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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittda miten, valmentava johtaminen johtamista-
pana tukee esihenkilon tydssa jaksamista seka selvittaa esihenkildiden kokemuksia val-
mentavan johtamisen vaikutuksista omaan ty6ssa jaksamiseen. Tavoitteena oli 16ytaa
mahdollisimman paljon tietoa esihenkilén tydssa jaksamisen ndkodkulmasta. Tassa tutki-
muksessa tutkimuskysymyksina olivat 1) Miten valmentava johtaminen tukee esihenkilon
tydssa jaksamista? ja 2) Millaisia kokemuksia esihenkil6illa on valmentavan johtamisen
vaikutuksista heidan omaan tydssa jaksamiseensa?

Tama opinnaytetyo toteutettiin Scoping-katsauksena, koska aiheesta I6ytyi verrattain va-
han aiemmin tutkittua tutkimustietoa. Scoping katsaus pyrkii tarkastelemaan kaikkea koh-
dealueen olemassa olevaa tutkimusta riippumatta siita, millaisia tutkimusasetelmia on kay-
tetty ja luomaan nopeasti ymmarryksen tutkittavasta ilmiésta. Tassa Scoping-katsauk-
sessa hakutietokannoiksi maaraytyivat Medic, PubMed, Cinahl ja Finna. Sisdanottokritee-
rind olivat aiheeseen vastaavat englannin- tai suomenkieliset artikkelit, jotka oli julkaistu
vuosina 2018-2024. Tahan opinnaytetyohon lopulliseksi aineistoksi valikoitui kuusi englan-
ninkielista artikkelia.

Johtamistavalla on merkitysta esihenkilén tydssa jaksamiseen. Valmentava johtajuus lisda
esihenkilon tyotyytyvaisyytta ajan kanssa ja vahvistaa sita. Se lisaa esihenkilon tydhon si-
toutumista ja parantaa esihenkilon oman tyon hallitsevuutta. Tasta seuraa se, etta esihen-
kild voi keskittyd omaan ydinjohtamiseensa paremmin. Merkittavaa on se, etta valmenta-
van johtajuuden vaikutukset ovat suhteellisen pysyvia eika ole niin sidoksissa aikavaihte-
luihin.

Esihenkildon kokema tydn arvostus ja tydn arvottaminen nayttaytyy merkittavana. Tyon ar-
vostusta ja arvottamista voidaan pitda esihenkilén voimavarapankkina, joka tukee esihen-
kilon aktiivista tyootetta seka aktiivista johtokayttaytymista. Lisdksi se kasvattaa esihenki-
I6n tydhon sitoutumista ja ehkaisee tyduupumusta. Valmentava johtaminen ei ole valtta-
matta vain positiivinen kokemus esihenkildlle, toteuttaminen vaatii resursseja. Mahdollinen
resurssipula ja lisaksi alan palkkaustilanne voi vaikuttaa resurssivajeen tayttamisen haas-
teeseen.

Valmentavan johtamisen johtamismuodon ymmartamisen kannalta on tarkeaa, etta siihen
saadaan koulutusta. Huomionarvoista on, etta koko tyétiimin kouluttaminen on tarkeaa.
Esihenkilon nakokulmasta han pystyy koulutuksen kautta ymmartamaan positiivisen nako-
kulman tahan johtamismuotoon ja ottamaan siita nain kaiken mahdollisen hyodyn irti. Kou-
lutuksella on my0s vaikutus siihen, etta roolitukset ja tyotehtavat ovat selkedmpia. Valmen-
tavassa johtamisessa tyotiimista puhuttaessa tulee ymmartaa, etta se pitaa sisallaan myos
esihenkilon.

Avainsanat valmentava johtaminen, esihenkild, tydssa jaksaminen
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This thesis aimed to explore how management by coaching as a management style sup-
ports the well-being of supervisor's and their work and to investigate supervisor's experi-
ence of the effects of management by coaching on their own well-being at work. The re-
search questions were: 1) How does management by coaching support the well-being of
supervisors in their work? and 2) What experiences do supervisors have regarding the ef-
fects of management by coaching leadership on their own well-being at work?

The study was conducted as a Scoping Review because there was relatively little previous
research available on the topic. A Scoping Review aims to examine all existing research
on a topic regardless of the research designs used and to quickly create an understanding
of the phenomenon under study. The databases used for the search were Medic, PubMed,
Cinahl and Finna. The inclusion criteria were English- or Finnish-language articles relevant
to the topic published between 2018 and 2024. The final sample consisted of six English-
languages articles.

Leadership style has an impact on supervisors™ well-being at work. Management by coach-
ing leadership increases supervisors’ job satisfaction over time and strengthens it. It also
increases supervisors' job commitment to their work and improves their sense of control
over their work, helping them focus on core leadership tasks. Importantly, the effects on
management by coaching leadership are relatively enduring and not as dependent on tem-
poral variations.

The perceived value of work and its recognition are significant factors for supervisors.
They serve as resources for supervisors, supporting an active work approach and leader-
ship behavior while preventing burnout. However, management by coaching leadership
may not always be a positive experience for supervisor, as its implementation requires re-
sources. Resource shortages and low pay levels can affect on resource deficits and pose
challenges to implementing management by coaching leadership.

Training is crucial for understanding management by coaching leadership, and it is im-
portant that entire team receives training. Through training, supervisors can grasp a posi-
tive perspective on management by coaching leadership and fully benefit from it. Training
also clarifies roles and tasks. It is essential to understand that managing by coaching lead-
ership encompasses the entire team, including supervisors.

management by coaching leadership, management by coach-
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1 Johdanto

Yhteiskunnassamme eletdan vahvaa muutoksen sekd muuttumisen aikaa. Useissa ty6-
tehtavissa tydnkuva on muuttunut, esimerkiksi tyéta voidaan toteuttaa fyysisesti tydpai-
kalla, osittain etdna tai kokonaan etana. Tyonkuvan seka tyontekemisen tapojen muut-

tuminen muuttaa myos tydn johtamista ja johtamisen tapoja.

Eri yritysten ja yksikoiden toimintaymparisté muuttuu kovaa vauhtia. Koronaepidemia
muutti ja ravisteli tydkulttuuria, koko ajan valtavalla vauhdilla kehittyy tekoaly ja tieto-
maara kasvaa rajahdysmaisella tavalla. Koko ajan syntyy ja muokkautuu uusia ammat-
teja ja virtuaalisuus valtaa eri aloja. Kaikki muutokset edellyttavat uutta osaamista ja
tama perustuu yksildiden uudistumis-, oppimis- ja mukautumiskykyyn. Tydorganisaa-
tioissa kasvaa tarve menestykseen ja sita kautta tarve ajantasaiseen tietoon yhteisty6-
ja vuorovaikutustaidoista. Tarvitaan ja kaivataan vahvasti kykya johtaa itsedan yhteis-
tydssa muiden kanssa. (Ristikangas & Lénnroth & Ristikangas & Ristikangas 2021:
13.)

Esihenkildihin kohdistuu tana paivana kohtuuttomiakin vaatimuksia. Esihenkilona ei
tule koskaan taysin valmiiksi, on hyva hyvaksya, etta johtamisen suunta on kaikista tar-
kein asia. Lisdksi on saanndllisesti tarkasteltava ja valittava ajankohtaisimmat asiat, joi-
hin on panostettava oman jaksamisen nakokulmasta. Kaikki asiat eivat voi olla priori-
teetti ykkésena. (Karjula 2022: 184-185.) Kilpailu on kovaa alalla kuin alalla, esihenki-
I6n on kyettava pitamaan itsensa tadydessa terassa, jotta pystyy ja jaksaa kuunnella
muita, tehda hyvia paatoksia ja valmistautua eri tilanteisiin. Esihenkilé on vastuussa

omasta kokonaisvaltaisesta hyvinvoinnista. (Huhtala 2015: 251.)

Esihenkilon tydn johtaminen on moninaisuuden johtamista. Moninaisuudella tarkoite-
taan tassa yhteydessa inmisten erilaisuuden ilmenemista tyoyhteisdissa, erityisesti ih-
misten erilaisten persoonallisuuksien ilmenemisen muotoja tydyhteisdissa. Voidaan pu-
hua tydyhteisdiden nakymattomista, syvemmista tasosta, jotka ovat merkittavasti ja

vahvasti seka itsessa etta toisessa koettuja tasoja. (Ajanko 2019: 20-21.)

Johtamisen toteuttamiseen on tarjolla erilaisia johtamismenetelmia ja -malleja. Valmen-
tava johtaminen on pitkdan ollut pienessa roolissa johtamismenetelmien ja -mallien jou-
kossa. Nykyaan siitd on tullut varteenotettava johtamismalli, koska se kasittelee koko-

naisvaltaisesti koko johtamisen kirjoa. Taman johtamismallin nousu keskeiseen rooliin



ei ole sattumaa, koska johtamiskayttaytymisen uudistamistarve on organisaatioissa hy-
vin ilmeinen. Muutoksen tuulet ovat alkaneet puhaltaa myo6s johtamisessa. (Ristikangas
& Ristikangas 2018: 17-18.)

Valmentava johtaminen on yksi johtamisen toteuttamisen tapa. Valmentava johtajuus
on seka prosessi ettad vuorovaikutussuhde. Siind painottuu kyseleminen, kuuntelemi-
nen ja kannustaminen, perinteisten johtamistyylien, kdskemisen ja neuvomisen sijaan.
Kyselemisen, kuuntelemisen ja kannustamisen kautta paastaan uusiin oivalluksiin, rat-

kaisuihin seka ideoihin tyontekijaa koskevissa asioissa. (Tyoterveyslaitos.)

Valmentava johtajuus on vuorovaikutussuhde, jossa esihenkil®d pyrkii tietoisesti kehitta-
maan omien johdettavien kykya oman tyon viisaaseen johtamiseen osana suurempaa

kokonaisuutta. Prosessina valmentavassa johtajuudessa, esihenkild auttaa omien joh-
dettavia valjastamaan voimavarojaan kayttéonsa siten, ettd johdettavan on mahdollista
saavuttaa omat tavoitteensa. Valmentava johtajuus kehittda johtajuutta kaikissa tydyh-
teisOssa ja organisaatiossa. (Soback 2021: 57-58.) Minua on aina henkildkohtaisesti

kiinnostanut vuorovaikutus ja sen erilaiset muodot.

Useissa tutkimuksissa tutkitaan valmentavan johtajuuden vaikutusta tyoyhteis6on tai
yksittaiseen tyontekijaan. Taman katselmuksen tekijalle herasi vahva kiinnostunut sel-
vittdd miten esihenkilot kokevat valmentavan johtajuuden suhteessa omaan tydssa jak-

samiseen ja milta taman johtamistavan toteuttaminen on esihenkildsta tuntunut.

2 Teoreettinen viitekehys

Henkilokohtaisesti olen ollut aina hyvin kiinnostunut inmisesta, ihmisen kayttaytymi-
sesta erilaisissa tilanteissa, vuorovaikutuksesta sekd mielen ja kehon yhteistoimin-
nasta. Henkildkohtainen kiinnostus valmentavaan johtamiseen johtamistapana herasi
minulle jo hyvin kauan aikaa sitten. Nykyaan valmentavasta johtamisesta kirjoitetaan,
keskustellaan ja tuodaan esille yha enemman, niin halusin tarkastella asiaa enemman

omassa katsauksessani.

Ensiarvoisen tarkeaa on, etta tyotiimissa ja tyontekijoilla on tydssaan kokonaisvaltai-
sasti hyva olla. Tydntekijdiden tydssa jaksamista on tutkittu paljon. Koska itse toimin
esihenkildna niin minulle herasi kiinnostus tutkia asiaa toisesta nakdkulmasta eli miten
valmentava johtaminen tukee esimiestd hanen tydssansa jaksamisessa seka millaisia

kokemuksia tasta esihenkildilld on. Minusta on tarkeda muistaa, ettd myos esihenkil®



on ihminen ja hanen tydssansa jaksaminen on arvokasta ja tarkeaa. Mina olen itse
kayttanyt omassa johtamisessa hyvin aktiivisesti valmentavaa johtamista ja olen halun-

nut kehittya ja kasvaa tassa johtamisen muodossa.

Minun mielestani aihe on erittdin ajankohtainen, tydn kuormittavuudesta, haastavuu-
desta ja vaativuudesta puhutaan yleisesti yhteiskunnassamme paljon. Lisaksi usein pu-
hutaan tyossa tavoitetulos stressista, joka heijastuu merkittdvana huonovointisuutena
tydssa. Lisdksi oma kokemukseni on, ettd organisaatioissa yleisesti ei painoteta esi-
henkilon tyossa jaksamista siind mittakaavassa kuin tyontekijoiden tai tyoyhteison,

tydssa jaksamista tutkitaan ja painotetaan.

