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Taman tyoelamaldhtdisen kehittdmistydn tarkoitus oli kehittad valmentavaa johtamista Kajaanin kaupun-
gin koulutusliikelaitoksen Kainuun ammattiopistossa (KAQ). Johtamisen tulevaisuus, tyéhyvinvointiin huo-
mion kiinnittaminen ja osallistava tyokulttuuri toivat esiin valmentavan johtamisen hyddyt ja sen mahdol-
lisuudet oppilaitosorganisaatiossa. Kehitysty6 perustui yhteiseen dialogiin, jonka kautta tavoitteet saatiin
tunnistettua.

Opinnadytetyon tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus ja tutkimusotteena oli laadullinen tutkimus. Ai-
neiston kerdamista ja sen analyysia ei erotettu toisistaan, vaan huomio oli tutkittavien nakemyksissa ja
tutkittavan ilmion kokonaisvaltaisessa ymmarryksessa. Tutkija toimi aktiivisesti mukana tutkimuksessa.
Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuivat osaksi tiedonhankintaa. Yhteiset keskustelut toivat esiin
nakokulmia, joiden avulla asioiden eri puolet saatiin mukaan tutkimukseen.

Opinnadytetyon teoreettinen viitekehys keskittyi valmentavaan johtamiseen, johtamisen tulevaisuuteen ja
tyohyvinvointiin. Valmentavan johtamisen toimintamallin tutkiminen kannusti oppivan organisaatio mal-
lin kehittamiseen oppilaitosorganisaatiossa, jossa valmentavalla esihenkil6ty6lla oivallutetaan omaan ke-
hittymiseen. Uusi tieto ja oppiminen auttavat organisaatiota suoriutumaan paremmin ja tehokkaammin.

Se on yhteydessa tyohyvinvoinnin arkipaivaisiin kokemuksiin. Luovuus ja kyky nahda asioita uusista nako-
kulmista rakentaa uutta. Tulevaisuuden johtajanimike voisi olla valmentaja.

Aineiston hankinnassa kaytettiin osallistavaa havainnointia tarkkailemalla systemaattisesti erilaisia tapah-
tumia, tilaisuuksia ja tilanteita. Saatu strukturoitu havainnointiaineisto tyypiteltiin ja ryhmiteltiin etsien
yhtalaisyyksia. Aineistot litteroitiin tekstiaineistoksi kdsin. Vastaus tutkimustehtdvaan saatiin jasentele-
malla tulokset tutkimusongelman mukaan ja ne esitetdadn tulosten yhteydessa.

Tutkimusongelma kasitteli Kainuun ammattiopiston valmentavan johtamisen tarvetta ja hyotyja. Kehitta-
mismenetelmana kaytettiin osallistavaa tutkimusotetta. Kirjoittamalla havainnointipaivakirjaa saatiin tie-
toa henkildiden kayttaytymisestd ja tapahtumista heidan luonnollisessa toimintaymparistéssansa. Kehit-
tadmistyon tuotoksena tehtiin valmentavan johtamisen kehittamisehdotukset.
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The purpose of this working life-oriented development work was to study preparatory management at
the Kainuu Vocational College (KAO) of the Kajaani City Education Department. The future of leadership,
attention to well-being at work and an inclusive work culture highlighted the benefits of coaching leader-
ship and its potential in the educational institution's organization. The development work was based on a
joint dialogue through which the objectives could be identified.

The research strategy of the thesis was a case study, and the research approach was qualitative research.
There was no distinction between the collection of the data and its analysis, but the focus was on the
views of the subjects and on the overall understanding of the phenomenon being studied. The researcher
was actively involved in the research. Social interaction situations became part of the information gather-
ing process. The joint discussions highlighted aspects that brought the various sides of the issues into the
study.

The theoretical framework of the thesis focused on coaching management, the future of leadership and
well-being at work. Studying the coaching management operating model encouraged the development of
a learning organization model in an educational organization, where the preparatory supervisor work is
used to understand one's own development. New knowledge and learning help your organization per-
form better and more efficiently. It is linked to the everyday experiences of well-being at work. Creativity
and the ability to see things from new perspectives to build new things. The manager title of the future
could be coach.

Participatory observation was used in the procurement of the data by systematically observing different
events, and situations. The structured observational data obtained was typed and grouped in search of
similarities. The materials were transcribed into text material by hand. The response to the research task
was obtained by structuring the results according to the research problem and they are presented in con-
nection with the results.

The research problem addressed the need and benefits of coaching management at Kainuu Vocational
College. An inclusive research approach was used as a development method. By writing an observation
logbook, information was obtained on the behavior and events of individuals in their natural operating
environment. As a result of the development work, proposals for the development of coaching manage-
ment were made.



Alkusanat

Haluan kiittad Kainuun ammattiopistoa toimeksiannosta opinndytetyohon, ja mahdolli-
suudesta toteuttaa se osana oppilaitoksen paivittdista toimintaa. Toivottavasti tutkimus-
tulokseni auttavat valmentavan johtamisen toimintamallin jatkokehittamisessa. Kiitos
opinnadytetydn valmentavan johtamisen tiimille ja ohjaaja Paivi Aunolle ohjauksesta ja yh-

teistyosta. Oliilo saada tyoskennelld asiantuntevassa tyoryhmassa ja ohjauksessa.

Kiitos opettajakollega Mervi Manniselle. Jaksoit sparrata ja innostaa koko opinnaytetyon
ajan. Yhteinen dialogi vahvisti ymmarrysta tarkastella valmentavan johtamisen hyotya

osana opettajan tyota. Yhteisopettajuus valmentavalla otteella on kokeilemisen arvoista.

Opinnaytetyon tekemiseen vaikuttivat merkittavasti perhe ja ystavat. Kiitos kaikesta siita
ajasta, minka kaytin tutkimiseen ja kehittamiseen. Kiitos rohkaisusta hetkina, kun tarvit-

sin kannustamista.



Sisallys

1 JONAANTO oo, 1
2 Johtaminen oppilaitoKSESSa.......ccciiiiiiiii 3
D R o o1 - [ o Ty - T LT €= L2 1 - PP PPPPPPPRt 4

2.2 Pedagogiikan JOhtaminen ...........euiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeererrrareerrrararaae 5

3 Valmentava johtaminen ... 7
3.1 Johtamisen kehittdminen .......ccooiviiiiiiiiieie et e e e e 10

3.2 0SaaMisSeN JONTAMINEN....uuuiiii s 11

3.3 Tyohyvinvoinnin Kehittaminen ..........ueeee 14

3.3.1 Tyohyvinvoinnin portaat........cccceeeiiiiii 15

3.3.2 Valmentavan johtamisen vaikutukset tydhyvinvointiin............................. 17

3.3.3  TYOKYKYtalo cooeeeeeeeeccc 18

3.4  Voimavaralahtdinen tyOhyVinVoiNti........ccceeeeeiiiiiiiiccc 21

4 Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimus- ja kehittdmismenetelmat............................... 25
4.1  Tutkimusstrategia ja -ote......cccceeeiiiiii i 25

4.2  Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat .....................ccc 27

4.3 Kehittdmismenetelma .....oc.eeiiiiiiiiii e 28

5 Valmentavan johtamisen kehittdminen.................cccc 30
5.1 Toimeksiantajan KUVaUS ............uuuue s 30

5.2 Tutkimuksen ja kehittdmisen totEULUS..... ... 33

5.3  Valmentavan johtamisen nykytila........cccoooooooiiiiiiiiiiccccccccccccc 35

6 Valmentava johtaminen oppilaitosorganisaatiossa..........cccccceeiiiiiiii 38
6.1  KehittdmiseNAOtUKSET ....ceviiiiiiiiiiiiiie e 38

6.2 Valmentavan johtamisen merkitykSelliSyyS..........uuuiiiiiiriiiiriiiiiiiiiiiiiireieeereeeeeeeeeenn, 43

7 JONtOPAELOKSEL oo 46
8 (2] oo 10 = T PRSP 47
5] o =Y =1 PSP 54

Liitteet



Symboliluettelo

KAO

Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos

Kainuun ammattiopisto

Kainuu Vocational College

Valmentajat

Liikelaitoksen johtaja, tulosalueen johtaja,
opintoasiainpaallikko, asiakkuuspaallikko, toi-
mihenkilotyoryhmat (esihenkilot, tulosaluei-
den paallikot, ohjausryhmat, luottamusmies-

toiminta), pedagoginen johtoryhma

Valmennettavat

Osaamisalojen tiimit (opettajatiimit), opiskeli-
japalvelut (opiskelijahallintajarjestelmapalve-
lut, opinto-ohjaus-, kuraattori-, asuntola- ja
opintosihteeripalvelut, markkinointi ja vies-

tintd), tiimivastaavat

HR (human recource)

Hallinto- ja talouspalvelut

Kehittamis- ja kv-palvelut




1 Johdanto

Opinnaytetyon toimeksiantaja on Kajaanin kaupungin koulutusliikelaitos. Koulutuksen
perustehtavan keskiossa ovat 300 osaavaa henkil6a. Oppilaitos tekee yritysyhteistyota
noin 420 yrityksen kanssa. Kainuun ammattiopistossa (KAO) opiskelee vuositasolla 3000
opiskelija-asiakasta. Valtakunnan tasolla KAO on opiskelijavuosimaaraltaan 150 koulutuk-

sen jarjestajan joukossa 21. Tutkijan positio oli tutkimusymparistossa tyoskentely.

Oppilaitoksen perustehtavana on tarjota kaikille mahdollisuus osaamisen jatkuvaan ke-
hittdmiseen ja oppimiseen. Erilaisissa kansainvalisissa yhteistydohankkeissa kehitetaan uu-
sia opiskelu- ja opetusmateriaaleja ja — kaytantoja. Keskeinen osa kansainvalisesta toi-
minnasta on opiskelijoiden ja henkilokunnan tyossdaoppimis-, opiskelu- ja tyoskentelyjak-
sot kotimaassa ja ulkomailla. Ulkomailta saapuvat vieraat tuovat kansainvélisen vivah-

teen oppilaitoksen arkipdivaan ja paikalliseen tyoelamaan. (KAO 2022.)

Opinnaytetyon tarkoitus oli I10ytaa uusia ratkaisuja oppilaitoksen valmentavaan johtami-
seen. Oppilaitokseen aiemmin tehty opinndytetyd ammatillisen opettajuuden muutok-
sesta antoi viitteet organisaation strategisista kehittymistarpeista. Johtamisen tulevai-
suus, tyohyvinvointiin huomion kiinnittdminen ja osallistava tyokulttuuri toivat esiin val-

mentavan johtamisen tarpeen.

Tutkimus oli tapaustutkimus ja tutkimusotteena laadullinen tutkimus. Tutkimusmenetel-
mana kaytettiin osallistuvaa havainnointia. Tutkimusstrategia ja -ote valittiin valmenta-
van johtamisen toimintamallin kehittamisen tavoitteen mukaan ja silla oli hermeneutti-

nen viitekehys.

Laadullisen tutkimuksen kokonaisuus keraa tietoa halutusta asiasta. Tutkija toimii havain-
noitsijana ja kirjoittaa muistiin, mita sanotaan ja kuinka sanotaan. Tassa dialogisessa kes-
kustelussa pyritddan ymmartamaan toisten nakokulmia. Dialogisessa tutkimuskadytan-
nossa tutkijalla on ilmi6én omaelamankerrallinen yhteys. Dialogia voidaan pitdaa koke-
muksellisena ja osallistavana. Dialogisessa keskustelussa tutkija on aktiivinen keskuste-

luun osallistuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 22—24, 92.)



Tama tyo kuuluu johtamisopintoihin. Opinndytetyon teoreettisessa viitekehyksessa on
kaksi kokonaisuutta, johtaminen oppilaitoksessa ja valmentava johtaminen. Teoriaosuu-
dessa kiinnitetdan huomiota valmentavan johtamisen osaamisvaatimuksiin ja sen mah-
dollisiin haasteisiin. Tutkimusongelma kasitteli Kainuun ammattiopiston valmentavan
johtamisen tarvetta ja hyotyja. Tutkimuskysymyksia ovat 1.) mitd on valmentava johta-
minen? 2) mitkd ovat valmentavan johtamisen tarpeet ja hyodyt ammatillisessa koulu-
tuksessa? 3.) miten johtajuutta voidaan kehittda? 4.) millaisella valmentavan johtamisen
mallilla voidaan kehittda Kainuun ammattiopistoa? Loydetty aineisto on osa organisaa-
tion pedagogista strategiaa. Aineiston hankinta pysyi toimeksiannon mukaisena ja tulok-

set vievat valmentavan johtamisen toimintamallin kdaytantoon.

Havainnointipadivakirjan avulla seurattiin pdivittaisia tilanteita ja saatiin tietoa, toimi-
taanko organisaatiossa niin kuin odotetaan. Tutkimusmenetelma mahdollisti kattavan
tutkimusaineiston muodostumisen ja erilaisten nakékulmien huomioon ottamisen yhteis-
ten kehittamisrakenteiden muodostamisessa. Havaintoaineiston analyysi, luokittelu ja
tulkinta yhdistettiin kdytantoon keskustelemalla Kajaanin kaupungin liikelaitoksen joh-
don ja esihenkildiden kanssa opinndytetyd prosessin aikana. Saatu havainnointiaineisto
analysoitiin sisdllonanalyysin avulla, muutettiin tekstimuotoon ja tehtiin teorialahtdinen

tulkinta ja kehittdmisehdotukset.

Opinnaytetyon aikana kaytettiin osallistavaa Lean ajatteluun pohjautuvaa PDSA-kehitys
syklid. Tassa jatkuvan kehittamisen mallissa oli kdytdssa; suunnittelu (Plan), toteutus (Do)
analysointi (Study) ja johtopdatokset ja jatkotoimien teko (Act)). Ennakkomateriaalit oli
osallistujien saatavilla etatyokalu Teamsin kautta, jossa tutkija ohjasi keskustelua ja kaytti

valmentavaa otetta. Suunnittelussa (Plan) otettiin huomioon virtuaalinen toteutus (Do).



2 Johtaminen oppilaitoksessa

Ammatillisen koulutuksen toimintaymparisténa on oppilaitos. Koulutuksen tarkoituksena
on antaa opiskelijoille ammatillista tietoa ja taitoja tyoeldamassa toimimiseen. Koska kou-
lutus suuntaa ty6eldman tarpeisiin, vaaditaan johtamiselta elinkeinoeldman kanssa yh-
teistyotd tekevaa toimintamallia. Tyoelaman ja koulutuksen jarjestdjan yhteistyo perus-
tuu jatkuvaan ennakointiin, niin etta tyéelaman tarpeisiin voidaan vastata parhaalla mah-

dollisella tavalla.

Ammatillisen koulutuksen johtamisessa tarvitaan tulevaisuustietoisuutta. Osaajien val-
mentaminen, osallistaminen, tiimissa toiminen ja innovatiivisuus ovat johtamisen hyvia
oppilaitos kdytanteitd. Organisaation osaamispaaoman kehittaminen luo hyvat edellytyk-
set menestykseen ja strategian toteutumiseen. Oppilaitoksen johtamistyon keskiossa tu-
lee olla ammatillisen koulutuksen opiskelija. Johtamisen tulee olla osallistava prosessi,

jossa kaikki ovat mukana. (Seppalad & Tapani 2018, 36—44.)

Toiminnassa ja padtoksenteossa tarvitaan tietoa. Tiedon hallinnasta on tullut tarke&a niin
yksil6- kuin organisaatiotasolla. Tieto ndhdaan tavallisesti kokemuksina, arvoina, asiakas-
vhteyksissa ja asiantuntemuksena. Talla tarkoitetaan kaikkia organisaation toiminnalle
tarkeita asioita, jotka ovat nimensa mukaisesti aineettomia mutta arvokkaita. (Mattila
2021, 14.) Tama tarkoittaa inhimillisen tiedon ja tiedon tuottajien johtamista, johon liittyy
tiedon jakaminen, oppiminen seka uudistaminen. Se sisdltaa uuden tiedon kasittelya ja
tietovirtojen hallinnan johtamista. Johtamisessa kaytetaan kerattya tietoa paatoksenteon
pohjana. Tietoa luodaan ja jalostetaan paatoksenteon tarpeisiin. Tavoitteena on organi-
saation tietoperustan vaaliminen, kehittaminen sekd soveltaminen kaytannoén toimin-

taan. (Taiponen 2019, 37.)

Eripuolille organisaatiota tarvitaan oppimista ymmartavia ihmisia (HR). Oppimisen tuki-
henkilot valmentavat osaamis- ja oppimisstrategian toteutukseen ja vastaavat tyon teke-
misessa tarvittavan rakenteiden ja toimintaperiaatteiden muotoilusta. HR:n tehtavana on
uudistaa oppimisympadristdja ja osaamisen hallintajarjestelmia. (Otala & Meklin 2021,

242-243.)



2.1 Johtamisjarjestelma

Johtamisen keskeinen tyovaline on johtamisjarjestelma. Se kasittaa yhteisesti sovitut ta-
vat, ajankohdat ja kokoonpanot. Niiden kautta hoidetaan tavoitteiden saavuttamiselle
tarkeitd asioita ja tehdaan paatoksia. Hyva johtamisjarjestelma kuvaa aidosti yrityksen
toimintaa, helpottaa johtamista ja toimii ohjeistuksena operatiivisessa toiminnassa (Kos-

kinen & Suhonen 2022).

Kainuun ammattiopiston johtamista ohjaa Kajaanin kaupungin hallintosaanto6 ja koulu-
tusliikelaitoksen toimintasaanto. Lisaksi toimintaa ohjaa lait, asetukset ja viranomaisnor-
mit. Johtaminen ja sen prosessit vastaavat sovittua strategiaa. Johtamisjarjestelmassa
johtamisvastuuta jaetaan eri tehtavanimikkeilla. Oppilaitoksen johtaja on rehtori ja opet-
tajien ja tulosyksikoiden johtamisesta vastaavat koulutuspaéllikot. Toimintaa ohjaa laa-
dunhallinta- ja ymparistojarjestelmét ja standardit ISO 9001, 1SO 9004 ja ISO 14001 ja
opetushallituksen laatima laadunhallinnan suositus. Tyoterveys- ja tyoturvallisuusjarjes-
telmat on rakennettu OHSAS 18001 mukaisesti. Johtamisjarjestelma perustuu resurssien
kayttoon, taloudelliseen tulokseen, riskienhallintaan, ympariston ja henkiléston hyvin-

vointiin ja palveluiden laadunhallintaan. (KAO 2022.)

Viitalan ja Jylhdan (2019) mukaan julkisen sektorin organisaatioiden johtamisessa yhtena
tarkeana kriteerind on yhteiskunnallinen perustehtava. Julkisessa organisaatiossa asia-
kastyytyvaisyys ja palvelujen jatkuva kehittaminen ja uusien toimintamallien innovointi
ovat osa henkilostonjohtamisen (human recource management HRM) kokonaisuutta.
Johtajuuden ldhestymistapana voidaan kayttdaa valmentavan johtamisen (managerial
coaching, coaching leadership) voimaannuttavaa ja mahdollistavaa ulottuvuutta. Naista
voimaannuttaminen (empowerment) rohkaisee ottamaan vastuuta ja tyoskentelemaan
itseohjautuvasti itseddn johtaen. Mahdollistaminen (facilitator) taas edesauttaa oppi-
maan ja kehittymaan. Nama osaamistavoitteet ja kehittamistarpeet auttavat kehitty-

maan oikeaan suuntaan.



Ammatillista koulutusta kehitetdaan kulloinkin voimassa olevan hallitusohjelman mukai-
sesti. Ammatillisen koulutuksen reformin myota koulutus on kokenut muutoksia. Tama
koulutuslainsdddannon uudistus on tuonut paljon uudistuksia, joiden taustalla on tulevai-
suuden tyoelamadssa tarvittava osaaminen ja ammattitaidon hankkiminen tyéelamalah-
toiseksi. Uusimman hallitusohjelman tavoitteena on, etta jokainen peruskoulun paattava

suorittaa toisen asteen koulutuksen. (OKM 2021.)

Koulutusjarjestelma perustuu ajatukseen, mita kaikkea osaamista taman paivan lapsi tai
nuori tarvitsee eldamassaan astuessaan tyoelamaan, selvitdkseen jokapaivdisessa arjessa
ja pystydkseen toimimaan aktiivisena yhteiskuntamme jasenena. Koulutuskentalla tulee-
kin pohtia, minkalaista osaamista vuonna 2060 ty6elamassa oleva tdman paivan lapsi voi

tarvita. Jatkuva ideointi ja uuden oppiminen on tulevaisuuden uusi normaali. (Sitra 2021.)

