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1 Johdanto

Tybta ja sen tekemistd voidaan pitdad erottamana osana inhimillisyyttdmme
(Vuori, 2011, s. 121), kun taas johtamista voidaan pitaa organisaation inhimilli-
sena menestystekijana, joka vaikuttaa erityisesti sen tuottavuuteen, seka tavoit-
teiden saavuttamiseen (Kesti, 2013, s. 11). Tyolla on keskeinen rooli arjessamme
sen vaikuttaessa keskeisesti esimerkiksi kokemaamme hyvinvointiin. Taman
vuoksi tyon ja tydelaman tutkimusta voidaan pitaa merkityksellisena tutkimuskoh-
teena, muodostaen mielenkiintoisen lahtokohdan sen vaikutustekijoiden tarkas-

telulle.

Tybelamaa ja organisaatioiden toimintaa tutkiessa, johtamisella on keskeinen
rooli erityisesti sen toimintakulttuurin luomisprosesseissa (Kesti, 2013, s. 12).
Johtamista voidaan tarkastella erilaisilta tasoilta, kuten ihmisten, muutosproses-
sien tai asioiden johtamisen ulottuvuuksilta. Johtamisen toimiessa organisaatioi-
den inhimillisena tekijana, myos ihmisten johtamisen tutkimus on keskeista, yksi-
l6iden muodostaessa keskeisen osan organisaation toimintaa. Myds johtajan it-
sensa yksilotason toiminta voi vaikuttaa keskeisesti organisaatiokulttuurin ja sen
toimintatapojen muokkautumiseen. (Clegg, Kornberger, Pitsis & Mounts, 2019, s.
108—109.) Johtajuuden tutkiminen tarjoaa lahtdkohtia niin yksilo- kuin yhteisota-
son kehittamiselle, oppimisen varmistamiselle kuin hyvinvoivan toimintaympaéris-
ton rakentamiselle. Kiinnostukseni niin johtamisen, tydhyvinvoinnin kuin osaami-
sen kehittamista kohtaan toimivat myos taman tutkimustyon aloittamisen motii-
veina, niiden muodostaessa tutkimuksellisesti kiinnostavan kokonaisuuden.
Omat intressini liittyvat erityisesti siihen, miten uudenlaisia johtamismalleja voi-
daan hytdyntaa organisaation oppimisprosesseissa ja miten nama toimet vaikut-

tavat tyéhyvinvoinnin kokemuksiin, kuten tyon mielekkyyteen.



Nykyajan tydelama on luonteeltaan jatkuvassa muutoksessa, jonka vuoksi myos
johtajuudelta vaaditaan uusiutumiskykya. Moderni johtajuus asettaa uudenlaiset
lahtbkohdat johtajuusopeille, silla autoritaarisen johtajan tilalle on hiljalleen nous-
sut ajatus yksildlahtbisesta ja vuorovaikutteisesta johtajasta, joka asettuu tyonte-
kijan rinnalle organisaation perinteisissa hierarkiatasoissa. Taman kaltaista joh-
tajuusmallia on alettu tunnistamaan viimeisten vuosikymmenten aikana valmen-
tavaksi johtajuudeksi, jossa yksilo asetetaan entistd keskeisempaan rooliin orga-
nisaation menestyksessa. Valmentava johtajuus perustuu vuorovaikutukseen,
luottamukseen seké vastuun jakamiseen ymparistossa, jossa johtajan tulee tun-
tea johdettavansa ja toiminnan keskidssa olevan yhteison. (Lehto, 2017, s. 31.)
Myds tavoitteellisuudella on keskeinen rooli valmentavassa otteessa, silla johta-
misen voidaan lahtdokohtaisesti nahda toimivan organisaation asettamaa tulosta

tai pAdméaaraa tavoittelevana toimintana.

Valmentavaa otetta voidaan pitda osana jokaista tehokasta johtamisprosessia.
Nain totesivat Evered & Selman jo vuonna 1989, jolloin valmentava johtaminen
nousi uutena johtamisen paradigmana kuvaamaan osallistavia ja voimaannutta-
via menetelmié tuotteliaisuuden ja suorituksen parantamiseksi, perinteisten voi-
makkaasti kontrolloivien menetelmien sijaan. Jo tuolloin puhuttiin ajatuksesta,
jossa luovutaan johtamisen tarkastelemisesta kontrolloivana toimintana. (Evered
& Selman, 1989, s. 16.) Valmentavaa johtamisotetta on tutkittu erityisesti 2000-
luvulla, joskin suomalaisessa johtamistutkimuksessa se on verrattain tuntematto-

mampi.

Jo aiemmissa, erityisesti kansainvalisissa tutkimuksissa valmentavan johtamisen
on nahty olevan yhteydessa tyohyvinvoinnin kokemuksiin. Tydhyvinvoinnin pe-
rusta luodaan arkipaivaisessa tydssa, jossa erityisesti johtaminen vaikuttaa kes-
keisesti mahdollisuuteen vaikuttaa oman tyon rakentamiseen seké tyéhyvinvoin-
nin edellytyksiin (Manka & Manka, 2016, s. 54). Ty6hyvinvoinnilla on yksilon [i-
saksi vaikutuksia myds organisaatioiden liiketaloudellisiin osa-alueisiin kuten tu-
loksiin, silla tydpahoinvointi vaikuttaa keskeisesti koettuun motivaatioon ja yhtei-
sollisyyteen, heikentden koko organisaatiokulttuuria (Pyoria, 2012, s. 14.) Tyéhy-
vinvoinnin vaikutuksia on tutkinut esimerkiksi Kesti (2013), joka totesi tyytyvaisen

tyoyhteistn johtamiskulttuurin olevan vuorovaikutteista, seké valmentavaa. Eras



uusimmista valmentavan johtamisotteen ja tydhyvinvoinnin yhdistavista tutkimuk-
sista on Uutelan (2019) vaitoskirja, jossa tarkastellaan valmentavaa esimiestytta
tyéhyvinvoinnin seké tydssa oppimisen tukena. Hanen tutkimuksensa totesi val-
mentavan esimiestyon keskittyvan viiden kaytannén ymparille, jossa valmentava
johtaja toimii tydssa oppimisen mahdollistajana sek& sujuvuuden varmistajana,
palautteen antajana, ty6hyvinvoinnin voimavaratekijoiden vahvistajana, vuoro-
vaikutuksellisuuden edistajana ja luottamuksellisten suhteiden luojana. (Uutela,
2019, s. 4.)

Vuorovaikutus ja sen eri osa-alueet, kuten kannustaminen ja palautteen anto,
ovat keskeisia ilmiditd seké valmentavassa johtajuudessa, etta tyéhyvinvoinnin
kokemisessa. Taman vuoksi tutkimukseni lahtee liikkeelle valmentavan johtami-
sen tutkimisesta ja siihen liitettavistd ominaisuuksista. Tutkimuksen tavoitteena
on myo0s selvittdd, millaisiin seikkoihin valmentavalla johtamisella pyritaan vaikut-
tamaan ja millaisia asioita johtajat painottavat omassa johtamisessaan. Tutkimus
pohjaa ajatukseen, jossa johtajuuden vaikutus nakyy keskeisesti myds tydhyvin-
voinnin kokemuksissa. Taman tutkiminen on relevanttia, silla tydhyvinvoinnin ke-
hittdmisen uskotaan tuottavan myos parempia tuloksia, samalla lisaten yksil6ta-
solla koettua hyvinvointia (Manka, 2016, s. 5). Tutkimuksessa kaytetaan tyéhy-
vinvoinnin tutkimisen lahtékohtana Larjovuoren, Mankan & Nuutisen (2015, s. 2)
toteuttamaa selvitysta Sosiaali- ja terveysministeriolle inhimillisen paaoman vai-

kutuksista, seké heidan esittelemaansa tyohyvinvointipddoman kasitetta.

Valmentavan johtamisen taustat kumpuavat coaching-prosesseista, jossa pyri-
taan kehittdmaan yksiloitd ohjauksellisten menetelmien keinoin. Suomessa
coaching usein liitetdan juuri valmentamisen kasitteeseen. (Uutela, 2019, s. 14.)
Kuten Uutela (2019, s. 14) toteaa omassa vaitoskirjassaan, tassa tutkimuksessa
valmentavalla johtamisella tarkoitetaan organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa,
jossa johtamisprosesseissa kaytetddn valmentavia otteita ja sen sisaltamia kei-
noja. Samanlaista mallia on kaytetty myos kansainvalisissa tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Ladyshewskyn (2010) tutkimuksessa valmentava johtaja ei ole varsinai-
nen coach tai valmentaja organisaatiossaan, vaan johtaja voi kayttaa sita voima-
varanaan ja tytkalunaan johtamisen laadun varmistamiseksi (niin sanottu Mana-

ger as coach- eli MAC-malli). Valmentava johtaja rakentaa johtajuussuhteensa



luottamuksen ja uskon ympaérille siita, etta johdettavansa ovat kyvykkaita ja kehi-
tys mahdollista. (Ladyshewsky, 2010, s. 293—294.)

Tama tutkimus kasittelee valmentavaa johtamista Ladyshewskyn (2010) seka
Uutelan (2019) esittelemien mallien seka ideologioiden kautta, joissa johtaja kayt-
taa johtamisessaan hyodyksi coaching-prosesseista tuttuja menetelmia, kuten
kysymisen, kuuntelun ja palautteen keinoja, autoritdaristen johtamiskeinojen si-
jasta. Tutkimus tarkastelee johtajina toimivien ndkemyksia valmentavasta johta-
misotteesta ja sen vaikutuksesta tyohyvinvointipadomaan. Tata on pyritty selvit-
tamaan laadullisin menetelmin, hyédyntamalla dialogista tematisointia tutki-

musanalyysin tekemiseksi.

Tutkimus on toteutettu vuoden 2021 aikana ja se on tehty toimeksiantona val-

mennus- ja coaching-yritys ParaVitalle.



2 Johtamisesta

Johtaminen perustuu vuorovaikutukselle, kommunikaatiolle seka vaikuttamiseen
perustuville toimille, joissa padmaarana on yleensa organisaation asettamien ta-
voitteiden saavuttaminen. Johtajan tehtava on huolehtia niin tavoitteiden saavut-
tamisesta, varmistaa tydskentelyn sujuvuus, kuin myos toimia paatoksia teke-
vana elimend. Johtaja varmistaa nain ollen parhaan mahdollisen tuloksen synty-
misen perustehtavan toteuttamisen mahdollistamisen avulla. (Aarnikoivu, 2010,
s. 33.) Jotta voimme tarkastella erityisesti valmentavan johtajuuden keinoja seka
vaikutuksia, tulee meilla olla k&sitys myos johtamistutkimuksesta seké johtajuu-
den kehitysaskelista kohti valmentavaa johtamismallia.

Tassa luvussa perehdytddn tarkemmin johtajuuden ja johtamistutkimuksen taus-
toihin sek& johtamismallien kehittymisen keskeisimpiin etappeihin matkalla auto-
ritdarisesta johtamisesta kohti vuorovaikutteisempaa johtajuutta, johon myés val-

mentavan johtamisen voidaan nahda kuuluvan.

2.1 Johtaminen ilmiéna

Organisaatioiden johtamisella ja johtamisen tutkimuksella on keskeinen rooli tyo-
elaman kehittamisessa. Johtamisella tarkoitetaan vuorovaikutus- ja koordinointi-
prosesseja, joissa toimitaan organisaation eri toimien seka tavoitteiden onnistu-
misen eteen. Organisatoristen tekijoiden lisaksi johtaminen kasittaa myads erilais-
ten vuorovaikutussuhteiden johtamisen niin yksildiden, asioiden kuin eri organi-
saatioiden seka naiden rakenteiden valilla. (Clegg ym., 2019, s. 3.) Johtamisella
on perinteisesti kasitetty toimia, joissa muiden yksildiden toimintaa on pyritty oh-
jaamaan tai kontrolloimaan, jotta tyontekijoiden tekemat tulokset vastaavat asi-
akkaiden, seka organisaation omaa tuottavuuden ja tuloksekkuuden linjausta.
Antonioni (2000) on todennut, ettd johtamiseen on perinteisesti luokiteltu kuulu-
van viisi vastuualuetta: suunnittelu, organisointi, henkildstonhallinta, ohjaaminen
seka arviointi. Johtaja suunnittelee, toteuttaa suunnitelman, seka arvioi suorituk-
sen. (Antonioni, 2000, s. 28.)



Organisaatiorakenteiden muutos tuo mukanaan myds uudenlaisten johtamismal-
lien tarpeen. Autoritdarisista johtamismalleista on siirrytty kohti jaettua ja voi-
maannuttavaa johtoty6ta, jossa onnistumiseen vaikuttavat keskeisesti myos joh-
dettavat henkilot ja heidan kykynsa itsensa johtamiseen seka itseohjautuvuuteen
(Manka & Manka, 2016, s. 16). Perinteisen johtajan perustehtaviin on kuulunut
ajatus valvonnasta, silla johdettavien on ajateltu pakoilevan tydtehtaviaan
(Manka & Manka, 2016, s. 135), kun taas nykyaan vallalla voidaan nahda olevan
kasitys itseohjautuvuudesta eli tydntekijoiden halusta ja kyvysta tyotehtavien suo-

rittamiseen parhaalla mahdollisella tavalla.

Tybelamamuutokset tuovat vastuun kehittymisesta niin johto- kuin tyontekijata-
solle, luoden vaatimuksen niin ammatillisesta kuin ty6elamataidollisesta kehitty-
misesta (Manka & Manka, 2016, s. 24). Johtajan tehtdva on huolehtia niin toimin-
nallisuuteen kuin esimerkiksi organisaation vuorovaikutuksellisiin suhteisiin liitty-
vista toimista. Esimerkiksi jokaisen yksilon pitaminen verkostojen sisalla, osallis-
tumisen tuki, ilmapiirin vahvistaminen ja kehittdminen seka vuorovaikutus johdet-
tavien kanssa ovat keskeisia johtajan toimia. On myos oleellista, etta johtaja koh-
taa yksilot yhdenvertaisina ja tasapuolisina, huomioiden tyontekijoiden tarpeet ja
mielipiteet esimerkiksi yhteisten toimintamallien ja -saadésten muodostamisessa.
(Aarnikoivu, 2010, s. 35.) Taméan kaltaiset seikat ovat hyvin poikkeuksellisia ver-
rattuna perinteiseen johtamismalliin, jossa tyontekij6ita kasitelladn ennemmin or-
ganisaation resursseina, kuin sen voimavaroina. Perinteisessa johtamismallissa
ovat korostuneet tyon epakohtien ja sen aiheuttaman pakon tunteen luomat ne-
gatiiviset tuntemukset. Ty6ta on pidetty velvollisuutena, jota suoritetaan vain toi-

meentulon varmistamisen vuoksi. (Manka & Manka, 2016, s. 134.)

On toki huomattava, etta myds modernit organisaatiot joutuvat johtamistyossaan
yhdistelemaan erilaisten johtamismallien elementteja suoritusten johtamiseksi,
silla organisaation elinvoima perustuu juuri tulosten ja strategisten toimien var-
mistamiselle. Johtamista voidaan pitda keskeisena komponenttina organisaation
resilienssissa, kestavyydessa seka tunnettavuudessa. Vaikuttavimpana johtajuu-
den mallina voidaan pitaa toimintaa, jossa yhdistyvat usean johtajuusmallin kei-
not, arvot ja toimintamallit, kuten esimerkiksi valmentavassa johtamisotteessa yh-

distyvat seké teoreettisesti todennetut mallit, etta kaytdnnon toiminta. (Harper,



2012, s. 22.) Taman kaltainen moderni johtajuusmalli korostaa vuorovaikutuksen
roolia johtamisessa. Johtamisen perustehtavana toimii jokaisen yksilon kokemus
omasta tarkeydestd, joka varmistetaan avoimuudella, kuuntelulla ja autonomian
sallinnalla. Johtaja antaa yksil6ille vapauksia niin omien tavoitteidensa kuin toi-
minnan tapojen kehittamisessa, jossa rohkaistaan osallistavaan ja osaamista ke-
hittdvaan tyon tekemisen kulttuuriin. (Manka & Manka, 2016, s. 135.) Modernia
johtajaa kuvaa joukko erilaisia piirteita, kuten oikeudenmukaisuus, luotettavuus,
esimerkillisyys, psykologinen ja emotionaalinen tuki, huolehtivuus, innostaminen
ja valtuuttaminen (Manka & Manka, 2016, s. 141), joista moni on tunnistettavissa

myo6s valmentavan johtajan ominaisuuksiksi.

2.2 Johtamistutkimuksesta

Johtamiseen vaikuttavat useat erilaiset osa-alueet, kuten organisaation sisaiset
rakenteet seka yhteiskunnallinen konteksti, jossa johtamista tapahtuu. Nykyaikai-
sen johtamisen haasteena voidaankin pitaa jatkuvasti kehityksessa olevaa tyo-
elamaa ja sen alati muuttuvaa luonnetta. Erityisesti digitalisoitunutta tydelamaa
kuvastaa johtamistaitojen muuntuminen kovista taidoista kohti pehmeé&ampien tai-
tojen johtamista, jossa johtamisty6 tapahtuu epasuorien keinojen, kuten tyépajo-
jen seka johtamiskoulutuksien avulla (Clegg ym., 2019, s. 6). Voidaan todeta, etta
moderni johtajuus painottaa erityisesti ihmisten johtamisen kenttaa, asioiden joh-
tamisen sijasta. Yksiloita tarkastellaan voimavaroina, ei vain resursseina. Nain
ovat todenneet myos Manka & Manka (2016, s. 135) luokitellen perinteiset johta-
mismallit asia- ja ihmisjohtamisen kenttiin, niin sanotuiksi "kovaksi” ja "pehmeaksi”
johtamiseksi. Modernia johtajuusmallia voidaan kuitenkin pitdd tilannejohtami-
sena ja vuorovaikutusprosessina, jossa asia- ja ihmisjohtamisen keinot sekoittu-
vat (Manka & Manka, 2016, s. 135).

Johtamistutkimukset ovat todenneet, ettd johtamisen kentan suurimmat kehitta-
miskohteet liittyvat edelleen ihmisten johtamisen taitoihin, kuten tuen antoon, re-
sursseihin ja motivaation luomiseen (Manka & Manka, 2016, s. 137). Laadukas

johtaminen vaikuttaa suoraan organisaation suoritukseen, tuloksellisuuteen ja



koettuun tyohyvinvointiin (Manka & Manka, 2016, s. 141), joten johtajat, jotka vai-
kuttavat organisaationsa ilmapiiriin myonteisesti, saavat aikaan mygs parempia
taloudellisia tuloksia, kuin ne yksil6t, joilla ei ole positiivista vaikutusta tydyhtei-
s6on (Goleman, 2017, s. 4). Taman vuoksi johtamistutkimusten painopisteen siir-
tyma kohti yksilolahtbisempéaa otetta asettaa oivallisen taustan my6s valmenta-

van otteen tutkimukselle.

Suomessa esihenkilétyon kehittymista on tarkasteltu vuosien mittaan Tydoloba-
rometrin avulla, jonka kautta esimerkiksi oikeudenmukainen kohtelu on nostettu
tarkeaksi ominaisuudeksi esihenkilotydssa ja sen puutteen todettu lisdéavan tyo-
yhteison sairastumisprosenttia. Vuoden 2015 Tydolobarometrista selviaa, etta yli
80 prosenttia tyontekijoista kokee johdon tydskentelevan oikeudenmukaisesti
seka tasa-arvoisesti, toimien vuorovaikutuksessa johdettavien kanssa esimer-
kiksi tata koskevien kysymysten, tuen ja avun antamisen suhteen. Kolme neljasta
tyontekijasta myos koki johtajan kannustavan osaamisen kehittamiseen, antaen
palautetta tydsuorituksista seka rohkaisten tydpaikan toiminnan kehittamispro-
sesseihin. (Manka & Manka, 2016, s. 43.) Vuorovaikutuksellisen johtamisen roo-
lia tybhyvinvoinnissa voidaan siis pitéda perusteltuna jo aiempien tutkimusten va-

lossa.

Mink, Owen & Mink (1993) totesivat jo (McLean & Hudson, 2012, s. 212) 1990-
luvun alussa johtamisen evoluution kulkevan kohti valmentavan otteen element-
teja. Heidan mukaansa tehokas johtaja kykeni osaamisen ja voimaannuttamisen
jakamiseen valmentavien otteiden keinoin. Taman paivan johtamistutkimukset
myds puoltavat tatd linjausta. (McLean & Hudson, 2012, s. 212.) Vuonna 2008
The Center for Creative Leadership nosti esille valmentavan otteen keinona or-
ganisaatioiden kehittamiselle. Sen mukaan strateginen valmentavan otteen
kayttd vaati organisaatioilta valmentavan johtamisotteen omaavien johtajien si-
joittamista roolimalleiksi uuden kulttuurin luomiseksi. My6s valmentavan otteen
mallintaminen strategisiksi tavoitteiksi, keinoiksi ja mitta-asteikoksi hyodyttaa val-
mentamisen linkittAmista organisaation menestykseen. Kun valmentavan kulttuu-
rin kaytdsmallit alkavat arkipaivaistymaan, olisi tdrkead huomioida ja palkita sen

tuomien myodnteisten muutosten edellakavijoina toimineet yksilot tai tiimit.



Valmentavaa otetta ei tarvitse sisallyttdd ainoaksi johtamisen keinoksi, vaan par-
haat tulokset syntyvéat integroimalla valmentava ote toisen johtamismallin kanssa.
(McLean & Hudson, 2012, s. 204.) Valmentavan johtamisen tutkimus on noussut
viimeaikaisten johtamistutkimusten keskeiseksi aiheeksi myds siita syysta, etta
esimerkiksi muutosjohtajuuden nahd&én sisaltdvan useita valmentavan otteen
elementteja (Clegg ym., 2019, s. 124). Valmentavan johtajuuden ulottuvuuksia
voidaan siis havaita myds muissa johtamismalleissa ja -tyypeissad, samoin kuin
valmentava johtaja saattaa sisallyttdd omaan toimintaansa my6s muitakin kuin
varsinaisia valmentavia keinoja. Toinen modernina johtamisotteena kasiteltava
palveleva johtamisen malli ("servant leadership”) edustaa johtamista, jossa joh-
tajuutta maarittelee halu palvella johdettavia ja varmistaa tydyhteisén palvelemi-
sen onnistuminen omien johtamiskaytantdjen kautta. Johtajan aito valittaminen
ja halu edistaa alaisten osaamisen kehittamista tukee tydhyvinvoinnin toteutu-
mista erityisesti tyon imun ja asenteiden kautta. Palvelevaa johtamista voidaan
pitda kattokasitteena erilaisille johtamismalleilla, kuten tyéhyvinvoinnin johtami-
selle. (Hakanen, Harju, Seppéala, Laaksonen & Pahkin, 2012, s. 11.) Palveleva
johtaja on hyvin ihmissuuntautunut, jolloin pienten ryhmien johtaminen koettiin
esimerkiksi tydhyvinvoinnin johtamisen osalta helpommaksi Hakasen ja kumppa-

neiden (2012) teettdméssa tutkimuksessa (Hakanen ym., 2012, s. 31).

