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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, miten valmentavaa johtamista
voidaan hyodyntaa osana tietojarjestelmakehitystd kohdeorganisaatiossa ja
miten loppukayttgjia voidaan systemaattisemmin huomioida osaksi tietojarjes-
telmakehitysta. Lisaksi tyossa keskityttiin tunnistamaan ne valmentavan johta-
misen tekijat, jotka erityisesti edistavat tietojarjestelman kehittamishankkeen
lapiviemista loppukayttajien osalta. Lahtékohtana talle tyolle oli kohdeorgani-
saatiossa vallitseva valmentava johtamiskulttuuri seka tietojarjestelmiin koh-
distuvat eri laajuiset kehittdmishankkeet.

Opinnaytetyon tietoperustassa kasiteltiin valmentavaa johtamista ja erityisesti
keskityttiin viiteen eri valmentavan johtamisen osa-alueeseen. Teoreettinen
viitekehys muodostettiin osallistamisen, oppimisen ja kehittymisen, tiimityon,
viestinnan seka palautteen teemoista, jotka ovat keskeisia osa-alueita valmen-
tavassa johtamisessa seka tietojarjestelmakehityksessa.

Opinnaytetyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena ja lahestymistapana kay-
tettiin tapaustutkimusta. Tutkimusmenetelmina tyossa kaytetiin verkkokyselya
ja teemahaastattelua. Henkilostolle toteutettiin verkkokysely, joka sisalsi mo-
nivalintakysymyksia ja avoimia kysymyksia. Esihenkildiden nakokulmaa kar-
toitettiin teemahaastatteluna, joka toteutettiin ryhmassa. Avointen kysymysten
ja teemahaastattelun aineiston analyysiin sovellettiin sisallon analyysia. Moni-
valintakysymyksista saadut vastaukset esitettiin diagrammeina.

Keskeisina huomioina tutkimusaineiston analyysissa esiintyi selkeita tekijoita,
joita voidaan hyddyntaa tietojarjestelmahankkeissa. Loppukayttajien huomioi-
mista voidaan edistaa osallistavilla menetelmilla, palautekulttuurin luomisella
seka tiimitydon vahvistamisella, jossa korostuu oman roolin tunnistaminen, yh-
dessa oppiminen ja kollegoiden valisen sparrauskulttuurin edistaminen koko
organisaaton tasolla. Johtopaatdsten pohjalta kohdeorganisaatiolle luotiin ke-
hittamisehdotuksia valmentavan johtamisen hyodyntamiseksi kehittamishank-
keissa.
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The aim of this master’s thesis was to research utilizing management of coach-
ing in part of information system development and how end users can be con-
sidered more systematically part of information system development in the tar-
get organization. In addition, the thesis focused on identifying the elements of
management by coaching, which specially promotes the position of end users
in information system development. The starting point for the thesis was
target organization’s management culture and several development projects
of information systems.

In the knowledge base of the thesis handled the management by coaching and
specially focused on five various sections of management by coaching. The
theoretical framework of the thesis consisted of themes which were inclusion,
learning and development, teamwork, communication and feedback. Selected
themes are key sections of the management by coaching and information sys-
tem development.

The thesis was carried out as qualitative research using a case study ap-
proach. The research methods were used web survey and focused interview.
The web survey aimed at end users. The survey included multiple-choice
questions and open-ended questions. The perspective of the managers was
explored through focused interview, which was conducted as a group inter-
view. The results of the open-ended questions and focused interview were an-
alyzed using content analysis. The results of the multiple-choice questions
were formed into charts.

In the analysis of the research material, there revealed clear factors that can
be utilized in information system projects. Position of end users can be pro-
moted through participatory approach, creating a feedback culture, and
strengthening teamwork, which emphasizes recognizing one’s own role, learn-
ing together, and promoting a sparring culture with colleagues at the entire
organizational level. Based on the conclusions, development proposals were
created for the target organization to utilize management of coaching in devel-
opment projects.

Keywords: management by coaching, development, learning, teamwork, com-
munication, feedback
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1 JOHDANTO

Verkostoituminen ja tyon projektiluonteisuus nakyvat tana paivana tyoela-
massa rajat ylittavana, moninaisena vuorovaikutussuhteena eri toimijoiden va-
lillda (Soback, 2021, s. 30). Johtamistaitoa vaaditaan esihenkildétehtavien lisaksi
my0s erilaisissa tiimeissa, projekteissa ja verkostoissa (Surakka, 2018, s. 7).
Lisaksi organisaatioiden hierarkiat ovat madaltuneet ja asiantuntijatydn maara
kasvanut. Toimintaympariston ja tydelaman muutos ja monimuotoisuus ovat
tuoneet uudenlaisia haasteita myos johtamiselle. (Harmaja & Hellbom, 2007,
s. 213.) Valmentava johtaminen on tehokas johtamisen tyévaline ja johtamis-
innovaatio, joka on syntynyt tydelamassa tapahtuneen murroksen seurauk-
sena (Soback, 2021, s. 17).

Tietotekniikkaa ja erilaisia tietojarjestelmia kaytetaan lahes jokaisessa organi-
saatiossa. Tietojarjestelmien kehittdminen on usein projektiluonteista ty6ta, jo-
hon osallistuu monen osaamisalueen asiantuntijoita (Juvonen, 2018, 13, 132).
Vaikka tietojarjestelmakehityksen paapaino on teknologian kehittamisessa,
vaikutukset ulottuvat myos tietojarjestelman kayttgjiin, joita pidetaan yhtena
tarkeimpana tietojarjestelmakehitykseen osallistuvana henkiloryhmana (Poh-
jonen, 2002, s. 14, 47).

Taman tyon kohdeorganisaationa toimii Oikeusrekisterikeskus, joka on yksi oi-
keusministerion hallinnonalalla toimivista asiantuntijavirastoista. Organisaa-
tiossa on toteutettu valmentavaa johtamiskulttuuria, johon koko henkildstd ha-
lutaan sitouttaa. Tietojarjestelmien kehittaminen ja yllapito koko oikeusminis-
teridon hallinnonalalla olevien virastojen osalta kuuluu Oikeusrekisterikeskuk-

sen tehtaviin. Lisaksi kansalaisten ja viranomaisten palveluista vastaava



henkilosto kayttaa paivittaisessa tydssaan useita eri jarjestelmia, joiden kehit-

taminen on jatkuvaa mm. muuttuvan lainsaadannon vuoksi.

Taman tyon tavoitteena on selvittaa, miten valmentavaa johtamista voidaan
hyoddyntaa osana kohdeorganisaation tietojarjestelmakehitysta. Tutkimusme-
netelmina tydssa kaytetaan verkkokyselya ja ryhmahaastattelua. Loppukayt-
tgjille suunnatun verkkokyselyn avulla on tarkoitus selvittaa, miten valmentava
johtaminen toteutuu kohdeorganisaatiossa talla hetkella, ja mitka ovat sen kes-
keisimpia tekijoita tietojarjestelmakehityksessa. Verkkokyselysta saatuja tulok-
sia pyritaan taydentamaan esihenkildille suunnatun ryhmahaastattelun avulla,
jossa esihenkiloilta selvitetaan valmentavan johtamisen kaytantoja ja odotuk-
sia seka niita valmentavan johtamisen keinoja, jotka erityisesti edistavat tieto-

jarjestelmakehitysta.



2 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kehittamistyon lahtokohdat ja kohdeorganisaation esittely

Valmentavaa johtamista on toteutettu kohdeorganisaatiossa vuodesta 2021
tapahtuneesta kevyesta organisaatiomuutoksesta Iahtien. Organisaatiotasolla
valmentava johtaminen on nakynyt esimerkiksi saannonmukaisena viestin-
tana, henkildstolle jarjestettavilla kuukausikokouksilla ja henkildston osallista-
misella mukaan organisaation toimintaan mm. tulostavoitteiden suunnitte-
lussa. Lisaksi kohdeorganisaatiossa on tuettu henkiloston oppimista ja kehit-
tymista. Esihenkildiden johtamisammattitaidosta on huolehdittu erilaisten val-
mentavaa johtamista sisaltavien koulutusten avulla. My6s henkilostda on kou-
lutettu valmentavan johtamisen mukaisen tydotteen omaksumiseen. Organi-
saatiolla on ollut kaytdssaan myos jatkuvan oppimisen palvelut, jotka on toteu-
tettu yhteistydorganisaation toimesta. Eriaiheisia koulutuksia on ollut tarjolla
vuosittain, joihin henkildstdé on saanut ja heidan on odotettu osallistuvan tie-
tyissa maarin. Lisaksi kohdeorganisaatiossa on ollut kaytdssaan valtion digi-
taalinen oppimisymparisto, joka on tarjonnut laajan kirjon koulutuksia. Valmen-
tavan johtamisen toteutumista on seurattu mm. osana henkildstolle kuukausit-
tain tehtavaa pulssikyselya ja joka toinen vuosi valtion yhteisella henkildstotut-
kimuksella. (Oikeusrekisterikeskus, 2024, s. 6.)

Yksikko-, tiimi-, ja yksilétasolla valmentava johtaminen on nakynyt mm. luotta-
muksena henkildston osaamiseen, kannustamisena oma-aloitteeseen toimin-
taan, tavoitteiden asettamisena, tuen antamisena, saanndllisina palavereina
seka muutaman kerran vuodessa pidettyina, erikseen sovittuina keskusteluti-
laisuuksina. Valmentavaa johtamista on haluttu laajentaa yha tiivimmaksi
koko organisaatiossa seka lisata henkildston mahdollisuuksia ja kyvykkyytta
tehda omaa tyotaan koskevia paatoksia. Valtaa ja vastuuta on haluttu siirtda
kohti toimintaa. (Oikeusrekisterikeskus, 2025, s. 6.)



Tietojarjestelmien kehittdminen ja uudistaminen on ollut kohdeorganisaatiossa
jatkuvaa, joka on tarkoittanut jatkuvaa muutosta ja uuden oppimista tietojar-
jestelmien kayttajille. Tietojarjestelmakehitykseen vaikuttavia tekijoita ovat ol-
leet esimerkiksi EU-saantelyn lisaantyminen, muuttuva kansallinen lainsaa-
dantd seka kayttoikansa paahan tulleet tietojarjestelmat (Oikeusrekisterikes-
kus, 2022, s. 2-3). Yleensa kehittamista on tehty tiimeissa, jolloin tiimityotaidot
korostuvat, kun monen eri osaamisalueen asiantuntijat tekevat yhteistyota.
Isoimmat tietojarjestelmien kehittamishankkeet on viety lapi yksityiskohtaisen
projektimallin avulla, joka sisaltaa tarkat askelmerkit projektin Iapiviemiseen ja
jossa projektin etenemisesta on vastannut nimetty projektipaallikko. llman pro-
jektia tehtavat pienemmat hankkeet ja tietojarjestelmien yllapitoon liittyva jat-
kuva kehittaminen on tapahtunut usein ilman varsinaista vetovastuuta. Tallai-
sissa hankkeissa oman roolin ja tehtavan omaksuminen ja kyky oman tyon

johtamiseen korostuvat hankkeiden edistamiseksi.

Loppukayttajista vain harva on paassyt osallistumaan varsinaiseen tietojarjes-
telmahankkeeseen. Kaikkien loppukayttajien osallistaminen kokonaisvaltai-
sesti ei ole ollut tarkoituksenmukaista ottaen huomioon jo kaytettavissa olevat
resurssit ja hankkeiden pitka kesto. Paasaantoisesti vain tiimissa tyoskentele-
vat asiatuntijat ovat toimineet hankkeissa substanssiasiantuntijan ja loppu-
kayttajan roolissa. Usein vasta lahempana uuden tietojarjestelman kayttoon-
ottoa on keskitytty varsinaisten kayttajien osallistamiseen ja koulutukseen uu-
sien toiminnallisuuksien osalta. Loppukayttdjien osalta ei ole ollut kaytossa
saannonmukaista toimintamallia, jolla heidan olisi ollut mahdollista tuoda esiin
nakemyksiaan, pysya ajan tasalla hankkeiden etenemisesta ja edistaa oppi-
mistaan tietojarjestelmia koskevissa kehittamishankkeissa jo kehittamisen ai-

kana.

Edella kuvatun tilanteen johdosta syntyi ajatus tutkia, miten valmentavaa joh-
tamista voidaan hyodyntaa jatkuvan kehittamisen ja muutoksen toimintaympa-

ristdssa, jossa tietojarjestelmien kehittaminen vaikuttaa eniten niitd kayttaviin



10

henkiloihin. Tutkimustyon tekija on tyoskennellyt vuodesta 2021 kohdeorgani-
saatiossa loppukayttajan roolissa ja osallistunut tiimia koskeviin kehittamis-

hankkeisiin substanssiasiantuntijana ja toiminut siten myos linkkina muihin lop-

Tyon toimeksiantajana toimiva Oikeusrekisterikeskus on oikeusministerion
hallinnonalan asiantuntijavirasto, joka tydllistaa yli 200 henkil6a. Oikeusrekis-
terikeskuksen keskeisina tehtavina on vastata eri rekistereiden rekisterinpi-
dosta ja tietojen luovutuksesta kansalaisille, viranomaisille seka tutkimustar-
koituksiin. Lisaksi Oikeusrekisterikeskuksessa huolehditaan varallisuusran-
gaistusten, kuten sakkojen ja liikennevirhemaksujen taytantdonpanosta seka
oikeusministerion hallinnonalalla kaytettavien tietojarjestelmien yllapidosta ja
kehittamisesta. (Laki Oikeusrekisterikeskuksesta 625/2012 1 §; Oikeusrekis-
terikeskus, 2022, s. 2, 13-15.)

Tassa opinnaytetyossa valmentavan johtamisen hyodyntamista tietojarjestel-
makehityksessa tutkitaan Oikeusrekisterikeskuksessa toimivien rekisteripalve-
luiden ja taytantdonpanopalveluiden osalta. Molemmissa yksikoissa on vuo-
sina 2022-2025 ollut kaynnissa erikokoisia tietojarjestelmakehitykseen liittyvia
hankkeita, jotka ovat vaikuttaneet niita kayttavan henkiloston paivittaiseen tyo-

hon.

2.2 Kehittamistyon tavoitteet

Taman kehittamistyon aiheena on valmentavan johtamisen hyddyntaminen
osana kohdeorganisaation tietojarjestelmakehitysta. Lahtokohtana talle tyodlle
on kohdeorganisaatiossa vallitseva valmentava johtamiskulttuuri seka tietojar-
jestelmiin kohdistuvat eri laajuiset kehittamishankkeet. Kehittaminen tarkoittaa
usein muutosta ja uuden oppimista varsinkin tietojarjestelmia kayttaville hen-
kiloryhmille. Kohdeorganisaatiossa loppukayttajista vain harva on paassyt

osallistumaan varsinaiseen projektiin. Loppukayttajien osalta ei ole ollut
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kaytdssa saannonmukaista toimintamallia, jolla heidan olisi ollut mahdollista
tuoda esiin nakemyksiaan, pysya ajan tasalla hankkeiden etenemisesta ja
edistaa oppimistaan tietojarjestelmia koskevissa kehittamishankkeissa jo ke-
hittamisen aikana. Tietojarjestelmakehityksessa on kuitenkin tiedostettu, etta
yksi tarkein kehittamiseen osallistuvista henkiloryhmista on jarjestelman varsi-
naiset kayttajat (Pohjonen, 2002, s. 47).

Taman tyon tavoitteena on selvittaa, miten valmentavaa johtamista voidaan
hyodyntaa osana tietojarjestelmakehitysta kohdeorganisaatiossa ja miten lop-
pukayttajia voidaan systemaattisemmin huomioida osaksi tietojarjestelmake-
hitysta. Lisaksi tyossa keskitytaan tunnistamaan ne valmentavan johtamisen
tekijat, jotka erityisesti edistavat tietojarjestelman kehittamisprojektin lapivie-

mista loppukayttajien osalta.

Tutkimustyon tavoitteiden saavuttamiseksi vastataan seuraavaan paakysy-

mykseen:

¢ Miten valmentavaa johtamista voidaan hyddyntaa osana tietojarjestel-

makehitysta?

Paakysymykseen vastaamista edesautetaan vastaamalla seuraaviin alakysy-

myksiin:

e Miten valmentava johtaminen toteutuu talla hetkella kohdeorgani-
saatiossa ja mitka valmentavan johtamiset tekijat tukevat loppukayt-
tajien mielesta parhaiten tietojarjestelmakehityksen lapiviemista ja
oppimista?

o Miten esihenkilot kokevat valmentavan johtamisen merkityksen ja
mitka ovat heidan mielestaan tarkeimmat menetelmat valmenta-

vassa johtamisessa tietojarjestelmakehityksessa?
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e Mitka valmentavan johtamisen tekijat vaikuttavat erityisesti onnistu-
neen tietojarjestelmauudistuksen lapiviemisessa ja miten nama te-
kijat saadaan parhaiten integroitua osaksi tietojarjestelmien kehitta-

misprosessia?

Tassa tyossa valmentavan johtamisen hyodyntamista tutkitaan tietojarjestel-
mien loppukayttajien osalta eika tyossa keskityta laajemmin projektin johtami-
seen. Myos muut tietojarjestelmakehitykseen liittyvat tekniset tekijat ja niista

mahdollisesti aiheutuvat haasteet ovat rajattu tyon ulkopuolelle.

Tietojarjestelmien kehittaminen ja uudistaminen on ollut kohdeorganisaatiossa
jatkuvaa, joka on tarkoittanut jatkuvaa muutosta ja uuden oppimista tietojar-
jestelmien kayttajille. Tyon tulokset antavat kohdeorganisaatiolle tarkeaa tie-
toa siita, mika on valmentavan johtamiskulttuuriin nykytila seka milla keinoin
sita voidaan parantaa ja hyodyntaa tulevaisuudessa esimerkiksi tietojarjestel-
makehityksen osalta. Tyosta saadut tulokset toimivat jatkossa vahintaankin
hyvana vertailukohtana mahdollisia myohempia tutkimuksia varten. Tydssa
tuotetut kehittamisehdotukset toimivat toisaalta missa vain organisaatiossa,
jossa kehittaminen ja valmentava johtaminen toimivat organisaatiokulttuurin

keskiossa.

2.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimustyon onnistumisen kannalta on olennaista tuntea aihealue kattavasti
ja léytaa nakdkulma, jolla tyota Iahdetaan toteuttamaan (Ojasalo, 2015, s. 34).
Olemassa olevan teorian avulla pyritddn muodostamaan luotettava ja toden-
tuntuinen kuvaus tutkittavasta kaytannon ilmiésta (Kananen, 2015, s. 96). Ta-
man tyon teoriaosuudessa kasitellaan valmentavaa johtamista ja erityisesti
keskitytaan viiteen eri valmentavan johtamisen osa-alueeseen, joilla on yhteys

onnistuvaan tietojarjestelmakehitykseen. Alla olevassa kuviossa teoreettisesta
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viitekehyksesta kuvataan tyossa kaytetyt kasitteet: osallistaminen, oppiminen

ja kehittyminen, tiimityotaidot, viestinta ja palaute.

Osallista-
minen
Oppiminen ja
ST kehittyminen
Valmentava
johtaminen
Viestinta Tiimityotaidot

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Edella esitetyt kasitteet ovat valmentavassa johtamisessa seka tietojarjestel-
makehityksessa keskeisia tekijoita, josta syysta kasitteiden syvempi tuntemus
on tutkimuksen kannalta avainasemassa. Seuraavissa kappaleissa kaydaan
lyhyesti lapi kasitteiden merkitysta ja yhteisia tekijoita valmentavassa johtami-

sessa seka tietojarjestelmakehityksessa.

Osallistamisella pyritdan mahdollistamaan toimintaan osallistuminen. Valmen-
tavassa johtamisessa osallistaminen on yksi keskeinen keino, jolla voidaan
edistda henkiloston sitouttamista osaksi organisaation toimintaa ja kehitta-
mista (Viitala & Jylha, 2019, s. 252). Osallistaminen ja loppukayttajien tarpei-
den huomioiminen on tyypillinen jarjestelmakehityksessa tunnistettu haaste
(Juvonen, 2018, s. 58). Onnistuneen kehittamisen kannalta on olennaista, etta
loppukayttajat ovat mukana kehittdamisen kaikissa eri vaiheissa (Kehusmaa,
2023, s. 203).
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Oppiminen ja kehittyminen ovat onnistuneen muutoksen lahtokohta (Kupias &
Peltola, 2014, Luku 6 kohta Oppiminen muutoksessa). Teknologian kehitys ja
tietojarjestelmien kehittaminen on jatkuvaa, joka tarkoittaa jatkuvaa muutosta
ja uusien asioiden opettelua niita kayttaville. llman riittavaa koulutusta tyonte-
kijat voivat turhautua ja aiheuttaa vastarintaa. Usein kyse voi olla epavarmuu-
desta omaa oppimista kohtaan. (Pirinen, 2023, s. 37-38.) Valmentavalla johta-
misella voidaan johtaa oppimista kokonaisvaltaisesti ja tarjota jatkuvaa tukea
oppimisen eri tasoilla (Soback, 2021, s. 37). Oppimista ja kehittymista voidaan
edistaa voimaannuttavien ja mahdollistavien kayttaytymismallien avulla (Ellin-
ger & Bostrom, 1999).

Tiimityotaidolla tarkoitetaan tiimin yhteistyota kehittavia tekijoita, jotka auttavat
tiimia sitoutumaan ja toimimaan yhdessa yhteisia tavoitteita kohti (Eklund,
2023, s. 171). Tiimityotaitoja tarvitaan mm. tietojarjestelman kehittamishank-
keissa, joita tehdaan usein monen eri osaamisalan asiantuntijoista koostuvista
tiimeissa (Pirinen, 2023, s. 388). Tiimin yhteistyotaidoilla edistetdadn myds yh-
dessa oppimista, jota voidaan pitaa yhtena menestystekijana organisaatiossa
(Ristinkangas ym. 2021, s. 202). Valmentavalla johtamisella pyritdan kehitta-
maan yksildiden kyvykkyytta ja rakentamaan menestyvia tiimeja, joissa jokai-
nen on tietoinen omasta roolistaan ja on valmis toimimaan sen mukaisesti

(Parviainen & Parviainen, 2017, s.28).

Viestinnédn avulla voidaan kasvattaa henkiloston tietoisuutta ja sen merkitys
korostuu etenkin muutostilanteissa. Viestinta on myods yksi osallistamisen
keino, jolla henkiléstd saadaan mukaan organisaation toimintaan. (Viitala,
2021 s. 129.) Viestinta edistaa myos oppimista, kun henkilosto saa tietoa heille
kuuluvista uusista tyotehtavista (Pirinen, 2023, s. 246). Viestimalla muutok-
sista ja tutustuttamalla uuteen tietojarjestelmaan mahdollisimman aikaisessa
vaiheessa on katsottu olevan myonteinen vaikutus kayttajien kokemukseen
(Pohjonen, 2002, s. 51).
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Palaute kuuluu valmentavan johtamisen keinoihin edistaa henkiloston kehitty-
mista ja oppimista (Ellinger & Bostrom, 1999). Hyvan palautekaytannon avulla
voidaan organisaatiossa edistaa valmentavaa kulttuuria, kun sen jasenet aut-
tavat toisiaan saavuttamaan tavoitteensa (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s.
30). Palautteella saadaan tietoa siita, miten tehtavissa onnistutaan. Se on valt-
tamaton tieto niin organisaatiolle kuin sen jasenille kehittymisen tueksi. Hyva
palautekulttuuri edistaa hyvaa tyoilmapiiria, kehittaa oppimista ja suuntaa te-
kemista olennaiseen. (Kupias ym., 2011, s.16-17.) Kehittamishankkeissa on-
nistuneen lopputuloksen esiin tuominen lisaa luovuttaa ja innostusta tydyhtei-
s6ssa (Pirinen, 2023, s. 11).

