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1 Johdanto

Tyoyhteisojen ja toimintakulttuurien muuttuessa johtajuus on suuressa muutok-
sen vaiheessa. Uudenlaisen johtajan tarkea toimintamalli on olla suunnannayt-
taja, joka ohjaa tekemistd oikeaan suuntaan. Toimintaa ohjaa tavoitekeskeisyys,
jossa tyoyksikkoon on laadittu selkeét tavoitteet, joihin jokainen tydyhteison jasen
on sitoutunut. Hyva suorituksen johtaminen vahentéa kontrollin tarvetta. (Vilkman
2021.) Valmentava johtaminen vastaa uudenlaisen johtamisen haasteisiin; se tar-
joaa keinoja rakentaa organisaatiokulttuuria, joka kykenee reagoimaan nopeasti
muutoksiin ja jossa korostuvat vastuunkanto seka itseohjautuvuus (Soback 2021,
57-59).

Valmentava johtaminen on johtajan ja johdettavien valinen vuorovaikutussuhde,
jossa johtamista toteutetaan kehittdmalla tietoisesti johdettavien kykyé johtaa it-
seaan koko organisaatiota hyodyttavalla tavalla. Valmentavan johtamisen perus-
tana on luottamus. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12; Soback 2021, 57-59.)
Valmentavassa johtamisessa korostuvat dialogi johtajan ja johdettavien valilla,
johtajan kyky tasapainoilla suunnannayttajana ja johdettavien itsenaisten paatos-
ten hyvaksyjana seka johdettavien siirtyminen paatoksenteon kohteesta aktii-
viseksi osapuoleksi. (Soback 2021, 61).

Valmentava johtaminen on keskeinen metodi uuden ajan johtamisessa ja asi-
ajohtamisen (management) rinnalle on noussut ihmisten johtaminen (leadership).
Valmentavan johtamisen elementteja halutaan hyddyntaa ja kayttéda hyvaksi joh-
tamisessa. Tata tavoitellaan myds toimeksiantaja Siun soten (Pohjois-Karjalan
hyvinvointialue - Siun sote) kotihoidossa. Tavoitteena on esihenkil6ita osallista-
malla kehittdd perehdytysta ja kehityskeskusteluita valmentavan johtamisen pe-

riaatteiden mukaisesti.



2 Valmentava johtaminen tutkimustiedon valossa

2.1 Tiedonhaku

Tama paaluku perustuu valmentavaan johtamiseen liittyvaan kansalliseen ja kan-
sainvaliseen aiempaan tutkimustietoon ja kirjallisuuteen. Tutkimustietoa haettiin
toteuttamalla jarjestelmalliset kirjallisuushaut valmentavasta johtamisesta, minka
avulla kartoitettiin, mita ilmidsta tiedetaan, miten sité on tutkittu ja mita tulee tutkia
tulevaisuudessa. Hakukoneina kaytettiin Finna, finna.fi-, PubMed-, Medic, Alma
Talent- ja CINAHL fulltext-hakukoneita. Esimerkit hakusanoista ja hakulausek-
keista esitellaan taulukossa 1.

Johtaminen Management

Leadership

Coaching

Mentoring
Valmentava johtaminen Leadership coaching
Uusiutuva johtaminen Renewable management

Renewable leadership

Itseohjautuvuus Self-direction

Luottamus Confidence
Trust

Kotihoito Home care

Taulukko 1. Hakusanat ja hakulausekkeet

Aineiston rajaukseen tehtiin runsaasti koehakuja eri tietokannoista suomen ja
englannin kielella. Vapailla yksittéisilla hakusanoilla tuloksia tuli valtavasti ja niihin
tutustuminen olisi ollut mahdotonta. Taman takia hakusanoja seka -lausekkeita
rajattiin sellaisiin, joita kayttdmalla Idydettiin opinndytetydn aihetta parhaiten ka-
sittelevia tutkimuksia ja artikkeleita. Alkuvaiheessa mukana oli tieteellisia lehtia,
julkaisuja seka abstrakteja, hakuprosessista jatettiin kokonaan pois opinnayte-

tyot.



Tiedonhaun edetesséa lahdemateriaaliksi kayttoon jaivat tieteelliset vertaisarvioi-
dut tutkimukset. Poissulkukriteereina olivat tutkimukset, jotka olivat yli 10 vuotta
vanhoja, tutkimukset, jotka eivat olleet vertaisarvioituja seka tutkimukset, joissa
koko julkaisu ei ollut saatavilla. Mukaan valikoitui yksittaisia vanhempiakin |&ah-
teitd niiden tietosiséllon perusteella. Tiedonhaun perusteella opinnaytetytdossa
hyodynnettiin kuutta eri tutkimusta, joissa kasiteltiin esihenkildiden kouluttautumi-
sen merkitysta valmentavan johtamisen toteuttamiseksi seké johtajien ja johdet-
tavien rooleja valmentavassa johtamisessa. Hakutulokset on esitelty taulukossa
2. Tietoperustaa laajennettiin tyon edetessa alan kirjallisuuteen, kahteen muuhun

tutkimukseen seka tieteellisiin artikkeleihin.

Tietokanta | Hakulauseke Osumat | Tiivistelman | Opinnayte-
perusteella | tydhon hyvak-

hyvaksytty | sytty

PubMed "coaching leadership” | O 0 0
AND home care
PubMed "coaching leadership” 1 1 0
PubMed "renewable leadership”
Medic johtaminen AND val-
menta*
Medic johtaminen OR valmenta* | 29 5 2
finna.fi "coaching leadership” | 0 0 0

AND home care

finna.fi "coaching leadership” 1 1 0
finna.fi renewable AND lea- |1 0 0
dership

CINAHL "coaching leadership” | 1 0 0
fulltext AND home care

CINAHL coaching AND leadership | 77 6 4
fulltext

CINAHL "renewable leadership” 10 1 0
fulltext

Taulukko 2. Hakutulokset



2.2 Tutkimuksia valmentavasta johtamisesta

Valmentavasta johtamisesta I6ytyy tutkimuksia seké kansallisesti ettéd kansainva-
lisesti. Espanjaisessa autoalan yrityksessa tutkittiin, kuinka esihenkildiden val-
mennuspohjaiset tyopajat vaikuttavat tyohon sitoutumiseen ja suoritukseen. Tu-
lokset osoittivat, etta interventio-ohjelmalla onnistuttiin parantamaan osallistujien
valmennukseen perustuvia johtamistaitoja, sitoutumista tydhon seka suoritusky-
kyéa. Johtajat, jotka kouluttautuivat kehittaméaén valmennukseen perustuvaa joh-
tamistyylid, kehittivat toimivaa yhteisty6ta, aktiivista ja myotatuntoista kuuntelua,
edistivat kehitysta seka yksilon vahvuuksien havaitsemista ja kehittamista. Joh-
tajat onnistuivat kehittamaan myds sitoutumista tyéhon, itsetehokkuutta, omistau-
tumista seka kokonaisvaltaista suoritusta. (Pelaez Zuberbuhler, Salanova &
Martinez 2020.)

Ye ym. (2015, 1791-1812) ovat tutkimuksessaan todenneet, etta naisjohtajien
sukupuolirooli ja johtajarooli yhdistavat valmentavan otteen miesjohtajia luonte-
vammin. Alan Gorringe (2022) on puolestaan tutkinut valmentavan johtamisen
merkitysté ja todennut sen olevan tehokkain ja arvostetuin johtamismalli. Han ko-
rostaa johtajien valmennusprosessin tarkeyttd muutosprosessissa. Johtajilla tu-
lee olla selkea valmentava johtamistapa ja heidan tulee olla patevia tydskentele-
maan taméan mukaisesti. (Gorringe 2022.)

Gorringe nimeda nelja avainaluetta, jotka on tunnistettava toiminnan onnistu-
miseksi. Ensimmaisena on jokaisen henkilon persoonallisuus eli ne tunteiden ja
ajatusten mallit, joiden pohjalta han reagoi erilaisiin tilanteisiin. Toisena asiana
Gorringe nostaa esille tydympariston eli sen, kuinka jokainen ihminen toimii
osana tiimia. Han korostaa kokonaisvaltaisen tyoskentelyn tarkeytta onnistuneen
kokonaisuuden ja tavoitteen kannalta. Kolmantena asiana nousee organisaation
kulttuuri ja sdann6t. Talla tarkoitetaan sitd, kuinka ihnminen ymmartaa organisaa-
tion s&&nnodt ja toimintakulttuurin. Neljantend avainkohtana esille nousee ulko-
puolelta tulevat, toimintaa ohjaavat sadnnot ja lait. Jokaisen osa-alueen kehitta-
miseksi valmentavan johtajan on luotava kannustava ilmapiiri, jossa tuetaan op-

pimista, tietoisuutta sekd muutoksen hallintaa. (Gorringe 2022.)



Samansuuntaisiin tutkimustuloksiin ovat paatyneet myds Budhoon ja Spurgeon
(2022), joiden mukaan muutosjohtajuuden kehittdminen on tarkeada ja tarvitaan
johtajien kouluttamista. Heidan tutkimuksessaan on tutkittu terveydenhuollon joh-
tajien nakemyksia uusiutuvan johtamisen nékdkulmista ja tarpeesta. Tulosten
mukaan terveydenhuollossa koettiin valmentavan johtamisen koulutus tarpeelli-
sena. Tutkimus osoittaa, ettd johtajuuden kehittdmiseen tarvitaan koulutusta
osaavan kouluttajan toimesta, jolla on vahvaa tuntemusta terveydenhuoltoalasta.
Valmentavalla johtamisella uskotaan olevan positiivisia vaikutuksia hoidon laa-
tuun, vaikkakin valmennuskulttuurin kehittdminen katsotaankin pitk&aikaiseksi
prosessiksi. (Budhoo & Spurgeon 2022.) Taman lisaksi Uutela (2019, 137) on
todennut omassa tutkimuksessaan, ettd valmentavan kulttuurin tulee ulottua or-

ganisaation jokaiselle tasolle.

Suomalaisissa tutkimuksissa nousee esiin uuden ajan johtaminen. Hujala (2008)
ja Vuorinen (2008) ovat molemmat tutkimuksissaan lahestyneet johtamista nako-
kulmasta, jossa esihenkilot toimivat suunnannayttajina. Hujala korostaa omassa
tutkimuksessaan johtajuuden monidaanisyytta ja on tutkinut sen toteutumista hoi-
vayrityksissa. Han korostaa johtamisen ndkemista sosiaalisena prosessina, joka
rakentuu sosiaalisessa kanssakaymisessa ja vuorovaikutuksessa johtajan ja or-
ganisaation muiden tyontekijoiden kesken. Moniaanisyyden mahdollistaa ihmis-

ten valinen avoin ja luottamuksellinen vuorovaikutus. (Hujala 2008.)

Vuorisen (2008) tutkimuksessa arvioitiin yliopistosairaaloiden muutosjohtamista
osastonhoitajien ja sairaanhoitajien arvioimana. Tutkimuksessa johtamista lahes-
tyttiin nédkokulmasta, jossa esihenkildt toimivat suunnannayttéjind. Tehtavana oli
rohkaista ja kannustaa sairaanhoitajia heidan tyéssaan, johtaminen tarkoitti ni-
menomaan tiivista yhteisty6td muun muassa tavoitteiden asettelussa ja niiden
toteutumisen arvioinnissa. Tutkimustulokset osoittivat, ettd muutosjohtaminen
koettiin harkitsevana, konkreettisena ja maltillisena. Esihenkildiden asemassa
korostuu innostaminen ja rohkaiseva tytote tavoitteiden saavuttamiseksi. Sa-
malla, kun he ovat yhteistydssé luomassa konkreettisia tavoitteita, he turvaavat

perustybn onnistumisen maltillisesti etenevilla uudistuksilla. (Vuorinen 2008.)
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Réasanen (2022) on tutkinut dialogista johtamista lahijohtamisen kompetenssien
kehittajana terveydenhuollossa. Johtamista haastaa jatkuva terveydenhuollon
kehittaminen, uudistaminen ja suuremman tuottavuuden tavoittelu laadusta tinki-
matta. Hoitotydn johtamisessa korostuu edelleenkin substanssiosaaminen johta-
misosaamisen sijaan. Huomioitavaa kuitenkin on, ettd johtaminen on aina ti-
lanne- ja toimijasidonnaista ja siina korostuvat yhteiseen visioon sitoutuminen
seka johtajan itsetuntemus. Vuorovaikutukseen perustuvalla dialogisella lahijoh-
tamisella johtajan on mahdollista syventdd omaa ymmarrystaan, lisata luotta-
musta, sitoutumista seka motivaatiota, kun jokainen tyontekija ndhdaéan yksilona
ja voimavarana. Dialoginen johtaminen on avain myds asiakaslahtdisiin toiminta-
tapoihin. Tulevaisuuden lahijohtajalta edellytetdén vuorovaikutuksellisia taitoja,
jolloin h&n voi toimia valmentajana, mahdollistajana ja kehittdjana. (Raséanen
2022, 24-28, 55-56, 60—65.)

Natasha E. Davis (2021) on artikkelissaan “How Mentorship And Coaching Can
Unlock One’s Full Potential” maaritellyt mentoroinnin kehityslahtdiseksi suhteeksi
mentoroijan ja mentoroitavan valilla ja valmentajan puolestaan erityiseksi asian-
tuntijaksi, jolla on muodollisempi ja usein projektilahtdinen suhde valmennetta-
vaan. Seka mentorointi ettd valmentaminen edistavat henkilékohtaista ja amma-
tillista kasvua. Valmentajan ja mentorin tarkea tehtava on haastaa valmennetta-
vaa itse l6ytdmaan oikeita ratkaisuja ja vastauksia sen sijaan, ettd antaisi niita
suoraan itse. Tyontekija kasvaa ja kehittyy sitoutumalla tallaiseen suhteeseen ja
kykenee saavuttamaan ammatillista menestysta. (Davis 2021, 9-12.) Voimme
ajatella valmentavan johtamisen siséltavan molemmat artikkelissa mainitut ele-
mentit. Sitoutuminen valmentavaan johtamiseen on edellytys sen onnistumiselle

ja sitoutumista ei voi tapahtua ilman, etté tiedetaan, mihin ollaan sitoutumassa.

Kokonaisuudessaan tutkimukset osoittavat, ettd valmentavan johtamisen kehit-
tdmiseen osallistuneet esihenkiltt kehittivat kyky&an tunnistaa, parantaa ja tukea
tyontekijoiden vahvuuksia, tavoitteiden saavuttamista seka tyontekijoina kasva-
mista. Tulosten perusteella on tarked auttaa johtajia kehittamaan ja lisddmaan

valmennustaitoja tyoyksikossaan.
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3 Valmentava johtaminen osana arkijohtamista

3.1 Valmentava johtajuus vastauksena uudenlaisen johtamisen haastei-

siin

Tyoyhteisdjen ja toimintakulttuurien muuttuessa johtajuus on suuressa muutok-
sen vaiheessa. Muutokset nakyvéat useissa tyoyksikoissa, joissa muutokseen liit-
tyy vahvasti yksildiden osaaminen, taidot ja asenteet, ty6tapojen kehittdminen
uuteen tilanteeseen sopivaksi seka digitaalisten valineiden kayttéonotto johtami-
sen ja yhteistydn mahdollistajaksi. Tiedon maaré ja tietoyhteiskunnan moninaiset
muutokset tuovat teknologian kehityksen my6ta muutoksia jokaisen arkeen. Nai-
den muutosten myo6td myods sosiaalinen media jatkaa vahvaa kasvuaan. Uusien
sukupolvien tulo tydmaailmaan haastaa myos osaltaan johtamisen muutoksen
tarkeyden ja tdman osalta johtamiskulttuuria on paivitettava. (Ristikangas &
Grunbaum 2014, 11; Ristikangas, Ristikangas & Alatalo, 2020, 18.)

Johtamista haastavat myos tydpaikoilla tapahtuvat jatkuvat muutokset seka
ikd&ntyvien tyontekijoéiden méaran kasvu. Huomionarvoista on, etta ihmisten joh-
taminen ei ole kaavamaisesti toistettavaa ja ennustettavaa, vaan jokaisen tyon-
tekijan persoonallisuus tuo johtamiseen oman haasteensa. Johtamisessa on
huomioitava tyontekijan toiminnan lisaksi hdnen tunteensa, tottumuksensa ja toi-
mintaymparisto. (Jarvinen 2020, 21.) Muutosjohtamisessa korostuvat tydntekijoi-
den rooli, itseohjautuvuus seka riittdva oman tyon hallinta ja muutoksia suunni-

teltaessa jokaisen osapuolen nédkemys on tarkea (Luomala 2008, 13).

Peruslahtokohta tyohyvinvoinnin osalta on, ettd tyontekija kokee osaavansa
tyonsa. Tyoelama vaatii jatkuvaa oppimista ja erilaisia oppimismenetelmia tyon-
tekijoiden moninaisuuden ndkdkulmasta. (Suonsivu 2014, 48.) Luomala korostaa
(2008, 8) tyontekijoiden olevan muutoksen avainhenkil6itd, koska muutos tapah-
tuu konkreettisesti heidan toimintakentassééan. Sydanmaanlakka (2009, 174-
175) toteaa, etta pelkka "kolmen k:n johtamisprinsiippi ei enaa riita vaan lisdksi
on hallittava myods "kolmen i:n johtamisprinsiippi” eli johtajan on kaskemisen,

kontrolloimisen ja korjaamisen lisdksi osattava “innostua, innostaa ja innovoida”.
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Ikdjohtamisen kasitteen syntymisen taustalla oli tarve hallita vaeston ikdantymi-
seen liittyvia uhkia. Ikdjohtaminen on kykyd ymmartaa yksilon tarpeita, vahvuuk-
sia ja haasteita juuri hanen omassa ikdkaudessaan. Meista jokainen on jonkun
ikainen ja meihin kohdistuu vaistamatta ikaan liittyvia stereotyyppisia perusolet-
tamuksia seka luokitteluja. Ikajohtaminen voidaan nahda talloin yhtend moninai-
suuden johtamisen osa-alueena. (Lundell ym., 2011, 286—288.) Moninainen ty6-
yhteiso ja sen osaava johtaminen on organisaatiolle voimavara, silla moninainen
tyoyhteisd kykenee reagoimaan, innovoimaan ja joustamaan nopeasti (Sydan-
maanlakka 2009, 172-173).

Johtamisessa tarkeitd kulmakivia ovat luottamus, arvostus, molemminpuolinen
avoimuus, yhdessa luodut ja toimivat pelisaéannot, avoin vuorovaikutus toimijoi-
den kesken seka yhteisdllisyys. Nama kaikki vaikuttavat suuresti toisiinsa ja ovat
ennen kaikkea ihmisten valista luottamusta ja vuorovaikutusta. (Vilkman 2016,
25.)

Uudenlaisen johtajan tarkeité toimintamalleja on olla suunnannéyttaja, joka ohjaa
tekemista oikeaan suuntaan. Toimintaa ohjaa tavoitekeskeisyys, jossa tyoyksik-
koon on laadittu selkeéat tavoitteet ja hyva suorituksen johtaminen vahentaa kont-
rollin tarvetta. (Vilkman 2021.) Huomionarvoista on, ettéd kannustavat ja selkeat
tavoitteet lisaavat innovatiivisuutta ja ovat tarkein pohja tulokselliselle toiminnalle
(Seeck 2021, 281). Tassa ihannetilanteessa jokainen tydntekija toimii sovittujen
tavoitteiden mukaisesti kohti yhteista paamaaraa. Johtamisen rooli muuttuu on-
nistumisen mahdollistajaksi, ajattelun kehittajaksi ja sparraajaksi. Hyva tulevai-
suuden johtaja kehittdd aktiivisesti tyoyksikon toimintakulttuuria samoin kuin
omaa johtamistaan. Johtaminen ei ole vain muun tyon ohella hoidettava asia,
vaan siihen taytyy varata aikaa ja se tulee suunnitella tehtaviin sopivaksi. (Vilk-
man 2021; Térmal&, Markkanen & Kadenius 2015, 89-94.) Johtaminen muuttuu
yksilosuorituksesta tydyhteison yhteiseksi tekemiseksi (Sydanmaanlakka 2016,
109).

Valmentava johtaminen vastaa uudenlaisen johtamisen haasteisiin; se tarjoaa
keinoja rakentaa organisaatiokulttuuria, joka kykenee reagoimaan nopeasti muu-

toksiin ja jossa korostuvat vastuunkanto seka itseohjautuvuus (Soback 2021, 57—
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59). Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan (2017, 12) mukaan valmentava johtajuus
on "kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi”. Ye, Wang,
Wendt, Wu ja Eywema (2015, 1791-1812) puolestaan kuvaavat valmentavan
johtajuuden esihenkiltn ja alaisten yhteistydprosessina, jolla tavoitellaan alaisten
suorituskyvyn paranemista ja ammatillista kehittymistd. Soback (Rauhala 2021)
taydentaé edella mainittuja maaritelmia toteamalla valmentavan johtamisen ole-

van "tasapainoinen yhdistelma vaativuutta ja armollisuutta”.

Valmentava johtajuus kokoaa yhteen managerin, leaderin ja coachin tehtavat:
asiajohtaminen, henkiléstéjohtaminen ja sparraaminen ovat sulassa sovussa
keskendan (Pitkanen 2008, 52-53; Rauhala 2021; Ristikangas & Grinbaum
2014, 26-27). Valmentava johtaminen on johtajan ja johdettavien vélinen vuoro-
vaikutussuhde, jossa johtamista toteutetaan kehittamalla tietoisesti johdettavien
kykya johtaa itseaan koko organisaatiota hyodyttavalla tavalla. Valmentavan joh-
tamisen perustana on luottamus. (Heslin, Vandewall & Latham 2006, 871; Risti-
kangas & Ristikangas 2017, 12; Soback 2021, 57-59; Laitinen 2016, 177-178.)