Valmentava johtaminen on kuulunut suomalaisessa tyéelamassa kasitekenttdan jo pari
vuosikymmenta. Valmentava johtaminen ei ole sidoksissa tiettyyn painopisteeseen si-
salldllisesti. Valmentava johtajuus keskittyy siihen, miten yhteisdissa ja yksildissa ole-
vat potentiaalit eli voimavarat saadaan tydyhteison tavoitteen mukaiseen kayttédn. Val-
mentava johtaminen on aina ottanut huomioon seka yksittaisen tyontekijan etta tiimien

johtamisen. (Ristikangas ym. 2021: 14.)

Tama tutkimus on rajattu koskemaan vain tyossa jaksamista seka tutkimuksessa on
keskitytty tyossa jaksamisen kasitteeseen. Tassa tutkimuksessa esihenkild kasitetta 1a-

hestytaan valmentavan johtamisen kautta ja enemman sisalta kuin ulkoapain.

2.1 Valmentava johtaminen

Valmentavalla johtamisella ei ole tiettya, yhta ainoaa ja oikeaa maaritelmaa. Tassa tut-
kimuksessa nakokulmana on |16ytaa valmentavasta johtamisesta erityisesti esihenkilon
ty6ta tukevia muotoja tydssa jaksamisen nakdkulmasta. Valmentavan johtamisen aja-
tellaan olevan eettisesti kestavaa, ihmisen arvoon, oppiskykyyn ja potentiaaliin usko-
vaa johtamista. Tassa johtamisen tavassa yhdistyvat aitous, joustavuus ja persoonalli-
suus. (Carlsson & Forssell 2017: 25.) Yleisesti kirjallisuudessa tai kirjoituskielessa voi-
daan kayttaa englannin kielesta tulevia sanoja coach, manager tai leader seka suomen
kielessa esimerkiksi esimies-coach. Lukijan on hyva varmistua siita, ettd onko naiden

sanojen taustalla kyseessa viittaus valmentavaan johtamiseen.

Valmentava johtaminen on prosessi, jossa esihenkild auttaa tydntekijaa valjastamaan
omat voimavarat kayttoon siten, etta tyontekijan on mahdollista saavuttaa omat tavoit-
teensa. Valmentava johtaminen on vastakohta niin sanotulle perinteiselle suoralle joh-

tamiselle, jossa esihenkild parhaiten tietda ja antaa kaikki ohjeet, vastaukset, neuvoo



tai jopa kaskee. Neuvot ja ohjeet ovat huonoja innostamisen tai sitouttamisen apuvali-
neitd, ne saavat tyontekijan tekemaan valttamattdmimman ja tdmankin usein valvon-
nan alaisena. Suorat ohjeet soveltuvat hyvin kriisi- tai hatatilanteisiin, jolloin on tarkoi-
tuksenmukaista antaa suoraviivaiset toimintaohjeet. Suorat ohjeet jatkuvana johtamis-
tapana voivat estaa tyontekijan kehittymisen omassa tydssaan ja tyotehtavissaan.
(Kurttila & Aalto 2021: 14-15.)

Valmentava johtaminen on vuorovaikutusta, jossa esihenkild kuuntelee ja kyselee neu-
vomisen sijaan. Talla tavalla esihenkild auttaa tydtekijaa 16ytdmaan ja oivaltamaan rat-
kaisut kasilla olevaan asiaan tai tilanteeseen itse. Valmentavassa johtamisessa ratkai-
suja asiaan tai tilanteeseen esihenkild ja tydntekija voivat pohtia yhdessa. Esihenkild ei
paasta tydntekijaa vahalla vaan haastaa tyontekijad ndkemaan erilaisia vaihtoehtoja ja
uusia nakokulmia. Valmentavassa johtamisessa esihenkild paattaa edelleen vastuualu-
eeseensa kuuluvista asioista eika se sulje pois esihenkiloltd jamakkaa johtamistyota.
Jamakkaa johtamistydta esihenkildlta tarvitaan silloin, kun keskustelun tai keskustelu-
jen tuloksena syntyy selked kuva tavoitteesta, etenemisesta ja jatkotoimenpiteista.
(Kurttila & Aalto 2021: 16.)

Valmentavassa johtamisessa esihenkilo kayttaa osan ajastaan tydntekijoiden suoritus-
kyvyn lisdamiseen ja han tietaa jokaisella olevan ideoita, vahvuuksia ja taitoja. Esihen-
kilo uskoo vahvasti tyontekijan tai tyontekijoiden mahdollisuuksiin kehittya. Talla tavoin
esihenkild moninkertaistaa onnistumisen mahdollisuudet tydyhteis6ssa ja -organisaa-
tiossa. (Kurttila & Aalto 2021: 16.)

Valmentava ote tarjoaa henkilokohtaisen ja tehokkaan menetelman esimiestyon ja joh-
tamisen seka organisaation kehittdmiseen. Sen tavoitteena on 16ytaa pysyva muutos
toimintatapoihin eika toimia lyhytaikaisena pika-apuna tilanteeseen. Se tahtaa siis py-

syvaan kehitykseen ja muutokseen. (Rasanen 2007: 15-16.)

2.2 Esihenkild

Esihenkilétyé on organisaation asemaan perustuva tehtava, joka ei automaattisesti si-
salla johtajuutta. Voi olla asemana esihenkild ja johtajuus on muilla ryhmassa. Johtami-
nen on tapoja, joilla johtajuus tulee esille. Johtaminen on konkreettisia tekoja ja asen-
netta, joilla vaikutetaan toisiin ja ohjataan heita. (Ristikangas & Ristikangas 2018: 28.)
Esihenkildn johtamistydssa tarvitaan seka vuorovaikutustaitoja etta jamakkyytta. Esi-
henkildn on kaytettava johtamistydssaan aktiivisesti valtaa eli johdettava tyon teke-

mista. Esihenkildn on myds uskallettava johtaa. (Jarvinen 2016: 16.)



Johtajuudella tarkoitetaan myés vastuun kantamista ja vastuullisuutta. Siihen on liitetty
my0s tiimin psykologisen turvallisuuden rakentamista ja suunnannayttajan roolia. Se on
my0s uskoa tulevaisuuteen. Esihenkilon pitda osata ajatella tarkoituksenmukaisesti,
jotta halutut tulokset ja tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Esihenkilon pitaa kyeta ra-
kentamaan ihmisten valista sisaista luottamusta tiimin sisalla seka saada tiimi luotta-
maan itseensa. (Kultanen 2023: 121-122.)

Esihenkilon tyossa nayttaytyy sosiaalinen alykkyys. Sosiaalista alykkyytta voi lahestya
tunnealy-kasitteen kautta. Siind on kaksi aluetta: sosiaalinen maailma ja oma sisdinen
maailma. Sosiaalisen maailman perustana toimii sisdinen maailma. Sisaisen maailman
ongelmat nakyvat ulkoisen maailman ongelmina tai heijastuvat siihen. Ulkoinen ela-
mamme ohjaa vahemman sisaista elamaamme kuin sisainen ulkoista. Tunnealy voi-
daan kuvata kasitteend, jossa se on tarkoituksenmukaista ajattelua ja toimintaa erilai-
sissa tilanteissa. (Kultanen 2016: 67-69.)

Esihenkildn tehtdvana on huolehtia, etta tydnteon edellytykset ovat jatkuvasti kun-
nossa. Esihenkildn tehtavana on pitaa ylla selkeytta ja jarjestysta, jotta tydyhteisdlla on
edellytys toimia tavoitteellisesti. Esihenkilon tehtavia ovat myos tyotyytyvaisyyden mah-
dollistaminen ja tydmotivaation luominen henkildstolle. Henkiloston halu ja ilo tehda
tyota syntyy, kun tyontekijoiden mielesta tavoitteet ovat saavutettavissa tai jopa ylitetta-
vissa. Esihenkilon perustehtava on huolehtia, etta tyontekijat tietavat tehtavansa ja

tydskentelevat oman perustehtavan toteuttamiseksi. (Jarvinen 2016: 27-28.)

Esihenkilon on tydssdan mahdollista kokeilla erilaisia, uusia ja vaihtoehtoisia lahesty-
mistapoja, jos jokin toimintamalli ei tuota toivottua tulosta. Vastaavasti jos jokin toimin-
tamalli tuottaa toivotun tuloksen, kannattaa sita toimintamallia vahvistaa kayttamalla
sitd enemman. Esihenkilon olisi hyva pitadd mielessd muutama perusasia: ala korjaa
sitd, mika ei ole rikki, vahvista sita toimintaa, mika tuo toivottuja vaikutuksia ja tee roh-
keasti jotain toisin, jokin valitsemasi lahestymistapa ei johda toivomaasi tulokseen.
(Kurttila & Aalto 2021: 25.)

Esihenkildlla on vastuu, kuten kaikilla muillakin, itsestdan, oman persoonallisuuden ke-
hittdmisesta ja valinnoistaan. Esihenkild voi paattda myds omasta asenteestaan. Esi-

henkilén vastuulla on vaikuttaa tydpaikan asioihin ja ilmapiiriin. Esihenkildn tyéskente-
lyssa vahvassa roolissa on itsensa johtaminen, siihen vaikuttavat mindkuva, uskomuk-
set, itsetunto, arvot, tavat ja tottumukset. (Kurttila & Aalto 2021: 34-35.) Esihenkil6 tar-

vitsee tahtoa olla esihenkild, kehittymisen edellytys on se, etta esihenkildlla on halu



tehda tata tyota ja on itse selvilla omasta roolistaan esihenkiléna. (Suominen & Sippo-
nen & Karkulehto & Hamalainen 2009: 136.)

Valmentava johtaminen, myoénteisyys, ratkaisukeskeisyys ja muut esihenkildon tarkeat
taidot tukevat kestavyytta. Nykyisessa ajassa kohtamme tydssa monia mahdollisuuksia
ja jatkuvasti uudenlaisia haasteita. Tarvitsemme kovasti sitkeytta eli resilienssia, jousta-
vuutta, vastustuskykya ja mukautumiskykya. Resilienssi varmistaa sita, etta pystymme
huolehtimaan hyvinvoinnista kaikenlaisissa tilanteissa ja pystymme palautumaan vas-
toinkaymisista. Se takaa sen, ettd omaamme kykya selviytya yllattavistakin muutok-
sista seka Idyddmme joustavasti uusia toiminta- ja tydskentelytapoja. Kun tyontekijoilla
ja esihenkiléilla on resilienssia, he valttyvat lamaannuttavalta katastrofiajattelulta. (Kurt-
tila & Aalto 2021: 41.)

2.3 Tydssa jaksaminen

Tyossa jaksamiseen vaikuttaa muun muassa tyohyvinvointi. Tydhyvinvointi on koko-
naisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys, turvallisuus, terveys ja hyvinvointi.
Hyva motivoiva johtaminen, tydyhteisdn ilmapiiri ja tydntekijdiden ammattitaito lisaavat
hyvinvointia. Tydhyvinvoinnin edistaminen kuuluu kaikille niin tydnantajalle kuin tyonte-
kijoille. TyOssa jaksaminen muodostuu tyohon liittyvista ja vaikuttavista tekijoista. Naita
ovat muun muassa tydon kuormitus- ja voimavaratekijoiden tasapaino, mielekkaaksi ko-

ettu tyd, tydntekijan osaaminen ja tyokyky. (STM.)

Sanonta "laita happinaamari ensin itselle, sitten vieruskaverille” on hyva kuvaamaan
esihenkilon tydssa jaksamisen tarkeytta. Esihenkilén vaikutuspiirissa oleviin tydntekijoi-
hin heijastuu aivan suoraan esihenkildn omat voimavarat tyéssa jaksamisessa. Esihen-
kildbn on hyva ja tarkea reflektoida omia voimavaroja suhteessa omiin tyétehtaviin. (Kar-
jula 2022: 177-178.)

Johtamiskaytantdjen on tarpeellista uudistua jatkuvasti. Tulevaisuudessa tyéelamassa
pelkka yksilon asiantuntemus ei yksinaan riitd, vaan joka ikisen tydntekijan osaaminen
ja taidot tulee saada kayttéon. Ymparistét monimutkaistuvat ja tdma vaatii vallan ja

vastuun siirtamista kaytannon tekijoille. Tama edellyttaa entistd pontevampaa ja kokei-
levamaa otetta tyéelamassa. Tydelaman valmiit mallit ja toimintatavat eivat enaa toimi

sellaisenaan. (Ristikangas ym. 2021: 13.)

Valmentavan johtamisen avulla esihenkild kasvattaa johtamassaan henkildstdssa vas-

tuullisuutta ja osallisuutta, eika ylikuormita itseaan tekemalla tyontekijoidensa toita.



