehdyin peruskasitteisiin valmentavasta esimiestyosta ja
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refleksiivisestd  oppimisesta, jotka ohjasivat haastattelun teemojen valintaa.
Haastattelurunkoni  (Liite 1.) muodostui kuudesta eri teemasta, jotka valitsin
tutkimuskysymyksiini perustuen. Lisaksi esimiehiltd kysyttiin taustatietoina esimiesuran
pituutta se nykyisessa tyossa, etta kokonaisuudessaan. Teemani olivat valmentava
esimiestyd, oppimistilanteet tydpaikalla, itsereflektoinnin ja kollektiivisen reflektoinnin
tilanteet, vuorovaikutustilanteet, tunteiden kasittely ja oppimisen merkitys. Valmentavan
esimiestyon teema rakentui esimiehille tehdyn 360-kyselyn keskeisten tulosten pohjalta.
360- kysely tarkoittaa esimiehilta, alaisilta, vertaisilta, asiakkailta ja muilta intressitahoilta
hankittua monisuuntaista palautetta (Poikela 2005, 27). Tassa tapauksessa palautetta
kysyttiin esimiesten alaisilta, kollegoilta, heidan esimiehiltdan seka esimiehiltd itseltaan.
360-kyselyssa parhaimmat ja matalimmat pistemaarat saaneita aihealueita olivat
ystéavéllisyys ja kérsivéllisyys ja ammattilaisena kehittymisen avustaminen seka vaikeat
kysymykset ja negatiiviset tunteet. Naistd alateemoista haastattelin kaikkia esimiehia
valmentavaan esimiestyohan liittyen.

Haastattelurunkoni ei muodostunut yksityiskohteisesta kysymysluettelosta, vaan
edelld mainituista teema-alueista. On tarkeaa, etta teema-alueet ovat valjia, jotta tutkijan
kysymykset eivat rajoita ilmiédn liittyvaa moninaisuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 66.)
Haastattelurunko piti sisalldaan yhden tai kaksi valmista tukikysymysta, jotka ohjasivat

tarvittaessa keskustelua suunniteltuja teema-alueita kohti.

3.3.3 Tutkimusetiikka

Henkilotietojen kasittelyd ovat kaikki tutkimusaineistoon liittyvat vaiheet: aineiston
kerdaminen, muokkaaminen, anonymisointi, analysointi, luovuttaminen ja arkistointi (Kuula
2006, 83). Henkildtietolaki sisaltaa velvoittavia periaatteita tutkimusaineiston kayttajia
kohtaan. Ensimmainen on huolellisuusvelvoite, jonka mukaan tutkimusaineistoja, jotka
sisaltavat henkilotietoja, tulee kasitella laillisesti ja huolellisesti niin, etta yksityisyyden suoja
ei vaarannut. Toinen velvoittava periaate on se, ettd henkildtietojen kasittelyn tulee olla
suunniteltua ja asiallisesti perusteltua. (Kuula 2006, 87.)

Tutkimushaastattelut tapahtuivat yhta lukuun ottamatta esimiesten omalla tyopaikalla.
Haastattelut nauhoitettin seka puhelimeen, etta nauhurille, jotta haastattelut saatiin
varmuudella tallennetuksi silta varalta, etta toinen nauhoitusvaline olisi lakannut toimimasta.

Kaikki haastattelut tallentuivat molempiin nauhureihin, ja tallennuksen varmistamisen

40



jalkeen nauhoitukset poistettiin nauhurilaitteesta valittdmasti.  Puhelimen nauhurista
tallenteet siirrettiin tietokoneelle ja poistettiin puhelimesta.

Lainsaadanndllisesti merkittavinta henkiltietojen yhteydessa on se, onko yksittaista
henkil6d mahdollista tunnistaa tiedoista helposti ja kohtuuttomitta kustannuksitta (Kuula
2006, 81). Haastattelunauhoitukset sisaltavat suoria tunnistetietoja, joten tutkimusaineisto
kuuluu henkildtietolain piiriin.  Tutkimusaineistojen tunnisteet on perinteisesti jaettu
kasitteellisesti suoriin ja epasuoriin tunnistetietoihin (Kuula 2006, 81). Haastatteluissa ei
varsinaisesti keratty suoria tunnistetietoja eli nimea, osoitetta, henkilétunnusta tai
syntymaaikaa, mutta suoran tunnistamisen mahdollistaa myos ihmisen aani, joten nain ollen
aineisto sisaltaa suoran tunnistetiedon. Talloin se tulkitaan henkildtiedoksi (Kuula 2006, 81).
Kaikki tutkimusaineistot, jotka sisaltavat tutkittavien suoria henkilGtietoja, muodostavat
henkilorekisterin (Kuula 2006, 82). Henkilorekisterin pitajaksi opinnaytetydssa katsotaan

aineiston keruusta ja kasittelysta vastaava opiskelija (Kuula 2006. 83).

3.4 Analyysin kuvaus

Aineiston analyysitapana toimi fenomenografinen analyysi. Fenomenografinen analyysi
pyrkii aineistolahtdisesti muodostamaan mallin, joka kuvaa tutkimuksen kohteena olevaa
ilmiota yksildiden merkityksenantoja yleisemmalla tasolla. Aineiston luokittelua ei siis tehda
teoriaperustaisesti vaan luokittelu tapahtuu aineistosta nousevien merkitysten kautta.
(Huusko & Paloniemi 2006, 171.) Fenomenografinen tutkimusote on erityisen yleinen
kasvatustieteissa. Sen kohteena ovat useimmiten erilaisia arkipaivan ilmioitd koskevat
kasitykset ja niiden erilaiset ymmartamisen tavat. (Huusko & Paloniemi 2006, 163) Hirsjarvi
& Hurme kuvaavat fenomenografian tavaksi identifioida, muotoilla ja kasitella
tutkimusongelmia (Hirsjarvi & Hurme 2008, 168). Niikko kuvaa fenomenografisen
tutkimuksen kohteeksi toisten ihmisten kokemuksista syntyneet kasitykset, joita tutkija
tutkimuksessaan reflektoi (Niikko 2001, 22). Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkijan
tavoitteena on kuvata jotakin todellisuuden ilmiota siitd nakokulmasta, josta jokin tietty
ryhma ihmisia kokee ja kasittda sen. Tarkoituksena on paljastaa erilaisten kasitysten
variaatio kokea ja kasittaa tutkimuksen kohteena oleva ilmi6. (Niikko 2001, 25) Koska
tutkimusaineistoni muodostui esimiesten kasityksista koskien sosiaalisen oppimisen ilmiota,

oli fenomenografia sopiva valinta analyysitavaksi.
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Fenomenografinen tutkimus on aina aineistolahtoista. Aineistolahtéinen analyysitapa
tarkoittaa yksinkertaistetusti teorian rakentamista empiirisesta aineistosta lahtien. Eskola ja
Suoranta toteavat, etta aineistolahtdinen analyysi on tarpeen etenkin siina tapauksessa, kun
kaivataan perustietoa jonkin tietyn ilmiéon olemuksesta. (Eskola & Suoranta 1998, 19.)
Talldin voidaan puhua induktiivisuudesta, joka tarkoittaa etenemista yksittaisista
havainnoista yleisempiin vaitteisiin. (Eskola & Suoranta 1998, 83.) Tassa tapauksessa
lahdin hakemaan perustietoa sosiaalisen oppimisen ilmidsta rajatussa kontekstissa eli
tutkittavien ryhmaesimiesten tiimeissa. Laadullisen aineiston analyysin tarkoitus on luoda
aineistoon selkeytta ja sita kautta tuottaa uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla
pyritaan tiivistamaan aineistoa kadottamatta sen informaatiota. Tavoitteena on kasvattaa
informaatioarvoa luomalla hajanaisesta aineistosta selkeaa ja mielekasta. (Eskola &
Suoranta 1998, 138.)

Fenomenografisessa tutkimuksessa tavoitteena on saavuttaa toisen asteen
nakokulma tutkimuskohteeseen ja paastd yli ns. ensimmaisen asteen nakokulmasta.
Ensimmaisen asteen nakdkulmasta tutkittavat ilmiot mielletdan faktisiksi, ja tasta
nakokulmasta voidaan ihmisten kasityksia tarkastella siina mielessa ovatko ne oikein tai
vaarin suhteessa tieteelliseen teoriaan. Talldin tutkimuksen painopiste on tutkimuksen
kohteessa. Tama on kuvausta tutkittavien todellisuudesta, mutta ei siitd tavasta, joten se
koetaan. (Niikko 2001, 25.) Tama tarkoittaa, etta teoreettisena subjektina tutkijan taytyy
kohota luonnollisen asenteen ylapuolelle ja luoda siita mielekkaista teoreettisia tulkintoja.
Tutkittava ongelma tulkitaan kaksi kertaa: ensiasteisia tulkintoja jatketaan antaen niille uusia
merkityksia (Eskola 1998, 149).

Tutkimuksen tahtdimessa on siis l0ytda nakokulma, joka painottaa tutkittavien
ajatuksia ymparoivasta maailmasta tai heidan kokemuksistaan. Tavoite on Idytaa ja
systematisoida ajattelutapoja, jotka ovat jaettuja ja sosiaalisesti merkittavia.
Peruslahtdkohta on pyrkimys systemaattiseen kuvaukseen yli yksildiden. Ei siis ole tarkoitus
tuottaa yksilotason kuvauksia, vaan saada selville kasitysten eroja tietyssa ryhmassa.
Mielenkiinto kohdistuu siihen, millaisia kasitykset ovat sisalloltdan ja miten ne ovat
suhteessa toisiinsa. (Huusko & Paloniemi 2006, 165.) Tavoitteena on muodostaa olettamus
kasitysten joukosta, jotka ovat organisoituneet suhteessa toisiinsa rajatun tapauksen sisalla.
(Huusko & Paloniemi 2006, 165) ja pyrkia kuvaamaan jonkun ilmidon merkityssisaltoja el
ihmisten erilaisia nakokulmia tutkittavaan ilmiédn (Niikko 2001, 25).

Tutkimukseni kohteena olivat esimiesten kokemuksista syntyneet kasitykset, jotka

koskivat sosiaalisen oppimisen ilmiota heidan omissa tiimeissaan. Tutkimusjoukko oli
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suhteellisen pieni, mutta siitd huolimatta esimiehilla oli samanlaisia kasityksia useiden
teemojen osalta. Heidan vastauksistaan ilmeni my0s variaatiota samoista aiheista, ja ne
ovat yhta lailla mukana analyysissa. En siis ole hakenut tarkoituksellisesti samanlaisia ja
yhtenevaisia ilmauksia, vaan analyysissa olen keskittynyt kuvaamaan yhtalaisten ilmaisujen

lisaksi myos kasitysten variaatioita.

3.5 Analyysin vaiheet

Fenomenografinen analyysi etenee aineistoon perehtymisen ja litteroinnin jalkeen
tutkimusongelmanasettelun kannalta merkityksellisten ilmauksien etsimiseen, samalla
pohtien, mika on tyypillistd aineistosta syntyville ilmauksille. Olennaista on keskittya
merkityksiin, jotka hahmotetaan tutkittavien ilmauksista, jolloin huomio kohdistuu pois
ilmauksia tuottaneista tutkittavista. (Niikko 2001, 33.) Ei siis keskityta siihen, kenelta
tutkittavalta mikakin ilmaus on peraisin, vaan millainen merkitys ilmauksella on
tutkimusongelman kannalta.

