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1 JOHDANTO

Global Human Capital Trends- raportissa, Stephanin, Brownin ja Ericksonin
(2017) mukaan, positiivisen henkilostokokemuksen tuottamisesta on tullut mer-
kittava trendi. Henkilostokokemukseen panostamisen katsotaan auttavan organi-
saatioita houkuttelemaan seka sitouttamaan ammattitaitoisia tyontekijoita. Posi-
tiivisella henkilostokokemuksella on osoitettu olevan vaikutuksia myos hyvaan
asiakaskokemukseen. (Stephan, Brown & Erickson 2017, 51, 53-54.) Kansan-
elakelaitoksessa, eli Kelassa, kaikkien organisaation esihenkildiden tehtavana on
vastata henkildstojohtamisesta. Kelassa henkilostdjohtamista toteutetaan val-
mentavalla otteella, jolloin valmentava johtaminen on organisaation lapileikkaava
kompetenssi. Tassa tutkimuksessa Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen |ahijoh-
don kokemuksia valmentavan johtamisen toteuttamisesta tarkastellaan henkilos-

tokokemuksen nakokulmasta.

Tassa tutkimuksessa ymmarramme valmentavan johtamisen tavoitteelliseksi toi-
minnaksi, jossa johtaja keskittyy aktiivisesti tukemaan tyontekijoitaan seka yksi-
I6ina ettd ryhmana. Valmentava johtaminen tukee tehtavissd suoriutumista,
tydssa kehittymista, uuden oppimista seka itseohjautuvuutta, omaan ajatteluun
rohkaistumista ja vastuunottoa omista paatoksista. Nain valmentava johtaminen
auttaa tyontekijoita toimimaan tyossaan laadukkaasti ja tehokkaasti. Tama edel-
lyttdad arvostavaa ilmapiiria, luottamusta, vuorovaikutusta ja yhteistyotaitoja.
Sobackin (2021) mukaan nykyajan kompleksisissa toimintaymparistdissa myds
johtamisen on muututtava. Yhtena vastauksena tahan toimii valmentava johtami-
nen, joka nykymaailmassa perustuu kykyyn palvella henkilostda tavalla, jonka
vaikutukset heijastuvat myos positiivisesti asiakkaiden palvelujen laatuun.
(Soback 2021, 9-10, 17.) Tutkimuksen aihe on ajankohtainen valmentavan joh-

tamisen yleistyessa uudenaikaisten organisaatioiden johtamisessa.

Esihenkildiden valilld tapahtuvaa valmentavaa johtamista organisaation sisai-
sena johtamistoimintana ei ole tutkittu kansallisesti eika kansainvalisesti. Taman
tutkimuksen tietoa voidaan hyddyntda valmentavan johtamisen kehittamiseen

Kelassa seka julkishallinnon organisaatioissa kansallisesti ja kansainvalisesti.
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Nykyajan kompleksisissa ja alati muuttuvissa toimintaymparistdissa johtamistoi-
mintaa kannattaa kehittda hyodyntamaan valmentavan johtamisen toimintamal-
lia. Bass ja Riggio (2006) esittavat, etta valmentavan johtamisen menetelmia hyo-
dyntamalla tydyhteisdja voidaan tukea selviamaan paremmin haastavista tilan-
teista tydssaan. Lisaksi valmentavan johtamisen organisaatioissa organisaa-

tiokulttuurin on todettu toimivan joustavammin. (Bass & Riggio 2006.)

Tutkimus toteutettiin kahden oppilaitoksen yhteistydona. Tutkimus toteutettiin laa-
dullisena tutkimuksena, jossa aineisto kerattiin sahkdisella lomakekyselylla. Ta-
man tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, millaisia ovat Kelan asiakkuus- ja
etuuspalvelujen lahijohdon kokemukset valmentavan johtamisen toteutumisesta.
Tutkimuksen nakokulma oli lahijohdon esihenkildiden johtamistydssa. Tavoit-
teena oli tuottaa tietoa valmentavan johtamisen hyddyntamisesta Kelan valmen-
tavan johtamisotteen mukaisesti. Tutkimustulosten perusteella lahijohdolla on
vaihtelevia kokemuksia heidan esihenkildidensa valmentavan johtamisen toteut-
tamisesta. Johtopaatdksena voidaan todeta, etta valmentavan johtamisen toteut-

tamiseen on kiinnitettava huomiota ja sita voitaisiin seurata systemaattisemmin.



2 KELAN JOHTAMISJARJESTELMA

Kelan uudistunut johtamisjarjestelma hyvaksyttiin Kelan johtoryhmassa 1.2.2021.
Johtamisjarjestelmaa voidaan pitaa Kelan johtamisen perustana. Uudistuksella
haluttiin tdydentaa olemassa olevien rakenteiden, kuten tydjarjestysten ja toimi-
valtapaatosten lisaksi, johtamisjarjestelman sisaltéa johtamisen nakdkulmilla ja
tavoitteilla. Uudistuksella pyrittiin kuvaamaan yhteinen nakemys yhteisista, johta-
mistoimintaa ohjaavista, arvoista. Samalla johtamisjarjestelmaan paivitettiin joh-
tamisen periaatteet, joita voidaan pitaa kelalaisen johtamisen ja tyokulttuurin sel-
karankana ja pelisaantdina. Johtamisen periaatteilla pyritdan luomaan yhtenaista
johtamiskulttuuria ja valmentavaa johtamista kaikissa johtamisrooleissa. Kelan
ammattimaisen johtamisen mallin muodostavat johtamisen periaatteisiin perus-
tuvat Kelan konkreettiset johtamisosaamiset. Ammattimaisen johtamisen mallin
keskidssa oleva valmentava johtamisote on Kelan organisaatiossa tarkoitettu
kaytettavaksi jokaisella organisaatiotasolla. Valmentavan johtamisen osaamista
edellytetdan kaikilta organisaatiossa johtamistyota tekevilta esihenkil6ilta. (Kela

2021.) Kelan johtamisjarjestelma on kuvattu kuviossa 1.

Johtamisjarjes-
telma

Johtamisen
periaatteet

Ammattimaisen

johtamisen
malli

Valmentava
johtaminen

KUVIO 1. Kelan johtamisjarjestelma



2.1 Johtamisen periaatteet

Johtamisen periaatteiden tarkoituksena on tukea Kelassa, koko organisaation |a-

pileikkaavaa johtamiskulttuuria. Johtamisen periaatteiden tarkoituksena on toi-

mia arjen johtamistydn yhteisind pelisaantdina, riippumatta johtamisvastuusta.

Johtamisen periaatteet Kelassa:

1)

4)

Teen to6ita asiakasta varten

a)
b)
c)

keskityn asiakaskeskeiseen toimintaan ja uudistan toimintaa asiakasarvoon perustuen.
Luon sisdisten ja ulkoisten kumppanien valille yhteistyota, joka hyodyttaa asiakasta.
Tavoittelen vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Kaytan Kelalle myonnettyja julkisia varoja
vastuullisesti ja ymmarran tekevani tyota koko yhteiskunnan hyvaksi.

Luotan muihin ja kannustan kaikkia olemaan oma itsensa

a)

b)
c)

Arvostan jokaisen osaamista ja erilaisuutta; tdydennamme toisiamme nakemyksil-
[amme ja parjdamme yhdessa paremmin kuin yksin.

Edistan luottamusta lapinakyvalla ja johdonmukaisella toiminnalla ja viestinnalla.
Luon tyolle merkityksellisyytta. Asetan strategian mukaisia tavoitteita ja luotan mah-
dollisuuksiimme saavuttaa ne yhteistyolla.

Ndytdn suuntaa ja ohjaan tavoitteiden mukaiseen toimintaan

a)

b)
c)

d)

e)

Naytan esimerkkia omaksumalla uusia toimintamalleja ja luon tyéyhteis66ni uutta toi-
mintakulttuuria.

Varmistan, etta strategiasta johdetut tavoitteet ovat kaikille selkeita.

Seuraan tydyhteisdssani tavoitteiden toteutumista ja korjaamme yhdessa tarvittaessa
toimintatapojamme. Teemme onnistumiset nakyviksi sisdisesti ja ulkoisesti.

Haastan aktiivisesti myds omaa ajattelutapaani ja nakdkulmiani seka naytan esimerk-
kia ketterasta toiminnasta.

Vahvistan tiedonkulkua ja vuorovaikutusta omassa organisaatiossani ja koko Kelassa
kiinnittdmalld huomiota johtamisviestintaan.

Annan mahdollisuudet yksikkorajat ylittavalle onnistumiselle ja toimin tassa itse esimerk-
kina

a)
b)
c)

d)

Annan tilaa tavoitteiden mukaiselle toiminnalle ja rohkaisen vastuunottoon oman tyon
ja osaamisen kehittdmisessa. Talla tavalla mahdollistan itseohjautuvuutta.

Etsin ratkaisuja yli yksikkorajojen ja teemme tatd yhtendisena Kelana. Kannustan roh-
keaan ja avoimeen keskusteluun.

Motivoin jokaista saavuttamaan tavoitteet. Kysyn sdanndllisesti, miten voin auttaa toi-
sia onnistumaan.

Luon ilmapiirid, jossa myds epdonnistumisista keskustellaan ja ne nahdaan mahdolli-
suuksina oppia.

(Kela 2021.)
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2.2 Ammattimaisen johtamisen malli

Ammattimaisen johtamisen malli on paivitetty vuoden 2020 aikana osana Kelan
Henkilostokokemus-osastrategiaa. Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mu-
kaan valmentava johtaminen on organisaation lapileikkaava kompetenssi. (Kela
2020.) Tammikuussa 2021, osana Kelan johtamisjarjestelmaa uudistettiin johta-
misosaamiset. Yksi naistd johtamisosaamisista on organisaatiossa kaytettava

valmentava johtamisote. Kelassa on yhdeksan johtamisosaamista, jotka ovat ku-

valmentava
johtamisote
palveluiden
johtaminen . rykse:n
johtaminen

Onantajaosaa- okonaisuuksien
minen johtaminen

vattu kuviossa 2.

uuaistumisen

johtaminen

oppimisen

johtaminen

ja tyokyvyn taloudellisuuden
johtaminen I johtaminen

KUVIO 2. Kelan johtamisosaamiset

Johtamisosaamiset koskevat kaikkia organisaation erilaisia rooleja, joihin liittyy
johtamistehtavia. Eri johtamisrooleissa painottuvat erilaiset johtamisosaamiset ja
jokainen keskustelee omasta johtamisosaamisestaan oman esihenkildnsa
kanssa. Kelassa ammattimaisen johtamisen perustana nahdaan tahto ja kyky toi-

mia johtamisroolissa. (Kela 2021.)

2.3 Johtamisroolit Kelassa

Kelan organisaatiossa jokaisella toimihenkildlla on linjaorganisaation mukaisesti

yksi esihenkild. Jokaisella esihenkildtydssa toimivalla on raportointivastuu omalle
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esihenkildlleen, oman toimintakokonaisuutensa vastuualueista. (Kela 2019.) Ke-
lassa esihenkilon tehtavat ovat maaritelty organisaation johtamisjarjestelmassa
ja toimenkuvauksissa. Johtamiselle on asetettu tavoitteet, jotka ovat johdettu or-
ganisaation strategiasta. Johtaminen vaatii vahvaa osaamista ja selkeat raamit,
joiden mukaan on toimittava kaikissa johtamistehtavissa lapi organisaation. (Kela

2020.) Kuvassa 1. on esitetty Kelan organisaatio kaaviona.

Kelan organisaatio 1.1.2020 Kela
Valtuutetut Tilintarkastajat
Hallitus

Sisadinen tarkastus Paajohtaja Outi Antila
| —
Johdon tukiyksikko Johtaja Kari-Pekka Maki-Lohiluoma Johtaja Nina Nissila
[ ——— ™
Etuuspalvelut Asiakkuuspalvelut Tietopalvelut IT-palvelut Yhteiset palvelut
Viestintayksikko
viisi vakuutuspiina kuusi asiakaspalvelu-
yheikkoa ja yhteyskeskus
i

KUVA 1. Kelan organisaatio. (Kela 2020.)

Paajohtaja vastaa Kelan strategisesta johtamisesta, kehittamisesta ja organisaa-
tion operatiivisesta johtamisesta seka solmii tulossopimuksen hallituksen kanssa.
Ylimpaan johtoon kuuluvat paajohtaja ja johtajat. Ylajohdossa toimii tulosyksikdi-
den johtajat, henkildstojohtaja ja talousjohtaja. Keskijohdossa toimivat tulosyksi-
koiden johtajien alaiset ja paallikdt, keskusten paallikot, esikuntapalveluiden joh-
tajat ja paallikét. Lahiesihenkildt, ryhma-, tiimi- ja muut esihenkil6t toimivat paal-
likdn nimikkeella. Kaikilla johtamisen tasoilla on omat roolinsa ja vastuunsa. (Kela
2020.)

Kaikkien esihenkildiden johtamistehtavat, rippumatta organisaatiotasosta ovat:
e henkildston ja suorituksen johtaminen Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mukai-
sesti
e tuloksellisuudesta vastaaminen Kelan strategian mukaisesti

e tydnantajatoiminnasta vastaaminen
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e uudistumisesta ja muutoksen hallinnasta vastaaminen

e henkilostdjohtaminen

e valmentavalla johtamisotteella johtaminen

o yksikkdnsa henkildiden ajankaytosta ja tehtavista sopiminen

e toimivaltapaatoksen mukaisesti alaistensa henkilostoasioista paattaminen

e kehitys-, palkka- seka palautekeskustelujen kdyminen tydntekijoidensa kanssa

e tyontekijoidensa perehdytyksestad vastaaminen

e toimintayksikkdnsa tyohyvinvoinnista vastaaminen

e Kelan arvojen mukaisena esikuvana toimiminen ja omalla toiminnalla esimerkin nayt-
taminen

o koko Kelaa koskevien asioiden tiedottamisesta ja toimeenpanemisesta toimintayksi-
kdssddn vastaaminen

e toimintayksikkdnsa sisdisestd valvonnasta, osana riskienhallintaa vastaaminen

(Kelan intranet, johtamisroolit 2019.)

2.4 Henkilostokokemus-osastrategia

Kelassa kaikkien organisaation esihenkildiden johtamistehtavana on vastata hen-
kilostdjohtamisesta. Kelassa henkilostdjohtamista toteutetaan valmentavalla joh-
tamisotteella, jolloin valmentavan johtamisen kompetenssia vaaditaan kaikilla or-
ganisaatiotasoilla. Kela on maaritellyt organisaation strategian toimeenpanon
varmistamiseksi nelja kehittamiskokonaisuutta, joita kutsutaan osastrategioiksi.
Naista yksi on henkildstokokemus- osastrategia, jossa yhtena hyvan henkilosto-
kokemuksen aikaansaamisen edellytyksena nahdaan huippuluokkainen johtami-
nen. (Kela 2020.)

Kelassa henkilostokokemuksen on kuvattu olevan yksildllinen tunne, joka syntyy
organisaation ja ihmisen kohtauspisteessa. Hyvan henkilostokokemuksen ai-
kaansaamiseksi Kelassa kehitetdan neljaa osa-aluetta, jotka ovat luottamus ja
sisdinen yhteistyo, tydhyvinvointi ja terveys, osaaminen seka innovointi ja tuotta-
vuus. Kaikilla nailla osa-alueilla valmentavalla johtamisella nahdaan olevan posi-
tiivinen vaikutus henkilostokokemukseen. (Kela 2020.) Henkilostokokemuksen

kehittamisella on tutkittu olevan positiivisia vaikutuksia seka henkildostoon etta
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asiakaskokemukseen. Kuviossa 3 on havainnollistettu Kelan nakemys henkilos-

tokokemuksen kohtauspisteesta Kaijalaa ja Tolvasta (2020) mukaillen.

KUVIO 3. Henkilostokokemus mukaillen Kaijala ja Tolvanen (2020, 210.)

Global Human Capital Trends- raportissa Stephan, Brown ja Erickson (2017) ku-
vaavat nykyaikaisten organisaatioiden pyrkivan kehittdmaan kokonaisvaltaista
henkilostokokemusta, joka yhdistaa kaikki tyopaikan henkildstoon vaikuttavat
kaytannoét, mukaan lukien henkildstdhallinnon ja johtamisen. Tutkimuksen mu-
kaan positiivisen henkilostokokemuksen tuottamisesta on tullut merkittava trendi
ja henkildstokokemukseen panostamisen katsotaan auttavan organisaatioita
houkuttelemaan seka sitouttamaan ammattitaitoisia tyontekijoita. Positiivisella
henkilostokokemuksella osoitetaan olevan myds vaikutuksia hyvaan asiakasko-
kemukseen. (Stephan, Brown & Erickson 2017, 51, 53-54.)

Kelan henkilostokokemus- osastrategiassa valmentava johtaminen nahdaan
merkittavana itsensa johtamisen ja tydyhteisdjen itseohjautuvuuden seka luotta-
muksen ja yhteistyon lisdantymisen kannalta. Lisaksi valmentavalla johtamisella
tuetaan henkildston tyohyvinvointia ja tyokykya. EsihenkilGilla on tarkea rooli
osaamisen kehittymisessa, yksilon potentiaalin tunnistamisessa, kehitystavoittei-
den viitoittamisessa ja kehitysmahdollisuuksien tarjoajana seka oppimisen mah-
dollistajana. Innovoinnin ja tuottavuuden nakdkulmasta, muun muassa johtami-

seen panostamisen, nahdaan luovan uusia tuotteita, palveluja ja tapoja toimia
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seka kannustavan ideoiden esiin nostamiseen ja uusien asioiden kokeilemiseen.
(Kela 2020.)

Tuckerin (2020) mukaan henkilostokokemukseen panostamisen tulisi olla orga-
nisaatioissa enemman kuin ohimeneva trendi. Henkildstokokemukseen panosta-
misella voidaan nahda olevan mydnteisia vaikutuksia tyontekijoiden sitoutumi-
seen ja motivoitumiseen tyonantajan asettamien tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Tucker 2020.) Tassa tutkimuksessa Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen lahijoh-
don kokemuksia valmentavan johtamisen toteutumisesta tarkastellaan henkilos-
tokokemuksen nakokulmasta. Kokemustietoa voidaan pitéa hyvin perusteltuna
tosi uskomuksena, joka pitaa sisallaan omakohtaista, objektiivista kokemusta asi-
oiden tiloista, joihin tieto kohdistuu. Kokemuksista keratysta datasta ja informaa-
tiosta voidaan muodostaa tietoa. Kun kokemusten todellisuudelle 16ytyy perus-
teita tai niiden totuudenmukaisuutta voidaan arvioida, muodostetaan samalla ko-
kemustiedosta informaatiota, joka on arvioitavissa tieteellisesti. (Nieminen 2014,
18-20.)
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN

3.1 Valmentavan johtamisen maaritelma

Valmentavaa johtamista kasittelevaa johtamiskirjallisuutta on alkanut ilmestya jo
1950-luvulta Iahtien. Valmentamista on silloin pidetty esihenkilon velvollisuutena.
Sen ajan tutkimusartikkeleissa korostettiin esihenkildiden valmennustaitoja tuke-
van koulutuksen arvoa, tyontekijan osaamisen kehittamisen tukemiseksi. Urhei-
luvalmennusta yritettiin yhdistaa johtamistilanteisiin 1970-luvun puolivalissa ja
1980-luvulta lahtien, valmentaminen on esiintynyt kirjallisuudessa johtamisen ke-
hittdmisen koulutustekniikkana. Tall6in johtamisvalmennuskirjallisuudessa on al-
kanut esiintymaan uusia elementteja mentoroinnin, pitkajanteisen johtamisen ke-
hittdmisen, urakehityksen ja tiimin suorituskyvyn parantamisen mahdollistamisen
nakokulmista. (Evered & Selman 1989.)

Valmentava johtaminen ei ole varsinainen vakiintunut johtamisen teoria. Val-
mentavaa johtamista voidaan pitaa johtamisen toimintatapana tai johtamisajat-
teluna. Johtamistoiminnassa valmentamista toteutetaan, jonka vuoksi se on
pystyttava myos maarittelemaan. Bond ja Seneque (2013) kuvaavat valmenta-
van johtamisen varhaista maaritelmaa 1980-luvulta, yksilon ja organisaation
suorituskykya vahvistavaksi toiminnaksi. Uudempi maaritelma on tuotu esille
2000-luvulla, jolloin valmentava johtaminen on maaritelty prosessiksi, jossa luo-
daan vahvempi yhteys oppimiseen ja kehittymiseen, auttamalla yksil6a ja tiimia

saavuttamaan tayden potentiaalinsa. (Bond & Seneque 2013.)

Valmentava johtaminen voidaan maaritella usealla eri tavalla. Valmentava johta-
minen on muun muassa koko tiimin ja yksildiden aktiivista tukemista, tyGilmapiirin
huomioimista seka tyontekijdiden oppimiskykyyn ja potentiaalin pohjautuvaa joh-
tamisty6ta. Valmentavan johtamisen perusedellytyksia ovat kyky rakentaa luotta-
musta ja olla Iasna seka huomioida tydyhteison jasenet tasavertaisesti. (Viitala &
Jylha 2019, 265.) Tassa tutkimuksessa ymmarramme valmentavan johtamisen
tavoitteelliseksi toiminnaksi, jossa johtaja keskittyy aktiivisesti tukemaan tyonte-

kijoitaan seka yksildina etta ryhmana. Nain yksilot suoriutuvat hyvin tehtavistaan,
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kehittyvat tyossaan ja oppivat uutta. Valmentava johtaminen tukee itseohjautu-
vuutta, rohkaisee omaan ajatteluun seka ottamaan vastuuta omista paatoksista.
Valmentava johtaminen mahdollistaa laadukkaan ja tehokkaan toiminnan tydssa.
Tama edellyttaa arvostavaa ilmapiiria, luottamusta, vuorovaikutusta ja yhteisty6-
taitoja. Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan valmentavaan johtamiseen liitettyja

piirteitad yksityiskohtaisemmin.

3.2 Valmentava johtamisosaaminen

Valmentava johtaminen Suomessa, perustuu toisen maailmansodan jalkeisen
ajan ihmissuhdekoulukunnan johtamisoppien mukaiseen ajatteluun, jonka perus-
ajatus on, etta johtajan on otettava huomioon tyontekijan tarpeet kokonaisuus
huomioiden. Jo siihen aikaan on tuotu esille, etta johtajan on hyva ymmartaa
muun muassa ympariston, perinndllisten tekijoiden ja hormonitoiminnan vaiku-
tusta ihmisen persoonallisuuteen ja tunne-elamaan seka ihmisen sosiaalisia tar-
peita ja tarvetta kuulua ryhmaan. Tuohon aikaan on esitetty, ettd johtajan tulee
olla ennen kaikkea arvokas, hienotunteinen kasvattaja, jolla on johtamansa asia-
kokonaisuuden lisdksi psykologinen vaisto ja kyky kohdella tydntekijoitaan oikein.
(Seeck 2015, 137.)

Ristikankaan ja Grunbaumin (2016) mukaan uusien sukupolvien valmistuminen
ammatteihin ja tuleminen mukaan tyéelamaan, on havahduttanut organisaatiot ja
yhteis6t huomaamaan, etta kehittymishaluiset ja aktiiviset nuoret osaajat tarvit-
sevat erilaista johtamista autoritaarisen, ylhaalta johtamisen sijaan. Tama tarkoit-
taa innostavaa johtamista, yhteistyota, vuorovaikutusta seka innostavaa ja mu-
kavaa tydyhteis6a. Valmentava johtajuus perustuu yhteistoimintaan, joka on ar-
vostavaa ja osallistavaa. (Ristikangas & Grunbaum 2016, 11.) Ristikangas ja
Grinbaum (2016) seka McCarthy ja Milner (2013) ovat todenneet, ettd valmen-
tava johtaminen on kehittymassa yhdeksi tarkeimmista johtamismenetelmista.
Valmentaminen on nyt ja tulevaisuudessa yleinen toimintamalli tydyksikdiden joh-
tamisessa (McCarthy & Milner 2013, 771; Ristikangas & Grinbaum 2016, 13.)
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Ellinger ja Bostrom (1999) ovat uuden vuosituhannen kynnyksella kuvanneet val-
mentavan johtajan rohkaisevan tyontekijoitdan ottamaan henkilokohtaista vas-
tuuta omasta oppimisestaan ja kehittymisestaan tydssa. Johtajan rooli on toimia
tydntekijoiden voimaannuttajana, oppimisen helpottajana ja mahdollistajana seka
huolehtia tarvittavista resursseista. Valmentavan johtajan keinovalikoimana toimii
muun muassa oivalluttavien kysymysten esittaminen, joiden avulla valmentava
johtaja tukee tyontekijoita johtamaan itseaan ja tekemaan omia ratkaisujaan ja
paatoksia. (Ellinger & Bostrom 1999.) Sittemmin Soback (2021) on niin ikaan ku-
vannut valmentavan johtamisen, keinona rakentaa itseohjautuvuutta ja vastuun-
ottoa. Vallan, vastuun ja paatdksenteon jakaminen edesauttavat nopeasti reagoi-
van organisaatiokulttuurin kehittymista. Myds Soback nakee valmentavan johta-
misen paamaarana henkildkohtaisen kehittymisen mahdollistamisen ja tyonteki-
jéiden tukemisen tydssaan. Valmentavan johtamisen keinoin tyontekija voidaan
kohdata arvostavalla, kuuntelevalla ja luottamusta vahvistavalla tavalla. (Soback
2021, 59-60.)

Ristikangas ja Ristikangas (2017) nakevat vuorovaikutusosaamisen ja kehittymi-
sen mahdollistamisen valmentavan johtajan keskeisina tehtavina. He kuvaavat
naita tehtavia valmentavan johtajan ydinosaamisten kautta. Valmentavan johta-
jan vuorovaikutusosaaminen pitaa sisallaan taidon kuulla, kuunnella ja kysya
seka antaa ja vastaanottaa palautetta. Valmentava johtaja mahdollistaa kehitty-
misen havainnoimalla ja analysoimalla tilanteita yhdessa tyontekijan kanssa seka
osallistamalla muita ja osallistumalla itse vuorovaikutustilanteisiin. Valmentava
johtaja mahdollistaa kehittymista toimimalla tasa-arvoisesti ja johdonmukaisesti.
Valmentava johtaja on roolissaan avoin ja helposti lahestyttava seka empaattinen
ja arvostava suunnannayttaja. Nama valmentavan johtamisen ydinosaamiset tu-
kevat esihenkildn ja tydntekijan kahdenkeskisen suhteen rakentumista. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2017, 26.)

