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Tiivistelma

Valmentava johtaminen on valittu Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamismenetelmaksi. Valmentava johta-
minen on johtamismenetelma, jossa painotetaan luottamuksellista vuorovaikutussuhdetta, itseohjautuvuutta,
itsendista paatoksentekoa ja kehittymista vahvuuksia huomioiden. Valmentava esihenkilé pyséhtyy kuuntele-
maan ja keskustelemaan tyontekijéiden kanssa, viisaasti kysyen - ajatuksia ja oppimista herattaen.

Tdassa opinnaytetydssa tutkittiin Pohjois-Savon hyvinvointialueen erityispalveluiden ja pelastustoimen valmen-
tavan johtamisen nykytilaa ja valmentavan johtamisen perusperiaatteiden toteutumista henkilostdon nakdkul-
masta. Tutkimustuloksilla pyrittiin tunnistamaan keskeisia kehittémiskohteita ja I6ytémaan keinoja valmenta-
van johtamisen edistamiseksi ja vakiinnuttamiseksi osaksi Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamiskaytan-
téja. Opinndytetydn tutkimus toteutettiin kvantitatiivista eli maarallisté tutkimusmenetelmaa kayttden kevaalla
2024. Tutkimuskysely koostui neljastéd valmentavan johtamisen teemasta: psykologinen turvallisuus, vuorovai-
kutus, itseohjautuvuus ja paatdksenteko sekd vahvuuksien hyddyntaminen ja kehittymisen tukeminen. Naiden
teemojen avulla kartoitettiin erityispalveluiden ja pelastustoimen tyontekijdiden kokemuksia valmentavaan
johtamiseen liittyvistd vaittamista. Tutkimukseen osallistui 328 Pohjois-Savon hyvinvointialueen erityispalvelui-
den ja pelastustoimen tydntekijaa. Tutkimuskyselyn tulokset analysoitiin SPSS-ohjelmistolla, jonka perusteella
laadittiin taulukoita ja kaavioita havainnollistamaan tutkimustuloksia.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd valmentavan johtamisen ydinasioita toteutui melko hyvin psykologisen turvalli-
suuden, vuorovaikutuksen, itseohjautuvuuden ja padttksenteon seka vahvuuksien hyddyntdamisen ja kehitty-
misen tukemisen teemoissa. Erityisesti psykologisen turvallisuuden ja esihenkildiden antaman tuen osalta tut-
kimustulokset olivat myonteisia. Kehittamista tarvitaan kuitenkin palautteen antamisessa, oikeudenmukaisuu-
den toteuttamisessa, tydyhteisdn paattksentekoon osallistamisessa ja paatoksenteon mahdollistamisessa.
Naihin osa-alueisiin kehittamistoimia kohdentamalla voidaan vahvistaa Pohjois-Savon hyvinvointialueella val-
mentavan johtamisen periaatteiden toteutumista ja luoda oppimista edistava, veto- ja pitovoimainen tydym-
paristd. Jatkotutkimusta tarvitaan valmentavan johtamisen kaytannon toteutuksesta seka palautteen ja paa-
tdksenteon kehittamisesta tydyhteisssa.
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Coaching leadership has been chosen as the leadership method for the Wellbeing Services County of North
Savo. This approach emphasizes a trusting interactive relationship, self-direction, independent decision-mak-
ing, and development that takes individual strengths into account. A coaching leader takes the time to listen
and engage in dialogue with employees, asking insightful questions to inspire reflection and learning.

This thesis examined the current state of coaching leadership in the specialized services and rescue operations
of the Wellbeing Services County of North Savo, as well as the implementation of its core principles from the
employees' perspective. The aim was to identify key areas for development and find ways to promote and es-
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ducted using a quantitative research method in the spring of 2024. The survey focused on four key themes of
coaching leadership: psychological safety, interaction, self-direction and decision-making, and utilizing
strengths while supporting development. These themes were used to assess the experiences of employees in
specialized services and rescue operations regarding coaching leadership. A total of 328 employees partici-
pated in the study. The survey results were analyzed using SPSS software, and tables and charts were created
to illustrate the findings.

The results indicated that key aspects of coaching leadership—psychological safety, interaction, self-direction,
decision-making, and supporting strengths and development—were implemented well. In particular, psycho-
logical safety and the support provided by supervisors received positive feedback. However, improvements are
needed in feedback practices, fairness, employee participation in decision-making, and enabling decision-mak-
ing processes. By focusing development efforts on these areas, the Wellbeing Services County of North Savo
can further strengthen the implementation of coaching leadership principles and create an engaging, support-
ive, and learning-oriented work environment. Further research is needed on the practical implementation of
coaching leadership, as well as on improving feedback practices and decision-making processes within the
workplace.

Keywords
Leadership, coaching leadership, interaction, self-direction, decision-making, development




4 (66)

SISALTO

N 1 | A 5

2 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON JOHTAMISOSAAMINEN......ccuiiiiiiniinriiiriin s s 7
2.1 Johtamisosaaminen sosiaali- ja terveydenhuollon integraatiossa ..............eeeeereeermrmrmmmrmmnennieninennnens 7
2.2 JohtamisoSaamiSen 0SA-AIUEEL........ccevrurrriiiiiiniisiiirr s 8

3 VALMENTAVA JOHTAMINEN ....ccittiiiiiiiii i 11
3.1 Valmentavan johtajan roolif......ccccoiiiiiiiiii 14
3.2 Turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri psykologisen turvallisuuden perustana ...........ccooevvieeeens 15
3.3 Vuorovaikutus valmentavassa johtamiSESSa .......uururururmrmrmrernrnrirereinrnrennrnrnnnrnnnreenreensnsnsnnnsnnnnnnnnns 16
3.4 Ajattelu- ja toimintatapojen tarkastelu itseohjautuvuuden ja paatdksenteon taustalla.................. 17

3.5 Vahvuuksien hyédyntaminen ja jatkuvan kehittymisen tukeminen valmentavassa johtamisessa ... 19

4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE ....ceuiiiiiiiiiieir e srss s s s s s 21
5 TUTKIMUKSEN MENETELMALLINEN TOTEUTUS ...cveeiieiiesieesieeseeseeseesneesneeneenneeseeneeennas 22
5.1 Tutkimusmenetelman valinta ........cccceeiiiiiin 22
5.2 TUtKIMUSYMPAFISO...uuuiiiiiiiiiiii s s s s e s s s s s s e s nar s e s s s s e nnes 22
5.3 Aineiston hankinta ........cccccoiiiiii 23
T S Y (oY1 o) =T o T= 1 YA R 24
ST 10 1 27
6.1 Psykologinen turvallisuus tyOyhteiSOSSA .....viiiiierrrrrrnissisisserrrrrrsss s s s s errrsrss s s s s s errrnrnssssessseennns 28
6.2 VUOroVaiKUEUKSEN tEEMA ..vviiriiiiiiiiiiiiri i 30
6.3 Itseohjautuvuus ja pAatOKSENTEKO.....ccuuuuuiiiiiiiiiiriii e s 32
6.4 Vahvuuksien hyédyntaminen ja kehittymisen tukeminen...........ccuvei i, 34
7 O 1 1 1 36
7.1 Tulosten tarkastelUu .......cccuvreeiiiiiiiiiir 36
7.2 Eettisyys ja IUOTEAVUUS.......eeeeieiieeiieeeeeee ettt sessssssnsnsnsnsnsssssssnsnnnsnnnsnnnnnnnnns 40
7.3 Jatkotutkimus ja kehittamisaihEet .........uueiiiiii i e 41
LAHTEET ..tteeittee ettt e sieeesteeesteessteeesseeesseeesaseesseeeaseesaseeesseessesesessrsesersessseeesesssessneesasessnsesnnns 44
LIITE 1: TIETOSUOJASELOSTE ......iiiuuiieiuiieensieinsssen s ssn s ess s sesssssnasssraasssrn s s snn s s snnnsssannsennns 49
LITTE 2: TUTKIMUKSEN SAATEKIRIE .......iiieiiieieiieinsiern s ss s sss s e s s s rn s s ra s s nn s snn s snnseenns 53

LIITE 3: KYSELYLOMAKE. ....uiiiiitiiiiiiiiiiin it s s s aaa s snaa s aaaa s e e 54



5 (66)

1 JOHDANTO

1.1.2023 koko Suomen sosiaali- ja terveydenhuolto koki suuren muutoksen, kun sosiaali- ja tervey-
denhuollon ja pelastustoimen jarjestémisvastuu siirtyi kunnilta ja kuntayhtymilta hyvinvointialueille.
Suomen 21 hyvinvointialuetta ovat itsehallinnon omaavia julkisoikeudellisia yhteisgjd, jotka ovat
muodostuneet entisten maakuntien pohjalta. Pohjois-Savossa perati 19 aiemmin erillistd organisaa-
tiota jarjestaytyi Pohjois-Savon hyvinvointialueeksi. Suomen sosiaali- ja terveydenhuollon muutos
aiheutti hyvinvointialueille organisaatiomuutoksen, joka tarkoitti myds organisaatiokulttuureiden uu-

distamisen tarvetta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2022.)

Valmentava esihenkiloty6 on tehokas menetelma muutosjohtamisessa, koska sen lisaksi, etta se yh-
distaa yksilon ja organisaation tavoitteet, se myds edistaa yksilon oppimista ja itseohjautuvuuden
kehittymista (Uutela 2019, 41). Muutostilanteissa valmentava johtaminen tukee tydntekijaéd omaksu-
maan muuttuneen tilanteen mahdollistamalla tydntekijan kehittymisen valmennuksen kautta (Uusi-
autti 2015, 54). Uudistuvassa sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisessa korostuu valmentava, vuo-
rovaikutteinen ja verkostomainen toimintatapa. Keskeistd on yhteinen ymmarrys johtamisesta, toi-
mintamallien kehittamisesta seka yhteistyon ja yhteistoiminnan vahvistamisen keinoista. (Laulainen,
Zitting & Niiranen 2020, 166-167.)

Pohjois-Savon hyvinvointialueen henkildstdstrategian tavoitteena vuosina 2023-2025 on henkil6sto-
voimavarojen kehittaminen ja vahvistaminen. Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamisen tavoit-
teena on, ettd jokainen hyvinvointialueen johtaja ja esihenkilé uskaltaa luottaa siihen, etta tyontekija
osaa ja tekee ja samalla jokainen tyontekija voi luottaa siihen, ettd johtaja ja esihenkild osaa johtaa.
Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamista ohjaa valmentavan johtamisen viitekehys. Péamaarana
on saada luotua yhdessa tekemisen ja jaetun johtajuuden kulttuuri, jossa ei ole hierarkiaa. Johtami-
sen tukena on asiantuntijajoukon kirjoittama ja edelleen rakentuva kokonaisuus Johtamisen kasi-

kirja. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023a.)

Valmentavan johtajan roolissa keskeistd on tukea ja ohjata henkildstéa pohtimaan ja I6ytamaan ta-
poja, joilla he voivat tydskennella ja toimia tehokkaammin saavuttaakseen parempia tuloksia. Tama
lahestymistapa eroaa perinteisesta vallankaytdstd, jossa johtaja yksipuolisesti ohjeistaa henkildstda
siitd, mitd heiddn on tehtava tyétulosten parantamiseksi. Sen sijaan valmentava johtaminen perus-
tuu tyontekijoiden oivalluttamiseen ja itseohjautuvuuden vahvistamiseen. Tama lahestymistapa on
keskeinen osa onnistunutta suorituskyvyn johtamista, silld prosessin tehokkuus perustuu siihen,
kuinka hyvin johtaja tukee tyontekijdiden kehitysta sen sijaan, ettd han maaraa siitd. (Ladyshewsky
2010, 292.) Valmentavan johtamisen perusperiaatteita ovat luottamuksellisen ilmapiirin saavuttami-
den vahvuuksien huomioiminen ja kehittymisen mahdollistaminen (Ladyshewsky 2010, 292-296;
Uutela 2019, 4; Soback 2021, 56; Cui, Wang & Nanyangwe 2022, 280).

Tdssa opinndytetydssa tutkitaan kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimusmenetelmalld valmentavan
johtamisen nykytilaa Pohjois-Savon hyvinvointialueella erityispalveluissa ja pelastustoimessa henki-
|6stdn ndkdkulmasta. Opinndytetydn tarkoituksena on selvittda mité valmentavan johtamisen perus-

periaatteita toteutuu tédmanhetkisessa johtamisessa. Tavoitteena on tutkimuksen avulla 16ytaa
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asioita, joihin esihenkildiden tulee kiinnittda huomiota valmentavan johtajuuden edistamiseksi ja va-

kiinnuttamiseksi osaksi Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamista.

Kiinnostuin opinndytetydn aiheesta, koska naen valmentavan johtamisen olevan johtamistyylina
henkilostdn tydhyvinvointia seka pito- ja vetovoimaa lisdava. Valmentavan esihenkilén kayttamien
vuorovaikutuksellisien kaytanteiden, kuten tuen, palautteen ja luottamuksen on todettu lisadvan
tyontekijoiden tyohyvinvointia (Skakon ym. 2010, 131). Hyvinvoivassa tyoyhteisossa on véhemman
sairauspoissaoloja ja tyontekijat ovat sitoutuneempia tyéhodnsa. Johtamistaidoilla on todettu olevan
suoraan vaikutusta tydntekijoiden tyotyytyvaisyyteen. (Viitala, Makela & Hoéls6 2010, 182.)
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2 SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON JOHTAMISOSAAMINEN

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista voidaan pitaa julkisena johtamisena. Virtasen ja Stenvallin
(2019, 16-17) mukaan julkisessa johtamisessa johtamisosaamista voidaan maaritella tiedon ja tie-
don soveltamisen kautta. Tieto koostuu osaamisesta, joka on hankittu opintojen ja ty6kokemuksen
kautta. Osaaminen on perustietojen osaamista ihmisten kdyttaytymisestd, talouteen liittyvista asi-
oista, riskienhallinnasta, tiimitydsta ja eri sidosryhmien valisesta yhteistydsta. Tiedon soveltaminen
on osaamisen kautta hankitun tiedon muokkaamista vastaamaan sen hetkisté tarvetta ja toiminnan
kehittdmista tietoon perustuen. Todellista oppimista on se, ettd hankitun tiedon ja opin perusteella
paastadn johonkin uuteen tehokkaampaan tai parempaan tapaan toimia julkisessa organisaatiossa.
Tdrkedd muuttuvassa toimintaymparistossa on erottaa myds mika johtamisessa aiemmin opittu on
tarkoituksen mukaista ja tarvittaessa my6s luopua huonosta, hyddyttémasta tai toiminnan tehokkuu-

teen negatiivisesti vaikuttavasta menettelytavasta. (Virtanen & Stenvall 2019, 16-17.)

Sosiaali- ja terveydenhuollossa on paljon henkildstdéd ja henkildstdn suuri maaré aiheuttaa sosiaali-
ja terveyspalveluihin isoja kustannuksia. Sosiaali- ja terveydenhuollonhenkiléstélle ominaista ovat
lukuisat eri ammattiryhmat, jotka tekevat téita moniammatillisesti. (Lammintakanen, Rissanen, Pe-
ronmaa-Hanska, Joensuu & Ruottu 2016, 5.) Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisella on lisaksi
omat erityispiirteensa toimintaympériston mukaan. Esimerkiksi psykiatrian ja kirurgian talousarviossa
on erilainen kustannusrakenne, vaikka ne kdytannossa laativat vastaavanlaiset talousarviot. Yhta
potilasta kohden psykiatrialla saattaa olla eri maara tarvittavia ammattiryhmia kuin kirurgiassa, jol-
loin henkiléstérakenne kokonaisuudessa muodostuu erilaiseksi. Toimintaymparistén mukaan myds
suhtautuminen johtamiseen ja johdettavana olemiseen voi olla erilainen. (Vuori 2005, 20.) Johtami-
nen ei siis sosiaali- ja terveydenhuollossa ole tdysin samanlaista yksikésta riippumatta, vaan johtami-

sessa on toimintaymparistén mukaan omat erityispiirteensa.

Sosiaali- ja terveysalalla ongelmana on tydvoiman saatavuus, rekrytointi ja alalla pysyvyys. Mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyéhon ja osallistua organisaation paatoksiin lisdavat alalla pysyvyytta ja
tydssa viihtyvyyttd. Valmentavalla johtamisella luodaan mahdollisuuksia osallistumiseen ja oman
tyon kehittdmiseen, jonka vuoksi se johtamismenetelmdna sopii tukemaan tydntekijoita ja esihenki-
I6ita sosiaali- ja terveydenhuollon muutoksissa. (Lammintakanen ym. 2016, 5.) Johtamistyylina val-

mentava johtaminen sopii sosiaali- ja terveydenhuoltoon.

2.1 Johtamisosaaminen sosiaali- ja terveydenhuollon integraatiossa

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen ja hyvinvointialueiden luomisen tavoitteena on ollut palve-
lujarjestelman integraatio. Uudenlainen palvelujarjestelma edellyttéd johtamisen kehittdmisté ja mo-
nelta eri osaamisalueelta olevan henkildstén osaamisen ja osallistamisen tehokasta kayttdonottamista.
(Lammintakanen ym. 2016, 5.) Palveluntarpeiden monialaistuminen ja palveluintegraatio edellyttavat,
ettd eri ammattiryhmat - niin tyontekijat kuin johtajatkin — tydskentelevdt saman paamaaran eteen.
Kaikkien ammattiryhmien tulee tuoda oma osaamisensa yhteiseen kehittémiseen ja luoda néin jous-
tavia ja monipuolisia ammatillisia osaamiskokonaisuuksia. Tama edellyttda myds perustaa tutkittuun

tietoon, joka toimii taustana ndiden kokonaisuuksien muodostamisessa. (Laulainen ym. 2020, 163.)



8 (66)

Johtajien osaamisessa korostuu paitsi eri ammattialoihin liittyvan tietdmyksen lisaksi myos taidot,
jotka liittyvat henkiléston johtamiseen ja motivoimiseen, palautteen antamiseen seka tydhyvinvoin-
nin tukemiseen. Tata voidaan kutsua my®s integraatiota edistavaksi johtamisosaamiseksi. Tama
taito on valttdmatdn organisaation muutoskyvyn vahvistamisessa jatkuvasti kehittyvassa sosiaali- ja
terveydenhuollon toimintaymparistossa. Kdytanndssa johtajilta odotetaan vuorovaikutteista valmen-
tavaa johtamistapaa, jossa he toimivat ensisijaisesti tydntekijdidensa innoittajina ja keskustelukump-
paneina, jotka luovat luottamuksellisen valmennussuhteen tyontekijoidensa kanssa. Tyontekijoiden
nakeminen aktiivisina muutoksen edistdjind, suunnittelijoina ja toteuttajina vahvistaa sellaista johta-

misosaamista, jota integraation edistaminen vaatii. (Laulainen ym. 2020, 166.)

2.2 Johtamisosaamisen osa-alueet

Johtaminen vaatii osaamista kohdata itsensa ja muut ihmisind. Johtamisosaamista on osata olla
hyva johtaja. Johtajan tunnetaitojen osaaminen, kuten empaattisuuden, myétatunnon ja kyvyn
kuunnella, todetaan edistdvan valmentavalle johtamiselle edullisen tyéympéristén syntymista. Johta-
jalla on oltava taitoa tunnistaa omia tunteita ja kyettdvd myds johtamaan niitd. (Soback 2021, 108—
109.)

Johtajan osaamisvaatimuksiin Virtanen ja Stenvall (2019, 70-71) maarittelevat vuorovaikutuksen li-
saksi kuusi muuta osaamisvaatimusta. Ensimmaisend Virtanen & Stenvall nimeda kasitteellisen ajat-
telukyvyn, jossa johtaja kykenee erottamaan ja ymmartdmaan toimintaymparistdn ilmididen valisia
riippuvuuksia. Oman erikoisalan tai osaston tuntemuksen liséksi tarvitaan laajempi kasitys kokonai-
suudesta ja siihen vaikuttavista asioista. Tavoitteellisen tyoskentelytavan osaamista tarvitaan pyritta-
essa kohti tavoitetta ja valintojen tekemiseen tavoitteeseen padsemiseksi. Tavoitteisiin paasemiseksi
ei riitd pelkastdan kuitenkaan johtajan osaaminen vaan on lisdksi kyettava tarjoamaan tyontekijdille
optimaaliset tydskentelyolosuhteet. Johtamisen kohteena olevaan toimintaymparistédn on saatava ai-
kaan tilanne, jossa johtamista kysytaan ja tarjotaan sopivassa mittasuhteessa. Johtamisen kannalta
on olennaista osata hallita kokonaisuuksia johdettavan toiminnan mukaan ja tiedostaa toiminnan mu-
kaan tarttuuko johtamisessaan hyvinkin pieniin asioihin vai keskittyykod pelkdstéaan suurempiin koko-
naisuuksiin. (Virtanen & Stenvall 2019, 70-71.)

