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1 Johdanto

Nykyajan tybelamassa muutos on jatkuvaa ja tyd vaatii nopeaa reagointia. Johtamisen tay-
tyy vastata tdman paivan vaatimuksiin. Johtaminen ei voi olla enda yksityiskohtaista oh-
jausta vaan johtajien tulee vuorovaikutteisen ja valmentavan roolinsa kautta keskittya tar-
joamaan tydntekijdille riittavasti resursseja ja informaatiota organisaation toimintaymparis-
tosta ja kehityshaasteista. Heidan on tarjottava myos kannustusta ja tyosta innostumista.
(Alasoini, Jarvensivu & Makitalo 2012, 13.)

Etela-Suomen Klubitalot ESKOT ry:ssa tdma on huomioitu. Ajankohtaiseksi on tullut valita
yhdistykselle johtamisen viitekehys. Valmentava johtajuus olisi luonteva viitekehys val-
mennusorganisaatiolle. Tasta syysta paadyimme valitsemaan opinnaytetydlleni ajankoh-
taisen ja erittdin mielenkiintoisen aiheen: Valmentava johtaminen Etela-Suomen Kilubitalot
ESKOT ry:ssa.

Ristikankaat (2017, 12) maarittelevat valmentavan johtajuuden seuraavasti: Valmentava
Johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvos-
tavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilbiden potentiaali vapautuu
ryhmén ja organisaation k&ytt66n. Ryhmén potentiaali tukee vastavuoroisesti yksilbiden

voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu Kaikille.

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistaa valmentavan johtamisen kayttdonottoa ja sen ke-
hittamistd ESKOT ry:ssa seka lisata yhteison tietoja valmentavasta johtajuudesta, sen
menetelmista ja toimintatavoista. Tavoitteena opinnaytetydssa on kartoittaa valmentavan
johtamisen nykytila, kehittaa sita seka luoda ESKOT ry:lle valmentavan johtamisen toimin-

tamalli.

Opinnaytetyon tietoperusta koostuu kahdesta osiosta. Valmentavan johtamisen nakdkulmia
-kappaleessa avaan aihetta yleiselld tasolla tydnmurroksen kautta seka eri toimijoiden
suunnasta. Valmentavaa johtamista kuvaan valmennettavan, valmentajan ja organisaation
nakokulmista kasin. Tietoperustan toisessa osassa avaan valmentavan johtajuuden mene-

telmia ja tyokaluja.

Opinnaytety6 on toimintatutkimus, jota teen organisaation sisalta jatkuvan kehittdmisen pe-
riaatteella. Yhdistyksessa toimin Nurmijarven Klubitalon johtajana. Toimintatutkimuksen to-
teutan kolme syklisena. Ensimmaisessa syklissa kartoitamme kyselyiden perusteella val-
mentavan johtamisen nykytilaa organisaatiossa. Toisessa syklissa kehitamme valmentavaa
johtamista yhteiskehittamalld. Kolmannessa syklissa arvioimme kehittdmistoimenpiteiden

vaikuttavuutta sekd teemme tavoitteet seuraaville kehittamistoimille.



2 Opinnaytetyon lahtokohdat
2.1 Opinnaytetyon tausta

Opinnaytetyon aihe nousi tydelaman tarpeesta. ESKOT ry on laajentunut viime vuosina no-
peasti ja siltd puuttuu yhtenainen malli johtamiseen. Yhdistys on alustavasti tutustunut val-
mentavaan johtamiseen ja yhteisélliseen johtamiseen seka tehnyt niista vertailua. Molem-
mat naistd malleista soveltuvat Klubitalotoimintaan. ESKOT ry on valinnut alustavasti joh-
tamisen viitekehykseksi valmentavan johtamisen. Yhdistys on lahtokohtaisesti valmennus-
organisaatio ja siksi on luontevaa, ettd johtaminen on linjassa perustehtavan kanssa. Toi-
minnan tavoitteena on yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Klubitalotoiminnassa lisataan tyoela-
maosallisuutta, valmennetaan ja sparrataan. Kaikessa toiminnassa nakyy yhdessa tekemi-
nen ja osaamisen lisdantyminen. Siksi valmentava johtajuus on luonteva viitekehys johta-
miselle. (Ylitalo 2020.)

2.2 Kohdeorganisaatio Eteld-Suomen Klubitalot ESKOT ry

Opinnaytetydn kohdeorganisaationa toimii Etela-Suomen Klubitalot ESKOT ry. Yhdistys on
perustettu vuonna 2001 mielenterveyskuntoutusta tarjoavan Helsingin Klubitalon taustaor-
ganisaatioksi. Nykyinen nimi otettiin kayttoon vuonna 2017 toiminnan laajentuessa. Yhdis-
tyksella on vuonna 2020 seitseman Klubitaloa: kaksi Helsingissa, yksi Imatralla, Jarven-
paassa, Lahdessa, Nurmijarvella ja Vantaalla. Yhdistyksen paarahoittajina toimivat Sosi-
aali- ja terveysministerid Veikkauksen tuotoilla ja kunkin Klubitalon kotikunta, kaupunki tai
kuntayhtyma. Klubitaloissa oli jdsenind vuoden 2019 lopussa yhteensd 2 368 henkil6a.
Tyontekijoita yhdistyksella oli vuoden 2019 lopussa 42. (Etela-Suomen Klubitalot ESKOT
ry 2019.)

Klubitalot ovat mielenterveyskuntoutujien ja palkatun henkilokunnan muodostamia yhden-
vertaisia yhteis6ja. Ne tadydentavat psykososiaalisia palveluja ja edistavat kuntoutujajdsen-
ten toipumista. Klubitalot tarjoavat jasenilleen tavoitteellista toimintaa arkeen, vertaistukea
ja yksilollistd ohjausta. Monen jasenen kohdalla tavoitteena on tyéelamaan tai opintoihin

palaaminen. (Suomen Klubitalot 2019.)
2.3 Opinnaytetydn tarkoitus ja tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on edistaa valmentavan johtamisen kayttddnottoa ja sen ke-
hittamistd ESKOT ry:ssa seka lisata yhteison tietoja valmentavasta johtajuudesta, sen me-

netelmistd ja toimintatavoista. Tavoitteena opinnaytetydossa on kartoittaa valmentavan



johtamisen nykytila, kehittaa sita seka luoda ESKOT ry:lle valmentavan johtamisen toimin-
tamalli.

Valmentavan johtamisen nykytilan kartoitus tehdaan ESKOT ry:n Klubitalojen vuoden 2019
henkildstokyselyn ja jasentyytyvaisyyskyselyn perusteella. Kyselyiden tulokset analysoi-
daan ja niistd johdetaan opinnaytetydn interventioiden kohteet. Valmentavan johtamisen
edistamista tehdaan yhteiskehittamisen menetelmilla, osallistavan toimintatutkimuksen pe-

riaatteiden mukaisesti.



3 Valmentavan johtamisen ndakokulmia
3.1 Tyobn murros ja johtaminen

Tietoyhteiskunnan moniulotteiset muutokset, tiedon maaran jatkuva kasvu, teknologian ke-
hitys ja sosiaalisen median tulo tydpaikoille haastaa myds johtamiskaytantoja. Yksilollisyy-
desta ollaan siirtymassa yhteisollisyyteen, joka vaatii vuorovaikutusosaamista ja yhteistyo-
taitoja. Tyontekijat odottavat tyolta innostavuutta, merkityksellisyytta seka sita, etta tyossa
pystyy oppimaan ja kehittymaan. Enda substanssiosaaminen ei riitd johtajana menestymi-
seen vaan tarvitaan ihmisten johtamiseen liittyvaa kyvykkyytta ja taitoa. (Ristikangas & Ris-
tikangas 2010, 18-20; Ristikangas & Griinbaum 2014, 11.)

Tyon murroksesta johtuen johtamiselta odotetaan lapinakyvyytta ja vastuullisuutta. Toimin-
taa taytyy uudistaa rohkeasti ja ketterasti, jotta pysytdan mukana maailman muuttuessa.
Johtamisen tarkeimmat tyokalut ovat puhe, vuorovaikutus ja lasnaolo. Ihmiset tarvitsevat
merkityksellisyyden ja osallisuuden kokemusta seka kuulluksi tulemista. Yksilollisella koh-
taamisella ja erilaisuuden hyvaksymisella saadaan jokaisen osaaminen ja ideat parhaiten
kayttoon. Osallistaminen on taito, jota kehittamalla yhdistyy yhdessa tekeminen ja koko or-
ganisaation kattava dialogi tehokkaaseen yhdessa tydskentelyyn ja paatdksentekoon. (Tyo-

ja elinkeinoministerié 2018, 3, 21.)

Ihmisten johtamisessa on kysymys toimimisesta osana monimutkaisia, jatkuvassa liik-
keessa olevia verkostoja. Tyévoiman saatavuus tulee jatkossa supistumaan. Siksi on tar-
keda, ettd organisaatioilla on kyky houkutella osaavaa tydvoimaa ja pitaa siita kiinni. Tule-
vaisuuden johtajien tulisi nahda tyontekijansa arvoyhteisona, jonka jasenia motivoivat hyviin
suorituksiin taloudellisten palkkioiden ohella myds erilaiset tyota ja tyOyhteis6a koskevat

sosiaaliset, kulttuuriset tai arvosidonnaiset ominaisuudet. (Alasoini ym. 2012, 11-12.)
3.2 Valmentava johtaminen yleisesti

Valmentava johtaminen ei ole itsendinen teoria, eika sita voi kuvata yhdella selkeallda maa-
ritelmalla. Valmentava johtaminen on enemmankin ilmi6 kuin teoria. Kasitteellisesti siita voi
erottaa yksittdisen valmennustilanteen ja valmennuksen jatkuvana prosessina. (Kinnari
2017, 9-10.) Siitéa voidaan erottaa myds yksittaiseltd henkilolta toiselle tapahtuva valmen-
nus ja isomman joukon valmennus, kuten tiimin valmentaminen. (Berg & Karlsen 2012,
179.)

Valmentavassa johtamisessa malleja ja prosesseja luodaan yhdessa henkildston kanssa.
Henkildston mielipiteitd kuunnellaan ja heitd tuetaan osallistumaan tyén suunnitteluun, te-

kemiseen ja arviointiin. Johtajan monologien asemasta valmentavassa johtajuudessa



kaydaan dialogia ja trialogia. Siind kannustetaan ja innostetaan. Tehdaan kokeiluja ja opi-
taan virheista. Vanhankantaisessa johtamisessa virheita pelataan ja niita yritetaan valttaa.
Ennen oltiin hiljaa, kun kaikki meni hyvin ja huomautettiin ongelmista. Valmentavassa joh-
tamisessa juhlistetaan pienia onnistumisia ja keskitytdan vahvuuksiin. (Ristikangas & Grun-
baum 2014, 17.)

Ristikankaat (2017) kertovat, ettd valmentava johtaminen on tapa suhtautua toisiin koko-
naisvaltaisesti ja arvostavasti. Valmentava johtaminen on keinovalikoima, jolla paastaan
asetettuihin tavoitteisiin. Siind korostuu johtajan kiinnostus itsensa tuntemiseen, kehittami-
seen seka vuorovaikutustaitojen parantamiseen. Tarkeita ovat myds sparraamistaidot. Val-
mentava johtaja keskittyy ryhmaan ja sen kokonaispotentiaalin hyodyntamiseen seka orga-
nisaation osaamispadoman kehittdmiseen. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja se voi
olla virallista tai epavirallista ja jokainen, joka haluaa ottaa vastuuta tiimin menestyksesta
voi rakentaa itsessaan valmentavaa johtajuutta. Luottamus on Ristikankaiden mukaan val-
mentavassa johtamisessa ensiarvoisen tarkeaa. Luottamus rakentuu yksildiden valisissa
suhteissa. Avoimella kommunikoinnilla ja uskomisella toisten osaamiseen on luottamuksen
rakentumisessa tarkea rooli. Luottamuksen ansiosta osataan iloita onnistumisista ja esittaa
kriittisiakin ndkokulmia. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 43-45.)

Viitala ja Jylha (2019a) ovat kuvanneet, etta valmentava johtajuus tukee tydntekijoita jatku-
vaan kehittymiseen ja oppimiseen, itseohjautuvuuteen ja rohkeaan innovatiivisuuteen. Val-
mentava johtajuus pyrkii vahvistamaan tiimia, jonka jasenet tukevat toisiaan ja oppivat yh-
dessa. Valmentava johtajuus edellyttda hyvaa ilmapiiria ja yhteistyotaitoja. Leppanen ja
Rauhala (2012) myds puhuvat tiimin valmentamisesta. Siina luodaan kulttuuria, jossa ihmi-
set toimivat toistensa valmentajina ja ratkaisevat yhdessa haasteita. Tiimiin syntyy nain
sparraamisen ja yhteisollisyyden kulttuuri, jossa luotetaan ja uskalletaan tehda kokeiluja.

Tama auttaa oppimaan virheista ja iloitsemaan yhdessa onnistumisista.

Kansanen (2004) kertoo valmentavalla johtamisella olevan kolme tarkoitusta. Silla luodaan
yksilGille ja ryhmille suotuisia kehittymismahdollisuuksia, jotka parantavat aikaansaannok-
sia ja suorituskykya. Valmentavalla johtamisella mahdollistetaan kaksisuuntainen, oikea-
aikainen ja rehellinen palaute ja sen avulla arvioidaan patevyytta ja tuloksia, jotta palkitse-

minen olisi oikeudenmukaista. (Valila 2014, 22.)

Valmentavaa johtamista voi hahmottaa silla, etta rajaa pois sen mita valmentava johtami-
nen ei ole. Parppei (2008, 7) on vaitoskirjassaan kertonut, ettei valmentaminen ole neuvon-
taa tai opastamista, eika tiettyyn asiasisaltoon liittyvaa konsultointia. Kinnari (2017, 11) jat-
kaa, ettei valmentava johtaminen ole myoskaan kouluttamista, mentorointia eika terapiaa.

Berg ja Karlsen (2013, 54) kertovat, ettd mentoroinnissa on kyse viisaiden vastausten



antamisesta, kun taas valmentavassa johtajuudessa kyse on oikeiden kysymysten esitta-

misesta.

Valmentavalla johtamisella on tutkimusten mukaan useita hyotyja. Ladyshewskyn (2010,
302) tutkimuksessa todettiin johtaijilla, jotka tukevat, luottavat ja kunnioittavat olevan suori-
tuskykyisempid, tuottavampia ja vahemman stressaantuneita tydntekijoita. Bergin ja Karlse-
nin (2013, 54) tutkimuksesta selvisi, ettd valmentamisen seurauksena itsensa tunteminen
ja itseluottamus lisdantyi, johtajuus tehostui, tyo- ja yksityiselaman tasapaino parani ja vies-

tintataidot ja stressinhallinta kehittyivat.

Walleniuksen (2017, 63) tutkielman mukaan Kelassa valmentava johtaminen auttoi uusia
toimihenkil6itad toimimaan rohkeammin epadmukavuusalueella ja saamaan sita kautta lisaa
itsevarmuutta tyoskentelyyn. Pidempaan toissa olleet kokivat valmentavan johtamisen téar-
keaksi tydssa kehittymisen, tydn mielekkyyden ja tydssé jaksamisen kannalta. ltseohjautu-
vuus parani mygs valmentavan johtamisen my6ta. Viitala ja Jylha (2019a) kertovat, etta
valmentavan johtamistyylin on todettu edistavan oppimista ja tiimien tehokkuutta seka pa-

rantavan tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista organisaatioon.

Valmentavan johtamisen lisaksi tassa opinnaytetydssa puhutaan valmentamisesta ja
coachaamisesta. Opinnaytetydssa kaytan silloin termia coaching, coachaus, coachi, kun
naita termeja on kaytetty suomenkielisessa lahteessa. Coaching on suomeksi valmennus.
Osassa lahdekirjallisuudesta ajatellaan, etta termit eivat ole synonyymeja toisilleen. Siksi
en ole kadantanyt termid suomeksi. Suurin ero Carlssonin ja Forssellin (2012) mukaan on
siina, tarvitseeko valmentaja substanssiosaamista aiheesta, jota valmentaa. Coachingissa
ajatellaan, etta sita ei tarvita, vaan coachausprosessi on padasia. Valmennuksesta taas
ajatellaan, etta substanssiosaaminen on valttamattomyys. Valmennuksessa voidaan antaa
vinkkeja tietoihin ja taitoihin pohjautuen. International Coach Federation (2021) maarittelee
coachingin tarkoittavan kumppanuutta ajattelua herattavassa ja luovassa prosessissa, joka
inspiroi asiakasta henkilokohtaisen ja ammatillisen potentiaalinsa taysipainoiseen
hyédyntamiseen. Tassa opinnadytetydssa kaytdn coaching ja valmentaminen termia

rinnakkain ja pidan naitd synonyymeina toisilleen.
3.3 Valmennettava aktiivisena toimijana

Kinnari (2017, 23—-24, 29) kertoo pro gradu -tutkielmassaan, ettad valmentavan johtajuuden
odotetaan kohentavan tyontekijoiden itseluottamusta, arvostusta, ammattitaitoa, rohkeutta,
tyotyytyvaisyytta, tyon koettua merkityksellisyytta ja mielekkyytta. Mielekkyytta lisaa mm.
tyontekijan tietoisuus oman tyon vaikutuksista ja osallisuus paatoksenteossa. Selkeasti

viestityt visiot tulevaisuudesta ja niista johdetut tavoitteet lisdavat tyontekijan sitoutumista



organisaatioon. Valmentavan johtajuuden oletetaan kohottavat myds minapystyvyytta. Mi-
napystyvyys tarkoittaa uskoa omiin kykyihin suoriutua tehtavista seka uskoa omiin oppimis-
ja kehittymiskykyihin. Valmentava johtaminen laajentaa nakdkulmia ja auttaa kokonaisku-

van saamisessa.

Kelan valmentavaa johtamistapaa tutkinut Wallenius (2017, 60, 91) kertoo pro gradussaan,
etta valmentavan johtamisen tarkoitus on henkildston omatoiminen kehittyminen, jota joh-
taja vahvistaa oivalluttamalla, kannustamalla ja antamalla tukea. Valmentavassa johtami-
sessa valmennettava voi odottaa johtajalta osaamisen arvostusta, hyvaa keskusteluyh-
teyttd ja palautteen antamista. Valmennettavalta edellytetdan kehityshenkisyytta, kykya
hahmottaa kokonaisuuksia, avoimuutta, kiinnostusta omiin tyotehtaviin, vastaanottavai-

suutta, oikeanlaista asennetta ja luottamusta.

Kinnarin (2017) tutkielman mukaan valmentavassa johtamisessa valmennettavan motivaa-
tio nousee keskeiseen asemaan. Valmentavan johtamisen onnistuminen edellyttaa, etta
valmennettavalla on riittava kyky ja halu oppia ja kehittaa itsedan. liman tata halua valmen-
tavan johtamisen ei nahda olevan mahdollista. Valmentavan johtamisen onnistuminen edel-
Iyttaa, ettd valmennettava oivaltaa miksi hanen tulee oppia. Tahan auttaa kokonaiskuvan
nakeminen. Hanen kuuluu myds saada oppimiseensa riittavasti tietoa. Tyontekijan edelly-
tykset liittyvat myos vastuun ottamiseen omasta oppimisesta, sitoutumiseen ja kiinnostuk-

seen omaa ty6ta kohtaan, rohkeuteen ja avoimuuteen. (Kinnari 2017, 19-20, 58-59.)

Ollila (2014, 35) nostaa myds valmennettavan oman tahtotilan tarkeéksi, kun puhutaan val-
mentavan johtajuuden edellytyksista. Valmennettavan on hyvaksyttava, ettd oppiminen on
osa hanen tyétaan. Parppein (2008, 88—89) mukaan on myos tarkeaa, etta valmennettava
on saanut itse maaritellad omat tavoitteensa. Valmennuksella haetaan tasapainotilaa orga-
nisaation tavoitteiden ja yksilon tavoitteiden valille. Kun tasapaino on loydetty, pystytaan
keskittymaan valmennettavan tavoitteiden sisalldlliseen selkeyttamiseen. Vaitdskirjan mu-
kaan tavoitteen saavuttamiseen auttoi eniten, kun valmentaja tuki valmennettavaa keskitty-

maan olennaiseen ja ajankayton hallintaan.

Parppei (2008) toteaa, ettd valmentava johtaminen kehittda valmennettavan itsesaatelya.
Itsesaatelyyn liittyy seka itsetarkkailu ettd itsereflektio. Naiden kautta saadaan oivalluksia,
jotka auttavat I16ytamaan ja ottamaan kayttéon oma potentiaali kokonaisuudessaan. (Parp-
pei 2008, 98-99.) Valmentava johtaminen tukee myds tiimien itseohjautuvuutta ja lisda mo-
tivaatiota tyotd kohtaan. TAma johtaa siihen, ettd tydntekijat haluavat kehittya ja tuottaa
laadukkaampia palveluja. (Helander 2018, 59, 63-64.)

Valmentava johtaminen eroaa perinteisesta johtamisesta siing, ettei johtajalla ole olemassa

valmiita vastauksia ja ohjeita vaan han kysyy ja muodostaa niita yhdessa tiimin kanssa.



Valmentavassa johtamisessa valmentaja ei luo riippuvuussuhdetta itseensa antamalla suo-
ria vastauksia, vaan kehittaa valmennettavan itsenaisyytta. Tama lisaa luovuutta seka ky-
kya toimia samankaltaisissa tilanteissa tai konteksteissa itsenaisesti. (Ristikangas & Grun-
baum 2014, 17; Mc Leod & Will 2010, 5.)

Hierarkkiseen johtamistyyliin tottuneille tdma voi alkuun aiheuttaa haasteita, jos tyontekija
on tottunut toimimaan ylhaaltapain annettujen ohjeiden mukaan. Valmentavassa johtami-
sessa joutuu paastamaan irti vanhasta mallista ja siirtymaan itseohjautuvaan tapaan tehda
toita. (Helander 2018, 56-57.)

3.4 Valmentaja kehittymisprosessin tukijana

Valmentava johtaja kayttaa eri rooleja, johtamisessaan eri tilanteiden vaatimalla tavalla. Hy-
valla valmentavalla johtajalla on kuitenkin coachin asenne ja tdma ajattelutapa nakyy kai-
kissa rooleissa. Yhdessa roolissaan johtaja huolehtii, etta tyot tulevat tehtya. Suoritteita
syntyy, tehty tyo on laadukasta ja lakisaateiset velvollisuudet hoidetaan. Tehtaviin kuuluu
hallinnollisia t6ita, kuten tydsuhdeasioiden hoitamista. Toisessa roolissaan johtaja on suun-
nan nayttaja, joka ohjaa toimimaan yhteisen mission ja arvojen mukaisesti. Johtaja asettaa
tavoitteita ja seuraa niiden toteutumista seka viestii tehokkaasti muutoksissa. Johtaja osoit-
taa missa rajat kulkevat, jos toiminta ohjautuu vaaraan suuntaan. Yhteisten tavoitteiden ja
tehtavien kautta johtaja ryhmayttaa joukkoaan. Coachin roolissa esimies sparraa, ajattelut-
taa ja oivalluttaa ihmisia. Tavoitteena on l6ytaa tyontekijoiden vahvuudet, potentiaali ja voi-
mavarat seka kayttda niitd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Tarkeimpia tehtavia on
osoittaa kiinnostusta, kuunnella, kysya ja olla lasna. Pyrkimyksena on toimia niin, etta syn-
tyy omaehtoista innostumista, sitoutumista ja vastuuta yhteistyén onnistumiseen. (Ristikan-
gas & Grinbaum 2014, 27-28.)

Coachin roolia on kuvattu myos tydskentelyotteeksi tai jopa elamantavaksi. Coach on rin-
nalla kulkija, joka tukee niin menestyksen hetkilla kuin vaikeissa tilanteissa. (Aaltonen, Pa-
junen & Tuominen 2011, 307.) Parppei (2008, 6) on vaitdskirjassaan viitannut Grantiin
(2005), jonka mukaan coaching voidaan ymmartaa ratkaisusuuntautuneeksi, tulosorientoi-
tuneeksi ja systemaattiseksi toimintatavaksi. Siind valmentaja turvautuu vakiintuneisiin ja
tunnustettuihin poikkitieteellisiin teorioihin ja tekniikoihin, tukeakseen yksildiden, ryhmien tai
organisaatioiden tavoitteen saavuttamista, suorituksen parantamista, hyvinvointia ja itseoh-

jautuvaa oppimista.

Hyva valmentava johtaja pystyy tyoskentelemaan eri suunnista tiimilaisiin nahden. Tama
nayttaytyy erilaisina toiminta- ja suhtautumistapoina. Valmentava johtaja voi olla suunnan

nayttajana edessa, kirkastaen tavoitetta ja selkeyttaen perustehtavaa. Tai sitten han voi olla



yhdessa tiimin kanssa, osana ryhmaa. Tassa johtaja tutustuu, on Iasna, tekee yhteistyota,
rakentaa palautekulttuuria ja vahvistaa tiimin kykya paatoksentekoon ja tyon arviointiin. Kol-
mas suunta on toimiminen mahdollistajana taustalla. Talléin johtaja havainnoi, osallistaa,

tekee toisista tahtia, antaa vastuuta ja luottaa. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 70-71.)

