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This study covers coaching leadership, one of the modern means of leadership. The 

two main themes of the study are coaching leadership and self-leadership. The study 

examines how managers define these concepts as well as what practical possibilities 

and challenges exist in their use. The aim is to research how managers coach spe-

cialists in self-leadership. 

 

The empirical section was implemented as a qualitative research method and the 

target of the case study was Nordea Pankki Suomi Oyj. Research material was col-

lected by interviewing branch managers using a semi structured theme interview.  

 

Based on the research it can be stated that coaching leadership is relatively well un-

derstood compared to self-leadership. Coaching leadership is beneficial so it should 

be used in specialist organizations. The study establishes that investing in coaching 

leadership and using it to support specialists lead themselves will keep employees 

pleased and results good. 

 
 
 
 



 

 

 

 

 
 

ALKUSANAT 
 
 
Olen vihdoinkin saanut uskomattomalta tuntuvan suorituksen tehtyä. Olen täyttänyt 

vuosikymmenien haaveeni valmistua kauppatieteiden maisteriksi. Ja nyt se on vih-

doinkin totta! Nämä reilut kaksi opiskeluvuotta ovat olleet todella raskaita vuosia, sillä 

olen tehnyt töitä koko opiskeluni ajan. Tutkimusaiheeni linkittyy myös työhöni. Johta-

jana valmentava johtajuus kiinnostaa minua kovasti.  

 

Kiitän kollegoitani, joita sain haastatella tätä tutkimusta varten. Erityiskiitokset mene-

vät konttorinjohtaja Jussi Ala-Könnille useista monta tuntia kestäneistä sparraushet-

kistä. Kiitos myös opiskelukavereilleni Hannelelle, Sadulle ja Lissulle. Ilman teitä en 

olisi koskaan valmistunut. Lämpimät kiitokset kannustuksesta ohjaajalleni professori 

Pia Heilmannille sekä myös professori Aino Kiannolle.  

 

Isoimmat kiitokset kuuluvat kuitenkin pojilleni Tommille ja Latelle sekä miehelleni 

Harrille. Olette antaneet minulle opiskelurauhan, olette ymmärtäneet ajankäyttöäni ja 

olette jaksaneet auttaa sekä tukea minua vaikeina hetkinä, sillä helppoa tämä ei ole 

ollut. Kiitos myös isälleni ja äidilleni kaikesta siitä kannustuksesta, mitä olette aina 

minulle elämässäni antaneet. Lämmin kiitos ja halaus teille kaikille! 

 
 
 
 
Espoossa 31.12.2016 
 
Taina Kujanen 



 

 

SISÄLLYSLUETTELO  

1 JOHDANTO ........................................................................................................ 1 

1.1 Tutkimuksen tausta ..................................................................................... 2 

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymys ja rajaus ......................................... 7 

1.3 Tutkimusmenetelmät ................................................................................... 9 

1.4 Keskeiset käsitteet ...................................................................................... 9 

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ......................................................... 11 

1.6 Tutkimuksen rakenne ................................................................................ 13 

2 VALMENTAVA JOHTAJUUS............................................................................ 15 

2.1 Valmentavan johtajuuden määritelmiä ja roolit .......................................... 15 

2.2 Luottamus valmentavassa johtajuudessa ................................................. 19 

2.3 Yhteistyö valmentavassa johtajuudessa ................................................... 22 

2.4 Valmentavan johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet .............................. 26 

3 ITSENSÄ JOHTAMINEN .................................................................................. 30 

3.1 Itsensä johtamisen määritelmiä ................................................................. 30 

3.2 Itsensä johtaminen käytännössä ............................................................... 34 

3.3 Sisäisen motivaation merkitys itsensä johtamisessa ................................. 37 

3.3.1 Itsensä toteuttamisen ja itsensä johtamisen tarve ........................... 40 

4 TUTKIMUSMENETELMÄT ............................................................................... 43 

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus ........................................................................ 43 

4.2 Tutkimusmenetelmät ja tutkimusstrategia ................................................. 44 

4.2.1 Laadullinen tutkimus ....................................................................... 44 

4.2.2 Sisällönanalyysi .............................................................................. 45 

4.2.3 Teemahaastattelu ........................................................................... 46 

4.2.4 Tapaustutkimus ............................................................................... 47 

4.3 Aineiston hankinta ja sen analysointi ........................................................ 47 

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ......................................................................... 49 

4.4.1 Validiteetti ....................................................................................... 50 

4.4.2 Reliabiliteetti .................................................................................... 51 

5 TUTKIMUSTULOKSET .................................................................................... 54 

5.1 Caseorganisaation esittely ........................................................................ 54 

5.2 Valmentava johtajuus –käsitteen ymmärtäminen ...................................... 56 

5.3 Valmentavan johtajuuden käyttöaste ........................................................ 58 

5.4 Havainnot luottamuksesta ......................................................................... 59 

5.5 Havainnot yhteistyöstä .............................................................................. 61 



 

 

 

5.6 Valmentavan johtajuuden haasteet ........................................................... 63 

5.7 Itsensä johtaminen –käsitteen ymmärtäminen .......................................... 65 

5.8 Valmennuksen käyttöaste itsensä johtamisessa ....................................... 67 

5.9 Havainnot sisäisestä motivaatiosta ........................................................... 68 

5.10 Yhteenveto keskeisistä tuloksista.............................................................. 69 

5.10.1 Yhteenveto valmentavan johtajuuden tuloksista ............................. 69 

5.10.2 Yhteenveto itsensä johtamisen tuloksista ....................................... 72 

6 JOHTOPÄÄTÖKSET ........................................................................................ 75 

6.1 Tiivistetyt tutkimustulokset ........................................................................ 75 

6.2 Peilaus aiempiin tutkimuksiin .................................................................... 76 

6.3 Tutkimuskysymykseen vastaaminen ......................................................... 84 

6.4 Täydennetty teoreettinen viitekehys .......................................................... 86 

6.5 Tutkimuksen yleistettävyys ....................................................................... 87 

6.6 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet ......................................... 88 

7 LÄHTEET ......................................................................................................... 90 

LIITTEET .............................................................................................................. 99 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

KUVIOT 

 

Kuvio 1. Perinteisen ja innovatiivisen organisaation erot 

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.  Valmentavan johtajuuden käyttö 

itsensä johtamisessa 

Kuvio 3. Valmentavan johtajuuden ydinroolit 

Kuvio 4. Itsensä johtaminen 

Kuvio 5. Maslowin tarvehierarkia 

Kuvio 6. Valmentavan johtajuuden sisältötekijät ja käytännön valmennustavat 

Kuvio 7. Valmentavan johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet 

Kuvio 8. Itsensä johtamisen sisältötekijät 

Kuvio 9. Tiivistetyt tutkimustulokset 

Kuvio 10. Täydennetty teoreettinen viitekehys. Valmentavan johtajuuden käyttö 

itsensä johtamisessa 



1 

 

 

 

1 JOHDANTO 

 

”You can lead a horse to water, but you can´t make it drink.” (Hach & Cunliffe, 2006) 

”You can make a man run, but you can´t make him run fast.” (Whitmore, 2009) 

 

Hatch ja Cunliffe (2006) sekä Whitmore (2009) kuvaavat näillä lauseilla johtajuuden 

ytimen erittäin osuvasti. Lisäksi Henri Fayol (1841 - 1925) Administative teorian kehit-

täjänä on todennut: ”Huono johtaminen tuhoaa organisaation saavutukset ja toisaalta 

organisaatio ei voi menestyä, ellei sitä johdeta hyvin”.  

 

Koska maailma muuttuu hetki hetkeltä ja työn tekemisen tapa muuttuu, niin pitää 

myös johtajuuden muuttua. Ennen johtamista kuvasi byrokraattisuus, auktoriteetti-

suus ja valvonta, mutta nykyään johtamisessa korostuvat joustavuus, tunneäly ja 

luottamus. Sydänmaanlakan (2009, 146, 175) mukaan perinteisellä taylorismin joh-

tamistavalla ei nyky-yhteiskunnassa enää saavuteta tietointensiivisten työntekijöiden 

työtyytyväisyyttä eikä siten parasta liiketaloudellista tulosta. 1900-luvun alussa Tie-

teellisen liikkeenjohdon perustajan Frederick Taylorin ydinajatuksena oli, että työ pil-

kotaan osiin, jotta mahdollistetaan tehokas työn johtaminen sekä tuottavuuden pa-

rantaminen. Taylorismi vastasi työprosessien tehottomuusongelmiin ja ammattitaidon 

puutteeseen, mutta siinä ei tuettu työntekijöiden oma-aloitteisuutta, innovatiivisuutta 

eikä itsensä johtamista. Työntekijät koulutettiin juuri sen tehtävän toteuttajiksi ja joh-

tajat valvoivat heitä tarkasti. Heidän ei sallittu päättää asioista eikä heidän annettu 

kehittyä työssään (Seeck 2008, 53, 98).    

 

Hatch ja Cunliffe (2006) kertovat organisaatioteorian klassisista juurista eli Adam 

Smithin (1723 - 1790) sekä Max Weberin (1864 - 1920) johtajuuden tavoitteesta ”The 

One Best Way”. Siinä etsitään kaikkein rationaalisinta ja tehokkainta tapaa rakentaa 

ja johtaa organisaatiota huomioimatta kuitenkaan sen toimintaympäristöä tai ihmisten 

välisiä suhteita. Nykyisin ajatellaan, että parempi johtamisen tapa on ”The Best Fit”, 
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jossa kehitetään sopivin tapa johtaa organisaatiota juuri siinä toimintaympäristössä 

juuri niiden ihmisten kanssa yhdessä. 

 

Tässä luvussa perehdytään tutkimuksen taustaan sekä esitetään tutkimuksen tavoi-

te, tutkimuskysymys ja rajaus. Lisäksi käsitellään lyhyesti tutkimusmenetelmät ja 

keskeiset käsitteet sekä kuvataan teoreettinen viitekehys ja tutkimusraportin kulku. 

 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Tyytymättömyys ja riittämättömyyden tunne ovat yleisiä ongelmia organisaatioissa, 

joissa uusiin työelämän haasteisiin pyritään vastaamaan vanhoilla johtamistavoilla. 

Koko liiketoimintaympäristö on muuttunut, sillä viestintäteknologia on kehittynyt no-

peasti, tuotteet ovat monimutkaistuneet ja niiden elinkaaret ovat lyhentyneet, yhteis-

työ on tiivistynyt ja verkostoitumista on tapahtunut eri toimialojen välillä. Kilpailu on 

kiristynyt, turbulenssi on lisääntynyt ja innovatiivisuuden merkitys kilpailukyvyn läh-

teenä on kasvanut. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 18 - 19) kuvaavat tätä muuttu-

nutta työympäristöä ja uudenlaista johtamisen tarvetta. Koska perinteisillä johtamis-

tavoilla ei enää saavuteta työntekijöiden sisäistä motivaatiota, on johtamisen muutut-

tava. 

 

Vanhan perinteisen tayloristisen johtamistavan mukaan työntekijä on tyhmä ja laiska, 

joka tekee vain pakollisen, joten häntä on opetettava ja valvottava. Nykykäsityksen 

mukaan työntekijät eivät kuitenkaan ole pohjimmiltaan saamattomia ja passiivisia, 

vaan he ovat tulleet sellaisiksi organisaatiossa olevien rutiinien myötä. Työntekijöillä 

on luonnostaan motivaatiota kehittää itseään ja halua suunnata toimintaansa kohti 

organisaation asettamia päämääriä. Johdon tehtävänä on auttaa työntekijöitä moti-

vaation löytymisessä ja heidän itsensä kehittämisessä ja johtamisessa.  

 

Uuden demokraattisen johtamistavan mukaan työntekijä on motivoitunut ja haluaa 

menestyä, luoda uutta sekä kehittää itseään itsensä vuoksi, jolloin siitä hyötyy myös 

työnantaja. Johtamiselle ominaista on joustava ja kärsivällinen toiminta sekä avoi-

muus ja ennakkoluuloton suhtautuminen uusiin ajatuksiin. Kaikilla on mahdollisuus 
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osallistua sekä suunnitteluun että päätöksentekoon. Sen sijaan, että työntekijä nou-

dattaisi tarkkoja ohjeita, häneltä edellytetään nykyisin itsensä johtamista ja yrittäjä-

mäistä asennetta. Työntekijät ovat nykyisin jopa organisaation johdon strategisia 

kumppaneita, jotka tuovat ideoita yrityksen toiminnan kehittämiseksi ja tavoitteiden 

saavuttamiseksi.  

Tiedon suuri merkitys liiketoiminnalle on korostunut 1990-luvulta alkaen. Todellisen 

kilpailuedun on esitetty pysyvän ainoastaan organisaatioilla, jotka kykenevät tunnis-

tamaan ja ratkaisemaan uusia ongelmia. Kilpailuetu ei säily niillä organisaatioilla, jot-

ka tekevät, kuten on aina ennenkin tehty. Näkökulma perustuu oletukselle, että tieto 

on tärkein strategian resurssi ja keskeisin kilpailukyvyn lähde, sillä aineeton pääoma 

on nykyisin jopa arvokkaampaa kuin fyysinen pääoma. Globalisaatio ja automatisaa-

tio ovat aiheuttaneet muutoksen, jossa tietopääoman omistaja eli työntekijä voi kävel-

lä yrityksestä pois ja viedä tiedon mennessään kilpailijalle. Ihmiset ja työyhteisöt ovat 

tärkeimpiä tiedon luojia ja hyödyntäjiä sekä erityisesti hiljaisen tiedon tietovarastoja. 

Kenellä on tieto, on valta ja se sijaitsee nykyään yrityksen sosiaalisissa rakenteissa 

ja ideologioissa perinteisten omistajien sijaan. Työntekijöiden aseman muuttuminen 

on otettava huomioon johtamisessa.  

  

Perinteisesti omistajilla on ollut paljon fyysistä pääomaa kiinni maaperässä, koneissa 

ja laitteissa, jolloin heillä on ollut luontaisesti käskyvalta työntekijöihin, jotka ovat käyt-

täneet omistajien omaisuutta. Tuolloin työntekijät olivat riippuvaisia työnantajasta ja 

sen tarjoamasta fyysisestä työstä. Nykyisessä tietoyhteiskunnassa työntekijät omis-

tavat tietopääomaa, jota yrityksen omistajat yrittävät saada organisaation käyttöön. 

Tieto, osaaminen ja kokemus eli tietopääoma on työntekijöillä, ei osakkeenomistajilla. 

Nykyisin työntekijöitä ei motivoi omistajien maksimaalinen voitto, vaan itsensä toteut-

taminen ja johtaminen, tiedon hyödyntäminen ja luovuus. Näin ollen yrityksen arvojen 

ja strategian on oltava työntekijöiden arvojen mukaisia, koska työntekijöiden tulee 

uskoa yrityksen strategiaan. Ellsworthin (2002, 20) mukaan perinteinen ajattelu orga-

nisaation tavoitteesta tuottaa mahdollisimman paljon voittoa omistajille on ristiriidassa 

työntekijöiden etujen kanssa. Turvallista ja pysyvää elinikäistä työsuhdetta samaan 

työnantajaan ei enää koeta tavoittelemisen arvoiseksi, vaan työntekijät haluavat ke-

hittää itseään ja tuntea työnsä olevan merkityksellistä. Nykyään on moraalisesti ja 

sosiaalisesti perusteltua siirtyä pois osakkeenomistajiin fokusoituneesta yrityksen 
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tavoitteesta, sillä osakkeenomistajien edun maksimointi vähentää työntekijöiden mo-

tivaatiota, luottamusta ja sitoutumista.  

 

Johtajuus on muutostilassa. Perinteinen “käske, kontrolloi ja korjaa” johtamistapa ei 

sovellu nykyiseen organisaatioon, koska menestyminen edellyttää innostamista ja 

innovointia, sanoo Sydänmaanlakka (2009, 144 – 149, 175).  

 

 

Kuvio 1. Perinteisen ja innovatiivisen organisaation erot (Harisalo 2011, 44) 

 

Harisalo (2011, 44) vertaa perinteisen ja innovatiivisen organisaation eroja. Tavan-

omaisessa organisaatiossa työtehtävät ja työntekijöiden oikeudet sekä velvollisuudet 

määritellään tarkasti. Ohjaus ja valvonta perustuvat hierarkiaan ja esimiehet vastaa-

vat niistä. Tiedonvälitys on ylhäältä alas tulevaa, säänneltyä ja käskevää. Toiminta 

on ohjeilla, säännöillä sekä käytännöillä sidottua. Tavoitteena on tehokkuus ja saa-

vuttaa pelkästään organisaation taloudelliset luvut. Sen sijaan organisaatiossa, jossa 

työskentelee asiantuntijoita ja jossa tavoitteena on taloudellisten lukujen lisäksi luo-

vuus, tiedon jalostaminen ja oppiminen, ohjauksen ja valvonnan tulee olla vähäisem-

pää. Niiden sijaan tärkeämpää on työntekijöiden vapaaehtoinen sitoutuminen yrityk-

sen arvoihin, tehtäviin ja haasteisiin. Työtehtävät muuttuvat usein, tieto kulkee mo-
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neen suuntaan ja toiminta perustuu alhaalta ylöspäin ajatteluun. Tällaiseen innovatii-

viseen organisaatioon valmentava johtajuus sopii hyvin. 

 

Sekä tavanomaisella että valmentavan johtajuuden tavalla johdetuilla organisaatioilla 

on yksi ja sama tavoite – tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantaminen, mutta reitti 

tavoitteeseen on eri. Valmentavalla johtajuudella saadaan tehokkuuden ja tulokselli-

suuden lisäksi rohkeutta tehdä vaikeita päätöksiä, lisää näkemyksellisyyttä, työmoti-

vaatiota ja erilaisten vahvuuksien hyödyntämistä. Valmentava johtajuus edesauttaa 

luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luomista, uudenlaista tekemistä ja ajattelua, 

edelläkävijyyttä, voitontahtoa ja halua olla paras. 

 

Perinteinen tapa johtaa on ominaista edelleenkin monissa organisaatiossa. Päätök-

sentekoa ja toimintaa ohjaa ajattelu pelkästä jatkuvasta rationalisoinnista, systema-

tisoinnista, tuottavuuden ja tehokkuuden lisäämisestä. Tällöin fokuksessa on löytää 

sääntöjä, metodeita ja tekniikoita, joilla voidaan kontrolloida yrityksen rakenteita, 

standardisoida prosesseja ja rutiinikäytänteitä. Perinteinen johtamistapa pohjautuu 

käsitykseen, että valta sijaitsee hierarkian ylhäällä olevilla muodollisilla auktoriteeteil-

la, joilla on tieto ja kyky ratkaista organisaation kriittiset ongelmat. Näin ollen heillä on 

myös oikeus kontrolloida yrityksen tuotantoa ja valvoa työntekijöiden suoritusta ta-

voitteena maksimoida yrityksen suorituskyky ja tehokkuus (Seeck, 2008).  

 

Suorituskyvyn maksimointi tapahtuu suoralla käskemisellä, mikä on helppoa, koska 

silloin voidaan vain sanoa, mitä työntekijöiden tulee tehdä. Silloin ei tarvita perustelui-

ta ja sen voi tehdä pelkän asemavaltuuden nojalla. Tällöin johtajan hierarkkinen posi-

tio on usein kaukana työntekijöistä. Tuolloin ollaan enemmän kiinnostuneita koneista 

ja laitteista, työprosesseista, tekniikoista ja toiminnoista, eikä niinkään ihmisten tie-

doista, taidoista, tahdosta ja tunteista, jotka ovat valmentavan johtajuuden tunnus-

merkkejä. Perinteisen johtamistavan organisaatiossa harjoitetaan laajaa valvontaa, 

päätöksenteko on keskitetty ja organisaation rakenteessa on paljon hallinnon eri ta-

soja.  

 

Kun mekaaninen tylsä työ muuttuu digitaaliseksi, tarvitaan uudenlaisessa tietotyös-

kentelyssä yhä enemmän korkeaa erityisosaamista ja luovaa ongelman ratkaisuky-
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kyä. Tällöin työntekijät tarvitsevat myös erilaista johtamista. Johtaminen ei voi olla 

enää massajohtamista, vaan sen tulee olla yksilöiden valmentavaa johtamista, jossa 

tuetaan työntekijöiden kehittymistä ja heidän itsensä johtamista. Tietointensiivisyys, 

innovatiivisuus ja uuden tiedon luominen edellyttävät lähes päinvastaista johtamista 

ja työn organisointia kuin kvartaalitalous tiukentuneine kontrollijärjestelmineen. Uu-

distumista tavoittelevien työyhteisöjen johtamisessa tarvitaan työntekijöiden auttamis-

ta motivoitumaan, aikaa ja kärsivällisyyttä, herkkyyttä kuunnella ja kykyä ymmärtää 

toisten ihmisten ajatuksia. 

 

Tieto-organisaatiossa päätöksentekovaltaa tulee myös jakaa. Eksplisiittistä eli hel-

posti dokumentoitavaa tietoa vaativat päätökset voidaan edelleenkin keskittää, mutta 

hiljaista erikoistietoa vaativat päätökset voidaan delegoida alaspäin. Päätökset tulee 

tehdä siellä, missä tieto on. Nonakan et al. (2000) uuden tiedon luomista kuvaavan 

SECI-mallin mukaan hiljainen tieto on henkilökohtaista, kontekstisidonnaista ja ko-

kemuksellista. Sitä on vaikea ilmaista sanoin ja siksi se onkin jaettavissa vain reaali-

aikaisessa ja kasvokkain tapahtuvassa vuorovaikutuksessa. Työyhteisön vuorovaiku-

tuksen mahdollistaminen lisää hiljaisen tiedon välittymistä, yhteistä ideointia ja ideoi-

den jatkokehittämistä. Jotta motivoituneet osaajat saadaan pidettyä yrityksessä, hei-

dän johtamiseensa on kiinnitettävä huomiota. Työntekijät arvostavat jatkuvaa kasvu- 

ja kehittymismahdollisuutta, koska oppiminen on heille itseisarvo (Ristikangas & Ris-

tikangas 2010, 19). 

 
Jos yrityksen johto keskittyy vain toiminnan tehostamiseen ja taloudellisten tunnuslu-

kujen seuraamiseen, työntekijöiden motivaatio laskee, tuottavuus vähenee, stressi 

lisääntyy ja turvallisuuden sekä luottamuksen tunne heikkenee (Ladyshewsky 2010, 

295). Usein vieläkin monen yrityksen johto uskoo, että sinnikkäällä ja tehokkaalla 

suorittamisella saadaan paras asiakastyytyväisyys, työtyytyväisyys ja taloudellinen 

tulos. Kovaa maksimaalista suoritusta on kuitenkin vaikea ylläpitää jatkuvasti, joten 

siitä seuraa väsymistä, eikä uuden oppimista ja innovaatioita, mikä olisi huomatta-

vasti kannattavampaa. Tietotyön lisääntyessä eivät perinteiset johtamistavat enää 

tuota parasta tulosta, vaan oppiminen ja yhdessä tekeminen kollegoiden kanssa 

(Edmondson 2008, 2 - 5).  
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Sosiaalisessa ympäristössä tapahtuneiden muutoksien myötä y-sukupolvi ns. net-

tisukupolvi (1980 – 1990-luvun puolivälissä syntyneet) ja z-sukupolvi ns. passiiviset 

individualistit (1990-luvun puolivälin jälkeen syntyneet) eivät ole enää valmiita alistu-

maan johdettaviksi esimiehen asemavaltaan perustuvilla perinteisillä keinoilla (Tiikka-

ja 2014, 80). Y-sukupolvi ajattelee, että he voivat olla, mitä he vaan haluavat (Berg 

2013, 4). He osaavat ja pystyvät mihin vaan.  

 

Johtaminen on murroksessa eikä vanha tapa toimia enää riitä. Polttavaksi tilanteen 

tekee suurten ikäluokkien eläkkeelle siirtyminen sekä nettisukupolven näkyvämpi 

rooli työelämässä. Uusien johtamisotteiden omaksumisella on kiire ja siksi valmenta-

va johtajuus on erittäin ajankohtainen teema. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 9.) 

 

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymys ja rajaus 

 

Pankkiala koetaan yhä konservatiiviseksi toimialaksi, vaikka juuri nyt alalla tapahtuu 

suuria kiehtovia muutoksia työskentely-ympäristössä mm. asiakaskäyttäytymisen, 

asiantuntijuuden vaatimusten kasvun, vahvan regulaation ja nopean digitaalisuuden 

vuoksi. Myös johtamisessa tarvitaan ajattelutavan ja toiminnan muutos, sillä kaikilla 

ihmisillä on myös oikeus saada oikeanlaista ja nykyaikaista johtamista. Aihe on mer-

kittävä caseorganisaatiolle, koska tutkimuksessa tutkitaan esimiesten valmentavan 

johtajuuden ja itsensä johtamisen käsitteiden ymmärtämistä sekä niiden päivittäistä 

käyttämistä.  

 

Valtava kirjallisuuden ja erilaisten tutkimusten määrä osoittaa todellista mielenkiintoa 

valmentavaa johtajuutta kohtaan. Monissa tutkimuksissa on tutkittu valmentavan joh-

tajuuden menetelmiä, malleja, toimenpiteitä, välineitä ja työkaluja sekä niiden kehit-

tämistä ja hyödyntämistä eri organisaatioissa. Tutkimuksissa on selvitetty myös esi-

miesten osaamista, valmentamis- ja vuorovaikutustaitoja sekä valmentavan johtami-

sen haasteita ja sen juurruttamista organisaatioon.  

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia caseorganisaatiossa sitä, miten haastatel-

tavat esimiehet ymmärtävät valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen käsitteinä 
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sekä kuvata sitä, mitä mahdollisuuksia ja haasteita valmentavassa johtajuudessa on. 

Lisäksi tutkitaan, miten luottamus, yhteistyö ja sisäinen motivaatio linkittyvät tutkitta-

viin pääteemoihin. Tutkimuksessa paneudutaan valmentavaan johtajuuteen caseor-

ganisaatiossa valittujen asiantuntijoiden itsensä johtamisessa. 

 

Tutkimuskysymys on: 

 

Miten esimies valmentaa asiantuntijoita heidän itsensä johtamisessa? 

 

Tässä tutkimuksessa asiantuntijoina ovat caseorganisaation varainhoitajat sekä sijoi-

tusasiantuntijat. He ovat sijoittamisen ammattilaisia, jotka palvelevat vähittäispankin 

varakkaimpia asiakkaita. Tutkimuksen paino on esimiehen toiminnalla asiantuntijoi-

den valmentamisessa ja heidän itsensä johtamisessa, jota lähestytään esimiesnäkö-

kulmasta. Työntekijänäkökulma rajataan täten pois. Tässä tutkimuksessa ei myös-

kään tutkita valmentavan johtajuuden tai itsensä johtamisen työkaluja eikä menetel-

miä. Tutkimuksessa otetaan huomioon käsitteinä luottamus, yhteistyö ja sisäinen mo-

tivaatio, koska ne ovat olennaisia osia valmentavaa johtajuutta ja itsensä johtamista.  

 

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa pyritään luomaan mahdollisimman kokonais-

valtainen ja selkeä kuva tutkittavasta aiheesta aikaisempaan kirjallisuuteen viitaten. 

Tämä tapahtuu tarkastelemalla valmentavan johtajuuden, luottamuksen, yhteistyön, 

itsensä johtamisen ja sisäisen motivaation aiempaa tieteellistä keskustelua, mikä 

pohjautuu sekä kotimaiseen että ulkomaiseen kirjallisuuteen. Teoreettisessa osuu-

dessa on myös käytetty tutkijan omaa tekstiä aikaisemmasta AMK-tradenomin opin-

näytetyöstä (2010): Miten esimies voi auttaa henkilökohtaisia pankkineuvojia motivoi-

tumaan yhä parempiin suorituksiin? 

 

Tutkimuksen empiirisessä osuudessa tarkastellaan, miten nordealaiset esimiehet 

valmentavat säästämiseen ja sijoittamiseen erikoistuneita asiantuntijoita heidän it-

sensä johtamisessa. Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on vastata asetettuun tutki-

muskysymykseen, jotta voidaan mahdollisesti täydentää tai laajentaa aiempaa tie-

teellistä keskustelua sekä antaa tilannekuva valmentavan johtajuuden käyttämisestä 

Nordeassa.  
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1.3 Tutkimusmenetelmät 

 

Tämä tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen ja sen tarkoituksena on 

tarkastella aihetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja syvällisesti (Hirsjärvi, et al. 

2009, 161; Tuomi & Sarajärvi, 2006, 27). Laadulliselle tutkimukselle tyypillisiä piirteitä 

ovat tutkittavan kohteen tarkoituksenmukainen valinta, laadullisten menetelmien käyt-

tö aineiston hankinnassa ja aineiston tulkinta ainutlaatuisena tapauksena (Hirsjärvi, 

et al. 2009, 161, 164). Laadullinen tutkimus soveltuu tämän tutkimuksen metodologi-

aksi, sillä tutkimuksen tavoitteena on saada yksityiskohtaista ja monipuolista tietoa 

caseorganisaatiossa valmentavan johtajuuden käytöstä asiantuntijoiden itsensä joh-

tamisessa. Tutkimuksessa käytetään analyysimenetelmänä aineistolähtöistä sisäl-

lönanalyysiä, aineisto hankitaan teemahaastatteluin ja tiedonhankinnan strategiana 

on tapaustutkimus. 

 

Luvussa neljä Tutkimusmenetelmät määritellään tarkasti tässä tutkimuksessa käyte-

tyt tutkimusmenetelmät sekä perustellaan niiden valinnat tähän tutkimukseen.   