Analyysin toinen vaihe on ilmausten ryhmittely. Aineiston luokittelua voi lahtea
tekemaan puhtaasti joko aineistolahtoisesti tai siina hyoddynnetaan jotain teoriaa tai
teoreettisesti perusteltua nakokulmaa (Eskola & Suoranta 1998, 153). Fenomenografisessa
analyysissa analyysi lahtee aina aineistosta kasin ja tarkoituksena on etsia
tutkimusongelman kannalta merkityksellisia ilmauksia ja ryhmitella ne teemoiksi (Niikko
2001, 34). Tutkija maarittelee merkitysyksikdn lukemalla aineistosta ilmaisuja ja tarkkailee
miten laajalle niiden ajatusyhteydet tekstissa muodostuvat (Huusko ym. 2006, 167). Tassa
vaiheessa tutkijan tulee olla tarkkana omien esioletustensa tiedostamisessa ja niiden
sulkeistamisessa (Niikko 2001, 35). Tama tarkoittaa sita, ettd omat uskomukset, ennakko-
oletukset tai tutkimusaiheeseen liittyvat teoriat eivat saisi vaikuttaa ilmausten luokitteluun ja
ryhmittelyyn, vaan sen tulee tapahtua aidosti aineistosta kasin. Tama vaihe oli haastava,
koska teemahaastattelurunko Iahti helposti ohjaamaan ilmausten ryhmittelya haastattelussa
kaytettyjen teemojen suuntaan. Taman tiedostaminen kuitenkin auttoi katsomaan
teemahaastattelurungon yli ja hakemaan ryhmityksia aineistosta asetettuun
tutkimusongelmaan peilaten. Luettuani ja perehdytyttani aineistoon ja Ilukemani ja
aineistosta nousseiden merkitysten ja kuvausten perusteella muodostin teoreettisen
viitekehyksen tukemaan aineistoista nousseita merkityksellisia ilmauksia.

Kun olin Ioytanyt tutkimusongelmaa tukevia vastauksia merkityksittain, lahdin

lajittelemaan ja ryhmittelemaan niitd merkityskategorioiksi. Merkityskategoriat loin
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samanlaisten ilmaisujen pohjalta. Analyysin ytimena toimii kuitenkin variaatioiden
tunnistaminen, joka tarkoittaa samanlaisten sekad erilaisten ilmaisujen tunnistamista
(Huusko & Paloniemi 2006, 167).

Kolmannessa vaiheessa vertailin naita kategorioiden ilmauksia toisiinsa ja muodostin
niiden perusteella kuvauskategorioita. Kategoriat eivat noudata teemahaastattelun teemoja,
jotka ovat rakennettu kevyen ennakkotiedon perusteella teoriaan peilaten.
Fenomenografisessa analyysissa onkin tarkoitus muodostaa tulokset aineistolahtdisesti ja
sen jalkeen peilata teoreettiseen taustaan. Lopuksi naista kuvauskategorioista
muodostetaan kuvauskategoriasysteemi tai tulosavaruus, jonka avulla tutkimustulos
kuvataan. (Niikko 2001, 39.)
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa kuvaan saamani tutkimustulokset analyysin perusteella muodostamani
kuvauskategoriataulukon avulla (Kuvio 5). Kuvio 5 nayttaa tutkimustulosteni tulosavaruuden
kokonaisuudessaan ja se vastaa tutkimusongelmaani siita, milla tavoin valmentava
esimiestyd edesauttaa sosiaalista tydssaoppimista.

Kuvauskategorioiksi muodostuivat: vuorovaikutuksen kulttuuri, tiedostava ja
reflektoiva oppiminen seké osallistumisrakenteet. Oleellista tdssa vaiheessa on loytaa
kriteerit jokaiselle kategorialle, siten, etta eroavat selkeasti toisistaan eivatka mene limittain.
(Huusko & Paloniemi 2006, 167) Vuorovaikutuksen kulttuuri- kategoria muodostui
aineistossa ilmenneiden toistuvien ilmaisujen pohjalta, jotka kuvasivat esimiehen
avoimuutta, positiivisuutta seka kannustavuutta. Naita piirteita ilmeni jokaisessa
haastattelun teemasta jokaiselta tutkittavalta. Siksi olen nostanut sen yhdeksi kolmesta
paakategoriasta.

Tiedostava ja reflektoiva oppiminen- kategoria kasittaa yksilolliseen oppimiseen
littyvat kasitykset. Tama kategoria on merkityksellinen sosiaalisen oppimisen kannalta
yksilollisen osaamisen kehittamisen kautta. Yhteistoiminnallinen oppiminen perustuu yksilon
osaamiselle, jota voidaan jakaa ja kehittda sosiaalisesti.

Kolmas kategoria Osallistumisrakenteet vastaa tutkimuskysymykseen vyhteisen
oppimisen rakenteista ja kaytannodista. Esimiesten kuvaukset yhteistoiminnallisen
oppimisen paikoista ja mahdollisuuksista vastaavat teoriasta ja aiemmista tutkimuksista
nousseita tuloksia. Kategorioiden maara ei ole olennaista, vaan se, ettd ne kattavat
aineistosta esiin nousevien kasitysten vaihtelun (Huusko & Paloniemi 2006, 167). Naihin
kolmeen kategoriaan olen mielestani onnistunut nostamaan tutkimusongelman
ratkaisemiseksi olennaiset seikat.

Tulosavaruudessa kuvauskategoriat voivat olla toisiinsa suhteessa vertikaalisesti,
hierarkkisesti tai horisontaalisesti. (Huusko & Paloniemi 2006, 168) Tassa luomassani
jarjestelmassa kategoriat ovat suhteessa toisiin horisontaalisesti eli ne ovat samanarvoisia

ja tasavertaisia toisiinsa nahden. Ei siis voisi arvottaa, etta jokin kategoria olisi tarkeampi tai
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painoarvoltaan suurempi kuin jokin toinen vaan tulkintani mukaan ne kaikki ovat yhta
olennaisia, kun pohditaan tutkimusongelman ratkaisua. Merkityksellisimpia ilmaisua
aineistosta olen nostanut tulosten kasittelyyn.

Vasemmalla taulukossa ovat kuvauskategoriat eli ylatason kategoriat. Niiden oikealla
puolella ovat alatason kategoriat, joita on yhteensa seitseman. Jokainen alatason kategoria
on muodostunut vahintaan kahdesta merkitysyksikosta, jotka l0ytyvat taulukosta oikeasta
reunasta. Seuraavissa kappaleissa esittelen tarkemmin tutkimustulokset

kuvauskategorioittain.

Ylatason kategoriat Alatason kategoriat  Merkitysyksikot

Lasnéolo
llmapiirin luominen Vahvuuksien kautta

Puhetapa

Vuorovaikutuksen kulttuuri

Positiivisuus
Esimiehen rooli Avoimuus

Yksiléllisyys

Itseluottamus
Metataidot Tunteiden kasittely

Itsereflektio

Yhteinen tulos [

LECCEEVERERNGHENGIER  Oppimismotivaattorit
oppiminen Yksilalliset ja henkilskohtaiset [

Oivalluttamisen sykli l

Valmentaminen

Pitkdjanteisyys |

Kollegasparrailu [

Informaalit rakenteet

Vertaisoppiminen l

Osallistumisrakenteet

Tiimipalaverit
Muodolliset rakenteet Pienryhmit

Muut valmennustilanteet

TAULUKKO 3. Kuvauskategoriataulukko
46



4.1 Vuorovaikutuksen kulttuuri

Ensimmainen  kuvauskategoria  esittelee  vuorovaikutuksellista  kulttuuria, jolle
yhteistoiminnallisuus, tiedon jakaminen ja oppiminen perustuvat. Alatason kategoriat, jotka
selittdvat vuorovaikutuksellista kulttuuria ovat esimiehen luoma ilmapiiri, esimiehen kasitys
omasta roolistaan sekd avoin, kannustava ja positiivinen lahestymistapa. Valmentava
esimies edesauttaa sosiaalista oppimista luomalla vuorovaikutuksellista kulttuuria

tydyhteis6on. Se tapahtuu ilmapiirin luomisen ja oman roolin ymmartamisen kautta.

4.1.1 llmapiirin luominen

Ensimmainen alakategoria kuvaa esimiehen roolia kannustavan ja avoimen ilmapiirin
luojana omassa tiimissaan. Merkittaviksi asioiksi haastateltavat nostivat oman lasnaolon
tydpaivien aikana, joka ilmenee niin fyysisena kuin kuuntelun tasolla. Fyysinen lasnaolo
toteutuu keskeisen istumapaikan sijaintina tiimissa seka& konkreettisena kiertelyna
tydntekijoiden keskuudessa paivan aikana. Talla tavoin esimies on fyysisesti lasna.
Lasnaoloa kuvattiin myos kuuntelemisena ja siina, etta on aina alaisten kaytettavissa, kun
he tulevat esimiehen luo. Tama kategoria vastaa osaltaan tutkimuskysymykseeni esimiehen
tavasta kohdata tiimilaisensa niin yksildina kuin ryhmana. Tavoista kohdata voidaan erottaa
fyysinen ulottuvuus kuin puhetapaan liittyva vuorovaikutus. Hyvaa ilmapiiria kuvattiin

tarkeaksi perustaksi tdiden sujumisen kannalta.

LASNAOLO

Fyysisesta lasnaolosta merkittavaksi seikaksi haastatteluissa nostettiin oma keskeinen
sijainti ja istumapaikka tiimin tydskentelytilassa. Suurin osa esimiehista istuu oman tiiminsa
keskella tai valitttmassa laheisyydessa. Tama vaikuttaa siihen, ettd kynnys lahestya
esimiesta kysymyksin tai muiden asioiden tiimoilta on matala. Esimiehet raportoivat

viestineensa tiimilleen, etta aina kun han on paikalla, hanta saa hairita.

Tiimilla on omat paikat ja ma myos istun niilla paikoilla. Joku vaan nousee sermin takaa
ja saattaa kysya jotain, eli se on aika helposti siin&, kun kaikki on siina ihan vieressa.

47



Osa esimiehista kertoi, ettda he ilmoittavat tiimilleen paiva- tai viikkotasolla, milloin ovat
paikalla ja milloin palavereissa tai muuten tavoittamattomissa. Nain tiimilaiset tietavat missa
esimies milloinkin menee ja tama osaltaan lisaa avoimuutta esimiehen ja tiimilaisten valilla.
Lisaksi talla nahtiin olevan merkitysta myos esimiehen oman tyon kuormittavuuden
keventamiseen, koska esimiehen tyonkuvaan kuuluu paljon muutakin kuin valmentamista,
kuten hallinnollisia asioita, joita pitaa myos hoitaa tyopaivan aikana.

Keskeisen istumapaikan lisaksi fyysista lasnaoloa toteutettiin kiertamalla saanndllisesti
tiimin tyoskentelytilassa. Puolella esimiehista oli tapana paivittain kayda kiertamassa
aamuisin tyopaivan aluksi ja myos tyopaivan aikana tiimilaisten luona ja kysella samalla
heidan kuulumisiaan ja miten heilld menee. Eras esimiehista arveli, ettd se voi olla
tiimilaisten mielesta valilla hairitsevaakin, kun pyorii ja hyorii ymparilla, mutta talla han halusi

tuoda esiin sita, etta vuorovaikutus on jatkuvaa tekemista.

Ma kayn yleensa jokaisen luona tervehtimassa ja kysymassa mita kuuluu, kuinka paiva
on alkanut semmoista normaalia small talkia. Aika paljon kierran tuolla heidan
keskuudessaan...

Tama katsottiin yhdeksi jatkuvan lasnaolon keinoksi. Kaikki haastateltavat eivat kuvanneet
tallaista kaytantda omassa tyossaan, mutta kuvasivat lasnaolon tapahtuvan istumapaikalla

ja tiimilaisten kysymyksiin ja avauksiin reagoimalla.

PUHETAPA

Hyvan ilmapiirin yllapitamisen kannalta tarkeaksi koettin myos se, miten puhuu ja
keskustelee tiimildisten kanssa. Kuulumisten kysely ja se, ettd kohdellaan tyontekijoita
asiallisesti ja tasavertaisesti, olivat keinoja tdhan. Se miten asiat sanoo, vaikuttaa
merkittavasti yleiseen ilmapiiriin ja yksi esimies kuvaa omaa lahestymistapaansa

seuraavasti:

Mietin miten sanon. Sitd ma mietin aina. Harvoin tulee sammakoita suusta. Vaikka
antaisi rakentavaa palautetta, niin toinen ei saa menettaa kasvojaan. Ne tyot pitaa pystya
jatkamaan hyvalla tuulella.