Johtamisosaaminen koostuu erilaisista osa-alueista (Kuva 1). Henkilostdjohtamisen osa-alueessa ko-
rostuu henkildstohallinnon yleisten tehtdvien lisdksi mm. tydhyvinvoinnista huolehtiminen, tydnteki-
joiden motivointi ja sitouttaminen, palautteenanto ja ristiriitojen kasittely. Johtamisosaamiseen tuo
erilaisia vivahteita johtamisentaso; lahijohtajalta vaaditaan enemmén substanssiosaamista kuin stra-
tegisella tasolla toimivalta johtajalta. Substanssi- ja kontekstiosaamista tarvitaan mm. organisaation
tehtavdkentan ja prosessien tunnistamiseen. Sosiaali- ja terveysalalla on tunnettava toimintaa ohjaa-
vaa lainsaadantda ja sosiaali- ja terveyspolitiikkaa. Talousjohtaminen vaatii johtamisosaamista re-
surssien ja markkinoinnin ymmartdmisessa, kustannustietoisuutta ja kykya seka laatia talousarvio
ettd tulkita tunnuslukuja. Muutos- ja kehittdmisjohtamisen osaamista tarvitaan organisaation toimin-
nan ja tydskentelyprosessien kehittdmiseen, tutkitun tiedon soveltamisesta kaytantéon ja laadun
parantamiseen. Verkostojen ja moniammatillisuuden hallinta johtamisosaamisessa tarkoittaa organi-

saation sisdisten ja ulkoisten suhteiden rakentamisen ja ylldpitdmisen taitoja, muiden toimijoiden
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tuntemusta ja tiedostamista seka yhteistyd-, viestinta- ja neuvottelutaitoja. (Laulainen ym. 2020,
164-165.)

Henkilostdjohtaminen

/ Talousjohtaminen

/ Konteksti- ja substanssiosaaminen
T Verkostojohtaminen/moniammatillisuus

s‘ Muutos- ja kehittamisjohtaminen
Yleiset johtamistaidot

Kuva 1. Johtamisosaamisen kompetenssit (mukaillen Laulainen ym. 2020, 164)

Sisdinen- ja ulkoinen toimintaymparistd vaikuttavat johtamisosaamiseen, kehittémistarpeeseen ja ra-
kennemuutosten my&té muutosjohtamisen tarpeeseen sosiaali- ja terveydenhuollossa. Terveyspalve-
lujarjestelma, vaestdrakenne, henkildsto ja osallistaminen vaativat ulkoisessa toimintaymparistdssa
johtamisosaamista. Sisdisessa toimintaymparistdssa osaaminen, tyén ja palveluiden kehittdminen

muuttuvissa tyétilanteissa vaativat niin ikaan johtamisosaamista. (Pihlainen 2020, 18.)

Yhdeksi johtamisen ydintehtavaksi kuuluu suunnitelmien ja paatdsten teko. Paatoksentekoprosessia
parantamalla voidaan vaikuttaa julkisen organisaation hallittavuuteen, toimivuuteen ja tehokkuuteen
ja ndin ollen sita voidaan pitda yhtend sisdisen toiminnan johtamisen tekijéna. (Virtanen & Stenvall
2019, 22.) Sosiaali- ja terveydenhuollon toiminta perustuu lainsaadantdén ja valtiotasolta poliittishal-
linnollinen ja taloudellinen ohjaus asettavat vaatimuksia ja rajoja palveluita toteuttaville sosiaali- ja
terveydenhuolloille. (Pihlainen 2020, 18.)

Huonon johtamisen ja tydhyvinvoinnin sivuuttamisen on todettu vaikuttavan tydn tuottavuuteen ja
sita kautta talouteen negatiivisesti. Johtamisella on vaikutusta myos terveyteen. Tyontekijoiden mah-
dollisuus vaikuttaa oman tydnsa sisaltéon, organisointiin ja hallintaan ja tulla johdetuksi oikeudenmu-
kaisesti vaikuttaa myonteisesti terveyteen ja vahentaa riskia lievimpiin mielenterveysongelmiin ja ty6-
uupumukseen. (Seeck 2021, 305-307, 319.)

Taman paivan tydeldma niin julkisella kuin yksityisella sektorilla vaatii muutosjoustavuutta, nopeaa
reagointia ja hetkessa eldmista. Ty6lta halutaan yhd enemmén vapautta vaikuttaa asioihin, kehittaa
itseddn ja omaa tyotaan seka kayttad luovuutta asioiden ratkaisuun. Autoritdarisyytta ja hierarkki-
suutta pidetdan tydssa viihtyvyytta heikentavina. (Sinkkonen & Lehto 2022, 92.) Johtajan on tunnet-
tava organisaation toiminta, jotta pystyy ymmartamaan yksittaisten asioiden, organisaation ja koko-

naisuuden valisen riippuvuuden (Ristikangas & Ristikangas 2013, 12).

Pihlaisen (2020) tutkimukseen “Asiantuntijoiden kasityksia johtamisosaamisen nykytilasta ja tule-

vaisuuden suunnista suomalaisissa sairaaloissa 2030"” osallistui 33 sairaala- ja johtamiskontekstiin
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liittyvaa asiantuntijaa eri puolilta Suomea. Tutkimuksen mukaan johtamisosaamisen ydinalueita sai-
raalakontekstissa olivat ajanhallinta, talousosaaminen ja muutosjohtajuuden osaaminen seka ihmis-

ten johtamisen osaamisessa erityisesti vuorovaikutusosaaminen. (Pihlainen 2020, 54.)
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtaminen voidaan maaritelld vuorovaikutussuhteeksi, jossa pyritddn voimaa, viisautta
ja myotatuntoa kehittdmalla lisadmaadn johdettavien itseohjautuvuutta kohti yhteistd paamaaraa.
Valmentava johtaja antaa johdettaville tilaa tehda omia valintoja ja tehda harkittuja paatoksia ilman
varmistelua. Johdettava voi luottaa siihen, etta omaa ty6taan voi johtaa huomioiden tydyhteison yh-
teisen tavoitteen ja kokonaisuuden. (Soback 2021, 57.)

Valmentaminen ja coaching on alun perin tunnistettu urheilussa, mutta jo 1950-luvulta I3htien
coachingia on esiintynyt myds johtamiskirjallisuudessa. Kuitenkin vasta 1980-luvulta ldhtien
coachingia on hyédynnetty yha enemman johtamisessa. (Uutela 2019, 19.) Johtamista on alettu kat-
soa enemman valmentamisen psykologian nakdkulmasta, jossa tydntekija on valmennettava ja joh-
taja tai esihenkild valmentaja. (Leppanen & Rauhala 2012, luku 3.) Valmentamisen tavoitteena joh-
tamisessa on, etta itsensa myonteisen kehittdmisen ja hyvaksymisen lisaksi tydntekija tunnistaa
omat vahvuutensa ja ottaa ne kayttdon seka tydssaan etta tydyhteisdssa (Ellinger & Bostrém 1999,
3; Heslin, Vandewalle & Latham 2006, 872; Leppdnen & Rauhala 2012, luku 3). Valmentamisen kei-
noin saadaan selvennettya yksildiden ja tydyhteisdn tavoitteet, mahdollistetaan parempi oppiminen,
saadaan jokainen pyrkimaan huippusuoritukseen ja parantamaan tehokkuuttaan (Ellinger & Kim
2014). Valmentamisella on yritysmaailmassa saavutettu mm. tuottavuuden parantumista, organisaa-
tion vahvistumista ja parannettu tyotyytyvaisyytta. (Leppanen & Rauhala 2012, luku 3.) Valmenta-
van johtamisen onnistumiseksi esihenkilén on uskottava ihmisten kykyyn kehittya ja koettava val-
mentaminen johtamistapana luontevaksi ja mielekkaaksi osaksi omaa toimintaansa (Heslin ym.
2006, 2).

Valmentavan johtamisen tavoitteena on saada yksiléiden johtamisen sijaan huomio yksildiden val-
mentamiseen (Ristikangas & Griinbaum 2014, 30-31). Tyontekijan kanssa kahdenkeskisissa kohtaa-
misissa huomio kiinnitetdan valmentavaan vuoropuheluun. Valmentavan vuoropuhelun tavoitteena
on saada tyontekija ja “valmennettava” ajattelemaan, oivaltamaan ja oppimaan. (McCarthy & Milner
2013, 775.) Valmentava johtaminen voidaan maaritelld kunnioittavana, osallistavana ja tavoitteelli-
sena yhdessa tekemisend, jossa ryhman toiminta perustuu luottamukseen. Yksilé voimaantuu ryh-
man tukiessa ja koko potentiaali saadaan organisaation kayttdon. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
12; Sinkkonen & Lehto 2022, 93.) Valmentavan johtamisen onnistumiseksi luottamuksellisuus on
olennaista (McCarthy & Milner 2013, 773).

Valmentavan johtajan rooli on olla tukemassa yksilda siten, ettd tavoitteen saavuttamiseksi yksild
kayttda voimavaroja oppimiseen ilman opettamista. Toimintaa ohjaa perusajatus siita, ettd jokaisella
on sisaisia voimavaroja eli vahvuuksia, joita ei valttamatta ole vield tunnistettu tydyhteisossa. Val-
mentava prosessi koostuu arvoihin nivoutuvasta ajattelutavasta, osaamiseen liittyvista taidoista ja
vdlineistd, joilla pyritadn tavoitteisiin. Organisaatioiden ja toimintaymparistdjen jatkuvien muutosten
hallitseminen edellyttaa itseohjautuvuutta ja vahvaa itsensa johtamista. Itseohjautuvuudella pyritdan
tyéhyvinvoinnin, asiantuntijuuden ja oman tydn kehittdmiseen seka keskindiseen luottamukseen.
(Suonsivu 2014, 149-152.)
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Valmentavan johtajan ty6kaluja ovat aito kiinnostus ja kysely, potentiaalin etsiminen ja havaitsemi-
nen, innostaminen ja haastaminen. Esihenkildn tulee olla tydssaan oma itsensa ja sallia oma epatay-
dellisyys siina kuin kaikilta muiltakin. Esihenkiléa kohtaan arvostusta lisaa, kun esihenkild osoittaa
olevansa inhimillinen ja tavallinen ihminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 30.) Valmentavan johta-
misen menetelma vahvistaa tyontekijoiden ja esihenkilon valistd suhdetta (McCarthy & Milner 2013,
770). Uutelan (2019, 130) mukaan valmentavan esihenkilotyén kannalta esihenkilon on térkeaa ha-
vaita myds omat kehittamiskohteensa ja oman kouluttautumisen myéta antaa henkildstolle valmen-
nuksellista esimerkkid. Tunnistaessaan oman kayttdytymisen ja toiminnan merkityksen ty6yhteisdoon,

voi lisdta omaa ja henkildston tyohyvinvointia.

Brasilialaisessa sairaalassa tutkittiin sairaanhoitajien ja hoitoteknikoiden kokemuksia valmentavasta
johtamisesta. Tutkimukseen osallistui 77 sairaanhoitajaa, jotka toimivat lahiesihenkiléina 77 hoito-
teknikolle. Tutkimuksen kysely oli jaoteltu sosiaaliseen ja ammatilliseen kategoriaan ja kahteenkym-
meneen kysymykseen neljasta osa-alueesta, joita olivat viestintd, palautteen antaminen ja vastaan-
ottaminen, vaikutusmahdollisuuksien liséaminen ja vaikuttaminen ja tiimin tukeminen organisaation
tulosten saavuttamiseksi. Tutkimusta varten tydntekijéita ei koulutettu valmentavaan johtamiseen
vaan tutkittiin sairaanhoitajien omia kasityksia verrattuna hoitoteknikoiden kasitykseen valmentavan

johtamisen toteutumisesta. (Moraes ym. 2021.)

Tutkimuksen mukaan seka sairaanhoitajat Iahiesihenkil6ina etta hoitoteknikot tydntekijéina olivat
saamaa mielta, ettd viestinta oli toimivaa ja tehokasta. Tutkimuksessa todettiin, ettd tehokas vies-
tintd auttaa vahentdmaan stressia, edistémaan tychyvinvointia ja elamdanlaatua seka parantaa poti-
lasturvallisuutta. Pitdmalla vuorovaikutuksellista suhdetta hoitotiimissd, saavutetaan tydyhteisdssa
parempia tuloksia. Muita ty6tyytyvaisyytta lisdavia tekijoita olivat kehittdmisen, motivaation, keski-
ndisen luottamuksen ja ammatillisen sekd henkilokohtaisen kehittymisen mahdollistaminen. Kehitta-
miskohteeksi tutkimuksessa nousivat palautteen antamisen ja vastaanottamisen lisdédminen, vaikut-
tamismahdollisuuksien ja vaikuttamisen lisadminen seka tiimin tukeminen tavoitteiden saavutta-

miseksi. (Moraes ym. 2021.)

Valmentava johtaminen lisaa tyontekijoiden itseluottamusta ja suorituskykya samalla, kun vahvistaa
tydhon sitoutumista. Valmentamisen tulee olla jatkuva prosessi, eika pelkastaan rajoittua esimerkiksi
kehityskeskusteluihin. (Gruman & Saks 2011, 130.) Valmentavaa johtamisotetta voidaan kayttaa Ia-
hestymistapana ty6yhteisdn johtamisessa erilaisissa tilanteissa kuten tiimipalavereissa, kehityskes-
kusteluissa, ristiriitatilanteissa ja strategian viemisessa kaytantoén (Soback 2021, 51-52). Esihenki-
16illa on merkittdva rooli tydntekijdiden sitoutumisessa, mutta myds tydyhteisdn luomalla sosiaali-
sella tuella on merkitysta. Hyvat keskindiset suhteet edistdvat tydyhteisén psykologista turvalli-

suutta, mika puolestaan tukee kaikkien hyvinvointia ja suorituskykya. (Gruman & Saks 2011, 130.)

Park, McLean ja Yang (2008) tutkivat valmentavaan johtamiseen vaikuttavia tekijoitd, joita esihenki-
I6iden tulisi ottaa huomioon. Tutkimuksessa nousi esiin viisi keskeista tekijaa: vuorovaikutus, tiimi-
tydskentely, arvostus, epdvarmuuden hyvaksyminen ja kehittyminen. Valmentavalla johtamisella to-
dettiin olevan merkittéava vaikutus tyéntekijan suoriutumiseen ja oppimiseen tydssa. Tama liittyy
my®s siihen, etta sekd tydntekija ettd esihenkild pystyvat tunnistamaan tyontekijan henkilokohtaiset

vahvuudet, joita voidaan hyddyntda tydssd. Jatkuvan oppimisen ja kehittymisen nakdkulma tulisi
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ottaa huomioon kaikessa tydyhteison toiminnassa. Lisaksi valmentavalla johtamisella todettiin olevan

positiivinen yhteys koko organisaation oppimiseen.

Park ym. (2021) tekivat toisen tutkimuksen, jossa tutkivat valmentavan johtamisen vaikutusta tyon-
tekijoiden organisaatioon sitoutumiseen ja oppimiseen. Tulokset osoittivat, etta valmentava johtami-
nen edistda molempia. Johtamismalli, joka keskittyy tydntekijan osaamisen kehittdmiseen ja oppi-

mista tukevan ilmapiirin luomiseen — muun muassa tukemalla, kyseenalaistamalla, ohjaamalla, neu-
vomalla ja haastamalla — vahvistaa oppimista. Samalla tydntekijan kehittyminen lisaa luottamusta ja

sitoutumista organisaatioon. (Park ym. 2021.)

Tutkimukset ovat korostaneet vuorovaikutuksen merkitysta arvioitaessa valmentavan johtamisen
vaikuttavuutta (Park ym. 2008; Moraes ym. 2021). Harisalo (2021, 239, 242—-243) tuo esiin kasitteen
"katalysoiva puhe", jossa ihmiset kuuntelevat ja keskustelevat huolellisesti keskenaan. Tallainen
vuoropuhelu edistad ajattelu- ja oppimisprosessia, jossa aiempi tieto ja ymmarrys kehittyvat keskus-
telun my6ta. Tydymparistdssa tulisi olla mahdollisuuksia seka suunniteltuihin etté satunnaisiin koh-
taamisiin tyokavereiden ja kollegoiden kanssa. Naiden tapaamisten kautta voi syntya uusia ideoita ja
oivalluksia, jotka edistavat tydn ja tydskentelytapojen kehittédmista. Harisalo (2021, 244) huomaut-
taa, ettd mita hierarkkisempi organisaatio on tai mita tiukemmin se on jaettu lokeroihin, sitd vahem-
man mahdollisuuksia on katalysoivalle vuoropuhelulle. Tyytymattémat tydntekijat voivat sen sijaan

kayda keskendan negatiivissavytteista keskustelua, mika lisaa konfliktien riskia.

Avoimet vaikuttamismahdollisuudet omaan tyéhdn ja sen kehittémiseen edistavat rakentavaa vuoro-
vaikutusta ja katalysoivaa puhetta, joka vahvistaa keskindista arvostusta, kunnioitusta ja luotta-
musta tydyhteistssa (Harisalo 2021, 244-245). Vuoropuhelussa kuuntelemisella on keskeinen rooli.
McCarthy ja Milner (2013, 770) korostavat, etta kuunteleminen osoittaa tyontekijalle arvostusta ja

kiinnostusta hanta kohtaan.

Uutela (2019, 4) tutki vaitdskirjassaan, miten valmentava johtaminen edistda tychyvinvointia ja
tydssa oppimista asiakasneuvojien ja lahiesimiesten nakdkulmasta. Tutkimuksen johtopaatdksena

nousi esiin viisi keskeista valmentavan johtajan roolia:

- tybssdoppimisen ja arjen sujuvuuden varmistaja
- kehittdvén palautteen antaja

- tybhyvinvoinnin voimavarojen vahvistaja

- yhteiséllisyyden ja vuorovaikutuksen edistaja

- tydntekijoiden tuntemukseen panostaja ja luottamuksellisten suhteiden rakentaja

Uutelan (2019, 137) tutkimustulokset osoittivat, etta valmentavan tyétavan merkitys tunnistettiin,
mutta siita kaivattiin enemman tietoa. Lisaksi valmennuksellinen ote tulisi ulottaa kaikkiin organisaa-
tiotasoihin, tydntekijoista esihenkil6ihin, jotta valmentava kulttuuri juurtuisi pysyvésti osaksi toimin-
taa. Valmentavan johtamisen menetelmia olisi tarkead hyddyntaa kokouksissa, kehityskeskuste-

luissa, koulutuksissa ja paivittdisessa vuorovaikutuksessa. (Uutela 2019, 137, 29.)
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Sobackin (2021, 56-57) mukaan valmentavaa johtamista ohjaa kuusi perusperiaatetta, joiden avulla

perinteisestad johtamistavasta voidaan siirtya kohti valmentavaa otetta:

1) Turvallinen tyéymparistd: Perinteisen johtamisen luoma turvattomuus korvataan turvallisuutta
edistavalla tyoilmapiirilla.

2) Kysymykset kaskyjen sijaan: Toimintaa ei ohjata kaskyilla, vaan kysymysten avulla.

3) Paatoksentekomahdollisuudet: Itsendistda paatoksentekoa ei tukahduteta, vaan sita tuetaan ja
siihen kannustetaan.

4) Sparraaminen ja tukeminen: Tyon valvomisen ja vahtimisen sijaan keskitytadn kannustavaan
sparraamiseen ja tukemiseen.

5) Ajattelun ja toiminnan tutkiminen: Sen sijaan etta asioita vain kyseenalaistetaan, pyritaén ym-
martdmaan ja kehittdmaan ajattelu- ja toimintatapoja.

