/] HAMK

JA it

VALMENTAVA JOHTAMINEN JA SEN
VAIKUTUS TYOHYVINVOINTIIN

Ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytety6
Liiketalouden koulutus
Syksy 2024
Antti Ylitalo



I\/| HAMK

JAY sttt

Liiketalouden koulutus Tiivistelma
Tekija Ylitalo Antti Vuosi 2024
Tyoén nimi  Valmentava johtaminen ja sen vaikutus tyéhyvinvointiin

Ohjaaja Raitanen Jukka

Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia esihenkildiden valmiuksia valmentavan johtamisen
toteuttamiseen ja valmentavan johtamisen vaikutuksista tydhyvinvointiin. Tyén
toimeksiantajana toimii Hameen OP, joka haluaa kehittaa valmentavan johtamisen
kaytantoja parantaakseen tyontekijdiden hyvinvointia, sitoutuneisuutta seka edistaa nain
koko organisaation suorituskykya.

Teoreettisessa viitekehyksessa esitelldadn valmentavan johtamisen periaatteita,
esihenkildiden ydintaitoja, valmentavan johtamisen tyokaluja ja menetelmia seka
valmentavan johtamisen hydtyja ja haasteita. Teoreettisessa viitekehyksessa esitelladan myds
valmentavan johtamisen vaikutuksia tyohyvinvointiin. Teoriaosuudessa kasitellaan
johtamisen merkitysta tyéntekijéiden itseohjautuvuuteen ja motivaatioon, jossa vuorovaikutus
on keskidssa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin teemahaastatteluilla.
Haastatteluissa esihenkil6t kertoivat omasta valmentavan johtamisen osaamisesta,
haasteista ja kokemuksistaan. Haastatteluissa kasiteltiin myds esihenkildiden nakemyksia
valmentavan johtamisen vaikutuksista tyohyvinvointiin seka valmentavan johtamisen
hyodyista.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta esihenkildiden valmentavan johtamisen kyvykkyys
vaihtelee hieman. Tama johtuu paaosin esihenkildiden kokemuksesta ja koulutuksesta.
Suurin osa haastateltavista koki valmentavan johtamisen tarkeaksi osaksi omaa ty6taan.
Valmentavan johtamisen keskeiset osa-alueet, kuten avoin kommunikaatio,
itseohjautuvuuden tukeminen ja saanndlliset valmennuskeskustelut koettiin tarkeiksi
tydhyvinvointia edistavaksi osa-alueiksi. Ajankaytté seka fuusio ja siitd seuranneet muutokset
osoittautuivat keskeisiksi haasteiksi.

Johtopaatoksissa todetaan, ettd valmentava johtaminen tukee tyohyvinvointia, mutta sen
toteuttaminen tehokkaasti vaatii systemaattista koulutusta seka esihenkildiden ajankayton
tehostamista. Toimenpiteiksi suositellaan valmentavan johtamisen koulutusohjelmien
kehittamista, palautekulttuurin vahvistamista seka ajan- ja resurssienhallinnan parantamista
esihenkildiden tyossa.

Yhteenvetona todetaan, ettd valmentavan johtamisen edelleen kehittdminen auttaa
organisaatiota rakentamaan vahvempaa tyohyvinvointia, kestavaa organisaatiota ja
parantamaan organisaation tuloksellisuutta.
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The objective of this study was to examine supervisors' readiness to implement coaching
leadership and to assess the effects of coaching leadership on employee well-being. The
commissioning organization for this work, Hdmeen OP, seeks to enhance its coaching
leadership practices to improve employee well-being and commitment and to support overall
organizational performance.

The theoretical framework introduces the principles of coaching leadership, the core skills
required for supervisors, tools and methods of coaching leadership, and the benefits and
challenges associated with it. Additionally, the framework addresses the impacts of coaching
leadership on employee well-being. The literature review examines the role of leadership in
fostering employee self-direction and motivation, with a strong emphasis on communication.

The research was conducted as a qualitative study, with data collected through thematic
interviews. In the interviews, supervisors discussed their own competencies in coaching
leadership, as well as the challenges and experiences they encountered. The interviews also
explored supervisors' perceptions of the effects of coaching leadership on well-being and the
benefits associated with this approach.

The results indicated that supervisors' abilities in coaching leadership vary slightly, primarily
due to differences in their experience and training. Most interviewees viewed coaching
leadership as an essential aspect of their work. Key components of coaching leadership,
such as open communication, support for self-direction, and regular coaching discussions,
were considered crucial for promoting well-being at work. However, time management, as
well as changes resulting from organizational mergers, emerged as significant challenges.

The conclusions emphasize that while coaching leadership supports employee well-being,
effective implementation requires systematic training and improved time management for
supervisors. Recommended actions include the development of coaching leadership training
programs, strengthening of feedback culture, and enhancements in time and resource
management for supervisors.

In summary, further development of coaching leadership practices will help the organization
build stronger well-being, create a sustainable organizational structure, and improve overall
performance.

Keywords  coaching leadership, work well-being, capability.
Pages 41 pages and appendices 3 pages



Sisallys

T JONAANTO ...ttt 1
2 Valmentava johtaminen............ccooiiiiiiiiiiic e 2
2.1 Valmentavan johtamisen periaatteet ................ccccc 3
2.2 Valmentava esihenkild .............ouiiiiiiiiiii e 5
2.3 Valmentavan esihenkilon ydintaidot ...........c..ccccooiiiiiic 7
2.4 Valmentavan johtamisen tyokalut ja menetelmat ....................cc 11
241 GROW-MAIli 1.ttt 11
242 SMART-MAIl ....eeeiiiiiiiie et 12
2.4.3 Valmennuskeskustelu................uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee 13
244 Palaute .......ouuiiiiiiiiiiiiii e 14
2.5 Valmentavan johtamisen hyodyt ja haasteet...............cccc, 15
3 TYORYVINVOINT . 17
4 TutkimUSMENELEIMA ... . .uiiiiiiiiiiiiiii bbb easeeaenennnnnes 19
4.1 Tutkimusmenetelma............ooo 19
4.2 Aineistonkeruumenetelma..............coo 20
4.3 Aineiston analySointi ..o 21
5 Tutkimuksen tUIOKSEt ..........oooiiiiiiii 21
5.1 Esihenkildiden osaaminen valmentavan johtamisen toteuttamisessa.......... 22

5.2 Esihenkildiden kokemukset valmentavan johtamisen vaikutuksista
tYONYVINVOINTIN ..o 24
5.3 Haasteet valmentavan johtamisen toteuttamisessa..............cccceevvvviceennnn. 25
5.4 Esihenkildiden kokemukset valmentavan johtamisen hyodyista.................. 27
6 JONIOPAAIOKSEL. ... .. e 29
6.1 SUOSIHUKSEL ... 32
6.2 LUOLEHAVUUS ... 34
7 PoNdinta......coooi 35
LA T .. 37

Kuvat, taulukot ja kaavat

Kuva 1 Valmentavan johtajan roolit............cooooeioioiiioee e 6

Kuva 2 Coachin MiCIENtila. . .....c.ooe e e 8



Liitteet

Liite 1. Haastattelun saate

Liite 2. Aineistonhallintasuunnitelma



1 Johdanto

Valmentava johtaminen on noussut keskiédn organisaatioiden pyrkiessa tukemaan
tydntekijdidensa kasvua, oppimista, tydhyvinvointia ja suorituskykya. Tama on myds erityisen
merkityksellistd toimeksiantajan, OP Hameen kaltaisessa organisaatiossa, joka panostaa

tyontekijoidensa kehittdmiseen ja hyvinvointiin.

Opinnaytetydn toimeksiantaja on Hdmeen Osuuspankki. Pankki aloitti toiminnan 1.1.2024,
kun Etela-Hameen ja Paijat-Hameen Osuuspankit yhdistyivat. Pankilla on yhteensa
seitseman konttoria, jotka sijaitsevat: Hattulassa, Heinolassa, Hameenlinnassa, litissa,
Lahdessa, Lopella ja Riihimaella. Pankkien yhdistymisella tavoitellaan entista vahvempaa
pankkia, joka tukee koko Hameen elinvoimaisuutta. Hameen Osuuspankilla on enemman
tyontekijoita asiakkaiden kohtaamiseen ja uuden pankin halutaan olevan vetovoimainen, joka

tuo hydtyja niin asiakkaille, henkildstolle kuin koko Hameen alueelle. (OP, n.d.)

OP Hame on yksi OP ryhman suurimpia osuuspankkeja. Pankilla on asiakkaita yhteensa
noin 153.000, joista reilu 100.000 on pankin omistaja-asiakkaita. Vuonna 2023 pankki
maksoi omistaja-asiakkailleen OP-bonuksia 9,7 miljoonalla eurolla. Tyontekijoita pankilla on
yhteensa noin 240. (OP, n.d.)

Pankin toimintaa ohjaavat arvot kuten ihmislaheisyys, vastuullisuus ja yhdessa
menestyminen. Vastuullisuus ja eettisesti kestava toiminta on Iahtékohtana toiminnalle.
Tama pyritdadn nayttamaan todeksi jokapaivaisissa asiakaskohtaamisissa,

vastuullisuustydssa ja Hameen alueen elinvoiman pitkdaikaisessa kehittamisessa. (OP, n.d.)

Myés tydhyvinvointi on noussut merkittavaksi tekijaksi organisaatioiden menestyksen ja
tyéntekijdiden motivaation yllapitdmisessa. Esihenkildilla on merkittava rooli tydhyvinvoinnin
edistdmisessa, silld heidan johtamistyylinsa voi joko edistaa ja tukea tai heikentaa
tydntekijdiden hyvinvointia. Tama opinnaytetyd tarkastelee valmentavan johtamisen

kyvykkyytta esihenkildiden ndkdkulmasta ja sen vaikutusta tydntekijoiden tydhyvinvointiin.

Taman tyon tarkoituksena on selvittda esihenkildiden osaamista valmentavassa
johtamisessa ja miten he kokevat valmentavan johtamisen vaikuttavan tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Valmentava johtaminen perustuu ajatukseen esihenkilon kyvysta tukea,
ohjata ja mahdollistaa tyontekijoiden itsenainen kehittyminen. Tutkimus selvittaa millaisia
tyokaluja ja menetelmia esihenkilot kayttavat, millaisia haasteita he kohtaavat ja miten

esihenkildt kokevat valmentavan johtamisen vaikuttavan tydhyvinvointiin.



Tutkimuksen tuloksina on toimeksiantaja saa konkreettista tietoa, miten valmentavaa
johtamista voidaan kehittaa ja miten esihenkildiden valmiuksia voidaan tukea valmentavassa
johtamisessa. Tutkimus selvittdd myés millaisia osa-alueita esihenkilot kokevat tarkeiksi
tydéhyvinvoinnin edistdmiseksi, ovatko he huomanneet valmentavan johtamisen tuovan jotain

hyotyja seka millaisia haasteita he ovat kohdanneet valmentavan johtamisen toteuttamiseksi.
Opinnaytetydn etenemista ohjaavat seuraavat tutkimuskysymykset:
Millainen osaaminen esihenkildilld on valmentavan johtamisen toteuttamisessa?

Miten esihenkilot kokevat valmentavan johtamisen vaikuttavan tyéntekijdiden tydhyvinvointiin
ja mitka valmentavan johtamisen osa-alueet he kokevat tarkeiksi tydhyvinvoinnin

edistamisessa?

Millaisia haasteita esihenkilét kohtaavat valmentavan johtamisen toteuttamisessa

tybéhyvinvoinnin nakdkulmasta?

Millaisia mahdollisia hyotyja esihenkilét ovat kokeneet valmentavan johtamisen tuovan?

2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen juuret ulottuvat aina antiikin aikojen filosofeihin asti. Hyvien
kysymysten esittdminen on ollut heidan aikanaan erityisen arvostettua. Kysymysten
esittdmista ovat sittemmin hyddyntanyt myds kirkon edustajat seka tunnetut tieteentekijat.
Tybelamaan ja johtamiseen valmentaminen on tullut 1950-luvulla urheilun parista. 2010-
luvun loppupuolella valmentaminen on saanut aina vahvemman ja tarkedmman roolin myds

tybelamassa. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 23)

Tyobelama uudistuu uusien ikaluokkien myéta. Y-sukupolvella ei ole enda samanlaiset
odotukset ty6ta kohtaan, kuin vanhemmilla ikaluokilla. Tasta syystd myos johtamisen on
uudistuttava. Nuoremmat sukupolvet kyseenalaistavat hierarkiat ja ovat tottuneet tasa-
arvoon. He arvostavat tydn innokkuutta, oikeudenmukaista johtamista seka hyvaa
yhteisty6ta. Myos esihenkildiden roolit muuttuvat tdman myota. (Ristikangas & Ristikangas,
2013, s. 19)

John Whitmore on ollut yksi merkittavimmista henkildista valmentavan johtajuuden

luomisessa. Hanen kirjansa Coaching for Performance on yksi merkittdvimmista teoksista,



joka kasittelee valmentavan johtamisen periaatteita ja kaytantoja. Teoksen lahtokohtana on
ihmisen potentiaalin ja tarkoituksen kehittyminen. Whitmore tunnetaan myés GROW-mallin

luomisesta, jota kaytetaan yleisesti valmennuskeskusteluissa. (Mohapatra, 2016, s.68-69)

2.1 Valmentavan johtamisen periaatteet

Nykyajan tyoelamassa johtajan rooli on muuttunut perinteisesta asiantuntijaan perustuvasta
nakemyksesta kohti valmentavaa johtamista. Johtaja ei ole enda tiimin ehdoton auktoriteetti,
vaan pikemminkin valmentaja, joka tukee tyontekijoitd huippusuorituksiin. Tama
lahestymistapa on vakiintunut tarkeaksi menetelmaksi tydeldaman johtamisessa. Valmentava
johtaminen poikkeaa perinteisesta direktiivisesta johtamisesta. Perinteisesti direktiivisessa
johtamisessa johtaja on ollut auktoriteetti, joka tietda parhaiten, miten asiat pitaa tehda, ja
tiimin j@senet noudattavat annettuja ohjeita. Valmentavassa johtamisessa johtaja luottaa

tiiminsd osaamiseen ja antaa heille vastuuta. (Johtajuus.info, n.d.)

