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Sosiaali- ja terveydenhuollossa lisatydvoiman tarve on tulevina vuosina valtava.
Soteuudistuksen aiheuttamien uusien organisaatioiden myota tyontekijoiden
pitovoimaan ja johtamiseen on mahdollista panostaa uudella tavalla.

Tama opinnaytetyd kasittelee valmentavaa johtajuutta sosiaali- ja terveysalalla
Pirkanmaan kunnissa ja tulevalla Pirkanmaan hyvinvointialueelle. Tutkimuksen
tarkoituksena oli  selvittdd, millainen Pirkanmaan  hyvinvointialueen
soteuudistuksen valmistelijoiden nakemys on valmentavasta johtamisesta.
Lisaksi tarkoituksena oli selvittda niitd osaamistarpeita, joita uudessa
jarjestelmassa Pirkanmaan hyvinvointialueella tyoskentelevilta johtajilta
edellytetdan. Tavoitteena oli tuottaa tietoa, joka selkeyttdda Pirkanmaan
hyvinvointialueella johtamisosaamisen  tavoitteita ja joka mahdollistaa
koulutussisaltoihin fokusoidumpien painotusten teon. Tavoitteena oli myds auttaa
Pirkanmaan hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittamista ja
kehittymista. Tutkimusongelmiksi muodostuivat: 1) Millainen on Pirkanmaan
hyvinvointialueen soteuudistuksen valmistelijoiden nakemys valmentavasta
johtamisesta? 2) Millaista valmentavan johtamisen taitoihin liittyvaa osaamista
Pirkanmaan  hyvinvointialueen  soteuudistuksen  valmistelijat  nakevat
tarpeellisena? Tutkimuksen aineisto kerattiin loppukevaalla 2022 sahkdisella
kyselylla (N=32). Aineiston analysoinnissa kaytettiin Excel -laskentataulukko-
ohjelmistoa. Tutkimuksen vastausprosentti oli 59 % (N=19).

Tutkimustulokset osoittavat, etteivat valmentavan johtamisen taidot ole
vastaajien mielesta Pirkanmaan kuntien sosiaali- ja terveysalan esihenkildilla silla
tasolla, jolla taitojen toivotaan olevan tulevilla Pirkanmaan hyvinvointialueen
esihenkililla. Tarkeimpina valmentajan johtamisen taidoista pidetaan
tavoitteellista johtamista, yhteistydn johtamista sekd myoOnteisyytta ja
tulevaisuussuuntautuneisuutta. Tutkimuksen mukaan tavoitteellisen johtamisen
taidon nykytila on kaikista valmentavan johtamisen taidoista kauimpana
tavoitetasosta.

Kehittamisehdotuksena voidaan tutkimuksen perusteella antaa suositus
erityisesti tavoitteellisen johtamisen vahvistamisesta.
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The health and social services reform will restructure the organisation of public
healthcare and social welfare in Finland. From the beginning of 2023, the
wellbeing services counties are responsible for organising health, social and
rescue services. Currently, the municipalities and hospital districts are
responsible for organising these services.

The purpose of this study was to find out what kind of view the coordinators of
preparatory work of the Pirkanmaa wellbeing services county have on coaching
leadership and what kind of competence needs are required of managers working
in the new system.

This study aimed to gather information that clarifies the goals of management
competence in the Pirkanmaa wellbeing services county.

The study was conducted with a quantitative approach. The data were collected
through e-questionnaires delivered to 32 coordinators of preparatory work of
Pirkanmaa wellbeing services county. The response rate was 59%.

The results revealed that each core skill of coaching leadership is perceived to
be at a lower level in the social and health service leaders of the municipalities of
Pirkanmaa.than what is considered a good target level for the future wellbeing
service county.

Overall, the study suggests that all the core skills of coaching leadership should
be developed in the Pirkanmaa wellbeing services county.

Key words: coaching leadership, Pirkanmaa wellbeing services county,
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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveysalalla tulee tydvoiman tarve lisdantymaan ja hoitoalalta pois
siirtyvien ja siirtyneiden, joko alanvaihdon tai elakoitymisen seurauksena,
tydntekijoiden maara on suuri. Useiden arvioiden mukaan vuoteen 2035
mennessa lisatydvoiman tarve sotepalveluissa on noin 200 000 tydntekijan
luokkaa. Tyovoiman saatavuuden ja pitovoiman varmistamiseksi, alan
vetovoimaan ja tyoolojen parantamiseen pitaa kiinnittdd huomiota. (Tevameri,
2021, 64-65, 83.) Terveystieteiden tohtori Soili Vesterisen (2013)
vaitostutkimuksen mukaan valmentava johtamistyyli hoitoalalla vaikuttaa
positiivisesti  tyontekijoiden tyossa viihtymiseen, alalla pysymiseen ja
ammatilliseen kasvuun (Vesterinen 2013, 83).

Tyon ja toimintaympariston muuttuessa myos itse tyé on muuttunut
rutininomaisesta tyosta asiantuntijatyoksi. Tyon muutokset vaikuttavat myos
johtamisen painopisteiden siirtymisen yha enemman valmentavaan ja
osallistavaan toimintatapaan vastatakseen muutoksien aiheuttamiin haasteisiin.
Valmentavan johtajuuden taitoja omaava johtaja kykenee omalla toiminnallaan
kehittamaan ja kasvattamaan tyoyhteison jasenia rohkeammiksi, itsenaiseen
paatoksentekoon seka itsenaisiin ongelmanratkaisuihin kykeneviksi. (Sinkkonen
& Lehto 2022, 87-93.)

Ihmisten johtaminen ja sen ulottuvuudet koskevat aina ihmista ja inhimillisyytta
liittyen yhteisOllisyyden rakentamiseen ja itse johtamiseen. Johtaminen on
rohkaisua ja kannustusta, tavoitteellista suunnan nayttamistd ja ohjausta.
Johtajuuteen voidaan liittda karismaattisuutta, esikuvallisuutta, valmentajuutta tai
valtaa. Pelkdstaan tehtavaan tai asemaan sidottu johtaminen saattaa sulkea
nakyman  johtajuuden  sosiaalisten  suhteiden  onnistumisesta  tai
epaonnistumisesta. Suomalaisessa tyoelamassa johtamisen merkityksellisyys
on ymmarretty. Samalla on kasvanut tietoisuus tydelaman tarpeista
vuorovaikutteiselle, ihmislaheiselle ja ihmista kunnioittavalle seka lasna olevalle
johtajuudelle. (Syvajarvi & Vakkala 2019, 201-209.)
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Sote-uudistukseen sisaltyy seka isoja haasteita etta mahdollisuuksia uudistuksen
valmisteluun ja myds toteutukseen liittyen. Valmentavan johtamisen keinoin on
mahdollista onnistua siten, etta kaikista tydntekijoista 16ydetdan heidan paras
potentiaalinsa ja tyontekijat kokevat tulevansa kuulluiksi ja paasevat mukaan
kehittamaan uutta hyvinvointialuetta. Molempia tutkijoita kiinnosti tutkia
valmentavan johtamisen roolia Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelussa seka
selvittda, mitd valmentavan johtamisen taitoja koetaan tarkeimpina.
Tutkimuksesta saatua tietoa on jatkossa mahdollista hyodyntaa esimerkiksi

toiminnan ja koulutusten suunnitteluun, kehittamiseen ja toteutukseen.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS, TAVOITE JA TUTKIMUSONGELMAT

Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda, millainen Pirkanmaan
hyvinvointialueen soteuudistuksen valmistelijoiden nakemys on valmentavasta
johtamisesta. Opinnaytetydn tarkoituksena on myds selvittia niita
osaamistarpeita, joita uudessa jarjestelmassa Pirkanmaan hyvinvointialueella

tyoskentelevilta johtajilta edellytetaan.

Opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa, joka selkeyttad Pirkanmaan
hyvinvointialueella johtamisosaamisen tavoitteita. Opinnaytetydssa selvitettyjen
osaamistarpeiden pohjalta hyvinvointialueella on mahdollista

tehda fokusoidummat painotukset koulutusten sisaltdihin. Tavoitteena on auttaa
Pirkanmaan hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittamista ja

kehittymista. Tuloksia voidaan hyddyntaa myos muilla hyvinvointialueilla.

Tutkimusongelmat:

1. Millainen on Pirkanmaan hyvinvointialueen soteuudistuksen valmistelijoiden

nakemys valmentavasta johtamisesta?

2. Millaista valmentavan johtamisen taitoihin liittyvaa osaamista Pirkanmaan

hyvinvointialueen soteuudistuksen valmistelijat nakevat tarpeellisena?



3 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

3.1 Soteuudistus

Suomessa on valmisteltu sosiaali- ja terveydenhuollon uudistusta eli sote-
uudistusta vuosikymmenia eri hallitusten toimesta. Sote-uudistuksen tarpeelle on
esitetty asiantuntijoiden ja poliittisten paattajien toimesta kaksi keskeista syyta:
vaeston ikaantymisesta johtuva palvelutarpeen ja kustannusten lisdantyminen ja
hyvinvointierojen kaventaminen siirtamalla palvelut "leveammille hartioille”, jotta
asukkaiden yhdenvertaisuus palveluiden saannissa paranisi. Asiantuntijoiden
nakemys on, ettd integraation avulla voidaan saavuttaa tehokkuutta. Sote-
uudistukseen kuuluu sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjestaminen, tuotanto ja
rahoitus. (Hiilamo & Salin 2020, 38-39; Valtioneuvosto 2022.)

Eduskunta hyvaksyi Sanna Marinin hallituksen esityksen sosiaali- ja
terveystoimen, seka pelastustoimen uudelleen organisoimisesta ja
hyvinvointialueiden perustamisesta kesakuussa vuonna 2021. Eduskunta
hyvaksyi sote- ja pelastustoimen uudistuksen keskeiset lait (EV 111/2021) ja
presidentti Niinistd vahvisti ne 29.6.2021. Lait tulevat voimaan porrastetusti.
Hyvinvointialueet aloittivat toimintansa 1.7.2021. Osa saannoksista tuli voimaan
1.3.2022 uusien aluevaltuustojen aloittaessa toimintansa. Sosiaali- ja
terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisvastuu siirtyy

kokonaisuudessaan hyvinvointialueille 1.1.2023 alkaen. (Lainsaadanto. n.d.)

Sote-uudistuksen tavoitteena on turvata yhdenvertaiset ja laadukkaat sosiaali- ja
terveydenhuollon seka pelastustoimen palvelut, parantaa em. palveluiden
saatavuutta ja saavutettavuutta, kaventaa hyvinvointi- ja terveyseroja, turvata
tydvoiman saanti, vastata syntyvyyden laskun ja huoltosuhteen muutoksen
aiheuttamiin haasteisiin seka hillitd kustannusten nousua. (Mika sote uudistus.
n.d.)



3.2 Hyvinvointialueet

Sote-uudistus on Suomen historian yksi merkittavimmista hallinnollisista
uudistuksista. Vuoden 2023 alusta lahtien vastuu sosiaali- ja terveydenhuollon
seka pelastustoimen jarjestamisesta siirtyy 21 hyvinvointialueelle. (Mika sote-
uudistus n.d.) Tatd ennen sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden ja
pelastustoimen jarjestdmisvastuu on ollut vajaalla 200 kunnalla tai
kuntayhtymalla ja pelastustoimen jarjestaminen 22 pelastuslaitoksella
(Valtioneuvosto 2022). Poikkeuksena on Helsingin kaupunki, jolla sailyy edelleen
sosiaali- ja terveydenhuollon seka pelastustoimen jarjestamisvastuu. Nykyisen
HUS-kuntayhtyman toiminta, omaisuus ja henkilosto siirtyvat 1.1.2023 HUS-
yhtyman palvelukseen, jolla on erikseen saadetty jarjestamisvastuu
erikoissairaanhoitoon liittyvista tehtavista omalla alueellaan. (Mika sote-uudistus
n.d.; HUS 2022).

Hyvinvointialueiden jarjestamia palveluita ovat mm. perusterveydenhuolto,
erikoissairaanhoito, sosiaalihuolto, hammashoito, mielenterveys- ja
paihdepalvelut, vammaispalvelut ja ikdantyneiden asumispalvelut.
Hyvinvointialueiden toimintatapoja ja -rakenteita pyritaan luomaan ja kehittamaan
ihmislahtoisten palvelukokonaisuuksien aikaansaamiseksi. Tavoitteena on, etta
perus- ja erityistason palvelut toimivat entistd paremmin yhteen ja sosiaali- ja
terveydenhuollon sekd pelastustoimen palvelut sujuvat saumattomasti. (Mika
sote uudistus. n.d.)

3.3 Pirkanmaan hyvinvointialue ja hyvinvointialueen valmistelijat

Pirkanmaan  hyvinvointialue muodostuu  Pirkanmaan  kunnista  (Akaa,
Hameenkyro, lkaalinen, Juupajoki, Kangasala, Kihnio, Kuhmoinen, Lempaala,
Mantta-Vilppula, Nokia, Orivesi, Parkano, Pirkkala, Punkalaidun, Palkane,
Ruovesi, Sastamala, Tampere, Urjala, Valkeakoski, Vesilahti, Virrat ja Ylojarvi).
Suomen suurin hyvinvointialue, Pirkanmaan hyvinvointialue, aloitti toimintansa
1.7.2021. Pirkanmaan kuntien sosiaali- ja terveystoimen, sairaanhoitopiirin ja
pelastustoimen palvelut siirtyvat uuden hyvinvointialueen vastuulle 1.1.2023,
jonka jalkeen em. julkisilla palveluilla on vain yksi jarjestaja: Pirkanmaan
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hyvinvointialue. Pirkanmaan hyvinvointialueen palvelukseen siirtyy noin 18 000

tydntekijaa. (Pirkanmaan hyvinvointialue 2021.)

Tammikuussa vuonna 2022 kaydyissa aluevaaleissa valittiin aluevaltuustot,
joiden toiminta alkoi 1.3.2022. Aluevaltuustot asettivat hyvinvointialueille
aluehallitukset. Pirkanmaan hyvinvointialueen toiminnan ja hallinnon
kaynnistamista valmisteli aluevaltuuston ja -hallituksen aloittamiseen saakka
valiaikainen toimielin (Vate). (Pirkanmaan hyvinvointialueen valiaikainen toimielin
(Vate) 2022.)

Laissa hyvinvointialueesta (611/2021) on maaritelty hyvinvointialueen
valiaikaisen toimielimen asettamisesta sekd sen tehtavista ja toimivallasta.
Valiaikaiselle toimielimelle oli annettu oikeus perustaa keskuudestaan erilaisia
jaostoja hoitamaan ja tekemaan paatoksia erikseen maaratyista tehtavista.
Valiaikaisen toimielimen tehtavana ei ollut valmistella poliittisia linjauksia vaativia

asioita. (Pirkanmaan hyvinvointialueen valiaikainen toimielin (Vate) 2022.)

Pirkanmaan hyvinvointialueen valiaikainen toimielin perusti Hallinnon ja
jarjestamisen-, ICMT-, Pelastustoimen-, Sote-palveluiden- ja Yhdyspinnat-jaostot
valmistelemaan monipuolisesti uuden hyvinvointialueen toimintaa. Sote-
palveluiden jaoston alla toimi lisaksi sote-peruspalvelut tydryhma, integraatio ja
TKIO (tutkimus, kehitys, innovaatiot) -tydryhma seka erikoissairaanhoidon

tyéryhma. (Pirkanmaan hyvinvointialueen valiaikainen toimielin (Vate) 2022.)

Valiaikaisen toimielimen lisdksi valmistelutyota on tehty sosiaali- ja
terveysministerion rahoittamassa PirSOTE -hankkeessa. Hanke toimi
Pirkanmaan liiton alaisuudessa ja siihen osallistuivat alueen kunnat, Tays:an
perusterveydenhuollon yksikkd ja sosiaalialan osaamiskeskus Pikassos.
Hankkeen tavoitteena oli valmistella verkostomaisella tavalla toimiva
uudentyyppinen sote-keskus, josta asiakas saa sosiaali- ja terveydenhuollon
peruspalveluita oikea-aikaisesti ja sujuvasti. (Pirkanmaan tulevaisuuden sote-

keskus n.d.)