Valmentavan johtamisen merkitys johtamistutkimuksissa on kasvanut viimeisten
vuosikymmenien saatossa, jonka vuoksi sen tarkastelua voidaan pitd& ajankoh-
taisena seka tarpeellisena myds suomalaisen johtamisen kentalla. Tassa tutki-
muksessa tarkastellaan valmentavan johtamisen esiintymista erityisesti valtion-
hallinnossa tydskentelevien johtajien nakemyksien kautta, jolloin se tarjoaa tar-
kemman tutkimuksellisen nékokulman juuri valtionhallinnollisten organisaatioi-
den johtamiskulttuurien kehittamiselle. Esimerkiksi Valtiovarainministerio on lin-
jannut valmentavan otteen keskeiseksi osaksi valtionhallinnon henkilostéjohtami-
sen kehittamissuunnitelmaa. Taman tukemiseksi on lanseerattu esimerkiksi
osaamisen hallinnan jarjestelma ja tydkalu, Osaava, joka helpottaa valmentavien
menetelmien kayttdonottoa organisaatioissa. (Valtiovarainministerio, 2021; Pal-
keet, 2021.)
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3 Valmentava johtaminen

Jatkuvan muutos- ja kehittdmistarpeen mydéta valmentavaa kulttuuria voidaan tar-
kastella keskeisena osana modernia johtajuutta. Valmentavalla johtamisotteella
voidaan kehittd& organisaation yksiloita kohdennetusti (McLean & Hudson, 2012,
s. 203) ja johtajan tuleekin tuntea johdettavansa seka tybymparistonsa onnistu-
akseen valmentavan johtamisen kaytanndissa (Lehto, 2017, s. 31). Taman kal-
taista, johdettaviensa kehittamista tavoittelevat johtajat ovat usein kaytokseltaan
myo6s delegoivia, perustuen johtajien haluun kehittdd johdettaviaan (Anthony,
2016, s. 932). Taman vuoksi on mielekasta tarkastella valmentavaa johtamista
hyvin yksilolahtoisend, yksilon kehittAmiseen suuntaavana ja sita tukevana toi-
mintana. Suomalainen johtaja antaakin johdettavilleen tukea keskimaarin enem-
man kuin muualla Euroopassa. Kun Suomessa luku on noin 74 prosenttia, vas-
taava prosenttimaara on muualla Euroopassa vain 60. (Manka & Manka, 2016,
S. 43.) Voidaan siis nahda, ettd suomalainen johtaja on keskimaarin yksilolahtoi-

sempi, kuin moni eurooppalainen kollegansa.

Tama kappale keskittyy tarkastelemaan valmentavaa johtamisotetta seka siihen
littyvid osa-alueita, kuten kysymisen ja kuuntelun keinoja valmentavan otteen

mahdollistajina.

3.1 Valmentavan johtamisen maarittely

Valmentava johtajuus perustuu vuorovaikutukselle, luottamukselle seké vastuun
jakamiselle (Lehto, 2017, s. 31). Valmentava johtaminen on alkujaan lahtdisin
erityisesti Uudesta-Seelannista, jossa se lahti leviamaan 1980- ja 1990-lukujen
vaihteessa uudenlaisten johtamismallien puutoksen tarpeisiin. Valmentava ote
nahtiin keinona kehittda ja tukea johtamista, jossa keskidssa oli sitoutumisen ja
vuorovaikutuksen seké& oppimisen painottaminen. Valmentavaa otetta onkin ver-
rattu koulutukselliseen johtajuuteen, jossa johtajuus perustuu naiden tekijdiden
ymparille. (Robertson, 2008, s. 5.) Kasite johtajasta valmentajana ("manager as
coach”) toimii johtamiskirjallisuudessa erityisena keinona tyéntekijéiden osallistu-

misen sek& suorituksen parantamiseksi (Graham, Wedman & Garvin-Kester,
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1993, s. 2) ja sitd voidaan pitdd hyvin ihmislahtdisena johtamisen mallina, sen

painottaessa johtajan roolia yksilon kehittymisen mahdollistajana.

Valmentava johtamisote eroaa perinteisesta johtamisesta, silla valmentava joh-
taja ei pyri ohjaamaan tyontekijoitd suoraan toimintaan, vaan kehittaa yksildiden
omaa tietoutta sek& osaamista. Tahan coaching-prosesseista kumpuavaan joh-
tamisotteeseen liittyvat keskeisesti myos psykologiset tekijat ja psykologinen hy-
vinvointi, jonka vuoksi silla on paljon samankaltaisuuksia myds positiivisen psy-
kologian kanssa. On todettu, ettéd valmentavan johtamisen taito on kehittymassa
keskeiseksi johtajuustaidoksi ja modernin organisaation ydinosaamiseksi. (Clegg
ym., 2019, 124.)

3.2 Coaching valmentavan johtamisen perustana

Valmentava johtaminen on saanut alkunsa coaching-prosesseista. Coaching pe-
rustuu toiminnalle, jolla pyritdéan kehittdmaan yksilditd ohjauksellisten menetel-
mien keinoin. Toiminnan taustalla vaikuttavat esimerkiksi kasvatustieteelliset te-
kijat, ja se on ilmiéna monitieteinen. Coaching kuvastaa yleensa toimintaa, jossa
yksiloa ohjataan tiettyyn toimintaan. Tama ei kuitenkaan kuvasta kasitteen oikeaa
tarkoitusta juuri organisaatiokirjallisuudessa tai tydelamakontekstissa. Esimer-
kiksi Evered & Selman (1989) luokittelivat sen jo 1980-luvulla toiminnaksi, jolla
pyritdan suoritusten parantamiseen yleisesti. (Evered & Selman, 1989, s. 19.)
My6s urheilumaailmasta vaikutteita saanut valmentamisen ilmioé on tuotu osaksi
tyoelamaa koskevaa valmentavaa otetta erityisesti motivoinnin, koulutuksen ja
kehittdmisen seké johtamisen parantamisen keinoin (Evered & Selman, 1989, s.
20).

Kasitteend coaching nousi esiin ensimmaisen kerran johtamiskirjallisuudessa
1950-luvulla, jolloin se nahtiin keinona alaisten kehittdmiseen eradnlaisena mes-
tari-oppipoika-tyyppisena toimintana (Evered & Selman, 1989, s. 20). Varsinai-
sen valmentavan johtamisen voidaan nahda nousseen esiin ensimmaisen kerran
johtamisen kirjallisuudessa varsinaisena harjoiteltavana johtamistyylina 1980-Iu-

vulla, joskin varsinaista kasitetta ei vield tuolloin ollut muodostettu. Boning &
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Fritschle (2005) puhuivat tdssé yhteydessa kehitysorientoituneesta johtamisesta.
Bassin (1990) mukaan coaching nousi omana johtamiseen liitettavana kasittee-
naan esiin transformationaalisen johtamisen kontekstissa joitakin vuosikymme-
nia sitten. (Milner & McCarthy, 2016, s. 354.) llmiénd valmentava johtaminen ei
siis ole uusi, mutta sen on nahty levinneen organisaatioiden tietouteen erityisesti
viime vuosien aikana (Milner & McCarthy, 2016, s. 354, viitaten Ellinger ym., 2010;

Grant, 2010), joskin kasitteen muodostuminen on tapahtunut verrattain hitaasti.

Coaching on aikaisemmin mielletty erityisesti likkeenjohdon kehittamisen kei-
noksi, mutta sitd voidaan hyodyntdd myos muilla organisaation tasoilla.
Coaching-prosessin luoma valmennussuhde kehittyy valmennettavan omien ke-
hitystavoitteiden myo6ta. On tarkeaa erottaa valmentaminen muista vuorovaiku-
tuksellisista kehittamisen keinoista, esimerkiksi mentoroinnista, jossa kokenut
asiantuntija mentoroi ja ohjaa kokemattomampaa tyontekijga. Mentorointi ja
coaching eroavat tdssa suhteessa keskeisesti, silla valmennussuhteessa val-
mentajalla ei tarvitse olla kokemusta valmennettavasta tytalasta, vaan valmen-
nussuhde kehittyy ulkoisten tekijoiden kautta. (Jones, Woods & Guillaume, 2016,
S. 250.) Varsinkin alussa coaching rinnastettiin mentorointiin (McLean & Hudson,
2012, s. 32). Naiden kahden ilmion voidaan kuitenkin nahda perustuvan saman-
kaltaisille ominaisuuksille, kuten luottamukselle ja keskinaiselle vuorovaikutuk-
selle. Suomalaisella coaching-kentalla keskeisesti vaikuttaneet Vesa ja Marjo
Ristikangas seka Marjut Alatalo ovat esimerkiksi kirjoittaneet tydelamaoppaan

valmentavasta mentoroinnista (BoMentis Coaching House, 2021).

My0s johtajat itse voivat hydtyd coaching-prosesseista osana omaa kehittymis-
taan. Anthony toteaa tutkimuksessaan (2016), etta coaching-prosessissa itse
mukana olleet johtajat itse tarjoavat johdettavilleen yksilollisempaa johtamista,
kehittden yksildiden taitoja uuden tiedon hankintaan, samalla sailyttden myontei-
sen kuvan organisaatiostaan. Anthonyn tutkimus esittelee coaching-oppien tar-
keytta johtamisen keinoina, silla siitd kumpuava valmentava ote johtamisessa ke-
hittaa johtajien kayttaytymismalleja seké& sosiaalisia taitoja, sen tarjotessa tyoka-
luja tehokkaaseen johtamiseen, opastamiseen seka johdettavien kehittdmiseen.
(Anthony, 2016, s. 930—933, 936.)
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Johtotehtavéassa toimivien tarked ominaisuus on valmentamisen sek& mentoroin-
nin kyky, jonka vuoksi ne myds ovat eraita viimeaikaisimpia tutkimuksen ja teo-
rian kohteita. Coaching viittaa kehitysprosessiin, jossa painotetaan henkilén
omaa tietoa seka taitoa tytssa kehittymiseksi. Varsinainen tyéelaman coaching
(business coaching) keskittyy saavuttamaan tuloksia organisaation tasolla, vai-
kuttamaan ja kehittdmaan yksilon tydhon liittyvaa kompetenssia seka kyvykkyytta,
rakentavien ehdotusten ja kannustuksen avulla. (Clegg ym., 2019, 124.)
Coaching on siis toimintaa, jossa usein organisaation ulkopuolinen valmentaja
(coach) auttaa yksilod omien tavoitteidensa saavuttamisessa tdmén ajattelun ke-
hittdmisen avulla. Valmentava johtajuus ei néin ollen edusta coaching-prosessia
tai valmentava johtaja toimi valmentajan roolissa, vaan valmentava johtajuus pe-
rustuu coaching-kaytanndille ja sen arvoille, kuten kuuntelulle seka avointen ky-

symysten esittamiselle.

Valmentavan johtajuuden voidaan nahda olevan toimintaa, jossa sen osapuolet
tydskentelevat ammatillisten tavoitteiden ja niiden saavuttamisen eteen. Se on
osaamisen kehittdmisen taustoihin perustuvaa vuorovaikutusta, jossa uuden op-
piminen, molemminpuolinen oppimisen fasilitointi ja hyvinvointi korostuvat. (Ro-
bertson, 2008, s. 4.)

3.3 Valmentavan otteen erityispiirteet

Kuten todettua, valmentava johtaja pyrkii parantamaan johdettaviensa suoritusta
seka oppimiskykya. Coaching-prosesseja tutkinut Landsberg (2015) on todennut,
ettd johtaja voi parantaa omaa kykyaan johtaa auttamalla muita kehittymaan seka

kasvamaan.

Johtoasemassa toimivat voivat pitdd valmentavaa otetta kehityksellisena inter-
ventiona, erddnlaisena suorituskyvyn parantamisen johtoprosessina. Valmen-
tava johtamisote korostaa erityisesti oppimisen ja kehityksen fasilitointia, joka n&-
kyy juuri kehityksellisissa prosesseissa. (Jones, Woods & Guillaume, 2016, s.
251.) Valmentavaa johtamista harjoittavat johtajat pyrkivat kehittamaan, tuke-

maan sekad voimaannuttamaan johdettaviaan. Sitd voidaan pitdd oppimista seka
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kehitysta edistavana tydkaluna, jolla voidaan vuorovaikutuksen, reflektion seka
tavoitteellisuuden kautta saavuttaa ammatillisia tavoitteita, joita johdettavalla it-

sellaan on (Jones, Woods & Guillaume, 2016, s. 250).

Valmentavalla johtamisella on myds organisaation toimintaan keskeisesti vaikut-
tavia piirteitd, silla johtamisella pyritaan myonteisesti sitouttamaan tyontekijoita,
sekd havainnollistamaan rakentavan johtamistyylin malleja (Anthony, 2016, s.
933). Taman lisdksi valmentavan otteen vuorovaikutusta korostava luonne toimii
avainasemassa myos johtajien suuntaamisessa kohti toimintatutkimuksellista eli
organisaatiota kehittdvaa toimintaa (Robertson, 2008, s. 63). Valmentavan johta-
misen keinot ovat luonteeltaan valiin tulevaa toimintaa, vaatien yksildita pysahty-
maan ja tarkastelemaan omaa toimintaansa kriittisin silmin (Robertson, 2008, s.
57). Taman kaltaisen reflektoinnin kautta osaamisen kehittyminen voidaan mah-
dollistaa niin vuorovaikutustilanteissa johtajan ja johdettavan valilla, etta johtajan
ja johdettavan yksilollisissa kognitiivisissa prosesseissa, sen edistaessa reflek-

tointitaitoja.

Valmentavan otteen avaintekijéina voidaan johtajan oman roolin lisdksi pitaa yk-
siléiden omaa vastuuta ja roolia oppimis- seka tydskentelyprosessissa. Jokainen
vuorovaikutusprosessi perustuu dynaamiseen asetelmaan, jossa yksilon tarpeet
ja uuden oppiminen kehystavat tilannetta. Valmentava johtaja toimii tilanteen fa-
silitaattorina eli edistajana, jolloin hanen roolinsa ei ole toimia tilanteen johdatta-
jana tai opettajana. Kysymisen, kuuntelun ja palautteen avulla johtaja pyrkii oival-
luttamiseen seka yksilon omaan ratkaisukeskeisyyteen. Yksil6lla on nain ollen
vastuu oppimisesta, taman korostuessa juuri johtajan fasilitoivan roolin kautta -
valmennuksen sisaltd ja padmaara ovat yksilon itsensa maariteltavissa. Taman
toteutumiseksi onkin tarkeda varmistaa molemminpuolinen ymmarrys tilanteen
toimintamalleista ja -tavoista. Valmentavan vuorovaikutuksen ja tavoitteiden saa-
vuttamisen varmistamiseksi on keskeista, etté tilanteet ja vuorovaikutus kehitty-
vat ajan kanssa, innovaatioiden, oppimisen ja kehityksen mydéta. (Robertson,
2008, s.9.)

Valmentavaa johtamista pidetdan kehityksellisena vuorovaikutuksena, joka kes-
kittyy suoritukseen, tavoitteiden asettamiseen, kdytdnndn toimien tarjoamiseen,

palautteeseen sek& ohjaamiseen (Ladyshewsky, 2010, s. 293). Naiden voidaan
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nahda toimivan valmentavan johtajan toiminnan perustavoitteina. Anthonyn mu-
kaan (2016) johtajat, jotka mahdollistavat yksilollisen tuen johdettavilleen,
yleensa myds tarjoavat myonteisen ja tehokkaan tyéympariston, jossa tyota teh-
daan. Tahan liittyy keskeisesti myds uusien taitojen hankinnan mahdollistaminen,
seka tarpeeksi haasteellisen ja itsendisen tydnkuvan tarjoaminen. Taméan kaltai-
nen valmentava johtajuustyyppi myds on luonteeltaan véhemman kontrolloivaa
sekd ’mikromanageeraavaa”, eli ohjeistukseltaan pikkutarkkaa. Yksilollista,
osaamisen kehittamiseen ja luottamukseen perustuvaa lahestymistapaa voidaan
pitdd valmentavan johtamisen seka perinteisen, kontrolloivan johtamiskayttayty-
misen toisistaan erottavana tekijana (Anthony, 2016, s. 936.). Valmentavan joh-
tamisotteen erityisia ominaisuuksia ovatkin yksilon oivalluttamiseen, luottamuk-

seen seka osaamisen kehittamiseen tahtaavat toimenpiteet.

3.4 Valmentavan johtajan ominaisuudet

Ajattelumallit edeltdvat muutosta, jolloin myds valmentavan johtajan on kyettava
reflektoimaan omia uskomuksiaan ja toimintojaan suhteessa johdettaviin. Usein
johtaja nakee oman ty6nsé juuri ohjauksen ja ongelmanratkaisun parissa, ei niin-
k&aan yksildiden henkilokohtaisen kehittamisen ja delegoinnin. Valmentava ajat-
telumalli painottaakin yksildiden vahvuuksia, néiden kasvua ja kehitysta tuke-
malla. (McLean & Hudson, 2012, s. 214.) Parhaimmillaan valmentavan johtami-
sen kulttuuri johtaa tilaan, jossa se levittyy organisaation kaikille johdollisille ta-
soille, tarjoten taitoja toimia valmentajan ottein myds operationaalisissa tilan-
teissa (McLean & Hudson, 2012, s. 212).

Valmentavan johtajan rooliin kuuluu kyky motivoida seka inspiroida (Clegg ym.,
2019, s. 125), seké asettaa strategisia tavoitteita. Valmentava johtaja on ominai-
suuksiltaan oppimista ja tavoitteiden saavuttamista fasilitoiva, ei suoria vastauk-

sia antava ja kontrolloiva tekija.
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Ohjaava Fasilitoiva
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Maaraava Valmentava

Kuva 1. Maaraava-Valmentava jatkumo, mukaillen Hudson Institute of Santa
Barbara (McLean & Hudson, 2012, s. 215).

Kuvasta 1 voidaan huomata erittain ohjaavan seka fasilitoivan johtamismallin jat-
kumo. Vasemmanpuoleinen, hyvin kontrolloiva seké tarkkoja ohjeita seka toimin-
tamalleja asettava johtaja oli McLeanin ja Hudsonin (2012) liki kymmenen vuoden
takaisessa tutkimuksessa tyypillinen vastaus kysymykseen, mihin he itsensé joh-
tajina sijoittaisivat. Oikeanpuoleinen, valmentavan johtajan tyyppi taas on luon-
teeltaan tiimiaan kehittdva. Taman kaltaisessa johtajuudessa tuen anto, kysymi-
nen ja ajattelun vahvistaminen toimivat keinoina johdettavien haastamiseen néi-
den omien ratkaisujen loytamiseksi. (McLean & Hudson, 2012, s. 215.) On toki
huomattava, etta tamankaltaisen jatkumon tarkastelussa on kaytettava kriittista
otetta, sen jattaessa huomioimatta esimerkiksi erilaisia johtajuustyyppeja yhdis-
televat mallit. Valmentavan johtamisen elementteja voidaan tavata myo6s ohjaa-
van johtajan toiminnassa, kuten myds valmentava johtaja saattaa joutua tilanne-
kohtaisesti kayttdmaan ohjaavia toimia johtamisessaan esimerkiksi kriisitilan-

teissa.

Valmentavan johtamisen on nahty muokkaavaan johtajan ja johdettavan suhdetta,
sen perustuessa taitoihin, jotka ovat opittavissa seka kehitettavissa. Valmenta-
van johtajan tehtdvana on tarjota tukea seka mahdollisuuksia yksilolle taman
oman tyon kehittamiseen. Se eroaa nain ollen keskeisesti traditionaalisesta joh-
tajan roolista, jossa johtajan ainoa tehtava on yksilon ammatillisen kehityksen
varmistaminen. (Ladyshewsky, 2010, s. 293). Valmentavan johtajan ominaisuuk-
siin lukeutuvat niin johdettavien omien toiminta- ja ongelmanratkaisumallien ke-
hittamisen aito halu, siind avustaminen seké yksiléiden henkil6kohtaisten roolien
tiedustelu koko tiimin yhteisiin haasteisiin peilaten. Myos kysyminen ja kuuntelu
ovat keskeinen valmentavaa johtamista maaritteleva lahtokohta, joka vaikuttaa

my0os ratkaisujen ja ideoiden luomisprosesseihin. Yhteisollinen ty6ote seka joh-
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dettavien voimaannuttaminen kuvaavat myds valmentavan johtajan vuorovaiku-
tuksellisen puolen keskeistéa roolia seké siihen liitettavid ominaisuuksia. Valmen-
tava johtamisote kehittdé niin taitoja, organisatorisia strategioita seka ratkaisuja,
joskin on huomattava, ettd sen todellinen toteuttaminen on myoés pitkaaikaista.
Verrattuna perinteiseen, ohjaavaan johtajaan, joka pyrkii nopeisiin, itsendisiin rat-
kaisuihin ja kaskyihin, valmentava johtaja viestii johdettaviensa kanssa ja pyrKii

yhteistoiminnalla onnistuneisiin ratkaisuihin. (McLean & Hudson, 2012, s. 216.)

Valmentavan johtajan erityinen taito toimessaan menestymiseen on Everedin ja
Selmanin (1989, s. 17) mukaan kyky luoda kumppanuussuhde johdettavan
kanssa. Erityisesti kuuntelu vaatii valmentajalta kykya antaa toiselle taysi pu-
heenvuoro, olla jakamatta omia ajatuksiaan tai kokemuksiaan, olla ohjaamatta
tai neuvomatta, kirjata tarkasti valmennettavan sanomia ja selkeyttéda keskuste-
lun todellista tavoitetta (Robertson, 2008, s. 90). Tavoitteellisuus, hyvaksynta ja
myotatunto, vuorovaikutusosaaminen, vastuu, yksildiden arvostaminen, kaytanto
ja suunnittelu sekd avoimuus ja herkkyys johdettavia kohtaan ovat keskeisia omi-
naisuuksia (Ladyshewsky, 2010, s. 294), joita ilman valmentava johtamisote ja&

vain ideologian tasolle.
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4 Valmentava johtaja oppimisen mahdollistajana

Tehokkaan valmentavan johtamisen toimintamalleihin kuuluvat niin kuuntelun,
reflektoivan kysymisen, tavoitteiden asettamisen, itsearvioinnin, toiminnan suun-
nittelun seka aikatauluttamisen, sen kuvailun ja tarkastelun, palautteen seka toi-
mintatutkimuksen hyddyntdminen osana prosessia. Nama tekijat auttavat johtajia
my6s muodostamaan uudenlaisia kasityksia oppimisesta. (Robertson, 2008, s.
79.)

Valmentavaa johtamista voidaan pitda osaamisen kehittamista edistavana kei-
nona organisaatiossa, jonka vuoksi sen suhdetta organisaatioiden oppimiseen

on mielekasta tarkastella erityisesti kasvatustieteellisen tutkimuksen kehyksessa.

4.1 Kaksikehainen oppiminen

On todettu, ettd valmentavaa otetta kayttavat johtajat voivat kehittdd malleja ja
toimintatapoja, jotka iimentavéat myos elinikaisen oppimisen periaatteita (Robert-
son, 2008, s. 30). Valmentava johtamismalli on yhdistetty esimerkiksi Argyriksen
(1982, 1999) kaksikehaiseen oppimiseen (Robertson, 2008, s. 31), tuoden seka
teorian etta kaytannon toiminnot yhteen. Argyriksen (1982) mukaan kaksi-
kehéaista oppimista tapahtuu vain, jos oppija otetaan tilanteeseen mukaan toden-
tamaan oppimista, mahdollistaen my6s uusien nakdkulmien ja arvojen kohtaami-
sen tilanteissa, joissa tekeminen epaonnistuu. (Robertson, 2008, s. 31.) Kaksi-
kehaistd oppimista tapahtuu siis tilanteissa, joissa yksilot kyseenalaistavat toi-
mintaa seka niihin liitettyja ohjeita, ja alkavat muokkaamaan niitd omaan toimin-
taansa sopivaksi. Kaksikehdiseen oppimiseen liittyy néin ollen vahvasti yhteisol-
linen toiminta, vaikuttamisen mahdollisuus seka yksilon tarve analysointiin erityi-

sesti virheiden tapahtuessa. (Kinnunen, 2010, s. 43.)

