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Tutkimuksellisen kehittdmistyon tavoitteena oli selvittda valmentavan johtamisen koettuja
haasteita, mahdollisuuksia ja sitd, miten koettua valmentavaa johtamista voidaan edistaa
vanhustytssa toimivien esimiesten arjessa. Tutkimuksellista kehittamistyota varten haasta-
teltiin kohdeorganisaation esimiesasemassa olevia henkil6ita. Kehittdmistyon teoreettisena
lahtokohtana toimivat valmentavan johtamisen, valmentavan esimiestyon ja itseohjautuvuu-
den teoriat. Tutkimuksellinen kehittamisty6 toteutettiin laadullisen tutkimuksen periaattein.

Itseohjautuvuudella ja valmentavalla johtamisella pystytaan vaikuttamaan palvelujen kehit-
tymiseen ja laatuun. Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimiala aloitti palvelun uudis-
tamisen vuonna 2016. Osana palvelujen uudistamista myos johtamista l&hdettiin kehitta-
maan nimenomaan palvelujen johtamiseksi. Uudistuvien palvelujen johtamisen malli ei on-
nistu ilman itseohjautuvaa henkildkuntaa. ltseohjautuvuus ei synny itsestdén, se vaatii si-
sdista motivaatiota, aitoa kiinnostusta omaa ty6ta kohtaan ja valmentavaa johtamista.

Valmentavalla johtamisella tarkoitetaan toimintatapaa, jolla tuetaan henkilokunnan itseoh-
jautuvuutta. Valmentavalla johtamisella pyritaan eroon perinteisesta ylhaalta alaspain suun-
tautuvasta johtamismallista. Valmentavassa johtamisessa korostuvat yhteistyd ja neuvotte-
leva keskustelukulttuuri. Esimiesten tehtavana on valmentaa henkilékuntaa kohti yhdessa
sovittuja paamaaria. Valmentavassa johtamisessa johdetaan seka ihmisia etta asioita. Itse-
ohjautuvuuden edistaminen vaatii lahiesimiehilta ja johtajilta uudenlaista suhtautumista
omaan johtajuuteen ja sen kehittamiseen. Tarkeimpana itseohjautuvuuden tavoitteena voi-
daan pitaa tyontekijoiden riittdvaad vapautta asettaa konkreettisia tavoitteita ja mahdollisuuk-
sia saavuttaa asetetut tavoitteet.

Taman kehittamistyon haastattelutulosten mukaan esimiehet kokivat valmentavan johtami-
sen mahdollisuudeksi luottamuksen, vastuun ottamisen ja tyGhyvinvoinnin lisdantymisen
seka henkilokunnalla etté esimiehilla. Myds tyétapojen ja tydnkuvien uudistaminen kuuluvat
valmentavan johtamisten mahdollisuuksiin. Haastateltavat mielsivat haasteiksi itseohjautu-
vuuden puuttumisen, totutuista tavoista ja vallasta luopumisen. Valmentavaa johtamista ja
itseohjautuvuutta voidaan kehittdmistyon tulosten mukaan edistd& antamalla enemman po-
sitiivista palautetta ja tukea henkilokuntaa paatoksenteko prosesseihin. Esimiesten on poh-
dittava omaa toimintaa esimiehend, jotta henkildkuntaa voidaan tukea itseohjautuvuuteen ja
sen myota valmentavaa johtamistyylia voidaan edistaa.

Avainsanat Valmentava johtaminen, valmentava esimies, itseohjautuvuus
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The goal of this functional development work was to investigate the experiences of chal-
lenges and opportunities of coaching leadership and how coaching leadership can be ad-
vanced in everyday life of superiors who work in elderly care. Employees in superior position
of the target organization were interviewed for the functional development work. Theoretical
basis of the development work was theories of coaching superior work and self-determina-
tion. Functional development work was carried out by principles of qualitative research.

With self-determination and coaching leadership, we can affect the quality and development
of services. Social and health care of the city of Helsinki started reforming the service in
2016. As part of reforming the services, leadership was also developed as service leader-
ship. Model of reforming leadership of services will not succeed without staff with self-deter-
mination. Self-determination is not born by itself, it demands inner motivation, genuine inter-
est towards one’s own work and coaching leadership.

Coaching leadership refers to a mode of operation which supports staff’s self-determination.
The aim is to get rid of the traditional from up-to-bottom oriented leadership model. Consul-
tative discussion culture and co-operation are highlighted in coaching leadership. Superior’s
task is to coach the staff towards mutually agreed goals. Both people and things are being
led in coaching leadership. Promotion of self-determination recalls novel attitude towards
one’s own leadership and its development from immediate superiors and leaders. Most im-
portant goal of self-determination can be considered employees sufficient freedom of setting
concrete goals and opportunities of reaching those goals.

According to the interview results of this development work, superiors experienced coaching
leadership as opportunity to increase trust, taking responsibility and wellbeing at work, both
for staff and superiors. Reforming the work methods and work descriptions is also a part of
coaching leadership’s opportunities. Interviewees perceived lack of self-determination and
giving up of the accustomed habits and power as a challenge. According to the results of
this development work, coaching leadership and self-determination can be advanced by giv-
ing more positive feedback and support staff in their decision-making process. Superiors
must reflect their actions as superior, so the staff can be supported in their self-determination
and thereby the coaching leadership style can be promoted.

Keywords coaching leadership, coaching superior, self-determination
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1 Johdanto

Johtamiskulttuurien muutoksista ja uudistamisista puhutaan nykyaan paljon. Jotta johta-
miskulttuuria pystytaan uudistamaan, on hyva pohtia johtamiseen liittyvaa ajattelutapaa
seka sita miten valmentavaa johtamista saadaan levitettya osaksi organisaatiokulttuuria.
Johtamiskulttuurin muutoksen on nayttaydyttava johtamisteoissa, mutta myos koko hen-
kiloston valisesséa vuorovaikutuksessa, tapana toimia ja ajatella yhdessa. Valmentavaan
johtamiskulttuuriin kuuluu olennaisena osana luovuuden tukeminen ja sen myo6ta ryh-
mien ja yksildiden potentiaalin monipuolisempi hyddyntdminen koko organisaation toi-

minnassa ja kehittdmisessa. (Ristikangas — Ristikangas 2017: 266.)

Valmentavan johtamisen mukana tuleviin muutoksiin liittyy vahvasti lahiesimiesten joh-
tamisosaaminen ja toimiminen valmentajana, joka ohjaa tyontekijoita kohti yhdessa so-
vittuja paamaaria. Sosiaali- ja terveysalalla ollaan nyt ja etenkin lahitulevaisuudessa
siiné tilanteessa, etta palvelujen kehittamisen lisaksi myds johtamiseen liittyvia toiminta-
tapoja on muutettava. Itseohjautuvuudella ja valmentavalla johtamisella pystytdan vai-
kuttamaan palvelujen kehittymiseen ja niiden laatuun. Uudistuva palvelujen johtamisen-
malli ei kuitenkaan onnistu ilman tavoitesuuntautunutta ja itseohjautuvaa henkilokuntaa.

(Palvelujen johtaminen 2018).

Vuosien 1980-2000 valilla syntyneilla on hyvin erilainen nakdkulma tydelamaan kuin ai-
kaisemmilla vuosikymmenilla syntyneilld. Jotta motivoituneet tyontekijat saadaan pidet-
tya organisaatiossa, heidan johtamiseensa on kiinnitettava aikaisempaa enemman huo-
miota. Viime vuosituhannella opituilla johtamistavoilla ei rakenneta tulevaisuuden toimi-
via ja menestyvia toimintamalleja. Tulevaisuudessa tulee olemaan entista suurempi pula
my0s hoitoalan osaajista. Ne yritykset ja organisaatiot, jotka pystyvat houkuttelemaan ja
sitouttamaan tyontekijdnsé, tulevat menestym&an muita paremmin ja pystyvat tarjoa-
maan laadukkaita palveluja. Tulevaisuuden johtamisessa korostuvat aikaisempaa enem-
man myos inhimilliset tekijat, kuten henkildkunnan hyvinvoinnista huolehtiminen. Johta-
jilta ja esimiehiltd vaaditaan yhd enemman ymmarrysta valmentavaa otetta kohtaan ja

kykya toimia valmentavana johtajana. (Ristikangas — Ristikangas 2010: 13, 18-19.)

Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimiala aloitti erilaisten palvelujen uudistamisen
vuonna 2016. Osana palvelujen uudistamista myds johtamista lahdettiin kehittamaan

naiden palvelujen johtamiseksi. Uuden johtamismallin sisaltdé koostuu valmentavasta

metropolia.fi WM etropolia



johtamisesta, yhteisesta tyosta, sisdisestd motivaatiosta ja itseohjautuvuudesta. (Palve-
lujen johtaminen 2018.) Erilaisia toimintatapoja haetaan uusien ja innovatiivisten kokei-
lujen kautta, koska viela ei tiedetd, millainen rooli esimiehellda on tulevaisuudessa. Hel-
singin kaupungin palvelujen johtamisen uudistamisen ideana on vahvistaa valmentavan
johtamisen merkitysté itseohjautuvuuden tukemisessa. Taméa on tarkeaa, jotta tiimit ja
yksil6t pystyvat toimimaan itseohjautuvasti, tarvitsevat he uudenlaista johtajuutta. (Otala
— Maki 2017: 273, 282.)

Itseohjautuvuuteen liittyvat merkittavasti johtaminen ja johtajuus. Itseohjautuvat organi-
saatiot tarvitsevat erityisen paljon johtajuutta mutta mahdollisimman vahan johtajia.
Tassa suhteessa termi itseohjautuvuus voi olla hieman harhaanjohtava. Tydyhteison ja-
senet voivat itseohjautua eri suuntiin ilman johtajuutta. Itseohjautuvuus ei kuitenkaan it-
sessdaan riita organisaation toimintaperiaatteeksi. (Salovaara 2017: 50.) Itseohjautuvuus
tarvitsee tuekseen valmentavaa johtamista. Voidaan ajatella, ettéa lahtokohtaisesti johta-
minen ja valmentaminen ovat hyvin lahella toisiaan. Johtamisessa ja valmentamisessa

on kyse siita, ettd asioita saatetaan loppuun. (Hyppé&nen 2007: 7).

Valmentava johtaminen nostaakin suosiotaan vuosi vuodelta eri organisaatioissa useilla
eri toimialaoilla. Valmentavan johtamisen uusimpana aluevaltauksena voidaan kenties
pitdd sosiaali- ja terveysalaa. Viime vuosien aikana myos vanhusty6ssa on keskusteltu

valmentavasta johtamisesta entistd enemman.

Talla kehittdmistyolla on tarkoitus tuottaa tietoa valmentavan johtamiseen liittyvista, koe-
tuista haasteista ja mahdollisuuksista vanhustydssa. Samalla esimiehille luodaan kes-
kustelupohjaa kohdeorganisaation valmentavan johtamisen merkityksesta kaytannon
esimiestydssa. Taman keskustelun toivotaan auttavan esimiehia kohti valmentavaa joh-
tamista seka toimimista valmentavana esimiehena. Valmentavan esimiestyon toteutta-

minen on edellytys henkilokunnan itseohjautuvuudelle.
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2 Tutkimuksellisen kehittdmistydn tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksellisen kehittamistyon tavoite oli selvittad valmentavaan johtamiseen liittyvia
haasteita ja mahdollisuuksia. Tavoitteena oli myds ideoida yksikon esimiesten kanssa
keinoja, joilla valmentavaa johtamista saataisiin lisattyd monipuolisen palvelukeskuksen
arjessa ja talla tavoin pystyttaisiin tukemaan henkildkunnan itseohjautuvuutta. Kehitta-
mistyon tavoitteena oli heréattdd keskustelua ja luoda konkreettisia ratkaisuja valmenta-

van johtamisen toteutumiseen ymparivuorokautisessa hoidossa.

Tutkimuskysymykset

1. Minkalaisia koettuja haasteita ja mahdollisuuksia esimiesasemassa olevat hen-

kilot liittAvat valmentavaan johtamiseen vanhustydssa?

2. Miten heiddn mielestaan koettua valmentavaa johtamista voidaan edistad van-

hustydssa?

Yhteistybkumppanina kehittamistytssa toimi Helsingin kaupungin idan palvelualueella
sijaitseva monipuolinen palvelukeskus. Tydn onnistumisen kannalta oli tarkeda saada
selvitettyd esimiesten ajatuksia valmentavasta johtamisesta seka siihen liittyvista mah-
dollisuuksista ja haasteista. Tulevaisuudessa valmentava johtaminen on entista suurem-
massa roolissa. Sosiaali- ja terveysala tulee tulevaisuudessa muuttumaan digitalisaation
ja seuraavien ikaantyvien sukupolvien myo6ta. Taman vuoksi myds ty6tapojen ja johta-

miskaytantdjen on muututtava.

Valmentavaan johtamiseen liittyy léheisesti henkilokunnan itseohjautuvuus. Itseohjautu-
vuuden myo6tad henkilokunta saa paivittdiseen tyohonsa lisdé vastuuta ja paatdsvaltaa
yhteisesti sovittujen pelisdantdjen mukaisesti. (Palvelujen johtaminen 2018.) Valmenta-
vasta johtamisesta ja itseohjautuvuudesta hyotyvat kohdeorganisaation lisaksi yksittai-
set tydyhteisot sekd asukkaat ja asiakkaat. Valmentavalla johtamisella voidaan vaikuttaa
my06s hoitotydn laatuun, koska itseohjautuvuus ei toteudu ilman valmentavaa johtamista

ja sen merkityksen ymmartamista.
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3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksellisen kehittamistyon teoreettisena viitekehyksena toimivat valmentavan joh-
tamisen, valmentavan esimiestyon ja itseohjautuvuuden kasitteet ja teoriat. Taulukossa

1 kuvataan lyhyesti valmentavaan johtamiseen liittyvia kasitteita ja niiden vaikutuksia.

Taulukko 1. Keskeiset kasitteet (Martela — Jarenko 2017: 12-13, Martela — Jarenko 2015: 27,

Ristikangas — Ristikangas 2010:

12, Rasénen 2007: 213.)

