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Terveydenhuoltoalan tyovoimapula on pahentunut selvasti vuodesta 2016 lahtien. Alalla on rek-
rytointi- ja alanvaihtamishaasteita. Myos johtaminen on murroksessa, silla alalla tyoskentelee
useampi sukupolvi erilaisine johtamisodotuksineen. Taman lisaksi tyon tekemisen muodoissa on
tapahtunut siirtymaa kohti keikkataloutta. Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittaa,
kuinka valmentavan johtamisen keinoin voitaisiin vaikuttaa terveydenhuoltoalan vuokratyonte-
kijoiden potentiaaliin tehda toita henkilostovuokrausyritys X:ssa. Opinnaytetyon tavoitteena oli
kehittaa valmentavan johtamisen toimintamalli, jonka avulla vuokratyota valittava Yritys X pa-
rantaa vuokratyontekijoiden mahdollisuuksia tehda toita terveydenhuoltoalalla vuokratyossa.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentui vuokratyon, johtamisen ja valmentavan johta-
misen ymparille. Opinnaytetyo oli laadullinen tutkimus, joka toteutettiin ryhmahaastattele-
malla Yritys X:n kautta tyoskentelevia terveydenhuoltoalan vuokratyontekijoita. Opinnayte-
tyota varten haastateltiin kahta vuokratyontekijoista koostunutta ryhmaa. Tutkimusaineisto
analysoitiin induktiivisen sisallonanalyysin mukaisesti. Sisallonanalyysin perusteella aineistosta
muodostettiin nelja paaluokkaa, joiden perusteella tutkimustulokset raportoitiin. Tutkimustu-
lokset osoittivat, etta vuokratyon tekemiseen vaaditaan terveydenhuoltoalalla vuokratyonteki-
joilta resilienssia. Vuokratyota tehdaan useasta syysta kuten lisaansioiden ja ammattitaidon
yllapitamisen takia. Vuokratyon tekemista on tukenut arvostuksen nousu vuokratyota kohtaan.
Sen sijaan johtamista ei tunnistettu vuokratyossa kovin hyvin, vaan vuokratyo koettiin enem-
man pelkkana suorituksena kayttajayrityksessa.

Tutkimustulokset osoittivat selkean kehitystarpeen johtamisessa vuokratyossa. Tassa opinnay-
tetyossa luotiin valmentavan johtamisen toimintamalli, jolla Yritys X:ssa voidaan parantaa ter-
veydenhuoltoalan vuokratyontekijoiden mahdollisuuksia tehda toita vuokratyossa. Toiminta-
mallin avulla voidaan kartoittaa milloin valmentavaa johtamista voi kayttaa ja missa tilanteessa
sita ei kannata kayttaa. Lisaksi toimintamalli ohjaa oikean valmentavan roolin aarelle. Toimin-
tamallia voi hyodyntaa myos kaanteisesti siten, etta se voi paljastaa syita sille, miksi vuokra-
tyontekeminen on joillekin tyontekijoille hankalaa tai jopa loppunut.

Asiasanat: valmentava johtaminen, vuokratyontekija, terveydenhuoltoala
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The labour shortage of the health sector has worsened significantly since the year 2016. There
are challenges with recruiting and career changes in the sector. Because multiple generations
with different expectations of leadership are employed and the methods of working are moving
towards gig economy, leadership is at a turning point. The purpose of this thesis is to study how
the methods of coaching leadership could influence temporary workers' potential to work for
temporary work Agency X. The aim of the thesis was to develop an operating model of coaching
leadership that allows Agency X to improve temporary workers' capabilities to work in the
health sector in a temporary capacity.

The theoretical framework of the thesis was built around temporary work, leadership and
coaching leadership. The thesis is a qualitative study implemented through group interviews of
temporary workers in the health sector employed through Agency X. Two groups of temporary
workers were interviewed for the thesis. The study material was analysed using methods of
inductive content analysis. The study results are reported based on the four main categories
that were formed from the material through content analysis. The results showed that tempo-
rary work in the health sector requires resilience from the worker. Reasons for temporary
agency work include additional income and maintaining professional skills. Doing temporary
work has been supported by increased appreciation for the work. On the other hand, leadership
was not particularly acknowledged in temporary work, and the work was experienced as little
more than a transaction with the user company.

The study results showed a clear need for the development of leadership in temporary work.
In this thesis an operating model of coaching leadership was created for Agency X to allow
improvement in temporary workers' capabilities to work in the health sector. The operating
model aids in determining when to use and when not to use coaching leadership. In addition,
the operating model guides towards the right kind of coaching role. In reverse, the operating
model can also be utilised to uncover reasons for why in some employees’ cases temporary work
has proved challenging or has stopped.

Keywords: coaching leadership, temporary worker, health sector
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1 Johdanto

Sosiaali- ja terveyspalvelut on Suomen suurin tyollistaja yli 400 000 tyollisella. Luku voisi olla
suurempikin jos alalla ei olisi rekrytointi- ja alanvaihtamishaasteita. Sote-palvelualan tyovoi-
mapula onkin selvasti pahentunut vuodesta 2016 lahtien. Lisaksi lahivuosina ja tulevina vuosi-
kymmenina tyovoimantarve kasvaa sote-alalla merkittavasti johtuen elakoitymisista ja palve-
lutarpeen kasvusta. Useammat ennusteet ennakoivat tyovoimatarpeen olevan noin 200 000

uutta tyontekijaa vuoteen 2035 tai 2040 mennessa. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2022, 40, 48.)

Saamatta jaaneiden tyontekijoiden maara ja tyovoimavajeet eivat kuvaa pelkastaan sita, etta
tyontekijoita jaa saamatta, vaan myos sita, etta henkilostovaje kuormittaa tyossa olevaa hen-
kilostoa ja palvelujen saatavuus voi karsia. Helposti tasta syntyy ikava kierre kun vajaamiehi-
tyksesta karsiva tyopaikka ei saa riittavasti tyontekijoita, ja jaljella olevat tyontekijat uupuvat
ja pahimmillaan vaihtavat tyopaikkaa ja jopa alaa. (Ty0- ja elinkeinoministerio 2022, 43.) Esi-
merkiksi sairaalahenkiloston hyvinvointitutkimuksen (Tyoterveyslaitos 2021) mukaan vuonna
2019 tyonantajan vaihtamista oli harkinnut tutkimukseen vastanneista 47 prosenttia. Vuonna

2021 vastaava luku oli 54 prosenttia.

Lisaksi Suomen yleinen tyollisyystilanne nayttaisi vaikeutuvan lahitulevaisuudessa entisestaan.
Vuoden 2018 lopussa 15-64 vuotiaita tyoikaisia oli Suomessa 3430848 henkea. Mikali emme ota
huomioon maahanmuuttoa, maastamuuttoa ja vaeston kuolemia, vuonna 2033 tyoikaisten
maara (silloin 15-65-vuotiaat) laskee 3288000 henkeen. Tyokykyisten maara laskee seuraavien
15 vuoden aikana 4,14 prosenttia huolimatta suunnitellusta elakeian nostosta. (Mellanen & Mel-
lanen 2020, 112.) Jotta Suomen taloudellinen huoltosuhde saadaan turvattua, taytyy myos
ikaantyvien tyollisyyteen ja tyossajaksamiseen loytaa ratkaisuja. Kansallisista tyovoimareser-
vista nopeimmin kasvaa ikaantyvien osuus. Yli 55-vuotiaat ovatkin Suomessa voimakkaimmin
kasvanut tyollisten ryhma. lkaantyvien tyollisyys ja tyossajaksaminen nousevat entista suurem-
paan rooliin tyomarkkinoilla. (Tyo- ja elinkeinoministerio 2019, 17.) Keikkatyon yleistymista on
nostettu tasaisin valiajoin ratkaisuksi tyourien pidentamiseen, silla keikkatyon joustava omi-
naispiirre mahdollistaa sen yhteensovittamisen eri elamanvaiheiden aikana, myos tyouran lop-
pupuolella. (Gaily 2022, 67).

Suomalainen johtamiskulttuuri tarvitsee uudistusta, joka osaltaan tarjoaa keinon tulevaisuuden
tyovoimatarpeiden ratkaisemiseksi. Vain ne organisaatiot voivat jatkossa menestya, jotka saa-
vat houkuteltua ja sitoutettua todelliset osaajat. Viime vuosituhannen johtamisopeilla ei ra-
kenneta menestysta tulevaisuudessa. Lisaksi uusien sukupolvien tulo tyoelamaan mullistaa vaa-
jaamatta johtamiskayttaytymisen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 13, 18-19; Mellanen & Mel-
lanen 2020, 11.)



Tyon tekemisen muodoissa on tapahtunut maltillista siirtymaa kohti keikkamaista ja yrittaja-
maista mallia. Tyon murroksella tarkoitetaan niita lahitulevaisuuden muutoksia tyoelamassa ja
markkinoilla, jotka syntyvat teknologisen kehityksen seurauksena. Keskeisempina tyon muutok-
sen ajureina voidaan pitaa kolmea suurta megatrendia: 1) digitalisaatioita, 2) automatisaatiota
ja 3) globalisaatiota. Naista, etenkin digitalisaatio, mahdollistavat teknisesti uudenlaisten tuot-
taja-asiakas-asetelmat. Tama nakyy uusien tyon muotojen, kuten vuokratyon, alustatalouden,
freelance-tyon, tyontekijoiden jakamisen ym. esiinnousuna. Teknologiset ratkaisut saattavat
yhteen tyon keikkatyon kysynnan ja tarjonnan aiempaa tehokkaammin. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterio 2019, 35-36.)

Vuokratyovoiman kaytto on perinteisesti ollut yleisinta teollisuudessa, mutta 2000-luvulla yksi-
tyisten palvelualojen ja julkisten palvelujen kuten terveydenhuollon merkitys vuokratyovoiman
kayttajana on laajentunut (Tyo- ja elinkeinoministerio 2015, 38). Kansainvalisen tyojarjeston
(International Labor Organization, ILO) raportissa nostetaan huolestuneena riski keikkatyon na-
kemisesta kauppatavarana. On valtettava joutumasta tilanteeseen, jossa keikkatyontekijat
nahdaan vain alustojen, sovellusten ja alylaitteiden eraanlaisena jatkeina. On tarkeaa ei vain
teoreettisesta nakokulmasta, jolla taistellaan epainhimillistamista ja uuden nakymattomien
tyontekijoiden luokan luomista vastaan, vaan myos korostetaan ihmisen roolia keikkatalou-

dessa, vaikka internet sovellukset toimivat valittajina. (Gaily 2022, 130.)

Yhtena ratkaisuna johtamiskulttuurin uudistamiseen tyon murroksen keskella on valmentava
johtaminen. Vaasan yliopiston tutkimus ja kehittamishankkeessa ”Lahijohtamisen kehittami-
sella parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta” saatiin valmentavasta johtamisesta positiivisia
tuloksia. Tutkimuksen mukaan valmentavalla otteella johdetut tyoskentelevat tavoitteellisem-
min, suoriutuvat paremmin ja kehittyvat todennakoisemmin kuin muilla tavoin johdetut tyon-
tekijat. Valmentaen johdetut tyontekijat kokevat vahemman stressia ja enemman tyonimua
kuin muilla tavoin johdetut. (Kurttila & Aalto 2015, 17; Makela, Viitala, Tanskanen, Santti &
Uotila, 2013.)

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin kuinka valmentavalla johtamisella voitaisiin parantaa vuokra-
tyontekijoiden mahdollisuuksia tehda toita henkilostovuokraus Yritys X:ssa. Opinnaytetyon tut-
kimus toteutettiin jarjestamalla kaksi ryhmahaastattelua Yritys X:ssa tyoskenteleville vuokra-
tyontekijoille. Tarkoituksena oli selvittaa miten he kokivat vuokratyon tekemisen terveyden-
huoltoalalla ja minkalaiset kokemukset heilla oli johtamisesta vuokratyossa. Opinnaytetyon ta-
voitteena on luoda tutkimustulosten pohjalta valmentavan johtamisen toimintamalli Yritys
X:lle, jotta valmentavan johtamisen keinoin vuokratyontekijoita voidaan auttaa valjastamaan
heidan potentiaalinsa enemman kayttoon tyoelamassa ja lisaamaan heidan sitoutumistansa
tyontekoon. Nain valmentavan johtamisen ottein vuokratyontekijoista voi tulla tyomarkkinaky-
kyisempia josta hyotyvat tyontekijat itse, mutta myos yhteiskunta ja yritykset jotka liittyvat

henkilostovuokraukseen.



1.1 Opinnaytetyon rajaus ja tietoperustan kaytto

Opinnaytetyossa kaytetaan termeja valmentaminen ja coachaus rinnasteisina. Coaching vaikut-
taa vahvasti valmentavan johtamisajattelun taustalla. Varsinaisesti coaching tuli johtamiskir-
jallisuuteen urheilumaailmasta 1950-luvulla, mutta todellisen lapimurron se on tehnyt viimei-
sen kymmenen vuoden aikana. Johtamisen maastoon ja erityisesti valmentavan johtamisen
ajattelutapaan coaching vaikuttaa talla hetkella merkittavasti. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
21.)

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan terveydenhuoltoalan vuokratyontekijoiden mahdollisuuksien
parantamista tyoskennella Yritys X:ssa. Vuokratyomarkkinoilla on monia eri toimialoja joissa
kaytetaan vuokratyovoimaa kuten erityisesti teollisuudessa ja palvelualoilla. Tassa opinnayte-

tyossa ei selviteta muiden toimialoilla toimivien tyontekijoiden tyollistymisen mahdollisuuksia.

Tietoperustana tassa opinnaytetyossa kaytetaan johtamisen, valmentavan johtamisen ja vuok-
ratyohon liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimuksia. Opinnaytetyon rakenne etenee siten, etta ensin
kasitellaan johtamisen dynaamista ilmiota, sitten vuokratyon tekemista ja lopuksi valmentavaa

johtamista yhtena johtamisen menetelmista.

1.2 Henkilostovuokraus ja Yritys X

Tyovoiman vuokrauksella tarkoitetaan jarjestelya, jossa tyonantaja siirtaa tyontekijansa vasti-
ketta vastaan toisen tyonantajan kayttoon tyoskentelemaan taman johdon ja valvonnan alai-
sena. Yuokratyossa on kolme osapuolta: vuokrausyritys, vuokratyontekija ja kayttajayritys. Sa-
moin oikeussuhteita on kolme: sopimukseen perustuvat vuokrausyrityksen ja tyontekijan vali-
nen tyosuhde ja vuokraus- ja kayttajayrityksen valinen asiakkuussuhde seka kayttajayrityksen
ja vuokratyontekijan valinen oikeussuhde joka ei ole sopimussuhde. (Hietala, Kaivanto & Schon
2014, luku 1.)

Vuokratyosuhde eroaa seka maaraaikaisesta seka toistaiseksi voimassa olevasta tyosuhteesta
siten, etta vuokratyosuhteessa oleva tyontekija solmii tyosopimuksen vuokrausyrityksen kanssa,
mutta varsinainen tyo tehdaan vuokrausta ostavan yrityksen tyonjohdon alaisuudessa. Tasta
muodostuu kolmikantasuhde jossa tyonantajanvelvoitteet ovat vuokrausyrityksella, mutta tyo-

johdollinen oikeus on vuokratyovoimaa ostavalla yrityksella (Palukka & Tiilikka 2008, 174.)

Vuokratyovoiman kaytto kuuluu yhteistoimintamenettelyn piiriin, ja sita saatelee laki yhteis-
toiminnasta yrityksessa. Vuokratyovoiman kayttoa koskevista suunnitelmista on tiedotettava
sen henkilostoryhman edustajalle tai luottamusmiehelle, jonka tehtavakenttaa vuokrausaiko-

mus koskee.
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Vuokratyontekijalla tarkoitetaan tyovoiman vuokrausyritykseen tyosuhteessa olevaa tyonteki-
jaa, jonka on tarkoitus tyoskennella kayttajayrityksen palveluksessa sen valvonnassa ja johdolla
(Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1). Suomessa vuonna 2019 vuokratyontekijoista 53% oli
miehia ja 47% naisia. Tama jakosuhde ei ole kovin paljoa muuttunut viimeisen kymmenen vuo-
den aikana. (Tilastokeskus 2013 ja 2019). Tilastollisesti maahanmuuttajien keskuudessa vuok-

ratyo on syntyperaista vaestoa yleisempaa. (Tyo- ja elinkeinoministeric 2019, 61).

Suomessa vuokratyontekijoiden osuus palkansaajista vuonna 2019 oli noin 2%:ia Tilastokeskuk-
sen (2020) mukaan. Vuokratyontekijoita oli vuonna 2019 keskimaarin kunkin kuukauden aikana
noin 46 000 kun edellisvuonna vuokratyontekijoita oli 43 000. Vuokratyontekijoiden maara on
lahes tuplaantunut vajaassa kymmenessa vuodessa, silla vuonna 2013 vuokratyota teki keski-
maarin 27 000 henkiloa. (Tilastokeskus 2013). Henkilostovuokrauspalveluiden liikevaihdon arvo
Suomen 20 suurimman yrityksen osalta oli vuonna 2020 yhteensa 1129,5 miljoonaa euroa. Lii-
kevaihto supistui vuoteen 2019 nahden 16,7 prosenttia. (HPL 2020). Yksi suurimmista syista

henkilostovuokrauksen tuntuvaan kasvuun on henkiloston puute (Palukka & Tiilikka 2008, 174).

Vuokratyon tekeminen on kasvanut EU alueella jatkuvasti viime vuosina, ja se on kehittynyt
vaihtelevasti eri maittain. Esimerkiksi Irlannissa vuokratyontekijoiden maara on kolminkertais-
tunut vuosien 2011-2020 valisena aikana. Irlannissa vuokratyontekijoiden suhteellinen osuus
koko tyovoimasta on vuonna 2011 ollut 0,9% ja vuonna 2020 2,5% koko tyovoimasta. Saksassa
vuokratyontekijoiden maara on kaksinkertaistunut vastaavana aikana ja vuonna 2011 sen osuus
koko tyovoimasta oli 2,4% ja vuonna 2020 5,4%. Vuonna 2020 EU alueella tyoskenteli 2,6% vuok-
ratyossa koko EU:n tyovoimasta. Vaikka vuokratyo onkin kasvava ilmio, niin vuokratyontekijoi-

den maara on pieni suhteessa kokonaistyollisyydessa. (Thomson & Hunefeldt 2021, 1.)

Keikkatyo, johon vuokratyo osana kuuluu, ei kuitenkaan ole enaa muutamien ihmisten sivuhar-
rastus, vaan nykyaikainen tapa tehda toita ja tyonteon tulevaisuus. Esimerkiksi maailman ta-
lousfoorumin mukaan jopa 60% koko maailman tyovoimasta tulee olemaan osa keikkataloutta
vuoteen 2027 mennessa. Keikkatyo on tuonut joustavuutensa ansiosta tyomarkkinoille tyopaik-
koja joita muuten ei olisi olemassa. Lisaksi se on luonut tyoelamaan ilmioita kuten ”portfo-
liouran” ja ”rajattoman uran”. (Gaily 2022, 9; Woldman, Wesselink, Runhaar & Mulder 2018,
255.)

Vuokratyon lisaantyminen heijastaa niita muutostarpeita, joita tyonantajilla on tyovoiman ky-
synnassa. Tyopaikoilla vuokratyovoimaa kaytetaankin yleensa, kun tyovoimaa tarvitaan nope-
asti ja/tai tilapaisesti. Suoritustason tyossa perusteena vuokratyovoiman kaytolle ovat paaasi-
assa kysynnan ja tilausten vaihtelut, ruuhkahuiput ja sijaisuudet. Taman lisaksi vuokratyovoi-
maa kaytetaan projektiluontoisissa ja yrityksen ydintoimintaan kuulumattomissa erikoisosaa-
mista vaativissa kapea-alaisissa ja tilapaisissa tehtavissa, joita ei voida teettaa yrityksen omalla

henkilostolla. Osa yrityksista kayttaa vuokratyovoimaa myos rekrytointikanavana. Vuokratyo
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muodostaakin kayttajayrityksen nakokulmasta vaivattoman, joustavan ja nopean lisatyovoiman
lahteen yrityksen tyOvoiman tarpeen muuttuessa tai tilapaisen erityisasiantuntemuksen tai
osaamisen tarpeen ilmetessa. Etuna on, etta lyhytkestoisiin asiantuntijatehtaviin saadaan pa-
teva tyontekija ja etta vuokratyontekijat vahentavat yrityksen oman henkiloston ylityon tar-

vetta ja keventavat henkiloston tyokuormaa. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1.)

Kayttajayritys saa siis hyvakseen vuokratyontekijan tyopanoksen ja sille siirtyy oikeus johtaa ja
valvoa tyontekoa seka ne tyonantajalle saadetyt velvollisuudet, jotka liittyvat valittomasti tyon
tekemiseen ja sen jarjestelyihin (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1). Hirsch ja Muellerin
tutkimus (2012) osoitti, etta yritysten tuottavuus kasvaa, kun vuokratyovoimaa kaytetaan ky-
synnan piikkien tasapainottamiseen, mutta jos vuokratyontekijoiden maara on yli 15 prosenttia
koko henkilomaarasta, niin tuottavuus lahtee laskuun. Tama johtuu siita, koska vuokratyonte-
kijoilla ei ole samanlaista yrityskohtaista syvaa tietoa mita vakituisella tyontekijalla on. (Ak-
kerman, Sluiter & Jansen 2020, 679.)

Vuokrausyrityksella tarkoitetaan luonnollista henkiloa tai oikeushenkiloa, joka tekee tyosopi-
muksia tai solmii tyosuhteita vuokratyontekijoiden kanssa tarkoituksena asettaa nama suorit-
tamaan tyotehtavia kayttajayrityksen johdon ja valvonnan alaisuudessa (Hietala, Kaivanto &
Schon 2014, luku 1).

Henkilostovuokraus Yritys X on toiminut henkilostopalveluiden toimialalla useita vuosia ja sen
liilkevaihdosta suurin osa muodostuu henkilostovuokrauksesta muun muassa sosiaali- ja tervey-
denhuollon alalta. Vuokratyontekijoita Yritys X on vuokrannut yli 10 000 vuoden 2021 aikana ja

rekrytoi pelkastaan sote-alalle yli 2000 uutta sote-alan osaajaa.

2  Johtaminen

Johtaminen on alati muuttuva, dynaaminen ilmio. Yksittaista kaikkea johtamista selittavaa
suurta johtamisoppia ei ole hahmottunut. Sen sijaan on noussut erilaisia ideoita johtamisesta.
Olennaista on kiinnittaa naiden ideoiden sisallon lisaksi siihen, mihin johtamisen nakokulmaan
idea kytkeytyy. Johtamista on monenlaista kuten esimerkiksi strategista johtamista, talou-
den/resurssien johtamista, tiimin johtamista, verkostojen johtamista, suorituksen johtamista,
osaamisen johtamista, tiedon johtamista, muutoksen johtamista, laatujohtamista, innovaa-
tiojohtamista, tunnejohtamista, esimerkilla johtamista seka monimuotoisuuden/kulttuurin joh-
tamista ja jopa epajohtamista. Johtaminen on erilaista eri aikakausina. Tama johtuu siita, etta
seka johtamisen kaytannot etta niiden taustalla vaikuttavat ajatusmallit ja uskomukset muut-
tuvat. Yhteiskunnalliset muutosajurit vaikuttavat paitsi johtajien ja tutkijoiden johtamiskasi-

tyksiin myos siihen, millaista johtamista ihmiset kulloinkin kaipaavat. Johtamisopit ovat poh-
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jimmiltaan kasitteiden ja niiden yhteyksien hahmottamista. Opit eivat ole neutraaleja ja ob-
jektiivisia vaan perustuvat mielikuviin ja metaforiin, jotka saavat niiden kayttajat nakemaan,
ymmartamaan ja lopulta johtamaan organisaatioitansa erityisilla tavoilla (Jylha & Viitala 2019a,
40; Vartiainen & Raisio 2020, 62-63.)

Johtamisparadigmat ovat selkea tapa jasentaa johtamisen historiaa, koska ne ovat tarpeeksi
pitkakestoisia kestaen yleensa noin 20-30 vuotta. Johtamisparadigmat ovat jattaneet perintoa
niita seuranneille johtamisopeille. Johtamisopit nimetaan aina sen mukaan, mika johtamisen
kohde tai piirre kulloinkin on korostunut. Johtamisopit toimivat yhdistavana tekijana kaytannon
johtamistyon ja teorianmuodostuksen valilla. Monet paradigman keskeisista ominaisuuksista
ovat edelleen voimissaan nykyisissa johtamisopeissa. 1900-luvun keskeisimpia organisaatio- ja
johtamisparadigmoina ovat tieteellinen liikkeenjohto (1900-1923), ihmissuhdekoulukunta
(1923-1955), rakenneteoriat (1955-1980) ja kulttuuriteoriat (1980-1995) seka uusimpana para-
digmana innovaatioteoria (2000-) (Seeck 2021, 2, 298, 344; Vartiainen & Raisio 2020, 62.)

2.1 Mita on johtajuus ja johtaminen?

Johtajuus ja johtaminen on hyva erottaa toisistaan. Johtaminen tarkoittaa niita tapoja, joilla
johtajuus tulee esille. Johtaminen on asennetta ja konkreettisia tekoja, joilla vaikutetaan toi-
siin ja ohjataan heita. Esimiesty0 on organisaation asemaan perustuva tehtava, joka ei auto-
maattisesti sisalla johtajuutta. Voi olla statukseltaan esihenkilo, mutta ryhmassa johtajuus on
muilla. Johtajuuteen liittyy aina valta ja ihmisiin vaikuttaminen. Johtajuus on, aina. Ei ole
olemassa ihmisia yhdessa ilman johtajuutta. Johtajuus ja seuraajuus kulkevat kasi kadessa.
Johtajuutta esiintyy neljassa nakokulmassa: luonnollisena, jolloin johtajuus tapahtuu itsestaan
ilman pakkoa tai tietoista valintaa. Tallaisessa tilanteessa henkilolla on luontaisia ominaisuuk-
sia, jotka synnyttavat seuraajuutta. Johtajuus voi olla myos muodollisesti annettua, jolloin va-
linta johtajapositioon antaa mahdollisuuden johtajuuden ottamiseen. Virallinen asema ei kui-
tenkaan takaa, etta henkilolla olisi johtajuutta johdettaviensa edessa. Pelkka passiivinen ole-
minen ei riita, vaan vaaditaan tekoja, joilla annettu johtajuus muuttuu ansaituksi. Kolmas na-
kokulma johtajuuteen on ansaittu johtajuus, joka muodostuu vahitellen. Johtajuus perustuu
asteittaiseen luottamuksen kasvuun, jonka taustalla on johdonmukainen uuden nakemyksen
tuominen toimintaan rakentavassa hengessa. Neljas nakokulma on tekemalla opittu johtajuus,
jossa johtajuus muodostuu oppimisen kautta tekemalla ja kokeilemalla. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 28-31.)

Johtaminen on toimintaa. Sen yleinen tavoite on, etta toiminnassa paastaan haluttuun paamaa-
raan. Tavoitteet saavutetaan johtamalla. Johtamisen avulla ihmisten tyopanosta ja fyysisia voi-
mavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyodyntamaan tehokkaasti tietyn tavoit-
teen saavuttamiseksi. Keskeinen kysymys on, miten tehdaan se, mita halutaan tehda. Muita

johtamisen ydinkysymyksia ovat: mita tavoitellaan, miten paamaarien vaatima organisaatio
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saadaan muodostettua ja toimimaan mahdollisimman tehokkaasti, mita resursseja tarvitaan ja
miten ne hankitaan, ja miten toiminnalla saadaan aikaan halutut tulokset. Erityisen tarkeaa
on, miten johdetaan, jotta organisaatiossa toimivat ihmiset tekisivat tehokkaasti sen mita on
tarkoitus tehda. Tama onnistuu johtamalla ihmisia niin, etta heilla on osaamista, tietoa tavoit-
teista, motivaatiota, hyvat olosuhteet ja valineet ja he voivat psyykkisesti ja fyysisesti hyvin
seka sitoutuvat organisaatioon. (Seeck, 2021, 20; Jylha &Viitala 2019b, luku 1.)