3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Lahestymistapana tapaustutkimus

Tama opinnaytety0 toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Kvalitatiivisen el
laadullisen tutkimuksen kayttaminen tassa tydssa on perusteltua, koska laa-
dullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiota
kayttaen perspektiivina tutkimukseen osallistuvia henkildita. Laadulliselle tut-
kimukselle on tyypillista tarkastella ihmisten omakohtaisia kokemuksia ja na-
koOkulmia, joita pyritadn keradmaan ihmisten toimiessa luonnollisessa toimin-
taymparistéssaan. (Puusa ym., 2020, Johdanto ja Luku 2.) Laadullisessa tut-
kimuksessa lahestymistapana voidaan kayttaa erilaisia tutkimusstrategioita
(Ojasalo ym., 2015, s. 51). Lahestymistavan valinnassa on olennaista, etta se
sopii kaytettavaksi kyseiseen tehtavanasetteluun ja tekija pystyy perustele-

maan lahestymistavan valinnan ja sen kayton (Vilkka, 2021b, s. 29).

Tapaustutkimus soveltuu kaytettavaksi silloin, kun on tarkoitus saada syvalli-

sempi ja seikkaperaisempi kasitys prosessista ja luoda sen pohjalta erilaisia
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kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimus mahdollistaa tutkittavan kohteen koko-
naisvaltaisen tarkastelun sen realistisessa toimintaymparistdéssa. Tapaustutki-
mukselle on kuitenkin tyypillista, etta kehittamiskohde tarkentuu tyon ede-
tessa. Vasta syvallisempi perehtyminen alustavaan kehittamiskohteeseen tar-
kentaa tutkittavan tiedon tausta-aineiston etsintaa seka sita, mika todellinen
kehittamiskohde on. (Ojasalo ym. 2015, s. 52,54.)

Tapaustutkimus sopii lahestymistavaksi tahan tyohon, koska tavoitteena on
henkiloston ja esihenkildiden kokemukseen perustuvan tiedon avulla ymmar-
taa valmentavan johtamisen keskeisimpia tekijoita tietojarjestelmauudistuksen
lapiviemisessa. Tyon tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle kehittamis-
ehdotuksia siita, miten valmentavista johtamista voidaan hyodyntaa osana tie-

tojarjestelman uudistamista.

3.2 Tutkimusmenetelmina kysely ja teemahaastattelu

Laadullisella tutkimuksella pyritadn kuvaamaan todellista elamaa, jossa tutki-
muksen kohteena olevat ihmiset toimivat luonnollisessa toimintaymparistossa
(Ojasalo ym., 2015, s. 105). Aineiston keraaminen tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa tutkimukseen osallistuvien henkildiden kanssa. Tutkimuksen tavoite
maarittaa sen, minkalaista aineistoa tutkija keraa, miten han niita tulkitsee ja
miten tutkija ymmartaa tutkimuksen kohteena olevien ihmisten kertomuksia.
(Puusa ym., 2020, Luku 3.)

Tutkimusmenetelmat ovat lajiteltu tutkimuskirjallisuudessa laadullisiin ja maa-
rallisiin menetelmiin. Laadulliselle tutkimukselle ominaisia tutkimusmenetelmia
ovat erityyppiset haastattelut, ryhmakeskustelu ja havainnointi. Maarallisten
menetelmien kaytetyimpana menetelmana pidetaan kyselylomaketta, jonka
avulla tietoa voidaan keratad suureltakin ihmisjoukolta. (Vilkka, 2021b, s. 76,
99-100, 114.) Tutkimustydssa on kuitenkin tarkeaa hyddyntaa erilaisia mene-

telmia, jotta saadaan kerattya laajemmin tietoa ja erilaisia nakemyksia
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tutkimustyon tueksi (Ojasalo ym., 2015, s. 40). Tapaustutkimuksessa voidaan
kayttaa laadullisten menetelmien lisaksi myds maarallisia menetelmia (Puusa
ym., 2020, Luku 5, kohta 13). Tassa tydssa aineistoa kerataan henkilostolle

teetetyn kyselyn ja esihenkilGille pidetyn teemahaastattelun avulla.

Kyselytutkimus sopii kaytettavaksi monien eri ilmididen tutkimiseen. Sen avulla
saadaan kerattya kattava tutkimusaineisto, kun tietoa voidaan kerata suurelta
ja hajallaan olevalta joukolta. (Hirsijarvi ym., 2009, s, 195; Vilkka, 2021b, s.
76.) Edellytyksena kyselytutkimuksen onnistumiselle on, etta tutkittavasta ai-
heesta on saatavilla riittavasti tietoa. Se sopii tilanteisiin, jossa halutaan selvit-
taa lahtotilanne tai saada arvio siita, miten tutkimustyon tavoite saavutettiin.
(Ojasalo ym., 2015, s. 40 ja 121.)

Huolellisesti tehdyt ja muotoillut kysymykset luovat pohjan kyselytutkimuksen
onnistumiselle. Tulokset voivat vaaristya, jos vastaaja ei ymmarra kysymysta
samalla tavalla, kun kysyja on kysymyksen ajatellut. Kysymysten tulee olla
suoraviivaisia eika ne saa johdatella vastaajaa. (Valli, 2018, s. 81.) Erilaisia
kysymysmuotoja voidaan kayttaa sen mukaan, miten ne vastaavat tutkijan tie-
dontarpeeseen. Monivalintakysymykset sisaltavat valmiit vastausvaihtoehdot
ja avoimiin kysymyksiin vastaaja voi vapaasti ilmaista oman mielipiteensa.
(Vilkka, 2021a, s. 108.)

Verkkokyselyn avulla on tavoitteena kartoittaa tietojarjestelmien loppukaytta-
jien kokemuksia valmentavasta johtamisesta ja pyrkia selvittamaan mitka val-
mentavan johtamisen tekijat edistavat tietojarjestelmauudistuksen lapivientia.
Kysely sisaltdéd monivalintakysymyksia seka avoimia kysymyksia ja se toteu-
tetaan anonyymina verkkokyselyna Oikeusrekisterikeskuksen rekisteripalve-
luiden ja taytantoonpanopalveluiden henkilostolle, jotka kayttavat paivittai-
sessa tyossaan useita eri tietojarjestelmia.



18

Haastattelu on yksi yleisimmin kaytetyista laadullisen tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelmista, joka voidaan toteuttaa erilaisin menetelmin. Erot haastatte-
lumenetelmien valilla ilmenee usein siina, kuinka vapaamuotoisesti haastat-
telu kdydaan. (Puusa ym. 2020, Luku 3 kohta 6.) Haastattelumenetelman va-
lintaan vaikuttaa esimerkiksi se, minkalaista tietoa kehittamistydhon tarvitaan
(Ojasalo ym. 2015, s. 106).

Teemahaastattelussa on tarkoitus keskustella laajemmista asiakokonaisuuk-
sista eli teemoista siten, etta esitetaan tarkentavia kysymyksia haastattelun
aikana (Kananen, 2017, s. 95). Teemahaastattelulle on ominaista, etta siihen
valituilla henkildilla on kokemusperaista tietoa tutkittavasta aiheesta. Myos tut-
kijan on oltava perehtynyt aiheeseen, jotta han voi haastattelun avulla syven-
tda omaa tietouttaan asiasta. Teemahaastattelusta saatu aineisto perustuu
haastateltavien tulkintoihin ja siihen minkalaisen merkityksen he antavat asi-

oille. (Puusa ym., 2020, Luku 3 kohta Teemahaastattelu.)

Teemahaastattelu voidaan toteuttaa rynmahaastatteluna, jolla tarkoitetaan ti-
lannetta, jossa on paikalla useampi haastateltava samaan aikaan (Kananen,
2015, s. 148). Ryhmahaastattelua suunniteltaessa on maariteltdva, minka-
laista tietoa haastattelusta halutaan ja arvioida ryhmaan sopivat henkilot sen
mukaan, etta tavoite on mahdollista saavuttaa (Ojasalo ym., 2015, s 112).
Ryhmahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa haastateltavat tuntevat tutkittavan il-
mion ja sen avulla voidaan selvittda ryhman yhteinen kanta tutkittavasta ai-
heesta (Kananen, 2015, 149; Puusa ym. 2020, Luku 3, kohta Ryhmahaastat-
telu). Haastattelijan tehtdvana on huolehtia, ettd haastattelussa pitaydytaan
tarkoitetussa teemassa. Muilta osin ryhmahaastattelu on varsin joustava me-
netelma, jossa haastattelija voi kohdistaa kysymyksen vain yhdelle haastatel-
tavalle ja toisaalta keskustelun voi antaa edeta vapaasti haastateltavien kes-
ken. Siten rynmahaastattelun avulla saadaan kerattya kattava ja monipuolinen
aineisto. (Puusa ym., 2020, Luku 3 kohta Ryhmahaastattelu.)
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Tassa tyossa haastattelu tehdaan teemahaastatteluna, joka toteutetaan ryh-
massa. Haastatteluun kutsutaan rekisteripalveluiden ja taytantdonpanopalve-
luiden paallikot seka toimialajohtaja. Haastattelun tavoitteena on selvittaa
haastateltavien kasityksia valmentavan johtamisen nykytilasta organisaa-
tiossa seka niita valmentavan johtamisen keinoja, joita he pyrkivat kayttamaan
paivittaisessa tydssaan. Lisaksi haastattelussa on tarkoitus keskustella, miten
esihenkilot kokevat valmentavan johtamisen osana tietojarjestelmien kehitta-
misprojekteja. Haastattelu tallennetaan ja siitéa saatu aineisto puretaan litteroi-

malla.

Litterointi tarkoittaa aineiston purkamista tekstiksi. Litteroinnin tarkkuudelle ei
ole maaritelty yksiselitteista tapaa. Se voidaan tehda sanatarkasti koko aineis-
tolle tai purkaa teemoittain puhekielelle. Litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa mi-
ten aineistoa halutaan hyddyntaa tutkimuksessa. Jos aineistosta kerataan vain
esille tulleita asioita, riittaa etta litterointi tehdaan puhekielelle. (Hirsijarvi ym.,
2009, s. 222; Ojasalo ym., 2015, s. 110.)

4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

4.1 Coaching valmentavan johtamisen taustalla

Ristikankaan & Ristikankaan (2017, s. 21) mukaan coaching on saanut al-
kunsa jo antiikin filosofeista. Osaksi johtamiskirjallisuutta se on tullut urheilu-
maailmasta 1950-luvulla. Suomeen coaching on jalkautunut 2000-luvun
alussa life coaching-tyyppisen elamantaitovalmennuksen kautta. Vuonna
2004 on Suomeen perustettu ensimmainen business-coaching yhdistys, jonka
tehtavat ovat painottuneet coachingin kehittamiseen liike-elamassa. (Harmaja
& Hellbom, 2007, s. 225.) Suomen Coaching-yhdistys maarittelee coachingin

menetelmaksi, joka "auttaa fokusoimaan ajattelua ja toimintaa, saavuttamaan



20

tavoitteita seka suunnittelemaan toimintastrategioita. Sen avulla saadaan ai-
kaan punnittuja paatoksia, reflektoivaa oppimista ja syvallista kehitysta.” (Suo-

men Coaching-yhdistys, 2024, Mitd Coaching on?)

Coachingille ei ole I0ydetty suomenkielista vastinetta, joka kuvaisi menetelmaa
sen varsinaisessa merkityksessa. Ammatticoachien kesken coaching on kui-
tenkin vakiintunut termi ja tyoskentelytapa kansainvalisella tasolla. Coachingin
perususkomuksena on, etta jokaisella ihmisella on enemman potentiaalia, kuin
ensisilmays antaa ymmartaa. Menetelma keskittyy nykyhetkeen seka tulevai-
suuteen. Sen tavoitteena on tarjota uudenlaisia nakokulmia, helpottaa nykyti-
lannetta seka rohkaista menestymista tulevaisuudessa. Lisaksi asiakkaan
vastuu omista teoistaan ja valinnoistaan korostuu coachingissa. (Ruutu, 2020,
s. 19-20, 26.) Coaching on alkujaan tarkoitettu kaytettavaksi yksildlahtdisena
tekniikkana, jota voidaan hyddyntaa organisaation ulkopuolisen ammatti-
coaching palveluna tai organisaation oman koulutetun coaching toimesta
(Carlsson & Forssell, 2017, s.32, 50).

Coachingin hydtyja on alettu tiedostamaan myds esihenkildiden taitona.
Coaching-menetelmien hyddyntaminen oman kehityksen tukena seka osana
omaa johtamistyota on korostunut johtotehtavissa toimivien keskuudessa.
Coaching perustuu tekniikkaan, jossa valmentaja ei siirra suoraa tietoa eteen-
pain vaan pyrkii tehostamaan valmennettavan omaa ajatusty6ta. Siten oppi-
minen tapahtuu oivaltamalla, joka vaikuttaa myos vastuunottamiseen ja teke-
misen tehokkuuteen. (Carlsson & Forssell, 2017, s. 33, 35, 50.) Tydkaluina
caochingissa kaytetaan avoimia ja vahvoja kysymyksia, joilla asiakkaan aja-

tustydhon pyritaan tuomaan uusia nakdkulmia (Ruutu, 2020, s. 26).

Coaching on tiivis ja laheinen yhteistydsuhde valmentajan ja valmennettavan
valilla, jossa valmennettavan koko potentiaali pyritddn saamaan kayttoon.
Vaikka johtaminen ei voi tdysin perustua kahdenkeskiseen yhteistydhon, vai-

kuttaa coaching tana paivana valmentavan johtamisen taustalla. (Ristikangas
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& Ristikangas, 2017, s. 22.) Valmentaminen nahdaan laajempana ja monimer-
kityksellisempana kasitteena kuin coaching. Perinteisen valmentajan ja val-
mennettavan valisessa suhteessa on usein taustalla, etta valmentaja toimii
asiantuntijana, joka opettaa, tukee ja kannustaa valmennettavaa kohti muu-
tosta omaa tietotaitoaan ja kokemustaan hyddyntaen. (Carlsson & Forssell,
2017, s. 50.)

Coachingin tuo organisaatiolle taloudellista hydtya seka edistaa vuorovaiku-
tusta. Menetelman avulla jokaisen paatoksentekotaidot kehittyvat, tiimit ovat
tuottavampia ja jasenten motivaatio vahvistuu. Lisdksi organisaation jasenet
kantavat kukin oman vastuunsa ja edistavat yhteista paamaaraa. Se lisaa siten
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohon.
(Ruutu, 2020, s. 29-30.)

4.2 Valmentava organisaatiokulttuuri

Menestyksekkaassa johtamisessa korostetaan inmisten merkitysta ja organi-
saatiokulttuuri on noussut huomattavan tarkeaksi tekijaksi tyoyhteisdssa.
Avain menestykseen l0ytyy, kun pystytdan vaikuttamaan ihmisiin ja saadaan
heidat osaksi koko organisaation toimintaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017,
s. 24.) Myds tyon merkityksellisyys korostuu nykypaivana yha enemman ja se
ohjaa monia tyopaikan valinnassa. Lisaksi oppiminen on noussut suureksi
osaksi tyon tekemista. Henkildsto odottaa johtamiselta enemman yksilon huo-
mioimista, joka vaatii johtajuudelta erilaisuuden tunnistamista niin yksildiden

tarpeiden, vaatimusten kuin odotusten osalta. (Soback, 2021, s. 37.)

Valmentavan kulttuurin ajatuksena on organisaatio, jossa jokainen toimii val-
mentajana ja sparraajana toisilleen riippumatta siitéd, onko tyontekija vai esi-
henkild. Valmentava kulttuuri syntyy vuorovaikutussuhteista, joissa kehittami-
nen, oivaltaminen ja onnistuminen ovat keskeisia tekijoita. (Ristinkangas &

Grinbaum, 2013, luku 8.) Myo6s henkildvoimavarat kuuluvat valmentavan
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johtamiskulttuurin perusarvoihin. Ihmislahtoéisyyden tulee olla aitoa ja kommu-
nikoinnin rehellistéd seka oikea-aikaista. Kaikki organisaation jasenet pyritaan
osallistamaan toiminnan kehittamiseen jo suunnittelun alkaessa. (Valpola,
2021, s. 185.)

Tyontekijoiden osallistaminen osaksi yrityksen toimintaa ja tulevaisuuden
suunnittelua kasvattavat kokemusta tyon mielekkyydesta, kehittaa osaamista
seka lisaa sitoutumista organisaatioon. Vaikutusmahdollisuus omaan tyohon
seka organisaation asioihin vahvistavat myos yksilon sisaistd motivaatiota.
Osallistamisen edellytyksena on, etta tyontekijat ymmartavat organisaation toi-
mintaa riittavasti, tiedottaminen on avointa ja paatéksenteko lapinakyvaa. (Vii-
tala & Jylha, 2019, s. 251-252.)

Valmentavan johtamiskulttuurin luominen ja menestyminen osana johtamisjar-
jestelmaa vaatii organisaatiolta valmentavan toiminnan tukemista (Harmaja &
Hellbom, 2007, s. 227). Organisaatiossa kulttuurin luominen ja muuttaminen
lahtee johtajuudesta ja tavasta johtaa. Kulttuurin muutos ei tapahdu hetkessa,
mutta pitkajanteisella johtamiskayttaytymisen kehittamisella voidaan vaikuttaa
muutokseen. Johtajien tulisi sisaistaa, etta he ovat kulttuurin luomisen keski-
0ssa ja vaikutukset nakyvat paivittain heidan astuessaan tyopaikalle. (Parviai-
nen & Parviainen, 2017, s. 150.) Valmentava kulttuuri vaatii lisdksi selkeaa
viestintaa sekad yhdenmukaisia arvoja, jotka edistavat valmentavaa johtamista
(Milner ym. 2020, s. 248).

Siirtymisesta valmentavaan johtajuuteen tulisi viestid mahdollisimman avoi-
mesti. Johtamistavan &killinen muuttuminen ilman perusteltua syyta, voi ai-
heuttaa johdettavissa varovaisuutta ja epailya uudenlaista vuorovaikutusta
kohtaan. Avoin viestiminen kertoo myos siita, etta johdettavat osallistetaan
mukaan prosessiin tasavertaisina osapuolina. (Solback, 2021, s.158-159.)

Koko organisaation laajuinen valmentavaa johtamista korostava johtamistyyli



23

auttaa johtajia tunnistamaan valmentamisen etuja ja hyotyja itselleen seka joh-
dettavilleen (McLean ym., 2005, s. 160).

4.3 Esihenkild valmentavana johtajana

Myles Downey (2003, s. 98-99) katsoo, etta valmentavaan johtajuuteen kuuluu
erilaisia rooleja, joita esihenkilo voi kayttaa tilanteen mukaan. Coach-roolis-
saan esihenkilo auttaa johdettaviaan ymmartamaan heidan tehtaviaan ja roo-
lejaan seka kulkemaan yhteisia tavoitteita kohti. Leader-roolissaan esihenkilo
toimii roolimallina ja selvittda johdettavilleen organisaation vision ja tunnistaa
ne toimet, joilla visio saavutetaan. Manager-roolissaan esihenkil6 huolehtii or-
ganisaatiokulttuurin ja pelisaantdjen edistamisesta seka organisoi tehtavia ja
projekteja. MyoOs yksildllisten ja tiimilahtoisten tavoitteiden asettaminen seka
henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien luominen kuuluu manager-johtamisen

tehtavakenttaan.

Valmentajan roolissa esihenkilon on luovuttava valvovasta ja kaskevasta toi-
minnasta ja keskityttava rakentamaan hyvaa luottamussuhdetta johdettaviinsa
seka uskoa heidan kykyihinsa. Luottamuksen merkitys nousi yhdeksi tarkeim-
maksi tekijaksi Ladyshewskyn tutkimuksessa, jossa valmentavaa johtamista
tutkittiin keskittyen esihenkilon ja tyontekijan valisen suhteen onnistumiseen
vaikuttaviin tekijoihin. (Ladyshewsky, 2010, s. 294.) Luottamus vaikuttaa
myonteisesti ihmisten kohtaamiseen ja kommunikointiin seka ristiriitatilanteista
selviytymiseen (Kurttila ym., 2010, s. 53). Lisaksi luottamus sitouttaa ja vah-
vistaa johdettavien motivaatiota ja epavarmuus uusia asioita kohtaan vahe-
nee. Luottamus on omaehtoista eika se synny kaskemalla, vaatimalla tai pa-
kottamalla. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 166, 170.) Luottamus raken-
tuu luomalla avoin tyoyhteisd, jota esihenkilon tulisi toiminnallaan pyrkia edis-
tamaan (Kurttila ym., 2010, s. 53).
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Valmentavalla johtajalla on halu johtaa ja tyoskennella koko olemuksellaan.
Vahvan ja tasapainoisen itsetunnon avulla johtajalla on kyky ajatella johdetta-
vien parasta seka uskoa heidan kehittymismahdollisuuksiinsa. Hyva valmen-
taja on kuitenkin jamakka, joka arvostaa ja nakee johdettavat tasa-arvoisina.
Valmentavassa johtajuudessa korostuu lisaksi esihenkilon tavallisuus. Se pe-
rustuu henkildiden valiseen vahvaan luottamukseen ja suhteen lujittamiseen.
Valmentava johtaja on johdettaviensa kanssa tasa-arvoinen. Han osaa myon-
taa virheensa ja suhtautuu toisiin arvostavasti ja kunnioittavasti. Tavallisuus
esiintyy myoOs johtajan noyryytena ja vaatimattomuutena. (Kurttila & Aalto,
2021, s. 19; Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 12, 15, 44, 51-53.)

Seeman ym. (2020, s. 7) ovat tutkineet esihenkildiden valmennustaitojen ke-
hittmisen merkitysta. Tutkimuksesta ilmeni, etta esihenkildiden ammatillinen
seka henkilokohtainen kehittyminen valmentajana on merkityksellista koko or-
ganisaatiolle. Esihenkildiden kouluttaminen ja kehittdaminen valmennusproses-
siin seka oppimiskeskeisen johtajuuden omaksuminen auttavat valmentavan
johtamiskulttuurin toteuttamiseen koko organisaatiossa (Ladyshewsky, 2010,
s. 302). Valmentamisen tuominen osaksi organisaation toimintaa antaa esi-

henkil6ille mahdollisuuden kehittaa tyontekijoitaan paivittain (Park ym., 2008).