Valmentavassa johtamisessa korostuvat dialogi johtajan ja johdettavien valilla,
johtajan kyky tasapainoilla suunnannayttajana ja johdettavien itsenaisten paatos-
ten hyvaksyjana seka johdettavien siirtyminen paatoksenteon kohteesta aktii-
viseksi osapuoleksi (Soback 2021, 61). Esihenkilon tarkein tehtava on varmistaa
ja huolehtia siita, etta tyontekijat voivat tehda tyota ja onnistua siind parhaalla

mahdollisella tavalla (Jarvinen 2020, 30).

Valmentava johtajuus on suhtautumistapa, joka siséltaa viisi elementtia. Ensim-
mainen elementti on kyky olla ja toimia "tassa ja nyt”, toinen muiden huomioimi-
nen, kolmas kyky hyddyntaa tiimin erilaisia jasenié ja heidan osaamistaan, neljas
luottamus ja viides yhdessé tekeminen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 42—-43.)
Naiden elementtien tietoinen kayttdonotto ja harjoitteleminen vie esihenkil6a, tii-

mi& ja koko organisaatiota kohti valmentavaa johtajuutta ja sen tuomia hyotyja.

Valmentavaa johtamista ei voida ottaa kayttoon ilman ylimméan johdon sitoutu-
mista ja tahtotilaa (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 269-272; Hujala & Taskinen

2020, 138). Ylin johto siirtda uutta toimintatapaa keskijohdolle ja tietamisen
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sijasta aletaan tehd& arvostavaa yhteistyota; siirrytaan siiloajattelusta putkimalliin
(kuvio 1). Talloin johto ei enaa yksin méaarittele organisaation strategioita, arvoja
ja toimintatapoja vaan tyontekijat ovat mukana alusta asti. Ihmiset eri hierarkia-
tasoilta tekevat yhteistyota ja tyontekijoista tulee pelkkien suorittajien sijasta
oman tyonsa asiantuntijoita seké kehittajia. Valmentava johtajuus leviaa organi-
saatiossa ja tuo mukanaan tydhyvinvointia seka asiakastyytyvaisyytta sita nope-
ammin mitd useampi taso sita osaa kayttaa. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
269-272.) Inmislahtéinen organisaatiorakenne tukee itseohjautuvuutta, luovuutta
ja tydyhteisdjen hyvinvointia (Collin & Lemmetty 2019). Organisaatiossa on toisin
sanoen kyettava luomaan valmennusta tukeva kulttuuri. Toisekseen organisaa-
tiossa on tiedostettava se, ettéa valmentavan johtajuuden kayttéonottamiseen tar-
vitaan aikaa. (McCarthy & Milner 2013.)

ylin johto

Suodatin
= esimiehet

Tyontekljat

Kuvio 1. Siilo- ja putkijohtamisen metafora (Ristikangas & Ristikangas 2017, 271).

Hyvin toimivassa tyoyksikossa tyontekijat ohjaavat valmentavaa esihenkil6a. Val-
mentavalla esihenkil6lla katsotaan olevan kolme positiota sen mukaan, miten han
toimii tiimissa ja kuinka han suhtautuu tiimilaisiinsa. Valmentava esihenkild on
joko tyontekijoidensa edessa, yhdessa heidan rinnallaan tasavertaisena jase-
nena tai taustalla toiminnan mahdollistajana. Tyontekijoiden edessa oleva esi-
henkil6 pitéaa tavoitteen kirkkaana ja rajat sekd perustehtavan selkeina. Tyonte-
kijan perusoikeuksiin kuuluu tietdd, mika on organisaation tarkoitus ja tavoite.

Tyontekijoiden rinnalla esihenkil6 on lasna tutustuen tiimiinsa, tehden
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tasavertaisena yhteistyotad luoden samalla arvostavaa palautekulttuuria. Taus-
talla toimiessaan esihenkild on ennen kaikkea mahdollistaja osallistaen, vastuut-
taen ja luottaen. Tyodntekijoiden sitoutuminen ja vastuullisuus heikkenevat, jos
esihenkild kertoo tarkasti, miten asiat tulee hoitaa. Sen sijaan tiimilaisten tulisi
saada vastata miten-kysymyksiin. Jokainen positio on merkityksellinen ja esihen-
kilo voi toimia niissa kaikissa tydpaivan aikana. Tarkeinta on se, etté kulloinenkin
positio valitaan tietoisesti. Riippumatta positiosta esihenkilé ennen kaikkea luot-

taa alaisiinsa ja alaiset esihenkiloonsa. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 70-71.)

Soback toteaa Rauhalan (2021) haastattelussa, etta johtamisella on kolme suun-
taa, jotka ovat ylospain, eteenpdin ja sisdanpain. Ylospain suuntautuva johtami-
nen avaa ymmarrysta laajasta kokonaisuudesta. Eteenpain suuntautuva johtami-
nen on puolestaan tavoitteiden suuntaista toimintaa ja sisddnpain suuntautuva
johtaminen huomioi jokaisen tyontekijan yksilollisesti. Kaikkia johtamissuuntia
tarvitaan, silla pelkka eteenpain eli tavoitteiden suuntainen johtaminen on liian

kapea-alaista eika se tue sitoutumista ja motivaatiota. (Rauhala 2021.)

Uudenlaisessa johtamiskulttuurissa ihmiset haluavat kokea itsensa tarkeiksi.
Avoimen vuorovaikutuksen ja kuuntelemisen kautta johtajan tehtava on saada
heidéat tuntemaan itsensa merkityksellisiksi ja saada heidat innostumaan omasta
tyostaan ja itsensa kehittdmisesta. Johtajan tavoitteena on rakentaa tyyhteiso,
jossa jokainen henkilostosta padsee nayttamaan kykyjaan taysimaaraisesti.
Edellytyksena télle voidaan pitaa luottamuksellista ja lapinakyvaa johtamista.
(Manka 2016; Park, McLean & Yang 2008, 6-8.) Jalonen (2021, 172) korostaa
ihmisjohtamisen ytimena olevan jokaisen tyontekijan itseluottamus, tuntemus olla

osana Yhteista tiimi& ja kokemus turvallisuudesta sekd hyvaksytyksi tulemisesta.

Perehdyttdminen ja kehityskeskustelut ovat johtamisen valineitd (Eklund 2021,
28). Miettinen, Kaukonen, Peltokoski ja Tarkka (2009) ovat todenneet pere-
hdytyksella olevan positiivisia vaikutuksia osaamiseen, tydhyvinvointiin ja mo-
tivoitumiseen. Perehdytyksella varmistetaan tyontekijdn valmiudet hoitaa
tehtdvaansa sitoutuneesti ja vastuuntuntoisesti. Motivoitunut, vastuuntuntoinen
ja sitoutunut tyontekija on etu omalle tydyhteisélleen seka koko organisaatiolle.

(Miettinen ym. 2009, 82.) Kehityskeskusteluissa voidaan selkiyttaa tavoitteita,
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suunnitella tulevaa ja antaa seka vastaanottaa palautetta luontevasti (Nur-
meksela, Koivunen, Asikainen & Hupli 2011, 28-29). Valmentava johtamisote
tulisi olla osa jokapaivaista arkityota, mutta tassa opinnaytetydssa erityisiksi esi-
henkildiden ja tyontekijoiden valisiksi vuorovaikutustilanteiksi on nostettu pere-
hdytys seka kehityskeskustelut. Nama ovat niita tilanteita, joissa on mahdollisuus
syvallisempéaan ja intensiivisempéan kahdenkeskiseen vuorovaikutukseen. Val-
mentavan johtamisotteen periaatteiden kirkastaminen on tarkeaa niin uusille kuin

vanhoille tydntekijdille.

Pohjois-Karjalan hyvinvointialueen aluevaltuusto on luonut uudelle hyvinvointi-
alueelle strategian, jossa maaritellaan kokonaisvaltaisesti toimintaa ja tavoitteita.
Strategia on voimassa vuosina 2023-2026. Tarkeimpana tavoitteena on perus-
palvelujen toimivuus seka terveyden- ja hyvinvoinnin edistdminen, mutta strate-
giassa otetaan kantaa myds johtamiseen. Strategian pohjana on ollut osallistava
prosessi, jossa on hyddynnetty esimerkiksi henkilostokyselya. Kriittisind menes-
tystekijoin& on mainittu muun muassa henkildston riittdvyyden, tydhyvinvoinnin ja
sitoutumisen varmistaminen seka osallistava ja valmentava lahijohtaminen. (Poh-

jois-Karjalan hyvinvointialue 2022.)

Pohjois-Karjalan hyvinvointialueen strategiassa méaaritellyt arvot ovat asiakaslah-
toisyys, vastuullisuus, turvallisuus, yhdenvertaisuus ja avarakatseisuus. Vastuul-
lisuudessa on korostettu myos henkilostonakokulmaa, jolloin toiminnan tulee olla
vastuullista, vaikuttavaa, luotettavaa ja eettistd kaikkien tydntekijoiden osalta.
Turvallisuudessa korostuu tydntekijdiden ammattitaito ja yhdenvertaisuudessa
tasapuolinen toiminta henkildston kanssa. (Pohjois-Karjalan hyvinvointialue
2022.)

3.2 Luottamus valmentavan johtamisen perustana

3.2.1 Luottamus ja sen hedelmat

Pentikdinen (2014) korostaa luottamuksen olevan voimakas tunnetila; lujaa var-

muuden kaltaista tunnetta siita, etté asiat hoidetaan sovitusti ja hyvin, parasta
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etsien, parhaan taidon ja tahdon mukaisesti. Luottamuksessa ihminen heittaytyy
toisen kasiin luottaen, ettd toinen huolehtii, hoitaa osansa eika kayta toista ih-
mista hyvakseen. Luottamuksen keskitssa on jokaisen itseluottamus. Jos emme
luota itseemme, meidan on vaikea luottaa muihin ja muiden on vaikea luottaa
itseemme. (Pentikdinen 2014, 16-17.)

Luottamus liséda uskallusta, mahdollistaa ja avaa oven sujuvalle yhteisty6lle seka
saa asiat toimimaan. Luottamuksen kokemukseen vaikuttavat arvot ja asenteet
ja naihin taas vaikuttavat vahvasti tunteet ja mielialat. Luottamus nahdaan haluna
ja kykyna ottaa riskeja ja asettua alttiiksi. (Pentikdinen 2014, 16—-17; Wenstrém
2020, 220-221.) Sosiaali- ja terveydenhuoltoalan eldessa vahvaa muutoksen ti-
laa, on riskien ottaminen valttamatonta. Taman pohjana taytyy olla vahva luotta-
mus johdon ja tydntekijoiden valilla, jotta kokonaisuudesta saadaan toimiva ja

jokainen tekee tydta saman tavoitteen ja paamaaran saavuttamiseksi.

Ristikangas ja Ristikangas (2017) korostavat luottamuksen syntyvan avoimessa
vuorovaikutussuhteessa, jossa osapuolet hyvaksyvat oman haavoittuvaisuu-
tensa. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa uskotaan siihen, etta kaikki
toimivat yhteisen hyvan eteen ja kaikki tahtaavat positiiviseen lopputulokseen.
Luottamuksen saavuttamiseksi tarvitaan yhteista aikaa ja sen eteen tulee tehda
paljon toita. Onnistuneen yhdessa tekemisen vankkana pohjana voi olla ainoas-
taan luottamus kaikkien osallisten kesken. Luottamus ei rakennu ainoastaan toi-
sen osapuolen toimesta, vaan siihen tarvitaan kaikkia, esihenkil6ita ja alaisia.
Luottamusta ei voi pakottaa, se tulee toiminnan ja tekemisen kautta ja on vapaa-
ehtoista. Luottamus syntyy ihmisten valilla, heidan vuorovaikutuksessaan, teko-

jen ja olemisen kautta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 164-167.)

Hyvalla luottamuksella on kauaskantoisia vaikutuksia. Luottamus tuo yhteenkuu-
luvuutta ja auttaa vastaamaan toisten tarpeisiin ja odotuksiin. Hyva luottamus-
suhde luo tasapainoa ja hyvaa tahtoa, siina kaikki voittavat. Luottamus synnyttaa
myonteisia tunteita, jotka ovat tarkeitd voimavaroja jokaisessa tyoyhteisOssa.
Luottamus muuttaa yhteistydn luonnetta parempaan ja on toimivan yhteistyon
edellytys. (Pentikainen 2014, 17-18.)
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Ristikangas ja Ristikangas (2017) korostavat, ettéa luottamus saa osapuolet ener-
gisiksi ja sita kautta paastaan sovittuihin tavoitteisiin. Saavutetun luottamuksen
kautta seka itseohjautuvuus etté vastuunottaminen vahvistuvat, samoin innostus
tuoda itsestaan esille entista parempia taitoja ja kykyja. Luottamuksen saavutta-
minen yksilotasolla luo vankkaa pohjaa paremmalle ryhmé&toiminnalle. Silla on
positiivisia vaikutuksia ryhman keskinaiselle vuorovaikutukselle, positiiviselle
asenteelle seka yhteistyolle. Luottamuksellisessa ilmapiirissa uskalletaan tuoda
rohkeammin esille omia heikkouksia ja vahvuuksia. Toisaalta luottamus antaa ti-
laa tuoda esille virheita, silla ne nahdaan osana toimintaa ja oppimista. Luotta-
muksellisessa ilmapiirissa virheiden esille tuominen tuo mukanaan rakentavaa ja

opettavaista keskustelua aiheesta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 170-171.)

Esihenkilon tuen koetaan vaikuttavan luottamuksen kehittymiseen eniten. Kun
esihenkil66n voi luottaa, edistdd se luottamuksen kulttuuria koko tydyhteistssa.
(Pentikainen 2021; Wenstrom 2020, 222.) Esihenkilon ja alaisen valisen luotta-
muksen kehittyminen on pitka prosessi, joka vaatii ajan lisaksi vastavuoroisuutta.
Vuorovaikutuksen tulee olla avointa, rehellistd, jatkuvaa ja vastavuoroista. Tasa-
puolisuus on kaiken perusta ja jokaisen tyontekijan tulee olla lahtokohdaltaan sa-
malla viivalla. Luottamuksen rakentamista edistaa laadukkaasti tehty ty6 seka
molempien osapuolten sitoutuminen yhdessa maariteltyihin padmaéariin ja tavoit-
teisiin. Luottamuksella on suora yhteys tydyhteison hyvinvointiin, tuottavuuteen,

innovatiivisuuteen, kilpailukykyyn ja tuloksiin. (Pentikainen 2021.)

Pentikdinen (2014) korostaa luottamuksen merkitysta johtamista kehitettdessa.
Luottamusta han pitda hyvan johtajuuden hedelména. Pentikdinen toteaa, etta
uusi tapa johtaa tarkoittaa ldsndoloa, kannustusta ja vastavuoroisuutta. Luotta-
mus on lupausten pitamista, avointa vuorovaikutusta, aitoa kuuntelemista ja kuu-
lemista, yhdessa tekemisté ja jokaisen ihmisen arvostamista. Palkaksi esihenkil®
saa innostuneen ja sitoutuneen tyontekijan. (Pentikdinen 2014, 19-20, 75.) Luot-
tamusta tulee rakentaa jokaisessa tydyhteistn tasossa, mutta erityisesti henkilo-
kunnan kesken. Tavoitteellisen toiminnan onnistumiseksi on tehtava yhteistyota,
koska kukaan ei voi selvita yksin. Tarvitaan sitoutuneita ja luottamuksellisia yksi-
|6it&, jotka toimivat yhteisen tavoitteen mukaisesti ja muodostavat nain yhteison.
(Pentikainen 2014, 151.)
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3.2.2 Luottamuksen rakentamisen 14 kohtaa

Luottamuksen rakentaminen kasitellaan tassa tyossa Pentikdisen (2014) mu-
kaan. Luottamusta voidaan rakentaa usealla eri tavalla. Tarkeimpana asiana on
teot, joilla voidaan vahvistaa ja osoittaa luottamuksen olemassaoloa. Tekojen rin-
nalla Pentikdainen (2014) nakee tarkeé&na sanat, jos ne eivat ole ristiridassa teko-
jen kanssa. Kun ihmisen teot ja sanat kulkevat rinnakkain ja samansuuntaisesti,
on sanoilla valtava voima. Jos taas teot ja sanat ovat ristiriidassa keskenéan,

heikentad se merkittavasti sanojen merkitysta. (Pentikainen 2014, 75-76.)

Pentikainen (2014) on nostanut esille 14 eri kohtaa luottamuksen rakentumiseksi.
Luottamuksen rakentumisen pohjana on itsetuntemus. On tarke&aa tunnistaa it-
sens&, mista on tullut, mihin on menossa, mihin uskoo ja mita arvostaa. On &&-
rimmaisen tarkeda tunnistaa ja nostaa esille omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
On tiedostettavat ne asiat, mihin pystyy vaikuttamaan. Parhainta itsetuntemusta
on omistaa positiivinen, totuudenmukainen minakuva. Erityisen tarkeana Penti-
kainen (2014) pitaa jokaisen ihmisen arvopohjan tunnistamista, silla arvot ovat

pohja luottamukselle. (Pentikainen 2014, 17.)

Toisena asiana luottamuksen rakentamisessa on kuuntelu. Aito kuuntelu ei ole
ainoastaan toisen ihmisen kuuntelua, vaan aitoa lasnéoloa ja toisen ihmisen kuu-
lemista. Talldin on osattava asettua toisen ihmisen asemaan ja nahtava héanen
nakokulmansa kasiteltavaan asiaan. Tassa pohjana toimii arvostus ja halu ym-
martaa toisen ihmisen ndkemyksia. Aito kuuntelu on karsivallista lasnéoloa, avoi-
muutta ja ymmartamista. llman kuuntelua ei voi oppia ymmartamaan toista ih-
mistd. Kuuntelussa tarkeaa on kiinnittd& huomiota sanojen lisdksi myds puhujan
eleisiin ja kehonkieleen. Kuuntelussa tarvitaan sanojen lisaksi silmiad ja sydanta.
(Pentikéinen 2014, 81-82.)

Kolmantena asiana luottamuksen rakentumisessa on suora puhe. Talla Pentik&i-
nen (2014) tarkoittaa rehellisyytta ja totuuden puhumista. Suora puhe on avointa
omien ajatusten ja mielipiteiden esille tuomista. Suoran puheen taytyy kuitenkin
siséltda oikeudenmukaisuutta, myoétatuntoa seka itsehillintda ja siina taytyy olla

mukana empatiaa. (Pentikainen 2014, 84.)
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Seuraavina kohtina luottamuksen rakentamisessa ovat arvostuksen osoitus seka
lojaalius. Arvostusta osoitetaan tunnistamalla ja antamalla jokaiselle hanelle kuu-
luva ihmisarvo. Arvostusta osoitetaan silla, kuinka kohtelemme toisiamme ja ym-
marrdmme erilaisuutta. Ihminen kokee itsensa tarpeelliseksi, kun han kokee ole-
vansa arvostettu. Kun tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja, sitoutuvat he
tyohonsa entistd vahvemmin. Arvostuksen ohella lojaalius on tarkea osa toimivaa
tyoyhteis6a. Lojaaliuden osoittaminen nakyy arvostuksen jakamisena oikeuden-
mukaisesti. (Pentikainen 2014, 89-90.)

Luottamuksen rakentamisen peruspilareita on todellisuuden kohtaaminen ja lu-
pausten pitaminen. Todellisuuden kohtaaminen on jatkuvaa havainnointia, kuun-
telua ja tosiasioiden tunnistamista. Taméa kaikki toimii lahtékohtana uudistumi-
selle ja toiminnan kehittdmiselle. On tiedostettava, ettei johtajana lupaa liikaa ja

pysyy antamiensa lupausten takana. (Pentikéainen 2014, 91-92.)

Kahdeksas teko luottamuksen rakentamisessa on lapinakyvyyden luominen. La&-
pindkyvyydella tarkoitetaan avointa tiedon jakamista koko tyOyhteison kesken.
Lapindkyvyydessa korostuu avoin vuorovaikutus, jolloin epavarmuutta pystytaan

tehokkaimmin poistamaan. (Pentikdinen 2014, 93.)

Tilivelvollisuuden harjoittaminen ndhdééan luottamuksen rakentumisen yhdeksan-
tena tekona. Talla tarkoitetaan vastuunottamista, -kantamista seka palvelumielta.
Tassa korostuu omien virheiden kantaminen vastuullisesti ja kiitoksen antaminen
avoimesti. Kymmenentena kohtana nostetaan esille virheiden korjaaminen. Toi-
mivassa tyOyhteisdssa virheita ei salailla, vaan ne nostetaan esille, kasitellaan ja
korjataan. Jokainen tekee virheita ja taman ajatuksen sisdistdminen avaa oven
virheiden avoimelle lapikaymiselle. Virheiden kasittely yhdessa tiivistaa yhteis-

tyota ja luo luottamusta. (Pentikainen 2014, 94-95.)

Seuraavina kohtina luottamuksen rakentumisessa Pentikdinen (2014) mainitsee
tulosten tekemisen ja jatkuvan parantamisen. Luottamus syvenee, kun tehdaan
asioita, joita on luvattu. Elama on jatkuvaa oppimista ja kehittymistd, halua pyrkia

parempaan ja oppia uutta. On kyettava uudistumaan ja kehittamaan itsedén
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olemalla utelias. Jatkuvan kehittymisen taustalla on oltava kehittymista tukeva

johtamiskulttuuri ja avoin palautteen antaminen. (Pentikéainen 2014, 96-98.)

Kolmastoista teko on odotusten kirkastaminen, jolla tarkoitetaan tavoitteiden ja
toiminnan selkeéasti sanoitettua paamaaraa. Toiminnassa on oltava selkea tavoite
ja paamaara; tama toimii pohjana luottamuksen rakentumiselle. Avoimen vuoro-
vaikutuksen kautta nama paamaarat on kirkastettava kaikille tydyhteison jase-
nille. Viimeisena eli neljantenatoista tekona on luottamuksen laajentaminen.
Luottamisessa vastavuoroisuus on kantava voima, jolla luottamusta voidaan sy-
ventaad. Lahtokohtana on ajatus siita, etté jokainen on luottamuksen arvoinen ja
jokainen haluaa tulla luotetuksi. Luottamusta voidaan laajentaa luottamalla, an-
tamalla vastuuta ja valtaa. Antamalla vastuuta ja valtaa luotetaan vastuun otta-

miseen seka vastuunkantamiseen. (Pentikdinen 2014, 99-101.)