Valmentavan johtamisen ytimessa on tyontekijoiden aktiivinen tukeminen. Paadmaara on, etta
he suoriutuvat tydsta mahdollisimman hyvin, alkavat toimimaan itseohjautuvasti, innostuisivat
kehittamaan itseaan ja olemaan innovatiivisia. Tiimeissa tyontekijat alkavat tukemaan ja
valmentamaan toisiaan, jolloin kasvetaan yhteen joukkueeksi. Tama mahdollistaa kaikkien
oppimista, jolloin tdista suoriudutaan hyvin. Tama edellyttaa, etta tyopaikalla on hyva
ilmapiiri, tydntekijat tuntevat toisensa ja heilla on hyvat yhteistyotaidot. (Viitala & Jylha, 2019,
Valmentava johtaminen) Kun tyontekijaa tuetaan, rohkaistaan ja annetaan vastuu
kehittymisesta tyontekijalle itselleen, tapahtuu valmentavaa johtamista. (Dembkowski ym,
2006, s. 10)

Valmentavan esihenkildn tulee keskittya aktivoimaan tyéntekijéiden voimaa, viisautta ja
my®étatuntoa. Voimalla viitataan tyontekijdiden itseohjautuvuuteen. Tydntekijat uskaltavat
tehda omaa ty6ta koskevia valintoja niin, ettei olla riippuvaisia esihenkildista. Tyontekija
pystyy kurinalaiseen ja fokusoituneeseen toimintaan ja han saa asiat tehtya, vaikka matkalla
kohtaisi ikaviakin yllatyksia. Viisaudella viitataan siihen, etta tydntekijat kykenevat ndkemaan
asioiden kokonaiskuvan, jonka ansiosta he pystyvat itse johtamaan omaa tyétaan. Viisas
tydntekija ymmartaa syyseuraussuhteet, pystyy ennakoimaan asioita ja ymmartda oman
roolinsa eri tilanteissa. Johdettavilla on ndin ollen valmius monipuoliseen ja luovaan
toimintaan ja kykya reflektoida omaa toimintaa ja ajattelua. Myétatunnolla viitataan
johdettavien kykyyn kohdata itsensa ja muut arvostavasti, tasavertaisesti ja inhimillisella
tavalla. Empaattisuutta yritetaan saada esille, jotta kaikki ottaisivat toimissaan muut

huomioon. Kun johdettavat kykenevat itsendiseen paatdksentekoon ottaen kokonaiskuvan
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huomioon paatdsta tehtaessa, se kehittaa johtajuutta myos tydntekijoissa. (Soback, 2021, s.
243-244)

Valmentavassa johtamisessa yksi tarkea nakokulma on yhdessa tekeminen ja yhteistyo.
Kaikki tiimin jasenet otetaan mukaan asioiden suunnitteluun, kehittamiseen ja
toteuttamiseen. Taman toteutumisen kannalta on tarkeaa, ettd on maaritelty kaikille yhteiset
perusraamit, sdannot seka tavoite, joita kohti kaikki pyrkivat tydskentelemaan. Nain ollen
pelkastaan esihenkilét eivat johda, vaan johtamista tekevat kaikki tyéntekijat. Vastuuta
jaetaan kaikille. Esihenkildn rooli ei ole enaa kertoa ja tietaa, vaan han kysyy, haastaa ja

kannustaa. (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 16)

Valmentavan johtamisen periaatteet korostavat Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014, luku 4)
mukaan vuorovaikutuksen laatuja, kuten luottamus, kuuntelu ja kunnioittava kommunikaatio.
Dialogipohjaisessa vuorovaikutuksessa saavutetaan enemman kuin yksisuuntaisessa
tiedottavassa keskustelussa. Valmentavan esihenkildtydn ytimessa on ajatus siita, etta
tydntekijoilld on voimavaroja ja kykyja |0ytaa ratkaisuja ongelmiin. Esihenkilén tehtavana on
tukea tyontekijoitd heidan tavoitteissaan, auttaa konkretisoimaan niita ja hankkimaan

tarvittavat voimavarat.

Valmentavan johtamisen prosessissa valtetdan suorien vastauksien antamista, kaskemista ja
neuvomista. Suorat vastaukset ja neuvot todenndkoisesti estavat tydntekijoiden kehittymisen
ja he tekevat vain sen mita kasketaan. Talldin ei synny parasta mahdollista tulosta. Suorien
vastausten ja neuvomisen sijaan esihenkilon tulee kuunnella ja esittda kysymyksia
johdettavilleen. Nain tyontekija saadaan itse miettimaan asioille ratkaisuja ja mahdollisia
kehityskohteita. Hyva valmentaja haastaa tyontekijoita, eika heita pida paastaa helpolla.

Kysymykset kaynnistavat tyontekijan oman ajattelutyon. (Kurttila & Aalto, 2014 s. 15-16)

Esihenkilon ja tyontekijan valinen kohtaava vuorovaikutus on tarkedssa roolissa
valmentavassa johtajuudessa. Esihenkild kohdentaa dialogin ja kohtaamisten kautta
huomion tydntekijaan. Asenteet ja tunteet vaikuttavat dialogin onnistumiseen.
Keskusteluyhteyden luomiseen tarvitaan aktiivista kiinnostumista ja arvostavaa asennetta
muita kohtaan. Valmentava johtaja kohtaa tydntekijat tasavertaisesti ja asettaa fokuksensa
tyéntekijaan. Nain syntyy tunnetasoinen dialogi, jonka avulla tydntekijat kokevat tulevansa
nahdyksi ja kuulluksi. (Ristikangas & Ristikangas, 2013 s. 86) Valmentavassa
esihenkilotyossa tyontekijoiden kanssa rakennetaan vuorovaikutussuhde, jossa voidaan
avoimesti puhua asioiden kehittamisesta. Taman avulla saadaan tyontekijat sitoutumaan

itsensa ja asioiden kehittamiseen. (Kupias, Peltola & Pirinen, 2014, s. 139)



2.2 Valmentava esihenkilo

Valmentava esihenkildtyd erottautuu muista johtamismalleista siina, etta esihenkilo keskittyy
seka itsensa, etta timinsa kehittamiseen asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Esihenkilon
henkilokohtainen kasvu liittyy erityisesti siihen, etta kehittyy itsensa johtamisessa. Tama
edellyttda esihenkildltéd halua ja kiinnostusta tunnistaa ja hyvaksya omat vahvuutensa seka
heikkoutensa muiden palautteiden kautta. On siis kyettava ottamaan palautetta vastaan.
llIman tata valmiutta esihenkilén on vaikea oppia tydskentelemaan niin, etta heista voisi
tiiminséd kanssa muodostua yhteistydsta innostunut huipputiimi. (Ristikangas & Granbaum,
2014, s. 20)

Ellinger, Watkins ja Bostrom (1999) luokittelevat valmentavan johtajan kayttaytymista
voimaannuttajaksi ja fasilitoijaksi. Voimaannuttava johtaja osaa valmentavan dialogin taidon
ja han ohjaa tyontekijaa kysymyksilla ajattelemaan ja toimimaan itse. Voimaannuttava johtaja
osaa olla neuvomatta ja antamatta suoria vastauksia, mutta on kuitenkin tilannetajuinen ja
opastaa tarvittaessa. Voimaannuttamisella vahvistetaan tyontekijoissa itsensa johtamisen
taitoja. Fasilitoijana esihenkild antaa tyontekijoilleen jatkuvaa eteenpain vievaa palautetta,
mahdollistaen nain tyontekijoiden oppimista ja kehittymista. Fasilitaattorina esihenkil6 luo
jatkuvan oppimisen ympariston, kehittaa yhdessa tyontekijoiden kanssa ja osaa laajentaa

tyontekijoiden ajattelua. (Viitala & Jylha, 2019, Valmentava johtaminen)

Ristikankaan ja Grinbaumin mukaan (2014, s. 20-21, s.32) valmentavalla esihenkil6lla on
kolme tarkeaa kohdetta, joihin keskittyd paivittaisessa tydssa: tavoitteet, joukkue ja itsensa
kehittaminen. Valmentava esihenkil6 keskittyy toimissaan siihen, ettd han kehittaa itseaan
seka omaa tiimiansa kohti tavoitteita. Valmentava esihenkil6 osaa ja pystyy luopumaan
omasta asiantuntijuudestaan niin, ettei hanen tarvitse hakea tyontekijoiltéd hyvaksyntaa tai
kunniaa. Valmentavalla esihenkildlla on tydskentelyssaan tavoite, jossa tyontekijoista
tehdaan tahtia, ja heidan onnistumisistansa osataan iloita. Nain koko ryhmasta tulee

entistakin vahvempi.

Ristikankaan ja Grinbaumin mukaan (2014, s. 26) valmentavalla esihenkildlla on erilaisia
rooleja ja toimintatapoja, joita han voi tietoisesti kayttda. Nama roolit on esitelty kuvassa 1.
Roolit ovat leader (johtaja), manager (esihenkild) ja coach (valmentaja). Perinteisesti
johtamista on kuvattu johtajan, eli ihmisten johtamisen tai esihenkilon eli asioiden johtamisen
kautta. Valmentavan johtamisen myota tahan on lisatty kolmanneksi vahvaksi rooliksi

coachin, eli valmentajan rooli. Roolien kaytto ja painotus on tilanteesta riippuvainen.



Kuva 1 Valmentavan johtajan roolit (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010)

Leader

Valmentava johtajuus

Esihenkildn roolissa esihenkilé huolehtii operatiivisista toiminnoista, laadusta, samalla
huolehtien lakisdateisten velvollisuuksien tayttymisesta. Esihenkildn roolissa varmistetaan,
etta tyontekijat suorittavat tehtavansa oikein. Tyypillisina tehtavina on hallinnolliset tehtavat,
kuten lomiin, palkkoihin ja tydsuhdeasioihin liittyvat asiat. (Ristikangas & Griinbau, 2014, s.
27) Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014, Luku 4, kappale Valmentava esimies ohjaa

oppimaan) mukaan johtamista tarvitaan, kun luodaan toiminnalle puitteet ja rakenteet.

Johtajan roolissa esihenkild antaa suunnan tiimille varmistaen, etta kaikki etenevat yhteiseen
paamaaraan. Tehtavana on ohjata tyontekijoita toimimaan yrityksen arvojen mukaisesti ja
ohjaa heitd kohti asetettuja tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen, niiden seuraaminen ja
selkeiden rajojen asettaminen on tarkeaa, etenkin jos toiminta nayttaa suuntautuvan vaarin.
(Ristikangas & Grunbau, 2014, s. 27) Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014, Luku 4, kappale
Valmentava esimies ohjaa oppimaan) mukaan johtajan roolissa korostetaan innostamista ja

osallistamista.



Valmentajan roolissa esihenkil® toimii sparraajana ja oivalluttajan johdettavilleen, kannustaen
heita toteuttamaan itsedan yhteisten tavoitteiden suuntaan. Valmentajan tarkoituksena on
herattaa ajattelua ja auttaa tyontekijoita I6ytamaan omat vahvuutensa, voimavaransa ja
potentiaalinsa. Nain kaikkien tyontekijoiden potentiaali saadaan kayttéén. Valmentajan
keskeisiin tehtaviin kuuluu osoittaa kiinnostusta tyontekijoitd kohtaan, kuunnella heita, esittaa
kysymyksia ja olla 1asna. Valmentaja pyrkii luomaan spontaania innostumista, sitoutumista ja
vastuunottoa yhteistydn onnistumisesta. Valmentajan tehtavana on siis edistaa
tyontekijoidensa henkildkohtaista kehitysta ja samalla tukea tiimin menestysta. (Ristikangas
& Grinbau, 2014, s. 27) Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014, s. 141) mukaan valmentajan
roolissa tavoitteena on saada tyontekijat loistamaan ja tydoskentelemaan kohti ennalta
mietittyja konkreettisia tavoitteita. Valmentavan esihenkilon on pystyttava iloitsemaan
johdettavien kehittymisesta. Esihenkild ymmartaa, etta kun tyontekijat onnistuva, niin myds

esihenkild on onnistunut. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 15)

Coaching, eli valmennus, on tarkea osa valmentavan esihenkilétyon perustaa. Myds Kupias,
Pirinen ja Peltola (2014, s. 141) ovat sita mielta, ettd coaching keskittyy tavoitteiden
saavuttamiseen, kehittymiseen ja suorituksen parantamiseen. Tarkeimpana on saada

tydntekijdiden potentiaali esiin.

2.3 Valmentavan esihenkilon ydintaidot

Valmentavan esihenkilon keskeisiin taitoihin kuuluu usko yksildiden potentiaaliin ja
mahdollisuuksiin. Tama usko on olennaista, jotta esihenkild pystyy kannustamaan
tyontekijoitaan kehittymaan ja kasvamaan. Ydintaidot jaetaan kahteen eri tasoon.
Ensimmaisella tasolla korostuu valmentavan esihenkilén asenne elamaa ja muita ihmisia
kohtaan. Esihenkild, joka keksitty toisten vahvuuksiin ja tunnistaa heidan potentiaalinsa, luo
ympariston, jossa tyontekijat voivat kukoistaa. Esihenkilon positiivinen asenne antaa voimaa
yrittda uusia asioita ja kasvattaa itsetuntoa. Ydintaitojen toinen taso liittyy siihen, miten
valmentava esihenkil® aktiivisesti rakentaa yhteistydsuhdetta tyéntekijdihin. Tama tapahtuu
kuuntelemalla, kysymalla, haastamalla ja innostamalla. Esihenkild, joka osoittaa kiinnostusta
tyodntekijoitéd kohtaan, pystyy ndakemaan ja ymmartamaan heita laajemmin ja syvemmin.
(Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 32)

Esihenkilon tulee olla kyvykas toteuttamaan valmentavan johtamisen periaatteita.
Kyvykkyydella tarkoitetaan henkilon kykya suoriutua ja toimia tarkoituksenmukaisesti tietyssa
osa-alueessa, seka kayttaa hyodyksi omaa osaamista seka resursseja, jotta tavoitteet

saavutetaan. Kun puhutaan organisaation kyvykkyydesta se kasittda kokonaisuuden, joka



koostuu toimintamalleista ja prosesseista, henkildstosta ja osaamisesta seka tiedosta ja
jarjestelmista. (Tietotermit, n.d) Kyvykkyys kasittaa myos henkilén oman kokemuksen
osaamisestaan. Esihenkild, joka kokee olevansa kyvykas, uskoo suoriutuvan
menestyksellisesti omasta tyétehtavastaan. (Martela, 2014) Kyvykkyyksia johdetaan
kokonaisvaltaisesti ja sen tulee olla johdonmukaista organisaation ominaisuuksien, kuten:
suunta, tavoitteet, kulttuuri, rakenteet, toiminta, osaaminen ja prosessit, kehittdmista. Naita

ominaisuuksia kehittamalla myos organisaation kyvykkyydet kehittyvat. (Gentz, 2022)

Ristikangas & Ristikangas (2013, s. 52—60) korostavat tunnetietoisuutta, ndyryytta,
spontaania lasnaoloa ja valmiutta toimia, maariteltdessa valmentavan esihenkildn taitoja.
Kurttila & Aallon (2021, s. 17) mukaan kiinnostus, kysyminen ja kuuntelu ovat valmentavan
vuorovaikutuksen ydintaitoja. My6s jokaisen yksilon arvostaminen seka itsenaisiin
ratkaisuihin kannustaminen ovat tarkeita taitoja esihenkildlle. Carlsson ja Forssell (2017, s.
79) korostavat valmentajan nelja mielentilan osaa, jotka ovat tarkeita oivaltavalle
valmennukselle. Myds nadissa korostuu kuuntelun, uteliaisuuden, itsehillinnan ja
yhteydenmuodostamisen taidot. Kuvassa 2 on esitelty coachin nelja eri mielentilan osaa

Carlssonin ja Forssellin mukaisesti.