Opinnaytetydssamme kutsumme edella mainittuihin toimielimiin  kuuluvia

henkil6ita Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiksi.
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4 JOHTAMINEN

4.1 Johtamisen kasitteet

Johtamiseen liittyy paljon erilaisia kasitteita ja osa-alueita, joita ei ole tarkkaan
maaritelty, tai joiden maarittelyt vaihtelevat eri lahteissa. Johtajuuden perinteiset
osa-alueet muodostuvat asioiden ja prosessien kokonaisuudesta (management)
ja ihmisten ohjauksesta (leadership) vision tavoittelemiseksi ja sen
saavuttamiseksi. (Ristikangas & Grunbaum 2018, 26—-30.) Organisoitumiseen ja
johtamiseen liittyvat ihanteet korostavat nykyaan ihmisiin kohdistuvaa johtamista,
kuten hyvan yhteistoiminnan, keskindisen arvostuksen, avuliaisuuden,
avoimuuden ja luottamuksellisuuden arvoja seka tyontekijoiden mielipiteiden
arvostamista. (Juuti & Rovio 2010, 33.)

Autoritaarisyys ja valvonta ovat muuttuneet kyselyksi, keskusteluksi ja
mentoroinniksi, jotka muodostavat pohjan uudistavaan johtajuuteen. Muutos on
nykyaikainen pysyva olotila, jossa johtajuuden tyylit painottuvat valmentamiseen
ja palvelevaan johtajuuteen. (Majaniemi 2021, 109.) Nykypaivana ihmisiin
kohdistuvana johtamistyylina vallalla on muun muassa valmentava johtaminen,
joka pyrkii kannustuksella ja innostamisella motivoimaan seka osoittamaan
tydntekijoille oman tyon mielekkyys ja merkityksellisyys. (Aaltonen, Ahonen &
Sahimaa 2021, 115-116.)

Valmentava johtajuus sisaltaa samankaltaisuutta transformationaalisen
johtamisen kanssa, kummankin keskittyessa ihmisten johtamiseen. Valmentava
johtaminen on keskittynyt transformationaalisen johtamisen rinnalla dialogiseen
ja uudistavaan johtamistyylin ja johtamisotteeseen, jossa kysymalla,
kuuntelemalla seka luottamalla tyontekijan omaan kykyyn johtaa omaa tyotaan.
Valmentava johtaja kay vuorovaikutuksellista dialogia tyontekijan kanssa samalla
pyrkien aktivoimaan tyontekijaa itsedan miettimaan ja reflektoimaan omaa
tyotaan, luomaan uudenlaisia ratkaisuja ja ottamaan vastuuta omasta tyostaan.
Valmentava johtajuus toimintana on kayttaytymista ja asennetta, miten johtaja
kohtaa tyontekijansa. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 86.)
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Transformationaalinen johtaminen on lahellad sellaista johtajuutta, johon viittaa
englannin  kielen sana leadership (Seeck 2021, 356-357, 359).
Transformationaalinen johtaminen pyrkii syvalliseen muutokseen haastamalla,
osallistamalla ja palkitsemalla henkilostoa tukeakseen jatkuvaa kehittymista.
Transformationaalinen johtaminen keskittyy vuorovaikutukselliseen toimintaan
tydntekijoiden kanssa, joka toimintana nayttaytyy tydntekijoiden haastamisena,
uskona mahdollisuuksiin ja vahvan luottamuksen rakentamisena. (Gromow &
Brandt 2011, 66; Fredriksson & Saarivirta 2015, 13—14, 15.)

Transformationaalisen johtamistyon tavoitteena on antaa tydntekijoille tilaa ja
luoda mahdollisuudet itsensa toteuttamiselle ja itsensa ylittamiselle. Johtaminen
keskittyy  ihmisten  vahvuuksiin,  onnistumisiin  ja  onnistuneeseen
vuorovaikutukseen, seka haastaa alyllisen ajatteluun. (Bass & Steidlmeier 1999,
8, 9, 11.) Tyobhyvinvointia koskevassa tutkimuksessaan Perko (2017) nostaa
esille sen, kuinka transformationaalinen johtajuus ei kuitenkaan ainoastaan riita,
vaan sen katsotaan olevan vain yksi osa johtamiseen liittyvista nakokulmista.
Esimerkiksi johtajan epaoikeudenmukaisuus koettiin tutkimuksen mukaan erittain
haitalliseksi tydhyvinvoinnille. (Perko 2017, 89-92.)

Valmentava johtajuus ja siihen liittyva pyrkimys paatosvallan jakamisesta ovat
nykyajan ihanteita, jotka ohjaavat johtajuuden kehittdmista organisaatioissa.
Valmentavalla johtamistyylilla ja jaetulla johtajuudella muutetaan organisaation
valtaa, vastuuta ja osittain paatdksentekoa. Jaetulla johtajuudella tarkoitetaan
tyoyhteisossa yhdessa tehtya tavoitteellista tyoskentelya ja sen tulosta, joka
kytkeytyy yhteison kaikkien jasenten taidokkuuteen, osaamiseen ja yksildiden
motivaatioon. Yhteinen tydskentely pohjautuu tydyhteisdéssa jaettuun
nakemykseen tyon paamaarasta. Jaettu johtajuus on kiinni johtajan
esimiestaidoista, johtajan ja tyontekijoiden seka tyontekijoiden keskinaisista
vuorovaikutustaidoista. Esimiehen toiminta muuttuu palvelutehtavaksi ja tueksi,
joka mahdollistaa henkildston itseohjautuvuuden, kasvattaa oman potentiaalin
hyodyntamista seka lisaa aloitteellisuutta ja luovuutta. (Juuti 2017, 145, 262;
Miller & Stein 2020, 6; Maki 2017, 26; Soback 2021, 42—44, 46-47, 52.)

Tybelama on siirtynyt myds yhteistydon tekemiseksi verkostoissa, jolloin

johtaminen ja toimintakulttuuri ovat vaistamatta organisaatiossa uudistettavana
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(Sitra 2020, 30—-34). Organisaation toimintaympariston muutokset ovat johtaneet
verkostoissa tapahtuviin uudenlaisiin toimintatapoihin. Toiminta perustuu haluun
toimia  erilaisissa  verkostoissa joustavasti, perustuen tarpeeseen,
yhdenvertaisuuteen ja itseohjautuvuuteen. Fasilitointi, arviointi ja tukeminen
kuuluvat talldin johtamisen rooliin. (Verkostojohtamisen opas 2019, 11-16;
Eriksson ym. 2020, 795, 797.)

Johtajuus  nayttaytyy johtajan seka tyontekijoiden ettd tilanteiden
prosessimaisessa vuorovaikutuksessa. Johtamisen maaritteleminen on
hankalaa, koska se ilmenee eri tavoin erilaisissa toimintaymparistissa ja
tilanteissa. Tutkijat eivat ole ratkaisseet parhaan johtamistyylin maaritelmaa.
Johtajan ominaisuuksien tarkastelusta on siirrytty erilaisten johtamistapojen
tarkasteluun. Organisaation ja johtajuuden menestystekijoind monimutkaisessa
toimintaymparistdssa ovat erilaiset nakemykset, kokemukset ja tunnetilat seka
tydntekijoiden itseohjautuvuus ja energia, joita voidaan hyddyntaa. (Juuti 2013,
13, 23-24, 36-37, 59.)

Sydanmaalakka (2015) esittelee johtajien erilaiset roolit toteuttajan, uudistajan,
valmentajan seka verkottujan ominaisuuksien kautta. Roolien kautta johtaja
valvoo, ohjaa ja saa aikaiseksi, uudistaa valmentamalla henkilostoa seka
visionaarina kehittda uutta. Kaikki roolit edellyttavat erilaista ja monipuolista
osaamista. (Sydanmaalakka 2015, 149-150.)

Uudistuva
johtaminen

Sisainen nakokulma Ulkoinen nakokulma
johtamiseen johtamiseen

Perusjohtaminen

KUVIO 1. Johtajan rooleja ja osaamista (Sydanmaalakka 2015, muokattu)

Johtajuus on aina joiltakin osin sidoksissa toimintaymparistéonsa ja tilanteisiin

nykyajan johtamisoppien mukaan. Tavoitteiden kirkastaminen ja jasentaminen
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tulee organisaatiossa olla riittavan pilkottua ja konkreettista seka kaikkien
ymmarrettavissa, jotta yhteinen nakemys tavoitteista saavutetaan. Yhteinen
nakemys tulevaisuudesta auttaa nakemaan myds oman roolinsa tarkeyden
kokonaisuudessa. Arviointi tavoitteen saavuttamisesta kirkastuu johtajan oman
reflektoinnin myota ja siten ohjaa kehittamaan tyoskentelya. (Maki 2017, 244;
Laitinen & Stenvall 2019, 118-120.)

4.2 Julkinen johtaminen

Julkinen johtaminen on omanlaistaan eroamalla yksityisesta tai jarjestdjen
johtamismallista monimutkaisen toimintaymparistonsa vuoksi. Yrityksen tuottavat
arvoa omistajille, kun taas julkinen organisaatio tuottaa yhteista hyvaa. Politiikka
vaikuttaa laheisesti paatoksentekoon julkisissa organisaatioissa johtaen
tasapainoiluun ammatillisten ja poliittisten vaateiden valilla. (Virtanen & Stenvall
2010, 82-83.) Julkisen organisaation tyontekijoiden asema maaraytyy
ammattihierarkiaan, jossa toimintaa ohjaavat selkeat tyOnjaot ja saannot.
Byrokraattisen organisaation ollessaan staattinen on muutoksien tekeminen
hyvin hidasta. Julkisen organisaation uudistamiseksi ja uusia toiminnan
ratkaisumalleja olisi haettava jakamalla kaikille organisaation tasoille johtajille
riittdvaa toimivaltaa seka tuettava strategista johtajuutta. (Rasanen 2013, 48—49,
58.)

Virtanen & Stenvall (2019) tarkastelevat julkista johtamista kokonaisvaltaisena
iimiona. Heidan perusajatuksensa johtajuudesta rakentuu aiempien tutkijoiden
havaitsemaan lahtdkohtaan, jossa organisaatioiden johtajuus rakentuu johtajien
ja johdettavien vuorovaikutukseen ja kiinnittyy osaksi yhteisdn toimintaa ja sita
koskevaan yhteisymmarrykseen. Johtamistyon taidot ja sisallot pitad osata
tunnistaa, jotta niita voi kehittdd edelleen. Julkisyhteisbjen johtajien
menestyminen edellyttaa, ettd uusista virtauksista ja kehitysaskeleista ollaan
ajan tasalla ja ne osataan sovittaa omiin johtamisen kaytantdihin yksilo- ja
organisaatiotasolla. Johtajan tydssa on hyva ymmartaa omia johtamistaitoja
koskeva realistinen arvio johtamistyon uudistumisen lahtokohdaksi. Johtajuutta
uudistettaessa, on olennaista pystya maarittelemaan hyvan johtajuuden kriteerit.
(Virtanen & Stenvall 2019, 11-13, 210.)
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Maki (2017) kuvailee tutkimuksessaan nykyisen tydelaman kompleksisen
johtajuusympariston piirteiksi moninaiset kytkokset ja sidonnaisuudet ja
ennakoimattomuuden. Erilaisten toimijoiden nakokulmat ja odotukset voivat
tuoda johtamiseen myos jannitteitd. Kompleksisuusajattelu johtamisty6ssa on
lahinna tapa toimia ja ymmartda ilmiditd. Erilaiset ilmiét muodostavat
vuorovaikutuksessa olevan kokonaisuuden, jossa johtaja ymmartada olemassa
olevien osien riippuvuussuhteet ja kytkOkset. Kompleksisessa ymparistossa eivat
siten enaa pade ratkaisumallit ja paatokset, jotka perustuivat syy — seuraus
ongelmaan ja sen ratkaisuun. (Maki 2017, 18-21.) Sydanmaalakan (2015)
mukaan  julkisella  sektorilla  tarvittaisiin  johtamisen  vallankumous.
Kompleksisuusajattelun vahvistamisella johtamisen vallankumous uudistaisi
nykyiset staattiset ja byrokraattiset johtamisjarjestelmat, joissa vanha
ajattelumalli pelkistetysta ongelmanratkaisusta tulisi vaistymaan.
(Sydanmaalakka 2015, 15, 32.)

Virtanen ja Stenvall (2019) uskovat julkisen johtamisen perusfilosofian
muuttumiseen ja vallankumoukseen, joka lopulta johtaa julkisen hallinnon
tydpaikkojen vetovoimaisuuteen. Merkittdvammaksi muutokseksi he uskovat
johtamistavan muuttuvan vahvuusajatteluksi, joka koskee jokaista organisaation
jasenta. Vahvuusajattelu perustuu positiiviseen psykologiaan, autenttisuuteen ja
transformatiivisuuteen. Johtamisen positiivinen tarkoituspera ja halu palvella
muita, seka kyky kaynnistaa ja yllapitaa dialogista prosessia ovat merkityksellisia
osatekijoita uuden organisaatiokulttuurin luomisessa. (Virtanen & Stenvall 2019,
206-208.)

Tafvelin (2013) tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd transformationaalinen
johtajuus oli positiivisessa yhteydessa sekad roolien selkeyteen etta
sitoutumiseen. Hanen mukaansa transformationaalisen johtamisen teorian
soveltaminen julkisella sektorilla on edelleen harvinaista, vaikka tutkimukset
viittaavat siihen, ettd transformationaalisella johtajuudella voi olla mydnteinen

vaikutus tyontekijoiden asenteisiin. (Tafvelin 2013, 47.)

Jong ja Faerman (2020) tutkivat julkisen sektorin transformationaalisen

johtajuuden merkitysta tyontekijdiden psykologiseen voimaantumiseen. Heidan
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tutkimuksensa osoitti transformationaalisen johtajuuden kasvattavan henkiloston
tunnetta tyon tavoitteiden merkityksellisyydesta ja siten kokemusta
psykologisesta voimaantumisesta seka lisaantynyttd motivaatiota tavoitteiden
saavuttamiseksi. Transformationaalinen johtajuus kohottaa tyontekijoiden
motivaatioita ja suorituskykya seka tyydyttda psykologista perustarvetta
autonomiasta. (Jong & Faerman 2021, 559-583.)

Julkisyhteisojen johtajat toimivat poliittisten ja elinkeinoelaman haasteiden
lisdantyessa monimutkaisessa ymparistdossa, jossa selviamiseksi on ajateltava
uudella tavalla. Maailman muuttuessa johtajuus vaatii ymmarrysta asioiden ja
tapahtumien toisiinsa kytkeytyneisyydesta, koska ne toimivat muutosvoimana
taustalla. Keskeisena vallitsevassa ymparistossa on johtajien sopeutumiskyky.
Tilanteeseen sopeutunut ja mukautunut johtajuus mahdollistaa verkottumisen ja
luo mahdollisuuden vastata tahan monimutkaiseen ymparistdéon, toisin sanoen
vastataan kompleksisuudella kompleksisuuteen. (Uhl-Bien & Arena 2017, 10—

11.) Tama voidaan toteuttaa kayttamalla kolmea keskeista johtamistoimintoa

- Yrittdjyyshenkinen johtajuus, toimii innovaation, oppimisen ja
kasvun synnyttamiseksi organisaatiossa

- Operatiivinen johtajuus pyrkii muuttamaan innovaatiot uudeksi
mukautuvaksi jarjestelmaksi, jolla parannetaan suorituskykya ja
tuloksia

- Mahdollistava johtajuus pyrkii antamaan tilaa sopeutumiselle,
jolla varmistetaan elinkelpoisuus ja jatkuvuus
(Uhl-Bien & Arena 2017, 19).

4.3 Sosiaali- ja terveysalan johtaminen

Sanna Marinin hallitusohjelmassa sosiaali- ja terveydenhuollon tavoitteeksi on
asetettu sosiaali- ja terveydenhuollon ammattihenkildiden tyonjaon ja
toimintatapojen uudistaminen seka moniammatillisten tiimien kayttd. Palveluiden
ja eri ammattiryhmien integraation tavoitteena on saumaton yhteisty0 ja
yhtenaiset  palveluketjut  asiakaskeskeisyys ytimessa. Sosiaali- ja

terveydenhuollon uudistamisen tueksi tarvitaan hyvaa johtamista ja
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henkilokunnan ammattitaidon kehittymista seka tyohyvinvointia. (Valtioneuvosto
2019, 148-153.)

