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1 Johdanto 

 

 

Valmentava johtaminen on nykyaikainen tapa johtaa ja vaikuttaa johdettavan 

käytökseen organisaation tavoitteiden mukaisesti. Tukesin pääjohtajan Kimmo 

Peltosen mukaan asiantuntijaorganisaatiossa työ perustuu asiantuntijan omaan 

ajatteluun. Hänen mukaansa johdon pitää olla kiinnostunut henkilökunnasta ja 

johdolla pitää olla henkilökunnasta myönteinen käsitys. Peltonen neuvoo otta-

maan valmentavan johtamisen tosissaan, kehittämään dialogitaitoja ja nautti-

maan sekä valmentamisesta että valmennettavana olosta. Valmentavan johta-

mistavan avulla kestetään paremmin stressiä ja jaksetaan muuttuvassa työelä-

mässä. (Valtiolla.fi, 8.1.2020.) 

 

Kehittämistyö on tehty Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymälle Riverialle. Rive-

ria on suuri organisaatio, jossa on johtajia monessa eri tasossa, ja henkilökunta 

on sijoittunut ympäri Pohjois-Karjalan. Riverialle tehdyn kehittämistyön tarkoi-

tuksena on selvittää, kokevatko esihenkilöt itse toteutetaanko Riveriassa val-

mentavaa johtamista eri johtamisen tasoilla ja toteuttavatko he myös sitä itse.  

Toisena tavoitteena on selvittää kokevatko työntekijät, että Riveriassa toteute-

taan valmentavaa johtamistapaa ja yltääkö se läpi koko organisaation johtami-

sen. Saatujen tulosten pohjalta on tavoitteena löytää kehittämisehdotuksia Rive-

rian johtamiseen valmentavan johtamisen osalta.  

 

Valmentavan johtamisen kulttuuria suositellaan koko organisaatioon ja valmen-

tavan työotteen käyttämistä kaikille organisaatiotasoille. Strategisten linjausten 

tueksi tulisi ottaa käytännön toimenpiteitä. (Uutela 2019,152.) 

 

”Johtaminen on murroksessa: vanha tapa toimia ei enää riitä, mutta uut-

takaan ei vielä hallita. Uusien johtamisotteiden omaksumisella on kiire. 

Siksi valmentava johtajuus on äärimmäisen ajankohtainen teema” (Ris-

tikangas & Ristikangas 2017, 9.) 

 

Henkilöstön osaaminen on yksi yrityksen tärkeimmistä kilpailutekijöistä, johon 

valmentava johtaminen antaa mahdollisuuden kehittää tarvittavaa osaamista 
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yksilön ja yrityksen tarpeet huomioiden (Räsänen 2007, 137). Räsäsen (2007, 

145) valmentavan johtajuuden avulla pyritään tukemaan ja edistämään työnteki-

jän työotetta, lisäämään avoimuutta ja hyvinvointia sekä sen avulla pyritään ra-

kentamaan luottamusta johdon ja työntekijän välille. Valmentavalla johtajuudella 

tuetaan työntekijöitä yksilöinä ja ryhmänä suoriutumaan hyvin työstään, toimi-

maan itseohjautuvasti, kehittymään työssään, oppimaan uutta ja rohkaistumaan 

olemaan innovatiivisia. (Viitala & Jylhä 2019, 265).  

Shobackin (2021) mukaan valmentavan johtamisen ydinasioita ovat työntekijän 

arvostava kohtaaminen, asioiden mahdollistaminen ja tuen antaminen työnteki-

jälle kysymysten ja kuuntelun muodossa. Mahdollistamisen avulla annetaan ti-

laa johdettaville tehdä omaa työtään koskevia valintoja. Shoback (2021, 10–11) 

toteaa valmentavan johtamisen antavan aidon tunteen johdon kiinnostuksesta 

johdettavien hyvinvointia ja tarpeita kohtaan. Shoback (2021, 10–11.) 

Helanderin (2018) mielestä valmentava johtaminen kehittää ja palvelee nyky-

ajan työelämän tarpeita. Valmentavassa johtamisessa tulee esille, kuinka jokai-

sen työntekijän työpanos tukee yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Kun työn-

tekijä voi vaikuttaa omaan työhönsä, se lisää työntekijälle merkityksellisyyden 

kokemusta, työtyytyväisyyttä ja työssä jaksamista. (Helander, 2018, 65). Val-

mentava johtaminen tuottaa työntekijöille ja organisaatioille paljon hyötyä. Työn-

tekijöiden suorituskyky paranee, tuottavuus lisääntyy ja työntekijät ovat vähem-

män stressaantuneita (Ladyshewsky 2010, 302), itsetuntemus- ja itseluottamus 

lisääntyy, johtajuus tehostuu. (Berg & Karlsen 2013, 54.)  

Riveriassa työskentelee satoja työntekijöitä, joiden työ on itsenäistä ja usein 

maakuntiin hajautettua. Valmentavan johtamisen avulla johdon tulee pyrkiä tu-

kemaan ja edistämään työntekijän työskentelyä, lisäämään avoimuutta suunnit-

telussa ja johtamisessa sekä tukea työntekijän hyvinvointia. Valmentavan johta-

mistavan avulla organisaatiossa pyritään rakentamaan luottamusta johdon ja 

työntekijän välille.  
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1.1 Kehittämistyön tavoitteet ja rajaukset 

 

Kehittämistyön tarkoituksena on selvittää, kuinka valmentavaa johtamista toteu-

tetaan Riverian eri yksiköissä ja löytää kehittämisehdotuksia Riverian johtami-

seen valmentavan johtamisen osalta. Tutkimuksen viitekehyksen muodostavat 

henkilöstöjohtaminen, valmentavajohtaminen sekä johtamisen kehittäminen. 

Kehittämishanke toteutetaan kahtena erillisenä kyselytutkimuksena, joiden ta-

voitteena on selvittää, tunnistavatko esihenkilöt mitä valmentava johtaminen 

työyhteisössä tarkoittaa ja käyttävätkö he mielestään omassa johtamisessa val-

mentavaa johtamistapaa sekä tunnistavatko työntekijät kokevansa että heitä 

johdetaan valmentavalla johtamistavalla.   

 

Henkilöstölle ja esihenkilöille tehdyt Webropol-kyselytutkimukset sisältävät väit-

tämiä, monivalinta- ja avoimia kysymyksiä. Osa kysymyksistä on laadittu siten, 

että saatuja vastauksia voidaan vertailla toisiinsa, esimerkiksi kokevatko esihen-

kilöt johtavansa valmentavalla otteella ja kokevatko työntekijät, että heitä johde-

taan valmentavalla otteella. Kyselytutkimus toteutetaan anonyymisti, osallistu-

minen kyselyyn on jokaiselle vapaaehtoista ja kyselyyn vastaamisen voi lopet-

taa missä vaiheessa kyselyä tahansa. Kyselyn alussa mainitaan kyselyn vas-

taamisen vapaaehtoisuudesta ja siitä, että kyselyn tuloksista ei pysty yksilöi-

mään vastaajaa tai vastaajan työyksikköä. Kyselytutkimuksella saadaan kerät-

tyä laajempi tutkimusaineisto, kyselylomakkeen voi lähettää niin suurelle jou-

kolle ihmisiä, kuin haluaa ja sen avulla voidaan kysyä monia eri asioita. Kysely-

lomakkeeseen voi laatia asteikkoihin eli skaaloihin, - avoimia- ja monivalintaky-

symyksiä. Niiden avulla saadaan yksityiskohtaisempia vastauksia ja siinä voi-

daan myös vastata avoimiin kysymyksiin ilman pelkoa siitä, että tulee tunniste-

tuksi. Kyseisellä tavalla tehty kyselylomake auttaa vastaajaa ymmärtämään ky-

syttävän asian nopeammin ja siitä saatuja vastauksia on helppo käsitellä ja ana-

lysoida tietokoneella. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2004, 182–188.) 
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1.2 Kyselyn tulokset  

 

Saatuja tuloksia käsitellään vain tässä opinnäytetyössä ja alkuperäinen kysely-

jen aineisto jää Riverian käyttöön. Kyselystä saadut tulokset julkaistaan kaikilta 

osin kehittämishanketyöraportissa ja niistä saaduista tuloksista laaditaan Riveri-

alle kehittämisehdotuksia valmentavaan johtamiseen liittyen. Näistä kehittämis-

ehdotuksista kerrotaan tarkemmin opinnäytetyön luvussa 7.2. Kehittämisehdo-

tukset Riverialle. 

 

 

1.3 Aikaisemmat tutkimukset 

 

Organisaatioissa valmentava johtaminen on johtamismuotona ajankohtainen, 

kiinnostava ja sen halutaan olevan osa nykypäivän organisaatioiden esimies-

työtä ja johtamiskulttuuria. (Gilley ym. 2010, Saarikoski 2019.) Valmentavaa joh-

tamista on tutkittu viime aikoina paljon ja siitä on saatavilla monesta eri näkökul-

masta tehtyjä tutkimuksia, painottuen organisaation ja esimiehen näkökulmaan.  

 

Pro gradu – tutkielmassaan Alanen (2017) on perehtynyt esimiesasemassa ta-

pahtuvaan valmentavaan johtamiseen ja tarkastellut sen yhteyttä johtajan rooliin 

ja organisaatiokulttuuriin. Tutkielman lähtökohtana on ajatus, että organisaa-

tiokulttuurin ja valmentavan johtamisen tulisi olla yhteensopivat, jotta valmen-

tava johtaminen voi juurtua organisaatioon. (Alanen 2017, 5.) Alasen (2017, 80–

81.) päätelmien mukaan valmentavan johtamisen kehittymiseen vaikuttavat niin 

valmentavien esimiesten oma johtamisajattelu kuin organisaation konteksti ja 

kulttuuri. Mikäli organisaatiota halutaan kehittää valmentavan johtamisen avulla, 

yhtenäisten tavoitteiden asettaminen ja ristiriitaisuuksien poistaminen ovat erit-

täin merkittäviä tekijöitä. Tutkimuksensa perusteella Alanen (2017) toteaa, että 

johtamisjärjestelmän muutos vaatisi suurempaa organisaatiomuutosta. Organi-

saatioon olisi luotava selkeä tavoite halutun laisesta valmentavasta kulttuurista 

ja valmentavan johtamisen kehitys tulisi sitoa osaksi organisaation strategiaa. 

(Alanen 2017, 82.) 
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Saarikosken (2019) Pro gradu – tutkielman tavoitteena on edesauttaa valmen-

tavan johtamisen kehittämistä tapausorganisaatiossa sekä tutkia valmentavan 

johtamisen ilmiötä pyrkien löytämään ilmiötä kuvailevaa, selittävää sekä ymmär-

tävää tietoa. Työssään hän tutkii myös keskeisiä keinoja, joiden avulla valmen-

tavaa lähiesimiestä voidaan tukea valmentavassa johtamisessa. Saarikoski tar-

kastelee miten lähiesimiestasolla työskentelevät johtajat kokevat ja tulkitsevat 

valmentavan johtamisen vaikutuksia johtamistyöhönsä sekä lähiesimiesten ko-

kemuksia organisaation keinoista tukea heitä valmentavassa johtamisessa. 

(Saarikoski 2019, 8–9.) 

 

Johtopäätöksenä käytännön näkökulmasta Saarikoski (2019) toteaa organisaa-

tion merkityksen valmentavaan johtamiseen liitetyn palkitsevuuden ja vapautta-

vuuden kehittäjänä. Organisaation henkilöstön kehittäjien sekä lähiesimiesten 

omien esimiesten antaman mallin kautta valmentavan kulttuurin luominen ja ke-

hittäminen mahdollistetaan. Valmentavan lähiesimiehen onnistumisen koke-

muksiin vaikuttaminen ja niiden yhteys työntekijöiden osallisuuden ja vaikutus-

mahdollisuuksien kokemuksiin ovat tekijöitä, joihin organisaation tulisi keskittyä. 

(Saarikoski 2019, 67.) 

 

Saarikosken (2019) tutkimuksen mukaan vertaistuki on merkittävä osa valmen-

tavan johtamisen tukea. Vertaistuen kehittämisessä olisi hyvä ottaa huomioon 

johtajan työhistorian ja johtamistyylin yksilöllisyys. Organisaation rooli nähdään 

vertaistuen mahdollistavana osapuolena, jolla on vastuu tuen järjestämisessä. 

Saarikoski näkee tärkeänä oman esimiehen antaman mallin, osana valmenta-

van lähiesimiehen tukea valmentavan kulttuurin luomisessa sekä kehittämi-

sessä. Innostaminen ja aitous valmentamiseen liittyen, välittyy myös lähiesimie-

helle mahdollistaen valmentavan johtamisen. (Saarikoski 2019, 67.) 

 

Walleniuksen (2017) tutkimuksen avulla haluttiin ymmärtää syvällisemmin val-

mentavan johtamistyylin ja henkilöstön osaamisen kehittämisen yhdistämistä 

Kelassa. Tutkimuksen avulla oli tarkoitus lisätä ymmärrystä erityisesti työnteki-

jöiden näkökulmasta valmentavan johtamisen vaikutuksiin heidän omien koke-

mustensa ja näkemystensä kautta, jotta saadaan kuva valmentavan johtamisen 

nykyisestä tilanteesta Kelan lähiesimiestyössä. Sen avulla haluttiin saada 
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tärkeää tietoa esimiestyön kehittämistä varten valmentavan esimiestyön ja hen-

kilöstön osaamisen kehittämisen osalta. (Wallenius 2017, 4–5.) 

Haastatteluissa Wallenius (2017) käsitteli kahta laajaa teema-aluetta, jotka oli-

vat valmentava johtaminen sekä osaaminen ja sen kehittäminen. Vastausten 

perusteella havaittiin valmentavan johtamisen osittain toteutuvan tutkittavissa 

Kelan organisaation yksiköissä. Sekä esimiehet että alaiset mielsivät valmenta-

van johtamistavan olevan laaja-alaista työntekijöitä arvostavaa ja heidän kehit-

tämiseensä pyrkivää jatkuvaa toimintaa, joka halutaan saada osaksi arkipäivää. 

(Wallenius 2017, 58.) 

 

Valmentava johtaminen oli Walleniuksen (2017) mukaan jonkin verran muutta-

nut työyhteisön toimintatapoja. Esimiehet kokivat uuden johtamistavan osittain 

helpottaneen omaa esimiestyötään ja kannustavan toimihenkilöitä hyödyntä-

mään enemmän omaa osaamistaan sekä lisäämään vastuuta omasta työstään. 

Keskinäisen vuorovaikutuksen lisääntyminen työyhteisössä on vaikuttanut myös 

työilmapiiriin. Valmentava johtamistapa on tuonut mukanaan lisääntyneen vas-

tuun omasta sekä tiimin työstä, ja sen myötä toimihenkilöt kokivat olevansa en-

tistä itseohjautuvampia työssään. Lisäksi se on tuonut mukanaan kehitystarpei-

den aktiivisen esille nostamisen. Haittapuolena joidenkin haastateltujen mie-

lestä on koettu esimiehen etääntymistä ja yhteisöllisyyden vähenemistä työyh-

teisössä. (Wallenius 2017, 90.) 

 

Walleniuksen (2017) tutkimuksen mukaan valmentavan johtamisen onnistumi-

seen vaikuttavat asiat ovat esimiehen läsnäolo, riittävä aika, avoin vuorovaiku-

tus ja keskusteluyhteys, molemminpuolinen luottamus, työn luonteen ja työn si-

sällön tunteminen, osapuolten motivaatio sekä yksilöiden tunteminen. Esimie-

hen tulee hallita hyvät vuorovaikutustaidot, toisen asemaan asettumisen ja em-

patian, erilaisuuden ymmärtämisen, innostamisen, motivoinnin, yksilöllisyyden 

huomioimisen, kuuntelutaidon ja ihmisenlukutaidon. (Wallenius 2017, 90.)  
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2  Henkilöstöjohtaminen 

 

 

Viitalan (2013) mukaan henkilöstövoimavarojen johtaminen nousi kehittämisen 

ja tutkimuksen kohteeksi 1960–1970 luvulla. Samanaikaisesti isoimmissa suo-

malaisissa yrityksissä tuli henkilöstöasioiden hoitamisesta oma toimintonsa, 

myös työelämää säätelevä lainsäädäntö kehittyi huomattavasti. Henkilöstösuun-

nittelu yleistyi omana toimintona, joskin aluksi se oli pääasiassa työvoimasuun-

nittelua, jonka painopiste oli määrällisessä suunnittelussa. Henkilöstöhallinto 

hallinnoi henkilöstöasioita ja sai johdolta ja esimiehiltä tehtäviä hoidettavakseen, 

joka johti henkilöstöhallinnon ja johdon eriytymiseen. Viitala 2013, 32–33.) 

