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Tyoeldmé on murroksessa ja muutoksen mydtd muuttuvat myds johtamisen tarpeet. Johta-

mista kehittdmailla tuetaan yrityksien kykya mukautua muutoksiin ja ratkaista haasteita.

Opinndytetyon tavoitteena oli selvittdéd toimintatutkimuksen menetelmid hyodyntien tyoyh-
teison tarpeita johtamisen kehittdmiselle, kasvattaa johtamisosaamista sekd tukea sopi-
musyrittdjien itseohjautuvuutta. Toimeksiantaja on palveluyritys kauneudenhoitoalalla. Yri-
tys muodostaa omistajista sekd sopimusyrittdjistd verkostomaisesti jarjestdytyneen tyoyhtei-

son. Tyossa kéytettiin johtamisen kehittdmisen viitekehyksend valmentavaa johtamista.

Kehittamistyd ldhti litkkeelle kartoittamalla yrityksen johtamisen nykytilaa osallistuvalla ha-
vainnoinnilla, teemahaastatteluilla ja postilaatikkokyselylld. Aineiston analyysissd kaytettiin
teemoittelua ja tyypittelyd. VastuuhenkilGille fasilitoitiin yhteiskehittdmisen tyopaja. Tuotos
on valmentavan johtamisen malli, joka sisdltdd toimintaa ohjaavia periaatteita sekd askelia,

joilla niitd voi arjessa toteuttaa.

Opinndytetyolld saavutettiin ymmarrystd tyOyhteison tarpeista sekd selkeytettiin toimintaa.
Keritty aineisto tuki tietoperustaa ja johtopdédtdksend voidaan todeta, ettd valmentavaa joh-
tamista kehittdimalla voidaan tukea tydyhteison tavoitteita ja yhteisty6td. Valmentava johta-
minen voi parantaa vuorovaikutuksen laatua kehittaimélla lasndoloa, aktiivista kuuntelemista
ja kysymysten esittdmistd. Itseohjautuvuuden tukemisessa valmentava ote pyrkii vahvista-
maan yksilon kykya tehdd itsendisid pdatoksid ja tukee yhteison potentiaalia sekd toimintaa
arjessa. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa ideoinnin, kokeilun ja sen ettei virheita tar-

vitse peldtd. Kun saa aktiivisesti palautetta, tietdd miten onnistuu tulevaisuudessakin.
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Working life is facing changes and these changes are affecting the demands for leadership.

By developing leadership companies’ can support their ability to adapt and solve challenges.

The aim of the thesis was to find out the community’s needs for the development of leader-
ship by using the methods of action research to increase leadership skills and to support the
self-directedness of contract entrepreneurs. The commissioner is a service company in the

beauty care industry.

The development work started by finding out the current state of the company's management
through participatory observation, theme interviews, and a mailbox survey. Data was ana-
lyzed by thematic and typology analysis. A workshop was facilitated for the company’s man-

agement.

The thesis outcome is a coaching leadership model that includes principles and action steps
that can guide the company’s everyday life. The findings indicate that by developing coach-
ing leadership skills you can support your team to achieve goals and develop cooperation of
the work community. Coaching leadership can improve the quality of interaction by devel-
oping presence, active listening and asking questions. By strengthening psychological safety
you can support innovation, experimenting and reduce the fear of making mistakes. And
when you are actively getting feedback on your work, you know what to do when you want

to succeed in the future as well.
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1 JOHDANTO

Eldamme aikaa, joka on jatkuvasti muuttuva, monimutkainen ja moniulotteinen. Ty6eldma on
murroksessa, uusia tyopaikkoja ja tyon tekemisen tapoja syntyy jatkuvasti sekd epdvarmuus
kasvaa. Taloushistorioitsijoiden mukaan elimme neljatta teollista vallankumousta. Nyt jos kos-
kaan yritysmaailmassa halutaan selvittda, millaisia ovat tehokkaan johtamisen kriittiset ominai-
suudet ja parhaat tyylit. (Gandolfi & Stone 2018, 261; Jarvensivu 2022a, 16: Kilpinen 2022,
21.)

Millaista johtamisosaamista aikamme sitten tarvitsee? Hyvén johtamisen tunnistaa helposti,
mutta sitd on vaikea mééritella tarkasti. Johtamisvalmennuksen onnistumiseen ja tuloksien saa-
miseen vaikuttavat ihmisen yksil6llinen ainutlaatuisuus, muuttuvat ty0ympéristot, johtamisval-
mennusten siséllon erilaisuus sekd valmentajien kyvykkyys. Tuloksia ei voida siis koskaan téy-
sin toistaa ja tima aiheuttaa tutkijoille unettomia 6ité, toteaa dosentti Kinnunen artikkelissaan.
Hin kertoo, ettd hyvilla johtajuudella kuitenkin voidaan vaikuttaa niin organisaation tuottavuu-
teen kuin ihmisten hyvinvointiin, joten sithen on kannattaa panostaa. Dosentti Juuti toteaa kir-
jassaan Johtamisen kehittdiminen samoin. Hyvi johtajuus on sekd thmisten hyvinvointia edis-

tdvia ettd organisaation kannalta tuloksellista. (Kinnunen 2016, 91-92; Juuti 2016, 9.)

Tutkimuksellinen kehittdmistyoni tarkastelee sitd, miten yrittdjien tyotd voidaan valmentavasti
kehittdd ja johtaa. Toimeksiantaja on yritys, joka toimii kauneudenhoitoalalla. Yrityksessé tyos-
kentelee 20 henkil6d yrittdjind. Valtaosa heistd on sopimusyrittéjid eli heilld on erillinen sopi-
mus organisaation kanssa. Taméd muodostaa kehittdmistydsséni késitellyn verkostomaisen ym-
périston. Vaikka tyOympiristd on toimeksiantajan yrityksessd verkostomainen, sopimusyritti-
jid sitoo selkedt sopimukset ja tyon tekemisen tavat. Verkostomaisesti jarjestdytynyt tyosken-
telytapa tarjoaa yrityksessd toimiville sopimusyrittdjille ketteryyttd ja kyvyn joustavasti yhdis-

telld resursseja kulloisenkin tarpeen ja tavoitteen mukaan.

Ty0 ja urat etenevit tdnd pdivind enemmain labyrintin omaisesti verrattuna aiempaan hieman
lineaarisempaan tapaan. Kuukausipalkka tai kahdeksasta neljdin ty6 eivét ole endé ainoita tyota
madrittelevid perusyksikoitd, ja tyd irtaantuukin koko ajan enemmin ajasta, paikasta ja sopi-
muksista. Ndiden sijaan tydssd voimme painottaa muita tekijoitd kuten osaamista ja mielenkiin-

toisia projekteja. (Valtioneuvoston julkaisuja 2019, 9; Kilpinen 2022, 38.)

Kehittdmistydsséni késittelen kahta tulevaisuuden tydeldmén tirkedd muutostekijdi: muuttuvat

johtamistarpeet ja -muodot sekd murroksessa olevat tyon tekemisen tavat. Tarve kehitystyolle
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nousi toimeksiantajan kanssa kiydystd keskustelusta, jossa kévi ilmi tarve johtamisosaamisen
kehittamiselle. Tastd keskustelusta 1dhti liikkeelle tyo, jonka tavoitteena on selvittdd toiminta-
tutkimuksen menetelmid hyddyntéen tyoyhteison tarkempia tarpeita kehittdmiselle ja johtami-
selle. Tuotoksena luodaan tietopohjaan seké keréttyyn aineistoon nojaten toimintamalli, jota

yritys voi kdyttdd toiminnassaan jatkossakin.

Hyddynnin toimintakentéin kuvaamisessa verkoston toiminnan johtamistarpeita seké teoria-
osuudessa valmentavan johtamisen tietopohjaa. Kehittamistyo ldhtee liikkeelle kartoittamalla
yrityksen johtamisen nykytilaa havainnoinnilla ja haastatteluilla. Aineiston késittelyn pohjalta
fasilitoitiin yhteiskehittdmisen tyOpaja vastuuhenkildille. Tavoitteena oli rakentaa valmentavan
johtamisen toimintamalli, joka kasvattaa johtamisosaamista ja mahdollistaa sopimusyrittdjien
toiminnan tukemisen kohti itseohjautuvuutta. Tutkimuksellisen kehittdmistyoni keskeisid ky-
symyksid ovat, miten johtaa sopimusyrittdjid verkostomaisessa ympéristossd ja millainen joh-
tamistapa sopii yritykseen, jossa sopimusyrittdjien toiminta on verkostomaisesti jarjestiyty-
nyttd? Miten sopimusyrittdjid voidaan tulevaisuudessakin tukea ja vahvistaa kohti itseohjautu-

vampaa tyOyhteis04? Néihin kysymyksiin etsin vastauksia tydsséni.

Olen omalta ammatilliselta taustaltani kosmetologi ja aloittanut alalla 2006. Olen toiminut esi-
henkilonéd ensimmaéinen kerran vuonna 2013 ja ndhnyt johtamistapojen kehittymisté tahén péi-
véin saakka. Opiskeluni tydyhteisdjen kehittdjéksi on syventdnyt ndkemystani tyoeldmén muu-
tostarpeista. Opinndytetyossédni yhdistdn aikaisemman kokemukseni tuomaa ymmarrystéd kau-
neudenhoitoalasta ja esihenkiloni toimimisesta kertyneen tyokokemuksen sekd johtamisen eri-
koisammattitutkinnon tuomaa nikemystd johtamisen kehittdmistarpeista. Taustani lisdksi hyo-
dynnin ammattikorkeakouluopintojeni tuomaa osaamista ja tietotaitoa. Ndiden avulla kehitén
niin toimeksiantajani yrityksen toimintaa, mutta myds toimialaa kohti sujuvampaa arkea ja pa-

rempaa johtajuutta.
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2 TOIMEKSIANTAIJA JA TOIMINTAYMPARISTO

Téassd luvussa kisittelen toimeksiantajan yrityksen toimintamuotoa, avaan hieman toimialan
piirteitd sekd késittelen yrittdjyyttd, verkostomaisesti jirjestdytynyttd tyotd ja verkostojohta-

mista.

2.1 Toimeksiantaja

Toimeksiantajan yrityksen toiminta on saanut alkunsa 10 vuotta sitten yhden henkilén kauneu-
denhoitoalan yrityksend. Toiminta on vuosien varrella kasvanut ja opinndytetyon tekohetkelld
yrityksessd tyOskentelee kaksi omistajaa ja 18 sopimusyrittdjad kahdessa eri toimispisteessa.
Omistaja kuvaa johtamisen arjen kehittdmistarpeita olevan niin tyon rakenteissa kuin vuorovai-
kutuksen parantamisessa. Perusteluiksi hin mainitsee yritystoiminnan kasvun, jatkuvasti kehit-
tyvén alan ja yrittdjien verkostomaisesti jirjestdytyneen toiminnan. Toimeksiantajan kokemuk-

sen mukaan yrityksessd haasteena on johtamisosaamisen tietotaidon puuttuminen.

Alkukeskustelussa toimeksiantajan kanssa yritysmuotoa 1ipi kdydessé esiin nousee palveluyrit-
tdjyydessd yleisesti kdytetty toimimisen muoto, sopimusyrittdjyys. Kdytdnnossé yritys on yh-
distelma yrittdjien verkostoa kuitenkin niin, ettd sopimusyrittdjiad sitoo tarkka tyon tekemisen
tapaan, brandiin ja toiminnan muotoihin liittyvd sopimus. Toimeksiantaja vertaa tyon raken-
netta alihankkijana toimiseen, jossa tyon tilaaja méérittad paljonkin yksityiskohtia sopimuksen

tekohetkelld. Yrittdjd joko sitten ottaa sopimuksen tai ei, hin kuvaa.

2.2 Toimiala

Yritys toimii kauneudenhoitoalalla. Toimialan yrityksissd ollaan usein joko yksinyrittdjid, toi-
mitaan sopimusyrittdjénd tai vuokratuoliyrittdjand isomman organisaation sisdlld. Palveluyrit-
tdjat (kosmetologit, hierojat, kampaajat) ovat yksinyrittdjien toiseksi suurin ryhmittyma (Jér-
vensivu 2022a, 32). Palveluyrittéjille on tyypillisté, ettd yrittdjalld on vahva substanssiosaami-
nen ja halu keskittyd tekemédn nimenomaan oman osaamisalueensa ty6ti. Alalla on paljon yk-
sinyrittdjid ja kaikille se ei sovi. Yksinyrittiminen voi kuormittaa tekijadnsé, vaikkakin yrittdjat
ovat yleensd hyvin innostuneita ja sitoutuneita tyohonsa (Jarvensivu 2022a, 33). Jotta yrittija
voi tehda tyotddn, hén tarvitsee tuotteita, joilla palvelu tuotetaan ja tilat, jossa palvelua tarjo-
taan. Liséksi yrittdjin tdytyy tehdd markkinointia seka hoitaa kirjanpito ja muu yrityksen pyo-

rittdmiseen tarvittavat toiminnot. Yksinyrittdjd tarvitsee siis paljon enemmin resursseja kuin
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jos hén toimii osana yritysté tai verkostoa. Verkostomaisessa yrityksessd toimiminen tukee yrit-
tdjaa tarjoamalla puitteet, jolloin sopimusyrittdjd voi keskittyad tekeméddn omaa tyotddan. Vaikkei
yrityksessi ole suoranaista esihenkil6d, on toiminnan sujuvuuden vuoksi tirkedd, ettd vastuu-
henkilSt ja omistaja ohjaavat ja tukevat toimintaa, ndyttdvit suuntaa, luovat rakenteita seka ke-

hittdvat ja yllapitavat vuorovaikutusta.

2.3 Yrittajyys ja verkostomaisesti jarjestaytyva tyo

Tyon tekemisen tavat ovat muutoksessa. Tyon tekeminen pirstaloituu ja rajanvedot palkkatyon
sekd yrittdjyyden vililld ovat haastavampia. Tyoeldmassa on tdnd paivani tyotd, joka muistuttaa
ominaisuuksiltaan tyosuhdetta, mutta luokitellaan yrittdjyydeksi. Erot ndiden vililld voivat olla
hiilyvid. Tyolainsdddanto sekd tydeldman tutkimus erottelevat usein tyontekijané olemisen eril-
liseksi ryhmaksi yrittdjyydestd. Néin jad tunnistamatta tdmi tyon teettdmisen tapojen ja tyon-
teon organisoinnin muutos. Sopimusyrittijyys yrittdjyyden muotona eroaa yksinyrittijyydesti
toiminnan perustuessa verkostomaisesti jarjestdytyneeseen tyohon. Tyotd tehdddn yhteisolli-
sesti muiden kanssa. Tyon teon tapa méérittyy kuitenkin lopulta itselliseksi, joka erottaa sen
palkkatydsté. (Jarvensivu 2022a, 32; Jarvensivu 2022b, 22.) Tutkija Koivunen kertoo artikke-
lissaan kisitteestd uusi tyd. Uusi ty0 -késitteen alle on nivottu 2000-luvun tydeldmén ja tyon
tekemisen piirteitd, joissa tyd on entistd enemman tekijdnsd persoonaan nivoutuvaa ja samaan
aikaa pirstoutuu esimerkiksi osa-aikaisuudeksi sekd patkdtyoksi. Uuden tyon tekemisen kay-
tannot haurastuvat ja mukaan on tullut mm. kannustaminen yrittdjyyteen. Hin kertoo, ettd kun
palkkatydsta siirrytddn yrittdjyyteen voi tyontekijin turvattu asema korvautua yrittdjén suojat-
tomampaan asemaan. Tama tyon tekemisen muutos ei automaattisesti ja viistdmattd tarkoita
kaiken tyon haurastumista ja moni uuden tyon tekijoistd vithtyy ja menestyy tydssddn ilman
kokemusta tyon haurastumisesta. (Koivunen 2016, 270-272, 277.) Myos Jarvensivu késittelee
uusia tyon tekemisen tapoja artikkelissaan. Jarvensivu kdyttdd palkkatyon ja yrittdjyyden raja-
pinnoille asettuvasta ty0std nimitystd kolmas kategoria. Hanen tutkimuksensa mukaan tyoela-
méssd on ihmisid, jotka tyoskentelevit vaihtelevin tyonteon sopimuksin verkostomaisesti jar-
jestyvissd ty0ssd. Naméd uuden tyon tekijét osallistuvat tyollddn tulevaisuuden tyon médritte-
lyyn ja rakentamiseen. Hinen mukaansa heitd motivoi itsellisyyden saavuttaminen ja merkityk-

selliseen tyohon keskittyminen. (Jarvensivu 2022b.)
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Verottajan ohjeistuksessa erotetaan palkansaajan ja yrittdjén tyo toteamalla, ettd yrittdjalta os-
tetaan valmis tyon lopputulos. Tyon tilaaja voi valvoa tyon edistymista ja vaikuttaa lopputulok-
seen ja sen laatuun ohjeillaan. Jos tilaus ja ty0 poikkeavat toisistaan on tyon tilaajalla oikeus
vaatia sopimuksen mukaista suoritusta ja jos tdhdn ei péésté, jopa korvausta. (Vero.fi.) Tyotd
saa siis ohjata ja valvoa, mutta kuitenkaan tilld tyon tekemisen muodolla ei ole tydsuhteen

tapaan velvoittavia tekijoitd eikd johdolla mm. tyonjohto-oikeutta.