 

1.4 Keskeiset käsitteet 

 

Tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ovat valmentava johtajuus, luottamus, yhteistyö, 

itsensä johtaminen ja sisäinen motivaatio. Seuraavassa on lyhyt kuvaus näistä käsit-

teistä, jotka avataan tarkemmin teorialuvuissa kaksi Valmentava johtajuus ja kolme 

Itsensä johtaminen. 

 

Valmentava johtajuus 

 

Valmentava johtajuus on prosessi, jossa esimies ohjaa, voimaannuttaa ja inspiroi 

työntekijää parantaakseen tämän suoritusta (Ladyshewsky 2010, 293). Ristikangas 

ja Ristikangas (2010, 12) katsovat valmentavan johtajuuden kokonaisvaltaiseksi toi-

mintatavaksi, joka perustuu luottamukseen, on arvostavaa sekä osallistavaa tavoit-

teellista yhteistoimintaa, jossa yksilöiden potentiaali vapautuu ryhmän käyttöön ja 

ryhmän potentiaali tukee taas yksilöiden voimaantumista. Whitmore (2009, 9, 17) 
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pitää tärkeänä sitä, että esimies näkee työntekijän tulevaisuuden potentiaalin eikä 

arvioi häntä menneiden suorituksien tai virheiden perusteella. Esimiehen on tärkeää 

uskoa ja luottaa siihen, että työntekijältä löytyy lisää kehityspotentiaalia.  

 

Luottamus  

 

Weibel (2007, 502) viittaa määritelmään, jossa luottamus ymmärretään psykologise-

na tilana, joka pohjautuu positiivisiin odotuksiin toisen aikomuksista ja käyttäytymi-

sestä. Luottamus on siten tietty luonteenpiirre. Whitener et al. (1998, 513) toteavat, 

luottamuksen tarkoittavan sitä, ettei riko toisen luottamusta, vaan kunnioittaa sitä ja 

on sen arvoinen. Luottamus on uskoa toisen hyväntahtoisuuteen ja luottamus on 

asenne toista ihmistä kohtaan. Atkinson ja Butcher (2003, 3) kirjoittavat, että luotta-

musta voidaan kuvata sosiaalisena liimana tai sosiaalisena voiteluaineena. Jotta 

esimies voi toimia valmentava johtajana hänen tulee nauttia työntekijöiden arvostusta 

ja luottamusta. Esimiehen tärkein kyky on saada työntekijät luottamaan häneen (Bur-

ke et al. 2007, 606). Luottamus on halu olla haavoittuvainen toisen ihmisen toimin-

noille (Ladyshewsky 2010, 293 - 294). 

 

Yhteistyö 

 

Yhteistyö syntyy ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa ja se näkyy osapuolten käyt-

täytymisenä. Hyvä yhteistyö työelämässä tulee esille luontevana keskusteluyhteyte-

nä kaikkien kanssa, tiimin toimivuudessa ja innovatiivisuudessa (Furumo 2009, 66). 

Peters & Manz (2007, 119 - 120) kirjoittavat, että yhteistyö on sitä, kun tiimin jäsenet 

ymmärtävät, etteivät he voi tehdä kaikkea yksin ja alkavat kunnioittamaan toistensa 

näkemyksiä, kysymyksiä ja ideoita. Yhteistyö edistää innovatiivisuutta ja tulokselli-

suutta. Se onnistuu parhaiten, kun ihmiset ovat avoimin mielin, kuuntelevat toisiaan 

ja luottavat toisiinsa. Keyton et al. (2008, 377) toteavat, että yhteistyötä tehdään, jotta 

ratkaistaan ongelmia ja synnytään uusia ideoita. Yhteistyö on tiedonvaihtoa, oppimis-

ta ja viisaiden päätösten tekemistä. Se vaatii myös luottamusta ja kunnioitusta. Ku-

kaan ei saavuta parasta tulosta yksin, vaan yhdessä toisten kanssa (Edmondson 

2008, 3 - 5). 
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Itsensä johtaminen 

 

Itsensä johtaminen kuvataan omaan itseen kohdistuvana prosessina, jonka fokukse-

na on oma kehittyminen. Siinä ohjataan omia asenteita, ajatuksia, tunteita ja arvoja 

itsereflektion kautta laajempaan ja syvällisempään itsetietoisuuteen (Silsbee 2010, 

19 - 23). Itsensä johtaminen on itseensä kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi, 

jolla ohjataan kehoa, mieltä, tunteita ja arvoja itsereflektoinnin avulla. (Sydänmaan-

lakka 2009, 155.) Kun ihminen luottaa itseensä, hän arvostaa terveesti itseään ja 

tuntee omat kykynsä. Itsensä johtamisella tavoitellaan parempaa itsetuntemusta ja 

itseluottamusta, mikä johtaa parempaan suorituskykyyn. Itsearviointi, itseluottamus ja 

suorituskyky liittyvät saumattomasti toisiinsa. Itsensä kehittäminen ja siitä nauttimi-

nen ovat edellytyksiä onnistumisille ja itsensä johtamiselle (Whitmore 2009, 18 - 19; 

105). Houghton et al. (2004, 427) määrittelevät itsensä johtamisen laajaksi itseensä 

vaikuttamiseksi. Se on prosessi, jossa ihminen vaikuttaa itseensä itsekurilla ja sisäi-

sellä motivaatiolla päästäkseen tavoitteisiinsa. 

 

Sisäinen motivaatio 

 

Sisäinen motivaatio saa ihmisen tekemään sitä, mikä on luonnostaan mielenkiintoista 

ja nauttivaa hänelle. Silloin hänellä on taipumus myös omaksua ja oppia luonnollises-

ti uusia asioita mielenkiinnon kohteesta (Ryan & Deci 2000, 54 – 55). Locke & Lat-

hamin (2004, 388) mukaan sisäinen motivaatio viittaa sisäisiin tekijöihin, jotka saavat 

aikaan ihmisestä itsestään lähtöisin olevaa toimintaa erotuksena ulkoisiin motivaa-

tiotekijöihin, jotka voivat toimia joko kannustimina tai pelotteina. Chen & Ickes (2009, 

817) määrittelevät sisäiseen motivaatioon liittyvän vahvan taipumuksen asettaa itsel-

leen tavoitteita sekä työskennellä sinnikkäästi ja tunnollisesti saavuttaakseen ne.  

 

1.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

 

Tässä tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on kaksi pääteemaa, jotka ovat val-

mentava johtajuus ja itsensä johtaminen. Ne linkittyvät toisiinsa luottamuksen, yhteis-

työn ja sisäisen motivaation näkökulmista tarkasteltuina teoreettiseksi viitekehykseksi 
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(kuvio 2). Valmentavan johtajuuden keskeisenä tavoitteena on edistää nykyaikaista 

hyvää johtajuutta ja sitä kautta tukea työntekijöiden itsensä johtamista ja tietysti lopul-

ta myös yrityksen liiketaloudellisia tuloksia. Aihetta on lähestytty tutkimuksen teoreet-

tisessa viitekehyksessä tarkastelemalla ensin valmentavan johtajuuden ja itsensä 

johtamisen aiempaa kirjallisuutta. Sen jälkeen teoreettinen tarkastelu etenee käsitte-

lemään luottamusta, yhteistyötä, valmentavan johtajuuden mahdollisuuksia ja haas-

teita käytännössä sekä sisäistä motivaatiota ja itsensä johtamisesta päivittäisessä 

työssä. Näihin asioihin keskittyy myös tutkimuksen empiirinen osuus.  

 

 

Kuvio 2. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.  Valmentavan johtajuuden käyttö itsen-

sä johtamisessa. 

 

Esimies tukee valmentavalla johtajuudella työntekijää hänen itsensä johtamisessa. 

Luottamus heidän välillään on tuloksellisen ja tyytyväisen toiminnan kannalta välttä-

mätön kivijalka, jonka päälle yhteistyö rakentuu.  Kun luottamus ja yhteistyö toimivat 

hyvin, työntekijän sisäinen motivaatio kasvaa ja hän johtaa entistä vahvemmin itse 

itseään.  
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Valmentava johtajuus on mielekästä toimintaa koko organisaation kannalta. Se antaa 

mahdollisuuksia omiin oivalluksiin, tilaa omalle ajattelulle ja toiminalle. Siten se lisää 

jokaisen työtyytyväisyyttä. Itsensä johtaminen tarkoittaa ihmisen aitoa, itsestä lähte-

vää sisäistä motivaatiota oman työnsä tekemiseen ja itsensä toteuttamiseen tavoit-

teet saavuttaen. Ulkoisessa motivaatiossa toimintaa sen sijaan ohjaa rangaistuksen 

pelko tai palkkion toivo. Siinä tapauksessa työntekijä tekee kyllä sen, mitä käsketään, 

mutta hänen ajatuksensa tai kiinnostuksen kohteensa voivat olla muualla. Nimen-

omaan sisäistä motivaatiota tarvitaan itsensä johtamiseen. Itsensä johtamisen kan-

nalta tärkeää on tunne siitä, että voi itse vaikuttaa oman työnsä sisältöön ja että ta-

voitteet ovat saavutettavissa olevat. Perinteisestä käskyttävästä johtajakeskeisestä 

kulttuurista tulee siten yhteisöllisempää, luovempaa ja parhaimmillaan tuloksellisem-

paa.  

 

1.6 Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkimuksen johdannossa kuvataan tutkimuksen tausta, tavoite ja tutkimuskysymys. 

Tutkimukselle annetaan rajaukset sekä kerrotaan lyhyesti käytettävät tutkimusmene-

telmät ja keskeiset käsitteet. Sen jälkeen kuvataan tämän tutkimuksen teoreettinen 

viitekehys ja lopuksi käydään läpi tutkimuksen rakenne. Johdantoa seuraa tutkimuk-

sen teoreettinen osuus, jossa perehdytään tarkemmin tutkittavan aiheen teoreetti-

seen taustaan. Osuus koostuu kahdesta pääluvusta, joista ensimmäisessä käsitel-

lään valmentavaa johtajuutta. Siinä tuodaan esille valmentavan johtajuuden keskei-

set määritelmät ja roolit sekä kuvataan luottamusta sekä yhteistyötä. Lisäksi luvussa 

tarkastellaan valmentavan johtajuuden mahdollisuuksia ja haasteita. Toinen teorialu-

ku keskittyy tarkastelemaan itsensä johtamista ja ensin siinä määritellään, mitä itsen-

sä johtaminen on. Lisäksi luvussa käsitellään sisäistä motivaatiota ja erityisesti Mas-

lowin tarvehierarkian ylintä porrasta, koska itsensä toteuttaminen ja tunteminen ovat 

itsensä johtamisen ydintä.  

 

Neljäs luku keskittyy tutkimusmenetelmiin ja siinä kuvataan tutkimusprosessin ete-

neminen, strategiset valinnat perusteluineen sekä kuvataan aineiston kerääminen ja 

analysoinnin menetelmät. Luvun lopussa tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta 
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validiteetin ja reliabiliteetin näkökulmista. Viidennessä luvussa esitellään caseorgani-

saatio, analysoidaan aineisto ja esitetään tutkimustulokset. Kuudennessa luvussa eli 

johtopäätöksissä esitetään tiivistetyt tutkimustulokset, peilataan saatuja empiirisiä 

tuloksia aikaisempaan tieteelliseen keskusteluun ja vastataan asetettuun tutkimusky-

symykseen. Sen jälkeen kuvataan täydennetty teoreettinen viitekehys ja käydään läpi 

tulosten yleistettävyys. Luvun lopussa kerrotaan vielä tutkimuksen rajaukset ja ehdo-

tukset aiheen jatkotutkimuksille.  

 

Kahdessa seuraavassa luvussa Valmentava johtajuus ja Itsensä johtaminen paneu-

dutaan tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jossa tarkastellaan valmentavan 

johtajuuden ja itsensä johtamisen aiempaa kirjallisuutta sekä sitä, mitä asioita niihin 

liittyy ja miten ne lopulta linkittyvät toisiinsa.  
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2 VALMENTAVA JOHTAJUUS  

 

Tässä luvussa perehdytään valmentavan johtajuuden aiempaan tutkimukseen, mää-

ritellään valmentavan johtajuuden käsite ja kuvataan sen rooleja sekä luodaan ym-

märrys luottamuksen ja yhteistyön merkityksestä valmentavassa johtajuudessa. Lo-

puksi tuodaan esille valmentavan johtajuuden mahdollisuuksia ja haasteita käytän-

nön työelämässä.  

 

2.1 Valmentavan johtajuuden määritelmiä ja roolit  

 

Valmentavan johtajuuden määritelmä riippuu tutkijan näkökulmasta. Whitmoren 

(2009, 18 - 19, 56) mukaan esimiehen tulee rakentaa työntekijän tietoisuutta, ymmär-

rystä, hyväksyntää, vastuunottoa ja itseluottamusta. Hänen mukaansa valmentami-

sen keskeisin käsitepari on tietoisuus ja vastuu. Johtaminen on vaikuttamista ja niihin 

asioihin voidaan vaikuttaa, joista ollaan tietoisia. Työntekijän itseluottamus kasvaa, 

kun hän saa vaikuttaa työtehtäviinsä, tehdä päätöksiä, ottaa niistä täyden vastuun ja 

toimia onnistuneesti. Valmentavaan johtajuuteen ei sen sijaan kuulu holhoaminen, 

vähättely, syyllistäminen tai uhkailu. Hellbom et al. (2006, 67 - 71) määrittelevät val-

mentavan johtajuuden työntekijän auttamiseksi saavuttamaan hänen omat tavoit-

teensa hänen omia voimavarojaan käyttäen. Työntekijälle ei tarjota valmista ratkai-

suehdotusta, vaan häntä autetaan löytämään sellainen itse. Valmentava johtajuus on 

suunnan näyttämistä, motivointia ja tukemista.  

 

Ladyshewsky (2010, 293) näkee valmentavan johtajuuden olevan hyvää ja avointa 

vuorovaikutusta, toimintaa ryhmänä ja ihmisten pitämistä tärkeämpänä kuin tehtäviä. 

Valmentavan johtajuuden ideana on jakaa päätösvaltaa ja ottaa ihmisiä mukaan toi-

mintaan. Hän pitää avainkysymyksenä sitä, mitkä tekijät muodostavat laadukkaan 

yhteistyösuhteen esimiehen ja työntekijöiden välillä siten, että se tukee myös yrityk-

sen kasvua ja kehittymistä. Carlsson ja Forssell (2008, 22) kirjoittavat, että valmenta-

va johtajuus on eettisesti kestävää ja ihmisarvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn us-

kovaa johtamista.  
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Marks (2006, 5 - 7) kertoo, että valmentavassa johtajuudessa tuetaan työntekijöiden 

vahvuuksia, mielenkiinnon kohteita ja taitoja sekä etsitään ja vahvistetaan niitä hei-

dän omassa työssään. Oleellista on tietää, miten työntekijät saadaan onnellisiksi, 

uskollisiksi ja sitoutuneiksi, koska silloin he suorittavat parhaimpansa. Positiivisuus 

johtaa ihmisiä elämän rikastuttamiseen sekä oppimiseen ja sitä kautta haluttujen tu-

loksien saavuttamiseen. Whitmore (2009, 9 - 10, 14 - 15) tiivistää valmentavan johta-

juuden ydintavoitteen olevan havaita, vapauttaa ja hyödyntää työntekijässä oleva 

piilevä potentiaali. Valmentaminen on työntekijän tulevan suorituksen maksimointia ja 

onnistuakseen siinä esimiehellä tulee olla optimistinen näkemys työntekijän kyvyk-

kyydestä. Tällöin työntekijä motivoituu yhä parempiin suorituksiin ja tuottavuus orga-

nisaatiossa kasvaa.  

 

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on saada luotua organisaatioon positiivinen 

tunnelma, jolloin työntekijöiden asenteet toimintatapojen suhteen ovat suotuisia ja 

taitava esimies saa työntekijät hyödyntämään heidän parasta osaamistaan. Empaat-

tinen ja kuunteleva esimies osaa myös lukea työntekijöiden tunteita. Hän luo organi-

saatioon ympäristön, jossa työntekijät voivat vapaasti puhua kaikista ongelmistaan. 

Hän havaitsee nopeasti merkkejä muutoksista työympäristössä, päättelee ja ymmär-

tää niistä johtuvat seuraukset. Näin hän pystyy parhaiten tukemaan työntekijöitä hei-

dän työssään (Barbuto & Wheeler 2006, 316 - 322).  

 

Esimies näyttää omalla esimerkillään, suhtautumisellaan ja käyttäytymisellään mallia 

työntekijöilleen. Hän voi vaikuttaa organisaation luottamukseen, toivoon, tunteisiin ja 

asenteisiin omalla positiivisella käytöksellään. Nämä psykologiset prosessit ovat vai-

kutuksessa keskenään ja ruokkivat toisiaan (Avolio et al. 2004, 801, 814 - 

815). Ladyshewskyn (2010, 293 - 295) mukaan valmentavalta esimieheltä vaadittavia 

taitoja ja ominaisuuksia ovat yhteistyö- ja viestintätaidot, kumppanuuksien kehittämi-

nen, reagointikyky, ongelmien ratkaisukyky, tunneäly, empaattisuus sekä ihmisten 

kunnioittaminen. Kurttila et al. (2010, 9) korostavat, että jokaista ihmistä tulee kunni-

oittaa ja kohdella inhimillisesti sekä arvostavasti. Johtamisessa kunnioittaminen on 

erityisen tärkeää, sillä esimiehen valta tuo vastuuta ja esimiehen tekemät päätökset 

vaikuttavat myös työntekijöiden yksityiselämään monella tavalla.  
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Valmentavan johtajuuden roolit  

 

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu managerin, leaderin ja coachin roolit, jotka linkit-

tyvät vahvasti toisiinsa. Manager huolehtii aikaansaamisesta ja suorittamisesta. Lea-

derin tehtäviin kuuluu ohjaamista tiettyyn suuntaan ja toimintaan. Coach ajatteluttaa 

johdettavia sekä rakentaa tekemiselle merkityksiä. Nämä roolit sekoittuvat arkipäivän 

työssä ja valmentavassa johtajuudessa perinteiset leaderin ja managerin roolit saa-

vatkin coach-näkökulmasta tärkeän lisän (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38 - 43). 

Myös Carlssonin ja Forssellin (2008, 22 - 23, 32 - 33) mukaan valmentavan johtajuu-

den perusperiaatteet omaksuneella esimiehellä on kolme ydinroolia. Ne ovat asioi-

den ja prosessien hallinnointi (manager), ihmisten johtaminen (leader) ja ihmisten 

valmentaminen (coach). Valmentava johtajuus koostuu hyvien työskentelyolosuhtei-

den luomisesta, ihmisten voimaannuttamista ja sparraamisesta. Se on tapa päästä 

asetettuihin tavoitteisiin, suhtautua toisiin ihmisiin, kehittyä ja olla onnellinen. 

 

Evered & Selman (1989, 17) kirjoittavat, että coaching mahdollistaa ihmisten ajattelu-

tavan muutoksen kontrolloidusta johtamisesta työntekijää voimannuttavaan toimin-

taan. Coaching kasvattaa aitoa yhteistyösuhdetta työntekijän ja esimiehen välillä, 

jossa molemmat voivat saavuttaa enemmän kuin perinteisellä johtamisella. Coaching 

on vastaveto kontrolloidulle johtamistyylille ja se vaatii suuren muutoksen organisaa-

tion johdossa sekä esimiesten ja työntekijöiden ajattelutavassa. 
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Kuvio 3. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38) 

 

Kuviossa 3 kerrotaan valmentavan johtajuuden eri roolien tehtävistä.  Managerin teh-

tävänä on rakentaa visiota, strategiaa ja operaatioita. Hän suunnittelee, raportoi, bud-

jetoi, valvoo, luo olosuhteet sekä hoitaa hallinnollisia tehtäviä. Leader toimii esimerk-

kinä, jakaa tietoa, sitouttaa, motivoi, osallistaa ja ylläpitää ryhmän ilmapiiriä. Coach 

oivalluttaa, auttaa, mahdollistaa, tukee ja nauttii toisten menestymisestä (Ristikangas 

& Ristikangas 2010, 39 - 40). 

 

Valmentava johtaminen ei ole tekniikkaa, jota käytetään jäykästi tietyissä tilanteissa, 

vaan se on tapa ajatella ja olla sekä johtaa ihmisiä. Valmentavassa johtajuudessa 

keskitytään työntekijän itseluottamuksen rakentamiseen. Se tapahtuu onnistumisten 

kautta. Työntekijällä tulee olla tunne, että häneen uskotaan, luotetaan, häneen ollaan 

sitoutuneita ja hänen tekemiään päätöksiä sekä valintoja tuetaan (Whitmore 2009, 18 

- 19). Todellisen menestyksen avain onkin ihmisten johtamisen taito. 
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Edellä kuvattujen valmentavan johtajuuden määritelmien pohjalta voidaan sanoa sen 

koostuvan aidosta läsnäolosta, toisen ihmisen kohtaamisesta, erilaisuuden hyödyn-

tämisestä, yhdessä tekemisestä sekä itsensä johtamisesta. Menestyksekäs valmen-

tava johtajuus perustuu ennen kaikkea toista ihmistä arvostavaan aitoon ajatteluun. 

Siinä uskotaan ihmisen jatkuvaan kehittymiseen ja itsensä ylittämiseen. Hyvää vuo-

rovaikutuksellista toimintaa ylläpidetään tasavertaisella, reilulla, rehellisellä ja luotet-

tavalla toiminnalla. Seuraavassa kappaleessa perehdytään tarkemmin luottamuksen 

vaikutukseen valmentavassa johtajuudessa. 

 

2.2 Luottamus valmentavassa johtajuudessa 

 

Whitener et al. (1998, 513) määrittelevät luottamuksen kolmella eri tavalla. Ensiksi, 

luottamus toiseen ihmiseen heijastaa odotusta tai uskoa siitä, että toinen ihminen 

toimii hyväntahtoisesti. Toiseksi, toista ihmistä ei voi pakottaa täyttämään toisen odo-

tuksia, vaan luottamus liittyy tahtoon olla haavoittuvainen ja riskiin siitä, että toinen 

ihminen ei täytäkään toisen odotusta. Kolmanneksi, luottamus liittyy riippuvuussuh-

teeseen toiseen ihmiseen niin, että toisen liikkeillä on vaikutusta toisen tekemisiin. 

Altschuller & Benbunan-Fich (2010, 28) kirjoittavat, että luottamus yhdessä yhteis-

työn kanssa takaavat parhaimmat onnistumiset, sillä luottamus on kuin liima, joka 

johdattaa tiimin yhdessä kohti onnistumisia. Tärkeissä ja onnistuneissa päätöksissä 

tiimin keskinäinen luottamus on ratkaiseva tekijä. Brattström et al. (2012, 744) jaka-

vat luottamuksen kahteen eri ulottuvuuteen, hyväntahtoiseen luottamukseen ja päte-

vyysluottamukseen. Hyväntahtoinen luottamus ja luovuus liittyvät toisiinsa, kun taas 

pätevyysluottamus ei välttämättä tuota luovuutta. Luottamuksella on useita eri ulottu-

vuuksia ja se on monitahoinen ilmiö. (Atkinson & Butcher 2003, 21.) 

 

Luottamus on kriittinen tekijä yrityksen innovatiivisuudelle, luovuudelle ja ristiriitojen 

johtamiselle. Luottamus on ehdoton edellytys yhteistyön rakentamiselle ja ylläpitämi-

selle, koska se on positiivinen odotus toisen ihmisen käyttäytymisestä (Chen & Ay-

oko 2008, 2,6,7). Globaalissa maailmassa tarvitaan yhä enemmän luottamusta. Vah-

va luottamus vähentää osapuolten välistä kitkaa ja lisää erilaisen tiedon sekä koke-
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musten vaihtoa (Paul & McDaniel Jr. 2004, 184). Ennustettavuus organisaatiossa 

edistää luottamusta ja luottamus lisää luovuutta (Brattström et al. 2012, 743). Erityi-

sen luottamuksellinen käyttäytyminen saattaa tarjota yritykselle jopa kilpailuedun. 

Ihmisten välinen luottamus on merkittävä tekijä ja siihen vaikuttavat yhteistyön laatu, 

ihmisten käyttäytyminen ja ongelmien ratkaiseminen. Luottamusta on pidetty jo kau-

an olennaisena osana toimivalle yhteistyölle (Whitener et al. 1998, 513, 527). Jotta 

esimies voi toimia valmentava johtajana hänen tulee nauttia työntekijöiden arvostusta 

ja luottamusta. Luottamuksella on vaikutusta viestintään, yhteistyöhön, tiedon jaka-

miseen, tiimin jäsenten tyytyväisyyteen ja käyttäytymiseen sekä lopulta yrityksen tu-

lokseen (Burke et al. 2007, 607 - 627).  Weibel (2007, 513) kirjoittaa, että paras tapa 

luoda luottamusta on olla itse luottamuksen arvoinen. 

 

Luottamusta on sekä järkipohjaista että tunnepohjaista. Järkipohjainen luottamus 

perustuu siihen, kuinka osaava ja luotettava kuva henkilöstä on muodostunut. Tun-

nepohjainen luottamus perustuu kahden ihmisen välisiin tunteisiin, esimerkiksi siihen, 

kuinka paljon henkilö on näyttänyt kiinnostustaan tai välittämistään toista henkilöä 

kohtaan. Ilman luottamusta ei ole valmentavaa johtajuutta, toteaa Ladyshewsky 

(2010, 294 - 295). Esimies aloittaa luottamuksen rakentamisen työntekijöiden kes-

kuudessa. On jopa esimiehen vastuulla ottaa ensimmäinen askel luottamuksellisten 

suhteiden luomisessa (Whitener et al. 1998, 514). Ruppel & Harrington (2000, 325) 

korostavat myös, että esimies aloittaa avoimen vuorovaikutuksen, mikä vaikuttaa 

luottamuksen syntyyn ja luottamukselliseen ilmapiiriin. Esimiehen asenne ja yhteis-

työn merkityksen korostaminen vaikuttavat myös ilmapiiriin. Valmentavalle esimiehel-

le on tärkeää luottamuksella, sitoutumisella ja yhteistyöllä, koska niillä on yhä suu-

rempi merkitys työntekijöiden itsensä johtamisessa globaalissa ja verkostoituneessa 

työelämässä. 

 

Weibel (2007, 500 – 503, 513) toteaa, että ennen työntekijöitä johdettiin standardeil-

la, valvonnalla ja palkkioilla. Nykyisin johtajat ponnistelevat rakentaakseen luottamus-

ta ja yhteistyötä edistääkseen yrityksen tuloksellisuutta. Luottamus tarjoaa pohjan 

positiivisille odotuksille, jotka vaikuttavat yhteistyöhön ja sitä kautta parempaan tulok-

seen. Kun molemminpuolinen luottamus on riittävällä tasolla, ei tiukkaa valvontaa 

enää tarvita. Kuitenkin Weibel pohtii, missä menee se raja, kuinka pitkälle esimies voi 
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luottaa työntekijäänsä ja milloin on taas parasta suorittaa sopivaa valvontaa. Ed-

mondson (2008, 3) kirjoittaa, että nykyisin työntekijöiden valvonta on vaikeaa, ellei 

joissakin organisaatioissa jopa mahdotonta. Tietotyö ei perustu tehtyihin työtunteihin, 

vaan älykkyyteen, kekseliäisyyteen ja joustavuuteen. Niitä on vaikea sekä mitata että 

valvoa. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 167) toteavat, että kontrolloivia esimiehiä 

vielä riittää. Jos esimies ainoastaan sanelee, miten työt tehdään, jää työntekijöille 

vain mekaaninen suorittaminen. Myös Hämäläinen (2015, 27) korostaa luottamuksen 

tärkeyttä valmentavassa johtajuudessa. Esimies haluaa uskoa hyvää työntekijöistään 

ja luottaa heihin. Hänen ei tarvitse valvoa, vaan hän kunnioittaa työntekijän ammatti-

taitoa ja asiantuntemusta niin paljon, että antaa työntekijälle itselleen vastuun ideoi-

da, kokeilla ja toteuttaa omaa työtään. Kun turha kontrollointi jää pois, esimies voi 

keskittyä omaan työhönsä eli johtamiseen. 

 

Esimiehen tehtävänä on vähentää pelkoa ja lisätä luottamusta, sillä epäluottamus ja 

pelko ovat myrkkyä innovaatioille ja sitoutumiselle (Hamel 2009, 93). Mikäli luotta-

musta ei löydy esimiehen ja työntekijän välillä, saattaa työntekijä pahimmassa tapa-

uksessa lähteä yrityksestä pois. Tämä tulee hyvin kalliiksi työnantajalle, koska uuden 

henkilön rekrytointi ja koulutus maksavat. Lisäksi työntekijä vie mennessään arvokas-

ta hiljaista tietoa. Tyypillisimmät syyt työntekijän lähtöön on luottamuksen puute ja 

epäoikeudenmukainen johtaminen (Burke et al. 2007, 625). Furumo (2009, 66 - 67) 

kirjoittaa, että innostunut ja luottava työntekijä tuottaa enemmän kuin turhautunut ja 

epäilevä. Luottamuksen puute ilmenee henkilön epäilyksenä toisen kyvyistä tai moti-

vaatiosta suorittaa tehtävä sovitusti. Epäilevä henkilö valvoo ja tuplatarkistaa toisen 

tekemät tehtävät, jolloin häneltä kuluu turhaa aikaa ja resursseja sekä tarkistettavan 

motivaatio laskee. Paul & McDaniel Jr. (2004, 207) viittaavat myös epäluottamuk-

seen toteamalla, että jos yhteistyö ei onnistu, lähes aina voidaan todeta, että luotta-

musta ei ole tarpeeksi.  