Johtaja valmentaa, mentoroi, antaa ja vastaanottaa palautteita, kay kehityskeskusteluja, pitaa
tiimipalavereita ja ratkaisee akuutteja ongelmia muiden kanssa. Johtajan keskeisena toimin-
tana voidaan nahda merkityksen antaminen tyolle. Johtamisen tarkoituksena on saada erilaiset,
usein eri asemissa olevat ja eri tavoin vaikutusvaltaiset yksilot toimimaan tyoorganisaation ar-
jessa, jossa yhteistoiminta on valttamatonta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Johtami-
nen on vaikuttamisprosessi, silla johtajan taytyy pystya muuttamaan alaisen kognitioita kuten
asenteita, skeemoja ja tietorakenteita. Arkijohtaminen perustuu jatkuvaan, valittomaan ja ra-
kentavaan palautteeseen. Palautteen lisaksi tarkeaa on johdettavien ”puskeminen” parhaaseen
mahdolliseen suoritukseen. Tarkeita valineita johtamisessa ovat kysyminen, kuunteleminen ja
keskusteleminen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 23; Jylha & Viitala 2019b, luku 1; Seeck 2021,
20, 362.)

2.2  Asioiden ja ihmisten johtaminen

Johtaminen on perinteisesti jaettu asioiden johtamiseen (management) ja ihmisten johtami-
seen eli johtajuuteen (leadership). Kun Fayol vuonna 1914, Barnard vuonna 1938 ja Simon
vuonna 1947 esittivat johtamisen maaritelmat, ne painottuvat paljolti asioiden johtamiseen.
Drucker vuonna 1954 esittamassaan maaritelmassa sen sijaan korosti ihmisten johtamista joh-
tamisen ytimena. (Jylha & Viitala 2019b, luku 1.) Kaytannossa asioiden ja ihmisten johtamista
ei kuitenkaan voida erottaa toisistaan silla kuten Kurttila ja Aalto (2015) hyvin toteavat kirjas-
saan Pomon parhaat ratkaisut: ”asiat eivat etene itsekseen”. Tarvitaan siis seka hyvaa asioiden
johtamista etta hyvaa ihmisten johtamista, jotta organisaatio menestyisi parhaalla mahdolli-
sella tavalla. John Kotter joka on vaikuttanut vahvasti johtamisajattelun kehittymiseen, on
vuonna 1990 antanut Management-termille myos muunkinlaisen merkityksen kuin vain asioiden
johtaminen. Silla saatetaan tarkoittaa myos johtamista, jolla pyritaan sailyttamaan tai vakaut-
tamaan vallitsevaa tilannetta. Leadership-sanalla puolestaan on korostettu uudistumisen ja

muutoksen aikaansaamista. (Jylha & Viitala 2019a, 22.)

Asioiden johtaminen on toiminnan suunnittelua ja organisointia seka valvontaa. Silla pyritaan
luomaan sellaiset olosuhteet ja tekemisen tavat seka menetelmat, etta tavoitteiden saavutta-
minen on mahdollista. Asioiden johtaminen on ratkaisukeskeista. Se pyrkii jatkuvuuteen ja jar-
jestelmalliseen tekemiseen eli pitamaan pyorat pyorimassa. lhmisten johtamisen eli johtajuu-

den keskeisia elementteja ovat tavoitteet, ryhma, kommunikaatio ja vaikuttaminen. Ilhmisten
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johtaminen tapahtuu yksilo- etta ryhmatasolla. Se on vaikuttamista ihmisiin suuntaamalla hei-

dan tyoskentelyaan ja mahdollistamalla heidan onnistumisensa. (Jylha & Viitala 2019b, luku 1.)

Ihmisten johtamiseen kysymyksiin ei kuitenkaan ole yhta kaavaa tai mallia. Kukaan ei kykene
piirtamaan muutosten johtamisen tai motivoinnin kaavaa, silla ihmisten kayttaytyminen ei ole
kaavamaista ja ennustettavaa. Ihmiset eivat ole koneita, joten he eivat aina toimi johdonmu-
kaisesti ja jarkevasti. Johtamisessa tulee ottaa huomioon ihmisten tottumukset, tunteet ja mo-
nenlaiset tarpeet, jotka vaikuttavat heidan kayttaytymiseensa. Taman takia johtamisessa on
hyva tuntea johdettaviaan, jotta heita voi kasitella yksilollisesti. Lisaksi tarvitaan pelisaantoja
ja maarayksia, jotta tietyissa tarkeissa asioissa kaikki toimivat samalla tavoin riippumatta hei-

dan erilaisuudestaan. (Jarvinen 2020, 20-21.)
2.3 Johtajan roolit ja johtamistyylit

Maailma muuttuu koko ajan kompleksisemmaksi paikaksi, jossa vanhat johtamistavat eivat enaa
toimi. Siina missa ennen yksinkertaisessa hitaasti muuttuvassa tuotanto- ja toimintaymparis-
tossa pystyttiin ennustamaan pitkalle aikavalille asiakaskysyntaa ja resurssitarpeita, voitiin
myos johtamista toteuttaa yksinkertaisemmin. Johtaminen oli hierarkkista, jossa paatoksen
teko oli kontrolloitu ainoastaan johtajien vastuulle. Organisaatiomallit olivat jaykkia ja tietoa
valutettiin keskitetysti alaspain. Prosessit olivat tiukasti standardoidut ja alaisille jai valmiiden
ohjeiden noudattaminen ja toteuttaminen. (Soback 2021, 18). Tallaista johtamistyylia voi ku-
vata autoritaariseksi, silla se keskittaa niin tehtavan maarittelyn, tyon suunnittelun kuin hen-
kilostoon liittyvat asiat johtajalle. Muille jaa tekijan rooli ilman osallistumista. (Pohjanheimo
2012, 33.) Tallaisessa perinteisessa johtamisen maaritelmassa ovat korostuneet valvonta ja me-
kanistinen johtaminen, jossa ihminen nahdaan koneiston osina, joita voi helposti vaihtaa ja
joita pitaa ohjaamalla ”saataa” toimimaan oikein ja tehokkaasti (Jylha & Viitala 2019b, luku
1). Autoritaarinen johtamisote toimii parhaiten kriisitilanteissa, kun tarkeinta on saada aikaan
halutut tulokset nopeasti. Kaoottisessa johtamisymparistossa suorat kaskyt ja komennot ovat
tarkoituksenmukaisia. (Pohjanheimo 2012, 34; Soback 2021, 82.)

Johtaminen voi olla jaettua, jolloin sita voidaan kuvata demokraattiseksi johtamistyyliksi. Talla
tarkoitetaan, etta kaikki ovat sitoutuneet samoihin paamaariin ja myos paasevat vaikuttamaan
asioihin. Ihmisista tulee osa tyoyhteisoa, mikali he paasevat osallistumaan tyoyhteison toimin-
taan ja sen kehittamiseen. Osallistuminen asioiden valmisteluun ja omaa tyota koskeviin paa-
toksiin tuottaa sitoutumista, joka nakyy siina, etta ihmiset tyoskentelevat tavoitteiden suun-
taisesti myos silloin kun ”pomo ei ole vahtimassa”. (Juuti ja Vuorela 2015, 23-24; Pohjanheimo
2012, 34.)

Johtajuuden erilaiset lahestymistavat painottuvat eri tavoin organisaation eri tasoilla ja tilan-
teissa. Bernanrd M. Bass maaritteli tutkimustensa perusteella kaksi erilaista johtamistyylia.

Ylimmalta johdolta vaaditaan enemman kykya transformationaaliseen johtamiseen, kun taas
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tuotannon tyonjohtajalta vaaditaan enemman painottumista transaktionaaliseen johtamiseen.
Transaktionaalinen johtajuus on luonteeltaan asiakeskeista johtamista, jossa huomio on tavoit-
teissa ja niihin johtavan toiminnan suunnitelmallisessa ja tehokkaassa toteutuksessa. lhmisen
johtamisessa korostuvat palkkioilla motivoiminen ja alaisten toiminnan pitkalle viety kontrolli.
Transformationaalinen eli uudistava johtajuus on muutosjohtajuutta. Se on ennakoivaa, haas-
taa nykytilaa, pyrkii uudistumiseen ja tuottaa tulosta ennen kaikkea pitkalla aikavalilla. Siina
keskiossa ovat ihmiset, joihin luotetaan muutoksen tarkeimpana voimavarana. Molempia
yleensa tarvitaan ja taitavat johtajat pystyvat valitsemaan lahestymistavan tilanteen mukaan.
(Jylha & Viitala 2019a, 264-265.) Organisaatiotasojen maaran myota vaikeutuu yhteisen viestin
vieminen koko henkilokunnalle, mika on yksi johtamisen haasteista suurissa yrityksissa. Pienissa
tyoyhteisoissa asioista on helpompi puhua ja sopia "kahvipoydan aaressa” kun taas suurissa
yrityksissa tarvitaan omia HR-esikuntia laatimaan yhteisia kayttaytymisohjeita ja valvomaan
niiden toteutumista. Byrokratia lisaantyy, jolloin ihminen loitontuu. Tama luo haasteita henki-

loston johtamiselle ja tyoyhteison motivaation yllapitamiselle. (Heikkila 2009, 38.)

Johtamistyyli ei kuitenkaan yksin ole ratkaiseva tekija vaan sen yhteensopivuus tilanteen kanssa
on ratkaisevassa roolissa. Tunnetuin tilannejohtamismalli on Fred Friedlerin kontignessiteoria.
Friedlerin mukaan johtamisen tuloksellisuuden ratkaisevat toisaalta johtamistyyli ja tilanteen
suotuisuus. Johtamistyylin vaihtoehdot ovat ihmis- ja tehtavasuuntautuneisuus seka tilanteen
osalta kolme johtajan ja johdettavan suhdetta kuvaavaa asetelmaa: luottamus, tehtavan ra-
kenne ja valta-asetelma. (Pohjanheimo, 2012, 35.) Johtaminen on siis kontekstisidonnaista,
mika tarkoittaa, etta johtamistavat ovat laheisesti yhteydessa toimintaymparistoon ja kulttuu-
riin, jossa johtaminen toteutuu (Seeck 2021, 21). Tarkeita ympariston tilannetekijoita ovat kil-
pailutilanne, teknologia, asiakkaiden odotukset, organisaation historia ja tyontekijoiden odo-
tukset (Jylha & Viitala 2019a, 45).

Johtamisen rooleilla tarkoitetaan erilaisia tehtavakenttia, joilla johtaja toimii ja joissa menes-
tymalla han saa johtamistehtavansa kokonaisuudessaan onnistumaan. Eri rooleissa saatetaan
tarvita erilaisia kompetensseja. Johtaja joutuu toimimaan monissa rooleissa ja siirtymaan ti-
lanteen mukaan roolista toiseen. Henry Minzberg (1973) jaotteli rooliteoriassaan 10 tyypillista
johtajan roolia kolmeen paakategoriaan: lhmissuhde-, tiedonkasittelija- ja paatoksentekoroo-
lit. Silla, miten johtaja tiedostaa ja maarittelee omat roolinsa, on merkitysta sille, mihin han

kohdistaa huomiotaan ja aktiivisuuttaan. (Jylha & Viitala 2019a, 26.)

2.4  Johtamisen tulevaisuus

Monimutkaistuva maailma edellyttaa entista monipuolisempaa johtajuutta. Viimeaikaisen joh-
tamisajattelun ihanteet perustuvat humanistiseen ihmiskasitykseen. Sen mukaan ihminen nah-

daan itseohjautuvana, tavoitteellisena, luovana ja kehityshaluisena toimijana organisaatiossa.
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Nain ollen ihmisia ei tarvitse valvoa, vaan johtamisen kautta luodaan otolliset olosuhteet hei-
dan motivoitumiselleen, tavoitteiden saavuttamiselle, luovuuden kukoistamiselle ja jatkuvalle
kehittymiselle. Talla hetkella johtamisen tarkoitusta maaritellaan usein niin, etta johtajan teh-
tava on sitouttaa johdettavansa yhteisten tavoitteiden toteuttamiseen ja kehittamaan toimin-
taa jatkuvasti yhdessa johdon kanssa. Johtaminen toteutuu johtajan ja johdettavien valisessa
vuorovaikutuksessa. Johtajuuden onnistumisessa kriittiseksi nousee johtamiseen osallistuvien
riittava yhteisymmarrys suunnasta, keinoista ja resursseista. Johtajuus rakentuukin vuorovai-
kutukselle johtamisroolissa olevien ja johdettavien valilla. (Pohjanheimo 2012, 38; Soback
2021, 22-23, 40; Jylha & Viitala 2019b, luku 1.)

Johtaminen ei ole sidottu vain tiettyyn henkiloon vaan toimintaan, jota osaltaan voi toteuttaa
kuka tahansa tyoyhteisossa. Johtajuus voi siis olla jaettua. Johtajan ja johtajuuden kasitteissa
on tarkeaa se, etta johtajuus on organisaation ja sen kulttuurin ominaisuus. Nain sen vaikutus
on kestavampi kuin yksittaisen hyvankin johtajan. (Pohjanheimo 2012, 28.) Jokainen on jossain
kohtaa virallisesti tai epavirallisesti johtaja. Arjessa on paljon tilanteita, joissa jonkun pitaa
ottaa johtajan asema, jotta tyot etenevat. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 13). Johtaminen
ei kuulu vain heille, joiden tehtaviin se on maaritelty. Tyoelamassa jokainen tormaa jossain
vaiheessa tilanteeseen, jossa hanen tulee ottaa johtajan rooli eli vaikuttaa muihin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Viime kadessa jokainen johtaa myos itseaan eli asettaa tavoitteita, valitsee
keinoja, hankkii tarvittavia resursseja, toimii ja arvioi toimintaansa seka aikaansaannoksiaan.
Itsensa johtaminen tulee olemaan tulevaisuudessa yha tarkeampi johtamisen laji, silla perin-
teinen kaskyttava johtaminen ei kykene vastaamaan teknologistuvan, jatkuvasti uudistuvan ja
verkottuvan toiminnan haasteisiin yhta ketterasti kuin sellaiset johtamismallit, joiden keskiossa

on tyontekijoiden itseohjautuvuuden vahvistaminen. (Jylha & Viitala 2019b, luku 1.)

Uudessa johtamistavassa ongelmat ratkotaan siella, missa ne syntyvat. Kun ongelmat ja niiden
ratkaisut eivat enaa kierra pitkallisten komentoketjujen kautta, tulee paatoksenteosta nopeaa
ja toiminnasta ketteraa. Organisaation kapasiteetti reagoida yllattaviin tilanteisiin kasvaa, eika
toiminnan jatkuvuus ole yhta riippuvainen muutamista henkiloista. (Soback 2021, 48). Johtajan
ja johdettavan rooleja on entista vaikeampi erottaa toisistaan, silla johtaminen muuttuu en-
tista enemman jaetuksi ja hajautuneeksi toiminnaksi, joka on valjemmin sidoksissa muodolli-

seen asemaan organisaatiossa (Jylha & Viitala 2019a, 52).

Siirtyminen kohti jaettua valtaa, vastuuta ja paatoksen tekoa johtaa lopulta tarpeeseen maa-
ritella koko kasite ”johtajuus” uudenlaisella tavalla. Johtajuus muuttuu virallisesta tittelista
enemman kapasiteetiksi kayda luovaa ja rakentavaa vuorovaikutusta muiden ihmisten ja oman

ympariston kanssa. Johtajuudesta tulee ensisijassa palvelutehtava. (Soback 2021, 42, 50.)
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2.5  Eri sukupolvet tyoelamassa

Jokainen uusi sukupolvi kohtaa tyomarkkinat erilaisista lahtokohdista. Tyoelamassa vaikuttavat
talla hetkella 1946-64 vuosien valilla syntyneet baby boomerit eli suuret ikaluokat (osittain
toissa, osittain elakkeella) 1965-1980 vuosien valilla syntynyt X-sukupolvi, 1981-1996 valilla
syntynyt milleniaali-sukupolveksi kutsuttu Y-sukupolvi ja 1997-2012 vuosien valilla syntynyt Z-
sukupolvi (osittain toissa, osittain koulussa). Useamman eri sukupolven tyoskentely samassa
tyopaikassa sisaltaa usein ristiriitaisia vaatimuksia johtamiselle. (Gaily 2022, 127; Sobral, Ng,
Castanheira, Chambel & Koene 2020, 407.)

Perinteisesti sukupolvi voidaan maaritella ryhmaksi yksiloita, joista useimmat ovat suunnilleen
saman ikaisia ja jakavat keskenaan samanlaisia ideologioita, ongelmia ja asenteita seka histo-
riallisia tai sosiaalisia kokemuksia. Eri sukupolvet ovat erilaista muoteista valettuja ja jokai-
sessa sukupolvessa korostuvat eri ominaisuudet. Kun sukupolvet astuvat tyoelamaan, he tuovat
mukanaan omaksumansa arvot, uskomukset ja asenteet mukanaan. On kuitenkin mahdotonta
maarittaa vuosilukua, joka erottaisi selkeasti kaksi sukupolvea toisistaan. Lisaksi on hyva tie-
dostaa, etta aina kun puhutaan sukupolvista, niiden eroista ja ominaisuuksista, puhutaan ste-
reotypioista eli kyse on hyvin merkittavasta yleistamisesta. Vaikka tunnistammekin tietylle ryh-
malle ominaisia piirteita, on hyvin vaikea maarittaa, ovatko nama tekijat sukupolvi-, ika- vai
elamanvaihesidonnaisia. (Mellanen & Mellanen 2020, 24, 122; Tienari & Piekkari 2011, 249.)

2.5.1 Johtamisodotukset elaman eri vaiheissa

Johtamista koskevat odotukset vaihtelevat elaman eri vaiheissa. Eri sukupolvet voivat olla or-
ganisaatiossa hyvinkin erilaisessa asemassa johtuen siita, milloin he ovat tulleet tyoelamaan.
Heilla on omat kokemusmaailmansa. Johtamiselta odotetaan kokemuksia, jotka todistavat am-
matillisesta patevyydesta ja onnistumisesta haasteellisessa tehtavissa. Johtamisen haaste onkin
nahda tama mahdollisuus kannustaa tyontekijoita. Tyon ja mahdollisuuksien kapeuttaminen
vastoin tyontekijan toivomusta voi johtaa apatiaan. Jotta tyo ei aiheuttaisi pettymyksia, on
tarkeaa, etta johtaminen tukee ihmisen pyrkimysta luovaan, vuorovaikutukselliseen, tuloksek-
kaaseen ja mielekkaaseen tyohon. Kokemuksen myota asema organisaatiossa vakiintuu. Talloin
kokenut ammattilainen alkaa olla entista riippumattomampi johdosta, esimiehista ja ohjaajista
kun taas nuoret ja kokemattomammat kaipaavat esihenkilgilta tukea, sparrausta, nayton paik-

koja, sopivasti haasteita ja rakentavaa palautetta. (Gaily 2022, 51; Ilmarinen 2006, 43.)

Perinteisesti on ajateltu niin, etta alle kolmekymppiset arvostaisivat merkityksellisia tyotehta-
via ja etenemismahdollisuuksia. Kolme-nelikymppisilla taas ajatellaan olevan tarve tasapai-
noilla tyon ja muun elaman valilla. Siksi he arvostavat joustavia tyooloja. Yli nelikymppisilla
korostuisi ammatillinen kehittymisen tarve ja turva tyon jatkumisesta. Yli viisikymppisilla al-
kaisivat naiden lisaksi siintaa silmissa myos elakoitymisen jalkeiset edut. Nama ovat kuitenkin
karkeita yleistyksia. (Tienari & Piekkari 2011, 249.)
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Tyontekijan kehityksen ja urapolun tukeminen on yrityksille ja muilla tyoyhteisaille kilpailu-
valtti. (Heikkila 2009, 40.) Ylikoski (2000) on koonnut taulukon johtamisodotuksista eri elaman-
vaiheissa. Niiden rinnalla tarkastellaan seka ammatillisia odotuksia etta tyoyhteisoodotuksia
(taulukko 1). ”Oppilas”-vaiheessa odotetaan valmentavaa, ”oppiva tekija”- vaiheessa valtuut-
tavaa johtamista. "Osaava ammattilainen” odottaa puolestaan vastuuttavaa ja "kokenut opet-
taja” arvostavaa johtamista. Tyouran loppuvaiheessa seniorit eli muita ”auttavat viisaat” odot-
tavat kysyvaa johtamista, joka kunnioittaa, antaa palautetta ja hyodyntaa seniorin yhteyksia

ja nakemyksia. (Ilmarinen 2006, 43.)

Elaman- Osaava
Oppilas Oppiva tekija Kokenut opettaja  Auttava viisas
vaihe ammattilainen
lkaryhma
< 20 v, (25v) 25—-30v, (35v) 35-45v, (50v) 45-50v, (55v) =50v, (35v)
(nevin)
Ammatilliset opetella rauhassa olla tutor uusille saada ohjata ja mentoroida, helpottaa
odotukset: kokeilla soveltaa opastaa valmentaa ja olla siirtaa viisautta
turvallisissa itsenaisesti ja patevdityd hytdyksi tydssa ja kokemusta
haasteissa ja erehtyenkin laajentuen ja opettaen avata uusia uria
paineissakin erikoistua ja syventaen Tydstad ja nakéakulmia
|&ytda omia keskittya kayttda koko kokonaisuuksia
juttuja” osaarmistaan
Johtamis valmentavaa valtuuttavaa vastuuttavaa arvostavaa kysyvda
odotukset: kypsda tukea taloudellista ja lagjenevaa kuuntelevaa, kunnioittavaa
opastusta ja esimiesvastuuta kokonaisvastuuta valmisteluun palautetta
mukaan ottamista lisad suuristakin vastuuttavaa
irtiottoon ja saada oppia asioista elamantilanteita
kyseenalaista johtamista ja clla mukaan ymmartavaa nakemyksia
miseen mukana tydparina  padtoksiin ja pysakkia ja rajoja hyadyntivaa
suostumista "tiedon” piirin
Tybyhteist tiimityéita ryhman vetdmista luovaa tukevaa mukana pitdmista
odotukset: hyvaksyntia ja hyvaksyntaa vuorovaikutusta, yhiteisdllisyyttd ja omaa tilaa
asiantuntemusta raolien vaihtelua idecintia yhdessa, avointa ilmapiiria
joukkue aikuisuutta ja
menestysta vastuuta

toisistaan

Taulukko 1: Johtamisodotuksia tyoelaman eri vaiheissa (Ilmarinen 2006, 44)

Johtamisodotukset eri elaman vaiheissa eivat kutenkaan ole yksiselitteinen tapa maaritella joh-
tamisen tarvetta, silla ihmisten koulutustaso on noussut ja sita kautta ovat muuttuneet myos
ne odotukset, joita ihmisilla on johtamista kohtaan. Ennen ajateltiin esimerkiksi niin, etta opis-
kelu kuuluu nuorille ja kun on valmistuttu ja siirrytty tyoelamaan, ei opiskeluun ole enaa tar-
vetta. Nyt on jo pitkaan puhuttu elinikaisesta oppimisesta ja uusiutumisesta, joka on organi-
saation tarkea menestystekija. Ennen myos oletettiin, etta senioriteetti sinallaan on asia, jota
kunnioitetaan ja yrityksessa kokeneemmat toimivat nuorten ohjaajina. Kuitenkin nykymaail-
massa nuorilla vastavalmistuneilla ovat paremmat tietotekniset valmiudet kuin vanhemmilla
kollegoillansa (Ahman 2004, 22-23.) Vaikka henkilolla olisi pitka tydura takanaan, han voi olla
jamahtanyt kehityksessa paikoilleen tai hanen tietonsa on vanhentunutta. Tama voi olla seu-

rausta siita, jos yksilo tai ryhma on kehittanyt aikanaan loistavat tyorutiinit. Koska kaikki sujuu
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kuin vetta vaan, niista ei ole haluttu luopua ja opetella uusia, viela parempia rutiineja. (Jarvi-
nen 2020, 168.)

Suurilla ikaluokilla on tyypillisesti alhaisempi koulutustaso ja heikommat tietotekniset taidot
kuin nuoremmilla sukupolvilla, mutta he korvaavat nama sosiaalisilla taidoilla, verkostoitumi-
sella ja tyomoraalilla. He ovat tyoorientoituneita johon kuuluu pitkat tyopaivat seka ansiokkaat
ja lojaalit tyourat. Tyopaikoilla suuret ikaluokat tyypillisesti etsivat yhteisymmarrysta paatok-
senteossa ja he vaalivat tyossa ihmissuhteita. He arvostavat materialistista menestymista, joh-
donmukaisuutta ja auktoriteettia nuorempia sukupolvia enemman. (Mellanen & Mellanen 2020,
32; Sobral ym. 2020, 417.)

X-sukupolvi on tyoelamassa tuotosfokusoituneempi kuin suuret ikaluokat, joskin heille on tar-
keaa nayttaa, mika heidan panoksensa on ja paljonko heilla on annettavaa. X-sukupolvi haluaa
valitonta, rakentavaa ja tarkkaa palautetta seka tarjoaa sita tyontekijoilleen mielellaan. He
ovat myos kaytannonlaheisia ja rakastavat tyon itsenaisyytta ja ovat avoimia coachaukselle.
Johtamiselta X-sukupolvi odottaa perinteisesti paattavaisyytta ja kunnianhimoisuutta seka ar-
vostaa aiempia sukupolvia enemman tiimityota ja matala hierarkisempaa organisaatiomallia,
jossa myos esihenkilon nakemyksia uskalletaan kyseenalaistaa. (Mellanen & Mellanen 2020, 35-
36.)

Karoliina ja Atte Mellanen esittavat kirjassaan ”Hyvat, pahat ja millenniaalit” (2020, 11, 143)
tekemansa kvantitatiivisen tutkimuksen tuloksia (N:1317) jonka mukaan millenniaalit vaativat
esihenkiloilta syvia sosiaalisia taitoja, kuten luottamusta, oikeudenmukaisuutta ja tunnealya.
Lisaksi heidan tulee olla johdonmukaisia ja suoria. Milleniaalit arvottavat elamaa ja tyontekoa
eri tavalla kuin aiemmat vuosikerrat. Toita tehdaan elamaa varten, eika elamaa eleta tyota
varten. Arkeen tulee mahtua tyon lisaksi myos muuta sisaltoa. Tyo ei ole itseisarvo, vaan valine

tyytyvaisyyteen ja hyvinvointiin.

Z-sukupolven mielesta johtajan tarkeita ominaisuuksia ovat hyvat kommunikaatiotaidot ja avoi-
men ilmanpiirin ja luottamuksen rakentaminen. Nuorille on tarkeaa kokemus siita, etta johtaja
seka yritys on aidosti johdettavansa puolella ja haluaa hanelle hyvaa. Ajatus siita, etta tyonan-
taja ja tyontekija ovat vastakkain, on polyttynyt. Z-sukupolvi janoaa johtajalta myos palautetta
koska somessa kasvanut sukupolvi on tottunut jatkuvaan tykkaysten ja reaktioiden virtaan. Siksi
nopeaa palautesyklia odotetaan myos tyopaikalta. Myos johtajan pitaa osata ottaa palautetta
vastaan. Z-sukupolven nakokulmasta hyva johtaja on helposti lahestyttava, eika autoritaarinen
asenne pure nuoreen tyontekijaan. Nuorten kunnioitusta ei ansaita ian tai aseman myota, vaan

tarkeinta on olla osaava tyyppi ja reilu tyokaveri. (Rubanovitsch 2020, 219.)