 

Nykyään henkilöstöjohtaminen nähdään yrityksissä johtamisen keskeisenä 

kenttänä ja menestystekijänä. Sen avulla huolehditaan siitä, että yrityksellä on 

tarpeeksi työntekijöitä, jotka suoriutuvat yrityksen työtehtävistä. Työtehtävistä 

suoriutuminen perustuu työntekijän motivaatioon, osaamiseen, työhyvinvointiin, 

työhön sitoutumiseen sekä hyviin työolosuhteisiin. (Viitala, 2021, 10.) 

 

 

Kuvio 1. Henkilöstöjohtamisen tehtäväalueet (Viitala, 2021, 11) 
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Viitalan (2021) tekemä kuvio 1. määrittelee henkilöstöjohtamisen neljä keskeistä 

osa-aluetta; suunnittelun, joka määrittelee henkilöstöjohtamisen tavoitteet ja 

suuntaviivat, organisoinnin, joka määrittelee, kuka tekee mitäkin, milloin, missä 

ja miten sekä huolehditaan siitä, että puitteet niiden saavuttamiseen on ole-

massa, arvioinnin, jossa arvioidaan työn sujumista vertaamalla johtamisen tu-

loksia tavoitteisiin, tulosten pohjalta määritellään kehitystarpeet ja toteuttami-

nen, jonka tavoitteena on menestyvän liiketoiminnan mahdollistaminen. (Viitala 

2013, 11.) 

 

Harvardin mallissa (Beer ym. 1984.) tarkastellaan kuinka johdon ja työntekijöi-

den keskinäisen vaikutusvallan prosessia voidaan kehittää (kuva 2). Harvardin 

malli on ensimmäinen henkilöstöjohtamisen malli, jossa alettiin painottamaan 

organisaation inhimillisiä voimavaroja sosiaalisena pääomana. Mallissa huomi-

oidaan myös organisaation ulkoiset tekijät, joilla on vaikutusta organisaation 

henkilöstövoimavarojen muodostumiseen. Malli sisältää kuusi elementtiä; tilan-

netekijät, sidosryhmien odotukset, henkilöstöpoliittiset valinnat, näistä johtuvat 

henkilöstöön liittyvät tulokset, pitkän aikajänteen seuraukset ja viimeksi mainit-

tujen kohtien heijastusvaikutus takaisin sidosryhmiin ja tilannetekijöihin.  

Harvardin mallissa korostuu henkilöstötuloksina organisaation tavoitteisiin sitou-

tumista ja hyviä henkilökohtaisia suorituksia, joiden avulla saavutetaan organi-

saation kustannustehokkuus ja laadukas toiminta. 
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Kuvio 2. Harvardin mallin mukaiset henkilöstöjohtamisen painopisteet. Mukailtu 

Beer ym. 1984 (Viitala 2007, 26, teoksessa Mäkinen 2011.) 

 

Johtamisen historiassa eri vuosikymmeninä vallalla olleet ajattelutavat ja toimin-

tamallit ovat olleet sidoksissa ympäröivään yhteiskuntaan ja yritysmaailman toi-

mintatapaan. Henkilöstöjohtamisessa voidaan tunnistaa erilaisia kehityskulkuja, 

jotka heijastavat organisaation johtamiseen. Ihmiskäsityksen muuttuminen lais-

kasta, vastuuta välttävästä ihmisestä, jota piti motivoida rahalla ja ruoskalla, ny-

kyiseen sisäisistä palkkioista motivoituvaan, luovaan, oppimiskykyiseen ja suori-

tustarpeiseen ihmiseen. Käsitys tiedosta on muuttunut staattisesta dynaa-

miseksi, jolloin tieto nähdään jatkuvasti uusiutuvana voimavarana ja virtana. 

Tieto ei ole enää vain absoluuttista totuutta vaan on pikemminkin tulkitsijasta 

riippuvaista. Oppimiskäsityksen muuttumisen myötä oppimista ei nähdä enää 

pelkän valmiin tiedon siirtämisenä, vaan oppija nähdään nykyisin aktiivisena tie-

don prosessoijana, joka muokkaa sitä itse. (Viitala 2013, 30.) 

 

Johtaminen käsitetään toiminnaksi, jonka tavoitteena on päästä lähtötilanteesta 

haluttuun päämäärään. Johtamisen keskeisiä kysymyksiä ovat; miten johdetaan 

ja mitä halutaan tehdä, mitä tavoitellaan, miten organisaatio saadaan toimimaan 
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tehokkaasti, mitä resursseja se vaatii ja miten ne hankitaan sekä miten toimin-

nalla saadaan aikaan halutut tulokset. (Viitala 2019, 11.)  

 

Viitalan (2019) mielestä ihmisten johtamisessa tärkeimpiä elementtejä ovat ta-

voitteet, ryhmä, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Johtamista tapahtuu sekä yk-

silö- että ryhmätasolla, jolloin johtaminen on vaikuttamista heihin suuntaamalla 

heidän työskentelyään ja mahdollistaa heidän onnistumisensa työtehtävissä. 

Johtamisessa onnistumisen edellytyksinä Viitalan mukaan pitää olla selkeät ta-

voitteet, riittävä osaaminen ja muut työssä tarvittavat resurssit, palaute ja palkit-

seminen sekä saatavilla oleva tuki sitä tarvittaessa. (Viitalan 2019, 19.) 

 

Toimintaympäristöt muuttuvat jatkuvasti, mikä asettaa haasteita johtamiselle. 

Viime aikoina johtamisideologiassa suositaan ajatusta johtajan tärkeimmästä 

tehtävästä innostaa, voimaannuttaa, valtuuttaa ja vapauttaa työntekijöitä käyttä-

mään luovuuttaan ja kehittää itseään jatkuvasti. Tässä johtamisideologiassa 

ajatellaan, että organisaation suorituskyky rakentuu suurimmalta osin ihmisten 

johtamisen varaan, jossa painotetaan kykyä luoda luottamuksellisia suhteita ih-

misten kanssa ja kykyä vaikuttaa heidän toimintaansa, poistaa työstä esteitä 

onnistumisten tieltä, inspiroida ja innostaa työntekijöitä työn ja toiminnan kehit-

tämiseen, johtaa ryhmäprosesseja ja ymmärtää ja hallita henkilöstön monimuo-

toisuutta kuten eri sukupolvia. (Viitala 2019, 20.) 

 

Organisaatiossa henkilöstöjohtamista toteuttavat monet eri toimijat, kuten henki-

löstöjohtajat- ja päälliköt, ylin johto ja lähiesimiehet. Johdon tulee varmistaa, 

että henkilöstöä on riittävästi, työntekijöillä on mielekäs työ ja työntekijän työpa-

nos kohdistuu organisaation tavoitteiden saavuttamisen näkökulmasta oikeisiin 

työtehtäviin. (Auvinen & Lämsä, 2020, 15.) 

 

Auvisen ja Lämsän mukaan (2020) mukaan johdon tulee varmistaa, että 

henkilöstön osaaminen on ajantasaista ja sitä tulee kehittää, henkilöstö on si-

toutunutta ja motivoitunutta työtehtäviinsä, työntekijöiden työhyvinvointi ja – tur-

vallisuus on kunnossa ja henkilöstö tuntee kokevansa, että heitä kohdellaan ar-

vostavasti, välittävästi ja oikeudenmukaisesti. (Auvinen & Lämsä, 2020, 15.) 
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3  Valmentava johtaminen 

 

 

3.1  Valmentamisen (coaching) historiaa 

 

Carlsson ja Forssellin (2017) mukaan valmentamisen synty yhdistyy Yhdysval-

tojen konsulttimarkkinoiden muutokseen. Johtamisen kehittämismuotona käytet-

tiin sisäistä mentorointia 1980- luvulle saakka. 1980- luvun lopussa ja 1990- lu-

vun alussa alkoi Yhdysvaltoihin syntyä yksityisiä valmennuskouluja, joissa edel-

läkävijöinä olivat mm. Thomas Leonard ja Laura Whitworth. (Carlsson & Fors-

sell 2017, 31–32.) 

 

Ristikangas ja Ristikangas (2010) toteavat valmennuksen historian ulottuvan 

antiikin filosofeihin saakka. Johtamiskirjallisuuteen valmentaminen tuli 1950 lu-

vulla urheilumaailmasta. Valmentaminen johtamistapana on tullut tunnetuksi vii-

meisen kymmenen vuoden aikana, joka vaikuttaa tänä päivänä merkittävästi 

johtamiseen ja erityisesti valmentavan johtamisen ajattelutapaan.  

(Ristikangas ja Ristikangas 2010, 21.) 

 

Suomeen valmennus on vakiinnuttanut johtamismenetelmänä asemansa pikku-

hiljaa. Valmennuksessa otettiin iso harppaus vuonna 2007, jolloin Helsingissä 

pidettiin ensimmäinen eurooppalainen valmennuskonferenssi. Vuonna 2004 pe-

rustettiin Suomen Coaching -yhdistys ja kansainvälisen Coaching-yhdistyksen 

paikallisyhdistys ICF Finland Suomeen perustettiin vuonna 2007. (Carlsson & 

Forssell 2017, 32.) 

 

 

3.2  Mitä valmentava johtaminen on? 

 

Ajatus johtamisesta sekä tapa johtaa ovat muuttuneet viimeisten vuosikymme-

nien aikana, jolloin valmentava johtaminen on tullut yleisemmäksi ja hierarkki-

nen malli harvinaistunut. Monet johtamisessa omaksutut roolit sekoittuvat, mutta 

yleisellä tasolla voidaan kuvailla millaista johtajuutta sekä millaisia johtajia orga-

nisaatiossa on sekä millainen johtamiskulttuuri on. (Downey 2014, Berg & 
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Karlsen 2016, Robertson 2016.) Valmentavan johtamistavan myötä on alettu 

puhua johtamistavasta, joka on tavoitehakuista ja kehittävää. Valmentavassa 

johtamistavassa johtaja pitää huolta siitä, että hänen alaisensa kehittyy yhtei-

sönä ja he pääsevät myös itse kehittymään yksilöinä. (Aaltonen 2005, 302.)  

Valmentavaan johtamiseen on tullut vaikutteita monesta eri suunnasta, kuten 

humanistisesta psykologiasta, aikuiskasvatustieteestä, kognitiivisesta terapiasta 

ja psykoanalyyttisestä teoriasta. Humanistinen lähestymistapa on vaikuttanut 

valmentavaan johtamiseen ehkä voimakkaammin, ja sen filosofisena perintönä 

voidaan nähdä näkyvä ihmiskäsitys tavoitteellisesta ja vastuullisesta oman elä-

mänsä asiantuntijasta. (Räsänen 2007, 215–216.) 

 

Valmentavassa johtamisessa yhdistyy henkilön kehittyminen ja tavoitteiden saa-

vuttaminen. Se tarjoaa henkilökohtaisen ja tehokkaan menetelmän niin johtami-

sen ja esimiestyön kuin myös organisaation kehittämiseen. Valmentavan johta-

misen voi sanoa olevan tavoitteellinen ja rajattu valmennusprosessi, joka on 

sekä valmennettavan että organisaation parhaaksi. Sen tavoitteena on lisätä 

työntekijän kyvykkyyttä, voimaannuttaa valmennettavaa ja se tähtää muutok-

seen ja kehitykseen. (Räsänen 2007, 15–16.) 

 

Ristikankaan ja Ristikankaan (2010) mukaan valmentava johtajuus on tapa olla, 

vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on yhteistoimintaa, joka on henkilöitä ar-

vostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, ja jonka avulla yksilöiden 

potentiaali tulee käytettäväksi ryhmän ja yrityksen käyttöön. Yksilöiden voi-

maantumista tukee vastavuoroisesti ryhmän potentiaali. Valmentavan johtami-

sen perusta on luottamuksessa ja siinä, että se kuuluu kaikille. (Ristikangas ja 

Ristikangas 2010, 12.) 

 

Jokainen henkilö on jossain vaiheessa virallisesti tai epävirallisesti johtaja, sillä 

työssä tulee tilanteita, joissa kenen tahansa on toimittava johtajan asemassa, 

töiden etenemisen varmistamiseksi. Esihenkilöt toimivat suunnannäyttäjinä 

myös johtajuudessa ja vaikuttavat koko organisaatioon ja organisaatioiden ke-

hittymiseen. Valmentava johtaja tukee johdettaviensa kasvua yksilöinä (Risti-

kangas & Ristikangas 2010, 13.) 
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Ajatusta siitä, että alaisilla on kykyjä ja voimavaroja, joilla he ratkaisevat työs-

sään vastaan tulevat ongelmat ja haasteet, voidaan pitää tärkeänä osana val-

mentavaa esimiestyötä. Tällöin valmentava esimies ohjaa alaisiaan kehittymään 

ja oppimaan sekä tukee heitä löytämään keinot kehittymiseen. Mikäli halutaan 

kehitystä tapahtuvan, kehittämiseen tähtäävän vuorovaikutuksen tulee olla kun-

nioittavaa, arvostavaa, luottamusta herättävää ja kuuntelevaa. Valmentavassa 

esimiestyössä yhdeksi tärkeimmäksi osa-alueeksi nostetaan kuuntelun rinnalle 

avoimet kysymykset. (Kupias ym. 2014, 141.) 

 

Ristikangas ja Ristikangas (2010) kuvaavat kirjassaan alan kirjoittajien näke-

myksiä coaching-määritelmistä. Parppein (2008) mukaan valmentavan johtami-

sen tavoitteena on henkilökohtainen itsesäätelykyky, johon päästään henkilö-

kohtaisella tulos- ja kehittymissuuntautuneella valmennusprosessilla. Grant 

(2005) kokee sen olevan ratkaisusuuntautunut, tulosorientoitunut ja systemaatti-

nen toimintatapa, jonka tavoitteena on yksilöiden, ryhmien, tai organisaatioiden 

tavoitteiden saavuttaminen, suorituksen parantuminen, hyvinvoinnin ja itseoh-

jautuvuuden oppiminen. Whitmore (2004) näkee valmentavan johtamisen ole-

van menetelmä, jolla vapautetaan henkilön potentiaali ja maksimoidaan hänen 

suorituksensa. Fairlayn & Stoutin (2004) mukaan valmentavan johtamisen pää-

määrä on auttaa ihmisiä tunnistamaan ja toteuttamaan persoonalliset ja amma-

tilliset tavoitteensa paremmin kuin he itse siihen pystyisivät. Downeyn (2003) 

mielestä valmentava johtaminen on taito ohjata valmennettavan suorituskykyä, 

oppimista ja kehittymistä. Douglas & Morley (2009) kokee sen olevan lyhytkes-

toinen kehityssuhde, jossa luodaan tarkka ja vastavuoroinen tavoite.  

 

Valmentavassa johtamisessa esihenkilö tukee aktiivisesti alaisiaan sekä yksi-

lönä että ryhmänä. Tavoitteena on, että työntekijät suoriutuvat hyvin tehtävis-

tään, pystyvät toimimaan itseohjautuvasti, kehittyvät työssään, oppivat uutta ja 

uskaltavat tuoda esille innovatiivisuuttaan. Valmentavan johtamisen avulla pyri-

tään myös saamaan ryhmää kasvamaan tiimiksi, jossa kaikki työntekijät tukevat 

toisiaan ja oppivat yhdessä suoriutuakseen tehtävistä. (Viitala & Jylhä 2019, 

265.) 
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Viitalan ja Jylhän 2019) mukaan valmentava johtajuus voidaan jakaa voimaan-

nuttavaan ja mahdollistavaan johtamiskäyttäytymiseen. Voimaannuttamisen 

avulla työntekijöitä rohkaistaan ottamaan vastuuta, jolloin valta ja vastuu siirtyy 

työntekijälle. Työntekijä saa toimijana aktiivisen roolin asettamalla itselleen ta-

voitteita, työskentelemällä itseohjautuvasti ja arvioimalla omaa työsuoritustaan. 

Voimaannuttavalla johtamiskäyttäytymisellä esimies mahdollistaa työnteki-

jöidensä kykyä ja halua johtaa itseään. Mahdollistavalla johtamiskäyttäytymi-

sellä mahdollistetaan työntekijöiden oppiminen ja kehittyminen työpaikkatasolla, 

kehitetään tiedon hankinnan- ja prosessoinnin tapoja, joiden avulla voidaan ke-

hittyä työssä. (Viitala & Jylhä 2019, 265–266.) 

 

Valmentavassa johtamisessa yhdistyy yksilön kehittyminen ja organisaation ta-

voitteiden saavuttaminen ja juuri siksi se sopii aikamme tarpeisiin. Valmentava 

johtaminen tarjoaa henkilökohtaisen ja tehokkaan menetelmän johtamiseen, 

esimiestyöhön sekä organisaation kehittämiseen. Valmentava johtaminen on ta-

voitteellinen ja rajattu valmennusprosessi, joka on sekä valmennettavan että or-

ganisaation parhaaksi. (Räsänen 2007, 15.) 

