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Liite 2. Johda valmentaen! Opas idkkaiden palveluiden esihenkildille



1 Johdanto

lakkaiden palvelut seka heidan terveytensa ja hyvinvointinsa ovat taman hetken Suomessa,
mutta myods kansainvdlisella tasolla, hyvin merkittavia ja ajankohtaisia asioita. Nykyiseen
hallitusohjelmaan on laadittu laatusuositus hyvan ikdantymisen turvaamisesta seka palve-

luiden parantamisesta vuosina 2020-2023. (Sosiaali- ja terveysministerid 2020, 9.)

lakkaiden palveluissa on tapahtunut monia rakennemuutoksia ja -uudistuksia viimeisten
vuosikymmenien aikana. Sosiaali- ja terveysalalla vaikuttaa taloudellisia saastdja hakeva
aikakausi, jonka seurauksena esimerkiksi asumispalvelupaikat ovat vahentyneet. Osaltaan
nama muutokset ovat lisanneet iakkaiden palveluissa tydskentelevien tydkuormaa, ja alalta
poislahtemisen kynnys on madaltunut. (Olakivi ym. 2021, 142—-143.) Maassamme idkkaiden
maara on suuri ja taman vaestbéosan maara tulee kasvamaan tulevina vuosina (Sosiaali- ja
terveysministerit 2020, 11). Tama tarkoittaa sitd, etta tulevaisuudessa tarvitaan myos en-
tistd enemman sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia, minka vuoksi olisi tarkeaa saada ny-

kyiset tyontekijat pysymaan alalla.

Yksistddn tyonkuormittavuus ei ole syyna iakkaiden palveluiden henkildstbkatoon, vaan
tyontekijat odottavat myos lahijohdolta oikeanlaista johtamista ja tukea parjata muuttuvissa
ja haastavissa tydolosuhteissa (Olakivi ym. 2021, 43). Globalisoitumisen ja muutosten ai-
kana on ldydettava johtamisen saralla uusia tapoja, jotka auttavat motivoitumaan tyéhén ja
samalla lisdavat tyon tuottavuutta. Nuoret tyontekijat kaipaavat tydssaan merkityksellisyytta
ja innostavaa toimintaa, mika osaltaan motivoi tydntekoon. Naitd ominaisuuksia voidaan
tukea valmentavan johtamisen kautta ja taata mahdollisuus kilpailukyvyn sailymiseen ja hy-

vinvointivaltion yllapitamiseen. (Ristikangas & Grinbaum 2013, 11.)

Sosiaali- ja terveysalan yksikoissa toteutettu Tyoterveyslaitoksen Mitd kuuluu? -tyéhyvin-
vointikysely osoitti, ettd iakkaiden palveluissa tulokset nayttaytyvat heikompana kuin
muissa sosiaali- ja terveysalan yksikoissa. Tyoterveyslaitoksen Hyva veto -hankkeen tar-
koituksena on luoda toimintamalleja ja tydkaluja idkkaiden palveluiden parantamiseksi ja
henkildstbn saatavuuden turvaamiseksi. Erityisesti hankkeen tarkoitus on saada toimivia
ratkaisuja eettiseen organisaatiokulttuuriin, valmentavaan johtamiseen sek& nuorten ja ko-

keneiden tyontekijoiden yhteistybhon. (Tydterveyslaitos 2021.)

Kehittamistyon tarkoituksena oli luoda valmentavan johtamisen opas, jonka sisaltta kayte-
tdaan Hyva veto -hankkeen valmentavan johtamisen toimintamallin tukena. Oppaan sek&
toimintamallin avulla pyritd&n parantamaan iakkaiden palveluita seka iakkaiden etta tyonte-
kijoiden nakokulmasta. Tavoitteena oli luoda sisallollisesti, visuaalisesti ja oppaan luetta-

vuuden kannalta helposti kaytettava opas esihenkildiden tydkaluksi iakkaiden palveluiden



piiriin, mika taydent&a jo olemassa olevien tydkalujen ja toimintamallien joukkoa. Opas so-
veltuu myos kaytettavaksi oppimateriaalina ammattihenkildiden perus- ja taydennyskoulu-

tuksessa seka toimii tiedonjakajana muille aiheesta kiinnostuneille.



2 Hyvaveto -hanke

Hyva veto -hankkeen taustalla on Tyoterveyslaitoksen toteuttaman Mitéa kuuluu? -tyéhyvin-
vointikyselyn tulokset, joista kay ilmi, etta iakkaiden palveluiden piirissa tulokset ovat hei-
kommat kuin muissa sosiaali- ja terveysalan yksikdissa. Hankkeen kautta idkkaiden palve-
luihin luodaan tyGhyvinvointia tukevia ratkaisuja seké tyOkaluja yllapitamaan ja lisaamaan
alan arvostusta, jolloin taataan tydntekijdiden riittdvyys myos tulevaisuudessa. lakkaiden
hoidossa tullaan tarvitsemaan jatkossa entista enemman tyontekijoita, joten on myos tar-

keaa taata jo alalla olevien ty6ssa pysyminen. (Tyoterveyslaitos 2021.)

Mita kuuluu? -kyselyn tuloksien liséksi on tehty tutkimushaastatteluja, joiden pohjalta saa-
dut tiedot nayttavat suuntaa kehittamiselle ja toimintamallien luomiselle (Tyoterveyslaitos
2021). Yhteistydssa organisaatioiden kanssa toteutetaan yhteiskehittamisprosesseja,
joissa kehitetaan toimivia ja hyvia kaytantdja seka levitetaan niita organisaatioissa ja eri

organisaatioiden valilla. (Tyoterveyslaitos.)

Hankkeen tarkoituksena on luoda toimintamalli, jolla pyritdéan turvaamaan iakkaiden palve-
luita seké lisddmaan alan vetovoimaisuutta. Tavoitteena on tuoda esille iakkaiden palvelui-
den eettiset ndkokulmat, parantaa alan arvostusta seka pyrkia pidentdmaan tyduria. Hyva
veto -hankkeen kautta voidaan vieda toimintamalli kaytantoon ja tatd kautta lisata alalla
tyoskentelevien tydhyvinvointia. Hankkeen tarkoituksena on myos tuottaa tutkittua tietoa
niin asiakkaista kuin iakkaiden palveluiden henkilostdsta seka naiden vélisesta yhteydesta.
Taman pohjalta tuotetaan oppaita ja toimintatapoja tyéhon seka koulutukseen. (Tyo6terveys-
laitos 2021.)

Hyva veto -hankkeen toimintamallin luomisessa on mukana eri sosiaali- ja terveysalan or-
ganisaatioita ja idkkaiden palveluissa tydskentelevid. Uusia ja toimivia kaytanttja haetaan
eettiseen organisaatiokulttuuriin, valmentavaan johtamiseen seka nuorten ja kokeneiden
tyontekijoiden yhteistyéhon. (Tyoterveyslaitos 2021.) Hanke toteutuu vuosina 2020-2023.
Hyva veto -toimintamalli on mahdollista levittda valtakunnallisesti idkkaiden palveluihin.

(Tyoterveyslaitos.)



3 lakkaiden palvelut
3.1 lakkaiden palveluiden toimintaymparistt

lakas maaritelladn henkiloksi, jonka fyysinen, kognitiivinen, psyykkinen tai sosiaalinen toi-
mintakyky on heikentynyt korkean ian myo6téa alkaneiden, lisdantyneiden tai pahentuneiden
sairauksien tai vammojen vuoksi taikka korkeaan ik&an liittyv&n rappeutumisen johdosta.
Kunnan on jarjestettava idkkaiden tarpeisiin ndhden oikea-aikaisia, riittavia ja laadukkaita
sosiaali- ja terveyspalveluja. Palvelujen tulee tukea iakkaiden hyvinvointia, terveytta, toimin-
takykya, itsenaista suoriutumista ja osallisuutta. Erityista huomioita on kiinnitettava kuntou-
tumista edistaviin ja kotiin annettaviin palveluihin ennalta ehkdiseméén muuta palveluntar-
vetta. lakkaan henkilon arvokasta elamaa tukeva pitkdaikainen hoito ja huolenpito toteute-
taan vastaamaan kulloisia palveluntarpeita ensisijaisesti hanen kotonaan sosiaali- ja ter-
veydenhuollon avopalveluiden avulla. Palvelut voidaan toteuttaa pitkaaikaisena laitoshoi-
tona vain, jos siihen l6ytyy ladketieteelliset, asiakasturvallisuuteen tai potilasturvallisuuteen
liittyvat perusteet. Sosiaali- ja terveyshuollon tarjoamat pitkaaikaisen hoidon ja huolenpidon
palvelut toteutetaan niin, etta iakas voi kokea elamansa turvalliseksi, merkitykselliseksi ja
arvokkaaksi ja etta han voi yllapitaa sosiaalista vuorovaikutusta seka osallistua mielekk&a-
seen, hyvinvointia, terveytta ja toimintakykya edistavaan ja yllapitavaan toimintaan. (Laki
ikdantyneen vaestdn toimintakyvyn tukemisesta seké iakkaiden sosiaali- ja terveyspalve-
luista 2012, 38§, 138§, 148.)

Sosiaali- ja terveysministeri6 luo idkkaiden palveluiden kehittdmisen tavoitteet seké saataa
ja ohjaa lainsaadant6a ja uudistuksia. Kuntien tehtéava on jarjestaa iakkaille tarvittavat sosi-
aali- ja terveyspalvelut ja nain ollen taata sosiaaliturva ja toimeentulo. lakkaille tulee tarjota
tietoa julkishallinnollisista palveluista, jotka koskevat omia senhetkisia tarpeita. (Sosiaali- ja

terveysministerio.)

Kehitetdaan iakkaiden kotihoitoa ja vahvistetaan kaikenikaisten omaishoitoa -karkihankkeen
(2016) mukaan jopa joka viides idkas on heille suunnattujen palveluiden piirissa. lakkaiden
palveluissa on viimeisten vuosien aikana tapahtunut isoja rakennemuutoksia, silla vanhain-
kotien ja terveyskeskusten osastopaikat ovat vahentyneet merkittavasti. Vastapainoksi ko-
tihoidon ja tehostetun palveluasumisen tarve on kasvanut, unohtamatta omaishoitoa. 1ak-
kaiden tarpeet muuttuvat sairastavuuden ja muiden ongelmien myG6ta, joten erilaisia palve-

luja ja niiden kokonaisuuksia joudutaan yhdistdmaan. (Sosiaali- ja terveysministerid 2016.)

lakkaiden ihmisten tulee saada asua kotona niin kauan kuin se on mahdollista ja sinne tulee
vieda tarvittavat palvelut asiakastarpeiden mukaan. Ympadrivuorokautiseen hoitoon siirry-

téaan sitten, kunhan tietyt perusteet tayttyvat ja kotona asuminen ei ole turvallista kattavien



kotihoidon palvelujen turvin. Pitkaaikainen ymparivuorokautinen hoito tulee toteuttaa mah-
dollisimman kodinomaisesti. lakkaiden palveluista tulee jarjestédéd monien eri toimijoiden ko-
konaisuus, jolloin pystytdan vastaamaan tarpeisiin paremmin. Palveluiden keskittdmisessa
ja yhdistdmisessa luodaan monipuolisempaa ja ammattitaitorikkaampaa kokonaisuutta.

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022.)
3.2 Johtamisen haasteita iakkaiden palveluissa

Organisaatioiden tarve johtamiskayttaytymisen uudistumiselle on nahtavissa. Vallan ja vai-
kuttamisen keinovalikoimat ovat muuttuneet, teknologian kehitys muokkaa ajattelua ja ka-
sitystd maailmasta ja tiedon merkitys tulee yha tarkeAmmaksi talouseldaméssa. Tarvitaan
kykya oppia uutta ja tehda yhteisty6ta. Osaamisesta on tullut organisaatioiden strateginen
keskipiste ja se vaikuttaa esimiesten tehtavien painotuksiin. Oppimisesta on tullut itseisarvo
erityisesti uusille sukupolville, joten jatkuvaa kasvu- ja kehittymismahdollisuutta arvoste-
taan. Fokuksen muutos yksilokeskeisyydesta yhteisdllisyyteen luo uusia vaatimuksia koko
yhteisdn vuorovaikutus- ja yhteisétaidoille. Ihmisten johtaminen korostuu ja siina nahdééan
vastuu seké ihmisena kasvamisesta etta kehittymisena asiantuntijana. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2022, 18-20, 24-25.)

