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ganisaatioiden toimintaymparistdissa. Tutkimuksessa asetettiin kaksi tutkimuskysymysta, jotka olivat seu-
raavat: Miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin kohde organisaatioissa?, ja mitka ovat val-
mentavan johtamisen keinot tydhyvinvoinnin edistdmiseksi?

Tutkimuskysymyksiin etsittiin vastauksia haastattelemalla molempien organisaatioiden osittaiset johtoryh-
mat ja perehtymalla aiheeseen liittyviin aikaisempiin tutkimuksiin sekd organisaatioissa tuotettuun aihee-
seen liittyvaan tausta-aineistoon. Haastattelut tehtiin teemahaastatteluina ja haastateltavat on ano-
nymisoitu. Haastattelujen aineisto analysoitiin laadullisin menetelmin muodostamalla aineistosta nelja paa-
teemaa, jotka kuvaavat parhaiten tutkittavaa ilmi6ta ja vastaavat asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Teemat
muodostuivat niiden vahvan esiintyvyyden perusteella seka haastatteluissa ettad taustaaineistossa. Aineis-
tosta muodostuneiden pdateemoijen sisdltda verrattiin teoreettiseen viitekehykseen seka organisaatioiden
taustaaineistoon.

Taman tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd valmentava johtaminen ja tyéhyvinvointi on kaikissa organisaa-
tioissa keskeisimpia ja térkeimpia tavoitteita, jotta organisaatio menestyy pitkalla téhtaimelld. Valmentavan
johtajuuden ja ihmissuhdetaitojen kehittdminen auttaa koko organisaatiota haastavissa ongelmatilanteissa
seka luo edellytykset kokonaisvaltaiselle hyvinvoinnille. Kokonaisvaltainen hyvinvointi tarkoittaa ty6elaman
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kanssa. Jokaisen organisaation jasenen tulisi kehittya arvostamisen, lasndolon seka kuuntelemisen taidoissa
ja pohtia omaa kayttdytymistaan naihin taitoihin liittyen. Tasapuolinen kohtelu luo hyvaa yhteishenkea ja
lisad yhdessa tekemisen meininkid. Myonteisyys ja positiivisuus vahvistavat yhteenkuuluvuuden tunnetta ja
lisadvat luottamusta. Edellda mainittujen tekijéiden merkitys on erityisesti korostunut COVID-19 -pandemian
aiheuttaman monipaikkaisen tydn lisadntymisen johdosta.

Tata tutkimusta pohdittiin myds kriittisestd, eettisesta ja luotettavuuden ndkdkulmasta ja siten tutkimus
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Abstract

Coaching leadership and well-being at work are central and important factors leading the organization to
success in the long run. The purpose of this study was to find out how every organization could raise the
level of their activities remarkably by following the above-mentioned principles. The study focused on finding
more information on coaching leadership and well-being at work within the operating environment of the
case organizations, the two main questions being the following: How does the coaching leadership affect
well-being in the studied organizations? Which are the means of coaching leadership for improving well-
being at work?

Answers to the study questions were sought by interviewing a number of executive team members of both
companies, by learning from prior research cases on the subject and by studying background material pro-
duced in the organizations. The interviews were carried out as theme interviews and the interviewees were
anonymized. The interview material was analyzed with qualitative research methods by forming four (4)
main themes, which best reflected the phenomenon to be studied and corresponded to the study questions
setting. The themes were selected based on their strong incidence both in the interviews and in the
background materials. The contents of the main themes were compared with the theoretical scope of refe-
rence of the subject and with the background materials of the organizations.

The results of this study showed that coaching leadership and well-being at work are the very central and
important goals to contribute to in order to achieve the long-term success of all organizations. Developing of
coaching leadership and human relations skills helps the whole organization in challenging situations and
creates conditions for comprehensive well-being. Comprehensive well-being means that the combination of
work and leisure covering all the stresses of life are in balance to the individual powers of a person. All
members of an organization should develop themselves in the skills of respecting and listening as well as in
the skill of being present and reflecting on their own behavior in relation to these skills. Treating all in an
equal manner creates solidarity and increases the feeling of team spirit. Positive attitude strengthens the
feeling of belonging together and increases trust. The significance of the above-mentioned factors has be-
come specially emphasized with the increase of today’s multiple work environments provoked by the Covid-
19 pandemic.

This study was considered also from critical, ethical and reliability points of view and therefore the study ful-
fills the definition of good scientific quality. Further studies on the subject could for example comprise fin-
ding out how commitment and loyalty increase in well-being organizations.
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ESIPUHE

Kiinnostukseni valmentavaa johtamista ja tyohyvinvointia kohtaan johti taman opinnaytetyon alku-
askeleisiin. Kyltymaton tiedonjano aiheeseen liittyen tyydyttyi kirjallisuuden, webinaarien, podcas-
tien ja lehtijuttujen lukemisella seka kuuntelemisella. Taman opinndytetyon valmistuminen jatku-
van oppimisen polullani on erityisen merkittava virstanpylvas ja merkkipaalu. Tyon kirjoittamisen
aikana kohtasin useita haastavia elamanvaiheita, jotka haastoivat ponnistelemaan ty&téni eteen-
pain vaikeuksista huolimatta kovalla tahdonvoimalla. Haluan omistaa tdman tyon rakkaalle siskol-
leni, joka menehtyi syopadn tyon kirjoittamisen aikana. Hanen kiitollisuutta, valoa ja rakkautta
pursuava eldamanasenne oli mitd parhainta valmentavaa johtajuutta ja kokonaisvaltaista hyvinvoin-
tia. Maailmanlaajuinen COVID-19 pandemia seka itse sen sairastaminen lisdsivat entisestdan ym-
marrysta terveyden merkityksestd meidan jokaisen henkilokohtaisessa elamassa ja muotoilivat

tyoni sanomaa omin sanattomin viestein.

Haluan kiittda toimeksiantajiani Siilinjarven kuntaa ja LéhiTapiola Savoa tutkimukseen osallistuji-
neen mahdollisuudesta tehda tama opinnayte organisaatioistanne. Kiitdn Savonian ohjaajiani Veli-
Matti Tolppia ja Anssi Suhosta tyoni eteen tehdysta tyosta ja kaikesta avusta. Jani Kaarivaaralle
kiitokset toimeksiantajan ohjaajan roolista. Kiitos kaikille, jotka edesauttoivat ty6tani ja erityiskiitos

perheelleni kaikesta kannustuksesta ja avusta tyén etenemisen aikana.

Siilinjarvella 25.04.2022

Aki Partanen
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1 JOHDANTO TYON TAUSTA JA TARKOITUS

Johdannossa kasitelldan opinndytetydn taustaa, tarkoitusta ja tavoitetta seka tyéhyvinvointia etta
valmentavaa johtamista Suomessa ja kansainvalisesti. Taustana johdatellaan yleisellad tasolla val-
mentavaan johtamiseen ja tydhyvinvointiin liittyvaa keskustelukulttuuria. Aiheen valinta pohjautuu
omaan mielenkiintooni johtamista ja valmentavaa johtamista kohtaan. Erityisesti olen kiinnostunut
valmentavasta johtamisesta ja sen vaikutuksista tyOyhteison hyvinvointiin. Tydeldamassani olen huo-
mannut, ettd organisaation johtamiskulttuurilla on merkittava vaikutus yksilén ja koko tyéyhteison
hyvinvointiin. Tyohyvinvointindkékulma tulisi ottaa jokaisessa organisaatiossa johtamisen keskioon ja
siten sitouttaa ihmiset kehittamaan tuloksekasta ja hyvinvoivaa organisaatiota. Voimavaraldhtéinen
ja positiivinen nakdkulma on vallannut alaa viime vuosien ty6hyvinvointikeskustelussa (Uutela 2019,
15). Johtamisen tulee olla valmentavaa ja tavoitteet tulee asettaa yhteisesti, osallistaa koko organi-
saatio taman tavoitteen saavuttamiseksi ja arvostaa jokaista yksiload heikkouksineen ja vahvuuksi-
neen jokapaivaisessa arjessa naiden tehtdvien saavuttamisessa. Valmentavasta johtamisesta voi-

daan kayttda myods coaching termid, kuten tassakin opinndytetydssa tehdaan.

Valmentavan johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin merkitys korostuu erityisesti ndin poikkeusaikoina, pan-
demian kiertdessa maassamme ja maailmalla. Opinndytetydssa pohditaan myds COVID-19 pande-
mian vaikutuksia tyéhyvinvointiin ja miten tyéhyvinvointia voidaan parantaa valmentavalla johtami-
sella pandemian aikana. Poikkeusaikoina tulisi kehittda uusia tapoja johtaa, jotta organisaatiot pysy-
vat toimintakykyisind ja ihmisten tydhyvinvointi lisddntyy. Taman opinndytetydn aiheella on myds
johtamisen nakdkulmasta yhteiskunnallista merkitysta. Tydyhteiséjen hyvinvoinnilla on vaikutusta
sairauspoissaoloihin seka tydn tuottavuuteen ja siten koko organisaation tuloksentekokykyyn. Opin-
ndytetydssa on myos tarkoitus pohtia molempien organisaatioiden osalta aiheeseen liittyvid kehit-
tdmisndkokulmia yleiselld organisaatiotasolla. Tydn toimeksiantajana toimii kaksi eri organisaatiota,
julkinen ja yksityinen. Tyon julkisen organisaation toimeksiantajana on Siilinjarven kunta ja yksityi-
nen toimeksiantaja LahiTapiola Savo. Taman opinndytety6n aiheen valinta perustuu myos keskuste-
luihin molempien organisaatioiden avainhenkildiden kanssa. Molemmissa organisaatioissa halutaan

kehittda valmentavaa johtamista ja ndhdaan se térkeana osana tydhyvinvointia.

Eldmme nopeasti muuttuvassa maailmassa, joka haastaa tyon tekemisen kulttuurin hyvin monin eri
tavoin. Tydlle asetetaan monia vaatimuksia kuten nopeus, tehokkuus, uusien teknologioiden osaami-
nen, innovatiivisuus ja jatkuva oppiminen. Nama vaatimukset asettavat haasteita esihenkil6tydlle ja
johtamistaidoille. Organisaatioiden tulee ymmartaa tyon tekemisen tapoja uudenlaisista lahtdkoh-
dista, jotka perustuvat ihmiset huomioonottavaan tapaan johtaa ja osallistaa, seké arvostaa valmen-
tavalla otteella. Valmentavan johtamisotteen my6td kehittyy vuorovaikutteinen organisaatiokulttuuri,
joka nakyy tydhyvinvointina. Tahan liittyen paljon kaytetty termi ty6sta puhuttaessa on “tyén imu”.
Ty6n imun lisddminen eli innostavien olosuhteiden luominen tyépaikalle ja siten tyytyvaiset tydnteki-
jat ovatkin aivan keskeinen tekija organisaatioiden menestykselle (Manka 2016, 41). On aivan itses-
taan selvaa, etta tyytyvaiset tyontekijat ovat energisia ja tehokkaita seka tuottavat organisaatiolle

parhaan henkisen ettd fyysisen padoman.
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1.1  Opinndytetyon tarkoitus ja tavoite

Taman opinndytetydn tavoitteena on saada selvitettya, miten tydyhteisdn hyvinvointia voidaan ke-
hittad ja parantaa valmentavan johtamisen keinoin. Tavoitteena on myds selvittda, miten valmen-
tava johtaminen vaikuttaa tydn mielekkyyden kokemukseen ja tydssa jaksamiseen. Tavoitteiden
saavuttamiseksi tehdaadn haastatteluja, joiden pohjalta voidaan muodostaa kasitys vallitsevasta tilan-
teesta ja antaa mahdollisia kehitysehdotuksia valmentavan johtajuuden lisdamiseksi kohdeorgani-

saatioissa.

Tyo6n idea lahti seka Siilinjarven kunnan etta LéhiTapiola Savon halusta kehittda organisaatioissaan
valmentavan johtamisen kulttuuria. Molemmat organisaatiot ovat hankkineet aiheeseen liittyvia kou-

lutuksia ja soveltaneet menetelmid jossain maarin toiminnassaan.

KUVA 1. Tutkimuksen prosessikuvaus
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Kuva 1 sivulla 8 esittad opinndytetydn prosessia ja tavoitetta. Ympyran keskitssa on tyén tavoite ja
jokainen ympyran keha kuvaa tyon etenemista vaiheittain kohti paatavoitetta. Tyon soveltava osuus

tehtiin haastattelujen ja organisaatioiden kaytantoihin tutustumalla.

1.2 Johtaminen ja valmentavan johtajuuden mahdollisuudet

Hyva johtajuus on olennaisen tarked ominaisuus ja tavoitetila kaikille organisaatioille. Kaikki tarvitse-
vat ja ansaitsevat hyvaa johtajuutta. Johtajuuden historia juontaa tuhansien vuosien taakse ja sita
on ollut aina lasna kautta tunnetun ihmiskunnan historian. Johtaminen on toimintaa, jossa yhteis-
tydssa ihmisten kanssa ryhmana saadaan aikaan tavoiteltuja tuloksia. Johtaminen on aina ihmisten
johtamista ja siksi siihen liittyy paljon inhimillistéd potentiaalia. Johtajuutta voidaan pitda henkilon
ominaisuuksina ja tapana kayttdytya eri tilanteissa. Naita tilanteita varten voidaan luoda johtamisen

jarjestelmia, joissa kaytetaan apuna erilaisia oppeja, valineita ja suoritusmalleja.

Johtajuudella voi olla monta eri muotoa ja tapaa. Perinteinen ja vanhakantainen tapa johtaa on au-
toritadrista johtamista kaskien ja komentaen. Edellisestd poiketen moderni tapa johtaa sisaltad val-
mentavan johtajuuden arvot, jotka ovat kohti yhteistd tavoitetta, osallistamalla ja arvostamalla. Val-
mentavan johtajuuden mahdollisuudet ovat rajattomat, koska tassa mallissa johtajuus pohjautuu
jatkuvaan oppimiseen ja yhdessa tekemiseen. Yhdessa tekeminen ja kehittyminen seka mahdolli-
suus vaikuttaa luo innostuneisuutta ja halua saavuttaa yha parempia tuloksia johtajana ja esihenki-
I6nd. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 17.) Johtamisen uudistuminen ja uudistaminen on valttama-
tonta ja ajankohtaista, koska olemme muuttuneet ihmising ja maailma on muuttunut yhd monimut-
kaisempaan suuntaan teknologisen kehityksen myéta. Tiedon maara on lisdantynyt ja jokainen orga-
nisaatio tarvitsee usean eri alan ammattilaisia selviytyakseen tavoitteistaan. Organisaatiot tarvitsevat
oppimishaluisia ja yhteistyOkykyisia ammattilaisia, jotka osaavat toimia ryhmassa esimiesten keskit-

tyessa ryhmdan osaamisen vahvistamiseen ja kehittdmiseen (Ristikangas & Ristikangas 2013, 17).

Valmentavalla johtajuudella on monta ulottuvuutta ja mahdollisuutta myds tydyhteisén niinsanotun
sosiaalisen padoman kannalta. Téma sosiaalinen padoma syntyy yhteison sisalléd vuorovaikutteisesti
ja vahvistaa yhteis6a niin luottamuksen, vastavuoroisuuden kuin verkostoitumisenkin kannalta. Sosi-
aalisella padomalla voi olla myds kielteisia vaikutuksia. Jos ei siedeté erilaisuutta, vaikutukset voivat
olla sulkevia ja kaventavia. (Manka 2016, 132.) Sosiaalinen padoma jakautuu kahteen osaan, jotka
ovat vertikaalinen eli esimiehen ja tyontekijan valinen ja horisontaaliseen, joka on tydntekijdiden
valistd. Kaytannon tasolla sosiaalisen padoman syntymiseen voidaan vaikuttaa hyvaélla johtamisella
ja tydyhteisodn toimivuudella. (Manka 2016, 132.)

1.3 Tyoéhyvinvointi ja tyéhyvinvoinnin mahdollisuudet

Tyohyvinvointi on keskeinen tekija organisaation tuottavuuden lisddntymiseen. Puutteellinen tydhy-
vinvointi aiheuttaa stressia ja tyétehon laskemista, joka voi vield lisdantya, jos se yhdistyy huonoon
johtamiseen. Tydhodn innostuneesti ja korkealla motivaatiolla suhtautuva tyéntekija on tuottava ja
jakaa parhaassa tapauksessa omaa innostuneisuuttaan koko organisaation kesken. Hyvinvoivassa
organisaatiossa voidaankin puhua tydhyvinvointipadomasta, joka on jokaiseen organisaatioon si-
saanrakennettua aineetonta padomaa. Talla tydhyvinvointipadomalla on merkittavia vaikutuksia

tuottavuuteen ja tyéhyvinvointiin kaikissa organisaatioissa. Tyohyvinvointia voidaan kehittda
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erilaisten tyokalujen avulla, joista keskeisin on hyvin laadittu tyéhyvinvointisuunnitelma. Lisaksi voi-
daan tehda tydhyvinvoinnin tilan kartoittamista erilaisin ketterin kyselyin ja mittarein. (Manka 2016,
132.)

1.4 Valmentava johtaminen Suomessa ja kansainvalisestd nakékulmasta

Valmentavan johtamisen taustana ja historiana voidaan pitaa coachingia eli valmentamista.
Coaching on valmennustapa, jossa usein ulkopuolinen valmentaja toimii organisaation johdon kehit-
tdjand. Valmentava johtaminen on yleensa organisaation sisdista valmennusta, ja esimiehet johtavat
kdyttaen valmentavan johtamisen menetelmia. Coachingia voi tehda my®&s organisaation ulkopuoli-
set asiaan perehtyneet valmentajat, mutta tassa tapauksessa tulee perehtya huolella organisaation
toimintatapoihin ja coachattavaan aiheeseen. Coaching sisdltda vaikutteita niin psykologiasta kuin
kasvatustieteista ja siksi sita voidaan ajatella hyvin monitieteiseksi johtamisen menetelmaksi. (Uutela
2019, 14.) Suomalainen esimiesosaaminen on perinteisesti saanut kielteista palautetta ihmisten joh-
tamisen taidoista. Future CEO 2016 tutkimuksessa kysyttiin toimitusjohtajilta viitta asiaa, jotka in-
nostivat heita eniten tydssaan. Toimitusjohtajat pitivat tarkeimpind asioina kehittdmista, onnistu-
mista, vaikutusmahdollisuuksia ja tuloksia, ihmiset olivat viimeisena talla listalla. Johtajuuden ja ty6-
tekijoiden osallistaminen ja heidan ideoiden esille tuominen valmentavan johtamisen keinoin on
avain organisaation menestykseen. (Manka 2016, 132.) Moderni tapa johtaa organisaatiota on myds
itseohjautuvuuden lisadminen organisaatiossa. Tassa johtamisen mallissa kyseenalaistetaan hierar-
kia ja asemavalta. Havaintojen perusteella organisaation ketteryys ja uudistumiskyky on heikompaa,
jos valta ja vastuu keskittyy organisaation ylatasoille ja harvoille tydntekijoista. Itseohjautuva johta-
mismalli vastaa myds paremmin tydelaman odotuksiin, jotka tdman paivan tyéeldmassa painottuvat
jokaisen yksildllisiin tarpeisiin, seka arvoihin ja paamaariin. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen, Heikkila-
Tammi 2021, 7.)

Valmentavaa johtamista voidaan tarkastella myds kansainvalisesta ndkdkulmasta. Valmentavan joh-
tamisen soveltaminen ja kdytannét vaihtelevat hyvin suuresti eri maiden valilla. Tahan lienee syyna
kulttuurierot ja johtamisen perinteiden vaihtelut eri maiden valilla. Yritykset ovat kiinnittaneet huo-
miota, ettd siirtymalld yhdessa ongelmia ratkaisevaan kulttuuriin ja rohkaisemalla tydntekij6ita kysy-
maan kysymyksia, saavutetaan koko organisaation tasolla parempia tuloksia (Harvard Business Re-
view 2019). Huomionarvoista kansainvalisessa valmentavassa johtamisessa on, ettd se on paljon
muutakin kuin ulkoisten konsulttien palveluksien ostamista organisaation henkildstén kehittamiseen.
Tarkeinta on jatkuvan oppimisen kulttuurin ja valmentavan johtajuuden kasvaminen organisaation
sisalta kasin siten, etta saavutetaan yrityksen seké lyhyen ettd pitkan aikavalin tavoitteet. (Harvard

Business Review 2019.)

Jaroszin (2021, 18) tutkimuksessa selvitettiin valmentavan johtamisen vaikutusta tyéhyvinvointiin ja
organisaation suorituskykyyn COVID-19 pandemian aikana. Tutkimuksessa saatiin nayttéa, etta val-
mentava johtajuus ja johtaminen parantaa organisaation tyéhyvinvointia ja suorituskykya pande-
mian aikana. Tutkimukseen osallistuneet pitivat tarkeina johtamisessa mm. turvallista tydymparistda,

kannustamista, kuuntelemista, jaksamisen tukemista, itsetuntemuksen lisdamista ja tietoisuutta
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omien resurssien hyodyntamisestd. Tutkimus auttaa ymmartamaan, miten valmentavan johtajuuden

keinoin voidaan lisata tyéhyvinvointia pandemian aikana ja tulevissa kriiseissa.

1.5 Tyobhyvinvointi Suomessa ja kansainvalisesta nakdkulmasta

Mankan (2016) mukaan tyohyvinvointia on tutkittu runsaat sata vuotta vaikkakin painopisteet ovat
muuttuneet tédna aikana. Aikaisemmin tutkimuksen kohteena oli Idhinna yksilé, myéhemmin mukaan
tulivat myods kayttaytymisen reaktiot ja ympariston vaikutukset, jotka liittyivat tyon ja tydolosuhtei-

den aiheuttamaan stressiin. Seuraavassa vaiheessa mukaan otettiin yksilén piirteista koostuva meka-

tarkasteluun, voidaankin todeta, etta tutkimuksen painopiste on siirtynyt rakenteista ihmisiin (Uutela
2019, 33). Tyohyvinvoinnin tutkimus alkoi kehittya 1980-luvulla, jolloin kartoitettiin [ahinna tyotyyty-
vaisyytta. Samoihin aikoihin lanseerattiin myds tyokykykasite suomalaiseen tyéhyvinvointikeskuste-
luun. Kasitteen ajatuksena on, etta yksilén toimintakyky muodostuu fyysisesta, psyykkisesta ja sosi-
aalisesta osa-alueesta. (Uutela 2019, 33.) Tybhyvinvoinnin kasite tuli keskusteluun 1990-luvun lop-
pupuolella, kun havaittiin, ettd yhteisollisestd nakdkulmasta tydkykykasite oli liilan kapeaalainen ja
yksilékeskeinen. Tydhyvinvoinnilla voidaan kasittda koko organisaation tyontekijdiden elamanlaatu ja

kokonaisvaltainen tydssa viihtyminen.