Valmentava johtaminen on seka tavoitehakuista ettad kehittdvaa. Valmentava johtaja huo-
lehtii siita, etta ryhma tai yksikko kehittyy yhteisona ja yksilot paasevat kehittymisen tielle.
(Aaltonen ym. 2011, 302.) Tieteenalan kirjallisuuden mukaan valmentava johtaminen maa-
ritelldan 1ahiesimiehen vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi, joka kehittdd tydntekijan osaa-
mista. Sen tavoitteet liittyvat usein tyontekijan suorituskyvyn edistdmiseen ja vahvuuksien
etsimiseen. Valmennussuhteelle tyypillistd on usein prosessinomaisuus ja jatkuvuus. (Saa-
rikoski 2019, 29.)

Kinnari (2017) nostaa esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen esille, kun puhuu val-
mentavan johtamisen perustasta ja kaytannoista. Kinnari kuvaa esimiehen toimintaa ja te-
koja voimaannuttavan ja mahdollistavan kategorian kautta. Kaytannossa se nakyy mm. kes-
kustelun merkityksessa, tukemissa, ajattelemiseen kannustamisessa, ratkaisujen antami-
sesta pidattaytymisessa seka vastuun ja mahdollisuuksien antamisessa. Oppimista tuke-
van ympariston luominen nousee hanen tutkielmastaan valmentavan johtamisen edelly-
tykseksi. Tahan liittyy myos tavoitteiden asettaminen ja odotusten selkeyttaminen. Positii-
vinen ihmiskuva on koko valmentavan johtamisen perusta. Ainoastaan uskomalla ihmisen
potentiaaliin voi valmentaa hantd kehittymaan. Valmentavassa johtamisessa tarkeaa on
myos yksilollisyyden tunnistaminen, havainnointitaidot seka johtajakin voi olla vaarassa -
asenne. (Kinnari 2017, 15, 18-19, 38-46, 55.)

Vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa valmentavassa johtamisessa. Halu ja kyky raken-
taa vuorovaikutussuhdetta on edellytys valmentavalle johtamiselle. (Saarikoski 2019, 29;
Kinnari 2017, 15.) Valmentavassa johtamisessa kyse on vuorovaikutussuhteista. Se vaatii
johtajalta halukkuutta olla 1asna, rakentaa ja kehittda suhteita. Se vaatii myos halua kuun-
nella, muuttua ja sopeutua seka innostaa ja sitouttaa muita oppimismatkalle. (Robertson
2009, 40.) Oppimismatkalle paastaan parhaiten, kun valmentaja luo ilmapiirin, joka edistaa
muutosta. limapiiria voi arvioida tarkastelemalla toteutuuko tasapaino positiivisten ja nega-

tiivisten tunteiden kanssa, vahintdan suhteessa 3:1. (Berg & Karlsen 2013, 54.)

Vuorovaikutustaitojen ylakasitteena voidaan pitaa ihmissuhdetaitoja. Ladyshewsky (2010)
mainitsee valmentavan johtajan taidoiksi ihmissuhdetaitojen lisaksi empatian, karsivallisyy-
den, sopeutumiskyvyn ja ongelmanratkaisutaidot. Myos kyky kehittdd kumppanuutta, ta-
voitteisiin keskittyminen, viestintataidot, reagointikyky, tunnealy ja herkkyys kuuluvat roolin

menestykselliseen hoitamiseen. Erityisesti luotettavuus nousi hanen tutkimuksestaan esille.
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Luottamusta pystyy rakentamaan sijoittamalla aikaa ja halua suhteen rakentamiseen seka
olemalla rehellinen ja aito sanoissa ja teoissa. Luotettavuus vaatii myds antamaan itsestaan
jotakin henkildokohtaisella tasolla. Sen lisaksi johtajan on myds pystyttava luopumaan val-
lasta, hallinnasta ja valvonnasta ja keskityttava oppimisen mahdollistamiseen ja tukemi-
seen. Luottamusta vahvisti myos, jos valmentaja ja valmennettava tunsivat samankaltai-
suutta, tata vahvisti esimerkiksi yhteinen arvopohja. Arvojen merkitys korostuu valmenta-
vassa johtamisessa. Yhteiset arvot innoittavat ja motivoivat henkiléstoa. (Ladyshewsky
2010, 293-295, 300-303.) Berg ja Karlsen (2013, 55) nostavat myds tunnealyn tarkeyden
esiin omassa tutkimuksessaan. He kertovat, ettd tunnealy koostuu itsetuntemuksesta, it-

sensa hallitsemista, yhteistydsta toisten kanssa ja empatiasta.

Bergin ja Karlsenin (2013, 54) mukaan valmentajarooli on haastava ja vaativa. Valmenta-
jalla tulee olla tietoa ja kokemusta valmentamisesta, hdnen on osoitettava luottamusta ja
kunnioitusta. Hanen on oltava tehokas viestija, hyva tarkkailija, erinomainen kuuntelija ja

hanen on tiedettava milloin ja miten antaa palautetta.

Kinnari nosti samoja asioita esille (2017, 18) pro gradu -tutkielmassaan. Han viittaa Orthiin
ja kumppaneihin (1987), kun han luettelee taitoja, jotka valmentavan johtajan tulisi hallita.
Naita ovat havainnointi- ja analysointitaito, kehittymisen mahdollistajana toimiminen seka
kysymisen-, aktiivisen kuuntelun ja palautteen antamisentaito. (Kinnari 2017, 18; Kts. myos
Ristikangas & Ristikangas 2017, 25-26.)

Hyvan valmentavan johtajan esimiestyo on tavoitteellista, osallistavaa ja arvostavaa vaikut-
tamista. Hanelld on arvostava asenne, tahto, ajatukset ja tunteet. Hyva valmentava esimies
kiinnostuu, kysyy, innostaa, haastaa, kuuntelee ja vaalii potentiaalia. (Ristikangas & Grin-
baum 2014, 30, 32.) Valmentava johtajuus vaatii sita, ettd johtaja osaa motivoida ryhman
jasenia parantamaan taitotasoaan. Johtajan on myds pystyttava tarjoamaan heille mahdol-
lisuuksia hyddyntaa taitojaan, tietojaan ja ominaisuuksiaan tehokkaasti. (Anderson 2013,
18.)

Kuunteleminen nousee monissa edelld mainituissa l&hteissa tarkeaksi valmentavan johta-
jan taidoksi. Akavan (2017) tekemasta esimiesgallupista kuunteleminen nousi esimiehen
tarkeimmaksi taidoksi. Sen valitsi tarkeimmaksi esimiestaidoksi 41 prosenttia 300 vastaa-

jasta. Taman jalkeen tuli oikeudenmukaisuus ja johdonmukainen tapa toimia.

Hyvan valmentavan johtajan ydintaitoja ovat valittomyys ja noyryys, kyky asettua toisen
asemaan ja toisten kunnioittaminen. Kyky aktivoida ja osallistaa seka linjakkuus ja jamak-
kyys kuvaavat hyvan valmentavan johtajan taitoja. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 25—
26.) Jamakkyyteen liittyy myOs esimiehen rohkeus asettaa rajat alaisille ja puuttua haasta-

viin tilanteisiin. Kokonaiskuvan hallitessaan johtaja ndkee mika tyd hyddyttaa organisaatiota
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ja hanen tulee pystya rohkeasti puuttumaan toimintaan, joka ei vie tata kohti. (Ollila 2014,
73,94.)

Valmentava johtaja hankkii arvostuksensa olemalla hyva perustelija, kykenemalla tunnista-
maan ihmisten motivaatiotekijoita, olemalla itse innostunut, kehittdamalla asiantuntemustaan
ja henkista alydan seka toimimalla ehdottoman rehellisesti ja oikeudenmukaisesti. (Aalto-

nen, Pajunen & Tuominen 2011, 301.)

Valmentava johtaminen eroaa muista johtamisen malleista siina, etta tiimin lisaksi esimies
kehittaa tavoitteellisesti ja pitkajanteisesti myos itsedan. Ennen kaikkea han tavoittelee pa-
rempia itsensajohtamistaitoja. Valmentava johtaja erottuu muista johtajista siing, ettei han
hae hyvaksyntaa ja kunnioitusta omalla tietdmykselldan vaan motivoituu siita, ettd saa ke-
hittaa toisia kasvamaan ihmisina ja ammattilaisina. Johtaminen on vaikuttamista ja vaikut-
tamisen maara moninkertaistuu, kun vaikutetaan toisiin vaikuttajiin. (Ristikangas & Grun-
baum 2014, 20; Ristikangas & Ristikangas 2017, 36-37.)

Wilson (2011, 413—414) tiivistda valmentavan johtajuuden seuraavasti. Valmentavan johta-
jan intohimona on kehittda muita. Valmentava johtaja kohtelee ihmisia kunnioittavasti ja ra-
kentaa heidan itseluottamustaan olemalla kiinnostunut. Valmentava johtaja tarvitsee seka

taitoja ettd oikeaa asennetta, toimiakseen tehokkaasti tehtavassaan (kuvio 1).

[ tysy;tr |
. * kuuntelee
Taidot » selventaa

Valmentava

johtaja

« kunnioittaa
* omaa tunnealya

* rakentaa
luottamusta

Asenne,
kayttaytymistapa

Kuvio 1. Valmentavan johtajan taidot ja asenne (mukailtu Wilson 2011, 414)
3.5 Organisaatio valmentavan johtamisen mahdollistajana

Valmentavan johtamisen vaikutukset organisaatiossa ovat innovatiivisuuden, tyohyvinvoin-
nin, tehokkuuden ja tuloksellisuuden lisdantyminen sekd parantunut asiakastyytyvaisyys.
Valmentavan johtamisen vaikutukset ulottuvat yksiloiden lisaksi organisaatioon. Valmen-

tava johtajuus edellyttdd organisaatiolta mukautuvuutta. Valmentavan johtajuuden
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ajatellaan madaltavan hierarkiaa ja muuttavan toimintakulttuuria vuorovaikutuksellisem-

paan, yhdessa ongelmia ratkovaan suuntaan. (Kinnari 2017, 65-68.)

Anderson (2013) on kuvannut valmentavaa johtamista Troijan hevoseksi. Organisaatiot,
jotka l&htevat muuttamaan johtamismallinsa perusteellisesti valmentavaksi, omaksuvat
mallin ja kehittavat sita, voivat saada enemman kuin odottavat. Valmentavassa johtami-
sessa johtajien ja tydntekijdiden hierarkkinen vali kaventuu. Valmentava johtaminen on kak-
sisuuntainen vuorovaikutusprosessi. Kun vastavuoroisuus hyvaksytaan ja tunnustetaan,
voidaan pidemmalla aikavalilla luoda uutta ymmarrysta ja haastaa seka johtajan etta jouk-
kueen jasenen arvot ja asenteet. Valmentavassa johtamisessa molemmat osapuolet ovat
mukana kehityksessa, haasteiden ratkaisemisessa seka muutoksen aikaan saamisessa.
(Anderson 2013, 16, 18.)

Valmentavan johtajuuden toteutuminen vaatii, ettd se nakyy organisaation strategisissa
paatoksissa ja sita tukevissa henkilostotoiminnoissa kuten kehityskeskusteluissa. Valmen-
tavaa johtamista taytyy arvioida ja arvostaa organisaation sisalla. Organisaation yksi tarkea
piirre on oppivan organisaatioluonteen sisaistaminen, luominen ja toteuttaminen. Oppiva
organisaatio koostuu organisatorisesta oppimisesta, tydssa oppimisesta seka oppimista tu-
kevasta ilmapiirista ja rakenteesta. (Ollila 2014, 25, 27.) Oppivan organisaation perusta on
dialogissa. Dialogisesti viestiva organisaatio tutkii asioita vapaasti ja ennakkoluulottomasti
yhdessa. Nain kasiteltdvasta asiasta muodostuu kattavampi ja moniulotteisempi kokonais-
kuva. Joukkoaly tuottaa aina enemman kuin yksildiden yhteenlasketut tiedot. (Holm, Pou-
tanen & Stahle 2018.)

Oppivan organisaation ajatukseen liittyy kehittyminen. Ei riita, ettd valmennettavat saavat
positiivista palautetta, kiitoksia ja tunnustusta hyvin tehdysta tyosta. Taman lisaksi valmen-
nettavalla tulee olla selkeat, sopivan haastavat tavoitteet, joihin pyrkid. Menetelmat, jotka
hanelle itselleen sopivat parhaiten ja joilla tavoitteisiin paastaan pitaisi 16ytya itsensa johta-
misen kautta. Tama edellyttda asteittaista ja jatkuvaa oppimisprosessia, josta ensisijaisesti

valmennettavien itsensa tulisi olla vastuussa. (Berg & Karlsen 2013, 60.)

Walleniuksen (2017, 88, 93) tutkielman mukaan esimiehen aito kiinnostus valmentaa alai-
siaan ja tyOyhteison toimintaa kehittavalla otteella johtaa siihen, ettd valmentava johtaminen
tarkoittaa samaa asiaa kuin tehokas ja tuloksekas osaamisen kehittyminen. Osaamisen ke-
hittamisessa esimiesten tehtavana on seurata saatavilla olevia koulutuksia seka aikataulut-
taa ja resursoida henkildstolle koulutukset. Esimiehen tehtdvanad on myds saanndllisesti
seurata henkiléstdn osaamista ja sen kehittymista sekd valmentaa, ohjata ja nostaa kes-

kusteluun osaamisen kehittdminen. Tyontekijoiden taytyy myds itse kriittisesti arvioida
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omaa osaamistaan ja kantaa vastuu aktiivisesta osaamisen yllapitdmisesta ja sen aikatau-

luttamisesta.

Oppivan organisaation vastakohtana on organisaatio, joka ei kehita osaamistaan. Tallainen
organisaatio on nykyisten resurssiensa vanki, eika pysty uudistumaan. Nykyisen osaami-
sen ja tulevien tarpeiden valilla voi olla epasuhtaa, jolloin voidaan puhua osaamisvajeesta
tai poistuvista osaamisista. Osaamisvajeen ja poistuvien osaamisten tunnistamisen poh-
jalta voidaan suunnata osaamisen kehittamisen toimia, kuten tdydennys- ja uudelleenkou-

lutusta, tyOkiertoa ja rekrytointeja. (Sivonen & Pouru 2014, 14.)

Tyontekijoiden osallistuminen oppimiseen on investointi organisaatiolle, joka nakyy tulok-
sena vasta pidemmalla janteella. Lyhyella aikavalilla tyontekijoiden osallistuminen oppimi-
seen voi aiheuttaa kustannuksia ja pelkona on, etta kouluttautuneet tyontekijat lahtevat pois
yrityksesta. Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on parantaa tydpaikan tulosta. Tyontekijat
innovoivat, voivat hyvin ja kokevat tyonteon mielekkaaksi. Hyva tyoelaman laatu ja oppimi-

sen mahdollistaminen on my6s rekrytointivaltti. (Lyly-Yrjanainen & Maunu 2019, 37.)

Osaamisen kehittaminen ei vaadi aina suurta rahallista panostusta. Moni oppii uusien ty6-
tehtavien myota ja tyota tehdessaan. Tarkeinta on kehittaa organisaatioita, niiden rakenteita
ja tydtehtavia oppimista tukeviksi. Oppimisessa yhdistyvat suunnitelmallinen oppiminen ja
opiskelu seka oppiminen tyota tekemalla ja uusien tyotehtavien myota itsenaisesti ja yh-
dessa. Tarkeda on myds osata soveltaa oppimaansa. (Lyly-Yrjanainen & Maunu 2019, 28,
37.) Yhdessa oppimiseen liittyy kiinteasti toisilta oppiminen. Johtajien taytyy jarjestaa aikaa

ja tilanteita, jossa toisilta oppiminen mahdollistuu. (Robertson 2009, 42.)

Oppimisen lisaksi on hyva huomioida, etta tydssa tarkeaa on myds mahdollisuudet vaikut-
taa tyohon, tiedon saanti seka se, etta tyon tekeminen ei kay yli tyokyvyn. Tyouraan mahtuu
yksildllisia elamanvaiheita ja myds tydkykya yllapitavat voimavarat vaihtelevat. Naihin vai-
kuttavat terveys, osaaminen, motivaatio, tydymparistd seka perhe-elama. (Lyly-Yrjanainen
& Maunu 2019, 37.)

Walleniuksen (2017, 62) tutkielman mukaan johtajat kokivat valmentavan johtamistyylin
kiinnostavaksi ja hyodylliseksi johtamistavaksi. Valmentavan johtamisen kayttoonotto orga-
nisaatiossa vaatii kuitenkin selkean rutiinin valmentavan johtamisen keinojen hyodyntami-
seen. Kiireisessa arjessa voi johtamisen muutokseen kulua aikaa. Uusi johtamistyyli tuo

valmennettaville lisda vastuuta ja itsendisempaa otetta omasta tydstaan.
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4 Valmentavan johtamisen menetelmia ja tyokaluja
4.1 Voimaantuminen ja vahvuuksiin keskittyminen

Valmentava johtaminen on ennen kaikkea toista arvostava asenne, ei niinkaan johtamisen
tekniikka. Soveltamistapoja ja mahdollisuuksia on lukemattomasti. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2017, 15.) Valmentavan johtamisen tekniikoista puhuttaessa vahemman on enemman.
Tekniikoiden taustalla olevat periaatteet humaanisuus ja myotatunto ovat tarkeampia kuin
tekniikat. Kuunteleminen, kysyminen, mielenkiintoisten haasteiden mahdollistaminen ja hil-

jaisuus ovat avaimet laadukkaaseen valmentamiseen. (Mc Leod & Will 2010, 6-7)

Berg ja Karlsenin (2013) tapaustutkimus osoitti, ettd valmentavista menetelmista voimaan-
tuminen, positiivinen selftalk ja selkea tavoitteiden asettelu olivat tydkaluja, jotka toivat tu-
loksia. Nama menetelmat auttoivat selviytymisessa ja olivat tehokkaita stressin vahentami-
seen. (Berg & Karlsen 2013, 52.) Voimaantuminen on uskoa parempaan, joka on saavutet-
tavissa omin kyvyin. Voimaantunut ihminen on optimistinen ja tavoittelee onnea. Voimaan-
nuttaminen on voimaantumisen tukemista ja mahdollistamista. Sita, etta toinen 16ytaa itses-

tdan voimanlahteita ja oppii kayttamaan ja lisddmaan niita. (Ora 2010, 20-21.)

Berg ja Karlsen (2013, 54-55) kertovat, ettéd voimaantuessaan ihmiset kehittavat helpom-
min taitojaan ja tietojaan. Voimaannuttaminen auttaa valmennettavaa maarittelemaan tar-
peensa, lisddmaan itsenadisyyttdan ja ottamaan vastuun omasta kehityksestdan. Voimaan-
tumiseen liittyy positiivinen selftalk, paansisainen puhe. Psykologinen hyvinvointi kasvaa,
ilo lisdantyy ja stressi vahenee, kun muutetaan omia ajatuksia, uskomuksia ja oletuksia
positiiviseen suuntaan. On tarkeda puhua itselleen positiiviseen savyyn ja realistisesti,

vaikka se onkin vaikeaa.

Berg ja Karlsen (2013) toteavat, ettda omalla ajattelullaan voi vaikuttaa myds omien tuntei-
den johtamiseen. Tunteisiin vaikuttavat suurelta osin omat tulkinnat todellisuudesta ja oma
paansisainen puhe. Negatiivinen puhe voi aiheuttaa epamiellyttavia tunteita. Positiivinen
paansisainen puhe taas johtaa miellyttaviin tunteisiin. Nain ollen negatiiviset ajatukset, jotka
eivat johda rakentavaan ongelmanratkaisuun, on parempi lopettaa heidan mielestaan ko-
konaan. Perusoletus on, ettd tunteet johtuvat ajattelusta. Haasteena ovat siis ajatukset,
jotka johtavat epamiellyttaviin tunteisiin. ltsedan voi valmentaa tunnistamaan negatiivisia
ajatuksia ja valmentaa erottamaan tosiseikat ja mielikuvitus toisistaan. Itsedan voi kehittaa
jattamaan huomioimatta omat negatiiviset argumentit ja tekemaan tilanteelle jotakin. Vaih-
toehtoisten ajatusten ja kayttaytymisen luetteloiminen ja itsensd motivoiminen muuttamaan

omia ajatuksia ja kayttaytymistd on hyoddyllista. (Berg ja Karlsen 2013, 54-55, 60.)
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Itsereflektointi johtaa itsetietoisuuteen. Mitd paremmin tietda, kuinka itse toimii erilaisissa

tilanteissa, sitd paremmin voi johtaa niissa itsedan. (Mc Leod & Will 2010, 6-7.)

Voimaantumiseen liittyy myos resilienssin kasvattaminen. Jokainen kohtaa tyossaan ja ela-
massaan takaiskuja ja haasteita. Toisten on helpompi toipua ja selviytya niista kuin toisten.
Resilienssiin eli sietokykyyn liittyy keskeisesti emotionaalinen kestavyys. Kestavyytta kuvaa
henkildn selviytyminen takaiskusta ja nopeasti toipuminen seka vastoinkaymisista oppimi-
nen. Resilienssi on osa psykologista pddomaa. Psykologinen pddoma koostuu itsetun-
nosta, toivosta ja optimismista. Hyvan itsetunnon omaava luottaa kykyynsa saavuttaa ta-
voitteet myds haastavissa tilanteissa. Toivo on uskomista omaan motivaatioon ja siihen,
etta 16ytaa tapoja saavuttaa tavoitteensa. Optimismi tarkoittaa sita, etta ajattelee positiivi-
sesti menestymisestdan nyt ja tulevaisuudessa. Psykologinen padoma korreloi paremman
tyéhodn sitoutumisen, tyotyytyvaisyyden, suorituskyvyn, vahentyneiden poissaolojen ja
stressin kanssa. (Berg & Karlsen 2013, 55-56, 60.)

Vahvuuksiin keskittyminen

Keskitymme liian usein heikkouksien poistamiseen ja esteidemme tyostamiseen niin pai-
nokkaasti, ettei aikaa jaa vahvuuksien korostamiselle. Huomioimalla ja antamalla arvos-
tusta vahvuuksille, ne saadaan kayttdon tehokkaasti ja ne lisdantyvat. Nain vahvuuksia pys-
tyy hyddyntamaan uusilla tavoilla ja ne kehittyvat. Vahvuudet liittyvat usein arvoihimme.
Mita ihminen arvostaa myos innoittaa hanta ja siihen han haluaa panostaa. Vahvuuksiin
keskittymalla saa aikaan tyytyvaisyytta ja tuloksia. Vahvuudet ovat syntyperaisia taipumuk-
sia tai hankittuja kykyja, tietoja, toimintatapoja ja elamankokemusta. Vahvuuksia ovat taidot,
jotka tuntuvat omilta ja luontevilta. Itsetunto ja itseluottamus auttavat uskallukseen kayttaa
vahvuuksia. (Carlsson ja Forssell 2012, 187-189; Ristikangas & Grinbaum 2014, 33-35.)

Vahvuuksiin keskittyminen ei valttamatta tule luonnostaan. Yksi harjoite vahvuuksien tun-
nistamiseen on kysya jokaiselta ryhmalaiseltd onnistumistarina. Kun ryhmalainen kertoo
tarinan, muut ryhman jasenet listaavat paperille, mitéd vahvuuksia tarinan kertoja kaytti on-
nistuakseen. (Ristikangas & Grinbaum 2014, 33-35.)

4.2 Dialogi vuorovaikutuksen perustana

Dialogi on keskustelu, jossa ei valita puolia. Siind hyddynnetaan osallistujien yhteista alyk-
kyytta, jolla saavutetaan uutta ymmarrysta, yhteisten kasitysten perustaa. Dialogi on vuo-
ropuhelua, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Dialogi auttaa ndkemaan enemman kuin yk-
sittéisten mielipiteiden summan. Dialogin onnistuminen ei ole itsestédan selvyys vaan vaatii

osallistujilta paljon. Dialogiin vaikuttaa ilmapiiri ja keskusteluissa vallitseva pohjavire. Sen
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aikaansaamiseksi vaaditaan johdonmukaista toimintaa ja kayttaytymista. (Isaacs 2001, 39—
40, 54.)