Kun ty6 on yha enemman ajattelua, on tyon johtaminen henkiléston tietdamyksen, ideoi-
den ja nakemyksien hyodyntamistd. Tarvitaan fasilitointitaitoja, ettd saadaan monet aja-
tukset yhteen niin, ettd niistd voidaan muodostaa yhteinen nakemys. Tassa johdon teh-
tavana on luoda suotuisa ymparistd motivoituneelle ja innostuneelle tyon tekemiselle ja
oppimiselle. (Otala 2021, 221, 229.) Johtamisjarjestelmana voi olla tietotekninen ohjaus-
jarjestelma, esimerkiksi esihenkildiden vuosikello, jossa kerrotaan missa vaiheessa vuotta

tehddan mitdkin asioita. (Viitala 2021, 199-200.)

2.2 Pedagogiikan johtaminen

Pedagoginen johtajuus liitetdaan perinteisesti oppilaitoksessa tapahtuvaan johtamiseen.
Oppilaitosten toimintakulttuurissa osaamiselle asetetaan laaja-alaisia vaatimuksia. Peda-
goginen johtaminen on oppimisen johtamista arjessa. Se on samalla seka toiminnan etta
ihmisten johtamista. Pedagogisessa johtamisessa valmentava johtajuus sparraa ja oival-
luttaa johdettavia toteuttamaan itsedan yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Pedago-
gisen johtamisen tavoitteena on laadukas opetustoiminta seka hyvinvoiva tyéyhteiso. Se
edistdd oppimista, parantaa oppimistuloksia ja tuottaa tyytyvaisyytta koko organisaa-

tioon. (Seppala & Tapani 2018, 36—44.)



Pedagogista johtamista voidaan edistdaa oppivan ekosysteemin kautta. Oppivat yhteisot
ja organisaatiot eli oppimissysteemit ovat niitd oppimispaikkoja, joissa tietoa ei hankita
vain oman muutoksen tai oppimisen pohjaksi, vaan tarkoituksena on auttaa kaikki toimi-
jat kehittymaan ja menestymaan. Oppimista edistdavassa kulttuurissa valmentajat osallis-
tuvat oppimiseen omalla esimerkillaan ja tuellaan. Hyvaa oppimiskulttuuria voidaan edis-

taa arvostamalla oppimista, antamalla aikaa ja resursseja. (Ronka 2022, 18, 22, 35.)

Pedagoginen johtaminen on asiakkaiden kohtaamista. Opiskelijoiden ohjaus, tyoelaman
tarpeiden huomioiminen ja lisdarvon tuottaminen yhteiskunnalle oman tehtdvan kautta
tuskin onnistuu ilman omaa pedagogista johtajuutta. Tarvitaan esihenkildiden keskinaista
tiivista yhteistyo ja yhteistoiminnallista johtamista, koska pedagoginen johtajuus kehittyy

sitd mukaa, kun omat oppimaan oppimisen taidot kehittyvat. (Taipale 2008, 53-54.)

Erityisesti suurissa tyoyhteisoissa tyypillinen, arkinen ja helposti ratkaistava haaste on,
ettei henkilosto tiedd, mita eri tilanteissa toisissa yksikoissa tehdaan. On tutkittu, tuke-
vatko tilajarjestelyt kohtaamisia, synnyttavatko palaverikaytannot turhautumista vai yh-
teistyota ja ovatko tyontekijat hankalien asiakastapaamisten kanssa ilman tukea. Ratkais-
tavissa on myos se, miten johtaja luo organisaatioon systemaattisesti rakenteita ja kult-
tuuria. Pedagogisessa johtajuudessa esihenkilon tulee olla aktiivisesti saatavilla, jotta ha-

nen puoleensa on tarvittaessa helppo kdantya. (Seppanen & Pessi 2020.)



3 Valmentava johtaminen

Valmentava johtaminen on kollektiivista. Se nakyy yhteisvastuuna sekd ohjautumisena
kohti yhteisesti maaritettyd tavoitetta. Valmentava johtaminen aktivoi ihmisia pohti-
maan, miten asiat hoidetaan yhteistyossa niin, ettd tavoitteet saavutetaan. Valmentava
johtajuus on yhteisen vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemisen prosessi, jossa valmentava
johtaja tyoskentelee vertaisena kollegana yhdessa tiimildisten kanssa. (Ristikangas, Risti-

kangas, Ristikangas & Lonnroth 2021, 14, 51-53.)

Valmentaminen esiintyi johtamisalan kirjallisuudessa ensimmaisia kertoja 1950-luvulla,
jolloin se nayttaytyi ylemman johdon vastuuna kehittada ja opettaa alaisiaan mestarioppi-
poika -mallin avulla. Myohemmin 1970-luvun puolivélissa johtamisalan valmentaminen
sai vaikutteita urheiluvalmennuksen opeista. 1980-luvulla valmentaminen yhdistettiin
mentorointiin, urakehitykseen seka johtamisen ja ryhmasuorituksen kehittdmiseen. Val-
mentavalle johtamiselle ei ole yleisesti hyvaksyttya yhtendistd maaritelmas, vaan se on
prosessi, jossa esimiehen asettamien tavoitteiden, palautteenannon ja esimerkkina toi-
mimisen avulla alainen kykenee parantamaan suoritustaan ja kohtaamaan henkilékohtai-
set tavoitteensa ja haasteensa. Valmentavan johtamisen maaritelmia voidaan katsoa ole-

van useita. (Himanka 2020, 16.)

Valmentavalla esihenkil6tyolla rakennetaan avointa vuorovaikutussuhdetta, jossa alai-
nen on itse oman kehittymisensa aktiivinen toimija. Valmentava esihenkil6 ohjaa ja aut-
taa osaamisen kehittamisen puitteiden rakentamisessa. Luovuus, innovointi ja harkittu
riskinotto tulee kuulua jokapaivaiseen tydskentelyyn. (Niiranen 2020, 13—-14.) Valmenta-
van johtamisen periaatteena voidaan pitaa tyontekijan kannustaminen tuomaan oma
osaaminen esiin. Tavoitteena on saada tyontekija I16ytamaan ratkaisuja itseohjautuvasti.

Tassa keskeisessad asemassa on itseluottamus. (Whitmore 2017, 23, 33.)

Valmentava johtaminen auttaa vahvistamaan organisaation metataitoja, koska yhdessa
ajattelemalla luodaan uusia innovaatioita. Tahan johtamisella on merkitys, koska nain voi-
daan nayttaa suunta kohti toimintayksikkod, jossa keskeisena toimijana on tiimi. (Suon-

sivu 2014, 46.)



Valmennuksella tehdaan puitteet valmennettavan henkilon ajattelun tueksi, oppimisen
helpottamiseksi ja sen mahdollistamiseksi. Valmentava johtaminen voidaan ndahda asia-
kasjohtoisena valmennuksena (client-led coaching), prosessijohtoisena valmennuksena
(process-led coaching), dialogisena valmennuksena (dialogic coaching) ja suorituskyvyn
johtamisena (performance management). (Saarikoski 2019, 23.) Naista esimerkiksi dialo-
ginen valmennus ilmenee keskusteluna, jossa valmentajan rooliksi muodostuu tilan anta-
minen ja nakdkulmien tuottaminen valmennettavalle. Dialogisessa valmennuksessa val-

mentaja on osa kdynnissa olevaa prosessia. (Myers & Bachkirova 2018, 311.)

Uutelan vaitoskirjan (2019, 139-140) Bakker ym. (2007) & Matsuo (2018) mukaan val-
mentava esimies ei ole vain yksittdisen tyontekijan oppimisen tukija vaan valmentavan
esimiehen toiminnalla on merkitysta seka yksilon etta tiimin oppimiselle. Oppimista edis-
tava esihenkil6 antaa valmentaen tukea tyossaoppimiselle, asettaa tavoitteita tyoskente-
lylle, arvioi kehittymista tavoitteisiin peilaten ja auttaa tyontekijaa oivaltamaan vahvuu-
tensa ja kehittdmiskohteensa. Tama omien vahvuuksien tunnistaminen lisda itsetuntoa

ja tyéhyvinvointia.

Otalan (2021, 114-115) mukaan asiantuntijatyotehtavissa tyotatekevilld on vahva tieto
tyohonsa liittyen. Valmentavalla johtamisella sitoutuminen tyéhon ja motivaatio tyonte-
kemiseen kasvavat. Kun tyontekijat luovat itse omat tavoitteensa, ovat yhteistyotaidot,

ajattelu- ja tunnetaidot viesti yrityksen arvomaailmasta seka tavasta toimia.

Kun esihenkilon rooli muuttuu valmentajaksi, tarvitaan johtajuuttakin enemman. Tiimien
tulee toimia itseohjautuvasti ja jokaisen tulee osata johtaa itsedan. Johdolla on tassa tar-
kea rooli suunnan nayttajana ja erilaisten nakemysten yhteensovittajana, yhteenvetojen
tekijana ja johtopaatoksissa, jotta keskustelu ei jaa vain kasaksi mielipiteitd. Johdon on
naytettava mallia tasta ketterasta oppimisesta. Vuoropuhelu johdon ja organisaation
tyontekijoiden kesken kehittdaa uusia valmentavia esihenkil® taitoja. (Otala 2020, 127—-

132.)



Valmentajan tapaan toimiessaan esihenkil® asettaa tavoitteita yhdessa toisten kanssa,
kysyy hyvia kysymyksia ja mahdollistaa paamaaran saavuttamisen. Valmentavassa johta-
juudessa kaikki lahtee luottamuksesta toista ja toisen tekemista kohtaan. Se on kokonais-
valtaista, arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiléiden po-

tentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon. (Seppala & Tapani 2018, 40-44.)

Valmentavalta johtajalta vaaditaan havainnointia, analyysin ja suunnitelman tekemists,
sitouttamista sekad kehittamiskohteiden tunnistamista. Johtajan kyky saada tyontekija
reflektoimaan seka arvioimaan itse omaa suoriutumistaan tyossa on valmentavan johta-
misen ydin. Suora palautteenanto ja tyontekijoiden haastaminen esteiden ja vastoin-
kdymisten kohdatessa auttaa oppimaan itsestdan ja saa tyontekijat arvioimaan omaa toi-
mintaansa. Valmentavan johtajan rooli on oppimista mahdollistavan ymparistén luomi-
nen. Valmentavaan johtamiseen liitetdan paljon positiivisia vaikutuksia, mutta myos mah-
dollisia valmentavan johtajan kokemaan stressiin liittyvia negatiivisia vaikutuksia tulee

ottaa huomioon. (Vakkuri 2019, 33—-34.)

Joidenkin ndkemysten mukaan esihenkilon tehtdva on toimia aina valmentajan roolissa —
oli tilanne mika tahansa. Tama edellyttaa sitd, etta esihenkild on sisdistanyt valmentavan
roolin. Parhaita tuloksia saadaan jokapaivaisissa keskusteluissa, palavereissa ja onnistu-
misten sparrauksissa. Kerran kuukaudessa pidettavat valmentavat tapaamiset edistavat
tyontekijan ajankohtaisia asioita, projektien etenemista ja kehityskeskusteluissa asetet-
tujen tavoitteiden tayttymista. Oivaltavat ja positiivisia tunteita lisdavat tyokalut ovat val-
mentavan esihenkilon parhaita arjen tyokaluja. (Carlsson & Forssell 2017, 38, 43—-46, 203,
275.)

Kun johtajista tulee valmentavia johtajia, esihenkil6ista valmentavia esihenkil6ita, tiimi-
ldisista valmentavia tiimildisia, padsee valmentava ote ndayttamaan voimansa. Kollegojen
tyoskentelytavoissa, haasteissa, ratkaisuissa ja heidan kayttamistaan menetelmissa on
paljon potentiaalisia oppimispaikkoja. Kokemusten jakamisen avulla opitaan yhdessa
toisten onnistumisista ja epaonnistumisista. (Alatalo, Ristikangas & Ristikangas 2020, 12—

13, 267.)
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3.1 Johtamisen kehittdminen

Johtamisen kasitettd voidaan tarkastella maailman historian ndkékulmasta, jossa on sel-
vasti nahtavissa teollistumisen myota teknologian ja tiedonkasityksen tuleminen osaksi
yhteiskuntaa. Julkisen sektorin organisaatiossa tama tarkoittaa sita, etta kehittamista tu-

lee tehda nyt ja tulevaisuudessa entistd enemman. (Viitala & Jylha 2019, 353—-372.)

Organisaatio on aina matkalla jonnekin. Maailma muuttuu kiihtyvaan tahtiin. Joidenkin
arvioiden mukaan seuraavien 20 vuoden aikana enemman kuin edellisen 200 vuoden ai-
kana. Tama tarkoittaa, ettd osaamista tulee kehittaa strategisiin tavoitteisiin samalla kun
yrityksessd mitataan strategian toteutumista. (Pajula 2020.) TyOurat etsivat uusia muo-
toja ja moninaistuvat. Nama tyoelaman vaihtuvat tarpeet edellyttavat joustavaa osaa-
mista ja uuden oppimista. Tarvitaankin joustavia toimintamalleja, yhteisojen ja verkosto-
jen kykya luoda uutta tietoa kokeilemalla osana uuden oppimista. (Tyoterveyslaitos 2020,

11-13.)

Otalan (2020, 129-134) mukaan, tyd on muuttunut yhd enemman tiedon prosessoinniksi.
Tyohon pitda hankkia uusiutunutta ja uutta tietoa. Oppimisesta on tullut osa tyota ja tyos-
sdoppimista. Tama edellyttds, etta tyopaikoista kehitetddn myos oppimispaikkoja. Kirjal-
lisuudessa Otala kadyttaa kasitetta kettera oppiminen, joka tarkoittaa, ettd opitaan tyossa
tavoilla, joissa tekemisen ohessa syntyyn uutta tietoa ja osaamista. Ketterasti oppivassa
organisaatiossa tyota tehdaan tiimeissa, joita voivat olla perinteisia vetdjavetoisia tiimeja,
monialaisia tiimeja tai nykyaan yha useammin itseohjautuvia tiimeja. Tiimeja pyritdan oh-
jaamaan itseohjautuvuuteen, jotta ne ottaisivat vastuun myds oppimisestaan ja keskinai-
sesta osaamisen jakamisesta. Ketterasti oppiva organisaatio edistdaa ja hyodyntaa kaik-
kien osaamista ja uudistaa toimintatapojaan nopeasti ja ketterasti, pysyen kilpailukykyi-

sena.

Kun aidosti halutaan luoda ty6elama, jossa voidaan kokea tyon merkityksellisyys, pitaa
pystya takaamaan, etta tyo palvelee tekijaa muullakin tavalla kuin palkan kautta. Samalla
kun tyo antaa mahdollisuuden luovuudelle, vahva motivaatio vaikuttaa hyvinvoinnin

kautta tyon tuottavuuteen. (Launonen 2021, 20, 27-34.)
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Tulevaisuudessa merkitystaan kasvattavat muutoksen hallintaa edistavat ongelmanrat-
kaisutaidot, itseohjautuvuus, oppimiskyky, henkilokohtaisen osaamisen kehittaminen ja
tiedon arviointitaidot. Tulevaisuuden haasteena on mahdollistaa jatkuvan oppimisen
edellytykset henkilostolle, jolla voi olla suuriakin eroja osaamisen tasossa sekad osaamisen

taydentamistarpeessa. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

Tyontekijat ovat oman tyonsa parhaita asiantuntijoita ja ndin he pystyvat johtamaan
omaa tyotdan. Tulevaisuuden johtajanimikkeita voisi olla mahdollistaja, sparraaja tai val-
mentaja, jossa johtamisen tavoitteena olisi ohjata toimintaa ja energiaa organisaation
kannalta oikeaan suuntaan. Tyoelaman kehittymisessa tama tarkoittaa jokaisen tyonteki-

jan tehtdvan kuvaan kuuluvaa johtajuutta. (Launonen 2021, 125, 129-130.)

3.2 Osaamisen johtaminen

Johtamisen kasitys on kehittynyt behavioristisista oppimisndkemyksista kohti nykypaivan
konstruktivistisia ja sosiokonstruktivistisia oppimiskasityksia. Keskidssa on vuorovaikutus
ja uusien ratkaisumallien oppiminen ja kehittdaminen yhdessa. Tydyhteisot koostuvat
aiempaa enemman itsendisesti toimivista asiantuntijoista ja itseohjautuvista tiimeista.
Esihenkilon rooli oppimisen ja osaamisen ohjaajana voidaan ndhda merkittdvana. (Fred-

riksson & Saarivirta 2015, 16.)

Osaaminen vaikuttaa tyon sujumiseen ja tuloksiin. Tydssa tarvittavasta osaamisesta pu-
hutaan kompetensseina, joita tarvitaan tehtavasta rippumatta. Tydsta suoriutuminen on
vahvaa silloin, kun tehtavan vaatimukset ja sita tekevan henkilén kompetenssit vastaavat
toisiaan. (Viitala 2020, 40.) Mahdollistava oppimisprosessi auttaa parantamaan jokaisen
henkilokohtaisia tyosuorituksia, tehokkuutta ja kyvykkyytta. Uusien taitojen kehittymi-
selld on voimaannuttava merkitys. Taitojen kehittymisessa saannéllinen palaute kannus-

taa tyontekijoitda haastamaan itsedan. (Himanka 2020, 16.)
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Toimintaympariston nopea muuttuminen luo jatkuvasti uusia oppimistarpeita. Viime vii-
kolla opittu voi olla vanhaa tai epdsopivaa jo huomenna. Tekemisen ohessa syntyyn uutta
tietoa ja osaamista. Uuden tiedon avulla voidaan tehda uusia asioita, ratkoa uusia ongel-
mia ja luoda uudenlaista toimintaa. Se, joka kykenee oppimaan nopeimmin, on menes-

tyja. (Otala 2019, 28-29.)

Laadullinen osaamistarpeiden ennakointitieto tuottaa oppilaitokselle tietoa tulevaisuu-
den osaamistarpeista, osaamisen painopisteiden muutoksista sekd kokonaan uusista
osaamisalueista ja osaamiskokonaisuuksista. Tulevaisuudessa tyémarkkinoiden toimi-
vuuden turvaamiseksi tyoelamalta ja koulutuksen jarjestajiltad vaaditaan tehokasta ja hy-
vaa osaamis- ja tyoelamatarpeiden ennakointitiedon hyddyntamista. Ennakointityo tuot-
taa sekd laadullista ettd maarallista ennakointitietoa alueen osaamis- ja tyoelamatar-
peista. Ammatillisen koulutuksen tehtdvana on tydelaman nopean muutoksen myota
vastata ndihin tyéeldman tarpeisiin. Osaamisen, uusien ammattien ja jatkokoulutuksen
tarve kasvaa tulevaisuudessa, jossa ammatillinen koulutus tukee yritysten ja tyopaikkojen

toimintaa ja palveluita niiden muutos- ja uudistustilanteissa. (Taiponen 2019, 9-10.)

Opetus- ja kulttuuriministerio on ennakoinut, ettd ammatillisen osaamisen kehittamista
ja paivittamista seka taydentamistd tarvitsevat tulevaisuudessa tyourien pidetessa myos
korkeakoulutetut ja ikaantyvat henkilot. (OKM 2019, 42). Hyva suoriutuminen nakyy ta-
voitteiden saavuttamisena ja menestymisena tydssa. Koska tydymparistét muuttuvat, on
jokaisen hahmotettava oma osaaminen, kehittamistarpeet ja uudet mahdollisuudet. Tar-
vitaan itsensa johtamisen kykya, jotta uuden osaamisen haltuunotto onnistuu. (Viitala

2020, 100, 259.)

