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Opinnaytetydssa tutkittiin valmentavan johtamisen nykytilaa ja kehittamismahdolli-
suuksia koulutusalan organisaatiossa. Toimeksiantajaorganisaatio on suurehko am-
matillista koulutusta tarjoava oppilaitos, joka toimii useassa eri toimipisteessé Etela-
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saation kehittamisteemoihin. Tavoitteena oli tuottaa tietoa valmentavan johtamisen
nykytilasta ja sen kehittamistarpeista.
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Abstract

The aim of the thesis was to examine the current state and identify development op-
portunities of managerial coaching in an educational organization. The client organi-
zation is a sizeable vocational education and training provider operating in several lo-
cations in Southern Finland.

The managerial coaching approach aims to address the evolving requirements in the
leadership environment, and its development and implementation have been intro-
duced to the development themes of the client organization. The objective was to pro-
duce information about the current state of managerial coaching and its development
needs.

The study is qualitative research, and the data were collected through semi-structured
interviews. The aim was to explore, based on the narratives of the supervisors, how
managerial coaching is currently applied and how it could be developed within the or-
ganization. Seven supervisors from one of the organization’s campuses were inter-
viewed. The central concept of the study was managerial coaching and its related
skills and methods. The data collected through interviews were analyzed based on
theories.

The key findings of the study indicated that within the workplace, there are supervi-
sors who engage in coaching leadership and it requires diverse investments, training
and support from the organization for supervisors.

Keywords

Managerial coaching, supervision, organizational development, educational sector




Sisallys

AN T T =T o | (o PSR 1
P BV 11 10 1V (= g = 1Y 3
2.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteel ..........coiiiieriiiecce e 3
2.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukSet ... 3
3 Valmentava JONtAMINEN ..........iiiii e e e e e e e r e e e e e e eeaanes 5
3.1 Valmentava JONTAMISTAPA ... .....uuurrerriiiiiiiiiiiiiiieiiiie bbb nneneeneenee 5
3.2 Valmentavan johtamisen kehitys ja maaritelma............ccccooeeeeeiiiiiiiiiin e, 6
3.3 Valmentavan johtajan roolit ja tehtavat ..., 7
3.4 Valmentava tiimin johtaminen vai ulkoinen valmentaja .............cccccvvveveiiiiininnnnns 8
3.5 Valmentavat menetelmat ja ydinoSaaminen ................uueveeruvemimimemeimiiiieiieen. 10
3.6 Valmentavan johtamisen edellytyKSet...........cccooeiiiiiiiiiiiiii e, 14
4 Tutkimuksen MenetelMEL...........ovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 20
4.1 TUtKIMUSMENETEIMAEL ....eeieiie e e e e e e e 20
4.2 AineistonkeruumenetelmMat ............coii i 21
4.3 Aineiston analyysimenetelmat ..o 22
4.4 Laadullisen tutkimuksen [UOLEttaVUUS .............uuuuimmmmmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiennennnnenennen 23
5 Haastattelun tUIOKSEL .........oooiiiiieie 25
5.1 TeemahaastattelUL.............ooii i e 25
5.2 Nykyinen johtamistapa Ja rOO0]i ............uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiii e 25
5.3 Valmentavan johtamiSen KASITE ..........ccoiiiiiiiiiiiii e 27
5.4 Valmentavan johtamisen menetelmat KAytannNOSSA ...........uvvvvvvriiiviiiiiiiiiiiiiiinnns 28
55 Valmentavan johtamistavan haasteet ja eSteet.............uuuvvviviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnns 30
5.6 Valmentavan johtamisen tehostaminen organisaatiossa .............ccccceeeeeeeeeeennn, 32
6 Johtopaatokset ja pONdinta...........coooviiiiiiiiii 33
6.1 TULKIMUSKYSYMYS ... e e e e e e e e 33
6.2 INYKY TR .. 33
6.3 (=] 111 = T 01 T o PR 34
6.4 10T 01V (o P 35
6.5 TUtKIMUKSEN [UOLETAVUUS ......ceeeiieeee e 36
6.6 JAtKOTULKIMUS ... e e e e e e e e et s e e e aaeeennees 37
= 1 (5T PR 38

Liite 1. Teemahaastattelun runko



1 Johdanto

Valmentava johtaminen on nykyaikaisten organisaatioiden johtamisen keskeisia menetel-
mi&, jossa korostetaan tiimin jasenten kehittdmistd, osallistamista ja itsenaisyytta. Tavoit-
teena on luoda kannustava ja motivoiva tydilmapiiri, jossa jokainen tyontekija voi saavuttaa
parhaansa ja tuoda lisdarvoa organisaatiolle. Valmentava johtaminen perustuu vahvasti
vuorovaikutukseen, myétatuntoon ja henkilokohtaiseen kehitykseen. (Ristikangas & Risti-
kangas 2013; Soback 2021, 59—-60.) Se on muodostunut yha tarkeammaksi osaksi johta-
mista, ja esihenkildiltd vaaditaan enemman valmentavaa otetta, erityisesti silloin kun orga-
nisaatiota muokataan perinteisesta hierarkkisesta rakenteesta tiimitydskentelyd painotta-
vaan suuntaan. (Milner ym. 2018; Kim ym. 2023).

Tutkimukset osoittavat valmentavan johtamisen parantavan esihenkildiden ja tydntekijdiden
tyotyytyvaisyytta. Lisaksi valmentavalla johtamisella on positiivinen vaikutus tiimin suorituk-
seen, tyontekijoiden sitoutumiseen seka organisaatioiden tehokkuuteen. (Carvalho ym.
2021; Carvalho ym. 2023.)

Tama tutkimuksen tarkoituksena tarkastella valmentavaa johtamista koulutusalan organi-
saatiossa, arvioida sen nykyista toteutumista ja tunnistaa kehittdmismahdollisuuksia orga-
nisaation linjausten mukaisesti. Tutkimuksessa analysoidaan valmiuksia ja edellytyksia val-
mentavan johtamisen kayttéonottoon ja pyritdan tarjoamaan tietoa organisaation nykytilan-

teesta seka suosituksia valmentavamman johtamistavan edistamiseksi.

Tutkimuksen kohteen on suurehko ammatillista koulutusta tarjoava koulutuksenjarjestaja
Etela-Suomessa. Tutkimuksessa keskitytd&n yhteen toimipisteeseen ja sen esihenkildihin.
Laadullisen tutkimuksen menetelmdd kayttden aineistoa keréttiin teemahaastatteluilla,
joissa organisaation toimipisteen esihenkilot kertoivat ndkemyksi&dan ja ajatuksiaan valmen-

tavan johtamisen nykytilasta ja kehittamistarpeista organisaatiossa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sisaltaa selityksen valmentavasta johtamisesta, sen
perustaidoista, kaytetyistd menetelmista, seka toteutumisen edellytyksista. Tutkimuksen ta-
voitteena on edistdd organisaation kehittamislinjausten mukaista valmentavaa johtamista
ja tunnistaa mahdolliset esteet sen tehokkaalle toteutumiselle. Tuloksia hyddynnetdén
suunniteltaessa toimenpiteitd valmentavan johtamistavan sisallyttdmiseksi koko organisaa-

tion johtamiskulttuuriin.

Opinnaytetyon tarve ja suunnittelu saivat alkunsa toimipisteen johtotiimissa, jossa valmen-

tava johtaminen nousi esiin. Valmentavan johtamisen lisaaminen oli kirjattu strategian



puolivalitarkastelussa osaksi organisaation kehittamistoimenpiteita, ja se oli sielta siirtynyt
edelleen toimipisteen kehittdmisteemoihin. Tassa yhteydessa herasi keskustelua siitd, etta
on tarkedd ymmartaa, miten valmentavaa johtamista toteutetaan talla hetkella, jotta voidaan
hahmottaa, millaisista l&ahtokohdista voimme ottaa sen kayttéon ja tehdéa kehitystoimenpi-

teita.



2 Tutkimustehtava
2.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Toimeksiantajaorganisaatio on ammatillista koulutusta jarjestava oppilaitos, joka toimii kym-
menessa eri toimipisteessa Eteld-Suomessa. Organisaatiolla on laajaa toimintaa usean
kunnan alueella ja sen tehtdvéana on kouluttaa osaajia monille eri koulutusaloille. Vuonna
2021 oppilaitoksella oli noin 12000 opiskelijaa. Organisaatiossa toteutetaan eri tutkintoihin
johtavaa ammatillista koulutusta seka tydvoima- ja valmentavaa koulutusta seka aikuisten

perusopetusta.

Viime vuosina kolme neljasta varhaiskasvatus-, koulutus ja tutkimusalan esihenkilosta ja
johtajasta on havainnut merkittdvid muutoksia toimintaymparistossaan. Muutokset, jotka
johtuvat erityisesti digitalisaatiosta, opetussuunnitelmien ja tutkintojen uudistamisesta seka
organisaation sisaisista muutostarpeista, ovat vaikuttaneet johtamiseen monin eri tavoin.
Erityisesti on korostunut viestinnan ja tiedottamisen merkitys, henkiléston motivoinnin ja tu-

kemisen korostuminen seka tydhyvinvointijohtamisen lisdantyva merkitys. (Sivista 2020.)

Valmentavalla johtamisella pyritdédn vastaamaan muuttuviin johtamisen vaatimuksiin, ja sen
lisaaminen on sisallytetty tutkimuksen kohteena olevan organisaation kehittdmisteemoihin.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, missa maarin valmentavaa johtamistapaa kayte-
taan talla hetkella ja miten sita voidaan hyddyntaa jatkossa tehokkaammin organisaation
kehittamislinjausten mukaisesti. Kiinnostuksen kohteena on kartoittaa miten organisaation
yhden toimipisteen esihenkilét hahmottavat valmentavan johtamisen kasitteen, minkalaisia
valmentavan johtamisen kdytanteita he jo toteuttavat ja mita toimenpiteita tarvitaan valmen-

tavan johtamistavan sisallyttamiseksi osaksi organisaation johtamiskulttuuria.
Tutkimuskysymykset:

¢ Mika on valmentavan johtamisen nykytila koulutusalan organisaatiossa?

¢ Milla toimenpiteilla valmentavaa johtamistapaa voidaan kehittaa organisaatiossa?

Tutkimuksen tavoitteena on toteuttaa ja edistaa kehittamislinjausten mukaisesti valmenta-

van johtamisen toteutumista organisaatiossa.
2.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus koostuu kuudesta paaluvusta. Johdannon jalkeen toisessa luvussa kasitellaan
tutkimuksen tavoitteita, rakennetta ja rajauksia. Kolmannessa luvussa esitellaan valmenta-
van johtamisen kehitysta ja méaaritelmaa sekd kasitelladn teoriapohjaisesti menetelmia,

ydinosaamista sek& toteutumisen edellytyksid. Neljdnnessa Iluvussa esitellaan



tutkimusmenetelmid, aineiston analyysimenetelmaéa seka laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta. Viidennessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja tarkastellaan haastatelta-
vien kasityksia tutkittavista ilmidista ja niiden merkityksista. Kuudennessa luvussa tehdaan
johtopaattkset ja vastataan tutkimuskysymykseen organisaation nykyisista lahtékohdista
toteuttaa valmentavaa johtamista ja milla toimenpiteilla voidaan kehittaa valmentavampaa
johtamista tulevaisuudessa. Lopuksi pohditaan tutkimuksen merkitysta ja arvioidaan tutki-

muksen luotettavuutta.

Tutkimus on rajattu koskemaan vain tutkimuksen kohteena olevan kampuksen esihenkiloita
ja heidan paivittaisia tyotehtaviaan. Tutkimuksen tutkimuskysymys ja siihen liittyva haastat-
telurunko rajoittuvat arvioimaan valmentavan johtamisen nykytilaa organisaatiossa ja sen
mahdollisia kehittamistarpeita. Osaamisen johtamista ei kasitella tassa tutkimuksessa,
vaikka se on keskeinen osa valmentavaa johtamista. Myds yhteisdohjautuvuus ja pedago-

gisen johtamisen osuus on rajattu tdméan tutkimuksen ulkopuolelle.



3 Valmentava johtaminen
3.1 Valmentava johtamistapa

Muutostahdin nopeutuminen ja teknologinen kehitys liiketoimintaympéristossa ovat tuoneet
uusia haasteita johtamiseen. Organisaatioiden hierarkiat ovat madaltuneet, asiantuntijatyot
ovat lisaéntyneet ja uusien sukupolvien tulon myodta tydelaméaan odotukset tyoté ja johta-
mista kohtaan ovat muuttuneet. Ty0 ei ole nykyaan enéa itseisarvo vaan valine tyytyvaisyy-
teen ja hyvinvointiin. Ty0- ja yksityiselaman tasapaino koetaan merkitykselliseksi ja samalla
sitoutuminen yritykseen véahenee ja vapaa-ajan merkitys kasvaa. Tyontekijat vaihtavat en-
tistd helpommin tyOpaikkaa ja samalla motivoituneista osaajista kiinnipitaminen yrityksessa
vaatii entistd enemman huomiota johtamiselta. Yksinkertaisten johtamisoppien toteuttami-
nen kaavamaisesti entistd monimutkaisemmassa toimintaymparistéssa alkaa olla ohi. Esi-
henkildiden rooli on muuttunut kehittymisen, muutoksen ja uudistuksen tukijaksi, joka pa-
rantaa tyontekijdiden motivaatiota, hyvinvointia ja osaamista. Valmentava johtajuus on syn-
tynyt paineesta sopeutua paremmin muuttuvaan johtamisymparistddn. (Harmaja & Hellbom
2007, 213-215; Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-19; Carlsson & Forssell 2017, 13-14;
Soback 2021, 17-18, 36-39; Viitala 2021, 254—-259.)

Valmentavan johtamisen kulttuuri maaritellaan strategiassa ja se on organisaation tapa toi-
mia ja johtaa. Valmentavaan johtamiseen sitoutuminen ja sen integroiminen strategiaan
tarkoittaa, ettad organisaatio asettaa valmentamisen ja sen kehittdmisen keskeiseksi osaksi
pitkan aikavélin tavoitteita ja visiota. Kulttuurin luominen vaatii selkeat suunnitelmat ja ta-
voitteet, jotka ovat linjassa organisaation strategisten paamaéaarien kanssa. Tama voi sisal-
taa johtamisen kehittamisohjelmia, jatkuvaa koulutusta ja valmentavan johtamisen sisallyt-
tamista organisaation arvoihin ja normeihin. Valmentavan johtamisen kulttuurin maarittami-
nen strategiassa on olennaista kohti tehokkaampaa ja ihmiskeskeisempaa johtamista. (Ris-
tikangas & Grinbaum 2013; Islam ym. 2020.)