Kéasite

Maaritelma

Vaikutukset

Valmentava johtaminen

Tavoitteellista koko organi-
saatiota arvostava johta-
mistyyli.

Yksilon potentiaali tulee tii-
min ja organisaation kayt-
toon.

Valmentava esimies

Tyobntekijaa tukeva toimin-
tatapa, jossa paatbksen-
teko on tuotu lahelle arkea.

Vastuun jakautuminen esi-
miehen liséksi alaisille.

Itseohjautuminen

Yksilon kyky toimia oma-
ehtoisesti ilman ohjauksen
ja kontrollin tarvetta.

Itsemotivoitunut tyontekija,
jolla on paamaara ja riit-
tava osaaminen tavoittei-
den saavuttamiseen.

Itseorganisoituminen

Tiimin toimintapa, jossa
perinteiset komentoketjut
ja roolit unohdetaan. Tyon-
tekijoiden keskinainen tapa
organisoitua tilanteen mu-
kaan.

Itseorganisoituva tiimi etsii
itse ratkaisuja haasteisiin
selviytyakseen niista par-
haalla mahdollisella ta-
valla. Ei poista esimiehelta
saatua tukea.

Sisainen motivaatio

Ominaisuus tehda niita asi-
oita, jotka kiinnostavat, in-
nostavat ja joita arvostaa.

Motivaatio omaa ty6té koh-
taan on arvostava.

Ulkoinen motivaatio

Tekemisen syy on irrallaan
tekemisesta.

Tehdaan kepin "pelossa’ ja
porkkanan toivossa.
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Valmentavan johtamisen juuret ulottuvat antiikin filosofiaan, jolloin hyvien kysymysten
esittamisen taito oli erityisessa arvossa. Kysymysten esittdminen on vuosisatojen saa-
tossa siirtynyt kirkonmiesten ja mydhempien tieteen tekijdiden kautta kohti nykypaivaa.
Valmentava johtaminen on tullut johtamiskirjallisuuteen urheilumaailman kautta 1950-
luvulla. Valmentavan johtamistyylin lapimurto on tapahtunut viimeisten kahden vuosi-
kymmenen aikana. (Ristikangas — Ristikangas 2010: 21.) Itseohjautuvuus-teorian (self-
determination theory) ovat luoneet Richard M. Ryan ja Edward L. Deci. Teorialla tarkoi-
tetaan motivaatiota, jota voidaan kasitella omista asioista paattamisen, itsenaisyyden
seka yhteyden ja yhteenkuuluvuuden tunteiden kautta. Naiden tekijéiden suhdetta poh-
ditaan oman minén ulkopuolisiin toimijoihin ja asioihin. (Deci — Ryan 2017: 5-6.)

3.1 Valmentava johtaminen

Jokaisesta voi kehittya hyva, tai loistavakin johtaja, jos omaa tarpeeksi tahtoa kehittaa
johtamiseen tarvittavia taitoja. Kuten monessa muussakin menestyksekkaassa asiassa
my06s johtamisessa harjoittelulla on suurempi merkitys kuin lahjakkuudella. Usean me-
nestyvan johtajan mielesta johtajan tarkein tehtava on varmistaa, ettd muut paasevat
onnistumaan. (Kurttila — Laane — Saukkola — Tranberg 2010: 20.)

Valmentava johtaminen voidaan nahdé niin sanottuna vastaiskuna perinteiselle auktori-
taariselle johtamiselle. Mielikuva johtamisesta on yleensa se perinteinen, jossa ylhaalta
pain sanotaan valmiiksi alaisille mita tulee tehda. Tama tyyli on sopinut siihen aikaan,
jolloin koko yhteiskunta toimi tiukan hierarkkisen kaavan mukaan. Nykyaan ollaan entista
enemman osa verkostomaista toimintamallia, jossa johtamista voidaan verrata vapaa-
ehtoisjoukon ohjaamiseen. Valmentavassa johtajuudessa tarvitaan edelleen vahvaa joh-
tajuutta, mutta eri tavalla kuin ennen. Valmentavan johtamisen lahtékohta on, etta esi-
mies pystyy ja osaa kayttaa erilaisia |Ahestymistapoja pyrkiessdan olemaan tyéryhman

innoittaja ja aktiivinen vaikuttaja. (Aaltonen — Pajunen — Tuominen 2011: 301.)

Valmentavaa johtamista ei voida asettaa tiettyyn muottiin. Siitd huolimatta silla on selkeéa
tarkoitus hyddyntaa tyontekijdiden erilaisuutta ja ohjata heité yhteisiin pAdmaariin syste-
maattisesti asetettujen tavoitteiden avulla. (Ristikangas — Ristikangas 2010: 12.) Val-
mentava johtaminen ndhdéén kokonaisvaltaisena prosessina, joka on osallistavaa, ta-
voitteellista ja arvostavaa yhteistoimintaa, jossa yksilon potentiaali tulee koko ryhman tai
organisaation kayttoon. (Ristikangas — Grinbaum 2014: 13; Hellbom 2006: 74—75; Kurt-
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tila — Aalto 2015: 18). Valmentavaan johtamiseen siséltyy ajatus voida antaa tyonteki-
joille mahdollisuuksia. Samalla tyontekijoitd valmennetaan kohti ammatillista kasvua.
Esimiesten tulee valmentaa aktiivisesti tydntekijoita, joilla on kiinnostusta ja oma-aloittei-
suutta kehittyda ammatillisesti. Valmentavan johtamisen onnistuminen vaatii esimiehen
luottoa alaisiinsa ja kykya antaa heidan tehda paatoksia itsenaisesti. (Vesterinen 2013:
54-59.)

Valmentavassa johtamismallissa tyontekijat nahdaan oman alansa asiantuntijoina, joille
voidaan delegoida tehtavia. Valmentavan johtajan tehtaviin kuuluu tyéntekijoiden ohjaa-
minen niin, ettd yksikdn tarpeet ja toiveet saadaan taytettya. Tama puolestaan vaatii
henkildkunnalta itseohjautuvuutta ja rohkeutta ajatella itsenaisesti. Esimiehen rooli on
antaa ammatillista palautetta ja ohjata tyontekijoitéa oikeaan suuntaan organisaation stra-
tegian mukaisesti. (Vesterinen 2013: 51-54.)

Valmentava johtaminen kannustaa ottamaan vastuuta ja antaa erilaisia nakékulmia, jotta
jokaisen yksil6llinen tydpanos saadaan kehittymaan. Keskeisessé roolissa on johtajan
kyky ymmartaa ja hyddyntaéa tydyhteison erilaisuutta. Valmentava johtaja keskittyy yksi-
I6n kehittamiseen, kasvattamiseen seké potentiaalin [6ytamiseen ja sen saavuttamiseen.
(Aaltonen — Pajunen — Tuominen 2005: 186.) Valmentavan johtamisen tarkoitus on toi-
mia esimiehen perinteisten roolien tukena ja kannustaa tyontekijoita itsendisempaan
paatdksentekoon, suunnitteluun ja innovaatioon. Keskeista roolia valmentavassa johta-
misessa edustavat hyvat vuorovaikutustaidot ja kyky kayda kehittymiseen tahtaavia kes-

kusteluja tydntekijoiden kanssa. (Jalava 2001: 23.)

3.2 Valmentavan johtamisen prosessi

Valmentavan johtamisen tarkoituksena on keskittyd oikeisiin asioihin ja luovaan yhteis-
tyohon, jotta parhaimmat tulokset olisivat saavutettavissa. Johtamisen tarkoituksena on
my0ds varmistaa, ettd yhdessa sovitut asiat toteutuvat. Valmentavan johtamisen tavoit-
teena on yhdistédé ne tavat ja tottumukset, jotka vievat tydyhteis6a parhaiten kohti yh-
teistd pdamaarda. (Kansanen 2004: 13-19.) Valmentavan johtamisen prosessiin kuulu-
vat olennaisesti, miten ja miksi kysymykset. Johtamiskirjallisuudessa tuodaan esiin eri-
laisia kaytantoja ja keinoja, joita voi erilaisissa johtamistilanteissa kokeilla. Ennen naita
kokeiluja valmentavan johtajan/esimiehen on kuitenkin osattava esittdd miksi ja miten

kysymyksia. (Ristikangas — Ristikangas 2013: 27.)
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Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangas (2010) kuvaavat valmentavaa johtamisprosessia pilari-
mallin avulla. Pilari-malli perustuu ratkaisukeskeiseen oppimiskasitykseen. Mallin mu-
kaan historia on takanapdin ja sitd ei voi muuttaa mutta sita tulee ymmartaa. Historian
sijaan tulevaisuuteen tulee panostaa, koska siella kaikki on mahdollista. Muutos on mah-
dollista oikeita valintoja ja ratkaisuja tekemalld, kunhan tavoite on konkreettinen ja tar-
peeksi houkutteleva. (Ristikangas — Ristikangas 2010: 114.) Valmentavan johtamisen
edistamista on kuvattu kuviossa 1. Kuvio kertoo valmentavan johtamisen vaiheet osio

kerrallaan luonnollisessa etenemis- jarjestyksessa.

Vaihe 1 N Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5 Vaihe 6
Y T
K Mahdolli- - _ _ _ A
Fokuksen . Toiminnan Esteiden Palkitsemi- .
Larittel Y suuksien o ; e V Toisto
maarittely H Kartoitus suunnittelu ylitys nen ja tuki o
E |
T . T
Coachaaminen
K E
I

"kuilun yli”

Kuvio 1. Valmentavan johtamisen pilari-malli. (Ristikangas — Ristikangas 2010: 114).

Pilari-mallissa olennaisinta on nykytilan ja tavoitetilan valinen kuilu. Kuuteen vaiheeseen
jaettujen pilarien avulla valmennettavaa tuetaan kohti tavoitteita. Ensimmaisessa vai-
heessa maaritellaan fokus, toisessa vaiheessa kartoitetaan mahdollisuudet. Kolman-
nessa vaiheessa suunnitellaan toimintaa ja neljannessa ylitetdan mahdollisia esteita. Vii-
dennessa vaiheessa tuetaan ja palkitaan. Kuudennessa vaiheessa toistetaan ja kerra-

taan edellisissa vaiheissa opittuja asioita.

Vaiheesta seuraavaan siirtyminen ei kuitenkaan aina tapahdu jarjestyksessa vaihe ker-
rallaan. Tarke&& on huomata palata vaiheissa taaksepain esimerkiksi silloin, kun tietyn
pilarin teemaan on tullut uutta informaatiota. Valmentajan ja valmennettavan valisissa
keskusteluissa liikutaan vaiheesta toiseen tilanteen mukaan. On myds normaalia, etta
prosessin aikana tavoite muuttuu tai tarkentuu. Pilari-malli antaa rakenteen, jonka avulla
valmentaja ja valmennettava rakentavat yhteistydsuhdettaan. (Ristikangas — Ristikangas
2010: 114.)
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Pilari-mallin avulla valmentava esimies pitaa kasissaan keskustelujen punaisia lankoja
ja ohjaa keskustelua pysymaan oikealla radalla, jotta tavoitetilaan on mahdollista paasta.
Oikealla radalla pysymisen vuoksi fokuksen maarittely kannattaa tehda huolellisesti
maarittden raamit nykyhetken ja tavoitetilan véliselle keskustelulle. (Ristikangas — Risti-
kangas 2010: 115.) Valmennuksen keskeisena tarkoituksena on kehittaa esimiesten ja
tydntekijoiden ammatillisia taitoja ja parantaa tyoyhteistn keskinaisia vuorovaikutussuh-
teita (Kansanen 2004: 35-40).

3.3 Valmentavan johtamistyylin vaikutukset tyohyvinvointiin

Uutela (2019) tuo vaitdskirjassaan esiin kuinka esimerkiksi Gilbreath — Benson 2004 ovat
tutkineet johtamistavan vaikutuksia tydhyvinvointiin vaikuttavina tekijoina. Esimiehella on
mahdollisuus vaikuttaa tydntekijoiden elamé&an niin positiivisesti kuin negatiivisestikin.
Valmentavan johtamisen merkitysta tyotyytyvaisyyteen on tarkasteltu Ellingerin ym.
2005 tutkimuksessa. Tutkimuksen johtopaatdksissa todettiin valmentavan johtamisen li-
saavan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta ja suoriutumiskykya. (Uutela 2019: 39, 42.) Tyon-
tekijoiden ja esimiesten valinen suhde on kaksisuuntainen vuorovaikutustilanne, joka
vaikuttaa my0s esimiehen tyohyvinvointiin. Tyontekijéiden tyohyvinvoinnilla on yhteys
esimiehen tyéhyvinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Taman vuoksi valmentava johtaminen
tukee my06s esimiehen tybhyvinvointia vastavuoroisena esimies-tyontekijasuhteena. (Vii-
tala — Makela — Hols6 2010: 197.)

Valmentavan johtamistyylin vaikutuksia tydyhteis66n on selvitetty myos Alasen (2017) ja
Walleniuksen (2017) pro graduissa. Valmentavan johtajan oma johtamistyyli ja oletukset
tydn prioriteeteista vaikuttavat valmentajan roolin omaksumiseen. Esimiehien on tasa-
painoiltava ihmisten ja asioiden johtajuuden valilla. (Alanen 2017: 53.) Ihmisten ja asioi-
den vélisesta tasapainoilusta huolimatta valmentavan johtamistyylin kayttaminen on hel-
pottanut esimiesten tyota. Valmentavalla johtamisella on havaittu olevan positiivisia vai-
kutuksia kanssakaymiseen seké yhteistyohon. Naiden asioiden myo6ta valmentavan joh-
tamisen on todettu vaikuttaneen positiivisesti koko tyGyhteison ilmapiiriin. (Wallenius
2017: 67-68.)

Wales (2002) tuo esiin valmentavan johtamisen tarkeytta johtamisen kehittdmisessa.