Kansainvalisesti tydhyvinvointia voidaan tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Keskeisté on kuiten-
kin ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat yksilon ja yhteison tyéhyvinvoinnin kokemukseen. Tyolla on
keskeinen rooli ihmisten elamdssa, esim. OECD-maissa ihmiset viettdvat noin kolmanneksen valveilla
oloajastaan tyota tekemalld. Toisin sanoen vietdmme huomattavan osan vapaa ajastamme tydsken-
telemalla ja siten tydpaikan olosuhteilla, ja laadulla on keskeinen merkitys hyvinvointiimme ja onnel-
lisuuteemme. (de Neve, Krekel & Ward, 2018, 76.) Warrin ja Nielsenin (2018, 1) mukaan hyvinvoi-
vat ihmiset ja ryhmat suoriutuvat tyéssaan paremmin kuin ne, joilla on alhainen tydhyvinvointi. Ta-
han liittyy my6s tydn eri roolitukset ja luovuuden salliminen tydssé. Ty6hyvinvointia tarkasteltaessa
ja mitattaessa on tarkeda erottaa sen eri muodot. Kokonaisuutena laajin tyéhyvinvointi on “konteks-
titonta”, joka on riippumatonta tietysta ymparistosta. Tasta nakdkulmasta voidaankin ajatella, ettd
tyohyvinvointi on tyytyvaisyytta elamaan, globaaliin onnellisuuteen ja vastaaviin olosuhteisiin. (Warr
& Nielsen 2018, 1.)
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2 VALMENTAVAN JOHTAMISEN JA TYOHYVINVOINNIN TEORIAA

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on
arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiléiden potentiaali vapautuu ryh-
man ja organisaation kayttédn. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yksildiden voimaantu-

mista. Valmentava johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille. (Ristikangas 2013, 12.)

Valmentavan johtamisen avainasia on johdettavat ihmiset seka positiivinen ja luottamusta herattava
suhde johdettaviin ihmisiin. Valmentavan johtamisen paaperiaatteena on mahdollistaa ja vaikuttaa
johdettaviin siten, etta luottamuksellinen ilmapiiri sdilyy tyopaikalla. Arvostus ja vahvuuksien esille
nostaminen on aitoa valmentavaa johtajuutta, ja ndiden kautta johdettavat tuovat tydyhteisd6n asi-
oita, jotka palvelevat koko tydyhteiséd. Johdettavat saavat toteuttaa itsedaan luovasti ilman valmiita
ohjeita tai vastauksia, oivallusten ja annettujen yhteisten tavoitteiden kautta. Kokonaisuutena val-
mentava johtajuus perustuu toista arvostavaan asenteeseen, ja padasiana ei ole johtamisen tek-
niikka. (Ristikangas 2013, 15.)

Puolustusvoimien ja sotataidon johtamista on myds kautta aikojen kopioitu siviilijohtamiseen. Johta-
misen teoria on vaihdellut vuosisatojen saatossa mutta nykyajan sodanjohto perustuu eri menetel-
miin kuin ennen vanhaan. Nykyajan joukkoja voidaan kouluttaa rauhallisesti “koutsaamalla” eli val-
mentamalla verrattuna muutama vuosikymmen sitten kéyttssa olleisiin huutamisen ja ndyryyttami-
sen menetelmiin. Tama koulutuskulttuuri on mennytta ja ei johda hyviin lopputuloksiin sotataidon
oppimisessa. Moderni valmentava johtajuus yhdistyy monin tavoin puolustusvoimien tapaan johtaa
ja kouluttaa sodanajan joukkoja. (Koivisto 2021, A 9.)

Tybhyvinvointi maaritelladn tydturvallisuuslaissa siten ettd tyénantajalle seka johdon etta esihenkilGi-
den toimesta asetetaan laaja vastuu pitad huolta tydntekijoiden terveellisesta ja turvallisesta tyds-
kentelysta. Laki velvoittaa tyénantajaa ottamaan huomioon tyéhdn, tyéolosuhteisiin, tydymparistdon
ja tyontekijan henkildkohtaisiin ominaisuuksin liittyvat tekijat. Lain mukaan tydnantajan tulee suun-
nitella, valita, mitoittaa ja toteuttaa kaikki mahdolliset toimenpiteet, jotka tarvitaan tydolosuhteiden
parantamiseksi. Keskeista on my6s tydymparistdn jatkuva tarkkailu seka tydyhteison tilan ja tyota-
pojen turvallisuuden seuranta. Laki velvoittaa myds tyénantajaa tarkkailemaan toteutettujen toimen-
piteiden vaikutusta tyOyhteisdssa. Tyoturvallisuuslain mukaan tyénantajan tulee laatia tydsuojelun
toimintaohjelma, jolla edistetdan tyontekijdiden terveellisyytta ja turvallisuutta seka tydntekijoiden
tyokyvyn yllapitéavaa toimintaa. Tassa ohjelmassa tulee olla huomioitu tyéolojen kehittamistarpeet ja
tydymparistdn vaikutukset tyontekoon. Toimintaohjelman tavoitteet tyokyvyn yllapitédmiseksi on huo-
mioitava ty6paikan kehittamisessa ja suunnittelussa ja naita asioita on edistettédva yhdessa tydnteki-
joiden kanssa. (Ty6turvallisuuslaki 2002/738, 8 §, 9 §.)

2.1 Valmentava johtaminen kasitteend eri nakdkulmista

Perinteisessa johtamisessa voidaan erottaa kaksi paasuuntaa, jotka ovat management eli asiajohta-
minen ja leadership eli ihmisten johtaminen. Kolmas ja modernein tapa johtaa on coaching eli val-
mentaminen. Taman paivan johtaminen ja organisaatioajattelu pohjautuu enimmékseen valmenta-

vaan johtamiseen sen kiistattomien etujen ansiosta.
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Kuvassa 2 havainnollistuu johtamisen eri osa alueiden limittyminen seka vallan jakautuminen eri joh-
tamismallien valilla. Organisaation ja yksilon vallan jakautumisen valilla on merkittavia eroja eri joh-

tamisen prosesseissa.
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KUVA 2. Johtamisen kolme ulottuvuutta (Carlsson 2012, 36)

Valmentavan johtamisen tavoitteita on kehittyminen, suorituksen parantaminen, oppimisen ja tavoit-
teiden saavuttaminen. Urheilumaailmasta johtamiseen 1950-luvulla tullut Coaching on saavuttanut
viimeisten vuosikymmenten aikana lopullisen lapimurron ja yleistynyt liiketoiminnassa ja johtamisen
kehittdmisessd. (Ristikangas 2013, 22.) Valmentavassa johtajuudessa valmentaja eli Coach mahdol-
listaa oppimisen seka kehittymisen ja oivalluttaen mahdollistaa tavoitteen saavuttamisen. Valmenta-
van johtamisen keskitssa on jokaisen valmennettavan valta ja vastuu asian oppimisesta seka saa-
vuttamisesta ja suorituksen parantamisesta. Valmentajan tehtava on kulkea mukana ja mahdollistaa
ettd valmennettava saavuttaa asetetut tavoitteet. Hyvan valmentavan johtajan tulee havainnoida

johdettavaa ja osata auttaa tarvittaessa kulloisenkin tilanteen ja tehtdvan mukaan.

Valmentavassa johtajuudessa voidaan toisaalta puhua my6s modernista johtajuudesta, jota voidaan
kuvailla myds dynaamisena vuorovaikutteisena vaikuttamisprosessina. Tassa prosessissa ryhman
henkilot pyrkivdt johtamaan toinen toistaan, jotta asetetut ryhman tai organisaation tavoitteet saa-
vutettaisiin. Voidaankin puhua jaetusta johtajuudesta, jossa asioita ja ihmisia johdetaan ryhmana ja
johtaminen on laajalle levittynyttd ryhman sisalld eika niinkdan yhteen esihenkilésasemassa olevaan
tukeutuvaa. (Manka 2016, 138.) Moderni itseohjautuva organisaatio tarvitsee myds johtajuutta, joka
ilmenee uudella tavalla, ilman maarayksiin ja kontrollointiin perustuvaa kulttuuria. Pitkdlle edennyt
itseohjautuvuus vahentaa esihenkildiden tarvetta johtaa tyota ja lisaa johtajuutta, joka muuttuu yh-
teisolliseksi ja jaetuksi. Itseohjautuvasta organisaatiosta voidaan kayttaa nimityksia itseohjautuva,
esimiehetdn, yhdessaohjautuva tai matalahierarkkinen organisaatio. Kuitenkin olennaista talle itse-
ohjautuvalle organisaatiomallille ndyttaa olevan, etta esihenkilé muuttuu vahitellen tarpeettomaksi
oman tehtavansa osalta. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen, Heikkila-Tammi 2021, 49.)
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Valmentava johtajuus asettaa esihenkildlle monia vaatimuksia ja toivottavia ominaisuuksia. Esihenki-
I6n tulee olla reilu ja oikeudenmukainen, kuunnella tydntekijoitd ja ottaa heitd mukaan paattksente-
koon. Eettiset arvot ja johdonmukainen paatoksentekokyky ovat esimerkillisen ja luotettavan esihen-
kilon ominaisuuksia. Tyéelaman kaytannon tilanteet vaativat valmentavalta esihenkil6lté psykologisia
taitoja ja emotionaalista tukea seka tunnealykkyyttd. Naissa tilanteissa valmentavan esihenkilon tu-
lee osata antaa niin rakentavaa kuin mydnteistakin palautetta ja hanen tulee kuunnella ja olla henki-
sesti lasna tiimildisilleen. Erityisen tarkeaa on seurata tyontekijoiden psyykkista ja fyysistd kuormittu-
neisuutta ja tarttua ongelmiin riittdvan ajoissa seka ottaa ongelmat puheeksi. Keskeisena valmenta-
van esihenkilén ominaisuutena voidaan pitda myds valtuuttamista ja innostamista. Naiden avulla
valmentava esihenkild kannustaa tavoitteiden saavuttamiseen, luovaan ajatteluun ja omien ajattelu-
tapojen kyseenalaistamiseen. Tyontekija motivoituu ajattelussaan valmentavan esihenkilén haasta-
essa alyllisiin ponnisteluihin osaamisen rajoissa. Organisaatiossa tulee olla optimistinen tapa johtaa

ja valmentavan esihenkilon tulee huolehtia tydpaikan mydnteisestad ilmapiirista. (Manka 2016, 138.)

2.1.1 Valmentava viidennen tason johtajuus

Collinsin (2005, 46) mukaan hyvasta parhaaksi kehittyneessa organisaatiossa esiintyy tutkitusti poik-
keuksellisen paljon viidennen tason johtajuutta. Kdsite "viides taso” viittaa Collinsin tutkimuksissa
havaittuun johtamistaitojen hierarkiaan, joita on yhdesta viiteen. Viidennen tason johtaja hallitsee
kaikki aikaisemmat tasot ja viidennen tason johtajuuden piirteet ovat ominaisia hyvista parhaiksi ke-

hittyneissa organisaatioissa. Kuva 3 havainnollistaa viiden tason hierarkiaa johtamisessa.

VIIDENNEN TASON JOHTAJA
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KUVA 3. Viiden tason hierarkia (Collins 2005, 46)
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Viidennen tason johtajat toimivat epaditsekkadsti suuremman tavoitteen eli parhaan mahdollisen yri-
tyksen tai organisaation kehittdmisen hyvaksi. Nama johtajat ovat hyvinkin kunnianhimoisia, mutta
heidan kaikkein kunnianhimoisin tavoitteensa koski organisaatiota, eika heita itseaan. Viidennen ta-
son johtajaa voidaankin kuvata johtajana ja esihenkiléna, jossa yhdistyvat suunnaton vaatimatto-
muus ihmisend ja ammattilaisen rautainen tahto. Heitéd voidaan kuvata myds vaatimattomuuden ja
maaratietoisuuden liséksi pelottomiksi ja noyriksi. (Collins 2005, 44 - 47.) Viidennen tason johtaja
onkin ominaisuuksiltaan valmentavan johtajan esikuva parhaimmillaan ja modernin valmentavan

johtajuuden tyyppiesimerkki.

Viidennen tason johtajuutta voidaan pitad monista syista valmentavan johtajuuden esimerkkina. Yh-
tenevina ominaisuuksina voidaankin mainita esim. seuraavia tekij6ita. Viidennen tason johtaja kat-
soo huonojen tulosten syyta etsiessaan peiliin, eikd syyta koskaan muita ihmisid, ulkoisia tekijoita tai
huonoa onnea. Pdinvastoin hyvien tulosten kyseessa ollessa han katsoo ulos ikkunasta eika peiliin,
kiittda menestyksesta muita ihmisia, ulkoisia tekijoita ja hyvaa onnea. Viidennen tason johtaja ohjaa
kunnianhimonsa yritykseen, eika omaan itseensa ja valmistelee seuraajilleen viela nykyistékin pa-
rempaa menestystd. Viidennen tason valmentavaan johtajuuteen voi oppia unohtamalla itsekkaat
tarpeet ja pyrkia saamaan aikaan jotain pysyvaa, luoda uutta ja edistéa viidennen tason ja valmen-
tavan johtajuuden oppimista. (Collins 2005, 63 - 65.)

2.1.2 Valmentava johtaminen Toyotan nakdkulmasta

Toyotan tapa toimia organisaationa ja johtaa ihmisia on poikkeuksellinen ja erittdin menestyva.
Tama Lean-menetelmd johtamistapa kannustaa organisaatiota, seka sen kaikkia jasenia toimimaan
siten, ettd saavutetaan ylivertaisia tuloksia, mukautumisella, jatkuvalla parantamisella ja vaikuttami-
sella ajatteluun, toimintaan ja reagointiin. Toyotan menestyksen tekija on kaikkien ihmisten taidot ja
teot, kysymys on siis ihmisten kayttéytymisesta ja tama liittyy olennaisesti ihmisten johtamiseen.
Yksinkertaistettuna menestyksen salaisuus on toistettavat kayttdytymismallit johtamisessa ja niiden
oikeanlainen opettaminen. (Rother 2011, 12.) Rotherin (2011) mukaan johtaminen voidaan maari-

telld seuraavasti:

Johtaminen on haluttujen olosuhteiden jarjestelméllista tavoittelua hyddyntamalla ihmisten kykyja
johdonmukaisesti.

Edelld mainitut tavoitteet saavutetaan Toyotalla niinsanotun parannuskatan avulla, tdma on ihmisten
toimintatapa ja johtamisen menetelma organisaatiossa, jotta saavutetaan menestysta pitkalla aika-
valilld. Téma parannuskata on rutinoitunut tydskentelytapa, jossa johtaminen ohjaa ihmisia kohti
asetettua tavoitetta hyddyntden heidan kykyjaan ja ajatteluaan luovaan toimintaan. Parannuska-
tassa pidetaan visio, suunta tai tavoite mielessa ja ymmarretaan nykytilanne seké maéaritelldan seu-
raava tavoitetila matkalla kohti visiota. Kun liikutaan kohti tavoitetilaa, kohdataan esteitd, jotka maa-
rittelevat mita taytyy tehda ja mista taytyy ottaa opiksi. Olennaista on myds organisaation ihmisten
ideoiden ja mielipiteiden kunnioittaminen, joka on luonnollinen osa parannuskatan prosessia. Paran-
nuskata on siis joukko kayttaytymisohjeita, jotka opitaan jatkuvan harjoittelun kautta kdytannén tyo-
tehtdvissa. (Rother 2011, 12.)
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Olennaista on kuitenkin ymmartda miten Toyota opettaa ihmisille johtamista ja parannuskatan mu-
kaista kayttaytymista. Vastauksena tahan on valmennuskata, joka on Toyotan tapa valmentaa orga-
nisaatiota jatkuvaan parantamiseen. Téma valmennuskata filosofia perustuu mentori/mentoroitava
toimintatapaan, jossa mentoroitava siis oppilas saa mentorilta aktiivista opastusta todellisten paran-
nusten tekemiseen (Rother 2011, 174). Keskeinen tekija Toyotan mallissa johtaa on kaikilla tasoilla
tapahtuva vuorovaikutus, jota on havainnollistettu kuvassa 4. Valmentavan vuorovaikutuksen avulla
johdetaan kysymyksilld, esimerkilla ndyttden ja vastuita limittden, jonka vaikutuksesta syntyy tulok-

sekasta toimintaa.

Perinteinen johtajuus Toyota-tyylinen johtajuus
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KUVA 4. Toyotan johtamistapa (Rother 2011, 209)

2.1.3 Valmentava johtaminen COVID-19 pandemian aikana

Vuoden 2020 kevaalld alkanut COVID-19 pandemia on muuttanut tydnteon mallia ja tyétapoja mer-
kittavasti vimeisen kahden vuoden aikana. Ty6tapojen muuttuminen ja tydn digitalisoituminen on
mahdollistanut monipaikkaisen ty6n ja asettanut tydn johtamiselle erilaisia vaatimuksia kuin aikai-
semmin. Etatyon haasteet ja mahdollisuudet, seka etdtyéhon sisdltyva johtaminen on ollut todelli-
sessa murrostilassa ja taman johdosta on ollut tarkea tunnistaa ja kehittda uusia menetelmia me-
nestyksekkadlle etatyén johtamiselle. Useiden tutkimusten perusteella etaty6 on tullut jaddakseen ja
tehnyt merkittdvid harppauksia viimeisen kahden vuoden aikana, seka muodostunut monipaikkaisen

tydn arjeksi useimmilla tyépaikoilla.

Hyva johtaminen seka selkedt etatydn pelisadnndt, ennalta suunnitellut toimintatavat ja oikea vies-
tinta luovat perustan toimivalle etdtydyhteisélle. Etdajohtamisessa kommunikointi johdettavaan ei ole

samanlaista kuin lahijohtamisessa, valmentava ote, kannustaminen, tukeminen ja motivoinnin taito
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ovat etajohtamisessa keskeisessd asemassa. Tydeldma vaatii uusia johtamistapoja monipaikkaisissa
organisaatioissa. Tydntekijdiden kannustaminen ja sitouttaminen valmentavalla keskusteluotteella
muodostaa organisaatioille kivijalan, jonka avulla voidaan paremmin saavuttaa asetetut tavoitteet.
Etatyon johtamisessa keskeiseksi tekijaksi muodostuu johtamistaidot ja niiden korostuva tarve. Eri-
tyisesti etatyon johtamisessa korostuu seuraavat seikat kuten mm. esihenkilén lasndolo, tavoitetta-
vuus, itseohjautuvuuden edistaminen, henkilostdn tukeminen, tunne- ja ihmissuhdetaidot seka vies-
tinta- ja vuorovaikutustaidot. Etatydssa valmentavalla johtamisotteella tulee vahvistaa vuorovaiku-
tusta ja saanndllista yhteydenpitoa, kuten myoés epavirallista yhteydenpitoa, joka vahvistaa yhteisdl-

lisyyden tunnetta.

Etatyon johtamisessa ja siind onnistumisessa keskeisia asioita ovat avoimuus, luottamus, vuorovai-
kutus ja lasndolo. Tyontekijoiden jaksamisesta huolehtiminen on my0s erittdin tdrkead etdtydn joh-
tamisen nakokulmasta, tdma voidaan saavuttaa vain saannéllisella yhteydenpidolla ja alaisten tunte-
misella. Hyva valmentava etdjohtaja omaa hyvat ihmissuhdetaidot ja osaa seka ulkoisen etta siséi-
sen viestinnan taidot. Organisaation asioista tiedottaminen liséa henkilostdn luottamusta ja yhteison
avoimuutta. Taitava valmentava etdjohtaja osallistaa koko henkiléston etdayhteyksien avulla organi-

saation kehittémiseen ja sitd kautta menestymiseen. (Tuominen, 2021, 86 - 87.)

2.2 Tyobhyvinvointi kasitteena eri nakékulmista

Ty6hyvinvoinnin kasite Suomessa tuli keskusteluun 1990-luvun loppupuolella. Alkuvaiheessa tyéhy-
vinvoinnin kasite sekoitettiin tydkykyyn, tyéhyvinvointi voidaan kuitenkin kasittda laajemmin kuin
tyokyky (Laine, Lindberg, Silvennoinen 2016, 287). Tydhyvinvointi voidaan kasittda kahden eri nako-
kulman kautta, nditd ovat ty6elama seka tydolot ja toisaalta tydn psykososiaaliset tekijat. Edellisten
tutkimuksen painopiste on siirtynyt yhd enemman tyon psykososiaalisten tekijoiden tutkimukseen.
Tybhyvinvoinnin ndkdékulmasta siirtyminen organisaation rakenteellisista asioista ihmisiin on ollut
painopisteend viime aikoina. (Uutela 2019, 14.) Tydhyvinvoinnin nakdkulmasta ty6 voi olla aktiivista
tyohyvinvointia lisddvaa tai passiivista voimavaroja kuluttavaa tyota. Aktiivinen paattksentekoa sisal-
tava tyoé on vahemman kuluttavaa kuin passiivinen tyén tekeminen. Tyd voi synnyttda joko negatii-
vista tai positiivista painetta, joka antaa tyontekijalle oppimisen mahdollisuuksia ja tydn imua tai sit-
ten pahimmillaan tekee passiviseksi ja jopa sairastuttaa tyotekijan. Sosiaalisella tuella on myés to-
dettu olevan ratkaisena merkitys tyéhyvinvointiin. (Manka 2016, 65.)

Ty6hyvinvointi kdsitteena ei ole yksiselitteinen, kasitteen laaja alainen kaytt6 eri asiayhteyksissa pi-
taa ymmartaa oikealla tavalla. TyShyvinvoinnin kdsitteen kayttd arkikielessa tulee erottaa tieteelli-
sestd nakdkulmasta. Tydhyvinvointia voidaan tarkastella yleisen mielipideympériston ja keskustelu-
jen kautta eri medioissa. Kdsitteena kdytanndn tasolla tydhyvinvointia voidaan ajatella my6s yhtena
keskeisimmista vaikuttajista yritysten ja organisaatioiden tuottavuuteen. Téman nakdkulman kautta
on lahestytty tydhyvinvoinnin kasitettd 2000-luvulla monin eri laskelmin ja mittarein. (Valli 2019, 1.)
Tydhyvinvoinnilla on myds merkittavia vaikutuksia organisaatioiden toiminnan laatuun ja uudistumis-
ja kilpailukykyyn. Osaajapulan vallitessa monilla aloilla tydvoiman saatavuuden ja pysyvyyden naké-
kulmasta henkiléstokokemuksen merkitys korostuu organisaation kaikilla tasoilla. Positiivisen ty6nan-
tajakuvan rakentaminen ja rakentuminen on keskeisté henkildstéhallinnan onnistumisessa kaikissa

organisaatioissa. Tyohyvinvoinnin ylldpitamisen ja kasvun nakdkulmasta uutena asiana on tullut
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pohdittavaksi tydn organisointi tydn vaatimuksiin liittyen. Tahan liittyen tydhyvinvointi ja henkilésto-
kokemus halutaan nahda toiminnan keskidssa ja tarkedna kehittdmisen kohteena esim. tytterveys-
palveluiden, henkildstdetujen ja virkistystoiminnan lisaksi. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen, Heikkila-
Tammi 2021, 10.)