Kaksikehaiseen oppimisteoriaan liitetdan kasitys myos yksikehaisesta oppimi-
sesta, jossa oppiminen tapahtuu mahdollisimman tehokkaasti toivottujen tulosten

ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Kaksikeh&inen oppiminen taas korostaa ymmar-
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ryksen roolia oppimistilanteessa. Kun tunnistetaan toivotun ja tapahtuneen tulok-
sen valinen ero, voidaan tehda korjaavia muutoksia ja ndin toiminnan muutoksilla
saavuttaa halutut tulokset. Yksikehainen oppiminen on luonteeltaan toistavaa,
kun taas kaksikehainen oppiminen painottaa ongelmanratkaisua oppimisen mah-
dollistajana. (Tissan & Heikkila, 2001, s. 332—333.) Kuvassa 2 havainnolliste-
taan yksi- ja kaksikehéaista oppimisprosessia.

— Toivottu

Odotukset

- Toiminta ———— Seuraukset ——— Ei-toivottu
Kasitykset

Yksikehdinen oppiminen

Kaksikehdinen oppiminen

Kuva 2. Yksi- ja kaksikehainen oppiminen (Argyris, 1993; 2001).

Valmentavan johtajan voidaan n&dhda taman ei-toivotun toiminnan ja muutoksen
tekemisen katalysaattorina, jossa johdettavaa autetaan yksil6llisten ratkaisujen
loytamiseen valmentavalla otteella, suoria ohjeita antamatta. Johtajan tehtava on
esimerkiksi kuuntelun ja avoimen ideoiden vastaanottamisen avulla pyrkia sitout-
tamaan alaiset tavoitteen suorittamiselle, jonka keinoina voivat toimia esimerkiksi
tuen ja sopivan tydympariston tarjoaminen tyontekijalle (Milner & McCarthy, 2016,
s. 358). Nain ollen valmentavan johtamisen voidaan ndhda kaksikehaista oppi-
misteoriaa tukevana toimintana, jossa korostuu yksilén oma rooli oppimisen mah-

dollistajana toiminnan kautta.
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4.2 Osaamisen ja oppimisen fasilitointi

Ellinger & Bostrom (1999) ovat todenneet (McLean & Hudson, 2012, s. 213) val-
mentavan johtajan olevan erityisesti oppimista fasilitoiva, eli edistava toimija. He
totesivat valmentavan johtajan seka vahvistavan toivottuja toimintamalleja, etta
fasilitoivan yksildiden toimintaa. Esimerkiksi toimintamallien vahvistamisessa val-
mentavalla johtajalla on keskeinen rooli kysymysten asettelijana, mahdollistaen
yksildiden itsendisen ongelmanratkaisu- ja ajatteluprosessin. Myo6s itsendinen
tyoote seké tyontekijoiden haastaminen itseohjautuvuuteen ovat keskeisia val-
mentavan otteen keinoja, jotka edistavat myds oppimista. Valmentava johtaja toi-
minnan edistdjana korostaa johtajan roolia palautteen antajana, oppimisymparis-
t6éjen mahdollistajana, tavoitteiden ja toiveiden asettelijana, seka nakokulmia tar-
joavana tekijana (McLean & Hudson, 2012, s. 213—214).

Valmentava johtaja pyrkii auttamaan johdettaviaan heidan yksiléllisten vahvuuk-
siensa ja heikkouksiensa tunnistamisessa, sitoen toimet osaksi niin ammatillista
kuin henkilokohtaista paamaaraa. Valmentavan johtajan tulisi kannustaa pitk&ai-
kaiseen kehitykseen ja tavoitteisiin, ja auttaa siihen tahtaavien suunnitelmien laa-
timisessa. Tassa esimerkiksi palautteen antaminen toimii keinona ohjata tyonte-
kijoiden toimintaa valmentavasti, neuvojen tai kaskyjen antamisen sijasta. Myos
yksildiden osallistaminen esimerkiksi kehityssuunnitelmien laadintaan, on keskei-
nen osa valmentavan otteen vélineistfd. (Goleman, 2017, s. 15.) Uutela (2019)
on vaitdskirjassaan todennut, etta valmentava johtamisote toimii koko organisa-
torisen toimintakulttuurin kehittdmiskeinona, niin yksildiden oppimisen kuin kay-

tdnnon soveltamisen kautta (Uutela, 2019, s. 25).
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4.3 Valmentavan otteen kritiikKki

Valmentavaa johtamisotetta on aiemmissa tutkimuksissa kritisoitu esimerkiksi
sen kaytannon toimivuudesta. Mikali johdettava ei koe valmentavaa otetta itsel-
leen sopivaksi tai tama suhtautuu siihen muuten vastahakoisesti, jaavat myoskin
sen tuomat hyodyt pieniksi. Nain ollen esimerkiksi kehitysta toivova yksil6 hyotyy
huomattavasti enemman valmentavasta johtamisotteesta kuin yksilo, joka ei tun-

nista heikkouksiaan tai kehityskohteitaan. (Goleman, 2017, s. 16.)

Valmentava johtamisote toimii parhaiten, kun yksilé haluaa tulla valmennetuksi
tydssaan tai esimerkiksi henkilékohtaisessa kasvussaan. Samanlainen kielteinen
vaikutus saattaa olla tilanteella, jossa johtaja ei hallitse valmentavia menetelmia
tai ei esimerkiksi kykene rakentavaan ja kehittavaan palautteeseen. Talloin val-
mentaminen saattaa johtaa pelkoon tai apatiaan, motivaation ja innostuksen si-
jasta. Valmentavan otteen strategiset tulokset saattavat myos vaikuttaa organi-
saation haluun valmentavan kulttuurin lisd&miseen, silla valmentava johtajuus ei
tuota suoraa taloudellista tulosta, vaan kehittdé ja tehostaa niiden yksildiden toi-
mintaa, jotka sita tuottavat. (Goleman, 2017, s. 16.) Goleman (2017, s. 15) on
todennut, ettéa valmentava johtaja on valmis kohtaamaan lyhyen aikavalin epaon-
nistumisia pidemman aikajanteen oppimisen varmistamiseksi. Nain ollen valmen-
tavan johtajan taitoihin kuuluvat karsivallisyys ja pitk&djanteisyys oppimisen seka
osaamisen kehittamisessa, ja kyky ymmartaa sen tuomat hyddyt tulevaisuuden
menestyksen varmistamisessa. Mikéali johtajalla ei ole kykya tarkastella johdetta-
viensa toimintaa tulevaisuusorientoituneesti, myos valmentavan johtamisen mer-
kitys jad saavuttamatta, sen pohjatessa juuri tulevaisuuden osaamista seka ta-
voitteita.
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5 Ty6hyvinvointipddoma

TyOelaméassa koetaan kovaa kilpailua niin kansallisella, kuin kansainvélisella ta-
solla. Tama nostaa myds tyontekijoiden vaatimuksia, silla koulutukselta vaadi-
taan jatkuvasti aiempaa enemman (Vuori, 2011, s. 12). Nama vaatimukset my6s
jatkuvat lapi yksiléiden tyouran, jolloin muutokset ja nopea kehitys ovat keskeisia
elementteja tydelaman kaaren eri vaiheissa. Kilpailukyvyn yllapitamiseksi vaadi-
taan jatkuvaa kehitysté ja uusia valmiuksia, jotka toisaalta vaativat tukea onnis-
tuakseen. (Vuori, 2011, s. 123.) Ty6hyvinvoinnin merkitys korostuukin tyéelama-
taitojen seka tyon vaatimusten kasvun mydéta (Uutela, 2019, s. 12), jonka vuoksi

johtamisen seka tyohyvinvoinnin valistd suhdetta on mielekasté tarkastella.

Strateginen tydhyvinvoinnin johtaminen toimii ennaltaehkaisevana toimena hy-
vinvoivan tydyhteison varmistamiseksi. Manka & Manka (2016, s. 53) ovat esitel-
leet Larjovuoren ja kollegoiden (2015) luoman ty6hyvinvointipddoman kasitteen
strategisena resurssina tydhyvinvoinnin kehittdmiseksi. Johtamisen toimiessa
keskeisena vaikuttimena niin koettuun tyéhyvinvointiin, kuin vaatimuksiin osaa-
misen kehittdmisen jatkuvuudesta, myos tdma tutkimus kasittelee tydhyvinvointia

erityisesti sen voimavarojen, eli tydhyvinvointipddoman nakodkulmasta.

5.1 Ty6hyvinvoinnin maaritelmaa

Tybelaman muutosluonteen vuoksi on keskeista tarkastella myds tyontekijoiden
valmiuksia tyén mahdollistamiseksi, johon tyéhyvinvoinnin ulottuvuus keskeisesti
liittyy. TyOhyvinvoinnin perusta luodaan tyon eri toiminnoissa seka tilanteissa,
joissa esimerkiksi johtamisen antamat mahdollisuudet vaikuttavat mahdollisuu-
teen rakentaa kestavaa pohjaa tyohyvinvoinnin kokemuksille (Manka & Manka,
2016, s. 54). Tyohyvinvoinnin tarkein edellytys on koetun hallinnan seka ty6n
vaatimusten vélinen tasapaino, silla kovienkin vaatimusten keskella koettu hallin-
nan tunne omasta tydsta on yhteydessa koettuun motivaatioon (Pyo6rid, 2012, s.
11). Nain ollen koetulla stressilla ja vaatimuksilla on sekd mydnteisia etta kieltei-
sid puolia, jonka vuoksi niiden esiintymiseen on syyta kiinnittda huomiota myaos

johtotasolla.
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Tyohyvinvointiin keskeisesti liitettavan tyén mielekkyyden on todettu olevan sita
korkeammalla tasolla, mitd korkeammalla hierarkkisella tasolla yksilé6 on organi-
satorisessa rakenteessa. Tyontekijatasolla, joka viides prosentti antaa kokemal-
leen tyon mielekkyydelle arvosanaksi valttavan tai huonon, kun taas johtotasolla
vastaava luku on vain muutaman prosentin verran. (Manka & Manka, 2016, s.
27.) Aiemmin esitetyissa tyohyvinvoinnin malleissa on painotettu juuri tyén vaati-
musten merkitysta koettuun tyéhyvinvointiin. Kun vaatimuksien ohella yksildlla on
myo6s hallinnan tunne tydstdén, se koetaan palkitsevaksi ja sosiaalisen tuen
kautta myos vaatimustekijat voidaan kaantaa hyvinvointia edistaviksi. Haasteet,
seka sopivassa mittakaavassa myods vaatimukset voidaankin n&hda tyohyvin-

vointia edistavana, ei heikentavana tekijana. (Pyoria, 2012, s. 12.)

Strategisen hyvinvoinnin johtamiseen kuuluvat niin organisatorisista strategioista
johdetut tavoitteet, sille asetetut resurssit seka sdannoéllinen toteutumisen val-
vonta (Manka & Manka, 2016, s. 81). Tybhyvinvointi edistaa varsinaisen tervey-
den seka turvallisuuden lisaksi myo6s tuottavuutta (Pyoria, 2012, s. 21), jonka
vuoksi tydhyvinvoinnin turvaamiseksi organisaation tulisi olla tavoitteellinen ja
laatia strateginen suunnitelma seka visio sen toteuttamiseksi. Tehokkuuden var-
mistamiseksi suunnitteluprosessin tulisi osallistuttaa kehitykseen johdon lisaksi
my6s muuta henkilostdéa. (Manka & Manka, 2016, s. 80.) Tydhyvinvointipadoma
esittelee yhden strategisen resurssin tyohyvinvoinnin turvaamiseen. TyOhyvin-
vointipddoma rakentuu ajatukselle inhimillisen padaoman ulottuvuuksien keskei-
sesta roolista hyvinvoinnin rakentajana, jonka vuoksi on mielekéasta kasitella in-

himillisen padaoman merkitysta tyéhyvinvoinnin taustoittajana.
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5.2 Inhimillinen pdaoma tydhyvinvointipddoman taustoittajana

Inhimillisen padoman kasitteen tausta juontaa juurensa jo kauas historiaan, mutta
sen merkitys on usein jaanyt epaselvéaksi. Usein silla viitataan yksildsidonnaiseen
osaamiseen, mutta organisaatioiden myota tarkasteluun ovat nousseet myds
muun muassa kasitteet aineeton paaoma, sekd osaamis- ja tietopaaoma. Inhi-
millisen paaoman tutkimus alkoi jo 1950-1960-luvulla, jolloin padomaa alettiin
tarkastelemaan esimerkiksi kouluttautumisen kautta, talouden ja tuloksen kasvun
keinona. Alun perin se nahtiin yksilotasoisena voimavarana, ja organisaation vai-
kutusta siihen kasiteltiin vain pintapuolisesti. Jo varhaisten tutkimusten mydtéa kui-
tenkin todettiin, ettd inhimillinen pddoma on kehitettavissa niin hyvinvointipalve-
luiden, koulutuksen kuin joustavan ja liikkuvan tyén mahdollistamisen myoéta. Ai-
neettoman paaoman merkitys on kasvanut erityisesti vimeisten vuosikymmenten
aikana johtamistieteiden tutkimuskentalla, joka on myo6s vakiinnuttanut kasityk-
sen organisaatioiden inhimillisen padoman kuuluvuudesta aineettomaan paa-

omaan (Larjovuori ym., 2015, s. 9).

Aineetonta padomaa voidaan pitaa nykyisen tydelaman ja kansantalouden mer-
kittavana kehitysta seka kasvua tukevana ilmiona. Perinteisen, aineellisen paa-
oman kuten teknologian rinnalle on noussut voimavarakasitys, jossa uudistumis-
kykya ja innovatiivista otetta voidaan pitaa kilpailuetuna. Aineettomana osaamis-
padomana voidaan tarkastella organisaatiossa toimivia yksiloita seka sen sisaisia
rakenteita, jolloin aineettoman voimavaran osuus voi housta hyvinkin korkeaksi
organisaatiokuluksi. (Manka & Manka, 2016, s. 51.) Panostukset aineettomaan
padomaan nakyvat kuitenkin myos organisaation tuloksissa, ja sen on arvioitu
nostavan organisaatioiden tulosta jopa 50—90 prosenttisesti vuosien saatossa
(Manka & Manka, 2016, s. 52). On keskeista tarkastella, kuinka aineettoman paa-
oman sek& aineettomien resurssien laatu korreloi myds aineellisten resurssien
hyodyntamisen kautta, metataitoina. Puutteellinen osaaminen nakyy muun mu-
assa apuvdlineiden kuten teknologian kayton hyédyntamisessa. Metataidoilla tar-
koitetaan sitd osaamista ja valmiutta, jota vaaditaan muunlaisten taitojen oppimi-

seen ja hyddyntamiseen. (Larjovuori ym., 2015, s. 7.)
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Henkilostoon sidoksissa olevaa, aineetonta resurssivaraa kutsutaan inhimil-
liseksi pddomaksi. Inhimillinen padoma on luonteeltaan hankalasti tunnistettavaa,
kietoutuen niin organisaation historiaan, organisaatiokulttuuriin kuin toimintapro-
sesseihin. Organisatoristen tekijdiden lisaksi myds yksildiden omat asenteet ja
osaaminen muodostavat keskeisen osan inhimillisestd pddomasta. (Manka &
Manka, 2016, s. 52.) Organisaation inhimillisella paaomalla tarkoitetaan niité hen-
kilostoon liittyvia aineettomia resursseja, jotka mahdollistavat organisaation me-
nestymisen. Nama voidaan jakaa niin yksilétason resursseihin kuten osaamiseen,
psykologiseen padomaan ja asenteisiin, sekd rakennetason tekijoihin, kuten joh-
totyohon, henkiléstonkehittdmiseen ja tyoprosesseihin. Rakennepaaoma muo-
dostaa osa-alueen, joka on keskeisessa osassa organisaation kilpailukyvyn mah-
dollistamista, sen painottaessa esimerkiksi tieto- ja johtamisjarjestelmia, kehitta-
misresursseja sekd organisaatiokulttuuria. Yksiloiden vélisestad eli suhdepaa-
omasta voidaan kayttdd myos kasitettd sosiaalinen paaoma. (Larjovuori ym.,
2015, s. 6, 32.) Larjovuori kumppaneineen (2015, s. 10) on maaritellyt Bontisia
(1998) myotaillen aineettoman paaoman muodostuvan inhimillisen ja sosiaalisen
padoman seka rakennepaaoman osa-alueista. Sosiaalisella padomalla tarkoite-
taan yksilon verkostoja seka niiden laadullista puolta, kuten niissa olevaa luotta-
musta. Sosiaalisen paddoman tarkastelu voi tapahtua joko yksilo- tai organisaa-
tiotasolla, kuin esimerkiksi tiimin tai tietyn tydyhteistn tasoilla. Kuten Oksanen
(2009) on todennut, sosiaalinen eli suhdepaaoma jaetaan usein kahteen luok-
kaan, vertikaaliseen ja horisontaaliseen, joista ensimmainen kasittda johtajan ja
johdettavan valisen paaoman, ja toinen tyontekijoiden keskindisen paaoman.
(Oksanen, 2009, s. 16—17.)

Tybelamasidonnaista inhimillistd pddomaa voidaan tarkastella ilmiona, jossa tar-
kastellaan organisaation yksil6ihin kytkeytyvia voimavaroja, jotka ovat mitatta-
vissa seka kehitettavissa. Perinteinen kasitys pAdomasta on sen nakeminen re-
surssina, johon investoidaan tulevaisuuden tuloksellisuutta ajatellen, esimerkiksi
koulutuksen kautta. Myos tyohyvinvointiin panostamista voidaan pitaé investoin-
tina inhimilliseen pddomaan, ja yksilo itse voi myods panostaa omaan inhimilliseen
pddomaansa esimerkiksi verkostojen, osaamisensa kehittdmisen seka hyvin-

voinnista huolehtimisen keinoin. (Larjovuori ym., 2015, s. 9.) Yksilon vastuun li-
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séksi myo6s organisaatioilla on vastuu tyontekijoiden tydhyvinvoinnin ja inhimilli-
sen paaoman varmistamisesta. Inhimillisella eli henkilGihin sitoutuneella p&a-
omalla on keskeinen merkitys organisaatioiden tulevaisuudessa ja sen on todettu
olevan menestyneitd organisaatioita eniten yhdistéava ominaisuus. Kun henkilos-
tokulut muodostavat suuren osan organisaation talousresursseista, my6s organi-
saation likketoiminnallinen arvo keskittyy juuri henkilostéresursseihin ja tassa pii-

levaan osaamiseen. (Larjovuori ym., 2015, s. 10.)

Organisatoriset voimavarat vahvistavat tydhyvinvointia ja organisaation tulosta
seka laatua. Niihin liittyvat erityisesti johtamisen ja henkildstéhallinnon keinot.
Tyontekijan nakdkulmasta oikeudenmukaisuus ja luottamus ovat keskeisia kei-
noja tyohyvinvoinnin mahdollistamiseksi, toimien my6ds motivaattoreina tydsken-
nella organisaation maaritteleman tavoitteen eteen. Oikeudenmukaisella toimin-
nalla voidaan nahda tarkoitettavan toimia, jossa jokaisella yksilolla on mahdolli-
suus tasavertaiseen vuorovaikutukseen, avoimeen paatoksentekoon seka joh-
donmukaiseen toimintaan organisaation eri rakenteissa. Voidaan todeta, etta oi-
keudenmukaisuus ja tasa-arvo kumpuavat pitkalti johtamiseen liittyvista raken-
teista. (Hakanen ym., 2012, s. 9.) Nama tekijat ovat keskeisia myos erityisesti
valmentavan johtamisen nakodkulmasta, jonka vuoksi tydhyvinvoinnin nosto

eraaksi taman tutkimuksen tarkastelukohteeksi oli perusteltua.
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5.3 Tyohyvinvointipddoma

Larjovuori, Manka & Nuutinen (2015) nostivat Sosiaali- ja terveysministeritlle laa-
timassaan selvityksessa inhimillisen padaoman rinnalle tyohyvinvointipddoman
kasitteen. Tybhyvinvointipdadoma (esiteltynd myos kuvassa 3) muodostuu orga-
nisaatiopadoman tarjoamasta mahdollisuudesta tarjota ja kehittdd henkiléston
hyvinvointia, esimerkiksi organisatoristen rakenteiden kautta. Taman lisaksi
my06s sosiaalinen paaoma ja sen tarjoama yhteisollisyys syntyvat esimerkiksi
kannustavasta, osallistavasta johtamisesta seka motivoivasta tyGilmapiirista.
Tybhyvinvointipddoma myos painottaa yksilon omaa roolia esimerkiksi tyoyhtei-
sotaitojen kehittdmisessa, joten sita voidaan pitdd myos itseohjautuvuutta aja-
vana ilmiéna. Inhimillisen pddaoman tarjoamat ulottuvuudet, kuten psykologinen
padoma ja sen nostama innostumisen, sitoutumisen ja myodnteisyyden asenne-
maailma, tarjoavat rakennuspohjan niin yksilon omalle hyvinvoinnille kuin koko
organisaation tulokselle. (Larjovuori ym., 2015, s. 6.) Ty6hyvinvointia ja organi-
saation suoritusta voidaan edistaa tyon voimavaratekijoita lisdamalla (Manka &
Manka, 2016, s. 69).

Tyohyvinvoinnin seka inhimillisen paaoman kytkenta mahdollistavat myds orga-
nisaation johtamiselle kestavan seka tuottavan pohjan. Ty6hyvinvointi toimii stra-
tegisena menestystekijana, jonka johdosta sen suunnitelmallinen johtaminen on
myos tuloksellisesti kannattavaa. (Larjovuori ym., 2015, s. 6.) Strategiset toimet
tyéhyvinvoinnin edistamiseksi kannattavat niin organisaatioiden, kuin tyéyhteison

ja sen jasenten rakenteiden tasoilla.
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SOSIAALINEN
PAAOMA

YKSILON
INHIMILLINEN
PAAOMA

TYOHYVINVOINTI-
PAAOMA

Kuva 3. Inhimillisen padoman kytkennat (mukaillen Manka & Manka, 2016, s.
52)

Johtajien oman motivaation on todettu vaikuttavan my6s heidan johtamistoimin-
taansa, joka nakyy esimerkiksi johtamista koskevien suoritusarvioiden tasoissa
(Graves, Ruderman, Ohlott & Weber. 2012, s. 1673). Motivaatio on keskeinen
osa niin itsensa kuin muiden johtamista (Clegg ym., 2019, s. 125) ja se vaikuttaa
keskeisesti myos koettuun tyéhyvinvointiin tehtavan suorittamisen kautta. Moti-
vaatiota tunteva tyontekija myds todennéakdisemmin viihtyy tydssaan ja néin ollen

suoriutuu siin& paremmin kuin tydpahoinvointia kokeva tyontekija.

