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1 Johdanto 

Iäkkäiden palvelut sekä heidän terveytensä ja hyvinvointinsa ovat tämän hetken Suomessa, 

mutta myös kansainvälisellä tasolla, hyvin merkittäviä ja ajankohtaisia asioita. Nykyiseen 

hallitusohjelmaan on laadittu laatusuositus hyvän ikääntymisen turvaamisesta sekä palve-

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

Iäkkäiden palveluissa on tapahtunut monia rakennemuutoksia ja -uudistuksia viimeisten 

vuosikymmenien aikana. Sosiaali- ja terveysalalla vaikuttaa taloudellisia säästöjä hakeva 

aikakausi, jonka seurauksena esimerkiksi asumispalvelupaikat ovat vähentyneet. Osaltaan 

nämä muutokset ovat lisänneet iäkkäiden palveluissa työskentelevien työkuormaa, ja alalta 

poislähtemisen kynnys on madaltunut. (Olakivi ym. 2021, 142–143.) Maassamme iäkkäiden 

määrä on suuri ja tämän väestöosan määrä tulee kasvamaan tulevina vuosina (Sosiaali- ja 

terveysministeriö 2020, 11). Tämä tarkoittaa sitä, että tulevaisuudessa tarvitaan myös en-

tistä enemmän sosiaali- ja terveysalan ammattilaisia, minkä vuoksi olisi tärkeää saada ny-

kyiset työntekijät pysymään alalla. 

Yksistään työnkuormittavuus ei ole syynä iäkkäiden palveluiden henkilöstökatoon, vaan 

työntekijät odottavat myös lähijohdolta oikeanlaista johtamista ja tukea pärjätä muuttuvissa 

ja haastavissa työolosuhteissa (Olakivi ym. 2021, 43). Globalisoitumisen ja muutosten ai-

kana on löydettävä johtamisen saralla uusia tapoja, jotka auttavat motivoitumaan työhön ja 

samalla lisäävät työn tuottavuutta. Nuoret työntekijät kaipaavat työssään merkityksellisyyttä 

ja innostavaa toimintaa, mikä osaltaan motivoi työntekoon. Näitä ominaisuuksia voidaan 

tukea valmentavan johtamisen kautta ja taata mahdollisuus kilpailukyvyn säilymiseen ja hy-

vinvointivaltion ylläpitämiseen. (Ristikangas & Grünbaum 2013, 11.) 

Sosiaali- ja terveysalan yksiköissä toteutettu Työterveyslaitoksen Mitä kuuluu? -työhyvin-

vointikysely osoitti, että iäkkäiden palveluissa tulokset näyttäytyvät heikompana kuin 

muissa sosiaali- ja terveysalan yksiköissä. Työterveyslaitoksen Hyvä veto -hankkeen tar-

koituksena on luoda toimintamalleja ja työkaluja iäkkäiden palveluiden parantamiseksi ja 

henkilöstön saatavuuden turvaamiseksi. Erityisesti hankkeen tarkoitus on saada toimivia 

ratkaisuja eettiseen organisaatiokulttuuriin, valmentavaan johtamiseen sekä nuorten ja ko-

keneiden työntekijöiden yhteistyöhön. (Työterveyslaitos 2021.) 

Kehittämistyön tarkoituksena oli luoda valmentavan johtamisen opas, jonka sisältöä käyte-

tään Hyvä veto -hankkeen valmentavan johtamisen toimintamallin tukena. Oppaan sekä 

toimintamallin avulla pyritään parantamaan iäkkäiden palveluita sekä iäkkäiden että työnte-

kijöiden näkökulmasta. Tavoitteena oli luoda sisällöllisesti, visuaalisesti ja oppaan luetta-

vuuden kannalta helposti käytettävä opas esihenkilöiden työkaluksi iäkkäiden palveluiden 
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piiriin, mikä täydentää jo olemassa olevien työkalujen ja toimintamallien joukkoa. Opas so-

veltuu myös käytettäväksi oppimateriaalina ammattihenkilöiden perus- ja täydennyskoulu-

tuksessa sekä toimii tiedonjakajana muille aiheesta kiinnostuneille. 
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2 Hyvä veto -hanke 

Hyvä veto -hankkeen taustalla on Työterveyslaitoksen toteuttaman Mitä kuuluu? -työhyvin-

vointikyselyn tulokset, joista käy ilmi, että iäkkäiden palveluiden piirissä tulokset ovat hei-

kommat kuin muissa sosiaali- ja terveysalan yksiköissä. Hankkeen kautta iäkkäiden palve-

luihin luodaan työhyvinvointia tukevia ratkaisuja sekä työkaluja ylläpitämään ja lisäämään 

alan arvostusta, jolloin taataan työntekijöiden riittävyys myös tulevaisuudessa. Iäkkäiden 

hoidossa tullaan tarvitsemaan jatkossa entistä enemmän työntekijöitä, joten on myös tär-

keää taata jo alalla olevien työssä pysyminen. (Työterveyslaitos 2021.) 

Mitä kuuluu? -kyselyn tuloksien lisäksi on tehty tutkimushaastatteluja, joiden pohjalta saa-

dut tiedot näyttävät suuntaa kehittämiselle ja toimintamallien luomiselle (Työterveyslaitos 

2021). Yhteistyössä organisaatioiden kanssa toteutetaan yhteiskehittämisprosesseja, 

joissa kehitetään toimivia ja hyviä käytäntöjä sekä levitetään niitä organisaatioissa ja eri 

organisaatioiden välillä. (Työterveyslaitos.) 

Hankkeen tarkoituksena on luoda toimintamalli, jolla pyritään turvaamaan iäkkäiden palve-

luita sekä lisäämään alan vetovoimaisuutta. Tavoitteena on tuoda esille iäkkäiden palvelui-

den eettiset näkökulmat, parantaa alan arvostusta sekä pyrkiä pidentämään työuria. Hyvä 

veto -hankkeen kautta voidaan viedä toimintamalli käytäntöön ja tätä kautta lisätä alalla 

työskentelevien työhyvinvointia. Hankkeen tarkoituksena on myös tuottaa tutkittua tietoa 

niin asiakkaista kuin iäkkäiden palveluiden henkilöstöstä sekä näiden välisestä yhteydestä. 

Tämän pohjalta tuotetaan oppaita ja toimintatapoja työhön sekä koulutukseen. (Työterveys-

laitos 2021.) 

Hyvä veto -hankkeen toimintamallin luomisessa on mukana eri sosiaali- ja terveysalan or-

ganisaatioita ja iäkkäiden palveluissa työskenteleviä. Uusia ja toimivia käytäntöjä haetaan 

eettiseen organisaatiokulttuuriin, valmentavaan johtamiseen sekä nuorten ja kokeneiden 

työntekijöiden yhteistyöhön. (Työterveyslaitos 2021.) Hanke toteutuu vuosina 2020–2023. 

Hyvä veto -toimintamalli on mahdollista levittää valtakunnallisesti iäkkäiden palveluihin. 

(Työterveyslaitos.) 
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3 Iäkkäiden palvelut 

3.1 Iäkkäiden palveluiden toimintaympäristö  

Iäkäs määritellään henkilöksi, jonka fyysinen, kognitiivinen, psyykkinen tai sosiaalinen toi-

mintakyky on heikentynyt korkean iän myötä alkaneiden, lisääntyneiden tai pahentuneiden 

sairauksien tai vammojen vuoksi taikka korkeaan ikään liittyvän rappeutumisen johdosta. 

Kunnan on järjestettävä iäkkäiden tarpeisiin nähden oikea-aikaisia, riittäviä ja laadukkaita 

sosiaali- ja terveyspalveluja. Palvelujen tulee tukea iäkkäiden hyvinvointia, terveyttä, toimin-

takykyä, itsenäistä suoriutumista ja osallisuutta. Erityistä huomioita on kiinnitettävä kuntou-

tumista edistäviin ja kotiin annettaviin palveluihin ennalta ehkäisemään muuta palveluntar-

vetta. Iäkkään henkilön arvokasta elämää tukeva pitkäaikainen hoito ja huolenpito toteute-

taan vastaamaan kulloisia palveluntarpeita ensisijaisesti hänen kotonaan sosiaali- ja ter-

veydenhuollon avopalveluiden avulla. Palvelut voidaan toteuttaa pitkäaikaisena laitoshoi-

tona vain, jos siihen löytyy lääketieteelliset, asiakasturvallisuuteen tai potilasturvallisuuteen 

liittyvät perusteet. Sosiaali- ja terveyshuollon tarjoamat pitkäaikaisen hoidon ja huolenpidon 

palvelut toteutetaan niin, että iäkäs voi kokea elämänsä turvalliseksi, merkitykselliseksi ja 

arvokkaaksi ja että hän voi ylläpitää sosiaalista vuorovaikutusta sekä osallistua mielekkää-

seen, hyvinvointia, terveyttä ja toimintakykyä edistävään ja ylläpitävään toimintaan. (Laki 

ikääntyneen väestön toimintakyvyn tukemisesta sekä iäkkäiden sosiaali- ja terveyspalve-

luista 2012, 3§, 13§, 14§.)  

Sosiaali- ja terveysministeriö luo iäkkäiden palveluiden kehittämisen tavoitteet sekä säätää 

ja ohjaa lainsäädäntöä ja uudistuksia. Kuntien tehtävä on järjestää iäkkäille tarvittavat sosi-

aali- ja terveyspalvelut ja näin ollen taata sosiaaliturva ja toimeentulo. Iäkkäille tulee tarjota 

tietoa julkishallinnollisista palveluista, jotka koskevat omia senhetkisiä tarpeita. (Sosiaali- ja 

terveysministeriö.) 

Kehitetään iäkkäiden kotihoitoa ja vahvistetaan kaikenikäisten omaishoitoa -kärkihankkeen 

(2016) mukaan jopa joka viides iäkäs on heille suunnattujen palveluiden piirissä. Iäkkäiden 

palveluissa on viimeisten vuosien aikana tapahtunut isoja rakennemuutoksia, sillä vanhain-

kotien ja terveyskeskusten osastopaikat ovat vähentyneet merkittävästi. Vastapainoksi ko-

tihoidon ja tehostetun palveluasumisen tarve on kasvanut, unohtamatta omaishoitoa. Iäk-

käiden tarpeet muuttuvat sairastavuuden ja muiden ongelmien myötä, joten erilaisia palve-

luja ja niiden kokonaisuuksia joudutaan yhdistämään. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2016.) 

Iäkkäiden ihmisten tulee saada asua kotona niin kauan kuin se on mahdollista ja sinne tulee 

viedä tarvittavat palvelut asiakastarpeiden mukaan. Ympärivuorokautiseen hoitoon siirry-

tään sitten, kunhan tietyt perusteet täyttyvät ja kotona asuminen ei ole turvallista kattavien 
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kotihoidon palvelujen turvin. Pitkäaikainen ympärivuorokautinen hoito tulee toteuttaa mah-

dollisimman kodinomaisesti. Iäkkäiden palveluista tulee järjestää monien eri toimijoiden ko-

konaisuus, jolloin pystytään vastaamaan tarpeisiin paremmin. Palveluiden keskittämisessä 

ja yhdistämisessä luodaan monipuolisempaa ja ammattitaitorikkaampaa kokonaisuutta. 

(Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2022.) 