2.2.1 Tyohyvinvointi voimavaraldhtoisestd ndkokulmasta

Uutelan (2019, 36) mukaan tydhyvinvoinnin tarkasteluun on otettu jaksamisongelmien liséksi myon-
teisen ja aktiivisen hyvinvoinnin ndkékulma. Tydhyvinvointia voidaan kuvata ja selkiinnyttaa erilais-
ten mallien ja tutkimusten avulla. Uutelan (2019, 36) tutkimuksen ty6hyvinvointikasitys perustuu
tyohyvinvoinnin nakemiseen voimavaraldhtéisena ja tutkimusta suuntaavana tyéhyvinvoinnin mal-
lina. Malli tarkoittaa tydn vaatimusten ja voimavarojen prosessia (tv-tv-malli). Uutelan (2019,36) tut-
kimuksessa tutkittiin, miten mallissa otetaan huomioon esimiesty0 ja mita se merkitsee tyéhyvin-
voinnin nakokulmasta. Tassa mallissa (tv-tv-malli) tydn vaatimukset ja voimavarat edustavat positii-
visen psygologian voimavaralahtoistéd ndakdkulmaa tyéhyvinvoinnin tarkastelussa. Positiivinen psygo-
logia on madritelty tieteellisesti muotoilluiksi nakdkulmiksi, jotka tekevat elamdsta eldmisen arvoisia.
Positiivinen psygologia keskittyy onnellisuuteen, tayttymykseen ja kukoistukseen johtavien inhimillis-
ten olosuhteiden piirteiden tutkimiseen. (Manka 2016, 69.) Kuvassa 5 havainnollistetaan tv-tv mallin

mukaista prosessia.

Tervevden heikentymisen prosessi

[ Tyon vaatimukset } [ Tyossid uupuminen J [ Kielteisia seurauksia mm. ]

heikentynyt terveys

l Tyon voimavaratekijit ] Tyé imu Mybnteisid  seurauksia,
mm. tydhdn sitoutuminen

Motivaatioprosessi

KUVA 5. Tyon vaatimukset ja voimavaratekijat (Uutela 2019, 36)

Tybhyvinvoinnin kokemuksessa keskeisena tekijana voidaan néhda myds tasapaino yksilén voimava-
rojen ja tyon vaatimusten valilla. Tyéhon voi liittya vaatimuksia ja kuormitustekijoitd kuten esim.
tyon fyysisyys, tydn henkinen kuormitus, hairiét ja keskeytykset, suuri tydmaara ja aikapaineet. Toi-
saalta voimavarojen nakdkulmasta tyohyvinvointiin vaikuttaa, sosiaalinen tuki ja joustavat tydajat,
avulla voidaan saavuttaa tyon tavoitteita seka vastata tyon vaatimuksiin ja hallita tyosta johtuvaa
kuormitusta. Tyota voidaan tarkastella myds este- ja haastevaatimusten ndakdkulmasta. Tasta nako-
kulmasta haasteet voivat kuormittaa, mutta olla my®s motivoivana tekijana, lisatd merkityksellisyytta
ja auttaa uuden oppimisessa ja ammatillisessa kehittymisessa. Tarkasteltaessa tydn estevaatimuksia
ongelmina esiintyvat vaikeudet tydn padmaarien saavuttamisessa ja kehitysmahdollisuuksien puuttu-
minen. Tarkeimpid estevaatimuksia ovat esim. tydroolin epaselvyys, sosiaaliset konfliktit ja huono
fyysinen tydymparistd. Este- ja haastevaatimukset vaikuttavat merkittévasti tydssa onnistumiseen
vaikkakin se on tilanne- ja yksilékohtaista. Vaatimusten ja voimavarojen tulee olla tasapainossa,
jotta voidaan kokea optimaalista ty6hyvinvointia. Voimavarojen riittévyys varmistaa hetkittdin suu-

renkin tyékuormituksen sietamisen ilman ylisuurta kuormittumista. Kaikkein vahingollisinta
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tydhyvinvoinnin nakdkulmasta on silloin kun tyén vaatimukset ovat korkealla, mutta yksil6lla on va-
han voimavaroja kaytettavissa. Haastavaan tydhon tarvittavan osaamisen puute tai vaativaan ty6-
hon kaytettdavan ajan riittamattomyys ovat kuormituksen kannalta riskialttiita tyotilanteita. Sopiva
suhde ty6n vaativuudessa ja voimavaroissa tukee jatkuvaa oppimista ja kehittymista, kun taas rutii-
ninomaiset tyotehtavat eivat kuormita valttamatta, mutta vahentavat innostuneisuutta ja motivoitu-

mista, jolloin tydhén kyllastyminen on vaarana. (Larjovuori, Kinnari, Nieminen, Heikkila-Tammi 2021
11.)

I

2.2.2 Tyohyvinvointiin vaikuttavat tekijat

Ty6hyvinvointiin vaikuttavat hyvin monet eri tekijat. Voimavaralahtoisesta ndkdkulmasta katsottuna
voimaannuttavat piirteet ovat keskeisessa roolissa. Voimaannuttavia piirteita ovat mm. esimiehen
sosiaalinen tuki, innostava ilmapiiri, tyon hallinnan tunne seka aktiivinen ote tyéhon ja vaikuttamisen
ja kehittymisen mahdollisuudet. Tarkedna asiana voidaan pitda myds tydn ennustettavuutta ja oman
tehtévakuvan selkeytta. Myonteisilla tunteilla on keskeinen merkitys tyéhyvinvoinnin kokemuksessa
niin yksilon kuin ryhmankin kannalta katsottuna. Myonteiset tunteet vaikuttavat tyontekijoiden vali-
seen vuorovaikutukseen seka lisédvat tydpaikan yhteisoéllisyyden kokemusta ja luottamusta. Toi-
saalta kielteistenkin tunteiden tulee paasta esille tydyhteisdssd mutta vdahdaisemmassa maarin kuin
myonteisten. Olennaista on kuitenkin, miten kielteisia tunteita kasitelléan rakentavalla tavalla tydyh-

teisdssa. (Manka 2016, 70.). Kuvassa 6 havainnollistetaan tydhyvinvointiin vaikuttavia tekijoita.

1. Organisaatio

« Tavoitteellisuus

+ Joustava rakenne

« Jatkuva kehittyminen
« Toimiva tyoymparistd

rennepaading

| i . 4 3. Tydyhteisd
|2 ! /5. Mina itse s v
| *+ Osallistava jakannus- i ki { . povicologinen | + Avoin vuorovaikutus
| tava johtaminen K== | w:éi‘:‘smaj | + Tydyhteisotaidot
= s0sia3inen L« Terveysja /;’" = SOsiaalinen
% fyysinenkuntos -
A T o 4

! 4. Tyén hallinta
* Vaikuttamis-
mahdollisuudet

« Kannustearvo:
oppiminen ja moni-
puolisuus

= rakennepddoma

KUVA 6. Tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat (Manka 2016, 76)
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Tyoterveyslaitoksen raportissa Puttonen, Hasu, Pahkin (2016, 4) kasitellaan suomalaisen tydhyvin-
voinnin tilaa laajan MEADOW tutkimusaineiston pohjalta. Tutkimus kasitti yli 1 500 tyénantajaa ja 1
700 tyontekijad samoista organisaatioista vuonna 2012. Raportissa paneuduttiin tuottamaan konk-
reettisia ja kdytdantoon sovellettavia toimenpiteitd, joilla tydhyvinvointia voidaan edistaa tyopaikoilla.
Tyoaika ja tydajan hallinta on tdrkedssa roolissa tyéhyvinvoinnin kannalta. Tahan voidaan vaikuttaa
hyvalla tydaikasuunnittelulla, joka on osa hyvinvointisuunnitelmaa. Joustavat tydajat sekd mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyéskentelyyn niin eta- kuin lahityéssakin on keskeinen elementti tyéhyvin-
voinnin nakdkulmasta. Osaamisen kehittaminen ja siihen kannustaminen lisda tyéhyvinvointia mer-
kittavasti organisaation kaikilla tasoilla. Tyoeldaman kannalta katsottuna kiire on yksi suurimmista
kuormitustekijoista ja lahes puolet tyontekijoista joutuu kiirehtimaan tydssaan. Kiire vaikuttaa nega-
tiivisesti tydhyvinvointiin ja tuottavuuteen seka lisda stressia, joskin sopiva maara ajallista painetta
tydssa tehostaa tuottavuutta. Kiireen hallinnan kannalta oikea ajankéytdn suunnittelu ja tyén organi-
sointi on keskeisessa roolissa. Tyontekijoiden ja esihenkildiden kanssa yhdessa laaditut tavoitteet ja
niihin sitoutuminen auttaa onnistumaan tyéhyvinvoinnin ndakékulmasta. Osallistamalla asiantuntevat
tyontekijat paatoksiin saavutetaan vuorovaikutus, jossa tyontekija ja esihenkil® jakaa kokemuksia
molempiin suuntiin. Ty6hyvinvointiin vaikuttavana tekijana nahdaan myoés organisaatiomuutosten
onnistunut toteuttaminen. Tahan tavoitteeseen paastaan sitouttamalla aidosti koko organisaatio

on keskeisessa asemassa. (Puttonen, Hasu, Pahkin 2016, 25 - 29.)

Rajaniemen tutkimuksessa (2019, 49 - 50) selvitettiin mitka tekijat vaikuttavat eniten henkildston
tydhyvinvointiin. Tutkimuksen tuloksena tarkeimpana tekijana tydhyvinvoinnin nékdkulmasta oli tii-
min yhteishenki ja hyva tydporukka seka toimiva yhdessa tekeminen koko tiimin kanssa. My6s esi-
henkilén tuki ja arvostus seka kiinnostus tiimin toiminnasta oli keskeisessa roolissa tydhyvinvoinnin
nakokulmasta. Tybhyvinvointia edisti myods tiimin selkedt toimintatavat ja tyotehtavat. Tutkimuksen
mukaan johdon ja henkildstdn valisella viestinnalla oli selkead vaikutus tydhyvinvointiin, tarkeimpana
pidettiin kuuntelemista erityisesti muutoksissa. Avoin vuorovaikutus seka asioiden perustelu henki-

I6stdlle oli tybhyvinvoinnin kannalta keskeisessa roolissa tassa tutkimuksessa.

Raportissa Larjovuori, Kinnari, Nieminen, Heikkila-Tammi (2021, 2) tutkittiin tydhyvinvointia matalan
rakenteen itseohjautuvissa organisaatioissa, hankkeesta kaytettiin myds TEOT, tyéhyvinvointi esi-
miehettdmassa organisaatiossa nimed. Itseohjautuvan organisaatiomallin tutkimustietoa tydhyvin-
voinnin nakdkulmasta on toistaiseksi niukalti saatavilla. Tyéhyvinvoinnin kannalta itseohjautuvissa
organisaatiossa tyohén vaikuttavina tekijoind ovat haasteiden nakdkulmasta mm. tarpeellisten tehta-
vien tunnistaminen, itsensa ja tydkavereiden motivoiminen seka yhdessa tapahtuva ristiriitojen rat-
kaisu. Itseohjautuvuus organisaatiossa lisad myds henkildstolle vaatimuksia ymmartaa koko organi-
saation toimintaa paatoksenteon ja talouden nakdkulmasta. Vaikka tutkimustietoa organisaatioiden
itseohjautuvuudesta on vahan, yleinen kasitys on, ettd vaikutusmahdollisuuksien lisdédminen ja itse-
ohjautuvuus parantaa tyohyvinvointia. Itseohjautuvuuden on todettu lisddvan sitoutumista, tyon
imua, merkityksellisyyttd ja yhteenkuuluvuutta seka vahvistavan tyon hallinnan tunnetta, joka on

keskeinen tekija tyéhyvinvoinnin nakékulmasta.
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2.2.3 Tyodhyvinvointi COVID-19 pandemian aikana

Tyohyvinvoinnin tutkimustietoa COVID-19 pandemian ajalta on alkanut kertya niin kotimaasta kuin
ulkomailtakin. World Happiness Report 2021 kasittelee pandemiaa sen vaikutuksien, eriarvoisuuden,
sietokyvyn, ja tyon tulevaisuuden nakokulmasta. Pandemia tulee vaikuttamaan toimintatapoihimme
ja tyon tekemiseen nyt ja pitkalle tulevaisuuteen, myods subjektiivisen tyéhyvinvoinnin ndkékulmasta
vaikutukset tulevat olemaan kauaskantoisia. Erityisesti nuorten opiskelujen viivastyminen, tyon 16y-
tdmisen esteet, yksindisyyden lisdantyminen ja sosiaalinen eristaytyminen ovat vaikuttaneet merkit-
elamasta ja vaikuttaa siten maailmanlaajuisesti koko maailman tyéllisyyteen. Koronapandemian vai-
kutukset tydhyvinvoinnin kannalta liittyvat etatydskentelyyn, tydaikaan, avainhenkildiden tydmaaran
lisaantymiseen, tydstressiin ja terveysongelmiin. Tydolosuhteiden ja tyokulttuurin muutokset vaikut-
tavat pitkdan organisaatioiden tyéhyvinvointiin monilla sektoreilla. Maailman suurimmat yhtiét kuten
esim. Google, Facebook, Amazon ja Viacom ovat ilmoittaneet suunnitelmista jatkaa etatyoskentelya
pandemian jdlkeen. Taman johdosta on tarkea ymmartda tyontekijoiden nakemyksia tassa uudessa
tilanteessa seka yrittda oivaltaa mitka tydhyvinvointiin vaikuttavat tekijat voivat kertoa meille ty6n
tulevaisuudesta ja ty6hyvinvoinnista. Yhdysvalloissa korona pandemian aikana tehdyissa tutkimuk-
sissa on havaittu, ettd tyéhyvinvointi on laskenut tasaisesti koko pandemian ajan. Tutkimuksissa tut-
kittiin tyéhyvinvointiin vaikuttavia tekijoitd ja mitka tydpaikan piirteet vaikuttivat keskeisesti organi-
saation tydhyvinvointiin. Tutkittavina tyéhyvinvointiin vaikuttavina tekijoina olivat mm. tavoitteiden
saavuttaminen, tyon tarkoitus, tuntea itsensé arvostetuksi, yhteenkuuluvuus, tydaikojen joustavuus,
osallistava ja kunnioittava tydympéristo, tydssaoppiminen, esihenkilon tuki, oikeudenmukainen palk-
kaus ja tyokavereihin luottaminen. Tavoitteiden saavuttaminen ja tyéssdoppiminen koettiin véhem-
man tdarkeammaksi, toisaalta tyottdmyyden lisadntyessa pandemian aikana tydpaikan pysyvyys lisasi
tydhyvinvoinnin kokemusta. Tutkimuksessa havaittu merkittava kehityssuunta liittyi joustaviin ty6-
aikoihin ja kannustavaan johtamiseen, jotka koettiin térkedna tyéhyvinvoinnin nakékulmasta. Tyon-
tekijat arvostavat joustavia tybaikoja enemman kuin koskaan ennen, seka hyvaa osallistavaa johta-
mista. Tutkimuksessa havaittiin, ettd hyvalla johdon viestinndlléd on keskeinen merkitys tavoitteiden
saavuttamisessa. Organisaatiot, joissa vaalitaan edellda mainittuja tyéhyvinvointiin vaikuttavia teki-
joita ovat paremmin valmistautuneita taloudellisesti epavarmoihin aikoihin ja tulevaisuuden pande-
mioihin. (World Happiness Report 2021, 155-183.)
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2.3 Miten valmentava johtaminen parantaa tyéhyvinvointia sosiaalisen padoman kautta?

Tyopaikalla ja siella tapahtuvilla toiminnoilla on merkittdva vaikutus tydntekijan terveyteen ja hyvin-
vointiin jo yksistaan koska sielld vietetdan paljon aikaa. Tydyhteisdissa tulisi olla sosiaalista paa-
omaa, joka tarkoittaa yhteisollisyyttad ja yhteison jasenten valista vuorovaikutusta (Manka 2016,
132). Oksasen (2009, 51) tutkimuksessa sosiaalisen padaoman nakdkulmasta vertikaalisia eli esihen-
kilon ja tydntekijoiden valisia vaittamia ovat seuraavat: esihenkil6on voi luottaa, esihenkild kohtelee
alaisiaan ystavallisesti ja huomaavaisesti ja esihenkilé kunnioittaa tyontekijdiden oikeuksia. Horison-
taalisia eli tyontekijéiden valisia tekijoitd ovat seuraavat: piddmme toisemme ajan tasalla tydasi-
oissa, tydyhteisdn jasenet toimivat yhdessa toteuttaakseen uusia ideoita, tydyhteisén jasenet ottavat
huomioon muiden esittamat parannusehdotukset padstakseen parhaaseen mahdolliseen lopputulok-
seen, tavoitteenamme on toimia yhdessa ja jokainen tuntee olevansa ymmarretty ja hyvaksytty. So-
siaalinen padaoma syntyy siis kokonaisuutena hyvasta johtamisesta ja toimivasta tydyhteisosta.

(Manka 2016,134.) Sosiaalista padomaa on havainnollistettu kuvassa 7.

Luottamus

Yhteiset arvot
ja normit
Vasta-
VUOroisuus

Osallistuminen
Sosiaaliset

suhteet,
verkostot

KUVA 7. Sosiaalisen padoman syntymiseen vaikuttavat tekijat (Manka 2016, 134)

2.3.1 Valmentava johtaminen ja sosiaalinen padaoma tydhyvinvoinnin edistdjana

Nykyaikaisessa tydyhteisdssa johtaminen on vuorovaikutteista ja ihmiset haluavat tuntea itsensa
hyddyllisiksi ja tarkeiksi seka kokea tulleensa kohdelluiksi yksildind. Johtajan perustehtava on tukea
naiden tavoitteiden saavuttamista. Edellda mainittujen tavoitteiden saavuttamisessa keskeista on
avoin tiedonkulku ja kuunteleminen seka henkildstdn aikaisempaa suurempi itsendisyys. Keskeista
on myos henkildston vaikuttamismahdollisuus omiin tavoitteisiinsa ja tyon tekemisen tapoihin. Johta-

jan tehtdva on aikaansaada olosuhteet, jossa kaikkien kyvykkyys on taysimaaradisessa kaytdssa.
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Edellytyksena talle on avoimuus ja ldapindkyvyys seka johtajan rohkaiseminen henkilstédan osallis-

tumiseen ja osaamisensa kehittémiseen. (Manka 2016, 135.)

Valmentava johtajuus sosiaalisen padgoman nakékulmasta on ymmarrettava vuorovaikutukseksi,
jossa niin esihenkild kuin alainenkin ymmartavat oman roolinsa ja vaikutuksen toisiinsa. Valmentava
johtaminen synnyttaa hyvia tydyhteisotaitoja ja toisaalta hyvat tydyhteisttaidot ovat ensiarvoisen
tarkeita hyvan johtajuuden muodostumiselle. Kaikkein tarkeimpana tytkaluna tyéhyvinvoinnin kehit-
tamisessa voidaan pitda kaikkien tyontekijoiden kuuntelua ja olennaista on saada tyontekijat moti-
voitumaan yhteisiin tavoitteisiin. (Manka 2016, 137.) Kuuntelemalla tyéntekij6itd esihenkilé antaa
tyontekijalle huomiota ja aikaa, jolloin motivoituminen lisdaantyy ja positiivisten suhteiden muodostu-
minen edistyy (Uutela 2019, 30). Motivoituminen saadaan aikaan valmentavan esihenkilétyon
kautta, jolle on ominaista positiivinen lahestymistapa kasiteltaviin asioihin. Positiivisen lIdhestymista-
van kautta otetaan oppia niin onnistumisista kuin epaonnistumisistakin, ndin paastaan tilanteeseen,
jossa tyontekijan oppiminen ja kehittyminen tapahtuu oman oivaltamisen ja ajattelutydn kautta. Val-
mennukselliseen esihenkildtydhon kuuluu eri menetelmid, joita esihenkild kayttaa yhteiseen tavoit-
teeseen paasemiseksi, ndita ovat esim. kehitys- ja valmennuskeskustelut, palaverit, havainnointi,
koulutus seka paivittdinen vuorovaikutus. Esihenkild voi kdyda kahdenkeskisié valmennuskeskuste-
luja alaisten kanssa ja liséksi ulottaa keskustelut myds johdettavia ryhmia koskemaan. (Uutela 2019,
29.)

Sosiaalisen padgoman kannalta katsottuna valmentava johtajuus voidaan nahda myds eraanlaisena
jaettuna johtajuutena. Jaetussa johtajuudessa voidaankin ajatella, etta tiimin tehokkuus riippuu
enimmakseen tiimin vuorovaikutussuhteiden laadusta kuin esihenkilén ominaisuuksista. Jaettu johta-
voidaan edistad mm. seuravilla tekij6illd; tiimilla on yhteinen tavoite ja kaikki toimivat sen edista-
miseksi; sosiaalisen tuen avulla, joka on emotionaalista ja psygologista, tiimin jésenet kokevat ole-
vansa arvostettuja ja arvokkaita; jokaisella tiimin jasenella on sananvalta siihen, miten yhdessa tyos-

kennellaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Manka 2016, 138.)

Jotta organisaatio voisi menestya ja saavuttaa pitkan tahtaimen tavoitteensa valmentavalla esihenki-
16113 tulisi olla seuraavia ominaisuuksia. Reilu ja oikeudenmukainen tyén organisointi siten, etta tyon
tekemiseen liittyvat perusasiat ovat kunnossa ja kuuntelemalla tyontekijat osallistetaan paatoksente-
koon. Esimerkilliselld ja luotettavalla toiminnalla esihenkild noudattaa eettisid arvoja ja on johdon-
mukainen paattksenteossaan. Psygologisen ja emotionaalisen tuen avulla seka tunnedlylla esihen-
kild toimii valmentajana ja antaa tarvittaessa sekd myoénteista ettd rakentavaakin palautetta. Ty6nte-
kijoistd huolehtimalla esihenkilé seuraa heidan psyykkista ja fyysista kuormittuneisuutta ja tarvitta-
essa ottaa mahdolliset ongelmat puheeksi. Esihenkild toimii valtuuttamalla ja innostamalla, jotta ta-
voitteet saavutetaan, ajatellaan luovasti ja kyseenalaistetaan omia ajattelutapoja. Optimistisella joh-
tamisella esihenkild huolehtii tydpaikan mydnteisesta ilmapiirista, jotta tydhyvinvoinnin tavoitteet
saavutetaan. (Manka 2016, 141.)