2.4 Verkostojen aika

On ennustettu, ettd tulevaisuudessa perinteisen hierarkkisen organisaatioiden sijaan on verkos-
tojen aika (Valtioneuvoston julkaisuja 2021, 12). Viitoskirjatutkija Vanhatalo méérittelee ver-
kostossa toimimista eri tavoin vakiintuneeksi sosiaaliseksi suhteeksi, jossa toisistaan riippuvai-
set toimijat ovat ryhmittyneet yhteisen intressin ympérille. Hinen mukaansa timéi mééaritelma
sitoo vuorovaikutuksen kiintedksi osaksi verkostossa toimimista. Verkoston toiminta nojaa toi-

mijoiden vilisiin suhteisiin. (Vanhatalo 2014, 73.)

Verkosto méadritellddn usean toimijan véliseksi vastavuoroiseksi yhteistydsuhteeksi. Toimijat
pyrkivit yhdistimédn osaamistaan sekd voimavarojaan ja ndin tavoitellaan synergiaetuja. (Val-
tioneuvoston julkaisuja 2019, 13). Verkostossa toimijat ovat toisiinsa sitoutuneita ja riippu-
vuussuhteessa, kun taas hierarkiassa riippuvuussuhteet ovat yksipuolisia ja sitoutuminen tii-
viimpai. Yksityissektorilla verkosto palvelee yleensd vaihdantasuhteita ja niiden toimintaa voi-

daan madritelld esim. luonteen ja tavoitteen mukaisesti.

Toimeksiantajan yrityksessd toiminta on perinteisen verkoston sijaan verkostomaisesti jirjes-
tdytynyttd. Verkostojen lahtokohtina on vapaaehtoisuus, tasavertaisuus ja itseohjautuva yhteis-
tyosuhde, joka kaikki osapuolet kokevat hyddylliseksi ja optimaalisimmaksi tavaksi yhdistia
voimat ja saavuttaa synergiaetuja. Verkoston toiminta perustuu jdsenten haluun tai tarpeeseen
tehdd yhteisty6td ja valinnan tekee kukin jisen oman hyotyndkokulmansa kautta. (Valtioneu-
voston julkaisuja 2019, 13—14.) Toimeksiantajan yrityksessa yrittdjien toiminta perustuu sopi-
mukseen, jolla mairitellddn tyonteolle reunaehdot. Yrittdjyyden ja verkoston yhtildisyydet kes-
kittyvitkin tietynlaiseen vapauteen ja omaan valintaan liittyen tyon tekemiseen sekd hydtyihin
mité yrittdjd voi saada toimiessaan verkostomaisesti jarjestaytyneessd ymparistossi. Yrityksen
toiminnassa on verkostomaisia piirteitd, mutta toimintaperiaate on myos yhtéldinen perinteisen

tyOyhteison ja yrityksen toimintamallien kanssa. Namé kaksi maailmaa ristedvét téssd ty0ssa.
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Tulevaisuudessa timénkaltainen yritystoiminta voi yleistya ja timén vuoksi johtaminen ja ver-

kostomaisesti jarjestdytyneen toiminnan kehittiminen on hyodyllista.

2.5 VUCA-toimintaymparisto

Muuttuva tydeldmai haastaa perinteisesti jarjestiaytyvid tyorooleja. Muuttuvaa toimintaympéris-
tod kuvataan VUCA-toimintaymparistoksi. VUCA tulee sanoista epdvakaa (volatile), epdvarma
(uncertain), monimutkainen (complex) ja moniselitteinen (ambigious). Tdma ajallemme omi-
nainen VUCA-toimintaympéristd haastaa perinteiset lineaariset seka hierarkkiset organisoitu-
mis- ja johtamisjarjestelmit. Tarvitaan mukautumista ja joustavuutta, jotta pystytddn reagoi-
maan jatkuviin muuttujiin seki ratkaisemaan kompleksisia haasteita. Téllainen toimintaympé-
ristd hydtyy verkostomaisista toimintavoista. Vahvuus nousee esille erityisesti tilanteissa,
joissa tarvitaan innovatiivisuutta, ketteryyttd, joustavuutta ja dynaamista organisoitumista.
(Valtioneuvoston julkaisu 2019, 11-12; Vanhatalo 2014, 76—77). Toimiva tydyhteisé muuttu-
vassa ajassa tarvitsee toiminnan organisoimista seké johtamista arjessa, jotta bréndi ja strategia
tulee toteutetuksi. Tdma palvelee kaikkia verkostossa toimijoita, jotta toiminta on tuloksekasta
sekd sujuvaa. VUCA-toimintaympéristd kuvaa tydeldméa yleiselle tasolla mutta niin yritysten
kuin verkostojenkin toimintaan vaikuttaa sekd ulkoiset tekijéit kuten taloustilanne, pandemia tai
yleinen epdvarmuus ja sisdiset muutokset kuten henkilokohtaiseen eldmaan liittyvét tekijét, ih-
misten véliset dynamiikat ja nithin mukautuminen. Tdma kaikki on ollut olemassa ennenkin,
mutta téille ajalle ominaista on tydeldmén nopeatahtisuus, muutokset ja nithin mukautumisen
tarve. Tietotulva ja digitalisoituminen tuovat omat mausteensa peliin ja haastavat toimintaa,

joka keskittyy konkreettisen palvelun tarjoamiseen ithmiseltd ihmiselle kehittyméaén jatkuvasti.

2.6 Verkostojohtaminen

Verkostoissa toimimisessa on sen jédsenille paljon perusteltuja hyotyjd kuten osaamisen kehit-
tyminen ja voimavarojen jakautuminen. Haasteena voi kuitenkin olla, ettd ne jadvit saavutta-
matta ja aika seka resurssit valuvat hukkaan. Tdssd mukaan tulee johtaminen. Verkostojohtajan
tehtavit ovat yleensa strategisia, operatiivisia ja painottuvatkin verkoston koossa pitdmiseen,
toiminnan ohjaamiseen sekd viestintddn. Verkostojohtajalta odotetaan mahdollistavaa ja tilaa
antavaa toimintaa. Toiminnassa korostuukin enemmén vastuu kuin valta. (Vanhatalo 2014, 76—
77.) Johtamalla verkostoa voidaan pitdd huoli siitd, ettd verkostomaisesti jarjestdytyneessa toi-

minnassa niin jasenet kuin muutkin sidosryhmit saavat hyodyn ja lisdarvon siitd mitd ymparisto
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voi tuottaa. Verkostojohtaja voi olla henkilo, joka ottaa vastuulleen yhdessé sovitulla tavalla
toiminnan fasilitoinnin ja arvioinnin. Roolin ensisijaisena tehtdvéna on tukea toimivuutta, avus-
taa sekd ajoittain arvioida toimintaa tdstd ndkdkulmasta. Verkostojohtajan on hyvd ymmartéa,
mistd toimivuus syntyy ja mitka tekijét sitd estdvét tai edistdvat. (Valtioneuvoston julkaisuja

2019, 16-17.)
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3 TIETOPERUSTA

Tydeldmén muutoksessa organisaatiot pyrkivét uudistumaan ja kehittdméaan toimintaa seké joh-
tamista. Itseohjautuvat tiimit korvaavat hierarkkiset toimintamallit ja kdskyjen jakelemisen si-
jaan johdetaan valmentavasti. Tétd uudistumista eivit vaadi ainoastaan markkinat vaan toiden
tekijét, jotka haluavat olla aktiivisia toimijoita objektin sijaan. Esimies-alainen-suhde ei enda
kuvaa sellaista kahden ihmisen viélistd suhdetta, jossa tuetaan osaamista, kohdataan ja pyritdan
nousemaan uudelle tasolle. Yhé useampi tutkija onkin ehdottanut, etti organisaatiot tulisi ndhda

eldvind organismeina hierarkioiden sijaan. (Kilpinen 2022, 45, 58.)

Ekonomisesti haastavina aikoina on erityisen tirkeéd, ettd pystytddn mukautumaan muutoksen
tuomiin tarpeisiin. Tarkedd on vahvistaa niin ihmisten jaksamista kuin tuottavuuttakin ja ndméa
voidaan saavuttaa kehittdmailld hyvéa johtajuutta (Kinnunen 2016, 92). Millaista on hyvé joh-
taminen? Hyvén johtajan ominaisuudet ja toiminta on helppo tunnistaa, mutta haastavaa méaa-
ritelld tarkasti. Johtamiseen vaikuttavat monet tekijét ja voi olla vaikea tunnistaa mika on syy
ja mika seuraus. Johtamisella pyritddn luomaan suotuisat olosuhteet organisaation ja sen sidos-
ryhmien vilille. (Juuti 2016, 9.) Késittelen tissd luvussa johtamisen historiaa ja késitettd, joh-

tamisen kehittdmistd, itseohjautuvuutta ja valmentavaa otetta johtamisessa.

3.1 Johtaminen

Johtaminen mééritelldédn thmisten tyOpanoksen ja voimavarojen hankintaa ja kohdennusta edis-
tdvaksi toiminnaksi. Johtamisella nditd voimavaroja voidaan hyddyntidd matkalla kohti yhteista
suuntaa. Johtamisella tavoitellaan erilaisten yksildiden toiminnan kokoamista arjessa yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska eri johtamisopeissa toimijat ndhddén eri tavoin, ne suosivat
erilaista toimijuutta. Esimerkiksi tayloristinen johtamisoppi nikee tyontekijat orgaanisina ko-
neina, joita motivoi taloudellinen hyoty ja toimijuutta rajoittaa tiukat sddnnot. Humaani johta-
misoppi taas kannustaa oma-aloitteisuuteen sekd aktiivisuuteen ja motivaatio ndhdéaan sisésyn-
tyisend tekijand. Nama kaksi esimerkkié eivét ole toisiaan poissulkevia. Niitd hyddynnetéén ja
ne puhuttelevat edelleen erilaisten alojen johtamisessa niin Suomessa kuin kansainvilisesti.

(Seeck 2008, 18, 44, 98, 153.)

Suomalaisen johtamisen juuret ulottuvat 1900-luvun alkuun, mutta esimerkiksi taylorismi

yleistyi vasta toisen maailmansodan jidlkeen. Vaikka monet tutkijat ovat osallistuneet kansain-
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valiseenkin keskusteluun ja keskeisid teoksia on julkaistu nopeastikin niiden ilmestymisen jal-
keen, ei Suomessa ole varsinaisesti kehitetty johtamisen innovaatioita. Suomessa on kuitenkin
paljon hyvidi johtamista, vaikka suomalaiset eivét aina tunnista ja tunnusta omaa traditiotaan.

(Seeck 276-277.)

3.2 Johtamisen kehittaminen

Dosentti Juuti kuvaa johtamisen kehittdmisti prosessiksi, jolla ei ole méédranpééti. Johtaminen
itsessddn pyrkii kehittdimiin toimintoja ja johtamisella on vaikutusta niin asiakkaiden, henki-
16ston kuin sidosryhmienkin elimédn. Myo6s ympariston muutos asettaa organisaatioille uusia
haasteita kohdattavaksi. Nima kasaavat johtamisen kehittdmiselle vaatimuksia. Johtamista tu-
lee jatkuvasti kehittéd, jotta organisaatio menestyy ja sen vaikutuspiirissd olevat ihmiset voivat

hyvin. (Juuti 2016, 10-11, 47).

Johtamisosaamisen vahvistamisessa voi olla vaikea tietdd misti aloittaa. Jos johtajalta puuttuu
kokemusta, ei johtaminen vélttdmatta tunnu luontevalta. Ristikangas & Ristikangas ehdottavat,
ettd johtamisen kehittdmisen voi aloittaa panostuksella vuorovaikutustaitojen kehittimiseen,
toisten osaamisen tukemiseen ja silld ettd keskittyy johtamistekoihin seké -tehtidvien hoitoon.

(2017, 37.)

3.3 Itseohjautuvuuden tukeminen

Itseohjautuvuus on kykyi toteuttaa sovittuja asioita itsendisesti, omaa harkintaansa kéyttden
(Martela 2021, 14). Keskustellessamme tyon tavoitteista toimeksiantaja kertoi, ettd yritys ha-
luaa tukea sopimusyrittdjid niin, ettd tulevaisuudessa voisi olla ajanjaksoja, jolloin tarve olla
paikalla vdhenisi. Tdmén vuoksi yhdeksi tavoitteeksi nostettiin itseohjautuvuuden tukeminen.
Yrittdjyydessd itseohjautuvuus onkin tavallaan sisdénrakennettuna ominaisuutena (Sahimaa
2021, 7:56.) Kun oman tyonsé asiantuntijat toimivat tyossdén, on vastuuhenkiléiden parempi
ottaa palvelevan sivustaseuraajan rooli. On tirkeda, ettei liialla kontrolloinnilla kahlita mahdol-
lisuuksia tehdé ty6td hyvin. Nopeasti muuttuvassa maailmassa ylhdéltd ohjautuva organisaatio
on hidas ja jaykk&. Asiantuntijoiden osaamisen ja aloituskyvyn kahlitseminen ylhééltd kaventaa
mahdollisuuksia tehda tyod hyvin. Itseohjautuvuus mielletddnkin ylhdéltdohjautuvuuden” vas-
takohdaksi. Itseohjautuvuuden rinnalle nousee késite yhteisdohjautuvuus, joka on toiminnan
koordinointia yhdessa. Itseohjautuvuus on yhteisdohjautuvuutta ja jilkimmaiselld tarkoitetaan-

kin tydyhteison pyrkimysti ohjautua yhdessd. (Martela 2021, 6, 9-13.)
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Toimeksiantaja kertoi, ettd vaikka yrittdjat ovat itsendisid sopimusyrittdjid, on tydyhteisossi
selkeitd rakenteita ja johtamista. Hinen mukaansa moni kokeekin toimivansa perinteisessa tyo-
yhteisossd, vaikka onkin yrittdjd. Samankaltaisia tilanteita nousee esiin myds tydeldman muu-
toksessa. Kaikissa tyOyhteisdissé tdytyy olla toimintatavat sekd johtamista ja on hyva muistaa,
ettei itse- ja yhteisdohjautuvuus ole niiden puutetta. Martela summaakin, ettd yhteiséohjautu-
vuus ei ole kaaosta ja rakenteiden puuttumista, vaan erilainen tapa organisoida tyotd. (Martela
2021, 13.) Koska itseohjautuvuuden tukemiseen tarvitaan kykyi tehdd padtoksid itsendisesti,
halutaan johtamisen kehittdmiselld mahdollistaa timéan tukeminen. Valmentava ote pyrkii tihan

ja ndin sen kehittiminen on ensimmadinen askel matkalla kohti itseohjautuvampaa tydyhteisoa.

3.4 Valmentava johtaminen

Valmennus-terminé on tullut ty6eldmén kayttoon urheilumaailmasta. Termilld korostetaan joh-
tamisen olevan toista tukevaa, yhteistyokykyé rakentavaa ja tasa-arvoista autoritiérisen késke-
misen sijaan. Valmentavassa toiminnassa autetaan yhteis6ji ja yksiloitd luomaan muutosta,
jotta he voivat ymmartdmédn potentiaalinsa. Toiminnassa keskitytdan haasteiden analysoimi-
seen, ymmartdmiseen sekd ratkaisujen etsimiseen. (Grant 2005, 2). Valmentava johtajuus on
johtamismalli, joka kannustaa itsendiseen tyon johtamiseen, tukee haasteissa ja on ldsni arjessa.
Kun tydyhteiséd halutaan kehittdd, toimivat valmentavan johtajuuden prosessit sithen kdytén-
nollisend menetelmind. Menetelma vahvistaa yhteistyotd, vuorovaikutusta ja palautekulttuuria.
Tutkimuksessa se paransi asiakastyytyvdisyyttd, voittoja ja kasvatti tietotaitoa. (Kinnunen

2016, 63.)

Konsulttikirjassaan Valmentava johtaminen Soback kertoo, ettd valmentava johtaminen poik-
keaa perinteisestd hierarkkisesta johtajuudesta niin, ettd opetellaan vastausten antamisen sijaan
kysyméén kysymyksid, kuuntelemaan ja kohtaamaan. Perinteisessd johtamismallissa tyonteki-
jat olivat ensisijaisesti johtoa varten, mutta uuden johtamisen ajassa keskioon nousee henkilds-
ton oma erikoisosaaminen ja kyky tehda itsendisesti viisaita ratkaisuja. Keskeisend haasteena
on, ettd elimme parhaillaan uuden ja vanhan maailman siirtyméssé, jossa osa prosesseista, ra-
kenteista ja johtamisen menetelmisti edustaa vahvemmin perinteisti tapaa johtaa, mutta toinen
osa kuten monimuotoiset tyon tekemisen muodot, muuttuva toimintaympéristo ja ihmisten tar-
peet edustavat taas vahvemmin uuden maailman tarpeita. Verkostomainen ja muuttuva toimin-

taymparistd vaatii tyonsa tekijoiltd kykya itsendiseen paatoksentekoon ja monitahoiseen ajatte-
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luun. Voidaksemme tukea yrityksid ja tyOyhteisojd tyoeldman haasteissa, on toimintaa kehitet-
tédva joustavammaksi ja tehokkaammaksi. Kun ongelmat ratkotaan sielld, missé ne syntyvit tu-
lee koko organisaation padtoksenteosta nopeaa ja toiminnasta ketterdd. Uudenlaisessa johtami-
sen tavassa keskioon nousee kyky palvella tyonsd tekijdé, joka auttaa taas tatd palvelemaan
asiakasta. Valmentava johtajuus onkin vuorovaikutussuhde, jonka pyrkimys on kehittdd joh-

dettavan omaa kykyé johtaa omaa tyotédén. (Soback 2021, 10, 41-42, 55.)

