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Valmentava johtaminen on yksi keskeisimmista johtamisen menetelmista, jonka avulla voidaan
vaikuttaa laaja-alaisesti organisaatioiden seka henkilostojen hyvinvointiin ja menestymiseen. Val-
mentava johtaja toimii ennakoidusti huomioiden yksildiden seka tiimien vahvuudet ja kehittamisen
kohteet. Johtaminen on kasvua ja kehitysta tukevaa toimintaa. Toimintaansa kauaskantoisesti
suunnitteleva organisaatio perustaa henkilostdjohtamisensa aina strategiaan.

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena toimintatutkimuksena, jonka tavoitteena oli yhtenaistaa
Yl&-Savon SOTE kuntayhtyman hoito- ja hoivapalveluiden vastuualueiden johtamisen menetel-
mia. Tutkimuksessa selvitettiin, millaisia valmentavan johtamisen kaytanteita esimiehilla on kay-
tossa ja millaisilla toimenpiteilla valmentava johtaminen voisi olla jatkossa yksikdiden johtamisen
malli. Tutkimuksessa etsittiin myos johtamisen ja strategian yhteyksia.

Empiirinen aineisto kerattiin ryhmateemahaastattelun seka tyopajojen avulla. Tutkimukseen osal-
listui viisi (5) esimiesta. Aineiston analysointi toteutettiin aineistolahtdisen sisallon analyysin mu-
kaan luokitellen ja teemoitellen. Tutkimus perustui johtamismallin kehittamisen prosessiin. Pro-
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massa seuraavan vaiheen sisallon suunnittelussa ja tata myéta paasi vaikuttamaan keskeisiin
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sen ajan puute. Tama vaikuttaa tyoyhteisokulttuuriin seka luottamuksen ja arvostuksen syntymi-
seen. Tutkimuksen yksi keskeisia havaintoja oli se, ettd tutkimusyksikdssa on valtavasti osaa-
mista ja potentiaalia esimies- ja asiakastyohon. Paivittaisen tyon organisoinnin haasteet ja kiireen
tuntua luova kulttuuri kuitenkin tukahduttavat osan potentiaalista.

Tutkimuksessa tuotettiin lisaksi johtamismallin kayttoonoton kasikirja, jonka tarkoituksena on olla
jatkossa tukimateriaalina kotihoidon esimiehille valmentavan johtamisen kayttdonotossa seka pe-
rehdytyksen tukena uusille esimiehille. Tutkimuksen toteutusmenetelma on mahdollista toistaa
nyt kehittamamme mallin mukaan lahes milla tahansa ammattialalla.
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Coaching leadership is one of the most important management methods that can be used to make
a broad impact on the well-being and success of organizations and employees. A coaching leader
works in a proactive way taking into account both individuals’ and teams’ strengths. A coaching
leader also sees the areas for development. Leadership is an activity that supports growth and
development. An organization that bases its human resources management on strategy, plans its
operations in a far-reaching way.

This study was implemented as a qualitative action study. The aim of the study was to unify the
methods of managing in the area of care and nursing services in the Yla-Savo SOTE Joint Municipal
Authority. The study examined what kind of coaching management practices are used by
supervisors and by what kind of measures coaching management could be a management model
in the future. The study also discusses the links between leadership and the strategy of the
organization. Empirical data was collected through a group interview and workshops. Five (5)
supervisors participated in the study.

The analysis of the material was done with data-driven content analysis. The material was
categorized and themed after the analysis. The research was based on the process of developing
a management model. The process progressed step by step, and that allowed the target group to
play a key role in planning of the next steps.

The key result of this study and thus a target for development was the lack of joint time between
supervisors and staff. Time together affects for example the work community culture and the
creation of trust and appreciation. One of the key findings of this study was that the research unit
has a huge amount of expertise and potential for supervisory and customer work. However, the
challenges of organizing day-to-day work and a culture with a sense of urgency suppress some of
the potential.

The output of the study is a manual for the introduction of a new management model. The manual
works as support material for supervisors in the introduction of coaching management. It also can
be used as an orientation material for new supervisors. The method of implementation of this
research can be applied in al-most any field of profession.

Keywords: Coaching leadership, strategy, management coaching, leadership, change and
fear of change
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1 JOHDANTO

Organisaatiolla, joka huomioi henkilostoon liittyvia asioita strategisesti, on kauaskantoinen paa-
maara. Henkilostojohtaminen tukeutuu aina strategiseen tavoitteeseen tilanteen mukaisesti. Laa-
dukkaan henkilostojohtamisen avulla tuetaan tyohyvinvointia eri johtamisen ulottuvuuksien kautta.
(Helsila & Salojarvi 2013, 28-30.)

Kuntayhtymatasolla hoito- ja hoivapalveluiden strategisen hyvinvoinnin johtamista on tarpeen ke-
hittaa ja luoda kayttoon esimiesty6ta tukevia tydkaluja sen toteuttamiseksi kotihoidossa. Aiheesta
on tehty tutkimuksia, jotka osaltaan perustelevat tarvetta tydeldaman kayttoon tarvittavista menetel-
mista yhtenaisen johtamisen toteutumiseksi. Kuntayhtyman oman toiminnan vaikuttavuuden vah-
vistamiseen ja strategisiin tavoitteisiin voidaan paasta muun muassa kehittamalla toimintaa val-

mentavan johtamisen menetelmien nakokulmasta.

Tutkimus on merkityksellinen koko kuntayhtyman johtamisen kehittymisen nakokulmasta, koska
valmentavan johtamisen kasikirjaa on tarkoitus hyodyntaa hoito- ja hoivapalveluiden vastuualueen
johtamisen tukena seka mahdollisesti laajemmin kuntayhtymassa. Johtamisen menetelman jal-
kauttamisesta on hyotya eri johtamisen tasojen lisaksi henkilostotasolla, koska odotettavissa on
tyohyvinvoinnin lisdantymista. Suomesta on saatavilla tutkittua tietoa siita, etta tydhyvinvointiin pa-
nostamalla on voitu vaikuttaa laskevasti alkavien tyokyvyttomyyselakkeiden maaraan viimeisen
kymmenen vuoden aikana, jolloin laskua on ollut 26 %. Tasta huolimatta on tarpeellista panostaa
tydurien pidentamiseen. Kansantaloudelle vaikutukset erilaisista poissaoloista ovat merkittavat.
STM: n mukaan vuonna 2012 menetys on ollut 24 miljardia euroa. Menetys koostuu tyopaikalle,
julkiselle taloudelle seka tyontekijGille aiheutuneista kustannuksista. (STM 2019, 17-18.) Tutkimus
vastaa tydelaman laadun seka hyvinvoinnin ja tuottavuuden kehittamiseen. Tyohyvinvoinnin heikko
taso tulee yhd enemman esille uupumuksena ja sen litdnnaisseurauksina. Ty6elaman laadun ke-

hittdmisessa painotamme strategisen ja valmentavan johtamisen merkitysta.

Aiheen tutkiminen on tarkeaa, koska esimiestyd vaatii uudistumista muuttuvassa yhteiskunnassa,
jossa sukupolvien murros on nakyvissa. Arvomaailmat ja tyon tekemisen tavat muuttuvat sukupol-

vien myaéta. Hyvan johtamisen avulla voidaan saavuttaa parempaa tulosta ja tydhyvinvointia. Tyo-



motivaatio lisaantyy ja samalla tyontekija sitoutuu tyonantajaan paremmin ja tekee tyotaan laaduk-
kaammin. Johtamisen kehittamisen myota organisaatiolla on mahdollisuus saavuttaa tyohyvinvoin-

nin paranemista ja nain ollen vaikuttaa organisaation menestymiseen. (Juuti 2016, 9-10.)

Valmentavan johtamisen avulla pyritaan vahvistamaan strategista toimintaa ja kuntayhtyman kay-
tdssa olevien resurssien hyddyntamista osaamista kehittdmalla. Se on uuden ajan johtamista, jol-
loin yksilot huomioimalla voidaan vaikuttaa timien voimavarojen kayttoon strategiset tavoitteet huo-
mioiden vierella kulkien ja ohjaamista valmentaen. Odotettavia hyotyja ovat vastuun jakautuminen,
tiimitoiminnan kehittyminen seka henkildston sitoutuminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.
(Gill 2003, 314; Basten 2011, 190.)

Tutkimus perustuu Yla-Savon SOTE kuntayhtymén uuteen strategiaan. Tutkimuksessa tuotetaan
kuntayhtyman kotihoidon esimiehille tyokaluja valmentavan johtamisen kayttoon esiin nousseiden-
nykyisten johtamisen haasteiden ja kehittamiskohteiden pohjalta. Tutkimus selvittaa esimiesten
johtamisen nykytilaa ja miten valmentava johtajuus nayttaytyy johtamisessa talla hetkella. Esiin
nousseiden kehittdmiskohteiden pohjalta luodaan kasikirja, jossa on tyokaluja ja kaytannon harjoi-

tuksia valmentavan johtajuuden vahvistamiseksi.

Tutkimuksen myota esimiestyd vahvistuu, jolloin henkiloston hyvinvointi lisaantyy ja vaikutukset
voivat kuvastua nopeasti kuntataloudessa. Tutkimus vastaa toimeksiantajan tarpeeseen: toimeksi-
antaja tavoittelee yhtenevan johtamisjarjestelman luomista ja kayttoonottoa seka kuntayhtyman
strategian 2020-2025 mukaisesti tapahtuvaa arkityon johtamista. Tutkimusta on lahdetty toteutta-

maan aineistolahtoisesti teoriaan peilaten.

Tutkimuksen tulosten mukaan valmentavan johtamisen kayttoonotto edellyttaa suurimpien estei-
den ja haasteiden madaltumista tai selkeaa suunnitelmaa siita, miten niité lahdetaan madaltamaan.
Osa tutkimuksessa esiin nousseista haasteista ovat sellaisia, ettd ne madaltuvat tai poistuvat it-
sekseen, kun esimies ottaa valmentavan johtamisen osaksi paivittaisjohtamistaan. Tuloksina nou-
sivat esiin esimiesten tydajan oikein kohdentaminen sekd kuntayhtyman strategian tuntemus ja
toteuttaminen. Naihin liittyvien toimenpiteiden kautta mahdollistuu valmentavan johtamisen kayt-

toonotto.



2 VALMENTAVAN JOHTAMISEN MAARITTELYA

Valmentavaa johtamisesta voidaan avata useiden eri maaritelmien kautta. Yhteista naille on, etta
valmentava johtaminen on koko tiimin aktiivista tukemista, iimapiirin huomioimista seka tyontekijoi-
den potentiaaliin, oppimiskykyyn- ja haluun pohjautuvaa johtamista. (Viitala & Jylha 2019, 265.)
Valmentavan johtajan perusedellytyksia ovat kyky rakentaa luottamusta ja olla I1asna hetkessa seka
huomioida kaikki tydyhteison jasenet tasavertaisesti. Valmentavalla johtajuudella on eri muotoja ja
kayttotarkoituksia. Viitala ym. (2019, 265) kirjoittaa, ettd valmentava johtajuus voidaan jakaa voi-
maannuttavaan ja mahdollistavaan johtamiskéyttaytymiseen: Voimaannuttaminen on tyontekijoi-
den tukemista, jotta he uskaltaisivat ottaa enemman vastuuta ja asettaa itselleen korkeampia ta-
voitteita. Esimies ohjaa tyontekijoitaan kysymyksilla ja opastaa tarvittaessa oikeaan suuntaan.
Mahdollistava johtamiskayttaytyminen tarkoittaa, etta esimies mahdollistaa tyontekijoiden oppimi-
sen ja kehittymisen, antaa rakentavaa palautetta, keskustelee paljon ja kykenee nakemaan tiiminsa
ja yksiloiden kyvykkyyden ja yksikon toimivat kaytannot. Valmentava johtaja on vuorovaikutuk-
sessa tyontekijoidensa kanssa jatkuvasti ja naiden keskustelujen kautta tyontekija oivaltaa vahvuu-
tensa seka tata myota kehittyy tyossaan. Tata johtamismenetelmaa voidaan hyodyntaa osaamisen
ja vastuunkannon kehittamisessa seka aiempien johtamismallien ja toimintatapojen uudistami-

Sessa.

Valmentava johtajuus hyodyttaa tyon kaikkia osapuolia; organisaatiota, esimiesta ja tyontekijaa.
Organisaatio hyotyy, kun osaamisen kehittymisen my6ta tyontekijat sitoutuvat tydyhteisdon parem-
min, ty6hyvinvointi lisdantyy ja tatd myota organisaation tuottavuus kasvaa. (Viitala 2019, 266.)
Esimiehet hydtyvat, koska heidén johtamisosaamisensa kehittyy ja he voivat hyddyntaa henkilds-
ton voimavaroja paremmin; tydntekijoista tulee itseohjautuvia ja osaavia tekij6ita, jolloin esimiehille
vapautuu aikaa muiden tehtavien tekemiseen. Tydntekijat hyotyvat, koska heidan osaamistaan ar-
vostetaan ja heitd kuunnellaan, jolloin he haluavat antaa parhaan mahdollisen panostuksen orga-

nisaation hyvaksi. Kyseessa on siis positiivisuuden keha.

Valmentavan johtajuuden vaikuttavuus on havaittu myds kansainvalisissa tutkimuksissa. McCarthy
ja Milner toteavat artikkelissaan (2013), ettd valmentaminen tulee olemaan yleinen esimiesten toi-
mintamalli tulevaisuuden tyoyksikoissa. Usein valmentavan johtamisen kayttoonottoon litetaan
viela ulkoisen johtamisvalmennuksen tuki eli esimiehet koulutetaan valmentaviksi johtajiksi. Tutki-

joiden mukaan esimiehen toteuttama valmentava johtaminen on paljon tehokkaampi yksikoiden
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tyosuorituksia parantava menetelma, kuin pelkka palautteen anto. Varsinaisia suorituskykyongel-
mia kokevat tydntekijat hyotyvat valmentavasta johtamisesta eniten. (McCarthy & Milner 2013,
771.)

Johtaminen on yksinkertaisesti inmisiin vaikuttamista. Vaikuttaminen tapahtuu vuorovaikutussuh-
teiden kautta (Ristikangas & Ristikangas 2019, 49.) Valmentava johtajuus korostaa juuri naita ryh-
man valisia vuorovaikutussuhteita ja vie johtajuuden pois "ylatasanteelta”, kaikkien yhteiseksi toi-
mintamalliksi, jossa menestysta rakennetaan hyodyntamalla koko yhteison vahvuuksia. Valmen-
tava johtaminen on yksikon ajattelun kehittymista ja kayttamattoman potentiaalin hyodyntamista
(Ristikangas & Grunbaum 2016, 11).

21 Valmentavan johtajan taidot

Valmentava johtajuus on Ristikankaan ja Grunbaumin (2016, 11) mukaan nousemassa yhdeksi
tarkeimmista johtamisen menetelmista. Tama siksi, etta esimiestyd on muutoksen polttopisteessa
ja organisaatiot hakevat yha useammin muutosta omiin johtamismenetelmiinsa. Uusien sukupol-
vien tulo tydmarkkinoille on saanut organisaatiot ja yhteisét huomaamaan, etta kehittymishaluisia,
aktiivisia nuoria osaajia voi enaa johtaa perinteisin autoritaarisin menetelmin. He haluavat innosta-
vaa johtamista, yhteistyota, vuorovaikutusta ja mukavan tyoyhteison. Jotta nama osaajat pysyvat

tydpaikassa, johtamiseen on kiinnitettdva huomiota. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 19.)

Valmentava johtajuus on johtajuutta, jossa otetaan huomioon tiimin seka yksilon vahvuudet. Vah-
vuuksien huomioiminen tarkoittaa paitsi yksilon potentiaalin havaitsemista, my0s tiimin yhteisten
vahvuuksien l0ytamista ja tukemista. Valmentavan esimiehen tarkein tehtava on yksikon yhteisen
osaamisen havaitseminen ja sen kehittaminen. VValmentava johtajuus huomioi yksilon jatkuvan kas-
vun ja kehittymismahdollisuudet. (Ristikangas ym. 2019, 18-19; Viitala ym. 2019, 265.) Valmen-
tava johtajuus ei ole pelkkaa esimiestyota, vaan toimintatapa- seka ajattelumalli (Ristikangas ym.
2016, 13) Valmentava johtaja on aidosti kiinnostunut hyddyntdmaan henkildstonsé osaamista ja
antaa heille mahdollisuuden myds lisata osaamistaan. Jos henkilosto ei koe osaamistaan arvostet-
tavan, tydmotivaatio ja samalla myds halu sitoutua organisaation strategisten tavoitteiden saavut-
tamiseen vahenee. Esimiehen on annettava tydntekijdille tilaa tehda omaa tydtehtavaansa ja siihen
littyvia paatoksia. Vastuullisuuden kokemus ja arvostuksen tunne, jota esimies jakaa toimimalla
nain, lisaavat tydhyvinvointia ja sitoutumista tydnantajaan. (Ristikangas ym. 2019, 13, 35; Roth ym.
2020, 53-54.)
10



Valmentava johtaja on johtaja, joka laskeutuu alaistensa kanssa samalle tasolle, on helposti tavoi-
tettavissa, antaa palautetta ja on vuorovaikutuksessa tyoyhteisdssa (Ristikangas ym. 2019, 267).
Oikealla tavalla annettu palaute on keino saada yksil6t kehittimaan omaa toimintaansa seka ha-
vaitsemaan, jos toiminnan olisi voinut toteuttaa toisellakin tavalla. Rakentava vuorovaikutus on kes-
keinen taito valmentavalla johtajalla ja tata tulee tietoisesti kehittaa, mikali sen kokee haasteelli-
sena. Palautetta voi antaa monella tapaa, seka kannustavasti etta moittivasti. Valmentavan johta-
jan kannattaa antaa positiivista palautetta aina, kun siihen on mahdollisuus: tama lisaa toivottua
kayttaytymista tyoyhteisossa. Myonteisen palautteen voi ja saa antaa missa vain tilanteessa, mutta
korjaava palaute kannattaa antaa kahden kesken. (Roth ym. 2020, 38—40; Ristikangas ym. 2016,
94-95). Palautekulttuuri muodostuu palautteen antamisesta ja vastaanottamisesta. Nama ovat tar-
keita organisaation rohkaisevan ja kannustavan kulttuurin luomisen tapoja. Kriittinen palaute on
oikein toteutettuna vahvuus. Palaute on aina kahden ihmisen valisessa suhteessa, ja se joko ra-

kentaa ja vahvistaa vuorovaikutusta tai heikentaa sita.

Valmentava johtaja tukee alaistensa kasvua ja edistaa organisaationsa menestysta tata kautta.
(Ristikangas ym. 2019, 13). Valmentava johtaminen toteutuu parhaiten valmentavassa kulttuurissa.
Valmentavassa kulttuurissa ei niinkaan korosteta yksilosuorituksia, vaan yhteistyota. Kulttuurin luo-
mista edesauttaa se, etta organisaatiossa keskitytaan osaamisen kehittdmiseen, toimintatapoihin
Jja arvostuksiin seké vuorovaikutussuhteiden laadun syventdmiseen (Ristikangas ym. 2019, 267).
Usein tyOpaikoilla on kulttuurissa kehittamista; ilmapiiri on kirea eika vuorovaikutus toimi. Kireys ei
ole vain esimiehen ja tiimilaisten valilla vaan henkiloston kesken. [Imapiiriongelmat eivat aina johdu
tyohon liittyvista erimielisyyksista vaan kyse voi olla yksinkertaisesti yksiloiden elamantavoissa.
Huonot elamantavat voivat aiheuttaa kehoon matala-asteisten tulehdustilan, joka laskee mielialaa
jopa masennukseen saakka. (Roth ym. 2020, 28.) Valmentavan esimiehen térkeéna tehtavana on
toimia tydyhteison vaikuttajana myos siten, etta henkilosto 16ytaé parhaat puolet itsestaan ja hyo-
dyntaa niitd myos oman eldéménhallintansa kohentamiseksi. Nain valmennus lisa tyéhyvinvointia

monelta eri tasolta ja monesta eri kulmasta katsottuna.

2.2 Haasteet ja mahdollisuudet henkildston ja esimiehen nak6kulmasta

Valmentavan johtamistyylin ansiosta henkildstd itse oppii nékemaan ne esteet ja haasteet, joita
heilla on arkisen tekemisen edessa. Naihin haasteisiin he myds oppivat l6ytdmaan ratkaisuja itse.
Organisaation nakdkulmasta valmentava johtajuus lisaa tuottoisuutta seka tydn laatua, koska tyon-

tekijoille itselleen muodostuu keinoja kaataa tai kiertaa tydnteon esteet.
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Yleisesti jontamiseen liittyvia haasteita ovat esimerkiksi tyontekijoiden erilaisuus, kulttuuriset erot
ja tiedon jakamisen ja tiedonkulun eri kaytannot. Kaikkiin naihin voidaan vastata valmentavalla joh-
tamisella. Valmentavaan johtamiseen kuuluu seka esimiesten etta tyontekijoiden jatkuva oppimi-

nen ja kiinnostus uuteen.

Projektijohtamiseen keskittyvassa tutkimuksessa (Berg & Karlsen 2016) tehtiin haastattelujen pe-
rusteella analyysia johtamiskaytanndista ja havaittiin, etta valmentavan johtamisen avulla esimie-
het voivat valmentaa alaisiaan johtamaan itsedan ja omaa tyotaan. Talloin kaynnistyy prosessi,
jossa jokainen tyontekija hyotyy: He saavat paremman kasityksen ajatuksistaan, kayttaytymises-
taan ja ymmartavat tydntekemisen tapansa. Lisaksi tutkimuksen perusteella suositeltiin, etta tyon-
tekijat ja esimiehet yhdesséa rakentavat tydyhteison kulttuuria ja pyrkivat win- win tilanteeseen siten,
ettd jokainen saa ja jokainen antaa itsestaan tyoyhteisolle. Tassa prosessissa ymmarretaan yh-
dessa organisaation vahvuudet ja tavoitteet seka tunnistetaan esteet ja luodaan keinot niiden ylit-
tamiseksi. (Berg ym. 2016, 15-16.)

McCarthyn ja Milnerin (2013) tutkimuksessa puolestaan perehdyttiin ristiriitoihin ja haasteisiin, jotka
esimies voi tunnistaa ryhtyessaan valmentavan johtajan rooliin. Valmentava johtajuus vaatii tuek-
seen organisaation johdon tuen. Mikali tukea ei ole tai se on riittamatonta, valmentavan johtajuuden
vieminen osaksi paivittaista arkijohtamista on vaikeaa tai Iahes mahdotonta. Organisaation johdon
tuella voidaan selkeasti vaikuttaa siihen, miten valmentava johtajuus saadaan jalkautettua osaksi
tydyhteison kulttuuria. (McCarthy & Milner 2013, 768, 775-776.) Valmentava johtajuus vaatii esi-
miehelta ajallista panostusta tyontekijoihinsa. Heita on kuunneltava entista enemman ja heidan
sanomansa on sisaistettava ja hyvaksyttava. Mikali esimies oikeasti kuulee, eika vaan kuuntele
tydntekijoitaan, se lisda heidan luottoaan esimiesta ja hénen toimintaansa kohtaan. (Park, McLean
& Yang 2008, 6-7.)