Kuva 2 Coachin mielentila. (mukaillen Carlsson & Forssell, 2017)

Coachin

Yhteyden
muodostaminen

mielentila




Johtamistydn menestymisen edellytyksena on kiinnostus tydntekijaa ja hanen tydtansa
kohtaan. Johtaja osoittaa olevansa kiinnostunut, kun han saanndllisesti haluaa kuulla téiden
sujumisesta ja myds osaa iloita tyontekijdiden onnistumisista ja oivalluksista.
Kannustamisessa tulee kuitenkin muistaa, etta ei ohjata tydntekijaa omien nakemysten
mukaisiin toimintamalleihin, vaan tydntekija saa itse miettia ja 16ytaa omat tapansa toimia.
(Kurttila & Aalto, 2021, s. 18)

Esihenkildon uteliaalla mielialalla oma mieli pidetaan avoimena ja keskitytaan kuuntelemaan.
Itsehillinndlld onkin vaikutusta myds uteliaisuuden toteutumiseen. Vaikka esihenkild niin
sanotusti putoaisi karryiltd keskustelun aikana, niin han malttaa uteliaasti kuunnella, koska
nakee, etta tyontekija on oivaltavassa tilassa ja hyotyy keskustelusta. Esihenkilén on tarkea
olla tekeméatta oletuksia omien kokemustensa ja oletusten pohjalta. Uteliaisuuden voi sanoa
onnistuneen, kun esihenkild luottaa tydntekijan voimavaroihin, kykenee hillitsemaan itsensa
eika lahde ohjaamaan keskustelua omien mielipiteiden ja kokemusten mukaisesti vaan

malttaa kuunnella tydntekijaa uteliaasti. (Carlsson & Forssell, 2017, s. 92-93)

Kysymyksissa on tarkeaa, ettd ne ovat avoimia. Johtaja asettaa kysymyksena niin, ettei
siihen voi vastata kylla/ei. Hyvan avoimen kysymyksen avulla tydntekija joutuu kunnolla
miettimaan vastaustaan, talléin myds uudet oivallukset ja nakdkulmat syntyvat. (Kurttila &
Aalto, 2021, s. 18.) Yleinen malli valmennuskeskustelun kayttéén on GROW-malli (katso luku
3.4.1), joka muodostuu sanoista Goals-Reality-Options-Will. Mallin mukaisesti valmentava
johtaja auttaa maarittamaan asioille tavoitteen, nykytilanteen selvittamisen, eri vaihtoehtojen

miettimisen seka yhteenvedon ja suunnitelman etenemisesta. (TTL, n.d)

Carlsson & Forssell (2017, s. 96-97) painottavat voimallisten kysymysten tarkeytta.
Voimallisten kysymysten tunnusmerkkeja ovat kysymysten avoimuus, liitos nykyhetkeen tai

tulevaisuuteen, ei johdattele, ei tuomitse ja ovat yllattavia.

Kuuntelu on yksi vuorovaikutussuhteen peruselementeista. Kuuntelussa esihenkilon on
ymmarrettava, ettd hanen ei tarvitse olla samaa mielta asioista, joita tydntekija kertoo.
Kuunnellessa tulee muistaa, ettei lahde ohjaamaan puhujaa tiettyyn suuntaan, vaan antaa

kertoa omin sanoin ja omin tuntemuksin. Aktiivisella kuuntelulla tydntekijalle valittyy viesti,
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etta esihenkild on kiinnostunut ja arvostaa mita sanottavaa tyontekijalla on. (Jalava, 2001, s.
63)

Esihenkildn on hyva harjoitella kuuntelun eri tekniikoita, koska kuuntelussa on monta eri
aspektia. Kun tyontekija puhuu esihenkildlle, niin siihen on hyva reagoida esimerkiksi lyhyilla
sanoilla esimerkiksi ”joo” tai "niin”, jottei puhujalle vality tunnetta, etta hanta ei kuunnella.
Tata kutsutaan kuulemisen ilmaisemiseksi ja se liittyy kertomisen kanssa olennaisesti
yhteen. Yksi helppo tapa osoittaa, etta olet kuunnellut kertojaa, on yksinkertaisesti toistaa se
mitd han on sinulle kertonut. My6s kysymysten esittaminen seka yhteenvetojen tekeminen
on oiva tapa osoittaa, etta olet todellakin kuunnellut puhujaa. (Jalava, 2001, s. 64)
Kuuntelemisen voi jakaa kolmeen eri tasoon. Ensimmaisella tasolla kuunnellaan mita toinen
sanoo. Toisella tasolla keskitytdan eleisiin ja kehonkieleen. Tutkimusten mukaan jopa 90 %
vuorovaikutuksesta tapahtuu sanattomasti. Tasta syysta on erittain tarkea seurata myds
puhujan kehonkieltd, joka saattaa olla hankalaa nykypaivan etdkaytantdjen vuoksi.
Kolmannen tason kuuntelussa korostuu intuitiivinen kuuntelu. Intuitiivista kuuntelua voi

harjoitella, eikd se useimmille ole luontainen taito. (Carlsson & Forssell, 2017, s. 81-82)

Luottamuksellisen yhteyden luominen tydntekijoihin on tarkeassa roolissa. llman
luottamuksellista ja hyvaa yhteytta ei esihenkilon ja tydntekijan valinen keskustelu ole
luontevaa eika tydntekija valttdmatta uskalla kertoa asioista syvallisesti. Varsinkin, jos
tyontekija on varta vasten, tai pahimmassa tapauksessa vasten hanen tahtoaan, lahetetty
keskusteluun esihenkilon kanssa, tyontekijalla saattaa olla puolustuskilpi paalla. Talléin on
tarkeaa, etta esihenkild pystyy luomaan luottamuksellisen ja turvallisen ilmapiirin. Tyontekijan
tulisikin kokea tulevansa ymmarretyksi ja tuntea olonsa turvalliseksi. Yhteyden
muodostamista voi harjoitella, kuten muitakin taitoja. Daniel Goleman kay kirjassaan "Social
Intelligence” lapi, ettéd ihminen lahettdd monia viesteja kehonkielellaan ja eleillaan. Hyva
esihenkild pystyy tulkitsemaan itsestdan minkalaisia eleitd han mahdollisesti [8hettaa ja

miten muut saattavat tulkita ne. (Carlsson & Forssell, 2017, s. 85-89)

Itsehillinta liittyy vahvasti kuuntelemiseen ja yhteyden muodostamiseen. Se, etta esihenkild
malttaa kuunnella tekemattd omia johtopaatoksia, jotka perustuvat omiin lahtdkohtiin, on
yllattavan vaikeata. Varsinkin, jos on totuttu johtamistapaan, jossa esihenkilt kertovat miten
asiat hoidetaan, niin on tarkea oppia itsehillinnan taito. Valmentava esihenkilé ymmartaa,
ettad kun on tarkoitus valmentaa, niin on tarkea valita valmentaja eikd neuvojan rooli.
Neuvojen antaminen ei edista valmennettavan oppimista, joten sita tulee valttaa. (Carlsson &
Forssell, 2017, s. 89-90) Itsehillinnalld on suuri rooli, valmentavan johtamisen

toteutumisessa. Tyontekijoille on annettava aikaa vastata esitettyihin avoimiin kysymyksiin.
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Monesti vastaukseksi saadaan suoraan en tiedd, mutta talldin pitda vastauksen sijaan ohjata

avoimilla kysymyksilla tyontekija vastaamaan laajemmin. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 19)

2.4 Valmentavan johtamisen tydkalut ja menetelmat

Seuraavaksi esitelldan valmentavassa johtamisessa kaytettavia tyokaluja ja malleja, jotka
tukevat esihenkildiden tyota valmentavassa johtamisessa. TyOkalujen ja menetelmien avulla
esihenkild pystyy ohjaamaan ja kehittamaan tyontekijoita. Menetelmiin ja tydkaluihin
lukeutuvat muun muassa GWOW-malli, SMART-malli, palautteen antaminen ja
vastaanottaminen seka saanndlliset valmennuskeskustelut. Nama menetelmat ja mallit
tarjoavat esihenkilGille konkreettisia keinoja toteuttaa valmentavaa johtamista, ja niiden

tavoitteena on edistaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta, motivaatiota ja tydhyvinvointia.

241 GROW-malli

GROW-malli on 1980-luvulla John Withmoren kehittdma tydkalu, jolla pystyy kehittamaan
ohjaavaa johtamistapaa. Malli koostuu neljasta eri vaiheesta, joista myds mallin nimi
muodostuu. Mallin ymmartaminen koetaan usein helpoksi, mutta kaytantoon vieminen vaatii
harjoittelua ja uutta ajattelua, jos mallin mukaisesti ei ole ennen toiminut. (HBR, 2019) Grow-
malli on dialogi, joka kdydaan esihenkilon ja tydntekijan valilla. GROW tulee sanoista Goals
(tavoite), Reality (nykytila), Options (vaihtoehdot), Will/Wrap up (yhteenveto, tie eteenpain).
Keskustelussa edetdan tdman mukaisesti niin, etta tyontekija maarittelee nama asiat

esihenkilén johdattelemana. (TTL, n.d)

Ensimmainen vaihe, Goal, on tavoitteen maarittely. Esihenkild johdattelee tyontekijaa
maarittamaan tasmallisen tavoitteen, mita han haluaa juuri kyseisen asian kanssa saavuttaa.
Monesti tyontekija ei valttamatta tahan heti pysty, mutta tydntekija johdatellaan avoimilla
kysymyksilla maarittdmaan tama tavoite. Hyvia kysymyksia ovat esimerkiksi mita haluat

saavuttaa taman asian kanssa tai mika on tavoitteesi. (TTL, n.d.; HBR, 2019)

Toinen vaihe, Reality, tarkoittaa nykytilanteen kartoittamista. Kun ensimmaisessa vaiheessa
on maaritetty tavoite, niin seuraavaksi pitdd maarittda nykytilanne. Tata lahdetaan
kartoittamaan kysymalla kysymyksia mita, milloin, missa ja kuka. Taman avulla keskustelu

pyritdan pitdmaan realistisena ja rakentavana. (HBR, 2019)
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Kolmas vaihe, Options, tarkoittaa eri vaihtoehtojen kartoittamista. Kun tyontekija tulee
kysymaan apua jonkin asian kanssa, han todennakdisesti tuntee olevansa jumissa jonkin
asian kanssa. Tassa vaiheessa on tarkeda auttaa miettimaan asioita laajemmin. Kysymykset
kuten, mita vaihtoehtoja sinulla on ratkaista tama asia, kenelta voisit saada apua tai mita
voisit tehd3, jotta paaset [lahemmaksi tavoitettasi, auttaa tydntekijaa miettimaan eri
mahdollisuuksia. (TTL, n.d)

Neljas vaihe will/wrap up, on etenemisen ja yhteenvedon tekemisen vaihe. Viimeisessa
vaiheessa esihenkil6 auttaa tyontekijaa tekemaan kaydysta keskustelusta yhteenvedon ja
suunnitelman, kuinka asian kanssa edetaan. Mita aiot nyt tehda tavoitteesi saavuttamiseksi
tai milloin teet seuraavan toimenpiteen asian eteen, ovat hyvia kysymyksia, jolla tydntekija
saadaan tekemaan etenemissuunnitelma. Mikali vastaus on epavarma, niin voi miettimaan
aikaisempia vaiheita. (HBR, 2019)

2.4.2 SMART-malli

SMART-malli on laajasti kaytetty menetelma tavoitteiden asettamisessa niin yrityksissa kuin
henkildkohtaisessa elamassa. Mallin avulla voidaan luoda selkeitd ja saavutettavia
tavoitteita, joka on tarkeda valmentavassa johtamisessa. SMART-malli koostuu viidesta
osasta: Specific (tarkka), Measurable (mitattava), Achievable (saavutettava), Relevant
(merkityksellinen) ja Time-bound (aikataulutettu). Malli ohjaa tavoitteen asettajaa miettimaan
tavoitteiden konkreettisuutta, realistisuutta ja aikarajoja, jolloin mahdollisuudet onnistua

paranevat huomattavasti. (Haughey, 2014)

Ensimmainen vaihe on tavoitteen yksiselitteinen ja tarkka maarittely. Selkeasti ja tarkasti
maaritetty tavoite auttaa kaikkia ymmartamaan mihin pyritaan. Kun tavoite on konkreettinen
ja sisaltaa yksityiskohtia, se auttaa suuntaamaan tyon tekemista oikeaan suuntaan.

(University of California, n.d.)

Toisessa vaiheessa mietitaan, miten tavoitetta mitataan. [Iman tavoitteen seuraamista
maaritellylla mittarilla, ei voi tietda onko tavoitetta saavutettu. Myos tavoitteen edistymista on
pystyttava mittaamaan. Edistymisen seuranta kasvattaa motivaatiota tavoitteen
saavuttamiseksi. Mitattavissa olevan tavoitteen pitdisi antaa vastaus kysymyksiin: kuinka

paljon? Kuinka monta? Kuinka tiedamme, etta tavoite on saavutettu? (Opiskelukoulu, n.d.)
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Kolmannessa vaiheessa tavoite mietitddn saavutettavuuden kannalta. Asetetun tavoitteen
tulee olla toteutettavissa realistisesti huomioiden resurssit ja aika. Saavuttamattomissa oleva

tavoite ei motivoi ja voi heikentaa sitoutumista. (Opiskelukoulu, n.d.)