Dialogi on vaittelyn vastakohta. Dialogin pyrkimyksena on tuottaa ymmarrysta toisten na-
kemyksista. Dialogi edellyttaa, etta osallistujat ovat tilanteessa tasa-arvoisia ja molempien
nakokulma on yhta arvokas. Dialogin perusta on aktiivinen myoétaelava kuuntelu ja tarken-
tavat kysymykset, jotka lisdavat ymmarrysta. Tavoitteena on lisata ymmarrysta siita, miten
toiset osapuolet ndkevat ja kokevat asian, voisiko toiselta oppia jotakin ja onko ndkdkannat
sovitettavissa yhteen. Lopputuloksena yhteisymmarrys ei ole Iahtokohtainen tavoite, vaikka
dialogi voikin johtaa siihen. Dialogiin osallistujien tulee olla valmiita tarkastelemaan ja ky-
seenalaistamaan omia taustaoletuksia. Prosessissa mukana oleminen auttaa kehittymaan.
Dialogi edellyttdd molemminpuolista luottamusta. Luottamus tarkoittaa ihmisiin luottamisen
lisdksi sita, ettd uskoo toisen voivan antaa itselle jotain arvokasta. Kun uskoo, ettd toisen
sanomat asiat ovat arvokkaita, kuuntelee tarkemmin ja kun luottaa toiseen uskaltaa avata
omia ndkemyksia paremmin. liman luottamusta vuorovaikutuksen maara ja laatu jaavat va-
haiseksi. (Holm ym. 2018.)

Aktiivinen kuuntelu

Dialogissa kuunteleminen on aarimmaisen tarkeaa. Ristikankaiden (2017) kirjassa on ker-
rottu aktiivisesta kuuntelusta sekd annettu neuvoja sen toteuttamiseen. Aktiivisessa kuun-
telussa puhuja saa jakamattoman huomion. Kuuntelija keskittyy puhujaan kokonaisvaltai-
sesti. Se vaatii intensiivista keskittymista. Kuuntelu on suurimmaksi osaksi asennetta, josta
valittyy arvostus ja kunnioitus puhujaa kohtaan. Kuuntelu on onnistunut silloin, kun puhuja
tuntee tulleensa kuulluksi. Silloin hdn myds kokee olevansa tarkea ja hyvaksytty. Aktiivista
kuuntelua voi tehostaa seuraavilla kysymyksilla: "Kerro lisaa..., Tarkennapa viela..., Tar-
koitatko etta..., Mita tarkoitit silla..., Tarkea havainto, mita vaikutuksia siita oli sinulle... Oi-
keilla kysymyksilla kannustetaan valmennettavaa jatkamaan keskustelua ja valmennetaan
onnistumaan. Kysymysten lisaksi seuraavilla tavoilla voi ilmaista, ettéd puhuja tulee kuul-
luksi. Juuri kuultu asia toistetaan eri sanoin ja varmistetaan, etta on ymmarretty oikein. Kat-
sekontaktilla ja kehonkielella viestitdan halua kuulla toista. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
104-105, 109. Kts. myds Furman ym. 2014, 69.)

Hiljaisuus

Hiljaisuudella on dialogissa oma merkityksensa (kuvio 2). Ihmiset tekevat ratkaisevia valin-
toja keskustelun edetessa. Valinnat maaraavat tuleeko keskustelusta dialoginen. Kun ihmi-
nen kaantyy toisen puoleen, kuulija tekee harkinnan jalkeen valinnan, kuunteleeko toista
avoimesti, karsivallisesti ilman vastarintaa. Tehdessaan nain han tutkii taustalla vaikuttavia

syita, normeja ja nakemyksia ja antaa keskustelulle mahdollisuuden tuottaa uusia
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oivalluksia. Tallaisesta keskustelusta syntyy helposti dialogi. Keskustelun toinen tie menee
harkinnan jalkeen puolustautumiseen, jossa suojaudutaan hyokkaysta vastaan. Silloin ih-
minen keskittyy mielessdan puolustuspuheenvuoroon, eikd pysty aidosti kuulemaan mita
toinen sanoo. Viela tadssa vaiheessa tehdaan ratkaiseva valinta, muuttuuko keskustelu on-
gelmanratkaisuksi ja sita kautta dialektiseksi keskusteluksi vai ajautuuko keskustelu sana-

harkaksi ja vaittelyksi.

Dialektinen
keskustelu
Vastakohtien

Pl vastarintaa |:> Dialogi yhdistaminen

HILJAISUUS 7
Ratkaiseva :
Vel Taitava
) _~7 ongelmanratkaisu
~ Puolustautuminen
Suojautuminen Ratkaiseva
valinta Kahlittu
keskustelu

hyokkaysta vastaan
Puolustuspuheet,

kilpailu,
sanaharkka

N
Viittely
Ongelmat
ratkaistaan
nujertamalla toiset

Kuuntelu ilman

Keskustelu .
Kaannytaan — Harkinta
toisten puoleen

Kuvio 2. Keskustelun eteneminen (mukailtu Isaacs 2001, 59)

Valmentavassa johtamisessa hiljaisuus nostetaan menetelmaksi muiden joukkoon. Hiljai-
suus mahdollistaa sisadisen prosessoinnin, jota ilman kasitysten muuttaminen, ymmarryk-
sen lisddminen, fokusointi tai motivoituminen on vaikeaa, jopa mahdotonta. Hiljaisuuden
merkitys on tarkeaa kysymisen ja kuuntelemisen rinnalla. Valmentamisen taidetta on pystya
kuuntelemaan hiljaa, toista keskeyttamatta, kun valmennettava prosessoi mielessaan esi-

merkiksi annettuun kysymykseen vastausta. (Mc Leod & Will 2010, 7,10.)

Hiljaisuutta kunnioittamalla tuetaan puhujan ajatteluprosessia. Puhujan asemaan asetutaan
omissa ajatuksissa, kuuntelun yhteydessa. Tilanteeseen taataan myds hairiéton tila. Lo-
puksi tehdaan yhteenveto, jossa kiteytetaan olennaiset asiat ja varmistetaan yhteinen ym-
marrys asiasta. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 104-105, 109. Kts. myds Furman ym.
2014, 69.)

Paatosten tekeminen

Dialogilla on suuri merkitys paatdksenteko prosessissa, jossa halutaan yhteinen aani kuu-
luville. Stevanovic, Valkeapaa, Weiste ja Lindholm (2018, 402—403) tutkivat paatoksenteon
rakentumista vuorovaikutuksessa jasenten ja tyontekijoiden valilla Klubitalo kontekstissa.

Yhteinen paatdksenteko on monimutkainen vuorovaikutusprosessi, johon vaikuttaa monet
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asiat. Tutkimuksessa huomio kiinnitettiin keinoihin, joilla edistetaan tasavertaista osalli-
suutta tekeilla oleviin paatoksiin seka varmistetaan etta paatdksia ylipaataan tehdaan. Paa-
tosten tekeminen liittyy keskeisesti osallisuuden kokemiseen. Mahdollisuus vaikuttaa taysi-
valtaisesti tyOyhteison toimintaan on myods osa tyohyvinvointia. Yhteista paatostentekoa tar-

vitaan yhteiskunnan eri osa alueilla nykyaan yha enenevassa maarin.

Paatoksenteko lahtee liikkeelle siitd, ettd joku tekee ehdotuksen. Paatdksenteon alussa on
tarkeaa, ettei omaa nakemysta tuoda esille ilmoituksen tai kehotuksen muodossa. Ehdo-
tuksesta liikkeelle Iahteva paatdoksenteko mahdollistaa tasa-arvoisen osallistumisen. Ehdo-
tus on hyva muotoilla niin, etta toisten nakemyksia tarvitaan tulevan toiminnan toteutu-
miseksi. Muotoilussa on tarkeaa kiinnittdd huomio selkeyteen ja siihen, ettd ehdotus on
tarpeeksi alustava. Vasta keskustelun edetessa voidaan tietda, muodostuuko paatdksesta

aidosti yhteinen. (Stevanovic ym. 2018, 404.)

Yhteisen paatdksen tekeminen vaatii, ettd osallistuja ymmartaa mita paatds koskee ja ha-
nelld on tarvittava paasy ehdotuksen sisaltdoon, tiedon luo. Se vaatii samanmielisyytta idean
toteuttamiskelpoisuudesta seka sitoutumisen osoittamista ehdotusta kohtaan. Valmentaja
voi erilaisilla vuorovaikutuskaytannailla tukea osallistujia yhteiseen paatdksentekoon. Han
voi rakentaa jasenelta tulleen nakemyksen ehdotukseksi. Muistuttaa jasenia paasysta eh-
dotuksen sisaltéon, seka houkutella samanmielisia ilmaisuja ja sitoutumista asiaan. (Ste-
vanovic ym. 2018, 408, 414.)

Valmentajalla on paatdksenteko tilanteessa suurempi vastuu vuorovaikutuksen onnistumi-
sesta ja paatdksenteon eteenpdin viemisestd. Vahvempi vuorovaikutusosaaminen lisaa
myoOs valtaa. Tama on tarkeaa ottaa huomioon etenkin tilanteissa, jossa aito yhteinen paa-
toksenteko liittyy Klubitalon jasenen henkildkohtaiseen tavoitteeseen. (Stevanovic ym.
2018, 416.)
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4.3 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteellisuus on valmentavassa johtamisessa tarkedssd asemassa. Tavoitteellisessa
keskustelussa on hyva kiinnittda huomio ratkaisukeskeiseen lahestymistapaan. Tama aut-
taa valmennettavaa saavuttamaan tavoitteensa hyodyntamalla omia voimavarojaan. Myon-
teinen palaute siitd, mitd on tehnyt tavoitteensa eteen parantaa muutoksen todennakai-
syyttd. Muistisdantona tavoitteellisessa keskustelussa voi kayttda seuraavaa lausetta:
Mista meidan pitéda tandan puhua, jotta keskustelusta tulee olemaan sinulle hy6étya? Kuvion

3 listassa on avattu muistisdannén sanat. (Cauffman 2017, 30.)

Mista Q Sisaltd ja prosessi

meidan Q Yhteistyd valmennettavan ja valmentajan valilla

pitaa D Imperatiivi, kdskymuoto (Tavoite on arvokas ja se oikeasti halutaan toteuttaa.)
tinaan Q Lasnaolo tassa ja nyt

puhua Q Dialogi

jotta Q limaisee suuntaa

keskustelusta D Kaikki tapahtuu vuorovaikutuksessa, jossa yhteistydsuhde on muutoksen moottori
tulee olemaan Q Suuntana on tulevaisuus ja ajatuksena etta tavoite toteutuu

sinulle Q Valmennettava on keskidssa ja valmentaja on hanen kaytettavissdan

hyotya Q Arvona on valmennuksen tuottama hyoty

? D Valmennettava vastaa itse prosessista ja on omien tavoitteidensa omistaja

Kuvio 3. Tavoitteellisen keskustelun muistisdanté (mukailtu Cauffman 2017, 31)

Tavoitteiden asettelussa kannattaa lopuksi tarkistaa yhdessa maaritelty tavoite esimerkiksi
SMART-menetelman avulla. Aina tavoite ei ole henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyva
vaan esimerkiksi organisaation tavoite. Berg ja Karlsen (2012, 55) muistuttavat, ettd kun
osallistujat otetaan tavoitteiden muodostamisprosessiin alusta asti mukaan, tdma vahvistaa
heidan sitoutumistaan tavoitteisiin ja vaikuttaa lopputulokseen. Tavoitteiden taytyy olla sel-
keat ja niiden tadsmalliseksi maarittelemiseksi voidaan kayttaa esimerkiksi SMART-mene-
telmaa. Kirjaimet muodostuvat sanoista: Specific, Measurable, Attainable, Realistic, and

Timely.

SMART-muodosta puhuvat kirjassaan myos Carlsson ja Forssell (2012, 145). He mainitse-

vat myos, ettd tavoitteiden muotoilussa kannattaa keskittya siihen mita kohti ollaan
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menossa, eika siihen mita halutaan valttaa. Positiivisesti muotoillut tavoitteet tuovat onnis-
tumisen kokemuksen lisaksi mielihyvan tunteen. Valmentajan ammattitaitoa on kaantaa val-

mennettavan negatiivisena esittamat tavoitteet positiivisiksi.

Sitrassa (2016) puhutaan myds SMART- menetelman puolesta. Menetelma konkretisoi ta-

voitteen ja auttaa selkeyttdmaan kokonaisuutta. Menetelma on kdannetty seuraavasti:
SMART-tavoite on:

S — selkeasti maaritelty
M — mitattavissa

A — aikaan sidottu

R — realistinen

T — tavoittelemisen arvoinen (Sitra, 2016.)
Pilari-malli

Ristikankaiden (2017) kirjassa esitelldan Pilari-malli valmentavan johtamisen tyévalineena.
Mallia voi kayttda kahdenkeskisissa vuorovaikutustilanteissa. Se perustuu ratkaisukeskei-
selle oppimiskasitykselle. Malli auttaa pitamaan fokuksen toisessa seka vahvistaa sitoutu-
mista itse maariteltyyn tavoitteeseen. Olennaista ovat pilarit nykyhetki ja tavoitetila, seka
niiden valinen kuilu. Mallissa tyoskennellaan dialogissa noudattaen vaiheita 1-6. Valmen-
nettava on tassa aktiivisen puhujan roolissa, kun taas valmentajalle jaa noin 1/5 puhumi-
sesta, jossa korostuvat kysymykset. Mallin vaiheet ovat: 1. Fokuksen maarittely. 2. Mahdol-
lisuuksien kartoittaminen. 3. Toiminnan suunnitteleminen. 4. Esteiden ylittdminen. 5. Palkit-
seminen ja tuki seka 6. Toisto. Mallissa ei tarvitse edeta lineaarisesti vaan vaiheesta toiseen
voidaan liikkua joustavasti. Keskustelu ei ole ainoa tehtava Pilarimallia toteuttavalla valmen-
tajalla. Valmentajan vastuulle kuuluvat arjessa tapahtuvat kaytannon teot, joilla tuetaan val-
mennettavaa tavoitteessaan. Tuki voi olla resurssien jarjestamista, edellytysten luomista tai

muuta rinnalla kulkemista. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 113-121.)
4.4 Kysyminen ja haastaminen

Eras valmentavan johtajuuden menetelma on oivalluttavat kysymykset. Oivalluttavat kysy-
mykset ovat hyvin moninaisia ja mukautuvat eri tilanteisiin. Ne ovat lyhyita ja yksinkertaisia
ja keskittyvat olennaiseen. Oivalluttavan kysymyksen on tarkoitus virittda ajattelua, eika sii-
hen 16ydy vastausta valttdamatta heti. Oivalluttavat kysymykset kyseenalaistavat, kartoitta-
vat, selventavat, tuovat esiin vahvuuksia tai auttavat henkilokohtaisen merkityksen muo-
dostamista. Eri kysymystyypeilld haetaan vastausta eri tilanteissa. Niiden kayttdminen vaih-

telee sen mukaan, haetaanko vastausta siihen, mista on kysymys, mista jokin johtuu vai
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halutaanko asiaan syvallistd pohdintaa tai ovatko kyseessa tulevat tavoitteet. (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 112-113.)

Oivalluttaviin kysymyksiin on hyva kayttaa avoimia kysymyksia. Sellaisia mihin ei voi vas-
tata kylla tai ei. Naiden avulla valmennettava saadaan kehittdmaan itselleen sopivaa ratkai-
sua. Kysymyksid kannattaa tehda yksi kerrallaan. Nain keskustelu pysyy selkeana ja val-
mennettavalla on aidosti aikaa saada oivalluksia. Avoimet kysymykset alkavat usein kysy-
myssanoilla mita, miten, kuka, missa, kuinka. Tavoitteellisen keskustelun paatteeksi voi esi-
merkiksi kysya: Mita ajattelet tasta mita kirjasimme tavoitteeksesi? (Hirvihuhta 2006, 75, 80,
84.)

Haastaminen on myos yksi valmentavan johtajuuden menetelmista. Haastavia kysymyksia
ovat kysymykset, joihin ei valttdmatta voi antaa vastausta suoraan vaan niitd joutuu pohti-
maan. Tallaisia voi olla esimerkiksi kysymykset: Mita uutta ja yllattavaa voisit tuoda tydhosi?
Jos saisit tydhdsi kolme uutta asiaa, mitka ne olisivat? Mista uusista virtauksista olet kuullut
mediassa ja miten niitd voisi hyddyntaa tydssasi? Mita sellaista on tapahtumassa yhteis-

kunnassa, johon organisaatiomme voisi vastata uusilla palveluilla? (Hirvihuhta 2006, 74.)

Haastamisessa on tavoitteena saattaa toinen oppimisen polulle. Valmentava esimies haas-
taa seka toisia etta itseaan. Arvostuksesta kumpuava jamakka ja tavoitteellinen haastami-
nen mahdollistaa kehittymisen. Haastamisessa mennaan epamukavuusalueelle. Siedetaan
tuskastumista ja maltetaan odottaa toisen oppimista ja kehittymista. Tarkeaa on muistaa
uskoa toiseen ja tahtoa hanen onnistumistaan. Haastamista on myos se, ettd antaa vas-

tuuta. Vain siten voi kehittya vastuunkantajana. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 49.)
4.5 Palautteen antaminen

Berg ja Karlsen (2013, 55) mainitsevat valmentajan tarkeiksi taidoiksi laadukkaan palaut-
teen antamisen seka kyvyn mahdollistaa valmennettavalle tilaisuus harjoitella ja toteuttaa

valmennuksessa lapi kaytyja asioita, uudistettua tapaa toimia.

Palautteen antamisessa on hyva huomioida, ettéd aivomme kokevat kriittisen palautteen uh-
kana ja kaventavat sen toimintaa. Siksi ihmisten puutteisiin keskittyminen heikentaa oppi-
mista. Oppimisen kannalta suotuisampaa olisi keskittya ihmisten vahvuuksiin. Antaa pa-
lautetta silloin, kun joku tekee jonkin asian hyvin. Silloin ei kannata tyytya vain kehumaan
tai kiittdmaan. Tehokkaampaa on kuvailla mita juuri naki. Eritelld nakemaansa ja pyytaa
onnistujaa kertomaan mita juuri teki, reflektoimaan sitd. Tama vahvistaa ihmisia ja lisda
oppimista. Se tuo myos palautteen antajan Iahemmas palautteen saajaa, kun han ei esiinny
kaikki tietden mika toiminta on hyvaa ja mika on hyvin tehty tyd. Vaan han on ndyra ja kertoo

vain  mitd naki. MukavuusvyOhykkeella ollessaan ihmiset ovat avoimempia
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mahdollisuuksille, uusille ratkaisuille ja toimintatavoille seka ovat luovampia ja tuottavam-
pia. (Buckingham & Goodall 2019, 100-101.)

Palautteen antaminen auttaa lisaamaan valmennettavan tietoisuutta hyvista toimintata-
voista, hyodyllisista taidoista ja uusista kasityksista, joita voi hyddyntaa eri konteksteissa.
Palautteen antamisella pystytaan oikaisemaan vaarinkasityksia ja keskustelemaan rajoitta-
vista ajattelu- ja kayttaytymistavoista. Palautteenanto lisaa itsetuntemusta ja tarjoaa mah-
dollisuuden muutokseen. Palautteenannossa taytyy pitédytya faktoissa, kertoa miten asia

vaikuttaa toisiin ja antaa ehdotus toiminnan korjaamiseksi. (Mc Leod & Will 2010, 107—-108.)

Palautteenannon rautalankamalliksi Ristikankaat (2010) ehdottavat seuraavaa etenemista

(kuvio 4). Sita voi kayttaa seka kriittiseen ettd kannustavan palautteen antamiseen.

0. Varmista motiivisisi. Miksi haluat antaa palautetta? Mika on tarkoitusperasi ja
mita vaikutuksia silta toivot?

1. Pyyda itsearviota. (Mita tapahtui, miten koit..) Paasette molemmat néin yhteisen
asian aarelle nopeammin ja tehokkaammin. Naet myos, kuinka lahella tai
kaukana nakemyksenne asiasta on ja voit huomioida palautteessa itsearvion
nakokulmat.

2. Aloita aistihavainnosta

- Auditiivinen: kuulin, kuulosti

- Visuaalinen: nain, havaitsin
3. Kerro havaitun asian vaikutukset

- Vaikutelma, tuntemukset

- Kayta minamuotoa. Mina viestit vahvistavat aitoutta ja luottamusta.
4. Tarjoile muutostoive

- Toivoisin, etta... / Jain kaipaamaan...

- Lisaksi voisit kayttaa vahvuuttasi enemman...

- Uskoisin etta sinua voisi helpottaa, jos...

- Lopuksi tarkastellaan dialogissa kaytya keskustelua ja sen teemoja.

Miten jatkamme tasta eteenpain? Mitd opimme tasta keskustelusta?

Kuvio 4. Palautteenannon rautalankamalli (Ristikangas & Ristikangas 2010, 243-245)

Palautteen antamisessa taytyy huolehtia, ettei palautteen saaja koe tilannetta uhkaavaksi.

Uhkaavuus voi tuhota luottamuksen. Valmennusprosessissa on hyva kiinnittdéad huomiota
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vastavuoroisuuteen. Kun palautetta annetaan puolin ja toisin sailyy suhde tasavertaisena
ja keskusteluista saadaan paras mahdollinen irti. (Berg & Karlsen 2012, 180, 182; Berg &
Karlsen 2013, 55.)

Palautteen antamisessa pitéisi toteutua yhden suhde kolmeen, jossa kaksi osaa on positii-
vista palautetta ja yksi osa rakentavaa palautetta tai parannusideoita. Positiivisen ja nega-
tiivisen palautteen suhteen ollessa tdma, projektin jasenet ovat todennakdisesti vastaanot-
tavaisempia ja avoimempia palautteelle ja pitdvat palautetta positiivisena oppimismahdolli-
suutena, kritiikin aiheuttaman stressin sijaan. Kun jokaista negatiivista, kriittista palautetta
kohtaan on vahintaan kaksi positiivista hyvaksyvaa palautetta, sailyy tasapaino ja tyonteki-
jat palautuvat nopeasti negatiivisen palautteen jalkeen. (Berg & Karlsen 2012, 180, 182;
Berg & Karlsen 2013, 55.) Palautteenannossa hyva muistisaanté on "Kolmen Koon -saanto”
Kiitéa, Kannusta, Kehita. Nain yhden suhde kolmeen toteutuu. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 241.)
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5 Opinnaytetyon menetelmait ja toteutus
5.1 Lahestymistapana osallistava toimintatutkimus

Opinnaytety6 on osallistava toimintatutkimus. Toimintatutkimus katsotaan kvalitatiiviseksi
eli laadulliseksi tutkimukseksi. Siina pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Tyypillinen piirre toimintatutkimukselle on tutkimussuunnitelman muotoutuminen
tutkimuksen edetessa. Siina suositaan laadullisia metodeja, joissa tutkittavien ndkékulmat
paasevat esille. (Hirsjarvi ym. 2016, 161-162.) Toimintatutkimuksessa voidaan kuitenkin
yhdistelld molempia seka laadullisia ettd maarallisid menetelmia. Esimerkiksi tiedonhankin-

nassa voidaan kayttaa myos maarallisia menetelmia. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2008, 37.)

Osallistavassa toimintatutkimuksessa korostuu tutkimuskohteena olevan yhteisén jasenten
osallistuminen tutkimukseen. Yhteison jasenet ovat aktiivisina toimijoina mukana tutkimuk-
sen suunnittelussa, aineiston keruussa seka tulkintojen ja paatelmien tekemisessa. Osal-
listavassa toimintatutkimuksessa kdydaan avointa dialogia eri osapuolten kanssa ja ediste-

tdan nain vuorovaikutusta toiminnan kehittamiseksi. (Heikkinen ym. 2008, 33, 50.)

Toimintatutkimuksessa tuotetaan tietoa kaytannon kehittdmiseksi (Heikkinen ym. 2008, 16).
Se nahdaan toimijoista kumpuavana toimintana ja voimana. Tavoitteena toimintatutkimuk-
sessa on muutos, jossa kaytantoja kehitetdan paremmiksi jarkea kayttamalla. Toimintatut-
kimus on sosiaaliseen toimintaan kohdistuvaa ja pohjautuu vuorovaikutukseen. Paaajatuk-
sena on, etta kohteena olevat I0ytavat ratkaisut kehittamiseen yhdessa ja samalla sitoutu-
vat muutokseen. Toimintatutkimus on jatkuva, syklinen prosessi, joka tahtaa kehittamiseen
(kuvio 5). Yksi sykli koostuu suunnittelusta, toimeenpanosta, havainnoinnista ja reflektoin-
nista. Kokemusten pohjalta suunnitellaan uudistettu, parempi tapa toimia. Sykliin sisaltyy
aina tutkimus. (Kananen 2014, 11-13; Heikkinen ym. 2008, 16, 35-36.)
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e suunnittelu
Toiminta e havainnointi
e seuranta

® suunnittelu
Toiminta ¢ havainnointi
e seuranta

e suunnittelu
Toiminta e havainnointi
e seuranta

Kuvio 5. Toimintatutkimuksen syklisyys (mukailtu Kananen 2014, 13)

Toimintatutkimus pyrkii kohdeilmidn muutokseen. Muutoksen tarpeellisuus arvioidaan ja
perustellaan aikaisemmilla tutkimustuloksilla. Tarvearvioinnin jalkeen kartoitetaan eri inter-
ventiovaihtoehdot. Interventio kohdistetaan niihin tekijoihin, joihin halutaan muutosta. Jo-
kaiselle interventiolle asetetaan tavoitteet, jotka pystytdan arvioimaan ja mittaamaan. (Ka-
nanen 2014, 56-58.)