[ta-Suomen Yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen seka yhteiskuntatieteiden
laitokset laativat vuonna 2016 Sosiaali- ja terveysministerion toimeksiantona
selvityksen, jossa tarkasteltiin sosiaali- ja terveydenhuollon
ammattiryhmakohtaisia ja monialaisia johtamisrakenteita seka kuvattiin
henkildston osallistumisen mahdollisuuksia ja moniammatillisia toimintatapoja
edistavia hyvia kaytantoja johtajien nakokulmasta. Selvityksessa todetaan
sosiaali- ja terveysalan olevan monipuolinen: useiden eri alojen ammattilaisia
tydskentelee monialaisissa timeissa ja verkostoissa. Henkildstomaara on suuri,
samoin kuin henkilostosta aiheutuvat kustannukset. Mahdollisuus vaikuttaa
omaan tyohon, aktiivinen osallistuminen ja mahdollisuus osallistua oman
organisaation paatdksentekoon tunnistettiin tarkeina tydssa ja organisaatiossa

pysymista edistavina asioina. (Lammintakanen, ym. 2016, 2, 5.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon historiallisessa muutosvaiheessa katse kohdistuu
rakenteellisten muutosten lisdksi myds johtamiseen ja tydn tekemisen tapoihin.
Johtamisen rakenteet ja toimintatapojen merkitys korostuu uusien kaytantojen
luomisessa. Johtajan on Iluotava henkilostolle osallistumismahdollisuudet
toiminnan kehittamiseksi. (Lammintakanen ym, 2016, 5; Virtanen & Stenvall
2010, 246.)

Tutkimukset ovat osoittaneet, ettei henkiloston ja johdon kaikkea tietoa ja taitoa
hyodynneta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Mahdollisesti
osallistumismahdollisuutta ei ole annettu tai organisaatiossa ei tunnisteta
kaikkien osaamista. Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen visio edellyttaa
sosiaali- ja terveydenhuollon kaikkien toimijatasojen osallistumista uudenlaisen
osaamisen kehittamiseen. (Lammintakanen ym, 2016, 5; Virtanen & Stenvall
2010, 246). Sosiaali- ja terveydenhuollon uudistaminen velvoittaa
organisaatiorakenteen lisaksi muuttamaan myods johtamisen kaytantdja ja

uusimaan organisaatiokulttuuria. (Lammintakanen ym, 2016, 7).

Sosiaali- ja terveysalalla johtajuus edellyttdd moniammatillisten verkostojen

tuntemista, erilaisten osaamisten tunnistamista ja eri ammattiryhmien valisen
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vuorovaikutuksen tukemista. Johtajien tulee olla muuntautumiskykyisia, koska
sosiaali- ja terveydenhuollon sektori muuttuu vauhdilla, tehokkuusvaatimukset

kasvavat edelleen ja asiakaslahtoisyys kehittyy. (Lammintakanen ym, 2016, 10.)

Sobackin (2015) mukaan johtajuudessa voidaan keskittyd kahteen kovin
erilaiseen asiaan: nykyisen korjaamiseen, joka keskittyy jo olemassa olevan
kuntoon laittamiseen ja menneen tehostamiseen tai uuden luomiseen, jossa
esimies ohjaa asioihin, jotka tosiasiallisesti rakentavat uutta ja erilaista paikkaa.
Esimiehen on kyettava paatoksentekoon, joka osoittaa uudistavaa johtajuuden
taitoa ymmartaen kokonaisuuksia. (Soback 2015, 3—4, 12-13.)

Johtajilta edellytetddn palveluiden integraatiossa osaamista ihmisten
johtamisessa, viestinnassa, verkostoitumisessa seka on tunnettava organisaatio
ja sen prosessit. Johtamisosaamisvaatimusten lisadksi odotetaan oikeanlaista
asennetta ja ymmarrysta integraation sisaistamiseen ja ihmissuhteiden hallintaa.
Osaava ja taitava johtaja edistaa tiimityoskentelya, seka tukee henkilostoa
muutoksessa motivoiden ja antamalla palautetta, samalla tukien tyontekijoiden
tydhyvinvointia. (Zitting, Laulainen & Niiranen 2019, 389; Aitken & von Treuer
2014, 150-180; Laulainen, Zitting & Niiranen 2020, 166—167.) Johtajien tulisi
nahda tyOntekijat aktiivisina toimijoina muutoksen suunnittelussa ja
toteutuksessa. Valmentavan johtamisen menetelma, jossa johtajat toimivat
tydntekijdiden sparraajina, motivoijina ja keskusteluttajina, tulisi olla hallinnassa.
(Miller & Stein 2020, 6; Virtanen & Stenvall 2010, 246.)

Rasanen (2022) tutki vaitoskirjassa monisuuntaista dialogia ja sen tuottamaa
tietoa terveydenhuollon lahijohtamisen kompetensseista ja niiden vaikutusta
lahijohtamiseen.  Tutkimustulokset  osoittivat  johtamisen  toivottavien
kompetenssien olevan samoja kuin organisaatioissa yleensa, mutta hoitotyossa
vahvasti myos substanssiosaaminen. Paasaantoisesti terveydenhuollossa on
hierarkkiseen  kulttuuriin  perustuva  johtamistoimintatapa.  Dialogisella
johtamisosaamisella eli valmentavalla johtamisella terveydenhuollossa olisi
mahdollisuus kehittaa lahijohtamista. Lahijohtamisella voidaan siten hyodyntaa
henkiloston osaamista ja vahvistaa ideoiden ja innovatiivisuuden syntymista.
Kompetenssialueena tutkimuksessa valmentaminen ja mentorointi muodostuivat

vahvaksi, jolloin tydyhteisbosaamisessa lahiesimiehelld olisi valmiudet
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valmentaa ja toimia mentorina tyontekijoille. Jatkotutkimusaiheeksi tutkija esittaa
muun muassa valmentava johtajuus lahijohtajien tyossa terveydenhuollossa.
(Rasanen 2022, 17-20.)

Koskiniemen (2022) tutkimuksen kohteena olivat julkisen terveydenhuollon
kaksoisroolit ajankohtaisen sosiaali- ja terveydenhuollon uudistamisen
osatekijana. Koskiniemi tutki julkisen terveydenhuollon kaksoisrooleja
autenttisuuden ja johtajaidentiteetin merkityksen nakokulmasta. Kaksoisroolit
syntyvat laakareiden ja hoitajajohtajien tehdessa johtamistyota kliinisen tyon
lisdksi. Kaksoisroolit haastavat ja tekevat vaikeaksi johtajuuden kehittymisen.
Ongelmana on Kliinisen tyon ensisijaisuus, jolloin kokemukset johtajuudesta
jaavat toteutumatta. Toisaalta kliinisen tyon merkitys onkin tarkeampi ja
mielekkaampi kaksoisroolia tekeville. Tutkimuksen mukaan johtamisidentiteettia
tulisi kuitenkin kehittda ja vahvistaa koulutuksien avulla. (Koskiniemi 2022, 3—4,
91.)
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5 VALMENTAVA JOHTAMINEN

Valmentava johtaminen on keskittynyt transformationaalisen johtamisen rinnalla
dialogiseen ja uudistavaan johtamistyyliin ja johtamisotteeseen, jossa kysymalla,
kuuntelemalla ja luottamalla tyontekijan omaan kykyyn johtaa omaa tyotaan
mahdollistetaan tydntekijoiden menestyminen. Valmentava johtajuus kay
vuorovaikutuksellista dialogia tyontekijan kanssa kysymalla ja kuuntelemalla
samalla aktivoimaan tyOntekijaa itseaan miettimaan ja reflektoimaan omaa
tyétaan, luomaan uudenlaisia ratkaisuja ja ottamaan vastuuta omasta tyostaan.
Valmentava johtajuus toimintana on kayttaytymista ja asennetta, miten johtaja

kohtaa tyOontekijansa. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 86.)

Valmentava johtaminen johtamistyylina perustuu coachingiin eli valmennukseen,
jossa johtajuus toteutuu valmennuksellisin tydmenetelmin. Coaching on saanut
vaikutteita muun muassa psykologiasta ja kasvatustieteista ja siksi voimme
puhua monitieteellisesta toimintamallista. Monitieteellisyyden takia coachingin eli
valmentavan johtamisen kasite on laaja ja siihen liittyvia suuntauksia ja
lahestymistapoja on monia. (Uutela 2019, 15.) Valmentava johtajuus sisaltaa
managerin (asiat ja funktio), leaderin (ihmiset ja suunta) ja coachingin (asenne
oivalluttaja, merkityksen luoja) erilaisia rooleja, naiden sekoittuessa eri tilanteissa
eri painotuksin. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 38-39.)

Johtamisfilosofiassa transformationaalinen johtaja toimii valmentajan roolissa
auttamassa ja mahdollistamassa kehittymista. Perusajatus ihmisista on
positiivinen ja kannustava. (Virtanen & Stenvall 2019, 66—67.) Valmentava
johtajuus tulee muuttamaan johtajan toiminnan palvelutehtavaksi, joka tukee
henkildston itseohjautuvuutta. Valmentava johtajuus toimintatapana muuttaa
henkiloston ja johtajan valista suhdetta siirtamalla valtaa ja vastuita myos
henkilostolle. (Soback 2021, 4244, 4647, 52.)

Valmentava johtamistapa perustuu valmentavalle  vuorovaikutukselle.
Valmentavassa vuorovaikutuksessa johtajan tarkoituksena on vahvistaa
tydntekijan oma-aloitteellisuutta, itsenaista ajattelua ja toimijuutta. Johtamiselta
se vaatii dialogisia taitoja eli kyselemista, kuuntelua, palautteen antoa ja
ennakointia, seka johdonmukaista keskustelua siitd, miten tyontekijan oma tyo
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on edennyt. (Parppei 2018, 80, 84,92-93.) Valmentava johtajuus rakentaa
tydyhteis6on  luottamuksellisen  tydilmapiirin, jossa yksilotyd muuttuu
yhteisdtyOksi kohti yhdessa ennalta sovittua tavoitetta. Luottamuksellisessa
tyGilmapiirissa arvostetaan ja kunnioitetaan kaikkia tydyhteison jasenia, ja
sallitaan myds virheiden tekeminen ilman pelkoa. (Ristikangas & Ristikangas
2019, 200,178, 212, 267.)

Johtamista koskevassa kirjallisuudessa korostuu tana paivana johtajan
valmentava johtamisote, tyontekijdiden osallistaminen, ohjaaminen ja tukeminen
seka rakentava palautteenanto (Forsten-Astikainen, Saalasti & Kultalahti 2019,
5). Valmentavassa johtamisotteessa vuorovaikutustaidot koostuvat tyoyhteison
henkilokemioiden lisaksi seka esimiehen ettd tyontekijan kuuntelutaidoista,
toisten nakemysten hyvaksynnasta ja arvostamisesta. Luottamuksellinen
ilmapiiri tukee henkildston yhdessa tekemista toisiansa tukien, mika vahvistaa
samalla yhteista kehittdmista, osaamista ja ongelman ratkaisuja. (Forsten-
Astikainen ym. 2019, 7-8.) Johtajien ja tyontekijoiden roolien selkeys pohjautuvat
saatuun palautteeseen, omaan itsenaiseen paatoksentekoon,
osallistumismahdollisuuksiin, huomatuksi tulemiseen ja tiimin antamaan tukeen.
Selkeiden roolien positiiviset seuraukset ilmenevat organisaatioon sitoutumisena
ja lisdantyneena osallistumisena. Henkilostd kokee organisaation tavoitteet
yhteisiksi, mihin voi samaistua. Roolien selkeys on sidoksissa tyontekijoiden
tyotyytyvaisyyteen ja asiakkaiden saaman palvelun laatuun. (Mukherjee &
Malhotra 2006, 450.)

Kayttaytymisessa valmentava johtajuus nayttaytyy voimaannuttavana tai
fasiloitoivana. Voimaannuttava johtaja toimii rohkaisijana ja mahdollistaa
oppimisen esteita poistamalla. Fasilitaattorina valmentava johtaja luo positiivisen
ilmapiirin oppimiselle antamalla rohkaisevaa palautetta. Valmentava johtaja
arvostaa kaikkia tyoyhteisonsa jasenia kuuntelemalla, kysymalla, innostamalla ja
haastamalla. (Sinkkonen & Lehto 2022, 93.) Valmentava johtaminen on asenne,
jonka ytimessa ovat valittaminen ja hyvaksynta, seka viisautta ja voimaa uskaltaa

antaa tilaa ja mahdollistaa tyontekijan menestyminen. (Soback 2021, 62—63.)

Johtaminen valmentavalla otteella vaatii johtajalta hyvan itsetuntemuksen, joka

vahvistaa osaamista itsensa johtamiseen ja kykya tunnistaa oma potentiaalinsa.
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Valmentava ote kehittda henkiloston oppimiskykya ja toimeenpanoa, mitka
johtavat organisaation joustavuuteen sopeutua ymparistdssa tapahtuviin
muutoksiin. Valmentava johtaminen edistdd toimintatapoja, jotka linkittyvat
tulevaisuuden tarpeisiin ja vaatimuksiin. Valmentavan johtamisen ydinajatus on
tyontekijoiden auttaminen ja tukeminen. Keskusteleva tyOyhteiso lisaa
jasentensa luottamusta ja lisda uutta ajattelua. Tydssa onnistumiset ja hallinnan
tunne omasta tyosta lisdavat ilon tunteita. Johtajalle valmentava johtamistapa
lisaa lasnaoloa ja kasvattaa omaa kuuntelemisen taitoa ja taitoa antaa palautetta.
(Karlamaa 2022, 125; Ristikangas & Grunbaum 2018, 27-32; Uutela 2019, 139-
140.)

Valmentavalla johtajuudella on suora positiivinen merkitys tyotyytyvaisyyteen,
parempaan suorituskykyyn ja tavoitteiden saavuttamiseen. Tyoyhteison
sitoutuessa yhteisiin tavoitteisiin, luodaan parempaa kykya toimia yhdessa ja
itsensa johtamiseen. Kehitettdessa uusia taitoja on tarkeaa kannustaa
tyontekijaa ratkaisutaitojen kehittamiseen omaan tyohon liittyvissa ongelmissa.
(Tanskanen, Makela & Viitala 2019, 1219-1220, 1234.) Valmentava johtaminen
ja valmentava johtamiskulttuuri lisdavat tydyhteison kommunikaatiota ja
luovuutta, koska kaikkia tyOntekijoitd kunnioitetaan ja ilmapiiri on
luottamuksellinen. Valmentava johtamiskulttuuri mahdollistaa kehittymisen,
koska tyontekijat ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa ja oppivat toisiltaan.
Valmentavaan johtamiskulttuurin  saavuttaminen edellyttdd  yhteistydn
korostamista yksilosuoritusten sijaan, arvostusta, osaamisen kehittamista ja
vuorovaikutukseen huomion kiinnittdmista. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
266-267.)

Johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa, joka kehkeytyy vahitellen.
Vuorovaikutuksen seurauksena syntyy vaha vahalta sosiaalinen maailma,
tulkinnat, merkitykset ja ymmarrys. Hyva dialogi tyontekijoiden ja esimiesten
valilla vahvistaa sitoutumista ja innostumista. Organisaatioiden menestyksen
mahdollistaa kyky etsia jatkuvasti uusia nakoékulmia. Uusien nakdkulmien esille
tuleminen edellyttdd onnistuneen vuoropuhelun kaymista kaikkien ihmisten
valilla. Hyvan dialogin edellytyksena on, etta ihmiset kuuntelevat ja kuulevat sen,

mita toiset sanovat. Keskustelijoiden erilaiset nakokulmat syntyvat heidan
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erilaisista kokemuksistaan. Monidanisyys onkin keskustelun rikkaus ja
mahdollisuus. (Juuti & Rovio 2010, 34-36.)