Kommunikointi koetaan haasteelliseksi tyOyhteisossd, mutta myds organisaatiotasolla,
mik& vaikuttaa tyohyvinvointiin ja palvelujen laatuun. Muutos kohti parempaa johtamiskult-
tuuria ja kommunikaatiota vaativat tydyhteison osallistamista muutoksiin ja uudistuksiin
sekd vuorovaikutustaitojen kehittamista. (Kohler ym. 2020, 1455.) lakkaiden palveluissa
koetaan olevan kommunikaatiovaikeuksia, jotka osittain johtuvat viela vallalla olevasta hie-
rarkkisesta tyokulttuurista. Kommunikaatiovaikeudet kuormittavat koko tydyhteisda ja han-
kaloittavat keskusteluyhteyttéd johdon ja tyontekijdiden valilla muun muassa tydntekijapu-
lasta. (Olakivi 2019.)

lakkaiden palveluissa nahdaan kasvavassa maarin tydvoimapulaa, osaltaan rekrytointivai-
keuksien vuoksi. Moni sosiaali- ja terveysalan koulutuksen omaava tekee muuta ty6ta tai
on harkinnut alanvaihtoa, ja tutkimusten mukaan erityisesti kotihoidon yksikoissa tytsken-
televat kuuluivat tdhan joukkoon. Alan heikon vetovoimaisuuden taustalla vaikuttavat ma-
talapalkkaisuus ja tyén kuormittavuuden lisd&ntyminen. lédkkaiden ihmisten palveluissa
asiakasmaarat ovat kasvussa ja iakkaiden hoitoisuusaste on lisdantynyt, mika taas on li-
sannyt tydpaineita henkildston keskuudessa. Henkiléston omat vaikuttamismahdollisuudet
tyonkuvaan ovat vahentyneet ja lahijohtajien antama tuki ja kannustus on vahaista. Ikaih-
misten palveluissa tydskentelevien toimenkuvaan siséllytetdan paljon tehtavia valittoman
hoitotydn liséksi. Johtamiseen panostamalla useat néista ongelmista poistuisivat. (Olakivi
ym. 2021, 141-143.)



Tyo6terveyshuollon raportin (2018) mukaan iakkaiden kotihoidon henkiléston tydskentely-
olosuhteet ovat haastavammat usealla osa-alueella verrattuna muiden idkkaiden palvelu-
muotojen parissa tydskenteleviin. Kotihoidossa tyontekija toimii yksin idkkaan kotona, jolloin
esihenkilon ja tydntekijan kohtaaminen on vahaisempaa kuin muissa iakkaiden hoidon pal-
velumuodoissa. Taman takia pdivittdinen viestinta ja johtaminen on haastavaa. Kotihoi-
dossa tyoskentelevat kokevat tietotekniikan rasitteena, silla vélineistd ei tue sujuvaa tyos-
kentely&, vaan esimerkiksi séhkoisesti tapahtuvan kirjaamisen koetaan vievan asiakas-
kaynniltéa valitonta hoito- tai palveluaikaa. Kotihoidossa raportoidaan yksintyoskentelyn
kuormittavan muita iakkaiden palvelumuotoja enemman. Kotihoidossa tydskentelevien
osalta yli puolet kokivat, etteivat ehdi tehdd kunnolla tyétaan melko usein tai erittéin usein.
Yhteiset tavoitteet eivat ohjaa kotihoidossa tydskentelevia kuten muita idkkaiden palve-
luissa tyoskentelevia. Kotihoidon tydntekijat olivat muita halukkaampia vaihtamaan tyopaik-
kaa ja kotihoidon henkilostolla oli epavarmuutta jaksamisesta tydskennella elakeikaan asti.
Kun tarkistellaan henkildston kuormittumista selittavia tekij6ita, kiire nayttaytyy idkkaiden
kotihoidossa keskeisena ongelmana. Taméan lisdksi johtamisen oikeudenmukaisuus ja vuo-

rovaikutuksen turvallisuus nousivat keskeisina esiin. (Vehko yms. 2018, 32-38, 67.)

Esihenkildiden kohtelun oikeudenmukaisuus sisaltaa esimerkiksi tiedon jakamisen, alaisten
mielipiteiden kuuntelemisen, ystavéllisen ja kunnioittavan kohtelun seka oikeuden mukai-
sen paatoksen teon. lakkaiden kotihoidon henkiloston tyytyvaisyys lahiesimiesten kohtelun
oikeudenmukaisuuteen huononi ollen merkittavasti huonompi kotihoidossa kuin geriatrian

osastojen henkiléstdlla. (Stenman 2020, 61-62.)

lakkaiden hoitotydta tutkittaessa on vahvistunut myds, etta esihenkilé on merkittavassa ase-
massa muutosten lapiviemisessa toimimalla muutoksen mahdollistajana. Hanen tehtava on
tukea ja muistuttaa uudesta toimintamallin kayttbonotosta. Han on osana arjessa ja ohjaa
tydyhteis6a yhdessa suunnitellen ja kannustamalla uusiin toimintatapoihin. Estavia tekijoita
ovat muut suuret samanaikaiset muutokset, Kiire ja asiakkaiden maaran kasvu yli suunni-
tellun, minka takia palataan helposti vanhoihin tydrutiineihin, eivatka muutokset toteudu.
(Stenman 2020, 62, 64.)

lakkaiden hoivatytssa tavoite on tuottaa laadukkaita ja tehokkaita palveluita, mutta niiden
tuottamiseen liittyy monenlaisia ristipaineita. lakkaiden hoitotyd on fyysisesti ja psyykkisesti
kuormittavaa, miké heijastui myoés tydajan ulkopuolelle. Monisairaat ja heikkokuntoiset iak-
kaat henkilot vaativat yha enemman aikaa kotiolosuhteissa. Henkilostévajaus nakyy ylitoi-
den tekemisend. Tasta johtuen ammattietiikan ja tyonteon valilla koettiin ristiriitaa, koska
tyota ei kyetd tekem&én halutulla tavalla. Samansuuntaisia tuloksia on saatu jo pitkaan,

mutta muutosta ei ole tapahtunut. Esihenkilon toiminnalla on merkittdva vaikutus



tyohyvinvointiin. Esihenkiléilta toivottiin saatavan kiitosta ja arvostusta, mutta piittaamatto-
muutta henkiléston tydtehtavista ja epaoikeudenmukaisuutta esiintyi ja ne koettiin estavina.
Tyontekijdiden ndkemysten huomiointia iakkaiden hoivan suunnittelussa toivottiin. (Rytko-
nen 2018, 164-165.)

Nordcare?2 -tutkimushankeen mukaan vuodelta 2015 idkkaiden parissa tyoskentelevien tyo-
paineen nousu ja hoivatyon laadun heikkeneminen ovat Suomessa korkeimmalla tasolla
pohjoismaisessa vertailussa. Tybpaineen nousua selittdéd kotihoidossa olevien asiakas-
maarien nopea kasvu ja asiakkaiden tarpeiden lisdantyminen sekd samanaikainen henki-
|6stovajaus. Alalla on aikaisempaa parempi koulutustaso ikarakennemuutoksen myota, silla
elékkeelle siirtyneiden tilanne on tullut koulutetumpia henkilditd. Henkilokunta on kokenut
paivittaistyonpaivittaistydnsa vaikutusmahdollisuuksiensa ja esimiehen tuen vahentyneen
merkittavasti verrattaessa aiempaan tutkimukseen vuodelta 2005, kun toisaalta samaan ai-
kaan ty6hon liittyva kontrolli on lisdantynyt. Molemminpuolinen luottamus on heikentynyt.
Tyon lopettamista harkitsevien maara on alalla kaksinkertaistunut kymmenessa vuodessa
ollen jo 40 % tyOntekijoista. (Kroger ym. 2018, 79-81.)
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4 Valmentava johtaminen
4.1 Mita valmentava johtaminen on?

Soback (2021, 57) maarittelee valmentavan johtajuuden olevan vuorovaikutussuhde, joka
pyrkii tietoisesti kehittam&an johdettavien kykyd oman tydnsa viisaasti johtamiseen osana
kokonaisuutta. Tama tapahtuu aktivoimalla ja kehittamalla johdettavien voimaa, viisautta ja
myodtatuntoa. Voimalla tarkoitetaan johdettavien rohkeutta tehda omaa tyotaan koskevia
valintoja ja itsenaisia paatoksia, kykya fokusoituneeseen toimintaan, vahvuutta eli resiliens-
sia kohdata ikaviakin yllatyksia lamaantumatta ja kokonaisvaltaista henkilokohtaisen vas-
tuun kantamista oman tyon johtamisesta ja jatkuvasta oppimisesta. Viisaus kattaa johdet-
tavien kykya johtaa omaa ty6taan tilannetajuisesti ja organisaation laajempi kokonaisuus
huomioiden. Mydétatunto sisaltdd johdettavien taitoa ja halua kohdata itsenséa ja muut hy-
vaksyvalla, arvostavalla ja inhimillisella tavalla. Valmentava johtajuus on kuuden perusprin-
siipin toteuttamista seka yksilon etta tydyhteistn kehitysmatkassa lisaten johdettavien voi-

maa, viisautta ja myotatuntoa (kuvio 1).

e T

/ 4.Sparraa \

Matka yksiloksi

. w Ja ole "\

~ ltsenaistyminen K

» ltsechjautuvuus \ tukena /

. . tarvittaessa

# Kohti

ymmarrysta

/ Mahdolllsta \ 5. Nosta
[ jaedellyta '. [ tutkiskeluun
| itsendista ,. Myot- [ ajattelu- ja ||
\_ paatdksen- / —— \ t0|m|.nta
\\_‘ tekoa ’_// \tapola

v _ f_[f

/ ' ) Voima Viisaus \
’/

2. Ohjaa \"'. ‘.f/ 6. Kiita ja \\.‘ Matka yhfeisﬁl(.si
. kysymyksﬂ . u P : # Yhtendistyminen
/ \ 7 Yhteisdohjautuvuus
\ ,f 1 luo ‘ / # Kohti viisautta
turvallinen

\ ymparlsto

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen elementit (mukailtu Soback 2021)

Valmentava johtajuus siis pyrkii kehittam&én johdettavien rohkeutta itsendiseen paatdksen-
tekoon, kykyyn tehda nama paatdkset kokonaisuuden nakokulmasta seka taitoon ottaa
muut ihmiset huomioon paatoksia tehtdessa. Nama ominaisuudet ovat kaiken johtajuuden

keskibssd, joten valmentava johtajuus kehittdd johtajuutta kaikissa. Uudessa
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johtamisymparistossa johtajuutta odotetaan tavalla tai toisella kaikilta ja vahimmaisvaati-

mus on lahes jokaiselle kyky itsensa ja oman tyonsa johtamiseen. (Soback 2021, 49, 58.)

Vuorovaikutussuhde korostuu nykyjohtamisessa, silla se auttaa aikaansaamisessa ja suun-
taa tyontekijoitd paremmin kohti tavoitetta. Valmentava johtaminen liséé esihenkilon ja tyon-
tekijan vuorovaikutussuhdetta. (Parppei 2021, 78). Valmentava johtaminen toimintatapana
on tydntekijoita innostavaa ja antaa edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle sek& auttaa
ristiritatilanteiden ratkomisessa. Henkilosto, jota johdetaan valmentavan johtamisen kei-
noilla, toimii tydsséan tavoitteellisesti ja kehittyy omalla tydurallaan. Voidaan my6s todeta,
etta valmentavan johtamisen myo6té tyohyvinvointi on kohentunut sekéa tyon tuloksellisuus
on parantunut. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 15-16; Parppei 2018, 78.) Valmentavin ty6ot-
tein johdetut tyontekijat eivat koe stressia yhta usein kuin muilla menetelmilla johdetut tyén-
tekijat. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan siis prosessia, jossa valmentaja pyrkii saa-
maan valmennettavan voimavarat mahdollisimman hyvin kayttéon, mika edesauttaa tavoit-

teiden saavuttamista. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 15-16.)