Kurttila, Laane, Saukkola ja Tranberg (2010) esittavat yhdeksi valmentavan joh-
tamisen paaajatukseksi uskon ihmisen kehittymismahdollisuuksiin. Valmentava
johtaminen on tyontekijoiden potentiaalin tunnistamista ja voimavarojen valjasta-
mista heidan osaamisensa kehittymiseksi. Yksi esihenkilon perustaidoista, on

tunnistaa tyontekijoiden vahvuudet ja osata hyddyntaa niita. (Kurttila, ym. 2010,
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11-12.) Kupiaksen, Peltolan ja Pirisen (2014) mukaan esihenkild toimii valmen-
tavaa johtamisotetta hyddyntaen tukiessaan ja sparratessaan tyontekijaa kehitty-
maan, oppimaan, parantamaan suoritusta seka saavuttamaan tavoitteita. Val-
mentavan johtamisen perusajatus on, etta tydssa eteen tuleviin haasteisiin ja on-
gelmiin tarvittavat voimavarat ja kyvyt 10ytaa ratkaisuja, ovat tydntekijalla itsel-
laan. Lisaksi oivalluttavien ja avointen kysymysten esittaminen seka arvostava
kuunteleminen ovat merkittdva osa valmennuksellista johtamisty6ta. (Kupias ym.
2014, 139-141.)

Kurttilan ja Aallon (2015) seka Kooncen (2019) mukaan valmentava johtaja kiin-
nittdd huomiota vuorovaikutustilanteiden sisaltéon. Vuorovaikutustilanteissa ta-
voitteena on pohtia, ideoida ja |0ytaa ratkaisuja yhdessa tyontekijan kanssa. Ky-
syminen ja kuunteleminen tukevat arvostuksen osoittamista, joka on tarkeaa val-
mentavan johtamisen nakdkulmasta. Valmentava johtaja haastaa nakemaan uu-
sia nakokulmia ja vaihtoehtoja kysymalla seka kuuntelemalla neuvomisen sijaan.
Kysymykset ovat avoimia, ajattelua avartavia seka ratkaisukeskeisia. Avointen
kysymysten esittdminen, ilman valmiita vastauksia, mahdollistaa valmentavan
johtajan ja tyontekijan valisen vuoropuhelun syntymisen, jolloin luodaan mahdol-
lisuuksia kayttaa tyontekijan ajattelukykya ongelmien ratkaisemiseksi. Vaikka
pyrkimyksena ovat tyontekijan oivallukset ja ratkaisuehdotukset, ottaa valmen-
tava johtaja vastuuta paatdksenteosta ja selkiyttaa kuvaa asetetuista tavoitteista,
etenemisesta seka jatkotoimenpiteista. (Kurttila & Aalto 2015, 18-20; Koonce
2019, 14.)

Kupias ym. (2014) tuovat niin ikdan esille, ettd valmentavassa johtamisessa tulisi
rakentaa tyontekijan kanssa vuorovaikutussuhde, jossa tyossa kehittymisen ta-
voista, keinoista ja rajoituksista voidaan keskustella avoimesti. Tydntekija on sil-
loin oman kehittymisensa aktiivinen suunnittelija ja toteuttaja. Kehittymista kos-
keva vuorovaikutus on toimivaa, kun se pitaa sisallaan luottamusta, arvostusta,
kuuntelua ja kunnioittavaa puhetta. (Kupias ym. 2014, 139, 141.) Soback (2021)
kuvaa yhta valmentavan johtajan roolia ajattelukumppanin rooliksi. Tahan rooliin
valmentava johtaja asettuu, kun johdettava haluaa pallotella omia ajatuksiaan tai
pyrkii hahmottamaan monimutkaisia kokonaisuuksia ja oman toiminnan suhdetta
laajempaan kokonaisuuteen. Talldin valmentamisen keskiossa on kokonaisku-

van hahmottaminen ja tutkiminen, nykyisten ajattelutapojen tunnistaminen ja
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haastaminen seka luovan ajattelun tukeminen ja yhdessa innovoiminen. (Soback
2021, 86-87.)

Carlsson ja Forssell (2012) kuvaavat valmentavan johtamisen olevan eettisesti
kestavaa johtamista, jossa uskotaan ihmisen potentiaaliin, arvoon ja oppimisky-
kyyn. Tama nakyy valmentavan johtajan toiminnassa aitoutena, persoonallisuu-
tena ja joustavuutena. Valmentavan johtamisen etuna pidetaan tyontekijoiden
osoittamaa arvostusta valmentavaa tydotetta kohtaan. Tydntekijat arvostavat pa-
lautteen antamista, kannustamista ja esihenkilon aitoa halua kehittaa seka tukea
tyontekijoita tydossaan myos pitkalla tahtaimellda. Valmennusta hyddynnetaan
usein, organisaation ulkopuolisen, konsultin tarjoamana palveluna. On myos esi-
tetty, ettd mita ylemman organisaatiotason johtamisesta puhutaan, sita vaikeam-
paa johtavassa asemassa olevien on |6ytaa neutraalia ja rehellista pallottelu-
kumppania organisaation sisalta. Ulkopuolisen valmennuksen lisdksi organisaa-
tioissa ollaan kiinnostuneita organisaation lapi leikkaavan valmentavan johtamis-
kulttuurin juurruttamisesta, jolloin esihenkildt koulutetaan valmentavan johtamis-
otteen hyddyntamiseen. (Carlsson & Forssell 2012, 25, 32-34, 38.) Seuraavassa
luvussa tarkastellaan nakdkulmia, joista valmentavan johtamisen tutkimusta on

tehty aiemmin.

3.3 Aiempi tutkimustieto valmentavasta johtamisesta

Tutkimusten mukaan valmentavan johtamisen on todettu vaikuttavan tyoyhtei-
sossa tyontekijoiden sitoutumiseen, osallistumiseen, uskollisuuteen ja tyohyvin-
vointiin seka -tyytyvaisyyteen. Valmentavaa johtamista hyodyntavissa organisaa-
tioissa, organisaatiokulttuurin on todettu toimivan joustavammin. Valmentavan
johtamisen menetelmia hyddyntavalla johtamistyolla voidaan tukea tydyhteiséa
selviamaan paremmin haastavista tilanteista tydossa. (Bass & Riggio 2006.) Ai-
raksinen-Aminoff (2018) toteaa valmentavaa johtamista kasittelevan vaitoskir-
jansa johtopaatoksissa, etta tulevaisuuden johtajuus vaatii johtajalta kykya toimia
muuttuvissa ja haastavissa ymparistoissa. Johtajien tulee johtaa tyontekijoitaan
yksilOllisesti toimialasta riippumatta. Tama vaatii johtajalta seka itsetuntemusta
ettd ymmarrysta ihmisten kayttaytymisesta. Johtajan tulee pyrkia luomaan tyo-

ymparisto, joka on toimiva, tukee tyon tehokkuutta ja tekee tyosta mielekasta
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huomioiden myos tydhyvinvoinnin nakokulma. Nain johtaja voi tukea tyontekijoita
saavuttamaan niin yksil6- kuin organisaatiotason tavoitteet. (Airaksinen-Aminoff
2018, 156.)

Korhonen (2014) on lisensiaatin tydssaan "Miten menee lahijohtaja?, tutkinut mi-
ten Kelan lahijohto naki ja jasensi johtamisen toimintaedellytyksia, kuten lahijoh-
tamistyon kannusteita ja esteitd, muuttuvassa toimintaymparistéssa seka miten
palveluiden johtamiseen liittyvat valineet otettiin kayttddn Kelan paikallishallinnon
tulosyksikoissa eri puolella Suomea. Tutkimuksen aikana Kela uudisti organisaa-
tiorakennetta seka johtamisjarjestelmaan kirjattuja vastuita, valtuuksia ja proses-
seja. Korhosen mukaan Kelan paikallishallinnon tulosyksikdiden lahijohtoa ja joh-
tamiskulttuuria kuvastivat seka transformatiiviseen johtamiseen, esimerkkina val-
mentava johtamistyyli, ettd transaktionaaliseen johtamiseen liittyvat piirteet, jo-
hon liitetdan erilainen valvonta, vertailu ja nopea reagointi poikkeaviin tilanteisiin.
(Korhonen 2014, 17, 102, 106.) Airaksinen-Aminoffin (2018) mukaan johtajuu-
delta vaaditaan seka nykyaikana etta tulevaisuudessa hallinnollisen osaamisen

lisdksi henkildstdjohtamisen taitoja. (Airaksinen-Aminoff 2018, 156.)

Valmentavaa johtamista on tutkittu Kelan organisaatiossa aiemmin Iahijohdon to-
teuttaman johtamistydn nakdkulmasta, heidan johdettaviensa kokemana. Uutela
(2019) on tehnyt vaitoskirjan valmentavasta johtamisesta, tyéhyvinvoinnin kon-
tekstissa. Valmentavaa johtamista tutkittiin tydhyvinvoinnin ja tydssa oppimisen
edistamisen nakokulmasta, organisaation asiakasneuvojien ja lahijohdon kasi-
tysten mukaan. Uutela kuvaa tydhyvinvointia ja tydssa oppimista edistavan lahi-
johtajan toimintaa viiden ulottuvuuden kautta. Valmentava johtaja 1) mahdollistaa
tydssa oppimisen ja huolehtii arjen tydn sujuvuudesta, 2) antaa rakentavaa ja
oppimista edistavaa palautetta, 3) vahvistaa tydhyvinvoinnin voimavaratekijoita,
4) edistaa yhteisollisyytta ja vuorovaikutuksellisuutta ryhmassa, ja 5) haluaa tun-
tea tyontekijat ja rakentaa luottamuksellisia suhteita. Tutkimustulosten perus-
teella organisaatiossa tarvitaan lisaa tutkittua tietoa valmentavasta johtamisesta
ja valmentavan johtamisen tulisi koskettaa kaikkia organisaation esihenkilo- ja
tyontekijatasoja. (Uutela 2019, 54, 137.)
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Valmentavan johtamisen kaytantéon viemisessa hyddynnetaan usein ulkoisen
johtamisvalmennuksen tukea, kouluttamalla johtajia hyddyntamaan tydssaan val-
mentavan johtamisen toimintatapoja. McCarthyn ja Milnerin (2013) tutkimuksen
mukaan esihenkildon kayttamana valmentava johtaminen on tehokkaampi tapa te-
hostaa yksikoiden tyosuorituksia, kuin pelkkien palautekaytantdjen hyodyntami-
nen. (McCarthy & Milner 2013, 771.) Ellinger ja Bostrom (1999) nakevat myods
juuri palautteen antamisen merkitykselliseksi oppimisen ja kehittymisen tukemi-
sessa. Talloin tarkoitetaan vuorovaikutuksellista palautteen antamista, joka pa-
rantaa selkeiden tavoitteiden ja odotusten asettamista. Valmennukselliset kes-
kustelut ovat avoimia, kannustavia, tavoitesuuntautuneita seka tydntekijat etta

valmentajat osallistavia. (Ellinger & Bostrom 1999.)

Johtajien valmennuksella on tutkittu olevan mydnteisia vaikutuksia johtajien to-
teuttamaan johtamistoimintaan. Anthony, Studholme, Verma, Kirkwood, Paton ja
O’connor (2017) ovat tutkineet johtajien valmennuksen tehokkuutta julkisessa
terveydenhuollossa Australiassa. Tutkimuksessa valmennus on ollut ulkopuolista
ammattimaista johtamisvalmennusta. Valmennuksella on todettu olevan positii-
vista vaikutusta tavoitteiden saavuttamiseen, ratkaisukeskeiseen ajatteluun, joh-
tamisen tehokkuuteen, itsetuntemukseen ja resilienssiin seka epavarmuuden sie-
tamiseen. Tutkimuksessa raportoitiin lisaksi stressia ja ahdistusta vahentavista
vaikutuksista. (Anthony, Studholme, Verma, Kirkwood, Paton & O’connor 2017.)
Anthony (2017) puolestaan on tutkinut johtajien valmentamisen vaikutuksia joh-
dettaville. Tutkimuksessa on osoitettu, etta johtajien saama valmennus vaikuttaa
pyrkimykseen tarjota johdettaville enemman tukea. Tutkimuksen mukaan val-
mennuksella voidaan nahda positiivinen vaikutus yksildllisesti tehtavan harkinnan

lisdantymiseen ja vastuun jakamiseen suhteessa johdettaviin. (Anthony 2017.)

Milner, McCarthy ja Milner (2018) ovat tutkineet valmentavaa johtamista toteut-
tavien johtajien, valmennustoimintaan saamaa koulutusta. Tutkimustulokset
osoittivat, ettd osa johtajista oli saanut valmennukseen koulutusta ja, etta koulu-
tusta saaneet johtajat kaipasivat valmennukseen, myds lisaa koulutusta. Lisaksi
tuloksista l6ytyi viittauksia, etta yleisen valmennuskoulutuksen sijaan, koulutuk-
set tulisi olla raataldityja kunkin organisaation johtamiskontekstiin sopivaksi. Tut-
kimuksen mukaan organisaatiot voivat tukea johtajia selkeyttamalla heille, miksi

valmentava johtaminen on hyodyllista. Lisaksi johtajien tulisi tietaa millaisilla eri
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tavoilla valmennusta voidaan toteuttaa. Johtajat tarvitsevat myés enemman tie-
toa siitd, milloin valmentavaa johtamista kannattaa kayttaa ja milloin ei. Téman
lisdksi organisaatioissa ei tulisi olettaa, etta kaikilla johtajilla on valmennustaitoja.
Sen sijaan tulisi ymmartaa, etta valmentamiseen liittyva osaaminen on hankittava
ja sita on kehitettava. (Milner, McCarthy & Milner 2018.)

Taman tutkimuksen nakdkulma on ajankohtainen, valmentavan johtamisen yleis-
tyessa uudenaikaisten organisaatioiden johtamisessa. Sobackin (2021) mukaan
my0s johtamisen on muututtava nykyajan kompleksisissa toimintaymparistdissa.
Yhtena vastauksena tahan toimii valmentava johtaminen, joka perustuu kykyyn
palvella henkilostda tavalla, jonka vaikutukset heijastuvat positiivisesti asiakkai-
den palvelujen laatuun. Valmentava johtaminen on tehokas johtamisen keino uu-
denlaisissa, alati muuttuvissa johtamisymparistoissa. Historiassa vallinneita joh-
tamisen innovaatioita on yhdistanyt tarve mukautua vallitseviin olosuhteisiin. Nai-
hin tarpeisiin nykyaikana voidaan vastata valmentavalla johtamisella. (Soback
2021, 9-10, 17.)

Valmentavasta johtamisesta on tehty tutkimusta seka kansallisesti, etta kansain-
valisesti eri nakokulmista. Eri tietokannoista tehdyissa aineistohauissa ei [0ytynyt
aiempia tutkimuksia taman tutkimuksen nakdkulmasta tehtyna. Valmentavaa joh-
tamista organisaation sisaisena lahijohdon ja esihenkildiden valisena johtamis-
tydona ei ole tehtyjen tietokantahakujen perusteella tutkittu. Valmentavaa johta-
mista on tutkittu kansainvalisesti johtajille tarjottavan, organisaation ulkopuolisen,
valmennuksen nakokulmasta. Johtajien valmennus on aineistoissa ollut
coachausta tai organisaation ulkopuolista johtamisvalmennusta tai -koulutusta.
Valmentajina ovat toimineet organisaation ulkopuoliset konsultit tai ammattival-

mentajat.

Kelassa lahijohdon valmennus tapahtuu johtamisjarjestelman mukaisesti oman
esihenkildon toimesta. Valmentavaa johtamista Kelassa lahijohdon ja heidan esi-
henkildidensa valisena tydna ei ole aiemmin tutkittu. Tehtyjen tietokantahakujen
perusteella, valmentavaa johtamista esihenkildiden valilla toteutettavana, organi-
saation sisaisena johtamistoimintana, ei ole tutkittu kansallisesti Kelassa tai
muissa organisaatiossa. Seuraavassa luvussa kuvataan Kelan nakemys valmen-

tavasta johtamisesta.
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4 VALMENTAVA JOHTAMINEN KELASSA

Kelan johtamisjarjestelmaa on kehitetty hyddyntamaan valmentavaa johtamista,
ja toiminnan jalkauttaminen tyokulttuuriin on tapahtunut vaiheittain. Organisaa-
tion johtamisen toimintamalliksi maariteltiin valmentava johtaminen syksylla
2009. Uuteen toimintamalliin perehdytettiin ja koulutettiin kaikki esihenkil6t. (Uu-
tela 2019, 73.) Kevaalla 2015 organisaatiossa alkoi valmentava ote esimies-
tydssa- koulutuskokonaisuuden toteuttaminen, joka on koulutustarjonnassa
edelleen nimella valmentava ote johtamisessa ja jatkossa tutkimuksessa koulu-

tukseen viitatessa kaytetaan tata nimea. (Kela 2020.)

Koulutus on kehittynyt neljan Iahipaivan ja kolmen etatapaamisen koulutuskoko-
naisuudeksi, joka sisaltaa valitehtavina itsenaista tydskentelya seka sparraus-
tydskentelya parin kanssa tai pienryhmassa. Koulutuksella pyritdan antamaan
kuva valmentavan johtamisen tavoitteista, hyodyista ja periaatteista seka anta-
maan perusvalmiudet toimia omassa johtamistydssa valmentavalla johtamisot-
teella. Lisaksi koulutuksella pyritdan antamaan konkreettisia tyokaluja esihenki-
|6tyossa tai muussa johtamisroolissa toimimiseen. (Kela 2020.) Valmentava ote
johtamisessa- koulutukseen on osallistunut koko organisaatiossa 654 esihenki-
|64 aikavalilla 2015-2021 (Kela 2021).

Kelan johtamisjarjestelman mukaan valmentava johtaminen on kaikilla organi-
saatiotasoilla henkildstdjohtamisessa kaytettava johtamisote. Kelassa valmenta-
van johtamisen kompetenssia edellytetaan kaikissa esihenkilérooleissa. Kelan
nakemyksen mukaan valmentavassa johtamisessa korostuvat tavoitteellisuus,
toisten arvostaminen ja osallistava ote. Valmentava johtaminen tarkoittaa muun
muassa innostamista, kysymista ja haastamista. Valmentavalla johtamisella
tuetaan tuloksellisuutta, tydhyvinvointia, uudistumista seka tyonantajaosaa-
mista. Kelassa valmentava johtaminen nahdaan itsensa johtamisen ja tydyhtei-
sOn itseohjautuvuuden rinnalla yhtena luottamuksen ja yhteistyon kulmakivista.
Esihenkilot tydskentelevat valmentajina ja rohkaisevat paatoksentekoon sen si-
jaan, etta antaisivat valmiita vastauksia ja kertoisivat, kuinka tulee toimia. Ke-

lassa onnistuneen henkildstdjohtamisen katsotaan vaativan saanndllisia kes-
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kusteluja seka yksilo- etta tiimitasolla. Kelassa valmentavan johtamisen toteutu-
mista arvioidaan esihenkildétyon arvioinneilla vuosittaisella henkildstobarometri-
kyselylla. (Kela 2021.)

Kelan ammattimaisen johtamisen mallin mukaan valmentava johtaminen on or-
ganisaation lapileikkaava kompetenssi. Valmentavan johtamisotteen nahdaan
olevan ammattimaisen johtamisosaamisen keskiossa. Kelassa johtamisosaami-
sen perustana toimivat lisaksi esihenkilon tahto ja kyky toimia johtamisroolissa.
Nama nakyvat kehittymishaluna, itsetuntemuksena, vastuullisuutena ja itsensa
johtamisena. Valmentava johtaminen on Kelassa ajattelu ja toimintatapa, jossa
korostuvat tavoitteellisuus, arvostava vuorovaikutus ja osallistava ote. (Kela
2019.)

Valmentavaan johtamiseen sisaltyvat keskinainen luottamus, lasnaolo, kuuntele-
minen, kysyminen ja positiivinen haastaminen. Kelassa valmentavalla johtami-
sella pyritaan tukemaan niin yksil6a, ryhmaa kuin koko organisaatiota, kehitty-
maan ja uudistumaan, huomioiden tuottavuuden ja tyohyvinvoinnin tasapaino.
Valmentavan johtamisen ydinta on usko jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen,
joita voidaan tukea valmentavalla johtamisotteella eri johtamisrooleissa. (Kela

2021.) Kelan ammattimaisen johtamisen osaamiset on kuvattu kuviossa 4.

Asiakasym-
marrys
Johtamis-
Uudistu- viestinta ja
minen vuorovai-
kutus

Valmentava

Tyonanta- Kokonai-

jarooli jOhtamisote suudet

Tahto ja
Tyshyvin- kyky Osaaminen

vointi ja IE]
tyokyky oppiminen

Tuottavuus
ja Toiminta ja
taloudelli- palvelut
suus

KUVIO 4. Kelan ammattimaisen johtamisen osaamiset (mukaillen Kelan ammat-

timaisen johtamisen mallia 2021.)
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Kelan nakemysta valmentavasta johtamisesta voidaan tarkastella suhteessa val-
mentavasta johtamisesta olemassa olevaan tietoon. Kelassa valmentava johta-
minen on ajattelu ja toimintatapa, jossa korostuvat tavoitteellisuus, arvostava
vuorovaikutus ja osallistava ote. Valmentava johtaminen tarkoittaa lisaksi innos-
tamista, kysymista ja haastamista. (Kela 2021.) Kupiaan ym. (2014) seka Ellin-
gerin ja Bostromin (1999) mukaan valmentavaa johtamisotetta hyodyntavilla val-
mennuksellisilla keskusteluilla tydntekijaa voidaan tukea tavoitteiden saavuttami-
sessa (Ellinger & Bostrom 1999; Kupias ym. 2014, 139-141).

Kurttila ja Aalto (2015) seka Koonce (2019) ovat nostaneet esille tydntekijan
oman aktiivisuuden merkityksen tavoitteiden asettelussa. He myds kuvaavat ky-
symisen ja kuuntelemisen tukevan arvostuksen osoittamista. (Kurttila & Aalto
2015, 18-20; Koonce 2019, 14.) Ristikankaan ja Ristikankaan (2017) mukaan
valmentava johtaja on arvostava suunnannayttaja. Valmentava johtaja osallistaa
muita ja osallistuu itse vuorovaikutustilanteisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
26.) Ristikangas ja Grunbaum (2016) lisdavat osallistamisen rinnalle innostami-
sen merkittavaksi osaksi valmentavaa johtamista. (Ristikangas & Grinbaum
2016, 11).

Kelan ndkemyksen mukaan tydoskennellessaan valmentajina esihenkilot rohkai-
sevat tyontekijoitaan paatoksentekoon sen sijaan, ettd antaisivat valmiita vas-
tauksia ja kertoisivat, kuinka tulee toimia. Valmentava johtaminen toimii lisaksi
yhtena luottamuksen ja yhteistydon kulmakivista. (Kela 2021.) Ellingerin ja Bost-
romin (1999) seka Kupiaan ym. (2014) mukaan tyontekijan itsenaista paatoksen-
tekoa ja kykya loytaa ratkaisuja voidaan tukea oivalluttavilla kysymyksilla (Ellin-
ger & Bostrom 1999; Kupias ym. 2014, 139-141.) Sobackin (2021) mukaan tyon-
tekijoiden itsenaista paatoksentekoa voidaan tukea saanndllisella valmentami-
sella. Valmentavan johtamisen keinoin tyontekija voidaan lisaksi kohdata arvos-
tavalla, kuuntelevalla ja luottamusta vahvistavalla tavalla. (Soback 2021, 59-60,
72.) Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan valmentavan johtamisen perusedellytyksia
ovat kyky rakentaa luottamusta ja olla lasna seka huomioida tydyhteison jasenet
tasavertaisesti. (Viitala & Jylha 2019, 265). Tutkimustieto voidaan katsoa vastaa-

van tata Kelan ndkemysta valmentavasta johtamisesta.
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Kelassa valmentavalla johtamisella pyritdan tukemaan tuloksellisuutta, tydhyvin-
vointia ja uudistumista (Kela 2021). Airaksinen-Aminoff (2018) toteaa valmenta-
vaa johtamista kasittelevan vaitoskirjansa johtopaatoksissa, etta luomalla toimi-
van, tyon tehokkuutta tukevan ja tydohyvinvoinnin huomioivan tydymparistdn, joh-
taja voi tukea tyontekijoita niin yksild kuin organisaatiotason tavoitteiden saavut-
tamisessa (Airaksinen-Aminoff 2018, 156). Bass ja Riggio (2006) ovat todenneet,
ettd valmentavalla johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijoiden tyohyvinvointiin
ja -tyytyvaisyyteen. He esittavat lisaksi, etta valmentavan johtamisen organisaa-
tioissa organisaatiokulttuuri toimii joustavammin ja tydyhteis6a voidaan tukea sel-
viamaan paremmin haastavista tilanteista tydssa. (Bass & Riggio 2006.)
Sobackin (2021) mukaan nykyajan kompleksisissa toimintaymparistoissa vaati-
vat johtamisen uudistumista. Johon yhtena vastauksena toimii valmentava johta-
minen. (Soback 2021, 9-10, 17.) Valmentavalla johtamisella voidaan siis Kelan

nakemyksen mukaisesti tukea tuloksellisuutta, tydhyvinvointia ja uudistumista.

Kelassa valmentavan johtamisen kompetenssi on maaritelty ammattimaisen
johtamisen mallin johtamisosaamisiin, joissa valmentava johtamistoiminta on
kuvattu valmentavaksi johtamisotteeksi. Kelassa talla tarkoitetaan yksiléiden ja
ryhmien johtamista vahvistaen itseohjautuvuutta, vastuunottoa ja ongelmanrat-
kaisutaitoja seka osaamisen kehittymista. Valmentava johtamisote on rohkaise-
mista ja kannustamista vahvistavan palautteen keinoin. Valmentava johtaja
haastaa johtamisotteellaan valmentavin ja avoimin kysymyksin pohtimaan asi-
oita eri nakodkulmista. Valmentava johtaja kuuntelee ja tukee sisdisen motivaa-
tion seka merkityksellisyyden kokemuksen kehittymista. Valmentava johtaja tu-
kee ryhman psykologisen turvallisuuden ja luottamuksellisen ilmapiirin kehitty-
mista. Valmentavaan johtamisotteeseen kuuluu aktiivinen palautteen hakemi-
nen omasta johtamisesta ja toiminnan muokkaaminen palautteen perusteella.
Valmentava johtamisote huomioi ja hyddyntaa yksildiden erilaisuutta, osallista-

malla ja huomioimalla mielipiteitd seka osoittamalla luottamusta. (Kela 2020.)