5.1 Valmentavan johtamisen perusajatukset

Soback (2021) on jaotellut valmentavan johtamissuhteen toimintatavat kuuteen
perusajatukseen. Ensimmainen perusajatus on turvallisen ympariston luominen,
jossa jokainen uskaltautuu aaneen ajattelulle seka yhteisille pohdinnoille,
kokeiluille ja oppimiselle ilman pelkoa. Toiseksi valmentava johtajuus pyrkii
kysymyksilladn ohjaamaan ja virittdmaan tyontekijad omaan ajatteluun ja
ongelmanratkaisuihin. Kolmanneksi annetaan tilaa oman tyon johtamiseen, jossa
mahdollistetaan itsendinen paatoksenteko ja henkilokohtainen kasvu. Neljas
perusajatus valmentavassa johtajuudessa on sparraaminen ja tuen antaminen
vahvistaakseen tydn tarkoituksenmukaisuutta osana organisaation
kokonaisuutta ja tavoitteita. Viidenneksi valmentava johtaja pyrkii kannustamaan
tyontekijoita toimintatapojen kriittiseen tarkasteluun ja ajattelun kehittamiseen,
jotka mahdollistavat innovatiivisuuden ja tilannetajuisen toiminnan. Kiittaminen ja
kannustaminen ovat valmentavan johtajuuden kuudes perusajatus. Ne
vahvistavat tyontekijoita ihmisina ja samalla vahvistuvat tyoyhteison keskinainen
arvostus ja lisdantyva hyvinvointi. (Soback 2021, 110-111.)

TAULUKKO 1. Valmentava johtamissuhde (Soback 2021,112)
Valmentava johtamissuhde

Turvallinen ympéristd: Johdettava voi ilmaista itseaan ja ajatella ilman pelkoa
tuominnasta tai vaheksymisesta

Kysymyksilla ohjaaminen: Johtaja aktivoi kysymyksilla yhieiseen ajatteluun ja
ongelmanratkaisuun

Itsendisen padtdksenteon mahdollisuus: Johtaja antaa tilaa ja edellyttaa kunkin tekevan
paéttksid oman tybnsa ja kasvunsa suhteen

Sparraus ja tuki: Johtaja antaa jokaiselle tilaa johtaa omaa tydtéan ja kasvuaan, ollen
kuitenkin tukena

Ajattelu- ja toimintatapojen tukeminen: Johtaja kannustaa kaikkia tietoisempaan
tekemiseen ja jatkuvaan oppimiseen

Kiitos ja kannustus: Johtaja ensisijaisesti Kiittaa, arvostaa ja vahvistaa



24

TyOyhteis6n jasenten vahvuuksien ja potentiaalien hyédyntdminen ovat
valmentavan johtajuuden ydintaitoja. Johtajan osaaminen ja todellinen tahto
kiinnostua kaikista tydyhteisdn jasenista, heidan vahvuuksistaan ja viela
nakymattomissa ja hyodyntamatta olevista potentiaaleista, ovat olennaisia.
Valmentamisen keinoin kysymalla, keskustelemalla ja tyontekijaa haastamalla,
johtaja asettaa itsensa kuuntelijaksi antamalla tilaa tydntekijalle. Kunnioittava
kohtaaminen ja vuorovaikutus vaativat tunnealya ja ymmarrysta erilaisten
tilanteiden hoitamiseksi. (Ristikangas & Grunbaum 2018, 32-42, 44-51, 64, 118—
119; Ristikangas & Ristikangas 2019, 53.)

Valmentavan johtamisen keinoja voimaannuttaa tyontekijoita on edistaa
positiivista vastuuntunnetta tyosta, poistaa tyon tekemisen esteet, haastaa
olemassa olevia nakokulmia ja pyrkia niiden laajentamiseen. Valmentavan
johtamisen keinot ja niiden johdonmukainen kayttd johtamistyossa synnyttaa
aitoa, luotettavaa ja kunnioitettavaa johtajuutta. Johtajalla on halu tuntea
tyontekijansa ja ymmartaa jokaisen yksilOllinen ainutlaatuisuus. Taitava
valmentava johtaja kykenee myos delegoimaan. Positiivinen, kunnioittava ja
myoétatuntoinen  tapa lahestya tyontekijaa, on havaittu affektiivisessa
neurotieteellisessa tutkimuksessa ihmista suojaavaksi. (Batson & Yoder 2012,
1658-1669.)

5.2 Valmentavan johtajuuden taidot
Valmentava johtajuus voidaan jaotella 12 taitoon.

Tavoitteellinen johtaminen. Valmentavassa esihenkilotydssa tehtavana on
selkeasti tavoitteiden saavuttaminen, jotka ovat sidoksissa organisaation visioon
ja strategiaan. Esihenkilon tehtavana on selkean kuvan antaminen tavoitteista
seka organisaation odotuksista henkilostolle. Johtajan tulee ymmartaa, ovatko
organisaation tavoitteet ja tyontekijan kehittymisen tavoitteet samansuuntaiset ja
tarjota seka varmistaa tyontekijalle tahan tukensa. (Uutela 2019, 27). Johtajan
tehtavana on viestia visio ymmarrettavassa muodossa. Tehtavana on strategian
taytantdonpano, sen seuranta ja valvonta, seka puuttuminen tyoskentelyyn sen

harhautuessa visiosta. (Miller & Stein 2020,1, 5.) Tyon tekemisen tulisi synnyttaa
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myOs mielekkyyden tunnetta ja siksi kaytetaan ihmisten tunteisiin, eika vain

jarkeen, vetoavia visiota ja arvotavoitteita. (Pehrman 2011, 100.)

P&é&tbksenteko. Valmentavan johtajuuden ytimessa on kuuntelun ja keskustelun
taito, jonka avulla saadaan tydntekijoiden eli asiantuntijoiden osaaminen ja
potentiaali organisaation kayttéon ja mukaan paatdksentekoon. (Soback 2021,
11.) Valmentavan johtajan taito jaettuun johtajuuteen vahvistaa henkiloston
ammatillista ja henkilokohtaista kehittymista. (Miller & Stein 2020, 2.) Jaettu
johtajuus on osallistamista. Tydntekijat saavat vaikuttaa omaan tydéhonsa ja sita

koskevaan paatoksentekoon. (Ristikangas & Grynbaum 2018, 123.)

Johdonmukaisuus. Valmentava johtajuus pitaa kiinni yhdessa sovituista
tavoitteista ja arvoista tydntekijoiden ohjaamisessa. Johtajan on toimittava
roolimallina uskottavasti paivittaisessa vuorovaikutuksessa. Keskustelu osoittaa
kaikkien kunnioitusta, kuuntelua, kyseenalaistamista, palautetta ja tavoitteiden
asettamista. Keskustelu on yhdenmukaista organisaation arvojen ja niista
viestimisen kanssa. (Milner, Milner & McCarthy 2020, 237-254; Milner, McCarthy
& Milner 2018, 188—200.)

Puheeksiotto. Johtajan tehtavana on antaa tyontekijoille ohjaavaa ja rakentavaa
palautetta. Palautteen antamisen edellytyksena on ihmistuntemus, jolloin
palautteen antamisen tavat huomioivat erityyppiset ihmiset. Tydntekijalle annettu
palaute tuottaa mahdollisuuden uuden oppimiselle ja muuttumiselle. On tilanteita,
jotka eivat aina ole miellyttavia johtamisen nakokulmasta. Johtajan tehtavana on
puuttua asiaan, ottaa puheeksi ja antaa korjaavaa palautetta. Kriittisen
palautteen antaminen vaati johtajalta rohkeutta ja maaratietoisuutta. Palautteen
vastaanottajalle annetaan mahdollisuus reflektoida ja muuttaa omaa
kayttaytymista. Palautteen antaminen katsotaan osaksi uuden oppimista ja
ihmisena olon kehittymista tyoelamassa. (Ristikangas & Grynbaum 2018, 77-78,
98-100; Uutela, 2019, 31.)

Tasapuolisuus. Valmentavaan johtamiseen liitetdaan kaikkien tyontekijoiden
samanarvoinen kohtelu. Oikeudenmukaisuus toimii tydyhteisoissa tunnemittarina
jakautuen eri nakokulmiin;

- jakamiseen perustuva oikeudenmukaisuus
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- menettelytapoihin perustuva oikeudenmukaisuus
- vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus
(Ristikangas & Ristikangas 2019, 259-260).

Asioiden lopputulos mitatoityy, mikali oikeudenmukaisuus ei ole toteutunut asiaa
kasitellessa. Oikeudenmukaisella ja lasna olevalla johtajalla on selkea kuva
tydyhteisossa  vallitsevasta tilanteesta.  TyoOntekijdiden  osallistaminen
paatoksentekoon ehkaisee epaoikeuden tuntemuksia. (Ristikangas &
Ristikangas 2019, 262-264.) Tuntemus epaoikeudenmukaisuudesta on
mekanismi, joka pitkittyessaan on merkittdva tyohyvinvoinnin horjuttaja ja jopa
altistaa mielenterveyden ongelmille. (Ndjaboue, Brisson & Vezina 2012, 694—
700.)

Myébnteisyys ja tulevaisuussuuntautuminen. Johtajan tehtdvana on osoittaa
suunta ja wuskoa tulevaisuuteen (Ristikangas & Grynbaum 2018, 24).
Tyontekijoiden kannustaminen ja heidan innostamisensa sytyttaa tunteen tyon
merkityksellisyydesta. Inhimillisen psykologian elementteja sisaltava positiivinen
psykologia ohjaa lahestymaan tyontekijoita keskittymalla myonteisiin asioihin.
Myoénteisia asioita voivat olla mielihyva, arvot, vahvuudet, toivo ja luovuus.
(Syvajarvi & Vakkala 2019, 217; Ristikangas & Ristikangas 2019, 232-233.)

Kuunteleminen. Kohtaamiseen tarvitaan luottamuksellinen ja turvallinen ilmapiiri.
Luodun psykologisesti turvallisen ilmapiirin ja tilan antamisen jalkeen
tyontekijoiden on turvallista ajatella daneen ja tuoda ajatuksiaan, tunteitaan ja
toiveitaan julki ilman pelkoa vaheksymisestd. Valmentavan johtajuuden
perustuessa kyselevaan johtamiseen on kuunteleminen sen ratkaiseva vastapari.
Kuuntelemisen tasot ovat pinnallinen kuuntelu, valtteleva kuuntelu seka
valmentavaan johtajuuteen kuuluvat hyvaksyva ja tutkiskeleva kuuntelu.
Hyvaksyvassa ja tutkiskelevassa kuuntelussa johtaja kykenee tutustumaan
entista paremmin tydntekijaan, ihmiseen tydn takana. Valmentava ote on aina
toisesta ihmisesta kiinnostunutta johtajuutta. (Soback 2021, 133, 143-147,
Ristikangas ym. 2021, 156-162.)

Yhteistybn johtaminen. Henkildsuhteita kehittamalla valmentava johtaja pyrkii

luomaan strategisesti merkittavan kollektiivisuuden tydyhteisoon.
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Yhteisollisyydelld vahvistetaan muutoksen onnistuminen ja organisaation
tavoitteiden saavuttaminen yhdessa. (Bond & Seneque 2013, 57-72.) Yhteistyd
toimintatapana on tuloksellisempaa ja mielekkdampaa kuin yksintydskentely.
Yhteistyd tyOpaikoilla synnyttaa yhteisbohjautuvuutta, jossa toimivan
vuoropuhelun ja ajatusten vaihdon kautta l6ydetaan yhteinen suunta, jossa
jokainen tunnistaa oman roolinsa. Yhteistydlle on asetettu myods yhteiset
pelisdannot. (Ristikangas, Ristikangas, Lonnroth & Ristikangas. 2021, 126-127;
Ristikangas & Grynbaum 2018, 79-80.)

Kehittdmiseen kannustaminen, Organisaation innovaatiot ovat lahtdisin
yksittaisten tyontekijoiden toiminnasta. On merkityksellistd ymmartaa, kuinka
tyontekijoiden toimintaan voidaan vaikuttaa johtamisella siten, etta se saa aikaan
innovatiivista tyokayttaytymistd tuottamalla uusia ideoita ja vastauksia
havaittuihin ongelmiin ja mahdollisuuksiin. (Pajuoja & Viitala 2020. 1-20.)
Johtamisen rooliin kuuluu vastuunkanto siitd, kuinka hyvin johtaja tuntee
tyontekijoiden tehtavat ja kuinka tyontekijat tyossaan kehittyvat ja oppivat.
Kokonaisvastuu osaamis- ja kehittamistarpeista vaatii jatkuvaa huomiota.
Toimintaympariston tulee olla oppimista tukevaa ja edistavaa. (Fredriksson &
Saarivirta 2012, 12.)

Tybkykyjohtaminen. Tavoitteena tyokykyjohtamisessa on hyvinvoivat ja tuottavat
tydntekijat. Hyvinvoivat tyontekijat yllapitavat myds tyon laatua. Sosiaali- ja
terveysalalla tydskentely on kuormittavaa seka fyysisesti, psyykkisesti etta
eettisesti, joten tyokykyjohtamiseen on erityisen tarkeaa panostaa. Tyoelamassa
hyvinvoinnin perustat ovat mielekkaat tehtavat, osaamisen taso, selkeat roolit ja
prosessit seka yhteinen paamaara. (Sarkkinen 2020.) Positiivinen tyoilmapiiri,
turvallinen tydymparistd ja emotionaalinen johtaminen ovat tarkeitd johtamisen
menetelmia ja toimintatapoja, joilla voidaan tukea tyontekijoiden hyvinvointia.
Tunnealykas johtajuus on positiivisessa yhteydessa tyontekijan suorituskykyyn ja
hyvinvointiin. (Gu, Chen, Zhang & Zhang 2021, 1-13.) Tyon hallinnan tunne

kasvattaa iloa ja lisda onnistumisen kokemuksia. (Karlamaa 2022, 125.)

Yksilollinen johtaminen. Hyva vuorovaikutussuhde edistda itseohjautuvaa
oppimista. Valmentaja ei tarjoa vastauksia tai ratkaisuja, vaan ohjaa tekemista

tydntekijan omien oivalluksien ja nakemyksien avaamiseksi. Yksildllisia taitoja
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voidaan hyodyntaa koko tyOyhteison ja organisaation tavoitteiden hyvaksi.
Esihenkild tunnistaa yksilon vahvuudet ja onnistumiset. Tydon parantamiseksi
hyédynnetaan yksilon vahvuuksia ja potentiaalia. Valmentava esihenkild toimii
oppimisen mahdollistajana. Yksilon oppimista tuetaan rohkaisun ja
palautteenannon avulla. (Uutela 2019, 29; Bond & Seneque 2103, 57-72.)

Luotettavuus.  Luottamus rakentuu hyvassa  vuorovaikutussuhteessa.
Luottamuksellisessa tyGilmapiirissa fokusointi on tavoitteissa ja perustehtavassa,
kun taas luottamukseton ilmapiiri fokusoituu ihmissuhteisiin. Valmentava
johtajuus nostaa esille kaikkien tyodntekijoiden potentiaalit, joka osaltaan
vahvistaa myo0s tyOyhteison keskinaista luottamusta. Kokemus luottamuksen
arvoisena olemisesta antaa vahvuutta vaikuttaa myos oman tyohon. (Ristikangas
& Ristikangas, 2019, 163,167.) Autenttinen johtajuus vahvistaa tydntekijan
myoOnteisten tunteiden yhteytta aitoon itseilmaisuun, jolloin avoimuus ja luottamus
ohjaavat kohti tavoitetta ja tyontekijan kehittaminen ja osaaminen korostuvat.
(Yagil & Medler-Liraz 2014, 59-70.) Valmentavan johtajan ensimmaisena
tehtavana on luoda positiivinen ja psykologisesti turvallinen tydpaikka. (Soback
2021, 115.) Psykologisella turvallisuudella tarkoitetaan tydyhteistssa vallitsevaa
myoOnteisyytta ja toisten osaamisen kunnioittamista seka kannustavaa ilmapiiria
ideoiden ja tiedon jakamiseen. Turvallisessa ilmapiirissa harjoitetaan myos
aktiivista viestintaa ja raportoidaan virheista. (Sarkkinen 2019.)