Johtamismallin muutoksen kannalta on oleellista, etta esihenkild on valmis
muuttamaan omaa asennettaan (Seeman ym., 2020, s. 7). Sen omaksuminen
vaatii onnistuakseen riittavasti aikaa seka olosuhteita (Viitala, 2007, s. 89).
My0s johtajan oma kyky ja taito valmentamiseen seka tunnealy ovat tekijoita,
joita valmentaja johtaja tarvitsee roolissaan (Ladyshewsky, 2010, s. 294). Kun
esihenkildon tietoisuus omasta toiminnastaan ja vaikuttamisen keinoista kas-
vaa, han voi paremmin auttaa johdettaviaan lIdytamaan kyvykkyytensa ja luo-
maan mahdollisuudet toimivalle yhteistyolle (Ristinkangas & Griinbaum, 2013,
Luku 2). Myés tydntekijoiden omalla suhtautumisella valmentamiseen on mer-
kitysta. Valmentaminen on hyodytonta, jos tydntekijat eivat ole valmiita toimi-

maan valmennettavana. (Seeman ym., 2020, s. 7.)
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4.4 Valmentavan johtamisen keinot

Park ym. (2008, s. 2) nakevat valmentavan johtamisen kokonaisvaltaisena
prosessina, jonka tarkoituksena on auttaa tyontekijoita kehittamaan omaa suo-
rituskykydan. Valmentamalla kasvatetaan tyOntekijoiden kyvykkyytta huip-
puunsa, eika ainoastaan pyritd korjaamaan heidan heikkouksiaan. McLean
ym. (2005, s.163) ovat lisdksi katsoneet, ettd tehokkaassa valmentamisessa

olennaista on tiimilahtoisyys yksildlahtdisen valmentamisen sijaan.

Valmentava johtaminen on arvostavaa, osallistavaa ja se perustuu luottamuk-
seen (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 12). Se on vuorovaikutussuhde, joka
keskittyy kehittamaan valmennettavien kykya johtaa omaa tyétaan (Soback,
2021, s.10). Valmentava johtaja valitsee olla aidosti kiinnostunut johdetta-
viensa ajatuksista, toimintatavoista ja mielipiteista. Jokainen johdettava on ai-
nutlaatuinen ja heidat tulee kohdata yksil6ina. (Ristikangas & Ristikangas,
2017, s. 89, 92.)

Valmentava johtaminen pyrkii tilanteeseen, jossa johdettavat kykenevat omaa
tyota koskevien valintojen tekemiseen, itsenaiseen paatoksentekoon seka
oman tyon johtamiseen osana koko organisaation kokonaisuutta. Heidan odo-
tetaan osaavan reflektoida omia ajatuksiaan seka ymmartavan omia voimava-
rojaan. Johdettavilla on taito ja halu arvostavaan ja hyvaksyvaan kohtaami-
seen toistensa kanssa seka kyky sietaa ristiriitaisia odotuksia. Valmentavan
johtamisen keskeinen tavoite on toiminta, jossa kaikki osapuolet, kuten johta-
jat, johdettavat ja sidosryhmat, pystyvat toimimaan toisilleen oppaina ja oppi-
laina. Voidaan puhua sellaisesta monialaisesta vuorovaikutussuhteesta, jossa
osapuolet kehittavat ja kehittyvat samaan aikaan, kun ajatuksia jaetaan toinen
toisilleen ja pyritaan lIdytamaan ratkaisuja monitahoisiin haasteisiin. (Soback,
2021, s. 57, 109.)

Ellinger & Bostrom (1999) ovat tutkineet valmentavan johtamisen kaytésmal-

leja oppivassa organisaatiossa. Tutkimuksessa valmentavan johtamisen
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kaytosmallit jaettiin kahteen ryhmaan: voimaannuttaviin (empowering) ja mah-
dollistaviin (facilitating) kaytosmalleihin. Voimaannuttajana johtajat siirtavat
valtaa ja vastuuta johdettaville. Johdettavia kannustetaan vastuullisuuteen
seka henkilokohtaisen vastuun ottamiseen. Johtajat eivat tarjoa valmiita vas-
tauksia vaan pyrkivat johdettaviaan kehittdmaan omia ratkaisujaan ajatuksia
herattavien kysymysten avulla. He pyrkivat myos siihen, etta johdettavilla on
riittavasti resursseja, kuten tietoa ja materiaaleja, kehittymisen mahdollista-
miseksi. Mahdollistajana johdettavien oppimista ja kehittymista edistetaan tu-
kemalla ja tarjoamalla uusia nakokulmia asioihin. Keinoina tunnistettiin palaut-
teen antaminen, keskustelu, selkeiden tavoitteiden asettaminen, asioiden kat-

sominen toisesta nakokulmasta seka oppimisympariston luominen.

Valmentavan johtamisen keskidssa on luoda johdettaville psykologisen turval-
lisuuden ilmapiiri, jossa jokainen voi kokea kuuluvansa yhteisd6n omana itse-
naan. Johdettavat uskaltavat tuoda esiin omia ajatuksiaan, oppia ja kokeilla
uutta, ilman pelkoa negatiivisista seurauksia. (Soback, 2021, s. 59.) Valmen-
tava johtaminen uskoo ihmisen arvoon, potentiaalin ja kykyyn oppia (Carlsson
ja Forssell, 2017, s. 25). Johdettavat kohdataan inhimillisesti ja jokaisen eri-
tyista potentiaalia halutaan vahvistaa. Johtajuus pyritaan tuomaan esiin kai-
kissa. (Soback, 2021, s 60.) Valmentamisella voidaan edistaa yksildiden ja
ryhman oppimista seka kehittymista (Ellinger & Kim 2014, s. 134). Se ei ole
yksittdinen tekniikka vaan kokonaisvaltainen tapa, joka ei keskity opettami-

seen vaan oppimisen mahdollistamiseen (Whitmore 2009, 19).

Vastakohtana suoralle johtamistavalle, jossa esihenkild usein ohjeistaa, antaa
vastukset ja pyytaa tekemaan, valmentava johtaminen perustuu kysymiseen
ja kuunteluun (Kurttila & Aalto, 2015, s. 18-19). Valmentamisen yksi keskeisin
vaikuttamisen valine on kysymysten esittaminen. Ne ovat keino aktivoida ja
yllapitaa prosessia, jolla johdettava kykenee itsenaiseen ajatteluun, uusiin oi-
valluksiin ja ongelmanratkaisuun. Kysyminen kertoo myods arvostuksesta, ai-

dosta kiinnostumisesta ja halukkuudesta hyddyntaa toisen ajatuksia. (Soback,
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2021, s.133.) Kysymysten seurauksena johdettavat joutuvat myds pohtimaan
toimintansa mahdollisia seurauksia seka ennakoimaan toimintansa vaikutuk-
sia (Ellinger & Bostrom, 1999).

Hyvina kysymyksina valmentavan johtamisen kannalta pidetaan avoimia kysy-
myksia, jotka alkavat M-alkuisilla kysymyssanoilla, kuten mita, miten tai milloin.
M-kysymyksilla ohjataan vastaajaa ajattelemaan ja pohtimaan vastaustaan
pintaa syvallisemmin. (Solback, 2021, s. 139-140.) Avointen kysymysten esit-
tamiselle ei ole yhta oikeaa tapaa. Kysymysten avulla on tarkoitus aktivoida
ajattelua esimerkiksi kyseenalaistavilla, tarkastelevilla tai selventavilla kysy-
myksilla. Oivalluttavat kysymykset sopivatkin siten moniin tilanteisiin. Kysy-
myksen asettelussa on tarkeaa, etta se ei ole johdatteleva. Vastaajan taytyy
pystyd uskomaan siihen, ettd kysymykseen ei haeta yhta oikeaa vastausta.
(Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 112.)

Valmentavassa tyootteessa korostuu tavoitteiden asettaminen osana yksiloi-
den ja tiimien kehittamista (Ristinkangas & Ristikangas, 2013, s. 218). Hyvin
maaritelty tavoite on selkea ja ymmarrettava ja sen saavuttamiseen voi itse
vaikuttaa (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 71). Tavoitteiden selkeyttami-
sella ja niiden liittaminen osaksi organisaation laajempia tavoitteita on katsottu
olevan vaikutusta tydntekijoiden yhteenkuuluvuuden tunteeseen (Ellinger &
Bostrom, 1999).
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5 VALMENTAVAN JOHTAMISEN HYODYNTAMINEN TIETO-
JARJESTELMAKEHITYKSESSA

5.1 Osallistaminen

Tietojarjestelman kehittaminen on organisaation toiminnan kehittamista, jonka
tavoitteena voi olla esimerkiksi uuden toiminnon mahdollistaminen tai toimin-
tojen tehostaminen. Vaikka tietojarjestelmakehityksen paapaino on teknolo-
gian kehittamisessa, vaikutukset ulottuvat myds tietojarjestelman kayttajiin.
Yhtena tarkeimpana tietojarjestelmakehitykseen osallistuvana henkiloryh-

mana pidetaan tietojarjestelman kayttajia. (Pohjonen, 2002, s. 14, 47.)

Projektin onnistumisen ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavia tekijoita ovat
selkeat maarittelyt jasenten rooleissa ja tehtavissa seka niihin sitoutuminen
koko projektin ajaksi (Pirinen, 2023, s. 410). Lisaksi onnistumisen kannalta on
olennaista, etta loppukayttajat ovat mukana kehittamisen kaikissa eri vaiheissa
(Kehusmaa, 2023, s. 203). Usein loppukayttajien nakemyksista on eniten hyo-
tya juuri suunnittelun alkuvaiheessa. Heilla on laajasti tietoa sen hetkisesta ti-
lanteesta, jota voidaan hyoddyntda suunnittelun alkuvaiheessa. (Saariluoma
ym., 2010, s. 125.)

Jarjestelmakehityksen yhtena haasteena nahdaankin loppukayttajien tarpei-
den huomioiminen. Heidan nakemyksensa jaa usein pimentoon, kun maaritel-
l&aan esimerkiksi jarjestelmavaatimuksia. Se voi nakya loppukayttajien muutos-
vastarintana viimeistaan siind vaiheessa, kun jarjestelma otetaan kayttéon.
(Juvonen, 2018, s. 58.) Lisaksi erilaiset odotukset ja tavoitteet loppukayttajien
ja jarjestelmakehittajien valilla voivat aiheuttaa ristiriitaisia nakemyksia (Pohjo-
nen, 2002, s. 50).

Osallistaminen on yksi valmentavan johtamisen keskeisin keino, jolla voidaan

edistda henkiloston sitouttamista osaksi organisaation toimintaa ja
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kehittamista (Viitala & Jylha, 2019, s. 252). Vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon lisaavat myos kokemusta tyon mielekkyydesta. Usein kehittamistyon
lopputulos tuntuu merkityksellisemmalta ja arvokkaammalta, kun henkilosto on
paassyt itse vaikuttamaan ja olemaan mukana kehittdmisessa. (Pirinen, 2023,
s.120.)

Osallistamisella pyritdan luomaan mahdollisuuksia osallistua mukaan toimin-
taan seka antamaan yksil6lle kokemus osallisuuden tunteesta (Luoma-aho &
Pekkala, 2019, s. 15). Kayttajien osallistamisesta projektiin kaytetaan myds
ilmaisua ihmislahtdinen suunnittelu, jolla tarkoitetaan kayttajien konkreettista
osallistumista suunnitteluun, joka perustuu heidan tarpeilleen. Kayttajien osal-
listamisen on katsottu olevan keskeinen kehittamistoiminnan onnistumiseen
vaikuttava tekija. Heita voidaan osallistaa kehittamiseen eri tavoilla. Tarkoituk-
sena on ymmartaa heidan tavoitteitaan, jolloin kehittamista voidaan ohjata

suuntaan, joka vastaa heidan tarpeitaan. (Toikko & Rantanen, 2009, s.95-96.)

Kaytanndssa osallistaminen voi tarkoittaa mielipiteiden tai ideoiden pyytamista
asioista, joilla on merkitysta tiimin toimintaan. Osallistavia tapoja voivat olla
my0s erilaiset ryhmamenetelmat, kuten tyopajatoiminta, joissa jokaisella on
mahdollisuus vaikuttaa ja tuoda esiin omia ajatuksiaan. (Ristikangas ym.,
2021, s. 53) Tydpajatoiminta on henkilostda sitouttavaa ja osallistavaa toimin-
taa, joka sopii kaytettavaksi tilanteisiin, jossa kohderyhman tarpeista halutaan
saada syvempaa tietoa ja laatia esimerkiksi erilaisia kehitysideoita. Tyopa-
joissa keskustellaan valitusta teemasta ja pyritaan I0ytamaan ratkaisuja haas-
teisiin, laaditaan kehitysideoita tai paatetaan muunlaisesta lopputulemasta, jo-
hon kaikki osallistujat voivat sitoutua. (Huhta & Myllyntaus, 2021, s. 71.) Li-
saksi henkiloston roolia kehittamistydhon voidaan vahvistaa myos erilaisten
tietoiskujen ja webinaareiden muodossa tai jarjestamalla keskustelutilaisuuk-
sia tai foorumeja (Pirinen, 2023, s. 409; Toikko & Rantanen, 2009, s. 96).
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Osallistamisen lisaksi kuunteleminen on yksi valmentavan johtamisen keino
huomioida henkilostdoa kehittamisprojekteissa (Huttunen, 2018, s. 156). Sen
tarkoituksena on tiedon saannin lisaksi osoittaa johdettavalle, etta hanta kuul-
laan ja hanen kertomallaan on merkitysta (Parppei, 2018, s. 88). Aito kuunte-
leminen ei ole helppoa, mutta se palkitsee. Se on valinta kiinnostua toisen ih-
misen nakemyksista ja kokemuksista. Arvostava kuuntelu vaatii aitoa lasna-
oloa ja pyrkimysta ymmartaa toisen nakékulmia mahdollisimman hyvin. (Kurt-
tila ym., 2010, s. 51.) Kuuntelija pyrkii todella kuulemaan, ymmartamaan ja
sisadistamaan sen mita toisella on sanottavaa (Kupias ym., 2019, s. 55). Se
auttaa antamaan tilaa johdettavien omille ajatuksille seka rohkaisee

ilmaisemaan omia mielipiteita. Kuuntelua voidaan pitaa onnistuneena, kun toi-

nen kokee tuleensa kuulluksi. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 105.)

5.2 Oppiminen ja kehittyminen

Valmius teknologian kayttamiseen ihmisten valilla on vaihtelevaa. Toiset in-
nostuvat teknologian hyodyntamisesta ja toisia arveluttaa oman osaamisen
puute. Usein kyse on epavarmuudesta omaa oppimista kohtaan. Teknologian
kehitys on jatkuvaa ja ilman riittavaa koulutusta tydntekijat voivat turhautua ja
aiheuttaa vastarintaa. (Pirinen, 2023, s. 37-38.) Myos kayttajien motivaatiolla
on vaikutusta uuden teknologian kayttdonottoon. Miten ihmisia motivoidaan
omaksumaan uusia tuotteita tai kehittdmaan tarvittavaa osaamistaan? Miten
motivoida heitd ndkemaan uuden teknologian edut ja kayttdmahdollisuudet?
Tyypillinen kayttajien motivaatiota laskevana asiana on negatiiviset tunteet,
jotka voivat johtua teknologian huonosta kaytettavyydesta. Vaikea kaytetta-
vyys voi vaikuttaa myos halukkuuteen opetella uuden jarjestelman kayttoa.
(Saariluoma ym., 2010, s 47, 49, 67-68.)

Valmentavalla johtamisella voidaan johtaa oppimista kokonaisvaltaisesti ja tar-
jota jatkuvaa tukea oppimisen eri tasoilla (Soback, 2021, s. 37). Ellingerin ja

Bostromin (1999) tutkimuksesta ilmeni, etta valmentava esihenkild voi edistaa
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oppimista ja kehittymista voimaannuttavien ja mahdollistavien kayttaytymis-
mallien avulla. Voimaannuttajana esihenkilo pyrkii kehittamaan johdettavien
omaa ongelmanratkaisutaitoa oivalluttavien kysymysten avulla ja tarjoamalla
riittavasti resursseja kehittymiseen. Mahdollistajana esihenkild toimii tukena ja
luo sopivat puitteet oppimiselle. (Ellinger & Bostroma, 1999.) Valmentavalla
johtamisella edistetaan myos koko yhteison oppimista. Yhdessa kaydyt kes-
kustelut auttavat ymmartamaan toisten toimintatapoja ja ajattelua, jolloin koko
yhteisén tietotaito saadaan organisaation kayttdéon. Samalla se kehittda joh-
dettavien kykya ymmartaa kokonaisuuksia seka niissa vallitsevia syy-seuraus-
suhteita. (Soback, 2021, s. 38.)

Organisaatiossa vallitsevalla oppimisymparistolla on vaikutusta yksilon ja tii-
min oppimiseen. Sen rakentamisessa huomioidaan yleensa osaamisen kehit-
tamista tukevia elementteja kuten tyon tekemista, toiselta oppimista seka ta-
vanomaista koulutusta. Oppimisymparistd, jossa tuetaan kehittymista ei kes-
kity pelkastaan lopputulokseen vaan oppimisprosessiin. Siten myds ryhmassa
arvostus oppimista, kehittymista, edistymista, innokkuutta ja ahkeruutta koh-
taan kasvavat. Nykyajassa yhdessa oppiminen ja ideoiminen ovat valttamat-
tomia, koska tyon tekeminen painottuu yksin tekemisen sijaan tiimeissa tyos-
kentelyyn. Jokaisen yksilon osaamisen hyodyntamisella ja osaamisen kehitta-
misella osana yhdessa oppimista on merkitysta. (Kupias & Peltola, 2019, s.
13, 16-17, 101.)

Muuttuminen, oppiminen ja kehittyminen vaatii myos pitkajanteista tyota, jota
voidaan edistda valmentavan keskustelun avulla. Se on toisen kannustamista
yrittdmaan ja kokeilemaan jotain uutta seka pohtimaan minkalaisilla tavoilla voi
auttaa yllapitamaan sellaisten asioiden oppimista, joka auttavat saavuttamaan
tavoitteen. Valmentava keskustelu on lisaksi oppimisen ja kehittymisen arvi-
ointia siitd, mikd on mennyt hyvin ja missa on menty pieleen. On tarkeaa luoda
turvallinen keskusteluymparistd, jossa jokainen uskaltaa jakaa kokemuksiaan

myo6s mahdollisesta epaonnistumisesta. (Rauhala, 2020, s. 25.)
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Oppimisen kannalta on olennaista kaantaa katse niihin henkildihin, joilta jat-
kossa odotetaan toisenlaisia toimintatapoja. Muutos tarvitsee onnistuakseen
innostuneita henkiloita. He ovat usein valmiita osallistumaan erilaisiin suunnit-
telutiimeihin ja I0ytavat nopeasti muutoksen hyvia puolia. Siten he kannustavat
esimerkillaan myds muita. Oppiminen vaatii myos aktiivisuutta seka hyvaa il-
mapiiria. Esihenkilon on huolehdittava, etta henkilostd paasee keskustele-
maan ja kysymaan uudesta asiasta ja osallistumaan muutokseen. Rennossa
ilmapiirissa uskalletaan harjoitella uutta, tehda virheita ja esittaa kysymyksia,
jotta kehittymista voi tapahtua. (Kupias ym., 2014, Luku 4 kohta edista oppi-
mista ja luku 6 kohta Oppiminen muutoksessa ja Suhtautumistapoja.)

Yksilon myoOnteista asennetta oppimista kohtaan on selitetty myos sisaisella
motivaatiolla. Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan tunnetta, jossa yksilo kokee
tekemansa asian innostavaksi, kiinnostavaksi ja arvojensa mukaiseksi. (Vasa-
lampi, 2017, s. 42.) Yksilon sisaistd motivaatiota ei voi herattaa kukaan ulko-
puolinen. Valmentavan johtamisen avulla voidaan kuitenkin tukea niita teki-
jOita, jotka edistavat sisdisen motivaation syntymista. (Parviainen & Parviai-
nen, 2017, s. 33.)

Edward Decinin ja Richard Ryanin (2000, s. 76) itsemaaraamisteorian mukaan
sisdiseen motivaatioon vaikuttavat omaehtoisuutta (autonomy), kyvykkyytta
(competence) ja yhteisOllisyytta (relatedness) tukevat olosuhteet. Kyvykkyy-
della tarkoitetaan yksilon kokemusta siita, ettd han pystyy suoriutumaan anne-
tusta tehtavasta (Parviainen & Parviainen, 2017, s. 35). Kyvykkyyden lisaksi
yksilon on koettava, ettd hanen toimintansa on omaehtoista ja toimintaa voi
toteuttaa turvallisuuden ja laheisyyden ilmapiirissa (Deci & Ryan, 2000, s. 70-
71).

Motivaation syntymista voidaan edistaa myos selkeilla tavoitteilla, jotka toimi-
vat oppimisen suuntaamisena olennaiseen. Kun opittava asia koetaan itselle

hyddylliseksi ja mieluisaksi, se vahvistaa ja yllapitaé motivaatiota oppimiseen.
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Lisaksi esihenkilo voi vaikuttaa motivaation esimerkiksi keskustelemalla, kuun-
telemalla, yhteisella ideoinnilla, tarjoamalla tukea seka rohkaisemalla. (Kupias,
2014, Luku 4 kohta edista oppimista.) Myds positiivisella palautteella on kat-
sottu olevan vaikutusta sisaisen motivaation syntymiseen (Deci & Ryan, 2000,
s. 70-71).

5.3 Tiimityotaidot

Tietojarjestelman kehittamista tehdaan usein projektitimeissa, joissa monen
eri osaamisalan asiantuntijat kootaan yhteen. Tiimin keskinaisella luottamuk-
sella, yhteisilla pelisdannailla ja toimintatavoilla on siten vaikusta projektin toi-
mivuuteen. Jotta tiimi voi tyoskennella tavoitteellisesti, odotetaan sen jasenilta
kannustavaa, muita rohkaisevaa ja tukea antavaa asennetta seka kykya ra-
kentaa luottamuksellista ilmapiiria. Lisaksi projektitimi tarvitsee jasenia, joilla
on innovatiivisia ja idearikkaita nakemyksia kehittamisen tueksi seka kykya an-
taa rakentavaa ja positiivista palautetta. Tiimin jasenten monipuolinen osaami-
nen edistaa tavoitteen saavuttamista ja toteutuksen jakamista organisaation
kaikille tasoille. (Pirinen, 2023, s. 388.)

Valmentava johtaminen pyrkii tilanteeseen, jossa tiimi tyoskentelee yhteisen
tavoitteen eteen itseohjautuvasti ja johtajan rooliksi jaa pitaa suuntaviivat oi-
kein ja toimia tiimia kannustavana ja motivoivana henkiléna (Pasanen, 2021,
S. 22). Hyva tiimi on myotamielinen muutoksille ja kehittymiselle. Kun muutos-
taitoja harjoitellaan, se auttaa tiimia sietamaan epavarmoja tilanteita paremmin
ja toimimaan muutostilanteissa tehokkaammin. Jo varhaisessa vaiheessa tii-
min kanssa kayty keskustelu siita, mitd muutos tulee edellyttamaan tiimilta ja
minkalaista tukea valmentaja antaa tiimille, auttaa sen jasenia sitoutumaan
muutokseen paremmin. Esimerkiksi jo uuden tietojarjestelmakehityksen alku-
vaiheessa on hyva korostaa myo0s jarjestelman kayton opettelua uusien omi-

naisuuksien lisaksi. (Eklund ym., 2023, s. 92.)
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Tiimin tehokkaaseen tyoskentelyyn, innovatiivisuuteen ja tiedon jakamiseen
vaikuttaa, etta tiimi ymmartaa yhteiset tavoitteet ja heilla on selkea kasitys jo-
kaisen rooleista seka halusta ja osaamisesta tyotehtavien tekemiseen (Mayor
& Risku, 2015, Kohta Motivointi tiimissa). Onnistuvaa tiimitydskentelya raken-
netaan sitouttamalla tiimi yhteisiin tavoitteisiin ja vastuuttamalla paatoksente-
koon. Sitouttamisella pyritdan siihen, etta tiimissa ollaan samalla aaltopituu-
della yhteisista tavoitteista seka niiden merkityksesta ja tiimin jasenet ovat val-
miita tyoskentelemaan tavoitteiden eteen. Paatoksenteon vastuuttaminen
edellyttad, etta tiimilla on mahdollisuus tehda sellaisia paatoksia, joita yhtei-
seen tavoitteeseen paaseminen vaatii (Ristikangas ym., 2021, s. 66-68). Toi-
mivalla tiimityolla voidaan yltaa sellaisiin tuloksiin, jotka ei yksin olisi saavutet-
tavissa. Lisaksi oppimista tapahtuu enemman ja se on tehokkaampaa kuin yk-
sin oppiessa. (Eklund, 2023, 51.)