 

Soback (2021) määrittelee valmentavan johtajuuden vuorovaikutussuhteeksi, 

jolla pyritään tietoisesti kehittämään johdettavien taitoja oman työnsä viisaaseen 

johtamiseen osana kokonaisuutta. Hänen mukaansa valmentavan johtamisen 

avulla aktivoidaan johdettavien voimaa, viisautta ja myötätuntoa. Voima valmen-

tavan johtamisen yhteydessä tarkoittaa johdettavien uskallusta tehdä työtään 

koskevia valintoja itsenäisesti. Viisaudella tarkoitetaan johdettavien kykyä joh-

taa omaa työtään tilannetajuisesti ja myötätuntoisuuden hän määrittelee johdet-

tavien taidoksi ja haluksi kohdata itsensä ja muut hyväksyvällä ja inhimillisellä 

tavalla omaa työtään johdettaessa. (Soback 2021, 57–58.) 

 

Organisaatioiden toimintaympäristöt muuttuvat jatkuvasti, jolloin se vaatii työn-

tekijöiltä itsenäistä päätöksentekoa ja ongelmanratkaisutaitoa. Luovan tietotyön 

kohdalla valmentavan johtamisen avulla saadaan paremmin hyödynnettyä asi-

antuntijoiden potentiaalia.  Valmentavan johtamisen avulla saadaan herätettyä 

ja otettua käyttöön johdettavien sisäinen viisaus ja voimavarat, koko organisaa-

tiota palvelevalla tavalla. (Soback, 2021,58–59.) 
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Valmentavalla johtamisella on huomattu olevan positiivisia vaikutuksia työnteki-

jöiden urakehitykseen. Valmentavan johtamisen menetelmiä käyttävät johtoteh-

tävissä olevat henkilöt kokevat menestyvänsä työssään. Johtajat, jotka käyttä-

vät valmennusmenetelmiä, voivat luoda niiden avulla työpaikalle luottamuksen 

ilmapiirin, jolloin työntekijät voivat kertoa esimerkiksi oman mielipiteensä. (Rapp 

- Ricciardi ym. 2017, Wang ym. 2017.) 

 

Johtajuus nähdään nykyisin erilaisina toiminnallisten roolien valikoimana, riip-

puen työtilanteesta, ryhmästä tai organisaatiosta. Valmentavaa johtajuutta ilme-

nee tapauksissa, joissa yksilö vaikuttaa ja koordinoi ryhmän tai organisaation jä-

senten tavoitteisiin suuntautuvaa toimintaa. Valmentavaa johtajuutta ilmenee 

työntekijöiden huomatessa johtajan pyrkimyksen vaikuttaa heidän käyttäytymi-

seensä ja hyväksyvät sen. (Jalava 2001, 9.)  

  

Valmentavan johtamisen tavoite on kehittää hyvää ja nykyaikaista johtajuutta 

sekä tukea työntekijöiden itsensä johtamista sekä myös yrityksen liiketaloudel-

lista tulosta, kuvio 3. (Kujanen 2016,12).  

 

 

Kuvio 3. Valmentavan johtamisen ja itsensä johtamisen yhteys. Mukailtu Kuja-

nen 2016 
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3.3 Valmentavan johtamisen hyödyt  

  

Valmentavan johtajuuden on todettu hyödyntävän organisaatiota, esihenkilöitä 

ja työntekijöitä. Valmentava johtajuus edistää työntekijöiden oppimista ja työyh-

teisön työtyytyväisyyttä. Valmentavan johtajuuden avulla työntekijät sitoutuvat 

enemmän organisaatioon, jolloin myös työsuoritusten tulokset parantuvat ja te-

hokkuus tiimeissä lisääntyy.  (Viitala 2019, 266.)  

 

Ristikangas ja Ristikangas (2010) kuvaa kirjassaan valmentavan johtamisen 

hyötyjä kuvion 4. avulla johdettaville yksilöinä, esimiehille ja organisaatiolle. Val-

mentavan johtamisen tuomia hyötyjä yksilölle ovat mm. itseluottamuksen kasva-

minen ja uralla etenemisen mahdollistuminen. Esihenkilöllä valmennettavien 

vahvuuksien ja heikkouksien ymmärrys lisääntyy ja vuorovaikutustaidot parane-

vat. Organisaatiolle tulee vähemmän valituksia, kaunoja ja riitoja ja kommuni-

kaatio paranee ja sitoutuminen organisaatioon vahvistuu, yhdessä tekemisen 

kulttuuri laajenee. (Ristikangas ja Ristikangas 2010, 35.) 

 

Johdettaville yksilöinä Esihenkilöille Organisaatiolle 

Paremmat esihenkilö-työnte-
kijä-suhteet 

Paremmat suhteet työnteki-
jöiden kesken 

Vähemmän valituksia, kau-
naa ja riitoja 

Itseluottamus kasvaa Vahvuuksien ja heikkouksien 
ymmärrys lisääntyy 

Kommunikaatio paranee ja 
sitoutuminen organisaatioon 
vahvistuu 

Työtyytyväisyys ja olemisen 
draivi lisääntyvät 

Innostus kasvaa ja muutos-
vastarinta vähenee sekä joh-
dettavien ohjaaminen helpot-
tuu 

Tuottavuus ja tehokkuus li-
sääntyy 

Eteneminen uralla mahdollis-
tuu 

Ryhmä tekee laadukasta jäl-
keä 

Yritys tekee tulosta 

Kokemus kuulumisesta ryh-
mään vahvistuu 

Vuorovaikutustaidot parantu-
vat 

Yhdessä tekemisen kulttuuri 
laajenee 

Yksilöllisyys ja ainutlaatui-
suus korostuu 

Oppiminen ja kypsyminen ih-
misenä mahdollistuvat 

Oppiva organisaatio juurtuu 

Henkilökohtainen ja ammatil-
linen kehittyminen syvenee 

Identiteetti esimiehenä syve-
nee 

Kilpailukyky lisääntyy 

Kuvio 4. Hyvän johtamisen hyödyt (Ristikangas & Ristikangas 2010) 
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Valmentavalla johtamisella pyritään vaikuttamaan ensisijaisesti johdettaviin hen-

kilöihin, mutta sen katsotaan kehittävän myös asiakaskokemusta. (Ristikangas 

& Grünbaum 2014, 17). Tyytyväiset työntekijät palvelevat asiakkaita paremmin 

ja siitä on koko organisaatiolle hyötyä. (Fischer 2012, 159.) Kun organisaatiossa 

tai yrityksessä halutaan parantaa asiakastyytyväisyyttä tai asiakaskokemusta, 

valmentava johtamistapa sopii siihen hyvin.  Parhaan asiakaskokemuksen ta-

kaamiseksi vaaditaan saumattomasti toimiva organisaatio ja sen toimintapro-

sessit, myös johtajilla on siinä merkittävä rooli.  (Ristikangas & Grünbaum 2014, 

18.) 

 

McCarthyn & Milnerin (2013) mielestä tulevaisuuden työyksiköissä valmentami-

nen tulee olemaan yleinen esihenkilöiden toimintamalli. Valmentavan johtami-

sen aloitukseen liittyy usein esihenkilöiden kouluttaminen valmentaviksi johta-

jiksi ulkoisen johtamisvalmennuksen tuella. Esihenkilön toteuttama valmentava 

johtaminen on todettu olevan vaikuttavampi työsuorituksia parantava mene-

telmä kuin yksistään palautteen antaminen. Valmentavasta johtamisesta hyöty-

vät eniten suorituskykyongelmia kokevat työntekijät. (McCarthy & Milner 2013, 

771.)  

 

Aaltosen (2005) mukaan valmentavalla johtamistavalla tuotetaan etuja työnteki-

jälle sekä organisaatiolle. Valmentavan johtamistavan avulla varmistetaan 

avainhenkilöidensä ajattelun selkeys ja jatkuva kehittyminen. Työntekijät vahvis-

tavat omaa kehittymistään urallaan sekä työmarkkina-arvoaan. (Aaltonen 2005, 

303.) 

 

 

3.4  Johtamisen kehittäminen 

 
Juutin (2016) mukaan hyvän johtamisen tulee tuottaa tulosta sekä edistää työn-

tekijöiden hyvinvointia, sillä on myös paljon merkitystä niin organisaatiolle kuin 

siellä työskenteleville. (Juuti 2016, 9.) Pitkään jatkuneesta johtamiskulttuurista 

voi olla vaikea siirtyä uuteen johtamistyyliin. Lähijohtajan rooli korostuu hyvässä 

johtamisessa ja hänen tulee kannustaa työyhteisöä saamaan valtaa ja vastuuta 

ja myös joutua ottamaan sitä. (Laaksonen & Ollila 2022, 96.) 
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Työyhteisön tulos on yleensä verrattavissa johtamisen tasoon. Hyvä johtaminen 

on helposti tunnistettavissa, mutta sitä on vaikea määritellä kovinkaan tarkasti. 

Useasti se ilmenee hyvän työilmapiirin yhteydessä, kuten korkeana työmotivaa-

tiona, hyvänä yhteishenkenä, korkeana työmoraalina ja työn laadukkaana teke-

misenä. (Juuti 2016, 9.) Johtamisen kehittämisen tulee olla organisaatiossa jat-

kuva prosessi, johtuen siitä, että asioita voi tehdä aina paremmin. Ympäristön 

muutos asettaa myös organisaatiolle haasteita, jotka kohdistuvat johtamiseen. 

(Juuti 2016, 10.) 

 

Valmentavassa johtamisessa myös valmentajan on oltava valmis oppimaan 

pois vanhoista toimintavoista ja oppimaan tilalle uutta. (Laaksonen &Ollila 2022, 

97 (Juuti 2016, 9.) Valmentavassa johtamisessa työntekijän on oltava halukas 

olla valmennettavana ja ottamaan vastuuta ja valtaa työnsuorittamisesta. Se, 

kuinka työntekijä kokee valmentajansa position ja toiminnan tai minkälaisia odo-

tuksia työntekijällä on, vaikuttaa valmentajan ja työntekijän suhteen onnistumi-

seen. (Laaksonen &Ollila 2022, 95.) 

 

Edellä mainitut asiat korostavat johtamisen kehittyneisyyden merkitystä asiak-

kaille, organisaatiolle ja henkilökunnalle. Mikäli organisaation halutaan menesty-

vän ja työntekijöiden ja asiakkaiden voivan hyvin, johtamista tulee jatkuvasti ke-

hittää. (Juuti 2016, 10).  Valmentavan johtamisen kehittämisen työkaluina voi-

daan käyttää tavoitteiden asettamista, palautteen antamista ja arviointikäytän-

teitä. (Laaksonen &Ollila 2022, 93.) 

 

Johtamisen kehittymisen prosessi jaetaan kolmeen eri vaiheeseen kuvion 5. 

mukaan esimiestyöhön, johtamiseen ja jaettuun johtajuuteen. Esihenkilötyön 

kehittämisellä pyritään kehittämään esihenkilön toimintaa ja siinä keskeisenä 

kysymyksenä nähdään, saako esihenkilö työntekijänsä vapaaehtoisesti ja in-

nostuneesti mukaan toteuttamaan yhteiseksi sovittuja päämääriä. Johtamisen 

kehittämisessä keskeistä on, saako esihenkilö työntekijät mukaan työyhteisön 

toiminnan kehittämiseen innostuneena, laittaen itsensä likoon toteuttaessaan 

työyhteisönsä perustehtävää. Jaetussa johtamisessa pitää pystyä käyttämään 

jokaisen asiantuntemusta hyväksi. (Juuti 2016, 10–11.) 
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Kuvio 5. Johtamisen kehittymisen kolme tasoa (Juuti 2016, 10) 

 

Nykyään organisaatioissa tarvitaan koko organisaation toimintaan suunnattavaa 

johtamisen kehittämistä ja se liittyy arjen työtilanteisiin. Johtamisen kehittämi-

nen on yleensä ongelma- ja oppilaskeskeistä ja se koostuu työssäoppimisesta 

ja valmennustapahtumista. Kehittämistä ei nähdä itsetarkoituksena, mutta 

muuttuvassa organisaatiokulttuurissa se on välttämätöntä. Työntekijät, jotka 

jäävät ajassa jälkeen, rasittavat koko organisaatiota. Vastaavasti sellaiset työn-

tekijät, jotka kulkevat aikaansa edellä, vievät organisaatiota menestyvään tule-

vaisuuteen. (Juuti, 2011, 165.) 

 

 

4 Opinnäytetyössä käytetyt tutkimus- ja tiedonhankinnan 

menetelmät 

 

 

4.1 Tutkimuksellinen kehittämistehtävä 

 

Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2009, 19) mukaan tutkimuksellisena tehtä-

vään kehittämistyöhön kuuluu mm. käytännön ongelmien ratkaisua ja uusien 

käytänteiden ja ideoiden kehittämistä ja toteuttamista. Kehittämistyössä on tär-

keää kehittämistyön tutkimuksellisuus, koska silloin kehittämistyöhön vaikutta-

vat tekijät otetaan huomioon paljon kattavammin ja siitä saadut tulokset ovat pa-

remmin perusteltavissa. Tutkimuksellisessa kehittämistyössä pystytään hyödyn-

tämään systemaattisesti tuotettua tietopohjaa käytännön ongelmien ratkaisemi-

seen. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19.)  
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Kun tutkittavien määrä on suuri ja he ovat hajallaan, kysely sopii hyvin aineiston 

keräämistavaksi. Kyselyn ajoitus tulee suunnitella niin, että vastausprosentti ei 

jää sen vuoksi alhaiseksi. Sähköisesti toteutetussa kyselyssä vastausmuistutuk-

sen lähettäminen on helppoa ja sen voi tehdä automaattisesti. (Vilkka. 2007, 

28.) 

 

Riveria organisaationa on suuri, jossa työskentelee satoja työntekijöitä ympäri 

Pohjois-Karjalaa. Kehittämistehtävässä tutkitaan, käytetäänkö Riveriassa val-

mentavaa johtamista ja laatia kyselyistä saatujen tulosten pohjalta kehittämiseh-

dotuksia Riverian johdolle valmentavaan johtamiseen. Kehittämistyö on tutki-

muksellinen, ja sen tutkimusmenetelmä on kvalitatiivinen. Tutkittaviksi kehittä-

mishankkeeseen valikoitui esihenkilöt ja työntekijät, joille kummallekin laadittiin 

omat kyselyt. Kyselyjen avulla saadaan kerättyä ja tarkasteltua tietoa ihmisten 

toiminnasta, mielipiteistä, arvoista ja asenteista. Kun tutkittavat ovat kaukana 

toisistaan, niin kyselyn avulla heitä on helpompi tutkia sekä kyselyssä voidaan 

myös vastata sanallisesti avoimiin kysymyksiin, jolloin tietoa saa enemmän mie-

lipiteen muodossa.  

 

 

4.2 Kysely tutkimusmenetelmänä 

 

Kvalitatiivinen tutkimus on tiedonhankintaa, jossa aineisto kerätään luonnolli-

sissa, todellisissa tilanteissa. Tutkimuksessa valitaan rajattu kohdejoukko, siinä 

ei käytetä satunnaisotantaa. Tärkeää kvalitatiivisessa tutkimuksessa on saadun 

aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. (Hirsjärvi ym. 2002, 

155.) Kvantitatiivisen tutkimusmenetelmän paradigmassa korostuu syyn ja seu-

rauksen suhde. Tutkimusmenetelmässä tieto perustuu aistihavaintoihin ja loogi-

sen päättelyyn, joka perustuu havaintoihin. Tutkimuksesta saadun havaintoai-

neiston perusteella tuloksia voidaan kuvata erilaisten taulukoiden avulla. (Hirs-

järvi ym. 2002, 129.)  

 

Hirsijärven mukaan (2009) mukaan parhaan tuloksen saavuttamiseksi on hyvä 

käyttää molempia tutkimusmenetelmiä yhdessä, koska nämä kaksi tutkimusme-

netelmää tukevat toisiaan. (Hirsjärvi ym. 2009, 136.) Kvalitatiivinen 
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tutkimusmenetelmä kuvaa ilmiötä numeerisina arvoina ja sitä analysoidaan eri-

laisilla tilastollisilla menetelmillä. Kvantitatiivisessa tutkimusmenetelmässä käy-

tetään usein aineiston hankintatapana kyselyä, jolloin saadaan oikeanlaisia vas-

tauksia analysoitavaksi tilastollisin menetelmin. (Kalaja ym. 2011, 19.) 

 

Vehkalahden (2008) mukaan kyselytutkimus on hyvä tapa kerätä ja tarkastella 

tietoa ihmisten toiminnasta, mielipiteistä, arvoista ja asenteista. Kyselytutkimuk-

sessa vastaajalle esitetään kysymyksiä kyselylomakkeella, joka soveltuu hyvin 

mittausvälineeksi mielipidetiedusteluun. Kyselytutkimus on suurimmalta osin 

määrällistä tutkimusta, jossa sovelletaan tilastollisia menetelmiä. (Vehkalahti. 

2008, 11.) Kyselyssä kysymykset esitetään sanallisesti ja vastaukset ilmaistaan 

numeerisesti. Siinä voidaan myös antaa sanallisesti täydentäviä tietoja ja vas-

tauksia kysymyksiin, jotka olisivat numeroina ilmaistuna epäkäytännöllisiä. 