5.3 Valmentava johtaminen ja tunnealykkyys

Valmentavaa ja transformationaalista johtamista taydentamaan on liitetty
tunnealyjohtaminen, joka haastaa johtajia myds ammatilliseen kehittymiseen.
Talla hetkella transformationaalisessa johtamisessa korostuvat sosiaaliset kyvyt
ja vuorovaikutustaidot, mutta myos tunnetaidot. Emootioiden ja tunteiden
merkityksellisyys ja asema tydelamassa kasvavat. Positiivisella tunteella on
merkittdva osuus uuden oppimisessa ja samalla se on yhteydessa tydntekijan
minakuvaan ja omaan identiteettiin. Emotionaalisesti on haastavaa, etenkin jos
pelkaa epaonnistuvansa tai pelkaa saavansa negatiivista palautetta tyostaan.
Tunteiden kasittely ja peloton ilmapiiri on tydyhteisén toimivuuden kannalta

elintarkea. Tunnealykas johtaja kohottaa tydntekijan itsetuntemusta antamalla
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arvostusta ja samalla kasvattaa tyontekemisen merkitystd seka tyoyhteison
toimivuutta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 13,15-17.)

Liike-elamassa ollaan siirtymassa ns. kovista taidoista pehmeisiin taitoihin, jotka
muodostuvat uudenlaisesta johtamiskayttaytymisesta ja katseesta ihmisten
sisdiseen motivaatioon. Olennaisena nahdaan johtamisen kyvykkyys ymmartaa
ja vaikuttaa tyontekijdiden tunteisiin. Johtajan taidokas vuorovaikutus ja
kayttaytymisen sopeuttaminen erilaisiin  tilanteisiin  pohjautuu  hyvaan
ihmistuntemukseen ja tunnealykkyyteen. (Carroll 2017, 1-4.)

Maamari ja Majdalanin tutkivat (2017) tunnealykkyyden vaikutusta johtamistyyliin
ja sen vaikutuksista tyontekijoihin. Tunnealykkyys korreloi korkeammin
valmentavalla otteella uudistavan johtajuustyylin kanssa. Tulokset paljastivat
mita korkeampi johtajien ja tyontekijdiden tunnealykkyys (emotional intelligence=
El) on, sitd parempi on heidan keskinainen viestintansa, suorituskykynsa ja
sitoutumisensa organisaatioon. Korkea tunnealykkyys johtajilla ja tyontekijoilla
myOs korreloi tyOyhteison parempiin sosiaalisiin suhteisiin ja vahvempaan
empatiaan. (Maamari & Majdalani 2017, 327-345.)

Tyontekijan nakokulmasta tyon aiheuttamat tunnetilat pohjautuvat omiin
odotuksiin tyosta, tyOyhteison jasenista, esihenkilosta ja organisaatiosta
kokonaisuudessaan. Hyva tunnejohtaminen rakentuukin taitavasta ja aidosta
vuorovaikutuksesta, tyontekijdiden kohtaamisista yksildina ja kykyyn vaikuttaa
ihmisiin seka taitoon verkostojen rakentamiseen. TyoOntekijastd ja hanen
ajatuksistaan ja kehittymisestaan aidosti kiinnostunut esihenkild, joka myos pohtii
ja kasittelee asioita yhdessa henkilostdon kanssa, saa aikaiseksi paremman
tunneilmapiirin.  TyOntekijan kokemus omasta vaikutusmahdollisuudesta
kasvattaa motivaatiota sekd tunnetta oman tyon merkityksellisyydesta.
Positiivinen tunneilmasto tydyhteisssa lisaa sitoutumista tydhon, lisaten samalla
tydn tehokkuutta. (Himanen 2022, 100-101,106.)

Psykologian tohtori ja "Tunnealy” kirjastaan tunnetuksi tullut Goleman (1998)
sekd Narong (2015) omassa tutkimuksessaan kuvailevat tydelaman
tunnealykkyyden tarvetta tydelaman muutoksien yhteydessa. Tunnetaidot

jakautuvat kahteen osaan. Ensinndkin henkilokohtaisiin taitoihin kuten
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itsetuntemukseen eli itsetietoisuuteen ja itsehallintaan. ltsetietoisuus maaraa,
kuinka hyvin tulemme toimeen itsemme kanssa ja itsehallinta on taito saadella
omia voimavaroja, tunnetiloja ja mielihaluja, sekd omaa motivoitumista.
Tunnetaitojen toinen osa ovat sosiaaliset taidot eli ne, miten tulemme toisten
kanssa toimeen, kuinka koemme empatian, kuinka ymmarramme muiden
tunteita, tarpeita ja huolta aiheuttavia asioita. Sosiaaliset taidot ja tunnealykkyys
kertovat myos siita, kuinka saamme aikaan haluttuja reaktioita muissa. (Goleman
1998, 15, 2023, 42—-43; Narong 2015, 39-40)

Valmentavasta johtajuudesta on vahan tutkimustietoa erityisesti julkisyhteisdjen
kontekstissa ja viela vahemman sosiaali- ja terveysalan kontekstissa. Virtasen
(2013) tekema vaitdstutkimus tutki opettajien ja esihenkildina toimivien rehtorien
tunnealytaitoja ja niihin kohdistuvia kehittamistarpeita. Tutkimuksessa kyselyiden
pohjana kaytettin 18 emotionaaliseen alykkyyteen liitettdvaa kompetenssia
(kuvio 2). Henkilokohtaisista taidoista eniten kehittamistarvetta ilmeni
itsetuntemuksessa, sopeutumiskyvyssd seka itsekontrollissa.  Eniten
kehittamistarvetta sosiaalisten tunnealytaitojen osalta koettiin itsehallinnassa ja
henkilosuhteiden hallinnassa, joissa korostuivat ryhma- ja yhteistyotaidot,
konfliktien hallinta, kyky kaynnistdd muutoksia ja kehittaa toisia. Tutkimuksen
lopputuloksena todetaan kuinka opettajat toivovat esimieheltdan naita
tunnealytaitoja heita tukeakseen. (Virtanen 2013,45,49,53,91,221.)

Itseluottamus Itsekontrolli
Hyva
itsetuntemus

Sopeutumiskyky
I I
Emoli i Itsetietoisuus ltsehallinta
motionaalinen .
R Suorituskyk
Vaikutusvalta
Sosiaalinen
tietoisuus

Tunnealyn 18 L Aloitteellisuus
- Organisaatio-
Kyky kaynnistaa tuntemus

LS Ryhma-ja
yhteistyotaito Palvelualttius

KUVIO 2. Tunnealyn 18 ominaispiirrettd (Virtanen 2013, muokattu)
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Golemanin (1998) kuvailema tunnealyjohtaminen yhdistyy transformationaalisen
johtajuuden kanssa. Johtajan emotionaalisia kykyja korostava johtamistapa
kannustaa ja motivoi alaisiaan, kun taas tunnejohtajuus fokusoituu myds
tyontekijoiden tunteisiin vaikuttamiseen ja kykyyn saada aikaan muutosta ja
tehostaa tuottavuutta. (Fredriksson & Saarivirta 2015, 17.)

Apulaisprofessori Baesu (2018) toteaa artikkelissaan, johtajien kayttaytymisen
liittyvan olennaisesti sosiaaliseen alykkyyteen. Sosiaalisen alykkyyden tehtavana
on motivoida ja inspiroida myonteisella asenteella, vahvistaen tyontekijoiden
tunnetta omasta panoksesta. Johtajat, jotka onnistuvat empaattisesti
suhtautumaan tydyhteison tunteisiin korostavat myds avointa tydilmapiiria, jossa
luottamus, keskinainen kunnioitus, ystavyys ja tuki ovat etusijalla.
Organisaatioiden johtajilla on myods emotionaalinen rooli ja maksimaalinen kyky
vaikuttaa tunteisiin nykyaikaisissa organisaatioissa. Johtajien tulisi mukauttaa
kayttaytymisensa tyontekijdiden tarpeisiin, kykyihin ja persoonallisuuteen.
(Baesu 2018, 73-75, 76—78.) Erilaiset tilanteet tyopaikalla tarvitsevat erilaisten
tunnealyn kompetenssien kayttoa. TyoOntekijoitda ei saada kaskemalla
motivoitumaan tai ajattelemaan uudella tavalla tai innovoimaan, vaan johtajan

tunnealykkyyden taidoilla voidaan ohjata tyontekijoita. (Simstrom 2009, 94.)

Kasittelemattomat ja piilossa olevat tunteet tyopaikoilla aiheuttavat negatiivisia
vaikutuksia tyodyhteisdissa. Tunteet nakyvat kuitenkin kaikessa toiminnassa,
myoOs ilmeissa ja eleissa sanattomasti. Vuorovaikutuksessa ollessa, tunnetilat
voivat jakautua muille samassa tilassa oleville. Positiiviset tunnetilat yhdistavat
tyoyhteisba ja kielteisia tunteita kohdataan ja kasitelldadn rohkeasti.
Valmentavassa johtamisessa hyddynnetaan tunteita ja johdetaan tunneilmastoa.
(Ristikangas ym. 2021, 258-260.)
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6 METODOLOGIA JA TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

6.1 Teoreettisen viitekehyksen tiedonhaku

Opinnaytetyon teoreettisen viitekehyksen tiedonhaussa kaytettin Cinahl-,
Scopus-, Finna-, Melinda seka Taylor & Francis -tietokantoja. Aikarajauksena oli
viimeisen 10 vuoden aikana julkaistut tutkimukset. Tutkimusten tuli olla vaitoskirja
-tasoisia, tieteellisia artikkeleita tai muita vertaisarvioituja julkaisuja suomen tai

” "

englannin kielella. Hakusanoina kaytettiin "valmentava johtaminen”, "valmentava
esimiestyd”, "transformationaalinen johtaminen”, "management by coaching”,
"transformational leadership” seka naiden muunnoksia ja yhdistelmia AND ja OR-
komentojen avulla. Lisaksi soveltuvaa teoriatietoa etsittiin "helmenkasvatus” -
menetelmalla, jossa I0ydetyn aineiston lahdeluetteloista etsittiin  tdhan
tutkimukseen sopivaa l|ahdemateriaalia. Lisaksi soteuudistuksesta, sen

taustoista ja Pirkanmaan hyvinvointialueesta etsittiin tietoa erikseen.

Valmentavasta johtamisesta sosiaali- ja terveydenhuollon tai ylipaataan julkisen
johtamisen kontekstissa on vahanlaisesti tieteellistd tutkimustietoa, joten
tiedonhaussa kaytettiin hakusanana myoOs transformationaalista johtamista.
Transformationaalisen johtamisen ja valmentavan johtamisen voidaan nahda
olevan lahellda toisiaan, joten on perusteltua kayttdd molempia termeja
tiedonhaussa. Suuri osa valmentavan johtamisen "coachingin” tutkimustiedosta
sijoittuu  urheilumaailmaan, eikd opinnaytetyon tekijat IOytaneet niista
yhtymakohtia tahan tutkimukseen.

6.2 Kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus voidaan tehda perustuen aiempiin,
muiden keraamiin tilastoihin tai tietokantoihin, tai tutkimuksessa tarvittavat tiedot
voidaan kerata itse. Valmiita tilastoja tuottavat monet tahot, kuten Tilastokeskus
tai valtionhallinnon eri tahot. Valmiit tilastot eivat kuitenkaan valttamatta ole

riittavia tai sellaisessa muodossa, etta niita voisi suoraan kayttaa vastaamaan
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tutkimuksen kysymyksenasetteluun, joten oman aineiston keradminen on myos
tavallista. (Heikkila 2008, 16, 18.)

Tama opinnaytetyo toteutettiin kyselytutkimuksena kvantitatiivista
tutkimusmenetelmaa hyoddyntaen. Kvantitatiivista tutkimusta nimitetdan myos
tilastolliseksi tutkimukseksi sen tuottaman numeerisen tutkimustiedon vuoksi,
menetelman tuottamat tiedot ovat myos yksiselitteisesti analysoitavissa (Heikkila
2014, 15-16). Ottaen huomioon tutkittavan aiheen luonne, tavoite seka nopea
aikataulu sopivat kvantitatiivinen tutkimusmenetelma ja sahkoinen kyselylomake
kaytettavaksi tahan tutkimukseen. Kvantitatiivisen tutkimusmenetelman avulla
saimme kerattyd numeraalista tietoa, jonka pohjalta saimme vastattua
maariteltyihin tutkimuskysymyksiin. Koska tarkoituksena oli kuvata myos
valmentavan johtamisen eri taitojen tarkeysjarjestysta, oli kvantitatiivinen

tutkimusmenetelma luonteva tutkimustapa.

Taman tutkimuksen kohderyhmana eli perusjoukkona oli kaikkien
hyvinvointialueiden valmistelutoimielimien toimijat, joista omaksi
havaintoyksikoksi valittiin ryvasotannalla kaikki ne henkil6t, jotka valmistelevat
Pirkanmaan hyvinvointialueelle siirtyvaa sosiaali- ja terveysalan palveluja, seka

niiden jarjestamista ja tuottamista.

6.3 Kyselylomake

Operationalisointi on kvantitatiivisen tutkimuksen tarkea vaihe. Tassa vaiheessa
teoria ja sen kasitteet muutetaan mitattavaan muotoon tutkimuksen
kyselylomakkeeksi. (Vilkka 2015, 101.) Maarallisella eli kvantitatiivisella
tutkimusmenetelmalla tehdyn tutkimuksen mittarin eli kyselylomakkeen
kysymykset voivat olla monivalinta-, avoimia tai sekamuotoisia kysymyksia.
Monivalintakysymyksissa vastaajalle annetaan valmiit vastausvaihtoehdot.
Kyselytutkimusta varten laaditussa kyselylomakkeessa kaikki kysymykset ja
vastausvaihtoehdot ovat kaikille vastaajille samanlaisia (Vilkka 2015, 105-106;
Ronkainen ym. 2014, 113). Kaytimme kyselylomakkeessamme yhta avointa

kysymysta muiden ollessa monivalintakysymyksia.
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Kyselylomaketta laadittaessa, tulisi tutkimussuunnitelma pitda koko ajan
mielessa, jotta kyselyn kysymykset vastaisivat tutkimuskysymyksiin (Vilkka 2015,
107). Lisaksi lomakkeen tekijalla tulee olla vankka tietamys tutkittavasta aiheesta
ja aiemmista tutkimuksista, jotta kyselylomakkeen kysymykset ovat relevantteja
(Ronkainen ym. 2014, 114). Kysymyksia muotoiltaessa ja luodessa tulisi arvioida,
mitd Kkyseiselld kysymykselld mitataan ja onko se olennainen asia
tutkimuskysymyksiin vastaamisen kannalta. Lisaksi kysymyksia tulisi olla
riittavasti, muttei liikaa. Kysymyksia luodessa tulee huomioida, etta
kysymyksessa kysytaan yksiselitteisesti vain yhta asiaa, jotta vastaaja tietaa,
mihin han on vastaamassa. Kysymykset eivat saa olla johdattelevia ja niihin pitaa
voida vastata vain yhdella tavalla. (Vilkka 2015, 107; Makinen 2006, 93.)

Vilkan (2015) mukaan ennen kyselyn tekoa on varmistettava, etta mitattava asia
on muutettavissa mitattavaan muotoon ja maariteltava tutkittavan asian keskeiset
kasitteet, jotta tutkimuksen muuttujien valinta mahdollistuu. Muuttujien valinta
pitdd olla perusteltavissa suhteessa valittuun viitekehykseen ja tutkimuksen
tavoitteisiin. Aiemmin tehtyjen kyselyiden kayttd6 on mahdollista, eika kaikkea
tarvitse keksia itse. (Vilkka 2015, 101-102.) Kaytimme kyselymme pohjana
toisen tutkijan tydssaan kayttamaa Valmentavan johtamisen 360° -kyselya, joka
perustuu valmentavan johtamisen viitekehykseen ja joka on kohdennettu
henkilostolle oman esimiehen arvioimiseksi. Muutimme kyselyn sisallon
esimiesten valmentavan johtamisen nykyisia taitoja arvioivaksi seka
nakemyksien keraamiseksi valmentamisen taitojen tarpeista esimiestasolla.
Kysymysten selkeyttamiseksi ja erottelemiseksi kaytimme valmentavan
johtamisen viitekehyksen osa-alueita koskevaa teoria- ja tutkimustietoa.