. 

Ruppel & Harrington (2000, 325 - 326) kirjoittavat, että luottamukseen liittyy riskinotto 

ja kun työntekijä ottaa riskin, se voi johtaa luovuuteen ja innovatiivisuuteen. Mitä vä-

hemmän esimies valvoo, sitä enemmän työntekijä kokee sen luottamuksena ja se 

vaikuttaa hänen innovatiivisuuteensa. Jos ja kun yrityksen johto haluaa innovaatioita, 

pitää sen luottaa työntekijöihinsä. Schoorman et al. (2007, 344 - 345) liittävät luotta-
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mukseen myös riskiulottuvuuden. Heidän mukaansa luottamus pohjautuu vuorovai-

kutukseen, mikä vaihtelee eri ihmisillä eri tilanteissa. Luottamus voi myös johtaa ris-

kinottoon vuorovaikutussuhteessa, jolloin luottamus mittaa riskin määrää. Luottamus-

ta voidaan siis kuvata haluna ottaa riskiä. Shockley-Zalabak et al. (2000, 36) katsovat 

luottamuksen perustuvan toisen ihmisen positiiviseen käyttäytymiseen, silloin kun 

ihmisen on pakko tehdä päätös siitä, luottaako toiseen vai ei. Luottamus on siten 

myös epävarmuutta ja riippuvuutta toista ihmistä kohtaan. Luottamus liittyy haluun 

olla haavoittuvainen ja ottaa riskiä. 

 

Luottamus on valmentavassa johtajuudessa tärkeä tekijä ja sen luominen vie sekä 

aikaa että energiaa. Esimiehen pitää saada ensin työntekijöiden luottamus ja raken-

taakseen luottamusta hänen pitää luopua tiukasta valvonnasta. Esimies, joka kontrol-

loi auktoriteettiasemansa perusteella, ei saa työntekijöitä luottamaan itseensä eikä 

sitoutumaan yritykseen. Valmentava esimies rakentaa yhteistyösuhteita luottamuk-

seen perustuen sekä uskoon yksilöiden kyvykkyydestä (Ladyshewsky 2010, 293 - 

296). Luottamus ei synny ylhäältäpäin käskyttämällä, nöyryyttämällä tai uhkailemalla, 

vaan vähitellen ajan kanssa tapahtuvan tutustumisen, aidon kohtaamisen ja yhteis-

työn tuloksena. (Hämäläinen 2015, 49.) Myös Mayer et al. (1995, 712) mukaan luot-

tamuksen käsite liittyy yhteistyöhön sekä riskiin. Mutta he näkevät muista tutkijoista 

poikkeavasti. Vaikka luottamus voi johtaa yhteistyöhön, se ei ole välttämätöntä yh-

teistyön syntymiselle, koska yhteistyö ei aina edellytä toista osapuolta ottamaan ris-

kiä. Ihminen voi siis tehdä yhteistyötä toisen kanssa, vaikka ei luottaisi tähän. Syynä 

yhteistyöhön tuolloin saattaa olla voimakas esimies, joka odottaa yhteistyötä.  

 

Seuraavassa kappaleessa siirrytään tarkastelemaan yhteistyön määritelmiä ja sen 

merkitystä valmentavassa johtajuudessa.  

 

2.3 Yhteistyö valmentavassa johtajuudessa 

 

Peters & Manz (2007, 119 – 120, 125) pitävät yhteistyön edellytyksenä toisten nä-

kemysten, kysymysten ja ideoiden arvostamista. Jokaisen tiimin jäsenen tulee kantaa 

vastuu yhteistyösuhteiden kehittämisestä ja ylläpitämisestä. Yhteistyö kulminoituu 
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kykyyn luottaa toiseen. Keyton et al. (2008, 378 - 380) toteavat, ettei yhteistyö synny 

organisaation määrittelemistä rakenteista, vaan vapaaehtoisesti toimimalla. Jos yh-

teistyö on hyvää, tulokset tulevat olemaan myös hyviä. Esimiehen ja työntekijän yh-

teistyö on tiedonvaihtoa, keskustelua ja positiivista viestintäkäyttäytymistä, jossa he 

pyrkivät ymmärtämään toisiaan. Se on tavoitteellista ja se herättää osapuolissa tyy-

tyväisyyttä. Esimiehen tulee kehittää ainutkertaisia kahdenkeskisiä keskustelusuhtei-

ta jokaisen eri työntekijän kanssa. Nämä keskustelusuhteet ja -tavat riippuvat työnte-

kijän käyttäytymistyylistä (Bakar et al. 2015, 57 - 58). Ristikankaan ja Ristikankaan 

(2010, 163 - 170) mukaan valmentava johtaja onnistuu vaikuttamaan ryhmän keski-

näiseen luottamukseen ja sen rakentaminen edellyttää hyviä yhteistyösuhteita. Jo-

kaisen tulee olla luottamuksen arvoinen ja luottamus täytyy ansaita, jolloin sitoutumi-

nen vahvistuu sekä uskallus riskinottoon ja uusien asioiden kokeilemiseen kasvaa. 

Yhteistyö onnistuu helpoimmin niiltä, jotka luottavat toisiinsa. 

 

Ladyshewsky (2010, 293 - 297) kirjoittaa, että organisaation tavoitteiden saavutta-

misfilosofia vaikuttaa siihen, miten hyvää yhteistyö voi olla. Jos yrityksen johto sanoo 

yrityksessä käytettävän vuorovaikutusta ja yhteistyötä, mutta kuitenkin tulosarvioin-

neissa painotetaan vain yksilöiden suorittamista ja tehokkuutta, voi olla vaikeaa luoda 

luottamukseen perustuvaa yhteistyötä. Varsinkin yrityksissä, joissa käytetään yksilöl-

lisiä tehokkuusindikaattoreita palkanmaksuun, saatetaan kärsiä yhteistyön puuttees-

ta. Ayoko & Pekerti (2008, 305) toteavat, että avoimen yhteydenpidon puutteella on 

negatiivinen vaikutus työntekijöiden mielikuvaan esimiehestä. Avoin viestintä vähen-

tää epävarmuutta ja lisää ennakoitavuutta. Avoin vuorovaikutussuhde on tärkeää 

luottamuksen puutteesta johtuvien ristiriitojen välttämisessä. Burke et al. (2007, 623) 

lisäävät, että vuorovaikutus työntekijöiden kanssa auttaa esimiestä ymmärtämään, 

miksi asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ei ole onnistunut. Kun esimies jakaa 

avoimesti tietoa työntekijöilleen, he keskustelevat rohkeammin hänen kanssa vaikeis-

takin asioista. Ihmiset ovat herkempiä antamaan arvokasta tietoa toisilleen, kun vuo-

rovaikutus on luottamuksellista.  Jos luottamus puuttuu kokonaan, se voi johtaa jopa 

tiedon salaamiseen. Ellei ole luottamusta, ei ole tiedonjakoa eikä avointa keskuste-

lua, jolloin ongelmien ratkaisu on vaikeampaa. 
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Jokaisella on sisäinen tarve onnistua ja kuulua menestyvien joukkoon. Valmentavana 

johtajana onnistuu silloin, kun saa luotua ryhmään yhdessä tekemisen meiningin. 

Yhteistyö on todellista yhteistyötä vasta, kun ihmiset omasta halustaan tekevät yh-

dessä jotakin sellaista, josta kaikki osapuolet hyötyvät. Tähän pääsemiseksi tarvitaan 

paljon keskustelua ja osallistamista, mutta ennen kaikkea vahvaa tahtoa yhteistyön 

tekemiselle. Kaikki osapuolet haluavat mennä yhteiseen valittuun suuntaan (Risti-

kangas & Ristikangas 2010, 20, 213 - 216). He jatkavat, että valmentava johtajuus ei 

ole yksilösuoritus, vaan osallistava prosessi, jossa koko ryhmä on mukana. Muutos 

yksilökeskeisestä ajattelusta yhteisökeskeiseen ajatteluun luo uusia vaatimuksia 

esimiesten ja koko organisaation vuorovaikutustaidoille. Muutosmyönteiset ja innova-

tiiviset johtajat saavat parhaita tuloksia tiimityöllä, ei yksilösuorituksilla.  

 

Heikko sisäinen viestintä ja yhteistyö ovatkin usein pääsyinä yrityksen huonolle tu-

lokselle. Kun taas hyvä sisäinen viestintä ja yhteydenpito parantavat yrityksen tehok-

kuutta ja sitä kautta mahdollistavat yrityksen menestyksen. Onnistuneella sisäisellä 

viestinnällä esimiehet voivat myös sitouttaa työntekijät yritykseen (Welch & Jackson 

2007, 178, 186). Onnistumisia vahvistavat esimiehen usko yksilöiden ja ryhmien luo-

vuuteen, ajattelun voimaan ja tiimien ongelmanratkaisutaitoihin. Tarpeet kuulua ryh-

mään ja olla hyväksytty ryhmän jäsenenä tulevat entistä merkityksellisimmiksi. Yh-

teenkuuluvuuden tunne saa työntekijät kokemaan, että esimiehellä on samat tavoit-

teet ja toiveet kuin tiimillä. Luottamus, läheisyys ja yhteistyö ovat parhaimmillaan, kun 

esimiehen ja työntekijöiden tulevaisuuden visiot ovat yhteneväisiä (Avolio et al. 2004, 

815 - 818).   

 

Valmentavan johtajuuden myötä ryhmässä oleva käyttämätön potentiaali pääsee 

esiin, työntekijällä on kyky ylittää ympäristön odotukset ja hänellä on sisäistä moti-

vaatiota itsensä kehittämiseen sekä johtamiseen. Huipputiimissä on yhteinen tavoite, 

osaaminen laajalti käytössä ja kyky iloita yhdessä saavutuksista. Työskentely pohjau-

tuu tiimiläisten motivaatiotekijöiden tietoiseen hyödyntämiseen. Esimiehen huomio on 

saavutusten korostamisessa, arvostuksen antamisessa, vastuun jakamisessa, 

eteenpäin suuntautumisessa sekä visioinnissa ja tavoitteellisuudessa (Ristikangas & 

Ristikangas 2010, 216 - 217). Ladyshewsky (2010, 293 - 297) toteaa, että valmenta-

va johtaja auttaa työntekijöitä oivaltamaan, kuinka he voivat työskennellä tehok-
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kaammin ilman jatkuvaa turvautumista esimieheen. Tämä tapahtuu säännöllisten 

keskusteluiden avulla, joita ovat sekä aikataulutetut tapaamiset että nopeat spontaa-

nit käytäväkeskustelut. Työntekijöiden valmennusta tulee käyttää heidän ohjaami-

seensa ja kehittämiseensä eikä virheiden etsimiseen ja niiden korostamiseen. Räsä-

nen (2007, 73) korostaa vielä, ettei työntekijää pyritä muuttamaan toisenlaiseksi, 

vaan saamaan hänet kehittymään ja hyödyntämään omaa potentiaaliaan sekä hänen 

itsensä että koko organisaation hyödyksi. Whitmore (2009, 221) tiivistää esimiehen 

tehtäväksi ottaa vastuun muiden auttamisesta, ei kuitenkaan antamalla valmiita vas-

tauksia, vaan auttamalla heitä löytämään itse vastaukset kysymyksiinsä. 

 

Yhdessä tekemisen ja kokemisen merkitystä ei voi kuitenkaan liikaa korostaa mis-

sään onnistumisessa, sillä kukaan ei voi tulla huipputekijäksi yksin. Yhteistyölle on 

tärkeää, että sen jäsenet saavuttavat yhteenkuuluvuuden ja tyytyväisyyden tunteen 

sekä luottamuksen toisiaan kohtaan. Yhteistyössä ihmiset ovat sitoutuneita, halukkai-

ta ja kyvykkäitä suorittamaan oman osansa ryhmän työstä. Se kuvastaa myös luot-

tamusta toisia kohtaan (Furumo 2009, 66 - 67). Samoin Zeffane et al. (2001, 77) to-

teavat, että vuorovaikutuksella on merkittävä rooli henkilöiden välisessä luottamuk-

sessa, sillä luottamuksella ja vuorovaikutuksella on suuri korrelaatio. Luottamusta ei 

kuitenkaan tapahdu itsestään, vaan sitä pitää synnyttää ja ylläpitää tehokkaalla vies-

tinnällä ja yhteistyöllä. Luottamuksellinen ilmapiiri syntyy yhteistyöstä, vuorovaikutuk-

sesta, osallistumisesta sekä erityisesti luottamuksesta esimiestä kohtaan. Furumo 

(2009) näkee kuitenkin yhteistyössä piilevän myös riskin. Mitä isompi ryhmä, sen to-

dennäköisemmin siellä on myös vapaamatkustajia tai sooloilijoita, jotka eivät kuulu 

yhteistyöhön henkeen.  

 

Halu tehdä yhteistyötä ja kyky oppia uutta ovat ominaisuuksia, joita arvostetaan jat-

kossa yhä enemmän, sillä tiedon omaksujat ja käyttäjät ovat yrityksen todellinen kil-

pailutekijä. Valmentavassa johtajuudessa on paljon hyvää ja valtavasti mahdollisuuk-

sia hyödyntää sitä, mutta siinä on myös haasteita. Seuraavaksi tuodaan esille näitä 

mahdollisuuksia, mutta tarkastellaan myös ongelmakohtia kriittisesti. 
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2.4 Valmentavan johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet 

 

Valmentavan johtajan tehtävänä on luoda ympäristö, jossa jokaisella työntekijällä on 

mahdollisuus yhteistyöhön ja innovaatioihin. Työntekijöiden luovuus, yrittäjämäinen 

asenne ja sitoutuminen takaavat hyvän menestyksen (Hamel 2009, 93). Valmenta-

vasta johtajuudesta on hyötyä suorituksen paranemisessa ja työn tuloksellisuudessa, 

työntekijöiden kehittymisessä ja oppimisessa nopeammin, ihmisten elämän laadun ja 

ihmissuhteiden paranemisessa, motivaatiossa, vastuunotossa ja innovatiivisuudessa. 

Valmentava johtajuus säästää myös esimiehen aikaa ja helpottaa kulttuurimuutoksi-

en ymmärtämistä (Whitmore 2009, 156 - 158). Se perustuu ajatukseen työntekijän 

mahdollisuuksista ja kyvyistä. Positiiviset tunteet johtavat tekemään hyvää. Ne eivät 

ole positiivisen tekemisen tulos tai palkinto, vaan positiiviset tunteet johtavat tulevai-

suudessa toimimaan positiivisesti. Sisäinen motivaatio sitouttaa ja saa aikaan par-

haan suorituksen (Marks 2006, 5). 

 

Valmentava johtajuus on työntekijän piilossa olevien taitojen havainnointia ja niiden 

vapauttamista hänen suorituskykynsä parantamiseksi. Valmentava esimies kannus-

taa, kysyy, pohtii, ihmettelee ja haastaa. Esimies auttaa heitä syvällisellä kuuntelulla 

sekä empaattisella ja ymmärtävällä asenteella. Hän hyväksyy työntekijät sellaisina 

kuin he ovat. Esimiehellä on usko ihmisten kehittymismahdollisuuksiin sekä tilanteen 

parantumiseen. Hän luo myönteistä ilmapiiriä sekä katsoo aina eteenpäin tulevaisuu-

teen (Spears 2004, 7 - 10). Valmentavan johtajuuden suosio kasvaa, sillä se on vas-

taus työntekijöiden uudistuneille johtamisvaatimuksille. Monet työntekijät odottavat 

tunneälyllisiä, inhimillisiä ja lempeitä johtamistaitoja. Mataloituvissa, kevyissä ja no-

peasti muuttuvissa organisaatioissa vuorovaikutus- ja ihmissuhdetaidot ovat välttä-

mättömiä, jotta voidaan auttaa työntekijöitä jatkuvassa muutoksessa ja kunnioittaa 

heidän erityisiä luonteenpiirteitään. Nykyisin valmentavaa johtamista on tapana käyt-

tää muutoksien läpivienneissä ja se on globaali ilmiö useissa organisaatioissa (Joo 

2005, 463).  

 

Hyvä valmentava esimies luo turvallisuutta ympärilleen muutoksien kourissa elävälle 

työyhteisölle. Hän toteaa hädän hetkellä, että ’kyllä me tästä selviämme yhdessä töi-

tä tehden’. Esimies hallitsee mielensä painetilanteissa, osoittaa luottamusta ja va-
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kuuttavuutta. Bakker & Demeroutin (2007, 309 - 312, 323 - 324) tutkimuksen mukaan 

työntekijöiden paineensietokykyä, hyvinvointia ja suorituskykyä voidaan parantaa, 

kun työn vaatimukset ja resurssit ovat tasapainossa. Valmentava johtajuus on vaike-

aa, jos esimiehen ja työntekijän yhteistyö on heikkoa, työn vaatimustaso on korkea, 

mutta työhön käytettävät resurssit ovat pienet. Kauffeld & Lehmann-Willenbrock 

(2012, 148) kirjoittavat, että negatiiviset vuorovaikutussuhteet ovat vahvempia kuin 

positiiviset. Johtopäätös tästä on, että ”paha on vahvempi kuin hyvä”, ja se liittyy mo-

neen psykologiseen ilmiöön. Pahan vaikutus leviää nopeammin kuin hyvän. Huono 

palaute ja ikävät tunteet ovat vahvempia kuin hyvät. Huonot ihmisten väliset suhteet 

vaikuttavat enemmän kuin hyvät. Niinpä esimiehelle sekä tiimin ja koko organisaation 

menestymiselle on todella tärkeää toimiva vuorovaikutus ja yhteistyö. 

 

Ladyshewsky (2010, 293 - 297) pitää tärkeänä, että valmentavassa johtajuudessa 

päätöksentekoon pääsevät osallistumaan myös työntekijät, mutta heikkoutena siinä 

hän näkee päätöksentekoprosessin hitauden. Myös Hämäläinen (2015, 163 - 164) 

korostaa työntekijöiden osallistumismahdollisuuksia päätöksenteossa, sillä ne autta-

vat sitouttamisessa. Keskeisiä elementtejä päätöksentekoprosessissa on aito kuunte-

leminen ja kunnioittava dialogi. Parasta on, jos esimies uskaltaa heittää työnteki-

jöidensä mietittäväksi siemenvaiheessa olevia asioita, sellaisia, jotka ovat vasta raa-

kileita. Yleisesti johtajuuden ongelmana on asioiden työstäminen liian valmiiksi esi-

miehen kirjoituspöydän takana. Sen sijaan työntekijöille tulisi antaa riittävästi aikaa 

kypsytellä asioita ja vaikuttaa päätöksentekoon.  

 

Joskus valmentavan johtajuuden esteeksi osoittautuvat esimiehen alaiset. Taustalla 

on pitkä perinne siitä, että asiantuntijaesimies tietää kaikki vastaukset työntekijöiden 

kysymyksiin. Nykyisin asiantuntijatyöntekijöiden kohdalla tämä ei voi pitää enää paik-

kansa. Valmentavassa johtajuudessa esimies esittää kysymyksiä ja auttaa työnteki-

jöitä itse löytämään niihin vastauksia. Tämä voi aiheuttaa epävarmuutta, hämmen-

nystä ja jopa pettymystä työntekijöissä ja siksi heitä onkin tuettava uudenlaiseen vas-

tuunottoon (Räsänen 2007, 93). Furman et al. (2014, 104 - 105) ovat jopa sitä mieltä, 

että kaikki ihmiset eivät ole lainkaan valmennettavissa ja se on syytä hyväksyä. Esi-

miehen on oltava tarkkana, kuinka paljon aikaa ja energiaa kuhunkin työntekijään 

kannattaa panostaa. Valmentamisen päätavoitteena on kuitenkin kasvattaa organi-



28 

 

 

 

saation sisältä onnistujia, sillä he tuovat lisäarvoa yritykselle ja siksi potentiaalisiin 

onnistujiin on syytä panostaa valmentamista. Ladyshewsky (2010, 293 - 297) myön-

tää myös joidenkin esimiesten olevan haluttomia valmentavan johtajuuden käyttämi-

sessä, koska he uskovat työntekijän luonteen olevan muuttumattoman ja siten val-

mentamisen olevan turhaa. Esimiehen omalla asenteella, uskomuksilla ja tunteiden 

havaitsemisella on suuri vaikutus valmentavan johtajuuden onnistumiseen. 

 

Ihmisellä on syntyessään valtavasti sisäistä motivaatiota, itsekunnioitusta, omanar-

vontuntoa ja iloa uuden oppimiseen. Mutta sitten kun tullaan työelämään, työntekijät, 

tiimit ja organisaatiot rankataan järjestykseen, jolloin parhaat palkitaan ja viimeiset 

saavat tuntea häpeää. Keskittyminen tulossuorittamiseen yhdessä huonon johtami-

sen kanssa tuhoavat ihmisen uuden oppimisen ilon Senge (1990, 7). Tie perinteises-

tä johtajuudesta kohti valmentavaa johtajuutta on haastava, hidas ja kärsivällisyyttä 

vaativa. Esimiestä ei myöskään saa jättää yksin tälle tielle. Hänen oma valmennus-

suhteensa ja oman esimiehensä tuki ovat tarpeen (Räsänen 2007, 91 - 92).  

 

Valmentavan johtajuuden tavoitteena on kasvattaa luottamuksen ja kunnioituksen 

ilmapiiriä. Esimies voimaannuttaa mieluummin kuin valvoo, kysyy oikeita kysymyksiä 

mieluummin kuin antaa oikeita vastauksia ja keskittyy joustamiseen mieluummin kuin 

tiukkoihin sääntöihin (Edmondson 2008, 9). Johtamisen haasteena on tasapaino val-

vonnan ja vapauden, täsmällisyyden ja joustavuuden sekä yksilötyön ja tiimityön vä-

lillä (Brattsröm 2012, 743). Ladyshewsky (2010, 293 - 296) kuvaa valmentavassa 

johtajuudessa ongelmana esimiehen ajanpuutteen itse valmentamiseen ja siitä johtu-

van kärsimättömyyden työntekijöiden kanssa tehtävässä yhteistyössä. Jos johdetta-

via on yli 8 henkilöä, muodostuu valmentamiseen käytettävissä oleva aika haasteek-

si. Valmentaminen vaatii siis hyvin paljon aikaa, koska se edellyttää luottamusta, 

vuorovaikutusta sekä avoimuutta.  

 

Ristikangas ja Ristikangas (2010, 23) toteavat, että monilla esimiehillä on jopa pelko, 

että työntekijät ovat tai heistä on tulossa esimiestä itseään parempia asiantuntijoita. 

Sen myöntäminen on valmentavan johtamisen kannalta olennaista, sillä esimiehen 

tehtävänä ei ole tehdä alaisten työtä, vaan johtaa heidän toimintaansa. Ladyshewsky 

(2010) jatkaa, että jotkut esimiehet eivät ole valmiita käyttämään valmentavaa johta-
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juutta, sillä he pelkäävät menettävänsä suoran hallinnan työntekijöihinsä. Monet esi-

miehet myös pelkäävät, että heitä ei enää tarvita, jos he valmentavat työntekijät joh-

tamaan itse itseään.  

 

Valmentavan johtajuuden mahdollisuuksista ja haasteista löytyy eroja eri tutkijoiden 

välillä. Toiset näkevät suuren potentiaalisuuden ja hyödyn työntekijöiden kehittämi-

sessä, mutta toisten mielestä osalla työntekijöistä on niin vaikea asenne, ettei val-

mentava johtajuus sovi lainkaan kaikkiin johdettaviin. Tällöin suora, perinteinen ja 

käskevä tyyli saattaa toimia parhaiten.  

 

Seuraavassa luvussa tarkastellaan itsensä johtamisen määritelmiä, itsensä johtamis-

ta käytännössä, sen tarvetta ja sisäistä motivaatiota.  
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3 ITSENSÄ JOHTAMINEN 

 

Tässä luvussa tarkastellaan ensin itsensä johtamisen määritelmiä, sillä eri tutkijat 

määrittelevät sen hieman eri tavoilla. Sen jälkeen kuvataan, miten itsensä johtamista 

voi käytännössä toteuttaa. Sisäinen motivaatio on oleellinen osa itsensä johtamista ja 

myös teoria Maslowin tarvehierarkian (Maslow 1970) ylimmästä portaasta sopii erityi-

sen hyvin itsensä johtamiseen.  

 

Johtaminen kuuluu ainakin ajoittain jokaisen ihmisen elämään. Kodin arkipäivän pyö-

rittäminen ja lasten kasvattaminen tai sukujuhlien ja pihatalkoiden järjestäminen on 

johtamista. Menestyminen työssä ja suoriutuminen omista vastuualueista on oman 

työn johtamista. Johtaminen voi olla toimintaa, joka kohdistuu muihin ihmisiin (lea-

dership) tai se voi olla tehtävien suorittamista päämäärän saavuttamiseksi (manage-

ment). Yleensä se on näitä molempia yhdessä. Moni ihminen toivoo, että joku muu 

johtaisi ja on parhaimmillaan silloin, kun saa seurata muita. Tärkeintä ei kuitenkaan 

ole se, kuka johtaa ja ketä, vaan kenen haluaa johtavan itseään. Kuka sinua johtaa? 

(Räsänen 2007, 192)  

 

3.1 Itsensä johtamisen määritelmiä 

 

Itsensä johtaminen on prosessi, jossa ihminen ohjaa itse omia asenteitaan, tuntei-

taan ja arvojaan itsetutkiskelulla laajempaan itsensä tuntemiseen ja itsetietoisuuteen 

(Silsbee 2010, 19 - 23). Se on ihmisen vaikuttamista omiin ajatuksiinsa ja toimin-

toihinsa. Tavoitteena on, että ihminen oppii vaikuttamaan itse sekä omaan työhönsä 

että omaan elämäänsä (D’Intino et al. 2007, 105 - 106). Itsensä johtaminen perustuu 

itsetuntemukseen, itsetietoisuuteen, itsereflektioon ja itsensä hallintaan. Se on itseen 

kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi (Sydänmaanlakka 2009, 153 - 155). 

Houghton et al. (2004, 427 - 430) toteaa, että itsensä johtaminen ilmenee itsetunte-

muksena, itsensä palkitsemisena ja itsekurina. Näihin piirteisiin liittyy lisäksi tunnolli-

suus, jolloin ihminen on huolellinen, suunnitelmallinen ja kova tekemään töitä saavut-

taakseen tavoitteensa. 
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Itsensä johtaminen pohjautuu itseluottamukseen, itsensä tuntemiseen ja itsekuriin. 

Sillä on vaikutusta luottamukseen, sitoutumiseen ja osaamisen kasvattamiseen. Se 

on prosessi, jossa ihminen vaikuttaa itseensä saavuttaakseen itseohjautuvuuden ja 

sisäisen motivaation, joita tarvitaan omaan tavoitteeseen pääsemiseksi. Itseänsä joh-

tavalla henkilöllä on paremmat mahdollisuudet asettaa omia tavoitteita, etsiä parhaita 

työtapoja ja tehdä hyviä päätöksiä (Denis et al. 2012, 225). Itsensä johtaminen on 

itseen vaikuttamista ja oman itsensä ohjaamista kohti luonnostaan itseään motivoivia 

asioita yhtä hyvin kuin motivoida itseään sellaisiin asioihin, jotka eivät motivoi, mutta 

jotka on vaan pakko tehdä. Itsensä johtaminen on korkeamman tason itsensä hallin-

taa, johon liittyy sisäinen motivaatio (Stewart et al. 2011, 186 - 188). Itsensä johtami-

nen nähdään perusmekanismina voimaantumiselle, jolloin ihminen vaikuttavaa it-

seensä saavuttaakseen korkeampia tavoitteitaan (Houghton & Yoho 2005, 65 - 66).  

 

Itsetunnolla tarkoitetaan sitä, kuinka hyvin ihminen hyväksyy itsensä kokonaisuudes-

saan ja kuinka paljon hän arvostaa itseään. Kun ihmisellä on hyvä itsetuntemus, hän 

kiinnittää enemmän huomiota vahvuuksiinsa kuin heikkouksiinsa. Hänellä ei ole tur-

hia itsesyytöksiä eikä kelpaamattomuuden tunteita. Itsetunto on olemisen ulottuvuus.  

Itseluottamus taas tarkoittaa, kuinka hyvä ihminen uskoo olevansa tekemään työtään 

ja suorittamaan eri asioita. Itseluottamus on tekemisen ulottuvuus (Carlsson & Fors-

sell 2008, 176 - 178). Itseluottamus rakentuu ja vahvistuu, kun ihminen on valintojen 

tekemisen arvoinen eli hän voi itse tehdä päätöksiä häneen liittyvistä asioista. Hän 

myös voimaantuu aidosti potentiaalisuudestaan ja kyvyistään. Itseluottamus on me-

nestyvän suorituksen selkäranka (Whitmore 2009, 111).  

