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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten valmentava johtaminen toteutuu
Intion hoivakodissa seka Terveystalo Kuusamossa ja Terveystalo Taivalkoskel-
la. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada uutta tietoa, mik& auttaa tyontekijoita ja
esimiesta yhdessa kehittamaan ja parantamaan yhteisty6té tydyhteisdissa. Tut-
kimuskysymykset olivat seuraavat: miten tydyhteisb6a johdetaan ja tulevatko
tyontekijat kuulluksi tydyhteiséssa, miten esimiehen ja tyontekijan toimiva yh-
teistyd toteutuu tydyhteisoissa ja miten tydyhteisoja tulee kehittaa.

Kyseessa oli laadullinen tutkimus ja tutkimusaineisto kerattiin strukturoimatto-
malla kyselylomakkeella. Tutkimukseen osallistuivat viiden eri tydyhteison lahi-
hoitajat, perushoitajat, sairaanhoitajat, terveydenhoitajat, l&dkarit ja muu henki-
l6kunta (N=30). Kyselylomakkeita jaettiin yhteensa 65 kappaletta ja vastauspro-
sentiksi muodostui 46,2 %. Vastaajista naisia oli 26 ja miehia 4 kappaletta.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd vuorovaikutus on valmentavassa johtamisessa
merkittavassa roolissa ja sen puutteellisuuden nahtiin vaikuttavan tyéuupumuk-
sen kehittymiseen. Tyontekijat, jotka tunnistivat esimiehen toiminnassa valmen-
tavan johtamisen piirteita kohtalaisesti, suhtautuvat omaan ty6honsa positiivi-
sesti ja nakivat tydssaan kannustavan otteen ja kehittymisen mahdollisuuden.
Tutkimustuloksista nousi esille tyontekijoiden halu kehittya tyossaan seka kehit-
taa tydyhteiséd valmentavaan suuntaan. Esimiehelta odotettiin tydntekijoiden
kehityshaasteiden kasittelya kannustavassa hengessa, palautteen antamista
sekd vahvuuksien tunnustamista ja arvostamista. Jatkotutkimuksen aiheena
voisi olla vuorovaikutussuhteiden laadun syventdminen, jolloin mielenkiinto
kohdistuisi tydyhteisdn jasenten tapaan kdyda omaa ammatillista keskustelua
seka motivoivan vuorovaikutuksen toteutumiseen tydyhteisoissa.

Asiasanat: johtajuus, valmentava johtaminen, mielenterveys, terveyden edistéa-
minen, tyohyvinvointi, henkildstén kehittdminen



ABSTRACT

Kauppi, Rauni & Lahtela, Heidi. Leadership coaching as means of promoting
workplace well-being. 44 p., 3 appendices. Language: Finnish. Oulu, autumn
2014. Diaconia University of Applied Sciences. Master's Degree Programme in
Development and Management of Health Care and Social Services. Degree:
Master of Health Care.

The aim of the study was to examine how leadership coaching is implemented
at Inti6 nursing home and Terveystalo health care clinics in Kuusamo and Tai-
valkoski, Finland. The purpose of the study was to find out how supervisors and
employees can develop and improve collaboration in the work community. The
study deals with the following research questions: how work communities are
led and are employees being heard, how supervisor-employee collaboration is
realised in work communities, and how work communities should be developed
further.

The study is qualitative and the research material was gathered with an unstruc-
tured questionnaire. The participants consisted of practical nurses, nurses, pub-
lic health nurses, doctors and other employees of five different work communi-
ties (N=30). Altogether 65 questionnaires were distributed and the response
rate was 46,2 %. 26 of the participants were female and four male.

The results of the study suggest that interaction has a remarkable role in lead-
ership coaching and that the lack of it seemed to be related to burnout devel-
opment. Employees who recognised methods of leadership coaching in their
supervisor's leading style had a positive work attitude, felt encouraged and saw
possibilities for professional development. Results showed that employees want
to improve their job performance and develop the practices of their work com-
munity towards a more coaching approach. Supervisors were expected to han-
dle development challenges supportively, offer feedback, and recognise and
appreciate employees' areas of strength.

Further study on the subject could deepen views on the quality of work place
interaction and concentrate on professional dialogue and motivating interaction
within work communities.

Key words: leadership, coaching, mental health, health promotion, workplace
well-being, staff development
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1 JOHDANTO

“Johtajuus merkitsee ihmisen vision kohottamista,
hanen suorituskykynséa vahvistumista ja

hénen persoonansa jalostumista aina poikkeuksellisuuteen asti.”

Peter F. Drucker

Valmentavalla johtamisella on tarkea rooli innostuksen, motivaation, positiivisen
ilmapiirin ja yhteisen tarkoituksen luomisessa. Voimme jokainen alkaa hetkeksi
ajatusleikkiin ja kuvitella, miltd nayttaisi, jos esimies laskeutuisi samalle tasolle
tyontekijoiden kanssa ja alkaisi olla tavallinen ja erehtyvainen ihminen. Milta
tuntuisi, jos tyontekijat kokisivat olevansa tydpaikalla oikeasti tarkeita ja esimie-
hella olisi aikaa johtaa. Puhuisimmeko silloin, ettd tydyhteis6 on kannustava,
miellyttava ja voimaannuttava seka edistaisi tydyhteison tehokasta ja positiivista
iimapiiria. Taman paivan esimiesten tulee pystyd kayttdmé&an johtamistaitoja
innostamiseen, motivoimiseen ja luottamuksen rakentamiseen. Esimiehen tulee
nahda itsensa tydyhteison vastuunkantajana (Hellbom, Mauro & Salo 2006, 8.)
Valmentavassa johtamisessa luottamus, yhdessa tekemisen ja lasndolemisen
taito, erilaisuus voimavarana seka itsenséa johtaminen korostuvat (Basten 2011,
102).

Tama tutkimus liittyy yhteiskunnallinen yrittdjyys Oulun seudulla -projektiin, joka
on alkanut 20.5.2013 jatkuen 31.12.2014 saakka. Projektia rahoittavat EAKR/
Pohjois-Pohjanmaan liitto, Oulun kaupunki ja Diakonia-ammattikorkeakoulu.
"Yhteiskunnallinen yrittdjyys -projektissa kehitetddn yhteiskunnallisen yrittajyy-
den alueellisia toimintaedellytyksia sekad tehdaan yhteiskunnallista yrittajyytta ja
Yhteiskunnallinen yritys -merkkia tunnetuksi. Projektissa kehitetddn yhteiskun-
nallisen yritystoiminnan tiedotus- ja neuvontapalvelumallia sek& mahdollistetaan
yhteiskunnalliseen yrittdjyyteen perehtyminen sisalt6ja ja materiaaleja kehitta-

méll&a.” (Kasvuhuone i.a.)



Valmentava johtaminen on osaamisen kehittAmismenetelma, missa esimies
auttaa tyontekijaa loytamaan ratkaisut itse valmiiden vastausten sijaan. Valmen-
tava johtaminen auttaa myos poisoppimaan vanhoista tavoista (Basten 2011, 7,
105.) Valmentava kulttuuri sopii kaikkiin tydyhteisdihin ja vastuu sen toteutumi-
sesta on jokaisella tyoyhteison jasenelld. Valmentavassa johtamisessa korostuu
persoonan kayttaminen. Tydyhteison menestys riippuu perustehtavan, tavoittei-
den ja tyontekijoiden yksilollisten tarpeiden yhdistamisestd. Tama luo pohjan
yhteiselle tekemiselle, peliséantéjen luomiselle sekd arvostavalle ja tasavertai-
selle kohtelulle. Yhteinen suunta tydssa edistdd tyontekijoiden tyomotivaatiota
ja tydssa viihtymista seka kannustaa oman ammattitaidon ja tydyhteison kehit-

tamiseen.

Nykypaivan tyoelama ei ole kuitenkaan mutkatonta. Kiire, tyytymattémyys ja
jatkuva muutos hammentavat ja haastavat tydyhteisoja seka lisdavat tydnteki-
joiden psyykkista kuormittumista. Myds vahainen johtamisen oikeudenmukai-
suus ja heikko ty6ilmapiiri ovat yhteydessa lisddntyneeseen psyykkiseen oirei-
luun. Mielenterveyden edistaminen korostuu téassa tutkimuksessa koulutusoh-
jelman suuntautumisvaihtoehdon mukaisesti. Tyéelaman muutos edellyttéda joh-
tamiskulttuurin uudistamista kannustavaan suuntaan. Kannustava ote haastaa
tyontekij6itd pohtimaan omaa suhtautumistaan tyohon, rakentavaan kanssa-
kaymiseen ja ammattitaidon kehittamiseen. Taméa muutos on mahdollinen sil-
loin, kun tyoyhteisdn ilmapiiri on myodnteinen, merkityksellinen ja kiinnostava.
Hyva ilmapiiri ei kuitenkaan ole suorassa yhteydessa kayttaytymisen ja tapojen
muuttumiseen. Tyoyhteisdjen kehittaminen vaatii koko tydyhteisolta paamaara-
tietoista sitoutumista, henkilokohtaista kypsymistda, ajatusmaailman omaperai-
syytta seka rohkeutta kyseenalaistaa asioita ja kokeilla uutta. Mahatma Gand-

hia lainataksemme: "Ole itse se muutos, jonka haluat maailmassa ndhda.”



2 MIELENTERVEYDEN EDISTAMINEN TYOPAIKOILLA

Tyon luonne on jatkuvassa murroksessa Euroopassa talouselaman alati kiristy-
essa ja edellyttaessa ihmisilté yha laaja-alaisempaa tietoa. Tyon henkiset haas-
teet nakyvat selvemmin siina, etta yha useampi ihminen tytskentelee tana pai-
vana epavarmassa tyollisyystilanteessa. Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM,
2014) tyoolobarometrista selvida, ettd tyontekijoiden arviot tydllisyystilanteen
kehittymisesta parempaan suuntaan ovat pessimistisia edelleen. Vuonna 2013
38 % tyontekijoista uskoi tydllisyystilanteen heikkenevan ja 19 % sen paranevan
(Lyly-Yrjanainen 2014, 3.) Tamminen ja Solin (2014, 5) nakevat epavarmuuden
tyomarkkinoilla tekevan ihmisen entista haavoittuvaisemmaksi ja alttimmaksi
mielenterveysongelmille. Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL 2012) to-
teuttaman Terveys 2011-tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd 17 % naisista ja
14 % miehista oli kokenut merkittdvaa psyykkista kuormittuneisuutta. 7 % nai-
sista ja 5 % miehisté oli sairastanut masennusjakson viimeisen vuoden aikana
ja joka neljannella tyontekijalla esiintyi tyduupumusta (Koskinen, Lundqvist &
Ristiluoma 2012, 96.)

Terveys 2011-tutkimus osoittaa vaestdén mielenterveyden kehittyneen mydntei-
seen suuntaan, mutta mielenterveyden hairidihin liittyvan tyokyvyttémyyden
yleistyneen. Tana paivana joka kolmas uusi tyokyvyttomyyseldke myodnnetaan
Suomessa psyykkisin perustein. Mielenterveyden ongelmista aiheutuvat kus-
tannukset ovat yhteiskunnalle mittavia jo sinadlladn niistd koituvien epasuorien
kustannusten, kuten tydn tuottavuuden laskun ja menetetyn tyopanoksen,
osuudesta puhumattakaan (Tamminen ym. 2014, 5). Kansallinen mielenterve-
ys- ja paihdesuunnitelma (Mieli-ohjelma, STM 2012) painottaa linjauksissaan
mielenterveytta edistavan sekad haittoja ja ongelmia ehkaisevan tyon tehosta-
mista, hyvaa johtamista ja vaikutusmahdollisuuksien varmistamista omassa
tydssa tyohyvinvointia edistavina tekijoinéd (Partanen, Moring, Nordling & Berg-

man 2010, 5). Maailman terveysjarjeston (WHO) laatima Euroopan mielenter-



veyden toimintasuunnitelma (WHO Europe 2013, 4) korostaa niin ikdan typai-

kan hyvien toimintatapojen tarkeytta mielenterveyden edistamisessa.