Hanen mukaansa valmentavasta johtamisesta seuraa monia erilaisia hy6tyja niin yksi-
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[6lle kuin yhteisdllekin. Naitd hydtyja ovat muun muassa. itsetuntemuksen ja itseluotta-
muksen kasvaminen johtamisessa, erojen ymmartdminen, stressin hallinta, ty6- ja

perhe-elaman tasapaino sekd kommunikointitaitojen kehittyminen.

Valmentava johtajuus tulee ndhda kokonaisvaltaisena tapana toimia, vaikuttaa ja tulla
vaikutetuksi. Valmentava johtaminen on toisia arvostavaa toimintaa, joka osallistaa toi-
mimaan yhdessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Valmentavan johtamisen tu-
lee perustua vahvaan luottamukseen ja sen tulee kuulua kaikille tydyhteison jasenille ei
vain esimiehille. Jokaisen tulee ottaa vastuuta ja rakentaa omaa valmentavaa kaytos-
taan, jotta tydyhteisd saavuttaa yhteiset tavoitteet. Valmentavaa ajattelua ei synny ilman
luottamusta. Luottamuksen tulee olla molemmin puolista yksildiden valisistd suhteista

muodostuvaa toimintaa. (Ristikangas — Ristikangas 2017: 42—-45.)

Valmentavaa johtamistyylid kayttaville esimiehille on tarkeda pystya valmentamaan ja
antamaan tyontekijoille mahdollisuuksia kehittya ammatillisesti. Tyontekijoiden kokema
luottamus, oikeudenmukaisuus seka esimiehen johtamistyyli vaikuttaa ja edistaa tyonte-

kijoiden sitoutumista, tydmotivaatiota ja tyotyytyvaisyytta. (Vesterinen 2013: 54, 60.)

3.4 Valmentavan esimiehen johtamisosaaminen

Esimiesosaaminen on laaja kokonaisuus, johon kuuluu useita erilaisia velvollisuuksia ja
osaamisalueita. (Hyppanen 2007: 7). Valmentavalta esimieheltd edellytetdan erilaisia
taitoja ja ominaisuuksia. Hyvan valmentavan esimiehen ominaisuuksia voi pohtia teke-
misen ja olemisen kautta, mitd han tekee ja millainen han on. (Heikkild 2009: 129-130.)
Valmentava johtajuus nakyy erityisesti kykyna olla lasna nykyhetkessa. Valmentava joh-
taja kykenee ja ennen kaikkea haluaa kohdata johdettavansa seka yksiléina etta ryh-
massa. Valmentava esimies huomioi toiset, haluaa ymmartaa ja hydédyntaa erilaisuutta
seka rakentaa luottamusta ja yhdessa tekemista. (Ristikangas — Ristikangas 2013: 42—
43.)

Valmentava johtamistapa on yleisesti koettu hyvaksi johtajuudeksi (Kansanen 2004: 7).
Kaytdnnossa valmentava johtaminen tulee esiin jatkuvana ja systemaattisena lasna-
olona ihmisten arjessa. Esimiehen tulee tunnistaa ne suunnat ja asiat, missa haluaa ih-
misten kehittyvan ja kasvavan. (Markkanen 2019.) Valmennusta esimiestytsséan kayt-

tavat johtajat ovat kuitenkin harvassa, valmentava johtamistyyli on kuitenkin opittavissa
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(Kansanen 2004: 7,17). Valmentava esimiestyd on osallistavaa, arvostavaa ja tavoitteel-
lista vaikuttamista. Kokonaisvaltaisessa valmentavassa johtamisessa yhdistyvat arvos-
tavat asenteet, tahto, tunteet ja ajatukset. ltseensa luottava valmentava esimies on yhta
epataydellinen tyéntekija kuin kuka tahansa muukin. Taman vuoksi on tarkeéé hyvaksya
tekemansa mahdolliset virheet ja toteuttaa esimiesty6ta oman persoonansa kautta. Ta-
vallisen oloinen ja inhimillinen esimies saa todennakodisesti enemman arvostusta ja pa-

lautetta kuin perinteinen auktoritaarinen esimies. (Ristikangas — Griinbaum 2014: 30.)

Esimiesten johtamisosaamisen voidaan katsoa rakentuvan tiedollisten ja taidollisten te-
kijoiden lisdksi myds tahtotekijoista. Tiedollisia asioita ovat esimiehen perusosaamiseen
liittyvat asiat kuten vastuu, strategia ja lainsaadantd. Taidollisia tekijoita ovat vuorovai-
kutukseen ja viestintaan liittyvéat asiat. Naiden tekijdiden lisaksi tarvitaan tahtoa, johon
kuluu motivaatio ja halu toimia esimiehend. (Hyppanen 2007: 22—24). Viitalan (2007)
mukaan valmentavaan esimiestydhon liittyvéat lahestymistavat voidaan jakaa kahteen
ryhmaéan, voimaantumista edistavaan ja mahdollistavaan kayttaytymiseen. Voimaantu-
mista edistavassa kayttaytymisessa esimies kannustaa alaisia ylittamaan omia rajoja
pyrkiessdan parhaimpaansa tavoitteiden saavuttamisessa. Esimies tukee alaisia Kkriitti-
sessd ajattelussa ja mahdollistaa uuden oppimiseen tarvittavat resurssit ja kannustaa
tyontekijoita kehittyméén omaehtoisesti. Mahdollistavassa roolissa korostuvat kehitty-
mista ja oppimista tukeva palaute. Myos kehityskeskustelujen ja ajattelutapojen laajen-
tumiseen tukeva kannustaminen ovat keskeisessa roolissa tavoitteiden selkeyttamisen
ohella. (Viitala 2007: 86—87.)

Seka Vesterinen (2013), etta Karjalainen (2013) ovat tutkineet esimiesten taitoja valmen-
tavana johtajana. Molemmissa tutkimuksissa nousi esiin esimiestaitojen merkitys, kun
toimitaan tyontekijoiden valmentajana. Tutkimuksissa korostuivat tunnealyn ominaisuu-
det seka ihmissuhdetaitojen johtaminen. Karjalainen (2013) tuo esiin esimiehen valmiuk-
sia ja taitoja valmentajan roolin omaksumisessa. Tunneélyyn kuuluu vahvasti kyky moti-
voida, innostaa ja sitouttaa tyontekijoita uusien asioiden kehittdmiseen. Tunnedlykkaa-
seen valmentavaan johtamiseen kuuluu kyky tunnistaa ihmisten vahvuuksia ja heikkouk-
sia. (Karjalainen 2013: 66)

Valmentavaan johtamiseen kuuluu tyontekijoiden ajatteleminen kollegoina, joiden
kanssa tyoskennellddn yhdessa yhteisten asioiden kanssa. Valmentaminen vaatii aitoa
yhteistyota tydntekijoiden kanssa. Esimiesten on kuunneltava tyontekijoita, heidan on

ymmarrettava ja hyvaksyttava kuulemansa. Tyontekijoiden kuunteleminen liséa heidéan
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kokemaansa luottamusta esimieheensa ja hdnen toimintaa kohtaan. (Park — McLean —
Yang 2008: 6—7.) Taito kuunnella on yksi valmentavan esimiehen tarkeimmista ominai-
suuksista. Kuunteleminen on tilan antamista ja luottamuksen osoittamista. (Ristikangas
— Grinbaum 2013.) Vuorovaikutteiset keskustelut tyontekijoiden ja esimiesten valilla
ovat valmentavan esimiehen avaimia tyohyvinvoinnin tukemisessa. Valmentavassa joh-
tamisessa keskeisessa roolissa on itseohjautuvien tiimien yhteiséllisyyden ja toiminnan
tarkkailu. Valmentavalta johtajalta voidaan odottaa aitoa kiinnostusta ja vuorovaikutusta
toimiessaan tyontekijoiden kanssa. Kiinnostusta ja tyontekijéiden tukemisen halua osoit-
tamalla syntyy myoénteinen vuorovaikutussuhde esimies-alaissuhteisiin. (Uutela 2019:
145.)

Valmentavassa johtamisessa yksi tarkeimmista keskeisista tekijoistd on esimiehen hen-
kilokohtaiset valmiudet, taidot ja tunnedaly. Nama tekijat auttavat valmentavan esimiehen
roolin omaksumista ja sen soveltamista kaytannén esimiestyohon. (Karjalainen 2013:
67-68.) Olipa kyseessa urheilu- tai tydelamé&, valmentajan on tunnettava valmennetta-
vansa heikkoudet ja vahvuudet seka osattava ottaa ne huomioon. Valmentaja korjaa ja
ohjaa oikeaan suuntaan ja antaa palautetta toiminnan arjessa. Valmentajan tehtéva on
auttaa tavoitteiden asettamisessa ja niihin pdadsemisessa. (Martela — Jarenko 2015:
115))

3.5 Valmentavan esimiestytn haasteet ja mahdollisuudet

McCarthyn ja Milnerin (2013) tutkimuksessa tuotiin esiin valmentavaan johtamiseen liit-
tyvid haasteita, kuten ristiriitoja, joita esimies voi kokea valmentajan roolissa. Valmenta-
vana johtajana toimiminen ei onnistu ilman organisaation johdon tukea. Koko organisaa-
tion johdon tuella voidaan vaikuttaa koettuun valmentavaan johtamiseen ja sen vie-
miseksi osaksi paivittaista toimintaa. (McCarthy — Milner 2013: 768, 775-776.)

Valmentavassa kulttuurissa palautteen antaminen ja vastaanottaminen nahdaan mah-
dollisuutena, ei uhkana, kuten aiemmin on saatettu ajatella. Esimiesten tulisi nayttaa esi-
merkkia rakentamalla palautekulttuuria. Valmentava johtaminen mahdollistaa palautteen
antamisen ja vastaanottamisen arvostavalla tavalla. Jokaiselle tydntekijille annetaan
mahdollisuus kehittda ty6taan ja kehittya tydssdén omien kiinnostusten mukaan. Val-
mentava johtamiskulttuuri mahdollistaa pitkalla aikavalilla tapahtuvan tyontekijoiden val-

mentamisen tulevaisuuden menestyjiksi. (Ristikangas — Ristikangas 2013: 273.)
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Saarikoski (2019) tuo pro gradu -tutkielmassaan esiin valmentavien johtamismenetel-
mien nakyvia hyotyja esimerkiksi tyontekijoiden ja asiakkaiden valisissa haasteellisiksi
koetuissa tilanteissa. Valmentavan esimiehen johtamistaidot kehittavat henkilékunnan ja
lahiesimiehen valistd kommunikaatiota. Valmentavan johtamisen menetelmét tarjoavat
lahiesimiehille keinoja tiedostaa tydyhteistssa vallitsevia tilanteita, jolloin niihin reagoin-
tikyky voi olla auktoritaarista johtamistyylia parempi. Saarikoski tuo esiin paattksenteke-
miseen liittyv&n kuormittavuuden vahentyneen tai helpottuneen niissa tilanteissa, joissa
valmentava esimies on saanut otettua tyontekijoita mukaan paatoksenteon prosessiin.
(Saarikoski 2019: 45, 48)

Niin kutsutut vapaamatkustajat ja valinpitaméattémat tyontekijat ovat selkeéd haaste val-
mentavan johtamisen toteutumiselle. Jos yhteisesti sovituista linjauksia ei pideta kiinni,
on toimintatapaan puututtava mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Nama henkil6t
tarvitsevat valmentavaa ja ohjaavaa palautetta seké tukea toimintansa uudelleen suun-

taamiseen. (Ristikangas — Ristikangas 2013: 258.)

Valmentavan johtamisen tuomiin uudistuksiin liittyy p&atdksenteon siirtdminen esimie-
hiltd henkilokunnalle. Tama voi olla esimiehelle sekd haaste ettd mahdollisuus. Laukka-
sen (2014) mukaan johtamiseen liittyvaan keskusteluun liittyy usein jollain tasolla valta,
vaikka sita ei ddneen sanotakaan. Valtakeskustelu herattaa usein tunteita, seka positii-
visia ettd negatiivisia. Johtamiseen liittyy myos tiedostamatonta ja tiedostettua valtaa.

Valta on aina osa ihmisten vélisia suhteita. (Laukkasen 2014: 17 — 18)

3.6 Valmentava johtaminen hoitoty6ssa

Perinteisesti suurissa organisaatiomuutoksissa on totuttu ajattelutapaan, jossa organi-
saation ylin johto ohjaa toimintaa. Ylimman johdon maaritellessa strategiset suuntalinjat,
jaa perinteisessa ylhaalta alaspain johtamisessa keskijohdon vastuulle vision konkreti-
soiminen ja toteuttaminen. Muutostilanteissa esimiehen tehtavéksi ja& usein ylemman
johdon suunnitteleman vision pilkkominen pienempiin valitavoitteisiin. Vision pilkkomi-
sella tulevasta muutoksesta tulee helpommin ymmarrettava kokonaisuus. Tyontekijat pi-
tavat tarkeana, ettd heidan tyodlleen luodaan selkeat raamit esimiehen toimesta ja talla
tavoin heitd ohjataan kohti pAdmaaraa. Jatkuvassa tydelAman muutoksessa esimiehen
tehtava on suunnitella realistiset tavoitteet lyhyelle aikavalille ja ohjata yksikon toimintaa
kohti vision paamaaraa. (Laurila 2017: 138—-139.) Valmentavaa johtamistapaa voidaan

kayttaa hoitotydn organisaatioissa eri tasoilla ja sen avulla kyetd&n parantamaan hoidon
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laatua ja potilasturvallisuutta seka kehittamaan toisenlaista tydymparistdoa. (Kowalskin ja
Casperin 2007: 172-178)

Valmentava johtaminen on tullut osaksi sosiaali- ja terveysalan johtamiskaytantéja en-
tistd vahvemmin. Hoitotydssa esimies auttaa henkildkuntaa l[6ytamaan parhaimmat rat-
kaisut arjen haasteisiin motivoinnin, rohkaisemisen ja kannustamisen kautta. Esimiehen
ei esimerkiksi itse tarvitse olla mukana kokouksissa vaan han voi velvoittaa henkildkun-
taa osallistumaan ja raportoimaan niité asioita, joita on kehitetty ja suunniteltu. Talla ta-
voin lisatédén hoitajien arvostusta esimiesta kohtaan, joka toiminnallaan viestittaa luotta-
vansa henkildkuntaan ja arvostavansa heidén ideoitaan ja luovuuttaan. Henkildkunnalle
luotujen vaikutusmahdollisuuksien my6tad heiddn mielenkiintonsa kohdistuu omantyén
kehittdmiseen ja siihen, miten se vaikuttaa tyoyhteison toimintaan. (Laaksonen — Ollila
2017: 253-254, 257.)