Yksilolliset erot tekevat eri sukupolvien johtamisesta vielakin haastavampaa. Sukupolvien sisai-

nen heterogeenisyys haastaa stereotyyppiset kasitykset. (Tienari & Piekkari 2011, 251.) Johta-
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misen ei tule maaraytya johtajan vaan johdettavan mukaan. Valmiin muotin mukaan johtami-
nen sopii meille yhta hyvin kuin samankokoinen hattu meille kaikille. Joillekin se sopii, mutta
suurimmalle osalle ei. Esihenkilon tehtava ei ole muuttaa tai korjata tyontekijan vikoja, vaan
valjastaa yksilon vahvuudet kestavasti tyonantajan kayttoon. Yksilollinen johtaminen tarkoittaa
siten yksilon persoonan, vahvuuksien, motivaatiolahteiden, tarpeiden, elamantilanteen seka
kommunikointi- ja tyoskentelytyylin huomioimista ja johtamisen raatalointia tilanteen mukaan.
Tama vaatii johtajalta johtamistapansa jatkuvaa reflektointia ja ymmartamista seka itsetunte-
muksen kehittamista. Haaste on ymmartaa ihmisten moninaisuus ja heidan yksilolliset tar-
peensa. (Mellanen & Mellanen 2020, 125-126.)

2.5.2 Motivaatio

Tyoviihtyvyyteen vaikuttaa keskeisesti tyontekijan motivaatio tyotaan ja tyopaikkaansa koh-
taan. (Heikkila 2009, 44.) Aiemmassa luvussa johtaminen kuvattiin toiminnaksi tavoitteeseen
paasemiseksi. Motivaatio-kasite tulee latinan sanasta movere, joka tarkoittaa liikkumista tai
lilkuttamista. Talla liikkeella on tietty voimakkuus (heikko, vahva), joka riippuu siita, kuinka
palavasti halutaan saavuttaa jotakin. Tavoite liittyy nain ollen olennaisesti motivaatioon, silla
se maarittelee, mihin suuntaan liike ohjautuu. Ihmisilla on luontainen pyrkimys etsia kaikelle
tekemiselleen merkityksia ja selityksia. Jos han ei koe tekemistaan mielekkaaksi, ei han myos-
kaan motivoidu. Tutkimusten mukaan ihmiset kokevat tyon mielekkaaksi, jos se vastaa kykyja
ja on riittavan haastavaa; siina on saavutettavissa olevat ja myos heidan itsensa hyvaksymat
tavoitteet; tyosta saa oikeudenmukaisiksi ja houkutteleviksi koettuja palkkioita ja tyoymparisto
mahdollistaa tyossa onnistumisen. Hankalan asiasta tekee se, etta ihmisen motivaatioon, ei
juurikaan pystyta vaikuttamaan suoraan, koska se on yksilollinen, sisasyntyinen kokemus. Tut-
kijat eivat ole paasseet yksimielisyyteen siita, mika synnyttaa motivaatiota, pitaa ylla ja toi-
saalta estaa sen syntymista ja jatkumista. Sen sijaan on olemassa teorioita, jotka tarkastelevat
motivaatiota vahan eri nakokulmista. Tyomotivaation osalta naihin kuuluvat muun muassa tar-
veteoriat, kannusteteoriat ja ura-ankkurit. Yksi tapa tarkastella motivaatiota on jakaa sen lah-
teet ulkoisiin ja sisaisiin motivaatiotekijoihin. (Carlsson & Forssell 2017, 170-171; Viitala 2021,
42.)

Ulkoiset motivaatiotekijat lisaavat motivaatiota sanansa mukaisesti ulkoapain. Tyossa tama tar-
koittaa esimerkiksi erilaisia virallisia ja epavirallisia palkkioita ja kannusteita. Naiden ei tar-
vitse olla konkreettisia, kuten palkka vaan myos kiitos ja tunnustus kuuluvat ulkoisiin motivaa-
hen tavan toimia) on todettu vaikuttavan suuresti motivaatioon joko sita kasvattavasti tai va-
hentavasti. Ulkoisten motivaatiotekijoiden on tyon yhteydessa todettu usein olevan niin sanot-
tuja hygieniatekijoita, joiden on oltava olemassa ja jotka on miellettava selkeiksi ja reiluiksi.

Mikali ulkoiset palkkio- ja kannustejarjestelmat ja tavat huomioida ihmisia eivat ole kohdillaan,



21

ne saattavat helposti muuttua epahygeniatekijoiksi, jotka heikentavat olemassa olevaa moti-
vaatiota. Hygieniatekijat eivat kuitenkaan useimmiten synnyta kestavaa ja voimakasta tyomo-

tivaatiota vaan siihen tarvitaan sisaisia motivaatiotekijoita. (Carlsson & Forssell 2017, 170-171.)

Ulkoiset motivaatiotekijat ovat tarkeita, mutta ne eivat synnyta kestavaa ja palavaa motivaa-
tiota tyohon, vaan niiden lisaksi tarvitaan sisaista motivaatiota. Sisainen motivaatio tarkoittaa
sita, etta yksilo motivoituu tekemaan jotain, koska pitaa toimintaa itsessaan kiinnostavana,
mielihyvaa tuottavana ja omien arvojensa mukaisena. Toimintaa ei ohjaa siita saatava ulkoinen
palkinto. Autonominen eli sisainen motivaatio syntyy henkilon ja tekemisen rajapinnassa. Toisin
sanoen sisainen motivaatio ei ole yksilon ominaisuus vaan mahdollistuu silloin, kun henkilon
ominaisuudet, kuten vahvuudet, kiinnostuksen kohteet ja arvot vastaavat sita mita tyo ja orga-
nisaatio kykenevat hanelle tarjoamaan. Kun ihminen on sisaisesti motivoitunut, han ei joudu
pakottamaan itseaan pysymaan asiassa, vaan energia virtaa tyontekoon luontaisesti. Silloin,
kun tyon tekemiseen loydetaan sisainen motivaatio, tyo ei kuorita, koska sen eteen ei joudu
pinnistelemaan ja kayttamaan tahdonvoimaa. (Salmela-Aro & Nurmi 2017, 55, 107; Mellanen &
Mellanen 2020, 204; Lonnroth, Ristikangas M., Ristikanga Ve., Ristikangas Vi. 2021, 243.)

Johtamisen tehtava motivoitumisen edellytysten vahvistajana on haasteellinen siksi, etta eri
ihmiset motivoituvat erilaisista asioista. Tutkimukset ovat kuitenkin osoittaneet, etta useam-
pien kohdalla tyomotivaatiota syovat toistuvat epaonnistumiset tyotehtavissa, huonosti organi-
soitu tyo, tavoitteiden epaselvyys, eriarvoinen kohtelu, epaoikeudenmukaisuus, tulehtuneet
ihmissuhteet tyopaikalla, huono ilmapiiri, huono esihenkilotyo, huonot mahdollisuudet kehittya
tyossa, vahainen palaute seka liian suuri tai pieni tyomaara ja haasteellisuus tyossa. Johtami-
sessa erityisesti tyon muotoilu ja roolitukset seka osaamisen, tyoilmapiirin ja lahityon kehitta-
minen ovat keinoja luoda edellytyksia tyomotivaation vahvistumiselle. Oikeanlaisella vuorovai-
kutuksella ja oikeanlaisilla rakenteilla voidaan merkittavasti vaikuttaa tyontekijan mahdolli-
suuteen loytaa sisainen motivaatio tekemiseensa. (Viitala 2021, 42; Salmela-Aro & Nurmi 2017,
108.)

Mikali motivaatiota ajatellaan laajemmin kuin vain tsemppauspuheena, voimme lisata motivaa-
tiota keskittymalla muun muassa itse tyohon ja sen kehittamiseen eli tyon ”tuunaamiseen”.
Ensiksi tyotehtavia voidaan muokata tai laajentaa vastaamaan paremmin tyontekijan vahvuuk-
sia. Tama voi olla tarkoittaa joko horisontaalista muokkaamista, jossa samantasoisia uusia tyo-
tehtavia lisataan, tai vertikaalista muokkaamista, jossa tehtavien vaikeusastetta nostetaan tai
niita laajennetaan. Toiseksi tyota voidaan kehittaa muokkaamalla sosiaalisia ulottuvuuksia eli
sita, miten, milloin ja kenen kanssa tyota tehdaan. Kolmanneksi voidaan muokata tarkastelu-
tapaa, jolloin tavoitteena on vaikuttaa tyontekijan kasitykseen tyon sisallosta ja merkitykselli-
syydesta. (Mellanen & Mellanen 2020, 205-206.)
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Ristikankaat ja Lonnroth kirjoittavat kirjassaan Valmentava tiimin johtaminen (2021, 243-244),
etta sisaiseen motivaatioon tarvitaan tyossa neljaa eri osa-aluetta: 1) Autonomia on kokemusta
siita, etta on vapaa paattamaan omista tekemisista. Tama kokemus vahvistuu, kun yksilolla on
vaikutusvaltaa asioihin, jotka haneen liittyvat. Autonomian tunne voi syntya kahdella tasolla
joko niin, etta henkilo arvostaa tekemista itsessaan tai han kokee arvostavansa niita paamaaria,
joita tekeminen edistaa. 2) Kyvykkyys on henkilon kokemus siita, etta han osaa tehda riittavan
hyvin ne asiat, tehtavat ja tyot, jotka hanelle kuuluvat. Tunne siita, etta osaa asioita ja pystyy
oppimaan erilaisia taitoja, on motivaation kannalta tarkeaa. Kun kyvykkyys on kohdillaan, ih-
misilla on korkeampi kapasiteetti toimia siten, etta tavoite saavutetaan. 3) Hyvantahtoisuus on
kokemusta siita, etta haluaa ottaa muut huomioon ja auttaa heita. Hyvantahtoisuuden tarve
on hyvan haluamista toiselle. Ihminen saa mielihyvaa siita, kun kokee pystyvansa auttamaan
muita ja muut voivat hyvin. 4) Yhteenkuuluvuus on kokemusta siita, etta kuuluu joukkoon.
Taman tunteen merkittavyys syntyy siita, etta ihmiset tarvitsevat yhteyden toisiin ihmisiin.
Yksilo toimii tehokkaimmin silloin, kun han kokee olevansa tarkea osa kannustavaa ja turvallista

yhteisoa.

Tyontekijan huomioiminen eri elamanvaiheissa ja yksilolliset motivaatiotekijat kulminoituvat
lopulta tyontekijakokemukseksi. Tyontekijakokemuksiin panostavissa yrityksissa tuottavuus per
tyontekija on jopa nelinkertainen liikkeenjohdon konsultointipalveluita tarjoavan Talent Vec-
tian mukaan. Esihenkilolla on valtava merkitys siina, miten tyontekija kokee tyonsa. Esihenkilon
eri roolit tai ominaisuudet keskittyvat yksilolliseen johtamiseen seka eri menetelmiin ja tyoka-
luihin, joiden avulla luodaan onnistunut tyontekijakokemus. Sita ei voi johtaa pala kerrallaan,
vaan kokonaisuutena aina hakutilanteesta perehdytykseen ja palkitsemisesta lahtohaastatte-
luun asti. Tyontekijakokemus tarkoittaa sita, etta erilaisille tyontekijatyypeille merkitykselli-
siin tarpeisiin vastataan tyosuhteen elinkaaren eri vaiheissa. Tyontekijoille tyo on kokonaisuus,
joka vaikuttaa heidan elamaansa toissa ja kotona, koko fyysiseen, emotionaaliseen, ammatilli-
seen ja taloudelliseen hyvinvointiin. Toisin sanoen tyontekijoiden paivittainen johtaminen on
tana paivana 360 asteen johtamista, jossa otetaan huomioon kaikki tyontekijan tarpeet. (Mel-
lanen & Mellanen 2020, 115, 116-119.)

2.6 Johtamistyylilla on vaikutusta hoitajien tyotyytyvaisyyteen

Vuonna 2021 julkaistussa International Journal of Enviromental Research and Public Healthin
tieteellisessa artikkelissa kasiteltiin tutkimusta jossa loydettiin korrelaatio johtamistyylien ja
hoitajien tyotyytyvaisyyden valilla. Tutkimuksessa hyodynnettiin 12 aiempaa tutkimusta jotka
koostuivat eri maiden tieteellisista artikkeleista ja vaitoskirjoista vuosilta 1995-2017. Suurin

osa naista oli tehty viimeisten kahdeksan vuoden ajalta. (Specchia ym. 2021.)
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Tutkimuksessa todetaan, etta eri johtamistyyleja on olemassa koska ihmiset ovat luonnostaan
erilaisia luonteeltaan ja toimivat eri tavoin. Siksi johtamisessa onkin tarkeaa tunnistaa ne ti-
lanteet mita johtamistyylia kannattaa kayttaa. Positiivisella ja kannustavalla johtamisella voi-
daan sitouttaa hoitajia jaamaan organisaatioon toihin ja vahentaa ylirasittumista toissa. Lisaksi
molemmin puolista arvostusta ja tiimihenkea voidaan lisata osallistamalla hoitajia paatoksen
tekoon ja antamalla mahdollisuus tuoda esille henkilokohtaisia nakokulmia. (Specchia ym.
2021.)

Erityisesti transformationaalisessa johtamistyylissa on merkittava positiivinen vaikutus hoita-
jien tyotyytyvaisyyteen, kun taas transaktionaalisessa johtamisessa on seka positiivista etta
negatiivista vaikutusta hoitajien tyotyytyvaisyyteen. Johtajien tulisikin kehittaa teknisten ja
ammatillisten kompetenssien lisaksi myos kykya parantaa alaisten tyytyvaisyytta ja tyomoraa-
lia. Johtamisessa olevia aukkoja tulee tayttaa uudella osaamisella jolla vaikutetaan positiivi-
sesti terveydenhuollon ammattilaisten tyytyvaisyyteen ja sita kautta koko terveydenhuoltoon,
koska nain tyontekijat ovat sitoutuneempia ja suoriutuvat tyosta paremmin. (Specchia ym.
2021.)

Tutkimustuloksesta on osoitettavissa, etta transformationaalisessa johtamistyylissa edistetaan
enemman tyotyytyvaisyytta hoitajien keskuudessa kuin transaktionaalisessa tyylissa. Tulos on
linjassa aiempien tutkimuksien kanssa jotka osoittavat avoimen kaksisuuntaisen kommunikoin-
nin tyontekijoiden ja esihenkiloiden valilla edistavan tyontekijoiden tyotyytyvaisyytta. Trans-
formationaalisessa tyylissa esihenkilot panostavat hoitajien yksilolliseen valmentamiseen. Fo-
kus on kehittymisessa ja vahvuuksien parantamisessa. Hoitajille tarjotaan neuvoja ja apuja ta-
voitteiden saavuttamiseen seka kuunnellaan heidan ajatuksiaan. Tallaisella johtamistyylilla
hoitajista tulee tavoitteellisempia ja tehokkaampia. Tutkimuksen loydokset ovat samansuun-
taisia kuin aiempien tutkimusten tulokset jotka osoittavat transformationaalisen tyylin paran-
tavan terveydenhuollon suoriutumista. (Specchia ym. 2021.) Esimerkiksi vuonna 2018 julkais-
tussa tutkimuksessa ”The Relationship between Transformational Leadership and Quality of
Nursing Work Life in Hospital” (QNWL) todettiin, etta transformationaalinen johtamistyyli nosti
hoitajien tyytyvaisyytta 28%:ia tyota kohtaan kun tyotyytyvaisyytta mitattiin Quality of Nursing
Work Life indikaattorilla. Tutkimus tehtiin viidessa sairaalassa ja siihen osallistui 542 hoitajaa.
(Kaluku, Saleh, Kusrini 2018.)

Transaktionaalisessa johtamistyylissakin voi saada positiivisia vaikutuksia hoitajien tyotyytyvai-
syyteen silla tassa tyylissa hoitajien tyytyvaisyyteen vaikutetaan erityisesti palkankorotuksilla
ja uralla etenemisella. Tallainen johtamistyyli sopii hoitajille jotka kaipaavat erityisesti ulkoisia
motivaatiokeinoja joilla tunnustetaan hoitajan tyotaidot tyossa. Uralla etenemisen ja palkan-
korotuksen mahdollisuus sitouttaa hoitajia organisaatioon ja parantaa tyossa suoriutumista. Ul-
koiset motivaatiotekijat ovat myos joillekin ihmisille tyossa merkittavia, jopa ratkaisevia teki-

joita. Osa ihmisista ei syysta tai toisesta motivoidu tai halua motivoitua sisaisesti juuri silla
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hetkella tekemistaan tehtavista, vaan tyoskentelee saadakseen tuloja ja statusta, jotta voi to-
teuttaa itselleen merkityksellisempia asioita. (Lonnroth ym. 2021, 242-243; Specchia ym.
2021.)

3 Tyontekijoiden tyytyvaisyys vuokratyohon

Tyytyvaisyys tyota kohtaan voidaan maaritella siten miten todellinen tyotilanne on lahella ha-
lutusta tyotilanteesta. Mita lahempana nama ovat toisiaan, sita tyytyvaisempi tyontekija on
tyohonsa. Tyytyvaisyys nakyy sitoutumisena yritykseen ja sen tavoitteisiin. Talloin tyontekija
on motivoitunut ja haluaa antaa itsestansa enemman yrityksen hyvaksi koska tyontekija on
emotionaalisesti kytkeytynyt tyoskentelyyn. Tyytyvaisyys tyota kohtaan on yhteydessa hyvin-
vointiin ja toimii indikaattorina tyon kuormittavuudelle. Henkinen hyvinvointi voidaan maari-
tella seuraavasti: hyvinvoinnin tila jossa yksilo ymmartaa omat kyvykkyytensa selvita normaa-
lista stressista elamassa, pystyy tyoskentelemaan tuottavasti ja pystyy antamaan osansa
(tyo)yhteisolle. (Hunefeld, Gerstenberg & Huffmeier 2020, 84; Lapalme, Simard & Tremblay
2011, 314.)

Hunefeld ym (2020) tutkivat 24 tutkimusta jotka liittyivat tyotyytyvaisyyteen vuokratyossa.
Heidan tutkimus julkaistiin vuonna 2020 Work and Stress:ssa. Tutkimuksessa kasiteltiin suurim-
maksi osaksi saksalaisia tutkimuksia, mutta mukana oli myos useampi tutkimus Hollannista ja
Isosta-Britanniasta seka yksi tutkimus Belgiasta ja Portugalista. Suurimmassa osassa tutkimuk-
sista osallistuja maarat olivat vahintaan 2000 osanottajaa per tutkimus joten tutkimusmateri-

aali oli hyvin kattava. Tutkimustulokset olivat hyvin vaihtelevat.

Seitseman tutkimusta osoitti selkeasti tilastojen avulla, etta vuokratyolla on merkittava nega-
tiivinen vaikutus tyotyytyvaisyyteen. Vuokratyontekijat kokevat tyytymattomyytta tyota koh-
taan enemman kuin vakituiset tyontekijat. Toisaalta kuusi tutkimusta totesi selkeasti tilastojen
avulla, ettei merkittavaa yhtalaisyytta loydy vuokratyon ja tyotyytyvaisyyden valilla. Myos
vuokratyon vaikutuksista henkiseen hyvinvointiin oltiin tutkimusten valilla eri mielta. Kuusi tut-
kimusta osoitti tilastollisesti, etta vuokratyo vaikuttaa negatiivisesti henkiseen hyvinvointiin,
kun taas kymmenen tutkimusta eivat loytaneet tilastollista yhteytta, etta vuokratyo heikentaisi
henkista hyvinvointia. Toisin sanoen tutkimuksista voidaan todeta, ettei vuokratyolla ole joh-
donmukaista vaikutusta tyotyytyvaisyyteen tai henkiseen hyvinvointiin ainakaan negatiivisella
tavalla. Tutkimustuloksista ei kuitenkaan voi jattaa huomioitta niita tuloksia jotka osoittavat

negatiivisen vaikutuksen loytyvan. (Hunefeld ym. 2020, 93-94, 96.)

Keikkatyo ei ole ongelmatonta. Tyollistymisen epavarmuus (job insecurity) on vuokratyonteki-
jan merkittavampia huolenaiheita vuokratyossa. Se voidaan maaritella seuraavasti: "tyollisty-

misen epavarmuus siita jatkuuko tyo- tai tyonsaanti tulevaisuudessa. Uhka tyon ja rahantulon
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menettamiseen aiheuttaa pelkoa joka lisaa stressia”. Tyon epavarmuuden kokemuksen on to-
dettu vaikuttavan kielteisesti hyvinvointiin ja tyoasenteisiin. (Thomson & Hunefeld 2021, 2;
Hunefeld ym. 2020, 85.)

Vuokratyomarkkinat ovat osin polarisoituneet. On olemassa organisaatioita ja tyotehtavia joihin
palkataan vahemman koulutettuja vuokratyontekijoita tasaamaan ruuhkahuippuja. Kun tyo-
maara vahenee, saavat vuokratyontekijat lahtea. Toisaalta pelkka koulutuksen puute ei ole
selittava tekija vuokratyon tekemiselle. Vuonna 2018 Henkilostopalveluliiton teettaman tutki-
muksen mukaan (N=7165) 15% vastaajista jotka olivat ialtaan 25-35-vuotiaita korkeakoulutut-
kinnon hankkineita vuokratyontekijoita, halusivat vakituisen tyon nykyisessa elamantilan-
teessa. He suunnittelivat tekevansa vuokratyota ainoastaan tilapaisesti, eivatka halunneet va-
kituista tyota nykyisesta asiakasyrityksesta. Tama vastaajaryhma on ottanut vuokratyon vastaan
valiaikaisratkaisuna, silla muutoin olisivat ilman toita. (Gaily 2022, 11; Palukka & Tiilikka
2008,182.)

Aiemmissa suomalaisissa vuokratyota kasittelevissa tutkimuksissa ja selvityksissa on noussut
esiin, ettd yleisin syy vuokratyon tekemiselle on se, ettei muuta ole tarjolla. Suurimmassa
osassa EU maissa tyoskentelevista vuokratyontekijoista ei tee vuokratyota siksi, etta kokee sen
hyvana tapana tehda tyota, vaan sen takia, koska muitakaan tyollistymisen muotoja ei ole tar-
peeksi saatavilla. Jos vuokratyo ei ole itse vapaasti valittu tapa tehda toita, niin vuokratyo lisaa
riskia heikentaa terveytta ja hyvinvointia. Yksi merkittavampia tyostressin aiheuttajia onkin
epavarmuus tyonjatkuvuudesta ja palkansaannista. (Thomson & Hunefeld 2021, 2; Palukka &
Tiilikka 2008, 182.)

Iso-Britannian tyoterveys ja turvallisuuslaitos (Health and Safety Executive) kokosi raportin,
jossa perehdyttiin keikkatyotekijoiden kohtaamiin terveys- ja tyoturvallisuusriskeihin. Loydos-
ten mukaan paaasialliset terveysriskit olivat stressiperaisia ja mielenterveysongelmia. Stressi-
tekijoiksi tunnistettiin mm. tiukat deadlinet ja aikapaineet, sairausajan palkan puuttuminen,
jatkuvasti saatavilla olon tarve ja tyohallinnan puute. Paaasialliseksi turvallisuusriskiksi havait-
tiin vasymys, joka johtaa onnettomuuksien ja tapaturmien lisaantymiseen. Loydetyt riskitekijat
olivat valtaosin pikemminkin terveys- kuin turvallisuusriskeja. Keikkatyon luonteeseen kuuluva
epavarmuus yhdistettyna sellaisiin erityispiirteisiin kuten yksintyoskentely ja tyota tekevien
tyon alhainen valvonta viittaa siihen, etta tyoperainen stressi ja mielenterveysongelmat ovat
todennakoisesti keskeisia riskeja, joita keikkatalouden tyontekijat kohtaavat. (Gaily 2022, 107,
109.)

Kun vuokratyontekijoita kaytetaan, on seka kayttajayrityksen, etta vuokrausyrityksen hyva tie-
dostaa terveysriskeista jotta niihin voi puuttua parantamalla tyoterveydenhuoltoa, paranta-
malla tyollisyysmahdollisuuksia ja tasapuolistamalla vakituisten ja vuokratyontekijoiden ase-

maa tyopaikoilla. Oikeudenmukaisuuden kokemus voi olla vaikuttava tekija siina kuinka hyvin



26

vuokratyontekija tyossansa viihtyy. Oikeudenmukaisuutta voidaan tarkastella neljan eri teorian
kautta ja niilla kaikilla on yhteys tyotyytyvaisyyteen. (Thomson & Hunefeld 2021, 1, 10.)

Segmenttiteoriassa tyontekijamarkkinat voidaan jakaa kahtia niihin jotka ovat ydinporukkaa ja
niihin jotka ovat sivuporukkaa. Eroa naiden valilla on siina, etta ydinporukka koostuu sisapiiri-
laisista eli vakituisista tyontekijoista ja sivuporukka on ulkopuolinen ryhma eli valiaikaisesti
tyoskentelevista (esim. vuokratyontekijoista). Tyonantaja tarjoaa ydinporukalle opiskelumah-
dollisuuksia, vakaan tyollistymisen ja kohtuullisen palkan jolla sitouttaa ydinporukkaa yrityk-
seen, sen sijaan sivuporukkaan vastaavaa investointia epatodennakoisemmin tehdaan. Kun si-
vuporukkaan ei investoida aiheuttaa se negatiivista suhtautumista tyota kohtaan, lisaa stressin
tunnetta ja pidemmalla aikavalilla voi johtaa yha pahenevaan henkiseen pahoinvointiin. Seg-
menttiteorian mukaan vuokratyontekija on usein heikossa asemassa niin taloudellisesti kuin
myos tyoskentelyolosuhteissa silla tehtavat joita vuokratyontekijat tekevat ovat heikommin
valvottuja, sisaltavat vahemman sosiaalista tukea seka ovat luonteeltaan yksitoikkoisia. (Hune-
feld ym. 2020, 84.)

Stressiteorian avulla voidaan my0s selittaa kuinka tyoskentelyolosuhteet ja taloudellinen stressi
johtavat vuokratyontekijan henkisen hyvinvoinnin heikentymiseen. Stressiteoriassa on useita
eri malleja kuten Karasekin (1979) luoma ”Job-Demand-Control”-malli missa kuvataan kuinka
tyohon liittyva heikko paatoksentekomahdollisuus heikentaa tyoskentelyolosuhteita, Siegristin
(1996) “Effort-Reward-Imbalance”-malli selittaa kuinka heikot palkitsemismahdollisuudet vai-
kuttavat tyoskentelyolosuhteisiin ja Demeroutin (2001) ”Job-Demands-Resources”-malli selit-

taa kuinka epavarmuus tyon jatkuvuudessa aiheuttaa stressia. (Hunefeld ym. 2020, 84-85.)

Vuokratyontekijan tyoskentelyasennetta ja henkista jaksamista voidaan selittaa myos Green-
bergin (1987) organisaation oikeudenmukaisuus-teorialla. Tutkimukset osoittavat, etta koke-
mus oikeudenmukaisuudesta on yhteydessa tyontekijan tyytyvaisyyteen tyota kohtaan ja ter-
veyteen. Tyontekijat kokevat organisaation reiluksi tilanteissa joissa tyosta saatavat edut ovat
oikeassa suhteessa panokseen joka tyohon annetaan. Tama todetaan sosiaalisesti oikeutetuksi.
Kun tyontekijat kokevat voivansa vaikuttaa organisaation paatoksiin ja muuttaa prosesseja to-
teutuu prosessuaalinen oikeudenmukaisuus, ja kun tyontekijat saavat kaiken tarvittavan tiedon
esihenkilgiltansa seka esihenkiloiden kanssa tapahtuva kommunikointi on empaattista ja kun-

nioittavaa toteutuu henkilokohtainen oikeudenmukaisuus. (Hunefeld ym. 2020, 85.)

