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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli selvittaa esihenkildiden nakemyksia ja
kokemuksia valmentavan johtamisen nykytilasta ja kehittamistarpeista
toimeksiantaja organisaatiossa. Lisaksi haluttiin selvittaa tunnistavatko he
organisaation johtamislupauksen. Tutkimusaineistona toimivat lahiesihenkilGille
kohdennetun puolistrukturoidun kyselytutkimuksen vastaukset.

Tuloksina nousi esiin valmentavan johtajuuden kasitteen selkiyttamisen ja
yhteisen ymmarryksen tarve lapi organisaation. Esihenkilot kuitenkin nakevat
valmentavan johtamisen mallin toimivaksi johtamisen malliksi ja tavoittelemisen
arvoiseksi. Esihenkilot kokevat, etta mallia on l1ahdetty jalkauttamaan, mutta
teemaa tulisi viela kasitella laajemmin esimerkiksi koulutuksissa ja
esihenkiléfoorumeilla. Myds ajanpuute ja ajan I6ytaminen valmentavaan
johtamisotteeseen nousi haasteena esiin. Organisaatiorajat ylittavaa yhteistyota
ja dialogia kaivattiin valmentavan johtamisen edistamiseksi.

Tulosten perusteella todetaan, etta valmentavan johtajuuden kehittamiseen
tarvitaan organisaatiossa vield panostusta yhtenaisen kasitteiston, strategisen
jalkauttamisen ja konkreettisten tukitoimien osalta. Tarkeaa on luoda oppimisen
kulttuuri, jossa seka esihenkilot etta tyontekijat sitoutetaan valmentavaan
ajatteluun ja annetaan siihen riittavat resurssit.

Asiasanat: Johtaminen, johtaminen sosiaali- ja terveysalalla, valmentava
johtaminen
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The Current State and Development Measures of
Coaching Leadership from the Line Manager
Perspective. Case: Rinnekodit Oy

The aim of this thesis was to examine supervisors' views and experiences on
the current state and development needs of coaching leadership in the target
organization. Additionally, it aimed to determine whether supervisors recognize
the organization's leadership promise. The research data consisted of
responses to a semi-structured questionnaire targeted at front-line supervisors.
The results highlighted the need for clarifying the concept of coaching
leadership and establishing a shared understanding throughout the
organization. However, supervisors view the coaching leadership model as an
effective and desirable approach to leadership. They feel that the
implementation of the model has begun, but the topic should be further
addressed, for example, through training and supervisor forums. Lack of time
and finding time for a coaching leadership approach also emerged as a
challenge. Cross-organizational collaboration and dialogue were called for to
promote coaching leadership. Based on the results, it is concluded that the
development of coaching leadership in the organization still requires investment
in terms of establishing a unified terminology, strategic implementation, and
concrete support measures. It is important to create a learning culture where
both supervisors and employees are committed to coaching thinking and
provided with sufficient resources.

Keywords: Leadership, Management in Health and Social Care, Coaching
Leadership
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarve

Toimintaympariston muuttuessa nopeasti, organisaatiot joutuvat sopeutumaan
uusiin haasteisiin ja tilanteisiin. Tyoelaman murroksessa ei siirryta yhdesta tyon
tekemisen tavasta toiseen, vaan pikemminkin siirrytaan yhdesta tyon tekemisen
tavasta useisiin erilaisiin tapoihin. Lisaksi muutos etenee eri aloilla ja alueilla eri
tahtiin ja eri tavoin. Tulevaisuuden tyoelama tulee olemaan nykyista
monipuolisempaa ja monimuotoisempaa. Tama vaikuttaa myos johtamisen
tapaan ja tarpeeseen uudistua. (Kerkkanen & Niiranen, 2014, 57; Dufta ym.,
2017, 47.) Tyéelaman megatrendit eli tydvoiman demografiset tekijat,
teknologian kehittyminen ja globalisaatio vaikuttavat organisaatioissa tehtavaan
henkilostotyohon. Osaamisen jakaminen korostuu erikoistuneen
asiantuntijaosaamisen lisdantyessa ja vuorovaikutukseen ja vaikuttamiseen
liittyvat taidot verkostojen rakentamisen ohella ovat tarkeita esihenkilotaitoja.
(Ristikangans & Grinbaum, 2014, 19-25; Sitra, 1019, 2—6.) Ruudun (2020, 14)
mukaan tyontekijoilta ja johtajilta odotetaan uudenlaista tapaa ajatella, johtaa,
olla vuorovaikutuksessa seka saadella omaa energiaansa. Valmentava
johtajuus tarjoaa menetelmia ja lahestymistapoja, jotka auttavat johtajia
tukemaan tyontekijoita muutoksessa, edistamaan joustavuutta ja luomaan
organisaatioon oppimiskulttuuria tukevia malleja. (Viitala & Jarlstrom, 2014, 2;
Puusa ym., 2012, luku 7.)

Moderni tapa johtaa perustuu humanistiseen ihmiskasitykseen ja hyvaan
tahtoon. Se on vuorovaikutteista, empaattista ja ihmislaheista. (Moksi, 2016,
12.) Toimintaympariston muuttuessa monimutkaisemmaksi ja
verkostomaisemmaksi muuttaa se myos tydeldmassa toimivilta vaadittavia
ominaisuuksia, kuten monitahoista ajattelua ja itsenaista toimintakykya.
Tyontekija nahdaan vastuuta kantavana toimijana, jota ei ole tarpeen
kontrolloida. Tama muuttaa myos tyon johtamiselle kohdentuvia odotuksia
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enemman kuuntelevaan ja tyontekijat kokonaisvaltaisemmin huomioivaan
suuntaan. (Soback, 2021, 9-10; Dufta, ym., 2017, 11-18.)

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen on ennen kaikkea ihmisten johtamista.
Erityisesti sote-palveluita tuottavat organisaatiot ovat tunnistaneet valmentavan
johtamisen potentiaalin parantaa palveluiden laatua, asiakastyytyvaisyytta ja
tyontekijoiden hyvinvointia. Valmentava johtaminen tarjoaa mahdollisuuden
luoda osallistava organisaatiokulttuuri, jossa tyontekijat kokevat olevansa

arvostettuja ja voivat kehittaa omaa ammattitaitoaan.

Valmentava johtaminen on noussut keskeiseksi lahestymistavaksi
organisaatioissa, jotka pyrkivat luomaan avoimempaa ja osallistavampaa
tydymparistoa seka tukemaan tydntekijoiden kehittymista ja sitoutumista.
Valmentavan johtamisen tavoitteena on, etta johtajat ja esihenkilot kaikilla
toiminnan tasoilla paasevat kayttamaan osaamistaan toteuttaakseen
johtamisty6ta organisaation tavoitteiden mukaisesti. (Kerkkanen & Niiranen,
2014, 57; Rantanen ym., 2020, 56.)

Esteind valmentavan johtamisen toteutumiselle voidaan nédhda sen vaatima
aika ja resurssi. Organisaatioissa, joissa aika ja resurssit ovat rajallisia tama
voidaan kokea haasteeksi. Esihenkildiden on tasapainoteltava valmentamisen
ja muiden johtamistehtavien kanssa. On my6s mahdollista, etta esihenkilo ei
puutu riittavasti ongelmiin tai tarjoa ohjausta tydéryhmalleen. Tama voi vaikuttaa

negatiivisesti suorituskykyyn ja tuloksiin.

Tama opinnaytetyd tutkii valmentavan johtamisen nykytilaa sosiaali- ja
terveyspalveluita tuottavassa organisaatiossa missa valmentavan johtamisen
periaatteet ovat kaytossa. Tutkimus toteutettiin Iahiesihenkildille suunnatulla
Webropol- kyselylld, jonka tarkoituksena oli kerata tietoa siitd, miten valmentava
johtaminen toteutuu kaytanndssa seka tunnistaa kehityskohteita organisaation
johtamiskaytannoissa ja valmentavan johtamisen toteutuksessa. Lisaksi
tavoitteena oli selvittaa mitka ovat lahiesihenkildiden kokemat suurimmat
haasteet valmentavan johtamisen mallin toteuttamiselle seka tunnistavatko

lahiesihenkilot organisaation johtamislupauksen. Organisaatiossa on kaytossa
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myo0s itseohjautuvien tiimien malli, mutta tama rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle,
silla organisaatio on muuttamassa strategiakauden vaihtuessa valmentavan

johtajuuden rinnalle arvostavan kohtaamisen periaatteet.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on kerata tietoa siita, miten kohdeorganisaatiossa
valmentava johtaminen toteutuu kaytannossa, seka tunnistaa kehityskohteita
organisaation johtamiskaytannoissa ja valmentavan johtamisen toteutuksessa.
Lisaksi tavoitteena on selvittaa mitka ovat lahiesihenkiloiden kokemat
suurimmat haasteet valmentavan johtamisen mallin toteuttamiselle ja

tunnistavatko lahiesihenkil6t organisaation johtamislupauksen.
Tutkimuskysymykset:
1. Tunnistavatko lahiesihenkil6t organisaation johtamislupauksen?

2. Mika on lahiesihenkildiden nakemyksen mukaan valmentavan
johtamisen nykytila sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavassa

yrityksessa?

3. Minkalaista tukea yrityksen lahiesihenkilot kaipaavat

valmentavan johtamisen mallin toteuttamiseksi?

Tutkimus on rajattu organisaation lilkketoiminnan Iahiesihenkildihin. Tutkimuksen
tutkimuskysymykset rajoittuvat arvioimaan valmentavan johtamisen nykytilaa ja
mahdollisia kehittamistarpeita. Tutkimuksessa keskitytaan lahiesihenkildiden
kokemaan osaamiseen valmentavan johtamisen mallin mukaisesti seka siihen
minkalaista tukea ja osaamista he mallin toteuttamiseksi tarvitsevat. Osaamisen
johtaminen on keskeinen osa valmentavaa johtamista, mutta tata ei
tutkimuksessa kasitella. Myos tiimien itseohjautuvuus on rajattu taman

tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimuksen avulla organisaatio voi tunnistaa kaytetyn johtamismallin

vahvuudet ja kehittamistarpeet ja siten edistaa jatkuvaa toiminnan parantamista
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ja oppimista. Tutkimus antaa lahiesihenkiloille myds mahdollisuuden ilmaista
mielipiteensa ja kokemuksensa valmentavan johtamisen mallista, mika edistaa

osallistavaa ja avointa organisaatiokulttuuria.

Tutkimuksen tulokset auttavat organisaatiota tarjpamaan parempaa tukea
lahiesihenkilGilleen valmentavan johtamisen mallin toteuttamisessa ja
kehittamisessa seka vahvistaa valmentavan johtamisen mallin kayttoa ja
vaikutusta. Tutkimusmetodina kaytetaan organisaation lahiesihenkiloille
kohdennettua puolistrukturoitua kyselytutkimusta missa esitetaan seka

strukturoituja, ettd avoimia kysymyksia.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sisaltaa kuvauksen sosiaali- ja terveysalan
johtamisen erityispiirteista, valmentavasta johtamisesta, sen toteutumisen

edellytyksista ja mahdollisista esteista.
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2 Johtaminen

2.1 Johtamisen muutos

Johtaminen on kehittynyt Taylorin tiukoista liikkeenjohdon periaatteista ja
saantojen noudattamisesta kohti uudistumista ja hyvinvointia huomioivaa mallia
(Sydanmaanlakka, 2014, 8-9). Juutin (2018, 30—-31) mukaan jokaista aikaa
leimaa omat johtamisnakemyksensa, mika on monimutkaistanut esihenkildiden

tyota edellyttaen jatkuvaa sopeutumista ajan vaatimuksiin.

Toimintaymparisté on muuttunut 1970-luvulta 2000-luvulle siirryttdessa
staattisesta saanndllisyyden ja kompleksisuuden kautta epajatkuvuuden aikaan.
Nykyista toimintaymparistda leimaavat yllatyksellisyys, pirstaleisuus ja
hallitsemattomuus, jotka pakottavat myos johtajuuskaytannot muuttumaan
(Sydanmaanlakka, 2014, 20). Useat organisaatiot pyrkivatkin kehittamaan
johtamistaan, silla siitd on muodostunut keskeinen kilpailutekija ja
ydinosaamista muuttuvan toimintaympariston luomien odotusten myota
(Ristikangas & Ristikangas, 2017, 25-28). Johtamiskayttaytymista muuttaa
myoOs uusien sukupolvien tulo tydelamaan (Ristikangas & Ristikangas, 2013,
18).

Ropon (2011, 210-211) mukaan johtamisesta ja johtajuudesta on kehittynyt
ammatti, joka tarvitsee jatkuvaa kehitysta ja uusia nakokulmia pysyakseen
ajassa. Johtajuus ei ole vain yhden toimialan, organisaation tai yksilon
ominaisuus, vaan se on pikemminkin dynaaminen toiminta, joka sopeutuu
todellisiin tyoelamatilanteisiin, toimijasuhteisiin ja -kokemuksiin seka erilaisiin
tavoitteisiin ja verkostoihin. Tehtavan tavoitteena on palvella kestavasti
organisaatioita, tydyhteisdja ja laajemmin koko tydelamaa. Viitalan ja Jylhan
(2019, 52) mukaan johtamisen fokus on muuttunut suorituksen lisaksi ihmiseen

itseensa.

Johtaminen on tietoista toimintaa, joka tulee olla linjassa organisaation

strategian ja arvojen kanssa. Johtajuutta voidaan kehittaa ja vahvistaa
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lisaamalla osaamista ja parantamalla vuorovaikutustaitoja. Johtajuutta tarvitaan,
jotta ihnmiset ja asiat etenevat kohti organisaation tavoitteita. Asenne ja
konkreettinen tekeminen kuvaa johtamista eli tapoja, joilla johtajuus iimenee.

(Ristikangas & Ristikangas, 2017, 25-28; Tyoterveyslaitos, n.d.a.)

Menestyminen johtamistehtavassa edellyttaa syvallista ymmarrysta johtamisen
kokonaisuudesta. Johtaminen on monitahoinen ja monimutkainen kasite, ja sen
hallitseminen edellyttaa perehtymista erilaisiin teorioihin ja kaytantoihin, kuten
organisaatioteorioihin, henkilostojohtamiseen, eettiseen johtamiseen,
viestintdan ja muutosjohtamiseen. Tuloksellinen johtaminen vaatii johtajalta
kykya tunnistaa omaa kayttaytymistaan ja sen vaikutusta muihin, seka kykya
sopeutua erilaisiin tilanteisiin ja reagoida niihin tilanteiden vaatimalla tavalla.
Johtajan on my0s osattava soveltaa johtamiskayttaytymistaan. (Jalava, 2001,
18-23; Pirnes, 2003, 14-20.)

Tybelaman ajankohtaisia asioita ovat tyontekijan roolin korostuminen,
tydyhteisdjen monimuotoisuus, teknologian kasvu, johtamisen roolin muutos,
kestavan kehityksen korostuminen seka joustavampien tydskentelytapojen
odotukset. (Sitra, 2019, 2—6.) Toimintaympariston jatkuva muutos vaatii
johtajalta empatiaa, kuuntelua, lasnaoloa ymmarryksen luomista seka dialogia
eli inhimillisia johtamistaitoja. Vastuunotolla, suunnan nayttamisella ja
kutsumalla mukaan dialogiin rakennetaan luottamusta. Johdetaan esimerkilla

luomalla yhteista todellisuutta.

Johtamisessa yhdistyvat strateginen ajattelu seka henkilostoa osallistava ja
huomioiva ote. Johtajan tulee nayttaa suuntaa ja sitouttaa tyontekijat yhteisiin
paamaariin. Samalla johtaminen on parhaimmillaan palvelevaa ja motivoivaa,
esihenkildon luodessa edellytykset onnistumisille ja kannustaessa tiimiaan
eteenpain. Johtamisen avulla voidaan sitouttaa tyontekijoita vahvistamalla
heidan tydmotivaatiotaan. Tyomotivaatio syntyy varmistamalla, etta tyontekijoilla
on riittdva koulutus ja osaaminen vastaamaan tyon vaatimuksia. Samalla tydssa
viihtyvyytta voidaan lisata hyvalla vuorovaikutuksella, kannustamisella ja

selkealla tyonkuvalla. Motivoitunut ja tavoitteisiin sitoutunut henkildsto on
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onnistuneen johtamisen tulosta. (Sippola, 2023, 21, 220; Tydterveyslaitos,
n.d.a.)