3.3 Itsensajohtaminen ja sitouttaminen kaytannon tydssa

Itsensa johtaminen on taitoa méaaritella omat tavoitteensa, kykyd muokata omia
asenteita ja tunteita, taitoa ottaa vastaan palautetta, kykya toimia itsenaisesti
seka rohkeutta toimia oman mukavuusalueensa ulkopuolella (Salminen 2015, 74
— 75). Kun itsetuntemus lisdantyy, oppitaan entistd paremmin tunnistamaan
omaa kayttaytymistaan, tunteitaan ja toimintaansa (Hamalainen 2015, 23). Void-
aksemme johtaa itsedmme, on meidan tiedostettava toiminnan paamaara ja
tehtava valintoja sen mukaisesti. Itsensa johtamisessa on pohjimmiltaan kyse si-
itd, miten energiansa kohdistaa ja kuinka tietoisesti kiinnittd& huomiota omaan
toimintaansa. (Salminen 2015, 74 — 75.) Syddnmaanlakkaa (2022, 26) lainaten
itsensa johtaminen on “jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi”. Itsensa johtami-
sella pyritdan itsetuntemuksen vahvistamisen lisadksi tunnistamaan omia vah-
vuuksia ja minimoimaan heikkouksia sekd kasvattamaan elaman merkitykselli-
syytta (Sydanmaanlakka 2017, 44).

Kaikki johtaminen alkaa siita, etta oppii johtamaan ensin itsed&n (Suonsivu 2014,
46; Sydanmaanlakka 2016, 110). Itsensa johtaminen vaatii taitoa keskustella

itsensd kanssa ja pyrkid realistisesti arvioimaan omaa tilannettaan ja



22

toimintaansa (Aarnikoivu 2010, 81-82). Itsensa johtaminen alkaa itsetun-
temuksesta ja etenee itsensa hyvaksymisen kautta itsensa johtamiseen (Kanerva
2021, 148). Hyva esihenkild toimii oman persoonansa kautta huomioiden omat
velvollisuutensa tyotehtavassaan. Tunteitaan nayttdva ja keskusteleva esihen-
kilo, joka on aito oma itsensd, herattaa luottamusta koko tydyhteiséssa. Itsensa
johtaminen on kokoaikaista oppimista ja auttaa tunnistamaan itseaan paremmin
seka kehitthmaan omaa toimintaansa. Realistinen kuva itsestd auttaa kehit-
tymaan esihenkilotydssa entista paremmaksi. ltsedan johtava esihenkilo kehittaa
asennettaan ja motivaatiotaan esihenkilotydn vaatimalla tavalla. (Aarnikoivu
2010, 81 - 82))

Edward Decin ja Richard Ryan ovat kehittaneet itseohjautuvuusteorian (self-de-
termination theory), jonka mukaan jokaisella ihmisell& on vahvasti sisdiseen mo-
tivaatioon vaikuttavia perustarpeita. Naita perustarpeita katsotaan olevan oma
kyvykkyys, omaehtoisuus ja yhteisoon kuuluminen. Kun naihin perustarpeisiin
saadaan positiivista vahvistusta, lisda se yksilon motivaatiota ja kyvykkyytta.
Tama parantaa ty6ssd suoriutumista ja ihminen toimii innostuneesti,

maaratietoisesti ja tavoitteellisesti. (Savaspuro 2019, 27-28.)

Aarnikoivu (2010) korostaa, etta onnistuakseen valmentavassa johtamisessa on
esihenkilon kyettava johtamaan itseaan ja kohdistamaan voimavaransa oikein.
Itsesta huolehtiminen on jokaisen esihenkilon velvollisuus, eika sita tule nahda
itsekkyytena. Toisaalta tietynlaista itsekkyytta tarvitaan myos esihenkilotydssa.
Riittdvasti itsekas esihenkilé on tiimilleen arvokas, silla han kykenee hu-

olehtimaan omasta ja tydyhteisonsa hyvinvoinnista. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Itsensé johtamisen rinnalla puhutaan itseohjautuvuudesta, jolla tarkoitetaan hyvin
pitkalti samaa asiaa. Tall6in ajatuksena on, etta tyontekijalla on kyky toimia ilman
esihenkilén kokoaikaista kontrollin tarvetta eli hanella on kykya johtaa itse
itseaan. Itseohjautuvuuden pohjana on tydntekijoiden valinen luottamus ja usko
siihen, ettd tyoyksikbssa toimitaan asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kes-
keisinté ja arvokkainta itseohjautuvuudessa on, etta tyontekijélla on aidosti mah-

dollisuus vaikuttaa oman tyéhonsa. Tavoitteiden asettelun tekevat tyontekijat itse
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ja ndin maarittelevat myos milla tavoin ja milla keinoin tavoitteisiin p&aastaan.
(Savaspuro 2019, 26-27.)

Hierarkkisessa tyoyksikossa péaatdsten tekemisestda vastaa usein johtavassa
asemassa oleva henkilo. Itseohjautuvassa tyoyksikossa taas paatosten tekemi-
nen on avointa ja tdhan osallistuvat ne tydntekijat, joita asia vahvimmin koskee.
Tassakin asiassa pohjana on luottamus siihen, ettd paatokset tehdaan kaikkien

edun mukaisesti ja tasapuolisesti. (Savaspuro 2019, 27.)

Johtajan rooli tydyksikon toiminnassa on valmentava. Johtajat auttavat ratko-
maan ristiriitatilanteita, mutta he eivat kokoaikaisesti puutu tiimien tyéhon. Tiimit
luovat itse ratkaisumalleja ristiriitatilanteisiin ja toimivat ndiden mukaisesti, johtaja
on tassa projektissa tukena. Savaspuro (2019) korostaa, ettd ilman pomoja toim-
iva tyoyksikko ei ole itsetarkoitus, vaan valmentava johtaminen on valine paasta

tavoiteltuun paamaaraéan. (Savaspuro 2019, 29.)

Valmentavan johtajan tavoitteena on siirtdd fokus yksilollisyydesta
yhteisdllisyyteen ja yksilotyosta yhteistyohon. Marjo ja Vesa Ristikangas (2017)
maarittelevat yhteistyon olevan todellista vasta silloin, kun ty6ta tehdaan omasta
halusta yhdessa niin, ettd se hyodyttad kaikkia osapuolia. Tahan péaéastaan
keskustelemalla, osallistamalla seka ennenkaikkea vahvalla tahdolla. Kaikkien
osapuolten on tavoiteltava yhdessa valittua suuntaa eli sitouduttava tavoit-
teeseen ja unohdettava omat yksildlliset tahtotilansa. Huipputiimissa sen jasenet
ovat sitoutuneet yhteiseen kehittymiseen. Sitouttamisen onnistumisen kannalta
on merkityksellista tunnistaa sen jasenten taidot ja ominaisuudet, jotka sitten op-
timoidaan yhteiseen tavoitteeseen padsemiseksi. Toisaalta johdettavan on
yksiloné sitouduttava omaan kasvuunsa ja oppimiseensa. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 214-217; Silvennoinen & Tiili 2017, 14.)

Jotta voi sitouttaa ja sitoutua, on oltava selvilla asetetuista tavoitteista ja
padmaarista. Myds arviointia tarvitaan ja sen lahtékohdaksi on hyvéa ottaa onnis-
tumiskokemukset. Kun johdettava kokee oman tekemisensa merkitykselliseksi
asetettujen tavoitteiden saavuttamisessa, han sitoutuu. Valmentavan johtajan

innostava ja kannustava asenne tarttuu. Osallisuus on yksildlle merkityksellista,
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koska silloin voi kokea olevansa osa kokonaisuutta. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 218, 235.)

3.4 Valmentava johtamiskulttuuri

3.4.1 Esihenkil6- ja alaisroolit

TyoyhteisOissd korostetaan entista enemman jokaisen jasenen vastuuta ja velv-
ollisuuksia, mutta huomionarvoista on, ettd samalla jokainen tydyksikko tarvitsee
esihenkilon. Esihenkildn rooli on koordinoida toimintakokonaisuutta, valmentaa,
tukea, ohjata, innostaa seké haastaa tyontekijoita kehittamaan itseaan. Jokaisen
tyoyhteisbn jasenen olisi myds hyva tiedostaa, ettéd esihenkil6lla on vastuu
itsensa lisaksi koko tydyhteison toiminnasta. Esihenkilon tulee sisaistada oma
roolinsa sekd sen tuomat oikeudet ja velvollisuudet. Tarkeaa on myds tuoda
nama koko tydyhteison tietoisuuteen. (Aarnikoivu 2010, 72, 84, 87.) Johtajuuden
nakokulmasta tarkeinta ei tulisi olla vallan kaytto, vaan asioiden tekeminen ja ta-
voitteiden saavuttaminen yhdessa. Organisaatiossa tulisi olla toimintakulttuuri,

joka mahdollistaa itsensa johtamisen. (Markkula 2011, 94.)

Esihenkilotaitojen rinnalla tarkeana kulkevat alaistaidot. Soili Keskinen (2005) on
maaritellyt alaistaidon seuraavasti: “Alaistaito on velvollisuutta huolehtia
tyopaikan viihtyvyydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistydsta tyodtov-
ereiden ja esihenkilon kanssa, mielipiteiden ilmaisemista asioiden eteenpain vie-
miseksi seka aktiivista osallistumista tyOpaikan asioiden edistamiseksi.”
(Keskinen 2005, 20-21.) Kukaan esihenkil® ei pysty yksin tekem&an hyvaa tulosta
ja saavuttamaan tavoitteita, vaan tahan tarvitaan vahvaa yhteistyota
tyontekijoiden kanssa (Aarnikoivu 2010, 89 — 90). Myds Suonsivu korostaa, etta
alaistaitojen merkitys esihenkil6taitojen ohella on merkittéava ja alaistaitojen avulla
hallitaan tyota paremmin. Alaistaitojen kautta mahdollistetaan johdettavana olem-

inen ja perustehtavan toteutuminen. (Suonsivu 2014, 46.)

Arvostetun esihenkilon piirteisiin kuuluvat harkintakyky, inhimillisyys ja muiden

arvostaminen. Kun esihenkil66n voi luottaa, hanen paatoksidan voi seurata ja
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hanen kanssaan voi kayda todellista dialogia tyota kehittden. Taman
seurauksena johtaminen kevenee, paatoksia voidaan tehda entistd nopeammin
ja tiimista tulee orgaanisesti kehittyva yksikko. Ihmisyytta kunnioittava esihenkil®
muuttaa tydymparistoa myonteiseksi ja lisaa sen menestymisen mahdollisuuksia,
samalla han kuitenkin asettaa rajoja ja seuraa niiden noudattamista. Nain toimiva
esihenkil® ei ole autoritaarinen kaskija vaan mahdollistaja. (Kurttila ym., 2010, 9—
11, 52-54.)

Valmentavan esihenkilon rooliin kuuluu haastaa itsedan sek& muita. Haastami-
nen on avain kehittymiseen. Haastaminen on isompien vastuiden jakamisen li-
saksi sita, etta ei anna valmiita vastauksia tai tyydy ensimmaiseen saamaansa
vastaukseen vaan etsii ja vaatii uusia, erilaisia ratkaisumalleja. Kun tiimilaiset
saavat itse tehda paatoksia, se lisda heidan sitoutumistaan. Haastamiseen liittyy
taito kysya; kysymalla esihenkild saa tyontekijansa oivaltamaan, sitoutumaan ja
ratkaisemaan ongelmia. Esihenkilon on kaytettava kysymista tietoisesti, kysy-
mysten tulee olla rakentavia ja eteenpdin vievia, ei syyttavia, vaimentavia tai joh-
dattelevia. (Ristikangas & Grunbaum 2014, 48-61; Ristikangas & Ristikangas
2013, 200 seka Mc Carthy & Milner, 2013, 7-8.)

Esihenkilon tarkea tehtava on toiminnallaan luoda merkitys alaisensa tyélle. Kun
tyontekija tuntee koko organisaation ja oman tydyksikkdnsa toiminnan, pystyy
han nakemaan itsensa tarkednd osana toimintaa ja pystyy tatda kautta si-
toutumaan. Kun pystyy sitoutumaan, pystyy antamaan itsestaan entista en-
emman. (Aarnikoivu 2010, 72 — 73.) Kehittydkseen hyvaksi johtajaksi on
johtajalla oltava halu johtaa alaisiaan. Ei riita, ettd haluaa tehda tulosta, on oltava
palava halu tutustua ja olla kiinnostunut alaisistaan, heidan kyvyistaan ja vah-
vuuksistaan. Esihenkilon tulee paasta selville tydyhteisbn jaseniensé
kokemusmaailmasta. Lahtokohtaisena ajatuksena Jarvinen (2013, 10, 15) tuo
esille, ettd jokainen henkild voi kehittya hyvéksi johtajaksi kehittamalla omaa

ajatusmaailmaansa.
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3.4.2 Avoin vuorovaikutus

Yhtena avoimen vuorovaikutuksen menetelmana voidaan kayttaa valmentavaa
vuorovaikutusta. Valmentava vuorovaikutus lisaéa moninaisuusajattelua, silla jo-
kaisen keskustelun myota kasvatamme ymmartamystamme erilaisuutta kohtaan.
Keskeisind elementteina vuorovaikutuksessa on kunnioitus, kuuntelu ja kysymyk-
set. Valmentavan vuorovaikutus on ennen kaikkea arvostavaa ja kunnioittavaa,
ja sen kautta padsemme parantamaan tyoyksikon tehokasta toimintaa. (Ajanko
2016, 112-113.)

Vuorovaikutukseen katsotaan kuuluvaksi keskustelun lisdksi se, miten koh-
taamme toisen henkilon seké ilmeet, eleet ja toisen kokonaisvaltainen huomioi-
minen (Kuusela 2013, 41-42). Esihenkildon on harjoiteltava kykyaan olla aidosti
kiinnostunut johdettavistaan ja heidan ajatuksistaan. Kiinnostunut esihenkilé saa
sitoutuneita, innostuneita ja tyytyvaisia tyontekijoita. Kiinnostumiseen liittyy myos
aito kyky kuunnella. Kuuntelemisen kautta toisen tunteminen syvenee ja yhteis-
tyo paranee. (Mc Carthy & Milner, 2013, 6—7; Ristikangas & Grinbaum, 2014,
41-46; Ristikangas & Ristikangas, 2017, 83—86, 89-92.)

Kuunteleminen on tietoinen valinta, jota voi ja pitdéa harjoitella, silla kuuntelemista
on eritasoista ja erilaatuista. Ristikankaan ja Ristikankaan (2017) mukaan kuun-
telijan roolit voidaan jakaa viiteen tasoon. Heikointa kuuntelijan roolia edustaa
kuuro, jolloin kuunteleminen on naennaista ja tarkoituksena on kuulla vain ne
asiat, jotka ovat kuuntelijalle itselleen mieluisia. Toinen kuuntelijan rooli on tietdja,
jolloin kuuntelijan huomio on omassa itsessaan ja paremmuudessaan. Kolmas
rooli on tuomari, jolloin kuuntelija tekee selvaksi, onko han puhujan kanssa sa-
maa vai eri mieltd ja huomio on edelleen kuuntelijassa. Tuomari saattaa jatkaa
tilannetta omalla puheellaan kritisoiden toista. Neljdntend kuuntelijan roolina on
tulkki, joka kykenee kaantamaan huomioin toiseen ja etsii tietoisesti merkityksia
puhujan viestin takaa. Viides rooli on ymmart&ja, jolloin kuuntelijan huomio on
taydellisesti toisessa ja han kykenee sivuuttamaan omat ajatuksensa ja mielipi-
teensa taysin kuunnellessaan tata. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 107-108,
110-111))
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Soback (2021) jakaa kuuntelemisen neljaan tasoon: pinnallinen, vaitteleva, hy-
vaksyva ja tutkiskeleva. Pinnallinen kuuntelija kuuntelee naennaisesti keskitty-
matta puhujaan. Vaitteleva kuuntelee sen vuoksi, etta voi vaittda vastaan. Kum-
pikaan edella mainittu kuuntelemisen taso ei anna puhujalle kokemusta siita, etta
han tulee kuulluksi. Hyvaksyva kuuntelija antaa puhujalle aidosti tilaa tuoda esille
ajatuksiaan ja suhtautuu tahan arvostavasti. Tutkiskeleva kuuntelija vie kuunte-
lemisen vield astetta syvemmalle kuunnellen myds viestin taustalla vaikuttavia
tekijoitd. Hyva valmentava johtaja osaa kayttaa molempia jalkimmaisista kuunte-
lemisen tasoista. (Soback 2021, 144-147.)

Valmentavalla johtajalla tulee olla ymmartajan rooli kuunnellessaan alaisiaan,
jotta ndma kokevat tulleensa oikeasti kuulluksi. Kun alainen kokee tulleensa kuul-
luksi, niin hanen on helpompi hyvaksya johtajan ajatukset. Kuulluksi tulemisen
kokemusta johtaja voi vahvistaa kysymyksilla, joissa ei ole arvolatausta. Kuullun
toistamisella johtaja vahvistaa sen, mité on kuullut. Katsekontakti, kehonkieli, hil-
jaisuuden kunnioittaminen puhujan miettiessé keskustelun aikana ja asettuminen
puhujan asemaan vahvistavat niin ikaan kuulluksi tulemisen kokemusta. Kuun-
nellessa hairidtekijat on syyta minimoida. Lopuksi tehtava yhteenveto varmistaa
sen, ettd molemmat osapuolet tietavat olevansa yhteisymmarryksessa puhu-
tuista asioista. Kuunteleminen on toisen arvostamista ja valittdmista seka avain

oppimiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 109-111.)

Suora kommunikaatio on osa avointa ja tehokasta vuorovaikutusta, jolla pysty-
taan parhaiten kasvattamaan luottamusta. Suoralla kommunikaatiolla tarkoite-
taan kykya keskustella asioista selkeésti ja totuudenmukaisesti sekéa sellaisella
kielella, etta silla on positiivinen vaikutus kuulijaan. Suora kommunikaatio on
toista kunnioittavaa, vaikka kasittelyssa olisi vaikeita asioita. (Suonsivu 2014, 51.)
Keskustelu on todellista dialogia vasta silloin, kun keskiéssa on asian ydin ja pu-
humisen lisaksi osallistujat kykenevat myds kuuntelemaan toisiaan (Vuori 2017,
192-193).

Suonsivu (2014, 51-54) korostaa, etta ihmisten vélinen kommunikaatio on pe-
rusedellytys kaikelle tydnyhteisén toiminnalle, kasvulle ja kehitykselle. Suorassa

kommunikaatiossa kysyminen ei sindnsd ole itseisarvo vaan valmentavan
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johtajan on saatava kysymyksillaan aikaan ajattelua, uusia nékdkulmia ja toimin-
taa. Jotta naita asioita saa aikaan, on opeteltava kysymaan oikeita kysymyksia.
Suljetut kysymykset alkavat l&ahes aina O-kirjaimella ja paatyvat usein -ko tai -ko,
esimerkiksi "onko”. Suljetut eli O-kysymykset ovat niita, joihin voidaan vastata
joko kylla tai ei. Ne eivat useinkaan saa aikaan ajattelua ja herétéa uusia nakokul-
mia vaan antavat signaalin, ettd kysyja on jo alkanut ratkoa ongelmaa ja haluaa
kysymyksen avulla saada myo6s toisen ajattelemaan samalla tavalla. (Soback
2021, 137-139.) Suljettuja kysymyksia voidaan hyddyntaa tilanteissa, joissa ha-
lutaan selvittdd, onko johdettava valmis esimerkiksi kehittdmé&an itseaan lisaa tai
muuta johdettavan tahtotilaan liittyvaa asiaa (Ristikangas & Ristkangas 2017,
111).

Avoimet kysymykset alkavat puolestaan usein M-kirjaimella ja niitéd voidaankin
kutsua M-kysymyksiksi esimerkiksi "mita”. M-kysymyksiin ei yleensé voi vastata
vain kylla tai ei, jolloin ne herattavat ajatuksia ja nakokulmia; vastaajan on poh-
dittava vastaustaan itse. (Soback 2021, 139-140)

M-kysymykset voidaan jaotella kuvaileviin, kontekstuaalisiin, reflektiivisiin ja stra-
tegisiin kysymyksiin. Kuvailevien kysymysten avulla esihenkil6 auttaa alaistaan
ratkomaan ongelmaa ja kontekstuaaliset kysymykset ohjaavat alaista I0ytam&an
toimintansa syy-seuraus-suhteet. Reflektiiviset kysymykset edistavat alaisen it-
setutkiskelua ja strategiset kysymykset suuntautuvat tulevaisuuteen ja tavoittei-
siin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 112-113.) Jo niinkin yksinkertainen asia
kuin kysymysten oikeanlainen asettelu ohjaa esihenkiléa kohti valmentavaa joh-
tamisotetta ja saa aikaan johdettavassa "ajattelun prosessin” (Soback 2021,141).