Yhteisia tavoitteita kohti toimivaa tiimia voidaan selittdd yhdessaohjautuvuu-
della. Sen keskidssa toimii valmentavan tiimin johtaja seka tiimi, jotka yhteis-
tyossa sopivat rooleista ja rakentavat toimintaa. Yhdessaohjautuvan tiimin po-
tentiaali saadaan esille valmentavalla otteella, jossa johtaminen perustuu spar-
raamiseen eli kysymiseen, haastamiseen, kuuntelemiseen, tukemiseen ja roh-
kaisemiseen. Valmentava johtaja toimii tiimin tukena ja auttaa tunnistamaan
kehittamiskohteita seka kehittamaan vuorovaikutusta. Lisaksi han ohjaa kohti
vastuullista oman toiminnan ohjaamista, toiminnan arviointia seka reflektointia,
jotka vaikuttavat yhteiseen oppimiseen. Yhdessaohjautuvuudella on merki-
tysta mm. tyontekijakokemukseen, tiimityon onnistumiseen ja yhdessa tekemi-
seen. Kun paasee vaikuttamaan omaan ja yhteiseen tyohon se lisaa tyon mer-
kittdvyyden ja mielekkyyden kokemusta. Lisaksi asiantuntijoiden osaaminen
kasvaa, kun asioita tarkastellaan laajempana kokonaisuutena jokaisen oman
nakemyksen ohella. Yhteistydssa korostuu myos monitahoinen osaaminen,
luovuus seka oppiminen, jotka ovat yha tarkeampia keinoja organisaatiolle,
jotta se voi menestya jatkuvan muutoksen ja digitalisoitumisen ajassa. (Ristin-
kangas, ym., 2021, s.73-76.)
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5.4 Viestinta

Viestinnan avulla voidaan kasvattaa henkildston tietoisuutta ja luoda yhteista
ymmarrysta seka kokemusta tyon merkityksellisyydesta. Riittava tietoisuus or-
ganisaation asioista auttaa henkilostoa ymmartamaan omaa rooliaan yhtei-
sOssa. Viestinta on myos yksi osallistamisen keino, jolla henkilostd saadaan
mukaan organisaation toimintaan. Toimiva viestintakulttuuri sallii moniaanisyy-
den, jolloin asioihin saadaan monipuolisempaa ymmarrysta. (Viitala, 2021 s.
129.) Viestinta edistda myods oppimista ja uusien asioiden omaksumista, kun
henkilosto saa tietoa esimerkiksi heille kuuluvista uusista tyotehtavista (Piri-
nen, 2023, s. 246).

Viestinnan merkitys korostuu etenkin muutostilanteissa (Viitala, 2021 s. 129).
Usein viestinta saa eniten kritiikkia, kun henkildstd pitaa tiedonsaantia riitta-
mattdmana ja vaikeaselkoisena (Pirinen, 2023, s. 239). Myds tietojarjestelmien
kehittamisen yhteydessa on havaittu, etta muutoksista viestiminen seka tutus-
tuttaminen uuteen jarjestelmaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa vai-

kuttavat kayttajien kokemukseen (Pohjonen, 2002, s. 51).

Viestiminen on usein helpompaa, jos muutoksen kohde pystytaan yksildimaan
riittdvan tarkasti. Viestinnassa keskeista on faktaan perustuvan tiedon lisaksi
varmistaa, etta vastaanottajat todella ymmartavat heille kerrotun asian. Pelkka
teknisten yksityiskohtien tiedottaminen ei ole jarkevaa. Muutokseen liittyvaa
tietoa on hyva kasitella myos kaytannon tasolla, jolloin se koskettaa niiden

henkil6iden arkea, joihin muutos vaikuttaa. (Huttunen, 2018, s. 142, 173.)

Muutostilanteissa viestinnan tulee olla avointa ja antaa tyontekijoille tunne, etta
he saavat tarpeeksi tietoa tulevasta. Aktiivisen keskustelun avulla my6s muu-
toksen tavoitteet ja paamaarat selkiytyvat. (Pirinen, 2023, s. 239.) Muutok-
sesta viestittdessa on olennaista kertoa myos niista odotuksista ja vaadituista
toimenpiteista, joilla tavoitteeseen paastaan. Se auttaa henkilostéa kulkemaan

oikeaan suuntaan. (Huttunen, 2018, s. 175.)
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Viestinnassa vastuu tarkeiden asioiden valittamisesta eteenpain kuuluu joh-
don lisaksi jokaiselle organisaation jasenelle (Viitala, 2021, s. 130). Onnistunut
viestinta toimii kahteen suuntaan, jolloin myos tyontekijalla itsellaan on vastuu
viestin perille menosta. Aktiivinen tyontekija pyrkiikin itse etsimaan tietoa py-
syakseen ajan tasalla asioista. Se helpottaa valmistautumista tulevaan ja aut-
taa omaksumaan ja hydédyntamaan muutoksen tuomia toimia omassa tyos-
saan. (Pirinen, 2023, s. 239, 244.)

Tiimin keskindinen viestintd on merkityksellistd toimivan yhteistyon takaa-
miseksi. Valmentava johtaja voi vahvistaa tiimissa tapahtuvaa kommunikointia
ja tiedon jakamista kertomalla, etta viestiminen on jokaisen jasenen vastuulla.
Tiimin jasenten tietous toisten jasenten tekemisista, pyrkimys yhteiseen paa-
toksentekoon, aktiivinen keskustelu ja yhteistydon merkityksen korostaminen
ovat tekijoita, joita valmentavan johtajan tulee edistaa tiimissa tapahtuvan vies-

tinnan edistamiseksi. (Ristikangas ym., 2021, s. 141.)

5.5 Palaute

Palautteella saadaan tietoa siita, miten tehtavissa onnistutaan. Se on valtta-
maton tieto niin organisaatiolle kuin sen jasenille kehittymisen tueksi. Hyva pa-
lautekulttuuri edistaa hyvaa tyoilmapiiria, kehittaa oppimista ja suuntaa teke-
mista olennaiseen. Lisaksi henkildston tyosuoritukset ja itsetuntemus paranee.
(Kupias ym., 2011, s.16-17.) Saannodllinen palautekaytantd toimii oppivan or-
ganisaation keskiossa, jossa palautekulttuuri kulkee kolmeen suuntaan, tyon-
tekijalta esihenkildlle ja takaisin seka tyontekijoilta toisilleen (Ahonen & Loh-
taja-Ahonen, 2014, s. 24). Tyontekijdiden valisen palautteen merkitys on va-
hintdan yhta merkittavaa, kuin esihenkilolta saatu palaute. Se sisaltaa vertais-
nakokulmaa asioihin ja mahdollistaa siten erilaista tiedon kulkua kuin esihen-
kilén ja tyontekijan valinen palaute. (Kupias ym. 2011, s. 107.)
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Hyvan palautekaytannon avulla voidaan organisaatiossa edistaa valmentavaa
kulttuuria, kun sen jasenet auttavat toisiaan saavuttamaan tavoitteensa (Aho-
nen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 30). Palautteen antaminen kuuluu valmenta-
van johtamisen keinoihin edistda henkildston kehittymista ja oppimista (Ellin-
ger & Bostrom, 1999). Valmentava johtaja voi kayttaa palautteen antamiseen
kolmen koon — saantoa: kiita, kannusta ja kehitad. Johdettava saa palautteesta
parhaimman hyoddyn, kun myoOnteisen palautteen maara on kehittavaa pa-

lautetta suurempi. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 241.)

Hyvaan tyosuoritukseen liittyvan myonteisen ja kannustavan palautteen lisaksi
jatkuva positiivinen viestiminen ja myonteisten nakokulmien painottaminen or-
ganisaatiossa rakentaa vahvaa pohjaa vuorovaikutukselle ja varsinaiselle pa-
lautteen antamiselle. Palautteella voidaan myds tietoisesti ohjata ja suunnata
toimintaa kohti tavoitteita. Vahvistavan palautteen merkitys korostuu etenkin

muutosta ja uudistamista koskevissa tilanteissa. (Huttunen, 2018, s. 113.)

Palautteen antamisella edistetddn myds tavoitteen saavuttamista. Se kertoo
edistymisesta tavoitteen saavuttamiseksi ja vahvistaa siten itseluottamusta
seka innostumista tydsta. Kannustavan palautteen saaminen kasvattaa lisaksi
kokemusta tyon merkityksesta, koska se antaa tunteen onnistumisesta ja edis-
tymisesta. Palautteella on vaikutusta myods vastuuttamiseen, kun palautteen
saaja tekee itse paatdksen siitd, miltd osin on valmis muuttamaan toimin-
taansa. Samalla se lisda luottamusta, kun palautteen saaja kokee, etta hanen
harkintakykyynsa luotetaan. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen, 2014, s. 18, 72, 74-
75.)

Palautetaitojen kehittdminen kuuluu esihenkildn lisaksi myos jokaiselle johdet-
tavalle. Valmentavan tiimin johtajan tehtava on pyrkia luomaan avoin palaute-
kulttuuri, jossa tiimin yhteisty0 ja oppiminen voi kehittya. Toimiva palautekult-
tuuri edellyttaa, etta jokainen tiimin jasen on valmis kannustamaan ja ohjaa-

maan toisiaan seka tuomaan esiin myds niita haasteita, jotka voivat vaikuttaa
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negatiivisesti tyon tekemiseen. Yhdessaohjautuvassa tiimissa palautteen an-
tamista, pyytamista ja vastaanottamista harjoitellaan yhdessa. Palautetaitojen
kehittyminen tiimissa edistaa toiminnan ohjaamista kohti yhteista suuntaa,
toisten arvostamista ja yhteenkuuluvuuden tunnetta seka yksilon itsetietoi-

suutta ja itseluottamusta. (Ristikangas ym., 2021, s. 186-189.)

6 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa kerrotaan tyon tutkimuksellisen osuuden kokonaiskulku tutki-
musmenetelmien valinnasta niista saatuihin tuloksiin. Alaluvuissa kerrotaan
verkkokyselyn toteuttamisesta, tulosten analysoinnista ja esitellaan tutkimus-
tulokset sanallisesti seka kaavioina. Kahdessa viimeisessa alaluvussa kerro-
taan teemahaastattelun toteuttamisesta, tulosten analysoinnista ja esitellaan

tutkimustulokset.

6.1 Tutkimusaineiston muodostaminen

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan kohdeorganisaatiossa toteutettavaa val-
mentavaa johtamista ja sen hyodyntamista tietojarjestelmakehityksessa erityi-
sesti loppukayttajien asema huomioiden. Tutkimusaineisto koostettiin verkko-
kyselysta ja ryhmahaastattelusta. Tutkimusaineiston ja aihepiiriin liittyvan teo-
rian avulla pyrittiin selvittamaan, miten kohdeorganisaatiossa toteutetaan val-
mentavaa johtamista seka korostamaan niita valmentavan johtamisen kaytan-
teita, joita hyddyntamalla voidaan edistaa tietojarjestelmahankkeiden onnistu-

mista erityisesti loppukayttajien asema huomioiden.

Verkkokyselyn avulla voidaan tutkia suuren ja hajallaan olevan joukon koke-
muksia ja mielipiteita kysymalla valikoituja kysymyksia, jotka esitetaan vastaa-

jille samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa (Vilkka, 2021a, s. 46).
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Henkilostolle toteutettavalla verkkokyselylla kartoitettiin henkiloston kokemuk-
sia valmentavan johtamisen nykytilasta ja niista valmentavan johtamisen teki-
joista, jotka koetaan tarkeaksi erilaisissa tietojarjestelman kehittamishank-

keissa.

Esihenkildiden nakokulmaa kartoitettiin teemahaastatteluna, joka toteutettiin
ryhmassa. Haastattelun avulla pyrittiin selvittamaan kohdeorganisaatiossa
talla hetkella vallitsevia valmentavan johtamisen kaytanteita ja henkilostoon
kohdistuvia odotuksia. Teemahaastattelun kayttd tdssa tutkimuksessa on pe-
rusteltua, koska sen avulla pyritaan I6ytamaan tutkimustehtavan tai ongelman-
asettelun kannalta merkityksellisia vastauksia (Tuomi & sarajarvi, 2018, s. 64).
Puusa ja Juuti (2020, luku 6 kohta Teemahaastattelu ja kohta Ryhmahaastat-
telu) pitavat teemahaastattelun onnistumiselle olennaisena, etta tutkija ym-
martaa tutkittavan ilmion keskeisia tekijoita riittavalla tasolla. Ryhmahaastatte-
lun hyddyntaminen sopii kaytettavaksi tilanteisiin, joissa tutkijaa kiinnostaa tut-

kittavien yhteinen nakemys tutkittavasta asiasta.

6.2 Kyselytutkimuksen analysointi

Kyselytutkimuksen avulla pyrittiin kartoittamaan tietojarjestelmien loppukaytta-
jien kokemuksia valmentavasta johtamisesta ja siita, miten he ovat omaksu-
neet valmentavaa johtamista omaan tyohonsa. Lisaksi kyselylla pyrittiin selvit-
tamaan, mitkd valmentavan johtamisen tekijat edistavat tietojarjestelmahank-
keiden lapivientia. Kyselyyn kootut kysymykset pohjautuvat teoriaosuudessa

kasiteltyihin valmentavan johtamisen ydintekijoihin.

Kysely toteutettiin Webropol-tydkalun avulla. Henkilokohtainen linkki kyselyyn
lahetettiin saatteineen sahkdpostilla 46 vastaanottajalle, jotka tyoskentelevat
Oikeusrekisterikeskuksen rekisteri- ja taytantdonpanopalveluissa. Saatteessa
kerrottiin tutkimuksesta ja sen tarkoituksesta seka tarkennettiin ne aihepiirit,

joihin kyselyn avulla on pyritty saamaan vastaus. Lisaksi saatteessa tuotiin
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esiin, etta vastaaminen tapahtuu anonyymisti ja vastaukset jaavat kohdeorga-
nisaation kayttoon opinnaytetyon valmistuttua. Vastausaikaa annettiin kaksi

viikkoa.

Kyselyyn vastasi 21 vastaaja eli vastausprosentiksi muodostui 46 %. Kyselyyn
sisaltyi monivalintakysymyksia, joissa vastausvaihtoehdot oli annettu valmiina
seka avoimia kysymyksia. Monivalintakysymykset olivat pakollisia ja avoimiin
kysymyksiin sai vastata halutessaan. Avoimilla kysymyksilla pyrittiin saamaan
spontaaneja vastauksia, jotta tutkimusaineistoa saatiin monipuolisemmaksi.
Osassa monivalintakysymyksia kaytettiin arviointina viisiportaista Likertin-as-
teikkoa, joka sopii kaytettavaksi mielipidetta mittaviin kysymyksiin (Vilkka,
2021a, s. 56). Saadut vastaukset vietiin Webropolista Excellin, jossa ne kasi-
teltiin ja taulukoitiin. Monivalintakysymysten tulokset on esitetty diagrammeina

ja selitetty sanallisesti.

Avoimista kysymyksista saatujen vastausten analysointiin sovellettiin teemoit-
telua, joka on yksi laadullisen aineiston analyysitekniikka. Teemoittelun avulla
tutkimusaineistosta on tarkoitus havainnoida tutkimuksen kannalta keskeisia
aihepiireja pilkkomalla aineisto ensin osiin ja sen jalkeen ryhmitella osat omiin
aihepiireihinsa (Hakala, 2024, s. 73; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 79). Avoimista
kysymyksista saadut vastaukset purettiin ja taulukoitiin. Jos vastaus sisalsi
useamman eri tekijan, jokainen tekija eriteltiin taulukkoon. Taulukoinnin jal-
keen aineistoa koodaamalla etsittiin tutkimusongelman kannalta olennaisia
asioita, jotka ryhmiteltiin samankaltaisten tekijoiden perusteella ja teemoiteltiin

omiin ryhmiinsa.

6.3 Kyselytutkimuksen tulokset

Kysymyksella 1 selvitettiin, tyoskenteleeko vastaaja rekisteripalveluissa vai
taytantoonpanopalveluissa. Tassa tyossa eri yksikoista saatuja vastauksia on

kasitelty yhdessd kokonaiskuvan saamiseksi, mutta erittely antaa
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kohdeorganisaatiolle mahdollisuuden tarkastella vastauksia myds yksikkokoh-
taisesti. Vastaajista 52 % eli 11 vastaajaa tyoskenteli rekisteripalveluissa ja 48
% vastaajista eli 10 vastaaja taytantédnpanopalveluissa. Kuviossa 2 on esi-

tetty vastaajien jakautuminen kahden yksikon kesken.

Taytantédnpanop
alvelut

48 % Rekisteripalvelut

52 %

H Rekisteripalvelut B Taytantdéonpanopalvelut

Kuvio 2. Vastausten jakautuminen kahden yksikon kesken

Kysymys 2 sisalsi 12 vaittamaa valmentavasta johtamisesta. Kysymyksella py-
rittiin kartoittamaan valmentavan johtamisen ja johtajuuden nykytilaa Oikeus-
rekisterikeskuksessa. Vaittamat perustuvat valmentavan johtamisen ydinteki-
joihin, jotka on koottu kirjallisuudesta ja eri tutkimuksissa esille tulleista teki-
joista, joita kasiteltiin tyon teoriaosuudessa. Vastausvaihtoehtoina kaytettiin Li-
kertin-asteikon vastausasteikkoa: taysin eri mielta, jokseenkin eri mielta, ei sa-
maa eiké eri mieltd, jokseenkin samaa mielté ja tdysin samaa mieltd. Moniva-

lintakysymyksen vaittamat olivat:

Ymmarran mita valmentavalla johtamisella tarkoitetaan
Koen valmentavan johtajuuden toteutuvan yksikdssani
Koen tulevani kuulluksi

Saan tukea haastavissa tilanteissa

o~ N~

Minua kannustetaan ratkaisemaan itse ongelmia
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Voin tehda itsenaisesti paatoksia omaa tyotani koskien
Saan saanndllisesti palautetta tyosuorituksestani

Vuorovaikutus yksikdssani on arvostavaa ja minuun luotetaan

© © N o

Tiedan roolini ja tavoitteeni organisaatiossa ja ymmarran niiden vaiku-
tukset organisaatiolle

10.Vahvuuteni huomioidaan ja osaamistani hyodynnetaan

11.Riittavista resursseista on huolehdittu, jotta voin saavuttaa tavoitteeni

12.Minua kannustetaan oppimaan ja kehittymaan

Kahdella ensimmaiselld vaittamalla kartoitettiin, ymmartavatkd vastaajat val-
mentavan johtamisen kasitteena ja miten valmentava johtajuus toteutuu yksi-
koissa. Vastauksista voidaan todeta, etta suurin osa vastaajista ymmartaa val-
mentavan johtamisen merkityksen, silla 38,1 % vastaajista oli tdysin samaa
mielta ja 52,4 % oli jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Jokseenkin eri mielta

oli vain 9,5 % vastaajista.

Valmentavan johtajuuden toteutumisesta omassa yksikossaan oli taysin sa-
maa mieltd 14,3 % vastaajista ja jokseenkin samaa mielta 47,6 %vastaajista.
Kolmasosa eli 33,3 % vastaajista ei ollut samaa eika erimielta ja jokseenkin

erimielta oli 4,8 % vastaajista. Kuviossa 3 kuvataan vaittamien 1 ja 2 tulokset.

60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 % .
0,00 % - -
Ymmarran, mita valmentavalla Koen valmentavan johtajuuden toteutevan
johtamisella tarkoitetaan yksikossani
M Eri mielta H Jokseenkin eri mielta B Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta
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Kuvio 3. Vaittamien 1 ja 2 tulokset

Vaittamilla 3 ja 4 selvitettiin, kokevatko vastaajat tulleensa kuulluksi ja saa-
vatko he riittdvasti tukea haastavissa tilanteissa. Vastaajista 28,6 % oli taysin
samaa mieltd ja 57,1 % oli jokseenkin samaa mielta, ettd tulee kuulluksi
omassa yksikdssaan. Vastaajista 4,8 % ei ollut samaa eika eri mielta ja 9,5 %

oli jokseenkin eri mielta vaittamasta.

Suurin osa vastaajista koki saavansa tukea haastavissa tilanteissa. Vastaus-
prosentit jakautuivat siten, etta vastaajista 38,1 % oli tdysin samaa mielta ja
42,8 % jokseenkin samaa mielta vaittamasta. 14,3 % vastaajista ei ollut samaa

eika mielta ja 4,8 % oli jokseenkin eri mieltd. Kuviossa 4 kuvataan vaittamien

3 ja 4 tulokset.
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 % l
0.00% . I I
Koen tulevani kuulluksi Saan tukea haastavissa tilanteissa
B Eri mielta M Jokseenkin eri mielta B Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta
Kuvio 4. Vaittamien 3 ja 4 tulokset
Vaittamissa 5 ja 6 kysyttiin, kannustetaanko yksikossa itsenaiseen ongelman

ratkaisuun ja omaa ty6tadan koskevaan paatdksentekoon. Vastaajista 33,3 %

oli taysin samaa mielta ja 47,6 % oli jokseenkin samaa mielta, etta heita
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kannustetaan ratkaisemaan itse ongelmia. Vastaajista 19,1 % ei ollut samaa

eika eri mielta. Kukaan vastaajista ei ollut eri mielta vaittamasta.

Itsenaiseen paatoksentekoon koettiin olevan mahdollisuuksia lahes kaikkien
vastaajien osalta, silla 38,1 % oli taysin samaa mielta ja 57,1 % oli jokseenkin
samaa mielta, etta voivat tehda omaa tyotaan koskevia paatoksia itsenai-
sesti. Vain 4,8 % vastaajista oli jokseenkin eri mielta vaittdmasta. Kuviossa 5

kuvataan vaittamien 5 ja 6 tulokset.