Hyvien kaytantdjen jakaminen on tehokas tapa lisata tiedonjakamista. Tarvitaan toimin-
takulttuuri, jossa uuden oppiminen on arvo ja osa tyota. Kaikki osaaminen vanhenee yha
nopeammin ja uutta tietoa tulee jatkuvasti lisaa, joten perusosaamista ja ammattiosaa-
mista tulee kehittada, uusia ja lisata koko tyduran ajan. Tarvitaan elinkaista oppimista, jolla

ammattitaito ja perusosaaminen sailyvat ajan tasalla. (Otala 2020.)
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Jatkuva oppiminen muodostaa osaamisen ekosysteemin. Se koostuu muun muassa osaa-
misrakenteesta, osaamisen hankkimisesta, oppimisesta ja osaamisen tunnistamisesta ja
tunnustamisesta. Vahvasta yksiloiden ammatti-identiteettiajattelusta tulee siirtyd osaa-
misidentiteettiajatteluun, jossa osaamiset muodostavat jatkuvassa muutostilassa olevia
osaamiskimppuja. Tulevaisuuden osaamistarpeita voidaan ldhestya ammattialojen osaa-
mistarpeiden mukaan. Tyomarkkinoiden muutos haastaa koulutusta, osaamista ja oppi-
mista etsimaadn uudenlaisia ratkaisuja koulutukseen. Koulutuksessa on jo siirrytty kohti
osaamisperusteisuutta, jossa osaamisen hankkimisen erilaiset muodot seka tunnistetaan
ja tunnustetaan oppijoiden osaamisen pohjalta. Ammattiosaamisen tukeminen ja paivit-
tdminen edistda tatd osaamisen kehittamista ja strategian ymmartamista eri tasoilla. Tar-
vitaan luovuutta ja kykya nahda asioita uusista ndakokulmista ja rakentaa niista jotain
uutta, omaperdista ja toimivaa. Ammattiosaamisen tukeminen ja péivittaminen edistaa
osaamisen kehittdmistad ja strategian ymmartamistd eri tasoilla. (Levedlahti, Nieminen,

Nyyssold, Suominen & Kotipelto 2019, 157-168.)

Tulevaisuudessa merkitystddn kasvattavat muutoksen hallintaa edistavat ongelmanrat-
kaisutaidot, itseohjautuvuus, oppimiskyky, henkilokohtaisen osaamisen kehittaminen ja
tiedon arviointitaidot. Pitkan aikavalin osaamistarpeiden ennakoidaan olevan asiakaslah-
toinen palveluiden kehittamisosaaminen seka kestavan kehityksen tuntemus. Johtoteh-
tavissa osaamisen merkitys korostuu erityisesti eta- ja virtuaalipalveluiden hallinnassa,
tiedon arviointitaidoissa, digitaalisten ratkaisujen ja alustojen hyddyntamisosaamisosaa-
misessa, verkostojohtamistaidoissa, digitaalistentoimintojen tutkimus- ja kehittamis-
osaamisessa, monialaisten verkostojen johtamisosaamisessa seka innostamis- ja moti-

vointikyvyssa. (Heinonen 2019, 7-12.)

Osaamista vauhdittaa motivaatio ja tyon imu. Hyvinvointi, suoriutuminen ja jaksaminen,
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen ovat voimavaroja, joita tyontekijoiden re-
sielienssissa tarvitaan. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 63-65.) Organisaation toiminnan
suunnittelun, toimeenpanon ja jalkikateisarvioinnin merkitys on tarkeaa. Koulutusorgani-
saation paatoksenteossa osaamisen tulee olla ajantasaista ja systemaattista. Osaamista
tulee hyodyntda organisaation kaikilla tasoilla ja paivittdisessa toiminnassa. Vuorovaiku-

tus eri toimijoiden valilla on oleellinen osa ennakointitiedon kasittelya. Osallistamalla an-
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netaan mahdollisuus maarittaa tulevaisuuskeskustelu. Nain ollen toimijoilla on mahdolli-
suus luoda yhteinen tila ja tarttumapinta yhteisen tulevaisuuden rakentamiselle. Oleel-
lista on, etta tietoa tulkitaan yhteisty6ssa ja vuorovaikutuksessa muiden kanssa. (Taipo-

nen 2019, 35, 61.)

3.3 Tyo6hyvinvoinnin kehittdminen

Tyohyvinvoinnin kasitteelld (job / occupational / work well-being) viitataan kokonaisval-
taiseen kykyyn suoriutua paivittaisista tyotehtavista. Se syntyy henkil6on itseensa liitty-
vien tekijoiden (fyysinen, henkinen ja sosiaalinen kunto), tydymparistéon ja -yhteis6on
liittyvien tekijoiden summana. Onnistuneen tyohyvinvointi johtamisen tunnusmerkkeja
ovat: tybhyvinvointi nahdaan kokonaisvaltaisena ilmiona; hyvinvointiin panostamista pi-
detdan investointina; ja tyohyvinvointi nivotaan osaksi organisaation arvomaailmaa ja
kulttuuria. Siihen liittyvat myos tyohyvinvoinnin mittaaminen ja arviointi sekd suunnitel-
mallinen ja jatkuva kehittdminen. Tyohyvinvoinnin johtamisen suunnitelmallisuuteen ja
aktiivisuuteen vaikuttaa se, mikd merkitys organisaatiossa nahdaan henkilostollad aidosti
olevan. Ylimman johdon kasityksilla ja arvostuksilla on ratkaiseva merkitys sille, miten
henkilostd huomioidaan paatoksenteossa ja miten esimerkiksi henkilostokaytantoja ke-

hitetdan. (Viitala & Lehto 2019, 3, 11.)

Tyohyvinvoinnin kdsite on laajentunut yksilotason tarkastelusta tyoymparistotekijoita
koskevaksi. Tyohyvinvoinnin maarittelyyn on tullut mukaan voimavaraldahestymistapa ja
positiivinen nakdkulma. Taustalla on ajattelutapa, jonka mukaan yksilén toimintakyky
muodostuu fyysisestd, psyykkisesta ja sosiaalisesta osa-alueesta. Tyohyvinvointia voidaan
lahestya myos tyduupumuksen kasitteen avulla, jolloin keskeisena tarkastelun kohteena
tutkimuksissa on ollut tyossa koettu stressi seka tyytyvaisyys tai tyytymattomyys tyohon.
Tyohyvinvointi on siten ihmisten ja tyoyhteison jatkuvaa kehittamista sellaiseksi, etta jo-

kaisella on mahdollisuus olla mukana kokemassa tyon iloa. (Uutela 2019, 12-37.)

Kokemus hyvinvoivasta tyoyhteisosta lisdaa tyontekijoiden motivaatiota, tyéhon sitoutu-
mista, luottamuksen syventymista, terveyden ja stressin hallinnan seka tyotyytyvaisyy-

den kasvamista. Hyvassa tyoyhteisdssa annetaan tilaa voimaantumiselle ja silla on hyvat
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muutoksen hallinnan valmiudet. Nédin ollen tyoyhteison uudistamisessa on kdytdssa voi-
maantumisen viitekehys, joka rakentaa hyvan, tehokkaan ja tuloksellisen tydpaikan.

(Suonsivu 2014, 38-39.)

Boijer-Spoof-Heikinheimo & IImivalta (2021) tuovat esiin asiantuntijatyon on vaativuu-
den. Kovaakin kuormitusta voi kestda, kun saa palautua riittavasti. Psyykkisen palautu-
miskyvyn eli resielenssin vahvistaminen on kaikille mahdollista, mutta keinot ovat yksil6l-
lisid. Avainasia on oppia tunnistamaan itselle sopivat palautumiskeinot osana tyéelama-
taitoa. Vetovoimainen tyonantaja ottaa huomioon henkildston kokonaisvaltaisen hyvin-

voinnin edistamisen.

Johtamisen kehittamisella voidaan vaikuttaa seka organisaatioiden menestykseen etta ih-
misten tyohyvinvointiin ja jopa maailman tilaan (Juuti 2019, 48). Hyvinvointi johtamisen
suhteellisen uusi ilmid on etdatyd. Tama tydonmuoto oli harvinaista ennen koronaa. On
huomattu, ettd asiantuntijatyon itseohjautuvuuteen etatyo sopii hyvin, koska omasta
osaamisalasta otetaan vastuu, tyotehtavia priorisoidaan ja organisoidaan omatoimisesti.
Etatyohon suhtaudutaan jo ammattimaisesti ja sen vaikutukset seka yksildiden etta tyo-
vhteiséjen tyohyvinvointiin aletaan jo tiedostaa. Vield tarvitaan valmennusta riittavaan
tauotukseen ja toimivaan ajanhallintaan. (Boijer-Spoof Heikinheimo & lImivalta 2021, 15—
69.) Valittaminen kuuluu kaikille ja esihenkil6illa siihen on juridinen velvoite. Tyén muo-
toilussa, toimintatapojen kehittdmisessa ja luottamusta herattavassa johtamisessa on

lupa onnistua. (Kajaanin kaupunki 2022, 2—-11.)

3.3.1 Tyo6hyvinvoinnin portaat

Tyohyvinvointi johtaminen on suunnitelmallista ja osa kestavaa kehitysta. Sen tulokset
nakyvat koko organisaation toiminnassa. Tyopaikan tyohyvinvoinnista vastaa johto ja esi-
henkilot yhdessa tyontekijoiden kanssa. Tukena tyohyvinvointi tyéssa on tydsuojeluorga-
nisaation tyoterveys ja henkilostéhallinto. Tyéhyvinvoinnin toimenpiteiden suuntaami-
nen on laajentunut fyysisten tydymparistotekijoiden tarkastelusta tyon psykososiaalisten

tekijoiden tarkasteluun. (Uutela 2019, 38—39.)
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Rauramon (kuval) viisiportaisen Maslowin tarvehierarkiaan perustuvan tyohyvinvointi
mallin tavoitteena on ollut |6ytaa tyéhyvinvoinnin taustalla olevia keskeisia tekijoita ja

toimintamalleja pitkdjanteisen ja suunnitelmallisen kehittamistoiminnan tueksi.

5. ITSENSA TOTEUTTAMISEN TARVE:

Oppiva organisaatio,
omien edellytysten
taysipainoinen
hyddyntaminen, uuden
tiedon tuottaminen,
esteettiset elamykset.

Eettisesti kestavit arvot,
hyvinvointia ja tuottavutta tukeva
missio, visio, strategia,
oikeudenmukainen palkka ja
palkitseminen, toiminnan arvointi
ja kehittaminen.

Tyotyytyv

toiminnall

Yhteishenkea tukevat toimet,
tulksesta ja henkilostosta
huolehtiminen, ulkoinen ja sisdinen
yhteistyd.

Tybn pysyvyys, riittdva toimeentulo,
turvallinen tyd ja tydymparistb seka
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja
yhdenvertainen tydyhteiso.

yosuhde, tydolot. Tyd: Turvalliset,
at tyd- ja toimint at. Arviointi:

mahdollistaa virikkeisen vapaa-
ajan, riittéva ja laadukas ravinto ja
liikunta, sairauksien ehkaisy ja
hoito.

kailu,

elintavat. Arviointi:

Kuva 1. Tyéhyvinvoinnin portaat (Rauramo 2008, 27)

Kuvaamalla tyohyvinvoinnin kehittamisjarjestelma systeemiseksi malliksi on ollut mah-
dollista |10ytaa ne keskeiset prosessit, joihin pyritaan vaikuttamaan, kun halutaan saada
aikaan pitkdaikaisia muutoksia jarjestelmaan tai sen osiin. Tyéhyvinvoinnin portaat ku-
vaavat niita tekijoita, jotka vaikuttavat niin organisaation kuin yksilén tyéhyvinvointiin.
Osa-alueet auttavat |6ytamaan ne keskeiset prosessit, joihin pyritaan vaikuttamaan, kun

halutaan saada aikaan muutoksia tyohyvinvointi johtamiseen. (Rauramo 2008, 34-35.)

Tyohyvinvoinnin edistaminen sisdltaa seka lain madraamat ettd vapaaehtoisesti tehdyt
tyohyvinvointia edistavat toimet. Hyvinvoiva tyontekija tietda tyon tavoitteet, han osaa,

haluaa ja jaksaa tehda tyonsa, han onnistuu siind ja saa siita palautetta seka pystyy innos-
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tumaan ja kehittymaan tydssaan. Vain hyvinvoiva henkildsto pystyy tyoskentelemaan te-
hokkaasti, oppimaan uutta, tuottamaan luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita. (Viitala

2020, 43, 156.)

Lakisdateisten henkilostoetujen lisaksi tyonantajalla on mahdollisuus tarjota tyonteki-
joille etuja, jotka tukevat tyontekijoiden viihtyvyytta, terveyttd ja tyon ja muun eldman
yhteensovittamista. Erilaisilla hyvinvointia edistavilla eduilla tyénantaja voi viestia, etta
se on kiinnostunut henkilostonsa fyysisesta ja henkisesta kunnosta. Tutkimuksen mukaan
sukupolvieron ymmartaminen organisaatiossa on tarkeaa, koska esimerkiksi milleniaali-
sukupolvelle tyon merkityksellisyys on merkittava tydarvo. Tyon merkityksellisyys luoki-
tellaan tyoarvoihin, joihin kuuluu myds muun muassa sosiaaliset suhteet ja joustavuus

seka tyoelaman ja vapaa-ajan tasapaino. (Hannula 2021, 38, 94.)

3.3.2 Valmentavan johtamisen vaikutukset tyohyvinvointiin

Valmentavan johtamisen tyohyvinvointiin voi vaikuttaa valmennuskayttaytyminen, val-
mennustyytyvaisyys, valmennustoiminnan laatu, valmennustoiminnan maara, roolien
epaselvyys, loppuun palaminen, valmennuksen tehokkuus ja organisaation tuki. Tutki-
muksen mukaan, esihenkildiden valmentajan taitoja voitaisiin parantaa ja tukea esimer-
kiksi osallistavalla otteella valmentavan johtamisen ty6pajoihin tai kannustamalla luke-

maan aiheesta kirjallisuutta. (Greim 2018, 48-56.)

Organisaation rooli valmentavien johtajien tukijana tulee ilmeta oppimisen kulttuurin
mahdollistajan ja valmentavien johtajien kouluttamisena. Investoinnit johtajien valmen-
nustaitojen kehittamiseen ja valmennuksellisuuden juurruttamiseen organisaatiossa ovat
merkityksellisid. Koulutussisalldissa tulee ottaa huomioon kadytanndnlaheisyys tavalla,
joka linkittyy selvasti teoriaan. Toiminta esimerkkina workshop, jossa valmentavat johta-
jat prosessoivat tyohon liittyvia ongelmia yhdessa ratkaisemalla ja toisilleen opettamalla.
Taman jalkeen ja seuraavien viikkojen aikana johtajille jarjestetdaan valmennuksellisia ti-
laisuuksia ja vertaisvalmennusta, jolloin valmentamista tapahtuu epamuodollisissa pai-
vittdin tyopaikalla ilmenevissa kohtaamisissa. Tama kdytannoénlaheinen ja suora lahesty-

mistapa on tarpeellista tiedon ja hyvinvoinnin tasapainossa. (Vakkuri 2019, 37.)
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Usein keskitytaan yleisiin valmennustaitoihin eika johtamisvalmennus tilanteeseen liitty-
viin taitoihin. Valmennustaitojen lisdksi on oltava yhdenmukaiset tyohyvinvointi tavoit-
teet valmennustiimin ja johtamistiimin kesken. Esihenkil6ille voidaan tarjota mentoroin-
tia, jossa he voivat parantaa valmennustaitojaan jatkuvasti ja joka auttaa heitd itsedan
valmennusrooliin liittyvista rooliristiriita kysymyksistda kuormittumatta itse liikaa. Tallai-
nen tuki tukisi valmennuskulttuurin kehittamista ja lisaisi valmennuksen yleista kayttoa
organisaatiossa. Keskeista on luottamuksen luominen positiivisen oppimisympariston

varmistamiseksi. (Milner, McCarthy & Milner 2018, 6, 15.)

3.3.3 Tyokykytalo

Tyokyky tarkoittaa henkilon toimintakyvyn ja ammattitaidon muodostamaa kokonai-
suutta suhteessa tyon vaatimuksiin. Lahtokohtana on, etta tyo suunnitellaan tyontekijan
tarpeiden mukaan ja siihen annetaan riittava tuki. Tavoitteena on huolehtia siitd, ettd

tyontekijoiden osaaminen ja toimintakyky ovat riittdvia suhteessa tyohon. (THL 2022.)

Tyokyky-kasite on ajattelutapa, jonka mukaan yksilon toimintakyky muodostuu fyysi-
sesta, psyykkisesta ja sosiaalisesta osa-alueesta. Tyokyvyn muodostaa se osa toimintaky-
vystd, jota yksilon tyotehtavien suorittaminen vaatii. (Uutela 2019, 35—39.) Tyoministe-
rion tekeman tyoolobarometrin 2020 mukaan tyonteon ajat ja paikat ovat olleet merkit-
tavassa myllerryksessa viime vuosien aikana. Teknologia ja digitalisaatio ovat mahdollis-
taneet ajasta ja paikasta riippumattoman tydnteon. Tietotyd on edistanyt joustavien tyo-
aikojen yleistymista. Yha useammalla on nykyaan mahdollisuus vaikuttaa omiin ty6-
aikoihinsa enemman kuin vielda muutama vuosi sitten. Hyvat vaikutusmahdollisuudet
omiin tyOaikoihin edistavat tyokykya: ne lisdavat elamanhallintaa ja tydssa jaksamista
seka helpottavat tyon ja vapaa-ajan yhteensovittamista. Niiden on jopa todettu ennusta-
van vahdisempia sairauspoissaoloja ja jatkamista tydelamassa alimman eldkeian jalkeen.
Vastaavasti pitkien tyoviikkojen ja ty6aikojen ennustamattomuuden on todettu heiken-

tdvan hyvinvointia ja tyosta palautumista. (Tyoministeric 2021, 69.)
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Opettajien kokemuksia tyooloista selvitettiin opetusalan tydolobarometrissa 2021. Vas-
taajien keskuudessa tyostressin maara oli selvasti korkeampi kuin suomalaisessa tyoela-
massa keskimaarin. Tydolobarometrin mukaan, hyvalla esihenkilotyolla on selvasti vaiku-
tusta tyOstressin kokemiseen. Tyohyvinvoinnin edistdminen ja organisaation kehittamis-
toiminta vaativat sitoutumista, tilanteen arviointia, suunnittelua, paatoksia, toimeenpa-
noa ja seurantaa. Esihenkildiden vastuulla on rakentaa tyonteon puitteet sellaisiksi, etta
tyon sujumisesta, onnistumisista ja mahdollisista kipukohdista keskustellaan tyopaikalla.
Esihenkildiden osaamista lisdamalla seka esihenkilotyon tarkeyden ymmartamiselld saa-

daan lisaa tyéhyvinvointia tyopaikoille. (OAJ 2022, 28, 37.)

Tyokyvyn tasapainon etsiminen on jatkuvaa. Tyokyky rakentuu sekd yksilon voimava-
roista, tyohon, tyontekoon, tyodoloihin ja tydon organisointiin liittyvista tekijoista. Tyoky-
kyyn vaikuttaa myds tyon ulkopuolinen ymparistd. Moniulotteinen tyokyky kuvataan tut-
kimuksiin perustuen tyokykytalomallilla (kuva 2). Malli kuvaa tasapainoa yksilon tervey-
den ja tyossa jaksamisen sisalla, niin ylikuormituksen kuin alikuormituksen ja niiden eh-

kaisyn nakokulmista. (llmarinen 2006, 79-87.)

Yhteiskunta
Perhe Lahiyhteis6

TYOKYKY

y N

Yo
Tyéolot
Tyon sisdlto ja vaatimukset
Tyoyhteiso ja organisaatio

Esimiesty ja johtaminen

Tydsuojelu

ARVOT

Tyoterveyshuolto

Asenteet Motivaatio

AMMATILLINEN OSAAMINEN

TERVEYS
Toimintakyky

Kuva 2. Tyokykytalo (Ilmarinen 2006, 80)

IImarisen (2006, 80—81) mukaan tyokykytalo kuvaa yksilén voimavaroja. Tyokyvyn ydin-
rakenteen muodostavat kolme alinta kerrosta. Neljas kerros on tyon kerros, joka kasittaa
tyoolot tyon sisadllon ja vaatimukset, tyoyhteison ja tyd organisaation. Johtaminen ja esi-
miestyo liittyvat neljanteen kerrokseen. Tyokyvyn ulkopuoliseen lahiymparistoén kuulu-

vat mm. tydpaikan tukiorganisaatiot (mm. tyoterveyshuolto- ja tyosuojelu) seka perhe ja
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lahiyhteisd. Uloimpana on yhteiskunta, jonka infrastruktuuri, sosiaali-, terveys- ja tyopo-

litiikka seka palvelut muodostavat tyokyvyn makroympariston.

Ty06 parhaimmillaan sujuu, palkitsee, tuottaa iloa ja onnistumisia ja sen vastuut ja maarat
ovat kohtuullisia. Tyoturvallisuuslaki maarittelee tyontekijan yleiseksi velvollisuudeksi
noudattaa tydantajan ohjeita ja maarayksia. Tyontekijan on toimittava niin, ettd han ei
vaaranna omaa eikd muiden turvallisuutta ja terveyttd. Hanen on ilmoitettava havaitse-
mistaan tyontekijoiden terveyteen ja turvallisuuteen vaikuttavista vioista ja puutteelli-
suuksista tyOnantajalle — kaytannossa esihenkilolle ja tyosuojeluvaltuutetulle. [Imoitus-
velvollisuus kattaa laitteiden, koneiden, védlineiden ja henkilénsuojaimien lisdksi tyoolo-
suhteiden ja -menetelmien puutteet ja viat. Tyontekijalla on velvollisuus huolehtia itses-
taan, terveydestdan ja tyoturvallisuudestaan. Tyossa uupuminen on aikamme tyotapa-
turma. TyOsuojelun perusteiden hallitsemisen voidaankin ndhda osana tyoyhteisotaitoja,
joiden alkeet pitdad saada jo koulutuksessa ja joita tyOyhteisossa hiotaan yhdessa lisaa.