24 (58)

2.3.2 Kehityskeskustelut valmentavan johtamisen tyokaluna

Esihenkild on tarkedssa roolissa tyontekijdiden tavoitteiden saavuttamisessa ja niiden realistisuu-
dessa. Tyontekijan uskon ja luottamuksen liséaminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi on
keskeisessa roolissa tydyhteisdssa niin yksilon kuin tiimienkin ndkokulmasta. Hyodyllisiksi koetut ke-
hityskeskustelut ovat perusteltu tydkalu tamén tavoitteen saavuttamisessa. Kehityskeskusteluilla voi-
daan lisata avoimuutta ja yhteisen tavoitteen asetantaa, turvata jatkuvuutta, joka tarkoittaa organi-
saation menestysta, joka itsessaan on seka organisaation etta yksilon yhteinen tahtotila. Organisaa-
tion ja yksilon tavoitteita voidaan yhteensovittaa sekd kehittdd ongelmanratkaisua kehityskeskuste-
luin. Eras keskeisimmista kehityskeskusteluiden tavoitteista on tydssa jaksamisen ja viihtyvyyden
lisadminen, ndilla on suorat vaikutukset tydhyvinvoinnin lisdantymiseen. Myos henkilékohtaisen pa-
lautteen antaminen ja saaminen on tarked osa kehityskeskusteluja, ndin voidaan yhdessa todeta
onnistumiset seka kehitettavat tyon osa alueet. Kehityskeskusteluihin tulee valmistautua huolellisesti

ja sovitut asiat vieda toimintaan jarjestelmallisesti. (Manka 2016, 144.)

Kehityskeskustelua voidaan kutsua myds valmennuskeskustelun nimelld. Kehityskeskusteluissa ihmi-
set voivat paljastaa enemman asioita kuin muissa keskusteluissa. Nadissa keskusteluissa esihenkilén
tulee kehittaa kuuntelemisen taitojaan ja kykyaan, sekd osaamistaan kysya voimaannuttavia kysy-
myksid. Voimaannuttavat kysymykset kehityskeskustelujen yhteydessé edistavat henkilén omaa oi-
valtamista sekd avaavat uusia ndkemyksia ja ideoita. Kysymyksilla johdatellaan tyéntekijan omaa
ajattelua seka autetaan tyontekijaa reflektoimaan tavoitteitaan ja tarkoituksiaan. Luottamuksen ra-
kentaminen ja rakentuminen on tarkedssa roolissa, jotta keskustelut onnistuvat ja vievat keskuste-
luissa sovittuja asioita eteenpain. Keskustelujen ilmapiiri ja luottamuksellisuus ovat keskeisia, jotta
tyontekijan avaamia ja kertomia asioita ei kdytetd hanta vastaan tydyhteisossa. Kehityskeskusteluilla
voidaan todeta olevan myds merkittava vaikutus tyéhyvinvoinnin tukemiseen. Keskustelut mahdollis-
tavat tyontekijan motivoinnin, kannustamisen seka voimavarojen ja jaksamisen kartoittamisen. Avoi-
men vuorovaikutuksen kautta mahdollistetaan molemminpuolinen palautteen antaminen. (Uutela
2019, 30 - 31.)

Kehitys- tai valmennuskeskustelut tulisi pitéa sdanndllisesti ja mieluummin useammin kuin yksi tai
kaksi kertaa vuodessa. Saannéllinen rakentava palaute auttaa tyontekijoitda ymmartdmaan oman toi-
mintansa omasta ja toisten nakdkulmasta, talldin esihenkild ja tydntekija voivat paneutua tydnteki-
joiden vahvuuksien kehittdmiseen ja toiminnan parantamiseen. Esihenkild toimii koko tyéyhteison
roolimallina ja siten vaikuttaa kaikkien kayttaytymiseen oman toimintansa kautta, esihenkilén tulisi-
kin kayttaytya samalla tavalla kuin hdn haluaisi muiden kayttaytyvan. Omalla toiminnallaan esihen-
kild osoittaa koko tydyhteisdlle kdyttdytymismallit, miten organisaatiossa toimitaan. Luomalla tydnte-
kijoille vaikutusmahdollisuudet tydhdnsa esihenkilé motivoi ihmista eniten ja siten positiiviset tulok-
set ovat parhaimmillaan. Tehokkuus ja suorituskyky on suurimmillaan, kun molemmat seka esihen-

kild etta tyoéntekija, luottaa toisiinsa ja kehittymiseensa. (Uutela 2019, 32.)
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN JA TYOHYVINVOINTI KOHDEORGANISAATIOISSA

Siilinjérven kunnan tyéhyvinvoinnin toimintaohjelmassa (2021, 3) toteutetaan valmentavaa johta-
mista ja ty6hyvinvoinnin seurantaa vuosittain monella eri tavalla. Kunnassa tyéhyvinvointi ajatellaan
silo-, tyOyhteiso seka organisaatiotasolla. Henkilston tilaa kartoitetaan vuosittaisin henkilostokerto-
muksin ja erilaisin tydhyvinvointihankkein. Kunnassa laaditaan kahden vuoden valein tyéhyvinvoin-
nin toimintaohjelma, jonka tavoitteena on tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden parantaminen. Henkil6s-
tod pyritdan aktivoimaan oman tydn kehittamisessa ja tavoitteena on, etta tydhyvinvointi olisi osa
jokaisen tyontekijan arjessa tapahtuvaa toimintaa seka kokonaisvaltaista esihenkiléty6ta. Strategi-
sista lIahtékohdista osaava ja innostunut henkilostd on kunnan toiminnallisten prosessien kannalta
tuloksekkain vaihtoehto.

LahiTapiola Savossa toteutetaan valmentavaa johtamista ja ty6hyvinvointia laaja alaisesti koko orga-
nisaation tasolla. Organisaatio toteuttaa kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kasitettd, jossa vastuut jae-
taan tyonantajan ja yksilon valilla. Tassa mallissa molemmilla on vastuu yhdessa ja erikseen omien
osa-alueiden hallinnasta yhteisesti sovittujen pelisdantéjen mukaisesti. Tama kokonaisvaltaisen hy-
vinvoinnin kasite auttaa koko organisaatiota menestymaan niin yksilon kuin organisaationkin tasolla.
(LahiTapiola Savo 2021, 1.)

3.1 Siilinjérven kunnan johtamisjarjestelma

Siilinjarven kunnan henkiléstéorganisaatio muodostuu viidestd palvelualueesta ja kutakin palvelualu-
etta johtaa palvelualuejohtaja. Kunnanjohtaja on palvelualuejohtajien, elinkeinopaallikdn, hallintoasi-
antuntijan, kaavoituspaallikén, kehitysjohtajan ja maankayttdinsinédrin esimies. Kunnan johtoryh-
maan kuuluvat palvelualuejohtajien lisdaksi henkilostdjohtaja, hallintoasiantuntija ja henkilostdjarjes-
tdjen keskuudestaan valitsema edustaja. Kunnan johtoryhman asettaa kunnanjohtaja ja toimival-
lasta on maaraykset hallintosadnndssa. (Siilinjarven kunta 2021.) Hallintosadnté madrittad kunnan
johtamisen ja siind maaritelldan johtamisjarjestelman mukaiset tehtdvat eri toimielimille. Johtaminen
kunnassa perustuu valtuuston paatoksiin, joita ovat esim. kuntastrategia, taloussuunnitelma ja ta-
lousarvio. Valtuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta, kdyttad kunnan paatdsvaltaa ja siirtaa

toimivaltaansa hallintosdannén maarayksilla.

Kunnanjohtaja johtaa kunnan hallintoa kunnanhallituksen alaisena, tehtaviin kuuluu myds talouden-
hoito, palvelutuotannon kehittdminen ja omistajapolitiikka. Kunnan edunvalvonta seka maakunnalli-
nen ja seudullinen yhteisty®, vaestdn turvallisuuteen ja suojeluun liittyvat tehtdvat hairidtilanteissa
ja poikkeusoloissa ovat myos tarkeitéd kunnanjohtajan tehtavia. (Siilinjarven kunta 2021.) Kunnan-
hallituksen puheenjohtaja toimii kunnanjohtajan esihenkildnd. Kuvassa 8 on esitetty Siilinjarven kun-

nan kuntaorganisaatio.
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KUVA 8. Siilinjarven kuntaorganisaatio (Siilinjarven kunta, www.siilinjarvi.fi)

3.2 LahiTapiola ryhma ja LahiTapiola Savon johtamisjarjestelma

LahiTapiola ryhma kuuluu listayhtidihin, joiden hallinto- ja ohjausjarjestelmasta on laadittava Suo-

men listayhtididen hallinnointikoodin (01.01.2020) mukaisella tavalla asianmukainen selvitys. Hyvan
hallinnointitavan noudattaminen perustuen vakuutusalaa koskevaan lainsaddantdon seka finanssival-
vonnan maarayksiin ja ohjeisiin kuuluu LéhiTapiolan keskeisiin johtamisen ja hallinnon periaatteisiin.
Ryhman hallintojarjestelmalld varmistetaan ryhman ja siihen kuuluvien yhtididen johtaminen terveen
ja varovaisen liikeperiaatteen mukaisesti ja ndita periaatteita tulee noudattaa my&s ryhman toimin-
nassa. Hallintomallin erés keskeinen piirre on vakuutusyhtididen keskindinen yhtidmuoto, téassa mal-
lissa vakuutuksenottajat ovat vakuutusyhtididen osakkaita. Alueyhtidissa on myds takuupadgoman
omistajina muitakin ryhmadn kuuluvia vakuutusyhtiéitd. Laajaan omistajapohjaan liittyen on yhti6i-
den hallinnolla merkittava rooli yhtididen omistajachjauksessa ja yhtididen seka niiden osakkaiden
valisend vuorovaikutuskanavana. Vakuutusyhtiélain mukaan vakuutusyhtididen toiminnan keskeisena
tarkoituksena on voiton tai muun taloudellisen edun tuottaminen yhtién osakkaille. LéhiTapiolassa
toiminnasta muodostunut voitto kdytetdan ensisijaisesti asiakkaille tarjottavien tuotteiden ja palve-
luiden kehittdmiseen seka toiminnan kannalta térkeén vakavaraisuuden sailyttamiseen. (CG raportti
2020, 2.)

3.2.1 LahiTapiola ryhma

LéhiTapiola Savo kuuluu LahiTapiola ryhmaan, joka on keskindiseen yhtiémuotoon perustuva, asiak-
kaidensa omistama yhtiéryhma, joka palvelee henkil6-, maatila-, yrittdja-, yritys- ja yhteisoasiak-

kaita. LéhiTapiolan tuotteet ja palvelut kattavat vahinko-, henki- ja elakevakuuttamisen seka
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sijoittamisen ja sadstamisen palvelut. Yrityksen toimialaan kuuluu my®és yritysten riskienhallinnan ja
henkildstdn tydhyvinvoinnin palvelut. Yritysryhma on asiakkaidensa omistama ja asiakasomistajia on
noin 1,6 miljoonaa. Alla olevassa kuvassa havainnollistetaan LahiTapiola ryhman organisaation ra-
kenne, seka omistamiseen ettd valitsemiseen liittyvat linkit. Kuvassa 9 on esitetty LahiTapiola ryh-

man organisaatiorakenne.
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KUVA 9. LahiTapiola ryhma (LahiTapiola ryhma, www.lahitapiola.fi)

3.2.2 LahiTapiola Savon johtamisjdrjestelma

LahiTapiola Savo kuuluu LéhiTapiola ryhmadn yhtena alueellisena yhtiéna. Asiakkaat omistavat Lahi-
Tapiola Savon, joten asiakkailla on mahdollisuus vaikuttaa yhtién toimintaan yhtidkokouksen kautta.
Yhtidkokouksen omistaja-asiakkaat valitsevat hallintoneuvoston ja hallintoneuvosto valitsee hallituk-
sen. Yrityksen johtoryhmd muodostuu toimitusjohtajasta ja eri palvelualueiden johtajista seka HR

johdosta. LahiTapiola Savo haluaa olla eldmanturvaorganisaatio, jonka tehtdvana on auttaa
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savolaisia omistaja asiakkaita turvaamaan eldmansa ja liiketoimintansa. Yrityksen arvoina ovat hy-
vantahtoisuus, intohimo seka rohkeus ja visiona olla arvostettu arjen kumppani kaikessa elamantur-
vassa, joita ovat turvallisuus, talous ja terveys. Taman tavoitteen saavuttamiseksi toimiva hyvinvoiva
tyoyhteiso ja valmentava johtaminen ovat erityisen tarkedssa roolissa. (LahiTapiola Savo 2021, 2.)

Kuvassa 10 on esitetty LahiTapiola Savon organisaatio.
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KUVA 10. LahiTapiola Savon organisaatio (LahiTapiola ryhma, www.lahitapiola.fi)

3.3 Siilinjarven kunnan valmentavan johtamisen ja tyShyvinvoinnin menetelmat ja tilanne

Siilinjérven kunnassa tyéhyvinvointia edistetdan strategian kautta antamalla linjat toimintatavalle,
johtamisen kulttuurille ja tyéyhteisdn toimintatavalle. Naiden toimenpiteiden avulla edistetédan henki-
|6stdn tydssa jaksamista seka mahdollistetaan mahdollisimman pitkat tydurat. Siilinjarven tyéhyvin-
voinnin lahestymiskulma on positiivisen psykologian kautta, jossa keskeisena ajatuksena on tydn
imun kasite. Kasite kuvaa henkildstdn innostumista ja iloa ty6tehtaviinsa liittyen. Myodnteiset tunte-
mukset ja korkea motivaatiotaso auttaa henkiléstdoa suoriutumaan tyétehtavistadn asetettujen ta-
voitteiden mukaisesti. Kokonaisuutena tydn imu antaa tyélle merkityksen, joka edesauttaa arjessa
jaksamista. Tydn imun tavoitteena seka saavuttamisessa keskeisina tekijdina ovat mm. aloitteelli-
suus, tyokaverien tukeminen, avun tarjoaminen ja saaminen, avoimuus, ystavallisyys ja huomaavai-
suus toisia kohtaan. Tarkeana tydyhteison hengen yllapitdjand nahdaan myos haastavien tilanteiden
ratkaisukeskeisyys, oma kayttaytyminen, palautteen antaminen ja oleminen luottamuksen arvoinen.
(Siilinjarven kunta 2021,4 - 5.)

Siilinjarven kunnassa korostetaan erityisesti mm. varhaisen valittdmisen, voimavaralahtdisyyden,
ratkaisukeskeisyyden ja innovatiivisuuden seka osallistamisen periaatteita tyéhyvinvoinnin kehittami-
sessd. Keskeisend ajatuksena on, ettd jokainen on vaikuttamassa ja vastaamassa omasta ja tyoyh-

teison tydhyvinvoinnista. Varhainen valittdminen tarkoittaa, ettd tydyhteisdssa annetaan ja
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vastaanotetaan tukea tarvittaessa molempiin suuntiin. Ongelmien ilmaantuessa, niin tydyhteisén
kuin tydkavereidenkin taholla, asiat otetaan puheeksi rakentavalla tavalla. Siilinjarven kunnassa voi-
mavaraldhtoisyys tarkoittaa onnistumisista iloitsemista seka niiden kautta hyvien asioiden korostu-
mista tydyhteisdssa, joka osaltaan edesauttaa tyéhyvinvoinnin kehittymista ja parantumista. Tahan
liittyy myds piilevien voimavaratekijdiden etsiminen seka tyon imu ja ilo. Ratkaisukeskeisyyden ja
innovatiivisuuden kautta pyritadn tunnistamaan tyéhyvinvointia haittaavat ongelmat ja riskit, naihin
etsitadn myos aktiivisesti vaihtoehtoisia ratkaisuja. Ratkaisukeskeinen kokeilukulttuuri, johon liittyy
my®ds ennakkoluuloton ideointi ja ideoiden yhdessa arvioiminen on keskeinen toimintatapa Siilinjar-
ven kunnan tyShyvinvointiprosessissa. Osallistaminen tarkoittaa jatkuvaa johtamisen ja rakenteiden
kehittamista, seka tdman kautta mahdollistuvaa aktiivisen osallistumisen ja vaikuttamisen kehaa or-
ganisaation toimintaan. Ylla olevien tydhyvinvoinnin periaatteiden avulla Siilinjarven kunta haluaa

edistaa tydhyvinvointia ja henkilostén jaksamista monin eri tavoin. (Siilinjarven kunta 2021, 5 - 6.)

Alla olevassa kaaviossa havainnollistetaan tydhyvinvoinnin keskeiset ndkékulmat ja ne toimenpiteet,
jotka ovat kaytossa Siilinjarven kunnassa tyéhyvinvoinnin ja tyokykyjohtamisen kehittamiseksi vuo-
sille 2021-2023. Kaavion keskitssa oleva tydhyvinvoinnin tavoitetila saavutetaan ulkokehdlld olevien
tekijoiden yhteisvaikutuksena. Kaikkien osa-alueiden tulee olla tasapainossa niin yksilén kuin organi-
saationkin tasolla, ratkaisukeskeinen asenne ja vuorovaikutustaidot seka ennakoiva ongelmiin puut-
tuminen on olennaisen tarkeaa tydhyvinvointitavoitteen saavuttamisen nakdkulmasta. Jatkuva oppi-
minen ja osaamisen paivittdminen nykypdivan vaatimuksiin on my0s erityisen tarkeaa, jotta koko
organisaatio voi kehittya ja uudistua. Kuvassa 11 esitetaan Siilinjarven kunnan tydhyvinvoinnin né-

kokulmat ja kehittdmistoimet.
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KUVA 11. Siilinjérven kunnan tydhyvinvoinnin nakdkulmat ja kehittémistoimet (Siilinjérven kunnan

tyéhyvinvoinnin toimintaohjelma 2021-2023)
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3.3.1 Tydhyvinvoinnin ja johtamisen tilanne seka vahvuudet ja kehittamiskohteet

Tyohyvinvoinnin ja johtamisen vahvuuksia seurataan kunnassa monin eri tavoin. Siilinjarvella on to-
teutettu vuodesta 2011 Iahtien kolmen vuoden vélein Kevan tyéhyvinvointikysely, jolla on keratty
tietoa henkilostdn tydtyytyvaisyydesta ja tybhyvinvoinnin tasosta. Kyselylla kerataan tietoa johtami-
sesta, tydyhteistn toimivuudesta, tydoloista, osaamisesta seka voimavaroista ja tydssa jaksamisesta.
Kyselyn vastausprosentti on vaihdellut 62-75:een prosenttiin. Siilinjarven kunnan henkildston tyéhy-
vinvointi on vertailuorganisaatioita hieman paremmalla tasolla vuonna 2017 ja 2020 toteutetuissa
kyselyissa. Vuoden 2017 kyselyssa vahvuuksina koettiin perustehtdvan ja tyon tavoitteiden selkeys,
tyomotivaation ja tyotyytyvaisyyden hyva taso seka tydtehtavien mielekkyys. Koronapandemian ai-
kaan vuonna 2020 toteutetussa kyselyssa tulokset olivat hieman parantuneet vuoden 2017 kyselyyn
verrattuna, vaikka alla oli juuri paattyneet YT-neuvottelut. Ty6hyvinvoinnin kyselyiden pohjalta on
laadittu tydyksikoiden ja palvelualueiden kehittamiseen tahtdavat suunnitelmat ja ndiden suunnitel-
mien pohjalta on my6s rakentunut edelld mainittu tyéhyvinvoinnin toimintaohjelma. Kevan tyéhyvin-
vointikyselyssa Siilinjarven kunta sijoittui verrokkikuntien parhaimmistoon mm. seuraavilla osa-alu-
eilla: perehdyttdminen, ristiriitojen ratkaiseminen, tydyksikdiden tavoitteiden tunteminen, tydhén
vaikuttamismahdollisuus, organisaation avoimuus, organisaation johtamistapa ja tyokyvyn tuki. Tyo-
hyvinvointi kyselyyn vastaajista yli 81% suosittelisi tydpaikkaa verkostolleen. Siilinjarven kunta tukee
tydhyvinvointia my6s aktiivisen ja toimivan Tyhy-toiminnan kautta. Tarkein tydhyvinvointia edistava
toiminta ja siihen sisaltyvat toimenpiteet liittyvat varsinaiseen tyéhon ja tydn uudelleen kehittdmi-
seen. Ty6hyvinvointia tukevina palveluina kunnassa on kaytdssa tyéterveyshuollon, tyépaikkaruokai-
lun, vapaa ajan lilkkunnan ja henkiléstén muistamisen kautta tapahtuvat toiminnot. (Siilinjarven
kunta 2021, 9.)

Keskeisena kehittamiskohteena tydhyvinvointi kyselyjen ja palvelu alueilla laadittujen kehittémis-
suunnitelmien perusteella nousee esille johtaminen ja esihenkilotyd, tydyhteisdn toimivuuteen liitty-
vat asiat seka henkiléston kuuleminen asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa. Kyselyn perus-
teella kaikilla palvelualueilla koettiin kehittdmisen tarvetta perehdyttdmisessa ja tiedottamisessa seka
osaamisen yllapitdmisessa ja lisaamisessa. Tyon hallinnan nakdkulmasta kehittémistarvetta on tyén
sisallén ja tydnkuvien raataldinnin ndkokulmasta seka oman tydn organisoinnissa. Johtamisen ja esi-
miestydn kannalta olennaista kehitettavaa 16ytyi esihenkilétaidoissa, johtamisosaamisessa ja henki-
|6stdjohtamisessa sekéd tydhyvinvoinnin johtamisen nakymisessa tydyhteiséssa. Palautteen antami-
nen ja vastaanottaminen nahtiin myds kehityskohteena ja toivottiin palkitsemiskaytantdjen kehitta-
mistd. Organisaation viestintd on keskeinen osa toimivaa tydyhteistd, kyselyssa kehityskohteena
nahtiin tiedonkulun ongelmat, kuulluksi tuleminen seka hyvien kaytantéjen jakaminen tydyhteisdjen
sisdlld ja yksikéiden valilla. Myds kaikkien osallistumista aktiiviseen viestintadn toivottiin. Tyéyhteison
piirteiden kannalta katsottuna kunnassa tulisi kehittaa tydyhteisétaitoja, palautteen antamista ja vas-
taanottamista seka kokemusta oikeudenmukaisuudesta. Toimintaymparistdn osalta sisdilmaongel-
mat, tydn vaarojen tunnistaminen ja riskien arviointi seka turvallisuus havaintojen ja lahelta piti-il-

moitusten tekeminen on kehitettdvien asioiden listalla. (Siilinjarven kunta 2021, 9.)
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Siilinjérven kunnassa on asetettu seuraavia yleisia tavoitteita tydhyvinvointi toiminnan edistamiseksi

vuosille 2021-2023. Keskeisena tavoitteena on parantaa ja kehittaa tydyhteisétaitoja seka oikeuden-
mukaista ja osallistavaa johtamista. Kunnassa halutaan kehittad tyékyvyn ja ty6hyvinvoinnin edista-

mista ja tukemista sekd tyon hallinnan ja osaamisen kehittamista kaikilla palvelualueilla. Edelld mai-

nitut tavoitteet on jaettu osatavoitteisiin kehitystoimenpiteitd havainnollistavassa taulukossa ja vas-

tuutettu vastuuhenkildille. Taulukossa tavoitteet on aikataulutettu ja niille on luotu arviointitapa seka
mittaristo. (Siilinjarven kunta 2021, 12.)