Valmentava johtajuus lisda (Peng, Gao & Zhao 2019) tyontekijoiden subjektiivista ja objektiivista
urakehitysta. Objektiivinen urakehitys tarkoittaa mitattavissa olevia kehityksen portaita kuten pal-
kan ja henkilokohtaisten kykyjen nousua ja aseman paranemista organisaatiossa. Objektiivinen
urakehitys tarkoittaa tyontekijan itse kokemaa tydhyvinvoinnin paranemista tyétehtavien muuttu-
essa ja tydn mielekkyyden lisdantyessa. Valmentavat johtavat innostavat ja tukevat alaisiaan I0y-
tamaan oman potentiaalinsa, itsendisyytensa ja osaamisensa tason. Liséksi valmentava johtajuus
lisda tasa-arvoa ja viestinnan toimivuutta esimiehen ja alaisen valilla. Taméa myos selittaa tyotyyty-

vaisyyden kasvua ja urakehitysta. (Peng ym. 2019, 2.)
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3 HENKILOSTOSTRATEGIA JA ESIMIESTYO VALMENTAVAN JOHTAMISEN
TUKENA

Tutkimuksessamme strategialla on suuri rooli johtamisen tasalaatuisuuden nakokulmasta. Valmen-
tava johtaminen nahdaan yhtena strategisen johtamisen menetelmana, jolloin yksilon toiminta tulee
huomioiduksi ja yksilon toimintaa ohjataan kohti strategiaa. Vaikka tyohyvinvointi ei varsinaisesti
ole tutkimuksemme keskiossa, nakyy tyohyvinvoinnin lisaantyminen juuri strategisen johtamisen

tuloksena.

Strategia ohjaa organisaation liketoimintaa ja maarittaa toiminnan kokonaisuuksien toteutustapoja.
Strategian kautta organisaatio tavoittelee visiota, joka on muuttuvien tavoitteiden kohde ja strate-
gian on mukauduttava sen tarpeisiin. Henkilostojohtamisen perusteet nousevat juuri visiosta ja
strategiasta. Strategian kautta organisaatiolle avautuu mahdollisuus eri valineiden avulla vaikuttaa

tulevaisuuteen seka kilpailukykyyn. (Viitala 2004, 52-53.)

Henkilostostrategian avulla luodaan puitteet henkildston johtamiselle ja se on osa liiketoimintastra-
tegiaa. Mikali henkilostostrategia halutaan osaksi organisaation strategiaa, tulee sen olla jollain
tasolla kirjallisessa muodossa. Laadultaan hyvan henkildstostrategian tekeminen vaatii yleensa
laaja-alaisesti esimiesten ja henkiloston nakemyksia, jolloin valtytaan viittauksilta rajattomaan

osaamiseen ja johtamiseen. (Helsila & Salojarvi 2013, 67-68.)

Henkilostojohtaminen tulee ymmartaa strategian ja henkilostojohtamisen yhteytena, ei erillisina toi-
mina. Henkildstojohtamisen avulla toteutetaan strategiaa. Toiminta ei ole vain yhdensuuntaista,
vaan henkilostostrategia antaa myds tietoa strategian luomista varten. Henkildstdstrategian toteu-
tuminen nahdaan vahvasti organisaation menestystekijana. Henkilostostrategian toteuttaminen on
nain ollen koko organisaation ydin. (Helsila & Salojarvi 2013, 49-51.) Henkilostostrategiaa voidaan
avata henkilostojohtamisen prosessien avulla ja nain I0ytaa oman organisaation erottava kilpailu-
tekija. Ylin johto hyotyy siita tiedosta, mika erottaa oman organisaation muista. Tata tietoa voi kayt-
taa hyvaksi strategian suunnittelussa. (Helsila & Salojarvi 2013, 62-64.)

Organisaation toiminnan lahtokohtana on strategia ja sen sisaltamat tavoitteet, jonka mukaan yk-

sikot suunnittelevat toimintaansa. Tyota viitoittavat missio, visio seka strategian paamaara. Vastuu-
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alueen esimiehen tehtavana on luoda henkiloston kanssa yhteiset toimintamallit, jotta kohti strate-
gisia paamaaria paastaan. (Juuti 2016, 25-26.) Ammattimainen tydskentely vaatii siséllénhallintaa
ja kokonaiskuvaa strategiatyohon. Laaja nakemys nopeuttaa asioiden hahmottamista ja painottaa
toimintaa oikeiden asioiden aarelle. Lisaksi se mahdollistaa yhta lailla luovan, mutta kurinalaisen
tydskentelyn. (Kamensky 2010, 354.)

3.1 Tutkimusyksikkomme strategiset tavoitteet

Yl&-Savon Sote kuntayhtyman strategian 2020-2025 mukaan kuntayhtyma panostaa meneillaan
olevalla viisivuotiskaudella henkildston osaamisen aktiiviseen kehittamiseen siten, etta kehittami-
nen on osa kuntayhtyman jatkuvaa toimintaa ja perustuu strategian mukaisten tavoitteiden saavut-
tamiseen. Kuntayhtyma kohdistaa tavoitteensa esimiestyohon, henkiloston koulutukseen seka tyo-
hyvinvoinnin kasvuun. Kuntayhtyma mallintaa osaamisen kehittdmistd muun muassa osallistavan
johtamisen, jatkuvan kehittamisen ja oppimisen seka urapolkujen tukemisen avulla. (Yla-Savon
SOTE kuntayhtyman strategia 2020-2025.)

Valmentavan johtamisen k&yttoonotto tukee kuntayhtyman strategisia tavoitteita, koska valmennus
on jatkuvaa tydyhteison kehittamista ja osaamisen havaitsemista seka hyddyntamista. Kuntayh-
tyma tavoittelee edella mainituilla strategisilla toimillaan muun muassa koko henkiloston tyohyvin-
voinnin vahvistumista seka tyonantajahoukuttelevuuden lisaantymista. Valmentavalla johtamiselle
saadaan vaikutuksia myos naihin. Valmentava johtaja on lasna seka kohdistaa huomionsa tyonte-
kijoihin ja heidan vahvuuksiinsa seka vahvistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Luottamus ja
osaamisen arvostaminen lisaavat tyohyvinvointia ja tydhon sitoutumista, jotka taas lisaavat kun-
tayhtyman houkuttelevuutta tyonantajana. Kun tyontekijat viintyvat tydssaan, he vievat viestia hy-
vasta tyonantajasta eteenpain, jolloin kuntayhtyma saa uusia motivoituneita tyontekijoita jouk-
koonsa. Valmentava johtajuus on samalla innostavaa ja kannustavaa johtajuutta; henkiloston si-
touttamista ja taloudellisesti jarkevien toimintamallien jalkauttamista huomioiden tulevaisuuden pai-
nopisteet ja tarpeet. Tehokas strategian jalkauttaminen toteutuu niin, ettd hyddynnetaén kaikkien
yksikdssa tydskentelevien tiedot ja taidot. Strategian ottaminen osaksi kaytannon tyota ei onnistu

ilman ty6ntekijoiden sitoutumista ja panostusta. (Gill 2003, 314.)

Basten (2011, 190) kirjoittaa, etté valmentava johtaminen on tavoiteorientoitunutta tekemista. Joh-

taminen siséltaa aina tavoitteita ja se on yhdessa tydntekijoiden kanssa tehtédvaa kehitystyota, jolla

on selkeat paamaarat. Keskusteluissa tyontekijoiden kanssa kdydaan lapi tydyhteisdn yhteisia
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seka tyontekijan omia tavoitteita ja néin luodaan yhteistd ymmarrysta yhteisesta tekemisesta. Or-
ganisaation strategiset tavoitteet osoittavat suunnan, jota kohti tiimit ja yksittaiset tyontekijat aset-
tavat omat tavoitteensa. Valmentavaa johtajuutta on se, etta tavoitteet sovitaan yhdessa, niihin
sitoudutaan ja niiden toteutumista seurataan. Valmentava johtaja on se, joka varmistaa, etta tavoit-
teet noudattavat organisaation linjauksia ja jos yksittainen tavoite ei kohtaa linjaa, valmentava esi-

mies osaa suunnata keskustelujen kautta yksildiden tavoitteita oikeaan suuntaan.

3.2 Esimiesty6 valmentavan johtamisen mahdollistajana

Esimiestyon kokonaisuuteen vaikuttavat kunkin organisaation kulttuuri seka esimiestyon vastuu-
alue, joilla on erilaisia vaatimuksia. Esimiestyon sisaltod on haasteellista kuvata, mutta siita on
luotu kuvauksia mita se voisi parhaimmillaan olla. Nakdkulmana voi olla esimerkiksi se, kuinka
esimies voi saada henkildston suuntaamaan toimintansa esimiehen viitoittamaan suuntaan. Erilai-

set johtamisen pulmat ovat osa esimiesten arkea. (Juuti 2016, 21.)

Esimiehena kehittymisessa voidaan nahda kolme eri vaihetta: esimiestyd, johtaminen ja jaettu joh-
tajuus. Esimiestyd voi parhaimmillaan saavuttaa jaetun johtamisen tason, jolloin henkilosto kehittaa
itsendisesti itsedan ja tydyhteiséaan kohti perustehtavaa. (Juuti 2016, 153-154.) Valmentava joh-
tajuus ei itsessaan ole menetelmapankki, vaan se toimii parhaiten eri henkilostojohtamisen tyoka-
luja ja menetelmia hyodyntamalla. Valmentava johtaja ei siis sulje mitaan pois valitsemalla valmen-
tavan tien omassa esimieheydessaan; han painvastoin avaa ovet kaikelle huomioivalle, 1asna ole-

valle ja luovalle toiminnalle omassa yksikossaan.

Tyontekijoiden sitoutumista tydhon voidaan lisata antamalla tyontekijoille joustoa omaan tyohonsa
ja sen suorittamiseen. Annettu aika tyon suunnittelulle, uuden opiskelulle ja yhteiselle pohtimiselle
lisda tyontekijdiden omavaraisuuden, onnellisuuden ja motivaation tunnetta. (Waytz ym. 2013.)
Valmentavassa kulttuurissa tata voidaan tukea saanndllisilla palavereilla ja tyon jatkuvalla kehitta-

miselld tyontekijan nakokulmasta kasin.

Esimiestyd on vuorovaikutustoimintaa, jolla pyritddn saavuttamaan tavoitteita. Vuorovaikutus on
keskeisessa roolissa ja silla voidaan edistdd henkildston itseohjautuvuutta seka omatoimisuutta.
Esimies toimii yksikdssaan tunnevaikuttajana. Esimiehen tehtdvana on hahmottaa kokonaisuutta
ja maarittaa tavoitteita, joita kohden henkildstda ohjataan toimimaan. Esimiehen tehtavana on toi-

mia mallina ja edustajana sille toiminnalle, jota organisaatiossa pidetaan arvossa. Henkildston tulisi
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saavuttaa tietynlainen ihailusuhde esimieheen, jotta he lahtisivat mukaan esimiehen toivomiin toi-
mintatapoihin. Esimiestydlld on kaiken kaikkiaan suuri rooli tydpaikan ilmapiirin luojana. (Juuti ja
Salmi 2014, 151-152.)

3.3 Esimiesroolit

Parhaimmillaan esimiehella on kolme eri roolia; asiajohtaja, ihmisten johtaja ja vastuullisuuden joh-
taja. Arjessa nama roolit painottuvat vaihtelevasti tilanteen mukaan. Asiajohtajalla on huolehditta-
vanaan paljon lakisaateisia ja maaraajoissa tehtavia toimia, jotka voivat valilla vieda runsaastikin
aikaa. lhmisten johtajana esimies luo tavoitteet ja vision seka ohjaa tiimidan oikeaan suuntaan.
Han puhuu me-muodossa korostaakseen yhdessa tekemisen meininkia ja yhteen hiileen puhalta-
mista. Ihmisten johtajana esimiehen tarkeimpié tehtavia on toimia esimerkkina ja osoittaa tyoyhtei-
son pelisdanndt. Vastuullisuuden johtaja on valmentavaa johtamista. Vastuullisuuden johtaja ra-
kentaa merkityksia asioiden vélille, esimerkiksi sitouttaa organisaation strategian osaksi arjen toi-
mintaa. Lisaksi han on vahvuuksien etsija ja tukija seka keskustelun herattaja. Vastuullisen esimie-
hen roolissa toimiminen herattaa koko tydyhteisoa kayttdmaan hyvaksi potentiaaliaan organisaa-
tion hyvaksi. (Ristikangas ym. 2016, 26-27).

Kukaan esimies ei voi olla vastuullisuuden johtaja ilman kahta muuta roolia (Ristikangas ym. 2016,
26-27.) Roolit taydentavat toisiaan ja roolista toiseen siirtyminen ei ole yksiselitteista. Vastuullisuu-
den johtajaksi voi kuitenkin kehittya, kuten tassa tutkimuksessa tuomme ilmi. Se vaatii vain oman
itsensa ja oman johtajuutensa tutkimista ja analysoimista. Omilla valinnoilla esimerkiksi ajankayton
suhteen on iso merkitys, kun pohditaan milta esimiehen toiminta nayttaa alaisten silmiin. Aloittaa
voi vaikka siita, etta kirjaa ylos mihin tyopaivan aikana kuluu eniten aikaa. Taman jalkeen voi alkaa
karsia tyosta pois niita ajansyoppaja, joita ei ole valttamatonta hoitaa. Lopputuloksena esimies saa
enemman aikaa vastuullisuuden johtajana toimimiseen ja tyontekijoiden kuuntelemiseen, kysymys-

ten esittamiseen ja sparraamiseen.

Esimiestydlld on suuri rooli, jotta valmentavan johtamisen kaytannét alkavat tuottamaan tulosta

tydyhteisossa. Esimiehen on luotava ja yllapidettava puitteita valmentavan johtamisen toteutumi-

selle ja toteutettava johtamisen kaytantoja paivittain. Henkilostd on esimiehelle tarkein verkosto,

jonka kanssa tavoitteita ja toimintaa tulee suunnitella ja toteuttaa avoimesti. liman sitoutuvaa hen-

kildstoa ja avointa suhtautumista toimintatapaa kohtaan ei ole mahdollisuutta edeta valmentavan

johtamisen kayttddnotossa. On myds huomioitava se, etté kaikille esimiehille valmentava johtajuus
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ei sovi. Esimiehen tulee tarvittaessa muuttaa toimintaansa arjessa siten, etta han on henkilostonsa
saatavilla ja kuuntelee henkilokuntaa samalla kun toimii kannustaen, mutta ei ole dominoiva ja yl-
haalta johtava esimies. Sparraamisen taustalla esimiehelld on suuntaa antavana ohjenuorana kun-
tayhtyman strategia, joka ohjaa toimintaa. Esimies yhdessa henkilostonsa kanssa suunnittelee toi-
mintaa ja samalla hahmottaa sen osaamisen tasoa ja kehittamisen kohteita kohti strategisia tavoit-
teita. Henkiloston valmentaminen osaamisen tarpeiden mukaisesti on valmentavaa johtamista,
joka tukee henkiloston kehittymista seka sitoutumista. Osaamisen kehittamisen tulisi olla osa arki-

paivaa.

3.4  Arjen johtajuus

Esimies kohtaa arjessa erilaisia haastavia tilanteita, jotka tulee nahda enemman ratkaistavina
haasteina kuin ongelmina. Néissa tilanteissa esimies kayttaa hyddyksi henkiloston ammattitaitoa
ja kannustaa l6ytdmaan juuri niita oikeita ratkaisuja. Valmentava johtaja ohjaa henkilost6a hahmot-
tamaan kullekin toiminnalle tarkeimmat menettelytavat. Tallaisella toiminnalla esimies tukee hen-
kildstoa toimimaan oma-aloitteisesti ja jakaa vastuuta hallitusti henkildstolle. Kun henkilosto paa-
see tekemaan ratkaisuja esimiehen tuella itsenaisemmin ja esimies ei ole antamassa valmiita rat-
kaisuja, tyontekija kokee itsensa arvostetuksi ja sen seurauksena sitoutuu tydbhonsa paremmin.
Bergin ja Karlsenin (2016, 10) tutkimuksen mukaan johtajuusteoriat kasittelevat liian vahan esi-
miesten ja tyontekijoiden yksildllisia eroja. Nama erot aiheuttavat johtamiselle haasteita, mutta alyk-
kyys seka hallittu tunteiden kaytto ymmarryksen tukena auttaa esimiehia kehittymaan seka ymmar-

tamaan erilaisia yksiloita paremmin.

Laaksosen ym. (2017, 140-141) mukaan péivittainen johtaminen koostuu oman tydn johtamisesta,
vuorovaikutustaidoista, ihmisten ja tyon johtamisesta, talouden hallinnasta seka innovoinnista ja
muutosjohtamisesta. Naiden kasitteiden alle mahtuu kaikki johtamistoimet, joiden tarkoitus on hal-
lita kokonaisuus, kehittaa sita ja toimia taloudellisesti. Esimiestydhon kuuluu aina my6s valtaa seké
vastuuta. Nykyaan paatoksia kuitenkaan harvoin pystyy tekemaan yksin, vaan paatoksenteko on
prosessi, jonka lopulta saattaa loppuun ylempi johto. Esimiehelld on valtaa jarjestaa toiminnot
omassa yksikdssaan siten, ettd se tuottaa parhaan tuloksen; tata kutsutaan tyénjohtovastuuksi.
Valta perustuu pitkalti myds vuorovaikutukseen ja tasta syysté esimiesten vuorovaikutustaitojen
tulee olla hyvat. (Laaksonen ym. 2017, 141-144). Kaikki nama teoriassa esiin nostetut esimiehen

tehtavat kuuluvat myés tutkimuskohteessamme esimiehen tyon sisaltoon.
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Arkityossa esimiehen tulee olla helposti tavoitettavissa, jotta henkilostd voi kdyda matalalla kyn-
nyksella esittamassa ideoita ja keskustelemassa arjen haasteista. Tyoyhteisdissa on tarkeaa
saada aikaan yhteisollista toimintaa, joka on arvostavaa seka tukee vuorovaikutuskulttuuria. Esi-
merkkina toimimisella ja luottamussuhteen saavuttamisella on mahdollisuus edeta, ei pelolla joh-
tamisella. Mikali esimies onnistuu toiminnassaan yhdistamaan valmentavan johtamisen periaatteet
strategiseen toimintaan, on odotettavissa organisaatiotason menestymista, joka kumpuaa yksil0i-
den menestymisen kautta. Johtamisvalmentamiseen panostamalla voidaan saavuttaa tasalaa-
tuista johtamista ja sita kautta parantaa erilaisia tyohyvinvointiin ja tyon hallittavuuteen liittyvia asi-

oita.
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4 JOHTAMISEN VALMENNUS

Johtamismallin kehittdmisen prosessi (kuva 1) on yksi johtamisen kehittamisen menetelma, jossa
on tarkeaa juuri strategialahtoisyys seka prosessin mukaan eteneva toiminta. Yhtenevan johtamis-
kulttuurin tavoittamiseksi yrityksessa tulisi olla kaytdssa systemaattinen johtamisen valmennus.
(Juuti 2016, 125-126.)

Tutkimuksessa toteutamme johtamismallin kehittdmisen prosessia, jolloin selvitimme strategialah-
tisesti esimiesten koulutustarvetta valmentavan johtamisen osalta ja suunnittelemme tyopajat

juuri néiden osa-alueiden ympérille.

Johtamismallin kehittamisen prosessi

\

= Strateginen perusta
= Kohdejoukon valinta
Nykytilan kartoitus
= Valmennuksen suunnittelu ja toteutus

Vaikuttavuuden arviointi ja jatkosuunnitelma

Kuva 1Strategiaan pohjautuva johtamismallin kehittdmisen prosessi (mukaillen Juuti 2016, 125 -
126).

41 Strateginen perusta

Y1&-Savon SOTE kuntayhtyman uusi strategia on laadittu toimintakaudelle 2020-2025. Edelliseen

kymmenvuotiskauteen verrattuna strategialla tavoitellaan toiminnan kaynnistamisen ja vakiinnutta-
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misen sijaan toiminnan vahvistumista seka taydentymista. Kuntayhtyman tavoitteena on olla tyon-
antajana kiinnostava, kehittyva seka arvostettu. Laaja-alaisella strategisella toiminnalla haetaan
vaikuttavuutta edella mainittuihin asioihin. Esimiestyon ja valmentavan johtamisen nakokulmasta
juuri osaamisen aktiivinen kehittaminen on se strateginen osa-alue, joka avaa esimiehille henkilos-

tdjohtamisen suuntaviivoja. (Yla-Savon SOTE kuntayhtyman strategia 2020-2025.)

Tutkimuksessamme painotamme kuntayhtyman strategian osuutta johtamisessa. Tutkimuksen to-
teutukseen kuuluu tyopajavalmennusta esimiehille valmentavasta johtamisesta. Kuntayhtyma hyo-
tyy kehitystyosta tasalaatuisemman johtamisen mahdollistumisena, esimiesten toteuttaessa sa-
maa toimintamallia. Tasalaatuisemmasta ja kehittyvasta jontamisesta on apua siten, etta kuntayh-

tyma vahvistaa omaa kilpailukykyaan seka vaikuttavuutta myos talouden nakokulmasta katsottuna.

Tutkimuksen strateginen perusta kuvautuu johtamismallin kehittdmisen prosessin, kuntayhtyman
strategian ja teoreettisen viitekehyksen kautta. Empiirinen tutkimusaineisto on suuressa roolissa
valmennuksen suunnittelu ja toteutus- seka vaikuttavuuden arviointi- vaiheissa. Teoreettinen viite-
kehys koostuu valmentavasta johtamisesta, esimiestyosta ja henkilostostrategiasta, jotka kaikki

linkittyvat toisiinsa, kun organisaation johtamista kehitetaan mallin mukaan.

4.2 Kohdejoukon valinnan perustelut

Yl&-Savon Sote kuntayhtymassa hoito- ja hoivapalveluiden alaisuudessa kotihoidon yksikkdja on
viisi, jotka koostuvat kotiin palveluja tuottavista yksikoista lisalmi, Kiuruvesi, Sonkajarvi ja Vierema
seka kotona asumisen tuen seudullisesta yksikosta. Tutkimus kohdistuu kotihoitoa tuottaviin yksi-
kéihin Kiuruvedelle, Sonkajarvelle ja lisalmeen. Kohdejoukon valinta pohjautuu toimeksiantajan en-
nakkorajaamiseen seka meidan omaan valintaamme, joka perustuu siihen, ettd emme toimi itse

esimiehind naissa yksikoissa.