 

Houghton et. al. (2004, 428 - 429) mukaan itsensä johtaminen on käyttäytymistä, jota 

jokaisen ihmisen on mahdollista opetella. Itsensä johtamisen taitojen harjoitteleminen 

lisää positiivisia tunteita ja optimistisuutta. Hämäläinen (2015, 23,132) kirjoittaa, että 

kasvu ihmisenä eli kehittyminen persoonana on itsensä johtamisen ensisijainen ta-

voite. Sen ideana on itsetuntemuksen lisääntyminen sekä oman sisäisen maailman 

ja käyttäytymisen ymmärtäminen. Oma ajattelu ja vuorovaikutustaidot monipuolistu-

vat, jolloin sekä työstä että muusta elämästä tulee mielekkäämpää. Silsbee (2010, 

56) esittää, että itsensä kehittäminen ja johtaminen vaativat omien tarpeiden, tuntei-

den, ajatusten, sokeiden pisteiden ja tahdon tunnistamista. Tullaakseen tietoisem-
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maksi itsestään, pitää oppia yksilöimään ajattelutapansa. Ouweneel et. al. (2013, 188 

– 189) kirjoittavat, että itsensä kehittäminen sisältää tavoitteen asettamisen, positiivi-

sia tunteita ja itseluottamusta sekä omien vahvuuksien tuntemista. Itsensä kehittämi-

nen liittyy itsensä johtamiseen, työhön sitoutumiseen ja ihmisen kokonaisvaltaiseen 

hyvinvointiin. Neck et al. (2003, 692 - 695) vahvistavat, että itsensä johtamiseen liit-

tyy itsetutkiskelu ja valmius tehdä muutoksia omassa toiminnassaan.  

 

 

 

Kuvio 4.  Itsensä johtaminen. (mukailtu Salmimies 2008, 22)   

 

Salmimies (2008, 21 - 23) määrittelee itsensä johtamisen tahdoksi tulla henkisesti 

hyväksi johtajaksi sekä itsellensä että mahdollisesti myös muille ihmisille. Se on omi-

en vahvuuksien ja heikkouksien tunnistamista, itseensä kohdistuvaa vaikuttamista 

sekä tiukkaa itsensä ohjaamista. Siinä ajatukset, tunteet ja tahto eli motivaatio ku-

vaavat ihmisen olemuksen perusulottuvuuksia, jolloin ihminen ei anna kohtalon vie-

dä, vaan hän itse hallitsee ja ohjaa omaa elämäänsä haluamaansa suuntaan. Itsensä 

johtamisen ydin on itsetuntemuksen lisääntyminen ja tavoitteena on ottaa vastuu it-

sestänsä sekä kasvaa henkisesti. Itsensä johtamista voidaan pitää kaiken johtamisen 

ytimenä.  
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Itsensä johtamista tapahtuu, kun ihminen havainnoi tilanteen, valitsee tietyn käyttäy-

tymistavan ja sitten reflektoi, miten käyttäytyminen vaikuttaa sekä itseen että muihin 

siinä tilanteessa. Se on toimintaa, jolla mennään kohti haluttua käyttäytymistä. Siihen 

liittyy itsetutkiskelua ja tavoiteasetantaa. Itsetutkiskelu kasvattaa tietoisuutta siitä, 

milloin ja miksi valitsee tietyn käyttäytymisen. Haastavien, mutta saavutettavissa ole-

vien omien tavoitteiden asettaminen ja hyväksyminen auttaa motivoitumaan parhaa-

seen suoritukseen (Stewart et al. 2011, 186 - 188). Quigley ja Tymon (2006, 523 - 

527) toteavat, että jokaisen tulee ymmärtää, mistä oma sisäinen motivaatio syntyy ja 

osattava johtaa omaa motivaatiotaan saavuttaakseen tavoitteensa. Sisäinen moti-

vaatio on avain voimaantumiseen ja itsensä johtamiseen. Itsensä johtamisen ydin on 

omissa arvoissa sekä päämäärissä ja itsensä johtamisen taidolla on suora yhteys 

omiin tavoitteisiin pääsemisessä. 

 

Tärkeä kysymys itsensä johtamisessa on se, kuinka ihminen ylläpitää fokuksen it-

sensä johtamisessa myös vaikeina aikoina. Silloin hänen täytyy jatkaa sinnikkäästi ja 

ylläpitää toivoa sekä intohimoa tavoitteestaan. Optimismin säilyttäminen on ratkaise-

vaa menestyksen kannalta. Pessimistiset ihmiset näkevät ongelmia ja vaikeuksia ja 

huonot asiat tapahtuvat heidän mielestään heidän omasta syystään. Optimistiset ih-

miset taas näkevät huonojen asioiden tapahtuvan ilman heidän omaa syytään, ne 

vaan tapahtuvat ja he yrittävät silti löytää kiitollisuutta, iloa ja tyytyväisyyttä elämäs-

tään (D’Intino et al. 2007, 107 - 108).  

 

Itsensä johtaminen voidaan siis kuvata monella eri tavalla ja eri sanakäänteinen, 

mutta yhteistä eri tutkijoiden mukaan on kuitenkin sisäinen motivaatio itsensä tunte-

miseen, toteuttamiseen ja kehittämiseen. Omat tunteet ja ajatukset ovat tärkeitä teki-

jöitä itsensä johtamisessa. Ne on tunnettava ja niihin on pystyttävä vaikuttamaan. 

Itsensä johtaminen tuottaa parhaimmillaan positiivista energiaa sekä itselle että muil-

le. Seuraavaksi perehdytään siihen, miten itsensä johtamista voi käytännössä toteut-

taa.   
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3.2 Itsensä johtaminen käytännössä 

 

Itsensä johtaminen esitetään kognitiivisena resurssina, jolloin ihminen on tarmokas, 

sitoutunut ja omistautunut asettamalleen tavoitteelle. Hänellä on positiivista tunnemo-

tivaatiota, innokkuutta ja inspiraatiota saavuttaa päämääränsä. Hän on myös sinnikäs 

kohdatessaan vaikeuksia ja hän haluaa kehittyä ihmisenä (Neck et al. 2013, 463 - 

480). Hämäläisen (2015, 37 - 39) mukaan itsensä johtaminen on oman tunne-elämän 

ja mielen kehitysprosessi, jossa tutkitaan omia vahvuuksia ja kasvuhaasteita. Oma 

asenne ratkaisee sen, mitä asiat todellisuudessa merkitsevät ja mitä tulkintoja niille 

annetaan. Asenteensa voi kukin itse valita, mutta sen muuttaminen on hankalaa ja 

aiheuttaa tuskaa. Muutostyöskentelyssä auttaa positiivisen mielikuvan luominen it-

sestä. Silsbee (2010, 223 - 224) toteaa, että itsearvioinnissa ja itsensä havainnoin-

nissa kiinnitetään huomiota ja energiaa siihen, miten haluttuja muutoksia johdetaan. 

Muutoksilla on mahdollisuudet onnistua, kun niille on tarvetta. Ydin on siinä, että pi-

tää olla tietoinen muutoksien kasvavasta tarpeesta ja kyetä tunnistamaan ne.  

Itsensä johtaminen sisältää itsetuntemista, itsereflektiota, mielikuvia, uskomuksia ja 

oletuksia käyttäytymisestä. Itsensä johtamisella on positiivinen vaikutus sitoutumi-

seen ja se tukee energisyyttä. Ihminen, jolla on hyvät itsensä johtamisen taidot, luot-

taa itseensä, on motivoitunut ja saavuttaa parhaat tulokset (Neck et al. 2013, 463 - 

480). Itseluottamus ilmenee ihmisen uskona kykeneväisyyteen ja mahdollisuuteen 

suorittaa jotakin. Kun ihminen epäonnistuu, usko joutuu koetukselle ja silloin kysy-

tään itseluottamusta. Epäonnistumisella on siis negatiivisia vaikutuksia itseluotta-

mukselle, jolla on taas positiivisia vaikutuksia epäonnistumisesta toipumiselle. Toiset 

nousevat epäonnistumisen jälkeen nopeasti, kun toiset taas tuntevat pitkään syylli-

syyttä ja häpeää. Hyvä itsensä johtaja kykenee toipumaan nopeasti epäonnistumi-

sestaan. Hän ymmärtää, että epäonnistuminen ei ole pysyvä tila, vaan se voi olla 

jopa onnistumisen siemen (Boss & Sims Jr 2008, 135 - 137). 

Kaikkein kehittävintä itsensä johtamisessa on itsearviointi ja oman käsityksen muo-

dostaminen itsestään eikä niinkään muiden arvioinnit. Toisten kritisoinnilla ja tuomit-

semisella on lamaannuttava vaikutus arvioinnin kohteena olevalle henkilölle. Sen 

sijaan itsearviointi ylläpitää vastuuta ja itsensä kehittämistä (Whitmore 2009, 130). 
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Räsänen (2007, 192) jatkaa, että hyvä itsetuntemus antaa itsevarmuutta ja luo itse-

luottamusta. Silloin ei tarvitse arvuutella, pärjääkö, kelpaako tai jaksaako, koska tun-

tee omat vahvuutensa, potentiaalinsa ja rajansa. Arvostuksen juuret ovatkin syvällä 

ihmisten arvomaailmassa (Rosso et al. 2010, 110). 

Valmentava esimies, jolla on hyvä itsetuntemus ja taito johtaa itseään, menestyy itse 

parhaiten sekä saa myös työntekijänsä menestymään (Ladyshewsky 2010, 294). 

Muiden menestyksekäs johtaminen pohjautuu esimiehen hyvään itsensä johtami-

seen. Itseään osaa taas parhaiten johtaa silloin, kun on tutustunut omaan itseensä. 

Itseään johtavalla ihmisellä on hyvä tunteiden lukutaito. Hän osaa tunnistaa ja nimetä 

sekä omia että muiden tunteita (Hellbom et al. 2006, 52). Itsetuntemuksen lisäänty-

minen ja positiivisen mielikuvan luominen ovat avaimia työyhteisön hyvän ilmapiirin 

rakentamisessa. Hyvän ilmapiirin takana on se, että jokainen saa olla oma itsensä, 

tuntee itsensä hyvin ja sitä kautta johtaa itseään. Itsensä johtaminen on jatkuva op-

pimisprosessi ja jokaisen tehtävänä onkin opiskella itsensä johtamisen taitoa (Hämä-

läinen 2015, 73). Itsensä tunteva esimies on läsnä, kuuntelee, on vastuussa ja hy-

väksyy muut ilman tuomitsemista. Hän vaatii myös itseltään sitoutumista itsensä ke-

hittämiseen (Silsbee 2010, 19 - 23, 41 - 42). 

Berg et al. (2013, 2, 24) toteavat, että itsensä johtaminen näkyy ajattelutavassa ”olla 

kuljettajan paikalla”. Tällöin työtään voi itse muokata saaden siihen uutta sisältöä ja 

merkitystä. Kun ihminen saa vaikuttaa omaan työhönsä lisäämällä sen mielekkyyttä, 

hänen tyytyväisyytensä, sitoutuneisuutensa, motivaationsa ja lopulta suoriutumisen-

sa paranevat. Näin hän luo arvoa itselleen ja organisaatiolleen. May et al. (2004, 30 - 

33) lisäävät tähän, että uusien taitojen luominen, työn rikastaminen ja työn roolin uu-

delleen sovittaminen vaikuttavat positiivisesti työn merkityksellisyyden rakentamises-

sa. Työntekijän tulee kehittää omia taitojaan ja osaamistaan kasvattaakseen kyvyk-

kyyttään kohdata paremmin työn vaatimukset. Esimies voi tukea, luoda arvostusta, 

kantaa aitoa huolta ja sitouttaa työntekijää ratkaisemaan itse ongelmia eli auttaa hän-

tä hänen itsensä johtamisessa.  

Ouweneel et al (2013, 191 - 192) kirjoittavat, että on tärkeä luoda oppiva työympäris-

tö, jossa kaikki, niin työntekijät kuin esimiehetkin, oppivat keskenään toisiltaan ja toi-

saalta kaikki myös kehittävät itse itseään. Esimiehen on vaikea motivoida jokaista 



36 

 

 

 

työntekijää itsensä kehittämiseen, jos työntekijä ei näe siitä olevan itselleen hyötyä 

tai hän ei ymmärrä siihen olevan tarvetta. Toisaalta ne, jotka haluavat kehittää itse-

ään, ovat vahvasti sitoutuneet työhönsä ja menestyvät parhaiten. Sitoutuneet työnte-

kijät kokevat positiivisia tunteita, heillä on itseluottamusta sekä motivaatiota myös 

oman laajemman hyvinvointinsa kehittämiseen. Ristikangas ja Ristikangas (2010, 98) 

korostavat, että innostus ja uteliaisuus ovat kaiken oppimisen ja tiedon saamisen läh-

tökohta. Ilman ihmettelyä ei tapahdu sisäistävää oppimista, vaan tekeminen jää pin-

nalliseksi asioiden toistamiseksi. Todellista oppimista ja itsensä kehittymistä ei silloin 

tapahdu.  

Boss & Sims Jr (2008, 135 - 137, 142, 146) ottavat esille näkökulman elämän reali-

teetista, koska elämä ei aina suju suunnitelmien ja käsikirjoituksen mukaisesti. Esi-

mieheltä voidaan vaatia isoja päätöksiä työntekijän epäonnistumisen vuoksi. Hän voi 

joutua nuhtelemaan tai jopa irtisanomaan työntekijänsä, jos tämä on vakavasti epä-

onnistunut tehtävissään. Toisaalta esimies voi myös tukea ja helpottaa työntekijän 

toipumista epäonnistumisesta. Hän voi lievittää työntekijän epäonnistumisen tunteita 

neuvomalla häntä tunteiden käsittelyssä ja itsensä johtamisessa. Esimies voi vaikut-

taa siihen tapaan, miten muiden epäonnistumiset nähdään ja hän voi vaikuttaa toi-

pumisprosessiin. Itsensä johtaminen on tärkeä elementti toipumisen polulla.  

Kun itsensä johtaminen tuntuu vaikealta, on hyvä pitää mielessä pienten askelten 

taktiikka. Elämän ja työn kehittäminen onnistuu varmimmin askel askeleelta joka päi-

vä. Reflektoinnin ja älyllisen venyttelyn lisäksi uusia oivalluksia kannattaa kokeilla 

käytännössä päivittäin. Tavoitteena on, että jokin muuttuu omassa toimintatavassa 

objektiivisella mittarilla mitattuna (Räsänen 2007, 196 - 197). Itsensä johtaminen on 

oman käyttäytymisen ja ajattelun tutkiskelua. Monet ihmiset harrastavat sitä, mutta 

eivät suinkaan kaikki, sillä kaikki eivät edes halua tai pysty harjoittamaan merkityksel-

listä itsensä johtamista. Siinä tarvitsee tunnistaa omat sisäiset motivaatiotekijänsä. 

Sen useimmat vielä pystyvät tekemään, mutta monetkaan eivät sitten tiedä, kuinka 

johtaa näitä sisäisiä motivaatiotekijöitään. Sisäisen motivaation ymmärtäminen on 

välttämätöntä itsensä johtamiselle, koska itsensä johtaminen lisää sisäistä motivaa-

tiota ja myönteisiä tunteita itseään ja omaa työtään kohtaan (Quigley & Tymon 2006, 

537).   



37 

 

 

 

Yhteenvetona voidaan todeta itsensä johtamisen punaiseksi langaksi sen, että kaikki 

lähtee omasta tahdosta, ei muiden tahdosta. Sen, mitä tekee, tekee omasta halusta 

ja sydämestä, ei muita varten eikä muiden halusta, vaan itseään ja omaa kehittymis-

tään varten. Itsensä johtaminen on haastavaa, mutta antoisaa elämän läpi jatkuvaa 

itsensä kehittämistä pienin askelin. Ihmisen elämä koostuu erilaisten toiveiden, 

unelmien ja tarpeiden tyydyttämisestä niin vapaa-ajalla kuin työelämässä. Seuraa-

vaksi siirrytään sisäisen motivaation merkityksen tarkasteluun itsensä johtamisessa.  

 

3.3 Sisäisen motivaation merkitys itsensä johtamisessa 

 

Motivoituminen tarkoittaa liikkeelle lähtemistä, latinaksi movere, ja siihen edellytetään 

tarvetta. Kaikki, mitä ihminen saa aikaan, perustuu tyydyttämättömään tarpeeseen. 

Kun ihmisen tarpeet ovat tyydytetyt, hän korkeintaan ylläpitää ja säilyttää toiminto-

jaan, mutta hän ei enää saa aikaan mitään uutta, ei sen enempää hyvää kuin huo-

noa. Motivaatio ei vaikuta pelkästään siihen, mitä taitoja ihminen hankkii itselleen, 

vaan myös siihen, millä tavalla ja miten paljon hän hyödyntää niitä (Locke & Latham 

2004, 388). Räsänen (2007, 180, 183) määrittelee motivaation itsensä johtamisen 

voimaksi. Itsensä johtaminen on haluamista ja haluaminen on sisäistä motivaatiota, 

mikä on kaiken toiminnan tärkein ajuri. Ideana on sisäinen palkitseminen, jolloin toi-

minta käynnistyy ja saa käyttövoimansa ihmisen sisältä käsin. Locke ja Latham 

(2004, 388) toteavat, että motivaatiolla on kolme eri aspektia; suunta, voimakkuus ja 

kesto. 

 

Quigley & Tymon (2006, 524 - 537) toteavat sisäisen motivaation olevan itsensä joh-

tamisen oleellisimpia tekijöitä. Sisäisen motivaation löytäminen vaatii ihmiseltä omien 

arvojen, tunteiden ja ajatusten tunnistamista sekä niiden vaikutusten sisäistämistä. 

Tärkeimmät työssä menestymisen tunteen kriteerit ovat subjektiivisia eli omia onnis-

tumisen kokemuksia eivätkä objektiivisia, kuten tietyn aseman tai palkan saavutta-

mista. Sisäinen motivaatio pohjautuu positiivisiin tunteisiin, kun taas ulkoinen moti-

vaatio pohjautuu palkkioihin tai rangaistuksiin, joita organisaatio kontrolloi. Positiiviset 

kokemukset saavat työntekijän tuntemaan mielenkiintoa, sitoutumista ja energiaa 

työtään kohtaan. Jos työstä on kadonnut ”jotain” tai se tuntuu ”tyhjältä”, sisäinen mo-
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tivaatio on hukassa. Sisäinen motivaatio saa sydämen sykkimään mieleiselleen työlle 

ja se energisoi työntekijää itsensä johtamiseen.  Ouweneel et al. (2013, 174 - 175) 

kirjoittavat, että sitoutuneet työntekijät käyttäytyvät positiivisesti ja suoriutuvat pa-

remmin työstään. He ovat tarmokkaita, omistautuneita, motivoituneita ja heillä on pal-

jon energiaa. Positiivisesti ajattelevat ja itseluottamusta omaavat työntekijät ovat hy-

vinvoivia ja tuottavia työntekijöitä.  

 

Yksi esimiehen haasteellisimmista tehtävistä on auttaa työntekijöitä motivoitumaan 

eli luoda heille olosuhteet ja edellytykset heidän omalle sisäiselle motivoitumiselle. 

Toisten motivoiminen ei ole kovinkaan helppoa, koska motivaatio tarvitsee tarpeen 

käyttäytymiselle ja toiminnalle.  Esimiehen on hyvä tiedostaa, miten hänen oma käyt-

täytymisensä vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon (Longenecker 2011, 9). Mitä itse-

näisempi ja vastuullisempi työ on, sitä tärkeämmäksi sisäinen motivaatio tulee. Täl-

löin sisäisestä motivaatiosta tulee polttoaine, joka saa ihmismoottorin kulkemaan 

(Räsänen 2007, 195). Amabile (1997, 39, 55) ilmaisee, että luovuuden ylläpitäminen 

liittyy olennaisesti omaan sisäiseen motivaatioon, mikä merkitsee kahta asiaa - sinun 

pitää tehdä, mitä sinä haluat ja sinun pitää haluta, mitä sinä teet. Niin paljon kuin 

mahdollista kaikki työ pitäisi muokata omien sisäisten motivaatiotekijöiden mukaan. 

Olennaista motivaatiossa jotakin työtä kohtaan on se, että työ on mielenkiintoista, 

jännittävää, nautittavaa tai henkilökohtaisesti haastavaa. Ihminen on kaikkein luovin, 

kun hän on sisäisesti motivoitunut eikä motivoitunut pelkästään ulkoisilla tekijöillä, 

kuten arvioinneilla, valvonnalla, kilpailuilla tai palkinnoilla. Ryan & Deci (2000, 54 - 

56) kirjoittavat, että sisäisen motivaation tulokset näkyvät korkealaatuisena oppimi-

sena ja luovuutena, koska ihminen tekee silloin ilolla, on luonnostaan tyytyväinen 

tekemiseensä eikä häntä ohjaa ulkoiset paineet, yllyttäminen tai palkkiot. Sisäinen 

motivaatio ei kuitenkaan ole ainoa motivaation muoto, mutta se on laaja-alaisin ja 

tärkein.  

 

Esimies haluaa motivoida työntekijöitään, mutta ihmisen motivoituminen on sisäsyn-

tyistä eikä siihen voi pakottaa. Ihmisellä on uskomaton kyky oppia uutta ja sopeutua 

uusiin tilanteisiin sekä johtaa itseään, jos hän vaan halua ja sisäistä motivaatiota riit-

tää. Niinpä esimiehen tehtävänä on luoda puitteet ja edellytykset, joissa sisäinen mo-

tivoituminen mahdollistuu ja toisaalta taas välttää motivaatiota heikentäviä tekijöitä 
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(Hyppänen 2007, 142 - 146). Longeneckerin (2011, 10) mukaan työntekijöiden si-

säistä motivoitumista voidaan pitää onnistuneen johtamisen kulmakivenä.  

Sisäisesti motivoituneella ihmisellä on olennainen kyky siirtää mielitekojen täyttämi-

nen tuonnemmaksi. Tämä ominaisuus eli vahva itsekuri näkyy kykynä asettaa tavoit-

teita ja lopulta saavuttaa ne. Sisäinen motivaatio on vastaus kysymykseen, miksi toi-

set ihmiset pystyvät asettamaan tavoitteita itselleen ja jopa saavuttamaan ne, kun 

taas toiset eivät siihen pysty. Sisäinen motivaatio mittaa onnistumisia ja se saa yh-

dessä tunnollisuuden kanssa ihmisen työskentelemään kovaa ja sinnikkäästi (Chen 

& Ickes 2009, 817 - 181). Räsänen (2007, 202) tähdentää myös, että itsensä johta-

misen suurimpia haasteita on suunnitelmien siirtäminen toimintaan. Itsekurista tulee 

tärkeää, jotta tekee niin kuin on itselleen luvannut. Onnistunut itsekuri on hyvin pal-

kitsevaa, sillä se ruokkii itsevarmuutta ja antaa hyvät edellytykset arkipäivän pienten 

askelten ottamiselle.  

Sisäistä motivaatiota lisää se, kun työntekijä voi itse muokata työtään, jolloin työ 

muuttuu mielekkäämmäksi ja hänellä on mahdollisuus itsensä toteuttamiseen. Työn 

muokkaamisella tarkoitetaan ajattelutavan muutosta työn tekemisestä eli lähinnä 

kognitiivisia muutostekijöitä. Työntekijän kyky muokata omaa työtään ja ymmärtää 

oma roolinsa organisaatiossa on strateginen etu yritykselle. Ellei työntekijä pysty 

muokkaamaan omaa työtään, hän saattaa turhautua ja olla tyytymätön (Wrzesniews-

ki & Dutton 2001, 179 - 180, 198). Myös liian korkeat työn vaatimukset työntekijän 

resursseihin nähden aiheuttavat stressiä ja väsymystä, ja siten ne vähentävät sekä 

motivaatiota että uuden oppimiskykyä. Työn vaatimusten määrän ja laadun perus-

teella voidaan ennakoida työn uuvuttavuutta sekä työhön sitoutuvuutta ja motivaatio-

ta (Bakker et al. 2005, 176 - 179). 

 

Longeneckerin (2011, 10) mukaan työntekijöiden motivoimisella saavutetaan sekä 

organisaation että työntekijän tarpeet. Motivaatio ei riipu pelkästään työntekijästä it-

sestään, vaan se tarvitsee kehittyäkseen suotuisasti vuorovaikutussuhdetta organi-

saation ja työntekijän välillä. Motivoimisen perimmäisen tavoitteen pitäisi olla sellais-

ten käytäntöjen kehittäminen ja implementointi, jotka saavat ihmiset tuntemaan omis-

tajuutta ja ylpeyttä työtään kohtaan. Locke ja Latham (2004, 400) kirjoittavat, että 

motivaatioon liittyy sekä lyhyen että pitkän ajan tavoitteet. Aikanäkökulma on tärkeä 
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sekä yksittäisen ihmisen että organisaation tasolla. Lyhyellä ajalla on pysyttävä hen-

gissä, muuten ei tule pitkän aikavälin tarvetta. Mutta keskittymällä vain tähän päi-

vään, saattavat pitkän aikavälin tarpeet jäädä näkemättä ja tekemättä, kuten itsensä 

kehittäminen. Longenecker (2011, 10) lisäksi vertaa sisäisesti motivoituneen ja moti-

voitumattoman työntekijän eroa kysymällä häneltä, työskenteletkö yhtenä tiimin jäse-

nenä tiimille vai työskenteletkö tässä vain siksi, että organisaatiokaaviossa lukee niin.  

 

Valmentavalla johtajuudella pyritään innostamaan, motivoimaan ja kehittämään työn-

tekijää sekä toisaalta muokkaamaan työympäristöä sellaiseksi, että työntekijällä on 

parhaimmat mahdollisuudet onnistua. Esimiehen tulee herättää työntekijän mielen-

kiinto, tehdä hänet uteliaaksi ja saada hänen toimintansa suuntautumaan kohti tavoit-

teita. Esimiehen tulee viestinnällään, ei vain siirtää tietämystä, vaan myös synnyttää 

tahtomista. Tahtomista taas ei voi synnyttää käskemällä, sillä ihminen motivoituu ai-

dosti vain, jos hän pitää jotakin tavoitetta tärkeänä ja saavutettavissa olevana. Oleel-

lista ei kuitenkaan ole fyysinen hyvinvointi vaan psyykkinen hyvinvointi, sillä työympä-

ristössä oletetaan fyysisten tekijöiden eli Maslowin alempien portaiden tarpeiden ole-

van jo tyydytetyt.  

 

Maslowin tarvehierarkian korkeimmassa portaassa tarkastellaan itsensä toteuttamis-

ta eli ihmisenä kasvamista, vastuunottamista omasta toiminnastaan ja matkaa 

omaan itseen. Nykyisissä hyvinvointimaissa tarvehierarkian alimpien tasojen tarpeet 

ovat yleensä jo tyydytetyt, joten energiaa antaa enää ylimmän tason, itsensä toteut-

tamisen tarpeen tyydyttäminen. Viimeisenä teoriaosiossa tarkastellaan Maslowin 

ylimmän portaan liittymistä itsensä johtamiseen. 

 

 

3.3.1 Itsensä toteuttamisen ja itsensä johtamisen tarve 

 

Abraham Maslow esitti vuonna 1943 psykologisen teorian ihmisen tarvehierarkiasta 

tutkimuksessa ”A Theory of Human Motivation”. Maslow seurasi ympäristöään ja 

päätteli ihmisten käyttäytyvän tarvelähtöisesti. Hänen mukaansa ihmisellä on viiden-

laisia tarpeita, jotka voidaan järjestää hierarkkisesti. Tarpeet ovat tärkeysjärjestyk-
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sessä portaiden mukaisesti, mutta ne ovat myös keskenään riippuvaisia. Maslowin 

(1970) mukaan ihminen yrittää tyydyttää ensin tärkeimmän tarpeensa. Sen jälkeen 

kun tärkein tarve on tyydytetty, seuraava tarve nousee keskeiselle sijalle. Ellei kuta-

kin tarvetta tyydytetä, on seurauksena tyytymättömyys. 

 

Maslowin malli sisältää viisi perustarvetta: fysiologiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, 

yhteenkuuluvuuden, arvostuksen ja kunnioittamisen sekä itsensä toteuttamisen tar-

peen. Fysiologiset tarpeet ovat perustarpeita ja niihin kuuluvat esimerkiksi ruoka, 

juoma, hengittäminen, nukkuminen ja kivun välttäminen. Näiden tarpeiden täytyy olla 

ainakin jollakin tasolla tyydytettyjä ennen kuin ihmisellä riittää energiaa ylemmän ta-

son tarpeisiin (Maslow 1970, 36). 

 

Kuvio 5. Maslowin tarvehierarkia (Maslow 1970) 

 

Jos ihmisellä on nälkä ja kylmä, hän ei ole kovin motivoitunut itsensä kehittämisestä 

tai luomistyöstä. Tai jos ihminen kokee itsensä uhatuksi ja turvattomaksi, ei häntä 

motivoi, vaikka muut osoittavat hänelle arvostusta. Jokaisella ihmisellä on kaikki nä-

mä tarpeet, mutta ne korostuvat eri aikoina eri tavalla. Nykyihmisellä fysiologiset tar-

peet tyydyttyvät lähinnä rahalla, joka motivoi alemman palkkatason työssä, mutta kun 

perustarpeet on tyydytetty, palkan merkitys motivaattorina pienenee. 

http://www.google.dk/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0CAcQjRxqFQoTCIjizMm4qcgCFWnPcgodOK8LUQ&url=http://esseepankki.tiimiakatemia.fi/onnistunut-projekti-2/&psig=AFQjCNFyVS_-SqSFQGZfN7iTzZvp5h6srw&ust=1444069589873164
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Ylimmällä tasolla itsensä toteuttamisen tarpeessa ihminen näkee, että hänellä on 

kyky ja mahdollisuus saavuttaa päämääränsä. Tämä tarve tyydyttyy vain silloin, kun 

työntekijälle annetaan tilaisuus kasvaa ja edistyä. (Maslow 1970, 46.) Valmentava 

johtaja tunnistaa ja nostaa työntekijöiden tarpeiden kypsyystasoa. Hän yllyttää työn-

tekijäänsä hakemaan tyydytystä Maslowin tarvehierarkian ylimmällä tasolla ja ylittä-

mään aikaisempia suorituksiaan. (Räsänen 2007, 82.) Korkein porras on tarve itsen-

sä toteuttamiseen eli itseohjautuvuuteen ja itsensä johtamiseen. Tällä portaalla työn-

tekijää motivoi puhdas nautinto siitä, että hän saa käyttää osaamistaan ja kehittää 

itseään.  