Avoimen vuorovaikutuksen avulla saadaan tietoa toisen henkilén ajatuksista ja
kokemuksista. TyOyhteistissa vuorovaikutuksella on suora yhteys tyéhyvinvoin-
tiin. Avoimen vuorovaikutuksen lahtokohtana on kohtaamisen taito, kyky keskus-
tella kunnioittaen ja rakentavasti seka taito hallita omia tunteita. Avoin vuorovai-
kutus edellyttaa luottamusta, turvallisuuden kokemusta, kunnioitusta, arvostusta

seka tasapuolisuutta. (Suonsivu 2014, 51-54.)
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3.4.3 Tyobntekijoiden vahvuuksien ja osaamisen tunnistaminen

Valmentava johtamiskulttuuri on rikastava yhteiso, jossa jokainen tiimin jasen
innostaa muita ylittamalla omia rajojaan tavoitteiden saavuttamiseksi. Yksi
palkitsevimmista kokemuksista on tata kautta ryhmé&é&n kuuluminen. Innostuksen
tunteen l6ytaminen on avain haluun kehittya. Innostusta lisda mahdollisuus olla
mukana, olla aktiivisesti osallisena ja vaikuttamassa. Tassa innostuksen herat-
tamisessa esihenkildiden toiminnalla on iso merkitys. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 268-269.) Jalonen (2021) kuvaa jokaisen ihmisen olevan voittaja, jos h&n
kykenee aktiivisesti kehittamaan itseaan. Tiimissa han korostaa jokaisen olevan
yhta tarkea, vaikkakin jokaisella on oma roolinsa ja velvollisuutensa. (Jalonen
2021, 172))

Innostumista saadaan aikaan yksinkertaisilla asioilla: myodnteinen ilmaisu suulli-
sesti seka kehollisesti, yksildiden vahvuuksien kayttdminen, muiden innostuk-
seen liittyminen ja omalla esimerkilla innostaminen (Ristikangas & Grunbaum
2014, 63-65). Innostus lisdantyy, kun johtaja ja johdettavat keskustelevat yh-
dessa tyosta ja paattavat yhdessa lisata tydhon hauskuutta velvollisuuksien rin-
nalle. Innostamisella tarkoitetaan vuoropuhelua, jossa opitaan koko ajan parem-

min tuntemaan toisia tyontekij6ita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 237.)

Valmentavaa johtajuutta on helpointa harjoitella yksildiden kanssa
kahdenkeskisissd kohtaamisissa ja vasta omien esihenkil6taitojen kartuttua
laajentaa koko tiimin johtamiseen. Yksildiden kohdalla on tarkeda tunnistaa
heidan vahvuutensa ja edelleen vahvistaa niita. Tyontekijat nékevét usein itses-
saan helpoiten ne osa-alueet, joissa epaonnistuvat tai toimivat puutteellisesti.
Siksi esihenkilon onkin tarkeaa sanoittaa vahvuuksia, jolloin tydntekija innostuu
entista enemman kayttamaan seka vahvistamaan niita. On tarkedd muistaa, etta
jokaisessa tyontekijassad on vahvuuksia, vaikka niitd ei aina heti erottaisikaan.
Nama vahvuudet ovat niin sanotusti piilossa eiké henkild itse pysty niité tunnista-
maan. Nain ollen ihmiset eivat ole naista vahvuuksistaan tietoisia. Esihenkilén on
tehtava tietoinen valinta haluta ndhda jokaisessa potentiaalia, toisten kohdalla se
kay helpommin, toisten kanssa sitd potentiaalia on etsittava pidempaan. Vah-

vuuksien liséksi on osattava I6ytaa tyontekijoiden heikkouksista ne, joita on syyta
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kehittd& tydstd suoriutumisen mahdollistamiseksi ja parantamiseksi. Sellaisiin
heikkouksiin, joilla ei ole tydsuoritusta hairitsevaa vaikutusta tai jonka joku muu
tiimilainen voi paikata, ei kannata aktiivisesti puuttua. (Ristikangas & Grinbaum
2014, 30-41; Suonsivu 2014, 45; Kurttila, Laane, Saukkola & Tranberg 2010, 70—
73.)

Omien vahvuuksien tunnistaminen vaatii keskustelua itsensa kanssa, itsepohdis-
kelua koskien itsedén ja elamaansa. Nama piilossa olevat vahvuudet ovat usein
piilotettuina ennakkoluulojen taakse. Kun ihminen tiedostaa vahvuutensa ja kayt-
taa niitd oikein, peilautuu se positiivisesti seka tyéhyvinvointiin ettéa tydssa suo-
riutumiseen, talldin tyénhallinta paranee. Tydnhallinnalla tarkoitetaan vaikutus-
mahdollisuutta ja osallisuutta omaa ty6ta koskevaan paatoksentekoon. (Suon-
sivu 2014, 45-46.)

Valmentavan johtajan pitda tuntea tyontekijoidensa lisaksi myds itsensa. On tar-
keda tunnistaa omat vahvuutensa seka heikkoutensa. Kaikkea itsessaan ei voi
eika tarvitse muuttaa, vaan johtaja saa olla "oma paras itsensa tydssaan” (Kurttila
ym. 2010, 23). Omien vahvuuksien tunnistaminen auttaa tunnistamaan myo6s
muiden vahvuuksia. Ne piirteet, jotka jossakin tilanteessa nahdaéan heikkoutena,
voivatkin toisessa tilanteessa nayttaytya vahvuutena. Esihenkilolle on hyoétya
opetella tasapainoilemaan naiden luontaisten vahvuuksiensa ja heikkouksiensa
kanssa. (Kurttila ym. 2010, 30-32.) Tahan paastaan tutustumalla jokaiseen hen-
kiloon yksilollisesti ja perehtymalla siihen, kuka kukin tydntekija pohjimmiltaan on
ja mité tietd han on kulkenut sen hetkiseen tilanteeseensa (Leppénen & Rauhala
2012, 181).

3.4.4 Tyobntekijoiden itsenaisen paatoksenteon tukeminen

Valmentavan johtajuuden toteutuminen vaatii johtajalta johdettavien itsenaisen
paatoksenteon edellyttdmista ja mahdollistamista. Paatdksia johdettavat tekevat
ennalta sovittujen ja asetettujen tavoitteiden seka reunaehtojen mukaisesti.
Itsensa johtaminen vaatii toteutuakseen selkeda viestintaé: johdettavien on tie-

dettava, ettd heiltd odotetaan itsenaista paatdoksentekoa. Johdettavilla on oltava
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riittAvasti tietoa paatoksenteon pohjaksi. Organisaation rakenteiden hierark-
kisuus voi tehda itsendisen paatoksenteon mahdottomaksi, joten tarvittaessa
naitd rakenteita on muutettava ennen kuin itsenaista paatdoksentekoa voidaan
edes vaatia. (Soback 2021, 157- 162.) Tehtavista suoriutuminen vaatii tarkkaillua
ja seurantaa, etteivat tyontekijat jaa tehtavassaan yksin ja koe nain valinpitamat-
toémyyden tunnetta (Jarvinen 2011, 37-38).

Soback (2021) kuvaa kasitteella “vastuun keha” vaihtoehtojen, valinnan, vallan ja
vastuun suhdetta toisiinsa: vaihtoehdot tekevat valitsemisen mahdolliseksi; valin-
nanvapaus on valtaa; vallasta seuraa vastuu ja vastuullinen etsii parempia
vaihtoehtoja. Aidon vastuuttamisen ehtona on aito valta valita. Samalla kun val-
mentava johtajuus kehittdd johdettavien kykya tehda itsendisa valintoja, se
kasvattaa heitd henkilokohtaisessa vastuussa. (Soback 2021, 164-168.)
Vastuulla tarkoitetaan sita, etta tyontekija hoitaa héanelle annetun tehtavan sovi-
tulla tavalla loppuun asti (Pohjanheimo 2012, 52). Vastuuttaessaan johtajan on
kyettdava huomioimaan johdettavien erilaiset valmiudet vastuun ottamiseen.
Toinen johdettava saattaa olla valmis tekem&én suuriakin paatoksia itsenaisesti,
kun taas toisen kohdalla on syyta aloittaa pienin askelin. Toisaalta johtajan on
myo6s kyettdva huomiomaan yksilon kehittyminen, jolloin vastuun maaraa voi
lisata. (Soback 2021, 164-168.)

Esihenkilon tekemilla pienillakin muutoksilla voi olla iso merkitys tiimin toimintaan.
Valmentavan johtajuuden ideologiaa voi alkaa tuoda omaan johtamistapaansa
pala kerrallaan ja vahvistaa onnistumisia. Epaonnistumiset tai tyontekijoissa
mahdollisesti heraavat negatiiviset reaktiot eivat saa lannistaa vaan on oltava
pitkdjanteinen. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 120-121.)

3.4.5 Palautekulttuuri

Valmentava johtaminen korostaa tyOyhteistn jasenten yksildllistd kasvua ja ke-
hittamistd. Tahan voidaan paasta ainoastaan arvioinnilla ja palautteen an-
tamisella. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 246.) Palaute liitetaan usein

negatiivisiin mielikuviin ja se herattdd ajatuksia epaonnistumisesta. Tasta ei
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kuitenkaan ole kyse, vaan palautteella halutaan vaikuttaa toisen toimintaan ja ke-
hittymiseen. Palautteen annon merkitys on tukea kunkin yksilén kehittymista,
vahvistaa onnistumisen kokemuksia, tukea ty6hyvinvointia tai ehkaista epéatoi-
vottua toimintaa. Yhta lailla palautteen antamisella halutaan vahvistaa yhteistyota
ja avointa vuorovaikutusta. (Silvennoinen & Tiili, 2017, 6,18.) Ahonen ja Lohtaja-
Ahonen (2014) korostavat palautteen olevan paras keino kasvattaa itsetun-
temusta. Palautteen avulla ihminen oppii itsestaan sen, minka toiset ihmiset
hanesta nakevat ja nain oppii tuntemaan itsensd vahvuuksineen ja heik-
kouksineen. Kun oppii tuntemaan itsensa, oppii [loytamaan itselle toimivia ja par-

haita keinoja eri tilanteissa toimimiseksi. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 14.)

Kannustavassa tyOyhteisossa palautteen antaminen on vuorovaikutustilanne,
jossa jokaisella on mahdollisuus kertoa oma nakemyksensé asiasta. Talla vuo-
rovaikutuksella on tarkea osa siing, etta todellisuus on kaikille tunnistettavissa ja
selkea. Palautteen antaminen tukee yksilén kasvun liséksi koko tydyhteison ke-
hittymista. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 246-248.) Palautteenantoa ei voida
nahda yksittaisina palasina, vaan se on laaja-alainen kokonaisuus, joka pohjau-
tuu avoimeen vuorovaikutukseen tydyhteison kokonaistoiminnassa (Ranne 2014,
15-16). Myonteinen palaute toimii, kuten ravinteet kasville. llman ravinteita par-
haatkin taimet kuolevat ja toisaalta hyva ravinne saa heiverdisemmankin taimen

kasvamaan ja kukoistamaan. (Soback 2021, 217-218.)

Esihenkil6 voi omalla toiminnallaan rakentaa tytpaikalle toimivan palautekulttu-
urin, jossa palautteen antamisesta muodostuu luonnollinen tapa. Esihenkilén
tarkein tyokalu palautekulttuurin luomisessa on itse pyytaa ja vastaanottaa pa-
lautetta. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 92-93; Ristikangas & Ristikangas 2017,
238-239.) On tarkeda ymmartaa, ettd palautteen saaminen on signaali siita, etta
palautteen antaja on pohtinut asiaa. Puolustautuminen ei ole oikea tapa vastata
palautteeseen vaan hedelmallisempaa on kiittda siitd. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 238-239.)
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Valmentavalle esihenkildlle “Kolmen Koon -saantd”, on hyva ohjenuora palau-
tetta antaessa. Pitdd muistaa “kiittdd, kannustaa ja kehittdd”. Sekad myonteista
ettd korjaavaa palautetta tarvitaan, silla ilman toisiaan ne eivat ole hyddyllisia.
Mydnteinen ja korjaava palaute antavat toisilleen tehoa. Rohkeasti ja reilusti an-
nettu palaute mahdollistaa oppimisen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 241.)

Palautteen antaminen on syyta sovittaa esihenkilén seka alaisen persoonaan
sopivaksi. Esihenkilon kannattaa antaa palautetta sellaisilla tavoilla, jotka han itse
kokee luontevaksi. Lisaksi on syytd muistaa, etta tyontekijat ovat erilaisia. Joku
nauttii julkisesta palautteesta, toinen taas ottaa palautteen vastaan mieluummin
kahden kesken. (Kurttila 2010, 74.) Joku tyontekija haluaa palautteen mahdolli-
simman suoraan, kun toiselle palaute on syyta antaa hienovaraisesti. Jos palau-
tetilanteessa palautteen saaja koke tarvetta puolustautua, on se signaali siita,
ettd keskustelua palautteen ymparilla pitdd jatkaa. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 242). Oulasmaan (2022) mukaan jokaisen tydyhteisén velvollisuus on so-
pia yhteiset pelisdannot palautteen antamiselle, ja sen tarkoitukselle. Han
korostaa, etta toisten kunnitoitus ja arvostus luo toimivan pohjan yhtenaiselle pa-
lautekulttuurille. (Oulasmaa 2022, 242-243.)

Myonteista palautetta kannattaa antaa myds silloin, kun palautteen saaja ei ole
itse paikalla. Tallainen toiminta vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin positiivisesti er-
ityisesti silloin, kun esihenkild antaa palautetta vuorotellen kaikista tydntekijoista.
Tarkeinta palautteen antamisessa on se, etta palaute on aidosti totta. (Kurttila
ym. 2010, 74.)

Oulasmaa (2022) korostaa palautekulttuurin tarkeytta osana toimivaa
tyoyhteis6a. Toimiva palautekulttuuri kasvattaa jokaisen itsetuntemusta, luo
keskinaista arvostusta, kunnioitusta ja luottamusta, lisaa tyéhteisén innostusta ja
tyon merkityksellisyyttd seka toimii laaja-alaisena johtamisen valineena. (Oulas-
maa 2022, 37-39.)
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3.4.6 Milloin valmentava johtaminen ei toimi?

Arjessa esihenkilon on tunnistettava tilanteet, jolloin managerin tai leaderin rooli
toimii coachin roolia paremmin. Esihenkilén rooli on aina tilannesidonnainen.
(Ristikangas & Grinbaum 2014, 26-27; Beattie ym. 2014, 185-186; McCarthy &
Milner 2013, 773.) Soback (2021) on kuvannut kaytannon tasolla tilanteita, joissa
valmentava johtamisote ei toimi. Jos johdettavalla ei ole valmiuksia toimia
omassa roolissaan, valmentava johtaminen ei voi onnistua. Valmentava johta-
minen vaatii molempien osapuolten sitoutumista rooleihinsa. Tydtehtavien muut-
taminen tai lisdkouluttautuminen voivat ratkaista edella kuvatun ongelman. (So-
back 2021, 80-81.)

Valmentavaa johtamista ei kannata kayttaa tilanteissa, joihin on jo etukateen ole-
massa yksi oikea ratkaisu, mutta valmentamisella voidaan saada tyontekija kayt-
tamaan tata olemassa olevaa ratkaisua tilannetajuisesti. On myds olemassa tiet-
tyja tilanteita, joissa tarvitaan selked johtajan paatés. Valmentava johtaja on edel-
leen johtaja, jonka on kyettdva tekem&éan valintoja ja paatoksia tilanteen niin
vaatiessa. (Soback 2021, 81.)

Kaavamaisessa tydssa tehokkainta on noudattaa valmiita ohjeistuksia.
Luovuuteen ja itsenaisiin ratkaisuihin kannustaminen voi tallgin haitata tyosta su-
oriutumista. Vaikka valmentava johtaminen ei toimisi itse tydsuorituksessa, kan-
nattaa sitd edelleen kayttaa johtajan ja johdettavan sekd koko tiimin valisessa
vuorovaikutuksessa. Mytskaan hatatilanteissa valmentava johtaminen ei ole tar-
koituksenmukaista. Talldin suorat kdskyt toimivat paremmin ja tehokkaammin.
(Soback 2021, 81-82.)

3.5 Peili-kayttaytymisprofiili valmentavan johtamisen pohjana

Valmentavassa johtamisessa tyontekijoitd voidaan luokitella useiden eri kayt-

taytymisprofillien avulla. Tassa opinnaytetyossa kaytettin valmentavan
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johtamisen tydkalun koostamisen pohjana Peili-kayttaytymisprofiilia. Peili-kayt-
taytymisprofiili perustuu piirreteoreetikko Timothy Learyn kahdeksan erilaisen
kayttaytymistyylin malliin sek& Andrew Ahlgrenin kehittdmaan kayttaytymis-
profiiliin. Profiili on selkeéarakenteinen ja tarjoaa seka aloittelevalle etta ko-
keneemmalle esihenkildlle toimivan mallin tunnistaa erilaisia tyontekijapersoonia
ja johtaa heita koko tiimia hyodyttavalla tavalla. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
131-132))

Peili- kayttaytymisprofiili kuvaa nelja kayttaytymistyylid: edistava, maaratietoinen,
kannattava ja eritteleva tyyli (kuvio 2). Tama jaottelu on karkea, mutta antaa kui-
tenkin nakemyksen eri kayttaytymistyyleistd. Samassa tyontekijassa voi olla
piirteitd useammastakin kayttaytymistyylista. Profiilissa on kaksi akselia: vaaka-
akseli kuvaa, kuinka henkilo kayttaytyy vuorovaikutustilanteissa ja pystyakseli
henkilon tapaa ilmaista tunteitaan vuorovaikutuksessa. Vaaka-akselin toisessa
paassa on hallitseva ja toisessa mukautuva, pystyakselissa puolestaan
muodollinen ja epamuodollinen. Profiili luo ajatusta siita, etta ihmisten erilaisuutta
voidaan hyodyntaa koko tyOyhteison voimavarana. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 131-132, 138; Jabe 2017, 189.)

Epémuodollinen

A

Hallltseva « » Mukautuva

Méaaratietolnen Erittelevéi
A 4

Muodollinen

Kuvio 2. Peili- kayttaytymisprofiilin ulottuvuudet ja tyylit (Oy Integro Finland Ab
2004).
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Edistavaa kayttaytymistyylida edustava tyontekijd on hauska, luova ja vuorovai-
kutuksellisesti lahjakas (kuvio 3). Han tuo avoimesti asioita keskusteluun ja in-
hoaa heikkoa kommunikointia. Han ei pelkaa ottaa riskeja, ja hanelld on runsaasti
ideoita. Edistavan kayttaytymistyylin heikkoutena voidaan pitaa liiallista opti-
mistisuutta ja karsimattomyytta, jolloin asiat jaavat helposti kesken. Kyseiselle
henkilolle realistinen ongelmien kohtaaminen voi olla haastavaa. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 132-133.)

Maaréatietoista kayttaytymistyylid edustava tyontekija nauttii itsenaisesta tydsken-
telysta. Han on paamaaratietoinen ja toimii asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Maarétietoinen ei pelkaa haasteita eikd nopeaa tyotahtia. Vuorovaikutustilante-
issa han esittda asiat suoraan ja napakasti ja odottaa sita my6ds muilta.
Maaratietoisen tyontekijan haasteet liittyvat sosiaalisiin tilanteisiin ja voivat ilmeta
kuuntelemattomuutena ja joustamattomuutena, myds tilannetaju saattaa olla
heikko. Maaratietoisen tydntekijan toimintaa ohjaa aina tuloksellisuus. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2017, 134-135.)

Erittelevaa kayttaytymistyylia edustava tyontekija tarvitsee selkean tehtava-
nkuvan. Han kykenee tydskentelemaan seka yksin ettd ryhmassa, mutta keskit-
tyy aina enemman asioihin kuin ihmisiin ja tunteisiin. Erittelevalle tyontekijalle
tarkeaa on asiallisuus ja sitoutuminen, ja han nauttii rutiineista. Vuorovaikutusti-
lanteissa han voi olla hiljainen, mutta tuo kuitenkin mielipiteensa esille faktoihin
tukeutuen. Erittelevan tyontekijan saattaa olla vaikea ottaa riskeja, pysya aikatau-

lussa ja delegoida tehtavia. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 135-136.)

Kannattavaa kayttaytymistyylia edustaja tyontekijd on myods sosiaalisesti lahjakas
ja yhteistyokykyinen. Kannattava tyontekija luo tiimiin toiminnallaan kunnioitusta
ja luottamusta. Han osaa kuunnella ja kannustaa sekd on optimistinen. Kannat-
tavan tyontekijan heikkoutena voidaan pitdé turvallisuushakuisuutta, jaAmakkyy-
den puutetta ja pelkoa kohdata ongelmia. Kannattava ei pida turhista hierarki-
oista, mutta ymmartaa johtajuutta ja toimii roolissaan sita tukien. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 136-138.)
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EDISTAVA KANNATTAVA
+vuorovaikutuksellinen +sosiaalisesti lahjakas
+idearikas +luo luottamusta
+ei pelkaa riskeja +optimistinen
-helposti ylioptimistinen -turvallisuushakuisuus
-ongelmien kohtaaminen -jamakkyyden puute

-asioiden loppuun saattaminen -ongelmien kohtaaminen

MAARATIETOINEN ERITTELEVA

+paamaadratietoisuus
+tavoitteellisuus

+ei pelkaa haasteita

-sosiaaliset tilanteet

-joustamattomuus

+sitoutuminen

+asiakeskeisyys

+ryhmatyoskentely/yksin tyoskentely

-riskien ottaminen

-aikataulutus

-tilannetaju -delegointi

Kuvio 3. Kayttaytymistyylien vahvuudet ja heikkoudet (Ristikangas & Ristikangas
2017, 132-138).

Valmentavassa johtamisessa ymmarretddn, ettd toimivaan tiimiin tarvitaan
tyontekijoita kaikista kayttaytymistyyleistd. Jokainen tydntekija tuo oman vah-
vuutensa tiimiin, mink& valmentava johtaja osaa hyddyntdd koko tiimin eduksi
(kuvio 4). Taman tosiasian tulisi toimia ohjenuorana rekrytoitaessa uusia
tyontekijoita seka koostettaessa erilaisia tiimeja tydyhteison sisalla. Erilaisuuden
ymmartadminen ja hyvaksyminen on pohja sille, ettd sitd voidaan alkaa oikeasti
hyddyntaa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 138-139, 158-160.)