Viitalan ja Jylhan (2019, 11) mukaan esihenkil6illa on tarkea rooli tydn suunnan
ja sisallon kehittamisessa seka henkildston osaamisen varmistamisessa
organisaation strategisten tavoitteiden nakokulmasta. Lisaksi heillda on
merkittava tehtava luoda oppimista ja tyontekoa tukeva ilmapiiri. Erityisen
tarkeaa on esihenkilon johtaminen omalla esimerkillaan nayttaen, miten
tydpaikalla toimitaan (Jarvinen, 2012, 144). Oman alan patevyyden
hallitseminen lisaa itseluottamusta ja vahvistaa johtamistaitoja. Hyva johtaja on
aito ja valmis vastaanottamaan palautetta, mika auttaa luomaan luottamusta.
Nikula (2022, 56) korostaakin jokaisen tyontekijan, myos johtajien ja
esihenkildiden jatkuvaa oppimista ja itsensa johtamista. Talle suuntaa voi antaa

organisaation johtamislupaus.

2.2 Sosiaali- ja terveysalan johtaminen

Sosiaali- ja terveysala voi saavuttaa kilpailuetua tehokkaammalla toiminnalla ja
osaavalla sitoutuneella henkilostolla (Parvinen ym., 2005, 44). Alan
johtamisessa onkin oleellista ymmartaa organisaatioiden olevan
henkilovaltaisia, lakien ja asetusten ohjaamia, tieto- ja osaamisintensiivisia seka
moniulotteisia ja jatkuvasti muuttuvia (Nikkila & Paasivaara, 2007, 24-25;
Niiranen ym., 2010, 27). Niihin vaikuttavat poliittiset, hallinnolliset ja
yhteiskunnalliset muutokset, ja niissa tyoskenteleminen edellyttaa tietoista
suhdetta omaan tyohon. Tama asettaa johtamiselle monenlaisia vaatimuksia ja
tarpeen jatkuvasti kehittya. Nykyajan sosiaali- ja terveysalan johtaminen
painottuukin muutosjohtamiseen, jonka ydinta on johtajan kyky ymmartaa
tunteiden vaikutus ihmisten kayttaytymiseen ja reaktioihin seka hallita
mielenprosesseja muutostilanteissa (Kallankari, 2019, 127-137). Esihenkil6iden
tyd onkin muuttunut asiajohtamisesta osallistavan tyokulttuurin rakentamiseksi
(Kaijala & Tolvanen, 2020, 25).
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Sosiaali- ja terveydenhuollossa yhdistyvat seka palvelu- ettd moniammatillisen
organisaation piirteet. Johtajan on kyettava ymmartamaan naiden
organisaatioiden erityispiirteita ja hallita toiminnan eettisia periaatteita. Lisaksi
hanen on hahmotettava miten organisaatio parhaiten luo arvoa asiakkailleen.
Esihenkilon keskeisena tehtavana on luoda edellytykset laadukkaalle tyolle ja
varmistaa, etta kaikki tydyhteison prosessit, kaytannot ja rakenteet tukevat
organisaation strategisia tavoitteita seka eettisesti korkeatasoista toimintaa.
Johtamisen ydin on palveluiden laadussa ja asiakkaan parhaassa. Tama
edellyttaa johtajalta visiota siita, mihin suuntaan toimintaa tulee kehittaa.
Saanndllinen toiminnan arviointi, henkildston osallistaminen seka rakenteiden
kriittinen tarkastelu varmistavat, etta toiminta kulkee jatkuvasti tavoitteiden ja
arvojen mukaisesti. Eettinen pohdinta, omien kaytantéjen kyseenalaistaminen ja
asiakaslahtoisen ajattelun johtaminen ovat keskeisia tehtavia.
Palveluperiaatteen mukaisesti asiakaslahtoisyys on sosiaali- ja
terveyspalveluiden ytimessa. Sen on ohjattava kaikkea organisaation toimintaa
tehokkuus- ja ammattikuntanakodkulmien ohitse. Organisaatiokulttuuri,
johtaminen, toimintamallit ja palvelut on rakennettava asiakaskokemuksen
ymparille, ei ainoastaan organisaation lahtokohdista kasin. (Nikkila &
Paasivaara, 2007, 24-25.)

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen vaatii siis laaja-alaista otetta, arvojohtamista
seka visionaarista muutososaamista, jotta lakisaateiset velvoitteet, asiakkaiden
tarpeet ja laadukas palvelutuotanto sovitetaan yhteen. Onnistuessaan
johtaminen saa aikaan laadukkaan, eettisen ja vaikuttavan toimintakulttuurin

koko organisaatiossa.

Organisaation menestyksen kannalta on ratkaisevaa, etta johtajat ja esimiehet
kaikilla tasoilla pystyvat johtamaan toimintaa asetettujen tavoitteiden mukaisesti
(Kerkkanen & Niiranen, 2014, 57,144; Syvajarvi & Pietilainen, 2016, 13;
Niiranen ym., 2010, 25). Sosiaali- ja terveysalalla erityisen tarkeaa on tyén
kohteen selkea maarittely ja yhteinen ymmarrys siita. Mikali toiminnan kohde on
tekijoille epaselva, koko toiminnan olemassaolon perusteleminen vaikeutuu.

Toiminnan kohteena ovat potilaat, asiakkaat ja laajemmin koko vaestd. Tama
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paamaara on yhteinen koko moniammatilliselle tyoyhteisolle, eika hoitotyo voi
maaritella arvojaan, visioitaan ja strategioitaan eristyksissa muusta toiminnasta
(Simoila, 1999, 24). Johtamisen keskeisena tehtavana onkin varmistaa
toiminnan yhtenaisyys ja suuntaaminen kohti yhteista tavoitetta palvella

asiakkaita mahdollisimman hyvin.

Myllarisen (2014, 90) mukaan sosiaali- ja terveysalan johtajan tarkein tyévaline
on tieto. Myds Vakkala ja Palo (2016, 189) kuvaavat alaa tietointensiiviseksi
alaksi missa tietoprosessit ovat keskeinen osa toimintaa. Omanlaisen
kontekstin tiedon merkitykselle luo alan professionaalisuus ja kulttuuri, jossa
johtajien ja esihenkildiden on kyettava kasittelemaan ja luomaan tietoa

toiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sosiaali- ja terveysalan johtamisessa on myds huomioitava kentan
monimuotoisuus sen sisaltaessa eri ammattiryhmien ja palveluiden hallintaa.
Toimintaa leimaa vahva asiakaslahtoisyys, jolloin esihenkildn on kyettava
johtamaan myos asiakaskokemusta huolehtimalla palvelun laadusta ja
asiakaskokemuksesta. Johtamisen yhtena tehtavana on myos edistaa
yhteistyota verkostoissa ja nain parantaa palveluiden laatua ja tehokkuutta.
Haasteiksi sosiaali- ja terveysalan johtajille ja esihenkildille voi muodostua
henkildiden vahva ammattiperustasta nouseva professionaalinen ajattelu ja
substanssiosaaminen. Tama voi johtajuuden rinnalla aiheuttaa ristiriitoja, kun
johtamistyon tavoitteena on taloudellisuuteen ja tehokkuuteen tahtaavat

paamaarat. (Viitanen ym., 2007, 14-15.)

2.3 Johtamislupaus

Organisaatiossa vallitsevat yhteiset uskomukset ja normit asettavat raamit
johtamiselle ja samalla tarjoavat esihenkildlle tietoa siita, miten toimia eri
tilanteissa. Organisaatio maarittelee itse mika katsotaan hyvaksi johtamiseksi.
Johtamiskulttuuri rakentuu ihmisten valisissa suhteissa, arkipaivan
kohtaamisissa ja konkreettisissa teoissa, jotka heijastavat voimakkaammin

johtamiskulttuurin ilmenemismuotoja kuin yrityksen arvot, strategiat ja visio.
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EsihenkilGilla on merkittava vaikutus tyontekijoiden nakemyksiin organisaatio- ja
johtamiskulttuurista: heidan kayttaytymisensa ja arvojen esittaminen perustuvat
tietoisesti tai tiedostamatta muiden johtotasojen, kuten heidan omien
esihenkildidensa, toimintaan. Tyontekijoiden kokemus organisaatio- ja
johtamiskulttuurista muodostuu siita, miten esihenkild priorisoi asioita,
kommunikoi muiden kanssa ja ratkaisee ongelmia tyoyhteisossa. Johtamisen
periaatteet maarittelevat sen, minkalaista johtamista organisaatiossa
arvostetaan ja tavoitellaan. (Nikula, 2022, 31, 40; Sydanmaanlakka, 2014, 39—
40.)

Organisaation kaytantoon ottamat johtamislupaukset valittavat esihenkildille
selkean viestin siita, millaista johtamiskayttaytymista organisaation johto
odottaa ja vaatii esihenkildilta. Johtamislupaukset konkretisoivat keskeiset
johtamiskyvykkyyden osatekijat, joihin esihenkildt voivat peilata omia taitojaan.
Tama auttaa esihenkil6itd kehittamaan itsedan johtajana, tunnistamaan
kehityskohteita, vahvuuksiaan seka arvioimaan, ovatko heidan arvopohjansa
yhtenevaiset organisaation johtamisen arvopohjan kanssa. Organisaatioissa,
joissa on esihenkildita useilla eri organisaatiotasoilla, johtamislupaukset tukevat
myds keskijohdon ja ylimman johdon roolia heidan kehittdessaan alaistensa
esihenkiléroolissa toimivia tiimilaisia. (Nikula, 2022, 42.) My6s Schein (2004,
25) nostaa esiin johtamiskaytantéjen yhdenmukaistamisen merkityksen
organisaation arvojen ja uskomusten kanssa positiivisen ja tehokkaan kulttuurin
luomiseksi. Voidaan siis todeta, etta johtamislupauksen laatiminen
organisaatiolle on tarkeaa, koska se luo selkeytta, rakentaa luottamusta ja

edistaa johtamisen kehittamista organisaatiossa.
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3 Valmentava johtaminen

3.1 Valmentavan johtamisen tarve

Valmentavalla johtamisella ei ole yhta ainoaa maaritelmaa. Se on kehittynyt
coaching kehittamismenetelmasta missa ulkoinen valmentaja ohjaa
organisaation johdon kehittymista tyossaan. Valmentaminen sanana voi
tarkoittaa muitakin asioita kuten yritys- tai urheiluvalmennusta (Carlsson &
Forssell, 2017, 25). Tassa opinnaytetydssa valmentavalla johtamisella
tarkoitetaan organisaation sisaista valmentavan esihenkilon ja tyontekijan
vuorovaikutussuhdetta ja menetelmia, joilla pyritdan kehittamaan kykya
itsendiseen paatoksentekoon, systeemiseen ajatteluun ja kehittymiseen.

Johtamistydssa korostuu mukautuvuus, aitous ja persoonallisuus.

Nopeat muutokset toimintaymparistossa luovat tarpeen ketteralle ja
osallistavalle johtamismallille. Ty6 tapahtuu lisdantyvassa maarin verkostoissa
ja tyontekijoiden odotukset inhimilliselle kohtaamiselle kasvavat. (Soback, 2021,
1; Uutela, 2019, 11). Kiinnostus valmentavaa johtamista kohtaan johtuukin
yhteiskuntamme laajemmista murrosvoimista. Kuten Soback (2021, 23-28) tuo
esiin, jatkuvat muutokset pakottavat organisaatiot sopeutumaan uusiin
tilanteisiin. Tama edellyttaa nopeampaa paatdoksentekoa siirtamalla valtaa
hierarkiassa lahemmas tyontekijatasoa. Samalla itseohjautuvuuden ja oma-
aloitteisuuden vaateet tydntekijoille kasvavat. Phillips (1994, 19) puolestaan
huomauttaa, ettd valmentavaa otetta voidaan hyodyntaa myos ylittamaan

hierarkioita ja toiminnallisia rajoja organisaatioissa.

Viitalan ja Jarlstromin (2014, 116) mukaan valmentavan johtajuuden tarjoamat
tydkalut auttavat johtajia tukemaan tydntekijoiden hyvinvointia ja jaksamista
muutosten keskellda. Se luo oppimiskulttuuria, joustavuutta ja vahvistaa
organisaation muutosvalmiutta. Valmentamalla voidaan siten edistaa
tydntekijoiden kykya selviytya tehokkaasti muutoshaasteista (Uusiautti, 2013,
54).
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Johtamisymparistot voidaan Sobackin (2021, 17—18) mukaan jakaa kolmeen eri
luokkaan: stabiileihin, kaoottisiin ja kompleksisiin. Kukin naista edellyttaa
omanlaistaan johtamisotetta. Toimintaymparistomme ovat kuitenkin siirtymassa
yha kompleksisempaan suuntaan, mika asettaa uusia vaatimuksia
johtamismenetelmille. Jotta organisaatiot menestyisivat tulevaisuudessa, niiden

on omaksuttava kompleksisen maailman johtamismalleja kuten valmentava ote.

Kolme keskeistd muutosvoimaa ovat Sobackin (2021, 21-23) mukaan
toimintaympariston nopea muutostahti, tyon verkostoituminen seka odotukset
inhimillisesta johtajuudesta. Valmentava johtaminen vastaa juuri naihin
tarpeisiin korostaen osallistamista, vuorovaikutusta, oppimista ja
sopeutumiskykya. Keskiossa on arvostava kohtaaminen, jossa johtaja
kysymysten ja tuen avulla mahdollistaa yksildiden kehittymisen ja potentiaalin
hyddyntamisen. Nain valmentava ote auttaa johtajia rakentamaan luottamusta,
vahvistamaan sitoutumista ja lisddmaan organisaation kykya reagoida
muutoksiin. Se on johtamisinnovaatio, joka vastaa muuttuvan

toimintaympariston haasteisiin inhimillisella ja osallistavalla otteella.

Vaasan yliopiston tutkimushankkeessa "Lahijohtamisella parempaa hyvinvointia
ja tuloksellisuutta” (Makela ym., 2013, 47) on todettu, etta johdetut suoriutuvat
paremmin ja tyoskentelevat tavoitteellisemmin, kun heita johdetaan
valmentavalla otteella. Verrattuna muihin tyontekijoihin he myos kehittyvat
todennakoisemmin kuin muut. Tyon tuloksellisuutta parantaa myos se, etta
tydntekijat voivat tydssaan paremmin koska he kokevat vahemman stressia ja

enemman tyon imua. (Kurttila & Aalto, 2021, 14.)

McCarthyn (2020, 3) tutkimuksen mukaan valmentavalla johtamisella voidaan
lisata tyontekijoiden innovatiivisuutta kehittamalla jatkuvan oppimisen ja
kehittamisen kulttuuria organisaatiossa. Tyontekijoiden tyon hallinnan
vahvistuminen nopeuttaa myds heidan ongelmanratkaisutaitojaan ja siten
parantaa tehokkuutta. Myds Kurttila ja Aalto (2021,15) nostavat esiin, etta
rakentamalla luottamusta tyontekijoihin ja kasvattamalla heidan
paatoksentekokykyaan, voidaan vahentaa valvonnan tarvetta ja antaa aikaa niin
esihenkildille kuin tyontekijoillekin varsinaiseen tyohon. Luottavainen suhde

Turun AMK:n opinnaytety6 | Johanna Arppe



18

esihenkilon ja tyontekijan valilla vapauttaa energiaa innovointiin. Kehittamalla
tyontekijoiden taitoja ja kykyja tehokkaampaan ajanhallintaan, voidaan
saavuttaa kokonaisuudessaan tehokkaampaa toimintaa. Tata tukee roolien ja

vastuiden selkeys, joka vahvistaa tyOntekijoiden priorisointikykya.

Parhaimmillaan valmentava johtaminen herattaa tyontekijoissa sisaisen
motivaation jatkuvaan uudistumiseen ja kehittymiseen. Se haastaa heita
ylittamaan itsensa ja kantamaan aktiivisesti vastuuta oppimisestaan ja
toimintansa kehittamisesta. Nain tyontekija ei ole pelkka johtamisen kohde,
vaan aktiivinen toimija omassa ammatillisessa kasvussaan. Esihenkilon rooli on
tassa mallissa toimia suunnannayttajana ja innoittajana. Hanen tehtavanaan on
luoda edellytykset osaamisen kehittymiselle, mutta myos esihenkilon tulee

toimia esimerkkina sitoutumisesta oppimiseen ja jatkuvaan uudistumiseen.