Neljas osa-alue on merkityksellisyys. Tavoitteen tulee olla tyén kannalta
tarkoituksenmukainen ja yhteydessa organisaation laajempiin tavoitteisiin. Tama antaa

tavoitteelle merkityksen ja tekee siitd motivoivan. (University of California, n.d)

Viides vaihe on ajallinen rajaus. Aikataulu auttaa pysymaan tavoitteen saavuttamisessa
maaratietoisena ja lisda nain ollen tehokkuutta. Aikataulun asettamisella varmistetaan

tavoitteen pysyminen tarkeana eika sen toteuttamista nain ollen lykata. (MindTools, n.d)

2.4.3 Valmennuskeskustelu

Kahdenkeskiset keskustelut ovat nousseet tarkeaksi tydkaluksi johtamisen toteuttamisessa.
Naiden keskustelujen toteuttamiseksi on monia eri kaytantdja, kuten viikoittaiset tai
kuukausittaiset keskustelut. Keskustelut lisdavat tydntekijdkokemusta seka lisda
sitoutuneisuutta tydhon. Keskusteluiden avulla tydntekijat kokevat, etta esihenkildn ymmarrys
heitd kohtaan lisdantyy ja esihenkildn kyky auttaa heita lisdantyy. Motivaation ja
tydhyvinvoinnin lisdantymiseen vaikuttaa sdanndllinen dialogi esihenkilon kanssa. (Vilkman,
2023, s. 265)

Keskusteluiden tiheys ja kesto vaihtelevat tilanteen ja tyontekijan tarpeen mukaan. Uudet tai
nuoremmat tyontekijat saattavat tarvita keskusteluita tiheammin, kuin vanhat ja
kokeneemmat tyontekijat. Keskusteluiden sisalto ja tavoitteet vaihtelevat myds
organisaatiokulttuurin mukaan. Joissakin yrityksissa keskitytdan enemman tavoitteisiin ja
suoritukseen, kun toisilla painopiste voi olla hyvinvoinnissa ja tydssa viihtymisen
seurannassa. Neuroleadership Instituten tutkimuksessa selvisi, etta tyontekijat toivovat

valmennuskeskustelua kerran kuukaudessa. (Vilkkman, 2023, s. 266)

Kahdenkeskiset keskustelut ovat tarkeita, koska ne tarjoavat esihenkilélle mahdollisuuden
luoda ja yllapitaa luottamuksellista yhteytta tyontekijoihin, mika parantaa psykologista
turvallisuutta ja avoimuutta. Sdanndlliset keskustelut edistavat luottamuksen rakentumista,
mika vaatii pitkajanteista tyota. Ne myds tukevat tydntekijan hyvinvointia ja mahdollistavat
ongelmien varhaisen tunnistamisen. Keskustelut lisdavat tyontekijan kokemusta
arvostuksesta ja kuulluksi tulemisesta, mika vahvistaa motivaatiota ja tukee tydyhteison

ilmapiirid. Lisaksi ne antavat esihenkildlle tilaisuuden tukea tydntekijan ammatillista
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kehittymista ja uratavoitteita, mika on tarkea motivaatiotekija. Lyhyet, mutta sdanndlliset
keskustelut edistyksesta ja tavoitteista riittavat yllapitdmaan kehityskeskeista vuorovaikutusta

ja vahvistamaan tyontekijan sitoutumista seka vastuullisuutta. (Vilkman, 2023, s. 267—-269)

Hyvin suunnitellut keskustelurakenteet, kuten tavoitteiden, kehittymistarpeiden ja haasteiden
lapikaynti, tukevat tydntekijan kokemusta kuulluksi tulemisesta ja auttavat luomaan
luottamusta esihenkildn ja tyontekijan valille. Tarkeaa on myos tarjota tyontekijalle
mahdollisuus lisatd omaa agendaa keskusteluihin, jotta keskustelut vastaavat paremmin
yksilllisiin tarpeisiin ja lisdavat vuorovaikutuksen merkityksellisyytta. (Vilkman, 2023, s. 270—
276)

Proaktiiviset ja oikein kohdistetut kysymykset voivat edistda keskusteluiden hyddyllisyytta,
kun taas liian kontrolloiva lahestymistapa voi luoda tunteen valvonnasta. Hyva
kahdenkeskinen keskustelu tukee esihenkil6a valmentajana ja energisoijana, mika
puolestaan auttaa ennakoimaan ja ratkaisemaan ongelmia ennen niiden kasvamista
suuremmiksi. Kahdenkeskiset keskustelut ovat erityisen tarkeitd monipaikkaisessa tyossa,
silld ne yllapitavat yhteytta ja tukevat tydntekijdiden hyvinvointia seka itseohjautuvuutta.
(Vilkman, 2023, s. 277)

2.4.4 Palaute

Palaute on useilla tyépaikoilla valitettavan vahaisessa roolissa oleva voimavara. Tydpaikoilla
olisi hyva heréata siihen, etta palaute luo parhaimmillaan tydpaikalle energiaa, lisda
tydhyvinvointia ja kannustaa kehitykseen. TTL tutkimusprofessori Jari Hakasen mukaan hyva
palaute on hyodyllista, oli se sitten kiittavaa tai korjaavaa palautetta. Palautetta annetaan
monilla eri tasoilla. Mikropalautetta on kaikki arkisissa kohtaamisissa tapahtuvat lyhyet,
ohimennen annetut kommentit, tervehdykset ja kiittdmiset. Tama mikropalaute on myo6s
tarkea asia, jolla tuodaan ilmi, etta toiset on huomioitu. Syvallisempi palaute annetaan
esimerkiksi kehitys- tai valmennuskeskusteluissa, joissa tyon tekemista voidaan arvioida
laajemmin. Kaiken palautteen ydin on Hakasen (2017) mukaan siina, etta se antaa
tyontekijalle kasityksen omasta arvostaan ja auttaa hanta ymmartamaan tyonsa merkityksen.
Varsinkin myonteisella palautteella voidaan innostaa tydntekijaa kohti entistakin parempia

suorituksia, mika lisaa tyotyytyvaisyytta ja tydhyvinvointia. (TTL, 2017)

Positiivisen palautteen my6ta tyontekijdiden motivaatio kasvaa ja se voi edistaa luovuutta ja
sosiaalisuutta tydyhteisdssa. Kun tydntekija kokee olonsa arvostetuksi, han on usein

aloitteellisempi kokeilemaan uusia asioita. Jatkuva palaute auttaa myos vahvistamaan
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tydntekijan halua kehittya entistd paremmaksi ammattilaiseksi. Tdma on omiaan lisddmaan
turvallista ilmapiiria, jolloin my6s korjaavan palautteen vastaanottamien muodostuu
helpommaksi. Tehokkaassa palautekulttuurissa palautteen antaminen tukee tyéhyvinvointia,

oli se sitten kiittavaa tai korjaavaa palautetta. (TTL, 2017)

Palautteen puute ja vahyys voi taas johtaa epavarmuuteen, joka laskee tyon mielekkyytta.
Jos tyontekija ei saa palautetta, han ei tieda, onko ty6 onnistunut tai arvostaako kukaan
hanen ty6tadan. Tama todennakdisesti heikentaa tydmotivaatiota. Tyon merkityksellisyys voi
pienentya, tydhon voi tylsistya ja tyduupumus voi kasvaa, mikali palautetta ei anneta. (TTL,
2017) Palautteen antamisen kanssa ei tulisi viivytella. Mita pidempaan odottaa rakentavan
palautteen antamisessa, sen kauemmin tyontekijalla kestaa korjata toimintansa. Korjaavaa
palautetta tulisi antaa sdanndllisesti yksityisessa ymparistdssa ja siita olisi hyva tehda
saanndllinen tapa. (HBR, 2023)

Hyva palaute on selkead, vilpitdnta ja tarkoitettu auttamaan tyéntekijaa kehittymaan.
Rakentava palaute kannattaa antaa kahden kesken ja palautteesta on tarkeaa, etta
palautteesta voi keskustella. (TTL, 2017) Palautteen antamisen lahtékohtana tulisi olla toisen
henkilon kasvun ja menestyksen tukemista, ei oman mukavuutesi varmistamista. Oikeaan
aikaan annettu rehellinen palaute voi vaikuttaa merkittavasti tydntekijan ammatilliseen ja
henkildkohtaiseen elamaan. (HBR, 2023)

2.5 Valmentavan johtamisen hyodyt ja haasteet

Viitalan ja Jylhan (2019, Valmentava johtaminen) mukaan valmentavalla johtamistyylilla on
todettu olevan selvia vaikutuksia tyotyytyvaisyyden paranemiseen ja tyontekijoiden
oppimiseen organisaatioissa. Valmentavan johtamistyylin ansiosta myos suoritukset ovat

parantuneet niin yksilo kuin tiimien tasolla, seka sitoutuminen organisaatioon on kasvanut.

Valmentavalla johtamisella voidaan saavuttaa monia hyo6tyja. Lukuiset tutkimukset osoittavat,
ettd valmentava johtaminen parantaa tuloksia, tyétyytyvaisyytta seka tydssa jaksamista.
Valmentavan johtamisen avulla myds esihenkilGille ja& enemman aikaa itse johtamiseen,
koska tyontekijat tydskentelevat itseohjautuvasti eika ole riippuvaisia esihenkildiden

paatdksista.

Onnistuessaan valmentava johtaminen jattaa esihenkildlle aikaa tarkeampien asioiden
tekemiseen, kun alaisia ei tarvitse vahtia ja he osaavat ratkaista itse ongelmia. Valmentavalla

johtamisella kannustetaan kaikkia yrityksen tydntekijoitd olemaan luovia, joka motivoi heita
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ylittdmaan itsensa ilman kaskemista tai pakottamista. Valmentavalla johtamisella
organisaation kulttuuria saadaan muutettua joustavammaksi ja muutoksiin on nain helpompi
sopeutua. (Whitmore, 2009, s. 157-158)

Valmentavalla johtamisotteella on todettu positiivisia vaikutuksia tydntekijoiden
innostamisessa, tavoitteiden saavuttamisessa ja tiukkojen tilanteiden hoitamisessa. Vaasan
yliopiston tekeman tutkimus- ja kehittamishankkeen (2013) "Lahijohtamisen kehittamisella
parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta” mukaan tyontekijat tydskentelevat
tavoitteellisemmin, suoriutuvat paremmin ja saavuttavat parempia tuloksia ja heidan
tydéhyvinvointinsa on parempi, kuin eri johtamistyylilla johdetut tyéntekijat. Tydhyvinvointi
nakyy matalampana stressina ja kyynisyytena, seka heillda on enemman tyonimua. (Kurttila &
Aalto, 2021, s. 14)

Kurttilan ja Aallon (2021, s. 15) mukaan valmentavan johtamisen suurimmat hyodyt ovat
motivaation vahvistuminen seka tyon ilon lisdantyminen, tydntekijoiden aktiivisuuden
kasvaminen, kaikkien potentiaali (osaaminen, ideat ja nakdkulmat) saadaan kayttoon,
esihenkildiden ajankayttd tehostuu, jolloin han pystyy keskittymaan olennaiseen, esihenkildn
rooli onnistumisten lisdajana vahvistuu ja tydntekijéiden turhat poissaolot ja vaihtuvuus
pienentyvat. Naista voimmekin paatella, ettd valmentavalla johtamisella yritys voi saada
merkittavia etuja muihin toimijoihin verrattuna. Poissaolojen ja vaihtuvuuden vahenemisella
on suuri merkitys yrityksen henkildstokulujen hallintaan. Ei tarvitse kouluttaa uusia osaajia tai
palkata vuokratydvoimaa, jotka vievat paljon aikaa ja rahaa. Samalla my6s tyoilmapiiri
paranee, joka vaikuttaa positiivisesti tyon suorittamiseen ja sitd kautta tavoitteiden
saavuttamiseen. Valmentavalla johtamisella onkin suuri vaikutus tydpaikan hyvaan ilmapiiriin

ja tuottavuuteen.

Sobackin (2021, s. 78-82) mukaan on olemassa myds tilanteita, joihin valmentava
johtaminen ei sovellu. Johdettavalla tulee olla perusvalmiudet omasta tydstaan, jotta
valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa. Tilanteessa, jossa opastetaan uutta tyontekijaa,
valmentava johtaminen ei ole tarkoituksenmukaista. Myos tilanteet, joissa yksinkertaisesti on
vain yksi ainoa ratkaisu, tai tyd on muuten kaavamaista, ei valmentavaa johtamista pysty
taysimaaraisesti kayttamaan. Hatatilanteet ovat tilanne, jossa valmentavaa johtamista ei tule
kayttaa. Hatatilanteissa kaytetdan kaskyja ja komentoja, jotta toiminta on ripeda esimerkiksi

tulipalossa.

Uutela (Uutela, 2019, s. 21-23) viittaa vaitdskirjassaan tutkimuksiin esihenkildiden

kohtaamista haasteista valmentavan johtamisen epaonnistumisiin. Esihenkildiden
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ajanpuutteen on todettu olevan merkittava tekija sille, ettei valmentava johtaminen onnistu.
Myos esihenkildiden omat olettamukset tyontekijoiden haluttomuudesta valmentamista

kohtaan, on todettu olevan yksi epaonnistumisen syista.

Useassa tutkimuksessa on todettu, ettd valmentava esihenkiloty6 voi epaonnistua, mikali
tyontekijat eivat halua oppia tai eivat ole kyvykkaita vastaanottamaan palautetta.
Epaonnistumisen syyna voi olla myds, ettei esihenkil6t vieta tarpeeksi aikaa tyontekijdiden
kanssa. (Uutela, 2019, s. 22)

3 Tydhyvinvointi

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka muodostuu itse tyosta ja sen
mielekkyydesta, terveydesta, turvallisuudesta ja hyvinvoinnista. (STM, n.d.) On tarkea
ymmartaa, etta tydhyvinvointi nakyy selvasti myos yrityksen ulkopuolelle. Esimerkiksi
asiakkaiden on helppo havainnoida tama tyontekijasta. (TTK, n.d.) Tyohyvinvoinnin
vaikutukset nakyvat tyossa jaksamisessa, tuottavuudessa, sitoutumisessa seka
sairauspoissaolojen maarassa. (STM, n.d) Myds tavoitteiden selkeys, mieluisat tyotehtavat ja
aktiivinen johtaminen vaikuttavat tdhan kokonaisuuteen. (Terveystalo, Tyohyvinvointi ja

tydssa jaksaminen, 20.10.2022)

Yritysten on tarked huomioida tyohyvinvointi yhdeksi johtamisen liiketoiminnan osaksi.
Taman tulee olla suunnitelmallista ja tavoitteellista toimintaa, jonka tarkoitus on edistaa
tybéhyvinvointia tydpaikoilla. (SOTENAVI) Hierarkkisen johtamisen sijaan tulee panostaa
yhteistyéhon ja itseohjautuvuuteen. (Manka & Manka, 2023, s. 23) Yrityksen johtamistyylilla
onkin merkittava vaikutus tydntekijdiden tyytyvaisyyteen tydpaikalla. Esihenkildiden
vuorovaikutus, kommunikointi ja toimintatavat voivat vaikuttaa tydhyvinvointiin positiivisesti
tai negatiivisesti. (Kimberly, 31.7.2023)

Tydnhallinnan tunne on todettu olevan yksi tarkeimmista tydhyvinvoinnin lahteista. Talla
tarkoitetaan sitd, kuinka paljon tydntekija pystyy itse vaikuttamaan ty6tehtaviin ja
aikatauluihin. (Manka & Manka, 2023, s. 34) Tydhyvinvointia voidaan kasvattaa myos
lisdamalla tydn imua ja merkityksellisyytta, sekd mahdollistamalla uuden oppiminen. (Manka
& Manka, 2023, s. 53-56) Tyon imu tarkoittaa tydntekijan tydssa kokemaa innostusta ja
merkityksellisyyden kokemista. (TTL, n.d.)