Nain esihenkild edistaa henkildstonsa itseohjautuvuustaitoja antamalle heille vastuuta
ja valtaa sopivasti voimaannuttavalla tavalla. Samalla esihenkil6 tukee sita, etta henki-
16st6 ei ole liian ripustautuva. Nain ollen esihenkilén oma tydtaakka pienenee ja esihen-
kilobn oma jaksaminen paranee. Esihenkil6 voi kayttaa aikaansa aidosti henkildston ke-
hittymisen tukemiseen seka 16ytaa ne asiat, jotka ovat tarkeita ja joihin esihenkilén on

oleellista omassa ty6ssaan keskittya, fokusoida. (Ruutu 2020: 30-31.)

Valmentavan johtamisen taidoista on hyotya ja etua esihenkildlle itselleen. Johtaminen
on usein hyvin yksinaista ja valmentavan johtamisen johtamistavan kautta esihenkild
voi edistdd omien tydasioidensa jasentamista. Lisaksi sen avulla esihenkild voi hah-
mottaa uusia erilaisia toimintamahdollisuuksia omassa tydymparistdssaan. Talla tavalla
esihenkild mahdollistaa oman tydn kehittymisen uudelle tasolle ja oma johtamiskasitys
voi kirkastua. (Ruutu 2020: 31.)

3 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli selvittaad miten, valmentava johtaminen
johtamistapana tukee esihenkildn tydssa jaksamista. Seka tarkoituksena oli selvittaa
esihenkildiden kokemuksia valmentavan johtamisen vaikutuksista omaan tydssa jaksa-
miseen. Tavoitteena oli I0ytda mahdollisimman paljon tietoa esihenkilon tydssa jaksa-

misen nakokulmasta.
Tassa tutkimuksessa pyrittiin vastaamaan kahteen tutkimuskysymykseen:
Miten valmentava johtaminen tukee esihenkilon tydssa jaksamista?

Millaisia kokemuksia esihenkildilla on valmentavan johtamisen vaikutuksista heidan

omaan tydssa jaksamiseensa?

Taman katsauksen tavoitteena oli selvittaa miten, valmentava johtaminen tukee ja mil-

laisia kokemuksellisia vaikutuksia silla on esihenkilon omaan tyossa jaksamiseen.

4 Kirjallisuuskatsauksen toteutus

Kirjallisuuskatsaus on metodi, jossa tutkitaan tutkijoiden tekemia tutkimuksia seka yh-
distelldan tutkimuksista saatuja havaintoja ja naiden avulla tuotetaan uutta tietoa.

(Vilkka 2023: 11.) Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa ei ole lahtékohtana selvittaa



ilmidn yleisyytta, vaan tutkimuksista etsitdan vastausta siihen mita ilmiésta tiedetaan,
mitka ovat ilmion keskeisimmat kasitteet ja mitka ovat keskeiset suhteet kasitteilla. Ku-
vailevalla kirjallisuuskatsauksella voi tehda tiivistyksen tai aiemmin tehdysta tutkimuk-
sesta uuden kokonaiskasityksen ja epayhtenaista tietoa jarjestaa johdonmukaiseksi ja
jatkuvaksi kokonaisuudeksi. (Vilkka 2023: 21-22.)

Kuvailevassa katsauksessa pystytaan jarjestamaan ja analysoimaan tutkimuksia siten,
etta tutkijan tietdmys pikkuhiljaa laajenee sitd mukaa, kun han oppii ymmartamaan ai-
hetta ja sen osa-alueita. Ymmartadminen prosessina sallii sen, ettd aihetta koskevaa in-
tuitiota tutkija voi seurata, koska kasitteitad ja tutkijan mielleyhtymia voi yhdistelld. Kuvai-
leva katsaus on vapaampi tiedonhaussa ja valintakriteerien maarittelyssa verrattuna
muihin katsaustyyppeihin. (Vilkka 2023: 22.)

4.1 Scoping katsaus

Opinnaytetydn aiheen nakodkulmaa on vahan tutkittu ja nain ollen metodologiaksi vali-
koitui scoping katsaus. Scoping katsaus antaa kasityksen valittuun aihealueeseen koh-
distuneen tutkimuksen tarkastelun nakdkulmasta ja maarasta seka laadusta. Scoping
katsaus pyrkii tarkastelemaan kaikkea kohdealueen olemassa olevaa tutkimusta riippu-
matta siita, millaisia tutkimusasetelmia on kaytetty. Se pyrkii nopeasti luomaan ymmar-
ryksen tutkittavasta ilmiosta, tutkimuksen kohteena olevasta kasitteesta, olemassa ole-

van tiedon luonteesta seka keskeisista lahteista. (Stolt ym. 2016: 10-11.)

Scoping-katsauksessa pyritdan muodostamaan kuvaillen ymmarrysta tutkimuksen
maarasta, keskeisista lahteista, laadusta ja olemassa olevan tiedon luonteesta. Siina
tavoitteena on luoda yleiskuva tutkittavasta asiasta eika perinteisessa merkityksessa
synteesia. (Vilkka 2023: 23.)

4.2 Tiedonhaun kuvaus

Kirjallisuuskatsauksen laadinnassa tulee olla kriittinen olemassa olevaa tutkimustietoa
kohtaan. Tutkimustiedon kattavuuteen tutkija voi ottaa kantaa arvioimalla onko tutkitta-
vaa ilmiota tai asiaa tutkittu eri nakokulmista. Tutkimustiedon tulisi olla ialtédan tuoretta
ja tutkimuksessa tulisi kayttaa vain alkuperaislahteita. Kirjallisuuskatsauksen laadin-
nassa on tarpeen olla myos lahdekriittinen, myos tutkimustiedon laatua kohtaan. Yleis-
ohjeena pidetaan, ettd ammatilliset julkaisut ja opinnaytetyot rajataan pois. Kirjallisuus-
katsaukseen tulee valita mahdollisimman laadukkaita tieteellisia julkaisuja. (Kankkunen
& Vehvilainen-Julkunen 2013: 92-93.)



Koska taman tutkimuksen metodina oli scoping katsaus, sen luonteen vuoksi muita lah-
teita kuten esimerkiksi artikkeleita hyvaksyttiin mukaan tutkimusaineistoon. Tutkimusai-

neistoon hyvaksyttiin vain sellaista aineistoa, joista oli koko teksti saatavilla

Taulukko 1.  PICo kuvio

P I Co
Esihenkild Ty6ssa jaksamisen tukeminen Valmentava johtaminen

Kaikissa kirjallisuuskatsauksissa pyritdan tekemaan jasennelty, [&pinakyva, tutkimusky-
symykseen suhteutettuna kattava ja tarkka hakuprosessi. Hakuprosessi toteutetaan
kayttden perusteltua, toistettavaa ja ennalta suunniteltua menetelmaa. Tassa tutkimuk-
sessa kaytettiin tutkimuskysymyksen laadinnan apuna PICo — asetelmaa (taulukko 1.)
Taman avulla rajattiin aihetta ja muotoiltiin tutkimuskysymysta, lisaksi asetelman avulla
jasennettiin hakusanoja- ja tekniikkaa. Tassa tutkimuksessa P (kohderyhma) on esi-
henkild, | (mielenkiinnon kohde) on tydssa jaksamisen tukeminen ja Co (konteksti) on

valmentava johtaminen. (Terveyden- ja hyvinvoinnin laitos 2017; Hotus.)

Harjoitushakuja tehtiin Metropolian kirjastoinformaatikon ohjauksessa alkaen
17.11.2021. Harjoitushaut tehtiin hakusanoilla esihenkil6*, esimie*, johta*, stressi*, it-

LU 1] ” 9 LI ]

sensajoht*,”self consept”, "nurse managers”, "nurse administrators”, "nurse leaders” ja
self-management. Naiden harjoitushakujen jalkeen kirjastoinformaatikko ohjeisti asia-

sanojen miettimisessa, pohdinnassa ja aiheen rajaamisessa.

Tutkimuksen keskeisia paakasitteitad ovat valmentava johtaminen, valmentava johta-
juus, esihenkild, tydssa jaksaminen. Tutkimuksen keskeisia kasitteitd englannin kielella
ovat management by coaching, supervisor, management, wellbeing at work ja work
ability. Tiedonhaussa keskityttiin 16ytamaan tieteellisia artikkeleita ja mielellaan lahivuo-

sina valmistuneita. YSO sanaston avulla etsittiin synonyymeja ilmaisulle tai sanalle.

Koehakuja suoritettiin 8.2.2024 termeilla valmentava johtaminen, valmentava johtajuus,
tydssa jaksaminen, esihenkild, supervisor, leader, manager, mangement by coaching,
transformational leadership ja work ability. Mukaanottokriteereiksi (taulukko 2) muodos-
tui tieteelliset tutkimukset tai artikkelit, jotka ajoittuivat vuosiin 2018-2024 seka olivat
joko suomen tai englannin kielisia. Muita kielia ei hyvaksytty, tutkimuksen tekijan kieli-

taidon vuoksi.



Taulukko 2.

Mukaanotto- ja poissulkukriteerit

10

Mukaanottokriteerit

Poissulkukriteerit

kielena englanti ja suomi

kielena jokin muu kuin englanti ja suomi

tieteellinen artikkeli, katsausartikkeli, julkaisuai-
neisto, academic journals

joku muu kuin tieteellinen julkaisu tai katsausar-
tikkeli, kirja, blogiteksti, opinnaytetyd

koko teksti saatavana

ei koko tekstia saatavana

maksuton

maksullinen

2018-2024

ennen vuotta 2018

julkaisu vastaa tutkimuskysymykseen

julkaisu ei vastaa tutkimuskysymykseen

Tayttada soveltaen JBI:n kriteerit

Ei tayta soveltaen JBI:n kriteereja

Metropolian kirjastoinformaatikon antaman ohjauksen tukemana seka koehakujen pe-

rusteella muodostettiin hakulausekkeita (taulukko 3). Koehakujen perusteella havaittiin,

etta englannin kielessa valmentavan johtamisen kasitteella on eri muotoja ja tassa vai-

heessa |6ytyi englanninkielinen kasite transformational leadership. Koehakujen jalkeen

havaittiin tarvetta miettia ja uudelleen pohtia asiasanoja seka tutkittavan aiheen rajaa-

mista. Hakulausekkeisiin paatettiin kayttaa AND tai OR komentoja, jotta materiaalia

saatiin nousemaan esille. Koehakujen jalkeen hakutietokannoiksi maaraytyivat Medic,
PubMed, Cinahl ja Finna.

Taulukko 3.

Hakulausekkeet eri tietokannoissa

Tietokanta

Medic

PubMed

Cinahl

Finna

Hakulauseke

"valmentava johtami-
nen OR ty0ssa jaksa-
minen OR esihenkild"

"management by
coaching AND su-
pervisor AND well-

being at work"

"how does supervi-
sor experiment
transformational

leadership with own

well-being at work"

"valmentava johta-
minen OR ty0ssa
jaksaminen OR esi-
henkilo"

leadership OR man-
ager OR supervisor
OR leader"

Hakulauseke "transformational | "valmentava johtami-
leadership" nen AND tydssa jak-
saminen AND esi-
henkild"
Hakulauseke "transformational "management by

coaching OR super-
visor OR managing
OR work ability"

Hakulauseke

"management by
coaching OR super-
visor OR coping at
work"

Aikarajaus

2018-2024

2018-2024

2018-2024

2018-2024
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MEDIC tietokannasta hakutuloksena I6ytyi aineistoa 142 kappaletta, joista paallekkai-

syyksien ja otsikon lukemisten jalkeen jai jaljelle 18. Abstraktin lukemisen ja materiaalin
maksullisuuden perusteella jaljelle jai kolme. Lukemisen jalkeen nama kolme eivat vas-
tanneet tutkimuskysymyksiin, joten tasta tietokannasta ei jaanyt materiaalia lopulliseen

katsaukseen.

PubMed tietokannasta hakutuloksena I6ytyi aineistoa 224 kappaletta, joista otsikon lu-
kemisen jalkeen jai jaljelle kuusi. Abstraktin lukemisen perusteella tdma aineisto jai

pois, joten tasta tietokannasta ei jaanyt materiaalia lopulliseen katsaukseen.

CINAHL tietokannasta hakutuloksena I6ytyi aineistoa 236 kappaletta, joista otsikon lu-
kemisen jalkeen jai jaljelle 20. Abstraktin lukemisen perusteella jaljelle jai 6 julkaisua.
Julkaisujen koko tekstin lukemisen jalkeen julkaisuista nelja ei vastannut tutkimuskysy-

myksiin, joten lopulliseen katsaukseen jai kaksi julkaisua.