Yhéa useammin ajatellaan, ettd tydntekija on oman tydtehtavansa paras asiantuntija. Val-
mentava johtamistyyli, jossa esimies selvittdd haasteita yhdesséa henkiloston kanssa tu-
kee ajatusta henkilostolahtdisesta kehittamisesta. (Auvinen, S — Auvinen, V — Heini6 —
Karki — Lyyra — Mattila — Nousiainen — Porevuo — Vahaliitto 2014: 18-19.) Niille osaston-
hoitajille, jotka hyédyntavat valmentavaa johtamistyylia, on tarkeaa voida antaa mahdol-
lisuuksia tyontekijoille ja parantaa valmennuksen avulla heidan ammatillisia taitoja. (Ves-
terinen 2013: 54.) Ajatusta tukevat myos esimieslahtodisen kehittdmisen ja auktoritaari-
sen johtamismallin purkaminen. Valmentava esimiestyd nayttaytyy kuntasektorin esi-
miestydssa pitkantahtdimen tavoitteiden asettamisena. Tama puolestaan vaatii esimie-
hiltd asennemuutosta kohti tavoitteilla ja vuorovaikutuksella johtamista. (Auvinen ym.
2014: 18-19.) Valmentavaa johtamistyylia kayttavéat osastonhoitajat huomioivat tyonte-
kijoiden ammattilista kehittymista kannustamalla ja rohkaisemalla heitéa opiskelemaan

uutta ja yllapitamaan ammatillista osaamistaan. (Vesterinen 2013: 54-55.)

3.7 lItseohjautuvuus ja itseorganisoituminen

Itseohjautuvuudella tarkoitetaan yksilon kykya toimia oma-aloitteisesti ilman perinteista
organisaatiorakennetta, jossa johto sanelee toimintatavat. Itseohjautuvalla tyontekijalla
on oltava halu tehda ty6td&n motivoituneesti, hanella tulee olla riittava osaaminen ja paa-

maara mihin pyrkia. llman tarvittavia taitoja itseohjautuvuus ei toteudu. Itseohjautuvuu-
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teen liittyy kyky johtaa itseaan. Itsensa johtamiseen liittyvat ajanhallinta, tehtavien aset-
taminen ja resurssien hallinta. Perinteisesti ajatellen ndméa ovat kuuluneet esimiesten ja

ylemman johdon tehtaviin. (Martela — Jarenko 2017: 12-13.)

Itseohjautuvuuteen liittyy keskeisesti henkilokunnan mukaan ottaminen paatdksen te-
koon Tama ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sita, etta tydntekijoiden tulisi saada
osallistua kaikkiin paatoksenteon vaiheisiin. Tarkeimpané itseohjautuvuuden tavoitteena
voidaan pitéda tyontekijoiden riittdvaa vapautta asettaa konkreettisia tavoitteita ja mah-
dollisuuksia l6ytaa reitti tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiesten tulisi kannustaa tyonte-
kijoita arvioimaan realistisesti tavoitteiden saavuttamista. Liséksi esimiesten tulisi pystya
luomaan informatiivinen konteksti tavoitteiden saavuttamiseksi. Samalla esimiesten tulisi
antaa rakentavaa palautetta, jolla voidaan tukea itseohjautuvuutta ja vastuun ottamista.
(Sundholm 2000: 27.)

Itseohjautuvuuden ollessa yksilén ominaisuus mielletdéan itseorganisoituminen henkilo-
kunnasta koostuvan tiimin ominaisuudeksi. Itseorganisoituminen on toimintamalli, jossa
perinteiset ylhaaltd alaspain tulevat komentoketjut ja organisaation toimintaan liittyvat
kiinteat roolit unohdetaan ja tilalle otetaan tyontekijdiden keskindinen tapa organisoitua
tilanteen mukaan. Itseorganisoituva tiimi etsii itse ratkaisuja haasteisiin selviytyakseen
niista parhaalla mahdollisella tavalla. (Martela — Jarenko 2017: 12—-13.) Itseorganisoitu-
van tiimin tulee voida kysya esimieheltd neuvoa ja tukea omille ajatuksille (Malo 2012:
70). Itseorganisoituminen ei poista esimiehen tuen merkitysta paatoksenteon tukena.
Tukea voidaan tarvita mita erilaisempiin asioihin varsinkin itseohjautuvuuden ja itseor-
ganisoitumisen alkumetreilla. Itseorganisoituvan tiimin tulee huomioida toiminnassaan

organisaation arvot ja yhdessé sovitut rajat, joiden mukaan toimitaan.

Itseohjautuvuus ja perinteisten toimintaketjujen purkaminen eivat kuitenkaan tarkoita
sita, etta itseohjautuvat henkil6t ja itseorganisoituvat tiimit voivat toimia ilman mitaan pe-
lisdéntoja. ltseorganisoituvat tiimit sopivat toiminnalleen reunaehdot, joiden mukaisesti
itseohjaudutaan. Itseohjautuvuuden my6té itseorganisoituvan tiimityén kaynnistyminen
perinteiseen organisaatiohierarkiaan tottuneessa tytyhteisossa ei kay kadenkaan-
teessa. Itseohjautuvaan toimintamalliin siirtyminen vaatii seka esimiehiltd, etté tyonteki-
joiltd kokeiluhaluisuutta ja kykya oppia pois vanhasta tavasta kehittda tyéyhteisén toi-
mintaa. (Martela — Jarenko 2017: 12-13.)
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Itseohjautuvat tiimit ndhdaan uutena mahdollisuutena myos sosiaali- ja terveysalalla. It-
seohjautuvasta toiminnasta ja sen hyddyista on saatu hyvia kokemuksia varsinkin koti-
hoidon puolelta. Tunnetuimpia esimerkkeja on hollantilainen ikaantyneille tarkoitettu ko-
tihoitopalvelu Buurtzorgin toiminta, jossa itseohjautuvat tiimit sopivat ja suunnittelevat
tydnsa yhdessa. Tiimit kayvat kokouksissaan lapi asioita aina budjetin toteutumisesta,
resurssitarpeeseen ja uusien tyontekijdéiden perehdyttamiseen. Keskeisimmassa roo-
lissa itseohjautuvuuden toteutumisessa on kokouksissa kiertavat vastuut ja roolit. (Otala
— Maki 2017: 269.)

Suomessa julkisissa sosiaali- ja terveyspalveluissa on koettu tarkeaksi kehittaa toimintaa
itseohjautuvaan suuntaan. Tavoitteena on ollut tuottavuuden, asiakaskokemuksen, pal-
velujen vaikuttavuuden ja tyOGhyvinvoinnin kehittyminen mydnteisempaan suuntaan.
(Otala — Maki 2017: 270.) Itseohjautuvuuden kehittdminen on ollut suomessa viime vuo-
sina yleista niin kotihoidossa kuin ymparivuorokautisen hoidon puolella. Esimerkiksi Mis-
kala, Saksa ja Uurto (2017) ovat Sosiaali- ja terveysalan koulutusohjelman (YAMK) opin-
naytetydssaan selvittaneet kotihoidon tydntekijdiden kokemuksia tiimikokeilumallista,

joka perustuu itseohjautuvuuteen.

3.8 Siséinen ja ulkoinen motivaatio

Itseohjautumiseen liittyy vahvasti sisdinen motivaatio omaa tytssa kehittymisté kohtaan.
Sisdinen motivaatio on tydntekijdn ominaisuus, jota on vaikea oppia. Sisdisen motivaa-
tion omaava tyontekija nauttii itse tyon tekemisesta ja arvostaa omaa tyotaan. Sisdinen
motivaatio lahtee henkildsta itsestadan, sita ei pysty ohjaamaan ulkoapain. Tyontekijoita
voi kuitenkin kannustaa loytamaan oma sisainen motivaatio, joka auttaa itseohjautuvuu-
den toteutumisessa. llman oman tyon arvostamista on vaikea motivoitua tyostaan ja sen
kehittAmisesta. (Martela — Jarenko 2015: 26.)

Sisdinen motivaatio heraa eloon silloin, kun tyéntekijan psykologiset perustarpeet ovat
kunnossa. Jotta sisainen motivaatio syntyy, tyon pitdd antaa tekijalleen enemman kuin
ottaa. Tyon pitaa innostaa niin, ettd tyota kohtaan syntyy sisainen motivaatio, eik& ulkoa-
pain saneltua pakkoa eli ulkoista motivaatiota. Kun siséinen motivaatio on vankalla poh-
jalla, tyontekijalla on halu kehittaa itseaan ja tyotaan. (Martela — Jarenko 2015 :13, 17.)
Sisdisen motivaation heréttavia perustarpeita ovat osallisuus, osaaminen ja itsenaisyys.
Nama ovat olennaisia asioita my6s motivaation syntymisen ja hyvinvoinnin kannalta.
(Deci— Ryan 2017: 11.)
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Psykologisista perustarpeista autonomia nousee ensimmaisena esiin. Tyon tekeminen
on mahdollisuus tehda itsed kiinnostavia asioita ilman ulkopuolista pakkoa. Toisena
asiana esiin nousee kyvykkyyden tunne. Tyon tulee tarjota sopivassa méaarin haasteita,
joihin on mahdollisuus kayttdd omaa osaamistaan. Tydssa tulee paasta kehittymaan ja
saada merkityksellisyyden tunne saamalla asioita aikaan. Yhteenkuuluvuuden tunne ja
hyvan tekemisen tarve ovat my6s psykologisia perustarpeita. Tydntekijan kokemus kuu-
lumisesta osaksi yhteis6a ja mahdollisuus tehda hyvaa tyonkautta kasvattavat siséista
motivaatiota. (Martela — Jarenko 2015: 29-31.)

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan motivaatiota, jossa tekemisen tarkoitus on itse teke-
misesta irrallaan. Ulkoisen motivaation omaava henkild ei innostu tyotehtavistaan. Ulkoi-
sen motivaation ohjaamana tyosta odotetaan ulkoista palkkiota tai tehtdvéa tehdaan, jotta
mahdollisilta rangaistuksilta valtytaan. Ulkoista motivaatiota ohjaa vertaiskuvallisesti sa-
nottuna keppi tai porkkana -ajattelu (Martela — Jarenko 2015: 25-26.) Siséisen ja ulkoi-

sen motivaation eroja on kuvattu taulukossa 2.

Taulukko 2. Sisdisen ja ulkoisen motivaation eroavaisuuksia. (Martela — Jarenko 2015: 27.)

Sisdinen motivaatio Ulkoinen motivaatio

Motivaation |3hde
Sisdinen innostus tekemiseen Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset

Positiiviseen etsiytyminen Negatiiviselta suojautuminen

Motivaation tuntuminen

Proaktiivista Reaktiivista
Tekeminen vetda puoleensa lhminen tydntaa itseaan kohti
Rohkeus Pelko
Innostavaa, iloista Stressaavaa, ahdistavaa
"Leikki” "Keppi ja porkkana”

Motivaation seuraus

Laajentaa nakokulmaa Kaventaa nakokulmaa
Nikee mahdollisuuksia Nakee uhkia
Energisoivaa Kuluttavaa
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Tutkimusten mukaan siséinen ja ulkoinen motivaatio voidaan ndhda suhteessa toisiinsa
kéaantaen verrannollisina. Kaytanndssa on havaittu itsendisten ja itseohjautuvien ihmis-
ten kokevan korkeampaa sisdistd motivaatiota kuin niiden tyontekijoiden, jotka kokevat

tydssaan ulkoapain tulevaa kontrollointia. (Deci — Ryan 2017: 227-268.)
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4 Kehittamistyon toteutus

Kehittamisty0 toteutettiin laadullisen tutkimuksen menetelmia kayttaen. Laadullisella tut-
kimuksella pyritaan ymmartamaan yksilon nakemysta ja kuvailua (Hirsjarvi — Remes —
Sajavaara 1998: 161). Laadullisessa tutkimuksessa tyon koolla ja laajuudella ei ole suo-
ranaista merkitysta kehittamistyon onnistumisen kannalta. Laajuuden ja koon sijaan tulisi
kiinnittaad huomiota aineiston sisaltoon ja pyrkia sen avulla kuvaamaan ja ymmartamaan

tiettyja tapahtumia ja toimintoja. (Eskola — Suoranta 1998: 61-62.)

Opinnaytetydn aihe ja tavoite ohjasivat tutkimustavan valintaa. Tutkimustavan valintaan
vaikutti myos haastatteluun osallistuneiden maara. Kehittamistydn tarkoituksena oli sel-
vittdd haastatteluihin osallistuneiden kokemuksia valmentavasta johtamisesta vanhus-

tyossa.

Kehittamistydn aineiston keraamiseksi haastateltin kohde organisaation eli monipuoli-
sen palvelukeskuksen esimiesasemassa olevat kuusi henkil6ita. Haastattelut toteutettiin
yksiléhaastatteluina, joissa noudatettiin teemahaastattelun periaatetta. Teemahaastatte-
luilla paastiin todennakéisemmin syvemmalle asiaan kuin muilla haastattelumenetel-
milla. Avoimia kysymyksia esittamalla haastateltavat esimiehet paasivat vapaammin ker-
tomaan keskustelun edetesséa ajatuksiaan ja tuntemuksiaan valmentavasta johtami-
sesta. Haastattelut toteutettiin kevaan 2019 aikana. Teemahaastatteluilla keratyn aineis-
ton analyysin jalkeen haastatteluun osallistuneille esimiehille ja monipuolisen palvelu-
keskuksen johtajalle ja palvelupaalliktlle jarjestettiin tydpajatydskentely, jossa kaytiin yh-
dessa lapi aineistosta nousseita asioita ja pohdittiin miten valmentavaa johtamista, voi-

daan kohdeorganisaatiossa edistaa.