(Vehkalahti. 2008, 13.) 

 

”Kyselytutkimus on aineiston keräämistapa, jossa kysymysten muoto on stan-

dardoitu eli vakioitu”. (Vilkka. 2007, 28). Vakioinnilla varmistetaan, että kaikilta 

kyselyyn vastaavilta kysytään samat asiat, samassa järjestyksessä ja samalla 

tavalla. Vastaaja lukee itse kysymyksen, vastaa tai jättää vastaamatta siihen. 

(Vilkka. 2007, 28).  

 

 

4.3 Kyselylomakkeen suunnittelun teoriaa 

 

Kyselylomakkeen kysymykset tulee suunnitella huolellisesti ja niiden muotoon 

on hyvä kiinnittää huomiota. Ennen kyselylomakkeen suunnittelua on hyvä tu-

tustua aiheesta kirjoitettuun kirjallisuuteen, pohtia tutkimusongelmaa ja täsmen-

tää sitä tarvittaessa, sekä määritellä käsitteitä ja valita tutkimusasetelma. Sekä 

myös miten saatua aineistoa tullaan käsittelemään. (Heikkilä. 2014, 45, 59.) 

 

Tutkimuslomakkeen laatimiseen sisältyy monta eri vaihetta; tutkittavien asioiden 

nimeäminen, lomakkeen rakenteen suunnittelu, kysymysten muotoilu, lomak-

keen testaus, lomakkeen rakenteen ja kysymysten muokkaaminen ja lopullinen 

lomake. Hyvin suunnitellut kysymykset ja miellyttävä lomakkeen ulkonäkö sekä 
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oikea kohderyhmä ovat kyselytutkimuksen onnistumisen perusedellytys. Kyse-

lyn alkuun on hyvä laittaa helppoja kysymyksiä, jotka sisältävät valmiita vas-

tausvaihtoehtoja ja joiden avulla saadaan herätettyä vastaajan mielenkiinto. 

(Heikkilä. 2014, 46.) 

 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kerättävä aineisto voidaan kysyä monivalintaky-

symyksillä (suljettu ja strukturoitu), avoimilla ja sekamuotoisilla kysymyksillä. 

(Vilkka. 2007, 67.) Kyselyyn on hyvä laittaa strukturoituja kysymyksiä, joihin on 

annettu valmiit vastausvaihtoehdot, ja joista vastaaja ympyröi tai rastittaa sopi-

van tai sopivat vastausvaihtoehdot. (Heikkilä. 2014, 49.) Avoimien kysymysten 

avulla halutaan saada tietää vastaajan mielipide, jolloin vastaajan valintamah-

dollisuuksia ei rajoiteta mitenkään. Avoimia kysymyksiä on hyvä käyttää silloin 

kun vaihtoehtoja ei tunneta tarkkaan etukäteen. Ne ovat helppoja laatia, mutta 

työläitä analysoida, niihin jätetään useimmiten vastaamatta, niiden avulla voi-

daan saada vastauksia, joita ei osattu ajatella, esimerkiksi uusia ideoita. Avoi-

met kysymykset kannattaa sijoittaa kyselyn loppuun ja niille pitää varata vas-

taustilaa. (Heikkilä. 2014, 47–52.) 

 

Likertin asteikko tunnetaan yleisimpänä kyselytutkimuksen mittaustapana, ja 

sitä käytetään paljon mielipideväittämäkysymyksissä. Asteikon ideana on, että 

asteikon keskikohdasta katsottuna toiseen suuntaan samanmielisyys kasvaa ja 

toiseen suuntaan vähenee. (Vilkka. 2007,46.) Heikkilän (2014) mukaan Likertin 

asteikossa heikkoutena on, ettei vastauksista voi päätellä mikä painoarvo koh-

teilla on eri vastaajalle. Lisäksi edelliseen kysymykseen vastaus voi vaikuttaa 

tulevien kysymysten vastauksiin. Tämän avulla vastaaja pyrkii saamaan loogi-

suutta vastauksiinsa. (Heikkilä. 2014,51.) 

 

Vehkalahden (2008) mukaan kyselylomaketta on hyvä testata koevastaajilla, 

ennen kuin sen lähettää lopulliselle vastaajajoukolle.  Testaajiksi valitaan tutki-

muksen kohderyhmään kuuluvia henkilöitä, joita ei tarvitse olla useita. Testaa-

jien avulla pyritään saamaan oikeanlainen käsitys siitä, onko lomakkeeseen laa-

ditut kysymykset ja ohjeet ymmärretty oikein, onko siinä turhia kysymyksiä ja 

onko siinä kaikki tutkimuksen kannalta olennaiset kysymykset kysytty.  

(Vehkalahti. 2008, 48.) 
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Tutkimuslomakkeeseen sisältyy saatesanat, joiden tehtävänä on motivoida vas-

taajaa vastaamaan kyselyyn sekä selvittää vastaajalle tutkimuksen taustaa ja 

kyselyyn vastaamista. (Heikkilä. 2014, 45, 59.) Vehkalahden (2008) mukaan 

saatesanat ovat kyselyn julkisivu, jossa kerrotaan vastaajalle tutkimuksen pe-

rustiedot, mistä tutkimuksessa on kysymys, kuka sitä tekee, kuinka vastaajat 

ovat valikoituneet ja mihin tutkimustuloksia käytetään.  (Vehkalahti. 2008, 48.) 

 

 

4.4 Kyselytutkimuksen luotettavuuden arviointi  

 

Tutkimuksen pitää olla laadittu rehellisesti, puolueettomasti eikä siitä saa aiheu-

tua vastaajalle haittaa. Tutkimus on onnistunut silloin, kun siitä saadaan luotet-

tavia vastauksia. Hyvälle tutkimukselle on asetettu seuraavia perusvaatimuksia; 

validiteetti (pätevyys, reliabiliteetti (luotettavuus), objektiivisuus (puolueetto-

muus), tehokkuus ja taloudellisuus, avoimuus, tietosuoja, hyödyllisyys ja käyttö-

kelpoisuus sekä sopiva aikataulu. (Heikkilä. 2014, 47.)  

 

Reliabiliteetti eli luotettavuus tarkoittaa tulosten tarkkuutta, jotka eivät saa olla 

sattumanvaraisia. Tuloksia ei saa yleistää niiden pätevyysalueen ulkopuolelle. 

Tutkijan tulee olla koko tutkimuksen ajan tarkka ja kriittinen, ettei satu virheitä 

tietojen keräämisessä, syöttäessä, käsittelyssä tai tulosten tulkinnassa. Tutkijan 

on hyvä käyttää erilaisia tilasto-ohjelmia, joista saa tietoa datana ja tulosteina, 

joita on helpompi analysoida. Kyselytutkimuksessa tulee huomioida jo otantaa 

suunniteltaessa poistuma eli kato, jotka eivät vastaa kyselyyn tai palauta kysely-

kaavaketta. Luotettavien tulosten saantia varten pitää tarkistaa, että kohde-

joukko edustaa koko tutkittavaa perusjoukkoa. (Heikkilä. 2014, 28.) 

 

Heikkilän (2014) mukaan, tietoja kerättäessä tutkittavalle/vastaajalle pitää selvit-

tää tutkimuksen tarkoitus ja käyttötapa. Tutkimusraportista tulee ilmetä kaikki 

tärkeät tulokset ja johtopäätökset rajaamatta niitä toimeksiantajan kannalta 

edullisiin tuloksiin. (Heikkilä. 2014, 29.) 
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5 Tutkimuksen toteuttaminen  

 

 

5.1  Pohjois- Karjalan koulutuskuntayhtymä Riveria 

 

Kehittämistyöni on tehty Pohjois-Karjalan koulutuskuntayhtymä Riveriaan, joka 

on pohjoiskarjalaisten kuntien omistama monialainen koulutuksen järjestäjä. 

(kuvio 6.) Riveria on yksi Suomen suurimmista ja menestyneimmistä ammatilli-

sen koulutuksen järjestäjistä.  

 

 
Kuvio 6. Riverian jäsenkunnat 
 

Vuosittain Riveriassa opiskelee yli 17 000 nuorta ja aikuista Joensuussa, Ki-

teellä, Lieksassa, Nurmeksessa, Outokummussa ja Valtimolla. (kuvio 7.) Riveri-

assa työskentelee noin 700 työntekijää. (Riveria 2021.) 
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Kuvio 7. Pohjois-Karjalan kartta 

Riveriassa työntekijät on jaettu kahteen toimialaan; Teknologia – sekä palvelut 

ja hyvinvointitoimialaan. Teknologia -toimialaan kuuluvat teollisuus, rakentami-

nen, liikenne sekä luonto ja ympäristöala. Palvelut ja hyvinvointitoimialaan kuu-

luvat palvelutoiminta, sosiaali- ja terveysala, kasvatus ja kulttuuri, liiketoiminta ja 

tieto- ja viestintätekniikka-ala. (Riveria 2022.) 

Riverian strategiakauden 2022–2025 teemana on olla osaavan työvoiman ja 

elinvoiman tekijä. Nopeasti muuttuva maailmantilanne ja työelämä edellyttävät 

myös rivieralaisilta jatkuvaa uudistumista ja reagointia (Riveria 2022.) Tämä luo 

johtamiskulttuuriin uudistumistarvetta ja Riverian strategiakauteen 2022–2025 

kuuluu myös henkilöstölle suunnattuja toimenpiteitä. Riveria pyrkii yksinkertais-

tamaan prosessejaan ja selkeyttämään työnjakoa, joiden avulla se pyrkii; mah-

dollistamaan työntekijöilleen sujuvan arjen, vahvistamaan henkilöstö- ja työhy-

vinvoinnin osaamista, tunnistamaan vastuunsa viestinnässä ja tiedonhaussa, 

kehittämään henkilöstön osaamista Riverian tavoitteiden mukaisesti, toteutta-

maan opetushenkilöstölle työelämäjaksot sekä palkitsemaan henkilöstöä tulok-

sellisesta toiminnasta  

 

Mittareina Riveriassa käytetään edellä mainittujen asioiden toteutumisessa hen-

kilöstön osaamisen kehittymistä, opetushenkilöstön työelämäjaksojen 
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toteutumista, henkilöstön työhyvinvointia, henkilötyövuosien- ja rekrytointien 

määrää, ja terveysprosenttia. (Riveria 2022.) 

 

Riveria on suuri työnantajaorganisaatio, jolla on toimintaa usealla eri paikkakun-

nalla ja sillä on esimiehiä monessa eri portaassa. Riveriassa vuoden 2018 

alussa tapahtuneen organisaatiomuutoksen myötä siirtyi vanhassa organisaa-

tiossa toimineita johtajia uuteen organisaatioon ja uudenlaisiin johtotehtäviin. Ri-

verian johtamisen koetaan olevan tällä hetkellä vanhanaikaista ja ylhäältä alas-

päin saneltua. Työntekijöillä on annettu mahdollisuus vaikuttaa asioihin monissa 

eri kanavissa, mutta työntekijät eivät tunne sillä olevan merkitystä päätöstente-

koon. Riveriassa käytetään melko vähän valmentavaa johtamistapaa, käytössä 

oleva johtamistapa on enemmän autoritäärisen ja valmentavan johtamisen se-

koitus.  

 

 

5.2 Tutkimuksen taustaa 

 

Keskustelimme esihenkilöni kanssa keväällä 2021 käydyssä kehityskeskuste-

lussa tulevasta kehittämishankkeestani ja sovimme hänen kanssaan, että tekisin 

sen Riverialle, aiheesta valmentava johtaminen Riveriassa. 

 

Syksyllä 2022 kerroin opinnäytetyöni aiheesta kuntayhtymän rehtorille ja sen 

jälkeen allekirjoitimme pedagogisen johtajan kanssa sopimuksen sen tekemi-

sestä Riverialle. Opinnäytetyöni koostuu teoriaosiosta ja tutkimusosiosta sekä 

sen analysoinnista että kehitysehdotuksista. Opinnäytetyön tietopohjana toimi-

vat henkilöstöjohtamiseen ja valmentavaan johtamiseen liittyvä kirjallisuus sekä 

aiemmin tehdyt valmentavaan johtamiseen liittyvät tehdyt Pro Gradutyöt. Tiedon 

hankintaan on käytetty lisäksi Riverian strategiaa 2022–2025. Teoriaosuuden 

kirjoitin syksyllä 2022 ja laadin kyselyyn kysymykset tammi-helmikuussa 2023, 

jotka hyväksytin opinnäytetyön ohjaajallani.  

 

Kehittämishankkeeni tarkoituksena oli selvittää, kokevatko esihenkilöt itse, to-

teutetaanko Riveriassa valmentavaa johtamista eri johtamisen tasoilla ja toteut-

tavatko he myös sitä itse.  Toisena tavoitteena on selvittää, kokevatko 
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työntekijät, että Riveriassa toteutetaan valmentavaa johtamistapaa ja yltääkö se 

läpi koko organisaation johtamisen. Saatujen tulosten pohjalta on tavoitteena 

löytää kehittämisehdotuksia Riverian johtamiseen valmentavan johtamisen 

osalta.  

 

Kehittämishanke on tutkimuksellinen, ja se tehtiin kahtena eri kyselytutkimuk-

sena, joista toinen lähettiin esihenkilöille (liite 1.) ja toinen työntekijöille (liite 2.) 

Alun perin oli tarkoitus haastatella kaikki 39 esihenkilöä, mutta heidän sijoittumi-

sensa vuoksi heillekin tehtiin haastattelun sijaan kysely. Työntekijöille tehtiin ky-

sely, koska Riveriassa työskentelee yli 700 henkilöä ja he työskentelevät ympäri 

Pohjois-Karjalaa, joten haastatteluina se olisi ollut mahdotonta. Työntekijöiden 

kyselyn vastaajia ei haluttu rajata tiettyyn yksikköön tai työntekijäryhmään, 

koska haluttiin tietää koko henkilökunnan mielipide Riverian valmentavan johta-

misen tämänhetkisestä tilasta. Tällä tutkintatavalla otos on kattavampi ja kysely-

tutkimuksella saadaan suurempi vastausprosentti sekä useamman työntekijän 

mielipide tulee huomioiduksi. Avoimissa kysymyksissä vastaaja saa kertoa ai-

dosti mitä tuntee ja laittaa myös halutessaan kehitysehdotuksia.  

 

 

5.3 Tutkimuskyselyiden suunnittelu 

 

Kyselyiden suunnittelu ja kysymysten pohdinta aloitetiin joulukuussa 2022, ja 

helmi-maalikuussa 2023 laadimme Riverian markkinointiosaston kanssa kyse-

lyn Webropoliin. Kyselylomake on suunniteltu tutkimuskysymykseen peilaten, ja 

se testattiin ensin kuudella henkilöllä, ennen kuin se laitettiin kaikille vastaajille. 

Testivastaajien jälkeen kysymyksiä muokattiin tutkimuskysymykseen sopivim-

miksi ja kysymyksiin vastaamistapaa muutettiin jonkin verran. Kysymykset on 

laadittu niin, että kummassakin kyselyssä kysytään suunnilleen samoja kysy-

myksiä, jolloin niiden vastauksia voi peilata analysointivaiheessa toisiinsa. Ky-

selyt sisältävät sekä väittämiä että monivalinta- ja avoimia kysymyksiä. Esihen-

kilöille ja työntekijöille lähettiin erilliset sähköpostit, jotka sisälsivät linkin ja vas-

tausohjeen kyselyyn, sekä saatesanat kyselyn tekemiseen. 
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Esihenkilöiden kyselylomakkeen (liite 1.) alussa on kolme peruskysymystä; ikä, 

sukupuoli ja kuinka kauan olet työskennellyt nykyisessä työssäsi? Kolme kysy-

mystä on laadittu niin, että vastaaja saa valita useamman vastausvaihtoehdon 

ja kuudessa kysymyksessä vastausvaihtoehdot olivat; täysin samaa mieltä, jok-

seenkin eri mieltä, jokseenkin samaa mieltä ja täysin samaa mieltä.  

 

Työntekijöiden kyselylomake (liite 2.) on samanlainen peruskysymyksiltään kuin 

esihenkilöiden, vastaaja sai valita useammasta vastausvaihdosta kahteen kysy-

mykseen ja kahdeksaan täysin samaa mieltä, jokseenkin eri mieltä, jokseenkin 

samaa mieltä ja täysin samaa mieltä kysymykseen. Kyselyssä vastausvaihtoeh-

tona käytetään yleisesti Likertin asteikkoa, joka täyttää järjestysasteikon tunnus-

merkit. Likertin asteikon tunnusmerkkeihin kuuluu, siihen kuuluva keskimmäinen 

vastausvaihtoehto ”ei samaa eikä eri mieltä”, joka koetaan vastaamisessa ja 

vastausten analysoinnissa ongelmana. (Vehkalahti. 2008, 35.) 

 

Kyselyn lopussa on sekä esihenkilöille että työntekijöille kaksi avointa kysy-

mystä, joissa kysytään 1. Mihin asioihin olet tyytyväinen Riverian nykyisessä 

johtamistavassa ja mitkä asiat vaativat vielä mahdollisesti kehittämistä? ja 2.Ha-

luatko tuoda vielä jotain esille tai terveisiä Riverialle?  