VAHVUUKSIEN KAUTTA
Monet esimiehet mainitsivat, ettd vahvuuksien kautta valmentaminen ja kehittymiskohteiden

hakeminen tuottaa parhaita tuloksia seka luo hyvaa ilmapiiria. Vahvuuksien kautta
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valmennussuunnitelman muodostaminen nahdaan lahtokohtana, jota yksi esimies kuvaa

seuraavasti:

Ensimmaisena tulee mieleen, ettd menna henkilén vahvuuksien kautta, yritetaan loytaa
henkildn vahvuudet ja tukea niitd ja rakentaa niiden ymparille niitd seuraavia steppeja.
Ettei tasapaisteta porukkaa vaan mennaan yksildtasoisesti

Tykkaan nostaa ihmisia vahvuuksien kautta, kun olen huomannut, ettd se toimii. Jos
teilaa ja kiinnittda vaan johonkin yksityiskohtaan huomiota, joka on mennyt vaarin niin se
hidastaa tekemista.

4.1.2 Esimiehen rooli

Se miten esimies suhtautuu omaan rooliinsa ja mitkd hanen taustaolettamuksensa ovat,
ohjaa esimiehen tydskentelya. Osalla ty6ta ohjaa ajatus siita, ettd esimiehen tehtava on
taata tiimilaisille hyva tydymparisto ja tyokalut tavoitteisiin paasemiseen. Pari esimiesta
korosti, etta kukaan esimiehista ei tee laskutettavaa ty6ta, vaan tiimilaiset ovat tahtia, joiden
tydpanoksella toiminta pyorii. Yhdessa tuloksen tekeminen oli toinen useammin kuin kerran

mainittu nakokulma esimiestyohon.

Yhdessa tuloksen tekemista, samalla kun mun tiimilaisilla on vastuu paasta tavoitteisiin
se on mun vastuulla huolehtia, ettd he paasee, tarjota ne tydkalut

POSITIIVISUUS

Lisaksi johtaminen positiivisuuden kautta nostettiin tarkeaksi ohjaavaksi tekijaksi seka
tietynlainen vaatiminen seka pyytaminen. Kaskylinjauksella ei kukaan todennut johtavansa.
Esimiesten vastauksissa nousi myos postiviinen orientaatio kehittymisen suhteen. Koettiin,
ettd meilla kaikki osaa jo jotakin ja siitd haetaan seuraavalle tasolla kehittymista ja se, etta
kaikista I0ytyy jotain hyvaa ja kehittymista haetaan niiden positiivisten asioiden kautta. Yksi

esimies kuvaa valmennusstrategiaansa seuraavalla tavalla

Taustadata, pitda olla taustatieto siitd mita on tehty, ja sit selkee suunnitelma miten
edetddn ja haetaan niitd positiivisia asioita koko ajan. Ja sitd kautta lahdetdan niita
nostamaan ja tuodaan kumminkin sitten vield, puhutaan kehittdmiskohteista, mutta
huomioidaan koko ajan rinnalla se missa han on hyva. Ja sieltda ammennetaan tietoa
sinne, tavallaan sinne heikkouksiin.
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AVOIMUUS

Esimiehet luovat omalla esimerkillaan avoimuutta tyOyhteisoonsa. Avoimuus tuli
haasteltavien vastauksissa ilmi sen kautta, mita asioita ja miten tiimille puhutaan. On tuotu
esille sita, etta viestii tiimilleen omasta osaamisen puutteesta, siita, jos on uusi ja etta voi
tulla sanomaan palautetta. Avoimesti on kerrottu oma asema eli on yksi muiden joukossa ja
voitte kohdella silla tavalla. Autoritaarista asennetta ei esimiesten vastauksissa ilmennyt.
Esimiehet ilmaisivat pitkin haastatteluja erilaisia tapoja, miten ja mita he viestivat avoimesti
timinsa kanssa. Kaikki esimiehet suhtautuivat myonteisesti tiimilaisten keskinaiseen
tydperaiseen keskusteluun tydajalla ja siihen kannustettiin. Osa mainitsi, etta sita pitaisi olla
jopa enemman. Keskustelut koettiin positiivisena asiana, mikali ne eivat vaikuta

tehokkuuteen.

Mutta semmoinen fiiliksen yllapitdminen ja ettd auttaa toinen toistaan, ja tulee niita
onnistumisista hehkutuksia, siihen kannustetaan.

4.2 Tiedostava ja reflektoiva oppiminen

Toinen kuvauskategoria selittda tutkimusongelmaa siten, etta tiedostavaa oppimista
yllapitamalla ja luomalla luodaan osaamista koko tydyhteisdon. Yksilot oppivat valmentavien
prosessien kautta. Tarkeana oppimisen lahteena olivat tunteet ja valmentamisen tapana
tunteiden kasittely. Monesti tunne voi estaa tekemasta ja oppimista, vaikka kaikki
teoreettinen tieto olisikin hallussa. Valmentamisessa korostui myos yksildllisyys ja
pitkdjanteisyys seka se, ettd menee aikaa ennen kuin tiimildinen oppii valmentavaan
ohjaamistapaan ja reflektoimaan. Oppiminen perustuu oivalluttamiselle, jota valmentavat
esimiehet tekevat. Sen seurauksena tyontekijat oppivat metataitoja eli itsereflektiota ja
tunteiden kasittelya, jotka mahdollistavat jatkuvan oppimisen. Kolmantena alakategoriana
on yksildiden oppimismotivaattorit, joissa korostui niin yksilokeskeisia kuin yhteisollisia

motivaatiotekijoita.

4.2.1 Metataidot

ITSELUOTTAMUS
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Suurimmaksi valmennuksen ja oivalluttamisen kohteeksi pari esimiesta nosti uskalluksen ja
itseluottamuksen. Molemmat liittyvat palveluneuvojan tydssa erityisesti myynnin osa-

alueeseen.

[...] kun kaikki saadaan oivallutettua siihen, ettd asiakas ei tieda mitdan oikeasti ja sa et
tieda millainen lompakko silla asiakkaalla on, niin se uskallus siitd mika se pahin sana
jonka asiakas voi sanoa, on se ei. Ja se ei sua hetkauta mihinkdan. Tavallaan pitaisi
hypata omien rajojen yli, mullakin oli alussa vaikeeta, kun mietti koko ajan etta ei se
asiakas tata ota.
Uskallus vaikuttaa siihen, ettei uskalleta ehdottaa kauppaa asiakkaalle ja perustellaan itselle
sita silla, etta ei tiedetd tuotteesta tarpeeksi. Esimies kertoo, ettd uskallus vaatii omalta
mukavuusalueelta pois siirtymistd. Monia pelottaa asiakkaan ei-sana. Uskallus liittyy

itseluottamukseen, jonka vahvistaminen nahtiin erittain tarkeaksi.

Ma huomasin ettd se on monilla et ihan muillakin aloilla etta jos ei oikein onnistu niin se
on se itseluottamuksen puute et ollaan vahan niinkuin pdydan alla etta ei uskalleta tehda
sita paatosta ja et aattele jos ma saankin palautetta tai mita ikina sielld onkaan taustalla
miksei uskalla. Sit kun paasee siitd yli niin sitten 1ahtee kaikki onnistumaan. Tottakai
tulee huonoja paivia niinkuin kaikille.
TUNTEIDEN KASITTELY
Tunteet ja niiden kasittely nahtiin myos tarkeaksi oppimisen kohteeksi palveluneuvojan
tydssa. Tunteiden kasittelyn valmentaminen sai esimiehiltd erilaisia painotuksia. Tunteet
littyvat vaikeiden asiakastilanteiden lisdksi vahvasti myymiseen. Useimmiten vaikeista
asiakastilanteista selviamisessa on kyse tilanteen synnyttamista negatiivisista tunteista ja
esimies voi omalla toiminnallaan auttaa lieventamaan tunteita. Osa esimiehista piti tunteista
puhumista todella merkittavanad asiana ja isona tekijana tydssa onnistumiselle.
Onnistumisen esteena ei valttamatta ole se, ettei tieda mita asiakkaalle pitaisi sanoa vaan
se, etta oma tunne estaa toimimasta. Tasta esimerkkina yhden esimiehen kuvaus yhdesta

valmennuskeskustelusta.

Vaikka alainen tietaa mita pitaisi kysya, ja se on kayty valmennuksessa kymmenen
kertaa lapi, ne kylla tietda ne lauseet, mutta ne ei uskalla tai halua, pitaisi puhua tunteista
tosi paljon enemman. Esim. nyt valmennettavalla oli se tunne, ettd han alkaa
tuputtamaan niin se oli hanen se asia, joka esti. Ei niinkaan mietitty sita enaa mita se
asiakas mietti, vaan mitd han itse mietti. [....|Kaydaan lapi se ettd miten asiakkaalle
kannattaa sanoa etta se helpottaa sen tunnetta ja milla paasee itse helpommalla. Niilla
menee pasmat sekaisin, kun asiakas huutaa ja on tosi vittumainen, eivat osaa ajatella
suoraan, miten toimia. Sitten kun kertoo pelisuunnitelmat se sitten auttaa niissa
tilanteissa
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Kaikki esimiehet raportoivat viikoittaiset timipalaverit tilanteiksi, joissa on mahdollista jakaa
omia tuntemuksia yhteisesti. Tiimipalavereissa kaikilla esimiehilla oli ohjelmassa fiiliskierros.
Fiiliskierrosta kuvattiin mahdollisuudeksi purkaa tiimilaisten omia tuntemuksia, kuten jos

joku asia arsyttaa tai tuoda ilmi onnistumisia.

Tiimipalaverit kerran viikossa. Meilla on yleensa alkuun kuulumiskierros, joka riippuu siitd
kuinka paljon on kasiteltavia asioita, etta kestaako se minuutin vai puolen tunnin verran.
Siitd on tykannyt pitaa kiinni, koska se on se missa saa purettua niita jos joku arsyttaa
tai jos sulla on hyva fiilis jostain, niin saa kasiteltya porukalla
Vaikeat asiakastilanteet nousivat myos yhdeksi teemaksi, joihin esimieheltd on kaivattu
tukea tunteiden kasittelyyn liittyen. Esimiehet totesivat, etta asiakkaat puhuvat valilla todella
ilkeasti ja tylysti ja etta asiakastilanteet voivat tuntua valilla henkilokohtaisilta ja herattaa
monenlaisia tuntemuksia. Joskus ne voivat aiheuttaa jopa kyyneleitd osassa tiimilaisista.
Esimiehet kayvat naita negatiivisa asiakastapauksia tiimilaisten kanssa lapi joko niin, etta
tiimilainen tulee itse kertomaan tapauksesta tai esimies itse huomaa tiimilaisesta, etta jokin
harmittaa ja tarvittaessa mennaan sivummalle puimaan tilanne lapi.
Aina vaikeista tilanteista ei raportoida esimiehelle, mutta useampi esimies kertoi
viestineensa tiimilleen, etta jos tallaisia tapauksia tulee, niin saa tulla sanomaan ja tilanne
voidaan purkaa siina hetkessa auki. Esimies voi naissa tilanteissa antaa vinkkeja siihen,

miten vaikea asiakas kannattaa kohdata.

ITSEREFLEKTIO

Tunteiden kasittelyn lisaksi oppimisen kohteeksi nostettin myds valmentavaan
johtamistapaan oppiminen. Mita pidempaan henkil6t olivat olleet toissa, sita paremmin he
olivat omaksuneet oman tyénsa reflektoinnin, kun taas uusilla tekij6illda menee aikaa

ennekuin he osaavat itse alkaa nimeamaan kehityskohtiaan.