 

1940-luvulla teesinsä luonut psykologi Maslow on saanut kunnioitusta ja mainetta 

yksinkertaisesta väitteestään, että ”kaikki pyrkivät parempaan ja kohti ylintä porras-

ta”. Väite ei ole maailmaa mullistava. Se, mikä on tehnyt Maslowin teoriasta kuului-

san, perustuu ajatukseen, joka on kaikkien helppo ymmärtää. Havainnollistaakseen 

perusviestiään Maslow teki portaista koostuvan mallin, joka kuvaa ihmisen tarpeita 

siinä järjestyksessä kuin ne on tyydytettävä. Hän on myös määritellyt ehtymättömän 

vetovoiman eli ylimmän portaan, joka houkuttelee jatkuvasti, vaikka kaikki muut tar-

peet olisivat jo tyydytetty. Ihminen haluaa edetä urallaan ja hoitaa työnsä hyvin sekä 

nauttia itse saavuttamansa menestyksen hedelmistä.  

 

Maslowin tarvehierarkia on saanut osakseen myös kritiikkiä. Furman et al. (2014, 108 

-109) mukaan nykyisessä kehittyneessä yhteiskunnassa ihmisten perustarpeet on 

useimmiten jo tyydytetty eli alempien portaiden painoarvo on pienempi eikä niiden 

eteen tarvitse enää ponnistella. Tänä päivänä ihmiset voivat siis keskittyä tarve-

hierarkian korkeimmalla tasolla olevien asioiden tavoitteluun. Tästä syystä Maslowin 

portaat voidaan nykyisin kuvata myös vierekkäin oleviksi asioiksi eikä enää pyramidin 

muotoon.  

 

Tässä luvussa muodostettiin käsitys itsensä johtamisesta ja sen käyttämisestä sekä 

kuvattiin sisäisen motivaation kiinteä liittyminen itsensä johtamiseen.  Seuraavassa 

luvussa kuvataan tutkimusmenetelmät ja -strategia, joilla toteutettiin tutkimuksen em-

piirinen osuus.  
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4 TUTKIMUSMENETELMÄT  

 

Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksen suorittamista ja kuvaillaan tutkimusprosessi 

kokonaisuudessaan mahdollisimman läpinäkyvästi. Luvun alussa kuvataan tutkimus-

prosessin kulku sekä määritellään ja perustellaan valitut tutkimusmenetelmät ja tut-

kimusstrategia. Sen jälkeen tarkastellaan aineiston hankinta- ja analysointitapaa. Lu-

vun lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia tekijöitä. 

 

4.1 Tutkimusprosessin kuvaus 

 

Tutkimusprosessi alkoi tutkimusongelman pohdinnalla tammikuussa 2016. Aihe täs-

mentyi tutkijan oman mielenkiinnon pohjalta ja aiheanalyysi valmistui helmikuun 

alussa. Keskeiset teoreettiset käsitteet valittiin aiheen perusteella ja niiden pohjalta 

muodostettiin teoreettinen viitekehys. Tutkimussuunnitelma oli valmis huhtikuun 

alussa. Tästä tutkimusprosessi jatkui tieteelliseen kirjallisuuteen perehtymiseen ja 

kirjallisuuskatsauksen kirjoittamiseen. Siitä tutkimusprosessi eteni teoriaosuuden kir-

joittamiseen ennen empiirisen aineiston keräämistä. Seuraavaksi laadittiin haastatte-

lukysymysten runko. Toukokuussa 2016 sovittiin haastatteluajankohdat haastatelta-

vien kanssa ja heille lähetettiin sähköpostilla haastattelurunko etukäteen tutustutta-

vaksi. Haastattelut eli aineiston hankinta toteutettiin kesäkuussa. Tutkimusraportti 

lähetettiin tässä vaiheessa omalle ohjaavalle professorille välikommentteja varten. 

Aineiston käsittely, analysointi ja tulkinta tehtiin heinäkuussa. Tutkielman teoreettista 

osuutta ja viitekehystä täydennettiin empiirisen aineiston pohjalta. Tutkimusraportti 

saatiin lopulliseen muotoonsa joulukuussa 2016. 

 

Seuraavaksi siirrytään kuvaamaan ja perustelemaan käytetyt tutkimusmenetelmät ja 

tutkimusstrategia sekä määritellään niihin liittyvät keskeiset käsitteet.  
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4.2 Tutkimusmenetelmät ja tutkimusstrategia 

 

Tutkimus tehtiin laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmällä. Siinä käytettiin 

analyysimenetelmänä aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. Aineisto hankittiin teema-

haastatteluin ja tiedonhankinnan strategiana oli tapaustutkimus. Tutkimukseen valit-

tiin laadullinen tutkimusmenetelmä, koska sen tavoitteena on asiayhteyksien ymmär-

täminen eikä määrien selvittäminen tai tilastollisten yleistyksien tekeminen. Tässä 

tutkimuksessa tavoitteena oli nimenomaan saada yksityiskohtaista, syvällistä ja mo-

nipuolista tietoa valmentavan johtajuuden käyttämisestä caseorganisaatiossa. Haas-

tateltavien melko pieni lukumäärä ja se, että heidät valittiin tarkoituksenmukaisesti 

eikä satunnaisotantaa käyttäen, tukivat valittuja metodeja.  

 

Aineistolähtöinen sisällönanalyysi valikoitui analyysimenetelmäksi, koska tutkimuk-

sen tavoitteena oli pyrkiä ymmärtämään, millaisissa käytännön tilanteissa esimiehet 

valmentavat asiantuntijoita itsensä johtamisessa. Aineiston hankintamenetelmistä 

parhaiten tähän tutkimukseen sopi joustava puolistrukturoitu teemahaastattelu, koska 

siinä haastateltava voi rikastuttaa aineistoa nostamalla esille uusia mielenkiintoisia 

näkökulmia. Myös haastateltavien lukumäärän vuoksi teemahaastattelu oli mielekäs 

valinta. Kerättyä aineistoa tarkasteltiin induktiivisesta eli aineistolähtöisestä näkökul-

masta käsin. Tiedonhankinnan strategiana oli tapaustutkimus, koska tavoitteena oli 

tutkia tiettyä, valikoitua ja yksilöityä organisaatiota.  

 

Seuraavaksi kuvataan tutkimusmenetelmien määritelmät ja kerrotaan, millaisiin tut-

kimuksiin ne sopivat parhaiten.   

 

 

4.2.1 Laadullinen tutkimus 

 

Laadullisella tutkimusmenetelmällä tutkitaan ihmisten käyttäytymisen syitä ja se hyö-

dyntää usein psykologian oppeja. Kvalitatiivisilla menetelmillä ei pyritä tilastollisesti 

merkittävään kattavuuteen, vaan pikemminkin löytämään selitykset tutkittavina oleviin 

ongelmiin. Tutkimuksen kohdejoukko on yleensä pieni ja valittu tarkoituksenmukai-
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sesti, koska laadullisessa tutkimuksessa keskitytään tyypillisesti pieneen määrään 

tapauksia, joita pyritään analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti (Eskola & 

Suoranta, 2000, 18; Heikkilä 2008, 13 - 17). Salmelan (1997) mukaan usein jopa 

kuuden tai seitsemän haastattelun jälkeen huomataan, etteivät uudet haastattelut tuo 

esiin enää mitään olennaista, joten tuollainen haastateltavien määrä saattaa olla riit-

tävä. Saturaatiopisteen saavuttaminen on mahdollista, kun tutkimusmateriaali on ke-

rätty laaja-alaisesti ja luokittelu perustuu huolellisesti (Metsämuuronen 2009, 258). 

Myös Hirsjärven et al. (2008) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa saturaatiopiste 

ratkaisee pitkälti aineiston koon ja luotettavuuden.  

 

Laadullinen tutkimus on joustava ja se tuo enemmän kiinnostavampaa tietoa kuin 

määrällinen tutkimus, sillä tiedonkeruun aikana voidaan tehdä täsmentäviä kysymyk-

siä ja toimia myös havainnoijana. Sen lisäksi, että haastattelija panee merkille, mitä 

haastateltava sanoo, hän voi kiinnittää huomiota myös siihen, miten haastateltava 

asiansa ilmaisee. Laadullinen tutkimus motivoi paremmin haastateltavia vastaamaan 

kysymyksiin ja se tavoittaa ihmiset helpommin kuin määrällinen tutkimus. (Salmela 

1997, 101 - 103.) Laadullisessa tutkimuksessa on vain vähän vakioituja tekniikoita, 

sillä oikea analyysitapa riippuu tutkittavasta kohteesta. (Hirsjärvi et al. 2009, 136.) 

Salmela (1997) tuo esille myös sen, että laadullisessa tutkimuksessa on haasteita, 

sillä sen tulokset saattavat olla vääristyneitä. Tähän voi olla syynä haastattelijan per-

soonan vaikutus haastateltavan vastaamiseen. Haastattelija voi myös antaa oman 

näkemyksensä vaikuttaa tulkintaan, varsinkin jos haastateltavan ilmaukset ovat puut-

teelliset.  

 

 

4.2.2 Sisällönanalyysi 

 

Sisällönanalyysia voidaan pitää kvalitatiivisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmä-

nä, joka soveltuu hyvin erilaisten tutkimusten tekemiseen, koska keskeistä siinä on 

löytää sisällön merkityksiä ja rajata tutkittava ilmiö huolellisesti. Analyysimenetelmällä 

pyritään saamaan tutkittavasta ilmiöstä selkeä kuvaus tiivistetyssä ja pelkistetyssä 

muodossa kysymällä aineistolta tutkimusongelman mukaisia kysymyksiä kadottamat-
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ta kuitenkaan sen sisältämää informaatiota. Tämän perusteella pystytään tekemään 

luotettavia johtopäätöksiä tutkittavasta ilmiöstä. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 101, 103; 

Tuomi & Sarajärvi 2006, 105, 110).   

 

Aineistolähtöinen sisällönanalyysi perustuu tulkintaan ja päättelyyn, jossa edetään 

empiirisestä aineistosta kohti käsitteellisempää näkemystä tutkittavasta ilmiöstä. 

Tuomi & Sarajärvi (2009) kuvaavat aineistolähtöistä sisällönanalyysiä karkeasti kol-

mivaiheiseksi prosessiksi. Ensimmäiseksi litteroitu aineisto redusoidaan eli pelkiste-

tään pilkkomalla osiin ja tiivistämällä helpommin hallittavaksi massaksi, sen jälkeen 

se klusteroidaan eli ryhmitellään samaa tarkoittaviksi asioiksi tai etsitään eroavai-

suuksia kuvaavia käsitteitä. Lopuksi muokattu aineisto tulkitaan ja argumentoidaan 

kokoaviksi käsitteiksi. Abstrahoinnin eli materiaalin järjestämisen avulla tutkija muo-

dostaa yleiskäsitteiden avulla kuvauksen tutkimuskohteesta ja näin mahdollistaa 

yleisten teoreettisten totuuksien löytämisen tutkimuksesta. 

 

 

4.2.3 Teemahaastattelu 

 

Teemahaastattelussa pyritään huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidän merkityk-

senantonsa. Ihmisten vapaalle puheelle annetaan tilaa, vaikka ennalta päätetyt tee-

mat pyritään keskustelemaan kaikkien haastateltavien kanssa. Aihepiirin tutustumi-

sen pohjalta valmistellut teemat ovat kaikille haastateltaville samoja, mutta kysymyk-

siä ei ole ennalta lyöty lukkoon, vaan haastatteluissa liikutaan soljuvasti ilman tiukkaa 

etenemisreittiä (Hirsjärvi & Hurme 2004, 47 - 48, 66; Eskola & Suoranta 2000, 86 - 

87). Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa käydään läpi ennalta 

suunniteltuja aiheita. Teemat listataan esimerkiksi ranskalaisin viivoin, apukysymyk-

sin tai avainsanoin keskustelun ruokkimista varten. Teemahaastattelun ei tule olla 

pikkutarkkojen kysymysten esittämistä tarkassa järjestyksessä paperilta lukien, vaan 

teemoista ja niiden alateemoista pyritään keskustelemaan varsin luontevasti. Teemo-

jen keskustelujärjestys on vapaa, eikä kaikkien haastateltavien kanssa välttämättä 

puhuta kaikista asioista samassa laajuudessa. Teemahaastattelussa on jonkin yllät-

tävän vastauksen kuullessaan haastattelijalla heti mahdollisuus tarkentaa haastatel-
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tavalta vastauksen syitä ja taustatietoja. Haastattelussa esitetään avoimia kysymyk-

siä eli sellaisia, joihin ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Haastattelun etuihin kuuluu 

myös se, että vastausten totuudenmukaisuutta voidaan arvioida havainnoimalla vas-

taajan oheisviestintää eli ilmeitä ja käyttäytymistä. Teemahaastattelu yleensä antaa 

luotettavampia ja syvällisempiä tuloksia kuin strukturoitu lomakehaastattelu tarkkoine 

muotoineen ja järjestyksineen (Eskola & Suoranta 2005, 86). Teemahaastattelussa 

on tarkoitus saada selville, mitä haastateltavat ajattelevat, tuntevat, kokevat ja usko-

vat. Tavoitteena on saada aiheesta syventäviä tietoja, jolloin voidaan pyytää sekä 

lisäperusteluja että tehdä lisäkysymyksiä. Teemahaastattelun etuna on se, että ai-

neiston keruuta voidaan joustavasti säädellä, teema-aiheiden järjestystä muuttaa, 

vastauksia tulkita ja haastateltavat lähtevät yleensä helposti mukaan tutkimukseen 

(Hirsjärvi et al. 2008, 190, 192). 

 

 

4.2.4 Tapaustutkimus 

 

Tapaustutkimuksen tavoitteena on ilmiön kuvailu sekä saavuttaa yksityiskohtaista 

tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta tapauksia. Tutkimuksen kiinnos-

tuksen kohteena on tietty, ainutlaatuinen tapaus, jota halutaan ymmärtää mahdolli-

simman hyvin ja yksityiskohtaisesti. Tapaus voi olla esimerkiksi yksilö, organisaatio, 

tapahtuma tai ohjelma. Tapausta ei voi irrottaa kontekstista, vaan sitä yritetään ym-

märtää. Aineisto voidaan kerätä useampaa metodia käyttämällä. (Hirsjärvi et al. 

2009, 134.)  

 

4.3 Aineiston hankinta ja sen analysointi 

 

Tässä tutkimuksessa kohdejoukoksi valittiin sellaisia henkilöasiakassektorin kontto-

rinjohtajia, joiden alaisena oli sijoittamisen asiantuntijoita. Asiantuntijat olivat tehtä-

vänimikkeeltään joko varainhoitajia tai sijoitusasiantuntijoita. He vastasivat vähittäis-

pankin varakkaampien henkilöasiakkaiden sijoittamisesta ja kokonaisvarallisuudesta.  

Haastateltavia yhdistävä tekijä oli heidän alaistensa samankaltainen vastuualue. 

Haastateltavia oli yhteensä kahdeksan henkilöä, joista miehiä oli kolme ja naisia viisi. 
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Osalla heistä oli konttorinjohtajakokemusta vasta alle kaksi vuotta, mutta suurimmalla 

osalla oli jo useita vuosia.  He kaikki vastasivat haastattelupyyntöön myöntävästi.  

 
Haastattelujen ajankohdat sovittiin kunkin henkilön kanssa erikseen toukokuun aika-

na sähköpostitse, jolloin heille kerrottiin myös tutkimuksen perustiedot ja tavoitteet. 

Haastattelurunko lähetettiin viikkoa ennen haastatteluajankohtaa tutustuttavaksi, jotta 

heillä oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun. Haastattelut toteutettiin kesäkuus-

sa kahden kesken kasvokkain rauhallisessa tilassa työpäivän aikana. Haastattelut 

kestivät 17 minuutista 53 minuuttiin ja keskimäärin yhden haastattelun kesto oli 31 

minuuttia. Kaikki haastattelut äänitettiin litterointia eli tekstimuotoon kirjoittamista var-

ten haastateltavien suostumuksella. Litterointi tehtiin sanatarkasti huomioimatta kui-

tenkaan täytesanoja, äännähdyksiä tai muita epäoleellisia asioita. Litteroitua tekstiä 

muodostui yhteensä 38 sivua. Haastattelun aikana tutkija kirjoitti myös muutamia tu-

kisanoja ylös litteroinnin ja muistin vahvistamiseksi. Haastattelurungon avulla varmis-

tettiin, että kysymykset tulivat läpikäytyä ja toisaalta se tuki myös haastattelun loogis-

ta etenemistä.  

 
Haastattelut toteutettiin haastattelurungon (liite 1) mukaisesti, mutta kuitenkin niin, 

että haastateltavilla oli mahdollisuus kertoa itseään kiinnostavasta aiheesta omassa 

tahdissaan. Haastattelussa oli kaksi pääteemaa, valmentava johtajuus ja itsensä joh-

taminen. Haastatteluissa pyrittiin välttämään haastateltavien johdattelua mihinkään 

suuntaan. Heidän annettiin puhua rauhassa eikä heitä keskeytetty. Äänessä oli huo-

mattavasti enemmän haastateltavat, koska tutkija pyrki tietoisesti pysymään pelkäs-

tään tutkijan roolissa. Haastatteluteemojen välillä haastateltavilta kysyttiin, onko heillä 

vielä jotain lisättävää tai haluavatko he muuttaa jotain lausuntojaan ennen seuraa-

vaan teemaan siirtymistä. Tällä haluttiin varmistaa, että kaikki sanottava oli tullut sa-

notuksi ja siinä muodossa kuin oli tarkoituskin. Haastattelun päätyttyä kysyttiin vielä, 

että oliko haastateltavan mieleen tullut jotain uutta aiheeseen liittyvää.   

  
Aineiston analyysi tehtiin litteroinnin jälkeen heinäkuussa aineistolähtöisellä sisällön-

analyysimenetelmällä. Analyysi aloitettiin aineiston huolellisella lukemisella läpi use-

ampaan kertaan haastattelu kerrallaan ja perehtymisellä sisältöön muistiinpanoja 

tehden, jotta siitä saatiin yleiskuva. Seuraavaksi aineisto luettiin poikittain haastatte-

lukysymys kerrallaan ja tutkimustavoitteen kannalta tärkeät sekä kiinnostavat teemat 
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merkittiin värikoodein. Aineistosta etsittiin samaa tarkoittavia asioita ja ne ryhmiteltiin 

yhteen sekä tiivistettiin niiden sisältö luokiksi Excel-taulukkoon. Tavoitteena oli löytää 

aineistosta oleellisimmat havainnot ja poimia niitä mahdollisimman hyvin kuvaavia 

lainauksia tulosten esittämisen tueksi. Viimeisenä vaiheena oli aineiston tulkinta ja 

sen argumentointi.  

 

Tämän luvun lopuksi tarkastellaan tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabili-

teetin näkökulmista.  

 

4.4 Tutkimuksen luotettavuus 

 

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tyypillisesti reliabiliteetin ja validiteetin avulla 

(Tuomi & Sarajärvi 2006, 133). Näiden käsitteiden on todettu sopivan huonosti laa-

dullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin, mutta niitä voidaan käyttää kuitenkin 

soveltavasti luottavuuden tarkastelussa eri näkökulmista (Koskinen et al. 2005, 255, 

257). Tutkimuksissa pyritään välttämään virheiden syntymistä, mutta silti tulosten 

luotettavuus ja pätevyys saattavat vaihdella. Tämän vuoksi kaikissa tutkimuksissa 

pyritään arvioimaan tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. Laadullisen tutkimuksen läh-

tökohtana on tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myöntäminen, että tutkija on tutki-

muksensa keskeinen tutkimusväline. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pääasiallisin 

luotettavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja näin ollen luotettavuuden arviointi koskee 

koko tutkimusprosessia. (Eskola & Suoranta 2005, 210.) 

 

Laadullisen tutkimuksen eri vaiheiden tarkka ja läpinäkyvä kuvaaminen parantavat 

luotettavuutta, sillä tutkimuksen validiteetti voidaan osoittaa kuvailemalla tutkimusra-

portti vaihe vaiheelta mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Raportilla tulee selostaa 

aineiston tuottamisen vaiheet selkeästi ja totuudenmukaisesti sekä tuoda esille, mil-

laisissa olosuhteissa aineisto kerättiin ja miten kauan haastatteluihin käytettiin aikaa. 

Myös hyvän haastattelurungon laatimisella voidaan vaikuttaa aineiston laatuun ja 

luotettavuuteen. (Hirsjärvi & Hurme 2006, 184.) Aineistoa analysoitaessa lukijalle tu-

lee kertoa, miten ja millä perusteilla aineisto on luokiteltu ja tulosten tulkinnassa tulee 

kuvata myös perustelut siitä, miten lopputuloksiin päädyttiin. (Hirsjärvi et al. 2009, 
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232.) Aineiston analyysin luotettavuutta lisätään käyttämällä analyysissä suoria lai-

nauksia haastatteluista. Lainauksien käyttö mahdollistaa sen, että lukija voi arvioida 

tutkijan valintojen paikkansapitävyyttä (Koskinen et al., 2005, 318). Tuomi ja Sarajär-

vi (2006, 135) mainitsevat yhtenä tutkimuksen luotettavuuden kriteerinä sisäisen joh-

donmukaisuuden. Tämä tarkoittaa, että tutkimusraportin eri osien tulee olla sidoksis-

sa toisiinsa ja että raportin tulee muodostaa yhtenäinen kokonaisuus. 

 

 

4.4.1 Validiteetti 

 

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmän kykyä mitata juuri sitä, mitä on 

tarkoituskin mitata. Mittarit ja menetelmät eivät aina vastaa sitä todellisuutta, jota tut-

kija kuvittelee tutkivansa. Kysymys on mittauksen pätevyydestä, ja tulkinnat ovat 

myös tätä pätevyyden pohdintaa. Jos tutkija käsittelee saatuja tuloksia oman ajatte-

lumallinsa mukaisesti, ei tuloksia voida pitää tosina ja pätevinä (Hirsjärvi et al. 2008, 

212, 214.) Sisäinen validiteetti osoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa 

hallinnan voimakkuutta. Sillä viitataan oikeiden teorioiden ja käsitteiden käyttöön. 

Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopäätösten sekä aineiston 

välisen suhteen pätevyyttä. Ulkoinen validiteetti on yhteydessä enemmän tutkijaan 

kuin tutkittavien käyttäytymiseen. (Eskola & Suoranta 2005, 213.) Eskola & Suoranta 

(2000) kirjoittavat, että laadullisessa tutkimuksessa keskeisessä roolissa on tutkijan 

asema suhteessa kohdeorganisaatioon, joten tutkimuksen luotettavuuden kannalta 

on keskeistä pohtia, millainen vaikutus tutkijalla voi olla tutkimustuloksiin tai niiden 

luotettavuuteen.  

 

Tässä tutkimuksessa huolehdittiin sisäisen validiteetin toteutumisesta perehtymällä 

teoreettisiin näkökulmiin sekä varaamalla kirjallisuuskatsaukseen riittävästi aikaa, 

jotta keskeiset käsitteet tulivat huomioitua teoreettista viitekehystä ja tutkimuskysy-

mystä muodostettaessa. Ulkoiseen validiteettiin vaikuttaa teorian ja empirian vuoro-

keskustelu, mikä näkyy erityisesti tutkimuksen johtopäätöksissä. Silloin vastataan 

asetettuun tutkimuskysymykseen peilaamalla aiempaa teoriaa saavutettuihin empiiri-

siin tutkimustuloksiin.  
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Tutkijan oma tausta on merkityksellinen validiteetin kannalta tässä tutkimuksessa. 

Tämä tutkimus tehtiin tutkijan omalla työpaikalla, jossa tutkija on itse työskennellyt 

esimiestehtävissä yli 10 vuotta. Jotta tutkijan omat ajatukset ja oletukset eivät heijas-

tuneet tutkimukseen, oli tutkijan asetettava itsensä ulkopuolisen haastattelijan ase-

maan ja annettava haastateltavien keskustella mahdollisimman avoimesti johdatte-

lematta keskustelua mihinkään suuntaan. Tämä vuoksi tutkimuksen kaikki vaiheet on 

kuvattu ja raportoitu mahdollisimman tarkasti luotettavuuden lisäämiseksi.     

 

 

4.4.2 Reliabiliteetti 

 

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta eli tulosten tark-

kuutta ja sen kykyä antaa ei-sattumanvarainen tulos. Reliaabelius voidaan todeta 

usealla eri tavalla. Jos kaksi tutkijaa päätyy samanlaiseen tulokseen, voidaan tulosta 

pitää reliaabelina. Jos samaa henkilöä tutkitaan eri tutkimuskerroilla ja saadaan sa-

ma tulos, voidaan jälleen todeta tulokset reliaabeleiksi. (Hirsjärvi et al. 2008, 213.) 

Kaikkiin tutkimuksiin liittyy kuitenkin eettisiä ongelmia. Tietojen, käsitysten ja merki-

tysten tutkiminen on haastavaa, koska haastattelu on konteksti- ja tilannesidonnaista. 

Tuloksiin sisältyy aina tulkintaa ja tulosten yleistämistä on tarkkaan punnittava. Haas-

tattelussa, jossa ollaan suoraan kontaktissa tutkittaviin, eettiset ongelmat ovat erityi-

sen monitahoisia. Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tärkeimpinä eettisinä periaat-

teina pidetään suostumusta, luottamuksellisuutta, seurauksia, laillisuutta, sponsoroin-

tia ja yksityisyyttä. (Hirsjärvi & Hurme 2004, 12, 20.) Haastateltavien nimettömyyttä ja 

tunnistamattomuutta pidetään tutkimuksien lähtökohtina. Haastateltavia on tarve suo-

jella niiltä mahdollisilta negatiivisilta seurauksilta, joita heidän tunnistamisensa voisi 

saada aikaan. Joskus tunnistamattomuus katsotaan edellytykseksi saada rehellisiä 

vastauksia ja myös keinoksi lisätä haastateltavien osallistumista. (Kuula 2006, 201.) 

 

Tätä tutkimusta voidaan pitää eettisesti hyvänä, koska haastateltavat ovat vapaaeh-

toisesti suostuneet luottamukselliseen haastatteluun ilman erityistä palkkiota, mikä 

olisi saattanut vaikuttaa heidän vastaustensa sisältöihin. Myöskään caseorganisaatio 
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ei ole rahoittanut tutkimusta tai yrittänyt vaikuttaa tutkimukseen mitenkään. Haasta-

teltavien kommentteja ei pystytä kohdistamaan tiettyyn henkilöön, heille ei koidu 

haastattelusta mitään seurauksia eikä heidän henkilöllisyytensä tule esille tutkimuk-

sessa. Tutkimuksen tavoitteesta on kerrottu haastateltaville yleisellä tasolla, mutta ei 

liian yksityiskohtaisesti, ettei se johdattelisi vastausten antamisessa mihinkään tiet-

tyyn suuntaan.  

 

Tähän tutkimukseen valittiin haastateltaviksi sellaisia esimiehiä, joiden asiantuntija-

alaiset tekevät keskenään samankaltaista työtä, jotta tutkimuksen validiteetti olisi 

mahdollisimman korkea. Asiantuntijat olivat tehtävänimikkeiltään joko varainhoitajia 

tai sijoitusasiantuntijoita ja heidän päätehtävänsä oli hoitaa vähittäispankin varak-

kaimpien asiakkaiden kokonaisvarallisuutta. Haastateltavien valinta perustui siis hei-

dän alaistensa työn homogeenisuuteen ja haastateltavien valinta oli näin tarkoituk-

senmukaista.   

 

Valitut tutkimusmenetelmät määriteltiin ja perusteltiin raportilla selkeästi. Aineiston 

hankinnan ja analysoinnin eri vaiheet sekä olosuhteet kuvattiin tutkimusraportilla ha-

vainnollisesti. Tutkimuksen luotettavuutta paransi tutkijan itse tekemät haastattelut 

sekä aineiston tarkka ja nopea litterointi. Litterointi tehtiin heti jokaisen haastattelun 

jälkeen, jolloin haastattelut olivat nauhoituksen lisäksi vielä tutkijan hyvässä muistis-

sa. Nämä tekijät edesauttoivat oikean ymmärryksen luomista haastatteluiden sisäl-

löstä. Koska tutkija haastatteli ja litteroi aineiston itse, alkoi aineiston analysointipro-

sessi jo haastattelu- ja litterointivaiheessa.   

 

Haastatteluihin luotiin selkeät ja ymmärrettävät kysymykset, jotka etenivät teoreetti-

sen viitekehyksen mukaisessa järjestyksessä ja joilla mahdollistettiin tutkimuksenky-

symykseen vastauksen löytyminen. Kysymysten määrä pidettiin kohtuullisena, jotta 

haastateltavalla oli mahdollisuus kertoa vapaamuotoisesti myös häntä kiinnostavasta 

aiheesta enemmän. Tutkimuksen ohjaajaprofessori hyväksyi haastattelukysymykset 

ennen haastattelujen alkamista. Ennen varsinaisia haastatteluita suoritettiin myös 

koehaastattelu ulkopuolisella henkilöllä, millä varmistettiin kysymysten ymmärrettä-

vyys ja loogisuus.   
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Koko tutkimusprosessin yksityiskohtaisella ja järjestelmällisellä kuvaamisella lisättiin 

tämän tutkimuksen luotettavuutta ja läpinäkyvyyttä sekä samalla edistettiin tutkimus-

raportin helppolukuisuutta. Raportilla on kuvattu tutkimuksen kronologinen kulku teo-

riasta empiriaan sekä tutkimustuloksiin ja johtopäätöksiin. Raportin eri kappaleet on 

yhdistetty toisiinsa johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi kertomalla lukijalle, mitä seu-

raavaksi tullaan käsittelemään.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



54 

 

 

 

5 TUTKIMUSTULOKSET  

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia sitä, miten haastateltavat esimiehet ym-

märtävät valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen käsitteinä sekä kuvata sitä, 

miten esimiehet käyttävät päivittäisessä työssään valmentavaa johtajuutta asiantunti-

joiden itsensä johtamisessa. Lisäksi tutkitaan, mitä luottamus ja yhteistyö merkitsevät 

valmentavassa johtamisessa. Nämä päivittäiset johtamistavat tulevat esille valmen-

tavan johtajuuden mahdollisuuksina ja haasteina.  