3.2 Valmentava organisaatiokulttuuri

Organisaatioiden kulttuuriset normit maarittelevat johtajuuden, mutta johtajilla
on myos ratkaiseva rooli kulttuurin luomisessa, hallinnassa ja joskus
muuttamisessa (Schein, 2004, 28). Organisaatioiden organisaatiokulttuurin
arvot, normit, ajattelumallit ja uskomukset luovat perustan sille, miten
valmentava johtajuus omaksutaan ja toteutetaan kaytannossa. Erilaiset
organisaatiokulttuurit suhtautuvat valmentavan johtamisen ydinasioihin eri
tavoin painottaen erilaisia tavoitteita. Sobackin (2021, 91-95) esittamat kolme

erilaista kulttuurinakokulmaa havainnollistavat tata.
Modernistinen maailmankuva

Modernistisen maailmankuvan pohjalla on ajatus tieteellisten periaatteiden
vaikutuksesta suorituksen johtamiseen. Vastuuttaminen tavoitteiden
suuntaisesti suuntaa johtamista. Tavoitteena on jarjestaytya optimaaliseksi
arvotuotannon koneistoksi. Keskiossa tassa ajattelumallissa on mm.
ongelmanratkaisu, mittaaminen, tehokkuus, jatkuva parantaminen, innovaatiot,
kilpailukyky ja rationaalinen alykkyys. Tallaisessa organisaatiossa helposti
korostetaan henkilokohtaisen valmentajan roolia. Valmentavat keskustelut
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kaydaan tavoitteiden, aikataulujen seka arjen haasteiden viitekehyksessa, ei
kuitenkaan kaskyilla tai ohjeistamalla. Tallaisen toimintamallin riskina on
valmentavan johtamisen nayttaytyminen suorituksen johtamisen valineena.
Tavoitteellisuus hautaa alleen inhimillisen kohtaamisen eika tyontekija

voimaannu hyddyntamaan kaikkea potentiaaliaan. (Soback, 2021, 91-93.)
Postmoderni humanistinen maailmankuva

Postmoderni humanistinen maailmankuva on yleistyva nakokulma, jonka
pohjalla toimii ajatus johtajuudesta inhimillisena kohtaamisena. Huomioidaan
jokaisen ihmisen erilaisuus ja tapa kokea asioita. Tassa mallissa keskeisia
arvoja ovat valittaminen, tunteet, autenttisuus, empaattisuus, tasa-arvo ja
yhteisollisyys. Taman paivan johtajuudelta odotetaan inhimillista otetta ja
postmoderni humanismi on ottanut valtaa yha useampien organisaatioiden
tavassa suhtautua johtamiseen. Mallissa valtetaan tarpeettomia valta-asemia ja
hierakkisten valta-asemien sijaan korostetaan vastavuoroisuutta, jaettua
johtajuutta ja pyritaan yhteisona yhteisymmarrykseen. Valmentavalla
johtajuudella haetaan erityisesti hyvinvointia. Riskina tassa mallissa on, etta
toisen ihmisen tunteiden ymmartaminen menee yli ja johtamistyo keskittyy
positiivisten tunnekokemusten yllapitoon. Haastaminen unohtuu. (Soback,
2021, 93-95.)

Integraalinen maailmankuva

Integraalinen maailmankuva on syntynyt tarpeesta jasentaa monimutkaista ja
uudenlaista toimintaymparist6a, jossa tarpeen on hahmottaa ajoittain jopa
toisilleen vastakohtaisia mahdollisuuksia. Kompleksisuus vaatii siitymaa joko-
tai ajattelusta seka- etta ajatteluun. Keskeisina arvoina tassa mallissa ovat
systeemisyys, tarkoituksenmukaisuus, luovuus, joustavuus ja mukautumiskyky.
Johtaminen tukee itseohjautuvuutta ja kykya organisoitua kulloisenkin tilanteen
vaatimalla tavalla. Johtajan tehtavana on ohjata toimintaa yhteisen vision ja
tavoitteiden mukaisesti selkeyttaen tyontekijoille mika kulloinkin on oleellista.
Valmentavalla johtajuudella haetaankin kokonaisvaltaisempaa yhteista

ajattelua. Riskina johtajuuden muuttuminen yleiseksi ajatusten vaihdoksi,
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dialogiksi ilman tavoitetta ja yhteytta arjen konkreettiseen toimintaan. (Soback,
2021, 95-97; Ristikangas ym., 2021, 36-39.)

Organisaatiokulttuurilla on ratkaiseva merkitys toiminnan tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Valmentavan kulttuurin perustana on positiivinen
ihmiskasitys ja lahtokohtana on koko henkiloston osaamisen jatkuva
kehittaminen ja hydodyntaminen. Valmentavassa organisaatiokulttuurissa
tyontekijat nahdaan aktiivisina toimijoina, jotka tarvitsevat riittavat valtuudet ja
vastuun oman tyonsa kehittamiseen. Esihenkilon rooli on toimia valmentajana,
joka tukee ja fasilitoi tyontekijoidensa oppimista, oma-aloitteisuutta ja
kehittymista. Yksiloiden kehittymisen lisaksi tuetaan koko organisaation
kehittymista. (Moksi, 2016, 12.) Jos organisaatiokulttuuri on vahvasti
auktoriteetteihin nojautuva tai organisaatiossa tapahtuu suuria epavarmuutta
lisdavia muutoksia tuo se haasteita valmentavan johtamisen edellyttaman

luottamussuhteen rakentamiselle (Jalava, 2001, 70).

Johtamisen nakodkulmasta valmentavan kulttuurin keskeinen tavoite on luoda
puitteet organisaation tehokkuuden, innovatiivisuuden ja sitoutumisen
parantamiselle. Yhteisten pelisaantojen kautta pyritaan sitouttamaan jokainen
organisaation jasen tavoitteisiin ja kehittdmaan heidan osaamistaan.
Valmentavan organisaatiokulttuurin rakentaminen vaatiikin johtamisen,
esihenkilotyon ja tyoyhteisotaitojen paivittamista seka organisaation
kehitysmyoOnteisyytta. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 25-28; Ristikangas &
Ristikangas, 2013, 268.)

Valmentava organisaatiokulttuuri syntyy aina yhteistyona. Innostuminen,
motivaatio ja sitoutuminen yhdessa tekemiseen nakyy ilmapiirissa. Ristikankaan
ja Ristikankaan (2017, 267) mukaan valmentava kulttuuri rakentuu
toimintatavoista ja arvostuksesta, osaamisen seka vuorovaikutuksen
kehittamisesta. Yksilosuoritusten sijaan tulisikin korostaa yhteistyota.
Ristikangas ja Ristikangas (2013, 267—-269) nostavat esiin, ettd huomion tulisi
keskittya toimintatapojen ja arvostusten seka osaamisen ja
vuorovaikutussuhteiden kehittamiseen, jotta luodaan ymparistd missa

tyontekijat voivat kokea innostumisen tunnetta ja sitoutua yhdessa tekemiseen.
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Kun ihmiset aidosti innostuvat valmentavan johtajuuden mahdollisuuksista,
edistaa se osaamisen kehittamista, innovatiivisuutta ja tuloksellisuuta.
Sitoutuminen valmentavan johtajuuden periaatteisiin ja sen toteuttamiseen on
ehdoton edellytys pysyville muutoksille. Vain vahvan sitoutumisen kautta
valmentavista kaytanteista tulee luonteva osa organisaatiokulttuuria.
Sitoutumisen tulee nakya johdon antamana selkeana tukena ja resursointina.
Se ilmenee myds haluna maaratietoisesti kehittaa osaamista valmennuksellisiin
toimintamalleihin. Tyontekijoilta se puolestaan edellyttda vastuun ottamista

omasta kehittymisestaan ja muutoksestaan.

Innostus ja sitoutuminen kulkevat siis kasi kddessa luoden perustan kulttuurin
todelliselle muutokselle kuten kuviossa 1 esitetaan. Innostuneisuus antaa
muutokselle sysayksen ja energiaa, sitoutuminen pitaa sen vauhdissa ja vie
muutoksen loppuun asti juurtumaan organisaation rakenteisiin. Nain ollen
organisaation onkin tarkeaa kiinnittdd huomiota molempiin, seka inspiroivaan
innostukseen, etta sitoutumiseen, jotta valmentavasta johtamiskulttuurista tulee

kestavaa todellisuutta, ei vain ohimenevaa iimiota.

¢ Valmentava johtajuus osana strategiaa

* Palautteisiin ja arviointeihin
panostaminen

¢ Ulkopuolisten valmentajien merkitys

Ammatillisuuden
kehittaminen

Innostuminen
ja

Rikastavan yhteison erilaiset
roolit sitoutuminen
Muutos johdon asenteissa
¢ Organisaatiorakenteiden
uudistaminen Organisaation
* Systemaattista kehitystyota arvot, -
* Painopiste tydyhteison ig“,,‘jf,‘n‘;';iigi
palkitsemisessa

* Halu oppia

* Sparrausparit kollegojen kesken
Vuorovaikutus -
suhteiden laatu

Kuvio 1. Valmentavan johtamiskulttuurin edellytykset (Ristikangas &
Ristikangas, 2013, 268).
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Organisaation rakenteet ja tuki seka esihenkil6t ja heidan toimintatapansa ovat
keskeisessa asemassa valmentavan johtamisen toteutumisessa, mutta on
tarkead muistaa myos tyontekijoiden rooli. Valmentava johtaminen on laaja
kasite, joka ulottuu organisaation eri tasoille, ja se edellyttaa myos tyontekijoilta
aktiivista panosta. Heidan odotetaan osallistuvan aktiivisesti jatkuvaan
oppimiseen, hallitsemaan tehokkaasti tydaikaansa ja tekemaan itsenaisia
paatoksia. (Soback, 2021, 28.)

3.3 Valmentavan esihenkildon osaaminen ja asenne

Valmentava johtaminen perustuu ajatukseen tyontekijoiden potentiaalin ja
osaamisen kehittdmisesta ja hyddyntamisesta (Ristikangas & Grinbaum, 2014,
13). Sen ytimessa on johtajan taito ja halu ymmartaa seka vapauttaa
tydyhteisdn voimavaroja (Whitmore, 2017, 39). Esihenkildn rooli ei siten rajoitu
vain asioiden ja ihmisten johtamiseen, vaan hanen on motivoitava tyontekijoita
ottamaan vastuuta omasta kehityksestaan, tuettava heita ratkaisujen
|6ytamisessa ja tarjottava uusia nakdkulmia. Viitalan ja Jylhan (2019, 28)
mukaan hierarkioiden madaltumisen seurauksena organisaation eri tasoilla
toimivilta esihenkildilta edellytetdan yha enemman samankaltaisia

johtamistaitoja.

Valmentava johtaminen pohjautuu erityiseen valmentavaan asenteeseen, jossa
korostuvat kuuntelu, empatia, avoimuus ja kysymysten esittaminen valmiiden
ratkaisujen sijaan (Whitmore, 2017, 42; Ropo, 2020, 54). Tavoitteena on auttaa
tyontekijaa loytamaan omat ratkaisunsa ja kehityspolkunsa esihenkilon
toimiessa tukena ja ohjaajana. Keskeista on nakemys jokaisen potentiaalista ja

kyvysta oppia seka kasvaa ammatillisesti.

Whitmoren (2017, 42) mukaan valmentavan johtamisen ydin muodostuu
esihenkilon tunnealysta ja itsetuntemuksesta, sosiaalisesta tietoisuudesta seka
kyvysta johtaa itseaan ja hallita ihmissuhteita. ltsensa tunteminen ja omien
vahvuuksien tunnistaminen on edellytys itsensa johtamiselle ja kehittymiselle.

Sosiaalinen tietoisuus puolestaan viittaa kykyyn lukea toisia ja havaita heidan
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tarpeitaan, motivaatiotaan seka kehityshaasteitaan. Suhteiden hallinnan taito
taas on valttamaton tyoyhteison kehittamiselle ja luottamuksellisen ilmapiirin

luomiselle. Tata kuvataan kuviossa 2.

Valmentava

asenne % Tietoisuus

¢ Arvot ¢ Periaatteet

Sosiaalinen e
¢ Potentiaali Itsetuntemus - tietoisuus ¢ Uteliaisuus

¢ Esteet l e Eituomitseva
* Aitous, ¢ Luottamus
vilpittomyys SRS - Sosiaalisten Kumppanuus
o Joustavuus [WLElatElllal=l suhteiden hallinta ¢ Tuki ja haastaminen
¢ Positiivisuus
Vastuu .
Menestyva

organisaatio

Kuvio 2. Valmentavan johtajan tunnealykkyys (Whitmore, 2017, 42).

Valmentavalla esihenkildlla tulee siis olla korkea motivaatio ja luottamus
tydntekijoiden kykyihin oppia oivaltamisen kautta (Phillips, 1994, 19-22).
Hanelta vaaditaan vahvoja ihmissuhdetaitoja, kuten kuuntelua, palautteen
antoa, vuorovaikutusta ja motivointikykya. Myds havainnointi, analysointi, kysely
ja prosessien jasentaminen kuuluvat valmentavan esihenkilén osaamisalueisiin.
Valmentavalta esihenkilolta edellytetaan valmiutta tarkastella rooliaan uusista

nakokulmista, kuten delegoinnin ja oppimisen mahdollistamisen kannalta.

Kun vertaillaan huippusuoriutujia ja menestyvia valmentajia, parhaat suorittajat
eivat valttamatta hallitse parhaita valmentavan esihenkildn taitoja (Phillips,
1994, 19-22). Valmennus vaatii taitoja, joissa keskitytddn mahdollistamaan
muiden oppimista ja kehittymista sen sijaan, etta luotettaisiin ainoastaan

yksilolliseen suorituskykyyn ja asiantuntemukseen. Vertailussa korostuvatkin
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erilaiset vahvuudet. Valmentaja ei luota vain omaan asiantuntijuuteensa vaan
pyrkii oivalluttamaan ja helpottamaan muiden oppimista. McCarthy ja Milner
(2013, 769-770) tutkimuksessaan seka Uutela vaitoskirjassaan (2019, 137)
nostavat esiin myos valmentavan esihenkilon valmennustarpeen.
Esihenkildiden valmennus osaamista on kehitettava koulutuksen ja
valmennuksen avulla ja siten yllapidettava esihenkilotyon kehittymista.
Menestyksekas esihenkilotyd ei enaa nykypaivana ole yksinaista puurtamista,
vaan parhaiten se toteutuu kollegiaalisen yhteistyon ja vertaisverkoston
tukemana. Hyvin toimivassa organisaatiossa jaetaan johtajuutta ja
hyodynnetaan kollektiivista asiantuntemusta. Samankaltaisten
johtamishaasteiden aarella toimivat esihenkilot sparraavatkin toisiaan, asettavat
yhteiset tavoitteet ja linjaavat kaytantdja. Tama synnyttaa jaettua
merkityksellisyytta ja tekee esihenkilotyOsta arjessa mielekkaampaa.
(Ristikangas & Grinbaum, 2014, 23.)

Tiivistaen voidaan sanoa, etta esihenkilon on tunnettava itsensa, tyontekijansa,
organisaationsa ja sen tavoitteet voidakseen johtaa niita kohti

menestyksekkaasti valmentavalla otteella.

3.4 Arvostava kohtaaminen ja palautteen anto

Valmentava vuorovaikutustyyli toimii tydkaluna niin arkipaivaisten kuin
monimutkaisten kysymysten pohtimiseen tilanteissa, joissa kenellakaan ei ole
valmiita vastauksia. Esihenkilon onkin hyodyllista omaksua valmentava ote
myo0s suhteissaan omaan esihenkilodnsa ja kollegoihinsa. Tosin kuuntelun ja
oivaltavien kysymysten taito on arvokas missa tahansa tyotehtavassa. (Ajanko,
2016, 110-111.)