Valmentavan johtamisen menetelmilla esihenkilo pyrkii ohjaamaan tydntekijan perustehta-
van tiedostamista seka yhteisten tavoitteiden ymmartamistéa. Valmennuksellisen otteen tar-
koituksena on saada tyontekija toimimaan omien ja organisaatioiden tavoitteiden mukai-
sesti. Valmentavalla johtamisella voidaan edistaa henkiléston tydhyvinvointia mahdollista-
malla osaamisen kehittyminen ja parantamalla tyontekijan henkisia voimavaroja. Valmen-
tavalla johtamisella on todettu olevan positiivisia vaikutuksia myds asiakastyytyvaisyyteen,
motivaatioon, tuottavuuteen, asenteisiin ja oma-aloitteisuuteen seké organisaatioon sitou-
tumiseen. (Carlsson & Forssell 2017, 13-14, 24; Wang ym. 2017, 1662; Uutela 2019, 143;
Viitala 2021, 53.)



3.2 Valmentavan johtamisen kehitys ja méaaritelma

Valmentava johtaminen liitetd&n vahvasti englanninkieliseen termiin coaching ja sen juuret
ulottuvat antiikin filosofeihin asti. Hyvien kysymysten esittdminen oli kreikkalaisen filosofian
menetelma, jolla tehtiin tutkimusta ja méaariteltiin asioiden perusteita. Aikojen saatossa me-
netelméaé ovat jalostaneet aikansa auktoriteetit kirkonmiehista, opettajiin ja tieteentekijoihin.
Coach tuli englanninkieliseen sanastoon 1500-luvulla ja tarkoitti vaunua tai karrya. Sanasta
on voitu johtaa analogia nykyhetkeen, jossa coach on henkild, joka auttaa ihmisia paase-
maan nykytilasta tavoitetilaan. Johtamiskirjallisuuteen coaching tuli urheilumaailmasta
1950-luvulla, jolloin sita alettiin yhdistamaan organisaation johtamiseen ja siita julkaistiin
ensimmaisia tutkimuksia. 1980-luvulla coaching alkoi esiintyd yleisemmin liiketoiminnan- ja
johtajuuden kehittAmiskirjallisuudessa. Nykyiseen johtamisympéristoon ja varsinkin val-
mentavaan johtamiseen coaching on vaikuttanut merkittavasti. (Harmaja & Hellbom 2007,
214-215; Ristikangas & Ristikangas 2013, 21.)

Coaching on poikkitieteellista ja ammattien rajat ylittdvaa toimintaa, joka on saanut vaikut-
teita humanistisesta psykologiasta, aikuiskasvatustieteistd, kognitiivisesta terapiasta ja psy-
koanalyyttisesta teoriasta. Coaching on myés aina liitetty vahvasti urheiluvalmennukseen
ja psyykkiseen valmennukseen. (Harmaja & Hellbom 2007, 215-216.)

Suomen Coaching yhdistyksen mukaan coaching ja valmentava johtajuus ovat kaksi kéasi-
tettd, jotka liittyvat henkildkohtaiseen ja ammatilliseen kehittymiseen organisaatiossa.
Coaching on yleensa ulkopuolisen asiantuntijan tukea tai ohjausta, joka keskittyy enemman
yksittaisiin tapahtumiin. Valmentava johtaminen on johtamistapa, jossa esihenkild pyrkii tu-
kemaan tyontekijoitaan henkilokohtaisessa kasvussa ja kehityksessa. Valmentava johtami-
sessa kaydaan avoimia keskusteluja, jotka auttavat tydntekijoita |6ytamaan ratkaisuja ja

kehittimaan omia taitojaan. (Suomen Coaching yhdistys, 2017.)

Valmentavan esihenkilotyon ja ulkopuolisen coachingin kehittdmiseksi kaytdénndssa on
olennaista tunnistaa valmentavan johtamistavan periaatteet ja keskeinen ajatus. Valmenta-
vassa johtamisessa esihenkilon rooli sisaltdé yksittaisten tiimin jasenten ja koko tiimin val-
mentamisen, samalla kun han kehittaa itseaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Uutela 2019,
24.)

Suomalaiseen johtamiskirjallisuuteen valmennuskasite tuli vuonna 1989 Unto Pirneksen
puhuessaan esihenkilotydsta. Pirneksen tutkimuksessa valmentava esihenkilo selkeyttaa
paamaaria ja sitouttaa tyontekijoita viestimalla niista jatkuvasti. Esihenkilon omalla esimer-

killa saadaan tyontekijoistd muodostettua ja kehitettyd yhtenainen tiimi. (Viitala 2007, 80.)



Johtajuus on aihe, jota on kasitelty paljon akateemisessa kirjallisuudessa. Northouse (2013,
5) kiteyttaa johtamisen prosessiksi, jossa yksilo vaikuttaa ryhmaan saavuttaakseen yhteiset

tavoitteet.

Valmentavaa otetta voidaan myos kayttaa keinona ottaa johtajuus. Johtajuus on toimintaa
ja asennetta, jonka seurauksena tulee seuraajuutta, jota pelkalla muodollisella vallalla ei
saada aikaiseksi. Johdettavien seuraajuutta syntyy kyvysta ottaa johtajuutta tiimin ja yksi-
I6iden edessa. Johtajuus rakentuu monin eri tavoin; on tarke&d&d kommunikoida oikein, kuun-
nella ja olla kiinnostunut ihmisista seka osoittaa arvostusta erilaisille tavoille hahmottaa
maailmaa. Rakentamalla luottamusta vastavuoroisesti ja poistamalla hierarkiaa seuraajuus
lisdantyy. Valmentava johtaminen on aina yhteinen ja vastavuoroinen prosessi, jossa koke-

mus luottamuksesta ja psykologisesta turvallisuudesta vahvistuu. (Ristikangas ym. 2021.)

Useita teoksia valmentavasta johtamisesta julkaisseet Ristikangas & Ristikangas (2013, 43)
maarittelevat valmentavan johtajuuden kokonaisvaltaiseksi tavaksi vaikuttaa toisiin ihmisiin
ja tulla vaikutetuksi. Valmentavassa johtamisessa on tarkoitus osallistaa, arvostaa ja toteut-
taa tavoitteellista yhteistoimintaa sek& saada yksildiden potentiaali rynman ja organisaation
kayttoon. Vastavuoroisesti ryhmén potentiaali tukee yksildiden voimaantumista. Luottamus

on valmentavan johtamisen perusta ja se kuuluu kaikille.

Sobackin (2021, 59-60) teoksessa kuvataan valmentavan johtajuus kokonaisvaltaiseksi
johtajan ja johdettavien valille syntyvéksi vuorovaikutussuhteeksi, jossa yksittaisten teknii-
koiden ja menetelmien sijaan olennaisempaa on pitkdjanteinen tapa toimia yhdessa ja toi-

siaan kunnioittaen.

Kuitenkin Carsslonin & Forsselin (2017, 25) mukaan valmentavalla johtamisella ei ole yhta
ainoaa oikeaa maaritelmad, vaan siina yhdistyvat toimintatapa, joka on eettisesti kestavaa,
ihmista arvostavaa seké potentiaalin ja oppimiskykyyn pohjautuvaa johtamista. Valmenta-

vaan johtamiseen liittyy lisdksi aitous, persoonallisuus ja joustavuus.
3.3 Valmentavan johtajan roolit ja tehtavat

Ellingerin ym. (1999) on ensimmaisi& tutkimuksia, jossa valmentajuutta on pyritty erittele-
maan kaytannon esihenkilotydssa. Heidan laadullisen tutkimuksensa mukaan valmentavan
johtajuuden piirteet voidaan jakaa kahteen ryhmaan: empowering cluster, joka edistaé voi-
maannuttavaa kayttaytymista ja facilitating cluster, jolla edistetddn mahdollistavaa kayttay-
tymista. Voimaannuttavassa (empowering) kayttaytymisessa esihenkilo tukee tydntekijoi-
taan ylittdmaan oman toimintansa rajoja aktivoimalla heitd omaehtoiseen kehittymiseen.
Esihenkild pyrkii myds kehittAmaan tyontekijéidensa ajatusmalleja ja ratkaisujen [0ytamista

kysymyksia esittamalla. Mahdollistavalla kayttaytymisella (facilitating) esihenkilo selkeyttaa



tavoitteita, antaa oppimista parantavaa palautetta ja tarjoaa tukea ymmarryksen avautumi-

selle uusiin ndkdkulmiin.

Esihenkilon tehtavékentta on monitahoinen, johon on yleisesti maaritelty kuuluvan kolme
eri roolia: Manager, Leader ja Coach. Managerin tehtavat sisaltavét asioiden johtamista ja
erilaisia hallinnollisia tehtavia, jotka tukevat suorittamista. Leader johtaa ihmisia ja sidos-
ryhmi& vuorovaikutuksessa, seka ohjaa toimintaa tiettyyn suuntaan. Coachin roolissa esi-
henkildo nayttaa esimerkkia, oivalluttaa, mahdollistaa, kannustaa ja rakentaa merkityksia.
Valmentavassa johtamisessa ndma roolit sekoittuvat ja ovat kokonaisvaltainen tapa toimia

jokapaivaisessa tydssa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38; Uutela 2019.)

Esihenkildlle jokaisella roolilla on kuitenkin oma tarkoituksensa ja tilanteensa, jonka maarit-
taa milloin kyse on yksilén ja milloin organisaation paatdésvallassa oleva asia. Manager ja
osittain leader-rooli korostuvat, kun kyse on organisaation paatés- ja vaikutusvallan alla
olevista asioista ja tilanteista. Kun valta ja vastuu siirtyvat yksilolle leader-roolin ohella

coaching rooli vahvistuu. (Carlsson & Forssell 2017, 40-41.)

Valmentava johtaminen liittyy oleellisesti organisaation strategiaan ja tavoitteisiin. Johtajat
toimivat tarkeina henkildina strategian toteuttamisessa ja tavoitteiden saavuttamisessa. (Is-
lam ym. 2022.) Esihenkilon tehtava on selkiyttaa tyontekijoille organisaation odotuksia ja

tavoitteita seké kertoa niiden téarkeydesta (Ellinger & Bostrom 1999, 762).

Esihenkild voi valmentavan johtamisen avulla auttaa tyontekijoitdan arvioimaan, ovatko hei-
dan henkilokohtaiset kehittymistavoitteensa yhtenevaiset organisaation tavoitteiden
kanssa. Esihenkild voi samalla tukea ja antaa mahdollisuuksia tavoitteiden saavuttamiseksi
sekd antaa palautetta edistymisesta kohti paamaaraa. (Grant & Hartley 2013, 111; McCar-
thy & Milner 2013, 771.)

Esihenkildn titteli kuvaa hanen vastuualuettaan ja paikkaansa organisaatiossa seka sen
ketd hanen on tarkoitus johtaa. Esihenkil6lla on raportointi- ja tulosvastuut ja tavoitteet, joita
ohjaavat organisaation arvot. Pelkka titteli tai virallinen asema eivat riita sitouttamaan ty6n-
tekijoitd tekemaan vastuullista ja laadukasta ty6ta. Tydssa onnistuminen vaatii esihenkilélta
itsetuntemusta, itsensé johtamista, vuorovaikutustaitoja ja kykya pysahtya. (Ristikangas &
Grinbaum 2013.)

3.4 Valmentava tiimin johtaminen vai ulkoinen valmentaja

Tiimi voidaan mé&aritella olevan paljon enemman kuin pelkka tyoryhma. Tiimi koostuu yksi-
[6ista, jotka ovat sitoutuneet yhteisiin tavoitteisiin. Tiimin jAsenet tukevat ja tarvitsevat toisi-

aan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi hyddyntéen erilaista osaamista. Tiimi toimii



yhteisten toimintamallien, prosessien ja saantdjen mukaisesti. Tiimildiset tekevat yhteis-
tyota sidosryhmien kanssa ja kokevat olevansa yhteisvastuussa tiimin tuloksellisuudesta.
Tiimia ei anneta ulkoa vaan se pitéda luoda yhdessa. Yksilo sitoutuu ja samaistuu tiimiin,
jonka kokee henkilokohtaisesti tarkeaksi. Ihmisen liittyesséa johonkin ryhmaan tai tiimiin han
arvioi jatkuvasti onko han sen taysivaltainen jasen. Valmentavan tiimin johtajan toiminnan
lahtokohtana on tukea yksilda samaistumaan tiimiin. Kun yksild kokee olevansa ryhman

jasen, hanella on halu toimia tiimin yhteisten tavoitteiden hyvaksi. (Ristikangas ym. 2021.)

Tiimin esihenkilon tulee aina edistaa tiimin asiaa eikd omaa etua. Kun esihenkild toimii vil-
pittdmasti ja avoimesti yhteisten tavoitteiden eteen on tiimiléaisten helppo samaistua toimin-
taan. Jokaista tiiminjasenta tulee kunnioittaa ja kohdella omana persoonanaan. Esihenkilén
on tunnettava jokaisen tyontekijan henkilokohtaiset vahvuudet, heikkoudet ja kiinnostuksen
kohteet. Tiimilaiseltd kysyminen ja kuuntelu onnistumisista seka ajattelusta saa hanet ko-
kemaan itsensa tarkedaksi tiimin jaseneksi. Tiiminjohtajan tarkea tehtava on yllapitaa kes-
kustelukulttuuria, avointa vuorovaikutusta ja osoittaa inhimillisyytta. Yhteisella keskustelun
laadulla ja maaralla maaritetaan pitkalti, miten paljon sitoutumista tiimiin tapahtuu. (Risti-

kangas ym. 2021.)

Valmentavalla tiimiesihenkilolla on merkittava etu ulkopuoliseen valmentajaan siing, etta
han on tuttu valmennettavien kanssa. Samalla hanell& on vakiintuneet suhteet ja uskotta-
vuus valmennettavien keskuudessa. Tiimin esihenkil6ll& on jatkuvasti mahdollisuus havain-
noida tiimin jasenia, motivoida, haastaa ja kehittda heitd seka antaa jatkuvaa palautetta.
Valmentajan ja valmennettavien suhde on kriittinen edellytys valmennuksen onnistumiseen.
McCarthy & Milner 2013, 770.)