Sosiaalisen vaihdon teorioilla kuten erityisesti Rousseaun (1989) psykologisen sopimuksen teo-
rialla voidaan myos selittaa vuokratyontekijan suhtautumista tyohon ja siihen liittyvaa henkista
hyvinvointia. Teorian mukaan kun tyontekija antaa panoksensa tyohon han velvoittaa samalla
yrityksen panostamaan haneen. Vuokratyontekijan kohdalla tama nakyy siten, etta vuokratyon-
tekija tarjoaa lojaalisuuttaan, sitoutumistaan ja suorituskykyaan yritykselle mutta vastavuoroi-

sesti odottaa yrityksen tarjoavan vakaata tyotarjontaa, mahdollisuutta kehittaa ja kouluttaa
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itseaan seka kohtuullista palkkaa. Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen syntyy niissa tilan-
teissa joissa yritys ei tarjoa niita asioita mita tyontekija olettaa saavansa tyoskentelemalla
yritykselle. Tallaisessa tilanteessa tyontekija saattaa muuttua epalojaaliksi eika enaa sitoudu
yritykseen. Lisaksi psykologisen sopimuksen rikkoutuminen saattaa aiheuttaa tyontekijassa

stressia ja heikentaa henkista hyvinvointia. (Hunefeld ym. 2020, 85.)

Vuokratyossa vuokratyontekija muodostaa tyossansa psykologisen sopimuksen seka vuokrausyri-
tyksen, etta kayttajayrityksen kanssa samalla kertaa. Kayttaja ja vuokrausyritys odottavat
vuokratyontekijan suorittavan tyonsa tietyin eri odotuksin. Kayttajayritys odottaa vuokratyon-
tekijan suorittavan tyon siten, etta se hyodyttaa suoraan kayttajayritysta liiketoiminnassaan.
Vuokrausyritys taas odottaa vuokratyontekijalta, etta vuokratyontekijan tekema tyo vahvistaa
kayttajayrityksen ja tyontekijan valista suhdetta siten, jossa tyot jatkuisivat jatkossakin seka
lisaksi niin, etta kayttajayrityksella muodostuu vuokratyontekijan avulla vuokrausyrityksesta
kuva ammattitaitoisten tyontekijoiden vuokraajana. Mikali vuokratyontekija kokee, etta jom-
pikumpi yrityksista rikkoo psykologisen sopimuksen hanen kanssaan vaikuttaa se negatiivisesti
molempiin yrityksiin sitoutumattomuutena ja heikompana tyosuorituksena. (Lapalme 2011,
312.)

Sobral, Chambel & Castanheira (2021, 5, 14-15) tutkivat vuokratyontekijoiden motivaatiota
tyota kohtaan. Tutkimuksessa osoitettiin, etta vuokratyontekijan tekemista ohjaavat seka si-
sdiset etta ulkoiset motivaattorit samanaikaisesti. Tutkimuksessa myos todettiin, etta tyonte-
kijat, jotka ovat vapaaehtoisesti valinneet tyoskennella vuokratyontekijoina, ovat tyytyvaisem-
pia tyohonsa kuin ne, jotka ovat valinneet vuokratyon pakosta. Tyontekijat jotka haluavat hank-
kia kokemusta ja kehittaa ammattitaitoaan vuokratyon kautta, ovat enemman halukkaita olla
osana yritysta jossa tyoskentelevat kuin ne vuokratyontekijat joiden tavoitteet tyossa on vain
rahan ansainta. Vaikka vuokratyota tehtaisiinkin vain pakosta ja rahan takia, voi silti suhdetta
tyohon kehittaa positiivisemmaksi. Tama on mahdollista jos tyontekija hyvaksyy nykyisen tyol-
lisyystilanteensa ja alkaa nakemaan siina omat mahdollisuutensa pysya silti kiinni tyoelamassa
ja mahdollisesti saavuttaa tulevaisuudessa parempi tyopaikka. Lisaksi vuokratyontekijoita joita
motivoi enemman ulkoiset motivaattorit, voidaan motivoida myos siten, etta he motivoituvat
sisaisesti. Tama edellyttaa useita toistoja, pienin askelin jolla vaikutetaan tyontekijan tyosken-

telykokemukseen.

Riippumatta tyontekijan motivaatiosta vuokratyota kohtaan, on vuokratyontekija sitoutu-
neempi kayttajayritykseen kuin vuokrausyritykseen. Tama johtuu siita, koska kayttajayrityk-
sesta on mahdollisuus saada vakituinen tyo silla usein vuokratyota kaytetaan rekrytointikeinona
valita sopivimmat tyontekijat seka kayttajayritys mahdollistaa enemman ammatillisen kehitty-
misen tyopaikalla. Lisaksi vuokratyontekijat mieltavat psykologisen sopimuksen muodostuvan

tarkeammaksi kayttajayrityksen kuin vuokrausyrityksen kanssa. Jos taas vuokratyontekija on
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lahtokohtaisesti sitoutunut vuokrausyritykseen, haluaa han talloin myos sitoutua kayttajayri-
tykseen. (Lapalme ym. 2011, 321; Sobral ym 2021, 14; Woldman ym. 2018, 269.)

Tyontekijan kannalta merkittavin vuokratyohon liittyva etu on tyoaikojen ja -paikkojen valit-
semisen vapaus. Se onkin tyon saatavuuden ohella yleisimpia vuokratyontekijoiden ilmoittamia
syita vuokratyon tekemiseen. Osa vuokratyontekjoista kokee, etta heilla on kayttajayritysten
vakituisia tyontekijoita huomattavasti paremmat mahdollisuudet vaikuttaa tyoaikoihinsa ja -
vuoroihinsa seka tyon maaraan ja vapaus valita tyotehtavansa ja tyopaikkansa seka lopettaa
tyot tarvittaessa nopeasti. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1.) Esimerkiksi terveydenhuol-
lon vuokratyontekijat voivat usein valita millaisen tyotehtavan he ottavat vastaan ja kuinka
kauan sita tekevat. Tama johtuu siita, koska terveydenhuoltoalalle ei ole saatu vakituista hen-
kilokuntaa jolloin on syntynyt tyovoimavaje alalle. Myos hyvinvointipalvelujen jarjestamisessa,
rakenteessa ja rahoittamisessa tapahtuneet muutokset ovat luoneet tilanteen jossa terveyden-
huoltoalan tyontekijat ovat haluttuja tyontekijoita. Yleisesti tarkasteltuna terveydenhuollon
vuokratyontekijat ovat varsin tyytyvaisia tyonsa sisaltoon, itsehallintaan ja sosiaaliseen ulottu-
vuuteen. (Palukka & Tiilikka 2008, 179, 182-183.)

Palukan ja Tiilikan tekemaan Tyoelaman tutkimukseen (2008, 177-178, 182) terveydenhuolto-
alan vuokratyosta vastanneista (N:363) perati 80%:ia sanoi valinneensa vuokratyon tekemisen,
koska se mahdollistaa hyvan ansiotason ja 66%:ia kertoi syyksi sen, etta vuokratyo tarjoaa yk-
silollisen ja joustavan tyo tekemisen muodon. Useat vastanneista mainitsivat, etta vuokratyo
sopii hyvin elamantilanteeseensa. Vuokratyo onkin terveydenhuollon ammattilaiselle lahes aina
oma valinta. Se nayttaa olevan terveydenhuollon ammattilaisille mahdollisuus kayttaa omaa
osaamistaan ja ammattitaitoaan paaosin itse asettamissa rajoissa. Taman takia terveydenhuol-

lon ammattilainen ei valttamatta halua sitoutua yhteen organisaatioon tai tyonantajaan.

3.1 Vuokratyo osana tyoelamankulkua

Vuokratyontekijan tyytyvaisyyteen tehda tyota Yritys X:ssa voidaan vaikuttaa, kun ymmarre-
taan tyontekijoiden elamantilannetta paremmin. Yksi tapa muodostaa kasitys vuokratyonteki-
joiden elamantilanteesta on tarkastella tyontekijaa aikajanalla, kuten aikaisemmassakin lu-

vussa johtamista kasiteltiin elaman eri vaiheissa.

Joustavuuden kasite on monimuotoinen tyoelamassa. Maarallinen joustavuus kytkeytyy talou-
den suhdanteisiin, jolloin tyomarkkinat joustavat. Tama nakyy tavallisesti tyon osa- ja maara-
aikaistamisena. Usein joustavuus tuodaankin esiin vain maarallisena ominaisuutena, vaikka se
voidaan ymmartaa myos toiminnallisena ominaisuutena. Silla voidaan viitata joustavaan tyo-
hon, joka ei vaadi yhdenmukaisia tyon tekemisen tapoja. Toiminnallinen joustavuus on 0soi-
tettu olevan selvassa positiivisessa yhteydessa toimipaikkojen menestymiseen. Joustavuuden

kasitteella voidaankin tarkoittaa sita, etta vuokratyontekijalla on mahdollisuus tehda jousta-
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vasti tyotaan ja toteuttaa siina omia yksilollisiaan intressejaan ja motiivejaan. (Palukka & Tii-
likka 2008, 178.) Yha enemman vaaditaan, etta tyo sopeutuu yksilon tarpeisiin sen sijaan, etta
yksilon pitaisi sopeutua tyon tarpeisiin. Mita paremmin organisaatioiden johtajat pystyvat tayt-
tamaan nama tyontekijoiden tarpeet ja luomaan onnistuneen tyontekijakokemuksen, sita to-
dennakoisemmin tyontekijat sitoutuvat organisaatioon, ovat lojaaleja ja tekevat tyota omis-
tautuneesti. (Mellanen & Mellanen 2020, 114.)

Perinteisessa ajattelussa tyontekija sopeutuu tyon vaatimuksiin. Kun tyossa jaksamisesta tulee
keskeinen tavoite, nakokulmaa taytyy muuttaa: kuinka tyoelaman taytyy muuttua, jotta tyon-
tekijat kykenevat olemaan tehtavissaan entista pidempaan. Tyoelamankulku on yksi ihmisen
elaman pisimmista elamanpoluista. Siihen liittyy runsaasti siirtymisia elaman polulla, jotka voi-
vat olla normatiivisia tai ei-normatiivisia, mahdollisuuksia ja kriiseja. Kahta samanlaista ela-
mankulkua tuskin loytyy. Ihmisen elamankulku sisaltaa monenlaisia ikaan liittyvia kehityspro-
sesseja ja niihin sisaltyvia siirtymavaiheita, kriittisia periodeja seka tapahtumia, jotka eivat
selity pelkastaan ialla, mutta joilla voi olla merkittavia vaikutuksia myohempaan elamankul-
kuun. Esimerkiksi siirtyminen koulusta tyoelamaan, perheen perustaminen ja vanheneminen
ovat erilaisia kokemuksia taloudellisen nousun ja laman aikana. Tyoelamankulkuun ei ole kay-
tettavissa yleisesti hyvaksyttya, normatiivista tarkastelutapaa, mutta ainakin seuraavia (Kuvio

2) vaihteita ja tapahtumia siihen voidaan luontevasti liittaa. (Ilmarinen 2006, 37-39.)

B siirtyminen koulutuksesta ja opiskelusta tydelimiin (18-25 v)
M perheen ja tydn yhteensovittaminen (25-35 v)

B cydrehtivien vaihdokset ja tybpaikan muutokser (35—45 v)

M omien voimavarojen muutokset (yli 45 v)

B muutokset perhe- ja lihiyhteisdissi (yli 50 v)

W tyd- ja elikeasenteiden muutokset (yli 55 v)

W tydstd luopuminen ja elikkeelle siircyminen (yli 60 v).

Kuvio 1: Tyoelamankulku (Ilmarinen 2006, 39)

Perinteisessa kolmivaiheisessa tyoelamamallissa elama koostuu sarjasta: koulutus, tyo ja elake.
Pidentyneen elinajanodotteet ja tyourien pidentaminen luovat mahdollisuuksia monivaihee-
seen elamaan. Nain perinteiseen sarjaan syntyy uusia valivaiheita, ja jokaisen sarjasta tulee
omanlaisensa. MIT:N Management Review’n mallissa monivaiheinen sarja etenisi: koulutus, et-
sikkoaika, tyollistyminen palkkatoihin, siirtyminen, itsensa tyollistaminen, portfoliovaihe (se-
koitus vapaaehtois- ja palkallista tyota) ja elake. Uudet valivaiheet antavat, mutta samalla
vaativat tekijaltaan. Pidempi ura vaatii aiempaa parempaa kuntoa. Jotta ihminen jaksaa, on
olennaista pitaa huolta tyokyvystaan. Elakkeelle jaamisen ei enaa tarvitse tarkoittaa toiden

lopettamista kertaheitolla, vaan tyoelaman ja elakkeen valinen siirtyma tulee liukuvammaksi.
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Trendi on jo alkanut, ja se tulee varmuudella jatkumaan. Suomessa Elaketurvakeskuksen mu-
kaan keikkatoita tekevia senioreita on kymmenia tuhansia. Se millaisiin toihin kukin kykenee
vanhemmalla ialla, on luonnollisesti yksilollista ja riippuu pitkalti fyysisen kunnon lisaksi myos

henkisesta kunnosta, osaamisesta ja eletysta elamasta. (Gaily 2022, 67-68, 75.)

Tyo on iso osa elamaamme, halusimme sita tai emme. Tyo, tai sen puute vaikuttaa elamaamme
lapi elinkaaren vauvasta vanhuuteen. Tapamme elaa, tyoelama mukaan lukien, oli aiemmin
kovin suoraviivaista. Koulusta toihin, toista elakkeelle ja elakkeelta hautaan. Enaa niin on en-
tista harvemmalla. Tyourat eivat muistuta enaa tikapuita vaan huvipuistoja, joissa on useita
eri tapoja liikkua ratojen valilla. Sekin on huomioitavaa, etta kaikkien mahdollisuudet ja valit-
tavissa olevat laitteet eivat nayta samalta. Osalla on huomattavasti enemman vaihtoehtoja,

kun toisilla taas on laitteissa enemman esteita ohitettavanaan. (Gaily 2022, 10.)

Tyoelama on monelle eri urien kokoelma, joka koostuu useista tyonantajista, projekteista ja
aloista. Tulevaisuudessa, eika edes niin kaukaisessa sellaisessa, kokoelma kasvaa entisestaan
(Gaily 2022, 10). Milleniaaleilla on arveltu olevan uransa aikana keskimaarin 16 tyonantajaa ja
heita seuraavalla sukupolvella 32. Tama tarkoittaa, etta etenkin uran alkuvaiheessa tyopaikkaa
vaihdetaan vuoden parin valein. Jos tyontekija haluaa vaihtaa tyopaikkaa joka toinen vuosi,
miten tyonantaja voi varmistaa, etta tyontekija ylipaataan tuo arvoa organisaatiolle? Tama ”job
hopping” eli tyopaikasta toiseen vaihtaminen johtaa tyonantajien valiseen kilpailuun talenttien
sitouttamisesta. (Mellanen & Mellanen 2020, 12.)

Keikkatalous ajaa kohti portfoliouria. On tarkeaa pyrkia loytamaan keinoja sen tuomiin haas-
teisiin, kuten siihen, kuinka luoda kokemus yhteisollisyydesta jatkuvasti vaihtuvien kollegoiden
valilla. Portfolioura vaatii seka nuorilta etta heidan esihenkiloiltaan yha enemman pehmeita
taitoja ja selkeaa kommunikointia. Keikkataloudessa ei ole enaa aikaa rakentaa pitkajanteisesti
esimerkiksi luottamusta, joten siihen tulee pystya nopeammin. Nain sosiaalisten taitojen mer-
kitys kasvaa etenkin tekoalyn yleistyessa. (Mellanen & Mellanen 2020, 112.) Myos Gaily toteaa
kirjassaan Tyon elama (2022, 41, 51), etta epatyypillisten tyosuhteiden sosiaalisia suhteita tulisi
parantaa. Yhteisollisyyden tunteen kasvu olisi keikkailijoille hyvaksi. Tama korostuu etenkin
nuorten kohdalla jotka vasta luovat omaa ammatillista verkostoaan. Tyopsykologi Tanja Lapin
mukaan ensimmaiset pari vuotta valmistumisen jalkeen ovat ratkaisevia mielenterveydellisten
vaikeuksien ehkaisyssa. Lappi peraan kuuluttaa nimenomaan esihenkiloiden vastuuta. Kuka ja
miten paikataan esihenkiloiden tuki, ohjaus ja neuvot, jos tyo irtaantuu taysin tyOyhteisosta?
Lisaksi optimaalisessa tyoymparistossa on tekijoita urien eri kohdista, jotka tyoskentelevat yh-

dessa oppien toisiltaan. Jos tyoymparisto ei ole kovin homogeeninen, jaadaan paljosta paitsi
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Toisille keikkojen jahtaamisesta tulee tulevaisuudessa entista vaikeampaa, ja tyontekoa ohjaa
enemman pakko kuin mikaan muu. Onko siis kaikista keikkatyohon, henkiselta kantilta? Epavar-
muuden kanssa taytyy oppia elamaan, ja yksi parhaista keinoista suojautua riskeilta on hajaut-

taminen eli oman osaamisen laajentaminen ja monipuolistaminen. (Gaily 2022, 11.)

3.1.1  Suuret ikaluokat ja >-sukupolvi

Vuokratyon avulla saadaan tyomarkkinoille henkiloita, jotka eivat valttamatta muuten saisi tai
haluaisi vakituista tyota. Suuren ikaluokan sukupolvessa olevat henkilot tekevat vuokratyota
muun muassa siksi, etta se on keino olla viela mukana tyomarkkinoilla, jonne muuten ei paasisi.
Vuokratyo tarjoaa myos uransa alussa oleville tyontekijoille mahdollisuuden hankkia kaytannon
tyokokemusta. Se voi tarjota tyontekijalle mahdollisuuden paasta toihin itseaan kiinnostavaan
yritykseen, tyollistya sinne vakituiseen tyosuhteeseen seka kartuttaa tyokokemusta ja edeta
uralla. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1; Sobral ym 2020, 417.)

Tata taustaa vasten ei liene yllattavaa, etta vuokratyontekijat ovat paaasiassa nuoria ja etta
vuokratyon helpompi saatavuus seka tyontekijan halu tutustua erilaisiin tyopaikkoihin ja saada
monipuolista tyokokemusta ovat yleisimpia vuokratyontekijoiden ilmoittamia syita vuokratyon
tekemiselle. Vuokratyon tekeminen on huomattavasti yleisempaa alle 30-vuotiaiden keskuu-
dessa ja erityisesti 15-24 -vuotiaiden ikaryhmassa kuin tata vanhempien, varsinkin yli 35-vuoti-

aiden keskuudessa. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1.)

Vuonna 2018 Henkilostopalveluliiton (jatkossa HPL) teettaman tutkimuksen mukaan (N=7165)
tyypillinen vuokratyontekija on profiililtaan toisen asteen koulutuksen suorittanut, alle 25-vuo-
tias nainen. Tutkimuksessa myos kay ilmi, etta erityisesti yli 63-vuotiaat pitivat vuokratyota
mielekkaana tapana tehda toita. Tyon mielekkyyteen liittynee lisaansion hankintamahdollisuus,
silla yli 60-vuotiaat vuokratyontekijat, ilmoittavat muita useammin tekevansa vuokratyota lisa-
ansioiden vuoksi. Toisaalta my0s opiskelijat saattavat rahoittaa opintojaan vuokratyota teke-
malla. (Hietala, Kaivanto & Schon 2014, luku 1.)

Siirtyminen koulutuksesta ja opiskelusta tyoelamaan on merkittava siirtyma koulutuksen polulta
tyoelaman polulle. Koulutustason nostaminen on edellyttanyt monen nuoren kohdalla lisavuosia
koulutukseen ja opiskeluaikojen pidentymista. Monet ovat myos opiskelun ohella ansiotyossa
hankkimassa seka rahaa etta kokemusta tyoelamasta. Opiskelun ja tyon yhdistelma voi pidentaa
valmistumista ja taysipainoista siirtymista tyoelamaan. Koulutuksen ja tyoelamavalmiuksien
yhteensopivuutta testataan tassa siirtymavaiheessa. Nuorten ja tyonantajien seka tyoyhteison
odotusten kohtaaminen merkitsevat usein muutoksia nuorten kasityksiin omasta roolista tyossa.
Erilaisuuden kohtaaminen ja hyvaksyminen tyoyhteisossa ja tyoelamassa kuuluvat myos tahan

vaiheeseen. (Ilmarinen 2006, 39-40.)



32

HPL:n tutkimukseen vastaajista 24% segmentoitiin ”valinnanvapautta arvostaviin patkatyolai-
siin”. Tahan ryhmaan segmentoituvien profiilina olivat naiset, jotka olivat alle 25-vuotiaita ja
opiskelevat vuokratyon ohella. He tekevat vuokratyota 10 tuntia tai vahemman viikossa. Syita
vuokratyon tekemiseen ovat lisaansion hankkiminen, halu nahda erilaisia tyopaikkoja ja saada
monipuolista tyokokemusta seka mahdollisuus itse valita tyoajan ja paikan. Lisaksi tassa seg-
menttiryhmassa ei haluta kokoaikaista tyosuhdetta. Vuokratyon tekemiseen he ovat tyytyvaisia
yleisella tasolla, mutta kokevat oman asemansa muita huonommaksi asiakasyrityksissa, mihin
todennakoisesti syyna on osa-aikaisuus ja oman sitoutumisen heikkous. Alle 25-vuotiaat eivat

koe yhta vahvasti kuuluvansa asiakasyrityksen tyoyhteisoon.

Nuori kohtaa uransa alussa tilanteita, joissa tarvittaisiin kokeneemman tyontekijan ohjausta ja
tukea. Tahan vuokratyosuhde ei kuitenkaan suo riittavasti mahdollisuuksia. Tyouran alulla voi
olla maaraava vaikutus loppu-uraa silmalla pitaen. Uusien asioiden lisaksi on opeteltava lukuisia
tyoelamataitoja, kuten sosiaalisia taitoja, itsensa johtamista ja omasta tyohyvinvoinnista huo-
lehtimista. Oikean esihenkilon antamalla lisaarvolla ensimmaisessa tyopaikassa voi olla uran
kannalta ratkaiseva merkitys. (Gaily 2022, 51; Palukka & Tiilikka 2008, 180.)

3.1.2 Milleniaalit ja x-sukupolvi

Opiskelun ja tyon yhteensovittamiseen kytkeytyy monella nuorella myos kodin ja perhe-elaman
rakentaminen. Verrattain suuri osuus suomalaisten lapsiperheiden vanhemmista tekee ansio-
tyota, jonka tydajat ovat niin kutsuttua epatyypillisia eli sijoittuvat muuhun kuin aamun ja
iltapaivan valille. Alle 15-vuotiaiden lasten kanssa tyossakayvista vanhemmista yli puolet tyos-
kenteli vuonna 2018 iltaisin, yolla tai viikonloppuna. Osa-aikatyo mahdollistaa enemman yh-
teista aikaa perheelle, mutta pienempi palkka voi merkita pulmia toimeentulon kannalta.
Vuonna 2018 alle kolmevuotiaiden lasten aideista joka neljas oli osa-aikatyossa ja kouluikaisten
lasten aideista 11% Lapsiperheiden tyollisista isista osa-aikatyota tekevien osuus oli alle 4%.
Ansiotyo edistaa perheen taloudellista hyvinvointia mutta samalla se asettaa haasteita ajan ja
voimien riittavyydelle. Reilu kuudesosa nelivuotiaiden lasten vanhemmista kertoi vuonna 2018
viettaneensa viimeisen vuoden aikana lastensa kanssa usein tai jatkuvasti vahemman aikaa kuin
haluaisi. Tahan elamanvaiheeseen kasaantuu samanaikaisesi monia tarkeita vaiheita eika ole
ihme, etta niiden yhteensovittaminen on osoittautunut vaikeaksi. Tilastot kertovat, etta sa-
maan elamanvaiheeseen voivat liittya seka tyo, opiskelu, perhe etta tyottomyys. Keikkatyo voi
mahdollistaa vanhemmille keinon pysya osittain mukana tyoelamassa tai tehda siirtymaa uu-
delle uralla, samanaikaisesti pitaen tyo- ja yksityiselamantasapainossa. Esimerkiksi terveyden-
huollon vuokratyo on luonteeltaan osa-aikaista tyota, jota tehdaan joko paatyon tai opiskelun
ohessa seka tukemaan tyoelaman ja perheen yhteensovittamista. (Gaily 2022, 103-104; Ilmari-
nen 2006, 39; Palukka & Tiilikka 2008; 177; THL 2021.)
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Tilastojen mukaan tyouran keskivaiheilla tyosta saatavat ansiot ovat huipussaan. Monet elavat
samanaikaisesti tyon ja perhe-elaman ruuhkavuosia. Trendi nayttaisi olevan muuttumaan pain.
Sen sijaan, etta tassa vaiheessa uraa painetaan kaasua eteenpain, moni onkin vaihtanut rataa.
Tyouran keskivaihe saattaakin jatkossa olla se aika, kun henkilo lahtee tavoittelemaan taysin
uudenlaista uraa. Henkilo saattaa samanaikaisesti edistaa yhden ammatin tai suunnan sijaan
useita ammatteja. Erityisesti milleniaalit suhtautuvatkin vuokratyohon yha useammin niin, etta
se tarjoaa ponnahduslaudan uralla etenemiselle. He arvostavat vuokratyossa sita, etta siina
kehittymismahdollisuuksia ja toisaalta tyota pystyy tasapainoittamaan vapaa-ajan ja tyoajan
valilla. (Gaily 2022, 58; Sobral ym. 2020, 417.)

HPL:n tutkimukseen vastaajista ”"Nykytilanteeseen tyytyvaiset tyontekijat” ryhmassa on 44 pro-
senttia vastaajista. laltaan he ovat 25-35-vuotiaita eli milleniaaleja. Tahan segmenttiryhmaan
kuuluvista puolet haluaisi vakituisen tyon nykyisesta asiakasyrityksesta. Nykytilanteeseen tyy-
tyvaiset tyontekijat haluavat myos nahda erilaisia tyopaikkoja ja saada monipuolista tyokoke-
musta. He kokevat, etta asiat ovat suhteellisen hyvalla mallilla ja kriittisia ongelmakohtia ei

ole havaittavissa.

Myos ”asiakasyrityksen palvelukseen haluavat” (17%) segmenttiryhman vastanneet ovat noin
25-35-vuotiaita. Heilla on usein korkeakoulututkinto ja vuokratyo on heidan paatyonsa. He ovat
tehneet vuokratyota 1-3 vuotta, mutta ovat olleet vakituisessa tyossa ennen vuokratyota. He
kokevat, etta ovat vuokratyossa haluamassaan yrityksessa ja toivovat tyollistyvansa asiakasyri-
tykseen. Asiakas yrityksen palvelukseen haluavat ovat halukkaita etenemaan urallaan ja sitou-
tumaan, mutta kokevat ettei vuokratyo tue tavoitteita. He haluavat itse valita asiakasyrityksen

jossa tyoskentelevat. (HPL 2018.)