Toimintatutkimuksessa kehitetdan kaytanteitd hakemalla kaytantdon sovellettavaa ja hyo-
dynnettavaa tietoa. Toimintatutkimuksessa ei niinkaan selvitetd miten asiat ovat, vaan py-
ritdan selvittdmaan kuinka asioiden pitaisi olla. Miten muutos saadaan aikaan ja mita tietoa
kehittdmisen tueksi tarvitaan? (Valli 2018, 220.)

Téassa toimintatutkimuksessa sykleja on kolme (kuvio 6). Kaksi ensimmaista syklia toteutuu
opinnaytetydn aikana, kolmas sykli toteutuu opinnaytetydprosessin paattymisen jalkeen.
Ensimmaisessa syklissa kartoitetaan valmentavan johtamisen nykytila kyselyaineiston pe-
rusteella. Toisessa syklissa kehitetaan valmentavaa johtamista kyselyista saatujen tulosten
pohjalta. Interventiot toteutetaan yhteiskehittamalla tyopajatyoskentelyina. Tyoskentelyt to-

teutetaan padosin Teams kokouksina vallitsevan koronapandemian takia.

Kolmannessa syklissa arvioidaan kehittdmistoimenpiteiden vaikuttavuutta, tehdaan tavoit-
teet seuraaville kehittdmistoimille ja toimitaan suunnitelman mukaan. Tama sykli ajoittuu
opinnaytetyoprosessin jalkeiseen aikaan. Sykli on kuvattu tadssa opinnaytetydssa, jotta saa-

daan kokonaiskuva kehittamisen kaaresta.
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“ Valmentavan johtamisen nykytilan kartoitusJ
” Valmentavan johtamisen kehittaminen ]

Interventio
1
Interventioiden vaikuttavuuden arviointi,
uusien tavoitteiden asettaminen,
toimenpiteet

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen syklisyys tdssa opinnaytetydssa

5.2 Menetelmana yhteiskehittdaminen

Yhteiskehittdaminen sopi opinnaytetydn menetelmaksi, koska se on Klubitaloille luonteva
tapa toimia ja yhteiskehittdminen on sisdanrakennettu Klubitalon toimintamalliin. Hanninen
(2016) kertoo, etta Klubitalojen toimintaa ohjaa tasa-arvo ja yhdenvertaisuus. Klubitaloilla
jasenet ja tydntekijat tydoskentelevat kaikissa tydtehtavissa yhdessa. Klubitalojen kaikki ko-
koukset ovat avoimia seka jasenille ettd henkilokunnalle. Paatokset valmistellaan ja teh-
daan yhdessa. Myos vastuu toiminnasta on yhteinen jasenilla ja tyontekijoilla seka viime-
kadessa Klubitalon johtajalla. (Hanninen 2016, 37, 51-52.)

Yhteiskehittdminen on ihmisten valista tavoitteellista yhteisty6ta. Siind asiakkaat, henkil6std
ja sidosryhmat otetaan mukaan organisaation tuotteiden, palvelujen, toimintatapojen tai
strategian kehittdmiseen. Yhteiskehittdminen on enemman kuin osapuolten kuulemista. Se
edellyttaa tasavertaista osallistumista. Yhteiskehittamisessa osallistumisen hyodyt tehdaan
nakyviksi ja osallistujien arvokas panos osoitetaan. Kehittdamisessa edetaan nopeasti ide-
oista konkreettiseen tekemiseen ja kannustetaan kokeilemaan, sallitaan epaonnistuminen
ja mahdollistetaan oppiminen. Viestinta ja lapinakyvyys on tarkeaa. Yhteiskehittamista voi
tehda missa tahansa fyysisessa tai virtuaalisessa tilassa. Tila kuitenkin ohjaa tekemisen
tapoja ja tunnelmaa. Yhteiskehittamista edistavat erilaiset tyoskentelymenetelmat. Yhteis-

kehittamisessd tunteet ovat sallittuja ja niitd opetellaan tunnistamaan ja kanavoimaan



27

toiminnaksi. Osallistujien taytyy kokea itsensa arvostetuiksi ja tasavertaisiksi, mika vaatii
aktiivista tekemistd kaikilta osallistujilta. (Aaltonen, Hytti, Lepistd & Makitalo-Keinonen
2016.)

Yhteiskehittdmisessa on kyse kokonaisvaltaisesta dialogisuutta, verkostomaisuutta ja jat-
kuvaa oppimista yhdistavasta suhtautumis-, toiminta- ja ajattelutavasta. Yhteiskehittaminen
auttaa tuomaan yhteen erilaisten toimijoiden nakokulmia, ajattelua, vuorovaikutustyyleja
seka toimintaa. Edes tavoitteita ei maaritellda etukateen valmiiksi vaan ne luodaan dialo-
gissa, yhdessa toimijoiden kesken. Tama auttaa uuden toimintamallin rakentamisessa ja
tulosten juurruttamisessa, kun kohderyhma on ollut prosessissa mukana alusta asti. Yhteis-
kehittdmiseen osallistuminen on asiakkaille aina mahdollisuus ja perustuu vapaaehtoisuu-
teen. (Hietala 2018, 123, 148.) Yhteiskehittdmisessa kaikki osallistuvat kehittdamiseen
omalla aanellaan. Silloin ei tarvitse tulkita tai valittda asiakkaiden nakdkulmia eteenpain.
Yhteiskehittdmisessa paastdadn parempaan lopputulokseen kuin mihin ainoastaan yksi

osallistujataho paasisi. (Strandman & Palo 2017, 145.)

Onnistuakseen yhteiskehittdminen edellyttda seka tuottaa osallistujilleen osallisuuden ko-
kemuksia. Yhteiskehittdmisen taytyy olla joustavaa ja elavaa ja siihen voi tulla uusia toimi-
joita mukaan prosessin edetessd. Nain se muotoutuu jatkuvasti uudelleen erilaisten nako-
kulmien pohjalta. Yhteiskehittamiseen ei myoskaan kuulu motivoiminen tai valmiin mallin
mukaan toimiminen, vaan sita kuvaa tietynlainen kepeys. Yhteiskehittamiseen liittyvissa ko-
koontumisissa kaytetaan toiminnallisuutta toimintaan virittaytymisessa, yhteisen ymmarryk-
sen luomisessa ja vuorovaikutuksen rikastuttamisessa. (Hietala 2018, 124, 128-129.) Oja-
niemen (2006, 25) pro gradu tutkielmassa osallisuudesta puhuu myés Engestréom (1995).
Engestrom kuvaa osallistavaa lahestymistapaa seuraavasti. Uusia toimintamalleja kehite-
taan siina tyoyhteison sisaisena toimintana. Tyontekijat analysoivat ja muuttavat omaa tyo-

taan, eika valmiita ratkaisuja tuoda ulkoapain.

Johtajan rooli on keskeinen yhteiskehittdmisessa. Hanen tehtdvanansa on luoda tilanteita
ja foorumeita yhteiskehittamiselle. Johtajan tehtava on tukea uusien vuovuorovaikutussuh-
teiden syntymista ja riittavaa turvallisuutta niin, ettd avoimempi vuorovaikutus voi toteutua.
Yhteiskehittdmistd mahdollistavassa johtamisessa siirrytaan hierarkisesta, sisaltéjen ja pro-
sessien johtamisesta kohti vuorovaikutuksen ja organisaatiokulttuurin johtamista. Tall6in
toiminnassa alkaa enenevassa maarin nadkya arkisia kokeiluja, asiakkaiden osallistumiseen
perustuvaa ja osallisuutta vahvistavaa kehittamistyota ja yhteistoimintaa. Ihannetilanteessa
yhteiskehittaminen toteutuu kaikilla tasoilla: yksilOllisissa ammattilais-asiakassuhteessa,
ryhmamuotoisessa toiminnassa seka paatdsten valmistelussa ja paatdksenteossa |a-
hiesimiestasolta strategiseen johtoon. (Kauppila & Hietala 2018, 142, 149, 156-157.)
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Yhteiskehittdmisen onnistumisessa on kysymys kahden erilaisen maailman kohtaamisesta,
sen edellytyksista ja myonteisista asenteista. Siina korostuu tydparin keskindinen vastavuo-
roinen arvostava ja tarvitsevuuteen perustuva suhde, epadmuodollisuus ja tasaveroisuus.
Yhteiskehittamisen ydin I0ytyy vertaisuudesta ja kokemusasiantuntemuksesta. Yhteiskehit-
tamisessa ongelmia lahestytaan yhdessa tutkien ja ratkaisuja kokeillen, siind ammattilais-
ten osaaminen ja kokemustieto yhdistyvat joustavasti. (Hietala & Rissanen 2017, 175-176,
179.)

5.3 Opinnaytetydn eteneminen

Opinnaytety6 alkoi Valmentavan johtamisen -kurssin opiskelulla ja teoriatiedon
keraamisella. Kesalla 2020 kartoitin valmentavan johtamisen nykytilaa kyselyiden
perusteella. Tein kyselyiden vastauksista yhteenvedon, josta tydryhman kanssa
analysoimme valmentavan johtamisen nykytilan. Nykytilan kartoituksesta valitsimme
valmentavan johtamisen kehittamisenkohteet. Kesalla 2020 opinnaytetyo eteni
yhteiskehittamiseen. Yhteiskehittaminen koski valmentavan johtamisen kehittamista seka
jasenten etta tyontekijdiden suunnasta. Yhteiskehittdminen tapahtui 2020 kesan ja syksyn
aikana. Syksylla ja talvella 2020 arvioin yhteiskehittamista, kirjoitin opinnaytety6ta ja tein
analyysia tuloksista. Opinnaytety6 valmistui tammikuussa 2021. Kuviossa 7 nakyy

aikataulutus paapiirteissaan.

N
» Valmentavan johtamisen kurssi
* Teoriatiedon kerdaminen
GVE ) ¢ Aiheen esittely organisaatiolle 14.2.2020 strategiapaivassa
J
* Teoriatiedon keraaminen A
* Nykytilan kartoitus
. + Aineiston analyysi ja kehitettavien kohteiden valinta
aC 2 © Yhieiskehittaminen y
N
* Yhteiskehittaminen
* Opinnaytetyon kirjoittaminen
J
* Opinnaytetyon esitteleminen kehittdmispaivassa 12.11 R
* Opinnaytetyon kirjoittaminen
Pl * Johtopaatdsten tekeminen
2021 * Opinnaytetyon arviointi ja tulosten levittéminen )

Kuvio 7. Opinnaytetyon aikataulu
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5.4 Aineistona nykytilan kartoituksessa jasen- ja henkilostokysely

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa olemassa olevan aineiston perusteella valmentavan
johtamisen nykytilaa ESKOT ry:ssa kehittamistoimenpiteiden pohjaksi. Kartoituksen aineis-
tona oli organisaation jasenille teettama jasenkysely seka henkilostolle teettama henkilos-
tokysely vuodelta 2019. Kyselyissa kysyttiin eri kysymyksia, jotka yhdistin kokonaisuuksiksi

teemojen avulla.

Toimintatutkimuksen yksi sykli on nykytilan kartoitus. Sykli koostuu suunnittelusta, toimeen-
panosta, havainnoinnista ja reflektoinnista (Kananen 2014, 11-13). Tassa syklissa kartoi-
tettiin valmentavan johtamisen nykytila kyselyiden perusteella. Tuloksia havainnoitiin, ana-
lysoitiin ja tulkittiin. Lopuksi sykli reflektoitiin. Nykytilan kartoitus antoi suunnan toimintatut-

kimuksen interventioiden kohdentamiseen.

Sekundaariaineiston eli muiden kerddman aineiston kayttaminen opinnaytetydssa on mah-
dollista, jos se on tarkoituksenmukaista tavoitteen nakdkulmasta. Se vaatii tiedontarpeen
tunnistamista. Olemassa olevan tiedon luotettavuuteen tulee myds suhtautua kriittisesti.
(Hirsjarvi ym. 2016, 186, 189; Heikkila, Jokinen & Nurmela 2008, 104.) Tarkastelin tarkoi-
tuksenmukaisuutta opinnaytetydn tavoitteen nakékulmasta. Olemassa olevan tiedon kayt-
taminen oli hyodyllista, koska nain pystyin rakentamaan omaa toimintaani aikaisemman tie-
don varaan. Punnitsin luotettavuutta, koska aineisto ei ollut sellaisenaan valmista. Aineistoa

piti muokata, yhdistella ja tulkita.

Organisaation nakokulmasta kyselyista saatiin uutta lisdhyotya, kun olemassa oleva kyse-
lyaineisto analysoitiin opinnaytetyossa valmentavan johtajuuden nakokulmasta. Henkilos-
tokyselyyn oli vastannut 38 henkil6a, joka on 90 % kokoaikaisten tyontekijoiden (yht. 42)
maarasta. Jasenkyselyyn oli vastannut 308 henkil6a kuudelta eri Klubitalolta. Vahintadan
kerran kuukaudessa kayneiden jasenten keskiarvoinen maara oli 516. Nain ollen jasenky-
selyn vastausprosentti kerran kuukaudessa kavijoiden maarasta oli 60 %. Vuonna 2019
ESKOT ry:n klubitaloilla kavi yhteensa 1043 eri jasenta. Tasta maarasta vastausprosentti
on 30 %.

Aineistossa oli paljon tietoa, joka ei liittynyt suoraan valmentavaan johtamiseen. Siksi raja-
sin aineistoa huolellisen tutustumisen jalkeen. Rajauksen pohjana kaytin opinnaytetydn teo-
riatietoa valmentavasta johtamisesta. Tein rajauksen kysymyksen asettelun mukaan. Jos
kysymyksessa oli jokin piirre, joka liittyi valmentavaan johtamiseen, se paasi mukaan ana-
lysointivaiheeseen. Tassa vaiheessa en viela tarkastellut maarallisesta aineistosta vastauk-

sia. Kiinnitin huomiota ainoastaan kysymykseen.
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Analysoitavaksi valikoitui jasenkyselysta 19 kysymysta 64:sta. Naista 19 kysymyksesta
kaksi oli avointa kysymysta. Avoimet kysymykset olivat: Kayn Klubitalolla koska? Miten
kehittaisit Klubitalosi toimintaa vield paremmaksi? Henkilostokyselysta analysoitavaksi kar-
siutui 39 kysymysta 52:sta. Naista 39 kysymyksesta nelja oli avointa kysymysta. Avoimet
kysymykset olivat: Mitd mieltd olet ESKOT ry:n toteuttaman Klubitalotoiminnan sisal-
I6sta? Mitd mieltd olet ESKOT ry:n toteuttaman Klubitalotoiminnan toteutuksesta? Milla
konkreettisilla toimilla kehittaisit toimintaamme, jotta saavuttaisimme tavoitteemme parem-

min?

Avointen kysymysten vastaukset kavin kaikki 1api ja rajasin niista pois vastaukset, jotka ei-
vat antaneet tietoa valmentavaan johtamiseen liittyen. Avoimista kysymyksista huomasi,
ettd kyselya ei ollut tehty valmentavan johtamisen tutkimiseen ja siksi avoimissa vastauk-
sissa oli todella vahan lisatietoa aiheesta. Avoimista kysymyksista ei nain ollen tarvinnut
tehda analyysia, mutta kaytin avoimia vastauksia opinnaytetydssa maarallisten vastausten

rinnalla syventamaan tuloksia.
5.5 Kyselyiden analysointi

Kyselyiden analysointitapana kaytetdan sijaintilukuja, kun tavoitteena on saada tietoa yh-
den muuttujan jakaumasta, eika ole tarpeen saada tietoa useamman muuttujan valisista
riippuvuuksista. Hajontaluvut kuvaavat muuttujan arvon vaihtelua, havaintoarvojen poik-
keavuutta toisistaan. (Vilkka 2007, 119-121.)

Nykytilan kartoituksen tavoitteena oli saada tieto yhden kysymyksen vastausten sijoittumi-
sesta. Siita ovatko vastaukset keskittyneet vai hajonneet. Tarpeenmukaista ei ollut tavoi-
tella tietoa kysymysten vaikutuksesta tai riippuvuuksista toisiinsa. Siksi tunnusluvuiksi riitti

sijaintiluvut ja hajontaluvut.

Kyselyiden analysointiin olen yhdistanyt seka jasenkyselyn (n=308), ettd henkilostdokyselyn
(n=38). Yhteensa kyselyissa oli vastaajia 346. Analysoinnissa laskin molemmista kyselysta
keskiarvon, mediaanin, moodin ja keskihajonnan. Taman lisaksi henkilostokyselyaineis-
tossa oli laskettu valmiiksi jokaiseen kysymykseen keskiarvo jokaiselle kuudelle talolle.
Tama mahdollisti tarkemman valmentavan johtajuuden analysoinnin talojen valilla. Arvioin-
tiasteikko oli molemmissa kyselyissa 1-5. Henkilostokyselyssa arviointiasteikosta oli ker-
rottu daripaiden selitykset. Jasenkyselyssa oli avattu jokaisen numeron selitys. Selitykset
olivat: 1 taysin eri mielta, 2 eri mielta, 3 ei samaa eika eri mielta, 4 samaa mielta, 5 taysin

samaa mielta.

Tunnuslukujen laskemisen jalkeen kokosin tydryhman tulkitsemaan kyselyista saatuja vas-

tauksia. = Tyoryhmatyoskentely  varmisti  osallistavan  toimintatutkimuksen  ja
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yhteiskehittdmisen ideologian toteutumisen nain opinnaytetyon alusta asti. Tavoitteena
tyoskentelyssa oli kyselyaineiston perusteella analysoida valmentavan johtamisen nykyti-
laa.

Tavoitteena tyoskentelyssa oli myos yhdessa I0ytaa kehittamista vaativat kohdat, joihin toi-
mintatutkimuksen interventioita voitiin kohdistaa. Kyselyiden tulkitseminen tehtiin kahdella
eri tapaamiskerralla. Toisella kerralla (15.6.2020) tulkintaan osallistui itseni lisaksi kaksi Klu-
bitalon jasenta. Toisella kerralla (23.6.2020) tulkintaan osallistui lisdkseni tydntekija ja kaksi
jasenta. Jasenista osa vaihtui kertojen valilla. Tulkinnat ja huomiot koottiin PowerPoint esi-
tykseksi, joka annettiin tiedoksi koko henkilostolle kehittdmispaivien yhteydessa marras-
kuussa 2020.
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6 Valmentavan johtamisen nykytila ja kehittaminen ESKOT ry:ssa
6.1 Aineistoon perehtyminen teoriatiedon valossa

Kaytin kyselyaineistoon tutustumisessa deduktiivista Iahestymistapaa. Siina aineistoa pei-
lataan teoriasta johdettuihin kasitteisiin. Deduktiossa aineistosta pyritaan I0ytamaan jotain
sellaista mita on I6ydetty jo aiemmin. Siina olemassa olevalle mallille haetaan vahvistusta.
Teoriasta johdetut kasitteet aineistossa liittyvat toisiinsa ja muodostavat nain rakenteita.

Rakenteiden avulla nahdaan mita aineisto haluaa puhua. (Kananen 2014,108.)

Muodostin teoriasta rakenteita kdymalla lapi teoriatietoa valmentavasta johtajuudesta. Etsin
teoriatiedosta valmentavan johtajuuden mallia, toimintaperiaatteita, kasitteita, termeja ja ai-
heita. Aluksi I0ysin keradmastani teoriatiedosta 73 kasitetta. Naita kasitteita ryhmittelemalla

ja yhdistelemalla paadyin lopulta 6 eri teemaan. Teemat olivat:

1. Yhteisdllisyys ja osallisuus
Tavoitteellisuus ja oppiminen
Vuorovaikutus ja asenne
Luottamus ja oikeudenmukaisuus.

Tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi

o o bk~ w0 b

Tybskentelyn perusta

Kuvioon 8 olen koonnut teoriasta I16ytyneita kasitteitda kuuden kokoavan teeman alle. Opin-
naytetyon edetessa ja teoriatiedon lisaantyessa kasitteita 10ytyi viela lisaa. Pystyin sijoitta-
maan nama uudet kasitteet kuitenkin olemassa olevien teemojen alle. Kasitteille oli haas-
tavaa |10ytaa ylaotsikot, koska kasitteet olivat hyvin samankaltaisia ja osa kasitteistd sopi
useamman teeman alle. Teemoittelu auttoi kuitenkin analysoinnissa eteenpain tarvittavalla

tarkkuudella.
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1. Yhteisollisyys ja osallisuus 2. Tavoitteellisuus ja oppiminen 3. Vuorovaikutus ja asenne

« Vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi, « Tavoitteellista, kehittdvaa, oppimisenja « arvostava asenne, tahto, ajatukset ja
vastavuoroisuus, tehda yhdessa, osaamisen mahdollistavaa tunteet
yhteisollisyys « Kehittymismahdollisuuksien luominen, + Kunnioittaminen, uskotaan toisen

« Sparraaminen, ajatteluttaminen, kysyminen suorituskyvyn ja oppimisen edistaminen potentiaaliin

* Ryhmakeskeisyys, yhteistoimintaa, kuuluu « Palautteen anto, oikea-aikainen palaute « Yksildiden valiset suhteet, avoin
kaikille, osallistavaa, ryhmayttavaa, « Havainnointi- ja analysointitaito, kommunikointi
aktivoivaa motivointitaito « Yhteistydtaidot, kohtaaminen, kyky asettua

* Ryhmén kokonaispotentiaalin « Opitaan virheist3, kokeillaan rohkeasti toisen asemaan
Lvedvitaminsiiiiminliehokkiuelpatapse; + Prosessin omaista, jatkuvaa + Vahvuuksien etsiminen
osaamispaaoma N . « Sitoutuminen, vastuunottaminen * Vuorovaikutuksellinen toiminta, -

* Yhteinen paatoksen teko, jne. « Oppiva organisaatio jne. Bg:gg:(:tustaltmen parantaminen

+ Dialogi jne.

4. Luottamus ja
oikeudenmukaisuus

5. Tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi 6. Tyéskentelyn perusta

* Perustuu luottamukseen
* Rehellisyys
 Oikeudenmukaisuus
 Antaa vastuuta jne.

« Sitoutuminen tyoyhteison
* Hyva ilmapiiri

* Hyvinvointi

« Tyotyytyvaisyys jne.

« Perustehtavan ja odotusten kirkastaminen
» Viestinta tehokasta

* Yhteinen arvopohja

» Johdonmukainen tapa toimia, linjakkuus

« Kokonaiskuvan hallinta

« Organisaation rakenteet jne.

Kuvio 8. Teemaryhmittely valmentavan johtamisen teoriasta

Naiden kuuden teeman alle kerasin jasen- ja henkilostokyselystad teemoihin liittyvat kysy-
mykset (kuvio 9). Kysymysten edessa oleva lyhenne kertoo, onko kysymys jasenkyselysta

(JK) vai henkilostokyselysta (HK).