(Karjalainen 2021, 37-41.)

Omat asenteet tyontekoon vaikuttavat merkittavasti tyokykyyn. Jos tyo koetaan mielek-
kdaana ja sopivan haasteellisena, se vahvistaa tyokykya. Mikali tyo on pakollinen osa ela-
maa eika vastaa omia odotuksia, se heikentaa tyokykya. Ian myota tyo- ja eldkeasenteet
muuttuvat ja voivat johtaa tydeldamastd luopumiseen tai ennenaikaiseen syrjaytymiseen.
Esihenkildilla ja johtajilla on vastuu ja velvollisuus organisoida ja kehittaa tyopaikan tyo-

kykya yllapitavaa toimintaa. (Tyoterveyslaitos 2022.)

Sopiva kuormitus tyopaikalla edistaa tyontekijoiden terveytta ja tyokykya. Esihenkildiden
tehtdva on seurata tyoyhteison tilaa. Tavoitteena on havaita haitallinen tyokuormitus riit-
tavan ajoissa. Kuormitustekijoilla tarkoitetaan tyon sisaltéon ja jarjestelyihin seka tyoyh-
teison sosiaaliseen toimivuuteen liittyvia tekijoita, jotka voivat aiheuttaa tyontekijalle hai-
tallista kuormitusta. Nama psykososiaaliset kuormitustekijat ovat kytkoksissa tyohon tai

tyooloihin riippumatta siita, kuka tyota tekee. (Tydsuojelu 2022.)

Tyoymparistd muodostuu kolmesta tyon mahdollistavasta osatekijasta; fyysiset tydym-
paristot eli tilat, joissa tyota tehdaan, sosiaaliset tydymparistot eli erilaiset tydyhteisot ja

tavat, miten tyota tehdaan seka virtuaaliset tydymparistot eli digitaaliset ratkaisut, joiden
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avulla toimitaan virtuaalisesti. Tyon tekemisen paikka tarkoittaa tyéntekemisen paikko-
jen verkostoa, josta tyontekija voi valita tyon tarpeiden perusteella itselleen sopivan
tyontekemisen paikan. Asiantuntijaty0ssa on paljon tehtavia, jotka vaativat itsendista
tyotd, jonka ei tarvitse tapahtua samanaikaisesti, vaan jokainen voi hakea itselleen sopi-
vamman ajan ja paikan talle tyolle. Tydympadristovalikoimassa tulisi olla yhteisollisia tyo-
tiloja ja tydympariston tulisi luoda hyvat edellytykset satunnaisiin kohtaamisiin. Pelkas-
taan tydympariston siirtymareittien, kahvi- ja taukotilojen muotoilu ja tydympariston na-
kymien rakenne vaikuttavat siihen, miten todennakdista on onnekkaiden kohtaamisten
syntyminen. Johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna, tama ekosysteemi antaa organisaa-
tiolle uuden tyokalun omien strategisten tavoitteiden toteuttamiselle. (Franssila & Siek-

kinen 2021, 20-26.)

3.4 Voimavaraldhtoinen tyohyvinvointi

Tyohyvinvointi ndkyy yksilossa tydnilona ja organisaatiossa voimavarana, koska hyvinvoi-
vat tyontekijat tekevat tuloksellista tyota. Tiimin voimavaroja lisdavat yhteisollisyys ja
ryhman toimivuus, kannustava ja osallistava johtaminen, innovatiivinen ilmapiiri, tyon
hallinta seka vaikuttamisen ja kehittymisen mahdollisuus. Lisdksi yksil6llisia voimavaroja
ovat psykologinen paaoma, mihin kuuluvat itseluottamus, toiveikkuus, optimismi ja sit-
keys, seka osaaminen, terveys ja fyysinen kunto. Tyon voimavaroja syntyy yksilon ja tyo-
paikan, tyon, esihenkildn seka tyotovereiden positiivisen ja aktiivisen vuorovaikutussuh-
teen ansiosta. Hyva ilmapiiri mahdollistaa luovuuden ja houkuttelee osaavia tyontekijoita
jase auttaa kestamaan myos tilapaiset vastoinkdymiset. (Manka, Heikkila-Tammi & Vauh-

konen 2012, 12.)

Opetustydlle tyypillisia tydon vaatimuksia ovat esimerkiksi fyysinen tyoymparisto, oppilai-
den ongelma kayttaytyminen ja emotionaalisesti haastavat tilanteet. Tyon voimavaroina
voidaan taas mainita esihenkilon ja kollegojen tuki, innovatiivinen tydymparisto seka ra-
kentava palaute. (Makela 2021, 2-3.) Jokaisella on vahvuuksia. Niitd on paljon enemman
kuin niita tiedostetaan olevan. Omien vahvuuksien tunnistaminen vaatii itsensa tutkiske-

lua ja pysdahtymista pohtimaan omaa itsedan ja elamaansa. Kun ihminen uskoo itseensa
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ja kayttaa omia vahvuuksiaan tyossaan, han todennakoisesti hallitsee tehtdavansa parem-

min. (Suonsivu 2014, 45.)

Tyon vaatimusten ja tyon voimavarojen tasapaino ja niiden valinen vuorovaikutus ovat
tarkeita erityisesti tyon kuormituksen kehityksen ja motivaation kannalta. Sosiaalinen
tuki ja palautteen saanti lisdavat yhteenkuuluvuuden tunnetta, itsendisyytta seka pate-
vyytta. Saatu palaute ja tuki edistavat tyon henkilokohtaista suoritusta ja lisddvan tyotyy-
tyvaisyytta. (Lavikkala 2021, 13—-17.) Sosiaalisen padoman maara ja laatu vaikuttavat ter-
veyteen. Tutkimuksissa on havaittu, ettd ihmiset haluavat tuntea itsensa hyodylliseksi ja
tarkeiksi ja tulla kohdelluksi yksil6ind. Olennaista tassa on hyva tiedonkulku ja kuuntele-
minen. Henkilostolle on sallittava aikaisempaa enemman vastuullista tyon tekemists,
jossa johtajan tehtdvana on aikaansaada ymparist0, jossa kaikki voivat kayttaa kykyjaan

taysimaaraisesti. (Manka & Manka 2016, 133.144.)

Tyoterveyslaitoksen tutkimuksen (2019-2021) mukaan tydelaman muutokset ovat aset-
taneet vaateet jatkuvaan kehittymiseen, oppimiseen ja itseohjautuvuuteen. Nama yhdis-
tyneena tyoelaman nopeisiin muutoksiin, kiivaaseen tyotahtiin, ajasta ja paikasta vapai-
siin tyotapoihin seka teknologiavélitteiseen viestintddn ovat lisdinneet tyon henkista ra-
sittavuutta ja murentaneet tydpaikan yhteisollisyytta. Organisaation menestysta ajatel-
len on tarkeda miettid, miten teemme tyota. Pienikin muutos tuo suuria vaikutuksia tyo-
hyvinvointiin. Tutkimus tuo esiin johtajien tyduupumuksen riskin, joka todetaan olevan

lievassa kasvussa.

Johtamiskaytannoista valtuuttava johtaminen, oikeudenmukaiseksi koettu lahijohtami-
nen seka kunnioittava ja tasapuolinen esihenkiloty®d on todettu lisddavan tyohyvinvointia
edistavid voimavaroja. Tarkasteluun on otettu myos positiivinen psykologia, jossa otetaan
huomioon mydnteinen ja aktiivinen hyvinvointi nakokulma. Merkityksellisia ja huomioi-
tavia voimavaroja ovat muun muassa hyva tyoyhteisén ilmapiiri, tyon vaikutusmahdolli-
suudet, tydssa saatava tuki ja toimiva johtaminen. (Uutela 2019, 39.) Uusien tyOtapojen
omaksuminen ja hyvinvoinnin seuraaminen alentavat selvasti riskia kuormittua ja tyo-
uupua. Sopiva yhdistelma kasvokkain tapahtuvia ja digitaalisia tyotehtadvia seka henkil6-
kohtainen ohjaus auttavat tyontekijaa kehittamaan kykyaan huolehtia omasta tyohyvin-

voinnistaan. (Lundberg & Westerman 2020.)
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Virtasen (2021) vaitoskirjatutkimuksen mukaan tydokuormituksesta palautuminen ei ole
ainoastaan lepoa ja rentoutumista. Palautumista edistavat myods uuden oppiminen seka
merkityksellisyyden ja yhteenkuuluvuuden kokemukset. Virtanen muistuttaa, etta palau-
tumista vaikeuttavat muun muassa kiire, huono ty6ilmapiiri, teknologian kayttoon liittyva
stressi, epaselvat asiat, epdavarmuus ja paine olla koko ajan tavoitettavissa. Kyse on tyo-
oloista, kuten taukojen pitamisesta ja sopivista tyotiloista, koska palautumista tapahtuu
vapaa-ajan lisdksi tauoilla tyopaivan aikana. Erityisen palauttavaa on, jos tyosta pystyy
valilla irrottautumaan tyokavereiden kanssa. Tauoilla palautumisen myoénteinen vaikutus
hyvinvointiin voi hdnen mukaansa olla nahtavissa viela illalla, ei ainoastaan iltapaivalla
tyOpdivan paattyessa. Palautumisessa jokaisen on tunnistettava juuri itselleen sopivat ta-

vat.

taistele tai pakene -tila flow-tila eli virtaustila
5
E A uhka Llng hallinnan winne
£ kiire ’ r i tekemisen meininki
% epitoivo i g into, oppiminen
'
A S,
kuormitus ’ . pohdinta
paineet g : ¥ vapaus
melu I edistyminen
A ¥
s kyynisyys 4T @ R rauha
E valinpita- ¥ I turvallisuus
1 mattdmyys ’t’ ¢ palautuminen
] - h ;
a : )
e

Unen ja torkkumisen tila

kielteinen my&nteinen

Kuva 3. Kehon ja mielen tunnetiloja (Huotilainen & Peltonen 2017)

Huotilainen & Saarikivi (2018) tuovat esiin, etta taistele tai pakene —tilaa on mahdotonta
valttaa. Tyontekijoiden terveytta ja hyvinvointia tukemiseen tarvitaan Flow-tilan mahdol-
lisuus (kuva 3). Taistele tai pakene tilanne johtaa nopeisiin — eika aina parhaisiin — paa-
toksiin. Hatdiset paatokset perustuvat silloin ensivaikutelmaan, eivat tietoon ja oppimi-
seen. Aivot eivat kykene monen tehtavan tekemiseen samanaikaisesti. Tydpaikalla voi

olla toistuvasti tilanteita, joissa on vastattava viesteihin tai puhelinsoittoihin, siedettava
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ympadriston halya ja samalla yritettava tyoskennelld keskittymista vaativan tehtavan pa-

rissa. Tydmuisti on silloin karsimaton. (Huotilainen & Saarikivi 2018.)

Ruohonjuuritasolla voimavaraldhtoisyys voisi tarkoittaa tyontekijoiden joukkoistamista
eli yhteen tuomista. Verkostomaisessa toimintaymparistossa rakentuu yhteiskehittami-
sen henki, jonka varassa voidaan toimia turvallisesti parhaiden asiantuntemus ratkaisujen
I6ytamiseksi. Tama yhteisollisen tiedon hyédyntaminen on nousemassa johtajuuden yti-
meen. (Heinonen 2021.) Uusia rooleja tulevaisuuden organisaatiossa voivat olla valmen-
tajat ja oppimisen tukihenkilot. Naiden roolien kehittdaminen voidaan aloittaa kokeile-
malla valmentavia taitoja. Tama on mahdollisuus, niin organisaationa kuin tiimeina.

(Otala 2020, 246, 328.)
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4  Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimus- ja kehittdmismenetelmat

Haluun saada muutos, tarvitaan paatoksenteon tueksi ymmarrys. Tutkimusmenetelmat
kytkeytyvat toisiinsa perdkkaisina ketjuina, joista ensimmaisena tulee strategian valinta.
Tasta avautuu valittu polku, joissa opinnadytetyon tekija tekee ratkaisuja tutkimuksen ete-
nemisestad ja sen menetelmistd. Tutkimusmenetelma vaikuttaa saatuihin tuloksiin. (Kana-
nen 2014, 20.) Laadullinen tutkimus haluaa ymmartaa ilmiota, jossa tutkija keraa aineis-

toa monildhteisesti menemalla tutkittavan luokse (Kananen 2019, 26).

4.1 Tutkimusstrategia ja -ote

Tapaustutkimukselle (case study research) on tyypillista valita tutkimuskohteeksi yksittai-
nen tapaus, tilanne, tapahtuma tai joukko tapauksia, joiden tarkastelussa kiinnostuksen
kohteena ovat prosessit. Tapausta tutkimalla pyritdan lisddmaan ymmarrysta tietysta il-
miosta pyrkimatta kuitenkaan yleistamaan tietoa. Tutkimus haluaa ymmartaa kohdetta
syvillisesti ja huomioida siihen liittyva kontekstit. Tavoitteena on tutkimuskohteen omi-
naispiirteiden systemaattinen, tarkka ja totuudenmukainen kuvailu. Sen avulla pyritdan
tuottamaan valitusta tapauksesta intensiivista tietoa sellaisella tavalla, etta tutkimuksen
tuloksilla voidaan osoittaa olevan laajempaa sosiokulttuurista merkitysta ja siten jonkin-

laista yleistettavyytta tai siirrettavyytta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimusote on yleisnimitys menetelmien kokonaisuudelle, jolla opinndytety6ta voidaan
alkaa tekemaan. Erilaisia tutkimusotteita voidaan yhdistaa tarpeen ja tilanteen mukaan,
jolloin saadaan monimenetelmaisia tutkimusyhdistelmia. (Kananen 2014, 20.) Tutkimus-
prosessia ohjaa tutkimusongelma. Tarkeaa on rajaaminen, koska siina kiteytyy koko opin-
naytetyon tarkoitus ja tavoite. Tutkimusongelman tasmentymisen jalkeen maaritellaan,
mita tietoa tarvitaan. Tutkija perehtyy aiheeseen, kerda aineistoa ja laatii tutkimuskysy-

mykset. (Kananen 2017, 56—69.)

Laadullinen tutkimus on kokonaisuus, jossa aineiston kerdaamista ja analyysia ei eroteta

toisistaan. Tutkimusta tekevan tutkijan on tiedettava mita tekee. Kun haluamme tietas,
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mitd ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii on jarkevaa kysya asiaa hanelta.
Tieteellisen ilmaisun kannalta on asiaankuuluvaa pyrkia perustelemaan valintoja. Tar-
keintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta. Samalla voidaan toimia
havainnoitsijana ja kirjoittaa muistiin, mita sanotaan ja kuinka sanotaan. Tutkija on tullut
paikalle oppiakseen, ei opettamaan tai kehittdmaan. Tutkija kokoaa ja koordinoi tulevia
ideoita, mutta ei itse toteuta niitd. Tutkija mahdollistaa osallistujien oppimisen, joka joh-
taa toimintaan ja toiminnan yllapitdmiseen. Tassa dialogisessa keskustelussa pyritdaan ym-
martamaan toisen nakokulmia. Dialogisessa tutkimuskaytdannossa tutkijalla on ilmidon
omaelamankerrallinen yhteys. Dialogia voidaan pitaa kokemuksellisena ja osallistavana.
Dialogisessa keskustelussa tutkija on aktiivinen keskusteluun osallistuja. (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 23-28, 92-93.)

Vilkan (2021) mukaan laadullinen tutkimustapa perustuu tulkintaan. Sen avulla voidaan
tutkia ihmisen arkipdivan monimuotoista sosiaalista todellisuutta silloin, kun tavoitteena
on kuvata ihmistenkokemuksia ja ymmartda ihmisten tuottamia monitulkinnallisia ja sub-
jektiivisia merkityksia. Laadullista tutkimusta kdytetdan muun muassa tyoyhteisdjen yh-
teisollisyyden, asiantuntijuuden kehittymisen, moniammatillisen osaamisen kokemus-

ten, yhteisdjen arvojen ja johtamisen tutkimiseen.

Osallistavassa tutkimusotteessa tutkija toimii aktiivisesti tutkimuksen tiedonantajien
kanssa. Yhteiset keskustelut tuovat esiin nakdkulmia, joiden avulla asioiden eri puolet
saadaan mukaan tutkimukseen. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarke-
aksi osaksi tiedonhankintaa. Asiat nahdaan havainnoinnin avulla oikeissa yhteyksissa ja
niilla voidaan monipuolistaa haluttua tietoa. Osallistavassa havainnoinnissa tutkimuk-
sessa mukana oleva yhteiso toimii aktiivisesti koko tutkimuksen ajan. Osallistuvien hen-
kildiden tietoa arvostetaan ja kasitellaan kunnioittavasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 93—
96.) Tavoitteena on tutkittavan ilmion kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkinnan antami-
nen. Koko tutkimusprosessin ajan on toimintaa, joka ohjaa ty6n etenemista ja tarjoaa
mahdollisuuden saada ilmiosta syvallisen nakemyksen. Tutkimuksessa ollaan kiinnostu-
neita merkityksistd, kuinka ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman. Laadullinen tutki-
mus mahdollistaa tutkittavan ilmién syvallisen ymmartamisen ja se antaa mahdollisuu-
den ilmidn syvélliseen ja rikkaaseen kuvaamiseen ja selittimiseen. (Kananen 2014, 17—

19.)
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuuskriteereita ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Ne mit-
taavat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Validiteetti tulee siitd, etta tutkitaan oikeita
asioita ja kerattya aineistoa on riittavasti. Reliabiliteetti taas tarkoittaa tutkimustulosten

tulosten pysyvyytta. (Kananen 2019, 31.)

4.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Havainnoinnin pohjana voidaan kadyttaa toimijoita, keta ilmio koskettaa, tilanteita, esi-
merkiksi kokoukset, seminaarit ja tauot seka tavoitteita, mihin toimijat pyrkivat. Havain-
noinnin kohteena ovat ldhes aina ihmiset ja ryhmat. Osallistavassa havainnoinnissa tut-
kittavassa yhteis6ssa pyritdan saamaan aikaan muutos, joka jatkuu tutkimuksen jalkeen.
Kyse on oppimisesta, joka mahdollistaa pysyvdan muutoksen. Havainnointi ei tarkoita pel-
kdstaan sitd, ettd tutkija seuraa kohderyhméansa toimintaa, vaan han kirjaa ylos ilmion

aitoa elamaa. (Kananen 2014, 67-68.)

Aineisto analysoidaan kayttden tyypittelyd. Saatu aineisto ryhmitelldan ja teemojen si-
salta etsitdan yhtenaisia ominaisuuksia ja yhtaladisyyksia, joista tehddaan nakemykset ja
tutkimustulokset. Aineistoa kerdtaan niin paljon, etta tutkimusongelma ratkeaa ja tutkija
ymmartaa ilmion. Yhdestd havaintoyksikosta pyritddan saamaan mahdollisimman paljon
irti ja siita saatua tietoa kasitellaan perusteellisesti. Tietoa keraa ja analysoi tutkija, joka
menee ilmidn pariin havainnoimaan. Tutkimus tehdaan oikeassa kontekstissa. Tutkimus
tapahtuu luonnollisessa ymparistdssa ja tapahtuu vuorovaikutussuhteissa. Huomio on
tutkittavien nakemyksissa ja merkityksissa, joissa tavoitteena kokonaisvaltainen ymmar-

rys tutkittavasta ilmiosta. (Kananen 2014, 19-20.)

Analyysin ensimmainen vaihe on pelkistaa keratty tieto. Tavoitteena on karsia aineistoa
niin, etta tutkimukselle epdolennainen jaa pois ja aineisto tiivistyy selkedan muotoon. Ai-
neistosta pyritdan luomaan mielekas, selked, yhtendinen ja luotettava johtopaatos ja tul-
kinta. Laadullisessa tutkimuksessa analyysia tehddan tutkimusprosessin jokaisessa vai-

heessa. Metologinen pitavyys tulee olla johdonmukainen ja tutkimustuloksia tulee tar-
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kastella suhteessa olemassa olevaan tietoon. Tutkimuksen tulee perustua hyvaan tieteel-
liseen kdytantoon kaikissa tutkimuksen vaiheissa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98, 120-122,

150).