Luontevasti Yhteisty0 vaatii Mahdollista
yhteensopivat sovittelua potentiaalia

e MAARATIETOISET e MAARATIETOISET * EDISTAVAT ja
ja ERITTELEVAT ja KANNATTAVAT MAARATIETOISET
* EDISTAVAT ja * EDISTAVAT ja * ERITTELEVAT ja
KANNATTAVAT ERITTELEVAT KANNATTAVAT

Kuvio 4. Kayttaytymistyylien yhteensovittaminen (Ristikangas & Ristikangas
2017, 139-141).
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Luontevasti keskend&n toimeen tulevat méaarétietoiset ja erittelevat seka
edistavat ja kannattavat. Ensimmaisilta tyot hoituvat, mutta esihenkilon tehtavana
on varmistaa avoin vuorovaikutus ja yhteisty6 tyon tuloksen osalta. Jalkimmais-
ten yhteisty0 pursuaa intoa ja iloisuutta. He pystyvat yhdessa ideoimaan tehok-
kaasti, mutta tarvitsevat apua asioiden loppuun viemisessa. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2017, 139-140.)

Maarétietoiset ja kannattavat seka edistavat ja erittelevat ovat kaukana
toisistaan. Maaréatietoista pitaa hillita, ettei han jyraa mielipiteilladn ja toimin-
nallaan kannattavaa tyontekijaéd. Kannattavaa pitdé puolestaan rohkaista omien
mielipiteidensa esille tuomiseen. Toimivan yhteistydn mahdollistajana on par-
haimmillaan edistava tyontekija. Suurpiirteinen edistava ja yksityiskohtainen erit-
televa tyontekija taydentavat toisiaan, jos molempien aani saadaan kuuluviin.
Tasavertaisina toimijoina heista saattaa muodostua erittain toimiva tyopari. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2017, 140.)

Edistavan ja maarétietoisen tyontekijan yhteistyd ei ole helppoa, mutta par-
haimmillaan se voi johtaa huipputuloksiin. Tama vaatii toisen vahvuuksien ar-
vostamista. Kitkaa saattaa aiheuttaa erilaiset kasitykset aikataulusta ja
keskustelemisen tarpeellisuudesta. Sovinnaiseen yhteistydhon kykenevéat par-
haiten eritteleva ja kannattava tyontekija. He osaavat ennakoida tilanteita niin,
ettei konflikteja paase syntymaan. Molemmat hoitavat tydssd osansa, mutta
tavoitteellinen toiminta voi jaada puuttumaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
139-141.)

4 Siun soten kotihoito

Siun sote on organisaatio, joka jarjestaa kaikki julkiset sosiaali- ja terveyspalvelut
Pohjois-Karjalassa 13 kunnan alueella seka Heindvedella. Siun soten jarjesta-
malla kotihoidolla tarkoitetaan asiakkaan kotona asumisen tukemista mahdolli-

simman pitkdan. Kotihoitoa myodnnetddn henkilolle, joka tarvitsee omassa
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kodissaan apua paivittaisista toimista selviamiseen turvallisesti. (Siun sote
2021a.) Sosiaali- ja terveysministeridlla on vastuu kotihoidon palvelujen
lainsdédannosta. Toimintaa ohjaa kotihoidon puolelta sosiaalihuoltolaki seké ko-
tisairaanhoidon puolelta terveydenhuoltolaki. (Sosiaali- ja terveysministerio
2022.)

Kotihoito on palvelukokonaisuus, johon kuuluu kotipalvelu, tukipalvelut seka
sairaanhoitopalvelut. Kotihoidon palvelukokonaisuuteen on yhdistetty kotihoito ja
kotisairaanhoito. Kotihoito kuuluu henkilGille, joiden toimintakyky on tilapaisesti
tai pysyvasti heikentynyt, eivatka he parjaa kotona ilman ulkopuolista apua. Koti-
hoidon tavoitteena on mahdollistaa asiakkaan asuminen kotona mahdollisimman
pitkaan ja tukea asiakkaan toimintakykyd ja elamanhallintaa. Kotihoidon jar-
jestamisvastuu kuuluu jokaiselle kunnalle, mutta asiakkaalla on mahdollisuus
ostaa palveluita my6s suoraan yksityisilta palveluntuottajilta. (lkonen 2015, 18;
sosiaalihuoltolaki 1301/2014.)

Kotihoitoa voi saada kotona asuva henkild sairauden, vammaisuuden tai heik-
entyneen toimintakyvyn vuoksi. Suurin osa kotihoidon asiakkaista on iakkaita
henkiloita, mutta yhta lailla asiakaskuntaan kuuluvat iasta riippumatta esimerkiksi
mielenterveysasiakkaat seké pitk&daikaissairautta sairastavat henkilt. Kotihoidon
avulla turvataan asiakkaan asuminen omassa kodissaan mahdollisimman
pitkaan, mutta myos sairaalajaksojen jalkeinen jatkohoito kotona. (Ikonen 2015,
19; sosiaalihuoltolaki 1301/2014.)

Lailla ikdantyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta seka idkkaiden sosiaali- ja
terveyspalveluista (28.12.2012/980) eli vanhuspalvelulailla tuetaan ik&antyvan
henkilon kokonaisvaltaista hyvinvointia seka itsenaista suoriutumista. Laissa ko-
rostetaan, ettd palveluja tulee tuottaa jokaisen ikd&ntyneen yksildllisen toiminta-
kyvyn ja tarpeen mukaisesti ja ensisijaisesti hanen omassa kodissaan. ” Kunnan
on toteutettava iakkaan henkilon arvokasta elamaa tukeva pitkaaikainen hoito ja
huolenpito ensisijaisesti hdnen kotiinsa annettavilla ja muilla sosiaali- ja tervey-
denhuollon avopalveluilla.” Tama velvoite siirtyi 1.1.2023 alkaen hyvinvointialu-
eille. (Laki ikaantyneen vaeston toimintakyvyn tukemisesta seka idkkaiden sosi-
aali- ja terveyspalveluista 28.12.2012/980, 148.)
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Sosiaalihuoltolain tarkoituksena on edistdd ja yllapitdd hyvinvointia seka so-
siaalista turvallisuutta. Lailla halutaan estaa eriarvoisuutta ja lisatd osallisuutta.
Laki turvaa yhdenmukaiset ja tasavertaiset palvelut kaikille seka edistaa
asiakaslahtoisyytta ja asiakkaan oikeutta hyvaan hoitoon ja palveluun. Sosiaali-
huoltolain tavoitteena on my@s parantaa yhteistyota eri toimijoiden valilla lain

maarittelemien tavoitteiden toteutumiseksi. (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014,18.)

Kotisairaanhoitoa ohjaa terveydenhuoltolaissa maaritellyt tavoitteet. Lain tarkoi-
tuksena on edistaa ja yllapitaa vaeston terveytta ja hyvinvointia seka pienentaa
vaestdssa esiintyvia terveyseroja. Kuten sosiaalihuoltolaissa, tavoitteena on
yhdenvertaistaa ja vahvistaa palvelujen asiakaskeskeisyytta seka parantaa toimi-

joiden valista tiivista yhteistyotd. (Terveydenhuoltolaki 1326/2010, 28.)

Sosiaalihuoltolakia uudistettiin ja uudistettu lainsdaadanté tuli voimaan 1.1.2023
alkaen (Sosiaalihuoltolaki 1301/2014; 878/2022). Hallituksen esityksessad on
nostettu merkittavddn asemaan kotihoidon uudistaminen. Esityksen ja
lainsd&dannodn uudistuksen tavoitteena on vahvistaa ja lisata kotihoidon resurs-
seja seka laatua, kehittdd moninaisempia asumisen muotoja, johtamista seka
teknologisia ratkaisuja idkkaiden kotiin annettavissa palveluissa. Keskitssa uud-
istuksessa on kotihoidon jarjestamisvastuu yksilollisiin tarpeisiin perustuen
vuorokaudenajasta riippumatta. Kokonaistavoitteena on myds selkeyttéaa so-
siaalihuoltolain palvelujen kokonaisuutta. (Hallituksen esitys 231/2021; Sosiaali-
huoltolaki 1301/2014; 878/2022.) Eduskunta edellyttaa, etta hallitus seuraa laki-
esityksen vaikutuksia ikdihmisten kotihoidon ja ymparivuorokautisen hoidon saa-

tavuuteen ja laatuun (Eduskunnan vastaus 2022).

Siun soten jarjestdmalla kotihoidolla tarkoitetaan asiakkaan kotona asumisen tu-
kemista mahdollisimman pitkaan. Kotihoitoa myonnetdan henkildlle, joka tarvit-
see omassa kodissaan apua paivittaisista toimista selviamiseen turvallisesti. Ko-
tihoito perustuu aina palveluohjaajan tekemaan palvelutarpeen arvioon ja se voi

olla joko tilapéaista tai sdanndllista. (Siun sote 2021b.)

Kotihoitoa toteutetaan aina asiakkaan omia voimavaroja korostaen ja tukien. Jo-

kaiselle kotihoidon asiakkaalle laaditaan henkilokohtainen hoito- ja
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palvelusuunnitelma, joka maarittelee kotihoidon tehtavat ja vastuualueet seka
hoidon maaran ja sisallon. Hoito- ja palvelusuunnitelma laaditaan yhteistytssa
hoitohenkilokunnan, asiakkaan sekd hé&nen omaistensa kanssa. (Siun sote
2021c.)

Keskusteluissa toimeksiantajan edustajien kanssa on noussut esille monia teki-
joita, jotka puoltavat kotihoidon johtamisen uudistamistarvetta. Kotihoidon tyon-
tekijoitd on paljon ja esihenkild ei ole fyysisesti tavoitettavissa tyopaivan aikana
kaikille tydntekijdille. Esihenkil6t tydoskentelevat osittain myds etana. Toimeksian-
tajan edustajien mukaan esihenkil6illa on kaytéssa valmentavan johtamisen pe-
riaatteita, mutta nama ovat kuitenkin osittain henkilostolle epaselvia. Tyodyhtei-
soissa kaivataan selvennystad, mitd valmentava johtaminen kaytannossa tarkoit-

taa, mitka ovat tyontekijan ja esihenkilon roolit, valta ja vastuut.

5 Opinnaytetyon tarkoitus, tavoite ja tehtavat

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa valmentavan johtamisen tydtapaa koti-
hoidossa. Tavoitteena oli esihenkiloita osallistamalla kehittdd perehdytysta ja ke-
hityskeskusteluita valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti seka tuoda

valmentava johtamisote osaksi arkijohtamista.

Opinnaytetyon tiedontuotannontehtava:
Selvittaa Siun soten keskisen seké eteldisen alueen esihenkildiden kokemuksia

valmentavasta johtamisesta ja kehittdmistarpeista tahan liittyen.

Opinnaytetyon kehittamistehtava:
Tuottaa esihenkil6itd osallistaen posteri valmentavan johtamisen periaatteista
perehdytyksen ja kehityskeskustelujen tueksi seké vahvistamaan luottamusta, it-

sensé johtamista ja sitoutumista.
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6 Opinnaytetyon kehittamisprosessi ja menetelmalliset valin-

nat

6.1 Tutkimuksellisen kehittamistyon lahestymistavat

Tutkimuksellisella kehittdmistoiminnalla tarkoitetaan tavoitteellista ja jarjestelmal-
listd toimintaa, jolla halutaan tuottaa uutta tietoa ja mahdollisuutta uuden tiedon
hyodyntdmiseen. Toiminnan pdamaarana on tuottaa jotain uutta. Tutkimus- ja
kehittamistoimintaan katsotaan kuuluvaksi perustutkimus, soveltava tutkimus
seka kehittamistyd. (Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 18.)

Kehittamisprosessin lahtokohtana on kehittamistarpeen ja kohteen maarittely
seka tarpeen perustelu. Kuten Toikon ja Rantasen (2009, 58) mukaan kehitta-
mistoiminta saa yleensa alkunsa muutamien henkildiden keskustelusta, niin

myoOs tama kehittdmistarve on lahtdisin “"kahvipdytakeskustelusta” tydpaikalla.

Kehittamiskohteen valinnan, tavoitteiden maarittelyn seka naiden perusteluiden
my6ta saadaan selville nykytilanteen ongelmat seké tulevaisuuden visio. Toimin-
nan tavoite pyritddn perustelemaan mahdollisimman konkreettisesti. Tavoitteen
asettamisen ja hyvaksynnan jalkeen organisoidaan toiminta. Organisoinnissa
kaytannon toteutus suunnitellaan ja valmistellaan tydyhteiséssa. Samalla méaari-

tellaén kaytettavat resurssit ja vastuuhenkil6t. (Toikko & Rantanen 2009, 58-59).

Toikon ja Rantasen (2009, 90-91) mukaan tydntekijoiden ja sidosryhmien osal-
listumisesta ja osallistamisesta on hyodtya kehittamistoiminnassa. Tassa opinnay-
tetydssa sitoutettiin tarkeimpia toimijoita eli Siun soten keskisen ja etelaisen koti-

hoidon esihenkilditd mukaan kehittamiseen.

Reflektiivisyys, arviointi ja vuorovaikutus ovat tarkedssa osassa syklisesti etene-
vassa kehittamistoiminnassa. Innovaatiomaaritelman mukaan tuloksen tulee
tuottaa lisdarvoa tyoyhteisdlle. Tuotos voi olla esimerkiksi prosessikuvaus tai

tyoskentelyn jarkeistaminen. Kehittdminen on onnistuneesti suoritettu, kun
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asetetut tavoitteet on saavutettu ja loppuraportti kirjoitettu. (Salonen ym. 2017,
52, 63—-66.)

Opinnaytety0 toteutettiin ja aineisto analysoitiin kvalitatiivisesti. Laadullinen eli
kvalitatiivinen tutkimus voidaan toteuttaa usealla eri tavalla. Kvalitatiivinen tutki-
musote on perusteltua muuan muassa silloin, kun lahtékohtana on uuden ilmion
kasitteellistaminen. Tassa opinnaytetydssa korostuvat ihmisten kokemusten,
tulkintojen, kasitysten sek& motivaation tutkiminen sek& osallistujien ndkemysten
esilletuominen. Kvalitatiivisen tutkimuksen yksi merkittdvimmista mah-
dollisuuksista on sen kyky liséta tietamysta tutkittavasta ilmiosta. (Kankkunen &
Vehvilainen-Julkunen 2009, 57, 61.) Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli lisata
valmentavan johtamisen tietoutta ja kaytettavyyttd kohdetydyksikdiden esihen-
kildiden seka tyontekijoiden keskuudessa.

Laadullinen lahestymistapa korostaa kolmea nakdkulmaa: konteksti, ilmién inten-
tio eli tutkittavan ilmaisun motiivien huomioiminen ja prosessi eli tutkijan ymmar-
rys suhteessa tutkimusaikatauluun (Vilkka 2021, 120-122). Ennen varsinaisen
tutkimuksellisen vaiheen kaynnistamista on siis syyta tutustua opinnaytetyon ai-
healuetta koskevaan tutkimustietoon. Tutkimustilanteen kuvaaminen ja tark-
kaileminen sekd ymmarrys siitd, kuinka syvéllisesti aikataulun puitteissa aihetta
pystytdan lahestymaan, on tarkeaa.

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan osallistavaa tutkimusmuotoa, jonka tavoit-
teena on l0ytaa selvyys kaytanndsta nouseviin ongelmiin ja samalla tuoda muu-
tosta entiseen. Toisin sanoen toimintatutkimus palvelee hyvin kehittdmistoimin-
taa. Toimintatutkimuksen tavoitteena on ratkaista kaytanndsta esiin nousevia on-
gelmia ja naiden ongelmien pohjalta luoda ratkaisuja, uutta tietdmysta ja ymmar-
rysta. Tydelamassa toimintatutkimuksesta voidaan puhua myds nimell& kehittava
tyontutkimus. Toimintatutkimus on sisalloltdédn vahvasti ongelmakeskeista ja se
suuntautuu merkittavasti kaytannosta nouseviin asioihin. (Ojasalo, Moilanen &
Ritalahti 2014, 58.)

Toimintatutkimuksessa selvitetdan, miten asiat ovat ja samalla ollaan kiinnostu-

neita siitd, miten asioiden pitaisi olla. Tavoitteena tutkimuksessa on muuttaa
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tamanhetkisia toimintatapoja ja -malleja kokonaisuudessaan paremmiksi. Toi-
mintatutkimuksen kohteina ovat yleisimmin jonkin yhteison toimintatavat ja toi-
mintamallit ja siihen liittyy hyvin vahvasti kaytannonlaheisyys. Tutkimuksella ha-
lutaan tavoittaa kaytannon tilanteet ja ihmiset. Toimintatutkimuksessa keskiossa
on tiivis, osallistava yhteistyo tutkijan ja tutkittavien valilla. (Ojasalo ym. 2014, 58.)

Osallistava kehittaminen on toimintatapa, jolla saadaan perustutkimusta tarkem-
paa tietoa tutkimusongelmaan. Osallistavassa kehittamisessa yhteison jasenet
otetaan vahvasti kehittdmistoimintaan mukaan, silla he tuntevat parhaiten yhtei-
son toimintatavat ja -mallit. Tassa tarkeaa on varmistaa yhteison jasenten haluk-
kuus ja sitoutuminen muutoksen tavoitteluun. Ulkopuolinen tutkija tuo toimintaan
oman ulkopuolisen nakemyksenséa, joka yhdistyy jasenten tuottamaan ja kerto-
maan tietoon. Yhteison sisalta tulevat ratkaisut ja kehittdmistoiminta ovat usein
niita, joilla on myds parhaimmat vaikutukset ja tulokset. (Ojasalo ym. 2014, 58—
59.)

Toimintatutkimus sopii tutkimukselliseen kehittamistyohon, silla sen lahtokohtana
on toimintojen tai kaytanteiden muuttaminen. Se soveltuu hyvin tydkaytanteiden
ja tydmenetelmien kehittdamistydhon, silla sen tavoitteena on luoda uudenlaista
toimintaa, oppia ymmartamaan ja kehittamaan tyota. Toimintatutkimuksella ja yh-
teisbn jasenten osallistamisella luodaan parempaa vuorovaikutusta, luodaan uu-
sia tydskentelytapoja ja annetaan jokaiselle uusi mahdollisuus osallistua yhtei-
seen ongelmanratkaisuun. Toimintatutkimus mahdollistaa sen, etta tutkimuksella
saatuja tuloksia voidaan hyddyntaa kaytannon tydelamassa. (Ojasalo ym. 2014,
59.)

6.2 Kehittdmisprosessia ohjaavana mallina spiraalimalli

Toimintatutkimuksessa kehittamisen kohteena on jokin sosiaalinen kaytanto, joka
on herkkd muutoksille. Kehittdmistybn eteneminen koostuu suunnittelusta, ha-
vainnoinnista ja arvioinnista kehamaisena mallina, jossa kohdeyksikkd on vah-
vasti mukana. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 60—61.) Tassa opinnayte-

tydssa naihin vaiheisiin siséltyi aktiivinen yhteydenpito toimeksiantajan ja
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kohdeyksikdiden esihenkildiden kanssa, kyselylomakkeen suunnittelu yhdessa ja
kehittamistytna tuotettavan aineiston kokoaminen tiiviissa yhteistydssa toimeksi-

antajan edustajien kanssa.

Taman opinnaytetydn kehittdmisprosessia ohjasi spiraalimalli. Toimintatutkimus
etenee sykleissa; suunnittelun pohjalta luotuja uusia toimintatapoja kokeillaan ja
niiden toimivuutta havainnoidaan, jotta saadaan kasitys vastaako muutos
asetettuja tavoitteita. Reflektion kautta alkaa uusi sykli, jotka seuraavat toisiaan
kunnes asetetut tavoitteet on saavutettu. (Salonen ym. 2017, 33, 40.) Spiraalin
ensimmainen keha voidaan nahda kehittdmisen lahtékohtana, jota seuraavat ke-
hat taydentavat. Mita useampia kehia kehittamisprosessin aikana ehditaan to-
teuttaa sitd tuloksellisempaan lopputulokseen paastaan. Kehittymista tapahtuu
erityisesti reflektointivaiheessa. (Toikko & Rantanen 2009, 66-67.) Taman
opinnaytetyon aikana saavutettiin vain yksi keha, koska aikataulut loivat tahan

omat rajoituksensa.

6.3 Kysely ja sisallénanalyysi tiedontuotannon menetelmina

Toikon ja Rantasen (2009, 90-91) mukaan sidosryhmien osallistumisesta ja osal-
listamisesta on hyodtya kehittamistoiminnassa. Opinnaytetydn suunnitteluvai-
heessa luotiin kyselylomake Keskisen ja Eteldisen kotihoidon esihenkildille. Ky-
selyn avulla selvitettiin esihenkildiden kokemuksia valmentavasta johtamisesta ja
kehittamistarpeista tahan liittyen. Opinnaytetython osallistuvat tydyksikot valikoi-
tuivat mukaan toimeksiantajan toimesta. Tiedonantajia lahestyttiin saatekirjeella
(liite 1), jossa yleisen informaation lisaksi pyydettiin osallistujien tietoinen suostu-
mus. Kysely laadittiin webropol-kyselyna (liite 2), jolloin siihen vastaaminen oli

nopeaa ja helppoa.

Ennen kyselyn lahettdmista opinnaytetyon tekijat osallistuivat seka Etelaisen etté
Keskisen kotihoidon jarjestamiin Teams-palavereihin. Tarkoituksena oli tutustut-
taa ja sitouttaa esihenkilot opinnéytetydhon, jotta kyselyn vastausprosentti saa-
taisiin mahdollisimman korkeaksi. Heti palavereiden jalkeen lahetettiin kyselylo-

makkeet kymmenelle vastaajalle, Keskisella alueella vastaajia oli kolme ja
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Etelaisella seitseman. Vastausaikaa annettiin kahdeksan paivaa ja muistutus-

viesti kyselyyn vastaamisesta lahetettiin vastaajille viidennen paivan kohdalla.