Valmentavan johtamisen ydintaitoihin kuuluu néhda tiimin vahvuudet ja vaalia olemassa ole-
vaa potentiaalia. Tdmén saavuttaakseen on oltava kiinnostunut tekijoistiédn ja kuunneltava. Ky-
syminen hyodyttdd ja onkin perusosaamista, kun johdetaan valmentavasti. Hyvd valmentaja
myds haastaa, ohjaa epdmukavuusalueelle ja mahdollistaa oppimisen. Voisi ajatella, ettd mu-
kailemalla saavuttaa rauhan ja asiat pysyvét ennallaan, kuitenkin tekemisen kehittdminen mo-
tivoi ja innostaa. Kun jimékké kehittdminen kumpuaa arvostuksesta toista kohtaan, se luo ke-
hittymiselle otolliset olosuhteet. Urheilumaailmassa valmentaminen on osa kulttuuria, mutta
liike-eldmassé sitd ollaan vasta ottamassa haltuun. Liike-eldma voisi hyodyntii urheilumaail-
man oppeja mm. korostamalla harjoittelun tarkeytta ja erityisesti yhdessé harjoittelemista. Har-
joittelemalla pyritddn viemidin tekeminen seuraavalle tasolle. (Ristikangas ym. 2021, 4849,

64-66.).

3.5 Askeleet kohti valmentavaa johtamista

Omaksumalla valmentavan johtamisen taktiikoita ja olemalla aktiivinen sekd kiinnostunut ke-
hityksestd ja kasvusta, voi inspiroida tekijoitd heiddn kasvussaan. Tami vaatii rehellistd ja
avointa kommunikaatiota. Valmentava johtaja tuntee tekijansé yksilotasolla ja tukee mahdolli-
suutta toimia itsendisesti. Han luo turvallisen ja avoimen ilmapiirin monimuotoisuudelle. Val-
mentavan johtajan tyokalupakista 16ytyy siis tyokaluja, joilla 16ydetddn yksilon vahvuudet ja
vahvistetaan itsensi johtamisen taitoja. (Mékeld, Kangas, Korkiakangas & Laitinen 2023, 6, 9;

Berg & Karlsen 2016, 1122.)

Grant & Hartley (2013, 110) listaavat artikkelissaan tapoja, joiden on todettu olevan hyodylli-

sid, kun halutaan kehittyd valmennustaidoissa. Niitd ovat:

e Roolimallina toimimisen merkitys. Millé tavoin voisin tinddn ndyttaa esimerkilldni, mi-

ten toimia valmentavasti?
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e Kuuntelemisen ja sen laadun tirkeys. Miten kuuntelen, tuomitsenko vai pyrinkd heti
vastaamaan? Miten voisin tdnddn kuunnella paremmin?

e Vahvuuksien tunnistaminen. Ota aikaa, jotta voit tunnistaa ympadrilld olevien ihmisten
vahvuudet.

e Luottamuksen kasvattaminen. Mita voisin tdnédén tehda, jotta meilld olisi psykologisesti
turvallinen ilmapiiri?

e Pysdhtyminen. Ota aikaa itsellesi ja lepdd hetkittdin, jotta voit vastata muille positiivi-
sella tavalla.

o Kiéytd tavoitteita, mutta tehokkaasti ja joustavasti.

e Jotta voit valmentaa muita, valmenna itseédsi. Mieti, millaisia henkilokohtaisia muutok-

sia sind voisit tehdd tdnéén, jotta voit toimia paremmin?

Myds Mikeld ym. (2023) tutkimus mukailee samankaltaisia tuloksia, mutta jaottelee ne yksilo-
ja tiimitasoon. Yksilotasolla on hyvai olla kiinnostunut tyontekijan yksilollisistd vahvuuksista,
kysyttiava kysymyksid, toimittava ennakoivasti ja annettava palautetta. Tiimitasolla tuodaan yk-
siléiden vahvuudet osaksi ryhmin potentiaalia ja titd potentiaalia tulee vahvistaa. TyOyhtei-
sOissd on aina monenlaisia tyontekijoitd, joiden kautta tyOyhteisoon tulee monenlaista osaa-
mista. Téatd osaamista ja potentiaali tulee tukea, jotta sitd voidaan hyddyntdd. Tukemisen poh-
jana toimii psykologinen turvallisuus. Tehtdvien jaossa tdytyy olla avoin ja muistaa, ettd jos

yksilollisid vahvuuksia ja ryhmén potentiaalia ei tueta, saattaa se kadota.

Namaé kaksi tutkimusta ja artikkeli toivat esille samankaltaisia tekijoité, jotka ovat tirkeitd val-
mentavan johtamisen kehittdmisessd. Tiivistettynd, psykologinen turvallisuus toimii vakaana
maaperénd, johon voidaan kylvii siemenid osaamisen kehittdmiselle sekd potentiaalin tukemi-
selle. Omaksumalla valmentavia taktiikoita voidaan inspiroida tyontekijoitd heidin kasvussaan.
Ndin saadaan vahvistettua ryhméan potentiaalia vahvuuksien tukemisen kautta ja rakennetaan
tyOyhteisolle avointa ilmapiirid seké yhteistd kulttuuria. (Mékeld ym. 2023, 9—-11; Berg & Karl-
sen 2016, 1122; Grant & Hartley 2013, 110)

Psykologinen turvallisuus

Ensimmadinen peruskivi, joka valetaan valmentamisessa, on turvallisen ympariston luominen.

Turvallinen ympéaristd on sellainen, jossa uskaltaa tutkiskella itsedédn, ilmaista ajatuksiaan ja
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esittdd uusia ideoita ilman pelkoa viheksynnéstd. Jos valmennettava pelkdd, miten johtaja rea-
goi annettuihin vastauksiin tai miten heidén ajatteluunsa suhtaudutaan, ei pelkké pyrkimys ke-
hittya tuota tulosta. Monipuolisen osaamisen tukemisessa psykologinen turvallisuus on tarkeda.

(Soback 2021, 115; Mikeld ym. 2023, 11.)

Psykologisesti turvallisessa tydyhteisdssd voi haastaa vallalla olevia kdytinteitd sekéd kokeilla,
oppia ja tuntea olevansa osa yhteisdd. On tirkedd, ettd uskaltaa sanoa, jos on erimieltd. Val-
mentava johtaja rakentaa toimillaan vuorovaikutussuhdetta, jossa vallitsee luottamus toisen ky-
kyjé ja hyvéntahtoisuutta kohtaan. N&itd toimia on mm. aito kohtaaminen seké arvostuksen ja
myotitunnon osoittaminen. Psykologisella turvallisuudella on keskeinen osa myds rakentaessa
itseohjautuvampaa tydyhteiséd. (Soback 2021, 115-117; Sahimaa 2021, 12:08, 13:30.) Jotta
tyOyhteisOssd voitaisiin toimia rohkeasti muutoksiin mukautuen ja toisia tukien, tytyy tydyh-
teison rakentaa luottamusta. Google teki 2010-luvun alkupuolella tutkimuksen, joka kattoi 180
tyoryhmaia. Tutkimuksessa pyrittiin selvittiméin, miksi jotkut tydyhteisot suoriutuvat toisia pa-
remmin. Y1lattavaa oli se, etteivit erot selittyneet yksiloiden ominaisuuksilla kuten osaamisella
tai taustoilla vaan silld, miten tiimi tyoskenteli yhdessd. Tarkeimmaiksi yksittdiseksi tekijaksi
tutkimuksessa nousikin psykologinen turvallisuus eli ryhmén késitys sosiaalisen riskinoton seu-
rauksista. Tamai nosti psykologisen turvallisuuden julkiseen keskusteluun. (Tyd6terveyslaitos a,
02:23-03:10). Jos psykologista turvallisuutta ei ole, tiimeissd jamihdetddn helposti totuttuihin
tapoihin seki kehitys on vaatimatonta, koska uusia ideoita ei uskalleta jakaa (mt., 03:25-04:18).
Psykologisen turvallisuuden merkitys tydelaméssi ja tyon tuloksissa on kasvanut ja syitd tdhén
16ytyy muuttuvista organisaatioista, muutoksista tyon tekemisessd seki tavoissa ja sddnndissa.
Tyon nopeatahtisuus ja sithen liittyvd epdvarmuus tekevit prosessien etenemisen arvioimisen
mahdottomaksi. Muuttuvissa ja muuntuvassa tydeldméssi tarvitaan avointa kommunikaatiota
jauskallusta kokeilla uutta. Jos yksilo ei uskalla kertoa ideoistaan, eivit ne edistéd yhteisen osaa-
misen kasvamista, koska vain ddneen lausutut ajatukset saavat aikaan jotakin. Uusien ajatuksien
esiin tuomisessa on riskinsé ja jos tyOyhteiso ei ole psykologisesti turvallinen, ei toiminta luo
hyvéé pohjaa uudistumiselle ja muutoksista selvidmiselle. (Tyoterveyslaitos a. 07:50-09:50).
Tadmdn huomioiminen kaikessa kehittymiseen téhtddvassd toiminnassa on oleellinen. Johtamis-
osaamisen kasvattamiseen voidaan kdyttdd paljonkin aikaa, mutta jos tydyhteison perustuksista

puuttuu tdma tekijd, voi kehitys jaada puheen tasolle.
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3.6 Valmentavan johtajuuden haasteet

Johtamisen kehittiminen ei ole aivan mutkatonta. On osattava sovittaa yhteen tyoyhteison tar-
peet, ihmisten persoonallisuudet, vahvuudet ja yhdessd toimimiseen liittyvit haasteet. Tutki-
muksissa on kiynyt ilmi, ettd vaikka johtajalta 10ytyy valmentamisen ja johtamisen tydkaluja,
on niiden kdytdssd huomioitava yksildiden erilaisuus. Tuloksia ei voi koskaan tdydellisesti tois-
taa, koska jokainen prosessi on uniikki. Valmentavalla johtamisella ndhdain tuloksia yleensa
vain, jos kdytokseen saadaan muutosta ja timéa vaatii opittujen asioiden kdytdntoon viemista.
Johtajan tiytyy toisaalta haastaa pohtimaan omaa kéytdstddn ja samalla kannustaa muutokseen.
Lisdksi on huomioitava, ettd tydyhteisdissa on aina tietynlainen aikapaine, joka haastaa kehit-
tymistd ja tyokalujen kéyttod. (Berg & Karlsen 2016, 1131; Kinnunen 2016, 92.) Monenlaiset
tekijdt haastavat uusien johtamisen toimintamallien omaksumista. Ja kuten ylld mainittiin, aito
vaikuttavuus yleensi tulee esiin vasta, kun ihmiset toimivat eri tavalla kuin aikaisemmin. Ta-
min mitattavuus voi olla haastavaa ja lopulta palaute onnistumisesta on ainoastaan subjektii-
visten kokemusten mydté esiin nousseissa tekijoissid. Parhaimmillaan muutos nédkyy, ja tydyh-
teisOssd palautteen antamisen kulttuurin vahvistuminen saa ihmiset kommentoimaan ja kannus-
tamaan muuttunutta kaytostd. Yksilo voi peilata oppimiaan asioita ja ndin soveltaa niitd myos
erilaisiin tilanteisiin jatkossakin. Ndin oppimisesta sekd kasvusta voi tulla elinikiisti. (Kinnu-

nen 2016, 91-92.)
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4 MENETELMAT

Kehittdmistyoni kehys on toimintatutkimus. Menetelmind olen kdyttdnyt osallistuvaa havain-
nointia, teemahaastatteluja, kyselyé (postilaatikko) seké yhteiskehittimisen menetelmié osal-
listavassa tyOpajassa. Kehittdmistehtéva tarkentui kehittimistyon aikana. Tavoitteina oli tun-
nistaa johtamisen nykytila ja tutkia millaiset johtamisen kehittimisen mallit voisivat toimia
verkostomaisessa ymparistdssd. Tutkimuksellista kehittimistyotd ohjaavina kysymyksiné oli-
vat: Miten lisdtd johtamisosaamista? Miten sopimusyrittdjid voidaan johtaa? Millainen johta-
mistapa toimii parhaiten verkostomaisesti jarjestiytyneessé ty0ossd? Ja miten johtaa valmenta-

vasti ja tukea kohti itseohjautuvuutta?

4.1 Toimintatutkimus

Tutkimuksellinen kehittimistyd mukailee toimintatutkimusta. Toimintatutkimus tutkimusstra-

tegiana tarkastelee todellisuutta pyrkien muuttamaan siti.

”Keskeistd on saada aikaan sosiaalisiin kdyténtoihin kohdistuvaa, ongelmien rat-
kaisuun ja muutoksiin johtavaa toimintaa, joka etenee prosessinomaisesti ja jossa
keskeistd on kdytdnndissd mukana olevien thmisten osallistuminen ja osallistami-
nen.” (Tietoarkisto.f1)

Havainnointi, reflektointi ja muuttaminen ovat toimintatutkimukselle keskeisia piirteitd. Toi-
mintatutkimus organisaatiossa tavoittelee itseymmarryksen lisddntymisté ja kehittdd konkreet-

tisia muutostoimia seké vie niitd kdytdntoon. (Puusa & Juuti 2020, 268.)

4.2 Osallistuva havainnointi

Havainnointi on tieteellisen aineistonhankinnan perusmenetelmé. Vaikka sitd tekee kaytén-
nossé jokainen, joka on suorassa yhteydessé tutkittavaan ilmidon, jda se usein muiden aineis-
tonhankintamenetelmien varjoon. Havainnoinnin etuna on se, etti silloin paédstdin seuraamaan
todellisia tilanteita reaaliaikaisesti, jolloin voidaan seurata asioiden ilmentymisti kdytdnnossa.
Se on hyvi tapa saada tietoa vuorovaikutuksesta ja erilaisista ryhméilmidistd koska ihmisid
voidaan tarkastella yhdessé ja yksiloind. Havainnoinnin kohteena voi olla esim. ithmisten véli-
nen puhe ja siithen vastaaminen tai puheen liséksi voidaan kiinnittd4 huomioita eleisiin, ilmei-

siin sekd muihin sanattoman viestinndn muotoihin. (Juuti & Puusa 2020, 131-132.)
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Tekemdini havainnointi oli osallistuvaa havainnointia, koska osallistuin tutkittavien arkeen kui-
tenkin niin, ettd olin ulkopuolisena kehittdjidn roolissa. Osallisuus vaikuttaa havainnoidun il-
miodn kulkuun ja sen huomioiminen on tirkedd. Havainnoinnille on eduksi, ettd tutkija tuntee
kontekstin entuudestaan. On tdrkedd péésti kentélle ja saavuttaa luottamus havainnoitavien ih-

misten keskuudessa. (Puusa & Juuti 2020, 132—-133.)

Osallistuvassa havainnoinnissa ollaan mukana arjessa ja havainnoidaan vapaasti, mutta myos
tiettyjen teemojen kautta. Kirjasin keskusteluista ja tilanteista nousseita ajatuksia ja huomioita
késin muistiinpanoihin. Pyrin havainnoimaan seké tulkitsemaan tilanteita ja niiden tunnelmia
mahdollisimman objektiivisesti, mutta oman niakemykseni ja vaikutukseni huomioiden. Valit-
sin osallistuvan havainnoinnin osaksi aineiston kerdamistd, koska tydyhteison konkreettinen ja
aito toiminta arjessa kiinnosti minua. Olen toiminut alalla ja timéin kokemuksen tuoman néke-
tukea tyOyhteison toimintaa. Alun keskusteluissa toimeksiantajan kanssa nousi esiin monenlai-
sia kehityskohteita ja koen, ettd kun havainnoi tyon tekemista itse, saa selkeimmén kuvan sen
hetkisestd tyOyhteison tilasta. Tdma helpotti tyon sisdllon rajaamista. Ymmaérrys teoriapohjasta
auttaa arvioimaan ty6td objektiivisemmin ja antaa linssit, joiden ldpi arjen toimintaa voi tarkas-
tella. Oma ammatillinen osaamiseni tukee ymmarrystd palveluammatin arjesta ja pystyin hyo-

dyntdmain sitd osana opinndytetyota.

4.3 Haastattelu

Haastattelu on tutkimusaineiston keruumetodina yleinen ja sitd voidaan kuvata keskusteluksi,
jolla on tavoite. Haastattelu kohdistuu haastateltavan ajattelun ja tietoisuuden sisdltoihin ja sen
tavoitteena on kerétd sellainen aineisto, josta voi tehdd uskottavia padtelmia kehitettavasta il-
miostd. Koska tutkimusraportti siséltdd aina tutkijan paatelmié kerdtystd aineistosta, ei se aina
autenttisesti kuvaa ilmidtd. Haastattelu on laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmani
joustava, ja siksi soveltuu kaytettdviksi erilaisissa tilanteissa. Haastattelun tekemisessé on tér-
kedd, ettd pystytddn luomaan luottamuksellinen ilmapiiri ja haastattelija pystyy motivoimaan
haastateltavaa osallistumaan tdyspainoisesti. Olipa haastattelumetodi mika tahansa, on tarkeiaa
pyrkid puhumaan yhteistd kieltd. Haastattelun ei tulisi olla kuulustelu. Parhaimmillaan haastat-
telu auttaa tutkijaa padseméén ldhelld tutkittavia henkilditd ja ymmértdméédn heidén subjektii-

visia késityksiddn, joita on muodostettu kokemuksien pohjalta. On hyva huomata, ettd yksilon
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kasitys todellisuudesta syntyy sosiaalisessa vuorovaikutuksessa, joten samasta ilmidsté voi olla

useitakin eri kokemuksia ja kdsityksid. (Puusa & Juuti 2020, 103—-104, 108-109.)