3.2 Johtamisen haasteita iäkkäiden palveluissa 

Organisaatioiden tarve johtamiskäyttäytymisen uudistumiselle on nähtävissä. Vallan ja vai-

kuttamisen keinovalikoimat ovat muuttuneet, teknologian kehitys muokkaa ajattelua ja kä-

sitystä maailmasta ja tiedon merkitys tulee yhä tärkeämmäksi talouselämässä. Tarvitaan 

kykyä oppia uutta ja tehdä yhteistyötä. Osaamisesta on tullut organisaatioiden strateginen 

keskipiste ja se vaikuttaa esimiesten tehtävien painotuksiin. Oppimisesta on tullut itseisarvo 

erityisesti uusille sukupolville, joten jatkuvaa kasvu- ja kehittymismahdollisuutta arvoste-

taan. Fokuksen muutos yksilökeskeisyydestä yhteisöllisyyteen luo uusia vaatimuksia koko 

yhteisön vuorovaikutus- ja yhteisötaidoille. Ihmisten johtaminen korostuu ja siinä nähdään 

vastuu sekä ihmisenä kasvamisesta että kehittymisenä asiantuntijana. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2022, 18–20, 24–25.)  

Kommunikointi koetaan haasteelliseksi työyhteisössä, mutta myös organisaatiotasolla, 

mikä vaikuttaa työhyvinvointiin ja palvelujen laatuun. Muutos kohti parempaa johtamiskult-

tuuria ja kommunikaatiota vaativat työyhteisön osallistamista muutoksiin ja uudistuksiin 

sekä vuorovaikutustaitojen kehittämistä. (Köhler ym. 2020, 1455.) Iäkkäiden palveluissa 

koetaan olevan kommunikaatiovaikeuksia, jotka osittain johtuvat vielä vallalla olevasta hie-

rarkkisesta työkulttuurista. Kommunikaatiovaikeudet kuormittavat koko työyhteisöä ja han-

kaloittavat keskusteluyhteyttä johdon ja työntekijöiden välillä muun muassa työntekijäpu-

lasta. (Olakivi 2019.) 

Iäkkäiden palveluissa nähdään kasvavassa määrin työvoimapulaa, osaltaan rekrytointivai-

keuksien vuoksi. Moni sosiaali- ja terveysalan koulutuksen omaava tekee muuta työtä tai 

on harkinnut alanvaihtoa, ja tutkimusten mukaan erityisesti kotihoidon yksiköissä työsken-

televät kuuluivat tähän joukkoon. Alan heikon vetovoimaisuuden taustalla vaikuttavat ma-

talapalkkaisuus ja työn kuormittavuuden lisääntyminen. Iäkkäiden ihmisten palveluissa 

asiakasmäärät ovat kasvussa ja iäkkäiden hoitoisuusaste on lisääntynyt, mikä taas on li-

sännyt työpaineita henkilöstön keskuudessa. Henkilöstön omat vaikuttamismahdollisuudet 

työnkuvaan ovat vähentyneet ja lähijohtajien antama tuki ja kannustus on vähäistä. Ikäih-

misten palveluissa työskentelevien toimenkuvaan sisällytetään paljon tehtäviä välittömän 

hoitotyön lisäksi. Johtamiseen panostamalla useat näistä ongelmista poistuisivat. (Olakivi 

ym. 2021, 141–143.) 
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Työterveyshuollon raportin (2018) mukaan iäkkäiden kotihoidon henkilöstön työskentely-

olosuhteet ovat haastavammat usealla osa-alueella verrattuna muiden iäkkäiden palvelu-

muotojen parissa työskenteleviin. Kotihoidossa työntekijä toimii yksin iäkkään kotona, jolloin 

esihenkilön ja työntekijän kohtaaminen on vähäisempää kuin muissa iäkkäiden hoidon pal-

velumuodoissa. Tämän takia päivittäinen viestintä ja johtaminen on haastavaa. Kotihoi-

dossa työskentelevät kokevat tietotekniikan rasitteena, sillä välineistö ei tue sujuvaa työs-

kentelyä, vaan esimerkiksi sähköisesti tapahtuvan kirjaamisen koetaan vievän asiakas-

käynniltä välitöntä hoito- tai palveluaikaa. Kotihoidossa raportoidaan yksintyöskentelyn 

kuormittavan muita iäkkäiden palvelumuotoja enemmän. Kotihoidossa työskentelevien 

osalta yli puolet kokivat, etteivät ehdi tehdä kunnolla työtään melko usein tai erittäin usein. 

Yhteiset tavoitteet eivät ohjaa kotihoidossa työskenteleviä kuten muita iäkkäiden palve-

luissa työskenteleviä. Kotihoidon työntekijät olivat muita halukkaampia vaihtamaan työpaik-

kaa ja kotihoidon henkilöstöllä oli epävarmuutta jaksamisesta työskennellä eläkeikään asti. 

Kun tarkistellaan henkilöstön kuormittumista selittäviä tekijöitä, kiire näyttäytyy iäkkäiden 

kotihoidossa keskeisenä ongelmana. Tämän lisäksi johtamisen oikeudenmukaisuus ja vuo-

rovaikutuksen turvallisuus nousivat keskeisinä esiin. (Vehko yms. 2018, 32–38, 67.)  

Esihenkilöiden kohtelun oikeudenmukaisuus sisältää esimerkiksi tiedon jakamisen, alaisten 

mielipiteiden kuuntelemisen, ystävällisen ja kunnioittavan kohtelun sekä oikeuden mukai-

sen päätöksen teon. Iäkkäiden kotihoidon henkilöstön tyytyväisyys lähiesimiesten kohtelun 

oikeudenmukaisuuteen huononi ollen merkittävästi huonompi kotihoidossa kuin geriatrian 

osastojen henkilöstöllä. (Stenman 2020, 61–62.)  

Iäkkäiden hoitotyötä tutkittaessa on vahvistunut myös, että esihenkilö on merkittävässä ase-

massa muutosten läpiviemisessä toimimalla muutoksen mahdollistajana. Hänen tehtävä on 

tukea ja muistuttaa uudesta toimintamallin käyttöönotosta. Hän on osana arjessa ja ohjaa 

työyhteisöä yhdessä suunnitellen ja kannustamalla uusiin toimintatapoihin. Estäviä tekijöitä 

ovat muut suuret samanaikaiset muutokset, kiire ja asiakkaiden määrän kasvu yli suunni-

tellun, minkä takia palataan helposti vanhoihin työrutiineihin, eivätkä muutokset toteudu. 

(Stenman 2020, 62, 64.) 

Iäkkäiden hoivatyössä tavoite on tuottaa laadukkaita ja tehokkaita palveluita, mutta niiden 

tuottamiseen liittyy monenlaisia ristipaineita.  Iäkkäiden hoitotyö on fyysisesti ja psyykkisesti 

kuormittavaa, mikä heijastui myös työajan ulkopuolelle. Monisairaat ja heikkokuntoiset iäk-

käät henkilöt vaativat yhä enemmän aikaa kotiolosuhteissa. Henkilöstövajaus näkyy ylitöi-

den tekemisenä. Tästä johtuen ammattietiikan ja työnteon välillä koettiin ristiriitaa, koska 

työtä ei kyetä tekemään halutulla tavalla.  Samansuuntaisia tuloksia on saatu jo pitkään, 

mutta muutosta ei ole tapahtunut. Esihenkilön toiminnalla on merkittävä vaikutus 
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työhyvinvointiin. Esihenkilöiltä toivottiin saatavan kiitosta ja arvostusta, mutta piittaamatto-

muutta henkilöstön työtehtävistä ja epäoikeudenmukaisuutta esiintyi ja ne koettiin estävinä. 

Työntekijöiden näkemysten huomiointia iäkkäiden hoivan suunnittelussa toivottiin. (Rytkö-

nen 2018, 164–165.) 

Nordcare2 -tutkimushankeen mukaan vuodelta 2015 iäkkäiden parissa työskentelevien työ-

paineen nousu ja hoivatyön laadun heikkeneminen ovat Suomessa korkeimmalla tasolla 

pohjoismaisessa vertailussa. Työpaineen nousua selittää kotihoidossa olevien asiakas-

määrien nopea kasvu ja asiakkaiden tarpeiden lisääntyminen sekä samanaikainen henki-

löstövajaus. Alalla on aikaisempaa parempi koulutustaso ikärakennemuutoksen myötä, sillä 

eläkkeelle siirtyneiden tilanne on tullut koulutetumpia henkilöitä. Henkilökunta on kokenut 

päivittäistyönpäivittäistyönsä vaikutusmahdollisuuksiensa ja esimiehen tuen vähentyneen 

merkittävästi verrattaessa aiempaan tutkimukseen vuodelta 2005, kun toisaalta samaan ai-

kaan työhön liittyvä kontrolli on lisääntynyt. Molemminpuolinen luottamus on heikentynyt. 

Työn lopettamista harkitsevien määrä on alalla kaksinkertaistunut kymmenessä vuodessa 

ollen jo 40 % työntekijöistä. (Kröger ym. 2018, 79–81.) 
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4 Valmentava johtaminen 

4.1 Mitä valmentava johtaminen on? 

Soback (2021, 57) määrittelee valmentavan johtajuuden olevan vuorovaikutussuhde, joka 

pyrkii tietoisesti kehittämään johdettavien kykyä oman työnsä viisaasti johtamiseen osana 

kokonaisuutta. Tämä tapahtuu aktivoimalla ja kehittämällä johdettavien voimaa, viisautta ja 

myötätuntoa. Voimalla tarkoitetaan johdettavien rohkeutta tehdä omaa työtään koskevia 

valintoja ja itsenäisiä päätöksiä, kykyä fokusoituneeseen toimintaan, vahvuutta eli resiliens-

siä kohdata ikäviäkin yllätyksiä lamaantumatta ja kokonaisvaltaista henkilökohtaisen vas-

tuun kantamista oman työn johtamisesta ja jatkuvasta oppimisesta. Viisaus kattaa johdet-

tavien kykyä johtaa omaa työtään tilannetajuisesti ja organisaation laajempi kokonaisuus 

huomioiden. Myötätunto sisältää johdettavien taitoa ja halua kohdata itsensä ja muut hy-

väksyvällä, arvostavalla ja inhimillisellä tavalla. Valmentava johtajuus on kuuden perusprin-

siipin toteuttamista sekä yksilön että työyhteisön kehitysmatkassa lisäten johdettavien voi-

maa, viisautta ja myötätuntoa (kuvio 1). 

 

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen elementit (mukailtu Soback 2021) 

Valmentava johtajuus siis pyrkii kehittämään johdettavien rohkeutta itsenäiseen päätöksen-

tekoon, kykyyn tehdä nämä päätökset kokonaisuuden näkökulmasta sekä taitoon ottaa 

muut ihmiset huomioon päätöksiä tehtäessä. Nämä ominaisuudet ovat kaiken johtajuuden 

keskiössä, joten valmentava johtajuus kehittää johtajuutta kaikissa. Uudessa 
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johtamisympäristössä johtajuutta odotetaan tavalla tai toisella kaikilta ja vähimmäisvaati-

mus on lähes jokaiselle kyky itsensä ja oman työnsä johtamiseen. (Soback 2021, 49, 58.) 