Valmentavan tiimiesihenkilon rooli eroaa merkittavasti ulkoisen valmentajan roolista, jossa
valmentajan paatehtdva on tukea yksilon ammatillista ja henkilokohtaista kehitysta. Val-
mentava tiimiesihenkil®, joka omaksuu valmentavan roolin osaksi taitojaan, hylkda maa-
raysvaltaisen johtamismallin ja rakentaa suhteen luottamuksen ymparille ja uskoo tiimin ja-

sentensa kykyihin. (Ladyshewsky 2010.)

Chong ym. (2016) ovat listanneet useita etuja organisaation sisdisen esihenkilén toimiessa
valmentajana verrattuna ulkoiseen valmentajaan. Ulkoinen valmentaja voi tulla kalliiksi, eika
se ole kustannustehokas vaihtoehto koko organisaation kehittdmiseen. Ulkoisen valmenta-
jan tuominen voi olla monimutkaista, koska se vaatii resursseja ja aikaa sopeutuakseen
organisaation kulttuuriin. Siséisella valmennuksella on saatu sitoutettua tyontekijat parem-
min organisaation kuin ulkoisella. Esihenkil6t ovat pystyneet muuttamaan kehittyneiden val-
mennustaitojen avulla pdivittaisia kaytantdjaan, kuten kokousten johtamista, ajankayttn

hallintaa seka paivittaista vuorovaikutusta. Valmentavan esihenkilon vaikutusala on
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laajempi, koska se edistaa luottamuksellisia suhteita, vahvistaa siséisia verkostoja ja levit-

tda valmennuksen vaikutuksia laajemmin organisaatiossa.
3.5 Valmentavat menetelmat ja ydinosaaminen

Ristikangas & Ristikangas (2013) ovat koonneet taulukkoon osaamisalueita, jotka tutkimus-

kirjallisuus on yhdistanyt valmentavaan johtamiseen (Taulukko 1).

Johtamistehtdva Ydinosaaminen

Perustan luoja ja kohtaaja = Vallionyys janigyryys
e Kyky asettua toisen asemaan
e Toisten kunnioittaminen

¢ (QOdotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja * Kuuntelutaito

e Kysymysten tekemisen taito
o Kyky ottaa vastaan ja antaa pa-

lautetta

(Yhdessa) Kehittymisen mahdollistaja % Favmnnoui. & aalyySitaito
o Kyky aktivoida ja saada muut mu-
kaan, osallistaa

* Linjakkuus ja jJamakkyys

Taulukko 1. Valmentavan johtajan ydinosaamisia (Ristikangas & Ristikangas 2013, 26)

Taulukosta voidaan havainnoida vuorovaikutusosaamisen olevan keskeista valmentavan
johtajan osaamista. Myds Chong ym. (2016, 134) korostavat tutkimuksessaan esihenkilon
vuorovaikutustaitojen eli aktiivisen kuuntelemisen ja hyvien kysymysten kysymisen taitoa.
Valmentavan esihenkilén on tarkeda kuunnella ja huomioida valmennettavan sanallista
sekd sanatonta viestintaa. Nain han voi ymmartaa paremmin valmennettavan tarkoituspe-
ria, tilanteita ja tunteita. Kysymalla kysymyksia naiden havaintojen pohjalta voi valmennet-

tavaa auttaa pohtimaan omia haasteitaan ja |0ytam&&n niihin ratkaisuja itse.

Ladyshewskyn (2010) artikkelissa puhutaan valmentavan johtajan ominaisuuksista ja tai-
doista. Hanen mukaansa valmentava johtaja on tehokas ja avoin viestija, joka korostaa tii-
mikeskeisyyttd, arvostaa ihmiset tehtavien edelle ja hyvaksyy epaselvyydet tydymparistos-

saan. Valmentavassa roolissa menestyminen edellyttaa hyvia vuorovaikutustaitoja, kykya
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kuunnella, empatian osoittamista, karsivallisyytta, sopeutumiskykya ja ongelmanratkaisu-

taitoja.

Grant & Hartley (2013, 110-111) ovat tutkineet valmentavaa johtamista ja esittelevat artik-
kelissaan seitseman kaytannon neuvoa, joilla esihenkild voi harjoittaa valmentavaa johta-
mistaan. Ensimmaisené on esimerkkina toimiminen. Valmentava johtaja toimii roolimallina
avoimuudesta, oppimishalusta ja kehittymisesta. Esihenkil® osoittaa, ettd on myos itse val-
mis kehittym&an ja oppimaan jatkuvasti. Toisena on aktiivinen kuunteleminen, jossa 0soi-
tetaan aitoa kiinnostusta ja empatiaa tyontekijoiden tarpeita ja huolenaiheita kohtaan. Hyva
kuuntelutaito on olennainen osa johtamista, joka auttaa luomaan positiivisen tydympariston.
Kolmantena valmentavan esihenkilon tulisi tunnistaa tyontekijéidensa vahvuudet ja auttaa
heitd luomaan kehittymissuunnitelmat, joilla he saavuttavat tavoitteensa seka kehittyvat
urallaan. Neljantena valmentavalla otteella pyritdan vahvistamaan sosiaalista padomaa,
joka on ihmisten vélisten suhteiden parantamista seké yhteistydn ja luottamuksen rakenta-
mista organisaatiossa. Viidentena esihenkilon pitdd muistaa pysahtya ja palautua kiireen
keskella, jolloin on helpompi pitda ylla positiivista vuorovaikutusta. Kuudentena on tarkeaa
asettaa tarkkoja tavoitteita positiivisen muutoksen aikaansaamiseksi. Tavoitteet eivat saa
kuitenkaan keskittya liikaa lopputulokseen, koska se voi rajoittaa kykya sopeutua muuttuviin
tilanteisiin. Seitsemantena kohtana Grant & Hartley esittavat, etté jos aikoo valmentaa muita
pitaa osata valmentaa myds itsedan. Esihenkilon on tarkeaa kehittyé ja asettaa omia tavoit-

teita.

Jarvisen (2012, 144) mukaan johtaminen perustuu esimerkkiin, jossa esihenkild nayttaa
mallia, miten tydpaikalla kayttaydytaan ja toimitaan. Jos esihenkild ei toimi organisaation
arvojen ja ohjeiden mukaisesti, ei sitd voi mydskaan henkilostolta odottaa. Kyse on arvo-

johtamisesta, jossa esihenkild on tydntekijoiden jatkuvan tarkkailun alla.

Uutelan (2019, 143-144) tutkimuksen mukaan valmentavan esihenkilon tuella ja kannus-
tuksella on merkitystd hyvéan ilmapiirin ja yhteisollisyyden rakentumiselle tydyhteisdssa.
Avoimuuden ja luottamuksellisen ilmapiirin edistdmisessa valmentava esihenkild toimii esi-
merkkind ja voi omalla toiminnallaan edistaa tydyhteison vuorovaikutuksellisuutta seka kan-
nustaa kaikkia osallistumaan keskusteluun. Hyvassa ilmapiirissd kokemusten jakaminen ja
toisten kokemuksista oppiminen ovat merkityksellisia tydhyvinvoinnin seké tydssa jaksami-

sen kannalta.

Eldorin (2021, 473) tutkimuksen mukaan organisaatiot, jotka ovat omaksuneet esimerkilla
johtamisen ovat tuottavampia ja pystyvat vastaamaan paremmin tyontekijoiden psykologi-
siin tarpeisiin. Lisaksi asiakkaita voidaan palvella laadukkaammin ja henkilostdd saadaan

sitoutettua tehokkaammin.
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Palautteen antaminen on valmentavan johtamisen keskeisimpid menetelmia. Valmentavan
esihenkilon keskidssa on toisten kehittdminen, ja sita ei voi tehda ilman arviointia. Arvioinnin
toteuttaminen taas edellyttaa palautteen antamista, joka toimii tyokaluna arvioinnin taytan-
tédnpanossa. Kun toiminnalle on asetettu selkeat tavoitteet seka mittarit ja palaute tulee

valittdmasti, tapahtuu kehittymista. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 238.)

Palautteen puute voi johtaa tulkintaan, jossa tyontekija kokee, ettei hdnen tydpanostaan
arvosteta. Tama voi vaikuttaa heikentavasti tydbmotivaatioon ja organisaatioon sitoutumi-
seen. (Jarvinen 2013, 113.) Esihenkildlle aktiivinen palautteen pyytdminen tyontekijoiltd on

tarkeaa, jotta han tietdd miten hanen johtamistapansa koetaan (Jarvinen 2020, 172-173).

Uutelan (2019, 140) tutkimuksen mukaan palautekeskustelut ovat olennainen osa valmen-
tavan esihenkilon menetelmia tydssa oppimisen tukemisessa. Palautekeskusteluissa val-
mentava esihenkilt tarjoaa tukea tydssaoppimiselle ja asettaa selkeita tavoitteita tyonteki-
jalle seka arvioi edistymista naiden tavoitteiden saavuttamisessa. Esihenkilo auttaa tyonte-
kijaa oivaltamaan omat vahvuutensa ja kehittamiskohteensa. Palautekeskusteluiden tavoite

on tukea tydntekijan kasvua ja kehittymista tydtehtavissaan.

Vaikka palaute menneesta suorituksesta on arvokasta, tulevaisuuteen keskittyminen eli niin
sanottu eteenpain suuntaava palaute on hyddyllinen tapa valmentavalle esihenkildlle ko-
rostaa tiimin jasenten vahvuuksia ja osoittaa, mita he voivat parantaa jatkossa (McCarthy
& Milner 2013, 771-772).

Kuuntelemisen eri tasot ja niiden kasittely kirjallisuudessa voivat vaihdella, mutta yleisesti
kuuntelemista voidaan tarkastella seuraavalla tavalla, jotka havainnollistavat kuuntelua tai

sen puutetta

e Pinnallinen kuuntelu

e Valtteleva kuuntelu

o Hyvaksyva kuuntelu

e Tutkiskeleva kuuntelu (Soback 2021, 145).

Pinnallisen kuuntelun taso on véahiten aktiivista. Henkild on fyysisesti lasnd keskustelussa
mutta hanen huomionsa on muualla eikd ha&n sisaistd sanojen merkitysta. Valtteleva kuun-
telija pyrkii rajoittamaan vuorovaikutusta, yritt&d ohittaa aiheet tai valttda keskustelua koko-
naan. Hyvaksyva kuuntelija osoittaa avoimuutta ja hyvaksyntaa puhujaa kohtaan ja luo ti-
lan, jossa puhuja voi turvallisessa ymparistossa keskustella ajatuksiaan ja tuntemuksiaan
ilman pelkoa vahattelysta tai mitatoinnista. Tutkiskeleva kuuntelu on kuuntelun aktiivisin

taso. Talla tasolla kuuntelija pyrkii ymmartdmaan millaisia uskomuksia, toiveita ja ajatuksia
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puhujalla on. Tutkiskeleva kuuntelu voi auttaa toista saavuttamaan syvempaa itsetunte-

musta ja lisaéamaan tietoisuutta omasta ajattelustaan. (Soback 2021, 145-147.)

Kuuntelun laiminlyOnti voi johtaa tilanteeseen, jossa puhuja alkaa puolustautua, mika vai-
keuttaa hanen oppimistaan ja kykya l6ytaa itsenaisia ratkaisuja. Sen sijaan valmentava esi-
henkilo keskittyy aktiiviseen kuunteluun mydtatuntoisesti tavalla, joka ei arvostele. Valmen-
tava esihenkil6 kiinnittdad huomiota kehonkieleen, miten asiat sanotaan ja mita jatetdan sa-
nomatta. Jos esihenkilo tarjoaa ratkaisua ennen kuin puhuja tuntee tulleensa kuulluksi, on
riski ratkaisun hylkdamisesta. Lisaksi ratkaisu saattaa olla heikompi kuin se, miké saavutet-
taisiin vuoropuhelun kautta. Taméa voi mydés johtaa tilanteeseen, jossa johdettava jatkaa
esihenkildonsa puoleen kaantymista etsiesséan ratkaisuja. Talldin ratkaisujen tarjoaminen

vie pitkalla aikavalilla enemman esihenkilon aikaa. (McCarthy & Milner 2013, 770-771.)

Valmentavan esihenkil joutuu oppimaan, miten esittdd kysymyksia. Hyvilla kysymyksilla
saadaan johdettava ajattelemaan, pohtimaan tavoitteitaan ja kyseenalaistamaan oletuksi-
aan. Hyvien kysymysten tekemisen taito on kehittyneen valmentavan johtamisen ominai-
suus yhdessa tiimin jasenten ideoiden hyotdyntamisen ja jaetun paatbksenteon kanssa.
(McCarthy & Milner 2013, 771.)

Hyva valmentava esihenkilé hyddyntaa avoimia kysymyksia vuoropuhelun luomiseen, joka
auttaa johdettavaa hyddyntamaan omaa kokemustaan ja osaamistaan. Hyvat avoimet ky-
symykset vahvistavat parhaimmillaan johdettavan ammatillista itseluottamusta, ja identi-
teettia kun hé&n huomaa pystyvansa ratkaisemaan tyohonsa liittyvia ongelmia itse. (Whit-
more 2009, 45-46.)

Suljetut kysymykset, joihin voi vastata vain "kylla” tai "ei” sekd o-kirjaimella alkavat kysy-
mykset kuten oletko, onko, ovatko rajaavat keskustelua ja tarjoavat rajallista tietoa. Toi-
saalta m-alkuiset kysymykset kuten mita, miten ja miksi vaativat yksityiskohtaisempia vas-

tauksia seka kannustavat syvallisempéaéan ajatteluun. (Soback 2021, 137-141.)

Valmentava johtajuus keskittyy tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. Tavoitteiden pitada olla
selkeita ja konkreettisia, jotta ne voivat ohjata tehokkaasti toimintaa. llman selkeytta toimin-
nan suuntaaminen kohti tavoitetta voi olla hankalaa. Tavoitteiden tulisi olla mitattavia, rea-
listisia ja saavutettavissa olevia. (Grant & Hartley 2013, 111; Ristikangas & Ristikangas
2013, 218.)