Toimimme tutkijoina ja tarkkailijoina tukien edelld mainittujen yksikdiden esimiehia valmentavan
johtamisen kayttdonotossa. Tutkimustyd on mielestdmme helpompi toteuttaa ulkopuolisina kuin
olemalla itse kaksoisroolissa seké tutkijana etta tutkittavana. Tyon tulokset ovat myds eettisesti
kestdvammat, kun tutkimusongelmat ja johtamisen haasteet nousevat muilta esimiehelta ja me

haemme ratkaisuja naihin ongelmiin. Emme siis itse tuota ongelmaa ja ratkaisua siihen.
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Tutkimusorganisaatiossamme esimiesten jokapaivaiseen tyohon kuuluu muun muassa tyovuoro-
suunnittelua ja rekrytointia, kirjallisia tehtavia kuten raporttien ja tilastojen laatimista, sahkopostei-
hin vastaamista seka henkilostohallintaan liittyvia toimia. Lisaksi yhteydenotot seka tyontekijailta,
yhteistyokumppaneilta, asiakkailta etta omaisilta ovat suuressa roolissa. Esimiesten tyoaikaa vie
my0s useat kehittdmishankkeet tai projektit. Suurimman osan tydajasta vie kuitenkin selkeasti rek-
rytointi ja asiakastoiden jakaminen seka varmistaminen, etta kaikki asiakastyot tulevat hoidettua.
Kuntayhtymatasolla kaikilla vastuualueilla otetaan tulevina vuosina kayttoon uusi tydvuorosuunnit-
telujarjestelma, joka vapauttaa esimiesten aikaa tydvuorosuunnittelusta muihin henkildstohallinnon
tehtaviin. Tama osaltaan antaa esimiehille resursseja kehittaa valmentavaa johtamista yksikois-

saan.

Morten Berg ja Jan Karlsen (2016) ovat tutkineet projektijohtamisessa vaadittavia johtamisen tai-
toja. Samojen tulosten voi olettaa pitdvan paikkaansa sosiaali- ja terveydenhuollon esimiestydssa-
kin, jossa hallitaan suuria kokonaisuuksia. Tutkimuksen mukaan johtajat kokivat heilla olevan seu-
raavia vahvuuksia, jotka auttavat tydnjohtotydssa: muutosketteryys, tydntekijdiden voimaannutta-
minen, palautteen anto ja kollegiaalisen tuen anto. Naista itse koetuista vahvuuksista huolimatta
tutkimuksessa nousi esille, etta johtajien osaaminen naissa toimissa vaihteli merkittavasti. Tama
ristiriitaisuus vahvistaa sita kasitysta, etta esimiehet ja tyontekijat ovat kaikki omia persoonia ja
osaamistasoltaan erilaisia, jolloin kaikkia on kohdeltava yksiloina. Kaikessa johtamisessa on otet-
tava huomioon yksilolliset erot ja mukautettava omaa toimintaansa valmentavana esimiehena hie-

man jokaisen persoonan mukaan. (Berg & Karlsen 2016, 9-10.)

Yksilollinen johtaminen voi olla esimiehelle haaste. Kohderyhman vastuualueella on erilaisilla kou-
lutuspohijilla olevia ja erilaista tyota tekevia sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia. Esimiehen tulee
pystya muokkaamaan omaa johtamistyyliaan tarvittaessa. Valmentava johtajuus on vastaus tahan:
ohjaamalla, valmentamalla, tukemisella ja delegoimalla saadaan aikaan hyvia johtamistuloksia sa-

malla huomioiden tyontekijoiden erilaisuus. (Berg & Karlsen 2016, 10.)

4.3  Nykytilan kartoitus

Nykytilan selvittdminen toteutetaan haastattelemalla esimiehid. Ryhmahaastattelun aikana ryh-

méassa keskustellaan valituista teemoista yhdessa. Haastattelijoina ohjaamme keskustelua puhu-

malla koko ryhmalle seka esittamalla kysymyksia myds kohdennetusti ryhman jasenille. (Saara-

nen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006.a) Ryhméhaastattelu on tdssa tutkimuksessa perusteltu,
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koska olemme kiinnostuneita yksittaisista vastauksista suhteessa koko ryhmaan ja tutkimusongel-
maan. Laadullista aineistoa haastattelulla kerattaessa kasittelemme aineistoa tekstinaytteina, joi-
den rakenteita analysoimalla pyrimme etsimaan vastauksia tutkimuksessa asetettuihin kysymyksiin
(Alasuutari 1999, 205).

Nykytilan kartoittamista jatketaan tyopajoissa, joiden aikana kaymme syvallisempia keskusteluita
keskeisista aiheista. Tyopajojen aikana alkaa hahmottumaan johtamismallin kayttdonoton kasikir-
jan aineisto, joka tukee esimiesten tyosta keskeisimpien haasteiden kohdalla. Huomio kohdistetaan
toimintojen eroavaisuuksiin, joita esimiesten valilla on juuri erilaisten johtamistyylien ja esimiestyon

taustojen vuoksi.

Organisaation ja yksikon nykytilanteen selvittamisen jalkeen voidaan toteuttaa itse toiminnan ke-
hittamista johtamismallin kehittamisen prosessin mukaisesti. Nykytilan kartoituksessa esimiesten
toimintaa verrataan haastattelussa saadun tiedon perusteella tavoiteltavaan muutokseen. Valmen-
nuksen suunnittelu ja toteutus tehdaan haastatteluissa saatujen tietojen perusteella. Tavoitteiden
saavuttamista vaativien esteiden ylittamista varten jarjestetdan tyopajoja, joissa esteita ja niihin

vaikuttavia tekijoita haastetaan monipuolisesti.

4.4 Valmennuksen suunnittelu ja toteutus

Painotamme tydpajojen suunnittelussa nykytilan ja muutoksen valisia tarpeita. Suunnittelemme toi-
mintamme vastaamaan kuntayhtyman strategisia linjauksia seka esimiesten tarpeita. Talla tavalla
pyritaan takaamaan mahdollisuus johtamismallin yhtenevaan kayttoonottoon. Esimiehet ovat koko
ajan mukana antamassa suuntaviivoja siihen, millaisiin asioihin he toivovat tukea. Pyrimme pita-

maan tyopajatyoskentelyn talla tavoin esimiehille mielenkiintoisena.

Tyopajat ovat asiakokonaisuuksiltaan laajoja kokonaisuuksia, kun taas kasikirjassa keskitytaan
vain keskeisimpiin haasteisiin, joihin esimiehet toivoivat keinoja. Tutkimuksen kokoaminen johta-
mismallin kehittdmisen prosessin ymparille mahdollistaa strategisesti vahvemman tuloksen. Arjen
muutosta ei voi syntya ilman suunnitelmallisuutta ja prosessimaista toiminnan etenemista, seka
vaikuttavuuden arviointia ja saanndllista tukemista. Uuden johtamismallin kayttédnotto vaatii stra-
tegista toimintaa ja ylemman johdon s&éannéllisen tuen. Mikali ylemman johdon tuki puuttuu, ei

synny tulosta yhtenaisen johtamismallin kayttdonotossa.
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Toiminnan muutoksessa tulee aktiivisesti seurata toteutusta ja vaikuttavuutta. YksikOissa voidaan
sopia vaikuttavuuden arviointiin sopivat menetelmat tydpajojen aikana ja tarkeaa on, etta arviointia
tehdaan menetelmilla, jotka ovat kohdejoukon tiedossa. Johtamismallin kehittamisen prosessi mu-
kailee johtamisvalmennuksen ideologiaa ja on yksi johtamisen kehittamisen menetelma, jossa on

tarkeaa juuri strategialahtoisyys seka prosessin mukaan eteneva toiminta.

Uuden johtamismallin kayttoonotossa esimiehet ohjataan valmentavan johtamisen ideologian aa-
relle keskustelemalla aiheesta arjen tyon kautta. Talla toiminnalla pyritaan vaikuttamaan esimies-
ten asenteisiin ja ohjaamaan toimintaa yhteisesti samaan suuntaan. Kasikirja antaa esimiehille ja
paallikdlle mahdollisuuden harjoitella valmentavan johtamisen ideologiaa yhdessa ja yksin. Paal-
likké varmistaa jokaisen esimiehen kanssa kaytyjen saannollisten keskustelujen kautta sita, milla
tasolla esimies johtamismenetelman kayttoonotossa on. Talla tavoitellaan jatkuvaa kehittymista ja
uuden tiedon hankintaa tukemaan kunkin esimiehen omaa kehittymista kohti valmentavaa johta-

juutta.

4.5 Vaikuttavuuden arviointi ja jatkosuunnitelma

Vaikuttavuuden arviointi tutkimuksessamme perustuu juuri edella mainittuun jatkuvan kehittymisen
yllapitdmiseen. Juuti (2016) kuvaa kirjassaan vaikuttavuuden neljaa tasoa, joiden kautta oppimista
ja kehittymista tapahtuu. Vaikuttavuuden tasoja ovat reaktiopalaute, oppiminen, kayttaytymisen

muutos seka toiminnan tuloksellisuuden muutos.

Tutkimuksessamme toteutimme reaktiopalaute -vaiheen, jolloin pyysimme osallistujilta palauteky-
selyyn vastaamista. Taman palautteen avulla voi suunnitella jatkokehittamista ja saada tietoa siita,
miten hyvin toteutettu valmennus on sitouttanut osallistujat muutokseen. Mita paremman palaut-
teen valmentaja saa, sitd paremmin osallistujat Iahtevat hyddyntdméaéan saatuja oppeja. Oppimisen
tason seuraaminen tulee tyopajoissa esille keskustelujen kautta.

Oppimisen tason maarittdminen jaa jatkossa tutkimuksen ulkopuolelle, kotihoidon paallikon tehta-
vaksi. Paallikkd voi toteuttaa jatkossa esimiesten kanssa yksilokeskusteluja ja mahdollistaa esimie-
hille esimerkiksi koulutusten ja resurssien puitteissa etenemisen kohti tavoitteita. Paallikolle syntyy
nain ollen myds yhtendinen nakemys siitd, miten esimiesten johtamisen tasot eroavat toisistaan.

Yhtenaisten menetelmien jalkauttaminen tapahtuu my6s naiden saanndllisten keskustelujen avulla.
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Tallaisen prosessimaisen toiminnan toteutuessa esimiehelle syntyy mahdollisuus kehittya toimin-
nassaan ja saavuttaa oppimisen kautta kayttaytymisen muutos, joka johtaa toiminnan tulokselli-
suuden muutokseen. (Juuti 2016, 129.)
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5 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimuksen paatavoitteena oli yhtenaistaa kuntayhtyman hoito- ja hoivapalveluiden vastuualueen
johtamisen menetelmia. Kuntayhtyma toivoi, etta esimiestydn osaaminen kehittyy valmentavan joh-
tamisen nakokulmasta. Tutkimustehtavan selvittdmiseksi oli hankittava tietoa siita, kuinka esimies-
tyo talla hetkelld kuntayhtyman kotihoidon yksikodissa toteutuu. Tutkimuksemme prosessin vaihe
kohdejoukon valinta oli jo ennalta tehty. Toimeksiantaja rajasi tutkimuksen kohteen kotihoidon esi-

miehiin.

Haimme ymmarrysta siita, millaista osaamista esimiehet tarvitsevat valmentavan johtamisen toi-
mintamallin saavuttamiseksi. Selvitimme, miten kotihoidon esimiehet talla hetkella toteuttavat val-
mentavan johtamisen menetelmia ja kuinka strategialahtoista toiminta on. Haastattelemalla esimie-
hia hankimme tietoa siita, millaiset osa-alueet valmentavassa johtamisessa vaativat lisakoulutusta
ja milla toimenpiteilla saadaan vahvistettua esimiesten johtamisen menetelmia yhtenaiseksi val-

mentavan johtamisen suuntaiseksi johtamiseksi.

Tutkimusta on edistetty luomamme prosessin mukaisesti alla olevan toimintatutkimuksen etenemi-
sen kuvauksen mukaan. Lahestymistapana toimintatutkimus mahdollistaa aineistonkeruun laadul-
lisen tutkimuksen keinoin. Tutkimusprosessissa lahdimme kerryttamaan pohjatietoa teoriatiedon ja
empiirisen tutkimusmateriaalin kautta. Nykytila kuvastui meille haastattelujen ja tyopajojen aikana.
Tyopajat ja haastattelu antoivat vastaukset tutkimuskysymyksiimme ja néiden avulla tuotimme ke-
hittamissuositukset ja kasikirjan. Kasikirjan avulla kuntayhtyma voi yhtendistaa kuntayhtyméan

hoito- ja hoivapalveluiden vastuualueen johtamisen menetelmia.
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Tutkimusprosessi
Teoreettinen viitekehys Empiirinen materiaali

A 4
L Nylgtilankwvaus

Haastattelu Tydpajat

Kehittamistoimet
Teoriatieto TyOpajoissa nousseet tarpeet

Kehittamissuositukset
Nykytilan kuvaus Kehittamistoimet

Kuva 2 Toimintatutkimuksen etenemisen kuvaus

51 Tutkimuskysymykset

Millaisilla toimenpiteilla kuntayhtyman kotihoidon esimiesten valmentavaa johtamista tulee kehit-
taa, jotta se voisi olla jatkossa kotihoidon esimiesten johtamisen malli?

Tarkentavat tutkimuskysymykset:

Millaisia valmentavan johtamisen menetelmia ja tydvalineita esimiestydssé on jo kaytdssa? Mitké
ovat valmentavan johtamisen nakokulmasta kehittdmisen kohteita esimiestydssa? Miten valmen-

tava johtaminen on liitetty strategiaan?

Tutkimuskysymysten avulla selvitimme ryhmateemahaastattelussa, kuinka johtaminen toteutuu
talla hetkella kotihoidon yksikdissa, ja mitka ovat suurimpia kehittdmisen kohteita. Selvitimme myos
sitd, kuinka johtamisen menetelma on liitetty kuntayhtyman strategiaan ja kuinka sita toteutetaan
ja arvioidaan yksikoissa. Selvitimme, kuinka jarjestelmallisesti johtaminen yksikdiden esimiesten

toimesta toteutuu.
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5.2 Lahestymistapa ja menetelmat

Tutkimusmenetelman valinta ja siina pysyminen on tarkein osa tutkimusprosessia. Menetelma on
kokonaisuus, joka sisaltaa tutkimuksen strategian, aineiston hankinta- ja myos analyysimenetel-
méan. Menetelman valinta vaikuttaa kaikkiin tutkimuksen vaiheisiin ja osiin. (Menetelmapolku & toi-
mintatutkimus 2015).

Tutkimuksemme on kehittava toimintatutkimus, jossa tuotetaan kirjallinen materiaali valmentavan
johtamisen kayttddnottoon ja uusien esimiesten perehdyttamiseen. Toimintatutkimuksessa peila-
taan soveltavaa tutkimustietoa kaytantoon. Teoriatiedon avulla pyrimme tutkimaan olemassa ole-
vaa kaytantoa ja luomaan uuden johtamismallin kéytt66nottamisen materiaalin hoito- ja hoivapal-
veluiden yksikoiden kayttoon. Toimintatutkimuksessa etenemme vaiheittain nykytilan kuvauksesta

kehittamistoimiin ja kehittamissuosituksiin.

Toimintatutkimus on tutkimusstrategia, jolla vaikutetaan tutkimuskohteeseen tai sen toimintaan ke-
hittavasti. Tutkijan osallisuus tutkimuskohteen toimintaan on vaikuttamista; tutkija tekee tyotaan
tutkimuskohteen laheisyydessa ja samalla vaikuttaa seka kehittaa sen toimintaa. Toimintatutkimus
tutkimusstrategiana voidaan toteuttaa useasta eri nakokulmasta kasin ja sen paaajatuksena on

yhdistaa tiede ja kaytantd. (Menetelmapolku & toimintatutkimus 2015).

Tutkimuksemme lahestymistapa on kvalitatiivinen. Vallin (2018, 73) mukaan laadullinen tutkimus
on luonteeltaan kuin prosessi; aineistonkeruun yksi valine on inhimillinen eli tutkija itse, jolloin tut-
kimukseen liittyvat nakokulmat ja aineiston ymmarrys kehittyvat vahitellen tutkimuksen edetessa.
Tutkimus etenee prosessinomaisesti alusta loppuun ja samalla tutkimustehtavat- seka kysymykset
voivat muotoutua uudelleen tutkijan tietoisuuden lisaantyessa. Laadullisessa tutkimuksessa tutki-
musongelman seka tutkimusasetelman rajaaminen on todella tarkeaa. Tutkimuksen edetessa ai-
neistosta voi nousta monia mielenkiintoisia aiheita ja asioita, joita tutkija mielellaan lahtee tutkimaan
lisda. Talléin on vaarana, etté tutkimuksesta tulee sirpaleinen ja sen on hankala pysya kasassa
(Valli 2018, 76).
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5.3 Aineiston hankinta

Tutkimuksemme empiiristé osiota edustaa ryhmahaastattelu seka tyopajat. Johtamismallin kehit-
tamisen prosessissa tama on nykytilan kartoitus- vaihe. Pidimme kotihoidon esimiehille seka koti-
hoidon paallikolle kaksi erisisaltoista 2,5 tunnin mittaista valmentavan johtamisen tyopajaa. Tyopa-
joihin kerasimme aineiston puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla ja taman lisaksi hyodyn-
simme teoriatietoa. Tutkimuksemme haastateltavat eli kohdejoukko ovat kotihoidon esimiehet, joita

on viisi kappaletta.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kenttatyosta saatu tutkimustieto ja tutkimusaineisto korostuu ni-
menomaan teorian jasentajana (Valli 2018, 77.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keraami-
sen perimmaisena tarkoituksena on hypoteesien keksiminen, ei niinkdén niiden todentaminen.
Haastateltavat tuottavat vapaasti haluamillaan kasitteillé vastauksia tutkijoiden muotoilemiin kysy-
myksiin (Valli 2018, 212): tama tarkoittaa, etta tutkijoina haemme ideat tutkimuksen jatkovaiheisiin

haastateltaviltamme ja heidan avullaan saamme luotua tutkimuksemme ydinkasitteet.

Toteutimme haastattelun kaikille esimiehille (5) yhté aikaa. Esimiehet kutsuttiin haastattelutilaisuu-
teen sahkopostitse ja samalle heille toimitettiin haastattelun teemat etukateen tutustuttavaksi seka
lyhyt kooste valmentavasta johtamisesta saatekirjeen kera. Saatekirje on liitteessa 1. Haastattelua
varten varasimme rauhallisen tilan. Aloitimme haastattelutilaisuuden tarjoamalla esimiehille kahvit
ja samalla avasimme tulevan haastattelutilanteen runkoa seka aikataulua. Meilla oli haastattelulle
varattuna aikaa kaksi tuntia eli jokaiselle teemalle oli varattu keskusteluaikaa noin 35 minuuttia.
Teemat olivat tyomme keskeiset kasitteet eli valmentava johtaminen, esimiestyo ja henkilostostra-
tegia. Teemojen sisalla meilla oli tarkentavia kysymyksia viisi kappaletta. Teemahaastattelurunko
on litteessa 2. Toteutimme haastattelun siten, etta toinen meista haastatteli ja vei teemaa eteen-
pain alustavien kysymysten avulla ja toinen samalla teki muistiinpanoja tietokoneelle. Taman lisaksi
nauhoitimme haastattelun aanen toimeksiantajamme videokameralla. Kéytimme videokameraa,
koska tama mahdollisti parhaan aanenlaadun. Toimeksiantajamme viestintaasiantuntija erotteli vi-
deonauhoituksesta aanitiedoston seké kuvatiedoston, ja me kaytimme litteroinnissa ainoastaan aa-

ninauhaa. Kuvatiedosto tuhottiin valittomasti.

Teemahaastattelussa pyrimme saamaan selville, miten kotihoidon esimiehet ymmartavat valmen-
tavan johtamisen seké miten he kéyttavat valmentavan johtamisen tydkaluja ja menetelmia omassa

paivittaisessa johtamistydssaan vai kayttavatkd niita lainkaan. Lisaksi selvitimme esimiestyon
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haastekohtia seka sita, miten esimiehet mieltavat strategisen johtamisen seka kuntayhtyman stra-

tegian mukaan tyoskentelyn.

5.4 Teemahaastattelu

Tutkimusmenetelmana kaytimme puolistrukturoitua ryhmateemahaastattelua. Valitsimme puo-
listrukturoidun haastattelun, koska kyseessa on intiimi seka arka asia, josta haluamme tietoa.
Haastateltavat saivat kertoa omin sanoin kokemistaan johtamisen ongelmista seka kaytannon ar-
jessa esiin tulevista haasteista, joihin toivovat uutta toimintamallia. (Mets@muuronen 2003, 185-
189.)

Haastattelu eteni ennalta valittujen teemojen ja kysymysten ymparilld. Teemahaastattelu sopi hyvin
subjektiivisten kokemustietojen keradmiseen, koska haastattelussa huomioitiin kunkin haastatelta-
van tulkinnat asiasta. Keskustelutilanteet olivat teemojen ympérilla ja jokainen osallistui keskuste-

luun. (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006.)

Haastattelu vaati perehtymisté aiheeseen seka haastateltavien tilanteeseen tutustumista. Tyon pe-
rusta tuli tuntea, jotta mahdollistui sisalto- ja aineistoanalyysi jo haastattelun aikana. Haastattelun
onnistumisen taustalla olivat tarkkaan rajattu tutkimuksen aihe, kysymykset seka haastateltavien
valinta. Valinta tulee tehda tarkkaan, jotta saadaan vastauksia tutkittavaan asiaan. Teemahaastat-
telun kohdalla korostuvat vastaamisen vapaus ja se, etta aineiston analysointi on suhteellisen help-

poa teemoittain. (Saaranen-Kauppinen, A. & Puusniekka, A. 2006.b)

5.5 Aineiston analysointi

Aineiston analysointimenetelmana meilla oli aineistolahtoinen sisallonanalyysi. Tassa analysointi-
tavassa teoria pyritdén rakentamaan aineiston avulla tai jopa pelkastaan aineistosta kasin. (Valli
2018, 212.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysia kannattaa tehda jo kesken tutkimuk-
sen, eika vasta sitten kun kaikki aineisto on jo keratty. Tama siksi, etta aineisto voi ohjata tutkijaa
tekemé&an uusia, toimivampia valintoja lisaaineiston keraadmisen tai analysoinnin suhteen. (Valli
2018, 82-83.)
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Aineiston analysointivaiheessa tutkija joutuu paattamaan monesta eri asiasta liittyen esimerkiksi
tutkimuksen kielelliseen ulkoasuun sekd vastaajien tunnistetietoihin (Valli 2018, 228-229.)
Olemme paattaneet, ettd vastaajia ei voi tunnistaa aineistosta, koska vastaajia on niin vahan (N=5).