Vuonna 2015 toteutetusta tutkimuksesta selviaa, etta tyénantajan mahdollista-
maan koulutukseen osallistui vastanneista tyontekijoistd 55 prosenttia palkan-
saajista. Osallistumisméaarat ovat nousseet 2000-luvun alusta, mutta vahentyneet
viimeisind vuosina niin koulutuspdivien kuin osallistujamaarien véhentyessa.
Tybsséa oppimisen mahdollisuuksien on kuitenkin katsottu lisddntyneen, ja suurin
osa palkansaajista kokee tydssa oppimisen mahdolliseksi omassa tyopaikassaan.
Tutkimuksen tuloksia valtionhallinnon toimialojen osalta esitelladn myoés taulu-
kossa 1, josta huomataan, ettd valtion toimialojen tydntekijoistd 88% koki tyossa
oppimisen kuvaavan hyvin heidan tyopaikkaansa, toimien samalla toimialana,
jossa koettiin eniten tydssa oppimisen mahdollisuuksia. (Manka & Manka, 2016,
s. 41—42.) Voidaan todeta, ettd oppimisen mahdollistaminen on keskeisessa
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roolissa myds tyohyvinvoinnin kehittamisessa, silla tydossa parjaamisen ja onnis-
tumisen tuntemukset lisdavat koettua innostusta sek& motivaatiota tyota kohtaan.

Vaitteen kanssa yhta mielta
(melko tai erittdin paljon)

Voi oppia uusia asioita REIR:IL

Esihenkilo kohtelee oikeudenmukaisesti Rl R:$:37

Esihenkilo antaa tukea ja apua RELLEIE

Antaa palautetta REL{ENLLT

Esihenkilét suhtautuvat rakentavasti muutosehdotuksiin NELICEVEL

25 50 75 100

o

Taulukko 1. Uuden oppiminen ja johtaminen valtion toimialoilla (mukaillen
Manka & Manka, 2016, s. 42)

5.4 Ty6hyvinvoinnin uhat

Tyohyvinvoinnin maarittelyssa on tarkeda tarkastella sen kielteisempaa puolta,
kuten tyon rasitusta. Fyysisen ja psyykkisen tydssa jaksamisen tarkastelu on kes-
keinen osa tyohyvinvoinnin muodostamaa kokonaisvaltaista ilmi6ta. Hektisen
tyoelaman vaatimukset vaikuttavat niin tyontekijoiden jaksamiseen, kuin lisdan-
tyneeseen tydpahoinvointiin. Tyéhyvinvoinnin tutkimus tarkasteleekin tyhyvin-
voinnin ulottuvuutta usein juuri sen negatiivisten puolien analyysin kautta. (Haka-
nen, 2002, s. 294.) Tyd, jossa vaatimustason nousun myéta myoskaan autono-
mia ei lisdanny, on erityisen haitallista koetulle tyéhyvinvoinnille (Mustosméki &
Anttila, 2012, s. 77).
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Pitkittynyt stressi vaikuttaa niin yksildiden terveyteen, kuin vaikuttaa taloudelli-
sesti esimerkiksi organisaatioiden tuloksellisuuteen (Manka & Manka, 2016, s.
34). Piittaamattomuus tydhyvinvoinnista on Tyo6terveyslaitoksen mukaan kallis
kulu, jopa 41 miljardia euroa vuodessa. Tastd summasta sairauspoissaolot muo-
dostavat noin neljan prosentin osuuden (n. 7 miljardia) ja ennenaikaiset elakkeet
noin 18 miljardia euroa. (Manka & Manka, 2016, s. 39.) Epavarman taloustilan-
teen ja julkisen sektorin rakennemuutoksen tuoma uhka tyéelaman kokonaiskan-
tavuudelle luo itsessdan tarpeen vakauden turvaamiselle. Tulevaisuudessa seka
yksilot ettd organisaatiot tulevat tarvitsemaan inhimillistda paaomaa menestymi-
sen varmistamiseksi, esimerkiksi tyokuormituksen kasvaessa. (Larjovuori ym.,
2015,s.7.)

Tyossa koettu epavarmuus seka kiireen tunne aiheuttavat stressin tuntemuksia.
Stressilla tarkoitetaan oirekuvaa, jossa koetaan esimerkiksi hermostuneisuutta ja
ahdistusta, ja se saattaa vaikuttaa my6s unen laatuun seka univaikeuksiin. Lie-
vana koettu stressi vaikuttaa myonteisesti esimerkiksi tyon tuloksiin, mutta kuor-
mittavuuden kasvaessa se tuo mukanaan esimerkiksi sairastumista, masentunei-
suutta sekd ammatillisen itsetunnon heikentymisté. Pitkittyessaan yksilon ko-
kema stressi saattaa johtaa tyduupumukseen. Yleisesti ajatellaan, etta tyoperai-
nen stressi syntyy tilanteesta, jossa yksilo kokee olevansa kykeneméttn vastaa-
maan tyon vaatimuksiin tai nAma vaatimukset uhkaavat yksilén omaa hyvinvoin-
tia. (Manka & Manka, 2016, s. 32.) N&in ollen voidaan ajatella, etta yksilon vai-
kuttamismahdollisuudet sekd autonominen ote tyén tekemiseen parantavat myos
koettua hyvinvointia tydssa, antaen yksildille mahdollisuuden vaikuttaa kokemuk-
seen tyon vaatimuksesta. Kun koemme voivamme vaikuttaa tydhomme ja sen

tekemiseen, myos stressiin vaikuttaminen on usein helpompaa.
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6 Tutkimustehtava ja tutkimuskysymykset

Tama tutkimus tarkastelee valmentavaa johtamisotetta ja siihen liitettavia nake-
myksia. Tutkimuksessa tarkastellaan niitd valmentavaan johtamisotteeseen liitet-
tavia ominaisuuksia, taitoja ja ilmigita, joita tutkimukseen haastatellut valtionhal-
linnossa toimivat johtajat nostavat esiin puhuessaan johtamisesta. Jokainen tut-
kimukseen osallistuneista johtajista oli itse saanut koulutusta valmentavaan joh-
tamiseen, ja tim& muodostaa mielenkiintoisen perustan valmentavien keinojen
tutkimiselle heidan ndkemystensa perusteella. Haastateltavista enemmist6 kertoi

myo0s itse olleensa osana coaching-prosessia valmennettavan roolissa.

Tutkimus myo6s tarkastelee, millaisia tydhyvinvointipadoman tekijoita johtajat nos-
tavat esiin puhuessaan valmentavasta johtamisotteesta ja sen vaikutuksista esi-
merkiksi organisaatioon sek& johdettaviinsa. Tutkimustehtava pyrkii tarkastele-
maan valmentavan johtamisen nykytilaa valtionhallinnollisissa organisaatioissa

kahdeksan johtotehtavassa toimivan henkilén haastatteluiden avulla.

Valmentavaa johtamista tutkineessa Kkirjallisuudessa nousi esiin valmentavan
johtamisotteen keskeinen rooli niin osaamisen, tyéhyvinvoinnin kuin vuorovaiku-
tuksen kehittamisessa. Nain ollen valmentavan johtamisotteen tutkiminen tydhy-
vinvointipadoman kontekstissa luo tutkimukselle pohjan ajankohtaisen ilmion tut-
kimiselle keskeisen tydelamaa maarittavan ilmion kehyksin.

Tutkimustehtavan pohjalta tutkimuskysymyksiksi valikoituivat kaksi tutkimusky-

symysta:

1. Millaisia valmentavan johtamisen ominaisuuksia, taitoja ja ilmidita johtajat

tuovat esiin puhuessaan johtamisesta?

2. Miten johtajat puhuvat valmentavan johtamisen vaikutuksesta tyohyvin-

vointipddomaan?
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7 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisesti, eli laadullisena tutkimuksena. Laa-
dullisen tutkimuksen analyysi voidaan Alasuutarin (2012) mukaan jaotella kah-
teen vaiheeseen, havaintojen pelkistamiseen seké tutkimuskysymysten asetta-
man ongelman ratkaisemiseen, vaikka ne samalla toimivat vuorovaikutuksessa
toistensa kanssa (Alasuutari, 2012, s. 31). Tutkimus kasittelee johtajien nake-
myksia seké esiin nostamia ominaisuuksia, jonka vuoksi haastattelututkimus oli
luontainen valinta toteutustavaksi. Haastattelut suoritettiin kevaan 2021 aikana

etayhteyksin.

Tama luku tarkastelee tutkimuksen aineiston hankintaa seka toteutusta teema-

haastatteluiden keinoin.

7.1 Aineiston hankinta

Aineiston hankinta tapahtui HAUS Kehittdmiskeskus Oy:n kautta saatujen yh-
teyksien kautta. Kirjainyhdistelma muodostuu sanan hallinto kahdesta ensimmai-
sesta ja kehittamiskeskus kahdesta viimeisesta kirjaimesta. HAUS on valtionhal-
linnon sisainen sidosryhmayksikkd, niin sanottu "in-house-toimija”, tarkoittaen
sen olevan Suomen valtion omistajaohjauksessa toimiva osakeyhtio. Omistaja-
ohjausta kayttaa valtiovarainministerio ja sen strategia on julkishallinnon ilmigi-
den ohjaamaa. HAUS tarjoaa valtionhallinnon virkamiesten eri substanssialuei-
den osaamisen kehittdmista ja sen toimintaan kuuluvat valtion virastojen koulu-
tus- ja kehittdmispalvelut sek& kansainvalinen yhteisty6. HAUSIn toimintaa oh-
jaavat Suomen valtion strategiset tavoitteet valtionhallinnon osaamisen kehitta-
miseksi. (HAUS, 2021.) HAUS tarjoaa esimerkiksi valmentavan johtamisen kou-

lutuskokonaisuutta.

Tahan tutkimukseen haastatellut johtajat joko tyoskentelivat itse HAUSIN sisai-
sissé johtotehtavissa, tai toimivat johtajina HAUSIn valtionhallinnon asiakasorga-

nisaatioissa, eli ovat itse osallistuneet HAUSIn organisoimiin koulutuksiin. Ennen


http://www.haus.fi/
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tutkimushaastatteluita oli tiedossa, ettd jokainen haastateltavista oli saanut kou-
lutusta valmentavasta johtamisotteesta, joten kasite oli heille tuttu. Tarkempaa
tietoa haastateltujen taidoista tai ymmarryksesta valmentavaa johtamista koh-

taan ei kuitenkaan ollut.

Haastateltavia oli yhteensa kahdeksan, joista kolme tydskenteli HAUSissa johto-
asemassa. Loput viisi haastateltua toimivat johtotehtavissé ministeridissa, niiden
hallinnonaloilla tai osastoilla. Haastateltavat valittin HAUSIn verkoston valityk-
sella sen perusteella, ettd jokainen haastateltava oli saanut koulutusta tai tukea
valmentavaan johtamisotteeseen. Tutkimus on tehty toimeksiantona valmennus-
ja coaching-alan yritykselle ParaVitalle, joka toimii myds HAUSIn verkostoval-

mentajana.

Haastattelut toteutettiin digitaalisesti Microsoft Teams-verkkoviestintaalustalla.
Haastatteluiden kestot olivat keskimaarin 75 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin
ja aanitettiin erillisen daninauhurin avulla. Tutkimuksessa on sailytetty haastatel-
tujen anonymiteetti koko tutkimuksen teon ajan ja nauhoitettua materiaalia on ka-
sitelty eettisten periaatteiden mukaisesti. Tutkimuksen eettisiin ja luotettavuutta

koskeviin seikkoihin perehdytaan lisaa luvussa 11.

7.2 Tutkimusmenetelma

Haastattelututkimus tarjoaa tiedonhankinnan mahdollisuuden suorassa tilan-
teessa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa, joka myés mahdollistaa vas-
tausten taustalla olevien motiivien esiintulon (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 34).
Tassa tutkimuksessa haastattelutilanteet jarjestettiin virtuaalisesti Microsoft
Teams- viestintaohjelmaa hyodyntden. Kahdeksasta haastattelusta jokaisessa
videokamera oli paalla haastattelun aluksi. Viidessé haastattelussa videoyhteys
sailyi koko haastattelutilanteen ajan paalla. Heti haastatteluiden jalkeen video-
materiaali tuhottiin, kun aaninauhoituksen kaytettavyys oli varmistettu. Adninau-
hoitukset onnistuivat jokaisen haastattelun kohdalla, joten videomateriaalia ei

kaytetty enaa aineiston litteroinnin vaiheessa.
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7.3 Teemahaastattelu

Tutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin teemahaastatteluina, joka antoi mahdol-
lisuuden valmentavan johtamisen ilmion tarkasteluun mahdollisimman yksil6lah-
toisesti, haastateltavien tuomien ndkemysten kautta. Teemahaastattelu on puo-
listrukturoitu haastattelumuoto, jossa haastattelut kasittelevat samoja teemoja,
mutta kysymysten muotoilu seka kysymyksien esittdmisen jarjestys saattavat
vaihdella (Tiittula & Ruusuvuori, 2005, s. 9). Tutkimuksen haastatteluun kuului
yhteensa kolme teemaa, jotka kasittelivat haastateltavien taustoja, yleista kasi-
tysta johtamisesta, seké valmentavaa johtamisotetta. Jokaisen haastattelun koh-
dalla teemat esiintyivat samassa jarjestyksessa, edeten yleisista johtamisen ka-
sityksista kohti valmentavaa johtamista. Jokainen haastateltava kuitenkin toi val-
mentavan johtamisen esiin jo toisen teeman, eli yleisten johtamiskasitysten koh-
dalla. Teemahaastattelu toi tutkimustilanteella tarvittavaa runkoa seka yhdenmu-
kaisuutta, johtajien taustojen ja toimenkuvien ollessa toisistaan poikkeavia. Haas-
tatteluissa kaytetty teemahaastattelurunko 16ytyy myos taman tutkimuksen liit-
teista (Liite 1).

Tutkimuksen haastattelut kaynnistettiin maaliskuussa 2021 ja viimeinen haastat-
telu pidettiin huhtikuussa 2021. Jokaiseen haastateltavaan otettiin yhteytta séh-
kopostitse ja kysyttiin kiinnostusta osallistua haastatteluun. Tutkimukseen pyy-
dettiin alun perin yhdeksaa haastateltavaa, joista yksi joutui perumaan haastat-

teluaikansa muuttuneiden tyéolosuhteiden vuoksi.

Tutkimukseen osallistui lopulta yhteensa kahdeksan johtajaa, jotka tulivat erilai-
sista koulutustaustoista. Jokainen haastateltavista oli korkeakoulutettu ja saaneet
johtamiseensa myds tukea esimerkiksi koulutuksen seka kurssien muodossa laa-
jasti. Johtajilta ei kysytty tutkimustilanteessa tarkentavia henkilGtietoihin liittyvia
kysymyksia kuten ik&a, silla sen vaikutusta kyseiseen tutkimusilmiéoén ei voitu
perustella. Taman sijasta haastattelussa pyydettiin kuvaamaan taustoja esimer-

kiksi johtajana toimittujen tydvuosien kautta.
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8 Aineiston analyysi

Taman tutkimuksen analyysissa on hyddynnetty dialogisen tematisoinnin seka
abduktiivisen eli teoriasidonnaisen paattelyn muodostamaa analyysia, joka toimii
tutkimusaineiston ja analyysin teoreettisena kehyksen4, jota aineisto pyrkii toden-
tamaan (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 136). Tematisoinnilla tarkoitetaan aineiston
ja siina esiintyvien ilmiéiden luokittelua yhteisten ominaisuuksien perusteella in-
formatiivisiin tyyppeihin, jotka jakavat tyypin sisélla samankaltaiset ominaisuudet.
Tyypit ilmentavat aineistossa esiintyvia ilmidita ja analyysin onnistumiseksi tee-
moittelu vaatii seka aineiston etté teorian vuorovaikutusta. (Eskola & Suoranta,
1998.)

Tama luku keskittyy tarkastelemaan tutkimuksen analyysivaiheita ja sen kayton
perusteluja.

8.1 Dialoginen tematisointi

Dialoginen tematisointi on kvalitatiivinen tutkimuksen analyysikeino. Dialogisuu-
della tarkoitetaan teoreettisen ja empiirisen aineiston, kontekstuaalisen tiedon,
aiemman tutkimustiedon seka tutkijan oman ymmarryksen vuoropuhelua analyy-
sin tekemiseksi. Aineistoa analysoidaan vaiheittain, ensin raakatekstista aineis-
tokategorioihin, teoreettisiin perusteluihin ja lopuksi teemoiksi. Tutkimuksen
alussa muodostetut tutkimuskysymykset johdattelevat tutkimuksen valintojen aa-
relle, niin teoreettisten lahtokohtien kuin metodologisten keinojen osalta. (Koski,
2020.) Dialoginen tematisointi analyysimenetelména oli perusteltua sen tarjo-
tessa mahdollisuuden aineiston sek& aiemman teoria- ja tutkimustiedon vuoro-
puheluun, silla valmentavan johtamisen ilmi6étéa on tutkittu erityisesti kansainvali-
sissa tutkimuksissa verrattain paljon. Tama mahdollisti myds aineistosta raken-
nettujen teemojen tarkastelun aiemman tutkimustiedon valossa, ja vahvisti ai-

neistosta nostettuja nakemyksia.



36

Tassa tutkimuksena rajaamiskeinona seka erityisend kontekstina toimii haasta-
teltujen yksiléiden ammatillinen sijoittaminen valtionhallinnon kentélle seka johto-
tehtaviin. Erityinen konteksti tarkoittaa juuri sita fyysista tai tdssa tapauksessa
symbolista ymparist6a, jossa ilmiota tarkastellaan. Teoreettisena ajattelun kehyk-
sena voidaan pitdd tutkijan omaa aiempaa taustaa seka ajattelua, joka tukee
aiempien tutkimusteorioiden kasittelyd omassa tutkimuksessa sekd suhteessa
tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Tutkimusongelman asettaminen on keskeinen
osa teoreettisten lahtokohtien asetantaa, sen jasentdessa analyysia, tulkintaa
seka tutkimuksen lahtdkohtia esimerkiksi menetelmien valinnan osalta. (Koski,
2020.) Valmentavaa johtamista on tutkittu erityisesti kansainvalisissa tutkimuk-
sissa, jonka vuoksi teoreettisten lahtokohtien vuoropuhelu analyysin kanssa
asetti hyvat lahtokohdat aineiston tarkastelulle. Myds tutkimusongelmat jasentyi-
vat aiemman teorian kautta, pyrkien samalla havainnollistamaan tyohyvinvointi-
padoman uudenlaista sijoittelua johtamistutkimuksen ja erityisesti valmentavan

johtamisen kentélle.

Dialogista tematisointia tehdessa, analyysin ensimmaiseen vaiheeseen kuuluu
aineistoon tutustuminen, ja vasta toisessa vaiheessa itse aineistoa lahdetaan ra-
jaamaan. Tassa kohtaa tekstista etsitdén lausuntoja tai ilmaisuja eli avaintapah-
tumia, jotka ovat merkittévia myos teoreettisten lahtokohtien seka tutkimuskysy-
mysten ndkokulmasta. (Koski, 2020.) Teemahaastatteluista muodostui yhteensa
yli 120 sivun litteroitu aineisto (fonttikoko 12, rivivali 1.5), jota l&ahdettiin tarkaste-
lemaan relevantteja ilmaisuja tai kasitteita alleviivaamalla. Loydetyista ilmaisuista
muodostettiin yhteensa 28 kategoriaa (I6ytyvat Taulukosta 3), jotka ilmaisivat esi-
merkiksi valmentavan johtajuuden taitoja seka arvoja, tybhyvinvointia sekd osaa-
misen kehittdmista. Dialogisen tematisoinnin erityisend vaatimuksena on aineis-
ton ja teorian jatkuva vuoropuhelu, eli havaintojen teoreettinen tarkastelu. (Koski,
2020.) Tama nakyi myos kategorioiden muodostamisessa, silla aiempi teoria-
tausta pohjasi hyvin myds ajattelun seka aineiston jasentamista kategorisointivai-

heessa.

Kategorioiden muodostamisen jalkeen voidaan siirtya itse teemoitteluun, eli tee-
mojen muodostamiseen. Keskeista on, ettd muodostetut kategoriat ja teoreettiset
lahtékohdat muodostavat tutkimuksen teemat, eivat pelkét aineistosta nostetut

havainnot. Dialogisessa tematisoinnissa on tarkeda, etta analyysissa tuodaan
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esiin myos teeman tulkintaa, seké asetetaan aineisto edelleen vuoropuheluun
teorian kanssa. (Koski, 2020.) Taman tutkimuksen analyysissd muodostettiin yh-
teensa viisi teemaa, jotka rakentuivat haastatteluaineistoista nostettujen ilmaisu-
jen seka ilmididen, etté teoreettisten ja aiempien tutkimusten viitekehysten dialo-

gina.

8.2 Muodostetut kategoriat ja teemat

Dialogiseen tematisointiin kuuluu vuoropuhelu aineiston seka teoreettisen viite-
kehyksen kanssa. MyOs teemat syntyvét dialogissa teoreettisten lahtokohtien
kanssa, jonka vuoksi kategorioiden luokittelu teemoihin tapahtuu teorian kautta.
(Koski, 2020.)

Tutkimusaineistosta muodostettiin yhteensa 28 kategoriaa, joista muodostettiin
viisi teemaa (Taulukko 3). Muodostettujen kategorioiden avulla aineistoa pystyt-
tiin luokittelemaan erilaisiin ulottuvuuksiin, kuten kasityksiin johtajuudesta seka
luonteenpiirteisiin. Teemojen rakentamisen vaiheessa oli keskeista tarkastella,
millaiset seikat yhdistivéat kategorioita toisiinsa, ja miten nama onnistuivat vastaa-
maan tutkimuskysymyksiin seké aiempaan tutkimus- ja teoriataustaan. Muodos-
tetut teemat kasittelivatkin tutkimuskysymyksissékin esiteltyja valmentavaan joh-
tamiseen liitettavia ominaisuuksia, taitoja, ilmiditd seka sen vaikuttavuutta tychy-
vinvointipddomaan. Taulukossa 2 esitelladn esimerkki lausumien muodostumi-

sen prosessista erilaisiksi kategorioiksi ja lopulta teemaksi.

Kategorioiden luomisen ja teemojen muodostamisen yhteydessa kavi ilmi, etta
aineisto oli hyvin samansuuntainen aiemman tutkimustiedon ja teorian kanssa.
Muodostetut teemat pyrkivat kuvaamaan valmentavan johtamisen seka tyohyvin-
vointipddoman ilmidita seké niiden valista yhteytta aineistoista nostettujen lausu-
mien avulla. Teoreettinen tausta ja aiempi tutkimus nakyivat erityisesti valmenta-
vaan johtamiseen liitettyjen teemojen muodostamisessa, esimerkiksi osaamisen

kehittamisen seka ominaisuuksien kautta.