Haastatteluni tyyppi oli teemahaastattelu. Teemahaastattelussa oletetaan, ettd yksilon ndkemyk-
sid sekd uskomuksia voidaan tutkia. Tdlloin on kyse tutkittavan kokemuksesta ja subjektiivi-
sista késityksestd kidsiteltdvastd aiheesta. Metodisia ominaisuuksia teemahaastattelulla on se,
ettd osa sisélloistd on ennalta paidtetty ja nédin haastattelun kulkua voidaan ohjata ilman, ettd sitd
litkkaa kontrolloidaan. Perehtymailld aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen ennen haastatte-
lua voidaan selvittdd olennaiset asiat syventdd ymmarrystd ilmion kokonaisuudesta. Teema-
haastattelussa edetddn ennalta paitettyjen teemojen seké tarkentavien kysymysten kautta. Se on
joustava sekd vapaamuotoinen haastattelumenetelmi. (Juuti & Puusa 2020, 112-113.) Tein
viisi haastattelua sopimusyrittdjille, joista osa toimi myds hoitolavastaavina. Teemahaastattelut
toteutettiin yrityksen toimipisteessd, kahden kesken hoitohuoneessa ja ne nauhoitettiin. Nau-
hoitukset litteroitiin ja ne analysoitiin. Kéytin haastatteluita osana havainnointia, koska halusin,
ettd tyoyhteison jésenilld on mahdollisuus kertoa nikemyksistddn. Otannan koon takia olen
paittinyt ottaa analyysiin vastauksista ne, jotka nousivat eniten esiin. Késittelen vastauksia

yleiselld tasolla, jotta yksittdiset kommentit eivét ole tunnistettavia eivitkd ndin henkildidy.

4.4 Postilaatikko

Alkuperdisen suunnitelmani liséksi valitsin aineiston keruumenetelméksi kyselystd muokatun
mallin, joka oli postilaatikko. Postilaatikko oli lukittu laatikko, joka vietiin tyOyhteison lounas-
huoneeseen. Postilaatikon tavoitteena aineiston nidkokulmasta oli antaa mahdollisuus kertoa
oma nidkemyksensd anonyymisti. Koska en haastatellut koko tyoyhteisdd, halusin mahdollistaa
myds muille tavan kertoa nikemyksensé kehittimiskohteista. Vein postilaatikon yrityksen toi-
mipisteen lounashuoneeseen 29.2.2024. Jétin sen yhteyteen tulostettuja lappuja, joissa oli ky-
symykset (liite 2). Vastaaminen oli avoinna kaikille, jotka tydskentelivit toimipisteessd, myos
jo kertaalleen haastatelluille. Postilaatikon kyljessd oli saateteksti (liite 1), vastauslomakkeita
ja lisdsin vield jalkeenpdin ajan, kuinka kauan postilaatikko on lounashuoneessa. Postilaatik-
koon tuli yksi taytetty vastauslomake. Késittelen vastaukset osana haastattelun aineistoa, sen

analyysid sekd tulosten kisittelya.
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4.5 Tyopaja

Jarjestin yhteiskehittdmisen tyOpajan yrityksen omistajille ja hoitolavastaaville aineistosta
nousseiden aiheiden ympdérille. Kdvimme ldpi valmentavan johtamisen tietoperustaa, késitte-
limme aineiston analyysin tuloksia ja kehitimme yhdessi valmentavan johtamisen toimintamal-
lia heiddn arkeensa sopivaksi. Valitsin kehittimisen tueksi menetelmid, joilla voidaan luoda

dialogista vuorovaikutusta ja osallistaa kaikki osallistujat.

Tyopaja koostui keskustelu-, teoria-, aineisto- ja kehittdmisosuuksista. Aloitimme keskustelulla
hyvién johtajuuden ympérilld. Osallistujat saivat miettid ensin itsendisesti ja kirjoittaa post-it-
lapuille verbeji siitd millaisilla adjektiiveilla hyvéa johtajaa voi kuvailla. Tdmén jélkeen ki-
vimme keskustelun, jossa jokainen osallistuja sai kertoa hinen mielestdin tiarkedn ominaisuu-
den ja mietimme yhdessd, mitd tima adjektiivi on arjen tason tekemisend. Tdmédn keskustelu
nauhoitettiin ja tein my0s kirjauksia taululle. Seuraavaksi kdvimme ldpi haastatteluiden, ha-
vainnoinnin ja postilaatikon aineiston ja teorian pohjalta luotua valmentavan johtamisen toi-
mintamallia. Toimintamalli koostui valmentavaa toimintaa ohjaavista periaatteista ja konkreet-
tisista askeleista. Tdma oli tydpajan informatiivinen osuus, jonka yhteydessi tehtiin lasnéolo-
harjoitus osana toimintamallin jalkauttamista. Teoria ja harjoitusosuuden jilkeen kdvimme lipi
aineistosta tehdyn SWOT-analyysin, joka on kuvattu aineiston analyysissd (kuvio 2). Sum-
masimme kaytyd keskustelua, teoriaa ja kerrottuja arjen tilanteita keskustelemalla erityisesti

SWOT-analyysin mahdollisuuksista.

Yhteiskehittimisen osallistavaa menetelmad hyddyntéva tyopaja oli osuuden viimeinen vaihe.

Valitsin omaksi kehittdmisen menetelmékseni osallistavan Me-We-Us -menetelman.
Kuvaus menetelmiasta Me-We-Us

Me-We-Us -menetelmén tarkoituksena on toteuttaa yhteiskehittamisti niin, ettd kaikkien dani
tulee kuulluksi. Menetelmén hyvéné puolena on monenlaisten vuorovaikutustapojen tasaami-
nen. Toinen voi olla kehittdmistilanteissa hyvinkin aktiivinen ja idearikas kun toinen voi tarvita
aikaa ja tilaa tuodakseen oman nidkemyksensi esiin. (Kankaanpédad 2023.) Kehittidessd tyon ta-
poja jokaisen osallistujan ndkokulma on térked. Johtamisen toimintatapojen paras asiantuntija
on johdettava. Koska aina ei ole helppoa tuoda omaa nidkemysté esiin tai edes tunnistaa sitd, on
tarkedd kayttdd menetelmid, joka huomioi thmisten vuorovaikutustapojen erilaisuuden. Tdma
kehittamismenetelma tarjoaa kaikille jotain ja tuo osallistujien ideat yhteiseen kayttoon. Alussa

pidetdin intro ja valitaan aihe. Ensin aihetta kisitelldin yksin (Me-vaihe) noin 5—10 minuuttia
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ja osallistuja kirjaa ajatuksiaan sekd ideoitaan ylos. On tarkeéé ottaa aikaa ja saada pohtia rau-
hassa, jotta voi jidsennelld ajatuksia. Kaikki ideat ja ajatukset ovat tirkeitd jaettavaksi. Néin
huomioidaan my0s psykologinen turvallisuus l4pi prosessin. Tdmén vaiheen jélkeen siirrytdén
tyoskentelemédn pienryhmiin (We-vaihe), joissa voidaan viettdd aikaa enemmaén. Pienryhmissé
annetaan toiminnalle tarkempi tehtidva, esimerkiksi valita parhaat ideat tai purkaa késiteltyja
ajatuksia yhdessi. Néistd koostetaan yhteiset muistiinpanot. Lopuksi tullaan yhteen (Us-vaihe)
ja jokainen ryhma esittelee valitun tai valitut nostot. Yhdessé keskustellen valitaan ne, joiden
kanssa edetddn. Yhteiskeskustelussa kirjataan toimenpiteet ja kdyddan lépi, mitd tehddéin jat-
kossa. On tarkedd aikatauluttaa ryhmisséd tyOskentelyd sekd pitdéd taukoja, jottei kokonaisuu-
desta tule raskas. (Keski-Petdjd 2023.) Yhteiskehittdmisen tyGpajassa keréttiin aineistoa muis-

tiinpanoina.
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5 AINEISTO JA ANALYYSI

Hyo6dynsin tutkimuksellisessa kehittdmistydssani laadullisessa tutkimuksessa kdytettdvid ana-
lyysimenetelmid. Analyysi on kiinted osa aineiston hankintaa. Koska tutkija on tutkimusinstru-
mentti osana laadullista tutkimusta, on hidnen pyrittdvd tunnistamaan esiymmarryksensd eli
omat ennakkotietonsa sekd omat uskomuksensa asiasta, koska ne viistimaitti vaikuttavat ai-
neiston hankintaan ja analysointiin. (Puusa & Juuti 2020, 143.) Pohdin omaa suhdettani aineis-

toon ja analyysiin pohdinnassa luvussa 8.

Pyrin aineistoani (havainnot, haastattelut, postilaatikko) analysoidessa tarkastelemaan, nousiko
aineistosta samoja kehittimisen osa-alueita ja ndkokulmia kuin teoriapohjassa kaytetysta tutki-
muksesta sekid kirjallisuudesta. Laadullisessa tutkimuksessa analysoinnin keskeisid tekijoita
ovat avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus. Laadullinen aineisto voi olla monimuotoista,
esim. kenttdmuistiinpanoja, dénitteitd, videointeja tai valmiista aineistosta tehtyjd muistiinpa-
noja. Analyysia tehdessé aineistoa voidaan mm. eritell4 ja luokitella. Synteesi luo kokonaisku-

vaa ja tuo uutta nikokulmaa kehittdmisen kohteesta. (Puusa & Juuti 2020, 143, 146-148.)

Ensimmadisti aineistoa, joka muodostui haastatteluista ja havainnoinnista analysoin teorialéh-
toisesti teemoittain. TyOpajasta saatava aineistoa kasitellddn omanaan kappaleessa 5.4. Aineisto
auttoi kehittdmistyon alussa selkeyttdméén ilmaisuja ja tuotosta. Lopullinen rajaus onkin tehty
haastatteluiden, postilaatikon ja havainnoinnin perusteella, koska tilldin tarkennettu tutkimus-

kysymys on tyoyhteisdldhtdinen (kuvio 1).

AINEISTON
KERAAMINEN

ARJEN

AINEISTON LTI A
OSALLISTUVA TULOKSET
HAVAINNOINTI
TIETO- AINEISTON TOIMINTA- TYOPAJA OPIN.TAA::(%WGN
PERUSTA ANALYYSI MALLI KEHITYSIDEAT
TEEMA- TIETOPERUSTA
HAASTATTELUT OPINNAYTETYON

POHDINTA

POSTILAATIKKO

Kuvio 1: OpinndytetyOprosessin eteneminen
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5.1 Aineiston analyysi tyovaiheena

Aineiston analyysissa mukailin teoriapohjaista analyysia, jossa késittelen aineistoa teoriapoh-
jasta nostettujen teemojen kautta. Analyysi vaiheena vaatii aikaa, jotta sen perusteella voitaisiin
luoda uutta tai tuottaa uutta tietoa. Jotta kehittdmistyon tulkintoja voidaan pitdd vakuuttavina,
pitdd niithin pédétyé luotettavalla ja analyyttisella analyysilld. Analyysin tavoitteena on luoda
kokonaisuus, joka auttaa tulkinnan ja johtopdatoksien tekemistd aiheesta. Analyysivaiheessa
aineistoa on eritelty, luokiteltu ja tiivistetty. Analyysin lopullinen pddmaérd on paityd onnistu-
neisiin tulkintoihin. Onnistunut tutkimus edellyttii, ettd analyysiprosessin myota pystytdan lau-
sumaan jotain yleisemmélla tasolla. Silloin tutkimuksessa voidaan katsoa myo0s yksittdistapauk-

sia pidemmille. (Juuti & Puusa 2020, 147-148.)
Teemoittelu ja tyypittely

Aineiston analyysissd kéytin havaintojen teemoittelua ennalta méériteltyjen sisiltdjen avulla
esim. vuorovaikutus ja psykologinen turvallisuus, joiden alle ne lajiteltiin. Lopuksi tulokset
tulkittiin, teemoja liséttiin ja avattiin. Teemoittelua hyddyntiden, hahmottelin valmentavan joh-
tamisen teoriapohjasta télle tydyhteisolle tairkeimpid tekijoitd. Kéytin titd rajausta tyOpajan tie-

topohjaan ja tuotoksen sisdllon kohdentamiseen.

Muotoilin teemahaastatteluiden kysymykset (liite 3) teoriapohjaan nojaten. Testasin kysymyk-
sid opiskeluympadristossd. Ndiden pohjalta tein analyysiin teemoja, joiden alle lajittelin vastauk-
sia. Kun vastaukset toistuivat, merkitsin niitd my0s limittdin. Olen avannut analyysin tuloksia
lisad kappaleessa 5.3. Toisessa analyysivaiheessa tarkastelin haastattelujen aineistoja erillisind
tekstiosioina. Tyypittelin sanoja, jotka teemoista nousivat ja kirjasin ylos havaintoja sekd muis-
tiinpanoja. Lisdsin tdssd vaiheessa mukaan postilaatikosta saadun aineiston ja muodostin koko-
naisuudesta hahmotelman. Analyysissd pyritdédn ndin tematisoimaan ja késitteellistdimaan ai-
neiston kuvaukset. Tyypittelyn tarkoituksena on havainnollistaa aineistoa yhdistettyjen tyyp-
pien eli erddnlaisten mallinnusten avulla. Analyysin ajatus on siis nostaa olennainen esiin ai-

neistosta. (Puusa & Juuti 2020, 151, 154; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 7.3.5.)

5.2 Osallistuvan havainnoinnin kuvaus ja tulokset

Osallistuvassa havainnoinnissa pyritdidn olemaan osa ty0yhteisdd ja toimintaa kuitenkaan vai-
kuttamatta siihen. Tein havainnointia 12.2.2024 ja 4.3.2024. Tein kirjallisia muistiinpanoja ti-

lanteista, ihmisten valisestd vuorovaikutuksesta seké esille nousseista asioista.
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Osallistuva havainnointi

TyOyhteiso on jatkuvassa litkkeessd jo pelkdstddn sen vuoksi, ettd toimitila on auki aamu kah-
deksasta ilta yhdeksédén. Paikoin kiireen tunnun voi aistia ja vaistamaittd se vaikuttaa vuorovai-
kutukseen muuttamalla esimerkiksi asioiden ilmaisuja nopeatempoisemmaksi. Voi olla vaikea
pyséhtyai ja asettua asioiden &édrelle, jos seuraava asiakas jo odottaa tai listalla on paljon teke-
mistd. Ndma vaikuttavat vuorovaikutuksessa seki viestin vastaanottamiseen tai asioiden eteen-

pdin viemiseen.

Ihmiset ovat ystivillisid, hyvantuulisia ja tekemisen ilmapiirin voi aistia yleisesti olevan hyva.
Palaveri- ja koulutustilanteissa vuorovaikutus on tdynni rentoa tekemisté ja huumoria. Paikoin
tulkitsin aikataulujen vuoksi kireyttd ja kiinnitin huomiota keskustelussa siihen, ettd tilassa val-
litsi vahva nidkemys siitd, miten asiat tehdddn. Se, milld tavoin asioita halutaan kehitt44 tai nii-
den toivotaan olevan toisin, voi tulla ilmaistuksi monin tavoin. Pohdin, onko tdimé vuorovaiku-
tuksen tapa yleisesti yrityksessd vallitseva ja kdytetddnkd sitd muissa tilanteissa. Toisaalta tyo-
ymparistdssd voi olla helppo toimia, kun on selked tekemisen tapa, joka antaa tydlle raamit.
Kun taas tydyhteisossd halutaan ideoida ja kasvattaa luovuutta tukevaa ilmapiirid, taytyy sille

olla tilaa ja raameista voi 10ysata.

5.3 Haastatteluiden seka postilaatikon kuvaus ja tulokset

Tein viisi teemahaastattelua 4.3.2024 (liite 4) ja vein yrityksen toimipisteeseen lukitun posti-
laatikon kahdeksi viikoksi. Olen nostanut tuloksiin taulukointia, teemoittelua ja tyypittelya
kayttden vastauksissa yleisimmin esiintyneet tekijat (taulukko 1). Lausun tuloksista yleiselld
tasolla enkd julkaise sitaatteja anonymiteetin sdilymisen vuoksi. Olen kisitellyt haastatteluissa
niin onnistumisia kuin kehityskohtia ja ne on koottu lopuksi SWOT-analyysiin (kuvio 2). On
huomioitavaa, etti niin onnistumisissa kuin kehityskohteissakin toistui samat teemat. Esimerk-
kind tdma nékyi siind, ettd teemahaastatteluissa samaan aikaan koettiin vuorovaikutuksen ole-

van hyvid ihmisten vililld, mutta yleiseen vuorovaikutukseen toivottiin kehittdmista.