6) Kiitoksen ja kannustamisen merkitys: Ensisijainen puuttuminen ja korjaaminen vaistyvat kiitta-

misen ja kannustamisen tieltd. (Soback 2021, 57.)

3.1 Valmentavan johtajan roolit

Valmentava johtajuus koostuu kolmesta eri ydinroolista, jossa yhdistyvdt managerin, leaderin ja

coachin roolit. Naihin rooleihin sisaltyvat kaikki esihenkilon keskeiset tyotehtavat (Kuva 2).

/

Esihenkildn perustehtavat, aikasnsaajaja
suorittaia

IImapiirinlugja, suunnan nayttijs

Divalluttaja, valmentaja

[ “almentava johtaja J

Kuva 2. Valmentava johtaja ydinrooleissaan (mukaillen Ristikangas & Ristikangas 2010, 38-39)

Valmentavalla johtajalla tehtavakentta ei ole pelkkaa valmentamista, vaan se sisaltéaa myds muut
hallinnolliset perustehtavat, jotka kuuluvat aina taustalle kaytettiinpd mitd tahansa johtamismenetel-
maa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38-39). Valmentavassa johtamisessa valmentaminen on yksi
osa paivittdista tyota, kun pyritaan kehittdmaan tydntekijoita, auttamaan tyontekijoitd oppimisessa
ja parantamaan tyontekijdiden suorituksia (Ellinger & Kim 2014, 131). Esihenkilon tyd on ohjata toi-
mintaa, tehda paatoksia ja varmistaa tydnteon asianmukainen ymparistd. Valmentavassa johtami-

sessa asioita tehdaan valmentamisen toimintamallin nakdkulmasta. (Soback 2021, 111.)
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Valmentavan johtajan roolia henkildstodn nahden voidaan kuvata kolmesta eri nakékulmasta, jotka
havainnollistavat valmentavan johtamisen eri ulottuvuuksia. Valmentavan johtajan tehtava tyonteki-
joitd kohtaan jakautuu kolmeen padasialliseen sijaintiin: eteen, keskelle ja taakse. Henkildston
edessa valmentava johtaja toimii suunnan nayttdjana ja tiimin eteenpain viejana. Talléin tiimi tietad,
mihin ollaan menossa ja kaikilla on yhteinen strategian ohjaama maaranpaa. Henkiloston keskella
esihenkild toimii vuorovaikutuksessa tiimin kanssa ja luo yhdessa tekemisen kulttuuria. Valmentava
johtaja antaa vastuuta ja valtaa, rohkaisee kokeilemaan uusia asioita ja oppimaan virheista. Esihen-
kil on aktiivisesti mukana tiiminsa arjessa ja edistda "me henked” tuomalla esiin ryhman vahvuuk-
sia. Henkilostdn takana valmentava johtaja toimii mahdollistajana, joka luottaa tiimiinsa ja tukee sen
jasenid loistamaan omassa roolissaan. Mahdollistaminen tarkoittaa ymparistén luomista, jossa jokai-
sella tyontekijalla on tilaa loistaa ja kehittyd omassa tehtdvassaan ja osana joukkuetta. Tama lahes-
tymistapa kuvastaa valmentavan johtamisen keskeisid periaatteita: selked suunta, yhteinen tekemi-

nen ja yksildiden vahvistaminen. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 70.)

Valmentava johtaja voidaan nahda seka voimaannuttajanana ettd fasilitaattorina. Voimaannuttajana
esihenkild tarjoaa tydkaluja ja vapautta I6ytda omia ratkaisuja ongelmiin seka poistaa oppimisen es-
teita. Fasilitaattorina esihenkild puolestaan luo ymparistdn, jossa oppiminen voi tapahtua esteetto-
masti, ja aktiivisesti poistaa kaikki tekijat, jotka voivat estad kehittymista ja kasvua. (Sinkkonen &
Lehto 2022, 93.)

3.2 Turvallinen ja luottamuksellinen ilmapiiri psykologisen turvallisuuden perustana

Valmentavan johtajan luoma tydymparistd on salliva, turvallinen ja perustuu keskindiseen luotta-
mukseen (Soback 2021, 110). Turvallisessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa tyéntekijat kokevat
psykologisen turvallisuuden tunteen, jolloin he voivat olla omia itsejadn ja luottaa asemansa sailymi-
seen kaikissa tilanteissa. Psykologinen turvallisuus syntyy erityisesti tyontekijéiden keskindisesta
luottamuksesta, joka on olennaista turvallisen tydyhteisén rakentamisessa. (Kahn 1990, 692, 717.)
Psykologinen turvallisuus tarkoittaa kokemusta, jossa vuorovaikutus on avointa ja reilua, eika ketaan
jateta ulkopuolelle. Psykologisesti turvallisessa tydympéaristéssa tydntekijat uskaltavat ilmaista huo-
lensa, pyytda palautetta ja osallistua keskusteluun ilman pelkoa negatiivisista seurauksista. Tama
mahdollistaa oppimisen ja parantaa tyon tuloksellisuutta. (Newman ym. 2017, 522, 532; Edmond-

son, Higgins, Singer & Weiner 2016, 4.)

Luottamus on koko ty6yhteisdn vastuulla. Kun tydpaikalla vallitsee luottamuksellinen ilmapiiri, tyén-
tekijat ovat tyytyvaisempia, motivoituneempia ja tuotteliaampia. (Huttunen 2018, 86—87.) Psykologi-
nen turvallisuus ja luottamus ovat erityisen tarkeitd valmentavassa johtamisessa, silléd ne tukevat
itseohjautuvuutta, ketteraa oppimista ja innovatiivisuutta. Johto ja esihenkil6t toimivat esimerkkeina
tydyhteisolle — kysymalla, pyytamalld apua seka myontamalla ja oppimalla virheistédan he vahvistavat

turvallisuuden tunnetta organisaatiossa. (Otala & Meklin 2021, 123, 224.)

tarjoamalla tilaisuuksia, joissa tydntekijat voivat ilmaista itsedan, sekd huomioimalla heiddn mielipi-
teitdan keskusteluissa. (Furman, Ahola & Hirvihuhta 2004, 124-125.) Hyvaé johtaja pystyy
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asemastaan huolimatta jakamaan myds omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan, osoittaen ndin olevansa
yksi tydyhteison jasenistd (Soback 2021, 99-100).

Tybyhteison luottamuksen on todettu vaikuttavan positiivisesti viestintaan ja kommunikaatioon, mika
puolestaan parantaa tyon tuloksellisuutta. Esihenkil6lla on keskeinen rooli luottamuksen rakentami-
sessa ja kehittdmisessd. Turvallisuuden tunnetta vahvistaa, jos esihenkildn seurassa voi olla oma
itsensa ja ilmaista ajatuksiaan vapaasti. Avoimuus ja lasndolo lisdavat myos tyontekijoiden keski-
naista luottamusta. (Costa, Fulmer & Anderson 2017, 176.) Psykologista turvallisuutta voi tukea esi-
merkiksi esittamalla kysymyksid, jotka rohkaisevat tyontekijoita jakamaan ajatuksiaan. Avoin keskus-
telukulttuuri kannustaa kasittelemaan myos vaikeita aiheita. (Edmondson 2019, 170.) Liséksi luotta-
musta vahvistaa oikeudenmukainen johtaminen. Tama tarkoittaa muun muassa tyon tulosten ohjaa-
mista oikeille henkil6ille, padtdsten perustelemista ja tasapuolista kohtelua. (Manka & Manka 2016,
139-140.)

Turvallisen ty6ilmapiirin syntymiseen vaikuttaa my6s se, miten johtaja reagoi tydyhteis66n eri tilan-
teisiin. Suuttuminen, kiivastuminen ja rankaiseminen voivat luoda pelon ilmapiirin, joka tukahduttaa
luovuuden ja heikentda luottamusta. (Soback 2021, 103—104.) Vahva hierarkia, autoritdarinen ilma-
piiri ja tyontekijoiden aseman korostaminen estavat psykologisesti turvallisen ympariston muodostu-
mista (Edmondson ym. 2016, 69).

On tarkeaa huomioida, etta liiallisella luottamuksella voi olla myds haittavaikutuksia. Costa ym.
(2017, 179) mukaan se voi aiheuttaa suorituspaineita, koska tydntekijat saattavat kokea, ettad hei-
dan on jatkuvasti lunastettava paikkansa tyoyhteistssa. Lisdksi liiallinen luottamus voi johtaa ali-
suoriutumiseen, silla se ei tue riittdvaa seurantaa ja valvontaa. Siksi on tarkeda 16ytaa luottamuk-
selle optimaalinen taso, joka tukee seka tydyhteisdn hyvinvointia etta tuloksellisuutta. Psykologinen
turvallisuus ei tarkoita tavoitteista luopumista, vaan sen tulisi pikemminkin kannustaa tavoittelemaan

entista parempia suorituksia (Oulasmaa & Pesonen 2022, 43).

3.3  Vuorovaikutus valmentavassa johtamisessa

teen ja rakentaa luottamuksellisen ilmapiirin — valmentavan johtamisen perustan (Ladyshewsky
2010, 295; Ellinger & Kim 2014, 130—-131). Esihenkilon ja tyontekijan valinen vuorovaikutus tahtaa
siihen, etta tydntekija alkaa itse reflektoida omaa tytdskentelydan ja pohtia tydn kehittamista (Uutela
2019, 30). Tallaisen suhteen syntyminen edellyttdd molemminpuolista luottamusta ja kunnioitusta
(Ladyshewsky 2010, 294; McCarthy & Milner 2013, 770). Vuorovaikutus ei kuitenkaan rajoitu vain
esihenkildn ja tyontekijan véliseen suhteeseen, vaan se on keskeista koko tydyhteisén toiminnassa
(Park ym. 2008, 2).

Valmentavassa johtamisessa yksi tarkeimmista vuorovaikutuksen keinoista on ohjata toimintaa kysy-
mysten avulla. Kysymykset auttavat tyontekijaa 16ytamaan itse ratkaisuja ongelmiin, oivaltamaan
uusia nakdkulmia ja kehittymaan. (Soback 2021, 110.) Tarkeintd on kayttaa avoimia kysymyksid,
joihin ei voi vastata pelkastdan "kylla” tai "ei”, vaan jotka ohjaavat pohtimaan ja analysoimaan tilan-
netta syvallisemmin (Carlsson & Forsell 2017, 96). Hyvin asetetut kysymykset auttavat tyontekijaa

tarkastelemaan omia tavoitteitaan ja tydnsa merkitysta (Uutela 2019, 30).
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Hyvat kysymykset ovat usein vastauksia tarkeampig, silld ne laajentavat ajattelua ja avaavat uusia
nakokulmia. Esimerkiksi kysymys "Mita tiedat tasta asiasta?”, voi kannustaa tydntekijaa aktiiviseen
osallistumiseen ja yhteistychon. Lisaksi ymmarrysta voidaan vahvistaa tekemalla yhteenveto keskus-
telusta ja pyytamalla tyontekijaa tarkentamaan tai korjaamaan, jos on tarpeen. Tama auttaa varmis-
tamaan, ettd asia on sisdistetty oikein, ja samalla yhteenveto toimii vahvistuksena, joka edistaa asi-
oiden viemista kaytantéon. Tallaiset vahvistukset lisadvat motivaatiota ja rohkaisevat tyontekijoita
toteuttamaan sovittuja asioita. On tarkeda aika ajoin seurata, onko keskusteluissa sovittuja asioita
edistetty kdytanndssa. (Harisalo 2021, 246.)

Pelkka kysymysten esittaminen ei kuitenkaan riita — myos kuuntelulla on ratkaiseva rooli onnistu-
neessa vuorovaikutuksessa. Huttusen (2018, 109-111) mukaan vuorovaikutuksen olennainen osa on
kuuntelu. Kuuntelun vaikuttavuutta voi tehostaa tekemalla keskustelun aikana yhteenvedon, kysy-
malla tarkentavia kysymyksia ja varmistamalla, etta on ymmartanyt oikein. Kuuntelemalla aktiivisesti
esihenkild osoittaa tydntekijalle, ettd han arvostaa tdman ajatuksia ja antaa talle aikaansa. Tama
puolestaan vahvistaa luottamusta ja edistda positiivisen suhteen syntymista (McCarthy & Milner
2013, 770). Kuulluksi tuleminen on keskeinen edellytys luottamuksen rakentumiselle (Arajarvi &
Thesleff 2020, 149).

Vuorovaikutus on myds keskeinen tekija kehittamisehdotusten syntymisessd, toimintatapojen muut-
tamisessa ja muutosten toteutumisessa. Sen tulee ulottua yksilokeskustelujen liséksi myds ryhmati-
lanteisiin. Ryhmdkeskusteluissa esihenkil6lté vaaditaan taitoa hyddyntaa erilaisia vuorovaikutusme-
netelmid, jotta jokainen padsee osallistumaan ja kokee tulevansa kuulluksi. Onnistunut vuorovaiku-
tus edellyttad organisaatiolta tasapuolista tiedonkulkua, tulevaisuuteen suuntautumista ja koko hen-

kilostdn sitoutumista avoimeen kommunikaatioon. (Nissild & Vartiainen 2022, 23-24.)

Vuorovaikutusta tukee psykologisesti turvallinen tyéyhteisd, jossa tyontekijat uskaltavat tuoda esiin
nakemyksiaan, vaikka ne poikkeaisivat muiden mielipiteista. Eridvat nakdkulmat rikastuttavat tydyh-
teison ajattelua ja auttavat I6ytédmaan parempia ratkaisuja. Psykologisesti turvallisessa ymparistdssa
myds vaikeista asioista on helpompi puhua, kun voi luottaa saavansa tukea ja arvostusta. (Oulasmaa
& Pesonen 2022, 59-60.)

3.4 Ajattelu- ja toimintatapojen tarkastelu itseohjautuvuuden ja paatéksenteon taustalla

Valmentavan johtamisen keskitssa on ajattelu- ja toimintatapojen tarkastelu. Tama edellyttaa tietoi-
suutta omasta itsestdan ja halua itsensa kehittdmiseen. Aktiivinen ajattelun ja toimintatapojen kehit-
tdminen mahdollistaa luovuuden ja uudistumiskyvyn muuttuvassa toimintaymparistéssa. Valmentava
johtaminen tukee oppivan organisaation rakentumista, silléd valmentava johtaja auttaa tydntekijoita
ja tybyhteisda tunnistamaan toimintansa taustalla vaikuttavat ajattelumallit. Naiden havaintojen
kautta tydntekijat pystyvat hahmottamaan laajempia kokonaisuuksia, ymmartamaan niiden vaiku-
tuksia ja ennakoimaan tulevaa. Parhaimmillaan valmentava johtaminen synnyttaa systeemisesti

alykkaasti toimivan yksildn ja yhteison. (Soback 2021, 176-178.)

Valmentavan johtamisen ytimessa on itsensa johtamisen taito, joka on tarkeé seka esihenkildlle etta
tyontekijalle. Téma edellyttaa omien arvojen tunnistamista, silld arvot ohjaavat valintoja ja vaikutta-

vat paatdksentekoon. Lisaksi tunteiden tunnistaminen ja hallinta ovat olennaisia tydyhteistssa
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toimimisen kannalta. Tunteiden hallinta mahdollistaa tunne-energian hyédyntamisen, mika voi vah-
vistaa motivaatiota ja tehokkuutta. (Ristikangas, Lénnroth, Ristikangas & Ristikangas 2021, 63.) Sy-
danmaanlakka (2012, 29) tiivistaa itsensa johtamisen jatkuvaksi oppimis- ja vaikuttamisprosessiksi,
jossa tietoisuus omasta kehosta, mielestd, tunteista ja arvoista auttaa hallitsemaan ja kehittdmaan
niitd tietoisesti. Ristikangas ym. (2021, 63) mukaan itsensa johtamisen taitoon liittyy itseohjautu-
vuuden kehittyminen. Itseohjautuvuus edellyttaa itsensa tarkastelua ja reflektointia, joka tukee tie-
toista paatoksentekoa. Mita enemman ihminen reflektoi toimintaansa, sita paremmin han ymmartaa
itsedan ja kehittyy. Palautteen vastaanottaminen ja antaminen on myds keskeinen osa oppimispro-
sessia. Aktiivinen palautteen pyytdminen viestii halusta kehittaa itsedan ja omaa toimintaa. (Risti-
kangas ym. 2021, 63.)

TyOyhteiso voi saavuttaa ketteran ja viisaasti johdetun toimintakulttuurin, kun tyontekijéille anne-
taan tilaa itsendiseen paatdksentekoon. Itsendinen paatdksenteko koskee sekd tydntekijoiden henki-
I6kohtaista kasvua ettd heidan tyohdnsa liittyvia ratkaisuja. (Soback 2021, 130.) Itsendisen paatok-
senteon perusta on itseohjautuvuus, jossa tyontekija kykenee tekemaén ratkaisuja ja toimimaan
ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Itseohjautuvuuteen liittyy kuitenkin aina myds yhteiséoh-
jautuvuus, silld yksittdisen tydntekijan paatokset vaikuttavat koko organisaation toimintaan. Jos
tyontekijoilta kielletadn paatdksenteko, se voi johtaa aloitekyvyttdmyyteen ja estaa tyontekijoita na-
kemasta toimintansa merkitysta yhteiselle paamaaralle. (Martela, Hoang, Hakanen & Vuori 2021,
14.)

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan tyontekijan mahdollisuutta tehda itsendisia paatdksia tavoitteisiin
paasemiseksi ilman, ettd kaikkeen paatoksentekoon tarvitsee kysya esihenkil6lta lupaa. Itseohjau-
tuva tyontekija kykenee toimimaan tydssa viisaasti ilman esihenkilon kaskyja. Itseohjautuvuutta ty6-
yhteisOssa lisaa, jos kehitysidean toteuttaminen mahdollistetaan ilman, etta organisaation johto en-

sin hylkaa sen ja mydhemmin esittéda kehitysidean omanaan. (Martela ym. 2021, 12-17.)

Virtanen ja Stenvall (2019, 209) korostavat, etta vaikka johtaminen on ryhmaty6ta, jokaisessa orga-
nisaatiossa tarvitaan selked vastuuhenkild varmistamaan johtamisen toimivuus. Tydntekijoita tulisi
kuitenkin rohkaista ja kouluttaa itseohjautuvuuteen, jolloin johtamista voidaan jakaa “leveammille
hartioille”. Juuti (2018, 49) huomauttaa, etta jaettu johtajuus ja tyontekijdiden valtuuttaminen saa-
tetaan virheellisesti tulkita heikkona johtamisena. Jos itseohjautuvuus ymmarretdan vaarin siten,
ettd tyontekijoiden tydskentelyyn ei tulisi puuttua, voi seurauksena olla tilanne, jossa tydntekijat jaa-

vat ilman tukea ja ohjausta.

heuttaako se pahoinvointia. Tulokset osoittavat, ettd padtdksenteko-oikeuden lisadminen kasvattaa
tyontekijdiden motivaatiota, hyvinvointia ja tydn imua. Itseohjautuvuuden tukemiseksi organisaation
ei tarvitse luopua rakenteista — painvastoin, selkeat rakenteet ovat itseohjautuvalle tydyhteisdlle
jopa valttdmattémia. Pelisaannét, toimintatavat ja ohjeistukset luovat raamit, joiden puitteissa tydn-
tekijat voivat toimia ilman hierarkkista, ylhdalta alaspain ohjattua johtamista. (Martela ym. 2021,
30-31.)
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Itsendinen paatoksenteko edellyttda tasapainoa valinnan, vallan ja vastuun valilla. Nédma kolme ele-
menttia kulkevat aina yhdessa — jos jokin niista puuttuu, kokonaisuus ei toimi. Jotta paatoksia voi-
daan tehda, tarvitaan vaihtoehtoja. Valta antaa mahdollisuuden valita, ja vastuu syntyy siitd, etta
ihmiselld on vaikutusvaltaa tilanteeseen. Vastuun ottaminen puolestaan kannustaa etsimaan parem-
pia ratkaisuja ja edistda jatkuvaa kehittamistd. (Soback 2021, 135-136.)