Sobral ym. (2020, 417) tekemassa tutkimuksessa huomattiin, etta erityisesti X-sukupolven vuok-
ratyontekijoissa sitoutuminen vuokratyohon on usein heikompaa kuin muissa sukupolvissa.
Tama johtunee siita, koska heilla on eniten kokemusta turbulenssista tyomarkkinoilla, jonka

takia heilla on tyonantajaa kohtaan skeptinen olettamus verrattuna muihin sukupolviin.
3.2 Mahdollistamalla ammatillisen kasvun voidaan sitouttaa vuokratyontekijoita

Tyontekijoiden tarpeiden huomioiminen vaikuttaa suoraan tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen
liset ja henkiset tarpeet. Saannolliset mahdollisuudet uudistaa ja kehittaa tyota, vaikuttaa
tyontekijan fyysisiin tarpeisiin. Kun vahvistetaan tyontekijan arvostetuksi tulemisen kokemusta
ja kokemusta siita, etta hanen panoksensa huomioidaan, niin vaikutetaan emotionaalisiin tar-
peisiin. Mentaalisella tarpeilla tarkoitetaan mahdollisuutta keskittya tarkeimpiin tehtaviin ja
joustavuutta paattaa, milloin ja missa tyota tekee. Henkisella tarpeilla tarkoitetaan tyota,
josta tyontekija nauttii eniten, jossa han on hyva ja jonka han kokee vastaavan arvojaan. (Mel-
lanen & Mellanen 2020, 114.)
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Hollantilaisessa tutkimuksessa tutkittiin (Woldman ym. 2018) millainen vaikutus ammatillisella
kehittamisella vuokratyossa on vuokratyontekijoiden sitoutumiseen. Tutkimukseen osallistui la-
yksinomaan kayttajayritys on vastuussa tarjota heille mahdollisuuksia kehittya tyossansa. Vain
12% odotti, etta vastuu on vuokrausyrityksella. Tutkimuksessa osoitettiin, etta mikali vuokra-
tyontekijan odotukset ylittyivat koskien ammatillisen kehittymisen mahdollisuuksista keikka-
tyossa, vaikutti se positiivisesti sitoutumiseen kayttajayritysta kohtaan. Sen sijaan yhta vahvaa
vaikutusta ei muodostu vuokrausyritysta kohtaan, vaan positiivinen vaikutus on pienempaa.
Tama johtuu siita, koska vuokratyontekijan odotukset ammatillista kehittymista koskien ovat
lahtokohtaisesti pienemmat vuokrausyritysta kohtaan kuin kayttajayritysta. Kyse on myos konk-
retiasta, silla kayttajayrityksen palveluksessa ammatillinen kehittyminen tapahtuu nimen-
omaan tyossa, jota taas vuokrausyritys ei itse mahdollista. Lisaksi vuokratyontekijat eivat usein
tiedosta, etta he voisivat edellyttaa myos vuokrausyritykselta tarjota enemman mahdollisuuk-

sia kehittaa vuokratyontekijoiden ammatillista osaamista.

Jos vuokrausyritys ylittaa vuokratyontekijan odotukset tarjota mahdollisuuksia kehittaa amma-
tillisia osaamista, hyotyy siita myos kayttajayritys. Nimittain vuokratyontekijan sitoutuessa
vahvemmin vuokrausyritykseen, sitoutuu han valillisesti enemman myos kayttajayritykseen. Ta-
man takia vuokrausyrityksen roolia ammatillisessa kehittamisessa ei kannata aliarvioida. (Wold-
man ym. 2018, 267, 269.)

Myos vastavaikutuksia tyontekijoiden odotuksista on tutkimuksesta osoitettavissa, silla jos
vuokratyontekijan odotukset ammatillista kehitysta kohtaan keikkatyossa eivat toteudu, niin
vuokratyontekijat olivat herkemmin tyytymattomia vuokrausyritykseen kuin kayttajayrityk-
seen. Lisaksi akateemisesti korkeasti koulutetut tyontekijat paljastuivat tyontekijaryhmaksi
jotka eivat sitoudu vuokrausyritykseen, koska he luottavat siihen, etta koulutuksensa vuoksi

tyollistyvat joka tapauksessa. (Woldman ym. 2018, 267.)

Koska vuokratyontekijoiden tyosuhteet kayttajayritykseen ovat usein lyhyita tasta seuraa, etta
kayttajayritykset vaihtuvat usein. Tama aiheuttaa vuokratyontekijoille paineita pitaa ylla am-
mattiosaamista ja kehittaa sita koska kayttajayrityksen vaatimukset tyonsuorittamiselle ovat
vaihtelevia. (Thomson & Hunefeld 2021, 9.) Vuokratyontekijoiden osaamisen yllapitamiseen tu-
lisikin kiinnittaa enemman huomiota. Kayttajayritykset hyotyisivat siita, kun vuokratyontekija
tuo osaamista kayttajayritykselle ja parhaassa tapauksessa vuokratyontekija voi opettaa vaki-
tuisille tyontekijoille tyota edistavia asioita. Toisaalta vuokratyontekijoille tulisi tarjota mah-
dollisuus saada ammattiin liittyvaa koulutusta niin kayttajayritykselta kuin vuokrausyritykselta,
silla se lopulta hyodyttaa kayttajayritysta lilkketoiminnassaan ja toisaalta sitouttaa tyontekijaa

vuokrausyritykseen. (Jansson, Engstrom & Parding 2019, 69.)
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Ruotsissa tehdyn tutkimuksen mukaan (Jansson ym. 2019), jossa tutkittiin terveydenhuolto-
alalla tyoskentelevien vuokratyontekijoiden hoitajien koulutusmahdollisuuksia, todettiin, etta
haaste lisakouluttautumisessa on siina, kun opiskeluun ei ole aikaa jatkuvan tyoskentelyn takia.
Toisin kuin vakituisilla hoitajilla, vuokratyontekijoilla ei ole samanlaisia puitteita opiskella
suunnitelmallisesti tyossa, koska kayttajayritykset eivat paasaantoisesti tarjoa samanlaisia kou-
lutuspolkuja sijaisille. Tyontekijan kannalta vuokrausyritysten koulutukset koetaan tulevan sa-
tunnaisesti ilman pidemman paamaaran suunnittelua. Lisaksi koulutusten sijainti koettiin on-
gelmalliseksi koska se ei tapahdu varsinaisella tyopaikalla vaan usein vuokrausyrityksen tiloissa.
Toisaalta myos vuokrausyritys ei valttamatta ole innokas tarjoamaan koulutuksia mikali se on

pois niista veloitettavista tunneista jotka vuokratyontekija olisi toissa koulutuksen sijaan.

Osa vuokratyontekijoista nakee vuokratyon mahdollisuutena yllapitaa ja kehittaa ammattitai-
toa. Talloin vuokratyontekija hakeutuu sellaisiin kayttajayrityksiin toihin, jossa tyo itsessaan
tukee ammattitaitoa. Tallaisessa epamuodollisessa tavassa kehittaa ja yllapitaa ammattitaitoa
saada monipuolista kokemusta, mutta vaarana on myos, etta suoraan tyosta opitut asiat hei-
kentavatkin osaamista johtaen esimerkiksi huonoihin ”tottumuksiin” tehda tyota kuten epaer-
gonomisesti tms. Lisaksi usein tyoelamassa kuten terveydenhuollossa, uudet tiedot ja osaamis-
vaatimukset kehittyvat niin nopealla tahdilla ettei riita, etta ne opitaan vasta tyopaikalla epa-
muodollisesti. Taman takia vuokratyontekijoille olisi tarkea tarjota myos muodollista oppi-
mista, jossa ammattitaidon kehittaminen on suunnitelmallisempaa ja strukturoidumpaa. (Jans-
son ym. 2019, 65, 70-71.)

ja vuokratyontekijan tyon itsehallinnan kokemukseen. Esimerkiksi Palukan ja Tiilikan tervey-
denhuollon vuokratyo-tutkimuksessa (2008, 181) todettiin, etta varsinkin valtaosa nuoremmista
alle 37-vuotiaista terveydenhuoltoalan ammattilaisista koki ettei he voineet vaikuttaa tarpeeksi
potilaan kokonaishoitoon, mutta sita vastoin yli puolet 37-vuotiaista ja sita vanhemmista arvioi
voivansa vaikuttaa potilaan kokonaishoitoon hyvin paljon. Myos perehdytyksen tarpeellisuu-
desta loytyi selkea ero nuorten ja vanhempien valilla silla yli puolet nuorista koki, etta puut-
teellinen perehdytys vaikeuttaa tai haittaa vuokratyon suunnittelua ja toteuttamista. Sen si-
jaan 37-46- vuotiaista puolet arvioi ettei puutteellinen perehdytys vaikeuta lainkaan heidan
mahdollisuuksiaan suunnitella ja toteuttaa vuokratyota. Lisaksi nuorimmat vuokratyontekijat
arvioivat vuokratyon tekemisen vaikeutuvan, jos tyopaikat vaihtuvat usein. Vanhempia tyonte-
kijoita asia ei haitannut yhta suuressa maarin, silla suurin osa heista ilmoitti, ettei tyopaikkojen
vaihtuvuus vaikeuta tyon toteuttamista tai suunnittelua lainkaan. Naihin tuloksiin saattaakin
vaikuttaa se, ettei nuoren tyontekijan ammatillisuus ole kehittynyt niin pitkalle kuin vanhem-
man tyontekijan. Taman takia olisikin hyva, etta kayttajayritys ja vuokrausyritys tukisivat osaa-

mista vuokratyontekijoiden keskuudessa.
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Vuokratyontekijasta voidaan saada entista tyomarkkinakelpoisempi, kun hanen tyoskentelypo-
tentiaaliaan lahestytaan valmentavan johtamisen ottein. Tyomarkkinakelpoisuus (Fugate 2004)
voidaan maaritella syvallisemmin kuin pelkastaan koulutuksen perusteella, silla siihen on sisal-
lytettavissa myos psykososiaalinen nakokulma. Tyomarkkinakelpoisuus sisaltaa koulutuksen li-
saksi myos, kayttaytymisen, kokemukset, kyvykkyydet, tunteet, motivaatiot ja asenteet. Kaik-
kiin naihin voidaan vaikuttaa valmentavalla johtamisella. Kun nain tehdaan, vuokratyonteki-
jasta tulee mahdollisesti tuottavampi vuokrausyritykselle. Tama johtuu siita, koska talloin
vuokratyontekijat pysyvat pidempaa vuokrausyrityksen palveluksessa, voivat paremmin jolloin
riski poissaoloille on pienempi seka vuokratyontekijat pystyvat tekemaan monipuolisempia tyo-
tehtavia johtuen paremmasta valmiudesta tehda vuokratyota. (Hakansson & Isidorsson 2015,
5.)

Johtaminen on vaikuttamistyota, jonka perustana ovat vuorovaikutussuhteet. Psykologian ja
kayttaytymistieteiden hyodyntamisesta voi tulla hallitseva lahestymistapa siihen, miten vuok-
ratyontekijoita johdetaan. Hyodyntamalla ymmarrysta siita, miten ihminen vaistomaisesti toi-
mii, voidaan epasuorasti johtaa heita tekemaan tietynlaisia valintoja. Menestymisen tekijat
loytyvat keskittymalla ihmisiin. Kyse on ihmisista ja heihin vaikuttamisesta. Vuokratyontekijat
on saatava mukaan ja ottamaan vastuuta koko organisaation asioita. Pelkilla manageerauspaa-
toksilla siina ei onnistuta. Tarvitaan kykya vaikuttaa ja halua tulla vaikutetuksi arjen vuorovai-
kutustilanteissa. (Gaily 2022, 122; Ristikangas & Ristikangas 2017, 24-25, 49.)

4  Valmentava johtaminen muuttuvassa maailmassa

Aiemmissa kappaleissa kuvattiin johtamisen moninaisuutta ja siihen liittyvia odotuksia eri ela-
manvaiheissa ja sukupolvissa. Motivaatio, joka saa ihmisen lilkkkumaan kohti tavoitetta, on yk-
silollista ja siihen kuten johtamiseenkaan ei ole yksinkertaista kaavaa, miten se saadaan abso-
luuttisesti toimivaksi. lhmisten johtamisen haasteita jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa ovat muutosten johtaminen ja innovatiivisen toiminnan ruokkiminen. Tasta syysta suo-
siota ovat viime aikoina saaneet johtamisideologiat, joiden mukaan johtajan tarkein tehtava
on innostaa, valtuuttaa, voimaannuttaa ja vapauttaa ihmisia kayttamaan luovaa potentiaaliaan
ja kehittymaan jatkuvasti. Todellinen menestys syntyy, kun organisaation perustehtava ja ta-
tarkoitus. Valmentavan johtamisen ajattelumallissa motivaatiota ei kaadeta kenellekaan ulko-
puolelta, vaan vastuu motivaatiosta pysyy jokaisella itsellaan. Valmentava johtaja luo edelly-
tykset sille, etta tyontekija motivoituu sisaisesti. (Lonnroth ym. 2021, 242; Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 17; Jylha & Viitala 2019b, luku 1.)
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Ihmisten ja asioiden johtamisen mallilla parjattiin pitkaan. Viimeistaan nyt 2020-luvulla tuo
malli alkaa olla vaillinainen ja vanhanaikainen. Enaa ei riita, etta johtaja kulkee edessa nayt-
tamassa suuntaa ja tuuppii takaa eteenpain, kun meno uhkaa hyytya. Mallista puuttuu kolmas
pala, jonka merkitys alkoi korostua viimeistaan millenniaalien ottaessa ensimmaisia askeliaan
tyoelamassa. Johtajan pitaa myos tarjota keskustelun tuomaa voimaa ja oivalluksia. Liiderin ja
managerin lisaksi esihenkilon tulee olla myos yksilon kehittaja, joka kulkee vieressa. (Mellanen
& Mellanen 2020, 140-141.) Hyvan johtajan onkin hallittava nykyaan kolmea johtamisen osa-
aluetta; management, leadership ja coaching. Johtajan on annettava selkeita maarayksia ja
ohjeita tyontekijoille jolloin tarkoitetaan managementia. He kayvat keskustelua visiosta, mis-
siosta ja arvoista jota on leadership. On myos tarkea kayda keskustelua siita, miten tavoitteet
saavutetaan, palautetta annetaan ja henkilostoa valmennetaan, joka kuuluu coachingiin. (Heik-
kila 2009, 105.) Coachin, leaderin ja osittain managerienkin tehtavat sekoittuvat arjessa kes-
kenaan, joten tehtavat eivat ole oikeassa elamassa niin tarkkarajaisia. Valmentavassa johta-
juudessa managerin, leaderin ja coachin roolit ovat sulassa sovussa keskenaan. (Ristikangas &
Ristikangas 2017, 38-40.)

Yksilon kehittajan merkitys on korostunut sita mukaa kuin tyoelama on muuttunut moniulottei-
semmaksi ja tyontavoitteet haastavammaksi. Esihenkilo ei voi enaa tietaa parhaiten kaikkien
tyontekijoidensa tyotehtavia. Usein tarvitaan syvaa substanssiosaamista, innovatiivista ongel-
manratkaisua ja laatikon ulkopuolelta lahtevaa ajattelua. Tama puolestaan vaatii sparraavaa
molemminpuolista haastamista ongelmien todellisten juurisyiden selvittamiseksi ja niiden vaa-
timien ratkaisujen loytamiseksi. Ilman avointa ja jatkuvaa sparraamista turvaudumme helposti
kokemuksiimme perustuviin oletuksiin, jolloin yritamme ratkoa uusia ongelmia vanhoilla mene-
telmilla. Nykyisessa ja myos tulevassa tyoymparistossa tarvitsemme johtajia, jotka valmentavat
yksilollisesti ja tarvittaessa neuvoo ja ohjeistaa, jotta kehittyisimme yha paremmiksi siina, mita
teemme. (Mellanen & Mellanen 2020, 140-141.)

Carlsson ja Forssell toteavat kirjassaan “Esimies ja coaching” (2017, 53-54), etta coaching on
oivallinen kehittamisvaline, kun halutaan lisata motivaatiota, lisata vastuunottoa, tukea itsen
johtamista, paatoksentekoa, oma-aloitteisuutta, tukea kehittymista esihenkiloksi/johtajaksi,
tukea kehittymista omassa tyoroolissa, tehostaa omia rutiineja, mahdollistaa entista valveutu-
neempaa ja luovempaa ajattelua, kirkastaa tulevaisuuden tavoitteita, tukea oivaltamaan omia

vahvuuksia ja tukea paasemista tavoitteisiin omien arvojen ja tavoitteiden mukaisella tavalla.

Tutkimuksista on osoitettavissa, etta tyontekijoiden kyvykkyys tyota kohtaan kasvaa ja hyvin-
vointi lisaantyy, kun heita valmennetaan tyoelamassa. Esimerkiksi Grantin ym. (2017) teke-
massa tutkimuksessa terveydenhuollon ammattilaisia, joita oli valmennettu tyossansa, kokivat,
etta heilla oli vahemman stressia ja ahdistusta tyossa. Lisaksi he kehittyivat paasemaan parem-

min tavoitteisiinsa silla heidan ratkaisutaitonsa, kyky ottaa huomioon erilaisia nakokulmia seka
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itsetuntemus paranivat. Valmentamisen hyodyt eivat jaaneet pelkastaan tyoelamaan silla val-
mennetut raportoivat myos tyon ja muun elaman balanssin parantuneen valmennuksen myota
mika edisti parempia ihmissuhteina kotona. Lisaksi tyytyvaisemmista tyontekijoista hyotyvat

myos tyon kohteet, potilaat, koska tyonlaatu on parempaa.

Valmentaminen on erittain toimiva menetelma monitahoisessa ja jatkuvasti muuttuvassa maa-
ilmassa toimittaessa. Kun johdettava kaipaa ennen kaikkea emotionaalista tukea vastausten
sijaan, on siirtyma kuuntelulle ja lasnaololle perustuvaan valmentavaan kohtaamiseen erityisen
tarkeaa. Valmentava kohtaaminen antaa toiselle tilaa tuulettaa tunteitaan. Nykypaivana tarve
on sellaisille johtajille, jotka pystyvat tukemaan emotionaalisella tasolla ja kohtaamaan em-
paattisesti. (Soback 2021, 83.)

Valmentaminen on toimivin lahestymistapa sellaisten monitahoisten, epamaaraisten ja komp-
leksisten ongelmakokonaisuuksien jasentamiseen, joihin ei ole valmista ratkaisua. Valmenta-
minen auttaa tyontekijoita oppimisen, keskinaisen tiedonjaon ja tietoisen tutkiskelun tilaan,
joka on valttamatonta ratkaisujen loytamiseksi monitahoisiin haasteisiin. Valmentavan johta-
juuden toteuttaminen on keino uuden maailman johtamiskulttuurin luomiseen ja yllapitami-
seen. Valmentaminen on paras menetelma, kun halutaan saada aikaan itsenaiselle omantyon
johtamiselle, arvostavalle kohtaamiselle ja kanssajohtajuudelle perustuvaa toimintakulttuuria.
(Soback 2021, 83-84.)

Mikali valtaa, vastuuta ja paatoksentekoa kyetaan jakamaan tarkoituksenmukaisella tavalla,
seuraukset arjessa ovat usein seuraavanlaisia: johtajilla on aikaa kokonaiskuvan johtamiselle,
tyontekijat kokevat olevansa arvostettuja, asiantuntijoiden osaaminen hyodynnetaan, johtajan
ei tarvitse olla enaa kaikki tietava, paatoksenteosta tulee nopeaa, toiminta ei ole riippuvaista

esihenkiloista ja syntyy proaktiivinen tyonteon ja kehittymisen kulttuuri. (Soback 2021, 47.)

4.1 Valmentaminen eli coaching

Ammattimainen coaching perustuu tiiviiseen yhteistyosuhteeseen, jossa painotetaan valmenta-
jan ja valmennettavan valista laheista yhteistyota ja valmennettavan potentiaalin eli piilossa
olevien voimavarojen vapauttamista. Kahdenvalinen oppimisprosessi tahtaa coachattavan itse
asettamien tavoitteiden toteuttamiseen. Ihan sellaisenaan se ei kuitenkaan toimi esihenkilon
arkijohtamisessa. Ulkopuolinen ammatti-coach on riippumaton toimija, jota taas esihenkilo ei
ole. Esihenkilo on kokonaan ”sisalla” ja osa ryhmaa 100%:sti. Esihenkiloilta odotetaan yha ene-
nevassa maarin johtaa ”valmentavalla tyylilla”. Esimerkiksi vuonna 2015 tehdyssa kyselyssa
(CIPD Learning and Development Survey) 80% Iso-Britanniassa toimivista yrityksista odotti, etta
esihenkilot coachaavat. 40% vastaajista nimesi coachauksen tehokkaimmaksi tavaksi oppia ja
kehittya. Vastaajista 62%:ia sanoi odottavansa coachauksen lisaantyvan entisestaan seuraavan
12 kuukauden kuluessa. (Lawrence 2017, 43; Ristikangas & Ristikangas 2017, 22.)
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Esihenkilot, jotka aktiivisesti tyoskentelevat edistaakseen tyontekijoidensa taitoja, kykyja ja
tyossa suoriutumista voidaan ajatella olevan valmentavia johtajia. On kuitenkin tarkea ymmar-
taa, etta valmennus on sanana kovin yleinen ja laajasti ymmarrettava, ja sen takana piilee
yhta, jos toistakin kehitysmenetelmaa- ja mallia. Talla hetkella markkinoilla on paljon villia
valmennustarjontaa. Valmentavasta esihenkilosta on tehty automaattikyselija, joka toimii
coachina vain silloin, kun tiedossa on sovittu kahdenkeskinen aika. Valmentava ote on talloin
kokonaan eriytetty muusta johtamisesta. (Lonnroth ym. 2021, 16; Carlsson & Forssell 2017, 50.)
Paul Lawrencen (2017, 45) tutkimuksessa, joka julkaistiin tieteellisena artikkelina International
Journal of Evidence Based Coaching and Mentoring:ssa, todettiin, etta valmennukselle on 37
erilaista maaritelmaa. Yhteista nailla kaikille maaritelmille on, etta valmennuksessa on tarkoi-
tus suorasti tai epasuorasti auttaa yksiloa parantamaan suoritustaan jossain asiassa ja lisaamaan

henkilokohtaista tuottavuutta, kehittymista ja henkilokohtaista kasvua.

Nykyaan valmennuksissa kaytetaan paljon itseohjautuvuuteen tahtaavia menetelmia, jossa opi-
taan asioita tekemalla itse, kokeilemalla ja integroimalla periaatteita ja ideoita omaan tilan-
teeseen. Valmennuksen perusajatus on kayttaa valmentajana asiantuntijaa, joka tietoaan ja
kokemustaan hyodyntaen opettaa, tukee ja kannustaa valmennettavaa muutokseen. Tallainen
on itse asiassa konsultoivaa valmennusta, silla oletuksena on siirtaa valmentajalta tietoa val-
mennettavaan. Valmentaminen voi kuitenkin olla myos niin sanotusti “nakymatonta” jossa tieto
itsessaan ei siirry valmentajalta valmennettavaan. Tallaisesta valmennusmenetelmasta kayte-
taan myos termia coaching. Silloin valmentaminen painottuu tekniikkaan, luontevaan ja intui-
tiiviseen tapaan johtaa dialogia niin, etta valmennettavan oma ajatustyoskentely tehostuu.
Valmennus on tuolloin kokonaisvaltaisempi prosessi, jossa valmennettava asettaa omat tavoit-
teensa, joihin paastaan hanen ajatteluprosessejaan tehostamalla. Valmennettava oppii oival-
tamisen kautta, mika johtaa vastuunottoon ja tekemisen tehostamiseen. Tassa valmennettavaa
tuetaan koko ajan, eika se vain paaty kertaluonteisesti yksittaisessa kohtaamisessa. Kun kyse
on coaching-taitojen kayttamisesta esihenkilotyossa, on todennakoista, etta coaching on va-
hemman jarjestelmallista ja jasennettya ja se kulkee mukana pitkalti muiden tyoasioiden
ohessa. (Carlsson & Forssell 2017, 43, 50-53.)

4.2  Mita on valmentava johtajuus?

Valmentava johtajuus on tapa olla ja suhtautua toisiin, ei pelkka menetelmapankki tai koko-
elma erilaisia johtamisen tyokaluja tai tyylilajeja. Menestyksekas valmentava johtajuus perus-
tuu ennen kaikkea toista arvostavaan asenteeseen, ei vain johtamisen tekniikkaan. Yksi val-
mennuksen paaperiaatteista on valmennettavan nakeminen etevana, fiksuna ja oppivana ihmi-
sena, jonka ei tarvitse muuttua tullakseen ”paremmaksi”. Valmentavaa johtajuutta voi verrata
hyvaan opettajuuteen. Kasvatustyolle antautuneilla opettajilla on visio auttaa oppilaitaan me-

nestymaan ja rakentamaan edellisyytta aikuisuutta varten. Samalla tavalla valmentava johta-
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minen ei suoranaisesti kehita johdettaviaan, vaan pikemminkin varustaa heita seka tukee hei-
dan kasvuaan yksiloina ja ammattilaisena. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 13-15, 279; Carlsson
& Forssell 2017, 62.)

Soback maarittelee valmentavan johtajuuden (2021, 57) seuraavasti: ”Valmentava johtajuus
on vuorovaikutussuhde, joka pyrkii tietoisesti kehittamaan johdettavien kykya oman tyonsa vii-
saaseen johtamiseen osana kokonaisuutta.” Tama toteutuu aktivoimalla johdettavien voimaa,

viisautta ja myotatuntoa, jotka ovat olennaiset kyvyt tehda tyosta entista paremman.

Voimalla Soback (2017, 57-58) tarkoittaa johdettavien uskallusta tehda omaa tyota koskevia
valintoja seka taitoa toimia arjessa ilman liiallista riippuvuutta johtajasta: kykya tehda itsenai-
sia paatoksia ilman jatkuvaa varmistelua, kykya fokusoituneeseen ja kurinalaiseen toimintaan,
sinnikkyytta vieda tarkeat asiat loppuun asti, vahvuutta eli resilienssia kohdata ikaviakin ylla-
tyksia ilman lamaantumista seka kokonaisvaltaista henkilokohtaista vastuun kantamista oman
tyon johtamisesta ja jatkuvasta oppimisesta. Viisaudella Soback tarkoittaa johdettavien kykya
johtaa omaa tyotaan tilannetajuisesti ja organisaation laajempi kokonaisuus huomioiden: kykya
hahmottaa kokonaisuuksia ja niissa vaikuttavia syy-seuraussuhteita, ennakoivaa tilannetajua
monimutkaisuuden keskella toimittaessa, syvempaa tietoisuutta itsesta ja omasta roolista eri
tilanteissa, valmiutta monipuoliseen ja luovaan ajatteluun, kykya katsoa pidemmalle tulevai-
suuteen, kykya reflektoida omaa ajattelua ja sen mahdollisia vaaristymia seka kapasiteettia
elaa myos ajoittaisen epamaaraisyyden ja ristiriitaisten odotusten keskella. Myotatunnolla
Soback tarkoittaa johdettavien taitoa ja halua kohdata itsensa ja muut hyvaksyvalla, arvosta-
valla ja inhimillisella tavalla omaa tyota johdettaessa: syvempaa tietoisuutta omista ja toisten
tarpeista kulloisissakin tilanteissa, kykya osoittaa empatiaa ja armollisuutta itseaan ja muita
kohtaan seka kypsyytta hyvaksya omat vahvuudet etta heikkoudet, omat voimavarat ja niiden

rajat.

Valmentava johtajuus on laaja kasite koska johtajuus on sosiaalipsykologinen ilmio, joka ei ole
riippuvainen organisaation hierarkiasta. Valmentava johtajuus on siis ennen kaikkea ajattelu-
ja toimintatapa joka ei rajoitu pelkastaan esimiestyohon. Se on kokonaisvaltainen tapa olla,
vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteis-
toimintaa, jossa yksilon potentiaali vapautuu ryhman ja organisaation kayttoon. Ryhman po-
tentiaali tukee vastavuoroisesti yksiloiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu
luottamukseen ja kuuluu kaikille. Valmentavassa johtajuudessa tavallisuus korostuu. Johtami-
nen perustuu suhteiden lujittamiseen ja vahvaan keskinaiseen luottamukseen. Esihenkiloiden
on turha enaa paeta tutun ja turvallisen esimiesnaamarinsa taakse, kun inhimillisyys, rosoisuus

ja tavallisuus alkavat nakya vuorovaikutussuhteissa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12, 51.)
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4.3  Valmentava johtaminen

Valmentavalla johtamisella ei ole yhta ainoaa maaritelmaa. Valmentaminen tai coachaus eroaa
mentoroinnista siina, etta valmentaminen keskittyy yleensa tiettyyn tavoitteeseen, kun taas
mentorointi liittyy ammatillisen kehittymiseen yleisella tasolla. Mentoroinnin luonne on enem-
man maaraavaa kun taas valmentaminen on osallistavaa. Mentoroinnissa mentori jakaa tietonsa
mentoroitavalle, kun taas valmennuksessa valmentajan ei tarvitse olla ekspertti valmennetta-
vasta aiheesta jota jakaa valmennettavalle. Riittaa, etta valmentaja on ekspertti valmentami-
sessa. On myos hyva erottaa ulkopuolisen valmentajan ja valmentavan esihenkilon ero silla
esihenkilolla ei ole samanlaista mahdollisuutta valita valmennettaviaan kuin tilanteessa, jossa
valmentaja on organisaation ulkopuolinen henkild, jonka kanssa sovitaan valmentamisesta or-
ganisaatiossa. (Andrew 2018, 51, 61; DiGirolamo ja Tkach 2019, 197-198; Kurttila & Aalto 2015,
15.)