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus voidaan toteuttaa usealla eri tavalla.
Kvalitatiivinen tutkimusote on perusteltua muuan muassa silloin, kun lahtékoh-
tana on uuden ilmion kasitteellistdminen. Tassa tutkimuksessa korostuvat ihmis-
ten kokemusten, tulkintojen, kasitysten ja motivaation tutkiminen seka osal-
listujien ndkemysten esilletuominen. Kvalitatiivisen tutkimuksen yksi merkittavim-
mista mahdollisuuksista on sen kyky lisata syvallista ja tarkkaa tietamysta tutkit-
tavasta ilmidsta. (Kankkunen & Vehvilainen-Julkunen 2009, 57, 61.) Kyselylo-
makkeella saatuja tuloksia analysoitiin kvalitatiivisin menetelmin. Avoimet ky-
symykset olivat tyolaitd analysoida, mutta tassa opinnaytetyossa tiedon keraami-
sen kannalta tarkeitd. Laadullinen tutkimus sopii pienelle joukolle, jolloin se ol

perusteltu tahan opinnaytetyohon.

Analysointi tehtiin soveltaen induktiivista eli aineistoléhtoistéa siséllonanalyysi-me-
netelméaa, jossa tavoitteena on loytaa aineistosta loogisia merkityskokonaisuuk-
sia pilkkomalla se osiksi opinnaytetyon tehtavien ohjaamana. Taman jalkeen ai-
neisto koottiin uudeksi kokonaisuudeksi analyysiyksikdiden mukaan. Analyysiyk-
sikoita tassa opinnaytetydssa olivat erityisesti keskeiset késitteet: sitouttaminen,
itsensa johtaminen ja luottamus. Taman jalkeen tulkintaa peilattiin teoreettiseen
viitekehykseen. Menetelméan tavoitteena oli ymmartaminen ja uudistaminen.
(Vilkka 2021, 163-164, 170-171.)

Sisallonanalyysissa aineiston analyysi tapahtuu kolmivaiheisesti. Vaiheet ovat ai-
neiston redusointi eli pelkistaminen, aineiston klusterointi eli ryhmittely ja teoreet-
tisten kasitteiden luominen eli abstrahointi. Redusointivaiheessa aineistosta kar-
sittiin kaikki epaolennainen tieto pois. Pelkistaminen voi tarkoittaa joko informaa-
tion tiivistamista tai pilkkomista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 110-111.) Tata vaihetta
ohjasi vahvasti tutkimukselliselle kehittdmistyodlle asetetut kehittdmistehtavat, joi-
den tarkoituksena oli tuottaa esihenkildita osallistaen posteri valmentavan johta-
misen periaatteista perehdytyksen ja kehityskeskustelujen tueksi seké vahvista-
maan luottamusta, itsensa johtamista ja sitoutumista. Aineiston klusteroinnissa

aineiston samaa tarkoittavat kasitteet ryhmiteltiin siséltéa kuvaavan kasitteen
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alle. Tassa vaiheessa aineisto tiivistyy entisestaan eri kasitteiden alle. Tama
vaihe loi pohjan tutkimuksen perusrakenteelle. Klusterointia seurasi viela abstra-

hointi, jossa keratty aineisto liitettiin teoreettisiin kasitteisiin.

6.4 Ideariihi ja posteri kehittamistehtaviin vastaavina menetelmina

Niinivaaran ja Kiteen esihenkilGt toimivat opinnaytetydssa toimeksiantajan edus-
tajina ja olivat sitoutuneet osallistumaan opinnaytetyéhon jo ideointivaiheessa.
Heita osallistettiin 1api koko prosessin neljassa ideariihityyppisessa tapaamisessa
Teamsin valityksella. Ensimmaisesta tapaamisajankohdasta sovittiin sahkdpos-
titse ja seuraavista Teams-palavereiden yhteydessa. Jokaisesta tapaamisesta
tehtiin muistio, jonka avulla pystyttiin seuraamaan kehittamisprosessin etene-
mista. Muistiot jaivat opinnaytetyon tekijdiden ja niihin osallistuneiden toimeksi-

antajan edustajien valisiksi dokumenteiksi yksityisyydensuojan sailyttamiseksi.

Ideariihitapaamiset toimivat tarkeana tiedontuotannollisena menetelména opin-
naytetyon tavoitteen saavuttamiseksi. Posteri luotiin yhteistydssa esihenkildiden
kanssa heidan tarpeistaan lahtien seka keskeisiin kasitteisiin, luottamus, itsensa
johtaminen ja sitouttaminen, pohjaten. Posteriin koottiin tarkeimmat periaatteet
valmentavasta johtamisesta esihenkildiden tyokaluksi perehdytykseen ja kehitys-
keskusteluihin. Liséksi posterin liitteeksi koottiin tiivistelma konkreettisista mene-

telmista, jotka muuttavat arjen johtamista kohti valmentavaa johtamisotetta.

Valmentavan johtamisen posteri seka valmentajan tyokalu esiteltiin Keskisen ja
Etelaisen alueen esihenkildille Power Point -esityksend. Juurruttamisen kannalta
pelk&n posterin tuominen tydyhteisd6n ei ole toimiva, vaan esihenkil6ille haluttiin
avata tarkemmin valmentavan johtamisen sisaltod, tarkoitusta ja kayttomahdolli-

suuksia kotihoidossa.
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6.5 Kehittdmisprosessin arviointimenetelmat

Arviointi saattaa muuttaa mita vain prosessin vaihetta eli arviointi ohjaa pros-
essia. KehittAmisprosessin arviointi on reflektiivista ja vaatii oman toiminnan
kriittista tarkastelua. (Toikko & Rantanen 2009, 82-85; Vilkka 2021, 188-189.) Ar-
viointia tehtiin koko kehittamisprosessin ajan tiiviisséa vuorovaikutuksessa toime-
ksiantajan kanssa. Arvioinnin kohteena oli koko prosessi perustelusta to-
teutukseen sisaltaen myos suunniteluvaiheessa maaritellyn tavoitteen. Arviointiin
otettiin mukaan kaikki kehittdmiseen osallistuvat tahot ja prosessia tarkasteltiin

vuorovaikutuksellisesti erilaisista nakokulmista.

Ideariihitapaamiset toimivat tarkeina tiedontuotannollisina, mutta myos arviointi-
menetelmin&. Jokainen tapaaminen aloitettiin aina lyhyella sen hetkisen vaiheen
arvioinnilla. Arviointia tehtiin seuraavien kysymysten kautta: eteneekd ty6 asetet-

tua paamaaraa kohti ja palveleeko tyon sisalto tydyhteisoa.

Toimintatutkimuksessa huomionarvoista on, etta muutosta voi tapahtua tai olla
tapahtumatta. On my6s alusta asti sisaistettava, etta tutkimuksen myoéta tapah-
tunut muutos voi olla hyvin erilainen kuin olettamus tutkimuksen alussa on ollut.
Talla ei tarkoiteta tutkimuksen epaonnistumista vaan joka tapauksessa toiminta-
tutkimus tuo tarke&a tietoa toiminnasta ja toimintatavoista, olivatpa tulokset en-
nalta arvattuja tai taysin odottamattomia. Toimintatutkimuksen haasteena on, etta
toiminta on aina tilanteeseen ja toimintaympéristoon sidonnaista ja talléin aikai-
sempien tutkimustulosten hyédyntaminen voi olla osittain haastavaakin. (Ojasalo
ym. 2014, 29.)

Koettua vaikuttavuutta eli sitd, miten tehty kehittamisprosessi on vaikuttanut val-
mentavan johtamisen tilaan tydyhteisdissa voidaan tutkia strukturoidun kysely-
lomakkeen avulla (Toikko & Rantanen 2009, 153). Suoranaisen vaikuttavuuden
sijasta tallaisella kyselylla saadaan selville esihenkildiden kasityksid, mutta
taman opinnaytetyon kohdalla se on ehké jopa suotavaa, koska lahtokohtanakin

on ollut enimméakseen kasitykset asiantilasta.
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7 Tulokset

7.1 Webropol-kyselyn tulokset

Kyselyn avulla selvitettiin esihenkildiden kokemuksia valmentavasta johtamisesta
ja kehittamistarpeista tahan liittyen. Vastaukset ohjasivat opinndytetyon etene-
mista ja posterin rakentumista. Vastausten analysointi tehtiin soveltaen induktii-
vista eli aineistolahtoista sisallonanalyysi-menetelméaa, jossa tavoitteena oli 10y-
taa aineistosta loogisia merkityskokonaisuuksia pilkkomalla se osiksi opinnéayte-
tyon tehtavien ohjaamana (Vilkka 2021, 163-16). Opinnaytetydmme analyysiyk-
sikoitd ovat erityisesti keskeiset kasitteet sitouttaminen, itsensa johtaminen ja
luottamus. Vastauksista nousi esille myds muita analyysiyksikdita ja naiden mu-

kaan aineisto koottiin kokonaisuudeksi.

Webropol-kysely lahetettin kymmenelle esihenkiltlle. Vastauksia saatiin yh-
teensa kahdeksalta esihenkildlta eli vastausprosentiksi muodostui 80 prosenttia.
Nelja vastaajista vastasi kyselyyn kahden paivan sisalla, loput nelja muistutus-
viestin lahettamisen jalkeen. Kaikki vastaajat olivat vastanneet jokaiseen kyselyn
kysymykseen ja vastaukset olivat kattavia ja moniulotteisia. Edella kuvattu nostaa

kyselyn arvoa ja luotettavuutta.

Vastanneista nelja henkiloa oli osallistunut aikaisemmin valmentavan johtamisen
koulutuksiin ja nelja vastaajista ei ollut saanut aiempaa koulutusta aiheeseen liit-
tyen. Padsaantoisesti valmentavan johtamisen koulutusta oli jarjestetty oman or-

ganisaation toimesta.

Esihenkilon tarkeimpia ominaisuuksia oli vastauksissa lueteltu yhteensa 27 kap-
paletta, joista 10 ominaisuutta toistui useammassa vastauksessa. Naita ominai-
suuksia olivat kuunteleva, helposti lahestyttava, luotettava, tasapuolinen, ja-
makka, lasna oleva, positiivinen, tiedolla johtava, vastuuta jakava ja vuorovaiku-
tukseen kykeneva. Vastaajista kuusi kahdeksasta nosti yhdeksi esihenkilon tar-
keimmista ominaisuuksista tasapuolisuuden. Taméan jalkeen tarkeimmiksi omi-

naisuuksiksi esille nousivat kuunteleva, helposti lahestyttavd, luotettava ja



50

vuorovaikutukseen kykeneva esihenkild. Kaikki jalkimmaiset ominaisuudet mai-

nittiin kolmessa vastauksessa (kuvio 5).

Esihenkilbiden tarkeimmiksi tehtaviksi nostettiin henkildsto- ja toiminnan johtami-
nen. Vastauksissa kavi ilmi, ettéa esihenkilon rooli nAhddéan mahdollistajana, joka
tekee paatoksia yhdessa henkiloéston kanssa ja uskaltaa vastuuttaa. Henkilost6-
johtamiseen katsottiin tdrkeana osana kuuluvan tydilmapiiristd huolehtiminen ja
osaamisen varmistaminen. Toiminnanjohtamisessa korostuivat asiakasproses-
sien hallinta, tavoitteellisuus ja tyoturvallisuus. Kolmessa vastauksessa mainittiin

talouden johtaminen yhtena esihenkilon tarkeimmista tehtavista.

Tasapuolinen

Vuorovaikutukseen
kykeneva

Tarkeimmat
ominaisuudet

Helposti
lahestytttava

Luotettava

Kuvio 5. Esihenkildn tarkeimmét ominaisuudet

Valmentavan johtamisen tarkeimpié periaatteita mainittiin vastauksissa yhteensa
20 kappaletta. Valmentavan johtamisen tarkeimmiksi periaatteiksi nosti puolet
vastaajista vastuuttamisen ja itseohjautuvuuden tukemisen. Kolmessa vastauk-
sessa nhousi esiin avoin vuorovaikutus seka vahvuuksien tunnistaminen ja huo-
mioiminen (kuvio 6). Vastauksissa mainittin my6s valmentavan johtamisen tar-
keimpina periaatteina luottamus, arvostus, osallistaminen, motivointi ja yhdessa

tekeminen.
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Vastuuttaminen

s Vahvuuksien tunnistaminen ja huomioiminen

= |tseohjautuvuuden tukeminen

e AvOin vuorovaikutus

Kuvio 6. Valmentavan johtamisen tarkeimpia periaatteita

Yksi vastaajista oli kuvannut valmentavan johtamisen pohjaa seuraavasti:

“koen itsensé johtamisen johtamisen pohjaksi, valmentavaan johta-
miseen koen kuuluvan ohjaaja, tukeva ja kannustava johtaminen”.

Valmentavan johtamisen menetelmia ja tyokaluja oli jokainen vastaaja kayttanyt
omassa esihenkilotydssaan. Seitsemassa vastauksessa menetelmiksi mainittiin
avoin vuorovaikutus ja vastuun jakaminen. Huomionarvoisena seikkana vastauk-
sissa mainittiin se, ettd avoin vuorovaikutus ei kuitenkaan toteudu kaikkien tyon-
tekijoiden kohdalla. Vastuun jakamisen koettiin edellyttavan luottamusta tyonte-
kijoiden ammattitaitoon. Vastaajista viisi oli tietoisesti kayttanyt esihenkilotyos-

saan yksiléiden vahvuuksien tunnistamista ja hyddyntamista:

*yksildiden vahvuuksien tunnistaminen ja niiden hyddyntadminen kuu-
luu paivittaiseen johtamiseeni, asiat ja muutokset toteutuu nain pa-
remmin”.

Heikkouksien tunnistamisen merkitys ja tarkeys tiedostettiin. Johtamisen mene-
telmin& mainittiin useassa vastauksessa myos yhteiset toimintatavat ja pelisdan-
not, luottamuksen rakentaminen sekd kannustava ja osallistava tyoote. Kaiken
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kaikkiaan mainittuja menetelmia ja tyokaluja oli vastauksissa yhteensa 15 kappa-

letta.

Kyselyn avulla selvitettiin, mita tyontekijéiden ominaisuuksia esihenkiltt pitavat
tarkeind ja mitd he odottavat tyontekij6ilta valmentavan johtamisen onnistu-
miseksi. Vastauksista ei voida suoraan erottaa tyontekijdiden ominaisuuksia ja
esihenkildiden odotuksia, vaan ne nivoutuivat tiiviisti yhteen. Vastaajista kuusi
koki hyvat vuorovaikutustaidot yhdeksi tarkeimmista tyontekijéiden ominaisuuk-
sista. Vuorovaikutustaitojen yhteydessa mainittiin erityisesti kyky tehda yhteis-
tyotd seka kollegiaalisuus. Seuraavaksi tarkeimpédna ominaisuutena vastauk-
sissa esiintyi kehitysmyonteisyys. Tama mainittiin viidessa vastauksessa. Kol-
manneksi tarkeimmaksi koettiin luotettavuus, joka mainittiin joka toisessa vas-
tauksessa (kuvio 7). Avoimuus, vastuun ottaminen ja itseohjautuvuus nousivat
myos esille useammassa vastauksessa. Erilaisia esille tuotuja ominaisuuksia ja

odotuksia oli mainittu yhteensa 24 kappaletta.

Hyvat

Kehitys- vuoro-
myontei- vaikutus-

Syys taidot

Kuvio 7. Esihenkildiden odotukset tydntekijoiltéa valmentavan johtamisen onnistu-

miseksi.

Seitseman vastaajaa koki tarkeaksi keskustella edella mainituista asioista tyon-
tekijoiden kanssa. Vastauksissa korostui vuorovaikutuksellisuuden merkityksen
ymmartaminen; puhuminen ei ole itseisarvo. Lisaksi tarkeaksi koettiin
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keskustelun jatkuva yllapitaminen. Yksi vastaajista koki tyontekijoidensa toimivan
valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti ilman aktiivista keskustelua.
Kaikki esihenkil6t kertoivat ottavansa perehdytyksessa ja/tai kehityskeskuste-
luissa puheeksi valmentavaan johtamiseen liittyvia asioita. Puheeksi ottaminen
riippui keskustelun luonteesta sek& painopisteesta ja siind korostui vastuu seké

tyontekijan vastaanottavaisuus.

Vastaajista seitseméan koki lisdkoulutuksen valmentavasta johtamisesta tarpeel-
liseksi ja hyddylliseksi. Lisdkoulutus koettiin tarpeelliseksi myds niiden vastaajien
keskuudessa, joilla oli jo ennestddn koulutusta aiheeseen liittyen. Vastauksissa
korostettiin jatkuvan kouluttautumisen tarkeytta, minka tulisi ulottua lahijohdosta
ylimpaan johtoon saakka. Vastauksista kavi ilmi, etta sote-alalla johtamiskulttuuri
koetaan edelleen hierarkkiseksi ja sen katsotaan edustavan niin sanotusti "van-
haa koulukuntaa”. Vastaajat kokivat, etta valmentavan johtamisen lisdkoulutuk-
sella johtamiskulttuuria saataisiin muutettua nykyaikaisemmaksi. Lisakoulutuk-
selta toivottiin muun muassa konkreettisia menetelmia [&hijohtamisen tueksi.
Vastaajilla oli selke& halu kehittya esihenkildtyéssaan ja tavoitteeksi mainittiin

saada tyontekijat kehittymaan ja loistamaan seké kokemaan onnistumisia.

"Haluan kehittya ja tulla valmentajaksi niin pitkalle kuin se on mah-
dollista. Haluan, etta tyontekijat saavat tehda niita asioita, joissa ko-
kevat onnistumisia ja saavat kehittya. Pidan tarkedna saada ihmiset
loistamaan tydssaan, mutta tamakaan ei aina onnistu.”

Vastauksissa nakyi, etta valmentavan johtamisen periaatteita arvostetaan ja ne
koetaan tarkeiksi, mutta vastaajat tiedostivat myds sen, etta aina ja kaikkien tyon-

tekijoiden kanssa valmentavan johtamisen tyoote ei valttdmatta onnistu.

"Sitouttaminen yhteisiin tavoitteisiin on joskus vaikeaa.”

Valmentavan johtamisen koettiin vastaavan johtamisen uudistumisen tarpee-
seen; johtaja on suunnannayttaja ja toiminta on tavoitekeskeista. Tarkeéaksi koet-
tiin tyoyksikon toimintakulttuurin kehittaminen avoimella vuorovaikutuksella sekéa
oman johtamisen kehittaminen kuten myds Vilkman (2021) korostaa. Tasapuoli-
suus koettiin vastauksissa erittdin tarkeaksi. Pentikdisen (2021) mukaan



54

esihenkilon ja alaisen valisen luottamuksen kehittyminen on pitka prosessi, jossa

tasapuolisuus on kaiken perusta.

Itsensa johtaminen nakyi vastauksissa ennemminkin itseohjautuvuuden korosta-
misena. Esihenkiltt odottavat tyontekijoilta oma-aloitteisuutta ja rohkeutta haas-
taa omaa osaamistaan. Itseohjautuvuuden pohjana on tydntekijdiden valinen
luottamus ja usko siihen, etta tyoyksikdssa toimitaan asetettujen tavoitteiden mu-
kaisesti (Savaspuro 2019, 26-27). Keskeisena kasitteena oleva sitouttaminen
nakyi vastauksissa lahinna tyontekijoiden vahvuuksien tunnistamisena ja hyo-
dyntamisena yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi (Ristikangas & Ristikangas
2017, 216). Johtamisen menetelmina vastauksissa mainitut yhteiset toimintatavat
ja pelisd&nnot ovat sitouttamisen ja sitoutumisen edellytys. Jotta voi sitouttaa ja
sitoutua, on oltava selvilla asetetuista tavoitteista ja paamaarista (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 218, 223).

Esihenkildiden tarkeimpina ominaisuuksina korostuivat tasapuolisuus, kyky
kuunnella ja olla helposti l&ahestyttava, luotettavuus seké vuorovaikutuksellisuus.
Naiden ominaisuuksien avulla esihenkild kykenee toteuttamaan valmentavan
johtamisen tarkeimpié periaatteita, joiksi vastauksissa oli nostettu vastuuttami-
nen, vahvuuksien tunnistaminen ja huomioiminen, itseohjautuvuuden tukeminen
seka avoin vuorovaikutus. Jotta kokonaisuudesta saadaan toimiva, pitaa esihen-
kiloiden ominaisuuksien lisdksi huomiota kiinnittaa myoés tyontekijdiden ominai-
suuksiin. Vastausten perusteella tyontekijoilta odotetaan erityisesti hyvia vuoro-

vaikutustaitoja, kehitysmyonteisyytta ja luotettavuutta.

Vastaukset kokosivat hyvin yhteen ne elementit, joista valmentava johtaminen
onnistuessaan koostuu. Valmentavassa johtamisessa korostuvat dialogi johtajan
ja johdettavien valilla, johtajan kyky tasapainoilla suunnannayttajana ja johdetta-
vien itsendisten paatosten hyvaksyjana seka johdettavien siirtyminen paatoksen-
teon kohteesta aktiiviseksi osapuoleksi (Soback 2021, 61; Vilkman 2021).
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7.2 ldeariihet

Opinnaytetyoprosessin ajan on tehty tiivista yhteistyota toimeksiantajan edusta-
jien kanssa. Toimeksiantajaa tassa opinnaytetydssa erityisesti edustavat Niini-
vaaran ja Kiteen kotihoidon esihenkilot, jotka ovat olleet mukana suunnitteluvai-
heen alusta lahtien. Yhteytta on pidetty séhkdpostin seka Teamsin valityksella.
Posterin siséllon arviointi on kuulunut olennaisena osana ideariihiin. Arviointi on
kohdistunut posterin sisallon kaytettavyyteen peilaten kohderyhmaan seka pos-

terin visuaalisuuteen.

Opinnaytetyoprosessin aikana pidettiin nelja ideariihityyppista tapaamista, joissa
tyOstettiin aktiivisessa yhteistydssa posterin sisaltdd. Johtoajatuksena oli se, etta
posteri vastaa asetettujen tavoitteiden lisdksi juuri toimeksiantajan konkreetti-
seen tarpeeseen. Ideariihien keskustelu oli aktiivista ja osin kriittistakin, mika
avasi monia nakokulmia posterin toteutukseen. Toimeksiantajan edustajilla oli
kokemuksen tuoma laaja-alainen nédkemys kohdeorganisaation toiminnasta ja

sen kehittamistarpeista.