Lausumat Kategoriat

"Se on enemmankin semmoinen

periaatetason asia, asenne. Ei Johtajuuskasitykset

mikadn yksittainen toimenpide tai
yksittainen keino. Valikoima
erilaisia keinoja, mitka sitten
tilanteeseen sopii." (n1)

"Ettd ilman sita vuorovaikutusta
niin ei voi kylla olla valmentavaa
johtamista." (n4)

"Jos puhutaan ylipddtansa
johtajuudesta, niin
vuorovaikutustaidot mun mielesta
ihan selvasti sellaisena kuin ne
tavallaan kullekin johtajalle on
ominaisia... niinku kannustavuus ja
palautteen anto." (n8)

"Oon niinku kiinnostunut siita,
miten yhdessa tehdaan asioita Luonteenpiirteet
eteenpain." (n4)

"Tavoitteellinen, tuloshakuinen,
vaikuttavuus varsinkin kun me
toimitaan valtionhallinnon
kontekstissa ja tuotetaan
palveluita valtioille." n3

"Ettd jos on luonteeltaan niin
kuin dialoginen ja keskusteleva,
niin onhan se silloin paljon
helpompaa olla jotenkin
valmentava. (n8)
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Muodostettu teema

Valmentavan johtajan
ominaisuudet

Taulukko 2. Esimerkki tutkimusaineistosta nostettujen lausumien muodostumi-

sesta kategorioiksi ja lopulliseksi teemaksi.
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Kuten todettua, muodostetut teemat heijastelevat vahvasti aiemmin tutkittua teo-
riaa, kuten Ladyshewskyn (2010) tutkimusta, jossa tutkittiin valmentavan johtajan
vaikutusta organisaation kehittamiseen. Ladyshewsky nosti tutkimuksessaan
esiin esimerkiksi vuorovaikutuksen merkityksen ja oppimisen mahdollistamisen.
(Ladyshewsky, 2010, s. 295—301.) Muodostetut teemat jatkavat vuoropuhelua
teorian kanssa ja teemoista etsitaan vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin.
Teemojen analyysivaiheen seka naista tehtyjen tulkintojen perusteella voidaan
muodostaa seka avata tutkimuksen johtopaatokset, ilmididen tarkastelun keinoin.
Lopullisen vastauksen tutkimusongelmaan loydetdan tarkastelemalla jokaista
muodostettua teemaa seka tulkintaa samassa yhteydessa. (Koski, 2020.)

Taman tutkimuksen tulokset esitelladn tarkemmin luvuissa 9 ja 10, joista jalkim-
maisessa tarkastellaan erityisesti jokaisen teeman teoreettisia viitekehyksia seka

aineistosta saatuja oivalluksia.
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9 Tutkimuksen tulokset

Aineistosta l0ydetyistd kategorioista (28) muodostettiin yhteensa viisi teemaa:
valmentavan johtajan ominaisuudet, valmentavan johtajan taidot, osaamisen ke-
hittdminen, valmentava vuorovaikutus ja tydhyvinvointipddoma. Teemat kuvaa-
vat haastateltavien esiintuomia ndkemyksia niin valmentavaan johtamiseen liite-
tyistd ominaisuuksista, taidoista seka ilmidista, kuin nostavat esiin johtajien kasi-
tysté tyohyvinvoinnin merkityksesta valmentavan otteen kehyksessa.

Tutkimusmenetelméksi valittu dialoginen tematisointi ohjasi vuoropuhelua niin
haastatteluaineiston, aiemman tutkimusteorian seka tutkijan oman ymmarryksen
valilla. Laadullisessa tutkimusprosessissa on suositeltavaa erottaa analyyttiset
havainnot, etta tuloksista muodostetut johtopaatokset toisistaan, silla haastatte-
lututkimuksena tuotettua aineistoa ei voida koskaan tulkita loppuun asti (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvérinen, 2010). Aineiston vuoropuhelua aiemman tutkimus-

ja teoriataustan kanssa kasitellaankin tarkemmin luvussa 10.

9.1 Valmentavan johtajan ominaisuudet

Tutkimuksen aineistosta nousivat keskeisesti esiin valmentavan johtajan erilaiset
ominaisuudet. Jokainen haastatelluista johtajista nosti esiin hyvin samankaltaisia
seikkoja, kuten johtajan ennakoivan seké avoimen asenteen. Aineisto muodosti-
kin hyvin yhtenéisen késityksen valmentavan johtajan ominaisuuksista. Poik-
keavuutena voidaan ndhda kahden haastatellun esiintuoma kasitys analyyttisyy-
destd, josta puhuttin oman johtajuuden osa-alueena, tavoitteellisuuden yhtey-

dessa.
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9.1.1 Substanssiosaaminen, luottamus ja ennakointi

Johtajan omat taidot sekd osaaminen vaikuttavat luottamuksen syntyyn, ja haas-
tateltavat nostivatkin oman substanssiosaamisensa keskeiseen rooliin luotta-
musprosesseissa. Vaikka substanssiosaaminen ei vaikuta valmentavana johta-
jana toimimiseen, se nahtiin luottamusta synnyttdvana ominaisuutena johdetta-
vien osalta. My6s valmentavan johtajan kyky ennakoida tulevaa ja toteuttaa or-
ganisaation strategiaa toimivat luottamuksen osa-alueina koko organisaatiora-
kenteella, kun taas palautteen annon, kysymisen ja kuuntelun taito koettiin kes-
keisina luottamusta herattavina toimina johtajan ja johdettavan vélisessa vuoro-

vaikutuksessa, kuten seuraavasta lainauksesta kay ilmi:

"Keskeisintd tdssa valmentavassa johtamisotteessa, keskeisintd on luot-
tamus ja luottamus siihen, etté se vuorovaikutus toimii ja rakentaa sen
vuorovaikutuksen silleen, ettd valmentaja ettd valmennettava kokee etta
se on uutta luovan tekoprosessi, se vuorovaikutussuhde. Elikka pysty-
tdan ohjaamaan niisséa karikoista, haasteissa, mahdollisuuksissa mita
eteen tulee, niin parhaalla mahdollisella tavalla ja saavutetaan tavoit-

teita, jotka on yhdessé maariteltyja.” (n1)

Haastatteluissa painottuivat erilaiset vuorovaikutukseen seka yksildiden véliseen
toimintaan liittyvat ominaisuudet. Luottamus nostettiin jokaisessa haastattelussa
keskeiseksi ilmidksi valmentavan johtamisen ndkokulmasta, jonka vaikutus koet-
tiin vahvana niin oman toiminnan maarittelyssa, etta johtamisen yleisemmassa

kuvailussa:

"Kylla mé sanoisin et jos pitdis yks sana valita niin ottaisin sen luottamus
sanan. Luotetaan ja uskotaan ihmisin, et ne voi kayttdd omaa potentiaa-
liaan ja osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla hy6dyksi ja yksildina
he pystyy performoimaan hyvin. Ja et koko organisaatio saavuttaa tai

jopa ylittéda ne tulokset.” (n5)
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9.1.2 Valmentava johtamiskulttuuri

Haastateltavat toivat esiin ajatuksiaan my6s valmentavan johtamisen ideologi-
asta ja organisaatiokulttuurista. Kerronnassa korostui ajatus, jossa valmentava
johtaminen nayttaytyi laajempana kokonaisuutena, joka ulottuu organisaation eri
rakenteille. Tamankaltaisia kuvauksia yhdistettiin erityisesti kasitykseen haasta-
teltujen omista organisaatiokulttuureista, seké& organisaation suosimasta johta-
mismallista. Haastatelluista johtajista yli puolet (n6/8) kokivat, etta valmentavan
johtamisen kulttuuri on ollut vaikeasti tuotavissa koko organisaation toimintaan
ulottuvaksi, perinteisten hierarkkisten rakenteiden tilalle. Tasta huolimatta jokai-
nen johtaja piti valmentavan johtamiskulttuurin lapimurtoa mahdollisena, ja puhui
siitd hyvin myonteiseen séavyyn myos tulevaisuuden organisaatioiden johtamis-

keinona.

"Tammonen valmentava johtajuus, ma naen sen itse jotenkin aina myos
hirveen vahvana sen, etté se on laajempi kokonaisuus eli vaikka sitten
toki sitd valmentavaa johtajuutta, mutta myés niin ettd semmoinen val-
mentava tyoote, valmentava kulttuuri-tyyppinen... Ehk& omankin toimin-
nan ja sitten vuorovaikutuksessa olevan toiminnan lahtékohta, me tarvi-
taan siind muita kaikki ja ikaan kuin kukaan ei sité yksin eteenpain vie

eika pysty sita toteuttamaan.” (n7)

Jokainen haastatelluista johtajista kuvasi organisaationsa johtamiskulttuurin si-
saltdvan valmentavia piirteitd, vaikkei varsinaista valmentavan johtamisen kult-
tuuria vield tunnistettukaan. Kaytannon toimien liséaksi valmentava johtaminen
ymmarrettiin myos ideologisena ajatteluna organisaation toiminnan eri raken-
teissa. Valmentavaa otetta myos pidettiin koko tydyhteison kasittavana toimin-

tana ja arvona, kuten erdén haastateltavan kerronnasta kay ilmi:

"Mun mielesta pikkuhiljaa menn&én kohti semmoista, jotenkin dynaami-
sempaa ja sallivampaa johtamista. Edelleen p&asen talla omalla osas-
tolla sen mun oman lahiesimiehen ja taas sitten ndiden mun vertaistuen
kautta, kun kaikki on jotenkin siitd kiinnostunut, niin mun mielesta me

luodaan toisillekin semmoista hyvaa valmentavaa ilmapiiria.” (n8)
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9.1.3 Tunnetaidot

Valmentavan johtajuuden ominaispiirteiksi nostettiin useaan otteeseen tunnetai-
toihin liittyvat seikat, seka esimerkiksi johtajien kokemus ja kasitys omasta per-
soonastaan. Esimerkiksi empatia ja kiltteys nousivat esiin ilmaisuina, joita haas-
tateltavat reflektoivat useaan otteeseen osana omaa valmentavaa johtajuuttaan.
Vaikka jokainen haastateltava nosti tunteet seka tunnetaidot osaksi valmentavaa
johtamisotetta, niité kasiteltiin paikoitellen hyvin erilaisista lahtékohdista. Haasta-
telluista johtajista kaksi piti omia tunnetaitojaan puutteellisina, kun taas useampi

kuvaili itselleen ominaiseksi liiallista empaattisuutta seka kiltteytta.

“Ne vuorovaikutustaidot, toisten huomioon ottaminen on sellaisia vah-
vuuksia. Heikkoudet kyll&a menee, ettd ehkd tammaoinen lilkka empatia tie-
tyssa tilanteessa, ma kylla mietin valilla aika mydhaan iltaankin, ettd mi-
ten sen asian hoitaisi ja tekisi, ettd mé en loukkaa ketaan... miten ma
huomioin kaikki inmiset mun ylapuolella kuin alapuolella siin& organisaa-

tiorakenteessa.” (n2)

Vuorovaikutusosaamista ja -halukkuutta pidettiin valmentavan johtajan tyypilli-
sena ominaisuutena, ja se nousikin keskeiseksi kasittelynaiheeksi jokaisessa
haastattelussa. Vuorovaikutuksen merkitysta pidettiin keskeisen& niin tulosten
saavuttamisen keinona, kuin esimerkiksi osaamisen kehittdmisen vélineena.
Vuorovaikutusta ei kuitenkaan kasitelty vain yksiléiden nakokulmasta, vaan sita

pidettiin myds yhteiso- ja organisaatiotasojen keskeisena ominaisuutena:

"Keskeisintd valmentavassa otteessa... kylléd se varmaan on vuorovaiku-
tustoiminta, on vuorovaikutuksessa ja siind huomioidaan kaikkien mieli-
piteet, se etta uskaltaa puhua. Hyva sosiaalinen, hyva vuorovaikutteinen

sosiaalinen ympérist6.” (n2)

Vuorovaikutustaidot ovat merkittdvassa roolissa luottamuksen syntymisessa,
silla ep&onnistuneet viestintatilanteet saattavat johtaa esimerkiksi ristiriitoihin.
Vuorovaikutuksen laatuun Kiinnitettiin huomiota myds haastateltavien kerron-
nassa. Valmentavaa johtamista pidettiin oikeudenmukaisena ja vuorovaikuttei-

sena toimintana, jossa hyva yhteisty6 oli keskeisessa roolissa. Oikeudenmukai-
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suus, reiluus ja tasa-arvo olivat jokaisen haastatellun puheessa esiintyneita omi-
naisuuksia, jotka yhdistettiin osaksi valmentavaa johtamista. Eras haastatelta-

vista tarkasteli valmentavan johtamisotteen ominaisuuksia seuraavasti:

"Mikaan semmoinen missa ihmisarvo ei nouse oleellisen osaan, niin
semmoiset johtamisopit ei ole valmentavaa johtamista, joo. Esimerkiksi
kiristamalla ja kettuilemalla niin ne nyt vaan ei kuulu ehka sitten tahan
valmentavaan johtamiseen ja sen tyyppisiin ratkaisuihin en ees haluaisi
lahted.” (n1)

9.1.4 Tavoitteellisuus ja joustavuus

MyOs valmentavan johtajan tulee perustaa toimintansa strategisiin tavoitteisiin,
jotka perustuvat organisaation toiminnan perusteisiin ja tama kavi ilmi myds
haastateltujen johtajien kerronnasta. Tavoitteellisuutta pidettiinkin keskeisena il-
midna niin johtamisessa yleisesti, kuin valmentavan johtamismallin ulottuvuutena,

sen kuvastaessa myds organisaatioiden toimintaa.

“Pyrin vaikuttamaan siihen, ettd me saavutettaisiin meidan tavoitteet
mitd meille on asetettu ja siihen, ettd me onnistuttaisiin yhdessa teke-
malla, etta tehtaisiin aidosti tiimitydta ja se, etta tiimissa tuettaisiin toinen

toisiamme, niin siihen pyrin (johtamisella) vaikuttamaan.” (n4)

Erityisen& valmentavan johtamisen tavoitteellisuuden keinona pidettiin tavoittei-
den yhdessa asettamista seka yhdessa tehtavaa seurantaa, jossa huomioidaan
seka yksilon etta organisaation tarpeet. Jokainen koki yhdessa asetetut tavoitteet
tarkeiksi, joskin yksi haastatelluista korosti erityisesti yksilolle asetettujen tavoit-
teiden tarkeytté organisaation tavoitteiden kehyksessa. Kokonaisuudessaan ta-
voitteista puhuttiin myonteisesti esimerkiksi kehittamiskeinona seka vuorovaiku-

tuksen yhteydesséa tapahtuvana toimintana:

"Mulle on térkeeté et kdyddan keskustelua tavoitteista, sovitaan yhdessa

tavoitteet ja sitten seurataan sitd.” (n1)

Tama korostui myos yksilolahtdisessa seka johdettavat huomioivassa nakokul-

massa, joka nousi jokaisen johtajan puheesta keskeisena ominaisuutena. T&man
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lisdksi johtajat kokivat tarkeaksi joustavuuden seka tilannel&htoisyyden, ja koki-

vat tarkedksi varmistaa yksilon sopivuuden valmentavien keinojen vastaanotta-

miseen.

"Ma& haluun n&é nayttamassa myds omalta osaltani myds esimerkkia eli
eli tota sen tyylinen, etté edesté johtaminen, etté jos jotain paatetaan,
etta té&& on uusi asia mita kokeillaan, niin kylla m&a oon ensin mygs itse
siella ensi linjassa sitéd asiaa myos kokeilemassa. Haluan nayttaa sita

sitoutumista sitten téllaisiin asioihin.” (n5)

Samankaltaisen aineiston poikkeavuuksina esiintyivat muutamien haastateltujen

nakemykset muun muassa palvelevan johtamisen seka esimerkilla johtamisen

ulottuvuuksista omassa johtajuudessa. Kuten tdmén luvun alussa todettiin, myds

analyyttisyysnakokulma korostui keskeisena tavoitteellisuutta maaritelleena il-

miéna kahden johtajan nakemyksissa.

9.1.5 Yksil6- ja ihmislahtoisyys

Organisaationaktkulman lisdksi valmentavan johtajan yksilolahtdinen nakékulma

korostui jokaisen johtajan haastattelussa. Johtajuudesta ja johtajan roolista pu-

huttiin hyvin yksil6lahtGisend toimintana, jossa keskeisena tavoitteena ja vaiku-

tuksen kohteena oli johdettavien toiminnan sekéa hyvinvoinnin parantaminen.

”Yhé& enemmaén luottaa siihen, ettd kannattaa olla oma itsensé ja kuun-
nella ihmisia, yrittda palvella inmisid, ettéa se on ehka se johtajan ja esi-
miehen térkein tehtava, luoda niita puitteita ihmisille ja olla kaytettavissa

ja toimii peilina ja keskustelukumppanina.” (n3)

"Haluan voimistaa niitd meidan omii tiimilaisid onnistumaan siina, niissa
omissa tehtévissaan, etta tammainen aina saatavilla oleva johtaja, etta

en halua piiloutua minnekaan norsunluutorniin.” (n5)



46

9.2 Valmentavan johtajan taidot

Erityisten valmentavan johtamiseen liitettyjen ominaisuuksien (kuten arvojen ja
asenteiden) lisdksi haastateltavat nostivat esiin useita valmentavan johtamisot-
teen taitoja sekd osaamisalueita. Eradksi keskeisimmaksi taidoksi nousi palaute
ja sen annon merkitys osana valmentavaa johtamista. Palautteen antamista sekéa
erityisesti rakentavan palautteen vaikeutta korostettiin usean johtajan puheessa,
ja se yhdistettiin erityisesti aiemmassa kappaleessa esiteltyihin ominaisuuksiin
kategorisoidun empaattisuuden yhteyteen. Palautteen merkitysta pidettiin kes-
keisena niin johtamisen onnistumisen, kuin yksiléiden osaamisen seka hyvinvoin-

nin edistamisen valineena.

"Voi olla tarpeen tehda niita valitavoitteita ja pienempidkin tavoitteita va-

lilla, et saadaan homma etenemaan.” (nl)

Palautteen antamiseen liitettiin vahvasti myos vuorovaikutus- ja tunnetaidot. Joh-
tajat reflektoivat omaa suoriutumistaan erityisesti palautteenantajina, korostaen
erityisesti tilanteita, joissa joudutaan puuttumaan esimerkiksi yksildiden tydssa
suoriutumiseen. Johtajat kokivat hankalaksi vaikeiden asioiden esille nostamisen,

joskin jokainen myonsi sen olevan valttamatonta johtajan tyossa.

"Hyvéaa palautetta on hirvedn helppo antaa ja ja sitten sita rakentavaa
palautetta on valilla tosi vaikea, kun sa olet kuitenkin ihmisten kanssa
tekemisisséa... Et miten sen osaisi oikealla tavalla sitten kun, miten roh-
keasti ikaan kuin menna sité pain ja sitten hoitaa niita kipeita asioita siita
alta, huomioiden se, etta tydkaveruus jatkuu. Kun on kuitenkin perus-

luonteeltaan semmonen Kkiltti ihminen.” (n4)

Taman lisaksi johtajat korostivat puheenvuoroissaan esimerkiksi ennakointitai-
toja seka tulevaisuusorientoitunutta toimintamallia, jossa esimerkiksi tavoitteet
olivat keskeisessa roolissa. Myds johdettavien motivointi ja innostaminen nahtiin
keskeisina valmentavan johtajan taitoina. Motivointi ja innostaminen esiintyivat

aineistoissa kuitenkin harvemmin, kuin vuorovaikutus- ja tunnetaidot.
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Parhaimmat tulokset syntyvat tilanteissa, joissa johtajat joustavasti vaihtelevat
johtajuustyylejaan. Taman tutkimuksen keskeisempéana havaintona onkin, ettei
kukaan haastatelluista johtajista mieltanyt johtamistyyliaédn puhtaasti valmenta-
vaksi. Haastateltavat kokivat enemmankin harjoittavansa valmentavan johtami-
sen keinoja seka periaatteita, samalla tilanteeseen sopeutuen seka sopivia la-
hestymiskohtia etsien. Tama miellettiin niin valmentavan johtajan ominaisuudeksi,

ettd harjoiteltavaksi taidoksi, kuten seuraavista lainauksista voidaan huomata:

”(Oma johtamistyyli) riippuu hyvin paljon tilanteesta. Se riippuu siita,
ettd mita tavoitellaan, mita siina sisaisessa ymparistossa nakee, ettd mi-
ten ihmiset toimii. Talléin se voi tarkoittaa sitd, etta kuunnellaan hyvinkin
paljon, mutta kylla sitten valilla on niitékin aikoja, ettéa kun on kuunneltu
ja katsottu, mita tasta tulee, niin kylla sitten valilla pitdéé myos sitten ker-
too, se ettd mika se tavoite on... Ja tdsmentéda, muistuttaakin niista.
Mutta paasaantoisesti hyvassa yhteistydssa, silleen yhdessa oppien.”
(n1)

"Valmentavaan johtamisotteeseen liittyy hirvean vahvasti se, etta jaksaa
ja luottaa itseensa ja myos tavallaan adaptoituu niihin tilanteisiin, niin se
on mun mielesté kuitenkin sita johtajuutta parhaillaan, etta soveltaa eri
tulokulmia ja oikeasti kuulostelee ja rohkeasti myds kysyy tavallaan.”
(n8)

Valmentava johtaja voi kayttaa toimintansa tukena erilaisia malleja ja teo-
riakehyksié. Eras paljon kaytetty malli esittd& valmentavan keskustelun rakenne-
kaavaa. Tama GROW-malliksi kutsuttu menetelma nousi esiin myds useamman
haastatellun puheenvuoroissa. GROW-mallin pohjana toimivat tavoitteen (Goal),
todellisuuden (Reality), vaihtoehtojen (Options) ja toimenpiteiden yhteenvedon
(Wrap up) luoma kokonaisuus, joka heijastelee keskustelun kaavaa (McLean &
Hudson, 2012, s. 114).

"Siita GROW-mallista, niin sehédn on yksi tyékalu.” (n2)
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GROW-malleista puhuttiin erityisesti vuorovaikutustaitoihin liitettavana harjoituk-
sena seké valineend, jonka koettiin helpottavan niin avoimuuden kuin yhteisolli-

syyden kokemuksia.

"Maé olen tutustunut tallé uusiin ihmisiin ja uusiin asioihin kdyttdmalla
esimerkiksi juuri taitda GROW-mallia, ja muilla valmentavan johtamisen
keinoilla on saanut ihmiset aukeamaan ja puhumaan ja tiimin ylipaataan

keskustelemaan ja tuottamaan ideoita péytaan.” (n3)

Varsinaisten johtamismallien ja johtajana toimimisen lisaksi erityisesti substans-
siosaaminen nousi useissa haastatteluissa tarkedna taitona. Substanssiosaami-
seen viitattiin kuitenkin hyvin marginaalisesti. Jotkut puhuivat siita keskeisena tai-

tona, kun taas jotkut eivat viitanneet siihen ollenkaan.