Kelassa eri johtamisrooleissa painottuvat erilaiset johtamisosaamiset ja jokainen
johtamistydssa toimiva kay keskustelua omasta johtamisosaamisestaan esihen-
kilonsa kanssa. Valmentavan johtamisotteen osaamisen sisaltdé on kuvattu seu-

raavasti:
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= Johtaa seka yksiloa ettd ryhmaa valmentavalla johtamisotteella vahvistaen heidan it-
seohjautuvuuttaan, vastuunottoa ja ongelmanratkaisutaitoja sekd osaamisen kehitty-
mista.

= Kysyy, kuuntelee, rohkaisee, antaa vahvistavaa palautetta

= Haastaa valmentavin kysymyksin pohtimaan asioita monesta eri nakokulmasta

= Tukee sisdisen motivaation, merkityksellisyyden kokemuksen kehittymista

=  Tukee psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen kehittymista ryhmassa

= Hakee aktiivisesti palautetta omasta johtamisestaan ja muokkaa toimintaansa

® Huomioi yksildiden erilaisuuden ja tukee vahvuuksien hyédyntamisessa

(Kela 2021.)
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5 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSTEHTAVA

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittad, millaisia ovat Iahijohdon kokemukset val-
mentavan johtamisotteen toteutumisesta, heidan esihenkildidensa johtamis-
tydssa. Tavoitteena oli tuottaa tietoa, valmentavan johtamisen hyédyntamisesta
Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen lahijohdon esihenkildiden toteuttamassa joh-
tamistydssa, Kelan valmentavan johtamisotteen mukaisesti. Tietoa voidaan hyo-
dyntdad valmentavan johtamisen kehittdmiseen Kelan organisaatiossa seka
muissa julkishallinnon organisaatioissa, joissa johtamisen toimintamallina on val-
mentava johtaminen tai johtamista ollaan kehittdmassa valmentavan johtamisen

suuntaan.

Tutkimustehtavana oli kartoittaa:

1. Millaisia kokemuksia Iahijohdolla on heidan esihenkildidensa valmenta-

van johtamisotteen toteutumisesta Kelan asiakkuus- ja etuuspalveluissa?
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6 MENETELMALLISET LAHTOKOHDAT

6.1 Laadullinen tutkimus

Ennen tutkimuksen toteuttamista tulee olla paatettyna tutkimuksen teoreettinen
viitekehys seka keskeiset kasitteet. Tutkimuskysymykset maarittavat mihin kysy-
myksiin tutkimuksessa pyritdan vastaamaan. (ks. Vilkka 2015, 101, 105.) Taman
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostaa valmentavan johtamisen teo-
ria ja keskeisia kasitteitd ovat Kelan johtamisjarjestelma seka valmentava johta-

minen.

Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullista tutkimusotetta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritaan muodostamaan teoreettisesti mielekas tulkinta kohteena olevasta
ilmidsta, jonka keskiossa ovat tutkittavien kokemukset. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tavoitteena voi olla myds uuden tiedon hankinta, jonkin ilmién kuvaaminen,
kyseenalaistaminen tai syvemman ymmarryksen saavuttaminen. (Puusa & Juuti
2020, 76—77.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan tutkimaan tutkimuskohdetta
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 161).
Yhtena laadullisen tutkimuksen lahestymistapana voidaan pitaa pyrkimysta tehda
arkipaivaisista ilmidista ongelmallisia ja nostaa naita ilmiditéa tutkimuksen koh-
teeksi. Laadullisen tutkimuksen onnistumista edistavat tutkittavan alueen rajaa-
minen ja kriittinen suhtautuminen tutkimuksen aineistoon. Laadullisen tutkimuk-
sen prosessiin kuuluu muun muassa ideoiden testaaminen ja ajatus, etta tutki-

musprosessi ei aina etene ennakoituun suuntaan. (Silverman 2019, 15, 40-41.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoja tulkitaan osana kontekstia, jolloin aineis-
toja ei eroteta niiden normaalista toimintaymparistosta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa sitoudutaan lahelle menevaan tarkasteluun, joka kirjoitettuja teksteja sisal-
tavassa aineistossa tarkoittaa, tutkijan huomion kiinnittymista yksityiskohtiin ja
niiden nakemiseen merkityksellisina. Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia ih-
misia kohdellaan subjektiuden omaavina toimijoina ja myos tutkijan oma subjek-
tius, kuten tutkimukseen liitetyt tavoitteet ja merkitykset, vaikuttavat tehtyihin tul-

kintoihin. Tutkijan tulee olla selvilla omista ennakkositoumuksistaan ja -kasityk-
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sistaan. Tutkimuksessa keskitytdan ihmisten toiminnassa Iasna oleviin merkityk-
siin ja heidan sisaisille kokemuksilleen antamiinsa merkityksiin. Maailmaa kuva-
taan tutkittavien ihmisten ja heidan keskinaisen toimintansa nakodkulmasta. (Kal-
linen & Kinnunen 2021.)

Tahan tutkimukseen valittiin laadullinen tutkimusote, koska tarkoituksena oli sel-
vittaa, millaisia kokemuksia Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen lahijohdolla on
valmentavan johtamisotteen toteutumisesta. Tutkimuksessa pyrittiin ymmarta-
maan Kelan valmentavan johtamisen kompetenssia kaikkiin organisaatiotasoihin
kohdistuvana johtamisosaamisena. Tutkimuksessa tarkastelun kohteena olivat
tutkittavien henkildiden kokemukset ja heidan antamansa merkitykset kokemuk-

sille valmentavan johtamisen toteuttamisesta Kelan kontekstissa.

6.2 Tutkimukseen osallistujat

Tutkimuksen aineisto kerattiin sahkoisella lomakekyselylla Kelan asiakkuus- ja
etuuspalvelujen lahijohdolta. Lahijohdossa toimitaan etuuspalvelujen tulosyksi-
kOssa seka asiakkuuspalvelujen tulosyksikon Yhteyskeskuksessa nimikkeella tii-
mipaallikkd. Alueellisissa asiakaspalveluyksikdissa lahijohto toimii nimikkeella
ryhmapaallikkd. Tutkimuksessa lahijohdolla tarkoitetaan johtajia, joilla ei ole joh-
dettavinaan esihenkildita, eli etuuspalvelujen ja Yhteyskeskuksen tiimipaallikoita

ja alueellisten asiakkuuspalvelujen ryhmapaallikoita.

Kelan linjaorganisaatio koostuu viidesta tulosyksikosta: asiakkuuspalvelujen,
etuuspalvelujen, IT-palvelujen, tietopalvelujen ja yhteisten palvelujen tulosyksi-
kosta. Tutkimuksen kohderyhmaksi valittiin asiakkuus- ja etuuspalvelujen tulos-
yksikdiden lahijohto. Asiakkuuspalvelujen tulosyksikdssa vastataan asiakaspal-
velusta seka asiakkaiden neuvonnasta ja ohjauksesta Kelan eri palvelukana-
vissa. Etuuspalvelujen tulosyksikdssa vastataan etuushakemusten ratkaisemi-
sesta ja tehdaan yhteistyota etuuslainsaadannon kehittamisessa. (Kela 2020.)
Molemmissa tulosyksikoissa tyoskennelldan organisaation ulkoisille asiakkaille

tuotettavien palvelujen parissa, eri nakdkulmista.
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Lomakekysely (lite 3.) lahetettiin organisaation asiakkuuspalvelujen (n=76) ja
etuuspalvelujen lahijohdolle (n=197). Laadullisessa tutkimuksessa tutkimukseen
osallistujien on tarkeaa tietaa tutkimuksen aiheesta mahdollisimman paljon tai
omata kokemusta tutkittavasta asiasta (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73). Lahijohto
kayttaa tydssaan Kelan organisaation johtamisjarjestelman mukaisesti valmenta-
vaa johtamisotetta. Lomakekyselyn taustakysymyksena kysyttiin lisaksi, onko
vastaaja kaynyt organisaation valmentava ote johtamisessa- koulutuksen. Vas-
taajilla, jotka ovat kdyneet koulutuksen oletettiin olevan hyvat tiedot tutkimuksen

aiheesta - valmentavasta johtamisesta.

Lomakekyselyn vastausaika oli kolme viikkoa, 18.5. — 8.6.2021. Lomakekyselyn
lahettamisajankohdassa pyrittiin huomioimaan organisaation muun viestinnan ja
tiedottamisen ajoittuminen. Viikko ennen vastausajan paattymista digitaalisten
tiedonkeruiden- palvelut lIahettivat sahkodpostin valitykselld muistutusviestin (liite
2.) niille osallistujille, jotka eivat viela olleet vastanneet lomakekyselyyn. Tama
muistutusviesti toi aineistoon kolme vastausta lisaa. Vastausajan paatyttya ky-
sely suljettiin ja digitaalisten tiedonkeruiden- palvelu koosti aineistosta koostera-

portit ja toimitti ne tutkimuksen tekijoille.

Lomakekyselyn taustakysymyksilla pyrittiin selvittamaan vastaajien maaraa erik-
seen asiakkuus- ja etuuspalvelujen tydskentely-yksikdittain, tyokokemusta Ke-
lassa toimihenkildna ja lahijohdossa seka tydkokemusta lahijohdossa muiden
tydnantajien palveluksessa. Lisaksi kysyttiin osallistumisesta Kelan valmentava
ote johtamisessa- koulutukseen, jolla pyrittiin selvittdmaan vastaajien perustietoja

valmentavan johtamisen sisallosta Kelassa.

Tutkimukseen vastasi yhteensa 59 lahijohtajaa (N=59). Lomakekyselyn vastaus-
prosentti oli 22. Etuuspalvelujen tulosyksikosta lomakekyselyyn vastasi 40 |ahi-
johtajaa ja asiakkuuspalvelujen tulosyksikosta 19 lahijohtajaa. Lahijohdon tyos-

kentely-yksikot ja vastaajien maarat on kuvattu kuviossa 5.
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KUVIO 5. Lahijohdon tydskentely-yksikot ja vastaajien maarat.

Kuviossa 6 on kuvattu vastaajien tydkokemusvuosia Kelassa. Vastaukset on ra-
portoitu viiden vuoden tarkkuudella, vaikka taustakysymyksissa vastaajia pyydet-

tiin vastaamaan vuoden tarkkuudella.

Kuinka monta vuotta Kela on ollut tydénantajasi?
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KUVIO 6. Lahijohdon tydkokemusvuosien maara Kelassa.

Kuviossa 7 on kuvattu lahijohdon tydkokemusvuosia lahijohtajana Kelassa. Vas-
tausten mukaan enemmist6 (n=38) vastaajaa on toiminut Kelan lahijohdossa nol-
lasta viiteen vuotta. Kuudesta kymmeneen vuotta Kelan lahijohdossa on toiminut
12 vastaajaa, seitseman vastaajaa on toiminut Kelan lahijohdossa 11-15 vuotta,

ja vain pieni osa vastaajista on toiminut Kelan lahijohdossa yli 16 vuotta.
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Kuinka monta vuotta olet toiminut ldhijohtajana

Kelassa?
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KUVIO 7. Lahijohdon tydkokemusvuodet lahijohtajana Kelassa.

Kuviossa 8 on kuvattu saadut vastaukset tydkokemusvuosista lahijohdossa, vas-
taajien koko tyduran aikana. Vastausten perusteella vain osalla vastaajista on

aiempaa tyokokemusta lahijohdon tehtavista muualla kuin Kelassa.

KUVIO 8. Tydkokemusvuodet lahijohdossa.

Kuinka monta vuotta olet toiminut ldhijohtajana
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KUVIO 8. Tyékokemusvuodet lahijohdossa koko tyduralla.

Kuviossa 9 on kuvattu valmentava ote johtamisessa- koulutukseen osallistuneen
lahijohdon maara. Vastaajat, jotka ilmoittivat, etta eivat ole kayneet Kelan val-
mentava ote johtamisessa- koulutusta ovat olleet lahijohtajana lyhyen ajan, joka

on voinut vaikuttaa mahdollisuuksiin osallistua koulutukseen ennen tutkimuksen
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toteuttamista. Kuten aiemmin on todettu, laadullisessa tutkimuksessa osallistu-
jien on hyva tietaa tutkimuksen aiheesta etukateen mahdollisimman paljon. Taus-
takysymyksen vastausten perusteella voidaan todeta, ettd lomakekyselyyn vas-
tanneet ovat osallistuneet Kelan esihenkiléille suunnattuun koulutukseen katta-
vasti, jolloin heilld voidaan olettaa olevan hyvat tiedot valmentavasta johtami-

sesta.

Oletko kaynyt Kelan valmentava ote
esimiestyossa tai valmentava ote johtamisessa
koulutuksen?

Asiakkuuspalvelujen tulosyksikdssa 18 1

Etuuspalvelujen tulosyksikossa 39 1l

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

kyllda ei

KUVIO 9. Valmentava ote johtamisessa- koulutukseen osallistuneet tulosyksikoit-

tain.

6.3 Aineiston keruu

Taman laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu tapahtui sahkdisellda lomakeky-
selylla, johon liitettiin saatekirje (lite 1). Lomakekysely toteutettiin yhteistydssa
Kelan digitaalisten tiedonkeruiden- palvelujen kanssa. Kelan digitaalisten tiedon-
keruiden- palvelut vastaavat Kelassa tehtavien tiedonkeruiden turvallisuudesta ja
luotettavuudesta, tietojen kasittelyn tietosuoja huomioiden. Lomakekyselyn kysy-
mykset lahetettiin digitaalisten tiedonkeruiden- palvelujen yhteyshenkildlle, joka
muodosti lomakekyselyn kysymyksista sahkdisen Questback-lomakkeen, jolla lo-
makekyselyn tiedonkeruun toteutettiin. Digitaalisten tiedonkeruiden- palveluille
toimitettiin myds lomakekyselyn saatekirje ja muistutusviesti. Tiedonkeruu toteu-
tettiin Questback Essentials -ohjelmistolla. Lomakekyselyn vastauksista muodos-

tui tutkimuksen aineisto.
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Sahkdisessa muodossa vastaajalle lahetysta kyselysta kaytetaan menetelmakir-
jallisuudessa usein nimea kyselytutkimus. Englanninkielinen termi survey viittaa
seka kysely- ettd haastattelututkimukseen, mutta sille ei ole vakiintunutta suo-
menkielista vastinetta. Vastineena voidaan kayttaa termia lomaketutkimus. (Veh-
kalahti 2014, 12.) Tassa tutkimuksessa on kaytetty aineiston keruun menetel-
masta nimea lomakekysely, koska aineiston keruun menetelmalla ei ole haluttu
viitata maarallisen tutkimuksen yhteydessa yleisesti kaytettyyn kyselytutkimuk-

seen.

Lomakekysely muotoiltiin puolistrukturoidun teemahaastattelun periaatteiden
mukaisesti. Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa teemat
valitaan ennakkoon ja haastattelussa edetaan teemoihin liittyvien tarkentavien
kysymysten pohjalta. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.) Kysymysten teemat muodos-
tettiin Kelan organisaation valmentavan johtamisotteen osa-alueista. Teemojen
sisaltda taydennettiin kahdella kysymyksella, joilla pyrittiin selvittdmaan, miten
valmentava johtamisote toteutuu kokonaisuudessaan esihenkildiden tydssa, 1a-
hijohdon kokemusten mukaan. Lomakekyselyssa teemoitettuihin kysymyksiin
pyydettiin avoimia vastauksia, joihin vastaamiseen oli teknisten rajoitusten vuoksi
4000 merkin vastausraja. Avoimissa kysymyksissa on esitetty pelkka kysymys ja
vastaukselle on jatetty tyhja tila. Avoimilla kysymyksilla pyritdan antamaan vas-
taajalle mahdollisuus kuvailla, mita tama todella asiasta ajattelee. (Hirsjarvi, Re-
mes & Sajavaara 2013, 198, 200—201.) Avoimilla kysymyksilla vastaamista raja-
taan mahdollisimman vahan ja pyritddan saamaan spontaaneja vastauksia (Vilkka
2015, 106).

Saatekirjeessa kerrotaan tutkimuksen perustiedot. Se, mista tutkimuksessa on
kyse eli tutkimuksen aihe, tutkimuksen tekijat, kuinka osallistujat on valittu ja mi-
hin tutkimustuloksia kaytetaan. Saatekirjeen tarkoitus on herattaa vastaajien kiin-
nostus tutkittavaan aiheeseen seka vaikuttaa vastausten luotettavuuteen, joten
muotoiluun kannattaa kiinnittdd huomiota. (Vehkalahti 2014, 47—-48.) Tutkimuk-
sen saatekirjeen muotoilussa pyrittiin vastaajien motivoimiseen. Saatekirjeeseen
tiivistettiin opinnaytetyon tarkoitus ja tulokulma seka tuotiin esille, miksi juuri vas-
tauskutsun saaneen vastaukset ovat tarkeita. Lisaksi saatekirjeessa tuotiin esille

tutkimuksen eettiset lahtokohdat, kuten vastaamisen vapaaehtoisuus, vastaajien
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anonymiteetti ja tiedonkeruuseen liittyvat seikat, kuten aineiston kasittely, sailyt-

taminen, kayttotarkoitus seka havittaminen.

Lomakkeen testaaminen ennen varsinaista tutkimusta on valttamatonta, silloin
lomakkeen nakokohtia voidaan tarkistaa seka muotoilla kysymyksia tarkoituksen-
mukaisemmaksi (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 204). Lomakekyselyn tes-
taaminen ei tarkoita vain, ettd joukko ihmisia tayttaa lomakkeen ja sen jalkeen
tutkija arvioi, miten vastaaminen onnistui. Testaamisen tarkoituksena on, etta lo-
maketta arvioidaan kriittisesti. Onnistuneen testaamisen edellytyksena on, etta
testaajat kykenevat perustelemaan antamiaan kommentteja, jonka vuoksi testaa-
jat kannattaa valita harkiten (Vilkka 2015, 108.)

Testaamalla lomakekyselya kohderyhmaan kuuluvilla, saadaan kasitys siita,
ovatko ohjeet ja kysymykset ymmarretty oikein, sisaltaakd lomakekysely turhia
kysymyksia tai jaakod olennaisia asioita kysymatta. Vastaamisen tulisi olla mah-
dollisimman helppoa, kaytetyn kielen tulisi olla selkeda ja kyselyn ulkoasuun tulisi
kiinnittdd huomiota. (Vehkalahti 2014, 48.) Testaamisessa arvioinnin kohteena
ovat lisdksi vastausohjeiden selkeys ja yksiselitteisyys, lomakkeen pituus ja vas-

taamisen kaytetyn ajan kohtuullisuus (Vilkka 2015, 108).

Lomakekysely testattiin lahettamalla se kahdeksalle valmentava ote johtami-
sessa- koulutuksen kayneelle henkilolle, jotka tyoskentelivat Kelan asiakkuus- ja
etuuspalvelujen eri yksikdissa. Testaamisen tarkoitus kerrottiin vastaajille suos-
tumusta pyydettaessa. Digitaalisten tiedonkeruiden- palvelujen tekemaan testi-
kyselyyn vastaaminen tapahtui tutkijoiden sahkopostitse vastaajille jakaman lin-
kin kautta. Varsinaisen lomakekyselyn toimittaminen vastaajille tapahtui suoraan

Digitaalisten tiedonkeruiden- palvelusta.

Testausvaiheessa lomakekyselyn ohessa vastaajille toimitettiin kommentoita-
vaksi lomakekyselyn saatekirjeen luonnos. Testivaiheen lomakekyselyn saat-
teena oli lisaksi kirjoitettu sahkodpostiviesti, jossa kiitettiin testaamiseen osallistu-
misesta ja kerrottiin vastaamisen maaraaika. Lomakekyselyn testauksessa pyy-
dettiin kommentteja kysymysten ymmarrettavyydesta, vastaamiseen houkuttele-
vuudesta, turhista kysymyksista tai toistosta, jaako jotain olennaista kysymatta ja

arviota riittaako vastaamiseen siihen suunniteltu 15-20 minuuttia.
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Testausvaiheessa saatekirjeen kommentoinnin osalta vastaukset pyydettiin tut-
kimuksen toteuttajien sahkdpostiin ja lomakekyselyn osalta vastaukset ohjautui-
vat vastauslinkin kautta suoraan Kelan digitaalisten tiedonkeruiden- palveluille.
Tutkimuksentekijat eivat itse osallistuneet lomakekyselyn testaamiseen. Tarvitta-
vat muokkaukset lomakekyselyn sisaltodn seka ulkoasuun tehtiin palautteiden
pohjalta. Tehdyt muokkaukset koskivat kahden kysymyksen muotoilua seka lahi-
johtaja- kasitteen maarittelya. Lomakekyselyn sisaltd koettiin paaosin selkeaksi
ja ymmarrettavaksi seka ajatuksia herattavaksi. Lomakekyselyn tekninen toimi-
vuus testattiin tutkijoiden toimesta viela uudelleen ennen lopullisen lomakeky-

selyn lahettamista.

6.4 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen aineisto analysoitiin laadullisen sisallonanalyysin mukaan.
Laadullisella aineiston analyysilla tavoitellaan tutkimuksen kohteena olevan il-
mion kuvailua, tulkintaa ja ymmarrysta. Laadullisen tutkimuksen analysoinnin
avainsanoja ovat systemaattisuus, avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus.
Laadullisen aineiston analyysin tarkoituksena on koota aineistosta mielekas ko-
konaisuus, jonka avulla voidaan luoda kattava ja perusteltu tulkinta tutkittavasta
iimiosta seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta aiheesta. Laadullinen analyysi on
seka osien analysointia etta synteesien tekemista. Tutkimuksessa pyritaan paa-
semaan eri vaiheiden kautta onnistuneisiin tulkintoihin kokonaisuudesta. (Puusa
& Juuti 2020, 143, 145, 148.) Sisallonanalyysilla voidaan analysoida dokument-
teja systemaattisesti ja objektiivisesti. Analyysilla pyritdan tuottamaan tutkitta-
vasta ilmidsta tiivistetty ja yleisessa muodossa oleva kuvaus. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 117.)

Sisallénanalyysi on yleisimpia laadullisen tutkimuksen metodeja, kun aineistoa
pyritdan tarkastelemaan monipuolisesti. Aluksi aineisto jarjestetaan tiiviiseen ja
selkedan muotoon, sailyttden keskeinen informaatio. Aineiston tiivistamisella luo-
daan rikkaasta hajanaisesta aineistosta selkea ja informaatioltaan yhtenainen ko-

konaisuus, jonka perusteella pystytaan tekemaan johtopaatdksia tutkimuksen
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kohteena olevasta ilmidsta. Analyysissa aineistoa kuljetetaan kohti kasitteelli-
sempaa nakemysta tutkimuksen iimiosta. Analyysin etenemisen vaiheet tallen-
netaan, jolloin eri vaiheissa tehtyihin paatoksiin pystytdan palaamaan ja niita voi-
daan tarkistaa. (Puusa & Juuti 2020, 148.)

Tutkimuksen aineiston analyysissa on kaytetty teorialahtdista sisallonanalyysia.
Teorialahtdisessa aineiston analyysissa, teorian rooli on ensisijainen (Puusa &
Juuti, 2020, 151). Teorialahtdisessa sisalldonanalyysissa tutkimuksessa on hah-
motettu ennakkoon teemat, joihin keratty aineisto suhteutetaan. Analyysi pohjau-
tuu johonkin auktoriteetin esittdmaan ajatteluun, teoriaan tai malliin, joka on jo
valmiiksi olemassa. Analyysi toteutetaan suhteessa paatettyihin teemoihin ja tut-
kimuskysymykset asetellaan suhteessa tahan paatdkseen. Nain tutkimuksen tu-
lokset ikdan kuin vahvistavat tai uudistavat jo olemassa olevaa kasitysta. Teo-
rialahtdisessa aineiston sisallonanalyysissa muodostetaan analyysirunko, joka
voi olla valjakin. Analyysirungon sisalle voidaan aineistolahtdisen sisalldonanalyy-
sin periaatteita noudattaen muodostaa erilaisia luokituksia ja kategorioita. Ensin
paatetdan teemat, jonka jalkeen aineisto koodataan. Varsinainen sisallonanalyy-
sin teko aloitetaan aineiston pilkkomisella ja ryhmittelylla tiettyjen aihepiirien mu-
kaisesti. Aineistosta voidaan siis etsia tiettya teemaa koskevia kuvauksia. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, 104-107, 110-111, 128.)

Tutkimuksen teorialdhtdinen sisallonanalyysi eteni ennalta paatettyjen teemojen
mukaisesti. Aineiston analyysia ohjaavina teemoina toimivat Kelan organisaation
valmentavan johtamisotteen osa-alueet, joiden pohjalta muodostettiin sisal-
I6nanalyysille analyysirunko, joka on kuvattu taulukossa 1. Analyysirunko toimi
sisdllonanalyysissa maarittdmassa, millaisia kokemuksia lomakekyselylla kera-
tysta aineistosta etsittiin, jotta vastattiin tutkimukselle asetettuun tutkimustehta-

vaan.

Aineistosta etsittiin teema kerrallaan erilaisia kokemuksia esihenkildiden valmen-
tavan johtamisotteen toteuttamisesta. Kunkin teeman mukaisesti aineistosta et-
sittiin 1&ahijohdon kuvaamia kokemuksia siita, 1) Millaisena johtamisotteena lahi-
johto koki teemojen toteutuvan esihenkildn tydssa, kun esihenkilo toteutti teemaa

kuvauksen mukaisesti, 2) Millaisena johtamisotteena lahijohto koki teeman, kun
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se ei toteutunut esihenkildon tydssa ja 3) Millaisia muita teeman mukaisia koke-
muksia lahijohto kuvasi aineistossa, liittyen esihenkilon johtamisotteeseen kunkin

lomakyselyn kysymyksen kohdalla.

Teema

Millaisia teeman
mukaisia koke-
muksia lahijohto
kuvasi aineis-

tossa

Kokemukset
teeman toteutu-
misesta
Millaisena johta-
misotteena lahi-
johto koki teeman
toteutuvan esi-

henkilon tydssa

Kokemukset
kun teema ei to-
teutunut
Millaisena johta-
misotteena lahi-
johto koki tee-
man, kun se ei to-

teutunut esihenki-

Muut aineistosta
nousseet koke-
mukset

Millaisia muita
teeman mukaisia
kokemuksia lahi-
johto kuvasi liit-

tyen esihenkildon

|6n tyossa johtamisottee-
seen

TAULUKKO 1. Analyysirunko

Aineisto koodattiin teemakohtaisesti vastauksen jarjestyksen mukaan kirjaimella
V seka juoksevalla luvulla, esimerkiksi V1, V2, V3. Koodauksen jalkeen aineiston
alkuperaisilmaisuista muodostettiin pelkistetyt ilmaisut ja ilmaisut pilkottiin ja ryh-
miteltiin analyysirungon ohjaamana. Pilkkominen ja ryhmittely tapahtuivat merk-
kaamalla aineistosta eri vareilla analyysirungon mukaisia ilmaisuja. Nama ilmai-
sut ryhmiteltiin analyysirungon mukaisesti. Naiden pelkistettyjen ilmausten poh-
jalta muodostettiin aineistosta alaluokat, ryhmittelemalla samankaltaiset pelkis-
tykset samaan ryhmaan ja nimeamalla ne ryhman sisaltéa kuvaavalla otsikolla.
Alaluokista muodostettiin edelleen ylaluokat analyysirungon mukaisesti, jaka-
malla alaluokat 1) kokemuksiin teeman toteutumisesta, 2) kokemuksiin kun
teema ei toteutunut ja 3) muihin aineistosta nousseisiin teeman mukaisiin koke-
muksiin. Muodostettuja ylaluokkia verrattiin teemojen mukaisesti nimettyihin paa-

luokkiin.