Valmentava johtajuus pystyy johtajien ja johdettavien valisen& vuorovaikutussuhteena vas-
taamaan kompleksisen maailman ja jatkuvan muutoksen haasteisiin. Voidaan ajatella hy-
van uuden ajan johtajuuden olevan perusluonteeltaan valmentavaa. Tietyissa tilanteissa se
ei kuitenkaan ole sovelias: johdettavalta puuttuu perusvalmiudet toimiseen, kyse on tiedol-
lisesta puutteesta, asioihin on jo olemassa yksi oikea ratkaisu, johtajan pééatts vaaditaan
esimerkiksi suunnasta, kyse on samankaltaisena toistuvasta tyosta tai on hatatilanne.
(Soback 2021, 80-81.)

Useissa yrityksissa, joissa valmentavaa johtamista toteutetaan, on yha iso kuilu pyrkimys-
ten ja kaytannon valilla. On eri asia pyrkia uudistamaan johtamista valmentavan johtamisen
suuntaan kuin saada se osaksi monikerroksista organisaation toimintaa. Valmentavassa
johtamisessa kehittamistarpeet nousevat seka yksilon johtamiskyvysta ettd organisaatiota-
son toiminnasta. Daniel Golemanin (2000) mukaan johtajat pitivat valmentavaa johtajuutta
vahiten pidettyna tyylind, koska heilla ei ollut yksinkertaisesti aikaa hitaaseen ja ikavaan
opettamistybhon auttaakseen muita kasvamaan. Johtajat myds yliarvioivat omia taitojaan
valmentavan johtamisen suhteen ja toisaalta kyse voi olla puhtaasti osaamattomuudesta.
Hieno asia on kuitenkin, etta jarkevalla metodilla, oikeilla tydkaluilla ja tuella, runsaalla har-
joituksella ja palautteella, melkein kenesté tahansa voi tulla parempi valmentaja. (Ibarra &
Scoular 2019, 5-6.)
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4.2 Valmentavan johtamisen tyylit

Valmentamistyyleja on monenlaisia. Tarkeintd on ymmartaa valmentamisen luonnetta ja
kuinka se tehdaan paremmin oppimisen my6ta. Valmentamisen tyylit (kuvio 1) selkeyttaa
neljaa erilaista lahestymistapaa. Pystyakseli osoittaa valmentavan johtajan antamien tieto-
jen, neuvojen ja asiantuntemuksen maaran valmennettavan henkilén kanssa. Vaaka-akseli
puolestaan kertoo motivaatioenergian maaran, joka vapautuu valmennettavalta valmennuk-

sen myota tdman omien oivalluksien ja ratkaisujen myota. (Ibarra & Scoular 2019, 6.)

Styles of Coaching
Valmennustyylit

. 1. i
Moret |_nfo Directive Situational
putin Style of Coaching Style of Coaching
Less info 2 3
utin Laissez-faire Non-Directive
P Style of Coaching Style of Coaching
Less energy More energy
pulled out pulled out

Kuvio 2. Valmennustyylit (Ibarra & Scoular 2019, 6.)

Ohjaava valmentaminen (Directive Coaching) tapahtuu ensisijaisesti kertomalla tietoa.
Mentorointi on esimerkki tasta tyylista. Talla lahestymistavalla on hyvia puolia, mutta myos
huonoja. Koska se ohjaa mita pitda tehda ja miten se tehdaén, vapauttaa se valmentavassa
vahan energiaa tai se voi jopa alentaa energiatasoa. Lahestymistapa edellyttaa myds, etta
esimies tietdaa kaiken, mika ei ole turvallinen oletus monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttu-
vassa tygssa. Taman myota esimiehen on mahdollista jatkaa ongelmien ratkaisemista mui-
den puolesta, mika ei kasvata organisaationaalista osaamista. Valmennus ei ole aina rat-
kaisu ja sité ei tarvita, jos tiimin jasenet ovat ammattitaitoisia ja paasevat eteenpain tyonsa
kanssa. Tallaista lahestymistapaa kutsutaan "antaa mennd” (Laissez-Faire) -valmenta-
miseksi. Ei-ohjaava valmennus (No-Directive Coaching) perustuu kuuntelemiseen, kysy-

myksien tekemiseen ja pidattaytymiseen ratkaisujen tekemisessa. Johtajat tydskentelevat
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saadakseen esiin viisautta, ndkemysta ja luovuutta esiin heidan valmennuksessaan ole-
vista ihmisista. Tavoitteena on auttaa valmennettavia oppia ratkaisemaan ongelmia ja sel-
viytymaan haastavista tilanteista itsenaisesti ja se voi olla erittdin energisoivaa valmennet-
taville. Neljas valmentamisen muoto on tilannekohtainen valmennus (Situational Coaching).
Kaikkien johtajien tulisi pyrkia tilannekohtaisen valmennuksen asiantuntijaksi oppivassa or-
ganisaatiossa. Se edellyttaa tasapainon loytamista ohjaavan ja ei-ohjaavan valmentamisen

valilla, kuten kuviosta voi nahda. (Ibarra & Scoular 2019, 6-8.)
4.3 Valmentavan johtamisen vaiheet

Kurttila ja Aalto (2021, 21) kuvaavat valmentavan johtamisen viiteen eri vaiheeseen:
1. Tavoitteen ja tavoitetilan luominen
2. Voimavarojen kartoitus (resurssien kaytettavyys)
3. Etenemisen maaritteleminen
4. Yhteenvedon laatiminen
5. Jatkosta sopiminen

Valmentamisen taustalla on tavallisimmin ajatus siitd, etta tiettyyn toimintaan tai asiaan ha-
lutaan muutosta. Ensimmaisessa vaiheessa tulee luoda selkeé tavoite, joka on tarkasti
maaritelty, motivoiva, sitd voidaan mitata seka siitd saa myonteista vaikutusta. Mita henki-
I6kohtaisempi tavoite on yksilétasolla, sitd helpompi tavoitteen saavuttamiseen on sitoutua.
(Kurttila & Aalto 2021, 21.)

Tavoitteen maéarittamisen jalkeen, toisessa vaiheessa, tulee selvittda tavoitteen saavutta-
miseksi kaytettavissa olevien resurssien laajuus. Nykytilanne tulee huomioida, jotta nah-
daan toimivat toimintamallit ja my&s muutosta vaativat seikat. Taméan pohjalta voidaan miet-
tia kehityskohteita ja mita resursseja toiminnan muutokset vaativat. (Kurttila & Aalto 2021,
21.)

Valmentamisen vaiheissa etenemisen kuvaaminen konkretisoi tavoitteen ja auttaa nake-
maan kokonaisprosessin. Vaiheessa suunnitellaan, mitd toimintoja, missékin vaiheessa tul-
laan tekemaan ja keta tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan. Yhteenvedon tarkoituksena on
kerrata valmentamisen prosessia ja kdyda lapi sovittuja asioita. Tydntekijan tehtavana on
laatia yhteenveto, jolloin esihenkild saa varmuuden siit4, ettd asia ja toiminta on tavoitteen
kannalta ymmarretty oikein. Viimeisessa vaiheessa tehdaan toiminnan seuraamisesta so-
pimus ja mietitdan, milloin asiaan palataan seuraavan kerran yhdessa. (Kurttila & Aalto
2021, 21).
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4.4 Valmentavan johtajan taidot

Valmentavalla tydotteella pyritddn sitouttamaan ja rohkaisemaan tydntekijaa, jolloin saa-
daan tyontekijan vahvuuksia paremmin esille. Tarkoituksena on saada kayttoon tyontekijan
aiemmin karttunut osaaminen ja kokemus, joka auttaa yhteista ajattelua ja oppimista. (Ris-
tikangas ym. 2019, 15.) Johtajan rooli on muutoksessa ja siitéa on tulossa enemmankin val-
mentajan rooli. Taidot, joilla on parjatty aiemmin, eivat enéa riitd. Johtaja antaa tukea ja
ohjausta ohjeiden sijaan ja tyontekijat oppivat sopeutumaan jatkuvasti muuttuvaan ympa-
ristoon tavoilla, jotka vapauttavat uutta energiaa, innovaatioita ja sitoutumista. Organisaatiot
muuttuvat digitalisaation myo6ta, johtamisympaéristot muuttuvat ja valmentamisesta on tu-

lossa olennainen osa oppimiskulttuuria. (Ibarra & Scoular 2019, 3.)

Valmentavan johtavan ydintaitoihin kuuluvat kiinnostus, kysyminen ja kuuntelu seka tyon-
tekijan kannustaminen ja arvostaminen. Johtajan tulee pystya tukemaan jokaista yksiléna
sekd kannustaa tekeméaan ratkaisuja. Kiinnostuminen tyontekijan toimenkuvasta edesaut-
taa johtamisen onnistumista. Esihenkild on talldin aidosti ja sdanndllisesti kiinnostunut ty6-
tehtavien sujuvuudesta ja on tyytyvainen tyontekijoiden onnistumisista ja kehityksesta.
Tyontekijoiden kannustaminen on yksi perusedellytys kehittymiselle. Voimavarojen esille
tuominen ja tsemppaaminen kokeilevaan kulttuuriin on tarkeda. Esihenkilon ei tule antaa
valmiita ratkaisuja, vaan tyontekijoita tulee haastaa uusiin ratkaisuihin ja eri toimintatapojen
l[6ytamiseen. (Kurttila & Aalto 2021, 18.)

Vuorovaikutussuhde rakentuu toisen arvostuksen kautta avoimeksi ja luottamukselliseksi.
Organisaatiokulttuurissa tulee pyrkia tasavertaiseen yhteistydhon. Rakentava keskustelu ja
toisen mielipiteiden ymmartaminen on osa valmentavaa johtamista ja tasavertaisuuteen
pyrkimista. (Kurttila & Aalto 2021, 18.)

4.5 Valmentavan johtamisen malleja
GROW-malli

GROW-malli on niin sanottu valmennustapa dialogin kautta. Mallin tarkoituksena on ohjata
keskustelua johdonmukaisesti siten, etta tyontekijan toiminta etenee kohti tavoitetta. Malli
on yksinkertainen ja helppo suuntaus dialogille, jonka kautta saadaan vastuutettua tietyt
tyotehtavat tyontekijalle. Tehtavien kautta toimintaa ohjataan tavoitteeseen ja ongelmiin

saadaan ratkaisuja. (Parppei 2018, 92.)
Parppein (2018, 93) mukaan GROW-malli jaetaan neljaén vaiheeseen:

1. Tavoitteen ja mittareiden maarittdminen (goal)
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2. Nykytilanteen kartoittaminen (reality)
3. Toimintatapojen tarkastelu ja valinta (options)

4. Eteneminen ja yhteenveto (way forward/wrap up)

[ sMit& halutzan ' ( Nykytilanteen

saavuttaa kartontus ohjaavien
kysymysten kautta
1. Tavoite 2. Nykytila
[GOAL) (REALITY)
2. % — 4
Eﬁ;:ﬁ::: c:a 3. Toiminta
OFTIOMS
(WAY ( )
FORWARD)
sl Iten toiminnass Uusien ja
on onnistuttu tuottavien
toimintatapojen

| | loytaminen

Kuvio 3. GROW-malli (mukailtu Parppei 2018)

Yksi parhaista tavoista parantaa ei-ohjaavaa valmennusta on kayttaa nelja toiminnallista
vaihetta sisaltadvdd GROW-mallia, joka on kehitetty 1980-luvulla. Malli on helppo ymmartaa
kasitteellisesti, mutta se on myds vaativa, koska sen myotéa tulee ajatella ja harjoitella uu-
denlaista tapaa toimia liittyen rooliin ja arvoon johtajana. Valmennettaessa ensimmaiseksi
tulee maarittaa tavoite (goal), mitd halutaan saavuttaa valmentamisella juuri nyt. TAma ei
useinkaan tule ilmi itsestaan ja valmennettavaa tulee auttaa siind. Hyva kysymys on: "Mita
sellaista, jota sinulla ei nyt ole, viet mukanasi poistuessasi tastd huoneesta?” (lbarra &
Scoular 2019, 8.)