Toimeksiantajan edustajien toiveesta posterista tehtiin mahdollisimman selkea ja
pelkistetty, mutta visuaalisesti kiinnostava. Jos posterissa olisi liikaa tekstid, sen
koettiin heikentdvan posterin kaytettavyytta. Taman vuoksi posterissa nostettiin
esille valmentavan johtamisen paaperiaatteet lyhyesti asiasanojen kautta. Tarke-
aksi koettiin myods opinnaytetyon keskeisten kasitteiden luottamus, itsensé johta-
minen ja sitouttaminen yhteyden nakyminen posterissa. Ideariihissa nousi vah-
vasti esille, ettd posteri koettiin tarpeelliseksi esihenkildiden ja tyontekijoiden va-

liseen dialogiin avaamaan eri toimijoiden rooleja tyoyhteistssa.

7.3 Posteri

Kehittdmistehtdvaan vastaavana tuotoksena luotiin posteri (lite 3) valmentavasta
johtamisesta Siun soten esihenkildiden kaytt6on. Posterin tydstamisvaiheessa
toimeksiantajan edustajia osallistettiin saanndllisesti toistuvien ideariihien avulla.

Posterin sisaltd haluttin tuottaa siitd nakodkulmasta, ettd se vahvistaa seka
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esihenkildiden etta tyontekijoiden valmentavan johtamisen tietamysta ja osaa-
mista. TAméan vuoksi posterissa yhdistyvat teoriatieto seka toimeksiantajan edus-
tajilta tulleet ndkemykset seka kaytdnnon tarpeet. Posterissa esitellaan valmen-
tavan johtamisen teoriataustaa lyhyesti yleisella tasolla ja jokaisen esihenkilon
tehtavéaksi jaa tiedon soveltaminen omassa tyoyksikdossaan parhaaksi kokemal-

laan tavalla.

Posteri rakentui opinndytetyon keskeisten kasitteiden: luottamus, sitouttaminen
ja itsensa johtaminen, ymparille. Nama keskeiset kasitteet ovat kuin linssi, jonka
lapi koko posterin siséalto pitaa tarkastella. Nama kolme tekijaa vaikuttavat seka
esihenkildiden etta tydntekijéiden toiminnan taustalla valmentavan johtamisen

onnistumiseksi.

Posterissa korostui, ettd valmentavassa johtamisessa selkeat yhdessa maaritel-
lyt tavoitteet ohjaavat toimintaa. Huomionarvoista on, etta tavoitteita on usean
tasoisia; tavoitteet pitdd maaritella niin organisaatio-, yksikko- kuin yksilétasolla.
Yksil6llisia tavoitteita tulisi ohjata kunkin tyontekijan erityisosaaminen, mielenkiin-

non kohteet, kehittdmiskohteet ja vastuualueet.

Posterissa nostettiin esille sekd esihenkilon etta tyontekijan keskeiset roolit
avainsanoilla. Opinnaytetytn teoriataustasta l6ytyy avainsanojen sisalt6 tarkem-
min avattuna. Tarkoituksena oli saada posterin kayttajat pohtimaan ja ymmarta-
maan oman toimintansa ja vastuunsa merkitys valmentavan johtamisen onnistu-
miseksi. Seka tyoyhteiso ettd koko organisaatio saavuttavat tavoitteensa par-
haalla mahdollisella tavalla, kun jokainen tunnistaa oman paikkansa, tehtavansa

ja vastuunsa.

Posterissa johtamista tarkasteltiin yksilon ja tiimin johtamisen nakoékulmista. Yk-
silén johtamisen valineind mainittiin kuunteleminen, kysyminen, vahvuuksien tun-
nistaminen ja itseohjautuvuuden edellyttaminen ja tukeminen. Tiimin johtamisen
valinein& mainittiin puolestaan avoin vuorovaikutus, yhteiset pelisddnnot ja yksi-

|6iden vahvuuksien hyddyntaminen tiimin hyvaksi.
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Kuunteleminen ja kysyminen ovat osa arvostavaa ja kunnioittavaa vuorovaiku-
tusta. Esihenkilon halu tutustua syvemmin tydntekijoihinsa on toimivan tiimityon
pohja ja avaa reitin vahvuuksien tunnistamiselle. Vahvuuksien tunnistaminen ja
selkeat pelisdannot ovat edellytys vastuuttamiselle ja itseohjautuvuudelle. Edella

kuvattu luo tyontekijoille niin yksilona kuin tiimissékin innostusta ja halua sitoutua.

Posterissa korostettiin yksilollisyyden huomioimista ja erilaisuuden hyvaksymista
seka naiden kadantamista tiimin vahvuudeksi. TAssa apuna on Peili-kayttaytymis-
profiili, jonka avulla pystytdan tunnistamaan erilaisia tyontekijoiden kayttaytymis-
tyyleja. Peili-kayttaytymisprofiili toimii esihenkilon yksityiskohtaisena tydkaluna ja

sen sisaltda avataan tarkemmin seuraavassa luvussa.

Posterista haluttiin visuaalisesti innostava ja helppokayttdinen ja taman varmis-
tamiseksi ulkopuolinen taho tutustui posteriin nimenomaan visuaalisuuden naké-
kulmasta. Posteri on asiakeskeinen ja informatiivinen, mutta vareilla, muodoilla

ja fontilla siitd saatiin raikas kokonaisuus.

7.4 Valmentajan tytkalu

Valmentajan tyokalu koostettiin kayttden pohjana peili-kayttaytymisprofiilia (lite
4). Tavoitteena oli, etté tyokalua voidaan kayttaa konkreettisena apuna esihenki-
|6n tunnistaessa ja johtaessa jokaista tyontekijaansa yksilona koko tiimia seka
organisaatiota hyoddyttavalla tavalla. Valmentajan ty6kalun tarkoituksena ja ta-
voitteena on heréttda esihenkild ajattelemaan omaa johtamisosaamistaan ja
oman tyoyksikkonséa johtamiskulttuuria seké kehittamaan omaa valmentavaa joh-

tamisosaamistaan kohdennetusti tiimi& hyodyttavalla tavalla.

Peili-kayttaytymisprofiili luokittelee nelja kayttaytymistyylia ja avaa naiden perus-
ominaisuuksia, niin vahvuuksia kuin haasteitakin. Profiili pohjautuu vaaka- ja pys-
tyakseleihin, jotka kuvaavat yksildiden tapaa olla ja ilmaista tunteitaan vuorovai-
kutuksessa. Vaaka-akselin toisessa paasséa on hallitseva ja toisessa mukautuva

tyontekija. Pystyakselin daripaat ovat muodollinen ja epamuodollinen.
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Valmentajan tydkalun nelikentdssa on kuvattu jokainen kayttaytymistyyli miné-
muodossa tyontekijanakokulmasta. Nailla nakokulmilla haluttiin avata seka tyo-
yhteisbn moninaisuutta etta erilaisuuden ymmartamista. Erilaisuuden ymmarta-
minen ja hyvaksyminen auttaa esihenkil6d hytédyntdmé&an jokaisen tydntekijan
vahvuuksia. Kayttaytymistyylien kautta on peilattu konkreettisia tapoja johtaa ky-

seista kayttaytymistyylia edustavaa tyontekijaa parhaalla mahdollisella tavalla.

Valmentajan tyokalu tydstettiin toimeksiantajan toiveesta kaksiosaiseksi eli kah-
delle A4-kokoiselle sivulle. Ty6kalun ensimmaisessa osassa esitelldan peili-kayt-
taytymisprofiilin mukaisesti eri tyontekijoiden kayttaytymistyylit ja toisessa osassa
konkreettisia tapoja johtaa kyseisia kayttaytymistyyleja. Ensimmainen osa sovel-
tuu seka esihenkildiden etta tyontekijoiden kaytettavaksi ja toinen osa on tarkoi-
tettu ainoastaan esihenkildiden kaytt6on johtamisen tueksi.

7.5 Opinnaytetydon implementointi ja palautekysely

Opinnaytety6 tuotoksineen esiteltiin Power Point -esityksena Keskisen ja Etelai-
sen kotihoidon esihenkildiden yhteisessa Teams -palaverissa 25.1.2023. Tilai-
suudessa paneuduttiin valmentavan johtamisen teoriapohjaan edeten posterin ja
valmentajan tytkalun hyédynnettavyyteen kaytannossa. Tilaisuuden lopussa oli
varattu aikaa vapaalle keskustelulle aiheeseen liittyen. Keskustelussa nousi
esille, ettd opinnaytetyd tukee vahvasti Siun sotessa kaynnissa olevaa johtamis-
valmennusta. Esihenkiltt kokivat opinnéytetydn mielenkiintoiseksi ja olivat haluk-

kaita hy6édyntdmaan sitd omassa tyossaan.

Tilaisuuden jalkeen kaikille opinnéytetydhon osallistuneille esihenkildille l&ahetet-
tiin kooste opinnaytetydsta tuotoksineen seka Webropol -palautekysely (lite 5).
Kyselyn tarkoituksena oli selvittdaa esihenkildiden ajatuksia opinnaytetyén hyo-
dynnettavyydesta kaytannon tydssa. Palautekyselyyn vastasi viisi kymmenesta

esihenkilosta.

Kaikki vastaajat kokivat saaneensa opinnaytetyon kautta uutta tietoa valmenta-

vasta johtamisesta. Vastaajien mukaan opinnaytetyon sisaltd linkittyi Siun
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sotessa kaynnissé olevaan johtamisvalmennukseen tuoden konkreettisia vali-

neita arjen johtamistydhon.

"Opinnaytetyd oli vahvasti yhteydessa tydmaailmaan.”

Kaikki vastaajat kokivat voivansa hyddyntda opinnaytetyon kautta saatua tietoa
omassa esihenkiltydssaan. Tarkeimmiksi oivalluksiksi vastaajat nostivat tyonte-
kijoiden vahvuuksien tunnistamisen, esihenkilon kontekstisidonnaiset johtamis-

roolit ja itsensé johtamisen tarkeyden.

"Tarked&a olisi, ettd jokainen pyséahtyisi itsetuntemuksen ja sité kautta
itsensa johtamisen &aarelle. Mielestani tama tukisi tybelaméataitojen
kehittymista yksiloilla ja sitd myota tydyhteisbisséa.”

"Se, etta siina (valmentavassa johtamisessa) on monenlaisia rooleja
ja etté sité voi kdyttaa erilaisissa tilanteissa eri tavoin.”

Palautekyselyn vastausten perusteella opinnaytetyota voidaan hyodyntdd val-
mentavaa johtamisotetta kayttdon otettaessa ja kehitettdessa. Opinnaytetyo tar-
joaa vinkkeja soveltaa valmentavaa johtajuutta seka esihenkilo- etta tyontekija-

lahtoisesti.

8 Pohdinta

8.1 Opinnaytetydn prosessin arviointi ja omat oppimiskokemukset

Perehtyminen kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin vahvistivat kasitysta
opinnaytetyon tarpeellisuudesta. Valmentavaa johtamista on tutkittu paljon, mutta
sosiaali- ja terveydenhuollossa se ei ole vield saavuttanut johtamista kaytannon
tasolla. Tama tuli esiin haasteena sopivia hakulausekkeita etsittdessa. Johtajilla
ja esihenkildilla on aiheesta vaihtelevasti tietamysta, mutta tyéntekijoille valmen-
tavan johtamisen periaatteet ovat paaosin vieraita. Valmentavan johtamisen per-
iaatteiden sisaistaminen on tarkeda seka esihenkildiden etta tyontekijoiden

nakodkulmasta.
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Opinnaytety0 vastasi asetettuihin tavoitteisiin. Kyselylla saatiin arvokasta tietoa
valmentavan johtamisen tilasta Siun soten kotihoidossa. Vastaajat olivat aktiivisia
ja vastausprosentti nousi korkeaksi. Avoimilla kysymyksilla saatu tieto vastasi
hyvin tiedontuotannon tehtdvaan. Vastauksista nousi selkeitéd yhtalaisyyksia val-
mentavan johtamisen periaatteisiin ja nama ohjasivat koko opinnaytetytn etene-
mista synteesissa teoriatiedon kanssa. llman vastaajien aktiivisuutta ja kattavia
kokonaisvaltaisia vastauksia, kyselyn hyddynnettavyys ja kaytannonlaheisyys

olisi jadnyt paljon heikommaksi.

Opinnaytetyoprosessi oli kokonaisuudessaan mielenkiintoinen ja opettavainen.
Ajanjakso oli hyvin intensiivinen ja vaati joustavuutta seka aikataulujen yhteen-
sovittamista. Prosessin onnistumista tuki erityisesti sujuva yhteistyd toime-
ksiantajan edustajien kanssa sek& opinnaytetyoparin kesken. Oli jopa osittain
hammentavaa huomata, miten hyvin kaksi entuudestaan toisilleen tuntematonta
opiskelijaa sai hiottua yhteistydnsa mutkattomaksi. Se, etta opinnaytetyontekijat
olivat maantieteelisesti eri puolilta Suomea, tytskentelivat eri organisaatioissa
seka erilaisissa tyotehtavissd, monipuolisti opinnaytetyon tarkastelunakokulmia

ja lisasi luotettavuutta.

OpinnaytetyOprosessi avasi tekijoille uusia ndkodkulmia johtamiskulttuurista, sen
muutostarpeesta sek& valmentavan johtamisotteen periaatteista ja mabh-
dollisuuksista. Taman lisaksi prosessi oli opettavainen kehittdmisen ja tiimityén
nakokulmasta. Aihevalinta oli tekijdille innostava ja mieluinen. Tekijat kokivat ai-
heen merkitykselliseksi niin itselleen henkilokohtaisesti, omiin organisaatioihinsa
kuin koko terveydenhuollolle ja tama tuki jaksamista osittain melko rankankin

prosessin aikana.

8.2 Johtopaatokset

Talla hetkella sosiaali- ja terveydenhuolto on vaikeuksissa yrittdesséaan sailyttaa
osaavia ja innostuneita tyontekijoitddn. Tyo koetaan raskaaksi ja koetaan, etta
tyontekijoéiden omia ajatuksia ja toiveita ei kuunnella. Luottamus ei todennakai-

sesti ole hyvalla tasolla johdon ja tyodntekijdiden valilla. Kehittdmistyon
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lopputuotoksena syntyi posteri valmentavasta johtamisesta kotihoidon esihenki-
l6iden kayttdon, mutta valmistunut posteri on hyvin hyddynnettavissa muillakin
palvelualueilla. Tavoitteena on, ettd posterista sekéa koko opinnaytetydsta avau-
tuu uusia nakokulmia johtamiskulttuurin muutokseen ja muutosten seurauksena

alan pitovoima paranee.

Opinnaytetyon keskeiset kasitteet nousivat seka teoriatiedosta etta tehdyn kyse-
lyn vastauksista. Pentikéisen (2014) korostama luottamus nousi yhdeksi tarkeim-
mistéa esihenkildiden seka tydntekijoiden ominaisuuksista. Kyselyn vastausten
perusteella tyontekijoiltd odotetaan sitoutumista ja itseohjautuvuutta, josta voi-
daan puhua myds itsensa johtamisena. Sydanmaanlakka (2022 ja 2017) koros-
taa itsensa johtamisen olevan tarkea taito tyontekijoiden lisdksi myods esihenki-
I6illa. Sitoutuminen on yhteistyon seka tavoitteiden saavuttamisen valttAmatén

edellytys kuten Ristikankaat (2017) seka Silvennoinen ja Tiili (2017) toteavat.

Valmentavassa johtamisessa tyontekijat ovat tydyhteisén avainhenkil6itd, joita
esihenkilon on uskallettava haastaa ja hyodyntdd organisaation parhaaksi
(Soback 2021). Tyéta ei tulisi ndhda pelkkana mekaanisena suorituksena vaan
tarkeaa on panostaa suorituksen taustalla vaikuttaviin tekijoihin, kuten sitoutumi-

seen, motivaatioon, taitoihin ja tunteisiin.

Valmentava johtajuus on tapa suhtautua, ajatella ja toimia. Valmentavassa joh-
tajuudessa on kyse vaikuttamisesta ja vaikutetuksi tulemisesta; kuulemisesta ja
kuuntelemisesta, nakemisesta ja katselemisesta, dialogista ja kysymisesta, ar-
vostuksesta ja luottamuksesta, innostamisesta ja innostumisesta, yhdesséa teke-
misesta ja palautteesta. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ylimmasta johdosta
suorittavaan tasoon ja toteutuessaan toimii menestystekijdné niin organisaation
sisalla kuin asiakassuhteissakin. Pohjimmiltaan valmentava johtaminen on yksin-
kertaisia asioita: ajattelutavan muutosta, halua vuorovaikutuksellisuuteen ja ai-

toon yhteistyohon.

Tehdyn kyselyn tuloksissa kavi ilmi sama asia, jota Vesa ja Marjo-Riitta Ristikan-
gas (2017) seka Ulla Uutela (2019) korostavat: valmentavan johtajuuden kayt-

téonotto vaatii sitoutumista koko organisaatiolta. Ylimman johdon on luovuttava
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“itsevaltiaan” asemasta, jolloin paatosten tekeminen ja kehittdminen levittaytyvat
eri hierarkian tasoille. Ylimman johdon on annettava tarpeeksi aikaa valmentavan
johtajuuden kayttéonotolle ja mahdollistettava koulutus. Esihenkildiden on sitou-
duttava koulutukseen ja oltava valmiita tutustumaan tiiminsa lisaksi myo6s it-
seensa uudella tavalla. Tyontekijdiden on saatava tarpeeksi tietoa siitd, mita val-

mentavan johtajuuden toteutuminen vaatii heiltd mm. tavoitteet ja pelisddnnot.

Naisvaltaisella hoitoalalla on tilaus ja tarve valmentavalle johtajuudelle. Autoritaa-
rinen ja hierakkinen johtaminen ilman johtamiskoulutusta on yksi hoitoalan johta-
misen puutteista (Rasanen 2022, 55). Alan vetovoimaisuus ja ty6tyytyvaisyys li-
saantyisivat, kun valmentavaa johtajuutta otettaisiin kayttoon ja sen vaikutukset

alkaisivat nakya kaytannossa.

Nykyaan tyopaikkoja haastaa myds kasvava ikaantyvien tyontekijoiden maara ja
uhkaava tyontekijapula. lkajohtamisesta I6ytyy paljon yhtymékohtia valmenta-
vaan johtamisotteeseen ja valmentavalla johtamiselle voitaisiin osaltaan vastata
haasteeseen. Molemmissa on kyse yksilon voimavarojen tunnistamisesta ja hyo-
dyntamisesta, kehittamista ja tukea vaativien osa-alueiden tunnistamisesta seka
yhta lailla esihenkilon itsetuntemuksesta ja itsensa johtamisesta (Jabe 2015,
212-215; Lundell ym. 2011, 329).

8.3 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimusetiikalla tarkoitetaan hyvén tieteellisen kaytdnnon noudattamista tutki-
muksessa. Hyva tutkimusetiikka pitaé sisalladn sovitut pelisddnnot koskien kolle-
goita, rahoittajia, toimeksiantajia ja kaikkia tutkimukseen jollakin tapaa osallistu-
via toimijoita. Tutkimusetiikka on oltava ohjenuorana tutkimuksen alkuvaiheesta
loppuun saakka. Tutkimusetiikkaan kuuluu myo6s se, ettd tutkimuksessa kayte-
taan tiedeyhteison hyvaksymia tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmia. (Vilkka
2021, 41))

Hyvan tieteellisen kadytannon mukaisesti tutkimuksen tulee osoittaa, etta siina

kaytetyt tutkimusmenetelmat, tiedonhankinta ja tutkimustulokset ovat
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johdonmukaisia. Tutkimustuloksilta vaaditaan, etta ne tayttavat tieteelliselle tutki-
mukselle asetetut vaatimukset. Tutkimuksen tuloksen on oltava sellainen, etté se
tuottaa uutta tietoa tutkitusta aihealueesta tai se osoittaa vanhan tiedon uuden-
laisen kayttotavan. (Vilkka 2021, 42.)

Hyva tieteellinen kaytanto tarkoittaa myds sita, etta tutkija ottaa huomioon muut
tutkijat ja toimii rehellisesti ja vilpittdmasti heitd kohtaan. Tutkijan on nostettava
esille toisten tutkijoiden tulokset rehellisesti, oikein lahdeviittauksin ja eroteltava
tarkasti omat ja muiden tutkimustulokset. Toisten tutkijoiden kunnioittaminen on
erityisen tarkeaa. (Vilkka 2021, 42.)

Eettisyytta arvioitaessa on huomiota kiinnitettava hyvéan tieteelliseen ja toimin-
takaytantoon, joita tulee pohtia jo ennen tutkivan kehittamistoiminnan aloitta-
mista. Tutkivan kehittamisen kriittisia kohtia ovat esimerkiksi kehittamis- ja tutki-
muskohteen aiheen valinnan eettisyys, tietolahteiden valinta, tutkimuksen aineis-
tonkeruumenetelmien valinta, kehittAmisesta saatavan tiedon analyysi, luotetta-
vuuden arviointi ja raportointi. On tarke&aa arvioida lahteiden luotettavuutta ja eet-
tisyytta, lisda eettistd turvallisuutta tuo perusteellinen lahdekritiikki. (Heikkila
2008, 43-46.)

Tama opinnaytety6 on tullut toimeksiantona ja siihen osallistuvat tydyhteisoét oli-
vat omasta tahdostaan mukana prosessissa. Osallistujat antoivat tietoisen suos-
tumuksensa osallistumalla opinnaytetyéhdon. Opinnaytetytn jokaisessa vai-
heessa huolehdittiin siita, ettéd osallistujat saivat tarvitsemansa informaation ja
heidan itsemaaraadmisoikeutensa ja ihmisarvonsa sailyivat, esimerkiksi jokaisella
osallistujalla tuli olla oikeus mielipiteeseensé. Vastaajien anonymiteetista huoleh-
dittiin ja vastaukset kasiteltiin siten, etta yksittdisen vastaajan tunnistaminen ei
ole mahdollista. Opinnaytetyossa ei kasitella henkildtietoja, kerattya aineistoa ei
luovuteta kolmansille osapuolille ja se havitettiin asianmukaisesti opinnaytetydn

valmistuttua.