FINNA tietokannasta hakutuloksen I6ytyi aineistoa 342 kappaletta, joista paallekkai-
syyksien ja otsikon lukemisen jalkeen jai jaljelle 26. Abstraktin lukemisen perusteella jai
jaljelle 8 julkaisua. Julkaisujen koko tekstin lukemisen jalkeen julkaisuista nelja ei vas-

tannut tutkimuskysymyeksiin, joten lopulliseen katsaukseen jai nelja julkaisua.

Kaiken kaikkiaan eri tietokannoista yhteenlaskettu hakutulos oli 944 kpl, joista valikoitui
lopulliseen katsaukseen kuusi julkaisua. Alla olevassa kuviossa 1 kuvattuna tietokanta-

hakuprosessi.



Finna hakutulos
n=342

Cinahl hakutulos PubMed
n=236 hakutulos n=224

Medic hakutulos
n=142

Hakutulosten maara
yhteensa n=944

Paallekkaisten hakutulosten
maara yhteensa n=52

Otsikon perusteella

hyvaksytty aineisto n=70

Otsikon perusteella hylatty
aineisto n=822

Abstraktin perusteella
hyvaksytyt n=32

hylatyt n=38

Saatavuuden perusteella

hyvaksytty n=17

Aineisto ei ole saatavilla tai
maksullinen hylatty n =15

[
{
[
[
[

Koko tekstin perusteella
hyvaksytty n=6

Hylatty aineisto, ei vastaa
tutkimuskysymykseen n =11

Abstraktin perusteella ]

- - T T T

Kuvio 1. Tietokantahakuprosessin kuvaus

12
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4.3 Aineiston laadun arviointi

Tutkimusmenetelman aineistolahtdinen ja ymmartamiseen tahtaava luonne tulee hyvin
esille aineiston valinnassa. Seka aineiston valinta ettd analyysi ovat aineistolahtoisia ja
tapahtuvat osittain samanaikaisesti. Huomio aineiston valinnassa kiinnittyy jokaisen al-
kuperaisen tutkimuksen rooliin suhteessa tutkimuskysymykseen vastaamiseen. Esi-
merkiksi siihen, miten aineisto tdsmentaa, jasentad, kritisoi tai avaa tutkimuskysy-
mysta, mika aineiston nakdkulma ja abstraktiotaso on suhteessa valittuun muuhun Kir-
jallisuuteen. Aineiston riittdvyyden maaraa tutkimuskysymyksen laajuus. (Kangasniemi
& Utriainen & Ahonen & Pietila & Jaaskeldinen & Liikanen 2013: 295.)

Valittava aineisto haetaan elektronisista tieteellisita tietokannoista ja aineisto muodos-
tuu viimeaikaisista tutkimuksista. Aineiston tutkimusten valmistumisvuosi on paasaan-
toisesti aikavalilla vuosi 2018-2024. Aineiston sopivuuden merkittavin tunnusmerkki
on, etta sen avulla tutkittavaa asiaa voidaan tarkastella tarkoituksenmukaisesti ja ilmio-
lahtdisesti suhteessa tutkimuskysymykseen. Alkuperaistutkimuksen valitseminen kat-
saukseen tapahtuu jatkuvan arvioinnin periaatteella, valitseminen ei tapahdu mielival-

taisesti.

Tutkimusaineiston valinnan tukena voidaan kayttaa taulukointia, vaikka tutkimuksen jul-
kaisussa sita ei valttamatta raportoida. Tavoitteena taulukoinnilla on jasentaa valittua
aineistoa ja arvioida sen luotettavuutta seka tunnistaa valittujen aineistojen tuottama
sisallén anti suhteessa tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. (Kangasniemi ym. 2013:
296.) Koko katsauksen tekemisen ajan tutkija on aktiivisesti pitanyt paivakirjaa seka kir-

jannut yl6s muistiinpanoja kirjallisuuden lukemisen ja tiedonhaun ajan.

Yleensa scoping-katsaus ei sisalla aineiston laadun arviointia, kuitenkin Metropolian
Ammattikorkeakoulun YAMK-tutkinnon opinnaytetydhon se vaaditaan. (Pitkajarvi
2021.) Tassa katsauksessa paatettiin kayttaa soveltuvilta osin aineiston laadun arvioin-
tiin Johanna Briggs-instituutin luomaa JBI arviointikriteerit asiantuntijoiden nakemyk-
selle ja narratiiviselle tekstille arviointikriteeristda (Liite 2). Tassa arviointikriteeristossa
arvioinnin kohteet kuvaavat kriittiset pisteet katsauksessa ja mihin kannattaa katsauk-
sen tekijan kiinnittdad huomiota. Laadunarviointi menetelmien tarkoituksena on varmis-
taa kirjallisuuskatsauksen laatu ja sisdinen validiteetti. Sisaisesta validiteetista riippuu
katsauksen johtopaatosten ja tulosten ulkoinen validiteetti eli tutkimuksesta saatavien
tulosten kaytettavyys. (Vilkka 2023: 102-103.)
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4.3.1 Katsaukseen valikoituneet julkaisut

Katsaukseen valikoituneiden julkaisujen laadunarviointi taulukko on esitelty taman kat-

selmuksen liitteessa 3 (Liite 3). Valikoituneet julkaisut on numeroitu numeroin 1-6.

Julkaisu 1: Kvantitatiivinen tutkimus, jossa haluttiin selvittda tiimipainotteisen valmenta-
van johtamisen edistamista tiimin innovaation ja oppimisen kautta. Tarkastelussa oli
erityisesti tiimityon laadun rooli. Tutkimukseen valittiin eri yliopistojen timeja (n=79),
joissa oli mukana tiimin jasenia (n=235) seka esihenkildita (n=64). Tutkimus toteutettiin
kahtena Online kyselyna, jotka toteutettiin neljan-kuuden viikon valein. Tutkimuksen ky-
sely oli toteutettu luotettavasti. Tutkimuksessa oli hyvin peilattu hypoteeseja seka tulok-

sia olemassa olevaan tietoon ja kirjallisuuteen.

Julkaisu 2: Kuvaileva-korrelaatiotutkimus, jossa haluttiin selvittda valmentavan johtami-
sen kaytantojen ja sairaanhoitajien kasitysta tasta johtamistavasta valista suhdetta
seka hoitokaytantdjen valvontaa. Tutkimus toteutettiin kahdessa julkisessa sairaalassa,
tutkimukseen osallistui vastuuhoitajia (n=56) ja hoitajia (n=220). Tutkimus toteutettiin
kyselyin, jotka toimitettiin suljetuissa kirjekuorissa tutkimukseen osallistuneille. Tutki-

muksessa oli laajasti teoriapohjaa ja tulokset oli esitelty selkeasti.

Julkaisu 3: Meta-analyysi, systemaattinen katsaus ja integraatio tutkimus, jossa halut-
tiin selvittaa johtajuuskayttaytymista ja johtajan raportoimaa omaa hyvinvointia. Julkai-
semattomia tutkimuksia hankittiin ottamalla yhteytta tutkijoihin henkildkohtaisen sahko-
postin ja postituslistojen kautta. Tutkimuksessa tarkasteltiin asiaa teoria- ja tutkimuslah-

toisesti.

Julkaisu 4: Monitasoinen tutkimus, jossa haluttiin tutkia, missa maarin tiimin toteuttama
valmentava johtajuus liittyy tiimin jsenten, tiimien ja tiimijohtajien turvallisuuskayttayty-
miseen. Aineisto kerattiin paperi-ja-kynd muodossa 117 aluksen tiimien jasenilta

(n=2139) ja tiimien johtajilta (n=98). Kyselylomake palautettiin suljetussa kirjekuoressa
alusten kapteeneille. Kapteenit toimittivat suljetut vastauskuoret paakonttoreille. Tassa
tutkimuksessa oli laajasti teoriapohjaa, jota analysoitiin suhteessa tutkimuksen tuloksiin

ja eri hypoteeseihin.

Julkaisu 5: Kvalitatiivinen, sisallon analyysi, strateginen toimintatutkimus. Tutkimuk-
sessa haluttiin selvittdd valmentavaa johtajuutta Journal Club kautta hata- ja tehohoi-

toyksion esihenkildille. Tutkimuksessa pidettiin yksildlliset haastattelut esihenkildille
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(n=10), yksilollisissa haastatteluissa kaytettiin avoimia kysymyksia. Journal Club strate-
gia, joka toteutettiin kolmena ryhmatapaamisena. Ryhmatapaamiskerroilla oli kasitelta-
vana eri aihealueet. Tutkimuksessa oli kattavasti kirjattu tutkimuksen osa-alueet ja kir-
jattu auki niiden toteutus. Tassa tutkimuksessa jai epaselvaksi teoria osuus tai se tuli

hyvin hankalasti tai ei ollenkaan esille.

Julkaisu 6: Kvantitatiivinen tutkimus, jossa haluttiin lisdtd ymmarrysta johtajien johta-
miskayttaytymisen pitkaaikaisiin maarittajiin (tydn vaatimukset, resurssit) seka maaritta-
jien vaikutuksia heidan omaan henkilokohtaiseen hyvinvointiinsa seka tyopaikan vaih-
tamisaikomuksiin. Tutkimuksessa kaytettyiin Job Demands-Resources mallia. Turva-
tulla yhteydella l1ahetettiin sahkopostikysely koulun johtajille (n=691). Kysely toteutettiin
nelja kertaa kahden vuoden aikana, ensimmaisen kyselyn jalkeen puolen vuoden
paasta, jalleen puolen vuoden paasta ja viimeinen vuoden paasta. Pitkdaikainen tutki-
mus, jossa tulokset oli analysoitu huolellisesti ja tutkimuksessa oli vahva teoreettinen

perusta.

4.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysissa kirjallisuuskatsauksen tekija luokittelee ja jarjestelee aineistoa
seka etsii aineistosta yhtalaisyyksia ja eroja. Lopuksi tekija tulkitsee ja kirjoittaa tuloksia
siten, etta niistd muodostuu synteesi eli ymmarrysta lisdava kokonaisuus. (Stolt & Axe-
lin & Suhonen 2016: 30.)

Tassa opinnaytetydssa aineisto luettiin ensin useampaan kertaan, jotta saatiin parempi
kasitys aineistosta seka karsittua epaoleellista tietoa pois. Talla varmistettiin myds se,
ettd aineistosta saatiin parempi selkeys ja pystyttin muodostamaan kasitteita ja tee-
moja. Aineistoa luettiin siten, etta tutkimusongelmat olivat aktiivisesti lasna. Jotta ai-

neiston kasittely oli selkeampaa, aineisto numeroitiin numeroilla 1-6.

Laadullisen tutkimuksen yksi aineiston analysointimenetelma on aineistolahtéinen si-
séallénanalyysi. Siind on tarkoituksena luoda tutkimusaineistosta teoreettinen koko-
naisuus. Se voidaan kuvata karkeasti kolmevaiheiseksi prosessisiksi: 1) aineiston pel-
kistdminen eli redusointi, 2) aineiston ryhmittely eli klusterointi ja 3) teoreettisten kasit-

teiden luomien eli abstrahointi. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 121-122.)

Ensimmainen vaihe on aineiston pelkistaminen eli redusointi. TAssa vaiheessa karsi-
taan tutkimukselle epaolennainen aineisto pois. Tama voi tarkoittaa aineiston tiivista-

mista tai pilkkomista osiin. Tata voidaan tehda siten, ettd auki kirjoitetusta aineistosta
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etsitdan tutkimustehtavaa kuvaavia ilmaisuja. Kuvaavat ilmaisut kerataan ryhmiin ja

muodostetaan ryhmiin pelkistetyt ilmaisut. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 123.)

Toinen vaihe on aineiston ryhmittely eli klusterointi. Tassa vaiheessa aineistosta koo-
datut alkuperaisilmaisut kdydaan tarkasti Iapi seka aineistosta etsitdan eroavaisuuksia
jaltai samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Ryhmitelladn samaa ilmiéta kuvaavat ka-
sitteet seka yhdistetaan eri luokiksi ja naistd muodostuvat alaluokat. Alaluokat nime-
taan kunkin alaluokan sisaltoa kuvaavilla kasitteilla. Ryhmittelylld luodaan pohja tutki-
muksen perusrakenteelle ja alustavat kuvaukset tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018: 124.)

Kolmas vaihe on aineiston kasitteellistdminen eli abstrahointi. Tassa vaiheessa erote-
taan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto ja valitun tiedon perusteella muodostetaan
teoreettiset kasitteet. Tassa vaiheessa edetaan alkuperaisaineiston kayttamista kielelli-
sitd ilmauksista teoreettisiin kasitteisiin ja johtopaatdksiin. Kasitteellistdmisen vai-
heessa yhdistellaan luokituksia niin kauan kuin se on mahdollista aineiston sisallén na-
kékulmasta. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 125.)