Tuomi ja Sarajarvi (2018) esittavat, etta jos ennen aineiston analyysia on valittu
tietyt teemat, joihin aineistosta haetaan nayttéa, voidaan puhua saturaatiosta,
kun teemat tulevat analyysissa havaituiksi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 101). Aineis-
ton analyysissa kaytiin Iapi koko tutkimusaineisto ja aineistonanalyysissa muo-
dostuneet ala- ja ylaluokat, vastasivat teemojen mukaisesti nimettyja paaluokkia.

Kuviossa 10 on esitetty aineiston sisalldnanalyysin vaiheet.
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Paaluokkien nimedaminen teemojen mukaisesti

N/

Analyysirungon muodostaminen

N/

Pelkitettyjen ilmausten muodostaminen

S

Aineiston koodaus, pilkkominen, ryhmittely ja alaluokkien muodostaminen

N/

Analyysirungon mukaisten ylaluokkien muodostaminen

N/

Ylaluokkien vertaaminen teemojen mukaisesti nimettyihin paaluokkiin

KUVIO 10. Teorialahtdisen sisalldnanalyysin vaiheet.

Taulukossa 2 on kuvattu esimerkki sisalldnanalyysin etenemisesta yhden tutki-
muksen teeman/paaluokan osalta. Esimerkissa ylaluokka muodostaa analyy-
sirungon mukaisesti kuvauksen siita, millaisena johtamisotteena lahijohtajat ko-
kivat teeman toteutuvan esihenkildon tydssa, kun esihenkild toteutti teemaa yhden
ylaluokan mukaisesti. Varsinainen analyysi piti sisalladn myds analyysirungon-
mukaiset kokemukset siita, kun teema ei toteutunut esihenkilon tydssa seka

muita teeman mukaisia kokemuksia, jotka muodostivat omat ylaluokat.



Alkuperaisilmaisut

V15 ...on tuntunut, ettd siina
uskaltaa kysya ja sanoa ja
luottamus on hyvallda ta-
solla...

V16 ...on luonut ryhman esi-
miesten kesken turvalliselta
tuntuvan keskusteluymparis-
tén, jossa oman mielipi-
teensa voi ilmaista asioista il-
man pelkoa...

V32 ...on omalla toiminnal-
laan luonut turvallisen ympa-
ristdn kertoa mielipiteensa.
Han ei kanna kaunaa tai
syyta koskaan epaonnistumi-
sesta...

V19 ...jokainen voi olla oma
itsensd, jokaisen tydpanos
on tarkea, on lupa erehtya ja
virheet ovat sallittuja. ..

V17 ...on antanut tilaa ryh-
man yhteiselle vapaalle kes-
kustelulle ja kannustanut sii-
hen. Tdma on kasvattanut
turvallisuuden tunnetta, luot-
tamusta

V34 ..on tehnyt merkittavia
toimia sen eteen, ettd olisimme
tiiviimpi porukka, jossa vallitsee
luottamuksen ilmapiiri...

V22 ...Han osaa hyvin luoda
luottamuksellisen ja turvalli-
sen ilmapiirin niin koko ryh-
malle... oma persoona ja tyds-
kentelytapa on sellainen
V28...kaikkien tekemista ja
mielipiteita arvostetaan. Mei-
dan viiteryhméassa uskalle-
taan keskustella asioista...
V29...koen, etta voimme ko-
konaisuudessaan myds esi-
henkilénkin  kuullen puhua
luottamuksellisesti asioista...

Pelkistetyt ilmaisut

V15 Uskaltaa kysya ja sanoa
Luottamus on hyvalla tasolla
V16

On luonut ryhman esimiesten
kesken turvallisen tuntuisen
keskusteluympariston

Oman mielipiteen voi ilmaista
ilman pelkoa

V32 On omalla toiminnallaan
luonut turvallisen ymparistén
kertoa mielipiteensa.

Ei kanneta kaunaa

Ei syyteta epdonnistumisesta

V19 Jokainen voi olla oma it-
sensa

Jokaisen ty6panos on tarkea
Jokaisella on lupa erehtya
Virheet ovat sallittuja

V17 On antanut ryhmassa ti-
laa yhteiselle vapaalle kes-
kustelulle

On kannustanut yhteiseen
vapaaseen keskusteluun

On kasvattanut turvallisuu-
den tunnetta

On kasvattanut luottamusta,
V34 On tehnyt merkittavia

toimia tiivimman porukan
eteen
Porukassa vallitsee luotta-

muksen ilmapiiri

V22 Osaa hyvin luoda luotta-
muksellisen ilmapiirin koko
ryhmalle omalla persoonal-
laan

Osaa hyvin luoda luottamuk-
sellisen ja turvallisen ilmapii-
rin koko ryhmalle omalla
tydskentelytavallaan

V28 Kaikkien tekemista ar-
vostetaan.

Kaikkien mielipiteitd arvoste-
taan.

Uskalletaan keskustella asi-
oista

V29 Esihenkildnkin kuullen
voidaan puhua luottamuksel-
lisesti asioista

41

Alaluokat Ylaluokka Teemal/Paa-
luokka
Turvallinen il- Psykologista Psykologisen

mapiiri ilmaista  turvallisuutta turvallisuuden

itsedan jaluottamusta  ja luottamuk-
kehittava tyo- sen kehittymi-
ote nen ryh-
massa
Turvallinen il-
mapiiri olla
oma itsensa

Kunnioitus ja
luottamus kol-

legoihin

TAULUKKO 2. Esimerkki sisallonanalyysin etenemisesta.
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7 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tulokset raportoidaan Kelan organisaation valmentavan johtamisot-
teen teemojen mukaisesti. Teemat ovat nimetty niiden sisaltéja kuvaillen. Kunkin
teeman tarkempi sisalté on kuvattu alalukujen alussa, ennen teeman tulosten ra-
portointia. Tutkimuksen tulokset raportoidaan analyysirungon mukaisesti, eli jo-
kainen alaluku etenee teeman toteutumista kuvaavista kokemuksista kokemuk-
siin, jolloin teeman ei koettu toteutuvan ja lisaksi jokaisen teeman kohdalla on
raportoitu muita aineistosta nousseita teeman mukaisia kokemuksia. Raportoidut
tulokset ovat lahijohdon kuvaamia kokemuksia heidan esihenkildidensa valmen-

tavan johtamisotteen toteuttamisesta.

7.1 Toimijuuden seka osaamisen vahvistaminen

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan, esihenkil® johtaa seka yksil6a etta
ryhmaa valmentavalla johtamisotteella, vahvistaen heidan itseohjautuvuuttaan,

vastuunottoaan ja ongelmanratkaisutaitojaan seka osaamisen kehittymista.

Itseohjautuvuus

Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdolla olevan erilaisia kokemuksia itseohjautu-
vuuden vahvistamisen osalta. Aineistosta nousi esiin kokemuksia, jotka osoittivat
esihenkildiden vahvistavan itseohjautuvuutta. Talldin lahijohto koki voivansa toi-
mia tydssaan itsenaisesti ja itseohjautuvasti tai hyvin itseohjautuvasti. Vastauk-
sista nousi esiin myds kokemuksia esihenkildista, jotka eivat juurikaan kannusta-
neet itseohjautuvuuteen, toteuttivat itseohjautuvuuden vahvistamista vaihtele-

vasti tai, joilla koettiin olevan osa-alueessa suuria haasteita.

Aineiston perusteella Iahijohdon kokemus esihenkildiden itseohjautuvuuden vah-
vistamisesta, koettiin kannustamisena itseohjautuvaan tyéskentelyyn tai koke-
muksena, ettd johtamistyota voi toteuttaa omannakdisesti. Vastausten perus-
teella l1ahijohdon kokemuksen mukaan, itseohjautuvuutta vahvistavaan ja mah-
dollistavaan tyoskentelyyn kuului kokemus mahdollisuudesta saada tarvittaessa

ohjausta, neuvontaa ja tukea.
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"Saan itse ottaa paljon vastuuta ja esittda ratkaisuehdotuksia erilai-
siin tilanteisiin. Koen, etta tydni on hyvin itseohjautuvaa, mutta tukea

on tarvittaessa aina saatavilla.” (V34)

Aineistosta nousi esiin, etta kun lahijohto ei kokenut esihenkildiden kannustavan
itseohjautuvuuteen, koettiin esihenkildiden vaikeuttavan tai hidastavan paatok-
sentekoa. Paatoksenteossa pureuduttiin pieniin yksittaisiin asioihin ja Itseohjau-
tuvuuden koettiin karsivan "mikromanageroinnista”. Vastauksista nousi esiin, etta
esihenkildiden koettiin puuttuvan asioihin tai vaativan paatdsten kierrattamista
esihenkilon kautta. Liialliseksi koettu raportoinnin pyytaminen tai tiedottamisen
vaade omalle esihenkildlle seka liiallinen opastaminen tyotehtavissa, koettiin
kontrolloinniksi tai tunteena, etta Iahijohdon kykyyn, hoitaa tydnsa riittdvan hyvin
itsenaisesti, ei luoteta. Vastauksista nousi esiin, etta tyonjaon koettiin olevan aika

paljon ylhaalta johdettua.

“ltseohjautuvuus kérsii mikromanageroinnista ja jatkuvasti asioihin

puuttumisesta.” (V31)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki itseohjautuvuuden vahvistuneen tilan-
teissa, joissa esihenkildt koettiin melko nakymattomiksi. Vastauksissa itseohjau-
tuvuutta kuvattiin talléin niin, etta tydhon ei puututtu tai tyota sai tehda, miten ha-
lusi, mutta toisaalta valmennustakaan ei ole ollut. Tama nékyi aineistossa ilmauk-
sina, joiden mukaan lahijohto ei kokenut saavansa riittdvasti tukea tydhonsa tai
kokemuksina, etta tuki tyon tekemiseen puuttui, kun sita olisi kaivattu. Naissa ti-

lanteissa itseohjautuvuuden toteutumiseen liitettiin kokemus yksin jaamisesta.

"Paésen kayttdméaan tydsséni itseohjautuvuutta ja ottamaan vas-
tuuta, mutta en valmentavasta johtajuudesta johtuen vaan, koska

koen jééavéni esihenkilbné aika yksin.” (V33)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohdon kokemuksen mukaan, esihenkilot pyrkivat
viemaan eteenpain itseohjautuvuutta ryhmissa. Vastausten perusteella itseoh-
jautuvuuden edistamista ryhmissa koettiin edistavan kokemus, etta esihenkilot
antoivat kaikille alaisilleen melko vapaat kadet tehda tyota tai tietyt raamit, omalla

vastuualueella, joiden sisalla oli vapaat kadet toimia. Vastauksista nousi esiin,
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etta lahijohto koki ryhmassaan olevan lahijohtajia, joiden itseohjautuvuutta pitaisi
tukea enemman. Aineiston perusteella lahijohto kuvasi myds, etta itseohjautu-
vuus oli ominaisuus, jota edellytettiin tai pidettiin itsestaan selvana lahijohdon

tydssa.

"ltseohjautuvuuden ajatellaan olevan esihenkilbille “sisasyntyista”. (V45)

Vastuunotto

Tutkimustulokset osoittivat, etta lahijohdolla oli erilaisia kokemuksia esihenkil6i-
den vastuunoton vahvistamiseen liittyen. Aineistosta nousi esiin kokemuksia esi-
henkildiden vastuunoton vahvistamisesta, vastuunoton tukemisesta tai kannus-
tamisesta vastuunottoon seka kokemuksia, joiden mukaan esihenkil6t eivat juu-
rikaan kannustaneet vastuunottoon tai vastuunoton vahvistamisessa oli suuria

haasteita.

Aineistosta nousi esiin, etta kun lahijohto koki esihenkildiden vahvistavan vas-
tuunottoa, koettiin esihenkildiden antaneen vastuuta. Vastauksista nousi esiin,
etta lahijohto koki saavansa vastuuta tai vapautta omaan paatdksentekoonsa tai
nakemysten esiin tuomiseen. Vastuun antaminen koettiin omilta esihenkil6ilta
luottamuksen osoituksena. Vastausten perusteella lahijohto koki vastuunotta-
mista tukevan, jos vastuun saamisen lisaksi oli kokemus, etta tukea oli tarvitta-

essa saatavilla.

"Esihenkiléni on auttanut tarvittaessa ja antanut vastuuta ja vapautta

omille nédkemyksille ja p&étéksille.” (V15)

Aineistosta nousi esiin kokemuksia siita, ettei esihenkildiden koettu vahvistavan
vastuunottoa. Talldin esihenkildiden koettiin olevan haluttomia jakamaan vas-
tuuta tai paatoksentekoa seka "mikromanageeraavan”. Vastauksista nousi esiin
kokemuksia, joissa esihenkildiden koettiin haluavan kantaa vastuu itse tai olevan
haluttomia luovuttamaan vastuuta lahijohdolle. Aineistossa kuvattiin lisaksi koke-
muksia riittdmattomasta tuen saamisesta vastuunottamisen suhteen, jolloin tukea
omalta esihenkil6ilta ei ollut saatavilla tai vastuuta joutui ottamaan, koska oli ko-

kemus siitd, ettad vastuun kanssa jai yksin.
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"Oma esihenkilé ei suuresti kannusta vastuunottoon...haluaa pitééa

kaikki langat kédsissé ja mikromanageeraa.” (V18)

Vastauksista nousi esiin, etta lahijohdon kokemusten mukaan esihenkilot pyrkivat
vahvistamaan vastuunottoa ryhmassaan. Aineistossa nousi esiin lahijohdon ko-
kemuksia siita, etta joidenkin Iahijohtajien vastuunottamista pitaisi tukea tai vaatia

enemman.

”...Heilta pitdisi enemmaén vaatia vastuunottamisen kykya” (V23)

Ongelmanratkaisutaidot

Ongelmanratkaisutaitojen vahvistamiseen liittyen lahijohdolla oli kokemuksia, joi-
den mukaan esihenkilét toimivat vahvistaen ongelmanratkaisutaitoja tai ongel-
manratkaisutaitoja oli saanut toteuttaa. Lisaksi lahijohdolla oli kokemuksia, joiden
mukaan ongelmanratkaisutaitoja ei vahvistettu, ei juurikaan vahvistettu tai vah-

vistettiin tilannekohtaisesti vaihtelevasti.

Lahijohdon kokiessa esihenkildiden vahvistavan ongelmanratkaisutaitoja, kuvat-
tiin esihenkildiden toimivan vuorovaikutustilanteissa niin, etteivat esihenkilét an-
taneet valmiita vastauksia vaan keskustelivat asioista. Talldin esihenkildiden ko-
ettiin tukevan selviytymistd hankalista tilanteista itse ja antavan mahdollisuus
esittaa ratkaisuehdotuksia. Lisaksi ongelmanratkaisutaitoja vahvistavien esihen-
kildiden koettiin rohkaisevan ratkaisuehdotusten antamiseen ja pyrkivat itse valt-
tamaan ongelmanratkaisijan roolia. Ongelmanratkaisutaitoja vahvistavien esi-

henkildiden koettiin olevan tarvittaessa lahijohdon tukena.

”...rohkaisee ratkaisuehdotusten antamiseen, pyrkii vélttdmaan on-

gelmanratkojan roolia...” (V43)

Kun esihenkildiden ei koettu tukevan ongelmanratkaisutaitojen vahvistamista,
puuttui 1ahijohdon tekemien paatdsten taustalta tuki. Tuen puuttuessa lahijohto
kuvasi pyrkivansa kehittdmaan ongelmanratkaisutaitojaan itsenaisesti. Ongel-

manratkaisutaitojen ja itsenaisen paatoksenteon vahvistumista koettiin estavan
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esihenkildiden kielteinen suhtautuminen itsenaisesti tehtyihin paatoksiin ja epa-
johdonmukaisuus ongelmanratkaisun tuloksena syntyneisiin paatoksiin suhtau-

tumisessa, eri kerroilla samassa tilanteessa tai eri henkildiden esittamina.

”..Ja joskus kun tarvitsen vaan vahvistusta omiin p&éatéksiini, pe-
tyn...olen toiminut omin péin véérin, vaikka edellisellé kerralla vas-
taavassa tilanteessa toimin oikein ja kollega vastaavassa tilanteessa

samoin.” (V11)

Lisaksi lahijohto koki ongelmanratkaisutilanteissa esihenkildiden olevan melko
nakymattomia. Lahijohto koki oppineensa taitaviksi itsenaisiksi ongelmanratkai-
sijoiksi ja kysymaan tukea seka mielipiteitad kollegoilta. Ongelmaratkaisutaitojen
koettiin vahvistuneen, koska tukea omalta esihenkilGilta ei ole ollut saatavilla. La-
hijohto koki, etta oli olemassa lahijohtajia, jotka tarvitsisivat enemman ohjausta

ongelmanratkaisussaan.

"Toisaalta ongelmanratkaisutaidot kehittyvét, kun ne itse hoitaa, mutta ei

ehka siksi, ettéd esihenkilb kédyttada valmentavaa tybotetta.” (V16)

Osaamisen kehittyminen

Tutkimuksen aineiston perusteella 1ahijohdolla oli osaamisen kehittymiseen liit-
tyen erilaisia kokemuksia. Aineiston perusteella Iahijohdolla oli kokemuksia, joi-
den mukaan esihenkilot toimivat vahvistaen osaamisen kehittymista seka koke-
muksia, ettd osaamisen kehittymisen vahvistamista ei ollut juurikaan havaitta-
vissa, osaamisen kehittymista ei tuettu tai vahvistettu, tai osa-alueessa oli suuria

haasteita.

Tutkimuksen tulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan, ettad esihenkilét vahvistivat
osaamisen kehittymista, kun esihenkilot antoivat tydkaluja johtamiseen ja tukea
lahijohdon tyohon. Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki osaamisen kehitty-
mista vahvistavan, kun esihenkildiden koettiin luottavan lahijohdon osaamiseen
ja haluun tehda tyénsa hyvin. Aineiston perusteella lahijohto koki osaamisen ke-
hittymiseen kannustavien esihenkildiden kannustavan kehittdmaan omaa tyota-

paa ja hyddyntamaan olemassa olevaa osaamista tydssaan. Vastausten perus-
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teella Iahijohto koki osaamisen kehittymista vahvistavien esihenkildiden kannus-
tavan kokeilemaan omia ideoita ja uusia toimintatapoja kaytannéssa. Osaamisen
kehittymista koettiin vahvistavan myds tunteen siita, ettd omia ideoita ja kehitta-

misehdotuksia oli kuunneltu ja otettu kayttéon.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettda kun Iahijohto koki esihenkildiden vahvistavan
heidan osaamisen kehittymistaan, koki lahijohto saavansa vaikuttaa tyonsa ta-
voitteisiin ja, etta esihenkilot tarjosivat tydhon tukea, apua seka valmennusta. Ai-
neistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki osaamisen kehittymista vahvistavien esi-
henkildiden tukevan lahijohtoa toimimaan itse valmentavan johtamisotteen mu-
kaisesti. Aineiston perusteella osaamisen kehittymista tukevien esihenkildiden
koettiin kannustavan ja mahdollistavan koulutuksiin, esihenkilokoulutuksiin ja tyo-

ryhmiin osallistumisen.

"Luottaa kunkin osaamiseen ja haluun tehdé tyénsé hyvin. Vastuut-

taa jokaista yllapitéméén omaa osaamistaan.” (V19)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki osaamisen kehittymisen jaavan lahijoh-
don omalle vastuulle. Vastausten perusteella, lahijohto koki kaipaavansa osaa-
misen kehittymiseen sparrausta, tukea ja vahvistusta. Tutkimustulokset osoittivat
lahijohdon kokevan, etta esihenkilot eivat vahvistaneet osaamisen kehittymista,
vaikka sita lahijohdolta odotettiin, ja talldin konkreettisen tuki tai apu osaamisen

kehittamiseen koettiin puuttuvan.

"Osaamisen kehittyminen on ollut tdysin omalla vastuulla.” (V37)

Tutkimuksen tulokset osoittivat Iahijohdon kokevan ristiriitaa lahijohdon ja esihen-
kildiden kokemuksissa siita, mikd on merkityksellistd osaamista lahijohdon
tydssa. Aineistosta nousi esiin, ettd osaamisen kehittymisen koettiin vaikeutu-
van, jos lahijohdolla oli kokemus, ettd omia vahvuuksia tai osaamista ei voinut
hyddyntaa tai omia toiveita osaamisen kehittymisen suhteen ei koettu kuultavan.
Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki lahijohdon alaisten osaamisen kehit-

tamiseen ja tukemiseen kiinnitettdvan enemman huomiota.
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"Meidén ldhiesihenkilbiden kehittymisestéd puhutaan harvoin, l&dhinné kes-
kitytdén lahiesihenkilbiden alaisten osaamisen kehittdmiseen ja tukemi-
seen.” (V11)

7.2 Vuorovaikutus- ja dialogitaidot

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan valmentava esihenkild kysyy, kuun-
telee, rohkaisee ja antaa vahvistavaa palautetta. Lomakekyselyn vastauksissa
taman teeman osa-alueet painottuivat eri tavoin. Kysymiseen ja kuuntelemiseen
littyvia kokemuksia oli kuvattu niin erikseen kuin yhdessa. Yhdessa osa-alueisiin
viitattiin keskusteluilla, vuorovaikutuksella ja dialogilla. My6s rohkaisemiseen ja
vahvistavan palautteen antamiseen liittyvia kokemuksia oli kuvattu yhdessa ja
erikseen. Kannustava tai positiivinen palaute, kehuminen ja tsemppaaminen ko-

ettiin osin seka palautteena etta rohkaisemisena.

Kysyminen
Tutkimuksen tulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, etta esihenkildissa oli usein
ja aktiivisesti teeman aluetta toteuttavia esihenkil6ita seka esihenkildita, joiden ei

koettu toimivan teeman osa-alueen mukaisesti.

Aineistosta nousi esiin, etta esihenkildiden koettiin toteuttavan aktiivisesti kysy-
mista, kun esihenkilt kysyivat mielipidetta asioihin tai ehdotuksia ongelmanrat-
kaisuun. Vastausten perusteella 1ahijohto koki esihenkildiden kysymisen hyddyl-
liseksi, kun kysymykset auttoivat oman tyon reflektoimisessa seka oivaltamaan
asioita. Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki kysymista tapahtuvan esihen-
kildiden kanssa ennakkoon varatulla ajalla tyétunneilla tai tuumauksissa, joita
vastaajien mukaan oli kerran kuukaudessa tai harvemmin. Talldin koettiin, etta
aika oli rauhoitettu lahijohdon omien kuulumisten lapikaymiseen. Aineistosta
nousi esiin lisaksi lahijohdon kokemuksia vastavuoroisesta kysymisesta. Talldin
koettiin, etta esihenkildille voi esittda kysymyksia aina tarvittaessa, jolloin apua
myds sai. Lisaksi vastausten perusteella Iahijohto koki, etta esihenkil6t voivat olla

heihin yhteydessa.
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"Nékyy esihenkildn tybskentelysséa paivittéin...H&n myds kysyy mie-
lipidettani asioihin.” (V58)

Tutkimuksen tulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, etta esihenkildiden tulisi ky-
sya enemman lahijohdon omaan tyohon liittyvia kysymyksia seka myos henkilo-
kohtaisia kuulumisia, joita he kuvasivat kysyvansa oman vastuualueensa tyonte-
kijoilta. Vastauksista nousi esiin lahijohdon kokemuksia esihenkildiden kysymyk-
sista, jotka kohdistuivat enimmakseen tiimin asioihin, vastuutehtavien sujumi-
seen tai ajankohtaisiin asioihin. Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdon kaipaavan
esihenkiloilta enemman ajatteluun haastavia kysymyksia ja eri nakdkulmien poh-
timista yhdessa. Lisdksi aineistosta nousi esiin kokemuksia kiireesta yhteisissa

tapaamisissa.

"Henkilbkohtaisissa tapaamisissa on tunne, ettéd hénella on kiire, vaikka

meilld on ihan riittédvéasti varattuna aikaakin.” (V13)

"Kaipaisin ehkd enemmén vield haastavia kysymyksia ja eri ndkékulmien

pohtimista yhdessé.” (V16)

Kuuntelu
Aineistosta nousi esiin kokemuksia teeman alueelta hyvin kuuntelevista ja aktii-
vista kuuntelua toteuttavista esihenkildista seka esihenkildista, joiden ei koettu

toimivan teeman osa-alueen mukaisesti.

Tutkimustulokset osoittavat Iahijohdon liittavan kuunteleviin esihenkildihin koke-
muksen aktiivisesta kuuntelemisesta ja dialogisuudesta. Kuuntelemisesta oli hy-
via kokemuksia tyétunneilta ja tuumauksista, joita oli vastaajien mukaan kerran
kuukaudessa tai epasaanndllisemmin. Vastausten perusteella naissa tilanteissa
esihenkilot kokivat tulevansa kuulluiksi. Vastauksista nousi esiin, etta esihenkilot,
joiden koettiin kuuntelevan, eivat antaneet valmiita vastauksia ja pohtivat kuule-
miaan asioita rauhassa. Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki kuunteleviin
esihenkildihin olevan helppoa olla yhteydessa, heidat koettiin helposti Iahestytta-

viksi ja heidan koettiin olevan tavoitettavissa.

”...on hyvé kuuntelija ja hdn kykenee rauhassa pohtimaan asioita,

Jotka minua askarruttavat.” (V55)
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Aineistosta nousi esiin kokemuksia, joiden mukaan Iahijohto koki, etta esihenkilot
eivat juurikaan ehdi kuuntelemaan vaan tekevat keskustelun aikana samanaikai-
sesti jotain muuta. Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki, etteivat esihenkildt
keskity yhteisiin tapaamisiin tai, etta esihenkilét kuuntelivat ja auttoivat, mutta ei-
vat olleet lasna keskusteluissa. Vastauksista nousi esiin, ettd esihenkildiden ko-
ettiin olevan kiireisia tai heilla koettiin olevan tyon alla samaan aikaan tarkeam-
maksi priorisoituja asioita. Vastausten perusteella lahijohto koki kielteisina koke-

mukset, joissa esihenkilot eivat muistaneet kaytyja keskusteluja jalkikateen.