 

Tässä luvussa käydään läpi empiirisen tutkimuksen analyysin tulokset. Ensin esitel-

lään tutkimuksen caseorganisaatio, perustellaan sen valinta tutkimukseen ja kerro-

taan sen ydintehtävä. Sen jälkeen kuvataan haastatteluissa esille tulleet kiinnostavat 

keskeiset havainnot. Ne on ryhmitelty teoreettisen viitekehyksen teemojen 1) valmen-

tava johtajuus 2) luottamus 3) yhteistyö 4) itsensä johtaminen ja 5) sisäinen motivaa-

tio mukaisesti. Aineistosta on poimittu suoria lainauksia haastateltavien vastauksista 

tukemaan analyysiä. Lainaukset on merkitty kursivoidulla tekstityypillä ja sulkuihin on 

merkitty haastateltavien numero, jotta eri lainaukset erottuvat toisistaan. Tässä lu-

vussa johdettavilla tarkoitetaan haastateltujen esimiesten niitä asiantuntija-alaisia, 

jotka ovat tehtävänimikkeeltään joko sijoitusasiantuntijoita tai varainhoitajia. Lopuksi 

tehdään tuloksista yhteenveto johtopäätöksiä varten.  

 

5.1 Caseorganisaation esittely 

 

Koskisen et al. (2005, 273) mukaan tutkimuksen kohteen valinnassa tulee varmistua 

siitä, että kohde on mahdollisimman informatiivinen tutkimusongelman näkökulmasta. 

Tässä tutkimuksessa valittiin caseorganisaatioksi Nordea Pankki Suomi Oyj (jäljem-

pänä Nordea), koska Nordeassa on valittu johtamisen tavaksi valmentava johtajuus 

ja tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten valmentavaa johtajuutta käytetään 

käytännössä. Haastateltaviksi valittiin kahdeksan sellaista konttorinjohtajaa, joilla oli 

johdettavanaan sijoittamisen asiantuntijoita.  
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Nordea Pankki Suomi Oyj 

 

Nordea on Pohjoismaiden ja Itämeren alueen suurin finanssipalvelukonserni, jolla on 

johtava asema suuryritysten palveluissa sekä vähittäispankki- ja Private Banking -

toiminnassa. Nordean markkina-arvo on noin 40 mrd. euroa ja kokonaisvarallisuus 

noin 678 mrd. euroa. Konsernin asiakkaana on noin 10 miljoonaa kotitaloutta sekä 

0,6 miljoonaa yritystä ja yhteisöä, joille se tarjoaa laajan valikoiman pankkitoimintaan, 

varallisuuden hoitoon ja vakuutuksiin liittyviä palveluja. 650 konttoria tekevät konser-

nin jakeluverkostosta Pohjoismaiden ja Itämeren alueen laajimman (Nordea 2015a, 

Nordea 2015b). Konttoreita, tytäryhtiöitä ja edustustoja sillä on yhteensä 19 maassa 

(Nordea 2015c). Suomessa konsernilla on 190 konttoria ja se työllistää noin 7.300 

henkilöä (Finanssialan keskusliitto FK 2015). Kaikkiaan Nordealla on noin 30.000 

työntekijää (Nordea 2014). Nordean konsernijohtajana toimii suomalainen Casper 

von Koskull ja hallituksen puheenjohtajana suomalainen Björn Wahlroos. Nordean 

visiona on olla vahva eurooppalainen pankki, joka luo merkittävää arvoa asiakkail-

leen sekä omistajilleen ja joka on tunnettu osaavasta henkilöstöstään. Nordean mis-

siona on 'Teemme sen mahdolliseksi' ja perustehtävänä on auttaa asiakkaitaan saa-

vuttamaan heidän taloudelliset tavoitteensa sekä auttaa heitä vaurastumaan. Kun 

Nordea hoitaa perustehtävänsä hyvin, se luo arvoa myös osakkeenomistajille osinko-

jen muodossa sekä yhteiskunnalle toimimalla osana nyky-yhteiskunnan infrastruktuu-

ria sekä luomalla talouskasvua ja työpaikkoja. Nordean arvot ovat Erinomaiset asia-

kaskokemukset, Ihmiset ratkaisevat ja Yksi Nordean joukkue (Nordea 2015a, Nordea 

2015b, Nordea 2015c).  

 

Nordea on sitoutunut toimimaan vastuullisesti jokapäiväisessä pankkityössä. Vastuul-

lisuustyö avaa mahdollisuuden käyttää osaamista, asiantuntemusta, tietoja ja yhteis-

työsuhteita vaikuttaakseen positiivisesti ihmisiin, yhteiskuntaan ja ympäristöön. Tätä 

kautta Nordea voi ansaita asiakkaiden luottamuksen. Vastuullisuus kuuluu olennai-

sena osana johtamiseen ja päivittäiseen työhön, ja sen kautta Nordea pystyy pitkällä 

aikavälillä parantamaan suorituksiaan. Nordeassa halutaan, että sen kulttuuri ja käyt-

täytyminen vastaavat yhteiskunnan sille asettamia odotuksia ja siten ne varmistavat 

pankin edellytykset menestyä liiketoiminnassa. Nordeassa vastuullisuus tarkoittaa 
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myös sitoutumista ympäristönsuojeluun sekä halua vähentää negatiivisia ympäristö-

vaikutuksia ja lisätä positiivisia vaikutuksia. Tämä koskee sekä oman toiminnan että 

toimitusketjun, sijoitustoiminnan ja luotonannon vaikutuksia (Nordea 2015a, Nordea 

2015b, Nordea 2015c). 

 

Nordeassa valmentava johtaminen on yksi johtajan osaamisalueista. Valmentavan 

johtajan tulee toimia Nordean arvojen mukaisesti ja tuntea tavoitteet, myyntiprosessit, 

strategia ja päivittäinen työ sekä pystyä käyttämään näitä tietoja johdettavien osaa-

misen kehittämiseksi. Lisäksi hänen odotetaan kommunikoivan innostuneesti ja ym-

märrettävästi sekä pystyvän luomaan luottamuksellinen ilmapiiri vuoropuhelulle, jos-

sa johdettavat itse huomaavat omat kehittämiskohteensa. Valmentava johtaja pystyy 

myös antamaan palautetta johdettavilleen ja ottamaan sitä vastaan kehittyäkseen 

jatkuvasti valmentavana johtajana (Nordea 2015a, Nordea 2015b). 

 

Seuraavaksi analysoidaan ja tulkitaan haastatteluaineistosta esille nousseita keskei-

siä havaintoja ja sitä, miten ne nivoutuvat toisiinsa.  

 

5.2 Valmentava johtajuus –käsitteen ymmärtäminen 

 

Tässä tutkimuksessa oli kaksi pääteemaa, joista toinen on valmentava johtajuus ja 

toinen on itsensä johtaminen. Valmentavan johtajuuden osiossa oli tavoitteena kar-

toittaa, mitä esimiehet ymmärtävät valmentavan johtajuuden käsitteellä, miten paljon 

he sitä käyttävät nykyisin työssään ja millä valmennustoimenpiteillä he valmentavat 

johdettaviaan.  Valmentavan johtamisen käyttämisen tasolla haluttiin saada selville, 

mikä on valmentavan johtajuuden tavoitetila ja kuinka suuri aukko on nykytilasta ta-

voitetilaan sekä kuinka tyytyväisiä esimiehet ovat tähän tilanteeseen. 

 

Tutkimuksen perusteella valmentava johtajuus merkitsi haastatelluille esimiehille joh-

dettavan kehittämistä ja sitä kautta myös koko tiimin osaamisen ja tahtotilan tason 

nostamista. Valmentavalla johtajuudella tarkoitettiin johdettavien vahvuuksien ja ke-

hittymiskohteiden tunnistamista sekä niissä auttamista ja tukemista. Esimies ei anna 

johdettavilleen valmiita vastauksia, vaan kyseenalaistaa ja sparraa asiat yhdessä 
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heidän kanssaan keskustellen. Valmentava johtajuus nähtiin toiminnan suunnan 

näyttämisenä, tavoitteiden asettamisena ja siihen liittyvänä seurantana. Se oli sekä 

vastuunantamista ja -ottamista että luottamuksen antamista ja ansaitsemista. 

 

Valmentava johtajuus koettiin prosessiksi, joka lähtee johdettavan kehittymistarpei-

den ja ominaisuuksien tunnistamisesta. Avoimet keskustelut ja luottamuksellisen 

vuorovaikutuksen luomisen onnistuminen nähtiin valmentavassa johtajuudessa 

avaintekijöiksi, koska niiden avulla tunnistetaan johdettavan vahvuudet ja heikkoudet. 

Esimiehen läsnäolo, helppo lähestyttävyys, auttamis- ja tukemishalukkuus sekä 

kuuntelu ja kuuleminen olivat perustekijöitä valmentavassa johtajuudessa. Johdetta-

vaa tulee oivalluttaa niin, että hän onnistuu mahdollisimman hyvin omassa tehtäväs-

sään, oppii ottamaan vastuuta ja pystyy hyödyntämään potentiaaliaan parhaalla 

mahdollisella tavalla. 

 

”Mun mielestä se on sitä, että me yhdessä vastauksia haetaan. Autan 

häntä itse löytämään vastaukset. En kerro, koska en oikeesti tiedäkään. 

Se on myös osaamisen kehittymistä pitkällä aikavälillä, [hän] löytää itse 

omat resurssinsa ja mitä alueita kehittämällä pääsee haluamaansa suun-

taan.” (H4) 

 

”Ei lähdetä löytämään oikeita vastauksia, koska usein ei niitä edes itse 

tiedetä, vaan just oivallutetaan tätä ihmistä.” (H8) 

 

”[Se näkyy] läsnäolona. (…) Annetaan vastuuta aihekokonaisuuksista. 

Saa suunnitella ja itse päättää, miten tekee. Lopputulos ratkaisee. Joku 

tiimiläinen ottaa vastuuta.”  (H2) 

 

”Olen aika lähellä ihmisiä. (…) On yksilön vahvuudet ja heikkoudet ja 

osaa auttaa kutakin yksilöä siinä omassa tekemisessään niin, että yksilö 

kokee onnistuvansa ja kehittyvänsä.” (H3)  
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Empiirinen tutkimus osoittaa, että valmentava johtajuus miellettiin vahvasti esimiehen 

tuen antamisena vaikeissa asioissa ja johdettavien kehittämisenä tekemään päätök-

siä myös yksin. Toisaalta tukemisen vastapainoksi esimiehet myös vaativat tuloksia 

ja haastavat johdettaviaan hakemaan tietoa sekä soveltamaan sitä. Kehittyminen 

tarkoittaa nykyisten omien tietojen, taitojen ja kokemuksien lisäksi muiden ihmisten 

kokemusten hyödyntämistä riippumatta siitä, onko itse samaa vai eri mieltä. Valmen-

tava johtajuus on parhaimmillaan tunnetilan nostamista, innostamista sekä konkreet-

tista tavoite- ja palauteviestintää. Kaikki haluavatkin saada tunnustusta toisilta ja ellei 

sitä saa, alkaa helposti epäillä omaa sisäistä näkemystä. Esimiehet antavat mielel-

lään tukeaan, mutta odottavat vastaavasti vastuunottoa sekä kehittymistä ja aikaan-

saamista johdettavalta hänen omassa työssään. Esimiehen tehtävänä on luoda olo-

suhteet johdettavien onnistumisille eikä hän saa olla missään nimessä jarruna tai es-

teenä.  

 

5.3 Valmentavan johtajuuden käyttöaste 

 

Haastatellut esimiehet itse arvioivat käyttävänsä valmentavaa johtajuutta tällä hetkel-

lä työssään keskimäärin arvosanalla 3.3. Asteikko oli 1 – 5, jossa arvo 1 kuvasi käyt-

töä vähän ja arvo 5 paljon. Vastauksissa oli hyvin vähän hajontaa, arvosta 3 arvoon 

4, mikä kuvaa esimiesten valmentavan johtajuuden käytön asteen olevan heillä tällä 

hetkellä samalla tasolla. He eivät olleet kuitenkaan tyytyväisiä tähän tasoon, vaan 

tunsivat tarvetta valmentavan johtajuuden laajemmalle käytölle, koska he kaikki piti-

vät valmentavaa johtajuutta hyödyllisenä. Nykytilanne ei siis vastaa täysin tavoiteti-

laa. Syihin, miksi valmentavaa johtajuutta ei käytetä enemmän, palataan kappalees-

sa 5.6 Valmentavan johtajuuden haasteet. 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että valmentavan johtajuuden ydin oli hyvin 

ymmärretty ja haastateltavilla oli selkeä käsitys sen merkityksestä. Esimiehet tiesivät, 

millaista johtajuutta heiltä odotetaan valmentavina johtajina. Valmentavan johtajuu-

den käyttämisen arvo 3.3 kertoo, että valmentavaa johtajuutta käytetään keskiarvoa 

korkeammalla tasolla, mitä voidaan pitää kohtuullisen hyvänä tasona caseorganisaa-

tiossa.  
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5.4 Havainnot luottamuksesta 

 

Tutkimuksessa nousi esille luottamuksen laaja merkitys pohjana kaikelle muulle arjen 

tekemiselle. Luottamuksella havaittiin olevan neljä eri ulottuvuutta, jotka ovat 1) yhte-

ys vastuuseen ja vapauteen 2) luottamussuhde esimiehen ja johdettavan välillä 3) 

itseluottamus ja 4) tasa-arvo. Ensimmäinen merkitys liittyy sanakolmikkoon – vastuu, 

luottamus ja vapaus. Valmentavasta johtajuudesta koettiin olevan hyötyä johdettavan 

luottamuksen kasvattamisessa antamalla hänelle vastuuta ja vapautta. Ne ovat oleel-

lisia tekijöitä, jotka liittyvät luottamukseen, sillä luottamus lisää vapautta, kun taas 

epäluottamus lisää kontrollia. Esimerkiksi esimiehen liian tiivis seuranta koettiin epä-

luottamuksena omaa ammattitaitoa kohtaan. 

 

”Mulla ei oo vastauksia. Viisaus on heillä. He ovat ammattilaisia. Luotan 

heidän osaamiseen ja ammattitaitoon, mutta siihen kuuluu myös vastuu. 

Useat ihmiset ovat puhjenneet kukkaan, kun on tullut varmuutta käyttää 

omaa osaamistaan ja heidän on pitänyt ottaa vastuunottoa.” (H4) 

 

”Tuen ja aina voi puhua, mutta vastuu tuloksista on ihmisellä itsellään. 

Vastuunjako on selvä, kumpi tekee mitäkin.” (H1)  

 

”[Kun oma] esimies ei ole kimpussa koko ajan, vaan luottaa, on vapaus 

tehdä itse omalla tavallaan.” (H2) 

 

Toinen merkitys oli luottamussuhde esimiehen ja johdettavan välillä. Kestävän luot-

tamussuhteen katsottiin parantavan ilmapiiriä, työtyytyväisyyttä ja liiketoiminnan tu-

loksia. Kun luottamus on korkealla tasolla, johdettavan on helpompi olla rohkea ja 

ottaa myös rakentavaa palautetta vastaan. Esimiehen on silloin helpompi puuttua 

hankaliin ongelmiin, koska hän voi avoimesti ja suoraan syyttelemättä tai tuomitse-

matta tuoda vaikeat asiat esille. Myös esimies tarvitsee rohkeutta ja luottamusta 

puuttua alisuoriutumiseen.  Hänen tulee tehdä se johdettavaa arvostavalla ja kunni-

oittavalla tavalla, mutta kuitenkin häntä jämäkästi eteenpäin ohjaten.  
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”Kun on luottamusta, he [johdettavat] kokevat, että on turvallista tehdä 

työtä, ei pelkoa virheistä tai epäonnistumista.” (H4) 

 

”Se tuo luottamusta, kun ne [johdettavat] tuntee mut ja mun tyylin ja ta-

van. Siitä tulee luottamus ihmisille. (…) Ihminen voi luottaa muhun, sei-

son sen takana ja laitan nimen alle, jos jotain virheitä sattuu. Luottamus 

on helpompaa.”  (H1) 

 

”Kun keskustelujen jälkeenkään ei tapahdu toivottavaa muutosta toimin-

nassa, [minun] pitäisi vaan riittävän nopeasti puuttua [alisuoriutumiseen] 

eikä antaa [hänen] liian pitkään vaan yrittää. ” (H4) 

 

Kolmanneksi luottamuksen merkitykseksi ilmeni ihmisen itseluottamus omaan teke-

miseensä ja sen vaikutus omaan kehittymiseen sekä omiin onnistumisiin. Itseluotta-

muksella nähtiin olevan yhteys rohkeuteen, innovatiivisuuteen ja uskoon omiin ky-

kyihinsä. Kun ihmisellä on itseluottamusta, hän uskaltaa rikkoa rajoja ja kokeilla uusia 

vaihtoehtoja. Itseluottamus linkittyy kiinteästi tutkimuksen toiseen pääteemaan eli 

itsensä johtamiseen.  

 

”Tekeminen on itsestä kiinni. Siihen liittyy vastuunotto ja aktiivisuus ja 

oma-aloitteisuus. (…) Sä opit tuntemaan paremmin itsesi ja luottamaan 

itseesi, kun tiedät ne kehittymispaikat. Alat heittäytyä ja menet epämuka-

vuusalueelle. Et voi kehittyä, ellet mene sinne riittävän usein.” (H6) 

 

”Pystyy laittaa itsensä likoon ja kokeilla eri asioita. Ei asettaa liikaa nor-

meja, vaan niin, ett näkyy oma persoona ja oma tekeminen.” (H2)  

 

Neljänneksi luottamuksen ulottuvuudeksi aineistosta nousi tasa-arvo. Tutkimuksen 

mukaan esimiehet kokivat olevansa, ainakin omasta mielestään, ja erityisesti halua-

vansa olla tasavertaisia johdettaviensa kanssa. He tunsivat tasa-arvon synnyttävän 

luottamusta. Kun tasa-arvo vallitsee tiimin kaikkien jäsenten kesken, he luottavat pa-

remmin toisiinsa. Esimiehet eivät nähneet riskiä auktoriteetin tai johtajuuden menet-

tämisestä olemalla tasavertaisia tiimin jäseniä ryhmässä.  



61 

 

 

 

 

”Olen vahva osa joukkuetta. Monissa asioissa olen tasavertainen. En voi 

nostaa itseäni jalustalle.”  (H6) 

 

”Ollaan yhtä ja kaikki ollaan samanlaisia.”  (H7) 

 

”Samassa veneessä ollaan. On vain eri roolit. En poikkea muiden arvos-

ta. Olen vaan paletin vetäjä. Olen epäonnistunut, jos istun norsunluutor-

nissa. ” (H5) 

 

Analyysin perusteella voidaan todeta, että luottamuksen merkitys valmentavassa joh-

tajuudessa on yksi oleellisimmista tekijöistä. Luottamus on moniulotteinen ja herkkä 

tekijä, jonka päälle rakentuvat muut asiat, kuten yhteistyö ja motivaatio. Esimiehet 

toivat esille, että ihmisten välinen yhteistyö toimii parhaiten, jos ns. kemiat toimivat ja 

he ovat samalla aaltopituudella. Ihmisen perusluottamus vaikuttaa hänen kykyynsä 

johtaa itseään ja tehdä yhteistyötä muiden kanssa.  

 

5.5 Havainnot yhteistyöstä 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, että yhteistyö miellettiin ensisijaisesti esi-

miehen ja johdettavan kahdenkeskiseksi vuoropuheluksi ja yhdessä tekemiseksi. He 

pähkäilevät yhdessä eri ratkaisuvaihtoehtoja ja etsivät vastauksia käsillä oleviin on-

gelmiin. Esimies valmentaa keskustellen, kyseenalaistaen, avoimia kysymyksiä teh-

den ja kuunnellen. Yhteistyö on jatkuvaa vuorovaikutusta, tilan ja ajan antamista joh-

dettavalle. Yhdessä pohtimalla osaamisen taso nousee molemmilla osapuolilla ja 

ymmärrys laajenee uusiin näkökulmiin. Molemminpuolinen reilu palautteenanto vah-

vistaa yhteistyötä. 

 

”Molemmat kertovat omat havainnot ja yhdessä jalostetaan. Molemmat 

ovat äänessä. (…) Hän [johdettava] tietää ratkaisun, mutta kaipaa vaan 

vahvistuksen. (…) Se on hyvää yhteistyötä ja molemminpuolista kunnioi-

tusta.”  (H4) 
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”Käyn avointa ja vapaamuotoista keskustelua kaikkien kanssa. Silloin tu-

lee esille huolet ja onnistumiset. Kahvimukin kanssa kiertelen.” (H5) 

 

”Inspiroidun ihmisten kanssa keskusteluista ja erilaisista mielipiteistä ja 

ajatuksista. Just ton tyypin kanssa keskustelut ja wau noinkin voi ajatel-

la.” (H4) 

 

Yhteistyöllä tarkoitettiin myös tiimin keskinäistä yhteistyötä ja jopa sen itsenäistä si-

säistä valmentamista. Esimiehet kannustivat johdettaviaan muodostamaan työpareja 

sekä jakamaan aktiivisesti tietoa ja onnistumisia kaikkien kesken. Kun johdettavat 

sparrailivat keskenään, syntyi erityistä oivaltamisen riemua ja esimiehelle vapautui 

aikaa muuhun johtamistyöhön.  

 

”Parasta yhteistyötä, kun he sparrailevat keskenään. (…) Innostun tiimin 

onnistumisista ja siitä, kun he auttavat toisiaan.”  (H5) 

 

”Kun ihmiset huomaavat uuden tiedon, he oma-aloitteisesti jakavat sen 

muille” (H4) 

 

”Kun sparraat ihmistä ja hän löytää itse uutta. Se synnyttää uusia ajatuk-

sia. Sitten hän tuo sen muille ihmisille ja wau, näin kehitetään tätä vielä.” 

(H3) 

 

”Ihannetilanteessa olen tarpeeton ja he ovat itseohjautuvia.”  (H1) 

 

 

Kun esimies ruokki tiimin keskinäistä yhteistyötä, kaikkien osaaminen kasvaa, yh-

teenkuuluvuuden tunne lisääntyy ja ajankäyttö tehostuu. Kenenkään ei tarvitse yksin 

jäädä murehtimaan ongelmiensa keskelle, vaan apu on lähellä ja yleensä parhaim-

mat vastauksetkin löytyvät omilta kollegoilta. Näin ilmapiiri jälleen paranee ja tulokset 

kasvavat.  
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Analyysi osoittaa, että yhteistyön käsite ymmärrettiin kahdella eri tasolla. Toinen oli 

esimiehen ja johdettavan välistä yhteistyötä ja toinen tiimin keskinäistä yhteistyötä. 

Esimies pystyy parantamaan luotettavuuttaan ja sitä kautta yhteistyötä, kun hän us-

kaltaa olla rehellinen itselleen ja muille. Esimiehillä oli tavoitteena saada lisättyä tii-

min keskinäistä yhteistyötä, koska se vapauttaa heidän omaa aikaansa mm. suunnit-

telutyöhön. Se, ettei johdettavan tarvitse kaikkea kysyä tai varmistaa esimieheltä, 

liittyy sekä heidän väliseen luottamukseen että tutkimuksen toiseen pääteemaan eli 

itsensä johtamiseen ja sen yhteen osa-alueeseen, itseluottamukseen. 

 

5.6 Valmentavan johtajuuden haasteet 

 

Tutkimus toi esille kolme tekijää, jotka koettiin haasteiksi valmentavassa johtajuudes-

sa. Ne olivat esimiehen ajankäyttö, esimiehen valmiiden vastauksien antaminen ja 

esimiehen kärsimättömyys. Esimiehet tunsivat vahvaa syyllisyyden tunnetta omasta 

ajankäytöstään ja riittämättömyyttä siitä kaikesta, mitä he haluavat saada aikaan. He 

kokivat, etteivät pysty tekemään sitä, mistä olisi johdettaville eniten hyötyä ja se tur-

hautti heitä. Esimiesten aikaa menee liikaa hallinnollisiin tehtäviin, kuten raportointiin, 

valvontaan, palavereihin ja juoksevien asioiden hoitoon. Hyödyllisemmäksi ja tulok-

sellisemmaksi tutkimuksen perusteella nähtiin hallintotehtäviin käytettävän ajan siir-

tämisen johdettavien henkilökohtaiseen ja yksilölliseen valmentamiseen, tiimin suun-

nan näyttämiseen ja tavoitteiden kirkastamiseen.  

 

”Haasteena on ajankäyttö, sillä menee paljon aikaa luottopäätöksiin.     

80 % kumileimasimena oleminen ja 20 % valmentavaa.” (H1) 

  

”Hallintoa pitäisi olla vähemmän. Nyt ei pysty tekemään niin kuin haluai-

si.” (H3) 

 

”Aikaa ei ole riittävästi ja valitettavasti mennyt siihen suuntaan, että sitä 

aikaa on vaan vähemmän ja vähemmän. Niin mielellään kuin sitä [val-

mentamista] tekisikin.” (H6) 
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”En kerkeä valmentamaan, kun pitää saada tuloksia.” (H7) 

 

Toiseksi haasteeksi nousi se, että esimiehet helposti itse hakevat vastauksia johdet-

taviensa ongelmiin ja tekevät myös niihin liittyviä päätöksiä itse, jolloin he kiireessä 

unohtavat antaa tilaa johdettaville. Kun johdettava saa valmiin vastauksen, häneltä 

jää oivaltamisen riemu saamatta ja vain esimiehen oma näkemys tulee esille eikä 

uuden oppimista tai luomista synny kummallekaan.  

 

”Mä helposti menen siihen, että itse etsin ja annan vastaukset. Mussa on 

asiantuntijuutta ja olen niin utelias. Mulle on automaattisesta, että selvi-

tän ja haluan tietää.  Pitäisi enemmän antaa henkilön itse kaivella niitä 

vastauksia. Delegointi on myös valmentamista.”  (H8)  

 

”Oletanko, että saan tehtyä nopeammin asiat ilman valmentavaa johta-

mista?” (H2)  

 

Kolmanneksi haasteeksi nousi esimiehen malttamattomuus ja kärsimättömyys. Hän 

ei jaksa odottaa johdettavan löytävän ratkaisua tai muuttavan vanhaa toimintata-

paansa, vaan esimies menee jo nopeasti eteenpäin, vaikka hetken odottaminen voisi 

tuoda paremman ja kestävämmän ratkaisun. Tähän heijastuu jälleen esimiehen ai-

kapaine, mikä tuli esille useissa haastatteluissa monissa kohdissa.  

 

”Olen kärsimätön, kun kaikki ei tapahdu yön yli. (…) Ongelmani on, miksi 

te [johdettavat] ette ymmärrä.” (H5) 

 

”Pitäisi haastaa toista enemmän. Minun näkemys ei ole ainut oikea. Hä-

nen tapa voi olla isokin vahvuus. Pitäisi heittää vastapallo.”  (H7)  

 

”Vaarana on, että päättäisin itse ja luulisin osaavani kaikki, mutta muut 

tuovat mahtavia ratkaisuja. Myös muut osaavat ja jopa enemmän. Jos 

vain minä päättäisin, kukaan muu ei pääse kehittymään. ” (H4) 
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”[Haasteena on], kun vanhan tekijän vanhan toimintatavan muutos on 

niin hidasta.” (H1) 

  

Analyysin pohjalta voidaan todeta, että valmentava johtajuus koetaan tärkeäksi, hyö-

dylliseksi ja nykyaikaiseksi johtamisen tavaksi. Sen päivittäisen käytön esteinä näh-

tiin esimiehen ajanpuute, valmiiden vastauksien antaminen ja malttamattomuus. Nä-

mä haasteet eivät kuitenkaan ole ylitsepääsemättömiä, sillä ne eivät liity esimiehen 

valmennusosaamiseen, vaan lähinnä priorisointiin.  

 

5.7 Itsensä johtaminen –käsitteen ymmärtäminen 

 

Itsensä johtaminen oli tämän tutkimuksen toinen pääteemoista. Tavoitteena oli kar-

toittaa, miten esimiehet ymmärtävät itsensä johtamisen käsitteen ja miten paljon he 

tukevat johdettaviaan heidän itsensä johtamisessa. Tällä haluttiin saada selville, mikä 

on itsensä johtamisen tavoitetila ja kuinka suuri aukko on nykytilasta tavoitetilaan se-

kä kuinka tyytyväisiä esimiehet ovat tähän tilanteeseen. 

 

Tutkimuksen perusteella itsensä johtaminen merkitsee oman luonteen ja käyttäyty-

misen analysointia (itsetuntemus), itselle tehtyjen tavoitteiden saavuttamista (itseku-

ri), kokonaisvaltaista herkkyyttä omien vahvuuksien ja heikkouksien tuntemiseen (it-

searviointi) ja uskoa omiin kykyihin (itseluottamus). Itsensä johtaminen kulminoituu 

priorisointikykyyn, mikä luo hallinnan tunteen omaan olemiseen ja tekemiseen.  