Sitaatit kirjoitamme kursivoimalla, koska silloin ne eroavat parhaiten muusta tekstista.

Analysoinnissa kaytimme litteroitua aineistoa seka induktiivista paattelya. Aluksi purimme haastat-
teluaineiston litteroimalla seka tehden samalla merkintoja, eli luokittelua ja aineiston jasentelya,
jotta aineiston teemoittaminen helpottuu. Aineiston teemoittelu ja temaattisen kokonaisrakenteen
luominen aineistolle oli tutkimuksen onnistumisen kannalta tassa vaiheessa keskeista. Induktiivista
paattelyd kaytimme, koska kaikki haastateltavat eivat kayttaneet vastatessaan aivan samoja sa-
noja. Omat tulkintamme antoivat mahdollisuuden jaotella asiat teemoihin. Tamén jalkeen verta-
simme haastattelussa esiin nousseita asioita toisiinsa seka tutkimusongelman paakohtiin eli lii-

timme analyysin teoriaan. (Tieteen termipankki 2020; Valli 2018, 83; 221.)

Aineiston analysointi oli monivaiheista. Analysointivaineessa kokosimme aineistosta kategorioita,
mutta silti kasittelimme aineistoa kokonaisuutena. Luokittelimme sen ensin karkeasti keskeisiin tee-
moihin ja luokkiin. Sitten vertailimme eri luokkia, jonka jalkeen etsimme uusia nakokulmia aihee-
seen. Taman jalkeen tasmensimme kasitteet ja havainnoimme poikkeukset ja yleisyydet. Tassa
kohtaa oli huomioitava, etta tdma analyysin vaihe tiivistaa, jarjestaa ja jasentaa aineistoa niin, etta
mitaan oleellista ei jaa pois, vaan jaljelle jadva teksti on hyvin informatiivista ja hyddyllista tutkimuk-
sen kannalta (Valli 2018, 221.) Naiden analyysin vaiheiden jalkeen tulkitsimme tulokset ja maarit-
telimme tyopajoja varten keskeiset teemat eli ydinkésitteet, joiden avaamista jatkoimme tyOpa-

joissa.

Tutkimusraportin kirjoittamisvaiheessa tutkijan tulee viela analyyttisesti kayda lapi mahdollisia vir-
helahteita eli tutkimuksen saumakohtia, jossa voi tapahtua vaarintulkintaa. Muun muassa lyhyt tai
epatarkka aineiston litteraatio, lyhytnékéinen paattely tai haastattelukysymykset, jotka eivat lopulta
anna tutkimuksen kannalta tarkkoja tai systemaattisia vastauksia, altistavat tutkimustulosten epa-
tarkkuuteen. Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa on oltava hyvin tarkka keskeisten kasitteiden ja
teoriakehyksen avauksen kanssa. Jos naméa on méaaritelty heikosti, pysyminen aiheen sisalla tutki-
muksen edetessa on haastavaa. Myos tutkimukselle soveltumaton tutkimustapa heikentaa tutki-

muksen validiteettia. (Hiltunen 2009.)
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5.6 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetti lahtee siita, etta tutkimuksen strategia on validi. Tutkijan tehtavana on
saada aikaan koko aineistoa kannatteleva kokonaisrakenne tutkimukselle seka luoda synteesi ai-
neiston ja teorian valille. Tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkimuksen prosessiluonteen avaami-

nen ja tutkimusmenetelmien ja analyysin vaiheiden avoin kasittely ja tulkinta (Valli 2018, 83).

Tutkimuksen reliabiliteetti voidaan arvioida kahdesta eri nakokulmasta: onko tutkimusmenetelma
reliaabeli ja ovatko aineistosta johdetut paatelmat reliaabeleja. Tutkimustulokset eivat voi olla sat-
tumanvaraisia tuloksia. Tutkimusmenetelman reliabiliteetin varmistamiseksi pitda arvioida, onko
menetelmalld saadut tulokset toistettavissa ja onko tutkijan tekemat havainnot seka tulkinnat ai-
neistosta ymmarrettavia ja tarkkoja. Tamé voidaan tarkistaa kayttamalla useampaa kuin yhta haas-
tattelijaa/ tutkijaa. Haastatteluin tehdysséa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida kysymalla

haastattelutilanteessa haastateltavilta samoja asioita eri muodoissa. (Hiltunen 2009.)

Tutkimusprosessin edetessa myos tutkijan suhtautuminen aiheeseen voi muuttua. Jos nain kay,
taméa tulee nakya myos raportoinnissa. Tutkimusraportti itsessaan on keskeinen luotettavuuden
osa-alue. Vallin (2018, 85-86) mukaan se on laadullisen tutkimuksen seka kaiken tutkimustyon
tarkein vaihe. Keskeista raportissa on myos uuden nakokulman loytaminen tutkittavaan aiheeseen
tai raportointitapaan. Tutkimusraportti on aina tutkijan oma tulkinta aiheesta ja tasta syysta joku
toinen tutkija voisi tehda samasta aineistosta erilaisen tulkinnan. Tutkijan on validiteetin nimissa
huolehdittava, ettd han on varmasti kyennyt johdonmukaiseen késitykseen omista tulkinnoistaan
seka niista tuloksista, joiden perusteella on naihin tulkintoihin paatynyt. Taman toteutuessa luotet-
tavuus ei vaarannu, vaikka analysoinnissa joku toinen tutkija voisikin paatya korostamaan eri ydin-

kasitteita loppuraportissaan.
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6 KEHITTAMISTYON TOTEUTTAMINEN

Valmennuksen suunnittelu ja toteutus- vaiheessa toteutimme tyopajat sek@ samalla kerasimme
lisaa aineistoa nykytilan kartoitusta varten. TyOpajoissa kaytimme paallimmaisena lahteena Risti-
kankaiden (2019) Valmentava johtajuus -kirjaa. Tyopajojen tarkoituksena oli auttaa esimiehia ke-
hittamaan omaa johtamistaan ja tata kautta oli odotettavissa, etta koko kotihoidon johtamiskulttuuri
muuttuu ja kehittyy. Tyopajojen sisalto oli suunniteltu vahvistamaan esimiesten oma-aloitteisuutta
ja vastuunkantoa omasta yksikdstaan. Tavoitteena oli myds tutkimuksemme keskeisten kasitteiden
(valmentava johtaminen, esimiesty0, henkildstdstrategia) mukaisesti strategisen ajattelun lisaa@mi-
nen esimiesten keskuudessa ja se, etta esimiehet hahmottavat oman roolinsa ja merkityksensa
koko hoito- ja hoivapalvelujen vastuualueella. Hoito- ja hoivapalvelujen seka koko organisaation
kannalta pyrimme tyOpajoissa nostamaan esille sen kirjallisuudesta useasti nousseen tuloksen,
etta valmentavaa johtamismallia toteutettaessa tyontekijat ovat motivoituneempia, halukkaampia

kehittamaan omaa tyotaan seka tavoittelemaan organisaation avaintavoitteita.

Tyon tulee aina olla tavoitteellista. Liian sitovat, haastavat ja tarkat tavoitteet voivat kuitenkin vai-
kuttaa uudistushalukkuuteen, ratkaisukeskeisyyteen ja luovuuteen tydssa. On havaittu, etta tyon-
tekija kokee tyotyytyvaisyytta, kun voi itse suunnitella tyétansa tavoitteita kohti. Tavoitteiden kan-
nattaa siis olla enemman joustavia, kuin tasmallisia. (Waytz & Mason 2013.) Valmentavan johtajan
tyd on tavoitteellista tyota. Tutkimusorganisaatiossamme on tavoitteena menna kotihoidossa kohti
itseohjautuvia tiimeja; talloin tyontekijat saavat enemman valtaa ja vastuuta oman tyonsa suunnit-
teluun ja esimies valmentaa sek@ mahdollistaa toiminnan rinnalla kulkien. Vastuu oman tyon suun-

nittelusta ja toteuttamisesta lisaa tyon hallinnan tunnetta ja sita kautta vaikuttaa tyéhyvinvointiin.

Aineistoanalyysin myota saimme luotua tutkimuksemme ydinkasitteet, jotka ovat keskeiset kehitta-
misen kohteet esimiesten paivittdisessa johtamisessa. Tydpajoja suunniteltaessa ja raporttia kir-
joittaessa palasimme aina keskusteluissa haastatteluaineistoon ja haimme litteroidusta aineistosta
vastausten syvempia merkityksia ja perusteluja muutostarpeelle. Aineistoon aina palatessa se
avautui uudella ja tuoreella tavalla. Ne esiin nousseet asiat ja kehittamiskohteet, jotka eivat sovel-
tuneet tutkimuksemme keskeisten kasitteiden alle, eivat ole materiaalina tassa tutkimuksessa eika
niita jatkokasitelty tyopajoissa. Taman rajauksen teimme, jotta tutkimus ei laajennu likaa tai kallistu

jonkun toisen johtamismenetelman suuntaan.
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Tyopajoissa haimme vastauksia ydinkasitteiden taustalla oleviin esteisiin ja kuvasimme kehittami-
sen kohteet, joihin tulee keskeisimmin panostaa. Analysoinnin jalkeen oli hahmotettavissa tutki-

musongelman paakohtaan vaikuttavat tekijat. Esimerkit analysoinnista kuvattuna kuvissa 2 ja 3.

Kaikista naista ei tule Palautteenanto Q i :
4+ kiitettya, vaikka = R = Esimiesrooli
) varmaan pitaisi - ) %))

H{o) _— :(Q Esimiesroolin H{v)

“\z Jatkuva rekrytointi N7 oftaminen N

(G Vie aikaa 0 ) cC

_— — Puolesta tekemisen —

< Perinteiselle P e O
esimiestydlle ei ole _ >
aikaa Vastuu rekrytoida

N . osaava henkilokunta
Tydnlaadun hallinta )
Oletetaan osaamisen

AJ:an.hz_a.IIinta ) D taso
SR Osaamisen
tyontekijan hyvin hySayntaminen

Esimiesroolin
ottaminen ja miten
sitd kayttaa
Osaamisen
huomioiminen
yksilétasolla on aika
mahdotonta

Kuva 3 Ydinkésite Esimiesrooli ja sen alakésitteet

Tutkimuksemme ydinkasitteet lahtivat muodostumaan litteroinnin perusteella. Tutkimuksen haas-
tattelukysymykset oli jaoteltu kolmeen eri osioon tutkimuksen teorian pohjalta. Analysoitaessa jo-
kaiseen naista kolmeen viitekehykseen liittyvia kysymyksia yhta aikaa, aineistosta alkoi nousta
vastauksia, jotka liittyivat samalla koko teoriaosuuteen. Esimerkiksi kuvan 2 alakasitteet ovat tiivis-
tettyja vastauksia, jotka ovat toistuneet seka esimiestyon osion, henkilostostrategiaosion etta val-
mentava johtaminen -kysymysosion vastauksissa. Esimerkki: "kaikista néistd ei tule Kiitettya,
vaikka varmaan pitéisi” ja "tyénlaadun hallinta”- ndma yhdessa muodostavat ylakésitteen palaut-

teen anto, joka sisaltyy esimiehen tehtdvankuvan hallintaan eli esimiesrooliin.

Kun haastatteluvastauksia on yhtenaistetty ja luokiteltu, useammasta samankaltaisesta vastauk-
sesta on lahtenyt muodostumaan ylakasitteitad. Naiden ylakasitteiden pohjalta on lopulta muodos-
tunut analysoinnin ja induktiivisen paattelyn avulla kaksi ydinkasitetta eli esimiesrooli ja muutos

seka muutoksen pelko.
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Alakasitteita muodostui runsaasti ja tahan esimerkkiin olemme nostaneet niista vain murto-osan.
Osa alakasitteista on koettuja esteita ja osa koettuja mahdollisuuksia. Henkiléston osaamisen tun-
nistamiseen ja osaamisen arvostamiseen liittyy alakasitteet "osaamisen hyddyntéminen yksilbta-
solla on aika mahdotonta” ja "riskin& on, etta olettaa jos tuntee tyontekijan hyvin”. Naiden lisaksi

samaan aiheeseen tuli vastauksiksi muun muassa:

"jos siné hallitset ty6si, niin silloin siné hallitset ajankaytén. Mutta myGs asiakaspalautteet ja kaikki

né&mé tulevat siiné, niin kuin kollegiaalinen palaute tietysti...”.

» o

"tybyksikoistad nousee helmid, ne erottaa’, "ajankéyton hallinta” ja "kirjaaminen”.

Kaikkien naiden iimididen nahdaan siis vaikuttavan henkiloston osaamisen tunnistamiseen ja osaa-

misen arvostamiseen. Ylakasite ndille on osaamisen hyddyntdminen.

Ylakasite ajan puute sisaltad muun muassa alakasitteet "esimiesroolin ottaminen ja miten sité k&yt-
t4a” seka ’jatkuva rekrytointi vie aikaa” Lisaksi aiheeseen liittyvia alakasitteita olivat esimerkiksi

"perinteiselle esimiestyblle ei ole aikaa” ja vastauksista nousseina:

”...mutta kun se vaatii aikaa se [vastuualueiden hoidon] seuranta ja niin kuin se tuo toinen esimies

sano, etté millas aikaa siné seuraat, kun rekrytoit”

Lisaksi samaan kokonaisuuteen liittyy delegoinnin vaikeus, mika voisi olla yksi ratkaisu ajankayton

ongelmaan.

”...aina on tottunut ite tekem&én ja nyt pités, etté alappas siné tekeméén ja se valvominen niin kuin

tuo toinen esimies sano” seka

"niin ja toisaalta jos ei ala jottain tapahtumaan niin oisin ehkd noppeemmin tehnyt itse”

Nama vastausesimerkit kertovat delegoinnin haastavuudesta. Delegointi ei ole ollut juurikaan kay-
tossa kotihoidon yksikoissa. Yksikoissa on nimetty vastuutyontekijat tietyille kokonaisuuksille,
mutta esimiehelle kuuluneita tyotehtavia ei ole ollut tapana jakaa tiimeille tai yksittaisille tyonteki-

jéille.
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Kuva 4 Ydinkésite Muutos ja muutoksen pelko ja sen alakésitteet

Muutos ja muutoksen pelko- ydink&site on muodostunut niista tydelaman muutokseen liittyvista
tekijoista, jotka liittyvat Iaheisesti seka esimiestydhon, henkilostostrategiaan etta valmentavaan joh-
tamiseen. Teemahaastattelun aineistossa korostuivat negatiivinen suhtautuminen muutokseen,
mika osaltaan kumpuaa henkiloston vaihtuvuudesta seka arjen kiireen tunnusta, joka vaan koros-

tuu silloin, kun lisaksi on uudistuksia vietdvana lapi tyoyhteisossa.

”...hirmu hankalaa on menné esittdméaan muutosta, jos ei ole itse sen asian takana yhtéén”

”...ensin pitéisi itse niin kuin siséistéé ja aatella ja murehtia ja mérehtia se ja sitten vasta esittda se

asia’”.

Esimiehet kokivat oman reflektoinnin muutokseen liittyen tarkeaksi, ennen kuin lahtevat ohjaamaan
tyoyksikkoaan uudistusten suuntaan. Esimiehet totesivat, etta mikaan uudistus ei mene lapi, jos

esimies ei seiso muutoksen takana.

Aineistosta voi tulkita, etta tyontekijoilta harvemmin tulee muutosehdotuksia kaytannon tyohon.
"Siihen arjen ty6h6n en mind ainakaan ole saanut mitéén kehitysehdotuksia” ja "negatiivinen muu-

tosvastarinta” ovat alakasitteita, jotka johtavat ylakasitteeseen muutosvastarinnan johtaminen.

Useampi esimies toi haastattelussa esille, etta kayttaa johtamisessaan télla hetkella valmentavan
johtamisen elementteja muutokseen tukevina ja muutokseen ohjaavina. Kaksi esimiesta koki talla

hetkella johtavansa paaasiassa muutosjohtamisen keinoin omaa yksikkoaan.
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”...minulla on aina ollut jotenkin se muutosjohtaminen [--] ...Se vain jotenkin lahti sielté erottumaan,

muutos on Kuitenkin jokapéivaista ja sité elettiin jo silloin...”.

”...m&é& ndén sen valmentamisen sanana silhen muutokseen vievéné ja timmdbisenéd ohjaavana,
ettd valmistellaan silla tavalla sité tilannetta, ettéd esimerkiksi joku muutos on helpompi toteuttaa

Siellé tybyhteis6ssé, kun esimies on sitd valmistanut ja valmentanut henkilbkuntaa siihen”.

Muutosjohtamisen tarpeen tiedostaminen vastauksissa seka halu toimia valmentavana johtajana
antoivat oivat lahtokohdat tydpajojen sisallon suunnitteluun. Naista lahtokohdista ja aineksista lah-
dimme koostamaan tyopajan 1 sisaltéad. Haimme nousseisiin ydinkasitteisiin teoriatiedon pohjalta

toimintamalleja sek& ratkaisuehdotuksia ja I1&hestymisvaihtoehtoja.

6.1 Tyopaja1

Ensimmaisesséa tyopajassa kaytiin aluksi lapi teemahaastattelusta nousseet valmentavan johtami-
sen kayttoonoton esteet, keinot, vaikuttajat ja esimiesten tahtotila. Naiden aihealueiden alle oltiin
litteroinnin kautta keratty tekijat, joilla on vaikutusta valmentavan johtamisen kayttdonottoon. Jokai-
sesta aiheesta tehtiin kokoushuoneen seindlle taulu, jotta tyopajan aikana pystyttiin palaamaan

teemoihin helposti.

\
Toimia esimiehena lahella henkilokuntaa

1
Vahva muutosjohtajuus

&

1
Henkilokunnan osaamisen kayttoonotto

&

I
Tavoittaa keskusteluyhteys ja laadukas palautekaytanto
p—

Kuva 5 Esimiesten tahtotilat

Esimiesten tahtotila tarkoittaa haastattelussa kohdejoukolta nousseita kuvauksia siitd, miten he
kokevat oman yksikon nykyisen tilanteen tai mita prioriteetteja heilld on oman yksikkonsa johtami-
seen liittyen. Esimiehet osasivat nimeta muutosjohtamiseen ja tydhyvinvointiin keskittyvia element-

teja, jotka tukevat aineistosta nousseita yksikoiden kehittdmiskohteita.
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Tyopajassa kasiteltiin alla olevia esimiesrooliin sisaltyvia kasitteita. Litteroinnin pohjalta kaikille
naille alakasitteille yhteista oli se, etta ne liittyivat esimiestehtavaan, esimiesroolin sisaistamiseen

ja esimiesosaamiseen.

Esimiestiedot ja taidot
\

Tavoitettavuus

>

Rohkeus puuttua

Lasn&olo arjessa, arjen tuki

o~

|
Yksilollinen tukeminen ja osaamisen tunnistaminen

{
Vastuunjaon helpottuminen

i

V4

Oikeat rekrytoinnit
P

Kuva 6 Esimiesrooli ja alakésitteet

Kasittelimme jokaisen alakasitteen valmentavan johtamisen nakokulmasta paaajatuksena, miten
kyseiseen asiaan saa positiivisesti vaikutettua valmentavan johtamisen keinoin. Lisaksi peilasimme
esimiesroolin vaatimuksiin sita, miten kotihoidon paallikko ja koko kuntayhtyma voivat tukea esi-

miehi& kasvussa valmentavaan johtamiseen.

Tydpajoissa tunnistettiin yhdessa esimiesten kanssa erilaiset lahtokohdat koulutustaustan ja koke-
muksen suhteen. Nama eroavaisuudet voivat vaikuttaa tyon suorittamiseen. Johtamisosaamiseen
littyy konkreettiset esimiehen tehtavat seka kyky ja halu johtaa omaa yksikkda. Valmentavalla joh-
tamisella voidaan kehittaa esimiesten johtamistaitoja. Tama tukee ja helpottaa heita omassa pai-
vittaisessa johtamistyossaan.

Esimiestaitoihin kuuluu rekrytointiosaaminen. Rekrytoinnin epaonnistuminen heijastuu koko tyoyh-
teisdon ja siksi sen tulisi paasaantoisesti onnistua. Rekrytointi liittyy laheisesti tydn muutoksiin ja
siihen, miten niihin suhtaudutaan yksikossa. Esimiehen osaamisen tulee nakya myos siina, miten

han tsemppaa ja kannustaa henkilostoon jatkuvasti muuttuvassa tydelamassa.
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Tyopajassa kannustimme esimiehia eri kaytannain ja toimin ottamaan valmennuksen osaksi pai-
vittaista johtamista ja lasnaoloa. Tama on tarkeaa siksi, etta valmentavan johtamistyylin ansiosta
henkilosto itse oppii nakemaan ne esteet ja haasteet, joita heilla on arkisen tekemisen edessa.

Naihin haasteisiin he myos oppivat loytamaan ratkaisuja itse.

Tyontekijoiden tuntemiseen voidaan vaikuttaa toimivalla vuorovaikutuksella, joka saavutetaan viet-
tamalla aikaa yhdessa arjessa. Talloin havaitaan yksittaisessa tyontekijassa tapahtuneet osaami-
sen muutokset. Osaamisen tason heikentyminen on tekija, joka voi ennakoida esimerkiksi tyossa
uupumista. Yhteista aikaa tarvitaan myos luottamuksen rakentumiselle ja vahvistumiselle. Luotta-

muksen eteen taytyy tehda tyota.

Jatkuva suorittaminen (haastattelun perusteella nykyhetki) ei ole kestavalla pohjalla- talloin energia
kuluu rutiinien tekemiseen kiireella. Mikaan tekosyy ei saisi menna yhteisen ajan edelle. Yhteiseen
ajankayttoon liittyva arvostusvaje kuvastuu haastattelun aineistosta. Yhteinen aika on valmenta-
valle johtajalle valttamattomyys, jossa rakennetaan palaute- ja kannustuskulttuuria, kehitetaan pe-
rustehtdvaa ja arvioidaan tyon sujumista, havaitaan ryhmadynamiikkaan liittyvia ilmioita ja vahvis-
tetaan yhteisten tavoitteiden mukaan toimimista seka tyoyhteison ilmapiiria. Kaikesta tasta ka-

vimme tyOpajassa hedelmallista keskustelua esimiesten kanssa.

Tutkimuksessamme tarkeassa roolissa oli kuntayhtyman strategian mukaan toimiminen ja henki-
lostostrateginen osaaminen. Tasta syysta avasimme jokaisen alakasitteen organisaation nakokul-
masta. Esimiesrooli- ydinkasitteen jalkeen kavimme lapi muutos ja muutoksen pelko- ydinkasitetta.
Taman ydinkasitteen alle nousi teemahaastattelusta useita haasteita, jotka esimiehet kokivat vai-
keuttavan johtamistyota seka henkiloston sitoutumista alati muuttuvaan tyoyhteisoon. Alakasitteet
ovat alla, kuvassa 6. Tasta teemasta nousi suurimpaan rooliin palautteen antamisen vaikeus seka

tyontekijoiden tunteminen.
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Kuva 7 Muutos ja muutoksen pelko seké alakésitteet

6.2 Tyopaja2

Toisen tydpajan aluksi esimiehet toivat esille heidan nakdkulmastaan tarkeita kehittdmisen kohteita
edellisen tyopajan alakasitteista. Naita kasiteltiin valmentavan johtamisen nakokulmasta ja niihin

etsittiin yndessa keskustellen ratkaisuja.