Tavoitteiden asettamiseen loytyy useita eri menetelmid ja yksi tunnetuimmista on John
Whitmoren (2009, 55) GROW-malli. Sita voidaan kayttaa yksildllisesti tai ryhmien osallista-
vaan tyoskentelyyn. Malli perustuu valmentavan otteen mukaisesti kysymysten kysymi-

seen. GROW muodostuu sanoista Goal (tavoite), Reality (nykytila), Options (vaihtoehdot)
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ja Will (mita tehd&én). Ensimmaisessa vaiheessa selkiytetaéan tavoite tai padmaara, joka on
se mita halutaan saavuttaa. Toisessa vaiheessa arvioidaan nykytilannetta ja sen suhdetta
haluttuun tavoitteeseen. Kolmannessa vaiheessa etsitdan erilaisia tapoja edetéa tavoittee-
seen ja ratkaistaan mahdollisia haasteita. Neljannessa vaiheessa luodaan toimintasuunni-

telma, jossa sitoudutaan toteuttamaan suunnitelman ja asettamaan aikataulun tehtaville.
3.6 Valmentavan johtamisen edellytykset

Valmentava johtaminen on erilainen johtamistapa verrattuna perinteisiin ja enemman kont-
rolloivampiin johtamisoppeihin, joihin monet organisaatiot ovat tottuneet. Kun organisaa-
tiossa otetaan kayttoon valmentavaa johtamista, on tarkeada ymmartaa, ettad tama tyyli ei

tule luonnostaan, vaan se vaatii tietoista panostusta ja ponnisteluja. (Ollila 2014, 23.)

Ollila (2014) on koonnut kirjallisuudessa esiintyvat valmentavan johtamisen keskeiset edel-

lytykset organisaation, esihenkilon ja valmennettavan nakékulmasta (kuva 1).

Jrganisaatior vaimmentajan vaimncennceiavan
edellytykset edellytykset edellytykset
(Coniot isantio ) (Uuden roolin )
Oppl.\d‘orgam.saatlo i, [Vastuu Hiaska )
| e, e
¢ usm voimaannuttava «jatkuva oppiminen
ilmapiiri ja rakenne ka)mytymmen caktitvinen, oma-
- ” *roolien aloitteinen
|| tasapainoittelua PP
(< - 3 « vuorovaikutussuhteen e _]al.ltu.v F .
Strategiaan kehittaminen »tukea esimichelta ja
kirjaaminen s tenden organisaatiolta
| »tukevat Jjohtaminen
toimintamallit ja « oma valmentaja ja ~ J
kulttuuri tukea organisaatiolta
L 2 & 4

Kuva 1. Valmentavan johtamisen toteutumisen edellytykset organisaation, esihenkilon ja

valmennettavan nakokulmasta (Ollila 2014, 41)

Kuvasta voidaan huomioida, etta esihenkilon edellytyksia korostetaan eniten, mika vahvis-
taa esihenkilon keskeisen roolin valmentavan johtamisen integroimiseksi organisaatioon.
Toinen keskeinen edellytys valmentavan johtamisen toteutumisessa on oppivan organisaa-
tiokulttuurin sisdistaminen, sen perustaminen ja kaytantdon vieminen. Oppiva organisaatio
tarkoittaa organisaatiota, joka tukee jasentensa oppimista sek& muuttaa ja kehittda itsedan.

(Viitala 2007, 92.) Vuorinen (2023) viittaa Peter Sengen maéarittelyyn, jossa oppiva
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organisaatio koostuu tiimityoskentelystd, ammatillisesti patevista, motivoituneista ja kasvu-
haluisista tyontekijoistd, ja sitd hallitaan systeemiajattelun, yhteisten ajattelumallien seka

vision avulla. (Vuorinen 2023.)

Oppivan organisaation kehittdminen ei yksistaan riitd tukemaan siirtymistd valmentavam-
paan johtamistapaan. Valmentava johtaminen tulisi maaritella organisaation strategiseksi
painopisteeksi, joka ohjaa toimintaa ja paatoksentekoa. Samalla sen arvoa ja merkitysta
tulisi korostaa ja vahvistaa organisaation sisalla. Kaytdnnéssa nama tarkoittavat valmenta-
vaa johtamista tukevia kehityskeskusteluja, suoritusarviointeja, palkkioperusteita seka rek-
rytointi- ja ylennysperiaatteita. (Viitala 2007, 92.) Ihmiset on kuitenkin saatava mukaan muu-
tokseen, koska organisaatiokulttuurilla on taipumus kumota strategiset suunnitelmat, jos ne
on laadittu huomioimatta organisaatiokulttuuria (Ristikangas & Ristikangas 2013, 24). Ellin-
ger & Ellinger (2021, 346) toteavat artikkelissaan, ettd valmentavalla otteella toimivat johta-
jat ovat kriittinen osa strategista johtajuutta oppimiskulttuurin luomiseksi ja oppivien organi-

saatioiden rakentamiseksi.

Milner ym. (2020) tutkimuksen mukaan johtajien on toimittava aktiivisesti organisaatiossaan
valmentavan kulttuurin luomiseksi. Tama edellyttaa heilta itsensé kouluttamista valmennuk-
sen perusteista seka sen kaytannon soveltamisen oppimista. Valmentavan kulttuurin kehit-
tymisen kannalta on olennaista, etta ylimmaét johtajat eivat ainoastaan osoita tehokkaita val-
mentamistaitoja, vaan myos aktiivisesti edistavéat valmentamista organisaation laajuisena
toimintatapana. Pelkk& halukkuus valmentavaan johtamiseen ei riitd, vaan johtajien on ym-
marrettava, etta organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii jatkuvia tavoitteita muutosjohta-
misessa. Valmentavan kulttuurin rakentaminen edellyttdd johdon jatkuvaa sitoutumista ja
johdonmukaista toimintaa pitkalla aikavalilla. Tama koskee erityisesti organisaation arvojen
yhteensovittamista. Arvojen ei odoteta muuttuvan nopeasti, vaan niiden tulee nayttaytya

aitoina jokapaivaisisséa vuorovaikutustilanteissa.

Organisaation johdon ja kehittdjien on ymmarrettava, millaista tukea, koulutusta ja valmen-
nusta esihenkildt tarvitsevat kehittydkseen valmentavina esihenkildéina (Ladyshewsky
2010). Milner ym. (2018) tutkimuksessa suositeltiin toimenpiteitd, joilla voidaan edistaa val-
mentavan johtamistavan edistamista organisaatiossa. Esihenkildille on avattava, miksi val-
mentava johtamistapa on hyddyllinen, jotta he hyvaksyvat valmentavan lahestymistavan
johtamiseen. Yleisten valmennuskoulutusohjelmien sijaan on tarpeellista tarjota raataloityja
koulutuksia esihenkiltille, jotka toimivat valmentajina. Koulutuksen tulisi kasitella valmen-
nustaitojen kehittamistd, hyotyja ja haasteita seka tarjota tietoa siitd, milloin valmennusta
voi kayttaa ja milloin ei. Koulutustoimenpiteitd voi toteuttaa tyopajoilla seké tydssa oppimi-

sen menetelmin. Jotta oppiminen siirtyisi tehokkaasti tyopaikalle, esihenkil6illa tulisi olla
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jatkuva tuki. Tehokkaita tukimuotoja ovat jatkuva vertaistuki, mentorointi, valmennuksen oh-

jaus ja organisaation tarjoama tuki.

Organisaation tuki ja esihenkilotytskentely vaikuttavat merkittdvasti valmentavan johtami-
sen onnistumiseen, mutta samalla on olennaista ottaa huomioon myo6s tyontekijan rooli.
Valmentava johtaminen on organisaation laaja teema, jossa my6s tyontekijan tulee kantaa
henkildkohtaista vastuuta oman tyonsa hallinnasta, jatkuvasta oppimisesta, kyvysta tehda
itsendisia ja johdonmukaisia paatoksia seké varmistaa sovittujen tehtavien saattamisesta
loppuun. Useissa tutkimuksissa todetaan, ettd valmentava esihenkilotyd ei toimi, mikali
tyontekijat eivat ole avoimia palautteelle tai heilla ei ole halua oppia. (Ollila 2014, 41; Uutela
2019, 22-24; Soback 2021, 28.)

Ristikangas & Ristikangas (2013, 268) mukaan valmentavan johtamiskulttuurin edellytys on
korostaa yhteistyota yksildsuoritusten sijaan. Valmentava kulttuuri saavutetaan, kun kiinni-
tetdan huomiota toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittdmiseen ja vuorovaiku-

tuksen laadun syventamiseen (kuva 2).

— Rikastavan yhteistn
erilaiset roolit
— Muutos johdon asenteissa
— Organisaatiorakenteiden
uudistaminen — Valmentava johtajuus
— Systemaattista osana strategiaa
kehitysty¢ts — Palautteisiin ja arviointeihin
— Painopiste ty¢yhteistn panostaminen

— Ulkopuolisten valmentajien

palkitsemisessa
merkitys

'Ammatillisuuden
jaosaamisen
kehittéminen

— Halu oppia
— Sparrausparit
kollegojen kesken

Organisaation’'y
toimintatavat,
arvot ja
arvostukset

Vuorovaikutus-

suhteiden laatu

Kuva 2. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas & Ristikangas 2013,
268)

Tyohyvinvointi on keskeinen edellytys valmentavalle johtajalle ja johdettavalle. Hyvinvoiva
henkilostd pystyy tyoskentelemaan tehokkaasti, oppimaan uutta, kehittyméén seka teke-
maén luovia ratkaisuja. Pelkk& osaaminen ja motivaatio ei riitd, jos voi huonosti tai ei jaksa.
Tyohyvinvointi koostuu tydntekijoiden fyysisesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta hyvinvoin-

nista seka tydymparistéon kuuluvista tekijoista kuten johtamisesta ja tydpaikan ilmapiirista.
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Yksityiselaman tapahtumat vaikuttavat myds kokonaishyvinvointiin. Tydhyvinvointia voi-
daan parantaa lisaamalla tekijoita, jotka edistavat tydon mielekkyyteen ja tydén imuun liittyvia
asioita. Tyon imu eli work engagement on tila, jossa tydntekija kokee sitoutumista ja innos-
tusta tybhonsa. Tydn imua parantavat haastavat ja monipuoliset tehtavéat, arvostus, tuen
saaminen, vaikutusmahdollisuudet ja hyva johtaminen. (Viitala 2021, 43—-44.) Rasool ym.
(2021, 3) toteavat artikkelissaan, etta tydhdnsa sitoutuneet tydntekijat ovat tuottavampia,

positiivisempia ja toteuttavat todennakdisemmin organisaation tavoitteita.

Valmentavan esihenkilotydn toteutumiseen ja onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti esi-
henkilon oma asenne valmentavaan johtamistapaan. Kaikki esihenkilot eivat valttaméatta
halua toimia valmentajina. (Uutela 2019, 22.) Viitalan (2007, 90-91) mukaan esihenkilén
kasitys omasta roolistaan johtajana maarittdd onko han valmentaja vai ei. Lisaksi kaytetta-
villa voimavaroilla, olosuhteilla seka tyontekijdiden odotuksilla johtamista kohtaan on vaiku-
tusta siihen, etta pystyyko esihenkilé toimimaan valmentavalla johtamisotteella. Esihenki-
I6iden valmiuksia toimia valmentajana vaikuttavat uskomukset omasta roolistaan esihenki-

I6n&, uskomukset tyontekijoistddn, uskomukset oppimisprosessista ja kasitys itsestaan.

Ajanpuute ja johtamistehtavien monimuotoisuus asettavat haasteita valmentavalla tavalle
johtaa. Erityisen hankalaa tamé on silloin, kun johtajalla on paljon suoria alaisia. Tutkimuk-
sissa on havaittu, etta johtajat, joilla oli kahdeksan tai vahemman tydntekijoita johdettavana,
saivat parempia arviointeja valmennustaidoistaan kuin he, joilla oli suurempi vastuualue.
Liséksi johtajien luontainen taipumus valmentavaan tapaan johtaa vaihtelee. Nakemys ih-
misten ominaisuuksista voi vaikuttaa johtajan halukkuuteen panostaa tyontekijéidensa ke-
hittymiseen. Johtajat, jotka ovat omaksuneet entiteettiteorian, jossa ihmisten ominaisuudet
nahdaan synnynnaisina ja muuttumattomina, voivat olla haluttomampia panostaa valmen-
tavaan johtamistapaan. Toisaalta inkrementaalisen teorian kannattajat uskovat, etta henki-
|[6kohtaiset ominaisuudet ovat muokattavissa ja kehittyvid, mika kannustaa valmentami-

seen. (Ladyshewsky 2010.)

Johtajan tunnedly on valmentavan johtamistavan onnistumisen edellytys. Valmennus on
psykologinen vuorovaikutusprosessi, jossa tunteiden rooli ja niiden hyddyntadminen on kes-
keistéd oppimisen ja kehityksen kannalta. Henkilot, jotka hallitsevat itsetuntemuksen, it-
sesaatelyn, sosiaalisen tietoisuuden seka vuorovaikutustaidot, ovat osoittautuneet korkeiksi
suorittajiksi ja kykenevat hyddyntamaan ndita taitoja edistadkseen muiden henkilékohtaista
suorituskykya. Johtajat, joilla on korkea tunnealykkyyden taso, ovat todennakdisemmin tie-
toisia omista motiiveistaan ja pystyvat paremmin ymmartamaan muiden motiivit. He pysty-
vat myos rakentamaan myonteisia sosiaalisia suhteita, mika vaikuttaa positiivisesti suori-

tukseen organisaation tai tiimin tasolla. (Ladyshewsky 2010.)
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Caldwell & Hayes (2016, 1169) korostavat artikkelissaan, ettd esihenkiléiden tulisi arvioida
saanndllisesti uskomuksiaan, arvojaan, tavoitteitaan, oletuksiaan, seka kayttaytymista hei-
dan ydinarvoihinsa. Esihenkildiden tulisi tunnistaa ne moraaliset kriteerit, jotka ohjaavat
heitd pyrkiessdan johtamaan. Esihenkilot, jotka systemaattisesti suorittavat téllaisen mo-
raalisen itsereflektoinnin, ovat todennakéisemmin sitoutuneita naihin kriteereihin seka joh-
tavat luottamusta herattavasti. Korostamalla moraalinormien tarkastelua, ja henkilokohtais-
ten motivaatioiden ymmartamisté johtamisen taustalla, johtajat eivat ainoastaan liséa itse-

tuntemustaan, vaan myds parantavat kykyaan perustella paatésten oikeutusta.