 

Itsetuntemus on tulkinta omasta hyvyydestään ja arvostaan. Itsensä johtamisessa 

tarvitaan vahvaa tahtoa ja sinnikkyyttä, jotta ihminen pystyy muuttamaan omaa käyt-

täytymistään päämääräänsä pääsemiseksi. Ellei hänellä ole ulkopuolista kontrollia, 

kysytään todellista itsekuria ja itsensä johtamista tavoitteeseen pääsemiseksi. Itseku-

ri tarkoittaa omien arvojen mukaan toimimista, kykyä pitää kiinni tekemistään valin-

noista ja pitkäaikaisista sitoutumisista. Itsensä johtaminen koskee toimintaa myös 

vapaa-ajalla eikä pelkästään työssä. Työelämässä on kuitenkin helpompi kokea on-

nistumisen elämyksiä kuin vapaa-ajalla, koska työssä ihmisellä on enemmän määri-

teltyjä tavoitteita ja seurantaa niiden saavuttamiseksi. Työssä saadaan myös sään-
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nöllistä palautetta toiminnasta ja kehittymisestä. Itsearvioinnilla tarkoitetaan reflek-

tointikykyä kokonaisvaltaisesta omasta toiminnasta ja kehittymisestä. Rohkeus ja 

usko omiin mahdollisuuksiin näkyvät itseluottamuksena. Rohkeus asettaa tilanne ky-

seenalaiseksi, raivata tietä ja lähteä kulkemaan sitä pitkin edellyttävät itseluottamusta 

sekä itsensä kuuntelemista. Itsetuntemus eli sisäinen näkemys auttaa havaitsemaan, 

mitä tilanne vaatii. Kannattaa kuunnella intuitiota ja toimia sen mukaan.   

 

”Mulle [esimiehenä itsensä johtaminen] tarkoittaa, että tietyt tehtävät, ai-

kataulut ja tavoitteet, mitkä olen itselleni asettanut ja niihin omat suunni-

telmat, mitkä vien eteenpäin. Tiedän, mitä teen ja millä tavalla.” (H3) 

 

”Kaikki alkaa, että tuntee itsensä. Tuntea omat vahvuudet ja heikkoudet. 

Tiedän ja tunnen, mitä osaan.” (H1) 

 

 ”Mun mielestä se on oman työn ja tavoitteiden johtamista. Kehittää itse 

itseä työssä monipuolisesti ja yksityiselämässä” (H4) 

 

”Itsekuria, koska työ vie mennessään. On itse vastuussa itsestään.” (H2) 

 

Tutkimuksesta nousi esille haasteena se, etteivät kaikki johdettavat edes halua, voi 

tai pysty johtamaan itse itseään. Syynä tähän nähtiin se, että osa näistä johdettavista 

on tullut aikanaan sellaiseen työympäristöön ja -kulttuuriin, jossa ei ole tarvinnut tai 

edes saanut ottaa vastuuta omasta tekemisestään. Osalla taas on sellainen persoo-

na, etteivät he ole hakeutuneet itsenäiseen työhön. Heille on ollut turvallisempaa, kun 

esimies on sanonut, mitä, miksi ja miten tehdään. Vastuun karttaminen saattaa ku-

vastaa henkilöiden itseluottamuksen puutetta. Toisaalta voidaan myös kysyä, että 

ovatko he saaneet esimiehiltään tukea itseluottamuksen kasvattamiseen ja itsensä 

johtamiseen. 

 

”Jollekin [johdettavalle] itsensä johtaminen on pelottava ja vaikea asia. 

Riippuu, mihin on tottunut. [Hän] tekee vain x määrän ja lähtee kotiin. ” 

(H4)  
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 ”Joku odottaa liian valmista eikä osaa tehdä itse.” (H2) 

 

”Jos koskaan ei ole tarvinnut olla vastuussa itsestään, on uutta nyt hoitaa 

vastuullista tehtävää.” (H5) 

 

”Työ ja odotukset ovat paljon muuttuneet ja tulevat muuttumaan. Koko 

ajan pitää käydä monologiaa itsensä kanssa, miten pitää omaa itseään 

ja toimintaansa kehittää, että se uudistuu.” (H6) 

 

Tutkimus osoittaa, että oleellisinta itsensä johtamisessa on ymmärtää, ettei kukaan 

muu tee toisen puolesta, vaan jokaisen pitää johtaa itse itseään oman itsensä vuoksi 

eikä esimerkiksi esimiehen vuoksi. Tämä tarkoittaa uusia osaamisvaatimuksia, kuten 

kykyä arvioida oman työn tuloksia suhteessa muiden tuloksiin, kykyä tehdä kehitys-

ehdotuksia sekä hallita omaa ajankäyttöä ja kuormittumista. Omien tavoitteiden saa-

vuttamista oleellisesti helpottaa, kun ihminen selvittää itselleen, mikä hänen oma 

ambitiotasonsa on ja millainen kunnianhimo hänellä on tehdä työtä ja nähdä vaivaa 

oman kehittymisensä eteen sekä asetettuun maaliin pääsemiseksi. Asiaa edesaut-

taa, kun sanotaan ääneen ne asiat ja toimenpiteet, mitkä tavoitteiden saavuttaminen 

itseltä vaatii. Kyse itsensä johtamisessa on siitä, miten pystyy itse jalostamaan itse-

ään. 

 

5.8 Valmennuksen käyttöaste itsensä johtamisessa 

 

Haastatellut esimiehet arvioivat valmentavansa johdettaviaan heidän itsensä johta-

misessa tällä hetkellä keskimäärin arvosanalla 2.8.  Asteikko oli 1 – 5, jossa arvo 1 

kuvasi valmentamista vähän ja arvo 5 paljon. Vastauksissa oli hajontaa arvosta 1.5 

arvoon 4. Suuri hajonta tutkimuksessa kertoo siitä, että itsensä johtaminen käsitteenä 

ymmärretään monella tavalla, omaa toimintaa on vaikea verrata muiden esimiesten 

valmentamiseen ja itsensä johtamisen valmentamisessa on tasoeroja esimiesten 

kesken. Osa esimiehistä koki, että heillä on vielä huomattavasti enemmän annetta-

vaa ja mahdollisuuksia valmentaa johdettavien itsensä johtamisessa, kun taas osan 
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mielestä he tukevat ja auttavat johdettavia hyvinkin paljon jo tällä hetkellä. Nykytilan 

ja tavoitetilan välinen ero vaihteli eri esimiehillä paljon. Vaihteluväli oli 1.5 – 4.   

 

5.9 Havainnot sisäisestä motivaatiosta 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan huomata, että kun johdettavat saadaan ihmettele-

mään ja rakentavasti kyseenalaistamaan sitä, miten he tekevät, kasvaa motivaatio ja 

innostus työn tekemiseen. Silloin on onnistuttu saamaan heidät uteliaiksi, on haastet-

tu heidät ajattelemaan ja vaikuttamaan omaan työhönsä sekä sen sisältöön. On mie-

lekästä ja palkitsevaa johtaa omaa päivää itse, saada vaikuttaa ja päättää asioista, 

löytää uutta ja lopulta saavuttaa asetetut tavoitteet tai jopa ylittää ne. Rohkeuden, 

riskin ottamisen ja itsevarmuuden lisääntyminen sekä itseluottamuksen kasvaminen 

vahvistavat sisäistä motivaatiota. 

 

”Kaikkea ei tarvi tulla kysymään ja voi itse päättää ja ajatella. Siihen koi-

tan kannustaa.(…) Kysyn: Mihin tarvit mua?”” (H8) 

 

”Kun saat yhden stepin eteenpäin. Onnistuminen ja kehittyminen ihmise-

nä, silloin tulee hallinnan tunne. (…) Kun on tapahtunut muutos toimin-

nassa ja huomaa, että uusi tapa onkin parempi kuin vanha. Miksi olen ol-

lut jäärä enkä ole ennen tehnyt näin.”  (H2) 

 

”Innostun, kun olen optimoinut ajankäytön ja pääsen tavoitteeseen.” (H5) 

 

”Tein tämän ja pistin itseni likoon ja haastin itseäni ja onnistuin.” (H6) 

 

Tutkimusaineistosta nousi esille myös seikkoja, jotka laskevat esimiesten omaa si-

säistä motivaatiota heidän työssään. Sitä heikentävät organisaation sisältä johdosta 

tulevat häiriöt, keskeytykset ja nopealla aikataululla tulevat yllättävät ylimääräiset teh-

tävät. Monet haastateltavat eivät pitäneet siitä, että joku on sanomassa pikkutarkasti, 

miten heidän pitää toimia. Siitä ei myöskään pidetty, että jotain tehdään vain tekemi-
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sen vuoksi, jotta saataisiin sellainen mielikuva, että asioihin voisi vaikuttaa.  Jos pää-

tökset on tosiasiassa jo tehty, näennäisvaikuttaminen koetaan ärsyttävänä.  

 

”Oma liikkumavapaus on tärkeä. En tykkää, jos sanotaan valmiiksi. ” 

(H4) 

 

”En pidä, että joku on sanomassa, mitä pitää tehdä. En innostu, ellei ole 

mitään hyötyä.” (H3) 

 

Analyysin perusteella havaitaan, että sisäiseen motivaatioon vaikuttaa vahvistavasti 

se, että työt saadaan tehdä omalla tavalla omassa järjestyksessä. Mitä itsenäisempi 

tehtävä henkilöllä on, sitä enemmän omaa tilaa, vapautta ja päätösvaltaa hän kaipaa, 

jotta hän tuntee omistajuutta tehtäväänsä kohtaan.  

 

5.10 Yhteenveto keskeisistä tuloksista 

 

Tässä kappaleessa esitetään yhteenveto sekä valmentavan johtajuuden että itsensä 

johtamisen tuloksista aineistoon pohjautuvan analyysin perusteella. Tulosten havain-

nollistamiseksi keskeiset löydökset on koottu kuvioksi 6 Valmentavan johtajuuden 

sisältötekijät ja käytännön valmennustavat sekä kuvioksi 7 Valmentavan johtajuuden 

mahdollisuudet ja haasteet. 

 

5.10.1 Yhteenveto valmentavan johtajuuden tuloksista 

Edellä olevaan analyysiin viitaten voidaan tämän tutkimuksen yhteenvetona todeta, 

että esimiehet ymmärtävät valmentavan johtajuuden käsitteen sekä arvioivat valmen-

tavan johtajuuden  

1) näyttämällä toiminnalle suunnan, asettamalla tavoitteet ja seuraamalla tuloksia 

2) aktiivisesti ja kokonaisvaltaisesti kuuntelemalla ja kuulemalla johdettavia sekä 

olemalla aidosti läsnä 

3) tunnistamalla heidän vahvuuksiaan sekä kehittämällä heikkouksiaan, vah-

vuuksiin kuitenkin keskittyen  

4) auttamalla, tukemalla ja sparraamalla ongelmanratkaisuissa. 
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Kuvio 6. Valmentavan johtajuuden sisältötekijät ja käytännön valmennustavat 

 

Valmentava johtajuus on suunnan näyttämistä, tavoitteiden asettamista sekä tuloksi-

en seuraamista. Tulevaisuuden suunnan näyttämiseen liittyy kyky innovatiivisuuteen 

ja rohkeus uudistumiseen. Valmentava johtajuus on myös todellista kuuntelemista, 

läsnäoloa, innostamista, motivointia ja arvostamista. Valmentava johtajuus on kyvyk-

kyyksien kehittämistä ja huippusuoritusten mahdollistamista kohdistamalla huomio 

johdettavien vahvuuksiin. Tuki ja apu ovat luonnollisia esimieheltä odotettavia toimia 

ongelmatilanteissa. Näitä kaikkia valmentavan johtajuuden sisältötekijöitä tukevat 

hyvä luottamussuhde ja yhteistyö ihmisten välillä. Luottamusta luovat ja yhteistyötä 

vahvistavat avoimet keskustelut, kuten mahdollisuus puhua itselleen tärkeistä tai vai-

keista asioista esimiehen kanssa. Esimiehen ja johdettavan suhde on kahden aikui-

sen välinen vuorovaikutussuhde, jonka muodostumisessa molemmilla osapuolilla on 

tärkeä roolinsa. Kummallakin on halu kehittyä paremmaksi omassa tehtävässään ja 

rohkeutta pyytää aktiivisesti palautetta omasta toiminnastaan. 

 

Lisäksi voidaan todeta, että valmentava johtajuus ymmärretään käsitteenä hyvin ja 

sitä käytetään monipuolisesti caseorganisaatiossa. Sen käyttö ei kuitenkaan vielä 

vastaa esimiesten tavoitetilaa. Itsensä johtaminen on hieman vieraampi käsite ja sen 

käyttö on hajanaisempaa. Sen tavoitetilaan on matkaa enemmän kuin valmentavas-

sa johtajuudessa. Aineiston perusteella käy myös ilmi, että haastatellut esimiehet 

valmentavat johdettaviaan itsensä johtamiseen, mutta tekevät sitä usein tiedostamat-

taan.  
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Analyysin pohjalta näyttää siltä, että hyvä valmentava johtaja on ennen kaikkea ih-

misten johtaja. Hän haluaa osoittaa luottamusta ja yhteistyötä omalla aktiivisuudel-

laan, energisellä otteellaan ja läsnäolollaan. Hän on aidosti kiinnostunut johdettavi-

ensa kuulumisista niin työssä kuin muussakin elämässä. Valppaus on avainasemas-

sa, jottei hän jää vain omien ajatustensa ja ratkaisujensa vangiksi. Hänellä on hyvä 

ihmistuntemus ja halu ymmärtää muiden ihmisten näkökulmia. Hän käyttää aikaansa 

ihmisiin pitämällä heihin yhteyttä, kyselemällä ja kuuntelemalla iloja ja huolia sekä 

varmistamalla heidän pärjäämisensä. Hän on lisäksi empaattinen, näkee ihmiset yk-

silöinä ja tunnistaa heidän erilaiset tarpeensa.  

 

Tutkimuksen perusteella nousi esille valmentavan johtajuuden mahdollisuuksiksi hy-

vä työtyytyväisyys, hyvät liiketoiminnan tulokset, helppo motivoitua työtehtävissä ja 

uuden oppiminen sekä johdettavalle että esimiehelle (kuvio 7). 

 

 

 

Kuvio 7. Valmentavan johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet 
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Haastateltavat esimiehet sanoivat, että he oppivat itse paljon uutta, kun he eivät ker-

ro heti omaa mielipidettään johdettavilleen, vaan sparrailevat ongelmatilanteita yh-

dessä. Tutkimuksesta ilmeni kuitenkin, että esimiehet silti antavat liian helposti omia 

valmiita vastauksia johdettavilleen. He ajattelevat sillä hyvää, mutta tekevätkin kar-

hunpalveluksen, koska johdettavalta itseltään jää saamatta ratkaisemisen ilo. Haas-

teena oli myös esimiehen ajankäyttö. Hänen aikansa menee pikkuasioiden hoitoon, 

valvontaan ja raporttien laatimiseen, jolloin iso kuva ja suunta toiminnasta saattavat 

jäädä epäselviksi johdettaville, mutta myös jopa hänelle itselleen. Aikaa valmenta-

vaan johtajuuteen ei riitä ja siitä syntyy kärsimättömyyttä, koska tulospaineet ovat 

kovat. Henkilökohtainen yksilön syvällinen valmentaminen jää helposti erilaisten päi-

vän juoksevien asioiden jalkoihin.  

 

Valmentavassa johtajuudessa esimiesten käytännön tavoitteena on saada johdetta-

vat itse ottamaan vastuu työstään kannustamalla heitä tekemään päätöksiä ja toimi-

maan itsenäisesti. Se lisää johdettavan sisäistä motivaatiota ja edesauttaa onnistu-

misiin. Esimies valmentaa johdettaviaan heidän itsensä johtamiseen osallistamalla 

heitä ja luomalla uskoa heihin.  Hän myös luottaa heihin sekä saa heidät tuntemaan, 

että heihin luotetaan. Keskeinen valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen hyö-

ty on tyytyväinen ja motivoitunut työntekijä, koska silloin hän jaksaa parhaiten ja te-

kee parasta liiketaloudellista tulosta. 

 

 

5.10.2 Yhteenveto itsensä johtamisen tuloksista 

 

Empiirisen tutkimuksen perusteella nähdään, että esimiehet käsittävät itsensä johta-

miseen vaikuttaviksi keskeisiksi tekijöiksi  

 

1) itsetuntemuksen eli oman luonteen ja toiminnan tuntemisen  

2) itsekurin eli oman käytöksen hallitsemisen ja päämäärätietoisen työskentelyn ta-

voitteiden saavuttamiseksi  

3) itsearvioinnin eli reflektoinnin omasta kehittymisestä  

4) itseluottamuksen eli uskon omiin kykyihin ja onnistumisiin.  
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Esimiehet auttavat johdettaviaan heidän itsensä johtamiseen tukemalla heitä kuvios-

sa 8 olevilla tekijöillä. Itsetuntemus, itsekuri, itsearviointi ja itseluottamus muodosta-

vat itsensä johtamisen perustan ja niitä voidaan kuvata kehän muodossa, jossa ne 

vaikuttavat toisen toisiinsa. Itsetuntemus koettiin ensimmäisiksi askeliksi kohti itsensä 

johtamista. Kun tuntee oman luonteensa ja osaa tulkita omaa käyttäytymistään, on 

itsekuri helpompaa eli osaa välttää sudenkuopat matkalla omiin tavoitteisiin. Reflek-

toinnin avulla saa tietoa omasta kehittymisen suunnasta ja vauhdista. Lopuksi tarvi-

taan enää uskoa jopa mahdottoman tehtävän suorittamiseen. Hyvä itseluottamus 

auttaa hyvään itsetuntemukseen ja kehä on valmis pyörähtämään uudestaan.  

 

 

 

Kuvio 8. Itsensä johtamisen sisältötekijät 

 

Itsensä johtamisen suurimmaksi hyödyksi koettiin hallinnan tunne. Kun ihmisellä on 

hallinnan tunne tekemisestään, tyytyväisyys kasvaa, stressin sietokyky nousee ja 

tulokset paranevat. Itsensä johtamista tarvitaan ja sitä voi kehittää sekä työelämässä 

että vapaa-ajan toiminnassa.  
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Tässä luvussa analysoitiin tutkimuksen keskeisimmät havainnot, jotka liittyivät val-

mentavaan johtajuuteen ja itsensä johtamiseen. Seuraavassa luvussa Johtopäätök-

set esitetään tiivistetyt tutkimustulokset, peilataan niitä aiempiin tutkimuksiin, vasta-

taan tutkimuskysymykseen sekä kuvataan täydennetty teoreettinen viitekehys. Lo-

puksi esitetään käytännön suosituksia, pohditaan tutkimuksen rajoituksia sekä noste-

taan esiin jatkotutkimusaiheita. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tässä luvussa esitetään ensin tiivistetysti empiirisen tutkimuksen keskeiset tulokset. 

Sitten palataan johdannossa käytyyn tutkimuksen taustaan liittyvään yleiseen kes-

kusteluun, peilataan tuloksia aiempiin tutkimuksiin ja vastataan tutkimusraportin alus-

sa esitettyyn tutkimuskysymykseen. Tavoitteena on kuvata, millä tavalla tutkimustu-

lokset vahvistavat, muuttavat tai lisäävät aiempaa teoriaa. Tutkimuksesta saatujen 

havaintojen perusteella esitetään täydennetty teoreettinen viitekehys ja pohditaan 

valmentavan johtajuuden käytännön hyödynnettävyyttä. Sen jälkeen tarkastellaan 

tutkimuksen rajoituksia ja lopuksi esitetään tutkimuksen tuloksien perusteella mah-

dollisia jatkotutkimusaiheita. 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli tutkia valmentavaa johtajuutta asiantuntijoiden 

itsensä johtamisessa.  Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa aihetta lähestyttiin pe-

rehtymällä valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen käsitteisiin. Lisäksi tarkas-

teltiin luottamusta, yhteistyötä ja sisäistä motivaatiota. Empiirisessä osuudessa aihet-

ta tarkasteltiin tapaustutkimuksena haastattelemalla Nordeassa työskenteleviä kont-

torinjohtajia. Aineisto kerättiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja tulosten ana-

lyysi tehtiin sisällönanalyysimenetelmällä. 

 

6.1 Tiivistetyt tutkimustulokset 

 

Tämän tutkimuksen keskeisimmät tulokset on koottuna kuviossa 9. Kivijalkana on 

vahva luottamus, joka on menestyvän toiminnan edellytys valmentavassa johtajuu-

dessa ja itsensä johtamisessa. Kuvaan on tiivistetty sekä valmentavan johtajuuden 

että itsensä johtamisen ne määritelmät, miten haastateltavat nuo käsitteet ymmärsi-

vät ja mitä asioita nuo käsitteet pitävät sisällään. Lisäksi kuvassa on valmentavan 

johtajuuden mahdollisuudet ja haasteet. Nämä kaikki tulokset on avattu tarkasti ja 

yksityiskohtaisesti luvussa 5 Tutkimustulokset.  
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Kuvio 9. Tiivistetyt tutkimustulokset 

 

6.2 Peilaus aiempiin tutkimuksiin 

 

Tämä tutkimus vahvistaa aiempaa näkemystä siitä, että valmentava johtajuus vastaa 

tämän päivän nopeasti muuttuvan ympäristön vaatimuksiin muuttuvasta johtamises-

ta. Perinteinen “käske, kontrolloi ja korjaa” johtamistyyli ei sovi asiantuntijoiden joh-

tamiseen. Esimiehen kurinalainen työntekijöiden seuranta antaa viitteitä taylorismin 

aikaisesta johtamisesta, mistä johdannossa kerrotaan tarkemmin. Taylorismi tulee 

esille tarkasti määrätyissä työvaiheissa ja niiden suorittamisesta valvonnassa. Liike-

toimintaympäristön monimutkaistuessa, globalisoitumisessa ja teknologian kehittyes-

sä esimiehen hyvien johtamistaitojen ja -käytäntöjen merkitys korostuu entisestään. 

Organisaation menestyminen edellyttää valmentavaa johtajuutta, mikä tukee työnte-

kijöiden itseluottamusta ja motivoi heitä yhä parempiin suorituksiin. Jo Henri Fayol 

(1841 - 1925) Administative teorian kehittäjänä on todennut, ettei organisaatio voi 

menestyä, ellei sitä johdeta hyvin.  
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Valmentava johtajuus ja sen mahdollisuudet 

 

Tämän tutkimuksen tulokset tukevat aiempaa näkemystä siitä, että valmentava johta-

juus on kannustavaa, kehittävää ja tavoitteellista yhteistyötä. Esimies tukee työnteki-

jää vastuunottamisessa ja haastavissa tilanteissa itsenäisesti selviytymisessä. Hän 

etsii yhdessä työntekijöiden kanssa ratkaisuja heidän taitojensa ja tietojensa hyödyn-

tämiseksi, antaa vapauksia ja mahdollisuuksia osaamisen kehittämiselle, jotta työn-

tekijöiden tyytyväisyys kasvaisi ja syntyisi hyviä tuloksia kaikille osapuolille.  

 

Jo Evered ja Selman (1989, 2) korostivat valmentavan johtajuuden kulttuurin pohjau-

tuvan työntekijöiden voimaannuttamiseen ja mahdollistamiseen eikä suinkaan heidän 

valvontaan. Tämän tutkimuksen mukaan valmentavalla johtamisella autetaan työnte-

kijöitä onnistumaan ja kokemaan työtyytyväisyyttä. Myös Longenecker (2011, 10) on 

omassa tutkimuksessaan päätynyt siihen, että työntekijöiden onnistuneella motivoi-

misella saavutetaan sekä yrityksen että työntekijöiden tavoitteet. Jos työntekijä kui-

tenkin keskittyy ainoastaan työsuorituksen lopputuloksen saavuttamiseen, saattaa 

häneltä jäädä työstä saatava nautinto kokematta. Whitmore (2009, 100 - 101) on 

myös viitannut työn tekemisen nauttimiseen, uuden oppimiseen, oivaltamiseen ja 

vastuunottoon. Hän kirjoittaa, ettei työntekijän tarvitse tietää, miten joku asia tehdään 

kyetäkseen tekemään sitä. Kaikki ovat oppineet kävelemään, ajamaan pyörää ja ot-

tamaan pallon kiinni ilman ohjekirjan sääntöjä ja määräyksiä. Parhaaseen suorituk-

seen pääsee harjoittelemalla ja oikealla valmennuksella.  

 

Tässä tutkimuksessa nousi esille johdettavien vahvuuksien tunnistaminen ja niiden 

kehittäminen, samoin kuten Ouweneel et al. (2013, 192) ovat todenneet omassa tut-

kimuksessaan. Esimiehen tulee vakuuttaa työntekijät siitä, että heille on hyötyä it-

sensä kehittämisestä, koska juuri silloin he menestyvät parhaiten työssään. Myös 

May et. al. (2004) sekä Marks (2006) ovat kirjoittaneet, että vahvuuksien ja vajavai-

suuksien tunnistaminen auttaa itsensä tulokselliseen kehittämiseen. Valmentavassa 

johtajuudessa hyödynnetään jokaisen omia vahvuuksia ja mielenkiinnon kohteita.  

Lisäksi Ristikangas ja Ristikangas (2010) ovat esittäneet, että valmentavassa johta-

juudessa työntekijöiden kehityspotentiaali saadaan tiimin käyttöön ja tiimi puolestaan 

auttaa sen jäseniä vastavuoroisesti kehittymään. 
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Tämän tutkimuksen mukaan valmentavan johtajuuden vahvuuksina voidaan pitää 

aitoa läsnäoloa, vuorovaikutusta, aktiivista kuuntelua ja ongelmanratkaisuissa oival-

luttamista. Nämä tekijät saavat johdettavat innostumaan uuden oppimisesta sekä 

itsensä että tiimin kehittämisestä. Positiivinen tunnetaso ja ilmapiiri edistävät jokaisen 

työskentelyä, jotta se olisi miellyttävää ja tuloksellista. Jos esimies sen sijaan keskit-

tyy ainoastaan toiminnan tehostamiseen ja taloudellisten tunnuslukujen seuraami-

seen, työntekijöiden luottamus heikkenee ja motivaatio laskee, jolloin ei päästä toi-

vottuun tulokseen (Ladyshewsky 2010, Edmondson 2008). Tämä tutkimus tukee ai-

empaa näkemystä myös siitä, että esimiehen tehtävänä on näyttää toiminnalle suun-

ta, asettaa tavoitteet ja seurata tuloksia. Amabilen (1997) mukaan ei ole kuitenkaan 

tarkoituksenmukaista antaa työntekijöiden päättää siitä, mitkä tavoitteet ovat, vaan 

siitä, miten ne saavutetaan.  

 

Tässä empiirisessä tutkimuksessa tuli selkeästi esille valmentavan esimiehen roolit, 

manager, leader ja coach, kuten myös Ristikangas ja Ristikangas (2010, 38) sekä 

Carlsson ja Forssell (2008, 32) esittävät. Kaikkia kolmea roolia tarvitaan eri johtamis-

tilanteissa. Tutkimuksen mukaan manager luo olosuhteita, hallinnoi, asettaa tavoittei-

ta ja seuraa tuloksia. Leader näyttää suuntaa, johtaa ihmisiä tunnistamalla ja kehit-

tämällä heidän vahvuuksiaan. Coach kuuntelee aktiivisesti, tukee ja auttaa ongelman 

ratkaisuissa.   

 

Tämä tutkimus mukailee aiempaa kirjallisuutta osoittamalla, että valmentava johta-

juus on toista ihmistä kunnioittavaa ja hänen kehittymiseensä tähtäävää yhteistoimin-

taa, jossa luottamuksella on iso merkitys. Tämä tutkimus tukee aiempia tutkimuksia 

myös valmentavan johtajuuden antamista hyödyistä. Kun työntekijät saavat itse vai-

kuttaa omaan työhönsä, he kokevat työnsä merkitykselliseksi. Tällöin työtyytyväisyys 

paranee ja sen myötä myös liiketoiminnan tulokset. Onnistuminen valmentavassa 

johtajuudessa edellyttää kuitenkin organisaation ylimmän johdon ymmärtämistä, tu-

kemista ja sitoutumista asiaan. Monessa yrityksessä ollaan hyvällä tiellä, mutta käy-

tännön toteutuksessa on vielä matkaa.  
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Luottamus ja yhteistyö 

 

Tämän tutkimuksen perusteella havaittiin neljä eri luottamuksen ulottuvuutta, jotka 

ovat 1) yhteys vastuuseen ja vapauteen 2) luottamussuhde esimiehen ja johdettavan 

välillä 3) itseluottamus ja 4) tasa-arvo. Monet tutkijat, kuten mm. Ladyshewsky (2010) 

ja Burke et al. (2007), ovat korostaneet luottamuksen merkitystä niin ryhmän jäsen-

ten kesken kuin erityisesti ryhmän ja esimiehen välillä. Esimiehen luottamus työnteki-

jää kohtaan näkyy selvimmin vastuun ja vapauden antamisena. Nämä samat ulottu-

vuudet, vastuu ja vapaus sekä esimiehen ja työntekijän välinen luottamussuhde, tuli-

vat hyvin esille myös tässä tutkimuksessa. Valmentava johtajuus rakentuu luotta-

mukseen ja haastaa luopumaan ”käske ja kontrolloi” -tyylisestä johtamisesta, sillä 

johtamisen tulee siirtyä kohti kumppanuutta. Yhdeksi luottamuksen ulottuvuudeksi 

nousi itseluottamus. Sen merkitystä korostetaan myös aiemmassa kirjallisuudessa. 