S5

Esimiehen ja henkildkunnan yhteisen ajan puute

1

Esimiesten paine/ syyllisyyden tunne

Tydyhteison kulttuuri ja yhteisten ohjeiden noudattaminen

r—

Kuva 8 Esimiehiltd nousseet kehittamisen kohteet

Kaikki kolme kehittamisen kohdetta ovat asioita, joista yhteen vaikuttamalla saadaan positiivista
vaikutusta kahteen muuhunkin: Esimies tarvitsee valttamatta riittdvasti yhteista aikaa tyonteki-
joidensa kanssa, jotta molemminpuolinen arvostus kasvaa seka sailyy. llman arvostusta organi-
saatiokulttuuri ei ole terve ja tyontekijoiden keskindiset suhteet eivat ole toimivat. llman yhteista
aikaa uusia toimintaohjeita ei saada jalkautettua henkilostolle, jolloin ohjeita ei valttamatta nouda-
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teta. Esimies syyllistyy, koska ei ehdi antamaan aikaansa tyontekijoille eika ehdi puuttumaan epa-
terveen kulttuurin aiheuttamaan huonoon kayttaytymiseen tyoyhteisossa. Esimiehen ajan puute ja
paine kumpuaa tyon vaatimuksista, tyon maarasta ja jatkuvista akuutteihin tilanteisiin reagoin-
neista, kuten rekrytoinnista. Esimiehen ajankayttoa saataisiin kehitettya priorisoinnilla ja delegoin-
nilla. Delegointi on haastavaa, jos ei tunne tyontekijoitaan ja heidan osaamistaan riittavasti yhteisen
ajan puutteen vuoksi. Tama on keha, johon meilla oli pyrkimys Idytaa yhdessa ratkaisuehdotuksia

tyopajassa.

Lahdimme kasittelemaan naitd aiheita kognitiivisen kolmion kautta. Kognitiivinen kolmio on kayt-
taytymisteoreettinen malli, jonka avulla voi harjoittaa omaa suhtautumistaan vastoinkaymisiin, han-

kaliin tilanteisiin ja paivittain eteen tuleviin haasteisiin. (Kognitiivinen kolmio 2017.)

AJATUS —

N

TOIMINTA TUNNE

‘ | Kognitiivinen kolmio

Kuva 9 Kognitiivinen kolmio(http.//rohkeastimina.com/kognitiivinen-kolmio-kuva/)

Ajatukset eivat vain "tule jostain”, vaan ajatusten ajattelu on tietoista toimintaa. 85 % ajatuksista on
toistuvia ajatuksia. Ajattelemme paivassa jopa 65 000 eri ajatusta. Silla on siis suuri merkitys, mille
ajatuksille annamme tilaa. Ajatuksillamme on suuri vaikutus arkeen, esimerkiksi jos haluaa muuttaa
jotain toimintamallia. Mité ajattelen, mita ajatuksia valitsen, miten niiden mukaan toimin? (Kogpnitii-
vinen kolmio 2017). Kognitiivinen kolmio- mallin mukaan ajatukset laukaisevat kehossa tunnereak-
tion ja tunteet vaikuttavat suoraan toimintaan. Tasta syysta ne ajatukset, joille annamme tilaa, oh-
jaavat millaista toimintamme on ja millainen lopputulos on. Ajatuksiin vaikuttavat myds omat usko-
mukset ja oma olemisen tapa. Jokaisella ihmisella on oma uskomusjarjestelménsa, ja uskomukset
voivat rajoittaa elamaé paljonkin. (Hassinen 2020.) Esimerkiksi jos esimiehelld on uskomus itses-

taan osaamattomana ja epavarmana esimiehend, han epardi tydtehtavissdan. Tama puolestaan
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voi saada hanet toimimaan niin etta epavarmuus nakyy. Tarkeaa on keskittya ajattelemaan myon-

teisesti ja tarttua ajatuksiin, jotka vaikuttavat omaan toimintaan positiivisesti.

Lisaksi keskityimme tyopajassa kasitteeseen arvostus, joka linkittyy kaikkiin esimiehilta nousseisiin
kehittamisen kohteisiin. Arvostus ilmenee teoissa. Esimerkiksi palavereiden jatkuva peruminen esi-
miehen taholta tai niihin osallistumattomuus tyontekijoiden puolelta kertovat arvostusvajeesta. Kun
puhutaan valmentavasta johtamiskulttuurista, yhteista aikaa arvostetaan koko organisaatiossa. Yh-
teinen aika on valttamattomyys, jotta jokainen tyoyksikon tyontekija kokee olevansa merkitykselli-
nen ja tiimi tiivistyy toimivaksi tydporukaksi. Yhteinen aika saa myos tyontekijat ymmartdmaan tois-
tensa seka esimiehen tyon tekemisen taidon ja tavan, jolloin tyokavereiden arvostus toisiaan ja

esimiestd kohti kasvaa. (Ristikangas ym. 2019, 222.)

TyOpajojen yhteydessa nostimme keskustellen esiin keinoja, joilla naihin kappaleen alussa mainit-
tuihin haasteisiin lahdetdan puuttumaan valmentavan johtamisen keinoin. Keinot ja ratkaisumallit
on tarkemmin avattu tulokset ja johtopaatokset- kappaleessa kuvassa 10. Tydpajassa keskustelu
kiteytyi tydhyvinvoinnin johtamiseen, henkilokunnan tuntemiseen ja valmentavan kulttuurin raken-
tamiseen. Esimiehet myds nakivat sen, etta heilla yksikon johtajina on kokonaisvastuu yksikon toi-

minnan kehittamisesta, tiedottamisesta ja henkildston hyvinvoinnista.

6.3 Reflektio tyopajoista

Aloitimme prosessin vaiheen vaikuttavuuden arviointi ja jatkosuunnitelma- tyostamisen yhdessa
esimiesten kanssa toisessa tyopajassa. Vaikuttavuuden arviointi ja jatkosuunnitelman kasittely jat-
kuu viela tutkimuksen tulokset- ja pohdinta- osuudessa. Tyopajoissa pidimme tarkeimpana sita,
etta kaikki lapikaydyt harjoitukset ja menetelmat lisasivat esimiesten tietoisuutta valmentavasta
suhtautumistavasta esimieheyteen; tyontekijaa pyritaan auttamaan ja tukemaan, jotta han loytaa
omat vahvuutensa, kehittyy tyossaan ja loytaa itse ratkaisuja haastavissa tyotilanteissa. Esimie-
helta tdma vaatii lasndoloa hetkessa seka kuuntelun ja pysahtymisen mahdollisuutta kesken kiirei-
sen arkityén. Esimiehen tulee olla kiinnostunut tydntekijoistaan ja kykeneva priorisoimaan tyonte-
kijat ylimmaiseksi arvoasteikossaan. Ty0yhteisd voi kehittyd vain ihmisten kautta eli ihmiseen vai-

kuttamalla esimiehelld on mahdollisuus vaikuttaa oman yksikkdnsé organisaatiokulttuuriin.

41



Tyopajojen yhteydessa pyrimme minimoimaan esteet, joita valmentavan johtamisen kayttoonot-
toon voi liittya. Teemahaastattelusta esiin nousseet esteet ja haasteet on kuvattu aineiston analyy-
sin yhteydessa seka lopputuloksissa. Esteet kavimme lapi myos kummankin tyopajan alussa, jotta
esimiehet hahmottavat kokonaisuutena, millaisia samanlaisia ja toisaalta erilaisia haasteita eri kun-
tien esimiehet kokevat tydssaan. Tyopajoissa oli mukana kotihoidon esimiesten lisaksi myos koti-
hoidon paallikko. Paallikon rooli tydpajoissa oli olla esimiesten tukena. Paallikon rooli oli tarkea
tydpajoissa, koska sieltd paallikkd sai ajantasaisen tiedon siita, missa vaiheessa kukin kotihoidon
esimies on valmentavan johtamisen polulla ja millaisiin asioihin keskittymista johtamismallin muu-
tos vaatii. Kotihoidon paallikkd tarvitsee tata tietoa seuratessaan valmentavan johtajuuden kehitty-

mista kunkin esimiehen kohdalla.

Tydpajoihin osallistujia pyydettiin tayttdmaan palautekysely tyopajojen sisallosta ja osallistujien ko-
kemasta hyodysta. Palautelomake on liitteessa 3. Nimettoman palautteen perusteella néhdaan,
ettd esimiehet ovat tunnistaneet kehittamisen kohteitaan. Palautelomakkeista on kooste johtopaa-

toksissa.

Teemahaastattelujen pohjalta tunnistetut haasteet ja kehittamisen kohteet on jo osittain havaittu
aiemmin organisaation sisalla. Huolimatta tasta, nama asiat nousivat haastattelun perusteella tar-
keimmiksi kehittamisen kohteiksi tutkimuskohteessamme. Alustavia suunnitelmia tyon sisallon ke-
hittamiseksi on jo ollut ja naissa tyopajoissa asioita jatko- tyostettiin. Tarkoituksena on, etta jokai-
nen esimies lahtee nyt paallikon tukemana itsenaisesti kehittamaan tyotansa valmentavan johta-

miseen keinoin siihen suuntaan, missa tutkimuksen perusteella kehitettavaa on.

6.4 Kasikirja

Tyopajoissa kaytettyjen menetelmien, mallien ja teoriatutkimuksemme pohjalta loimme johtamis-
mallin kayttddnoton késikirjan Yla-Savon SOTE kuntayhtymén hoito- ja hoivapalvelujen kayttoon.
Tama kasikirja muodostui konkreettisesti niiden kehittdmiskohteiden ja tarpeiden pohjalta, jotka

nousivat teemahaastattelusta ja joita jatko-kasittelimme tydpajoissa.

Kasikirjan tarkoituksena on olla tukemassa uuden johtamismallin kayttddnottoa. Kasikirjan kokoa-
misessa tulee ottaa huomioon muutamia térkeita asioita kuten lukijan mielenkiinnon yllapysyminen,
asioiden yksinkertainen esittaminen, riittdva tiedonsaanti seka se, etta lukija 16ytda nopeasti tarvit-

semansa tiedon kasikirjasta. Kasikirjan laatijan tulee asettua lukijan asemaan. (Kauppinen, Nummi
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& Savola 2010, 134.) Kasikirja koostuu materiaaleista, joiden kautta Iahdimme tekemaan selvitysta
kotihoidon esimiestyon nykytilasta seka etsimaan keinoja esimiesten tyon helpottamiseksi. Toimin-
tamallit, joita kerasimme kasikirjaan, pohjautuvat valmentavan johtamisen ideologiaan ja tukevat
tahan ideologiaan sitoutumisessa. Kasikirjassa tuomme esille valmentavan johtamisen menetel-
maa ja esittelemme johtamismallin kehittamisen prosessin seka menetelmia tukemaan omaa ke-

hittymista esimiestehtavassa.

Kasikirjan laadinnassa on tarkeaa, ettd monipuolisuus tulee esille niin perustelujen, kuvien kuin
menetelmienkin muodossa. Kasikirjan kayttdja motivoidaan johdattamalla aiheeseen, kuten
olemme tehneet kertomalla alussa valmentavasta johtajuudesta seké johtamismallin kehittamisen
prosessista. (Kauppinen ym. 2010, 134-135.) Esittelemme kasikirjassa johtamismallin kehittami-
sen prosessin, jonka avulla on toteutettu alkukartoitus ja edetty uuden menetelman kayttéonoton
selvittelyssa. Kaikki toiminta organisaatioissa perustuu strategiaan ja sen tunteminen seké taustalla

kuljettaminen on johtamisen kehittamisessa oleellista.

Olemme kuvittaneet jokaisen menetelman. Kuvittaminen nopeuttaa hahmottamista ja jatkossa hel-
pottaa myds palauttamaan toimintaa mieleen. Olemme avanneet kuvat sanallisesti, jotta menetel-
man kayttoonotto olisi mahdollisimman sujuvaa. Lukijalahtoisyys on huomioitu lyhyilla tekstiosuuk-
silla, jotka tukevat kuvallista materiaalia. Olemme testanneet eri menetelmat tutkimuksemme to-
teutuksen aikana tyopajoissa, jonka vuoksi on perusteltua nostaa juuri nama menetelmat mukaan
kasikirjaan. Olemme koonneet kasikirjan johdonmukaisesti. Toimintatavat ja menetelmat tukevat
toisiaan, vaikka niita voi kayttaa myos erillisina tydomenetelmina. Kasikirjan kayttaja johdatetaan
aiheeseen ja kasikirjan kayttoon kuuluu seuranta, joka tukee menetelmien kayttoonottoa ja esi-
miesten kehittymista uudessa johtamisen mallissa. (Kauppinen ym. 2010, 135.) Olemme kaytta-
neet kasikirjassa kaskymuotoja ja sinuttelemme kasikirjan kayttajaa. Perustamme taman valinnan
siihen, etta tallaisella puhuttelutavalla on sitouttava vaikutus. Menetelméat ovat myds arjen tydme-

netelmia, jolloin suora kehotus on todettu hyvaksi tavaksi. (Kankaanpaa & Piehl 2011, 299.)

6.5 Kasikirjan menetelmat

Kognitiiviseen kolmioon perustuva malli on késikirjassa, jotta esimies voi harjoittaa omaa toimin-

taansa tietoisesti. Kognitiivisen kolmion kautta pohditaan omien ajatusten ja kaytoksen vaikutuksia

arjen tilanteisiin. Kognitiivinen kolmio auttaa rauhoittumaan haasteelliseltakin tuntuvan asian &a-

relle, kun sita pohtii ajatuksen, tunteen ja toiminnan seurauksien mukaan. Palautteenanto nousi
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haastattelujen aikana toiminnaksi, johon esimiehet toivoivat uusia keinoja. Kokosimme kasikirjaan
palautteenannon mallin, jonka mukaan on helpompi antaa niin positiivista kuin rakentavaakin pa-

lautetta.

Valmentavassa johtajuudessa kannattaa hyodyntaa kyselytekniikoita. Tyopajoja ja jatkotyoskente-
lya varten loimme oman keskustelumallin esimiehille esimies- alaiskeskusteluiden avuksi. Loimme
mallin Ristikankaiden Pilari-mallia esimerkkina kayttaen ja muokaten siita oman mallimme "Kan-
nustavan keskustelun malli”. Esimiehet voivat hyodyntaa keskustelumalliamme arkisissa keskus-
teluissa tyontekijoiden kanssa seka keskusteluissa, joissa ratkotaan haasteita. Mallin avulla esi-
mies voi tukea tyontekijaa kehittamaan toimintaa strategisesti oikeaan suuntaan. Kannustavan kes-
kustelun mallin tarkoituksena on innostaa, kannustaa seka sitouttaa tyontekijaa innovatiivisiin ta-

voitteiden asetteluihin.

"Seurantakeskustelun malli” on paallikké- ja johtajatason tukena. Sen avulla voi seurata omien esi-
miesten valmentavan johtajuuden kehittymista. Malliin on laadittu kysymyksia asiakokonaisuuksit-
tain, jotka auttavat keskusteluun osallistujia arvioimaan ja tunnistamaan esimiehen kehittymisen
vaihetta. Seurantakeskustelun mallia tulee toteuttaa saanndllisesti jarjestetyissa yksilokeskuste-

luissa. Seurantamallin mukaan voi edeta eri osa-alueiden valilla eri tahtiin.
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7 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksemme eteni johtamismallin kehittamisen prosessin mukaan. Prosessi on avattu tarkem-
min luvussa 4. Tassa kappaleessa prosessin vimeinen vaihe vaikuttavuuden arviointi ja jatkosuun-
nitelma viedaan paatokseen avaamalla tutkimuksen keskeiset tulokset. Johtopaatokset- kappa-
leessa arvioimme tutkimuksemme vaikuttavuutta ja teemme ehdotuksia jatkotutkimusaiheiksi. Tut-
kimusprosessi sujui alkuperaisen suunnitelman mukaan ja antoi runsaasti tietoa tutkimusorgani-
saatiomme nykyiseen johtamisen tilaan liittyen. Tutkimusprosessi eteni vaiheittain ja jokainen vaihe
taytti sille asetetut tavoitteet. Kappaleessa 5.1 asetettuihin tutkimuskysymyksiin on saatu prosessin
myo6ta vastaukset. Tutkimuksen tehtavana oli selvittaa, millaisilla toimenpiteilla kuntayhtyman koti-
hoidon esimiesten valmentavaa johtamista tulee kehittaa, jotta se voisi olla jatkossa kotihoidon

esimiesten johtamisen malli.

7.1 Valmentavan johtamisen kayttoonotto

Valmentavan johtamisen kayttoonottoon liittyviksi haasteiksi kotihoidoissa nousivat ryhmateema-

haastattelun perusteella seuraavat asiat:

VALMENTAVAN JOHTAMISEN KAYTTOONOTON HAASTEET

Esimiehen tehtavankuvan toteutuminen ja tehtdvankuvan sisallon tuntemus

Esimiehen ja henkildston yhteisen ajan puute

Esimiesten ja henkiloston muutosvastarinta

Yhteisten ohjeiden puutteellinen noudattaminen

TyOyhteisokulttuurin haasteet

Negatiivinen vastuuttaminen / tavoitetaanko, vaikka ollaan "tavoitettavissa”
Osaamisen hyddyntamisen epéatasalaatuisuus

Arvostuksen puute tai arvostuksen nayttamisen puute

Organisaation jatkuvat henkildstomuutokset

Esimiehen paine, joka johtaa syyllisyyden tunteisiin.

Kuva 10 Valmentavan johtamisen kéytt66noton haasteet tutkimusyksikbissé
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Naihin haasteisiin vaikuttavina tekijoina nousi analyysin pohjalta esiin seuraavia vaikuttajia: tulos-
yksikén budijetti, kuntayhtyman/ tydyksikdn maine, asiakastydn laatu, tydhyvinvointi, ohjeiden
noudattaminen, muutosvastarinta ja esimiesten ajan puute toteuttaa henkilostojohtamista. Nama
vaikuttajat ovat tekijoita, jotka vaikuttavat positiivisesti tai negatiivisesti ylla mainittuinin haastei-
siin. Esimerkiksi asiakastyon laatu on objekti, johon vaikuttaa yhteisten ohjeiden puutteellinen
noudattaminen, organisaation jatkuvat henkildstdmuutokset ja osaamisen hyddyntamisen epata-
salaatuisuus. Toisaalta taas epaterve tyoyhteisokulttuuri on tekija, jonka muodostumiseen vaikut-
taa tyohyvinvointi, muutosvastarinta ja esimiesten ajan puute toteuttaa henkilostojohtamista. Tee-
mahaastattelun pohjalta tunnistimme ajankayttoon liittyvan kaanteisen iimion eli negatiivisen vas-
tuuttamisen. Tama kuvastui esimiesten puheissa toimintana, jolloin he ovat lasna toimistolla,

mutta eivat valttdmatta ole selkeasti henkiloston kaytettavissa.

”...jos ei heti vastaa puhelimeen, niin henkilbkunta on ratkaissut tilanteet itse”

”...niin ja kun haen sen kahvikupin sinne omaan toimistoon, joka on kiellettya”

Kaikkiin aineistonkeruutilanteissa esiin nousseisiin haasteisiin on siis tunnistettu vaikuttajia, joihin
puuttumalla haasteita saadaan pienennettya. Esimiesten kokemat paineet ja niistd kumpuava
syyllisyyden tunne juontavat juurensa haastattelujen perusteella siihen, ettei esimies ehdi teke-
maan paivittaista arkityotaan niin kuin haluaisi. Talloin omat arvot eivat ole sopusoinnussa tyopai-
van vaatimusten kanssa. Vastoin omia arvoja tyoskenteleminen voi uuvuttaa tyontekijan ja tasta

syysta myos esimiesten tydhyvinvointiin tulisi kiinnittaa huomiota.

”...millas aikaa siné seuraat [onko tyét tehty niin kuin pitda] kun rekrytoit”

”...se oma aika menee, se niin turhauttaa se, etté seitseman aikaan aamulla aloitat ja tekis mieli
Jja pitds mennd tiimiin, tehda sielld asioita eteenpéin ja tarttua niihin epékohtiin mité siellé timissé
on. Mutta siné otat puhelimen ja alat soittelemaan, etté voisitko tulla iltaan téihin. Se on se miké

kaikki syé sen.”

Perehdytys ei nouse niiden keskeisimpien haasteiden joukkoon, joita esimiehet nostivat omasta
tydstaan. Tydpajoissa kuitenkin havainnoimme, etté esimiehet kokivat lahes kollektiivisesti omaan

tyéhon perehdyttamisen olleen vahaista. Tama voi olla yksi syy siihen, miksi esimiestyo ei ole sa-
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manlaista joka kunnassa. Esimiehet tyoskentelevat neljassa eri kunnassa ja kaikkien tulisi olla si-
toutuneita yhteisiin toimintatapoihin ja seudullisiin ohjeisiin. Esimiehen tyonkuvan sisalto on kai-
killa vastuualueen esimiehilla tiedossa, mutta tyon sisaltamat tehtavat ja niiden variaatiot vaihtele-
vat kunnasta ja kunnan kaytannoista riippuen. Tutkimusorganisaatiossamme on ollut viime vuo-
sina henkilovaihdoksia, ja vaihtuvuus esimiestasolla on ollut korkea. Kaikilla uusilla esimiehilla ei
ole ollut mahdollisuutta perehtya riittavalla tasolla omaan tyonkuvaan tai kotihoidon esimiehen

tehtadvankuvaan ja sisaltoon.

Perehdyttamisesta on vastuussa aina tydnantaja. Perehdytyksen tavoitteita ovat tiedollisten ja tai-
dollisten valmiuksien lisddminen, tyoterveyden ja tyoturvallisuuden huomioiminen, yksikon toimin-
tatapojen ja kaytanteiden tuntemus ja esimiehen itsenaisyyden tukeminen. (Rauramo. 2020, 7.)
Tutkimusorganisaatiossamme perehdytyksesta vastaa seka paallikkd, esimieskollegat etta henki-
|6std. Kaikissa kunnissa on pitkaan tydskennellyttd henkildkuntaa, jotka esimiestd perehdyttées-
saan tuovat esille omat toimintatapansa. Nama toimintatavat saattavat vaihdella eri kuntien va-
lila, vaikka toimintojen tulisi olla yndenmukaisia. Téasta syysta esimiesten perusperehdyttaminen
pitaisi olla niin vahvaa, etta uusi esimies voisi heti lahtea viemaan toimintaa strategian suuntaan.