Tutkimuskysymyksiimme nojaten, paatimme kyselylomaketta tehdessamme,
kysya vastaajien nakemysta valmentavan johtamisen taitojen kayton nykytilasta
Pirkanmaan kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkilGilla seka sita, mika
olisi hyva tavoitetaso kunkin taidon kayttamiselle tulevalla Pirkanmaan

hyvinvointialueella.

Mielipiteiden mittaamiseen on kehitetty erilaisia luokitusasteikkoja. Yleisimmin
kaytetty on Likertin asteikko. Likertin asteikko on viiden (tai seitseman) pisteen

asteikko, jota kaytetdan antamaan yksildlle mahdollisuus ilmaista, kuinka paljon
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han on samaa mielta tai eri mielta tietysta vaitteesta. Likert-asteikko tarjoaa
tyypillisesti viisi mahdollista vastausta vaitteeseen tai kysymykseen, joiden avulla
vastaajat voivat ilmaista, ovatko vaittdman kanssa samaa vai eri mielta. (McLeod
2019). Perusajatus on, etta asteikon keskikohdasta toiseen suuntaan
samanmielisyys vaittaman kanssa lisaantyy ja toiseen suuntaan vahenee.
Sanalliset selitysmuodot voivat hieman vaihdella, mutta asteikot ovat aina
samaan suuntaan. (Vilkka 2007, 46.) Esimerkiksi kyselymme 5-portaisessa
Likertin asteikossa 1 tarkoittaa ei lainkaan ja 5 tarkoittaa erittain paljon (miten
paljon taito nakyy / mika olisi hyva tavoitetaso taidon kayttamiselle).

Kyselylomakkeen luomisessa pyrimme siihen, ettd pystyisimme kasittelemaan
saamamme aineiston Excel -taulukkolaskentaohjelmalla, koska kummankaan
opinnaytetyon tekijan tilastomatematiikan taidot eivat ole kovin laajat. Vilkan
(2014) mukaan tilasto-ohjelmien kayttd vaatii kayttdjiltd varsin kattavia
tilastomatematiikan taitoja. Excel -taulukkolaskentaohjelma riittda aineiston
analysointiin, jos ohjelman rajoitukset huomioi aikaisessa vaiheessa,
tutkimusongelmaa maariteltdessa ja kyselylomaketta suunniteltaessa. (Vilkka
2014, 113.)

Kyselylomake pitaa testata kriittisilla testivastaajilla aina ennen varsinaisen
tutkimuksen suorittamista. Testivastaajien tulisi arvioida kyselyn selkeytta,
kysymysten vyksiselitteisyyttd ja ymmarrettavyytta, vastausvaihtoehtojen
toimivuutta, kyselylomakkeen pituutta ja sen tayttdon kuluvan ajan
kohtuullisuutta. Testivastaajat antavat tutkijalle parhaimmillaan tarkeaa
nakemysta, koska tutkija saattaa itse sokeutua omalle kyselylomakkeelleen. Olisi
arvokasta, jos testivastaajat voisivat arvioida myds Kkyselyd suhteessa
tutkimuskysymyksiin ja mahdollisia puutteita kyselyn sisalléssa. (Vilkka 2015,
108; Makinen 2006, 93.)

Lahetimme kyselymme 9 hengen testiryhmalle, jossa olivat mukana muun
muassa valmentavasta johtajuudesta kirjoittanut Dan Soback, hallintotieteilija ja
professori Jari Stenvall ja Hyvinvointiala HALI ry johtaja Arja Laitinen. Saimme
testirynmaltd arvokasta palautetta ja muokkasimme kyselya heilta saatujen

kommenttien perusteella ennen varsinaisille vastaajille 1ahettamista.
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6.4 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineisto oli kvantitatiivinen ja se kerattiin kevaalla vuonna 2022
kayttamalla sahkadista kyselylomaketta (lite 3). Kysely tehtiin Questback
Essential ohjelmalla.

Saatekirje (liite 2) ja linkki tutkimuskyselyyn lahetettiin 32 vastaajalle
Pirkanmaan hyvinvointialueen yhteyshenkilon valityksella. Opinnaytetydomme
kyselytutkimuksen kohdejoukko oli Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijat:
muutosjohtajat, valmistelukokonaisuuden johtaja, Sote-palveluiden jaoston
jasenet ja taman jaoston alaisuudessa toimivien sote-peruspalvelut-,
integraatio- ja TKIO (tutkimus, kehitys ja innovaatiot) -tyoryhmien jasenet,
lisaksi PirSote -hankkeen hankejohtaja ja hankepaallikot.

Sahkdinen kyselyyn johtava linkki lahetettiin sahkopostilla hyvinvointialueen
edustajan kautta valitulle kohdejoukolle. Kyselyohjelma oli avoinna ainoastaan
kyseisen linkin saaneille ja siten valtettiin, etteivat tutkimukseen kuulumattomat
henkilot paasseet tayttamaan kyselya. Vastaajat pysyivat tutkimuksessa taysin

anonyymeina. Opinnaytetyon tekijatkaan eivat kykene personoimaan vastaajia.

Vastausaika lahetettyyn kyselyyn oli aluksi kaksi viikkoa 25.4.-8.5.2022.
Vastausaikaa pidennettiin 15.5.2022 saakka pienen vastaajamaaran (7kpl)
vuoksi. Vastaajille lahetettiin myos kaksi muistutusviestia 5.5.2022 ja 10.5.2022.
Muistutusten ja vastausajan pidentamisen jalkeen vastauksia oli saatu 14 kpl.
Vastausaikaa pidennettiin toistamiseen 3.6.2022 saakka. Kolmanteen
muistutusviestiin liitettiin yhdessa sovittuna Pirkanmaan hyvinvointialueen
johtajan Jukka Alasentien pyynto tydyhteisolleen vastata kyselyyn. Vastauksia

saatiin kaikkiaan19 kpl. Vastausprosentiksi muodostui 59,4 %.

Tutkimusongelmat ja niihin vastaavat kysymykset on kuvattu taulukossa 2.
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TAULUKKO 2. Tutkimusongelmat ja niihin vastaavat kysymykset

Nakemys valmentavan johtamisen eri osa-alueiden

(tavoitteellinen johtaminen, paatdksenteko, johdonmukaisuus,
puheeksiotto, tasapuolisuus, myonteisyys ja
tulevaisuussuuntautuminen, kuunteleminen, yhteistyon johtaminen,
kehittdmiseen kannustaminen, tyokykyjohtaminen, yksildllinen

johtaminen ja luotettavuus) Nykytilasta:
Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy
Pirkanmaan kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon

esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-57?

Nakemys valmentavan johtamisen eri osa-alueiden

(tavoitteellinen johtaminen, paatdksenteko, johdonmukaisuus,
puheeksiotto, tasapuolisuus, mydnteisyys ja
tulevaisuussuuntautuminen, kuunteleminen, yhteistyon johtaminen,
kehittdmiseen kannustaminen, tyokykyjohtaminen, yksildllinen

johtaminen ja luotettavuus) tavoitetasosta:
Mika olisi mielestasi hyva tavoitetaso taidon
kayttamiselle Pirkanmaan hyvinvointialueen

esihenkiloilla asteikolla 1-57?

Nakemys valmentavan johtamisen eri osa-alueiden

(tavoitteellinen johtaminen, paatdksenteko, johdonmukaisuus,
puheeksiotto, tasapuolisuus, myodnteisyys ja
tulevaisuussuuntautuminen, kuunteleminen, yhteistyon johtaminen,
kehittdmiseen kannustaminen, tyokykyjohtaminen, yksil6llinen

johtaminen ja luotettavuus) tavoitetasosta:
Mika olisi mielestasi hyva tavoitetaso taidon
kayttamiselle Pirkanmaan hyvinvointialueen

esihenkiloilla asteikolla 1-57?

Mitka ovat mielestasi kolme tarkeintd sosiaali- ja
terveyspalveluiden esihenkildon ominaisuutta

Pirkanmaan hyvinvointialueella?
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6.5 Aineiston analysointi

Aineiston keraamisen ja tallentamisen jalkeen aineisto kasitellaan. Kasittely tulee
tehda niin, ettd tutkimuskysymyksiin saadaan vastaus ja samalla
tutkimusongelma / -ongelmat tulevat ratkaistuiksi. Viitekehys, joka on rakennettu
tutkimusongelman ja siihen liittyvan teorian pohjalta, luo pohjan tutkimusraportin
jasentelylle. Tutkija voisi johtaa viitekehyksesta erilaisia hypoteeseja, jotka
pohjautuvat teoriatietoon eli esimerkiksi aikaisempiin tutkimuksiin. Tutkimuksella
pyrittaisiin  talléin  selvittamaan, nouseeko havaintoaineistosta saaduista

tuloksista samankaltaisia johtopaatoksia. (Heikkila 2008, 143.)

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kasittely koostuu lomakkeiden
tarkistuksesta, vastausten muuttamisesta kasiteltdvaan (numeraaliseen)
muotoon ja aineiston tarkistuksesta. Jos aineistossa on puutteellisesti
taydennettyja lomakkeita tai asiattomuuksia, tulee ne poistaa. Mahdollinen
vastauskato tulee arvioida vastauksia tarkistettaessa ja pohtia, miten toimia,
jottei kato vaarista tutkimustuloksia. (Vilkka 2007, 105, 112.)

Tassa tutkimuksessa kato oli 13 vastaajaa. Tutkimuksen perusjoukon ollessa jo
lahtokohtaisesti pieni (32), vahensi kato vastaajien maaraa siten, ettei SPSS-
tilasto-ohjelman kaytto ollut tarpeellista tai mahdollista erilaisten muuttujien
korrelaatioiden tai niiden valisten riippuvuuksien mittaamiseksi.
Tutkimuskysymyksiin saatiin vastaukset ilman korrelaatioiden tai niiden valisten

riippuvuuksien mittaamista.

Qestback Essentials — ohjelma tuotti tutkimusaineiston Exel, Powerpoint ja PDF
tiedostomuodoissa. Kvantitatiivinen aineisto siirrettin Questback Essentials —
ohjelmasta Excel -taulukkolaskentaohjelmaan analysoitavaksi ja kaikkien
vastausten tallentumisen ja Iluotettavuuden varmistamiseksi. Aineiston

analysoinnissa kaytettiin prosenttijakaumia, keskiarvoja ja frekvensseja.
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET

7.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselylomakkeeseen vastasi kaiken kaikkiaan 19 henkil6a. Vastaajista suurin
osuus oli ikaluokaltaan 51-60-vuotiaita. Yli 51-vuotiaiden osuus Kkaikista
vastaajista oli n. 79 %. Kaikilla vastaajilla oli joko ylempi korkeakoulututkinto,

lisensiaatin tai tohtorintutkinto.

TAULUKKO 3. Vastaajien iat ja koulutustasot (n= 19).

30 tai alle 0 0,0 %
31-40 1 53 %
41-50 3 15,8 %
51-60 9 47,4 %
yli 60 6 31,6 %
opistotaso 0 0,0 %
alempi korkeakoulututkinto | 0 0,0 %
ylempi korkeakoulututkinto | 11 57,9 %
lisensiaatin tai tohtoritutkinto | 8 42,0 %

Vastaajien esihenkilo- tai johtamiskokemus sosiaali- ja terveysalalta vaihtelee 3—
34 vuoden valilla. Tyokokemuksen keskiarvo on 18,4 vuotta ja mediaani 18,5

vuotta.

TAULUKKO 4. Vastaajien esihenkild- ja johtamiskokemus sosiaali- ja

terveysalalta (n= 19).

5 vuotta tai alle 2

6—-10 vuotta 2 10,5%
11-20 vuotta 7 36,8 %
21-30 vuotta 6 31,6 %
31 vuotta tai yli 2 10,5 %
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7.2 Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden ndakemys valmentavan

johtamisen nykytilasta ja tavoitetasosta

Tutkimuksessamme kysyttiin Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden
nakemysta, miten paljon eri valmentavan johtamisen taidot nakyvat Pirkanmaan
kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5
(Eilainkaan (1), Hieman (2), Jonkin verran (3), Paljon (4), Erittain paljon (5)). Tata
nakemysta kuvataan “nykytila” -termilla tulevassa tekstissa. Lisaksi kysyttiin,
mika olisi valmistelijoiden mielesta hyva tavoitetaso kunkin taidon kayttamiselle
Pirkanmaan  hyvinvointialueen  esihenkilillda  samanlaisella  asteikolla

maariteltyna.

Vastaajien nakemysten prosenttijakaumat valmentavan johtamisen taitojen
nykytilasta esitetaan kuviossa 3. Mita suuremman numeraalisen arvon vastaajat
antoivat, sitda enemman kukin taito nakyy heidan mukaan Pirkanmaan kuntien

sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa.

Vastaajien nakemys nykytilasta
0% 10% 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Tavoitteellinen johtaminen
Paatoksenteko
Johdonmukaisuus
Puheeksiotto

Tasapuolisuus

Myodnteisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus
Kuunteleminen

Yhteistyon johtaminen
Kehittamiseen kannustaminen
Tyokykyjohtaminen
Yksilollinen johtaminen

Luotettavuus

M Ei lainkaan (1) Hieman (2) Jonkin verran (3) Paljon (4) Erittdin paljon (5)

KUVIO 3. Vastaajien nakemys nykytilasta, prosenttijakaumat (n=19)
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Vastaajien nakemysten prosenttijakaumat valmentavan johtamisen taitojen
tavoitetasosta esitetdén kuviossa 4. Mitd suuremman numeraalisen arvon
vastaajat antoivat, sitd enemman kunkin taidon olisi vastaajien nakemyksen

mukaan hyva nakya Pirkanmaan hyvinvointialueen esihenkilGilla.

Vastaajien nakemys tavoitetasosta

0% 10 %20 %30 %40 %50 %60 % 70 % 80 % 90 %100 %

Tavoitteellinen johtaminen
Paatoksenteko
Johdonmukaisuus
Puheeksiotto

Tasapuolisuus

My®dnteisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus
Kuunteleminen

Yhteistyon johtaminen
Kehittamiseen kannustaminen
Tyokykyjohtaminen
Yksilllinen johtaminen

Luotettavuus

M Eilainkaan (1) mHieman (2) Jonkin verran (3) Paljon (4) m Erittdin paljon (5)

KUVIO 4. Vastaajien nakemys tavoitetasosta, prosenttijakaumat (n=19)

Vastaajien nakemys “Tavoitteellinen johtaminen - Esihenkil6 osaa ohjata
tybyhteisb6é ja yksiloitd asettamaan tavoitteita ja seuraamaan tavoitteiden
saavuttamista” -taidon nykytilasta oli keskiarvoltaan 3,05 ja tavoitetason
keskiarvo 4,68 (taulukko 5). Tavoitteellisen johtamisen tavoitetason keskiarvo oli
korkein kaikista tutkimuksessa kysytyistd valmentavan johtamisen taidoista.
Nykytilan ja tavoitetason keskiarvojen erotus oli kaikista suurin verrattuna muihin

tutkimuksessa kysyttyihin esihenkilon taitoihin.
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TAULUKKO 5. Tavoitteellisen johtamisen nykytila ja tavoitetaso (n=19)

S = 45 ¢
© 0 ey 1
> = .
>E c X 4
iR ~ 35 TAVOITTEELLINE
8 SES W N JOHTAMINEN -
g E 3 Esihenkil6 osaa
2o =9325 ohjata
gga g J
s 22z T 2 tydyhteisdd ja...
S 23 £ 815
c 8 S5
=3+~ 2 1
s s £
e z 1 2 3 4 5
8 =
Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkiléiden toiminnassa asteikolla 1-5?
Péétbksenteko - Esihenkilb osaa hyddyntééd péaétbksentekoprosessissa

tyGyhteisén tietoa ja taitoa -taito nakyy vastaajien mukaan Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa keskiarvoltaan 3,42
mukaisesti ja tulevalla hyvinvointialueella taidon kayton tavoitetason keskiarvo on
4,37 (taulukko 6).

TAULUKKO 6. Esihenkilon paatoksenteossa tydyhteison tietojen ja taitojen

hyoédyntamisen nykytila ja tavoitetaso (n=19)

5
L2
cd B 4 o
z55< 4 2.
- B © e as
§ % € =< f}u 3,5 PAATOKSENTEK
3 g ;E g o 3 0 - Esihenkils.
ESE 83 s qsaa hybeyrtza
s 225 paatdksentekopr
© % 3 E 2 osessissa
2522 15 tyyhteison...
=5 £
s = !
= 1 2 3 4 5
Miten paljon taito ndkemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5?