Valmentava johtaminen on prosessi, jossa valmentaja auttaa valmennettavaa valjastamaan voi-
mavarojaan kayttoonsa niin, etta hanen on mahdollista saavuttaa tavoitteensa ja nostamaan
suoritustasoaan. Valmentavan johtamisen voidaan sanoa olevan vastakohta suoralle johtamis-
tavalle, joka lahtee ajatuksesta, etta esimies tietaa parhaiten ja myos siksi antaa ohjeet, ker-
too vastaukset, neuvoo tai jopa kaskee. Suorat ohjeet saattavat estaa tyontekijan kehittymisen
(Kurttila & Aalto 2015, 15; Heikkila 2009, 49.) Valmentavassa johtamisessa pyritaan jatkuvasti
kehittamaan alaisia ja saattaa heidat kasvamaan vaativampiin tehtaviin. Johtaminen tapahtuu
kysymysten avulla; se on enemman innostavaa kuin kaskyttavaa. Yksi valmennuksen paatavoit-
teista on auttaa valmennettavaa katsomaan tulevaisuuteen sen sijaan, etta valmennettava
”elaisi menneisyydessa” ja jatkaisi toimimista samalla tavalla kuin tahankin asti. (Carlsson &
Forssell 2017, 98; Sydanmaanlakka 2015, 157.)

DiGirolamo ja Tkach (2019, 198, 201) maarittelivat tutkimuksessaan valmentamisen tyokaluksi
jota kaytetaan osallistavassa johtamistyylissa. Talloin johtamisessa kaytetaan valmennustaitoja
paivittaisessa kanssakaymisessa, kun tyossa olevia tilanteita ratkotaan yhdessa alaisten ja esi-
henkilon kesken. Talloin informaatiovirta on kaksisuuntaista ja mahdollistaa niin yksilon kuin

koko organisaation kasvun kyvykkaammaksi toimijaksi.

On hyva tiedostaa johtamisen yksilolliset piirteet, jotka muodostuvat johtamistyota tekevan
henkilon teoreettisesta tiedosta, kaytannossa hankituista taidoista, kokemuksesta, uskomuk-
sista, arvoista motiiveista ja henkilokohtaisista piirteista. Jotta valmentavaa johtamista voi to-
teuttaa, tarvitsee esihenkilo oikeanlaista mielenlaatua, jonka avulla alaisia motivoidaan suo-
riutumaan entista paremmin. Talloin esihenkilon tulee nahda ihmiset mahdollisuuksina joiden
ominaisuuksiin voi vaikuttaa, eika ihmisina, jotka ovat luonnostaan tietynlaisia ominaisuuksil-
taan ja joihin on sita myoten mahdotonta vaikuttaa. (Andrew 2018, 58; Jylha & Viitala 2019b,
luku 1.)
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Motivointi on huomattavasti laajempi kokonaisuus kuin vain toimitusjohtajan ”kylla se tasta”
lohdutteluna kvartaalin tulosjulkistuksissa tai esihenkilon ”hyva yritys, parempi onni ensi ker-
ralla”- tsemppauspuheita. Turhanpaivaisella selittelylla ja sieluttomalla tsemppauksella ei
paasta lahemmas tavoitetta, vaan tietyissa tilanteissa jopa lisataan henkiloston turhautunei-
suutta. Paremmin voi toimia ihmisten kohtaaminen yksiloina ja parasta on, jos yksilo itse loytaa
oivalluksia ongelmiin. Omat oivallukset ovat parhaimpa motivaationlahteita. Johtamisessa tu-
lisikin opetella kohtaamaan tyontekijat aikuisina ja yhdenvertaisina, ei ylemmasta asemasta ja
antamalla valmiita ratkaisuja. Ajatuksena on kuuntelun ja valmentamisen kautta antaa tyonte-
kijoille mahdollisuus motivoida itse itseaan ja loytaa ratkaisut ongelmiin. (Mellanen & Mellanen
2020, 205.)

Yksilon sisaista motivaatiota johdetaan parhaiten valmentavan johtamisotteen avulla. Valmen-
tava johtaminen tahtaa yksilon sisaisen motivaation vahvistamiseen seka eri osa-alueiden tun-
nistamiseen ja lujittamiseen: Autonomian vahvistaminen on valmentavan yksilojohtamisen
ydin. Kun keskustelee tyontekijan kanssa siita, mista tyontekija voi itse paattaa tyossaan tai
miten han toimisi eri tilanteissa, voi se mahdollistaa lisaamaan hanen autonomian kokemustaan
ja vahvistaa myos kyvykkyyden kokemusta. Jos tyontekijan kyvykkyyden kokemusta tulee vah-
vistaa tyossa, niin silloin positiivinen palaute ja aiempien onnistumisten esiin nostaminen saat-
tavat auttaa loytamaan kyvykkyyden kokemuksen uudestaan. Hyvantahtoisuuden korostaminen
tuomalla esille konkreettisesti sen, miten tyontekijan tyo auttaa muita kollegoita tyossa, voi
saada sisaisen motivaation kasvamaan, kun tietaa oman tyonsa merkityksen toisille. Yhteen-
kuuluvuuden tunteen vahvistaminen pitamalla jokaista tyontekijaa arvokkaana, myos osoitta-
malla sen pienilla arkisilla toteamuksilla kuten ”tee vaan”, ”loistava idea” jolla luo kannustavaa

vuorovaikutusta tyopaikalla. (Lonnroth ym. 2021, 243-244.)

Amerikkalaisessa Pohjois-Carolinan tutkimuksessa (Waldrop & Deroin 2019, 173), joka tehtiin
vuosina 2013-2017, tutkittiin miten valmentaminen koetaan hoitajien keskuudessa. Tutkimuk-
sessa todettiin, etta hyvan valmentajan ominaisuuksia ovat kuuntelemisen taito, ongelman rat-

kaisuissa tukeminen ja potentiaalisten ongelmien ennakoiminen valmennuksen aikana.

Kyseiset ominaisuudet eivat yllata, silla myos muissa valmentavan johtamisen tutkimuksissa on
tunnistettu samanlaisia taitoja ja ominaisuuksia joita vaaditaan esihenkiloilta jotka valmenta-

vat tyoelamassa:
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categories of
skill

Analytical skills
e Interviewing skills
e Feedback skills

Commitment to
producing results
Compassion and non-
Jjudgmental acceptance
Speaking and listening
for action

Honouring the

uniqueness of individuals

Practice and preparation

be coached

individuals

what's been achieved

Responsive to employees

Willingness to coach and
Sensitivity to team and to

Willingness to go beyond

performance objectives

* Provide regular
performance feedback

* Consider all relevant
information when
appraising performance

* Ohbserve performance
with clients

* Know the staff well
enough to help them
develop self-
improvement plans

* Recognise and reward
high performance

» Provide help, training
and guidance

* Build a warm, friendly
relationship

Orth, Wilkinson & Evered & Salman (1989) Graham, Wedman, Ellinger & Bostrom (1999) | Ellinger, Ellinger & Keller
Benfari (1987) Garvin-Kaster (1994) (2003)
Name of tool Coaching Behaviour
Measure

Source Schelling (1991) Critical Incident Technique Literature review and
(CIT) & structured reference to previous own
interviews studies

No. items 4 10 27 (8 categories) 322 (13 categories) 8

Skills or s Observational skills + Developing partnerships | » Communicate clear Empowering behaviours * Question framing

s Question framing

* Removing obstacles

* Transferring ownership

* Holding back - not
providing answers

Facilitating behaviours

* Providing feedback

* Soliciting feedback
Setting expectations

* Stepping into other to
shift perspectives

* Broadening perspectives

» Lsing analogies,
scenarios & examples

* Talking It through

* Creating a leamning
environment

* Engaging others to
facilitate learning

Removing obstacles
Providing feedback
Soliciting feedback
Setting expectations
Stepping into other to
shift perspectives
Broadening perspectives
Using analogies,
scenarios & examples

Table 2. Managerial coaching skills and behaviours

Taulukko 2: Valmentavan johtamiseen tunnistetut taidot eri tutkimuksissa vuosina 1987-2003
(Lawrence 2017, 48)

= Confronbing

» Focusing/'shaping
* Reframing

+ Empowenng cngag

= Support problem salving

Help pesoritize
*  Create sccountability

Melean, Yang, kua, Nocr, Leupold & Valle Longenccker & Neubert Beattic ( 2004) Heslin, Vandewalle &
Torbert & Larkin {2005) (2007} {2005) Latham {2006}
Name of ool Measurement Model af Coaching Behaviours
Ceaching Skill Invemiary
NBUFCE Literature review, expert L rerature review, focus ]-'ncu:pnu.ps. CIT & strucihored imteriews | Literature review and
pancl, testing Eroups, cXperl IicrvIcws testing
Kinlaw mosdel (1996)
Nao. items 20 (4 categories) 30 (12 categories) 10 22 {9 cmepories) 10 {3 caregories)
Skills or =  (ipen commumication Assessing = Clanfy oalcomes = Caring s (uidance:
cabegorics af *  Team approach # Data gathenng = Provide feedback = [nforming Communication of
skill = Walse people * (iap amalysis = Know how well = Bemg professional clear performance
& Accopt ambiguity = Coal setting managers are performing |« Advising expectalrons and
» Measurement * LUnderstand strengths *  Asuessing constructive feedhack
Supporting and weaknesses * Thinking = Facilitation: Helping
= Anending = Provide expen advice & Empowering employees to analyre
= [nguinmg = Developa working & Developing others and solve problems
= Reflecting relationship s Challenging . |:“l"”'“°""
* Affirming * LUnderstand the context, Chalkenging enployees
Challenging pressares, and demands to realize their
of the cosches's job potential

Table 2 (cont,

Managerial coaching skills and behaviours

Taulukko 3: Valmentavan johtamiseen tunnistetut taidot eri tutkimuksissa vuosina 2005-2007
(Lawrence 2017, 49)
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Park, Yang & McLean

Zhang (2008)

Gilley, Gilley & Kouider

Gregory & Levy (2010)

David & Matu (2013)

(PQECR)

(2008) (2010)
Name of tool Measurement Model of Predicted Quality of the Managerial Coaching
Coaching Skills Coaching Relationship Assessment System

(MCAS)

categories of

Team approach

L )

development

enlightenment

for the job

development

Relationship

Relationship

Source McLean (2005) revised Literature review and Literature review and Literature review, SME Literature review with and
Interviews testing review and testing testing

No. items 20 (5 categories) 28 (4 categories) 4 12 (4 categories) 15

Skills or ‘Open communication » Self-awareness * Possess skills necessary * (enuineness of the * Encourage others to find

own solutions

skill Value people * Psychology support » Communication » Effective * Empower others
Accept ambiguity * Vocational development | » Motivation Communication « Offer guidance rather
Facilitating * Role modelling * Encourage growth and * Comfort with the than solutions

» Offer positive feedback

* Facilitating
Development

Offer negative
constructive feedback
Ask for feedback
Develop plans

Offer leamning
opportunities

* Set expectations.
Establish clear goals
Look at things from
others” perspective
Encourage different
perspectives

Use analogies, scenarios,
examples

Bring in others to
facilitate learning when
required.

-

..

.

-

.

-

Table 2 (cont.) Managerial coaching skills and behaviours

Taulukko 4: Valmentavan johtamiseen tunnistetut taidot eri tutkimuksissa vuosina 2008-2013
(Lawrence 2017, 50)

Tutkimusten yleinen konsensus taidoista joita valmentavalta henkilolta vaaditaan, ovat ainakin
kuuntelemisen-, analysoinnin-, haastattelun-, tarkkailun-, kommunikoinnin- ja palautteenan-
non taidot seka kyky asettaa selkeita odotuksia valmennettavalle. Valmentaja tarjoaa ohjausta
jonka avulla valmennettava paasee tavoitteisiinsa. Palautteen ja fasilitoinnin avulla valmen-
nettavaa autetaan analysoimaan ja ratkaisemaan ongelmia ja valmentaja pyrkii inspiroimaan

valmennettavaa kehittamaan potentiaaliaan. (Steelman, Wolfeld 2018, 44.)

Valmentava johtaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta esihenkilot eivat tee enaa paatoksia.
Paatoksenteko on osa kaikkea johtajuutta, myos valmentavaa johtajuutta. Valmentavassa joh-
tamisessa johdettaville kuitenkin annetaan aiempaa enemman tilaa itsenaisten paatosten te-
kemiseen omaa tyotaan koskien. Valmentava johtaminen ei kuitenkaan saa tata kautta toimia
keppihevosena esihenkilon vastuulle kuuluvan paatoksenteon ulkoistamiseen johdettaville. Esi-

henkilo ei voi ulkoistaa itseaan paatoksenteosta. (Soback 2021, 65.)

Valmentaminen tyylina, tekniikkana ja metodina ei ole sovelias tietyissa tilanteissa kuten esi-
merkiksi silloin kun johdettavalta puuttuu perusvalmiudet roolissaan toimimiselle. Jos tarvitta-
vaa kapasiteettia, kokemusta tai substanssin ymmarrysta ei ole, ei ole mitaan, minka perustalle
rakentaa valmentamista. Valmentaminen ei myoskaan ole tarkoituksenmukaista silloin, kun
kyse on ainoastaan tiedollisesta puutteesta tai, kun asioihin on jo olemassa yksi ainoa tiedossa
oleva oikea ratkaisu. Talloin kannattaa valmentamisen sijaan kertoa tieto toiselle. Valmenta-
minen voidaan sitten kohdistaa taman saadun tiedon tilannetajuiseen hyodyntamiseen osana

arjen toimintaa. (Soback 2021, 81.)
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4.4 Valmentavan johtajan roolit:

Kuten tutkimuksista on osoitettavissa, ei valmentavasta johtamisesta ole loydettavissa yksi-
selitteista tapaa maaritella sita. Joidenkin aaripaa nakemysten mukaan esihenkilon tehtava on
toimia aina coachin roolissa, oli tilanne mika tahansa. Tama edellyttaa sita, etta esihenkilo on
sisaistanyt coachin roolin, perusasenteen ja tyokalut perinpohjaisesti. (Lawrence 2017, 51;
Carlsson & Forssell 2017, 38.)

Yleisesti voidaan todeta, etta valmentavalla johtamisella on oma roolinsa osaamisen johtami-
sessa ja suorituskyvyn parantamisessa. Valmentavaa johtamista ei voi tehda kaiken aikaa silla
johtamisessa tarvitaan myos muunlaisia rooleja arjessa. Se millainen johtamisprosessi valmen-
tava johtaminen on jakaa mielipiteita. Valmentavassa johtamisessa on pitkaan painotettu vuo-
rovaikutussuhteen luomisen tarkeytta ja inspiroitumista. Uusimmissa valmentavan johtajuuden
tutkimuksissa on viitattu enemman siihen, etta valmentavassa johtamisessa tulee luoda tavoi-
teasetantaa ja odotuksia, seka palautteen tarkeytta, jolla valmennettava paasee entista pa-
rempiin tuloksiin. (Lawrence 2017, 51.) Soback kirjoittaa kirjassa Valmentava Johtajuus (2021,
65, 84, 89, 100), ettei valmentava johtaminen ole vain joko suorituksen johtamista, ajattelun
kehittamista tai inhimillista kohtaamista vaan se on kaikkea naita tasapainoisessa suhteessa.
Valmentava johtaminen on uudenlainen tapa vieda lapi arjessa olevat tilanteet. Eri tilanteet
vaativat hieman erilaista valmentavan johtamisen otetta. Sobackin mukaan valmentavasta joh-
tamisesta voidaan tunnistaa kolme erilaista roolia: Personal trainer, ajattelukumppani ja em-
paattinen kanssakulkija. Oleellista on kunkin roolin toteuttaminen sopivalla hetkella ja sopi-

vassa maarin. Yhta oleellista on myos valttaa jaamasta minkaan roolin hallitsemaksi.

Personal trainer-rooli on tarkoituksenmukainen tilanteissa, joissa vaaditaan pitkajanteista tu-
kea tavoitteelliseen tekemiseen ja asioiden loppuun saattamiseen. Talloin esihenkilo on kiin-
nostunut johdettavien arjen tekemisesta ja toimintaan ohjaamisesta. Tama rooli on erityisen
hyodyllinen tilanteissa, joissa painottuu arjen ongelmanratkaisu ja suorituksen johtaminen. Esi-
henkilo auttaa johdettaviaan maarittamaan tavoitteet ja askeleet niiden saavuttamiselle,
mutta ei tee tyota tai valintoja heidan puolestaan. Lahestymistavan keskiossa on tekemisten,
tavoitteiden ja aikataulujen maaritys, edistymisen ja tulosten seuranta seka arjen haasteiden
ratkonta ja ylittaminen. Valmennustyon ydin painottuu ennen kaikkea tukemaan toiminnan yl-
lapitamista niin kauan, kunnes halutut tavoitteet on saavutettu. Personal trainer roolissa esi-
henkilo ohjaa johdettavia ennen kaikkea eteenpain, silla han haastaa alaistaan ottamaan pai-
vittaisia askeleita kohti maariteltyja tavoitteita ja ohjaa kohti konkreettisia tekoja. Esihenkilo
tuo valmentamiseen erityisesti jamakkaa vaativuutta. Han odottaa, etta johdettava tekee it-
senaisia paatoksia arjessa. Esihenkilo tukee saannollisessa askeleiden ottamisessa kohti valit-
tuja paamaaria. Hanta kiinnostaa tulostavoitteellinen edistyminen kohti yhdessa maariteltyja
tavoitteita. Personal trainerin rooliin kannattaa usein hypata erityisesti valmennuskeskustelui-

den lopussa, kun paatetaan konkreettisista askeleista jatkolle. (Soback 2021, 84-85.)
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Ajattelukumppanin rooliin kannattaa yleensa hypata valmennuskeskusteluiden keskivaiheilla,
kun syvennytaan hahmottamaan asioita ja ilmioita pintaa syvemmalta. Valmentava johtaja
ajattelukumppanina on erityisen kiinnostunut johdettavien kokonaisvaltaisen ajattelun kehit-
tamisesta. Han tuo valmentamiseen neutraalin tutkiskelevuuden. Hanen lahestymistapansa kes-
kiossa on kokonaiskuvan hahmottaminen ja tutkiskelu. Han auttaa tunnistamaan ja tarvittaessa
haastamaan nykyisia ajattelu- ja toimintatapoja. Han on kiinnostunut uusien nakokulmien luo-
taamisesta, luovan ajattelun tukemisesta ja yhdessa innovoinnista. Hanen kanssaan voi yhteisen
tutkiskelun hengessa leiriytya jasentamaan erilaisia teemoja ja pallottelemaan ideoita ilman
liiallista suorituskeskeisyytta. Ajattelukumppani ohjaa johdettavia ennen kaikkea ylospain eli
katsomaan asioita laajemmasta helikopteriperspektiivista. Nain han auttaa johdettavia saa-
maan parempaa ymmarrysta kokonaisuudesta ja sen yksittaisten osa-alueiden valisista linkityk-
sista. Han auttaa tunnistamaan kehityskulkuja, ennakoimaan tulevaisuutta seka luomaan joh-
donmukaisia strategioita omalle ja yhteison tekemiselle. Han auttaa hahmottamaan yksittais-
ten valintojen vaikutuksia kokonaisuudelle ennen naiden valintojen viemista kaytantoon. Ajat-
telukumppanin roolia kannattaa toteuttaa silloin kun johdettavalla on ensisijaisesti tarve hah-
mottaa monimutkaisia kokonaisuuksia ja kun pyrkimyksena on varmistaa, etta johdettavan
omatoiminen tekeminen on linjassa laajemman kokonaisuuden kanssa. Erityisen hyodyllinen
ajattelukumppanin rooli on tilanteissa, joissa johdettava haluaa pallotella omia ajatuksiaan.
(Soback 2021, 86-87.)

Empaattisena kanssakulkijan roolissa esihenkilo on erityisesti kiinnostunut johdettavan koko-
naisvaltaisesta hyvinvoinnista ja kasvusta seka ihmisena etta tyoyhteison jasenena. Hanta kiin-
nostaa miten johdettava voi ja miten tama viihtyy tyossaan seka mita johdettava odottaa ja
vaatii itseltaan, muilta ja johtamiselta ylipaataan. Esihenkilon lahestymistavan ytimessa on
luoda sellainen tila johdettavalle, jossa tama voi kokea tuleensa kuulluksi tasavertaisena kans-
sakulkijana. Esihenkilo haluaa luoda syvempaa yhteytta johdettaviin ja tarjota arvostavan tuen
henkilokohtaiselle kehittymiselle. Talloin esihenkilo ohjaa johdettavia ennen kaikkea sisaan-
pain jossa esihenkilo auttaa johdettaviaan tunnistamaan omia tarpeitaan, pinnan alla olevia
unelmia, toiveita ja myos mahdollisia huolenaiheita. Han auttaa johdettavia loytamaan syvem-
man ja hyvaksyvan yhteyden itseensa ja muhin. Empaattisen kanssakulkijan rooli on erityisen
hyodyllinen tilanteissa, joissa johdettava yksinkertaisesti kaipaa vain hetken ajan tulla kuulluksi
oman tilanteensa ja tunteidensa purkamiselle. Rooliin kannattaa usein asettua erityisesti val-
mennuskeskusteluiden alussa kun tehtavana on yhteyden luominen johdettavaan. (Soback 2021,
88-89.)

Hyva valmentava johtaja ei ratko ongelmia toisen puolesta, mutta antaa kuitenkin ajattelun
apua kysellen ja kuunnellen. Valmentava johtaja ei tee valintoja toisen puolesta, mutta auttaa
luotaamaan vaihtoehtoja. Lisaksi hyva valmentava johtaja ei tee toisen puolesta, mutta auttaa
kuitenkin suunnittelemaan toimintaa. Tarvittaessa han myos antaa korjaavaa palautetta, kui-

tenkin kiittaen ja nostaen esiin onnistumisia. (Soback 2021, 77.)
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4.5 Valmentavan kulttuurin rakentaminen

Valmentavaa kulttuuria on vaikea juurruttaa organisaatioon, jonka viralliset rakenteet edellyt-
tavat paatosten kiertokulkua hierarkian eri tasojen kautta. Monet taman hetken organisaa-
tioista elavat todeksi johtamiskulttuuria, jossa eletaan kuin siiloissa. Johtaminen on perustunut
eraanlaiseen siiloajatteluun, jossa ylin johto maarittelee organisaation suunnan, valitsee stra-
tegiat, paattaa arvot ja kertoo, miten organisaatiossa toimitaan. Ajatellaan, etta ylin johto
omistaa kaikkein eniten viisautta ja tietoa, jota sitten yritetaan valittaa parhaan ymmarryksen
mukaan keskijohdon esihenkiloille. Heidan tehtavansa on suodattaa ja kertoa olennaisimmat
taas omilla johdettavilleen. Valmentavaa johtamisajattelua ja tekemisen tapaa voidaan sita
vastoin kuvata ”putkimalliksi” jossa tyontekijat otetaan mukaan jo alkuvaiheessa. Talloin ylim-
massa johdossa on kasitys siita, etta tyontekijatasolla on paras kosketuspinta niin tuotteiden
valmistusprosesseihin, asiakasrajapintoihin kuin myos sisaisiin yhteistyokysymyksiin. Kiinnostus
tyontekijoiden ajattelusta ohjaa heidat hakemaan kokemuksia organisaation eri tasoilta. Tieto
kulkee, ja se on avointa ja vapaata kuin putkessa. Johtajat auttavat johdettaviaan loytamaan
yksilolliset innostuksen lahteet ja ne tekemiset, jotka tuottavat merkityksellisyyden koke-
musta. Tyontekijoiden draivi, luovat ja innovatiiviset ratkaisut seka hyva mieli saavat toisetkin
innostumaan. Pitkalla aikavalilla siita syntyy yhteisollista menestysta ja lopulta myaos viivan alle
jaettavaa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 268-269, 271, 279.)

Valmentava kulttuuri on kuin rikastava yhteiso, jossa rakentava tunne-energia lisaantyy ja it-
setunto vahvistuu, kun kukin ylittaa omia rajojaan. Jokainen antaa itsensa tekemiselle taysi-
painoisesti, omaa hyvinvointiaan kunnioittaen. Ryhmaan kuuluminen on yksi inhimillisen toi-
minnan palkitsevimmista kokemuksista. Kun saa tunnustusta ja positiivista palautetta voimava-
rat suorastaan kuhisevat kaytossa. Kollegat voivat coachata toinen toisiaan ja maaritella yh-
dessa tyonteon raameja mahdollisimman sopiviksi. Kollegojen valinen coachaaminen tarjoaa
uusia nakokulmia ongelmien ratkaisuun ja mahdollisuuksien loytamiseen muita auttamalla. Kol-
legojen valinen coachaus vahentaa yksinaisyytta tyossa, koska se edistaa yhteisollista kulttuu-
ria, merkityksen kokemusta yhteisissa keskusteluissa ja psykologisen turvallisuuden tunnetta.
Psykologinen turvallisuus tarkoittaa sita, etta suhteessa uskaltaa olla oma itsensa, eika tarvitse
pelata negatiivisia seurauksia, kun on rehellisesti oma itsensa eika vain esiinny ”tyominallaan”.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 268-269, 271, 279; Berlin 2019, 27.)

Valmentavan kulttuurin rakentaminen alkaa paatoksesta fokusoida yhteiset voimat uuden toi-
mintatavan rakentamiseen. Kulttuurin muuttaminen vaatii aikaa, eika se tapahdu muutaman
valmennuspaivan aikana. Uskomusten ja ajatustapojen muuttuminen tapahtuu pitkajanteisen
tyon tuloksena. Valmentavaan kulttuuriin paastaan, kun kiinnitetaan huomiota ainakin kolmeen
osa-alueeseen: Toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittamiseen seka vuorovaikutus-

suhteiden laadun syventamiseen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 267.)
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Valmentavan kulttuurin rakentaminen edellyttaa kehittamismyonteisyytta ja systemaattista
tyoskentelya asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Kulttuuri muuttuu vain pienin askelin,
konkreettisten ja yhtenaisten linjausten kautta. Strategiapaperit eivat muuta toimintaa, jos
lahijohtaminen ei toimi. Tarvitaan kannustavaa asennetta uusien toimintatapojen opetteluun
ja niiden vahvistamiseen seka vanhojen tapojen vahittaiseen haivyttamiseen matkalla koti yh-
teista visiota. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 268.)

Vallitseva maailmankuva vaikuttaa siihen, millaisen suhteen se muodostaa valmentavaan joh-
tajuuteen. Maailmankuva koostuu niista organisaation pinnan alla olevista uskomuksista, ar-
voista ja ajattelutavoista, jotka ovat kaiken toiminnan taustalla. Erilaisia maailmankuvia pai-
nottavat organisaatiokulttuurit loytavat hieman erilaisen suhteen valmentavan johtajuuden

ydinolemukseen ja sen keskeiseen merkitykseen. (Soback 2021, 91.)