Se lahtee siita etta sun pitaa yrittda opettaa niita niinku ja tulkitsee niitd mutta myds sita
mika tdman taustalla voisi olla.

Yksi esimies kuvasi, etta pidempaan tydskennelleiden kanssa valmennuskeskustelujen
kayminen on mutkattomampaa. Itsereflektion taito on siis yksi kohde, johon myos tarvitaan
valmennusta ja kun henkild sen oppii, on hanen valmentamisensa luonnollisesti helpompaa.
Esimiesten kuvauksisissa nousi esiin my0s se, ettd osalle reflektoiminen on vaikeaa ja

heidan oivalluttamisensa tuo esimiehen tyéhdn haasteita.
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4.2.2 Oppimismotivaattorit

Kaikki esimiehet kokivat, ettd tydossa oppiminen ja kehittyminen ovat tyontekijalle
merkityksellisia asioita. Se, etta ymmartaa ja oivaltaa, vaikuttaa motivaatioon ja siihen, etta
on innostunut tyostaan. Esimiesten vastauksissa tuli ilmi, etta oppimisen puute vaikuttaa
tyontekijan sitoutumiseen. Jos tyontekijat olivat kokeneet, etta eivat opi tydssa parjaamiseen

tarvittavia asioita, eivat he todennakoisesti jatka tyossa kovin pitkaan.

YHTEINEN TULOS

Motivaatiota tavoitteisiin padsemiseen ja sita kautta kehittymiseen lisaa esimiesten mukaan
ensinnakin tuloksellinen ymparistd. Yksi esimiehista kuvasi, etta kaikkien tulokset ovat
nahtavilla ja niista puhutaan jatkuvasti, myos tiimin tuloksista. Han koki, etta tama on yksi
syy, miksi halutaan onnistua ja joka motivoi. Toinen tekija, jonka esimiehet mainitsivat
motivaattorina omaan kehittymiseen, oli tiimin yhteiseen tulokseen paasemisen. Osaa

tyontekijoista motivoi se, ettd oma tulos vaikuttaa koko tiimin yhteiseen tulokseen.

Jos ei olisikaan motivaationa raha tai bonukset, niin se ettd paasee niihin tiimin tasolla.
Osalla on rahan tienaaminen ja osalla se etta tiimin vuoksi kehittyy.

YKSILOLLISET JA HENKILOKOHTAISET MOTIVAATIOTEKIJAT

Toinen motivaatiotekija kehittymiselle oli uralla eteneminen. Tasta esimerkkina yksi esimies
kertoi, ettd hanen tiimissaan pari henkilda oli edennyt palveluasiantuntijoiksi hakemalla
maaratietoisesti kehittymista. Han kuvasi, ettd ne henkildt, joilla on motivaatiota tyon
tekemiseen ja kehittymiseen, hakevat herkemmin apua ja pyytavat palautetta omasta
tyostaan kuin ne, joilla suurta mielenkiintoa kehittymiseen ei ole tai he kokevat haasteita

tydssa selviytymisessaan.

Tein kahden kanssa vuoden ty6ta, jotka oli kiinnostuneita parantamaan myyntia ja
kyselivat miten voi tehda tuon ja tuon paremmin, ja katsottiin yhdessa chatteja. Naa oli
ne henkilét jotka sitten 1ahti valmennustiimiin, ne oli ne jotka halusi kehittyd, myos
konkreettinen esimerkki mihin se johtaa kun on motivoitunut

Kolmantena motivaatiotekijana voidaan katsoa olevan innostus ylipaataan uusien asioiden

oppimiseen niiden itsensa takia.

Tottakai se on se osaaminen ja etta on ylpeda siitd, ettd osaa ne asiat. Myynnin
osaaminen ja pelastamisen osaaminen ne asiat, joita halutaan oppia. Tottakai jokainen
luontaisesti riemastuu, kun saa kauppaa ja saa pelastettua.

Vastauksissa kavi myds ilmi, ettd on niitakin henkilita, jotka tekevat tydnsa vain siksi, etta

saavat vuokransa maksettua, eikd omalle ammatilliselle kehittymiselle ollut motivaatiota.
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Neljantena motivaatiotekijana nahtiin myds puhtaasti taloudellinen etu. Tyontekijat tienaavat
bonuksia silla, kun paasevat tavoitteisiin ja ylittdvat ne ja se motivoi kehittymaan tyossaan.

Yksi esimiehista nosti rahan tarkeimmaksi motivaatiotekijaksi.

Se merkitsee paljon, suurin motivaatiotekija on onnistuminen, mutta sen pohjalta tulee
tili. Mita paremmin onnistuu noissa asioissa sitd enemman tulee bonareita ja sita parempi
tili. Et kyl se taalla on rahan takia miksi taalla ollaan. Koska kaikki haluaa kuitenkin sen
vahan paremmin peruspalkan. Ja et kyl se takaraivossa on, ja vaikka ei olisikaan kovin
kunnianhimoinen niin kylla ne nakee mielellddn oman nimensa ja etta nostetaan.

4.2.3 Oivalluttamisen sykili

Kaikki esimiehet nostivat valmentamisen lahtokohdaksi valmennettavan oman tekemisen
tarkastelun ja valmentamisprosessi, jonka he kuvasivat, on nimetty oivalluttamisen sykliksi
(Kuvio 5.), joka muodostuu tulosten tarkastelusta, oman tekemisen analysoinnista,

tavoitteiden asettamisesta ja palaamisesta ja arvioinnista.

Tulokset

Palaaminen ja

aaminet Analysointi
o Kehitys-
Tavoitteiden kohteiden

asettaminen e e
nimedaminen

*—-

KUVIO 5. Esimiesten kuvaama oivalluttamisprosessi

Valmennuksen lahtokohta voi olla se, ettd tarkastellaan valmennettavan suoritteita

tulosraporttien kautta, joista voidaan yhdessa todeta kehittamiskohteet. Raportin avulla

54



voidaan valmennettavaa pyytaa itse oivaltamaan omat kehityskohteensa. Vahvuuksien
tunnistamisen kuvataan tapahtuvan faktoihin perustuen, eli henkilon tulosten perusteella.
Yksi esimies kertoo lahtevansa tutustumaan henkildodn hanen lukujensa kautta ja hakee
raporteista vahvuuksia seka kehityskohteita.

Valmennuksen keskeisena keinona kaikilla esimiehilla toimii puhelukuuntelut.
Parhaaksi tavaksi oivalluttaa koettiin se, etta henkild laitetaan kuuntelemaan omaa
puheluaan ja arvioimaan sitd yhdessa esimiehen kanssa. Kaytanndssa valmennettavan
nauhoitettuja puheluita kuunnellaan osana valmennushetkea ja nostetaan kehityskohteita
siihen liittyen. Tarkeana asiana tassa prosessissa on esimiehen esittamat kysymykset
valmennettavalle. Esimies ei siis kerro suoraan mita kenenkin tulisi kehittaa, vaan han
pyytaa henkild itse kertomaan. Nain annetaan mahdollisuus oivaltaa itse ja nimeta itse
kohteet, joita lahtea kehittamaan.

Oivalluttamista voidaan tehdd myds omaa suoritusta Kkirjattuihin tavoitteisiin
peilaamalla. Talléin valmennettavan puhelua kuunnellessa seurataan palvelun toteutumista
suhteessa annettuun palvelurunkoon. Taman avulla voidaan helposti todeta, mitka asiat
toteutuvat asetettuihin tavoitteisiin nahden. Yksi esimies kertoi ohjaavansa tiimilaisiansa

reflektioon kehottamalla analysoimaan puheluaan jokaisen asiakaskontaktin jalkeen.

Taman takia olen aina tehnyt sita, ettd pyytaa aina analysoimaan puhelun tai chatin sen
jalkeen sen 30 s. Se ei ole pitkd aika mutta siind ehtii kdyda tilanteen l1api ja se jaa
selkaytimeen

Osa esimiehista korosti valmennuksessa riittavan yksinkertaisten tavoitteiden asettamista
valmennettavalle. Vastauksissa tuotiin esiin se, ettd asioita on paljon liittyen niin
asiaosaamiseen kuin myynninkin taitamiseen ja ne menevat helposti sekaisin, jos asioita ei
yksinkertaista ja pilko tarpeeksi. Esimiehen kannattaa puhua yksinkertaisesti ja avata
valmennettavalle tekemisen syy-seuraus suhteista eli mista mikakin asia johtuu ja kun

tehdaan nain, se johtaa tahan.

Oma mielipide valmennuksesta, ettd mitd parempi valmentaja, sitd yksinkertaisempi
asia, jota lahdetdan parantamaan. Mitd pienempi se on se asia. Kun valmennus
loppuisi, ettd on taysin kirkkaana se yksi asia, miten se tehdaan, niin se on se.

Tahan liittyen seuranta ja asiaan palaaminen nostettiin merkittavaksi. Eli kun on sovittu jokin
tavoite, niin se kirjataan ylés ja sen toteutumista tarkastellaan seuraavassa
valmennustilaisuudessa. Alla oleva kuvio selittaa oivalluttamisprosessin esimiesten

kertoman mukaan.
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YKSILOLLISYYS

Valmentamisen tulee olla yksildllista ja jokaisen tarpeeseen suhteutettua. YksilOllisyys
tarkoittaa mm. henkilon vahvuuksien tunnistamista ja niiden avulla valmentamista. Tama
lahtdkohta nousi suurimman osan esimiehista vastauksissa esiin. Valmennettavalta voidaan
myoOs kysya, missa asioissa han kokee tarvitsevansa kehittymista ja millaisesta
valmennuskeinot hanelle mielestaan parhaiten sopivat. Yksilollisesti valmentaminen
iimenee valmennuskeinojen yksilollisella valitsemisella sen mukaan, mitka parhaiten
auttavat kyseessa olevaa henkilda. Esimiehen on siis tarkeaa oppia tuntemaan tiimilaisiaan

ja osata soveltaa sopivia valmennustapoja yksilollisesti.

Pitdd pystyd valmentamaan porukkaa ja jokainen on yksild. Meilld on tietyt
valmennuskeinot, mutta ne pitaa kaikki maaritella ja muokata siihen yksiloon, ettd minka
tyyppinen henkild se on. Toisilla ne menee toisella tyylilla ja toisilla toisella tyylilla ja se
pitaa |oytaa sielta (se tyyli).

Yleensa kysyn mitkd toimenpiteet parhaiten auttaa sua: auttaako vierivalmennus, tai
puhelukuuntelut, vai mitd nakee toimenpiteena joka auttaa kehittymaan ja edistymaan.
Sita pitaa itse pohtiad. Jotakin ei auta vierivalmennus yhtaan,kun jannittaa liikaa, se ei
sitten ole se keino. Se siis hyvin vaihtuvaa

PITKAJANTEISYYS JA SUUNNITELMALLISUUS

Esimiehet nostivat esille vahvasti valmentamisen onnistumisessa pitkajanteisyyden seka
suunnitelmallisuuden. Pitkajanteinen tekeminen on avain asemassa, kun tyontekijaa
aletaan valmentaa ja opetetaan oivaltamaan oman tyoskentelyn kehittamisen kannalta
oleellisia tekijoita. Aikaa tarvitaan ensinnakin uuden tyontekijan tutustumiseen ja hanelle
sopivimpien valmennustekniikoiden loytamiseen. Toiseksi pelkastaan oppimaan
oppimiseen menee aikaa, seka luonnollisesti tydn substanssiosaaminen hankkimiseen.

Pitkajanteinen valmentaminen vaatii esimiehelta myds suunnitelmallisuutta.

Joo, mutta siihen menee jonkin verran aikaa ennen kuin tutustuu ja muuta, mita
pidempaan on tehnyt t6itd sen kanssa, sitd helpompaa se tavallaan on, semmoiseksi
klikittotmammaksi se tilanne kay.