Tassa opinnaytetydssa induktiivisen sisallonanalyysin kautta etsittiin aineistosta yksi-
koita, joista saatiin tiivistyksen kautta luokkia, alateemoja ja paateemoja. Aineisto taulu-
koitiin ja koodattiin vareilla (Liite 4). Aineiston sisallénanalyysi oli ajoittain haasteellista,
koska aineistossa joutui usein palaamaan edestakaisin ja oli vaikea olla tekematta
omia ennakkopaatelmia. Sisalldnanalyysin aikana pidettiin tutkimuskysymykset aktiivi-
sesti mukana, joka olikin helpottavaa, koska oma huomio pyrki lahtemaan joissakin

kohdin vaaraan suuntaan.

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa kasitteita yhdistellaan ja tatd kautta saadaan
vastaus tutkimustehtavaan. Sisallénanalyysi perustuu tulkintaan ja paattelyyn. Etene-
minen tapahtuu empiirisesta aineistosta kohti kasitteellisempaa nakemysta tutkittavasta
ilmidsta. (Tuomi & Sarajarvi 2018: 127.)

5 Tulokset

Tahan opinnaytetydhon valikoitui kuusi artikkelia, jotka olivat kaikki englanninkielisia.
Artikkelit oli julkaistu vuosien 2020-2023 valilla. Kaikki artikkelit olivat eri maista, nama

maat olivat Sveitsi, Turkki, Saksa, Brasilia, Kanada ja Englanti.
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Tassa opinnaytetydssa aineiston usein toistuvan lukemiskerran jalkeen muodostettiin
aineistosta yksikoita ja tiivistyksia. Tutkimuskysymysten ollessa tiiviisti mukana analyy-
sissa valittiin yksikot siten, etta ne kasittelivat esihenkiléa hyvinvoinnin nakoékulmasta,
johtamista valmentavan johtamisen nakdkulmasta, esihenkilon tydssa jaksamista tuen
nakokulmasta ja esihenkiléon kokemusta valmentavan johtamisen nakékulmasta. Naista

yksikoista tehtiin tiivistyksen kautta luokat, alateemat ja paateemat.

Taulukko 4.  Luokka, alateema ja paateema

LUOKKA ALATEEMA |PAATEEMA
Johtamisen vakaus Tuki Ty6ssa jaksaminen
Tyotyytyvaisyyden lisdantyminen Tuki Ty6ssa jaksaminen
Mahdollisuus keskittya ydinjohtamiseen Tuki Tydssa jaksaminen
Tunnustus tyésta Tuki Tybssa jaksaminen
Stabiili ty6turvallisuus Tuki Ty6ssa jaksaminen
Johtajuuskoulutus Tuki Ty6ssa jaksaminen
Johtajuuden kehittaminen Tuki Tydssa jaksaminen
Innovatiivisuus ja oppiminen Tuki Tydssa jaksaminen
Tydpanoksen tasapaino Tuki Tydssa jaksaminen
Yhteenkuuluvuus, psykologinen turvallisuus Tuki Tydssa jaksaminen
Kannustaminen, ongelmien ratkaisu ja kuunteleminen Johtaminen Valmentava johtajuus
Tyétiimin johtamisen vaikeus Johtaminen Valmentava johtajuus
Kouluttautuminen, harjoittelu ja nakékulman sisaistaminen Johtaminen Valmentava johtajuus
Roolitus tydssa ja vastuu tyotehtavissa Johtaminen Valmentava johtajuus
Haasteet tydolosuhteissa ja -asioissa, haasteet johtami- Johtaminen Valmentava johtajuus
'Sl'isrjzllisuuskéyttéytyminen, méaaraysten noudattaminen Johtaminen Valmentava johtajuus
seka vapaaehtoinen osallistuminen

Sosiaalinen vaikuttaminen Johtaminen Valmentava johtajuus
Ohjaaminen, tukeminen, yhteisty®, paatoksenteko, panostus | Johtaminen Valmentava johtajuus
tunnistaminen

Tydssa kehittyminen, korkea laatu, potilasturvallisuus Johtaminen Valmentava johtajuus
Kannustus, havainnointi, kiittdminen Johtaminen Valmentava johtajuus
Esimerkki, yhteisty® Johtaminen Valmentava johtajuus
Hallinnan vahvistaminen Johtaminen Valmentava johtajuus
Hyvinvointia lisdava vaikutus Hyvinvointi Esihenkild
Johtamistapa vaikuttaa hyvinvointiin Hyvinvointi Esihenkild
Pitkajanteinen ja tyohon liittyva hyvinvointi Hyvinvointi Esihenkild
Lyhytaikainen ja yleinen hyvinvointi Hyvinvointi Esihenkild

Johtajan kokemus johtamistavasta Kokemus Esihenkild

Uupumus resurssipulaan Kokemus Esihenkilo

Tyon imu, ty6tyytyvaisyys Kokemus Esihenkild

Aineistosta nousi esille 29 eri luokkaa. Nama luokat jaoteltiin alateemoihin ja paatee-

moihin. Eri alateemoja muodostettiin yhteensa nelja ja paaluokkia kolme (Taulukko 4).
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Alateemojen mukaan yksikét niputettiin yhteen ja koodattiin varilla tarkastelun helpotta-

miseksi. Tuloksia kasitellaan paaluokkien kautta.

5.1 TyoOssa jaksaminen

Esihenkil6t, jotka kayttavat valmentavan johtamisen johtamisotetta, kokevat ajan myo6ta
lisdantynytta tyotyytyvaisyytta. Esihenkilon omien johtamiskayttaytymisen hyvinvointi-
vaikutukset ovat suhteellisen kestavia aikasidonnaisten vaihteluiden vaikutuksille. Tar-
kemmin sanottuna kyky hallita omaa ty6taan nayttaa auttavan esihenkilitd olemaan
aktiivisempia. Tyon hallinnan tunne, tarjoaa paatdsvapautta, mahdollistaa johtajille va-
lita milloin ja miten delegoida osa tytkuormastaan toisille, mika puolestaan mahdollis-
taa keskittymisen omaan ydinjohtamisrooliin. Lisaksi tydn hallinnan lisaksi esihenkildi-
den kokemus siitd, ettd heidan ty6taan arvostetaan, nayttaa tarjoavan heille arvokkaan
voimavarapankin, mahdollistaen heille aktiivisemman johtamiskayttaytymisen. Esihen-
kilot raportoivat, etta heidan valmentavan johtamisen johtamistyyli lisaa heidan omaa
tyotyytyvaisyyttansa, vahentaa halua vaihtaa ty6paikkaa ja estaa tyduupumusta (bur-
nout). (Téth-Kiraly & Katz-Zeitlin & Houle & Fernet, Claude & Morin 2023: 10-11.)

Organisaation tuki ei kokemuksellisesti muuta valmentavaan johtamiseen liittyvaa te-
hokkuutta suhteessa tyontekijoiden turvallisuusosallistumiseen tai tiimitason turvalli-
suuskayttaytymiseen. Tama on tarked huomio eritysesti silloin, kun verrataan jotain
toista johtajuuden muotoa. (Lyubykh & Duygu & Turner & Barling & Seifert 2020: 449.)

Johtajuuskoulutus parantaa organisaation suorituskykya, mutta silla voi olla myds posi-
tiivisia vaikutuksia esihenkildiden tydhdn liittyvaan hyvinvointiin. Koulutus keskittyy
yleensa naihin johtamiskayttaytymisen positiivisiin ndkékulmiin ja valmistaa esihenki-
I6itd olemaan enemman valmentavaa johtajuutta kayttavia esihenkiloita. (Kaluza &
Boer & Buengeler & van Dick 2020: 50.)

Valmentavalla johtamisella on positiivinen ja merkittdva suhde seka tiimin innovatiivi-
suuden etta yksittaisten jasenten oppimisen valilla. Tiimin jasenten tasavertaisella, ta-
sapainoisella kohtelulla on positiivinen vaikutus tiimin innovatiivisuuteen. Tiimin yhteen-
kuuluvuuden tunne ei takaa, etta tiimissa koetaan korkeaa psykologista turvallisuutta.
(Klaic & Burtscher & Jonas 2020: 956-957.)
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5.2 Valmentava johtajuus

Tybprosessin aikana on tarkeaa tarjota osallistumismahdollisuuksia, kannustaa yhtei-
seen tyokieleen, jaetaan asioita seka etsitdan ratkaisuja ongelmiin, aina tiimia kuunnel-
len. Esihenkil6t voivat kokea vaikeaksi johtaa tydkavereiden ty6ta ja tydkavereilla voi
sekoittua mika on johtamista. Tieto, rutiinit ja tekniikat voivat sekoittua johtajuuteen.
Valmentavaan johtamiseen ja sen kehittdmiseen on tarkeassa roolissa kouluttaminen
seka valmentavan johtamisen nakokulman ymmartaminen. Valmentavan johtamisen
haasteita voi olla se, etta esihenkildlla kasvaa paine roolien ja vastuiden ymmartami-
sesta, jotka liittyvat hanen tehtavaansa. Suurimmat haasteet liittyvat henkildkunnan asi-
anmukaiseen mitoitukseen, koska tydntekijdista on pulaa. Lisdksi olemassa olevien
konfliktien hallinta (esimerkiksi hoitohenkildkunnan ja moniammatillisen tiimin valilla) ja
julkinen hallintomalli estaa esihenkilon tehokkaan arvioinnin ja paatoksenteon. Esihen-
kilon valmentavan johtamisen toteuttamisessa on haasteita myds palkkaus asioiden
nakokulmasta. Ammattilaiset kokevat epatasaiset ja osin alhaiset palkat aliarvostuk-
sena. Esihenkildlla voi ilmeta voimattomuuden tunteita paatdksentekoprosessissa ja
stressia omassa tydkontekstissa. (Pereira & Spiri & Spagnuolo & Monti Juliani 2020: 3-
4))

Tydotiimin jasenten ymmarrys osallistumisesta valmentavaan johtamistapaan tyotii-
missa, on positiivisessa yhteydessa turvallisuuskayttaytymiseen. Valmentava johtami-
nen edesauttaa sekd maarattyihin (noudattamista vaativiin) etta harkinnanvaraisiin
(osallistumiseen) turvallisuuskayttaytymisessa. Vaikuttaa silta, ettd kun esihenkil6t ei-
vat koe saavansa organisaation tukea, valmentava johtaminen muuttuu tarkeaksi sosi-
aalisen vaikuttamisen lahteeksi, kun tarkastellaan esihenkildiden turvallisuusosallistu-
mista. (Lyubykh ym. 2020: 449-450.)

Valmentavassa johtamisessa esihenkil6t toteuttavat usein kadytanndn johtamista, kuten
tydntekijoiden ohjaamista, kaytanteiden parantamista tukemalla uusia ideoita, edista-
malla yhteisty6ta, valtuuttamalla seka antamalla tydntekijoiden osallistua paatéksente-
koprosesseihin ja tunnustamalla heidan tydpanoksensa. Sairaanhoitajat ja esihenkil6t
kehittavat jatkuvasti itsedadn sopeutuakseen nopeasti kehittyvaan ja eteenpain mene-
vaan terveydenhuoltojarjestelmaan, tarjotakseen korkealaatuista ja turvallista potilaan
hoitoa. Esihenkilot pitavat itseaan henkildina, jotka kannustavat heidan kanssaan tyos-
kentelevia sairaanhoitajia kehittamaan hoitotaitojaan, tunnistamaan oman panoksensa
ja panostuksensa seka toteuttavat kiittdmista. Sairaanhoitajat pitavat heidan kanssaan
tydskentelevia esimiehia johtajina, jotka antavat tydntekijoilleen esimerkin, etsivat inno-

vatiivisia keinoja muutokseen seka kehitykseen. Esihenkilot luovat luottamukseen ja
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yhteistyéhon perustuvia suhteita, he vahvistavat tyontekijoitdan ja tunnistavat heidan
panoksensa. Esihenkildiden valmentavan johtajuuden kaytannoét vahvistuvat, kun heilla

on enemman hallintaa hoitokaytantoihin. (Demir & Duygulu 2022: 471-472.)

5.3 Esihenkilo

Rakentavat johtamiskayttaytymismallit ovat positiivissa yhteydessa kokonaisvaltaiseen
hyvinvointiin. Voidaan sanoa, etta positiivinen hyvinvointi on vahvasti yhteydessa ra-
kentavaan tapaan johtaa. Rakentavalla johtajuudella on vaikutus esihenkildiden pitkaai-
kaiseen ja tyohon liittyvaan hyvinvointiin. Vaikuttaa silta, etta rakentava johtamistapa ei

ole niin vahvasti yhteydessa lyhyen aikavalin ja yleiseen hyvinvointiin, kun verrataan ei

rakentavaan johtamistapaan. (Kaluza ym. 2020: 43-48.)