Vuorovaikutussuhde korostuu nykyjohtamisessa, sillä se auttaa aikaansaamisessa ja suun-

taa työntekijöitä paremmin kohti tavoitetta. Valmentava johtaminen lisää esihenkilön ja työn-

tekijän vuorovaikutussuhdetta. (Parppei 2021, 78). Valmentava johtaminen toimintatapana 

on työntekijöitä innostavaa ja antaa edellytykset tavoitteiden saavuttamiselle sekä auttaa 

ristiriitatilanteiden ratkomisessa. Henkilöstö, jota johdetaan valmentavan johtamisen kei-

noilla, toimii työssään tavoitteellisesti ja kehittyy omalla työurallaan. Voidaan myös todeta, 

että valmentavan johtamisen myötä työhyvinvointi on kohentunut sekä työn tuloksellisuus 

on parantunut. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 15–16; Parppei 2018, 78.) Valmentavin työot-

tein johdetut työntekijät eivät koe stressiä yhtä usein kuin muilla menetelmillä johdetut työn-

tekijät. Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan siis prosessia, jossa valmentaja pyrkii saa-

maan valmennettavan voimavarat mahdollisimman hyvin käyttöön, mikä edesauttaa tavoit-

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

Valmentava johtajuus pystyy johtajien ja johdettavien välisenä vuorovaikutussuhteena vas-

taamaan kompleksisen maailman ja jatkuvan muutoksen haasteisiin. Voidaan ajatella hy-

vän uuden ajan johtajuuden olevan perusluonteeltaan valmentavaa. Tietyissä tilanteissa se 

ei kuitenkaan ole sovelias: johdettavalta puuttuu perusvalmiudet toimiseen, kyse on tiedol-

lisesta puutteesta, asioihin on jo olemassa yksi oikea ratkaisu, johtajan päätös vaaditaan 

esimerkiksi suunnasta, kyse on samankaltaisena toistuvasta työstä tai on hätätilanne. 

(Soback 2021, 80–81.)  

Useissa yrityksissä, joissa valmentavaa johtamista toteutetaan, on yhä iso kuilu pyrkimys-

ten ja käytännön välillä. On eri asia pyrkiä uudistamaan johtamista valmentavan johtamisen 

suuntaan kuin saada se osaksi monikerroksista organisaation toimintaa. Valmentavassa 

johtamisessa kehittämistarpeet nousevat sekä yksilön johtamiskyvystä että organisaatiota-

son toiminnasta. Daniel Golemanin (2000) mukaan johtajat pitivät valmentavaa johtajuutta 

vähiten pidettynä tyylinä, koska heillä ei ollut yksinkertaisesti aikaa hitaaseen ja ikävään 

opettamistyöhön auttaakseen muita kasvamaan. Johtajat myös yliarvioivat omia taitojaan 

valmentavan johtamisen suhteen ja toisaalta kyse voi olla puhtaasti osaamattomuudesta.  

Hieno asia on kuitenkin, että järkevällä metodilla, oikeilla työkaluilla ja tuella, runsaalla har-

joituksella ja palautteella, melkein kenestä tahansa voi tulla parempi valmentaja. (Ibarra & 

Scoular 2019, 5–6.) 
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4.2 Valmentavan johtamisen tyylit 

Valmentamistyylejä on monenlaisia. Tärkeintä on ymmärtää valmentamisen luonnetta ja 

kuinka se tehdään paremmin oppimisen myötä. Valmentamisen tyylit (kuvio 1) selkeyttää 

neljää erilaista lähestymistapaa. Pystyakseli osoittaa valmentavan johtajan antamien tieto-

jen, neuvojen ja asiantuntemuksen määrän valmennettavan henkilön kanssa. Vaaka-akseli 

puolestaan kertoo motivaatioenergian määrän, joka vapautuu valmennettavalta valmennuk-

sen myötä tämän omien oivalluksien ja ratkaisujen myötä. (Ibarra & Scoular 2019, 6.) 

 

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

Ohjaava valmentaminen (Directive Coaching) tapahtuu ensisijaisesti kertomalla tietoa. 

Mentorointi on esimerkki tästä tyylistä. Tällä lähestymistavalla on hyviä puolia, mutta myös 

huonoja. Koska se ohjaa mitä pitää tehdä ja miten se tehdään, vapauttaa se valmentavassa 

vähän energiaa tai se voi jopa alentaa energiatasoa. Lähestymistapa edellyttää myös, että 

esimies tietää kaiken, mikä ei ole turvallinen oletus monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttu-

vassa työssä. Tämän myötä esimiehen on mahdollista jatkaa ongelmien ratkaisemista mui-

den puolesta, mikä ei kasvata organisaationaalista osaamista. Valmennus ei ole aina rat-

kaisu ja sitä ei tarvita, jos tiimin jäsenet ovat ammattitaitoisia ja pääsevät eteenpäin työnsä 

kanssa. Tällaista lähestymistapaa kutsutaan ”antaa mennä” (Laissez-Faire) -valmenta-

miseksi. Ei-ohjaava valmennus (No-Directive Coaching) perustuu kuuntelemiseen, kysy-

myksien tekemiseen ja pidättäytymiseen ratkaisujen tekemisessä. Johtajat työskentelevät 
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saadakseen esiin viisautta, näkemystä ja luovuutta esiin heidän valmennuksessaan ole-

vista ihmisistä. Tavoitteena on auttaa valmennettavia oppia ratkaisemaan ongelmia ja sel-

viytymään haastavista tilanteista itsenäisesti ja se voi olla erittäin energisoivaa valmennet-

taville. Neljäs valmentamisen muoto on tilannekohtainen valmennus (Situational Coaching). 

Kaikkien johtajien tulisi pyrkiä tilannekohtaisen valmennuksen asiantuntijaksi oppivassa or-

ganisaatiossa. Se edellyttää tasapainon löytämistä ohjaavan ja ei-ohjaavan valmentamisen 

välillä, kuten kuviosta voi nähdä. (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 käytettävyys) 

3. Etenemisen määritteleminen 

4. Yhteenvedon laatiminen 

5. Jatkosta sopiminen 

Valmentamisen taustalla on tavallisimmin ajatus siitä, että tiettyyn toimintaan tai asiaan ha-

lutaan muutosta. Ensimmäisessä vaiheessa tulee luoda selkeä tavoite, joka on tarkasti 

määritelty, motivoiva, sitä voidaan mitata sekä siitä saa myönteistä vaikutusta. Mitä henki-

lökohtaisempi tavoite on yksilötasolla, sitä helpompi tavoitteen saavuttamiseen on sitoutua. 

(Kurttila & Aalto 2021, 21.) 

Tavoitteen määrittämisen jälkeen, toisessa vaiheessa, tulee selvittää tavoitteen saavutta-

miseksi käytettävissä olevien resurssien laajuus. Nykytilanne tulee huomioida, jotta näh-

dään toimivat toimintamallit ja myös muutosta vaativat seikat. Tämän pohjalta voidaan miet-

tiä kehityskohteita ja mitä resursseja toiminnan muutokset vaativat. (Kurttila & Aalto 2021, 

21.) 

Valmentamisen vaiheissa etenemisen kuvaaminen konkretisoi tavoitteen ja auttaa näke-

mään kokonaisprosessin. Vaiheessa suunnitellaan, mitä toimintoja, missäkin vaiheessa tul-

laan tekemään ja ketä tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan. Yhteenvedon tarkoituksena on 

kerrata valmentamisen prosessia ja käydä läpi sovittuja asioita. Työntekijän tehtävänä on 

laatia yhteenveto, jolloin esihenkilö saa varmuuden siitä, että asia ja toiminta on tavoitteen 

kannalta ymmärretty oikein. Viimeisessä vaiheessa tehdään toiminnan seuraamisesta so-

pimus ja mietitään, milloin asiaan palataan seuraavan kerran yhdessä. (Kurttila & Aalto 

2021, 21). 
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4.4 Valmentavan johtajan taidot 

Valmentavalla työotteella pyritään sitouttamaan ja rohkaisemaan työntekijää, jolloin saa-

daan työntekijän vahvuuksia paremmin esille. Tarkoituksena on saada käyttöön työntekijän 

aiemmin karttunut osaaminen ja kokemus, joka auttaa yhteistä ajattelua ja oppimista. (Ris-

tikangas ym. 2019, 15.) Johtajan rooli on muutoksessa ja siitä on tulossa enemmänkin val-

mentajan rooli. Taidot, joilla on pärjätty aiemmin, eivät enää riitä. Johtaja antaa tukea ja 

ohjausta ohjeiden sijaan ja työntekijät oppivat sopeutumaan jatkuvasti muuttuvaan ympä-

ristöön tavoilla, jotka vapauttavat uutta energiaa, innovaatioita ja sitoutumista. Organisaatiot 

muuttuvat digitalisaation myötä, johtamisympäristöt muuttuvat ja valmentamisesta on tu-

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

Valmentavan johtavan ydintaitoihin kuuluvat kiinnostus, kysyminen ja kuuntelu sekä työn-

tekijän kannustaminen ja arvostaminen. Johtajan tulee pystyä tukemaan jokaista yksilönä 

sekä kannustaa tekemään ratkaisuja. Kiinnostuminen työntekijän toimenkuvasta edesaut-

taa johtamisen onnistumista. Esihenkilö on tällöin aidosti ja säännöllisesti kiinnostunut työ-

tehtävien sujuvuudesta ja on tyytyväinen työntekijöiden onnistumisista ja kehityksestä. 

Työntekijöiden kannustaminen on yksi perusedellytys kehittymiselle. Voimavarojen esille 

tuominen ja tsemppaaminen kokeilevaan kulttuuriin on tärkeää. Esihenkilön ei tule antaa 

valmiita ratkaisuja, vaan työntekijöitä tulee haastaa uusiin ratkaisuihin ja eri toimintatapojen 

löytämiseen. (Kurttila & Aalto 2021, 18.) 

Vuorovaikutussuhde rakentuu toisen arvostuksen kautta avoimeksi ja luottamukselliseksi. 

Organisaatiokulttuurissa tulee pyrkiä tasavertaiseen yhteistyöhön. Rakentava keskustelu ja 

toisen mielipiteiden ymmärtäminen on osa valmentavaa johtamista ja tasavertaisuuteen 

pyrkimistä. (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, että työntekijän toiminta etenee kohti tavoitetta. Malli 

on yksinkertainen ja helppo suuntaus dialogille, jonka kautta saadaan vastuutettua tietyt 

työtehtävät työntekijälle. Tehtävien kautta toimintaa ohjataan tavoitteeseen ja ongelmiin 

saadaan ratkaisuja. (Parppei 2018, 92.) 

Parppein (2018, 93) mukaan GROW-malli jaetaan neljään vaiheeseen: 

1. Tavoitteen ja mittareiden määrittäminen (goal) 
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2. Nykytilanteen kartoittaminen (reality) 

3. Toimintatapojen tarkastelu ja valinta (options) 

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

 

 

Kuvio 3. GROW-malli (mukailtu Parppei 2018)  

Yksi parhaista tavoista parantaa ei-ohjaavaa valmennusta on käyttää neljä toiminnallista 

vaihetta sisältävää GROW-mallia, joka on kehitetty 1980-luvulla. Malli on helppo ymmärtää 

käsitteellisesti, mutta se on myös vaativa, koska sen myötä tulee ajatella ja harjoitella uu-

denlaista tapaa toimia liittyen rooliin ja arvoon johtajana. Valmennettaessa ensimmäiseksi 

tulee määrittää tavoite (goal), mitä halutaan saavuttaa valmentamisella juuri nyt. Tämä ei 

useinkaan tule ilmi itsestään ja valmennettavaa tulee auttaa siinä. Hyvä kysymys on: ”Mitä 

sellaista, jota sinulla ei nyt ole, viet mukanasi poistuessasi tästä huoneesta?” (Ibarra & 

Scoular 2019, 8.) 