Esihenkilon kyky ja taidot valmentaa, tydmaara, kaytettavissa oleva aika seka tunnedly vai-
kuttavat luottamuksen kehittymiseen tydntekijan ja esihenkilon valilla. Luottamus on keskei-
nen tekija organisaation valisissa suhteissa ja erityisesti valmennussuhteessa. Luottamus
koostuu kahdesta ulottuvuudesta: kognitionaalisesta luottamuksesta, joka perustuu ratio-
naalisiin perusteisiin luottaa toiseen henkil6on ja affektiivisesta luottamuksesta, jossa ko-
rostuu tunneperaiset siteet ja huolenpito toisen hyvinvoinnista. Yhteiset arvot seké arvojen
yhdenmukaisuus lisdavat luottamusta. Lisdksi ne voivat edistaa yhteistyota seka suhteiden
kehittymista. Toisessa ulottuvuudessa paatdksentekoon liittyvat tekijat, kuten riskinsieto-
kyky, sopeutumisen taso, ja suhteellinen valta vaikuttavat luottamukseen. Turvallisuus, sa-
mankaltaisuudet, intressien yhtenevaisyys ja hyvantahtoinen huolenpito ovat tilannesidon-
naisia tekijoita, jotka vaikuttavat esihenkilo-tyéntekija suhteeseen ja siten luottamuksen ta-
soon. Liséksi esihenkilén patevyys, ennakoitavuus ja viestintataidot ovat keskeisia tekijoita

siihen, miten luottamus rakentuu. (Ladyshewsky 2010.)

Valmentava johtaminen ei ole kaikissa tilanteissa sovellettavissa tyylin, tekniikoiden tai me-

todiensa vuoksi. Naita tilanteita voivat olla

¢ Johdettavalta puuttuvat perusvalmiudet roolissaan toimimiselle
¢ Asioihin on olemassa etukateen yksi oikea ratkaisu

¢ Eteneminen vaatii johtajan paatosta

e Kaavamainen tyonkuva

e Hatatilanne (Soback 2021, 80-81).

Valmentava johtaminen ei toimi, jos johdettavalla ei ole tarvittavaa kompetenssia, kapasi-
teettia tai kokemusta suoriutua tyotehtavastaan. Talldin ei ole mitdan perustaa, jonka péalle
valmentavaa johtamista voisi rakentaa. Tallaisessa tilanteessa voi olla tarkoituksenmukai-
sempaa harkita erilaisten tyotehtavien, tai kykyjen hankkimista koulutuksen avulla. Valmen-
tava johtamistapa ei ole asianmukaista, kun kyse on ainoastaan tiedollisesta puutteesta ja
asioihin on olemassa yksi oikea ratkaisu. Silloin kannattaa vain jakaa yksinkertaisesti tar-

vittava tieto. Valilla tyontekijan eteneminen tehtavissaan vaatii johtajan paatosta esimerkiksi



19

suunnasta. Valmentavan otteen taakse meneminen paatosta vaativissa tilanteissa voi joh-
taa turhautumiseen ja estdd koko yhteisén etenemisen. Valmentava esihenkild on myos
johtaja, jonka tarkoitus on tehda paatoksia keskeisista asioista. Kaavamaisessa ja monoto-
nisessa tydssa etukateen laadittujen ohjeiden toteuttaminen voi olla tehokkainta. Jos tyon-
kuva ei vaadi luovuutta tai itsenaisia ratkaisuja, ei niitd kannata kehittaa. Hatéatilanteissa ja
kaoottisessa johtamisymparistdssa suorat kaskyt ja komennot ovat tarkoituksenmukaisem-
pia kuin valmentava johtamistapa, koska asiat pitdd saada tapahtumaan nopeasti. (Soback
2021, 80-82.)
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4 Tutkimuksen menetelmét

4.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmét jaetaan yleisesti kvalitatiiviseen eli laadulliseen ja kvantitatiiviseen el
maaralliseen tutkimukseen. Naiden eroista ja maarittelyiden epaselvyydesta on keskusteltu
pitkdan kirjallisuudessa. Menetelmét eivat ole toistensa vastakohtia, vaan ne voidaan
nahda toisiaan taydentavind suuntauksina. Karkeasti laadullinen ja maarallinen tutkimus
voidaan erotella niin, etta maaréallinen tutkimus on numeerista ja silla pyritadn kerddmaan
dataa, joka voidaan esittda lukuina. Maarallisella tutkimuksella on helpompi saada yleiska-
sityksia tutkittavista asioista. Laadullisella tutkimuksella pyritd&n yksityiskohtaiseen ymmar-
tamiseen ja tulkintaan monimutkaisista ilmidista. Siina kerataan tietoa sanallisessa muo-
dossa, kuten haastatteluilla ja havainnoilla. Tieto tallennetaan sanallisessa muodossa ja
siind korostuu tilannekohtainen ymmarrys. Tarkoituksenmukaisen lahestymistavan valinta
riippuu tutkittavan ilmién tutkimuskysymyksesta ja tavoitteista. (Hirsjarvi ym. 2009, 135—
137; Vehkalahti 2014, 13.)

Tassa tutkimuksessa kaytetddn laadullista tutkimusmenetelmaa, koska tavoitteena on
saada tietoa ja ymmarrysta paikallisesta ilmiosta. Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan
tosiasioiden etsimiseen, tai paljastamiseen, sen sijaan ettd vahvistettaisiin jo olemassa ole-
via tosiasioita. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan vain muutamaa havaintoyksikkda pe-
rusteellisesti ja niiden tulokset ovat sovellettavissa vain kyseisissa tapauksissa, eika niita

voida yleistaa laajemmalle. (Kananen 2015, 70; Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.)

Tassa tutkimuksessa kaytettavat laadullisen tutkimuksen piirteet ovat soveltuvia valmenta-

van johtamisen tutkimiseen toimeksiantajaorganisaatiossa

¢ tutkimus on kokonaisvaltaista tiedonhankintaa ja se kootaan todellisissa tilanteissa

¢ tutkija keraa aineiston

e aineisto on monilahteista

o kaytetaan induktiivista analyysitapaa, joka muodostuu aineiston perusteella

o kohdejoukko on tarkoituksella valittu, ei sattumanvaraisesti

e tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen edetessa

o tapauksia kasitellaan yksil6llisesti ja tulkitaan aineistoa niiden perusteella (Hirsjarvi
ym. 2009, 164).
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4.2 Aineistonkeruumenetelmét

Laadullisen tutkimuksen yleisimpid aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelut, kyselyt,
havainnointi sekd dokumentaatiosta kerattava tieto. Naitd menetelmid voidaan soveltaa
joustavasti tutkimuksen tarpeiden ja kaytettavissa olevien resurssien mukaan, joko erik-
seen, yhdistellen tai rinnakkain. Kun tarkastellaan selke&a orientoivaa kayttaytymista, kuten
yksilon aikomuksia kayttaytya tietylla tavalla, havainnointiin perustuva aineistonkeruume-
netelm& voi osoittautua soveltuvimmaksi. Silloin kun tutkimuskohteena on vuorovaikutus-
kayttaytyminen, haastattelupohjainen aineistonkeruu voi olla tarkoituksenmukaisin toimin-
tamalli. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 83.)

Haastattelu on tehokas menetelma tiedon hankkimiseksi silloin, kun pyritaan selvittamaan
mit& yksild ajattelee tai miksi han toimii tietylla tavalla. Haastattelun etu on sen joustavuu-
dessa, koska haastattelija voi toistaa kysymyksen, oikaista vaarinkasityksia ja selventaa
sanamuotoja. Haastatteluissa toteutuu suora kielellinen vuorovaikutus tutkijan ja tutkittavan
valilla, ja tamé& mahdollistaa tiedonkeruun kontekstin mukaisesti. Lisaksi haastattelussa on
mahdollista saada tietoa vastausten taustalla vaikuttavista motiiveista. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 34; Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-85.)

Haastattelutyyppeja on erilaisia ja niiden erot tulevat kysymysten strukturoinnista. Kysely-
tutkimuksessa vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi maéritelty, ja vastaajan tehtavéaksi jaa va-
lita vaihtoehdoista tai antaa numeerisia vastauksia. Avoimessa haastattelussa (tai syva-
haastattelussa) ei ole ennalta maariteltyja kysymyksia. Haastattelija esittéaa yleisia kysy-
myksié ja vastaaja ilmaisee vapaasti ajatuksensa ja ndakemyksensa. (Kananen 2015, 145;
Tuomi & Sarajarvi 2018, 87-88.)

Saturaatio eli maarallinen tayttyminen on yksi tapa ratkaista aineiston riittdvyys. Saturaati-
olla viitataan tilanteeseen, jossa kerattava aineisto alkaa toistaa itsedan, ja haastateltavilta
ei enaa saada uutta, merkityksellista tietoa tutkimuskysymyksen kannalta. Saturaation edel-
lytys on tietdd mité aineistosta ollaan hakemassa. (Kananen 2015, 146; Tuomi & Sarajarvi
2018, 99-100.)

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméksi valittin teemahaastattelu, joka on yleinen mene-
telm& laadullisen aineiston keraamiseen sekd ymmarryksen saamiseen ihmisten toimin-
nasta, mielipiteista, asenteista ja arvoista. Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja
avoimen haastattelun valimuoto. Haastattelun aihepiirit ovat tiedossa mutta kysymykset ei-
vat etene tarkassa jarjestyksessé ja muodossa, vaan valjemmin kohdentuen tiettyihin en-
nalta suunniteltuihin teemoihin. Teemahaastattelu on kuitenkin jdsennellympi kuin avoin

haastattelu. Teemahaastattelussa pyritdan huomioimaan ihmisten tulkinnat ja heidéan
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merkityksenantonsa, jattaen kuitenkin tilaa vapaalle puheelle. Teemahaastattelu on perin-
teisesti liitetty laadulliseen tutkimukseen, mutta sita voidaan kayttaa myods maarallisessa
tutkimuksessa silloin kun pyritddn yhdistamaan laadullisia ja maarallisia menetelmid. Tassa
yhteydessa teemahaastattelua voidaan soveltaa laadullisen tiedon keraamiseen, ja sen tu-
lokset voivat taydentdd maarallisen tutkimuksen tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 86—87;
Hirsjarvi ym. 2009, 208-209; Vehkalahti 2014, 11.)

Tutkimuksen rajauksen mukaisesti haastateltaviksi pyydettiin toimipisteessa toimivat esi-
henkilot. Haastateltavien joukolla voidaan olettaa olevan nakemysta ja kokemusta valmen-
tavan johtamisen kaytanteista paivittaisessa tyoskentelyssa seka johtamiskulttuurin kehit-
tamiskohteista. Tutkimuksen haastatteluteemat koostuivat valmentavan johtamisen hah-

mottamisesta, nykyisista kaytanteista ja kehittamistarpeista.
4.3 Aineiston analyysimenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan yleisesti sisédllonanalyysia, jota voidaan soveltaa
kaikissa laadullisissa tutkimuksissa. Sisallonanalyysimenetelmalla voidaan analysoida sys-
temaattisesti ja objektiivisesti erilaisia dokumentteja. Se soveltuu hyvin strukturoimatto-
mienkin aineistojen, kuten haastattelujen ja keskustelujen analysointiin. Tutkimusaineisto
kuvaa tutkittavaa ilmiota, ja sisallonanalyysin tarkoituksena on luoda yksiselitteinen seka
selked sanallinen kuvaus kyseisesta ilmiosta. Sisallonanalyysin avulla pyritaan jarjesta-
maan aineisto tiiviiksi ja ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi sailyttden samalla sen siséltama
tieto. Laadullisen aineiston siséllénanalyysin tarkoituksena on informaatioarvon lisaaminen,
jossa hajanaisesta aineistosta pyritdan muodostamaan yhtendista seka selkeaa tietoa tut-
kittavasta ilmiésta. (Tuomi & Sarjajarvi 2018, 117-122.)

Tassa tutkimuksessa kaytetaan aineistolahtoista tulkintaa, jossa aineisto analysoidaan il-
man ohjaavaa teoriaa taustalla tai ennakko-odotuksia lopputuloksesta. Téta voidaan va-
rauksin kutsua induktiiviseksi analyysiksi. Siind pyritddn tunnistamaan ja kuvaamaan ai-
neiston ominaisuuksia, teemoja seka merkityksid avoimella luokittelulla ja koodauksella.
Analyysi perustuu siihen, mita aineisto paljastaa. (Kananen 2015, 174; Tuomi & Sarajarvi
2018, 108-122.)

Aineistolahtoinen sisallénanalyysi voidaan jakaa karkeasti kolmevaiheiseksi prosessiksi.
Ensimmaisené aineiston alkuperaisdata redusoidaan, eli pelkistetaan karsimalla tutkimuk-
selle epaolennainen tieto pois. TAma voidaan tehda joko tiivistamalla tieto, tai pilkkomalla
osiin, ja etsimélla tutkimusaihetta kuvaavia ilmaisuja. Toisessa vaiheessa aineisto kluste-
roidaan, eli ryhmitellaéan, jolloin aineistosta koodatut ilmaisut tarkastetaan, ja etsitaan ku-

vaavista kasitteista vastaavuuksia tai eroavaisuuksia. Samaa ilmidta kuvaavat kasitteet
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ryhmitellaan ja yhdistetaan eri luokiksi, joiden avulla muodostetaan alaluokkia. Tama ryh-
mittely luo perustan tutkimuksen perusrakenteelle ja alustaville kuvauksille tutkittavasta il-
miosta. Viimeisessa vaiheessa aineisto kasitteellistetaan eli abstrahoidaan, jolloin erotel-
laan tutkimuksen kannalta olennainen tieto, ja sen perusteella muodostetaan teoreettisia
kasitteita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123-126.)

Kuvassa 3. esitetddn aineiston analyysin prosessia.