 

Taustatietoja käytetään analysointivaiheessa, jolloin tutkitaan vaikuttaako vas-

taajan ikä, sukupuoli tai työvuodet vastauksiin valmentavan johtamisen käyttä-

misen kokemisesta Riveriassa. Taustatietojen perusteella avoimista kysymyk-

sistä saadaan selville, ovatko minkäikäiset naiset ja miehet tyytyväisiä/tyytymät-

tömiä Riverian johtamistapaan. Työskentelyvuosien perusteella halusin tietää, 

vaikuttaako työssäolovuosien määrä vastaajan tyytymättömyyteen/tyytyväisyy-

teen Riverian johtamistavassa. 

 

 

5.4 Esihenkilöille lähetty kysely 

 

Esihenkilöiden kysely lähettiin 21.3.2023 39 ja vastausaikaa siihen oli 24.3.2023 

klo 16.00 saakka. Kyselyyn vastasi määräajassa vain 11 esihenkilöä, joten vas-

tausaikaa jatkettiin 29.3.2023 klo 16.00 saakka. Määräajan päätyttyä lopullisia 
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vastauksia saatiin 19. Kyselyyn vastaamiseen meni aikaa noin 3–10 minuuttia, 

riippuen vastasiko avoimiin kysymyksiin ja kuinka kattavasti.  

 

Esihenkilöiden kyselyssä (liite 1.) kysytään vastaajan taustatietoja; ikää, suku-

puolta ja kuinka kauan on työskennellyt nykyisessä työssään. Taustatietojen li-

säksi kyselyssä on 11 kysymystä, joista kaksi on avointa. Kysymysten teemoja 

ovat; valmentavan johtamisen toteutuminen Riveriassa, tyytyväisyys Riverian 

nykyiseen johtamiskulttuuriin, valmentavan johtamistavan käyttäminen omassa 

työssään, asia, jossa henkilöstö lähestyy esihenkilöä, työntekijöiden mielipitei-

den huomioiminen työnsuunnittelussa ja sen toteuttamisessa, resurssit työnteki-

jöille työn suorittamiseen, luottamus työntekijöihin ja positiivisen sekä rakenta-

van palautteen antaminen. Esihenkilöiden avoimissa kysymyksissä on teemana 

tyytyväisyys Riverian nykyiseen johtamiskulttuuriin, mahdollisia kehittämisehdo-

tuksia ja terveisiä Riverian johdolle ja työntekijöille. 

 

 

5.5 Työntekijöille lähetty kysely 

 

Työntekijöiden kysely lähettiin 24.3.2023 717 työntekijälle ja vastausaikaa sii-

hen oli 29.3.2023 klo 16.00 saakka. Kyselyyn vastasi määräajassa 118 työnteki-

jää.  

 

Työntekijöiden kyselyssä (liite 2.) kysytään vastaajan taustatietoja; ikää, suku-

puolta ja kuinka kauan on työskennellyt nykyisessä työssään. Taustatietojen li-

säksi kyselyssä on 11 kysymystä, joista kaksi on avointa. Kysymysten teemoja 

olivat; työntekijän mielipiteen huomioonottaminen työn suunnittelussa, esihenki-

löltä saatu innostaminen työnsuunnitteluun ja sen tekemiseen, resurssien 

määrä, esihenkilöä on helppo lähestyä, esihenkilön kanssa käydyt keskustelut, 

asia, jossa lähestyy esihenkilöä, valmentavan johtamisen toteutuminen ja tyyty-

väisyys Riverian johtamiskulttuuriin. Työntekijöiden avoimissa kysymyksissä oli 

teemana tyytyväisyys Riverian nykyiseen johtamiskulttuuriin ja sen kehittämis-

ehdotuksia sekä terveiset Riverian johdolle ja esihenkilöille. 
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Kyselyissä korostettiin vastaamisen anonyymiyttä, vastaamisen vapaaehtoi-

suutta ja että kysely sisältää väittämiä sekä avoimia kysymyksiä. 

 

 

6 Tutkimuksen tulokset  

 

Valmentavan johtamisen toteutumisen selvittämiseksi tehtiin kaksi erillistä kyse-

lyä, esihenkilöille ja työntekijöille. Vastausprosentiksi kyselyyn tuli esihenkilöillä 

48,72 % ja työntekijöillä 16,46 %. Kyselyistä saatujen vastausten tulokset jakau-

tuvat kahteen alalukuun 6.1 ja 6.2. Kyselyissä vastatattiin joko kirjoitettuun väit-

tämään tai väittämillä eri mieltä, jokseenkin erimieltä, jokseenkin samaa mieltä 

tai samaa mieltä. Tulokset on analysoitu kohdissa, joissa väittämät ovat eri 

mieltä tai jokseenkin erimieltä, kohdiksi ”tyytymätön” tai ”erimieltä”. Kohdat jok-

seenkin samaa mieltä tai samaa mieltä vastaavat kohdat olen muuttanut analy-

soinnissa ”tyytyväinen” tai ”samaa mieltä”. Avointen kysymysten vastaukset on 

koottu sisällönanalyysimenetelmällä jakamalla saadut vastaukset niitä kuvaa-

vien otsikoiden alle. 

 

 

6.1 Esihenkilöiden kyselyn tulokset 

 

Esihenkilöiden kysely (liite 1.) lähettiin 39 henkilölle, miehiä 23 (59 %) ja naisia 

16 (41 %). Kyselyyn vastasi yhteensä 19 henkilöä (n. 49 %), vastaajista miehiä 

oli 12 (63.2 %) ja naisia 7 (36.8 %). Kaikkien kyselyyn vastanneiden keski-ikä 

on 54.3 vuotta, 1 henkilö (5 %) ei vastannut ikäkysymykseen. Kyselyn osiossa 

B. Valmentava johtaminen valittiin vastaus joko valmiista väittämistä (kysymyk-

set 4 ja 10) tai vastattiin valitsemalla sopivin vaihtoehto väittämistä ”Täysin eri 

mieltä”, ”Jokseenkin eri mieltä”, ”Jokseenkin samaa mieltä” tai ”Samaa mieltä” 

(kysymykset 5–9 ja 11–13). 
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Taulukko 1. Miten kauan olet toiminut nykyisessä työssäsi? 

 

Nykyisessä työssään taulukon 1. mukaan miesvastaajista on toiminut eniten 

11–15- vuotta 33 % (n.4) ja naisista 28,5 % (n.2). Miesvastaajista kukaan ei ole 

työskennellyt välillä 16–20 vuotta, naisista 14.3 % (n.1).  

 

 

 

Taulukko 2. Mielestäsi valmentava johtaminen tarkoittaa. 

Taulukon 2.  vastausten perusteella sekä mies- että naisvastaajat kokevat val-

mentavan johtamisen tarkoittavan heille melko samaa. Kumpaankin väittämään 

”jalkaudun työntekijöiden pariin ja olen kiinnostunut heidän työskentelystään” 

sekä ”esihenkilöä on helppo lähestyä asiassa kuin asiassa”, vastasi miehistä 92 
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% (n. 11) ja naisista 86 % (n.6). ”Kuuntelen mitä muilla on sanottavaa ja huo-

mioin sen päätöksissäni ja otan huomioon työntekijöiden mielipiteet”, miehistä 

vastasi kumpaankin väittämään 83 % (n.10) ja naisista 57 % (n.4) ja 71,5 % 

(n.5). Valmentavaksi johtamiseksi koki väittämän, ”annan aikaa suunnittelu-

työlle”, miehistä 67 % (n.8) ja naisista 86 % (n.6). Väittämiin ”johto suunnittelee 

ja työntekijät toteuttavat sen ja sanon, niin kuin ajattelen asiasta ja haluan sen 

toteutuvan niin”, ei kokenut yksikään vastaaja valmentavaksi johtamiseksi.  

 

  

Taulukko 3. Riverian johto toteuttaa valmentavaa johtamista. 

 

Esihenkilöiden kyselyyn vastanneista taulukossa 3. miehistä 75 % (n.9) ja nai-

sista 72 % (n.5) on sitä mieltä, että Riverian johto ei toteuta valmentaa johta-

mista.  
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Taulukko 4. Olen tyytyväinen Riverian johtamiskulttuuriin. 

 

Naiset ovat tyytyväisempiä Riverian johtamiskulttuuriin kuin miehet. Taulukon 4. 

mukaan miehistä 25 % (n.3) ja naisista 57 % (n. 4) ovat tyytyväisiä Riverian joh-

tamiskulttuuriin. Tyytymättömiä Riverian johtamiskulttuuriin miehistä on 75 % 

(n.9) ja naisista 43 % (n.3).  

 

 

Taulukko 5. Käytän työssäni valmentavaa johtamistapaa 

 

Taulukon 5. vastausten perusteella miehet kokevat käyttävänsä johtamisessaan 

enemmän valmentavaa johtamistapaa kuin naiset. Miehistä 92 % (n.11) ja nai-

sista 86 % (n.6) ottavat henkilökunnan mukaan asioiden suunnitteluun. 83 % 

(n.10) miehistä ja 71 % (n.5) tuntee innostavansa työntekijöitään yhteiseen 
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tekemiseen. Miehistä 67 % (n.8) ja naisista 57 % (n.4) korostaa käyttävänsä 

johtamisessaan yhteistyötä eikä yksilösuoritusta. Vähiten esihenkilöt kokevat 

antavansa työntekijöilleen vapaat kädet työntoteuttamiseen. Miespuolisista esi-

henkilöistä kokee antavansa vapaat kädet työntoteuttamiseen 33 % (n.4) ja 

naispuolisista esihenkilöistä 29 % (n.2). 

 

 

Taulukko 6. Henkilöstö lähestyy minua yleensä seuraavissa asioissa. 

 

Vastaajien mielestä taulukossa 6. kumpiakin esihenkilöitä lähestytään suunnil-

leen samoissa asioissa. Naisista 100 % (n.7) ja miehistä 83 % (n.10) tuntevat, 

että heitä lähestytään eniten, kun halutaan suunnitella jotain yhdessä. Miehet 

92 % (n. 11) ja naiset 57 % (n.4) kokevat, että heitä lähestytään, kun työntekijät 

tarvitsevat apua/tukea työstään suoriutumiseen. Naisten 86 % (n.6) ja miesten 

58 % (n.7) mielestä työntekijät tulevat juttelemaan muuten vaan. Miehistä 58 % 

(n.7) ja naisista 57 % (n.4) kokevat että heitä lähestytään, kun työtehtävien to-

teutukseen ei ole riittävää resurssia. Naisten 57 % (n.4) vastauksista kävi ilmi, 

että heitä lähestyvät miehiä 33 % (n.4) enemmän sellaiset työntekijät, jotka tule-

vat kertomaan hyvin tai heikosti toteutuneesta suorituksesta. Yksikään vastaa-

jista ei vastannut väittämään työntekijät lähestyvät minua harvemmin. 
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Taulukko 7. Otan huomioon työntekijöiden mielipiteet työnsuunnittelussa ja sen 

toteuttamisessa. 

 

Miehistä 100 % (n.12) kokee ottavansa huomioon työntekijöiden mielipiteet 

työnsuunnittelussa ja sen toteuttamisessa. Taulukossa 7. naispuolisista vastaa-

jista samaa mieltä oli 57 % (n.4) vastaajaa.  

 

 

Taulukko 8.  Riveria antaa/varmistaa riittävät resurssit työntekijöille työn suorit-

tamiseen. 

 

Taulukon 8. mukaan Riveria antaa/varmistaa riittävät resurssit työntekijöille työn 

suorittamiseen, miehistä samaa mieltä oli 58 % (n.7) ja naisista 57 % (n.4).  
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Taulukko 9. Luotan siihen, että työntekijä suorittaa työn ajasta ja paikasta riip-

pumatta. 

 

Taulukossa 9. 100 % (n.12) miehistä ja naisista 86 % (n.6) luottaa täysin siihen, 

että työntekijä suorittaa työn ajasta ja paikasta riippumatta.  

 

 

Taulukko 10. Annan työntekijöille sekä positiivista että rakentavaa palautetta. 

 

Taulukon 10. tulosten perusteella miehet 100 % (n.12) kokee antavansa enem-

män työntekijöilleen sekä positiivista että rakentavaa palautetta kuin naispuoli-

set 86 % (n.6) esihenkilöt.  
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Taulukko 11. Mihin asioihin olet tyytyväinen Riverian nykyisessä johtamista-
vassa?  
 

Avoimeen kysymykseen taulukko 11. mihin asioihin olet tyytyväinen Riverian 

nykyisessä johtamistavassa, vastasi esihenkilöistä 68,5 % (n.13). Kysymyk-

sestä saadut avoimet vastaukset on koottu sisällönanalyysimenetelmällä ja saa-

dut vastaukset on jaettu niitä kuvaavien otsikoiden alle; organisaatio, johtami-

nen ja yhteisöllisyys. 

 

Esihenkilöistä 43 % (n.6) on Riverian johtamiseen tyytyväisiä. Koetaan, että joh-

tamista tapahtuu kaikkialla, ja jokainen johtaa vielä itseäänkin. Opettajatkin toi-

mivat myös eräänlaisia valmentavina johtajina opetustyössä. Johtamisessa eri-

laisista näkemyksistä muodostuu laajempi ja monipuolisempi lopputulos.  

 

Yhteisöllisyyteen Riveriassa on tyytyväisiä 29 % (n.4) vastaajista. Vastaajien 

mielestä Riveriassa on mahdollista työskennellä yhdessä, pohtia yhteisiä suun-

nitelmia sekä seurata tuloksia. Henkilöstöpalavereja ja kohtaamisia toisten 

kanssa pidetään tärkeinä.  

 

Vastaajista 28 % (n.4) on tyytyväisiä Riverian organisaatioon. Organisaatiota-

solla maakunnan koulutusyksiköissä on pitkät perinteet luontevalle ja hyvälle 

yhteistyölle esihenkilöiden kesken. Huomioiden organisaation suuren koon, Ri-

verian organisaation strategia ja tavoitteet on tuotu selkeästi esille, Riverian 
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toiminnan kehittämisessä kuullaan toimijoita ja toimintaan on ylipäätänsä mah-

dollisuus vaikuttaa. Riveria organisaationa mahdollistaa myös henkilöstön on-

nistumisen. 

 

 

Taulukko 12. Mitkä asiat vaatisivat vielä kehittämistä Riverian nykyisessä johta-
mistavassa? 
 

Taulukossa 12. avoimeen kysymykseen, mitkä asiat mahdollisesti vielä vaatisi-

vat kehittämistä, vastasi 68,5 % (n.13) vastaajaa. Kysymyksestä saadut avoi-

met vastaukset on koottu sisällönanalyysimenetelmällä ja saadut vastaukset on 

jaettu niitä kuvaavien otsikoiden alle; johtaminen, yhteisöllisyys ja tiedottaminen. 

 

Vastaajista 53 % (n.7) oli sitä mieltä, että Riverian johtamista tulisi kehittää. Ri-

veriaa tulisi johtaa koko ylimmän johdon taholta valmentavalla johtamistavalla. 

Johtamisen halutaan keskittyvän suuriin kokonaisuuksiin eikä pieniin asioihin, 

jonka vuoksi asioiden toteuttaminen ei onnistu. Koulutuspäälliköille tulisi antaa 

enemmän vastuuta ja antaa heidän johtaa määrätietoisemmin toimialansa pe-

dagogista uudistumista ja digitaalisuuden mahdollisuuksien hyödyntämistä. Joh-

tamisen ja tekemisen pitäisi olla enemmän tiimijohtajuuteen perustuvaa, ja yli 

tiimirajojen menevää yhteistyötä tulisi kehittää. 

 

Taulukon 12. mukaan yhteisöllisyyttä tulisi kehittää 27 % (n.4) mielestä vastaa-

jista. Yhteisöllisyyden lisäämiseksi ylimmältä johdolta pitäisi tulla enemmän yh-

teisesti suunniteltuja ja päätettyjä asioita toteutettavaksi. 
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Asiantuntijaorganisaation kuuntelemista pitää tapahtua enemmän ja ottaa mu-

kaan henkilöstöä ja esimiestasoa yhteiseen suunnitteluun, ettei päätöksenteko 

kapeudu liian pienelle ryhmälle. Johdon pitää pystyä luottamaan työntekijöihin, 

että he hoitavat työnsä ajasta ja paikasta riippumatta. Konsulttien käyttöä pitäisi 

jättää vähemmälle, sillä moni asia selviäisi avoimella keskustelulla ja kysymällä 

siitä henkilöstöltä. Isoissa muutoksissa kannattaa kiinnittää huomio henkilöstön 

työhyvinvointiin ja jaksamiseen ja jos mahdollista, panostaa siihen vielä nykyistä 

enemmän. 