1. Yhteiséllisyys ja osallisuus

+JK Olen luonut itselleni merkityksellisid inmissuhteita
Klubitalolla

+JK Olen yhdenvertainen Klubitalon henkilokunnan
kanssa

+JK Saan Kiubitalolla apua silloin, kun sité itse
tarvitsen

+JK Koen olevani
kuin sen ulkopuolella

+JK Kuulun itselleni tarkedan ryhmaan tai yhteiso6n

+JK Voin vaikuttaa Klubitalolla tehtéviin paatoksiin

+JK Saan ottaa Klubitalolla vastuuta talon toiminnoista
sen verran kuin itse haluan

*HK Saan riittavasti tukea tyoni suorittamiseen

*HK Asioiden kehittaminen yhdessa on
tydyhteisollemme luontainen tapa toimia

+HK Autan mielellani tyGtovereitani onnistumaan
omissa tehtavissaan

*HK Tyo ini auttavat minua

*HK Tyéyhtelsémme puhaltaa yhteen hiileen myﬁs
haasteita kohdatessaan

+HK Esimieheni kohtelee kaikkia tyontekijoita
tasapuolisesti

*HK ESKOT ry ien Ki
tyontekijoita tasavertaisesti

*HK Pystyn valkuﬁamaan tyotam koskevun asnmhm

+HK Klubi
yhteiskunnassa

4. Luottamus ja
oikeudenmukaisuus

2. Tavoitteellisuus ja oppiminen

+JK Klubitalolla opituista taidoista on ollut minulle

hyétya
+ JK Klubi Stehtavat ovat mi
ja mielekkaita
+JK Olen tehnyt Klubi tavoil i tai

muun vastaavan
«JK Suunnnelmasta on ollut minulle hyotya.
+JK Klubi inen on i itsetuntoani
+HK Olen avoin uusille asioille
+HK Kehitan jatkuvasti tydskentelytapojani ja tyoni
sisaltoa

+HK Toimin aktiivi yhdessa tyo ideni kanssa
tavoitteiden saavuﬂamnseksn

+HK Esimit minua i uutta
+HK Saan esimi kehmavaa tyostani
+HK Voin vai tyotani kosk ittei
asettamiseen

+HK Minulla on mahdollisuus osallistua ESKOT ry:n
toiminnan kehittamiseen

+HK ESKOT ry:ssa sopeudutaan nopeasti tydn
muuttuviin vaatimuksiin

*HK ESKOT ry tar{‘oaa riittdvasti mahdollisuuksia

ammattitaitoni kehittamiseen

5. Tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi

3. Vuorovaikutus ja asenne

+JK Saan K|
tekemisistani
+JK Klubitalon ilmapiiri on miellyttava

y

+HK Minulla on hyvit tyd o (esim.
reiluus, auttaminen j ]ne )

+HK Voin y imesti
asioista

*HK Eslmlehem saa mlnut kokemaan itseni

ar i osaksi tyoy
+HK ESKOT ry:ssa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri

6. Tyoskentelyn perusta

+JK Minuun luotetaan Klubitalolla

+HK Voin luottaa esimi i tukeen, kun
haastavia tilanteita

+HK Luotan ESKOT ry:n hallinnon tyontekijéiden

kykyyn
tulevaisuudessa
+HK Luotan ESKOT ry:n hallituksen kykyyn varmistaa

+JK Klubi imi istumisella on merkity
elamassani

+JK Klubi ilmapiiri on miellyttava

«JK Klubi otehtavat ovat mi ip

ja mielekkaitd

+JK Suosittelisin Klubitaloa muille

+HK Onnistun asioissa, joihin ryhdyn

+HK Innostun tydstani helposti

*HK iydyn hyvin tyéssa istani |

+*HK ESKOT 1 on hyva tyonantaja

+HK Voin i ille ja
yhtelstyokumppanellle

+JK Suosittelisin Klubitaloa muille

+JK Klubi ja
tietoa saatavilla

+HK Tiedan, mitad minulta odotetaan tydssani

+HK Teemme ESKOT ry:ssa merkityksellista tyota

*HK Tydskentelemme ESKOT ry:ssa yhteisten
paamaarien hyvaksi

+HK ESKOT ry:ssa jokainen toimii yhteisten
pelisdantéjen mukaan

+HK Voin if Klubi i i ille ja
yhteistydkumppaneille

on riittévasti

Kuvio 9. Jasen- ja henkilostokyselyn kysymykset teemojen mukaan jaoteltuna
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Kysymysten jaottelun teemoihin tein valmentavan johtajuuden nakdkulmasta. Siitd, mika
tahan teemaan liittyen oli kysymyksen asettelussa merkittavinta. Teeman valinta jokaiselle
kysymykselle ei ollut helppoa, koska teemat liittyivat hyvin paljon toisiinsa ja kysymyksissa
oli moneen teemaan liittyvia vivahteita. Nykytilan kartoitus vaati kuitenkin aineiston selkeyt-
tamista, joten siksi kysymysten teemoittelu oli valttamatonta. Kysymysten teemoittelun jal-
keen kyselyiden analysointi ja niista tulkinnan tekeminen oli selkedmpaa ja tarkempaa.

6.2 Nykytila kyselyaineiston perusteella

Valmentava johtaminen toteutuu jasen- ja henkilostokyselyn perusteella ESKOT ry:n Klubi-
taloilla hyvin. Teemoihin on yhdistetty seka jasen- etta henkilostokyselyn kysymykset. Ky-
selyt on erotettu toisistaan kayttdmalla kysymyksen alussa lyhennettd JK jdsenkyselysta ja
HK henkilostokyselysta.

Valmentava tyoskentelyote ja valmentava johtaminen nakyvat yhteisollisyydessa, osallisuu-
dessa, tavoitteellisuudessa, asenteessa toisia kohtaan, vuorovaikutuksessa, luottamuk-
sessa ja tyotyytyvaisyydessa. Ja siina etta tyon perusta on selkea. Seuraavassa kuviossa
(kuvio 10) on esitetty jokaisen teeman kysymysten keskiarvoista laskettu keskiarvo jokai-
selle teemalle.

1. Yhteisollisyys ja osallisuus _
2. Tavoitteellisuus ja oppiminen _ 4,18
3. Vuorovaikutus ja asenne _
4. Luottamus, oikeudenmukaisuus _ 4,28
5. Tyotyytyvdisyys ja hyvinvointi

6. Tyoskentelyn perusta

Kuvio 10. Valmentavan johtamisen nykytila teemojen keskiarvojen mukaan (n=346)
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Taulukossa 1 nakyy tarkemmin teeman sisalla olevat jasen- ja henkilostokyselyn kysymyk-

set vastauksien keskiarvojen kanssa. Jasenkyselyn (JK) n=308 ja henkildstokyselyn (HK)

n=38.

1. Yhteisollisyys ja osallisuus Vo 4. L vo

JK Olen luonut itselleni i isid ita K 37 JK Minuun luotetaan Kiubitalolla 41

JK Olen yhd Kl kanssa 3,9 HK Voin luottaa tukeen, kun 4,6

JK Saan Klubi apua silloin, kun sita itse tarvitsen 4,0 HK Luotan ESKOT ry:n yo kykyyn

JK Koen olevani in mukana y kuin sen 3,6 imil isuud 4,3

JK Kuulun itselleni ta an ryhmaan taiy 60 3,9 HK Luotan ESKOT ry:n kykyyn

JK Voin Kiubit & vi ato 3.8 imi i 4.1

JK Saan ottaa Klubi talon toimi sen verran kuin itse haluan 4.1 Keskiarvo 4,28

HK Saan rittavasti tukea tyoni 43

HK Asiok i i 4 on tyd tapa toimia 4,3 5. Tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi vo

HK Autan mi y i i omissa Avissaa 48 JK Klubi imil i on markitys elamassani 4,1

HK Tyo i minua y 4.5 JK Kiubif iimapiiri on miellyttava 43

HK Tydyhteisomme puhaltaa yhteen hileen my6s haasteita kohdatessaan 4.4 JK Suosittelisin Klubitaloa muille 45

HK Esi kaikkia tyo puok i 4,5 HK Onnistun asioissa, joihin ryhdyn 4,2

HK ESKOT ry kaikkien K y 4,0 HK Innostun tydstani helposti 4.4

HK Pystyn tydtani koskeviin asioihin 43 HK iydyn hyvin tydssi 4,2

HK K £ 4,5 HK ESKOT ry on hyva tyd 4.4

Keskiarvo 4,16 HK Voin i Kiubit imi 4 a 50
Keskiarvo 4,38

2. Tavoitteellisuus ja Vo

JK Kiubi itui idoista on ollut minulle hydtya 3.8 6. Ty perusta vo

JK Kiubi yotehtvat ovat mi . puolisia ja mk 38 K o Bl Kb il 45

JK Olen tehnyt K tai muun vastaavan (Kyla/Ei) JK K i a on rittavasti tietoa 4,1

JK i on ollut minulle hyotya. 3.7 HK Tiedan, mitd minulta odote! i 4.1

JK Klubi Aymi on L i 3,9 HK Teamme ESKOT ry:ssa merkitykselista tyota 5,0

HK Olen avoin uusille asioille 47 HK Tyo ESKOT ry:ssa y adamadarien hyvaksi 43

HK Kehitan jatkuvasti tydskentelytapojani ja tyoni sisatoa 4.1 HK ESKOT ry:ssa k toimil i isdantojen mukaan 3.8

HK Toimin i i a tyo i kanssa 46 HK Voin K i i ja yhteistyd 5,0

HK Esimi i minua uutta 47 Keskiarvo 4,38

HK Saan i ani ittavas tyostani 4,3

HK Voin tyotani L 47

HK Minulla on a ESKOT ry:n toimi 4.0

HK ESKOT ry:ssa sop i tyon 3,7

HK ESKOT ry tarjoaa riitté 43

Keskiarvo 4,18

3. Vuorovaikutus ja asenne Vo

JK Saan K yonteists 4.1

JK Klubitalon imapiiri on miellyttava 43

HK Minulla on hyvat tyé isotaidot (esim. , reiluus, jne.) 46

HK Voin yo i i asioista 4.4

HK Esi saa minut itseni osaksi 4.5

HK ESKOT ry:ssa on avoin ja iimapiiri 3,7

Keskiarvo 4,27

Taulukko 1. Vuoden 2019 jasen- ja henkilostokyselyn analysointi: teemat, kysymykset,

vastausten keskiarvot (n=346)

Teemojen keskiarvot ovat kaikki yli nelja. Kysymyksissa arviointiasteikko oli 1-5. (1 taysin

eri mielta, 2 eri mielta, 3 ei samaa eika eri mielta, 4 samaa mielta, 5 taysin samaa.) Teemo-

jen keskiarvot kertovat, ettd valmentava johtaminen toteutuu hyvin ESKOT ry:n Klubitaloilla.

Tyontekijoiden avovastaukset kertovat, etta valmentavan johtamisen teemat ovat esilla ar-

jessa:

ESKOT ry:n Klubitalot ovat uudistumishaluisia ja kykyisié. Talot ovat ottaneet
rohkeasti kdyttoon erilaisia sdhkdisid jdrjestelmid, joista hyotyvit sekd tyon-
tekijéit ettd jdsenet.

Toiminnan sisdlté on laajaa, sopii moneen tarpeeseen. Toiminta osallis-

taa jésenid aidosti.

Toimintaa toteutetaan kehittdviilld tyéotteella.
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Klubitaloissa tehdddn merkityksellistd ja tdrkedd tyotd millé on suuri merki-
tys mielenterveys kuntoutuksessa.

Klubitalotoimintaan osallistumalla jéisen on osana yhteiséd, jossa ihmisic
kohdellaan tasa-arvoisesti. Klubitalolla jésenelld on mahdollisuus oppia uu-
sia taitoja, joista on hyétyd tydssd tai opinnoissa. Myéds yksilékohtainen oh-
jaus tyéhon tai opintojen pariin on mahdollista. Klubitalolla on myds mah-
dollista saada pdiviin mielekéstd tekemistd tai mukavia kohtaamisia, arvos-
tetaan myds heitd, jotka eiviit vélttdmedittd ole palaamassa tyén- tai opinto-
jen pariin.

Jasen- ja henkilostokysely kertoo, ettd valmentavalle johtamiselle on hyva pohja ESKOT
ry:n Klubitaloilla. Nykytilan analyysivaihe tehtiin opinnaytetyossa tiimina, johon kuului itseni
lisaksi tyOvalmentaja seka Klubitalon jasenia. Vastaukset kyselyissa olivat todella hyvia.
Tyoéryhman tehtava ei ollut helppo, kun etsimme valmentavan johtamisen kehittdmiskoh-
teita. Tarkastelun kohteeksi otettiin kyselyiden analysoinnissa vastaukset, joiden keskiarvo

oli alle 4.
Teema 1. Yhteisollisyys ja osallisuus

Yhteisollisyys ja osallisuus -teemassa (taulukko 2) on kasitelty yhdessa tekemista, tiimin
vahvistamista ja vastavuoroista kehittdvaa tyOotetta. Vastauksien keskiarvoista laskettu
teeman keskiarvo oli 4,2. Tekstissa suluissa oleva luku on kysymyksen keskiarvo taulukosta
4. Tydntekijat vastaavat, ettd yhteisollisyys toteutuu hyvin. Henkil6kunta (4,3) ja jasenet (4)
kokevat saavansa apua ja tukea, kun sita tarvitsevat. Henkildkunta kokee, ettd he itse aut-
tavat tydkavereita onnistumaan tydssaan (4,8) ja myds tydtoverit auttavat heita onnistu-
maan (4,5). Tyontekijoita kohdellaan tasapuolisesti (4,5) esimiesten taholta ja tydyhteiso
puhaltaa yhteen hiileen (4,4). Henkildkunta kokee, etta pystyy vaikuttamaan ty6ta koskeviin

asioihin (4,3). Ja etta Klubitalotoiminta vahvistaa jasenten osallisuutta yhteiskunnassa (4,5).
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Yhteisollisyys ja osallisuus keskiarvo diaani moodi ih
JK Olen luonut itselleni merkitykseliisia ihmissuhteita Kiubitalolia 37 4 4 1.1
JK Olen yhdenvertainen Klubitalon henkilokunnan kanssa 39 4 5 1,0
JK Saan Klubitalolla apua silloin, kun sita itse tarvitsen 4,0 4 4 1,0
JK Koen olevani ennemmin mukana yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolelia 3.6 4 4 1.1
JK Kuulun itselleni tarkeaan ryhmaan tai yhteisoon 39 4 5 1,1
JK Voin vaikuttaa Klubil tehtaviin paatoksiin 38 4 4 1,0
JK Saan ottaa Klubitalolla vastuuta talon toiminnoista sen verran kuin itse haluan 41 4 4 1,0
HK Saan riittavasti tukea tyoni suorittamiseen 43 4 5 07
HK Asioiden kehittaminen yhdessa on tyoyhteisolk luontainen tapa toimia 43 5 5 04
HK Autan mielellani tyotovereitani onnistumaan omissa tehtavissaan 48 5 5 04
HK Tyatoverini auttavat minua onnistumaan tyossani 45 5 5 0,8
HK Tydyhteisomme puhaltaa yhteen hilleen myas haasteita kohdat 44 5 5 0,8
HK Esimieheni kohtelee kaikkia tyontekijoita tasapuolisesti 45 5 5 08
HK ESKOT ry kohtelee kaikkien Klubitalojensa tyontekijoita tasavertaisesti 4,0 4 4 0,8
HK Pystyn vaikutt 1 tyotani koskeviin asioihin 43 4 4 08
HK Klubi iminta vahvistaa jasenten osallisuutta yhteiskunnassa 45 5 5 0,6
Keskiarvo 4,16

Taulukko 2. Yhteisollisyys ja osallisuus -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasenkysely
n=308, henkilostokysely n=38)

Kysyttaessa henkilokunnalta klubitalotoiminnan keskeisimmista tuloksista ja vaikutuksista
he mainitsevat: "Yhteiséllisyys, tuntee kuuluvansa johonkin, tuntee olevansa tarpeellinen ja
hyvéksytty.”

Jasenten osallisuudessa yhteiskuntaan on vield kehitettdvaa. Tarkemmin eriteltynd kysy-
mykset: Koen olevani ennemmin mukana yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolella (3,6). Kuu-
lun itselleni tarkedan ryhmaan tai yhteis6on (3,9). Voin vaikuttaa Klubitalolla tehtaviin paa-
toksiin (3,8) vaativat huomiota. Vaikka tulokset ovatkin hyvia voi niita viela parantaa. Tulkit-
simme, ettd on mahdollista, etta kyselyyn ovat vastanneet he, jotka ovat enemman yhteis-
kunnan sisdpuolella. Vastaamatta ovat silloin jattaneet he, jotka ovat oman kokemuksensa
mukaan enemman yhteiskunnan ulkopuolella. Jos he olisivat vastanneet, olisi keskiarvo
vastauksessa viela matalampi. Tassa kysymyksessa keskihajontaakin on jonkun verran el
toiset kokevat olevansa enemman yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolella ja osa ei osaa sa-
noa. Klubitalon sisalla jasenet kokevat saavansa ottaa vastuuta sen verran kuin itse halua-
vat. (4,1)

Avoimia vastauksia henkilostokyselysta:

"Toiminnan toteutuksessa on mielesténi onnistuttu hyvin. Talolla on mahdolli-
suus saada tukea ja oppia uusia asioita sekd voimien ja uskalluksen mukaan
tarttua varsin vastuullisiinkin tehtéviin, esimerkiksi osana organisaation yhtei-
si& tiimejé ja hankkeita.

"Jésenien mielipiteiden huomioiminen paremmin, vastuun antaminen, tyéval-
mentajat tekee liikaa itse. Talolla keskitytdén liikaa siihen, etté kaikki toimii ja
palvelu pelaa, vélilld on hyvé relata ja tehdé vain vélttdmétén. Mokaillakin

saal”
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Teema 2. Tavoitteellisuus ja oppiminen

Teemassa korostuu valmentavan johtamisen tavoitteellisuus (taulukko 3). Se etta ty6é on
kehittavaa ja oppimisen mahdollistavaa. Vastauksien keskiarvoista laskettu teeman kes-
kiarvo oli 4,2.Tekstissa suluissa oleva luku on kysymyksen keskiarvo taulukosta 3. Kyselyi-
den mukaan ESKOT ry:n henkildkunta kokee tydskentelynsa olevan tavoitteellista. Henki-
I6kunta on avoin uusille asioille (4,7). He pystyvat vaikuttamaan tavoitteiden asetteluun (4,7)
ja toimivat aktiivisesti yhdessa tyétovereiden kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi (4,6). Esi-
mies kannustaa heitd uuden oppimiseen (4,7) ja antaa kehittavaa palautetta tyosta (4,3).
Tyontekijdiden kohdalla ainoastaan sopeutuminen tyén muuttuviin vaatimuksiin vaatii ke-
hittamista. Tama sai keskiarvon 3,7. Ty6 muuttuu koko ajan maailman muuttumisen myota.

Moodi tdssa kysymyksessa oli kolme, joten kehitettavaa 16ytyy.

Tavol llisuus ja oppimi keskiarvo mediaani moodi keskihaj
JK Kiubitalolia opituista taidoista on ollut minulle hyotya 38 4 4 1,0
JK Kiubitalon tyotehtavat ovat mielestani monipuolisia ja mielekkaita 3.8 4 4 1,0
JK Olen tehnyt Kiubitalolla tavoitesuunnitelman tai muun vastaavan K/E

JK Suunnitelmasta on ollut minulle hyotya. 3,7 4 5 1,1
JK Klubitalolia kayminen on vahvistanut itsetuntoani 3,9 4 4 1,0
HK Olen avoin uusille asioille 47 5 5 05
HK Kehitan jatkuvasti tyoskentelytapojani ja tyoni sisaltoa 41 4 4 0,7
HK Toimin aktiivisesti yhdessa tyotovereideni kanssa tavoitteiden saavuttamiseksi 46 5 5 0,5
HK Esimieheni kannustaa minua oppimaan uutta 47 5 5 0,5
HK Saan esimieheltani kehittavaa palautetta tyostani 43 5 5 0,7
HK Voin vaikuttaa tyotani koskevien tavoitteid ttamiseen 47 5 5 0,5
HK Minulla on mahdoliisuus osallistua ESKOT ry:n toiminnan kehittamiseen 4,0 4 4 1,1
HK ESKOT ry:ssa sopeudutaan nopeasti tydon muuttuviin vaatimuksiin 37 4 3 09
HK ESKOT ry tarjoaa riittavasti mahdollisuuksia ammattitaitoni kehittamiseen 43 4 5 0,8
Keskiarvo 4,18

Taulukko 3. Tavoitteellisuus ja oppiminen -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasenkysely
n=308, henkilostokysely n=38)

Kyselyjen avoin vastaus kuvaa hyvin tulevaisuuden tavoitetta: "Sisélté hyvaa, mikéli henki-
I6kunnan motivaatio pysyy tasaisen hyvéné ja uskalletaan kehittdd omaa ammattitaitoaan

tyossa.”

Sopeutuminen tydon muuttuviin vaatimuksiin -kysymyksessa on hyva huomioida, etta kysely
on tehty ennen korona-aikaa. On mielenkiintoista nahda, miten tdhan vastataan vuoden
2020 kyselyssa, kun koronasulun aikana toiminta muutettiin monilla taloilla muutamissa pai-
vissa virtuaaliseksi. Totaalisulun jalkeen perustettiin hybridiklubitalot, jossa toimintaa jarjes-
tetaan seka verkon valityksella etta lahitoimintoina taloilla. Toiminnan muuttamisen nopeus
kertoi, etta ESKOT ry:ssa sopeuduttiin nopeasti tydn muuttuviin vaatimuksiin tilanteen niin

vaatiessa.

Jasenten kohdalla tavoitteellisuudessa ja oppimisen mahdollistamisessa on Klubitaloilla
viela kehitettavaa. Jasenten kysymys: Klubitalolla opituista taidoista on ollut minulle hyotya,
sai keskiarvon (3,8). Kysymys: Klubitalon tyétehtavat ovat mielestéani monipuolisia ja mie-

lekkaita, sai keskiarvon (3,8). Tavoitesuunnitelman oli tehnyt vain 34 % vastaajista.



39

Klubitalon tyotehtavat ovat mielestani monipuolisia ja mielekkaita sai vastausten keskiar-

voksi 3,8. Kehitettavaa siita 10ytyy.
Teema 3. Vuorovaikutus ja asenne

Teema pitaa sisallaan vuorovaikutuksen, yksildiden valiset suhteet, kommunikoinnin ja koh-
taamisen (taulukko 4). Arvostava, kunnioittava ja hyvaa tahtova asenne toista kohtaan on
kunnossa ESKOT ry:n Klubitaloilla. Vastauksien keskiarvoista laskettu teeman keskiarvo
oli 4,3. Tekstissa suluissa oleva luku on kysymyksen keskiarvo taulukosta 4. Klubitalon il-
mapiiri koetaan jasenten keskuudessa miellyttavaksi (4,3) ja he saavat myodnteista pa-
lautetta tekemisistaan (4,1). Henkildkunta kokee, etta heilla on hyvat tydyhteisétaidot (4,6).
Henkilokunta kokee, ettd voi keskustella tydpaikalla avoimesti erilaisista asioista (4,4).
Tyontekijat kokevat myds, ettd esimies saa heidat tuntemaan itsensa arvokkaaksi osaksi
tyoyhteisda (4,5). Muutama poikkeus talokohtaisesti I6ytyy, kun puhutaan koko organisaa-
tion kesken toteutuvasta avoimesta ja keskustelevasta ilmapiirista. Vastausten keskiarvo
oli tassa 3,7 ja talokohtaisesti alin keskiarvo oli 2,8. Tahan on hyva kiinnittaa talokohtaisesti

huomiota.

ESKOT ry:ssa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri -kysymys sai keskiarvon 3,7. Tassa voi
miettid missa tilanteissa Eskojen talot tapaavat toisiaan ja onko ndissa kohdissa kehitta-
mista, esim. Teams-kokoukset seka yhteiset virkistys- ja kehittdmispaivat. Vai onko tapaa-
misia ja kohtaamisfoorumeita liilan vahan ja siksi koetaan, etta ei osata vastata onko yhdis-

tyksessa avoin ja keskusteleva ilmapiiri?

Vuorovaik ja nne keskiarvo mediaani moodi keskihajont:
JK Saan Klubitalolla myonteista palautetta tekemisistani 4,1 4 4 0,9

JK Klubitalon iimapiiri on miellyttava 43 4 5 08

HK Minulla on hyvat tyoyhteisotaidot (esim. avoimuus, reiluus, auttaminen jne.) 46 5 5 0,5

HK Voin keskustella tyopaikalla avoimesti erilaisista asioista 44 5 5 07

HK Esimieheni saa minut kokemaan itseni arvokkaaksi osaksi tyoyhteisoamme 45 5 5 07

HK ESKOT ry:ssa on avoin ja keskusteleva ilmapiiri 3,7 4 4 09
Keskiarvo 4,27

Taulukko 4. Vuorovaikutus ja asenne -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasenkysely
n=308, henkilostokysely n=38)

Avoin vastaus henkilokunnan kyselysta:

"Toivoisin, ettd ESKOT ry:n Klubitalojen vélinen yhteistyé kehittyisi entises-
tédén. Taloillamme on paljon osaamista seké henkil6stolla ettéa jasenistolla, ja
toivoisin etté tuota osaamista voitaisiin enemmén hybddyntééa yli "talo-rajojen”.
Jokaisella varmasti riittd& tydta omilla taloilla aivan tarpeeksi, mutta olemassa
olevan tietotaidon hyddyntdminen myds toisten talojen hyvéksi olisi meille kai-

kille hyddyksi. Pybréé ei tarvitse keksié aina uudestaan.”



40

Teema 4. Luottamus ja oikeudenmukaisuus

Luottamus ja oikeudenmukaisuus toimivat hyvin ESKOT ry:ssa (taulukko 5). Vastauksien
keskiarvoista laskettu teeman keskiarvo oli 4,3. Tekstissa suluissa oleva luku on kysymyk-
sen keskiarvo taulukosta 5. Jasenet kokevat, ettd heihin luotetaan (4,1) ja henkilékunta
luottaa esimieheensd myos haastavien tilanteiden kohdalla (4,6). Myds hallinnon (4,3) ja
hallituksen (4,1) kykyyn varmistaa toimintamme menestys tulevaisuudessa luottamus oli
korkeaa. Muutaman talon kohdalla luottamus oli hieman heikompaa. Vaihteluvali oli yhden

luokkaa. Alimmat pisteet olivat kuitenkin 3,8, joten tulokset olivat joka tapauksessa hyvia.

L ikeud keskiarvo diaani moodi kihaj
JK Minuun luotetaan Kiubitalolia 41 4 5 09
HK Voin luottaa esimieheni tukeen, kun kohtaan haastavia tilanteita 46 5 5 06
HK Luotan ESKOT ry:n hallinnon tyontekijoiden kykyyn varmistaa toimintamme menestys tulevaisuudessa 43 4 4 0,7
HK Luotan ESKOT ry:n hallituksen kykyyn varmistaa toimintamme menestys tulevaisuudessa 4.1 4 4 0,7
Keskiarvo 4,28

Taulukko 5. Luottamus ja oikeudenmukaisuus -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasen-
kysely n=308, henkilostokysely n=38)

Teema 5. Tyotyytyvaisyys ja hyvinvointi

Tyotyytyvaisyyteen, hyvinvointiin ja ilmapiiriin liittyvista asioista ei I6ytynyt kehitettavaa (tau-
lukko 6). Vastauksien keskiarvoista laskettu teeman keskiarvo oli 4,4. Naihin liittyvat asiat

saivat erinomaiset arviot seka jasenten etta tyontekijoiden osalta.