Seuraavassa vaiheessa on pyrkimys selvittää nykytilanne ja apuna voi esittää mitä-, milloin-

, missä- ja kuka-kysymyksiä, jotka auttavat keskittymään faktoihin. Nämä mahdollistavat 

todellisuuteen (reality) perustuvan ja rakentavan keskustelun. Miksi-kysymystä ei kysytä, 

koska syitä ja motiiveja ei haluta nostaa esiin, vaan halutaan keskittyä todellisuuteen liitty-

viin kysymyksiin ja tärkeimpiin asioihin. Valmentajan tehtävä on vain esittää oikeita kysy-

myksiä valmennettaville ja antaa heille mahdollisuus miettiä vaihtoehtoja ja tehdä johtopää-

töksiä. (Ibarra & Scoular 2019, 8.) 
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Tilanteissa, kun vaihtoehdot (options) tuntuvat olevan rajatut tai vähissä, on valmentajan 

tehtävä auttaa ajattelemaan laajemmin ja syvemmin.  Usein yksinkertaiset kysymykset aut-

tavat, kuten "jos sinulla olisi taikasauva, mitä tekisit?" Valmennettavat alkavat ajatella uu-

della ja tuottavalla tavalla. Uusien vaihtoehtojen löytymisen jälkeen voi syventää ajattelua 

rohkaisemalla miettimään hyviä ja huonoja puolia ja kunkin vaihtoehdon riskejä. (Ibarra & 

Scoular 2019, 8.)  

Seuraava tekemisen (will) vaihe ei myöskään etene itsestään, vaan valmentavat yleensä 

tarvitsevat apua sen toteuttamiseksi. Ensimmäisessä osassa kysytään: ”mitä aiot tehdä?” 

Tämä rohkaisee valmennettavaa käymään suunnitelmaa läpi. Jos suunnitelma on selvä, 

valmennettava tietää, miten edetä sen kanssa. Jos ei, on palattava aiempiin vaiheisiin ja 

autettava häntä määrittelemään, kuinka ongelma ratkaistaan. Toisessa osassa kysytään 

valmennettavalta tämän tahtoa toimia suunnitelman mukaisesti. Voidaan kysyä: "Asteikolla 

yhdestä kymmeneen, kuinka todennäköisesti teet tämän?" Numeraalisesta vastauksesta 

voidaan päätellä, löytyykö tahtoa myös toteuttaa suunnitelma, vai onko tarvetta palata aiem-

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

Ratkaisukeskeinen toimintamalli 

Ratkaisukeskeisessä toimintamallissa korostuu esihenkilön tavoitteellisuus ja tulevaisuu-

den tarkastelu. Toimintamallin tarkoituksena on auttaa työntekijöitä huomaamaan käytän-

nöt, jotka toimivat, ja mitä onnistumisia näiden kautta on saavutettu. Ratkaisukeskeisessä 

toimintamallissa edetään askel kerrallaan kohti tavoitetta ja esihenkilö korostaa työntekijöi-

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

Tavallisesti ongelmatilanteissa on tapana löytää syyllinen tai syyt ongelmaan ja se luo toi-

mintaan negatiivista sävyä. Ratkaisukeskeisen toimintamallin tärkeä osa on esihenkilön 

tapa puhua ja toimia. Se, millaista kieltä ja sanastoa esihenkilö käyttää, saa merkitystä rat-

kaisukeskeisyydessä. Ratkaisukeskeinen toimintamalli pyrkii positiivisin keinoin löytämään 

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 liittyvät toimintaympäristöön ja siellä 

oleviin ihmisiin, joten tavoitteet on mahdollista saavuttaa monen eri väylän kautta. Tärkeää 

on kokeilla uusia toimintatapoja, jos vanhoilla ja perinteisillä tavoilla ei päästä toivottuun 

lopputulokseen. Jos jokin toimintatapa taas toimii, tulisi sen käyttöä lisätä ja jalostaa. (Kurt-

tila & Aalto 2021, 24.) 
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Kurttilan ja Aallon (2021, 24) mukaan ratkaisukeskeisessä toimintamallissa pätevät kolme 

perusasiaa: 

• Älä korjaa sitä, mikä ei ole rikki 

• Vahvista toimintaa, joka tuottaa toivottua tulosta 

• Jos toimintatapa ei johda kohti toivottua tulosta, uudista käytäntöä 

Työntekijät pystyvät parhaiten itse tunnistamaan ja asettamaan tietyt tavoitteet ja löytämään 

niihin myös ratkaisut. Johtamalla valmentaen voimme saada työntekijöistä enemmän esille. 

Työntekijöitä johdattelemalla ajatuksia herättävien kysymysten avulla, syntyy uusia näkö-

kulmia. Ratkaisukeskeisyyden kautta päästään työyhteisössä myönteiseen ja kannusta-

vaan ilmapiiriin. (Kurttila & Aalto 2021, 24.) 

 

Kuvio 4. Ratkaisukeskeinen työkalu (Kurttila & Aalto 2021, 25) 

Palautteen antamisen rautalankamalli 

Palautteen antaminen koetaan monesti haastavaksi ja mieluummin eletään ympäristössä, 

jossa palautetta ei anneta laisinkaan. Palautteen antaminen on tärkeä osa toimivaa ja 

avointa työyhteisöä. Valmentavan johtajan tulee osata antaa palautetta työntekijöilleen, 
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mikä edesauttaa arviointia ja sitä kautta kehittymistä. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 

238). 

Palautteen antamisen rautalankamalli sopii hyvin valmentavan johtajan työkaluksi. Työka-

lun avulla voidaan antaa sekä rakentavaa että positiivista ja kannustavaa palautetta. (Risti-

kangas & Ristikangas 2013, 243). Rautalankamallissa palautteen antamiseen valmistaudu-

taan ja selvitetään palautteen motiivit sekä taustatekijät. Tämän jälkeen haetaan palautteen 

saajalta itsearviota tilanteesta, jolloin kokonaiskuva ja näkökulmat palautteen taustalla ole-

vista asioista konkretisoituvat. Tämän avulla nähdään, eroavatko näkemykset eri henkilöi-

den välillä. Itsearvioinnin jälkeen aloitetaan palautteen antaminen havaintopohjalta eli ku-

vataan asia siitä näkökulmasta, mitä on nähty tai kuultu, jonka kautta päästään siirtymään 

tilanteesta syntyneisiin vaikutuksiin. Vaikutuksista tulee puhua minänäkökulmasta, sillä se 

lisää aitoutta ja luotettavuutta. Lopuksi tarjoillaan muutostoive, jolla suunnataan katseet tu-

levaisuuteen vahvistaen hyvää tai antamalla kehitysmahdollisuuksia. Dialoginen keskustelu 

on rautalankamallin perusta, joka vahvistaa luottamussuhdetta johtajan ja työntekijän vä-

lillä. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 244). 

 

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

Ikujirō Nonaka ja Hirotaka Taceuchin (1995) kehittämä SECI-malli on tarkoitettu uuden tie-

don luomiseen organisaatiossa. Sen prosessissa on neljä vaihetta, jotka ovat tiedon sosia-

lisaatio (socialization), ulkoistaminen (externalization), yhdistäminen (combination) ja si-

säistäminen (internalization). Malliin sisältyy tiedon spiraali, jossa käsitteellinen ja hiljainen 

tieto vuorovaikuttavat keskenään jatkuvana prosessina. Tämä johtaa organisaation uuden 

tiedon luomiseen. Mallin keskeinen ajatus on, että organisaation jäsenet jakavat jo ole-

massa olevaa tietoaan toistensa kanssa, jolloin se yhdistyy uudeksi tiedoksi. Tiedon määrä 

kasvaa spiraalin kiertymisen myötä, eli jokainen kierros kasvattaa määrää.  

 

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

Sosialisaatiossa tuotetaan hiljaista tietoa kokemuksia jakamalla ajattelumallien ja teknisten 

taitojen avulla. Organisaation jäsen voi hankkia hiljaista tietoa artikuloimatta vain havain-

noimalla, matkimalla ja harjoittelemalla, jotka ovat myös lähestymistapoja työssä oppimi-

sessa. Olennaista hiljaisen tiedon hankkimisessa on kokemus. Organisaation jäsenten yh-

dessäolo on edellytys hiljaisen tiedon siirrolle. Tavoite on jakaa kokemuksia ja yhdessäolo 

voi olla virallista tai epävirallista. Sosialisaatiossa organisaation jäsenet yhdistävät 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 jäsenille näkyväksi ja käsitteelliseksi 

tiedoksi vuoropuhelun, yhteisen keskustelun ja reflektoinnin kautta. Hiljainen tieto saadaan 

näkyväksi kielikuvien, vertauksien, käsitteiden, oletusten ja mallien muodossa. Organisaa-

tion jäsenille hiljaisen tiedon ilmaiseminen kielikuvien ja vertailun kautta on helpoin tie tiedon 

näkyväksi saattamisessa. Ulkoistamisvaiheen onnistumisen keskiössä on yleisesti artiku-

lointi ja sanat. Ulkoistamisessa ryhmän jäsenten oma hiljainen tieto muunnetaan ryhmän 

yhteiseksi näkyväksi tiedoksi käsitteellistämisen ja artikuloinnin kautta. (Nonaka & Takeuchi 

1995, 64–65.) 

Yhdistämisvaiheessa näkyvä, käsitteellinen tieto muuntuu monimutkaisemmaksi, kun yh-

distellään erilaisia käsitteellisiä tiedon osia. Ulkoistamisessa saatu uusi käsitteellinen tieto 

yhdistetään jo olemassa olevaan käsitteelliseen tietoon. Yhdistämisprosessissa yhdistel-

lään käsitteellisen tiedon osia uudella tavalla jo olemassa olevaan tietoon luoden samalla 

uutta. Olemassa olevan käsitteellisen tiedon uudelleen muodostaminen tapahtuu järjeste-

lemisen, lisäämisen, yhdistelemisen, luokittelun kautta ja se voi johtaa uuden tiedon synty-

miseen. Tässä prosessissa keskiössä on tiedon yhdistämisen lisäksi tiedon vaihtaminen. 

(Nonaka & Takeuchi 1995, 67–68.) 

Sisäistäminen on prosessi, jossa käsitteellinen tieto muutetaan jälleen hiljaiseksi tiedoksi. 

Sisäistämisvaiheessa prosessissa mukana olleet organisaation jäsenet nimenmukaisesti 

sisäistävät ja muotoilevat hiljaisen tietonsa uudelleen, jolloin uusi tieto sitoutuu päivittäiseen 

toimintaan ja rutiineihin. Uusi tieto sisäistetään nimenomaan tekemällä oppimisen kautta. 

Käsitteellisen tiedon muuttumista jälleen hiljaiseksi tiedoksi auttaa, jos tieto on kirjattu tai 

kuvattu asiakirjoihin, ohjeisiin tai suullisiin tarinoihin. Dokumentointi auttaa sisäistämään 

mitä on koettu ja täten rikastamaan hiljaista tietoa. Asiakirjoihin ja ohjeisiin kuvattu uusi 

käsitteellinen tieto helpottaa tiedon siirtoa jäsenten välillä epäsuorasti. Mikäli organisaatiolla 

on yhteinen ajattelumalli ja se on jaettu useimpien organisaation jäsenten kesken, se tulee 

osaksi organisaation kulttuuria. Jotta organisaation tiedon luominen tapahtuisi, yksilötasolla 

kertynyt hiljainen tieto on sosiaalistettava muiden organisaation jäsenten kanssa, jotta uusi 

tiedon luomisen kierre alkaa. (Nonaka & Takeuchi 1995, 69–70.) 