2.1 Mielenterveys Kasitteena

Terveyden Kkattavin ja tunnetuin maaritelma: "Terveys on taydellisen fyysisen,
psyykkisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tila eika vain sairauden tai vamman puut-
tumista”, tulee Maailman terveysjarjestolta (WHO 1948). Maaritelma tunnustaa
terveyden kaikki ulottuvuudet eli fyysisen, psyykkisen ja sosiaalisen, ja ndkee
terveyden positiivisena hyvinvointina ja voimavarana. WHO:n (2005, 19) mie-
lenterveyden maaritelmé on puolestaan seuraava: "Mielenterveys voidaan ym-
martaa hyvinvoinnin tilana, jossa yksiloé pystyy toteuttamaan itseddn, kestaa
elaman tavanomaisia rasituksia, pystyy tyoskentelemaan tuottavasti ja tulok-

sekkaasti ja antamaan oman panoksensa tyoyhteisolle.”

Mielenterveys-kasitteella voidaan kuvata kahta asiaa: positiivista mielenterveyt-
ta tai hairioita, jolloin ndkdkulma on laaja lievaasteisesta oireilusta vakaviin mie-
lenterveyden hairi6ihin (Kivistd, Kallio & Turunen 2008, 22). Mielenterveyden
hairidksi tilanne muuttuu oireiden jatkuessa yli kaksi kuukautta (THL 2012, 146).
Sigmund Freudin (i.a.) mukaan mielenterveydessa on kyse “kyvysté rakastaa ja
tehda tyéta”. Positiivinen mielenterveys korostaa ihmisen kykya ihmissuhteisiin,
valittdmiseen, vuorovaikutuksellisuuteen ja tunneilmaisuun. Vastoinkaymisten
sietdmisen ohella ihmisella tulee olla kykya ahdistuksen hallintaan, menetyksen
sietdmiseen ja muutosvalmiuteen elaméassa (Lonnqvist, Henriksson, Marttunen
& Partanen 2011, 24 -25.) Tamminen ym. (2013, 12) nakee hyvinvoinnin koke-
muksen vahvistavan ihmisen itsetuntoa ja pitdvan sita edellytyksena sille, etta
ihminen pystyy antamaan oman panoksensa yhteiso- ja yhteiskuntatasolla niin

tydelamassa kuin ihmissuhteissa.



2.2 Mielenterveys ja oikeudenmukaisuus tyoeldamassa

Mielenterveyden ongelmat ovat varsin yleisia ja tyon vaikutus mielenterveyteen
nakyy eniten tyon psykososiaalisten piirteiden osalta (Kivistd ym. 2008, 22).
Stansfeldin ja Candyn (2006, 443) meta-analyysissa tyostressi, vahaiset vaiku-
tusmahdollisuudet tydssa, vahainen sosiaalinen tuki, korkeat tyon henkiset vaa-
timukset, tyon epavarmuus seka epéasuhta tydn vaatimien ponnistelujen ja palk-
kioiden valilla nahtiin lisaavaan mielenterveyden hairidihin liittyvaéa oireilua. Ri-
kalan (2013, 7) vaitoskirjan mukaan kiire, tydpaineet ja masennusdiagnoosiin

liittyva "sosiaalinen kipu” ovat kaikki yhta merkittavia karsimyksen lahteita.

Vahaisen johtamisen oikeudenmukaisuuden seka heikon ty6ilmapiirin on todet-
tu olevan yhteydessa lisddntyneeseen psyykkiseen oireiluun (Oksanen, Vahte-
ra, Kouvonen, Virtanen, Linna, Elovainio, Pentti & Kivimaki 2008, 3). Tyo ja
Terveys 2012-tutkimuksesta (Tyoterveyslaitos 2013, 7) selviaa oikeudenmukai-
suudella muutostilanteissa olevan selva yhteys tydhyvinvointiin ja sairauspois-
saoloihin. Suomen, Ruotsin ja Saksan laaja kahden vuoden seurantatutkimus
(Ty6suojelurahasto, TSR 2013) osoittaa puutteellisen lahijohtamisen oikeuden-
mukaisuuden ennustavan tyontekijéiden pahoinvointia, kuten uupumusasteises-

ta vasymysta ja masennusoireita (Perko & Kinnunen 2013, 3).

Oikeudenmukaisuutta pidetddn herkkanad tydyhteisbn toimivuuden mittarina.
Kallion ja Kiviston (2013, 81) mukaan esimiehen lasnéolo, kannustus, tuki, asi-
oihin tarttuminen, kuuntelu ja perustellut paatokset ovat avainasemassa oikeu-
denmukaisessa johtamisessa. Oikeudenmukaisuuden kokemus liittyy paatok-
senteon menettelyihin, vuorovaikutukseen ja tietoisuuteen menettelytavoista.
Kallio ym. (2013, 83) nékee menettelytapojen oikeudenmukaisuuden olevan
enemman yhteydessa terveyteen kuin vuorovaikutuksen oikeudenmukaisuu-
den. Myos tydjarjestelyt vaikuttavat tyon tuloksiin ja henkiléston hyvinvointiin.

Oikeudenmukaisen johtamisen n&hd&an suojaavan mielenterveysongelmilta,
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erityisesti ahdistusoireilta, lisdavan tydssa jaksamista ja psykologista terveytta
(Kallio ym. 2013, 83.)

Perko ym. (2013, 78) korostaa oikeudenmukaisen johtamisen kehittamista tyo-
paikoilla seka tyontekijoiden mahdollisuutta irrottautua tyostaan vapaa-ajalla.
Tyosta irrottautuminen edistaa palautumista tytkuormituksesta ja uusii voima-
varoja. Tyontekijoiden hyvinvointia edistdada myos tyoyksikon yhteiset tavoitteet
sekd motivoiva ja jokaisen osallistumista tukeva toiminnan kehittamiseen tah-
taava ilmapiiri (Perko ym. 2013, 78.) Rikala (2013, 8) painottaa ymmarrys- ja
puhetavan muuttamista tyén ongelmista. Lyonsin (2008, 25) tutkimus osoittaa
tyon muokkaamisella olevan positiivisen ja merkityksellisen yhteyden tydnteki-
jéiden itsetuntoon ja muutosvalmiuteen. Hyvat ty6olot ja —kokemukset mahdol-
listavat oman osaamisen hyoddyntamisen seka luovat edellytykset joustavalla
toimintakyvylle ja mielenterveyden kohenemiselle. Parhaiten mielenterveytta
edistavat sujuva ja joustava tyo, toimivat tyokaytannét ja tyéhyvinvoinnista huo-
lehtiminen (Kallio ym. 2013, 96.)

Aktiivisilla mielenterveyden edistamistoimenpiteilla on tarkea rooli ehkaistaessa
mielenterveyden hairididen syntymista ja edistettdessa ihmisten tydhyvinvointia.
Mielenterveyden ja psyykkisen hyvinvoinnin edistamiseksi seka tydurien piden-
tamiseksi tydpaikalla tarvitaan moniulotteista nakdkulmaa. Tyodntekijoiden hy-
vinvointiin vaikuttavat muun muassa yrityskulttuuri, johtamistapa, tydyhteisén
toimivuus, viestintataidot ja tydympaéristd (Tamminen ym. 2013, 36.) Tyourien
pidentdminen vaatii yhteisvastuullisuutta yhteiskuntapoliittisissa valinnoissa,
palvelujarjestelmien uudistamista, vahvaa tahtotilaa seka tyopaikkojen omaeh-
toista kehittamista (Kauppinen, Mattila-Holappa, Perkio-Makeld, Saalo, Toikka-

nen, Tuomivaara, Uuksulainen, Viluksela & Virtanen 2013, 11).
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3 TYOHYVINVOINTI JA JOHTAMINEN

Sosiaali- ja terveysministerio (STM, 2014) maarittelee tydhyvinvoinnin seuraa-
vasti: "Tybhyvinvointi tarkoittaa sité, ettéa tyé on turvallista, terveellisté ja miele-
késta.” Tyohyvinvoinnin tilannekuvassa (2012, 3) ty6hyvinvoinnin maaritelma
perustuu tekemiseen ja uudenlaisiin tuloksiin: "Tydhyvinvointi tarkoittaa turvallis-
ta, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot
tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tyoyhteisot kokevat
tyonsa mielekkaaksi ja palkitsevaksi, ja heidan mielestaan tyd tukee heidan
eldménhallintaansa.” Sinisammal (2011, 5) korostaa tyohyvinvointia maaritel-
lessaan tydyhteison psykososiaalisia tekijoitd seka muutoksen hallintavalmiutta,
joilla voi olla vaikutusta tyontekijoiden kokemaan ty6hon liittyvaan hyvin- tai pa-

hoinvointiin.

Viime vuosina on kiinnitetty yha enemman huomiota ty6hyvinvointia edistavaan
johtamiseen. Perkon ym. (2013, 7) mukaan kyseinen johtamisen kasite on syn-
tynyt saksalaisen Sylvie Vincentin (2011) vaitoskirjan myéta perustuen néke-
mykseen, jossa esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa alaistensa ty6oloihin ja
siihen, miten tydolot havaitaan. Vincent (2011, 61) ndkee esimiehen kayttayty-
misen olevan merkittavassa roolissa tyontekijoiden hyvinvoinnissa. Tyohyvin-
vointia edistavassa johtamistyylissa hyddynnetdan tyon piirteiden jakamista
vaatimuksiin (esim. tyon vaihtelevuus), arsykkeisiin (esim. laadullinen tai maa-
rallinen ylikuormitus) ja voimavaroihin (esim. tavoitteiden selkeys, osallistumi-
nen, kehittymismahdollisuudet) (Perko ym. 2013, 8). Vincent (2011, 61-62) na-
kee vaatimukset haasteina ja liittd& niihin kehittymisorientoituneen johtamisen,
arsykkeisiin vaativan johtamisen ja voimavaroihin tukea antavan johtamisen.
Han korostaa tyon piirteiden jakamisen taustalla terveytta ja kehitysta edistavaa
johtamista (Vincent 2011, 61-62).
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STM:n (2011) laatima Tydympariston ja tydhyvinvoinnin linjaukset vuoteen 2020
korostaa terveytta, turvallisuutta ja hyvinvointia tarkeina yhteisina arvoina seké
hyvaan johtamiseen kuuluvina asioina, joita tulee toteuttaa jokaisella tydpaikalla
ja jokaisen tyontekijan kohdalla. Kaytdnndn toimenpiteend johtaminen on nos-
tettu tyohyvinvoinnin kulmakiveksi. Johtamisen haasteina nahdaan tyéymparis-
tobn muutosten ja tyotapojen muuttumisen ohella tydntekijdiden tarvitsema kou-
lutus seka jatkuvasti erikoistuva tydvoima. Johtamisen merkitys henkisen hyvin-
voinnin kannalta on merkittdva ja silla on tarkea rooli kehitettdessa tythyvin-
vointia, tyon tuottavuutta ja tyfelaman laatua. Linjauksessa painotetaan johta-
misen laatuna parantavina tekijoina sidosryhmayhteisty6ta, koulutusta ja ope-
tusta seka viestintaa (STM 2011, 5-7.)

Ty6- ja elinkeinoministerion tydolobarometrin (2014) mukaan vuosina 2012-
2013 yli 80 % tyontekijoista koki esimiehen kohtelevan heitd oikeudenmukaises-
ti, tasa-arvoisesti ja kysyvan mielipidetta paatoksenteossa. Noin kolme neljas-
osaa tunnisti esimiehen kannustavan kehittymaan tydéssaan, antavan positiivista
palautetta ja rohkaisevan osallistumaan tyOpaikan toiminnan kehittamiseen (Ly-
ly-Yrjanainen 2014, 3.) Tyo ja Terveys Suomessa 2012 -tutkimus (Tyoterveys-
laitos 2013, 5) osoittaa johdon olevan yha kiinnostuneempi tydntekijéiden hy-

vinvoinnista seka tyohyvinvoinnin aidosti parantuneen viime vuosina.