Seuraavassa vaiheessa on pyrkimys selvittdd nykytilanne ja apuna voi esittda mita-, milloin-
, missa- ja kuka-kysymyksid, jotka auttavat keskittymaan faktoihin. Nam& mahdollistavat
todellisuuteen (reality) perustuvan ja rakentavan keskustelun. Miksi-kysymysta ei kysyta,
koska syité ja motiiveja ei haluta nostaa esiin, vaan halutaan keskittyd todellisuuteen liitty-
viin kysymyksiin ja tarkeimpiin asioihin. Valmentajan tehtéava on vain esittda oikeita kysy-
myksia valmennettaville ja antaa heille mahdollisuus miettia vaihtoehtoja ja tehda johtopaa-
toksia. (Ibarra & Scoular 2019, 8.)
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Tilanteissa, kun vaihtoehdot (options) tuntuvat olevan rajatut tai vahissa, on valmentajan
tehtava auttaa ajattelemaan laajemmin ja syvemmin. Usein yksinkertaiset kysymykset aut-
tavat, kuten "jos sinulla olisi taikasauva, mita tekisit?" Valmennettavat alkavat ajatella uu-
della ja tuottavalla tavalla. Uusien vaihtoehtojen |6ytymisen jalkeen voi syventaa ajattelua
rohkaisemalla miettimaan hyvia ja huonoja puolia ja kunkin vaihtoehdon riskeja. (Ibarra &
Scoular 2019, 8.)

Seuraava tekemisen (will) vaihe ei myodskaan etene itsestaan, vaan valmentavat yleensa
tarvitsevat apua sen toteuttamiseksi. Ensimmaisessa osassa kysytaan: "mita aiot tehda?”
Tama rohkaisee valmennettavaa kdymaan suunnitelmaa l&pi. Jos suunnitelma on selva,
valmennettava tietaa, miten edetd sen kanssa. Jos ei, on palattava aiempiin vaiheisiin ja
autettava hanta maarittelemaan, kuinka ongelma ratkaistaan. Toisessa osassa kysytaan
valmennettavalta tAman tahtoa toimia suunnitelman mukaisesti. Voidaan kysya: "Asteikolla
yhdestd kymmeneen, kuinka todennakaoisesti teet taman?" Numeraalisesta vastauksesta
voidaan paatella, 16ytyyko tahtoa myos toteuttaa suunnitelma, vai onko tarvetta palata aiem-

piin vaiheisiin. (Ibarra & Scoular 2019, 8-9.)

Ratkaisukeskeinen toimintamalli

Ratkaisukeskeisessa toimintamallissa korostuu esihenkilon tavoitteellisuus ja tulevaisuu-
den tarkastelu. Toimintamallin tarkoituksena on auttaa tyontekijoitd huomaamaan kaytan-
not, jotka toimivat, ja mit& onnistumisia naiden kautta on saavutettu. Ratkaisukeskeisessa
toimintamallissa edetdan askel kerrallaan kohti tavoitetta ja esihenkild korostaa tydntekijoi-

den omia vahvuuksia, innostaa, kannustaa ja arvostaa jokaista. (Kurttila & Aalto 2021, 23.)

Tavallisesti ongelmatilanteissa on tapana loytaa syyllinen tai syyt ongelmaan ja se luo toi-
mintaan negatiivista sdvya. Ratkaisukeskeisen toimintamallin tarkea osa on esihenkilén
tapa puhua ja toimia. Se, millaista kielta ja sanastoa esihenkild kayttaa, saa merkitysta rat-
kaisukeskeisyydessa. Ratkaisukeskeinen toimintamalli pyrkii positiivisin keinoin [6ytamaan

toimivia ratkaisuja ja mahdollisuuksia. (Kurttila & Aalto 2021, 23.)

Vastakohtana ongelmakeskeiseen toimintaan, ratkaisukeskeinen toimintamalli pohjautuu
siihen, kuinka haluaisimme asioiden olevan, kuinka niihin voimme vaikuttaa ja miten tavoit-
teet saavutetaan. Ongelmalliset tilanteet ja toiminnot liittyvat toimintaymparistoon ja siella
oleviin ihmisiin, joten tavoitteet on mahdollista saavuttaa monen eri vaylan kautta. Tarke&aa
on kokeilla uusia toimintatapoja, jos vanhoilla ja perinteisilla tavoilla ei pdasta toivottuun
lopputulokseen. Jos jokin toimintatapa taas toimii, tulisi sen kaytt6a lisété ja jalostaa. (Kurt-
tila & Aalto 2021, 24.)
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Kurttilan ja Aallon (2021, 24) mukaan ratkaisukeskeisessé toimintamallissa patevét kolme

perusasiaa:
e Ala korjaa sita, mika ei ole rikki
e Vahvista toimintaa, joka tuottaa toivottua tulosta
¢ Jos toimintatapa ei johda kohti toivottua tulosta, uudista kaytantéa

Tyontekijat pystyvét parhaiten itse tunnistamaan ja asettamaan tietyt tavoitteet ja 16ytdmaan
niihin myds ratkaisut. Johtamalla valmentaen voimme saada tydntekijoistd enemman esille.
Tyontekijoita johdattelemalla ajatuksia herattavien kysymysten avulla, syntyy uusia nako-
kulmia. Ratkaisukeskeisyyden kautta paastaan tyoyhteiséssd myonteiseen ja kannusta-
vaan ilmapiiriin. (Kurttila & Aalto 2021, 24.)

Tyokalu: Ratkaisukeskeisyys

Tavoite

Onnistumisten huomaaminen
Askeleet

Tavoitteen kirkastaminen

Kuvio 4. Ratkaisukeskeinen tydkalu (Kurttila & Aalto 2021, 25)
Palautteen antamisen rautalankamalli

Palautteen antaminen koetaan monesti haastavaksi ja mieluummin eletdan ymparistdssa,
jossa palautetta ei anneta laisinkaan. Palautteen antaminen on tarkea osa toimivaa ja

avointa tyoyhteisbd. Valmentavan johtajan tulee osata antaa palautetta tyontekijéilleen,
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mik& edesauttaa arviointia ja sitd kautta kehittymista. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
238).

Palautteen antamisen rautalankamalli sopii hyvin valmentavan johtajan tyokaluksi. Tyoka-
lun avulla voidaan antaa seka rakentavaa etté positiivista ja kannustavaa palautetta. (Risti-
kangas & Ristikangas 2013, 243). Rautalankamallissa palautteen antamiseen valmistaudu-
taan ja selvitetdan palautteen motiivit seka taustatekijat. Tamén jalkeen haetaan palautteen
saajalta itsearviota tilanteesta, jolloin kokonaiskuva ja ndkokulmat palautteen taustalla ole-
vista asioista konkretisoituvat. Taman avulla nahdaéan, eroavatko nakemykset eri henkiloi-
den vdlilla. Itsearvioinnin jalkeen aloitetaan palautteen antaminen havaintopohjalta eli ku-
vataan asia siitéd nakokulmasta, mita on néahty tai kuultu, jonka kautta paastaan siirtymaan
tilanteesta syntyneisiin vaikutuksiin. Vaikutuksista tulee puhua minanakodkulmasta, silla se
lisda aitoutta ja luotettavuutta. Lopuksi tarjoillaan muutostoive, jolla suunnataan katseet tu-
levaisuuteen vahvistaen hyvaa tai antamalla kehitysmahdollisuuksia. Dialoginen keskustelu
on rautalankamallin perusta, joka vahvistaa luottamussuhdetta johtajan ja tydntekijan va-
lilla. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 244).

1. Valmistaudu 2. Pyydi itsearviota

¢ Miksi haluat antaa palautteen? o Ve TET e

* Minka vaikutuksen toivot saavan
palautteellasi?

* Miten koit sen?

_ * Mita oikein tapahtui?
* Uskotko palautteen saajan

muutosmahdollisuuksiin? * Miten arvioit omaa toimintaasi siina?

3. Aloita aistihavainnolla 4. Huomio vaikutuksiin

Taustalla konkreettinen

tilanne/tapahtuma Nautin esityksestasi...

"M‘ H H m
. . ieleeni tuli...
"Palaverissa keskusteltiin..."

5. Tarjoile muutostoive
"Jatka samaan malliin..."

"Jatkossa voisit kiinnittad huomiota..."

Kuvio 5. Rautalankamalli (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2013)
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Tiedon luomisen SECI-malli

Ikujird Nonaka ja Hirotaka Taceuchin (1995) kehittama SECI-malli on tarkoitettu uuden tie-
don luomiseen organisaatiossa. Sen prosessissa on nelja vaihetta, jotka ovat tiedon sosia-
lisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistaminen (combination) ja si-
saistaminen (internalization). Malliin sisaltyy tiedon spiraali, jossa kasitteellinen ja hiljainen
tieto vuorovaikuttavat keskendan jatkuvana prosessina. TAma johtaa organisaation uuden
tiedon luomiseen. Mallin keskeinen ajatus on, ettd organisaation jasenet jakavat jo ole-
massa olevaa tietoaan toistensa kanssa, jolloin se yhdistyy uudeksi tiedoksi. Tiedon maara

kasvaa spiraalin kiertymisen my6ta, eli jokainen kierros kasvattaa maaraa.

Dialogi
(Dialogue)

Hiljainen tieto Hiljainen tieto
(Tacit knowledge) (Tacit knowledge)
Sosiaalisaatio Ulkoistaminen

(Sosialization) (Externalization)

Kasitteellinen tieto

ot b (Explicit knowledge) | Eksplisiittisen tiedon

(Tacit knowledge)

Kaytéannot linkittdminen
(Field Building) Hiljainen tieto Kasitteellinen tieto g_r:r;l:;ll'l‘a‘ng)éS)lICIt
(Tacit knowledge) (Eksplicit knowledge g

Yhdistaminen
(Combination)

Késitteellinen tieto
(Eksplicit knowledge)

Sisdistaminen
(Internalization)

Késitteellinen tieto
(Eksplicit knowledge)

Tekemalla oppiminen
(Learning by doing)

Kuvio 6. Tiedon luomisen spiraali (Mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995)

Sosialisaatiossa tuotetaan hiljaista tietoa kokemuksia jakamalla ajattelumallien ja teknisten
taitojen avulla. Organisaation jasen voi hankkia hiljaista tietoa artikuloimatta vain havain-
noimalla, matkimalla ja harjoittelemalla, jotka ovat myds l&hestymistapoja tydssa oppimi-
sessa. Olennaista hiljaisen tiedon hankkimisessa on kokemus. Organisaation jasenten yh-
desséolo on edellytys hiljaisen tiedon siirrolle. Tavoite on jakaa kokemuksia ja yhdesséolo
voi olla virallista tai epavirallista. Sosialisaatiossa organisaation jasenet yhdistavat hiljaisen
tiedon oppien samalla uutta jaetun kokemuksen kautta luoden organisaatiolle uutta hiljaista
tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62—63.)
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Ulkoistamisessa hiljainen tieto muuttuu organisaation jasenille nakyvaksi ja kasitteelliseksi
tiedoksi vuoropuhelun, yhteisen keskustelun ja reflektoinnin kautta. Hiljainen tieto saadaan
nakyvaksi kielikuvien, vertauksien, kasitteiden, oletusten ja mallien muodossa. Organisaa-
tion jasenille hiljaisen tiedon ilmaiseminen kielikuvien ja vertailun kautta on helpoin tie tiedon
nakyvaksi saattamisessa. Ulkoistamisvaiheen onnistumisen keskidssa on yleisesti artiku-
lointi ja sanat. Ulkoistamisessa ryhmén jasenten oma hiljainen tieto muunnetaan ryhman
yhteiseksi nakyvaksi tiedoksi kasitteellistdmisen ja artikuloinnin kautta. (Nonaka & Takeuchi
1995, 64-65.)

Yhdistdmisvaiheessa nakyva, kasitteellinen tieto muuntuu monimutkaisemmaksi, kun yh-
distellaan erilaisia kéasitteellisia tiedon osia. Ulkoistamisessa saatu uusi kasitteellinen tieto
yhdistetdan jo olemassa olevaan kasitteelliseen tietoon. Yhdistamisprosessissa yhdistel-
laan kasitteellisen tiedon osia uudella tavalla jo olemassa olevaan tietoon luoden samalla
uutta. Olemassa olevan késitteellisen tiedon uudelleen muodostaminen tapahtuu jarjeste-
lemisen, lisddmisen, yhdistelemisen, luokittelun kautta ja se voi johtaa uuden tiedon synty-
miseen. Tassa prosessissa keskiossa on tiedon yhdistdmisen lisaksi tiedon vaihtaminen.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 67-68.)