Modernistinen maailmankuvan keskiossa on ajatus siita, etta maailmaa voidaan hallita ja ym-
martaa tieteellisten periaatteiden soveltamisen ja analysoinnin avulla. Sen keskeisia kasitteita
ja arvoja ovat muun muassa rationaalinen alykkyys, ongelmanratkaisu, mittaaminen, kontrolli,
tehokkuus, tavoitteellisuus, tuloksellisuus, jatkuva parantaminen, innovaatiot ja kilpailukyky.
Johtaminen tapahtuu ensi sijassa tavoitteiden ja vastuuttamisen kautta jossa ylhaalla olevat
linjaavat, ja vastuu tekemisesta delegoidaan kontrolloidusti alemmille. Keskeista on organisoi-
tua mahdollisimman tehokkaaksi arvontuotannon koneistoksi. Tama tapahtuu kirkkaan tavoit-
teiden asettamisen, suorituskyvyn mittaamisen ja jatkuvan kehittamisen kautta. Odotusarvo
esihenkilolle on pitkalti, etta hyva esihenkilo asettaa tavoitteet, mutta ei mikromanageroi lii-
kaa. Tassa maailmankuvassa valmentava johtaminen mielletaan erityisesti tehokkaana tyovali-
neena arjen suorituksen johtamiseen. Kiinnostus valmentavaa johtajuutta kohtaan heraa
yleensa silloin kun huomataan liian keskitetyn ja hierarkkisen paatoksen teon toimivan esteena
tehokkuudelle ja nopeudelle. Valmentavalta johtajuudelta haetaan ensi sijassa lisaantyvaa ket-
teryytta ja tehokkuutta. (Soback 2021, 91- 92.)

Valmentavan johtamisen ytimeen saatetaan nostaa erityisesti sellaisia termeja kuin tavoitteel-
lisuus, itseohjautuvuus, ratkaisukeskeisyys, ongelmanratkaisu ja jatkuva kehittyminen. Val-
mentavien johtamiskeskusteluiden odotetaan pyorivan paaosin tavoitteiden, tekemisten ja ai-
kataulujen maarityksen, edistymisen ja tulosten seurannan seka arjen haasteiden ratkonnan ja
ylittamisen ymparilla, mutta kuitenkin enemman kysymysten ja kuuntelun kautta kuin perin-
teisesti ohjeistamalla tai kaskyilla. Valmentava suorituksen johtaminen tekee toiminnasta te-
hokasta, tavoitteellista ja ketteraa. Valmentavan johtajuuden mieltaminen yksinomaan ongel-
manratkaisun ja suorituksen johtamisen tyovalineena saattaa kuitenkin tulla niin suoritus- ja
tavoitekeskeista, etta inhimillinen kohtaaminen ja laajemman ajattelun herattely unohtuvat,
jolloin johdettavat lopulta ahdistuvat. (Soback 2021, 92-93.)



49

Postmodernin humanismin maailmankuvassa johtaminen tapahtuu pitkalti yhteisesti fasilitoitu-
jen keskusteluiden kautta ilman valta-asetelmia. Pyrkimyksena on organisoitua osallistavan
vuorovaikutuksen tasa-arvoiseksi yhteisoksi joka tapahtuu kuuntelun, osallistamisen ja kannus-
tamisen kautta. Taman maailmankuvan keskiossa on kunnioitus ihmisten luontaista erilaisuutta
ja henkilokohtaista subjektiivista kokemusta kohtaan. Keskeisia kasitteita ja arvoja ovat muun
muassa hyvaksyminen, valittaminen, tunteet, empatia, herkkyys ja haavoittuvuus, autentti-
suus, hyvinvointi ja yhteisollisyys. Odotusarvo esihenkilolle on, etta hyva johtaja kuuntelee ja
tukee, ottaa johdettavansa huomioon kokonaisvaltaisena ihmisena. Valmentava johtajuus nah-
daan tapana kohdata johdettavat aiempaa inhimillisemmin. Kiinnostus valmentavaa johta-
juutta kohtaan heraa, kun liiallinen suorituskeskeisyys on alkanut johtaa kohti epainhimillista
pakkotahtisuutta. Valmentavalta johtajuudelta haetaan nain ollen erityisesti lisaantynytta hy-
vinvointia. (Soback 2021, 93-94.)

Talloin valmentavan johtajuuden ytimeen saatetaan nostaa erityisesti sellaisia termeja kuten
arvostava lasnaolo kuunteleminen, osallistaminen, kohtaaminen ja hyvinvointi. Arjen valmen-
tavien johtamiskeskusteluiden toivotaan pyorivan paaosin hyvinvoinnista, arvoista, unelmista,
toiveista ja huolenaiheista kaytavien keskustelujen ymparilla. Riskina kuitenkin on, etta talloin
valmentavan johtajuuden ainoana ydinpyrkimyksena saatetaan nahda vain miellyttavien tunne-
kokemusten luominen johdettaville. Valmentavasta johtajuudesta saattaa tulla niin sallivaa ja
tunnekeskeista, etta tarkoituksenmukaiseen tekemiseen ja uusiin oivalluksiin haastaminen
unohtuu jolloin johdettavilla ei ole tyosta konkreettista suunnitelmaa tai ajatusta kuinka to-
teuttaa sita. (Soback 2021, 94-95.)

Lisaantynyt kompleksisuus ja perinteiset rajat ylittavat ongelmakokonaisuudet ovat heratta-
neet tarpeen hahmottaa asioita entista kokonaisvaltaisemmin. Tama on luonut perustan in-
tegraaliselle maailmankuvalle. Keskeisia kasitteita ja arvoja ovat muun muassa vastakohtien
yhdistaminen, kokonaiskuva, tarkoituksenmukaisuus, tilannetajuisuus, aly ja tunteet, luovuus,
resurssien ja informaation virtaukset, joustavuus ja mukautumiskyky. On erityisen hyva tiedos-
taa, etta kompleksissa maailmassa toimiminen vaatisi entista enemman juuri integraalisen ajat-
telutavan hyodyntamista. Monimutkainen maailma vaatii siina toimivilta entista monitahoisem-
paa reagointia. Liiallinen mustavalkoisuus, yksioikoisuus ja kaavamaisuus eivat kykene ratko-
maan monimutkaisen toimintaympariston haasteita. Integraalisessa maailmankuvassa johtami-
nen tapahtuu pitkalti itseohjautumisena inspiroivan jaetun vision ymparille. Oleellista on loytaa
kulloiseenkin tilanteeseen parhaiten sopivat ja tarkoituksenmukaiset tavat organisoitua ja toi-
mia. Odotusarvo johtajalle on pitkalti, etta hyva johtaja kykenee stimuloimaan rakentavaa toi-
mintaa jaetun vision ymparilla, luomaan kirkasta kokonaiskuvaa erottaen oleelliset asiat va-

hemman oleellisista ja avartamaan ajattelua. (Soback 2021, 95-96.)
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Kiinnostus valmentavaa johtajuutta kohtaan tassa maailmankuvassa heraa silloin, kun huoma-
taan entista suurempi tarve tarkoituksenmukaisen ratkaisujen loytamiselle keskella monita-
hoista kokonaisuutta. Valmentavalta johtajuudelta haetaan ensi sijassa apuvalinetta komplek-
sisuuden keskella toimimiseen seka uudenlaista ja kokonaisvaltaisempaa ajattelua. Valmenta-
van johtajuuden ytimeen saatetaan tasta johtuen nostaa sellaisia termeja kuten yhdessa ajat-
telu, tutkiminen, kokonaisuuden hahmottaminen ja luova pallottelu. Arjessa johtamiskeskuste-
lut saattavat pyoria paaosin esimerkiksi ajatus- ja toimintamalleista, systeemisten kokonaisuuk-
sien lainalaisuuksista, maailmankuvista, johtamisen paradigmoista tai laajemmista kehitystren-
deista kaytavan keskustelun ymparilla. Kokonaisvaltaista ajattelua painottava valmentava joh-
tajuus kultivoi viisasta, tarkoituksenmukaista ja tilannetajuista ajattelua ja toimintaa mutta
riskina on, etta valmentava johtajuus mielletaankin vain mielenkiintoiseksi dialogiksi. Valmen-
tavasta johtajuudesta saattaa tulla niin abstrakteja tasoja luotaava ja monimutkaisuuteen up-
poavaa, etta arjen konkreettinen toiminta ja inhimillinen kohtaaminen unohtuvat. (Soback
2021, 95-96.)

Viisas valmentava johtajuus on naiden maailmankuvien tietoista tasapainottamista. Maailman-
kuvat eivat ole toistensa poissulkevia. Omilla painotuksillaan ne ovat edustettuina jokaisessa
ihmisessa ja organisaatiossa. Jokaisella niista on oma tarkoituksenmukainen soveltamisen het-
kensa ja parhaimmillaan ne laskostuvat keskenaan harmoniseksi kokonaisuudeksi osana ihmisen

ja organisaation toimintaa. (Soback 2021, 99-100.)
4.6 Vaikuttava valmentava johtaminen

Jotta valmentava johtaminen olisi vaikuttavaa, on ensiarvoisen tarkeaa ymmartaa mita val-
mentaminen on niin esihenkilon kuin tyontekijoiden keskuudessa. Selvityksen mukaan esihen-
kilot olettavat coachaavansa tyontekijoitaan enemman kuin mita he todellisuudessa tekevat.
Monet esihenkilot tarjoavat neuvon tai ratkaisun, vaikka he ajattelevat coachaavansa. Esihen-
kilon tulee olla sitoutunut valmentamiseen ja sitoutumisessa onkin tunnistettavissa tiettyja
kriittisia komponentteja: Valmennuksessa esihenkilolla tulee olla halu fasilitoida alaisen henki-
lokohtaista kasvua oppimisen ja kehittymisen tiella, antaen yksilokohtaista huomiota ja opas-
tusta, odotukset tulee olla selkeita ja tavoitteet ovat ehdottoman tarkeita. Esihenkilon palaut-
teen tulee olla pohjimmiltaan opettavaista eika se ole arvostelevaa tai arvosanaistettua. Posi-
tiivisen suhteen luominen tyontekijan ja esihenkilon valilla tulee olla osa valmennusprosessia
ja tarkoitus valmennuksessa on luoda kannustava oppimisen ja kasvun kulttuuri. (Berlin 2019,
30; Lyons & Bandura 2020, 630.)

Vuorovaikutussuhde on valmentamisessa kaiken perusta. Valmennettavan tulee haluta tulla val-
mennettavaksi ja se vaatii tyontekijalta itsensa johtamista. Toisaalta myos valmentavan johta-
jan tulee olla aidosti kiinnostunut johdettaviensa ajatuksenjuoksusta ja heidan mielipiteistaan.

Valmentavaa ajattelua ja toimintaa ei rakennu, jos ei ole luottamusta, silla luottamus rakentuu
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yksiloiden valisissa suhteissa. Luottamus on aina vapaaehtoista. Sita ei voi kaskea, vaatia tai
pakottaa, vaan se kumpuaa sisalta. Luottamuksen maaraan ja laatuun vaikuttaa se, miten yh-
teisista sopimuksista pidetaan kiinni, miten avoimesti kommunikoidaan seka se miten uskotaan
toisen osaamiseen. Luottamuksen eteen taytyy tehda tyota. Tarvitaan yhteista aikaa, jossa
luottamukselle tulee tila kasvaa ja vahvistua. Ne esihenkilot menestyvat, jotka osaavat raken-

taa luottamukselliset vuorovaikutussuhteet. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 45, 89, 165.)

Transaktionaalista ja transformationaalista johtamistapaa koskevasta vaittelysta on siirrytty
kasittelemaan esihenkiloiden ja tyontekijoiden suhteen laatua. Leader-member exchange teo-
ria kuvaa johtajan ja tyontekijan suhteen kolmessa eri vaiheessa. Ensin on alustava testaus-
vaihe, johon kuuluu asenteiden, motiivien ja resurssien seka rooliodotusten arviointia. Toisessa
vaiheessa kehitetaan luottamusta, uskollisuutta ja kunnioitusta. Kolmannessa vaiheessa kehi-
tetaan molemminpuolista sitoutuneisuutta, joka kohdistuu seka tiimiin etta tyoyhteison tavoit-
teisiin. LMX-teoria ja empiirinen tutkimus osoittavat, etta esihenkilot muodostavat laadultaan
erilaisia suhteita tyontekijoidensa kanssa. Joillekin suhteille on ominaista muita vahvempi luot-
tamus, sitoutuneisuus ja vastavuoroisuus ja naissa suhteissa syntyy molempia osapuolia hyodyt-
tavia tuloksia. Useat innovatiivisuuden tutkijat ovat havainneet, etta korkealaatuiset esihenki-
lon ja tyOntekijan suhteet edistavat tyontekijan innovatiivisuutta ja luovuutta, koska tyonteki-
jalle on haasteellisia tehtavia ja enemman resursseja, han saa enemman tukea ja tunnustusta
ja hanta kannustetaan ottamaan riskeja. Mita korkealaatuisempi LMX- suhde on, sita otollisempi
on myos valmentava ote esihenkilon ja tyontekijan valilla. Valmentava johtamissuhde ei ole
staattinen, vaan se elaa sita mukaa, kun johdettavat kehittyvat tyotehtavissaan ja kasvavat
ihmisina. Kapasiteetin rakentumisen, ymmarryksen lisaantymisen ja henkilokohtaisen kasvun
myota johdettava saattaakin alkaa hyotya aiempaa syvemmasta tai monipuolisemmasta tavasta
toteuttaa valmentavaa johtajuutta. Parhaimmillaan valmentava johtamissuhde elaa, kasvaa ja
kehittyy sita mukaa, kun johdettavat elavat, kasvavat ja kehittyvat. (Seeck 2021, 359-361;
Lawrence 2017, 57, 59; Soback 2021, 66.)

Soback kirjoittaa kirjassaan (2021, 66, 115-117), etta ensimmainen askel valmentavassa johta-
juudessa on luoda turvallinen ymparisto, jossa tyontekija voi turvallisesti tutkiskella autenttista
itseaan ja ilmaista omia ajatuksiaan, toiveitaan, pelkojaan, huolenaiheitaan seka uusia ideoita
ilman vaheksyntaa. Turvallinen ymparisto luo perustan uskallukselle osallistua, ajatella ja
tehda rohkeasti omaa tyota koskevia valintoja. Turvallisuutta ja luottamusta voidaan rakentaa
neljan toisiaan tukevan asian kautta: Luomalla yhteyden, kohtaamalla hyvaksyen, osoittamalla
arvostusta ja tukea seka reagoimalla myotatuntoisesti. Valmentava johtamissuhde ei ole mo-
noliittinen ja sellaisenaan monistettavissa yhdesta tyontekijasta toiseen. On otettava huomi-
oon, etta ihmiset ovat eri valmiustasoilla omassa kapasiteetissaan, vastuunkannon asteessaan
ja tarpeissaan. Siksi valmentavan johtamissuhteen luonteen ja syvyyden on kyettava elamaan

kulloisenkin johdettavan tilanteen mukaisesti. Hyva valmentaja on herkka havainnoimaan,
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kuinka paljon itsenaista paatoksentekoa, kokonaisvaltaista ajattelua ja henkilokohtaista kehit-

tymista han voi edellyttaa kulloiseltakin johdettavalta eri tilanteissa.

Oikea mielentila tuottaa coachin ja coachattavan valille syvemman keskusteluyhteyden, joka
vuorostaan synnyttaa luottamusta. Ilman luottamuksen tunnetta coachia kohtaan coachattavan
on vaikea antautua omien ajatustensa vietavaksi, jolloin oivallusten synnyttaminen vaikeutuu.
Oikean mielentilan omaksuminen auttaa coachia tarkean tiedon vastaanottamisessa coachatta-
valta. Ilman, etta coach oikeasti sisaistaa sen mita coachattava viestii, hanen on vaikea esittaa
oikeita kysymyksia ja johtaa keskustelua oivaltavaan suuntaan. Oikeanlaisen mielentilan raken-
tuminen koostuu ainakin kolmesta seuraavasta osasta joita coachin on hallittava: kuuntelemi-

nen, uteliaisuus ja itsehillinta. (Carlsson & Forssell 2017, 79-80.)

4.6.1 Kuunteleminen

Kuuntelumoodiin paasemiseen on tehtava tietoista valintaa ja valmistautumista. On hyva antaa
mielen hetken vilistaa vapaana, jotta ajatukset saadaan suunnatuksi tulevaan keskusteluun.
Kuuntelussa ei pelkastaan kiinniteta huomiota siihen, mita toinen tietaa vaan myos siihen mita
han on. Kuuntelu on oikeaa tyota. Psykologit, psykoterapeutit ja coachit ovat ammattikuunte-
lijoita. Heidan ammattitaitonsa on olla isoina korvina toisten ajatuksille, haastaa heita ja antaa
heille uusia nakokulmia kuunnellen ja kysellen - olemana peilina. Kuuntelunhetki on valittami-
sen osoittamista. Jos arvostaa toista, se osoitetaan aktiivisesti kuuntelemalla. Aktiivisen kuun-
telun ja totaalisen kuuntelemattomuuden valissa on erilaisia tasoja ja kuuntelun laadussa on
suuria vaihteluita. Kuuntelemista voidaankin tarkastella eri rooleista kasin tai kuunteleminen

voidaan pilkkoa eri asteiksi. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 110-111.)

Totaalista kuuntelemattomuutta edustaa kuuron rooli, jossa huomio on muualla kuin varsinai-
sessa kuuntelussa. Kuuro voi nyokytella asioille ja paatoksille, mutta kaytannossa hanella ei ole
mitaan kasitysta siita mista on juteltu. Kuuro on naennaiskuuntelija. Keho vaikuttaa olevan
lasna, mutta ajatukset muualla. Kuuro voi olla hyva keskustelija ainakin pintapuolisesti, koska
han innostuu omista ajatuksistaan, sanoi toinen mita hyvansa. Kuuron roolissa oleva haluaakin
kuulla vain itselleen mieluisat asiat. Tietajan roolissa kuunteluhetkella ajatukset pyorivat oman
tietamisen ja itsevarmuuden keskella. Tietaja usein vahattelee puhujaa mielessaan ja etsii ha-
nen sanomisistaan virheita. Tietaja kuvittelee olevansa parempi asiantuntija kuin puhuja.
Kuuntelun energia suunnataan vasta-argumenttien laatimiseen. Huomio on silloin taysin itsessa,

ei toisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 107.)

Tuomarin roolissa kuultu viesti arvotetaan. Se joko hylataan tai hyvaksytaan. Mita tahansa toi-
nen sanoo, tarkeinta on tehda selvaksi, ollaanko viestia vastaan tai sen puolesta. Tuomarille
tyypillista on myos omia keskustelu itselleen ja jatkaa monologin pitamista. Tuomarilla on val-

taa tehda itsenaisia paatoksia ja myos kritisoida toisen sanomisia. Han nousee toisen ylapuolelle
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ja varmistaa toimillaan toiselle kokemuksen siita, etta ei tule kuulluksi. Fokus on yha itsessa,
ei toisessa. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 92, 102-103.)

Kuuron, tietajan ja tuomarin rooleissa ei tapahdu kuuntelemista. Varsinainen kuuntelu tapah-
tuu vasta tulkin roolissa. Merkittavin ero on siina, etta nyt fokus on toisessa. Tulkki fokusoi
huomion jo suureksi osaksi puhujan maailmaan. Han hakee siita, mika puhujan viestin takana
mahdollisesti on. Tulkki kysyy ajatuksissaan esimerkiksi seuraavia kysymyksia kuten: ”mika on
hanen ydinkysymyksensa?” tai ”Mika sai hanet sanomaan juuri sen mita han sanoi?”. Olennaista
tulkin roolissa on se, etta huomion suunta on vaihtunut - fokus on toisessa. Osa tulkin kysymyk-
sista voi tulla yhteiseen keskusteluun. Valilla on myos tarve antaa keskustelun jatkua ja kerata
lisaa materiaalia omien tulkintojensa tueksi. Vaara tulkinnoissa on kuitenkin se, etta ne eivat
pidakaan paikkansa. Siksi on tarkeaa, etta tulkinnat testautetaan toisella. Talloin on siirrytty

kuuntelussa jo ymmartajan rooliin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 108.)

Ymmartajan fokus on 100%:sti toisessa, jolloin tavoitteena on ymmartaa toisen maailmaa. Tal-
6in kuuntelija on siirtanyt omat agendansa ja ajatuksensa kokonaan syrjaan. Vaikka kuuntelija
olisikin eri mielta asiasta, hanella on kyky antaa omien ajatustensa olla vaikuttamatta kuunte-
luhetkeen. Valmentavalla esihenkilolla ymmartajan rooli on jalostetusti kaytossa. Roolin ei tar-
vitse olla koko ajan paalla, silla johtaminen ei ole pelkastaan ymmartamista. Kun kuulluksi
tulemista on ensin riittavasta vahvistettu, valmentava esihenkilon omien ajatusten sanomiselle
on paikkansa. Puhuja kokee tulevansa kuulluksi ymmartajan kanssa. Ei ole tarvetta vaitella,
ajatuksia ei ammuta alas eika tule pakkosyotetyksi toisen viisailla kommenteilla tai paremmilla
ratkaisuilla. Jos keskustelussa on arkaluontoista ja tunnepitoista sisaltoa, toisen kokemuksen
vahvistaminen on tarkeaa. Kysymyksia ymmartajan roolissa ovat esimerkiksi: ”Kerro lisaa..”
”mita tarkoitit silla..” ja ”"milta kertomasi tilanne tuntui...” (Ristikangas & Ristikangas 2017,
108-109.)

Osaava vuorovaikutuskumppani ei pelkastaan ole puhumatta, vaan han valitsee kuunnella ak-
tiivisesti. Kyseessa on prosessi, jossa kuunnellaan tarkkaavaisesti, mita toinen sanoo. Joskus se
tarkoittaa sita, etta kuultu viesti kerrotaan omin sanoin toiselle, jotta varmistetaan, etta asia
on ymmarretty samalla tavoin. Aktiivisessa ja lasna olevassa kuuntelussa huomio on toisessa, ei

omissa ajatuksissa. (Lonnroth ym. 2021, 156-157.)

Kuuntelussa on kolme astetta: ensimmaisella asteella keskitytaan siihen mita coachattava sa-
noo. Jos esimerkiksi esihenkilon normaalitila on kuuntelu, jossa on ripaus kriittisyytta, ajattele
ensimmaisen asteen kuuntelua kuunteluna, jossa taustaoletuksena ja fokuksessa on toisen po-
tentiaali. Jos suuren osan kuuntelussa 1) vain odottaa mahdollisuutta keskeyttaa ja sanoa jotain
hauskaa tai fiksua, 2) samalla ajatellen itseaan ja omia kokemuksia aiheesta, 3) miettien minka
kysymyksen esittaisi seuraavaksi 4) saadakseen selville, miten ratkaista toisen ongelma, niin

kuuntelijan tulisi hengittaa muutaman kerran syvaan ja jatkaa toisen kuuntelemista uskoen,
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etta kun aika tulee, niin kuuntelija pystyy esittamaan tuolloin juuri oikean kysymyksen. Kuun-
telua ei ole se, etta miettii sopivaa hetkea, jolloin paasee kertomaan omia vasta-argumentte-
jaan tai ajatuksiaan. Kuuntelu on mielentila, jossa ollaan taysin keskittyneita siihen mita
coachattava sanoo. Taustana talla kuuntelun asteella on usko coachattavan voimavaroihin.
Kuunteluasenteessa kuuntelija ei ainoastaan kuuntele vaan myos sita mita ei sanota. Kuuntelija
on valmiina ottamaan vastaan niita signaaleja joita coachattava lahettaa. (Carlsson & Forssell
2017, 81; Lonnroth ym. 2021, 157.)

Toisen asteen kuuntelussa ei keskityta pelkastaan sanoihin vaan myos siihen, mita toinen kom-
munikoi kehonkielellaan. Valtaosa tutkimuksista vaittaa, etta jopa yli 90 prosenttia vuorovai-
kutuksestamme on sanatonta viestintaa. Tavallisesti puemme sanoiksi vain noin seitseman pro-
senttia viestinnastamme, kun taas suurin osa kokonaisviestinnastamme koostuu siita, miten jo-
tain sanomme ja mita kehonkielemme kertoo. Useimmat osaavat alitajuisesti tulkita ainakin
osaa tasta ilmeiden ja eleiden viestinnasta. Kuuntelun toisen asteen taitava coach kuuntelee
tietoisesti myos hiljaisia hetkia, eparointia aanessa, intoa, toisen silmien liikehdintaa, erityisia
eleita. Coach on niin keskittynyt coachattavan kokonaisolemukseen, etta han kuulee usein myos
sen, mita coachattava ei sano, tai ainakin huomaa kysella siita. (Carlsson & Forssell 2017, 81-
82.)

Kolmannen asteen kuuntelussa kehonkieli on keskeisessa asemassa ja sita voidaan kuvata intui-
tiiviseksi kuunteluksi. Intuitiivisen kuuntelun hetkina coachattava tuntee, etta coach pukee jo-
tenkin sanoiksi juuri ne asiat, jotka olivat hanella ”kielen paalla” tai ”pinnan alla”. Coachille
kolmannen asteen kuuntelu voi olla erittain voimakas tyokalu, jos han ilmaisee havaitsemansa

signaalit coachattavalle. (Carlsson & Forssell 2017, 81-82.)

Valmentava esihenkilo haluaa oppia kuuntelemaan ja sen taitoa voi kehittaa. Joka paiva tulee
vastaan kuuntelutilanteita, joissa voi tarkkailla omaa kuunteluaan ja harjoitella sita, ettei anna
muiden asioiden tulla kuunteluhetken valiin. Kuuntelemaan oppii vain kuuntelemalla. Aktiivi-
nen kuuntelu vaati tietoista fokusointia ja psyyken energian kayttamista. (Ristikangas & Risti-
kangas 2017, 111.)

4.6.2 lItsehillinta

Jokaisen coaching-session alussa ja sen aikana coachin on varmistettava, etta han ei tulkitse
coachattavan viesteja omista lahtokohdistaan kasin eika esita omia mielipiteitaan kasiteltavista
asioista. Kaikessa naennaisessa yksinkertaistuksissaan taman mielentilan pitaminen ylla lapi
coaching keskustelun on yllattavan haastavaa. Pidattaytyminen omista mielipiteista ei ole kovin
luontaista. Se ei ole myoskaan joka tilanteessa suotavaa, jos tilanteen sanelema tarve vaatii,
etta esihenkilo ottaa coachin roolin sijaan ennemmin managerin tai leaderin roolin. (Carlsson
& Forssell 2017, 89-90.)
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Jotta coaching olisi tehokasta, siina pitaa esiintya oivalluksen elementti. Valmiiden ratkaisueh-
dotusten tai ratkaisujen antaminen coachattavalle riistaa coachattavalta omien oivalluksien
kokemisen voiman. Vaikka coachattava ei suoraan tai epasuorasti torjuisikaan coachin ehdo-
tuksia, hanen vastuunottonsa vahenee neuvomisen myota. Coachin tehtavana on olla kerto-
matta coachattavalle omia mielipiteitaan ja sen sijaan saada kysymyksilla esille, mika coachat-
tavan oma kanta on ja millaisia taman omat ehdotukset ovat. Jotta coaching olisi mahdollisim-
man tehokasta, coachin on niin pitkalle kuin mahdollista riisuttava omat varittyneet silmala-
sinsa. Tama on yksi syy, miksi coaching korostaa itsetuntemuksen kehittamista. Ellemme ole
tietoisia omista henkilokohtaisista perusolettamuksistamme, emme myoskaan valttamatta huo-
maa, kun kuulemamme alkaa varittya tietynsavyiseksi, mika estaa meita kuulemasta coachat-
tavan ydinviestia ja rajoittaa coachattavan oivallusten syntymista. (Carlsson & Forssell 2017,
90-91.)