Oon omasta mielesta kehittynyt paljon siind mita kenellekin kannattaa valmentaa, mutta
se on tuskallisen hidasta.

Kylld, mutta niita pitda tehda aika pitkdan ennen kuin muutosta tapahtuu. Kuukausien
mittainen tydsta ja riittdakod sekaan.

Se missa ei itse ei onnistunut oli suunnitelmallisuus. Jos sita ei ole niin ei mene hyvin.
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4.3 Osallistumisrakenteet

4.3.1 Informaalit rakenteet

Tassa luvussa kuvaan tiimeissa tapahtuvia kollektiivisen tiedon luomisen mahdollisia
tilanteita. Vastausten perusteella tiimilaiset vaihtavat tydasioihin liittyvia vinkkeja keskenaan,
jonka lisaksi sosiaalista kanssa kaymista tapahtuu myds erilaisissa jarjestetyissa

valmennustilanteissa.

KOLLEGASPARRAILU

Usea esimies Kkuvasi sita, etta heidan tiimeissaan kaydaan vapaamuotoista
keskustelua tydasioihin liittyen. Vieressa istuvan kollegan kanssa sparrailua kuvattiin
tapahtuvaksi paljonkin. TyOajalla tapahtuvat keskustelut ovat painottuneet tydasioihin, eika
esimiehen ole tarvinnut puuttua niihin eivatka he kokeneet niita hairitseviksi mikali ne eivat
vaikuta kenenkaan tehokkuuteen. Kaikki esimiehet raportoivat myos esimieskunnan kesken
kaytavaa sparrailua. Sita tapahtui viikoittaisissa esimiespalavereissa, joissa kaydaan lapi
valmennuksellisia asioita ja vaihdetaan niihin liittyen ajatuksia. Esimiesten keskindinen tuki
koettiin tarkeaksi. Esimiehet jakavat vinkkeja keskenaan ja vuorotellen keskustelevat

asioista, jotka mietityttavat.

Mun tiimi tekee koko ajan, et samperi, asiakas haluaa irtisanoa tan liittyman, mita ma
teen- niin siind saattaa olla vieruskaveri, joka on silleen, ettd ma hyppaan sun kanssa
siihen niin siind on tosi paljon nykyaan myos sitd valmentavaa otetta, etta autetaan sita
tydkaveri ja mietitaan yhdessa, etta miten sa myyt tallaiselle asiakkaalle.

Mutta se jatkuva keskustelu ja onnistumiset ja niistd kertominen tiimille, etta miten itse
voisi onnistua vastaavalla tavalla, ettd sais vinkkeja miten itse voisi parjata. Taa on
tavallaan tiimin omaa valmennusta ja kehittamista.

Kaikki on aarimmaisen hyvia esimiehia ja kaikki on erilaisia mik& on hyva ja sparraillaan
keskenaan. Se nakyy tuloksissakin ja koko ajan mennaan yléspain ja fiilis on hyva

VERTAISOPPIMINEN

Kollegoiden kanssa vaihdetaan myyntivinkkeja ja sparraillaan myos jarjestelmien kanssa.
Sen lisaksi, etta viereiselta kollegalta voi tarvittaessa kysya neuvoja, on vertaisoppimista
hyodynnetty myds esimiehen taholta. Tallaista vertaisoppimista on kollegan puhelun
kuuntelu organisoidusti ja kummitoiminta. Esimies hyddyntda siis tarvittaessa osana

valmennusta muita tiimilaisia apuna.

[...] kaytiin sita lapi ja kysyin ja tiimilaiset kysyi milla sa teet ja paaset tohon, ja han kertoi
ja vinkkasi sitten, ja seuraavalla viikolla muillakin oli tulokset samassa. Se on se
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esimerkin voima, ja onnistumisen jakaminen ja niiden nostaminen nostaa tekemisen
tasoa kaikilla.

4.3.2 Muodolliset rakenteet

TIMIPALAVERIT JA PIENRYHMAT

Esimiehet kuvasivat, etta tiimipalavereissa kasitellddan yhdessa edellisviikon tuloksia ja
pohditaan yhdessa tuloksiin johtaneita syita ja keskustellaan niista. Tiimipalavereita pidettiin
kerran viikossa jokaisen esimiehen tiimissa. Pienryhmatyoskentely oli otettu kayttoon
yhdessa tiimissa. Tyoskentelytapa oli ideoitu esimiesten kesken parantamaan eri osa-
alueiden oppimista, joista yksi oli tehokkuus ja toinen tietyn tuoteperheen myynti. Naiden
teemojen ymparille jarjestettiin tunnin mittaisia koulutuksia, joihin osallistui 3-4 henkil6a
kerrallaan. Ryhmakoko oli koettu toimivaksi, koska pienemmassa ryhmassa kaikki
uskaltavat osallistua keskusteluun. Pienryhmakoulutuksella oli saatu hyvia tuloksia aikaan
ja osallistujat olivat kokeneet sen toimivaksi.

Esimiehet kokivat, etta kaikki tiimildiset eivat lahtdokohtaisesti osallistu aktiivisesti
keskusteluun vaan tyypillista on, etta tietyt henkilot aloittavat keskustelun. Yksi esimies oli
huomannut, etta osallistaminen esittamalla kysymyksia hiljaisemmillekin edesauttoi heidan
osallistumistaan. Esimies voi myos osallistaa koko tiimia tiimipalavereissa haastamalla

heitd luomaan omat tavoitteensa.

Koen, etta tiimipalavereissa tapahtuu. Jos on esimerkiksi ollut heikompi myyntiviikko
kaynnissa, niin keskustellaan asiasta yhdessa ja mietitdan mitad on tapahtunut. Yleensa
muutama tietty henkild avaa keskustelun ja kertoo minka ovat itse kokeneet hankalaksi
ja siihen lahtevat sitten muutkin mukaan. Lahtee se keskustelu kayntiin ja itse ei tarvitse
muuta kuin olla sivussa kuuntelemassa.

Tiimareissa kaydaan edellisviikon tulokset ja kuukauden tulokset lapi. Siihen on
painotettu. Kdydaan myds ajankohtaiset asiat lapi ja yleensa jaa puoli tuntia tiimin omaa
aikaa, eli voi keskustella kaikesta muuta ja tiimi saa nostaa omia asioitaan. Se on
kuitenkin tiimille tarkoitettu palaveri eikd kalvosulkeiset. Se menndan keskustellen ja
haastellen ettd miten paastdan eteenpain ja luodaan tavoitteita. Esimerkiksi toissa
viikolla tavoitteeksi tiimi maaritteli itse tavoitteen ja lupasin kakkukahvit jos ne onnistuu

Kylla ne on ihan mielelldan tulleet naihin tilaisuuksiin, on ollut hyvaa keskustelua ja ollaan
viety sita silleen iloisella asenteella et tda on hyva juttu ettd saa miettid keskenaan
ratkaisuja.

Yksi tuli sanomaan tehokkuus pienryhman jalkeen ettda mun ei enaa tarvii varmaan jatkaa

tatd valmennusta kun mulla on tehokkuus jo kunnossa sen yhden ainoan tapaamisen
jalkeen
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Muita aikataulutettuja valmennushetkia, joita esimiesten vastauksissa nousi esiin, olivat
pienryhmat, perehdytys, kertauskoulutukset seka myynninvalmennukset. Valmentamista
tapahtuu erilaisissa tilanteissa. Yksi esimies kuvasi "aikataulutetuiksi valmennushetkiksi”
kehitys- ja valmennuskeskusteluita. Nama kuuluvat kaikkien esimiesten tyonkuvaan. Naita
henkilokohtaisia ja suunniteltuja valmennushetkia pidetaan yksilon tarpeen mukaan kerran

viilkossa tai muutamia kertoja kuukaudessa.
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5 POHDINTA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin sosiaalinen oppiminen nayttaytyy jatkuvaa
oppimista vaativassa tydoymparistossa valmentavan esimiehen johdolla. Tutkimusongelmani
oli se, miten valmentava esimies edistaa sosiaalista oppimista tyoOyhteisossa.
Tutkimuksellani halusin tehda nakyvaksi tydpaikalla oppimisen ja sen ohjaamisen ja
tukemisen merkityksen niin yksildlle, kuin ryhmalle. Tavoitteeni oli tunnistaa esimiesten
kasityksistda olemassa olevia kaytantoja, jotka edistavat sosiaalista tydssaoppimista

valmentavan esimiestyon kautta. Tutkimuskysymykseni olivat:

*Millaisia oppimista tyo vaatii ja miten oppiminen tapahtuu?
*Miten esimies kohtaa tiiminsa jasenet yksildina ja ryhmassa?

*Millaisia sosiaalisen oppimisen rakenteita esimies nakee tydyhteisdssa?

Tulosten perusteella esimiehen valmentavalla johtamistavalla on suuri merkitys tyoyhteison
avoimeen ja kannustavaan ilmapiiriin, joka edistdaa paitsi yksilollistd oppimista, se
mahdollistaa my0s koko tyodyhteison yhteisdllisen oppimisen. Esimiehen toiminta
valmentavana esimiehena vaikutti tyoyhteisossa niin ilmapiiriin, oppimiseen ja sosiaalisten
oppimistilanteiden mahdollistamiseen. Valmentavaa esimiestyota ja johtajuutta on tutkittu
paljon ja tutkimusten perusteella on pystytty muodostamaan yhtenainen kasitys esimiehen
valmentamistaidoista (Ellinger ym. 2008, 241; Gilley ym. 2010, 53). Tutkimustulosteni
perusteella esimiehet ovat onnistuneet omaksumaan naita taitoja ja toteuttavat niita
tydossaan.  Valmentamiskulttuurin edistaminen johtaa tehokkuuden ja suorituksen
paranemiseen (Ellinger ym. 2008, 241). Koska valmentamisella pyritdan tyontekijan
oivalluttamiseen, joka tarkoittaa tiedostavaa oppimista omasta toiminnasta ja oman
toiminnan reflektointia, se voi tehostaa ja nopeuttaa uusien asioiden omaksumista ja
oppiminen voi sita kautta olla merkityksellista niin yksilolle kuin organisaatiollekin.

Teorian ja aiempien tutkimusten mukaan sosiaalinen ja yhteistoiminnallinen oppiminen

on luonteenomaista informaalille tydssaoppimiselle. Marsick ja Volpen mukaan informaalille
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tydssaoppimiselle luonteenomaista on tekemalla oppiminen, oppimisen
suunnittelemattomuus tai organisoimattomuus ja tiedostamattomuus. Informaalissa
oppimisessa korostuu reflektointi seka yhteistoiminnallisuus (Watkins ym. 2018, 32).
Tulosten perusteella nama asiat kuvasivat hyvin myos tutkittavien esimiesten tiimeissa

tapahtuvaa oppimista.

5.1 Vuorovaikutus ja avoin ja kannustava kulttuuri edesauttavat
tyoyhteison oppimista

Keskeisimpana tuloksena tutkimuksessani on avoimen ja kannustavan ilmapiirin vaikutus
koko tyokulttuuriin ja oppimiseen ja se vastaa myos tutkimuskysymykseeni esimiehen ja
hanen tiimilaistensa kohtaamisesta yksildina ja ryhmana. Valmentamiseen liittyvassa
tutkimuksessa on tunnistettu vaikuttavan esimiestydon muodostuvan kehittyneista
ihmissuhdetaidoista, jotka mahdollistavat kannustavan esimies-alaissuhteen. (Gilley ym.
2010, 55.) Lisaksi Gilley ym. ovat nostaneet tarkeimmiksi taidoiksi motivoinnin, kasvun ja
kehittymisen tukemisen ja viestinnan. Tallaisia taitoja esimiehet kuvasivat vastauksissaan.
Tulosten perusteella tulkintani on, etta tallainen vuorovaikutuksellinen kulttuuri edistaa ja
yllapitaa niin yksilollista kuin yhteisdllista tydssaoppimista tiedon jakamisen, oppimisen
reflektoinnin ja tydntekijdiden tunteiden kasittelyn kautta. Esimiehen lasnaolo ja
tavoitettavuus  laskivat kynnysta pyytda apua ja helpottivat spontaanien
vuorovaikutustilanteiden syntymista.