Sisaistdminen on prosessi, jossa kasitteellinen tieto muutetaan jalleen hiljaiseksi tiedoksi.
Sisdistamisvaiheessa prosessissa mukana olleet organisaation jasenet nimenmukaisesti
sisdistavat ja muotoilevat hiljaisen tietonsa uudelleen, jolloin uusi tieto sitoutuu paivittdiseen
toimintaan ja rutiineihin. Uusi tieto sisaistetdan nimenomaan tekemalla oppimisen kautta.
Kasitteellisen tiedon muuttumista jélleen hiljaiseksi tiedoksi auttaa, jos tieto on kirjattu tai
kuvattu asiakirjoihin, ohjeisiin tai suullisiin tarinoihin. Dokumentointi auttaa sisaistamaan
mitd on koettu ja taten rikastamaan hiljaista tietoa. Asiakirjoihin ja ohjeisiin kuvattu uusi
kasitteellinen tieto helpottaa tiedon siirtoa jasenten valilla epasuorasti. Mikali organisaatiolla
on yhteinen ajattelumalli ja se on jaettu useimpien organisaation jasenten kesken, se tulee
osaksi organisaation kulttuuria. Jotta organisaation tiedon luominen tapahtuisi, yksilétasolla
kertynyt hiljainen tieto on sosiaalistettava muiden organisaation jasenten kanssa, jotta uusi
tiedon luomisen kierre alkaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69—70.)

Pilari-malli

Pilari-malli on paljon k&ytetty valmentavan johtamisen malli, joka toimii erityisesti kahden-
keskisissd vuorovaikutustilanteissa. Pilari-mallia voidaan kayttdd myods tyoyhteison vali-
sessa kommunikaatiossa ja sparrauksessa, jos halutaan muutosta keskustelukaytanteisiin
ja niiden kehittymiseen. Mallin taustalla on ratkaisukeskeinen oppiminen, jonka pyrkimyk-
send on vaikuttaa tulevaisuuteen. Oikeanlaisten valintojen ja ratkaisumallien l16ytaminen

antaa edellytykset muutoksen onnistumiselle, kun tavoite on selked ja tarpeellinen. Mallin
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avulla pystytaan keskittymaan valmennettavan tilanteeseen ja vahvistamaan sitoutumista
tavoitteeseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 113-114.)

Valhe 1 Valhe 2 Valhe 3 Valhe 4 Valhe 5 Valhe &
| B Mahdolli- T
Fokuksen Tolminnan
\ A8 suuksien A
Y 0
H Coachaaminen |
E m m T
T Kullun yii E
K
|

Kuvio 7. Valmentavan johtajan Pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2013, 114)

Mallissa korostuu tavoitetilan seka nykytilan valinen alue, kuilu. Vuorovaikutuksessa pyri-
taan loytamaan keinoja, joiden avulla voidaan tukea tydntekijaa siirtymaan kohti tavoitetta.
Pilari-mallissa ei edeta vain vaiheesta toiseen vaan saatetaan joutua palamaan takaisin, jos
saadaan esimerkiksi lisaa tietoa tai tavoite selkeytyy. Pilari-mallin avulla on mahdollista vah-
vistaa yhteisty6ta tydntekijan ja johtajan valilla sopien ensin muun muassa ajankaytosta.
(Ristikangas & Ristikangas 2013, 114.)

Ensimmaisessa vaiheessa méaaritellaan fokus, jossa luodaan tietyt raamit keskustelulle ja
suunnataan ajatukset nykyhetkeen ja tavoitteeseen. Keskustelun alussa aihe méaaritellaan
ja rajataan, jolloin fokus pysyy oikeilla raiteilla. Selkeé ja haluttu tavoite on motivoiva tekija
kehittdmiseen ja muutokseen ryhtymisessa. Toisessa vaiheessa keskitytddn tydntekijan
mielikuvitukseen, jonka kautta pyritaan Ioytamaan niitéa asioita, joita tyontekija on jo kokeil-
lut. Paapaino on kuitenkin 18ytaa tavoitteeseen padsemisen kannalta toimivia ratkaisuja.
Johtajan on tarkeaa pystya kuulemaan tydntekijaa ja unohtaa tietajan rooli. Keskidssa on
tyontekijan kuunteleminen. Dialogille jaadessa riittavasti tilaa, kasvattaa se myds tyonteki-
jan itsetuntoa ja kokemusta. Tavoitteen tarkastelun lisaksi tulee huomioida myds toiminnan
seuraukset. Kolmannessa vaiheessa aletaan suunnitella toimintaa ja konkreettisia toimen-
piteitéd. Johtajan tulee ohjata tytntekijaa valikoimaan niité tapoja ja toimintoja, jotka johtavat
kohti tavoitetta, mutta johtaja huolehtii myds organisaation tavoitteiden tayttymisesta hen-
kilokohtaisten tavoitteiden liséksi. Neljannessa vaiheessa varmistetaan suunnitelman toimi-
vuus ja kelpoisuus sek&é huomioidaan mahdolliset esteet seka niiden ylitys. Esteisiin ei tule

kompastua vaan I0ytdéa niiden ohittamiseen tarvittavat ratkaisut. Tavallisimmin esteet ovat
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ylitettévissa Pilari-mallin ohjaamana, yhdessa miettien ja keskustellen ratkaisuista. Viiden-
nessa vaiheessa panostetaan onnistumisista palkitsemiseen ja tuen antamiseen. Saatu po-
sitiivinen palaute sitouttaa ja motivoi tydskentelemaan kohti tavoitetta. Tuen antaminen on
tarkeaa, silla se antaa mahdollisuudet kehittymiselle ja yhdessa tyéskentely nopeuttaa ta-
voitteiden saavuttamista. Tuen hakeminen on myos tarkeaa, silla sita ei aina automaatti-
sesti saa. Viimeisessa vaiheessa ollaan jo paatostilanteessa, jossa toistetaan ja kerrataan
suunnitelman toiminta osaksi tyontekijan ty0arkea. Kertaus sitouttaa etenkin tyontekijan ta-
man itsensa esille tuomiin asioihin. Tydntekijan tulee itse tehda yhteenvetoa kaydysta kes-
kustelusta, jolloin korostuvat tyontekijan nakdékulmasta merkitykselliset asiat. Yhteenvedon
yhteydessa johtaja voi tehda viela tarkentavia kysymyksia. Johtajan velvollisuus on myds
huolehtia riittdvista tukitoimista suunnitelman onnistumisen kannalta. Pilari-mallissa val-
mentajuuden tarked ominaisuus on kiinnostus tyéntekijan suorituksiin. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2013, 115-121.)
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5 Opas
5.1 Opas tiedonjakajana

Opas on kirjallinen ohjausmenetelma, jonka tarkoituksena on lisata ja taydentaa ohjausma-
teriaalien kirjoa ja parantaa tiedonsaantia (Torkkola ym. 2002, 7-8). Oppaan tulee antaa
tietoa olennaisesta asiasta selkeéasti seka yksinkertaisesti ja samalla herattaa lukijassa kiin-
nostusta, jolloin oppaan siséltd tulee varmemmin luetuksi kokonaan (Torkkola ym. 2002,
35-39). Oppaan tarkoitus on auttaa tietamaén, tekemaan ja oppimaan uutta, joten tyon
laht6kohtina ovat kohderyhmaén tarpeet seké oppaan tavoite, eli mihin silla pyritaéan vaikut-
tamaan. On tarked miettia mit& etuja ja mahdollisia uhkia poistuu oppaan kayton my6ta,
silla edeltava pohdinta selkiyttda oppaan rakennetta ja ohjaa l6ytaméaan lupauksen lukijalle.
(Rentola 2006, 92-93.) Tyoterveyslaitoksen verkkosivujen ansiosta oppaan sisalté on laa-
jemmankin katselukunnan helposti saavutettavissa. Saavutettavuudessa tulee huomioida

my0Os helppokayttdisyys ja siséllon selkeys materiaalin osalta. (Tyoterveyslaitos 2020, 8.)
5.2 Siséalto ja rakenne

Oppaan sisdlldllisen materiaalin tulee ohjeistaa lukijaansa perustellusti. (Torkkola ym. 2002,
38). Jokainen teksti tarvitsee tavoitteen, johon pyritdan vaikuttamaan. Tekstin eri osien mer-
kitysta ja toimivuutta tulee tarkastella kohderyhman kautta. Tekstin tavoite ja kohderyhméa
ohjaavat toimintaa. (Torppa 2014). Oppaassa tulee olla kantava rakenne, joka perustuu
oppaan pyrkimykseen. Lahestymistapa voi perustua esimerkiksi ongelmaan ja ratkaisuun
tai uuden osaamisen opettamiseen. (Rentola 2006, 98.) Oppaaseen tuleva sisaltd koostuu
valmiista, relevantista materiaalista, joka arvioidaan tarkedksi juuri idkkaiden palveluiden

johtamiskaytanteiden kehittdmisen kannalta.

Oppaan rakenne asioiden esittdmisjarjestyksesta on arvioitava toimivaksi. Tama osaltaan
vaikuttaa oppaan ymmarrettavyyteen ja sen helppolukuisuuteen. (Torkkola ym. 2002, 42—
43). Tavallisimmin asiat esitetaan tarkeysjarjestyksessa tai aikajarjestyksessa, jolloin koko-
naistiedon kannalta oppaan alkupuolella tuodaan esille oleellisimmat asiat. Oppaan raken-
netta jasennetédén otsikoinneilla. Otsikon tulee johdattaa lukija aiheeseen ja saada mielen-
kiinto heraamaan. (Torkkola ym. 2002, 39—-41; Kotimaisten kielten keskus.) Tekstin téarkein
kohta on sama kuin sen kiinnostavin asia, joka on myds vastaanottajajoukon eniten tarvit-

sema tieto (Torppa 2014).

Oppaan visuaalinen ilme ja kuvitus lisddvat lukijan mielenkiintoa seka auttavat ymmarta-
maan aihekokonaisuuksia. Oppaaseen sisallytetyt kuviot ja kaaviot auttavat luettavuu-

dessa, silla ne tdydentdvat oppaan tekstiosuuksia sekad tukevat viestinnan tavoitetta.
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(Torkkola ym. 2002, 39—-41; Tydterveyslaitos 2020, 22.) Oppaassa kaytettavien kuvien taus-
talla huomioidaan tekijanoikeudet (Torkkola ym. 2002, 41).

Oppaan kieliasun tulisi olla yleiskieltd ja niin sanottua hallintokieltd tulisi valttdd. Asiakoko-
naisuudet esitetaan lyhyesti seka tiiviisti aktiivimuodossa ilmaisten. (TyGterveyslaitos
2020,18; Torppa 2014.) Oppaan ulkoasun tulee palvella siséltda ja johdattaa aiheeseen,
mink& vuoksi tekstin ja kuvien sijoitteluun taytyy kiinnittd& huomiota. Oppaan sisalto pitaa
sijoittaa ilmavasti, ymmarrettavyyden lisdamiseksi. llmavuutta oppaaseen voidaan lisata
suurentamalla rivivélid. Lyhyissé oppaissa pystymalli on toimiva ratkaisu, kun taas monisi-
vuisissa oppaissa vaakamalli toimii paremmin. Oppaan rakenne ei muotoudu hetkessa
vaan sen toimivuutta kannattaa arvioida ja kokeilla erilaisia ratkaisuja. (Torkkola ym. 2002,
53-59.)
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6 Kehittamistyon tarkoitus, tavoite ja kehittamistehtavat

Kehittamistydn tarkoituksena oli luoda valmentavan johtamisen opas, joka soveltuu kaytet-
tavaksi idkkaiden palveluissa tydskenteleville esihenkildille. Oppaan on tarkoitus antaa kay-

tanndn johtamiseen tydkaluja ja toimintatapoja.