Sippolan (2023, 184—-185) mukaan parempia tuloksia saadaan aikaan
tunnistamalla ja vahvistamalla merkityksellisyytta tyossa. Valmentava esihenkilo
sanoittaa miksi asioita tehdaan ja vahvistaa tyontekijoiden sisaista motivaatiota.
Kannustaminen omien taitojen kehittdmiseen ja auttaminen tyontekijoiden

omien uratavoitteiden saavuttamiseen lisaa tyotyytyvaisyytta.
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Motivaation ja sitoutumisen nakokulmasta arvostava kohtaaminen ja
tydyhteisdn luottamuksen ilmapiiri ovat avaintekij6itd. Se ohjaa kantamaan
vastuuta ja antaa hyvan pohjan yhteistyolle. Kuuntelun ja Iasnaolon ollessa
vuorovaikutuksen keskiossa syntyy kokemus arvostavasta kohtaamisesta ja
aidosta kiinnostuksesta johdettavia kohtaan. Nain tuetaan myos hyvinvointia ja
tyotyytyvaisyytta. Arvostuksen puute vahentaa tyontekijoiden sitoutumista ja
tyon imua. Taman valttamiseksi esihenkilotydssa tulisi kiinnittaa erityista
huomiota lasndoloon ja aitoon kuunteluun kaikessa vuorovaikutuksessa. (Ropo
2020, 65; Soback, 2021, 11; Tydterveyslaitos, n.d.b.)

Organisaation arvostava ilmapiiri tukee uudistumiskykya. EsihenkilGiden
rajallisesta ajasta tyontekijoiden henkilokohtaiseen kannustamiseen johtuen
organisaatioiden kannattaakin panostaa arvostavan ilmapiirin luomiseen.
Esihenkilon omalla esimerkilla voidaan vaikuttaa siihen, kuinka tyontekijat
kokevat ja arvostavat omaa tyotaan. Tyon arvostus nakyy autonomiana ja
johdon tukena seka niiden mukanaan tuoman hyvinvoinnin ja sitoutumisen

kasvuna. (Tyoterveyslaitos, n.d.b)

Valmentamisen keinoin voidaan Ajangon (2016, 110-111) mukaan edistaa
myds ymmarrysta ja arvostusta eri kulttuuritaustaisia kohtaan. Kuulluksi ja
arvostetuksi tulemisen kokemukset seka halu ymmartaa toista ovat yhteisia
kaikille. Oleellista on pyrkimys nostaa jokaisen omat ratkaisuehdotukset esiin
kysymysten ja aidon Iasna olevan kuuntelun avulla. Nain moninaisuuden

tiedostaminen kasvaa yhteisten keskustelujen myota.

Valmentavan ajattelun ytimessa on nakemys siita, etta inmiset toimivat
parhaiten vahvuuksiensa varassa ja saavuttavat tuloksia keskittymalla
osaamisensa ydinalueisiin. (Uusiautti, 2013, 7—8). Esihenkilon tydkaluina tassa
toimivat osallistavat keskustelut, eteenpain vievat kysymykset seka rakentava,
kehittava palaute. Sdannollinen, molemminpuolinen palautteenanto onkin yksi
valmentavan johtajuuden kulmakivista. Palautekaytanteiden kautta esihenkil®
pystyy tukemaan tyontekijdiden jatkuvaa ammatillista kasvua ja oppimista.
Palautteessa keskeista on tyontekijan vahvuuksien ja kehityskohteiden

tiedostaminen, seka paamaarien etta edistymisen arvioiminen. (Ellinger &
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Bostrom, 1999, 761; Jalava, 2001, 100-105; Ristikangas & Ristikangas, 2013,
238.) Tavoitteellisen palautteenannon ansiosta tyontekijat voivat oppia
havaitsemaan ja hydodyntamaan vahvuuksiaan seka I0ytaa tapoja kehittya
edelleen. Erityisen hyddyllinen Iahestymistapa on tulevaisuuteen suuntaava
palaute, jossa keskitytaan vahvuuksien esiin nostamiseen ja uuden oppimiseen
menneisyyden arvostelun sijaan. (McCarthy & Millner, 2013, 771-772; Uutela,
2019, 140.)

Ellinger ja Bostrom (1999, 761-762) nostavat esiin esihenkildon
palautteenantotavan vaikutuksen koko organisaation dynamiikkaan.
TyoOntekijoiden itsearviointia heratteleva palaute on valmentavassa
johtajuudessa keskeisessa roolissa. Se edistaa vastuullisuuden kulttuuria,
avointa viestintaa ja yksildiden henkilokohtaista kasvua. Tyontekijoiden
reflektiotaitojen kehittdminen parantaa heidan tunne alyaan,
vuorovaikutustaitojaan ja paatoksentekokykyaan, mika puolestaan johtaa usein
parempaan tiimitydskentelyyn, ristiriitojen rakentavaan ratkaisuun ja
organisaation yleisen tehokkuuden kohenemiseen. Itsearvioinnissa
kehittyminen edistaa tyontekijoiden ammatillista kehitysta ja siten menestysta
organisaatiossa. Itsearviointia heijasteleva palaute myds tukee koko tydyhteisén
muuntautumista kohti jatkuvasti oppivaa ja kehittyvaa organisaatiokulttuuria.
Kun yksiloita kannustetaan arvioimaan toimintaansa kriittisesti ja parantamaan

sita palautteen perusteella, syntyy kehittava oppimisen kierre.

Valmentavan esihenkilon keskeinen tehtava on luoda avoin ja kehittava
ilmapiiri, jossa palautteen antaminen luontevana kaytanténa vahvistaa
itseohjautuvuutta ja jatkuvaa kehittymista parhaiden vahvuuksien varassa.
Keskeista on siis seka yksildiden etta koko tyoyhteison potentiaalin
tunnistaminen ja voimaannuttaminen valmentavan palautteen ja arvostavan

kohtaamisen keinoin.
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3.5 Valmentavan johtajan rooli

Esihenkilon tehtavakenttaan on perinteisesti maaritelty kuuluvan kolme eri
roolia: asiajohtaminen (manager), ihmisten johtaminen (leader) ja valmentava
johtaminen (coach). Managerin roolissa painottuvat asioiden johtaminen ja
hallinnolliset tehtavat. Leaderin rooli keskittyy ihmisten ja sidosryhmien
johtamiseen seka suunnan nayttamiseen. Coachin roolissa esihenkild toimii
esimerkkina, mahdollistajana ja kannustajana. (Ristikangas & Ristikangas,
2013, 38; Ristikangas & Grunbaum, 2014, 26-27.) Uutela (2019,137)
vaitostutkimuksessaan toteaa, etta valmentavassa johtamisotteessa nama roolit
limittyvat ja muodostavat kokonaisvaltaisen tavan toimia jokapaivaisessa

tyossa.

Asiantuntijaorganisaatioissa tyontekijoiden substanssiosaaminen ylittaa usein
esihenkildn osaamisen. Siksi esihenkildiden rooli ei enaa perustu
substanssiosaamiseen, ohjeistamiseen ja kaskyttamiseen vaan on muuttunut
enemman mahdollistajaksi ja tukijaksi, joka luo puitteet tavoitteiden mukaiseen
toimintaan. Esihenkildiden tehtava asiantuntijaorganisaatioissa painottuukin
tavoitteiden asettamiseen, toiminnan jarjestamiseen ja prosessien sujuvuuden
varmistamiseen. (Ellinger & Bostréom, 1999, 753; Soback, 2021, 9.)

Valmentavalle esihenkildlle tavoitteellisuus on tyon keskeinen ohjenuora.
Romanan (2007, 119-120) mukaan esihenkilon on osattava sanoittaa yhteiset
tavoitteet selkeasti ja tarkasti, jotta han kykenee ohjaamaan tydsuorituksia
tavoitteiden suuntaisesti. Esihenkilon on my0s tarkeaa kehittaa omaa
toimintaansa palautteen antajana, silla palautteen avulla han voi suunnata
energiaa oikeisiin, tavoitteiden mukaisiin asioihin. Tavoitteiden asettelussa tulee
huomioida niiden vaikutus tydn tekemisen intensiivisyyteen. Tavoitteita on
kaytettava valineina, jotka ohjaavat tyontekijoita Ioytamaan ja hyddyntamaan

olennaista tietoa seka toimivia ratkaisukeinoja paamaarien saavuttamiseksi.

Selkeat ja tarkat tavoitteet ohjaavat siis koko tydprosessia ja suoriutumista.
Tavoitteet edellyttavat esihenkilolta selkeita viestinta- ja palautteenantotaitoja

seka kykya motivoida ja ohjata suorituksia tavoitteiden mukaisesti. Oleellista on
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my0s auttaa loytamaan tyotehtavien kannalta keskeinen tieto ja toimintatavat

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ajangon (2016, 110—-113) mukaan valmentavan johtamisen ydinajatus on luoda
tyontekijalle tilaa itse pohtia asioita esimiehen lasna olevan ja kuuntelevan
ohjauksen tukemana. Tama auttaa tyontekijaa jasentamaan ajatuksiaan ja
loytamaan omat ratkaisunsa ongelmiin ja lisaa tyon mielekkyytta. Pelkka
valmentava ote ei kuitenkaan yksin riita, vaan rinnalle tarvitaan myos
perinteisempaa johtajuutta, jossa esihenkilo ottaa tarvittaessa vastuun
paatoksenteosta. Valmentava johtaminen taydentaa siten management- ja

leadership- nakokulmia tuoden oman lisansa naihin (Uutela 2019, 137).

My6s Whitmore (2017, 43) korostaa esihenkilon roolia ajattelun herattajana ja
tydntekijoiden vastuuttajana. Whitmore (2017) kuvaakin valmentavaa
esihenkildoa seuraavien roolien kautta: kyselija, ohjaaja, vastuuttaja, kannustaja
ja aktiivinen kuuntelija. Viitala (2002, 172—-173) ja Uutela (2019, 143-144)
nostavat vaitoskirjatutkimuksissaan esiin myos esimerkilla johtamisen
tarkeyden. Heidan tutkimuksensa mukaan juuri esihenkilon asenne ja
aktiivisuus oman osaamisensa kehittamiseen lisaa myos tyontekijoiden
valmiutta kehittya tyossaan. Vaitoskirjatutkimuksista ilmenee myds esihenkilon
positiivisen palautteen ja onnistumisten esiin nostamisen merkitys

tyontekijoiden kehittymisen edistajana.

Valmentavan esihenkildon rooli muodostuu strategian mukaisen suorituksen
johtamisen seka ajattelun kehittamisen ja inhimillisen kohtaamisen
yhteensovittamisen kautta kulloisenkin tilanteen vaatimalla tavalla (Soback,
2021, 100; Viitanen & Lehto, 2005, 122-123). Valmentavan johtajuuden
omaksuminen on jatkuvaa oppimisprosessia, joka vaatii pitkajanteista
harjoittelua ja tavoitteellista kehittymista. Tasapainoisen toimintatavan
ldytaminen esihenkilon eri roolien valilla ei tapahdu itsestaan, vaan siihen
tarvitaan usein selkea harjoitteluohjelma. On tarkeaa, etta esihenkilot saavat
tahan prosessiin vertaistukea kollegoiltaan seka rakentavaa palautetta
kehittymisensa tueksi. Keskustelevan ja valmennuksellisen harjoittelun myota
painopiste siirtyy asteittain kohti valmentavampaa otetta. Tama mahdollistaa
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tasapainoisemman roolien hyodyntamisen, jolloin tiimi ja organisaatio saavat
juuri niita elementteja esihenkilotydsta, joita kulloinkin tarvitaan. (Ristikangas &
Grunbaum, 2014, 28-29.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéa valmentavan esihenkilon rooli on joustava ja
tilannesidonnainen. Sen sijaan etta esihenkilo lukittuisi yhteen roolimalliin,
hanen on osattava liikkua roolistaan toiseen tilanteen vaatimusten mukaisesti.
Olennaista on roolitietoisuus seka kyKky siirtya eri roolien valilla joustavasti ja
ymmartaa mitka roolit parhaiten tukevat tyontekijoiden kasvua ja tavoitteiden
saavuttamista missakin vaiheessa. Tama edellyttaa esihenkildlta itsensa
tuntemista, vahvaa tunnealya seka valmentavan johtamisen periaatteiden
sisaistamista asenteena ja ajatusmallina. Valmentavan esihenkilon toiminnassa
ilmenee roolien monipuolisuus ja painotusten vaihtelu prosessin eri vaiheissa.
Valilla korostuu perinteinen ohjaajan ja neuvojan rooli, toisinaan taas kysyjan,
kuuntelijan ja mahdollistajan rooli nousee keskeisemmaksi. Oleellista on
tiedostaa ja tunnistaa, missa roolissa ja painotuksissa liikkutaan missakin
tilanteessa, tarvitaanko enemman kannustavuutta, suunnannayttoa vai
haastamista. Kokonaisuudessaan voidaankin tiivistaa, etta aidosti valmentavan
esihenkildn on oltava joustava roolinvaihtaja, joka samalla tiedostaa rooliensa
moninaisuuden ja merkityksen tyontekijoiden potentiaalin 16ytamiseksi ja
vapauttamiseksi. Taito rooleissa liikkumiseen ja niiden monipuoliseen

hyodyntadmiseen on valmentavan johtajuuden ytimessa.

3.6 Valmentavan johtamisen kehittaminen

TyoOyhteisdn hyvinvointi, motivaatio ja tuloksien tekeminen ovat vahvoja ajureita
esihenkildotyon kehittamiselle. Tydntekijoiden sitoutumista ja tehokkuutta
voidaan lisata tehtavasuuntautuneella ja vuorovaikutteisella johtamisella seka
henkiloston vaikutusmahdollisuuksia ja osallisuutta parantamalla, mika

edesauttaa myonteisen ilmapiirin ja tyon selkiyttdmista (Romana, 2007, 115).

Esihenkildilta odotetaan valmentavaa otetta, mutta heilla ei aina ole naita taitoja
hallussa. Valmentavaa tukea tarvitaan myos esihenkildille itselleen, silla
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koulutukset keskittyvat yleisiin valmennustaitoihin eivatka niinkaan johtamiseen
valmennustilanteissa (McCarthy & Milner, 2013, 769—-770; Milner ym., 2018,
190). Esihenkilo tarvitsee osaamista valmentavan johtamisen periaatteista ja
kaytanndista seka oppimisvalmiutta toteuttaakseen sita. Valmentajana
toimiessaan esihenkilon tulee ottaa tyoryhma Iahtoinen nakokulma
laajentaakseen tyontekijoiden nakemyksia ja toimiakseen tietamyksen
valittdjana. Kehyksen valmentavalle esihenkilotyolle antaa organisaation
strategia. Tarkeaa on myads kollektiivinen tuki tyolle sekda oman toiminnan
kehittamiselle. Koulutusten tulee yhteen sovittaa organisaation tavoitteita ja

rakentaa luottamusta.

Organisaatiossa tulee olla rakenteet valmentavana esihenkilona kehittymisen
seurantaan. Malli pidetaan esilla tavoitekeskusteluissa, rekrytoinnissa ja
suoritusarvioinneissa. Johtamiselle ja valmentavalle esihenkilotydlle on myos
varattava aikaa (Moksi, 2016, 31; Viitala & Jylha, 2019, 92).
Valmennuksellisessa tyokulttuurissa jokaisen esihenkilon tulee olla oman
esihenkilonsa valmennettavana, silla valmentava esihenkilo kehittaa myos
itsedan. Uutelan (2019, 137) mukaan esihenkildlla ei ole erillista valmentavan

esihenkilon roolia, vaan valmennuksellisuus on osa kaikkea esihenkilGoty6ta.

Valmentavaa johtamista tutkineet Grant ja Hartley (2013, 110-111) esittelevat
artikkelissaan seitseman kaytannon neuvoa, joilla esihenkilo voi kehittaa
valmentavaa johtamistaan. Ensimmainen neuvo korostaa toimimista
roolimallina avoimuuden, oppimishalun ja jatkuvan kehittymisen nakokulmasta.
Toinen neuvo keskittyy aktiiviseen kuuntelemiseen, jossa ilmaistaan aitoa
kiinnostusta ja empatiaa tyontekijoiden tarpeita kohtaan. Kolmanneksi
kannustetaan esihenkilda tunnistamaan tydntekijoidensa vahvuudet ja
auttamaan heita asettamaan kehitystavoitteita. Neljantena neuvona painotetaan
sosiaalisen paaoman vahvistamista, mika edistaa ihmisten valisten suhteiden
parantamista ja luottamuksen rakentamista organisaatiossa. Viides neuvo
korostaa tarvetta pysahtya ja palautua kiireen keskella, jotta positiivinen
vuorovaikutus sailyy. Kuudentena kohtana Grant ja Hartley (2013, 110-111)

esittavat, etta esihenkilon on asetettava tyolle selkeita tavoitteita positiivisen
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muutoksen aikaansaamiseksi. Samalla on tarkeaa, etta varmistetaan jatkuva
uudistumiskyky. Seitsemantena kohtana he korostavat, etta jos esihenkild
haluaa valmentaa muita, on myos valmennettava itseaan. Valmentavan
johtamisen ytimessa onkin esihenkilon kyky valmentaa itseaan, reflektoida ja

asettaa tavoitteita omalle kehittymiselleen.