 

Vastaajista 20 % (n.3) on sitä mieltä, että tiedottaminen vaatii kehittämistä. Esi-

henkilöiden kokoukset eivät saa olla pelkkiä tiedotustilaisuuksia vaan tilaisuuk-

sissa pitäisi sopia yhdessä tulevien asioiden linjauksista. Intrassa tiedottamista 

pitäisi kehittää ja koko johtamisen avoimuus vaatii kehittämistä. Kyselyt tulee 

kohdentaa tarpeeksi suurelle joukolle, sillä niistä saatuja vastauksia käytetään 

usein päätöksenteon perusteena.  

 

 
 
Taulukko 13. Haluatko tuoda esille vielä jotakin, esimerkiksi terveisiä Riverian 
johdolle tai työntekijöillesi? 
 

Taulukossa 13. avoimeen kysymykseen, haluatko tuoda esille vielä jotakin, esi-

merkiksi terveisiä Riverian johdolle tai työntekijöillesi, vastasi 68,5 % (n.13) vas-

taajaa. Kysymyksestä saadut avoimet vastaukset on koottu sisällönanalyysime-

netelmällä, saadut vastaukset on jaettu niitä kuvaavien otsikoiden alle; johtamis-

taidot ja muutosjohtaminen. 
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Taulukon 13. mukaan vastaajista 66 % (n.8) toi esille asioita, jotka liittyivät joh-

tamistaitoihin. Vastauksissa tuotiin esille, että johtaminen on kuuntelemista, yh-

dessä tekemistä, asioiden kokonaisvaltaista pohdintaa, asioiden yhteyksien ym-

märtämistä ja merkitysten antamista asioille ja henkilöstölle, jotta he osaavat 

tehdä oikeita asioita oikein. Halutaan, että ylin johto ottaisi huomioon työntekijöi-

den mielipiteet ennen päätösten tekoa, jolloin niiden toimeenpano helpottuisi 

merkittävästi. Riveriassa johtaminen on mennyt koko ajan enemmän ja enem-

män hallinnolliseen suuntaan. Nykyinen Riverian toimintatapa palvelee järjestel-

miä, mutta on kankea, kun puhutaan valmentavasta johtajuudesta. Riverian joh-

don tulee lisää avointa vuoropuhelua ja aitoa kuuntelemista, aitoa kiinnostusta 

arjen kulkuun. 

 

Loput 33 % (n.4) kysymyksen vastauksista liittyi muutosjohtamiseen. Vastauk-

sista tuli ilmi halu siirtyä Riveriassa valmentavaan johtamiseen. Esihenkilöt olisi-

vat mielellään läsnä opettajien arjessa, mutta nykyisen työtehtävän laajuuden/ 

vaatimustason takia se ei ole mahdollista, joka on hyvin ikävää sekä esihenkilön 

että työntekijöiden näkökulmasta. Halutaan myös, että ensin määritellään tavoit-

teet ja sen jälkeen luotetaan tekijöihin sekä yhteistyön voimaan ja nautitaan tu-

loksista. Ala on edelleen vetovoimainen ja Riveriassa on osaava henkilöstö; 

henkilöstölle tulee antaa mahdollisuus kehittyä tehtävässään. 

 

 

6.2 Työntekijöiden kyselyn tulokset 

 

Työntekijöiden kysely (liite 2.) lähettiin 717 henkilölle, joista 54 % (n.388) oli nai-

sia ja 46 % (n.329) miehiä. Kyselyyn vastasi yhteensä 16,5 % (n.118) vastaa-

jista, joista naisia oli 59 % (n.70) ja miehiä 39 % (n.46), 1,7 % (n.2) vastaajaa ei 

ilmoittanut sukupuoltaan. Kyselyn taustatietoina kysyttiin ikää, sukupuolta ja 

kuinka monta vuotta on työskennellyt nykyisessä työtehtävässään Riveriassa 

(kysymykset 1–3). Sukupuoli ja ikäkysymykseen jätti kumpaankin vastaamatta 

kaksi henkilöä. Kyselyyn vastanneiden keski-ikä oli 50.6 vuotta.  

 



45 

 

Kyselyn osiossa B. Valmentava johtaminen valittiin vastaus joko valmiista väit-

tämistä (kysymykset 4 ja 10) tai vastattiin valitsemalla sopivin vaihtoehto väittä-

mistä ”Täysin eri mieltä”, ”Jokseenkin eri mieltä”, ”Jokseenkin samaa mieltä” tai 

”Samaa mieltä” (kysymykset 5–9 ja 11–13). 

 

 

Taulukko 14. Työvuodet. 

 

Taulukon 14. mukaan kyselyyn vastanneista miehistä 26 % (n.12) on toiminut 

nykyisessä työssään 1–5 vuotta ja naisista 37 % (n.43). 21–30 vuotta työssään 

on toiminut miehistä 28 % (n.13) ja naisista 13 % (n.9). Miehistä 17 % (n.8) on 

toiminut nykyisessä työssään 11–15 vuotta ja naisista 24 % (n.17). 6–10 vuotta 

ja 16–20 vuotta työskennelleitä on suunnilleen yhtä paljon kummassakin ikäryh-

mässä sekä miehissä, että naisissa.   
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Taulukko 15. Mielestäsi valmentava johtaminen tarkoittaa? 

 

Taulukon 15. mukaan vastaajat tunnistivat hyvin, mitä valmentava johtaminen 

tarkoittaa. Eroja vastausprosenttien välillä ei paljon ole, jonkin verran niitä syntyi 

miesten ja naisten vastausten välillä. Naiset 25–40 vuotta 88 % (n.15) ovat sitä 

mieltä, että valmentavaa johtamista on esihenkilöiden jalkautuminen työntekijöi-

den pariin ja että he ovat aidosti kiinnostuneita heidän työskentelystään. Vastaa-

vasti saman ikäryhmän miehet ovat samaa mieltä vain 33 % (n.1). Väittämässä 

annetaan aikaa suunnittelutyölle (resurssointi) tuli selkeimmät erot sekä ikäryh-

mittäin että sukupuolittain. Valmentavaksi johtamiseksi väittämän annetaan aikaa 

suunnittelutyölle (resurssointi) koki ryhmän 51–70-vuotta miehet 27 % (n.6). Eni-

ten naisten ikäryhmistä sen kokivat valmentavaksi johtamiseksi ryhmän 41–50-

vuotiaat 53 % (n.12) naiset. Naiset ikäryhmässä 41–50-vuotta eivät kokeneet val-

mentavaksi johtamiseksi ollenkaan väittämää, kuunnellaan mitä muilla on sanot-

tavaa ja se huomioidaan päätöksissä.  
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Taulukko 16. Koen, että mielipiteeni otetaan huomioon työtehtävääni koskevien 

asioiden suunnittelussa? 

 

Kaikissa ikäryhmissä taulukon 16. mukaan koetaan, että heidän mielipiteensä 

otetaan huomioon työtehtäväänsä koskevien asioiden suunnittelussa, kaikkein 

tyytyväisempiä tähän olivat ikäluokan 25–40-vuotiaat miehet 100 % (n.3). Nai-

sista ikäryhmistä tyytyväisimpiä olivat 41–50-vuotiaat 88 % (n.11). Tyytymättö-

myyttä mielipiteen huomioonottamisesta työnsuunnittelussa koettiin eniten mie-

hissä 51–70-vuotta 23 % (n.5) ja saman ikäryhmän naisissa 24 % (n.10) 
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Taulukko 17. Koen, että esihenkilöni innostaa yhteiseen työn suunnitteluun ja 

sen suorittamiseen? 

 

Vastaajien mukaan kaikissa ikäryhmissä taulukossa 17. sekä miehet että naiset 

kokevat esihenkilön innostavan heitä yhteiseen työn suunnitteluun ja sen suorit-

tamiseen. Tyytyväisempiä ovat ikäluokan 41–50- vuotta miehet 79 % (n.15) ja 

saman ikäluokan naiset 88 % (n.36). 

 

Taulukko 18. Koen, että saan riittävästi resursseja työni suorittamiseen ja saan 

siihen ”vapaat kädet”? 
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Taulukon 18. mukaan sekä miehet että naiset ovat melko tyytyväisiä siihen, että 

saavat riittävästi resursseja työnsä suorittamiseen ja ”vapaat kädet” sen suorit-

tamiseen. Naiset olivat hieman tyytyväisempiä kuin miehet. Vastaajista 41–50-

vuotiaat naiset 94 % (n.11) kokivat eniten saavansa riittävästi resursseja ja va-

paat kädet työnsuorittamiseen ja miehistä ikäryhmä 51–70-vuotta 77 % (n.17). 

 

  

Taulukko 19. Koen, että lähiesihenkilöäni on helppo lähestyä ja hän ohjaa mi-

nua rakentavasti ratkaisemaan ongelmia itse? 

 

Taulukon 19. mukaan vastaajat kokevat kaikissa ikäryhmissä, että lähiesihenki-

löä on helppo lähestyä ja hän ohjaa heitä rakentavasti ratkaisemaan ongelmia 

itse. Tyytyväisempiä tähän olivat 25–40- vuotiaat miehet 100 % (n.3) ja saman 

ikäryhmän naiset 88 % (n.15).  
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Taulukko 20. Käyn esihenkilöni kanssa säännöllisesti työhöni liittyviä keskuste-

luja?  

 

Sekä miehet että naiset taulukon 20. mukaan kokevat käyvänsä esihenkilönsä 

kanssa säännöllisesti työhönsä liittyviä keskusteluja. Eniten niitä kokee käy-

vänsä 25–40- vuotiaat miehet 100 % (n.3) ja naisista ikäryhmän 41–50- vuotiaat 

77 % (n.9). Käymäänsä keskustelujen säännöllisyyteen tyytymättömämpiä ovat 

ikäryhmän 25–40- vuotta naiset 41 % (n.7). 

 

 

Taulukko 21. Lähestyn esihenkilöäni seuraavissa asioissa? 
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Taulukon 21. mukaan 25–40 vuotta miehet ovat 100 % (n.3) sitä mieltä, että he 

lähestyvät esihenkilöään, kun haluavat suunnitella hänen kanssaan jotain yh-

dessä. Vähiten tässä asiassa esihenkilöä lähestytään ikäryhmässä 41–50- 

vuotta 42 % (n.8).  Naiset vastasivat väittämään tasaisemmin, 25–40- vuotta 53 

% (n.7), 41–50- vuotta 65 % (n.8) ja 51–70- vuotta 64 % (n.26). 

 

Hajontaa tuli eniten vastausvaihtoehdoissa työtehtävieni toteutukseen ei ole riit-

tävästi resurssia. Naiset 41–50- vuotta vastasivat lähestyvänsä esihenkilöään 

tässä asiassa 59 % (n.7) ja vastaavasti naiset 25–40- vuotta vastasivat, että 

heistä lähestyy esihenkilöä tässä asiassa 24 % (n.4). Miehillä vastausten jakau-

tuminen on tasaisempaa, paitsi 51–70- vuotiaiden ryhmässä esihenkilöitä tässä 

asiassa lähestyi vain 14 % (n.3). 

 

 

Taulukko 22. Valmentava johtaminen toteutuu työyksikössäni. 

 

Vastaajien mielestä valmentava johtaminen toteutuu heidän työyksikössään 

sekä miesten että naisten kaikissa ikäryhmissä. Tyytyväisempiä ovat miehet 

ikäryhmässä 41–50- vuotta 84 % (n.16) ja saman ikäryhmän naiset 71 % (n.9). 

Tyytymättömimpiä ovat miesten ikäryhmä 25–40- vuotta 33 % (n.1) ja saman 

ikäryhmän naiset 41 % (n.7). 
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Taulukko 23. Valmentava johtaminen toteutuu Riveriassa. 

 
Taulukossa 23. sekä miehet että naiset ovat tyytymättömiä Riverian nykyiseen 

johtamiskulttuuriin. Eniten tyytymättömyyttä ilmenee miesten 41–50- vuotta 74 

% (n.14) ja saman ikäryhmän naisissa 82 % (n.10).  Tyytyväisempiä ovat ikä-

ryhmän 25–40- vuotta miehet 67 % (n.2) ja samanikäiset naiset 47 % (n.8). 

 

 

Taulukko 24. Olen tyytyväinen Riverian nykyiseen johtamiskulttuuriin. 

 

Taulukon 24. mukaan vastaajat ovat enemmän tyytymättömiä kuin tyytyväisiä 

Riverian nykyiseen johtamiskulttuuriin kaikissa ikäryhmissä. Tyytyväisempiä ol-

tiin miesten ikäryhmässä 25–40- vuotta 67 % (n.2). Tyytymättömämpiä olivat 
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naiset 41–50-vuotta 76,5 % (n.9) ja 51–70- vuotta 80 % (n.33). Miehistä tyyty-

mättömämpiä olivat 41–50-vuotiaat 68 % (n.13).  

 

 

Taulukko 25. Mihin asioihin olet tyytyväinen Riverian nykyisessä johtamista-
vassa. 

 
Taulukossa 25. avoimeen kysymykseen, mihin asioihin olet tyytyväinen Riverian 

nykyisessä johtamistavassa, vastasi 60 % (n.71) vastaajista. Kysymyksestä 

saadut avoimet vastaukset on koottu sisällönanalyysimenetelmällä, saadut vas-

taukset on jaettu niitä kuvaavien otsikoiden alle; lähiesihenkilötyö, tiedottami-

nen, luottamus työntekijöihin, ylin johto ja työhyvinvointi. 

 

Lähiesihenkilötyöhön oli vastaajista tyytyväisiä 44 % (n.31). Vastauksista ilmeni, 

että lähiesihenkilöt johtavat valmentavalla otteella. Lähiesihenkilö kyselee, 

kuuntelee ja on kiinnostunut työntekijöiden tekemisistä, tekee päätöksiä yh-

dessä työntekijöidensä kanssa. Vastaajien mielestä lähiesihenkilöt ovat helposti 

lähestyttäviä, ottavat huomioon työntekijän näkökulman ja ajavat työnteki-

jöidensä asioita. Lähiesihenkilöt, jotka ovat läheisissä tekemisissä opettajien ja 

opiskelijoiden kanssa, ymmärtävät työtä opiskelijalähtöisesti ja voivat toteuttaa 

myös johtamista valmentavalla otteella. Lähiesihenkilötyö toteutuu laadukkaasti, 

työntekijän työskentelyä arvostetaan ja työntekijään sekä hänen osaamiseensa 

luotetaan. Tämä näkyy mm. joustavuutena työn suorittamisessa ja vapautena 

oman työn suunnittelussa.  
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Taulukon 25. mukaan 17 % (n.12) vastaajista nosti tiedottamisen esille. Vas-

tauksista kävi ilmi, että johdolla on selkeä visio ja viesti siitä on joka paikassa 

samanlainen. Myös johtamisen asioista, kuten päätöksistä ja tulevista suunnitel-

mista tiedotetaan nykyisin entistä paremmin. Rehtorin openhouse tilaisuudet ja 

muut infotilaisuudet ovat hyödyllisiä. Hyväksi koettiin myös viikoittainen uutis-

kirje, jossa on intran tärkeimmät nostot! Open House ja rehtorin lyhyet videot 

päätöksistä ym. ovat hyviä. 

 

Vastauksista 14 % (n.10) liittyi luottamukseen työntekijöitä kohtaan. 44 % (n.31) 

44 % (n.31) Vastauksista kävi ilmi, että työntekijään luotetaan, annetaan vapaus 

toteuttaa opetusta, ja tilaratkaisuja omalla tyylillä sekä saadaan kohtalaisen va-

paat kädet oman työn suunnitteluun. Koetaan, että ruohonjuuritasolla työ on 

melko autonomista ja luotetaan työntekijän osaamiseen.  

 

Taulukon 25. mukaan vastauksista 14 % (n.10) liittyivät ylimpään johtoon. Vas-

tausten perusteella koetaan, että Riverian kehittämismyönteisyys ja rehtorin 

oman mielipiteen tuominen esille on positiivista. Hallintojohtajan ja pedagogisen 

johtajan koetaan olevan asioiden ytimessä ja talouden kunnossa. Ollaan myös 

tyytyväisiä yhteiseen strategian suunnitteluun ja yhteisöllisyyspäiviin. 

Vastauksesta ilmeni, että Riverian johtamistapa kannustaa ja innostaa, saa 

sparrausta ja tukea tarpeen mukaan työnsuorittamiseen.  

 

Työhyvinvointiin liittyviä vastauksia oli 11 % (n.89 vastauksista. Niissä kävi ilmi, 

että Riveriassa panostetaan työhyvinvointiin. Henkilöstön hyvinvointiin liittyvät 

edut kuten ePassi ja kansalaisopiston sekä uimahallin edut koettiin hyviksi. Vas-

taajalla heräsi huoli, ovatko edut tarjolla kaikille tasapuolisesti ja tietävätkö 

kaikki olemassa olevista eduista? Lisäksi rahaa käytetään myös työhyvinvointi-

toimintaan.  Riverian ydinprosesseja kehitetään, henkilöstölle on tarjolla koulu-

tusta esim. digiosaamiseen ja uusien Pedanet-työkalujen käyttöön. Tyytyväi-

syyttä ilmaistiin siitä, että pitkään Riveriassa työskennelleitä opettajia on vihdoin 

saatu lehtorin virkoihin.   
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Taulukko 26. Mitkä asiat vaatisivat vielä kehittämistä Riverian nykyisessä johta-
mistavassa? 
 