Tyotyytyviisyys ja hyvinvointi keskiarvo diaani moodi ih
JK Kiubitalon toimintaan osallistumisella on merkitys elamassani 41 4 5 1,0
JK Kiubitalon ilmapiiri on miellyttava 43 4 5 08
JK Suosittelisin Klubitaloa muille 45 5 5 08
HK Onnistun asioissa, joihin ryhdyn 42 4 4 0,5
HK Innostun tydstani helposti 44 5 5 08
HK Selviydyn hyvin tyossa kohtaamistani haasteista 42 4 4 07
HK ESKOT ry on hyva tyonantaja 44 5 5 0,7
HK Voin suositella Klubitalotoimintaa asiakkaille ja yhteistyokumppaneille 5,0 5 5 0,2
Keskiarvo 4,38

Taulukko 6. Tydtyytyvaisyys ja hyvinvointi -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasenkysely
n=308, henkilostokysely n=38)

Teema 6. Tyoskentelyn perusta

Tydskentelyn perusta, tyon selkeys ja viestinta on kyselyiden mukaan kunnossa (taulukko
7). Vastauksien keskiarvoista laskettu teeman keskiarvo oli 4,4. Tekstissa suluissa olevat
luku on kysymyksen keskiarvo taulukosta 7. HenkilOkunta tietda mita heiltd odotetaan
tyossa (4,1). He kokevat tekevansa merkityksellista tyota (5,0) ja kokevat, etta ESKOT
ry:ssa tydskennelldan yhteisten paamaarien hyvaksi (4,3). Jasenet kokevat, etta toimin-
nasta ja tapahtumista on riittdvasti tietoa saatavilla (4,1). Toimintaa suosittelevat muille seka
henkilosto (5) etta jasenet (4,5).
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ESKOT ry:ssa jokainen toimii yhteisten pelisdantdjen mukaan (3,8). Tdman luvun olisi hyva
olla tulevaisuudessa 4, joten tuloksessa on viela kehittamisen varaa. Yhteisten paamaarien
noudattaminen koetaan paasaantoisesti oikein hyvaksi (4,3), kuitenkin talokohtaisissa kes-
kiarvossa 3,5 on alin, joten kaikki talot eivat osaa sanoa kantaansa asiaan. Yhteisia paa-

maaria ja pelisdantdja voisi siis kirkastaa ja viestintaa niista kehittaa.

Tyosk lyn perusta keskiarvo mediaani moodi keskihajont:
JK Suosittelisin Klubitaloa muille 45 5 5 08

JK Kiubitalon toiminnasta ja tapahtumista on riittavasti tietoa saatavilla 41 4 4 0,9

HK Tiedan, mita minulta odotetaan tyossani 4.1 4 4 07

HK Teemme ESKOT ry:ssa merkityksellista tyota 50 5 5 0,2

HK Tyoskentelemme ESKOT ry:ssa yhteisten paamaarien hyvaksi 43 5 5 0,9

HK ESKOT ry:ssa jokainen toimii yhteisten pelisaantdjen mukaan 38 4 4 0,7

HK Voin suositella Klubitalotoimintaa asiakkaille ja yhteistyokumppaneilk 5,0 5 5 02
Keskiarvo 4,38

Taulukko 7. Tydskentelyn perusta -teeman sijaintiluvut ja hajontaluvut (jasenkysely n=308,

henkildstokysely n=38)
6.3 Kehitettavat kohteet

Valmentavan johtamisen kuudesta teemasta kyselyiden analysoinnin ja tulkinnan perus-
teella eniten kehittdmista kaipaisivat teemat yhteisdllisyys ja osallisuus seka tavoitteellisuus
ja oppiminen (kuvio 10). Taulukkoon 8 on koottu kysymykset, jotka saivat naissa teemoissa

alle 3,9 keskiarvon ja joiden arvioitiin ndin kaipaavan kehittamista.

Yhteisollisyys ja osallisuus keskiarvo mediaani moodi keskihajonta
JK Koen olevani ennemmin mukana yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolella 36 4 4 11
JK Olen luonut itselleni merkityksellisid ihmissuhteita Klubitalolla 3,7 4 4 11
JK Voin vaikuttaa Klubitalolla tehtéviin paatoksiin 38 4 4 1,0
Tavoitteellisuus ja oppiminen keskiarvo mediaani moodi keskihajonta
JK Klubitalolla opituista taidoista on ollut minulle hyotya 38 4 4 1.0
JK Klubitalon tydtehtavat ovat mielestdni monipuolisia ja mielekkaita 38 4 4 10
JK Tavoitesuunnitelmasta on ollut minulle hyétya. 3,7 4 5 11
HK Eskot ry:ssa sopeudutaan nopeasti tydn muuttuviin vaatimuksiin 37 4 3 09

Taulukko 8. Valmentavan johtamisen kehitettavat kohdat jasen- ja henkilostokyselyn 2019

perusteella (jasenkysely n=308, henkildstokysely n=38)

Jasenkyselyssa kysyttiin myods: "Oletko tehnyt Klubitalolla tavoitesuunnitelman tai vastaa-
van?” (kuvio 11). Tassa kohdassa kehittamista oli selvasti. 66 % vastaajista vastasi, ettei
ole tehnyt tavoitesuunnitelmaa. Taman kysymyksen jatkokysymyksena oli maarallisen ar-
von antava kysymys: "Tavoitesuunnitelmasta on ollut minulle hyotya”. Tassa kysymyksessa
vastausten keskiarvo oli 3,7. Avoimien kysymysten muutamassa vastauksessa viitattiin

my®os tavoitesuunnitelmaan.

"Toteutuksessa voisi vieldkin vahvemmin pohtia/luoda jokaisen jésenen
kanssa hénelle merkityksellisia tavoitteita, jotka edelleen edistavét/tukevat

kuntoutumista ja elédménhallintaa yksildllisesti ”
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"Tavoitekeskusteluihin runko ja tyévélineet, selkedt menetelmét.”

Olen tehnyt Klubitalolla tavoitesuunnitelman tai muun
vastaavan

Kyll3; 34%

m Kylla = Ei

Kuvio 11. Tavoitesuunnitelman tekeminen, jasenkysely vuonna 2019 (n=308)

Kehittamista vaati eniten seitseman kysymysta. Kysymykset on lueteltu taulukossa 8. Nai-
den selvittya otin tydryhman tekemat havainnot tarkastelun kohteeksi. Analysoimalla naita
havaintoja paadyin rajaamaan taman opinnaytetyon intervention kohteiksi kaksi teemaa.
Tasapuolisuuden vuoksi halusin, ettd toinen intervention kohde koskisi Klubitalon jasenia ja
toinen henkildkuntaa. Henkildkunnan intervention kohde oli selked, koska vain yksi kysy-
mys koski henkilostokyselya ja sai keskiarvoksi alle 3,9. Tama oli "ESKOT ry:n sopeutumi-
nen tyon muuttuviin vaatimuksiin®. Jasenkyselysta valitsin kehittamiskohteeksi "Jasenten
tavoitesuunnitelmakeskustelut” (jatkossa tavoitekeskustelut). Tama oli looginen kehitta-
mista vaativa kohta, koska tassa oli selvasti kehittamista. Valitsemalla tavoitekeskustelut
kehittamiskohteeksi, sain samalla valillisesti vaikutettua muihinkin kehittamista vaativiin
kohtiin, jotka nousivat esille opinnaytetydn nykytilan kartoituksesta (taulukko 10). Tavoite-
keskusteluissa mahdollistuu foorumi, jossa jasenet paasevat keskustelemaan valmentajan
kanssa ty6tehtavien monipuolisuudesta ja mielekkyydesta sekd uusien taitojen oppimisen
hyodyllisyydesta. Tavoitekeskustelut tdhtdavat siihen, ettd jasen kokisi olevansa enemman
mukana yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolella. Valmentavaan johtamiseen nama molem-
mat kehittdmista vaativat kohdat sopivat hyvin. Jasenten tavoitekeskusteluilla pystytaan pa-
rantamaan valmentavan johtamisen tavoitteellisuutta ja sopeutuminen tyon muuttuviin vaa-

timuksiin liittyy keskeisesti osaamisen kehittamiseen seka asenteeseen tyota kohtaan.

Monet huomiot, joita nykytilan kartoituksessa tyoryhman kanssa tehtiin, oli huomioitu orga-
nisaatiossa jo ennen opinnaytetyon aloittamista. Ne oli nostettu kehittamiskohteiksi talojen

arkeen, ja prosessit niiden ymparillda olivat jo kaynnissa. Niiden edistdmista talla
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opinnaytetyolla ei ollut siksi tarpeellista jatkaa. Yhdistyksen avointa keskustelukulttuuria esi-
merkiksi tullaan vahvistamaan pitkajanteisesti useissa eri kohdissa. Tahan vaikuttavat
muun muassa yhteiset tapaamiset kuten virkistys- ja kehittamispaivat, yhteiset tiimit ja yh-
teistyon kehittaminen talojen valilla. Yhteisten pelisaantdjen mukaan toimimiseen on kiinni-
tetty huomiota laajasti. ESKOT ry:n yhteisia pelisdantoja on lahdetty rakentamaan vuonna
2019 mahdollistaen kaikkien talojen osallistuminen saantojen luomiseen. Pelisdannot on

uudistettu vuonna 2020. Niissa nakyy seka jasenten- etta tyontekijoiden nakokulmat.

Yhteisollisyyteen liittyen jasenten merkityksellisten ihmissuhteiden luominen Klubitalolla ja
tunne kuulumisesta tarkeaan yhteisoon vaatii viela kehittamista. Tata voidaan parantaa esi-
merkiksi vapaa-ajan toimintoja kehittamalla. Inmisten vuorovaikutusta lisaédmalla ja kannus-
tamalla jasenistoa yhteydenpitoon myos Klubitalon ulkopuolella. Tahan vaikutetaan esimer-

kiksi tarjoten Klubitalon tiloja jasenvetoiselle toiminnalle iltaisin ja viikonloppuisin.
Ensimmaisen intervention kohteena jasenten tavoitekeskustelut

Toimintatutkimuksen ensimmainen sykli oli nykytilan kartoitus. Toinen sykli oli valmentavan
johtamisen kehittdminen ESKOT ry:ssa. Tahan sykliin kuului kaksi interventiota. Jasenten
tavoitekeskustelut ja sopeutuminen tyon muuttuviin vaatimuksiin. Molemmat interventiot
etenivat oman syklinsa vaiheiden mukaan. Opinnaytetydn ensimmainen interventio eli ke-
hittdmisen kohde nykytilan kartoituksen pohjalta oli jasenten tavoitekeskustelut. Kyselysta
selvisi, etta vain 34 % klubitalojen jasenista oli tehnyt tavoitesuunnitelman. Tarvittiin siis
kaytanto, jolla saatiin tavoitekeskustelut talojen toiminnan kiinteaksi osaksi. Tavoitekeskus-
teluja kayvat Klubitaloilla paaasiassa valmentajat jasenten kanssa, joten he olivat luonnol-
linen kehittajaryhma talle interventiolle. Valmentava johtajuus on tavoitteellista, kehittavaa
ja oppimisen mahdollistavaa. Siksi on tarkeaa, etta tavoitteellisuus nakyy Klubitalojen ar-

jessa jokaisen jdsenen kohdalla.

Kaytin interventiossa menetelmana yhteiskehittdmista. Jarjestin kaksi yhteiskehittdmistyo-
pajaa syksyn 2020 alussa. Intervention onnistumista voi mitata vuoden 2021 alussa, kun
tarkastellaan, onko tavoitekeskustelujen maara lisdantynyt. Kuviossa 12 on esitetty inter-

ventio toimintatutkimuksen syklissa (mukaillen Kananen 2014, 11-13).



44

eKaksi yhteiskehittdmis tyépajaa (oma talo

suunnittelu o
ja sisartalo).

eTavoitekeskustelujen kdyminen

SUESUEUEE Gyl 2020

eTavoitekeskustelun jalkeen
havainnointi pikapalaute. 2020 jasenkyselysta
maara kadydyista keskusteluista.

eReflektointi taloittain
jasenkyselyiden tulosten
esittelyn yhteydessa kevaalla
2021. Tavoitteiden asettaminen.

reflektointi

Kuvio 12. Jasenten tavoitekeskustelut, toimintatutkimuksen syklin mukaisessa kuviossa
(mukailtu Kananen 2014, 11-13)

Intervention suunnittelu

Intervention aiheena oli jasenten tavoitekeskustelut. Intervention paatavoitteena, joka nousi
valmentavan johtamisen nykytilan kartoituksesta, oli saada jasen - tyontekija tavoitekeskus-
telujen kdymisten maara nousemaan. Paaajatuksena oli, etta tavoitekeskustelujen maaraa
voidaan lisata ainoastaan niin, etta seka tyontekijat etta jasenet kokevat tavoitekeskustelut
merkityksellisiksi. Tavoitekeskustelusta taytyy olla jasenelle aitoa hyotya.

Suunnittelin intervention niin, ettd se voitiin toteuttaa yhteiskehittdmisen menetelmaa hyo-
dyntéen seka lahitoiminnassa ettd Microsoft Teams sovelluksen valityksella. Yhteiskehitta-
mistyopajan karkea runko on esitelty kuviossa 13.
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Mita toivot ettd saamme yhdessa aikaan tédssa tavoitesuunnitelma
tyopajassa?

Mita tarkoittaa tavoite, mika on tavoitteiden merkitys, mita hyotya?

Tavoitteellisuus klubitalotoiminnassa, yhteisén merkitys

Oletko tehnyt tavoitesuunnitelmaa ennen? Huonot ja hyvat puolet.

Mika on tyontekijan rooli tavoitesuunnitelma tyoskentelyssa

Ryhmatehtava: erilaiset tavoitesuunnitelma tyoskentelytavat

Mita jatkossa? Miten edetddn? Vastasiko tyoskentely odotuksiin?

Kuvio 13. Tavoitekeskustelutydpajan runko

Toteutin intervention suunnittelun kahdella eri talolla. Toinen naista oli Klubitalo, jossa itse
tyoskentelen. Omalla Klubitalolla oli pelkastaan lahiosallistujia ja toisella Klubitalolla oli seka
lahiosallistujia, etta osallistujia verkon valityksella. Microsoft Teams toimi alustana interven-
tiossa, jossa oli etdosallistujia. Teams mahdollisti osallistujien kokoontumisen yhteen jaet-
tuun tyétilaan, jossa voitiin tydskennelld videoneuvottelussa, l1ahettaa viesteja ja jakaa tie-
dostoja (Microsoft 2020).

Yhteiskehittdmiseen kuuluu, etta tavoitteet luodaan yhdessa toimijoiden kesken, dialogissa.
Tama auttaa toiminnan kehittdmiseen ja siihen sitoutumiseen. (Hietala 2018, 123, 148.)
Nain ollen molempien tyépajojen alussa loimme yhdessa tavoitteet tydskentelykerralle. Ta-
voitteet kirkastuivat tydskentelyn aikana. Tydpajoissa tavoitteiksi muodostui erilaisiin tavoi-
tekeskustelutapoihin tutustuminen ja niistd parhaan valitseminen kayttéon. Tavoitteeksi
muodostui myos selkean rakenteen luominen keskustelujen kaymiseksi. Keskusteluja hel-
pottamaan haluttiin my6s suuntaa antava kysymysrunko.

Workshopin aikana totesimme, ettd tavoitekeskustelu ei saa olla liian aikaa vieva, muuten
sitd ei voida arjessa mahdollistaa kaikille jasenille. Tavoitekeskustelu pitda pystyd myods
littdmaan arkeen niin, ettd tavoitteiden toteuttamista voidaan aidosti tukea Klubitalon ar-
jessa. Tavoitteiden toteutumista pitdd pystyd myds seuraamaan. Tarkoituksena on kayda
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dialogia tavoitteiden toteuttamisesta, sanoittaa toteutuneita tavoitteita ja hakea suuntaa uu-

sien tavoitteiden muodostamiseksi.

TavoitekeskustelutyOpajassa kaytiin keskustelua uusien taitojen oppimisesta ja niista saa-
tavista hyodyista seka monipuolisten ja mielekkaiden tyotehtavien markkinoinnista. Nama
nousivat jasenkyselysta kehittamista vaativiksi kohdiksi, ja nama haluttiin sisallyttaa tavoi-
tekeskustelun rakenteeseen. TyOpajassa keskusteltiin myds siita, ettd tavoitekeskustelujen
ansiosta tyontekija pystyy paremmin suuntaamaan jasenelle tarjottavia tyotehtavia ja mah-
dollisuuksia, kun han tietaa, mita jasen tavoittelee ja millaisista tyotehtavistd han on kiin-
nostunut. Tavoitekeskustelujen tullessa kiintedksi osaksi Klubitalojen arkea, Klubitalon ja-
sen pystyy paremmin myods kehittdmaan itsedan, osaaminen ja sen lisdantyminen tulee na-
kyvaksi ja sitd kautta osallisuus omaan eldamaan vahvistuu. Osallisuuden vahvistuessa
myds itsen ulkopuolelle suuntautuva vaikuttaminen tulee mahdolliseksi. Osallisuuteen liit-
tyen on tarkeaa, kokeeko voivansa vaikuttaa omaan elamaansa, [&hiymparistédnsa ja yh-
teiskuntaan, jossa elaa. Nain tavoitekeskustelujen saamisella kiinteaksi osaksi talojen toi-
mintaa, saadaan pidemmalla tahtaimella myds jasenen tunne siita, ettd on enemman yh-
teiskunnan sisdpuolella kuin ulkopuolella nhousemaan. Tdma kohta jasenkyselysta nousi
myos kehittamista vaativaksi. Tavoitekeskustelu tyopajassa kehittdmisessa huomioitiin
myos tavoitteiden asettamisen ja vaikutusten arvioinnin tarkeys. Naissa kohdissa tyonteki-

jan roolia pidettiin merkittavana.

Toimintatutkimuksessa jokaiselle interventiolle asetetaan tavoitteet, jotka ovat arvioitavissa
ja mitattavissa (Kananen 2014, 56-58). Taman intervention tavoitteena oli saada tavoite-
keskustelujen maara nousemaan luomalla rakenne keskusteluille. Intervention tulokset ovat
mitattavissa jasenkyselysta vuonna 2021. Kuviossa 14 on jasenkyselyn kysymykset, joiden
tulosten paranemisesta nakyy intervention vaikuttavuus. Ensimmainen kysymys kertoo
maarallisesti, onko interventiolla saatu lisattya tavoitekeskusteluja. Toinen kysymys kertoo
enemman tavoitekeskustelujen laadusta. Kysymyksiin kolme, nelja ja viisi tavoitekeskuste-

lujen kaymisella on valillinen vaikutus.
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1. Olen tehnyt klubitalolla tavoitesuunnitelman tai vastaavan

2. Minulle on ollut hyotya tavoitesuunnitelman tekemisesta

3. Klubitalolla opituista taidoista on ollut minulle hy6tya

4. Klubitalon tyotehtavat ovat mielestani monipuolisia ja mielekkaita

5. Koen olevani ennemmin mukana yhteiskunnassa kuin sen ulkopuolella

Kuvio 14. Jasenkyselyn kysymykset, joihin interventiolla halutaan parannusta

Tybpajan arviointi tehtiin workshopin lopussa. Naissad workshopeissa arviointi tehtiin kes-
kustelemalla osallistujien kanssa. Osallistujat olivat tyytyvaisia aikaansaannoksiin. Tieto ta-
voitekeskusteluista lisdantyi, tutustuttiin erilaisiin tavoitteellisiin tydskentelytapoihin ja saa-
tiin konkreettisesti paatettya, miten edetdan tavoitekeskustelujen tuomisessa kiinteaksi
osaksi talojen arkea. Kehittamistyd jatkui tyopajan jalkeen. Tavoitekeskusteluja testattiin

kaytannéssa muutamalla eri mallilla, kerattiin kokemuksia ja parannettiin kysymysrunkoa.

Tavoitekeskusteluja kaytdessa huomattiin myds, etta tarvitaan toimintaohje keskustelun kir-
jaamiseen asiakastietojarjestelmaan (Salesforce). Ohjeen valmistuttua sita testattiin ja pa-

ranneltiin. Lopuksi vakiinnutettiin tavoitekeskusteluille malli, joka kirjattiin tyoohjeisiin.
Intervention toimeenpano, havainnointi ja reflektio

Interventio jatkui tyOpajan jalkeen kuvion 12 mukaisesti. Suunnittelua seurasi toimeenpano,
jossa tavoitekeskusteluja kaytiin jasen - tydntekija pareina syksyn 2020 aikana. Tavoitekes-
kustelujen paatteeksi pyydettiin palautetta keskustelusta ja tehtiin tarvittavia muutoksia ky-
symysrunkoon. Kaytyjen tavoitekeskustelujen maara nakyy kuukausittain asiakashallinta-

jarjestelmasta (Salesforce).

Toimintatutkimuksen kolmas sykli toteutuu opinnaytetydprosessin paatyttya. Tassa syklissa
arvioidaan intervention vaikuttavuutta. Helmikuussa 2021 saadaan jasenkyselysta luvut,
kuinka tavoitekeskustelujen maaran nostamisessa onnistuttiin. Kyselystd saadaan myos
laadullista palautetta ovatko jasenet kokeneet keskustelut hyddyllisiksi. Naiden perusteella

tehdaan taloittain reflektointia, ja asetetaan uudet tavoitteet vuodelle 2021.

Toisen intervention kohteena oli sopeutuminen tyon muuttuviin vaatimuksiin, osaa-

miskartoituksen uudistamisen kautta

Opinnaytetyon toiseksi interventioksi eli kehittdmisen kohteeksi valitsin nykytilan kartoituk-

sen pohjalta ESKOT ry:n sopeutumisen tydn muuttuviin vaatimuksiin. Tavoitteena
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interventiossa oli, ettd sopeutuminen nopeasti muuttuvaan tydhon paranee. Tata lahdettiin
kehittdmaan rakenteiden kautta. Sopeutumiseen nopeasti muuttuviin tyén vaatimuksiin liit-
tyy keskeisesti myos osaamisen kehittyminen ja osaamisen kehittymista tarkastellaan ke-
hityskeskusteluissa. Kehityskeskusteluihin valmistautumisessa kaytetdan yhdistyksessa
osaamiskartoitusta. Rakenteista I0ytyi ndin paikka intervention tydstamiseksi. Osaamiskar-
toitus uudistettiin prosessissa, jossa eri kokoonpanoilla tydstimme uuden kysymyspatteris-

ton organisaatiota paremmin palvelevaksi. Osaamiskartoituksen tydstokertoja oli kolme.

Nykyajan nopeasti ja jopa ennakoimattomasti muuttuva tydymparistd vaatii organisaatiolta
ja sen tydntekijéiltd paljon. Menneisyyden perusteella ei voi enda ennustaa tulevaa. Par-
haista kaytannoista voi tulla pahimpia kaytantoja ja ydinosaamisista ydinjaykkyyksia, jos
organisaatio ei uudistu. Osaamisen johtamisessa tarvitaankin uudenlaisia Iahestymistapoja
ja toimintamalleja, etta pysytdan mukana muuttuvassa toimintaymparistéssa. (Oikarinen &
Pihkala 2010, 53.)

Sitran (2019) julkaisussa selvitettiin osaamisen uudistamista. Yhteiskunnallisten toimijoiden
yhteinen tahtotila kietoutuu elinikdiseen oppimiseen. Selvityksessa kuvataan tyon luonteen
muuttumista yha enemman luovaksi ongelmanratkaisuksi. Muuttuva tyo vaatii tekijoiltaan
uudenlaista osaamista. Siind korostuu ajattelutavan muutos osaamisen kehittamista koh-
taan. Tama mahdollistaa elinikdisen oppimisen, jota tapahtuu myo6s koulutusten ulkopuo-
lella. Sitran selvitys kehottaakin kiinnittdmaan huomiota uudenlaisten oppivien yhteiséjen ja
oppimisverkostojen muodostamiseen. Naissa tutkimus, osaaminen ja oppiminen yhdistyy
luontevalla tavalla ja muodostuu vetovoimainen, houkutteleva, verkostomainen yhteiskehit-

tamisen toimintaymparistd. (Sitra 2019, 2, 5, 21.)

Osaamisen johtamiseen ESKOT ry:ssa kaytetaan valineena mm. kehityskeskusteluja. En-
nen kehityskeskustelua tyontekijat tayttavat henkilostohallintajarjestelmassa (Sympa) osaa-
miskartoituksen. Osaamiskartoituksista kerataan tietoa osaamisen kehittamisen tarpeista
myos koko organisaation tasolla. Kartoitusten yhteenveto toimii myos koulutussuunnitel-
man pohjana. (ESKOT ry 2019.)