Organisaatioiden ja yksiloiden potentiaalin taysimaarainen hyodyntaminen voi
kohdata esteita ja hairiotekijoita. Potentiaalilla viitataan kykyyn tai resursseihin
saavuttaa jotain tai kehittya tietylla osa-alueella. Se on organisaation tai yksilon
sisainen voimavara. Esteet ja hairidtekijat puolestaan voivat olla joko sisaisia,
kuten negatiiviset ajatukset tai rajoittavat uskomukset, tai ulkoisia, kuten
ympariston paineet tai muiden ihmisten luomat esteet. Nama voivat aiheuttaa
hairioita tai asettaa rajoituksia tavoitteiden saavuttamiselle. Valmentavan
johtamisen keskeisena tavoitteena on tunnistaa ja hallita naita hairiotekijoita,
jotta tyontekijoiden ja organisaation potentiaali paasisi tayteen loistoonsa.
(Whitmore, 2017, 42.) Valmentava esihenkild voi auttaa yksil6ita ja
organisaatioita kasittelemaan naita esteita seka luomaan sellaisen ympariston,
jossa potentiaali voi toteutua parhaalla mahdollisella tavalla. Hairidtekijoiden

tunnistaminen ja hallinta onkin osa valmentavan esihenkilon tyota.

3.7 Valmentavan johtamisen tyOkalut

3.7.1 GROW-malli

Sir John Whitmore, joka on yksi valmentavan johtamisen pioneereja, on
kehittanyt vuonna 1992 tunnetun GROW-mallin valmentavan keskustelun
tueksi. Mallia voidaan hyodyntaa keskusteluissa, tavoitekeskusteluissa,
ongelmien ratkaisussa ja suunnittelussa. Se auttaa jasentamaan ajattelua,
kartoittamaan tilannetta monipuolisesti ja konkretisoimaan vaadittavat
toimenpiteet. Malli tukee siis valmentavaa johtamisotetta ja auttaa tydntekijaa
l6ytamaan itse ratkaisuja ja sitoutumaan niihin. Kyseessa on dialoginen malli,

joka koostuu neljasta vaiheesta. (Whitmore, 2017, 95-142.)
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G = Goal (Tavoite) Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan selkea ja motivoiva

tavoite, johon keskitytaan. Tavoitteen tulee olla konkreettinen ja mitattavissa.

R = Reality (Nykytilanne) Toisessa vaiheessa kartoitetaan Iahtétilanne ja
nykytila. Missa ollaan nyt suhteessa tavoitteeseen? Mitka ovat tosiasiat ja

haasteet?

O = Options/Obstacles (Vaihtoehdot/Esteet) Kolmannessa vaiheessa pohditaan
eri vaihtoehtoja ja ratkaisuja tavoitteen saavuttamiseksi. Mita mahdollisuuksia ja

esteita on olemassa?

W = Will (Etenemistapa) Neljannessa vaiheessa paatetaan konkreettisista
toimenpiteista, joilla edetaan kohti tavoitetta. Tehdaan yhteenveto siita mita

tehdaan, milloin ja kuka on vastuussa?

Tata GROW-mallia voidaan hyédyntaa myos organisaatiotasolla. Sen avulla
voidaan jasentaa esimerkiksi koko organisaation, yksikon tai tiimin tavoitteita ja
kehittamishankkeita. Organisaatiotasolla G (Goal) vaiheessa maaritellaan
strategiset tavoitteet tai kehityshankkeen paamaarat. R (Reality) vaiheessa
kartoitetaan lahtétilanne - nykytila, resurssit ja haasteet. O (Options) vaiheessa
tunnistetaan erilaiset vaihtoehdot ja ratkaisumallit tavoitteiden saavuttamiseksi
seka mahdolliset esteet. Lopuksi W (Will) vaiheessa paatetaan konkreettiset

toimenpiteet, vastuut ja aikataulut.

GROW-mallia voidaankin hyddyntaa tyokaluna organisaation kehittamisessa,
strategiatydssa, muutosjohtamisessa, ongelmanratkaisussa ja suunnittelussa.
Se auttaa tarkastelemaan asioita monipuolisesti, konkretisoimaan toimenpiteet
ja sitouttamaan henkildst6a yhteiseen tavoitteeseen. Mallia voidaan soveltaa
niin yksilo- kuin tiimi- ja organisaatiotasollakin. Valmentavassa organisaatiossa
GROW-malli voi toimia kehittdamisen ja valmentavan dialogin yhteisena kielena
lapi koko organisaation, mika edesauttaa yhteisen ymmarryksen ja

tavoitetietoisuuden rakentumista.
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3.7.2 Ratkaisukeskeinen toimintamalli

Uutela (2019, 166—-168) kasittelee vaitoskirjassaan vahvuuksien ja
onnistumisten huomioimista. Han tuo esiin, etta yksi valmentavan johtajuuden
keskeisista periaatteista on keskittya ihmisten vahvuuksiin ja saada heidat
tunnistamaan seka hyddyntamaan omia kapasiteettejaan ja potentiaaliaan.
Vahvuuksien ja onnistumisten tunnistaminen ja sanoittaminen on valmentavan
johtajuuden ydinta. GROW-malli painottaa tavoitteiden asettamista ja
edistymisen seurantaa, mutta ei suoraan korosta vahvuuksien, osaamisen ja
onnistumisten esiin nostamista. Yhdistamalla valmentavan johtajuuden ja

ratkaisukeskeisen toimintatavan GROW-malliin, tasapainotetaan tata puutetta.

Ratkaisukeskeisessa lahestymistavassa vahvuuksien ja myonteisten
poikkeuksien tunnistaminen seka onnistumisten tdsmentaminen ovat
keskeisessa roolissa. Cauffman (2021, 14) kuvaa ratkaisukeskeisen
toimintamallin prosessia painottavaksi, ongelmien edessa tyontekijan uskon
omiin kykyihinsa palauttavaksi valmennusmalliksi. Mahdolliset esteet ja
haasteet kdannetaan tavoitteiksi, joita tyostetaan voimavarojen ja potentiaalien
avulla. Huomio kiinnitetaan edistymisaskeliin ja onnistumisiin. Keskeisena
osana on myonteisen tulevaisuuskuvan luominen ja tulevaisuuteen suuntautuva
tydskentely. Tavoitteena on rakentaa myonteista nakemysta toivotusta
tulevaisuudesta ja suunnitella konkreettisia askelia sen saavuttamiseksi.

(Romana, 2007, 118; Tyoterveyslaitos, n.d.b.)

Kurttila (2021, 24) kuvaa ratkaisukeskeisten periaatteiden muodostavan
tehokkaan viitekehyksen johtamistyodlle. Nama periaatteet korostavat
tulevaisuuteen suuntautuvaa asennetta, positiivisuutta, onnistumisten ja
mahdollisuuksien tunnistamista seka yhteistyota vaihtoehtoisten ratkaisujen
loytamiseksi. Ratkaisukeskeinen toimintatapa haastaa esihenkilon luomaan
tyoskentelyilmapiirin, jossa korostuvat toiveikkuus, yhteistoiminnallisuus seka
tavoitteiden ja ratkaisujen jatkuva etsiminen vaikeiden tilanteiden sijaan
juuttumatta ongelmiin. Oleellista on ohjata keskustelua myodnteiseen ja

mahdollisuuksia avaavaan suuntaan. Tama tapahtuu hyédyntamalla
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tyontekijoiden aiempia onnistumisia motivaation lahteena, haastamalla
loytamaan uusia nakokulmia, kuuntelemalla aktiivisesti seka arvostamalla
kaikkien panosta. Ratkaisukeskeiselle valmentavalle johtajuudelle on siis
luonteenomaista eteenpain vieva, voimavaralahtoinen ja toiveikas ote.
Cauffman (2021, 57) nostaa esiin, etta myos ratkaisukeskeinen toimintatapa
vaatii eri roolien valissa liikkumista. Tarkeaa on, etta esihenkilo ymmartaa

kulloisenkin roolin ajankohtaisuuden.

Nama ydinperiaatteet sopivat hyvin valmentavan johtajuuden lahestymistapaan,
jossa johdettavia autetaan itse |I0ytamaan ratkaisuja omista lahtokohdistaan,
valttaen liiallista ongelmapuhetta. Voimavarakeskeisyys, myonteisyys ja

tulevaisuusorientaatio ovat ratkaisukeskeisyyden keskeisia tavoitteita.

Grant (2019, 311-322) on todennut tutkimuksessaan, etta ratkaisukeskeinen
toimintatapa on hyodyllinen seka aloittelevalle, etta kokeneelle esihenkildlle,
koska se tarjoaa jasennellyn kehyksen valmentavalle keskustelulle. Aloittelijat
voivat hyotya lahestymistavan yksinkertaisuudesta ja selkeydesta, kun taas
edistyneet esihenkilot voivat syventaa taitojaan ja parantaa tehokkuuttaan

auttaessaan tyontekijoita saavuttamaan tavoitteensa.
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4 Tutkimuksen toteutus

4.1 Kohdeorganisaation johtamisen malli ja johtamislupaus

Diakonissalaitos on saatiopohjainen yhteiskunnallinen konserni, johon kuuluvat
saation oma palvelutoiminta, saation hanke- ja projektitoiminta seka konsernin
liketoiminta. Konserniin kuuluu palveluliiketoimintaa tuottava yhteiskunnallinen
yritys Rinnekodit Oy, joka oli tdman tutkimuksen kohteena. Koko konsernissa

tyoskentelee noin 3200 henkiloa.

Rinnekodit Oy tuottaa valtakunnallisesti sosiaali- ja terveyspalveluja
ikdantyneille, kehitysvammaisille, vammautuneille, riippuvuushairidisille,
asunnottomille, lapsille, nuorille seka muille erityista tukea tarvitseville. Saation
eri toiminnoilla seka Rinnekodit Oy:lla on omat linjaorganisaationsa, mutta ne
hyodyntavat konsernin yhteisia tukipalveluita matriisimuotoisessa rakenteessa.

Tama mahdollistaa konsernin joustavan toiminnan.

Vuonna 2018 organisaatio on ottanut kayttoon kehittamisohjelman, jonka
teemana ja tavoitteena oli "Tydskentelemme yhdessa — rohkeasti ihmisarvon
puolesta”. Yksi sen neljasta osa-alueesta on ollut esihenkildiden valmentavan
johtamisen ja tiimien itseohjautuvan tyootteen kehittaminen. Tavoitteena on ollut
kehittaa tarkoituksenmukaisempia ja tehokkaampia tyotapoja, jotta asiakkaan
palvelukokemus, tyon tuottavuus ja tyotyytyvaisyys paranisivat. Mallin mukaan
esihenkild antaa tyontekijdille ja tiimille tukea luomalla edellytyksia toiminnan
parhaille jarjestamistavoille ja tyontekijoiden onnistumisille seka ammatilliselle
kehittymiselle tehtavissaan. Nykyinen strategiakausi paattyy vuoteen 2024 ja
seuraavalle kaudelle tehtavaa strategiaa tyostetaan vuoden aikana.
Tarkoituksena on siirtda henkildstojohtamisen strategian painotusta

itseohjautuvien tiimien sijaan kohti arvostavaa kohtaamisosaamista.

Kohdeorganisaation strategiassa on maaritelty arvolupaus "Rakennamme
vieraanvaraisia yhteisgja, joissa luottamus, osallisuus ja toimijuus vahvistuvat"

ei rajaudu vain asiakkaisiin, vaan samojen periaatteiden tulee vallita myds
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organisaation sisaisissa tydyhteisodissa. Organisaatiossa on havaittu
yhteisOllisyyden ja tydyhteisdon kuulumisen kokemusten lisaavan henkiloston
motivaatiota ja hyvinvointia. Strategiaan onkin kirjattu tavoitteet vahvistaa
arvolupauksen mukaista yhteisOllista kulttuuria, tukea henkiloston osaamisen
kehittymista asiakasryhmien tarpeet huomioiden seka johtaa toimintaa naiden

tavoitteiden mukaisesti yhtenaisella otteella.

Palveluiden monimuotoisuus, moniammatillisuus ja henkiloston moninaisuus
luovat haasteita johtamistyolle. Arvostavan kohtaamisen voidaan kuitenkin
nahda ylittavan ammatilliset ja kulttuuriset rajat, silla tunne kuulluksi ja
kunnioitetuksi tulemisesta on yleisinhimillista. Strategian mukaisesti
organisaatiossa tavoitellaan ilmapiiria, jossa erilaisuus nahdaan voimavarana ja

tyontekijat kokevat tulevansa kohdatuksi omana itsenaan.

Opinnaytetyon yhtena tavoitteena on tarkastella, mika on kohdeorganisaation
l&hiesihenkildiden osaaminen valmentavan johtamisen mallin mukaisesta
tydskentelysta, jotta lIahiesihenkildiden toimintatavoilla voidaan edistaa
organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista. Keskeisena ajatuksena on,
etta organisaation strategiassa asetetut tavoitteet yhteisollisyyden,
luottamuksen ja osallisuuden vahvistamisesta seka johtamisen yhtenaisyydesta
luovat perustan valmentavan johtamismallin hyddyntamiselle. Organisaation
tavoitteena on loytaa tasapaino, jossa valmentava johtaminen yhdistyy
tehokkaasti seka tulostavoitteisiin etta inhimilliseen hyvinvointiin organisaation

toimintaa aidosti kehittavalla tavalla.
Rinnekodit johtamislupaus

Kohdeorganisaation johtamislupaus esitetaan kuviossa 3. Johtamislupaus on
luotu ohjeistukseksi koko organisaation johtajille ja esihenkildille, jotta kaikille on
selvaa minkalaista johtamista ja esihenkiloty6ta organisaatiossa odotetaan.
Tavoitteena on pohjan luominen yhteiselle ymmarrykselle periaatteista ja

arvoista, joita organisaation johtamisessa noudatetaan.
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Johtajana kannan ja

Johtajana tunnen ‘ ‘ Johtajana edistan ‘ ‘ annan vastuuta
TyOyhteisOn jasenet, Sovitun palvelun Laadukkaan ja
asiakkaat ja toteutumista seka turvallisen palvelun
kumppanit, mika hyvan toteutumista ja
mahdollistaa henkilokohtaisen osaamisen
vuoropuhelun, tyontekija- ja kehittamisesta.
yhteiset tavoitteet ja asiakaskokemuksen
niiden rakentamista. « Ohjaan, osallistan ja
saavuttamisen. luotan
* Olen esimerkkina ja « Valitan varhain,
 Vastuualueeni ja perehdytan puutunun ajoissa ja
sen tavoitteet « Toimin aktiivisesti ja seuraan.
* Kohtaan valitan. « Kehitan toimintaa ja
yksilollisesti ja « Annan palautetta ja edistin oppimista.
arvostaen rohkaisen.

Kuvio 3. Johtamislupaus

Yhteisella johtamislupauksella tavoitellaan myos luottamusta organisaation
sisalla. Johtamistydhodn osallistuvien noudattaessa samoja periaatteita ja
sitoutuessa yhteiseen johtamislupaukseen luodaan avoimuutta, lapinakyvyytta
ja kokemusta oikeudenmukaisuudesta lapi organisaation. Johtamislupaus
korostaa esimerkilla johtamista. Johtamislupauksen tavoitteena on tunnistaa
organisaation vahvuuksia seka kehittaa organisaation johtamista esihenkildiden
arvioidessa omaa toimintaansa ja saadessaan palautetta siita, kuinka hyvin he

ovat onnistuneet toteuttamaan lupaukseen sisaltyvat periaatteet.

4.2 Tutkimusote

Tieteellisen toiminnan keskeinen periaate on itsekriittisyys ja eri
tieteenmuodoissa korostuvat systemaattisuus ja uutuus. Prosessia
jasennettaessa on kiinnitettava huomiota tapaan, jolla tieteellista tietoa
perustellaan. (Aaltola, 2018, 18.)