"Kuuntelemisen osalta on védhén niin ja néin. Ainakaan hén ei

yleensé muista kdydyista keskusteluista jalkikdteen mitéén.” (V37)

Lahijohto koki, etta heitd kuunneltiin tilanteen vaatiessa tai tarvittaessa. Lahijohto
koki, etta heitd kuunneltiin, jos oli itse aktiivinen tai aloitteellinen. Myds ajankoh-

taisissa asioissa esihenkilon koettiin kuuntelevan.

"Minua kylléd kuunnellaan, jos itse olen aloitteellinen.” (V47)

"Ajankohtaisissa asioissa esimies kuuntelee.” (V34)

Rohkaiseminen

Tutkimustulokset osoittivat, etta esihenkilon rohkaisemiseen liittyen vastaajilla oli
kokemuksia rohkaisevista ja aktiivisesti teeman osa-aluetta toteuttavista esihen-
kildista seka esihenkildista, joiden ei koettu toimivan rohkaisevasti valmentavan

johtamisotteen mukaan.

Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki esihenkildiden toimivan rohkaisevasti
silloin, kun esihenkil6t rohkaisivat kokeilemaan uusia tydon tekemisen tapoja, tuo-
maan esiin kehittamisideoita ja omia nakemyksia seka jakamaan niita myods
muille. Aineistosta nousi esiin, etta esihenkildiden johtamisotteessa rohkaise-
vaksi koettiin rohkaiseminen itsendiseen tyootteeseen, kun siihen liitettiin mah-

dollisuus saada tarvittaessa apua seka tukea.
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Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki saavansa rohkaisua ja vahvistusta
esihenkiloiltdan tilanteen vaatiessa tai ollessaan itse aktiivisia rohkaisun hakemi-
sessa. Aineistosta nousi esiin kokemuksia, ettd haastavissa tilanteissa, joiden
johdosta lahijohto oli itse yhteydessa esihenkildihin, koettiin saatavan neuvoja,
ohjausta ja vahvistusta ratkaisujen tekemiseen. Aineiston perusteella Iahijohto
koki rohkaisuksi niin sanotun luvan toimia tyossa vapain kasin seka kannustami-
sen ja tsemppaamisen omien epavarmuuksien kanssa. Vastauksista nousi esiin,
ettad rohkaiseminen liitettiin vuositasolla pidettaviin hetkiin, kuten kehityskeskus-

teluihin.

"Koen, ettéd saan tukea ja apua esihenkilbltdni, hdn rohkaisee, kyn-

nys ottaa yhteyttd haneen ja toisinpdin on matala.” (V57)

"Haastavissa tilanteissa, jonka johdosta itse on yhteydesséa léhiesi-
henkilébn, esihenkilb ohjaa ratkaisuun ja vahvistaa asian viemista

sovittuun suuntaan.” (V53)

Vastauksissa nousi esiin, etta lahijohto koki saavansa rohkaisua ja vahvistusta
esihenkildilta omiin vahvuuksiinsa, mutta rohkaisemisen ohessa kaivattiin kehit-
tymaan haastamista, jonka koettiin puuttuvan. Vastauksista nousi esiin lahijoh-
don kokemuksia, joiden mukaan kaivattin enemman rohkaisua ja selkeytta itse-
naiseen paatoksentekoon. Aineiston perusteella lahijohdolle ei ollut aina selvaa,
milloin paatoksia voi tehda taysin itse ja milloin paatdksista tulee ilmoittaa esihen-
kilGille. Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemuksia, joiden mukaan, joissain
tilanteissa tekemaan rohkaisemisen koettiin olevan enemman delegointia kuin

rohkaisua.

”...rohkaisee tekemdaan, mutta ehkd se on enemmaén delegointia kuin roh-
kaisua.” (V43)

Vahvistavan palautteen antaminen
Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta esihenkildiden vahvistavan palautteen anta-
miseen liittyen vastaajilla oli kokemuksia, vahvistavaa palautetta antavista esi-

henkilGista seka siita, etta vahvistavaa palautetta tai palautetta yleisesti ei saanut.
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Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki saadun vahvistavan palautteen positii-

visena ja rakentavan palautteen korjaavana tai koettuihin virheisiin liittyvana.

Aineistosta nousi esiin, ettd esihenkildiltd saatu vahvistava palaute koettiin ke-
huina, kannustavana palautteena tehdysta tydsta, kiitoksena ja onnistumisten
huomioimisena seka tyostd saatuna positiivisena palautteena. Vastauksista
nousi esiin, etta lahijohto koki saavansa rakentavaa tai korjaavaa palautetta, jos
siihen oli tarvetta. Aineistosta nousi esiin, etta vahvistavan palautteen koettiin
osoittavan esihenkildiden tuntemusta ja kiinnostusta lahijohdon tekemaa tyota
kohtaan ja siihen, kuinka lahijohto itse koki tydnsa. Vastauksista nousi esiin, etta
kun lahijohto koki saavansa riittavasti palautetta, kuvattiin palautetta saatavan
esihenkildiden kanssa pidettavilla tyétunneilla tai tuumauksissa, niin arkipaivai-
sesta toiminnasta kuin omasta tyosta laajemmin. Vastauksista nousi esiin Iahi-
johdon kokemus, etta olemalla itse aktiivinen sai palautetta. Vastauksista nousi

esiin, etta lahijohto koki, etta palautetta on hyva osata pyytaa itse.

"Esihenkilbéni antaa kannustavaa palautetta tekemdésténi tyéstéa...on

kiinnostunut tyésténi ja siitd, miten itse koen tyéni.” (V12)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki sdanndllisen seuranta- ja palautekult-
tuurin osittain puuttuvan. Vastauksista nousi esiin lahijohdon kokemus, ettei
omasta tyosta tai siina kehittymisesta ollut kovinkaan usein mahdollista puhua.
Aineistosta nousi esiin, ettd kun lahijohto koki saavansa tyostaan vahan pa-
lautetta, sai lahijohto palautetta kerran tai kaksi kertaa vuodessa kehitys- ja palk-

kakeskusteluissa.

”...omasta toiminnasta pari kertaa vuodessa. Omasta tydstéd ja
omassa tyossé kehittymisestéa ei kovinkaan usein ole mahdollista pu-
hua.” (V35)

Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdon kokevan tarvitsevansa enemman yksildl-
listd palautetta, seka vahvistavaa etta rakentavaa ja spontaania palautetta. Tut-
kimuksen tulokset osoittivat lahijohdon kokevan vahaisen palautteen saamisen
vaikuttavan siihen, ettd omia ajatuksia ei saanut peilattua tarpeeksi. Aineistosta

nousi esiin lahijohdon kokemus siita, etteivat esihenkilot aina tienneet tarpeeksi
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lahijohdon tydnkuvasta ja tekemisesta, antaakseen palautetta tai rakentavaa pa-
lautetta. Vastauksista nousi esiin l1ahijohdon kokemus siita, etta vahvistavaa pa-
lautetta ei saanut, mutta ongelmat tai tehdyt virheet kaytiin lapi. Vastauksista
nousi esiin toisaalta myos lahijohdon kokemus siita, etta hankalia asioita ei aina
oteta keskusteluun, eika niista olla valmiita keskustelemaan suoraan ja rakenta-
vasti. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta lahijohto koki, ettd esihenkilon kanssa
kaydyissa keskusteluissa keskityttin enemman tiimiin, kuin Iahijohdon tyonte-

koon tai ajatuksiin ja tyétehtavien hoitamiseen.

"Keskustellaan tiimin asioista ja vastuutehtdvien sujumisesta. Niiss& saa
palautetta.” (V12)

"Tybskentelyni on melko yksinéisté ja palautetta tulee harvoin...Omia aja-

tuksia ei saa peilattua kenenk&én kanssa.” (V14)

7.3 Erilaisiin nakokulmiin haastaminen

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan, esihenkild haastaa valmentavin ky-
symyksin pohtimaan asioita eri nakdkulmista. Tutkimuksen tulokset osoittivat |1a-
hijohdolla olevan erilaisia kokemuksia teeman toteutumisesta esihenkildiden
tydssa. Tutkimustulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan esihenkildiden haastavan
heita pohtimaan asioita eri nakokulmista valmentavin kysymyksin. Tutkimustulos-
ten mukaan lahijohdolla oli myds kokemuksia, joiden mukaan Iahijohtoa ei haas-
tettu tydssaan teeman mukaisesti. Aineiston perusteella lahijohto koki, etta ol
my0s tilanteita, joissa haastamista tapahtui osittain, haastaminen ei ollut tarkoi-

tuksenmukaista tai haastamisen koettiin kohdistuvan vaariin asioihin.

Tutkimuksen tulokset osoittivat Iahijohdon kokevan teeman toteutuvan esihenki-
I6iden tydssa, haastamisena toiminnan kehittdmiseen ja miettimaan voisiko asi-
oita tehda jotenkin toisin. Vastauksista nousi esiin, etta Iahijohto koki teeman to-
teutuvan, kun esihenkilot eivat antaneet valmiita vastauksia vaan haastoivat esiin
omia ajatuksia ja perusteluja omille toimintatavoille. Tutkimustulokset osoittivat
lahijohdon kokevan, etta heitd haastettiin etsimaan itse vastauksia esittdmiinsa

kysymyksiin ja ongelmiin, jolloin nakékulmien koettiin kirkastuvan tai laajentuvan,
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ja omat ratkaisuehdotukset saattoivat muuttua. Tutkimustulokset osoittivat Iahi-
johdon kokevan haastavien kysymysten esittdmisen ja eri nakdkulmien pohtimi-
sen esihenkildiden kanssa, toteutuvan parhaiten keskusteluissa ja tilanteissa,
joissa lahijohto koki itse tarvitsevansa apua. Vastauksista nousi esiin kokemuk-

sia, joissa esihenkild toimi haastavissa tilanteissa sparraajana.

”... esihenkilo haastaa kysymyksilladn pohdintaa ja sen mukaisesti
sovitaan erilaisia ratkaisuja riijppuen eri ndkbkulmista...Niissé tilan-
teissa, kun itse ehdottaa jotain tiettya ratkaisua, johon voisi olla mui-
takin vaihtoehtoja, niin esihenkilb haastaa pohtimaan néitd muita
vaihtoehtoja. Silloin oma ndkemyskin monesti kirkastuu ja saattaa

Jopa itsekin paétyé toiseen ratkaisuun pohdinnan tuloksen.” (V51)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki, etta asioiden pohtimiseen eri nakokul-
mista, tai lahijohdon oivalluttamiseen, ei ollut aikaa hektisissa tyotilanteissa. Ai-
neistosta nousi esiin lahijohdon kokemus siita, etta hektisissa tilanteissa paatok-
sia tulee tehda nopeasti ilman tarkempaa pohtimista. Vastauksista nousi esiin
my0s, etta lahijohto koki, ettei keskusteluissa esihenkildn kanssa ollut tilaa asioi-
den pohtimiseen eri nakdkulmista, koska keskustelut olivat lyhyita ja keskustelu-
jen koettiin pyorivan arjen perusasioiden aarella. Toisaalta tutkimustulokset osoit-
tivat 1ahijohdon kokevan, ettd haastavia valmentavia kysymyksia kaytettiin esi-
merkiksi muutostilanteissa naennaisesti jo paatetyissa muutoksissa, ilman vai-
kuttamismahdollisuuksia. Vastauksista nousi esiin lahijohdon kokemuksia siita,
etta haastamisen ja uusien nakdkulmien sijaan esihenkilot kasittelivat asioita van-
hojen tapausten ja kysymysten kautta, tai Iahijohdolle oli suoraan kerrottu, miten

Kelassa toimitaan.

” Esihenkiloni ei haasta minua valmentavin kysymyksin pohtimaan
asioita. Kun pyydéan esihenkilbltédni apua kysymyksiin, niin hén léhes
poikkeuksetta alkaa muistella, miten ko. tilanteissa on meidén ryh-
méssé aiemmin toimittu tai miten jossakin toisessa yksikGssé ko. ti-
lanteissa on toimittu. Esihenkilbni ei mielesténi tuo asioihin uutta na-
kbékulmaa, vaan késittelee asioita vanhojen tapausten ja kysymysten
kautta.” (V19)
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Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki teeman mukaisen toiminnan toteutuvan
osittain vastavuoroisissa keskusteluissa, joissa asioita pohdittiin yhdessa ja esi-
henkilot kysyivat perusteluja [ahijohdon omille mielipiteille. Lahijohdolla oli koke-
mus, ettd omia ajatuksia sai tuoda esille ja asioita pohdittiin yhdessa. Vastauk-
sista nousi esiin, etta lahijohto toivoi enemman ideoiden pallottelua ja coachaa-
mista. Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki kdyvansa hyvaa dialogia esihen-
kildiden kanssa. Taman koettiin herattdvan ajatuksia molemmissa osapuolissa,
olevan hyddyllista ja opettavaista, mutta keskustelujen ei koettu sisaltavan varsi-
naisia valmentavia kysymyksia tai haastamista. Aineistosta nousi esiin, etta lahi-
johto koki esihenkildiden tyoskentelevan teeman mukaisesti ryhmansa kanssa,
kun asioita pohdittiin yhdessa, tehtiin ryhmatoita ja jokaisella oli mahdollisuus ker-

toa omista ajatuksista, seka kuunnella muiden ajatuksia ja kokemuksia.

"Asioiden pohtimista eri ndkdkulmista tapahtuu esimerkiksi siten,
ettd pohdimme asioista yhdessé tiimissa, teemme ryhmétoité ja péa-
semme jokainen kertomaan omista ajatuksista, seké kuuntelemaan

muiden ajatuksia ja kokemuksia.” (V27)

Tutkimustulokset osoittivat, ettei lahijohto kokenut haastamista ja eri nakdkulmien
pohtimista olennaiseksi kaikissa tilanteissa. Aineistosta nousi esiin kokemuksia
tilanteista, joissa lahijohto koki, ettei haastamista ja eri nakdkulmien pohtimista
kaivattu, koska niiden koettiin lisddvan uusia vaihtoehtoisia toimintatapoja ja epa-
varmuutta. Lisdksi aineistosta nousi esiin kokemuksia tilanteista, joissa esihenki-
I6ihin oltiin yhteydessa, kun kaivattiin ongelman ratkaisemiseksi tietoa, jonka vain

esihenkilo voi antaa.

"Helposti koen haastamisen aiheuttavan vain uusia vaihtoehtoisia
toimintatapoja ja liséé epédvarmuustekijoita. Taitavasti haastaja toki
mybs onnistuu oivalluttamaan oman ep&varmuuden keskellé kohti
omaa ratkaisua. Sellaisia meidadn keskustelumme eivét taida olla.”
(V31)

Aineistosta nousi esiin, etta asioiden pohtimista eri nakdkulmista estavaksi koet-
tiin, jos esihenkilGilla koettiin olevan vahva oma kasitys asioista. Naissa tapauk-

sissa kaikenlaisten keskustelujen kdyminen koettiin haastavaksi. Aineistosta
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nousi esiin kokemuksia, joissa haastaminen kohdistui Iahijohdon ominaisuuksiin
tai tapoihin toimia yksin tai ryhmassa, jolloin haastamisen koettiin kohdistuvan

persoonaan ja pyrkivan muuttamaan henkilon kayttaytymista tai tapaa toimia.

"En koe, ettd kovinkaan laaja-alaisesti pohditaan eri nédkdékulmista
asioita, koska esimiehell&ni on hyvin vahva oma ké&sitys kaikesta ja
siin& on hyvin haastavaa kdydd keskustelua toisen kanssa, jos ei

I6ydy avoimempaa ajatusmaailmaa.” (V30)

Tutkimustulokset osoittivat |ahijohdon kokevan haastavansa itse esihenkilita
ajattelemaan asioita eri nakdkulmista. Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki
taman auttavan vastavuoroisesti esihenkil6itd heidan tydssaan. Vastausten pe-
rusteella lIahijohto koki esihenkildiden haastamisen olevan tarkeaa, koska monien
paatosten koettiin olevan esihenkildiden kasissa. Vastauksista nousi esiin, etta
lahijohdolla oli myds kokemus, ettei esihenkildiden haastamisella voinut vaikuttaa

asioihin, ennen kuin esihenkild oli varmistanut asian omalta esihenkiloltaan.

"Olen saanut palautetta siita, etta tuon hyvin esille uusia nékbkulmia ja

tdmé auttaa esimiestanikin omassa tyésséaéan.” (V3)

7.4 Motivaatio ja merkityksellisyyden kokemus

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan, esihenkild tukee sisdistd motivaa-
tiota ja merkityksellisyyden kokemuksen kehittymista tydssa. Aineistosta nousi
esiin lahijohdon kuvaamina vaihtelevia kokemuksia sisdisen motivaation seka

merkityksellisyyden kokemuksen tukemisesta tydssa.

Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki vahvistavan palautteen saamisen esi-
henkilGiltd tukevan sisaista motivaatiota ja merkityksellisyyden kokemusta. Vas-
tauksista nousi esiin Iahijohdon kokemuksia luottamuksen osoituksista tyon teke-
miseen seka kokemuksia vapaudesta tehda omaa ty6ta. Naiden koettiin tukevan

lahijohdon sisaisen motivaation ja merkityksellisyyden kehittymista. Vastausten
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perusteella lahijohto koki saavansa enemman tukea sisdisen motivaationsa ke-
hittymiseen tiimeilta kuin esihenkil6ilta. Lisaksi saaduissa vastauksissa nousivat

esille kollegoiden tuki ja arvostus lahijohdon ty6ta kohtaan.

"Esihenkilbni kannustaa minua johtamaan tiimidni omalla tavallani.

Esihenkilbéni osoittaa ja kertoo arvostavansa tyéténi.” (V11)

Vastauksista nousi esiin lahijohdon kuvaamia kokemuksia siitd, miten esihenki-
I6iden tydskentely esti sisdisen motivaation kehittymista. Aineistosta nousi esiin
kokemuksia arvostuksen puutteesta lahijohdon ty6ta kohtaan, jonka koettiin vai-
kuttavan negatiivisesti sisaiseen motivaatioon. Tutkimustulokset osoittivat lahi-
johdon kokevan, ettei heidan tekemaansa tyohon luoteta ja, etta tyon tekemista
valvotaan. Lisaksi vastauksista nousi esille kokemuksia kannustuksen puutteesta
seka kokemuksia siita, etteivat esihenkilot tukeneet merkityksellisyyden koke-
muksen kehittymista. Tutkimustulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan, etta lahi-
johdon ja esihenkildiden valilla on erilaisia kasityksia tyon merkityksellisyydesta
ja sen kokemuksesta. Aineistosta nousi esille, etta Iahijohdon merkityksellisyyden
kokemusta tydssa tuki enemman tiimilta saatu, kuin esihenkildéiden antama, pa-

laute tyOskentelysta.

"Arvostuksen puute syé motivaatiota ja merkityksellisyyden koke-
muksen kehittymistd. Koen saavani tdssé tukea erittdin harvoin...
Olen kertonut arvostuksen puutteen luomasta motivaatiovajeesta

mybs omalle esihenkilblleni, mutta asia ei tunnu kiinnostavan...’
(V12)

7.5 Psykologinen turvallisuus ja luottamus ryhmassa

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan esihenkil6 tukee psykologisen turval-
lisuuden ja luottamuksen kehittymista ryhmassa. Tutkimustulokset osoittivat, etta
lahijohto koki esihenkildiden teeman mukaisessa tydskentelyssa olevan vaihte-

lua.
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Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki teeman mukaisen toiminnan olevan ke-
hittymassa ja, etta tyotapoja on pyritty kehittdmaan luottamuksen ja avoimuuden
vahvistumiseksi. Vastaajien kokemuksista nousi esiin myds, etta teeman mukai-
nen tydskentely vaatii viela kehittamista. Aineiston perusteella teeman mukaista
toimintaa toteutetaan, vaikka kokemusten mukaan psykologisen turvallisuuden ja

luottamuksen kehittamisen osa-alueilla on viela kehitettavaa.

"Keskusteluissa ja kokouksissa luottamus ja psykologinen turvalli-
suus lisdéntyvét ajan myéta. On lisdéntynyt tédné aikana, kun esi-

miestyéta on tehnyt.” (V54)

Vastauksista nousi esiin Iahijohdon kokemuksia esihenkildiden esimerkkina toi-
mimisesta. Aineiston perusteella luottamuksen kehittamista tapahtui, esihenkildi-
den oman toiminnan kehittdmisen kautta, ja se koettiin sitoutumisena psykologi-
sen turvallisuuden kehittamiseen. Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemus,
ettd teeman mukaisen toiminnan mahdollisti kannustaminen seka avoin keskus-
telu. Kannustamiselle ja keskustelulle koettiin olevan mahdollisuus yhteisissa pa-
lavereissa, joissa jokaisen mielipiteitd koettiin arvostettavan. Aineistosta nousi li-
saksi esiin kokemuksia, joiden mukaan lahijohto koki esihenkildiden olleen tu-
kena, pitaneen puolia, olleen avoimia ja kertoneen itsestaan asioita seka olevan

johdonmukaisia toiminnassaan.

"Hén kannustaa avoimuuteen tyoyhteis6ssé, erilaisten ajatusten ja
ideoiden jakamiseen, jokainen voi olla oma itsensé, jokaisen tydpa-
nos on téarked, on lupa erehtyé ja virheet ovat sallittuja - niité tulee
tybssé, niistéd ei saa syyllistda ja ne ovat ns. oppimisen paikkoja.”
(V19)

Aineistosta nousi esiin Iahijohdon kokemuksia heikoksi koetusta psykologisesta
turvallisuudesta ja luottamuksen kehittymisesta ryhmassa. Vastausten perus-
teella talldin omien ideoiden tai ajatusten esille tuomiseen koettiin olevan korkea
kynnys, jolloin myds luottamuksen koettiin olevan heikkoa. Aineistosta nousi esiin
lahijohdon kokemuksia, joiden mukaan molemminpuolinen luottamuksen kehitty-

minen vahvistui "7mikromanageerauksen” vahenemisen myota. Taman seurauk-
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sena lahijohto koki, ettd omaan tydhon ja tyon tekemiseen luotettiin. Tutkimustu-
lokset osoittivat, ettd |ahijohto koki teeman mukaisen toiminnan toteuttamisen
vaativan aikaa, jota omalla esihenkildlla ei koettu olevan, muiden tydtehtavien
vuoksi. Lahijohto kuvasi aineistossa myos kokemuksia kannustamisen, luotta-
muksen ja yhteisodllisyyden puutteesta, liian vahaisesta ajasta keskusteluille,

vaientamisesta seka vaikenemisesta erimielisyyksien valttamiseksi.

"Vé&hén huonosti ryhméssé uskalletaan ottaa vaikeita asioita esille eiké
asioista keskustella, ne vaan ilmoitetaan. Ryhmé&sséa on huumoria, mutta

usein toivotaan, ettd saisi vastata anonyymisti.” (V6)

7.6 Palaute ja toiminnan muokkaaminen

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan, esihenkild hakee aktiivisesti pa-
lautetta omasta johtamisestaan ja muokkaa toimintaansa. Tutkimustulokset
osoittivat Iahijohdolla olevan erilaisia kokemuksia teeman mukaisen tydskentelyn

toteuttamisesta.

Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohdolla oli erilaisia kokemuksia esihenkildiden
palautteen antamisen aktiivisuudesta ja toiminnan muokkaamisesta palautteiden
perusteella. Vastauksista nousi esiin kokemuksia, joiden mukaan esihenkildiden
palautteen pyytaminen omasta johtamistydsta ei valttamatta ollut aktiivista, mutta
sitd kuitenkin tapahtui. Tutkimustulokset osoittivat, etta Iahijohdon kokemusten
mukaan palautteen pyytaminen ei ollut aktiivista, mutta palautteen antamiselle oli
annettu mahdollisuuksia ja osoitettu, etta palautetta voi antaa johtamistydhon liit-
tyen. Aineistosta nousi esiin, etta lIahijohto koki kehityskeskustelut hetkiksi, joissa
kaytiin keskustelua esihenkilotydsta ja esihenkilot pyysivat palautetta johtamis-
tyosta. Lisaksi vastauksista nousi esiin kokemuksia palautekeskusteluista, joissa
keskusteltiin johtamistydsta ja sai antaa palautetta. Talldin aineiston perusteella
lahijohto koki, etta palautetta otettiin vastaan, sitd kuultiin aidosti ja toimintaa
muokattiin sen mukaan. Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki antavansa esi-

henkilotydsta palautetta myds oma-aloitteisesti.
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"Palautetta hén on pyytényt omasta tyostéaén lahinné kehityskeskus-
teluissa, aika ajoin muutenkin. Tosin hén tietéda, ettéd annan kyllé itse

hénelle palautetta, kun tarvetta tulee.” (V9)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohdon kokemukset esihenkildiden toiminnan
muokkaamisesta palautteen mukaiseen suuntaan olivat vaihtelevia. Vastauksista
nousi esiin, etta toiminnan muokkaamisessa ei aina onnistuttu tai sita ei pystynyt
havaitsemaan. Tutkimustulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan, etta esihenkilot
ottivat kayttdon uusia toimintatapoja seka pyrkivat korjaamaan omaa johtamistoi-
mintaa. Lisaksi aineistosta nousi esiin kokemuksia siita, etta Iahijohdon palautetta
ei kuultu tai, etta palautteen vastaanottaminen omasta johtamistyosta koettiin vai-
keaksi, jolloin I&hijohdolle muodostui kokemus, etta palautetta uskalla antaa lain-

kaan.

"Esihenkildlleni ei uskalla juurikaan palautetta antaa, ehké jotakin
pienta ja siten ettei sano ihan suoraan, koska on tunne, ettd mikéali
palautetta antaisi suoraan, joutuisi ns. "mustalle listalle” esihenkilbn
silmisséa.” (V36)

Tulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, etta lahijohto antoi palautetta ja esihenki-
|6t pyysivat palautetta omasta johtamistoiminnastaan vaihtelevasti. Tutkimustu-
lokset osoittivat Iahijohdon kokevan, ettd seka lahijohdon ettd heidan esihenki-
I6idensa tulisi kiinnittdd enemman huomiota palautteen antamiseen ja pyytami-
seen. Aineiston perusteella Iahijohdon kokemusten mukaan palautekeskuste-
luille oli liian vahan aikaa, ja arjen tydssa palautetilanteita ei aina ollut mahdollista

jarjestaa tai ne unohtuivat muun tyon tekemisen alle.