Valmentava johtaja voi tukea tyontekijoitd itsendisessa paatéksenteossa GROW-mallin avulla.
GROW-sana koostuu englanninkielisten sanojen alkukirjaimista, joita ovat goal, reality, options ja
will. GROW-malli koostuu ndiden sanojen luomasta neljasta vaiheesta, jotka ohjaavat tydntekijaa

paatoksenteon prosessissa:

1. Goal (Tavoite): Mikd on tyontekijan tavoite? Mitd han haluaa saavuttaa?

2. Reality (Todellisuus): Mita tyontekija on jo tehnyt tavoitteen saavuttamiseksi? Mika on nykyti-
lanne?

3. Options (Vaihtoehdot): Millaisia ratkaisuja tavoitteen saavuttamiseksi voisi olla? Mita eri toi-
mintavaihtoehtoja on?

4. Will (Tahto): Mita tyontekija haluaa tehda? Minka vaihtoehdon han valitsee ja miten han ete-
nee? (Whitmore 2010, 83—84.)

Itsendisen padtdksenteon ja tyontekijoiden valtuuttamisen tukeminen ei tarkoita sitd, ettd johtaja
vetdytyy taka-alalle. Sen sijaan esihenkilén rooli muuttuu valmentavaksi — han ohjaa tyontekijoita
kysymyksilla, seuraa tilannetta ja tukee heidén paatoksentekoaan. Tallainen johtamistapa mahdollis-
taa organisaation kehittymisen kohti itseohjautuvaa ja vastuullista tydyhteisdd. (Soback 2021, 135-
138.)

3.5 Vahvuuksien hyédyntaminen ja jatkuvan kehittymisen tukeminen valmentavassa johtamisessa

Valmentava johtaja on lasna silloin, kun tarvitaan tukea, valittdmistd ja empaattista kohtaamista.
Johtajan roolina on auttaa tydntekij6ita ja tydyhteisda kasvamaan yhtenaiseksi joukkueeksi. Mikali
johtaja ei pysty vastaamaan tyontekijan tarpeisiin juuri kyseiselld hetkelld, on térkeaa varata erilli-
nen aika keskustelulle mahdollisimman pian. Valmentaminen ei aina edellyta pitkia kohtaamisia,

mutta se vaatii keskittymista, lasndoloa ja pyséhtymista tilanteeseen. (Soback 2021, 143-144.)

Emotionaalisen tuen lisaksi myds kehittymisen ja oppimisen tukeminen vahvistaa tyontekijéiden si-
toutumista ja viihtymista tydssadn. Esihenkildn tuki voi kohdistua yksittdisiin arjen tilanteisiin, yksilén
kasvuun tai koko tyOyhteison kehittamiseen. (Uutela 2019, 3943, 69.)

Valmentavaa johtamista tarvitaan niin kauan, kunnes asetetut tavoitteet on saavutettu. Valmentava
johtaja ei tee paatoksia tydntekijan puolesta, vaan auttaa hantad pitdémaan tavoitteen kirkkaana mie-
lessa ja loytamaan ratkaisuja haasteisiin. Tallainen johtaminen vahvistaa tydntekijan kyvykkyyttd,
viisautta ja myotatuntoa. Matkalla kohti ndita tavoitteita valmentava johtaja toimii seka personal
trainerina, ajattelukumppanina ettd empaattisena tukijana. (Soback 2021, 147, 160-161.) Kontrolloi-
van johtamisen sijaan valmentava johtaja voimaannuttaa tyontekijoitd, tukee oppimista ja auttaa

heita oivaltamaan uusia ratkaisuja (Ellinger & Bostrdm 1999, 752-771).
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Valmentavaan johtamiseen liittyy vahvasti ratkaisukeskeinen lahestymistapa, joka tuottaa parempia
tuloksia kuin ongelmakeskeinen ajattelu. Ratkaisukeskeisyydessa ei keskityta ensisijaisesti ongel-
mien juurisyiden etsimiseen, vaan pohditaan, miten tilanne voidaan ratkaista ja hoitaa paremmin.
(Teeboom, Beersma & Vianen 2015, 460.) Tama tukee tavoitteellisuutta, silld se mahdollistaa vir-

heista oppimisen ja uusien ratkaisujen kehittamisen (Soback 2021, 103-104).

Kiittaminen ja kannustaminen ovat keskeisia keinoja tydntekijoiden itseluottamuksen ja motivaation
vahvistamisessa. Kun tydntekija saa tunnustusta tekemastaan tydstd, hanen uskonsa omiin ky-
kyihinsa kasvaa, mika helpottaa sopeutumista muuttuviin tilanteisiin. Kiittdminen ja arvostuksen

laajemmin. (Soback 2021, 111.)

Tydmotivaatiota voi vahvistaa osoittamalla aitoa kiinnostusta tyontekijaa ja tydntekijan tekemaa
tyota kohtaan. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi tehtdvankuvia kehittéamalld, vastuuta lisaamalla
seka tarjoamalla mahdollisuuksia oppimiseen ja ammatilliseen kasvuun. (Juuti 2016, 66.) Valmenta-

taan (Ristikangas 2010, 232-233).

Palaute on arvokasta tietoa, joka tarjoaa ndkodkulmia tydsuorituksen kehittamiseen. Hyva palaute voi
joko vahvistaa tyontekijan nykyistad toimintaa tai ohjata hantd muutokseen. Keskustelut valmentavan
johtajan kanssa voivat auttaa tydntekijaa kasvattamaan itsetietoisuuttaan ja syventdmaan ymmar-
rysta kasiteltavasta aiheesta. (Campbell & Nieuwerburgh 2017, 80.) Palautetta antaessa on tarkeaa
varmistaa, ettd jokainen tyontekija saa palautetta tasapuolisesti. Pelkdn positiivisen palautteen si-
jaan tulee huomioida myos tydntekijan kehitysprosessi ja hdnen pyrkimyksensa tavoitteiden saavut-
tamiseksi. (Arajarvi & Theslefi 2020, 320.)

Kiittdminen ja kannustaminen tukevat jatkuvaa oppimista ja kehitysta. Nykytytelamassa tyontekijat
toivovat esihenkildlta kannustavaa ja arvostavaa otetta. Kiittdmalla edistetdan myonteista vuorovai-
kutusta ja yhteisty6ta. Kun tydntekijoiden onnistumisia, vahvuuksia ja voimavaroja tuodaan esiin,
heidan arvostuksensa ja merkityksellisyyden tunteensa vahvistuvat. Kannustava johtaminen edellyt-
taa esihenkil6ltd halua ndhda jokainen tydntekija arvokkaana osana organisaation kokonaisuutta.
Epaonnistumisista voi oppia, heikkouksia voidaan muuttaa vahvuuksiksi ja haasteet voidaan kadntaa
voimavaroiksi. Jokainen tydntekija on kohdattava kehittyjana, ja kehityksesta tulee antaa kiitosta.
(Soback 2021, 195-196.)
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4 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Opinndytetyon tarkoituksena on tutkia valmentavan johtamisen nykytilaa ja mita valmentavan johta-
misen perusperiaatteita toteutuu tdémanhetkisessa johtamisessa Pohjois-Savon hyvinvointialueen
erityispalveluissa ja pelastustoimessa henkiloston nakokulmasta. Opinndytetydn tavoitteena on sel-
vittdd, mihin valmentavan johtamisen ydinasioihin tarvitaan vield lisashuomiota seka loytaa kehitta-
miskohteita valmentavan johtamisen edistamiseksi ja vakiinnuttamiseksi osaksi Pohjois-Savon hyvin-

vointialueen johtamista.
Tutkimuskysymykset ovat:

1) Mita valmentavan johtamisen ydinasioita toteutuu johtamisessa Pohjois-Savon hyvinvointialu-
eella erityispalveluissa ja pelastustoimessa?
2) Mitd kehittdmiskohteita valmentavassa johtamisessa on Pohjois-Savon hyvinvointialueella erityis-

palveluissa ja pelastustoimessa?
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5 TUTKIMUKSEN MENETELMALLINEN TOTEUTUS

Opinnaytetyo toteutettiin kayttdaen kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusmenetelmaa. Kvantitatiivi-
nen tutkimus perustuu tilastollisin menetelmiin ja aineiston analyysiin, jolla pyritdan selittdmaan ja
ymmartamaan ihmisten kokemuksia ja kasityksia seka ndiden jakautumista tutkimusjoukossa. Kvan-
titatiivisessa tutkimuksessa keskeista on vastata kysymyksiin, kuinka paljon tai kuinka usein tutki-
muskohteena oleva ilmio esiintyy. Saatujen tulosten avulla voidaan selittad, kuvata, kartoittaa, ver-
tailla ja ennustaa tutkittavaa ilmiota. (Vilkka 2021, 23.) Jotta kvantitatiivinen tutkimus olisi luotet-
tava, sen kohteen tulee soveltua numeeriseen mittaamiseen. Tutkimustulokset perustuvat tilastolli-
seen analyysiin, jonka avulla tehdaan johtopaatoksia tutkittavasta ilmiosta. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2013, 140.)

5.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmaksi opinnaytetydhon valittiin kvantitatiivinen tutkimus, koska tavoitteena oli kar-
toittaa valmentavan johtamisen eri osa-alueiden toteutumista henkiléstén kokemusten perusteella
isosta tutkimusjoukosta. Kysymykset muodostettiin opinndytetyon teoreettisen viitekehyksen poh-
jalta, ja kvantitatiivinen menetelma mahdollisti laajan kysymysjoukon esittdmisen siten, etta vastaa-

minen oli kuitenkin vastaajille helppoa ja vaivatonta.

Opinnaytetytssa toteutettu tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva poikittaistutkimus, jonka strategiaksi
valittiin Survey-tutkimus. Survey-tutkimus on kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmg, jossa aineisto
kerdtaan valmiiksi laadittujen kysely- tai haastattelulomakkeiden avulla (Hirsjarvi ym. 2013, 134).
Kvantitatiiviset tutkimukset voidaan luokitella sen perusteella, millaista tietoa niilla pyritaan tuotta-
maan. Poikittaistutkimuksessa aineisto kerdtdan yhdellad kertaa, eika ilmiota seurata pitkalla aikava-
lilla. Kuvailevan kvantitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa tutkittavan ilmién nykytila
ilman pyrkimysté selittéa siihen vaikuttavia tekijoité. Kvantitatiivisen tutkimuksen keskeinen tehtava
on vahvistaa olemassa olevaa tietoa pikemminkin kuin tuottaa taysin uusia teoreettisia nakdkulmia.
(Hirsjarvi ym. 2013, 138-139; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2013, 56-57, 65.)

5.2 Tutkimusymparistd

Opinnaytetyon tilaajana toimi Pohjois-Savon hyvinvointialueen henkilstéhallinto. Tutkimuksen koh-
deryhmaksi valittiin Pohjois-Savon hyvinvointialueen erityispalvelut ja pelastustoimi. Aihe nousi esille
kevaalla 2023 Pohjois-Savon hyvinvointialueen esihenkiléille jarjestetyn valmentavan johtamisen
koulutuksen mydtd, jossa ilmeni tarve tarkastella valmentavan johtamisen toteutumista henkiloston

nakdkulmasta. (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023b).

Tutkimuksen kohdejoukkoa rajattiin Pohjois-Savon hyvinvointialueen laajuuden vuoksi kahteen eri-
tyyppiseen satunnaisesti valittuun palveluyksikkdén. Pohjois-Savon hyvinvointialueen erityispalvelut
eli Kuopion yliopistollinen sairaala kuuluu organisaatiorakenteessa palvelutoimialoista yleisiin palve-
luihin ja pelastustoimi pelastustoimeen ja turvallisuuspalveluihin (Kuva 3). Erityispalveluissa tyésken-
teli tutkimusta tehtdessa yhteensa 4369 henkilda ja pelastustoimessa 409 henkil6d, joten tutkimus

kohdistui yhteensa 4778:aan Pohjois-Savon hyvinvointialueen tyéntekijaan (N=4778).



23 (66)

Pohjois-Savon

Organisaatiokaavio hyvinvointialue

Hyvinvointialue-
johtaja

alvonta markiinainti Palvelutoimialat

Iksantyneiden

) Lastustoimi ja
Yieiset paivelut paivel

P
turvallisuuspalvelut
Hallintopalvelut

Henkildstdpalvelut

Strategia- ja -

Sotekeskus Yonykskst  — Asiskasohjaus ~ —  —  Pelastustolmin

L Lastensuojelu- Vammaisten ! Tybikdisten rativinen
Talouspalvelut ey ‘avopaivelut scslealipsiveiut Operativinen keskus

Laakinnallisten Katiin annettavat ¥
Osastopalvelut el i Riskienhalinta Tekriset tpahvet

a
mmmmmm h - Turvalisusskodutus

Kuva 3. Pohjois-Savon hyvinvointialueen organisaatio (Pohjois-Savon hyvinvointialue 2023c)

5.3 Aineiston hankinta

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisosaamisen ja
valmentavan johtamisen ympdrille. Valmentavan johtamisen perusperiaatteet tutkimuksen toteutta-
miseksi on muodostettu opinndytety6hodn hankitun teoriatiedon pohjalta, ja ne ovat ohjanneet teo-

reettisen viitekehyksen rakennetta.

Opinnaytety6td varten haettiin Pohjois-Savon hyvinvointialueelta tutkimuslupa, joka myénnettiin
13.4.2024. Ennen tutkimuslupahakemuksen jattamista opinndytetyon tutkimussuunnitelma ja -ky-
sely tarkastettiin Pohjois-Savon hyvinvointialueen henkildston kehittdmispaallikén ja tydyhteisdval-
mentajan kanssa. Tutkimuslupahakemusta korjattiin tutkimussuunnitelman osalta johtaja ylihoitajan
ohjeiden mukaisesti ennen tutkimusluvan saamista. Ennen korjaamista tutkimussuunnitelmassa eri-
tyispalvelut oli kirjoitettu kuuluvan yleisten palveluiden toimialan sijaan peruspalveluihin ja tutkimus-

suunnitelmasta ei kdynyt ilmi kohdistuiko tutkimus koko henkildstédn vai vain osaan henkildstdsta.

Pohjois-Savon hyvinvointialueelta sai valmiiksi hyvinvointialueen hyvdksyman tietosuojaselosteen
(Liite 1), joka oli nahtavilla kyselyn ensimmaisella sivulla. Tutkimukseen osallistujan oli ennen kyse-
lyyn vastaamista luettava tietosuojaseloste ja hyvaksyttava, ettd vastauksia tallennettiin ja kdytettiin
tutkimustarkoituksessa. Tasséa vaiheessa oli myds mahdollisuus jattaa osallistumatta tutkimukseen ja
poistua kyselysta. Tutkimuksessa noudatettiin Pohjois-Savon hyvinvointialueen henkilostéon kohdis-
tuvien tutkimusten tietoturvaohjeita. Kyselyyn ohjattiin vastaamaan kaikkia Pohjois-Savon hyvinvoin-
tialueen erityispalveluiden ja pelastustoimen tydntekijoita, joilla oli esihenkild, jonka alaisuudessa he

tyoskentelivat.

Ennen kyselylomakkeen lopullista laatimista tulee pohtia erilaisia mittausmenetelmia ja niiden sovel-
tuvuutta siihen, millaista tietoa tutkimuksella halutaan kerata (Valli 2015, luku 4). Kyselylomakkeen

laatimisessa otettiin huomioon tutkimusongelma ja -tavoite, joka tutkimuksessa kohdentui
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valmentavaan johtamiseen. Kysymykset suunniteltiin huolellisesti siten, etta ne perustuivat tutki-

muksessa kaytettyyn teoriaan ja opinndytety6ta ohjanneeseen teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen taustatiedoissa kartoitettiin toimialaa, ikda, ammattinimikettd, koulutustaustaa, tyoyksi-
kon kokoa, esihenkilon vastuualueen jakautumista ja valmentavan johtamisen koulutuksiin osallistu-
mista. Kysymykset muodostettiin valmentavan johtamisen teoreettiseen viitekehykseen pohjautuen
neljasta eri teemasta: psykologinen turvallisuus, vuorovaikutus, itseohjautuvuus ja paatoksenteko
seka vahvuuksien hyédyntaminen ja kehittymisen tukeminen. Jokaisesta teemasta muodostettiin
10-11 vaittdmaa, joiden avulla pyrittiin [6ytdamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kyselyssa ei ollut

avoimia kysymyksia.

Tutkimuksessa kaytettiin kuusi portaista Likert-asteikkoa, jolla pyydettiin arvioimaan vastaajien “sa-
manmielisyytta” vaittamiin liittyen. Likert-asteikko on yleisesti kaytetty jarjestysasteikko asenteiden

mittaamiseen, ja se jarjestaa vastaukset “samanmielisyyden” mukaan (Hirsjarvi ym. 2013, 204; Valli
2015, luku 1). Tutkimuskyselyssa kaytetyssa Likert -asteikossa vaihtoehdot olivat seuraavat: 1=Tay-
sin eri mieltd, 2=Eri mieltd, 3=Jossain maarin eri mielta, 4=Jossain maarin samaa mielta, 5=Samaa

mielta ja 6=Tadysin samaa mielta.

Kyselyiden kysymysten tulee olla selkedsti ymmarrettévia ja yksiselitteisia, jotta valtyttaisiin vaarin-
ymmarryksilta. Kyselylomakkeen toimivuuden ja virheettdmyyden varmistamiseksi lomake voidaan
testata pienelld ryhmalla ennen varsinaisen aineiston keraamisen aloittamista. (Hirsjarvi ym. 2013,
204; Valli 2015, luku 1.) Kyselylomake lahetettiin toimivuuden ja virheettémyyden varmistamiseksi
kuudelle Pohjois-Savon hyvinvointialueen tydntekijdlle, ja saatujen palautteiden perusteella loma-

ketta muokattiin. Palautteessa huomattiin muutamia kirjoitusvirheitd ja ehdotettiin yhden lausera-

kenteen parantamista. Testiryhma koki kyselylomakkeen muutoin selkedksi ja kysymykset helposti

ymmarrettaviksi.

Opinnaytetytn kyselytutkimus toteutettiin Surveypal -kyselytyokalulla, jonka kayttdminen oli mah-
dollista Pohjois-Savon hyvinvointialueen lisenssilla. Tutkimuskyselyn vastauslinkki l&hetettiin sisai-
sessa sahkopostissa 4778:lle erityispalveluiden ja pelastustoimen tydntekijalle, jotka muodostivat
tutkimusjoukon. Tutkimuksesta tiedotettiin sahképostin saateviestilla (Liite 2). Saateviestissa kerrot-
tiin tutkimuksesta, tutkimukseen annettujen tietojen luottamuksellisuudesta ja siita, etta yksittdisen
vastaajan nakemyksia tai tietoja ei ollut mahdollista tunnistaa. Kyselyyn vastaaminen vei n. 10 mi-
nuuttia aikaa ja se oli ilmoitettu seka kyselyn saateviestissa etta kyselyn ensimmaiselld sivulla. Vas-
tausaikaa kyselyyn oli annettu kaksi viikkoa ja nelja paivaa ennen kyselyn paattymista lahetettiin

muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta.

5.4  Aineiston analyysi

Keskeisia tydvaiheita tutkimuksessa on aineiston analysoiminen, tulkitseminen ja johtopaatdsten te-
keminen. Analyysivaiheessa tarkastellaan, kuinka hyvin saatujen vastausten perusteella saavutetaan
tutkimuksen tavoitteet ja vastataan tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi ym. 2013, 221-222.) Maaralli-

sessa tutkimuksessa analysointi perustuu tilastollisiin menetelmiin, kuten kaavojen, todennakdisyyk-

sien, prosenttien ja lukumaadrien laskemiseen ja tarkasteluun. Analyysimenetelma valitaan sen
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mukaan, halutaanko tutkia yhden vai useamman muuttujan valista yhteytta tutkimuskysymyksiin
vastattaessa. (Vilkka 2021, 141.)

Tutkimusaineisto analysoitiin SPSS-ohjelmistolla, jolla muodostettiin graafisia pylvaskuvioita ja tun-
nuslukuja, joilla saatiin vastauksia tutkimuskysymyksiin. SPSS-ohjelmisto on tilasto-ohjelmisto, joka
mahdollistaa tilastoanalyysin tekemisen (Tietoarkisto 2021d). Tutkimusaineiston kategorisoiduista
taustamuuttujista analyysissa hyddynnettiin ikad, toimialaa, valmentavan johtamisen koulutuksiin
osallistumista ja esihenkilon johdettavien yksikdiden maarad. Ammattinimikkeita ei ollut mielekasta
ottaa kasiteltavaksi tutkimuksessa, koska kategorioiden ulkopuolisia muista erillisid ammattinimik-

keita oli paljon tai osassa ammattiryhmista vastaajia oli alle 5.