Sisallonanalyysin avulla saadaan keratty aineisto jarjestykseen johtopaatosten tekoa var-
ten. Sisallénanalyysissa pyritddan kuvaamaan dokumenttien sisalt6a sanallisesti. Aineiston
laadullinen kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan. Laadullisessa aineis-
tossa analyysia tehddan tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa. Tall6in teoriaa ja johto-
paatoksia verrataan koko ajan alkuperdisaineistoon uutta teoria tietoa muodostaen.

(Tuomi & Sarajarvi 2018, 138)

Tutkimuksen kohteena olevan ilmion tulosten varmistamiseksi ja luotettavuusmenetel-
mana voidaan kayttad eri menetelmis, jolloin tuloksen luotettavuus voidaan varmistaa.
Havainnoinnin tuloksena saadulle tiedolle ja tulkinnalle voidaan hakea vahvistusta haas-
tattelujen avulla. Erilaisten menetelmien kaytté mieluummin lisda, kuin vdhentaa virhe-

mahdollisuuksia. (Kananen 2017, 154-156.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus koskee tutkimusaineiston kerdamista. Luotetta-
vuutta lisds, ettd aineisto on keréatty sieltd, missa tutkimusongelma on. Aineiston tulee
perustua tutkimukselliseen perusteluun ja siihen, etta se on kirjattu seikkaperaisesti tut-
kimuksen suorittamisen vaiheisiin. Tutkijan havainnointipadivakirja parantaa luotetta-
vuutta. Kriteerina on, ettd muodostetusta aineistosta on tunnistettu ja jasennelty ai-

neisto, jota on verrattu eri lahteista saatuun tietoon. (Kananen 2019, 29-35.)

4.3 Kehittdmismenetelma

Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita, miten ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman.
Tutkimus mahdollistaa tutkittavan ilmion syvallisen ymmartamisen ja se antaa mahdolli-

suuden ilmion syvilliseen ja rikkaaseen kuvaamiseen. (Kananen 2014, 17-19.)

Tutkimus aineisto kerataan tutkimusongelmaa varten. Tutkija valitsee havainnointi muo-
don ja perustelee sen (Kananen 2019, 29). Etnografinen tieto perustuu tutkijan omakoh-

taisiin havaintoihin tutkimuskohteesta. Tutkija jalkautuu tutkittavien pariin ja osallistuu
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heiddn elamaansa tavalla tai toisella keratakseen kenttamuistiinpanoja. Tyypillisesti ha-
vainnoidaan tutkittavien arkisia toimia, sosiaalista vuorovaikutusta seka erilaisten kaytan-
tojen historiallisia, aineellisia ja tilallisia puitteita. Toimintaan osallistuva tutkija ei tee
tarkkoja muistiinpanoja havainnoimastaan itse tapahtumien keskelld. Hin taydentaa
kenttatyopadivakirjaansa myohemmin. Talléin han myds pohtii: miten tutkittavat suhtau-
tuivat tutkijaan, mita kentalla tapahtui, millaisia tunteita ja ilmapiireja tilanteissa oli.
Saatu aineisto koostuu kenttapaivakirjoista, asiakirjoista, tilastoista ja media-aineistoista.

(Kallinen & Kinnunen.)

Lean-kehittamismalliin perustuva jatkuvan parantamisen PDSA- sykli auttaa paranta-
maan suorituskykya toistuvien syklien kautta (kuva 4). Tarkoituksena on saada uutta tie-
toa kokeilemalla ja iteroimalla. Mallin vaiheet toistetaan samassa jarjestyksessa kerta toi-
sensa jalkeen mahdollisimman nopeasti. Mitd taajempaan keha pyorii, sen nopeampaa
on toiminnan parantaminen. Kierrosten aikana organisaatiossa tapahtuu oppimista teh-

tyjen havaintojen kautta. (Torkkola 2015, 39-42.)

Suunnittelu (Plan) » Mita, Kutsut
- = keta,
| milloin, Tybpajat
Toteutus (Do) missa
\_I/ " Uuden rakentaminen
Analysointi (Study)
h 4 i . ) )
Jatkotoimien teko (Act) Valmentavan johtamisen kehittaminen
s 2 ., ‘
Suunnittelu (Plan) :
b Johtamisen
Toteutus (Do) tulevaisuus
Tyo-
hyvinvointi
johtaminen

Kuva 4. PDSA — kehittamismenetelma
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5 Valmentavan johtamisen kehittdminen

Tama opinnadytetyd 10ysi uusia ratkaisuja oppilaitoksen valmentavaan johtamiseen. Op-
pilaitokseen aiemmin tehty opinnaytetyé6 ammatillisen opettajuuden muutoksesta antoi
viitteet organisaation strategisista kehittymistarpeista. Johtamisen tulevaisuus, tyohyvin-
vointiin huomion kiinnittdminen ja osallistava tyokulttuuri toivat esiin valmentavan joh-

tamisen tarpeen.

Tutkija oli kiinnostunut [6ytamaan vastauksia valmentavaan johtamiseen. Opinndytetyon
tutkimusstrategiana oli tapaustutkimus ja tutkimusotteena laadullinen tutkimus. Tapaus-
tutkimus valittiin valmentavan johtamisen toimintamallin kehittdmisen tavoitteen mu-
kaan. Tutkimuksella oli hermeneuttinen viitekehys. Tutkimusmenetelmana kaytettiin
osallistavaa havainnointia. Tutkimuksen ja kehittamisen kohteena oli valmentava johta-

minen ammatillisessa oppilaitosorganisaatiossa.

Tutkija toimi itse mukana koko tutkimuksen ajan osallistavalla tutkimusotteella. Havain-
toja tehtiin kevaastd 2021 vuoden 2022 talveen. Havaintopaivakirja merkint6ja saatiin
vhteensa 198 kappaletta. Havainnointipaivakirja oli luotettava ja sen aineistoa karsittiin
niin, etta tutkimukselle epdolennainen jdi pois. Aineiston laadullisen kasittelyn jalkeen
merkinnoissa havaittiin 45 yhtalaisyytta. Koska tavoitteena oli tehda selkea ja yhtendinen
aineisto, tiivistettiin yhtaldisyydet selkedadan muotoon. Taman jalkeen tydyhteisétilanne
havaintoja oli 15 kappaletta. Kriteerina oli, ettad tunnistettu ja jasennelty aineisto vastaa
teoriaa. Tutkimusongelma yhdisti kolme paateemaa: johtamisen kehittaminen, osaami-

sen johtaminen ja tydhyvinvoinnin kehittaminen (liite 1).

5.1 Toimeksiantajan kuvaus

Kainuun ammattiopisto (KAO) muodostaa ammatillisen koulutuksen tulosalueen Kajaa-
nin Kaupungin koulutusliikelaitoksessa. Kainuun ammattiopiston rehtorilla on kokonais-
vastuu osaamisen kehittamisprosessin johtamisesta, kehittamisesta ja seurannasta. Kou-

lutuspaallikdt ohjaavat osaamisen kehittamisprosessia omilla tulosyksikkd alueillaan ja
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kdy henkilokunnan kanssa vuosittain kehityskeskustelut jokaisen oman henkilokohtaisen
osaamisen kehittamissuunnitelman mukaan, jotka ovat johdettu oppilaitoksen osaami-

sen kehittamistarpeista. (KAO 2021.)

KAOQ jarjestaa ammatillisen koulutuksen lisdksi asiantuntija- ja kehittamispalveluja yrityk-
sille ja yhteisoille. Tehtdavana on yllapitaa ja kohottaa vaeston ammatillista osaamista ke-
hittamalla tydeldaman osaamistarpeita. Perustehtdavan mukaisesti osaamisen jatkuva ke-
hittdminen, oppiminen, yhteisollisyys, yksilollisyys sekd hyvat tavat ovat organisaation ar-
vot. Strategisissa tavoitteissa on otettu huomioon toimintaan vaikuttavat toimintaympa-

riston muutokset ja eri sidosryhmien odotukset toiminnalle. (KAO 2021.)

Strategiset tavoitteet (4)

Ihmislaheinen Pedagogiikan
organisaatio ja uudistaminen
johtaminen

Visio 2025
Innostuksen ja
kestavan
kehityksen lahde

Tydelama- ja Itseochjautu-
korkeakoulu- vuuden ja vuoro-
yhteistydn vaikutustaitojen

vahvistaminen tukeminen

Arvot
Yhteisollisyys ja yksilbllisyys, hyvat tavat

Kuva 4. Kainuun ammattiopiston strategiset tavoitteet (KAO 2021)

KAO:n strategisten tavoitteiden ja toimintajarjestelman avulla varmistetaan, etta sovitut
tavoitteet ja paamaarat vieddaan kaytantoon laadukkaasti organisaation kaikilla osa-alu-
eilla (kuva 4). Osaamisen kehittaminen ja henkil6ston vuorovaikutus tuovat strategisen

implementoinnin osaksi oppilaitoksen toimintaa.

Kainuun ammattiopisto on kestavan elamantavan oppimista edistava oppilaitos. Vastuul-
lisuuden ja kestavan kehityksen nakokulmat sisaltyvat kaikkeen toimintaan; opetukseen,

toimintaymparistdon ja turvallisuuteen. Toiminnan tavoitteena on, etta oppilaitoksessa
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opitut vastuulliset toimintatavat siirtyvat luonnolliseksi osaksi arkipdivaa ja tydelamaa.
Kehittamistoiminnot edistavat oppilaitoksen hyvinvoinnin kasvua ja osaamista, jotka pe-

rustuvat Kajaanin kaupungin ja Kainuun ammattiopiston strategioihin. (KAO 2021.)

Kehittamistoimet ovat yhteistyota yritysten, tyéeldaman, oppilaitosten ja muiden kump-
paneiden kanssa. Oman rahoituksen lisdksi rakennerahasto-ohjelmat, Euroopan Unionin
erillisohjelmat ja yhteisoaloitteet, Kainuun maakunnan kehittamisraha sekda muut kansal-

liset rahoitukset mahdollistavat taloudelliset tavoitteet. (KAO 2021.)

Uusia innovatiivisia ja pedagogisia ratkaisuja hyodynnetaan opetussuunnitelmien kehit-
tamisessd. Johdon katselmuksissa tarkastellaan oppilaitoksen operatiivista toimintaa,
hallintoa, henkilost6a ja taloutta seka arvioidaan toimintaa. Osaamisen kehittaminen -
prosessin mittareita ovat mm. opiskelija palautteet, opiskelijatyopaivien maara, tutkin-
non tai tutkinnon osan suorittaneiden maara, yritysyhteistyoprojektien maara seka opis-
kelijoiden tyollistyminen ja sijoittuminen valmistumisen jalkeen. Osaamisen kehittami-
selld pyritdaan ammattitaidon lisddmiseen ja yllapitdmiseen. Kajaanin kaupungin henkil6s-
topalvelujen tavoitteena on osaamisen kehittaminen ja uudistaminen koulutuksen, tyon,
tyoyhteisdssa ja tydyhteisdverkostoissa tapahtuvissa oppimisessa ja toimintatapojen uu-
distamisessa. Henkildston osaamisen yllapitdminen ja kehittdminen kaytetaan suoritus-
kykymittaristo BSC:ssd maariteltyjen tulosyksikko kohtaisen kehittamistarpeiden mukai-

sesti. (KAO 2021.)

Ty6elama on viime vuosien aikana ollut muutoksessa. Palveluista on tullut liikkuvia ja so-
siaalinen kanssakdayminen on siirtynyt verkostoihin ja sosiaalisen median kautta hoidet-
taviksi asiakassuhteiksi. Osaamisesta on tullut merkittava osa organisaation uudistumis-
kykya ja tulostavoitetta. Oppilaitosorganisaation johtamisessa toimintaympariston muu-
tokset opetus- ja viestintateknologia kehityksen my6ta on edellyttanyt mukautumista uu-
denalaiseen ymparistoon. (Ahokallio 2016, 17, 28.) Tulevaisuuden osaamista ovat uteliai-
suus, uskallus kokeilla, luovuus, ongelmanratkaisu- ja sopeutumiskyky seka kommunikaa-
tiotaidot, tarinankerronta, kriittinen ajattelu ja tulkinta. Tiimityoskentelytaidot, pitkajan-
teisyys, karsivallisyys, hyvinvointi, itsetuntemus, myoétatunto, rehellisyys, moraalinen

rohkeus ja etiikka ovat osa nykyajan tydelamaa. (Niiranen 2020, 24.)
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Samaan aikaan, kun maailma muuttuu nopeammin kuin koskaan, koulutusta toteutetaan
niin kuin aina tehty. On myds ennakoitu, ettei nykyinen toisen asteen koulutus vastaisi
tulevaisuuden osaamistarpeisiin. Koulutuspoliittisessa visiossa katsotaan vuoteen 2040.
Sitd ennen on tapahduttava paljon ja puheista on siirryttava tekoihin, niin etta voidaan
tulevaisuudessa vastata osaamistarpeisiin. Tutkimus ja kehitystyon tehtavana tulee olla
koulutuksen rakenteen, opetuksen seka toiminta- ja ohjaustapojen uudistaminen. (S6-

derdahl 2021, 36.)

5.2 Tutkimuksen ja kehittamisen toteutus

Tutkimus- ja kehittamisprosessi alkoi kevaalld 2021 aihe-ehdotuksella ja opinnadytetyo-
suunnitelman tekemiselld. Opinnaytetyoprosessin aikana keréttiin tietoa valmentavan
johtamisen kehittamiseen. Tarkoituksena oli saada mahdollisimman paljon tietoa halu-

tusta asiasta.

Aineoston hankinnassa kaytettiin havainnointipaivakirjaa ja saatiin tieto, toimitaanko or-
ganisaatiossa niin kuin odotetaan. Tutkimusaineistona kaytettiin havaintoaineistoa. Teo-
ria yhdistettiin kaytantoon keskustelemalla KAO:n valmentajien, valmennettavien ja HR:n
kanssa koko opinnadytetyo prosessin ajan. Kaytetty menetelmd mahdollisti kattavan tut-
kimusaineiston muodostumisen ja erilaisten ndkékulmien huomioon ottamisen. Saatu ai-
neisto analysoitiin sisdllénanalyysin avulla. Havaintoyksikdista tehdyt paatelmat kirjoitet-

tiin tekstimuotoon ja niista tehtiin teorialahtdinen tulkinta ja kehittdmisehdotukset.

Tutkija etsi vastauksia Kainuun ammattiopiston valmentavan johtamisen tarpeeseen ja
hyotyihin. Kehittamisehdotukset vastaavat tulevaisuuden koulutustoimialan strategiseen
toimenpiteistamiseen valmentavan johtamisen keinoin. Lisdarvon havaintoihin teki ha-
vaintomuistiinpanot erilaisissa tyoyhteison tilanteissa. Niiden avulla saatiin aitoja tyonte-

kija mielipiteita ja ajatuksia.

Tutkimusprosessi keskittyi saamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin. Tutkimusaineisto

pelkistettiin teoreettisten kasitteiden mukaan. Tutkijalle oli tarkeaa, etta havaintojen tul-
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kinta-aineisto vastasi tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Yhdestd havaintoyk-
sikko lauseesta pyrittiin saamaan mahdollisimman paljon irti ja saatua tietoa kasiteltiin
perusteellisesti. Tutkimusaineiston analyysi ja kehittdmisehdotukset tehtiin empiirisen

tutkimuksen aikana (kuva 5).

Teoria Empiria Tulokset

Valmentava

johtaminen

johtaminen : . -
ja analysointi ehdotukset

Tychyvinvoinnin
johtaminen

Kuva 5. Opinnaytetyoprosessi

PDSA- kehasykli mallilla toteutettuihin valmennuksiin osallistui Kainuun ammattiopiston
tyontekijoitd. Opinndytetyoprosessin loppuvaiheessa osallistuneita kutsuttiin Teams-pa-
lavereihin. Kehittdmisehdotuksien ennakkomateriaali |ahetettiin osallistujille Teamsin
sahkadisina tiedostoina. Tutkija ohjasi keskustelua ja kaytti valmentavaa otetta. Suunnit-
telussa (plan) otettiin huomioon mahdollisuus virtuaalinen toteutus (do). Toteutus (do)
aloitettiin tutkimuksen esittelylla ja kysymyksiin vastaamisella. Uutta tietoa rakennettiin
(study) ja sovittiin jatkotoimista (act). Tulokset sisdltavat kehittamisehdotukset valmen-

tavaan toimintaan.

Kehitystyon aikana kaytiin dialogeja valmentavan johtamisen tarpeeseen ja hyotyihin. Yh-
teiskehittdminen antoi tilaisuuden vaihtaa ajatuksia siita, millaiseksi Kainuun ammat-
tiopistoa halutaan kehittda. Yhteisollinen tyoskentelytapa muistutti, ettei organisaatiossa
kukaan ole yksin vaan valmentava johtaminen on yhteistyota. Uusi tieto ja oppiminen
auttavat organisaatiota suoriutumaan paremmin ja tehokkaammin. Tavoitteena oli, etta
osallistava toiminta jatkuu tutkimuksen paattymisen jalkeen valmentavana kehittamisot-

teena (liite 2).
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Opinndytetyd noudattaa hyvaa tieteellista kdaytantoa. Uusia nakokulmia etsimalla ja vaih-
toehtoisia toimintamalleja tarkastelemalla voidaan vaikuttaa pedagogisen organisaa-
tiokulttuurin vahvistamiseen. Yhteiskehittdminen edellyttda johtamista, jossa yhdistyvat
ihmisten johtaminen, tiimien itseohjautuvuuden tukeminen seka ajantasainen tiedotta-
minen. Osallisuus, yhteistoiminnallisuus ja tavoitteellisuus kannustavat vuorovaikutuk-

selliseen kehittamiseen.

5.3 Valmentavan johtamisen nykytila

Valmentava johtaminen on osa oppilaitosorganisaation pedagogista strategiaa. Yhteisol-
linen tyoskentelytapa toi esiin, ettd organisaatiossa kukaan ei ole yksin, vaan valmentava

johtaminen on yhteistyota.

Osallistavan havainnoinnin keinoin keratty tieto toi esiin valmentavan johtamisen nykyi-
syyden. Dialoginen vuoropuhelu ja kuunteleminen auttoi ymmartdmaan valmentamisen
tarpeen tasa-arvoiseen yhdessa kehittymiseen. Kehitettdessa tyoyhteisda tarvitaan osal-

listamista ja sitoutumista. Luottamuksellinen dialogi vaatii keskenerdisyyden sietamista.

Havainnoissa tiedon ja osaamisen kehittaminen nikyy luottamuksena yhteiseen arvo-
pohjaan. Valmentajilla johtamisen tulevaisuus on osa johtamistaitoa, joka koetaan osana
paivittdista johtamistyota. Olennaista on jatkuvuus ja sdanndllinen oppimaan oppiminen,
joka vuoropuhelussa tuli esiin oppimistarpeena ja itseohjautuvaan oppimiseen tyon osaa-
misvaatimuksiin liittyen. Osaamisen esiin saamiseen tarvitaan kannustamista. Uusia na-
kokulmia etsimalla ja vaihtoehtoisia toimintamalleja tarkastelemalla voidaan vaikuttaa

pedagogisen organisaatiokulttuurin vahvistamiseen.

Tarve kuulua tiimiin korostuu. Vuorovaikutusosaaminen ja yhteisty6taidot ovat merki-
tyksellisid. Uusi opettajuus vaatii uudenlaista tapaa tehda tyo6ta, joka tarkoittaa, etta esi-
henkilolta vaaditaan kykya ohjata henkilostéa kehittymaan. Yhteisten tyotapojen Ia-
pinakyvyys ja kehityshaasteiden ratkaiseminen mahdollistaa yhteisen innostuksen. Tii-

mien jasenten vahvuudet otetaan huomioon ja ty6t jaetaan henkilokohtaisen osaamisen
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mukaan. Ajatusten esittdminen ja niiden sanoiksi muotoileminen voi olla valilla haasta-

vaa.

Havaittavissa oli yhteys ty6hyvinvoinnin arkipdivaisiin kokemuksiin. Tyéhyvinvointi joh-
tamiseen panostaminen auttaa suoriutumaan tyotehtavista. Asiantuntijatydssa tarvitaan
itsensa johtamista osana organisaation menestystd. Valmennettavilla vahvuutena on
ajanhallinta ja he kokevat yhdessa tekemisen olevan yksi keino jaksaa tyotehtéavissa
enemman kuin valmentajat. Tyon kehittdminen poistaa tyon keskenerdisyyden hai-

riokuormitusta, jolloin tyo sujuu hyvin ja tavoitteiden mukaan.