Gallup tydpaikan johtamiskaytantdjen tutkimuksessa Yhdysvalloissa selvitettiin 36 yrityksen

ja noin 8000 yksikon tyon imun vaikutuksia. Tutkimuksessa todettiin, etta tyon imu paransi
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merkittavasti yritysten voittoa seka asiakastyytyvaisyytta, mutta samalla vahensi
tyontekijoiden vaihtuvuutta seka tapaturmia. Vaikutusten todettiin olevan korkeimman ja
matalimman neljanneksiin kuuluvilla melkein miljardi dollaria yksikkéa kohden vuodessa.
(Hakanen, 2011, s. 137-138)

Kuten aiemmin todettiin, valmentavalla johtajuudella pyritdan aktiivisesti saamaan tyontekijat
mukaan paatoksen tekoon ja ratkomaan ongelmia itse. Esihenkild kohtaa tyontekijat
arvostavasti ja kuuntelee heitd. Taman avulla valmentava johtaminen lisaa tyéntekijoiden
sitoutumista ja merkityksen tunnetta. Taman avulla myds heidan tyoétyytyvaisyytensa

lisdantyy.

Institute for Employment studies teki tutkimuksen valmentavan johtamisen vaikutuksesta
tydhyvinvointiin vuonna 2020-2021. Tutkimuksen perusteella valmennuskeskusteluihin
osallistuneet tydntekijat kokivat merkittdvaa parannusta hyvinvoinnissa ja resilienssissa

verrattuna niihin, jotka eivat valmennuskeskusteluihin osallistunut.

Valmentavalla johtamisella pystytdan lisdamaan tydntekijdiden tydn imua. Tyontekijoiden
kuulluksi tuleminen, johdonmukainen toiminta ja voimaannuttava johtaminen lisdavat
tyoéterveyslaitoksen tydn imu -verkkotutkimusten mukaan tyén imua. Viimeaikojen
epavarmoina ja haastavina aikoina johtamisen merkitys on entisestaan korostunut
tydhyvinvoinnin kannalta. Myo6s tyontekijasta itsesta Iahtevan kehittdmisen on todettu
lisaavan tyon imua. Tyon imua koetaankin todennakdisimmin tyopaikoissa, joissa esihenkild
mahdollistaa ja kannustaa tyontekijoita itse kehittdmaan omaa tyotaan. (Tydpoliittinen
aikakausikirja, 2020, s. 52) Kuten aiemmin kaytiin |api, ndma ovat vahvasti valmentavaan
johtamiseen liittyvia toimia. Palveleva johtaminen auttaa tyontekijoita kehittymaan ja
mahdollisuuksien toteutumista, naista asioista synyty tyon imua. Palvelevan johtajan
ominaisuuksia ovat: kuuntelu, valmentaminen, ideoiden esiin nostaminen, tyontekijoiden
kehittaminen ja halu palvella. Palvelevan johtajan voimavaroiksi on esitetty mm. aitous,
noyryys, empatia ja kykenevaisyys anteeksiantoon. Palvelevaan johtamiseen kuuluu myos
mahdollistaminen ja kannustaminen, vastuuttamista ja rohkeaa toimimista. Naita asioita
kehittamalla esihenkild kehittdd hyvinvointia tydyhteisdssa. (Hakanen, 2011, s. 76-81) Nama
ovat samoja asioita, joita aiemmin tuotiin esille valmentavan johtamisen kohdalla.
Tyohyvinvoinnin yllapitamiseen ja kehittdmiseen tarvitaan henkildstdéa arvostavaa johtamista,
jonka tulee olla pitkaaikaista. (Tydhyvinvoinnin tuottavuusvaikutukset tutkimuksen valossa,
2022, s. 5)
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Vuonna 2022 tehdyssa tutkimuksessa (Romao, ym, 2022) "The Impact of Leaders Coaching
Skills on Employees Happiness and Turnover Intention” selvitettiin miten valmentava
johtaminen vaikuttaa tyontekijdiden onnellisuuteen ja pysyvyyteen tyopaikalla. Tutkimukseen
osallistui yhteensa 271 tyéntekijaa. Tutkimustulokset osoittavat, etta tyontekijdiden kasitys
esihenkildiden valmennustaidoista nostaa tyontekijdiden onnellisuutta organisaatiossa.
Valmennustaitoiset johtajat tuovat positiivisia tunteita tyéntekijoille, joka luo motivoivan,
onnellisen ja sitoutuneen tydympariston. Tutkimus myos osoitti sen, etta onnellisilla
tyontekijoilla ei ole aikomusta vaihtaa tyopaikkaa. Tasta voidaan paatella, ettd valmentavalla

johtamisella on merkittava vaikutus tydpaikan ilmapiiriin ja tydpaikan vetovoimaan.

4 Tutkimusmenetelma

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, miten esihenkilot kokevat oman osaamisen
valmentavan johtamisen toteuttamisessa, seka miten esihenkilot kokevat se vaikuttavan
tyontekijoiden tyohyvinvointiin. Tutkimuksessa kartoitetaan myos haasteita ja kehitystarpeita
valmentavan johtamisen toteuttamiseksi. Tutkimuksen aineisto on keratty

teemahaastatteluilla ja tutkimukseen haastateltiin seitsemaa esihenkilda.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa toimeksiantajalle tietoa, miten valmentavaa johtamista
talla hetkella yrityksessa toteutetaan, tunnistaa esihenkildiden vahvuuksia seka
kehityskohteita valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Tulokset osoittavat, miten
valmentava johtaminen mahdollisesti vaikuttaa tyontekijoiden tyéhyvinvointiin. Tutkimus
selvittdd myds millaisia haasteita esihenkildt ovat kohdanneet valmentavan johtamisen
toteuttamisessa ja miten haasteita voitaisiin ratkaista. Tutkimuksen tulosten avulla voidaan
I6ytaa kehitysehdotuksia, joiden avulla pystytdan suunnittelemaan koulutusohjelmia ja
tekemaan mahdollisia muutoksia johtamiskaytantoihin. Taman kokonaisuuden tarkoituksen

on auttaa tunnistamaan kehityskohtia valmentavaa johtamiseen ja parantaa tyéhyvinvointia.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tama tyo on toteutettu kvalitatiivisena tutkimuksena, jossa tutkimusmenetelmana on kaytetty
teemahaastatteluja. Kvalitatiivisen tutkimuksen valinta perustuu siihen, etta sen avulla
voidaan tutkia syvallisesti ihnmisten kokemuksia ja merkityksia. Tutkimuksessa pyrittiin
selvittdmaan esihenkildiden valmiuksia valmentavan johtamisen toteuttamisessa ja sen

vaikutuksista tyéhyvinvointiin.
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Kvalitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa pyritaan selvittamaan monimutkaisia
ilmidita ja niiden taustalla vaikuttavia tekijoita, joita ei voida yksiselitteisesti mitata
kvantitatiivisin keinoin. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtékohtana on todellisuuden
monimuotoisuuden kunnioittaminen ja kokonaisvaltainen tutkiminen. Tama lahestymistapa
sopii hyvin tdhan tyéhon, silla valmentava johtaminen ja sen vaikutukset tyéhyvinvointiin ovat
vahvasti kontekstisidonnaisia ja vaativat yksilollisten kokemusten esiin tuomista. (Hirsjarvi
ym, 2009, s. 161; Vilkka, 2021, kpl Menetelmien erityispiirteet)

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Taman tyon aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, joka on yleinen ja
joustava tapa kerata syvallista tietoa ihmisten kokemuksista. Teemahaastattelu mahdollistaa
avoimen vuorovaikutuksen haastateltavien kanssa ja tarjoaa tilaa syventya
tutkimuskysymyksin liittyviin teemoihin. Menetelma sopii tdhan tyohon hyvin, silla se
mahdollistaa esihenkildiden kokemuksien, nakemyksien ja kaytantojen esiin tuomisen

valmentavaan johtamiseen liittyen. (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 34-35)

Haastatteluilla on monia etuja, kuten joustavuus ja mahdollisuus tarkentaa ja syventaa
vastausten sisaltoa. Haastateltavien vapaus kertoa kokemuksista ja mielipiteista auttaa
tuomaan esille laajempia nakokulmia tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Haastattelumenetelman valinnassa otettiin huomioon myos sen kyky tuoda esille taustalla
olevia motiiveja ja kasityksia, joita ei valttdamatta saada esiin esimerkiksi

lomakehaastattelulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009, s. 52)

Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valille asettuva
haastattelumuoto. Teemahaastattelu ei etene tarkasti muotoiltujen kysymysten kautta, vaan
teemahaastattelussa keskitytdan ennalta suunniteltuihin teemoihin. Vaikka teemat ovat
haastatteluissa kaikille samat, keskustelu on joustavaa ja tilanteista riippuen voi ohjautua eri
suuntiin. Kaikilta haastateltavilta ei valttamatta kysytd samoja kysymyksia. Teemahaastattelu
mahdollistaa ihmisten tulkintojen ja merkitysten esille tuomisen. Haastateltavat voivat
vapaasti puhua aiheista ja aiheen vierestakin, kunhan tutkija varmistaa, etta kaikki ennalta

paatetyt teemat tulee kasitellyksi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 55)

Sopivien haastateltavien valinta varmistettiin miettimalla joukko mahdollisia haastateltavia
tybnantajan edustajan kanssa. Tasta joukosta tutkija valitsi seitseman esihenkil6a, jotka
osallistuivat haastatteluun. Ennen varsinaisia haastatteluja tutkija piti yhden

harjoitushaastattelun, jolla testattiin kysymykset ja saatiin kokemusta haastattelun
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pitamisesta. Hyvana maarana haastateltavia voi pitaa kylladntymisen ajatusta (Valli &

Aaltola, 2015, s. 41), jonka takia tutkimukseen ei tarvittu useampaa haastattelua.

Opinnaytetydn aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska se
mahdollistaa joustavan ja syvallisen vuorovaikutuksen haastateltavien kanssa.
Teemahaastattelun avulla ennalta suunniteltuja teemoja pystytdan kaymaan lapi
vapaamuotoisesti, joka antaa haastateltaville mahdollisuuden tuoda esiin omia nakemyksia
ja kokemuksia. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa esihenkildiden kokemuksia
tutkimusaiheista, joten teemahaastattelu soveltuu parhaiten taman tutkimuksen tekemiseen.
Teemahaastattelu antaa myds mahdollisuuden syventaa keskustelua, esittaa tarkentavia
kysymyksia ja selvittda haastateltavien vastauksia laajasti, joka auttaa saamaan

monitasoista tietoa tutkimusaiheista.

4.3 Aineiston analysointi

Haastatteluiden jalkeinen vaihe on aineiston litterointi, eli puhtaaksi kirjoittaminen.
Litteroinnin voi suorittaa usealla eri tavalla riippuen millaista analyysia siihen aikoo soveltaa.
(Valli & Aaltola, 2015, s. 42) Tassa tutkimuksessa jokainen haastattelu tallennettiin, ja se

myos litteroitiin heti haastattelun jalkeen.

Useimmin teemahaastatteluaineisto analysoidaan teemoittelemalla ja tyypittelemalla. (Valli &
Aaltola, 2015, s. 43) Teemoittelu on yksi laadullisen tutkimuksen aineiston sisallénanalyysin
perusmenetelmista. Teemoittelun tarkoituksena on etsia keratysta aineistosta samoja
teemoja kuvaavia nakemyksia yhteen. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 105-107)
Sisalldnanalyysi tehdaan, jotta tutkittavasta ilmidsta keratty aineisto saadaan tiivistettya ja
pelkistettya niin, etta siitd voidaan tehda johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi, 2018. s. 122—
127) Aineiston litteroinnin jalkeen aineistoa voidaan alkaa jarjestelemaan uudelleen
teemoittain, jotta analysointi helpottuu. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 106)
Haastatteluiden aineisto teemoitettiin niin, etta jokaisen tutkimuskysymyksen alle etsittiin

keskeiset asiat. Tama helpotti tulosten lapikaymista ja jasentamista.

5 Tutkimuksen tulokset

Tutkimusta varten haastateltiin seitsemaa esihenkil6a Hameen Osuuspankista.

Haastatteluun osallistuvat esihenkilot valittiin niin, etta he tulevat eri tiimeista, eri
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kokemustaustoilla ja eri puolilta toimialuetta. Talla haluttiin varmistaa, ettd saadaan

mahdollisimman monipuolisesti aineistoa koko toimialueelta.

Haastateltaville lahetettiin sahkopostilla kutsu haastatteluun saatekirjeen kera.
Saatekirjeessa kerrottiin tutkimuksen tarkoitus ja kaytiin l1api valmentavan johtamisen
periaatteita organisaation nakokulmasta. Talla haluttiin varmistaa se, ettd haastattelussa

puhutaan samasta aiheesta. Tutkimuksen saate liitteena 1.

Kaikki pyydetyt esihenkildt suostuivat osallistumaan haastatteluun. Haastattelut sovittiin
pidettavaksi Microsoft Teamsin valitykselld, joten kenenkaan ei tarvinnut haastattelun takia
siirtyd normaalista tydntekopaikastaan muualle. Kaikkiin haastatteluihin varattiin tunti aikaa.
Haastattelut myds tallennettiin, jotta tutkija pystyi keskittymaan haastattelun aikana taysin
haastateltavaan, eikd muistiinpanojen tekemiseen. Tallenteet tuhottiin heti, kun litterointi oli
saatu suoritettua. Tutkimus toteutettiin anonyymina ja vain opinnaytetyon tekija tietaa

lopulliset haastatteluun osallistuneet henkil6t.

Teemahaastattelun runko (Liite 1.) muodostui tutkimuskysymyksista, joista kaikista johdettiin
alakysymyksia. Haastattelurunko toimitettiin haastateltaville etukateen, jotta he osallistuisivat
haastatteluun ja voivat halutessaan miettia vastauksia etukateen. Talla haluttiin myos

varmistaa, ettd tietoa saadaan syvallisesti.

5.1 Esihenkiloiden osaaminen valmentavan johtamisen toteuttamisessa

Haastateltavat esihenkil6t ovat osallistuneet vaihtelevasti erilaisiin koulutuksiin. Osa on
opiskellut ylemman korkeakoulututkinnon, joissa on kasitelty johtamisen eri osa-alueita. Moni
on myds osallistunut tydnantajan tarjoamille johtamiskoulutuksille. Osa esihenkildista toivoi
my®os lisda koulutuksia ja tukea oppien kaytantdon viemisessa. Oppien vieminen kaytantéén
ja niiden soveltaminen arjessa vaatii lisda ty6ta ja kokemusta. Monet korostivatkin jatkuvan

oppimisen tarkeytta, jotta voi itse jatkuvasti kehittyad valmentavana johtajana.

”Olen saanut valmentavan johtamisen koulutusta, mutta huomaan, etté kdyténnéssa on vieléd

kehitettdvaa, varsinkin kun on Kkiirettd” (Haastateltava 2)

Osa esihenkildista on selvasti varsin kyvykkaitd valmentavassa johtamisessa. Heilla on
vahva osaaminen valmentavasta johtamisesta, seka pitkd kokemus esihenkilotydsta, joten

he ovat ehtineet kehittdmaan itsedan. He ovat myds tutustuneet laajasti eri johtamismalleihin
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ja teorioihin, seka soveltaneet naita tydssaan etsien itselleen toimivan tavan toteuttaa

valmentavaa johtamista.