Pilari-malli 

Pilari-malli on paljon käytetty valmentavan johtamisen malli, joka toimii erityisesti kahden-

keskisissä vuorovaikutustilanteissa. Pilari-mallia voidaan käyttää myös työyhteisön väli-

sessä kommunikaatiossa ja sparrauksessa, jos halutaan muutosta keskustelukäytänteisiin 

ja niiden kehittymiseen. Mallin taustalla on ratkaisukeskeinen oppiminen, jonka pyrkimyk-

senä on vaikuttaa tulevaisuuteen. Oikeanlaisten valintojen ja ratkaisumallien löytäminen 

antaa edellytykset muutoksen onnistumiselle, kun tavoite on selkeä ja tarpeellinen. Mallin 
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avulla pystytään keskittymään valmennettavan tilanteeseen ja vahvistamaan sitoutumista 

tavoitteeseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 113–114.) 

 

 

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

Mallissa korostuu tavoitetilan sekä nykytilan välinen alue, kuilu. Vuorovaikutuksessa pyri-

tään löytämään keinoja, joiden avulla voidaan tukea työntekijää siirtymään kohti tavoitetta. 

Pilari-mallissa ei edetä vain vaiheesta toiseen vaan saatetaan joutua palamaan takaisin, jos 

saadaan esimerkiksi lisää tietoa tai tavoite selkeytyy. Pilari-mallin avulla on mahdollista vah-

vistaa yhteistyötä työntekijän ja johtajan välillä sopien ensin muun muassa ajankäytöstä. 

(Ristikangas & Ristikangas 2013, 114.) 

Ensimmäisessä vaiheessa määritellään fokus, jossa luodaan tietyt raamit keskustelulle ja 

suunnataan ajatukset nykyhetkeen ja tavoitteeseen. Keskustelun alussa aihe määritellään 

ja rajataan, jolloin fokus pysyy oikeilla raiteilla. Selkeä ja haluttu tavoite on motivoiva tekijä 

kehittämiseen ja muutokseen ryhtymisessä. Toisessa vaiheessa keskitytään työntekijän 

mielikuvitukseen, jonka kautta pyritään löytämään niitä asioita, joita työntekijä on jo kokeil-

lut. Pääpaino on kuitenkin löytää tavoitteeseen pääsemisen kannalta toimivia ratkaisuja. 

Johtajan on tärkeää pystyä kuulemaan työntekijää ja unohtaa tietäjän rooli. Keskiössä on 

työntekijän kuunteleminen. Dialogille jäädessä riittävästi tilaa, kasvattaa se myös työnteki-

jän itsetuntoa ja kokemusta. Tavoitteen tarkastelun lisäksi tulee huomioida myös toiminnan 

seuraukset. Kolmannessa vaiheessa aletaan suunnitella toimintaa ja konkreettisia toimen-

piteitä. Johtajan tulee ohjata työntekijää valikoimaan niitä tapoja ja toimintoja, jotka johtavat 

kohti tavoitetta, mutta johtaja huolehtii myös organisaation tavoitteiden täyttymisestä hen-

kilökohtaisten tavoitteiden lisäksi. Neljännessä vaiheessa varmistetaan suunnitelman toimi-

vuus ja kelpoisuus sekä huomioidaan mahdolliset esteet sekä niiden ylitys. Esteisiin ei tule 

kompastua vaan löytää niiden ohittamiseen tarvittavat ratkaisut. Tavallisimmin esteet ovat 
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ylitettävissä Pilari-mallin ohjaamana, yhdessä miettien ja keskustellen ratkaisuista. Viiden-

nessä vaiheessa panostetaan onnistumisista palkitsemiseen ja tuen antamiseen. Saatu po-

sitiivinen palaute sitouttaa ja motivoi työskentelemään kohti tavoitetta. Tuen antaminen on 

tärkeää, sillä se antaa mahdollisuudet kehittymiselle ja yhdessä työskentely nopeuttaa ta-

voitteiden saavuttamista. Tuen hakeminen on myös tärkeää, sillä sitä ei aina automaatti-

sesti saa. Viimeisessä vaiheessa ollaan jo päätöstilanteessa, jossa toistetaan ja kerrataan 

suunnitelman toiminta osaksi työntekijän työarkea. Kertaus sitouttaa etenkin työntekijän tä-

män itsensä esille tuomiin asioihin. Työntekijän tulee itse tehdä yhteenvetoa käydystä kes-

kustelusta, jolloin korostuvat työntekijän näkökulmasta merkitykselliset asiat. Yhteenvedon 

yhteydessä johtaja voi tehdä vielä tarkentavia kysymyksiä. Johtajan velvollisuus on myös 

huolehtia riittävistä tukitoimista suunnitelman onnistumisen kannalta. Pilari-mallissa val-

mentajuuden tärkeä ominaisuus on kiinnostus työntekijän suorituksiin. (Ristikangas & Ris-

tikangas 2013, 115–121.) 
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5 Opas 

5.1 Opas tiedonjakajana 

Opas on kirjallinen ohjausmenetelmä, jonka tarkoituksena on lisätä ja täydentää ohjausma-

teriaalien kirjoa ja parantaa tiedonsaantia (Torkkola ym. 2002, 7–8). Oppaan tulee antaa 

tietoa olennaisesta asiasta selkeästi sekä yksinkertaisesti ja samalla herättää lukijassa kiin-

nostusta, jolloin oppaan sisältö tulee varmemmin luetuksi kokonaan (Torkkola ym. 2002, 

35–39). Oppaan tarkoitus on auttaa tietämään, tekemään ja oppimaan uutta, joten työn 

lähtökohtina ovat kohderyhmän tarpeet sekä oppaan tavoite, eli mihin sillä pyritään vaikut-

tamaan. On tärkeä miettiä mitä etuja ja mahdollisia uhkia poistuu oppaan käytön myötä, 

sillä edeltävä pohdinta selkiyttää oppaan rakennetta ja ohjaa löytämään lupauksen lukijalle. 

(Rentola 2006, 92–93.) Työterveyslaitoksen verkkosivujen ansiosta oppaan sisältö on laa-

jemmankin katselukunnan helposti saavutettavissa. Saavutettavuudessa tulee huomioida 

myös helppokäyttöisyys ja sisällön selkeys materiaalin osalta. (Työterveyslaitos 2020, 8.) 

5.2 Sisältö ja rakenne 

Oppaan sisällöllisen materiaalin tulee ohjeistaa lukijaansa perustellusti. (Torkkola ym. 2002, 

38). Jokainen teksti tarvitsee tavoitteen, johon pyritään vaikuttamaan. Tekstin eri osien mer-

kitystä ja toimivuutta tulee tarkastella kohderyhmän kautta. Tekstin tavoite ja kohderyhmä 

ohjaavat toimintaa. (Torppa 2014). Oppaassa tulee olla kantava rakenne, joka perustuu 

oppaan pyrkimykseen. Lähestymistapa voi perustua esimerkiksi ongelmaan ja ratkaisuun 

tai uuden osaamisen opettamiseen. (Rentola 2006, 98.) Oppaaseen tuleva sisältö koostuu 

valmiista, relevantista materiaalista, joka arvioidaan tärkeäksi juuri iäkkäiden palveluiden 

johtamiskäytänteiden kehittämisen kannalta. 

Oppaan rakenne asioiden esittämisjärjestyksestä on arvioitava toimivaksi. Tämä osaltaan 

vaikuttaa oppaan ymmärrettävyyteen ja sen helppolukuisuuteen. (Torkkola ym. 2002, 42–

43). Tavallisimmin asiat esitetään tärkeysjärjestyksessä tai aikajärjestyksessä, jolloin koko-

naistiedon kannalta oppaan alkupuolella tuodaan esille oleellisimmat asiat. Oppaan raken-

netta jäsennetään otsikoinneilla. Otsikon tulee johdattaa lukija aiheeseen ja saada mielen-

kiinto heräämään. (Torkkola ym. 2002, 39–41; Kotimaisten kielten keskus.) Tekstin tärkein 

kohta on sama kuin sen kiinnostavin asia, joka on myös vastaanottajajoukon eniten tarvit-

sema tieto (Torppa 2014). 

Oppaan visuaalinen ilme ja kuvitus lisäävät lukijan mielenkiintoa sekä auttavat ymmärtä-

mään aihekokonaisuuksia. Oppaaseen sisällytetyt kuviot ja kaaviot auttavat luettavuu-

dessa, sillä ne täydentävät oppaan tekstiosuuksia sekä tukevat viestinnän tavoitetta. 
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(Torkkola ym. 2002, 39–41; Työterveyslaitos 2020, 22.) Oppaassa käytettävien kuvien taus-

talla huomioidaan tekijänoikeudet (Torkkola ym. 2002, 41). 

Oppaan kieliasun tulisi olla yleiskieltä ja niin sanottua hallintokieltä tulisi välttää. Asiakoko-

naisuudet esitetään lyhyesti sekä tiiviisti aktiivimuodossa ilmaisten. (Työterveyslaitos 

2020,18; Torppa 2014.) Oppaan ulkoasun tulee palvella sisältöä ja johdattaa aiheeseen, 

minkä vuoksi tekstin ja kuvien sijoitteluun täytyy kiinnittää huomiota. Oppaan sisältö pitää 

sijoittaa ilmavasti, ymmärrettävyyden lisäämiseksi. Ilmavuutta oppaaseen voidaan lisätä 

suurentamalla riviväliä. Lyhyissä oppaissa pystymalli on toimiva ratkaisu, kun taas monisi-

vuisissa oppaissa vaakamalli toimii paremmin. Oppaan rakenne ei muotoudu hetkessä 

vaan sen toimivuutta kannattaa arvioida ja kokeilla erilaisia ratkaisuja. (Torkkola ym. 2002, 

53–59.) 
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6 Kehittämistyön tarkoitus, tavoite ja kehittämistehtävät 

Kehittämistyön tarkoituksena oli luoda valmentavan johtamisen opas, joka soveltuu käytet-

täväksi iäkkäiden palveluissa työskenteleville esihenkilöille. Oppaan on tarkoitus antaa käy-

tännön johtamiseen työkaluja ja toimintatapoja. 

Kehittämistyön tavoitteena oli myös parantaa iäkkäiden palveluita sekä lisätä alan vetovoi-

maisuutta. Omalta osaltamme tavoitteenamme oli jakaa koulutuksen tuomaa johtamisosaa-

mista iäkkäiden palveluiden piiriin ja edesauttaa parempaa johtamiskulttuuria. 