60,00 %

50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 %
0,00 % -

Minua kannustetaan ratkaisemaanitse  Vointehda itsendisesti paatoksia omaa

ongelmia tyotani koskien

M Eri mielta W Jokseenkin eri mielta M Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuvio 5. Vaittamien 5 ja 6 tulokset

Seuraavissa vaittamissa 7 ja 8 kysyttiin sdanndllisen palautteen saamisesta
seka vuorovaikutuksen ja luottamuksen toteutumisesta yksikdssa. Vastaajista
4,8 % oli taysin samaa mielta ja 42,8 % jokseenkin samaa mielta saanndllisen
palautteen saamisesta omasta tyosuorituksestaan. Vastaajista 14,3 % ei ollut
samaa eika eri mielta, 23,8 % oli jokseenkin eri mielta ja 14,3 % taysin eri

mielta palautteen saannodllisyydesta.

Suuri osa vastaajista katsoi, etta arvostava vuorovaikutus ja luottamus toteu-

tuvat yksikossa. Prosentit jakautuivat siten, etta 38,1 % vastaajista oli taysin
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samaa mielta ja jokseenkin samaa mieltd 42,9 %. Vastaajista 9,5 % ei ollut
samaa eika eri mielta ja 9,5 % oli jokseenkin eri mieltad vaittamasta. Kuviossa

6 kuvataan vaittamien 7 ja 8 tulokset.

50,00 %
45,00 %
40,00 %
35,00 %
30,00 %
25,00 %
20,00 %
15,00 %

10,00 %
— . .
0,00 %

Saan sadanndllisesti palautetta Vuorovaikutus yksikdssani on arvostavaa
tyosuorituksestani ja minuun luotetaan

M Eri mielta M Jokseenkin eri mielta M Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd W Taysin samaa mielta

Kuvio 6. Vaittdmien 7 ja 8 tulokset

Vaittamilla 9 ja 10 selvitettiin, tietavatkd vastaajat oman roolinsa ja tavoit-
teensa organisaatiossa ja hyddynnetaanko heidan osaamistaan. Lahes kaikki
vastaajista kokivat tietdvansa roolinsa ja tavoitteensa ja ymmartavansa niiden
merkityksen koko organisaatiolle. Vastaajista 57,2 % oli taysin samaa mielta
ja 33,3 % jokseenkin samaa mielta vaittdamasta. Kukaan vastaaja ei ollut eri

mielta ja vain 9,5 % ei ollut samaa eika eri mielta vaittamasta.

Omien vahvuuksien huomioiminen ja osaamisen hyddyntaminen sai vastauk-
sissa hajontaa. Taysin samaa mieltd vastaajista oli kolmannes eli 33,3 % ja
jokseenkin samaa mieltd 23,8 %. Vastaajista jokseenkin eri mielta oli 28,6 %
ja 14,3 % ei ollut samaa eika eri mielta vaittamasta. Taysin erimielisia vastauk-

sia ei saatu. Kuviossa 7 esitetdan vaittamien 9 ja 10 tulokset.
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50,00 %

40,00 %

30,00 %

20,00 %

- -

0,00 %
Tiedan roolini ja tavoitteeni Vahvuuteni huomiocidaan ja osaamistani
organisaatiossa ja ymmarran niiden hyodynnetaan
vaikutukset organisaatiolle
B Eri mielta B Jokseenkin eri mielta B Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuvio 7. Vaittamien 9 ja 10 tulokset

Viimeisilla kahdella vaittamalla 11 ja 12 kartoitettiin yksikon resurssien tilan-
netta seka oppimisen ja kehittymisen myonteisyytta yksikossa. Vastaajista
9,5 % oli taysin samaa mielta ja 42,9 % jokseenkin samaa mielta, etta riitta-
vista resursseista oli huolehdittu, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Jokseen-
kin eri mielta oli 19,1 % vastaajista ja 9,5 % oli taysin erimieltd. 19 % vastaa-

jista ei ollut samaa eika eri mielta vaittamasta.

Kannustamisen oppimiseen ja kehittymiseen voidaan todeta oleva hyvalla ta-
solla, silla 28,6 % vastaajista oli tdysin samaa mielta ja 61,9 % jokseenkin sa-
maa mielta vaittdamasta. Jokseenkin eri mielta oli vain 4,7 % vastaajista ja 4,8
% ei ollut samaa eika eri mieltd. Kuviossa 8 on kuvattu vaittamien 11 ja 12

tulokset.
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Kuvio 8. Vaittamien 11 ja 12 tulokset

Kysymyksella 3 kartoitettiin henkiloston mielesta valmentavan johtamisen tar-
keimpia tekijoita. Kysymykseen valitut vaihtoehdot ovat lahes identtisia kysy-
myksessa 2 esitettyjen vaitteiden kanssa. Valmiit vaihtoehdot perustuvat val-
mentavan johtamisen teoriaan ja eri tutkimuksissa esille tulleisiin tekijoihin,
joita kasiteltiin tyon teoriaosuudessa. Vaihtoehdoksi oli annettu myos jokin
muu, mik&, joka antoi mahdollisuuden vastata myos vaihtoehtojen ulkopuo-
lelta. Kysymyksessa oli valittava kolme tarkeinta valmentavan johtamisen te-

kijaa.

Kuviossa 9 kuvatusta taulukosta voidaan nahda kysymykseen annetut vaihto-
ehdot ja niihin saadut vastausprosentit. Tarkeimmaksi valmentavan johtami-
sen tekijaksi nousi arvostava vuorovaikuttaminen ja luottamus. Kolme seuraa-
vaksi tarkeinta tekijaa olivat samalla vastausmaaralla tuen saaminen haasta-
vissa tilanteissa, kannustaminen itsenaiseen paatdksentekoon ja ongelman-
ratkaisuun seka riittavista resursseista huolehtiminen tavoitteiden saavutta-

miseksi.
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Osallistaminen ja kuuntelu tarkeissa asioissa 23,80 %
Tuen saaminen haastavissa tilanteissa 42,90 %
Kannustaminen itsenaiseen paatoksentekoon seka ongelmanratkaisuun 42,90 %
Riittava palaute tyosuorituksesta 19,00 %
Arvostava vuorovaikuttaminen ja luottamus 66,70 %
Roolien jatavoitteiden asettaminen 0,00 %
Riittavista resursseista huolehtiminen tavoitteiden saavuttamiseksi 42,90 %
Kannustava ote oppimiseen ja kehittymiseen 28,60 %
Yksilon vahvuuksien huomioinen ja osaamisen hyédyntaminen 33,30%
Joku muu, mika? 0,00 %

Kuvio 9. Valmentavan johtamisen tarkeimmat tekijat

Kysymys 4 oli avoin kysymys, jolla selvitettiin valmentavalta johtajalta vaadit-
tavia tekijoita. Kysymykseen vastasi 14 henkildd. Annetut vastaukset purettiin,
taulukoitiin ja ryhmiteltin samankaltaisen ominaisuuksien perusteella. Vas-
tauksista saatiin koottua viisi eri teemaa. Teemat kuvaavat tekijoita, joita val-
mentajavalta johtajalta vaaditaan: vuorovaikutustaidot, yksilbllisyyden huomi-

oinen, luottamus, sparraaminen ja managerointi.

Selvasti eniten vastauksia oli annettu valmentavan johtajan vuorovaikutustai-
toihin liittyen. Vastauksista ilmeni, etta valmentavalta johtajalta vaaditaan ky-
kya kannustaa, kuunnella ja keskustella seka luoda mydnteinen ilmapiiri vuo-
rovaikutukselle. Yksil6llisyyden huomioimiseen viittaavat vastaukset kuvasivat
valmentavan johtajan kykya ymmartaa yksildiden erilaisuutta eri tilanteissa ja
kykya hyodyntaa valmennettavien vahvuuksia. Luottamus nousi vastauksissa
esiin mikromanageroinnin valttamisena seka luottamuksena johdettaviin ja
heidan osaamiseensa. Sparraajan ominaisuus tunnistettiin vastauksista, joista
ilmeni tuen saaminen, ongelmanratkaisukyvyn edistaminen seka valmentavan
johtajan kyky saada johdettavat uskomaan omiin kykyihinsa. Vastauksista il-
meni, ettd valmentavalta johtajalta vaaditaan myos managerointia, eli valmen-
tavan johtajan kykya vieda prosesseja eteenpain, ymmartaa yleista tilanneku-

vaa ja johdonmukaisuutta.
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My6s kysymys 5 oli avoin kysymys, jolla selvitettiin valmentavaa johtamista
estavia tekijoita. Kysymykseen vastasi 14 henkilda. Annetut vastaukset puret-
tiin, taulukoitiin ja teemoitetiin samankaltaisen ominaisuuksien perusteella.
Vastauksista saatiin koottua kolme eri teemaa, jotka kuvaavat tekijoita, jotka
estavat valmentavan johtamisen onnistumista: vuorovaikutuksen puute, mik-

romanagerointi ja ajan puute.

Vuorovaikutuksen puute tunnistettiin vastauksista, joissa esiintyi heikkoon
kommunikaatioon, luottamuksen puutteeseen seka huonoon ja virheisiin kes-
kittyvaan tyoskentelyilmapiiriin liittyvia tekijoitd. Mikromanageroinnin sisaltoon
koottiin vastauksia, joista ilmeni joustamattomuus, tyontekijan olemattomat ke-
hittymismahdollisuudet, tydskentely ilman palautetta ja tyontekijoiden purista-
minen samaan muottiin. Ajan puutteen vaikutus valmentavaan johtamiseen
nousi vastauksissa esiin kiireena ja resurssien puutteena. Kiireella nahtiin ole-
van vaikutuksia mm. tilanteissa, joissa valmennettava ei valttamatta koe tul-

leensa kuulluksi tai saa tukea haastavien asioiden ratkaisemisessa.

Kysymys 6 oli monivalintakysymys, joka sisalsi 7 vaittdmaa henkilon omasta
tydskentelyotteesta. Kysymyksella selvitettiin, miten vastaaja on omaksunut
valmentavan johtamisen osana omaa tyotaan. Vaittamat on koottu aiemmin
teoriaosuudessa kasitellyista valmentavan johtamisen tavoitteista, jotka on
koottu kirjallisuudesta ja eri tutkimuksissa esille tulleista tekijoista. Vastaus-
vaihtoehtoina kaytettiin Likertin-asteikon vastausasteikkoa: téysin eri mielt4,
Jokseenkin eri mielta, ei samaa eiké eri mielta, jokseenkin samaa mielté ja tay-

sin samaa mieltd. Monivalintakysymyksen vaittamat olivat:

Osaan johtaa omaa tyotani ja tehda tydhoni liittyvia paatoksia
Pystyn ratkaisemaan tyohoni liittyvia haasteita itsenaisesti
Paasen keskustelemaan saanndllisesti tyostani

o n -

Koen tarkeaksi paasta osallistumaan ja vaikuttamaan organisaationi

toimintaan ja sen kehittamiseen
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5. Arvostan tyoyhteisoni muita jasenia ja luotan toisten osaamiseen
6. Annan kannustavaa palautetta tyoyhteisoni jasenille

7. Siedan epavarmuutta ja ristiriitaisia tyotani koskevia odotuksia

Vaittamilla 1 ja 2 selvitettiin osaavatko vastaajat johtaa omaa ty6taan ja tehda
siihen liittyvia paatoksia seka pystyvatkd he ratkaisemaan tyohonsa liittyvia
haasteita itsenaisesti. Vastauksista voidaan todeta, etta kaikki vastaajat olivat
joillain tasolla samaa mieltd omasta osaamisestaan johtaa omaa tyotaan ja
tehda siihen liittyvia paatoksia silla vastaajista 52,4 % oli taysin samaa mielta
ja 47,6 % jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Kyvystaan ratkaista omaan
tydhon liittyvia haasteita oli tdysin samaa mielta 33,3 % ja jokseenkin samaa
mieltd 61,9 % vastaajista. Vain 4,8 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta.
Kumpaankaan vaittamaan ei tullut yhtaan erimielista vastausta. Kuviossa 10

esitetaan vaittdmien 1 ja 2 tulokset.

70,00 %
60,00 %
50,00 %
40,00 %
30,00 %
20,00 %
10,00 %
0,00 % -
Osaan johtaa omaa tydtani ja tehda Pystyn ratkaisemaan tyohoni liittyvia
tyohoni liittyvia paatoksia haasteita itsendisesti
B Eri mielta M Jokseenkin eri mielta M Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuvio 10. Vaittamien 1 ja 2 tulokset

Vaittamassa 3 kysyttiin vastaajien kokemuksesta paasta keskustelemaan
saanndllisesti tydostaan. Vastaajista 38,1 % oli taysin samaa mielta ja 42,9 %
jokseenkin samaa mielta vaittamasta. Jokseenkin eri mielta oli 9,5 % vastaa-

jista ja 9,5 % ei ollut samaa eika erimielta



51

Vaittamalla 4 kartoitettiin kokevatko vastaajat tarkeaksi paasta osallistumaan
ja vaikuttamaan organisaation toimintaan ja kehittamiseen. Vastaajista 38,1 %
oli tdysin samaa mielta ja 38,1 % oli jokseenkin samaa mielta vaittdamasta.
Melkein viidesosa, eli 19 % vastaajista oli jokseenkin eri mielta ja 4,8 % ei ollut

samaa eika eri mielta vaittamasta. Kuviossa 11 on kuvattu vaittamien 3 ja 4

tulokset.
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Paasen keskustelemaan sdannollisesti Koen tarkedksi paasta osallistumaan ja
tyostani vaikuttamaan organisaationi toimintaan ja
sen kehittamiseen
B Eri mielta M Jokseenkin eri mielta B Eisamaa eika eri mielta

M Jokseenkin samaa mieltd M Taysin samaa mielta

Kuvio 11. Vaittamien 3 ja 4 tulokset

Vaittamilla 5 ja 6 selvitettiin vastaajien luottamusta ja arvostusta oman yhtei-
sonsa jaseniin ja heidan osaamiseensa seka kykya antaa kannustavaa pa-
lautetta. Vastaajista 66,7 % oli tdysin samaa mielta ja 19 % jokseenkin samaa
mielta, ettd arvostavat tydyhteison muita jasenia ja luottavat toisten osaami-
seen. 9,5 % vastaajista ei ollut samaa eika eri mielta ja 4,8 % vastaajista oli

jokseenkin eri mielta vaittamasta.

Kyvystaan antaa kannustavaa palautetta oli samaa mielta 47,6 % vastaajista
ja jokseenkin samaa mielta 42,9 %. Vastauksista voidaan todeta, ettd kukaan
vastaajista ei ollut eri mielta vaittdamasta ja vain 9,5 % ei ollut samaa eika eri

mieltd. Kuviossa 12 on kuvattu vaittamien 5 ja 6 tulokset.
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Kuvio 12. Vaittamien 5 ja 6 tulokset

Viimeinen vaittama koski omaan tyohon liittyvan epavarmuuden ja ristiriitai-
suuden sietamista. Vastaajista 23,8 % oli tdysin samaa mielta ja 38,1 % jok-
seenkin samaa mielta, etta sietavat epavarmuutta ja ristiriitaisia odotuksia.
Jokseenkin eri mielta vaittamasta oli 19,1 % vastaajista ja 19 % ei ollut samaa

eika eri mielta. Kuviossa 13 esitetaan vaittaman 7 tulokset.
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Kuvio 13. Vaittaman 7 tulokset
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Kysymys 7 oli avoin kysymys, jolla selvitettiin tydntekijan oman toiminnan vai-
kutusta valmentavan johtamisen onnistumiseen. Kysymykseen vastasi 13 vas-
taajaa. Annetut vastaukset purettiin, taulukoitiin ja teemoitetiin samankaltaisen
ominaisuuksien perusteella. Vastauksista saatiin koottua viisi eri teemaa: ak-
tiivisuus, itsenséa kehittdminen, palautteen antaminen ja vastaanottaminen,

vuorovaikutus ja yhdessé tekeminen.

Johdettavan oman toiminnan vaikutuksesta valmentavan johtamisen onnistu-
miseen aktiivisuus nousi vastauksissa esiin oma-aloitteisuutena perehtya asi-
oihin, muiden auttamisena seka yleisena asenteena. ltsensé kehittdmiseen liit-
tyvat tekijat koottiin vastauksista, joissa korostui motivaatio ja kiinnostus oman
osaamisen kehittamiseen ja omien ajatusten esiin tuomiseen. Useassa vas-
tauksessa ilmeni myos kannustavan palauteen antaminen, tsemppaaminen ja
palautteen vastaanottaminen, joista muodostui teemaksi palautteen antami-
nen ja vastaanottaminen. Vuorovaikutustaitojen sisallosta kay ilmi kommuni-
kointiin, kuunteluun ja avoimuuteen viittavia vastauksia. Yhdessé tekeminen
tunnistettiin vastauksista, joissa esiintyi tyokaverien kanssa sparraamiseen,

yhdessa oppimiseen seka kaikkien osallistamiseen liittyvia tekijoita.

Kysymyksella 8 selvitettiin, minkalaisissa tilanteissa henkilosto tarvitsee esi-
henkilon tukea. Avoimeen kysymykseen vastasi 13 vastaaja. Annetut vastauk-
set purettiin, taulukoitiin ja teemoiteltiin samankaltaisen ominaisuuksien perus-
teella. Vastauksista saatiin muodostettua kolme eri teemaa: oppiminen ja ke-

hittymin, ongelmanratkaisu seka lasnéa arjessa.

Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvissa vastaukissa esiintyi esihenkilon tuen
tarve omaan osaamiseen, uran luomiseen ja tavoitteiden asettamiseen liitty-
vissa tilanteissa. Ongelmanratkaisun sisaltdé koottiin vastauksista, joissa esi-
henkilon tukea tarvittin haastavissa, epaselvissa tai poikkeuksellisissa tilan-

teissa, joiden ratkaiseminen ei itsekseen onnistu. L&sné arjessa tunnistettiin
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vastauksista, joissa esihenkilon tuki koettiin tarpeelliseksi paivittaisessa ar-

jessa ja tilanteesta riippumatta silloin kun tukea tarvitaan.

Kysymykset 9 ja 10 liittyivat palautteen sisaltoon ja saanndllisyyteen. Kysy-
myksella 9 vastaajia pyydettiin valitsemaan annetuista vaihtoehdoista kolme
vaihtoehtoa, joista haluavat palautetta. Kuviossa 14 esitetyista vastauksista
voidaan todeta, etta selvasti eniten palautetta haluttiin onnistuneesti tehdysta
tydsta, jossa vastausprosentti oli 90,5 %. Kaksi muuta aihealuetta, joista pa-
lautetta haluttiin muita vaihtoehtoja enemman, olivat tydn epaonnistuminen,
jossa vastausprosentti oli 52,40 % ja ammattitaidon kehittaminen, jossa vas-

tausprosentti oli 42,90 %.

Onnistuneesti tehdysta tyosta 90,50 %
Tyon epaonnistumisesta 52,40 %
Ammattitaidosta 19,00 %
Ammattitaidon kehittamisesta 42,90 %
Tavoitteiden asettamisesta 19,00 %
Tydskentelytavoista 33,30 %
Tyon tehokkuudesta 19,00 %
Vuorovaikutuksesta kollegoiden kanssa 19,00 %
Palautteen vastaanottamisesta 4,80 %
Jostain muusta? 0,00 %

Kuvio 14. Palautteen sisalto

Kysymys 10 oli avoin kysymys, jolla selvitettiin henkiloston nakemysta palaut-
teen saannollisyydesta. Kysymykseen saatiin 14 vastausta, jotka taulukointiin
samankaltaisuuden perusteella kolmeen eri teemaan: muutaman kerran vuo-
dessa annettava palaute, kuukausittain annettava palaute ja jatkuva palaute.
Vastauksista voidaan todeta, etta palautteen tarve on hyvin yksildllista. Muu-
taman kerran vuodessa annettavan palautteen sisaltd koottiin vastauksista,
joissa palautetta toivottiin vahintaan pari kertaa vuodessa ja useammin kun
vuosittain pidettavan kehityskeskustelun yhteydessa. Kuukausittain annetta-

van palautteen ilmeni vastauksista, joissa palautetta toivottiin kuukausittain ja
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saanndllisesti, mutta ei kuitenkaan viikkotasolla. Jatkuvan palautteen tarve
esiintyi vastauksissa, joissa palauteen antaminen nahtiin tasaisesti tapahtu-
vana, jokapaivaisena keskusteluna tai palaute annettaisiin heti onnistumisen

tai epaonnistumisen jalkeen.

Kysymys 11 oli monivalintakysymys, jossa kysyttiin eri tekijoiden tarkeytta tie-
tojarjestelmakehityksessa. Vaittamat ovat koottu kirjallisuudesta esille tulleista
tekijoista, joita kasiteltiin tyon teoriaosuudessa. Lisaksi oli mahdollisuus valita
Jjokin muu, mik& vaihtoehto. Vastausvaihtoehtoina kaytettiin Likertin-asteikon
vastausasteikkoa: ei lainkaan téarked, ei kovin tarkeé, neutraali, jokseenkin tar-

keé ja todella tarked. Monivalintakysymyksen tekijat olivat:

Hyvat vuorovaikutustaidot

Luottamus yksildiden osaamiseen

Palautteen antaminen prosessin aikana
Tyontekijan kiinnostus ja motivaatio tehtavaan
Roolien ja tavoitteiden asettaminen

Riittava osallistaminen prosessiin

Hyvat vuorovaikutustaidot

© N o g bk~ 0N =

Luottamus yksildiden osaamiseen
9. Palautteen antaminen prosessin aikana
10. Tydntekijan kiinnostus ja motivaatio tehtavaan

11.jokin muu

Kuviossa 15 on esitelty ne tekijat, joissa erittéin tarkeé vaihtoehdon vastaus-
prosentti nousi yli 50 %:n. Vastaajista 90,5 % valitsi loppukayttajien tarpeiden
kuuntelun erittain tarkeaksi ja 9,5 % jokseenkin tarkeaksi. Tuen antamiseen
haastavissa tilanteissa koki erittain tarkeaksi 85,7 % vastaajista ja jokseenkin
tarkeaksi 14,3 %. Riittavia resursseja prosessin lapiviemiseksi piti erittain tar-
keana 81 % vastaajista ja 19 % vastaajista jokseenkin tarkeina. Riittdvasta

perehdytyksesta huolehtimisen koki erittain tarkeaksi 76,2 % vastaajista ja
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23.8 % jokseenkin tarkeaksi. Vastaajista 61,3 % piti erittain tarkeana ja 33,3
% jokseenkin tarkeana roolien ja tavoitteiden asettamista. Neutraalin vastauk-
sen valitsi 4,8 % vastaajista. Riittdvaa osallistamista projektiin piti erittain tar-
keana 57,2 % ja jokseenkin tarkeana 33,3 % vastaajista. Neutraalin vastauk-

sen antoi 9,5 %.
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Loppukayttajien Tuenantaminen Riittdvat resurssit  Riittavasta Roolien ja Riittava
tarpeiden haastavissa prosessin perehdytyksestda  tavoitteiden osallistaminen
kuunteleminen tilanteissa lapiviemiseen  huolehtiminen  asettaminen prosessiin

M Eilainkaantdrked W Eikovintarkd M Neutraali M Jokseenkintarked M Erittain tarkea

Kuvio 15. Vaittaman tarkeys tietojarjestelmakehityksessa

Kuviossa 16 on esitelty muut tekijat, joissa yksittdinen vastausvaihtoehto ei
korostunut niin oleellisesti. Vastauksista voidaan kuitenkin todeta, etta kaikkia
vaihtoehtoja pidetaan jossain maarin tarkeana. Hyvat vuorovaikutustaidot koki
erittdin tarkeaksi 47,6 %, jokseenkin tarkeadksi 47,6 % ja neutraalina 4,8 %
vastaajista. Luottamusta yksildiden osaamiseen piti erittain tarkeana 42,9 %,
jokseenkin tarkeana 42,8 % ja neutraalina 14,3 % vastaajista. Palautteen an-
taminen prosessin aikana piti tarkeana 38,1 %, jokseenkin tarkeana 47,6 % ja
neutraalina 14,3 % vastaajista. Tydntekijan oman kiinnostuksen ja motivaation
tehtavaan naki erittain tarkeana 38,10 % ja jokseenkin tarkeana 61,90 % vas-

taajista.