Valmentavan johtamisen tutkiminen on osoittanut, etta rakentava johtajuuskayttaytymi-
nen ei ole aina valttamatta positiivista itse esihenkildlle. Vaikka valmentava johtaminen
johtaakin parempaan esihenkildiden hyvinvointiin nopeasti, se vaatii paljon resursseja.
Lisdksi se kuluttaa esihenkilditd ajan mittaan, jos lisdresursseja ei hankita tai saada.
Rakentava johtajuus on positiivisesti yhteydessa erityisesti tydhon liittyviin hyvinvoinnin
nakokulmiin, niin tydhon sitoutumisen kuin tyotyytyvaisyyden nakodkulmasta. (Kaluza
ym. 2020: 48-49.)

6 Pohdinta

Tassa opinnaytetydssa selvitettiin valmentavaa johtajuutta esihenkilon tydssa jaksami-
sen tukijana. Katsauksessa analysoitiin kuutta artikkelia, jotta muodostuisi kuva miten

valmentava johtaminen tukee esihenkilon tydssa jaksamista seka millaisia kokemuksia
esihenkildillda on valmentavan johtamisen vaikutuksista heidan omaan tyossa jaksami-

seensa.

Aineistosta nousi esille, etta valmentava johtajuus lisda esihenkilon tyotyytyvaisyytta
ajan kanssa ja vahvistaa sita. Lisdksi esihenkildn mahdollinen halu vaihtaa tyopaikkaa
vahenee ja erityisena huomiona vaikutus tyduupumuksen estavana tekijana. Merkitta-
vaa on myos se, ettd valmentavan johtajuuden vaikutukset ovat suhteellisen pysyvia

eika ole niin sidoksissa aikavaihteluihin.

Esihenkildn kyky hallita omaa ty6taan paranee ja ndin auttaa esihenkil6a olemaan

omassa tydssaan aktiivisempi. Tasta seuraa se, ettd oman tyén hallinta tuo mukanaan
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paatdsvapautta seka vapautta valita milloin ja miten tyétehtavia jakaa muille. Tama on-
kin yksi valmentavan johtajuuden keskeisista ominaisuuksista, jolla pyritdan esihenki-
I6n osalta myds vahentamaan kuormittavaa tyétaakkaa. Lisdksi tdma tuo mukanaan

sen, etta esihenkild voi keskittyd omaan ydinjohtamiseensa paremmin.

Valmentavassa johtajuudessa nousi esille koulutuksen merkitys. Esihenkildlle johta-
juuskoulutus tuo mukanaan positiiviset nakdkulmat, joka valmentaa, valmistaa seka tu-
kee esihenkil6a kayttamaan valmentavaa johtamista johtamismuotona. Lisaksi on huo-
mionarvoista, ettd valmentavaan johtamiseen on hyva kouluttaa koko tiimi. Kun koko
tiimi ymmartaa mista on kysymys ja mita tdma johtamismuoto tarkoittaa, on esihenki-
16118 parempi mahdollisuus toteuttaa ja saada koko tiimi mukaan johtamismuotoon.
Koulutuksen kautta voidaan vaikuttaa myds siihen, etta esihenkildn ei valttamatta ole
niin vaikea johtaa omia tyokavereita seka tiimissa on selkeys siihen, mika on johta-

mista. Koulutuksen kautta myds roolit ja tydtehtavat voisivat selkeytya.

Aineistoja lukiessa katselmuksen tekijalle kavi ilmi, ettd huomionarvoista on se, etta
valmentavassa johtajuudessa ei valttdmatta perinteisesti irroteta esihenkiléa tyétiimista.
Esihenkildt ovat usein tiimin tyontekijdiden mukana tekemassa hoitokaytanteita ja toi-
mivat esimerkkina tyontekijoille. Lisaksi nousi esille kannustamisen tarkeys, tydpanok-
sen arvostaminen, kiittdminen ja kuunteleminen. Naitd ominaisuuksia korostetaan tyo-

tiimissa eli koko tyétiimi, esihenkild mukaan lukien, toteuttavat naita.

Keskeinen asia on se, etta koko tiimin, yksittaisen tyontekijan ja esihenkilon nakokul-
masta tyota arvostetaan seka arvotetaan. Esihenkildlle arvostus nayttaytyy voimavara-
pankkina, joka myos johtaa aktiivisempaan johtokayttaytymiseen. Nayttaa silta, etta
valmentavan johtajuuden johtajuusmuoto kasvattaa esihenkilon omaa aktiivisuutta joh-

tamisessa seka omien tyotehtavien hoitamisessa.

Esihenkilén suoranaiset kokemukset jaivat vahaisiksi aineiston perusteella, osittain
my0Os sen vuoksi, etté tasta nakdkulmasta aihetta on tutkittu vahan. Yhtena syyna saat-
taa olla se, ettd esihenkildt eivat uskalla vastata totuudenmukaisesti, koska tyon teke-
minen ja vaatimukset ovat tiukkoja. Kokemuksellisista seikoista nousi esille, etta esi-
henkilon kayttamalla johtamistavalla on vaikutusta esihenkilén omaan tyotyytyvaisyy-
teen. Lisaksi tuli esille, ettd esihenkilét kokevat tyduupumusta ajan mittaan resurssipu-
lan vuoksi ja erityisesti silloin, jos lisa resursseja ei hankita. Kokemuksellisesta puo-
lesta tuli esille, ettd valmentavan johtamisen johtamismuoto lisda esihenkilén oman ty6-

nimua ja tyytyvaisyyttda omaan tyéhon.
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Aineistosta nousi esille, ettad valmentava johtajuus on yksi rakentavan johtamisen muo-
doista. Valmentava johtajuus rakentavana johtamisen muotona, nayttaa kasvattavan
pitkalla aikavalilla esihenkildiden omaa tyotyytyvaisyytta seka sitoutumista tydhon.
Siina huomioidaan mydés, etta tama johtokayttaytyminen ei ole aina valttamatta positii-
vista esihenkildlle, erityisesti sen vuoksi, ettd valmentava johtaminen vaatii paljon re-

sursseja. Resurssipula kuormittaa ja kuluttaa esihenkil6d ajan mittaan.

6.1 Eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksen aiheen valinnassa on huomionarvoista, etta tutkijalla on aito kiinnostus
tutkittavaan asiaan ja aiheeseen. Tama vahvistaa tutkijan motivaatiota vieda vaativa
prosessi loppuun saakka. Tutkijan pitda pystya tuottamaan tietoa objektiivisesti, joten
mahdolliset ennakko-oletukset aihetta kohtaan on hyva tunnistaa. Mikali tutkijalla on
toive tietynlaisista tutkimustuloksista, se voi vaaristaa tutkijan todellista kuvaa aiheesta.
(Stolt & Axelin & Suhonen 2016: 24.)

Taman katsauksen tekijalla on henkilokohtainen kiinnostus valmentavaan johtamiseen
seka taman johtamistavan vaikutuksista esihenkilodn ja koko tydyhteisdon. Katsauksen
luotettavuutta lisaa se, etta taman katsauksen tekemisen ajan on pidetty aktiivisesti
paivakirjaa seka tehty muistiinpanoja. Lisaksi kirjallisuutta luettaessa tai aktiivista ajat-
telutyota tehtdessa, on tehty muistiinpanoja seka kirjallisuutta on luettu monipuolisesti.
Katsauksen luotettavuuteen voi vaikuttaa se, ettd tdma katsaus on tekijan ensimmai-
nen tassa laajuudessa toteutettu opinnayte. Katsauksen tekija on tutkijana alkutaipa-

leella eika nain ollen positiivista rutiinia tutkimuksen tekemiseen ole viela karttunut.

Kaiken tieteellisen toiminnan ydin on eettisyys. Tassa katsauksessa on pyritty valtta-
maan minkaanlaista plagiointia ja asiasisaltdihin viitattaessa on kaytetty lahdeviitemer-
kintdja. Lahdeviitemerkinndissa on pyritty olemaan mahdollisimman tarkka ja varmista-
maan huolellisesti niiden oikeellisuus. Lisaksi opinnayteydssa on pyritty kuvaamaan
mahdollisimman tarkasti katsauksen eri vaiheet. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen
2013: 217-225.)

Tassa katsauksessa on noudatettu hyvaa tieteellista kaytantdéa Tutkimuseettisen neu-

vottelukunnan ohjeistuksen mukaisesti. (TENK 2023.)

Tutkimusaineistosta ei ole valittu sellaisia tutkimuksia, jotka eivat vastaa tutkimuskysy-
mykseen. Tutkimusaineistosta valittiin sellaiset tieteelliset tutkimukset, jotka vastaavat

tutkimuskysymyksiin.



23

Taman katsauksen luotettavuutta vahentaa se etta, katsaukseen valikoitunut aineisto
on hyvin suppea. Taman takia taman katsauksen perusteella ei voida tehda mitaan

suuria linjauksia tai johtopaatoksia.

7 Johtopaatokset

Taman katsauksen perusteella ei voida tehda merkittavia johtopaatdksia, koska analy-
soidun materiaalin maara on niin suppea. Yllattadvana voidaan pitaa sita, ettd valmenta-
van johtajuuden johtajuusmuodon vaikutuksia esihenkilddn ja esihenkilén kokemuksia
on tutkittu vahan. (Kaluza ym. 2020: 34; Toth-Kiraly ym. 2023:1)

Taman katsauksen yhtena merkittdvina suunta viivoituksina voidaan pitaa, etta valmen-
tavassa johtamisessa tydtiimista puhuttaessa tulee ymmartaa, etta se pitaa sisalldan
myds esihenkilon. Valmentavassa johtamisessa esihenkild toimii usein esimerkkina ja
aktiivisesti innostaa uusien kaytanteiden, olemassa olevien tapojen uudistamista eli li-
sataan osallistumista ja innovatiivisuutta. Koko ty6tiimin hyvinvointi kasvaa ja vaikuttaa

luontaisesti taten myo6s esihenkilon tydssa jaksamiseen.

Johtamismuodolla on vaikutusta esihenkilon tydssa jaksamiseen ja esihenkilon koke-
maan oman tyonimuun ja tydaktiivisuuteen. Valmentava johtaminen on esihenkilon
vayla jakaa tehtavia ja antaa vastuuta, joka vapauttaa esihenkilon aikaa ydinjohtami-
seen seka vahentamaan ja sita kautta tasaamaan esihenkildn omaa tydmaaraa. Li-
saksi esihenkild pystyy keskittymaan paremmin tydon ohjaamiseen ja kaytantdjen toteut-
tamiseen. Valmentavalle johtamiselle ominaiset piirteet kannustaminen, tukeminen ja

kiittminen ovat esihenkildlle merkittavia tyokaluja.

Valmentavan johtamisen johtamismuodon ymmartamisen kannalta on tarkeaa, etta sii-
hen saadaan koulutusta. Huomionarvoista on, etta koko ty6tiimin kouluttaminen on tar-
keaa. Esihenkilon nakokulmasta han pystyy koulutuksen kautta ymmartamaan positiivi-
sen nakokulman tahan johtamismuotoon ja ottamaan siitd nain kaiken mahdollisen
hyodyn irti. Koulutuksella on myoés vaikutus siihen, etta roolitukset ja tyétehtavat ovat

selkeampia.

Valmentava johtaminen ei ole valttamatta vain positiivinen kokemus esihenkildlle,
koska tdman johtamistavan toteuttaminen vaatii, etta esihenkilélla on resursseja kaytet-
tavissa. Resurssipula vaikuttaa tdman johtamistavan toteuttamiseen ja mikali resurssi-

pulaan esihenkild ei saa helpotusta, voi johtamistavan toteuttamisen heikkous tuoda
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mukanaan stressia esihenkildlle. Lisaksi alan palkkaustilanne voi vaikuttaa siihen, etta
ammattilaiset eivat koe palkkatason mataluuden vuoksi arvostusta ja nain resurssiva-

jeen tayttaminen voi olla haasteellista.

Valmentavalla johtamisella nayttaa olevan pitkanaikavalin vaikutus esihenkilon tydssa
jaksamiseen. Huomion arvoista on, etta talla johtamistavalla pystytaan yllapitamaan pit-
kajanteisempaa esihenkilon tydtyytyvaisyytta. Talla johtamismuoto ei helposti laske
tyotyytyvaisyytta lyhyelld aikavalilla tai akillisilla kaanteilla ei ole valitdonta vaikutusta sii-

hen.

Esihenkildn kokema tyon arvostus ja tydn arvottaminen nayttaytyy merkittavana. Tyon
arvostusta ja arvottamista voidaan pitda esihenkilén voimavarapankkina, joka tukee
esihenkildn aktiivista tydotetta seka aktiivista johtokayttaytymista. Lisaksi se kasvattaa

esihenkildn tydhon sitoutumista ja ehkaisee tyduupumusta.