Ennen yksil6haastatteluja toteutettiin pienimuotoinen taustakysely (liite 1), jossa selvitet-
tiin tydkokemuksen ja esimieskokemuksen méaarad. Taméan lisdksi vastaajia pyydettiin
muutamalla lauseella kuvamaan ajatuksiaan valmentavasta johtamisesta ja itseohjautu-
misesta. Taustakyselyn tulokset jaavat vain kehittamistyon kirjoittajan kaytté6n, koska
niiden julkistamisella ei pystyta suojaamaan haastatteluun osallistuneiden anonymiteet-
tid. Taustakyselyn vastausten perusteella tehtiin tarvittaessa lisayksid alustavaan tee-
mahaastattelun runkoon (liite 2), jonka pohjalta yksildbhaastattelut toteutettiin. Ennakko-

kyselyn pohjalta esiin nousseet mahdolliset tarkentavat kysymykset esitettiin yksildhaas-

metropolia.fi WM etropolia



19

tattelussa kaikille osallistujille. Ennakkokyselyn yhteydessa haastateltaville annettiin al-
lekirjoitettavaksi suostumus asiakirja, jossa kerrottiin lyhyesti kehittamistydsta ja pyydet-

tiin suostumus haastatteluun osallistumisesta (liite 3).

Haastattelutilanteessa oli pysyttava dialogisessa keskustelussa objektiivisena, etteivat
haastateltavat tule johdatelluksi. Tama pyrittiin poissulkemaan teemahaastattelukysy-
mysten asettelussa. Kysymykset esitettiin siten, etta haastateltavat pystyivéat vastaa-
maan niihin avoimesti kertomalla kokemuksistaan ja tunteistaan. Ennen haastatteluja oli
hyva pohtia haastattelujen onnistumista, aineiston riittavyytta ja haastateltavien henkil6i-
den persoonan vaikutusta tutkijan tapaan analysoida tietoa. Etukateen pohditut asiat
osoittautuivat kuitenkin tarpeettomiksi kehittamistyon edetessa. Toisaalta asioiden poh-

timinen etukateen antoi luottamusta haastattelujen onnistumiseen seka aineiston ana-

lyysiin.

Haastattelun teemat valittiin niin, etta ne kattoivat koko kehittamistydn valitun ilmién mah-
dollisimman hyvin. Haastatteluissa esitetyilla kysymyksilla tuli varmistaa kaikkien ilmioon
liittyvien osa-alueiden mukaantulo. Kanasen (2012) mukaan teemoilla pyritdan eri nako-
kulmista katsottuna ymmartamaan ja paljastamaan ilmiéon liittyva salaisuus. [lmién sa-
laisuutta voidaan kuvata sipulina, jossa on eri kerroksia. Kerroksia pitaa kuoria, jotta yti-

meen paastaan kasiksi. (Kananen 2012: 102.)

Laadullisessa tutkimuksessa ei muodostu etukateis- hypoteeseja, ne muodostuvat tutki-
musprosessin aikana. Tutkittavan kohteen tulee tulla tutuksi tutkijalle ja hdnen tulee
tehda erilaisia kysymyksia, hypoteesin selvittamiseksi ja ratkaisemiseksi. (Alasuutari
2011: 268-269.)

4.1 Aineiston analyysi

Haastattelujen avulla kerattyad aineistoa analysoidaan analyysimenetelmilla, jotta aineis-
tosta saadaan vastaukset eli tutkimustulokset, joiden taytyy vastata tutkimuskysymyksiin
(Kananen 2015: 12). Ennen kuin aineistoa pystytddn analysoimaan, on se litteroitava.
Talla tarkoitetaan keratyn aineiston muuttamista kirjalliseen muotoon. Teemahaastatte-
lulla keratty aineisto kirjoitetaan tekstimuotoon mahdollisimman tarkasti. Tutkija joutuu
ratkaisemaan kuinka yksityiskohtaisesti han litteroinnin suorittaa, silla litterointi on melko

hidas vaihe kehittdmistydn etenemisessa. Litterointia tehdessa voidaan kirjoittaa teksti
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pelkan puheen muotoon tai aanen painot ja eleet auki kirjoitettuna. Litteroinnin hanka-
luutta lisaa se, ettei etukéteen voida tietdd mitéa aineistosta loppujen lopuksi tarvitaan

tulosten muodostamiseen. (Kananen 2014: 99, 102.)

Tekstimuotoon Kirjoitettua aineistoa muodostui tassa kehittdmistydssa yhteensa 43 si-
vua. Litterointi suoritettiin sanatarkasti, jattden pois kuitenkin perékkain ja usein toistu-

LI L T ]

neet "niin”, "ja”, "tota”, ja "ettd” ilmaisut seka aanen painot.

Laadullisen aineiston analyysiin ei ole kaytettavissa samanlaisia teknisia sovelluksia kuin
maarallisessa tutkimuksessa. Laadullisen tutkimuksen analyysissa ei voida kayttaa tiet-
tyja selkeita, loogisesti etenevia kaavoja. On kuitenkin olemassa erilaisia tarkasteluta-
poja ja kaavoja, joiden avulla aineistoa voidaan kayda lapi systemaattisesti. Aineiston
analyysin tavoitteena on saada ymmarrys aiheesta ja ymmartaa, mité olennaista ja mita
lisdarvoa aineisto kertoo tutkittavasta aiheesta. Analyysivaiheessa keratty aineisto pilko-
taan ja puretaan aihealueen mukaisiin osiin, jonka jalkeen siitéd kootaan ja eheytetdén
yhtenevdisia teemoja. Tarkoituksena on jasentaa ja jakaa kokonaisuuksia pienempiin
osiin, jonka jalkeen né&itd osioita on helpompi tarkastella. Analyysin avulla aineistosta
tulisi 10ytaa yksittaisten vastausten lisaksi jotain yleisempaa ja suurempaa. (Saaranen-
Kauppinen — Puusniekka 2006.) Kehittamistutkimuksen analyysi toteutettiin teemoitte-
lun ja aineistolahtdisen sisallén analyysin periaatteita noudattaen ilman ennakko-oletuk-

sia esiin nousseista teemoista.

Aineiston analyysiin voidaan kayttaa teemoittelua varsinkin silloin kun aineisto on keréatty
teemahaastattelun avulla. Kaikille haastatteluun osallistuville esitetdén samat kysymyk-
set. Kysymysten jarjestys voi vaihdella haastattelusta riippuen, mutta talla ei ole merki-
tysta aineiston analyysin kannalta. Esitettyjen teemojen alle voidaan saada haastatte-
lusta riippuen eri méara aineistoa. Tutkijan tulee selvittaa, mita aineisto haluaa hanelle
kertoa ja miten saadaan selville aineiston itseensa katkema salaisuus. Tutkimusloydos-
ten ja teoreettisen viitekehyksen vélille rakennetaan aineiston analyysin valmistuttua
vuoropuhelu, jossa tutkimustulokset ja teoria kohtaavat. (Kananen 2012: 12, 117.) Ke-

hittdmistyon tuloksia peilataan myds aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksiin.

Kehittamistutkimuksen analyysi toteutettiin aineistol&htdisen sisallénanalyysin periaat-
teita noudattaen. Analyysin alkuvaiheessa aineistoa luettiin useaan kertaan lapi. Tassa

vaiheessa esiin nousi haastateltavien kuvauksia valmentavasta johtamisesta seké sen
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soveltamisesta ja merkityksesta vanhustyossa. Tahan liitettiin vahvasti myos tyossa jak-
saminen ja viihtyminen. Tydssa viihtymista tuotiin esiin niin oman kuin henkilékunnan
nakokulmasta. My6s valmentavan johtamisen haasteet ja mahdollisuudet nousivat esiin
aineistosta useassa eri yhteydessa. Itseohjautuvuus mainittiin tai sita sivuttiin lahes jo-

kaisesta muusta aiheesta keskustellessa.

Aineiston analyysin edetessa muodostui selkeasti kaksi teemaa, joiden alle haastattelun
tulokset koottiin. Alkuperaisesta aineistosta tunnistetut kuvaukset muutettiin pelkistettyyn
muotoon tiivistamalla. Tiivistamisen jalkeen aineisto ryhmiteltiin erilaisiin luokkiin yhtalai-
syyksia ja eroavaisuuksia etsien, tdman jalkeen saman sisaltbiset alaluokat yhdistettiin
ylaluokiksi ja lopulta néille muodostettiin yhteinen paaluokka. Taulukossa kolme on esi-
merkki tamén tyon aineistolahtoisesta sisallon analyysista.

Taulukko 3. Aineistoléhtdisen sisélldnanalyysin esimerkki

Alaluokka

Nostetaan asiat poy-

dalle heti kun sille on

tarvetta.
Ylaluokka
Tuo helpotusta, kun ei
tarvitse varmistella, etta Kommunikaatio
asiat on tehty. lisaantyy. -
y Paaluokka
Henkildkunta ajattelee .
| Luottamus Valmentavan joh-
kokonaisvaltaisemmin. . .
kasvaa. tamisen koettuja
Aikaa juuri niihin esimie- : mahdollisuuksia.
Nostetaan asiat
helle kuuluviin tehtaviin o in .
elle kuuluviin tehta pdydalle heti kun
tulee lisaa. .
sille on tarvetta.

Ohjataan l6ytaméaéan
vastauksia, ei kerrota

valmiita vastauksia.

Paaluokiksi muodostuivat valmentavan johtamisen haasteet ja mahdollisuudet. Teemo-

jen valilla on runsaasti keskinaisia yhteyksia ja ne liittyvat vahvasti toisiinsa haastattelui-
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hin osallistuneiden henkildiden puheessa. Aineiston ryhmittelyvaiheessa teemoitetut il-
maisut tulostettiin kahtena kappaleena, joista toiset leikattiin erilleen ja toinen koodattiin
yhteensopivalla varilla leikatun osion kanssa, jotta alkuperaiseen ilmaisuun voitiin palata

missa vaiheessa tahansa kehittamistydn vaiheessa.

4.2 Eettisyys ja luotettavuus

Kehittamisty6ta varten haettiin tutkimuslupa Helsingin kaupungilta. Lupa mydnnettiin
maaliskuussa 2019. Tutkimusluvan lisdksi jokaiselta yksil6haastatteluun osallistuvalta
henkilolta pyydettiin erillinen suostumus kehittdmistython osallistumisesta ja haastatte-

lutilanteen tallentamisesta aanitettyyn muotoon.

Tieteellinen tutkimus on eettisesti hyvaksyttavaa ja luotettavaa silloin kun tutkimus suo-
ritetaan hyvan tieteellisen kaytannon mukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta
2012). Kehittamistytssa noudatettiin seka tieteen sisdista etta ulkoista tutkimusetiikkaa.
Tieteen sisdisella etiikalla tarkoitetaan tutkimuksen suhdetta tutkimuskohteeseen ja ta-
voitteeseen. Tutkimuksen eettisyyttd pohditaan ja arvioidaan koko prosessin ajan. Tut-
kimusaineistoa ei luoda tyhjasta vaan aineisto keréatd&n vapaaehtoisesti haastatteluun
osallistuneilta henkilgiltd. Haastatteluihin osallistuvien mielipiteitd kunnioitetaan. Haas-
tatteluihin osallistuville ihmisille on selvitettava tutkimuksen tavoite ja menetelmat. Sa-
malla tutkijan tulee toimia tutkimuksen edistamisté tukevalla tavalla. Tutkimukseen osal-
listuvilla henkil6illa on koska tahansa oikeus perua suostumuksensa osallistua tutkimuk-

seen ilman seuraamuksia. (Kankkunen — Vehvilainen-Julkunen 2017: 212-214.)

Keratty aineisto on tarkoitettu vain kehittdmistyon tekijan kayttoon. Aineistoa kasiteltiin
luottamuksellisesti ja sita kaytettiin vain tdméan kehittamistyon tekemiseen. Haastatteluun
osallistuvien henkildiden anonymiteetti pidettiin salattuna koko kehittamistydn ajan.
Haastateltavien yksityisyyden suojaamisen vuoksi tulososuudessa olevien aineistosta
esiin nousseiden suorien lainauksien yhteydessa ei mainita numerolla tai muulla tunnis-
teella, kuka haastateltavista asian on tuonut esiin. Talla suojellaan haastateltavien yksi-
tyisyyttd, koska kohdeorganisaation henkilokunta tietdd missé jarjestyksessa haastatte-
lut on toteutettu. Haastattelutilanteissa esiin nousseita mahdollisia haittoja oli hyva pohtia
etukateen. Tama auttoi haastattelujen sujumista. Aineistoa keratessa haastattelija ohjasi

keskustelua ammatillisesti eteenpain.
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Aineiston keraamisen ja analysoimisen jalkeen esiin nostettiin haastatteluissa ilmenneet
keskeiset tulokset. Haastatteluaineistosta esiin tulleet tulokset kaytiin 1api yksilohaastat-
teluihin osallistuneiden henkildiden kanssa esimiesten yhteisessa kehittdmispaivassa
syyskuussa 2019. Kehittdmistytn my6ta pyrittiin siihen, ettd valmentava johtaminen saa

aikaisempaa selkedmman rooliin esimiesten kaytannon tydssa.