Tyoyhteisolld koetaan olevan merkittava vaikutus tyonsujuvuuteen. Konkreettinen tarve
koetaan tyon suunnitteluun, jossa huomioidaan sujuvan tyon esteet, kuten hairiot, kes-
keytykset ja tietotulva. Tutkimus aineistossa ilmenee eroja tyohyvinvointi kokemuksista
esihenkilotyossa. Tyossdjaksaminen kohdistuu johtajilla enemman kognitiivisiin oireisiin,
kuten muistivaikeuksiin sekd tyon suunnittelun ja organisoinnin vaikeuksiin. Tyontekijat
taas kokevat tyohon liittyvaa asioiden unohtelua ja keskittymisvaikeuksia. Kaikissa henki-
[6storyhmissa on havaittavissa ajattelun keskeytymistd ja vaikeutta palauttaa asiat uudel-

leen mieleen keskeytyksen jalkeen.

Osa paivittdista tekemistd on oppiminen. Ajattelu, ongelmanratkaisu, ideointi ja uudet
nakokulmat tukevat oppimista ja yhdessa ajattelua. Oppilaitokseen hiljattain toihin tul-
leet suhtautuvat tyétehtaviin uudenlaisella tavalla. Tyérauhan ja perehdytyksen merki-
tyksellisyys oli luokittelun vaiheissa selvadsti havaittavissa. Keskustelu- ja kuuntelutaito
seka kannustaminen olivat odotuksia esihenkilotyolle. Sitouttaminen yhdessa maaritet-
tyihin tavoitteisiin nahdaan kannattavana. Haasteeksi tunnistettiin uudenlainen vuoro-

vaikutus tilanteissa, joissa tyontekijan tulee itse tehda ratkaisu.

Oppiminen tapahtuu tyotehtavissa ja vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Oppimisen tar-
peet on osa henkilostdhallintoa (HR). Tutkimuksen tuloksissa saatu tieto on, ettd valmen-
nettaville tiedon kayttaminen on haaste. Tietoa on hyvin I6ydettadvissa, mutta sen kaytta-
minen tyontekija tasolla on vield osittain vahaista. Havaittavissa on, ettda valmentajat
odottavat, ettd tietoa kdytetaan riittavasti. Tilanne on kuitenkin padinvastainen, kun val-

mennettavat eivat toimi taman odotuksen mukaan.
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Henkiléstohallinnon tuntemuksessa oli tasoitettavaa valmennettavilla. Henkiléstohal-
linto on oppilaitos organisaatiossa laaja kasite. Valmentajien HR osaamista on kannustaa
valmennettavat kehittamaan erilaisia tyon tekemisen tapoja. Kun motivoidaan kaytta-
maan tarvittavia jatkuvan oppimisen tyokaluja, on valmentavan johtamisen positiiviset

seuraukset nahtavissa tiedon kdyton lisdantymisena.

Tiedon hakemiseen tulee kannustaa ja innostaa niin, etta siitd tulee itseohjautuvaa. Haas-
teeksi tunnistetaan uudenlainen vuorovaikutus tilanteissa, joissa tyontekijan tulee itse
tehda ratkaisu. Valmentamisessa tarvitaan palautteen antamisen taitoa. Osaajien val-
mentaminen on osa oppilaitoksen johtamistyon osallistavaa prosessia. Esihenkil6t teke-
vat tdssa yhteistyota vertaistensa kanssa. Valmentava johtaja mahdollistaa tyokulttuuri
muutoksen, jossa tarvitaan tulevaisuustietoisuutta niin, ettd oppilaitosorganisaatiossa

vastataan tyoelaman tarpeisiin.

Tulokset tuovat esiin tarpeen kehittdaa Kainuun ammattiopiston toimintaa niin, etta hen-
kilostolla, opiskelija-asiakkailla ja yhteistyokumppaneilla on mahdollisuus osaamisen jat-
kuvaan kehittamiseen. Ajattelu, ongelmanratkaisu, ideointi ja uudet ndkdkulmat tukevat
oppimista ja yhdessa ajattelua. Oppiminen auttaa organisaatiota suoriutumaan parem-
min ja tehokkaammin. Sitouttaminen yhdessa maaritettyihin tavoitteisiin voidaan nahda
kannattavana. Keskustelu- ja kuuntelutaito sekd kannustaminen olivat odotuksia esihen-
kilotyolle. Selkeat tehtavankuvat ja tyon tavoitteet parantavat oppilaitoksen laatua. Am-
mattitaidon yllapitaminen ja suunnitelmallinen osaamisen kehittaminen ovat osa oppilai-
toksen liiketoimintaa. Kun tiimin jasenten vahvuudet otetaan huomioon ja ty6t jaetaan

henkilokohtaisen osaamisen mukaan, tehostuu koko organisaation toiminta.

Valmentavan johtamisen kehittamisen keskeisessa asemassa oppilaitosorganisaatiossa
on esihenkilot. Huomioon otettavaa on, ettei valmentava johtaminen vahenna esihenki-
I6vastuuta. Viikoittain ja kuukausittain saatava palaute on vuosittain saatua palautetta
tehokkaampaa. Tama saannollisyys motivoi kehittdmaan omaa toimintaa aktiivisesti.
Haasteena on, jos valmentaja kokee johtamiskaytannossa vield epavarmuutta. Avoin val-
mennuskeskustelu ja sparraus auttavat kehittamaan tata henkilostén ammatti- ja tyoela-

maosaamista.
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6 Valmentava johtaminen oppilaitosorganisaatiossa

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys vastaa kysymykseen, mitd on valmentava johtami-
nen. Yhteiskehittdminen antoi tilaisuuden vaihtaa ajatuksia siita, millaiseksi Kainuun am-
mattiopistoa halutaan kehittda. Tavoitteena on valmentajan ja valmennettavan myota-
tuntoinen luottamus, jossa oivallukset ja tulokset saadaan kuuntelemalla ja tekemalla

hienovaraista tulkintaa.

Tutkimuksellisen kehittamistyon tulokset tuovat uutta tietoa johtajuuden kehittamiseen
ammatillisen oppilaitoksen arjessa. Kehittamisehdotukset perustuvat ammatillisen kou-
lutuksen valmentavan johtamisen hyotyihin. Tavoitteena on antaa uusia ratkaisuja, miten

valmentavaa johtamistapaa voidaan paivittaisessa tyossa kayttaa.

6.1 Kehittdmisehdotukset

Tama tyoelamalahtoinen opinndytetyo toimii valmentavan johtamisen kehittdmisehdo-
tuksena ja se on toimeksiantajalle merkityksellinen. Sitd voidaan hyodyntaa esihenkil-
tyon kehittamiseen. Kehittamisehdotukset sisaltdvat tietoa valmentavan johtamisen ke-

hittamiseen oppilaitoksessa.

Valmentaminen, osallistaminen ja tiimissa toiminen, tulee olla osa johtamisstrategian
toteutumista. Ihmislaheinen, itseohjautuvuutta ja vuorovaikutustaitoja tukeva johtami-
nen ovat valmentavan johtamisen tavoitteita oppilaitos ymparistossa. Erilaisia tietotyo-
kaluja apuna kayttaen voidaan valmentaa tyontekijan henkil6kohtaisia ominaisuuksia.

Valmentava ote ei kuulu vain esihenkildille, vaan kaikille organisaatiossa tyota tekeville.

Valmennettavana oleminen ei ole kaikille yhtd helppoa. On otettava huomioon, etta
kaikki eivat halua kehittya tai innostua itseohjautuvuudesta. Kun osaamisen taso otetaan
huomioon ja olemassa olevaa osaamista kunnioitetaan, annetaan mahdollisuus kehitty-
miseen. Sama voidaan ajatella toisin pdin. Kun esihenkilon rooli muuttuu mahdollistajaksi
ja sparraajaksi, huomataan, ettei valmentaminen sovi itselle. Jos ndin on, valmentava joh-

taminen ei toimi. Kuitenkin tdhan molemminpuoliseen toimintaan kannattaa panostaa,
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koska tulevaisuuden oppilaitoksissa tarvitaan kehittyvia, tyosta innostuneita ja luovia te-

kijoita kaikissa henkildstoryhmissa.

Merkitysten luominen ja kyky innostaa jatkuvaan kehittymiseen on ennakointia tulevaan.
Yhteisten tyotapojen lapindkyvyys ja kehityshaasteiden ratkaiseminen mahdollistaa yh-
teisen innostuksen. Tyon kehittdminen poistaa tyon keskenerdisyyden hairiokuormitusta,
jolloin tyd sujuu hyvin ja tavoitteiden mukaan. Olennaista on jatkuva ja sdanndllinen op-

pimaan oppiminen. Tarvitaan kykya oivalluttaa kehittamaan itsensa johtamisen taitoja.

Tieto tulevasta osaamistarpeesta pitda osata hakea silloin, kun sitad eniten tarvitaan. Tu-
losaluetiimien arjen toiminnoissa tarvittavien sisdisen viestinnan tyékalujen kdyton te-
hostaminen, on osa oppilaitoksen osaamisen laatua. Oppilaitosorganisaatiossa kaytossa
oleva IMS toimintajarjestelma pitda sisalladan paivittaista tyota ohjaavaa tietoa. Opetus-
hallinnon tilastopalvelu Vipusesta |0ytyy tilasto- ja indikaattoritietoa. Opintopolku-pal-
velu, KOSKI-tietovaranto sekd Arvo - opetushallinnon vaikuttavuustietopalvelu antavat
tietoa opiskelija-asiakkaiden hakeutumisesta, onnistumisista, tyytyvaisyydesta, opinto-

suorituksista ja urasuunnitelmista.

Valmentaa ei voi, jos valmennettavat eivat ole siihen vield valmiita. Valmentajille tulee
tarjota riittdvasti tukea uudenlaisessa kdytdanndssa. Organisaation valmennustaitojen
kehittaminen voidaan nahda merkityksellisenda arjen toimenpiteena. Tulosyksikkojen
koulutuspaallikdiden saannolliset vertaisvalmennukset vahvistavat tarvittavaa osaa-
mista. Kaikki tyopaikalla tapahtuva uudistaminen ndhdaan johdantona valmentamiseen.
Kohtaamisten tulee perustua visioon olla innostuksen ja kestavan kehityksen ldhde. Oi-
valluttaminen ja innostavasti toimiminen edistavat oppilaitoksen strategiaa ja sen paa-

toksentekoa.

Valmentavan kulttuurin kehittamisen toimenpiteistaminen vaatii aikaa. Kyse on sisdisesta
motivaatiosta tarttua mahdollisuuksiin. Tyontekijaa tulee valmentaa ottamaan kantaa
yhteisiin asioihin. Tama tulee ottaa huomioon johtamisessa ja paatoksenteossa, koska in-
novatiiviset tyontekijat ovat menestyksen perusta. Uusien toimintatapojen kokeilemi-
seen kannustaminen sitouttaa tyontekijat organisaation visioon. Tulevaisuuteen tahtaa-

vissa tilanteissa tama aktiivinen toiminta voidaan nahda selvana menestystekijana.
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Tyoyhteisoviestinnalld on asiantuntija organisaatiossa merkitys. Voidaan pohtia, onko
etatyoOaika vaatinut uudenlaissa motivaatiota kayttaa erilaisia viestintdkanavia itseohjau-
tuvasti. Viestinta osaaminen sitouttaa toimimaan yhtendisesti, onhan se johtamisen ja
strategiatyoskentelyn yksi tarkea tyokalu. Tama vuorovaikutuksellisuus tuo esiin tyon ta-
voitteet ja selkeyttda johtamistyylia, jossa informaatioteknologiat ja sahkoiset oppimis-
sisallot edistavat valmentajaksi ja valmennettavaksi oppimisessa. Digitaalinen valmenta-
van johtamisen vuosikello voisi olla ratkaisu, joka tukee valmentavan tyékulttuurin suun-

nitelmallista, lapinakyvaa, yhdessa ohjautuvaa ja laadukasta johtamista.

Johtamista voidaan tukea kehittdmalla valmentavan johtamisen viestintad- ja yhteistyo-
alusta. Ehdotuksena on oppilaitos tyoskentelyyn kehitettava KAOKoutsi-yhteisty6sovel-
lus. Tulevaisuudessa KAOKoutsi toimii perehdyttamispolkuna ja kognitiivisen ergonomian
tyokalupakkina. Tama yhdistelmatyosovellus sisaltda tietoa ongelmanratkaisu taitoihin,
oppimaan oppimisen taitoihin (itsensa johtaminen ja osaamisen johtaminen), projekti-
tyoskentelyyn, tiedonhankintaan ja tiimityotaitoihin. Tama viestintad ja yhteistyalusta
opastaa visuaalisen esittamisen tyokalujen tehokkaaseen kdyttoon. Tallad yhteisellad kana-
valla voidaan jarjestaa myos saannollisesti PedaKAO tapaamiset. Yhteistydalustalla kay-
tavat keskustelut kannustavat yhteisten tapaamisten aihe ehdotuksiin niin, ettd oppimi-
sesta tulee osa tyota. Sen avulla saadaan valmentavan johtamisen sisallot kaikille yhtei-
seen paikkaan ja helposti saataville ja toteutuessaan se olisi osa HR (human recource)

tehtavaa. Tasta seurauksena voidaan nahda olevan hyvinvoiva ja osaava henkil6sto.

Hyvat vaikutusmahdollisuudet omaan tekemiseen vaikuttaa tyon sujumiseen. Kun tyo
koetaan mielekkdaana, on tyon osatekijat kunnossa. Hyva tydymparistd tukee tyohyvin-
vointia ja edistaa tyontekijoiden terveytta. Palkitsevien ja kannustavien ideoiden vaihta-
minen aloittaa toimintakulttuurin, jossa pienilla asioilla voi olla iso merkitys. Valmentava
johtaminen, jossa suunnitelmallisuus ja voimavaraldhtdinen ajattelutapa tahtaa palau-
tumiskykyyn, tarjoaa tyontekijoille toimintamallin, johon on helppo sitoutua. Kyky nahda

asioita uusista nakokulmista rakentaa uutta.

Valmentava esihenkilé antaa aikaa ja tilaa pysahtymiselle. Jatkuva kiireen tunne tukah-
duttaa luovuuden, mita tarvitaan tyoyhteison ja tydympariston kehittamisessa. Aina ei

ole mukavaa ja erehdyksia sattuu. Sallivassa tyoyhteisdssa uskalletaan tarvittaessa kysya
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apua ja eteen tulleet haasteet ratkaistaan yhdessa tiimin kanssa. Kokemus tarpeellisuu-
desta, osallisuudesta ja hyvaksytyksi tulemisesta edistdaa saamaan tyoilmapiirin, joka edis-
taa jaksamista ja motivoi suorittamaan tyotehtavat hyvin. Valmentavan johtamisen malli

kehittdaa valmiuksia itseohjautuvuuteen tyon osaamisvaatimuksiin liittyen.

Tyohyvinvointi johtaminen vaatii [dhiesihenkilon Iasndolon. Kognitiivista tydhyvinvointia
tukevat menetelmat tuovat tietoisuutta tyokykyisyyden arvostamisesta. Vuorovaikuttei-
nen kulttuuri ja sdannollinen toiminnan arviointi tukevat asiantuntijatyon johtamista. Tie-
totulva ja monen tyotehtavan rinnakkainen tekeminen, tyon rajattomuus, jossa tyénteko
ei riipu ajasta tai paikasta vaativat avointa keskustelua koko organisaatiossa. Opinndyte-
tyon tuloksia hyodyntden on kannattavaa aloittaa kognitiivista tyohyvinvointia tukevien
tilatyyppien selvitystyo. Tilatyyppeina nama tyokykyisyytta tukevat tilat voivat olla idea-
hautomo ja Co- working -tiloja. Tydymparistomuutos ehdotuksella halutaan tukea uuden-

laista toimintakulttuuria, joka vastaa nykypaivan tyontekija odotuksiin ja vaatimuksiin.

Oppilaitoksen toiminnan laatua voidaan tarkastella toteutuneen ammatillisen koulutuk-
sen reformin myo6td. Opetushallitus tukee koulutuksen jarjestdjien toiminnan kehitta-
mistd rahoittamalla henkildstokoulutusta. Vahvuuksien huomioon ottamisella on hyvia
vaikutuksia. Kun esihenkilén rooli muuttuu valmentajaksi, tulee toiminnasta itseohjau-
tuvaaja. Dialoginen keskustelu, jossa valmentaja antaa tilaa, tuo esiin ndkdkulmia, miten
omaa tyota voidaan kehittaa. Vuorovaikutussuhteeseen, jossa tyontekijat ovat itse aktii-

visia toimijoita, tarvitaan valmentavan johtajuuden kehittamista.

Virtuaalisten tyoétilojen kdyttoa tulee tehostaa. Kaytossa oleva Office 365-sovelluksen
tyotila mahdollisuudet ovat laajat. Havaintojen mukaan yhteisty6- ja tuottavuustyokalu
Microsoft Viva-tyontekijakokemusalustan kdyttoon tulee kannustaa. Tama tyohyvinvoin-
nin arviointityokalu yhdistaa tyontekijéiden osallistamisen, oppimisen ja hyvinvoinnin it-
searvioinnin. Sisdisen viestinnan materiaalit voidaan sijoittaa digitaaliseen tyoymparis-
toon, Viva Connections, kun taas Viva Insights tarjoaa yksiloityja suosituksia, jotka autta-
vat tydntekijoita pitdmaan taukoja saannodllisesti ja keskittymaan tyéhon vuorovaikutuk-
sessa kollegoiden kanssa. Oppilaitoksessa tarvittavia koulutuksia ja ammatillisen kehitty-
misen tilaisuuksia osana tyopaivaa loytyy Viva Learningista, kun taas Viva Topics on tiedon

ja asiantuntijoiden l6ytamisen tydkalu organisaation sisalla.



42

Opinnaytetyo prosessin aikana kokeiltiin valmentavaa tiimi toimintaa Microsoftin Office
365 Teams ymparistossa. Tutkijan tavoitteena oli tuoda osallistujat, keskustelut ja val-
mentavan johtamisen sisallét yhteen paikkaan. Kokeilun tavoitteena oli padasta huomaa-
maan tiimin yhteistyota digitaalisessa ymparistossa seka tiedotuksen ja viestinnan toimi-
vuutta 0365 tyokaluja kdyttden. Aikaisempi tieto oli, etta tulosaluetiimit tekevat jo paljon
yhteisty6ta Teams ympadristdssa. Tata virtuaalista tapaa toimia kannustetaan tehosta-
maan koko organisaatio tasolla. Tiedon ollessa yhdessa paikassa aikahukka ja tyotehta-

vissa havaittu turhautuminen saadaan vihenemaan.

Kestavassa uudistuksessa on tarkeaa rakentaa ympadristo, joka tukee yhteisia tavoitteita
organisaation olemassaoloon. Koska tavoite ei toteudu ilman tekemista, tarvitaan jatku-
vaa toimintaa. Usein vaikein askel uuden oppimisessa on aloittaminen. On hyvaksyttava,

ettd edelleen voidaan tarvita ohjaavaa johtamisotetta.

Yhteisten tavoitteiden mukainen toiminta syventaa tietoa siitd, mitd oppilaitoksessa oi-
keasti tapahtuu. Tyosuoritusten tehokkuus ja tasaisen laadun paraneminen ovat tavoit-
teita valmentavassa johtamisessa. Tarvittaessa on oltava rohkeutta puutua mahdolliseen
alisuoriutumiseen. Mita voidaankaan saada aikaan, jos kaikki osaaminen olisi yhteisessa
kaytossa. Valmentava johtaminen on oppilaitosorganisaation tulevaisuutta. Valmenta-

misella oivallutetaan kehittymaan yksilona yhteisossa.

Tyon merkityksellisyyden kokemukset lisadvat tarvittavaa tydomotivaatiota ja luottamuk-
sen syventymista. Tassa esihenkil6t ovat suunnan nayttajia, koska kaikki tekeminen ke-
hittda toimintaa ja vastaa tarvittavaan osaamistarpeeseen. Osaamisen kehittaminen
kohti strategisia tavoitteita on taito, joka takaa mahdollisuuden johtajuuden kehittami-
seen. Arkipdivainen tekeminen ja ty6tehtavista suoriutuminen maarittelevat johtamista

ja sen arvomaailmaa.