Taman opinnaytetydn taustalla on positivistinen tieteenfilosofia, joka perustuu

siihen, etta todellisuus on objektiivinen ja mitattavissa oleva. Opinnaytetyossa
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pyritaan valttamaan subjektiivisia tulkintoja ja varmistamaan, etta tutkimuksen
tulokset ovat toistettavia ja luotettavia. Positivismin mukaan tieto voidaan
hankkia havaitsemalla ja mittaamalla ilmidita objektiivisesti. (Tieteen

termipankki, n.d.)

Opinnaytety0 toteutettiin kvantitatiivisena survey-tutkimuksena, jossa kaytettiin
puolistrukturoitua kyselylomaketta. Maarallinen tutkimus pyrkii kuvaamaan
muuttujien suhteita ja eroja numeerisesti (Vilkka 2007, 13). Puolistrukturoidulla
lomakkeella yhdistettiin suljettujen kysymysten helpommin tilastoitava ja
vertailtava numeerinen data seka avointen vastausvaihtoehtojen mahdollistama
syvallisempi laadullinen aineisto. Tavoitteena oli monipuolinen ja kattava

aineisto tutkimusaiheesta.

Kyselytutkimus soveltuu hyvin positivistiseen lahestymistapaan, koska se pyrkii
objektiiviseen tiedonkeruuseen ja numeeristen tulosten analysointiin.
Lahestymistapa mahdollistaa laajan aineiston kerdamisen ja numeeristen
tulosten analysoinnin. Tama edistaa tieteellisen tiedon tuottamista ja

ymmartamista. (Tieteen termipankki, n.d.; KvantiMOTV, n.d.)

Heiskasen mukaan (2010, 89) lomaketta laadittaessa tulee huomioida kielen
monimerkityksellisyys. Samassa kysymyksessa tulee kysya ainoastaan yhta
asiaa, kysymykset eivat saa olla liian laajoja eika hankalia sanavalintoja tulisi
tehda. Tata tavoiteltiin monivalintakysymyksilla. Valli ja Aaltola (2018, 261)
korostavat kyselylomakkeen yksiselitteisyyden ja selkeyden tarkeytta. Heidan
mukaansa on suositeltavaa, etta vastausvaihtoehdoista voi valita kerrallaan
vain yhden. Tama helpottaa tulosten analysointia ja vahentaa epaselvyyksia

vastauksissa.

4.3 Aineiston keruu

Kyselytutkimus toteutettiin kevaalla 2024 sahkdisesti Webropol-alustalla
kohdeorganisaation 120 lahiesihenkildlle. Sahkoinen kysely tiedon keruun
valineena valittiin, koska se mahdollisti vastaajien helpon tavoittamisen

organisaation laajalla toiminta-alueella. Sahkdinen toteutus myds vahensi
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tutkijan lasnaolon vaikutusta vastauksiin ja paransi nain tulosten objektiivisuutta.
Vastaajat saivat sahkopostitse saatekirjeen (liite 1) seka linkin kyselyyn. Kysely

on liitteena 2.

Webropol-kyselyyn sisaltyi kahdeksan kysymysta, joista kaksi ensimmaista
olivat taustakysymyksia. Niissa kartoitettiin vastaajan esihenkilona tyoskentely
aikaa kohdeorganisaatiossa seka hanen johtamistyylidan. Organisaation
johtamislupausta kasiteltiin kahdessa kysymyksessa ja kahdessa neljasta
valmentavan johtamisen malliin liittyvassa kysymyksessa oli
vastausvaihtoehtojen lisaksi vapaa vastaus kentta. Taman lisaksi vastaajilla oli
mahdollisuus viela vastata avoimeen kenttdan mitd muuta he halusivat tuoda
esiin valmentavan johtajuuden mallista. Lomake oli laadittu siten, etta jokaiseen
kysymykseen oli vastattava eika tyhjia vastauksia nain ollen ollut aineistossa.

Vastaaijia oli 59, jotka edustivat 49 % palveluyksikdiden esihenkilGista.
Tarkoituksena oli tuottaa tietoa seuraavista aiheista:

e Miten esihenkilot kuvailevat omaa johtamistyyliaan.

e Tunnistavatko esihenkildt organisaation johtamislupauksen.

e Miten esihenkilot kokevat johtamislupauksen toteutuvan kaytannossa.

e Kuinka usein esihenkilot kokevat saavansa tukea ja ohjausta
valmentavalla tavalla omalta esihenkiloltaan.

e Mitka ovat suurimmat haasteet, joita esihenkilot kohtaavat valmentavan
johtamisen yhteydessa omassa tydssaan.

o Mitd esihenkil6t toivovat lisaa omalta esihenkildltaan valmentavan

johtamisen nakodkulmasta.

4.4 Aineiston analysointi

Kyselyn strukturoitujen vastausten analyysi toteutettiin Excel-ohjelmalla
laskemalla frekvenssit ja prosenttiosuudet eri vastausvaihtoehdoille. Hajontaa
tarkasteltiin keskihajonnan avulla muuttujien ymmartamiseksi. Lisaksi laskettiin

keskiarvo jokaiselle vastaukselle. Ristiintaulukointia tehtiin esihenkilotyon
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kokemuksen vaikutusten tarkasteluun pivot-taulukoiden avulla analysoimalla eri

vastaajaryhmien prosentuaalisia jakaumia.

Avointen vastausten analyysi toteutettiin aineistolahtoisella sisallonanalyysilla.
Ensin kaikki vastaukset luettiin Iapi, jonka jalkeen ne teemoiteltiin aineistosta
nouseviin aihepiireihin ja kategorioihin. Kategorioiden muodostamisessa ja
perustelussa luotettavuutta varmistettiin toisen arvioitsijan kaytolla. Lopuksi
maarallisten ja laadullisten tulosten antamaa kuvaa tarkasteltiin rinnakkain ja
pyrittiin analyyttiseen yhdistamiseen. Maaralliset tulokset kuvaavat ilmion yleista
luonnetta ja laadullinen aineisto toi syventavaa ymmarrysta maarallisten

tulosten tulkintaan.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Vastaajia kyselytutkimuksessa oli 59 lahiesihenkilotehtavissa toimivaa henkiloa.
He edustivat 49 % kohderyhmasta. Vilkan (2007, 57) mukaan tulokset ovat sita
luotettavampia mita suurempi otos on. Vastausmaaran jaadessa alle sadan
kasittelyyn ei kaytetty tilasto- ohjelmia. Vastausprosentti voidaan nahda viela
kohtuullisen luotettavana tutkimusaineiston maarana. Sita ei voida kuitenkaan
pitaa taysin ihanteellisena tasona, silla se jaa alle yleisesti tavoitellun 60-70 %
vastausaktiivisuuden. Tasta huolimatta 49 %:n vastausprosentti
opinnaytetyotutkimuksessa on viela suhteellisen hyva taso ja mahdollistaa
melko luotettavien johtopaatosten tekemisen, silla otos on muutoin edustava ja

riittavan suuri.

Alle vuoden organisaatiossa esihenkildina tydskennelleiden maara jai pieneksi,
4 vastaajaa. 1-3 vuotta esihenkilona tyoskennelleita oli 29, 4-10 vuotta
tydskennelleita 19 ja yli 10 vuotta esihenkildind organisaatiossa tyoskennelleita
7. Otos olisi saattanut olla suurempi, jos vastausaikaa olisi jatkettu. Nyt vastaus
aikaa oli 10 vuorokautta ja kohde joukolle lahetettiin yksi muistutusviesti

vastausajan puolessa valissa.

Mittaustulosten ristiintaulukoinnissa hyddynnettiin organisaation data-

analyytikon osaamista varmistamaan aineiston kasittelyn oikeellisuus.
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Mittaustuloksia tarkasteltiin myos johdonmukaisuuden ja yhdenmukaisuuden

nakokulmasta.

Tutkimuksen validiteettia on tarkasteltava seka ulkoisen etta sisaisen
validiteetin nakokulmasta. Ulkoinen validiteetti viittaa tulosten yleistettavyyteen;
siihen, missa maarin tulokset ovat siirrettavissa tutkittuun perusjoukkoon ja
kontekstiin. Vahva ulkoinen validiteetti saavutetaan, kun tutkimusotos ja
asetelma mahdollistavat johtopaatosten yleistamisen koskemaan koko
tutkittavaa ryhmaa ja tilannetta. Sisainen validiteetti puolestaan tarkastelee itse
tutkimuksen luotettavuutta kokonaisuudessaan. Sen arvioinnissa huomioidaan
kaikki tutkimukseen sisaltyvat osatekijat operationaalisista maaritelmista ja
kasitteista aina teoreettiseen viitekehykseen, aineistonkeruuseen ja mittareiden
luotettavuuteen saakka. Keskeista on varmistaa, etta tutkimuksessa on todella
mitattu ja tutkittu juuri sita ilmiota, jota oli tarkoituskin tutkia. (Metsamuuronen,
2011, 65.)

Tassa tutkimuksessa sisaista validiteettia on vahvistettu maarittelemalla
kasitteet ja johtamalla teoreettiset mallit kattavasti aikaisemmista relevanteista
tutkimuksista ja kirjallisuudesta. Nain tutkimuksen teoreettiselle perustalle on
luotu vahva pohja. Kasitteiden operationalisoinnissa ja tutkimusasetelman
rakentamisessa on noudatettu huolellisuutta, jotta tutkimus mittaisi juuri sita

ilmiota mita on ollut tarkoituskin selvittaa.

Huolellisella teoreettisella perehtymisella, kasitteiden tasmallisilla maaritelmilla
seka asianmukaisella tutkimusasetelmalla ja mittarien valinnalla varmistetaan
siis tutkimuksen sisainen validiteetti ja luotettavuus. Ulkoista validiteettia
puolestaan tukee tutkimusotoksen seka tutkimuskontekstin tarkka kuvaus ja

kyky yleistaa tulokset koskemaan perusjoukkoa ja tilannetta.

Tutkimuksen luotettavuutta on vahvistettu hydodyntamalla suoria
aineistolainauksia avoimista vastauksista seka analysoimalla aineistoa sen
koko laajuudessaan. Lisaksi teoreettisessa viitekehyksessa on huomioitu
mahdollisimman laaja ulottuvuus tukeutumalla kotimaisiin ja ulkomaisiin

lahteisiin seka vertaisarvioituihin tieteellisiin artikkeleihin.
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Tassa opinnaytetydssa on noudatettu tiedeyhteison maarittelemia tieteellisen
tutkimuksen kriteereita. Tyon toteutuksessa on sovellettu huolellisesti
hyvaksyttyja tutkimusmenetelmia ja toimintatapoja kaikissa vaiheissa.
Tiedonhankinta, tutkimusosio seka tulosten arviointi perustuvat tieteelliseen
tutkimuskaytantoon ja eettisiin periaatteisiin. Tutkimustulokset julkaistaan
avoimesti ja vastuullisesti osoittaen kunnioitusta muiden tutkijoiden tyota
kohtaan asianmukaisilla I1ahdeviittauksilla. Opinnaytety6 on suunniteltu ja
toteutettu tayttamaan tieteelliselle tiedolle asetetut vaatimukset, ja tarvittavat
tutkimusluvat on hankittu kohdeorganisaatiolta. Koko prosessissa on toimittu

vastuullisesti ja kunnioittavasti. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012, 6.)
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5 Tutkimustulokset

Kyselytutkimuksen vastaajina oli 59 kohdeorganisaation lahiesihenkil6a. Heista
lahes puolet (49 %) oli tydskennellyt organisaatiossa 1-3 vuotta ja 32 %
puolestaan 4—10 vuotta. Alle vuoden tydkokemusta organisaatiossa oli 7 %:lla

ja yli 10 vuoden kokemus 12 %:lla vastaajista.

Johtamistyylidan vastaajista Iahes yhta moni (49,1 %) kuvasi osallistavaksi kuin
valmentavaksi (49,2 %). Ainoastaan 1,7 % ilmoitti johtamistyylinsa olevan
Laissez-faire-tyyppinen eli he antavat tiimilleen laajan autonomian

paatoksenteossa.

Kuviosta 4 ilmenee, etta kaikista vastaajista 36 % koki selkeasti tunnistavansa
organisaation johtamislupauksen ja sen periaatteet. He pitivat johtamislupausta
valmentavan johtamisen periaatteita tukevana. Tahan joukkoon kuuluivat kaikki
yli 10 vuotta organisaatiossa tyoskennelleet. 61 % oli tietoinen
johtamislupauksesta, mutta ei pitanyt sen periaatteita taysin selkeina ja olivat
sita mielta, etta se toteutuu jossain maarin mutta on edelleen kehittamisen
tarpeessa. Ainoastaan 3 % vastaajista ei tuntenut organisaation

johtamislupausta tai ei osannut arvioida sen toteutumista.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
m Hyvin, johtamislupaus nakyy selkeasti ja tukee valmentavan johtamisen
periaatteita.

W .Jossain maarin, johtamislupaus on esittain toteutunut, mutta on edelleen
kehittamisen tarpeessa.

M Huonosti, jehtamislupaus ei nay kaylannissa ja sen vaikutukset ovat
vah aiset.

= En osaa sanoa.

Kuvio 4. Johtamislupauksen toteutuminen kaytannossa.
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Valmentavan ohjauksen ja tuen saantia omalta esihenkil6ltdan vastaajat
arvioivat kuvion 5 mukaan seuraavasti: 42 % koki saavansa tukea viikoittain ja
39 % kuukausittain. Paivittaista tukea sai 7 % vastaajista. Harvemmin kuin
kuukausittain valmentavaa ohjausta koki saavansa 12 %. Kukaan vastaajista ei
kuitenkaan ilmoittanut, ettei saisi koskaan ohjausta valmentavalla otteella.
Tuloksista ndhdaan, etta suurin osa vastaajista (88 %) saa esihenkildltaan
valmentavaa tukea joko paivittain, viikoittain tai kuukausittain, mika vaikuttaa
varsin tavoitteelliselta tasolta. Pieni osa kokee tuen jaavan harvempaan, mutta
toisaalta paivittaista ohjausta saavat muutamat. Kokonaisuudessaan voidaan
todeta, etta organisaatiossa nayttaisi olevan kaytantdja esihenkildiden

valmentavalle tuelle.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Paiviftain  ®\fiikoittain ™ Kuukausittain = Haremmin ®En lainkaan

Kuvio 5. Kokemus tuen ja ohjauksen saamisesta omalta esihenkilolta.

Kuviossa 6 kuvataan esihenkiloiden kokemia valmentavan johtamisen
haasteita. Tuloksista voidaan raportoida seuraavasti: Suurimmaksi haasteeksi
nousi selvasti riittamattomat tydkalut ja resurssit, jonka 41 % vastaajista toi
esiin. Toiseksi merkittavimmaksi haasteeksi koettiin puutteellinen palaute ja
ohjaus omalta esihenkilolta (18 %). Lisaksi 17 % vastaajista piti osaamistaan
valmentavan johtajuuden periaatteista riittamattomana. Myonteista oli kuitenkin
se, ettd 19 % vastaajista ei kokenut merkittavia haasteita, vaan koki

valmentavan johtamisen toimivan hyvin. Ristiintaulukoinnissa ilmeni, etta
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erityisesti organisaatiossa 1-3 vuotta tydskennelleet kokivat valmentavan
johtajuuden toimivan hyvin. Pieni osa (5 %) nosti esiin kommunikoinnin

haastavuuden oman lahiesihenkilon kanssa.

e 20% 40% 60% @0% 100%

B Fommu nikointi lahiesihenkilon kanssa

B Riittamatiomat fy okalut ja resurssit

B Puutieellinen palaute ja ohjaus

B Osaaminen valmentavan johiajuuden periaatieisia
B Ei mikaan, valmentava johtaminen toimii hyvin

Kuvio 6. Suurimmat haasteet valmentavan johtamisen yhteydessa.

Seitsemannessa kysymyksessa esihenkildita pyydettiin kertomaan, mita he
toivoisivat omalta lahiesihenkiloltaan valmentavan johtamisen nakokulmasta.
Tata kuvataan kuviossa 7. Suurin yksittainen toive oli saada rakentavaa ja
kannustavaa palautetta tyosta seka kehittymiseen tukea, jonka mainitsi 35 %
vastaajista. Yhta suuri osuus (19 %) toivoi seka enemman aikaa ja huomiota
kehitystarpeidensa tunnistamiseen etta selkeampia odotuksia, tavoitteita ja
roolinmaarittelya. Lisaksi 12 % vastaajista toivoi mahdollisuutta osallistua

paatoksentekoon ja vaikuttaa tydymparistonsa kehittamiseen.