Kylla se substanssipainotteisuus nakyy varmasti semmoisena suorite-

ja tulosta hakevana.” (n1)

9.3 Osaamisen kehittaminen

Osaamisen ja oppimisen kehittamista pidettiin keskeisena arvona seka vaikutuk-
sen kohteena niin organisaatioiden toimintaa kuvailtaessa, etta johtajien itsensa
motivaationa valmentavan otteen kayttdon. Valmentavan johtamisen vaikutusta
osaamiseen ja oppimiseen kuvailtiin niin yksilo- kuin yhteisdtasolla, kuten esimer-

kiksi seuraavasta otteesta kay ilmi:

"Mitd ma haluan itsessani kehittdd, haluan tietysti kehittdd johdettavia
myo6s samalla tuomaan niité ajatuksia esille ja ratkaisuja poytaan, mutta
ehka sitten vield kuitenkin ajattelen, etta se on koko semmoinen organi-
saation kehittyminen mydskin siina tosi tarkeata, ettd vaikka ma kehittai-
sin omaa valmentavaa johtamisotetta ja kaikki johdettavat kehittda sita
valmentavaa tyQotetta ja itse myoskin sita kehittéisi liséksi, niin jos mei-
dan organisaatio ei kuitenkaan ole valmis niin kuin myétéavaikuttaa tam-

maiseen tydnjaon johtamisen otteeseen, niin ollaanko me sitten vahan
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hukassa, ettd onko se sitten kuitenkin vahan semmoista sanahelinaa.”
(n3)

Valmentavaan johtamiseen tahtaavaa koulutusta voidaan pitaé keskeisena oppi-
mista lisddvana toimena sen eri rakenteissa, sen ulottuessa johdon liséksi myos
tyontekijatasolle parantuneen vuorovaikutusosaamisen myota. Haastattelut joh-
tajat kokivatkin saamansa valmentavan johtamisen koulutuksen itselleen tarke-

aksi ja omaan johtamiseen vaikuttaneeksi kokemukseksi.

Omien koulutuskokemusten lisaksi haastatellut johtajat nostivat esiin valmenta-
van otteen ja johtamisen merkityksen osaamisen kehittdmisen vélineena seka
oppimisen mahdollistajana. Oppimista painottaneita vastauksia I0ytyi jokaisesta
haastattelusta, ja se yhdistettiin valmentavan otteen liséksi myods johtajien ihmis-
kasitykseen, valmentavan johtamisen tydkaluihin seka motivaation lisadmiseen

oppimisen mahdollistajana.
"Oppimiseen ja tulevaisuuteen katsova ihmiskasitys.” (n1)

"Mybnnetééan eika todellakaan tuudittautua siihen, etta ollaan valmiita
mitenkaan, ettéa koko ajan pitda olla semmoinen positiivinen ja semmoi-
nen halu, mun mielesta meilla tosi kivasti kehitetdan sita johtajuutta ja
ollaan my@s itse tuota havainnoimassa asioita ja tuomassa niita yhtei-
seen poytaan, ettd tatd kautta opitaan kokonaan ryhmana ja toki yksi-

I6in&.” (n7)

Osaamisen kehittamiseen ja oppimisen mahdollisuuteen liitettiin keskeisesti
myds motivoinnin ja kiinnostuksen yllapitaminen, johon valmentavan johtamisot-
teen katsottiin tuovan ratkaisuja. Motivointia ja innostamista ei pidetty erityisena

taitona tai ominaisuutena, vaan lahinna valmentavan johtamisen sivutuotteena.

"Onnistuu pitamaan semmoisia mielenkiintoisia tehtavia, ettd se mielen-
kiinto sailyy ja kasvaa sitten sen osaaminen. Kyllahan siina valilla ihmet-

telemista on, etta mita tekee itse ja tuota antaa muiden tehtavéksi.” (n1)

"Valmentava johtaminen on ty0ssa oppimisen ja kehittymisen ja moti-

voinnin hyvin keskeinen tydkalu.” (n8)
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Oppiminen nahtiin keskeisena keinona myos organisaatiotason tuloksissa seka
menestyksessa, joskin yksilolahtdisyys korostui myds organisaatiotasoa kasitel-

tédessa, kuten seuraavasta otteesta kay ilmi:

"Luotetaan ja uskotaan ihmisin, et ne voi kayttaa sitd omaa potentiaali-
aan ja osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla hyddyksi ja yksildin&
he pystyy performoimaan hyvin ja et koko organisaatio saavuttaa tai

jopa ylittéda ne tulokset.” (n5)

Kaiken kaikkiaan osaamisen kehittamisen nakokulma nousi aineistossa kes-
keiseksi ja sen n&htiinkin vaikuttavan organisaation eri tasoilla hyvinkin voimak-

kaasti.

9.4 Valmentava vuorovaikutus
Valmentavan johtamisen osa-alueeksi liitettiin voimakkaasti myos kasitys val-
mentavan vuorovaikutuksen periaatteesta, jossa kysyminen, kuuntelu ja palaute

nousivat keskeisiksi ilmidiksi ja kasitteiksi.

"Se ei ole sellaista armeijan kuri-jarjestys ja komentoketjua vaan teke-

mistéd yhdessaé, tavoitteiden madrittelyad.” (n1)

Valmentavan vuorovaikutuksen kasite luotiin kuvaamaan niita vuorovaikutuksen
elementtejd ja tasoja, joista johtajat puhuivat osana vuorovaikutustoimintaa val-

mentavan johtamisen yhteydessa.
"Vuorovaikutusta, kyllahén se (valmentava) johtaminen sité on.” (n1)

“Sellainen kannustaminen ja palautteen antaminen ja mita valmenta-
vassa johtamisessa ihan keskeistd kanssa, se rehellisyys, etta eihan se
aina mene niin ettei niista epamiellyttvista asioista puhuta. Pitda pystya
kumpaankin suuntaan vuorovaikutteisesti puhumaan, se pysyy avoimena
ja ihmiset saa olla siina tiimissakin eri mieltd. Esimiehen, henkilon, teh-

tava on sitten yrittda yhdistaa se.” (n2)
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Monet haastateltavista puhuivat omasta organisaatiostaan seka sen johtamis-
kulttuurista perinteisind autoritdaristen johtamisen mallien toimijoina. Valmenta-
vaa johtamista ja sen luomaa vuorovaikutuskulttuuria kuitenkin oli tai oltiin tuo-
massa jokaiseen organisaatioon, joita haastateltavat edustivat, vaikkei sen koettu

viela olleen organisaatiokulttuuria ensisijainen periaate.

"Valtionhallinnossa on jotenkin se valmentava johtaminen ehka kuitenkin
suhteellisen uusi asia, valmentava ty6ote ja on totuttu siihen, etta esi-
mies puhuu ja hanta ei keskeyteta ja esimies kertoo mita tehdaan ja it-

selleni se on aika vieras tapa tehda téitéd.” (n3)

Vuorovaikutukseen liitettiin vahvasti myds tilannesidonnaisuus. Osa tilanteista
nahtiin sopivina juuri valmentavan vuorovaikutuksen toteuttamiselle, kun taas jot-
kut tilanteet koettiin hankaliksi toteuttaa valmentavan johtamisotteen kautta, esi-

merkiksi yksildiden vastustaessa valmentavan vuorovaikutuksen luomaa dialogia.

Myds itseohjautuvuutta kasiteltiin niin oman vuorovaikutuksen ulottuvuutena,
kuin myo6s johdettavien taitona, jota valmentavan johtamisen myo6s nahtiin kehit-

tavan:

"En komenna enké késke, et pyrin siihen, etta se tekeminen olisi sem-
moista itseohjautuvaa mahdollisimman pitkalle. Toki sitten on sellaisia
tilanteita, joissa tarvitaan vastauksia apteekin hyllylta ja sitten kun on

tammaisia ristiriitatilanteita tai on haasteita, mita pitaisi selvittda.” (n4)

Valmentavan johtamisen haasteeksi nostettiin erityisesti resurssikysymykset,
jotka korostuivat muun muassa valmentavan johtamisen toteuttamisen hankaluu-
tena tilanteissa, joissa aikaa oli rajallisesti. Tahan liitettiin keskeisesti juuri val-
mentavan keskustelun seka vuorovaikutuksen aikakysymykset, silla valmenta-

van johtamisen nahtiin vievadn huomattavasti enemman aikaa:

"Haaste valmentavan johtamisen nékdkulmasta, et sinulla on niin paljon
johdettavia, ettd sulla ei ole aikaa kaikille, ehk& se on haaste. Etta sen

takia korostuu tallaisten tiimien esimiesten ja lahiesihenkildiden et voi to-
teuttaa valmentavaa johtamista ja keskustellessa olla vuorovaikutteinen,

niin ei sulla voi olla 30 ihmisté johdettavana.” (n2)
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9.5 Tybdhyvinvointipddoma

Aineistosta voitiin muodostaa tyohyvinvointipddomaa kuvaava teema, joka sisalsi
tyohyvinvointipddomamallin kolme osa-aluetta: rakennepaéaoman, sosiaalisen ja
yksilon paddomat. Tyohyvinvointia kasiteltiin kokonaisvaltaisena ilmiéna, jonka

vuoksi sen lajittelu tydhyvinvointipadomaan oli mielekéasta:

"Ett& kun eihdn se ihminen ole niin, ettd nyt ollaan tyébminé ja sitten mi-
nulla on muu jaksaminen tai tamma@inen ty0, vapaa-ajan erottaminen
ettd kylla ma naen sen, ettd kokonaisvaltainen hyvin voiminen ja omana

itsenaan oleminen ja kehittyminen.” (n7)

9.5.1 Rakennepaaoma

Rakennep&doma muodostuu organisaation toimivuudesta ja yksilon vaikuttamis-
mahdollisuuksista (Manka, 2016, s. 6), sek& organisaatiokulttuurista kuten johta-
misesta, seka sen kehittamiskyvysta (Larjovuori ym., 2015, s. 32). Valmentavaan
johtamisotteeseenkin keskeisesti kuuluva tyonhallinta sekd menetelmien yksilol-
lisen kadyton mahdollisuus nousivat tarkeina organisaation rakennepaaomaa ku-

vaavina tekijoina.

"On kyllad tdmmdéisessé osallistavassa ja valmentavassa johtamisessa eh-
dottomasti niitd menestyksen evaita, etta ihmiset kun kokee, etta tulevat
kuulluksi niin varmasti voivat paremmin ja haluavat olla, tehda sita tyota.
On motivoituneita ja itse asiassa ma vaittaisin, ettd valmentavalla otteella
kun on my@s se et ollaan santillisia oikeissa asioissa, ei ole semmoista

néenndisté tehokkuutta ja suorittamista.” (n1)

Valmentavan johtamisotteen koettiin tuovan mydnteisia vaikutuksia niin yksil6-
kuin organisaationaktkulmasta, esimerkiksi omaan tydhon vaikuttamisen kautta.
Johtajat toivat esiin mydnteisten vaikutusten esiintymista organisaation eri ta-

soilla, kuten myds seuraavasta lainauksesta kay ilmi:

“Integriteetti&, ammattiylpeyttd, motivaatiota. Mahdollisuuksia vaikuttaa
omaan tyéhon. Auttaa ihmisia katsoo vahan eri kulmista, ettéa se tuo or-

ganisaatioille, etta yksildille eri tavoin positiivisia vaikutuksia.” (n3)”
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Taman lisaksi hyvinvoiva tyontekija liitettiin vahvasti menestyvaan organisaatioon
seka sen tuloksiin. Hyvinvointi ja hyvinvoiva yksilé nahtiin erityisina valmentavan
johtajuuden tuloksina, silla yksilélahtéisyyden nahtiin vaikuttavan koko organi-

saation suoriutumiseen:

"Motivaatio ja hyvinvointi on yhté kuin tulos.” (n2)

9.5.2 Sosiaalinen paaoma

Sosiaalinen paaoma muodostuu niin ty6paikan vuorovaikutussuhteista, ilmapii-
ristd kuin hyvasta johtamisesta (Manka, 2016, s. 6). Sosiaaliseen paaomaan on
litettdvissd myds valmentavaan johtamiseen keskeisesti liitetty vuorovaikutus
seka luottamus, joita haastateltavista jokainen korosti puhuessaan omista kasi-
tyksistaan valmentavaa johtamista kohtaan.

"Kylla ma uskon, ettd se on itsellekin kevyempi tapa jaksaa ja siihenkin

kun luottaa niihin ihmisiin ja kunnioittaa ja arvostaa.” (n2)

Toimivan vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden nahtiin vaikuttavan myds vasta-
vuoroisesti organisaation tulokseen seka menestymiseen. Koettu tyéhyvinvointi
ja tulos nahtiin toisistaan riippuvaisina tekijoina, joissa erityisesti vuorovaikutus-
ja yhteistybosaamista painotettiin organisaatioiden menestyksen avaimina. Val-
mentavan johtamisen strategista vaikutusta organisatorisiin tuloksiin kasiteltiin
kuitenkin huomattavasti vAhemman, kuin yksildihin ja yhteisdihin ulottuvia peh-

meampia arvoja, kuten hyvinvointia sekéa tunnetaitoja.

“Kun ihmiset voi paremmin ja luottavat toisiinsa ja pystyvat tekemaan,
sitd kautta sitten yhteistydta paremmin, niin silloin naa yksittaiset ihmiset
tuottaa kylla huomattavasti enemman ja laadukkaampaa ja tulosta ja an-
taa evaat sitten sellaiselle asiantuntijatyolle, jolla on merkitysta ja joka

vaikuttaa.” (n1)
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Sosiaaliseen pddomaan liittyvat myos johtamisen eri keinot. Tassa tutkimuk-
sessa valmentava johtaminen nostettiin keinona niin tuloksellisuuteen kuin yksi-
I6iden kokemaan hyvinvointiin tydssa. Haastatteluissa kéaytetyt ilmaisut yhdistivat
valmentavan johtamisen hyvin ihmislahtdiseen johtamiseen, jossa tunteet, yksi-

|6n arvot ja tavoitteet seké vuorovaikutus nousivat korkeaan rooliin:

"Mé pidén siis itse Kyllé tunnejohtamista vahvuutena silloin, kun se py-
syy kuitenkin aisoissa eika tavallaan mene liialliseksi tai anna sen
menna liialliseksi, niin kylla mé tavallaan liitdn sen tunnejohtamisen kes-
keisesti silhen (valmentavaan johtamiseen) ja samoin sitten tavallaan

sen vuorovaikutteisuuden.” (n8)

9.5.3 Yksilon pddoma

Kolmas ty6hyvinvointipadoman ulottuvuus kasittelee juuri yksilon asenteita, psy-
kologista paaomaa, osaamista seka terveydellisia seikkoja, kuten fyysista kuntoa
(Manka, 2016, s. 6). Yksilon padaomaa kasiteltiin haastatteluissa niin johdettavien
tyohyvinvointipadoman, kuin johtajien itsensa kokemusten kautta. Yksiloén p&a-
omaa kasiteltiin kuitenkin yhta haastattelua lukuunottamatta vain johdettavien na-

kdokulmasta.

"Otetaan se ihminen ja tekijat vahvasti huomioon siiné tekemisessa ja se

ihmisten hyvinvointi.” (n1)
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Yksi haastatelluista kuvaili yksilon pddomaa erityisesti oman hyvinvointinsa
kautta. Tama toikin tutkimusaineistoon selkeén poikkeuksen, esitellen uudenlai-
sen tavan jasennelld valmentavan johtajuuden vaikutuksia ja sen eri ulottuvuuk-

sia johtajan itsensa kautta:

"Hyvélle johtajalle mun mielesta kuuluu myos se, ettd han pystyy pita-
maan huolta itsestéén, siis niin henkisesti ja fyysisesti tuota kunnossa.
Ja tyon ja vapaa-ajan balanssi on sdilytetty, ettéd pystyy rentoutua ja ot-
taa etaisyytta tarvittaessa ja loppupeleissa taa sitten palvelee molempia
osapuolia, etta sitten, kun johtaja jaksaa niin varmaan sitten on parem-
mat edellytykset myos silla organisaatiolla jaksaa ja sitten taas toisin-
pain ajateltuna, ettad jos se johtaja ei nyt sitten yhtakkia jaksakkaan, niin

kyllahan siind on katastrofin ainekset kasassa sille organisaatiolle.” (n5)

Tiimit toimivat tydss&én johtajien alaisina, jolloin esihenkildt ovat vastuussa seka
tavoitteiden toteutumisesta, ettd niiden toimintojen ja suoritusten valvomisesta,
jotka johtavat paamaariin. Taman vuoksi myo6s johdettavien kokemukset tydhy-
vinvoinnistaan ja jaksamisestaan nousivat jokaisessa haastattelussa keskuste-
lunaiheeksi, niin kysyttaessa johtamisesta yleisesti kuin valmentavan johtamisen

vaikutuksesta:

"On kylla tdmmoisessé osallistavassa ja valmentavassa johtamisessa
ehdottomasti niitd menestyksen evaita, ettd ihmiset kun kokee, etta tule-
vat kuulluksi niin varmasti voivat paremmin ja haluavat olla, tehda sita
tyota.” (n1)

“Kaikki kulminoituu siihen, etta meilla on hyvinvoiva ihnminen tekeméassa

sita asiaa ja motivoitunut ja se lahtee hanesta itsestaan.” (n2)

Mahdollisuus osaamisen kehittdmiseen ja toisaalta myos valmentavan johtami-
sen vaikutus yksilon oppimisessa nahtiin keskeisena keinona yksilén kokeman
tyohyvinvoinnin lisdamiseksi. Oppimista ja osaamisen kehittamisen mahdolli-
suutta pidettiin keskeisind ominaisuuksina niin hyvinvoivassa etta menestyksek-
ka&ssa organisaatiossa, joskin yksilon asema painottui organisatorisia tekijoita

enemman jokaisen haastateltavan kasityksissa.
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"Ma néen, ettd myds oman osaamisen ja sita kautta jalleen uuden oppi-
misen mahdollistaminen on myds erittain tarkedssa osassa siina hyvin-

voimisessa.” (n7)

Yksilon paaomaan liittyviin tekijoihin, kuten psykologiseen paaomaan ja osaami-
seen liitettiin vahvasti myds toisten tyohyvinvointipddomaulottuvuuksien vaiku-
tus. Esimerkiksi vertaistuki ja yhteisollisyys nostettiin keskeisina vaikuttajina
omaan johtajuusty6hon, ja kolme johtajaa (n5, n6, n8) painottikin vertaisryhmien
vaikutusta niin omaan johtamistyéhon kuin esimerkiksi valmentavan johtajuuden

hyédyntamiseen:

“Semmoinen mentoroiva ja sparraava ote on ollut mulle hirvedn tarkeda
ja keskeista, eli on tavallaan se oma johtaja riittavan lahelld, joka tietaa

millaista tydyhteis6ad mina johdan. (n5)
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10 Tutkimustulosten tulkintaa

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, millaisia valmentavan johtamisot-
teen ominaisuuksia, taitoja ja ilmidita johtajat tuovat esiin puhuessaan johtami-
sesta. Taman lisaksi tutkimuksessa pyrittiin tarkastelemaan, miten haastateltavat
puhuvat valmentavan johtamisen vaikutuksista tyohyvinvointipddomaan. Tutki-
musmenetelméksi valittu dialoginen tematisointi ohjasi aineiston vuoropuhelua
niin tutkijan oman ymmarryksen kuin aiemman tutkimusteorian kanssa, jota tdssa

luvussa tarkastellaan tarkemmin.

Haastateltavat nostivat keskeisiksi valmentavan johtajan ominaisuuksiksi luotta-
muksen ja luottamuksellisuuden, vuorovaikutuksen ja yhteistyon, tuloksellisuu-
den sekd osaamisen kehittamiseen orientoituneen otteen. Namé seikat olivat hy-
vin samankaltaisia asioita, kuin mitd Ladyshewsky (2010, s. 295) toi esiin omassa
tutkimuksessaan. Taulukossa 3 esitellaén yhteenvetona tutkimusaineistosta luo-
tujen kategorioiden ja naistd muodostettujen viiden teeman vélista yhteytta aiem-

man tutkimus- ja teoriatiedon kanssa.



Kategoria

Johtajuuskasitykset
Luonteenpiirteet
Ominaisuudet
Arvot, asenteet
Johtamiskulttuuri
Tavoitteellisuus

Tunnetaidot
Suoriutuminen
Vuorovaikutustaidot
Johtamistaidot
Valmentavat keinot

Jatkuva kehittyminen
Motivaatio

Kysyminen ja kuuntelu
Palaute

Osaamisen kehittaminen ja
oppiminen

Koulutus

Itsechjautuvuus
Luottamus
Osallistavuus
Vuorovaikutustaidot

Organisaatiorakenteet
Ty6hyvinvointi
Voimavarat

Resurssit
Innostuneisuus
Valmentava tydkulttuuri

Kokonaisvaltainen hyvinvointi

Teema

Valmentavan johtajan
ominaisuudet

Valmentavan
johtajan taidot

Osaamisen
kehittdminen

Valmentava
vuorovaikutus

58

Aiempi teoria ja tutkimus

Valmentavan johtajan tulee viestittaa
selkedsti toimintansa tavoitteet, tarkoitukset
seka keinot. (Bower, 2012, s. 4)

Valmentavat johtajat aistivat herkasti
tilanteiden vaatiman vuorovaikutuksen ja
lahestymiskohdan, seka sen vaikutuksen
yksildihin, kyeten toimimaan tilanteen
vaatimalla tavalla parhaan tuloksen
saavuttamiseksi. (Goleman, 2017, s. 17)

Tutkimuksessa todettiin, ettd johtajat, jotka
kokivat itsensa oppimisen fasilitaattoreina,
pystyivat myds paremmin rakentamaan
luottamusta seka sitoutumista
johdettaviensa kanssa. Valmentavaa
johtamiskulttuuria kehittdmaan halukkaat
johtajat investoivat aikaansa seka resursseja
uskomusten muuttamiseksi,
oppimiskulttuurin luomiseksi seka
johtajatason koulutuksen varmistamiselle.
(Ladyshewsky, 2010, s. 301)

Valmentavan johtajan tulee kyeta
kasvattamaan johdettaviensa lucttamusta
valmentavien vuorovaikutussuhteiden
onnistumiseksi. (Ladyshewsky, 2010, s. 295)

Ty6hyvinvointipaaoman teoria
(Larjovuori, Manka & Nuutinen, 2015)

Valmentava ote lisaa tavoitteen
saavuttamisen todennakoisyyttd, kehittaa
resilienssikykya ja parantaa koettua
tydhyvinvointia. (Harper, 2012, s. 23)

Taulukko 3. Aineistosta muodostetut kategoriat seké viisi teemaa, jotka muo-
toutuneet dialogissa aiemman teoria- ja tutkimustiedon kanssa.
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Kuten tutkimushaastatteluissa kaydyissa keskusteluissa nousi ilmi, haastatellut
johtajat nostivat esiin toimintamalleja seka arvoja, jotka kuvastavat erilaisten joh-
tamismallien seké teorioiden kuvaamia johtamistyyppeja. Eras haastatteluissakin
esiintynyt malli, palveleva johtaminen, toimii hyvin samankaltaisena mallina val-
mentavan johtamisen kanssa. Palveleva johtaja toimii johdettavien seka organi-
saation hyddyksi jopa uhrautuvaisesti, luopuen esimerkiksi kunnianosoituksista
mahdollistaakseen johdettaviensa menestyksen. Palvelevana ja valmentavana
johtajana toimiessaan esihenkild pyrkii mahdollistamaan toiminnan perustalla
olevat arvot ja auttamaan johdettavaa tunnistamaan motivaatiota synnyttavat te-
kijat. Valmentava johtaja pyrkii mahdollistamaan johdettavan onnistumisen myos
tulevaisuudessa, myds ilman johtajan lasnéoloa tai avustusta. (Harper, 2012, s.
27.) Vasta 2000-luvun alussa tutkimukset alkoivat tarkentamaan erilaisten johta-
juustyylien ja -mallien vaikutusta organisaation myonteisiin tuloksiin. Tallgin kon-
sulttiorganisaatio Hay/McBer tutki melkein 4000 johtajan aineistosta tehokkaan
johtamisen keinoja, nostaen esiin kuuden, tunnetaitoihin yhdistettavan johtamis-
tyylin. Tutkimuksessa todettiin parhaimpien tulosten syntyvan useiden johtamis-
mallien joustavalla ja eripainotteisella kaytolla. Tehokkaat johtajat olivat kyke-
nevaisia vaihtelemaan johtamisen tyylidan tilannekohtaisesti (Goleman, 2017, s.