Haastattelujen kuunteleminen ja aukikirjoitus.
Haastattelujen ja aineiston lukeminen ja sisaltéon perehtyminen.
Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen.
Pelkistettyjen ilmausten listaaminen.
Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista
Pelkistettyjen ilmausten ryhmittely ja yhdistaminen seka alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja niista ylaluokkien muodostaminen

VUYUvvvYv

Ylaluokkien yhdistaminen paaluokiksi tai yhdistavaksi luokaksi ja kokoavan kasitteen
muodostaminen

Kuva 3. Aineistolahtdisen sisdlldnanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123)
4.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Organisaatio- ja johtamistutkimuksen alalla ilmigita tutkittaessa hyddynnetaan tyypillisesti
aineistoja, jotka on keratty konstruktiivista tutkimustapaa noudattaen. Tutkija voi olla itse
osallisena niissa tapahtumissa, joita tutkitaan. Naissa tilanteissa tutkijan reflektiivisyys
omaan tutkimusprosessiinsa on merkittéava tekija, siind miten tutkimuksen luotettavuus ke-

hittyy tutkimuksen edetesséa. (Juuti & Puusa 2020.)

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa, tarkeita kasitteitda ovat reliaabelius ja validius.
Nama kasitteet liittyvat siihen, miten tutkimuksessa mitataan ja konkretisoidaan ilmidita.
Maarallisessa eli kvantitatiivisessa tutkimuksessa reliaabeliusarvio selvittda, voiko tutki-
musvalineillda mitata kohteena olevaa ilmiota luotettavasti ilman, ettd erilaiset mittausolo-
suhteet, mittarivirheet tai satunnaistekijat vaikuttavat tutkimustuloksiin merkittavasti. Vali-
dius taas arvioi, mitataanko tarkasti ja virheettomasti sita ilmiota, jota on tarkoitus tutkia, ja

varmistaa, ettd tutkimuksen kohde on juuri se, mité ollaan tutkimassa. (Juuti & Puusa 2020.)
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Laadullisessa tutkimuksessa on usein esitetty, etta luotettavuuden arvioiminen voi olla vai-
keaa tai mahdotonta, ja etta reliaabelius ja validius eivat sellaisenaan sovellu laadullisen
tutkimuksen uskottavuuden arvioinnin perusteiksi. Naita kasitteita voidaan kuitenkin sovel-
taa laadulliseen tutkimukseen, kun tutkija ymmartaa laadullisen tutkimuksen erityispiirteet
ja huomioi, etté naiden kasitteiden merkitys on erilainen verrattuna maaralliseen tutkimuk-
seen. (Juuti & Puusa 2020.)

Laadullisessa tutkimuksessa validius voi liittya esimerkiksi tutkimuskohteen eheyteen. Tut-
kimus voi syventaa kasitysta ilmidsta, selventaa sen piirteité ja tuoda esille sen luonteen

paremmin esille. (Juuti & Puusa 2020.)

Reliabiliteettia lisaa, kun kahdella eri mittauksella saadaan yhtenainen tulos. Tama tapah-
tuu esimerkiksi silloin, kun kaksi arvioijaa paatyy samaan tulokseen, kahdella rinnakkaisella
tutkimusmenetelmalla saavutetaan yhteneva tulos, tai kun tutkimuksen kohteena olevasta

asiasta saadaan kahdella eri kerralla samankaltainen tulos. (Juuti & Puusa 2020.)

Laadullista tutkimusta arvioitaessa kaytetaan kasitetta siirrettavyys, mika tarkoittaa sita, etta
voisivatko tutkimustulokset olla mahdollisia toisessa tutkimusymparistdssa ja voisiko siella
aiheesta tehda uusia tutkimuksia. Tutkija tekee oman paattelyprosessinsa lapinakyvaksi
tuloksia analysoitaessa ja tulkittaessa. Mitd selvemmin, avoimemmin ja havainnollisemmin
tutkija kuvaa tutkimuksensa eri vaiheita, sitd paremmin luotettavuutta voidaan arvioida.
(Juuti & Puusa 2020.)
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5 Haastattelun tulokset
5.1 Teemahaastattelut

Taman luvun tarkoituksena on esittdd teemahaastattelujen vastausten pohjalta saadut tu-
lokset seké niiden analyysi. Aineisto on jaettu niiden haastattelukysymysten seka teemojen

mukaisesti, jotka housevat esiin valmentavan johtamisen kirjallisuusaiheiden pohjalta.

Koska yhtena tavoitteena oli selvittdd mita valmentavasta johtamisesta tiedetaan talla het-
kella, tutkimuksen kohteena oleville henkildille kerrottiin etukéteen vain aihe, mita haastat-
telu koskee. Pyrkimys oli saada haastateltavat vastaamaan kysymyksiin sen tiedon ja ko-

kemuksen pohjalta, joka heilla on.

Haastateltavat olivat organisaation yhden toimipisteen esihenkil6itd. Haastateltaviin kuului
seitseman esihenkildasemassa olevaa, jotka olivat titteleiltaan toimialapaallikkoja, tiimiesi-
henkiloita ja ravintolap&allikko. Esihenkildiden ylin suoritettu koulutusaste vaihteli perustut-
kinnon suorittaneista maistereihin. Yhtd vastaajaa lukuun ottamatta kaikki haastateltavat
voidaan kuvata asiantuntijatiimien esihenkildiksi. Alaisten lukumaéra esihenkildilla oli kuu-

den ja 32 valilla. Esihenkilokokemusta haastateltavilla oli 1-30 vuotta.

Tulosten selkeyttamiseksi ja perustelemiseksi aineistosta on otettu suoria lainauksia, jotka
on esitetty kursiivilla ja niihin liittyvét esihenkilét ovat numeroitu satunnaisesti. Suorat sitaatit
toimivat tutkijan oman tulkinnan pohjana ja voivat sijaita ennen tai jalkeen sitaatin. Sitaa-

teista on poistettu tdytesanoja ja muutettu ilmaisuja, joista voisi tunnistaa vastaajan.
5.2 Nykyinen johtamistapa ja rooli

Aluksi kysyttiin omaa johtamistapaa, roolia ja mitkd ominaisuudet tai taidot ovat tarkeita
johtamisessa. Useiden haastateltavien vastauksissa korostui keskusteluun ja kuunteluun
perustuva avoin johtamistapa seka yhdessa toimiminen. Autoritdéarisen ja kaskyttavan joh-
tamiskulttuurin aika oli heidan mielestéén ohi. Esihenkilot kokivat tehtavansa olevan tukea
tyontekijoitaan, kuunnella heita ja olla lasna. Kahden vastaajan mielesta samanaikainen
rooli kollegana ja esihenkilona oli haastavaa. Tama voi hankaloittaa valmentavan johtamis-

otteen omaksumista.

Puhutaan porukalla aika paljon asioista, en sanele mitdan vaan mietitdan yhdessa,

ettd mika olisi paras tapa. (Esihenkilo 1.)

Aika kyseleva on. Yhdessa tehdaan eikéa voida muuten kuin tehd& yhdessa. Ei ole

yht& oikeata tapaa toimia ja muutoksia tulee paivittain. On tiettyja asioita, mitka pitaa
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hoitaa tietylla tavalla, mutta paasaantotisesti se menee kyselemalla ja yhdessa. (Esi-
henkilo 2.)

Koen et oon uudenaikainen johtaja siind, ettd haluun osallistaa ihmisia paljon ja kuun-
telu on tosi tarkeda. Kuuntelen ja niista ihmisista ldydan vahvuuksia ja jokaista taval-
laan yksilond pystyisin ohjaamaan tai kannustamaan siihen omaan parhaaseensa.
Tietyissa tilanteissa on totta kai otettava se, ettd min& paatan tai hoidan ja oon aika
aktiivinen monissa asioissa. Monenlaisissa tilanteissa ollaan samalla tasolla kolle-

goja, yhdessa ja ollaan kaikki asiantuntijoita. (Esihenkil® 3.)

Haastateltavien johtamistavan ja taitojen maéaarittelyssa kaytettiin termeja kuten ohjaaja,
kannustava, osallistava, kuunteleva, luottamus, tunnealy, tuen antaminen, kysymysten he-
rattely ja vahvuuksien [6ytaminen. Naiden kasitteiden esiintyminen viittaa valmentavan joh-
tamistavan piirteisiin, jossa korostetaan vuorovaikutusta, yksildiden kehittamista ja tiimi-

tyota.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miksi haluaa tai ei halua johtaa. Talla pyrittiin saa-
maan tarkennusta siihen, miten esihenkilé kokee oman roolinsa, seka selvittda edellytyksia
toimia valmentavalla johtamistavalla. Kaikki vastanneet halusivat lahtékohtaisesti toimia
esihenkildasemassa. Johtaminen koettiin luontaiseksi, merkitykselliseksi ja mahdollisuu-
deksi vaikuttaa. Myds ndissa vastauksissa korostui vuorovaikutus ja ihmisten kanssa yh-

desséa toimiminen.

Mulla on vaikuttamisen halu hyvaan. Koen et mulla on sellaisia ominaisuuksia tai
osaamista, niin koen sen merkitykselliseksi. Ja seh&n meité ajaa, ettd haluaa tehda

merkityksellisia asioita. (Esihenkil6 1.)

Haluan johtaa sen takia, ettéa ihmisten kanssa keskustelu, toimiminen ja tekeminen on
mielenkiintoista. Tunnistan itsessani niita vahvuuksia, etta pystyn kaymaan keskuste-

luja ja viemaéan ihmisia parempiin tuloksiin. (Esihenkilo 2.)

Hyvia puolia on ehké se, ettd vaikka en olisi esimies, niin silti mielellani ottaisin veto-

vastuun monista tehtavistd. (Esihenkilo 3.)

Toisaalta se esimiehena oleminen on valilla aika raskasta, koska my6s joudut kanta-

maan aika paljon kuormittavia asioita ja ratkaisemaan niita. (Esihenkild 4.)

Yksi vastaaja pohti, haluaako toimia enemmaén asioiden kuin ihmisten johtajana. Tama viit-
taa siihen, etta johtamisessa on erilaisia painotuksia, kuten tehtavakeskeinen ja inmiskes-

keinen ndkodkulma.
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Useassa vastauksessa esihenkildbasema koettiin tyéllistavaksi seka kuormittavaksi, jossa
pitdd pystyd sietdmaan epavarmuutta ja sopeutumaan nopeasti muuttuviin tilanteisiin.
Tama nakyi myds siing, etta esihenkilot kavivat usein jopa liiallistakin itsereflektiota liittyen

omaan esihenkiltydhonsa.
5.3 Valmentavan johtamisen kasite

Seuraava kysymys koski valmentavan johtamisen maarittelya ja sen tavoitteita. Talla kysy-
myksell& pyrittiin selvittam&an miten hyvin esihenkilot ovat perilla valmentavasta johtamis-

tavan kasitteesta.

Vastauksissa ilmeni vaihtelua siind, kuinka hyvin haastateltavat olivat perilla valmentavan
johtamisen kasitteesta. Yksi vastaaja tunnisti termin, mutta hanella ei ollut syvallista ym-
marrysta valmentavan johtamisen periaatteista tai tavoitteista. Muutama tunnisti kasitteen
ja tavoitteet, mutta kaipasivat lisdtietoa aiheesta. Toisaalta moni haastateltava pyrki aktiivi-

sesti soveltamaan valmentavaa johtamistapaa kaytannossa.

Valmentava johtaminen on itseohjautuvuuteen ohjaamista. Saisit sen tyontekijan te-
kema&an itse niitd paatoksia ja motivoit tekemaan niita juttuja itsenaisesti. (Esihenkilo
1)

Mun mielesta se on just sité kyselemista, kuuntelemista ja paastaén parempiin tulok-

siin ja saadaan aikaan yhteisollisyytta. (Esihenkilo 2.)

Tavoitellaan, etta tiimilaiset ja alaiset kayttdd omaa osaamistaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla. Tekee yhteisty6ta keskendan ja ottaa vastuuta tekemisistaan. (Esihen-
kilo 3.)

Ei johdeta autoritdarisesti entisaikojen malliin, ettd mina maaraan, vaan niin etta jo-
tenkin ratkaisuja l6ytyisi tiimista tai silta yksilolta. Ja tydntekijalla kasvaisi rohkeus
tehda paatoksia useissa asioissa tavoitteiden suunnassa ihan itsenaisesti. (Esihen-
kild 4.)

Valmentava johtaminen néhtiin vuorovaikutuksellisena yhteisty6na tiimin jasenten ja esi-
henkilon valilla, jossa pyritdéadn motivoimaan ja kannustamaan tyontekijoitd itsendiseen paa-
toksentekoon. Suurin osa esille tuoduista vastauksista kuvastaa valmentavan johtamisen

periaatteita.

Havaittu hajonta viittaa siihen, ettd organisaatiossa voi olla tarvetta lisata tietoisuutta seka
koulutusta valmentavasta johtamisesta. Talla voidaan varmistaa, ettd valmentavan johta-

misen periaatteet tulevat ymmarretyiksi ja otetuksi kayttdon koko organisaatiossa.
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5.4 Valmentavan johtamisen menetelmat kaytannossa

Tutkimuksen yhtena tarkoituksena oli selvittad, miten valmentavan johtamisen kaytanteet
nakyvat esihenkildiden paivittdisessa tydssa. Seuraavassa haastatteluosiossa kysyttiin ta-
voitteiden asettamisesta, luottamuksesta, palautteen antamisesta, osallistamisesta seka

vuorovaikutuksesta, jotka ovat valmentavan johtamisen keskeisimpia osa-alueita.

Tavoitteena oli saada yksityiskohtaisempaa tietoa siitéa, miten haastateltavat soveltavat val-
mentavan johtamisen periaatteita kaytannon tilanteissa, ja miten ne nakyvat heidan paivit-

taisessé johtamistydssaan.

Tavoitteiden asettamisessa esihenkilét korostivat avointa ja osallistavaa johtamistapaa,

jossa dialogi, positiivinen ilmapiiri seka yhteisollisyys ovat keskeisia asioita.

Tuen, autan, ohjaan. Ja tietysti se, ettd kaikilla on tiedossa ne tavoitteet, etta mita
tavoitellaan ja mitka on ne tavoitteet. Kaydaan lapi tiimin kanssa onnistumiskeskuste-
lussa ja viela kehityskeskustelussa henkilokohtaisia tavoitteita ja tuen, etta saavute-

taan ne tavoitteet. (Esihenkilo 1.)