43

6.2 Valmentavan johtamisen merkityksellisyys

Toimintatapana valmentaminen edistdd organisaation oppimista kohti menestymista.
Valmentava johtamiskulttuuri on yhdessa oppimista. Tama edellyttdaa valmentajien lasna
olemista. Erilaisien nakokulmien huomioon ottaminen vahvistaa tyon merkityksellisyy-

den kokemuksia ja sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Valmentaja innostaa valmennettavia ja rohkaisee olemaan luova. Haastavissa ja uusissa
tilanteissa tarvitaan muutosjohtajuuden resilienssia. Valmentava johtaminen ja siihen op-

piminen vaatii tietoista tekemista (kuva 6).
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Kuva 6. Oppimiskasitys (Mukamas Learning Design 2022)

Aktiivinen kuuntelu mahdollistaa paivittaisen ja oleellisen tiedon saamisen. Tiedon kasit-
tely ja erilaisten tietovirtojen hallinta on osa johtamista. Oppilaitoksessa kerattya tietoa
tulee kayttaa paatoksenteon pohjana ja kaikessa sen toiminnassa, koska ammatillisen op-

pilaitoksen perustehtdva on yhteiskuntavastuu.
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Asiakastyytyvaisyys ja opiskelija-asiakkaiden palvelujen kehittaminen tulee olla osa hen-
kilostonjohtamista. Tassa oppilaitosorganisaation yhtendinen toiminta ja tietoiset kay-
tanteet mahdollistavat tasalaatuisen toimintakulttuurin. Henkiléston osaamiselle on
laaja-alaiset vaatimukset ja johtamismenetelmana valmentava johtaminen on tiivista yh-

teistyotd organisaation kaikilla tasoilla.

Organisaation oppimisprosessi on osa strategista kehittamista, jota voidaan toteuttaa
kayttamalla erilaisia kehittamistyokaluja (kuva 7). Tarvittavia oppimistaitoja voidaan ke-
hittda niin onnistumisissa, kuin haastavista tilanteista. Erilaisia valmiita tyokaluja, kirjalli-
suutta, materiaalia ja valmennusopintoja on monipuolisesti saatavilla. Niista tulee 10ytaa

tarpeelliset ja ottaa kayttoon parhaiten sopivat.
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Kuva 7. Organisaation oppimisprosessi (Ronka 2022, 88)

Oppilaitoksen arki on paras paikka valmentaa. Valmentavan otteen positiiviset vaikutuk-
set nakyvat yllattdvan nopeasti. Valmentavan johtamiseen voi ottaa mallia kaanteisen
opetuksen (Flipped Classroom) ja kaddnteisen oppimisen (Flipped Learning) pedagogii-
kasta. Huomion kiinnittaminen valmennuksien sisdlléntuotantoon auttaa valmennettavia
padsemadan itsendisesti perehtymaan opittavaan. Yhdessa reflektoinnin hyéty voidaan

nahda valmentajan ja valmennettavan yhteisen vastuun toiminnan parantumisena.
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Valmentavan johtamisen tarpeet ja hyodyt ammatillisessa koulutuksessa tuo esiin johta-
misen tulevaisuuden. Lahdekirjallisuuden mukaan jo parikymmenta vuotta on voitu kes-
kityttya siihen, miten kaikki organisaation voimavarat saadaan yhteiseen kayttoon. Tdssa
tavoitteellisessa yhteistoiminnassa ollaan yksilond yhteisossa. Voidaankin todeta, etta

valmentava johtaminen ei ole uutta. Se on johtamista ja valmennusta yhta aikaa.

Valmentava johtajuus tuo esiin vahvuudet. Hyvinvointi, turvallisuus, tehokkuus ja myon-
teinen ilmapiiri vahvistuvat ja muodostavat luottamuksellisen organisaatio ympariston.
Luovuus ja rohkeus kokeilla uusia ideoita kannustaa yhdessa onnistumiseen. Valmenta-
van johtamisen suunnan |éytdmiseen ja tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan toiminta-
kulttuuri, jossa esihenkil6t ei ainoastaan johda asioita ja ihmisia, vaan he tukevat ratkai-
suiden lIoytamisessa. On todettu, ettd valmentavan johtamisen taito on kehittymassa kes-
keiseksi johtajuustaidoksi ja modernin organisaation ydinosaamiseksi (Tukiainen 2021,

11).

Kaikki organisaatiossa tehtdva tyo on yhteistd tekemistd, jota tehdaan asiakkaan par-
haaksi. Se, mitd tehddan, miten tehdaan, milloin tehddan ja miksi tehddaan, maaraytyy
asiakkaan tarpeiden mukaan. Yhteista tyota tehdaan itsenaisesti, yhdessa ja yhteistyossa.

(Ristikangas, Ristikangas, Ristikangas & Lonnroth 2012, 123.)
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7 Johtopaatokset

Opinnaytetyo tutki valmentavaa johtamista. Laadullinen tapaustutkimus pitaa sisallaan
oppilaitoksen valmentavan johtamisen tarpeen, hyddyn ja mahdollisuudet. Sen tarkoi-
tuksena oli tuoda valmentava johtaminen osaksi oppilaitoksen arkea. Teoreettisen tiedon
lisdksi tietoa kerattiin erilaisiin [dhteisiin tutustumalla, pyrkien hahmottamaan tutkittavaa
aihetta kokonaisuutena. Teoreettinen osuus vastasi kysymykseen mita valmentava joh-
taminen on. Tutkimus koettiin merkityksellisena uusiutuvan tyéelaman vaatimuksiin nah-
den ja sen mukaan Kainuun ammattiopiston johtajuus vastaa sen strategiaa. Tulokset

osoittavat, ettd osaamista voidaan kehittaa.

Tutkimusprosessia ohjasi avoimuus ja ddneen puhuminen. Tavoitteena oli pystya kuvaa-
maan ja selittamaan tutkimusongelmaa mahdollisimman paljon organisaatio |ahtdisesti.
Saatu tieto on osittain jo kaytossa olevaa. Tieto vastaa tutkimusaiheen toimeksiantoon ja
tuloksista voidaan paatelld, miten johtajuutta voidaan ldhitulevaisuudessa kehittda. Kai-
nuun ammattiopiston valmentavan johtamisen tarve ja sen tuomat hyoédyt ovat osa sen
jo olemassa olevaa pedagogista johtamista. Uutta tietoa on, millaisella valmentavan joh-
tamisen mallilla voidaan oppilaitosta johtaa. Uusi tieto tuo esiin johtamisen tulevaisuu-
dessa tarvittavan osaamisen ja jatkuvan oppimisen kulttuurin merkityksen oppilaitoksen
kilpailukyvyn kehittamiseen. Itseohjautuvuutta tukeva oppimispolku tuo johtamisen pai-

vittdiseen oppilaitos toimintaan.

Toimeksiannon tavoite toteutui kattavasti. Tulosaluetiimeissa ja esihenkiléiden kanssa
kaytyjen valmennuskeskustelujen pohjalta tehtiin kehittamisehdotukset valmentavan
johtamisen toimintamalliin. Kainuun ammattiopiston valmentavan johtamisen tarpee-
seen ja hyotyihin tehty tyoymparistd havainto luokittelu toi esiin sosiaalinen tydymparis-
ton, jossa yhteisesti sovitut sdannot ovat tapa toimia. Hyvin toimiva tydymparisto vahvis-
taa yhteenkuuluvuuden kokemusta ja johtajuutta. Tassa arvoihin tahtaavassa toimin-
nassa tarvitaan koko tydyhteison mukana oloa. Kun tyontekijat ja tiimit voimaantuvat, voi
syntya jotain yllattavaa ja kauas kantoista. Tulevaisuuden menestysta on juuri se, mita

meilld on.
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8 Pohdinta

Taman opinndytetyon aiheenvalinta on osa restonomi YAMK johtamisen ja kehittamisen
opintoja. Oppilaitokseen aiemmin tehty opinndytetyd ammatillisen opettajuuden muu-
toksesta antoi viitteet strategisista kehittymistarpeista. Toimeksiantajan hyvaksyma

opinndytetyon suunnitelma vaikutti tutkimuksen toteuttamiseen.

Tutkimusstrategia oli tapaustutkimus ja tutkimusotteena laadullinen tutkimus. Tutkimus-
strategia ja -ote valittiin valmentavan johtamisen toimintamallin kehittamisen tavoitteen
mukaan ja silld oli hermeneuttinen viitekehys. Tutkimusmenetelmana kaytettiin osallis-
tuvaa havainnointia. Tarkoitus oli |I0ytaa uusia ratkaisuja oppilaitoksen valmentavaan joh-
tamiseen. Johtamisen tulevaisuus, tyohyvinvointiin huomion kiinnittdminen ja osallistava

tyokulttuuri toivat esiin valmentavan johtamisen tarpeen.

Tutkimusstrategiaan ja tutkimusmenetelmaan liittyviin ratkaisuihin kaytettiin paljon ai-
kaa. Teams tapaamiset ohjaavan opettajan kanssa rakensivat kivijalan tutkimussuunnitel-
man toteuttamiseen. Kun alun haasteista oli selvitty, pddsi huomaamaan, miten paljon
alun perusteellinen tyo auttoi tutkimuksen etenemisessa ja aikataulussa pysymisessa. Jat-
kuva tydssdoppiminen inspiroi kehittdmaan tyoelamaa. Yksi tarked opinndytetyon arjen
tavoite oli oivalluttaminen. Tutkija kokosi ja koordinoi tulevia ideoita, mutta ei itse to-

teuttanut niita.

Opinnaytetyon teorian hankinta pohjautui tutkimuskysymyksiin. Ennen kuin tutkimusote
paasi kayntiin, oli itse ymmarrettava teoria. Opinnaytetyo prosessin aikana haastavaa oli
saatavilla olevan tiedon rajaaminen. Koska valmentavasta johtamisesta on kirjoitettu la-
hivuosian paljon, oli oltava lahdekriittinen. Teoriaosan kirjoittamisen aikana oli aikaisem-
paa tieteellista tutkimusaineistoa kaytettavissa hyvin. Opinnaytetyo toteutettiin tieteelli-
sen tutkimuksen toteuttamista ohjaavin periaattein ja se on kirjoitettu vastuullisesti ja

raportoitu asetettujen vaatimusten edellyttamalla tavalla.
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Aineiston hankinnassa kiinnitettiin huomioita valmentavan johtamisen merkityksiin. Saa-
duista havainnoista pidettiin havainnointipaivakirjaa. Oli oltava tarkka, ettd havainnoin-
nin aikana pysyttiin asetetussa teoriassa. Osallistamisen avulla saatiin tietoa, miten val-
mentava johtaminen nakyy esihenkildjen ja johtajien tydssa. Valmentavan johtamisen ke-
hittdmisehdotukset auttoivat huomaamaan, miten jo olemassa olevaa tietoa saataisiin
vhdistettya uuden tiedon kanssa. Kun huomattiin aineistoa olevan tarpeeksi, tehtiin ha-
vainnoista sisadllonanalyysi. Yllattavaa oli, ettd havaintopaivakirja merkintojen luokittelu
ja tulosten tulkinta vei paljon aikaa. Havaintopaivakirja muistiinpanoihin palattiin tutki-
muksen aikana useita kertoja. Havainnointi osoittautui luontevaksi osaksi toimintatutki-

musta.

Aihe oli ajankohtainen muuttuvassa oppilaitosymparistdssa. Empirian kautta paasi huo-
maamaan, mita kaikkea esihenkildilta arjen tilanteissa odotetaan ja mitéa kaikilta organi-
saation kuuluvilta vaaditaan. Oli hyvaksyttava, ettd valmentava johtaminen on laaja ka-
site ja kaikkia uusia innovatiivisia johtamisen tyokaluja ei ole mahdollista ottaa heti mu-
kaan erilaisiin organisaatio tilanteisiin. Oli hyva huomata, miten paljon oppilaitoksessa

on jo valmentavan johtamisen elementteja.

Hyvaa johtajuutta aletaan arvostamaan tilanteessa, kun tyd kuormittaa tunnetasolla. Ar-
kipdivan tutkimus toi esiin sen, ettd olemme erilaisia ja meilld on erilaiset tarpeet valmen-
tavan johtamisen kehittamiseen. Tama mahdollisti vuorovaikutuksen rakentumisen osal-
listuja lahtoisessa havainnointi tiedonkeruumenetelmassa, jossa tutkija kirjoitti muistiin,
mita ja kuinka sanottiin. Tutkija on tullut paikalle oppiakseen, ei opettamaan tai kehitta-
maan. Dialogisessa tutkimuskaytanndssa tutkijalla on ilmiédn omaelamankerrallinen yh-
teys. Dialogia voidaan pitaa kokemuksellisena ja osallistavana. Dialogisessa keskustelussa

tutkija on aktiivinen keskusteluun osallistuja. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92—-93.)

Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarkedksi osaksi esihenkildiden tyota.
Haastavat yhteisty6- tai asiakastilanteet vaativat valmennuskeskustelutaitoa. Tutkimuk-
sen aikana omat tyoelama vahvuudet voimistuivat samalla kun valmentavan johtamisen
toimintamallit selkiytyvat. Saadut tulokset tukevat sita ajatusta, etta valmentavan johta-

misen malli sopii hyvin oppilaitosorganisaatioon.
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Valmentaminen voi vaatia uusia taitoja. Osallistava toiminta mahdollistaa organisaation
tulevaisuuden ja kehittaa tyoskentelykulttuuria kohti yhteisia arvoja. Valmentava johta-
minen edistaa tarvittavaa sisdistda motivaatiota ja itsensa kehittdmistd. Tyontekijoiden
tyosuoritukset ja toiminnan tehokkuus ovat osa tarvittavaa osaamisen laatua. Tyonteki-
joilta odotetaan yha itsendisempaa tyoskentelya ja itseohjautuvuuden kykya. Tasta voi-
daan paatelld, ettd uusiutuva tieto ja itseohjautuvat tiimit ohjaavat oppilaitoksen toimin-

taa oikeaan suuntaan.

Valmentavan johtamisen vaikutusten tutkiminen on perusteltua, koska valmentajan ja
valmennettavan valisen suhteen positiivisten ja negatiivisten vaikutuksien tunnistaminen
auttaa niiden kohtaamiseen. Yhteys valmentajan ja valmennettavan valiselle luottamuk-
selle on suuri, koska johtajien tyohon liittyvat odotukset kasvavat ja johtajien roolin muu-
tos alaisten kehittajana seka tukijana voivat aiheuttaa johtajalle paineita. On kyse val-
mentajan ja valmennettavan valisesta myotatuntoisesta suhteesta. (Saarikoski 2019, 28—

32.)

Yksi osa tutkijan positiota oli selvittdd Kainuun ammattiopistoon sopivaa valmentavan
johtamisen mallia. Teoriaan viitaten voidaan todeta, ettd Kainuun ammattiopiston tyon-
antajakuva on arvostava. Hyva ja vélittava esihenkilotyo tulee esiin yhteisissa dialogeissa.
Oppilaitos organisaation pedagogiseen johtamiseen ja kehittdmiseen ollaan tyytyvaisia.
Tahan yhteisolliseen toimintaan luetaan kuuluvan muun muassa henkilostésta huolehti-

minen.

Tyontekijat haluavat tietad, mita tulevaisuus tuo heidan tyéuralleen. Kun tarjotaan selke-
asti kehittymisen mahdollisuuksia ja annetaan toimeksiantoja, tyontekijat tulkitsevat,
ettd heita arvostetaan. Esihenkilot voivat tehda tassa yhteistyota yhden tai useamman
vertaisensa kanssa. Palkitsevien ja kannustavien ideoiden vaihtaminen aloittaa toiminta-
kulttuurin, jossa pienilla asioilla voi olla iso merkitys tyokykyyn. (Gibson, O’Leary & Weint-

raub 2020, 3-7.)

Osallistuminen webinaareihin toimi tutustumismatkana oppivaan tyéyhteiséon. Tydela-
man kehitysta kasitelleet blogit, sahkdiset kirjat, podcastit ja videotallenteet auttoivat

huomaamaan, mihin suuntaan oppilaitosorganisaatio on menossa. Sidosryhmayhteisty6
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oivallutti, millaisia oppimisen tavoitteita oppilaitoksessa tarvitaan. Oppilaitoksessa kay-
dyt dialogiset keskustelut toivat esiin, ettd on hyvaksyttava se, miten eri puolilla isoa or-

ganisaatiota valmiudet valmentavaan johtamiseen voivat olla erilaisia.

Oppimisessa tarvitaan kumppaneita ja verkostoja. Hyva oppimispaikka pyrkii l6ytdamaan
hyvia osaamis- ja oppimiskumppaneita ja kannustaa henkiloéstdd hakeutumaan oman
alansa verkostoihin. Kun henkild tai tiimi ratkaisee ongelmaa, on useimmiten joku jo koh-
dannut saman ongelman ja jopa ratkaissut sen. Verkostot ovat erinomainen tapa hankkia

tietoa oppimista varten. (Otala & Meklin 2021, 160.)

Luotettavuus arviointi havaintoihin toi selkedasti esiin valmentavan johtamisen hyodyt ja
kehittamistarpeet. Ne liittyvat organisaation toimintakulttuuriin, jossa odotetaan johta-
misen vahvistamista osana strategiaa, henkiloston tyohyvinvointia ja johtamisen tulevai-
suutta. On tullut aika, jossa tarvitaan rohkeus ja halu kokeilla valmentavaa otetta. Ennen
kuin KAO koutsaaminen saadaan pysyvasti juurtumaan toimintamalliksi, tarvitaan pysah-
tymista yrityskulttuurin darelle. Tutkija mahdollistaa osallistujien oppimisen, joka johtaa

toimintaan ja toiminnan yllapitdmiseen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 92-93).

Tuloksissa tuli esiin tarve henkildston aktivointi osallistumaan tarjolla oleviin tilaisuuksiin.
Tulevaisuudessa pohdittavaksi jaa, mika olisi se keppi ja porkkana -motivaatio keino
saada osallistuja maara kasvamaan vapaaehtoisuuteen perustuvassa osallistumisessa.
Tata osallistamiseen liittyvda osaamistarvetta tulee miettia yhdessa jo lahitulevaisuu-
dessa. Konkreettisesti se voidaan aloittaa selvittamalla strategiset oppimistarpeet, jonka
jalkeen voidaan aloittaa rakentamaan osaamisstrategiaa. Osallistamis- ja yhteistyokay-
tannot ovat sovittuja menettelytapoja sille, miten henkiléston yhteistyo tapahtuu. Silloin
kun osallistamisessa ja yhteistydssa onnistutaan, henkil6sto kokee aidosti olevansa osal-

linen organisaation asioissa. (Viitala 2021, 170-171.)

TyOyhteison yksittdisten jasenten sitoutuminen ja vastuunotto voi olla hyvinkin erilaista.
Osallistaminen ja osallistuminen ovat ehka yleisimpia keinoja sitoutumisen lisaamiseksi.

Ammatillista oppilaitosta ohjaa lainsaadanto, mutta se ei tarkoita sitd, etta uudistukset ja
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muutokset toteutuvat arjen toiminnassa automaattisesti. Muutokset ravistelevat totut-
tuja koulutuksen jarjestamisen ja opetuksen toteuttamisen tapoja ja malleja. (Virtanen

2017.)

Tutkimuksen tuloksista on havaittavissa, ettd valmentajille tulee tarjota riittavasti tukea
uudenlaisessa johtamisen kaytannossa. Yksi tarkeimmista valmentavan esihenkilon tai-
doista on kuuntelemisen taito. Kuuntelemalla toiveita ja tavoitteita mahdollistetaan on-
nistuminen seka tyotyytyvaisyyden kokemus. Haastaminen uusien taitojen oppimiseen ja
vastuun antaminen tyotehtadviin sitouttaa henkiloston tyon tekemiseen. Yhdessa teke-
malla ja itseohjautuvalla tavalla toimia aikaansaadaan se muutos, jota organisaation ke-
hittymisessa tarvitaan. Johtaminen on tekoja ja valmentava johtaminen taito, jota voi

harjoitella.

KAO:n menestystekija on jo olemassa oleva osaaminen. Valmentava ote ei kuulu ainoas-
taan johtajille vaan valmentava johtajuus on hyodyllista kaikille kaikissa vuorovaikutus-
suhteissa. Omaa valmentavaa otetta voi kehittda kiinnostumalla ja kysymalld, haasta-
malla keskustelukumppani ajattelemaan itse, motivoimalla rohkaisevin lausein seka kir-
kastamalla tavoitteita. Valmentamiseen vaikuttavat positiivisen psykologian ajatteluta-
vat, kuten oppiminen ja kehittyminen. Valmentajan tehtava on tuoda nama valmennet-

tavan ominaisuudet esiin. (Alanen 2017, 19.)