Aloitin aineistoni analyysin haastatteluiden ldpikdymisesti ensin kuuntelemalla ne lépi ja sitten
litteroimalla ne. En ole kdyttdnyt ainestoa analysoidessa enka tuloksista raportoidessa sitaatteja
enkd jakanut haastateltaviin liittyvid tietoja anonymiteetin sdilyttdmiseksi. Tein viisi haastatte-

lua ja toimeksiantajan toimipisteelld mahdollisuus tunnistaa vastauksista henkild on korkea.
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Tydyhteisossd tydskennellddn tiiviisti, tunnetaan toisensa ja timén vuoksi jo tavasta lausua jo-
kin asia, voi tunnistaa vastaajan. Pohdittuani asiaa olen péaétynyt késittelemadn vastauksia tee-
moittelun ja tyypittelyn tasolla (taulukko 1). Avaan teemojen ja tyypittelyiden sisdltod alla seka

olen yhdistdnyt joitain niistd yhdeksi osioksi.

TEEMAT TIETOPOHJASTA TEEM:J AJL,:(YT::;?;TELY
Yrittajyys / Yrittajien verkosto Yrittajien tukeminen
Vuorovaikutus Ilmapiiri
Vaikutusmahdollisuudet Arvot ja mielikuva
Vahvuudet Kommunikointi
Psykologinen turvallisuus Asioiden puheeksi ottaminen
Tavoitteet Potentiaali
Palautteen anto Viestinta

Taulukko 1: Teemoittelun ja tyypittelyn sisdllot
Yrittiijien tukeminen

Suurin osa koki, ettd yritys tukee yrittdjid paljon, koska he saavat monet asiat kuten markki-
noinnin, tuotteet ja tilat valmiina. Kysyttdessd, miten sopimusyrittdjdd voisi tukea paremmin
tyOssdin, nousi esiin kommunikoinnin lisidminen ja viestintd. Viestinnin toimivuudelle ei ollut
erikseen kysymystd, mutta sitd sivuttiin myos vuorovaikutuksen kehittdmiskohdassa. Viestin-
nén kehittdmistd toivottiin myds postilaatikosta saadussa vastauksessa. Lisdd viestintdd toivoi-
vat lahes kaikki ja ettd asioista tiedotettaisiin enemman. Tueksi toivottiin my0s lisdd koulutusta,
joka tukisi itse tyon ja tuloksen tekemisti, esimerkiksi myyntikoulutuksen muodossa. Yrityksen

koettiin my0s tarjoavan mahdollisuuden kehittyé, joka sitouttaa pysymaén yrityksessa.
Ilmapiiri

Teemahaastatteluissa nousi laajasti esiin ilmapiiri ja se oli kaikkien mielestd hyva. Vastauksissa

kerrottiin miten hyva ty6ilmapiiri vaikuttaa tydsséd viihtyvyyteen ja miten tirkedd on, ettd voi
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olla oma itsensd. TyoOilmapiiriin vaikutti my0s tekijit sijainnista tydympéristoon sekd mukaviin

asiakkaisiin.
Arvot ja mielikuva

Kéavimme keskustelua misti syistd haastateltava on valinnut tyoskennelld yrityksessd. Vastauk-
sista nousi hyvin selkedsti esille arvot ja mielikuva. Haastateltavat korostivat vastauksissaan
arvopohjan merkitysté, josta erityisesti nousi esiin ekologisuus, kotimaisuus ja luonnonkosme-
titkkka. Hyvd mielikuva yrityksestd on vilittynyt niin sosiaalisen median, Google-arvosteluista
kuin tuttavien kertoman ja suosituksien perusteella. Mielikuva kattoi myos tyon tekemisen il-
mapiirin ja yrityksen yleisen fiiliksen”. Jatkokysymyksend kysyin, onko tyd lunastanut odo-

tukset, joita mielikuvan perusteella oli muodostunut. Kaikki vastasivat tdhdn myontévisti.
Vuorovaikutus ja kommunikointi

Vastauksissa kuvattiin laajasti yleistd vuorovaikutuksen ja kommunikoinnin tilaa hyviksi. Toi-
sia tervehditdén, kaikki otetaan mukaan ja huomioidaan seka henkilokemioita kuvattiin hyviksi.
Vuorovaikutuksesta ja yleisestd ilmapiiristd keskustellessa 1dhes kaikki kokivat, ettd tydyhtei-
sOssé vallitsi hyvé tunnelma ja vuorovaikuttamisen ilmapiiri. Tétd kysyttiin eri sanamuodoin

kahdessa kohdassa ja vastaukset olivat samanlaiset.

Vuorovaikutus nousi esiin sekd onnistumisena ettd kehityskohtana. Kehityskohteena vastauk-
sissa nousi toive vuorovaikutuksen kehittdmistarpeista kuten kommunikoinnista ja sen véérin-

késityksistd. Vuorovaikutusta toivottiin olevan lisd ja ettei kiire vaikuttaisi sithen.
Asioiden puheeksi ottaminen

Askarruttavien asioiden puheeksi ottamisessa nousi selviten esille toive siitd, ettd puhutaan suo-
raan ja ettd halutaan itsekin puhua suoraan. Mieltd painavat asiat koettiin voivan nostaa esiin
niin kollegoiden tai omistajien kanssa. Kaikki lausuivat eri yhteyksissé timén olevan tarkedi ja

pyrkivénsé toimimaan néin.

Vastauksissa kisiteltiin myds sitd, ettd viestin vastaanottaminen ei ole aina helppoa ja siind
voisi kehittyd. Esimerkiksi muutosta ei valttaméttd tapahdu tai kerrottu asia voidaan ymmartaa

vaarin.

Viestinti
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Koska viestintd nousi haastatteluiden analyysivaiheessa esiin, kdsittelen vastauksia vield omana
teemanaan. Viestinnin kehittdmisté ja sen lisddmista toivoi suurin osa vastaajista. Yhdeksi ke-
hittdmisen kohdaksi viestinnéissa koettiin, ettei viesti tavoita kaikkia. Muutoksia voi tulla lyhy-
elldkin varoitusajalla, miké haastaa sekd vaikuttaa siihen, ettd saattaa tulla turhaa tyotd. Vies-
tinndssd ei myOskddn aina kdytetd sovittuja kanavia, vaan viestintd painottuu suusta suuhun,

joka vaikuttaa tavoitettavuuteen.
Palaute

Moni koki saavansa palautetta suullisesti esimerkiksi ”lennosta” ja suoraan johdolta tai kolle-
goilta. Tyo6lle tyypillisesti palautetta saadaan asiakkailta ja se liittyy tyon tekemiseen ja siind
onnistumiseen. Suurin osa haastateltavista vastasi, ettd palautetta voisi saada lisdé. Positiivista
palautetta ja kannustusta kaivattiin erityisesti uusissa tilanteissa ja kahdenkeskisid palautekes-

kusteluja voisi olla kehityskeskusteluiden lisén.
Tavoitteet, vahvuudet ja potentiaali

Kysymys tavoitteista, omista seké yhteisistd tuotti vastauksia, joissa nousi esiin, ettd yhteiset
tavoitteet liittyivit vahvasti tekemisen tapaan. Omat tavoitteet taas keskittyivét henkilokohtai-
seen haluun mennéd eteenpdin, kehittyd ammatissaan paremmaksi ja tehdd tyé hyvin. Tavoit-

teista keskustellessa tilanne koettiin tdlld hetkelld hyvéksi.

Vahvuuksista ja niiden kéytostd tydssd puhuttaessa koetaan, ettd tydssd pystytddn antamaan
kokonaisvaltainen panos erityisesti asiakkaille. Toisaalta taas kaivattiin lisdd mahdollisuuksia

kéayttad juuri omia vahvuuksiaan ja koko potentiaaliaan.
Muut

Vaikutusmahdollisuuksia pidetddn yrityksessd hyvind. Tdhin vaikuttaa varmasti myds yritta-
jyyden tuoma rakenne tyon tekemiseen. Yrittdjyydesséd on luonnollisesti enemmain vaikutusval-
taa oman tyon tekemiseen liittyviin rajauksiin kuten toimintaymparistosté kerrottaessa kuvat-

tiin.

Keskustelussa nousi esille suunnittelu ja ideointi. Moni kertoi sité olevan ja toivovan sitd lisda.
Koettiin, ettd mukaan pdésee ja toisaalta olisi hyva huomioida kaikki, jotka toivovat padsevénsa
mukaan. Johdonmukaisuutta lisdd toivottiin erilaisten aiheiden ohella siihen, ettid kun jokin pe-
ruuntuu, se aikataulutettaisiin uudelleen tai ettd kun jotain on sovittu, siitd pidettdisiin kiinni.

Yrityksen arjessa on paljon muuttuvia tekijoitd, joista toivottiin lisdé tiedotusta.
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SWOT-analyysi

Aineistosta koostettiin SWOT-analyysi (kuvio 2), jonka pohjalta tydpajassa jatkokehitettiin
yhtd haastetta valmentavaa johtamisen toimintamallia hyodyntdmalla. SWOT-analyysiin koot-
tiin teemoittelun ja tyypittelyn kautta nousseita teemoja ja nostettiin vastauksista tekijoitd, jotka
niihin voivat vaikuttaa. Esimerkiksi kiireen tuntu nousi vastauksissa esiin eri teemojen yhtey-

dessi. Se voi vaikuttaa niin viestintdidn kuin suunnitteluunkin.

VAHVUUDET HEIKKOUDET
Arvot
Ilmapiiri Tiedonkulku

Vuorovaikutus
Yrittéjien tukitoimet
Tavoitteet

Suunnittelun organisointi
Palautteen antaminen

MAHDOLLISUUDET

Lisaa palautetta

Viestintatapa joka

tavoittaa kaikki

Lisaa myyntikoulutusta
Potentiaalin huomioimista
Yhdessa suunnittelun
kehittaminen - osallistaminen ja
organisointi

UHAT

Tiedon epéatasainen
jakautuminen
Suunnanmuutokset
Kiireen tuntu

Kuvio 2: SWOT-analyysi aineistosta

5.4 Kehitystyopajan aineiston kuvaus ja tulokset

Ty0paja lahti kdyntiin keskustelulla siitd, millainen on hyvé johtaja ja mitd nima ominaisuudet
tarkoittavat kiytdnnon toimina. Alussa kaikki miettivit tahoillaan hyvii johtajaa kuvaavia sa-
noja, joista nostettiin keskusteluun vuorollaan muutamia. Hyvid ominaisuuksia johtajalle tuli
monipuolisesti kuten kuunteleva, kannustava, positiivinen, keskittyvé, empaattinen, joustava,
antaa selkeitd ohjeita, toimii esikuvana, on innovatiivinen, tasa-arvoinen, jirjestelméllinen, in-

nostava, on hyva delegoimaan, inspiroiva, aikaansaava, avoin ja ennakoiva.

Jatkokeskustelussa késiteltiin tarkemmin seuraavat tekijét:
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Tasa-arvoinen ja yhdenvertainen kohtelu: Keskustelussa nousi tarkeédksi tekijdksi se,
ettd kaikki ovat ldhtokohtaisesti arvokkaita. Hyvé johtaja hyviksyy erilaisuuden. Kai-
kissa on vahvuuksia ja kehityskohteita, ne ovat vain eri kohdissa. Hyva yhdenvertainen
kohtelu on my®s sitd, ettd kohdellaan kaikkia samalla tavalla ja kaikille on samat séén-
not. Totesimme keskustelussa myos, ettd yhdenvertainen kohtelu ei ole aivan yksinker-
tainen tapa toimia, koska toiselle hyvé ei ole toiselle toimiva. Tdhén kuitenkin on hyva
pyrkid tietynlaisin ja kohtuullisin mukautuksin.

Kuuntelee ja on ldsnd: Hyvi johtaja on tavoitettavissa ja kuuntelee jos on jotain mielen-
padlla tai kohtaa haasteita. Erityisen tirke&dé on se, ettd saa tukea ja tuen tarpeeseen rea-
goidaan. Johtajalle on tirkedd kuunnella ja olla lasni. Se, ettd kuulee ja kuuntelee ovat
eri asioita. Aina ei tarvitse reagoida vélittoémalla toiminnalla, vaan joskus riittdd jo se,
ettd kdy tilanteen lépi.

Johdonmukaisuus: Hyvi johtaja on johdonmukainen eli toimii sovitusti. Keskustelussa
nousi esiin vertaus, ettei hyvé johtaja siirtele maalitolppia eli tekemisen sisdltod ei muu-
teta. Johdonmukainen johtaja 16ytd4 punaisen langan ja pysyy siini.

Luo rauhaa: Hyva johtaja huomioi oman tunnetilansa vaikutuksen muihin, pystyy sia-
telemédn tunteitaan ja ndin tuo turvaa. On tarkedd, ettd tunteita saa ndyttdd, mutta hyva
johtaja pitdd myo0s tietynlaista tasaisuutta ylla.

Tuloksellisuus ja ammatillisuus: Jotta johtaja pysyy mukana muuttuvissa tilanteissa,
tdytyy hdnen kouluttaa itsedén sekd omata ammatillista osaamista. [Iman néité ei pysty
viemain asioita eteenpdin. Jos johtaja ei ole tuloksellinen, ei ty0yhteisdd edes ole. Joh-
taja pitdd tuloksen tekemisen aina mielessd. Ammattitaitoinen johtaja organisoi ja jakaa

tehtdvid, koska yksin kukaan ei voi tehda tulosta.

Keskustelun jdlkeen kdvimme l4pi valmentavan johtajuuden toimintaperiaatteita, jotka olin val-
mistellut tietoperustan ja kerdtyn aineiston pohjalta. Esitys koostui kahdesta osasta, valmenta-
van johtajuuden periaatteista ja toiminnasta arjessa. Valmentavan johtajuuden tietoperustasta
on koottu viisi toimintaperiaatetta ja niihin liitetyt askeleet. Toimintamalli on avattu yksityis-

kohtaisemmin luvussa 6 ja kuviossa 3.

Luottamus ja psykologinen turvallisuus. Koska timé on kaiken ldhtokohta, tdytyy sité

rakentaa arjessa. Keskustelussa esille noussut johdonmukaisuus kuuluu oleellisena
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osana luottamuksen rakentamiseen. Psykologinen turvallisuus on sité, ettd voi ilmaista
itseddn ja ideoitaan ilman pelkoa nolatuksi tulemisesta.

e QOle ldsné ja pysdhdy kuuntelemaan. Arjessa on paljon tekijoitd, jotka haastavat keskit-
tymiskykydmme. On térkedd pysidhtyd tietoisesti, laittaa hiiriotekijat sivuun ja kuun-
nella aktiivisesti.

e Kysy kysymyksid ja anna tilaa ratkaisuille. Houkutus ratkaista asia toisen puolesta on
suuri, mutta valmentavassa otteessa keskitytiédn toisen ajattelun aktivoimiseen valmii-
den ratkaisujen sijaan.

e L[0Oyda potentiaali ja kommunikoi rakentavasti. Kun ollaan keskustelussa, ndhddén toi-
sessa mahdollisuuksia kasvulle ja omalla kommunikoinnilla edistetddan rakentavaa il-
mapiirid.

e Anna palautetta ja kannusta. Asioiden esiin ottaminen on tirke#a ja psykologisesti tur-
vallisessa ymparistossd helppoa. Osana palautetta kiitetddn siitd, ettd keskustelua kay-
ddédn, annetaan kehitysehdotuksia ja kannustetaan toimimaan jatkossa rohkeasti niin

suhteessa johtoon kuin kollegoihin.

Teoriaosuuden jédlkeen kisittelimme aineiston tuloksia ja SWOT-analyysin. Ndmé on avattu
luvussa 5 ja kuviossa 2. Aineiston késittelyn jélkeen siirryimme yhteiskehittdmiseen. Alun pe-
rin oli tarkoitus toteuttaa menetelmidd Me-We-Us, mutta nopeasti huomasin, ettei se toiminut
tavoitellulla tavalla. Menetelma vaihdettiin aivoriiheksi ja siirryimme keskustelemaan kehityk-
sen kohteesta, jonka valitsimme SWOT-analyysistid. Tavoitteena oli kehittdd suunnittelua ja
organisointia. Aivoriithen tavoitteena oli tuottaa monipuolisesti ideoita, miten nditd kehityksen
kohteeseen liittyvid haasteita voidaan konkreettisesti kehittdd arjessa. Aivoriihi toimi hyvin,
koska tilaisuudessa oli ollut hyvé ja avoin keskusteleva ilmapiiri. Tein keskustelusta kirjauksia
ja yhdessé keskustellun niistd konkreettisia askeleita jatkoon. Lopuksi summasimme yhdessa,
ettd ideoita, keskustelua ja kiinnostusta kehitykselle ei tydyhteisostd puutu, mutta kehittdmis-
kohdaksi nousi suunnittelu, konkretia, selvit vastuut, toiminnan teot ja niihin sitoutuminen.

Naita ldhdettiinkin ratkomaan niin, ettd kirjattiin ylos seuraavat toimet.

e Ideointi ja pdatokset tehddén eri aikoina tai eri tyon vaiheissa. Kehitettiin uusi tapa ide-
oida ja osallistua ideointiin.
e Tuodaan tekemiseen konkretiaa ja tekemistd ndkyviaksi viestimélld siitd. Vastuut ja teh-

tdvén eteneminen jaotellaan tarkemmin.
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Kirjauksiin liittyy yksityiskohtia, joita kivimme ldpi yrityksen sisilla.