 

Taulukossa 26. avoimeen kysymykseen, mitkä asiat mahdollisesti vielä vaatisi-

vat kehittämistä, vastasi 60 % (n.71) vastaajista. Kysymyksestä saadut avoimet 

vastaukset on koottu sisällönanalyysimenetelmällä, saadut vastaukset on jaettu 

niitä kuvaavien otsikoiden alle; ylin johto, kenttätuntemus, työntekemisen arvos-

tus, organisaatio ja organisaatiomuutos ja lähiesihenkilötyö. 

 

26 % (n.19) kysymykseen annetuista vastauksista liittyi ylempään johtoon. Rive-

rian strategiaan on kirjattu ”Aina läsnä” ja sen pitäisi toteutua myös johdon 

osalta. Ylemmän johdon henkilöiden vastuualueita pitää selkeyttää uuden stra-

tegian myötä, tällä hetkellä vastuualueita on liian paljon yksillä henkilöillä. Rive-

riassa tulisi kehittää johtamisista koko organisaation johtamisen osalta, lisätä 

avoimuutta ja vuorovaikutusta henkilökunnan ja opiskelijoiden kanssa. Henki-

löstöä koskevissa asioissa pitää käydä laajempaa keskustelua ennen päätök-

sentekoa ja henkilöstöä pitää kohdella kunnioittavasti ja tasapuolisesti. Ruohon-

juuritasoa tulisi kuulla työtä koskevia päätöksiä valmisteltaessa, arvostaa ja 

luottaa heidän ammattitaitoonsa.  Henkilökunnan mielipiteitä pitää kuulla ja mie-

lipiteiden pitää näkyä toteutuksissa. Todellista ja aitoa uudistumishalua pitää ja 

saakin olla, ei turhaa ja teennäistä. Riverian johtamistavan pitäisi muuttua van-

hakantaisesta johtamistavasta valmentavaan johtamistapaan.  
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25 % (n.18) vastauksista liittyi työntekemisen arvostamiseen. Ylimmän johdon 

olisi hyvä opetella tuntemaan henkilöstön työnkuvat, eikä vain olettaa asioita. 

Heidän pitää arvostaa työntekijöiden mielipiteitä eikä vain sanella asioita yl-

häältä alaspäin toteutettavaksi. Asioita pitää suunnitella yhdessä, niiden suun-

nitteluun ja toteuttamiseen pitää antaa aikaa ja johdon pitää osata perustella, 

miksi ne on tehtävä. Ulkopuolisten henkilöiden palkkaamista tutkimaan Riverian 

asioita tulisi välttää, ettei väärinymmärrysten määrä kasva. Erilaiset ulkoiset toi-

mijat ja konsultit keräävät tietoa organisaatiossa ja aiheuttavat hämmennystä ja 

saavat henkilökunnan tuntemaan, ettei heidän toimintaansa luoteta. Työelä-

mäyhteistyö on tärkeää, mutta sitä ei saa pitää tärkeämpänä kuin opiskelijoita ja 

henkilökuntaa. 

 

Johdon pitää arvostaa alaistensa ammattitaitoa, asiantuntemusta ja kunnioittaa 

heidän mielipiteitänsä eikä kohdella heitä pelkkänä resurssina. Henkilöstön ja 

johdon välille pitää saada luottamusta, lisätä henkilöstön kuuntelemista ja ottaa 

heidän mielipiteidensä huomioon asioiden suunnittelussa. Lähiesihenkilöiden 

toivotaan olevan vieläkin enemmän läsnä työntekijöiden arjessa. Töiden resurs-

sointia pitää kehittää, työt pitää jakautua tasaisemmin, enemmän suunnitelmalli-

suutta tiimeihin ja työntekijöitä pitää kohdella tasapuolisemmin. Henkilökunnan 

”kyttääminen” pitää lopettaa ja alkaa luottamaan heidän tekemiseensä. Johdon 

tulisi aidosti jalkautua eri tasoille, eikä suorittaa vain pelkkää valvontaa.  

 

Taulukossa 25. 24 % (n.17) vastauksista viitattiin johdon kenttätuntemukseen. 

Ylimmän johdon halutaan ymmärtävän, mitä ruohonjuuritasolla tehdään ja min-

kälaisissa työympäristöissä. Ylemmän johdon pitäisi olla paljon enemmän mu-

kana suorittavan portaan arjessa ja olla helpommin saavutettavissa. Johdon pi-

tää aidosti jalkautua eri tasoille, eikä suorittaa vain pelkkää valvontaa.  

 

Tiedonkulkua ja palautteen antamisen kulttuuria pitää kehittää. Asioista tiedotta-

misen pitää tapahtua etukäteen eikä jälkikäteen ja asioita ei pidä sanella yl-

häältä alaspäin.  

 

Työntekijöiden on hyvä tietää, missä mennään taloudellisesti ja mitkä tavoitteet 

on saavutettu ja mitkä saavuttamatta. Näiden asioiden esittämiseen toivotaan 
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positiivisempaa lähestymistapaa varsinkin, kun tilanne ei ole aivan toivoton. 

Mutta -sana ei saa mitätöidä kaikkia hyviä asioita, mitä sitä ennen on sanottu.  

Opettajan työnkuvaa pitäisi selkiyttää ja keskittyä enemmän opetukseen, se li-

säisi työhyvinvointia ja työssä jaksamista. Työterveyshuoltoa ei pidä missään ni-

messä enää heikentämään 

 

Organisaatioon ja sen uudistamiseen avoimista vastauksista liittyi 15 % (n.11). 

Organisaatiossa pitäisi päästä pois hierarkkisuudesta ja keskustelua/dialogia pi-

täisi tapahtua läpi koko organisaation säännöllisesti. Organisaation arvojen pi-

täisi näkyä käytännön tason toimina, resurssointina perustehtäviin ja perusteh-

tävien ymmärtämisenä johdon tasolla. Koko organisaation tasolla pitäisi päästä 

siihen, että uudistuksissa ja päätöksissä otetaan huomioon kaikkien mielipide.  

 

Organisaatiouudista ei olisi pitänyt tehdä liian kiireellä. Henkilökuntaa olisi pitä-

nyt kuulla asiassa koko prosessin ajan, ettei muutoksen suunnittelusta olisi jää-

nyt tunne ”salamyhkäisyydestä”. Muutoksille pitäisi antaa enemmän aikaa aset-

tua ennen kuin uudistetaan lisää. Byrokratiaa pitää saada vähemmäksi (nyt uu-

den organisaation myötä vain lisääntyy), kehittävää keskustelua asioista, eikä 

vain "juntata" päätöksiä läpi.   

 

Taulukossa 25. vastauksissa viitattiin 10 % (n.7) lähijohtamiseen. Esihenkilön 

(ja johdon) pitäisi olla tienraivaaja, joka pitää huolta, että työntekijöillä on kaikki 

tarvittava työnsä omatoimiseen tekemiseen. Tällä hetkellä työntekijät kokevat, 

että heidän työtään muokataan johonkin muuhun agendaan tähtääväksi ja se 

on toteutettava ilman rahaa, aikaa tai lisätyövoimaa. Epäkohta, johon pitää 

puuttua on töiden jakautuminen epätasaisesti (lähiesimiesten toimesta) ja työn-

tekijöiden tasapuolinen kohtelu. Uuden työntekijän perehdytykseen pitää kiinnit-

tää enemmän huomiota. Toivotaan, että työparityöskentelyä/tiimiopettajuutta 

olisi mahdollisuus toteuttaa enemmän opetuksessa. 
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Taulukko 27. Haluatko tuoda esille vielä jotakin, esimerkiksi terveisiä Riverian 
johdolle tai esihenkilöille 
 

Avoimeen kysymykseen taulukossa 27. haluatko tuoda esille vielä jotakin, esi-

merkiksi terveisiä Riverian johdolle tai lähiesihenkilölle, vastasi 37 % (n.44) hen-

kilöä. Kysymyksestä saadut avoimet vastaukset on koottu sisällönanalyysime-

netelmällä, saadut vastaukset on jaettu niitä kuvaavien otsikoiden alle; ylin 

johto, johtaminen, lähiesihenkilö ja terveiset Riverialle. 

 

Taulukon 27. mukaan vastaajista 40 % (n.18) halusi tuoda asioita esille ylim-

mälle johdolle. Organisaatioon pitää luoda sellaiset rakenteet ja ilmapiiri, että 

keskusteluyhteys johdon ja henkilökunnan välillä on olemassa. Ylemmän joh-

don pitäisi lopettaa omien muutostensa ”pakkoajo” ja antaa välillä rauha suorit-

tavalle portaalle saada entisetkin muutokset toteutettua. Seuraavia muutoksia 

suunnitellessaan ylimmän johdon pitäisi ensin kysyä suorittavalta portaalta, mi-

ten meni edellisten kanssa ja korjata valuvirheet ennen uusien tekoa. Kysykää 

perusprosesseja hoitavilta kehitysideoita ja ottakaa ne oikeasti kehittämiskoh-

teiksi. 

 

Isoja päätöksiä tehdään nyt liian kapean "kentän äänellä" eli toimenpiteisiin joh-

taneet palautteet ovat liian yksipuolisia. Tällä hetkellä henkilökuntaan ei luoteta 

ja se näkyy mm. siinä, että henkilökunnan asiantuntijuutta ei hyödynnetty orga-

nisaatiomuutoksessa, eikä sitä huomioida muissakaan päätöksissä. Samalla 

40 %

25 %

35 %

Haluatko tuoda esille vielä jotakin, esimerkiksi 
terveisiä Riverian johdolle tai esihenkilöille?

Ylin johto Lähiesihenkilö Terveiset Riverialle
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unohtui se, että ilman tätä yhteistyötä, henkilökuntaa on vaikea saada sitoutet-

tua muutoksiin ja tilanne johtaa herkästi vastakkainasetteluun johdon ja työnte-

kijöiden välillä. Aito mielipiteiden kuuntelu on tärkeä taito, käytäntöön toteuttami-

nen vaatii yhteistyötä. Johdon pitäisi toimia kaikkia työntekijöitä kohtaan tasa-

puolisesti ja oikeudenmukaisesti. Ulkopuolisen henkilön palkkaaminen seuraa-

maan johdon osoittamana tunteja on epäluottamuslause opettajia kohtaan, 

koska seurantaa ei tehdä jokaisen opettajan osalta. Tähänkin johto olisi saanut 

vastauksen kysymällä sitä opettajilta eikä seuraamalla heidän tekemisiään.  

 

Ylimmän johdon pitää opetella tuntemaan ruohonjuuritaso, miten ja missä ym-

päristössä toimitaan. Todellinen jalkautuminen ruohonjuuritasolle ja työntekijöi-

den kuuleminen poistaisi monta kipukohta Riverian organisaatiossa. Esim. ker-

ran viikossa / kuukaudessa kahvitunnilla käyminen alentaisi kynnystä aitoon 

vuorovaikutukseen ja dialogiin tai että johto ja esimiehet tutustuisivat esimer-

kiksi viikon työntekijöiden arkeen tehden arjentöitä heidän kanssaan. Riverian 

johdon tulisi hankkia osaamista valmentavasta johtamisesta. 

 

Organisaatiokulttuurin avoimuutta pitää lisätä, esim. julkisten pöytäkirjojen pi-

täisi olla paljon nykyistä tarkempia ja niistä tulisi aidosti käydä ilmi kokousten si-

sältö. Kaikkea ei voi vain merkitä tiedoksi. Satsatkaa henkilöstön hyvinvointiin ja 

resursoikaa perustehtävät huolella. Hyvinvoiva henkilöstö - hyvinvoiva opiske-

lija. 

 
25 % (n.11) halusi tuoda asioita esille lähiesihenkilöille. Vastaajien mielestä 

koulutusalanjohtajat ja koulutuspäälliköt tekevät hyvää työtä, heillä on erinomai-

nen ammattitaito ja kokemus hoitaa vastuullisesti oman tiiminsä asioita. Lähiesi-

henkilöt johtavat esimerkillisesti ja oikeudenmukaisesti, heidän työskentelyynsä 

ollaan tyytyväisiä. Halutaan, että esihenkilöt voisivat vetää yhtä köyttä päätök-

sissään ja muistaa Riverian yleiset ja yhteiset ohjeet. Esihenkilö on ”pomo”, ei 

sen tarvitse olla kaikkien kaveri, jämäkkyyttä. Esihenkilön tehtävänä on myös 

seurata alaistensa työntekemistä ja toteutumista.  Lähiesihenkilö aivan ylityöllis-

tetty, ei ole pitkään aikaan joutanut/muistanut/halunnut pitää yhteyttä. Häneltä 

uskaltaa mennä kyselemään asioita vasta kun on ihan pakko.  
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Työntekijöiden kyselyssä lähettiin myös terveisiä Riverialle, vastauksia annettiin 

30 % (n.13) Terveisissä halutaan, että henkilöstöä kuullaan enemmän. Ryhmä-

kokoja ei saa paisuttaa, nytkin ollaan tilanteissa, että normaalin 8–16 työajan 

puitteissa ei suoriuduta tehtävistä. Pitää olla enemmän aikaa kohdata opiskeli-

joita ja ohjata heitä, vähemmän aikaa kaiken maailman kirjaamishommiin. Vas-

taajan mielestä olisi hienoa saada hetkiä ajattelu- ja toimintatapojen tutkimiselle 

ja kehittämiselle. 

 

Pitäisi päästä eroon tästä bulkkikoulutus ajatuksesta. Uskaltakaa antaa va-

pautta ja vastuuta ja luottakaa tekemiseen. Huomioikaa henkilöstönne vahvuu-

det, oikeat ihmiset oikeisiin paikkoihin. Osaamispotentiaalia Riveriassa on, käy-

tetäänkö sitä innostavasti ja tehokkaasti. Kiitos cuckoo-sovelluksesta ja mahdol-

lisuudesta osallistua maksutta vapaaopiston ryhmiin.  

 

Osa vastaajista kokee, että ei ole mitään sanottavaa, puhuminen ei ole koskaan 

auttanut. Ihan turhaa lähettää mitään terveisiä tai toiveita, koska niitä ei kuiten-

kaan oteta millään tapaa huomioon. Johto on kuuntelevinaan, mutta ei taida 

”egot” taipua ymmärtämään mitä sanotaan. Kaikenlaisia toimenpiteitä ja puuttu-

misia on kyllä ollut, mutta tätä nykyä kukaan ei enää usko niihin. Kaikki tietävät, 

että kyseessä on vain taas yksi sisäinen imagokampanja, ja jos siitä onkin hyö-

tyä, niin sitten se säästetään heti pois. 

 

Vastaajilta tuli myös tsemppivastauksia esihenkilöille. Ollaan ihmisiä toisil-

lemme, puoluekannasta riippumatta. Hyvin te vedätte! Tsemppiä työhön! Keski-

johto on kuormittunutta! Tsemppiä kevääseen ja valmentavaan muutosjohtami-

seen. Kiitos kuitenkin kaikille esimiehille, varmasti yritätte parhaanne. Toivoisin 

teillekin vähemmän byrokratiaa. 
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7 Johtopäätökset ja Pohdinta 

 

 

7.1 Johtopäätökset  

 

Tutkimuksellisen kehittämishankkeen tavoitteena oli selvittää, käytetäänkö 

Riverian johtamisessa valmentavaa johtamistapaa. Kyselystä saatujen tu-

losten perusteella sekä esihenkilöt että työntekijät tunnistavat mitä valmen-

tava johtaminen tarkoittaa. Esihenkilöt kokevat itse käyttävänsä valmenta-

vaa johtamistapaa ja vastaavasti työntekijät kokevat, että heidän lähiesi-

henkilönsä johtaa heitä valmentavalla otteella. Kummatkaan vastaajaryh-

mät eivät kuitenkaan koe, että valmentavaa johtamista käytettäisiin ylei-

sesti ylemmän johdon johtamistapana Riveriassa ja sen myötä tyytymättö-

myys Riverian nykyiseen johtamistapaan ilmeni melko vahvasti. 

 

Esihenkilöille tehdyssä kyselyssä kysyttiin, missä asioissa henkilöstö lähestyy 

häntä ja vastaavasti työntekijöiltä kysyttiin missä asioissa hän lähestyy esihenki-

löään. Sekä esihenkilöt, että työntekijät kokivat lähestymisen tapahtuvan sa-

moissa asioissa. Lähestymistä havaittiin eniten, kun halutaan suunnitella jotain 

uutta yhdessä, tarvitaan apua/tukea työstä suoriutumiseen ja tullaan myös jutte-

lemaan muuten vaan.  