Valmentavaa johtamista voidaan hyédyntda tiimin toiminnan tehostamiseen. Kun tyot
jaetaan jokaisen henkilokohtaisten ja luontaisten vahvuuksien mukaan, tehostuu koko
tiimin toiminta. On hyva muistaa, etta uudet sukupolvet suhtautuvat tyéelamaan uuden-
laisella tavalla. He kyseenalaistavat hierarkioita ja vaativat tyon innostavuutta, johtami-
sen oikeudenmukaisuutta ja yhteistydon mukavuutta. Uusien sukupolvien motivoimiseksi
johtamiskulttuurin on muututtava valmentavaan suuntaan. Seka johtajilta ettd muilta
kollegoilta odotetaan entistd enemman keskustelu- ja kuuntelukykya, kannustamista ja

palautetta. (Kankainen, 2018.)

Tama tybelamalaheinen opinndytetyd auttoi huomaamaan, miten vahva yhteys tyoela-
maan ja sen kehittamiseen on omalla tydssdaoppimisella. Meilla kaikilla on vastuu omasta

oppimisesta, jota tulevaisuuden tybelamassa tarvitaan yhda enemman. Oppiminen vaatii
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valmentavan johtamisen ratkaisukeskeista harjoittelua valmennettavien ja valmentajien
kesken. Hyva kasvualusta kohti yhteista tavoitetta on jo olemassa. Kasvu yksilona ja tii-

meina on jo alkanut.

Valmennustaitojen kehittaminen voidaan nahda merkityksellisena arjen toimenpiteena.
Valmentavan esihenkilon tyoskentelytavat voidaan jakaa voimaannuttaviin ja mahdollis-
taviin toimintoihin. Voimannuttavan tydskentelytavan avulla esihenkil6 rohkaisee ja mo-
tivoi tyontekijoita kehittamaan itsedan. Keskeistd voimaannuttavissa tyotavoissa on oi-
valluttamisella oppimisen edistaminen. Se mahdollistaa tyoyhteison erilaiset, niin viralli-

set kuin epaviralliset tilanteet oppimista tukeviksi. (Uutela 2019, 36—38.)

Taman YAMK-opinnaytetyOprosessin aikana vahvistui oma osaaminen. Prosessi oli ha-
vahduttava ja innostava. Sen aikana paasi huomaamaan psykologisen palautumisen mer-
kityksen. Tietotyo vaati keskittymista, ongelmanratkaisua ja eri asioiden muistamista.
Tutkimuksessa tarvittavat voimavarat vaativat tasapainottamista tyon vaatimusten
kanssa. Osa johtajuuden kehittymista oli elinikdisen oppimisen taidon merkityksellisyys.
Ammatillinen kasvu antoi valmiuksia tutkimuksen tekemiseen ja asiantuntijatydssa toimi-

miseen.

Osa kehittamistyon tuotosta on esiin noussut tarve seuraavaan tutkimusaiheeseen. Op-
pimisen muotoilu (instructional design, learning design ja design for learning) ja ajatus-
johtajuuteen liittyva tutkimus vie eteenpain osallistavaa valmentavaa johtamista oppilai-
toksessa. Selvaa on, etta tulevaisuuden organisaatiossa erilaisia johtajuustyyleja tulee

osata yhdistaa.

Ymmarrys valmentavan johtamiseen merkityksesta oppilaitosorganisaatiossa syventyi
tutkimustulosten perusteella. Uusi tieto johtajuuden kehittamisen tarpeesta toi esiin yh-
teisiin tavoitteisiin ja yhdessa sovittuihin asioihin sitoutumisvastuun tarpeen. Kiinnostu-
neisuus ymparilla olevasta on osa vuorovaikutuksellista tulkintaa. Tyéyhteison kehittami-

nen kuuluu jokaiselle.
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Vuosi 2022 on oppilaitoksen juhlavuosi. Kainuun ammattiopisto tayttaa 60 vuotta. Juhla-
vuoteen sisdltyy opetushallituksen ammatillisen koulutuksen laatupalkintokilpailuun
osallistuminen. Kilpailun teemana on kestadva kehitys. Tama opetussuunnitelmissa, ope-
tuksessa ja oppilaitoskulttuurissa huomioon otettu kestavan kehityksen edistaminen on
osa oppilaitostoimintaa. Henkilokohtainen juhlavuoden tavoite on valmentavan johtami-

sen tuotokseen liittyva tyohyvinvointia tukevien tilatyyppien toteuttamisen edistaminen.

Prosessin aikana maailmassa tapahtui paljon. Koska tulevaisuuden valintoihin perustus-
tuvassa osallistavassa johtamiskulttuurissa arjen teot innostavat oppimaan, on oppilai-
toskiinteistdjen energiankulutuksen ja luonnonvarojen kdyton seurannan aloittaminen
hiilikadenjdlkea kuvaava kilpailuvaltti 60-vuotiaalle organisaatiolle. Kasittelemalla naita
globaaleja haasteita pedagogisesti vastuullisella tavalla mahdollistuu yhtendinen ja hy-

vinvoiva KAO.
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Opinnaytetyon aineistonhallintasuunnitelma

1. Aineistojen yleinen kuvaus

Aineiston hankinnassa kaytettiin osallistavaa havainnointia tarkkailemalla systemaatti-
sesti erilaisia tapahtumia, tilaisuuksia ja tilanteita. Saatu strukturoitu havainnointiaineisto

tyypiteltiin ja ryhmiteltiin etsien yhtaldisyyksia.

Tutkittavassa yhteisdssa pyritddan saamaan aikaan muutos, joka jatkuu tutkimuksen jal-
keen. Havainnointia kadyttden tutkija seuraa kohderyhmansa toimintaa ja kirjaa ylos il-
mion aitoa elamaa. (Kananen 2014, 67-68.) Tarkeaa on saada mahdollisimman paljon tie-
toa tutkittavasta asiasta. Tutkija kokoaa ja koordinoi tulevia ideoita, mutta ei itse toteuta
niita. Tutkija mahdollistaa osallistujien oppimisen, joka johtaa toimintaan ja toiminnan
yllapitamiseen. Dialogisessa keskustelussa pyritdadan ymmartamaan nakokulmia. Dialogi-
sessa tutkimuskaytannossa tutkijalla on ilmiodén omaeldmankerrallinen yhteys. (Tuomi &

Sarajarvi 2018, 23-28, 92-93.)

Tavoitteena on tutkittavan ilmién kuvaaminen, ymmartaminen ja tulkinnan antaminen.
Koko tutkimusprosessin ajan on toimintaa, joka ohjaa tyon etenemista ja tarjoaa mahdol-
lisuuden saada ilmiosta syvillisen ndkemyksen. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita mer-
kityksista, kuinka ihmiset nakevat ja kokevat reaalimaailman. Laadullinen tutkimus mah-
dollistaa aineiston syvallisen ymmartamisen ja se antaa mahdollisuuden ilmidn syvalli-

seen ja rikkaaseen kuvaamiseen ja selittamiseen. (Kananen 2014, 17-19.)

2. Aineiston dokumentaatio ja laatu

Aineistot litteroitiin tekstiaineistoksi kasin ja kehittamismenetelmana kaytettiin osallista-
vaa tutkimusotetta. Kirjoittamalla havainnointipadivakirjaa saatiin tietoa henkildiden kayt-
taytymisesta ja tapahtumista heidan luonnollisessa toimintaymparistdssansa. Havainnot

kasitelldaan nimettdomina ja luottamuksellisesti. Aineisto on yksityinen.

Tutkimusaineisto dokumentoidaan kirjoittamalla havainnointi paivakirjaa. Aineiston ja

dokumentoinnin laatu varmistetaan kayttaen laadullisen tutkimuksen luotettavuuskri-
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teereita. Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Va-
liditeetti tulee siitd, etta tutkitaan oikeita asioita ja kerattya aineistoa on riittavasti. Relia-

biliteetti taas tarkoittaa tutkimustulosten tulosten pysyvyytta. (Kananen 2019, 31.)

Ensimmainen vaihe on pelkistaa keratty tieto. Tavoitteena on karsia aineistoa niin, etta
tutkimukselle epdolennainen jaa pois ja aineisto tiivistyy selkeddan muotoon. Aineistosta
pyritdan luomaan mielekas, selked, yhtendinen ja luotettava johtopaatos ja tulkinta. Laa-
dullisessa tutkimuksessa analyysia tehdaan tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa. Me-
tologinen pitdvyys tulee olla johdonmukainen ja tutkimustuloksia tulee tarkastella suh-

teessa olemassa olevaan tietoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98, 120-122, 150).

3. Sailytys ja varmuuskopiointi

Tutkija kasittelee saatua aineistoa, joka tallennetaan sen hyvaa tieteellista kaytant6a nou-
dattaen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus koskee tutkimusaineiston kerdamista.
Luotettavuutta lisda, ettd aineisto on keratty sieltd, missa tutkimusongelma on. Tutkijan

havainnointipaivakirja parantaa luotettavuutta. (Kananen 2019, 29-35.)

P&asy tutkimusaineistoon opinnaytetyon tekemisen aikana on tutkijalla. Tutkimuksen val-
mistuttua tiedostot poistetaan ja kirjalliset materiaalit tuhotaan. Havaintoaineisto on ai-

noastaan tutkijan kaytettdvissa.

4. Sailyttamiseen liittyvat eettiset ja laillisuuskysymykset

Kehittamistyon tuotoksena tehtiin valmentavan johtamisen kehittamisen ehdotukset.
Havainnointiaineisto ja tehdyt tuotokset omistaa tutkimuksen tekija. Tutkimuksen tulee
perustua hyvaan tieteelliseen kaytantdon kaikissa tutkimuksen vaiheissa (Tuomi & Sara-

jarvi 2018, 150).

5. Aineiston avaaminen ja pitkaaikaissailytys

Osallistuvien henkildiden tietoa arvostetaan ja kasitelldaan kunnioittavasti (Tuomi & Sara-
jarvi 2018, 96). Aineiston jatkokaytolle ei ole tarvetta. Se tuhotaan kokonaisuudessaan

opinndytetydnprosessin paattyessa.
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Opinnaytetyon empirian kuvaus

Havaintojen tulkinta-aineisto vastasi tutkimuskysymyksiin ja tutkimusongelmaan. Tutki-

musaineisto pelkistettiin ja ryhmiteltiin teoreettisten kasitteiden mukaan.

Taulukon vasemmassa sarakkeessa on tydyhteisotilanne, jossa havainto on tehty ja tutki-
muskysymys, johon vastaus on saatu. Havaintomuistiinpano sarakkeessa on yksittadisia

esimerkkeja havaintopaivakirjan muistiinpanoissa yleisimmin esiin tulleista havainnoista.

Tyoyhteiso tilanne Havaintomuistiinpano

Palaverit ja kokoukset Strategia tuntemus. Intran tuntemus. Si-
toutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Keta

Mitké ovat valmentavan johtamisen tar-
varten olemme. Asiakkuuksien tuntemus.

peet ja hyoédyt ammatillisessa koulutuk-
Tiedottamisen merkitys. Laatu ajattelu.

sessa?
Arjen toimivuus. Lean, 6S. Kestavakehitys.
Tyoelamayhteistyo. Tiimimainen toiminta.
Osaamisen kunnioittaminen. Ammatilli-
sen koulutuksen laatu ajattelu osana
omaa tekemistd. Tyoturvallisuus. Toisten
huomioon ottaminen. Perehdyttaminen.
Sahkoiset tyokalut. Verkostoyhteistyo. Yh-
dessa tekeminen. Tyohuone kayttaytymi-
nen. Wilma. Resursointi. Tasapuolisuus.

Ryhma kehityskeskustelut. Tydéilmapiiri.

Kurre tyo.

Tybtehtdvien hyvd hoitaminen.

Tyétehtdvdt ei aina voi olla mukavia. Mu-
kavuusalueella pysyminen on oppimisen

este.
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Oppimisen mahdollisuus. Tydyhteisén tai-

dot.

Innovatiivisuuden johtaminen.

Psykologinen turvallisuus.

Tietojohtaminen.

Tyohuonekeskustelut

Kahvipoyta ja kaytava keskustelut

Mitd on valmentava johtaminen?

Mitké ovat valmentavan johtamisen tar-
peet ja hyoédyt ammatillisessa koulutuk-
sessa? Miten johtajuutta voidaan kehit-

tdaa?

Tyohyvinvointi. Ideointia ja ajatusten vaih-
toa. Kuulumiset. Kiva ndahda pitkasta ai-
kaa. Kiinnostus tekemisen muotoihin.
Muuttunut arki, uhka vai mahdollisuus?
Mielipiteiden vaihtamista. Rakentavaa
keskustelua. Osaaminen ja johtaminen.
Arviointia ja kehittdmisen tarvetta. Osaa-
misen arvostaminen. Tiimind toimiminen.
Johtamisen tulevaisuus. Korona turvalli-
suus. Tiedottaminen tiimissa (WA). Sahko-
posti kaytanteet. Saavutettavuus. Opetus-
tilat. Tyotehtavien mielekkyys. Tyo teh-

daan useaan kertaan (hukkatyo).

Pddtoksenteossa mukana oleminen.

Miten puhutaan, miten sanotaan, miten

vastataan? Tunnelman lannistaminen.

Turhautuminen. Tylsistyminen. Viestintdi.

Tyérauha.

Tyénilo.

Tyéturvallisuus.
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Voimavarat. Yhdessd tekeminen. Tydssd

kuormittumiseen huomion kiinnittéminen.

Koulutukset & tapahtumat

Miten johtajuutta voidaan kehittdd?

HOKS koulutus, Wilma koulutus, Oppisopi-

mus-koulutus, IMS-koulutus. Liikkuva

opiskelu. Hyvinvointipdiva. Tyoyhteisdn

kehittdaminen. Tyonsuunnittelu (arvo-

virta).

Sitoutumisen merkitys: Koskeeko tama

minua? Tarvitseeko minun sitoutua?

Mistd saan tietoa? Toteutanko, kdytanko?

Yhteiset peliscidnnét ja niissd pysyminen.

Toimiva tybéympdiristé. Yhteisé.

Tyéhyvinvointisuunnitelma kdytdanto.

Perehdytys ja tyotehtéviin opastaminen.

Hyvien kdytdnteiden jakaminen. Yhtendi-

nen KAO.

Muutakin kuin tyon tekemistd.

Osallistumisvelvollisuus.

Hyvien tyékdytinteiden jalkauttaminen.

Tybhyvinvoinnin johtamista.

Henkilostopadivat & henkilostolle tarjotut

tilaisuudet

Tulosyksikon yhteiset kokoukset

Oppivelvollisuus  kaytanteet. Jatkuva
haku. Uudet tutkinnonperusteet. Yhteiset
aineet. Kestava kehitys. Osaamisen hank-
kimisen sopimus. lhana tytkaveri. Tieto-

turva kaytanteet. Vuosityoaika. Koulun ja
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Millaisella valmentavan johtamisen mal-
lilla voidaan kehittdd Kainuun ammat-

tiopistoa?

kodin yhteistydn merkitys. Omaohjaajuus.
Ohjaus- ja valvontavastuun merkitykselli-
syys osa tekemistd. Yhdessa tekemista.
Tiimi. TyoOyhteisGsuunnitelma. Tapatur-
mat, ennakointi ty0. Henkilostopaivan

tyopajat. Johtajien verkkopuheet.

Oikeudenmukaisuus, tasapuolisuus.

Tybyhteison toiminnasta huolehtiminen.

Ratkaisukeskeinen valmennus. Uskaltami-

nen.

Kuunteleminen ja Idsndolo. Avoin tiedon-

kulku. Viestinndn kanavat. Palautteen

saaminen. Kiitollisuus.

Teams tapaamiset erilaisilla kokoonpa-

noilla

Tutkimuskysymykset 1—4

Hyvinvointi  vuosikello.  Erityisentuen
tarve. HOKS-prosessi. Osaamisen tunnis-
taminen. Tiedonhallinnan tyokalut. Toi-
mintakasikirjan tunteminen. Resurssointi
ohje. Tyonjako. Esihenkilon tuki. TVT-tai-

dot. Hyvat palaverikdytanteet.

Tunnusluvut tutuksi.

Itsearvioinnit, itsensd johtaminen, osaa-

misen johtaminen.

Luottamus. Joustavuus.

Aikaisemmat kokemukset. Asenteet.

Voimaantuminen.




Liite 17/3

Verkostot ja hankety6 tapaamiset

Miten johtajuutta voidaan kehittdd?

Kainuun tyollisyydenhoidon ja koulutuk-
sen ekosysteemin luominen. Jatkuva oppi-

minen ja kohdennettu ohjaus.

Oppilaitos yhteisty6. Opetushallitus. OAI.

Yhteistyokumppanit. KV-toiminta.

Monipuoliset tyotehtdvadt.

Jokaisen tyén arvostaminen. Opitaan toi-
silta. Yhteisollisyys. Myénteiset tunteet.

Hyvd vuorovaikutus.

Vahvuuksien huomiointi. Moniammatilli-

nen palveluekosysteemi.

Tyoyhteisotilanteet HR

Millaisella valmentavan johtamisen mal-
lilla voidaan kehittdd Kainuun ammat-

tiopistoa?

Rahoitusmuodot. Tutkinnonperusteet.
Oppisopimus. Opintotoimisto. Paakaytta-
jat. Tyoterveyshuolto. Kajaanin kaupunki.
Pedagoginen KAO. Populus. KAO Kuusamo
yhteistyd. Tietohallinto. Tiimisopimukset.

Luottamushenkil® vierailu. KAO Kompassi.

Palautuminen.

Tydn selkeyttdminen. Arjen sujuvuus.

Osaamisen kehittéminen, koulutus mah-
dollisuus. Yksiléllisten vahvuuksien merki-
tys. Tyétd yli tydtehtévirajojen. Olemme

opiskelija-asiakasta varten.

Kohtaamiset. Rohkeutta oivalluttaa ja oi-

valtaa. Oppimisen uteliaisuus.
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Havaintopaivakirja merkintdja oli 198 kappaletta. Tyoyhteisétilanne yhtaldisyyksia oli 45.

Yhdistettyja tyoyhteisotilanteita saatiin 15 kappaletta. Tuloksena oli kolme valmentavan

johtamisen pdateemaa: johtamisen kehittdminen, osaamisen johtaminen ja tyohyvin-

voinnin kehittaminen. Usein toistuvista lauseista kirjoitettiin sanoja. Yhdesta havaintoyk-

sikOsta pyrittiin saamaan mahdollisimman paljon irti ja saatua tietoa kasiteltiin perusteel-

lisesti. Huomio oli tutkittavien ndkemyksissa ja tavoitteena oli karsia aineisto niin, etta

havainnointiaineisto saatiin selkeddan muotoon ja tutkimukselle epdolennainen jai pois.

Havainto ajankohta (vko).

Tyoyhteisotilanne havainto (H).

H1:2021 vko 19, 21, 22, 25, 31, 35, 39, 41, 44,
48, 50. 2022 vko 4, 6, 8,9

H2: 2021 vko 20, 25, 31, 35, 37, 46. 2022 vko 5
H3: 2021 vko 24, 36, 40, 41. 2022 vko 7

H4: 2021 vko 35, 47, 50

H5: 2021 vko 37, 40

H6: 2021 vko 37, 46, 8

H7: 2021 vko 40, 9

H8: 2021 vko 43

H9: 2021 vko 44

H10: 2022 vko 3, 14

H11: 2021 vko 40. 2022 vko 2, 3, 4, 6,9

Tyoyhteisotilanne
havaintojen yhdista-
minen teorian mu-

kaan.

H1, H2, H6 —

H2, H9, H10 —

H3

H4, H5, H6, H7, H8

H9, H10, H11

Tutkimusongelmaan

yhdistyvat ryhmat.

Valmentavan johtami-

sen padteemat.
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Valmentavan johtamisen kasitekartat (sisdllonanalyysi ja havaintoyksikot) tehtiin valmen-
tajien ja valmennettavien yhtalaisyyksista teoriaan viitaten. Visuaalista tuotosta kayte-
taan valmiin opinndytetyon tulosten esittelyyn.

Havaintopaivakirja pelkistaminen / Havaintopdivakirja ryhmittely 1
tyypittely

= | Palawert fa kokoukiet
W
| - KAD
I Trbhuonekeskusteh
: + Tamit
[ ‘Sii‘.'] T

Kabripdytd ja kiytdvd beskustelut

+Oppid &5
» Talto » satunnaket tapaamivet KAD tolmipisteet

Tyshyvinvointi
» Tydssijaksaminen, voimavarat, tydkyky
» Tydolot

Valmentava johtaminen

* Esihenkildt (valmentajat)
* Henkilostd (valmennettavat)

" . ;-_ Koulutukset & tapahtumat KAO /
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v_.u
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