15 % vastaajista oli tasmentanyt avoimeen kenttaan viela yksityiskohtaisempia
toiveita valmentavalta johtajuudelta. Naissa vastauksissa nousee esiin
valmentavan johtajuuden kasitteen ja periaatteiden selkeyttamisen ja yhteisen
ymmarryksen tarve organisaatiossa. Vastaajat toivovat lisaa keskustelua

aiheesta seka koulutusta sen toteuttamiseen kaytannossa.
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Keskustelua mita tarkoittaa valmentava johtaminen ja tiimin
itseohjautuvuus. Organisaatiossa puhutaan tésta tosi véhan. Kévin
itse téasta aiheesta coaching ohjelman entisellé tybnantajalla ja se
oli todella hyva.

Tama viittaa siihen, ettd valmentavan johtajuuden implementointi
organisaatiossa vaatii viela vahvempaa yhteista kasitteellista perustaa ja

jalkauttamista.

Toisaalta useat vastaajat arvostavat jo saamaansa valmennusta ja tukea
valmentavaan johtajuuteen. Erityisesti sdanndlliset reflektoinnin ja palautteen
mahdollisuudet koetaan hyddyllisina. Tama kertoo siita, etta joitain hyvia
kaytantoja on jo olemassa ja ne kannattaa sailyttaa. Ajanpuute ja ajan
loytaminen valmentavaan johtamisotteeseen nousee my0s esiin. Vastaajat
toivovat tehtavankuvien selkeyttamista ja johdolta ymmarrysta tyon
luonteeseen, jotta aikaa riittaisi myos valmentavaan otteeseen. Isojen

yksikodiden johtajilla on haastetta ehtia kaikkien riittavaan valmentamiseen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Enemman aikaa ja huomiota vksilallisten kehity starpeiden tunnistamiseen
ja tukemiseen.
m Rakentava ja kannustava palaute, joka auttaa minua ke hittymaan
tybtehtavissani.
B Mahdolliisuus osallistua paatéksentekoon ja vaikuttaa oman
tydymparistoni kehittamiseen.
B Selkeat odotukset ja tavoitteet, jotka auttavat minua ymmartamaan reolini
ja vastuuni organis aatiossa.
B Muu, mika? (maarittele)

Kuvio 7. Mita esihenkilot toivovat lisaa omalta esihenkiloltaan valmentavan
johtamisen nakokulmasta.
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Tarkasteltaessa kyselyssa esiin nousseita konkreettisia toimenpiteita (kuvio 8)
valmentavan johtajuuden tehokkaampaan toteuttamiseen suurin osa (36 %)
vastaajista toivoo selkedd kommunikaatiota ja avointa vuoropuhelua
johtoryhman ja tyontekijoiden valilla koskien valmentavan johtamisen
periaatteiden kaytantoon viemista. Toiseksi suurin joukko (34 %) haluaisi
saannollisia valmennustilaisuuksia ja tyopajoja, joissa paastaisiin konkreettisesti
harjoittelemaan valmentavan johtajuuden taitoja. Organisaation sisaista
arviointia ja seurantaa valmentavan johtajuuden toteutumisesta toivoo 15 %
vastaajista. YksilOllisen tuen ja ohjauksen omalta esihenkilolta kokee

tarvitsevansa vain 8 % vastaajista.

Liséksi 7 % vastaajista on kirjoittanut avoimeen kenttddn oman nakemyksensa
asiasta. Monet naista avoimista vastauksista vahvistavat aiemmin nousseita
teemoja valmentavan johtajuuden kehittamiseksi. Useat vastaajat korostavat
ajanpuutetta ja tarvetta priorisoida aikaa esihenkilon ja tiimin valisille yhteisille

reflektointi- ja keskusteluhetkille.

Jélleen aika, valmentavan johtamisen siséistdminen, kuinka
vaikutetaan tybntekijéén, jotta hén oivaltaa oman asiantuntijuuden.

Tdmén asian muistaminen l&pi organisaation.

Yhdessa tapahtuva tavoitteiden asettaminen, haasteiden ratkaiseminen ja
yhteisen suunnan Idytaminen koetaan tarkeaksi. Samoin saanndllisten ja
pidempien koulutusten ja valmennusten tarve nousee esille. Lyhyet
infotilaisuudet eivat riita, vaan tarvitaan syvempaa perehtymista, vertaistukea ja

laajempia koulutuskokonaisuuksia valmentavan johtajuuden omaksumiseksi.

Toivoisin valmennusta, joka olisi pidempi ja jossa paneuduttaisiin
valmentavaan johtamiseen kokonaisuutena. En kaipaa kahden
tunnin teams-koulutuksia vaan pidempié analysoivia ja

vertaistuellisia koulutuksia.

Vastauksissa painotetaan myos yhteisollisyyden ja avoimen vuorovaikutuksen
merkitysta. Tarvitaan aikaa ja tilaisuuksia tutustua toisten vahvuuksiin, luoda

yhteisia pelisaantoja ja syventaa luottamusta.
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Eras vastaaja tuo esiin henkildkohtaisen sisaistamisen ja uskalluksen
merkityksen ennen kuin esihenkild uskaltaa ottaa valmentavan otteen kayttoon
omana toimintatapanaan. Konkreettisina toiveina mainitaan selkea urapolku ja
koulutus henkilostolle valmentavan johtajuuden toteuttamiseksi seka
esihenkildille suunnatut pidemmat valmennusohjelmat oman valmentajaroolin

vahvistamiseksi.

0% 208 40% 60% 80% 100%

m Sianndlizet valmennustilaisuudet ja tydpajat valmentavan johtamisen
kaytantdjen harjoitteluun.

m ¥ksildllinen tukd ja ohjaus lahiesihenkilbita valmentavien johtamistaitojen
kehittamiseksl

valilld valmentavan jehtamisen peraatteid en implementoinnista.

B Aktivinen seuranta ja arvicinti valmentavan johtamisen kaytannén
toteutumisesta organisaatiossa.

m Muu, mika? (maarittele)

Kuvio 8. Konkreettiset toimenpiteet valmentavan johtajuuden tehokkaampaan
toteuttamiseen organisaatiossa.

Kyselyssa oli vimeisena avoimena kenttana mahdollisuus ilmaista mita muuta
esihenkilot mahdollisesti haluavat tuoda esiin valmentavasta johtajuudesta. 11
esihenkilda oli jattanyt vastauksensa tahan avoimeen kenttaan. Naissa
avoimissa vastauksissa nousee esille nakdkulmia valmentavan johtajuuden

kehittamiseen.

Useat vastaajat korostavat organisaatiorajat ylittdvan yhteistydn ja avoimen
vuorovaikutuksen merkitysta. Valmentavaa johtajuutta ei pitaisi keskittaa vain
oman yksikon sisalle, vaan tehda laajempaa yhteistyota koko organisaatiossa
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asian edistamiseksi. Tama avaisi uusia nakokulmia ja motivoisi kaikkia
osapuolia. Eras vastaaja nostaa esiin tydnohjauksen roolin ja sen
yhdenmukaistamisen valmentavan johtajuusmallin kanssa. Vastauksissa
tuodaan vahvasti esiin, etta johtamisen on oltava tilannekohtaista ja joustavaa.
Yksikoiden ja tiimien erilaiset tilanteet vaativat erilaista johtamisotetta, toisinaan
osallistavampaa, toisinaan enemman valmentavaa. Eri tyontekijoilla on myos
erilainen valmius itseohjautuvuuteen. Monipuolisia tyokaluja ja koulutusta

erilaisiin tilanteisiin kaivataan useammassa vastauksessa.

Yksi vastaaja ehdottaa SLIl-johtamismallin hyodyntamista, silla kaikki tyontekijat
eivat valttamatta ole viela valmiita valmentavaan johtamisotteeseen. Mallissa
korostetaan tyontekijan osaamisen ja motivaation tason huomioimista kuhunkin
tehtavaan tai tavoitteeseen liittyen. SLII-mallin mukaan esihenkilon tulee
mukauttaa johtamistyyliaan ja tarjota kullekin tyontekijalle hanen tilanteeseensa

sopiva maara ohjausta ja tukea.

Muutama vastaaja kritisoi sita, ettei valmentavaa johtajuutta ole juurikaan
viestitty tai huomioitu organisaation ohjeistuksissa ja koulutuksissa. Selkea

johdonmukaisuus puuttuu, mika vaikeuttaa asian edistamista.

Johtamislupauksessa ei mainita mitdén valmentavasta
Johtamisesta. Valmentavasta johtamisesta I6ytyy intrasta jotain
diaesityksié, jos osaa etsid. En muista, ettd valmentavasta

Johtamisesta olisi puhuttu esihenkilbpéivillé pitkééan aikaan.

Johtamislupaukseen ja sen suhteeseen valmentavaan johtajuuteen liittyvat
nakemyserot kuvastavat hyvin valmentavan johtajuuden eri vaiheita

organisaatiossa.

Diakonissalaitoksen johtajalupauksen periaatteet ovat itselleni
tuttuja ja niiden sisédistdminen on edellytys valmentavan johtamisen

onnistumiselle.

Useampi vastaaja tuo esiin nakdkulmaa, etta valmentavan johtajuuden

omaksuminen vie aikaa. Seka esihenkildiden etta tyontekijdiden on sisaistettava
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sen periaatteet hyvin, silla perinteinen hierarkkinen johtaminen on viela vahvasti

lasna.

Kokonaisuudessaan vastaukset heijastavat muutosprosessin eri vaiheita. Toiset
vastaajista ovat jo pidemmalla valmentavan otteen sisaistamisessa, toisille se
on viela vieraampi ajatus. Yhteista useimmille on kuitenkin visio siita, etta
valmentava johtajuus on tavoiteltava ja hyva malli, kunhan siihen varataan
rittavasti aikaa, avointa dialogia, tilannekohtaista joustoa ja monipuolista

valmennusta.
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6 Johtopaatokset

6.1 Yhteenveto

Taman opinnaytetydn tavoitteena oli kartoittaa valmentavan johtamisen
nykytilaa kohdeorganisaatiossa. Keskeista oli selvittaa, miten Iahiesimiehet
kokevat valmentavan johtamisen toteutuvan kaytannossa ja mitka ovat
suurimmat haasteet sen toteuttamiselle. Lisaksi haluttiin tunnistaa
kehityskohteita organisaation johtamiskaytannoissa, ja lahiesihenkiloiden
valmentavassa johtamisosaamisessa seka kartoittaa tunnistavatko esihenkilot
organisaation johtamislupauksen. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa
analysoitua tietoa kohdeorganisaation johtamiskaytantojen ja -kulttuurin

kehittamiseksi tiedolla johtamisen periaatteiden mukaisesti.

Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa nousee esiin, etta
monitahoisessa toimintaymparistdssa johtamisotteen on siirryttava kohti
ihmislaheisempaa, vuorovaikutteisempaa ja yhdessa tekemisen kulttuuria.
Perinteinen kaskyttava ja autoritaarinen johtamistapa ei enaa vastaa tyoelaman
tarpeisiin. Esihenkildiden rooli on muuttunut fasilitaattoriksi, joka edistaa avointa
vuoropuhelua seka tukee yksildiden ja tiimien kehittymista. Esihenkilodilta
vaaditaan myds parempaa epavarmuuden sietokykya ja kykya kestaa muita
kuormitustekijoita. (Sitra, 2019, 2-6; Viitala & Jylha, 2019, 52.)

Tama kehityssuunta kuvastaa tarvetta omaksua osallistavampia ja
valmentavampia toimintatapoja tyopaikoilla. Jotta valmentava ote voidaan ottaa
kayttéon, esihenkildilla tulee olla riittavat valmiudet siihen. Opinnaytetyon
perusteella esihenkilot suhtautuvat myonteisesti valmentavaan johtamiseen,
pitavat sita hyvana johtamistapana ja ovat halukkaita kehittdmaan osaamistaan.
Kuitenkin kuten opinnaytetyon viitekehyksessa todetaan, valmentava
johtamistyyli ei juurru osaksi organisaatiokulttuuria itsestaan, vaan edellyttaa
organisaatiolta erilaisia panostuksia osaamisen kehittdmiseen ja valmentavien
kaytantojen tukemiseen (Ristikangas & Ristikangas 2017, 25-28, 267; Soback

2021, 91-95). Organisaatiokulttuurin asenteet, uskomukset ja toimintatavat
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ratkaisevat, miten valmentava johtajuus omaksutaan ja millaisia tavoitteita sille

asetetaan.
Tunnistavatko lahiesihenkilot organisaation johtamislupauksen?

Valtaosa kyselyyn vastanneista esihenkiloista omasi kokemusta tehtavassaan;
suurimman ryhman muodostivat 1-3 vuotta organisaatiossa esihenkilona
tyoskennelleet. Huomionarvoista on, etta lahes kaikki tunnistivat organisaation
johtamislupauksen periaatteet joko selkeasti tai ainakin jossain maarin.

Ainoastaan yksi vastaaja ei tuntenut johtamislupausta lainkaan.

Toisaalta vastaajista perati 61 % koki, ettd johtamislupauksen mukainen
toiminta toteutuu vain osittain ja on edelleen kehittamisen tarpeessa.
Johtamislupauksen periaatteiden tunnistaminen ei siis viela takaa niiden
taysimaaraista kaytantoon viemista. Vastauksissa ilmeneekin tietty ristiriita;

johtamislupaus on tiedostettu, mutta sen toteuttamisessa on viela puutteita.

Kokeneempien esihenkildiden voidaan nahda olevan avainasemassa
johtamislupauksen juurruttamisessa kaytantoon. Heilla on syvempi ymmarrys
organisaation tavoitteista ja vahvempi kokemus johtamistydsta. Samalla
tulokset paljastavat kehittamiskohteen; miten saada johtamislupauksen
mukainen toiminta kattavammin osaksi arkea ja varmistaa sen nédkyminen joka

tasolla lapi organisaation.

Mika on lahiesihenkiloiden nakemyksen mukaan valmentavan johtamisen

nykytila sosiaali- ja terveyspalveluita tuottavassa yrityksessa?

Pitkaan organisaatiossa tyoskennelleilla henkilGilla voi olla syvallinen ymmarrys
organisaation toimintatavoista, kulttuurista ja haasteista. Heilla voi olla myos
vahva tuntemus siita, miten valmentava johtaminen on toteutunut
organisaatiossa ja millaisia vaikutuksia silla on ollut. Toisaalta, jos
organisaatiossa on paljon uusia tyontekijoita, se voi viitata muutoksiin

organisaatiossa, kuten kasvuun, vaihtuvuuteen tai uudelleenjarjestelyihin.

Tulosten perusteella ensisijaisena kehityskohteena organisaatiossa tulisi olla

valmentavaan johtamiseen soveltuvien tyokalujen ja resurssien vahvistaminen.
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Myos palautteen ja ohjauksen prosesseja esihenkiloiden valilla olisi hyva
teravoittda. Osalle esihenkildista lisdkoulutus valmentavasta otteesta ja mallin
periaatteista olisi tarpeen. Tulosten perusteella voidaan pohtia, onko
valmentavan tuen riittdvyydessa ja jatkuvuudessa viela kehitettavaa, ja mitka
tekijat vaikuttavat siihen, ettd 12 % kaikista vastanneista esihenkildista kokee

saavansa ohjausta harvemmin kuin kuukausittain.

Toisaalta on myonteista havaita, etta viidesosa ei koe suuria haasteita ja kokee
valmentavan johtamisen toimivan jo nyt melko hyvin. Heidan kokemuksiaan ja

toimintamalleja voisi hyddyntaa organisaation kehittamisessa eteenpain.

Vastaajista 56 % oli tydskennellyt organisaatiossa esihenkildon tehtavissa alle 4
vuotta. Nama tyodntekijat saattavat tuoda mukanaan tuoreita nakdkulmia ja
ideoita, mutta samalla he tarvitsevat kenties enemman tukea ja ohjausta
valmentavan johtamisen periaatteiden omaksumisessa. Pitkaan
organisaatiossa tydskennelleet saattavat olla tottuneet aiempiin
johtamistapoihin ja saattavat tarvita enemman aikaa sopeutuakseen heille
uusiin kaytantoihin, kun taas uudet tyontekijat saattavat olla avoimempia uusille

ajatuksille ja kaytannaille.