 

Vastausten perusteella miespuoliset esihenkilöt kokevat ottavansa enem-

män työntekijöiden mielipiteet huomioon työnsuunnittelussa ja sen toteut-

tamisessa kuin naiset. Työntekijöiden vastauksista ilmeni, että sekä mie-

het että naiset kokevat melko yhtä paljon, että heidän mielipiteensä huomi-

oidaan työnsuunnittelussa. Poikkeuksena tässä oli ryhmä 25–40-vuotiaat 

miehet, jotka kokivat, että heidän mielipiteensä otetaan huomioon täysin.  

 

Esihenkilöiltä kysyttiin antaako/varmistaako Riveria riittävät resurssit työn-

tekijöille työnsuorittamiseen ja vastaavasti työntekijöiltä kysyttiin, kokeeko 

hän, että saa riittävästi resursseja työnsä suorittamiseen ja saa siihen ”va-

paat kädet”. Vastausprosentit olivat toisiansa tukevia sekä esihenkilö- että 

työntekijäkyselyissä. Työntekijöistä 60–95 prosenttia kokee saavansa 



62 

 

riittävät resurssit työnsä suorittamiseen ja siihen ”vapaat kädet”, esihenki-

löistä lähes 60 prosenttia oli sitä mieltä, että Riveria antaa riittävät resurssit 

työnsuorittamiseen. 

 

Esihenkilöt vastasivat luottavansa lähes 100 prosenttisesti siihen, että 

työntekijä suorittaa työn ajasta ja paikasta itsenäisesti. Työntekijäpuolelta 

tätä kysyttäessä, työntekijät kokevat, että heille annetaan ”vapaat kädet” 

työnsuorittamiseen, joten tulkitsen työntekijöiden tuntevan, että heihin luo-

tetaan.  

 

Sekä miehet että naiset kokivat työntekijäkyselyssä, että heidän lähiesi-

henkilönsä innostaa heitä yhteiseen työnsuunniteluun ja sen suorittami-

seen. Naiset olivat vastausten perusteella hieman tyytyväisempiä kuin 

miehet ja kaikista tyytyväisempiä olivat 41–50- vuotiaat naiset ja tyytymät-

tömämpiä olivat 25–40 – vuotiaat miehet. Lähes kaikki työntekijöiden kyse-

lyyn vastanneet kokivat, että lähiesimiestä on helppo lähestyä ja he käyvät 

hänen kanssaan säännöllisiä työhön liittyviä keskusteluja. 

 

Esihenkilöiden ja työntekijöiden kyselyissä oli kaksi avointa kysymystä, ja niihin 

vastasi esihenkilöistä 13/19 ja työntekijöistä 71/118 vastaajaa. Kummastakin ky-

selystä tuli ilmi vastaajien haluavan, että esihenkilöt ja työntekijät otetaan huo-

mioon asioiden suunnittelussa ja niiden toimeenpanossa. Työntekijöiden mieli-

piteitä pitäisi arvostaa asioiden suunnittelussa. Työntekijöihin pitäisi luottaa ja 

johdon pitäisi opetella tuntemaan työnkuvia ja jalkautua työntekijöiden pariin. 

Erilaisten ulkopuolisten konsulttien käyttöä tulisi välttää, ettei aiheudu väärinkä-

sityksiä asioiden kokonaisuudesta. Riveriaan pitäisi saada koko organisaation 

läpi kulkeva keskustelukulttuuri ja tiedonkulkua pitäisi saada yhdenmukaistet-

tua. Kaikkia työntekijöitä pitää kohdella arvostavasti ja tasapuolisesti, johtajis-

tolle halutaan päivitystä valmentavaan johtamiseen nykyään vallalla olevasta 

johtamisesta. Kyselystä saatujen tulosten ja avointen vastausten tuotoksena 

syntyi kehittämisehdotuksia Riverialle kohta 7.2. Kehittämisehdotukset liittyvät 

pitkälti ylempään johtoon. 
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7.2 Kehittämisehdotukset Riverialle 

 

Organisaation arvojen pitäisi näkyä johdon tasolta käytännön tason toimina. 

Ylemmän johdon olisi hyvä opetella tuntemaan henkilöstön työnkuvat sekä ke-

hittää kaikkia arvostava, kunnioittava, kuunteleva ja huomioonottava keskuste-

lukulttuuri läpi koko Riverian organisaation. Johdon olisi hyvä jalkautua aloille 

seuraamaan työntekoa ja osallistua muutenkin alojen toimintaan. ”Hei, mitä 

teille kuuluu?” -kampanjan olisi hyvä kuulua Riverian johtamiseen säännölli-

sesti. Näin johtajat oppisivat tuntemaan henkilökuntaa, heidän työnkuviaan ja 

”kuilu” henkilökunnan ja johdon välillä kaventuisi ja luottamus yhteiseen toimin-

taan kasvaisi molemmin puolin. Ulkopuolisten konsulttien käyttöä tulisi välttää, 

sillä he keräävät tietoa organisaatiossa ja henkilökunnalle tulee tunne, ettei hei-

dän toimintaansa luoteta. Konsultit eivät tunne asiaan liittyvää kokonaisuutta ja 

tekevät ehdotuksensa usein irrallaan asiayhteydestä.  

 

Nykyisin asioiden suunnittelun koetaan tapahtuvan ylimmässä johtoportaassa 

lähiesihenkilöitä ja työntekijöitä kuulematta. Äkillisesti ylemmän johdon taholta 

muuttuvat tilanteet haastavat työnsuunnittelun ja sen ennakoinnin. Päätöksente-

koon liittyen henkilökuntaa kuullaan tälläkin hetkellä erilaisissa kanavissa, mutta 

useasti vasta silloin, kun asia on jo päätetty tehtäväksi. Asioihin vaikuttaminen 

jää henkilökunnalta minimiin, sillä he kokevat, että heillä ei ole enää asiaan pää-

tösvaltaa. Jatkossa lähiesihenkilöitä ja henkilökuntaa tulisi osallistaa jo asioiden 

suunnitteluvaiheessa ja tarpeen siihen pitäisi lähteä aidosta kehittämisen tar-

peesta, ei pelkästään uudistamisen halusta, hyväksi koettua vanhaakin voi vä-

lillä kehittää. Kun päätetään, mitä asiaa halutaan lähteä uudistamaan tai muut-

tamaan ja ennen kuin se on jo valmisteltu johdon osalta toteuttamista vailla val-

miiksi tai sen toteuttamisesta on jo tehty päätös, olisi hyvä tuoda se kommentoi-

tavaksi aloille tiimeihin. Tiimikommentoinnin jälkeen johdon tulisi ottaa huomi-

oon aloilta tulleet kommentit ja arvostaa niitä päätöksenteossa. 

 

Töiden resurssointia pitäisi kehittää, työntekijät haluavat töiden tasaisempaa ja-

kautumista ja tasapuolisempaan kohtelua sekä suunnitelmallisuutta tiimeihin. 

Opettajien työnkuvia pitäisi selkiyttää ja opetukseen pitäisi saada keskittyä kun-

nolla, opetuksessa pitäisi mahdollistaa työparityöskentelyä/tiimiopettajuutta se 
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lisäisi työhyvinvointia ja työssä jaksamista. Uuden henkilön tai työnkuvan muu-

tuttua perehdyttämiseen pitää kiinnittää enemmän huomiota. Lähiesihenkilöillä 

tulisi olla enemmän aikaa olla mukana työntekijöiden arjessa. Aina läsnä pitäisi 

toteutua myös johdon osalta.  

 

Kunnioittaminen jokaisen tekemää työtä kohtaan pitää saada yhdenvertaistettua 

statukseen katsomatta. Henkilökunnan epäasiallisesta kohtelusta ja huonosta 

henkilöstöjohtamisesta halutaan päästä eroon. Riverian olisi hyvä siirtyä käyttä-

mään johtamisessaan valmentavaa johtamistapaa läpi koko Riverian. 

 

 

7.2 Pohdinta  

 

Kehittämistehtäväni tuloksista kävi ilmi sama asia, jota Vesa ja Marjo-Riitta Ris-

tikangas (2017) sekä Ulla Uutela (2019) korostavat kirjoissaan. Heidän mieles-

tään valmentavan johtajuuden käyttöönotto vaatii sitoutumista koko organisaati-

olta. Ylimmän johdon pitää pystyä luopumaan ”autoritaarisesta” johtamista-

vasta, jolloin päätösten tekeminen ja kehittäminen jakautuu eri johtamisen ta-

soille ja työntekijöille. Kun aloitin tekemään tätä kehittämishanketta, ilmeni työn-

tekijöissä, mutta myös lähiesihenkilöissä melko paljon tyytymättömyyttä Rive-

rian johtamiseen ja erityisesti ylempään johtoon. Tunnistettiin, että Riveriassa 

käytetään vielä hyvin autoritaarista johtamistapaa ja siihen ei oltu tyytyväisiä. 

Kehittämishankkeen tuloksista ilmeni, että työntekijät ja esihenkilöt eivät ole tyy-

tyväisiä Riverian tämänhetkiseen johtamistapaan. Tiesin, että tätä asiaa ei ole 

helppo lähteä tutkimaan ja avaamaan, mutta koin että siihen oli tarvetta ainakin 

työntekijäpuolelta.  

 

Vastaajat kokevat, että lähiesimies on helposti lähestyttävä, kuuntelee, kyselee 

ja on kiinnostunut työntekijöiden työskentelystä. Useasta vastauksesta kävi ilmi, 

että moni lähiesimies johtaa jo valmentavalla otteella ja siihen ollaan tyytyväisiä. 

Todettiin myös, että lähiesimiestyö on laadukasta, työntekijän työskentelyä ar-

vostavaa ja hänen osaamiseensa luotetaan. Riveriassa käytetään jo valmenta-

vaa johtamistapaa, mutta se ei ylety vielä kaikille johtamisen tasoille.  
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Alasen (2017) tutkimuksen perusteella organisaatioon olisi luotava selkeä 

tavoite halutunlaisesta valmentavasta kulttuurista ja valmentavan johtami-

sen kehitys tulisi sitoa osaksi organisaation strategiaa. (Alanen. 2017, 81–

82.) Mikäli Riveriassa halutaan siirtyä valmentavaan johtamiseen läpi Ri-

verian, Riverian johdon tulisi kuunnella työntekijöitään ja ottaa heidän mie-

lipiteensä huomioon. Saatujen tulosten mukaan Riveriaan tulee luoda uusi 

valmentavan johtamisen kulttuuri ja se tulee sitoa osaksi koko organisaa-

tion strategiaa.  

 

Mietin, kuinka saisin tehtyä tämän kehittämishankkeen niin, että siitä saisi mah-

dollisimman paljon tietoa analysointia varten ja kehittämisideoita Riverian johta-

miseen. Mielestäni kyselyiden lähettäminen esihenkilöille ja työntekijöille oli sii-

hen paras tapa. Jo työn alussa teoriaosuutta tehdessäni ja peilatessani siihen 

tutkimuskysymystä huomasin, kuinka laajasta asiasta valmentavassa johtami-

sessa on kyse. Tajusin myös heti, kuinka vaikeaa kysymysten laadinta tulisi ole-

maan, sillä halusin saada mahdollisimman kattavan tuloksen ja siihen vaadittiin 

monta kysymystä ja se taas lisää tulosten analysointia. 

 

Jos tekisin tämän kyselyn uudelleen, käyttäisin aikaa enemmän kysymysten 

laadintaan ja tekisin niistä koekyselyn sekä analysoisin sen. Tekisin myös vä-

hemmän kysymyksiä noin suurelle vastaajajoukolle kuin Riveriassa oli. Tulosten 

analysointi on haastavaa ja tarkkaa työtä, joten pienempi määrä hyvin struktu-

roituja kysymyksiä olisi ollut helpompaa ja nopeampaa analysoida. Avoimista 

kysymyksistä sain paljon lisätietoa ja niistä Riveria saa paljon lisäarvoa paran-

taakseen johtamistaan. Myös kyselyyn vastaamisaika olisi voinut olla pidempi ja 

olisin voinut lähettää muistutusviestejä useamman kerran. Olen kuitenkin tyyty-

väinen siihen, että kyselyn avulla olen antanut esihenkilöille ja työntekijöille 

mahdollisuuden tulla kuulluksi ja ymmärretyksi johtamisen suhteen.  

 

 

7.3 Luotettavuus  

 

Kyselytutkimuksen luotettavuutta mitataan validiteetilla ja reliabiliteetilla. Validi-

teetti ilmaisee, mitattiinko sitä mikä oli tutkimuskysymys ja reliabiliteetti, miten 
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tarkasti sitä on mitattu. Otoskoko on tärkeä tutkimuksen luotettavuuteen vaikut-

tava tekijä, jolla on vaikutusta siihen, kuinka tarkasti otos kuvaa perusjoukkoa. 

Vastausprosenttia voidaan käyttää yhtenä luotettavuuden ilmaisimena, sillä se 

kertoo kuinka moni kyselyn saaneista vastasi kyselyyn. Mikäli vastausprosentti 

jää alhaiseksi, otoksen edustavuutta voidaan kyseenalaistaa. Nykyisin vastaus-

prosentti kyselyissä jää alle 50 prosentin ja sen vuoksi tutkimuksen luotettavuu-

den kannalta on hyvä kertoa vastausprosentti siitä, kuinka moni vastasi kyse-

lyyn. (Vehkalahti 2008, 40–44.) 

 

Esihenkilöille tehtyyn kyselyyn vastasi 48.72 % (n.19) ja työntekijöille teh-

tyyn 16,46 % (n.118). Esihenkilöille tehtyä kyselyä voidaan pitää vastaus-

prosentin mukaan luotettavana tulosten analysoinnin kannalta. Työntekijöi-

den vastausprosentti jäi pieneksi, vastaajajoukko oli kuitenkin sen verran 

kattava Riverian yleisesti kyselyihin vastaajatasoon verrattuna, ja heistä 

suurin osa vastasi myös avoimiin kysymyksiin.  

 

Mittausta voidaan pitää validina, sillä kyselyillä saatiin vastauksia sekä esi-

henkilö että työntekijätasolta siitä, onko Riveriassa käytössä valmentavan 

johtamismenetelmä. Kyselytutkimus toteutettiin myös riittävällä tarkkuu-

della, eikä muutamiin perustason kysymyksiin vastaamatta jättäminen vai-

kuttanut tulokseen, joten mielestäni kyselytutkimus on reliaabeli.  

 

Esihenkilötasolla työskenteleviä on sen verran pieni määrä, joten vastaus-

ten analysoinnissa piti ottaa huomioon se, ettei vastaajan anonyymius 

vaarannu. Kaikkia esihenkilökyselyn taustatietoja ei voinut ottaa mukaan 

analysointiin, joten saatujen vastausten perusteella tehdyistä kaavioista ei 

ilmene, vaikuttaisiko esimerkiksi vastaajan ikä, sukupuoli tai työssäolovuo-

det analysoitavaan tulokseen. Tutkimukseen vastaamisessa tulee ottaa 

huomioon eettisinä periaatteina informointiin perustuva suostumus, luotta-

muksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. (Hirsjärvi & Hurme 2014, 20.) 
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7.4 Jatkotutkimuskohteita 

 

Tutkimukseni aloitusvaiheessa minulla ei ollut vielä tietoa uuden organisaatio-

uudistuksen sisällöstä ja tuleeko se vaikuttamaan jotenkin johtamistavan muu-

tokseen. 1.8.2023 uudistuvassa organisaatiossa on neljä tulosaluetta; hyvin-

vointi ja terveys, teollisuus ja biotalous, palvelutoiminta ja rakentaminen. Orga-

nisaatiossa ylintä johtoa on yhtymävaltuusto, yhtymähallitus ja kuntayhtymän 

rehtori, tulosalueita johtavat koulutusjohtajat ja tiimipäälliköt.  

 

Tässä tutkimuksessa selvisi, että valmentavaa johtamista käytetään esihenkilö-

tasolla ja koko Riverian johtamisessa sitä ei tunnisteta käytettävän. Työntekijät 

toivovat käytettävän sitä jatkossa läpi koko Riverien johtamisen ja että he tulisi-

vat kuulluksi. Uudessa organisaatiossa tulee uusia esihenkilöitä ja työntekijät 

jaetaan neljään suureen toimialaan, joissa työskentelee paljon työntekijöitä. Uu-

det esihenkilöt eivät tunne uusia alaisiaan eivätkä välttämättä edes toimi-

alaansa. Mielestäni jatkotutkimuskohteena olisi hyvä tutkia, koetaanko, että uu-

den organisaation myötä esihenkilöt ovat lähempänä arjen työssä työntekijöitä 

ja otettiinko käyttöön enemmän valmentavaa johtamistapaa? Otetaanko tämän 

kyselyn tulosten jälkeen Riverian johdossa huomioon työntekijöiden mielipiteitä 

asioiden suunnittelussa ja niiden toteuttamisessa? Saadaanko Riveriaan kautta 

koko johtamisen linjan valmentamisen johtamisen kulttuuri, jota työntekijät toivo-

vat? Onko Riverian työntekijöiden luottamus johtoon lisääntynyt ja onko ”kuilu” 

heidän välillään kaventunut? 
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