Kehittamistyon tulosten raportointi tehdaan luotettavasti tietoa muuntelematta tai salaa-
matta. Luotettavuus osoitetaan huolellisuudella, viitteiden ja l&hteiden tarkalla merkin-
nalla. Lahteiksi pyritaén etsiméaén uusinta ja tieteellisesti korkeatasoista tietoa.
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5 Tulokset

5.1 Valmentavan johtamisen koettuja mahdollisuuksia esimiestydssa

Valmentavan johtamisen ja itseohjautuvuuden termit olivat tuttuja kaikille kuudelle haas-
tatteluun osallistuneelle henkildlle. Kasitteiden ymmartamisessa ja kaytannon toteutuk-
sessa oli jonkin verran eroja. Eroja oli myds siind mita valmentavan johtamisen ajatellaan
merkitsevan juuri vanhusty6ssé ja ymparivuorokautisessa hoivassa. Haastateltavat ko-
kivat valmentavan johtamisen olevan monella tapaa samaa kuin mité se on jollain muul-
lakin alalla. Valmentavan johtamistyylin koetaan olevan samanlainen johtamisen tyyli

kuin joku muukin perinteisempi ja tunnetumpi johtamisen tyyli:

Minusta se valmentava johtaminen ei niinku kato sita missa sita kaytetaan, sitéa voi
kayttaa riippumatta siitd missa sita ollaan tdissa.

Valmentavan johtamisen soveltuminen moniin erilaisiin tilanteisiin oli haastateltavien
mielesta ehdoton mahdollisuus. Kaikki haastatteluun osallistujat olivat yksimielisia siit&,
ettd esimiehilld on viela melko pitk& matka kohti valmentavan johtamisen onnistumista
ja tyéntekijdiden itseohjautuvuuden tukemista. Valmentava johtaminen nahdaan ohjauk-
sena ja tukena, jolla pyritaan kohti oman tyon hallintaa ja luovuutta, tai pyritdén takaa-
maan asukkaalle kaikkein paras ja laadukkain hoito.

Valmentava johtaminen nahd&an toimintamallina, jossa ei anneta valmiita vastauksia
vaan ohjataan henkilokuntaa huomaaman itse vastaukset arjen haasteisiin. On kuitenkin
tarkeaa pitéaa huolta, etta henkilokuntaa kannustetaan ldytamaan vastauksia positiivi-
sessa hengessa siten, etta he eivat koe, ettad heista ei valiteta, koska valmista vastausta
ei anneta vaan se tulisi itse 16ytad. Valmentavan johtamisen mahdollisuudet korostuvat
haastatteluun osallistuneiden esimiesten mielesta silloin, kun ymmarretaan, etta valmen-

nus on pysyvaa toimintaa, ei mikaan ohi meneva muoti ilmio:

Siita, etta ei saa tulla mitddn mantraa, etta aina sanotaan takasin, etta mita sina
itse tekisit, kun hoitaja tulee jotain kysymaan.

Itseohjautuvuuteen kannustamisen koettiin lisddvan tyon mielekkyytta ja luottamusta.
Samalla vastuunottamisen ja kokeilunhalun koettiin lisdantyneen. Yksi valmentavan joh-
tamisen keskeisimpi& asioita on neljin haastateltavan mukaan pyrkiminen tasavertai-
suuteen henkilékunnan kanssa. TAma tarkoitti haastateltavien mielestd samassa tyopai-

kassa tyoskentelyd, mutta vain eritehtavien hoitamista. Jokainen tydntekija tulisi nahda
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arvokkaana osana kokonaisuutta. Parhaimmillaan valmentava johtaminen on haastatte-
luun osallistuneiden esimiesten mielesta silloin, kun esimies saa tydyhteisén onnistu-
maan ja ottamaan vastuun omista tekemisistaan ja paatoksistadén. Valmentavan johta-
misen koetaan onnistuneen silloin, kun henkilokunta huomaa kokonaisuuksia omatoimi-

sesti ja huolehtii asioiden sujumisesta tasavertaisena tiimina.

Tyo6hyvinvoinnin lisddntyminen oli haastatteluun osallistuneiden esimiesten mielesté val-
mentavan johtamisen merkittavimpid mahdollisuuksia. Valmentavan johtamisen mukana
tuleva vastuun jakaminen esimiehen ja henkilokunnan valilla lisasi esimiesten koettua
tyohyvinvointia. Tyéhyvinvoinnin koetaan lisdéntyvan sita mukaan, kun luottamus henki-
I6kunnan toimintaa kohtaan lisdantyy. Valmentavan johtamisen koettiin lisanneen avoi-
mempaa keskustelua ja tuoneen uudenlaista luottamusta, joka muodostuu esimiehen ja
tyontekijan valille. Avoimen keskustelun toivottiin lisdavan itseohjautuvuutta. Avoimen
keskustelun yllapitAminen vaatii esimiehiltd uudenlaista suhtautumista henkilokunnan

ideoihin ja kokeiluihin. Esimiehen tulee kyseenalaistaa ja ohjata, ei kieltédé ja tyrmata:

Pitdis osata kysya, ettd kun nyt oli tAammonen tilanne niin miksi paadyitte tammao-
seen ratkaisuun, ettd mika teité johdatti ja ootteko miettiny muita vaihtoehtoja.

Etta jos siis tulee joku moka niin ei sitten heti esimiehena antas negatiivista pa-
lautetta vaan malttas kysya ne perustelut.

Luottamuksen ja vastuun lisdaminen on lisdnnyt koettua mahdollisuutta keskittyé esimie-
helle kuuluviin tehtéviin. Haastatteluun osallistuneet esimiehet nostivat selkeasti esiin
valmentavan johtamisen tuovan aikaa ja voimaa keskittyd niihin asioihin, jotka vaativat
selkeasti esimiehen osaamista. Valmentavaa johtamista edistavaksi tekijaksi koettiin
haastatteluun osallistuneiden mielestd vahva visio tyéyhteisén valmentamiseen vaadit-

tavista taidoista, halu vieda asioita eteenpain ja kyky toimia aitona valmentaja.

Valmentavan johtamisen koetuksi mahdollisuudeksi haastatteluissa miellettiin yksildiden
potentiaalien ymmartdminen ja mahdollisuuksien antaminen. Osa haastatteluun osallis-
tuneista esimiehista nostivat selkeésti esiin valmentavan johtamisen ja itseohjautuvuu-
den tuovan onnistumisen kokemuksia tyOyhteiston erityisesti silloin kun henkilékunta

itse |0ytd& valmennuksen avulla ratkaisuja arkipaivan haasteisiin:

Ma& uskon siihen ryhméan voimaan, ettd kun kollega tekee jonkin asian niin siihen
on toisen helpompi l&dhted mukaan, kun mita se ois silloin kun se ois esimiehen
keksintd, saati sitten maaraama juttu.
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Sehan on se perusidea, etta pitéis ohjata oikeaan suuntaan eika késke sinne, kyl-
lahan jaakiekossakin valmentaja kertoo visionsa ja jaa sitten pelaajien tehtavaks
paasta siihen.
Haastatteluun osallistuneet esimiehet kertoivat valmentavan johtamisen ja itseohjautu-
vuuden tuovan mahdollisuuksia henkildkunnan keskindiseen kanssakaymiseen ja yh-
teistydhon. Valmentavan johtamisen mahdollisuuksiin liittyy haastateltavien mielesta

henkilokunnan keskinaisen yhteishengen nouseminen ja yhteisty6n tiivistyminen.

Haastateltavat esimiehet nostivat kuitenkin esiin, etta joihinkin asioihin on puututtava tie-
tylla jamakkyydella ja esimiehen direktio-oikeudella. Esimiehen on pidettava viimeka-
dessa huolta, etta yhteisid pelisdéanttja noudatetaan ja tyod tehdaan laadukkaalla tavalla
asiakkaan parasta ajatellen. Osa haastatteluun osallistuneista esimiehista toivoo, etta
valmentava johtaminen veisi pois turhan hierarkian ja perinteisen auktoritaarisen johta-
mistyylin. Valmentavan johtamisen mahdollisuudet nousevat esiin haastateltavien mie-

lesta silloin, kun itse on valmis hyvaksymaan muutoksen:

Sellanen turha pokkurointi pois ja esimiehelle sellasta tietynlaista ndyryytta siihen,
ettd pitda vaan luottaa vaikka se vaikeeta voi ollakkin.

Se pitas vaan pystyd hyvaksymaan ja ajatella, etté ei se ota multa mitdén pois.

Suurena mahdollisuutena nahdaan tyétapojen ja tydnkuvien uudistaminen. Hoitotyon te-
kijat saavat enemman valtaa ja vastuuta, minka seurauksena tyé muuttuu mielekkaam-
maksi. Tydsta tulee haasteellisempaa ja vastuullisempaa, ty6 ikaan kuin antaa tekijal-
leen enemman. Valmentavan johtamisen toivotaan tuovan tullessaan uusia tuulahduksia
ja kaytanttja osaston toimintaan. Turhista rutiineista ja tavoista tulisi pystya luopumaan

valmentavan johtamisen myota:

Sitd oon jauhanu, ettd silla on valtavan suuri merkitys mité sa teet ja ennen kaikkea
mihin aikaan sé sen teet.

Se vaatii henkilékunnalta itsensa johtamista, ettd miettii mihin aikaan mitékin kan-
nattaa tehda, eiké kuulu tehd&. Ja siind on kylla tapahtunut muutosta eteenpéin.

5.2 Valmentavan johtamisen koettuja haasteita esimiestyssa

Haastatteluun osallistuneiden esimiesten mielesta valmentavaan johtamiseen liittyy pal-

jon erilaisia haasteita. Haastateltavat nostivat puheessaan esiin, ettd on vaikea muuttaa
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omaa toimintatapaa. Esimiehen on koettu olevan asioiden ja ongelmien ratkaisija. Val-
mentavan johtamisen myo6ta arkipaivan tyéhon liittyvien ongelmien ratkaisua tulisi siirtaa
henkilokunnalle. Tama on kuitenkin osoittautunut kaytannossa haasteelliseksi, koska
asioita on totuttu kysymaéan esimieheltd. Haastatteluun osallistuneet esimiehet kokivat
vastaavansa/ratkaisevansa edelleen tyontekijoiden kokemia ongelmia. Osa haastatte-
luun osallistuneista esimiehista koki tekevansa tata helpottaakseen hoitajien tyota tai
vastaavansa, koska niin on ollut tapana tehda. Oman toiminnan koettiin olevan osittainen

ristiritaista ja haaste valmentavan johtamisen etenemisessa.

Haastatteluun osallistuneet esimiehet kokivat itseohjautuvuuden puuttumisen olevan hi-
dasteena valmentavan johtamisen toteutumiselle. Esimiehet tiedostivat antavansa liian
usein suoria vastauksia henkilokunnalle, mink& puolestaan koettiin heikentéavan itseoh-
jautuvuuden edistymistd. Valmentavan johtamisen mukana tulevat muutokset koettiin
haasteina. Kaikki haastatteluun osallistuneet esimiehet olivat yksimielisia siita, etta val-
mentava johtaminen vaatii esimieheltd suurta muutosta ja se juuri on suuri haaste val-

mentavan johtamisen prosessin etenemisessa:

Siis tddhan vaatii esimieheltd ihan aarimmaisen paljon, varsinkin jos on tottunut
perinteiseen hierarkiaan tai siis sellaseen vahvaan opittuun malliin hierarkiasta.

Haastatellut esimiehet kertoivat valmentavan johtamisen haasteena olevan myos yksilon
vahvuuksien hyodyntadmisen. Henkilokunnan yksildllisen osaamisen hyddyntamisen ko-
ettiin olevan haaste, vaikka samalla tiedostettiin, etté yksilon osaamisesta hyotyisi koko
tydyhteisd. Osa haastatteluihin osallistuneista esimiehista pohti mita vaikutuksia yksilon
potentiaalin hyddyntamisella olisi yksikon toiminnan kannalta. Ajatuksen tasolla haastat-
teluihin osallistujat pohtivat mita hyotya ja haittaa tdstd on valmentavan johtamisen ja
itseohjautuvuuden kannalta. Valmentavan johtamisen yhdeksi haasteeksi koettiin esi-
miesten mielestd, ettei uskalleta hyodyntaa yksildiden osaamista yhteiseen hyvaan seka

toiminnan kehittamiseen:

Ei ndhda, eika sit ehké uskalleta kayttaa sita potentiaalia mika yksittaisessa tyon-
tekijassa vois olla. Ajatellaan, etta kaiken pitaa olla tasan kaikkien kesken. Ajatel-
laan kaiketi likaa maaraa ja sisaltoa.

Kaikki haastatteluihin osallistuneet esimiehet kertoivat, miten I&hiesimiehen on tasapai-
noiltava auttamisen ja itseohjautuvuuteen kannustamisen valimaastossa. On asioita,
joita haastateltavat kokivat tekevansa itse nopeammin ja hoitajan puolesta, koska tdma

on ollut kaytantd aikaisemmin. Erdénlaisena haasteena koettiin olevan haastatteluun
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osallistuneen itsensa suhtautuminen valmentavaan johtamiseen ja itseohjautuvuuteen.
Haastateltavat pohtivat omia taitojaan ja haluaan kehittyd valmentavana esimiehena ja
sen vaikutuksia tyontekijoiden itseohjautuvuuden onnistumiseen. Haastatteluun osallis-
tuneiden mielesta jokaisen esimiehen tulisi tehda itsetutkiskelua ja pohtia omaa tapaa

toimia esimiehena.

Haastatteluun osallistuneista esimiehista osa mainitsi valmentavan johtamisen koetuksi
haasteeksi totutuista tavoista luopumisen. Taman ei kuitenkaan koettu olevan vallasta
luopumista tai liittyvan valtaan millaan tavalla. Enemmaénkin haastatteluun osallistuneet
esimiehet pohtivat, mité valta hoitotydssa tarkoittaa. Osa esimiehista pohti delegointiin
liittyvid haasteita vallan ndkokulmasta. Tehtavien delegoimisen ajateltiin olevan eraan-

laista vallan antoa ja vallasta luopumista:

Se delegoiminen on vahan sellasta vallan antamista ja siitd luopumista. Se on sel-
lanen kipera paikka, ei siité haluais luopua, kun siiné tavallaan ehk& menettéis sita
johtajuutta.