"Palautteen antoon ja antamiseen on ehkéa véhén lilan véhén aikaa, ylei-

Sissé keskusteluissa palautteen voi rivien vélistd poimia.” (V53)

7.7 Monimuotoisuuden tukeminen

Kelan valmentavan johtamisotteen mukaan, esihenkild huomioi yksildiden erilai-

suuden ja tukee vahvuuksien hyddyntamisessa. Tutkimustulokset osoittivat, etta
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lahijohdon kokemuksen perusteella teeman mukaisen tydskentelyn toteuttami-
sessa koettiin olevan eroavaisuuksia teeman sisalla seka erilaisuuden huomioi-

misessa etta vahvuuksien tukemisen hyddyntamisessa.

Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki esihenkil6illa olevan ymmarrysta yk-
sildiden erilaisuudesta ja sen huomioimista kuvattiin muun muassa johtamistyy-
lien muokkaamisena yksildiden erilaisiin tarpeisiin. Vastausten perusteella lahi-
johto koki kannustamista omien vahvuuksien hyddyntamiseen omassa tydssa ja
tydyhteisdssa, myods omien tiimien kanssa seka ryhman toiminnan kehittami-
sessa. Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemuksia vapaudesta toimia omassa
tydssa vahvuuksiaan hyodyntaen, ja he kokivat saaneensa palautetta omista
vahvuuksistaan. Aineistosta nousi esiin kokemuksia vastuullisempiin tehtaviin
suosittelemisesta 1ahijohdon omalla suostumuksella ja mahdollisuuksista vah-

vuuksien hyddyntamiseen vastuullisemmissa tehtavissa.

"Koen, ettd hdn huomioi meidét erilaisina ja erilaiset vahvuudet
omaavina lahijohtajina ja tukee meitd pyrkimyksissdmme kehittdé

ryhmén toimintaa.” (V6)

Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemuksia siita, etta yksilollisyytta ei arvos-
tettu ja vahvuuksia ei tuettu ja hyddynnetty teeman mukaisesti. Aineiston perus-
teella lahijohto koki taman, téiden ja vastuiden epatasaisena jakautumisena seka
osaamisen yksipuolisena hyddyntamisena. Talldin koettiin, ettéd kaikkien osaami-
nen ei paassyt kehittymaan, kun tehtavia jaettiin lilkaa yksilollisten vahvuuksien
perusteella. Vastauksista nousi esiin, etta lIahijohto koki, etta tydryhmiin osallistu-
jia valittiin oletuksien perusteella, jolloin muiden ryhman jasenten osaamisen ke-
hittymisen mahdollisuuksille muodostui esteita. Aineistosta nousi esiin lahijoh-
don kokemuksia puutteellisesta tuesta osaamisen kehittdmiseen ja vahvuuksien

hyédyntamiseen, myds nykyisessa tydtehtavassa onnistumiseen nahden.

“Erilaisuudesta kylld puhutaan, mutta vahvuuksia ei hybdynneté eika
erilaisuutta arvosteta. Paallimmaisena on tunne, etta kaikkien tulisi

olla samanlaisia.” (V36)
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Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemuksia siita, etta esihenkilot eivat tunte-
neet lahijohtajia, eivatka siksi pystyneet hydodyntamaan vahvuuksia yksildllisesti.
Naiden vastausten yhteydessa lahijohto koki, etta esihenkildiden ja lahijohdon
valinen tunteminen vaikutti vahvuuksien tunnistamiseen ja hyodyntamiseen seka
yksilolliseen huomioimiseen. Tutkimustulokset osoittivat, ettd lahijohdolle oli
muodostunut kokemuksia erilaisuuden huomioimisesta myos negatiivisena il-
miona ja vastauksista nousi esille kokemuksia, joiden mukaan lahijohtajien odo-

tettiin olevan samanlaisia, eika erilaisuutta arvostettu.

“Esihenkilbni ei tunne minua, enké koe, ettéd hédn haluaa oppia tunte-
maan minua tai johtamistyyliéni. En koe, ettd omia vahvuuksiani olisi

mitenkéén kéytetty tai nostettu esiin.” (V21)

Tutkimustulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan, ettd heidan esihenkildidensa
mahdollisuudet vaikuttaa vahvuuksien hyddyntamiseen, olivat rajalliset organi-
saatiotason mukaisen aseman vuoksi. Vastauksista nousi esiin, etta Idhijohto
koki esihenkildiden vaikutusmahdollisuuksien olevan rajalliset, jolloin sen koettiin

vaikuttavan myds lahijohdon vahvuuksien hyddyntamiseen.

"Esihenkilbni huomioi yksilbiden erilaisuuden, mutta vahvuuksien hyddyn-
tdminen tybssé ei ole kiinni hdnesta. Se tai sen puute on laajempi on-
gelma, joka ulottuu hé&nen vaikutusmahdollisuuksiensa ulkopuolelle.”
(V16)

7.8 Valmentavan johtamisotteen hyddyntaminen

Kelassa tavoitteena on johtaa henkildstda kaikilla organisaatiotasoilla valmenta-
valla johtamisotteella. Vastaajat kuvasivat vaihtelevia kokemuksia esihenkildiden
valmentavan johtamisotteen hyddyntamisesta kokonaisuutena. Tutkimustulokset
osoittivat Iahijohdon kokevan seka valmentavan johtamisotteen mukaista johta-

mistyota etta puutteellista valmentavan johtamisotteen toteuttamista.
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Aineiston perusteella Iahijohto tunnisti esihenkildiden tydskentelyssa valmenta-
van johtamisotteen hyddyntamista. Aineistosta nousi esiin muun muassa haas-
taminen ja ajatteluttaminen, luottamuksen osoittaminen lahijohdon osaamiseen
seka lahijohdon osaamisen hyddyntamista. Vastauksista nousi esiin Iahijohdon
kokemuksia itseohjautuvuuteen kannustamisesta seka osaamisen kehittamisen

tukemisesta seka siita, etta esihenkilot olivat helposti I1ahestyttavissa.

“Esihenkiléni kannustaa itseohjautuvuuteen ja tukee uusia ajatuksia
Ja ideoita. Haneen on helppo olla yhteydessé ja kertoa omista aja-

tuksista ja pohdinnoista.” (V15)

Aineiston perusteella lahijohto koki, etta esihenkilét eivat hyddynna valmentavaa
johtamisotetta tyoskentelyssaan tai hyddyntavat sita puutteellisesti. Vastauksista
nousi esille kokemuksia, ettd valmentavan johtamisotteen toteuttamiselle on liian
vahan aikaa ja, etta oivalluttamisen seka keskustelemisen sijaan annettiin val-
miita vastauksia. Lahijohto koki, etta esihenkil6t tukivat 1ahijohdon valmentavan
johtamisotteen kayttdoa, mutta esihenkildiden tydskentelyssa valmentavan johta-
misotteen kaytto ei toteutunut. Aineistosta nousi esiin kokemuksia siita, ettei esi-
henkildiden koettu osaavan hyodyntaa valmentavaa johtamisotetta, eika valmen-

tavan johtamisotteen osaamista kehitetty.

”...kylla allekirjoitti valmentavan tybotteen ja puhui siitd, kuinka sita
tulisi tehdé, mutta en kokenut, ettd han olisi toiminut sen mukaisesti.”
(V40)

"Minulta odotetaan valmentavaa johtajuutta, mutta en néde kovinkaan

vahvasti, ettd oma esimieheni kayttaisi sitad.” (V34)

”...taitoja ei ole, eik& kiinnostusta kehittéé itse&dén tuossa asiassa
télle aikakaudelle.” (V7)

Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemuksia saanndllisten keskustelujen hyo-
dyntamisesta esihenkildiden tydssa. Vastauksista nousi esiin, ettd keskustelut

koskettivat seka lahijohdon tydskentelya vastuualueensa tyontekijdiden kanssa
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etta lahijohdon omaa tyohyvinvointia ja tydssa kohdattuja haasteita. Tutkimustu-
lokset osoittivat lahijohdon kokevan, etta esihenkil6t antavat tilaa toteuttaa omaa
johtamisty6ta, olemalla kuuntelevia ja kannustavia siten, etta he eivat liikaa anna

valmiita vastauksia tai yrita jalkauttaa likaa omia ajatuksiaan.

"Esihenkilbni  hyddyntéé tybdsséddn valmentavaa johtamisotetta.
Kdymme sdéanndllisi&d keskusteluja, joissa puhutaan johtamani tiimin
tekemisesté, mutta myds tybhyvinvoinnista ja omassa esimiestyds-
séni kohtaamista haasteista... olen tybsséni saanut hénelté valta-

vasti tukea ja varmuutta omaan tekemiseen.” (V17)

Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, etteivat he koe tarvitsevansa esi-
henkildiltd valmentavaa johtamisotetta. Vastauksista nousi esiin kokemuksia, joi-
den mukaan lahijohto koki osaavansa tyonsa riittavan hyvin, eivatka kokeneet
tarvitsevansa siihen enempaa apua, kuin mita saivat. Vastauksista nousi esiin,
ettd valmentavan johtamisotteen kayttdéa ei odotettu oman tydn tueksi. Aineis-
tosta nousi esiin Iahijohdon kuvaamina oletuksia siita, etta esihenkil6t eivat voisi
tarjota heille sita tukea, mita he odottivat tai tarvitsivat. Liséksi aineistosta nousi
esiin, etta lahijohto koki riittdvaksi sen, etta esihenkildt olivat saatavilla, kun Iahi-
johto tarvitsi tukea ja heidan tekemiseensa luotettiin antamalla tilaa tehda lahijoh-

tamistyota itsenaisesti.

"Esihenkiléni puhuu ja keskusteluttaa meité esihenkilbita siité, kuinka mei-
dén tulisi meidén alaisia johtaa valmentavalla otteella, mutta ehk& meidan
vélinen valmennuskokemus on jéanyt muiden tdiden jalkoihin. Toisaalta
ajattelen, sen olevan mydés luottamuksen osoitus omaa osaamistani koh-

taan ja tykkéén tyéskennelléd hyvin itsenéisesti.” (V'5)

7.9 Valmentava johtaminen lapi organisaation

Tutkimustulokset osoittivat 1ahijohdon kokevan valmentavan johtamisen toteutu-
van kaikilla organisaatiotasoilla eri tavoin. Vastauksista nousi esiin, etta I&hijohto
koki valmentavan johtamisen toteutuvan kaikilla organisaatiotasoilla. Toisaalta

vastauksista nousi esiin lahijohdon kokemuksia, joiden perusteella valmentavan
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johtamisen ei koettu toteutuvan kaikilla organisaatiotasoilla, ainakaan niin kuin

valmentavan johtamisen ajateltiin ideaalitilanteessa toimivan.

Vastauksista nousi esiin, etta Iahijohto koki valmentavan johtamisen toteutuvan
joillain organisaatiotasoilla paremmin ja joillain huonommin. Aineistosta nousi
esiin, ettei lahijohto valttdamatta osannut arvioida, miten valmentava johtaminen
lapi organisaation toteutui tai sen toteutumista oli vaikea arvioida kovin yls or-
ganisaatiotasoilla. Arvioiminen koettiin vaikeaksi omaa esihenkilda seuraavan
esihenkildon johtamisotteen kohdalla. Vastauksista nousi esiin, ettd ylimman joh-
don valmentavan johtamisotteen toteuttamisen arviointi koettiin vaikeaksi. Lahi-
johto koki, etta toimintaa olisi tarve kehittaa, jotta valmentavalla johtamisotteella
naytettaisiin esimerkkia valmentavasta johtamisesta kaikilla organisaatiotasoilla

ylhaalta alaspain.

"On aika vaikea arvioida valmentavaa johtamista kovin ylbés organi-
saatiotasoilla. Tahtotilaa varmasti I16ytyy, mutta toteutuuko valmen-

tava ote jokaisessa johtamistilanteessa - en olisi niin varma.” (V47)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki esihenkildiden valmentavassa johtami-
sessa olevan haasteita. Vastauksista nousi esiin, etta Iahijohto koki haasteiden
alkavan oman valmennuksen saamisen kohdalla tai siirryttdessa oman esihenki-
|6n tydsta organisaatiotasolla ylemmas. Aineiston perusteella lahijohto koki, etta
sita, miten esihenkilditd valmennetaan arjessa tai esihenkildiden valmennuksen
toteutumista ei seurattu. Aineistosta nousi esiin, etta Iahijohto koki, etta esihenki-
|6ty6ta tulisi seurata seka havainnoida kaikilla organisaatiotasoilla ja selvittaa val-
miuksia esihenkildiden valmentavan johtamisotteen kayttamisen edellytyksista.
Lisaksi vastauksista nousi esiin, etta esihenkildiden johtamisen osalta valmenta-
van johtamisosaamisen tavoitteille koettiin tarvittavan selkeytta. Aineistosta nousi
esiin lahijohdon kokemuksia, ettd myods lahijohdolla tulee olla oikeus hyvaan esi-

henkilotyohon.
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"Meilléd puhutaan oikeista asioista ja pidetdan hyviéa koulutuksia. Silti
ne jaavét ikdan kuin kesken kaikki...Tosiasiassa kukaan ei seuraa
miten esimerkiksi esimiehia arfjessa valmennetaan ja toteutuuko val-
mentaminen milléén tasolla, onko esihenkilbillé, joilla on esihenki-
16ité johdettavanaan edes valmiuksia valmentavan roolin omaksumi-

seen...Esimiesty6té tulee seurata ja havainnoida joka tasolla.” (V3)

Valmentavan johtamisotteen vaateen koettiin kohdistuvan lahijohdon tyoskente-
lyyn. Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, ettd heidan tulee osata to-
teuttaa valmentavaa johtamista enemman ja paremmin kuin esihenkildidensa.
Toisaalta vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki valmentavan johtamisen toi-
mivan lahijohdon ja esihenkildiden valilla hyvin, toisaalta taas koettiin, etta val-
mentava johtaminen ei toteudu kuin lahijohdon tyoskentelyssa. Lahijohdon koke-
muksista nousi esiin, ettd ylimman johdon ja lahijohdon koettiin olevan valmenta-
misen suhteen samalla tasolla, mutta keskijohdon ei. Lisaksi Iahijohto koki val-
mentavan johtamisen toteutuvan heikommin, mita ylemmas organisaatiossa siir-

ryttiin tai vastaavasti paremmin, mita alemmas organisaatiotasoilla tullaan.

“Tunne on, ettd minun pitda osata toteuttaa valmentavaa johtamista
enemmén ja paremmin, kuin minun esihenkildni tarvitsee minun
kanssa.” (V50)

"Monissa esimieskoulutuksissa on noussut keskusteluun sama asia
monesta yksikosta: Ylin johto ja l&dhiesihenkildt puhuvat samaa kielta,

mutta keskijohdossa asiat mutkistuvat.” (V2)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki valmentavan johtamisen toteutuvan
tydssa tiimien eli ratkaisu- ja palveluasiantuntijoiden kanssa ja lahijohdon koettiin
toteuttavan valmentavaa johtamista tydssaan. Vastauksista nousi esiin, etta lahi-
johto koki asiakastydn rajapinnassa valmentamisen kannustamana uskallettavan
tehda omia ratkaisuja, kaytettdvan omaa harkintaa seka |dydettavan uusia ratkai-
suja, kun valmiiden vastausten sijaan pohdittiin asioita yhdessa. Lahijohto kuvasi
vastauksissa, etta asiantuntijoille annettiin aiempaa enemman vastuuta omasta

tydsta, jonka koettiin motivoivan tekemaan asioita itsenaisemmin.
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Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki kuuntelevansa, kannustavansa ko-
keilemaan rohkeasti ja tukevansa tiimejaan erilaisissa tilanteissa. Toisaalta ai-
neistosta nousi esiin, etta lahijohto koki helpoksi toimia valmentavalla johtamis-
otteella toimihenkildiden kanssa, jos tyd ja tydn seuranta olivat selkeita ja niihin
oli olemassa tydkaluja. Aineistosta nousi esiin lahijohdon kokemus, etta Iahijoh-
don valmentavaan johtamisosaamiseen oli panostettu ja sen tarkeytta korostet-

tiin.

"Minulla on jotenkin sellainen tunne, etté valmentavaa johtaminen to-
teutuu enemmén ruohonjuuritasolla kuin ylemmén johdon ta-
solla...Asiantuntijoille annetaan nykyaéan paljon enemmén vastuuta
omasta tyostaan.... lahijohtajat kuuntelevat, kannustavat rohkeasti
kokeilemaan ja tukevat kaikissa tilanteissa. Uskalletaan laittaa itseé

enemm@n likoon kaikin tavoin.” (V26)

Vastauksista nousi esiin, ettd valmentavan johtamisen toteutumisen koettiin ole-
van eri vaiheissa eri puolilla Kelaa. Aineistosta nousi esiin Iahijohdon kokemuk-
sia, valmentavan johtamisen toteutumisesta, joidenkin organisaation alueellisten
yksikkdjen tasolla. Lahijohdon kokemusten mukaan organisaatiossa oli havaitta-
vissa erilaisia johtamiskaytantoja, kuten vaihtelua toimintatavoissa maantieteelli-
sesti, tai vaihtelua valmentavan johtamisen toteuttamisessa eri tydskentely-yksi-
koissa tai tulosyksikdissa. Myos silla koettiin olevan vaikutusta minka Kelan

etuuksien parissa ryhma tyoskenteli.

"Hyvin eri tavoin. Joissakin yksik6issa kuulemani mukaan erinomai-

sesti ja toisissa, kuten omassani taas ei juurikaan.” (V36)

Vastausten perusteella lahijohto koki murroksen autoritdarisesta ja byrokraatti-
sesta johtamistavasta valmentavaan johtamiseen olevan eri yksildissa eri vai-
heissa. Aineistosta nousi esiin Iahijohdon kokemuksia siita, etta valmentavan joh-
tamisen toteutumiseen vaikuttivat henkildistd nousevat erot. Aineiston perus-
teella Iahijohto koki, etta koko lahijohto tai esihenkilot eivat olleet sisaistaneet val-
mentavaa johtamisotetta, jolloin oli kiinni henkilosta, miten hyvin valmentava joh-

taminen toteutui. Aineistosta nousi esiin kokemuksia valmentavan johtamisotteen
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hyvin sisaistaneista esihenkildista ja esihenkildista, joiden johtamisotteessa val-

mentamisen ei koettu nakyvan lainkaan.

"Valmentava johtaminen toimii osalla ihmisillé todella hyvin, mutta
vastapainona osalla se ei toimi laisinkaan. Joillekin valmentavana
esimiehenéa toimiminen on luontevaa, osa tarvitsee koulutusta siind
onnistumisessa ja osa ei kykene toimimaan valmentavasti edes kou-
lutuksen myéta.” (V30)

Vastausten perusteella lahijohto koki valmentavan johtamisen nakyvan organi-
saation arjessa ja siing, etta lahijohdon ja esihenkildiden tyohyvinvoinnista ja jak-
samisesta huolehdittiin hyvin. Vastauksista nousi esiin, etta lahijohto koki val-
mentavan johtamisen nakyvan johtamistydssa jossain maarin, muttei aktiivisesti
ja laajasti. Vastausten perusteella lahijohto koki, ettd organisaatiosta 16ytyi tahto-
tilaa valmentavan johtamisen kayttamiseen ja muun muassa valmentavan johta-
misen koulutukseen koettiin panostettavan. Vastausten perusteella Iahijohto koki,
ettd valmentavaa johtamista pidettiin organisaatiossa eri yhteyksissa esilla, joka

koettiin valmentavan johtamisotteen arvostuksena.

"Koen, ettéd Kelan organisaatiossa valmentavaa johtamista arvoste-
taan, siitd puhutaan monissa yhteyksissé... kaikki uudet esihenkiltt
kdyvét heti koulutuksen. Téhén varataan uusille aina muilta tydteh-
taviltd aikaa. Téma on selkeé viesti, ettad toimintatapaa myos arvos-
tetaan.” (V31)

Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto koki valmentavan johtamisen olevan orga-
nisaatiossa viela alkutekijoissaan ja valmentavassa johtamisessa koettiin olevan
viela paljon kehittymista. Lahijohto kuvasi vastauksissaan kokemuksia, joiden
mukaan organisaation johtamisessa oli byrokratiaa ja koettua hierarkiaa. Vas-
tausten perusteella johtamisessa nahtiin komentoketjuja, paatdsten hyvaksytta-
mista ylempana ja ohijohtamista, joiden koettiin estdvan mahdollisuuksia yksilol-
liseen valmentamiseen tai estavan valmentavan johtamisen toteutumisen kaikilla
organisaatiotasoilla. Vastauksista nousi esiin, etta Iahijohto koki joillain organi-

saatiotasoilla olevan valmentavan johtamisen sijaan vanhakantaisia ajatuksia
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johtamisesta. Aineiston perusteella lahijohto liitti vanhakantaiseen ja hierarkki-
seen johtamiseen kokemuksia luottamuksen ja osaamisen arvostamisen puut-
teesta. Aineistosta nousi esiin, etta lahijohto kuvasi vanhakantaista esihenkilo-
tydta myds maaraamisena, valvontana, epaluuloisuutena ja "mikromanageerauk-

sena’”.

"Osa esihenkilbisté toteuttaa edelleen vanhanaikaisia johtamismal-
leja, méaéréa, vahtii ja mikromanageeraa. Tyontekijoihin ei luoteta ja

heidén osaamistaan ei arvosteta.” (V37)

Tutkimustulokset osoittivat Iahijohdon kokevan, ettad uudet tuoreet lahijohtajat ja
esihenkilét omaksuivat paremmin valmentavan johtamisotteen kuin pitkaan Ke-
lassa olleet. Vastausten perusteella lahijohto koki pitkdan Kelassa olleiden lahi-
johtajien ja esihenkildiden ajattelevan, ettei heidan tarvitse enaa oppia uutta, joka
liitettiin haluttomuuteen tai jaksamattomuuteen muuttaa omia toimintatapojata-
poja, vaikka muutokseen haastettaisiinkin. Vastauksista nousi esiin myos lahijoh-
don kokemus, ettei valmentavaan johtamiseen ole tarpeeksi aikaa. Aineistosta
nousi esiin, etta lahijohto koki kiireen olevan Kelassa syvalla. Aineistosta nousi

esiin myds, etta lahijohto koki johtamistydssa vallitsevan kovan kilpailukulttuurin.

“Kiireen tuntu tuntuu olevan Kelan kulttuurissa, ja ellei siita tietoisesti
répikoi irti ja opettele ottamaan aikaa térkeisiin asioihin, kuten val-
mentavaan johtamiseen, on helppoa ajautua loputtomaan kiireen ke-
héaéan...” (V26)

Tutkimustulokset osoittivat lahijohdon kokevan, etta organisaatiossa pidettiin hy-
via koulutuksia valmentavasta johtamisesta ja koulutuksiin osallistuminen seka
valmentavan johtamisen sisaistaminen nahtiin tarkeaksi valmentavan johtamisen
jalkauttamisessa kaikille organisaatiotasoille. Vastauksista nousi esiin, etta lahi-
johto koki koulutuksiin osallistumisen tarkeaksi kaikissa johtotehtavissa, myos
ylemmilla johtotasoilla, koska ihannetilanteessa valmentavan johtamisen koettiin

toteutuvan ylhaalta alaspain.



70

"Esihenkilbiden koulutuksiin siséltyy valmentavan otteen koulutus, miké on oi-
kein hyvé asia. Saatuja oppeja pdédsee soveltamaan kéytdnnén tyéhén jo kou-
lutuksen aikana.” (V19)
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8 KOKOAVIA HAVAINTOJA JA POHDINTA

8.1 Tulosten tarkastelua

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta lahijohdolla on vaihtelevia ko-
kemuksia heidan esihenkildidensa valmentavan johtamisotteen toteuttamisesta.
Lahijohdon kokemusten mukaan kaikki esihenkilot eivat hyddynna valmentavan
johtamisotteen kayttdd omassa johtamistydssaan. Organisaation tavoitteena on,
ettd valmentavaa johtamisotetta kaytetaan kaikilla organisaatiotasoilla ja Kelan
valmentavan johtamisotteen kayttaminen johtamistydssa vastaa lahijohdon ku-

vaamana organisaation tavoitteeseen vain osittain.

Tutkimuksen laajasta aineistosta nousi esiin, etta kaikkien valmentavan johtamis-
otteen teemojen tuloksissa kuvattiin kokemuksia niin valmentavaa johtamisotetta
tydssaan kayttavista esihenkildista, kuin myds kokemuksia, joiden mukaan val-
mentava johtamisosaaminen ei toteutunut teemojen mukaisesti. Tutkimustulos-
ten perusteella valmentavan johtamisen toteuttaminen on nain ollen vaihtelevaa
eri puolilla Kelaa. Mielenkiintoisena havaintona esiin nousivat kokemukset siita,
ettd valmentavan johtamisen toteutumisen koettiin olevan riippuvainen esihenki-
|I6n henkilokohtaisesta tavasta toteuttaa johtamisty6ta. Taustakysymysten vas-
tausten perusteella voidaan todeta, ettéa lomakekyselyyn vastannut Iahijohto on
osallistunut kattavasti Kelan johtamistehtavissa tydskenteleville suunnattuun val-
mentava ote johtamisessa- koulutukseen. Tasta voidaan paatella, etta vastaajilla
on hyva kasitys, mika on Kelan jarjestaman koulutuksen mukainen nakemys val-

mentavasta johtamisotteesta.

Kelassa tavoitteena on, etta valmentavaa johtamisotetta kaytetaan jokaisella or-
ganisaatiotasolla tehtdvassa johtamistydssa ja tutkimustulokset osoittivat 1ahijoh-
don kokevan vaikeaksi arvioida valmentavan johtamisen toteutumista omaa esi-
henkilda ylemman johtamistason esihenkildiden tydssa. Toisaalta useiden tee-
mojen tuloksista nousee esiin lahijohdon kokemus, etta valmentava johtaminen
on paaosin lahijohtoa koskevan johtamistyon vaatimus ja asiakasrajapinnassa

tyota tekevien palvelu- ja ratkaisuasiantuntijoiden oikeus. Kelan ammattimaisen
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johtamisen mallin mukaan erilaiset johtamisosaamiset painottuvat eri johtamis-
rooleissa (Kela 2021). Tutkimuksen tulosten perusteella valmentavan johtamis-

otteen vaateen koetaan organisaatiossa kohdistuvan Iahijohdon johtamistydhon.