Viimeisena vaihtoehtona oli avoin vaihtoehto, joka mahdollisti oman nakemyk-

sen esiin tuomisen. Vastauksia saatiin yksi ja vastaaja piti erittain tarkeana
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yhteisty6viranomaisten kuuntelemista ja taytantdonpanevan toimen huomioi-
mista. Todennakoisesti vastauksessa on haluttu tuoda esiin myds muiden toi-
mijoiden, kuten sidosryhmien osallistaminen projekteihin, vaikka he eivat suo-

ranaisesti ole tietojarjestelman kayttajia.
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Hyvat Luottamus yksiloiden Palautteen antaminen Tyontekijan kiinnostus
vuorovaikutustaidot osaamiseen prosessin aikana ja motivaatio tehtavaan
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Kuvio 16. Vaittaman tarkeys tietojarjestelmakehityksessa

Kysymys 12 oli avoin kysymys, jolla kartoitettiin keinoja, joilla henkiloston osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuuksia tietojarjestelmakehitykseen voidaan Ii-
sata. Kysymykseen saatiin 13 vastausta. Vastaukset purettiin, taulukointiin ja
teemoiteltiin samankaltaisuuden perusteella. Vastauksista saatiin koottua
kolme teemaa, jotka ovat osallistuminen, viestiminen ja osallistavat menetel-
mét. Osallistumisen teema sisalsi vastauksia, joissa tuotiin esiin eri toimijoiden
osallistumista mukaan projektiin tai johonkin projektin vaiheeseen, kuten tes-
taukseen. Teeman sisalletyista vastauksista kavi yleisella tasolla ilmi, etta pro-
jektiin pitaisi paasta osallistumaan, mutta varsinaisia keinoja vastauksista ei
ilmennyt. Viestimisen teema koostui vastauksista, joissa esiintyi projektin vai-
heiden tiedottamiseen, tiedon jakamiseen, yhteistyopalavereihin tai infotilai-
suuksien jarjestamiseen liittyvia vastauksia. Projektin eri vaiheiden viestimista
pidettiin tarkeana, koska sen katsottiin lisddvan omaa kiinnostusta. Osallista-

vina menetelminé vastauksista ilmeni konkreettisia keinoja, kuten anonyymit
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kyselyt, tyOpaja seka aivoriihi, joiden avulla kayttajat saavat omia ideoitaan

kuuluviin.

Kysymyksessa 13 kysyttiin parasta oppimismuotoa tietojarjestelmauudistuk-
seen liittyvassa tietotaidon omaksumisessa. Kysymyksella haluttiin selvittaa
loppukayttgjille parhaita keinoja riittdvan koulutuksen saamiseksi. Kysymys si-
salsi eri vaihtoehtoja, joista vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme vaihtoeh-
toa. Kuviossa 17 esitetyista vastauksista voidaan todeta, etta kolmena par-
haana oppimismuotona pidettiin sparrailua muiden koulutettavien kanssa (81

%), vaiheittain etenevaa koulutusta (66,70 %) ja kirjallisia ohjeita (57,10 %).

Vaiheittain eteneva koulutus 66,70 %
Sparrailu asiasta muiden koulutettavien kanssa 81,00 %
Yksin opiskelu 4,80 %
Kirjalliset ohjeet 57,10 %
Koulutusvideot 19,00 %
Virtuaalisesti jarjestettava koulutus 38,10 %
Henkilokohtainen koulutus 33,30 %
Jokin muu, mika? 0,00 %

Kuvio 17. Paras oppimismuoto tietojarjestelmauudistuksessa

Viimeinen kysymys oli vapaa sana valmentavasta johtamisesta, jossa vastaa-
jat saivat viela mahdollisuuden omin sanoin kertoa ajatuksiaan. Kysymykseen
saatiin 5 vastausta. Vastauksien sisaltd oli varsin samankaltainen. Kaikki ky-
symykseen vastanneet kokivat, ettéd valmentava johtaminen toteutuu omassa
yksikossa lahtokohtaisesti hyvin. Kahdessa vastauksessa tuotiin kuitenkin
esiin, etta valmentava johtaminen ei valttamatta toteudu, jos kaikki yksikon ja-

senet eivat ole omaksuneet valmentavaa kulttuuria.
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6.4 Haastattelun analysointi

Teemahaastattelu kohdeorganisaatiossa toteutettiin ryhnmahaastatteluna, jo-
hon oli kutsuttu rekisteripalveluiden ja taytantdonpanopalveluiden paallikot
seka tietopalvelut toimialan johtaja. Haastattelun tavoitteena oli saada osallis-
tujilta yhteinen ndkemys valmentavan johtamisen eri osa-alueista ja valmenta-
misen hyodyntamisesta osana tietojarjestelmakehitysta. Haastattelun osallis-
tujat olivat tarkasti valittu. He ovat vaikuttaneet niin organisaation johdossa

kuin esihenkildasemassa kyselyyn vastanneille henkilGille.

Osalllistujat olivat saaneet haastattelussa kaytettavan rungon (liite 2) etukateen
tutustuttavaksi. Haastattelu jarjestettiin Iasnaolotilaisuutena ja kaikki kutsutut
saapuivat haastatteluun. Haastattelun aluksi osallistujille kerrottiin tutkimuksen
tarkoituksesta, haastattelun tavoitteista seka tilaisuuden kulku. Osallistujille
tasmennettiin, etta tutkimuksessa kaytetaan tunnistetietoina heidan tehta-
vanimikkeitaan, mutta yksittaista osallistujaa ei tutkimusaineistosta voida kui-
tenkaan tunnistaa. Haastattelija kertoi, etta haastattelu tullaan nauhoittamaan

ja litteroimaan.

Haastattelu eteni kolmen eri teeman avulla, jotka olivat valmentava johtaminen
ja johtajuus, valmennettavan rooli ja valmentava johtaminen osana tietojarjes-
telmauudistusta. Teemojen alle oli koottu tarkempia kysymyksia, joiden avulla
haastattelua vietiin eteenpain. Haastattelun tunnelma oli rento ja keskustelu oli
varsin vilkasta. Haastattelijan tehtavaksi jai huolehtia, etta kaikki osa-alueet
saatiin kasiteltya kaytettavissa olevan ajan puitteissa. Osallistujilta saatiin yh-
tenaisia seka toisiaan tdydentavia nakemyksia kaikkien kolmen teeman ympa-

rilta.

Ryhmahaastattelusta saadun aineiston analysointiin sovellettiin sisallonana-
lyysia, joka on yksi laadullisessa tutkimuksessa kaytettava analyysimene-
telma. Sisalldnanalyysilla tavoitellaan yleista ja tiivistettya kuvausta tutkimus-

aineistosta, joka lisaa tiedon merkitysta. Selkea analyysi rakentuu pilkkomalla
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tutkimusaineisto ensin osiin, uusien kasitteiden maarittelemiselld ja koosta-

malla aineisto uudeksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 78, 87.)

Ryhmahaastattelun aineiston analyysi aloitettiin kuuntelemalla aineisto use-
aan kertaan ja purkamalla aineisto sanasta sanaan erilliselle dokumentille.
Haastateltavista kaytettiin merkkeja H1, H2 ja H3. Sen jalkeen aineisto luettiin
useaan kertaan lapi ja pelkistettiin jattamalla tutkimuksen kannalta epaolen-
naiset asiat pois. Teemahaastattelussa kaytetyt teemat ohjasivat analyysia ja
toimivat analyysissa ylakasitteina, joiden alle aineistosta pyrittiin keraamaan
tutkimuskysymysten kannalta tarkeimpia havaintoja. Analyysissa kaytettiin
haastateltavien suoria vastauksia, joista osa on litteroitu yleiskielelle ja osaa
on kaytetty sellaisenaan, kuten haastateltava on asian ilmaissut. Yleiskielelle
litteroidusta vastauksista poistettiin useita perakkaisia taytesanoja asian sel-

kedamman ymmarrettavyyden saavuttamiseksi.

6.5 Haastattelun tulokset

Ryhmahaastattelussa keskustelu aloitettiin valmentavan johtamisen ja johta-
juuden teemalla. Ensimmaisena haastateltavia pyydettiin kertomaan, mita val-
mentava johtaminen heidan mielestaan on. Valmentavan johtamisen yksiselit-
teinen maarittely koettiin hankalaksi. Teoriatasolla valmentavaa johtamista pi-
dettiin moniulotteisena ja siksi sen maarittely kaytannon keinojen kautta koet-
tiin helpommaksi. Haastateltavat kuvasivat valmentavaa johtamista valmenta-
jan ja valmennettavan valisena vuorovaikutussuhteena ja luottamuksena, jolle
koko johtamistapa perustuu. Muina valmentavan johtamisen maaritelmina
haastattelussa nostettiin esiin asioiden ratkaiseminen keskustelemalla ja toi-

sen auttaminen kohti tavoitteita.

Valmentava johtaminen tietylla tapaa on semmoinen rakenne, jossa sit-
ten tdma valmennettava ja valmentaja, siina on ehka sellainen vuorovai-
kutteisuus et sitten se ilmentyy luottamuksena ja on pohja sille valmen-
tavalle johtamiselle. (H1)
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Se [valmentava johtaminen] on lyhyesti ajateltuna sellaista, ettd auttaa
toista onnistumaan siina tavoitteessaan ja hakemaan niita ratkaisuja ja
keinoja sen asian edistamiseen tai ratkaisemiseen. (H2)

Se [valmentava johtaminen] on keskustelemalla asioiden ratkaisemista
eika se ole sita eteenpain siirtdmista. (H3)

Keskeisina valmentavan johtamisen keinoina yksi haastateltavista toi esiin ta-
voitteiden asettamisen ja vuorovaikutuskeskustelun. Tavoitteiden asettaminen
nahtiin keinona kertoa valmennettavalle haneen kohdistuvista odotuksista ja
yhteiset keskusteluhetket nahtiin mahdollisuutena ohjata valmennettavaa I0y-
tamaan itse ratkaisuja ja samalla vahvistamaan valmennettavan omaa amma-
tillista toimimista, vastuunottamista ja asioiden itsenaista ratkaisemisesta. Val-
mentava johtaminen koettiin siten myos keinona tehostaa toimintaa, kun asi-
oita ei siirreta ratkaistavaksi toiselle portaalle vaan ratkaisut voidaan tehda toi-

minnan tasolla.

Valmentavan johtamisen haasteina keskustelussa nousi esiin riittava aika mm.
keskusteluille, palautteen antamiselle seka tuen osoittamiseen. Yksi haasta-
teltavista toi esiin myds valmentajan oman luottamuksen ja karsivallisyyden
sen suhteen, ettd antaa valmennettavalle mahdollisuuden tyostaa asiaa,
vaikka se valmentajan omissa kasissa saattaisi ratketa nopeastikin. Valmen-
tajan roolia kuvattiin taustalla vaikuttavana suunnannayttgjana, joka antaa val-

mennettavalle tilaa seka aikaa tydstaad omaa ratkaisuaan.

On semmoinen tuki ja tavoitteiden asettaja siina rinnalla, mutta ei mene
sitten lilkaa sinne asiantuntijan tontille. (H2)

Valmentavan johtamisen onnistumiseen vaikuttavina keskeisina tekijoina pi-
dettiin avointa ja luottamuksellista keskusteluilmapiiria. Olennaisena tekijana
pidettiin myos valmentamisen laajentamista organisaation joka tasolle. Kult-
tuurin vahvistaminen ja nakyvaksi tekeminen halventaisivat myos tietynlaista

henkilésidonnaisuutta valmentajien ja valmennettavien rooleihin. Tavoitteena
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on, etta kuka tahansa voi olla seka valmentajan ettd valmennettavan roolissa
toinen toisilleen. Myds palaute koettiin keskeiseksi osaksi valmentavaan kult-

tuuria, joka toimii mm. motivaation ja uuden luomisen keinona.

Se [valmentava johtaminen] on vertikaalista ja horisontaalista kaikkiin
suuntiin, sen pitaisi olla niin, ylhaalta alaspain ja alhaalta yléspain. Sen
pitaa toimia myOs organisaatiossa yksikosta toiseen tai osaamisalueesta
toiseen. (H3)

Keskustelu jatkui kysymyksella organisaation tarjoamasta valmentavan johta-
misen koulutuksesta esihenkilGille. Haastateltavat kokivat, ettd organisaa-
tiossa on panostettu valmentavaa johtamista koskevaan koulutukseen. Yksi
haastateltavista kertoi, etta kaikkia koulutuksesta saatuja oppeja ei kuitenkaan
viela ole kokeiltu kaytanndssa. Haastattelussa tuotiin esiin, ettd organisaa-
tiossa ollaan jarjestamassa valmentavan johtamisen koulutusta myods asian-
tuntijatasolle. Valmentavan kulttuurin ja toimintamallin omaksumista ja laajen-

tamista toiminnan tasolle ei koettu riittavaksi pelkastaan esihenkildlahtoisena.

Kysyttaessa valmentavan johtajan ominaisuuksista, haastateltavat toivat esiin
valmentajan kyvyn luoda avoin ilmapiiri, tavoitettavuuden ja luottamuksellisuu-
den. Keskeisena asiana avoimen ilmapiirin luomisessa pidettiin toimivaa kes-
kusteluyhteytta, joka mahdollistaa keskustelun aiheesta kuin aiheesta. Esiin
tuotiin myos valmentajan kyky aitoon lasnaoloon keskusteluissa ja psykologi-

sen turvallisuuden tunteen luominen.

Itse olen pyrkinyt siihen, etta olen riittavasti tavoitettavissa ja pystyy luo-
maan semmoisen avoimen ilmapiirin juuri siina, etta voidaan keskustella
asiasta kuin asiasta. (H3)

Just naita psykologisen turvallisuuden ajatuksia, etta se luottamus tietysti
valmentajan ja valmennettavan valilla ja heidan kesken. (H2)

Tavallaan se lasnaolon tunne, ettd aidosti on silloin kuin kaydaan niita
keskustelua niin se lasnaolo on siina tavallaan mukana. (H1)
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Valmentavan johtamisen onnistumiseen vaikuttavista tekijoista siirryttiin kes-
kustelemaan valmentavaa johtamista estavista tekijoitd. Yhtena keskeisena
tekijana haastattelussa nostettiin esiin organisaatiokulttuuri. Keskustelussa
tuotiin esimerkkina esille kohdeorganisaation oma organisaatiokulttuuri 10
vuoden takaa, jossa henkildsto kaytannossa opetettiin sellaiseen toimintamal-
liin, jossa haastavat asiat tuotiin suoraan esihenkildlle ratkaistavaksi. Kulttuu-
rin muutoksen ja vanhasta pois oppimisen katsotaan vievan paljon aikaa ja
esiin nostettiin erityisesti se osa henkilostoa, jotka ovat tydskennelleet organi-
saatiossa jo pitkdan. Muina valmentavaa johtamista estavina tekijoina haasta-
teltavat toivat esiin kiireen, valmennettavan oman motivaation olla valmennet-
tavana ja halun itsensa kehittamiseen ja vastuunottamiseen. Kiireen katsottiin
vaikuttavan esimerkiksi siihen, etta valilla ratkaisu tulee annettua turhan nope-

asti sen sijaan, etta ehtisi sparrailemaan valmennettavan kanssa aiheesta.

Kiirehan on tietenkin aina semmoinen, etta sitten tulee sanottua niita to-
tuuksia, vaikka voisi ihan hyvin pysahtya miettimaan yhdessa enemman
ja kaivelemaan niita asioita, sparrailemaan. (H2)

Vaatii motivaatiota myos siltd valmennettavalta, etta aidosti haluaa kehit-
taa itseansa ja ottaa vastuuta. (H1)

Seuraavana teemana haastattelussa keskusteltiin valmennettaviin kohdistu-
vista odotuksista niin yksilo- kuin tiimitasolla. Keskustelussa nousi esiin kes-
keisena asiana se, etta valmennettava tunnistaisi oman roolinsa organisaation
sisalla niin yksilona kuin tiimin jasenena. Valmennettavilta odotetaan, etta he
omaksuvat asiantuntijuutensa omalla aihealueellaan ja pystyvat sparraile-
maan aiheesta oman yksikon sisalla ja yksikon rajat ylittavasti koko toimialalla.
Yksi haastateltavista kertoi ideaalina tilanteena sellaisen, jossa voisi tavallaan
kokea itsensa tarpeettomaksi substanssiasioiden ratkaisemisessa. Talla han
tarkoitti valmennettavaan kohdistuvia odotuksia, jossa valmennettavan moti-
vaatio, tydonimu ja hyvinvointi lisaantyisi sen kautta, etta saa ottaa enemman

vastuuta asioista.
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Oman tehtavan ja roolin haltuun ottaminen ja se etta siita voi tehda oman
nakoisen tiettyyn mittaan asti, mutta on tavallaan siina omassa tehtavas-
saan se paras asiantuntija ja jos on joku ongelma niin on pureksinut sita
niin pitkalle kun pystyy ja tuo sitten niita pointteja esiin. (H2)

Haastattelun viimeisessa kokonaisuudessa keskusteltiin tietojarjestelmakehi-
tyksessa huomioitavista tekijoista. Tietojarjestelmakehityksen kannalta yhtena
tarkeimpana asiana esiin nostettiin projekteihin osallistuvien henkildiden rooli-
tus. Projekteissa on usein mukana monen eri osa-alueen asiantuntijoita ja sel-
kealla roolituksella jokainen tietaa, kuka toimii asiantuntijana millakin osa-alu-
eella. Silloin myos esimerkiksi sparraaminen toimii paremmin, kun tietaa ke-

nelta apua voi pyytaa.

Ma nostaisin tassakin sen roolituksen ihan ensimmaisena, jokaisen pitaa
tunnistaa oma roolinsa. (H1)

Roolitus nahtiin toisaalta myos haastavana etenkin sellaisten tietojarjestelma-
hankkeiden osalta, joita ei vieda lapi projekteina. Kun varsinaista projektijoh-
tajaa ei ole, saattaa vetovastuu hankkeen edistamiseksi jaada usein esihenki-
Ion tehtavaksi. Pohdintaa heratti myos se, etta miten tallaisten hajanaisten
hankkeiden kokonaisuus saataisiin siihen uskoon, etta tavoitteet saadaan Kkir-
kastettua, roolit jaettua ja kaikki toimimaan yhteisen tavoitteen eteen. Valmen-
tavan johtamisen nakodkulmasta tdman nahtiin todella vaativan sita, etta jokai-
nen osaa omassa roolissaan johtaa tehtavaansa. Tarkeana tekijana esiin nos-
tettiin tarve hankkeen kontrollointiin, eli miten ja minkalaisia keinoja kaytta-
malla hankkeen aikana esiin tulleita haasteita saadaan ratkotuksi, ettei hank-

keen edistaminen pysahtyisi.

Miten se kokonaisuus saadaan siten kirkkaana, etta tama on se tavoite,
siina on kaikilla roolit ja se saadaan hengittamaan samaa ajatusta val-
mentavan johtamisen nakokulmasta. Se vaatii tosi paljon sita jokaiselta,
joka on tietyssa roolissa, etta pystyy johtamaan itsekin sitd hommaa ja
mitka tavallaan ne tekijat on, jos tulee ongelmia niin miten ne saadaan
valmentavan johtamisen keinoin hoidettua eteenpain. (H1)
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Viimeisena keskusteltiin loppukayttajien osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuk-
sista projekteihin. Kaikkien keskustelijoiden puheenvuorossa nousi esiin osal-
listumis- ja vaikutusmahdollisuusien luomisen tarkeys. Yksi haastateltavista
naki, etta jo valmentavan kulttuurin luominen on Iahtokohtana osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksien luomiseen. Henkildstolle tulee saada luotua tunne,
ettd heillda on mahdollisuus vaikuttaa ja tuoda kehittdamisehdotuksiaan esiin.
Tahan nahtiin yhtena ratkaisuna toimintamallin luominen koko organisaatioon.
Esimerkkitoteutuksena esiin tuotiin saanndllinen tydpajatoiminta, joissa kehi-
tysehdotuksia kerataan, dokumentoidaan ja kdaydaan systemaattisesti lapi,
ettd miltd osin kehitysehdotukset ovat edenneet. Yksi haastateltavista kertoi,
ettda hanen yksikossaan oli otettu kayttoon kehittamistyopajoja, joihin saavat

osallistua kaikki, jotka haluavat paasta mukaan kehittamaan.

Meilld on toimintamalli, miten se prosessi kulkee. Saanndllisesti on naita
tyopajoja, dokumentoidaan ja nostetaan sielta kehitysajatukset ja kerra-
taan myos, miten se etenee ja mika on paassyt kehitysputkeen. (H3)

On otettu kayttdoon niita kehittdmistydpajoja, jossa nyt juuri halutaan, etta
kaikki ketka haluaa tulla miettimaan ja vaikuttamaan niin paase osallistu-
maan oman mielensa mukaan. (H2)

Saannénmukaisella toiminnalla nahtiin olevan vaikutusta loppukayttajien mo-
tivaatioon, kun omien kehitysehdotusten nahdaan konkreettisesti menevan
eteenpain, eika jaavan vain kirjauksena taulukkoon. Tydpajatoiminnan muina
hyotyina kuvattiin loppukayttajien saaminen mukaan kehittamiseen jo ihan al-
kuvaiheessa. Esiin nostettiin lisaksi kayttajien varhaisessa vaiheessa saatu
tieto muutoksista, jolloin loppukayttajat pystyvat pohtimaan mahdollisia kysy-
myksia, joita kayttéonotto voi aiheuttaa niin teknisesti kuin substanssin kan-

nalta.
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7 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, miten valmentavaa johtamista
voidaan hyddyntaa osana kohdeorganisaatiossa tapahtuvaa tietojarjestelma-
kehitysta huomioiden erityisesti loppukayttajien asema. Vastausta etsittiin
henkilostolle teetetyn kyselytutkimuksen seka esihenkiloille teetetyn ryhma-
haastattelun avulla, joista saatua tutkimusaineistoa verrattiin tyossa esitettyyn

teoreettisen viitekehykseen.

Seuraavissa luvuissa tarkastellaan tutkimusaineistosta saatuja tuloksia. Ai-
neistosta tehdyn analyysin pohjalta kohdeorganisaatiolle esitetdan kehityseh-
dotuksia, joilla voidaan edistda kohdeorganisaation kehittdamishankkeita hyo-

dyntamalla valmentavaa johtamista.