Tutkimusaineiston analysoinnissa muodostettiin frekvenssi- ja keskiarvojakaumia. Frekvenssilla selvi-
tetdan havaintojen maaraa aineistossa (Vilkka 2021, 142). Teemojen sisalla olleista vaittamistd muo-
dostettiin summamuuttujia, joiden avulla saatiin koko teemaa kuvaavista mielipiteista keskiarvoja-
kaumat. Teemat koostuivat aiheista psykologinen turvallisuus, vuorovaikutus, itseohjautuvuus ja
paatoksenteko seka vahvuuksien hyddyntdminen ja kehittymisen tukeminen. Summamuuttuja on
muuttuja, joka on saatu laskemalla yhteen kaikkien saman teeman sisdlld olleiden vaittdmien vas-
tauksien arvot (Tietoarkisto 2021b). Cronbachin alfa -kertoimella varmistettiin ennen summamuuttu-
jien muodostamista kysymyksien korreloivan toisiaan. Cronbachin alfa -kertoimen alarajana voidaan
pitda 0,6 ja jonkin kysymyksen alittaessa taman, voidaan se jattda pois summamuuttujista poik-
keamana, joka ei osoita korrelaatiota muita saman teeman kysymyksia kohtaan (Holopainen, Tenhu-
nen & Vuorinen 2004, 128).

Tutkimusaineiston teemoista muodostettujen keskiarvojakaumien avulla saatiin muodostettua tiivis-
tetty kuvaus vastaajien asenteesta kasiteltyyn teemaan. Analysoinnissa kaytettiin keskihajontaa ku-
vaamaan keskiarvojajakauman hajontaa, jotta saatiin kasitys vastauksien vaihtelusta annettuun ai-
heeseen. Tietoarkiston (2021c) mukaan keskihajonta kuvaa yksittdisten arvojen keskimdaraista etai-
syyttd aritmeettisesta keskiarvosta. Suurempi keskihajonnan arvo kuvaa sitd, ettd vastausten valilla

on ollut enemman eroa kuin pienemmalla arvolla.

Tutkimuksen analysointivaiheessa huomattiin, etté kohdan Itseohjautuvuutta ja paatdksentekoa -
teeman kolmas kysymys: "Olen juurtunut entisiin toimintatapoihin, enka halua kehittda toimintaani”
oli erisuuntainen kuin muut kysymykset. Vastaukset ja vaittdma kaannettiin saman suuntaiseksi mui-
den kysymysten kanssa. Kysymys oli muutettuna “En ole juurtunut entisiin toimintatapoihin ja ha-
luan kehittaa toimintaani”. Talléin samaa mieltd ollessaan vastaaja vastasi kuten muihinkin kysymyk-
siin eli hdnen vastauksensa tuki itseohjautuvuutta ja paatdksentekoa. Tama vaati analyysissa myos
vastauksien uudelleenkoodaamisen siten, ettd vaihtoehto 1=T&ysin eri mieltd muutetiin muutettiin
analyysissa humeroksi 6=Tadysin samaa mieltd, 2=Eri mieltd, muutettiin numeroksi 5=samaa mielta,
3=Jossain madrin eri mieltd muutetiin numeroksi 4=Jossain maarin samaa mielta, vaihtoehto 4=Jos-
sain maarin samaa muutettiin 3=Jossain maarin eri mieltd, vaihtoehto 5=Samaa mielta numeroksi

2=Eri mieltd ja vaihtoehto 6=Taysin samaa mieltd muutettiin numeroksi 1= Taysin eri mielta.

Uudelleen koodausta voidaan kayttaa silloin, kun muuttujan "suuntaa” tarvitsee muuttaa havainnolli-

suuden vuoksi. Erityisesti summamuuttujia luodessa on varmistuttava, ettd muuttujat mittaavat
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samansuuntaisesti tutkimuksen kohteena olevaa asiaa. Tama lisaa tutkimuksen tuloksen luotetta-
vuutta. (Tietoarkisto 2021e.)

Tutkimuksen analysoinnissa kaytettiin parametrittomia menetelmia, chiin nelidtestia ja ristiintaulu-
kointia. Parametrittomat menetelmét, kuten Mann-Whitneyn U-testi sopivat jarjestysasteikollisille
pienehkadille otoksille tilastollisen merkitsevyyden tutkimiseen (Valli 2018, osa 2). Tutkimuksen taus-
tamuuttujista Mann-Whitneyn U -testilla tutkittiin, oliko vastauksiin vaikutusta, ty&skenteliko vas-
taaja erityispalveluissa vai pelastustoimessa. Mann-Whitneyn U-testilla voidaan verrata kahta eri ryh-
maa ja niiden vaikutusta vastausten jakaumaan (Valli 2015, luku 8). Toinen taustamuuttuja, johon
Mann-Whitneyn U-testia kaytettiin, oli se, oliko esihenkil6lld johdettavia useammassa kuin yhdessa

toimipisteessa.

Ristiintaulukoinnilla tarkasteltiin teemoittain idn vaikutusta kokemukseen valmentavasta johtami-
sesta. Ristiintaulukoinnilla voidaan tutkia kahden muuttujan valista vaikutusta toisiinsa (Vilkka 2007,
129). Ristiintaulukoinnissa yhdistettiin luokat erimielta ja taysin eri mieltd sekd samaa mielta ja tay-
sin samaa mielta. Talla tavoin saatiin tietoa tiivistettya ja havainnollistettua paremmin. Ristiintaulu-
koinnin yhteydessa laskettiin Pearsonin chiin-neliéluku. Chiin -neliéluvulla lasketaan, kuinka todenna-
koista on, etta ristiintaulukoinnin kohteena olleet muuttujat eroavat tai riippuvat toisistaan (Heikkila
2014, 200).
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6 TULOKSET

Tahan tutkimukseen osallistui yhteensa 328 henkilda ja tutkimuksen vastausprosentiksi muodostui
6,9 % (N=4778). Tutkimukseen osallistui 5,9 % pelastustoimen henkildstosta ja 6,8 % erityispalve-
luiden henkilostosta. Tutkimukseen osallistuneista alle 35-vuotiaita oli 22 % (n=72), 35—44-vuotiaita
30,6 % (n=100), 45-54-vuotiaita 23,9 % (n=78) ja 55—64-vuotiaita 23,5 % (n=77). Tutkimusky-
selyyn vastanneista 12,2 % oli osallistunut johonkin valmentavaa johtamista kasitelleeseen koulu-
tukseen tai esimerkiksi henkilostokahvilaan. 56 % (n=179) tutkimukseen osallistuneista vastasi, etta

esihenkildlla oli johdettavia useammassa paikassa.

Kyselyn tuloksissa teemoittain ei ollut tilastollisesti merkitsevaa eroa (p>0,05) tydskenteliko vastaaja

erityispalveluissa vai pelastustoimessa (Taulukko 1).

Taulukko 1. Mann-Whitneyn U -testilld tarkasteltiin, oliko toimialalla vaikutusta vastauksiin.

Teema Toimiala N Jarjestysluku- | Jarjestysluku- | Mann-Whitneyn
jen ka jen summa U-testi

Psykologinen turvallisuus | Erityispalvelut | 298 162,44 48406,50 U=3296,50
Pelastustoimi | 24 149,85 3596,50 p=0,524
yhteensa 322

Vuorovaikutus Erityispalvelut | 298 162,31 48367,00 U=3336,50
Pelastustoimi | 24 151,5 3636,00 p=0,584
yhteensa 322

Itseohjautuvuus ja paa- | Erityispalvelut | 298 164,03 48879,50 U=2823,50

toksenteko Pelastustoimi | 24 130,15 3123,50 p=0,086
yhteensa 322

Vahvuuksien hyddynta- | Erityispalvelut |297 159,95 47506,00 U=3253,00

minen ja kehittymisen Pelastustoimi | 24 173,96 4175,00 p=0,477

tukeminen yhteensa 321

Kyselyn tuloksissa teemoittain ei ollut mydskdan vaikutusta oliko esihenkilélla johdettavia useam-

massa kuin yhdessa paikassa (Taulukko 2). Kaikkien teemojen p-arvot olivat yli 0,05, jolloin tilasto-

lista merkitsevyytta ei voitu osoittaa.

Taulukko 2. Mann-Whitneyn U-testilld tutkittiin, oliko tutkimustulokseen vaikutusta esihenkilén toimi-

pisteiden maaralla.

Teema Esihl6lla joh- N
dettavia use- Jarjestysluku- | Jarjestysluku- | Mann-Whitneyn
ammassa pai- jen ka jen summa U-testi
kassa

Psykologinen turvallisuus | Kylla 178 160,37 28546,50 U=12482,50
Ei 141 159,53 22493,50 p=0,935
yhteensa 319

Vuorovaikutus Kylla 179 160,51 28731,00 U=12618,00
Ei 141 160,49 22629,00 p=0,999
yhteensa 320

Itseohjautuvuus ja paa- | Kylla 179 161,87 28975,00 U=12374,00

toksenteko Ei 141 158,76 22385,00 p=0,765
yhteensa 320

Vahvuuksien hyddynta- | Kylla 178 159,43 28378,00 U=12447,00

minen ja kehittymisen Ei 141 160,72 22662,00 p=0,901

tukeminen yhteensa 319




28 (66)

6.1 Psykologinen turvallisuus tydyhteisdssa

Psykologista turvallisuutta tyoyhteisossa tutkittiin yhdelldtoista kyseiseen teemaan koostetulla kysy-
myksella. Teeman kysymysten Cronbachin alfakerroin oli 0,945 (>0,6), joten summamuuttuja voitiin
muodostaa kaikista kysymyksistd. Eniten samaa mielta kaikki vastaajat (n=326) ovat siita, etta tyo-
yhteisdssa voi olla oma itsensa (keskiarvo (ka)=4,7). Kehittamisehdotuksia uskalletaan tuoda esille
(ka=4,6) ja tydyhteistssa koetaan olo turvalliseksi (ka=4,5). Omakohtaisen oppimistyylin huomioi-
misesta ollaan jossain maarin eri mielta (ka=3,7), samoin kuin tydyhteisdn oikeudenmukaisuuden
toteutumisesta (ka=3,8). Tutkimuksen perusteella oikeudenmukaisuudessa seka tydntekijan yksilolli-

sen oppimistyylin huomioimisessa olisi kehitettavaa. (Kuva 4.)

Woin olla tydyhteiséssa oma itseni (n=326)

Uskallan tuoda esille ideoitani ja kehittdamisehdaotuksia
tydyhteisdssa (n=325)

Tunnen oloni turvalliseksi tydyhteisdssa (n=326)
Viihdyn hyvin tydssani (n=327)

Pystyn luottamaan tydyhteisoni tukeen (n=327)
Minun ei tarvitse pelata epaonnistumista, jos ehdottamaani
ideaa lahdetaan kokeilemaan (n=323)

Virheesta ei rangaista, vaan se kasitelldan
oppimismahdollisuutena (n=327)

Voin avoimesti iimaista mielipiteeni ja nakemykseni
tydyhteisdssa (n=327)

Saan riittavasti tukea vaikeassa tydhdn littyvassa asiassa
(n=324)

Tydyhteisdssa vallitsee oikeudenmukaisuus (n=327)

Oppimistyylini otetaan huomioon, kun tulee uusia opeteltavia
asioita (n=327)

Keskiarvo

Kuva 4. Vastausten keskiarvot psykologista turvallisuutta mitanneissa vaittamissa

Kaikkien psykologista turvallisuutta mitanneiden kysymysten summamuuttujien keskiarvo on 4,25 eli
keskiarvoisesti jossain maarin koetaan tydyhteison olevan psykologisesti turvallinen. Keskihajonta
(SD) on 1,045, joka osoittaa kysymysten vastauksissa olleen jonkin verran hajontaa. Mielipiteet
jakautuvat koko asteikolle yhdesta kuuteen, joten osa vastaajista on ollut téysin eri mieltd ja osa
vastaajista tdysin samaa mielta siitd, onko tydyhteisé psykogisesti turvallinen. Kaikkien kysymysten
vastausten keskiarvojakaumaa tarkastellessa nahdaan, etta myds psykologista turvattomuutta
koetaan jossain maarin.Voidaan siis tulkita, etta osassa tyOyhteisdista psykologisen turvallisuuden

kokemus on parempi kuin toisissa. (Kuva 5.)
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Mean =425
Std. Dev. = 1,045
N =327

Kuva 5. Keskiarvojakauma psykologista turvallisuutta mitanneissa vaittamissa

Tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita, oliko idlla vaikutusta psykologisen turvallisuuden kokemukseen.

Ristiintaulukoinnissa Pearsonin chiin-neliéluvuksi saatiin arvo p=0,109. Tilastollisesti idlla ei taten

ollut merkitsevaa yhteyttd psykologisen turvallisuuden kokemukseen. Alle 35-vuotiaista 85 % piti

tydyhteisda psykologisesti turvallisena ja vain 15 % ei kokenut psykologista turvallisuutta. 35—44-

vuotiaissa taas koettiin eniten psykologista turvattomuutta (30 %) ja vahiten psykologista turvalli-
suutta (70 %). (Taulukko 3.)

Taulukko 3. Psykologisen turvallisuuden kokeminen eri ikdryhmissa

Psykologinen turvallisuus toteutuu

Eri mielta tai | Jossain Jossain mda- |[Samaa mielta
k3 taysin eri maarin eri rin samaa tai tdysin sa- | Yhteensa
mielta mielta mieltd maa mielta
Alle 35 lkm|0 11 25 36 72
% |0 % 15 % 35 % 50 % 100 %
35-44 lkm | 6 24 30 39 99
% |6 % 24 % 30 % 39 % 100 %
45-54 lkm | 4 14 23 37 78
% |5 % 18 % 29 % 47 % 100 %
55-64 lkm |9 12 18 38 77
%12 % 16 % 23 % 49 % 100 %
Yhteensa lkm |19 61 96 150 326
% |6 % 19 % 29 % 46 % 100 %
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6.2  Vuorovaikutuksen teema

Tybyhteison ja esihenkilon vuorovaikutusta tutkittiin kymmenelld teemaan koostetulla kysymyksella.
Kaikkien kysymysten Cronbachin alfakerroin oli 0,950 (>0,6), joten summamuuttuja voitiin muodos-
taa kaikista kysymyksistd. Suurin osa kysymyksiin vastanneista (n=327) kokee, etta esihenkil6 on
lasna keskustellessaan henkildston kanssa (ka=4,3), kaikilla on tasaveroinen mahdollisuus tuoda
mielipiteensa esille (ka=4,3) ja esihenkilon kanssa keskustelu on luottamuksellista (ka=4,3). Sen
sijaan jossain maarin eri mielta ollaan siita, ettd esihenkild on kiinnostunut tyéntekijan kuulumisista
(ka=3,9), herdttda ajattelemaan tydn perimmaisia taustoja (ka=3,9) tai kannustaa keskustelemaan
vaikeistakin asioista (ka=3,9). (Kuva 6.)

Esihenkilé on ldsnd keskustellessaan kanssani (n=327)

Tiimi-/osastokokouksissa on kaikilla tasaveroinen
mahdallisuus tuoda mielipiteensé esille (n=327)

Yoin luottamuksellisesti keskustella asioista esihenkildlle
(n=327)

Tunnen, etta tulen tydyhteisdssa kuulluksi (n=327)

Kehityskeskusteluissa on allut rittévasti aikaa keskustella
minulle térkeista asioista (n=321)

Vuaravaikutus tydyhteisdssd on sujuva (n=326)

Minua tai tydyhteisda kannustetaan keksimaan ratkaisu, jos
jokin asia vaatii kehittamista (n:é 8)

Esihenkilé on kiinnostunut kuulumisistani (n=328)

Keskustelu esihenkilan kanssa herattaa minut ajattelemaan
tydhan littyvid asioita; mitd, miksi ja miten asioita tehdaan
(n=328)

Esihenkild kannustaa tydyhteisdssa avoimeen keskusteluun
vaikeistakin asioista (n=328)

Keskiarvo

Kuva 6. Vastausten keskiarvot tydyhteisén vuorovaikutusta mitanneissa vaittamissa

Vuorovaikutusta koskeneiden kysymysten vastauksissa on enemman hajontaa kuin psykologista tur-
vallisuutta mitanneissa kysymyksissa (SD=1,293), samoin kaikkien vastauksien summamuuttujien
keskiarvo on matalampi ka=4,09. Voidaan tulkita, ettd vuorovaikutuksen kokemisessa on tydyhtei-
sdissa eroja ja esihenkiléiden taito johdattaa vuorovaikutukseen vaihtelee. Osa vastanneista on tay-
sin eri mielta tydyhteisdn vuorovaikutuksen sujumisesta, kun taas osa kokee vuorovaikutuksen ole-
van hyvin sujuvaa. (Kuva 7.)
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Mean =409
Std. Dev. = 1,293
N =328

Kuva 7. Keskiarvojakauma tydyhteison vuorovaikutusta mitanneissa vaittamissa

Tutkimuksessa selvitettiin, oliko ialla vaikutusta vuorovaikutuksen teeman kysymyksiin vastaami-

sessa. Ristiintaulukoinnissa Pearsonin chiin-nelidluvuksi saatiin arvo p=0,120, joten ialla ei ollut tilas-

tollisesti merkitsevyyttd vuorovaikutuksen osa-alueeseen. (Taulukko 4.) Alle 35 -vuotiaiden ikaryh-

massa 80 % vastanneista pitda vuorovaikutusta toimivana ja 20 % on sitd mielta, ettd vuorovaiku-

tuksessa on kehitettdvaa. Kaikista ikaryhmista eniten kehitettavaa koetaan olevan 35—44-vuotiaiden

ikdryhmassa, jossa 38 % on eri mieltd, taysin eri mielta tai jossain maarin eri mieltd vuorovaikutuk-

sen toimivuudesta tydyhteisdssa.

Taulukko 4. Kokemus vuorovaikutuksen toimivuudesta eri ikdryhmissa

Vuorovaikutus on toimivaa
Eri mieltd tai [Jossain Jossain Samaa mielta
k3 taysin eri maarin eri | maarin sa- | tai taysin sa- Yhteensa
mielta mielta maa mieltéd | maa mielta
Alle 35 lkm |2 12 24 34 72
% ({3 % 17% 33 % 47 % 100 %
3544 lkm |16 22 21 41 100
% (16 % 22 % 21 % 41 % 100 %
45-54 lkm |13 12 14 39 78
% (17 % 15 % 18 % 50 % 100 %
55-64 lkm |10 13 17 37 77
% |13 % 17 % 22 % 48 % 100 %
Yhteensd lkm |41 59 76 151 327
% {13 % 18 % 23 % 46 % 100 %
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6.3 Itseohjautuvuus ja paatdksenteko

Itseohjautuvuutta ja paatoksentekoa kartoitettiin kymmeneen teemaan sopivalla kysymyksella.
Cronbachin alfakerroin oli 0,831 (>0,6), joten summamuuttuja voitiin muodostaa kaikista kysymyk-
sistd. Kaikkien teemojen vaittamista selkeimmin ollaan saamaa mielta siitd, ettd omista arvoista ol-
laan tietoisia (ka=5,2). Suurin osa itseohjautuvuutta ja paatoksentekoa koskeneisiin vaittdmiin vas-
tanneista (n=325) on sita mieltd, ettd ei ole juurtunut entisiin toimintatapoihinsa, vaan on valmis
kehittdmaan omaa toimintaansa (ka=4,8). Jossain maarin vastanneiden mukaan tydéssa on mahdolli-
suus tehdd omaa ty6ta koskevia paatoksia, toimia omien arvojen mukaisesti ja kehittda tydskentely-
tapoja (ka=4,4). TyOyhteisdn asioihin vaikuttamisen mahdollisuudesta ja siitd, ettd tydskentelya ei
kontrolloida, ollaan jossain maarin eri mielta (ka=3,7). Jossain maarin eri mieltd ollaan myds siita,

etta tyOyhteisona pystytaan tekemaan paatoksia (ka=3,8). (Kuva 8.)