3.4 LahiTapiola Savon valmentavan johtamisen ja ty6hyvinvoinnin menetelmat ja tilanne

LahiTapiola Savossa hyvinvoinnin osa alueet jakautuvat seka ty6nantajan vastuuseen hyvinvoinnista
ettd yksilon omaan vastuuseen omasta hyvinvoinnistaan. Tyon ollessa keskidssd muodostuu ympa-
réivalle kehalle hyvinvoinnin osa alueet, jotka ovat henkinen hyvinvointi, fyysinen hyvinvointi, osaa-
minen ja tydyhteisd. Henkisen hyvinvoinnin kannalta tydnantajan vastuuseen kuuluvat elamantilan-
teen huomioiminen, ty6n ja vapaa-ajan tasapaino ja tydn mielekkyyden kokemus, kun taas yksilén
vastuut muodostuvat arvoista ja itsetuntemuksesta, resilienssista, sosiaalisista suhteista ja virkistay-
tymistd. Fyysisen hyvinvoinnin nakdkulmasta katsottuna ty6nantajan vastuuseen kuuluu terveyden
edistdminen, tydergonomia ja ty6turvallisuus ja toisaalta tyontekijan vastuuseen eldmantavoista ja
terveydesta huolehtiminen. LahiTapiolassa tydyhteisdn kannalta tydnantajalle kuuluu johtaminen ja
esimiesty®, tydnjako ja tydprosessit seka sosiaalinen tydymparistd ja toisaalta yksildlle vastuutetaan
asenteet ja vuorovaikutustaidot. Keskeisena hyvinvoinnin osa alueena on osaaminen, jossa tyénan-
tajalle vastuutetaan tyon hallinta, tyén kehittdminen ja muutosten helpottaminen, kun taas toisaalta
yksilén vastuisiin kuuluvat elinikdinen oppiminen, avoimuus ja motivaatio seka itsensa kehittaminen.

(LahiTapiola Savo, Hyvinvoinnin osa-alueet 2020, 1.)

LahiTapiola Savossa henkilostd néhdaan strategisena voimavarana ja sité varten on luotu Pida
huolta -malli tyékyvyn ja hyvinvoinnin johtamisen tydkaluksi. Pida huolta mallin ajatuksena on toimia
reagoinnista ennakointiin periaatteella, jossa yrityksen strategiset tavoitteet ja suunta saavutetaan
ennakoivalla johtamisella ja tarvittaessa reagoimalla. Kaytdnndssa tama tarkoittaa, ettd organisaa-
tiota johdetaan ennakoiden 80 prosenttia ja reagoiden 20 prosenttia. Ennakoivaa johtamista ovat
jarkeva henkildstdosuunnittelu, arkipaivan johtaminen ja sujuva arki seka poikkeamiin puuttuminen.
Henkildstdsuunnitteluun kuuluu rekrytointi, perehdytys ja koeaika seka oikein tehty henkiléstomitoi-
tus, jossa tekijoiden maara vastaa tehtavaa tydn maaraa ja oikea osaaminen on oikeassa paikassa
oikeaan aikaan. Henkildstosuunnittelun osa alueella keskeistd on tydntekijan asenne ja motivaatio
tybtehtavadnsa kohtaan. Arkipdivan johtaminen ja sujuva arki tarkoittaa aikaansaamista tukevaa
Talld osa alueella on térkeda seurata ja tukea tydn sujumista jokapaivdisessa arjessa. Poikkeamiin
puuttuminen mm. kiireen, osaamishaasteiden, vasymisen, yhteistydn katkoksien ja venymisen joh-
dosta on tyypillistéd ennakoivaa johtamista. Ennakoiva johtaminen poikkeamissa voi tarkoittaa esim.
sairauspoissaolojen seurantaa, joustoja, tydsuojelutoimintaa, tydterveyshuoltoa ja tasa-arvoa seka
yhdenvertaisuutta. Keskeista on havainnoida ja ennakoida miten ja milloin toimitaan, jos ty6 ei suju.
Reagoiva johtaminen tarkoittaa varhaista vélittamista ja toisaalta ty6éhdn paluun tukea. Varhainen

valittdminen liittyy lyhyisiin sairauspoissaoloihin ja vastuutetaan esihenkildlle, henkiléstdhallinnolle ja
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tyoterveyshuollolle, toisaalta tydhodn paluun tuki tarvitaan pitkien sairauspoissaolojen yhteydessa.
Tarkeaa henkiléston hyvinvoinnin nakdkulmasta on tyékyky tilanteen aktiivinen seuranta, arviointi ja
kertyvan henkilostodatan hyddyntaminen henkildstohallinnossa. Tarkeana tydkyvyn ja hyvinvoinnin
nakokulmasta nahdaan erilaisten tydkyvyn ja terveyden edistdmiseen, liikuntaan ja palautumiseen

tahtadvat tapahtumat seka kampanjat. (LahiTapiola Savo, Hyvinvoinnin osa-alueet 2020, 2.)

LéhiTapiola Savossa valmentava esihenkild on rohkea eldamanturvakulttuurin edistdja. Valmentava
esihenkil® toimii edessad suunnan nayttdjdna ja toisaalta rajojen asettajana. Yhdessa joukkueen
kanssa toimiminen ryhmayttéen ja valmentaen on keskeisia valmentavan esihenkilon taitoja. Val-
mentava esihenkild mahdollistaa taustalla yksildiden menestymisen palautteen vastaanottajana ja
pyytajana, virheista oppijana ja osaamisen jakajana. Luottamuksen ja turvallisuuden kulttuuri ja ylla-
pitaminen seka syventaminen ovat keskeisia valmentavan johtajuuden kulmakivia LahiTapiolassa.
Valmentavan esihenkilén fokus tulee olla tavoitteissa, tiimissa, yksildissa ja itsessa. Jokapaivaisessa
arjessa kohdataan haasteita ja onnistumisia, valmentavan esihenkildn tehtédvana on auttaa tiimildiset
onnistumaan tehtdvissaan, mahdollistaa ammattilaisena kasvu, sparrata tavoitteisiin paasemisessa,
tehda paatoksid, olla kiinnostunut tiimildisistd ja kohdata hankalatkin tilanteet arvostaen ja arvosta-
vasti ja osallistavasti. Valmentavaa johtajuutta tulee kehittda pitkdjanteisesti ja kauaskantoisesti,
turvallinen tydymparistd kannustaa myos itseohjautuvuuteen. LahiTapiolassa valmentava johtajuus
hyvéksyy vahvuutensa ja heikkoutensa seké haluaa kehittaa itsedan jatkuvan oppimisen kautta, it-
sensa tehokas johtaminen tarkoituksenmukaisilla keinoilla jokapaivaisessa arjessa on myos keskei-

nen valmentavan esihenkilén ominaisuus. (LahiTapiola Savo, Hyvinvoinnin osa-alueet 2020, 2.)

3.4.1 Tydhyvinvoinnin ja johtamisen tilanne

LahiTapiola Savon uutena toimitusjohtajana aloitti loppuvuodesta 2019 diplomi-insindéri Antti Pulk-
kanen. Aloittaessaan uudessa tehtdvéassa johtamisen ja yhtion suunta tulee olla kohti elamantur-
vayhtiétd. Tama tarkoittaa kolmen T:n periaatetta, jotka ovat terveys, turvallisuus ja talous. Eldman
turvayhtion periaatteen mukaisesti asiakas tulee kohdata uudella tavalla, jossa keskeistd on ennalta-
ehkadisevat toimet. Pulkkanen kertoo olevansa helposti lahestyttéva joukkuepelaaja. (Pohjamo 2019,
15.) Positiivinen esihenkild antaa tilaa organisaatiolle kehittya ja toimii valmentavan johtajuuden

kautta roolimallina koko organisaatiolle.

3.5 Valmentavan johtamisen ja ty6hyvinvoinnin toimenpide erot ja yhtélaisyydet kohdeorganisaatioissa

Molemmat tutkimuksen kohteena olevat organisaatiot ndkevat valmentavan johtamisen ja tyéhyvin-
voinnin keskeisend menestystekijana ja kehittdmisen kohteena nyt ja tulevaisuudessa. Molemmissa
organisaatiossa tyéhyvinvointia seurataan erilaisin mittarein ja johtamista kehitetaan aktiivisesti ja
saanndllisesti. Siilinjarvella kaytdssa oleva tyéhyvinvoinnin toimintaohjelma, joka toteutetaan kahden
vuoden valein, on kuitenkin aikataulun nakdkulmasta erilainen seurantajarjestelma kuin LahiTapiolan
jatkuvaan seurantaan pohjautuva malli. LahiTapiola soveltaa tydyhteisdssaan kokonaisvaltaisen hy-
vinvoinnin mallia, jossa kokonaisuudessa huomioidaan ty6n ja vapaa-ajan tasapaino, toisaalta tdma
eroaa Siilinjarven toimintatavasta, jossa tyéhyvinvointiin liittyvat toiminnot keskittyvat enimmékseen
tyon tekemiseen ja siihen liittyviin operaatioihin. LahiTapiolan kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin enna-

koiva nakékulma poikkeaa Siilinjarven lahestymistavasta ja siten antaa mahdollisuuksia reagoida
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mahdollisiin eldmanhallinnan ja tyéhon liittyviin ongelmiin riittdvan ajoissa. Molemmat organisaatiot
nakevat myos henkildstén kannalta valmentavan johtamisotteen ja tydhyvinvoinnin organisaation

strategisena voimavarana. Keskeista kuitenkin on tiedostaa, ettd julkisen ja yksityisen organisaation
toimintaa sadtelee erityyppiset normit ja asetukset, jotka osaltaan asettavat reunaehtoja toiminnan

toteutukseen.
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4 TAPAUSTUTKIMUS VALMENTAVAN JOHTAMISEN JA TYOHYVINVOINNIN TYOKALUNA

Opinndytety0 on toteutettu laadullisena eli kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkittavat organi-
saatiot ovat Siilinjarven kunta ja LahiTapiola Savo. Tutkimus toteutettiin molempien organisaatioiden
osittaisten johtoryhmien haastatteluin. Tutkimuksen analyysi jakaantui kahteen vaiheeseen, jotka
olivat havaintojen kasittely seka tutkimuskysymysten asettaman ongelman ratkaiseminen. Tutkimuk-
sessa haluttiin saada organisaation johtoryhmien haastattelujen kautta vastauksia asetettuihin tutki-
muskysymyksiin peilaten niitd aiheeseen liittyvaan teoriapohjaan. Osittaisten johtoryhmien haastat-
telu oli luontevin tapa saada kasitys organisaatioiden vallitsevasta tilanteesta suhteessa tutkittavaan
ilmiéodn ja toimintatavoista suhteessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tdssa luvussa kerrotaan tut-
kimusmenetelmien kasittelysta ja vertailusta, tutkimusongelmasta, tutkimuskysymyksista ja tutki-
musaineiston analysoinnista, seka kasitelldan haastatteluiden toteutusta teemahaastatteluiden me-

netelmin.

4.1 Tutkimusmenetelmien kasittely ja vertailu

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tutkimusmenetelmana soveltuva téssa opinndytetydssa
tutkittavan ilmién ja ongelman kasittelyyn ja ratkaisuun. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkittavan
ilmioén ymparille muodostetaan tutkimusaihe ja tutkimusongelma. Tutkimusongelman ratkaisemiseksi
laaditaan tutkimuskysymykset ja valitaan tutkimusmenetelmat seké aineiston keruun menetelmat.
Kerattya tutkimusaineistoa kasitelladn erityyppisesti analyysimenetelmin, joista muodostuu analyysit
ja tutkimusraportti. Tutkimusraportissa vastataan kasiteltdvéna olevaan ilmiédn liittyvaan tutkimus-
ongelmaan. Laadulliselle tutkimukselle on olennaista, ettd tutkimukseen valittu kohdejoukko on tut-
kimuksen kannalta sopiva ja antaa uusia vastauksia tutkimusongelmaan. Laadulliselle tutkimukselle
on ominaista olla lahelld tutkittavaa ilmiéta ja kuvata seka ymmartda ilmion olemassaoloa seka vai-
kuttavuutta tutkittavassa kohdeorganisaatiossa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on usein Ia-
helld tutkittavia, jossa olennaista on myds pyrkid minimoimaan tutkijan ja tutkittavien valisesté vuo-
rovaikutuksesta johtuvia virheanalyyseja. Keskeista on myds tunnistaa tutkijan omat olettamukset ja
arvostukset tutkittavaan ilmiéén nahden ja pyrkid minimoimaan niiden vaikutus tutkimusprosessiin.

(ONT prosessi 2020, Laadullinen tutkimusprosessi ja tutkimuksen luotettavuus.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkeda varmistaa tutkimuksen luotettavuus jokai-
sessa prosessin vaiheessa. Olennaista ei ole pelkdstadn mittauksen luotettavuus, vaan keskeista on
sen sijaan varmistua koko tutkimuksen luotettavuudesta. Tutkimusaineiston edustavuus ja kuvaa-
vuus tutkittavaan ilmiédn ndhden pitaa olla riittavaa ja oikean sisaltdista. Toisaalta on keskeistd hah-
mottaa aineiston perusteella tehtyjen johtopaatdsten oikeellisuus ja siten avata tuloksiin johtavat
paattelyketjut. Olennaista ei ole tilastolliset yleistykset, vaan antaa todenmukainen tulkinta tutkitta-
vasta ilmidsta. Ilmidn tulkintaan tulee olla riittéva ja luotettava tutkimusaineisto, jotta saavutetaan
tutkimuksen kannalta riittdva luotettavuus. Laadullisessa tutkimuksessa on keskeista myos rajata
aihe ja aineisto koska sitd on rajattomasti. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden nakdkul-
masta yleisesti hyvaksyttyja kriteereitd ovat uskottavuus, vahvistettavuus, siirrettavyys ja refleksiivi-
syys. Tuloksien tulee olla uskottavia ja vastata osallistujien kasityksia tutkittavasta ilmiosta. Vahvis-

tettavuus liittyy tutkimusprosessin kirjaamiseen, jonka kautta lukijan pitdé pystya seuraamaan
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tutkimuksen etenemista. Siirrettavyydella tarkoitetaan tutkimustulosten siirtamista erityyppisiin tilan-
teisiin tai asiayhteyksiin. Tutkimuksen kulku ja tilanteet tulee olla kuvattu hyvin, jotta lukija voi arvi-
oida tutkimuksen siirrettavyytta eri ymparistoihin ja asiayhteyksiin. Reflexsiivisyyden nakdkulmasta
tutkijan tulee tunnistaa omat nakdkulmansa, ennakko oletukset ja ajattelutapa tutkittavaan ilmiodn
nahden seka hahmottaa mita vaikutuksia nailla on tutkimusprosessin nakdkulmasta, jotta lukija voi
ymmartaa paremmin tutkimuksen etenemistd. Tassa tutkimuksessa on pyritty noudattamaan edelld
mainittuja luotettavan tutkimuksen kriteereja ja siten aikaansaatu laadullisten menetelmien avulla
perusteellinen pohdinta ja luotettavat tulokset tutkittavasta ilmiosta. (ONT prosessi 2020, Laadulli-

nen tutkimusprosessi ja tutkimuksen luotettavuus.)

4.2  Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tassa kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tapauksen ratkaisemiseksi keskeisena element-
tind on saada vastaus tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin. Keskeista talle tapaustutkimuk-
selle on 16ytaa vastaus tutkittavaan ilmiédn, jonka madrittely on tehty ennen aineiston keruuta. Tut-
kimuksessa haluttiin saada tietoa valmentavasta johtamisesta ja ty6hyvinvoinnista tutkittavien orga-
nisaatioiden todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistdssa. Tutkimuksessa ei ollut tarvetta paatya
tilastolliseen yleistettdvyyteen vaan keskeistd oli saada vastauksia ja oppia tutkittavasta aiheesta.
Tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten tehtdvéna oli havainnollistaa organisaation tilannetta ny-
kyhetkessa ja ratkaista mahdollisia ongelmia seka tuottaa kehittdmisehdotuksia tutkittavaan ilmiéén
liittyen. Alussa muodostui kasitys tutkittavasta ilmidsta ja tutkimus ongelmasta, téhan liittyi perehty-
mista kaytantdon ja teoriaan, jonka kautta tdésmentyi tutkimuskysymykset ja mahdollinen kehitta-

mistehtdva. (ONT prosessi 2020, Laadullinen tutkimusprosessi ja tutkimuksen luotettavuus.)

Hyvin laaditut tutkimuskysymykset ovat olennaisen tarkeita onnistuneelle tutkimukselle. Tutkimusky-
symykset toimivat koko tutkimuksen ohjaustydkaluina seka jasentavat tutkimuksen kulkua ja tutki-
musraportin kirjoittamista. Tutkimusprosessin aikana nama tutkimuskysymykset voivat jasentya ja
muuttua seka tarkentua. Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymyksina olivat, Miten valmentava johta-
minen vaikuttaa ty6hyvinvointiin kohde organisaatioissa?, ja Mitka ovat valmentavan johtamisen kei-
not tyéhyvinvoinnin edistamiseksi? Edelld olevien tutkimuskysymysten avulla pyritadn hakemaan
vastauksia tutkimusongelmaan ja I6ytamaan kehitysehdotuksia tutkittavaan ilmiédn. (Monenlainen
tapaustutkimus 2014 22 - 23.)

4.2.1 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimustydn keskeisena ja ty6ta ohjaavana tavoitteena on saada selvitettya, miten tydyhteisén hy-
vinvointia voidaan parantaa ja kehittdéd valmentavan johtamisen keinoin. Tavoitteena on myés selvit-
taa miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyon mielekkyyden kokemukseen ja tydssa jaksamiseen.
Tavoitteisiin voidaan myds lukea mahdollisten kehitysehdotusten ja tulevaisuuden tyékalujen 16yta-
minen valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin parantamiseksi kohdeorganisaatioissa. Kehityseh-
dotusten tausta koostuu haastattelujen analysoinnin tuloksena muodostuneiden teemojen kautta.
Teemoissa tiivistyy tutkimuksen soveltava osuus ja haastattelujen seka teorian yhteys kasiteltdvan

iimiédn. (Monenlainen tapaustutkimus 2014, 31.)
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4.3 Tutkimusaineiston tiedonkeruumenetelmdt ja aineiston analysointi

Laadullisessa tapaustutkimuksessa voidaan kerata aineistoa hyvin monin eri tavoin ja kayttaa eri ta-
voin kerattya aineistoa myds rinnakkain. Taman tapaustutkimuksen aineistolahteena olivat haastat-
telut, havainnointi, osallistuva havainnointi sekd molempien tutkittavien organisaatioiden omat ra-
portit ja tutkimukset tutkittavaan ilmioon liittyen. Perehtymalld laajasti tutkittavaan ilmiédn kohde
organisaatioissa pystyttiin muodostamaan monipuolinen ja laaja alainen nakemys tapauksesta ja
siten vahvistamaan tutkimuksen luotettava lopputulos. (Monenlainen tapaustutkimus, 2014, 22 -
23.)

Laadullisen eli kvalitatiivisen haastattelututkimuksen haastattelussa on erityisen téarkeaa huolellinen
ennakkosuunnittelu seka tutkittavan ilmién teoriaan ja kaytantdon tutustuminen. Haastattelijan tulee
ohjata haastattelua ja tarvittaessa my6s motivoida haastateltavia seka tuntea oma roolinsa tilantee-
seen liittyen. Keskeistda on myo6s pystya tuomaan esille kasiteltavien tietojen luottamuksellisuus, jotta
haastateltavat antavat kaiken olennaisen ja merkityksellisen tiedon kasiteltavaan ongelmaan liittyen.
Haastattelututkimukset voidaan toteuttaa lomake-, teema-, tai avoimen haastattelun keinoin. Haas-
tattelutyypit eroavat toisistaan kysymysten muotoilun ja haastattelutilanteen suhteen. Tahan tutki-
mukseen soveltui parhaiten teemahaastattelun ja puolistrukturoidun haastattelun yhdistelma, jossa
aiheet oli tutkijan toimesta ennalta maaratty kuitenkin siten etta kysymykset olivat vastaajille samat
ja vastaukset pyydettiin muotoilemaan omin sanoin. Valmentavan johtamisen ja tyéhyvinvoinnin ym-
parille laaditut kysymykset havainnollistavat hyvin kasiteltavaa aihetta ja antoivat tutkijalle arvokasta
tietoa tutkimuskysymyksiin ja tutkittavaan ilmiéon liittyen. Haastattelukysymykset olivat puolistruk-
turoidussa muodossa ja siten mahdollistui keskustelun kautta myds haastateltavien poikkeavat néke-

mykset kysymyksiin liittyen seka yllattavatkin ndkokulmat ja vastaukset.

Kysymysten asetanta onnistui hyvin ja haastateltavilla oli hyvat ja riittavat etukateistiedot haastatte-
lun aiheesta ja tutkittavasta ilmidsta, jotta saavutettiin riittava tutkimuksellinen kattavuus. Haastat-
telut noudattivat osittain teemahaastattelun periaatteita, jonka mukaisesti saatiin uusiakin nékékul-
mia kasiteltavaan ilmiéon liittyen ja teemojen ymparilla oli myds riittdvasti likkumavaraa vapaalle
ajatukselle. Kasiteltavind teemoina olleet valmentava johtaminen ja ty6hyvinvointi nivoutuvat hyvin
haastateltaville esitettyihin kysymyksiin. Molempien tutkimusorganisaatioiden haastattelu tapana oli
ryhmahaastattelu ja samaan aikaan paikalla oli useita haastateltavia. Teemoihin liittyvat kysymykset
esitettiin kullekin haastateltavalle erikseen ja niiden kautta muodostui ryhmakeskustelu tutkittavista
teemoista jokaiseen haastattelu kysymykseen liittyen. Tutkijan tavoitteena oli myds havainnoida ih-
misten valista vuorovaikutusta ja nostattaa esiin uusia ideoita aiheista seka tehda havaintoja haasta-

teltavan ryhman ryhmadynamiikasta ja toiminnasta.