Keskeisimpinä kehittämistehtävinä oli koota tietoa valmentavasta johtamisesta ja valmen-

tavassa johtamisessa käytetyistä työkaluista sekä toimintatavoista. Näiden tietojen pohjalta 

luotiin opas Työterveyslaitoksen Hyvä veto -hankkeen tueksi. Valmis tuotos arvioitettiin iäk-

käiden palveluiden esihenkilöillä, Hyvä veto -hankkeen asiantuntijoilla sekä äidinkielen ja 

kirjallisuuden lehtorilla. 
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7 Kehittämistyön toteutus 

7.1 Kehittämistyön prosessi 

Kehittämistyön menetelmät rinnastetaan tutkimusmenetelmiin. Näissä kuitenkin on eroja, 

sillä tutkimusmenetelmät pohjautuvat tieteellisiin periaatteisiin, kun taas kehittämistoimin-

nassa lähestymistapa on paljon käytännöllisempi. Kehittämismenetelmiä voidaan käyttää 

tarpeen mukaan esimerkiksi kehittämistarpeen selvittämiseksi, kehittämiseen pohjautuvien 

prosessien ylläpitämiseen tai arviointiin. Tämän kyseessä olevan kehittämiskohteen mene-

telmä kohdistuu uuden asian keksimiseen ja jalostamiseen. (Toikko & Rantanen 2009, 18.) 

Kehittämistyössä tarkoituksena on siirtää teoriatietoa käytännön toimintaan. (Ojasalo ym. 

2015, 21). 

Kehittämistyön tavoite tulee perustella konkreettisesti, mikä edesauttaa kehittämistyön to-

teutusta ja ymmärrystä siitä, miksi juuri kyseessä olevaa asiaa tulee kehittää. Kehittämis-

työtä suunnitellessa tulee huomioida myös kehittämisen merkittävyys ja se, onko kehittä-

mistyön lopputuotokselle laajempaa kysyntää. Selkeä tavoite antaa suuntaa koko kehittä-

misprosessille. (Toikko & Rantanen 2009, 57, 75). 

Kehittämistyö voidaan toteuttaa usean eri menetelmän avulla. Ne muistuttavat toisiaan, 

mutta myös eroavaisuuksia löytyy. (Salonen 2013, 15). Kehittämistyön prosessi pitää sisäl-

lään kehitettävän aiheen perustelun, organisoinnin, toteutuksen arvioinnin ja lopullisen ke-

hittämistyön levittämisen. (Toikko & Rantanen 2009, 64). Kehittämisprosessissa käytettiin 

lineaarista mallia, joka on suoraviivainen toimintamalli. Lineaarinen malli etenee tavoitteen 

määrittelystä suunnitteluun, siitä toteutukseen ja lopulta viimeistelyvaiheeseen, jolloin lopul-

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

 

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). 

Kehittämistyön lineaarinen malli 

 
Tavoitteen 

määrittely 
Suunnittelu Toteutus 

Päättäminen 

ja arviointi 
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Kuvio 9. Kehittämistyön prosessikaavio 

7.2 Tavoitteen määrittely 

Tavallisimmin sosiaali- ja terveysalan kehittämistarpeet ja laadulliset ongelmat nousevat 

esille kerätyistä arviointimateriaaleista (Jämsä & Manninen 2000, 29–30). Lineaarisessa 

mallissa määritellään kehittämistyön tavoite, joka pohjautuu tunnistettuun tarpeeseen. Ta-

voitteen määrittely ja rajaus on koko kehittämistyön perusta. (Toikko & Rantanen 2009, 64; 

Salonen ym. 2017, 15).  

Kehittämistyön aihe Valmentavan johtamisen -oppaasta saatiin toimeksiantona Työterveys-

laitoksen Hyvä veto -hankkeen kautta tammikuussa 2022. Kiinnostava aihe ja opinnäyte-

työn mielekäs toteutustapa innoitti entisestään aiheen pariin ja tuottamaan. Tavoite ja ai-

heenrajaus on määritelty Hyvä veto -hankkeen pohjalta, jolloin eteneminen suunnitteluvai-

heeseen tapahtui nopeasti. 

7.3 Suunnitteluvaihe 

Suunnitteluvaiheessa kehittämistyön tärkeänä osana on hankkia riittävä määrä aineistoa 

kehittämistoiminnan tueksi. Kehittämistoiminnassa aineiston keruu voi tapahtua monien eri 

menetelmien kautta, kuten esimerkiksi nauhoittaen, haastattelemalla, kyselyiden kautta tai 

vaikkapa päiväkirjan muodossa. Aineistoa tulee olla kehittämisen tukena sen verran, että 

ulkopuolinen lukija saa sen perusteella raportoinnista selville kehittämisen suunnitelman. 

(Salonen 2013, 23–24). Aineiston keruuta voi kuitenkin joskus olla hyvä rajata perustellusti 

tiettyihin raameihin. Aineistoa voidaan hakea erilaisten asetelmien mukaisesti joko 

Kehittämistyön aikataulu ja työvaiheet 
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esimerkiksi yhdeltä sidosryhmältä, kuten työntekijöiltä, tai kahdelta ryhmältä, esimerkiksi 

työntekijöiltä ja päättäjiltä. Näitä voidaan myös hyödyntää yhdessä. (Toikko & Rantanen 

2009, 119). Suunnitteluvaiheessa laaditaan kehittämistyön suunnitelma huomioiden pro-

sessiin osallistujat, riskit, tutkimusmenetelmät ja taloudelliset seikat. (Toikko & Rantanen 

2009, 64). 

Lähdeaineistoa ja tutkimustietoa aiheesta kerättiin helmi-maaliskuun aikana, ja tuotetun op-

paan sisältö on laadittu olemassa olevan lähdemateriaalin ja aineiston pohjalta. Lähdema-

teriaalia kerättiin perinteisesti kirjastojen ja internetin valikoimasta sekä LABprimon kautta. 

Kehittämistyön nopean aikataulun vuoksi aineiston kerääminen, nykytilan ja tarpeiden kar-

toittaminen tietyltä kohderyhmältä, kuten esihenkilöiltä, ei olisi ollut mahdollista. Suunnitte-

luvaiheessa työn aihe sai selkeyttä ja oppaan sisältö alkoi muotoutua ja rajautua. Suunnit-

teluvaiheessa laadittiin alustava käsikirjoitus oppaan sisältöön, minkä pohjalta oli helppoa 

lähteä muokkaamaan lopullista tuotosta. Tarkoituksena oli saada oppaasta sisällöllisesti 

sellainen, joka kertoo ymmärrettävästi valmentavan johtamisen kokonaisuudesta ja val-

mentavan johtamisen piirteistä myös sellaiselle esihenkilölle, jolla ei ole vahvaa johtamis-

kokemusta. Tarkoituksena oli sisällyttää oppaaseen selkeitä toimintamalleja erilaisiin työ-

elämän tilanteisiin esihenkilön käytettäväksi. 

Oppaan alustava käsikirjoitus, jonka pohjalta opasta alettiin työstää: 

- Tervehdys oppaan lukijalle   

o Yleistä tietoa valmentavasta johtamisesta   

o Oppaan taustalla olevan hankkeen ja toimijoiden maininta   

o Oppaan tarkoitus  

- Mitä on valmentava johtaminen?  

o Kuva valmentavan johtamisen elementeistä  

o Valmentavan johtajan ominaisuudet  

- Miksi ja milloin käytetään valmentavaa johtamista?   

- Miten valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa?  

o 4–5 työkalua/toimintamallia valmentavan johtamisen tueksi (visuaalisuus 

tekstin tukena)  

- Millainen olet valmentavana johtajana? Ajatuksia herättämään.   

Alustava käsikirjoitus oppaasta annettiin arvioitavaksi Hyvä veto -hankkeen asiantuntijoille 

maaliskuussa. Oppaan sisältö nähtiin hyvänä ja loogisesti etenevänä. Oppaaseen kaivattiin 

enemmän konkretiaa erityisesti valmentavan johtamisen menetelmien ja toimintatapojen 

käytöstä eri tilanteissa. 
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Huhtikuussa oppaan laatiminen selkeytyi entisestään, kokonaisuuden laatiminen oman nä-

kökulman kautta mahdollistui visuaalisuuden, kielen ja typografian osalta. Työterveyslaitok-

sen oli tarkoitus käyttää laaditun oppaan sisältöä soveltuvin osin omilla valmentavan johta-

misen toimintamallin verkkosivuilla. Ideaa oppaan kokonaisuudesta kohdennettiin kohti sen 

lopullista tarkoitusta. 

Suunnitteluvaiheen aikana tutustuttiin jo olemassa oleviin johtamisen ja kehittämisen op-

paisiin, joista oli tarkoitus hakea ideoita ja suuntaviivoja oppaan kokonaisuuteen. Ajatuk-

sena oli tehdä oppaasta mahdollisimman selkeä, helppolukuinen ja tiiviissä muodossa 

oleva kokonaisuus, joka innostaa lukemaan ja hakemaan tietoa valmentavasta johtami-

sesta sekä samalla herättää ajattelemaan johtamiskulttuuria omassa työyksikössä. Kuvia 

haluttiin liittää tukemaan itse asiasisältöä. 

7.4 Toteutusvaihe 

Toteutusvaiheessa luodaan suunnitelman mukainen tuotos. Toteuttamisvaiheessa proses-

sikuvaus voi hieman muuttua ja sitä voidaan tarvittaessa täydentää. Tämän vaiheen aikana 

kehittämistyön tuotos otetaan käyttöön, jolloin sitä voidaan testata ja hyödyntää. (Toikko & 

Rantanen 2009, 65; Ojasalo ym. 2015, 23).  

Suunnitteluvaihe meni osittain päällekkäisesti toteutusvaiheen kanssa. Toteutusvaiheessa 

tehtiin yhteistyötä hankkeen asiantuntijoiden kanssa ja opas alkoi muotoutua lopulliseen 

muotoonsa. Tällöin myös konkretisoitui oppaan lopullinen sisältö sekä saatiin kokonaiskuva 

oppaan tekstien ja visuaalisten elementtien sijoittelusta.  Lopullista opasversiota alettiin 

tuottaa tyhjälle Word-pohjalle. 

Oppaan sisältö haluttiin tuottaa uuden asian opettamisen näkökulmasta ja siksi oppaan si-

sällössä käytettiin kysymyssanoja, jolloin sisältö oli mahdollista tuottaa vastaamalla aktiivi-

muodossa esitettyihin kysymyksiin. Oppaan sivujen otsikointien osalta pohdittiin niiden 

muotoa ja toimivuutta ja päädyttiin pitämään nämä passiivisena ohjaten kohti aihetta, vaikka 

muu teksti luotiinkin aktiivimuotoon. Oppaan pääotsikoksi valikoitui ”Johda valmentaen!”. 

Pääotsikon lisäksi kansilehteen suunniteltiin johdattelevia kysymyksiä iäkkäiden palvelui-

den johtamiseen ja kehittämiseen, minkä tarkoituksena oli johdattaa lukijaa pohtimaan 

omaa johtamista ja oman työyksikön toimintakulttuuria. Johdattelevat kysymykset jätettiin 

kuitenkin lopullisesta tuotoksesta pois, sillä ne osoittautuivat liian irralliseksi oppaan koko-

naisuuteen peilaten. Kansilehden jälkeen oppaaseen tuli sisällysluettelo, joka kertoo op-

paan sisällön karkeasti ranskalaisin viivoin. Oppaan varsinainen sisältö alkaa iäkkäiden pal-

veluiden tilasta sekä siitä, miten valmentava johtaminen linkittyy juuri tälle sosiaali- ja ter-

veysalan palvelualueelle. Tässä kohtaa opasta on esitelty myös sen tarkoitus. Oppaaseen 
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valikoitui valmentavan johtamisen esittelyä sekä konkreettisesti esimerkkejä tilanteista, 

joissa valmentavan johtamisen työkaluja voidaan ja kannattaa käyttää. Oppaaseen haluttiin 

sisällyttää valmentavan johtajan taitoja. Kansilehden kysymysten jäädessä pois, oppaan 

loppuun lisättiin alkuperäisen suunnitelman mukaisesti avoimia kysymyksiä esihenkilöille 

valmentavan johtamisen osa-alueista, minkä tarkoituksena on herättää ajattelemaan omaa 

johtamisosaamista ja oman työyksikön johtamiskulttuuria. 