"Koen, etté valmentava johtaminen on yksi vahvuuksistani. Se auttaa mua saamaan

tybntekijbista parhaan irti” (Haastateltava 5)

Haastatellut esihenkilét mainitsivat useita konkreettisia tyokaluja ja menetelmia, jotka he
kokevat tarkeiksi valmentavassa johtamisessa. Palautteen antaminen ja sdanndlliset
valmennuskeskustelut nousivat jokaisessa haastattelussa esille. Myds kuuntelu ja avoimien
kysymyksien esittdminen nousi esille monessa haastattelussa. Tydntekijoiden
kannustaminen itseohjautuvuuteen ja vastuun ottamiseen nousi myés esille haastatteluissa.

Tahan liittyen mainittiin kuuntelu ja avoimien kysymysten esittaminen.

*Valmentava johtaminen on minulle ennenkaikkea kuuntelua ja oikeiden kysymysten

esittdmista, jotta tiimi voi itse 16ytaa oikeat ratkaisut.” (Haastateltava 7)

Haastatteluista kuitenkin nousi myos esiin, etta esihenkil6t arvioivat omia taitojaan kriittisesti
ja tarvitsevansa jatkuvaa harjoittelua, jotta ne toimisivat parhaalla mahdollisella tavalla.
Palautteen antamisen kohdalla nousi useasti esiin, ettad se jaa helposti vahaiseksi. Vaikka

palautteen antaminen koetaan tarkeaksi, siihen kaivataan lisda koulutusta ja tukea.

Kaikki esihenkildt hyddyntavat valmennus- ja sparrauskeskusteluja tydssaan. Haastateltavat
kertoivat, ettd nama keskustelut tarjoavat mahdollisuuden syventaa vuorovaikutusta, tutustua
tyontekijoihin seka mahdollistaa palautteen antamisen molempiin suuntiin. Nain kaikille
tyontekijoille mahdollistetaan ajankayton puutteellisuudesta huolimatta vahintaan yksi

pidempi hetki, jolloin esihenkildon kanssa paasee keskustelemaan rauhassa.

"Minun tehtdvéni on auttaa jokaista ymmértdméaén oma roolinsa ja vahvuutensa tiimissé,

mik& vaatii jatkuvaa vuoropuhelua ja kannustamista.” (Haastateltava 6)

"Kéyn kuukausittain valmennuskeskusteluja jokaisen henkilbn kanssa ja ne auttavat minua

ymmdértdmaéan heidéan tarpeitaan paremmin.” (Haastateltava 3)

Haastatteluista paatellen esihenkilot ovat kiinnostuneita tyontekijoista ja heidan
tyohyvinvoinnistansa. Heille on tarkea kayda aitoa keskustelua ja kuunnella tyontekijoita.

Heilla on halu toteuttaa tata saanndllisesti, jotta pysyvat ajan tasalla tydntekijdiden asioista.
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Useimmat esihenkilot arvioivat oman kyvykkyytensa valmentavan johtamisen
toteuttamisessa varsin hyvaksi. Samalla kuitenkin tunnistettiin, ettéa johtaminen on jatkuvaa

oppimista ja itsensa kehittamista vaativa prosessi.

5.2 Esihenkiloiden kokemukset valmentavan johtamisen vaikutuksista

tyohyvinvointiin

Valmentavalla johtamisella koettiin olevan merkittava vaikutus tyéntekijdiden tydhyvinvointiin.
Esihenkilot tunnistivat useita valmentavan johtamisen osa-alueita, jotka ovat keskeisia asioita
tydéhyvinvoinnin edistdmisessa. Asioita, jotka nousivat haastatteluissa esille ovat mm. avoin
kommunikaatio, yksilon tukeminen ja yhteenkuuluvuuden vahvistaminen. Myos

itseohjautuvuuden lisdaminen koetaan merkittavaksi asiaksi tydhyvinvoinnin kannalta.

"Se ettéd sua valmennetaan ja sé koet sen tarkeéksi itsellesi, niin totta kai se on

tybhyvinvointia.” (Haastateltava 5)

"Tuen tarjoaminen on kriittistd. Kun tydntekijét tuntevat olevansa tuettuja, he ovat

onnellisempia ja tuottavampia” (Haastateltava 7)

Esihenkildt kokevat, ettd valmentavan johtamisen mydéta lisdantyva itseohjautuvuus,
motivaation kasvu ja mahdollisuus tehda itse paatoksia nahdaan merkittavana
tydhyvinvointia lisdavana tekijana. Tama luo myds positiivista ilmapiiria. Paatantavalta ja
motivaation kasvu lisdavat kokemusten mukaan tyéhyvinvointia. Haastateltavat ovat myés
saaneet positiivista palautetta osallistavasta johtamistyylista, joka on parantanut ty6ilmapiiria.
Saannollisten keskusteluiden ja avoimen vuorovaikutuksen ansiosta esihenkilén on koettu

olevan lahempana tiimilaisia ja madaltanut kynnysta kertoa asioista.

"Valmentava johtaminen lisda tyéntekijbiden paatantavaltaa ja motivaatiota mika parantaa

tybhyvinvointia.” (Haastateltava 1)

"Jokaisella on vapaus ja vastuu itse suunnitella tyéviikkonsa, mik& parantaa tyéhyvinvointia.”
(Haastateltava 2)

Tietyissa tilanteissa esihenkilot ovat my6s huomanneet, ettei valmentava johtaminen aina
vaikuta tyohyvinvointiin toivotulla tavalla. Valmentavan johtamisen on huomattu myos voivan
aiheuttaa tyontekijoissa jannitysta ja pelkoa, jos he eivat ole tahan tottuneet. Naita tilanteita

on tunnistettu esimerkiksi silloin, kun tiimiin on tullut uusi tydntekija.
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"Olen huomannut positiivisia vaikutuksia yksil6tasolla, vaikka tiimitasolla muutokset eivét ole

yhté selkeita.”

Esihenkilot ovat tietoisia siita, ettd heidan omat valmentavan johtamisen taidot vaikuttavat
suoraan tyéntekijoiden tydhyvinvointiin ja sitd kautta koko tydyhteison ilmapiiriin ja
tehokkuuteen. He korostavat avoimuutta, tukea ja kannustusta. Haastatteluissa ilmeni, etta
valmentava lahestymistapa auttaa tyontekijoita tuntemaan itsensa arvostetuiksi ja tulevan

kuulluiksi, jonka myéta tydhyvinvointi kasvaa.

"Kun kéytén aikaa tybntekijéideni kuuntelemiseen ja heidén ideoiden arvostamiseen,

huomaan selvdn eron heiddn asenteessa ja sitoutumisessa.” (Haastateltava 5)

Esihenkilét myos kuvasivat haastatteluissa, ettéd heidan kykynsad ymmartaa ja soveltaa
valmentavan johtamisen periaatteita on avainasemassa, kun tavoitteena on tyéntekijdiden
motivaation ja sitouttamisen yllapitdminen ja lisddminen. Haastatteluiden perusteella he
myds ymmartavat, etta heidan oma jatkuva ammatillinen kehitys valmentavina johtajina on

tarkedssa asemassa tydhyvinvoinnin edistamisessa tydpaikalla.

"Kehittdessédni omaa osaamistani valmentavana esihenkiléné, nden suoran vaikutuksen

tybntekijoideni tyytyvéisyyteen ja laatuun.” (Haastateltava 1)

5.3 Haasteet valmentavan johtamisen toteuttamisessa

Haastatteluiden perusteella ylivoimaisesti suurimmaksi haasteeksi ilmeni ajankaytto. Kaikki
haastatteluun osallistuneet esihenkilot kokevat, ettei heidan aikansa riita valmentavan
johtamisen toteuttamiseksi niin hyvin, kuin he haluaisivat. Haastateltavat kokevat, etta heilla
on niin paljon tekemista, joka ei liity valmentavaan johtamiseen, etteivat he ehdi sita kunnolla
tekemaan. Osa haastateltavista kokee riittamattémyyden tunnetta, kun he eivat pysty

olemaan tarpeeksi lasna tyontekijoiden arjessa.
"Ajan puute on merkittdvéa haaste, erityisesti kun timin koko kasvaa.” (Haastateltava 4)

"Meilld on niin valtavan suuret tiimit télld hetkella, ettd esihenkilon aika ei milléan riitad.”
(Haastateltava 1)

*Valmentava johtaminen vaatii aikaa, ja kun pdéivittdiset tehtavét vievéat suurimman osan

ajasta jaa valmentamiselle véhén tilaa.” (Haastateltava 7)
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Toinen esiin nousseista haasteista koskee johtamisen tasalaatuisuutta. Monet mainitsivat,
etta eri timeissa valmentavaa johtamista saatetaan toteuttaa eri tyyleilld. Haastatteluista

selvisi, ettd valmentavaa johtamista tulisi yhtenaistaa ja koulutusta lisata.

“Eri osastojen Vélilléd on eroja siind, miten hyvin valmentava johtaminen on omaksuttu.”
(Haastateltava 1)

Myés toteutunut fuusio on aiheuttanut haasteita. Haasteeksi on koettu yrityskulttuurien
yhdistaminen, yhteisten linjausten I6ytaminen valmentavaan johtamiseen liittyen, kasvaneet
tiimikoot seka negatiiviset tunteet, joita fuusion myoéta on syntynyt. Fuusio on aiheuttanut
epavarmuutta ja pelkoa osassa tyontekijoissa. Haastatteluissa tuotiin myos esille, etta

esihenkilotyo on yksindista eika siihen ole saanut riittdvasti tukea ylemmalta tasolta.

"Fuusio toi mukanaan haasteita, kuten yrityskulttuurien yhdistdmisen ja negatiivisten

tunteiden késittelyn.” (Haastateltava 2)

"Uusien tiimildisten tunteminen vie aikaa ja on aluksi haastavaa.” (Haastateltava 3)

Esihenkildt ovat tunnistaneet, ettd selkeat koulutusohjelmat, parempi resurssien kaytto,
tiimikokojen pienentadminen ja kulttuurimuutoksen edistdminen ovat keskeisia kehityskohteita,
jotka auttavat edistdmaan valmentavan johtamisen toteuttamista ja tydhyvinvoinnin
edistdmista. Osaamiskeskuksen taysimaaraisesta hyddyntadmisesta odotetaan lisdapua

esihenkildille.

Kehityksen kohteista yhdeksi suurimmaksi nousi palautteen antaminen seka yleisen
palautekulttuurin nostaminen. Palautteen antaminen koetaan merkittavaksi osaksi
valmentavaa johtamista, mutta monet kokivat tarvitsevana tahan lisaa koulutusta ja tukea.
Myos psykologinen turvallisuus nousi kehityskohteeksi. Tama koettiin tarkeaksi kehittaa, jotta

my0s esihenkildt uskaltavat tuoda esiin omat haasteet ja kehityskohteensa.
"Psykologinen turvallisuus ja palautteenannon kehittdminen ovat térkeité kehityskohteita”
Haastatteluista nousi myos esille, etta esihenkilot kaipaavat yhtenaisia ja konkreettisia

linjauksia miten valmentavan johtamisen periaatteet toteutuvat kaytannoéssa. Valmentavan

johtamisen seurantaa ja arviointia tulisi myos kehittaa.
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5.4 Esihenkiloiden kokemukset valmentavan johtamisen hyodyista

Hyddyista puhuttaessa tutkija esitti kysymyksen niin, ettei syntynyt oletusarvoa valmentavan
johtamisen tuovan hyétyja. Kaikki haastateltavat kokivat valmentavan johtamisen
hyodylliseksi. Esihenkildt ovat nahneet monia eri hyotyja, joita valmentava johtaminen on
tuonut. Kaikkien esihenkildiden haastatteluista ilmeni, ettd valmentavan johtamisen hyddyt

ovat merkittavia niin esihenkildlle itselleen, tyontekijoille kuin organisaatiolle.

Valmentavan johtamisen koettiin tuovan hyotyja myos esihenkildlle itselleen. Monet
vastasivat, ettd se mahdollistaa oman kehittymisen ja johtamistaitojen parantamisen.
Palautekulttuuri vahvistuu, joten myods esihenkilé saa enemman palautetta omasta tyosta ja
johtamisesta. Esihenkilét myds kokivat, ettd heidan kykynsa tukea ja kehittaa tiimilaisia
kasvaa valmentavan johtamisen avulla. Avoimen vuorovaikutuksen ansiosta koetaan

esihenkildn pystyvan myos paremmin auttamaan tydntekijoita.

“Valmentava johtaminen auttaa esihenkiléa kehittymé&én ja parantamaan omia

Jjohtamistaitojaan.” (Haastateltava 4)

”

“Johtajana kehittyminen ja parempi ymmarrys tiimista ovat valmentavan johtamisen hyétyja.
(Haastateltava 3)

"Valmentava johtaminen vapauttaa esihenkilblle aikaa, kun tiimista tulee itseohjautuvampi.”
(Haastateltava 6)

Ajankaytto ja varsinkin sen vapautuminen tuli myos vahvasti esille haastatteluissa.
Itseohjautuvuuden koetaan vapauttavan esihenkilon aikaa muuhun tyohon, kun tydntekijoita
kannustetaan ottamaan vastuuta ja tekemaan paatoksia. Taman myota koettiin, etta jaa

enemman aikaa suunnitella arkea pidemmalle.

"Arki rullaa tosi smoothisti ja ei ole mitdéan isoja tulipaloja sammuteltavana” (Haastateltava 4)

Tydntekijoille valmentavasta johtamisesta koettiin olevan monia hyétyja. Esihenkilot
mainitsivat laajasti omaan tyéhén vaikuttamisen mahdollisuuden. Tdman koettiin parantavan
tydntekijdiden motivaatiota seka tydhyvinvointia. Valmentavan johtamisen koettiin
mahdollistavan tydntekijéiden keskittymisen ydintehtaviinsa ilman ylimaaraisia hairidtekijoita.
Haastatteluista ilmeni, etta tydntekijat kokevat saavansa tukea ja apua, jonka koettiin

lisdavan heidan sitoutumistaan seka tyytyvaisyytta tydéhon.
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“Tybntekijét kokevat voivansa vaikuttaa omaan tyéhénsé, mik& parantaa motivaatiota ja

tybhyvinvointia.” (Haastateltava 2)

“Mahdollisuus vaikuttaa omaan tybhén ja saada tukea parantaa tyéhyvinvointia.”
(Haastateltava 3)

Tyohyvinvointi ja sen parantuminen valmentavan johtamisen myo6ta mainittiin kaikissa
haastatteluissa. Esihenkil6t linkittavat valmentavan johtamisen vahvasti tydhyvinvointiin

vaikuttavaksi tekijaksi.

Haastatteluista ilmeni myods se, etta tyontekijoiden tuloksellisuuden, sitoutuneisuuden ja
innokkuuden koetaan myos kasvavan valmentavan johtamisen myota. Taman koettiin
vahvistavan tyontekijdiden osaamista, joka antaa heille mahdollisuuden kehittya kohti

vaativampia tehtavia.