Haastattelun yhteydessa haastattelija teki myds havainnointia tdydentdmaan haastatteluiden sisal-
tdéa. Havainnointia tehtiin haastateltavien yksildvastauksien yhteydessa sekda muodostuneiden ryh-
makeskustelujen aikana. Haastattelija kirjasi havainnot erilliseen muistioon haastattelujen aikana
seka muistiinpanojen kautta havainnot kasitteellistettiin haastattelujen analyysivaiheessa ja sisally-
tettiin muodostuneisiin teemoihin. Keskeisin haastateltavien tarkkailun kohde oli heidén kayttaytymi-
sensa ja toimintansa haastattelutilanteessa ryhmana ja yksilénd. Havainnoinnin muotona oli osallis-

tuva havainnointi, jossa tutkija osallistui havainnoitavaan toimintaan kuitenkin niin, ettd pyrkimys oli
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vaikuttaa mahdollisimman vahan haastattelutilanteeseen ja tapahtumien kulkuun. Havainnoinnissa
tavoitteena oli my6s haastateltavien henkildiden ja ryhmien keskindisen vuorovaikutuksen tutkimi-
nen liittyen tutkimuskohteena olevaan ilmiéon. (ONT prosessi 2020, Laadullinen tutkimusaineiston
hankinta.)

Laadullisen tutkimuksen onnistumiselle on keskeista valita tutkimuskysymykseen, ja tutkimuksen
asetelmaan liittyen oikeat ja sopivat analyysimenetelmat, joiden avulla saadaan vastaukset asetet-
tuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineiston analyysi ja tulkinta seka johtopaatdsten teko on kes-
keista koko tutkimuksen onnistumiselle. Tavoitteena tassa prosessissa on jarjestaa aineisto ymmar-
rettdvaan muotoon systemaattisesti ja selkedsti. Laadullisen aineiston analyysimenetelmia on lukui-
sia mm. sisallénanalyysi, teemoittelu, tyypittely, Iahiluku, keskusteluanalyysi ja diskurssianalyysi.
Tassa tutkimuksessa aineiston kasittely alkoi aineiston valmistelulla eli litteroinnilla, jossa keratyt
haastattelut purettiin kirjalliseen muotoon. Aineisto litteroitiin sanatarkasti seka lisattyna tutkijan ha-
vainnoilla ja muistiinpanoilla, jotta kaikki olennainen tieto saatiin kirjalliseen muotoon tulkintaa aja-
tellen. Seuraavassa vaiheessa aineisto pelkistettiin eli koodattiin, joka toimi tutkijalle aineiston kasit-
telyn apuvalineena. Koodatusta aineistosta muodostettiin teemakortisto tulkintoja varten. Teemakor-
tistosta muodostettiin nelja padteemaa, joilla saatiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Muodostettuja teemoja peilattiin ilmion teoriapohjaan ja kerattyyn tutkimusaineistoon. Keratysta ai-
neistosta nousi myds esiin teemoihin liittymattdmia uusia nakokulmia. Aineistosta tunnistettiin toistu-
via rakenteita, joiden kriittisen tarkastelun kautta voitiin muodostaa tulkintoja ja saada vastauksia
tutkimuskysymyksiin seka tutkimuksen luotettavuuteen. (ONT prosessi 2020, Laadullinen tutkimus-

aineiston analysointi.)
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5 HAASTATTELUT JA NIIHIN LIITTYVAT ANALYYSIT TEEMOITTAIN PEILATTUNA TUTKIMUKSEN
TEORIAAN

Tassa luvussa on tarkoitus esitelld tutkimukseen liittyvien haastattelujen kautta muodostuneita paa-
teemoja, jotka liittyvat tutkimusongelman ja tutkimuskysymysten ratkaisuun. Tutkimuksen nelja
padteemaa muodostuivat haastattelujen perusteellisen analyysin kautta. Teemojen perustana on
niiden vahva esiintyminen tutkittavien organisaatioiden haastatteluissa seka organisaatioita kasittele-
vassa teoria osuudessa. Teemojen kasittelyssa ja analyysissa peilataan teoria osuutta haastattelujen
kautta muodostuneisiin kasityksiin valmentavasta johtamisesta ja tyéhyvinvoinnista kohdeorganisaa-
tioissa. Padteemojen lisdksi muodostui myds muitakin teemoja, joiden esiintyvyydella voi olla merki-

tystd, mutta ne jatettiin pois tasta tutkimuksesta.

Tdssa kappaleessa kerrotaan tédman laadullisen tutkimuksen haastatteluprosessin kokonaiskuva ja
eteneminen. Samalla selvitetdan, miten haastatteluaineistosta muodostui padteemat. Tutkimuksen
teemojen muodostuminen oli keskeinen onnistumiseen vaikuttava tekija tdssa tutkimuksessa. Syn-
teesin ja tutkimusprosessin kannalta oli térkeda, etta haastatteluiden purkaminen ja analysointi on-
nistui tavoitteiden mukaisesti. Seuraavassa hieman taustaa miten jokainen haastatteluosio koostui ja
miten teemat rakentuivat. Jokaisen teeman osalta noudatettiin samaa prosessia. Haastatteluaineis-
ton keraaminen tehtiin nauhoittamalla molemmat haastattelut ja siten saatiin aineiston runko tutki-
mukseen. Molemmat haastattelut purettiin kirjalliseen muotoon sanatarkasti jokaisen haastateltavan
vastausten mukaisesti. Taman jélkeen aineisto koodattiin eri vareilla ja pelkistettiin seké samalla luo-
tiin teemakortisto kaikista mahdollisista teemoista. Seuraavassa vaiheessa analysoitiin aineistosta
toistuvia yhteisia teemoja sekd samankaltaisuuksia. Aineistosta voitiin siten tehda teemoittelu yhteis-
ten teemojen havaitsemisen kautta ja tyypittely samankaltaisuuksien pohjalta. Seuraavassa vai-
heessa etsittiin mahdollisia vastauksia tutkimuskysymyksiin ja arvioitiin luotettavuutta aineiston ja
analyysin pohjalta. Taman kriittisen tarkastelun jalkeen suoritettiin ilmion tulkintaa analysoimalla
ilmidn keskeisia piirteitd, teemojen valisia suhteita ja ilmién ymmarrysta. Lopuksi kaytiin useaan ker-
taan koko analyysipolku l@pi ja varmistuttiin prosessin luotettavuudesta ja laadukkaasta toteutuk-
sesta. Liitteessa kaksi on esitetty teeman 5.1 yhteenvetokooste haastattelusta muodostuneesta tee-

masta.

5.1 Valmentava johtaminen tukemassa omaa hyvinvointia seka kehittdmdssa omaa ihmiskuvaa johtajana tai
tyontekijana.
Tutkimuksen teemojen muodostuminen oli keskeinen tekija tassa tutkimuksessa. Synteesin ja tutki-
musprosessin kannalta oli tarkedd, ettd haastatteluiden purkaminen ja analysointi onnistui tavoittei-
den mukaisesti. Seuraavassa hieman taustaa miten jokainen haastatteluosio koostui ja miten teemat
rakentuivat. Molempien kohdeorganisaatioiden haastattelut nauhoitettiin ja tallenteet tuhottiin analy-

soinnin jalkeen.

Jokaisen henkilékohtaisessa eldmdssa keskeinen tekija on kokonaisvaltainen hyvinvointi seka toissa
ettd vapaa-ajalla. Jotta edella mainittu tavoite mahdollistuu, meidan tulee yksiléina tunnistaa omat
voimavaramme ja elamanhallinnan taitomme ja tilanteemme. Toisin sanoen tyon tulee olla omaa

elamanhallintaamme tukevaa ja tasapainottavaa. Positiivisen psykologian ndkdkulmasta olemme
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onnellisia ja tyytyvdisida elamaamme, kun olemme mydnteisia ja avoimia sekd vapaa-ajalla etta tyo-
paikalla. Tukemalla omaa seka muiden kokonaisvaltaista hyvinvointia ja eléméanhallintaa pystymme
paremmin saavuttamaan asetetut tavoitteet. Valmentavalla johtamisella voidaan tukea kokonaisval-
taista hyvinvointia poistamalla turhaa kiireen tuntua toissa, jarkiperdistamalla tavoitteita ja luomalla
hyva yhteishenki koko tydyhteiséon. Elamanhallinnan nakdkulmasta on myos erittdin tarkeaa, etta
esihenkildn kuormitus ja oma eldmantilanne tukee edelld mainittuja asioita. Esimerkilld johtaminen

koetaan myos tarkedksi tekijaksi kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin ndkokulmasta.

Tarkeana tekijana jotta voi toimia valmentajana johtajana ja valmennettavana on oman ihmiskuvan
tunnistaminen ja tunnustaminen. Ihmiskuva tarkoittaa sité millainen kuva henkil6lla on itsesta johta-
jana ja tyontekijana. Ristiriitainen ihmiskuva ty6- ja siviilielaman valilla voi aiheuttaa vaikeuksia joh-
tamisessa, toisaalta positiivinen ihmiskuva auttaa valmentavan johtamisen toteuttamisessa. Hyvassa
tyoyhteistssa hyvaksytaan erilaisuus seka erilaiset ihmiskuvat ja haetaan sen kautta vahvuuksia ke-
hittya organisaationa. Valmentavalle johtamiselle keskeista on myds kuunnella ja olla innostava esi-
merkki seka henkisesti lasna tiimildisilleen. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kautta valmentava esi-
henkild luo hyvia tiimeja, joilla on hyva yhteishenki ja toimiva kommunikaatio, joka voi ulottua tyon
ulkopuolellekin. Valmentava esihenkilé myds kannustaa pitdmaan itsesta ja tiimin hyvinvoinnista
huolta jarjestamalla sagnnoéllisesti hyvinvointia tukevaa toimintaa. Maailmanlaajuisen COVID-19 pan-
demian aikana etaty6t ovat etaannytténeet osittain ihmiset toisistaan ja tyépaikoiltaan, joka on vai-
keuttanut valmentavan johtajuuden toteuttamista. Tassa poikkeustilanteessa valmentavalta etajoh-
tajalta vaaditaan erityisen hyvia ihmissuhdetaitoja seka erinomaista niin ulkoista kuin sisaista viestin-
taa. COVID-19 pandemian aikana tehdyissa tutkimuksissa on havaittu, etta tydhyvinvointi on tasai-
sesti alentunut pandemian aikana. Positiivinen tyéhyvinvointi tai paremmin ilmaistuna kokonaisval-
tainen elamanhallinta on keskeistd, jotta onnistuu ty6tehtdvissaan. Hyvinvoivista ihmisistd heijastuu
asiakkaalle positiivinen tunnetila ja kokemus, joka vaikuttaa keskeisesti organisaation asiakaskoke-
mukseen. Tyon kokemuksen merkityksellisyys ja diversiteetti eli monimuotoisuus on erittdin térke-
assa roolissa ja haastaa esihenkil6t kehittymaan tydssaan seka ihmiskuvan muodostamisessa. Terve
tydyhteisd, joka ei kuormita liikaa tydntekijoitéd on avain pitkakestoiseen menestykseen. Organisaa-
tioiden rekrytoinneissa tulisikin painottaa esihenkilokokemusta ja hyvaa tyyppia ennemmin kuin tay-
dellistd alan substanssin osaamista. Esihenkildn tulee omata sellaiset kdyttaytymismallit, jotka ovat
esimerkillisia ja kdyttaytya samalla tavalla kuin han haluaisi johdettavien kayttaytyvan, jolloin rooli-

mallina toimiminen vaatii selkedn oman ihmiskuvan tuntemisen ja ymmartamisen.

5.2 Osallistaminen ja yhteisten toimintamallien seka tapojen rakentaminen

Valmentava johtaminen on vuorovaikutteinen vaikuttamisprosessi, jossa prosessiin osallistuvat joh-
tavat toinen toisiaan valmentavan johtamisen menetelmin. Toisaalta voidaan puhua myés yhdessa-
ohjautuvasta organisaatiosta. Osallistamisen nakdkulmasta on keskeistd tydntekijdiden kanssa kay-
tava dialogi, arvostaminen ja osaamisen kehittamisen tunnistaminen. Optimistinen valmentava joh-
tamistapa on tarkeda, jotta valmentaja tunnistaa oman tiiminsa osaamisen ja kannustaa rakenta-

maan yhteisid toimintamalleja ja tapoja. Yhdessa toimimisen onnistumisen edellytyksena on huomi-

oida tyontekijdiden erilaisuus vahvuutena seka muodostaa kulttuuri, jossa kaikki kokevat olevansa
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tasapuolisesti kohdeltuja. Tyduralla eteneminen seka oikeiden tehtavien 16ytyminen oikeille ihmisille

on myos tarkea osa kehittymista ja tydhyvinvointia.

Hyvastd parhaaksi kehittyneissa organisaatioissa tyypillinen piirre on viidennen tason johtajuus. Tal-
ldiset johtajat toimivat epaditsekkadsti ja ammatti-ihmisena voimakastahtoisesti mutta ihmisena vaati-
mattomasti. Ihmiselld voi olla persoonassaan naité viidennen tason johtajan ominaisuuksia, jotka
tukevat toimimista johtajana tai painvastoin eivat tue johtamistyota. Viidennen tason johtajilla on
korkeat tavoitteet organisaatiota kohtaan ennemmin kuin omaa itseadn kohtaan. Johtamistydssa on
myos tarked tuntea organisaation tavoitteet oman roolinsa kautta. Organisaation nakékulmasta val-
mentavalla viidennen tason johtajalla on kyky unohtaa itsekkdat tarpeet ja rakentaa yhdessa tiimien
kanssa pysyvaa menestysta pitkalla tahtdaimella koko organisaation tasolla. Osallistamisen nakdkul-
masta valmentavan johtajan pitaa tunnistaa yksilon piirteet, jotta voi toteuttaa valmentavaa johta-
mista. Ty6hyvinvoinnin nakdkulmasta osallistaminen on hyvin keskeinen tekija, jotta henkil6t voi
tydssaan hyvin ja motivoituvat tyétehtdvistaan. Toisaalta organisaation strategian nékékulmasta tu-
lee olla kirjattuna keskeisena ja tarkeimpana tekijana osaava ja hyvinvoiva henkilosto ja tata strate-
gista tavoitetta tulee myds valvoa erilaisin ketterin mittarein. Palaverikdytannét tulee muotoilla siten
tydssa suoriutumisen seuranta seka onnistumisista palkitseminen tukevat kdaytannén valmentavaa

johtamista.

Toyotan tapa johtaa Lean menetelmaksikin kutsutulla tavalla on esimerkki erittdin menestyksek-
kadsta organisaatiosta. Jatkuva parantaminen ja ihmisten toiminnan vaikutusten ymmartaminen
koko organisaation parhaaksi on keskeinen pitkan aikavalin menestystekija. Yhteisesti sovittujen
toistuvien menetelmien avulla, jotka pohjautuvat ihmisten kohtaamiseen, voidaan saavuttaa tekojen
ja taitojen yhdistelmana menestysta. Tiimien tulee kokoontua vahintdan joka toinen viikko ja tiimien
sisaiset seka esihenkildiden kanssa kaytavat valmennuskeskustelut tulee olla kuukausirutiinia. Orga-
nisaation strategian tulee olla konkreettista ja sen tulee lahtea eldmaan organisaatiossa ja henkilts-
ton keskuudessa. Strategian toteutumista mittaa konkreettisesti organisaation tulos, joka riippuu
siitd, miten hyvin strategia on saatu jalkautettua organisaatioon. Tama on mahdollista viemalla hel-
posti ja konkreettisesti mitattavat johtamisen ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin mittarit tiimien ja
yksildiden tulospalkkiosopimuksiin. Toyotan lean parannuskatassa toimitaan juuri talla menetelmall,
jossa tavoitellaan rutinoitunutta uutta tydskentelytapaa ja ohjataan ihmisid kohti tavoitteita hyédyn-
tden heidan kykyjaan tdysimaaraisesti vakioimalla kayttdytymismallit. Keskeinen tavoite on, etta
koko organisaatiolla on visio ja tavoite jalkautettu ja se ymmarretaan seka otetaan opiksi mahdolli-
sista virheista. Parannuskatan jatkumona seuraa valmennuskata joka ohjaa organisaatiota tavoitteen
mukaiseen jatkuvaan parantamiseen. Tahdn tavoitteeseen padstaan ainoastaan tiimien hyvalla osal-
listumisella ja toimintatapojen yhdenmukaistamisella seka kaikilla tasoilla tapahtuvalla positiivisella

vuorovaikutuksella.

Jotta tiimit pystyvét toimimaan tuloksekkaasti tulee organisaatiolla olla suunnitelmallinen henkildstdn
hyvinvoinnin seurantajarjestelma. Henkiloston kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin seurannassa on kay-
tdssa esihenkildinfot ja jatkuvat kohtaamiset. Naita kohtaamisia voivat olla esim. kehityskeskustelut

tai johtamistunnit, jotka voidaan toteuttaa seka ryhmissa etta yksildiden kesken. Keskustelujen
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tavoitteena valmentavan johtamisen nakdkulmasta on antaa seka saada kokonaisvaltaiseen hyvin-
vointiin liittyvaa palautetta seka palkita onnistumisista ja pohtia kehitettavia tyétehtavia. Keskustelu-
jen tulee olla hyvin suunniteltuja seka jarjestelmallisia ja yhdessa sovitut tulokset tulee jalkauttaa
jarjestelmallisesti. Valmentava johtaja muodostaa organisaation kaikille tasoille toimivan kehityskes-
kusteluprosessin, jonka kautta ihmiset voivat kehittya niin yksil6ind kuin tiiminsa jasenina. Kehitys-
keskustelut ovat myods luottamuksellinen vuorovaikutus kanava, jolla on merkittéva vaikutus tydhy-
vinvointiin ja tydssa jaksamiseen. Kehityskeskustelujen kautta myds valmentava johtajaa saa pa-

lautetta omasta tekemisestdan ja onnistumisestaan.

5.3  Arvostamisen ja lasnaolon seka kuuntelemisen lisdédaminen koko organisaatiossa

Valmentavan johtamisen keskeinen elementti tydyhteisdssa on ihmisten arvostaminen, kuuntelemi-
nen ja lasndolo. Naiden ominaisuuksien vaaliminen tyOyhteisossa johtaa vaistamattd seka yksilon
ettd koko tydyhteisén kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin niin tyopaikalla kuin vapaa ajalla. Téhan ta-
voitteeseen padstaan avoimella vuorovaikutuksella ja hyvilla tydyhteisttaidoilla seka toimivalla ryh-
madynamiikalla. Toisia arvostava asenne avoimesti kannustaen ja tukien johdattaa tydyhteison posi-
tiiviseen ja luottamusta herattévaan tunnetilaan, joka palvelee kaikkia tydyhteisdn jasenia onnistu-
maan tydtehtavissaan. Arvostamisen tunne tydntekijoissa heraa vain olemalla kiinnostunut tyonteki-
joiden tyotehtavistd ja arvostamalla heidan osaamistaan. Arvostamisen kautta syntyy oikeudenmu-
kaista johtamista joka lisda kokonaisvaltaista hyvinvointia ja turvallisuuden kokemusta tydyhteistssa.
Maailmanlaajuisen COVID-19 pandemian aikana arvostamisen, ldsndolon ja kuuntelemisen taitojen
merkitys valmentavalla otteella korostuu entisestédan. Etatyon johtamisessa salliva ilmapiiri ja turval-
lisuuden kokemus seka lupa toteuttaa itsedan monipaikkatyon menetelmillda. Monipaikkatyodssa tulee
olla yhteisesti sovitut kaytdnnét ja positiivisen kuten rakentavankin palautteen antaminen perustua
valmentavan johtamisen periaatteisiin. Valmentavan johtajan tulee olla myds jamakka, jotta valmen-
tava johtajuus voi toteutua. Kokonaisuutena monipaikkatytssa eta- ja lIahijohtaminen vaatii valmen-
tavalta johtajalta erinomaisia ihmissuhdetaitoja seka kykya ja taitoa huolehtia tydntekijdiden jaksa-
misesta. Tybhyvinvoinnin ndkékulmasta voidaankin pitda kaikkein tarkeimpana tydkaluna kaikkien
tyontekijdiden kuuntelua ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista ja motivoitumista. Kuuntelemalla an-
netaan omaa aikaa tyontekijoille ja muodostetaan molemminpuolinen positiivinen kuuntelemisen
kulttuuri koko organisaatioon. Mydntémalléa omat virheensa valmentava esihenkild osoittaa oman
inhimillisyytensa ja on avoin persoonana koko organisaatiolleen vuorovaikutuksen nakékulmasta.
Olemalla saavutettavissa ja viestimalla positiivisen vuorovaikutuksen kautta, joka pohjautuu ihmisen

persoonaan ja perusominaisuuksiin valmentava johtaja saavuttaa koko organisaation luottamuksen.

Kehittamalla jatkuvan parantamisen menetelmin organisaation vuorovaikutustaitoja esihenkilét ja
tyontekijat tunnistavat ja osaavat arvioida toistensa vahvuuksia ja heikkouksia sekéa kehittyvat lasna-
olon taidoissaan. Valmentavan johtajuuden nékdkulmasta esihenkilén karismalla ei ole merkitysta
tassa kehitysprosessissa ja perinteisen johtajuuden elementit eivat sovellu tahan kehitysprosessiin.
Vuorovaikutuksen kehittdmisprosessissa viidennen tason johtajuuden ominaisuudet kuten ihmisena
vaatimattomuus ja ammatti ihmisend voimakastahtoisuus ovat omiaan liséamaan tdman kehityspro-
sessin onnistumista. Toisaalta tydntekijoiltd vaaditaan vahvaa sitoutumista ja motivoitunutta asen-

netta, jotta vuorovaikutusprosessi voi onnistua. Lasnéd oleva valmentava johtaja luo ymparilleen
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positiivisen vuorovaikutuksen kehan, jossa koko henkiléston potentiaali ja vahvuudet tulevat taysi-
maaraisesti koko organisaation kayttdon. Tassa prosessissa lasndolon taito ja oikea aikainen hiljen-
taminen vaikeuksissa on tarkeda osaamista, joka kehittyy vain kuuntelemalla tyéntekijdiden nakdkul-
maa. Erilaisten mittareiden avulla voidaan havainnoida tdman vuorovaikutusprosessin onnistumista
ja siten kehittdd toimintaa haluttuun suuntaan. Arvostamista, ldsndoloa ja kuuntelemista voidaan
kehittda myods kysymalla tydntekijoiltd oikeita kysymyksia. Valmentava johtaja voi tunnedlykkailla
taidoillaan johtaa lempeasti ja puuttua jamakasti tydyhteisdn haastaviin tilanteisiin. Kehityskeskuste-
lujen ja johtamistuntien avulla valmentava johtaja luo vuorovaikutteista kulttuuria ja tyéhyvinvointia
koko organisaatioon. Naiden keskustelujen avulla voidaan my0s kartoittaa tyontekijéiden voimava-

roja ja jaksamista.