Kehittamistyon tavoitteena oli myos parantaa idkkaiden palveluita seka lisata alan vetovoi-
maisuutta. Omalta osaltamme tavoitteenamme oli jakaa koulutuksen tuomaa johtamisosaa-

mista idkkaiden palveluiden piiriin ja edesauttaa parempaa johtamiskulttuuria.

Keskeisimpina kehittamistehtavina oli koota tietoa valmentavasta johtamisesta ja valmen-
tavassa johtamisessa kaytetyista tydkaluista seka toimintatavoista. Naiden tietojen pohjalta
luotiin opas Tyoterveyslaitoksen Hyva veto -hankkeen tueksi. Valmis tuotos arvioitettiin iak-
kaiden palveluiden esihenkildilla, Hyva veto -hankkeen asiantuntijoilla sek& &idinkielen ja

kirjallisuuden lehtorilla.
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7 Kehittamistyon toteutus
7.1 Kehittdmistydn prosessi

Kehittamistybn menetelmat rinnastetaan tutkimusmenetelmiin. Naissé kuitenkin on eroja,
silla tutkimusmenetelméat pohjautuvat tieteellisiin periaatteisiin, kun taas kehittamistoimin-
nassa lahestymistapa on paljon kaytannollisempi. Kehittdmismenetelmid voidaan kayttaa
tarpeen mukaan esimerkiksi kehittamistarpeen selvittamiseksi, kehittdmiseen pohjautuvien
prosessien yllapitdmiseen tai arviointiin. TA&man kyseessa olevan kehittdmiskohteen mene-
telm& kohdistuu uuden asian keksimiseen ja jalostamiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 18.)
Kehittamistyossa tarkoituksena on siirtda teoriatietoa kaytannon toimintaan. (Ojasalo ym.
2015, 21).

Kehittamistydn tavoite tulee perustella konkreettisesti, mika edesauttaa kehittdmistytn to-
teutusta ja ymmarrysta siitd, miksi juuri kyseessa olevaa asiaa tulee kehittda. Kehittamis-
tyota suunnitellessa tulee huomioida myds kehittamisen merkittavyys ja se, onko kehitta-
mistyon lopputuotokselle laajempaa kysyntdd. Selkeéd tavoite antaa suuntaa koko kehitta-
misprosessille. (Toikko & Rantanen 2009, 57, 75).

Kehittamisty® voidaan toteuttaa usean eri menetelméan avulla. Ne muistuttavat toisiaan,
mutta myds eroavaisuuksia l6ytyy. (Salonen 2013, 15). Kehittamistydn prosessi pitaa sisal-
laan kehitettdvan aiheen perustelun, organisoinnin, toteutuksen arvioinnin ja lopullisen ke-
hittamistyon levittdmisen. (Toikko & Rantanen 2009, 64). Kehittamisprosessissa kaytettiin
lineaarista mallia, joka on suoraviivainen toimintamalli. Lineaarinen malli etenee tavoitteen
maarittelysta suunnitteluun, siitd toteutukseen ja lopulta viimeistelyvaiheeseen, jolloin lopul-

linen tuotos arvioidaan ja paatetddn prosessi. (Salonen ym. 2017, 15.)

Kehittamistyon lineaarinen malli

Tavoitteen W w (ﬁ R
Suunnittelu Paattaminen

Toteutus

midrittely J L J t J ja arviointi

Kuvio 8. Lineaarinen malli (mukailtu Salonen 2013)

Lineaarisen mallin pohjalta laadittiin toiminnalle prosessikaavion, joka toimi aikataulun poh-

jana ja jonka mukaan edettiin koko prosessin ajan (Salonen 2013, 23).
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Kehittamistyon aikataulu ja tyovaiheet

Suunnitelman
laatiminen helmi-
maaliskuu 2022

Oppaan sisallén
laatiminen ja yhteisty6
asiantuntijoiden kanssa
maalis-toukokuu 2022

Kehittamistyon
loppuraportointi

Oppaan arviointi

ja julkaisu
toukokuussa toukokuussa
2022 2022

Kuvio 9. Kehittdmistyén prosessikaavio
7.2 Tavoitteen méaarittely

Tavallisimmin sosiaali- ja terveysalan kehittamistarpeet ja laadulliset ongelmat nousevat
esille keratyistad arviointimateriaaleista (Jamsa & Manninen 2000, 29-30). Lineaarisessa
mallissa méaaritelladn kehittAmistyon tavoite, joka pohjautuu tunnistettuun tarpeeseen. Ta-
voitteen maarittely ja rajaus on koko kehittamistyon perusta. (Toikko & Rantanen 2009, 64;
Salonen ym. 2017, 15).

Kehittamistydn aihe Valmentavan johtamisen -oppaasta saatiin toimeksiantona Tyo6terveys-
laitoksen Hyva veto -hankkeen kautta tammikuussa 2022. Kiinnostava aihe ja opinnayte-
tydn mielekas toteutustapa innoitti entisestaan aiheen pariin ja tuottamaan. Tavoite ja ai-
heenrajaus on maaritelty Hyva veto -hankkeen pohjalta, jolloin eteneminen suunnitteluvai-

heeseen tapahtui nopeasti.
7.3 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa kehittamistydn tarkeana osana on hankkia riittdva maara aineistoa
kehittdmistoiminnan tueksi. Kehittdmistoiminnassa aineiston keruu voi tapahtua monien eri
menetelmien kautta, kuten esimerkiksi nauhoittaen, haastattelemalla, kyselyiden kautta tai
vaikkapa paivakirjan muodossa. Aineistoa tulee olla kehittAmisen tukena sen verran, ettd
ulkopuolinen lukija saa sen perusteella raportoinnista selville kehittamisen suunnitelman.
(Salonen 2013, 23-24). Aineiston keruuta voi kuitenkin joskus olla hyvéa rajata perustellusti

tiettyihin raameihin. Aineistoa voidaan hakea erilaisten asetelmien mukaisesti joko
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esimerkiksi yhdelta sidosryhmalta, kuten tyontekijoilta, tai kahdelta ryhmalta, esimerkiksi
tyontekijoilta ja paattajilta. Naita voidaan myods hyddyntdaa yhdessa. (Toikko & Rantanen
2009, 119). Suunnitteluvaiheessa laaditaan kehittdmistydén suunnitelma huomioiden pro-
sessiin osallistujat, riskit, tutkimusmenetelmat ja taloudelliset seikat. (Toikko & Rantanen
2009, 64).

Lahdeaineistoa ja tutkimustietoa aiheesta kerattiin helmi-maaliskuun aikana, ja tuotetun op-
paan siséltd on laadittu olemassa olevan lahdemateriaalin ja aineiston pohjalta. Lahdema-
teriaalia kerattiin perinteisesti kirjastojen ja internetin valikoimasta seka LABprimon kautta.
Kehittamistydn nopean aikataulun vuoksi aineiston kerdaminen, nykytilan ja tarpeiden kar-
toittaminen tietylta kohderyhmalta, kuten esihenkilgilta, ei olisi ollut mahdollista. Suunnitte-
luvaiheessa tyon aihe sai selkeytta ja oppaan sisalté alkoi muotoutua ja rajautua. Suunnit-
teluvaiheessa laadittiin alustava kasikirjoitus oppaan sisaltéén, minka pohjalta oli helppoa
lahted muokkaamaan lopullista tuotosta. Tarkoituksena oli saada oppaasta siséllollisesti
sellainen, joka kertoo ymmarrettavasti valmentavan johtamisen kokonaisuudesta ja val-
mentavan johtamisen piirteista myds sellaiselle esihenkilélle, jolla ei ole vahvaa johtamis-
kokemusta. Tarkoituksena oli siséllyttdd oppaaseen selkeitd toimintamalleja erilaisiin ty6-

elaman tilanteisiin esihenkilon kaytettavaksi.
Oppaan alustava kasikirjoitus, jonka pohjalta opasta alettiin tyostaa:

- Tervehdys oppaan lukijalle
o Yleista tietoa valmentavasta johtamisesta
o Oppaan taustalla olevan hankkeen ja toimijoiden maininta
o Oppaan tarkoitus
- Mitéa on valmentava johtaminen?
o Kuva valmentavan johtamisen elementeista

o Valmentavan johtajan ominaisuudet

Miksi ja milloin k&ytetdan valmentavaa johtamista?

Miten valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa?
o 4-5 tydkalua/toimintamallia valmentavan johtamisen tueksi (visuaalisuus
tekstin tukena)

- Millainen olet valmentavana johtajana? Ajatuksia herattamaan.

Alustava kasikirjoitus oppaasta annettiin arvioitavaksi Hyva veto -hankkeen asiantuntijoille
maaliskuussa. Oppaan sisaltd nahtiin hyvana ja loogisesti etenevana. Oppaaseen kaivattiin
enemman konkretiaa erityisesti valmentavan johtamisen menetelmien ja toimintatapojen

kaytosta eri tilanteissa.
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Huhtikuussa oppaan laatiminen selkeytyi entisestdan, kokonaisuuden laatiminen oman né-
kokulman kautta mahdollistui visuaalisuuden, kielen ja typografian osalta. Ty6terveyslaitok-
sen oli tarkoitus kayttaa laaditun oppaan sisaltéa soveltuvin osin omilla valmentavan johta-
misen toimintamallin verkkosivuilla. Ideaa oppaan kokonaisuudesta kohdennettiin kohti sen

lopullista tarkoitusta.

Suunnitteluvaiheen aikana tutustuttiin jo olemassa oleviin johtamisen ja kehittdmisen op-
paisiin, joista oli tarkoitus hakea ideoita ja suuntaviivoja oppaan kokonaisuuteen. Ajatuk-
sena oli tehdd oppaasta mahdollisimman selke&, helppolukuinen ja tiivissa muodossa
oleva kokonaisuus, joka innostaa lukemaan ja hakemaan tietoa valmentavasta johtami-
sesta seka samalla herattdd ajattelemaan johtamiskulttuuria omassa tytyksikéssa. Kuvia

haluttiin liittaa tukemaan itse asiasisaltoa.

7.4 Toteutusvaihe

Toteutusvaiheessa luodaan suunnitelman mukainen tuotos. Toteuttamisvaiheessa proses-
sikuvaus voi hieman muuttua ja sita voidaan tarvittaessa taydentdd. Taméan vaiheen aikana
kehittamistydn tuotos otetaan kayttoon, jolloin sita voidaan testata ja hyddyntéaa. (Toikko &
Rantanen 2009, 65; Ojasalo ym. 2015, 23).

Suunnitteluvaihe meni osittain paallekkaisesti toteutusvaiheen kanssa. Toteutusvaiheessa
tehtiin yhteistyotd hankkeen asiantuntijoiden kanssa ja opas alkoi muotoutua lopulliseen
muotoonsa. Talléin myo6s konkretisoitui oppaan lopullinen siséltd seka saatiin kokonaiskuva
oppaan tekstien ja visuaalisten elementtien sijoittelusta. Lopullista opasversiota alettiin

tuottaa tyhjalle Word-pohjalle.

Oppaan siséltd haluttiin tuottaa uuden asian opettamisen nakdkulmasta ja siksi oppaan si-
salloéssa kaytettiin kysymyssanoja, jolloin siséltd oli mahdollista tuottaa vastaamalla aktiivi-
muodossa esitettyihin kysymyksiin. Oppaan sivujen otsikointien osalta pohdittiin niiden
muotoa ja toimivuutta ja paadyttiin pitamaan ndma passiivisena ohjaten kohti aihetta, vaikka
muu teksti luotiinkin aktiivimuotoon. Oppaan paaotsikoksi valikoitui "Johda valmentaen!”.
Padaotsikon lisdksi kansilehteen suunniteltiin johdattelevia kysymyksia igkkaiden palvelui-
den johtamiseen ja kehittdmiseen, mink& tarkoituksena oli johdattaa lukijaa pohtimaan
omaa johtamista ja oman tydyksikon toimintakulttuuria. Johdattelevat kysymykset jatettiin
kuitenkin lopullisesta tuotoksesta pois, silla ne osoittautuivat liian irralliseksi oppaan koko-
naisuuteen peilaten. Kansilehden jalkeen oppaaseen tuli sisallysluettelo, joka kertoo op-
paan siséllon karkeasti ranskalaisin viivoin. Oppaan varsinainen sisalto alkaa idkkaiden pal-
veluiden tilasta seka siita, miten valmentava johtaminen linkittyy juuri télle sosiaali- ja ter-

veysalan palvelualueelle. Tassa kohtaa opasta on esitelty myos sen tarkoitus. Oppaaseen
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valikoitui valmentavan johtamisen esittelyd seka konkreettisesti esimerkkeja tilanteista,
joissa valmentavan johtamisen tydkaluja voidaan ja kannattaa kayttaa. Oppaaseen haluttiin
siséllyttda valmentavan johtajan taitoja. Kansilehden kysymysten jaadesséa pois, oppaan
loppuun liséattiin alkuperdisen suunnitelman mukaisesti avoimia kysymyksia esihenkiltille
valmentavan johtamisen osa-alueista, minka tarkoituksena on herattaa ajattelemaan omaa

johtamisosaamista ja oman tyoyksikon johtamiskulttuuria.