Tutkimustulosten perusteella lahijohto koki esihenkilGilla olevan liian vahan aikaa
valmennustyohon, joka kuvautui kiireen kokemuksena yhteisissa keskusteluissa
niin, ettei esihenkildilla ollut aikaa aktiiviseen kuunteluun. Lisaksi kysymysten ko-
ettiin koskevan useimmiten lahijohdon vastuulla olevaa henkildstéa tai ajankoh-
taisia asioita. Kysyminen ja kuunteleminen ovat tutkimusten mukaan tarkea osa
johtamisty6ta. Koonce (2019) tuo esille, etta hyvat kysymykset avartavat ajattelua
ja saavat ihmiset ajattelemaan seka tuntemaan eri tavalla. Kysyminen ilman val-
miita vastauksia voi antaa voimauttavan kokemuksen. Kuunteleminen on haas-
tavaa, vaikkakin tarkea osa dialogista vuorovaikutusta. Kuuntelemisen kannalta
olennaista on olla lasna hetkessa ja pyrkia valttamaan omien ajatusten ajautu-
mista tayttamaan toisen sanomaa tiedolla, jota oletamme meilla keskusteltavasta
asiasta jo olevan. Kuuntelemisen taito on tarkea ja sen kautta voidaan osoittaa
arvostusta keskustelukumppania kohtaan. (Koonce 2019, 5.) Tutkimustulosten
perusteella lahijohto koki arvostuksen osoituksena omalle tydlleen sen, kun esi-

henkildiden kanssa varattu aika oli rauhoitettu muulta tyolta heille itselleen.

Lahijohto koki valmennuksellisten keskustelujen keskittyvan ennalta sovittuihin
hetkiin, joita koettiin kuitenkin olevan lilan vahan. Esihenkildiden ajan tai keskitty-
misen puute, kiire tai hektiset tyotilanteet koettiin olevan Iasnad myds naissa het-
kissa. Jotta lahijohtajat kokisivat valmentavan johtamisotteen toteutuvan esihen-
kilotydssa, tulisi valmennuksellisiin keskusteluihin valmistautua etukateen ja kay-
tettava aika rauhoittaa johdettavalle, johon liitettiin positiivisia kokemuksia val-
mentavan johtamisotteen toteuttamisesta. Viitalan (2005) mukaan yksi organi-
saatioiden oppimisen edellytys on dialogi eli vuoropuhelu tai vuorokuuntelu. Dia-
logilla pyritdan avoimeen olettamusten, mielipiteiden ja tiedon esille tuontiin seka
aktiiviseen kuunteluun ja ymmarrykseen muiden nakemyksista. Se on myds
oman nakemyksen kyseenalaistamista ja koettelemista vuorovaikutustilanteissa.
Dialogin keinoin pyritddn saamaan esiin erilaisia nakemyksia, ymmartamaan toi-

sia seka saavuttamaan yhteinen ymmarrys. Samalla jokainen tulee tietoiseksi
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oman ajattelun ja toiminnan rajoitteista. Onnistunutta dialogia johdetaan tietoi-
sena prosessina, jolloin parhaimmillaan osallistujille muodostuu yhteinen nake-

mys tilanteen etenemisesta ja tavoitteista. (Viitala 2005, 187-188, 190.)

Kuten edelld on kuvattu, tutkimuksen tulosten perusteella ajanpuutteen koettiin
vaikuttavan haitallisesti valmentavan johtamisotteen mahdollisuuksien hyodynta-
miseen. Kiireen koettiin olevan jopa osa Kelan kulttuuria. Tutkimuksen tulosten
perusteella voidaan siis todeta, ettd Kelan kontekstissa kiireen kulttuuri sy, ai-
nakin osin, valmentavan johtamisen potentiaalin. Toisaalta kuitenkin esimerkiksi
Soback (2021) esittaa, etta sadanndllisella valmentamisella voidaan tukea tyonte-
kijan itsenaista paatdoksentekoa. Talldin paatoksia uskalletaan tehda ilman var-
mistelua ja omista paatoksista kyetaan kantamaan vastuuta. Tama nopeuttaa or-
ganisaation paatoksentekokykya ja ketteroittdaa toimintaa. (Soback 2021, 72.)
Nain ollen voidaan todeta, etta vaikka muun muassa keskustelujen kdyminen voi-
daan kokea aikaa vievaksi, voi valmentavan johtamisotteen kaytté vapauttaa ai-

kaa muulle johtamistydlle, kun paatdéksenteon kynnys madaltuu.

Lahijohto koki, etta esihenkildiden oli mahdollista vahvistaa Iahijohdon osaamista
ja itseohjautuvuutta, tukemalla, auttamalla ja valmentamalla. Arjessa pulmatilan-
teita aiheuttivat esimerkiksi pohdinnat, milloin paatoksia saa tehda itse ja milloin
ei. Kuten aiemmin on todettu, McCarthy ja Milner (2018) ovat tutkimuksessaan
huomanneet, johtajien tarvitsevan enemman tietoa siita, milloin valmentavaa joh-
tamista kannattaa kayttaa ja milloin ei. (Milner, McCarthy & Milner 2018.) Tutki-
mustulosten perusteella Iahijohto liitti onnistuneiksi koettuihin ongelmanratkaisu-

tilanteisiin mahdollisuuden saada esihenkilolta tarvittaessa tukea.

Toisaalta vastausten perusteella koettiin, ettei lahijohto tarvitse esihenkildlta
apua, tukea tai neuvoja. Tama heratti kysymyksen siita, onko lahijohdossakaan
taysin selvaa, miten valmentavan johtamisotteen kayttd voisi tukea heita johta-
mistydssaan. Valmentavan johtamisotteen hyddyntamisen on osoitettu tukevan
ja mahdollistavan lahijohdon tydssa onnistumista. Lisaksi O Connorin ja Cava-
naughin (2013) mukaan valmennuksellisilla keskusteluilla voidaan sitouttaa tyon-
tekija organisaation tavoitteisiin. Keskustelun ja oivalluttamisen avulla asetetaan

tavoitteita, jotka ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. (O’Connor & Ca-
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vanaugh 2013.) Valmentavalla johtamisella voidaan nain ollen tukea seka lahi-
johdon tyoskentelya yksildtasolla etta organisaation tavoitteiden saavuttamista.
Henkilostdjohtamisessa Kelan tavoitteena on johtaa valmentavan johtamisotteen

mukaisesti 1api organisaation.

Taman tutkimuksen vastauksista kuvastui, etta lahijohto ei taysin tiennyt, mita
itseohjautuvuus tarkoittaa. Martela ja Jarenko (2017) maarittelevat itseohjautu-
vuuden kannalta olennaiseksi mahdollisuuden itseorganisoitumiseen. Talla he
tarkoittavat komentoketjuista ja ylhaalta tulevasta hierarkiasta riippumatonta,
tydntekijoiden vapaata organisoitumista, seka paatdoksentekoa aina kulloisesta
tilanteesta nousevien tarpeiden mukaan. Myds organisaatioissa, joissa on perin-
teisemmat ja ylhaalta annetut organisoitumisen rakenteet, on mahdollista saavut-
taa vahva itseohjautuvuus. Henkildstolld on raportointivastuu esihenkiléilleen,
mutta he eivat toimi kontrolloijan roolissa vaan valmentajina, kannustavassa ja
mahdollistavassa kulttuurissa. (Martela & Jarenko 2017, 12-13, 16.) Yksi Kelan
kaikille yhteinen tydelamataito on itsensa johtaminen. Organisaatiolle tuottaisi li-
saarvoa maaritella itseohjautuvuuden ja itsensa johtamisen sisaltdé ja mahdolli-

suudet selkeasti — mita kelalainen itseohjautuvuus on?

Lahijohto kuvasi kokemansa psykologisen turvallisuuden tunteen heikoksi.
Omien ajatusten ja ideoiden esille tuomiseen koettiin olevan korkea kynnys ja
samaan aikaan luottamuksen tason olevan matalalla. Kokemukset vaientami-
sesta tai tarpeesta vaieta erimielisyyksien valttamiseksi ei tulisi kuulua osaksi ty6-
yhteisdn arkea. Psykologinen turvallisuus on maaritelty tilaksi, jossa tyontekijat
kokevat voivansa turvallisessa ymparistossa jakaa ajatuksiaan, vaarantamatta
asemaansa tai uraansa tydyhteiséssa (Muhammad, Muhammad, Feng, Muham-
mad & Zahid 2020, 1). Tulosten perusteella voidaan todeta, etta tdman teeman
mukaisen toiminnan kehittdminen on tarkeaa, jotta lahijohtajat voisivat toimia

omassa johtamistehtavassaan tehokkaammin ja paremmin.

Edmondson (2019) on todennut tutkimuksessaan psykologisen turvallisuuden
positiivisesta vaikutuksessa tydyhteisdssa. Psykologinen turvallisuus saa ihmiset
jakamaan yhteisesti ideoitaan ja kertomaan aaneen ajatuksiaan. Tydntekijoilla on

luottamus siihen, etta tydyhteisdssa saa tukea toisilta, kun sita tarvitsee. Psyko-



75

logisen turvallisuuden kokemus lisda luottamusta tydyhteisdssa, vaikka nama ei-
vat ole synonyymeja toisilleen. (Edmondson 2019, 16—17.) Taman tutkimuksen
tuloksista voidaan johtaa, etta lahijohto koki kykenevansa itseohjautuvaan tyoot-
teeseen ja olevansa patevaa johtamistydssaan ja odotukset tuen saamiseen
omalta esihenkildltda kohdistuivat tilanteisiin, joissa lahijohtaja koki itse tarvitse-
vansa tukea. Vaikuttamalla tuen saatavilla olemiseen lahijohdon tydssa, voidaan
vaikuttaa positiivisesti psykologisen turvallisuuden tunteen seka luottamuksen

kehittymiseen.

Lahijohto kuvasi kokevansa tydssaan merkittaviksi eri asioita kuin, joita he koki-
vat esihenkildidensa pitavan lahijohdon tydssa merkityksellisina. Lisaksi lomake-
kyselyn testausvaiheessa merkityksellisyyden kokemuksen kehittymisen tukemi-
nen esihenkilon tehtavana, koettiin vaikeasti ymmarrettavaksi. Teorian perus-
teella motivaation ja merkityksellisyyden kokemusta on vaikea herattaa ulkoa-
pain. Decin ja Ryanin (2000) mukaan motivaatio ymmarretaan perustuvaksi hen-
kilon omiin sisaisiin tarpeisiin, jolloin motivaation luonne ja painopiste vaikuttavat
siihen, mita tulee tehdyksi ja kuinka hyvin. Lisaksi esimerkiksi henkildon suoritus-
kyky voi olla hyvin erilainen, riippuen siitd ohjaavatko toimintaa sisaiset vai ulkoi-
set motivaatiotekijat. Ihmisen toimintaa syntymasta saakka ohjaa luonnollinen
uteliaisuus, valmius oppia ja tutkia seka kehittya ilman ulkoisia kannustimia.
Tama luontainen valmius sailyy yksildissa myds myohemmissa elamanvaiheissa.
Joissain tilanteissa motivaatio syntyy yksilon ja toiminnan valisista suhteista, jol-
loin pyrkiessa vaikuttamaan henkilon motivaatioon tulee olla selvilla yksilon sisai-
sistd motivaatiotekijoistd suhteessa toivottuun toimintaan. (Ryan & Deci 2000,
54-56.) Tutkimustulosten ja teoriatiedon perusteella ehdotamme pohtimaan ta-
man valmentavan johtamisotteen teeman kuvausta muokattavaksi Kelan johta-

misosaamisissa.

Organisaation johtamisotteeksi maariteltiin valmentava johtamisen toimintamalli
syksylla 2009 ja kevaalla 2015 valmentava ote johtamisessa- koulutukset alkoivat
osana organisaation esihenkildiden koulutusta (Uutela 2019, 73, Kela 2020). Joh-
tamisosaamiset, kuten valmentava johtamisote, on kirjattu osaksi Kelan ammat-
timaisen johtamisen mallia johtamisjarjestelman uudistuksen yhteydessa vuoden
2021 alussa. Johtamisrooleissa toimivien henkildiden on tarkoitus kayda kehitys-

keskusteluja johtamisroolien mukaisesta valmentavasta johtamisosaamisesta



76

esihenkildidensa kanssa. Vaikka tutkimustulokset osoittavat Iahijohdon tunnista-
van valmentavan johtamisotteen teemoja esihenkildidensa tyossa, nakyi aineis-
tossa myos viitteita siita, etta yhteisen ymmarryksen rakentaminen siita, mita val-
mentava johtamisosaaminen kussakin johtamisroolissa tarkoittaa, on kesken. Ta-

voitteiden tulisi olla selkeita ja niiden toteutumista tulisi pystya seuraamaan.

Aineistoa analysoitaessa havaittiin, ettd valmentavan johtamisosaamisen teemo-
jen sisallét ovat laajoja kokonaisuuksia ja sisalldltdan monitahoisia. Osa tee-
moista sisalsi useita osa-alueita, joille oli vaikeaa 16ytaa yhta yhteista nimittajaa.
Naiden teemojen laajuus nakyi lomakekyselyn vastauksissa siing, etta kaikissa
vastauksissa ei ollut vastattu teemojen kaikkiin osa-alueisiin. Tama vaikutti sii-
hen, ettd teemoja ei voitu analysoida kokonaisuuksina, ja toisaalta siksi analy-
sointi vaati enemman tulkintaa. Teemojen mukaisen toiminnan arviointia ja kehit-
tamista voisi tukea osa-alueiden hahmottaminen selkeammin yhtenaiseksi tee-

maksi tai jakamalla osa-alueita sisalléltdan yndenmukaisempiin kokonaisuuksiin.

Tutkimusprosessin aikana toimintaymparistdon kuvausta hahmottaessa tutkijoille
piirtyi kuva, etta kaikki organisaation valmentavaa johtamista koskevat aineistot
ja tieto, eivat ole talla hetkella I0ydettavissa selkeasti. Tutkimuksen perusteella
valmentavasta johtamisesta puhutaan organisaatiossa paljon ja aiheesta pide-
taan hyvaksi koettuja koulutuksia, joihin on osallistuttu kattavasti, seka muita ti-
laisuuksia. Valmentava ote johtamisessa- koulutukseen on osallistunut 654 hen-
kiloa aikavalilla 2015-2021 (Kela 2021, ks. myds Valmentava ote johtamisessa-
koulutukseen osallistuneet tulosyksikoittain, kuvio 8.). Valmentava johtaminen
Kelassa, on sisaisten aineistojen perusteella henkildstdjohtamisessa kaytettava
johtamisote, joka on ammattimaisen johtamisen mallin keskidssa ja yksi johta-
misosaamisen osa-alue. Kelan johtamisjarjestelmaa on kehitetty hydédyntamaan
valmentavaa johtamisotetta, ja toiminnan jalkauttaminen tyokulttuuriin on tapah-
tunut vaiheittain vuodesta 2009. (Uutela 2019, 73) Valmentavan johtamisen paik-

kaa Kelan kulttuurissa tulisi edelleen vahvistaa.

Taman tutkimuksen tulosten perusteella valmentavan johtamisotteen hyodynta-
mista organisaation johtamistyossa tulisi kehittda. Korhonen (2014) on todennut,
etta Kelan lahijohtoa ja johtamiskulttuurissa on seka transformatiiviseen johtami-

seen ettd transaktionaaliseen johtamiseen liittyvia piirteita. (Korhonen 2014,
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106.) Lahijohdon kokemusten mukaan organisaatiossa on edelleen transaktio-
naaliseen johtamiseen viittaavia hierarkkisia rakenteita, byrokratiaa ja vanhakan-
taista johtamista. Lahijohto kuvasi organisaatiossa elavaa vanhakantaista esi-
henkildty6ta mikromanageeraukseksi”, joka nousi esiin negatiivisesti vaikutta-
vana tekijana seka psykologisen turvallisuuden etta itseohjautuvuuden ja vas-
tuunoton tukemisen osa-alueilla. Bassin ja Riggion (2006) mukaan valmentavalla
johtamisella voidaan tukea joustavaa organisaatiokulttuuria ja Sobackin (2021)
mukaan nopeasti reagoivaa organisaatiokulttuuria voidaan kehittdd muun mu-
assa jakamalla valtaa, vastuuta ja paatoksentekoa. (Bass & Riggio 2006; Soback
2021, 59-60.)

Mansikka-Aho (2021) on tuoreessa vaitoskirjassaan todennut, ettd kansainvalis-
tyminen ja globalisaatio ovat vaikuttaneet myds Suomessa julkisen sektorin ke-
hitykseen. Kansainvalisten hallintoparadigmojen vaikutukset ovat ohjanneet jul-
kisen sektorin kehitysta, rakenteita ja mekanismeja ja eri aikakausilla vallinneet
hallintoparadigmat ovat jattaneet nykyisiin organisaatiorakenteisiin ja mekanis-
meihin kerrostumia. (Mansikka-Aho 2021, 235.) Kelan organisaatiossa on toteu-
tettu ja toteutetaan lahivuosina merkittavia muutoksia. Kelan strategia on muo-
toiltu uudelleen ja strategian keskioon on sijoitettu asiakas (Kela 2021). Strategia
on toiminut myds 1.9. alkaen voimassa olevan organisaatiorakenteen taustana,

joka on kuvattu kuvassa 2.

Kelan strategiasta organisaatioksi 1.9.2021

Tietopalvelut Kanta-palvelut
Asiakkaan Valtakunnalliset
lahipalvelut asiakkuus-
palvelut
| Yhteiset palvelut

Viestinta Johdon tuki Sisdinen tarkastus
Johto
Hallitus Valtuutetut* Tilintarkastajat

* Eduskunnan valitsemat

KUVA 2. Kelan organisaatio 1.9.2021.
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Kela on linjaorganisaatio, jossa jokaisella on yksi esihenkilo (Kela 2019). Kelan
organisaatiotason muutoksissa on nahtavillda julkishallinnon organisaatioiden
muutostrendi kehittda toimintaa palveluorganisaatioksi. Virtasen ja Stenvallin
(2019) mukaan organisaation hahmottaminen erilaisista toimintatavoista koostu-
vana kokonaisuutena on tarkeaa. Nama eri toimintatavat toimivat yhdessa muo-
dostamassa organisaation kulttuuria. Julkihallinnon tunnusomaisena piirteena on
voitu pitda organisaatioiden ohjautumista ylhaalta alaspain. 2000-luvulla julkisen
johtamisen mallia haastamaan on noussut julkisen hallinnan malli. Julkisen hal-
linnan mallissa julkisen sektorin toiminta nojaa aiempaa enemman yhteistydhon
eri toimijoiden kanssa ja asiakkaita osallistetaan palvelujen kehittdmiseen. (Vir-
tanen & Stenvall 2019, 32-33, 46-48, 131.) Samalla voidaan puhua perinteisten
byrokraattisten organisaatioiden siirtymisesta toimintamalleineen jalkibyrokrati-
aan. Taman tutkimuksen havaintojen mukaan myos Kelan organisaatiossa toteu-
tetut muutokset mukailevat yleista julkisen sektorin kehityssuuntaa. Johtamisjar-

jestelman muutos on yksi osa tata laajempaa muutosta.

Kelan organisaatiossa tavoitteena on, etta valmentavaa johtamista hyddynne-
taan jokaisella organisaatiotasolla tehtavassa johtamistydssa ja tutkimustulosten
perusteella, tahan ollaan viela matkalla. Lahijohto kuvasi kuitenkin myos onnistu-
neita valmennuskokemuksia, joiden kautta lahijohtajat ovat kokeneet muun mu-
assa luottamuksen vahvistaneen heidan omaa kokemustaan tyon merkitykselli-
syydesta seka tarkeydesta. Hawkins (2017) kuvaa luottamuksen vaikuttavan
merkittavasti siihen, etta tyontekijat uskovat positiivisiin asioihin organisaatiossa.
Luottamuksen on tutkitusti todettu olevan yksi tarkeimmista menestystekijoista
organisaatioissa. (Hawkins 2017, 23.) Lahijohtajat kuvasivat valmentavan johta-
misen hyodyntamisessa tapahtuneen kehitysta ja positiivista muutosta, jolloin

matkan voidaan kuvata alkaneen.

8.2 Kehittamis- ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen nakokulma on yhden saman tason johtamisty6ta tekevien kokemuk-

sessa. Lisaa tutkimustietoa tarvitaan lahijohdon omista valmiuksista valmentavan

johtamisotteen toteuttamiseen. Tarkastella voitaisiin myds lahijohdon esihenkiloi-



79

den kokemuksia siita, kuinka he itse kokevat valmentavan johtamisotteen toteu-
tuvan ty6ssaan seka, miten heidan esihenkilonsa hyddyntavat valmentavan joh-
tamisotteen kayttoa tydssaan. Lisaksi olisi tarkeaa tarkastella organisaatiossa
olevan valmentavan johtamisotteen osaamisen tasoa, maarittelemalla tavoitteet

tarkemmin.

Tutkimustulosten perusteella valmentavan johtamisen toteutumisen seurantaa
voitaisiin organisaatiossa tehda systemaattisemmin. Esihenkildiden valmiuksia ja
edellytyksia kullakin organisaatiotasolla valmentavan johtamisosaamisen kaytta-
miseen, tulisi kartoittaa ja seurata lapi organisaation. Tulokset osoittivat, etta uu-
sien esihenkildiden koettiin omaksuvan valmentava johtamisote hyvin. Uusien
esihenkildiden valmiuksia valmentavaan johtamistydhon voitaisiin kartoittaa sys-
temaattisemmin jo uusien esihenkildiden rekrytoinnissa ja soveltuvuusarvioin-

neissa.

Tutkimuksen aineistossa organisaation valmentavan johtamisen koulutukset
mainittiin toistuvasti. Lahijohto seka koki koulutukset hyodyllisiksi etta toivoi kou-
lutusvaatimusten koskevan muidenkin kuin Iahijohdon koulutusvaateita. Tulosten
perusteella voidaan ehdottaa selvitettavaksi, ovatko kaikki organisaatiossa johta-
mistyota tekevat kayneet valmentava ote johtamisessa- koulutuksen. Lisaksi kou-
lutusta voitaisiin kehittaa tulevaisuudessa edelleen, vastaamaan organisaation
eri tasoilla johtamistydta tekevien esihenkildiden valmentavan johtamisosaami-
sen painopisteita. Tutkimuksen perusteella voidaan ehdottaa myos tehtavaksi

valmentavaa johtamista koskeva osaamiskartoitus eri johtamistasoilla.

Kelassa toteutetaan joka vuosi henkildstobarometrikysely. Vuoden 2021 henki-
|6stdbarometrin esihenkilotydn arvioinnin osuutta on kehitetty vastaamaan uudis-
tuneita johtamisosaamisia, jonka yhteydessa selvitetdan valmentavan johtamis-
otteen toteuttamista johtamistydssa. Henkildstobarometrin tulosten perusteella
tehdaan vertailua valmentavan tyootteen kaytosta lahijohdon seka niiden esihen-
kildiden valilla, joilla on johdettavinaan esihenkil6ita. Taman tutkimuksen tulosten
perusteella lahijohtajat kokivat valmentavan johtamistyon vaatimusten kohdistu-
van heihin vahvemmin kuin esihenkildihinsa, tata kokemusta voidaan verrata

henkilostobarometrista saatuihin tuloksiin.



80

Kelassa valmentavaa johtamista lahijohdon ja esihenkildiden valisena tyona ei
ole aiemmin tutkittu. Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa Kelassa val-
mentavan johtamisen kehittamisessa organisaation lapi leikkaavaksi kompetens-
siksi. Organisaation johtamisosaamisia ja niiden mukaisesti toteutettavaa val-
mentavaa johtamisosaamista ei ole aiemmin tutkittu. Talla tutkimuksella organi-
saation valmentavaan johtamisotteeseen liitetyistd kokemuksista, saadaan hyva

ensimmainen kuvaus, lahijohdon kokemana.

Taman tutkimuksen nakodkulmasta tehtyja tutkimuksia, ei ole aineistohakujen pe-
rusteella aiemmin tehty, kansallisesti eika kansainvalisesti. Valmentavaa johta-
mista esihenkildiden valilla tapahtuvana organisaation sisaisena johtamistoimin-
tana ei ole tehtyjen aineistohakujen perusteella tutkittu. Talla tutkimuksella tuo-
tettua tietoa voidaan hyddyntaa valmentavan johtamisen kehittamiseen Kelassa
seka kansallisesti etta kansainvalisesti vastaavissa organisaatioissa. Lisaksi tut-
kimuksen tietoa voidaan hyddyntaa organisaatioissa, joissa valmentavaa johta-

miskulttuuria ollaan kehittdmassa tai juurruttamassa kaytantoon.

Kelassa oli taman tutkimusprosessin lopussa kaynnissa organisaatiomuutos.
Tutkimuksen aineistonkeruun, aineiston analyysin ja tulosten kirjoittamisen jal-
keen 1.9.2021 ovat astuneet voimaan tassa tutkimuksessa kaytettavien asiak-
kuuspalvelujen ja etuuspalvelujen tulosyksikdiden sijaan, tulosyksikoéiden uudet
nimet ja uudet tydjarjestykset. Tutkimuksen julkaisun aikaan kaytettiin tulosyksi-
koista jo nimia asiakkaan lahipalvelujen tulosyksikko seka valtakunnallisten asi-
akkuuspalvelujen tulosyksikkd (ennen etuuspalvelut). Lisaksi 1.1.2022 alkaen
nelja kehittdmis- ja ohjausyksikk6a uudistuvat kolmeksi molempia tulosyksikoita
palveleviksi yksikoiksi. (Kela 2021.) Koska tutkimus on tehty organisaatiomuutok-
sen nivelvaiheessa, ehdotamme seurantatutkimuksen tekemista rakenteellisen
organisaatiomuutoksen lapiviemisen jalkeen, esimerkiksi vuoteen 2025 men-

nessa.

Muutosten lapi johtaminen on organisaatiossa nyt ajankohtaista ja kuten tutki-
muksessa on aiemmin todettu, valmentava johtaminen on yksi keino johtaa muu-
tosta onnistuneesti. Valmentavan johtamisen kulttuurin juurruttamisella toimin-

taan on merkittava vaikutus organisaation menestykseen. Taman tutkimuksen
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tulosten perusteella ehdotamme, ettd valmentavasta johtamisesta organisaa-
tiossa kirjattuna olevat tavoitteet koko organisaation lapileikkaavana kompetens-
sina juurrutetaan vahvemmin kaytantoon ja yhteista tavoitetta valmentavasta joh-
tamistoiminnasta kirkastetaan seka seurataan. Nain voidaan vaikuttaa positiivi-
sesti myds organisaation henkilostokokemukseen, lisata organisaation pitovoi-
maa ja lopulta heijastaa vaikutukset Kelan strategian keskidossa olevaan asiak-

kaaseen.