7.1 Valmentavan johtamisen toteutuminen kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatiossa organisaatiokulttuuria ja toimintatapojen luomista pide-
taan keskeisena tekijana valmentavan johtamiskulttuurin onnistumiselle seka
toteuttamiselle laajemmin koko organisaatiossa. Kulmala ja Rosvall (2022, s.
24) maarittelevat organisaatiokulttuurin organisaation perustehtavan, toimin-
nan, suunnan ja ihmisten valiseksi limaksi. Se kertoo yksiliden, ryhmien, asi-
akkaiden ja sidosryhmien valisen vuorovaikutuksen tavoista. Organisaatiokult-
tuuri rakentuu yrityksen arvoista, rakenteista ja toimintatavoista, jotka vaikut-
tavat yrityksessa koko henkiloston ajatusmaailmaan ja kayttaytymiseen
(Luukka, 2019, s. 25).

Kohdeorganisaatiossa valmentavan johtamisen kaytanteita on toteutettu vasta
muutaman vuoden ajan. Esihenkildiden haastattelusta ilmeni, etta toimintata-
poja on saatu vietya oikeaan suuntaan, mutta samalla on myds tiedostettu,
ettd vanhasta kulttuurista ja johtamistavoista pois oppiminen voi vieda aikaa.

Kulttuurin - muutos tapahtuu vaiheittain. Muutos edellyttdd uusien
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toimintatapojen opettelua seka vanhoista tavoista pois oppimista kannusta-
vassa ilmapiirissa. Organisaation johdolla ja heidan tekemisillaan onkin erityi-
nen asema kulttuurin edistamiseksi. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 268-
269.) Kohdeorganisaatiossa tavoitellaan tilaa, jossa valmentava johtaminen
toteutuu organisaation joka tasolla vertikaalisesti ja horisontaalisesti. Esihen-
kildille on jarjestetty valmentavan johtamisen koulutusta kohdeorganisaatiossa
ja koulutusta ollaan lisaamassa myos asiantuntijatasolle valmentavan johta-

miskulttuurin laajentamiseksi.

Henkildstolle teetetysta kyselysta saadun tutkimusaineiston perustella voidaan
todeta, etta yleisella tasolla valmentava johtaminen toteutuu kohdeorganisaa-
tiossa hyvin ja henkilosto ymmartaa mita valmentavalla johtamisella tarkoite-
taan. Henkiloston ja esihenkildiden kasitykset valmentavan johtamisen kei-
noista ja onnistumiseen vaikuttavista tekijoista olivat varsin samankaltaisia.
Tutkimusaineisto osoitti, ettd vuorovaikutus ja luottamus ovat kohdeorganisaa-
tiossa valmentavan johtamisen ja johtajuuden perusta. Sobackin (2021, s.32)
mukaan valmentava johtaminen perustuu valmentajan ja valmennettavan va-
liseen kokonaisvaltaiseen vuorovaikutussuhteeseen, jossa henkilostd kohda-

taan kuuntelevalla, arvostavalla ja luottamusta rakentavalla tavalla.

Esihenkilot tunnistivat valmentavan johtamisen keinoina tavoitteiden asetan-
nan, vuorovaikutuskeskustelun ja ongelmanratkaisukyvyn kehittdmisen. Vas-
taavat keinot nahtiin henkildston osalta juuri niina tilanteina, joissa esihenkildn
tukea erityisesti kaivattiin. Oman kehityspolun luominen, erilaiset haastavat ti-
lanteet ja esihenkilon lasnaolo arjessa nousivat henkiloston vastauksissa esiin
konkreettisina esimerkkeind tuen tarpeesta. Ristikankaan ja Ristinkankaan
(2013, s. 218) mukaan valmentava johtaja huolehtii yksil6- ja tiimikohtaisten
tavoitteiden sopimisesta, niihin sitoutumisesta ja arvioi tavoitteiden toteutu-
mista yhteisilla keskusteluhetkilla. Valmentavassa johtamisessa korostuu ta-

voitteisiin tahtaava tekeminen ja arjen haasteiden ratkaiseminen. Johtajuus
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toteutuu, kun valmennettavia autetaan |I0ytamaan itse ratkaisuja paivittaisessa

tyossa esiintyviin haasteisiin. (Soback, 2021, s. 37.)

Tavoitettavuus ja kyky luoda avoin ilmapiiri koettiin esihenkildiden keskuu-
dessa valmentavan johtajan keskeisind ominaisuuksina. Henkiloston vastauk-
sista ilmeni lisaksi, etta valmentavalta johtajalta vaaditaan sparraustaitoja ja
kykya huomioida valmennettavat yksilona ja tunnistaa heidan vahvuuksiaan.

Valmentavassa johtajuudessa yhdistyy vastuuttaminen ja tuki. Tuen tarjoami-
nen nakyy korostamalla valmennettavan osaamista, vahvuuksia ja onnistumi-
sia samalla kuitenkin haastaen ja ohjaten valmennettavaa kehittymaan ja ot-
tamaan enemman vastuuta omasta toiminnastaan. Valmentavan johtajan kes-
keinen tehtava on luoda psykologisen turvallisuuden tila, jossa jokaisen per-
soonallisuus, ideat ja huolet otetaan vastaan ilman vahattelya. (Soback, 2021,
s. 40, 59). Turvallisen ilmapiirin vaikutukset nakyvat tyontekijan oppimishaluk-
kuutena, sitoutumisena, kykyna ottaa harkittuja riskeja, uusien ideoiden esiin

tuomisena seka uskomuksena omaan potentiaaliinsa. (Ruutu, 2020, s. 42).

Seka esihenkilot etta henkildstod kokivat kiireen olevan yksi haaste valmenta-
van johtamisen onnistumiselle. Kiireen todettiin vaikuttavan mm. sparraami-
seen ja palautteen antamiselle kaytettavissa olevaan aikaan. Saanndllinen
tuen osoittaminen ja sparraaminen edistavat yksiloiden ja tiimien kokonaisval-
taista kehittymista. Aina valmennushetket eivat valttamatta vaadi pitkaa aikaa,

mutta ne edellyttavat valmentajan aitoa lasndoloa. (Soback, 2021, s. 89.)

Henkilostosta yli puolet kokee, ettad eivat saa saanndllisesti palautetta tyos-
taan. Palautteen tarve oli myds hyvin yksilollista, joka vaihteli vastaajasta riip-
puen vuosittain saadusta palautteesta paivittain tapahtuvaan jatkuvaan palaut-
teen tarpeeseen. Onnistuneet tydsuoritukset olivat selvasti eniten toivottu pa-
lautteen sisalto. Lisaksi vastauksista ilmeni kehittdvan palautteen tarve mm.

ammattitaidon kehittdmisen ja epaonnistuneen tyosuorituksen osalta.
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Palaute kertoo saajalleen tietoa hanen toiminnastaan, haneen kohdistuvista
odotuksista ja oman tyon merkityksesta (Oulasmaa & Pesonen, 2022, s. 37,
39). Ihmisten yksilollisyydellda on vaikutusta siihen, miten ja minkalaista pa-
lautetta he ottavat parhaiten vastaan. Jotta palautteesta saadaan riittavasti
hyotya, on palautteen maaraan ja laatuun kiinnitettava huomiota. Kerran vuo-
dessa kehityskeskustelun yhteydessa annettava palaute ei ole riittavaa. Pa-
lautettava on annettava oikeassa suhteessa kannustavan ja kehittavan palaut-
teen osalta. Valmentavan johtajan tehtava on edistaa valmennettavien kehit-
tymista. Kehittyminen vaatii saannodllista arvioimista ja arvioiminen edellyttaa
palautteen antamista. Valmentava johtaja on kiinnostunut yksilollisen palaut-
teen tarpeesta ja on valmis sopeuttamaan palautteen antotapaansa valmen-
nettavan mukaan. (Ristikangas & Ristinkangas, 2013, s. 240, 242.)

Esihenkilot toivat esiin myos valmennettavan oman halun ja motivaation toimia
valmennettavana, kehittya ja ottaa vastuuta. Valmentava johtaminen on hyo-
dytonta, jos tyontekijalla ei ole halua toimia valmennettavana ja vastaanottaa
valtaa ja vastuuta (Sinkkonen & Lehto, 2022, s. 95). Henkilostolta saatujen
vastausten perusteella voidaan kuitenkin todeta henkiloston ymmartavan, etta
esimerkiksi omalla aktiivisuudella ja halulla kehittaa itsedan voi vaikuttaa val-

mentavan johtamisen onnistumiseen.

Kohdeorganisaatiossa tulisi kiinnittdd enemman huomiota valmentavaan joh-
tamiseen kaytettavissa olevaan aikaan seka palautekulttuurin luomiseen. Ris-
tikankaan ja Ristikankaan (2013, s. 222) nakemyksen mukaan valmentavassa
johtamiskulttuurissa arvostetaan laadukasta yhteista aikaa. Sdannoélliset yhtei-
set hetket ovat valmentamisen kannalta olennaisia, jotta yksilé voi tuntea it-
sensa merkityksellisesti ja tiimiytymista voidaan vahvistaa. Oulasmaa & Peso-
nen (2022, s. 31) pitavat palautekulttuuria tarkedna osana organisaation vuo-
rovaikutteista viestintada. Kannustavaa ja positiivista palautetta edistava toimin-
takulttuuri parantaa myds tydilmapiiria. Toimivalla palautekulttuurilla on suuri

merkitys kaikenlaisessa kehittamisessa ja oppimisessa, kun keskusteluja
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kaydaan moneen suuntaan niin esihenkildiden kuin tyotovereiden kesken. (Ku-

pias ym., 2011, Luku 2 kohta Palaute osana yrityskulttuuria.)

7.2 Valmennettaviin kohdistuvat odotukset

Tutkimusaineisto osoitti, etta kohdeorganisaatiossa valmentavan johtamisen
odotukset valmennettavia kohtaan liittyivat valmennettavien ongelmaratkaisu-
kyvyn kehittamiseen ja sita kautta itsendiseen paatdoksentekoon. Oman asian-
tuntijuutensa tunnistaminen yksilona ja ryhman jasenena seka kyky sparrailla
organisaation joka tasolla koettiin edistdvan ongelmanratkaisukyvyn kehitty-
mista, kun haastavia asioita pyritdan selvittamaan mahdollisimman pitkalle

omin avuin.

Sobackin (2021, s. 37-38, 101.) mukaan valmentavassa kulttuurissa tuen an-
taminen ja sparraaminen eivat ole pelkastaan esihenkildiden tehtava, vaan
myos valmennettavat voivat toimia valmentajina toisilleen. Valmentavalla joh-
tamisella voidaan kehittaa valmennettavien kykya ratkaista omassa tydssaan
eteen tulevia ongelmia itsenaisesti seka kannustaa pohtimaan etukateen vas-
tauksia haastaviin kysymyksiin ennen, kuin asiat tuodaan johtajalle ratkaista-
vaksi. Valmentavan johtamisen keskeisin kulminaatio on mahdollistaa ja toi-
saalta myos edellyttda valmennettavia itsenaiseen paatoksentekoon. Se vaatii
johtajuudelta uskallusta antaa valmennettaville tilaa ja sopivassa maarin myos
velvoittaa tekemaan itsenaisia paatoksia niissa raameissa, joissa se on val-

mennettavan ammattitaito huomioiden mahdollista. (Rauhala, 2021, 39:45).

Henkiloston osalta aineisto osoitti, ettd heilla on oman arvionsa mukaan ky-
vykkyytta ja mahdollisuuksia ratkaista haastaviakin asioita seka tehda itsenai-
sia paatoksia. Oman roolin ja tavoitteiden merkitys koko organisaation tasolla
ymmarrettiin. Sinkkosen ym. (2022, s. 87, 96) nakemyksen mukaan johtajuu-
den kannalta on olennaista, etta johtaja seka johdettavat tuntevat omat roo-

linsa ja keskustelevat niihin liittyvista vastuista. Epamaarainen kokonaiskuva
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ja yhteisten pelisaantojen puuttuminen voivat aiheuttaa epaselvyyksia tai tun-
teen suunnan puuttumisesta. Valmentava johtaminen edellyttda henkilostolta
itseohjautuvampaa roolia ja tottumista siihen, etta johtaja ei ole aina paikalla.
Henkilostolta odotetaan myos aktiivisuutta ja oman roolin omaksumista tyoteh-

tavien ja tyoyhteison kehittajana.

7.3 Valmentava johtaminen tietojarjestelmakehityksessa

Henkilostolle tehdyn kyselyn perusteella voidaan todeta, etta loppukayttajien
kuuntelemista pidettiin yhtena tarkeimpana tekijana tietojarjestelmakenhityk-
sessa. Aineiston vastauksista ilmeni erilaisia osallistavia menetelmia, joilla lop-
pukayttajat kokevat saavansa aanensa kuuluviin. Esimerkkeina osallistavista
menetelmista nostettiin esiin erilaiset viestinnan tavat, kyselyt, aivoriihi ja tyo-
pajatoiminta. Esihenkildiden nakemyksen mukaan jo valmentavan kulttuurin
luominen toimii merkittavana lahtokohtana osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksien luomiseen erilaisissa kehittamisprojekteissa. Kun osallistaminen on
jo osana kulttuuria se luo henkilostolle kokemuksen, etta heilla on mahdolli-
suus vaikuttaa ja tuoda kehittamisehdotuksiaan esiin. Esihenkilot nostivat esiin
myds saannonmukaisen toimintamallin, esimerkiksi tyopajatoiminnan luomi-
sen organisaatioon, joka mahdollista loppukayttajien konkreettisen osallistu-

misen eri kehittamishankkeisiin jo ihan alkuvaiheessa.

Valmentavan johtamisen keskeisia tyoskentelytapoja ovat osallistavat tyota-
vat, joista ajan kanssa tulee vakiintuneita toimintatapoja, joita organisaatiossa
osataan kayttaa erilaisissa tilanteissa. Osallistavilla tydskentelytavoilla pyri-
taan rakentamaan toimivia yhteistyOsuhteita, joissa erilaiset toimijat ja heidan
nakemyksensa paasevat kohtaamaan. (Ristikangas & Grinbaum, 2013, s.
Luku 8 kohta Johtamiskulttuurista valmentavaan.) Varhainen osallistaminen
vahvistaa henkiloston sitoutumista ja asiat sisaistetaan helpommin, kun paa-
see osallistumaan sisallén luomiseen ja asioiden pohtimiselle jaa aikaa (Kor-
honen ym., 2020, s. 117).
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Merkittavina tietojarjestelmahankkeiden onnistumiseen vaikuttavina tekijoina
esihenkilot nakivat myos selkeat roolit ja kyvyn johtaa omaa tyotaan roolin
edellyttamalla tavalla. Selkeiden roolien koettiin auttavan tunnistamaan eri
osa-alueiden asiantuntijoita, joka taas auttaa haastavissa tilanteissa, kun tie-
taa kenelta voi pyytaa apua. Oman tyon johtamisessa keskeisena tekijana ai-
neistosta nousi esiin kokonaisuuksien hahmottaminen ja yhteisten tavoitteiden
ymmartaminen eri kehittdmishankkeissa. Ristinkankaan ym. (2021, s. 105.)
mukaan hyvin toimivassa tiimissa jokaisella jasenella on selka rooli ja tehtava.
Selkeat roolit auttavat ymmartamaan toisten jasenten tehtavia ja tehtavien lin-
kittymista toisiinsa. Tiimin yhteiset tavoitteet toimivat roolikeskustelun lahto-
kohtana ja auttavat hahmottamaan kaikkea sita tekemista, mita tavoitteen saa-

vuttamiseksi vaaditaan.

Tutkimusaineisto osoitti, etta henkildstd kokee kollegoiden kanssa sparrailun
olevan sopivin oppimismuoto uuden opetteluun. Oppimisessa keskeista on ja-
kaa omakohtaisia kokemuksia ja niista saatuja oppeja muiden kanssa. Tie-
dosta tulee siten yhdessa opittua. Panostaminen yhdessa oppimiseen vaikut-
taa myodnteisesti koko organisaation menestykseen, koska se vahvistaa mm.
tavoitteellisuuta, luottamusta ja yhteisvastuullisuutta seka kehittaa oppimisky-
kya. (Ristinkangas ym., 2021, s. 207-208.)

Kohdeorganisaatiossa tulisi kiinnittdd huomioita roolien selkeyttamiseen, tiimi-
tyon vahvistamiseen seka saanndnmukaisen toimintamallin luomiseen, joka
edistaa kehittavan kulttuurin luomista, jossa jokaisella on mahdollisuus ja toi-
saalta myds velvollisuus olla osana eri kehittamishankkeissa ja saada aa-
nensa kuuluviin. Kehusmaan (2023, s. 184) nakemyksen mukaan kehittami-
nen ja kehittamista vaaliva organisaatiokulttuuri edellyttaa, etta henkiloston ky-
kyihin ja osaamisen luotetaan. Vallan ja vastuun jakaminen laajemmin koko
organisaatioon sitouttaa ja innostaa henkilostda. Kehittdmistydn tavoitteiden

on oltavat selkeat ja johtamisen on tuettava kehittamista. Keskeistad on luoda
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kehittamisen kulttuuria tukeva sdanndénmukainen toimintamalli, joka helpottaa

kokonaiskuvan ymmartamista ja tavoitteiden seurantaa.

Valmentavalla johtamisella tiimityota voidaan kehittaa siten, etta johtajuus tii-
missa tapahtuu yhteisOllisesti ja tiimissa korostuu yhteisvastuu ja tekemisen
vahva suuntaaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tiimien toimin-
nassa roolit maaraytyvat usein odotusten ja tiimin jasenten osaamisten ja vah-
vuuksien kautta. Oman roolin tunnistaminen ja sen ymmartaminen edistavat
yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Yhdessaohjautuvat tiimit ratkaisevat
eteen tulevia haasteita ketterammin, koska tiimeihin sisaltyy laajaa osaamista,
luovuutta, erilaisia nakemyksia ja jatkuvaa oppimista. (Ristikangas ym., 2021,
s. 15, 73, 105-106.) Yhdessaohjautuvuus edistaa myos kokemusta oman tyén
merkityksesta ja mielekkyydesta, kun henkildstolla on mahdollisuus vaikuttaa

oman tyon tekemiseen (Kehusmaa, 2023, s. 184).

8 POHDINTA

8.1 Tutkimustyon luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnilla tarkoitetaan kaytanndssa sita, etta tut-
kija pystyy luomaan sellaisen kokonaisuuden, etta se vakuuttaa lukijan tutki-
muksen uskottavuudesta. (Hakala, 2024, s. 94.) Laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden arviointiin ei ole selkeaa ohjeistusta. Keskeista kuitenkin on, etta
tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan johdonmukaisesti kokonaisuutena.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 121.) Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
kaytettavia kasitteita ovat uskottavuus, luotettavuus ja eettisyys. Tutkimuksen
uskottavuus liittyy siihen, kuinka todenmukaisina lukijat pitavat tutkimuksen tu-
loksia, tulosten analysointia seka aineiston hankintamenetelmia. Luotettavuu-

della tarkoitetaan tutkijan kykya vakuuttaa lukija valitsemastaan
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lahestymistavasta ja menetelmistd, joilla tutkimusongelma on ratkaistu.
(Puusa & Juuti, 2020, s. 168.)

Tassa opinnaytetyossa tutkittin kohdeorganisaatiossa toteutettavaa valmen-
tavaa johtamista ja sen hyddyntamista erilasissa tietojarjestelmahankkeissa
loppukayttajien asema huomioiden. Tutkimuksella haluttiin selvittda valmenta-
van johtamisen nykytilaa kohdeorganisaatiossa ja I0ytaa ne valmentavan joh-
tamisen tekijat, joita hyodyntamalla voidaan edistaa tietojarjestelmahankkei-
den sujuvaa kehitystyota erityisesti loppukayttajien asema huomioiden.
Tyossa huomioitiin seka henkiloston ettd esihenkildiden nakdkulma osallista-

malla heidat mukaan tutkimukseen.

Taman opinnaytetyon kirjoittaja tyoskentelee kohdeorganisaatiossa erilaisten
kehittamistehtavien parissa. Opinnaytetyon alkuperainen tarkoitus oli tutkia yk-
sittaista tietojarjestelmauudistusta ja siitd johtuvia vaikutuksia sita kayttavan
tiimin tyohon ja valmistaa opinnaytetyon konkreettisena tuotoksena kayttoohje
uuden jarjestelman tueksi. Opinnaytetyon aihe ja tutkimuksen kohde muotou-
tui nykyiselleen opinnaytetyon alkuvaiheessa tietojarjestelman viivastymisen

takia.

Opinnaytetyossa tutkimuksen lahestymistavaksi valikoitui laadullinen tapaus-
tutkimus. Menetelman valinta osoittautui tutkittavan ilmion tarkasteluun sopi-
vaksi, koska tarkoituksena oli ymmartaa tutkittavaa ilmiéta ihmisten omakoh-
taisten kokemusten kautta ja luoda kehittamisehdotuksia kohdeorganisaa-
tiolle. Tyon aihepiiri osoittautui kuitenkin tyon edetessa erittain laajaksi ja pu-

naisen langan Idytaminen ja kuljettaminen lapi tydn oli haasteellista.

TyoOn luotettavuutta voidaan arvioida myos triangulaation avulla. Triangulaati-
olla tarkoitetaan tutkimuksessa kaytettavien tutkimusmenetelmien yhteiskayt-
téa. Tuomi & Sarajarvi (2018, s. 125) viittaavat teoksessaan Denzinin vuoden

1978 klassikkoteoriaan, jossa triangulaatiosta voidaan erottaa erilaisia



75

tyyppeja, kuten tiedon kohteeseen liittyva triangulaatio ja metodinen triangu-
laatio. Tiedon kohteeseen liittyvalla triangulaatiolla tarkoitetaan, etta tutkimuk-
seen on keratty tietoa erilaisilta ryhmilta. Metodinen triangulaatio liittyy mene-
telmien monipuoliseen kayttoon. Tassa opinnaytetyossa voidaan katsoa toteu-
tuneen seka tiedon kohteeseen ettd metodeihin perustuvat triangulaatiot.
Tyossa kaytettiin tutkimusmenetelmina kyselya ja haastattelua, joiden avulla
huomioitiin seka henkiloston etta esihenkildoiden nakokulma tydssa tutkitta-

vaan ilmioon.

Valittujen aineistonkeruumenetelmien avulla kerattiin monipuolinen aineisto,
joka auttoi vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineistossa esiintyvat
yhtenevaisyydet myos vahvistavat tutkimuksen luotettavuutta. Anonyymin
verkkokyselyn teettdminen kohdeorganisaation henkilostolle osoittautui sopi-
vaksi menetelméaksi jo vastaajien suuren maaran takia. Kyselylla tavoiteltiin
vastausprosentiksi 50 % sen jaadessa lopulta 46 %:iin. Webropol-tydkaulun
avulla kyselysta saadut vastaukset olivat helppo purkaa ja taulukoida tyossa
esitettavaan muotoon Excelin avulla. Verkkokyselyyn valikoidut kysymykset
olisi voinut rajata tiukemmin vastaamaan tydn teoreettista kehysta, jolloin tut-
kimusaineistosta olisi saatu tiivimpi. Kyselyn monivalintakysymyksissa kayte-
tyn Likertin 5-portainen asteikon sijaan 4-portainen asteikko olisi antanut hel-
pommin analysoitavia ja kertovampia vastauksia, kun neutraalin vastauksen

sijaan vastauksessa olisi pitanyt valita selkeampi kanta esitettavaan asiaan.