Oppaaseen valikoitui viisi eri valmentavan johtamisen toimintamallia: Grow-malli, SECI-
malli, palautteen antamisen rautalankamalli, ratkaisukeskeinen toimintamalli ja Pilari-malli.
Nama mallit syventavat valmentavaa johtamista eri ndkodkulmista ja nostavat esiin konk-
reettisia tapoja toimia erilaisissa tilanteissa. Naiden valittujen valmentavan johtamisen toi-
mintamallien koettiin olevan helposti kayttéon otettavia nopeallakin aikataululla ja silloinkin,
jos johtamiskokemusta on vdhemman tai osaamista ei viela ole kertynyt johtamisen saralla
ollenkaan. Nama viisi oppaaseen valittua toimintamallia mahdollistavat helposti yksittaisen

esihenkilon oman johtamisosaamisen kehittdmisen.

Toteutusvaiheen aikana puntaroitiin oppaan sisallon rakennetta, kuvitusta ja tekstien sijoit-
telua ja tulostettiin oppaan sivut useamman kerran konkreettisesti arvioitavaksi, jotta koko-
naisuus oli helpompi nahda. Oppaaseen haettiin arviota opinnaytetytta ohjaavalta opetta-
jalta seka Hyva veto -hankkeen parissa tydskentelevilta asiantuntijoilta. Saatujen palauttei-
den pohjalta tuotettu sisalto jasentyi paljon ja liiallista tekstia karsittiin pois seka lisattiin tie-

toiskulaatikoita ja ranskalaisiaviivoja jasentelyyn.
Oppaan hioutunut sisalto:

- Kansilehti - Johda valmentaen!

- Sisallysluettelo

- Valmentava johtaminen idkkaiden palveluissa

- Mité on valmentava johtaminen?

- Valmentavan johtajan taidot

- Miksi valmentavaa johtamista kannattaa kayttaa?

- Milloin ja missa tilanteissa valmentavaa johtamista tulisi kayttaa?

- Valmentavan johtamisen toimintamalleja ja tytkaluja kaytettavaksi eri tilanteisiin

- Kysymyksié esihenkildille valmentavan johtamisen itsearviointiin

Opas paadyttiin tuottamaan vaakamallissa, silla sivujen visualisointi ja tekstitys oli helpompi
siséllyttaa vaakamalliin kuin pystymalliin. Vaakamallin ansiosta koko sivun tila saatiin pa-
remmin kayttéon. Useamman sivun kohdalla kaytettiin palstoittamista kahteen osaan,
koska taman koettiin jasentavan ja selkeyttavan tekstien ja kuvien sijoittelua. Oppaan val-

miit kuvat otettiin kayttéoén Microsoft Office 365 -kuvapankista. Kuvituksessa kaytettiin
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kuvia, joissa esiintyy idkkaita ihmisia ja kuviin linkittyy myds hoitotyd. Oppaan kaaviot, kuten
valmentavan johtamisen toimintatapojen visuaaliset mallit toteutettiin kayttden Word-teks-
tinkasittelyohjelman muotoja. Kaavioiden yhteyteen tehtiin "post it -lappujen” avulla asiaa
tarkentavia huomioita. Kuvat ja kaaviot pyrittiin sommittelemaan sopivaan kokoon, jolloin

niista sai lukiessa selvaa.

Oppaan teemaksi valikoitui Word-tekstinkasittelyohjelman omista tiedostoista Kuiskaus ja
sen varisavyksi violetti. Kyseinen vari oli vaalea, mik& lisési positiivista ilmettd, ja toisaalta
varin avulla valtettiin oppaan sivujen tunkkaisuutta. Teeman perusfonttina oli Century Got-
hic, joka oli riittavan valja ja helppoluikuinen pienemmaéssakin fonttikoossa. Otsikoinnit liha-
voitiin ja niissa kaytettiin kirjasinkokoa 28, jolloin ne erottuivat selkeasti muusta tekstista.
Niin sanotuissa alaotsikoissa valmentavan johtamisen toimintatapojen esittelyn yhteydessa
kaytettiin lihavointia ja fonttikokoa 22. Asiatekstissa kaytettiin fonttikokoa valilla 11-16 asian
esittamismuodosta riippuen. Haasteita koettiin tekstin sisallyttdmisessa oppaiden sivuille,
niin etta tekstin kokonaisuus pysyi ehyena, eika jakautunut kahdelle sivulle menettaen loo-
gisuutta ja jouhevaa etenemistd. Useamman muokkauskerran, tekstien jasentelyn ja kuvien
sommittelun mydéta saatiin hyvin toimiva lopputulos, joka eteni johdonmukaisesti ja oppaan
sivut tayttyivat, mutta eivat taas jaaneet liian valjiksi. Opas alkoi nayttaa valmiilta ja paastiin

siirtymaan prosessin paattamisvaiheeseen.
7.5 Prosessin paattaminen ja arviointi

Kehittamistydn viimeisena vaiheena lineaarimallin mukaan tulee prosessin paattaminen ja
arviointi. Kehittamistyolla on paatepiste, joten sen tulee paattya ennakkoon sovitussa aika-
taulussa. Kehittamistydn lopuksi tehd&&n prosessiin kuuluvasti loppuraportointi ja esitetdan
mahdolliset jatkokehittamisehdotukset. (Toikko & Rantanen 2009, 64—65).

Vaikka kehittamisprosessi paattyykin arviointivaineeseen, on arviointia kuitenkin tehty koko
prosessin ajan. Oppaan arviointiin on kuulunut oppaan sisallon kaytettavyyden arviointi pei-
laten kohderyhmaan, oppaan muodon ja tekstien seké kuvien sijoittelun arviointi, kuvien ja
tekstin yhteensopivuuden arviointi. Oman arvioinnin lisdksi arviointia on haettu ohjaavalta

opettajalta sek& muilta Hyva veto -hankkeen asiantuntijoilta prosessin eri vaiheiden aikana.

Prosessin paattamisvaiheessa valmis opas jaettiin sdhképostitse arvioitavaksi iakkaiden
palveluissa tydskenteleville esihenkildille sekd heidan paallikdllensa ja lisdksi kahdelle ul-
kopuoliselle lukijalle. Esihenkil6iltd haettiin palautetta ja kehitysideoita oppaan siséltdon ja
ulkopuoliselta lukijalta oppaan rakenteelliseen ja kielelliseen muotoon. Esihenkilot laativat

tiimin& arvioinnin oppaastamme.

EsihenkilGilta haettiin palautetta seuraavien apukysymysten kautta:
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o Oletko aiemmin kayttanyt tydssasi valmentavaa johtamista tai lukenut ja opiskellut

sita?

¢ Mitd asioita viet oppaasta omaan kaytannon tyohosi?

e Mitk& oppaan osa-alueet heréttivat erityisesti mielenkiintoa?

o Millaista lisatietoa sait valmentavasta johtamisesta?

¢ Mitd valmentavan johtamisen tydkaluja voit soveltaa heti tydssasi?

Arviota haettiin myds seuraaviin osa-alueisiin esihenkil6iltd seka kahdelta ulkopuoliselta lu-

kijalta:

e Fontin selkeys ja sen koon sopivuus oppaan sivuille

e Kuvat ja visualisuus kohtaavat tekstin kanssa

e Ulkoasu luo positiivisen kuvan

o Lauserakenteet ovat kunnossa ja lauseet ovat ymmarrettavia

¢ Opas etenee johdonmukaisesti

¢ Mitd muutoksia opas vaatii, jotta ylla olevat seikat tayttyvat?

Taululukko 1.

Arvioija: lakkaiden palve-
luiden esihenkil6t ja pal-

velupaallikk®

Arviointi

Arvioinnin pohjalta toteu-
tetut muutokset oppaa-

seen

Oletko aiemmin kayttanyt
tydssasi valmentavaa johta-
mista tai lukenut ja opiskel-

lut sita?

Osa esihenkilbistd on opis-
kellut valmentavaa johta-
mista ja aihe oli osin tuttu.
Aiheeseen perehtyneet
miettivat, ett4d jonkinlaista
tarkempaa jasentelya/foku-
soitumista aiheeseen jai kai-
paamaan. Heille, joille aihe
oli tuntemattomampi, tuli op-
paan alkutekstista ja kuvista
mielikuva, etta aihe kasitte-
lee jollain tavalla idkkaiden
asukkaiden johtamista, ei
niinkdan esihenkilon henki-

|6stojohtamista.

Kohdennettiin aihetta kuvi-
tuksen ja tekstin osalta kos-
kemaan enemman iakkai-
den palveluiden esihenki-

16it&.




33

Mitd asioita viet oppaasta

omaan kaytannon tyéhosi?

Esihenkilotydssa palautteen

antaminen on tarkeaa,
mutta yllattavan hankalaa,
olipa kyseessa rakentava
palaute tai positiivinen pa-
laute. Palautteen antamisen
rautalankamalli

on hyva.

Esihenkildiden osaamista
palautteen antajina olisi

hyvé vahvistaa enemman.

Mitkd oppaan osa-alueet
herattivat erityisesti mielen-

kiintoa?

Aihe on erittdin mielenkiin-
toinen jaidea on hyva. Opas
sinallaan on hieman heppoi-
nen, kasitteitd olisi voinut
enemman avata ja toisaalta
joitakin tekstikohtia hieman
tiivistda. Opinnaytetydssa
varmasti teoriatietoa enem-
man, tdma turhan karsitusti

oppaassa.

Tekstiosioiden jasentami-

nen ja tiivistaminen.

Opas haluttiin pitda “val-
jand” ja valttaa tunkkaisia
sivuja. Asioiden ldytaminen
oppaan sisalléstd haluttiin
pitdd helppona ja liiallista
tekstisisaltbéa valtettiin. Asi-
oiden esittdminen tietoisku-
laatikoiden ja ranskalaisin-

viivoin todettiin toimivaksi.

Millaista lisatietoa sait val-

mentavasta johtamisesta?

Mitd valmentavan johtami-
sen tyokaluja voit soveltaa

heti tydssasi?

Oppaassa esiteltyd ratkai-
sukeskeistéa toimintamallia
voisi enemman hyodyntaa
tydssa jo nyt. Positiivisiin
asioihin keskittyminen, ta-
voitteiden luominen, ratkai-
sujen etsiminen ja oivaltami-
olisivat

nen itse,
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tyontekijoille tarkeita asioita.
Esihenkilolla on téarkea rooli
ohjata tyontekijoita téhén
suuntaan sek& vahvistaa
tyontekijdiden onnistumisia
uusissa ratkaisuissa. Op-
paassa on hienosti esitetty

tama polku.

Oppaan ulkoasun toimi-

vuus, visuaalisuus, selkeys

Oppaassa oli hyvia, selkeita
kohtia, esimerkkina erilaiset
laatikot. Varitys on kokonai-
suudessaan hyva, toisille
valkoisen tekstin lukeminen
nayttéruudulta hankalaa, ei
tahtonut erottua. Tulostet-
tua versiota ei ollut arvioin-

nissa kaytossa.

Oppaaseen muutettiin val-
koisen tekstin tilalle musta
teksti, jonka kautta lisattiin
tekstin nakyvyytta ja help-

polukuisuutta

Taulukko 2.

Arvioija: Ulkopuolinen lu-

kija

Arviointi

Arvioinnin pohjalta toteu-
tetut muutokset oppaa-

seen

Fontin selkeys ja sen koon

sopivuus oppaan sivuille

Fontti on selkea ja sopivan

kokoinen.