Tulevaisuudella olisi tarkeaa, ettd valmentavaa johtamista tutkittaisiin enemman esi-
henkildn ndkodkulmasta. Erilaisten johtamistapojen omaksuminen vie aikaa ja eri kay-
tanteiden vieminen tydarkeen on oma prosessinsa. Esihenkildiden kannustaminen ja
tukeminen oman tyon tutkimiseen toisi merkittavaa tietoa. Kannustaminen siten, etta
valmentavasta johtamisesta saataisiin mahdollisimman totuudenmukainen kuva, jotta

saadulla tiedolla voidaan edesauttaa taman johtamistavan kehittamista ja kehittymista.
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Lahteet

Numeroidut lahteet 1-6 taulukossa
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25.4.2023

Kultanen, Timo 2016. Esimies ongelmien aiheuttaja ja ratkaisija — ajattele mita ajattelet.
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gin Kamari Oy.
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loads/142752778.pdf Viitattu 25.4.2024
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esitys opinnaytetyon tydpajassa 14.10.2021 Metropolian Ammattikorkeakoulu. Helsinki.
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Tutkimuksen tekijat, vuosi,
maa, julkaisu

Tutkimuksen nimi

Tutkimuksen tarkoitus

Aineisto ja aineiston keruu

Mittarit

Tulokset

1. Klaic, Burtscher & Jo-
nas, 2020, Sveitsi, artikkeli

Fostering team innovation
and learning by means of
team-centric transformational
leadership: The role of team-
work quality.

Lisatd ymmarrysta valmentavan johtami-
sen vaikutuksesta ja roolista tiimitydssa,
suhteessa johtamiseen, innovaatioon ja
oppimiseen. Integroida valmentavan
johtajuuden ja tiimityén laadun mallin vii-
tekehyksena tiimin innovatiivisuudelle.

Kvantitatiivinen. Sveitsista ja
Saksasta eri yliopistojen tii-
meja (n=79), joista valittiin tut-
kimukseen tiimin jasenta
(n=235) ja esihenkil6a (n=64)
tutkimukseen. Kaksi online ky-
selyd, jotka toteutettiin neljan-
kuuden viikon vélein.

Dual-Level Transformational
Leadership Scale, MLQ, MLQ
Form 5X-Short, CFA, online
kysely

Valmentavalla johtami-
sella on erittain positiivi-
nen ja merkittava vaiku-
tus tiimin innovatiivisuu-
teen seka oppimiseen.
Valmentavalla johtajuu-
della on erittain positiivi-
nen vaikutus tiimi- ja yk-
silétasolla tuloksellisuu-
teen. Valmentavalla joh-
tajuudella on keskeinen
rooli ja suhde seka esi-
henkilén ettd tiimin
tydsséa oppimiseen

2. Demir & Duygulu, 2022,
Turkki, artikkeli

Relationship between Nurs-
es' Perception of Transfor-
mational Leadership Prac-
tices and Control over Nurs-
ing Practices

Tama tutkimus oli suunnattu selvitta-
maan yhteytta yksikon vastuuhoitajien
transformationaalisen johtamisen kay-
tantdjen ja hoitajien kontrollin valilla hoi-
tokaynteissa

Kuvaileva- ja korrelaatiotutki-
mus. Toteutus kahdessa julki-
sessa sairaalassa, osallistu-
jina vastuuhoitajia (n=56) ja
hoitajia (N=220). Suljetuissa
kirjekuorissa kyselyt osallistu-
jille.

SPSS 22.0 Windows, Spear-
man Correlation Analysis,
Demographic Data Form,
Leadership Practices Inven-
tory Self and Observer, Con-
trol Over Nursing Practice
Scale.

Valmentaa johtajuutta
kayttavasta esihenki-
|0sta tulee suunnan
nayttaja, he kannustavat
alaisiaan toimimaan ja
etsivat mahdollisuuksia
kehittaa jarjestelmaa
seka innostavat eri na-
kemyksia ja hoitokay-
tanteiden hallinta lisdan-
tyy.
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3. Kaluza, Boer, Buengeler
& van Dick, 2020, Saksa,
artikkeli.

Leadership behaviour and
leader self-reported well-be-
ing: A review, integration
and meta-analytic examina-
tion

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli in-
tegroida kirjallisuutta johtajan oman hy-
vinvoinnin ja oman johtamiskayttaytymi-
sen valisesta yhteydesta. Empiirisesti
paaasiallinen panos on arvioida meta-
analyyttisesti erilaisten johtamiskayttay-
tymisten ja hyvinvointi-indikaattorien va-
lisen suhteen luonnetta ja kokoa.

Meta-analyysi ja systemaatti-
nen katsaus. Julkaisematto-
mia tutkimuksia hankittiin otta-
malla yhteytta tutkijoihin hen-
kildkohtaisen sahkdpostin ja
postituslistojen kautta.

Kaikki tutkimukset koodattiin
itsenaisesti kahden tutkijan
toimesta, joilla oli psykologian
yliopistotutkinnot ja jotka oli-
vat saaneet koulutusta meta-
analyyttisiin menetelmiin.
Mahdolliset poikkeamat tar-
kistettiin kolmannen arvioijan
toimesta ja ratkaistiin tiimi-
tydna kaydyn keskustelun
avulla.

Tutkimus tarjoaa nayttéa
selkeéasta yhteydesta sii-
hen, miten hyvin johtajat
voivat ja miten he kayt-
taytyvat alaisiaan koh-
taan. Tulokset vahvista-
vat, etta rakentava johta-
minen on positiivisesti ja
tuhoisa johtaminen nega-
tiivisesti yhteydessa joh-
tajan hyvinvointiin. Ra-
kentava johtaminen on
voimakkaammin yhtey-
dessa pitkaaikaiseen ja
tyéhon liittyvaan hyvin-
vointiin.

4. Lyubykh, Duygu,
Turner, Barling & Seifert,
2020, UK, artikkeli

Shared transformational
leadership and safety behav-
iours of employees, leaders,
and teams: A multilevel in-
vestigation

Tutkia, missa maarin tiimin toteuttama
valmentava johtajuus liittyy tiimin jasen-
ten, tiimien ja tiimijohtajien turvallisuus-
kayttaytymiseen.

Aineisto kerattiin paperi-ja-
kyna muodossa 117 aluksen
tiimien jaseniltéd (n=2139) ja
tiimien johtajilta (n=98). Kyse-
lylomake palautettiin sulje-
tussa kirjekuoressa alusten
kapteeneille. Kapteenit toimit-
tivat suljetut vastauskuoret
paakonttoreille.

TMLQ, Mplus version 8.4,
SRMR, multilevel confirma-
tory factor analyses

Valmentavan johtajuuden
tiimin jasenten ja johtajien
turvallisuuskayttaytymi-
nen vahvistuu. Valmen-
tava johtaminen nousee
tarkedmmaksi suhteessa
tydntekijéiden turvalli-
suusnoudattamiseen ja
johtajien turvallisuusosal-
listumiseen. Laajempi
ymmarrys valmentavan
johtajuuden luonteesta,
hyddyista ja rajaehdoista
suhteessa turvallisuus-
kayttaytymiseen tyossa.
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5. Pereira, Spiri, Spag-
nuolo & Monti Juliani,
2020, Brasilia, artikkeli.

Transformational leadership:
journal club for emergency
and intensive care nurse
managers

Tavoitteena on ymmartaa valmentavan
johtamisen merkitys hata- ja tehohoito-
verkoston hoitopaallikdiden nakdkul-
masta seka kayttaa strategiaa oppimis-
ympariston kehittdmiseen valmentavan
johtamisen harjoittamista varten

Kvalitatiivinen. Sisallon ana-
lyysi. Strateginen toimintatutki-
mus. Yksilolliset haastattelut
hoitopaallikéille (n=10), haas-
tatteluissa kaytettiin avoimia
kysymyksia.The journal club
strategy, jossa toteutettiin
kolme ryhméatapaamista, kai-
kissa eri aihealueet.

SWOT matrix

Johtajuuteen hata- ja te-
hohoitoalalla vaikuttavat
palvelujen rakenne ja
johtajuuden tiedon han-
kinnan haasteet. Johta-
juustaitojen kehittami-
nen, kuten osallistumi-
nen, tiimille myétatun-
non osoittaminen, kyky
vaikuttaa ja toimia in-
nostavasti, on talla het-
kelld yksi johtajien haas-
teista. Havaittiin, etta
osa valmentavan johta-
juuden osa-alueista tun-
nistettiin esihenkildiden
toimesta, niita pidettiin
tarkeina, mutta ne eivat
viela ole taysin lasna
ammattilaisten jokapai-
vaisessa tyoelamassa.
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6. Toth-Kiraly, Katz-Zeitlin,
Houle, Fernet, & Morin,
2023, Kanada, artikkeli

Managerial leadership be-
haviors: A longitudinal inves-
tigation of the role of job de-
mands and

resources, and implications
for managers’ own wellbeing

Tutkimuksen tarkoitus on lisata ymmar-
rysta johtajien johtamiskayttaytymisen
pitkaaikaisiin maarittajiin (tyon vaatimuk-
set, resurssit) seka maarittajien vaiku-
tuksia heidan omaan henkil6kohtaiseen
hyvinvointiinsa seka tyopaikan vaihta-
misaikomuksiin.

Job Demands-Resources mo-
del, e-mail questionnaire, tur-
vatulla nettiyhteydella kysely
toteutettiin nelja kertaa kahden
vuoden aikana, ensimmaisen
kyselyn jalkeen puolen vuoden
paasta, jalleen puolen vuoden
paasta ja viimeinen vuoden
paasta, 21-item LSRS, Areas
of Work Life Scale, Satisfac-
tion with Life Scale, French
adaption of a 4-item Scale, 16-
items from French Adaption
the Maslach et al.’s Burnout
Inventory

Mplus 8.2, cross-lagged panel
model analyses, WLSMV,
CFA model, RI-CLPM, CFl,
TLI, RMSEA

Johtamiskayttaytymi-
seen paaasiassa vaikut-
taa vakaat tydymparis-
tén ominaisuudet, ei
niinkaan satunnaiset
muutokset olosuhteissa.
Tydresurssien, tyon hal-
linnan, tunnustuksen ja
matalat tydvaatimukset
ovat tarkeita luottamuk-
sen lahteita johtajien
omaan johtamiskayttay-
tymiseen. Valmentava
johtajuus (korkea tyotyy-
tyvaisyys, alhainen tyo-
paikan vaihtamisen
halu, burnout) havaittiin
suostuisimpana johtami-
sen muotona johtajien
itsensa kannalta.
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JBI laadunarviointi asiantuntijoiden ndakemykselle ja narratiiviselle tekstille

THE JOANNA BRIGGS
COLLABORATION

Better evidence. Belter oulcomes.

21.1.2019
JBI: Arviointikriteerit asiantuntijoiden ndkemykselle ja narratiiviselle tekstille

Tata tarkistuslistaa kaytetdan asiantuntijoiden nakemyksen ja narratiivisen tekstin
metodologisen laadun arvicintin. Arvicinnin tarkistuslistaan siséltyy yhteensa 6
arviointikriteeria joiden yksityiskohtaiset sisallot on lyhyesti kuvattu alla. Arvioijan on
hyva tutustua myds Joanna Briggs Instituutin julkaisemaan katsauksen tekijdiden
kasikirjaan arviointia tehdessaan. Tarkistuslistan alkuperainen englanninkielinen
versio loytyy tasta linkista. Kunkin kriteerin toteutuminen arvicidaan asteikolla: Kylla
(K), Ei (E). Epaselva (7), Ei sovellettavissa (NA). (McArthur ym. 2015.)

Arvicija Paivays
Tekija(t) Vuosi Nro
Arviointikriteeri K E ? HNA

1. Onko mielipiteen lahde selkedsti tunnistettavissa?

2. Onko mielipiteen lahteelld asema asiantuntijoiden

joukossa?

3. Ovatko kohdeyleison kiinnostuksen kohteet kirjoituksen O O O d
keskiossa?

4. Onko esitetty nakemys analyyttisen prosessin tulos, ja O O O 0O
onko esille tuodun mielipiteen taustalla logilkkaa?

5. Viitataanko clemassa clevaan kirjallisuuteen/nayttadon? O O

6. Puolustaako kirjoittaja nakemystaan loogisesti suhteessa [ O

muuhun kirjallisuuteen tai [ahteisiin?
Kokonaisarvicinti:  Hyvaksy [ Hylkaa [ Lisatietoja tarvitaan [

Kommentteja (mukaan lukien syy hylkaykseen):

Lanaga: McARhur A, Klugarova J, Yan H, Flomscy 5. Innov ations in the systematic raview of taxl and opinion. Int J Evid Basad Hagihc.
2015;13(3)1188-195.