Olen tietoinen omista arvoistani (n=325)

En ole juurtunut entisiin toimintatapoihin, vaan haluan
kehittaa toimintaani (n=325)

Hakeudun koulutuksiin kehittaakseni itseani (n=327)
Pystyn kehittamaan tyoskentelytapojani (n=326)

Pystyn toimimaan tydssani arvojeni mukaisesti (n=327)

Pystyn tekemaéan omaa tyétani koskevia paatoksia
tydssani (n=328)

Koulutuksiin paasy mahdollistetaan (n=327)
Pystymme tyoyhteisona tekkemaan paatoksia (n=326)
Pystyn vaikuttamaan tyoyhteison asioihin (n=326)

Tyoskentelyani ei kontrolloida (n=325)

Keskiarvo

Kuva 8. Vastausten keskiarvot itseohjautuvuutta ja paatéksentekoa mitanneissa vaittamissa

Itseohjautuvuutta ja paatdksentekoa mitanneiden vaittémien vastauksien keskihajonnassa nékyy se,
ettd vastauksissa on jonkin verran poikkeamia vastaajien kesken ja keskihajonta on 0,813. Koko tee-
man vastauksien keskiarvo on 4,32 eli jossain maarin ollaan samaa mielta siitd, ettd tydyhteistssa

toteutuu itseohjautuvuus ja mahdollisuus paatéksentekoon. (Kuva 9.)
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Kuva 9. Keskiarvojakauma itseohjautuvuutta ja paatoksentekoa mitanneissa vaittamissa

Ristiintaulukoinnilla selvitettiin ikdryhman vaikutusta itseohjautuvuuden ja paatéksenteon teemaan
kysymyksiin vastaamisessa. Pearsonin chiin-neliéluvuksi saatiin arvo p=0,034. Ialld voitiin todeta
olevan tilastollisesti merkitsevyytta itseohjautuvuuden ja paatdksenteon teemassa. Alle 35 -vuotiaat
ovat selkeasti tyytyvaisempia muihin ikdryhmiin verrattuna itseohjautuvuuden ja paatdksenteon
mahdollisuuteen (96 %). Sen sijaan tutkimukseen osallistuneet ikaluokassa 55—-64-vuotiaat ovat tyy-
tymattdmimpia ja 24 % vastaajista kokee, ettd itseohjautuvuutta ja paatdksentekoa ei mahdollis-
teta. (Taulukko 5.)

Taulukko 5. Itseohjautuvuus ja paatoksenteko ikdryhmittdin.

Itseohjautuvuus ja paatdksenteko
Eri mielta tai | Jossain Jossain Samaa mieltd
taysin eri maarin eri madrin sa- | tai taysin sa-
Ika mielta mielta maa mieltd [ maa mielta Yhteensa
Alle 35 lkm (0 3 28 41 72
% (0% 4 % 39 % 57 % 100 %
3544 lkm |3 13 41 43 100
% 3% 13 % 41 % 43 % 100 %
45-54 lkm |1 7 35 35 78
% |1% 9 % 45 % 45 % 100 %
55-64 lkm |5 12 20 40 77
% |6% 16 % 26 % 52 % 100 %
Yhteensé  lkm |9 35 124 159 327
% |3% 11 % 38 % 49 % 100 %




34 (66)

6.4 Vahvuuksien hyédyntaminen ja kehittymisen tukeminen

Cronbachin alfakerroin oli 0,895 (>0,6), joten summamuuttuja voitiin muodostaa kaikista vahvuuk-
sien hyddyntamisen ja kehittymisen tukemisen teeman kysymyksistd. Vahvuuksien hyddyntamista ja
kehittymisen tukemista kasitelleista kymmenesta kysymyksista eniten samaa mielta ollaan omien
vahvuuksien tiedostamisesta (ka=5,2). Palautteen saaminen ja palautteen laatu sen sijaan koetaan
koko tutkimuksen heikoimmaksi osa-alueeksi (ka=3,4). Kiitos ei ohjaudu oikealle henkildlle (ka=3,7)
ja esihenkildd ei koeta kannustavana (ka =3,9). Vahvuuksien hyédyntamisessa itse tiedostetaan
omat vahvuudet ja kehittymiskohteet (ka=4,9), mutta naita on kuitenkin vain jossain maarin hy6-

dynnetty tyopaikan vastuualueissa (ka=4,1). (Kuva 10.)

Tiedostan omat vahvuuteni tydssani (n=327)
Hyddynnan tydssa vahvuuksiani (n=326)
Tiedan henkildkohtaiset kehittymiskahteen i(n=327)

Pystyn kehittymaan tyéssani (n=325)

Tydpaikan vastuualueissa on huomioitu vahvuuteni
(n=326)

Esihenkildni on kannustava (n=326)
Saamani korjaava palaute on rakentavaa (n=322)

Hyvin tehdysta tydsta kitos kohdistuu oikealle h?nk:iglgllé
n=

Saan kehuja hyvin tehdysta tydsta esihenkildlta (n=327)

Saan tydstani palautetta esihenkildlta (n=325)

Keskiarvo

Kuva 10. Vastausten keskiarvot vahvuuksien hyddyntdmista ja kehittymisen tukemista mitanneissa
vaittamissa

Kaikkien vastusten keskiarvo oli 4,19 eli suurin osa vastanneista on sitd mieltd, etta jossain maarin
vahvuuksia hyédynnetaan ja henkildkohtaista tydssa kehittymista tydyhteisossa tuetaan. Keskiha-
jonta on SD=0,946, joten vastaajien mielipiteet sijoittuvat padosin Likertin asteikon jossain maarin
eri mieltd (3) ja samaa mieltd (5) valiselle alueelle. Kukaan ei ole teemaan liittyvista kysymyksista

taysin eri mielta. (Kuva 11.)



35 (66)

40
Mean =418
Std. Dev. = 946
N =327

30

20

Lukumaara

10

1 2 3 4 5 6

Kuva 11. Keskiarvojakauma vahvuuksien hyédyntamista ja kehittymisen tukemisen teemassa

Ristiintaulukoinnilla selvitettiin ikaryhman vaikutusta vahvuuksien hyédyntamisen ja kehittymisen
tukemisen teemaan. Pearsonin chiin-neliéluvuksi saatiin arvo p=0,064. 13lld ei varsinaisesti ollut ti-
lastollisesti merkitsevyytta itseohjautuvuuden ja paatdksenteon teemassa, mutta p-arvo oli kuitenkin
hyvin lahella merkitsevaa arvoa (p>0,05). Taulukkoa tarkasteltaessa huomattiin 35—44-vuotiaiden
olleen muihin ikdryhmiin verrattuna eniten sitd mielta (33 %), etté heidan vahvuuksiaan ei hyddyn-
netd ja kehittymista ei tueta. Tyytyvdisimpia vahvuuksien hyddyntédmiseen ja kehittymisen tukemi-

seen ollaan alle 35-vuotiaiden ikaluokassa (85 %). (Taulukko 6.)

Taulukko 6. Vahvuuksien hyédyntamisen ja kehittymisen tukemisen kokemus ikédryhmittdin

Vahvuuksien hyddyntaminen ja
kehittymisen tukeminen
Eri mieltd tai [ Jossain Jossain Samaa mielta
e taysin eri maarin eri maarin sa- | tai taysin sa- Yhteensa
mieltd mielta maa mieltd | maa mieltd
Alle 35 Ikm | 2 9 30 31 72
% |2 % 13 % 42 % 43 % 100 %
3544 lkm | 4 28 37 30 99
% |5 % 28 % 37 % 30 % 100 %
45-54 Ilkm | 4 10 27 37 78
% |5 % 13 % 35 % 47 % 100 %
55-64 Ilkm | 4 12 22 39 77
% |5 % 16 % 29 % 51 % 100 %
Yhteensa lkm | 14 59 116 137 326
% |4 % 18 % 36 % 42 % 100 %
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7 POHDINTA

Valmentava johtaminen on valittu Pohjois-Savon hyvinvointialueen johtamismuodoksi ja esihenkildita
on kaikilla johtamistasoilla tiedotettu ja koulutettu valmentavaan johtamiseen. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli saada tietoa, mita valmentavan johtamisen ydinasioita toteutuu talla hetkelld johtami-
sessa Pohjois-Savon hyvinvointialueella ja mihin asioihin tarvittaisiin viela kehittamista valmentavan
johtamisen toteutumiseksi. Tutkimus kohdentui Pohjois-Savon hyvinvointialueen henkiléstosta eri-
tyispalveluihin ja pelastustoimeen. Tutkimukseen valittiin tarkoituksella kaksi eri toimialaa, joissa tie-
dettiin henkildstdhallinnon tietojen mukaan olleen valmentavan johtamisen koulutuksiin osallistu-
neita. Tutkimukseen osallistui 5,9 % pelastustoimen henkildstosta ja 6,8 % erityispalveluiden henki-
|6stostd, mutta vain 12,2 % kyselyyn vastanneista oli osallistunut koulutuksiin tai koko henkilostda

koskeneisiin Teamsin valityksella jarjestettyihin “kahviloihin”.

Tutkimukseen vastanneiden toimiala ei vaikuttanut tutkimustuloksiin. Tutkimuksen perusteella voi-
daan tehda johtopaatds, ettd kokemukset valmentavan johtamisen perusteista eivat ole toimiala-
sidonnaisia erityispalveluissa tai pelastustoimessa. 1alla sen sijaan oli jossain maarin vaikutusta tutki-
mustuloksiin. Kaikissa teemoissa alle 35-vuotiaat olivat muihin ikaluokkiin verrattuna eniten sita
mieltd, ettd valmentavan johtamisen ydinasiat toteutuvat. Psykologisen turvallisuuden, vuorovaiku-
tuksen seka vahvuuksien hyédyntamisen ja kehittymisen tukemisen teemoissa oli eniten kehitetta-
vaa 35—44-vuotiaiden ikaluokan mukaan ja itseohjautuvuuden ja paatéksenteon osalta 55-64-vuoti-
aiden ikaluokan mukaan.

7.1  Tulosten tarkastelu

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, ” Mita valmentavan johtamisen ydinasioita toteutuu johtami-
sessa Pohjois-Savon hyvinvointialueella erityispalveluissa ja pelastustoimessa?”, saatiin tutkimuk-
sesta vastauksia analysoimalla vastaajien samanmielisyyttd annettuihin vaittamiin ja vaittamista
koostuneisiin teemoihin, jotka oli muodostettu valmentavan johtamisen ydinasioista. Valmentavan
johtamisen ydinasioita ovat luottamuksellisen tydymparistdn luominen, vuorovaikutus, itseohjautu-
vuus ja paatoksen teko seka vahvuuksien hyédyntaminen ja kehittymisen tukeminen (Ladyshewsky
2010, 292-296; Uutela 2019, 4; Soback 2021, 56; Cui ym. 2022, 280). Tutkimustulosten mukaan
valmentavan johtamisen ydinasioita toteutuu jossain maarin talla hetkelld Pohjois-Savon hyvinvointi-

alueen erityispalveluissa ja pelastustoimessa.

Psykologista turvallisuutta mittaavassa teemassa yhdeksdssa kysymyksesta yhdestatoista todettiin,
ettd psykologinen turvallisuus toteutuu jossain maarin (Kuva 4). Tutkimuksen mukaan tydyhteisd
koetaan turvalliseksi, ja tydntekijat uskaltavat tuoda esiin omia ideoitaan ja ehdotuksiaan. Ty&ssa
pystyy olemaan oma itsensa eika virheita tarvitse peldta. Kahn (1990, 692, 717) on maaritellyt, etta
psykologisen turvallisuuden perusta on tydyhteisdn sisdinen luottamus. Turvallisessa ja luottamuk-
sellisessa ymparistdssa voi olla oma itsensa kaikissa tilanteissa, eika virheiden tekemista tarvitse pe-
1atd. (Kahn 1990, 692, 717.) Tydntekijdiden sitoutumisessa on esihenkildlla tarkea rooli, mutta myos
tydyhteisdn keskindisella suhteella ja tydyhteison tuella suuri merkitys. Hyvat keskindiset suhteet
lisadvat tydyhteisdn psykologista turvallisuutta ja edistavat sitoutumista tydhén. (Gruman & Saks

2011, 130.) Tutkimusten mukaan valmentava johtaminen tehokkuuden johtamisen sijaan on
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johtanut tuottavuuden nousuun, vdahentyneeseen tydstressiin ja luottamuksen kasvuun. Valmentava
johtaminen tukee psykologisen turvallisuuden saavuttamista tydyhteisdssa. (Ladyschewsky 2010,
295.) Psykologisesti turvallinen tydyhteiso auttaa tunnistamaan henkilékohtaisia kehittamistarpeita

(Larjovuori, Kinnari, Nieminen & Heikkild-Tammi 2021, 30).

Yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen edistaminen on valmentavan johtamisen perustehtava (Uutela
2019, 4). Tutkimuskyselyssa vuorovaikutusta koskevan teeman tuloksena seitsemdssa kysymyksessa
kymmenesta todettiin, ettd vuorovaikutus toteutuu jossain madrin hyvin (Kuva 6). Tyontekijat koke-
vat, etta esihenkilon kanssa voi keskustella luottamuksellisesti ja vuorovaikutus on padosin sujuvaa.
Esihenkilon koetaan olevan lasnd keskustellessa ja tyontekijat kokevat tulevansa melko hyvin kuul-
luksi. Kehityskeskusteluissa on ollut riittdvasti aikaa keskustelulle. Ellinger & Kim (2014, 129) ovat
nostaneet vuorovaikutuksen valmentavan johtamisen yhdeksi keskeisimmaksi asiaksi tydntekijan
osaamisen lisadmiseksi ja innovaation syntymiseksi. Vuorovaikutuksen kehittamisella pyritdan esi-
henkilén ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen avoimuuteen. (Ellinger & Kim 2014, 129.) Vuoro-

vaikutus esihenkilon ja tyontekijan valilla vaatii luottamusta (Ladyschewsky 2010, 292).

Tutkimuksen mukaan oltiin jossain maarin samaa mieltd, ettd itseohjautuvuus ja paatdksen teko
mahdollistetaan tydssa (Kuva 8). Tutkimuksen mukaan omista arvoista ollaan tietoisia ja tydssa pys-
tyy paaosin toimimaan omien arvojen mukaisesti ja kehittdmaan seka itseddn etta tydskentelytapo-
jaan. Martelan & Jarenkon (2015, 68-70) mukaan tyontekijan itseohjautuvuutta vahvistaa omien
arvojen tiedostaminen ja mahdollisuus toteuttaa ty6té arvojen mukaisesti. Tydntekijan tunnistaessa
arvonsa ja toimiessa niiden mukaisesti, se tukee tavoitteiden saavuttamista. Esihenkilon rooli val-
mennusprosessissa on selkeyttad yhdessa tyontekijan kanssa seka tyontekijan henkildkohtaiset ettd
organisaation tavoitteet. Paatoksentekomahdollisuus tyttehtavissa luo mahdollisuuden toteuttaa
omia paatoksid tavoitteisiin pdasemiseksi, joka taas lisaa tydntekijan sisdistéd motivaatiota. (Martela
& Jarenko 2015, 68-70.) Itseohjautuvuuden ja paatdksenteon mahdollistaminen lisdd paivittaisissa
tehtdvissa tyon sujuvuutta, mutta samalla se lisda luottamusta ja arvostusta esihenkil6a ja organi-
saatiota kohtaan (Larjovuori & Heikkila-Tammi 2024, 147-148). Itseohjautuvuus tukee tydssa kehit-
tymista mahdollisuudella vaikuttaa omaan tehtavankuvaan ja tuoda esille omia kiinnostuksenkoh-

teita. (Larjovuori ym. 2021, 27).

Vahvuuksien hyddyntamista ja kehittymisen tukemista kasitelleessa tutkimusosiossa viidesta vaitta-
masta kymmenesta oltiin jossain maarin samaa mieltd, etta valmentavaa johtamista koskevat vaitta-
mat toteutuivat (Kuva 10). Tutkimuksen mukaan omat vahvuudet tiedostetaan ja niita pystytaan
hyddyntdmaan tydssd, mutta vastuualueissa vahvuuksia ei kuitenkaan huomioida riittavasti. Tutki-
muksen mukaan tyéssa on mahdollisuus kehittya ja omia kehittdmisenkohteita tunnistetaan. Val-
mentavan johtamisen on todettu useissa tutkimuksissa tarkoittavan esihenkilén valmennuksellista
ohjausta, jolla edistetdan tyontekijéiden oppimista ja tyéssa kehittymista (Ellinger & Bostrom 1999,
2; Heslin ym. 2006, 872; Park ym. 2008; Leppanen & Rauhala 2012, luku 3; Ellinger & Kim 2014,
131). Valmennuksellista ohjausta voi tapahtua esimerkiksi kehityskeskusteluissa, mutta myds paivit-
taisissa kohtaamisissa (Gruman & Saks 2011, 130). Tydssa kehittymista voidaan edistdad esimerkiksi

kehityskeskusteluissa luoduilla yksiléllisilla suunnitelmilla, joita voidaan tukea mentoroinnilla tai
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vertaispalautteella (Larjovuori ym. 2021, 27). Tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluissa oli ollut

riittavasti aikaa keskustella asioista.

Toiseen tutkimuskysymykseen: "Mitd kehittamiskohteita valmentavassa johtamisessa on Pohjois-
Savon hyvinvointialueella erityispalveluissa ja pelastustoimessa?” saatiin tutkimuksesta vastauksia
analysoimalla vastaajien samanmielisyyttd annettuihin vaittamiin ja poimimalla asioita, joista tutki-

mukseen osallistujat olivat vahiten samaa mielta.

Tutkimuksen mukaan psykologisen turvallisuuden nakdkulmasta esihenkildiden tulisi kiinnittda
enemman huomiota siihen, etta tydyhteistssa vallitsee oikeudenmukaisuus ja perehdytys- ja uuden
oppimisen vaiheessa tyontekijan henkildkohtainen oppimistyyli otetaan huomioon. Manka & Mankan
(2016, 139-140) mukaan luottamusta esihenkil6on liséa oikeudenmukainen johtaminen. Luottamuk-
sellinen ilmapiiri on valmentavan johtamisen paaasioita, joka mahdollistaa oppimisen ja tydn kehitta-
misen innovatiivisesti (Otala & Meklin 2021, 123,224). Tutkimustulosta vahvistaa tydterveyslaitoksen
kimus, jonka mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon tydyhteistissa psykologista turvallisuutta tulee
vahvistaa, vaikka esihenkildiden tytsta onkin saatu hyvaa palautetta (Laitinen, Selander, Nikun-
laakso & Ervasti 2025, 3).

Tutkimuksen vuorovaikutusta mitanneessa osiossa nousee esille, ettd esihenkildiden tulisi kiinnittaa
vield enemman huomiota vuorovaikutukseen tyontekijéiden kanssa ja olla aidosti kiinnostuneita
tyontekijdiden kuulumisista. Tydntekijoiden kanssa keskusteluissa tulisi vuorovaikutuksen keinoin
herattaa tyontekija ajattelemaan, pohtimaan ja kyseenalaistamaan asioita. Valmentava johtaja voi
esittda tyontekijéille kysymyksia ajattelun herattdmiseksi. Mita asioita on tarpeen tehda, ettd resurssi
riittdd tyon asettamiin vaateisiin? Miksi ndin tehdaan? Miten tydskentelytapaa tai asiaa voisi kehittaa
parempaan lopputulokseen padsemiseksi? Mité vaihtoehtoja kehittamiselle on? Mink& vaihtoehdon
tyontekijat valitsevat kehittamiselle? Kysymyksia kadytettdessa ei asiaan anneta valmista vastausta
vaan haastetaan tyontekijad etsimaan itse ratkaisu (Carlsson & Forsell 2017, 96). Vuorovaikutuksella
tyontekijoita voidaan johdattaa paattksentekoon kayttéden apuna Whitmoren (2010, 83—84) esille
tuomaa GROW-mallia. Tutkimustuloksen perusteella esihenkilon pitdisi enemman kannustaa tyoyh-
teista keskustelemaan hankalista asioista ja ottaa hankalia asioita puheeksi esimerkiksi tydyhteiso-
jen yhteisissa kokouksissa. Sopuisa tyoyhteist -hankkeessa puheeksi ottamisen tarvetta tavoitettiin
eniten tybyhteisdissa, joissa tyontekijat eivat luottaneet toisiinsa, esihenkild ei luottanut tydntekijoi-
hin tai koettiin, etta esihenkilén paatokset eivat olleet oikeudenmukaisia (Vartia, Joki, Kalavainen &
Olin 2017, 10). Samansuuntaisia tuloksia saivat Adamovic ym. (2020, 599-636) tutkiessaan voi-
maannuttavan johtamisen vaikutusta tyontekijoiden valisiin konflikteihin. Tutkimuksen mukaan joh-
tamisella on merkittava vaikutus tyéyhteisén konflikteihin. Luottamuksellisella esihenkildsuhteella,
selkeilld tehtavakuvauksilla ja tydntekijdiden rooleilla voidaan vahentaa konflikteja, mutta myds edis-

taa tydmadran hallintaa ja parantaa suorituskykya.