Kartoituksessa oli lueteltu ydinosaamiset teemoittain. Jokaisen ydinosaamisen perassa oli
numeraalinen itsearviointi omasta osaamisesta ja kohta, jossa maaritetdan itselle tavoite-
taso, johon haluaa pyrkia. Tama osaamiskartoitus oli yleinen, eika palvellut ESKOT ry:ta
parhaalla mahdollisella tavalla. Siksi interventiossa kehitettiin osaamiskartoitus sellaiseksi,
etta silla mahdollistettiin keskustelu lahijohtajan ja tyontekijan valille mm. sopeutumisesta
tydn muuttuviin vaatimuksiin. Osaamiskartoitus uudistettiin interventiossa kokonaisuudes-

saan. Siina otettiin huomioon valmentava johtaminen ja toipumisorientaatio viitekehys.
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Opinnaytetyon toinen interventio, ESKOT ry:n sopeutuminen nopeasti tydn muuttuviin vaa-

timuksiin tehtiin toimintatutkimuksen syklin mukaisesti (kuvio 14).

eOsaamiskartoitus muokattiin valmentavan
johtamisen nakokulmasta. (kolme
tyostokertaa: tyontekijat, esimiehet,
hallinto)

suunnittelu

eUusittu pohja kaytdssa syksyn 2020
kehityskeskusteluissa.

toimeenpano

eKehityskeskustelujen jalkeen
havainnointi pikapalaute. Palautteiden kasittely
Iahijohtaja tiimissa.

eReflektointi taloittain
henkilostokyselyiden tulosten
esittelyn yhteydessa kevailla
2021. Tavoitteiden asettaminen.

reflektointi

Kuvio 15. Sopeutuminen tydn muuttuviin vaatimuksiin -interventio toimintatutkimuksen syk-

lin mukaisesti (mukailtu Kananen 2014, 11-13)
Suunnittelu

Osaamisesta puhuttaessa on hyva maaritella mitd osaaminen tydelamassa on. Osaaminen
koostuu tiedoista, taidoista, asenteista seka henkilékohtaisista ominaisuuksista. Osaami-
sen ollessa kunnossa ty0 on sujuvaa ja suoritukset ovat hyvia. Tyossa menestyakseen ih-
minen tarvitsee seka yleisia tydssa tarvittavia valmiuksia, etta tyétehtavan sisalldllista tieta-
mysta. (Viitala & Jylha 2019b.)

Osaamiskartoituksen uudistamisessa oli huomioitava, ettei lahdetty viemaan johtamista re-
surssiperusteiseen johtamiseen. Resurssiperusteisessa nakdkulmassa kilpailukyvyn pe-
rustana ja ylimmalla tasolla ovat organisaation ydinosaaminen ja kaytettavissa olevat re-
surssit. Alimmalla tasolla taas on yksittaisen tyontekijan yksilollinen ammattitaito. Tassa or-
ganisaation tavoitteista kasin pyritadn ohjaamaan yksildiden osaamisen kehittamista, seka
osaamisten yhdistamista. Tama tapa on yksilokeskeinen ja hyvin ty6las johdolle. Osaami-
nen nahdaan tassa tietoina ja taitoina, jotka yksilé omistaa varastoituneena muistiinsa. Or-
ganisaation osaaminen on silloin kasaantunutta yksildiden osaamista. Osaamisen johtami-
nen on kohdistunut tyontekijoiden tietojen ja taitojen nykytilan mittaamiseen, tavoitteiden

asettamiseen ja kehityssuunnitelmien tekoon. Osaamisen johtaminen tehdaan tassa
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samoin kuin resurssien johtaminen. Arvioidaan nykytila, ylldpidetdan sitd ja asetetaan ta-
voitteita kehittymiseen. (Oikarinen & Pihkala 2010, 49.)

Resurssiperusteisen johtamisen sijaan osaamiskartoituksen ja sitd seuraavan kehityskes-
kustelun haluttiin noudattavan yksildllistd prosessinakdkulmaa. Yksilollisessa proses-
sinakodkulmassa yksildn osaaminen syntyy vuorovaikutuksessa yksilon tydsta saamien ko-
kemusten kanssa. Tata voidaan kutsua myds toisen sukupolven osaamisen johtamiseksi.
Talléin ajatellaan osaaminen toimintana ja etenkin yhteistoimintana. Osaaminen on taitojen
omistamisen ja toiminnan valinen suhde. Osaaminen syntyy, kun sita kdytetaan ja se kehit-
tyy seka varastoituu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Tassa korostuu osaamisen tehta-
vakohtaisuus, tilanne- ja kontekstisidonnaisuus seka dynaamisuus. Nain myos nykytilan
tarkka mittaus ei ole niin olennaista kuin merkityksen antaminen osaamiselle ja sen mydéta
ohjaus. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50.)

Oikarinen ja Pihkala (2010, 50, 53) toteavat, ettd osaamisen kehittdmisessa keskeista on
luoda oppimismahdollisuuksia ja organisaatiokulttuuria, joka tukee oppimista. Parasta on,
jos osaaminen, oppiminen ja uudistuminen kietoutuvat yhteen paivittdisessa toiminnassa.
Huomiota taytyy kiinnittaa tyon sisaltoihin, tiimitydhon seka keskustelu- ja reflektiomahdol-
lisuuksien esille tuomiseen. Nama kaikki tukevat osaamisen kehittymista. Toiminnan kehit-
tamisessa palautteen saamisen ja kasittelyn prosessi on hyva olla kunnossa. Samoin kuin
toimijoiden kanavat ja mahdollisuudet rakentaa omien kokemusten ja hiljaisen tiedon avulla

entistd parempia toimintatapoja. (Oikarinen & Pihkala 2010, 50, 53.)

Nama asiat haluttiin sisaltyvan osaamiskartoitukseen, kuten myo6s digitaalinen osaaminen.
Digitaalisella osaamisella tarkoitetaan kykya toimia digitalisoituvassa yhteiskunnassa. Elin-
keinoelaman keskusliiton jasenyrityksille vuonna 2017 tehdysta kyselysta selviaa, etta digi-
talisaatiosta seuraa uusia osaamistarpeita henkildstolle. Nain vastasi lahes 90 % yrityksista.
Keskeisia osaamistarpeita olivat ohjelmistot, markkinointiviestinta, sosiaalinen media ja mo-
biiliratkaisut. (Heikinheimo & Konttinen 2017, 3, 6.)

Uudistimme osaamiskartoituksen prosessissa, jossa eri kokoonpanoilla tydéstimme uuden
kysymyspatteriston organisaatiota paremmin palvelevaksi. Osaamiskartoituksen tydstoker-
toja oli kolme. Kaksi ensimmaista yhteiskehittamistyopajaa toteutin Nurmijarven Klubitalon
tydntekijdiden kanssa. Kolmannella kerralla mukana oli lisdkseni hallinnosta toiminnanjoh-
taja ja viestintaassistentti. Ensimmaisella kerralla pyysin tyontekijoita tayttamaan vanhan
osaamiskartoituksen ja keraamaan huomioita sen toimivuudesta kehityskeskustelua enna-
koivana tyévalineena. Talla kerralla teimme huomioita kysymyksista ja kyselysta puuttuvista
aiheista. Samalla totesimme, etta kyselyn tayttdmisen yhteyteen tarvitaan tayttéohje. Tyon-

tekijan on tarkeaa tietaa, ettd tuloksia kaytetddn myoés ESKOT ry:n koulutussuunnitelman
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pohjana. Pelkkd numero oman osaamisen ja sen kehittdmistarpeesta ei koettu riittavaksi,
vaan numeroihin kaivattiin sanallista avaamista. Nain tulevaisuudessa saadaan yhdenmu-

kaisempaa dataa osaamisesta ja sen kehittdmisen tarpeista.

Ensimmaisen tyostokerran keskusteluista tein yhteenvedon, jonka pohjalta muokkasin yh-
den tydntekijan kanssa toisella tyostdkerralla kysymyspatteristoa ja osaamiskartoituksen
ohjeistusta paremmin vastaamaan organisaation ja yksilon tarpeita. Kolmannella tyostoker-
ralla kavin toiminnanjohtajan ja viestintaassistentin kanssa osaamiskartoituksen ohjeistusta
lapi. Kysymyspatteristo tarkasteltiin talla kerralla viela valmentavan johtamisen nakokul-
masta seka peilattiin toipumisorientaation nakdkulmasta. Naiden pohjalta tehtiin muokkauk-

sia ja lisdyksia kysymyspatteristoon.

Toipumisorientaatio viitekehys ohjaa tydskentelyd ESKOT ry:ssa. Raiviot (2020, 23, 28)
kertovat, ettd toipumisorientaation tarkoituksena on luoda itselle uusi merkityksellinen
elama esimerkiksi sairastumisen jalkeen. Siina ei tavoitella parantumista, vaan pyritaan 1oy-
tamaan sairaudesta huolimatta avaimet mielekkdaseen elamaan. Toipumisorientaatio kes-
kittyy yksildllisen kasvun mahdollisuuksiin seka ratkaisu- ja voimavarakeskeisyyteen. Toi-
pumisorientaatiota ohjaavia periaatteita ovat myds yhteys toisiin, osallisuus, tulevaisuuden

toivo, vastuun ottaminen omasta elamasta ja myonteisen minakuvan vahvistuminen.

Toipumisorientaatio nakokulmien lisaaminen osaamiskartoitukseen toi syvyytta asiakasna-
kokulmaan. Lopuksi osaamiskartoitus ja sen tayttoohje vietiin Iahijohtajien kehittamispai-

vaan kommentoitavaksi ja muokattavaksi.

Osaamiskartoituksen ohje nayttaa taulukon 9 mukaiselta.

Osaamiskartoitus on pohjana lahijohtajasi kanssa kaytavaan kehityskeskusteluun.
Osaamiskartoituskyselyjen yhteenvetoa kaytetaan myés ESKOT ry:n

koulutussuunnitelman teossa. Arviointiasteikon selitykset:

0 = En tarvitse tyossani

1 = En osaa yhtaan

2 = Osaan vahan

3 = Hallitsen oman tyonkuvani kannalta tarvittavat taidot

4 = Taitoni ovat erinomaiset

Taulukko 9. Osaamiskartoitus ohje
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Osaamiskartoitus itsessaan jaettiin ydinteemoihin, joiden alle keréattiin teemaan liittyvat ky-

symykset. Ydinteemoiksi valittiin yhteisen tyoston pohjalta:
- yhteiset tietojarjestelmat ja ohjelmistot
- oman osaamisen ja tyon kehittaminen
- tyohyvinvointi ja resilienssi
- tiimi- ja yhteisotyotaidot
- kohderyhma, jasenet
- johtamistaidot, valmentavan tyootteen taidot
- oman organisaation tuntemus

- yhteisty6tahojen tuntemus ja hyodyntaminen.

Intervention toimeenpano, havainnointi

Uudistettu osaamiskartoitus otettiin kayttoon syksyn 2020 kehityskeskusteluihin valmistau-
tumisen yhteydessa. Kehityskeskustelun lopussa pyydettiin palautetta uudistetusta osaa-
miskartoituksesta. Palautteet osaamiskartoituksesta kdydaan lapi tammikuussa esimiestii-

missa vuonna 2021.
Reflektointi

Toimintatutkimuksen kolmas sykli toteutuu opinnaytetydprosessin paatyttya. Tassa syklissa
arvioidaan intervention vaikuttavuutta. Intervention reflektointi tehdaan taloittain henkilsto-
kyselyn tuloksia hyvaksi kayttaen helmikuussa 2021. Erityshuomiota kiinnitetdan kohtaan
"ESKOT ry sopeutuu nopeasti tydn muuttuviin vaatimuksiin”. Tama kohta kertoo osaltaan
siitd, onko osaamiskartoituksen uudistamisesta ollut hyétyd sopeutumisessa tyén muuttu-
viin vaatimuksiin. 2020 henkilostokyselysta tehdaan vertailu vuoden 2019 tuloksiin. Naiden
tulosten perusteella asetetaan tavoitteet vuodelle 2021 ja mietitdan tarvittaessa uudet kei-

not tavoitteisiin padasemiseksi.
6.4 Valmentavan johtamisen toimintamalli

Engestromin (1995) mukaan toimintamalli on kokonaisvaltainen laadullinen kuvaus tavasta,
mita tyosta ajatellaan ja milla tyota tehdaan. Toimintamalliin kytkeytyvat ajattelun ja tekemi-
sen lisaksi myos rakenteet ja prosessit. Toimintamalleja voidaan tarkastella yksittaisten te-

kojen tai koko toiminnan tasolla. (Ojaniemi 2006, 19.)
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Toimintamalli nahdaan tassa opinnaytetyossa toimintaa ohjaavana mallina. Mallin tavoit-
teena on olla konkreettinen, toimiva ja selked. Looginen kokonaisuus, joka johdattaa toi-
mintaa askel askeleelta kohti tavoitetta. Toimintaa ohjaava malli on yksinkertaistettu kuvaus
jonkin toiminnan etenemisesta. Se perustuu yleensa johonkin teoriaan. Sen kehittamispro-
sessissa huomioidaan kayttajat ja kohderyhma ja se on helposti sovellettavissa. (Ojaniemi
2006, 32-33.)

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda ESKOT ry:lle valmentavan johtamisen malli. Toiminta-
mallista puhuttaessa on hyva maaritelld mita silla tarkoitetaan tassa yhteydessa. Kuvaan
ensimmaiseksi valmentavan johtamisen mallin ESKOT ry:ssa Ojaniemen pro gradussa
(2006) esittelemaa Engestromin (1987) toimintajarjestelma kuvaa mukaillen (kuvio 16).

Viline: toimintaohjeet ym.

Kohde:
valmennettava, ilmio

Tekija: valmentaja

Saannot Tyonjako

Tyoyhteisd

Kuvio 16. Valmentavan johtamisen toimintamallin pohja (mukailtu Engestrém 1987, Ojanie-
men 2006, 21 mukaan)

Valmentavan johtamisen mallissa kuvataan kokonaisuutta, jonka osatekijat yhdessa muo-
dostavat valmentavan johtamisen mallin. Avaan mallia mukaillen Ojaniemea (2006, 19-22.)

Tekija, kohde ja tyoyhteis6 (vaaleansininen kolmio)

Kuviossa tekija kohta tarkoittaa Klubitaloissa tyoskentelevia kaikilla tasoilla, toiminnanjoh-
tajasta valmentajiin. He toteuttavat valmentavaa johtamista. Kohde tarkoittaa valmentavan
johtamisen kohteena olevaa ilmi6ta, johon pyritddn aikaansaamaan halutun suuntaista

muutosta tai kohderyhmaa, johon valmentavalla johtamisella halutaan vaikuttaa.
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Klubitaloilla valmentavan johtamisen kohteena ovat seka ilmidt etta ihmiset. Tydyhteis6

muodostuu valmentavan johtamisen ymparilla toimivista henkiloista kokonaisuudessaan.
Tulos

Tulokset ovat kohderyhmassa toimintamallin avulla aikaansaatuja vaikutuksia. Esimerkiksi
jasenen kokema yhteiskunnallisen osallisuuden lisdantyminen on taman opinnaytetyon na-
kokulmasta tulos valmentavan johtamisen toimintamallin mukaiselle toiminnalle. Vaikutuk-

sena eli tuloksena on myos tyontekijoiden tyohyvinvoinnin paraneminen.
Viline, tyonjako ja saannot (tummansininen kolmio)

Valineita ovat erilaiset teoreettiset mallit tai toimintaohjeet, jotka liittyvat valmentavaan joh-
tamiseen. Naita ovat esimerkiksi valmentavan johtamisen menetelméat. Kuviossa 9 tyonjako
tarkoittaa sisaisia sopimuksia hoidettavista tyotehtavista. Esimerkiksi tyonjakoa yksittaisen
talon sisalla tydvalmentajien kesken tai tydnjakoa ESKOT ry:n tiimien kesken. Saantéihin
luetaan kansainvaliset klubitalostandardit, jotka ohjaavat toimintaa, ESKOT ry:n omat saan-

not seka yhdistyksen saannot.

Nama toimintajarjestelman osat ovat alati muuttuvassa vuorovaikutus- ja riippuvuussuh-
teessa toisiinsa. Kun yksi osa muuttuu, se aiheuttaa muutoksen myds toiseen osaan. Nain
like on jatkuvaa ja muutos pysyvaa. (Ojaniemi 2006, 22.) Valmentavan johtamisen mallin
sisalla on pienempia kokonaisuuksia, joita kehittamalla myos valmentava johtaminen kehit-
tyy. Tassa opinnaytetydssa kehittdmisen kohteet liittyivat kuvion 9 "valine” -kohtaan. Opin-

naytetyon interventiot olivat jasenten tavoitekeskustelut ja henkiloston osaamiskartoitus.
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Valmentavan johtamisen toimintamalli teoriatietoon peilaten

Muodostin valmentavan johtamisen mallin Ojaniemen pro gradussa (2006) esitteleman En-
gestromin (1987) toimintajarjestelman pohjalta. Lisasin toimintamallin kuvaan (kuvio 15)
valmentavan johtamisen teoriasta |6ytamani teemat (kuvio 16). Kappaleessa avaan, kuinka

mallin osat suhteutuvat teoriatietoon.

Viline: toimintaohjeet ym.

Kohde:

Tekija: valmentaja I
valmennettava, ilmi6

Saannot Tyonjako

Tyoyhteiso
Kuvio 17. Valmentavan johtamisen malli, teoriasta 16ydetyilla teemoilla
Tyoskentelyn perusta

Kolmion pohjalla on tyoskentelyn perusta. Kolmio ikaan kuin seisoo perustan paalla. Talla
tarkoitan seka saantoihin, tyonjakoon etta kaytettaviin valineisiin liittyvaa perustaa, joka luo
pohjan tydnteolle valmentavan johtamisen viitekehyksen kautta. Helanderin (2018, 59, 63)
tutkimus valmentavasta johtamisesta ja itseohjautuvuudesta tukee toimintamallini pohjaa.
Tutkimuksesta nousi esille, ettd johtamisen perusta rakentuu pelisdantdjen ja raamien ym-

parille, joka tukee valmentavaa johtamista.

Tyoskentelyn perusta liittyy myds sisempaan kolmioon, jonka henkilét muodostavat. Tassa
tyoskentelyn perusta tarkoittaa Iyhyesti vuorovaikutussuhteiden, luottamuksen ja
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yhteisollisyyden pohjaa, joka taytyy olla kunnossa, etta valmentava johtaminen voi laaduk-

kaasti toteutua.
Tavoitteellisuus ja oppiminen

Kolmion ulkosyrjilla oleva tavoitteellisuus ja oppiminen ymparoi valmentavan johtamisen
mallia. Tavoitteellisuuden ja oppimisen avulla tyétavat, ihmiset ja organisaatio kehittyvat ja
pystyvat vastaamaan tyGelaman ja yhteiskunnan muutoksiin samalla, kun palvelevat entista

paremmin jasenten tarpeita. Oppiva organisaatio kuvaa hyvin naita kolmion sivuja.

Monissa valmentavan johtamisen tutkimuksissa nostetaan esille tavoitteellisuus ja oppimi-
nen. Ollila (2014, 25, 27) kertoo, etta organisaation yksi tarkea piirre on oppivan organisaa-
tioluonteen sisaistaminen, luominen ja toteuttaminen. Berg ja Karlsen (2013, 54, 60) puhu-
vat oppivan organisaation yhteydessa positiivisesta ilmapiirista, joka mahdollistaa parhaiten

oppimista ja muutosta.

Helanderin (2018, 59, 63) tutkimuksessa kerrotaan valmentava johtamisen tuovan selkeat
paamaarat ja tavoitteet, joita tydyhteiso toteuttaa yhdessa. Samoin Berg ja Karlsen (2013,
60) kertovat, ettd valmentavassa johtamisessa on tarkedda muodostaa selkeat, sopivan
haastavat tavoitteet, joihin pyrkia. Myos Kinnarin (2017, 15, 41) tutkimus tukee valmentavan
johtamisen malliani ympardivaa tavoitteellisuutta ja oppimista. Han kertoo, ettd valmenta-
van johtamisen edellytyksena on tavoitteiden asettaminen, odotusten selkeyttaminen ja op-

pimista tukevan ymparistdén luominen.
Vuorovaikutussuhteet ja asenne

Pienemman, vaaleansinisen kolmion muodostavat ihmiset, jotka toimivat seka valmentavan
johtamisen toteuttajina, kohteina ettd ympardivana yhteisénd. Heidan vuorovaikutussuh-
teensa ja asenteensa toisiaan kohtaan ovat avainasemassa valmentavassa johtamisessa.
Vuorovaikutussuhteiden kehittdminen ja oikeanlaiseen asenteeseen huomion kiinnittami-

nen ovat tarkeita, kun rakennamme organisaatiotamme mallin mukaiseen toimintaan.

Vuorovaikutussuhteiden tarkeydesta valmentavan johtajuuden perustana kertovat mm. Kin-
nari (2017, 15), Saarikoski (2019, 29) ja Robertson (2009, 40). He nostavat esille vuorovai-
kutussuhteet ja sen, ettd valmentava johtaminen vaatii halua rakentaa ja kehittda vuorovai-
kutusta. Asenteesta puhuvat myds monet tutkijat. Kinnari esimerkiksi kertoo, etta positiivi-
nen ihmiskuva on koko valmentavan johtamisen perusta. Ainoastaan uskomalla ihmisen

potentiaaliin voi valmentaa hanta kehittymaan. (Kinnari 2017, 15, 55.)
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Luottamus ja oikeudenmukaisuus

Ihmisten valilla oleva luottamus ja oikeudenmukaisuus luo vankan pohjan valmentavalle
johtamiselle. Nama kehittyvat kokemusten kautta. Pitkajanteinen tyo luottamuksen kasvat-
tamiseksi ja oikeudenmukaisuuden toteutumiseksi kannattaa. Helander (2018, 60) esimer-
kiksi nostaa tutkimuksessa esille molemmin puolisen luottamuksen ja sen yhdessa raken-
tamisen. Ladyshewsky (2010, 294295, 302) toteaa tutkimuksessaan, etta luottamukseen
vaikuttaa osapuolten valisen psykologisen suhteen turvalliseksi luotu perusta. Hdn myds
toteaa, ettd johtajilla, jotka tukevat, luottavat ja kunnioittavat, on suorituskykyisempia, tuot-
tavampia ja vdhemman stressaantuneita tydntekijoitd. Luottamuksellisen suhteen tarkeys
nousi esiin myos Kinnarin (2017, 59-60) tutkielmasta. Sen havaintona on, ettd valmentava
johtaminen edellyttavan avointa, luottamuksellista ja tasavertaista suhdetta tyontekijan ja

esimiehen valilla seka tyoyhteison sisalla.
Yhteisollisyys ja osallisuus

Yhteisollisyys ja osallisuus on tarkeaa nakya valmentavan johtamisen mallia kuvatessa.
Yhdessa tekeminen, vastavuoroinen toiminta ja vastuun kantaminen lisdavat osallisuuden
kokemusta. Lahdekirjallisuus my0s tukee naiden ottamista mukaan kuvattaessa organisaa-
tion valmentavaa johtamista. Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisussa (2018, 3, 21) puhutaan
osallisuuteen tukemisesta. Siina kerrotaan, etta ihmiset tarvitsevat merkityksellisyyden ja
osallisuuden kokemusta seka kuulluksi tulemista. Osallisuuteen panostamalla kehittyy

my0s tehokas yhdessa tekeminen ja paatdksenteko.

Osallisuus nakyy Ristikankaiden (2017, 12) seka Ristikangas ja Grinbaumin (2014, 30, 32)
tiilvistaessa valmentavaa johtamista. He kertovat, etta valmentava johtaminen on osallista-
vaa yhteistoimintaa, joka tukee voimaantumista. Osallisuudesta puhuu myds Ojaniemi
(2006, 25) viitatessaan Engestromiin (1995). Ojaniemi kertoo, ettd osallistavassa lahesty-
mistavassa uusia toimintamalleja kehitetaan tyoyhteison sisdisena toimintana. Tyontekijat
analysoivat ja muuttavat itse omaa tyétaan, eikd valmiita ratkaisuja tuoda ulkoapain. Ste-
vanovicin ym. (2018, 402—403) tutkimuksesta selviaa, etta paatdsten tekemiseen osallistu-

minen liittyy keskeisesti osallisuuden kokemiseen.