Kyselyyn vastanneiden mukaan “Johdonmukaisuus - Esihenkil6 osaa toimia

Jjohdonmukaisesti ja ohjaa tybyhteisbéd pitdméén kiinni yhteisesti sovituista
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asioista ja kehittdmistoimista” -taidon nykytilan keskiarvo oli 3,16 ja tavoitetason
keskiarvo 4,63 (taulukko 7).

TAULUKKO 7. Esihenkilon johdonmukaisuuden nykytila ja tavoitetaso (n=19)

° 5
T & o~ 4,5 o
T v oW 3
SE=2< 4 :
LR s 35 JOHDONMUKAIS
° =< 9% .
S g O X UUS - Esihenkild
g Y S o 3 T
3 S g 4% 0saa toimia
£ET 2w 2,5 johdonmukaises
2 g s 2 ti ja ohjaa
[e) o = . o eeee
< § g % 1,5 tyoyhteisoa...
— -g o 1
=35 ¥
E F ¢ 1 2 3 4 5
Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkil6iden toiminnassa asteikolla 1-5?

"Puheeksiotto - Esihenkilblld on taito puuttua jédmékésti ja rakentavasti
tybyhteisbn epékohtiin ja hankaliin tilanteisiin” -taito oli vastaajien nakemyksen
mukaan nykytilassa keskiarvoltaan 3,16 ja tavoitetason keskiarvo oli 4,42
(taulukko 8).

TAULUKKO 8. Esihenkilon taidon ottaa tydyhteisdn epakohtia puheeksi nykytila

ja tavoitetaso (n=19)
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Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkiléiden toiminnassa asteikolla 1-5?
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Vastaajien nakemys "Tasapuolisuus - Esihenkil6 on tasapuolinen, arvostaa
Jjokaisen tybtéd ja osaa neuvotella hankalissa tilanteissa eri osapuolia kuullen” -
taidon nykytilasta oli keskiarvoltaan 3,47 ja tavoitetason keskiarvo 4,37 (taulukko
9).

TAULUKKO 9. Esihenkildn tasapuolisuuden nykytila ja tavoitetaso (n=19)
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. Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkil6iden toiminnassa asteikolla 1-5?

Valmistelijoiden nakemys Myénteisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus -
Esihenkilolld on kyky pitdd ylld mydnteistd ilmapiirié ja auttaa tybyhteis6é
Suuntaamaan tulevaisuuteen ja ndkemé&én mahdollisuuksia -taidon nykytilasta oli

keskiarvoltaan 3,16 ja tavoitetason 4,42 (taulukko 10).

TAULUKKO 10. Esihenkilon myonteisyyden ja tulevaisuussuuntautuneisuuden
nykytila ja tavoitetaso (n=19)
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Miten paljon taito ndkemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5?
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Vastaajien nakemys “Kuunteleminen - Esihenkilé kysyy ja hénelléd on taito
kuunnella ja hybdyntaa tybyhteisésta nousevia ajatuksia, ideoita ja ehdotuksia” -

taidon nykytilasta oli keskiarvoltaan 3,37 ja tavoitetason 4,26 (taulukko 11).

TAULUKKO 11. Esihenkilén kuuntelutaidon nykytila ja tavoitetaso (n=19)
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. Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkiléiden toiminnassa asteikolla 1-5?

Vastaajien nakemyksen mukaan ”Yhteistybn johtaminen - Esihenkil6 on
kannustava ja saa tyOyhteisén tekemé&én yhteistydtd ja Iluo yhteistyélle
mahdollisuuksia” -taidon nykytila oli keskiarvoltaan 3,05 ja tavoitetason keskiarvo
4,53 (taulukko 12).

TAULUKKO 12. Esihenkilon taidon johtaa yhteistyota nykytila ja tavoitetaso
(n=19)
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Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkil6iden toiminnassa asteikolla 1-5?
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"Kehittdmiseen kannustaminen - Esihenkild osaa innostaa tybyhteisén
kehittdméaén ja uudistamaan toimintaansa yhdessé” -taidon nykytilan keskiarvo

oli 3,16 ja tavoitetason keskiarvo 4,32 (taulukko 13).

TAULUKKO 13. Esihenkildn osaaminen kehittamiseen kannustamisessa nykytila

ja tavoitetaso (n=19)
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Miten paljon taito nakemyksesi mukaan nakyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkil6iden toiminnassa asteikolla 1-5?

"Tybkykyjohtaminen - esihenkilb on kiinnostunut alaistensa kuulumisista ja
tybsséjaksamisesta  sekd  kannustaa  tybyhteis6d  pitdm&én  huolta
voimavaroistaan” -taidon nykytilan keskiarvo oli 3,26 ja tavoitetason keskiarvo
4,21 (taulukko 14).

TAULUKKO 14. Esihenkilon kiinnostus tyokykyjohtamiseen: nykytila ja

tavoitetaso (n=19)
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Miten paljon taito ndkemyksesi mukaan ndkyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5?
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Yksilbllinen johtaminen- esihenkilé ndkee tyGyhteisénsé jadsenten vahvuuksia ja
onnistumisia sek& osaa hybdyntédé yksildllisid taitoja koko tydyhteisén
tavoitteiden saavuttamiseksi -taidon kayttamisen nykytila oli keskiarvoltaan 2,95
ja taidon kayton tavoitetaso 3,95 (taulukko 15). Yksilollisen johtamisen taidon
nykytilan keskiarvo oli matalin kaikista kyselyn valmentavan johtamisen

ominaisuuksista jaaden ainoana alle 3.

TAULUKKO 15. Esihenkilon osaamisen yksilOllisessa johtamisessa nykytila ja

tavoitetaso (n=19)
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= Miten paljon taito ndkemyksesi mukaan ndkyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5?

Vastaajien nakemys ’luotettavuus - esihenkilbn sanaan voi luottaa ja hénen
kanssaan on luontevaa kaydé luottamuksellisia keskusteluja” -taidon kaytdn
nykytilasta oli keskiarvoltaan 3,95 ja taidon kayton tavoitetason keskiarvo oli 4,58
(taulukko 16). Luotettavuuden nykytilan keskiarvo oli kaikista korkeimmalla

tasolla tassa tutkimuksessa kysytyista valmentavan johtamisen ominaisuuksista.
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TAULUKKO 16. Esihenkilon luotettavuuden nykytila ja tavoitetaso (n=19)
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- Miten paljon taito ndkemyksesi mukaan ndkyy Pirkanmaan kuntien
sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkildiden toiminnassa asteikolla 1-5?

Taulukossa 17 on koottuna Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden
nakemykset kaikkien valmentavan johtamisen taitojen nykytilasta Pirkanmaan
kuntien sosiaali- ja terveydenhuollon esihenkililla seka siitd tasosta, jolla
valmistelijat toivovat esihenkildiden valmentavan johtamisen taitojen olevan

tulevalla Pirkanmaan hyvinvointialueella.

TAULUKKO 17. Valmentavan johtamisen taitojen nykytila ja tavoitetaso

Valmentavan johtamisen taitojen nykytila ja tavoitetaso
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Vastaajat valitsivat valmentavan johtamisen taidoista kolme tarkeinta, jotka

Pirkanmaan hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalveluiden esihenkiléilla tulisi

olla. Kaikista vastauksista (n=19) kolme taitoa erottuivat selkeasti ylitse muiden:

tavoitteellinen johtaminen (84,2 %), yhteistydon johtaminen (52,6 %) seka

myonteisyys ja tulevaisuussuuntautuneisuus (47,4 %). (Taulukko 18.)

TAULUKKO 18. Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden nakemys

kolmesta

Prosentti

tarkeimmasta valmentavan johtamisen taidosta sosiaali- ja
terveyspalveluiden esihenkil6illa Pirkanmaan hyvinvointialueella (n=19)
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8 POHDINTA

8.1 Tutkimuksen eettisyyden tarkastelua

Tieteellisen tutkimuksen tekemisen on perustuttava aina aiemmin tehtyjen
tutkimusten tuloksiin seka tutkimukseen valitun viitekehyksen kayttéon. Tutkimus
pohjautuu jo muodostettuihin teorioihin ja teoreettisiin seka selkeisiin kasitteisiin,
muodostaen yhteyden tutkimuksen kohteen toimintaan. Kasiteltdessa tutkimusta
tieteellisena tutkimuksena, on sen taytettdva myds jarjestelmallisyyden,

kurinalaisuuden ja tasmallisyyden vaateita. (Vilkka 2015, 36—40.)

Tutkijoiden on noudatettava vastuullisuutta omista tieteellisistd kaytanndistaan
koko tutkimusprosessin ajan ja noudattaa tiedeyhteison tunnustamia
toimintatapoja. Naita toimintatapoja ovat rehellisyys, huolellisuuden ja
tarkkuuden noudattaminen koko tutkimusty0ssa tulosten tallentamisesta
esittamiseen, seka tutkimuksen ja sen tulosten arvioinnissa. Hyvan tieteellisen
kaytannon kriteerien tavoitteena on edistaa hyvia ja eettisesti kestavia kaytantoja
tiedonhaussa seka tutkimus- ja arviointimenetelmissa. (Tutkimuseettinen

neuvottelukunta 2021.)

Tuloksia julkistaessa noudatetaan avoimuutta ja vastuullisuutta seka
huomioidaan muiden tutkijoiden tekema tyd esimerkiksi viittaamalla heidan
julkaisuihinsa asianmukaisesti ja antamalla arvo heidan saavutuksilleen
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021). Tutkimusta tehdessa hankitaan
tarvittavat tutkimusluvat ja tutkimus toteutetaan tieteelliselle tiedolle asetettujen
vaatimusten edellyttamalla tavalla. Tutkimuksessa syntyneet aineistot
tallennetaan ja tarvittaessa havitetaan asiamukaisesti ja tietosuoja huomioidaan

kaikissa tutkimuksen vaiheissa. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021.)

Mikali tutkimukselle olisi myodnnetty rahoitusta, ilmoitettaisiin ne asianosaisille ja
niista raportoitaisiin tutkimuksen tulosten julkistamisen yhteydessa. Myos
tutkimuksen kannalta merkitykselliset sidonnaisuudet tulisi ilmoittaa.
(Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2021.) Talle tutkimukselle ei ole haettu, eika

siis myodskaan myonnetty rahoitusta.
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Ammattikorkeakoulujen opinnaytetditd koskevat eettiset suositukset sisaltavat
henkilotietojen  kasittelyd ja tietosuojaa koskevat linjaukset, plagiaatin
tunnistukseen liittyvat asiat seka prosessikuvauksen hyvan tieteellisen kaytannon
loukkauksien epailysta ja tutkinnasta. Aineiston sailyttamiseen, omistukseen
seka kayttdoikeuksiin perustuvat eettiset ohjeet kirjataan tutkimuskohteen
kanssa tehtavaan sopimukseen. (Arene ry 2018.) Taman opinnaytetydn
tutkimusaineistoon tutkittavat vastasivat anonyymisti, eika tutkijoilla ole tietoa
tutkittavien henkilollisyydesta, eivatka tutkittavat ole tunnistettavissa myoskaan
opinnaytetydraportista. Tutkimusaineistoa kasittelevat ainoastaan opinnaytetydn
tekijat. Tutkittaville lahetettavassa saatekirjeessa todettiin, ettd kyselyyn
vastattaessa, tutkittavat antavat samalla suostumuksensa vastaustensa kayttoon
tutkimusaineistona. Tutkimusaineisto sailytetaan asianmukaisesti suojattuna ja

tutkimuksen valmistuttua aineisto havitetaan.

Rehellinen ja puolueeton tutkimus on hyvan ja Iluotettavan tutkimuksen
perusedellytys. Tutkimus vastaa niihin kysymyksiin ja asetettuihin tavoitteisiin,
jotka tutkimukselle on asetettu. Kvantitatiivisen menetelman perusvaatimuksina
on sen patevyys, jolloin tutkimukseen liittyvat kasitteet ja mittarit ovat huolellisesti
maariteltyja ja systemaattisella tiedonhaunkeruulla varmistettu. (Heikkila 2014
27-30.) Luotettavuus saavutetaan tarkkuudella ja kriittisyydella seka tutkijan
patevyydella ja puolueettomuudella olla vaikuttamatta tahallisesti tai tahattomasti
saatuihin tuloksiin (Heikkila 2014, 73).

8.2 Tulosten tarkastelua

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa, joka kuvata valmentavan
johtamisen nykytilaa sekad selkeyttaa Pirkanmaan hyvinvointialueella
johtamisosaamisen tavoitteita ja auttaa sosiaali- ja terveyspalveluiden

kehittamista ja kehittymista.

Tutkimustulosten perusteella Pirkanmaan hyvinvointialueen soteuudistuksen
valmistelijoiden nakemys valmentavan johtajuuden taitojen tasosta on

Pirkanmaan kuntien sosiaali- ja terveyspalveluissa matalampi kuin mita
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valmistelijat toivovat niiden olevan tulevalla hyvinvointialueella. Kaikki
valmentavan johtamisen taidot koetaan tarkeina tulevilla hyvinvointialueilla.
Tavoitetaso, kuinka paljon kunkin taidon tulisi nékya tulevalla hyvinvointialueella,
keskiarvo oli 3,95-4,63. Valmistelijoiden ndkemyksen mukaan valmentavan

johtamisen taitojen nykytila oli keskiarvoltaan 2,95-3,95 valilla.

Opinnaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa, jonka perusteella Pirkanmaan
hyvinvointialueella voitaisiin tehda fokusoidummat painotukset koulutusten
sisaltdihin. Tutkimuksen perusteella kaikkia valmentavan johtamisen taitoja on
tarpeen lisata tulevan hyvinvointialueen esihenkil6illa. Tutkimuksen perusteella
suurin  kehittamistarve on tavoitteellisessa johtamisessa, yhteistydhodn
kannustamisessa ja johdonmukaisuudessa. Naissa taidoissa nykytilan ja

tavoitetason valinen keskiarvojen erotus oli kaikista suurin.

Tutkimuksen mukaan tavoitteellinen johtaminen koetaan tarkeimmaksi
valmentavan johtamisen taidoksi (tavoitetason keskiarvo 4,68). Tavoitteellisen
johtamisen nykytilan ja tavoitetason keskiarvojen erotus oli kaikista valmentavan
johtamisen taidoista suurin. Valmentavassa esihenkilotydssa tavoitteellinen
johtaminen yhdistyy vahvasti organisaation visioon ja strategiaan. Esihenkilon
tehtavana on operatiivisessa tydossaan valittaa henkilostolle oman organisaation
tavoitteet ja saada tydntekijat toimimaan niiden mukaisesti. (Uutela 2019, 27;
Miller & Stein 2020,1, 5.)

Rasasen (2022) Dialoginen johtaminen lahijohtamisen kompetenssien
kehittajana terveydenhuollossa -vaitdskirjassa todetaan dialogisen johtamisen
olevan valmentavaa ja tukevaa johtamista. Tutkimuksen mukaan
terveydenhuollon Iahijohtamisessa painottuu vahva substanssiosaaminen, eika
johtamisosaaminen ole valttamatta keskiossa. Tutkimuksessa todetaan, etta
dialogisen johtamisen eri osa-alueiden tunnistaminen ja niiden kayttéonotto
tukisivat hoitotyon johtajuutta ja esihenkildiden oman persoonan kehittymista.
(Rasanen 2022, 6-7.) Taman opinnaytetyon tulosten perusteella valmentavan
johtamisen eri taitojen ei koeta yltavan sille tasolle, jossa niiden toivotaan
tulevaisuudessa olevan. Rasasen vaitdskirjaan peilaten heraa kysymys, onko
myOs Pirkanmaan sosiaali- ja terveysalan johtamisessa painottunut

substanssiosaaminen johtamisosaamista enemman.
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Tyoterveyslaitoksen tekeman Mitd kuuluu? -tyéhyvinvointikyselyn mukaan
valmentava johtajuus vaikuttaa tydntekijoiden tydhyvinvointiin. Tydntekijat, jotka
kokivat esihenkilon vahvistavan heidan kyvykkyyttaan, kokivat useammin tyon
imua, kuin muut vastaajat. (Tyoterveyslaitos 2020.) Hoitoalan tyontekijapula ja
alan vetovoiman heikentyminen lisdavat esihenkildiden osaamisvaatimuksia,

jotka tulisi huomioida esihenkildiden rekrytoinnissa ja kouluttamisessa.