Strategisen hyvinvoinnin tila Suomessa 2012 - tutkimuksen mukaan esimiesten
rooli suhteessa alaisten hyvinvoinnin edistamiseen oli kehittynyt suotuisaan
suuntaan. 46 % kyselyyn vastaajista ndki esimiehen olevan paavastuussa hen-
kiloston hyvinvoinnista (Aura, Ahonen, limarinen 2012, 3). Tydhyvinvoinnin ti-
lannekuvassa (2012) ty6hyvinvointiin liitettiin runsaasti erilaisia tekijoitd, mutta
tyohyvinvoinnista ei ollut kovin jasentynyttd kuvaa. Tarkeimmaéksi tyéhyvinvoin-
nin osatekijaksi nousi hyva johtaminen ja esimiesty0, toiseksi henkil6sto ja kol-

manneksi osaaminen (Ravantti & Paakkonen 2012, 7.)
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Sinisammal (2011, 66) nakee tydhyvinvoinnin viiden keskeisen, tiiviissa vuoro-
vaikutussuhteessa toimivan, osatekijan systeemind, johon kuuluvat johtaminen,
tyontekijat, tydyhteiso, tyd ja tydn ulkopuoliset tekijat. Sinisammalen (2011, 5)
mukaan johdolta vaaditaan kykya tasapainottaa kyseiset osatekijat, hahmottaa
tyoyhteisbssd meneillddn olevat muutosprosessit ja pohtia niiden vaikutusta
tyohyvinvointiin seka tarvittaessa muuttaa johtamistapaa. Myos Kauppinen ym.
(2013, 7, 70) korostaa organisaatiomuutoksessa johtamistaitojen merkitysta
sekad nykyisen toimintaymparistén vaativan valmentavaa otetta, jossa johtajuu-
den tarkeimpia elementteja ovat luottamus ja arvostus tyontekijan potentiaalin
hyddyntamiseksi.

Johtamisen kehittdminen nahdéén yhtenad tarkeimpana asiana suomalaisen
tyohyvinvoinnin kehittamisessa. Hyvaan johtamiseen liitetddn muun muassa
arvot, luottamus, osaaminen ja innovaatiot. Seeckin (2008) mukaan innovaatio-
teorioissa korostuvat uusien asioiden ja ajatusten synnyttaminen seka tyonteki-
jéiden ndkeminen yksiloina, joilla on tarve oppia ja kehittya (Seeck 2008, 243-
246). Valmentavassa johtamisessa keskitéssé ovat luovuus, oppiminen ja rat-
kaisujen hakeminen tydntekijan ollessa itse aktiivisessa roolissa suhteessa
oman tyon kehittdmiseen. Valmentavassa johtamisessa korostuu myoés tydyh-
teison avoin, arvostava ja luottamuksellinen ilmapiiri, mika edistaa tyopaikan

me-henked ja tydhyvinvointia (Pennanen 2013, 5.)

Tyon mielekkyys on saanut huomattavan jalansijan suomalaisessa tydelamatut-
kimuksessa viime vuosina. Osaltaan siihen on vaikuttanut vuosittain tehtava
Tyoolobarometri ja sen tuloksista selviava tyontekijdiden kokema tyon mielek-
kyyden heikentyminen. Tilastokeskuksen ty6olotutkimus (2008) on samansuun-
tainen osoittaessaan tyon tarkeyden hiipuneen perheen ja vapaa-ajan merkityk-
sellisyyden lisdantyessa. Kyseisessa tutkimuksessa myés oman tyon tulokselli-

suuden ja hyodyllisyyden ndhdaan heikentyneen (Lehto & Sutela 2008, 219.)
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Tyo ja terveys 2012-tutkimuksen tulokset ovat valoisammat, kuten edell& kirjoi-
timme. Valtaosa tyontekijoista kokee tekevéansa viikoittain tarkeda ja merkityk-
sellista tyota ja yli puolet arvioi tekevansad merkityksellista tyota paivittain. Tu-
lokset osoittavat naisten (59 %) kokevan tyon tarkeaksi ja merkitykselliseksi
miehid (47 %) useammin. Tyon mielekkyyteen ja merkitykseen liitetd&dn oman
tyon tavoitteiden saavuttaminen ja mahdollisuus tehda ty6 riittavan hyvin. Tut-
kimuksen mukaan parhaat edellytykset siihen ovat yksityisten sektoreiden tyo-
paikoilla. Erityisen huolestuttavana tutkijat pitivat julkisella sektorilla tyoskente-
levid naisia, joista vain 55 % ilmoitti saavansa tehtya tyon riittdvan hyvin paivit-
tain, kun vastaava luku miehilla oli 67 %. Jos mahdollisuus tehda tyd hyvin
heikkenee, seurauksena voi olla tyontekijan kuormittuminen, ylity6t ja tyon mie-
lekkyyden katoaminen. Myos tyon tehostamiseen tahtaavat toimenpiteet, kuten
kustannusten minimoiminen ja tyévoiman vahentadminen, heikentavat hyvin teh-

tavan tyon mahdollisuuksia (Kauppinen ym. 2013, 52-53, 70.)

Nykyinen toimintaympéristd korostaa johtamistaitojen merkitysta. Henkisen hy-
vinvoinnin kannalta huomiota tulee kiinnittd&d myds tyon tavoitteiden maaritte-
lyyn seké tyon tarkoituksenmukaiseen jarjestelyyn vuorovaikutuksen, yhteistyon
ja yksilollisen kayttaytymisen ohella. Vaikutusmahdollisuuksia tydssa ja vas-
tuunottamista yhteisesté kehittdmisesta voidaan pitd&d mielekkaan tyon perusta-
na (Kallio ym. 2013, 12.) Berg, Dutton ja Wrzesniewski (2013, 81) liittavat mie-
lekkyyden lukuisiin tydhon liittyviin hyétyihin, kuten tyotyytyvaisyyden lisaanty-
miseen sekd motivaation ja suorituskyvyn kasvuun. Kallio ym. (2013, 97) toteaa
hyvien ja selkeiden kaytantojen tyopaikalla ehkaisevan mielenterveyden ongel-

mia ja mielekk&an tyon vahvistavan mielenterveytta.

Ihmisen mieli vaikuttaa hyvin kokonaisvaltaisesti kaikkeen toimintaan ja tyon
arkeen. Tydssa mieli sitoutuu useaan kontekstiin, muun muassa hyvinvointiin ja
pahoinvointiin. Tyd voi sekad tervehdyttad ettd horjuttaa mielen terveytta. Tyo-
elama vaatii tanad paivana hyvaa mielen toimintakykya ja avarakatseisuutta. Kal-
lio ym. (2013, 135) korostaa metakognitiivista ajattelua (meta-ajattelu), joka aut-

taa tyontekijoitd asioiden yhdistamisessa, toimintatavan korjaamisessa ja uusi-
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en ratkaisujen loytamisessa. Olipa ihminen ty0elamassa sitten tybnantajan,
esimiehen, tyontekijan tai tyétoverin roolissa tyon tulee edistaa ja suojella teki-
jansa henkistd kehitysta. Mielenterveyden edistaminen tyopaikoilla edellyttaa
tydolojen tarkastelua ja aktiivista hyvinvoinnin seuraamista. Mielenterveytta hor-
juttavat tekijat tulee tunnistaa ja kaynnistaa tarvittavat korjaustoimenpiteet (Kal-
lio & Kivist6 2013, 135.)
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Tyo6olojen kehittdmisen ohella my6ds valmentava johtaminen on saanut viime
vuosina paljon huomiota osakseen. Pennasen (2013, 49-50) tutkimus osoittaa,
ettd valmentava johtaminen ei toteudu tydyhteisdissé kokonaisuudessaan. Eri-
tyisesti tutkimuksessa nousi esiin vuorovaikutuksen puutteellisuus, joka oli si-
doksissa esimiesten aikapaineeseen, taitojen riittdmattomyyteen tai haluamat-
tomuuteen. Peuran (2013, 80-81) mukaan valmentavan johtamisen tietdmys on
hyvalla tasolla, mutta valmentavan johtamisen kaytantdéon vieminen on haas-
teellista. Bastenin (2011, 102) tutkimuksessa valmentava johtaminen koettiin
hyvaksi toimintatavaksi, jota kannattaa kehittda. Esimiesten valmiudet toteuttaa
valmentavaa johtamista paranevat valmentavan johtamisen maarittelylla ja ka-
sitteiden kuvaamisella. Tutkimustuloksissa korostetaan esimiesten kouluttamis-

ta ja tarvittavien tyOkalujen tarjoamista heidan kayttéonsa (Basten 2011, 102.)

Valmentavan johtamisen (coaching) juuret ulottuvat antiikin filosofiaan, jolloin
hyvien kysymysten tekemisen taito oli arvossaan. Valmentava johtaminen tuli
varsinaisesti osaksi johtamiskirjallisuutta 1950-luvulla urheilumaailmasta ja to-
dellinen lapimurto on tapahtunut viimeisen kymmenen vuoden aikana (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 21.) Valmentava johtaja ei ole tyéyhteison autoritaari-
nen kapiainen, vaan pitkdn matkan maratoonari ja menestyksen edistdja. Hen-
kiloston kehittaminen seka osaamisen yllapitaminen ovat tarkeita elementteja
organisaation menestymisen kannalta. Valmentavassa johtamisessa painote-
taan tyontekijan voimavaroja, ratkaisukeskeisyyttd, tavoitteita ja arvostavaa
asennetta. Sen mahdollisuudet tydyhteisojen kehittamisen valineena on tiedos-
tettu hyvin (Korhonen 2007, 1).

Alan tutkijoiden, Whitmoren (2004) ja Parppein (2008), nakemykset valmenta-
vasta johtamisesta ovat hyvin samanlaisia. Valmentava johtaminen nahdaéan

menetelmand, joka tahtaa kehittymiseen, oppimiseen, suorituksen parantami-
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seen ja tavoitteiden saavuttamiseen. Molemmat tutkijat korostavat valmentavan
johtamisen yksilokeskeisyytta: valmennettavan ja valmentajan systemaattista
vuorovaikutusta. Lisdksi valmentavan johtamisen ndhdaan keskittyvan potenti-
aalin eli piilossa olevien voimavarojen hyoddyntdmiseen (Whitmore 2004, 8;
Parppei 2008, 159.)

Piilin (2006, 16) mukaan valmentava johtaminen on suunnan nayttamista, in-
nostamista, kehittymisen tukemista ja edellytysten luomista. Valmentava johta-
minen tarjoaa yksilollisen kehittymistavan ja mahdollistaa osaamisen hyddyn-
tamisen yhteistydssa toisten kanssa. Valmentavan johtamisen maaritelma tiivis-
tyy tavoitteelliseen vuorovaikutus- ja oppimisprosessiin, jossa tyontekija voi
kayttad kykyjaan ja osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla sek& kehittya
eteenpain (Kiuru 2009, 82). Esimies on taman kehittymisen mahdollistaja ja

tyontekijan rinnalla kulkija.

Ristikangas ym. (2010, 12) nakee valmentavan johtamisen tapana vaikuttaa
toisiin ja tulla vaikutetuksi. Valmentava johtaminen perustuu luottamukseen ja
siihen liitetddn arvostava, osallistava ja tavoitteellinen vuorovaikutus, jossa
tyontekijan potentiaalia voidaan hyddyntaa tydyhteisossa ja organisaatiossa.
Tyoyhteison potentiaali tukee vastaavasti tyontekijdn voimaantumista. Valmen-
tava johtaja tydskentelee koko persoonallaan alaisiaan suoranaisesti kehitta-
matta, vaan tukemalla heidan yksildllista ja ammatillista kasvuaan (Ristikangas
ym. 2010, 12.) Ristikangas ym. (2010, 13) painottaa tulevaisuuden johtamises-
sa inhimillisia tekijoitd, mink& vuoksi valmentavan johtamisen ajattelumalli osa-

na esimiesty6ta ja sen kehittamista on tarkeaa.