Kuvat ja visualisuus kohtaa-

vat tekstin kanssa
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Ulkoasu luo positiivisen ku-

van

Yleisiime on kiva ja vari-
maailma on miellyttava, ul-
koasu luo rauhallisen ja po-

sitiivisen kuvan.

Lauserakenteet ovat kun-
nossa ja lauseet ovat ym-

marrettavia

Pitaisikd olla kirjoitettuna
passiivissa sind-muodon si-
jaan, kun puhutaan abstrak-
tilla tasolla johtavan val-
mentamisen  rakenteista?
Tietoiskulaatikoiden tekstit
voivat olla aktiivissa, koska

ovat konkreettisia tekoja.

Vaihdettiin kokonaisuudes-
saan oppaan tekstit passii-
vimuotoon kuvioita lukuun

ottamatta.

Opas etenee johdonmukai-

sesti

Opas on johdonmukainen.

Pitaisikd sisallysluettelo si-

vunumeroida?

Sivunumerointi  péaéatettiin
jattdd pois lyhyehkon op-
paan vuoksi. Asiat l6ytyvat
johdonmukaisesti oppaasta

ilman sivunumerointia.

Mitd muutoksia opas vaatii,
jotta ylla olevat seikat taytty-

vat?

Oppaan arviointiin haastetta lisasi se, etta arvioitsijoilla ei ollut luettavana opinnaytetyota.

Taman vuoksi oppaan taustalla oleville tekijdille ja valinnoille ei saanut perusteluja arviointia

tehtéaessa. Arviointi perustui pelkkdan oppaaseen ja siita valittyvaan tietoon ja mielikuvaan.

Valmentava johtaminen oli esihenkilGille joiltain osin tuttua ja heréatti kiinnostusta. Opas ko-

ettiin perustiedon antajana, jonka padlle voi lahted kerryttdmaan lisaa tietoa ja osaamista

valmentavasta johtamisesta. Valmentavan johtamisen tapausesimerkkien osalta ei saatu

palautetta, mutta oppaaseen valitut toimintatavat ja tydkalut nahtiin helposti kaytantéon

otettavaksi. Positiivista palautetta saatiin oppaan yleisiimeesta seka ulkoasusta.

Arvioinnin jalkeen toteutettiin muutoksia oppaaseen arviointikommenttien pohjalta. Haas-

tetta muutoksien osalta aiheutti se, ettd Hyva veto -hankkeen asiantuntijoiden kommentit ja
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esihenkildilta saadut kommentit olivat hieman ristiriidassa. Isoimman muokkauksen opas
koki kielellisen puolen osalta. Oppaan aktiivimuodossa olevat tekstit vaihdettiin passiivi-
muotoon, mutta kuvioiden aktiivimuodot jatettiin lopulliseen opasversioon, silla ne ovat
konkreettisia toimintoja. Tehtyjen muutoksien jalkeen kehittamisprosessissa syntynyt tuotos
oli valmis kaytettavaksi idkkaiden palveluiden esihenkildille ja Tyoterveyslaitoksen Hyva

veto -hankkeen valmentavan johtamisen toimintamallin siséllon tuottamisen tueksi.

Aikataulullisesti kehittamisprosessi eteni suunnitelman mukaisesti. Loppuraportti paadyttiin
tekem&an oppaan tyostamisen aikana seka heti sen jalkeen, jolloin itse prosessin vaiheet
ja kokonaisuus oli paremmin muistissa. Valmis kehittdmisprosessin tuloksena syntynyt tuo-
tos ja opinnaytety6 palautettiin toukokuussa arvioitavaksi.

7.6 Eettiset nakokulmat ja luotettavuus

Arene ry (2017, 5) linjaa ammattikorkeakoulujen opinnaytetdiden eettisissa suosituksissa,
ettd YAMK-opinnaytetdissa tulee hallita hyva tieteellinen kaytanto, tutkijan ja ohjaajan vas-
tuut, hyvan tieteellisen kaytannon loukkaamisen tunnusmerkit, HTK-kasittely ja seuraamuk-
set, ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettiset piirteet, eettisen ennakkoarvioinnin lahtékoh-

dat, lainsdadantt sekd ammattialakohtaiset eettiset normit ja kaytannot.

Opinnaytetydn kehittamistyo toteutettiin ja koottiin olemassa olevan tiedon pohjalta, jolloin
ei tarvittu tehda taustatutkimuksia. Kehittamistyon taustalle ei talldin tarvittu myoskaan tut-

kimuslupaa.

Raportointitapa opinnaytetydssa luo luotettavuutta ja uskottavuutta, silla kehittamistyon Kir-
jallisesti raportista pyrittiin tekeméén selkea ja havainnollistava. Opinnaytetytssa kaytettiin
kriittisesti arvioituja, luotettavia ja mahdollisimman tuoreita lahdemateriaaleja. Myds tuote-
tun oppaan sisaltd rakentui luotettavien lahteiden pohjalta. Lopullinen tuotos arvioitettiin
ikdihmisten palveluissa tydskentelevilla esihenkildille ja heidan palvelupaallikbllansa seka
kahdella ulkopuolisella lukijalla. Arvion pohjalta tehtiin tarvittavat muutokset oppaan sisal-

t6on. Oppaan arviointi lisdsi kehittdmistydn uskottavuutta.
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8 Yhteenveto
8.1 Opinnaytetytn prosessin pohdintaa

Kehittamistyon prosessin lopputuotoksena syntyi idkkaiden palveluissa tydskenteleville esi-
henkilGille valmentavan johtamisen opas, josta toivotaan olevan hy6tya johtamistehtévissa.
Toiveena on myds, ettd oppaan kautta avautuu uusia nakodkulmia johtamiskulttuurin muu-
toksiin ja ndin ollen idkkaiden palveluiden laatu paranee seka alan vetovoimaisuutta iakkai-
den palveluissa saadaan lisattya muuttamalla johtamisen malleja positivisempaan suun-

taan.

Kehittamistydn prosessi oli ajallisesti melko lyhyt, vain noin nelja kuukautta. Etenkin huhti-
toukokuu oli oppaan tydstamisen, arviointien sekda muokkausten ja loppuraportoinnin osalta
koko prosessin aktiivisinta aikaa. Prosessin etenemisen nopea aikataulu vaati intensiivista
tiedonhankintaa ja joustavaa yhteistytta seka tyonjakoa, jotta laadukkaaseen lopputulok-
seen oli mahdollista pdasta. Tytvaiheet saatiin jAsennettya hyvin, eikd prosessin osalta tul-
lut suurta kuormitusta, vaikka samanaikaisesti muitakin opintoja oli meneillaén. Paritydna
tehty opinnaytetyo lisési useita tarkastelundkdkulmia prosessin siséltoon seka auttoi paa-
semaan eteenpain, mikali prosessin tydstaminen ei muuten edennyt. Opinndytetyon laati-
minen toi lisdosaamista etenkin valmentavasta johtamisesta, mutta myds kehittdmisest,

tiimityotaidoista seka kehittamistydn prosessin kokonaisuudesta.
8.2 Johtopaatokset

lakkaiden ihmisten tarpeisiin perustuvat oikea-aikaiset, riittavat ja laadukkaat palvelut poh-
jaavat tana paivana kotona annettaviin palveluihin, tavoitteena mahdollistaa kotona asumi-
nen niin pitkdan kuin mahdollista. Isojen rakennemuutosten my6té vanhainkotien ja terveys-
keskusten osastopaikat ovat vahentyneet merkittavasti ja pitkdaikainen ymparivuorokauti-
nen hoito on mahdollista vain, jos kotona ei enaa turvallista asua. Asiakasméaéarat ovat

kasvussa ja idkkaiden hoitoisuusaste on lisaantynyt.

Samaan aikaan kotihoidon mahdollistava henkilbkunta kokee omaan ty6honsa liittyvien vai-
kuttamismahdollisuuksien vahentyneen, kontrollin lisdédntyneen ja lahijohtajien antaman
tuen ja kannustuksen olevan véhaista. Kotihoidossa tydskentelevia kuormittaa yksintyds-
kentely ja yli puolet on kokenut, ettei ehdi tehda kunnolla ty6tdan usein tai erittdin usein.
Ammattietiikan ja tyonteon valilla koetaan ristiriitaa, koska tyota ei pystytd tekemé&an halu-

tulla tavalla. Luottamus on karsinyt kotihoidon tydntekijoiden ja lahijohtajien valilla.

Signaaleja idkkaiden henkildiden palveluiden huonosta tilanteesta on ollut nakyvilla jo hyvin

pitkdan. Taustalla on monisyinen ongelmakenttd, joista yhtena keskeisena asiana on
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johtaminen. Valmentavan johtamisen mallien myota pyritaén 1oytamaan konkreettisesti uu-
denlaisia vaihtoehtoja ratkaista erilaisia tilanteita. Usein nostetaan esiin estavaksi tekijaksi
kiire. Se on todellinen ongelma idkkaiden palveluissa. Eri lahestymistapojen kautta voidaan
l6ytaa uudenlaisia tapoja vaikuttaa kiireen hallintaan. Henkildsté on asiantuntija kotona ta-
pahtuvassa hoidossa, joten heidan asiantuntemuksensa arvostaminen ja osallistamisensa
on keskeista. Lahijohtajan osaaminen ja tahto voivat mahdollistaa suunnittelun ja kehitta-

misen yhdessa henkildston kanssa.

Hoitoalan yleinen taméanhetkinen heikko veto- ja pitovoimaisuus vaatii aivan uudenlaista
ajattelua ja lahestymistapaa. Ihmisten johtaminen on keskitssa, minka mahdollistaa seka

ihmisend kasvamisen etta asiantuntijana kehittymisen.
8.3 Jatkokehittdmisehdotukset

Oppaan tavoitteen tayttyminen eli idkkaiden palveluiden paraneminen seka alan vetovoi-
maisuuden lisdéntyminen jadvat viela arvoitukseksi. Jatkokehittamisehdotuksena voidaan
esittaa oppaan vaikutusten selvittdmista iakkaiden palveluiden johtamiskaytanteisiin ja mer-

kitysta iakkaiden palveluiden paranemiseen seké alan vetovoimaisuuden lisdantymiseen.
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Liite 1. Oppaan arvioinnin osa-alueet ja apukysymykset

Oppaan arvioinnin osa-alueet

Arviointikysymykset idkkaiden palveluiden esihenkilbille:

Mitd asioita viet oppaasta omaan kaytannon tyohosi?

Mitk& oppaan osa-alueet loivat erityisesti mielenkiintoa?

Millaista lisétietoa sait oppaasta vai oliko valmentava johtaminen kokonaisuutena jo ennalta
tuttua?

Mité valmentavan johtamisen tytkaluja voisit soveltaa heti tydssési?

Arvioinnin osa-alueet aidinkielen ja kirjallisuuden lehtorille:

Fontin selkeys ja sen koon sopivuus oppaan sivuille

Kuvat ja visualisuus kohtaavat tekstin kanssa

Ulkoasu luo positiivisen kuvan

Lauserakenteet ovat kunnossa ja lauseet ovat ymmarrettavia
Opas etenee johdonmukaisesti

Mitd muutoksia opas vaatii, jotta ylla olevat seikat tayttyvat?



Liite 2. Johda valmentaen! Opas iakkéaiden palveluiden esihenkiltille

Johda valmentaen!

Opas iakkaiden palveluviden
esihenkiloille

Sisallysluettelo

- Valmentava johtaminen idkkdiden palveluissa
- Mitd valmentava johtaminen on?
- Valmentavan johtajan taidot
Miksi valmentavaa johtamista kannattaa kayttad?
- Missa tilanteissa valmentavaa johtamista tulisi kayttad ja missa ei?
- Valmentavan johtamisen toimintatapoja ja tydkaluja kaytettavdaksi eri tilanteisiin

o GROW-malli

o Uuden tiedon luomisen malli (SECI-malli)
o Palautteen antamisen rautalankamalli
o Ratkaisukeskeinen toimintamalli

o Pilari-malli

- Kysymyksia esihenkildille valmentavan johtamisen itsearviointiin
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