Organisaatiolle koettiin syntyvan merkittdvaa hyodtya valmentavan johtamisen myéta.
Vahvimmin esiin nousi tuloksentekokyky ja sen edelleen parantuminen. Onnistuneen
valmentava johtamisen koetaan johtavan parempiin tuloksiin ja tavoitteiden ylittamiseen.
Haastateltavat uskovat, ettd valmentava johtaminen parantaa organisaation tuloksia ja tekee
tydyhteisdsta kestavamman ulkoisille ja sisaisille muutoksille. Valmentavan johtamisen
koetaan luovan ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat kokea onnistumisia ja kehittyd ammatillisesti.

Tama parantaa seka yksildiden ettd organisaation suorituskykya seka tyohyvinvointia.

“Jos me ollaan onnistuttu valmentamisessa, niin meidén pankki menestyy tosi hyvin.”
(Haastateltava 4)

Valmentavan johtamisen koetaan myos tyohyvinvoinnin kasvun myo6ta sitouttamaan
tyodntekijat yritykseen paremmin, joka on merkittava hyoty yritykselle itselleen. Sitoutuneiden
tyontekijoiden myota hyotyind mainittiin mm. vaihtuvuuden pienentyminen, organisaation

suorituskyvyn parantuminen ja tyoskentelyn tehokkuus.

Valmentavan johtamisen koetaan myos olevan yrityksen menestyksen mahdollistaja pitkalla
aikajanteelld. Kun organisaatio ottaa vastuun ihmisistaan ja on vastuullinen toimija, niin se
mahdollistaa pitkalla aikavalilla yrityksen menestymisen. Matkanvarrella koettavat
olosuhteiden muutokset esim. fuusiot, taloudellisen tilanteen heikentyminen yms. kestetaan

paremmin, kun henkiléstd on valmentavasti johdettu.
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“Valmentava johtaminen parantaa organisaation tuloksia ja tekee tydyhteisosta

kestdvdmman ulkoisille ja siséisille muutoksille.” (Haastateltava 1)

6 Johtopaatokset

Tutkimuksen tuloksista kay ilmi se, ettd valmentavalla johtamisella koetaan olevan
merkittavid positiivisia vaikutuksia. Vaikutukset koskevat niin esihenkil6ita, tydntekijoita ja
koko organisaatiota. Valmentavan johtamisen kyvykkyyden kehittdminen on aarimmaisen
tarkeaa, jotta sen taysi potentiaali voidaan saavuttaa. Haastatteluiden perusteella kaikkien

esihenkildiden valmentavan johtamisen kyvykkyys on hyvalla tasolla, vaikkakin vaihtelevaa.

Useimmat haastateltavista kokivat, etta heilla on hyvat perusvalmiudet valmentavan
johtamisen toteuttamiselle, mutta samalla he tunnistivat kehitystarpeita erityisesti kaytannon
toteutuksessa seka menetelmien syvallisemmassa soveltamisessa. Haastatteluista ilmeni
selvasti, etta kaikki haastateltavat nakevat valmentavan johtamisen tarkeana tyokaluna niin
yksildiden ja tiimien kehittdmisessa, kuin tydhyvinvoinnin kehittamisessa. Viitala & Jylha
(2019, Valmentava johtaminen) ovatkin todenneet valmentavalla johtamistyylilla olevan selva

vaikutus tydhyvinvoinnin paranemiseen.

Tuloksista voidaan paatella, etta esihenkildiden valmentavan johtamisen kyvykkyys vaihtelee
heidan koulutuksensa ja kokemuksen perusteella. Tama osoittaa, ettd valmentavan
johtamisen koulutus ja kehittdminen koko organisaation tasolla on merkityksellista ja tarkeaa.
Merkittdvaa on, etta vaikka esihenkildt padosin kokevat omat valmiutensa hyving, tunnistavat
he kuitenkin jatkuvan kehityksen ja oppimisen tarkeyden. Halu kehittya on yksi esihenkilon
ydintaidoista. (Ristikangas & Grinbaum, 2014, s. 20-21)

Tukea he kaipaavat erityisesti palautteen antamisessa ja palautekulttuurin luomisessa seka
valmentavan johtamisen menetelmien soveltamisessa jokapaivaisessa tydssa. Kyky
vastaanottaa palautetta on edellytys, jotta esihenkild kykenee tyéskentelemaan tiiminsa
kanssa (Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 20) Johtopaatdksena tasta voidaan todeta, etta
esihenkildn valmentavan johtamisen taidot eivat kehity automaattisesti, vaan he tarvitsevat

saanndllista koulutusta ja konkreettista tukea organisaatiolta.

Esihenkiloiden vastauksista 10ytyi monia yhtalaisyyksia valmentavan esihenkilon ydintaitoihin
liittyen. Esihenkilot kayttavat avoimia kysymyksia ja korostivat kuuntelun merkitysta, joka on
esihenkil6ille tarkea taito. (Jalava. 2001, s. 63) Myds kiinnostus tydntekijoita kohtaan ja

kiinnostus miten heilld menee, nousi puheeksi useassa keskustelussa. Kiinnostus
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tyontekijoista on yksi johtamistydn menestyksen edellytyksista. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 18)
Esihenkilot kokevat, etta heidan olisi tarkea luoda tydntekijdille mahdollisuus menestya ja
pyrkivat haastamaan seka innostamaan tyontekijoita. Esihenkilét vaikuttavatkin olevan
kiinnostuneita enemman tyontekijoista ja heidan menestymisestansa, kuin omista
intresseistaan. Ristikangas & Grinbaum (2014, s. 32) ovatkin todenneet, ettd esihenkilon
tavoitteena on tehda tydntekijoistd menestyvia ja etta heidan onnistumisistansa on osattava

iloita. Tama valittyi myds hyvin esihenkildiden puheista.

Esihenkilot tunnistivat myds spontaanin lasnaolon tarkeyden, (Ristikangas & Ristikangas,
2013 s. 52-60) mutta liiallisen tydmaaran takia eivat pysty sita tarpeeksi toteuttamaan.
Valmennuskeskusteluita kdydaan kuukausittain, jolla varmistetaan kaikille ainakin yksi

kalenteroitu kohtaaminen esihenkilon kanssa.

Valmentavan johtamisen vaikutus tyéhyvinvointiin on tuloksien perusteella hyvin selva. Kaikki
esihenkildt toivat haastatteluissa ilmi, ettd johtaminen vaikuttaa tyépaikan ilmapiiriin seka
tyéntekijoiden tydhyvinvointiin. Tuloksista selviaa, ettd hyvin toteutettu valmentava
johtaminen edistaa tydntekijdiden tydhyvinvointia erityisesti avoimen kommunikaation,
itseohjautuvuuden ja yksilon tukemisen kautta. On myds merkittavaa, ettei valmentava
johtaminen vaikuta pelkastaan tyéhyvinvointiin vaan myds tydntekijdiden sitoutumiseen ja
motivaatioon. Organisaation tulisikin investoida esihenkildiden valmentavaan johtamiseen ja
tata kautta tyontekijoiden tyohyvinvoinnin kasvuun. Taman myoéta pidemmalla aikavalilla
myOs organisaation tuloksentekokyky kasvaa. Hierarkkisen johtamisen sijaan tulisikin

panostaa yhteisty6hon ja itseohjautuvuuden kasvattamiseen (Manka & Manka, 2023, s. 23)

Haastatteluissa esille nousseet kokemukset ovat yhtenevia aiheesta tehtyjen tutkimusten
kanssa. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd valmentavalla johtamisella on merkittdva vaikutus

tydntekijéiden tyéhyvinvointiin, ilmapiiriin ja vetovoimaan. (Romao, ym, 2022)

Yksi tydhyvinvoinnin tarkeimmista lahteista on tydnhallinnan tunne, eli miten paljon tydntekija
pystyy itse vaikuttamaan ty6tehtaviin ja aikatauluihin. (Manka & Manka, s. 34) Tuloksista kay
ilmi, etta esihenkilot ovat myds huomanneet taman vaikuttavan positiivisesti tyontekijoiden
tybéhyvinvointiin, ja tukevat tatd mm. kannustamalla itseohjautuvuuteen ja mahdollisuutena

paattaa omat tydaikansa tiettyjen raamien sisalla.

Tulosten perusteella selkeasti suurimmaksi haasteeksi muodostui ajankaytdon haasteet.
Ajankayttd on esihenkildiden suurin haaste valmentavan johtamisen toteuttamisessa (Uutela,

2019, s. 21-23). Esihenkilot kokevat, etteivat pysty riittavasti panostamaan valmentavaan
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johtamiseen, koska heilla on niin paljon muita tehtavia. Tasta voi paatella, ettd organisaation
rakenteita ja tyotehtavien jakautumista tulee tarkastella uudelleen. Organisaation tulisikin
huolehtia esihenkildiden tydmaara niin, etta he voivat panostaa valmentavaan johtamiseen.
Osaamiskeskuksen tydnkuvaa on hyva lahtea entisestaan kehittdmaan ja miettimaan voisiko
he hoitaa esimerkiksi joitain tehtavia, jotka nyt ovat esihenkiléiden tydpdydalla. Yksi
valmentavan johtamisen epaonnistumisen syista on tutkittu oleva se, ettei esihenkilot vieta

tarpeeksi aikaa tyontekijdiden kanssa. (Uutela, 2019, s. 22)

Haasteeksi koettiin myds yrityskulttuurin ja yhtenaisten johtamistapojen luominen,
kayttéénotto ja yhdistaminen. Esihenkildt kokevat tarkeana, etta he johtamiskaytantéja
yhtenaistetaan ja niiden kasittelyyn kaytetaan siihen tarvittava aika. Fuusion my6ta on ollut
hyvin paljon normaalista poikkeavaa, etta tdhan ei ole koettu vield 16ytyvan aivan yhteista
savelta. Fuusion my6ta kasvaneet timikoot ovat myoés aiheuttaneet esihenkildille haasteita.
On tullut paljon uusia tyontekijoita, joihin tutustua ja tydntekoalue on laajentunut paljon.
Fuusio on myos luonnollisesti aiheuttanut osassa tydntekijdissa negatiivisia tunteita, joita
esihenkildt ovat auttaneet kasittelemaan. Esihenkildt tarvitsevat tukea myoés itse ja tukea

tulisi olla helposti saatavilla tarvittaessa.

Myds yhteiset ja konkreettiset linjaukset valmentavasta johtamisesta koetaan viela
puutteelliseksi. Valmentava johtaminen ei ole kaikilla samanlaista. Tata voidaan lahtea
parantamaan selkeilla koulutuksilla, miten valmentavaa johtamista toteutetaan ja miten sita

seurataan tai mitataan.

Esihenkildiden kokemukset tydhyvinvoinnin ja valmentavan johtamisen yhteydesta nousi
vahvasti esille tuloksista. Valmentavalla johtamisella onkin todettu olevan selvia vaikutuksia
tyotyytyvaisyyden ja oppimisen parantumiseen organisaatioissa. (Viitala & Jylha, 2019)
Valmentavan johtamisen on todettu myds vaikuttavan positiivisesti tydntekijoihin
vahentadmalla muun muassa stressia ja lisdamalla tydnimua. (Kurttila & Aalto, 2021, s. 14)
Tama nousi myds esiin tuloksissa esihenkildiden havaintoina tyontekijoiden motivaation,

innostumisen seka kasvaneena sitoutumisena.

Valmentavan johtamisen suurimpia hyétyja ovat motivaation vahvistuminen, ty6n ilon
lisdantyminen, tyontekijoiden aktiivisuuden kasvaminen, tydntekijdiden potentiaalien
hyédyntaminen, esihenkildiden ajankaytén tehostaminen ja sita kautta valmentavan
johtamisen mahdollistaminen, tyéntekijdiden vaihtuvuuden pienentyminen. (Kurttila & Aalto,
2021, s. 15) Tuloksista kay ilmi, ettd esihenkilét ovat tehneet samat havainnot, joita

valmentava johtaminen on tuonut.
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Valmentavan johtamisen on myds todettu luovan organisaation kulttuurin joustavaksi ja
muutoksiin sopeutuviksi (Whitmore, 2009, s. 157-158), joka nousi myos tuloksista esiin.
Tuloksissa mainittiin, etta tyoyhteis6 kestda matkalla tulevat muutokset paremmin, kun

organisaation on valmentavalla tavalla johdettu.

Tuloksista voidaan paatelld, etta esihenkilot kokevat valmentavan johtamisen kehittavan
my0s heita itsedaan esihenkildina. Taman perusteella voidaan sanoa, etta organisaation
kannattaa investoida valmentavaan johtamiseen, silla se parantaa esihenkildiden valmiuksia

toimia valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti.

Tuloksista voidaan myds paatelld, ettd valmentava johtaminen on lisannyt tyontekijdiden
mahdollisuutta vaikuttaa omaan tyéhdn, joka on parantanut heidan motivaatiotansa,

tydhyvinvointia seka tuloksellisuutta. Tama mahdollistaa koko organisaation menestymisen.

6.1 Suositukset

Tutkimuksen tulosten ja johtopaatosten perusteella esitetdan seuraavia suosituksia.
Toimeksiantaja voi naiden suositusten perusteella kehittaa valmentavaa johtamista
organisaatiossaan, joka johtaa myds tyohyvinvoinnin kasvuun. Naihin asioihin panostamalla

organisaatio voi saavuttaa hyodyt, joita valmentavan johtamisen on todettu tuovan.

Ensimmaisena suosituksena esitetdan valmentavan johtamisen koulutusta. EsihenkilGille
tulisi jarjestaa sdanndllisia valmentavan johtamisen koulutuksia, joihin osallistuvat niin uudet
kuin kokeneemmatkin esihenkil6t. Koulutuksissa syvennetaan valmentavan johtamisen
menetelmia, joissa esihenkilot kokevat tarvitsevansa tukea. Koulutukset voi suunnitella myos
niin, ettd se huomioi eri tasolla olevat esihenkil6t ja heidan tarpeensa. Hyodyksi voisi kayttaa
myds mentorointia, jossa kokeneemmat esihenkilot jakavat osaamista uusien kanssa. Talla

tavalla voidaan edistda johtamistaitojen kehittymista. Talle tulisi luoda systemaattinen tapa.

Toisena suosituksena esitetdan esihenkildiden ajankayton tukemista seka tybtehtavien
uudelleen jarjestelya. Esihenkildiden ajan- ja resurssienhallintaa tulisi tarkastella ja tukea
enemman. Talla hetkella ajankayttd ja timien suuret koot aiheuttavat sen, etta esihenkilét
eivat pysty taysin toteuttamaan valmentavaa johtamista. Esihenkil6ille tulisi tarjota resursseja
ja tukea, jotta he voivat priorisoida valmentavaa johtamista arjessa nykyistd enemman. Tama
voi syntya tiimikokojen optimoinnista ja tyétehtavien uudelleenjarjestelyista.
Osaamiskeskusta pitaisi hyodyntaa nykyistd enemman. Esihenkildille tulisi jaada riittavasti

aikaa olla I&sna tyontekijoiden arjessa. Tasta voi tehda esimerkiksi pilottihankkeen yhden
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tiimin kanssa, jossa jarjestellaan esihenkilon tyotehtavia uudelleen. Nain voidaan saada
mahdollisesti tietoa, onko jarjestely ollut hyédyllinen ja kannattaako sita laajentaa myos

muihin tiimeihin.