2, 38.), kuten tassakin tutkimuksessa tuotiin esiin erddna johtamisen tavoitteena.

Johtajat kasittelivat johtajuuttaan erilaisten arvojen, teorioiden ja kaytannénmal-
lien kautta. Myo6s aikaisemmat tutkimukset ovat todenneet, ettéa johtajuusmalleja
voi oppia, jonka vuoksi myo6s joustavuutta niiden kayton suhteen voi harjoitella.
Oman johtamisen reflektiolla voidaan tarkastella niitd ominaisuuksia, jotka
omasta toiminnasta uupuvat, esimerkiksi tunnetasolla. Tiedostamisen jalkeen
naitd ominaisuuksia voidaan implementoida omaan toimintaan tietoisesti. (Gole-
man, 2017, s. 21.) TA&man kaltaiset seikat nousivat esiin myo6s taméan tutkimuksen
haastatteluissa, jossa johtajat puhuivat omasta johtamisestaan reflektoivasti il-
miond&, joka on kehittynyt ja tulee jatkossa vield kehittym&an niin kokemuksen

kuin koulutuksen myota.

Valmentavaa otetta voidaan pitdaa kokonaisvaltaisena organisatorisena kehitys-
ja suoritusfilosofiana (Ladyshewsky, 2010, s. 302). My6s haastateltavat toivat
esiin ajatuksia valmentavan johtamisen ideologiasta tai organisaatiokulttuurista,

jossa valmentava johtaminen ei nayttaydy vain toimintatapana vaan laajempana
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kokonaisuutena, joka ulottuu organisaation eri rakenteille. Valmentavan johtajan
ominaisuuksiksi mainittiin johtajan omat arvot sekd asenteet, luonteenpiirteet
seka tavoitteellisuus. Esimerkiksi johtajien mainitsemat luoteenpiirteet, kuten em-
paattisuus ja kiltteys, yhdistettiin keskeisina piirteina ihmislahtdiseen johtajuusot-
teeseen. Valmentava johtamisote nahtiin yksilon hyvinvointia korostavana toimin-
tana, jossa yksildiden tarpeet asetettiin etusijalle organisatoristen tavoitteiden rin-
nalle. Esimerkiksi McClelland Harvardin yliopistosta on todennut, ettéa tunnetai-
toiset johtajat olivat selkeasti tehokkaampia kuin yksil6t, jolta nama taidot puut-
tuivat. Tunnetaidoiltaan heikot johtajat harvoin arvioidaan tydssaan erinomaisiksi.
(Goleman, 2017, s. 3.)

Tavoitteellisuutta voidaan pitaa keskeisena valmentavan johtajan ominaisuutena,
johtajuuden yleensa tavoitellessa juuri organisaation asettamien paamaéaarien tai
tulosten saavuttamista. Kuten téassakin tutkimuksessa tuli esiin, valmentavan joh-
tamisen nahtiin toimivan tavoitteellisena ja hyvinvointia lisddvana keinona orga-
nisaatiossa. Samankaltaisia tuloksia on saanut myds muun muassa Harper
(2012), joka totesi valmentavan otteen lisdavan tavoitteen saavuttamisen toden-
nakoisyyttd, sen samalla kehittdessa resilienssikykya ja parantaen koettua tyo-
hyvinvointia (Harper, 2012, s. 23). Taman kaltaisten teoreettisten viitekehyksien
my6ta valmentavan johtamisen tarkastelu myoés tyéhyvinvointipadoman ilmion

kautta oli perusteltua, sen noustessa esiin jo aiempien tutkimusten tuloksissa.

Haastateltavat johtajat kokivat valmentavan johtamisotteen hyvin kokonaisvaltai-
sena toimintana, jopa ideologiana, joskin edelleen vieraana kasitteena perintei-
sissa valtionhallinnon organisaatioissa. Golemanin (2017) toteuttamassa tutki-
muksessa todettiin valmentavan johtamisotteen olleen kuudesta tutkitusta johta-
mismallista vahiten kaytetyin. Ongelmakohdiksi nostettiin esimerkiksi ajan puute
kovien vaatimusten ja aikahaasteiden asettamissa tyooloissa, jolloin opettami-
selle ja kasvun mahdollistamiselle ei jaa aikaa. Toisaalta ensimmaisen valmen-
tavan keskustelun jalkeen mallin ilmentaminen ei vie muita johtamismalleja
enemman aikaa ja Goleman (2017) toteaakin, ettd lopulta valmentavan otteen
laiminlydnti vaikuttaa seké tyoilmapiiriin kuin suoritukseen heikentavasti. (Gole-
man, 2017, s. 15.) Taman kaltaiset seikat nousivat esiin myds taman tutkimuksen

tuloksissa, jossa osa haastatelluista koki valmentavan johtamisen toteuttamisen
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resursseja vievana toimintana, jonka menestyksekas toteuttaminen nahtiin erityi-
sesti aikaa vievana. Myds esimerkiksi Graham, Wedman & Garvin-Kester totesi-
vat tutkimuksessaan (1993), etta maksimissaan kahdeksan yksilon tiimien johta-
jina toimineet kokivat valmentavan otteen tehokkaammaksi ja hyddyllisemmiksi,
kuin tata suurempien tiimien johtajat. Nama saivat myos korkeammat arvostelut
alaisiltaan johtamista arvioidessa. (Graham, Wedman & Garvin-Kester, 1993, s.
10.) Eras tassa tutkimuksessa haastatelluista johtajista kuvasikin suurien tiimien
valmentavan johtamisen hyvin vaikeaksi, ja kaikkien haastateltujen johdettavat
tiimit olivat kooltaan suhteellisen pienia (kuudella haastateltavalla alle 12 henki-
|6&). Toisaalta osa johtajista kertoi harjoittavansa valmentavan johtamisen mene-
telmia paivittaisessa tydssaan, kuvaillen sitd myds ominaisuutenaan johtajana
seka yksilona. Valmentava johtamisote liitettiin keskeiseksi osaksi erityisesti vuo-
rovaikutusta ja johdettaviin luotavaa luottamussuhdetta, joskin siihen nahtiin lii-
tettavan tarve myos tarpeen mukaiselle johtamisotteen muokkaukselle.

Valmentavaa johtajuutta tutkinut Goleman (2017) on nostanut vuorovaikutuksen
my0s keskeisena osa-alueena valmentavaa johtamisotetta. Goleman on toden-
nut, ettd valmentavat johtajat aistivat herkasti tilanteiden vaatiman vuorovaiku-
tuksen ja lahestymiskohdan, seka sen vaikutuksen yksil6ihin, toimien tilanteen
mukaisesti parhaan tuloksen saavuttamiseksi. (Goleman, 2017, s. 17.) Hyotyak-
seen valmentavan otteen kayttsta johtamisessa, organisaation taytyy varmistaa
tietyt avainkeinot prosessin seka vuorovaikutuksen onnistumiseksi, kuten esimer-
kiksi viestittaa selkeasti valmentamisen tarkoitusta, tavoitetta ja siihen liittyvia te-
kijoita (Bower, 2012, s. 4). Tassa tutkimuksessa eraiksi konkreettisiksi viestimis-
ja tavoitteenasettamisen malleiksi nostettiin esimerkiksi GROW-malli, joka perus-
tuu neljdén tavoitetta koskevaan vaiheeseen (tavoitteen asettaminen eli Goal,
nykytilan tarkastelu eli Reality, vaihtoehtojen lapikaynti eli Options, seka "selon-
teko” ja seurantaprosessien sopiminen, eli Wrap-Up) (Landsberg, 2015). GROW-
malli kehitettiin alun perin ongelmanratkaisun ja tavoitteiden saavuttamiseen liit-
tyvien toimien helpottamiseksi (McLean & Hudson, 2012, s. 114) ja GROW-mallia
voidaan pitaa valmentavan vuorovaikutuksen keskeisend rakennemallina seka
valmentavaa johtamista mallintavana keinona, kuten my@s johtajien haastatte-

luista kavi ilmi.
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Ladyshewskyn (2010) tutkimuksessa todettiin, etté johtajat, jotka kokivat itsensa
oppimisen fasilitaattoreina, pystyivat myods paremmin rakentamaan luottamusta
seka sitoutumista johdettaviensa kanssa. Auktoriteettiaan syyna kayttaneet, joh-
dettaviaan kontrolloivat johtajat taas koettiin epéluottamusta herattavina. Tutki-
muksessa myos todettiin, etta valmentavaa johtamiskulttuuria kehittamaan ha-
lukkaat johtajat investoivat aikaansa seka resursseja uskomusten muuttamiseksi,
oppimiskulttuurin luomiseksi seka johtajatason koulutuksen varmistamiselle. (La-
dyshewsky, 2010, s. 301.) Myds tassa tutkimuksessa haastatellut johtajat koros-
tivat osaamisen kehittamisen seka oppimisen tarkeytta esimerkiksi tydssa oppi-
misen kautta. Jokainen haastateltava kertoi saaneensa huomattavan paljon tu-
kea niin omalta organisaatioltaan, kuin aiemmista tyésuhteistaan, oman johtami-
sensa kehittdmiseksi. Naita johtamiskoulutuksia pidettiin myds tarkeina element-
teind oman johtajuuden kehityskaaressa. Haastatellut johtajat kokivat organisaa-
tionsa myos hyvin koulutusmyodnteisiksi, ja kannustivat my6s omia johdettaviaan
kouluttautumaan ja kehittamaan osaamistaan. Myds Ojalan ja Jokivuoren (2012)
tutkimuksessa valtiolla tydskentelevilla todettiin olevan keskimaaraista paremmat
mahdollisuudet kouluttautumiseen, kuin esimerkiksi yksityisella sektorilla. Samai-
sessa tutkimuksessa valtion tyéntekijoiden todettiin myds voivan keskimaaraista
paremmin tydssaan, vaikkakin on huomattava, ettéa keskiarvojen kesken suuria
eroja kuntien, valtion ja yksityisen sektorin toimijoilla ei ollut. (Ojala & Jokivuori,
2012, s. 33—34.) Myos tassa tutkimuksessa loydettiin samanlaisia yhteyksia
koulutuksen ja hyvinvoinnin vélilla, silla haastatellut johtajat liittivat niin valmenta-
van johtamisen, koulutuksen ja oppimisen mahdollisuuden, seka tydhyvinvoinnin
toisiinsa liittyviksi. Samanlaisiin tuloksiin paatyi myoés Uutela (2019, s. 138)

omassa vaitoskirjatutkimuksessaan.

Luottamus oli keskeinen tekijd myds valmentavan johtamisen késityksissa, joissa
se nostettiin niin vuorovaikutukseen kuin johtajan ominaisuuksiin liittyvaksi. Luot-
tamus on aiemmissa valmentavan johtamisen tutkimuksessa yhdistetty voimak-
kaasti erityisesti vuorovaikutukseen, silla valmentavan johtajan tulee kyeta kas-
vattamaan johdettaviensa luottamusta valmentavien vuorovaikutussuhteiden on-
nistumiseksi. Esimerkiksi henkilokohtaisen siteen luominen toimii keinona luotta-

muksen rakentamiselle. (Ladyshewsky, 2010, s. 295.) Avoimuus lisda luotta-
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musta ja ennen luottamuksen syntya, valmentavan otteen kaytté onkin Ladys-
hewskyn (2010) mukaan liki mahdotonta (Ladyshewsky, 2010, s. 296). Avoin ja
luottamuksellinen vuorovaikutus olivatkin mielekkaita yhdistaa juuri valmentavan

vuorovaikutuksen alle, aiemman teoriapohjan tukiessa tata tulkintaa.

Eras tdman tutkimuksen keskeisimmista kasitteistd on Larjovuoren ja kumppa-
neiden (2015) tuottamassa selvityksessa muodostettu uusi kasite, tyéhyvinvoin-
tipddoma, joka muodostuu kolmesta ty6hyvinvointiin vaikuttavasta padomasta
(Larjovuori ym., 2015, s. 6). Valmentavat, luottamukselliset ja johdettaviaan ar-
vostavat johtajat on yhdistetty myds Ladyshewskyn (2010) tuottamassa tutkimuk-
sessa keskeiseksi tulokseksi. Samassa tutkimuksessa Ladyshewsky totesi, etta
johdettaviaan tukevat, luottamukselliset seka arvostavat johtajat omasivat myos
huomattavasti vahemman stressaantuneet seka tehokkaammin suoriutuvat tyon-
tekijat. (Ladyshewsky, 2010, s. 302.) Haastateltavat johtajat nostivat sosiaaliseen
paaomaan liitettdvan johtamisen ulottuvuudesta esiin erityisesti valmentavan joh-
tamisen vaikutuksen esimerkiksi vuorovaikutukseen seka luottamukseen. Voi-
daan todeta, ettd vuorovaikutteinen ja luottamuksellinen johtamissuhde vaikuttaa
keskeisesti niin koettuun ty6hyvinvointiin, kuin edistdé keskeisesti myds organi-
saation tehokkuutta ja tuloksia. Tallaiseen tulokseen paadyttiin myos tassa tutki-

muksessa.

Empatia ja tunnetaidot nousivat keskeisind ominaisuuksina niin valmentavan joh-
tamisen piirteind, kuin tyéhyvinvointipadomaan liitettyina tekijoina. Myds Manka
(2016, s. 6) on nostanut esiin tunnejohtamisen merkittavyyden hyvinvoinnin lisaa-
misessa. Kuten tassakin tutkimuksessa haastatellut johtajat, myds Manka (2016)
on todennut, etta johtajien tunnetaidoissa olisi kehittymisen varaa, silla usein
ihannoitu neutraalius ei kykene avaamaan tarvittavaa luottamusta ja vuorovaiku-
tusta johtajan seka johdettavan valilla (Manka, 2016, s. 7), joka tassé tutkimuk-
sessa liitettiin voimakkaasti juuri valmentavan johtamisen ominaisuudeksi. Mie-
lenkiintoista on, ettd tassa tutkimuksessa empatia ja tunnetaidot jakautuivat hyvin
vahvasti johtajien kesken. Puolet puhuivat liiasta empaattisuudesta ja sen vaiku-
tuksesta omaan johtamiseen, kun taas puolet nostivat esiin tarpeen empatian
harjoittamiselle seka tunnetaitojen kayttamiselle johtamistilanteissa. Toinen Man-
kan (2016, s. 8) esiintuoma piirre kasitteli kiittdmisen ja tervehtimisen toimintoja
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yhteisollisyyden ja mydnteisen vuorovaikutuksen kasvattajina, joka nostettiin
esiin myds erityisesti eraan haastateltavan kerronnassa (n2).

Vaikka johtamisen ja tyéhyvinvoinnin valinen yhteys on niin aiempaan tutkimuk-
seen kuin taman tutkimuksen tuloksiin peilaten merkittava, tulee tyéhyvinvointia
kasitelld koko tydyhteista koskevana ilmiéna, jossa jokaisella yksil6lla on oma
roolinsa. Nain ollen kapeakatseista asetelmaa tyontekijdiden ja johtajien valilla ei
pitaisi pitda hyvinvoinnin edistamisen kehyksena, silla hyvinvoinnin edistaminen
vaatii niin luottamusta, kuin vastavuoroisuutta. (Pyoéria, 2012, s. 21—22.) Taméa
kasitys korostaa myds valmentavan johtamisen vaikutusta tyohyvinvointipaa-
oman edistgjana, silla valmentavan johtamisen tuottama vuorovaikutus, luotta-
mus ja yksilolahtoisyys toimivat hyvinvoinnin aktivaattoreina, seka kehittajina. Ku-
ten tutkimushaastatteluissa nostettiin esiin usean johtajan osalta, tyohyvinvointia
tulisi tarkastella my6s muiden elaméan osa-alueiden, kuten perhe-elamén ja va-
paa-ajan kontekstissa, silla ty6 ei toimi muusta elamasta irrallisena hyvinvoinnin

yksikkona (Pydria, 2012, s. 11), kuten myds erds haastateltavista kuvasi.

Mustosmaki ja Anttila (2012) totesivat myds omassa tutkimuksessaan johtajan
tydnkuvaa luonnehdittavan juuri valmentamisen, palautteen seka tukemisen il-
maisuin, myonteisena ilmiona. Tiimit toimivat tydssaan johtajien alaisina, jolloin
esihenkilot ovat vastuussa seké tavoitteiden toteutumisesta, etta niiden toiminto-
jen ja suoritusten valvomisesta, jotka johtavat paamaariin. Johtajien rooliin voi-
daan luokitella tydntekijoiden laadun valvominen, jota voidaan hyddyntaa myos
tyontekijoiden valmentamisessa. Johtaja voi nain ollen valmentaa tyontekijaa
omien haasteidensa loytamiseen ja suoritusten parantamiseen. (Mustosméki &
Anttila, 2012, s. 72.) On mielenkiintoista huomata, ettd jokainen haastateltavista
kasitteli valmentavaa johtamista hyvin myonteisten kehysten, kuten tyéhyvinvoin-
nin, oppimisen ja osaamisen, yhteisollisyyden ja luottamuksen kasitteiden kautta.
Valmentava johtaminen nahtiin myonteisena ilmiona, joka parhaimmillaan syn-

nyttaa niin hyvinvointia, oppimista kuin tuloksia koko organisaation tasolla.
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11 Luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen arviointi voidaan pelkistaa kysymykseen tutkimuspro-
sessista seka sen luotettavuudesta, silla luotettavuuden keskeisimpana kriteerina
voidaan pitaa itse tutkijaa (Eskola & Suoranta, 1998). Kayttaytymistieteissa tutki-
mus yleensa lahtee liikkeelle tutkijan omista kokemuksista, muiden tutkijoiden
luomista teorioista ja maaritelmistad, seka tutkittavien maaritelmista (Hirsjarvi &

Hurme, 2015, s. 187) ja tama toimi my6s tdman tutkimuksen lahtokohtana.

Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tekemaan tilastollisia yleistyksida, vaan antamaan
tutkitusta ilmi6sta teoreettista tulkintaa, jolloin aineiston koko ei vaikuta tutkimuk-
sen onnistumiseen tai luotettavuuteen. Eskola & Suoranta (1998) painottavatkin
laadullisen tutkimuksen tehtdvaa rakentaa teoreettisesti kestavia kasityksia jos-
takin ilmi6st&, ei vain kuvailla tuotettua aineistoanalyysid. Laadullisen aineiston
tarkastelussa onkin mielekkddmpaa tarkastella aineiston saturaatiota eli aineis-
ton kokoa sen suhteessa, paljonko aineistoa tarvitaan tutkimuskohtaisesti. Tassa
onkin tarkeintd varmistaa, etta tutkijalla on kasitys siitéd, millaisia seikkoja aineis-
tolta tarvitaan ja halutaan. Aineistoa lukemalla |0ydetaan eroja ja yhtalaisyyksia,
jonka kautta teoreettista kasitysta voidaan alkaa muodostaa. On tutkijan itse paa-
tettavissa, missa kohtaa aineisto vastaa tutkimuksellisiin kysymyksiin. (Eskola &
Suoranta, 1998.)

Kuten Hirsjarvi & Hurme (2015) ovat todenneet, haastattelun etuina voidaan pitaa
sen tarjoamaa mahdollisuutta ilmididen selventamiseen ja syventamiseen laa-
jemmassa kontekstissa, erityisesti aiheissa, joiden tiedetddn jo ennakkoon ai-
heuttavan moniulotteisia vastauksia (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 35). Valmenta-
van johtamisotteen tutkimusta voidaan nain ollen perustella kvalitatiivisesti, silla
jokaisen johtajat kokemukset seka kasitykset ovat uniikkeja, vaikka sisaltavatkin

samankaltaisten teemojen alle luettavia ilmidita.

Luottamuksellisuutta, aineiston kayttdtarkoitusta seké sailyttamistéa koskevat sei-
kat tulisi tuoda esiin jo haastattelutilanteen alkaessa (Kuula & Tiitinen, 2010).
Myds tassa tutkimuksessa jokaisen haastattelun alussa tuotiin esiin, etté tutki-
muksessa sailyy anonymiteetti seké luottamuksellisuus tieteen eettisten periaat-

teiden mukaisesti. My6s audiovisuaalisten tallenteiden kayttoon tulee kiinnittéd&a
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huomiota (Kuula & Tiitinen, 2010), ja tAmé tuotiin esiin esimerkiksi mahdollisuu-
tena toteuttaa haastattelut ilman videokuvayhteyttd. Videokuvalliset haastattelu-
materiaalit tuhottiin heti haastatteluiden paatteeksi sen jalkeen, kun erillisella &a-
ninauhurilla aanitetyt haastattelu-audiot oli todettu kayttokelpoisiksi litterointia

varten.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on mielekkdampaa keskittya esiintyvien ilmiéiden
seka kasitysten variaatioon, kuin esimerkiksi enemmiston ja vahemmiston mieli-
piteiden esiintyvyyteen. Kvalitatiivinen tutkimus painottaa juuri haastateltavien
tuottamia merkityksia, sekéa niissa todettuja yhtenevaisyyksia ja eroja. (Ruusu-
vuori, Nikander & Hyvérinen, 2010.) Analyysin kattavuuden avulla tarkastellaan-
kin, onko tulkinnat tehty satunnaisten poimintojen kautta (Eskola & Suoranta,
1998). Tassa tutkimuksessa suoritettu analyysi tehtiin usean luku- ja haastattelu-
aanitteiden kuuntelukertojen kautta. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa uskotta-
vuutta voidaan pitéd luotettavuuden tarkastelun kriteerind sen suhteen, vastaa-
vatko tutkijan tekemat tulkinnat tutkittavien kasityksid. Varmuuden aspektia voi-
daan lisata tarkastelemalla tutkimukseen vaikuttaneita, ennakoimattomia ennak-
koehtoja, ja vahvistuvuutta taas arvioimalla, saavatko tutkimuksessa tehdyt tul-
kinnat tukea aikaisemmasta teoriasta ja viitekehyksistd. (Eskola & Suoranta,
1998.) Tassa tutkimuksessa luotettavuutta voidaan tarkastella tehtyjen teemojen
onnistumisen kautta ja pohtimalla, vastaavatko muodostetut teemat haastateltu-
jen ilmaisujen todellisia tarkoituksia. Koska muodostetut kategoriat ja teemat oli-
vat samankaltaisia, sisaltden kuitenkin joitakin poikkeavuuksia toisistaan, voi-
daan analyysin ajatella onnistuneen nostamaan juuri tutkimuksen osalta keskei-

set ilmiot tarkastelun kohteiksi.