Lammintakasen ym. (2016) tutkimuksen mukaan mahdollisuus vaikuttaa omaan
tydhon, aktiivinen osallistuminen ja mahdollisuus osallistua oman organisaation
paatoksentekoon tunnistettiin tarkeind tydssa ja organisaatiossa pysymista
edistavina asioina (Lammintakanen, ym. 2016, 5). Kehittamiseen kannustaminen
eli se, etta esihenkild osaa innostaa tyOyhteison kehittamaan ja uudistamaan
toimintaansa yhdessa, nousi myds tassa tutkimuksessa tarkeaan rooliin.
Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden mukaan tama on yksi
tarkeimmista valmentavan johtamisen taidoista esihenkil6illa. Vahvistamalla tata

taitoa, kiinnittyminen Pirkanmaan hyvinvointialueen tyontekijaksi voi vahvistua.

8.3 Luotettavuuden tarkastelua

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kahdella erilaisella tavalla: reliabilitetti
osoittaa, kuinka luotettava kaytetty menetelma tai mittari on ja ovatko
mittaustulokset pysyvia ja johdonmukaisia. Esimerkiksi ihmisia tutkiessa/
"mitattaessa”, pitaisi aina saada sama tulos, riippumatta mittauksen suorittajasta.
Toinen tapa arvioida luotettavuutta on validiteetin eli patevyyden arviointi, eli
mittaako mittari tai tutkimusmenetelma juuri sitd asiaa, mita on tarkoitus mitata.
Esimerkiksi: mittaako kyselylomake asioita, joita tutkimuskysymysten perusteella
on tarkoitus mitata ja onko kyselylomake selked ja yksiselitteinen, jotta vastaaja

ymmartaa, mita kysytaan. (Makinen 2006, 87.)

Haasteeksi nousi vahaisen tieteellisen tiedon I0ytaminen valmentavasta
johtamisesta. Lisaksi valmentavasta johtamisesta oli eri lahteissa hieman
ristiriitainen ja toisistaan poikkeava maarittely: osassa lahteista puhuttiin

valmentavasta johtamisotteesta, osassa valmentavan johtamisen asenteesta,
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osassa niputettin valmentava-, uudistava- ja muutosjohtajuus yhteen.
Totesimme, ettei valmentavan johtamisen kasite ole viela vakiintunut. Tasta

syysta kaytimme tiedonhaussa myos transformationaalista johtamista.

Sahkoinen kyselylomake lahetettiin yhteensa 32 Pirkanmaan hyvinvointialueen
valmistelijalle. Vastauksia saatiin 19 ja vastausprosentti oli 59 %.
Vastausprosenttia saatiin nostettua lisdamalla vastausaikaa kahdesti.
Tutkimuksemme vastausprosenttia voidaan pitdd hyvana, mutta tutkimuksen

luotettavuutta heikentaa kvantitatiiviseen tutkimukseen pienehko perusjoukko.

Opinnaytetyon tekijat pohtivat ennen kyselyn lahettamista, onko valittu
kohdejoukko riittavan suuri ja olisiko sita mahdollista suurentaa. Kohdejoukoksi
olisi voinut valikoitua kaikkien hyvinvointialueiden valmistelijat, jolloin
vastaajamaara olisi moninkertaistunut. Opinnaytetyon tekijat paattivat kohdistaa
tutkimuksensa ainoastaan Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoihin, vaikka
he tiesivat otoskoon jaavan niukaksi maaralliseen tutkimukseen. Yhtena isona
syyna tadhan paatokseen oli tutkimuksen tekemisen  ajankohta:
hyvinvointialueiden valtuustot oli juuri valittu ja hyvinvointialuevalmistelu oli
taydessa kaynnissa, joten kaikilla hyvinvointialueiden valmistelijoilla oli varmasti
kova kiire. Lisaksi tutkimuksen tekemisen aikataulu oli tiivis, kun molempien
opinnaytetyon tekijoiden oli tarkoitus valmistua tavoiteajassa. Muiden
hyvinvointialueiden kontaktointi, sopimusten tekeminen, ja muut tutkimuksen
teon valmisteluvaiheet olisivat olleet aikatauluun nahden liilan tydlaat ja
aikaavievat. Lisaksi opinnaytetyon tekijat halusivat tietoa nimenomaan
Pirkanmaan hyvinvointialueen tilanteesta. Opinnaytetyon tekijat pohtivat myos
kyselyn lahettamista Pirkanmaan hyvinvointialueen luottamustoimiin, esimerkiksi
aluevaltuustoon, valituille. Operatiivinen toiminta, kuten johtaminen, ei

kuitenkaan kuulu luottamushenkildille, joten tasta ideasta luovuttiin.

Koska valmentavasta johtamisesta on vahan tieteellista tietoa saatavilla, ei
myoOskaan valmista kyselylomaketta ollut kaytettavissa. Opinnaytetydn tekijat
tekivat kyselylomakkeen itse. Kyselylomakkeen vastauksista saatiin vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Kyselylomakkeet olivat hyvin taytettyja, eika puutteellisia

tietoja ollut lainkaan.
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Tutkimuksessa saatuja tuloksia voidaan pitad luotettavina vain, jos
tutkimusaineisto on riittdvan suuri ja edustava. Tutkimuksemme aineisto ol
niukka kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta vastausprosentti nousi lopulta
hyvélle tasolle. Tutkimus antoi vastaukset opinnaytetyon tutkimusongelmaan
siita, millainen on Pirkanmaan hyvinvointialueen soteuudistuksen valmistelijoiden
nakemys valmentavasta johtamisesta sekd millaista valmentavan johtamisen
taitoihin liittyvda osaamista Pirkanmaan hyvinvointialueen soteuudistuksen
valmistelijat nakevat tarpeellisena. Tutkimuksemme perusteella saa tietoa
Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelijoiden nakemyksista valmentavan
johtamisen  kaytosta sosiaali- ja terveysalalla Pirkanmaalla, mutta
tutkimuksemme tulokset eivat ole yleistettavissa.

Opinnaytetyon tekijat kasittelivat aineiston excel-taulukkolaskentaohjelmalla.
Vaikka aineisto olisi analysoitu SPSS-laskentaohjelmalla, ei niukan
vastaajamaara vuoksi olisi voitu tehda esimerkiksi ristiintaulukointia. Tasta syysta
taustatekijoiden kasittely jai niukaksi. Aineistolle ei voitu tehda esimerkiksi
reliabiliteettitestia. Tama heikentaa tutkimuksemme luotettavuutta ja saatujen

tulosten yleistettavyytta.

8.4 Johtopaatokset ja jatkotutkimusehdotuksia

Julkisissa palveluissa johtamisella on suuri merkitys henkildoston pito- ja
vetovoimaisuuden tekijana. Valmentavan johtamisen merkitys on suuri myos
tydhyvinvoinnin osatekijana. Jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa tietaa,
miten valmentava johtamistapa toteutuu tulevilla hyvinvointialueilla. Lisaksi olisi
kiinnostavaa tietaa, mita valmentavan johtamisen taitoja sosiaali- ja terveysalan
tyontekijat ja esihenkilot pitdvat tarkeimpind ja kuinka ne nakyvat

johtamistavoissa.

Uusien hyvinvointialueiden toiminnan aloittamisen jalkeen olisi kiinnostavaa

tietda, onko johtamistapoihin tullut muutoksia ja jos on, millaisia.
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Liite 2. Saatekirje

Hyva Pirkanmaan hyvinvointialueen valmistelija

Opiskelemme Tampereen ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisen ja
kehittamisen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa. Olemme opinnadytetydssamme
selvittdmassa valmentavan johtamisen eri osa-alueiden osaamisen nykytilaa ja osaamisen
tavoitetasoa Pirkanmaan hyvinvointialueella. Olemme saaneet Pirkanmaan hyvinvointialueen
johdolta luvan tdahan tyohon ja Tampereen ammattikorkeakoulu vastaa ohjauksestamme.

Opinndytetydmme tarkoituksena on selvittda, millainen Pirkanmaan hyvinvointialueen
soteuudistuksen valmistelijoiden ndkemys on valmentavasta johtamisesta. Opinndytetyon
tarkoituksena on myds selvittaa niitd osaamistarpeita, joita uudessa jarjestelmdssa Pirkanmaan
hyvinvointialueella tyoskentelevilta johtajilta edellytetdaan. Opinnaytetyon tavoitteena on
tuottaa tietoa, joka selkeyttaa Pirkanmaan hyvinvointialueella johtamisosaamisen tavoitteita.
Opinndytetyossa selvitettyjen osaamistarpeiden pohjalta hyvinvointialueella on mahdollista
tehda fokusoidummat painotukset koulutusten sisaltéihin. Tavoitteena on auttaa Pirkanmaan
hyvinvointialueen sosiaali- ja terveyspalveluiden kehittamista ja kehittymista. Tuloksia voidaan
hyédyntdaa myos muilla hyvinvointialueilla.

Opinndytetydssa Teidan valmistelijoiden ndkemykset kerataan verkkopohjaisella kyselyll3,
johon saatte linkin tdman saatekirjeen mukana. Kaikki vastaukset kasitellddn anonyymisti ja
luottamuksellisesti, minka lisaksi tulokset esitetddn niin, ettei kukaan vastaaja ole
tunnistettavissa. Vastaukset ovat vain tutkimuksen tekijoiden kaytossa, eika niita luovuteta
kolmansille osapuolille. Tutkimuksen jalkeen vastaukset havitetdan eika niita kdytetda muuhun
tarkoitukseen. Vastaamalla kyselyyn, saamme Teidan tarkedn ndakemyksen kdytt6émme ja
saamme teiltd tarkeaa tietoa, joka voi auttaa Pirkanmaan hyvinvointialueen johtamisen
kehittamistad. Opinnaytetydn on tarkoitus valmistua syksyn 2022 aikana, jonka jalkeen se
toimitetaan Pirkanmaan hyvinvointialueen kayttdoon ja se on luettavissa myods Theseus -
tietokannasta.

Osallistumalla kyselyyn, annatte luvan kadyttaa vastauksianne saatekirjeessa esitettyyn
tutkimukseen. Vastaamisen voi halutessaan keskeyttaa milloin tahansa.

Kyselyyn paasette alla olevasta linkista. Vastausaikaa on 8.5.2022 saakka. Vastauksenne ovat
meille ensiarvoisen tarkeitd, joten toivottavasti Teilta l10ytyy noin 5-10 minuuttia vastausaikaa.

Lammin kiitos vastaamisesta jo etukateen!

Tasta
kyselyyn: https://response.questback.com/luotainconsultingoy/nakemyksiavalmentavastajoht

ajuudesta

Vastaamme mielellamme opinndytetydhdn liittyviin kysymyksiin sahkodpostitse tai
puhelimitse:

Marjo Ronka Raisa Hiltunen
marjo.ronka@tuni.fi raisa.hiltunen@tuni.fi
puh. 045 619 9096 puh. 040 766 8003




Liite 3. Kyselylomake

Taustatekijat
Ikasi
o 30taialle
o 31-40
o 41-50
o 51-60
o yli6eo

Koulutustasosi
opistotaso

@)
@)
@)
@)

alempi korkeakoulututkinto
ylempi korkeakoulututkinto
lisensiaatin tai tohtorintutkinto

Esihenkil6- tai johtamiskokemuksesi sosiaali- ja terveysalalta?

___vuotta

Kyselyssa arvioidaan seuraavia taitoja, joista kaikista kysytaan nykytasoa ja
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tavoitetasoa: 1.Tavoitteellinen johtaminen. 2. Paatoksenteko, 3. Johdonmukaisuus, 4.

Puheeksi otto, 5. Tasapuolisuus, 6. Mydnteisyys ja tulevaisuussuuntautuminen, 7.
Kuunteleminen, 8. Yhteistydn johtaminen, 9. Kehittamiseen kannustaminen, 10.

Tyokykyjohtaminen, 11. Yksilollinen johtaminen, 12. Luotettavuus

Miten paljon taito nakemyksesi

mukaan nakyy Pirkanmaan

Mika

olisi

mielestasi

hyva

tavoitetaso taidon kayttamiselle

kuntien sosiaali- ja | tulevilla Pirkanmaan
terveydenhuollon esihenkildiden | hyvinvointialueen  esihenkildilla
toiminnassa asteikolla 1-57? asteikolla 1-57?
Ei Hie |Jon | Pal | Erit | Ei Hie | Jon | Pal | Erit
laink | ma | kin | jon | tain |laink | ma | kin |jon | tain
aan |n ver | (4) |palj |aan |n ver | (4) | palj
(1) |(2) |ran on [((1) |(2) |ran on
(3) (5) (3) (5)

1.
TAVOITTEELLINEN
JOHTAMINEN -

Esihenkilo osaa
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ohjata tydyhteisda ja
yksiloitéd asettamaan
tavoitteita ja
seuraamaan
tavoitteiden

saavuttamista.

2.
PAATOKSENTEKO
- Esihenkild osaa
hyddyntaa
paatoksentekoprose
ssissa  tyOyhteisdn
tietoa ja taitoa.
Paatoksista han

kertoo selkeasti.

3.
JOHDONMUKAISU
US - Esihenkild osaa
toimia
johdonmukaisesti ja
ohjaa tyOyhteisda
pitdmaan kiinni
yhteisesti sovituista
asioista ja
kehittdmistoimista.

4. PUHEEKSIOTTO

— Esihenkilolla on

taito puuttua
jamakasti ja
rakentavasti
tydyhteison
epakohtiin ja

hankaliin tilanteisiin.

5.
TASAPUOLISUUS -
Esihenkilo on

tasapuolinen,
arvostaa  jokaisen
tyota ja osaa
neuvotella

hankalissa
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tilanteissa eri
osapuolia kuullen.

6. MYONTEISYYS
JA
TULEVAISUUSSUU
NTAUTUMINEN -
Esihenkildlla on kyky
pitaa ylla myonteista
iimapiiria ja auttaa
tyéyhteis6a
suuntaamaan
tulevaisuuteen ja
nakemaan

mahdollisuuksia.

7.
KUUNTELEMINEN -
Esihenkild kysyy ja

hanella on taito

kuunnella ja
hyddyntaa
tydyhteisdsta
nousevia ajatuksia,
ideoita ja
ehdotuksia.

8.  YHTEISTYON
JOHTAMINEN -
Esihenkild on

kannustava ja saa
tyéyhteisén
tekemaan
yhteisty6td ja Iuo
yhteistydlle
mahdollisuuksia.

9. KEHITTAMISEEN
KANNUSTAMINEN
— Esihenkild osaa
innostaa tydyhteison
kehittdmaan ja
uudistamaan

toimintaansa

yhdessa
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10.
TYOKYKYJOHTAMI
NEN - Esihenkild on
kiinnostunut
alaistensa
kuulumisista ja

tydssajaksamisesta

seka kannustaa
tydyhteisoa
pitdmaan huolta

voimavaroistaan.

11. YKSILOLLINEN
JOHTAMINEN -
Esihenkil® nakee
tydyhteisdnsa
jasenten vahvuuksia
ja onnistumisia seka
osaa hyddyntaa
yksildllisia taitoja
koko tydyhteison
tavoitteiden
saavuttamiseksi.

12.
LUOTETTAVUUS -
Esihenkilon sanaan
voi luottaa ja hanen
kanssaan on
luontevaa kayda
luottamuksellisia

keskusteluja

Mitka ovat mielestasi kolme tarkeinta sosiaali- ja terveyspalveluiden esihenkilén
ominaisuutta Pirkanmaan hyvinvointialueella?

Tavoitteellinen johtaminen

Paatoksenteko

Johdonmukaisuus

Puheeksiotto

Tasapuolisuus

Myonteisyys ja tulevaisuussuuntautuminen
Kuunteleminen

o 0O O O O O O



o O O O O

Yhteistydn johtaminen
Kehittamiseen kannustaminen
Tyokykyjohtaminen
Yksilollinen johtaminen
Luotettavuus
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