Esihenkildiden tulisi mahdollistaa ja osallistaa vield enemman tydyhteiséa itseohjautuvuuteen ja paa-
tdksentekoon. Tutkimustuloksissa nousi esiin, etta jossain maarin tydskentelya kontrolloitiin ja tyon-
tekijoiden ei mahdollistettu osallistuvan paatdksentekoon tai pystyvan vaikuttamaan asioihin. Vaikka

esihenkildiden on valvottava tydntekijoiden tyoskentelyad ja tyon toteutumista, liikkaa kontrollointia
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tekijana ja luo halua oppia ja kehittyd. (Jarvinen 2014, 28-30.) Sobackin (2021, 56-57) mukaan val-
mentavassa johtamisessa itsendistd paatoksentekoa ei pitdisi lannistaa vaan sen sijaan luoda paa-
toksenteolle mahdollisuus. Kontrolloinnin sijaan tydn teettdmisessa keskitytdadan valmentamaan ja

tukemaan tyontekijoita.

Vahvuuksien hyédyntamista ja kehittymisen tukemista kasitelleessa tutkimusosiossa nousi esille, etta
esihenkil6illa oli parannettavaa palautteenantamisen tavassa, kohdentamisessa ja rakentavuudessa
(Kuva 10). Tama oli koko tutkimuksen eniten kehittamistd vaativa asia. Tutkimustuloksissa nousi
esille henkildston itsetuntemus omiin kykyihin, taitoihin ja arvoihin, mutta koettiin, ettd esihenkil6t
eivat olleet nadista tietoisia tai eivat osanneet hyddyntaa naitd esimerkiksi vastuualueita jaettaessa.
Uutelan (2019, 31-32) mukaan vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhén motivoi eniten tydntekijoita
ja saa aikaan parhaita tuloksia. Paras tapa saada haluttu muutos osaksi tydtehtdvia on, etta tyonte-

kijat tulevat kuulluksi ja muutos nousee tydntekijéiden oman ajattelun johdattelun tuloksena.

Tutkimuksen tuloksissa esihenkildiden palautteen antamisessa ja kiitoksen kohdistamisessa oikealle
henkildlle koettiin olevan parantamisen varaa. Ellinger & Bostrém (1999, 754) pitavat palautteen
antamista ja pyytamista yhtena valmentavan johtamisen tarkeimpina asioina. Soback (2021, 195-
196) toteaa, ettd téna pdivana tyontekijat toivovat saavansa tydstaan kiitosta ja esihenkilén antama
palaute on kannustavaa. Palaute mahdollistaa tyéntekijan kehittymisen tydssaan. (Soback 2021,
195-196.) Valmentava johtaminen eroaa monista muista johtamismenetelmista erityisesti siing, etta
se ei ole ylhaalta alaspain suuntautuvaa kontrolloivaa johtamista. Valmentavassa johtamisessa ty6n-
tekijoille annetaan palautetta ja ehdotuksia, joilla pyritdan tydsuorituksen parantamiseen ja autetaan
paasemaan yli esteista. (Cui ym. 2022, 280-281.) Palautteen antaminen on noussut esille myds Uu-
telan (2019, 140) valmentavaa johtamista tutkineessa vaitoskirjassa. Vaitdskirjassa todetaan, etta
valmentavassa esihenkildtydssa keskeista olisi tunnistaa tydntekijéiden vahvuudet ja palautekeskus-
teluiden seurauksena mahdollistaa vahvuuksien hyddyntdminen ty6ssa. Palautteen antamisessa tulisi
kiinnittda huomiota palautteen rakentavuuteen ja siihen, ettd palaute mahdollistaa oppimisen (Uu-
tela 2019, 4).

Palautteen antamisen tulisi olla molemminpuolista, ei ainoastaan esihenkiléltd henkildstélle, vaan
my6s henkildstolta esihenkildlle. Steelman & Wolfeld (2018, 123) tutkivat valmentavaa johtamista ja
palautteen antamista, joita pidetdan keskeisind johtamisen ydinosaamisalueina. Tutkimuksen mu-
kaan esihenkil6t, jotka arvostavat itse saamaansa palautetta, ovat parempia myds valmentamaan.
Tallaiset esihenkilét osaavat rakentaa luottamuksellisen valmennussuhteen ja luoda tydyhteis6én
palautteen antamisen kulttuurin, joka tukee oppimista ja kehittymista. Lisaksi téllaiset palauteorien-
toituneet esihenkildt edistavat avointa vuorovaikutusta ja vahvistavat psykologista turvallisuutta.
(Steelman & Wolfeld 2018, 123.)
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Kehityskeskusteluita useammin voidaan tyontekijan kanssa toteuttaa palautekeskusteluita, joita voi-
daan pitda keskeisena valmentavan johtamisen menetelmana. Palautekeskusteluissa esihenkild edis-
taa tyontekijad omien tavoitteiden asettamisessa, arvioimaan tavoitteiden saavuttamista ja huomaa-
maan omaa kehittymistaan tai kehittdmisen kohteita. Valmentavan esihenkilén tehtdva on tunnistaa

tyontekijan vahvuudet ja mahdollistaa vahvuuksien hyédyntaminen tydssa. (Uutela 2019, 140.)

7.2  Eettisyys ja luotettavuus

Opinnaytety6n tutkimuksessa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK 2023, 11) hy-
van tieteellisen kdytannon lahtokohtia, joita ovat luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkanto.
Luotettavuus huomioitiin tutkimuksen suunnitteluvaiheesta aina raportointiin saakka. Tutkimuksen
kulusta raportoitiin tutkimuksen analyysissa avoimesti ja rehellisesti, eika yksityiskohtia salattu. Ar-
vostusta esitettiin seka aiempien tutkimuksien tekijoita kohtaan kayttamalla huolellisesti lahdeviit-
tauksia ja tutkimukseen osallistuneita kohtaan huolehtimalla siitd, etta kenenkdan yksityisyys ei vaa-
rantunut missaan tutkimuksen vaiheessa. Vastuu kannettiin koko tutkimuksen tekemisen ajan ja
huomioitiin myos tutkimuksen julkistamisen jélkeiseen aikaan. Vastuullisuus huomioitiin taustatiedon
ja oman aineiston kerd@misessa seka sailyttamisessa. Tutkimusta tehdessa huolehdittiin tarvittavista
luvista ja suostumuksista ja varmistettiin, etta silla ei vaarannettu tutkijan tai tutkittavien terveytta

ja turvallisuutta.

Tutkimuksen tekemisen jalkeen tarkasteltiin tutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta. Tutkimuk-
sessa kerattiin tietoa strukturoidulla séhkdiselld kyselylomakkeella neljén eri teeman kautta. Teemat
valikoituivat teoreettisen viitekehyksen perusteella valmentavan johtamisen keskeisista asioista. Tut-
kimuskohteeksi valikoitui Pohjois-Savon hyvinvointialueelta kaksi erillista toimialaa, jotta ndkemysta
saatiin hieman erilaisista lahtokohdista. Toimialat olivat henkildstdmaaraltaan erilaisia, mutta vastaa-
jien maara suhteessa toimialan tydntekijamaaraan oli riittédvan lahella toisiaan, ettd molempien toi-

mialojen vastauksia voitiin kdyttaa tutkimuksessa.

Tutkimuksen kokonaisluotettavuutta arvioidaan tarkastelemalla tutkimuksen patevyyttd (validiteetti)
ja luotettavuutta (reliabiliteetti). Patevyytta arvioitaessa huomioidaan, onko kysymykset tai kyselylo-
make ymmarretty oikein. Luotettavuutta arvioitaessa sen sijaan arvioidaan, saadaanko sama tulos
tutkimusta toistettaessa tutkijasta riippumatta. Yhdistémalla seka patevyyden etta luotettavuuden
arviointi, puhutaan kokonaisluotettavuudesta. (Vilkka 2007, 149-153.)

Tutkimuksen patevyyttd vahvistettiin tarkistuttamalla kyselylomake ensin pienelld joukolla ja varmis-
tettiin, ettd kysymykset olivat ymmarrettavia ja helposti vastattavia. Kysymyslomaketta suunnitel-
lessa huomioitiin, ettd vaikka kysymysten maara oli suurehko, vastaaminen ei vienyt liilan kauan ai-
kaa. Kysymykset kuitenkin luotiin sellaisiksi, etta niilld saatiin mahdollisimman hyvin kerattya aihee-
seen liittyvaa tutkimustietoa. Tutkimusasteikkona Likertin -asteikko valikoitui tutkimukseen kuvaa-
vimpana asteikkona. Jadlkeenpain mietittynd, avoimet kysymykset Likertin -asteikon lisana olisivat
voineet tuoda tutkimukselle lisdarvoa kuvaamaan yksityiskohtaisemmin valmentavan johtamisen to-

teutumista tai kehittdmisen kohteita.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa, ettd kyselylomakkeen tayttamisessa tutkija ei ole vaikuttamassa

Iasnaolollaan vastauksiin ja vastausvaihtoehdot olivat kaikille samat (Valli 2015, luku 4).



41 (66)

Tutkimuksen luotettavuutta lisasi, ettad tutkimuskyselyyn vastaaminen tapahtui sahkdpostin kautta
lahetetyn linkin kautta, eika tutkimuksentekija ollut l1dsna tutkimukseen vastattaessa, eika ndin ollen

voinut vaikuttaa tutkimustulokseen.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa kysymalla useita samaan aihealueeseen liittyvia kysy-
myksia, jolloin satunnaisvirheen mahdollisuus pienenee (Tietoarkisto 2021b). Tutkimuskyselyssa ol
yhdistetty samaa asiaa mittaavia asioita teemoittain, jolloin tama lisasi tutkimuksen luotettavuutta.
Luotettavuutta varmistettiin tutkimusanalyysissa summamuuttujia muodostettaessa tilastotieteen
keinoin. Kaikkien teemoihin yhdistettyjen kysymysten vastaukset noudattivat samaa linjaa, eika yh-

denkaan kysymyksen vastaukset selkeasti poikenneet muista.

Tahan tutkimukseen osallistui isosta tutkimusjoukosta (N=4778) huolimatta vain 328 osallistujaa eli
6,9 % tutkimuskyselyn saaneista. Pelastustoimen osalta vastausprosentiksi muodostui 5,9 % ja eri-
tyispalveluiden 6,8 %. Toimialaa koskevaan kysymykseen jatti vastaamaan seitseman henkilda eli
2,1 % kyselyyn osallistuneista. Vastausprosenttiin saattoi vaikuttaa useat muut kyselyt, joita tutki-
muksen tekemisen aikaan oli hyvinvointialueen, tybterveyshuollon ja muiden opiskelijoiden toimesta.
Saattaa myds olla, etta opiskelijoiden tekemaa johtamisen tutkimusta ei ndhda niin tarkeana tai

mahdollisuutena vaikuttaa omaan tyéhon.

Tutkimukseen osallistui yhteensa 328 henkildd, mutta kaikkiin kysymyksiin vastasi 321 henkil6a. Eni-
ten katoa aiheutti kysymys, jossa kysyttiin, onko kehityskeskusteluissa ollut riittédvasti aikaa keskus-
tella tyontekijan tarkeiksi kokemista asioista. Koska kysymykselle ei ollut tarkentavaa lisékysymysta
jai vastaamatta jattamisen syy epaselvaksi. Oliko jaaty pohtimaan ajan riittavyytta ja ei osattu ta-

man takia vastata vai oliko tyontekijan kanssa kayty kehityskeskusteluita lainkaan?

Opinnaytetytn eettisyyteen kiinnitettiin Vilkan (2021, 115, 119) mukaisesti huomiota aineiston hank-
kimisessa, kasittelyssa, sdilyttdmisessad ja havittdmisessa. Aineiston keradmisesta ja sen tarkoituk-
sesta informoitiin seka tutkimukseen osallistuvia etta Pohjois-Savon hyvinvointialueen organisaa-
tiota. Tutkimus tehtiin tutkittavien henkildiden yksityisyytta ja itsemaaraamisoikeutta kunnioittaen,

osallistumisen perustuen vapaaehtoisuuteen.

Taustamuuttujista kysyttiin ammattia, ikda, koulutusta ja tydyksikén kokoa, joka heikensi vastaajien
tunnistamattomuutta. Tutkimusraportissa ei kuitenkaan esitelty yksittdisia vastauksia tai vastausten
valistd vaikutusta kaikkiin taustamuuttujiin. Nama tiedot jaivat vain tutkimuksen tekijan ja tutkimuk-
sen tilaajan valiseksi tiedoksi ja tuloksien tietoa ei kaytetty muuhun tarkoitukseen kuin tutkimuk-
seen. Taustamuuttujia olisi voitu véhentaa jo tutkimuksen tekovaiheessa, koska ammatteja ei kui-
tenkaan kaytetty tutkimuksessa. Koulutustaustan kysyminen jai myos turhaksi. Kokonaisuutena
taustamuuttujat kuitenkin vastasivat tarkoitustaan ja niilld saatiin tutkimukseen hankittua oleellista

tietoa, kuten ian vaikutusta teemoihin vastaamisessa.

7.3 Jatkotutkimus ja kehittamisaiheet

Opinnaytety6n aihe on ajankohtainen, koska valmentava johtaminen on valittu Pohjois-Savon hyvin-
vointialueen johtamistyyliksi. Opinndytetydn tekemisen aikaan olivat kdynnissa yt-neuvottelujen jal-
keiset johtamisrakenteen muutokset ja koko organisaation tilanne oli opinndytetydn tekemisen ai-

kana kokenut muutoksia. Henkildstd on hyvinvointialueiden aloittamisesta saakka ollut jatkuvien
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muutosten keskellda. Valmentava johtaminen tarjoaa menetelmia muutosjohtamisen tueksi ja on tar-
keda saada pidettya sosiaali- ja terveysalan vetovoimaa ja tydhdn sitoutumista ylla hyvan johtami-

sen keinoin.

Tutkimustuloksia voidaan hyddyntad, kun suunnitellaan valmentavan johtamisen koulutuksia seka
henkilostolle etta esihenkildille. Tutkimus lisad henkiléstéhallinnon tietoisuutta Pohjois-Savon hyvin-
vointialueen johtamisen nykytilanteesta. Tutkimuksen mukaan valmentavan johtamisen taitoa tulee
edelleen lisata esihenkildiden osaamisessa. Erityisesti palautteen antamiseen tulee esihenkildiden
kiinnittda huomiota ja taman edistdmiseksi tulee huolehtia, ettd myds esihenkild saa palautetta
omalta esihenkil6ltdan. Valmentavan johtamisen hyddyt koostuvat monen asian summasta, joten se
vaatii esihenkil6ltd paljon osaamista ja kehittymista. Kontrolloimisesta on uskallettava luopua enti-
sessa mittakaavassa ja lahdettava rakentamaan luottamusta henkilston kanssa. Talld saadaan ai-
kaan itseohjautuva ja tiimind toimiva tydyhteiso. Ellinger & Kim (2014, 129) toteavat tutkimukses-
saan, etta valmentava johtaminen on johtamisen muoto, jossa henkil6stdlle mahdollistetaan ty6ssa
oppiminen ja johtamisessa huolehditaan arjen sujuvuudesta. Esihenkilon tulee tuntea henkilsto ja
rakentaa keskindinen luottamus, jotta valmentavaa johtamista tydyhteisossa voidaan taysimittaisesti

hyddyntaa.

Opinndytety6n my6ta syvensin osaamistani valmentavan johtamisen menetelmésta ja vahvistin tut-
kimustyon tekemisen taitojani. Opin hyddyntamaan Surveypal-ohjelmistoa tutkimuksessani, ja uskon
sen olevan hyédyllinen tydvaline myds esihenkildtydssani Pohjois-Savon hyvinvointialueella. Koska
en ollut aiemmissa opinnoissani tehnyt maarallista tutkimusta, opinndytety6 antoi minulle arvokasta
kokemusta maarallisen tutkimuksen perusteista. Lisaksi opin kayttdmaan SPSS-ohjelmistoa, josta
uskon olevan hyétya tulevaisuudessa. Tutkimusprosessin aikana aloin reflektoimaan omaa tydsken-
ja kiitosta, mutta omaan tydhoni liittyvaa palautetta kysyn tydntekijoiltéd pddasiassa vain kehityskes-
kustelujen yhteydessa. Tyontekijoille voi olla haastavaa antaa kehittévaa palautetta esihenkildlleen,
mika antaisi kuitenkin tarkeaa tietoa oman kehittymisen kannalta. Omalta esihenkilélta saan pa-
lautetta tydskentelystani tydhon liittyvien keskustelujen yhteydessa, mutta voisin jatkossa pyytaa
itsekin palautetta ja kehittdmisehdotuksia aktiivisemmin. Valmentavan johtamisen menetelméssa
voisin edelleen vahvistaa tyontekijdiden ohjaamista kysymalld enemmaén ja auttamalla heitd itse oi-

valtamaan ratkaisuja tydssaan.

Jatkotutkimusta tarvitaan valmentavan johtamisen toteuttamistavoista seka siitd, kuinka palaut-
teenantamista ja tyyhteisdn paatdsten tekemista voitaisiin kehittda. Jatkotutkimusaiheena voisi olla
toiminnallinen kehittamistyd, jossa tyoyksikdn henkilostod, esihenkild mukaan lukien, ohjattaisiin
kohti valmentavan johtamisen mallia. Téma voisi toteutua kehittémisiltapaivien tai tydpajojen muo-
dossa, joissa vahvistettaisiin valmentavan johtamisen ja palautteenantamisen kulttuuria osaksi tyd-
yksikén toimintaa. Kehittamistydn avulla voitaisiin luoda toimintamalli, jonka henkiléston kehittdmis-

yksikk® voisi jalkauttaa laajemmin tydyksikoihin.

Valmentavan johtamisen vakiinnuttaminen keskeiseksi johtamismenetelmaksi Pohjois-Savon hyvin-
vointialueella edellyttda tulevaisuudessa konkreettisia toimenpiteitd, jotka tukevat valmentavan joh-

tamismenetelman toteuttamista. Uuden johtamismenetelman kayttdédnottaminen vaatii seka
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esihenkildltad etta tydntekijoiltd uudenlaista ajattelua ja toimintamallia. Esihenkilon on uskallettava

luottaa siihen, etta voi tehda ty6taan koskevia paatoksia ja toimia itseohjautuvasti tydyhteisén tu-

kiessa. Talla tavoin saadaan luotua menestyksellinen tydymparistd, joka lisda Pohjois-Savon hyvin-
vointialueen veto- ja pitovoimaa.
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Tietosuojaseloste

Talla selosteella informoidaan henkildtietojen kasittelystd EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen 12 artiklan,
13 artiklan ja 14 artiklan mukaisella tavalla ja laajuudessa. Tietosuojaselosteen sind-muotoiset viittaukset
tarkoittavat viittauksia rekisterdityyn.