Ihmiset innostuu, kun he saavat puhua omasta tekemisestaan ja tyostaan. (Esihenkild
2.)

Esihenkilot pyrkivat edistamaan avoimuuteen ja osallistumiseen perustuvaa johtamistapaa
tavoitteiden asettamisessa. Tama viittaa inmiskeskeiseen néakdkulmaan, joka on valmenta-

van johtamisen periaatteiden mukaista.

Haastattelussa nousi esiin monipuolinen ty6n siséltd, johon henkilostd paasee vaikutta-
maan. Osallistaminen néhtiin mydnteisena asiana, ja vastuun antaminen koetaan tapana
tehda tyontekijasta tarkea osa organisaatiota. KiittAminen ja kehuminen nahtiin olevan tar-

kea osa tyontekijan arvostamista.

Annan vastuuta, etta hoida sa. Se on hyvaa osallistamista. Ehkéa se tyéntekija kokee
siind kohtaa itsensa tarkeaksi tai, ettd hanen tydpanoksensa on tarkea, mutta mika

tarkeinta, pitdd myos osata kiittéda ja kehua. (Esihenkilo 3.)

Osallistaminen, vastuunantaminen ja tyontekijan arvostaminen ovat valmentavan johtami-
sen ydinperiaatteita, jotka yhdessa muodostavat perustan inmiskeskeiselle ja tehokkaalle

johtamistavalle.

Kaikki vastaajat kokivat palautteen antamisen ja vastaanottaminen tarkeéksi oman esihen-
kilotyon kannalta. Yhdessa keskustelun ja avoimen ilmapiirin merkitys korostui monessa

vastauksessa. Yksi esihenkild k&vi timinsa kanssa usein palautekeskusteluja



29

onnistumisista, joissa kaikilla tiimin jasenilla on mahdollisuus jakaa omia hyviad kokemuksi-
aan. Tamankaltaisen positiivisen palautteen koettiin parantavan tiimihenkea. Palautekes-

kusteluja kaytettiin myés silloin, kun piti ratkaista konflikteja.

Keskustelu on kaiken a ja o ja kaydaan heti lapi ne palautteet, mitd on tullut ja jos
tulee hyvaa palautetta niin myos ne kaydaan lapi silleen, ettd kaikki on sen kuule-

massa. (Esihenkil6 4.)

Aika paljon annetaan palautetta toinen toisillemme, my6s kaikista onnistumisista. Kai-
killa on lupa jakaa niitd omia hyvia juttuja, tapahtumia ja tilanteita mita on vaikka sen
kuukauden aikana tapahtunut. lhmiset myds kannustaa toinen toisiaan ja kehuu ja
kiittaa. (Esihenkil6 5.)

Kehityskeskusteluita pidetaan tarkeina virallisina palautteenantokanavina, mutta myos
muissa tilanteissa, kuten asiakaspalautteen kasittelyssa, painotettiin keskustelun merki-
tysta. Esihenkiltt toivoivat palautetta tyontekijoiltidn omasta toiminnastaan ja pyysivét sita

esimerkiksi tiimipalavereissa.

Negatiivisten palautteiden osalta omien virheiden mydntadminen ja niista oppiminen koettiin
tarkeaksi kehittymisen valineeksi. Tama viittaa siihen, etté jatkuva kehittyminen on olennai-

nen osa johtamiskaytantoja.

Vaikka vastaajat tunnistivat palautteen merkityksen tydyhteisdssa, heidan puheistaan ei
konkreettisesti ilmennyt, miten palautteenanto voisi littya valmentavaan johtamistapaan.
Palautteesta puhuttiin yleisella tasolla, ja valmennuksellisen otteen puuttuminen saattaa vii-
tata siihen, ettei valmentavan johtamisen kaytantoja ole viela taysin sisaistetty tai sovellettu

kaytannon tilanteissa.

Lahes kaikki haastateltavat sanoivat luottamuksen nékyvan tiimeissaan avoimena vuoro-
vaikutuksena seka rohkeutena lahestya esihenkilod kaikenlaisissa asioissa. Luottamus il-
meni my0s yhteisten pelisdantdjen noudattamisena ja vaikeiden asioiden avoimena kasit-
telyna. Yksi vastaaja korosti, etta tarked luottamuksen osoitus on antaa tilaa virheille seka

kokeiluille, jotka ovat valmentavan johtamisen periaatteita.

Meilla on hyvin rohkeasti otettu henkildston valisia konflikteja koko tiimissakin esille,
koska se koskettaa tiimia niin mun mielesta tammaoiset asiat osoittaa sita luottamuk-

sellisuutta. (Esihenkild 1.)

Se nékyy et uskalletaan tulla puhumaan. Henkilostd voi tulla puhumaan ihan misté

vaan, toki toivoisin valilla, etta vois selvittd&d ennen kuin soittaa mulle. (Esihenkil® 2.)
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Toisaalta avoimuuden ja saatavilla olon myoéta esihenkilé ndhdaan resurssina ongelmien
ratkaisuun, ja tama voi vieda esihenkilén aikaa. Valmentavien menetelmien paremmalla

hallinnalla voitaisiin kannustaa tyontekijoita itsendisempaan tyoskentelyyn.

Esihenkilon vuovaikutustaidot ovat perusta valmentavalle johtamiselle, jota kaikki haasta-
teltavat korostivat. Kuuntelemisen taito ja lasndolon merkitys tuotiin esiin useissa vastauk-
sissa, ja ndma koettiin keskeisiksi myos tyontekijan ohjaamisessa seka luottamuksen ra-

kentumisessa esihenkilon ja tydntekijan valilla.

Vuorovaikutus on se, ettd puhutaan ja keskustellaan seka osaa myds kuunnella. Se
on ihan todella tarkeata, ettd kuuntelet, etkd sdada jotain muuta tai rapella jotain ja

oot oikeasti kilnnostunut sen toisen sanomisista. (Esihenkilo 3.)
Esihenkilon ty6é on vuorovaikuttamista ja viestintaa. (Esihenkilo 4.)

Kiinnostava havainto on, ettd kukaan vastaajista ei korostanut hyvien ja voimaannuttavien
kysymysten esittamista tassa yhteydessa. Tama voi viitata siihen, ettd vaikka valmentavan
johtamisen peruselementit ovat tunnistettuja, kaytannén menetelmia ei ole viela taysin si-

sdistetty.
5.5 Valmentavan johtamistavan haasteet ja esteet

Tassa osiossa kasitellaan niité haasteita, jotka voivat muodostua esteiksi valmentavan joh-
tamistavan kayttéonotolle. Tavoitteena oli selvittédd, tunnistavatko haastateltavat itsessaan,
omassa tiimissdan tai organisaatiotasolla selkeitd puutteita, jotka voivat vaikuttaa valmen-

tavan johtamistavan tehokkuuteen.

Kolme vastaajaa mainitsi kokemuksen, tiedon tai tuen puutteen esteeksi toteuttaa valmen-
tavaa johtamista. Yksi vastaaja ilmaisi, ettd hanen omalla esihenkilollaan ei ole riittavasti

aikaa hanen valmentavalle johtamiselleen.
Ainakin se, etté tarvitsisin itse enemman tietotaitoa siihen. (Esihenkild 1.)

Ei kukaan koskaan kysynyt, ettd minkalaista tukea tarvitsisit avuksi valmentava joh-

tamiseen. (Esihenkild 2.)
Taahan on vaan mun oma kokemus mutta en ole saanut kylla mitd&n tukea. (Esihen-

kilb 3.)

Tama viittaa siihen, etta valmentavan johtamisen kaytannot eivat ole viela vakiintuneet or-
ganisaatiossa tai ettd, esihenkildilla voi olla tarve lisékoulutukselle, seka tietoisuuden lisaa-

miselle valmentavan johtamistavan hy6dyista.
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Osa esihenkildista, joilla oli suuri maaré alaisia, tai joiden alaiset tydskentelivat hajautetusti
eri toimipisteissa, kokivat valmentavan johtamistavan haasteelliseksi ajanpuutteen ja pai-

vittdisen vuorovaikutuksen puutteen vuoksi.

No ehka se, etté ei aktiivisesti tapaa ihmisid. Pitda kiertaa toimipisteissa ja sopia ta-

paamisia ihmisten kanssa. Saattaa menna viikkoja, ettei tormata. (Esihenkilt 4.)

Ajanpuute voi viitata resurssipulaan, tai kiireiseen tydymparistéon, joka voi vaikeuttaa esi-
henkildiden mahdollisuutta toteuttaa valmentavaa johtamistapaa. Se voi my6s rajoittaa

mahdollisuuksia syvalliseen vuorovaikutukseen ja yksil6lliseen tukemiseen.

Valmentavasta johtamisesta paremmin perilla olevat esihenkilot kokivat haasteelliseksi,
ettd tyontekijat ovat erilaisilla valmiuksilla varustettuja, eikéd osa ole halukkaita valmentavan

tavan johtamiseen vaan he kaipaavat enemman suoria kaskyja.

Tiimissa on muutamia yksiloita, jotka on enemman sellaisella kaskyttamislinjalla. Ne
toimii paremmin kuin niita kdskee kuin ettéd antaa vapautta ajatella asioita itse. (Esi-
henkilo 5.)

Tama havainto osoittaa, etta vaikka esihenkilot voisivat olla tietoisia valmentavan johtami-
sen periaatteista, kaytannon soveltaminen voi tormata tyontekijoiden erilaisiin odotuksiin ja

valmiuksiin.

Valmentavan johtamisen lisddminen on siséllytetty toimeksiantajaorganisaation kehittdmis-
teemoihin. Haastatellut henkil6t ilmaisivat tarpeen kayda organisaation eri tasoilla syvalli-
sempaa keskustelua siitd, mita tarkalleen ottaen tarkoitetaan valmentavalla johtamisella.
Selkeat suunnitelmat ja tavoitteet johtamistavan kayttdonotosta ovat jaaneet toteuttamatta.
Yksi vastaajista toivoi organisaatiolta osallistavampaa otetta valmentavan johtamisen kay-
tantoihin.

Ehka selkeammin vield mitd se koko organisaatiossa tarkoittaa, niin eihén siita ole

puhuttu missaan tilanteessa mitaan. (Esihenkild 6.)

Jos koko organisaatio olisi siind tyyliss&, niin silloinhan se ois helpompaa ja luonte-

vampaa ja néin toimitaan. (Esihenkilo 7.)

Koko organisaation tasoa katson niin kasittd&dkseni siin& ei ole mitd&n punaista lan-

kaa. Se ei nay kylla millaan lailla, varsinkaan ylemméan johdon osalta. (Esihenkil6 1.)

Ollaan jonkinlaisessa orastavassa vaiheessa valmentavaan tapaan toimia. Meista
vois saada paljon enemman organisaatio irti, kun osallistaa ja ottaa meitd enemmaéan

mukaan. (Esihenkild 2.)
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Toimipisteen johtotiimissa valmentavasta johtamisesta oli virinnyt keskustelua, ja sita on
sivuttu pikaisesti mutta konkreettisia toimenpiteita ei ole viestitty esihenkildille ylemmalta

organisaatiotasolta.
5.6 Valmentavan johtamisen tehostaminen organisaatiossa

Haastateltavat kokivat valmentavan johtamisen hyvaksi tavaksi johtaa. Organisaatiolta toi-
vottiin koulutusta, tukea, viestintda ja selkeampaa ohjeistusta valmentavan johtamistavan
toteuttamiseen. Myos haastateltavien lahiesihenkilolta kaivattiin tukea omaan valmenta-

vaan johtamiseen.

Minusta se on ihan hemmetin hyva tapa johtaa ihmisid, mutta se vaatii taitoa ja sita

ei ainakaan viela talla kokemuksella ole. (Esihenkild 1.)
No kylla esihenkillta tarviin sita tukee. (Esihenkild 2.)

Jos sita haluaa organisaatiotasolla vieda eteenpadin, niin sita pitda myos jollain tasolla
kouluttaa. (Esihenkil® 3.)

Mun mielesta téd& on helppo tapa johtaa. (Esihenkilt 4.)

Hyvina kaytantoin& nousivat esiin vertaisoppiminen tiimien valilla, missa jo edistyneemmat
valmentavan johtamistavan omaksuneet esihenkilot tarjoaisivat sparrausta ja tukea muille
kollegoille. Tama toimintamalli mahdollistaisi kokemusten ja parhaiden kaytanttjen jakami-

sen organisaation sisalla, edistden valmentavan johtamisen leviamista laajemmin.

Yksi vastaaja toi esille nakemyksen, ettad ulkopuolinen valmennusfirma ei valttdmatta tuo
mitaan lisdarvoa koulutuksiin, silla tarvittava osaaminen olisi jo olemassa organisaation si-
salla. Esihenkil6foorumit mainittiin yhtena mahdollisuutena antaa kaikille esihenkildille pe-

rustason koulutus sekd ymmarrys valmentavan johtamisen kasitteesta.
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6 Johtopdaatdkset ja pohdinta
6.1 Tutkimuskysymys

Tassa luvussa pyritaan tiivistamaan taman tutkimuksen keskeisimmat 16ydokset, ja keski-
tytaan erityisesti silhen, miten ne ilmenevét suhteessa aiempaan teoriatietoon. Tutkimuksen
paatavoitteena oli kartoittaa, miten valmentavaa johtamista sovelletaan organisaatiossa,
seka miten sita voitaisiin tulevaisuudessa kehittda. Liséksi taman luvun tarkoituksena on

vastata tutkimuskysymyksiin:

¢ Mikéa on valmentavan johtamisen nykytila koulutusalan organisaatiossa?

¢ Milla toimenpiteilla valmentava johtamistapaa voidaan kehittaa organisaatiossa?
6.2 Nykytila

Kaikki tutkimukseen haastatellut esihenkilét kuvasivat johtamistapaansa vuorovaikut-
teiseksi, avoimeksi, seka toivat esiin yhdessa tekemisen merkitystd. Namé keskeiset peri-
aatteet nousivat toistuvasti esiin eri kysymysten yhteydessé ja muodostavat perustan val-
mentavan johtamiskulttuurin juurruttamiselle organisaatiossa. Aineistosta tuli esille valmen-
tavan johtamisen keskeisimpia taitoja, kuten vuorovaikutus, viestintd, tunnedly, tiimikeskei-
syys, kuuntelu, toisten kunnioittaminen, empatia, osallistaminen, kysymysten herattely ja
sopeutumiskyky. Nama ovat valmentavan johtamisen keskeisimpia taitoja. (Ladyshewsky
2010; Ristikangas & Ristikangas, 2013, 26.)