Minkalaista tukea yrityksen lahiesihenkil6t kaipaavat valmentavan

johtamisen mallin toteuttamiseksi?

Valmennuskulttuurin juurruttaminen lapi organisaation edellyttaa johdon
sitoutumista seka valmennuksellisten toimintatapojen ja koulutuksen
jalkauttamista kaikille organisaatiotasoille. Uutela (2019, 152) nostaa esiin
vaitoskirjatutkimuksessaan, etta valmentava kulttuuri tulee ulottaa ylimmasta
johdosta tyontekijatasolle, jotta kaikki toimivat seka valmentajina etta
valmennettavina. Nain valmennusprosessit tulevat tutuiksi ja itsensa johtamisen
taidot kehittyvat. Pelkat johdon linjaukset eivat riita, vaan tarvitaan konkreettisia
toimenpiteita kuten koulutusta. Palautekaytantdjen kehittaminen luontevaksi
osaksi tyokulttuuria kaikilla organisaatiotasoilla edellyttaa koulutusta ja
harjoittelua. Palautteen antamisen ja vastaanottamisen tulisi tdhdata oppimisen

ja tyéhyvinvoinnin edistamiseen. Palautteen antoa ei tulisi rajata vain
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esihenkildiden tehtavaksi, vaan kaikkien organisaation toimijoiden tulisi

osallistua palautekulttuurin rakentamiseen.

Tulokset osoittavat esihenkiloiden kaipaavan nykyista rakentavampaa,
osallistavampaa ja tavoitteellisempaa valmentavaa otetta. Keskeisia tarpeita
ovat palaute, yksilollisen kehittymisen huomiointi seka selkeat roolit ja tavoitteet.
Myos osallistumismahdollisuudet paatoksentekoon nousevat esiin.
Valmentavan johtajuuden malleja ja toimintatapoja tulisi teravaoittaa erityisesti

palautteen, tavoitteenasetannan ja roolijaon osalta.

Tulosten perusteella valmentavan johtajuuden juurruttamisessa korostuvat
selkeiden rakenteiden, viestinnan ja koulutuksen merkitys. Johdon lasnaolo ja
avoin vuoropuhelu seka kaytannon tyokalut tydpajoissa auttaisivat

jalkauttamisessa. Yksilollisen ohjauksen tarve ei nouse yhta vahvasti esille.

Kehittamistoimissa olisi siis keskeista luoda selkeat rakenteet periaatteiden
viestinnalle, ottaa kayttoon vuorovaikutteiset koulutusmenetelmat seka
varmistaa johdon osallisuus mallin toteuttamisessa. Nailla voidaan vastata
vastaajien keskeisiin toiveisiin. Avoimissa vastauksissa painottuivat riittavan

ajan ja oppimisprosessin tarve, joten resurssien kohdentaminen on kriittista.

Yhteenvetona valmentavan johtajuuden periaatteet kaipaavat viela
kirkastamista ja yhteisen ymmarryksen luomista. Hyvia kaytantoja on luotu,
mutta niita tulisi laajentaa ja vakiinnuttaa. Erityishuomiota tulee kiinnittaa johdon
sitoutumiseen, ajankayton mahdollistamiseen, laajempaan koulutustarjontaan ja
saanndllisiin reflektointitilaisuuksiin tukemaan valmentavan johtamisen mallin

toteutumista.

6.2 Kehittamisehdotukset

Tutkimustulosten pohjalta voidaan tunnistaa keskeisia kehittamiskohteita ja
linjata toimenpide-ehdotuksia valmentavan johtamisen edellytysten
parantamiseksi organisaatiossa. Jotta valmentavasta johtamisesta muodostuu

aidosti toimintaa ohjaava malli, on sen toteutumista tuettava niin strategisella,
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kaytannon kuin asennetasolla. Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on koottu

yhteen opinnaytetydssa esiin nousseita paalinjoja, tavoitetiloja ja konkreettisia

kehittamistoimia, joilla valmentavan johtamisen edistamista voidaan

organisaatiossa tukea. Kehittamisehdotusten taustalla on seka

opinnaytetutkimuksen tulokset, etta valmentavan johntamisen teoreettiset mallit.

Kokonaisvaltaisella ja systemaattisella kehittamisotteella voidaan edistaa

valmentavan ajattelun ja toimintamallien juurtumista organisaatiokulttuuriin ja

kaytannon toiminnan tasolle.

Taulukko 1. Kehittamisehdotukset

Kehittamiskohde

Tavoitetila

Kehittamistoimenpiteet

Yhteisen

ymmarryksen ja

Organisaatiossa

vallitsee yhtenainen

Kasitteiden maarittely ja

koulutus koko

johtamisen
jalkauttaminen
organisaation
strategiaan ja

toimintaan

johtamisen
periaatteet ja
menetelmat ovat
kaytossa kaikilla

tasoilla

kasitteistdon luominen | kasitys henkilostolle
valmentavasta valmentavasta

johtamisesta johtamisesta

Valmentavan Valmentavan Strategiatyo ja

tavoitteiden asettaminen,

mittaaminen

Valmentavan
johtamisotteen
omaksuminen

esihenkilotydssa

Esihenkil6t osaavat
hyddyntaa
valmentavaa otetta
arjen

esihenkilotydssa

Valmennusohjelmat ja

tydpajat esihenkildille

Esihenkilbiden ja
henkil6ston
osaamisen ja
asenteiden

kehittaminen

Koko henkiléstolla on
valmiudet ja asenne
toimia valmentavan
ja vastuullisen
ajattelutavan

mukaisesti

Henkiloston
osallistaminen ja
palaute.
Kehittamisprosessien

vakiinnuttaminen

Rakenteiden ja
resurssien

varmistaminen

Toimintaa tukevat

prosessit ja rakenteet

Resurssien
kohdentaminen,

suorituksen johtaminen
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta kohdeorganisaation valmentavan johtamisen
edistamiseksi tarvitaan kehittamisotetta monella rintamalla. Muutoksen on
katettava organisaatiokulttuurin, johtamiskaytantojen seka esihenkildiden ja
henkiloston osaamisen uudistaminen. Kaiken Iahtékohtana on yhteisen
valmentavan ajattelutavan ja tahtotilan luominen ja vahvistaminen organisaation

strategisella tasolla seka johdon sitoutuminen.

Huomionarvoista on, etta valmentava johtaminen on toiminut organisaation
virallisena johtamismallina jo useiden vuosien ajan, joten osaamista seka
motivaatiota sen toteuttamiseen on jo olemassa. Kuitenkin valmentavan otteen
periaatteet ovat jaaneet taka-alalle, eivatka ne ole olleet aktiivisesti esilla
organisaation arjessa. Opinnaytetydn tutkimuksessa on ilmennyt selkea tarve
nostaa nama periaatteet jalleen keskioon, kirkastaa niiden merkitysta ja luoda
yhteinen kasitys siita, mita valmentava johtaminen kaytanndssa tarkoittaa tassa

organisaatiossa hyddyntaen ja laajentaen jo olemassa olevaa osaamista.

Vasta yhteisen ajattelutavan luomisen jalkeen voidaan edeta kaytannon
toimenpiteisiin, kuten johtamisprosessien ja -rakenteiden paivittamiseen,
esihenkilokoulutuksiin seka suorituksen johtamiseen valmentavalla otteella.
Kehittamistoimet edellyttavat organisaatiolta pitkajanteistd muutosprosessia ja
resurssien allokointia, mutta tarjoavat lopulta kestavamman tavan toimia ja

hyoddyntaa organisaation inhimillista potentiaalia taysimaaraisesti.

Valmentavan johtamisen omaksuminen laajamittaisesti organisaatiossa tukee
tavoitteita toiminnan tehokkuuden, innovatiivisuuden ja henkiloston
sitoutuneisuuden parantamiseksi. Se luo puitteet ketteraan ja jatkuvaan
kehittymiseen, mihin organisaation tulee kyeta sailyttadkseen elinvoimansa ja

uudistumiskykynsa tulevaisuudessa.

6.3 Jatkotutkimus
Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita olisivat organisaatiokulttuurin vaikutuksen

tutkiminen valmentavan johtamisen toteutumiseen tyopaikoilla,

valmennuskulttuurin juurruttaminen osaksi organisaatioiden arkikaytantoja seka
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valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin valisen yhteyden tarkastelu.
Organisaatiokulttuurin suhteen olisi kiinnostavaa tarkastella esihenkildiden
kohtaamia erilaisia haasteita valmennuksellisuuden omaksumisessa
organisaation eri tasoilla, mukaan lukien ylin johto. Sen lisaksi olisi hyodyllista
tutkia, kuinka valmennuskulttuuri saadaan juurrutettua pitkalla aikavalilla osaksi
arkikaytantoja ja miten osaamista voidaan johtaa valmentavin menetelmin.
Valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin yhteytta taas voitaisiin kartoittaa
esimerkiksi pitkittaistutkimuksella, jossa selvitettaisiin valmennuksellisen otteen
tyohyvinvointi- ja tuottavuusvaikutuksia henkiloston ja organisaation tasolla
pidemmalla aikavalilla. Nama tutkimusaiheet syventaisivat ymmarrysta
valmentavan johtajuuden kaytannon toteutuksesta ja vaikutuksista

organisaatioissa seka tydelamassa yleisesti.
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Liite 1
Saatekirje tutkimukseen osallistujille

Hei,

Opiskelen Turun ammattikorkeakoulussa kaupan, hallinnon ja oikeustieteiden ylempaa
Tradenomin ammattikorkeakoulututkintoa, Sote-palveluiden ja liiketoiminnan
johtaminen. Teen opintoihin liittyvaa opinnaytetydta organisaation valmentavan
johtamisen nykytilasta.

Opinnaytetyon tavoitteena on kerata tietoa siitd, miten valmentava johtaminen toteutuu
kaytanndssa seka tunnistaa kehityskohteita organisaation johtamiskaytanndissa ja
valmentavan johtamisen toteutuksessa. Lisaksi tavoitteena on tunnistaa mitka ovat
Iahiesihenkildiden kokemat suurimmat haasteet valmentavan johtamisen mallin
toteuttamiselle.

Tutkimuksen avulla organisaatio voi tunnistaa kaytetyn johtamismallin vahvuudet ja
kehittamistarpeet ja siten edistaa jatkuvaa toiminnan parantamista ja oppimista.
Tutkimus antaa lahiesihenkildille myds mahdollisuuden ilmaista mielipiteensa ja
kokemuksensa valmentavan johtamisen mallista, mika edistaa osallistavaa ja avointa
organisaatiokulttuuria.

Tiedonhankinakeinona on Webropol -kysely, jossa on monivalinta- ja avoin kentta
kysymyksia. Tiedonkasittelyperusteena on tieteellinen tutkimus.

Kyselyssa kasiteltavina teemoina on valmentava johtaminen ja organisaation
johtamislupaus.

Kysely on rajattu organisaation lahiesihenkil6ihin. Osallistuminen tutkimukseen on
vapaaehtoista. Kysely toteutetaan Webropol -kyselyna ja saatuja tietoja tullaan
kayttdmaan organisaation toiminnan kehittdmiseen. Opinnaytetydn valmistuttua keratty
aineisto havitetdan asianmukaisesti. Valmis tyo tullaan julkaisemaan Theseus.fi-
palvelussa.

Toivottavasti kiinnostuit opinnaytetyd aiheestani ja koet tarkeaksi tuoda oman
nakemyksesi tahan tutkimukseen.

Vastaan mielellani kysymyksiin tutkimukseen liittyen.

Ystavallisesti
Johanna Arppe
johanna.arppe@edu.turkuamk.fi

Opinnaytetydn ohjaaja

Maarit Laiho

Principal Lecturer, D. Sc. (Econ. & Bus. Adm.)
Master School

Faculty of Engineering and Business

Turku University of Applied Sciences
maarit.laiho@turkuamk_fi
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Liite 2
Kysely

65

VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tassa kyselyssa kasiteltavina teemoina on valmentava johtaminen ja
organisaation johtamislupaus.

Kyselyssa ei kysyta henkilotietojasi, kuten nimeasi tai syntymaaikaasi. Kukaan

ei voi tietaa,

mika vastauksista ovat sinun vastauksistasi.

Kiitos, etta vastaat kyselyyn. Vastauksesi on tarkea.

1.Kuinka kauan olet toiminut esihenkilona tassa
organisaatiossa?

2.

3.

Alle vuoden
1-3 vuotta

4—-10 vuotta
Yli 10 vuotta

Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi?

Autoritaarinen - Paatokset tehdaan ylhaalta alas, vahainen tiimien
osallistuminen paatoksentekoon.

Osallistava - Paatokset tehdaan yhteistydssa tiimin kanssa,
korostetaan avointa kommunikaatiota ja osallistumista.
Valmentava - Korostetaan tiimin kehittamista ja kasvua, pyritaan
tukemaan yksildiden potentiaalin hyddyntamista.

Laissez-faire - Johtaja antaa tiimille laajan autonomian ja vastuun
paatoksenteossa, vahan ohjausta tai valvontaa.

Tunnistatko organisaation johtamislupauksen ja sen

periaatteet omassa johtamistyossasi?

Kylla, tunnistan selkeasti organisaation johtamislupauksen ja sen
periaatteet.

Jossain maarin, olen tietoinen johtamislupauksesta, mutta sen
periaatteet eivat ole taysin selvat.

En, en ole tietoinen organisaation johtamislupauksesta.

En osaa sanoa.
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4. Miten koet, etta organisaation johtamislupaus toteutuu
kaytannossa lahiesihenkilotyossa?

Hyvin, johtamislupaus nakyy selkeasti ja tukee valmentavan
johtamisen periaatteita.
e Jossain maarin, johtamislupaus on osittain toteutunut, mutta on
edelleen kehittamisen tarpeessa.
e Huonosti, johtamislupaus ei nay kaytannossa ja sen vaikutukset
ovat vahaiset.
e En osaa sanoa.

5. Kuinka usein koet saavasi tukea ja ohjausta valmentavalla
tavalla lahiesihenkiloltasi?

Paivittain
Viikoittain
Kuukausittain
Harvemmin
En lainkaan

6. Mitka ovat suurimmat haasteet, joita kohtaat valmentavan
johtamisen yhteydessa tyossasi?

Kommunikointi Iahiesihenkildn kanssa
Riittamattomat tyokalut ja resurssit

Puutteellinen palaute ja ohjaus

Osaaminen valmentavan johtajuuden periaatteista
Ei mikaan, valmentava johtaminen toimii hyvin

7. Mita toivoisit lahiesihenkiloiltasi lisaa valmentavan
johtamisen nakokulmasta?

« Enemman aikaa ja huomiota yksildllisten kehitystarpeiden
tunnistamiseen ja tukemiseen.

« Rakentava ja kannustava palaute, joka auttaa minua kehittymaan
tyotehtavissani.

e Mahdollisuus osallistua paatdksentekoon ja vaikuttaa oman
tyoymparistoni kehittamiseen.

o Selkeat odotukset ja tavoitteet, jotka auttavat minua
ymmartamaan roolini ja vastuuni organisaatiossa.

« Aktiivinen kuuntelu ja empatia lahiesihenkilon taholta
tyohaasteiden ja -tarpeiden ymmartamiseksi.

e Muu, mika? (maarittele)
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8. Minkalaiset konkreettiset toimenpiteet auttaisivat sinua
kokemaan, etta valmentavaa johtamista toteutetaan
organisaatiossa tehokkaammin?

Saannolliset valmennustilaisuudet ja tyopajat valmentavan
johtamisen kaytantojen harjoitteluun.

Yksilollinen tuki ja ohjaus lahiesihenkil6iltéa valmentavien
johtamistaitojen kehittamiseksi.

Selked kommunikaatio ja avoin vuoropuhelu johtoryhman ja
tyontekijoiden valilla valmentavan johtamisen periaatteiden
implementoinnista.

Aktiivinen seuranta ja arviointi valmentavan johtamisen kaytannon
toteutumisesta organisaatiossa.

Muu, mika? (maarittele)

Mitd muuta haluat tuoda esille liittyen Valmentavan johtamisen malliin?
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