The Finnish Centre for Evidence-Based Health Care: 1(1)
A& Joanna Briggs Institute Centre of Excellence.
Suomalaisen kadnndksen toteuttanut Hotus JB1n luvalla.
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Julkaisu Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 JBI kriteerit laadunarviointi
1. Klaic ym. (2020) K K K K K K 6/6
2. Demir ym. (2022) K K K K K K 6/6
3. Kaluza ym. 2020 K K K K K K 6/6
4. Lyubykh ym. (2020) K K K K K K 6/6
5. Pereira ym. (2020) K K K K ? ? 4/6
6. Toth-Kiraly ym. (2023) K K K K K K 6/6
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YKSIKKO

TIVISTYS

LUOKKA

ALATEEMA

PAATEEMA

The idea that the well-
being implications of
managers’ own lead-
ership behaviors are
also fairly robust to
the effects of time-
specific fluctuations.

6)

Tyohyvinvoinnin osallisuus
tuo esihenkilén johtamiseen
vakautta

Johtamisen vakaus

tuki

Tybssa jaksaminen

Managers who suc-
ceed in temporarily in-
creasing their trans-
formational leadership
behaviors at a spe-
cific point in time ex-
perience an increase
in their feelings of job
satisfaction over time.

(6)

Valmentava johtajuus lisaa
esihenkilon tyotyytyvai-
syytta

Tyotyytyvaisyyden lisaan-
tyminen

tuki

Ty6ssa jaksaminen

More precisely, the
ability to feel in con-
trol of their work
seems to help man-
agers to display more
active leadership be-
haviors. This sense of
job control, providing
decision latitude, al-
lows managers to
choose when and
how to delegate part
of their workload to
others, thus allowing
them to maintain a
focus on their core
managerial role (6)

Kontrollin tunne omassa
tydssa tukee delegointia
ty6tehtavissa ja nain mah-
dollisuuden keskittya ydin-
johtamisen rooliin

Mahdollisuus keskittya
ydinjohtamiseen

tuki

Ty6ssa jaksaminen

In addition to job con-
trol, managers’
perceptions of being
recognized for their
work seems to pro-
vide them with a valu-
able resource, ena-
bling

them to engage in
more active leader-
ship behaviors (6)

Tunnustus ty0sta, tarjoaa
arvokkaan resurssin, joka
mahdollistaa aktiivisemman
johtamiskayttaytymisen.

Tunnustus tyosta

Tuki

TyOssa jaksaminen
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Perceived organiza- | Valmentava johtajuus tuo Stabiili ty6turvallisuus Tuki Tydssa jaksaminen
tional support does seka yksilo- ettd tiimitasolle
not alter the effective- | stabiilisuutta turvallisuus-
ness of shared trans- | kayttaytymiseen
formational leadership
in relation to employ-
ees’ safety participa-
tion or team-level
safety behaviours.(4)
Leadership training Johtajuuskoulutus vaikuttaa | Johtajuuskoulutus Tuki Tybssa jaksaminen
will not only improve | positiivisesti johtajien ty6-
organisational perfor- | hén liittyvaan hyvinvointiin.
mance but may also
have positive effects
on leaders’ job-re-
lated well-being. (3)
Leadership training Johtamiskayttaytymisen po- | Johtajuuden kehittdminen | Tuki Ty6ssa jaksaminen
usually focuses on sitiivisiin puoliin ja valmis-
these positive aspects | taa aktiivisempaan johtami-
of leadership behav- | seen
iour and prepare lead-
ers to be more trans-
formational leadership
(3)
The relationships be- | Valmentavalla johtajuudella | Innovatiivisuus ja oppimi- | Tuki Ty6ssa jaksaminen
tween transforma- on positiivinen ja tarkea vai- | nen
tional leadership and | kutus tiimin innovatiivisuu-
both team innovation | teen ja tiiminjasenten oppi-
as well as individual miseen
members’ learning
were positive and sig-
nificant (1)
Balance of member Tydntekijoiden panoksen Tydpanoksen tasapaino Tuki Tydssa jaksaminen
contributions is posi- | tasapaino
tively related to team
innovation (1)
Teams may have a Tiimin yhteenkuuluvuuden | Yhteenkuuluvuus, psyko- | Tuki Ty6ssa jaksaminen
high degree of cohe- | tunne voi olla korkealla il- loginen turvallisuus
sion without neces- man vaatimusta etta psyko-
sarily having a high logisen turvallisuuden tulee
degree of psychologi- | olla korkealla
cal safety (1)
It is important that, Tarjoaa osallistumismah- Kannustaminen, ongel- Johtaminen Valmentava johtajuus

during the work pro-
cess, the nurse offers
participation opportu-
nities, encourages a
common language
and shares and
searches for solutions
to problems, always
trying to hear the
team. (5)

dollisuuksia, kannustaa yh-
teiseen kielenkayttoon ja ja-
kaa seka etsii ratkaisuja on-
gelmiin, aina pyrkien kuule-
maan tiimia.

mien ratkaisu ja kuuntele-
minen
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They confuse
knowledge, routines
and techniques with
leadership, and ex-
press difficulties lead-
ing the work of their
collaborators.(5)

Sekava tieto johtamista-
vasta ja -tekniikasta, vaikea
johtaa tyotiimia

Tyétiimin johtamisen vai-
keus

Johtaminen

Valmentava johtajuus

The subtheme per-
taining to TL and the
development of lead-
ership revealed the
importance of training
and perspective.(5)

Johtamistavan kehittami-
nen tuo esille kouluttautu-
misen ja harjoittelun seka
nakokulman tarkeyden.

Kouluttautuminen, harjoit-
telu ja nakékulman sisais-
taminen

Johtaminen

Valmentava johtajuus

The subtheme per-
taining to TL and the
challenges of leader-
ship emphasized that
the pressure on lead-
ers increases with the
need to understand
the roles and respon-
sibilities associated
with their function.(5)

Paineiden kasvu oma roolin
ymmartamisen tarve seka
vastuu tyétehtavissa.

Roolitus tyéssa ja vastuu
tyotehtavissa

Johtaminen

Valmentava johtajuus

The main challenges
relate to the proper
sizing of the nursing
staff, as there is a
shortage of workers;
to the management of
the existing conflicts
between the nursing
staff and the multidis-
ciplinary team; to the
public management
model that prevents
effective evaluations
and decision making
on the part of
managers; to interper-
sonal relationships; to
the devaluation of the
professionals caused
by unequal wages; to
feelings of impotence
in the decision-mak-
ing process, and to
stress in the work
context.(5)

Paahaasteita ovat resurssi-
pula, konfliktit tyontekijoi-
den valilla, organisaatiora-
kenne ja paatdksenteko
prosessit, epatasa-arvoinen
palkkarakenne, ei tunne it-
seaan tarkeaksi tydssaan ja
stressi

Haasteet tydolosuhteissa
ja -asioissa, haasteet joh-
tamisessa

Johtaminen

Valmentava johtajuus
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Employees’ percep- | Valmentavan johtajuus on | Turvallisuuskayttaytymi- Johtaminen Valmentava johtajuus
tions that their team positiivisessa yhteydessa nen, maaraysten noudat-
members engage in seka maaraystenmukai- taminen seka vapaaehtoi-
transformational lead- | seen (eli noudattamiseen) | nen osallistuminen
ership behaviours are | ettd vapaaehtoiseen (eli
positively associated | osallistumiseen) turvalli-
with both mandated suuskayttaytymiseen
(i.e., compliance) and
discretionary (i.e.,
participation) safety
behaviours. (4)
Results suggest that | Valmentavasta johtajuu- Sosiaalinen vaikuttaminen | Johtaminen Valmentava johtajuus
when leaders per- desta tulee tarka sosiaali-
ceive low levels of or- | sen vaikuttamisen vayla
ganizational support, | johtajalle, kun organisaa-
teams’ shared trans- | tion tuki on alhainen.
formational leadership
becomes an im-
portant source of so-
cial influence by relat-
ing to leaders’ safety
participation.(4)
Supervisor frequently | Tyontekijéiden ohjaaminen, | Ohjaaminen, tukeminen, Johtaminen Valmentava johtajuus
engage in leadership | uusien ideoiden tukeminen, | yhteistyd, paatdksenteko,
practices such as yhteistyon edistaminen, panostus tunnistaminen
guiding their employ- | paatdksen teon prosessit ja
ees, improving the panostuksen tunnistaminen
system by supporting
new ideas, promoting
cooperation and em-
powerment, including
employees in deci-
sionmaking pro-
cesses and recogniz-
ing their contributions.
@)
The nurses are con- | Jatkuva tydssakehittyminen | Tydssakehittyminen, kor- | Johtaminen Valmentava johtajuus
tinuously improving mukautuen terveysjarjestel- | kea laatu, potilasturvalli-
themselves to adapt | man nopeaan kehittymi- suus
to the rapidly develop- | seen, tuottaen korkaa laa-
ing health system and | tua ja potilasturvallisuutta
provide high quality
and safe patient care
services (2)
Supervisors regard Esihenkil6 kokee itsensa Kannustus, havainnointi, | Johtaminen Valmentava johtajuus

themselves as people
who encourage
nurses with whom
they work to improve
nursing skills, to rec-
ognize their own con-
tributions, and to
thank others. (2)

kannustavana tydyhteison
taitojen kehittdmisessa,
omien panostusten havain-
noinnissa ja toisten kiittami-
sessa

kiittdminen
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Nurses considered Esihenkil6ina, jotka antavat | Esimerkki, yhteisty Johtaminen Valmentava johtajuus
supervisors with esimerkin tyontekijoilleen,
whom they work to be | etsivat innovatiivisia tapoja
leaders who provide | muutokseen ja kehitykseen,
their employees with | luovat suhteita luottamuk-
an example, seek in- | sen ja yhteistyon pohjalta,
novative means for vahvistavat tyontekijéitaan
change and develop- | ja tunnustavat heidan pa-
ment, establish rela- | noksensa.
tionships based on
trust and cooperation,
strengthen their em-
ployees, and recog-
nize their contribu-
tions. (2)
Supervisors transfor- | Valmentava johtajuus vah- | Hallinnan vahvistaminen Johtaminen Valmentava johtajuus
mational leadership vistaa esihenkiliden hallin-
practices strengthen, | taa sairaanhoidon kaytan-
they will have more téihin tiimitasolla
control over nursing
practices (2)
Constructive leader- | Rakentavalla johtamista- Hyvinvointia lisdava vaiku- | Hyvinvointi Esihenkild
ship behaviours were | valla on positiivinen vaiku- | tus
positively associated | tus johtajan hyvinvointiin
with overall well-being | yleisesti
3)
Positive well-being is | Positiivinen hyvinvointi on Johtamistapa vaikuttaa Hyvinvointi Esihenkild
more strongly associ- | vahvasti yhteydessa raken- | hyvinvointiin
ated with constructive | tavaan johtamistapaan
leadership (3)
Constructive leader- Rakentavalla johtamista- Pitkajanteinen ja tydhon Hyvinvointi Esihenkild
ship has influence on | valla on vaikutusta pitkajan- | liittyva hyvinvointi
leaders long-term and | teiseen ja tyohon liittyvaan
job-related well-being | hyvintointiin
3)
Tt seems plausible Lyhytaikainen ja yleinen hy- | Lyhytaikainen ja yleinen Hyvinvointi Esihenkild
that destructive lead- | vinvointi ei ole vahvasti yh- | hyvinvointi
ership is more teydessa rakentavaan joh-
strongly associated tamistapaan.
with short-term and
general well-being
than constructive
leadership is. (3)
Transformational Valmentavassa johtajuu- Johtajan kokemus johta- | Kokemus Esihenkild

leadership shows that
constructive leader
behaviour does not
necessarily have to
be positive for leaders
themselves. (3)

dessa rakentavan johtamis-
tavan ei tarvitse olla positii-
vista johtajalle itselleen

mistavasta
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Even though such Vaikka tallainen johtajuus Uupumus resurssipulaan | Kokemus Esihenkild
leadership is related onkin yhteydessa parem-
to better leader well- | paan johtajan hyvinvointiin
being in the short run, | lyhyella aikavalilla, se vaatii
it is resource-de- resursseja ja uuvuttaa joh-
manding and ex- tajat ajan mittaan, jos lisa-
hausts leaders over resursseja ei hankita.
time if no additional
resources are ac-
quired. (3)
Constructive leader- | Tyohon liittyvat hyvinvoin- | Tyon imu, tyétyytyvaisyys | Kokemus Esihenkild

ship was positively
associated specifi-
cally with job-related
aspects of well-being,
such as work engage-
ment and job satisfac-
tion. (3)

nin osa-alueet, kuten tyon
imu ja tyotyytyvaisyys
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