Tutkimuslupaa haettiin Siun sotelta ohjeiden mukaisesti. Ennen tutkimusluvan

hakemista tutkimussuunnitelma oli hyvaksytty ohjaavien opettajien seké
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tyoeldman edustajien toimesta yhteisessa kolmikantaneuvottelussa. Tama neu-
vottelu pidettiin 25.1.2022.

Opinnaytety0dssa kaytettiin arvioituja, luotettavia ja mahdollisimman tuoreita lah-
demateriaaleja. Myds tuotetun posterin sisaltd rakentui naiden lAhdemateriaalien
pohjalta. Opinnaytetytssa kaytettiin eettista kirjoitustyylia ja oikeaoppista lahde-

viittaustekniikkaa.

Kyselylomake esitestattiin seitsemalla esihenkilona tydskentelevalla henkil6ll&.
Nain varmistettiin, etta esitestaus olisi mahdollisimman paljon asetetun kehitta-
mistehtavan mukainen. Osa esitestaukseen osallistuneista esihenkildista tyos-
kenteli kotihoidossa ja osa muilla toimialueilla, kuten geriatrisessa osaamiskes-
kuksessa. Tarkoituksena oli saada monipuolisesti asiantuntevia vastaajia. Esi-
testauksen jalkeen yksi kysymys poistettiin ja kahta kysymysta rajattiin ja tarken-
nettiin saamamme palautteen perusteella kohdentumaan selvemmin valmenta-
van johtamisen nakokulmiin. Poistetussa kysymyksessa toistettiin jo aiemmin ky-
syttya asiaa ja tarkennusta vaativia kysymyksia ei oltu vastaajien mielesta koh-
dennettu riittavan tarkasti. Kokonaisuudessaan vastaajat kokivat kyselylomak-
keen selkeaksi ja nopeaksi tayttaa. Kysely vastasi opinnaytetydomme tiedontuo-
tannon tehtavaan, jossa tarkoituksena oli selvittdd esihenkildiden kokemuksia
valmentavasta johtamisesta ja kehittdmistarpeista tahan liittyen.

Ideariihiin osallistuneilla toimeksiantajan edustajilla oli vahvaa tietamysta valmen-
tavasta johtamisesta, ja he olivat tiiviisti mukana koko opinnaytetyOprosessin
ajan. Toimeksiantajan edustajat pystyivat tekemaan luotettavaa arviointia poste-
rin sisallosta peilattuna teoriataustaan. Posteriin valittu sisdltd nahtiin helposti

kaytantoon otettavaksi.

Opinnaytetyosta keréttiin palautetta esihenkil6iltéa heti tydn esittelyn jalkeen. Ta-
voitteena oli kerétéa esihenkildiden ndkemyksia opinnaytetyon kaytettavyydesta
arjen johtamisen tukena. Luotettavuuden kannalta on kuitenkin huomioitava, etta
pidemman aikavalin jalkeen keratty palaute antaisi todellisemman kuvan opin-
naytetyon hyodynnettavyydesta. Tama ei kuitenkaan ollut mahdollista opinnayte-

tyon aikataulun puitteissa.
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Lopullinen opinnaytetyd kaytettiin arvioitavana ohjaavan opettajan ja toimeksian-
tajan edustajien lisdksi kahdella ulkopuolisella lukijalla. Naiden arviointien poh-
jalta tehtiin tarvittavia muutoksia. Opinnaytetydn monipuolinen arviointi lisda sen
uskottavuutta ja luotettavuutta. Luotettavuutta lisda myos se, ettd opinnaytetyén
tekijat tyoskentelevat erilaisissa tehtéavissa eri organisaatioissa, eri puolilla Suo-
mea. Taméa antaa monipuolisempia nakokulmia aiheeseen ja tyon hyddynnetta-

vyyteen muuallakin kuin Siun soten kotihoidossa.

8.4 Hyddynnettavyys ja jatkokehittdmisideat

Opinnaytetyon aihe on todella ajankohtainen, silla Siun sotessa on kaynnissa
johtamisvalmennus esihenkil6ista ylimpaan johtoon saakka. Johtamisvalmennus
on valmentavan johtamisen periaatteiden mukainen. Opinnaytetyo tuo tadhan rin-
nalle konkreettisia valmentavan johtamisen tyokaluja esihenkildiden paivittdiseen
tyéhon. Valmentava johtaminen on nostettu hyvinvointialueen strategiaan, joten
se on tulevaisuudessakin keskiossa ajankohtaisena teemana. Opinnaytetyon
toimeksianto on tullut Siun sotelta, mutta kokonaisuus on rakennettu niin, etta

tyota voi hyddyntaéd organisaatiosta ja tyoyksikosta riippumatta.

Toimeksiantajan edustajien sekd opinnaytetydntekijoéiden omissa tyoyksikois-
saan kaytyjen keskustelujen pohjalta on noussut esille, etta valmentava johtami-
nen mielletaan tydntekijoiden keskuudessa ainoastaan johtaja-asemassa tyos-
kentelevien toiminnaksi. Talloin tydntekijdiden tarkea rooli valmentavan johtajuu-
den onnistumiseksi ei toteudu eika ole tiedossa. Opinnaytetyd on tastakin nako-

kulmasta térked ja vastaa seké esihenkildiden etta tyontekijdiden tarpeeseen.

Opinnaytetyon tuotoksina syntyneet posteri seka valmentajan tydkalu ovat
helppo ottaa kayttoon, silla niiden kayttéonotto vaatii lahinna esihenkildiden omaa
aktiivisuutta, heidan omien ajatusmalliensa tiedostamista ja tydstamista.
Opinnaytety6 antaa uusia nakokulmia johtamiseen seka konkreettisia valineita

valmentavan johtamisen toteuttamiseen.
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Jatkotutkimusaiheena olisi mielenkiintoista selvitta&, millaisia vaikutuksia val-
mentavan johtamisen posterin seka valmentajan tytkalun kayttdéonotolla on ollut
johtamiseen ja millaisia kokemuksia sen kaytdsta on saatu. Onko posteria
pystytty aktiivisesti hyodyntamaan kehityskeskusteluissa ja perehdytyksessa
seka esihenkiloita etta tyontekijoita hyodyttavalla tavalla? Posterin paivittaminen

ja jatkokehittaminen pitaisivat sen relevanttina myos tulevaisuudessa.

Valmentavaan johtamiseen liittyy laajana ja merkittavana kokonaisuutena palau-
tekulttuuri. Tassa tyossa palautekulttuuria oli mahdollista kasitella pintapuolisesti.
Palautekulttuurin syvempi tarkastelu tukisi taman opinnaytetyon sisaltoa ja lisaisi

valmentavan johtamisotteen ymmartamista helpottaen sen kayttéonottoa.

Mielenkiintoista olisi lisaksi selvittda esihenkildiden kokemuksia itseohjautuvuud-
esta ja sen tukemisesta. Toisaalta itseohjautuvuutta odotetaan, mutta toisaalta
tuntuu, ettéd sen hyvaksyminen kaytanndssa on monelle esihenkilblle vaikeaa.
Voidaanko jopa ajatella, ettd perinteisesti hierarkinen organisaatiokulttuuri ja tata
kautta esihenkildiden tapa toimia on jopa suurin este itseohjautuvuuden kehitty-

miselle ja kayttamiselle?

Opinnaytety0 heratti tekijdissaan monia uusia ajatuksia terveydenhuollon johtam-
isesta ja halun paneutua esiin nousseisiin jatkotutkimusaiheisiin myds itse tule-
vaisuudessa. Valmentavan johtamisen kehittdminen on yksi keino paasta

lahemmas vuorovaikutuksellisempaa ja tydhyvinvoivaa organisaatiota.
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SAATE

Hei kotihoidon lahiesihenkild!

Olemme YAMK-opiskelijoita Karelia Ammattikorkeakoulusta lkdosaamisen kehit-
taminen ja johtaminen -koulutusohjelmasta. Opinndytetydmme aihe on valmen-
tava johtaminen kotihoidossa. Opinnaytetydmme tarkoituksena on kehittaa val-
mentavan johtamisen tyotapaa kotihoidossa. Tavoitteena on lahiesihenkil6ita
osallistamalla kehittaa perehdytysta ja kehityskeskusteluita valmentavan johtami-
sen periaatteiden mukaisesti. Opinnaytety6 on Siun soten toimeksianto ja sille on

mydnnetty Siun soten tutkimuslupa.

Opinnaytetydmme sisaltdd Webropol-alkukartoituksen, jolla haluamme selvittaa
Siun soten keskisen seka etelaisen alueen lahiesihenkildiden kokemuksia val-
mentavasta johtamisesta ja kehittamistarpeista tahan liittyen. Vastausten perus-
teella luomme valmentavan johtamisen posterin lahiesihenkildiden kayttoon.

Webropol-kysely on lyhyt, joten sen vastaamiseen menee noin 15 minuuttia. Ky-
selyyn voit vastata tydajalla ja kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Kyselyyn
vastataan nimettdmana ja vastaukset kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti.
Tuloksista ei pystyta tunnistamaan yksittaisia vastauksia. Vastaathan kyselyyn

mieluiten heti, mutta vimeistaan ...mennessa.

On erittain tarkead, etta jokainen vastaa kyselyyn, jotta saamme luotettavan ku-
van valmentavan johtamisen kehittdmistarpeista. Osallistumalla kyselyyn annat

tietoisen suostumuksesi vastaustesi kayttamiseen opinnaytetydssamme.

Taman vastauslinkin.... kautta paaset suoraan kyselyyn.

Lisatietoja voit kysya tarvittaessa sahkodpostitse: mari.harkonen@edu.karelia.fi

johanna.uusitalo@edu.karelia.fi

Toimeksiantajan edustaja: vs. palvelupaallikkd Anne-Marie Andersson, anne-ma-

rie.andersson@siunsote.fi

Lammin kiitos yhteistydsta @)

Mari Harkdnen ja Johanna Uusitalo


mailto:mari.harkonen@edu.karelia.fi
mailto:johanna.uusitalo@edu.karelia.fi
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KYSELYLOMAKE KESKISEN JA ETELAISEN ALUEEN LAHIESIHENKI-
LOILLE

Valmentava johtaminen on johtajan ja johdettavien vélinen vuorovaikutussuhde,
jossa johtamista toteutetaan kehittdmalla tietoisesti johdettavien kykyé johtaa it-
seaan koko organisaatiota hyodyttavalla tavalla. Valmentavan johtamisen perus-
tana on luottamus. (Ristikangas & Ristikangas 2017.) Valmentavassa johtami-
sessa korostuvat dialogi johtajan ja johdettavien valilla, johtajan kyky tasapai-
noilla suunnannayttdjana ja johdettavien itsenaisten paatosten hyvaksyjana seka
johdettavien siirtyminen paatoksenteon kohteesta aktiivisiksi toimijoiksi (Soback
2021).

Oletko osallistunut valmentavan johtamisen koulutuksiin?

Kylld, mihin koulutuksiin?

Ei

Mitka ovat mielestasi lahiesihenkilon tarkeimmat ominaisuudet ja tehtavat?

Onko valmentava johtaminen kadsitteena tuttu ja mita se mielestasi tarkoittaa?

Mitka ovat mielestdsi valmentavan johtamisen tirkeimpia periaatteita?

Mitd valmentavan johtamisen menetelmia / tyokaluja (esim. vuorovaikutus,

vastuuttaminen, yksilollisten vahvuuksien tunnistaminen/hyédyntdaminen)

olet kayttanyt lahiesihenkil6ty6ssasi?

5. Mitka ovat tyontekijoiden tarkeimpia ominaisuuksia ja mita odotat tyonteki-
joilta valmentavan johtamisen onnistumiseksi?

6. Koetko tarkedksi keskustella kohdassa 5 mainitsemistasi asioista tyontekijoi-
den kanssa?

7. Otatko perehdytyksessa ja/tai kehityskeskusteluissa tyontekijan kanssa pu-
heeksi valmentavaan johtamiseen liittyvia asioita, esimerkiksi tyontekijan vas-
tuu, valta?

8. Onko sinulla riittavasti tietoa valmentavasta johtamisesta toimiaksesi valmen-
tavana ldhiesihenkil6na vai koetko tarvitsevasi lisakoulutusta?

PWNPRE

Kiitos vastauksistasi @)



Liite 3

1(1)

T20Z UBWAIA ‘TZ0Z %2BJ0S ‘/TOZ Sesuryisly B sed

I40¥d
~SIWALAVLLAY
“113d

NINIWVLIHOr

eBuBASIY 19214

ysnasy NINIWVLIAOLS — SAWVLLONT

ZNZ_E<._._._ S _.,,__

Zm_z._<>




1(2)

Liite 4

i

"eBARISERY UO UaUIWejo
uapisi 1SY1s el B332UUNIUIPNNSITBAING B])NUIW JBAON]
JuImnny "eIARYal eploga)ap el essnineieyie eAsAd
‘UI0AR B]]0 B]SI]]221SBRY UO UNUI "UBANNUBARIYS)
uBaY)as UasliAIe) Bf uenjeH "eIsiwayal uapliu usuus
uiyioise uApyasad el uiyioyes nnisniad ejuiwiol 8138
‘uenyeH ‘luenapnnsiayndesons Jnnw uegienA smysol
B1INW uduleAAIIEPId UIBSN UB)O "BISASININYIBACIONA
e1sasi|ewse) ef elsasijjelse uepld ‘essewyil
B113 UISYA Byas uerwa)aiuaysohl ukishd exyees
unnddoj Jeise uaIA B UaUI0IUNIUNNISBA U] "BBI0N)
BUIE |OA UNNUIW ‘uauljewse) el uaunjew)aisaliel uajo
L ERENNTLERAEE]

£10Z spbupxisiy 3 soBUDMISIY ‘Qy puojuly 01681y g 3881y

uauljjoponp

‘eiseed eyseeysed eule 810 18 lunfejauue)l |
"uauIASAEISE UIAAY UBJO UBBA 3))193und
eelis 910 18 1uessA|aiuasoA] "Alj@31ueeW 13seay|as
U0 NNJISEA B138 ‘UBN|eH "BSSIoISe BSSISIAlIIRSauU uiny
BSSISIAINISOd UllU BIINNJIONS UBISOALY ‘IUSINNAYRA

9]0 JBAID UBUIWS)23SNYSY Bl UauIwaja3unny eanw

‘luaalidnalw JBWO 13SBaY]as Uasiew]| "njneieyie
eyyedeu B)as snns|jjaallione] eelyo 1uekjajuaysoly
el e3sKjoquaysofuisyA uinep “eisnjred)y ef
elSi@)sery 131neu eyol ‘uaure)njewwe exyewel ua)Q

N3INIOL3ILYHYYIN VIIVIN

\/

pANINDYN <

4

"uBR)NLW U9IUR]|I} U3)|aPYIeA Bel1lAR) UBRPIOA
e1INnfelyol essosialyAoAl 118 ‘Uaoy ueeA BISIOJeIBIY
epid u3 ‘1syasielissio] 13sod|ay eel snnsijj@ailioney
el ndew usulaliisod uosIaIyAoAl 1seAyeA eelyo
JUBRIUIWIO | "BIARISERY 3]|NUIW JBAO 1333UR)13S0INNW
uajol ‘ueeynw uafodejejuiwiol uaisneAIn
el ualniiny ueyj@)aiw ulwio] “eueli}d33A0S UIWI0}
BSSIOPI1IISH uQsIa1yAoA] “eiinw 13sodjay ua)ieIoAW
‘BRARISERY 9)|NUILW UO UUIWON] 31)isa luapialidijaiw
usiwo eyINW ‘ueeydidnaiw uepiay el luelioga) oy
uRISOALY "uaulyAyofisiayA el usunieewo)dip us)0
VAVLLYNNY VSIV

P DASSH||IDH

"BISI)19@1SERY 9))NUIW UO uaujwelees unnddo)
uaploise snysol B1anw ‘uiyinw soAw ueewniyiel
uasynisouul uees ef 3sodjay unisouu| "ueewWeINYSY
el ueewoap! seyouul Ua)Q "13sasnseaseds
Jeise epyeu el uaunsiwnidonA snysol ejjo uiop
"2edY[BA 3)]NUILU B]1O 10A UBUIWERRIYOY Udluaguo
ua3si)|apol e1anw ‘eljond eialsod uapioise
el eISYNNS)|OPYRW URISOJIOY "BISISIUN IUB)|9)3IW
unynd el usujwyiauuny ua)Q "essuey Uaplalaney0Al
B1SaSyNINYjIBACIONA UlIneU Bl senaynd ua)Q
YAYLSIa3 Ima3a

Cpe

uauljjoponwndy

uajijnw pijiyoidsiuiAenin-1jiad ydAKplbjejue )



2(2)

Liite 4

£10Z SOBUDNUSHH 3 SOBUDXSIY ‘QY PUD|Ul4 0JB31Ul AQ 1933YDT

"B1SIUUIOAUIAAYOQA] IPYSJONH e \m,,_w ﬁ
"US3SIWONY I UBPIIU SOAW BSSaRIIIAIR] __ "BIIUIOAUIAAYQA] BYas B1IAA My e181W
BISNUURY BIANW ‘B)|BAST SAS)JB] UBIUIIINI BLIBWIWA » UQA) ueessuey Uauey loiAJe e BlI@1SERY BR[|\ BUUY o
“BSSasyNININeIRYR BINY * "ISYaSIWRIINARES U9211I0AR] UaSIaIYA
"ISYaSIWEBIIYSY BSUSS]I BI]@3aNn|esnnARynW e1sapAayie; usuasel ugsialyAoAy uasieyol eefley eINISINN o
e)jewo sjod eisnuuey ef anj feinniseA euuy e ‘U83sNINYIBACIONA UueedWwawioA. Belle|y ase)yo.
‘Isasynedn) epid e el elm@isnysay eisouuees el BUAYA) essuey uelie|y Aey o
‘1sasieyoysiAysyA el 13sswione ajnejed euuy e “BUISY)SS 9110AR] B[ J0UURRSad BPId *
'US3SYNINYIBAOIONA UBES) Ol "13sase1yoysiANsyA ef ueelons anejed euuy e
eIURY BISNUURY BY3S eUaldiaiw ueAsad a1a3unny el AsAy e "9]91SI)21W Be ‘eRIUnSaIA eRYyedeu elAe) e
‘uauieise el BABISOAIR 9]0 BSSUBY UBAST BSSD]|91SNYSaY e N3INIOLIILYHVYW VIIVIN
YA3T3LLI43 VA3 g r

.mmm_wucm__umu_t:mtcoﬂmuc\ﬂobmcm_ﬁcmxe J
UQAISI9IYA UBUILIBEBSO UBUIBIUON] UBSIEY IOIWONH e

‘uaasiwAnIysy

el usasjwaseed|)A B1SIIU UIBAR UO UBUIWS]911ISEY

uapliu el B318yJiA nnizes ajasieol 8118 ‘e)jesiey o1ia)y

‘esuaayidiaiw el esuasyniefe 1ewo

ul1sa ueewony eesrey anj ef a))1N1a3snysay eeyre eysalier

‘enjond eisiAlISOd Uae1S040Y 13SasieleAously ainejed euuy

"IS)9SIWEBIIIYSY BSUSS]| BYj@an|esnnARyNLW

eljewo siod eisnuuey Bl any ‘fe1nniseA euuy e
"a)jeuuiw0} uQsIalyAoA} eadle uo uey €138 ‘Dljesiey 011

T ON—

VAVLLYNNY) VSIVI
us joponuwind3y

ua|ijnw pijiyosdsiuiApRAn;-1j1od uassiwnyyol usiddALypldjP3ul]) 119 pldpPjUIA

.cmwmv_m\ﬁp_cwv_ﬁ__cmozEwmngS J
ely21u0A] 118 ‘ulise ony el essisiwunisiuuoeda any e
"19s1Wn3sIuUo ef snnsjalisod
nn1so.0y essol ‘e11@1ne|ed v1UI0AR 3)]1)|F BUUY e
"U293YNS USISNIOPO BISIPNNSIINNIYOY BINISINN
"B3S01N1 Bl B1S|WSUSIS BRINSS BIINW ‘@INNISBA BUUY
“easisyniefe el e1sI0apl UM)3 INUNISOUUI 3]0
"1Sasiwioiwony UsapAAsn|0)ISHA uasynwayoy
B39S BISBUUIWIO} UBANYSIBUOYOY BES []]3 BI3NEY Uaplof
‘a)in1@1snysay eeyie eisaliel el eLIUIISSIA BIUIOAR BIARY o
W YAY1SIa3 1713 ‘




Liite 5 1(1)

PALAUTEKYSELYLOMAKE KESKISEN JA ETELAISEN ALUEEN LAHIESI-
HENKILOILLE

Lampimat kiitoksemme aktiivisesta osallistumisestasi opinnéytetydprosessiin.
Syksylla 2022 tehdyn kyselyn vastaukset ovat ohjanneet opinnaytetydmme ete-
nemista organisaatiotanne palvelevaan suuntaan. Haluaisimme vield selvittda
nakemyksesi taman opinnaytetyn tuotoksena syntyneiden posterin ja valmenta-
jan tyokalun hyddynnettavyydesta tydssasi. Pyytdisimme sinua vastaamaan kol-

meen kysymykseen. Mielipiteesi on meille tarkea.

1. Koetko saaneesi opinnaytetydémme kautta uutta tietoa valmentavasta
johtamisesta?

2. Koetko voivasi hyodyntaa saamaasi tietoa omassa esihenkilotyds-
sasi?

3. Minké& koet tarkeimpanéa oivalluksena valmentavasta johtamisesta?

Lammin kiitos yhteistydsta @)

Mari ja Johanna