Ouweneel (2013), Whitmore (2009) ja Boss & Sims Jr (2008) ovat kirjoittaneet itse-

luottamuksesta uskona omaan kykeneväisyyteen. Kun ihmisellä on itseluottamusta, 

hän on varma itsestään, ottaa vastuuta ja tekee päätöksiä. Itseluottamus liittyy lähei-

sesti itsensä johtamiseen, mikä on tutkimuksen toinen pääteema.   

 

Haastateltavat esimiehet kertoivat haluavansa olla tasavertaisia olemalla samalla 

tasolla työntekijöittensä kanssa, olemalla siis yksi heistä. He eivät halunneet erottau-

tua tai korottaa itseään korkeampaan asemaan. Tällaisesta käyttäytymisestä herää 

kysymys, hakevatko esimiehet tietoisesti tai tiedostamattaan halullaan olla tasaver-

taisia työntekijöidensä kanssa heidän erityistä luottamusta. Saavuttavatko esimiehet 

tasa-arvon tunteella helpommin työntekijöiden luottamuksen? Whitener et al. (1998, 

514) mukaan luottamuksen rakentaminen esimiehen aloitteesta varmistaa luotta-

muksen synnyn parhaiten. Kun esimies luottaa ensin työntekijöihin, alkavat he sitten 

luottamaan esimieheen. Myös Ruppel & Harrington (2000, 325) ovat todenneet, että 

työntekijöiden luottamuksen osoitus esimiehelle on tärkeää, vaikka esimies onkin 

luottamuksen syntymisessä ensisijaisessa roolissa.  

 

Toisaalta, jos esimies on liian lähellä työntekijöitään ja kaveri heidän kanssaan, saat-

taa hän silloin menettää auktoriteettiaan ja johtajuuttaan. Willemyns et al. (2003, 117 

- 120) ovat tutkineet työntekijöiden luottamusta esimiehen ja työntekijöiden välisissä 
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suhteissa. Esimiehen tulee keskittyä vuorovaikutukseen saadakseen työntekijöiden-

sä luottamuksen ja hänen pitää olla sekä rehellinen että osaava, jotta häneen voi-

daan luottaa. Työntekijän on lähtökohtaisesti vaikeampi luottaa esimieheen, koska 

esimiehellä on auktoriteettiasema. Jos valtaetäisyys on pieni eli esimies on osa ryh-

mää, luottamus on helpompaa. Tämä Willemyns et al. näkemys tukee siis tätä ha-

vaintoa esimiesten käyttäytymisestä tässä tutkimuksessa. Jos taas valtaetäisyys on 

taas suuri eli esimies on kauempana johtajan roolissa, hänen viestintänsä merkitys 

korostuu. Esimiehen tulee olla tietoinen valtaetäisyyden aiheuttamasta kuilusta luot-

tamuksessa. Onkin toiveunta uskoa, että mikään organisaatio nauttisi täydellistä luot-

tamusta.  

 

Tämä tutkimus vahvistaa aiempien tutkimuksien näkemyksiä siitä, että esimiehen 

vuorovaikutustaidot sekä aito läsnäolo ja kiinnostus lisäävät luottamusta, yhteistyötä 

ja parantavat työilmapiiriä. Welch & Jackson (2007, 190) ovat ilmaisseet, että luotta-

mus on elinehto hyvälle yhteistyölle. Alhainen luottamus heijastaa heikkoa yhteistyö-

tä, kun taas laadukas yhteistyö luo lisää luottamusta. Myös Burke et al. (2007, 606 - 

607) ovat todenneet, että esimiehen pitää nauttia työntekijöiden arvostusta ja luotta-

musta, jotta hän voi toimia johtajana. Luottamus on keskeisin elementti ihmisten väli-

sissä suhteissa, sillä se on todellinen tunne toista ihmistä kohtaan. Siihen vaikuttavat 

monet tekijät, joista yksi tärkeimmistä on viestintä. Kun luottamussuhde on perustet-

tu, on hyvät mahdollisuudet uskollisuudelle ja sitoutumiselle (Zeffane et al. 2011, 82). 

Luottamus on ihmissuhteiden johtamisen keskiössä ja se on suurin ajuri tulokselli-

seen yhteistyöhön. (Atkinson & Butcher 2003, 21.)  

 

Tämä empiirinen tutkimus vastaa aiempaa kirjallisuutta luottamuksesta ja yhteistyös-

tä sekä niiden merkityksistä hyvän ilmapiirin luomisessa. Yhteistyöhön liittyy hyvän-

tahtoisuutta, mikä tarkoittaa syvällistä halua toimia hyvässä hengessä ja antaa mah-

dollisuuksia muille ihmisille eikä tavoitella omaa etuaan. Haastateltavat kokivat luot-

tamuksen ja kontrollin suhteen samoin kuin Weibel (2007) on todennut tutkimuksis-

saan. Jos työntekijöillä on esimiehen luottamus, kontrollointia ei tarvita, jolloin resurs-

sit voidaan ohjata tuottavampaan käyttöön.  
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Valmentavan johtajuuden haasteet 

 

Tutkimuksen perusteella caseorganisaatiossa nähdään olevan muutamia valmenta-

van johtajuuden haasteita. Aivan keskeiseksi haasteeksi nousi esimiesten ajankäyttö. 

Myös Ladyshewsky (2010, 293 - 297) on kuvannut valmentavan johtajuuden heik-

koutena esimiehen ajanpuutteen itse valmentamiseen ja siitä johtuvan kärsimättö-

myyden työntekijöiden kanssa tehtävään yhteistyöhön. Valmentaminen vaatii hyvin 

paljon aikaa ja keskittymistä. Esimiehen tehtävät tulisi mitoittaa niin, että hänellä on 

todella aikaa valmentavaan johtamiseen ja se on hänen päätehtävänsä. Toisaalta 

aika on hyvin suhteellinen käsite. Meillä kaikilla on aikaa 24 tuntia vuorokaudessa. 

Oleellista onkin se, miten ja mihin esimies aikansa käyttää. On siis priorisointikysy-

mys, minkä asian kukin kokee tärkeäksi. Vaikeutena ihmisillä on yleensä valita, mitkä 

asiat jättää tekemättä, kun kaikkea, mitä pitäisi ja haluaisi tehdä, ei vaan yksinkertai-

sesti ehdi tekemään.  

 

Aiempien tutkimuksien mukaan keskeistä valmentavassa johtajuudessa on johdetta-

vien oivalluttaminen ratkaisujen löytämisessä, mutta tämän tutkimuksen mukaan 

esimiehet ovat liian herkästi kertomassa suoraan omia mielipiteitään vastausvaihto-

ehdoiksi ja ratkomassa johdettavien ongelmia itse. Whitmoren (2009, 10, 17) mukaan 

valmentavan johtajuuden ydintavoite on havaita, vapauttaa ja hyödyntää työntekijäs-

sä oleva potentiaali hänen suorituksensa maksimoimiseksi. Esimiehen tehtävänä on 

tunnistaa työntekijän sisäisiä ominaisuuksia ja toimintatapoja, jotka estävät häntä 

pääsemästä parhaaseen suoritustasoon ja valmentamalla auttaa häntä löytämään 

ratkaisut näissä asioissa. Tämän tutkimuksen perusteella herää kysymys, miksi esi-

miehet eivät käytä valmentavaa johtajuutta enemmän, vaikka heillä on selkeä näke-

mys sen hyödyistä. Onko tutkittu organisaatio todellinen asiantuntijaorganisaatio, 

jossa johdettavat haluavat ja kykenevät itse ratkaista ongelmat kehittyäkseen? Tu-

keeko organisaation kulttuuri aidosti innovatiivisuuteen ja rohkeuteen? Millaiset vai-

kutusmahdollisuudet tutkittavilla esimiehillä todellisuudessa on omaan työhönsä?  

 

Tämä tutkimus osoittaa, että kaikki haastateltavat esimiehet eivät toimi, kuten kirjalli-

suuden perusteella olisi järkevintä toimia. Heidän ei tulisi antaa valmiita vastauksia 

johdettavien kysymyksiin, vaan käyttää coahingia ja auttaa kysyjää itse löytämään 
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ratkaisun. Esimiehet toki tiedostivat tämän haasteen. Nämä kaksi yllä mainittua haas-

tetta, ajankäyttö ja valmiit vastaukset, linkittyvät varmasti toisiinsa. 

 

Itsensä johtaminen  

 

Tämä tutkimus on yhteneväinen aiempien tutkimusten kanssa itsensä johtamisen 

merkityksestä. Tämän tutkimuksen perusteella havaittiin itsensä johtamiseen liittyvik-

si osatekijöiksi itsetuntemuksen, itsekurin, itsearvioinnin ja itseluottamuksen. Nämä 

osatekijät kuvattiin tutkimuksessa oman luonteen ja käyttäytymisen analysointina, 

itselle tehtyjen tavoitteiden saavuttamisena, kokonaisvaltaisena omien vahvuuksien 

ja heikkouksien tunnistamisena sekä uskona omiin kykyihinsä. Samoin Denis et al. 

(2012) ovat kirjoittaneet, että itsensä johtamisessa ihminen asettaa itselleen omia 

tavoitteitaan ja määrätietoisesti pyrkii ne saavuttamaan. Stewart et al. (2011) ovat 

lisänneet, että itsensä johtaminen on itseen vaikuttamista ja itsensä motivointia kohti 

korkeamman tason itsensä hallintaa. Whitmore (2009, 111 - 112) on jatkanut vielä, 

että kun ihminen luottaa itseensä, arvostaa itseään ja tunnistaa omat vahvuutensa, 

hänen on helpompi johtaa itseään.  

 

Aina vaan korkeampien tavoitteiden asettamisen ja kunnianhimon vastapainona on 

toisaalta hyvä tehdä itselleen tietyt raamit ja rajat. Se on myös itsekuria. Asiantuntija-

organisaatioissa työ ei lopu tekemällä, vaan pikemminkin kiire ja työmäärä koko ajan 

lisääntyvät ja siksi on ensiarvoisen tärkeää osata itse asettaa omat rajansa. Tähän 

Houghton et al. (2004, 427 – 430) ovat todenneet, että itsensä johtaminen ilmenee 

itsetuntemuksena, itsensä palkitsemisena ja itsekurina. Myös Hämäläisen (2015, 

132) mielestä ihmisyys kannattaa asettaa tuloksen tekemisen edelle, sillä hyvinvoiva 

ihminen ja hänen itsevarma suoritus takaavat hyvän tuloksen. Itseensä luottava ih-

minen uskaltaa kokeilla, keksii parempia tapoja suoriutua ja saa itsestään enemmän 

irti kuin on itsekään pystynyt kuvittelemaan. Monissa yrityksissä katsotaan kuitenkin 

pelottavan usein tehokuutta vain lyhyellä aikavälillä. Silloin on vaarana, että niin esi-

miehet kuin työntekijätkin uupuvat tai muuttuvat välinpitämättömiksi. Väsähtänyt ih-

minen ei jaksa kehittää eikä johtaa itseään. 
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Tutkimus yllätti siltä osin, etteivät kaikki johdettavat pysty eivätkä edes halua johtaa 

itseään. Ouweneel et al. (2013) ovat nimittäin todenneet, että useimmat työntekijät 

haluavat vastata itsensä johtamisesta ja siksi juuri he menestyvät työssään ja elä-

mässään parhaiten.  

 

Itsensä johtaminen perustuu hyvään itsetuntemukseen, tuo positiivista oloa sekä li-

sää työnhallinnan tunnetta. Itsensä johtaminen on kuitenkin hidasta ja melko työlästä 

ja se vaatiikin harjoittelua. Sisäisen vahvuuden syntyminen ja omien voimavarojen 

löytäminen kannustaa itsensä johtamisen tiellä.   

 

Sisäinen motivaatio 

 

Itsensä johtamiseen liittyy läheisesti sisäinen motivaatio, mikä saa ihmisen toteutta-

maan omat aikomuksensa ja tuntemaan tyytyväisyyttä itseensä. Tämän tutkimuksen 

mukaan työntekijöiden sisäinen motivaatio kasvaa, kun he saavat itse vaikuttaa päi-

väänsä, tehtäviinsä ja päättää itseään koskevissa asioissa. Myös Quigley & Tymon 

(2006, 524 - 537) ovat todenneet sisäisen motivaation olevan itsensä johtamisen 

oleellisimpia tekijöitä. Sisäisen motivaation löytäminen vaatii ihmiseltä omien arvojen, 

tunteiden ja ajatusten tunnistamista sekä niiden vaikutusten sisäistämistä. 

 

Tämä tutkimus tukee aiempaa käsitystä siitä, ettei ihmisiä voi pakottaa haluamaan 

jotain eikä heitä kannata pakottaa tekemään mitään sellaista, mistä he eivät koe ole-

van hyötyä kenellekään (Hatch & Cunliffe 2006). Tässä tutkimuksessa esimiehet itse 

kokivat tekevänsä turhia tai turhauttavia töitä, jotka eivät heitä motivoi, koska niistä ei 

koettu olevan hyötyä. Esimies voi yrittää vaikuttaa työntekijän suoritukseen ulkoisilla 

motivaatiotekijöillä, kuten kepillä eli uhalla tai porkkanalla eli palkinnolla. Parhaim-

paan lopputulokseen päästään kuitenkin sisäisellä motivaatiolla. Kun työntekijä itse 

haluaa jotain, hänen tuloksensa on parempi ja pitkäkestoisempi kuin silloin, kun hän 

kokee, että hänen on pakko tehdä jotain (Whitmore 2009, 58, 106 - 108). Myös Ed-

mondson (2008, 3) on kirjoittanut motivaatiotekijöistä, että ihmistä voidaan motivoida 

ohjaamalla häntä joko saavuttamaan palkkio tai välttämään kipua (porkkana-keppi). 

Nämä ulkoiset motivaatiokeinot aiheuttavat kuitenkin valitettavasti lähinnä pelkoa ei-

vätkä haluttua sisäistä motivaatiota.  
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Tässä tutkimuksessa korostui, että ihmiset haluavat vaikuttaa itse omaan työhönsä 

eivätkä pidä siitä, että heille sanellaan, mitä he tekevät. Weibelin (2007, 500 – 503, 

513) mukaan ennen työntekijöitä johdettiinkin valvonnalla, mutta nykyisin luottamuk-

sella. Sisäinen motivaatio ja oma-aloitteisuus voidaan tuhota huonolla johtamisella, 

turhan yksityiskohtaisilla säännöksillä ja liiallisella valvonnalla. Tutkimuksesta kävi 

myös ilmi, että onnistumiset vahvistavat sisäistä motivaatiota ja ohjaavat edelleen 

uuden oppimiseen ja itsensä kehittämiseen. Sisäinen motivaatio liitetään ihmisen 

tarpeeseen toteuttaa jotakin haluamaansa ja vain se saa aikaan varmimmin pysyvän 

toiminnan muutoksen. Voimakasta sisäistä motivaatiota kokeva ihminen tuntee sisäl-

lään syvää tyytyväisyyttä, kun hän on saavuttanut suunnittelemansa tavoitteet. Lon-

geneckerin mukaan (2011, 10) tavoitteiden saavuttamisen kannalta esimiehen on 

tärkeää luoda ilmapiiri, jossa työntekijät ottavat vastuun ryhmän tuloksista. Vas-

tuunotto vaikuttaa positiivisesti työntekijöiden sisäiseen motivaatioon yrittää paras-

taan. Ellsworth (2002, 9) on tullut siihen johtopäätökseen, että työntekijää ei niinkään 

motivoi saavuttaa organisaation tavoitteet, vaan hän haluaa kehittää ja johtaa itseään 

sekä tuntea työnsä olevan merkityksellistä. Osakkeenomistajien edun maksimointi 

jopa vähentää työntekijöiden motivaatiota, luottamusta ja sitoutumista.  

 

Yhteenvetona voidaan todeta, että sisäinen motivaatio on työntekijän sisäinen liekki, 

jonka palamisesta huolehtiminen on suorastaan esimiehen velvollisuus. Hän voi 

omalla toiminnallaan joko vahvistaa tai heikentää liekin roihuamista.  

 

6.3 Tutkimuskysymykseen vastaaminen 

 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten haastateltavat esimiehet ymmärtävät 

valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen käsitteinä sekä kuvata sitä, mitä 

mahdollisuuksia ja haasteita valmentavassa johtajuudessa on sekä sitä, miten esi-

miehet käyttävät valmentavaa johtajuutta päivittäisessä työssään.  
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Tutkimuskysymys oli: Miten esimies valmentaa asiantuntijoita heidän itsensä johta-

misessa? 

 
 
Kysymykseen haettiin vastausta analysoimalla aiempaa kirjallisuutta sekä suoritta-

malla empiirinen tutkimus. Niiden perusteella voidaan osoittaa, että esimiehen tär-

keimpiä itsensä johtamisen valmentamiseen liittyviä toimia ovat 1) suunnan näyttä-

minen toiminnalle, tavoitteiden asettaminen ja tulosten seuraaminen 2) aktiivinen ja 

kokonaisvaltainen johdettavien kuunteleminen sekä aito läsnäolo 3) johdettavien 

vahvuuksien sekä heikkouksien tunnistaminen ja niiden kehittäminen sekä 4) ongel-

mien ratkaisuissa auttaminen ja tukeminen. Näitä käytännön valmennustoimenpiteitä 

vahvistavat hyvä luottamussuhde ja toimiva yhteistyö ihmisten välillä. 

 

Tutkimuksen pohjalta voidaan päätellä, että esimiehet ymmärtävät valmentavan joh-

tajuuden ja itsensä johtamisen käsitteet hyvin. Heillä on vahva motivaatio valmenta-

van johtajuuden käyttämiseen, mutta he eivät vielä ole sillä käyttämisen tasolla, jolla 

he haluaisivat olla. Esteet tunnistetaan, joten niiden poistamiseksi voidaan ryhtyä 

vaadittaviin toimiin. 

 

Analyysin perusteella voidaan todeta, että valmentava johtajuus ja itsensä johtami-

nen liittyvät kiinteästi toisiinsa. Esimiehellä on iso rooli johdettavan valmentajana päi-

vittäisessä työssä. Mikäli vuorovaikutussuhde on avoin ja luottamuksellinen, saattaa 

esimies toimia sparraajana johdettavalle myös hänen yksityisasioissaan. Nykyisin 

asiantuntijoiden työ- ja vapaa-aika limittyvät yhä useammin. Itsensä johtaminen onkin 

kokonaisvaltaista itsensä tuntemista ja kehittämistä, jossa esimies voi olla apuna ja 

tukena. 

 

Tutkimuksen perusteella voidaan kyseenalaistaa esimiesten ajankäyttö. Valmenta-

van johtajuuden mahdollisuudet tiedostetaan kyllä, mutta potentiaalisuuden hyödyn-

tämisessä on paljon parantamisen varaa, kuten tutkimuksen valmentavan johtajuu-

den ja itsensä johtamisen käyttöasteet osoittavat. Tahtotilaa ylimmältä johdolta val-

mentavalle johtajuudelle löytyy varmasti, mutta myös olosuhteet tulee järjestää niin, 

että esimiesten on mahdollistaa valmentaa johdettaviaan heidän itsensä johtamises-

sa. Priorisointi ja ajankäyttö kuvastavat asioiden tärkeysjärjestystä. 
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Tutkimuksen perusteella ei voida sanoa, mihin suuntaan valmentavan johtajuuden tai 

itsensä johtamisen käyttöasteen muutos on tapahtumassa. Jotta vertailua voisi teh-

dä, tulisi käyttöasteen mittauskysymys toistaa tietyn ajanjakson kuluttua uudelleen ja 

tehdä silloin vertailua. Tällä tutkimuksella saatiin nyt tämän hetken mittaustulos.  

 

6.4 Täydennetty teoreettinen viitekehys 

 

Tutkimustuloksia analysoitaessa tutkijalle jalostui kokonaiskäsitys teoreettisesta viite-

kehyksestä ja erityisesti luottamuksen merkityksestä siinä. Tässä kappaleessa on 

esitetty tutkimustulosten analysoinnin perusteella täydennetty teoreettinen viitekehys 

valmentavan johtajuuden käytöstä itsensä johtamisessa (kuvio 10). Tutkimuksen 

alussa kappaleessa 1.5 kuviossa 2 esitettyä viitekehystä on tarkennettu lisäämällä 

siihen itseluottamus. Empiirisestä tutkimuksesta nousi esille uutena käsitteenä itse-

luottamus ja sen merkitys sisäisen motivaation kehittymisessä, mikä on taas edelly-

tys itsensä johtamiselle. Itseluottamus on osa itsensä johtamista, joka siis muodostuu 

myös itsetuntemuksesta, itsekurista ja itsearvioinnista.  

 

Tämän tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että itseluottamusta tarvitaan sisäisen 

motivaation syntymisessä, jotta ihminen uskoo omiin mahdollisuuksiinsa ja innostuu 

tavoittelemaan päämääräänsä. Itseluottamus on täydentämässä luottamuksen laa-

jempaa käsitettä ja toimii kivijalan vahvistuksena viitekehyksessä.  
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Kuvio 10. Täydennetty teoreettinen viitekehys. Valmentavan johtajuuden käyttö it-

sensä johtamisessa 

 

Tässä tutkimuksessa käsiteltiin ihmisten välistä luottamusta, mikä on pohjana hyvälle 

yhteistyölle, jota taas tarvitaan valmentavassa johtajuudessa. Yhdeksi luottamuksen 

ulottuvuudeksi tutkimuksessa nousi itseluottamus, mikä on pohjana omalle sisäiselle 

motivaatiolle ja on siten kriittisenä tekijänä itsensä johtamisessa.  

 

6.5 Tutkimuksen yleistettävyys 

 

Tämän tutkimuksen tuloksiin viitaten esitetään seuraavia havaintoja, joista on ylei-

sesti käytännön hyötyä organisaatioiden valmentavassa johtajuudessa asiantuntijoi-

den itsensä johtamisessa. Tavoitteena valmentavalla johtajuudella on saada sekä 

motivoituneemmat työntekijät että esimiehet, korkeampi työtyytyväisyys ja parempi 

liiketoiminnan tulos.  
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Esimies  

 valmentaa suuntaa näyttämällä, tavoitteita asettamalla ja tuloksia seuraamal-

la. 

 on läsnä ja kuuntelee aktiivisesti työntekijöitään.  

 auttaa työntekijöitä tunnistamaan ja kehittämään heidän vahvuuksiaan sekä 

heikkouksiaan, painottaen vahvuuksien kehittämistä.  

 tukee muutos- ja ongelmatilanteissa. Hän luo olosuhteet työntekijöiden onnis-

tumisille.  

 kannustaa työntekijöitä johtamaan itseään itsetuntemuksella, itsekurilla, it-

searvioinnilla ja itseluottamuksella. 

 on luomassa omalla esimerkillään avointa ilmapiiriä, jossa luottamus ja yhteis-

työ toimivat erinomaisesti.  

 Hänelle tulee järjestää riittävästi aikaa valmentavaan johtajuuteen, jotta riittä-

mättömyyden ja kärsimättömyyden tunnetta voidaan vähentää. Konkreettisia 

esteitä on raivattava pois, jotta valmentamiseen löytyy aikaa.  

 

Valmentavalla johtajuudella saadaan tuloksellisuuden lisäksi luovuutta ja rohkeutta 

tehdä uudenlaisia päätöksiä sekä uskoa omaan onnistumiseen. Tutkimustulosten 

voidaan katsoa olevan yleistettävissä etenkin organisaatioissa, joissa tehdään tietoin-

tensiivistä asiantuntijatyötä. Organisaatiot voivat kiinnittää huomiota näihin käytännön 

suosituksiin pyrkiessään onnistumaan valmentavassa johtajuudessa.   

 

6.6 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 

 

Tutkimuksen perusteella pystyttiin vastaamaan sille asetettuun tutkimuskysymyk-

seen, mutta silti tutkimukseen liittyy muutamia rajoituksia. Ensin kuvataan haastatte-

luihin liittyvät havainnot. Ensimmäisenä rajoituksena voidaan pitää sitä, että haastat-

teluissa olisi pitänyt haastateltaville tarkentaa, kenen itsensä johtamista tarkoitetaan. 

Toki tavoitteena oli nimenomaan tutkia, mitä esimiehet itsensä johtamisella ymmärtä-

vät, mutta jossakin kohdin haastateltavilta meni sekaisin keskustellaanko esimiehen 

vai johdettavan itsensä johtamisesta. Epäselvyyksien välttämiseksi ja haastatteluiden 

sujuvoittamiseksi selvennys johdettavien itsensä johtamisesta olisi pitänyt tehdä heti 



89 

 

 

 

alkuun. Toiseksi rajoitteeksi nousi valmentavan johtajuuden ja itsensä johtamisen 

käyttöasteen mittauskysymys. Esimiesten oli vaikea vastata tuohon kysymykseen, 

koska heillä ei ollut vertailukohdetta muiden kollegoiden valmentamisen tasosta. Lu-

kuarvo perustui puhtaasti heidän omaan keskimääräiseen arviointiinsa. Kolmas rajoi-

te liittyy sisällönanalyysimenetelmään. Tutkimuksen tulosten analysointivaiheessa oli 

haasteita saada ymmärrys menetelmän oikeasta käytöstä ja osata hyödyntää sitä. 

Tutkija luki menetelmän käyttämisestä useista eri kirjallisuuslähteistä ja palasi monta 

kertaa menetelmän teoriaan, kunnes se aukeni vasta yliopiston luentomateriaalien 

lukemisen jälkeen. Menetelmän syväymmärtäminen heti olisi säästänyt aikaa ja li-

sännyt tutkimuksen luotettavuutta. Neljäntenä rajoitteena voidaan pitää teoreettisen 

viitekehyksen muodostumisen vaikeus tutkimuksen alkuvaiheessa. Empiirisen osuu-

den jälkeen viitekehys hahmottui ja sitten täydentyi itseluottamuksella, mikä oli suuri 

oivallus. Ilman tätä löytöä teoreettinen viitekehys olisi ollut vaarassa jäädä torsoksi.   

 

Tässä tutkimuksessa pääteemoina olivat valmentava johtajuus ja sen käyttö sekä 

itsensä johtaminen ja sen käyttäminen. Yksi jatkotutkimusaihe on valmentavan johta-

juuden ja itsensä johtamisen käytön muutoksien seuraaminen ja miten valmentava 

johtajuus muuttuu ajan kuluessa. Mielenkiintoista olisi seurata, miten tilanne on muut-

tunut esimerkiksi vuoden jälkeen. Valmentava johtajuus nähdään nyt nykyaikaisena 

johtamistapana, koska tietoyhteiskunnassa asiantuntijoita ei voida johtaa samalla 

tavalla kuin ennen liukuhihnatehtaalla. Koska teknologia kehittyy, maailma globalisoi-

tuu ja ihmiset verkostoituvat yhä enemmän, on johtamisenkin muututtava. Toisena 

kiinnostavana aiheena jatkotutkimukselle olisi, kumpi on ensin luottamus vai yhteis-

työ. Luottamus ja yhteistyö liittyvät läheisesti toisiinsa. Tässä tutkimuksessa näiden 

käsitteiden välistä suhdetta tutkittiin niin, että luottamuksen päälle rakentuu yhteistyö. 

Herää kuitenkin kysymys, voisiko asia olla myös toisin päin. Kolmantena jatkotutki-

musaiheena voisi olla, miten valmentavasta johtajuudesta siirrytään neuvonantaja-

johtajuuteen. Siinä työntekijät tekevät itse isoja päätöksiä ja kysyvät vain tarvittaessa 

neuvoa esimiehiltä. Kaikki ovat hyvin itseohjautuvia ja vastuussa tehdyistä valinnois-

ta. Aihe liittyy esimiehen kehittyvään rooliin ja sen muutoksiin. Tämä jatkotutkimusai-

he on tulevaisuuteen suuntautuva ja se tarjoaa oivallisen jatkumon johtajuuden muu-

tosvaatimuksiin.   
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LIITTEET 

Liite 1 Haastattelurunko 

 

Valmentava johtajuus asiantuntijoiden itsensä johtamisessa  

 

Valmentava johtajuus 

 

Mitä johtaminen sinulle tarkoittaa? 

 

Mitä valmentava johtajuus sinulle tarkoittaa? 

 

Miten esimiehen tulee ihannetilanteessa valmentaa? 

 

Mitkä ovat valmentamiseen liittyvät vahvuutesi? 

 

Mitkä ovat valmentamiseen liittyvät kehittämiskohteesi? 

 

Mitä hyötyä valmentavasta johtajuudesta on sinulle? 

 

Mitä haasteita valmentavasta johtajuudesta on sinulle? 

 

Mistä innostut ja inspiroidut valmentavassa johtajuudessa? 

 

Miten valmentava johtajuus näkyy päivittäisessä työssäsi? 

 

Mitä valmennustoimenpiteitä käytät työssäsi?  

 

Miten paljon käytät valmentavaa johtajuutta tällä hetkellä työssäsi? 

Asteikolla 1 - 5   (1 vähän – 5 paljon)  
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Itsensä johtaminen 

 

Mitä itsensä johtaminen sinulle tarkoittaa? 

 

Mitä hyötyä itsensä johtamisesta on johdettavalle? 

 

Mitä haasteita itsensä johtamisesta on johdettavalle? 

 

Mistä innostut ja inspiroidut itsensä johtamisessa? 

 

Mitä valmentamistoimenpiteitä käytät johdettavien itsensä johtamisessa? 

 

Miten paljon tuet johdettavia itsensä johtamiseen tällä hetkellä työssäsi? 

Asteikolla 1 - 5  (1 vähän – 5 paljon) 

 

 