Vaikka osa tutkimuksen esihenkilgista ei valttamatta tunnistanut valmentavan johtamisen
kasitettd tai tavoitteita, he toteuttivat silti téllaista johtamistapaa ainakin jossain maarin
omassa toiminnassaan. Valmentavan esihenkilotyon kehittdmiseksi kaytdnndssé on olen-
naista tunnistaa valmentavan esihenkildtydon periaatteet ja tavoitteet. Tama mahdollistaa
kehittamistoimenpiteiden kohdentamisen erityisesti valmentavaan nakdékulmaan. (Uutela
2019, 24.)

Vastaajat korostivat luontaista johtajuutta ja ilmaisivat halunsa toimia esihenkil6roolissa.
Tama yhdistettyné tutkimuksessa olleiden esihenkiliden vuorovaikutteiseen, osallistavaan
ja motivoivaan tapaan johtaa, antaa viitteitd, ettd haastatellut esihenkilot haluavat toimia
valmentajina. Esihenkilon asenne ja kokemus roolistaan vaikuttaa merkittvasti valmenta-
van esihenkildtyon toteutumiseen. (Viitala 2007, 90-91; Grant & Hartley 2013, 110-111.)

Tutkimuksesta ilmeni, ettd esihenkilot kokivat tydnsa psyykkisesti kuormittavaksi, mutta tut-
kimuksessa ei tarkennettu niita tekijoita, jotka siihen vaikuttavat. Tallaiset havainnot ovat

merkityksellisia, silla jos esihenkilot kokevat tyonsd kuormittavana, organisaation on
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harkittava tukijarjestelmia, resurssien kohdentamista ja mahdollisia keinoja parantaa tyon-

tekijoiden hyvinvointia esihenkilotehtavissa. (Viitala 2021, 156.)

Tutkimuksessa havaittiin, etta osa esihenkildista toimi valmentavalla otteella ja kaytti kehit-
tyneita valmentavia menetelmié paivittaisessa johtamistydssaén. Osalla esihenkildista ei
ollut selvilla valmentavan johtamisen menetelmia ja tekniikoita. Tamé& havainto korostaa
tarvetta lisékoulutukselle ja tuelle. Toisaalta, vaikka erilaisten menetelmien hyddyntaminen
auttaa valmentavaa johtajaa toimimaan tehokkaasti valmennettavien kanssa, viela tarke-
ampaa on, ettd tutkimuksen kohteena olleet esihenkilot tunnistivat yleisesti vuorovaikutuk-
sen, palautteen antamisen, osallistamisen, ja luottamuksen merkityksen omassa roolis-
saan. Tekniikoita ja menetelmi& olennaisempaa on toimia yhdessa pitkajanteisesti vuoro-
vaikutussuhteessa ja toisia kunnioittaen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43; Soback
2021, 59-60.) Tama ymmarrys antaa hyvan lahtékohdan esihenkildille toteuttaa ja kehittaa

valmentavaa johtamista tulevaisuudessa.
6.3 Kehittdminen

Tutkimuksen mukaan esihenkildiden tyon- ja ajankaytdn organisoinnissa pitaisi huomioida
mahdollisuus varata aikaa keskusteluihin ja kohtaamisiin. Valmentavassa esihenkilotydssa
on keskeista, ettd esihenkild on lasna tyontekijoiden arjessa. Lahella tyontekij6ita toimivan
esihenkilon on helpompi oppia tuntemaan tyontekijansa vahvuuksineen ja kehittdmiskoh-
teineen, jolloin on my6s helpompi tunnistaa tydntekijoiden erilaiset valmiudet ja odotukset
johtamista kohtaan. Samalla on tarkead, ettd esihenkilét muistavat harjoittaa itsensa johta-
misen taitoja seka kykya pysahtyd omassa tydssaan. (Ristikangas & Grimbaum 2013; Uu-
tela 2019, 144; Soback 2021, 80-82.)

Yksi kaytannon toteuttamistapa tahan voisi olla, etta kerran vuoteen pidettavien kehityskes-
kustelujen lisdksi jarjestettaisiin rennompia ja epavirallisempia valmennuskeskusteluita. Ta-
man saannollisesti jarjestettavan kohtaamisen paépaino olisi omistettu yksinomaan uran ja
kyvykkyyksien kehittamiseen liittyviin nakdkulmiin. Tavoitteena olisi erityisesti korostaa
kuuntelemisen merkitysta ja auttaa tyontekijoita [dytamaan omat vastauksensa ndihin ky-

symyksiin. (Carvalho ym. 2023.)

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd esihenkildt eivat ole saaneet koulutusta tai tukea organisaati-
olta valmentavaan johtamistapaan, eiké sitd ole viestitty tai ohjattu ylemmalta johdolta.
Tama voi aiheuttaa epéavarmuutta, seka vaikeuttaa esihenkilditd omaksumaan ja sovelta-
maan valmentavaa johtamistapaa kaytannéssa. Valmennushankkeiden tuki ja selkeat, joh-

donmukaiset viestit ohjelman merkityksesta ylimmalta johdolta, viestivat siita, ettd
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organisaatio suhtautuu vakavasti johtamisen kehittamiseen, eiké timan avoimen ja vahvan

tuen merkitysta voi aliarvioida. (Grant & Hartley 2013.)

Haastateltavat toivat esiin, etta valmentavan johtamistavan koulutuksen tulisi kattaa kaikki
organisaation esihenkild- ja tyontekijatasot. Milnerin ym. (2020) mukaan valmennuskulttuuri
maaritelladn organisaation kaikilla tasoilla tapahtuvaksi monimuotoisen valmennuksen joh-
donmukaiseksi kaytoksi. Tama toteutetaan muodollisen prosessin avulla, joka siséltaa asi-
anmukaisen koulutuksen ja resurssien tarjoamisen, ylimman johdon osallistumisen, val-

mennuksen hyotyjen selkean viestinnan seké sovittamisen organisaation arvoihin.

Tutkimuksesta selvisi, etta toimipisteessa on valmentavan johtamistavan omaksuneita esi-
henkildita. Vertaistuki valmennuksen muodossa voisi olla tehokas tapa auttaa esihenkildita
oppimaan kollegoilta ja heidan kanssaan seka ratkaisemaan yhdessa johtamiseen liittyvia
haasteita. Tallainen tuki edistaisi hyvien kaytanttjen jakamista ja siten tehostaisi valmenta-
vaa johtamistapaa koko organisaatiossa. Lisdksi esihenkildiden tulisi olla oman esihenki-
[6nsa valmennettavana, jotta valmentava esihenkild voi kehittdd myds itseddn. On myos
olennaista suunnitella tukimenetelmia yhteistydssa esihenkildiden kanssa, jotta ne kohden-

tuvat oikein ja vastaavat organisaation tarpeita. (Milner ym. 2018; Uutela 2019, 137.)

Esihenkildiden koulutusta valmentavaan johtamistapaan voitaisiin pitda organisaatiossa
saanndllisesti jarjestettavissa esihenkil6foorumeissa. Taméa mahdollistaisi osaamisen jaka-

misen, kokemusten vaihdon ja oppimisen yhteistllisessa ymparistossa.

6.4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tulokset vahvistavat nakemysta siitd, ettd muuttuvassa ja monimutkai-
semmassa toimintaymparistossa valmentava johtaminen vastaa seka nykytilan, etta tule-
vaisuuden johtamistyylia. Autoritaarinen ja kaskyttava johtaminen antaa tilaa ihmislahei-
semmalle vuorovaikutukseen, avoimuuteen ja yhdessa toimimisen perustuvalle johtamista-
valle. Esihenkildiden rooli on muuttunut vuorovaikutuksen edistajiksi, yksil6llisen, ja tiimin
kehittamisen tukijaksi. Esihenkildiden pitaa myods sietdd entistd paremmin epavarmuutta ja
muita kuormitusta aiheuttavia tekijoita. Tama kehitys kuvastaa tarvetta siirtya kohti osallis-

tavampia ja valmentavia kaytantoja.

Valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa vasta, kun esihenkilgilla on riittavasti osaamista.
Tutkimuksen mukaan esihenkilot ovat kiinnostuneita valmentavasta johtamisesta, pitavat
sitd hyvana tapana johtaa ja haluavat oppia siité lisd&. Valmentava johtaminen ei tule kui-
tenkaan osaksi johtamiskulttuuria itsestdén, vaan vaatii organisaatiolta erilaisia panostuk-

sia, koulutusta ja jatkuvaa tukea.
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Opinnaytetyon tuloksista muodostettujen johtopaattésten perusteella valmentavan johtami-

sen nykytilan ja kehittamistarpeiden keskeisimmat havainnot olivat:

e toimipisteessad on vuorovaikutukseen, avoimuuteen ja yhdessa tekemiseen perus-
tuva johtamiskulttuuri
e toimipisteessa on valmentavalla johtamistavalla toimivia esihenkil6ita

e organisaation viestinta, jatkuva tuki ja koulutus on tarkeaa.

Valmentava johtaminen voi toimia hyvana tyokaluna henkildston sitouttamisessa ja vastaa-
misessa organisaation tavoitteeseen olla haluttu tydpaikka. Luomalla kannustava ilmapiiri,
vahvistamalla luottamusta, ja olemalla linjassa organisaation arvojen kanssa, valmentava
johtaminen edistaa positiivista tydyhteista, jossa tyontekijat voivat hyvin, ja organisaatio

menestyy.

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

Haastatteluihin saatiin seitseméan kymmenesta toimipisteen esihenkilosta. Aikatauluongel-
mien vuoksi kaksi esihenkil6a oli estynyt osallistumaan haastatteluihin, ja yksi toimipisteen
esihenkild on taman tutkimuksen toteuttaja. Haastattelut kestivat keskimaarin 15-20 mi-
nuuttia ja sujuivat kohtuullisen hyvin. Ne olivat hairiéttémia, ja vastaajille annettiin mahdol-
lisuus vastata vapaasti. Yksi haastattelu toteutettiin Teams-sovelluksen valitykselld, ja muut
haastattelut suoritettiin kasvotusten. Tutkijan kokemattomuus ja pyrkimys olla haastattelu-
tilanteissa mahdollisimman objektiivinen saattoi iimeta ylimaaraisena jannityksena. Haas-
tattelukysymykset olisivat voineet olla selkedmmin strukturoitu ja paremmin jasenneltyja,
silla joissain tapauksissa haastateltavat pyysivat tarkennusta seké johdattelua vastaus-
tensa antamiseen. Tahan viittaa myos se, etta alun perin keratty aineisto oli hyvin haja-

naista, ja sen ryhmittelyprosessi oli tydlas.

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa se, ettd haastattelut kuunneltiin, litteroitiin, ja tiivistet-
tiin samana paivana, kun ne pidettiin. Luotettavuutta on lisdksi pyritty parantamaan tuomalla
esiin suoria lainauksia haastatteluista ja kasittelemalla aineistoa laajasti. Teoreettisessa
osuudessa kaytettiin suomalaisen ja ulkomaisen kirjallisuuden liséksi vertaisarvioituja kan-

sainvalisia artikkeleita.

Taman tutkimuksen soveltuvuutta muihin vastaavanlaisiin tutkimuksiin voidaan hyddyntaa
erityisesti teoriaosuuden osalta. Organisaatiossa myos toinen YAMK-opiskelija tutkii opin-
naytetydssddn samaa aihetta, mutta eri rajauksilla. Vertailemalla tuloksia voimme arvioida

tutkimuksen reliabiliteettia tarkastelemalla, onko tulokset yhtenevaiset.
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6.6 Jatkotutkimus

Koulutusalan toimintaymparistd, samoin kuin muut alat, kohtaa nopeat muutokset, jotka
edellyttavat sopeutumista ja epavarmuuksien sietdmista. Muun muassa digitaalisuuden ja
tekodlyn vaikutuksesta, opetussuunnitelmia ja tutkintojen perusteiden pitdd uudistua nope-
ammin, jotta ne vastaavat tehokkaammin tydeldmaéan tarpeisiin. Tama edellyttdd opetus- ja
ohjaushenkil6stolta ajantasaista tietoa ja osaamista. Osaamisen johtaminen on tarke& osa
strategiaa, koska yrityksen tai organisaation kilpailukyky riippuu siita mink& verran osaa-

mista on ja kuinka nopeasti pystytdan oppimaan uutta. (Viitala 2021, 121.)

Osittain kaytettavissa olevien resurssien vuoksi, osaamisen johtaminen oli rajattu taman
tutkimuksen ulkopuolelle. Jatkotutkimusaiheena voisi tutkia, miten osaamista johdetaan val-

mentavan johtamisen menetelmilla.
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Liite 1. Teemahaastattelun runko
Tausta- ja yleiskysymykset

e Tehtava
e Koulutus
e Alaisten maara

o Esihenkildkokemus (vuosina)

Esihenkiloty6

¢ Miten kuvailet omaa johtamistapaasi ja rooliasi esihenkilona?
e Mink&laisia johtamistaitoja tai ominaisuuksia pidat tarkeina johtamisessa?

¢ Miksi haluat tai et halua johtaa?

Valmentava johtaminen

¢ Mitd valmentava johtamistapa on mielestasi ja mita silla tavoitellaan?

¢ Miten valmentavaa johtamista toteutetaan talla hetkella organisaatiossa?

e Miten motivoit tyontekijoité kohti yhteisia tavoitteita?

e Miten luottamus nakyy tiimissasi?

¢ Miten osallistat tyontekijoitasi, niin ettéd he kokevat kiinnostusta tyétaan kohtaan?
¢ Minkalainen merkitys vuorovaikutuksella on mielestasi esihenkilotytssa?

¢ Minkalainen palautteenannon ja vastaanottamisen kulttuuri on tiimissasi?

¢ Mitka ovat suurimmat haasteesi toteuttaa valmentavaa johtamista?

Valmentavan johtamisen kehittaminen

¢ Minkalaista tukea tai osaamista tarvitset valmentavan johtamisen toteuttamiseen
jatkossa?

¢ Miten kehittaisit valmentavaa johtamista organisaatiossa?

Tuleeko jotain muuta mieleen valmentavasta johtamisesta?