Tama vaatii tietotaitoa seka myos rohkeutta.

Esimiehet lahtevat nyt kehittdmaan oman esimiehensa johdolla tyopajojen yhteydessa sovittuja
asioita. Toisen tyopajan lopuksi sovittiin ne keskeiset kohteet, joita jokainen lahtee kehittamaan
valittomasti omassa yksikossaan yksikon tarpeen mukaisesti. Kotihoidon paallikon linjauksen mu-
kaan yhteinen aika tyontekijoiden kanssa on prioriteetti numero 1. TyOpajojen aikana esimiehet
ovat lahteneet myds kehittdmaan omaa tyotaan ja osaamistaan jatkokouluttautumisen avulla. Esi-
miehilla on tavoite kehittya ja pitda ammattitaitoa ylla tulevaisuudessakin. Halua ja asennetta

oman tyon kehittamiseen Ioytyy selkeasti jokaiselta esimiehelta.

Jokainen esimies voi omassa yksikdssaan toteuttaa arkista johtamista valmennuksen keinoin,
mutta kuntayhtymatasolla isommat linjat ja keinot luodaan vastuualueen johtotasolla. Talla het-
kelld esimiehet voivat muokata paivittaista johtamistaan valmennuksen, tuen ja kannustuksen
suuntaan. Kuntayhtyman strategisten tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan tukea johdolta. Kun-
tayhtyman strategia 2020-2025 linjaa muun muassa, etta henkiléston johtamisessa pyritaan jat-
kuvaan oppimiseen seka kehittdmiseen ja osaamisen arviointiin. Lisaksi strategiassa linjataan,

etta tavoitteena on koko henkildston laaja koulutuksiin seka osaamiskartoituksiin osallistuminen;
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nailla voidaan vastata uusien palvelujen kehittamisen tarpeeseen. Kaikkiin edella mainittuihin voi-

daan vastata valmentavalla johtamisella, kunhan perusresurssit vastuualueella ovat kunnossa.

7.2 Valmentavan johtamisen menetelmat, jotka ovat esimiestyossa jo kaytossa

Tutkimuksessa haimme vastauksia my0s sille, millaisia kaytantoja esimiehet toteuttavat jo nyt tyos-
saan valmentavan johtamisen nakokulmasta. Arkitydssaan esimiehet ohjaavat ja tukevat tyonteki-
joita erilaisissa pienissa arjen tehtavissa. Voimaannuttavan toiminnan piirteet tayttyvat heidan tyos-
kentelyssaan osittain. Voimaannuttavaa toimintaa tukisi ajan lisdé@minen henkiloston kanssa. Toi-
minta ei olisi tallin vain hetkellisesti hyodyttavaa, vaan silloin mahdollistuisi tyontekijan tukeminen

yha enemman itsenaiseen toimintaan ja paatoksentekoon.

Organisaatiossa mahdollistetaan hyvin itsensa kehittdminen erilaisten koulutusten kautta, mutta
henkildston osaamisen tunnistamisessa on kehitettavaa. Esimiehet voivat lisétd mahdollistavaa
johtamiskayttaytymista rakentavan palautteen antamisen avulla seka muokkaamalla tyonsa ja tyo-
paivan sisaltéa siten, ettd tyontekijoille vapautuu enemman aikaa. Palautteen antaminen tukee
my6s valmentavan johtamisen ideologiaa. Esimiehet kokivat rakentavan palautteen antamisen
haasteellisena. Voimaannuttava ja mahdollistava esimiestyoskentely vaatii aikaa, mahdollisuuksia
kayda keskusteluja tyontekijoiden kanssa seka yksikon toimintatapojen tunnistamista. Kuntayhty-

man esimiehet toteuttavat talla hetkella vahvemmin voimaannuttavaa toimintatapaa.

”...Se, jolle antaa sité palautetta, poimii kumminkin sen negatiivisen”

”...positiivisen palautteen antaminenhan on helppoa, olen koko esimiesurani ajan yrittényt opetella
negatiivisen palautteen antamista positiivisesti. Ettd se olisi rakentavaa palautetta, se on aika
himpskatin hankalaa, ettei sité oteta sillein [negatiivisesti].”

Kuunteleminen ja lasnaolo ovat tarkeita valmentavan johtajuuden taitoja, joiden kautta luottamus
ja arvostus vahvistuu molemminpuolisesti. Kuntayhtyman esimiesten tahtotila on mahdollistaa las-
naolo paremmin. Toimintaa uudelleen jarjestelemalla esimiehet ovat mahdollistaneet lasnaolon li-
saantymisen, esimerkiksi tydhontuloaikoja muuttamalla. Strategian ja henkilostéjohtamisen tulee

kulkea kasi kadessa. Uuden strategian jalkauttaminen kayttédn vaatii runsaasti vuoropuhelua hen-

48



kiloston kanssa. Jo aloitetun jatkosuunnittelun kautta esimiehet pystyvat osittain luomaan henki-
loston kanssa yhdessa sisallonhallintaa ja kokonaiskuvaa paremmaksi omissa yksikoissaan. Tata

toimintaa tukee my0s tydpajoissa tehty esimiesten jatkosuunnitelma.

"ja varmaan osalle on helpotus, etté esimiehet ovat lasné siind kahvihuoneessa ja niin kuin siiné

yhteisGssé, ettd me ei olla siella erillédén jossain”

"Meillé on iso asia se, etté toinen [esimies] tulee seitseméén ja toinen on iltapéivastéd pidempéén
paikalla, niin esimiehen lasnéolo on jatkunut koko ajan, se rauhoittaa sen aamuhérdellin, kun on

Joku, jolta kysyéa.”

Johtamiseen tarvitaan vuoropuhelua esimiehen ja tyontekijoiden valilla. Mikali henkilostokaan ei
tunne esimiesta, nousee kynnys kayda keskusteluja arjen tilanteissa. Esimiehen tulisi antaa toimin-
nallaan tilaa tyon tekemiselle ja paatoksille olemalla silti 1asna ja osa paivittaista tyota. Kuntayhty-
man strategia tukee esimiesten toimintaa osaamisen kehittamisen nakokulmasta. Tyopajoissa esi-
miehet aktivoituivat soveltamaan strategiaa kaytantoon monipuolisemmin. Esimiehet ovat motivoi-
tuneita ottamaan kayttoon uusia johtamisen menetelmia seka vahvistamaan jo olemassa olevia
taitoja. Kollegiaalinen tuki esimiesten kesken on mahdollistava voimavara valmentavan johtamisen

menetelmien kayttoonotossa.

Kuntayhtymassa toimivat esimiehet ovat eri koulutustaustan seka tyokokemuksen omaavia, jolloin
on luonnollista, etta esimiehet johtavat tiimejaan hieman erilaisilla rooleilla. Esimiehet toimivat
enemman ja vahemman kahden roolin valilla. Esimiehet toimivat asiajohtajina, jolloin tyoajasta ai-
kaa menee lakisaateisten maaraajassa tehtavien toimien hoitamiseen. Ihmisten johtajien roolissa
he pyrkivat painottamaan toimintaa yhteisten toimintatapojen suuntaan, mutta kokevat sen haas-
teellisena eri yksikoissa. Vastuullisuuden johtajuus tarkoittaa valmentavaa johtajuutta, jota kun-

tayhtymassa halutaan nyt vahvistaa.

7.3  Esimiestyon kehittamiskohteet valmentavan johtamisen nakdkulmasta

Tydyhteisokulttuuri on tekija, jolla on iso vaikutus henkildston tydhyvinvointiin, asiakastyon laatuun
ja toiden tasaiseen jakautumiseen. Kotihoidon yksikdiden tydyhteisokulttuuri on haastattelun pe-
rusteella parantunut aiemman esimiesmuutoksen jalkeen, mutta valmentavan johtamisen nakokul-

masta kehitettavaa on yha.
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”...pelétéén leimautumista tybkavereiden silmissa [jos yrittaa viedé asioita eteenpéin]”

”...etté pitéisi aina olla samaa mielté kaikesta, kokevat etté olet petturi, jos noudatat sééntojé ja

ohjeita...”

Ylla olevat lainaukset kertovat yksikoiden tyontekijoiden kokevan, etta esimiesten ohjeiden noudat-
taminen ei ole jollain tasolla sallittua, vaan porukan paine yllyttaa vastustamaan organisaation oh-
jeistusta. Osaamisen hyddyntamisen epatasalaatuisuus liittyy vahvasti esimiehen kokemaan ajan

puutteeseen ja tydntekijoiden henkilokohtaiseen tuntemiseen.

”.. tietyt vastuuthan jakautuu niin, etté ne on jokaisen tehtévié. Mutta kylla se on niin etté toiset on
aktiivisempia ja halukkaampia ottamaan vastuita, kun taas toiset on sillain etté eihén se vaan huo-
maa minua [--] ...mutta sitd menee ikévé kylla tassé kiireessé siitd misté aita on matalin ja ottaa

sen aktiivisen.”

”...08aaminen, etta eihan kaikkea voi vastuuttaa, pitda katsoa mita kellekkin voi antaa, kun tuntee
millainen henkil6 on tuolla kentéllé ja véhén kyselld miltd se tuntuu [--] Pitédéhén se tuntea se tyén-

tekija, etté mita kenellekkin antaa, etté se tulee tehtyé kans sitte.”

Yksikon vastuutehtavia on mahdoton jakaa tasaisesti, jos ei tunne omien tydntekijoiden vahvuuksia
ja osaamisen seka lisakoulutusten tasoa. Tyontekijoiden tuntemus kasvaa yhdessa vietetyn ajan
mukaisesti ja se vaikuttaa kaikilla organisaation mittareilla mitattuna tyohyvinvointiin; yhdessa vie-
tetty aika lisaa keskinaista luottamusta, joka nakyy osaamisen tasossa ja vaikuttaa asiakastyyty-
vaisyyteen. Yhdessa vietetty aika parantaa tydyhteison kulttuuria ja luo sitoutumista tyoyhteisoon.
Sitoutuminen vahentaa henkildstdn vaihtuvuutta ja vahentaa muutosvastarintaa. Sitoutuneet tyon-

tekijat luottavat esimieheensa ja niihin linjoihin, joiden mukaan esimies luotsaa omaa yksikkoaan.

Aineistosta nousi, etta esimiehilla oli halua mutta ei viela tosiasiallista mahdollisuutta osaamisen
johtamiseen aktiivisesti. Yksikoissa ei hyddynnetty tyontekijoiden osaamista riittavasti. Palautelo-
makkeista kavi kuitenkin ilmi, ettd osaamisen johtamiseen halutaan panostaa ja se koetaan tar-
keana. Tama on jo lahtenyt nakymaan arjessa, mutta valmentavan johtajuuden edetessa sen hyo-

dyt tulevat varmasti enemman esille.
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Havaitsimme tuloksissa esimiesten kollegiaalisen tuen tarpeen etenkin haastavissa tilanteissa.
Keskusteluun nousi esimerkiksi tilanteita, joissa esimiesten olisi pitanyt puuttua epaasialliseen toi-
mintaan, mutta haastavan tilanteen ratkaisu yksin ei ollut helppoa ja joissain tapauksissa se oli
jaanyt jopa tekematta. Esimiehet eivat aina l0yda tilaisuutta antaa palautetta. Yksi syy tahan voi
olla, etta esimiehella voi olla vaikeuksia kohdata tyontekija vaikeassa tilanteessa. Pelataan mah-
dollisesti palautteen antamisen seurauksia, kuten poissaoloja toista tai palautteen vastaanottajan
loukkaantumista. Ristikangas ja Grunbaum (2016) toteavat, etta usein tydyhteisdissa, joiden ilma-
piirissa nakyy pelkoa tai valinpitamattomyytta, ei juuri anneta palautetta. Talldin myds myonteisen
palautteen antaminen on harvinaista; sen koetaan olevan "itseltd pois” ja mahdollisesti ylpistavan

saajansa.

Teemahaastattelun aineistosta nousi, etta tyontekijoiden arvostaminen ei jokaisessa yksikossa ole
riittavaa. Arvostuksen osoittaminen tyGyhteison kaikille jasenille on valttamatonta hyvana esimie-
hena toimimiselle. Epavarmuus eli luottamuksen puute saa aikaan tydyhteisossa turhautumista,
sitoutumattomuutta, pelkoa ja kiukkua. Mikali tilanne jatkuu, ty6tulokset laskevat ja sairauslomat
lisdantyvat ja lopulta henkilot vaihtavat tyopaikkaa. Tata kutsutaan negatiivisuuden kehaksi. Posi-
tiivisuuden keha taas saadaan aikaan esimerkiksi delegoinnin avulla: tyontekijalle annetaan vas-
tuuta tarkeasta asiasta, tyontekija kokee, etta haneen luotetaan ja haluaa olla luottamuksen arvoi-
nen. Vaikutuksina tyoitsetunto kohenee, tyon hallinnan tunne lisaantyy, tydssa viihtyminen paranee
ja tydhyvinvointi kasvaa. Samalla tyontekija voi tuoda positiivista virettd koko tydyhteisdon. Kun
luotetaan, tyontekija haluaa olla luottamuksen arvoinen: tama koskee myos tyosta poissaoloja ja

sovittujen tehtavien hoitamista.

Luottamus organisaatiotasolla rakentuu johdonmukaisella toiminnalla. Maaratietoinen toiminta ta-
voitteita kohti herattaa luottamusta tyontekijoissa. Kun esimiesten linja pysyy samansuuntaisena
koko ajan, kaikki tietdvat mihin ollaan menossa. Tutkimuksemme perusteella esimiesten vaihtu-
vuus on yksi tekija, joka on viime vuosina nakynyt tydhyvinvoinnin laskemisena, joka talla hetkelld
heijastuu rekrytointiongelmina ja ohjeiden noudattamattomuutena. Silloin kun tyét jaetaan yhteis-
tydssa tiimityona, harvoin kellekaan tulee mieleen olla noudattamatta ohjeita. Toimivat tiimit palkit-
sevat myds esimiehen, ei pelkastaan itsensa. Esimiehen tehtdva on tukea tiimin hyvinvointia ja
mahdollistaa puitteet tehda tydta hyvin. Strateginen tavoite ohjaa esimiesta ja esimies jalkauttaa
strategiaa yksikdssaan. Tutkimuksemme mukaan esimiehet nakivat asiakastyon laadun yhtena tar-

kedna tekijana, kun mietitddn mihin kaikkeen valmentavan johtamisen keinoin voidaan vaikuttaa.
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Asiakastyon laatu tulee paranemaan, kun esimiehet priorisoivat henkilostojohtamisen tarkeim-
maksi tehtavakseen; yhteinen aika lisaa luottamusta, joka puolestaan rakentaa toimivia tiimeja,
jotka toimivat annettujen ohjeiden mukaan- kaikki tama yhdessa vaikuttaa asiakkaan saamaan ta-

salaatuiseen hoitotyohon kohentavasti.

Luottamus rakentuu tuntemisen ja lasnaolon myota. Esimiesten ja henkiloston vaihtuvuus ei tue
tata. Uuden kollegan kanssa luottamuksen rakentaminen on aloitettava aina alusta. Luottamus tyo-
kavereihin ja esimieheen lisaa aloitteellisuutta, sitoutumista, innostusta tydhon, itsevarmuutta ja
vastuunkantoa. Luottamuksen rakentaminen tydpaikalla on koko yksikon toimivuuden perusta. Tut-
kimuksemme tulosten perusteella tdma asia on korjaantumassa parhaillaan: yksikot pitavat jat-

kossa saanndllisesti palaverit seka henkilokunnan mielipiteita kuullaan ja ne huomioidaan.

7.4 Valmentava johtaminen ja strategia

Valmentavassa kulttuurissa tydyksikon ilmapiiri muovautuu tietamisesta yhdessa tekemiseen ja
suunnitteluun. Tallaisessa kulttuurissa tyontekijoiden tietous ja osaaminen nostetaan yhta suureen
arvoon kuin johtajien osaaminen. Tyontekijoiden osaamista kaytetaan hyddyksi tulevaisuuden stra-
tegiaa suunniteltaessa ja paatoksia tehdessa. Tama on tasavertaista kumppanuutta ja tutkimusor-

ganisaatiomme pyrkii juuri tahan strategisilla tavoitteillaan.

Organisaation strategian tunteminen ja sen mukaan tydskentely on tutkimuksemme mukaan yksi
esimiestyon kehittamiskohteista. Palautelomakkeessa kysyimme, miten esimiehet aikovat jatkossa
huomioida kuntayhtyman strategian omassa esimiestyossaan. Palautteen perusteella strategiset
linjat ohjaavat jatkossa kotihoidon toimintaa laajemmin ja joku esimies totesi sen olevan nyt "pu-
nainen lanka”, joka ohjaa toimintaa. Useampi esimies kokee toimivansa tai muuttavansa toimin-
taansa jatkossa strategian mukaan tavoitteita kohti. Strategiaan pohjaavaa tydskentelya suunnitel-
laan myos yhteistydssa esimiesten ja paallikon kesken. Esimiehet tunnistivat tyopajojen aikana
strategian merkityksen omalle tydlleen ja tiimien hyvinvoinnille. Haasteena nahtiin strategian sito-
minen kaytannon tydhon nimenomaan kotihoidon kontekstissa. Tahan lahdettiin paallikén johdolla
puuttumaan siten, ettd strategiset tavoitteet avattiin selkokielelle kotihoidon nakdkulmasta ja luotiin

tavoitteiden toteutumisen seuraamiselle mittarit hoito- ja hoivapalvelujen sisalta.

Osaamisen aktiivinen kehittdminen on kuntayhtyman strategian mukainen tavoite. Tutkimuksemme

tulosten perusteella se on talla hetkella parhaiten toteutunut eri strategian osa-alueista. Tata tukee
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se, etta kuntayhtyma on aktiivinen taydennyskouluttaja ja kotihoidoissa on luotu oma taydennys-
koulutussuunnitelma hoitotyota tekeville. Esimiehet pyrkivat havaitsemaan osaamispuutokset ja
hyodyntamaan henkiloston erikoisosaamista. Aineistostamme tulee ilmi muun muassa se, etta jos
jollain henkilokunnan jasenella on osaamista tiettyyn virkistystoimintaan, he antavat tyontekijalle
mahdollisuuden toteuttaa tata toimintaa tyoajalla asiakkaiden kanssa. Tama hyodyttaa seka asia-

kasta etta tyontekijaa.

Kotihoidon esimiesten arkinen tyo koostuu talla hetkella [ahiesimiestydsta, tyon suunnittelusta ja
rekrytoinnista sekéa talouden ja toiminnan seurannasta. Ty6turvallisuuskeskuksen raportin mukaan
esimiehen perustehtava on johtaa seka asioita ettd ihmisia. Esimiehen paatehtava on toteuttaa
organisaation strategiaa ja ohjata alaisiaan tydskentelemaan strategian mukaisesti. Strategian to-
teutumisen edellytys on perustehtdvdn ymmértdminen. Tassa auttavat auki kirjatut tyonkuvat,

joissa vastuut ja tydtehtavat on lueteltu. (Rauramo 2020, 3.)

Yl&-Savon SOTE kuntayhtyma on kehittyva organisaatio, joka uskoo dialogisuuteen, hyvaan asia-
kaskokemukseen ja yhteisollisyyteen. Esimiehenkin on talloin oltava lasna ja nakyva (Janhunen-
Ruusuvuori 2019.) Myds tutkimusyksikdssamme panostetaan jatkossa fyysiseen ja psyykkiseen
lasnaoloon; esimiehet ovat helposti tavoitettavissa ja lasna toimistolla seka henkiloston kanssa py-
ritaan viettamaan aikaa mahdollisimman paljon. Tutkimuksemme tuloksista ilmenee, etta jatkuvasti
kaynnissa oleva tyoelaman muutos kuormittaa myos esimiehia, mutta he kokevat omaavansa tyo-

kaluja muutoksen kasittelyyn.

Henkiloston ja esimiesten sitouttaminen strategiaan oli kehitettava asia tutkimuksemme perus-
teella. Tata asiaa on jo aktiivisesti lahdetty kehittamaan yksikoissa. Kaikissa kunnissa on kayty
henkilokunnan kanssa lapi strategia vuosille 2020-2025 keskustellen. Samalla on keréatty henkilo-
kunnalta ajatuksia siita, miten strategia jalkautetaan ja milla toimilla sen tavoitteita kohti pyritaan.
Jatkossa kokonaiskuva tutkimusorganisaatiomme strategisista tavoitteista on koko henkilokun-
nalla. Henkildkunnan osaamista hyddynnetaan, kun pilotoidaan uusia toimintamalleja kuten digi-

taalisia palveluja tai asiakaspalautteen jatkuvaa keraamista.

Henkilosto sitoutetaan strategiaan ottamalla heidat mukaan strategian suunnitteluun, toteuttami-
seen ja seurantaan. Tall6in kaikille kirkastuu organisaation tavoitteet, oman yksikén tavoitteet seka

miten omalla toiminnalla voi vaikuttaa tavoitteiden toteutumiseen. Yksilon mukaan tavoitteita tulee
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kayda tarvittaessa myos henkilokohtaisesti lapi kunkin tyontekijan kanssa, jotta yhteinen ymmarrys

yksikon tavoitteista saavutetaan (Laaksonen & Ollila 2017, 252).

7.5 Tutkimuksessa esiin nousseet haasteet ja ratkaisumallit

Teemahaastattelun perusteella keskeiset ydinkasitteet valmentavan johtamisen kayttoonoton na-
kokulmasta olivat esimiesrooli seka muutos ja muutoksen pelko. TyOpajojen yhteydessa esimiehet
nostivat tarkeimmiksi kehittamisen kohteiksi ja arkityon haasteiksi esimiehen ja henkilokunnan yh-
teisen ajan puutteen, esimiehen paineen ja syyllisyyden tunteen seké tydyhteison kulttuurin ja yh-
teisten ohjeiden puutteellisen noudattamisen. Samat asiat nousivat meille tutkijoina esiin jo teema-
haastattelun yhteydessa. Naihin kolmeen alakasitteeseen etsimme tydpajoissa syita ja ratkaisukei-
noja valmentavan johtamisen nakokulmasta. Apuna kaytimme myds teoriatietoa, jonka avulla oh-

jasimme tarvittaessa keskustelua. Ratkaisukeinoja ja toimintamalleja nousi runsaasti (Kuva 11).