Whitmoren (2009, 174) mukaan valmentava johtaminen lisaa tietoisuutta seka
luo vastuunottamisen kulttuuria tydpaikalla. Tyontekijat oppivat uutta, jolloin
kiinnostus ty6hon kasvaa ja suoritukset tehostuvat. Tietoisuuden my6ta toimin-
nan laatu ja maaré paranevat. Vastuunottaminen avaa tyontekijoille ainutlaatui-

sia mahdollisuuksia ja lisaa itseluottamusta, mika motivoi ja kannustaa heita
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eteenpain. Whitmore (2009, 174) ndkee naiden asioiden johtavan korkeampaan
tuottavuuteen, parantuneeseen kommunikointiin ja parempiin vuorovaikutussuh-
teisiin, hyvaan tydelaman laatuun seka arvostukseen tyopaikalla. Han kiteyttaa
valmentavan johtamisen nakékulman olevan tulevaisuuden mahdollisuuksissa

menneiden virheiden sijaan (Whitmore 2009, 174).
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5 TUTKIMUKSEN TAVOITE, TARKOITUS JA TUTKIMUSKYSY-
MYKSET

“Jokapéivéinen ympéroiva eldaman maailma
edellytetdan jo etukateen olemassa olevaksi, maailma,
jossa meilla kaikilla on tietoinen olemassaolo. Tassa
maailmassa ovat myas tieteet tieteilijineen ja
teorioineen. Me olemme maailmassa objekteja objektien
joukossa, elamismaailmallisessa mielessé; olemme siella
ja taalla, yksinkertaisessa kokemuksen varmuudessa,
ennen kaikkea tieteellista perustamista. Me olemme
toisaalta subjekteja tatd maailmaa varten, nimittain
maailmaa kokevia, pohtivia, arvostelevia ja maailmaan
tarkoitushakuisesti suuntautuneita Min&-subjekteja;
meille ymparoivalla maailmalla on yksinomaan se
olemismieli, jonka kokemuksemme, ajatuksemme,

arvostuksemme jne. ovat kulloinkin antaneet.”

Edmund Husserl (suom. Markku Satulehto)

Laadullinen tutkimus jasentaa tutkittavaa todellisuutta tutkimukseen osallistuvi-
en nakokulmasta. Naita ndkokulmia luokittelemalla saadaan tutkittavaa ilmi6ta
kuvaavat kasitteet, mikd mahdollistaa niiden vélisten suhteiden tutkimisen.
(Kylma, Vehvilainen-Julkunen & Lahdevirta 2003, 610). Tutkimuksemme poh-
jautuu aiempaan tietoon ja se tahtaa uuden toiminnan kehittdmiseen. Hirsjarvi
ym. (2007, 192) ohjeistaa, etta tasmallisia tosiasioita tulee kysya yksinkertaises-
ti avoimien tai monivalintakysymysten avulla. Kéytimme aineiston keruussa
avoimia kysymyksia ja strukturoimatonta kyselylomaketta (LIITE 1). Kyselylo-
make koostui kolmesta taustamuuttujia kuvaavasta kysymyksestd sekd kah-
deksasta avoimesta kysymyksesta. Kyselylomakkeen avulla kerasimme tietoa

tyontekijoiden kokemuksista valmentavasta johtamisesta. Suunnitteluun ja ky-
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selylomakkeen hiomiseen kului aikaa noin nelja viikkoa. Varsinaiseen tutkimus-

aineiston keraamisen paasimme aloittamaan helmikuun alussa 2014.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten valmentava johtaminen toteutuu
Intion hoivakodissa seka Terveystalo Kuusamossa ja Terveystalo Taivalkoskel-
la. Tutkimuksen tarkoituksena oli saada uutta tietoa, mika auttaa tyontekijoita ja

esimiesta yhdessa kehittamaan ja parantamaan yhteistyota tydyhteistssa.

Tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Miten tydyhteis6a johdetaan?
Tulevatko tyontekijat kuulluksi tydyhteistssa?

Miten esimiehen ja tydntekijan toimiva yhteistyo toteutuu tyoyhteisossa?

w0 N PR

Miten tyoyhteisoa tulee kehittdd?

KUVIO 1. Tutkimustehtavaa kuvaavat tutkimuskysymykset.

Tyoyhteisojen
johtaminen ja
tyontekijoiden
kuulluksi
tuleminen

Tutkimuskysymykset

'Ipimiv_a . TyOyhteison
tyoyhteiso kehittdminen
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6 TUTKIMUSYMPARISTO, AINEISTON KERUU- JA ANALYSOIN-
TIMENETELMAT

Toteutimme tutkimuksen Intion hoivakodissa seka Terveystalo Kuusamossa ja
Terveystalo Taivalkoskella. Tutkimuksella pyrittiin I6ytamé&aéan eroja valmentavan
johtamisen toteutumisessa julkisella ja yksityisellda sektorilla. Ennen kyselyn
aloittamista haimme tutkimusluvan Oulun kaupungin palvelujohtajalta, Intién
hoivakodin palvelupaallikoltd sekd Terveystalo Kuusamon ja Terveystalo Tai-
valkosken yksikdnjohtajalta. Kyselylomakkeita jaoimme yhteensa 65 kappaletta
ja kasittelimme saadun aineiston kokonaisuutena. Vastauksista ei ilmennyt mi-
taan sellaisia seikkoja, jotka olisivat vaatineet vertailua eri tydyhteiséjen kesken.
Tutkimukseen osallistuivat l&hihoitajat, perushoitajat, sairaanhoitajat, tervey-
denhoitajat, l&&karit ja muu henkilékunta (N=30), joista l&ahes kaikki vastasivat
lomakkeen kaikkiin kysymyksiin. Vastausprosentiksi muodostui 46,2 %. Vastaa-
jista naisia oli 26 ja miehia 4. Naista lahihoitajia/perushoitajia oli 17, sairaanhoi-
tajia/terveydenhoitajia 7, ladkareita 2 ja muita 4. Vastaajien tytkokemus lahihoi-
tajilla/perushoitajilla oli 10,7 vuotta, sairaanhoitajilla/terveydenhoitajilla 13,9

vuotta, laakareilla 25 vuotta ja muilla 17,3 vuotta.

Kyselyn jalkeen selvitimme ja tulkitsimme tutkimustuloksia seka teimme johto-
paatoksia vastausten merkitysten selkiyttamiseksi. Vastausten selkiyttdmisessa
hyodynsimme tutkimuspaivakirjaa. Paivakirjaan kirjasimme vastausten pohjalta
syntyneet ajatukset ja kysymykset, mik& mahdollisti niihin palaamisen tutkimuk-
sen edetessa. Teimme vastauksista paaseikat tiivistdvaa ja tutkimuskysymyk-
siin vastaavaa synteesia. Synteesit, joihin johtopaatokset perustuvat, toimivat
ikdan kuin vedenjakajana tutkimuksessa (Hirsjarvi 2007, 224-225). Aineiston
tarkistuksessa huomioimme selvat virheellisyydet ja tyhjat vastaukset. Litterointi
tarkoitti tydssamme vastaajien omalla kasialallaan kirjoittamien tekstien puh-
taaksi kirjoittamista aineiston analysointia helpottavaan muotoon. Litteroinnin
jalkeen siirryimme aineiston luokitteluun sen ryhdittdmiseksi ja analyysin helpot-

tamiseksi. Luokittelu selkeytti aineiston sisaltda ja kartoitti sen rikkautta.
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Johtopaatoksiin paasemiseksi teimme kolmessa vaiheessa etenevia esitdita,
kuten tietojen tarkistusta ja taydentamista seka aineiston jarjestamista. Tutkijoi-
na sailytimme pohtivan asenteen, laajakatseisuuden ja pohdimme tulosten mer-
kitysta seka tydyhteisdissamme etta laajemmassa merkityksessa tydyhteisojen
kehittamista ajatellen. Seuraavaksi tuomme esille ja analysoimme tutkimustu-

loksista muodostetut valmentavaa johtamista kuvaavat luokat.

6.1 Aineiston analyysi

Aineiston analyysissa tarkastellaan tutkimuksessa saatua tietoa joko teorial&h-
toisesti tai tiivistamalla ja selittamalla saatua materiaalia (Aira & Seppa 2010,
806.) Asettamamme tutkimuskysymykset ohjasivat analyysin valintaa. Analy-
soimme vastauksia aineistolahtoiselld eli induktiivisella analyysilla. Induktiivinen
sisallonanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, johon sisaltyvat 1. aineiston redu-
sointi eli pelkistaminen, 2. aineistoin Kklusterointi eli ryhmittely ja 3. aineiston
abstrahointi eli teoreettisen kasitteiston luominen. Sisallonanalyysi ohjaa tulkin-
taa ja paattelya edeten empiirisesta aineistoista kohti tutkittavaa ilmiota. Luokit-
telujen pohjalta muodostetut kasitteet ja niiden sisallot kuvataan tutkimustulok-
sissa (Tuomi & Sarajarvi 2003, 110-111, 115.) Tutkimuksen aikana aineiston
keruu ja analyysi tapahtuivat yhtaikaa. Samalla hankimme teoriatietoa aineiston

syventamiseksi.

6.2 Aineiston redusointi eli pelkistiminen

Aineiston redusointi eli pelkistaminen tiivisti aineiston alkuperaisilmaisujen olen-
naisen sisallon sailyttden. Induktiivisen siséallénanalyysin vaiheet olemme ku-
vanneet alla olevassa kuviossa 2 (KUVIO 2). Alkuperaisesta aineistosta poimit-

tuja ilmauksia ja niista johdettuja pelkistettyja ilmauksia esittelemme taulukossa
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1 (TAULUKKO 1). Aineistoa luokittelemalla etsimme aineistosta yhteisia tietoja

(Alasuutari 2011, 40.)

KUVIO 2. Induktiivisen sisallonanalyysin vaiheet.

N INEVE]
luokka

Paaluokka Ylaluokka

Pelkistetty ilmaus

Alkuperaisilmaus

Alaluokka

TAULUKKO 1. Esimerkkeja aineiston redusoinnista.

Alkuperdisilmaus

Pelkistetty ilmaus

"Keskustelemalla ja kuuntelemalla.”

Keskustelu ja kuuntelu

"Kannustaa kehittAm&an omaa osaamista,
mahdollistaa koulutuksiin osallistumisen.”

Kannustaminen

"Esimieskontakti on liilan vahaista, jotta voisi
sanoa esimiehen tukevan tavoitteisiin paase-
mista.”

Kontaktin vahaisyys

"Eipa juuri mitenkaan.”

Tuen puute

"Esimies kannustaa kayttdamaan omia vah-
vuuksia ja han myds opastaa, miten omaa
ammattitaitoa voi tydpaikalla kehittda.”

Tukee kehittymista

"Antaa palautetta tekemasta tyosta.”

Palautteen antaminen

"Ei mitenkaan. On kovin pidattyvainen ja pois-
saoleva, vaikka on paikalla.”

Pidattyvainen ja poissaoleva

"Jokapaivaisessa tydssd kannustus ei juuri-
kaan nay.”

Kannustuksen puute

"Spontaanisti tyokavereilta. Esimiehen palaute
on seka rakentavaa etta positiivista, se anne-
taan suoraan.”

Spontaani ja suora palaute

"Tyotovereilta suullisesti taman tasta. Esimie-
helta Iahinna kehityskeskusteluissa.”

Suullinen palaute

"En koe, ettd olisin saanut esimiehelta erik-
seen palautetta, koskee seka negatiivista etta
positiivista palautetta.”

Palautteen antamisen puutteellisuus

"Harvoin sanallisesti, joskus hymyja.”

Harvoin saatu suullinen palaute

"Osaksi valmiin pohjan perusteella...” "Kah-
denkeskinen kehityskeskustelu.”

Etukateen valmistautuminen yksilokeskuste-
luun

”...Edelliseen keskusteluun ei ole palattu.”
”...Puhui aivan muuta suurimman osan ajas-
ta.”

Kehittymisen ja tavoitteisiin pddsemisen arvi-
oinnin vaikeus
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"Mielestani ripeasti ja asiallisesti. Pyrkii selvit-
tdmaan tilanteen.”