Oppaaseen valikoitui viisi eri valmentavan johtamisen toimintamallia: Grow-malli, SECI-

malli, palautteen antamisen rautalankamalli, ratkaisukeskeinen toimintamalli ja Pilari-malli. 

Nämä mallit syventävät valmentavaa johtamista eri näkökulmista ja nostavat esiin konk-

reettisia tapoja toimia erilaisissa tilanteissa. Näiden valittujen valmentavan johtamisen toi-

mintamallien koettiin olevan helposti käyttöön otettavia nopeallakin aikataululla ja silloinkin, 

jos johtamiskokemusta on vähemmän tai osaamista ei vielä ole kertynyt johtamisen saralla 

ollenkaan. Nämä viisi oppaaseen valittua toimintamallia mahdollistavat helposti yksittäisen 

esihenkilön oman johtamisosaamisen kehittämisen.  

Toteutusvaiheen aikana puntaroitiin oppaan sisällön rakennetta, kuvitusta ja tekstien sijoit-

telua ja tulostettiin oppaan sivut useamman kerran konkreettisesti arvioitavaksi, jotta koko-

naisuus oli helpompi nähdä. Oppaaseen haettiin arviota opinnäytetyötä ohjaavalta opetta-

jalta sekä Hyvä veto -hankkeen parissa työskenteleviltä asiantuntijoilta. Saatujen palauttei-

den pohjalta tuotettu sisältö jäsentyi paljon ja liiallista tekstiä karsittiin pois sekä lisättiin tie-

toiskulaatikoita ja ranskalaisiaviivoja jäsentelyyn.  

Oppaan hioutunut sisältö: 

- Kansilehti - Johda valmentaen! 

- Sisällysluettelo 

- Valmentava johtaminen iäkkäiden palveluissa 

- Mitä on valmentava johtaminen? 

- Valmentavan johtajan taidot 

- Miksi valmentavaa johtamista kannattaa käyttää? 

- Milloin ja missä tilanteissa valmentavaa johtamista tulisi käyttää? 

- Valmentavan johtamisen toimintamalleja ja työkaluja käytettäväksi eri tilanteisiin 

- Kysymyksiä esihenkilöille valmentavan johtamisen itsearviointiin  

Opas päädyttiin tuottamaan vaakamallissa, sillä sivujen visualisointi ja tekstitys oli helpompi 

sisällyttää vaakamalliin kuin pystymalliin. Vaakamallin ansiosta koko sivun tila saatiin pa-

remmin käyttöön. Useamman sivun kohdalla käytettiin palstoittamista kahteen osaan, 

koska tämän koettiin jäsentävän ja selkeyttävän tekstien ja kuvien sijoittelua. Oppaan val-

miit kuvat otettiin käyttöön Microsoft Office 365 -kuvapankista. Kuvituksessa käytettiin 
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kuvia, joissa esiintyy iäkkäitä ihmisiä ja kuviin linkittyy myös hoitotyö. Oppaan kaaviot, kuten 

valmentavan johtamisen toimintatapojen visuaaliset mallit toteutettiin käyttäen Word-teks-

tinkäsittelyohjelman muotoja. Kaavioiden yhteyteen tehtiin ”post it -lappujen” avulla asiaa 

tarkentavia huomioita. Kuvat ja kaaviot pyrittiin sommittelemaan sopivaan kokoon, jolloin 

niistä sai lukiessa selvää.  

Oppaan teemaksi valikoitui Word-tekstinkäsittelyohjelman omista tiedostoista Kuiskaus ja 

sen värisävyksi violetti. Kyseinen väri oli vaalea, mikä lisäsi positiivista ilmettä, ja toisaalta 

värin avulla vältettiin oppaan sivujen tunkkaisuutta. Teeman perusfonttina oli Century Got-

hic, joka oli riittävän väljä ja helppoluikuinen pienemmässäkin fonttikoossa. Otsikoinnit liha-

voitiin ja niissä käytettiin kirjasinkokoa 28, jolloin ne erottuivat selkeästi muusta tekstistä. 

Niin sanotuissa alaotsikoissa valmentavan johtamisen toimintatapojen esittelyn yhteydessä 

käytettiin lihavointia ja fonttikokoa 22. Asiatekstissä käytettiin fonttikokoa välillä 11–16 asian 

esittämismuodosta riippuen. Haasteita koettiin tekstin sisällyttämisessä oppaiden sivuille, 

niin että tekstin kokonaisuus pysyi ehyenä, eikä jakautunut kahdelle sivulle menettäen loo-

gisuutta ja jouhevaa etenemistä. Useamman muokkauskerran, tekstien jäsentelyn ja kuvien 

sommittelun myötä saatiin hyvin toimiva lopputulos, joka eteni johdonmukaisesti ja oppaan 

sivut täyttyivät, mutta eivät taas jääneet liian väljiksi. Opas alkoi näyttää valmiilta ja päästiin 

siirtymään prosessin päättämisvaiheeseen. 

7.5 Prosessin päättäminen ja arviointi 

Kehittämistyön viimeisenä vaiheena lineaarimallin mukaan tulee prosessin päättäminen ja 

arviointi. Kehittämistyöllä on päätepiste, joten sen tulee päättyä ennakkoon sovitussa aika-

taulussa. Kehittämistyön lopuksi tehdään prosessiin kuuluvasti loppuraportointi ja esitetään 

mahdolliset jatkokehittämisehdotukset. (Toikko & Rantanen 2009, 64–65).  

Vaikka kehittämisprosessi päättyykin arviointivaiheeseen, on arviointia kuitenkin tehty koko 

prosessin ajan. Oppaan arviointiin on kuulunut oppaan sisällön käytettävyyden arviointi pei-

laten kohderyhmään, oppaan muodon ja tekstien sekä kuvien sijoittelun arviointi, kuvien ja 

tekstin yhteensopivuuden arviointi. Oman arvioinnin lisäksi arviointia on haettu ohjaavalta 

opettajalta sekä muilta Hyvä veto -hankkeen asiantuntijoilta prosessin eri vaiheiden aikana. 

Prosessin päättämisvaiheessa valmis opas jaettiin sähköpostitse arvioitavaksi iäkkäiden 

palveluissa työskenteleville esihenkilöille sekä heidän päälliköllensä ja lisäksi kahdelle ul-

kopuoliselle lukijalle. Esihenkilöiltä haettiin palautetta ja kehitysideoita oppaan sisältöön ja 

ulkopuoliselta lukijalta oppaan rakenteelliseen ja kielelliseen muotoon. Esihenkilöt laativat 

tiiminä arvioinnin oppaastamme. 

Esihenkilöiltä haettiin palautetta seuraavien apukysymysten kautta: 
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• Oletko aiemmin käyttänyt työssäsi valmentavaa johtamista tai lukenut ja opiskellut 

sitä? 

• Mitä asioita viet oppaasta omaan käytännön työhösi? 

• Mitkä oppaan osa-alueet herättivät erityisesti mielenkiintoa? 

• Millaista lisätietoa sait valmentavasta johtamisesta? 

• Mitä valmentavan johtamisen työkaluja voit soveltaa heti työssäsi? 

Arviota haettiin myös seuraaviin osa-alueisiin esihenkilöiltä sekä kahdelta ulkopuoliselta lu-

kijalta: 

• Fontin selkeys ja sen koon sopivuus oppaan sivuille 

• Kuvat ja visualisuus kohtaavat tekstin kanssa 

• Ulkoasu luo positiivisen kuvan 

• Lauserakenteet ovat kunnossa ja lauseet ovat ymmärrettäviä 

• Opas etenee johdonmukaisesti 

• Mitä muutoksia opas vaatii, jotta yllä olevat seikat täyttyvät? 

Taululukko 1. 

Arvioija: Iäkkäiden palve-

luiden esihenkilöt ja pal-

velupäällikkö 

Arviointi Arvioinnin pohjalta toteu-

tetut muutokset oppaa-

seen 

Oletko aiemmin käyttänyt 

työssäsi valmentavaa johta-

mista tai lukenut ja opiskel-

lut sitä? 

 

Osa esihenkilöistä on opis-

kellut valmentavaa johta-

mista ja aihe oli osin tuttu. 

Aiheeseen perehtyneet 

miettivät, että jonkinlaista 

tarkempaa jäsentelyä/foku-

soitumista aiheeseen jäi kai-

paamaan.  Heille, joille aihe 

oli tuntemattomampi, tuli op-

paan alkutekstistä ja kuvista 

mielikuva, että aihe käsitte-

lee jollain tavalla iäkkäiden 

asukkaiden johtamista, ei 

niinkään esihenkilön henki-

löstöjohtamista. 

Kohdennettiin aihetta kuvi-

tuksen ja tekstin osalta kos-

kemaan enemmän iäkkäi-

den palveluiden esihenki-

löitä. 
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Mitä asioita viet oppaasta 

omaan käytännön työhösi? 

 

Esihenkilötyössä palautteen 

antaminen on tärkeää, 

mutta yllättävän hankalaa, 

olipa kyseessä rakentava 

palaute tai positiivinen pa-

laute. Palautteen antamisen 

rautalankamalli on hyvä. 

Esihenkilöiden osaamista 

palautteen antajina olisi 

hyvä vahvistaa enemmän. 

- 

Mitkä oppaan osa-alueet 

herättivät erityisesti mielen-

kiintoa? 

 

Aihe on erittäin mielenkiin-

toinen ja idea on hyvä. Opas 

sinällään on hieman heppoi-

nen, käsitteitä olisi voinut 

enemmän avata ja toisaalta 

joitakin tekstikohtia hieman 

tiivistää. Opinnäytetyössä 

varmasti teoriatietoa enem-

män, tämä turhan karsitusti 

oppaassa. 

Tekstiosioiden jäsentämi-

nen ja tiivistäminen. 

Opas haluttiin pitää ”väl-

jänä” ja välttää tunkkaisia 

sivuja. Asioiden löytäminen 

oppaan sisällöstä haluttiin 

pitää helppona ja liiallista 

tekstisisältöä vältettiin. Asi-

oiden esittäminen tietoisku-

laatikoiden ja ranskalaisin-

viivoin todettiin toimivaksi. 

Millaista lisätietoa sait val-

mentavasta johtamisesta? 

 

- - 

Mitä valmentavan johtami-

sen työkaluja voit soveltaa 

heti työssäsi? 

 

Oppaassa esiteltyä ratkai-

sukeskeistä toimintamallia 

voisi enemmän hyödyntää 

työssä jo nyt. Positiivisiin 

asioihin keskittyminen, ta-

voitteiden luominen, ratkai-

sujen etsiminen ja oivaltami-

nen itse, olisivat 

- 
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työntekijöille tärkeitä asioita. 

Esihenkilöllä on tärkeä rooli 

ohjata työntekijöitä tähän 

suuntaan sekä vahvistaa 

työntekijöiden onnistumisia 

uusissa ratkaisuissa. Op-

paassa on hienosti esitetty 

tämä polku. 