Keskeista esimiehen toiminnassa oli mydés hanen oma asemoitumisensa ja
asenteensa omasta roolistaan. Kun esimies kokee tehtavakseen tarjota tyokalut
tiimildistensa onnistumiseen, ohjaa se hanen toimintaansa valmentavaan suuntaan.
Avointa ja kannustavaa kulttuuria lisda esimiehen valmentava tapa, jossa valmennetaan
vahvuuksien ja positiivisten asioiden kautta.

Nama kaikki tekijat tukevat sosiaalisen oppimisen syntymista ja jatkumista tyopaikalla.
Avoimuuteen rohkaiseminen ja ihmisten mahdollisuus osallistua ovat oppivan organisaation
ominaisuuksia (Lamsa ym. 2004, 197). Organisaatiokulttuuri voi myos olla esteena
yhteiselle tiedonmuodostukselle, mutta esimiesten kuvausten perusteella heidan luomansa
kulttuuri, ainakin heidan omissa timeissaan, edistaa yhteista tiedon jakamista. Positiiviset
tunteet on yhdistetty my0s esimiesten myodnteisempiin  arvioihin  tyontekijan
kehityspotentiaalista seka parempaan tulotason kehitykseen. Motivaation parantuminen
nakyy seka tyontekijan ettd organisaation hyvinvointina ja tehokkuutena.

61



Tunnealytutkimuksen asiantuntijat ovat arvioineet, ettd organisaation ilmapiiri voi selittaa

noin 20-30 prosenttia liiketaloudellisesta tuloksesta. (Hokka ym. 2020, 10.)

5.2 Valmentava esimies ohjaa informaalia tyéssaoppimista

Kuten aiempi tutkimus on antanut ymmartaa, myos tassa tutkimuksessa esimiesten
vastausten perusteella suurin osa oppimisesta tapahtuu epavirallisissa, informaaleissa
tilanteissa tyodpaikalla. On arvioitu, ettd jopa 80% kaikesta tyOpaikalla tapahtuvasta
oppimisesta on epamuodollista. Informaalin oppimisen ohjaaminen ei ole helppoa, koska
se on useasti heikosti tiedostettua. Marsick ym. ovat huomauttaneet, etta
kontekstisidonnaisen ja informaalin oppimisen ohjaamiseksi tarvitaan ymmarrysta tyon
prosesseista ja organisaatiosta, jotta tunnistetaan ne tekijat, miten oppiminen tapahtuu ja
mita ollaan oppimassa (Marsick ym. 2017, 27). Tassa tapauksessa esimies tuntee kyseiset
tekijat hyvin ja on siksi oikea henkild oppimisen fasilitoijana. Esimiesten vastausten
perusteella he ymmartavat oman roolinsa nimenomaan oppimisen mahdollistajana ja
oivalluttajana.

Informaalista oppimisesta tutkimusten mukaan suurin osa tapahtuu vuorovaikutuksen
kautta. Vuorovaikutusta tapahtui tyontekijoiden ja tyontekijan ja esimiehen seka esimiehen
ja tiimin valilla. Tama tukee oppimista sosiaalisten sopimusten kautta, jota Brandi kuvasi
omassa tutkimusartikkelissaan. TyoOpaikalla oppiminen ja kasvu tapahtuvat naiden
sopimusten kautta. Wenger on kuvannut osaamisen ja asiantuntijuuden valittyvan
kaytannon yhteisdjen kautta, joita ihmiset muodostavat tyoskennellessaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Brandi & Elkjaer, 2012, 28; Wenger 1998). Tassa
tapauksessa esimiesten tiimit muodostavat kaytannon yhteison ja erilaisten esimiesten
kuvaamien osallistumisrakenteiden kautta tiedon jakaminen ja oppimisen reflektointi
mahdollistuvat. Tama tapahtuu useimmiten epavirrallisissa tilanteissa, kuten
vertaisoppimalla ja keskustellen tyOpaivan lomassa.

Watkinsin ym. mukaan epamuodollisen oppimisen kohteena oli useimmiten kaytannon
haasteiden ratkaiseminen ja se tapahtui merkityksellisten keskustelujen kautta, kollegoita
havainnoimalla ja reflektoimalla muiden kanssa eteen nousseista huolista ja murheista.
(Watkins ym. 2009, 580) Nain myos esimiehet kuvasivat oppimista tapahtuvan. Kaytannon

haasteita tassa tapauksessa olivat esimerkiksi myyminen, vaikeat asiakastilanteet ja uusien
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palveluiden kayttdonotto. Nama tulokset vastaavat tutkimuskysymykseen sosiaalisista
oppimisen rakenteista tyoyhteisossa seka osaksi siihen, millaista oppimista tyo vaatii.

Tuloksissa korostui myds oppimisen kontekstisidonnaisuus, joka myds on tyypillista
informaalille oppimiselle (Marsick ym. 2017, 27). Kontekstisidonnaisuus tassa tapauksessa
ilmenee ensinnakin itse tyossa ja tyon tavoitteissa eli substanssiosaamisessa, jota ei voi
oppia ja omaksua kuin kyseistd tyota tekemalla ja siihen perehtymalld. Toiseksi
kontekstisidonnaisuus liittyy tyopaikan kulttuuriin ja siihen, miten oppiminen tassa sosio-
kulttuurisessa ymparistossa hahmotetaan. Tulosten perusteella esimiehet luovat omalla
toiminnallaan avointa ja kannustavaa ilmapiiria ja sita kautta vuorovaikutuksellista kulttuuria,
joka edesauttaa avointa vuoropuhelua. Tama kulttuuri on tulkintani mukaan seurausta
esimiesten kouluttautumisesta valmentavaan johtamistapaan ja heidan sitoutumisestaan
siihen. Muodollisissakin tilanteissa, kuten tiimipalavereissa, tarjotaan
osallistumismahdollisuutta kaikille tiimilaisille ja tuloksissa tuli ilmi muitakin muodollisia
rakenteita, jotka perustuvat yksildllisille oppimistarpeille ja osallistumiselle. Informaaleista
rakenteista kollegasparrailu oli se, mita tapahtui kaikissa tiimeissa ja esimies kannusti
siihen.

Esimiesten osaamista tukee yhta lailla sosiaalinen ja yhteisollinen oppiminen, joka
nousi esimiesten vastauksissa ilmi. Kaikilla paikkakunnilla kuvattiin keskinaista tiedon

jakamista, sparrailua ja parhaiden kaytantdjen jakamista.

5.3 Valmentava esimies tukee tydyhteison reflektointia

Tydssaoppimisen ja kollektiivisen oppimisen perustana on yksiloista lahtoisin oleva tieto
(Marsick & Watkins 1990, 5). Tata tietoa ja osaamista valmentava esimies kartuttaa
valmennuksellaan. Tulosten mukaan oppiminen perustuu oivalluttamisen sykliin. Sen myo6ta
tydntekija oppii metataitoja, reflektointia ja tunteiden kasittelya, jotka kartuttavat osaamista
ja oppimiskykya. Oppimiseen luonnollisesti vaikuttaa myds tyontekijdiden motivaatio.
Valmentava esimiestyd mahdollistaa refleksiivisen oppimisen. Esimiesten vastausten
perusteella heidan tapansa oivalluttaa valmennuskeskusteluissa tukee itsereflektointia, joka
taas auttaa oman tyosuorituksen parantamiseen. Reflektoinnin kohteiksi he kuvasivat niin
substanssiosaamisen kuin metataidot, koskien reflektointia, oppimaan oppimista, tunteiden
kasittelya ja itseluottamusta. Tama tulos taydentaa toisen tutkimuskysymykseni siit3,

millaista oppimista ty6 vaatii. Reflektio integroitui oppimisen syklin eri vaiheisiin, kuten Kolbin

63



ja Poikelan teoriamalleissa. Se, toteutuuko reflektio aidosti tyontekijdilla, ei selvia esimiesten
kasitysten kautta.

Reflektointia voidaan kohdistaa ihmisten valisiin suhteisiin, tydon tekemista edistavien
tai estavien asioiden havainnointiin ja omiin tuntemuksiin. Pohdinnan ja arvioinnin kohteeksi
voidaan ottaa myods muutoksiin reagoimisen ja vaikkapa sen, miten toimii tiimin jasenena ja
miten itse omassa tyossaan toimii. (Ruohotie 2005, 206; Ruohotie & Honka 1997, 52)
Keskeiseksi oppimisen kohteeksi esimiehet nostivat erilaisten substanssitaitojen sijaan
useimmin metataidot, joihin kuuluvat niin tunteiden kasittely kuin reflektointi seka
itseluottamus. Jos ei ole itseluottamusta tai uskoa omaan tekemiseen, ei tule tulosta, vaikka
tietaisikin teoriassa asiat. Keskeistd valmentamisessa oli se, ettd oivallutetaan itse
oppimaan seka kannustetaan ja opitaan myos onnistumisten kautta.

Esimiesten vastauksissa nousi esille myos valmentamisen pitkajanteisyyden tarkeys.
Se tarkoittaa, ettd mitd pidempaan tydntekija on tydskennellyt, sitd helpompi hanen on
tunnistaa ja reflektoida omaa osaamistaan ja kehityskohteitaan. Vastaavasti kuvattiin uuden
tyontekijan kanssa menevan aikaa ensin pelkastaan siihen, etta opitaan oman tekemisen
reflektoinnin taito, jonka myo6ta onnistumisiakin alkaa tulla. Jotta tallainen taito kehittyy,
siihen vaaditaan aikaa ja sitoutuneisuutta niin tyontekijoilta kuin esimiehilta. Jos tiimissa

tyontekijat vaihtuvat usein, se haastaa kollektiivisen osaamisen kehittymisen.

5.4 Tunteiden merkitys ja psykologinen turvallisuus

Tunteiden merkitys nousi keskeiseksi esimiesten vastauksissa koskien oppimistilanteita ja
valmentamista. Aihepiiri on ajankohtainen, silla tunteiden merkitysta on nostettu esille
suomalaisessa TUNTO-hankkeessa. "Tunteet vaikuttavat oleellisesti suorituskykyymme.”
kuvaavat HOkka, Ikavalko ym. tuoreessa TUNTO-hankkeen loppuraportissaan. (Hokka ym.
2020, 9) Tunnetoimijuus organisaation muutoksessa-hanke selvitti tunteiden merkitysta
tyossa. He maarittelevat tunnetoimijuuden seuraavasti: ” Tunnetoimijuus on tunteiden
(omien ja muiden) tiedostamista, ymmartamista ja huomioonottamista seka tunteisiin
vaikuttamista organisaation kaytanteissa, toiminnassa ja vuorovaikutuksessa.” (Hokka ym.
2020, 13) Hankkeen taustalla on viimeaikainen tutkimus, joka kertoo, etta tunteet vaikuttavat
suoriutumiseemme ratkaisevasti tehtavan vaatimustasoon tai ikdan ja sukupuoleen
katsomatta. (Hokka ym. 2020, 10-11)

64



Hokka kirjoittaa, etta tunteiden huomioiminen on tarkeaa, koska positiivisten tunteiden
on tutkittu parantavan tydssa suoriutumista. lkavalko (2020) on todennut tunteilla olevan iso
merkitys monilla eri tasoilla organisaatiossa ja sen muutoksissa. Tutkimusten mukaan
emootiot vaikuttavat siihen, miten ihmiset suhtautuvat muutokseen tai omaksuvat uusia
uskomuksia. Tunteiden merkitys kasvaa, kun muutokset kiihtyvat ja niista tulee entista
monimutkaisempia. (Ikavalko ym. 2020, 1; Hokka 2020, 12)

Tutkimustuloksissani  tarkeaksi  tekijaksi  suoriutumisen  kannalta  nousi
itseluottamuksen ja tunteiden kasittelyn merkitys. Joskus onnistuminen voi olla siita kiinni,
ettei uskalla tai ei luota itseensa. Valmentamisessa olisikin tarkeaa substanssiosaaminen
oivalluttamisen lisdksi panostaa tunteista puhumiseen ja siihen, mita tunteita tydsta heraa
ja millainen vaikutus niilla on tyon tekemiseen. Taman tyyppiset tilanteet, reflektointi ja
oppiminen tapahtuvat usein tiedostamattomasti ja niita ei kenties olekaan jarkevaa alkaa
kontrolloimaan. Se mihin kannattaa kiinnittda huomiota on se, etta tallaisille spontaaneillekin
tilanteille on aikaa ja mahdollisuuksia. Naita edistavat psykologinen turvallisuus ja avoin
kulttuuri, joita taas voidaan rakentaa hyvan esimiestyon kautta ja luomalla tyOyhteisoon
osallistumisrakenteita.