Tyopaja pédttyi loppukeskusteluun, jossa nostettiin esiin itsed ilahduttavia ja uusia opittuja asi-

oita. Kdvimme lépi myds mika jdi mietityttdméaén ja néitd voidaan kirjata kehitysehdotuksiin.

5.5 Tyopajan arviointi

Sain palautetta tyopajasta neljalta henkil6lté kirjallisesti ja yhdeltd suullisesti. Moni koki pédivin
erittdin hyddylliseksi ja suurin osa piti kokonaisuutta hyvénd. Tuloksien ldpikdynti ja siithen
liittyva keskustelu oli onnistunein osioista. Myds alkukeskustelu hyvistd johtamisesta ja lop-
pukeskustelu koettiin onnistuneiksi. Suurin osa koki, ettd tyOpaja toi uutta tietoa ja ettd se oli

kiinnostavaa ja ajankohtaista.

Onnistumisiksi mainittiin hyvé keskusteluyhteys, neutraali ja salliva ilmapiiri. My0s innosta-
minen ja inspirointi mainittiin sekd usko yhteisen tavoitteen 10ytymiseen. Kehityskohtina jat-
koon olivat toive kehittimiselle annettavasta ajasta. Kaksi tyopajaa olisi voinut olla parempi tai
tama yksi pidempi. Muita kehittdmisen kohteita olivat selkedmpi tavoite jatkoon, ratkaisujen

etsimiseen keskittyminen ja enemmin konkretiaa sitomaan lopun keskusteluja.
Oma arviointi

Omaa toimintaa reflektoidessa opin sen, ettd kun kehitetddn ja osallistetaan tydyhteison jdsenid
on ennalta haastava arvioida tydpajan painotuksia. Ajankdytto oli paikoin haasteellista, vaikka
pysyimmekin aikataulussa. Tuloksien ldpikdymisessd kehitysehdotuksena on, ettd jatkossa an-
taisin johdolle mahdollisuuden kdydé aineiston tuloksia ldpi ennen tydpajaa. Ndin tuloksien
sisdllot olisivat ainakin padpiirteittdin jo tuttuja, jolloin voi keskittyd konkreettisiin kehitystoi-
miin. Palautteiden mukaan tyopajan osallistava menetelma olisi voinut tuoda enemmaén konk-
retiaa, jonka fasilitoijana huomasin. Téssd kehitysehdotuksena olisi, ettd konkretian luomiseen
varattaisiin enemmaén aikaa. Koska tissd tyOpajassa se oli loppupééssi, vaikutti aikataulut sii-
hen, kuinka paljon aikaa voitiin kdyttdd. Tama vaikutus nousi esiin myds palautteissa ja kehit-
tdmiselle olisi voinut olla enemmaén aikaan. Mahdollisuuksien mukaan myds kaksi tyopajaa

olisi ollut toimima ratkaisu.
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6 VALMENTAVAN JOHTAMISEN TOIMINTAMALLI

Tdmé on opinndytetyoni tuotos. Tuotoksena opinndytetydstini olen rakentanut valmentavan
johtamisen toimintamallin, joka koostuu toimintaa ohjaavista periaatteista sekd askeleista, joilla
periaatteita toteutetaan. Tdmé toimintamalli on rakennettu tietoperustan ja kerdtyn aineiston
yhdistelméksi. Fasilitoidussa tyOpajassa kivimme toimintamallin 14pi. Toimintamallia voi hyo-
dyntii ratkaistessa tulevaisuuden kehittdmiskohteita. Tuotos auttaa kisittelemadn haasteita val-

mentavalla otteella.

Kokosin tietopohjaan nojaten ja kerittyd aineistoa hyddyntamaélla viisi valmentavan johtamisen
toimintaperiaatetta ja askelta. Viisi toimintaperiaatetta ovat luottamus ja psykologinen turvalli-
suus, ldsnd oleva kohtaaminen, kysymyksien kysyminen, potentiaalin 16ytdminen ja palautteen
antaminen. Toimintamallin tarkoituksena oli rakentaa teoriaan pohjaava, tdhén tyOyhteisoon
sopiva tuotos, miki kehittdd johtamisosaamista ja jonka voi viedé osaksi arjen johtamista. Toi-
mintamalli auttaa kohdatessa haasteita ja voi toimia sekd arvopohjana, etti kehittdimisen suun-
taa ohjaavana mallina. Kokonaisuudessaan tuotos kasvattaa toimeksiantajan johtamisosaamista

sekd antaa tyOkaluja jatkokehitykselle.

Toimintamalli koostuu viidestd osiosta, jotka etenevit niin, ettd kaikille osa-alueille 10ytyy

konkreettiset teot arjessa, miten periaatetta voidaan toteuttaa (kuvio 3).

vV V A4

i Ole lasna ja Anna
V:hlws?.a séhd! j sy Lovadizine alautetta ja
Py .ogrsta py y kysymyksié potentiaali B /
turvallisuutta kuuntelemaan kannusta
Ilmapiiri jossa 3K: Kiita,
uskaltaa ideoida, kehita,
olla eri mielta kannusta.
seka tehda Muista, kaikille
virheita ilman ei sovi sama

pelkoa nolatuksi
tulemisesta

kaava

Kuvio 3: Valmentavan johtamisen periaatteet
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1. Vahvista psykologista turvallisuutta
Luottamus on kahden ihmisen vililld vallitseva ilmi0 ja psykologinen turvallisuus taas ryhmail-
mid (Ristikangas & Ristikangas 2022, 220.) Luottamus on kuin liima, joka pitdd tyoyhteisod
kasassa. Kun luotetaan, oletetaan toisesta hyvéi ja uskalletaan tuoda omia nikemyksié esille.
Jos tyOyhteisossa ei ole psykologista turvallisuutta, ei valmentavaa otetta voida toteuttaa koska
esimerkiksi ajattelun aktivoiminen kysymysten avulla ei tuota tulosta. Jos ei tunne itsedén tur-
valliseksi, voi tima nékyé niin, ettei kukaan esité uusia ideoita palaverissa tai sano jos on eri
mieltd. Luottamus on myds pohjimmiltaan ennakoivuutta, joka tuottaa turvallisuudentunnetta.
(Soback 2021, 115, 127.) Kun kehittdmisen tyOpajassa kéytiin hyviéd johtajan ominaisuuksia
lapi, oli yksi niistd luoda rauhaa. Rauha on mm. johdonmukaisuutta toiminnassa ja sitd, etti
sanat seké teot kohtaavat. Se tuo ennakoivuutta ja rakentaa psykologisesti turvallista tilaa niin
yksilon kuin ryhmén kasvulle. Psykologisen turvallisuuden merkitys nousi tietopohjasta moni-
puolisesti. Se toimii kaiken toiminnan pohjana. Hyvi johtaja kasvattaa luottamusta ja pohtii
mitd voisi tehdi, jotta tydyhteisossd vallitsisi luottamuksen ilmapiiri (Grant & Hartley 2013,
110-112). Erityisesti valmentavan johtamisen mallissa halutaan tukea tydyhteison toimintaa ja
vaalia potentiaalia, jopa kasvattaa sitd. Talloin tyOyhteison tiytyy olla psykologisesti turvalli-
nen. On hyvd muistaa, ettd jos ryhmin potentiaalia ei tueta, se saattaa kadota. (Mikeld ym.

2023, 9.)

SWOT-analyysissd aineistosta nousi yhtend tekijind suunnanmuutokset. Tdma voi nékyé ar-
jessa niin, ettd tehddén suunnitelmia ja ne muuttuvat. On huomioitavaa, ettd moniin asioihin ei
voi ennalta varautua. Jos muutoksia joudutaan tekeméén, nousee silloin yhdeksi tarkeimméksi
tekijédksi turvallisuuden tunteen ylldpitdmisessd kommunikointi ja nikyviksi tekeminen. Muu-
tos on ajallemme ominainen ilmid eikd sitd voi tdysin yhtdlostd poistaa, mutta jotta toiminta on
johdonmukaista ja psykologinen turvallisuus sekd luottamus sdilyy, on valmentavan johtajan
toimittava mahdollisimman systemaattisesti ja perusteltava paitoksensd. Mitd enemmain asi-
oista puhutaan d4neen, sen paremmin tyoyhteisdssa tiedetddn missd menndin eikd epatietoisuu-

delle tai epdmadréisyydelle jad aikaa. (Ristikangas & Ristikangas 2022, 183.)

2. Ole lasni ja pysdhdy kuuntelemaan
Kohtaava ldsndolo vaatii tilaa toteutuakseen. Yhteys toiseen rakentuu kohtaamalla, kuuntele-
malla ja hyviksymalld toinen sellaisena kuin on. Hyvaksynté on keskeisié tekijoitd turvallisuu-
dentunteen taustalla ja hyviksyvéén ldsndoloon siirtyminen on erityisen tdrkedd, kun kdydain

lépi jotain tunteita heréttivad. Aina ei ole helppoa tietdd mitd pitdisi tehdi, joten toiselta voi
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kysya: ”Millaista tukea toivoisit minulta téssd tilanteessa?” (Soback 2021, 120.) SWOT-ana-
lyysissa kédsitelty haaste kiireen tuntu, voi huomaamatta luoda ympariston, jossa kohtaamista ei
tapahdu toivotulla tavalla. Télle ei tarvitse olla muuta syyti kuin normaaliin tyon arkeen liittyva
kuormitus ja aikataulut. Pian tuleva asiakas, kiireellinen sdhkdposti tai muu inhimillinen kes-
keytys. TyOpajassa teimme harjoituksen siitd, milla toimilla voi nopeasti palauttaa oman huo-
mionsa tdhdn hetkeen ja siité tilasta toimia ldsné olevasti. Tédhén riittdd oman kehon tuntemusten
tarkkailu: milt4 jalat tuntuvat maata vasten, millainen hengitykseni on? Voinko ottaa tietoisen,
syvén hengityksen ennen kuin menen tilanteeseen? On myds hyvé osoittaa toiselle, ettd kuun-
telen ja olen tdssd sinua varten. Tdmén voi tehdd konkreettisesti silld, ettd laittaa esimerkiksi
hiiridtekijit pois. Koska hyvi keskustelu ja dialogisuus alkaa kohtaamisesta, on silld vélid, mi-

ten toiset kohtaa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 83).

3. Kysy kysymyksid
Valmentava johtaminen kannustaa seké aktivoi itsendistd ajattelua ja ongelmanratkaisua. Pas-
siivisuus voi luoda organisaatiolle haasteita. Siihen, etti ei osallistuta tai anneta omaa néke-
mystd voi vaikuttaa se, ettei tyOyhteisdsséd vallitse psykologista turvallisuutta. Jotta thmisten
ajattelumalleja ja toimintaa voidaan kehittdd, on tirkedd késitelld haasteita yhdessd. Kysymyk-
silld aktivoidaan ja viedddn eteenpdin prosessia. Siind missa valmiit vastaukset pysdyttavit sen,
kysymykset kdynnistdvit sen jilleen. Kysyminen kutsuu kohti vuorovaikutusta ja tilloin val-
mentava johtaja 10ysdd ohjaksiaan antaessaan tilaa uusille ratkaisuille. Erityisesti kiireessd on
houkutus antaa valmis ratkaisu, mutta tdmé palauttaa meidéat alkupisteeseen ja sammuttaa niin
itsendistd ajatteluakin kuin mahdollisuuden oma-aloitteeseen toimintaan jatkossa. (Ahlrooth &

Havunen 2015, 74-75; Soback 2021, 133.)

4. Loyda ja nde potentiaali
Edelliset periaatteet ja askeleet toimivat pohjana potentiaalin 16ytymiselle. SWOT-analyysissd
nousi esiin, ettd sopimusyrittdjit kokevat voivansa kdyttidd useita vahvuuksiaan seké vaikuttaa
tyohonsai ja kuitenkin koetaan, ettd potentiaalia vield 16ytyy. Kun saamme kokeilla uutta, ruok-
kii onnistuminen onnistumista. Potentiaalin tukemisessa on hyddyksi tunnistaa niin yksilon
kuin ryhménkin vahvuuksia. On siis hyvé ottaa aikaa niiden tunnistamiselle. Valmentava ote ja
kiinnostus kehityksesti voi inspiroida ihmisid heiddn kasvussaan. Jos potentiaalia ei tunnisteta,
se voi jopa kadota. (Grant & Hartley 2013, 110; Mékeld ym. 2023, 11.) Ristikangas & Risti-

kangas kertoo konsulttikirjassaan tarkkaavaisuusmekanismista, joka on kognitiivisen psykolo-
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gian termi sille, ettd kun jokin tietty asia on mielessd, alkaa ympaéristo tuottaa juuri siihen liit-
tyvid havaintoja ja aistimuksia. Kun mielessdsi on esimerkiksi punainen auto, mielesi kiinnittaa
huomioita punaisiin autoihin. Tati tarkkaavaisuusmekanismia voi hyddyntdd tydyhteisossa yk-
siloiden ja ryhmén potentiaalin valjastamiseen. Kun puhut potentiaalista ja etsit potentiaalia,

saatat 10ytaa sitd. (2017, 83.)

5. Anna palautetta ja kannusta
Palautteen antaminen on kaikkien yhteinen tehtdva. Palaute tukee tiimin toimintaa ja ohjaa yh-
teisesti sovittuun suuntaan. Palautteella vahvistetaan tiimin yhteenkuuluvuutta ja se lujittaa it-
seluottamusta. Aineistosta ilmeni, ettd yrityksessd annetaan palautetta niin johdon kuin kolle-
goiden kesken. Iso osa palautteesta tulee myds asiakkailta. Aineistosta kavi ilmi kuitenkin myos
se, ettd niin positiivista kuin rakentavaakin palautetta kaivattiin hieman lisdd. Erityisesti palaut-
teen antamisen lisddmisté toivottiin muutostilanteissa, joissa kannustus voisi tuoda lisdd moti-
vaatiota uuteen toimintaan siirryttdessd. Valmentava johtaja antaa vastuuta palautteen annosta
koko tyoyhteisolle ja toimii esimerkillddn. Palautetta voi perustaa arjessa tehtyihin havaintoihin
ja konkreettisiin tilanteisiin liittyvé palaute onkin tehokkaampaa kuin kolmannen ithmisen an-
tama toisen henkilon kertomaan perustuva palaute. Kollegiaalinen palaute onkin tutkitusti te-
hokkaampaa kuin esihenkilon antama. (Ristikangas ym. 2021, 186—188.) Palaute rakentuu eri-
laisista osista kuten palautteen vastaanottamisesta, antamisesta (postiviinen ja rakentava) ja
pyytidmisestd. Jos rakentava palaute jid saamatta, voi tyOyhteisossd muodostua kupla, joka estda
kehittymisen. Néin on vaikea tietdd missd voi parantaa. Toisaalta ellei positiivista palautetta saa
riittdvasti se tukahduttaa toimintakulttuuria. On tirkedd tietdd, sujuuko asiat hyvin vai eivit.
Palautetta vastaanottaessa on hyvi osoittaa ymmartavinsd asian merkityksen toiselle. Palaut-
teen annon jilkeen voi varmistaa millaista toimintaa odotetaan tulevaisuudessa. Lopuksi sovi-
taan toivottuun muutokseen liittyvdt toimenpiteet sekd aikataulutetaan ne. (Ahlrooth & Havu-

nen 2014, 65; Ristikangas ym. 2021, 190).
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7 YHTEENVETO

Tutkimuksellisen kehittdmistyo tutki, miten sopimusyrittdjid voitaisiin johtaa valmentavasti
verkostomaisesti jarjestdytyneessd tyoyhteisossd. Tyolld tavoiteltiin johtamisosaamisen lisdi-
mistd ja ymmaérrysté siitd millaisia tarpeita johtamiselle timén kaltaisessa toimintaymparistossi
on. Toimintaympéristd poikkeaa tyonantaja-alainen-asetelmasta ja muodostuu sopimusyritta-
jien sekd kahden omistajan yrityksestd. Tassd tyoymparistossd johtaminen kehittimiseen hyo-

dynnettiin verkostojohtamisen ymmaérrysté ja valmentavan johtamisen mallia.

On eri asia johtaa alaisia kuin vertaisia, jo ihan siitd syystd, ettei yrittdjien kesken kenelldkdin
ei ole toiseen tyonjohto-oikeutta. Valmentava ote toimii tukevana ja ohjaava johtamisen mal-
lina, jolla pyritdén vahvistamaan yksildiden potentiaalia seké aktivoimaan itsendistd padtoksen-
tekoa. Verkostomaisesti jarjestdytynyt tyOskentelytapa tarjoaa sopimusyrittdjille etuja kuten
yrityksen tukea tyétilojen, tuotteiden ja markkinoinnin muodossa. Verkostomaisuus tuo myds
liikketoimintaan ketteryyttd ja kyvyn joustavasti yhdistelld resursseja. Johtamisessa onkin tarked

huomioida timén ympériston tarpeet ja tavoitteet.