Asiallinen ja riped puuttuminen ongelmatilan-
teisiin

"Tyontekijéiden sitoutuminen vaihtelee suures-
ti...” "Mennaan mielellddn samalla rutiinilla ja
poikkeama pdivittdiseen rutiiniin on negatiivi-
nen asia...”

Tybhon sitoutumisen vaihtelevuus ja vanhas-
sa pitaytyminen

”...Jatkuva muutos tydssa, tydon merkityksen
vaheneminen. Oman tyoni arvostamattomuus,
arvostuksen puute. Johtajuuden puuttumi-

Tyonkuvan muutos ja johdon puutteellinen
tydntekijan arvostaminen

nen...”
“Kiire, vahainen henkilokuntamaara.” | Henkilékunnan vahyys ja tyontekijdiden arvos-
”...Hoitajia ei kuunnella paatdstenteossa, | tamattomuus

vaikka ovatkin tyonsa asiantuntijoita.”

"Hyvat tyokaverit ja yhteishenki.”
huumori ja ihanat asiakkaat.”

..Hyva

Hyva tyéilmapiiri

"Yhdessa tekeminen ja yhteistoiminta, kan-
nustaminen. Tavoitteiden asettaminen yhdes-
sé ja niihin pyrkiminen, oman erityisosaamisen
hyédyntaminen.”

Yhteistyd, osaamisen jakaminen ja toinen
toisilta oppiminen

"Parantamalla tydntekijdiden
vuorovaikutustaitoja...”

ja esimiehen

Vuorovaikutustaitojen parantaminen

"Tasavertaisen  keskustelun toteutuminen

tyontekijoiden keskuudessa...”

Tasavertainen keskustelu

"Yhtenaiset pelisdannét, joita myds noudate-
taan.”

Yhteiset pelisaannot

"Motivaatiota ja kannustusta tydon tekemiseen.”

Motivointi ja kannustaminen

"Kehittaisin yhteistyotaitoja, kommunikointia,
seka positiivisen palautteen antamista etta
kehityshaasteiden kasittelyd kannustavassa
hengessa, jokaisen vahvuuksien tunnustamis-
ta ja arvostamista.”

Yhteistyon kehittdminen, palautteen antami-
nen ja vahvuuksien tunnustaminen

... Tydn pohjalta nousevaa ajatustenvaihtoa,
keskinaista oppimista.”

Osaamisen jakaminen
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6.3 Aineiston Klusterointi eli ryhmittely

Aineiston klusteroinnissa eli ryhmittelyssa k&vimme lapi pelkistetyt alkuperaisil-

maisut ja etsimme aineistosta samankaltaisuuksia kuvaavia kasitteitd. Nama

kasitteet on kuvattu alla olevassa taulukossa 2 (TAULUKKO 2). Ryhmittelimme

kaikki samaa kasittelevat ilmaisut ja nimesimme ne luokkia kuvaavilla kasitteill&.

Haimme ryhmille yhdistavia tekijoita ja annoimme niille sisaltva kuvaavat nimet.

Alaluokat muodostimme naistéa kasitteista.

TAULUKKO 2. Esimerkki aineiston klusteroinnista.

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Kannustaminen, keskusteleminen ja kuunte-
leminen

Kommunikoinnin arvostaminen

Kontaktin vahaisyys ja tuen puute

Vuorovaikutuksen puuttuminen

Tukee kehittymista ja antaa palautetta

Osaamisen tukeminen

Pidattyvainen ja poissaoleva
Kannustuksen puute

Lasnéolon puutteellisuus

Spontaani ja suora palaute
Suullinen palaute

Vilitdn tunnustus tehdysta tyosta

Palautteen antamisen puutteellisuus
Harvoin saatu suullinen palaute

Véhainen palaute

Etukateen valmistautuminen yksilokeskuste-
luun

Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Kehittymisen ja tavoitteisiin padsemisen arvi-
oinnin vaikeus

Osaamisen arvioinnin hankaluus

Asiallinen ja ripea puuttuminen ongelmatilan-
teisiin

Nopea ongelmanratkaisu

Tydhon sitoutumisen vaihtelevuus ja vanhas-
sa pitaytyminen

Tyobnkuvan muutos ja johdon puutteellinen
tydntekijan arvostaminen

Henkilbkunnan vahyys ja tydntekijdiden arvos-
tamattomuus

Tyon mielekkyyden vaheneminen

Hyva ty6ilmapiiri
Yhteistyd, osaamisen jakaminen ja toinen
toisilta oppiminen

Kannustava tydyhteiso

Vuorovaikutustaitojen parantaminen
Tasavertainen keskustelu

Kommunikoinnin kehittdminen

Yhteiset pelisdannot

Motivointi ja kannustaminen

Yhteistydn kehittdminen, palautteen antami-
nen ja vahvuuksien tunnustaminen
Osaamisen jakaminen

TyOyhteisdn kehittaminen
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6.4 Aineiston abstrahointi eli teoreettisen kasitteiston luominen

Aineiston abstrahoinnissa eli

kasitteellistamisessa erottelimme tutkimuksen

olennaisen tiedon, jonka perusteella muodostimme teoreettiset kasitteet. Abst-

rahoinnin myotd muodostimme tutkimuksen kasitteelliset p&aluokat, jotka on
kuvattu alla olevassa taulukossa 3 (TAULUKKO 3).

TAULUKKO 3. Aineistoin abstrahoinnissa muodostetut paaluokat.

Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

Kommunikoinnin  arvostami- | Emotionaalinen tuki Tuloksellisuuteen  paasemi-
nen nen

Vuorovaikutuksen  puuttumi- | Vuorovaikutustaidot Puutteelliset  vuorovaikutus-
nen taidot

Osaamisen tukeminen

TyoOssa kehittyminen

Ammattitaitoinen henkilokunta

Lasn&olon puutteellisuus

Tybyhteisdssa vetaytyminen

Henkilokohtainen asenne

Valitbn tunnustus tehdysta | Itsetunnon tuki Asennemyonteisyys voimava-
tyosta rana

Vahainen palaute Itsetunnon heikkeneminen Motivaation lasku
Kehityskeskusteluun valmis- | Oman osaamisen arvioiminen | Tyon tavoitteiden saavuttami-

tautuminen

nen

Osaamisen arvioinnin hanka-
luus

Arvostuksen heikkeneminen

Ammatillisen itsetunnon heik-
keneminen

Nopea ongelmanratkaisu

Sosiaaliset taidot

Ratkaisukeskeinen toiminta

Tyon mielekkyyden véahene-
minen

Tybdmotivaation
lasku

ja tydtehon

Psykososiaalinen  kuormittu-
minen

Kannustava tydyhteiso

Positiivinen ilmapiiri

Psyykkinen hyvinvointi

Kommunikoinnin kehittdminen | Vuorovaikutustaitojen har- | Sosiaalinen verkostoituminen
jaantuminen
TyoOyhteison kehittdminen Potentiaalisen tydvoiman | Itseohjautuva tydyhteiso

hyddyntaminen
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6.5 Abstrahoinnista muodostetut yhdistavat luokat

Yhdistamalla paaluokat muodostimme edelleen yhdistavat luokat, jotka on ku-
vattu alla olevassa taulukossa 4 (TAULUKKO 4). Naista yhdistavista luokista

muodostui vastaukset tutkimuskysymyksiimme.

TAULUKKO 4. Abstrahoinnista muodostetut yhdistavat luokat.

Paaluokka Yhdistava luokka

Ammattitaitoinen henkilokunta Voimaannuttava vuorovaikutus

Itseohjautuva tyoyhteisd

Psyykkinen hyvinvointi

Ratkaisukeskeinen toiminta

Sosiaalinen verkostoituminen

Tuloksellisuuteen padseminen

Tyon tavoitteiden saavuttaminen

Asennemyodnteisyys voimavarana Optimistinen suhtautuminen

Henkilbkohtainen asenne

Ammatillisen itsetunnon heikkeneminen Sosiaalisten taitojen riittaméatto-
myys

Motivaation lasku

Puutteelliset vuorovaikutustaidot

Psykososiaalinen kuormittuminen
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6.6 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen luotettavuutta kuvaa se, miten totuudenmukaista tietoa on kyetty
tuottamaan. Luotettavuutta voidaan arvioida muun muassa seuraavilla kritee-
reilla: 1. uskottavuus, 2. vahvistettavuus ja 3. siirrettavyys (Kylma ym. 2003,
612-613). Aira ja Seppa (2010, 806) korostavat siirrettavyyden ohella kirjoitta-
misen yksityiskohtaisuutta. Reflektiivisyys nahdadn myo6s yhtend laadullisen
tutkimuksen luottavuuden kriteerina. Reflektiivisyys tarkoittaa tutkijan tietoisuut-
ta omista l&ahtbkohdista seka tutkijan omaa vaikutusta tutkimusaineistoon ja tut-
kimusprosessiin. Tutkimuksen luotettavuutta (dependability) lisaa tutkimusme-
todien ja analyysin tarkka kuvaus, ennakkokasitysten muuttuminen seka use-

amman tutkijan osallistuminen analyysiin (Kylma ym. 2003, 613.)

Tutkimuksessamme sensitiivisyys eli herkkyys perustuu lahinna vastaajien
mahdollisen kasiteltavan ilmion arkaluontoisuuden huomioimiseen. Eettisesti
perusteltua on kertoa tutkimukseen osallistuville tutkimuksen aihe ja tarkoitus
(Tuomi & Sarajarvi 2003, 75.) Tutkimuksen aihe ja tarkoitus tuli vastaajille sel-
vaksi laatimamme vastausohjeen (LIITE 2) ja sanallisen viestinndn muodossa.
Teimme alusta alkaen selvaksi, etta kyselyyn osallistuminen on taysin vapaaeh-
toista seka kiinnitimme huomiota kyselylomakkeen informaation ymmarrettavyy-
teen. Ymmarrettavyytta lisdsi se, ettd kerroimme vastaajille tutkimuksen
anonymiteetistd seka aineiston sailyttamisesta ja havittamisesta. Kasittelimme
kyselylomakkeen tiedot luottamuksellisesti sek& poistimme kaikki yksittaisen
vastaajan tunnistamisen mahdollistavat tiedot ennen tutkimuksen valmistumista
suojellaksemme vastaajien yksityisyyttéd seka kunnioittaaksemme heita. Saily-
timme kyselylomakkeet huolellisesti ja havitimme ne tutkimuksen valmistuttua
asianmukaisella tavalla. Vastausten monipuolisuus osoitti luotettavuutta tutki-
mustamme kohtaan. Raportissa kirjoitimme vain sellaisia asioita, joista olimme
sopineet tutkimusluvassa vaitiololupauksen ja salassapitovelvollisuuden huomi-
oiden (Vilkka 2006, 113.)
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Avoimilla kysymyksilla annoimme tyontekijoille mahdollisuuden tuoda esille hei-
dan mielipiteensa seka ilmaista itseaan omin sanoin. Suurimmassa osassa vas-
tauksissa kysymyksiin oli vastattu laajasti ja monipuolisesti. Kysymysten asette-
lussa kiinnitimme huomiota kysymysten neutraalisuuteen ja arkikieleen seka
siihen, ettd ne eivat loukkaa ketdédn. Kysymykset oli ymmarretty oikein, mika
puoltaa vastausten hyvaa luotettavuutta seka kunnioittaa tutkittavien ihmisarvoa
ja oikeuksia. Vastaajien tyokokemus oli pitkd eri ammattialoittain, mika lisaa

vastausten totuudenmukaisuutta ja uskottavuutta.