Yhteisollisyyden halusin tuoda sanana malliin osallisuuden rinnalle. Sanat tarkoittavat hyvin
samankaltaisia asioita mutta niista puhutaan myds erikseen. Klubitalotydssa yhteisén mer-
kitys on suuri. Rikastavasta yhteisésta puhuu myés Himanen (2007, 6, 116) kun kuvailee
tulevaisuuden Suomea, joka on seka luova ettd valittdva. Rikastavassa yhteisssa olles-
saan ihminen saa itsestddn enemman irti, kokee toimintansa mielekkdammaksi ja on luo-
vampi. Rikastavaan yhteis66n kuuluminen motivoi. Se koetaan energisoivaksi ja palkitse-

vaksi.
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7 Opinnaytetyon johtopaatoksia
7.1 Opinnaytetydn tulokset

Opinnaytetyon tarkoituksena oli edistda valmentavan johtamisen kayttddnottoa ja sen ke-
hittamistd ESKOT ry:ssa seka lisata yhteison tietoja valmentavasta johtajuudesta, sen me-
netelmista ja toimintatavoista. Tavoitteena opinnaytetydssa oli kartoittaa valmentavan joh-
tamisen nykytila, kehittaa sitd seka luoda ESKOT ry:lle valmentavan johtamisen toiminta-
malli. Seuraavaksi esittelen opinnaytetyon tuloksia peilaten niitd opinnaytetydn tarkoituk-

seen ja asetettuihin tavoitteisiin.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli edistdd valmentavan johtamisen kayttoonottoa
ESKOT ry:ssa.

Opinnaytetydn tekeminen osallistavana toimintatutkimuksena vaikutti siihen, ettd pystyin
edistdmaan valmentavan johtamisen kayttdonottoa jo opinnaytetydprosessin aikana. Opin-
naytetyon tuomaa tietopohjaa toin esille erilaisissa kokouksissa ja timeissa. Naita kehitta-
misen paikkoja oli esimerkiksi uuden strategian tydstaminen, ESKOT ry:n ja oman Klubita-
lon tuloskortti tyoskentely seka organisaation lahijohtajapaivat seka henkiloston kehittamis-
paiva.

Valmentavaa johtamista esiteltin opinnaytetyon kautta henkiloston kehittamispaivassa
marraskuussa 2020. Valmentava johtaminen ja sen kayttoonotto sai positiivisen vastaan-
oton. Valmentavasta johtamisesta IOydettiin yhtalaisyyksia toipumisorientaatioon, joka
myo0s ohjaa yhdistyksen toimintaa. Kuulijat kommentoivat, ettd valmentava johtaminen so-
pisi hyvin yhdistyksen johtamisen viitekehykseksi. Johtamisen viitekehys ajateltiin alusta-

vasti esitelld myos yhdistyksen hallitukselle.

Opinnaytetyon interventiot edistivat konkreettisesti valmentavan johtamisen kayttéonottoa
jo opinnaytetydprosessin aikana. Yhteiskehittdmistydpajojen kautta osallistujat paasivat sy-

ventymaan aiheeseen.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli lisdta yhteison tietoja valmentavasta johtajuudesta,

sen menetelmista ja toimintatavoista.

Toin yhteisOlle tietoa valmentavasta johtamisesta opinnaytetyon etenemista koskevissa
esittelytilaisuuksissa. Tavoitekeskusteluinterventiossa osallistujat tutustuivat lyhyesti val-
mentavan johtamisen menetelmiin teoriassa ja kaytanndn kokeilujen kautta. Osaamiskar-
toitusinterventiossa osallistujat myds paasivat pohtimaan, kuinka valmentava johtaminen

parhaiten sisallytettaisiin yhdistyksen kehityskeskustelurakenteeseen. Opinnaytetyon
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julkaisu tuo kirjallisen materiaalin kaikkien saataville ja lisaa nain yhteison tietoa valmenta-

vasta johtajuudesta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli kartoittaa valmentavan johtamisen nykytila ESKOT

ry:n Klubitaloilla.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi valmentavan johtamisen nykytilan kuvaus ESKOT ry:n Klu-
bitaloilla. Kartoitukseen kaytin vuoden 2019 jasen- ja henkilostokyselya. Analysoin kyselyt
teemoittain. Teemojen keskiarvot olivat kaikki yli nelja ja teemojen yhteinen keskiarvo oli
4,2. Kyselyaineistojen perusteella valmentava johtaminen toteutuu ESKOT ry:n Klubitaloilla
todella hyvin. Valmentava tyoskentelyote tai valmentava johtaminen nakyy yhteisollisyy-
dessa, osallisuudessa, tavoitteellisuudessa, asenteessa toisia kohtaan, vuorovaikutuk-
sessa, luottamuksessa, tydtyytyvaisyydessa ja siing, ettd tydn perusta on selked. Tarkem-

min nykytila on kuvattu luvussa 5.3.
Opinnaytetyon tavoitteena oli myos kehittaa valmentavaa johtamista yhdistyksessa.

Valmentavan johtamisen nykytilan kartoituksen pohjalta valitsin opinnaytetyon interventioi-
den kohteiksi jasenten tavoitekeskustelut ja ESKOT ry:n sopeutumisen muuttuviin tyén vaa-

timuksiin.

Ensimmaisen intervention kohteena oli jasenten tavoitekeskustelut. Opinnaytetyon tulok-
sena mallinnettiin tavoitekeskustelutydpaja (kuvio 8). Tydpajan tavoitteena oli nostaa kay-
tyjen tavoitekeskustelujen maaraa. Tavoitekeskustelujen vieminen osaksi talojen arkea oli
helpompaa, kun henkilékunta ja jasenet saivat yhdessa perehtyd aiheeseen ja valmentavan
johtamisen menetelmiin seka tydstaa tavoitekeskusteluille rakenteen. Opinnaytetydn tulok-
sena tavoitekeskustelu tydpajasta syntyi myds toimintaohje tavoitekeskustelujen pitami-
seen seka niiden dokumentointiin. Toimintaohje on tehty tyopajoissa olleiden kahden talon
tarpeista kasin. Toimintaohjetta arvioidaan ja kehitetaan taloilla niin, ettd se palvelee tarkoi-
tustaan muuttuvassa ajassa. Uskon, etta lisaamalla tietoa tavoitteellisuuden merkityksesta
ja tavoitekeskustelujen hyodyistd saadaan kiinnostus keskusteluja kohtaan nousemaan.
Tavoitekeskusteluinterventio voidaan mitata ja arvioida kevaalla 2021. Jos tuloksissa on
nakyvissa positiivista kehitysta nailld kahdella talolla, jossa tavoitekeskustelutydpajat teh-
tiin, voidaan todeta, etta tyopajatyoskentely on edistanyt tavoitteellisuutta ja kehittéanyt val-
mentavaa johtamista. Tydpaja-mallinnuksen avulla tavoitekeskustelutydpaja on mahdollista
toistaa muillakin taloilla. Tavoitekeskustelun kysymysrunko ja ohje keskustelujen dokumen-
tointiin asiakashallintajarjestelmaan on kaikkien talojen kaytettavissa yhdistyksen Share-

pointissa.
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Toisena intervention kohteena oli parantaa ESKOT ry:n sopeutumista tyén muuttuviin vaa-
timuksiin. Opinnaytetydn tuloksena on osaamiskartoituksen uudistaminen. Uudistetussa
osaamiskartoituksessa on otettu huomioon valmentavan johtamisen eri osa-alueet seka toi-
pumisorientaatio viitekehys. Uudistettu osaamiskartoitus palvelee paremmin organisaation
tarpeita. Osaamiskartoitusta kaytetaan pohjana lahijohtajan ja tyontekijan valiseen kehitys-
keskusteluun valmistautuessa. Talla varmistetaan, ettd organisaation rakenteessa on
paikka, jossa voidaan keskustella tydn muuttuvista vaatimuksista. Uudistettu osaamiskar-

toitus oli yhdistyksella kaytossa vuoden 2020 kehityskeskusteluissa.

Opinnaytetyon tuloksena nykytilan kartoituksessa I0ytyi muitakin kehittdmisen kohteita,

jotka on kerrottu luvussa 5.2 Valmentavan johtamisen nykytila kyselyaineiston perusteella.

Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda ESKOT ry:lle valmentavan johtamisen toiminta-

malli.

Opinnaytetyon tuloksena syntyi valmentavan johtamisen toimintamalli yhdistyksen hyédyn-
nettavaksi. Muodostin valmentavan johtamisen mallin (kuvio 16) Ojaniemen pro gradussa
(2006) esitteleman Engestromin (1987) toimintajarjestelmakuvan pohjalta. Syvensin mallia
valmentavan johtamisen teoriasta I0ytamillani teemoilla. Mallin kuvauksessa viittaan lahde-
kirjallisuuteen. Tarkemmin malli on esitelty luvussa 6.4. Valmentavan johtamisen malli sai

henkildstolta positiivisen vastaanoton henkildstdon kehittamispaivassa marraskuussa 2020.
7.2 Opinnaytetydn luotettavuus ja eettisyys

Opinnaytetyon teknista luotettavuutta olen pyrkinyt varmistamaan tulosten, menetelmien ja
tiedonkeruun dokumentaatiolla. Dokumentaatio on silloin hyvin tehty, kun opinnaytetydn ul-
kopuolinen henkild pysyy tutkimusprosessin eri vaiheissa helposti mukana lukiessaan teks-
tia. (Kananen 2014, 134—-135.) Opinnaytetydni ohjaajalta seka tydnantajan edustajalta sain
arvokkaita parannusehdotuksia koko opinnaytetydprosessin ajan. Opinnaytetydn seuratta-
vuutta varmistin myos luetuttamalla opinnaytetyoni kahdella ulkopuolisella lukijalla. Heidan

kommenttiensa pohjalta tein tarvittavia muutoksia opinnaytetyohon.

Opinnaytetyon eettisyytta on hyva pohtia heti aiheen valinnasta lahtien. Aiheesta taytyy olla
hyotya tutkittavalle joukolle. Aineiston kerdaamisen tapa taytyy olla perusteltu ja kohde-
joukon kannalta eettisesti kestava. Tulokset taytyy selkeasti tiedottaa ja esitella kohderyh-
malle. (Vilkka 2007, 99.)

Tarkastelin opinnaytetyon eettisyytta koko opinnaytetydprosessin ajan sen eri vaiheissa. Ai-
heen valinta tehtiin yhdistyksen tarpeista kdsin. Valmentavasta johtamisesta ja sen kehitta-

misestd on hyotya Klubitalon jasenistdlle, tydntekijdille sekd johtajille, joten eettisyys
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toteutui aiheen valinnassa. Aineiston kerdamisessa paadyttiin olemassa olevan kyselyai-
neiston kayttamiseen siitd syysta, ettd jasenkyselyssa ja henkildstokyselyssa oli val-
miina tietoa, joka vastasi valmentavan johtamisen nykytilankartoitus tarpeisiin. Eettisesti
tama oli myds jarkeva ratkaisu, ndin opinnaytetydsta ei aiheutunut tarpeetonta, ylimaa-

raista tyota jasenille eika tydntekijoille, uuden kyselyn tayttdmisen vuoksi.

Kyselyaineiston kasittelyssa sailyi kyselyihin vastanneiden anonymiteetti. Kyselyiden ai-
neisto oli anonymisoitu, jo kun sain sen. Kyselyaineistossa ei ollut tunnistetietoja ja
nain vastaajien yksityisyydensuoja  sailyi. Anonymisointi tarkoittaa  henkilGtunnisteiden
poistamista tai niiden muuttamista tavalla, joka estaa yksittdisen henkilon tunnistamisen
aineistosta (Vilkka 2007, 90). Kyselyiden analysoinnissa, tulkintojen tekemisessa seka ke-
hitettavien kohteiden valinnassa oli itseni lisaksi mukana Klubitalon eri roolia edustavia
henkiloita seka Klubitalon jasenia etta tyontekija. Useampi analysoija lisaa tulosten luotet-
tavuutta (Kananen 2014, 134-135).

Toimintatutkimuksen interventioissa noudatin samaa eettisyytta kuin koko prosessissakin.
Kehitettdvien kohteiden valinnassa tarkastelin, ettd siitd oli aitoa hyotya kohderyh-
malle. Tyopajatyoskentely toteutettiin luottamuksellisesti ja rehellisesti. Tyoskentelyissa
huomioitiin jokaisen mielipiteen kunnioittaminen, dialogisuus ja yksityisyys. Tyoskentelyista
ei keratty esimerkiksi nimilistoja tai muuta tunnistemateriaalia. Tydskentelyjen tulokset jo-

kainen osallistuja sai heti tydpajan paatyttya kayttéonsa.

Interventioiden aiheet ovat myos pidemmalla aikavalilla eettisesti kestavia. Jasenten tavoi-
tekeskustelujen uudistaminen on ollut jo pidempaan Klubitaloilla esilld. Tama opinnaytetyd
toi tydskentelyn kautta asiaan uutta nakokulmaa ja konkreettisia valineita. Tavoitekeskus-
teluista jasenet tulevat hyotymaan pidemmalla aikavalilld taitojen tullessa nakyvaksi ja
osaamisen kartuttua. Myo6s kuulluksi tuleminen vahvistuu. Tydntekijéiden osaamiskartoitus-
keskustelun uudistaminen kestaa myos eettisen tarkastelun. Prosessissa oli mukana tyon-
tekijdedustus alusta saakka. Osaamisen kehittdminen aiheena on ajankohtainen ja lisaa

tyontekijoiden kuulluksi tulemista.

Opinnaytetyon eri vaiheisiin kuului itseni lisdksi Klubitalon jasenia, tyontekijoita ja hallintoa.
Nain kohderyhman edustajat olivat opinnaytetyoprosessissa mukana muodostamassa
opinnaytetyon tuloksia. Kohderyhman mukana olo tutkimuksen analysoinnissa ja tulosten
muodostamisessa vaikuttaa suoraan tutkimustulosten luotettavuuteen. (Kananen 2014,
134-135).



62

7.3 Opinnaytetydn arviointi ja pohdinta

Tein opinnaytetyd Etela-Suomen Klubitalot ESKOT ry:lle. Opinnaytetyd oli osallistava toi-
mintatutkimus, jonka menetelmana kaytin yhteiskehittdmista. Osallistava toimintatutkimus
sopi hyvin tutkimusmuodoksi opinnaytetyodlle, jonka tein organisaation sisalta kasin. Loysin
kehittamisen foorumeita luonnollisesti ja pystyin pitamaan aihetta esilla arjessa koko opin-
naytetydprosessin ajan. Koronapandemian vuoksi jouduin muuttamaan suunnitelmaa yh-
teiskehittamis tyopajoista ja niiden ajankohdasta. Henkilostopaivat, jossa alun perin oli tar-
koitus pitaa yhteiskehittamistyopajaa, peruttiin kevaalta 2020 ja toteutettiin syksylla yksipai-
vaisena Teamsin valityksella. Aikataulussa pysymisen vuoksi opinnaytetyon yhteiskehitta-
mis tyOpajat pidettiin alkusyksysta yksittaisilla taloilla hybridimallilla, jossa osa oli paikalla
fyysisesti ja osa verkon valityksella. Vallitsevasta tilanteesta huolimatta sain kuitenkin opin-

naytetydprosessin aikataulussaan valmiiksi.

Opinnaytetyon tuloksia arvioidaan asetettujen tavoitteiden pohjalta. Tulosten arvioinnin li-
saksi arvioidaan myds itse opinnaytetydprosessia. Tulokset ovat valideja, kun arvioinnissa
varmistutaan siita, etta tulokset mittaavat niité asioita, joita niiden kuuluu mitata (Kananen
2014, 61, 63-65).

Opinnaytetyolle asetetut tavoitteet tayttyivat. Opinnaytetydprosessi eteni paasaantoisesti
suunnitelmien mukaan, koronapandemiasta huolimatta. Interventioiden vaikuttavuutta voi
arvioida niiden dokumentoinnista tadssa opinnaytetyossa. Varsinainen interventioiden vai-
kutusten arviointi tulee tapahtumaan vasta opinnaytetyOprosessin jalkeen. Interventioiden
arvioinnissa kaytetaan ennen ja jalkeen -mittausta. Vuoden 2020 jasen- ja henkilostokysely
toteutetaan ESKOT ry:ssa samalla kyselylomakkeella, jota kaytettiin opinnaytetydn nykyti-
lan kartoituksessa. Nain interventioita paastaan arvioimaan helposti. Tarkeimmat kysymyk-
set, joiden kehitysta seuraamalla voi arvioida interventioiden vaikuttavuutta ovat jasenten
tavoitekeskusteluihin liittyen esitetty kuviossa 14. Toisen intervention kohteena oleva kysy-
mys, josta arviointia voi tehda on: "ESKOT ry:ssa sopeudutaan nopeasti tydn muuttuviin
haasteisiin”. Molempiin kysymyksiin vaikuttaa myds opinnaytetydn ulkopuoliset asiat, jotka
taytyy huomioida interventioiden arvioinnissa. Tavoitekeskustelua on esimerkiksi kehitetty
Suomen Klubitalot ry:n toimesta jo useampia vuosia ja osa ESKOT ry:n klubitaloista on

mukana myos tassa kehitystydssa.

Valmentavan johtamisen kehittymista kokonaisuudessaan voi arvioida myos pidemmalla
aikavalilla jasen- ja henkilostokyselyn kysymyksista, jotka on valittu tahan opinnaytetyohon
valmentavan johtamisen nykytilan kuvaukseen (kuvio 9). Tekemalla kysymysten vastauk-
sista vertailua nykytilaan, eli vuoden 2019 tuloksiin, voidaan arvioida valmentavan johtami-

sen juurtumista ja kehittymista organisaatiossa. Kananen (2014, 128) kutsuu tata ennen ja
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jalkeen -mittaukseksi. Mittarin ollessa tarkasti dokumentoitu ja maaritelty voidaan arvioida

validiteetin olevan hyva.

Kokonaisuudessaan olen tyytyvainen opinnaytetydhon. Opinnaytetydn tekeminen kehitti
sekad minua itseani tutkimuksen tekijana, etta organisaation kaytantoja. Opinnaytetyd antaa
suunnan valmentavan johtamisen suunnitelmalliselle kayttdonotolle ESKOT ry:ssa. Val-
mentavan johtamisen malli kuitenkin vaatii yhdistyksessa viela lisaa yhteista keskustelua ja
tydstamista. Yhdessa on hyva pohtia kuinka valmentavan johtamisen teemat nakyvat ra-
kenteissa ja eri tasoilla. Kuinka valmentava johtaminen nakyy organisaation tasolla, yksit-
taisen talon sisalla ja yksildissa itsessaan. On hyva kdyda myds keskustelua, miten val-
mentava johtaminen nakyy eri foorumeilla kuten yhdistyksen tiimeissa, talojen kokouksissa

ja keskusteluissa yksildiden valilla.

Henkilostopaivassa marraskuussa 2020 aloitimme alustavasti jo taman keskustelun. Kes-
kustelimme siita, missa nakyy, jos valmentava johtaminen valitaan yhdistyksen johtamisen
viralliseksi viitekehykseksi? Toiminnanjohtaja Yrttiaho ja kehitysjohtaja Ylitalo totesivat, etta
jos valmentava johtaminen hyvaksytaan virallisesti yhdistyksen johtamisen viitekehykseksi,
pystytaan se viemaan toimintaa ohjaaviin asiakirjoihin kuten strategiaan, henkilostoohjel-
maan ja koulutussuunnitelmaan. Koulutuksia kohdentamalla tuetaan valmentavan johtami-
sen kaytannon toimia. Nain johtamistapa vahitellen suunnitelmallisesti vahvistuu. (Ylitalo &
Yrttiaho 2020.)

Opinnaytetydn merkittavin tulos ja suurin hyoty tuleekin kytannon kautta vasta pidemmalla
aikavalilla. Mitd useampi paasee osalliseksi opinnaytetydn tietopohjasta ja paasee tyds-
saan kokeilemaan valmentavan johtamisen kaytantoja, tulee levittdmaan toimintatapaa ja
valmentavan johtamisen ajatusmallia eteenpain. Helander (2018, 63) toteaa tutkimukses-
saan, etta vaikka valmentavan johtajuus vie alussa enemman aikaa esimiestyossa, on vai-

kutukset pidemmalla aikavalilla vaikuttavia.

Opinnaytetyon kirjallisten tulosten levittdminen organisaation sisalla onnistuu Office 365 oh-
jelman kautta. Opinnaytetyd seka muut tuotokset ovat kaikkien luettavissa yhdistyksen Sha-
repointissa. Tavoitesuunnitelma interventioissa syntyneet materiaalit I0ytyvat tyovalmenta-
jien materiaalipankista ja osaamiskartoitus henkiléstohallintajarjestelmasta (Sympa). Opin-
naytetyota voidaan kayttdad pohjana valmentavan johtamisen tuomisessa organisaatioon.
Sosiaalinen media tarjoaa mahdollisuuden levittaa opinnaytetyon tuloksia myos organisaa-
tion ulkopuolelle. Tata viestintakanavaa varten tein opinnaytetyosta yhteenvedon blogin
muodossa Nurmijarven Klubitalon internet sivulle. Linkkia jaettiin Linkedlinissa seka Face-

bookissa. Blogikirjoitusta tullaan tarjpamaan myds Suomen Klubitalot ry:lle. Suomen
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Klubitalot ry kokoaa alleen Suomen kaikki 23 Klubitaloa, johon mydés ESKOT ry kuuluu
(Suomen Klubitalot 2020).

Jatkotutkimuksia voi aiheesta tehda paljonkin. Tutkia voi valmentavan johtamisen kehitty-
mista ajan kuluessa ESKOT ry:n Klubitaloilla. Millaisia vaikutuksia valmentavan johtamisen
kayttoonotto tuo? Jatkotutkimuksia voisi myds tehda valmentavan johtamisen menetelmiin
littyen. Mitéd valmentavan johtamisen menetelmid kaytetddn ESKOT ry:n Klubitaloilla ja
mitkd menetelmat tuovat parasta tulosta vaikuttavuudessa esille? Tahan liittyy myds val-
mentava tydote. Ajattelen, ettd ESKOT ry:n Klubitaloilla valmentavaa johtamista tekevat
johtajien lisaksi myds tydntekijat suhteessa jaseniin. Silloin voidaan puhua valmentavan
johtamisen rinnalla valmentavasta tyootteesta. Vaikka siind on paljon yhtalaisyyksia val-
mentavaan johtamiseen, siitd |0ytyy paljon tutkimuksia, joita ei ole sisallytetty tahan opin-
naytetyohon. Mielenkiintoista olisi myos tutkia miten valmentavan tyootteen vahvistuminen
Klubitaloilla vaikuttaa jaseniin. Voisiko tyoote siirtya tyontekijalta jaseneen ja vahvistaa nain
jasenen suhtautumista omaan elamaansa sen aktiivisena toteuttajana ja oman elamansa

johtajana.

Mielenkiintoista olisi myds tietda, mita johtamisen viitekehysta kaytetddn muissa Suomessa
toimivissa Klubitaloissa. Samoin olisi kiinnostavaa vertailla vaikuttaako eri johtamisen viite-
kehys jasen- ja henkildstokyselyn tuloksiin? Maailmassa Klubitaloja on 33 maassa (Suomen
Klubitalot 2020). Valmentavaa johtamista olisi mielenkiintoista tutkia myds maailmanlaajui-
sesti klubitalokentalla. Onko valmentava johtajuus kaytéssa muualla maailmassa ja millai-

sia tuloksia sen avulla on siella saatu aikaiseksi?

Jatkoideana voisi olla myds yhteiséllisen johtajuuden tutkiminen organisaatiossa. ESKOT
ry on tutustunut alustavasti seka valmentavaan johtamiseen etta yhteisolliseen johtamiseen
(Ylitalo, 2020). Toppari (2016) on koonnut graduunsa yhteisdéllista johtajuudenmallia kasit-
televasta kirjallisuudesta, taman johtamismallin samankaltaisuuksia. Yhteisollisen johtajuu-
den malli rakentuu useista osa-alueista. Ne ovat vastuun jakaminen, luottamuksen raken-
taminen, vuorovaikutuksen lisdaminen, sitouttaminen, jatkuva oppiminen, erilaisuuden hyo-
dyntaminen, innostaminen ja asiantuntijuuden arvostaminen. (Toppari 2016, 16, 18.) Yhtei-
sollisessa johtajuudessa on paljon samankaltaisuutta kuin valmentavassa johtajuudessa.
Yhteisollisen johtamisen ulottuvuudet I0ytyvat kaikki myos valmentavasta johtajuudesta.
Taman lisdksi valmentavassa johtajuudessa korostuu arvostava asenne ja vastavuoroisuus
valmentamisessa seka johtajan rooli ja vastuu toimia aktiivisesti tydnkuvansa mukaisesti

valmentavalla tydotteella.

Helander (2018, 65) tiivistda hyvin vaitoskirjansa yhteenvedossa, ettéd valmentava johtami-

nen kehittdd ja palvelee nykyajan tarpeita. Sen avulla pystytdan tuottamaan yha
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laadukkaampia palveluita. Valmentavassa johtamisessa jokaisen ammattitaito paasee
osaksi yhteisten tavoitteiden saavuttamista. Yhteinen vastuu lisaa yhteisollisyytta ja tyon
mielekkyytta. Se, ettad saa vaikuttaa omaan tydhon lisaé merkityksellisyyden kokemusta ja
vaikuttaa nain tyossa jaksamiseen seka tyotyytyvaisyyteen. Onnelliset, tyossa viihtyvat

tydntekijat kehittavat ty6taan ja luovat asiakkaille parempia palveluita.
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