Osassa haastatteluissa nousi esiin myos erilaisten, ehka esimiehille kuulumattomien asi-
oiden hoitaminen, kuten erilaiset osaston arjen toimintaan liittyvat tilaukset. Haastatte-
luun osallistuneet esimiehet eivat kokeneet tehtévien kuuluvan suoranaisesti heille mutta
eivat silti olleet kaytanndssa valmiita luopumaan néiden asioiden hoitamisesta. Taméan
pohdittiin olevan tietynlaista valtaa tai halua olla mukana kaikessa mité osastolla tapah-
tuu. Tallaisen toiminnan koettiin olevan asioiden sujuvuuden varmistamista, ei suora-
naista valtaa. Osa esimiehista perusteli toimintaa silla, ettd ei pysty luottamaan henkil6-
kuntaan niin paljon, etté olisi valmis antamaan heille mahdollisuuden hoitaa sellaisten

asioiden tekemisen mika ei esimiehelle kuulu.

Haastatteluihin osallistuneet esimiehet toivat esiin, miten eri tavalla esimies ja henkil6-
kunta voivat vallan ymmartaa. Valmentavan johtamisen haasteeksi muodostuu haasta-
teltujen esimiesten mielestéa juuri kasitteiden ymmartaminen eri tavalla. Kasitteiden ym-
martamisen eroavaisuudet voivat puolestaan vaikuttaa muutosten hyvaksymiseen. Muu-
tosten hyvaksyminen ja niihin sopeutumisen koettiin haastatteluihin osallistuneiden kes-
kuudessa merkittdvaksi haasteeksi valmentavan johtamisen prosessin etenemisessa.
Esimiehen tulisi haastatteluihin osallistuneiden mielesta kyetd tekem&an saddnnollisesti

arviota omasta toiminnastaan ja kyvystaan antaa ja vastaanottaa palautetta.
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Suureksi haasteeksi valmentavan johtamisen onnistumisessa ja itseohjautuvuudessa
haastatteluun osallistuneet esimiehet kokivat henkildbkunnan motivaation puutteen.
Haasteeksi koetaan, etta tydntekijat tulevat toihin ikdan kuin vapaamatkustamaan ja ole-
maan muiden siivella. Haasteeksi koettiin myo6s se, ettd hoitajat eivat luota itseensa vaan
haluavat varmistaa asioita esimiehiltd. Haastatteluun osallistuneet nostivat esiin, etta
kaikki eivat ole samalla tasolla, kun puhutaan valmentavasta johtamisesta ja itseohjau-
tuvuudesta. Taman myota esimiehet toivat esiin, etté eivat voi olla valmentavia johtajia

koska henkildkunta ei ole itseohjautuvaa:

Hoitajat kuitenkin pyorittdd omaa arkeaan, hoitaa lapset, tekee ruokaa ja ylipaa-
taan pyorittdd omaa taloutta, varaa matkat ja hotellit mutta sitten tyopaikalla ei
osata teha vastaavia asioita. Ennemmin kysytdaan esimiehelté, kun otettas ite sel-
vaa tai juteltas tyokaverille.

Yhteisen ajan puuttuminen ja sen jarjestamisen vaikeus koettiin haastatteluihin osallis-
tuneiden esimiesten mielesta haasteeksi itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen
etenemisessa. Paasaantoisesti yhteistad aikaa koettiin olevan viikoittain osastokokouk-
sen keston eli noin tunnin ajan. Tdman ajan ei koettu riittavan tiedotettavien asioiden
lapikdymiseen seké itseohjautuvuudesta ja valmentavasta johtamisesta keskusteluun.
Haastatteluun osallistuneiden esimiesten mielesta tdma oli selked este itseohjautuvuu-

den edistdmisessa ja sita kautta myos este valmentavan johtamisen toteutumiselle.

5.3 Valmentavan johtamisen edistdminen kohdeorganisaatiossa

Kaikki esimiehet kertoivat jo haastatteluissa pohtineensa omaa tyylidén toimia valmen-
tavana johtajana/esimiehena. TyOpajatydskentely vahvisti jo haastattelujen aineistossa
esiin nousseita ajatuksia valmentavan johtamisen edistamisesta omassa tydssa ja tyo-
yhteisdsséa. Vaikka aiheesta on paljon puhuttu esimiesten kesken, kokivat osa haastat-
teluun osallistuneista esimiehista olevansa valmentavassa johtamisessa alkuvaiheessa.
Osa puolestaan koki olevansa hyvinkin pitkalla ja sisédistaneensa valmentavan johtami-
sen merkityksen ja ideologian osaksi osastonhoitajan tyota. Haastatteluun osallistuneet
esimiehet kertoivat valmentavan johtamisen vaativan aikaisempaa enemman kesken-
eraisyyden ja epavarmuuden sietamista. Asioiden selvittdmisen ja ratkaisujen [0ytami-
sen koettiin olevan henkilékunnalle sen verran uusi asia, etta esimiehen taytyy kyeta
antamaan heille aikaa, vaikka itse nakisi ratkaisun olevan aivan selvd. Tama nahtiin kui-

tenkin mahdollisuutena tukea henkilékuntaa itseohjautuvuuteen.
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Kaikki haastatteluun osallistuneet esimiehet olivat yksimielisia siitd, ettd henkilokuntaa
on tuettava aikaisempaa enemman, jotta itseohjautuvuus ja valmentava johtaminen on-
nistuvat koko organisaatiossa. Ensimmaisena konkreettisena asiana muutoksessa koet-
tiin positiivisen ja yksiléidyn palautteen antaminen, jota tulee jatkossa antaa aikaisempaa
enemman. Esimiehet kokivat tAman nostavan henkilokunnan tyémotivaatiota ja ymmar-
rysta sitd kohtaan, ettd esimies on perilla osastolla tapahtuvista asioista ja hoitajien

tyosta:

Tiedan, etté tehdaan hyvaa tyéta. Jatkossa sanon sen daneen ja kerron sen mika
meni hyvin.

Haastatteluissa ja esimiehille jarjestetyssa tydpajassa esiin housivat valmentavan johta-
misen edistamisessa ja onnistumisessa tarvittavat uudenlaiset ongelmanratkaisu taidot
jatavat. Tyopajassa kaytyjen keskustelujen yhteydessé haastatteluihin osallistuneet esi-
miehet toivat selkeésti esiin, ettd valmentavan johtamisen edistaminen vaatii muutoksia
omaan tapaan toimia esimiehenda. Kaikki tydpajaan osallistuneet henkiltt olivat yksimie-
lisia siita, etta kehittdmisessa on lahdettava liikkeelle heti ja omaa toimintaa on kyettava
pohtimaan kriittisesti.

Valmentavan johtamisen edistaminen vaatii suoran ja rehellisen palautteen pyytamista
henkilokunnalta. Pelkka palautteen pyytaminen ja saaminen ei kuitenkaan riitéd. Valmen-
tavan johtamisen edistamista koskevassa ty0pajassa keskusteltiin esimiehen taidoista
ottaa palautetta vastaan ja kasitella sita niin, ettd kykenee pohtimaan omaa tapaa toimia
johtajana kriittisesti ja niin, ettd on valmis luopumaan omista tavoista ja poistumaan
omalta mukavuus alueelta. Tydpajassa nostettiin esiin myos yhdessa sovittujen peli-
saantdjen noudattamisen koskevan myos esimiehia. Yleisesti tasta oli puhuttu jokaisen
haastatteluun osallistuneen esimiehen osastolla mutta kaytanndssa tahan haluttiin muu-

toksia niin, etté esimiehelle uskalletaan antaa suoraa palautetta:

Kylla ma haluun palauttetta mutta kylld m& ymmarrén, etta sitd on vaikea esimie-
helle antaa. Kun ei tieda miten se suhtautuu ja mita sitten tapahtuu.

TyOpajassa jarjestetyn kehittamistyon aineistosta nousseiden tulosten esittelyn jalkeen
haastatteluun osallistuneet esimiehet pohtivat konkreettisia asioita ja keinoja, joilla he
voivat edistaa valmentavan johtamisen toteutumista tydssdan kohdeorganisaatiossa. Jo-
kainen haastatteluun osallistunut esimies sek& kohdeorganisaation johtaja ja palvelu-
paallikkd kirjoittivat paperille kehittAmistyon tuloksiin peilaten keinoja, joilla alkavat omaa

toimintaa valmentavana johtajana kehittamaan. Taman jalkeen jokainen esimies kavi
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lapi toisten ehdottamia kehitysideoita ja merkitsi ne asiat, joita haluaa lahteé koko orga-
nisaatiossa kehittamaan. Esimiehet valitsivat keskustelun jalkeen ehdotuksista nelja yh-

teista kehittdmiskohdetta, joita ovat:

e Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

¢ Vaikeiden asioiden puheeksi ottaminen rohkeammin

e Henkilokunnan ohjaaminen yhteiseen ja entistd avoimempaan kes-
kusteluun

e Yhteiset tavoitteet ja yhteinen suunta.

Haastatteluun osallistuneet esimiehet jatkavat omien henkilékohtaisten keinojen kehitta-
mista yhdessd oman esimiehensa kanssa. Yhteisia tavoitteita kasitellaan saannollisesti
esimieskokouksissa. Tydapajassa pohdittiin yhteista keinoa ja keskustelupohjaa, sille
miten valmentavan johtamisen etenemista ja kehittymista voidaan yhteisesti seurata.
Tybpajaan osallistuneet henkiltt esittivat toiveen konkreettisesta taulusta tai janasta,
jonka avulla omaa toimintaa valmentavana johtajana pystyisi arvioimaan. Taman kes-
kustelun seurauksena kehittdmistyon kirjoittajaa pyydettiin luomaan valmentavan johta-
misen jana kokoushuoneen seinélle, jossa jokaisella esimiehella on henkildkohtainen
merkki, joka kuvaa omaa edistymista valmentavana johtajana. Janaa on kuvattu esimer-
kinomaisesti kuviossa 2. Esimieskokouksissa jokainen siirtdd omaa merkkidén janalla

itselle sopivaan kohtaan ja perustelee siirtonsa muille.

B | Olenko CeEimelE Olenka
sisdistanyt mistd valmentava valmentava
on kyse? on kyse? esimies? esimies?
Olenko padssyt Olenko kehittynyt Onko
AlanE? valmentavana valmentaminen
johtajana? toimintatapani?

Kuvio 2. Valmentavan johtamisen jana kohdeorganisaatiossa

Jana lahtee liikkeelle taméan kehittamistyon tulosten perusteella siita, ettd haastatelluilla

esimiehilla on perustietamys valmentavasta johtamisesta. Janalla voi edeta seka eteen-
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ettd taakse pain omien tuntemusten mukaisesti. Valmentavan johtamisen jana toimii esi-
miesten kesken kaytossa olevana tydkaluna pohdittaessa omaa toimintaa ja kehittymista

valmentavana esimiehena.
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6 Johtopaatokset

Kehittamistyolla saatiin selville mitéa koettuja haasteita ja mahdollisuuksia liittyy valmen-
tavaan johtamiseen vanhustydssa esimiestyota tekevien henkildiden mielesta. Kehitta-
mistydssa nousi esiin valmentavan johtamisen olevan k&sitteena tuttu haastatteluun
osallistuneille esimiehille, mutta sen kaytannon toteutuksessa oli viela eroavaisuuksia.
Peura (2013) on todennut kehittamistutkimuksessaan valmentavan johtamisen kasitteen
ymmartamisen olevan hyvalla tasolla mutta k&aytantdon viemisessa ja toteuttamisessa
on haasteita. (Peura 2013: 80—81.) Talla hetkelld useassa organisaatiossa henkildkunta
ja koko tytyhteis® vasta opettelevat valmentavan johtamisen prosessia ja toimintaperi-
aatteita (Uutela 2019: 77). My0s tassa kehittamistydssa nousi esiin, ettéd kohdeorgani-
saatio on valmentavan johtamisen alkutaipaleella ja sen kaytantdon viemisessa on viela

esimiesten valisia eroja.

Kehittamistydssa nousi esiin erilaisia valmentavaan johtamiseen liittyvia mahdollisuuksia
ja haasteita. Keskeisimpia haasteita olivat muun muassa oman toimintatavan muuttumi-
nen ja arkipaivan ongelmien ratkaisun siirtdminen henkildékunnalle. Yksi suurimmista
haasteista oli haastatteluun osallistuneiden mielesta henkildkunnan itseohjautuvuuden
puuttuminen. Esimiehille jarjestetyssa tydpajassa pohdittiin syita tdhan. Asiaa pohdittiin
tottumuksen ja totutun tavan kautta. Haastatteluun ja tydpajaan osallistuneet esimiehet
toivat esiin, etté heiltd saatetaan kysya asioita tavan vuoksi. Ta&méan voidaan virheellisesti
k&sittdad olevan vastuun karttamista. Jatkossa olisi hyva myos pohtia syita sille miksi koe-
taan, ettd henkilokunta ei ota vastuuta esimiehen toivomalla tavalla. Se, ettd henkilo-
kunta ei ota vastuuta voi johtua vaarintekemisen pelosta ja siita, ettd joskus on tehnyt
jotain vaarin tai huonosti ja asian kasittelysta ei ole jaédnyt positiivista mielikuvaa, jolloin

halutaan tupla varmistaa asioita.

Keskeisimpid mahdollisuuksia puolestaan olivat valmentavan johtamisen soveltuminen
eri tilanteisiin. Valmentavalla johtamisella pystytd&n haastatteluun osallistuneiden mie-
lestéd pyrkim&&n kohti tydn hallintaa ja luovuutta. Valmentavan johtamisen suurimpia
mahdollisuuksia kohdeorganisaatiossa koettiin olevan kaikkien haastatteluun osallistu-
neiden halu kehittyd valmentavana johtajana. Kehittyminen koettiin kuitenkin vaikeaksi
totuttujen tapojen ja toimintamallien vuoksi. Kuten tulososiossa tulee selville, on vallasta
luopuminen joko tiedostaen tai tiedostamatta yksi valmentavan johtamisen merkittavam-

mist& haasteista.
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Esimiehen on tunnistettava vallankayton rajat ja otettava huomioon ne tekijat, joihin han
vallalla pyrkii vaikuttamaan (Virtanen — Stenvall 2010: 72—-73). Tahan kehittamistython
osallistuneet esimiehet pohtivat mita valta hoitotydssa tarkoittaa. Vallasta luopuminen
nahtiin johtajuuden menettdmisena. Vaikka samalla todettiin, etta itseohjautuva henkild-
kunta tarvitsee esimiesta ja johtajuutta. Esimerkiksi asioiden delegoiminen koettiin tie-
tynlaisena vallan menettdmisena. Laukkasen (2014) mukaan vallan tai vastuun luovut-
taminen henkilékunnalle herattaa esimiehissa erilaisia tunteita. Valta voidaan kokea kiel-
teisend, pelkona tai houkutuksena. Valta- ja auktoriteettiasema maarittelevat tietoista ja
tiedostamatonta kayttéaytymistd sen perusteella, kuinka hyvin esimies on tietoinen
omasta itsestaan ja suhtautumisestaan. (Laukkanen 2014: 17-18.)