Opinndytetyossé ldhdetiin tutkimaan miten juuri tdssa toimintaymparistdssd johtamista voitai-
siin kehittdd niin, ettd se olisi toimivaa, parantaisi arjen sujuvuutta ja vahvistaisi my0s sopi-
musyrittdjien itseohjautuvuutta. Kehittdmistyossé oltiin tekemisissé tulevaisuuden tydeldmén
tarkeiden muutostekijoiden kanssa. Tydeldméin muutoksessa jatkuvan kehityksen alla ovat mm.
johtamistarpeet ja -muodot sekd tyon tekemisen tavat. Perinteisten hierarkkisen organisaatioi-
den sijaan on ennustettu, ettd tulevaisuudessa verkostojen aika. Verkostossa toimimiseen pai-
toksen tekee kukin jdsen oman hydtyndkokulmansa kautta. Toimeksiantajan yrityksessd ver-
kostomaisesti jarjestdytynyt tyd onkin monelle toimiva valinta, kun vaihtoehtoisesti alalla on
paljon yksinyrittdjid. Palveluyrittdjdand on tyypillistd omata vahva substanssiosaaminen ja halu
keskittyd tekemddn nimenomaan oman osaamisalueensa tyotd. (Valtioneuvoston julkaisuja
2021, 12—14; Jarvensivu 2022a, 33.) Sopimusyrittdjyys yrittdjyyden muotona eroaa yksinyrit-
tdjyydestd toiminnan perustuessa verkostomaisesti jarjestdytyneeseen tydhon. Sopimusyrittdjé
tarvitsee toimiakseen yrityksen ja on sopimuksessa siithen. Yrityksessd toimiminen tarjoaa so-
pimusyrittdjille puitteet, jolloin hin voi keskittyd omaan tyohonsa. Tama tekija ja eduksi koet-
tava yrittdjyyden muoto nousi myos aineistosta esiin, kun teemahaastatteluissa kasiteltiin ver-

kostomaista tyGympéristoa.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



40

Mité on hyvé johtaminen? Hyvé johtaminen voi olla helppo tunnistaa, mutta vaikeampi maari-
telld tarkasti. Koska kokemus hyvéstd johtamisesta muodostuu ihmisten yksil6llisyydesté ja
tyOympériston muuttuvista tarpeista, tdytyy johtamisen kehittimisen mukautua nédihin tekijoi-
hin. Johtamisen kehittdiminen on jatkuva prosessi mutta tirkedd, koska silld voidaan vaikuttaa
niin ihmisten hyvinvointiin kuin yrityksen tuottavuuteenkin. (Juuti 2016, 9; Kinnunen 2016,
91-92.) Hyvinvointi ja tuottavuus ovat molemmat tirkeitd ja oleellisia tekijoitd yrityksen toi-
minnassa. Kuten tyopajassa keskustellen todettiin, jos yritys ei ole tuottavaa, sitd ei ole edes
valttdmattd lopulta olemassa. Toisaalta jos yritykselld ei ole tekijditd, ei se pysty toteuttamaan

tehtdvidnsa tdysin. Molempia siis tarvitaan. Hyvinvoivia tyonsi osaajia ja tuottavaa toimintaa.

Yrityksen toiminnalle ja johtamiselle kasautuu muutospaineita ajallemme ominaisen muuttu-
van ja monimutkaisen toimintaympéristd vuoksi. Muuttuva toimintaympéristd haastaa perin-
teiset lineaariset sekd hierarkkiset organisoitumis- ja johtamisjarjestelmait. Johtamisen malleilta
haetaankin mukautumista ja joustavuutta, jotta niiden avulla pystytdén reagoimaan jatkuviin
muuttuvaan maailmaan sekd ratkaisemaan kompleksisia haasteita. (Valtioneuvoston julkaisu
2019, 11-12.) Joustavuus tekemisen tavoissa ja avoin suhtautuminen muutokseen ja kehittdmi-
seen voi tuoda yritykselle kilpailuetua. Kun aika muuttuu, ainakin ne, jotka pystyvit muuttu-
maan sen mukana ja kehittiméén toimintaansa voivat parjatd paremmin jatkuvassa kilpailussa.
Jos vield voit rakentaa omia tapoja toimia yhdessa verkostosi kanssa, voi tdma erottaa sinut

markkinoilla, joilla on paljon muitakin toimijoita.

Yhdistin opinndytetydssini niin verkosto- kuin valmentavaa johtamista. Néitd johtamisen mal-
leja yhdistamaélld yritys voi hyddyntdd verkostomaisuuden tuomaa etua seké johtaa mallilla,
joka tukee niin itseohjautuvuutta kuin sopimusyrittdjien tydyhteison vuorovaikutusta, itsendista
padtoksentekoa ja potentiaalia. Verkostojohtajan roolin tehtdvina on tukea, avustaa ja ajoittain
arvioida toimintaa. Valmentava johtajuus pyrkii samaan, mutta hyddyntéd ohjaamisessa otetta,
joka keskittyy oikeiden vastausten kertomisen sijaan kysyméén kysymyksid, kuuntelemaan ja
kohtaamaan. Valmentavalla johtamisella autetaan yhteis6jé ja yksilditd toiminaan arjessa tyo-
yhteison potentiaali hyddyntiden. Toiminnassa keskitytddn yhteison jdsenten osaamisen tuke-
miseen, haasteiden ymmartdmiseen seké ratkaisujen etsimiseen, yhdessa. (Valtioneuvoston jul-

kaisuja 2019, 16—17; Soback 2021,42; Grant 2005, 2.)

Valmentava johtaja on aktiivisesti kiinnostunut kehityksesti ja ndin inspiroi thmisié heidan kas-

vussaan. Térkedd toiminnassa on rehellinen ja avoin kommunikaatio. Teemahaastettuluiden ai-

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



41

neistosta kévi ilmi, ettd ldhes kaikki sopimusyrittdjét pitivat juuri titd tekijaa tdrkednd onnistu-
neessa vuorovaikutuksessa. Valmentava johtaja kohtaa ja tuntee tekijénsa yksilotasolla ja tukee
mahdollisuutta toimia itsendisesti. Han luo psykologisesti turvallisen ja avoimen ilmapiirin mo-
nimuotoisuudelle sekd moninaiselle osaamiselle. Valmentavan johtajan tyokalupakista 10ytyy
tyokaluja, joilla 16ydetddn yksilon vahvuudet ja tuodaan ne osaksi ryhmén potentiaalia sekd

vahvistetaan itsensé johtamisen taitoja. (Mékeld ym. 2023, 6,9.)
Tuotos

Tuotoksena opinndytetyOstd tehty valmentavan johtamisen toimintamalli toimi tavoitteiden
mukaisesti johtamisosaamista kehittivind ja arjen johtamista tukevana. Toimeksiantajan
kanssa kdydyssd keskustelussa kévi ilmi, ettd muutama péiva tyOpajan jilkeen toinen omista-
jista oli jarjestdnyt oman tapaamisensa, jossa oli kiyty selkeitd tyotehtdvid ja painotuksia seka
konkretiaa l4pi. Téssd oli hyddynnetty valmentavan johtamisen mallia. Tdma oli tyon tarkoitus,
joka palautteen perusteella onnistui. Kehittdminen luo toimintaa, vaikka pientékin, luo se poh-
jaa eteenpdin menemiselle ja kehitykselle. Toimeksiantaja kertoi my®0s, ettd timé projekti toi
esiin asioita, joita oli kédsitelty ennenkin. Projektin myotd kehittdmisen toimenpiteisiin tuli pai-
netta ryhtyé ja ndin ne tulikin tehtyd. Toimenpiteisiin ryhtyminen tarvitsee rinnalleen rohkeutta
tehda paitoksid ja kuten keskustelussa lausuttiin, uskallusta johtaa. Se, ettd johtamisen kehitti-

minen toi niitd oivalluksia, on jo itsessddn hyva lopputulos tuotokselle.

Tuotoksen kasittelyn yhteydessé keskusteltiin ja pohdittiin psykologisen turvallisuuden merki-
tys. Tdmin tirkeys korostuu erityisesti silloin, kun halutaan tukea itseohjautuvuutta seké raken-
taa hyvaa ilmapiirid. Vaikka yrityksessd aineiston mukaan onkin paljon toimivia tapoja ja "hyva
tekemisen meininki”, voi jokainen tyOyhteison jisen omalla toiminnallaan vaikuttaa sithen, mi-
ten jo saavutettua hyvii ja turvallista ilmapiirid ylldpidetddn. Pienetkin teot ratkaisevat. Nama
ndkyvit arjessa mm. toimimalla johdonmukaisesti ja tukemalla ilmapiirid, jossa voi tuoda esille
mielipiteitddn ilman pelkoa. Léasnédolon tirkeys korostuu ympéristdssd, jossa on jatkuvaa toi-
mintaa. Kun toisia ei ndhda vélttimattd edes pdivittdin kahvitauonkaan aikana, on ne hetket,
jolloin kohdataan merkityksellisid. Yhteyttd muihin voi rakentaa kohtaamalla ldsnd olevasti,
kuuntelemalla aktiivisesti ja pyrkimilld hyvidksymédn toinen sellaisena kuin on. Tarked osa
valmentavaa otetta on kysymyksien esittdminen vastausten antamisen sijaan. Kysymalld akti-
voidaan ja viedddn vuorovaikutuksen prosessia eteenpdin. Kun viliton vastaaminen pysayttaa
rakentavan keskustelun, kysymykset kdynnistdvét sen jédlleen. Kysyminen kutsuu kohti vuoro-

vaikutusta ja tdlloin valmentava johtaja 10ysééd ohjaksiaan antaessaan tilaa uusille ratkaisuille.

HUMANISTINEN AMMATTIKORKEAKOULU



42

(Ristikangas & Ristikangas 2017, 83.) Toimintamallin loppupéésséd keskittyminen palautteen
antamiseen on osa valmentavan johtamisen prosessia. Palautetta tuskin voi olla koskaan liikaa
ja se tukeekin tiimin toimintaa ja ohjaa yhteisesti sovittuun suuntaan. Yrityksessi annetaan ai-
neiston perusteella palautetta niin johdon kuin kollegoiden kesken sekéd iso osa palautteesta
tulee myos asiakkailta. Aineistosta kdvi ilmi myds se, ettd niin positiivista kuin rakentavaakin
palautetta kaivattiin hieman lisda. Tahén tueksi voi ottaa monenlaisia palautteen antamisen mal-
leja, kuten kolmen K:n malli: kiité, kehitd, kannusta tai hampurilaismalli, jossa sémpyld muo-
dostaa asiat, jotka sujuvat ja pihvind on kannustus. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 241-243.)
Myonteistd ja toista tukevaa puhetta ei voi koskaan olla liikaa ja sen lisédminen voi nékyé ar-

jessa nopeastikin.

Lopuksi kerétyn aineiston ja teoriapohjan kautta saatiin kuva, joka huomioi yrityksen onnistu-
miset ja nosti esiin muutamia kehityskohteita. Niitd kdytiin 14pi tyOpajassa ja sen myoté kir-
kastui selkedmpi tavoite, jota yrityksessé ldhdettiin itsendisesti toteuttamaan. Palautteen ja ko-
konaisuuden perusteella voi todeta, ettd prosessissa onnistumisia oli ty0yhteison osallistami-
nen, valmentavan johtamisosaamisen ymmarryksen lisddminen ja tdiménhetkisen tirkeimmén
tavoitteen kirkastaminen. Kehityskohteina jatkoon on tyon jdédminen yleiselle tasolle. Sen sel-
vittdminen mitd juuri timé tyOyhteiso tarvitsee, olisi vaatinut enemmén aikaa, yhden tyopajan
lisdd tai rajatumpaa tulokulmaa. Tdméa haaste nidkyi jonkun verran jo tyoskentelyn alussa, ja
vaikka aineiston keruumenetelmét rajasivat tuotosta, olisi se voinut olla vield selkedmpi. Toi-

saalta selkeys saavutettiin tdimén prosessin myotd, jota voi pitdd my0ds onnistumisena.
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8 POHDINTA

8.1 Ammatillinen reflektio ja tyon hyodynnettavyys

Pyrkimykseni ymmaértdd mitd on hyva johtajuus ja etsid keinoja kehittyi siind, on ollut 14sna
niin aikaisemmalla tydurallani, opintojeni aikana ja nyt opinndytetyotd tehdessid. Hyvéén joh-
tajuuteen vaikuttavia tekijoitd on paljon, mutta kun asioita halutaan kehittda, tdytyy sen ensin
lahted omasta toiminnasta. Pienilldkin teoilla voi olla suuri vaikutus. Kuten yhdesti tyopajan
palautteesta kédvi ilmi, voi pieni muutos omassa toiminnassa ja siind, miten vastaa toiselle stres-
saavassa tilanteessa, vaikuttaa tydyhteison toimivuuteen. Kun niitd pienid muutoksia tulee
useita, vaikuttaa se véistimattd isompaankin kuvaan. Voidaankin sanoa, etti on tirkedé johtaa
ensin itseddn, tehdad sopivan kokoisia muutoksia ja muistaa, ettd tulokset eivat valttiméatta ndy
heti. Muutokseen sopeutuessa voi ottaa yhden askeleen eteenpéin ja joskus kaksi taaksepéin.
Armollisuus itsed ja muita kohtaan auttaa matkalla kohti parempaa johtajuutta, mutta ajatus

muutoksesta kdynnistdd timén prosessin ja se ldhtee itsesta.

Opinndytetyoténi suunnitellessasi tavoittelin monipuolisesti tyoyhteisdd osallistavaa ja kuunte-
levaa prosessia. Vaikka johtamisen kehittdmisessd keskistytddn johtajiin ja heidén toimin-
taansa, on tdrkedd yhta lailla kiinnittdd huomioita heihin, joiden toimintaa johdetaan. Pohdin
tyota tehdessédni oman kokemukseni ja ndkemykseni vaikutusta tydhin aina teorian lukemisesta
tyopajan suunnitteluun saakka. Menetelmaékirjallisuudessa sanotaankin, etté tutkijalla on aina
tietynlaiset silmélasit” padssdéin tutkimusta tehdessdin. Se millaisia havaintoja tekee, mistd on
kiinnostunut, ja mitkd ovat tutkittavan ilmion kannalta olennaisia asioita, maarittavit sitd mihin
tekija katseensa ja valitsemansa tutkimusmetodin sekd menetelmit kohdistavat. (Puusa & Juuti
2020, 147.) Pohtiessani tyotdni, mietin myds millainen vaikutus eri menetelmin kéyttdmiselld
olisi voinut olla. Valitsemani menetelmét tuottivat aineiston, jota hyodyntdmailla tuotos syntyi.
Menetelmit toimivat ja olivat monipuolisia aineiston kerddmisessd. Huomioitavaa on se, etti
esille tulleet tekijat olivat lopulta samankaltaisia niin teoriapohjassa, teemahaastatteluissa kuin
tyopajan keskusteluissa. Mitddn hyvin ylldttdvaa ei ilmennyt tyon aikana ja uskon, ettd ndma
kehitettdvat asiat ovatkin tydyhteisdille tuttuja, inhimillisid ja ovat ldsnd, kun olemme ihmisten
kanssa tekemisissd. Oma suhde kehittimiseen ja aineistoon oli yhdistelmé uteliaisuutta, tut-
tuutta ja ndiden tarkastelua. Olen tyoskennellyt vastaavanlaisessa ympdaristossi ja tyon tekemi-

sen tavat ja sisdltd ovat minulle tuttuja. Tama vaikutti kokonaisuuden tarkasteluun tuoden sii-
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hen niin hyvaa kuin haasteettakin. Hyvaa oli se, ettd toimin enemmain vertaisen roolissa kehit-
tdjana kuin olisin ollut tidysin alan ulkopuolisena konsulttina. Tésté syystd minulle ei ole tarvin-
nut avata tyon sisdlt6jd ja olen voinut saada esimerkiksi haastattelutilanteessa kokonaisvaltai-
semman kuvan kerrotusta asiasta, koska ymmarsin kontekstin. Haasteena oli sama tekijd. Ja
koska tunnen ty06té ja alaa jonkin verran, saattaa minulta jadda konkreettisia tekijoitd huomaa-
matta tai oleellisia kysymyksid kysymaéttd. Tdysin ulkopuolinen voi mahdollisesti katsoa tyota
neutraalimmin ja vailla ennakkokésityksié, joita minulla on jonkin verran ollut. Tdma oli kui-

tenkin tdrked oppimistilanne tutkailla ja tehda kehittdmistytd kdytdnnossa.

Johtamista eri muodoissa on joka puolella ja kuka tahansa saattaa paityé tilanteeseen, jossa saa
ottaa johtajuutta. Opinndytetyon tekemisen myoOtd oma ndkemykseni tésti kirkastui ja koen,
ettd valmentavaa otetta voi hyodyntédd kaikenlaisissa ympéristdissd. Mikd tahansa ihmissuhde,
oli se tyd-, pari-, tai ystdvyyssuhde voi hyotyd psykologisen turvallisuuden vahvistamisesta,

kuuntelemisesta seké lasndolosta, toisen potentiaalin ndkemisestd ja palautteen antamisesta.