Analyysia tehdessamme perustelimme valintojamme tutkimuksen luotettavuu-
den varmistamiseksi. Tutkimuskysymykset ohjasivat toimintaamme. Pyrimme
loytamaan vastauksen kysymykseen, miten saamme tiivistettya tutkimuskysy-
myksiin liittyvat l10ydokset seka peilattua niitéd suhteessa omiin ajatuksiin ja mui-
den esittamiin nakokulmiin. Realistinen tarkastelutapa ohjasi meitd nakokulman
muodostamisessa ja mielenkiinnon kohteena oli itse aineisto: mitad aineistossa
oli ja mita siina kerrottiin tutkittavasta aiheesta. Analyysivaihe oli mielenkiintoi-

nen, ja se todensi valmentavan johtamisen tilaa tydyhteisgdissa.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa tutkimuksessa muodostui kyselylomakkeilla saadusta aineistosta 13 paa-
luokkaa. Peilaamalla pé&éluokkia tutkimuskysymyksiin muodostimme kolme
valmentavaa johtamista kuvaavaa luokkaa: voimaannuttava vuorovaikutus, op-
timistinen suhtautuminen ja sosiaalisten taitojen riittamattomyys. Yhdistavista
luokista muodostui malli valmentavan johtamisen toteutumisesta ja kehittamis-

haasteista tyoyhteistissa (KUVIO 3).



KUVIO 3. Malli valmentavan johtamisen tutkimustuloksista.

Ammattitaitoinen
henkilokunta

Itseohjautuva tyo-
yhteiso

Psyykkinen hyvin-
vointi

Ratkaisukeskeinen
toiminta

SSEEIENREES
kostoituminen

Tuloksellisuuteen
paaseminen

Tyon tavoitteiden
saavuttaminen

Asennemyontei-
Syys voimavarana

Henkilokohtainen
asenne

Ammatillisen itse-
tunnon heikkene-
minen

Motivaation lasku

Puutteelliset vuo-
rovaikutustaidot

Psykososiaalinen
kuormittuminen

Voimaannuttava
vuorovaikutus

Optimistinen
suhtautuminen

Sosiaalisten taito-
jen riittamatto-
myys

Valmentavan joh-
tamisen toteutu-
minen ja kehitta-

mishaasteet tyéyh

teisoOissa
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Osa vastaajista tunnisti valmentavan johtamisen piirteitd esimiehen toiminnassa
kohtalaisesti ja osalla taas nékyi vahva tyytymattomyys esimiehen toimintaan.
Vastauksissa tuli ilmi, ettd esimies ei tue riittavasti tyon tavoitteisiin paasemi-
sessa. Tyontekijat kokivat hammennysta, mikali esimies ei pitaytynyt sovituissa
asioissa ja haneltd saatu palaute oli vahaista. Vuorovaikutuksen puutteellisuus
sekad resurssien vahyydesta johtuva Kkiire lisasivat tyontekijdiden uupumusta,
minka vuoksi suhtautuminen nykyiseen johtamiskulttuurin nayttaytyi negatiivi-
sena. Tyontekijoiden kannustaminen vaati esimiehelta tyontekijoiden nakemista
yksil6ind sek& heidan potentiaalinsa huomioimista uudella tavalla laaja-alaisen
ammattitaidon hyddyntamiseksi. Vastaavasti tyontekijoilta edellytettin muutos-
valmiutta seka valmiutta hakea vastauksia ammattialaansa koskeviin kysymyk-
siin. Aineisto toi myds esille tydntekijéiden kyynisen suhtautumisen omaan toi-
mintatapaansa, jota pidettiin usein ainoana oikeana. Tyontekijat havaitsivat
esimiesten kokevan kiirettd ja uupumusta. Taman katsottiin haastavan vuoro-

vaikutusta ja jumiuttavan tiimityota.

Yhteisten pelisdantdjen luominen seka arvostava ja tasavertainen kohtelu nah-
tiin tarkeéana tydyhteisdjen kehittamisen kannalta. Ryhmakehityskeskustelut ha-
luttiin tuoda mukaan yhteisen suunnan I6ytamiseksi ja me-hengen kasvattami-
seksi. Esimiehelta odotettiin tyontekijoiden kehityshaasteiden kasittelyd kannus-
tavassa hengesséa seka jokaisen vahvuuksien tunnustamista ja arvostamista.
Esimiehen nakokulman laajentaminen yksilotasolta koko tydyhteis6on koettiin
auttavan tydyhteisoissa olevan potentiaalin nakemista ja tuomista kaikkien ulot-

tuville.

Aineistosta nousi merkittdvana tyontekijoiden halu kehittya tydossaan seka kehit-
taa tydyhteisbdédn valmentavaan suuntaan. Tyontekijat, jotka tunnistavat esi-
miehen toiminnassa valmentavan johtamisen piirteitd, suhtautuvat omaan tyo6-
honsa positiivisesti, néakivat tydssdan kannustavan otteen ja kehittymisen mah-
dollisuuden. Vastausten perusteella valmentava johtaminen on kuitenkin va-
haista tyoyhteisdissa. Tyontekijoiden kohdalla, jotka eivat tunnistaneet valmen-

tavan johtamisen piirteitq, tulee pohtia lisdkoulutuksen jarjestamista ymmarryk-
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sen lisaamiseksi. Ymmarryksen puuttuessa tyontekijat kokivat esimiehen kan-
nustavan otteen arvostamattomuutena ja piittaamattomuutena. Tama tuli esille
silloin, kun esimies ei antanut valmiita vastauksia, vaan ohjasi tyontekijoita rat-

kaisemaan asian ensin itse.

Vastausten mukaan tyontekijat kokivat tarkeana sen, ettd esimies on helposti
lahestyttava, kuuntelee tyontekijoiden ajatuksia ja ideoita seké keskustelee ja
tiedottaa asioista avoimesti. Asioista puhumisen ja huumorin haluttiin edistavan
kanssakaymistd tyoyhteisdissad. Esimiehen arvostuksen nahtiin nousevan, kun
han rohkaisee tyontekijoitd keskusteluun ja kannustaa koulutuksiin sekéa kehit-
tamaan omaa osaamistaan. Esimiehen koettiin kannustavan tyontekijoita kayt-
tamaan omia vahvuuksiaan sekd opastavan ammattitaidon kehittdmisessa ja
hyodyntamisessa. Yhteinen tavoite tydssa, yhteen hiileen puhaltaminen ja kil-
pailuhengen luominen positiivisella ajatuksella kannustivat tyéhon sitoutumises-

sa.

Vastausten mukaan esimies antoi tarvittaessa rakentavaa palautetta tehdysta
tyosta. Tyontekijat kokivat molemmin puolisen joustavuuden tarkeana. Esimie-
hen n&htiin antavan tilaa tytnteolla seka odottavan tyontekijoiden tekevan omia
ratkaisuja ja ehdotuksia. Tyontekijat nakivat tydvuoroihin vaikuttamisen hyvana.
Esimiehen ymmarrettiin huomioivan tyontekijoiden kiinnostuksen kohteet ja tu-
kevan niiden toteuttamisessa. Tyotovereilta tuleva spontaani suullinen palaute
nahtiin kannustavana tekijana. Tiimihenkisyys, toisten ammattitaidon kunnioit-
taminen ja tasavertaisuus seka rento ja huumorintajuinen ilmapiiri koettiin tyéyh-
teisbssa tarkeana. Tyon tekeminen ilman késkytysta ymmarrettiin tuovan val-
mentavaa otetta tydyhteisoon. Kehityskeskustelut toteutuivat tydyhteisdissa
melko hyvin ja suurin osa tyontekijoista arvosti niita. Keskusteluun valmistautu-
misen ajateltiin auttavan tyon tavoitteisiin ja tuloksiin paasemistd. Oman tyon
hallinta sek& yhteinen suunta ty6ssa kannustivat tyontekijoitd kehittymaan ja

haastamaan itseaan.
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Sosiaalisten taitojen riittAmattomyys nakyi vastauksissa esimiehen hyokkaava-
na asenteena, vetaytymisena ja vahaisena kontaktina. Esimies nahtiin pidatty-
vaisena ja poissaolevana, vaikka han olikin lasna tyopaikalla. Tyontekijat naki-
vat kyseisen toiminnan puolueettomana suhtautumisena ja asettuvan tyon ke-
hittdmisen esteeksi. Lisaksi esimiehen uskottiin tiedottavan asioista liian lyhyella
aikajanteella. Tyon sisaltoon liittyvissa asioissa esimiehen tukea pidettiin vahai-
sena. Tyoyhteisoissa koettu kiire, tapahtuneet muutokset, tydméaaran lisaanty-
minen ja suorituspainotteinen tyéote haastoivat tyontekijoita seka altistivat risti-
riidoille. Tydntekijat nakivat saavansa esimieheltd palautetta yleensa harvoin,
l&ahinn& kehityskeskustelujen yhteydessa. Positiivinen palaute esimiehen taholta

koettiin vahaisena.

Tyontekijoiden mielestd esimies tarttui tydyhteison ongelmiin viiveella seké vei
ne ylemmalle johdolle sen sijaan, ettd ongelmat olisi ratkaistu tydyhteisossa
tyontekijoitd kuunnellen ja vastauksia yhdessa hakien. Esimiehen puuttumista
henkiloiden valisiin konflikteihin pidettiin vahaisena, mutta yksilon tekem&an
virhesuoritukseen esimiehen ajateltiin puuttuvan lilan herkéasti ja leimaavasti.
Vastausten perusteella tydyhteisdissa nayttaytyi myos ikavaksi koettua selan
takana puhumista. Tydyhteiséjen toiminnassa tuli esiin motivaation puute, tyo-
hon suhtautumisen rutiininomaisuus sek& oman tyon arvostamattomuus. Esi-
miehen uskottiin arvostelevan tyontekijoitéa, minkd vuoksi tyontekijdiden ammat-
titaidon kunnioittaminen ymmarrettiin puutteellisena. Julkisen ja yksityisen sek-

torin vastaukset eivat tuottaneet eroja valmentavasta johtamisesta.
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, miten valmentava johtaminen toteutuu
tyoyhteisoissa. Tutkimustehtavaa kuvaavat tutkimuskysymykset on esitetty ku-
viossa 1. Vastausten perusteella tydyhteisdissa tulee kehittaa vuorovaikutustai-
toja, arvostaa tydssa onnistumista seka kannustaa positiivisen palautteen an-
tamiseen. Lisaksi huomiota tulee kiinnittdd avoimeen keskusteluun ja puheeksi
ottamisen kulttuuriin ilman leimaantumisen pelkoa. TyoOntekijoiden mielesta
esimiehen on tarkeda harjoitella lasnaolon taitoa kohdistamalla huomio nyky-
hetkeen vetaytymisen sijaan. Ristikangas ym. (2010, 235) jakaa tytdyhteisdjen
innostuksen kierteen viiteen osa-alueeseen: 1. visioikaa, unelmoikaa, 2. puhu-
kaa, innostakaa, 3. harjoitelkaa, tukekaa, 4. arvioikaa, analysoikaa ja 5. Kiitta-
kaa. Uskallus puhua toiveista ja visioista seké tavoitella uutta ja erilaista vie ty6-

yhteisdja valmentavan kulttuuriin suuntaan (Ristikangas ym. 2010, 280).

Tutkimuksestamme nousseet tydyhteisdjen kehittamishaasteet ryhmittelimme
Ristikankaan ym. (2010, 235) osa-alueita mukaillen seuraavasti. Visioikaa:
Tyoyhteisdjen kokonaisvaltaisen kehittdmisen tulee tapahtua yhdessa kaikkien
tyoyhteison jasenten kesken. Valmentavan esimiehen tulee nahda tyontekijois-
saan kehittymisen mahdollisuudet ja hanella tulee olla vahva halu saada heidat
onnistumaan tydssaan. Tyontekijoiden itseohjautuvuuteen kannustaminen kas-
vattaa heidan haluaan oppia ja kehittdd itseaan. Innostakaa: Esimiehen tulee
olla aidosti kiinnostunut tyontekijoistaan ja heidan onnistumisistaan. Tiimityds-
kentelyn korostaminen ja yhdessa oppiminen edistavat vuorovaikutusta, yhteis-
toiminnallisuutta ja valmentavan kulttuurin muodostumista tydpaikalla. Tuke-
kaa: Esimiehen tulee uskoa tyontekijan tekemiseen, mika auttaa tyontekijaa
arvostamaan omaa ammattitaitoaan ja saavuttamaan itselle asetut tavoitteet.
Tyoyhteisdissa tulee olla uskallusta ja rohkeutta olla tavallisia erehtyvaisia ihmi-
sid ilman rooleja, jolloin kanssakayminen ja avun pyytaminen helpottuvat. Ar-
vioikaa: Valmentavan esimiehen tulee huomioida tyéntekijoiden kehittyminen ja

riittdva palautteen antaminen. Kiittakaa: Kiitoksen antaminen edistaa tyonteki-
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jéiden hyvinvointia ja ilmapiiria seka tukee yksilon ja tydyhteisdjen toiminnan
kehittamista.