8.3 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

8.3.1 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimuksen toteuttaminen on pyrkimysta tiedon tuottamiseen, joka saavutetaan
sytemaattisella tutkimuksella ja ajattelulla, havainnoinnilla tai kokeiluilla.
Riippumatta tieteenalojen erilaisista lahestymistavoista tutkimukseen, ne kaikki
jakavat pyrkimyksen lisata ymmarrysta itsestdmme ja ympardivasta maailmasta.
Kaikkia tieteenaloja ohjaavina yleisind eettisina periaatteina, voidaan pitaa
tutkittavien ihmisarvon ja yksityisyyden, seka kulttuurisen perinndn ja
monimuotoisuuden kunnioittamista. Lisaksi tutkijan on pyrkittava toimintaan, joka
ei aiheuta merkittavia riskeja, vahinkoja tai haittaa tutkimukseen osallistuville,
yhteisdille tai muille tutkimuskohteille. (TENK 2019.)

Tutkimusta tehdessa noudatettiin Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK)
ohjetta hyvasta tieteellisestda kaytanndsta. Hyva tieteellinen kaytantd (HTK)
tarkoittaa, ettd tutkila noudattaa eettisesti kestavia tiedonhankinta- ja
tutkimusmenetelmia, toimii rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012, 8-9.) Lisaksi tutkimuksessa kaytettiin vapaata informoitua
suostumusta seka osallistujien anonymisointia. (Ethics for research, 9, 16.) Or-
ganisaatiosta, jossa tutkimus toteutettiin, on haettu tutkimuslupa, oppilaitosten
hyvaksyttya opinnaytetydsuunnitelman. Opinnaytetydon ollessa viimeistelyvai-
heessa, on organisaatiossa tehdyn sopimuksen mukaan, tyo luetettu sovitusti tu-
losyksikdiden johtajilla ja paatetty yhdessa tutkimuksen julkaisemisesta. Lisaksi

organisaatiosta on pyydetty tydelamayhteistyo- arviointi.
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Tutkijan on kuvattava tutkimuksen eteneminen sellaisena kuin se on toteutunut,
my0Os epaonnistuneiden valintojen suhteen. Eettisyys kohdistuu tutkijan eettisten
periaatteiden noudattamisen arviointiin, koko tutkimuksen tekemisen ajalta.
Tutkijan tekemat valinnat, muun muassa menetelmien ja analyysitapojen
valinnat, tulisi voida toimia myds mita tahansa muuta huolellisesti toteutettua
tutkimusta ohjaavina valintoina. (Puusa & Juuti 2020, 175.) Tutkimuksen

eteneminen on kuvattu seuraavassa kuviossa 11.

Syksy 2020 Kevat 2021 Kesa 2021 Syksy 2021

<

Tutkimuksen
raportointi ja palautus
* Aineiston keruu

Tutkimuksen toteutus

* YhteistyOsta sopiminen
o Tutkimuksen aiheen

rajaaminen * Tutkimussuunnitelma « Teorialahtsinen
* Lomakekyselyn laatiminen sisallonanalyysi « Tydeldmayhteistyd
* Lomakekyselyn testaus o Tutkimustulosten * Tutkimusraportin
raportointi palauttaminen

Tutkimuksen aloitus
Ohjaajien nimea- N o
minen

KUVIO 11. Tutkimuksen eteneminen.

Tutkimuksen aineisto

Ohjaus
\_/

Tutkimusraportin kirjoittaminen

Ohjausten

aloitus

8.3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksessa, jossa on kaytetty laadullisia tutkimusmenetelmia, arvioidaan
tutkimuksen toteuttamista, luotettavuutta arvioidessa. Tutkimus on yhta kuin
tutkijan tutkimuksessa tekemat valinnat ja teot seka ratkaisut. Luotettavuuden
arviointia tehdaan koko laadullisen tutkimusprosessin ajan. Luotettavuutta
arvioidaan suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineiston ryhmittelyyn,
luokitteluun,  tutkimiseen,  tulkintaan, tuloksiin  ja  johtopaatdksiin.
Tutkimustekstissa tulee kuvata ja perustella, mita valintoja ja ratkaisuja on tehty

seka, miten niihin on paadytty. Tutkimukselle asetettujen tavoitteiden kannalta,
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on lisdksi kyettdava arvioimaan, tutkijan tekemien valintojen ja ratkaisujen
tarkoituksenmukaisuutta ja toimivuutta. (Vilkka 2015, 196-197.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan uskottavuuden kasitteen
kautta. Uskottavuutta tarkastellessa huomio kiinnittyy siihen, kuinka tosiksi
tutkimuksen tulokset, tutkimuksen aineiston keruu ja analysoinnin huolellisuus
arvioidaan. Tutkimusraportin tulee kuvata tutkimuksen kasittelema ilmio ja siina
esitetyt asiat niin, etta lukijat vakuuttuvat esitettyjen asioiden ja niiden kuvausten
todenperaisyydesta. Luotettavuus tarkoittaa tutkijan vakuuttavuutta suhteessa
tutkimuksen perusteluihin, oikeiden lahestymismistapojen ja menetelmien
valintaan, seka tutkimuksen toteutukseen. Tutkijan on kuvattava tutkimuksen
eteneminen sellaisena kuin se on toteutunut, myds epaonnistuneiden valintojen
suhteen. (Puusa & Juuti 2020, 175.)

Laadullinen sisallénanalyysi sisaltéa kolme paavaihetta, jotka ovat valmistelu, or-
ganisointi ja tulosten raportointi. Sisalldnanalyysin jokaisessa vaiheessa, doku-
mentointi on luotettavuuden kannalta tarkeaa. Sisalldnanalyysin kayttamista ana-
lyysimenetelmana tulee punnita tutkimuskysymykseen nahden, ja pohtia onko
saatava aineisto tarpeeksi rikasta sisallonanalyysin kayttamiseksi analyysimene-
telmana. Sisallonanalyysia kaytetaan yleisesti menetelmana kirjallisen aineiston
analysoimiseksi. Avoimien kysymysten vastausten analysoinnissa, tutkijoiden on
annettava riittdva kuvaus analyysin toteuttamisesta luotettavuuden arvioimiseksi.

(Elo, Kaariainen, Kanste, Palkki, Utriainen & Kyngas 2014.)

Tutkimuksen raportoinnissa on pyritty kuvaamaan seka perustelemaan
tutkimuksessa tehdyt valinnat mahdollisimman lapinékyvasti, jotta lukijan olisi
mahdollista arvioida tehtyja valintoja ja tutkimuksen luotettavuutta, koko
tutkimusprosessin ajalta. Luotettavuutta on pyritty lisdamaan Kkirjoittamalla
raporttiin kunkin tutkimusvaiheen kuvaukset, valittbmasti niiden tapahduttua.
Esimerkkeind aineistonkeruun seka analyysin toteuttamisen kuvaukset ja
tulosten raportointi. Lisaksi tutkimusprosessin aikana molemmat tutkimuksen
tekijat, ovat tehneet muistiinpanoja omilla tahoillaan ja naiden paivakirjamaisten
merkintdjen kautta on kayty vyhteistda keskustelua. Tutkimustulosten
raportoinnissa on pohdittu avoimesti myds lomakekyselyssa esitettyjen

kysymysten tarkoituksenmukaisuutta asetettuun tutkimustehtavaan nahden.
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Laadullisessa aineiston analyysissa luokittelun lahtokohdat ja luokittelujen
perusteet on kerrottava lukijalle. Esimerkiksi aineiston tuottamisen olosuhteet on
kerrottava selvasti ja totuudenmukaisesti. Tutkimuksen tulosten tulkinnassa
tarkkuuden vaatimus tarkoittaa muun muassa, vaatimusta perustella esitetyt
tulkinnat ja paatelmien perusteet. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2018, 232.)
Tutkimusmenetelma on raportoitu tarkasti ja havainnollisesti. Aineistonkeruun ja
aineiston analyysin vaiheet on kuvattu tarkasti ja analyysin eteneminen on
kuvattu esimerkein. Aineiston sisalldnanalyysi on kuvattu tutkimusraportissa
teemoittain  tarkkuuden vaatimusta noudattaen. Tutkimuksen vaiheet
kokonaisuudessaan on Kkirjoitetun kuvauksen lisaksi, kuvattu kuvioiden ja

taulukoiden muotoon.

Molemmat tutkimuksen tekijat toimivat toimeksiantajaorganisaatiossa lahijohdon
tehtavissa. Tutkimuksen aineisto on keratty saman tason esihenkilotyota organi-
saatiossa tekevilta, joista osa on tutkimuksen tekijoille Iaheisiakin kollegoita. Tuo-
men ja Sarajarven (2018) mukaan tutkimuksen luotettavuuspohdinnoissa on huo-
mioitava tutkijoiden puolueettomuusnakokulma (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160).
Lomakekyselyn valinnalla aineistonkeruun menetelmaksi, pyrittiin lisddmaan tut-
kimuksen luotettavuutta, minimoimalla tutkijoiden oma asemoituminen vastaajiin
nahden. Lomakekyselylla keratysta aineistosta, tutkijoiden oli myds helpompi ir-

rottautua ja etsia tutkimustehtavaan vastauksia puolueettomasti.

Tutkimuksen tekemisen kahden tutkijan yhteistydna voidaan katsoa lisanneen
tutkimuksen luotettavuutta, kun tehdyt valinnat ovat perustuneet kahden henkildn
paatoksiin. Analyysivaiheessa tutkijoiden yhteisty® on edistanyt tutkimuksen luo-
tettavuutta, kun tehtyja teemotteluja ja luokkia on voitu tarkistaa toisen tutkijan
toimesta. Laadullisen tutkimuksen kehyksessa triangulaatio- termin kaytosta kay-
daan monitahoista keskustelua ja tdman vuoksi tutkijatriangulaatio- termin kayt-
tdéa on valtetty raportin aineiston analyysia kuvatessa, vaikka analyysi on toteu-
tettu kahden tutkijan yhteistyona. Triangulaatiosta voidaan Tuomen ja Sarajarven
(2018) mukaan puhua, laadullisen tutkimuksen kehyksessa, osana tutkimuksen
luotettavuuden parantamista. Tutkijaan liittyva triangulaatio viittaa, esimerkiksi
useamman kuin yhden, tutkijan kayttédn aineiston analyysissa. (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 168.)
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Lomakekyselyn vastausprosentti oli 22. Maarallisessa tutkimuksessa taman kal-
tainen vastausprosentti voisi olla alhainen, mutta laadullisessa tutkimuksessa
painottuvat aineiston sisaltd ja siitd tuotettu analyysi. Teorialahtdisella sisal-
I6nanalyysilla pyritaan lisaksi aineiston ja teorian synteesiin. Laadullisen tutki-
muksen keinoin ei pyrita tekemaan tilastollisia yleistyksia, vaan pyritaan kuvaa-
maan ilmidita ja tapahtumia, ymmartamaan tietynlaista toimintaa tai tekemaan
teoreettinen tulkinta valitusta ilmidsta. Tilastollisten yleistysten sijaan on tarkeaa,
etta henkil6illa, joilta tutkimukseen kerataan tietoa, on tutkittavasta aiheesta tie-
toa tai kokemusta mahdollisimman paljon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98.) Taman
tutkimuksen keskidssa olivat vastaajien kokemukset. Tutkittavasta aiheesta ole-
massa olevaa tietoa, pyrittiin selvittdmaan lomakekyselyn taustakysymyksilla.
Tahan laadulliseen tutkimukseen saadusta laajasta aineistosta, voidaan esittaa
johtopaatos, etta taustakysymyksia seka avoimia kysymyksia sisaltava lomake-

kysely toimii hyvana laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmana.

Laadullisen tutkimuksen toteuttamisen kannalta, oli tarkoituksenmukaista kysya
lomakekyselyssa avomuotoisia kysymyksia. Tutkimustuloksista nousi esiin esi-
henkildiden kokema kiire ja avoimiin kysymyksiin vastaaminen vie aikaa seka
vaatii pysahtymaan. Tama on osaltaan saattanut pienentaa vastaajien maaraa.
Lomakekyselyn lahettaminen lahijohdolle ajoittui ennen kesalomakautta, ja myos
osittain kesalomakauden alkuun, joka on myos voinut vaikuttaa vastaajien maa-
raan poissaolojen tai kiireen kautta. Lomakekyselyn lahettamisen yhteydessa tut-
kimuksen eettisyys ja luotettavuus haluttiin kuitenkin huomioida, lahettamalla lo-
makekysely kaikille asiakkuus- ja etuuspalvelujen I&hijohdossa toimiville. Aineis-
tonkeruun ajankohdassa ei huomioitu lomia tai muita poissaoloja, jolloin lomake-
kysely olisi lahetetty vain tietyille, aineistonkeraamisen aikana tydpaikalla tavoi-
tettavissa oleville, henkildille. Tama olisi vaikuttanut siihen, etta aineistosta olisi
voinut paatella, ketka eivat ainakaan osallistuneet lomakekyselyyn vastaami-

seen.

Lomakekyselyssa ei kaytetty organisaatiorakenteesta johtuvien tulosyksikkdjen
erojen vuoksi, organisaatiossa vakiintuneita nimikkeita tiimipaallikkd, palvelu-

paallikko ja ryhmapaallikkd, vaan tutkimukseen osallistujia kuvattiin yhteisesti ni-
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mikkeelld lahijohto tai I&hijohtaja. Organisaatiossa vakiintumattomien nimikkei-
den kayttd on voinut vaikuttaa siihen, etta lomakekyselyn vastaanottaja, on voinut
sivuuttaa lomakekyselypyynnon. Vastausprosenttiin on voinut vaikuttaa myds ai-
heen sensitiivisyys, sen koskiessa oman esihenkilon toteuttamaa johtamisty6ta
tai se, ettei aihetta ole koettu tarkeaksi tai kiinnostavaksi. Liséksi isossa organi-
saatiossa tehdaan paljon eri oppilaitosten opinnaytetdihin liittyvia kyselyita, seka
sisaisia kyselyita, selvityksia ja kehittamistyota, joka on voinut vaikuttaa siihen,

ettei juuri tata tutkimusta ole koettu tarkeaksi.

8.4 Opinnaytetyon prosessin pohdinta

Tutkimusprosessi on ollut hyvin monivaiheinen, eika kahden oppilaitoksen yhteis-
tydn toteuttaminen ole ollut taysin mutkatonta. Syksylla 2020 aloitettu yhteistyd
oli alkumetreilla haastavaa, eri oppilaitosten tutkimusprosessien aikataulujen eri-
aikaisuuden vuoksi. Lisaksi erot oppilaitosten sisaisissa kaytannoissa aiheuttivat

tutkimuksen tekijoille jonkin verran haasteita.

Syksylla 2020 tehtiin aihe-ehdotus organisaatiolle ja se hyvaksyttiin. Aihe-ehdo-
tuksen hyvaksymisen jalkeen oppilaitoksissa nimettiin tutkimukselle oppilaitosten
ohjaajat. Syksyn 2020 aikana molemmat tutkimuksen tekijat suorittivat liséksi op-
pilaitoksissa vaadittavia tutkimusopintoja. Tutkimuksen eteneminen yhteistyossa
eri oppilaitosten valilla ratkesi lopulta vuoden 2021 alussa, jolloin yhteistyd saatiin
lopulta virallisesti kayntiin. Yhteistydn toteutuminen vaati joustavuutta molempien
oppilaitosten osalta. Yhteisia ohjaustapaamia verkossa, Teams-sovelluksen vali-

tyksella paastiin toteuttamaan kevaan 2021 aikana ja ne onnistuivat hyvin.

Kevaan 2021 aikana tehtiin kirjallisuuskatsaus valmentavaa johtamista kasittele-
vista aiemmista tutkimuksista Suomessa ja kansainvalisesti seka laadittiin yhtei-
nen tutkimussuunnitelma. Tutkimussuunnitelman yhteydessa laadittiin lomakeky-
sely. Tutkimussuunnitelma hyvaksyttiin seka oppilaitoksissa etta toimeksiantaja-
organisaatiossa toukokuussa 2021, jonka jalkeen aloitettiin aineiston keruu,
suunnitelmavaiheessa laaditulla lomakekyselylla. Ennen lomakekyselyn lahetta-

mista kaikille vastaajille, lahettiin testilomakekysely valituille 1ahijohtajille. Testilo-
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makekysely oli erittain hyva ja auttoi tarkastelemaan kysymyksia, teemoja ja ai-
neiston keraamista konkreettisemmalla tasolla. Valmis lomakekysely lahetettiin
vastaajille toukokuun aikana ja vastausaikaa oli kesakuun alkupuolelle saakka.
Aineiston keruun aikataulu mietitytti, silla alkava lomakausi lahijohtajien poissa-

oloineen, aiheutti pohdintaa aineiston kokoon saamisen nakdkulmasta.

Kesakuussa 2021, kun aineisto oli keratty, alkoi odotettu aineiston analyysivaihe.
Aineiston prosentuaalisesti vahainen maara heratti alkuun pohdintoja siita,
kuinka sisallltaan rikas analyysi, saadusta aineistosta voidaan tuottaa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa aineiston sisaltdé merkitsee vastaajien maaraa enemman.
Tutkimuksessa pyrittiin syvalliseen analyysiin ja synteesiin teorian seka tulosten
valilla. Tulosten kirjoittamisen jalkeen, opinnaytetydssa jatkettiin pohdintojen ja
johtopaatdsten kirjoittamiseen, samaan aikaan viitekehysta rikastaen perehty-
malla erityisesti kansainvaliseen lahdekirjallisuuteen. Lokakuussa 2021 tutkimus
luetettiin sovitusta toimeksiantajaorganisaatiossa, paatettiin tyon julkaisemisesta
ja pyydettiin tydelamayhteistydn arviointi. Tutkimusprosessi on kuvattu kuviossa
12.

¢ Aihe-ehdotus organisaatioon sekéd oppilaitoksiin
¢ Aihe-ehdotuksen hyvdksyminen

e Tutkimuksen ohjaajien nimedaminen

¢ Oppilaitosten tutkimusopinnot

e Ohjausten aloitus

e Kirjallisuuskatsaus

e Tutkimussuunnitelman laatiminen

e Lomakekyselyn laatiminen

e Tutkimussuunnitelman hyvaksyminen
e Tutkimuslupa

4 ¢ Aineistonkeruu
¢ Aineiston analyysi
e Tutkimustulosten raportointi
o Viitekehyksen rikastaminen
e Ohjaustapaaminen

4 e Tutkimusraportin kirjoittaminen
e Ohjaustapaaminen
e Tybelamayhteistyo
e Tutkimusraportin palauttaminen
e Tutkimuksen esittdminen

v

KUVIO 12. Tutkimusprosessin kuvaus.
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LITTEET

Liite 1. Lomakekyselyn saatekirje

Hei Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen ldhijohtaja,

Opiskelemme Sosiaali- ja terveysalan johtamisen YAMK-tutkintoa ja teemme opinndytetyotd
valmentavan johtamisen toteutumisesta. Pyrimme kartoittamaan l&hijohtajien kokemuksia oman
esihenkilonsd valmentavasta johtamistyosta. Eli siitd, miten sinua valmennetaan?

Olet saanut kutsun osallistua opinndytetydmme aineiston keruun vaiheeseen, koska toimit Kelan
organisaatiossa asiakkuus- tai etuuspalveluissa ldhijohtajan tehtdvdssd. Lahijohtajalla tarkoi-

tamme tehtdvai, jossa johdettavanasi ei ole esihenkilGita.

Lomakekyselyssa kysytdan avoimia kysymyksid, jotka ovat johdettu valmentavan tydotteen tee-
moista. Voit vastata kysymyksiin vapaasti, haluamallasi tavalla. Vastaaminen on vapaachtoista ja
vastaukset kerdtddn anonyymisti. Opinndytetyossa tulokset esitetddn niin, ettei yksittdisid vastaa-
jia voida tunnistaa. Tutkimukselle on haettu tutkimuslupa Kelasta. Aineistoa sdilytetddn tutki-
muksen ajan niin, ettd sithen padsevit kasiksi vain opinndytetyon tekijat. Saatuja vastauksia kay-

tetddn vain tdssd opinndytetyossd. Tutkimuksen valmistuttua aineisto havitetdan.

Vastaamalla autat kartoittamaan valmentavan johtamisen nykytilaa organisaatiossa. Tutkimuksen
tuloksia voidaan hyddyntdd valmentavan johtamisen kehittdmisessd Kelan asiakkuus- ja etuus-
palveluissa. Myos tutkimuksen luotettavuuden kannalta juuri sinun vastauksesi on tiarked.

Kyselyn tiedonkeruun toteuttaa Digitaalisten tiedonkeruiden palvelut. Liséksi se vastaa kyselyyn
vastaamisen turvallisuudesta ja tietojen késittelyn luotettavasta toteuttamisesta tietosuoja huomi-
oiden. Digitaalisten tiedonkeruiden palvelu ei luovuta yksittdisten vastaajien tunnisteellisia tietoja

eteenpdin, eikd tietoja kisitelld turhaan.

Toivomme, ettd vastaat lomakekyselyyn viimeistddn 08.06.2021. Vastaamiseen menee aikaa noin
15-20 minuuttia. Mikéli et ehdi tdyttdd lomaketta kerralla, voit jatkaa vastaamista myohemmin.

Vastaamaan pédset tasté linkista:

teystietomme 16ydat alta. Kiitos osallistumisestasi!

Saija-Riikka Kuvaja, xx ja Pia M Rantanen, xx. Sdhkopostiosoite
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Liite 2. Lomakekyselyn muistutusviesti

Hei Kelan asiakkuus- ja etuuspalvelujen ldhijohtaja,

Opiskelemme Sosiaali- ja terveysalan johtamisen Y AMK-tutkintoa ja teemme opinniy-
tety0td valmentavan johtamisen toteutumisesta. Pyrimme kartoittamaan ldhijohtajien ko-
kemuksia oman esihenkilonsd valmentavasta johtamistydstd. Eli siitd, miten sinua val-

mennetaan?

Olet saanut kutsun osallistua opinndytetydmme aineiston keruun vaiheeseen, koska toimit
Kelan organisaatiossa asiakkuus- tai etuuspalveluissa ldhijohtajan tehtdvésséd. Lahijohta-

jalla tarkoitamme tehtévaa, jossa johdettavanasi ei ole esihenkilGita.

Vastaamalla autat kartoittamaan valmentavan johtamisen nykytilaa organisaatiossa. Tut-
kimuksen tuloksia voidaan hyodyntda valmentavan johtamisen kehittdmisessd Kelan asi-
akkuus- ja etuuspalveluissa. My0s tutkimuksen luotettavuuden kannalta juuri sinun vas-

tauksesi on tiarkea.

Olet saanut 18.05.2021 viestin lomakekyselyyn vastaamiseksi. Talld viestilld muistute-
taan vield mahdollisuudesta vastata lomakekyselyyn. Vastata voit viimeistdin
08.06.2021. Poiketen alkuperdisen viestin tiedosta lomakekyselyé ei voi tallentaa kesken-

erdisend, joten tdytithdn lomakkeen kokonaisuudessaan ennen ldhettdmista.

Mikali sinulle herdd kysymyksid, toivomme, ettd olet yhteydessd opinnédytetyon tekijoi-
hin. Yhteystietomme 10ydait alta. Kiitos osallistumisestasi!

Saija-Riikka Kuvaja, xx ja Pia M Rantanen, xx. Sdhkopostiosoite



Liite 3. Lomakekysely

Miten sinua valmennetaan?

Taustakysymykset

Lomakekyselyn taustakysymyksissa lahijohtajalla tarkoitetaan esihenkil64, jolla ei ole
johdettavanaan esihenkiléita.

Vastaisitko vuoden tarkkuudella seuraaviin kysymyksiin, pyoristaen lahimpaan kokonaislukuun.

Kuinka monta vuotta Kela on [

ollut tydnantajasi?

Kuinka monta vuotta olet [

toiminut lahijohtajana
Kelassa?

Kuinka monta vuotta olet [

toiminut lahijohtajana
tydurallasi?

2) Missa tydskentelet?
O Asiakkuuspalvelujen tulosyksikdssa

O Etuuspalvelujen tulosyksikdssa

3) Oletko kdynyt Kelan valmentava ote esimiestyossa tai valmentava ote johtamisessa
koulutuksen?

OEn

Q Kylla, mina vuonna?

Seuraavat kysymykset ovat johdettu Kelan valmentavan tydotteen teemoista

Valmentavan tyootteen mukaan esihenkil6 johtaa seka yksiloa ettd ryhmaa valmentavalla
tydotteella vahvistaen heidédn itseohjautuvuuttaan, vastuunottoaan ja
ongelmanratkaisutaitojaan sekd osaamisen kehittymista.

Miten kuvailisit kokemustasi oman esihenkilosi tydskentelysta edellda mainitun teeman mukaisesti:
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0/4000

Valmentavan tyéotteen mukaan esihenkil6 kysyy, kuuntelee, rohkaisee ja antaa vahvistavaa
palautetta.

Miten kuvailisit kokemustasi oman esihenkildsi tydskentelysta edelld mainitun teeman mukaisesti:

0/4000

Valmentavan tyéotteen mukaan esihenkilé haastaa valmentavin kysymyksin pohtimaan asioita
eri nakékulmista.

Miten kuvailisit kokemustasi oman esihenkildsi tydskentelysta edellda mainitun teeman mukaisesti:

0/4000

Valmentavan tyéotteen mukaan esihenkil6 tukee sisdistd motivaatiotasi ja merkityksellisyyden
kokemuksen kehittymista tyossasi.

Miten kuvailisit kokemustasi oman esihenkildsi tuesta edelld mainitun teeman mukaisesti:

0/4000
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Valmentavan tyootteen mukaan esihenkild tukee psykologisen turvallisuuden ja luottamuksen
kehittymista ryhmassa.

Miten kuvailisitko kokemustasi oman esihenkildsi tuesta edelld mainitun teeman mukaisesti:

0/4000

Valmentavan tyéotteen mukaan esihenkilé hakee aktiivisesti palautetta omasta johtamisestaan
ja muokkaa toimintaansa.

Miten kuvailisit kokemustasi oman esihenkildsi toiminnasta edella mainitun teeman mukaisesti:

0/4000

Valmentavan tyéotteen mukaan esihenkilé huomioi yksiléiden erilaisuuden ja tukee
vahvuuksien hyédyntamisessa.

Miten kuvailisit kokemustasi siita, miten oma esihenkilési huomioi ylla mainitun teeman:

0/4000

11) Kuvailisitko kokemuksiasi siitd, miten mielestasi esihenkildsi hydodyntaa omassa tydéssaan
valmentavaa johtamisotetta?

0/4000
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12) Kuvailisitko kokemuksiasi siitd, miten mielestasi valmentava johtaminen toteutuu Kelan
organisaatiossa kaikilla organisaatiotasoilla?

0/4000
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