Tydpajojen perusteella on todennakaista, etta kaikkiin néihin nousseisiin kehityskohteisiin [ahde-
taan jokaisessa yksikossa puuttumaan valmentavan johtamisen keinoin. Esimiehet kokivat saa-
vansa tukea tydhonsa, kun asioista keskusteltiin avoimesti ja ratkaisumalleja rakentavasti etsien.
Lisaksi tyopajojen edetessa huomasi, miten esimiehet tarvitsivat kollegiaalista tukea ja miten tuki
auttoi myos henkisen paineen kasittelyssa. Tutkijoina olimme esimiesten ja paallikon tukena vai-
kuttavuuden arvioinnissa ja jatkosuunnitelmien laadinnassa. Esimiehet ja paallikko sopivat lopuksi

yhteisesti, mita esteitd lahdetaan ensisijaisesti madaltamaan ja milla keinoin.

Esteiden madaltaminen valmentavan johtamisen keinoin tapahtuu askel askeleelta. Kun yksikoita
tiedotetaan valmentavan johtamisen kayttoonotosta, samalla tiimeja tuetaan omaan vastuunkan-
toon ja kykyyn etsia itsendisesti ratkaisuja ongelmiin. Ongelmanratkaisukyky kasvaa, kun osaami-
nen on riittavalla tasolla. Tyontekijoita kannustetaan ottamaan vastuu omasta osaamisesta ja sen
kehittamisesta aktiivisesti. Palautekulttuuria kehitetaan jokaisella tyontekijatasolla. Positiivisen pa-
lautteen anto nostaa yksittaisen tyontekijan seka koko tiimin itsetuntoa ja osaamisen kokemista.
Kehittava palaute on avain oppimiseen ja mikali sita ei riittavasti anneta, ei tyossa kehittymista voi
tapahtua. Palautteen anto on koettu haasteeksi ja tasta syysté se on yksi suurimmista panostetta-

vista asioista jatkossa (Kuva 12).
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HAASTEET
ESIMIESTASOLLA
Esimiehen ja henki-
Iokunnan  yhteisen
ajan puute

Esimiehen paine ja
syyllisyyden tunne

Kulttuuri ja yhteisten
ohjeiden noudatta-
minen

KEINOJA, JOILLA VOI VAIKUTTAA RATKAISUMALLIT TILANTEISIIN

HAASTEISIIN

Kalenterin ajan tasalla pitdminen

Olen Iasna ja nakyva

En aikatauluta kalenteria liian ftiiviisti
tayteen

Tehtavien priorisointi, tyétehtavien jaka-
minen kollegan kanssa

Kiinteat ajat toistuville palavereille
Tiedottaminen, jos ei ole tavoitettavissa
— rajaaminen

Nakdsalla olo, henkilokunnan pariin me-
neminen

Olen 100 % lasna

Mahdollisuus pit&é yhteiset palaverit
Jalkautuminen hoitajan mukaan asia-
kaskaynneille.

Kollegan tuki

Selkeat tydohjeet

Itsensa johtaminen

Armollisuus jos ei tiedd kaikkea, avun
pyytaminen

Tyontekijoiden pysyvyys (esimies ja
hoitajat)

Kiireetdon keskittyminen yhteen asiaan
kerrallaan

En nayta kiirettd muille

Henkil6stdn maaran rajoittaminen
Luottamus siita, ettd olen lasné saan-
néllisesti paivittain.

Ohjeisiin palaaminen (toisto) ja niista
tiedottaminen, yhteinen linja seudulli-
sesti

Vaatii arjessa perehdyttamista

Uuden valmentavan kulttuurin rakenta-
minen

Kaydaan ohjeet yhdessa lapi, jotta kai-
kille syntyy yhteinen ymmarrys asiasta,
liséksi kirjallinen ohje, johon voi palata.

Arvostus

Tydnkuvan selkeyttaminen ja siihen perehtymi-
nen

Prioriteetit

Kalenterointi

Esimies toimii voimaannuttajana ja mahdollista-
jana, jolloin innostutaan, innostetaan ja innovoi-
daan yhdessa.

Esimiehen tehtavénkuvan sisélto

Ajan puute

Esimiesten kollegiaalinen tuki

Osaamisen hyddyntamisen tasalaatuisuus ja
delegointi.

Johdonmukainen toiminta (tehtavan tuntemi-
nen, organisaatiotasolla yhteneva toiminta)
Muutosvastarintaan puuttuminen

Arvostus.

Kuva 11 Esimiestyén haasteita ja ratkaisumalleja kotihoidon kontekstissa
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ENSISIJAISESTI MADALLETTAVAT ESTEET

Yksikdissa keskitytddn osaamisen johtamiseen ja osaamisen johtamisen viemiseen kaytannon
tasolle

Ammattitaitoa yllapidetaan jokaisella tasolla: ei passiivista vaan aktiivista osallistumista koulu-
tuksiin tiimeihin. Oman osaamisen esilletuonti

Tiedotetaan valmentavasta johtamisesta- kuullaan ja kuunnellaan tyontekijoiden toiveet- asete-
taan esimiehina omat tavoitteet valmentavalle johtajuudelle

Palautteen annon kehittaminen seka esimiesten etta tyontekijoiden kohdalla

Avoin vuorovaikutus

Vanhasta pois oppiminen- siirrytaan toisilta oppimiseen.

Kuva 12 Ensisijaiset esteet valmentavan johtamisen kaytto6notossa tutkimusyksikbisséa

Tarkeimmaksi kehittamisen kohteeksi nostettiin yhteisen ajan lisaaminen henkiloston kanssa. Yh-
teinen aika johtaa keskinaiseen luottamukseen ja kasvavaan tyohyvinvointiin. Esteista suurim-
maksi puolestaan koettiin ajan puute esimiestydssa. Tahan esteeseen on lahdetty jo puuttumaan
kuntayhtyman johtotasolla ja lisaksi naissa tydpajoissa sovittiin yhteisesti toimenpiteista, joilla asiaa
korjataan. Tyopajoissa luotiin selkeita, konkreettisia malleja esteiden ylittamiseen. Toisena kehitet-
tavana asiana esimiehet lahtevat kehittamaan itsensa ja oman tyonsa johtamista seka toiden prio-
risointia. Kolmantena asiana esimiehet ryhtyvat jamakasti ja oikeudenmukaisesti puuttumaan on-
gelmatilanteisiin tyoyhteisoissa seka valvomaan yhteisten ohjeiden noudattamista. Naiden kehitta-
miskohteiden lisaksi esimiehia ohjattiin valmentavaa johtajuutta kasittelevista tutkimuksista nouse-
vien uusien, toimivien menetelmien, mallien ja kaytantojen piiriin. Tavoitteena oli tukea esimiehia
kaytannonlaheiseen valmentavaan johtamismenetelmaan, joka on helppo ottaa osaksi omaa ja

tydyksikon toimintaa.

Toisen tydpajan lopuksi kerasimme esimiehiltd nimetdnta palautetta tydpajojen sisallosta ja koe-
tusta hyddysta. Viisi esimiesta antoi kirjallista palautetta tyopajoista. Palautteen mukaan tydpajoista
sai paljon uutta ja tuoretta tietoa johtamismenetelmasta. Joillekin tydpajat olivat kertausta aiem-
paan osaamiseen ja tdma kertaus koettiin hyodylliseksi. Tydpajojen tarkeana antina koettiin kolle-
giaalinen tuki ja omien ajatusten tuuletus. Vertaistuen avulla havaittiin, ettd haasteet ovat aika lailla
samoja yksikosta riippumatta ja kehitystyd on jatkuvaa. Tydpajat auttoivat havainnoimaan omaa
johtamistyylidan ja miettimaan tyon kehittamista. Palautteen mukaan osallistujat saivat vastauksia

kysymyksiinsa, ja tydpajoissa vetajina pystyimme antamaan heille kehittamisideoita omaan tydhon.
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Palautteen pohjalta esimiehet tunnistivat omia kehittymiskohteitaan paremmin: uusia nakokulmia
saatiin esimerkiksi eri ikaisten johtamiseen liittyen. Valmentavaa tyootetta halutaan vahvistaa muun
muassa miettimalla yhdessa tyontekijoiden kanssa tyoyksikon tavoitteita. Tyopajat auttoivat hah-
mottamaan oman tyon ydintehtavaa ja priorisoinnin paikkoja seka palautteen antamisen kaytan-
toja. Palautteen annossa koettiin olevan kehittamista ja yksi esimies totesikin, etta positiivista pa-

lautetta tulee jatkossa antaa tyontekijoille enemman.

Palautelomakkeessa kysyimme myds, mita tyopajoissa esiin tuomiamme kaytantoja esimiehet ai-
kovat ottaa kayttoon omassa arkitydssaan. Usea sanoi, etta moni esimiestyon prosessi tulee uu-
delleentarkasteluun. Moni aikoi lisata yhteista aikaa henkildston kanssa. TyOpajojen ja annetun
palautteen perusteella esimiehet haluavat kehittdd omia valmentavan johtamisen ja ohjaamisen
taitojaan. Valmentavassa roolissa esimiesten osana on tukea tyontekijoita kehittamaan ongelman-
ratkaisukykyjaan, ohjata ratkaisemaan haasteita yndessa ja esimiesten vastuulla on havaita, mihin

omat alaiset tarvitsevat taydennyskoulutusta (Laaksonen & Ollila 2017, 252).

Laaksosen ja Ollilan (2017, 252-253) mukaan valmentavan esimiehen toimintaan liittyy keskeisesti
tiedottaminen: mitd enemmén tietoa on, sitd enemmén sité pystytaan tuottamaan liséa. Tietoa kan-
nattaa jakaa mieluummin likaa kuin liilan vahan ja myos keskeneraisista asioista kannattaa tiedot-
taa. Tama sama asia nousi esille myos meidan tutkimuksessamme; tutkimuksemme perusteella
vastuualueen tiedottaminen ei ole organisoitua ja saannollista vaan yksikkokohtaista ja liian sup-
peaa. Liian vahainen tiedottaminen lisda yksikdssa juoruilua ja turvattomuutta, koska fakta ei ole
kenellakaan tiedossa. Tama nousi esille teemahaastattelussa ja teemoittelimme tiedottamiseen liit-
tyvat haasteet Muutos ja muutoksen pelko- ydinkasitteen alle. Vaatimaton tiedottaminen altistaa
epavarmuudelle eika sitouta tyontekijoitda omaan yksikkoonsa. Tama yhtena osatekijana aiheuttaa

negatiivisuuden kehan.

Jokaisella tydntekijalla ja esimiehelle tulee olla motivaatio, jonka vuoksi on hakeutunut kyseiseen
tehtdvaan. Tyon tavoite ei valttamétta ole samalla motivaatio. Mielenkiintoinen tyd, johon liittyy tois-
tuvaa ongelmien ratkaisua, palkitsee mielihyvalla. Tata samaa mielihyvaa koetaan myos palkan-
korotuksen yhteydessa. Waytzin ja Masonin (2013) tutkimuksen mukaan tyo itsessaan voi olla yhta
tyydyttava kuin palkkio siita. Valmentava johtaja hyddyntaa tata tydssaan: henkilostd kokee lopulta
palkitsevana seka mielihyvaa tuottavana sen, etté he saavat haastavat ongelmat itselleen ratkais-

taviksi sen sijaan etta esimies antaa heille valmiit ratkaisut. (Waytz & Mason 2013.)
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Talla hetkella kotihoidon vastuualueella on jo lahdetty purkamaan haasteita, jotka vaikuttavat val-
mentavan johtamisen jalkauttamiseen tyOyhteisoihin. Tyopajoissa aktivoitui esimiesten yhteinen
suunnitelma, miten edetdan. Samalla sovittiin toimintamallit, joihin panostetaan ensimmaiseksi.
Aluksi lahdettiin vaikuttamaan esimiesten ja henkilokunnan yhteisen ajan puutteeseen: sovittiin ko-
tihoidon esimiesten palaverin siirtamisesta iltapaivasta aamupaivaan, jotta iltapaivalla esimiehet
olisivat lasna, kun tyontekijat palaavat kenttatyosta toimistolle. Lisaksi kahden esimiehen yksi-
koissa sovittiin tydajan porrastamisesta siten, etta esimies on paivittain pidempaan lasna. Jo nailla

pienilla tekijoilla on vaikutusta arkiseen johtamiseen.

7.6 Keskeiset tutkimustulokset

Tutkimuksen paéatavoitteena oli kuntayhtyman hoito- ja hoivapalveluiden vastuualueen johtamisen
menetelmien yhtenaistdminen valmentavan johtamisen nakokulmasta. Tutkimuksemme kes-
keiseksi lopputulokseksi nousi se, etta valmentava johtaminen on mahdollista ottaa Yla-Savon
SOTE kuntayhtyméassé kayttoon, mutta sen onnistunut kayttdonotto edellyttad suurimpien esteiden
ja haasteiden madaltumista tai selkedd suunnitelmaa siita, miten niita lahdetaan madaltamaan.
Osa tutkimuksessamme esiin nousseista haasteista on sellaisia, ettd ne madaltuvat tai poistuvat
itsekseen, kun esimies ottaa valmentavan johtamisen osaksi paivittaisjohtamistaan. Tallaisia asi-
oita ovat muun muassa esimiehen ja henkiloston yhteisen ajan puute, osaamisen hyddyntamisen
epatasalaatuisuus, muutosvastarinta ja yhteisten ohjeiden noudattaminen. Kun esimies alkaa toi-
mia valmentajana, han arvostaa henkilostoaan ja viettaa aikaa heidan kanssaan keskustellen ja
tukien. Talloin jokaisen henkilokohtaiset vahvuudet nousevat paremmin esille ja niita on helpompi
hyodyntaa. Esimies voi myos hyodyntaa delegointia enemman. Tama saa tyontekijan tuntemaan,
etta hanta ja hanen osaamistaan arvostetaan ja samalla esimiehen ajan puute helpottaa. Esimie-
hen lasnaolo tuo turvallisuutta ja sitoutumista tyoyhteisoon, joka parantaa tyoyhteisokulttuuria ja
yhteisiin ohjeisiin ja toimintamalleihin sitoutumista. Esimiehen rauhallinen I&snéolo estdd muutos-
vastarintaa ja tuo jatkuvuutta tyéhon ja tyoyhteis6on, me-henki kasvaa ja tyontekijoiden arvostus
paitsi esimiesta myos tyOkavereita kohtaan kasvaa. Samalla paivittainen tydskentely vahitellen
muuttuu kohti itseohjautuvia tiimeja, joissa tyontekijat osaavat ja uskaltavat ottaa vastuun paivittéi-

sista asiakaskontakteista ja jakavat tyot itse.

Tutkimuksemme tulokseksi nousi my0s, etté esimiehet ja paallikdt tunnistavat asioita, jotka nykyti-

lanteessa eivat toimi ja joihin voidaan saada vaikutusta valmentavan johtamisen keinoin. Asioiden
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tunnistaminen on todella tarkeaa ja kertoo osaltaan siita ammattitaidosta, jota esimiehilla on. Asi-
oiden tunnistaminen ei kuitenkaan riita, vaan asioille on oltava halu tehda jotain. Tama ei voi olla
vain esimiesten vastuulla olevaa toiminnan muutosta, vaan toiminta tulee haluta ottaa kayttoon
jokaisella esimiestasolla ja on huomioitava, mita se vaatii resurssien ja toiminnan suunnittelun koh-

dalla.
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8 POHDINTA

Ryhtyessamme suunnittelemaan tata tutkimusta, perehdyimme useisiin YAMK- tasoisiin opinnay-
tetdihin ja tutkimuksiin valmentavasta johtamisesta. Naiden myota saimme hyvan kasityksen siita,
mita on jo tutkittu ja minkalaisia tuloksia valmentavan johtamisen kaytanndista ja hyodyista organi-
saatioissa on saatu. Lahdimme tekemaan tata tutkimusta esimieheltdmme saadun vinkin perus-
teella. Esimiehemme oli sita mieltd, ettd vastuualueen johtamisen tapaa tulee tutkia ja kehittaa
valmentavan johtamisen suuntaan. Tutkimuksen tekeminen imaisi meidat nopeasti mukaansa.
Aihe on alusta saakka ollut todella mielenkiintoinen ja tarkea meille kummallekin. Aiheeseen toi
lisda mielenkiintoa se, ettd kuntayhtyma oli juuri uudistanut strategiansa ja strategian perusteella
johtamiseen todella panostetaan: tyontekijoita osallistetaan ja tyontekijoilla on mahdollisuus jatku-
vaan oppimiseen ja urakehitykseen. Yl&-Savon Sote kuntayhtyma tavoittelee my6s kehittymista
tydantajana, jolloin henkiloston me-henki vahvistuu ja yhteiset pelisdanndt selkiytyvat. (Yla-Savon
SOTE kuntayhtyman strategia 2020-2025.) Neuvottelimme esimiehemme kanssa tutkimuksemme
painopisteista seka rajaamisesta ja tulimme siihen tulokseen, etta tyomme painopisteet ovat val-
mentava johtaminen, henkilostrategia ja esimiesty0. Naiden ymparille oli kiinnostavaa lahtea ra-
kentamaan suunnitelmaa kvalitatiiviselle toimintatutkimukselle. Paadyimme luomaan johtamismal-
lin kehittamisen prosessin, koska ensin piti tutkia mitka olivat kehittymisen kohteet seka naiden
pohjalta koulutustarpeet. Taman jalkeen oli tarpeen luoda suunnitelma johtamismallin kayttdonot-
toon. Toimeksiantajallamme oli toiveena ottaa valmentavan johtamisen malli kayttoon, ja koska
meilld molemmilla oli vahva mielenkiinto samaan johtamismenetelmaan, tutkimuksen tekemisesta

sopiminen oli helppoa.

Tutkimuksemme tuloksista esiin noussut esimiesten ja henkilokunnan yhteisen ajan puute on aihe,
jonka voi yleistaa koskemaan vain kotihoidon vastuualuetta. Muut tutkimuksessa esiin nousseet
haasteet esiintyvat todennakadisesti myds muilla hoivapalveluiden alueilla ja ne haasteet voivat liit-
tya esimerkiksi henkildston osaamisen tunnistamiseen, tyon priorisointiin ja tyon sisallon hallintaan.
Sielld ei kuitenkaan ole suurimpana haasteena henkiloston ja esimiesten yhteisen ajan puute,

koska esimiehet ja tyontekijat ovat jatkavasti lasna saman katon alla.

Kotihoito on siind mielessa erityinen yksikko verrattuna muihin, etta siella tyontekijat ovat itsenaista
kolmivuorotyota tekevia lahi- ja sairaanhoitajia, joilla ei ole fyysista kollegiaalista tai esimiehen tu-
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kea saatavilla jatkuvasti. Tama vaikuttaa vaistamatta siihen, etta tyopaivan aikana voi esiintya akil-
lisia tilanteita, jotka pitaa itsenaisesti ratkaista. Valilla tyontekijoille voi tulla tunne, ettei esimies ole
lasna tai tukena. Tama on haasteena varsinkin, jos esimies tekee tyota eri aikaan kuin tyontekijat.
My0s esimiehen osallistuessa tydaikana valttamattomiin palavereihin, tyontekija voi kokea, ettei

esimies ole lasna. Tama tunne luo turvattomuutta ja altistaa negatiiviselle tyoyhteisokulttuurille.

Johtajat ja esimiehet tietavat kaytannon tyosta yleensa vahemman kuin alaisensa. Taman vuoksi
saannollinen, vastavuoroinen kommunikointi esimiehen ja henkiloston valilla on tarkeaa. Paivittai-
sen johtamisen tulee olla toistuvaa kannustamista parhaaseen mahdolliseen suoritukseen, vali-
tonta rakentavan ja korjaavan palautteen antamista seka lasnéoloa arjessa. Tyontekijan luottamus
tydyhteisd6n ja motivaatio tydhon kasvavat, kun han |0ytaa itse ratkaisuja tydssa ilmenneisiin haas-

teisiin.

8.1 Tutkimuksen toteutuksen onnistuminen

Tutkimuksessamme vaikutettiin johtamisen kehittymiseen. Tama tuo litdnnaisvaikutuksina positii-
vista vaikuttavuutta esimerkiksi tydelamassa pysymiseen ja ndin ollen muun muassa tyokyvytto-
myyselakkeelle siirtyviin laajemmalla aikaperspektiivilla. Menestyva organisaatio lisaa myos alu-
eellista hyvinvointia ja vetovoimaisuutta. Valmentavan johtamisen kayttoonotto hoito- ja hoivapal-
veluissa tuo pitkalla aikavalilla monia positiivisia vaikutuksia naille vastuualueille. Hoito- ja hoiva-
palveluissa tyoskentelee iso osa kuntayhtyman henkilostosta, joten heidan tyohyvinvointinsa edes
osittainen keskimaarainen paraneminen tuo isoja kustannussaastoja. Lisaksi tassa tutkimuksessa
kuvaamamme johtamismallin kehittamisen prosessi seka valmentavan johtamisen tyokalujen et-
sinta tyoyksikon sisaltapain tuo hyodyllista tietoa myos laajemmalle lukijakunnalle seka auttaa vas-
taavassa tilanteessa olevia tyoyhteisoja tai vastuualueita kehittamaan omaa johtamiskaytantoaan.

Valmentavan johtamisen kayttoonottoon tulee tehda suunnitelma, johon sitoutuu koko vastuualu-
een johto. Nykytilanteessa eri esimies- ja tyontekijatasoilla korostuu huomattava ero tyon sisallossa
ja kehittamisnakemyksissa. Valmentavan johtajuuden ydinté on se, etta eri tyontekijatasot kehitta-
vat tyota ja tydn menetelmia yhtena rintamana, jolloin kaikkien mielipide on yhta tarkea. Ei siten,
etté on kolme eri tason tydntekijaryhmaa- tyontekijat- esimies ja johtotaso, jotka toisiaan tiedosta-
matta tydskentelevat mahdollisten yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi on myds huomi-

oitava eri sukupolvien johtamisen menetelmét.
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[Iman strategisia linjauksia siitd, miten muutokseen pyritaan, visio on pelkka unelma. Strategisten
toimintamallien avulla pyritaan aina kohti visiota. Taman lisaksi strategiassa tuodaan ilmi organi-
saation tehtava ja arvot. Suunnitelma strategian tavoitteiden saavuttamisesta on kuin tiekartta, jolla
pysymisen tueksi tarvitaan kompassi eli visio. (Gill 2003, 314.) Taman pohjalta tutkimuksen suun-
nittelu ja toteutus tuntuivat loogiselta, tavoiteorientoituneelta tyolta; meilla oli selkea tahto tuoda
strateginen toiminta lahemmas kotihoitojen arkea ja samalla perustella sita, miksi hoito- ja hoiva-
palveluissa toimitaan nykyisella tavalla. Tulevaisuudessa toivomme, etta strategiaan perehtyminen

on osa jokaisen uuden tyontekijan perehdyttamista.