Tutkimustuloksista nousi esiin esimiehen ja tyontekijoiden vélinen vuorovaikutus
voimakkaasti. Jatkossa on tarkeaa tutkia vuorovaikutussuhteiden laadun syven-
tamista. Talléin mielenkiinnon kohteena voisi olla tydyhteison jasenten tapa
kayda omaa ammatillista keskustelua seké kehittaa ja motivoida vuorovaikutuk-

sen toteutumista tydyhteisoissa.
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9 POHDINTA

Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jasenten yhdessa luomaan
ajattelu- ja toimintatavan mallia, jonka se on loytanyt tai kehittdnyt oppiessaan
kasittelemaan sisdiseen yhdentymiseen ja ulkoiseen sopeutumiseen liittyvia
ongelmia. Organisaatiokulttuuria pidetaan hitaasti muuttuvana ja pitkékestoise-
na, syvallisena seka monimutkaisena muutosprosessina. Viimeaikaisissa kes-
kusteluissa organisaatioetiikassa on korostunut arvojulistusten luominen, eetti-
sen koodiston rakentaminen ja vastuullisuusraportoinnin kayttoonottaminen
(Lamsa 2011, 123- 124.)

Kapteinin (2008) tutkimuksen mukaan epéaeettinen kayttaytyminen on laajalle
levinnyt iImi6 tyopaikoilla. Hanen luomassaan kahdeksanosasessa mittarimal-
lissa on kuusi sellaista eettista kulttuuriulottuvuutta, jotka organisaation on luo-
tava vahentdékseen epdaeettista toimintaa. Kulttuuriulottuvuudet ovat 1. hallinto,
2. valvontaviranomaisten toiminta eettisina roolimalleina, 3. realistiset vaatimuk-
set ja voimavarat eettisessa kayttaytymisessa, 4. johtajien ja tyontekijoiden tu-
keminen ja sitouttaminen eettiseen kayttaytymiseen, 5. mahdollisuus keskustel-
la eettisistd kysymyksistd ja ongelmista sekéa 6. epaeettisesta kaytoksesta ran-
kaiseminen ja eettisen kaytoksen arvostaminen (Kaptein 2011, 863.)

Organisaatio ohjaa tydyhteistn toimintaa yhdessa lainsdadanndn kanssa. Se ei
kuitenkaan saa valttamatta ketddn toimimaan maaratylla tavalla, minka vuoksi
organisaation tulee olla tietoinen organisaatiokulttuurin eettisyydesta. Eettisen
kulttuurin tunnistaminen auttaa kehittdmaan ja vahvistamaan heikkoja alueita
seka samalla helpottaa tydpaikalla kanssakaymista ja toimintaa (LAmsa 2011,
128.) Laitisen (2013, 80) tutkimuksen mukaan johtajille on tarke&a vuorovaiku-
tuseettiset periaatteet ja niiden noudattaminen. Tama antaa heille mahdollisuu-
den avoimeen ja rehelliseen vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa. Vasta-

vuoroisesti johtajat odottavat henkilokunnalta rohkeutta kyseenalaistaa asioita
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sekd kantaa ja ottaa vastuuta. Tarkedd on myds kunnioittaminen, ammatilli-

suus, hyva kaytos seka yhteisten pelisdantéjen noudattaminen.

Tyoyhteison etiikka vaikuttaa hoidon laatuun ja tasta johtuen tyoyhteisdssa ole-
vat pelisddnnot taas tyontekijoiden toimintaan. Tyodyhteisbn eettinen ilmapiiri
vaikuttaa kaikkiin tyontekijoihin siten, ettd jokainen tuleva pettymys vahvistaa
negatiivista kierrettd tydyhteisossa (Lehto 2011, 96). Kestisen (2011, 58) mu-
kaan hyvan eettisen hoidon ehtona on hyvan tekeminen, vahingon valttaminen
ja positiivisen hyvan hakeminen. Etiikan tehtdvand on tutkia myods vaitteita ja
antaa vastauksia kysymykseen, millaiset teot ovat oikeita ja esittda niille perus-
teluja. Liséksi etiikka kasittelee kysymyksia siitd, mika ihmisten toiminnassa on
hyvaa ja pahaa (Moore 2010, 78-79).

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin valmentavan johtamista toteutumista tydyhtei-
soissa. Tarkoituksena oli saada uutta tietoa, mik& auttaa tyontekijoita ja esi-
miesta yhdessa kehittdma&an ja parantamaan yhteistyota tydyhteisdossa. Yhteis-
kunnallisesti tarkasteltuna tutkimustuloksissa esiin noussut vuorovaikutus luo
innovaatioita ja edistdd yhteisollisyyttd tydyhteisdissa. Vuorovaikutustehtavan
johtamisessa seka kyseisten toimenpiteiden jalkauttamisessa tydyhteis6on
paavastuu on esimiehella. Tiivis yhteisty0 julkisen ja yksityisen sektorin valilla
mahdollistaa vuorovaikutuksen laaja-alaisen hyodyntamisen eri sidosryhmien

kesken pitkgjanteista kehittamistyota ajatellen.

Oppivassa organisaatiossa osaamistarpeiden maarittely lahtee liiketoimintastra-
tegiasta, jossa maaritellaan yrityksen arvot, missio ja visio. Henkiloéston osaa-
mista tulisi verrata tavoitetilaan, jota kehitetaan tarvittaessa luomalla oppimiselle
rakenteelliset edellytykset. Yksittéaisen tyontekijan kiinnostuksen kohteet eivat
ole valttamatta strategian mukaiset, mutta voivat vahvistaa tyontekijan sitoutu-
mista, edistaa oppimista sekd antaa hanelle arvokasta osaamispaaomaa. Yksi-
I6n arvoilla ja asenteilla on myds suuri merkitys tydssa onnistumisessa osaa-

misalueiden hallinnan lisaksi. Tyontekijan lahjakkuuden rakenne on kaiken
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taustalla ja pohjana patevyyden saavuttamiselle. Tyontekijéiden oppimisen
ohella koko organisaatio muuttuu ja uusiutuu toimintatapojen, arvojen ja pro-
sessien suhteen. Alykas organisaatio pystyy uusiutumaan jatkuvasti, ennakoi-
maan muutoksia ja oppimaan nopeasti. Se on samanaikaisesti seka tehokas,
oppiva etta tyontekijoiden hyvinvointia edistava. Alykkaassa organisaatiossa on
tiimeja luovaa vuoropuhelua varten (Piili 2006, 106-112.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen tavoitteena on vaeston terveyden ja
hyvinvoinnin edistaminen sek& yhdenmukaisten palvelujen turvaaminen kus-
tannustehokkaasti. Uudistuksessa korostetaan laajaa integraatiota julkisen ja
yksityisen sektorin valilla ehjan palvelukokonaisuuden aikaansaamiseksi. Laki
pyrkii huomioimaan vaeston osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet palvelu-
jen tuottamisessa (STM 2014.) Tutkimuksen tekeminen on avartanut omaa na-
kemystamme julkisen ja yksityisen sektorin tiivimmasta yhteistydén kehittami-
sesta seka vuoropuhelun lisdamisesta. Johtoportaan ja esimiesten valistd vuo-
rovaikutusta tulisi kehittda yli sektorirajojen synergiaedun saamiseksi. Taméa
edellyttdaa vanhasta poisoppimista seka toimintojen tarkastelua mahdollisimman

lapinakyvasti molemminpuolisen potentiaalin hyédyntamiseksi.

Aineiston analyysin ja tutkimustulosten purkaminen syvensi tietouttamme val-
mentavasta johtamisesta ja sen merkityksesta tydyhteisoille. Strukturoimaton
kyselylomake osoittautui onnistuneeksi tavaksi kerata aineistoa. Vastausaikaa
jouduimme jatkamaan noin kaksi viikkoa alkuperéisesta riittdvan aineiston saa-
miseksi. Vastausajan pidentamisella ei ollut vaikutusta tutkimuksen aikatauluun
tai valmistumiseen. Kyselylomake antoi monipuoliset vastaukset sisallénanalyy-
sid varten. Vastauksista tuli esille valmentavan johtamisen puutteellisuus tydyh-
teisbissa seka tydyhteistjen valmentavaa kulttuuria tukevat kehittdmishaasteet.
Avoimet kysymykset antoivat meille rikkaan ja syvallisen materiaalin, koska vas-
tausvaihtoehtoja ei muotoiltu valmiiksi. Tutkimuksen alkuvaiheessa tarkaste-
limme kyselylomakkeen kysymyksid molemmat omalta kannaltamme. Pyrimme
kuitenkin tietoisesti |I0ytamaan yhteisen linjan mahdollisimman pian, joka sopii

seka julkiseen etta yksityiseen tydyhteisoon.
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Tutkimustuloksemme seké aikaisemmat tutkimukset valmentavasta johtamises-
ta osoittavat vuorovaikutuksen olevan merkittavassa roolissa. lIman vuorovaiku-
tustaitoja tydyhteiso ei voi toimia. Kehitysmyonteinen tydyhteiso luo edellytykset
viestinnan toteutumiselle ja vastuuntuntoinen tydntekija panostaa omien vuoro-
vaikutustaitojensa kehittamiseen. Hyvat vuorovaikutustaidot omaava tyontekija
jakaa omaa osaamistaan tydyhteison kesken sek& pyrkii avoimuuteen, rehelli-
syyteen ja toisen kunnioittamiseen (Aarnikova 2010, 123-124.) Tyodyhteison
myonteinen tai kielteinen ilmapiiri tarttuu kaikkiin tyontekijéihin. Tyontekijoiden
vaihtuessa ongelmat eivat korjaannu. Vaarana on tyontekijoiden kyynistyminen,
jolloin valinpitamattomyys ja torkeys tarttuvat uuteen tyontekijaan. Halutessaan
muutosta tyokulttuuriin taytyy johdon sitoutua muutokseen aidosti ja pitkdjannit-
teisesti (Lehto 2011, 96.)

Tyontekijdiden kyyninen suhtautuminen haastoi meidat pohtimaan tydyhteisén
jasenten kayttaytymista ja hyvan yhteistyon toteutumista tyopaikoilla. Ndemme
tarkeana, etta tyontekija ymmartaa erilaisuutta, toisten nakodkulmia ja kayttayty-
misen taustalla olevia syitd. Tyontekijoiden haastaminen kyseiseen toimintaan
toteutuu parhaiten silloin, kun oppimisen ilmapiiri on myodnteinen, merkitykselli-
nen ja kiinnostava. Taman kaltainen kehittyminen luo edellytykset myos raken-

tavalle kanssakaymiselle ja yhdesséa oppimiselle (Ristikangas ym. 2010, 276.)