Kolmantena suosituksena esitetdan yhtenaisyyden ja palautekulttuurin vahvistamista.
Valmentavan johtamisen kaytantoja yhtenaistetaan eri tiimien valilla seka lisataan
palautekulttuurin vahvistavaa koulutusta. Tama luo organisaatioon johdonmukaisuutta
valmentavan johtamisen toteuttamiseksi. Tama parantaa tyontekijdiden kokemusta
esihenkildiden tuesta seka kannustuksesta. Organisaatiolle tulisi luoda selkeat yhteiset
linjaukset valmentavan johtamisen toteuttamisesta, joka tukee eri timeissa tydskentelevia
esihenkildita. Yhtenainen koulutusohjelma, organisaation sisdinen palautepalvelu ja

esihenkildiden esimerkki voivat olla keinoja lisata palautteen antamisen aktiivisuutta.

Neljantend suosituksena esitetdan tydntekijdiden sitouttamisen ja itseohjautuvuuden
tukemista. Kehitetdan tukimalleja, joilla kannustetaan tydntekijoita ottamaan itse vastuuta ja
tekemaan itsendisia paatdksia. Talla vahvistetaan tydntekijdéiden motivaatiota ja sitoutumista
organisaatioon. Itseohjautuvuutta voi tukea saannallisilld valmennushetkilla, joissa tydntekijat
saavat tukea omien tavoitteiden saavuttamiseksi. Tydntekijdille tulisi tarjota mahdollisuuksia
osallistua enemman oman tyén kehittdmiseen ja paatdksentekoon. Organisaatio voi jarjestaa
esimerkiksi tydpajoja, joissa tyontekijoita kannustetaan pohtimaan itseohjautuvuuden

merkitystd omassa tydssa ja miten valmentava johtaminen voi tukea heita tassa.

Viidentena suosituksena esitetdan organisaatiokulttuurin kehittamista ja resilienssin
vahvistamista. Organisaation tulisi edelleen jatkaa organisaatiokulttuurin kehittamista, joka
tukee valmentavan johtamista ja mahdollistaa koko organisaation resilienssin vahvistumisen.
Nain organisaatio sopeutuu tehokkaammin muutoksiin, joita alalla vaistamatta tulee eteen.
Esihenkildille tulisi jarjestaa valmennuksia avoimuuden ja psykologisen turvallisuuden
lisaamiseksi. Yhteiset linjaukset ja arvot, jotka vahvistavat valmentavaa johtamista tulisi hio
ja kirkastaa niin, ettd ne ovat kaikilla tiedossa ja kaytdssa. Tama vahvistaa koko
organisaation suorituskykya seka kestavyytta. Organisaatiokulttuurin kehittamista ja sen
tarkeytta tulisi korostaa, seka jarjestaa tilaisuuksia, joissa koko tydyhteisd paasee jakamaan
ja kehittdmaan organisaatiokulttuuria yhdessa. Organisaatiokulttuurin kehittdminen on

jatkuva prosessi.
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6.2 Luotettavuus

Tutkimuksessa lahtékohtana voidaan pitaa sita, etta valtetdan virheita. Tulosten luotettavuus
ja patevyys voi kuitenkin vaihdella. Tutkimuksen luotettavuutta tuleekin arvioida kaikissa
tutkimuksissa. Luotettavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa useita erilaisia tapoja. (Hirsjarvi
yms, 2009, s. 231) Luotettavuuden arviointi on tutkimuksen keskeisia asioita, koska
tutkimukselle on asetettu tiettyja tasoja, jotka sen tulisi saavuttaa. Tutkimusten luotettavuutta
arvioitaessa kaytetaan yleisesti kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka, 2006, s. 24)

Reliaabeliudella tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin mittaustulos on toistettavissa. Tutkimuksen
reliaabelius tarkoittaakin sita, etta tulokset eivat ole sattumanvaraisia, vaan toistuvat
samanlaisina esimerkiksi kahden eri tutkijan tekemina. (Hirsjarvi yms, 2009, s. 231)
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan eritelld kolme kohtaa:
Tulosten johdonmukaisuus, ajallinen reliaabelius ja erityisen metodin reliaabeliuuden

arviointi. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006, s. 26)

Opinnaytetydn tekemisessa on noudatettu hyvaa tieteellistd kaytantéa seka ammattialan
eettisia ohjeita. Opinnaytetydn luotettavuus perustuu tutkimusmenetelman soveltuvuuteen ja
aineiston huolelliseen analysointiin. Menetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, koska sen
avulla saatiin syvallista tietoa esihenkildiden kokemuksista ja nakemyksista.
Analyysivaiheessa pyrittiin erittelemaan toistuvia teemoja. Analyysivaiheessa keskeiset
teemat nousivat selkeasti esiin. Tutkijan ennakko-oletukset eivat vaikuttaneet aineiston

tulkintaan.

Tutkimuksen tulosten toistettavuus ja vertailu aiempiin tutkimuksiin ja teoriaan ol
yhdenmukaista. Valmentavan johtamisen koettiin edistavan tydhyvinvointia sekd
haastatteluiden hyodyista nousi esiin aiempien tutkimusten mukaisia hyo6tyja. Tutkimusta

voidaan siis pitaa reliaabelina.

Haastatteluihin osallistui vain toimeksiantajan organisaation esihenkil6ita, joten tutkimus
antaa tietoa kyseisen organisaation tilanteesta. Nain ollen tuloksia ei voi suoraan yleistaa

muihin organisaatioihin.

Tutkimuksen rajoituksiin kuuluvat otoksen rajallisuus ja haastatteluihin perustuvan aineiston
subjektiivisuus. Tutkimukseen haastateltiin seitsemaa esihenkilda, joka on alle kolmasosa

kaikista esihenkildista. Jatkotutkimusta voitaisiin tehda myds maarallisellda menetelmall tai
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haastatella suurempaa joukkoa. Nain voitaisiin vahvistaa myos taman tutkimuksen

luotettavuutta ja toistettavuutta.

7 Pohdinta

Opinnaytetyon tekeminen alkoi joulukuussa 2023, jolloin jain opintovapaalle tarkoituksena
keskittya pelkastaan opinnaytetydn tekemiseen. Alkuperaisen suunnitelman mukaisesti
opinnaytetyon piti valmistua kevaaseen 2024 mennessa. Suunnitelmiin tuli kuitenkin heti
muutos. Palasin tydtehtavien muuttumisen seurauksena takaisin tdihin tammikuussa 2024.
Taman jalkeen opinnaytetyon tekemista jatkettiin tyon ohella. Myos tyon aihe muuttui

matkanvarrella, joka hidasti hieman prosessia sen alkuvaiheilla.

Opinnaytetyon aihe valikoitui toimeksiantajan valmiista aihe-ehdotukista. Aihe on itselle
mielenkiintoinen, joten siita oli mielekasta lahtea tekemaan tata tyota. Aihe on myos
toimeksiantajalle ajankohtainen, kun kaksi pankkia on yhdistynyt ja ollaan luomassa uutta
yhteista kulttuuria, toimintatapoja yms. Alkuperaista aihetta muokattiin tyon edetessa
yhdessa toimeksiantajan kanssa, jotta se vastaisi paremmin heidan tarvettansa. Se, etta aihe
on myos itselle mielenkiintoinen, nakyi siina, etta teoreettiseen viitekehykseen on 16ytynyt
kattavasti tietoa monista eri lIahteista. Lahteita 16ytyi aiheeseen hyvin ja kirjallisuutta
lapikaydessani opin paljon lisda valmentavasta johtamisesta, tyohyvinvoinnista seka niiden

vaikutuksesta tyontekijéihin seka organisaatioon.

Tutkimuksen suunnittelu oli hieman pidempi prosessi. Alkuperaisen suunnitelman mukaisesti
opinnaytetyon piti valmistua kevaan 2024 aikana. Opintovapaa, joka oli alun perin otettu
opinnaytetyon tekemiseen, keskeytyikin heti alkuunsa ja ty6 tehtiin loppuun tyon ohessa.
Tasta ja tutkimusaiheen muuttumisesta johtuen aikataulu suunniteltiin uudelleen ja
opinnaytetyon valmistuminen siirrettiin vuoden lopulle. Itse tutkimus oli mielenkiintoinen ja
miellyttava toteuttaa. Haastatteluiden pitdminen onnistui hyvin ja kaikki esihenkilét, joita
pyydettiin, suostuivat haastatteluun. Haastatteluiden jalkeen keskityttiin aineiston

analysointiin, tulosten ja johtopaatdsten tekemiseen.

Onnistuin mielestani hyvin opinnaytetyon toteutuksessa. Erityisesti haastatteluiden

analysoinnissa ja valmentavan johtamisen teoreettisen viitekehyksen soveltamisessa seka
aiempien tutkimustulosten hyddyntamisessa. Opinndytetyon tekemisen aikana opin paljon
valmentavasta johtamisesta ja sen vaikutuksesta tydhyvinvointiin. Opin myo6s tutkimuksen

tekemisen eri vaiheista, kuten aineistonkeruu, analysointi ja tulosten esittaminen.
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Opinnaytety6ta voidaan hyddyntaa esihenkildiden koulutusten ja kehitysohjelmien
suunnittelussa. Tyon tuloksia voidaan hyddyntaa valmentavan johtamisen kyvykkyyden
kehittamisessa seka siihen liittyvien haasteiden ymmartamiseen. Tyén avulla voidaan siis
parantaa johtamisen ja tydhyvinvoinnin laatua. Tutkimuksen perusteella voi myds luoda
uusia kehitystoimia ja seurata niiden vaikutusta, miten ne tukevat organisaation kehittymista
talla alueella. Aiheesta olisi jatkossa mielenkiintoista tutkia miten valmentava johtaminen
vaikuttaa tyontekijdiden sitoutumiseen ja tydmotivaatioon pidemmalla aikavalilla. Myds
organisaatiokulttuurin vaikutus valmentavan johtamisen onnistumiseen olisi mielenkiintoinen

jatkotutkimusaihe.
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Liite 1. Haastattelun saate

Hei!
Antti tekee HAMK:n opintoihin liittyen opinnéytetyéta, jossa OP Hame on toimeksiantajana.

Antin aiheena on valmentava johtaminen ja tutkimuksen tarkoituksena on selvittda
esihenkilbiden kyvykkyytté valmentavan johtamisen toteuttamisessa suuressa
pankkiorganisaatiossa ja miten he kokevat sen vaikuttavan tydntekijéiden tyéhyvinvointiin.
Valmentava johtaminen on nykypéaivanéa yhéa tédrkedmpéaa organisaatioissa, joissa korostuvat
tiimity®, vuorovaikutus ja jatkuva oppiminen. OP Hdmeesséa on yhteisesti sovittu malli Tapa
johtaa myyntia, joka on juuri lanseerattu ja otetaan kayttéo6n loppuvuoden aikana. OP Hameesséa
ei ole erikseen kédyty lapi valmentavaa johtamisesta, joten vastauksissa saattaa olla
eroavaisuutta riippuen siitd, kummasta pankista haastateltava on ldhtoisin. Tavoitteena on
selvittaa esihenkildiden osalta nykytilaa vahvuuksien seké kehitettavien asioiden osalta
tybhyvinvoinnin nékékulmasta.

Tutkimus toteutetaan henkilékohtaisena haastatteluna. Kiitos ajastasi, kun autat Anttia
opinnéaytetyon toteutuksessa!

Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan tassa tydssa seuraavia asioita:

1. Vuorovaikutus. Ohjeiden ja neuvomisen sijaan esihenkild kuuntelee aktiivisesti, esittaa
avoimia kysymyksia ja antaa palautetta. Tavoitteena herattaa itseohjautuvuutta ja oivalluksia
tyontekijoille

2. Yhteisty0. Tehdaan yhdessa asioita ennalta sovittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

3. Luottamus. Valmentava ymparisto perustuu luottamukseen, jolloin tiimilaiset uskaltavat

jakaa ajatuksiaan ja ideoitaan ilman pelkoa.

Teemat ja kysymykset:

o Kyvykkyys valmentavan johtamisen toteuttamisessa:

o Mita valmentava johtaminen esihenkiléna tarkoittaa sinulle?

o Millaisia taitoja ja valmiuksia koet omaavasi valmentavassa johtamisessa?

= Konkreettisia esimerkkeja irti

o Mitka valmentavan johtamisen tydkalut tai menetelmat ovat sinulle erityisen

tarkeita?
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» esimerkit menetelmista ja tyokaluista esim. kk-keskustelut yms.

o Miten arvioisit omaa kyvykkyyttasi valmentavan johtamisen toteuttamisessa?

e Vaikutus tyohyvinvointiin:

o Mita tydnhyvinvointi tarkoittaa sinulle?

o Miten koet valmentavan johtamisen vaikuttavan tyontekijdidesi

tyéhyvinvointiin?

= Konkreettisia esimerkkeja?

o Oletko huomannut muutoksia ty6ilmapiirissa tai tyontekijdiden motivaatiossa

valmentavan johtamisen myo6ta?

o Haasteet ja kehitystarpeet:

o Mitkd ovat suurimmat haasteet valmentavan johtamisen toteuttamisessa?

o Millaisia kehitystarpeita ndet valmentavan johtamisen

kehittdmiseksi/parantamiseksi?

e Valmentavan johtamisen mahdolliset hyodyt

o Mita hyétyja olet huomannut valmentavan johtamisen tuovan

itsellesi/tydntekijoille/organisaatiolle?
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Liite 2. Aineistonhallintasuunnitelma

Tutkimusaineiston tallennus ja sailytys

Tutkimuksen aineistona kaytettiin teemahaastatteluista kerattya aineistoa. Haastattelut
tallennettiin ja nauhoitettiin. Tutkimusaineisto sailytetdan sen aikaa, kun opiskelija valmistuu,
jolloin aineisto viimeistaan poistetaan. Aineistoa sailytetdan opinnaytetydn tekijan omassa
OneDrive-tallennustilassa. Aineistoon ei paase kasiksi kukaan muu kuin opinnaytetydn tekija
ja aineisto sailytetaan tietoturvallisesti. Aineistoa hydédynnetaan vain opinnaytetyon

tekemiseen ja se havitetdan opinnaytetyoprosessin paatyttya.

Henkilotietojen ja arkaluontoisten tietojen kasittely

Opinnaytetydssa ei keratty henkildtietoja eika tutkimusaineistoon sisally salassa pidettavaa

tietoa.

Opinndytetydn omistajuus ja jatkokaytto

Opinnaytetydn omistajuus kuuluu opinnaytetydn tekijalle. Kukaan muu ei saa oikeuksia

kasitelld tutkimustuloksia eika aineistoa. Tutkimusaineistoa ei jatkokayteta.
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