Haastatteluaineiston luotettavuus kitkeytyy voimakkaasti sen laatuun, esimer-
kiksi litteroinnin ja luokittelun onnistumiseen (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 185).
Taman lisaksi litterointi toimii myds aineiston rajaamisen tydkaluna, seka keinona
perehtyd tutkimusaineistoon tarkasti. Litteroinnin rajoittamista voidaan kayttaa
keinona tasmentda tutkimuskysymysta, ja esimerkiksi tutkimuskysymyksen var-
jolla joitakin haastattelun osio voidaan jattaa litteroimatta. (Ruusuvuori, Nikander
& Hyvarinen, 2010.) Tassa tutkimuksessa jokainen haastattelu on litteroitu alusta
loppuun, joten haastatteluaineistoja on kaytetty ilmion tutkimiseen mahdollisim-

man laaja-alaisesti jokaisen yksilon kohdalla. Myos litteroinnin tarkkuuteen on
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kiinnitetty huomiota ja litteroidusta aineistosta on lopuksi poistettu ylimaaraiset
taytesanat, kuten "niinku”. Muuten aineistoa ei ole rajattu tai karsittu analyysivai-

heessa, tai litterointia tehdessa.

Laadullisessa tutkimuksessa korostuvat analyysin systemaattisuus, tulkinnan
luotettavuus seka tutkimuksen vahvuuksien ja rajoitusten tarkastelu. Laadullinen
tutkimus ei keskity mittaamaan luotettavuutta kvantitatiiviseen kuuluvien reliabili-
teetin tai validiteetin kasitteiden kautta, vaan esimerkiksi validiteetin arvioiminen
tapahtuu aineiston patevyyden keinoin. Jokaista haastattelua ja syntyvaa aineis-
toa tulisi tarkastella tavalla, joka mahdollistaa tutkimuskysymysten tarkennukset,
aineiston rajaamiset seka uudenlaisten tai odotetusta poikkeavien tulosten syn-
tymisen (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen, 2010). Myds taman tutkimuksen
analyysivaiheessa tutkimuskysymyksia jouduttiin muokkaamaan seka jattamaan
eras alkuperéainen tutkimuskysymys pois (mihin valmentavalla johtamisella pyri-
taan vaikuttamaan?). Analyysivaiheessa kavi ilmi, ettd tama poisjatetty tutkimus-
kysymys jai irrelevantiksi suhteessa muihin tutkimuskysymyksiin, erityisesti ty6-
hyvinvointipadoman suhteen. My6s tyohyvinvointipddoman-kasitteeseen paadyt-
tiin vasta analyysivaiheessa, keinona tarkentaa tutkimusta juuri tyéhyvinvoinnin

ulottuvuuksien mydnteisten tekijoiden tarkastelun mahdollistajaksi.

Pelkkid analyyttisia johtop&étoksia tarkasteleva tutkimus jaa usein viimeistele-
mattomaksi, silla metodologiset seka kaytanndlliset tarkastelut tuottavat tulkin-
nallista uskottavuutta seka luotettavuutta. Muodostettujen tulosten liittaminen
teoreettisiin viitekehyksiin ja kaytannon toimiin tuottaa arvoa myaos lukijalle. Par-
haassa tapauksessa tutkimus asettaa tutkitun ilmion uudenlaiseen kehykseen,
josta aloitettua dialogia ja tutkimuksellista ndkékulmaa voidaan jatkaa eteenpain.
(Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen, 2010.) Tahan liittyy esimerkiksi tutkimuksen
ja analyysin toistettavuus. Analyysin tekemisessa toistettavuudella tarkoitetaan
tilannetta, etté analyysin keinot on tuotu esiin niin selkedasti, etta toinen tutkija voi
niitad soveltamalla tehda aineistoista samanlaista tulkintaa, kuin alkuperdisessa
tutkimuksessa (Eskola & Suoranta, 1998). Tassa tutkimuksessa pyrittiin sailytta-
maan jokaisen yksilon anonymiteetti poistamalla jokaisen osallistujan tunnistetie-
dot. TAméan vuoksi esimerkiksi haastateltujen yksildiden organisaatiota tai virka-

alaa ei ole tuotu esiin, ja taustatiedoista esimerkiksi sukupuolta tai ik&& ei ole
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maaritelty tarkasti. Tama tulee ottaa huomioon myos jatkotutkimuksissa, silla pe-
rustietojen puutteellisuus saattaa vaikuttaa aineiston kayttoon jatkotutkimukselli-
siin tarpeisiin (Kuula & Tiitinen, 2010). Tassa tutkimuksessa perustietojen ano-
nymisointi kuitenkin oli harkittua seka perusteltua, silla kerattya haastatteluaineis-
toa ei ole tarkoitus jatkohyodyntaa. Kun kyseessa on valtionhallinnossa tydsken-
televien yksildiden anonymiteetti, on myds tarkedd huomioida tAmé osana eetti-
syyteen liittyvaa tarkastelua. Taman vuoksi esiin tulleet tunnistetiedot poistettiin
jo litterointivaiheessa, kuten Kuula & Tiitinen (2010) myo6s toteavat perustelluksi

anonymiteetin sailyttdmisen kannalta.

Valmentavan johtamisen ja tydhyvinvoinnin tutkimuksesta on kayty keskustelua
myos luotettavuuden osalta, jonka esiin nostaminen myds taman tutkimuksen ke-
hyksessé on tarkeaa erityisesti jatkotutkimuksellisten seikkojen osalta. Hakasen
ja kumppaneiden (2012) teettdmassa tutkimuksessa oli huomattavissa, etta val-
tiolla ja julkisoikeudellisilla organisaatioilla voimavarat ja esimerkiksi tydnimu oli-
vat johdonmukaisesti keskimaaraista alempia, vaikka toisaalta eroamisajatukset
olivat selkeasti vahaisempia muihin aloihin verrattuna. Hakanen kumppaneineen
toteaa, etta valtiosektorilla toimivien organisaatioiden erityisena haasteena on
saada ty0ssa koetut voimavarat lisaantymaan muutosten keskella niin, etta tyon-
tekijoiden asenteet ty6ta kohtaan muuttuvat innostuvammiksi ja nain ollen myés
nostavat organisaation tulosta seké tuottavuutta. (Hakanen ym., 2012, s. 72.)
Valmentavan johtamistutkimuksen eettisyytta ja luotettavuutta taas on tarkasteltu
ilmion itsensa luomien kehysten kannalta. Esimerkiksi Goleman (2017) on toden-
nut valmentavan otteen olevan osittain ristiriitainen suhteessa tyéelamatutkimuk-
seen, sen painottaessa erityisesti yksildiden henkilokohtaisen kehittdamisen
puolta, ei vain puhtaasti ty6tehtaviin liittyvia seikkoja. Toisaalta valmentava ote
parantaa tuloksia mahdollistaessaan jatkuvan dialogin ja vuorovaikutuksen. (Go-
leman, 2017, s. 15.) Taman kaltaisten seikkojen syvallisempi tarkastelu nousee-
kin ajankohtaiseksi, mikali aloitettua tutkimustyota halutaan jatkaa seka syventaa

tulevaisuudessa.
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12 Pohdintaa

Tassa tutkimuksessa haluttiin selvittdd, millaisia valmentavan johtajan ominai-
suuksia, taitoja seka ilmioita johtajat tuovat esiin puhuessaan johtamisesta seka
tarkastella, miten johtajat puhuvat valmentavan johtamisen vaikutuksista tyohy-
vinvointipddomaan. Kahdeksan tutkimushaastattelun tuottama aineisto analysoi-
tiin dialogisen tematisoinnin keinoin, jossa korostuivat aineiston seka aiemman
teorian vuoropuhelu. Dialogisen tematisoinnin avulla voitiin 16ytaa viisi teemaa,
jotka toimivat vastauksina tutkimuskysymysten asettamille Iahtékohdille. Jo aiem-
missa valmentavaa johtamista tarkastelleissa tutkimuksissa on korostettu val-
mentavan johtamisen yhteytta esimerkiksi koettuun tyéhyvinvointiin sek& vuoro-
vaikutukseen. Ty6hyvinvoinnin pitdessa sisalladn useita erilaisia ulottuvuuksia,
oli tassa yhteydessa mielekasta kasitella tydhyvinvointia sen voimavaralahtdisyy-
den kautta. TyOhyvinvointipddoman kasitteella pystyttiin rajaamaan tutkimusai-
hetta kuvaamaan juuri niita seikkoja, joita valmentavan johtamisen koettiin edis-

tavan, kuten esimerkiksi tydssa oppimista.

Valmentavan johtamiseen miellettiin niin erilaisia ominaisuuksia (kuten ideologia-
ja arvomaailma), kuin erityisia valmentavaan johtamiseen liitettavia taitoja kuten
palautteenantamisen kykya. Varsinaisiksi valmentavan johtamisen ilmidiksi nos-
tettiin osaamisen kehittamiseen seka valmentavaan vuorovaikutukseen liittyvat
teemat, joita pidettiin keskeisind valmentavassa johtamisotteessa. Jokainen
esiintuoduista ominaisuuksista, taidoista ja ilmidistd olivat yhdenmukaisia jo
aiemman teorian kanssa. Myods tyohyvinvointipadaomaan liitettavat seikat olivat
nostettavissa niin tutkimuksen aineistosta kuin aiemmasta teoria- ja tutkimuske-
hyksesta, joskin valmentavan johtamisen vaikutusta koettuun tyGhyvinvointiin on
tutkittu suhteellisen vahan erityisesti suomalaisen johtamisen- ja tydhyvinvoinnin
kentalla. Poikkeuksena tahan toimii Uutelan (2019) vaitéskirja, jossa todettiin val-
mentavan johtamisen, tydssa oppimisen seka tyohyvinvoinnin muodostavan toi-
siaan vahvistavan seka tukevan kokonaisuuden, jossa yhden osion vahvistumi-
nen vaikuttaa vahvistavasti myds kahteen muuhun. Oppimisen mahdollistava
johtaminen tukee tyohyvinvoinnin kokemuksia, joka taas vaikuttaa tydssa oppi-

miseen myonteisesti. (Uutela, 2019, s. 138.)
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Valmentavaa johtamisotetta voidaan pitdd modernina keinona kasitella johtajana
toimimista organisaatioissa. Vuorovaikutuksen, avoimuuden seka luottamuksen
muodostuminen osaksi johtajan ja johdettavan vélista suhdetta ovat ilmidita, joita
perinteisissa johtamisotteissa on pidetty epasopivina ja tuloksettomina. Taméa
aiempi autoritaarinen kasitys johtajuudesta on mielenkiintoinen, silla johtaminen
perustuu vuorovaikutukselle, kommunikaatiolle sek& vaikuttamiseen perustuville
toimille, jossa paamaarana on tavoitteiden saavuttaminen. Johtajan tehtava on
huolehtia niin primaaritavoitteista, kuin sidosryhman tydskentelyista, ja myos toi-
mia paatoksia tekevana elimena. Nain ollen johtaja varmistaa parhaan mahdolli-
sen tuloksen syntymisen perustehtavan toteuttamisen mahdollistamisen avulla.
(Aarnikoivu, 2010, s. 33.) Valmentava johtaja toteuttaa organisaation tavoitetta
niin yhteison kuin yksilon lahtokohdista, jonka voidaan toimivan selityksena myoés
tassa tutkimuksessa haastateltujen johtajien kokemuksille sen vaikutuksesta ko-
ettuun hyvinvointiin. Esimerkiksi Larjovuori, Manka & Nuutinen (2015) toteuttivat
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa selvityksen inhimillisen padoman
vaikutuksista, tarkastellen erityisesti sen asemaa tuloksellisen ja tydhyvinvointia
lisddvan organisaation kehittamiskeinona (Larjovuori, Manka & Nuutinen, 2015,
S. 2). Larjovuoren ja kumppaneiden (2015) tutkimus toimii edellakavijana tyohy-
vinvointipadoman tarkastelussa, ja jatkossa tarvitaankin entistda enemman selvi-
tyksia kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin edistamisesta niin perinteisen johtamisen,
kuin esimerkiksi monipaikkaisen tydn kontekstissa. Tyohyvinvointipddoman taus-
talla oleva inhimillisen pddoman késite ja tarkastelu ohjaa tydhyvinvointikeskus-
telua voimavarakeskeiseksi, sen tarkastellessa niitd ominaisuuksia ja rakenteita,
jotka lisaavat organisaation arvoa seka tuottavat hyvinvointia. (Larjovuori ym.,
2015, s. 11))

Kasvatustieteellisen tutkimuksen nakékulmasta valmentavan johtamisen ilmio on
erityisen kiinnostava. Valmentavan johtamisen koulutus on keskeinen oppimista
lisddva toimi organisaatioissa, silla valmentavat johtajat fasilitoivat valmentavia
keinoja my0ds koko organisaatiota koskeviin rakenteisiin. Tama lisaa niin sitoutu-
mista, oppimisen ja kehityksen mahdollistamista, seka tuottaen tata kautta myos
entista parempia tuloksia. Olisi kuitenkin tarke&a, ettd valmentavaa johtamista ja
esimerkiksi siihen tuotettavaa koulutusta ei perustettaisi vain kaytannon tyokalui-

hin sitoutuviksi, vaan sen tulisi perehtyd myos tassa tutkimuksessa esiintuotuihin
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tunnetaitoihin, luottamuksen rakentamiseen seka arvojen ja vastuun koulutuk-
seen. Johtajien henkildkohtaisten ominaisuuksien tulisi olla keskeisesséa roolissa
myo6s valmentavan johtamisen koulutuksissa ja kuten tassakin tutkimuksessa
haastatellut totesivat, johtajan omat ominaisuudet ja asenteet vaikuttavat keskei-

sesti myos yksildiden kehitykseen. (Ladyshewsky, 2010, s. 303.)

Laadukkaan johtamisen merkitys tyohyvinvoinnin kokemiseen on jo aiemmassa
tutkimuksessa todettua. Yksilon onnistuminen ja osaamisen kehittdminen tuottaa
kompetenssia, sen johtaessa myods koetun tyytyvaisyyden lisaantymiseen (Kesti,
2013, s. 21—22). Aiemman tutkimustiedon mukaan muun muassa irtisanoutu-
misten eras yleisimmista syista on yksildiden kokema oppimismahdollisuuksien
seka kehityksen puute (Kauhanen, 2016, s. 92). Tulevaisuudessa olisikin kes-
keistd, ettd organisaation menestysta ja siihen vaikuttavaa johtamista ei tarkas-
teltaisi vain tulosten kautta, vaan tuloksiin vaikuttavien tekijoiden. Kuten tasséa
tutkimuksessa kokemuksistaan ja kasityksistaan kertoneet johtajat toivat esiin,
yksilén hyvinvointi, oppiminen ja mahdollisuus kehittymiseen toimivat keskeisina

keinoina organisaation kokonaisvaltaisessa menestyksessa.

Taman tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaéa esimerkiksi organisaatioiden joh-
tamis- ja toimintakulttuurien peilaamisessa, seka tulevaisuuden johtamiskoulu-
tusten tarkastelemisessa. Erityisesti tyOhyvinvointia ja oppimista painottavien
seikkojen nostaminen osaksi johtamiskoulutuksia edustaa modernin organisaa-
tion kokonaisvaltaista kehittymistarvetta. Vuorovaikutuksen ja valmentavan joh-
tamisen valinen yhteys on todettu jo aiemmin niin tulosta kuin kehitysta edista-
vana toimintana. Esimerkiksi Pydria (2012) on todennut, ettd tyontekijat usein
tunnistavat asiakkaidensa tarpeet seké vaatimukset johtotasoa paremmin, jolloin
my6s puutteellinen vuorovaikutus johdon ja johdettavien vélilla saattaa johtaa ke-
hitysideoiden huomiotta jattamiseen (Pyorid, 2012, s. 21). Parantunut vuorovai-
kutus, luottamus ja avoimuus avaavat ovia my6s tulevaisuuden menestykselle,

ja naita seikkoja myds valmentava johtaja pyrkii tydssdan hyédyntamaan.
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Larjovuori kumppaneineen (2015) ovat omassa selvityksessaan todenneet inhi-
millisen padoman ja tyéhyvinvoinnin tarkastelemisen tarkeaksi jatkotutkimuskoh-
teeksi nykyisen tydelaman kehittdmisen kentélld, jossa tydhyvinvointi on keskei-
sessa roolissa (Larjovuori ym., 2015, s. 6). Jatkotutkimuksen kannalta olisi mie-
lenkiintoista tarkastella erityisesti valmentavan johtamiskulttuurin kayttéonottoa
organisaatioissa, seka sen pitkdaikaisempaa vaikutusta organisaatiossa koet-
tuun hyvinvointiin sekd osaamisen kehittdmisen mahdollisuuksiin. Parhaimmil-
laan ty6hyvinvointi ja organisaation menestyminen nimittain vahvistavat toinen

toistaan (Hakanen ym., 2012, s. 47).

Tama tutkimus toteaa valmentavan johtajuuden tutkimuksellisten tarpeiden ole-
van keskeiset myds tulevaisuudessa, silla koettu hyvinvointi, menestys ja johta-
juus toimivat keskeisessa dialogissa keskendén menestyksekkaan organisaation
rakennusprosesseissa. Valmentavan johtamisen voidaan ndhda vastaavan ta-
han tarpeeseen tydhyvinvointipadomaa, osaamisen kehittamista seka organisaa-

tion menestyksekasta tulevaisuutta rakentavana voimana.
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Liitteet

Teemahaastattelu
Taustakysymykset

Millainen tydnkuvasi on?

Kauanko olet toiminut johtotehtavissa?

Kuinka suuri osa johtamisestasi tapahtuu etana?

Kuinka suuri johtamasi yksikkd on?

Millainen koulutustaustasi on?

Oletko saanut erillistd koulutusta tai muuta tukea johtajana toimimiseen? Jos olet, mil-

laista?

Johtamisesta

Kuvaile itsedasi johtajana.

Mitka ominaisuudet ovat mielestési keskeisia johtajana toimiessa?

Kuvaile organisaatiosi johtamiskulttuuria, millaista johtajuuden mallia se suosii?
Millaiseksi tunnistat oman johtamistyylisi?

Mitka ovat oman johtamisotteesi vahvuudet, enta heikkoudet? Mita haluaisit muuttaa?
Miten organisaatiosi on tukenut johtajuuttasi?

Kuinka johtajuutesi tai kasityksesi johtamisesta on muuttunut urasi aikana?

Millaisia haasteita olet kohdannut johtajuudessasi? Kuinka olet ratkaissut ne?

Mihin pyrit vaikuttamaan johtamisella?

Valmentava johtamisote

Mit& valmentava johtamisote tarkoittaa sinulle?

Millaisiin tilanteisiin uskot valmentavan johtamisen erityisesti sopivan?

Mihin valmentavalla otteella voidaan mielestasi vaikuttaa? Yksilotaso/organisaatiotaso
Miten valmentava ote eroaa mielestasi muunlaisesta johtamisesta?

Mik& on mielestasi keskeisinta valmentavassa otteessa?

Mik& on valmentavan otteen vahvuus?

Millaisia ongelmia tai haasteita ndet valmentavassa otteessa?

Onko muuta sellaista, mita haluaisit sanoa tai mik& tuntuisi tarkealta kertoa?
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Taulukot
Taulukko 1.

Vaitteen kanssa yhta mielta
(melko tai erittain paljon)

Voi oppia uusia asioita REL[R::30

Esihenkilo kohtelee oikeudenmukaisesti R'E1{{R:1:L7

Esihenkil6 antaa tukea ja apua NELILRLT

Antaa palautetta R'ELLWELD

Esihenkilot suhtautuvat rakentavasti muutosehdotuksiin NEWEYAL

o

25 50 75 100



Taulukko 2.

Lausumat

"Se on enemmankin semmoinen
periaatetason asia, asenne. Ei
mikdan yksittdinen toimenpide tai
yksittainen keino. Valikoima
erilaisia keinoja, mitka sitten
tilanteeseen sopii." (n1)

"Etta ilman sita vuorovaikutusta
niin ei voi kylla olla valmentavaa
johtamista." (n4)

"Jos puhutaan ylipdatansa
johtajuudesta, niin
vuorovaikutustaidot mun mielesta
ihan selvasti sellaisena kuin ne
tavallaan kullekin johtajalle on
ominaisia... niinku kannustavuus ja
palautteen anto." (n8)

"Oon niinku kifnnostunut siita,
miten yhdessa tehdaan asioita
eteenpain." (n4)

"Tavoitteellinen, tuloshakuinen,
vaikuttavuus varsinkin kun me
toimitaan valtionhallinnon
kontekstissa ja tuotetaan
palveluita valtioille." n3

"Ettd jos on luonteeltaan niin
kuin dialoginen ja keskusteleva,
niin onhan se silloin paljon
helpompaa olla jotenkin
valmentava. (n8)

Kategoriat

Johtajuuskasitykset

Luonteenpiirteet
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Muodostettu teema

Valmentavan johtajan
ominaisuudet



Taulukko 3.

Kategoria

Johtajuuskasitykset
Luonteenpiirteet
Ominaisuudet
Arvot, asenteet
Johtamiskulttuuri
Tavoitteellisuus

Tunnetaidot
Suoriutuminen
Vuorovaikutustaidot
Johtamistaidot
Valmentavat keinot

Jatkuva kehittyminen
Motivaatio

Kysyminen ja kuuntelu
Palaute

Osaamisen kehittaminen ja
oppiminen

Koulutus

Itseohjautuvuus
Luottamus
Osallistavuus
Vuorovaikutustaidot

Organisaatiorakenteet
Ty8hyvinvointi

Voimavarat

Resurssit

Innostuneisuus

Valmentava tydkulttuuri
Kokenaisvaltainen hyvinvointi

Teema

Valmentavan johtajan
ominaisuudet

Valmentavan
johtajan taidot

Osaamisen
kehittaminen

Valmentava
vuorovaikutus
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Aiempi teoria ja tutkimus

Valmentavan johtajan tulee viestittaa
selkedsti toimintansa tavoitteet, tarkoitukset
seka keinot. (Bower, 2012, s. 4)

Valmentavat johtajat aistivat herkasti
tilanteiden vaatiman vuorovaikutuksen ja
lahestymiskohdan, seka sen vaikutuksen
yksildihin, kyeten toimimaan tilanteen
vaatimalla tavalla parhaan tuloksen
saavuttamiseksi. (Goleman, 2017, s. 17)

Tutkimuksessa todettiin, ettd johtajat, jotka
kokivat itsensd oppimisen fasilitaattoreina,
pystyivat myds paremmin rakentamaan
luottamusta seka sitoutumista
johdettaviensa kanssa. Valmentavaa
johtamiskulttuuria kehittdmaan halukkaat
johtajat investoivat aikaansa seka resursseja
uskomusten muuttamiseksi,
oppimiskulttuurin luomiseksi seka
johtajatason koulutuksen varmistamiselle.
(Ladyshewsky, 2010, s. 301)

Valmentavan johtajan tulee kyetd
kasvattamaan johdettaviensa luottamusta
valmentavien vuorovaikutussuhteiden
onnistumiseksi. (Ladyshewsky, 2010, s. 295)

Tydhyvinvointipadoman teoria
(Larjovuori, Manka & Nuutinen, 2015)

Valmentava ote lisaa tavoitteen
saavuttamisen todenndkdisyyttd, kehittaa
resilienssikykya ja parantaa koettua
tydhyvinvointia. (Harper, 2012, s. 23)
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Kuviot
Kuva 1.
Ohjaava | | Fasilitoiva
) I ! I I '
Maaraava Valmentava
Kuva 2.
— Toivottu
Odotukset . o
———————————————— » - ]
> Kasitykset Toiminta Seuraukset Ei-toivottu
Yksikehainen oppiminen
Kaksikehdinen oppiminen
Kuva 3.

YKSILON
INHIMILLINEN
PAAOMA

SOSIAALINEN
PAAOMA

TYOHYVINVOINTI-
PAAOMA