Esimiehen ollessa aidosti kiinnostunut tyontekijoiden saavutuksista, tunnustuk-
sista ja hyvinvoinnista han motivoi tyontekijoitd kehittymaan. Valmentava kieli
on arvostavaa ja kunnioittavaa. Se perustuu totuuksiin ja haastaa tyontekijaa
[oytamaan ratkaisun itse. Kyky ymmartaa toista ihmistd on johtamisen perus-
asioita. Yksi keskeisimmista asioista siina on esimiehen tapa olla vuorovaiku-
tuksessa alaistensa kanssa. Vuorovaikutussuhteen muodostumiseen vaikutta-
vat esimiehen ja tyontekijoiden keskindiset suhteet, tyoyhteistssa tapahtuvat
muutokset sekd tasavertainen kohtaaminen. Kohtaamisen laatu riippuu siita,
miten esimies suhtautuu tyontekijoihinsa ja tyontekijat esimieheen. Valmentava
johtaminen vie tavoitetta kohti, ja esimiehen tulee toimia tavotteiden suuntaises-

ti. Esimiehen on tarkeda tukea tyontekijoitd yksildina tydyhteisbissa seka antaa
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jokaiselle mahdollisuus onnistua ja oppia tehtdvassaan. Valmentavan ilmapiirin
luominen kuuluu tyéyhteisdissa kaikille ja se mahdollistaa tyontekijéiden amma-
tillisen kehittymisen seka tydyhteisdjen menestymisen myds tulevaisuudessa.
(Ristikangas ym. 2010, 85, 273- 274.)

Tyopaikat, joissa valmentava johtaminen toteutuu hyvin, voisivat mallintaa ky-
seista menetelmdd muiden tydyhteisdjen kayttoon. Naemme, etta tydyhteisdjen
kokonaisvaltainen kehittaminen tapahtuu yhdessa esimiehen ja tyontekijoiden
kesken. Tiimitydskentelyn korostaminen ja yhdessé oppiminen edistavat vuoro-
vaikutusta, yhteistoiminnallisuutta ja valmentavan kulttuurin muodostumista tyo-
paikalla. Jotta tyontekijat arvostavat omaa ammattitaitoaan ja saavuttavat itselle

asetut tavoitteet, esimiehen tulee aidosti uskoa tyontekijan potentiaaliin.

Toimivaa tydyhteisfd kuvaa palautemyonteisyys. Palautteen antamisella on
suuri merkitys tyoyhteisén kehittymisen, tyontekijoiden sitoutumisen ja tyon laa-
dun kannalta (Aarnikova 2010, 125.) Tutkimuksemme mukaan tyOyhteisdjen
palautekulttuuri vaatii kehittamista. Palautteen tulee olla luontevaa, rakentavaa
ja osa arkityotd sekd esimiehen etta tyontekijdiden taholta. Tyon tavoitteiden
ollessa selkeat ja palautteen valitonta tyoyhteisd kehittyy ja sen arviointi on
mahdollista (Ristikangas ym. 2010, 238). Mielestamme tassa tutkimuksessa
korostui tydntekijoiden toive saada esimiehelté suoraa ja saanndllista palautetta

seka arviointia tehdysta tyosta.

Ratkaistaessa ongelmia ja kehitettaessa tydyhteisoa tulee sinne luoda sellainen
positiivinen visio, joka muuttaa tulkintaa nykyhetkesta (Kestinen 2011, 58). Tyo-
yhteisdjen kehittaminen on pitk&kestoista toimintaa, joka edellyttdd monipuolis-
ten henkilostdjohtamisen osa-alueiden hyddyntamisté. Tavoittelemisen arvoinen
muutos tyOyhteisbissd on yhteistyon lisddntyminen sekd negatiivisen kilpailu-
hengen vahentaminen. Paatbksenteossa tulee ottaa huomioon myos tyontekija-
taso. Tamé edistaa tydyhteisbjen avointa vuorovaikutusta seka keskinaisen

luottamuksen syntymista tyoyhteisén jasenten kesken (Luoma 2011, 30, 33.)
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Silloin, kun organisaatiokulttuuri ymmarretd&n oikein sosiaalisen toiminnan pro-
sessina, voi siitdA muodostua kehittamisen vetovoima. Talldin kehittamiseen
osallistuvat kaikki organisaation jasenet, ei vain johtajat, ja kehittaminen tapah-
tuu historiallisille seka nykyisille sosiaalisille ja kulttuurisille resursseille. Sosiaa-
lisen prosessin ydin on avoin vuoropuhelu, dialogi ja henkildiden myodnteisten
véalien vahvistaminen. Nain tulkittaessa eettisyys on organisaation jasenille voi-

maatumista tuottava yhteinen tarina (LAmsa 2011, 124-125.)

Opinnaytetyon laatiminen vaati meiltd tutkijoina pitkdjanteisyyttd ja asioiden
kriittista kyseenalaistamista sekéa perehtymista kotimaiseen ja ulkomaiseen luo-
tettavaan lahdeaineistoon. Vaikka valmentavasta johtamisesta on paljon tutkit-
tua tietoa, koimme haasteellisena yhdistdd valmentavan johtamisen ja mielen-
terveyden yhteiseksi ja toisiaan tukevaksi asiakokonaisuudeksi. Mielestamme
tyoyhteistissa kaytava vahainen kanssakayminen esimiehen ja tyontekijoiden
kesken on tybmotivaatiota ja innostusta heikentava tekija, joka nakyy lisaanty-
vana tybuupumuksena. Valmentavan johtamisen ja mielenterveyden yhdistami-
nen laajensi tutkimamme ilmién tarkastelunakdkulmaa ja antoi mahdollisuuden

havaita laajempia yhteyksia eri tutkimusten valill&.

Tama tutkimus tarjoaa néakokulmaa siihen, mika on valmentavan johtamisen
nykytila tutkimissamme tydyhteisdissa seka tuo ilmi valmentavan johtamisen
vahvistavan positiivisia vaikutuksia tydyhteisoissa. Tutkimusprosessi toi tydyh-
teisbt meita lahelle, kuitenkin siten, ettéd ilmidn objektiivinen tarkastelu toteutui
ilman henkilékohtaisia tunnesiteitd. Tutkimukseen osallistui viisi erilaista tyoyh-
teis6d, joista kolme oli julkiselta sektorilta ja kaksi yksityiseltd. Suojataksamme
tyontekijoiden yksityisyytta emme kayttaneet suoria lainauksia aineiston ja tu-
losten tukemiseksi. Ammatillisessa mielessa tutkimusprosessi on antanut var-
muutta omien mielipiteiden ilmaisemiseen ja rakentavaan kanssakaymiseen
tyoyhteis6ssa. Tutkimus on lisdnnyt innostusta ja varmuutta tyOyhteiséjen kehit-

tamiseen sekda luonut uskoa selviytya esimiehené tulevaisuudessa.
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Tutkijoina yllatyimme tyOyhteisdjen vastausten yhtalaisyydesta ja tyontekijoiden
kehittymismyodnteisyydesté. Ristikankaan (2010, 267) mukaan yksintekeminen
ei mahdollista tyontekijoiden kehittymismahdollisuuksien kokonaisvaltaista hyo-
dyntamista eika tietotaidon jakautumista yhteiseen kayttoon. Haluamme koros-
taa tyoyhteisdjen kehittdmisen olevan yhteistyota ja systemaattista tyoskentelya
asetettujen tavoitteiden eteen luovassa ilmapiirissa seka antoisassa ja luotta-
muksellisessa vuorovaikutussuhteessa. Ryhmaan kuuluminen ja positiivinen
palaute palkitsevat seka edistavat tyontekijoiden hyvinvointia. Naemme valmen-
tavan johtamisen tapana suhtautua toisiin ja vaikuttaa heihin. Valmentava johta-
ja on aina ainutlaatuinen yksilo, jota ei voi normittaa, vaan han toimii tydyhtei-

soissa tarkedksi ja myonteiseksi katsomallaan tavalla.

"Hyvat johtajat saavat ihmiset tuntemaan olevansa asioiden ytimessa, ei ulko-
puolella. Jokainen tuntee voivansa antaa oman osuutensa organisaation me-

nestykseen. Kun nain kay, heidén tyénsé saa merkityksen.”

Warren G. Bennis
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LITE 1.
KYSELYLOMAKE

Vastaaja

Mies o Nainen o
Vastaajan ammatti
Lahihoitaja/perushoitaja o Sairaanhoitaja/terveydenhoitaja o
Laakari o Muu o

Vastaajan tytkokemus vuosina

Miten esimiehesi tukee sinua tydn tavoitteisiin ja tuloksiin padsemisessa?

Miten esimiehesi kannustaa sinua tyontekijana?




Milla tavoin saat palautetta tyostasi tyotovereiltasi ja esimieheltasi?
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Miten kehityskeskustelut toteutetaan tydyhteistssasi?

Miten esimiehesi tarttuu tydyhteisési ongelmatilanteisiin?

Mitka tekijat heikentavat tydssa viihtymistasi?




Mitka tekijat lisaavat tydssa viihtymistasi?
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Miten kehittaisit tydyhteisdasi?

Kiitos!
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LIITE 2.

VASTAUSOHJE

Hyva vastaaja

Henkiloston kehittdminen sekd osaamisen yllapitaminen ovat tarkeitd element-
teja yrityksen menestymisen kannalta. Valmentava johtaminen eli coaching on
saanut viime vuosina paljon huomioita osakseen ja sen mahdollisuudet henki-
|6ston kehittamisen valineena on tiedostettu hyvin. Valmentava johtaminen voi-
daan kiteyttaa seuraavasti: "Valmentava johtaja auttaa alaisiaan saavuttamaan

tuloksia siten, etta suoritusten "tahtend" on tyontekija itse.” (Esimiesinfo i.a.)

Suoritamme Diakonia-ammattikorkeakoulussa ylempaa ammattikorkeakoulutut-
kintoa. Laadimme opinnaytetydon aiheesta valmentava johtaminen tydyhteisén
kehittamisen valineena — tyontekijoiden kokemuksia valmentavasta johtamises-
ta Intion hoivakodissa seka Terveystalo Kuusamossa ja Terveystalo Taivalkos-
kella. Kysymme teiltd johtamisen toteutumisesta tydpaikallanne seuraavan ky-
selylomakkeen avulla. Kasittelemme kyselylomakkeen tiedot luottamuksellisesti
ja anonyymisti seka poistamme kaikki yksittdisen vastaajan tunnistamisen mah-
dollistavat tiedot ennen tutkimuksen valmistumista. Sailytamme kyselylomak-
keet huolellisesti lukitussa tilassa ja havitdmme ne tutkimuksen valmistuttua
asianmukaisella tavalla. Pyydamme teita ystavallisesti vastaamaan lomakkeen

kaikkiin kysymyksiin.

Vastauksistanne etukateen kiittaen
Heidi Hilippala Rauni Kauppi

heidi.hilippala@student.diak.fi rauni.kauppi@student.diak.fi



LIITE 3. Kuvaus voimaannuttava vuorovaikutus-luokkaa edeltaneesta analyysipolusta.
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Alkuperadisilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Yldluokka

Padluokka

Yhdistava luokka

"Esimies kannustaa kaytta-
maan omia vahvuuksia ja
han myds opastaa, miten
omaa ammattitaitoa voi tyo-
paikalla kehittaa.”

"Antaa palautetta tekemasta
tyosta.”

"Mielestani ripeasti ja asialli-
sesti. Pyrkii  selvitthmaan
tilanteen.”

"Yhtenaiset pelisaanndt, joita
myo6s noudatetaan.”

"Motivaatiota ja kannustusta
tyén tekemiseen.”

"Kehittaisin  yhteisty6taitoja,
kommunikointia, seka posi-
tiivisen palautteen antamista
ettd kehityshaasteiden kasit-
telyd kannustavassa hen-
gessa, jokaisen vahvuuksien
tunnustamista ja arvostamis-
ta.”

”...Tydn pohjalta nousevaa
ajatustenvaihtoa, keskindista
oppimista.”

Tukee kehittymista ja antaa pa-
lautetta

Asiallinen ja ripea puuttuminen
ongelmatilanteisiin

Yhteiset pelisaannot

Motivointi ja kannustaminen
Yhteistyon kehittaminen, palaut-
teen antaminen ja vahvuuksien
tunnustaminen

Osaamisen jakaminen

Osaamisen tukemi-
nen

Nopea ongelmanrat-
kaisu

Tybyhteison kehitta-
minen

Tyossa kehittyminen

Potentiaalisen tyo-
voiman hyddyntami-
nen

Sosiaaliset taidot

Ammattitaitoinen
henkildkunta

Itseohjautuva tydyh-
teis®

Ratkaisukeskeinen
toiminta

Voimaannuttava
vuorovaikutus




55