Taman tutkimuksen tekeminen toteutui ennalta sovitussa aikataulussa. Vaikka tutkimuksen aikana
tapahtui useita muutoksia, tutkimus kuitenkin eteni koko ajan ja tyoparina olemme voineet luottaa
kummankin yhtalaiseen tydpanokseen. Tutkimusta tehdessa on tarkeaa pitaa katse tavoitteessa ja
luoda aikataulu, jota noudattaa yllattavissakin tilanteissa. Tutkimuksen tekeminen oli haastava pro-
sessi meille kummallekin, mutta opimme valtavasti siind samalla. Tutkimuksen tekemisen sivussa
hyodynsimme oppimaamme ja pystyimme kehittdmaan omaa tyétamme. Tutkimuksen etenemisen
aikana meille molemmille tuli muutoksia tyon sisaltoon; toisella vaihtui tydyksikko ja toisella tyon-
antaja. Nama muutokset eivat kuitenkaan vaikuttaneet tutkimuksemme onnistumiseen vaan pain-
vastoin muutokset lisasivat nakokulmia aiheeseen. Toisen tutkijan siirryttya toisen tyonantajan pal-
velukseen, se antoi tutkimustyolle ulkopuolisen nakokulman ja heratteli paljon keskustelua siita,
miten muutenkin asioita voi tehda. Tutkimuksemme tuloksiin nama muutokset eivat vaikuttaneet
mitenkaan, koska tutkimuksemme kohderyhma ei muuttunut ja vaikka toisen tutkijan yksikkd muut-

tuikin, itse vastuualue ja tehtavan sisalto ei juurikaan muuttunut.

Empiirisen toteutuksen ennakkosuunnitelmassa tyopajoille oli varattu aikaa kolme tuntia tyopajaa
kohden. Tama tiivistyi kahdeksi ja puoleksi tunniksi osallistujien aikataulujen vuoksi. Toteutusvai-
heessa jo ensimmaisen tyopajan jalkeen havaitsimme, etta tyopajoille olisi pitanyt varata enemman
aikaa. Tydpajojen sisallot olisi voinut jakaa kolmelle eri tapaamiskerralle, jolloin syvemmille kes-
kusteluille olisi jadnyt enemman aikaa. Keskustelua ja uusia ajatuksia herasi paljon, esimiehet ko-
kivat aiheen mielenkiintoisena ja tarkeana, jonka vuoksi he olisivat halunneet keskustella aiheesta
enemman ja syvemmin. Lisaksi saimme tutkijoina tydpajoista huomattavasti paljon enemméan ma-
teriaalia tutkimustamme varten, kun mité etukateen oletimme. Toteutusvaiheen aikataulutukseen

vaikutti kuitenkin vahvasti esimiesten yhteisen ajan jarjestymisen haasteet.
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Rakentavana palautteena annettiin idea siita, olisiko tyopajoissa voinut olla vielakin enemman kes-
kustelua ja ryhmatyoskentelya. Lisaksi tuli esille idea, etta tyopajoja varten olisi voinut toimittaa
esimiehille enemman ennakkomateriaalia aiheeseen liittyen ja tyopajojen sisallosta olisi annettu
materiaalia esimiehille ennen kasikirjan laatimista. Kaiken kaikkiaan tyopajat koettiin tarpeellisiksi,
asiantunteviksi ja sisalloltaan hyviksi. Asiaa oli paljon ja kokonaisuus oli lagja. Positiivista palautetta

sai myos tyopajojen kaytannonlaheisyys ja toimiva ennakkosuunnittelu.

Tutkijoina koimme tyOpajat onnistuneiksi. Onnistumista tukee se, etta saimme runsaasti palautetta
ja aiheista kaytiin hedelmallista keskustelua. Teemahaastattelu ja tydpajat vastasivat hyvin tutki-
muskysymyksiin ja niiden ratkaisuun tarvittava tieto saatiin kerattya tutkimussuunnitelman mukaan.
Mielestamme onnistuimme tutkimuskysymysten laatimisessa hyvin. Tutkimuksen prosessimainen
toteutusmalli helpotti tutkimuksen toteuttamista. Prosessi on edennyt vaihe kerrallaan ja siirtyes-
samme vaiheesta toiseen, emme ole etukateen pohtineet seuraavaa vaihetta. Prosessinomaisuus
on mahdollistanut sen, ettd kohdejoukko on ollut avainasemassa seuraavan vaiheen sisallon suun-
nittelussa ja paassyt vaikuttamaan keskeisiin menetelmiin. Talld on ollut vaikutusta myos teoriapoh-
jan laajentumiseen. Olemme kokeneet tarkeana, ettd kohdejoukko on itse sanoittanut ne asiat,
joihin tarvitsevat tukea. Me tutkijoina olemme antaneet menetelmia naiden sanoitettujen asioiden
kehittamisen tueksi. Tutkimuksen toteuttaminen ja aiheen valinta oli onnistunut kohderyhmaan

nahden ja koemme, etta kohdejoukko sai tutkimuksestamme suuresti hyotya.

Olemme kehittaneet tutkimuksemme aikana johtamismallin kehittdmisen prosessin seurantamene-
telmineen. Menetelmassa ei tarvita teorian tueksi ennakkotietoa organisaatiosta. Kaikki tieto kera-

taan empiirisesti eri tutkimusmenetelmien avulla.

8.2 Jatkotutkimuskohteet ja hyodynnettavyys

Tutkimuksemme edetessa tulimme siihen tulokseen, etta vaikka tutkimuksemme kohdejoukko ovat
kotihoidon esimiehet, tutkimuksen tulokset ja tutkimusmenetelmét ovat osittain yleistettavissa kos-
kemaan lahes mita vaan ammattialaa. Esimiestyota koskevat haasteet eivat ole koulutus- tai tyo-
paikkasidonnaisia. Yksikkokohtaiset haasteet puolestaan nousevat esille enemman tai vahemman,
rippumatta tydskentelyalasta. Tutkimuksemme toteutusmenetelma, jossa ensin tarkastellaan ny-
kytilaa, tunnistetaan yrityksen tai organisaation esimiestydn haasteet ja tamén jalkeen tehdaan
suunnitelma johtamismallin jalkauttamiseksi, olisi mahdollista toistaa nyt kehittdmamme mallin mu-
kaan lahes milla tahansa ammattialalla. Kéytanndssa luomamme menetelman tuotteistaminen ja
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markkinointi seka kunta- etta yksityisille toimijoille olisi toteutettavissa ja pidamme itsellamme oi-

keudet siihen.

Tata tutkimusta voisi jatkaa tutkimalla sita, miten kohdejoukko on sitoutunut valmentavan johtami-
sen kaytantoihin ja miten kohdejoukko on lahtenyt arjessa toimimaan valmentavan johtajuuden
ideologian mukaan. Lisaksi jatkotutkimusta voisi tehda siita, miten valmentavan johtamisen kay-
tannat kotihoidossa ovat vaikuttaneet henkiloston tyohyvinvointiin lyhyella ja pitkalla aikajanteella.
Juuti (2016, 130) kirjoittaa, etta johtamisvalmennuksen vaikutusta organisaation toiminnan tulok-
seen on tutkittu vain harvoin. Tassa on myos jatkotutkimusaihe tahan johtamismallin kehittamisen

prosessiin liittyen.

Tutkimuksemme on jatkossa hyddynnettavissa toimeksiantajamme eri vastuualueilla. Tutkimuksen
hyddyntaminen kokonaisvaltaisesti vaatii kuitenkin yksikon alkukartoituksen kulloinkin sopivan tie-
donkeruumenetelman avulla ja tata kautta spesifien kehittamiskohteiden 16ytymisen. Taman kar-
toituksen ja aineiston analysoinnin jalkeen eri vastuualueille voisi raataloida omat tydpajat. Naiden
tydpajojen pohjalta kukin vastuualue I0ytaisi omat tarkeimmat haastekohtansa ja voisi lahtea sovit-

tujen toimintamallien pohjalta kehittamaan niita valmentavan johtamisen suuntaan.

8.3  Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Alasuutarin (1999, 214) mukaan tutkimuksen luotettavuuden maarittelee se, miten yhtenaiset tut-
kimustulokset ovat ja miten suuri osa aineistosta puhuu juuri naiden tulosten puolesta. Kaytan-
nossa tutkimuksessa saisi olla vain pieni maara toiseen suuntaan osoittavia “johtolankoja”. Luotet-
tavuutta lisaa myos se, etta tutkimuksen tulokset patevat verrattaessa niita muihin samaa kohdetta

tutkiviin aineistoihin.

Huolehdimme oman tutkimuksemme validiteetista ja reliabiliteetista avaamalla kaikki tutkimuk-
semme vaiheet kirjallisesti raporttiin, litteroimalla teemahaastattelun aineiston huolellisesti seka
kayttamalla lahteind vain soveltuvia tutkimuksia seka aineistoja. Lisaksi teimme taustatyon tutki-
mustamme varten huolella seka pohdimme teemahaastattelukysymykset tarkkaan, suunnittelimme
haastattelun huolellisesti ja esitimme haastattelun teemat ymmarrettavasti. Testasimme teema-
haastattelurungon toimivuutta toisen vastuualueen esimiehella. Tasta saadun palautteen seka vas-
tausten pohjalta osasimme muokata kysymysmuotoja tarpeen mukaan. Kvalitatiivinen lahestymis-

tapa oli onnistunut valinta talle kehittavalle toimintatutkimukselle. Empiirinen osuus oli valttdmaton
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ja kuvastuukin tutkimuksessamme hyvin vahvasti. Empiirinen osuus tuotti meille ne kohteet, joita

aineistolahtoisesti tutkimme ja analysoimme.

Lahestyimme tutkimusongelmaamme analysoimalla, miten parhaiten saamme selvitettya johtami-
sen nykytilan. Tama oli edellytys, jotta saamme luotua johtamismallin kehittamisen prosessin tutki-
musorganisaatioomme. Paadyimme ryhmateemahaastatteluun ja induktiiviseen paattelyyn, koska
tyoskentelemme itse samassa organisaatiossa ja tata myota tunnemme kohdejoukon. Kohde-
joukon tunteminen antaa mahdollisuuden avoimelle keskustelulle seka ilmapiirin havainnoinnille,
koska yhdessa tydskentely lisaa keskinaista luottamusta. Avoin keskustelu lisad myds tutkimuksen
tulosten luotettavuutta. Samasta syysta paadyimme jatkamaan aineistonkeruuta tydpajojen kautta.
Tyopajoilla oli kaksi tarkoitusta; saada kerattya lisaa tietoa keskeisista esimiestyon haasteista ja
samalla ohjata ja tukea esimiehia teoriatiedon pohjalta 16ytamaan ratkaisuja naihin haasteisiin.
Tyopajojen hedelmallisintd antia olikin vilkas keskustelu ja esimiesten toisilleen antama vertaistuki.
Havaitsimme selvasti, etta esimiesten valisiin keskusteluhetkiin on runsaasti tarvetta. Kollegiaali-
sen tuen ja keskinaisen avunannon toivommekin jaavan pysyvaksi kaytannoksi tutkimusorganisaa-

tiossa.

8.4 Empiirisen tiedonkeruun loppupaatelmat

Kasittelemme tassa kappaleessa empiirisen tiedonkeruun kautta nousseita merkittavia asiakoko-
naisuuksia. Olemme pohtineet niitad laajemmassa kontekstissa yhdistaen asioita toisiinsa. Ko-
emme, etta olemme saaneet oman osaamisen ja teoriatiedon kautta koottua esimiehia tukevan
vahvan kokonaisuuden. Havaitsimme tyOpajojen ja teemahaastattelun aikana, etta haasteeksi
nousseet asiat ovat itse asiassa yksinkertaisia. Nama haasteet ratkeaisivat osittain jo silla, etta
asioiden aarelle pysahdyttaisiin tietoisesti ja niitd pohdittaisiin ajatuksella. Hankalatkin tilanteet rat-
keavat usein, kun asioita saa peilata toisen esimiehen kanssa ja saada tukea omille paatelmilleen.
Ajatuksen tasolla voi myos hetkeksi asettua tyontekijan asemaan ja pohtia haastetta toisesta na-

kokulmasta.

Esimiehet kokivat ajan puutteen esteeksi talle pyséahtymiselle, mutta valmentavan johtamisen na-

kokulmasta asiaa tarkastellen: jos annetaan aikaa tahan nyt, se saastaa aikaa tulevaisuudessa.

Ajan puute on myos osittain opittu asia. Kun kiireesta jatkuvasti puhutaan, se kertautuu ja kukaan

ei enaa tohdi sanoa, ettei koe kiiretta tydssaan. Tydpajoissa pohdimme, miten tdméan kierteen saa

poikki ja se loi yhmaan antoisaa keskustelua. Esimiehiltd nousi keskeisina ratkaisukeinoina, ettei
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esimies naytd omaa Kiirettdan jatkossa tyontekijille ja on kohtaamisissa 100 % lasna. Tamé rau-
hallisuuden ilmapiiri vahentaa tyontekijoiden kiireen tuntua vaistamatta joko lyhyella tai pitkalla ai-
kajanteella. Esimiehen tulee valittaa kiireetonta ajatusmallia tyontekijoilleen. Kiireesta voi keskus-
tella, pureskella sité auki ja reflektoida juuri siina tilanteessa, kun se tuntuu mahdottomalta. On
paivia, jolloin on aina kiire, mutta on myos niita paivia, jolloin resurssit ovat kunnossa. Esimiehen
pitdd muistuttaa ja nostattaa puhetta naistakin tyévuoroista positiiviseen savyyn. Silloin kun resurs-
sit ovat tiukoilla ja alaiset joustavat, joustamisesta on kiitettava, annettava positiivista palautetta ja

kannustettava tyontekijoita parhaaseen suoritukseen.

8.5 Esimies valmentajana ja kollegana

Kavimme keskustelua empiiristen osuuksien aikana siita, etta kaikki esimiehet eivat valttamatta
koe valmennusta omaksi toimintamallikseen tai kokevat, etteivat ole luonteeltaan kouluttajia ja val-
mentajia. Tama on mahdollinen hidaste valmentavan johtamisen kayttdonotossa. Yksi vaihtoehto
on sopia jonkun kollegan toimivan esimiesten tukena ja apuna valmentajana kehittymisessa. Myds
ulkopuolisen valmennuksen hankkiminen osana johtamismenetelman kehittamista on yksi vaihto-
ehto. Valmentavan johtajuuden kayttoonotto ei ole pikainen, aikataulutettu prosessi vaan se on
kuukausien ja vuosien saatossa vaiheittain yksikoissa tapahtuva kasvaminen ja sisaistyminen val-
mentavaan johtajuuteen. (Poussu ym. 2015, 96-97). Muutos tapahtuu pienin askelin, valilla taka-
pakkeja ottaen, mutta paasaantoisesti eteenpain edeten. Muutos johtamismenetelmassa nakyy va-
hitellen, kun seurataan tyon tuloksia, tyotyytyvaisyytta ja taloudellisia tunnuslukuja. Organisaa-
tiokulttuuri kehittyy ja esimiesten kannustus saa aikaan kehitysmyonteisyytta ja asiakastyytyvaisyy-
den parantumista. Mikaan muutos ei tapahdu hetkessa, eika ilman koko yksikon sitoutumista muu-
tokseen. Muutos nykytilaan on huomattava, mutta se ehdottomasti kannattaa.

Tydpajoissa havainnoimme, etta kollegiaalinen tuki on aarimmaisen tarkeaa valmentavalle esimie-
helle. Kukaan ei parjaa yksin. Oppiminen tapahtuu parhaiten dialogissa toisten kanssa. Palautteen
annosta ja muista haastavista esimiesta koskettavista asioista tulee keskustella ja oppia toinen
toisiltaan. Jokaisen esimiehen kannattaa hyodyntaa toinen toisensa osaamista, koska kaikilla on

omat vahvuutensa ja jokainen mielelldan jakaa omaa osaamistaan toistensa hyvaksi.

Yksinaisyys on esimiesty6ta ja johtajuutta yhdistava kokemus. Esimiehet ovat kuitenkin keskenaan

joukkuetovereita. Esimiesten keskindinen avunanto ja kuulluksi tuleminen on kumppanuutta, joka

antaa voimaa tydhon. Kollegan tuki saa esimiehen onnistumaan paéatoksissaan ja kehittymaan
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tyossaan. Vertaistukea ei voi myoskaan unohtaa, kun puhutaan esimiesten tyossajaksamisesta ja
hyvinvoinnista. (Janhunen-Ruusuvuori 2019.) Tutkimusyksikdssamme on tutkimuksemme mukaan
kehitettavaa kollegiaalista tuen antamisessa ja yhteistyossa. Jos tukea olisi saatavissa laajemmin,
esimiesten seudullinen yhteistyo toimisi tehokkaammin ja esimiehet pystyisivat ratkaisemaan haas-

tavia tilanteita helpommin.

Tutkimuksemme yksi keskeisia havaintoja oli se, etta tutkimusyksikossamme on valtavasti osaa-
mista ja potentiaalia esimies- ja asiakastyohon. Paivittaisen tyon organisoinnin haasteet ja kiireen
tuntua luova kulttuuri kuitenkin tukahduttavat osan potentiaalista. Keskeista onkin jatkossa puuttua
siihen, miten paivittaisen tyon sisalté saadaan vastaamaan paremmin henkiléstéjohtamisen tavoit-
teisiin. Tyohyvinvoinnin johtaminen itsessaan kehittyy valmentavan johtamisen kayttdonoton
my6ta, mutta myds esimiesten tyohyvinvointiin tdssd muutosvaiheessa tulee paneutua. Esimiehet
tarvitsevat kollegiaalisen tuen lisaksi my6s oman esimiehensé tuen valmentavana johtajana toimi-

seen ja tyossa jaksamiseen.

Tydpajojen tarkoituksena ei ollut antaa kokonaiskuvaa valmentavan johtamisen menetelmista,
vaan tarkoitus oli ratkaista muutama keskeinen esiin noussut haaste valmentavan johtamisen kei-
noin. Pidimme itse tarkeana, etta aiheen sisaistamisen kannalta kehittamisen kohteet olivat suo-
raan arjesta ja nousivat esimiehilta eika ne olleet meidan luomia esimerkkeja. Konkreettiset mallit
arkeen vietaviksi sitouttavat esimiehia aiheeseen ja valmentavan johtamisen ideologiaan parem-

min.
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SAATEKIRJE LITE 1

Tervetuloa YAMK - opinnaytetyohomme liittyvaan ryhmateemahaastatteluun 26.8.2020 klo 13.00-
15.00.

Opinnaytetydomme aihe on valmentava johtaminen ja sen kayttoonotto Yla-Savon Sote kuntayhty-
man kotihoidon yksikoissa. Opinnaytetydomme sisaltaa ryhmahaastatteluina toteutettavan alkukar-
toituksen, esimiesten tyopajat valmentavaan johtamiseen seka kuntayhtyman kayttoon suunnitel-
lun valmentavan johtamisen kasikirjan, jota tullaan kayttamaan uusien esimiesten perehdytyksessa
ja tukimateriaalina valmentavan johtamisen kayton vakiinnuttamisessa.

Opinnaytetydmme tavoitteena on tuottaa Yl&-Savon Sote kuntayhtyméan kotihoidon esimiehille tyo-
kalut valmentavan johtamisen kayttoon esiin nousseiden nykyisten johtamisen haasteiden ja kehit-
tamiskohteiden pohjalta. Tutkimuksessamme selvitamme esimiesten johtamisen nykytilaa ja miten
valmentava johtajuus nayttaytyy johtamisessa talla hetkella. Ryhmahaastattelussa esiin noussei-
den kehittamiskohteiden pohjalta luomme tyokaluja ja kaytannon harjoituksia valmentavan johta-
misen vahvistamiseksi.

Haastattelu pidetaan 1S-talon kokoushuoneessa. Taman saatekirjeen liitteena ovat teemahaastat-
telun kysymykset seka orientoiva teksti valmentavasta johtamisesta. Toivomme, etta tutustutte ma-
teriaaleihin ennakkoon, ja pohditte omia vastauksianne. Kaytamme jokaiseen kysymysosioon ai-
kaa noin 35 minuuttia, jonka vuoksi valmistautumisenne on tarkeaa. Toivomme, etta haastatteluti-
laisuudessa voidaan keskittya vain haastatteluun, jotta ehdimme kayda kaikki kysymykset lapi. Toi-

voisimme, etta siirtaisitte esimerkiksi puhelut toisaalle taman kahden tunnin ajaksi. Kiitos.

Tarjoamme haastattelun lomassa kahvit ja pullat @)

Terveisin: Paula ja Tiina
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TEEMAHAASTATTELURUNKO LITE 2

Laaja teema: Valmentava johtaminen

1. Millaisia johtamisen elementteja valmentavasta johtamisesta kaytat tydssasi?

2. Millaisia esteitd naet valmentavan johtamisen toteuttamisessa?

3. Mista ja miten tunnistat esimiehena henkilostosi osaamisen ja osaatko arvos-
taa sita?

4. Saatko ja annatko palautetta?

9. Kuinka aktiivisesti henkilokuntasi tuo omia ideoita ja kehittamisehdotuksia
esille, rohkaisetko henkildkuntaa toimimaan nain? Milla tavoin? (Milla tavoin

ohjaat henkilostoa itse ratkaisemaan arjen ongelmia?)

Laaja teema: Esimiestyo
1. Mihin johtamisen lahestymistapaan perustat toimintasi esimiehena?
Mita osa-alueita kehittaisit johtamisessasi?

Mitka asiat vaikuttavat kykyysi johtaa?

il

Milla tavoilla luotte yksikkdnne yhteiset tai henkilokohtaiset tavoitteet vuosit-
tain? Onko tassé kehitettavaa?

5. Milla tavalla esimies toimii esimerkkina henkilostolle?

Laaja teema: Henkilostostrategia
1. Miten jaatte vastuuta tydyksikdssanne?
Mitka asiat vaikuttavat vastuun jakautumiseen?
Miten linkitat kuntayhtymén strategian omaan johtamiseesi?

Miten esimiestason johtaminen vaikuttaa kuntayhtymén menestymiseen?

o B~ LN

Koetko, etta henkilokuntasi tavoittaa sinut riittavan hyvin arjessa? Millaista

muutosta nykytilanne vaatii?
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PALAUTEKYSELY LITE 3

“VALMENTAVAN JOHTAMISEN KAYTANNOT - VALMENTAVAN JOHTAMISEN KAYTTOON-
OTTO YLA-SAVON SOTE KUNTAYHTYMAN KOTIHOIDON YKSIKOISSA” opinnéytetyon tydpa-
jojen palautekysely. Tyopaja | 19.10.2020 Tyopaja Il 5.11.2020

1. Millaista tukea tai tyokaluja olet saanut haastattelusta ja tyopajoista oman esimiestyon
arkeen?

2. Miten aiot huomioida kuntayhtyman strategian omassa esimiestydssasi?

3. Miten tyOpajat auttoivat tunnistamaan omia kehittymisen kohteitasi? Millaisia asioita tun-
nistit?

4. Millaisia asioita haluat ottaa kayttdon omaan esimiestydhdsi naista tydpajoista?

5. Miten arvioisit tydpajojen toteutusta ja sisaltoa?

73