Toimintamallin valmistumisen jélkeen olen pohtinut tyoni hyddynnettdvyyttd. Johtaa voi mo-
nella tavalla ja monissa eri ympéristdissd, mutta erityisesti jos tavoitteena on kehittdd inhimil-
listd johtamista, on ndkemykseni mukaan valmentava ote sithen toimiva tyokalu. Jos johtaja tai
vastuuasemassa oleva henkild tarkastelee ja kehittdd toimintaansa yhden tai useamman valmen-
tavan johtamisen periaatteen mukaisesti, voi silloin mahdollisesti myos kehittdd ihmisten hy-
vinvointia tukevaa johtamista. Lopulta tdlld voidaan vaikuttaa myos tuottavuuteen ja yleiseen
ilmapiiriin. Hyvinvoiva ja tydyhteisdssddn vithtyvd yksilo on védistiméttd paremmassa tilan-
teessa, kuin jos tilanne olisi pdinvastoin. Hyvai johtamista voi olla haastava toteuttaa jo sen
vuoksi, ettd kaikille ei sovi kaikki, mutta toimintamallin mukaiset teot luovat hyvéa pohjaa ja

tyOyhteisdd tukevan tavan arjen toiminnalle.

TyOyhteisdjen kehittdjan ndkdkulmasta tyd on hyvin hyddynnettiva muissakin tydeldmén ke-
hitysprojekteissa niin etenemisen malliltaan kuin siséll6ltddn. Suurin osa valmentavan johtami-
sen periaatteista on sellaisia, ettd niilld voidaan kehittdd monenlaisia haasteita. Esimerkkina
monissa konfliktitilanteissa kohtaamisen tirkeys korostuu. Lésnd oleva kuunteleminen ja ky-
syminen vievit tilannetta jo parempaan suuntaan kuin se, ettd kerrotaan miten pitdisi asia rat-
kaista. Opinndytetyon rakenne, joka etenee alun tiedon ja aineiston kerdémisestd, niiden kisit-
telyyn ja kokonaisuudeksi yhdistdmiseen, on prossina selked. Vaikka haasteita ja kehittdmis-

kohteita on erilaisia, voi tdima ldhestymisen malli toimia hyvina kehittdmistyotd ohjaavana toi-
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mintatapana. Tdmén tyon konkreettinen tuotos ja sen jatkokehittdminen on tukenut ndkemys-
téni siitd, ettd on tirkedd vahvistaa toimijoiden omaa osaamista ja ndin tukea tydyhteison toi-
mintaa. Se, ettd antaa valmiita vastauksia tai tietyn tavan toimia, ei vélttimaétté tuota niin hyvaa
tulosta pitkdssd juoksussa. Tyoyhteisdjen kehittdjdnd oma osaamiseni on vahvistunut siltd osin,
ettd osaan tarkastella kehittdimistyotd kokonaisuutena, arvioida eettisyyttd sekd hyodyntia eri-
laisia kehittdmisen menetelmid monipuolisemmin. Valmentava ote jdd osaksi tydskentelyta-
paani sen vuoksi, ettd tavoite kasvattaa osaamista on kdytdnnollinen. Valmentava johtaminen
voi kehittdd tydyhteisdjen toimintaa niin, ettd he voivat edistdd hyvinvointiaan sekd mahdolli-
suuksia saavuttaa tavoitteita niin yksiloind kuin ryhméind. Témén vuoksi tyoskentelyn hyddyt

ovat moninaiset niin tyon tilaajalle kuin osallisillekin.

8.2 Hyoty toimialalle ja verkostomaisissa yhteisoissa toimijoille

Kauneudenhoitoalalla toimii paljon yksinyrittdjid, jotka voisivat hyotyd verkostoitumisesta.
Verkostomaisuus voi olla yrityksen siséisti tai verkostoitumista liiketoiminnan ulkopuolella.
Verkostoja sekd verkostomaisia yrityksid tdytyy johtaa, jotta toiminnasta saadaan paras hyoty.
Kenen tahansa verkostossa toimijan siis hyvd panostaa johtamisen taitoihin ja erityisesti val-
mentavan johtamisosaamisen kehittimiseen. Koska verkostoilla ei ole aina nimettyd johtajaa,
voi omia taitojaan kehittdmailld osallistua ns. jaettuun johtajuuteen ja huomata kohdat, jotka

vaikuttavat sen toimintaan.

Sopimusyrittdjd saa hyvit lahtokohdat omalle toiminnalleen, kun verkostomaisuus tarjoaa toi-
mintaan etua ja pienentdd painetta tehdéd kaikki yksin. Hyvé valmentava johtaminen taas tuo
tyon tekemiseen ja oman potentiaalin hyodyntdmiseen ndkdkulmaa, joka vie yrittdjyyttd pidem-
malle. Yhteisoissd on voimaa, ja valmentava johtaminen parantaa myos vuorovaikutuksen laa-
tua kehittdmailld ldsnédoloa, aktiivista kuuntelemista ja kysymysten kysymistd. Nailla tekijoille
voidaan parantaa ty0ssd vithtymistd, ilmapiirid ja vaikuttaa myos tuottavuuteen. Yhtend tavoit-
teena oli itseohjautuvuuden tukeminen valmentavaa otetta kehittamélld. Koska valmentava joh-
taminen pyrkii vahvistamaan yksilon kykya tehda itsendisid padtoksid, toimintamallissa on toi-
miva mahdollisuus tdhdn. Kysymaélld kysymyksid sen sijaan, ettd antaisi vain vastauksia akti-
voidaan ajattelua. Psykologinen turvallisuus mahdollistaa sen, etti uskaltaa ideoida ja kokeilla
eikd virheitd tarvitse peldtd. Kun saa palautetta tehdyistd pdétoksistd ja toiminnasta, on hel-

pompi tietdd miten voi onnistua tulevaisuudessakin.
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Verkostomaisesti jarjestdytynyttd tyotd on monilla aloilla ja on todenndkdistd, ettd se myos
yleistyy tulevaisuudessa. Taméan tyon hyoty on my0s se, ettd johtamista ja sen kehittdmista
kasitelldin myos muista ndkdkulmista kuin perinteisesti esihenkil6-alais-suhteesta. Monipuo-
linen ymmirrys yrittdjyyden muodoista ja tydelamén muutoksesta on hyddyllistd johtamisen
kehittdimisessd. Kuten Jarvensivu karrikoiden toteaa, tydeldmaéssa ei ole palkkatyontekijoita ja
yrittdjid, on vain tyonsa tekijoitd (Jarvensivu 2022b, 23). Koska verkostoja ja yrittdjien toimin-
taa voidaan johtamalla tukea sekd ohjata, on erilaisten tapojen kehittdminen tirkedd. Tarkeda
on myos osallistaa verkostoissa toimijat ja tissd ty0ssd sopimusyrittdjit kehitystyohén. Néin ei
vain yksipuolisesti todeta millaiset keinot voisivat toimia ja miten johtamista kannattaa kehit-

taa.

8.3 Eettinen pohdinta

Pohdin tutkimuksellisen kehittdmistyOni eettisyyttd tyon monessa eri vaiheessa. Aineiston ke-
ruuta suunnitellessa tuli suostumus- ja informointilomakkeet tutuiksi ja tallentamisen tapoja
miettiessi taas tietosuoja ja sen tirkeys. Ennen tyon aloittamista luin Tutkimuseettisen neuvot-
telukunnan ohjeen ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen eettisisti periaatteista. Ndiden kautta sain
ymmarrystd tutkimuksellisen kehittimistyon merkityksestd tydyhteisolle. Toiminnan kehitta-
minen kohdistuu ithmisten arkeen ja tekemiseen. Eettisyyden kannalta on tirkedd, ettd tyo to-
teutetaan niin, ettei siitd koidu tutkittaville merkittidvid vahinkoja tai haittoja. Eettisessd ennak-
koarvioinnissa totesin, ettei tdssd kehittdmistydssé ole riskid aiheuttaa osallistujille normaalin
arkieldmén ylittdviad haittoja eikd muita drsykkeitd. (Tutkimuseettisen neuvottelutoimikunnan

julkaisuja 2019, 7.)

Tyon aikana pohdin eettisyytta erityisesti teemahaastatteluissa ja aineiston kerddmisessd. Poh-
din sitd, miten tyoyhteisdjen kehittdmisessd ollaan jatkuvassa kontaktissa ihmisten kanssa. Mi-
nulla oli kehittdmistyoni kautta mahdollisuus ndhdi ja olla osallisena heidén ainutlaatuisessa
kokemuksessaan arjesta ja sen toiminnasta. Tdmén seikan kunnioittaminen nousi minulle tér-
kedksi tyotani ohjaavaksi tekijaksi. Paatokseni késitelld aineistoa anonyymind perustui siihen,
ettd halusin néin huolehtia eettisyydestd mahdollisimman pitkélle. Ajatuksen tasolla anonymi-
teetin sdilymisen pitdisi olla yksinkertaista, mutta kehitettdessd johtamista pienemmissé tyoyh-
teisOissd se ei vélttdmattd sitd ole. Haastattelijana pyrin luomaan luottamuksellista ilmapiirid ja

olemaan lasnd haastateltavalle. Aiheesta innostuessa aktiivinen kuunteleminen ei ole aivan
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helppoa ja vastauksia kisitellessdni huomasin kiinnittdvani paljon huomioita sithen, miten tul-
kintani vaikuttaa. Teemoittelulla ja tyypittelylld pyrin pitdimddn aiheet mahdollisimman sel-
keina ja tuloksien esille tuonnin niihin nojaavina. Kehittdmistyon tekijan vaikutus taytyy huo-
mioida, koska tehty tyd on aina kehittdjansd ndkoinen. Aineistosta ja kehittamistyOsta tehtdvit
padtelmat ja tulkinnat ovat yhdistelma tietoperustaa ja tydn my6ta kehittynyttd ymmarrysta ai-

heesta sekéd kokemuksen ja nikemyksen vaikutusta.

Lukiessani oppilaitokseni omia materiaaleja eettisyydestd nousi esiin lojaalius ja kysymys ke-
nelle tutkijan pitéisi olla lojaali? (Viitala 2019, 8). Tama tekijd tuo kiinnostavaa ndkdkulmaa
kehittdmiseen niin tdssd tyossa kuin kaikissa tulevissakin projekteissa. Olenko lojaali tehdes-
sdni kehittimistyotd nakemykselleni tai sille, miten sitd peilaan kdytdntoon? Onko eettisempai
perustaa lojaalius tietoperustalle, faktoille ja tutkimukselle? Vai onko lujin lojaliteetti tyon ti-
laajalle, tutkimukseen osallistujille ja tavoitellulle tilalle? Vastaus kysymyksiin muodostuu na-
kemykseni mukaan yhdistelmédstd edelld mainittuja tekijoitd kuin tilannekohtaisestikin. Tieto-
perusta ja aineiston tieteellinen késittely antaa ty0Olle pohjan, jonka varaan eettisté, kaikkia ke-
hittdmisen osapuolia huomioivaa toimintaa on hyvi rakentaa. Kun keréitién aineistoa tydyhtei-
sOstd voi tuloksista nousta esiin ldhes mité tahansa. Pohdin myds sitd, miten ottaa asiat esiin

niin, ettd itse tulokset eivit vaikuttaisi ja veisi keskittymistd kehittdmiseen.

Yksi tekijé, jonka itse opin eettisyyden arvioinnista tissd opinndytetydssd oli se, ettd jatkossa
pohtisin lisdd osapuolten ndkemyksen ja kokemuksen merkitystd eettisyydelle. Niin eettisen
toiminnan kuin psykologisen turvallisuuden ndkdkulmasta tulisi pohtia miten prosessiin osal-
listuja saattaisi kokea kdytetyt menetelmat, esille nousseet asiat ja tavan tuoda ndmad esille. Etu-
kiteen mahdollisten haastavien kohtien analysointi voisi tuoda kehittdmistyolle vakautta ja te-

kisi prosessista entistd eettisemmaén.

8.4 Jatkokehitysehdotukset

Luonnollisena jatkumona toimeksiantajan yrityksen johtamisen kehittimisessa olisi paneutua
itseohjautuvuuden onnistumisen kannalta oleellisten tekijoiden rakentamiseen. Koska itseoh-
jautuvuus tarvitsee rakenteita toteutuakseen, voisi niiden kehittdmiseen keskittyd jatkossa. Jo
tdmén tyon jdlkeen toimeksiantajan yrityksessd tehdyt tyonjakojen selkeytykset ja uudet toi-
mintamallit tukevat titd tavoitetta. Tdssd opinndytety0ssd itseohjautuvuus oli nikdkulmana,

mutta keskittyi rakentamaan johtamismallia, jolla voidaan néitd itsendisen toiminnan malleja
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rakentaa. Jatkokehitysajatuksena voisi olla toinen projekti, joka keskittyisi etsimddn tdhén tyo-
yhteiso6On sopivia prosesseja, joilla arjen toimintaa voitaisiin ohjata. Valmentava johtaminen
tarjoaa tdhin tyokalun. Nakemykseni mukaan olisi tirkedd selvittda esimerkiksi tekijoitd, jotka
tukevat itsendistd paatoksentekoa seké niitd asioita, jotka mahdollisesti estévit sitd. Téhén olisi
hyvé osallistaa koko tyOyhteiso fasilitoidussa kehitystyOpajassa ja ndin voidaan varmistaa, etti
toimet, joita tarvitaan tulevat aidosta arjesta. Yritykselld ja tyoyhteisollda on kaikki mahdolli-
suudet rakentaa toimintaa kohti itseohjautuvuutta ja omistajien tuella saavuttaa yhteisié tavoit-

teita.

Keskittyminen konkretiaan ja sen luomiseen nousi esiin niin kerdtystd aineistoista kuin tyopa-
jankin palautteista. Konkretian ndkokulmasta jatkokehityksend edistdisin kokouskayténtoihin
fasilitoitua rakennetta tai kehittimisen menetelmien hyddyntdmista. Tassé tyoyhteisossé on pal-
jon ideoita, nikemyksellisyyttéd sekd tyon luonteeseen kuuluvaa kausittaisuutta. Nédiden tekijoi-
den vuoksi jatkuvaa kehitystyotd tehddén niin markkinoinnissa, tydtehtdvien suunnittelussa
kuin hoitojen kausivaihtuvuudessa. Jotta ideat saadaan jalostettua konkretiaksi, on siind apuna
prosessit, jotka huomioivat ndmai kaikki osa-alueet. Fasilitoinnin menetelmié on olemassa run-
saasti ja niiden hyddyntdmisessd voi huomioida tavoitteen, ryhmén koon ja kehittdmiselle va-
ratun ajan pituuden. Téarkedd on kuitenkin se, ettéd jollakulla on vastuullaan viedd kehitys maa-
liin saakka ja pitdd huolen siité, ettd tehdyt huomioit, ideat ja paitokset saadaan kirjattua. Kun
paitokset ja toimet on kirjattu ylds, huolehditaan aikataulu, vastuut ja seuraava tapaaminen.

Niin pidetddn huoli, ettd tirked aika, joka kehitykselle on annettu ei mene hukkaan.
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LIITTEET

Liite 1: Saatekirje postilaatikkoon

Saatekirje

Tama postilaatikko on tarkoitettu tiedon kerryttimisen vélineeksi siitd, miten teitd sopimusyrittdjid

voitaisiin tukea paremmin sekd mahdollisuudeksi antaa kehitysehdotuksia toimintaan.

Postilaatikko on lukittu ja avain on ainoastaan opinndytetyon tekijélla.

Kaikki vastaukset késitellddn anonyymisti ja vastauksia ei voida yhdistdéd kehenkaan.

Ethén siis kirjoita lappuun nimedsi eikd muita tunnistettavia tietoja. Vastauksia voi tarkastella aino-

astaan tekijd ja ohjaava opettaja.

Opinndytetyd: Valmentavan johtamisosaamisen kehittdminen yrittdjien verkostossa.
Oppilaitos: Humanistinen ammattikorkeakoulu
Tekijd: Satu Kdméardinen

Kysymykset: (puh.nro) tai (sdhkoposti)

Liite 2: Postilaatikon kysymykset

Postilaatikon kysymykset

Millaista tukea kaipaat

yrittdjana?

Mitka asiat voisivat toi-

mia paremmin?

Muita ajatuksia?
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Liite 3: Teemahaastattelun kysymykset

Teema

Kysymys

Alateema

Yrittdjien ver-

kosto/Yrittdjyys

Mikd on sinulle tirkein
tekijd, miksi tyOskente-

let taalla?

Millaisena koet kommu-

nikoinnin tyOyhteisdssa?

VUOROVAIKUTUS

Miten sinua voisi tukea
parhaiten yrittijyy-

dessd?

Valmentava

johtaminen

Millaisia vaikutusmah-
dollisuuksia sinulla on

tyohosi?

VAIKUTUSMAH-
DOLLI-

SUUDET

Miten padset kayttiméin

vahvuuksia tyOssa?

VAHVUUDET

Millaisia tavoitteita si-

nulla on tyossisi?

TAVOITTEET

Miten saat palautetta

tyOstési?

PALAUTTEEN ANTO

Psykologinen

turvallisuus

Millaisena koet yleisen

ilmapiirin?

Miten otat esiin sinua as-

karruttavat asiat?
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Liite 4: Haastattelutaulukko anonymisoituna

Péivanmaira ja paikka

Haastateltava (anonymisoitu)

Kesto (min.)

4.3.2024 Helsinki Haastateltava 9 17:03
4.3.2024 Helsinki Haastateltava 5 32:51
4.3.2024 Helsinki Haastateltava 7 18:17
4.3.2024 Helsinki Haastateltava 6 15:30
4.3.2024 Helsinki Haastateltava 8 15:28
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