Tutkimukseni tulokset tukevat myoOs teoriaa psykologisesta turvallisuudesta.
Psykologista turvallisuutta on tutkinut Amy Edmondson. Suomessa kasite on ollut esilla
viime aikoina esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen julkaisuissa (Tyoterveyslaitos 2019). Tiimin
psykologinen turvallisuus perustuu jaettuun kasitykseen siita, etta tiimissa on turvallista
ottaa riskeja (Edmondson 1999, 354). Kasitteen on tarkoitus kuvata luottamuksen tunnetta
siita, etta tiimissa ei nolata, hylata tai rangaista siita, etta puhuu asioista daneen ja uskaltaa
myontaa virheensa. Kyseessa ei kuitenkaan ole yltiopainen sallivuus tai suotavuus kaikkea
mahdollista kohtaan tai pakonomainen positiivisuuden korostaminen. (Edmondson 1999,
354.) Psykologinen turvallisuus muodostuu tiimin jasenten valisesta luottamuksesta.
Tallaisessa ilmapiirissa vallitsee yhteinen kunnioitus, jossa jokainen kokee voivansa olla
oma itsensa (Edmondson 1999, 345). Jotta tiimissa vallitsee psykologisen turvallisuuden
tunne, tulee tiimin jasenilla olla samanlainen nakemys siita, mita psykologinen turvallisuus
tarkoittaa. Psykologinen turvallisuus ohjaa tiimin tyoskentelemaan tarkoituksenmukaisesti
tyon tavoitteiden saavuttamiseksi (Edmondson 1999, 355).

Edmondsonin mukaan valmentava esimiestyd jo itsessdan lisaa tyoyhteison
psykologista turvallisuutta. (Edmondson 1999, 356). Tiimin jasenet todennakdisimmin
kokevat tiimin ilmapiirin turvalliseksi, mikali esimies toimii valmentavalla tavalla, tukee

tyontekijoita ja ei heittaydy puolustuskannalle haasteiden ja kysymysten edessa. Jos taas
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esimies kayttaytyy autoritdarisesti tai rankaisevasti, tiimilaiset saattavat olla vastahakoisia
jakamaan tietoa ja kertomaan virheistdan. (Edmondson 1999, 356.) Ihmiset ovat taipuvaisia
toimimaan tavoilla, jotka rajoittavat tai estavat oppimista silloin kun he kokevat tulevansa
uhatuiksi tai nolatuiksi. (Edmondson 1999, 352.)

Psykologisen turvallisuuden voisi paatella auttavan myds oppivan organisaation
kehittymisessa ja yllapitamisessa, koska oppiva organisaatio edellyttdd ihmisten valista
avoimuutta ja mahdollisuutta osallistua seka sellaisten rakenteiden ja prosessien luomista,
jotka antavat yhtaalta mahdollisuuden kyseenalaistaa vallitsevia toimintatapoja ja toisaalta

vahvistavat olemassa olevia hyvaksi havaittuja kaytantoja.

5.5 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja yleistettdavyys

Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita. Aineiston tuottamisen
olosuhteet olisi kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Taman olen kuvannut luvussa
kolme "Tutkimuksen toteuttaminen”. Laadullisessa aineiston analyysissa on keskeista
luokittelujen tekeminen ja olennaista on kertoa luokittelun syntymisen alkujuuret ja
luokittelujen perusteet ja sama perustelujen tarkkuus patee myos tulosten tulkintaan
(Hirsjarvi ym. 2009, 232-233). Tutkijan on tarkeda dokumentoida se, miten ja miksi on
paatynyt kuvaamaan ja luokittamaan aineistoaan juuri kyseisella tavalla. Lisaksi menettelyt
tulee perustella uskottavasti. (Eskola & Suoranta 1998, 66.) Perustelut luomilleni
kuvauskategorioille olen esittanyt luvussa nelja ja perustelut tulosten tulkinnoille tassa
luvussa.

Tulosten eli kategorioiden ja kuvaskategorioiden toistettavuutta eli reliaabeliutta
tarkasteltaessa tulee lahtea siita tosiasiasta, etta luokat ovat tutkijan omia konstruktioita.
Taten on mahdollisuus, ettd toinen tutkija voisi paatya toisenlaisiin kategorioihin (Niikko
2001, 41). Tata ei kuitenkaan tule pitaa tutkimusmenetelman heikkoutena tai tutkimuksen
heikkoutena. (Eskola & Suoranta 1998, 66). Reliaabeliudella voidaan tarkoittaa sita, etta
tutkittaessa samaa henkildoa saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Toinen tapa
maaritellda reliaabelius on kahden arvioijan paatyminen samaan tulokseen (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 186). Jos kuitenkin oletetaan, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva

muutos, tasta tutkimustuloksiin kohdistuvasta méaaritelmasta on luovuttava varsinkin silloin,
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kun kyseessa ovat muuttuvat ominaisuudet. Tapaustutkimusta tekeva tutkija voi ajatella,
etta kaikki ihmista ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, ja ei ole kahta
samanlaista tapausta, jolloin perinteiset luotettavuuden tai patevyyden arvioinnit eivat tule
kysymykseen (Hirsjarvi 2009 ym. 231). Ei siis voida olettaa, ettd yhdessa tilanteessa annetut
vastaukset toistavat toisessa tilanteessa annettuja, koska nama ovat peraisin eri
tuottamisolosuhteista. (Hirsjarvi ym. 2009, 185.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliaabelius
koskeekin sita, kuinka luotettavaa tutkijan analyysi aineistosta on. Se tarkoittaa sita, etta
kaikki kaytettavissa oleva aineisto otettu huomioon ja tiedot on litteroitu oikein. On myos
tarkeaa, etta tulokset heijastavat tutkittavien ajatusmaailmaa niin pitkalle kuin mahdollista.
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 18.) Analyysini luotettavuutta lisda aineistosta nostetut
merkitykselliset ilmaisut, jotka kuvaavat tutkittavien tulkintoja. Lisdksi analyysissa
huomioitiin kaikki aineisto, eika mitaan jatetty pois.

Validius tarkoittaa tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita sen on tarkoituskin
mitata. Validiteetti laadullisessa tutkimuksessa voidaan ymmartda pikemminkin
uskottavuudeksi ja vakuuttavuudeksi (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).
Laadullisessa tutkimuksessa ydinasioita ovat henkildiden, paikkojen ja tapahtumien
kuvaukset. Validiuis merkitsee talldin kuvauksen ja siihen liitettyjen selitysten ja tulkintojen
yhteensopivuutta. Talldin voi kysya sopiiko selitys kuvaukseen eli onko selitys luotettava
(Hirsjarvi & Hurme 2008, 18). Analyysin perusteella muodostettujen tulkintojen
uskottavuutta lisaa niiden yhteensopivuus aiempien tutkimusten 10yddsten kanssa.

Fenomenografisessa tutkimuksessa tutkija pyrkii tydstamaan omia esioletuksiaan
jatkuvasti analyysin aikana tavoitteena ymmartaa, mista tekstissa on todella kyse (Niikko
2001, 41). Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole mahdollista saavuttaa taydellista toisen
kokemuksen ymmartamista ja oman nakemyksen sulkeistamista, koska elamme
subjektiivisessa maailmassa (Niikko 2001, 42). Tutkija vaikuttaa tutkimuksen kulkuun sen
eri vaiheissa: kasitteiden valintaan ja tulkintaan, aineiston keruuseen, analysointiin ja
raportointiin. Tutkiian subjektiiviset ndkemykset vaikuttavat siis tutkimusprosessissa, mutta
silti tutkimuksen pitaa pystya heijastamaan tutkittavien maailmaa. Talloin kasiteanalyysi ja
rakennevalidius nousevat keskeisiksi. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 18.) Rakennevalidius vastaa
kysymykseen siita, mittaako tutkimus sita mita sen on oletettu mittaavan. Toisin sanoen
kaytetaanko tutkimuksessa kasitteita, jotka heijastavat tutkituksi aiottua ilmiota (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 188). Koen, ettd omat lahtooletukset aihepiirista vaikuttivat tutkimuksen
kulkuun alusta asti. Aiempi tieto ja ymmarrys ohjasivat haastattelurungon muodostamista,
ja haastatteluissa etukateen muodostetuista teemoista kiinnipitaminen saattoi vaikuttaa
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siihen, etta tutkittavat eivat lahteneet kertomaan teeman liittymattémista asioista, vaikka ne
olisivat saattaneet olla merkityksellisia aihepiirin kannalta. Myds oma tapa esittaa teemat ja
niihin liittyvat kysymykset saattoivat jattaa tulkinnan varaa. Tutkimustulosteni perusteella
tutkimus mittasi kuitenkin sita, mita sen oli tarkoituskin mitata eli esimiesten kasityksia
sosiaalisen oppimisen ilmiosta.

Eskola ja Suoranta ovat todenneet, etta laadullisessa tutkimuksessa voitaisiin korvata
puhe tilastollisesta yleistettavyydesta puheella teoreettisesta tai olemuksellisesta
yleistettavyydesta. Talloin keskeisia ovat ne tulkinnat, joita aineistosta tehdaan. Ratkaisevaa
ei ole aineiston koko ja siita lasketut tunnusluvut, vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys.
(Eskola & Suoranta 1998, 66.)
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6 JOHTOPAATOKSET

Tutkielmani tavoite oli selvittaa, miten valmentava esimies edistaa sosiaalista oppimista
tydyhteisOssa ja millaisia sosiaalisen oppimisen mahdollisuuksia ja rakenteita valmentavan
esimiestyon keinoin tyoymparistoon ja kulttuuriin voidaan rakentaa. Tutkin informaalia
oppimista sosiaalisen oppimisen nakokulmasta ja tyOymparistdossa, joka vaatii jatkuvaa
oppimista. Huomion arvoista on, kun puhutaan tydssa oppimisesta, etta mita silla tarkalleen
ottaen tarkoitetaan. Kuten tutkimuksessa todettua, suurin osa oppimisesta tapahtuu
epamuodollisesti ja epavirallisissa tilanteissa ja tassa tutkielmassani olen keskittynyt
oppimiseen, joka tapahtuu virallisten koulutustilaisuuksien ja -tilanteiden ulkopuolella.

Tutkielmani oli fenomenografinen tapaustutkimus, joka muodostui kuudesta
tapauksesta. Tutkimuskohteenani olleiden tapausten joukon muodostivat sosiaalisen
oppimisen ilmiot tutkittavien esimiesten tiimeissa. Tavoitteeni oli saada tietoa tutkimalla
esimiesten  kasityksia kohteena olevasta ilmiosta. Tutkimusaineiston kerasin
teemahaastatteluilla ja analysoin fenomenografisen analyysin avulla. Lopputuloksena loin
kuvauskategoriataulukon selittamaan tutkimustuloksia.