Yhteisen ajan puuttumisen koettiin olevan haaste valmentavan johtamisen edistami-
sessd. Yhteistd aikaa koko henkilokunnalle 16ytyi kohdeorganisaatiossa talla hetkella
tunnin ajan viikoittain. Tamé& aika kaytettiin perinteiseen osastokokoukseen. Yhteisen
ajan jarjestaminen vaatii esimieheltd ja koko tydyhteisolta uudenlaista suhtautumista
osastokokous kaytontoihin ja asioista tiedottamiseen. Yhteinen aika tulisi kayttaa sellais-
ten asioiden kasittelyyn, jotka tarvitsevat ja vaativat keskustelua. Tiedotettavissa asi-
oissa tulisi siirtya entistd enemman esimerkiksi sahkdpostin kayttéon. Ajanhallintaan ja -
kayttoon liittyvat tekijat nousevat esiin myos Ristikankaan ja Ristikankaan (2013: 222)
teoksessa Valmentava johtajuus. Valmentavassa johtamiskulttuurissa yhteista aikaa tu-
lisi arvostaa koko organisaatiossa. Yhteinen aika mahdollistaa muun muassa palaute- ja

kannustuskulttuurin rakentamista ja perusty6hon liittyvaa kehittamista ja arviointia.

Kehittamistyon tulosten perusteella voidaan olettaa, etta yhteisen ajan |[6ytymisen myota
itseohjautuvuus ja valmentava johtaminen paasisivat paremmin esille tydyhteisdssa. Yh-
teisen ajan myo6ta tyétapojen uudistamista voitaisiin keskustella enemman koko tytyh-
teison voimin. Nain lahes kaikki paasisivat samaan aikaan keskustelemaan tyoyhteisélle
tarkeista asioista. Samalla valtyttaisiin vaarinkasityksilta, jotka mahdollisesti lahtevat liik-
keelle, kun asioista puhutaan pienissa ryhmissa ilman selkeaé mahdollisuutta yhteiselle
keskustelulle, palautteen antamiselle ja asioiden selvittamiselle. Aarnikoivun (2010) mu-
kaan toimivaa tydyhteis6a kuvaa palautemyonteisyys. Palautteen antamisella on positii-
vinen merkitys, kun ajatellaan tydyhteison kehittymista, tydntekijoiden sitoutumista. (Aar-
nikoivu 2010: 125)
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Esimies ei ole enda ainut henkil® joka kantaa vastuun koko osaston toiminnasta. Esimie-
hen vastuulla tulisi olla vain hallinnollisia asioita, henkilékunnan tulisi itseohjautuvasti ot-
taa vastuu hoitotydn arjen pydrittdmisesta, koska heidéat nahdééan oman tybnsa asian-
tuntijoina. Esimiehen tulisi luottaa henkildkuntaan ja siihen, ettd asukkaat saavat par-
haan mahdollisen hoidon ja hoivan. Esimiehen tulisi miettia omaa ty6taéan ja pohtia onko

kaikki tehtavat sellaisia, jotka kuuluvat nimenomaan esimiehelle.

Kehittamistyon myoté luotiin uusi tyokalu (kuvio 2), jonka avulla valmentavan johtamisen
etenemistd voidaan kohdeorganisaatiossa seurata. Janassa olevien kysymysten kautta
esimies voi pohtia omaa rooliaan valmentajana ja sita kautta myds vastuun antajana ja
kannustajana. Taman myota esimies pystyy kenties paremmin tukemaan henkilokuntaa

itseohjautuvuudessa seka vastuun ottamisessa ja kehittyma&an valmentavana johtajana.
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7 Pohdinta

Kehittamistyon tarkoituksena oli selvittda minkalaisia koettuja mahdollisuuksia ja haas-
teita liittyy valmentavaan johtamiseen vanhustydssa lahiesimiehené toimivien henkil6i-
den mielesta. Taman lisaksi halutiin selvittda, miten valmentavaa johtamista voidaan hei-

dan mielestaén edistad vanhustygssa.

Kehittamisty6n aiheen valintaa ohjasi kiinnostus itseohjautuvuutta ja valmentavaa johta-
mista kohtaan. Tybelaméan tarve vahvisti paatosta aiheen valinnan suhteen. Uteliaisuus
ja halu kehittda johtamisen kaytantdja motivoivat selvittdmaan valmentavan johtamisen
koettuja haasteista ja mahdollisuuksista vanhustydn lahiesimiesten keskuudessa seka
kehittamaan valmentavan johtamisen edistymistd kohdeorganisaatiossa. Esimieskoke-
muksen puuttuminen oli seka haaste ettd mahdollisuus tydn onnistumisen nakoékul-
masta. Kokemuksen puuttumisen vuoksi aineistoa keratessa haastateltaville pystyttiin
esittamaan kysymyksia ilman ennakkokasityksia valmentavaan johtamiseen liittyvista
haasteista ja mahdollisuuksista. Toisaalta kokemus olisi varmasti auttanut koettujen
haasteiden ja mahdollisuuksien syvéllisemmassa ymmartamisessa. Kehittamistydn pro-
sessin aikana kiinnostus valmentavaa johtamista ja itseohjautuvuutta kohtaan ovat kas-

vaneet, samalla kun tiedot ja kasitykset aiheesta ovat syventyneet.

Kehittamistyhon kerdtyn aineiston ja siita esiin nousseiden tulosten avulla pystyttiin sel-
ventamaan kohdeorganisaation tdman hetkisen valmentavan johtamisen tilaa ja edes-
auttamaan sen etenemiseen tarvittavia keinoja seka siihen liittyvien haasteiden ymmar-
tamistd. Taman liséksi kehittdmistyon avulla pystyttiin tuomaan esiin niita koettuja mah-
dollisuuksia, joita esimiehet kokevat paivittdisessa tyossaan matkalla valmentaviksi esi-

miehiksi.

Kehittamisty6n avulla kohdeorganisaatiossa pystyttiin aloittamaan valmentavan johtami-
sen eteenpdin vieminen entistd voimakkaammin. Haastatteluun osallistuneille esimie-
hille jarjestetyn tyopajan jalkeen esimiehet ovat kdyneet oman esimiehensa kanssa kes-
kusteluja valmentavan johtamisen edistymisesta tyossaan ja osastollaan. TAman kehit-
tamistyon ja naiden keskustelujen avulla valmentava johtaminen on ottanut selkeité as-

keleita eteenpdin kohdeorganisaation johtamiskaytanttjen kehittamisessa.

Kehittamisty6lla onnistuttiin tuottamaan uutta tietoa siitd, mitd valmentavan johtamisen

haasteet ja mahdollisuudet ovat vanhustytssa. Kehittamistydn tuloksia ei voida yleistaa,
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koska haastatteluihin osallistujien méaéara oli varsin pieni. Tuloksia voidaan mahdollisesti
hyodyntaa jatkotutkimusaiheita suunnitellessa tai pitda lahtékohtana laajemman tutki-

muksen toteuttamiselle.

Valmentavasta johtamisesta puhutaan nykyaan paljon useilla eri aloilla. Valmentava joh-
taminen on ottanut paikkansa yhtena johtamisen muotona myos sosiaali- ja terveys-
alalla. Tasta huolimatta valmentavaa johtamista on tutkittu hoito- ja vanhustydssa viela
melko vahan. Voitaneenkin todeta, ettd valmentavasta johtamisesta on niukasti saata-
vissa empiirista tutkimustietoa ja se on lahinna opinnaytetdihin ja pro graduihin pohjaa-
vaa. Tama ty0 on hyva jatkumo aiheesta aikaisemmin tehdyille kehittdmistoille ja pro
graduille. Lukija saa taman tyon perusteella kasityksen valmentavan johtamisen teori-
asta ja siihen liittyvista haasteista ja mahdollisuuksista.

Helsingin kaupungin palvelujen uudistamisen myo6ta aloitettu muutos kohti palvelujen
johtamista on keskeisessa roolissa haastatteluun osallistuneiden esimiesten arjessa. Tu-
levaisuudessa tulisi entista tarkemmin miettia millaista palvelujen johtamista esimiestyo
on ja keta varten sita tehdaan. Samalla tulisi pohtia voiko palvelujen johtaminen olla val-

mentavaa johtamista.

Kehittamistydn edetessa mielenkiintoisiksi jatkotutkimusaiheiksi nousivat ennen kaikkea
henkildkunnan ajatukset itseohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen haasteista ja
mahdollisuuksista. Olisi mielenkiintoista myds selvittaa kuinka paljon ja milla lailla esi-
miesten ja henkildkunnan ajatukset valmentavan johtamisen edistamisesta eroavat. Val-
mentava johtaminen on ty®pajapaivan jalkeen lahtenyt etenemaan kohdeorganisaa-
tiossa pienin, mutta varmoin askelin. Jatkotutkimuksena olisikin mielenkiintoista selvittda
muutaman vuoden paasta missa tilanteessa valmentava johtaminen on kohdeorganisaa-

tiossa silla hetkella.

Valmentava johtaminen on tavoitteellista ja tuloksellista toimintaa silloin, kun sille anne-
taan mahdollisuus. Tama saattaa vaatia esimieheltéd hyppya oman mukavuusalueen ul-
kopuolelle. Tarkeda on kuitenkin muistaa, ettd valmentava johtaminen on pienia asioita,

joilla on valtava merkitys esimiehille ja henkilkunnalle.
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Liite 1
1(1)
Taustakysely yksilohaastatteluun osallistuville

Hei, olet osallistumassa toukokuussa valmentavaa johtamista koskevaan yksiléhaastat-
teluun. Haluaisin, ettd ennen haastattelua vastaat muutamaan kysymykseen, jotta saan
selville ajatuksiasi valmentavasta johtamisesta. Nain pystymme haastattelussa keskus-

telemaan aiheesta syvemmin.

Montako vuotta sinulla on tydkokemusta vanhustydsta?

alle 1 vuosi

1 -5 vuotta

6 — 10 vuotta
11 — 20 vuotta
yli 20 vuotta

arowNPE

Montako vuotta olet toiminut esimiehena vanhustydssa?

alle 1 vuosi

1 -5 vuotta

6 — 10 vuotta
11 — 20 vuotta
yli 20 vuotta

arwNPE

Mitd valmentava johtaminen mielestasi on vanhustydssa?

Mita itseohjautuvuus on mielestési vanhustytssa?
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1(1)

Teemahaastattelukysymykset

Valmentava johtaminen

1. Mita valmentava johtaminen merkitsee vanhustydssa?

2. Mita valmentava johtaminen olisi parhaimmillaan?

3. Mitd mahdollisuuksia valmentavaan johtamiseen liittyy?

4. Mita haasteita valmentavaan johtamiseen liittyy?

Valmentava esimies

1. Miten valmentava johtaminen nékyy ty0ssasi?

2. Miten voisit konkreettisesti toteuttaa valmentavaa johtamista?

3. Miten tuet henkilékunnan itseohjautuvuutta valmentavana esimiehena?

metropolia.fi ﬁfMetropolia



Liite 3
1()

Tiedote ja suostumusasiakirja kehittdmistydhon osallistumisesta

Opiskelen vanhustydn ylempaa AMK-tutkintoa Metropolia Ammattikorkeakoulussa. Ke-
hittdmistyoni tarkoituksena on selvittdéd valmentavaan johtamiseen liittyvia koettuja haas-
teita ja mahdollisuuksia. Kehittamistyoni tydelamakumppanina toimii Helsingin kaupun-
gin monipuolinen palvelukeskus. Aineisto kerddmiseksi on tarkoitus haastatella kaikki

kyseisen organisaation esimiesasemassa olevat henkil6t.

Pyydan ystavallisesti suostumustanne osallistua lyhyeen ennakkokyselyyn ja sen jal-
keen yksilbhaastatteluun aineiston kerddmisen mahdollistamiseksi. Ennakkokyselylla ja
haastattelulla selvitetaan, mita koettuja haasteita ja mahdollisuuksia valmentavan johta-
miseen liittyy. Halutessanne voitte jattaytyd pois tutkimuksellisesta kehittdmistyosta
missa vaiheessa tahansa. Tassa tapauksessa tuottamaanne aineistoa ei kayteta val-

miissa kehittAmistydssa.

Yksilohaastattelut nauhoitetaan sujuvuuden vuoksi. Ennen aineiston lopullista analyysia
aineisto auki kirjoitetaan kirjalliseen muotoon sanasta sanaan. Aineiston keruuvaiheen
aikana kertyneet kirjalliset materiaalit ja &anitallenteet havitetdan kehittdmistyon valmis-
tumisen jalkeen. Kehittamistyo kirjoitetaan ilman nimitietoja ja niin, etta siita ei pysty tun-
nistamaan yksittaisia henkilditd. Samasta syysta lopullisessa valmiissa tydssa ei mainita

nimeltd monipuolista palvelukeskusta.

Annan suostumukseni kayttaa taustakyselya ja yksiléhaastattelua, johon osallistun ge-
ronomi YAMK -opiskelija Laura Jyran kehittdmistyon aineistona.

Paivays Allekirjoitus
Halutessanne voitte kysya lisatietoja kehittamistyohoni liittyen:
Laura Jyra

geronomi YAMK -opiskelija

laura.jyra@metropolia.fi
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