Arvostamisen, lasndolon ja kuuntelemisen ndkokulmasta on erittdin tarkeaa, ettd tiimien yhteiset
pelisdannot ja toimintaperiaatteet ovat selkeita ja ymmarrettavia. Tiimien vuorovaikutuskaytannot
tulee olla yhteisesti sovittuja ja valmentavaa johtamista seka ty6hyvinvointia tukevia. Keskustele-
malla arvostaen, lasnaollen ja kuunnellen saadaan jaettua tydkuormaa tiimien sisalla seka tiimien
vdlilld koko organisaatiossa. Keskeistd on my0ds saada tukea organisaation kaikilta tasoilta mahdolli-
sissa ongelmatilanteissa. Valmentavan johtajuuden keinoin vahvaksi kehittynyt organisaatio omaa
korkean tydskentely motivaation ja hyvan yhteishengen. Jokaisen mielipidettd arvostetaan tasapuoli-
sesti ja kaikki ovat tasa-arvoisessa asemassa tiimien sisélla ja tiimien valilla. Vuorovaikutustaitojen
omaksumisessa ja kdytdssa on kuitenkin tarkead muistaa kaikkien tyontekijoiden yksilolliset piirteet.
Jokaisella on oma vuorovaikutustyyli seka ilmaisutaidot ja ndihin voidaan vaikuttaa valmentavan joh-
tamisen keinoin. Organisaation myodnteisella tunneilmapiirilld on merkittava vaikutus seka tiimien
etta yksilon véliseen vuorovaikutukseen ja positiivinen tunneilmapiiri vahvistaa koko tyéyhteisén yh-
teisollisyytta ja luottamusta. Kielteisia tunteita esiintyy kaikissa organisaatioissa, mutta niihin voi-
daan vaikuttaa valmentavan johtamisen keinoin, joista tarkeimpia ovat arvostamisen, lasndolon ja
kuuntelemisen vuorovaikutustaidot. Edellda mainituissa tilanteissa keskeisté on tunnistaa ja tunnustaa

kielteisten tunteiden vaikutukset ja tehda oikeita toimenpiteita niihin liittyen.

5.4 Organisaation tiimien vastuuttamisen ja vallan lisddminen kohti yhteista tavoitetta

Keskeinen elementti kaikkien organisaatioiden menestyksessa on hyvin laadittu ja toimiva seka oi-
kein jalkautettu strategia. Valmentavan johtamisen ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin pohjalle raken-
nettu strategia ottaa huomioon kaikkien organisaatioiden tarkeimman voimavaran eli ihmiset. Ihmis-
ten kautta tapahtuva toiminta antaa organisaatiolle suuntaviivat ja askelmerkit missa olemme ja
minne haluamme menna. Tiimien vastuuttaminen tapahtuu valmentavan johtamisen avulla, joka ei
ole ylhaaltd pain johtamista vaan tiimien sisdista johtamista yhdessa tekemisen kautta. Tydaikajous-
tavuus ja mahdollisuudet vaikuttaa omaan tydskentelyyn seka eta- etta lahitydssa tuo vastuullisuutta
niin yksildlle kuin tiimeillekin. Osaamisen kehittdminen on tarkea tekija tiimien vastuuttamisen ja val-
lan lisddmisen polulla. Osaavat itsendiset tiimit kokevat myds tydhyvinvoinnin olevan korkealla ta-
solla ja sen johdosta tyd on myds mielekasta, jossa voi hyddyntad omaa osaamistaan seka valilla

kokeilla omia rajojaan ja tunnustella epamukavuusalueella toimimista.

Yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja tiimien vastuuttaminen ja vallan lisdédmiseksi jokaisen tiimin

jasenen tulee kehittda omaa itseohjautuvuutta tydyhteisdssa ja pohtia valmentavaa johtajuutta
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omasta nakokulmastaan. Erityisen tarkeda on pitaa huolta oman tehtavakuvansa substanssin hallin-
nasta, jotta tyd on sujuvaa ja koko tiimia edesauttavaa. Tydyhteisttaitojen jatkuva kehittdminen on
erittdin tarkedssa roolissa, jotta valmentavaa johtamista voi ylipadtaan olla organisaatiossa. Kysy-
malla oikeita kysymyksia ja kuuntelemalla tiimien ja tydntekijéiden ideoita ja kehitysehdotuksia voi-
daan paremmin saavuttaa yhteisesti asetetut tavoitteet. Luottamuksen rakentuminen esihenkildiden
ja tiimildisten kanssa luo pohjaa selviytyd haastavista tilanteista ja on edellytyksena tiimien vastuutta
misen ja vallan lisddmiselle. Itseohjautuvatkin tiimit tarvitsevat valmentavaa johtamista, joka tulee
olla lempeaa kuitenkin siten, ettd epakohtiin puututaan jamakasti, jotta johtaminen onnistuu myds

haastavissa tilanteissa.

Perinteisissa hierarkiaan pohjautuvissa organisaatioissa valta on hyvin keskittynyttd ja perustuu
tyontekijoiden asemaan ja annettuihin valtuuksiin. Itseohjautuvien organisaatioiden valta on taas
enimmakseen hajautettua ja poikkeaa siten hierarkiaan perustuvasta jarjestelmasta. Tiimien vallan
ja vastuuttamisen lisdaminen lisda tiimien jasenien oikeuksia, mutta myds toisaalta velvollisuuksia
tehtdvaan paatoksentekoon seka ratkaisuihin ja valintoihin. Tydntekijdiden tulee voida vaikuttaa
paatoksentekoon ja sitten saada voimaannuttavaa kokemusta toimintaansa, joka lisda organisaation
sisaista arvostusta ja luottamuksen tunnetta. Yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi tehdyt yhteiset
ratkaisut johtavat parempaan sitoutumiseen ja paatoksentekoon kuin hierarkkisilta tasoilta tulleet
sanellut paatokset. Erityisen térkedna pidetaan tiimien itsendisen paatdksenteon nékdkulmasta us-
kallusta tehda itsendisia paatoksia ja hyddyntaa eri prosesseja taman toteutuksessa. Tiimin proses-
sin tai paatdoksenteon epdonnistuessa organisaatio voi ottaa takaisin vastuuta, jotta paastaan asetet-

tuun ja haluttuun tavoitteeseen.
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6 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus selvittad miten organisaation johtamiskulttuuri ja erityisesti val-
mentava johtaminen vaikuttaa organisaation ty6hyvinvointiin ja tydn mielekkyyden kokemukseen
seka tydssa jaksamiseen. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli selvittad ja etsia keinoja miten valmen-
tavaa johtamista ja tyohyvinvointia voidaan kehittda kohdeorganisaatioissa. Kohdeorganisaatioissa
tehtyjen haastattelujen pohjalta seka tutustumalla organisaatioissa tuotettuihin téhan tutkimukseen
liittyviin aineistoihin, tutkijalle muodostui perusteellinen kasitys tutkimuksen kokonaisuudesta. Ta-
man tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat seuraavat: Miten valmentava johtaminen vaikuttaa ty6-
hyvinvointiin kohdeorganisaatioissa? ja Mitka ovat valmentavan johtamisen keinot tyéhyvinvoinnin
edistamiseksi? Tutkimuksen tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset ja siten tutkimukselle asetetut
tavoitteet saavutettiin. Tassa luvussa annetaan vastauksia tutkimuskysymyksiin perusteltujen naké-
kulmien avulla. Tutkijalle muodostui tutkittavien organisaatioiden johtoryhmien haastattelujen perus-
teella my0s selkea kasitys tutkittavasta ilmiostd kohdeorganisaatioissa, seka mittava maara kehitys-
ehdotuksia nykyhetken ja tulevaisuuden toimintaedellytysten parantamiseksi. Tassa luvussa kasitel-

ladn myos tutkimuksen tulosten pohjalta syntyneitd jatkotutkimusaiheita.

6.1 Tutkimuksen tulokset ja kohdeorganisaatioiden vertailu

Taman tutkimuksen keskeisimpana ja térkeimpana tuloksena selvisi, etta valmentava johtaminen ja
tyohyvinvointi on kaikkien organisaatioiden tarkein tavoite ja tahtotila. Motivoituneet ihmiset autta-
vat organisaatioita saavuttamaan asetetut tavoitteet seké kehittymaan jatkuvan parantamisen
kautta yha parempiin tuloksiin seka ty6hyvinvoinnin etta organisaation tuloksen nakdkulmasta. Me-
nestyvissa organisaatioissa ei voida jattaa huomiotta ihmisten kokonaisvaltaista hyvinvointia ja jak-
samista niin vapaa-ajalla kuin ty6paikalla. Toimimalla yhdessa yhteisen tavoitteen eteen seka osallis-
tamalla ettd arvostamalla, edella mainitut tavoitteet ovat saavutettavissa erittdin helposti. Valmenta-
valla johtamisotteella toimiva esihenkild edesauttaa seka yksildiden etta tiimien valista joustavaa
kommunikaatiota seka viestintda kohti hyvia tuloksia. Valmentava johtajuus vaatii esihenkildlta hy-
vaa itsetuntemusta ja itsensa kehittamisen taitoja sekd noyryytta tunnistaa ja tunnustaa omat eri-
tyispiirteensa valmentavan johtajuuden nakdkulmasta. Ihmissuhdetaitojen jatkuva kehittaminen an-
taa seka tyontekijoille etta esihenkiltille mahdollisuuksia onnistua paremmin haastavissa tydyhteisén
ongelmatilanteissa. Hyva valmentava esihenkild hallitsee alaansa ja tehtdvakuvaansa liittyvat tiedot
ja taidot mutta tarkeimpdna ominaisuutenaan tarjoaa johdettavilleen miellyttédvan esihenkilonkoke-

muksen ja on pidetty esimerkillinen hyva tyyppi koko tydyhteistssa.

Molemmissa tutkittavissa organisaatioissa pidettiin téarkeana vuorovaikutteista keskustelevaa ilmapii-
rid, jossa itsensa johtaminen on keskeisessa asemassa yhdessa menestymisen mahdollistamiseksi.
Jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittdminen kulkevat kdsi kddessa valmentavan johtamisen ja ty6-
hyvinvoinnin kesken. Ilman jatkuvaa osaamisen kehittymista organisaatioilla on vaikeuksia menestya
jatkuvan muutoksen maailmassa. Esihenkildiden tulee tunnistaa paremmin johdettavien yksildiden ja
tiimien tarpeet seka auttaa niitd valmentavan johtamisen keinoin. Tassa tunnistamisprosessissa on
keskeista jalkautua tiimien tasolle ja havainnoida organisaation tilaa syvemmalta kuin oman ase-

mansa tasolta ja nakékulmasta. Esihenkildiden tulee vahvemmin osallistaa henkiléstda ja kannustaa
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yksil6ita ja tiimeja rakentamaan yhteisia toimintamalleja seka toimintatapoja. Organisaatioiden stra-
tegiassa tulee olla selkeat kaytdnndn kirjaukset valmentavan johtamisen toimintatavoista ja kayt-
toonotosta seka tyéhyvinvoinnin toimenpiteista koko organisaatiota ajatellen. N&itd tavoitteita tulee
seurata sadnnodllisesti erilaisten mittareiden avulla ja puuttua epakohtiin riittdvan ajoissa, jotta mah-
dollisen epasuotuisan kehityskulun suunta saadaan muutettua. Epdkohtiin puuttuminen tulee tehda
rakentavalla tavalla ja ratkaisuhakuisesti, jotta saavutetaan tyéhyvinvoinnin keskeiset tavoitteet.
Keskeisena tekijana valmentavan johtamisen nakékulmasta on myds onnistumisista palkitseminen ja
siten osoittaa kaytannon tasolla ihmisistd huolehtiminen. Molemmissa tutkittavissa organisaatioissa
nahtiin erityisen tarkeana jatkuvat kohtaamiset seka erilaisten info tilaisuuksien kautta tapahtuva
viestinta. Kohtaamisten avulla lisatdan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja vahvistetaan ME henked koko

organisaatiota ajatellen.

Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin maaritelma on tydelaman ja vapaa-ajan yhteensovittamista siten,
ettd yksilon jaksaminen on tasapainossa eldman vaatimusten kanssa. Tutkimuksen tulosten perus-
teella kokonaisvaltainen hyvinvointi voidaan saavuttaa hyvin johdetulla tydyhteisélla seka tasapainoi-
sella oman eldman hallinnalla. Kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin nakdkulmasta esihenkildlle asetettuina
keskeisina vaatimuksina nousivat esille arvostamisen, lasnéolon seka kuuntelemisen taitojen lisadmi-
nen molemmissa tutkittavissa organisaatioissa. Edella mainittujen taitojen omaksuminen vaatii si-
saistd pohdiskelua omaan kayttaytymiseensa liittyen ja omien toimintatapojen tutkiskelua kriittisesta
nakokulmasta. Vuorovaikutustaitojen jatkuva oppiminen organisaation kaikilla tasoilla tukee valmen-
tavan johtamisen ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin tavoitetta. Tutkimuksen keskeisena tuloksena ol
myos, ettd kuuntelemisen kautta lisdantyy arvostamisen kokemus ja vahva yhteishenki, joka mah-
dollistaa yhteisen tavoitteen ja paamaaran saavuttamisen. Tutkimuksen tulokset vahvistavat myos
kasitysta kaikkien organisaation jasenten tasapuolisesta kohtelusta ja sen merkityksesta yhteishen-
gen luomisessa ja kehittymisessa. Jokaisen yksilon tulee tuntea itsensa tasapuolisesti kohdelluksi ja
kuuluvansa tarkeaksi osaksi isompaa kokonaisuutta. Mydnteisyyden ja positiivisuuden lisadminen
vahvistaa yhteenkuuluvuuden tunnetta ja luottamusta organisaatioiden kaikilla tasoilla. Kielteisten
tunteiden tunnustaminen ja tunnistaminen auttaa niiden ennalta ehkdisemisessa seké mahdollistaa

oikean suuntaisen toimenpiteiden tekemisen.

Tutkimuksen perusteella valmentavan johtamisen keinot ovat kaytdssa vaihtelevasti kohdeorgani-
saatioissa. Siilinjarven kunnalla on kaytdssa mm. voimavaraldhtdisyyteen seka muihin teoriaosuu-
dessa esitettyihin menetelmiin pohjautuvia keinoja. Siilinjarvella kahden vuoden valein toteutetun
tydhyvinvoinnin toimintaohjelman mukaan seka tassa tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen perus-
teella I6ytyi selkeitd valmentavaan johtamiseen ja ty6hyvinvointiin liittyvia kehittémiskohteita. Kehit-
tamiskohteina nahtiin johtaminen ja esihenkildtyd seka tydyhteison toimivuuden tietyt osa alueet.
Kehittamisen tarvetta ilmeni my6s henkildstdon kuulemisessa asioiden valmisteluun ja paatoksente-
koon liittyen. Tutkimuksen perusteella kunnassa tarvitaan kehitystyota ja koulutusta esihenkilttai-
doissa ja johtamisosaamisessa seka henkildston johtamisessa. Tutkimuksen perusteella Siilinjarven
kunnassa kaivattiin myds tydhyvinvoinnin johtamisen selkedmpaa nakymista koko tydyhteisdssa.
TyOyhteison viestintaa tulee kehittaa ja tiedonkulun ongelmia ratkaista seka sopia tydyhteisén sisalla

ja yksikdiden valilla toimivien kaytanteiden jakamisen periaatteista. Siilinjarven kunnassa on tahtotila
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kehittaa tyéhyvinvointia valmentavan johtamisen keinoin ja ndihin liittyen on laadittu tavoitteet kun-
nan tydhyvinvoinnin toimintaohjelmassa vuosille 2021-2023. Valmentavaan johtamiseen ja tydhyvin-

vointiin liittyvia kehitysehdotuksia kasitelldan tarkemmin kehitysehdotukset osiossa.

LéhiTapiola Savon kokonaisvaltainen hyvinvointi jakaantuu selkeasti kahteen osioon, jotka ovat
tyonantajan vastuu tydntekijan hyvinvoinnista seka yksilon henkilokohtainen vastuu omasta hyvin-
voinnistaan. Yhtiossa henkilostd nahdaan keskeisena strategisena voimavarana, jossa henkiloston
kokonaisvaltainen hyvinvointi auttaa yritysta saavuttamaan asetetut strategiset tavoitteet. Valmen-
tava johtaminen toimii yhtena tarkeimmista tyokaluista taman tavoitteen saavuttamisessa. Enna-
koiva johtaminen ja oikein suunnitellut rekrytoinnit tukevat sujuvan arjen toteutumista jokaisella toi-
minnan osa-alueella. Jokaiselle tyontekijalle pyritdan etsimaan omaan osaamiseen parhaiten sovel-
tuva rooli ja siten edesauttamaan positiivista asennetta ja korkeaa motivaatiota kutakin ty6tehtdvaa
ajatellen. Ennakoivan valmentavan johtamisen avulla esihenkil6t tukevat seka yksildiden etta tiimien
toimintaa jokapaivdisessa arjessa. Tama tarkoittaa erilaisten mittareiden ja keskustelujen kautta ta-
pahtuvaa toiminnan seurantaa ja palautteen antamista. LahiTapiola Savossa tydkykyyn ja hyvinvoin-
tiin satsataan erilaisten liikunnallisten ja palautumista tukevien tapahtumien seka kampanjoiden jar-
jestamiselld. Tutkimuksessa selvisi, etta yrityksen keskeisena periaatteena on luottamuksellisen ja
turvallisen yrityskulttuurin kehittdminen ja yllapitaminen. Jatkuva oppiminen seka yksildiden etta tii-

mien tasolla tukee tata tavoitetta.

Téassa tutkimuksessa kasiteltiin myds valmentavaa johtamista ja tyéhyvinvointia COVID-19 pande-
mian aikana. Molemmissa tutkimusorganisaatioissa nahtiin keskeisend tehtdvana kehittad valmenta-
van johtamisen menetelmid, jotka soveltuvat monipaikkatyéhon. Uudet valmentavan johtamisen kei-
not kuten Iasndolo, tavoitettavuus, itseohjautuvuus, viestintd ja ihmissuhdetaidot ovat erityisen tar-
kedssa asemassa poikkeusaikoina. Yhteydenpito etatydssa olevaan henkildstéon eri kavavien kautta
vahvistaa luottamusta ja sitoutumista yksildiden ja tiimien kesken seka on muodostunut erityisen

tarkedksi tekijaksi COVID-19 pandemian aikana.

Tybhyvinvoinnin ndkékulmasta COVID-19 pandemialla on ollut merkittdvat vaikutukset kautta maail-
man. Taman tutkimuksen organisaatioissakin pandemialla on ollut vaikutusta, jota ei sisallytetty ko-
vinkaan laajasti tutkimuksen osaksi. Poikkeusaikoina organisaatioiden tydhyvinvointi ja siihen vaikut-
tavat toimet korostuvat erityisesti koska ilmapiiri on epavarma ja tulevaisuus sumea. Selkealla oi-
kean tiedon viestinnalla ja kannustavalla valmentavalla johtamisella voidaan parantaa merkittavasti
henkildstdn kokonaisvaltaista hyvinvointia. Poikkeusaikoina myds organisaation medialukutaitojen
osaamisen vahvistaminen ja kehittdminen on keskeisessé asemassa. Taman tutkimuksen aikana al-
kanut Ukrainan sota tulee merkittavasti lisdamaan valmentavan johtajuuden tarvetta seka alenta-
maan tyéhyvinvoinnin tasoa sodan heijastusvaikutusten kautta, joita ovat esim. ahdistuksen ja mie-

lenterveysongelmien lisdantyminen.

6.2 Kehitysehdotukset

Jokaisen organisaation tavoitteena on pyrkia kehittdmaan toimintaa pitkajanteisesti ja tuloshakui-
sesti, kuitenkaan unohtamatta kaikkein tarkeinta voimavaraa eli motivoituneita ihmisia. Tekemalla

tyota korkealla substanssiosaamisella ja sitoutumisella, saavutetaan kaikkein tarkein eli luottamus
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kaikkien sidosryhmien kesken, joka johtaa tavoitteen saavuttamiseen ja sita kautta menestykseen.
Organisaation tulee oivaltaa strategiansa kautta, miten tehdaan oikeita asioita valmentavan johtami-
sen keinoin, jotta ihmiset voivat hyvin tydssaan seka vapaa ajallaan. Toisin sanoen meilld kaikilla on
oikeus kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin. Organisaatiolla tulee olla visio siitd miten valmentavaa joh-
tamista ja tyohyvinvointia kehitetadn seka jalkauttaa tama visio oman organisaation kulttuuriksi. Vi-
sio oman organisaation tydhyvinvoinnista kilpailutekijana muodostaa vankan syvalle ihmisten arvoi-
hin pohjautuvan ankkurin, joka oikein toteutettuna liséa kaikkien kokonaisvaltaista hyvinvointia. Ta-
man tutkimuksen toisena tutkimuskysymyksena oli ettda, Mitka ovat valmentavan johtamisen keinot
tydhyvinvoinnin edistamiseksi? Seuraavana kerrotaan erilaisista keinoista ja kehitysehdotuksista,

jotka vastaavat edella olevaan tutkimuskysymykseen molempien tutkimusorganisaatioiden osalta.

Siilinjdrven kunnan osalta eradna kehitys ehdotuksena haastatteluissa tuli esille, etta johtamista voisi
yhtenaistaa koko organisaatiota ajatellen, jolloin kaikki esihenkilét toimisivat samalla tavalla ja sitou-
tuisivat valmentavaan johtamistapaan yhdessa sovittujen periaatteiden ja kaytanteiden mukaisesti.
Perusteluna talle todettakoon, etta tana aikana tulee olla kdytdssa uudet modernit valmentavat joh-
tamistavat, jotka on tuotu esille myos tdssa tutkimuksessa ja ovat nahtavilla kehityskohteina Siilin-
jarven tyéhyvinvoinnin toimintaohjelmassa neljana edellisenad vuotena. Kunnassa hyvaksi kaytén-
noksi todettujen esihenkildinfojen lisaksi tulisi kehittda myods pitkajanteista ja saanndllista seka joh-
donmukaista valmentavan johtamisen koulutusta koko henkiléstdlle. Téaméan koulutuksen avulla koko
henkilostd seka asiantuntijatehtavissa toimivista ettd suorittavan portaan henkildstosta sisaistaisi
miten jokainen voi vaikuttaa siihen, ettd valmentavaa johtamista lisdtdan organisaation kaikilla ta-
soilla. Téhan tavoitteeseen paasemiseksi esihenkildilta vaaditaan taitoja tunnistaa johdettavien yksi-
I6llisia tarpeita ja eri yksildiden tapaa ottaa vastaan sovellettavaa tietoa toimintaansa nahden par-
haalla mahdollisella tavalla. Kehityskeskustelujen ja niiden seurantakeskustelujen lisédminen avaa
uusia luottamusta herattavia vuorovaikutuskanavia ja niiden avulla esihenkil6t voivat edistaa val-
mentavan johtajuuden kulttuuria organisaatiossa. Esihenkiliden kannalta katsottuna johdettavien
maaran tulee olla sopivassa suhteessa, jotta valmentavan johtamisen toteutettaville toimenpiteille
jaa riittévasti aikaa. Toisin sanoen johtamisen rakenteet tulee olla valmentavaa johtamista tukevaa
varsinkin kunnan isoissa yksikdissa. Yksildiden ja tiimien itseohjautuvuuden lisddminen antaa omaan
tydhon vaikuttamisen mahdollisuuksia ja siten lisda tydn hallinnan kokemusta. Kokonaisuutena val-

mentava johtaminen on avain tyontekijoiden jaksamiseen ja kokonaisvaltaiseen tyéhyvinvointiin.