Oppaan ulkoasun toimi-

vuus, visuaalisuus, selkeys 

Oppaassa oli hyviä, selkeitä 

kohtia, esimerkkinä erilaiset 

laatikot. Väritys on kokonai-

suudessaan hyvä, toisille 

valkoisen tekstin lukeminen 

näyttöruudulta hankalaa, ei 

tahtonut erottua. Tulostet-

tua versiota ei ollut arvioin-

nissa käytössä. 

Oppaaseen muutettiin val-

koisen tekstin tilalle musta 

teksti, jonka kautta lisättiin 

tekstin näkyvyyttä 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 selkeä ja sopivan 

kokoinen. 

- 

Kuvat ja visualisuus kohtaa-

vat tekstin kanssa 

 

- - 
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Ulkoasu luo positiivisen ku-

van 

 

Yleisilme on kiva ja väri-

maailma on miellyttävä, ul-

koasu luo rauhallisen ja po-

sitiivisen kuvan. 

- 

Lauserakenteet ovat kun-

nossa ja lauseet ovat ym-

märrettäviä 

 

Pitäisikö olla kirjoitettuna 

passiivissa sinä-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. 

Pitäisikö sisällysluettelo si-

vunumeroida? 

Sivunumerointi päätettiin 

jättää pois lyhyehkön op-

paan vuoksi. Asiat löytyvät 

johdonmukaisesti oppaasta 

ilman sivunumerointia. 

Mitä muutoksia opas vaatii, 

jotta yllä olevat seikat täytty-

vät? 

 

- -. 

 

Oppaan arviointiin haastetta lisäsi se, että arvioitsijoilla ei ollut luettavana opinnäytetyötä. 

Tämän vuoksi oppaan taustalla oleville tekijöille ja valinnoille ei saanut perusteluja arviointia 

tehtäessä. Arviointi perustui pelkkään oppaaseen ja siitä välittyvään tietoon ja mielikuvaan.  

Valmentava johtaminen oli esihenkilöille joiltain osin tuttua ja herätti kiinnostusta. Opas ko-

ettiin perustiedon antajana, jonka päälle voi lähteä kerryttämään lisää tietoa ja osaamista 

valmentavasta johtamisesta. Valmentavan johtamisen tapausesimerkkien osalta ei saatu 

palautetta, mutta oppaaseen valitut toimintatavat ja työkalut nähtiin helposti käytäntöön 

otettavaksi. Positiivista palautetta saatiin oppaan yleisilmeestä sekä ulkoasusta. 

Arvioinnin jälkeen toteutettiin muutoksia oppaaseen arviointikommenttien pohjalta. Haas-

tetta muutoksien osalta aiheutti se, että Hyvä veto -hankkeen asiantuntijoiden kommentit ja 
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esihenkilöiltä saadut kommentit olivat hieman ristiriidassa. Isoimman muokkauksen opas 

koki kielellisen puolen osalta. Oppaan aktiivimuodossa olevat tekstit vaihdettiin passiivi-

muotoon, mutta kuvioiden aktiivimuodot jätettiin lopulliseen opasversioon, sillä ne ovat 

konkreettisia toimintoja. Tehtyjen muutoksien jälkeen kehittämisprosessissa syntynyt tuotos 

oli valmis käytettäväksi iäkkäiden palveluiden esihenkilöille ja Työterveyslaitoksen Hyvä 

veto -hankkeen valmentavan johtamisen toimintamallin sisällön tuottamisen tueksi. 

Aikataulullisesti kehittämisprosessi eteni suunnitelman mukaisesti. Loppuraportti päädyttiin 

tekemään oppaan työstämisen aikana sekä heti sen jälkeen, jolloin itse prosessin vaiheet 

ja kokonaisuus oli paremmin muistissa. Valmis kehittämisprosessin tuloksena syntynyt tuo-

tos ja opinnäytetyö palautettiin toukokuussa arvioitavaksi. 

7.6 Eettiset näkökulmat ja luotettavuus 

Arene ry (2017, 5) linjaa ammattikorkeakoulujen opinnäytetöiden eettisissä suosituksissa, 

että YAMK-opinnäytetöissä tulee hallita hyvä tieteellinen käytäntö, tutkijan ja ohjaajan vas-

tuut, hyvän tieteellisen käytännön loukkaamisen tunnusmerkit, HTK-käsittely ja seuraamuk-

set, ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen eettiset piirteet, eettisen ennakkoarvioinnin lähtökoh-

dat, lainsäädäntö sekä ammattialakohtaiset eettiset normit ja käytännöt. 

Opinnäytetyön kehittämistyö toteutettiin ja koottiin olemassa olevan tiedon pohjalta, jolloin 

ei tarvittu tehdä taustatutkimuksia. Kehittämistyön taustalle ei tällöin tarvittu myöskään tut-

kimuslupaa. 

Raportointitapa opinnäytetyössä luo luotettavuutta ja uskottavuutta, sillä kehittämistyön kir-

jallisesti raportista pyrittiin tekemään selkeä ja havainnollistava. Opinnäytetyössä käytettiin 

kriittisesti arvioituja, luotettavia ja mahdollisimman tuoreita lähdemateriaaleja. Myös tuote-

tun oppaan sisältö rakentui luotettavien lähteiden pohjalta. Lopullinen tuotos arvioitettiin 

ikäihmisten palveluissa työskentelevillä esihenkilöille ja heidän palvelupäälliköllänsä sekä 

kahdella ulkopuolisella lukijalla. Arvion pohjalta tehtiin tarvittavat muutokset oppaan sisäl-

töön. Oppaan arviointi lisäsi kehittämistyön uskottavuutta. 
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8 Yhteenveto 

8.1 Opinnäytetyön prosessin pohdintaa 

Kehittämistyön prosessin lopputuotoksena syntyi iäkkäiden palveluissa työskenteleville esi-

henkilöille valmentavan johtamisen opas, josta toivotaan olevan hyötyä johtamistehtävissä. 

Toiveena on myös, että oppaan kautta avautuu uusia näkökulmia johtamiskulttuurin muu-

toksiin ja näin ollen iäkkäiden palveluiden laatu paranee sekä alan vetovoimaisuutta iäkkäi-

den palveluissa saadaan lisättyä muuttamalla johtamisen malleja positiivisempaan suun-

taan. 

Kehittämistyön prosessi oli ajallisesti melko lyhyt, vain noin neljä kuukautta. Etenkin huhti-

toukokuu oli oppaan työstämisen, arviointien sekä muokkausten ja loppuraportoinnin osalta 

koko prosessin aktiivisinta aikaa. Prosessin etenemisen nopea aikataulu vaati intensiivistä 

tiedonhankintaa ja joustavaa yhteistyötä sekä työnjakoa, jotta laadukkaaseen lopputulok-

seen oli mahdollista päästä. Työvaiheet saatiin jäsennettyä hyvin, eikä prosessin osalta tul-

lut suurta kuormitusta, vaikka samanaikaisesti muitakin opintoja oli meneillään. Parityönä 

tehty opinnäytetyö lisäsi useita tarkastelunäkökulmia prosessin sisältöön sekä auttoi pää-

semään eteenpäin, mikäli prosessin työstäminen ei muuten edennyt. Opinnäytetyön laati-

minen toi lisäosaamista etenkin valmentavasta johtamisesta, mutta myös kehittämisestä, 

tiimityötaidoista sekä kehittämistyön prosessin kokonaisuudesta. 

8.2 Johtopäätökset 

Iäkkäiden ihmisten tarpeisiin perustuvat oikea-aikaiset, riittävät ja laadukkaat palvelut poh-

jaavat tänä päivänä kotona annettaviin palveluihin, tavoitteena mahdollistaa kotona asumi-

nen niin pitkään kuin mahdollista. Isojen rakennemuutosten myötä vanhainkotien ja terveys-

keskusten osastopaikat ovat vähentyneet merkittävästi ja pitkäaikainen ympärivuorokauti-

nen hoito on mahdollista vain, jos kotona ei enää turvallista asua.  Asiakasmäärät ovat 

kasvussa ja iäkkäiden hoitoisuusaste on lisääntynyt.  

Samaan aikaan kotihoidon mahdollistava henkilökunta kokee omaan työhönsä liittyvien vai-

kuttamismahdollisuuksien vähentyneen, kontrollin lisääntyneen ja lähijohtajien antaman 

tuen ja kannustuksen olevan vähäistä. Kotihoidossa työskenteleviä kuormittaa yksintyös-

kentely ja yli puolet on kokenut, ettei ehdi tehdä kunnolla työtään usein tai erittäin usein. 

Ammattietiikan ja työnteon välillä koetaan ristiriitaa, koska työtä ei pystytä tekemään halu-

tulla tavalla. Luottamus on kärsinyt kotihoidon työntekijöiden ja lähijohtajien välillä.  

Signaaleja iäkkäiden henkilöiden palveluiden huonosta tilanteesta on ollut näkyvillä jo hyvin 

pitkään. Taustalla on monisyinen ongelmakenttä, joista yhtenä keskeisenä asiana on 
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johtaminen. Valmentavan johtamisen mallien myötä pyritään löytämään konkreettisesti uu-

denlaisia vaihtoehtoja ratkaista erilaisia tilanteita. Usein nostetaan esiin estäväksi tekijäksi 

kiire. Se on todellinen ongelma iäkkäiden palveluissa. Eri lähestymistapojen kautta voidaan 

löytää uudenlaisia tapoja vaikuttaa kiireen hallintaan. Henkilöstö on asiantuntija kotona ta-

pahtuvassa hoidossa, joten heidän asiantuntemuksensa arvostaminen ja osallistamisensa 

on keskeistä. Lähijohtajan osaaminen ja tahto voivat mahdollistaa suunnittelun ja kehittä-

misen yhdessä henkilöstön kanssa.   

Hoitoalan yleinen tämänhetkinen heikko veto- ja pitovoimaisuus vaatii aivan uudenlaista 

ajattelua ja lähestymistapaa. Ihmisten johtaminen on keskiössä, minkä mahdollistaa sekä 

ihmisenä kasvamisen että asiantuntijana kehittymisen.   

8.3 Jatkokehittämisehdotukset 

Oppaan tavoitteen täyttyminen eli iäkkäiden palveluiden paraneminen sekä alan vetovoi-

maisuuden lisääntyminen jäävät vielä arvoitukseksi. Jatkokehittämisehdotuksena voidaan 

esittää oppaan vaikutusten selvittämistä iäkkäiden palveluiden johtamiskäytänteisiin ja mer-

kitystä iäkkäiden palveluiden paranemiseen sekä alan vetovoimaisuuden lisääntymiseen. 
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Liite 1. Oppaan arvioinnin osa-alueet ja apukysymykset 

 

Oppaan arvioinnin osa-alueet 

Arviointikysymykset iäkkäiden palveluiden esihenkilöille: 

• Mitä asioita viet oppaasta omaan käytännön työhösi? 

• Mitkä oppaan osa-alueet loivat erityisesti mielenkiintoa? 

• Millaista lisätietoa sait oppaasta vai oliko valmentava johtaminen kokonaisuutena jo ennalta 

tuttua? 

• Mitä valmentavan johtamisen työkaluja voisit soveltaa heti työssäsi? 

Arvioinnin osa-alueet äidinkielen 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 ymmärrettäviä 

• Opas etenee johdonmukaisesti 

• Mitä muutoksia opas vaatii, jotta yllä olevat seikat täyttyvät? 
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Liite 2. Johda valmentaen! Opas iäkkäiden palveluiden esihenkilöille 
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