1. Rekisterinpitdja

Pohjois-Savon hyvinvointialue
PL 1711, 70211 Kuopio
Y-tunnus: 3221316-6

Henkildtietojen kasittelyyn liittyvissa kysymyksissé voit olla yhteydessa kyselykohtaisesti iimoitettuun

yhteyshenkilédn tai vaihtoehtoisesti rekisterinpitéjan tietosuojavastaavaan. Rekisterinpitdjan

2. Rekisterin nimi

Pohjois-Savon Hyvinvointialueen henkiléstdlle suunnatut kyselyt
3. Henkilétietojen késittelyn tarkoitus

Rekisterdidysta eli kyselyyn vastaajasta tallennetaan kyselykohtaisesti tarvittavat henkildtiedot. Kussakin
kyselylomakkeessa kerrotaan tarkemmin mita henkildtietoja kyselyssa kerataan.

Kyselyissa kasitellddn Pohjois-Savon Hyvinvointialueen henkiléstén henkilétietoja. Henkilétietoja voidaan
kayttad mm. ilmoittautumisiin, &anestyksiin, vastausten kerdamiseen erilaisia kehittdmistarkoituksia
varten seka muihin vastaaviin tarkoituksiin. Tietojen kasittelyperuste maéritetdan ja ilmoitetaan
kyselykohtaisesti.

4. Henkil6tietojen késittelyn oikeusperuste

Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste on yleisimmin kyselyyn vastaajan suostumus tai yleiseen etuun
perustuva tarkoitus. Kasittelyperuste maaritetdan ja ilmoitetaan kyselykohtaisesti.

5. Késiteltavat henkilotiedot

Henkildtietoja saadaan rekisteréidylta itseltdan.

Kyselyissa keratdan yleisimmin seuraavia henkildtietoja: etunimi, sukunimi, puhelinnumero,
sahkopostiosoite, postiosoite, ammattinimike, sukupuoli, ik&, kokemus, tydyksikkd. Muut kerattavat
henkildtiedot yksildidaan kyselykohtaisesti.
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Jos kyselyssa kerataan erityisia henkildtietoryhmia koskevia (arkaluonteisia) tietoja, tulee tietojen
kerddmiseen saada nimenomainen suostumus.

6. Henkilétietojen sddnnénmukaiset tietoldhteet

Rekisteri koostuu Pohjois-Savon Hyvinvointialueen henkilstslle suunnatuilla kyselyilla keratyista
henkildtiedoista ja vastauksista, joista iimenee henkiltietoja. Tiedon lahteina ovat kyselyihin vastaavat
henkilstédn kuuluvat rekisterdidyt.

7. Henkilétietojen sddnnénmukainen siirto tai luovuttaminen

Henkildtietoja kasittelevat ja niihin on paasy kyselyiden toteuttamisesta vastaavilla henkilgilla.
Henkildtietoja ei luovuteta rekisterinpitéjan tai sen toimeksiantoa hoitavien tahojen ulkopuolelle.

8. Tietojen siirtdminen ja luovuttaminen EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle

Rekisterissa olevia henkildtietoja voidaan siirtdd EU:n tai ETA-alueen ulkopuolelle. Kaytettavana
siirtoperusteena ovat komission hyvaksymat vakiosopimuslausekkeet (SCC). Lis&ksi tietoja suojataan
mm. salauksella ja muilla lis&suojatoimilla.

9. Rekisterin suojauksen periaatteet

Henkilétietoja kasitelldan Pohjois-Savon Hyvinvointialueella kdytossa olevissa sdhkoisissa
kyselysovelluksissa.

Kaytettavien sahkoéisten kyselyohjelmien palveluntarjoajat ovat sitoutuneet suojaamaan sovelluksessa
yllapidettdvat henkiltiedot tietosuojan ja tietoturvan voimassa olevan lainsdadanndn mukaisesti.
Henkiléstdlle suunnattujen Kyselytutkimusaineistojen siséltamien henkilétietojen asianmukaisesta
kasittelysta vastaa kyselyn toteuttamisesta vastaava nimetty henkild. Tietoja ei arkistoida.

10. Profilointi ja automaattinen paitéksenteko

Mikali kyselytutkimuksessa kerattavid henkildtietoja kaytetaén profilointitarkoituksiin, siitd kerrotaan
kyselykohtaisesti.

11. Henkil6tietojen sdilytysaika

Kyselyiden henkildtietojen sailytysaika maaritetaan kyselykohtaisesti. Kukin kyselyn toteuttamisesta
vastaava nimetty henkilé on vastuussa siita, ettd henkilétiedot havitetdan mahdollisimman pian ja
valittémasti kun niitd ei enad tarvita tai niiden sailyttamiselle ei ole perustetta.

12. Tietosuojaoikeutesi

Tietosuojalainsdadantd takaa sinulle tiettyja oikeuksia, joilla voit varmistaa perusoikeuksiin kuuluvan
yksityisyyden suojan toteutumisen. Mikali haluat kayttaa oikeuttasi, ota yhteyttd Pohjois-Savon
hyvinvointialueen kirjaamoon PL 1711, 70211 KUOPIO tai kifjaamo@pshyvinvointialue.fi.
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Oikeudet ovat riippuvaisia kasittelyn oikeusperusteesta. Tietyissa tapauksissa oikeuksiasi voidaan
rajoittaa tietyissa tilanteissa esimerkiksi rekisterinpitéjan lakisédateisen velvoitteen vuoksi tai jos késittely
tapahtuu tieteellista tutkimusta, tilastointia tai arkistointia varten. Jos oikeuksiasi on rajoitettu,
rekisterinpitéja toteuttaa lainsaadanndn edellyttamat asianmukaiset ja tarpeelliset suojatoimenpiteet.

12.1 Oikeus suostumuksen peruuttamiseen

Jos henkilttietojasi kasitelldan suostumuksesi perusteella, on sinulla mahdollisuus peruuttaa antamasi
suostumus olemalla yhteydessa rekisterinpitdjan yhteyshenkiléon.

12.2. Oikeus tarkastaa itsedin koskevat tiedot

Sinulla on oikeus saada tietaa, kasitteleekd rekisterinpitaja sinuun liittyvia henkildtietoja. Liséksi sinulla
on oikeus tietdd, mita sinuun liittyvia henkilétietoja kasitellaan ja kuinka niitd kasitelladn. Sinulla on myos
oikeus saada jaljennds sinua koskevista henkildtiedoista siltd osin kuin jéljenndksen antamisella ei ole
haitallisia vaikutuksia muiden oikeuksiin ja vapauksiin tai jos rekisterinpitajalla ei ole lakiin perustuvaa
perustetta kieltéytya tietojen luovuttamisesta.

12.3. Oikeus tietojen oikaisuun

Lahtokohtaisesti sinulla on oikeus epatarkkojen tai virheellisten tietojen oikaisuun. Rekisterinpitéja arvioi
ovatko oikaistavaksi pyytamasi tiedot puutteellisia, epétarkkoja tai virheellisia.

12.4. Oikeus tietojensa poistamiseen

Sinulla on oikeus pyytaa henkiltietojesi poistamista siltd osin, kuin kasittely perustuu suostumukseesi.

12.5. Oikeus késittelyn rajoittamiseen

Sinulla voi olla oikeus rajoittaa henkildtietojen kasittelya laissa saadetyissa tapauksissa.
Rajoittamisoikeus voi tulla kyseeseen esimerkiksi, jos sinua koskevat henkilétiedot ovat mielestasi
virheellisia, niitd kasitellaan lainvastaisesti tai olet vastustanut tietojesi kasittelyd. Tassa tapauksessa
voimme kasitelld henkilbtietojasi vain suostumuksellasi, oikeusvaateen laatimisen, esittamisen tai
puolustamisen vuoksi, yleisen edun vuoksi tai jonkun toisen henkilén oikeuksien suojaamiseksi.

12.6. Oikeus vastustaa henkil6tietojen késittelya

Rekisterdity voi esittda vastustamista koskevan vaatimuksensa taméan tietosuojaselosteen kohdan 1
mukaisesti. Rekisterdidyn tulee vaatimuksen yhteydessa yksildida se erityinen tilanne, johon perustuen
han vastustaa kasittelya. Rekisterinpitdja voi kieltdytya toteuttamasta vastustamista koskevaa pyyntda,
jos silla on perusteltu syy sailyttaa tieto tehtaviensa hoitamiseksi. Talldin rekisterdidylle toimitetaan
kirjallinen kieltaytymistodistus, jossa kieltaytyminen perustellaan.
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12.7. Oikeus tehdé valitus valvontaviranomaiselle

Sinulla on oikeus saattaa rekisterinpitajan toiminnan lainmukaisuus Tietosuojavaltuutetun arvioitavaksi.

Yhteystiedot:

Tietosuojavaltuutetun toimisto

Kayntiosoite: Lintulahdenkuja 4, 00530 Helsinki
Postiosoite: PL 800, 00531 Helsinki

Vaihde: 029 56 66700

Faksi: 029 56 66735

Sahkaoposti: tietosuoja@om.fi
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LIITE 2: TUTKIMUKSEN SAATEKIRIE

Hyva Pohjois-Savon hyvinvointialueen pelastustoimen tai erityispalveluiden tyontekija tai esihenkild

Opiskelen Savonia -ammattikorkeakoulussa kehittamisen ja johtamisen YAMK-tutkintoa ja tdma tutkimus on osa
opintoihin liittyvaa opinnaytetyotd. Opinndytetydssa selvitetddn valmentavan johtamisen nykytilaa Pohjois-Savon
hyvinvointialueen (PSHVA) pelastustoimessa ja erityispalveluissa sekd haetaan valmentavan johtamisen kehitta-
miskohteita. Vastaamalla oheiseen sahkdiseen kyselyyn sinulla on mahdollisuus olla mukana kehittamassa PSHVAn
johtamista kohti valmentavaa johtamista.

Kysely on kohdennettu PSHVAnN erityispalveluiden ja pelastustoimen henkilokunnalle. Tutkimukseen voi osallistua
jokainen, jolla on esihenkild johtamassa tyoskentelyd. Kohderyhman tiedot olen saanut PSHVAN sahkdpostilis-
toilta.

Pyydan sinua vastaamaan oheisen linkin kautta sahkoiseen Surveypal -kyselyyn, johon vastaaminen kestda n. 10
minuuttia. Vastaamisaikaa on 28.4.2024 saakka.

Tutkimukseen annetut tiedot ovat ehdottoman luottamuksellisia eika yksittdisen vastaajan nakemyksia tai tietoja
ole mahdollista tunnistaa. Tarkempi tietosuojaseloste on nahtavilla kyselyn ensimmaisella sivulla. Tutkimukseen
vastaaminen on vapaaehtoista, mutta jokaisen kyselyyn vastanneen antamat tiedot ovat tarkeitd. Annan mielellani
lisatietoja tutkimuksesta.

Linkki sahkoiseen Surveypal -kyselyyn:

https://qg.surveypal.com/valmentavajohtaminenpshva

Kiitos yhteistyOsta ja osallistumisestasi,

Sirpa Pitkdniemi

Sairaanhoitaja, fysioterapeutti
Savonia -ammattikorkeakoulu
Kehittdmisen ja johtamisen YAMK

Pohjois-Savon
hyvinvointialue
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LIITE 3: KYSELYLOMAKE

Valmentavan johtamisen
toteutuminen Pohjois-Savon
hyvinvointialueella

Kyselyyn vastatessa syntyy henkilorekisteritietoja. Rekisterinpitdja on
Pohjois-Savon hyvinvointialue.
Kyselydataa sailytetaan tarvittavia analyyseja varten Surveypalissa 12 kuukautta

tai aikasarjatarkasteluja varten tiedostomuodossa 5 vuotta.

Pohjois-Savon hyvinvointialueen tietosuojaseloste - Sisaiset kyselyt

Palautejarjestelman tietosuojaseloste

Ystavallisin terveisin,
Sirpa Pitkaniemi

aoh/yamk-opiskelija

Olen lukenut tietosuojaselosteen. Hyvaksyn vastausteni
tallentamisen ja kayttamisen, kuten tietosuojaselosteessa
kuvataan. *

O Kylla



55 (66)

Valmentava johtaminen Pohjois-
Savon hyvinvointialueella

Opinnaytetydhdn liittyvélla kyselylld selvitetddn valmentavan johtamisen
nykytilaa Pohjois-Savon hyvinvointialueella henkiléston ndkdkulmasta ja
haetaan valmentavan johtamisen kehittamiskohteita. Kysely on tarkoitettu
Pohjois-Savon hyvinvointialueen erityispalveluiden ja pelastustoimen

henkilékunnalle. Kyselyyn vastaaminen kestaa n. 10 minuuttia.

Milla toimialalla tyoskentelet

O Erityispalvelut (KYS)

Ammattinimikkeesi

O Alue-esihenkild, palveluyksikkojohtaja, yksikon johtaja, ylihoitaja, ylilaakari,
vastaava laakari/hammaslaakari jne.

OApuIaisosastonhoitaja

O Asiakasohjaaja, ohjaaja, toiminnanohjaaja
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Koulutustausta

O Peruskoulu/ei tutkintoa (esim. hoiva-avustajan koulutus)
O Toisen asteen tutkinto (esim. 1&hihoitaja)

O Opistotason tutkinto (esim. "vanha" sairaanhoitaja-tutkinto, rontgenhoitaja

jne.)
OAMK -tutkinto (esim. sairaanhoitaja AMK, rontgenhoitaja AMK)
O YAMK -tutkinto (esim. sairaanhoitaja-YAMK jne.)
O Ylempi tiedekorkeakoulututkinto/Maisteri

O Ylempi tiedekorkeakoulututkinto/Lisensiaatti, tohtori

O Jokin muu, mika

Tyoyksikkosi henkilostolukumaara on noin
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O Fysioterapeultti

O Ensihoidon vuoromestari, ensihoitomestari, ensihoitopalvelun kenttdjohtaja
O Ensihoitaja, ensihoitaja-palomies

O Erikoishammaslaakari

O Erikoisladkari

O Hammashoitaja, suuhygienisti

O Hoito- tai hoiva-apulainen, hoiva-avustaja, hoivatyontekija, kotiavustaja
O Jalkaterapeutti

O Kipsimestari, ladkintavahtimestari, asiantuntija

O Kliinisen hoitoty6n asiantuntija, asiantuntija

O Kliinisen hoitotyon opettaja, kl. koulutuksen asiantuntija,

opiskelijaohjauskoordinaattori

O Kliinisesti erikoistunut hoitaja

O Katilo

O Koordinaattori, esim. kotiutus-, muisti- ja hoivakoordinaattori
O Kuntoutusohjaaja

O Lahihoitaja, perushoitaja, mielenterveys-, mielisairaanhoitaja, kuntohoitaja,

kodinhoitaja

O Lahiesihenkil
O Osastonhoitaja

O Pelastaja, vanhempi pelastaja, sopimuspelastaja, vanhempi

sopimuspelastaja

O Roéntgenhoitaja

O Sairaanhoitaja, terveydenhoitaja, kotisairaanhoitaja

O Jokin muu, mika
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Onko esihenkil6llasi johdettavia useammassa paikassa

Oletko osallistunut yhteen tai useampaan valmentavaa
johtamista kasitelleeseen koulutukseen (myos valmentavaa
johtamista kasitelleet henkilostokahvilat)

O Kyl
O Ei



59 (66)

Valitse mielipidettasi kuvaava numero kunkin vaittaman
kohdalla. Jos olet esihenkildasemassa, ajattele kuinka sinua
tai toimintaasi johdetaan. Ensimmaisella teemalla
kartoitetaan psykologista turvallisuutta tydyhteisodssa.

1. Voin avoimesti ilmaista mielipiteeni

ja ndkemykseni tyoyhteisossa

2. Tyoyhteisossa vallitsee

oikeudenmukaisuus

3. Voin olla tydyhteisdssa oma itseni

4. Virheesta ei rangaista, vaan se

kasitellaan oppimismahdollisuutena

5. Saan riittdvasti tukea vaikeassa

tyohon liittyvassa asiassa

6. Uskallan tuoda esille ideoitani ja

kehittamisehdotuksia tydyhteiséssa

7. Minun ei tarvitse pelata
epdonnistumista, jos ehdottamaani

ideaa lahdetaan kokeilemaan

8. Pystyn luottamaan tyoyhteisdni

tukeen

Taysin eri mielta (1) - Eri mieltd (2) -
Jossain maarin eri mielta (3) -
Jossain maarin samaa mielta (4) -
Samaa mieltd (5) - Tdysin samaa

mielts (6)
Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta
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9. Oppimistyylini otetaan huomioon,

kun tulee uusia opeteltavia asioita

10. Tunnen oloni turvalliseksi

tydyhteisdssa

11. Viihdyn hyvin tyéssani
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Valitse mielipidettasi kuvaava numero kunkin vaittaman
kohdalla. Jos olet itse esihenkildasemassa, ajattele kuinka
sinua tai toimintaasi johdetaan. Toisella teemalla
kartoitetaan vuorovaikutusta tyoyhteisossa.

Taysin eri mielta (1) - Eri mielta (2) -
Jossain maarin eri mielta (3) -
Jossain maarin samaa mielta (4) -

Samaa mielta (5) - Taysin samaa

mielts (6)

Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta
1 2 3 4 5 6

1. Esihenkild kannustaa tyoyhteisdssa
avoimeen keskusteluun vaikeistakin

asioista

2. Voin luottamuksellisesti keskustella

asioista esihenkildlle

3. Esihenkilo on kiinnostunut

kuulumisistani

4, Esihenkild on ldsna

keskustellessaan kanssani

5. Kehityskeskusteluissa on ollut
riittavasti aikaa keskustella minulle

tarkeista asioista

6.Minua tai tyoyhteisoa kannustetaan
keksimaan ratkaisu, jos jokin asia

vaatii kehittamista

7. Tiimi-/osastokokouksissa on kaikilla

tasaveroinen mahdollisuus tuoda



mielipiteensa esille

8. Tunnen, etta tulen tyoyhteisossa

kuulluksi

9. Keskustelu esihenkilon kanssa
herattaa minut ajattelemaan tyohon
liittyvia asioita; mita, miksi ja miten

asioita tehdaan

10. Vuorovaikutus tyoyhteisdssa on

sujuvaa
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Valitse mielipidettasi kuvaava numero kunkin vaittaman
kohdalla. Jos olet esihenkildasemassa, ajattele kuinka sinua
tai toimintaasi johdetaan.

Kolmannella teemalla kartoitetaan mahdollisuutta
itseohjautuvuuteen ja paatoksentekoon.

Taysin eri mieltd (1) - Eri mieltd (2) -
Jossain maarin eri mielta (3) -
Jossain maarin samaa mielta (4) -
Samaa mielta (5) - Taysin samaa

mielta (6)

Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta

1.Pystyn tekemdan omaa tyotani

koskevia paatoksia tyossani

2. Pystyn kehittamaan

tydskentelytapojani

3. Olen juurtunut entisiin
toimintatapoihin, enka halua kehittaa

toimintaani

4, Pystyn vaikuttamaan tyoyhteison

asioihin

5. Pystymme tyodyhteisona tekemaan

pdatoksia

6. Hakeudun koulutuksiin

kehittadkseni itseani
7. Koulutuksiin paasy mahdollistetaan

8. Tyodskentelyani ei kontrolloida
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9. Olen tietoinen omista arvoistani

10. Pystyn toimimaan tyossani arvojeni

mukaisesti
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Valitse mielipidettasi kuvaava numero kunkin vaittaman
kohdalla. Jos olet esihenkilbasemassa, ajattele kuinka sinua
tai toimintaasi johdetaan. Neljannella teemalla kartoitetaan
vahvuuksien hyodyntamista ja kehittymisen tukemista.

Taysin eri mielta (1) - Eri mieltd (2) -
Jossain maarin eri mielta (3) -
Jossain maarin samaa mielta (4) -
Samaa mielta (5) - Taysin samaa

mielts (6)

Taysin eri Taysin samaa

mielta mielta

1. Tiedostan omat vahvuuteni tyossani
2. Hyodynnan tyossa vahvuuksiani

3. Tyopaikan vastuualueissa on

huomioitu vahvuuteni

4. Tiedan henkilokohtaiset

kehittymiskohteeni
5. Pystyn kehittymaan tyossani

6. Saan tyostani palautetta

esihenkilolta

7. Saamani korjaava palaute on

rakentavaa

8. Saan kehuja hyvin tehdysta tyosta

esihenkildlta

9. Hyvin tehdysta tydsta kiitos

kohdistuu oikealle henkilolle



10. Esihenkiloni on kannustava

Kiitos osallistumisestasi!

Pohjois-Savon
hyvinvointialue
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