Tavoitteeni oli ymmartaa paremmin, miten sosiaalista oppimiskulttuuria rakennetaan
tyoyhteisdssa ja millainen rooli esimiehelld on siina. Halusin nostaa epamuodollisen

oppimisen tukemisen merkitysta ja tehda sita nakyvaksi.

6.1 Yhteenveto

Tutkimukseni vastasi ensimmaiseen hypoteesiini siita, ettd valmentavalla johtamisella
voidaan edesauttaa koko tiimin keskinaista ajatusten vaihtoa ja kokemusten jakamista, josta
syntyy sosiaalista oppimista. Tutkimustulosteni mukaan valmentava esimies edistaa
sosiaalista tyossa oppimista luomalla vuorovaikutuksellista kulttuuria, johon han luo
osallistumisrakenteita. Tiedon jakamisen perustana on yksildllinen, reflektoiva oppiminen,
johon esimies valmentaa jokaista tiimilaistaan. Esimiesten vastauksista nousi tunteiden

huomioimisen tarkeys ja itseluottamuksen tukeminen positiivisen palautteen avulla.
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Toinen hypoteesini oli, etta yksildllisten oppimisvalmiuksien ja reflektointitaidon ollessa
kunnossa, tama osaaminen voidaan laajentaa koko tiimin valiseksi kokemukselliseksi ja
reflektoivaksi  oppimiseksi. Tastd esimerkkeina esimiesten vastauksista nousi
kollegasparrailu ja tiimipalavereissa onnistumisten jakaminen. Tama ei suoraan kerro siita,
ettd tiimi aidosti ja kollektiivisesti osaisi reflektoida omaa toimintaansa ja tahan ei
tutkimustulokset anna suoraan vastausta.

Kolmas hypoteesini oli se, ettd nopea ja tehokas oppiminen ja reflektointitaito
nayttaytyvat itsessaan merkityksellisina taitoina tyontekijoille. Tahan oletukseen en saanut
suoria vastauksia. Esimiehet kuvasivat oppimisen merkitysta tyontekijoille tavoitteiden, joko
henkilokohtaisten tai yhteisten, saavuttamiseksi, josta seuraa rahallista etua ja ylipaataan
se, ettd saa tunteen oman osuutensa tekemisesta tiimin hyvaksi. Toisille oppiminen ja
tydssa menestyminen tarkoittivat uralla etenemista vastuullisimpiin tehtaviin. Oppimista tai
reflektointitaitoa ei nostettu itseisarvoksi tai esimiehet eivat sité tunnistaneet. Tdma oletus
vaatisi jatkotutkimusta, jossa asiaa selvitettaisiin suoraan tyontekijoilta.

Tutkimustulokseni tukevat viimeaikaisia tutkimuksia psykologisen turvallisuuden ja
tunteiden kasittelyn merkityksesta tyossa ja tydssa oppimisessa. Tuloksissani esimiestyon
merkitys on kiistaton - esimies on avaintekija valmentavan ja avoimen kulttuurin luomisessa.
Valmentavassa Kkulttuurissa suoritus paranee, tyontekijat ovat sitoutuneempia ja
organisaation tulos paranee.

Koska esimiestyOlla on suuri merkitys tyoyhteison ja tiimien onnistumisessa, on
esimiestyohon erittain tarkeaa panostaa. Kuten valmentavaa esimiestyota kasittelevassa
tutkimuskirjallisuudessa kay ilmi, esimiestydlle asetetaan paljon vaatimuksia ja niita lukiessa
ei voi valttya ajattelemasta, ettd esimiehen tarvitsee olla superihminen tayttaakseen kaikki
annetut vaatimukset. Etenkin kun esimiestyohon sisaltyy usein muutakin kuin pelkkana
valmentavana esimiehena toimimista. Kaikkea vastuuta ei voi kaataa vyksittaisten
esimiesten paalle, vaan heita tulee tukea ja heidan tulee saada valmennusta yhta lailla ja
heidan tulee oppia hyvia valmennuskaytantoja ja saada itseluottamusta esimerkiksi omilta
esimiehiltaan ja kollegoiltaan. Toisaalta tyontekijan itseohjautuvuutta ja aktiivista roolia
oppimisprosessissa korostetaan enenevassa maarin ja tyontekijoiden odotetaan ottavan
itseohjautuvasti vastuuta oppimisestaan pysyakseen ajan tasalla tietoyhteiskunnan
nopeissa muutoksissa (Hokka ym. 2019, 4; Marsick ym. 2006, 794).

Tutkimusaihe toimii konkreettisena esimerkkina elinikaisen oppimisen diskurssista,
joka herattdaa pohtimaan laajemminkin tydelaman suuntaa yhteiskunnallisella tasolla.
Vuosien ajan Suomessa on korostettu elinikaista oppimista koulutus- ja tydvoimapoliittisena
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valineena, joka on tarkoittanut siitymaa rakenteista kohti yksildéa, eli vastuun siirtymista
omasta oppimista ja kehittymisesta yksilGille itselleen ja velvollisuutta jatkuvaan
kouluttautumiseen ja taitojen paivittamiseen (Keskitalo-Foley 2010, 25). Uusliberalistista
koulutus- ja tydvoimapolitikkaa kritisoivat tutkijat (esim. Jakonen 2015; Keskitalo-Foley
2010; Harni 2015) ovat nostaneet tarkasteluun tietokykykapitalismin ajassa sisaisen
yrittajyyden tyontekijan ihanteena ja yksilon jatkuvasti tiedoiltaan ja taidoiltaan vajavaisena.
Esitetaan, etta ihminen ei koskaan ole valmis, vaan aina on kehitettavda ja oma
menestyminen on omasta tekemisesta ja asenteesta kiinni. Yrittajamainen tyontekija on
hahmo, joka on joustava ja aina valmis oppimaan ja mukautumaan erilaisiin tilanteisiin ja
tehtaviin. (Harni 2015, 113.) Tallainen joustavuus ja mukautuvuus maarittyvat uuden
talouden edellyttamina kykyina (Keskitalo-Foley 2010, 27), joiden perimmainen tarkoitus on
lisata talouksia kilpailukykya ja talouskasvua (Silvennoinen 2018, 82).

Mukautuvuuden ja joustavuuden nakokulma painottuu myos
palvelukeskustydntekijoiden arjessa, jossa jatkuva oppiminen ja uuden omaksuminen ovat
valttamattomyyksia tyossa menestymiselle, jonka lisaksi tydntekijaltd vaaditaan oman
tyontekemisen arvioimista ja oman oppimisprosessin tarkastelua. Tydelaman murroksen
myota jatkuva oppiminen ja keskeneraisyyden sietaminen ovat valttamattomia.

Uuden talouden ihannesubjektia eli yrittdjaminda, tuotetaan hallinnan keinoin
koulutuksessa ja tyoelamassa (Keskitalo-Foley 2010, 34). Tama herattaa kysymyksen,
kuinka paljon vastuuta tydntekijalle voidaan perustellusti siirtdd? Onko tydnantajalla
kuitenkin vastuu panostaa esimiestydhon ja kantaa oma puoli vastuustaan? Jos tydntekijan
suoriutumista ja tuottavuutta halutaan parantaa, niin siihen tulee panostaa ja valmentava
esimiestyd nayttaytyy inhimillisend tapana lisata tyontekijan tuottavuutta, mutta mihin asti
sitd voidaan lisata ja tehostaa? Vaaditaanko tyontekijoiltd nykyaan jo jollain tapaa liikaa,
koska tyoikaisten mielenterveyssyihin perustuvat sairauspoissaolot ovat yleistyneet
selvasti? (Kela 2020) Toisaalta voidaan kysya, mika on ylipaataan esimiehen rooli
tulevaisuudessa, jos tyontekijoiden itseohjautuvuus korostuu. Jos esimiehen rooli tulee
kaventumaan, miten tuetaan tiimeja siind, ettd ne yllapitavat avointa, sosiaaliseen
oppimisen kulttuuria ja psykologista turvallisuutta tydyhteisdissa?

Tama tutkimus kuvasi esimiesten kasityksia tydossaoppimisesta sosiaalisen oppimisen
ilmion kautta tarkasteltuna. Tutkimusta olisi mielenkiintoista jatkaa ja syventda samasta
aiheesta tyontekijdiden nakdkulmasta kasin: miten tyontekijat kokevat oppimisen ja mitka
tekijat heille ovat merkityksellisid ja helpottavat ammatillista kehittymista? Aineiston

monipuolisuuden lisdamiseksi tutkimuksen voisi suorittaa havainnoimalla tydyhteisdssa
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tapahtuvaa vuorovaikutusta ja oppimistilanteista seka haastattelemalla tyontekijoita
tydssaoppimisesta ja valmentavasta esimiestyosta ammatillisen toimijuuden nakodkulmasta.
Etelapelto ym. maarittelevat ammatillisen toimijuuden prosessiksi, jossa tyOntekijat tai
tyoyhteiso vaikuttavat ja tekevat valintoja omaan tydhonsa ja ammatillisiin identiteetteihinsa
liittyen (Etelapelto ym. 2014, 211). Toimijuus voidaan tydelamassa nahda tavoitteena, jossa
kohtaavat niin tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet kuin tydelaman muutosvaatimuksista
nousevat uudistamistarpeet. Kun tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa, se luo
turvallisuutta ja hyvinvointia seka mahdollistaa myds oman tyon kehittamisen.
Vaikuttamismahdollisuudet yllapitavat myos oman osaamisen vahvistamista seka
parantavat tyon tuottavuutta ja laatua. (Etelapelto 2014, 212.) Kenties toimijuutta tutkimalla
ja tukemalla voitaisiin paasta lahemmas sellaista tydelamaa, joka on samaan aikaan seka

kilpailukykyinen, etta kestava ja hyvinvointia tukeva myos tyontekijan nakokulmasta.
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LIITTEET

HAASTATTELURUNKO

e Tutkimuksen esittely lyhyesti

e Esitiedot: nimi, esimieskokemus nykyisessa tyopaikassa, esimieskokemus yhteensa

1. Valmentava esimiestyo

Miten koet valmentavan johtamisen: mitd on valmentava johtaminen? Miten oppinut, onko
ohjausta, oliko koulutuksessa?

Kuvaile omassa tyossasi 360-kyselyssa esiin nousseita tuloksia seuraavista osa-alueista;
vaikeat kysymykset, negatiiviset tunteet, ystavallisyys ja karsivallisyys seka
ammattilaisena kehittymisen avustaminen

2. Oppimistilanteet

Miten kuvailisit oppimisitilanteita tydssa tyontekijan kannalta; koulutukset, vierivalmennus,
perehdytys?

Millainen on tyypillinen oppimisprosessi tyontekijalla?

3.1 Vuorovaikutus ja kohtaaminen yksilollisesti
Millaisia vuorovaikutus tilanteita on sinun ja tiimilaisten valilla?
Miten kuvailisit omaa rooliasi vuorovaikutustilanteissa?

3.2 Vuorovaikutus tiimin sisalla + oma rooli
Millaisia vuorovaikutustilanteita teilla on koko tiimin kesken ja miten kuvailisit omaa rooliasi
naissa tilanteissa?

4.1 Reflektion mahdollisuus yksilollisesti

= itsereflektio on oman toiminnan itsearviointia ja kasittelemista, kriittistd tarkastelua. Voi
tapahtua toiminnan aikana tai jalkeen
Missa naet tata tapahtuvan?

4.2 Reflektion mahdollisuus kollektiivisesti
= omien kokemusten jakamista ja niiden pohtimista kaytanndn kannalta
Onko tallaisia tilanteita ja jos on niin missa ja milloin ja kuinka usein?

5. Oppimisen merkitys tyontekijalle
Miten arvioisit oppimiskokemuksen merkitysta tyontekijalle?
Koetko, etta silla on vaikutusta tyontekijan sitoutumiseen?
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