Ryhmahaastattelu nauhoitettiin Teams-sovelluksen avulla ja litteroitiin sanasta
sanaan kuuntelemalla nauhoitusta. Litteroinnin apuna kaytettiin Teams-sovel-
luksen automaattisesti tekemaa tekstilitterointia. Haastattelusta saadun tutki-
musaineiston uudelleen kokoaminen onnistui kirjoittajan mielesta hyvin. Se an-
taa selkean ja johdonmukaisen kuvan kohdeorganisaation kaytannoista ja
odotuksista valmentavasta johtamisesta ja sen hyoddyntamisesta erilaisissa

kehittamishankkeissa.
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Tutkimustuloksista ei sinallaan kaynyt ilmi mitaan uutta tai poikkeavaa, joita
teoreettisen viitekehyksen rakentamiseen kaytetysta kirjallisuudesta ja aikai-
semmista tutkimuksista ei kavisi ilmi. Vaikka uusia tutkimustuloksia ei syntynyt,
kertoo tulosten ja teorian yhtenevaisyys myos tyon luotettavuudesta. Tassa
opinnaytetydssa kerattya tietoa voidaan kuitenkin hyddyntaa kohdeorganisaa-
tiossa. Saaduista tuloksista voidaan tehda johtopaatoksia valmentavan johta-
misen nykytilasta kohdeorganisaatiossa seka niista tekijoista, joihin johtamis-
kaytannoissa kannattaa kiinnittdaa huomiota yleisesti ja minkalaisia keinoja
kayttamalla erilaisia kehittamishankkeita voidaan edistaa. Tutkimusaineistoon
pohjautuen jatkotutkimuksena voisi tutkia kohdeorganisaatiolle sopivan palau-
tekulttuurin luomista, joka huomioi yksilollisen palautteen tarpeen ja siihen vai-

kuttavat tekijat.

Opinnaytetyon kirjoittaminen on pitkdkestoinen ja monivaiheinen prosessi,
joissa tyon aikatauluttaminen kuuluu osaksi tutkimussuunnitelmaa. Tassa
opinnaytetydssa alun perin asetettu tavoiteaikataulu ei toteutunut. Osittain ai-
katauluun vaikutti alkuperaisesta aiheesta luopuminen ja uuden tutkimussuun-
nitelman kirjoittaminen. Pitkan opinnaytetyOprosessin aikana ei kohdeorgani-
saatiossa tapahtuva kehitys ole kuitenkaan pysahtynyt ja kehitystyd mm. val-
mentavan johtamisen laajentamiseksi organisaation kaikille tasoille on jo edis-

tynyt ennen tyon valmistumista.

8.2 Tutkimustyon eettisyyden arviointi

Tyon eettisyyden arviointiin liittyy, millaisia keinoja tutkija on kayttanyt paas-
takseen haluttuun lopputulokseen ja noudattavatko kaytetyt keinot eettisia pe-
riaatteita. (Hakala, 2024, s. 95.) Yleiset eettiset periaatteet koskevat tutkittavan
itsemaaraamisoikeutta ja ihmisarvoa, aineellista ja aineetonta kulttuuriperintda
ja luonnon moninaisuutta seka tutkimuksen toteuttamista siten, etta se ei ai-

heuta tutkittavana oleville ihmisille haittaa. Tutkimukseen osallistuvien
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henkildiden kohdalla on tutkijan pohdittava myds henkilGtietojen ja yksityisyy-

den suojaamista. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2019, s. 7, 13.)

Tama opinnaytetyd toteutettiin noudattamalla hyvaa tieteellista kaytantoa.
Verkkokysely ja haastattelu toteutettiin anonyymisti ja vapaaehtoisuuteen pe-
rustuen. Tutkittaville kerrottiin tutkimuksen tarkoituksesta, sen toteuttamisesta
anonyymisti ja tutkimusaineiston sailyttamiseen liittyvista yksityiskohdista. Tut-
kittaville kerrottiin, etta verkkokyselyn vastaukset jaavan kohdeorganisaation
kayttoon, mutta muilta osin tutkimusaineisto tullaan havittamaan opinnayteyon

valmistuttua.



78

LAHTEET

Ahonen, R. & Lohtaja-Ahonen, S. (2014). Palaute kuuluu kaikille. Human In-
terest.

Carlsson, M. & Forssell, C. (2017). Esimies ja Coaching: oivaltava coaching
johtamisen tyokaluna. Tietosanoma Oy.

Deci, E. & Ryan, R. (2000). Self-Determination Theory and the Facilitation of
Intrinsic Motivation, Social Development, and Well-Being. Haettu 15.9.2024
osoitteesta https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000_Ryan-
Deci_SDT.pdf

Downey, M. (2003). Effctive coaching: lessons from the coach’s coach. Orion
business.

Eklund, A., Lindholm, T. & Salminen, J. (2023). Taitava tiimivalmentaja : mi-
ten saan tiimiflown virtaamaan? Brik Impact. https://www.ellibslibrary.com

Ellinger, A. & Bostrom, R. (1999). Managerial coaching behaviors in learning
organizations. The Journal of Management Development; Bradford Vol. 18,
Iss. 9, 752-771. DOI:10.1108/02621719910300810

Ellinger, A. & Kim, S. (2014). Coaching and Human Resource Development:
Examining Relevant Theories, Coaching Genres, and Scales to Advance Re-
search and Practice. Advances in developing human resources 2014-05,
Vol.16 (2), p.127-138. https://journals-sagepub-com.lillukka.samk.fi/

Hakala, J. (2024). Laadullisen tutkimuksen ABC. Gaudeamus. https://www.el-
libslibrary.com/

Harmaja, T. & Hellbom, K. (2007). Teoksessa M. Rasanen (toim.) Coaching ja
johtajuus: valmentava ote esimiestydssa (toim.) Edita

Hirsjarvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. Tammi.
Huhta, M. & Myllyntaus, V. (2021). Tyonantajabrandi ja tydntekijakokemus: ra-
kenna vetovoimainen tyopaikka, jota tavoittelemasi tyontekijat rakastavat ja

kilpailijasi kadehtivat. Alma Talent. https://www.ellibslibrary.com/

Huttunen, T. (2018). Johdetaan yhdessa: hypea vai tyOpaikan todellisuutta.
Kauppakamari. https://kauppakamaritieto-fi.lillukka.samk_fi/

Juvonen, R. (2018). Ohjelmistoprojektin sudenkuopat ja miten ne valtetaan.
Books on Demand



79

Kananen, J. (2015). Opinnayteyon kirjoittajan opas: nain kirjoitan opinnayte-
tyon tai pro gradun alusta loppuun. Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

Kananen, J. (2017). Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinnaytetyona. Jy-
vaskylan ammattikorkeakoulu.

Kehusmaa, K. (2023). Merkitykselliset tavoitteet ja mittarit tydyhteison johta-
miseen. Helsingin kauppakamari. https://kauppakamaritieto-fi.lillukka.samk.fi/

Korhonen, H., Bergman, T. & Karna, U. (2020). Johtaja muutoksen ytimessa :
Kasikirja uudistumismatkalle. Alma Talent. https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.lillukka.samk.fi/

Kulmala, S. & Rosvall, P. (2022). Yrityskulttuuri kaytannodssa: Konkretiaa ta-
voitekulttuurin johtamiseen. Alma Talent. https://bisneskirjasto-almatalent-fi.lil-
lukka.samk_fi/

Kupias, P. & Peltola, R. (2019). Oppiminen ty6ssa. Gaudeamus Oy.
https://www.ellibslibrary.com/

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. (2014) Esimies osaamisen kehittajana. Sa-
noma Pro. https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/

Kupias, P., Peltola, R. & Saloranta, P. (2011). Onnistu Palautteessa.
WSOYpro

Kurttila M. & Aalto, P. (2015). Pomon parhaat ratkaisut: valmentava kasikirja
tiukkoihin tilanteisiin. Kauppakamari. https://kauppakamaritieto-fi.lil-
lukka.samk.fi/

Kurttila M. & Aalto, P. (2021). Pomon parhaat ratkaisut: valmentava kasikirja
tiukkoihin tilanteisiin. Kauppakamari.

Kurttila, M., Laane, T., Saukkola, K. & Tranberg, T. (2010). Arvostus: valmen-
tava kirja esimiehille. Tammi.

Ladyshewsky, R. (2010). The manager as coach as a driver of organizational
development. Leadership & Organization Development Journal; Bradford Vol.
31, Iss. 4, 292-306. DOI:10.1108/01437731011043320

Laki Oikeusrekisterikeskuksesta 625/2012. Haettu 28.7.2024 osoitteesta
https://www. finlex.fi/fi/laki/alkup/2012/20120625

Luoma-aho, V. & Pekkala, K. (2019). Osallistava viestinta. Helsingin yliopisto.
http://hdl.handle.net/10138/302465



80

Luukka, P. (2019) Yrityskulttuuri on kuningas : mika, miksi, miten? Alma Ta-
lent. https://bisneskirjasto-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/.

Mayor, P. & Risku, M. (2015). Opas yksil6lliseen motivointiin : 16 perustarvet-
ta johtamisen apuna. Alma Talent. https://bisneskirjasto-almatalent-fi.lil-
lukka.samk.fi/

McLean, G., Yang, B., Min-Hsun C., Tolbert, A. &; Larkin, C. (2005). Deve-
lopment and initial validation of an instrument measuring managerial coaching
skill. Human Resource Development Quarterly; Hoboken Vol. 16, Iss. 2. Haet-
tu 1.8.2024 osoitteesta https://www.proquest.com/

Milner,d., Milner, T. & McCarthy, G. (2020). A Coaching Culture Definition: An
Industry-Based Perspective From Managers as Coaches. Julkaisus-sa: The
Journal of applied behavioral science 2020-06, Vol.56 (2), p.237-254. Haettu
14.11.2024 osoitteesta https://journals-sagepub-com.lillukka.samk_fi/

Oikeusrekisterikeskus. (2022). Tilinpaatds 2022. Haettu 28.7.2024
osoitteesta https://www.oikeusrekisterikeskus.fi/material/sites/ork/tilinpaatok-
set/7tdgbgb2e/Oikeusrekisterikeskuksen_tilinpaatos_2022_korj.pdf

Oikeusrekisterikeskus. (2024). Tilinpaatos 2024. Haettu 28.3.2025
osoitteesta https://oikeusrekisterikeskus.fi/material/sites/ork/tilinpaatok-
set/xkszzch4j/Oikeusrekisterikeskus_tilinpa_a_to s 2024 .pdf

Oikeusrekisterikeskus. (2025). Tulostavoiteasiakirja 2025-2028. Haettu
228.3.2025 osoitteesta https://oikeusrekisterikeskus.fi/material/sites/ork/tulos-
sopimukset/zzx8yrtno/OM_- ORK_Tulossopimus_2025-2028 6_Saavutet-
tava_01-28.pdf

Ojasalo, K., Moilanen, T., Ritalahti, J. (2015). Kehittamistyon menetelmat: Uu-
denlaista osaamista liiketoimintaan. Sanoma Pro Oy. https://www.el-
libslibrary.com/

Oulasmaa, M. & Pesonen, M. (2022). Suoraa palautetta! : viisaan keskustelun
kasikirja. Alma Talent. https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/

Park, S., McLean, G., & Yang, B. (2008). Revision and Validation of an Inst-
rument Measuring Managerial Coaching Skills in Organizations. Insti-tute
of Education Sciences. Haettu 1.8.2024 osoitteesta  https://fi-
les.eric.ed.gov/fulltext/ED501617.pdf

Parppei, R. (2018). Tee, toimi, saa aikaan! : kehitd ja johda toimeenpanoa.
Alma Talent. https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/

Parviainen, A. & Parviainen, E. (2017). Menestyva joukkue: Onnistu valmen-
tavana esimiehena. Antti Parviainen.



81

Pasanen, K. (2021). Mielen pelikirja: Valmentava johtaminen urheilusta bis-
nekseen. Value Books Oy.

Pirinen, H. (2023). Esihenkild muutoksen johtajana. Alma Talent. https://bis-
neskirjasto-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/

Pohjonen, R. (2002). Tietojarjestelmien kehittaminen. Docendo.
https://www.ellibslibrary.com/

Puusa, A., Juuti, P. & Aaltio, I. (2020). Laadullisen tutkimuksen nakokulmat ja
menetelmat. Gaudeamus. https://www.ellibslibrary.com

Rauhala, 1. (2020). Keskustelun voima. Kustannusosakeyhtid Otava.
https://www.ellibslibrary.com/

Rauhala, I. (30.3.2021). Valmentava johtajuus / Dan Soback. [Podcast-jakso].
https://www.youtube.com/watch?v=1kF6NbRuy_8

Ristikangas, M-R., & Grunbaum, L. (2013). Valmentava esimies. Alma Talent
Oy. Haettu 14.2.2024 osoitteesta https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lil-
lukka.samk.fi/

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. (2013). Valmentava johtajuus. Alma Talent.
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/teos/EACBCXCTDG#

Ristikangas, M. & Ristikangas, V. (2017). Valmentava johtajuus. Alma Talent.

Ristikangas, M-R., Lonnroth, A., Ristikangas, V. & Ristikangas, V. (2021). Val-
mentavan tiimin johtaminen: yhdessaohjautuvuus ja systeeminen ajattelu on-
nistumistekijoina. Alma Talent. https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.lilluk-
ka.samk.fi/

Ruutu, S. (2020). Coachin tyokalupakki. Aima Talent Oy. https://verkkokirja-
hylly-almatalent-fi.lillukka.samk.fi/

Saariluoma, P., Kujala, T., Kuuva, S., Kymalainen, T., Leikas, J., Liikkanen, L.,
Oulasvirta, A. (2010). Inminen ja teknologia: Hyvan vuorovaikutuksen suunnit-
telu. Teknologiainfo Teknova Oy.

Seemann, P., Stofkova, Z. & Binasova, V. (2020). Developing coaching skills
of managers in global context. SHS Web of Conferences 2020, Vol.74, p.1030.
DOI:10.1051/shsconf/20207401030

Sinkkonen, M. & Lehto, K. (2022). teoksessa H. Laaksonen, S. Ollila & S. Hi-
manen (toim.) Henkilostdjohtamisen moninaisuus: ajateltua, koettua, tutkittua.
Oppian. https://www.ellibslibrary.com



82

Soback, D. (2021). Valmentava johtajuus: Opas voiman, viisauden ja myota-
tunnon herattamiseen. Basam Books Oy.

Suomen coaching-yhdistys. (2024). Mita coaching on? Haettu 14.11.2024
osoitteesta https://www.coaching-yhdistys.fi/

Surakka, T. (2018). Elak66n johtajuus: pomottaminen on kuollut. Decanet Oy.

Toikko, T. & Rantanen, T. (2009). Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta: nako-
kulmia kehittdmisprosessiin, osallistamiseen ja tiedontuotantoon. Tampere
University. https://urn.fi/lURN:ISBN:978-951-44-7732-4

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisallénanalyysi.
Tammi. https://www.ellibslibrary.com/

Tutkimuseettinen neuvottelukunta. 2019. lhmiseen kohdistuvan tutkimuksen
eettiset periaatteet ja ihmistieteiden eettinen ennakkoarviointi Suomessa. Tut-
kimuseettisen neuvottelukunnan julkaisuja 3/2019. Viitattu 22.2.2025.
https://tenk.fi/sites/default/files/2021-01/Ihmistieteiden_eettisen_ennakkoarvi-
oinnin_ohje_2020.pdf

Valli, R. (2018). Teoksessa R. Valli (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin. 1,
Metodin valinta ja aineistonkeruu: virikkeita aloittelevalle tutkijalle. PS-kustan-
nus. https://www.ellibslibrary.com/

Valpola, A. (2021). Toimiva johtoryhma. Kauppakamari. https://kauppakama-
ritieto-fi.lillukka.samk_fi/

Vasalampi, K. (2017.) Teoksessa J-E Nurmi (toim.) & K. Salmela-Aro (toim.)
Mika meita liikuttaa: motivaatiopsykologian perusteet. Santalahti-kustannus.
https://www.ellibslibrary.com

Viitala, R. (2007). Teoksessa M. Rasanen (toim.) Coaching ja johtajuus: val-
mentava ote esimiestydssa (toim.) Edita

Viitala, R. (2021). Henkildst6johtaminen. Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit.
Edita Publishing Oy. https://www.ellibslibrary.com/

Viitala, R. & Jylha, E. (2019). Johtaminen : keskeiset kasitteet, teoriat ja tren-
dit. Edita. https://www.ellibslibrary.com/

Vilkka, H. (2021a). Nain onnistut opinnaytetydssa: ratkaisut tutkimuksen um-
pikujiin. PS-kustannus.

Vilkka, H. (2021b). Tutki ja Kehitd. PS-kustannus. https://www.el-
libslibrary.com



83

Whitmore, J. (2009). Coaching for Perfomance: GROWing human potential
and purpose. The principles and practice of coaching and leadership and prac-
tice of coaching and leadership. Nicholas Brealey



84

LITE 1: KYSELY

Valmentava johtaminen osana tietojirjestelmiuudistusta

|| Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

1. Tviskentelen *
() Rekistaripalvelat

() Tavtintdénpanopalvelut

2. Vastaa seuraaviin yleisesti valmentavaa johtamista koskeviin viitteisiin

En  Jokseemkin  Eizamaaeiki Jokseenkin Téysin

mislti  eri mislt3 arl mialtd samaa mielti  samaa mielti
Tmmérin, mitd valmentavalla johtamizella
tarkortetaan = O O O O O
Koen valmentavan johtzpauden toteutevan
vh=ikéssam ¥ O O
Koen tulevani kumlluksi ® O ] O ) O
Saan tukea haastavizza tilanteis=a * O O O O O
Minua kannustetaan ratkaizamaan itze
i o O O O O
Vo tehdd itesndisests paataksid omaa tydtin
kozkien # O O o O O
Saan s3dmmallizazti palantetta
tyoeuontubzestan * O O O O O
Vuorovatkutus ylkaikéssinm on arvostavaa ja
mnmn luetetaan ¥ O O O O O
Tieddn roolini ja taveittesni organisaatiossa ja
ymmarran nnden valutuksst erganizaaticlle O O O O O
'
Vahnmuten huonmioidaan ja oszamistani
bvédynnetiin ¥ O O O O O
Faittdvisti resurszeista on huolehditia, jotta
voln szavuttaa tavolttesm ¥ O O o O o
Minua kannustetzan eppimazn ja kehittvmain
: C @ G G O
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3. Mitki mielestiisi ovat valmentavan johtamisen tirkeimpii tekijoiti?*
WValitee 3 tekija

D Ozallistaminen ja kountelu tirkeissd asioizza

D Tusn saaminen haastavissa tilanteizsa

D Eannustaminen rfzandizeen piitikzentekoon sekd ongelmanratkaizumm
[ ] Riittiva palante tygsuorituksesta

|:| Arvostava vuorovalkuttamimen ja luottamns

D Foolien ja tavoitteiden assttaminen

D Fiittdvistd resursseista huolshtiminen tavortteiden saavuttamizeksi

D Eannustava ote oppimizsan ja kehitfymizesn

D Tkailén valvuuksien huomicinen ja csaamizen hyddyntiminen

[ ] Tokou mun, mika?

4. Miti edellytylksii valmentavalla johtajalla tulee mielestisi olla?

5. Mitlci telijiit estiiviit valmentavan johtamisen totentumista?




6. Vastaa seuraaviin omaan tyiskentelyvyn liittyviin viitteisiin

En  Jokseenkm  Ficamaaeiki Jokseenkin Tiysin
misltd  eri misltd a1 misltd samaa pueltdi  samaa mueltd
Ozaan johtaa omaa tvétini ja tehdd fyohom O O O O O

liittyvid padtdksia *
Pystyn ratkaizemaan tvéhém liithyvid haasteita

itsendizazti ¥

Pidzen keskustelemzan sifnndllisests tybating
'

Koen tarkedksi paists ozallistimaan ja
valkuttamazn organizaationi tonmintazn ja sen
kehittimizeen *

Arvostan tyovhteisini mmita jizenii ja luotan
tolstan osazmizeen *

Annan kanmistavaz palautetta tydvhieisdim
jisemille *

Siadin epdvarmuuttz ja ristinitaisia fyotim
koskevia edotuksia *

o o O O O O
o o O O O O
o o O O O O
o o0 O O O O
o o O O O O

7. Miten voit tydntekijini vailuttaa valmentavan johtamisen onnistumiseen?

8. Minkiilaisissa tilanteissa koet esihenkilin tuen tarpeelliseksi?




9. Minkiilaisista asioista haluat palauntetta? *
Valitse 3 vathtoshtoa

[ ] Onnistmessti tshdysta tydsta

|:| Tvién epiommistumizesta

[[] Ammattitaidosta

|:| Ammattitaidon kehittinizaztd

[ ] Tavoitteiden asettamisasta

|:| Tvéskentelytavoista

[ ] Tvén teholdamdesta

|:| Voorovatkutuksesta kollegoiden kanzsa
D Palautteen vastaanottamizesta

D Jostain mumsta?

10. Kuinka usein toivot saavasi palauntetta?
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11. Miten tirkeini pidit senraavia tekijiiti tietojirjestelminudisinksen lipiviemisessi?

Faittdvit resurszit prozeszin lipiviemizeen *
Fooclien ja taveitteiden aseftamumen *
Tvéntekijan kimnostus ja motrvaatio telidviin *
Hywit vuorovalkutustaidot *

Faittdvistd perehdvtyksests huolahtiminen *
Palautteen antamimen prozessin aikana ¥
Fattivi czallistaminen prozeszaim *
Loppukiyttajen tarpaiden kuunteleminen *
Luottzmus vkziléiden ozaamizeen *

Tuen antaminen haastavizsa tilanteizza *

Jokin mum, mik3?

E: Ei
tirked

OECHOHONOHOHOHONOHONS!

tirked Meutraah  tarkez

OENCHOHONOHOHOHONOHONS!

C 0000000000

Jokseankin Todella

O COO0OO0OO0OO0OO00O00OO0

C 0000000000



12. Miten osallistumis- ja vailkutusmahdollisunksia voisi lisditi tietojirjestelmiundistulsia
koskevassa kehittimistydssi?
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13. Miki on paras oppimisen muoto tietojirjestelmiiuudistuksessa vaadittavassa tietotaidon
kehittimisessi? *

Valitze 3 vaihtoshtoa

[[] Vatheittain stenev koulutus

D Sparrailn asiasta muiden koulutettavien kanssa
[] Yksin opiskeln

D Einallizat chjest

[ ] Koulutusvideot

[ ] Virtuaalisesti jirjeststtiva koulrtus

[ ] Henkilskohtainen koulutus

[ ] Tokin muw, miks?

14. Vapaa sana valmentavasta johtamisesta visikdssiisi




LIITE 2: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Valmentava johtaminen ja johtajuus

e valmentavan johtamisen maaritelma

e valmentavan johtamisen keinot ja tavoitteet
e organisaation tarjoama koulutus ja tuki

e valmentavan johtajan ominaisuudet

e onnistumiseen vaikuttavat tekijat

e onnistumista estavat tekijat

Valmennettavan rooli

e edellytykset ja odotukset yksilotasolla
e edellytykset ja odotukset tiimitasolla

Tietojarjestelmakehitys

¢ huomioitavat tekijat
e muutosta helpottavat keinot
e osallistamis- ja vaikutusmahdollisuudet
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