Tutkimuksen toisena tutkimusorganisaationa oli LéhiTapiola Savo. Tutkijan ndkékulmasta ja tutki-
muksessa kaytettdvissa olevien tietojen pohjalta LahiTapiola Savon valmentavan johtajuuden pro-
sessit olivat pidemmalle vietyja kuin Siilinjarven kunnassa. Kuitenkin yrityksessa nahtiin, ettd kehitty-
misen ja jatkuvan parantamisen kannalta valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin prosessia tulee
kehittaa jatkuvasti ja kokonaisvaltaisesti. Erityisesti henkildston suorituksiin liittyvaa tasaisuutta tulee
kehittaa seka lisata valmentavaa johtajuutta ja lasndoloa koko organisaatiossa. Lasnaolevien esi-
henkildiden ja tyontekijéiden kautta valmentava johtajuus tulee konkreettiseksi ja auttaa siten kehi-
tysprosessin etenemisessa. Tarkedna osana tassa kehitysprosessissa on myds sopivien ja oikeiden
tehtavien riittdva avautuminen organisaatiossa siten etta tyontekijdiden motivaatio ja sitoutuminen

yritykseen varmistetaan. Tassa prosessissa tulee kayttaa koko yrityksen tehtava potentiaalia
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erityisesti ndin etdtydaikaan, jolloin monipaikkainen tydskentely on mahdollista. Tydyhteistssa eta-
tydajan erityispiirteena on hallita itsensa johtamisen taidot, johon yrityksen tulee panostaa koulutuk-
sen ja erilaisten kyselyiden avulla. Oman ajanhallinnan taidoilla ja onnistuneella eldménhallinnalla on
merkittava vaikutus tydssa jaksamiseen ja tyéhyvinvoinnin kokemukseen. Yrityksen tulee kehittaa
maaratietoisesti valmentavan johtajuuden keinoin henkildston ajanhallinnan ja elamanhallinnan tai-

toja.

Keskeinen tekija tydhyvinvoinnin kannalta on tydkuormituksen saately ja siihen liittyvat kaytanteet.
Kuormittuneisuuden saatelyyn tulisi olla ketterdt seurantatydkalut, joita voitaisiin kdyttdad mm. pa-
laute tydkalujen avulla ja erityyppisilld non-stop kyselyilld. Organisaation tulisi reagoida ratkaisukes-
keisesti, hyvaksyvasti ja valittomasti ylikuormittuneisuuteen, jotta tarvittavat toimenpiteet voidaan
kdynnistaa riittavan ajoissa. Organisaatiossa tulisi tarkastella avoimesti tyon jakautumista seka yksi-
I6iden etta tiimien valilla ja kyeta tekemdan tarvittaessa nopeitakin muutoksia tyénjakoon, jotta tyo-
kuormitus pysyy hallinnassa. Tutkimusorganisaatioiden tulee kehittaa tydpareina ja tiimeina tydsken-
telemisen kulttuuria siten ettd projektit eivat ole vain yhden ihmisen tietojen ja taitojen varassa.
Keskeisena tekijana on myos tukea tyontekijdiden kykya ja halua asettaa tyokuormituksen rajat seka
kieltaytya tyttehtavistd, joissa ei koe onnistuvansa. Nuorten, uusien ja kokemattomien tydontekijoi-
den perehdytykseen tulee luoda toimivat jarjestelmat, koska heilld saattaa olla haasteita arvioida
sopivaa tydmaaraa ja hallita tydkuormaa. Keskeisena ja ehka tarkeimpana toimenpiteend on tassa-
kin tutkimuksessa useaan kertaan mainittu kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin kasite. Téma tarkoittaa,
ettd organisaatiossa yllapidetdan tyon ja muun eldman tasapainoa luomalla sita tukevia kaytantéja
ja kulttuuria. Ihmiset tulee ndhda tarkeimpana voimavarana ja heidan elamantilanteensa kokonai-

suutena.

Molemmissa organisaatioissa tulee panostaa laadukkaan ja ajantasaisen seka reaaliajassa paivitty-
van tybhyvinvointisuunnnitelman tekemiseen. Suunnitelman tekoon tulee osallistaa koko henkildstd
erilaisin toimenpitein. Hyvin laadittu ja toimiva tyohyvinvointisuunnitelma ottaa huomioon tassa tut-
kimuksessa esille tulleet valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin teemat kehitysideoineen. Jokai-
sen esihenkildn tulisi pohtia omalta osaltaan tassa tutkimuksessa esitettya viidennen tason johtajuu-
den malliesimerkkia ja sisdistda viidennen tason johtajuuden periaatteet omaksi toimintatavakseen,
jotta valmentava johtajuus voi toteutua. Molempien organisaatioiden tulee myds tarkasti kartoittaa
rakentavin keskusteluin organisaatioista lahtevien henkildiden kokemukset ja nakemykset tyostaan
ja tyopaikan vaihdoksen syista. Nain voidaan kehittaa toimintaa ja puuttua epakohtiin, jotka eivat
muuten saattaisi tulla esille. Toyotan lean menetelman parannus- ja valmennuskata teorian hyddyn-
tdminen organisaatiossa voisi olla ratkaisu esim. tyontekijdiden kehitysideoiden hyédyntamisessa
kdytannon tasolla. Erityisen tarkead on jatkossa panostaa kannustavan johtamisen lisddmiseen, jotta

organisaatiot saavuttavat kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin.

Jatkotutkimuksen aiheet

Tama tutkimus herattaa useita mielenkiintoisia ja ajankohtaisia jatkotutkimusaiheita. Valmentavan
johtamisen ja ty6hyvinvoinnin, jota voidaan laajentaa myds kokonaisvaltaiseksi hyvinvoinniksi, tarve
on kasvanut erittdin merkittavasti viimeisten kahden vuoden aikana. Keskeisena tekijana tahan kas-

vuun on ollut koronapandemian aiheuttama monipaikkaisen tyon lisadntyminen ja haastavuus. Miten



49 (58)

huolehditaan ihmisten jaksamisesta monipaikkatydssa? Perinteiset johtamisen mallit eivat toimi ny-
kyisessa tilanteessa, koska johdettavat ovat ison osan ajasta tydskentelemassa muualla kuin varsi-
naisella tydntekopaikallaan. Miten johdetaan monipaikkaista organisaatiota muuttuneessa tilanteessa
valmentavan johtamisen keinoin? Valmentavan johtajuuden vaikutuksia voisi olla tarpeellista tutkia
organisaatioiden kaikilla tasoilla. Miten valmentava johtajuus toimii kaytannon tasolla? ja Miten sita
tulisi kehittda joustavaksi ja jokapaivaiseksi yrityskulttuuriksi? Valmentavan johtamisen ja tydhyvin-
voinnin sitoutumista toisiinsa olisi tarpeellista tutkia vaikuttavuuden nakdkulmasta ja olemassa ole-
viin toimenpiteisiin pohjautuen. Valmentavaa johtajuutta ja tydhyvinvointia voisi tutkia tyontekijoi-
den pitovoiman nakdkulmasta ja miten silla on vaikutusta organisaation houkuttelevuuteen tyénan-

tajana. Miten sitoutuminen ja pitovoima kasvaa hyvinvoivissa organisaatioissa?
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POHDINTA

Tutkimus toteutettiin kahden organisaation valilld niiden johtoryhmia haastatellen ja perehtyen orga-
nisaatioiden tuottamaan aiheeseen liittyvdan taustamateriaaliin. Lisaksi tutkija perehtyi laajasti ai-
heeseen liittyviin aikaisempiin kotimaisiin ja ulkomaisiin tutkimuksiin. Kohdeorganisaatioiden tutki-
muksella haluttiin selvittad, miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyéhyvinvointiin kohdeorgani-
saatioissa. Lisaksi tassa tutkimuksessa haluttiin selvittda mita keinoja valmentavalla johtamisella on
tydhyvinvoinnin edistdmiseksi. Kohdeorganisaatioissa tutkittavaa aihetta pidettiin erittdin tarkeana ja
ajankohtaisena. Molemmat organisaatiot nakivat myods aiheeseen liittyvan tutkimuksen hyvana kei-

nona kehittaa toimintaa valmentavan johtamisen ja tyéhyvinvoinnin nakékulmasta.

Tutkimuksen pohdinta kriittisesta ja eettisestd seka luotettavuuden ndkokulmasta

Keskeinen osa kaikkea tutkimustoimintaa on pohtia tutkimusta myds kriittisesta ndakékulmasta. Ta-
man tutkimuksen osalta tutkimusta olisi voinut laajentaa koskemaan molempien tutkittavien organi-
saatioiden laajempaa joukkoa. Tassad tutkimuksessa haastateltiin kuitenkin molempien tutkimusorga-
nisaatioiden osalta osittaista johtoryhmaa. Perusteluna osittaisten johtoryhmien haastatteluille oli,
ettd haastatteluilla saatiin tutkimus rajattua siten etta tutkimuskokonaisuus ei muodostunut liian laa-
jaksi. Tutkimuksessa olisi voinut hyddyntda myos sahkdisia kyselyja. Naiden osalta olisi kuitenkin
ollut mahdotonta tehdd haastatteluin tehtavaan tutkimukseen liittyvaa havainnointia. Kohtaamisten
kautta tapahtuva haastattelu antaa tutkijalle tarkeda lisdinformaatiota tutkittavaa aihetta kohtaan.
Tutkimusta olisi voinut myds syventaa koskemaan tarkempia selvityksia siitd, miten valmentava joh-
taminen ja siihen liittyvat kaytannon toimenpiteet esiintyvat tutkittavissa organisaatioissa. Tahan
littyen myos tarkempi tulevaisuuden toimenpiteiden selvittdminen olisi saattanut antaa uutta naké-
kulmaa tutkimuksen aiheeseen. Haastattelujen kysymysten maéré olisi voinut olla jopa suppeampi

koska erityyppisiin kysymyksiin tuli osittain samoja vastauksia molemmissa organisaatioissa.

Laadukkaasti toteutettu tieteellinen tutkimus on eettisesti luotettava ja hyvaksyttavissa seka tutki-
muksen tulokset ovat uskottavia. Tieteellinen tutkimus on rehellinen, tarkka ja huolellisesti toteu-
tettu. Tutkimuksen menetelmat ovat eettisesti kestavia ja tdma periaate ulottuu aineiston hankin-
taan, itse tutkimukseen seka arviointiin. Avoimuus ja vastuullisuus on myds tarkeda laadukkaan tut-
kimuksen julkaisemisessa. Muiden tutkijoiden huomioiminen ja kunnioittaminen kayttamalla asian-
mukaisia viittauksia on my6s hyvadn tutkimuksen keskeisia periaatteita. Taman tutkimuksen ldhteet
ovat luotettavia ja soveltuvia tdman tutkimuksen tarkoitukseen seka tutkimuksen tulokset ovat avoi-
mesti julkaistavia. Tutkimuksen tiedot ovat myds kasitelty hyvine ja huonoine puolineen ja kaikki
tutkimuksesta saatu tieto on kerrottu avoimesti. Tahan tutkimukseen osallistuvien kanssa on tehty
asianmukaiset kirjalliset sopimukset ja heille on kerrottu heidan oikeudet, vastuut ja velvollisuudet.
Tietosuojaan ja tutkimusaineiston kasittelyyn liittyvat asiat on hoidettu asianmukaisella tavalla. Tut-
kimuksessa ei julkaista mitdan salassa pidettavaa aineistoa tai mitaan sellaista aineistoa mista ei olla
erikseen sovittu. Tutkimusorganisaatioiden haastateltavien nimia ei julkaista missdaan yhteydessa ja
kaikki tutkimukseen liittyva aineisto tuhotaan tutkimuksen valmistuttua. (Tutkimuseettinen neuvotte-
lukunta 2012.)
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Tutkimuksen tulosten luotettavuus on keskeisessa roolissa laadukkaassa ja totuudenmukaisessa tut-
kimuksessa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd molempien tutkimusorganisaatioiden haastattelut ja
tausta aineistot nostivat esiin samoja valmentavaan johtamiseen ja ty6hyvinvointiin liittyvia kipupis-
teita kuin aiemmissakin aiheeseen liittyvissa tutkimuksissa. Muut aihealueeseen liittyvat tutkimukset
omat myds nostaneet valmentavan johtamisen ja tyohyvinvoinnin keskeisen tarkedksi organisaatioi-
den kehittamiskohteeksi. Taman tutkimuksen tuloksissa nousi esille my6s uusia aiheeseen liittyvia
nakokulmia, jotka liittyivat lahinnd monipaikkaiseen tydskentelyyn. Tutkimuksessa tuli myos esille,
ettd valmentava johtaminen ja ty6hyvinvointi tulee olla selkeasti kirjattuna organisaation strategiaan
ja tavoitteiden toteutumista tulee seurata erilaisin mittarein saannéllisesti. Tutkimuksen onnistumi-
sesta kertoo myds, ettd molempiin tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastauk-
set. Tutkimuksen luotettavuudesta kertoo myds sekin, ettd haastatteluiden ja tausta aineiston kasit-
telyn osalta saatiin samansisaltisia johtopaatoksia. Teorian ja tutkimustulosten yhdenmukaisuus

osoittaa tutkimuksen tulosten olevan oikean suuntaisia ja luotettavia.
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YHTEENVETO

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittda miten jokainen organisaatio voi kehittda tyohyvin-
vointiaan valmentavan johtamisen keinoin. Keskeista oli myds saada selville konkreettisia keinoja
edella mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ajatus tyon toteutukseen herdsi omasta kiinnostuk-
sesta valmentavaa johtajuutta ja tydhyvinvointia kohtaan. Valmentavaa johtajuutta ja tyohyvinvoin-
tia on tutkittu monin eri tavoin koska sen merkitys on nahty jo pitkdan yhdeksi tarkeimmista teki-
joista organisaatioiden menestykseen. Erityisesti maailmanlaajuinen COVID-19 pandemia ja tyon
monipaikkaisuuden merkittava lisadntyminen kiihdytti valmentavan johtajuuden ja tyéhyvinvoinnin

merkitysta ja kehittamisen tarvetta.

Tutkimukseen valitut kohdeorganisaatiot Siilinjarven kunta ja LahiTapiola Savo ovat noudattaneet jo
ennen tata tutkimusta valmentavan johtajuuden ja tydhyvinvoinnin keskeisia periaatteita, joten tut-
kimuksen aihe ei ollut uusi asia tutkimusorganisaatioissa. Tutkimukseen keratyn tausta aineiston ja
haastattelujen perusteella kuitenkin selvisi, ettd molemmissa organisaatioissa on kehittdmistarpeita,
jotka voitaisiin ottaa vaiheittain kayttoon. Naista kehittdmisehdotuksista on kerrottu tarkemmin ta-
man tutkimuksen kehitysehdotukset osiossa seka molempien organisaatioiden teoria osuuden kasit-
telyssa. Tutkimukseen valittuna tutkimusmenetelmana laadullinen eli kvalitatiivinen tapaustutkimus
haastatteluineen oli perusteltua, koska siten paastiin Idhelle tutkittavaa ilmiota seka pystyttiin teke-
maan myo6s havaintoja tutkimusorganisaatioiden haastatteluissa. Haastatteluiden seka niiden analy-
soinnin tuloksena syntyneet teemat kuvasivat hyvin tutkittavaa ilmiéta ja tutkimusongelmaan ja tut-

kimuskysymyksiin saatiin vastaukset ja tulokset on hyddynnettévissa molemmissa organisaatioissa.

Yhteenvetona tasta tutkimuksesta todettakoon, etta tutkimuksen perusteella valmentavaa johta-
juutta ja kokonaisvaltaista hyvinvointia tulee edistaa kaikin mahdollisin tavoin. Valmentavan johta-
juuden kulttuuria organisaatioissa tulee kouluttaa jatkuvan oppimisen periaatteiden mukaisesti koko
tydhistorian ajan. Valmentavan johtajuuden kayténteiden omaksuminen yksil6iden ja tiimien tasolla
lisad merkittavasti niiden valista luottamusta ja antaa jokaiselle mahdollisuuden henkilékohtaiseen
kasvuun, joka mahdollistaa kasvupolun koko organisaatiolle. Voimaannuttava tydyhteiso ja positiivi-
nen ilmapiiri seka yhdessa koettu tyon mielekkyyden kokemus lisdavat jokaisen kokonaisvaltaista
hyvinvointia. Valmentavan johtajuuden kautta liséantyvat omaan tydhdn vaikuttamismahdollisuudet
tuovat sisaltda ja iloa seka omaan ettd toisten kanssa yhdessa tekemiseen. Tyon mielekkyyden ja
imun kokemus lisdad kokonaisvaltaista hyvinvointia, jonka kautta koko organisaation vauhtipyéramai-
nen liike lisddntyy kohti parempia tuloksia. Erityisen tdarkea tekija edella mainitun kehityskulun var-
mistamiseksi on kirjoittaa yrityksen strategian tavoitteet myés valmentavan johtamisen ja kokonais-
valtaisen hyvinvoinnin ndkékulmasta. Naihin liittyva selked visio tulevaisuudesta ja vision oikea vies-
tinta on keskeisena elementtina tavoitteiden realisoitumisessa. Yhteisen tavoitteen, osallistavan toi-

minnan ja arvostavan otteen kautta tama kehityspolku on saavutettavissa kaikissa organisaatioissa.
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LITTTEET
LIITE 1: Teemahaastattelukysymykset

1. Taustakysymykset, miten pitkdan olet toiminut nykyisessa tehtdvassa jne. ja mikd on toimenkuva-

si?

2. Kuvaile omin sanoin, mitd valmentava johtaminen sinulle tarkoittaa?

3. Kuvaile omin sanoin, mitad tyéhyvinvointi sinulle tarkoittaa?

3. Mita valmentavalla johtamisella ja tydhyvinvoinnilla mielestasi tavoitellaan?

4, Mita tavoitteita voisi olla yksittdisen tyontekijan nakdkulmasta?

5. Mita tavoitteita voisi olla koko organisaation ndkdkulmasta?

6. Mita edellytyksia esimiehella pitda olla, etta voi olla valmentava esimies?

7. Mita tyontekijalté vaaditaan, ettd valmentaa johtamista voi olla?

8. Miten valmentava johtaminen vaikuttaa mielestasi tyontekijéiden pitovoimaan.

9. Tuleeko sinulla mieleen kaytannon esimerkkeja, todellisia tai kuviteltuja, joiden avulla voisit
havainnollistaa aiempaa keskusteluamme?

10. Mita kehitystarpeita organisaatiossasi olisi valmentavaan johtamiseen ja tyéhyvinvointiin liittyen?

11. Tuleeko sinulla mieleen vield jotain mita haluaisit tarkentaa tai lisatéd aiempaan?
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LIITE 2: Teeman 5.1 yhteenvetokooste

Teema 5.1 (Haastattelukooste) Valmentava johtaminen tukemassa omaa hyvinvointia seka kehitta-

massa omaa ihmiskuvaa johtajana tai tyéntekijana.

Tyohyvinvointi syntyy arjesta, tydn taytyy olla turvallista, terveellista ja tuottavaa seka mielekdsta ja
palkitsevaa ettd omaa eldmanhallintaa tukevaa. Tyon ja yksityiselaman tulee olla tasapainossa kes-

kendan, tyon ja vapaa ajan tulee olla sopusoinnussa keskenaan.
Omien voimavarojen ja elamanhallinnan tunnistaminen.

Valmentavassa johtamisessa vaikuttaa paljon johtajan ihmiskuva eli millainen kuva minulla on itsesta
johtajana ja tdma ihmiskuva ei voi olla kovin erilainen ty6- ja siviilieldmdssa ja mindssa, ndiden va-
lilla ei voi olla kovin suurta ristiriitaa tai se voi ndkya johtamisessa. Asenne johtamisessa tulee olla

sellainen, ettd minulla on positiivinen ihmiskuva.

Esimiehet ovat persoonia, joka vaikuttaa johtamiseen. Ihmistuntemus ratkaisee jonka avulla osaa
johtaa ihmisia ihmisen ominaisuuksien mukaisesti. Esimiehen positiivinen asenne johdettaviin tarke-

assa roolissa valmentavalla esihenkilolla.

Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttavat johtamiseen ja naita tulee kehittad esim. koulutuksen

avulla. Oman persoonallisuuden tunnistaminen ja kehittdminen.

Esihenkilon tulee voida hyvin, jotta johdettavat voivat hyvin, esimerkilld johtaminen myds hyvinvoin-

nin nakokulmasta.

Kaytan kokonaisvaltaista hyvinvointia kdsitteena ennemmin kuin tyéhyvinvointia. Pyritdan auttamaan

myo0s tydajan ulkopuolella mahdollisissa ongelmissa, jotta tydn sujuvuus varmistetaan. Elaméan pe-

rusasiat tyd, vapaa-aika ja uni tulee olla kunnossa, jotta tydn haasteista selvitdadn. TyShyvinvointi ei

ole pelkastaan henkildstdetuja vaan perustan tulee olla kunnossa, jotta tydhyvinvointi toteutuu.

Hyva henkilostokokemus jotta voidaan saavuttaa hyva asiakaskokemus ja se valittyy eteenpain asi-

akkaan suuntaan.

Asiakkaalle heijastuu henkildston tila ja fiilis, positiiviset tunteet nakyvat ulospain. Tydntekijan pitda

kokea tyonsa merkitykselliseksi. Diversiteetti eli monimuotoisuus on tarkedssa roolissa ja haastavat

esihenkildita kehittymaan tydssaan.

Tyontekijdiden pysyvyys, vastuullinen tyonantajakuva ja hyva henkilostokokemus, houkutteleva

ty6nantaja, terve tydyhteisd, tydyhteisda ei saa kuormittaa liikkaa.

Rekrytoinneissa painotetaan esihenkilokokemusta ja hyvaa tyyppia ennemmin kuin taydellistd sub-

stanssin osaamista.
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