4.6.3 Uteliaisuus

Kokematon coach tekee usein coachattavan puheesta oletuksia kokemuksensa pohjalta. Nama
oletukset ovat usein arvostelevia. Uteliaan mielialan tarkoituksena on pysytteleminen avoi-
mena coachattavan ajatuksenkululle ilman, etta oma arvostelu sotkeutuu mukaan keskuste-
luun. Niin kauan kuin coach tiedostaa, etta coachattava on oivaltavassa tilassa ja vaikuttaa
saavan coaching-keskustelusta jotain irti, keskustelun kulkua ei ole tarvetta muuttaa tai rajoit-
taa. Paasaantona voidaan pitaa, etta uteliaisuuden mielentila on saavutettu kun coach luottaa
coachattavan omiin voimavaroihin, hillitsee itsensa eika yrita kaantaa keskustelua omasta mie-
lestaan hyodyllisempaan suuntaan ja kuuntelee coachattavaa avoimen uteliaasti. Coachingin
tavoitteena on nimenomaan auttaa toisen ajatteluprosessia kohti oivalluksia, ei analysoida kes-

kustelua niin, etta voi itse harjoittaa ongelmanratkaisua. (Carlsson & Forssell 2017, 92-93.)

Jos ei usko potentiaaliin, ei voi valmentaa eika tarjota mahdollisuutta kehittya. Potentiaalin
nakeminen ja hyodyntaminen on valinta, jonka valmentava johtaja voi tehda arjen kohtaami-
sessaan. Jarkkymaton usko toisten potentiaaliin ei synny itsestaan. Valmentavan johtajan tulee
olla aidosti kiinnostunut johdettavistaan, ei pelkastaan niista joista on eniten hyotya. Valmen-
tavassa johtajuudessa toisia kohtaan osoitettu huomio perustuu ennen kaikkea yksilokohtaiseen
kiinnostukseen, koska se korostaa ihmisen arvoa itsessaan. Kiinnostus ei ole hetken huuma tai
rationaalinen paatos, vaan valinta, joka vaikuttaa asennetasolla hyvin vahvasti. Kun paatos
keskittymisesta toisiin on tehty, alkaa valinta juurtua hiljalleen kaytannon kokemusten myota
osaksi toimintaa. Kiinnostuksen harjoittaminen ei valttamatta suju kuin tanssi, koska se vaatii
tunteen riittavasta patevyydesta. Etenkin suhteiden rakentamisen alkumetreilla kokemus vai-
kuttaa. Jos ajatuksissa pyorii esimerkiksi lause ”en voi kasittaa miksi aina han toimii..”, kiin-
nostuksen harjoittamisessa on lievaa kitkaa jolloin oppimista ei paase tapahtumaan. Toiseen

tutustuminen on pitkajanteinen prosessi, eika se tapahdu hetkessa. Tarvitaan yhteista aikaa,
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saannollisin valiajoin jolloin erilaisille kysymyksille haetaan vastauksia ja ollaan toiselle ajat-
telukumppaneita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 92, 102.)

4.7 Tekniikat

Coaching lainaa monesta eri opista ja tekniikasta. Tietyssa mielessa coaching on yhdistelma
tehokkaita kehitysmalleja psykologian, aikuiskasvatustieteen, urheiluvalmennuksen ja busi-
nesskonsultoinnin alueilta. Coachingissa kaytetaan usein kolmea paaasiallista tyokalupakkia: 1)
arvioivat tyokalut joita ovat erilaiset kyselyt, analyysit, palautehenkiset arvioinnit ja itsearvi-
oinnit kuten 360-arvioinnit, MBTI, Peili Enneagrammi, wopi ja DISC-analyysit. Tyokalupakissa
on myos omana ryhmanaan "muut tyokalut” joihin kuuluu esimerkiksi erilaiset aivoriihimetodit
(brainstorming) ja mielikuvaharjoitukset. Naiden kahden tyokalupakin lisaksi on dialogiset tyo-
kalut jotka koostuvat useammasta eri tekniikasta. Johtamalla valmentavalla otteella arjessa,

esihenkild hyodyntaa naita tekniikoita. (Carlsson & Forssell 2017, 95-96.)

4.7.1  Kysyminen

Johtamisessa kysytaan paljon ja kaydaan jatkuvasti johdettavien kanssa keskusteluja. Kun tyon-
tekija loytaa itse vastauksen ongelmaansa, se luo hanelle itseluottamusta ja motivaatio kasvaa.
Kysymykset saavat ajatteluprosessin liikkeelle. Perimmaltaan johtamisessa ja sen kehittami-
sessa etsitaan vastauksia kolmeen kysymykseen: mita, miksi ja miten? Samat kysymykset toimi-
vat myos tyontekijoille. Johdettavilla tulisi olla vastaukset siihen, mita tehdaan, miksi tehdaan
ja miten tehdaan. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 23, 26.) Valmentavassa johtamisessa kysy-
myksia ei kuitenkaan esiteta kysymisen vuoksi, vaan kysymisen tarkoituksena on uusien nako-
kulmien luotaaminen, tietoisuuden syventaminen seka ajattelun ja aikaansaamisen prosessien
aktivoiminen. Kysymykset ovat tyovalineita naiden asioiden saavuttamiseen, mutta ne eivat ole

valmentamisen tarkoitus. (Soback 2021, 64.)

Kysymykset ovat ylivoimaisesti tarkein tekniikka valmentavassa otteessa. Teknisesti kysymykset
voivat olla joko suljettuja tai avoimia. Molempia kysymystyyppeja tarvitaan. Suljetut kysymyk-
set toimivat erityisesti tilanteissa, jossa testataan johdettavan tahtotilaa kuten -ko ja -ko paat-
teiset verbin kysymysmuodot. Naihin kysymyksiin onnistuu vastata yhdella sanalla: kylla tai ei.
Tehokkailla kysymyksilla on tiettyja tunnusmerkkeja kuten, etta ne ovat avoimia eli niihin ei
voi vastata pelkastaan “kylla” tai ”ei” vaan ne pakottavat pohtimaan kysymysta laajemmin.
Kysymykset ovat joko tulevaisuuteen tai nykyhetkeen kytkeytyvia, ne eivat ole johdattelevia
eivatka ne ole kyseenalaistavia tai tuomitsevia eli ne eivat ala kysymyssanoilla ”"miksi” tai
”minka vuoksi”. On kuitenkin tarkennettava, etta miksi kysymys oikealla asenteella tehtyna ei
herata puolustusreaktiota vaan tarpeen syventaa ymmarrysta itsesta ja toisesta. Lisaksi kysy-
mykset ovat valmennettavalle yllattavia ja siksi taman on pakko paneutua kysymykseen loy-
taakseen oman vastauksensa. Oivalluttavan kysymyksen tunnistaakin siita, kun se saa ajatukset

liikkeelle. Valttamatta vastausta ei heti l0ydy, vaan hiljaisuuden ja hetken pohtimisen jalkeen
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asiaan tulee uusia nakokulmia ja tuoreita ajatuksia. Avoimia kysymyksia riittaa eika yhta oikeaa
tapaa kysya ole olemassa. Kysymykset ovat hyvin moninaisia ja mukautuvat eri tilanteisiin.
Avoimet kysymykset alkavat sanoilla: mita, miten, milloin, kuinka, kenelle, kuka ja ketka.
(Carlsson & Forssell 2017, 96-97; Ristikangas & Ristikangas 2017, 110, 111-112.)

Paras teho kysymyksista saadaan, kun coach kysyy niita yhden kerrallaan. Usein coachille on
suuri houkutus tarkentaa esittamaansa kysymysta toisella kysymyksella, jos coachattava menee
hiljaiseksi vahaksi aikaa pohtiessaan kysymysta. Tasta on kuitenkin enemman haittaa kuin hyo-
tya, koska se hairitsee ajatusprosessia. Toinen tehokkuuden muoto kysymyksessa on sen pita-
minen yksinkertaisena ja lyhyena kuten esimerkiksi kysymys ”mita sina oikeasti haluat?”. Muita
esimerkkeja tehokkaista kysymyksista ovat "mika on mahdollista saavuttaa?”, ”"Miten voisit huo-
mioida molemmat nakokulmat?”, "mita tarvitset, jotta paasisit eteenpain?” ja "mitka ovat joh-
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topaatoksesi?”. Lisaksi lyhyita tehokkaita kysymyksia ovat esimerkiksi: “kerro lisaa”, "mita opit

tasta?”, ”"mita seuraavaksi?” ja "milloin teet sen?”. (Carlsson & Forssell 2017, 101-102.)

On kysymyksia, jotka kyseenalaistavat, kartoittavat, selventavat, tuovat esiin vahvuuksia, tu-
kevat toisen rooliin asettumista tai auttavat henkilokohtaisen merkityksen muodostumista. Val-
mentavan johtajan arjessa muutamat peruskysymystyypit on hyva erottaa. Puhutaan kuvaile-
vista, kontekstuaalisista, reflektiiviista ja strategisista kysymyksista. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 112.)

Kuvailevien kysymysten tavoitteena on auttaa johdettavaa selvittamaan tiettya tilannetta tai
ongelmaa. Ne myos rohkaisevat osallistumaan ja kertomaan oman tarinansa. Kuvailevia kysy-
myksia ovat esimerkiksi: Kuinka kuvailisit nykyista tilannetta? Milloin tormasit ilmioon ensim-

maista kertaa? Mita silloin tapahtui? (Ristikangas & Ristikangas 2017, 112.)

Kontekstuaalisen kysymysten tavoitteena on tukea johdettavaa loytamaan oman toimintansa
syy-seuraus-suhteet. Kysymykset pyrkivat loytamaan yhteyksia ajatusten ja tuntemusten seka
toiminnan valilla. Kysymyksia ovat esimerkiksi: Miten tama tilanne nakyy tyossasi? Mita olet

ajatellut tehda asialle? Mita olet ajatellut ratkaisuksi? (Ristikangas & Ristikangas 2017, 112.)

Reflektiiviset kysymykset ohjaavat ajatuksia syvemmalle. Niiden tarkoituksena on edistaa joh-
dettavan itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemisen perusteita (taustalla oleva olet-
tamuksia ja arvoja) Lisaksi kysymykset herattavat mahdollisen muutostarpeen: Mita se sinulle

merkitsee? Mika on sinulle tarkeaa? (Ristikangas & Ristikangas 2017, 113.)

Strategiset kysymykset ohjaavat toimintaan, joka linkittyy tulevaisuuteen ja mahdollisiin ta-
voitteisiin. Tallaisia kysymyksia ovat esimerkiksi: Kenen tukea tarvitset? Mita sinun on tehtava
seuraavaksi, jotta paaset lahemmaksi asetettua tavoitetta? (Ristikangas & Ristikangas 2017,
113.)
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Kysymysten tekemisen taito auttaa fokuksen pysymista toisessa. Kysymykseen vastaajalle ei saa
syntya sellaista kuvaa, etta oikea vastaus olisi kysyjalla ennakkoon valmiina. Jos kysymykset
ovat liian johdattelevia, niiden hyoty katoaa. Kysymyksista tulee silloin manipulaation valine
jolloin kysyjalla ei ole enaa oikeanlaista valmentajan mielentilaa ja luottamussuhde valmenta-

jan ja valmennettavan valilla heikkenee. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 111, 113.)
4.7.2 Aaneen sanominen

Taman tekniikan tavoitteena on auttaa coachattavaa hahmottamaan ja jasentamaan omat aja-
tuksensa. Coach toimii eraanlaisena elavana liitutauluna. Toistaessaan kuulemaansa han antaa
coachattavalle mahdollisuuden tutkia ajatuksiaan ja muokata niita eteenpain haluamaansa
suuntaan. Vaikka aaneen sanominen usein auttaa coachia hahmottamaan laajempia kokonai-
suuksia coachattavan puheen perusteella, tarkoitus ei ole analysoida tai ”otsikoida” vaan hei-
jastaa coachattavalle takaisin hanen omia ajatuksiaan oivallustyoskentelyn auttamiseksi. Pel-
kastaan se, etta kuulemme toisen ihmisen toistavan omia ajatuksiamme, auttaa meita nake-
maan ajatuksemme uudessa valossa. Talloin on mahdollista paasta nopeammin tiettyyn johto-
paatokseen, helpompi hyvaksya tietty ajatus tai toisaalta torjua ne ajatukset jotka eivat kuu-
losta kovin fiksuilta tai osuvilta toisen suusta kuultuna. Parhaimmillaan aaneen sanominen toi-
mii keskustelun nopeuttajana ja coachattavan ajatusten kirkastajana. (Carlsson & Forssell
2017, 103.)

Mikali coach ei taysin onnistu virittaytymaan coachattavan aaltopituudelle keskustelussa,
coachattava saattaa reagoida coachin aaneen sanomiseen korjaavasti tai torjuvasti. Kun
coachattava kokee voivansa vapaasti korjata coachin sanoiksi pukemia heijastuksia omista aja-
tuksistaan sen sijaan, etta han myontyisi coachin nakemykseen asiasta, keskustelu toimii niin
kuin sen on tarkoitus. Aidneen sanomisen tekniikkaa kayttaakseen, coachin ei tarvitse olla mes-
taritiivistaja tai ajatustenlukija, silla riittaa, etta peilaa coachattavan kielta, jolloin taman

ajatusten suunta tarkentuu. (Carlsson & Forssell 2017, 104.)

Ajatusten tiivistaminen on aaneen sanomisen tekniikan tehostettu muoto. Se kokoaa coachat-
tavan ajatuksia tiiviiseen pakettiin, esimerkiksi yhteen lauseeseen. Tama voi olla hyodyllista,
jos keskustelu tuntuu venyvan ja coachattavan on vaikea itsekaan enaa erotella, mista han
puhuu ja miten eri aihekokonaisuudet liittyvat toisiinsa. Tiivistaminen yhdeksi virkkeeksi voi
auttaa usein eteenpain kuten sanomalla: ”toisin sanoen kaikki tiivistyy siihen, etta...” (Carlsson
& Forssell 2017, 105.)

4.7.3 Keskeyttaminen

Coaching ei ole pelkkaa ajatustenvaihtoa, eika luottamuksellista keskustelua ystavien kesken.

Jotta coaching olisi mahdollisimman tehokasta, coachin on tarvittaessa voitava ohjata keskus-



59

telua oivaltavaan suuntaan. Taman takia coachin tulee valilla kohteliaasti mutta suorasti kes-
keyttaa coachattavan puhe, mikali keskustelu ei ole enaa itsetutkiskelevaa vaan liittyy esimer-

kiksi pelkastaan muiden ihmisten sanomisiin ja tekemisiin. (Carlsson & Forssell 2017, 109.)

Toisinaan coachattavan mieli saattaa lukittua automaattisen toistamisen tilaan, jossa coachat-
tava jaa pitkaksi aikaa omiin, tuttuihin ja totuttuihin ajatusratoihinsa. Talloin coachattavan
puhe muuttuu selostustilaksi jossa han on yksin omien ajatusten kanssa, eika coachin lasnaolo
anna hanelle mitaan. Varma merkki vaarille urille menneesta keskustelusta on se, kun coach ei
enaa luontevasti pysty esittamaan keskustelussa kysymyksia. Keskeyttamisen tarkoitus on joh-
dattaa keskustelu takaisin dialogiseksi niin, etta keskustelu tehostaisi coachattavan ajatuspro-

sessia ja olisi antoisa coachattavalle. (Carlsson & Forssell 2017, 107-108.)
4.7.4 Kokonaiskuvan piirtaminen

Joskus coachattava eksyy yksityiskohtiin ja nakee vain yhden mahdollisen kanavan, putken, jota
pitkin voi edeta. Lukkiutuminen tiettyyn toimintatapaan, vaikeuttaa kokonaiskuvan hahmotta-
mista ja paatoksentekoa. Tilannetta helpottaa usein se, etta coach saa coachattavan kohdista-
maan huomionsa suurempaan kuvaan rajoittuneen nakokulmansa sijaan. Yksi tapa tehda tama
on kokonaiskuvan piirtamisen tekniikka. Tassa tekniikassa coach pyrkii kysymyksillaan laajen-
tamaan coachattavan nakemysta ohi pienten yksityiskohtien ja kohti laajempaa fokusta. Koko-
naiskuvan piirtaminen avaa ajatuksenjuoksulle uusia kanavia, joita coachattava ei itse tietylla
hetkella tai tietyssa yhteydessa nae. Esimerkiksi coach voi nostaa esiin laajempia kokonaisuuk-
sia kysymyksilla "mika on taman tehtavan laajempi tarkoitus?” tai ”mika on taman projektin
kokonaishyoty?” tai toinen tapa on lahestya maantieteellista sanastoa kayttaen kuten esitta-

malla kysymys “mika olisi lintuperspektiivi tasta?” (Carlsson & Forssell 2017, 110-111.)

Coach voi siirtaa coachattavan huomion pois yksityiskohdista kayttamalla kieli- tai vertausku-
via. Vertauskuvien kaytto tehostaa intuitiivisen aivopuoliskon toimintaa. Tama voi olla erityisen
hyodyllista, jos coachattavan anayyttinen ajattelu on jamahtanyt paikoilleen. Coach voi pyytaa
coachattavaa kertomaan, mita kielikuvaa tama kayttaisi tyotehtavastaan talla hetkella.
Coachattavan vastausten perusteella coach voi vieda keskustelua eteenpain syvemmalle aihee-
seen Vaihtoehtoisesti coach voi itse ehdottaa kielikuvaa ”Minulle tulee tunne, etta olet souta-

massa vastatuuleen tassa projektissa...onko nain?” (Carlsson & Forssell 2017, 110-111.)

Kokonaiskuvan piirtamisen tarkoitus ei ole paasta yksityiskohtaisiin loppupaatelmiin. Tarkoitus
on irrottaa coachattava tuloksettomasta pahkailysta ja auttaa hanta siirtymaan eteenpain oi-
valtavampaan maastoon. Coachin kayttaman vertauskuvan ei tarvitse olla taydellinen, silla
metsaankin mennyt kieli- tai vertauskuva antaa usein coachattavalle mahdollisuuden purkkaa
turhautumistaan huumoriin. Ei-toimiva vertauskuva johtaakin usein siihen, etta coachattava
saa siita idean toimivammasta vertauskuvasta, jonka avulla asioita voidaan vieda taas eteen-
pain. (Carlsson & Forssell 2017, 111-112.)
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4.7.5 Ajatussolmujen avaaminen

Toisinaan coachattava voi tuoda esille johtopaatoksia ja yleistyksia, jotka ovat epajohdonmu-
kaisia paatelmia ja loogisesti vajaita. Esimerkiksi coachattava on voinut saada yhdelta kolle-
galtaan palautetta avoimuuden puutteesta, ja tama nakemys kasvaa hanelle "totuudeksi”.
Coachattava voi pitaa myos varmana, etta tietyt tilanteet ja olosuhteet johtavat aina tiettyyn
lopputulokseen kuten ”menen aina kipsiin konfliktitilanteissa”. Coach voi kysymysten avulla
vieda coachattavan huomion tilanteisiin, jossa tulos tai asia on ollut toinen tai coachattava
onkin hyodyntanyt menestyksekkaasti epailemaansa kykya tai ominaisuutta. Yksi tapa on ky-
seenalaistaa yleistykset suoraan: ”onko aina nain? Milloin on ollut tilanne, jossa tama ei ole
pitanyt paikkaansa?”. Kun coachattava linkittaa yhteen kaksi toisiinsa kuulumatonta asiaa tai
tapahtumaa, han saattaa tehda itseaan rajoittavia johtopaatoksia tai vahvistaa rajoittuvia us-
komuksiaan. Coach voi avata ajatussolmuja nostamalla coachattavan epajohdonmukaiset paa-
telmat esille keskustelussa. Tavoitteena on saada coachattava nakemaan myos muita vaihtoeh-
toisia selityksia ja avaamaan yhden tai useamman etenemiskanavan kasiteltavassa asiassa. Esi-
merkiksi kysymykset: ”Mista tiedat, etta tama on totta?”, "mita muita vaihtoehtoja voi olla?”
ja ”"mika olisi poikkeus tahan saantoon?” voivat edesauttaa ajatussolun purkamista. (Carlsson
& Forssell 2017, 113-114.)

Jos coachattava nakee asiat vain negatiivisena, niin tassa mielentilassa han nakee vain umpi-
kujia ratkaisujen sijaan. Talloin tavoitteena on saada muotoiltua hanen umpikujansa uudelleen,
jotta ne nayttavat tien eteenpain. Kysymyksilla kuten ”miten voit muotoilla taman tavoit-
teeksi?” ja ”mita voit oppia tasta?” voivat auttaa nakemaan asiaa uudessa valossa. Myos sana-
valinnolla on merkitysta ajatussolmujen avaamisessa. Esimerkiksi jos coachattava kayttaa sa-
naa ”jaaritella”, voi coach kaantaa sen muotoon ”pohtiminen” tai ”kriittinen tarkastelu”. Kun
coach kaantaa coachattavalle negatiivisesti mielletyn sanan eri sanaan, voi se herattaa positii-
vista vastakaikua ja nakemaan negatiivisen asian eri valossa. Lisaksi keskusteluun on tarkeata
tuoda vaihtoehtoja ja asioita lahestya seka-etta-ilmaisuina kuin joko-tai ilmaisuina jotka usein

poissulkevat mahdollisuuksia. (Carlsson & Forssell 2017, 114-115.)

Coachattava saattaa uskoa myos kaytoksensa jollain alueella olevan todiste siita, kuka han on.
Tata voi kutsua kaytoksen sisaistamiseksi tai itsen leimaamiseksi. Coachattava voi ajatella esi-
merkiksi olevansa itsekas koska haluaa viihtya tyossansa tai han saattaa pitaa toista henkiloa
”johtajatyyppina”, mikali henkilo on pitanyt loistavan puheen. Todellisuudessa kaytos ei ole
todiste siita mita kukin on ja toisinaan on tarpeellista laajentaa tata ajatusta esittamalla kysy-
myksia kuten: ”"mita muuta kayttaytyminen voi tarkoittaa?” ja "mita muuta voi olla taustalla?”
(Carlsson & Forssell 2017, 116.)
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4.7.6 Tehokas tehtavananto

Valmentaminen ilman kaytannon toimintaa ja konkreettisia tuloksia on kuin jutustelua ystavan
kanssa kahvipoydassa. Se on mukavaa ja joskus oivalluksia synnyttavaa mutta tavallisesti ei
millaan tavalla asioita muuttavaa. Siksi yksi tarkeimmista mittareista, joilla coachingin tehok-
kuutta voidaan arvioida, on toiminta, johon se on johtanut. Oivaltavan coachin on aina muis-
tettava kytkea coachattavan oivallukset yhteen toimintaan astumisen kanssa. Joskus hyva teh-
tava voi olla saadun oivalluksen syventaminen mietiskelemalla. Usein tehtavilla tarkoitetaan
silti konkreettisempaa toimintaa, kuten lyhyen aikavalin tavoitelistan laatimista, pienen har-
joitusaskeleen ottamista tietyn kayttaytymisen muuttamiseksi tai paivakirjan pitamista vali-
tusta aiheesta. Coachin on syyta kayttaa mahdollisimman tehokasta tehtavanantoa eli olla mah-
dollisimman tarkka muotoillessaan ja antaessaan tehtavia, jotta tehtava johtaisi tarpeeksi te-
hokkaaseen tulokseen. On syyta muistaa, ettei valmentamisessa ole tarkoitus arvostella val-
mennettavaa joten coachattava tekee tehtavat aina itseaan varten. (Carlsson & Forssell 2017,
117-118.)

Tehokkaassa tehtavanannossa on kolme paasaantoa: 1) Muotoile tehtavasta tarpeeksi tarkka,
2) pyyda coachattavaa sitoutumaan tiettyyn ajankohtaan, jolloin tehtavan on viimeistaan ol-
tava valmis ja 3) pyyda coachattavaa raportoimaan tietyn ajankohtaan mennessa, miten tehta-
van suorittaminen on sujunut. Myos muodosta on oltava tarkka eli onko se sahkoposti, puhelu,
tulosten esittaminen seuraavassa tapaamisessa tms. Raportoinnin etuna on se, etta coachattava
sitoutuu siihen, etta han toimittaa coachille jotain. Useimmille ihmisille on paljon helpompaa
pitaa toisille annetut lupaukset, kun taas itselle annetut lupaukset jaavat helposti pitamatta.
(Carlsson & Forssell 2017, 117-118.)

Tehtavia antaessa on aina tarkea muistaa, etta coachattavalla on oikeus sanoa ”ei” tai muuttaa
tehtavaa itselleen paremmin sopivaksi. Muutoin tehtava muuttuu tehottomaksi silla coachat-
tava tekee sen vastentahtoisesti tai coachia miellyttaakseen, ei omaa vastuuta kantaen ja teh-

tavaan sitoutuen. (Carlsson & Forssell 2017, 118.)
4.7.7 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on todella tarkea taito valmentavassa johtamisessa, mutta sen antami-
nen on todettu olevan vaikeaa. MyOs palautteen saaminen erityisesti vuokratyossa on koettu
hankalaksi, koska tyopaikat vaihtuvat tiuhaan. Monet vuokratyontekijat kokevatkin saavansa
palautteen tyonmuodossa siten, etta kutsutaan uudelleen kayttajayritykselle toihin. Tallainen
palaute ei kuitenkaan ole varsinaisesti kehittavaa. Tutkimustulokset puoltavat sita, etta ne
esihenkilot jotka arvostavat itse palautteen saamista oman kehittymisen kannalta ymmartavat
myos palautteen arvon alaisten kehittamista varten. Tallaiset esihenkilot ovat siten kykenevia

antamaan palautetta selkea sanaisesti, opastaen ja luomalla rakentavan vuorovaikutussuhteen
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alaisensa kanssa. (Lawrence 2017, 57; Steelman, Wolfeld 2018, 49; Jansson, Engstrom & Parding
2019, 69.)

Palautteen antaminen on nopein tapa parantaa kollegan tai johdettavan itsetuntoa ja antaa
hanelle energiaa silla palautteen avulla on mahdollista synnyttaa tyon iloa, positiivisia tunteita
ja ammattiylpeytta. Palaute tukee toisen ihmisen kasvua, vahvistaa keskinaista luottamus- ja
yhteistyosuhdetta seka tehostaa yhteistyota koska palautetta antamalla voi toisen ohjata yh-
teisen oppimisen aarelle ja muistuttaa yhteisista sovituista toimintatavoista. Palaute vahvistaa
itseluottamusta, tehokkuutta ja uskoa siihen, etta toiminta on hyvaksyttavaa. (Lonnroth ym.
2021, 192, 196; Carlsson & Forssell 2017, 119.)

Losadan tutkimusryhman (2004) mukaan palautetta tulisi antaa siten, etta suurin osa -eli kes-
kimaarin 75% - olisi kannustavaa ja positiivista ja vastaavasti 25% - olisi kehitysta eteenpain
vievaa kriittista palautetta. Palautteen tulisi olla informoivaa eika arvioivaa. Jotta palautteen
antaminen olisi mahdollisimman tehokas, coachin on annettava palautetta coachattavalle siita,
mita han coachattavassa nakee eli coachattavasta itsestaan, eika vain siita, mita coachattava
tekee. Henkiloon kohdistuva palaute on paljon voimakkaampi kuin pelkan suorituksen huomioi-
minen. (Carlsson & Forssell 2017, 120; Lonnroth ym. 2021, 190; Steelman, Wolfeld 2018, 44.)

Jotta coach edistaisi coachattavan omaa vastuunottoa ja lahettaisi siita talle viestin, etta han
ja coachattava ovat oikeasti tasavertaisessa asetelmassa, paras tapa antaa palautetta on kytkea
se coachattavan omiin pyrkimyksiin tai arvoihin. Coachingin periaate saattaa tuntua kummalli-
selta esihenkilolle, joka managerin roolissa on normaalisti tyontekijan suorituksen arvioijan
asemassa. Tassa on kuitenkin tarkeaa huomata rooliero silla valmennuksessa esihenkilo ja tyon-
tekija ovat tasavertaisia. Jos oikeasti halutaan tukea tyontekijan omaa vastuunottoa ja kehi-
tysta valmennuksen kautta, kannattaa kayttaa valmentavaa kielta arvostelevan sijasta. (Carls-
son & Forssell 2017, 121.)

Jotta palautteella olisi mahdollisimman paljon vaikutusta, on coachin tarkeaa sisaistaa seuraa-
vat periaatteet: 1) antaessa palautetta, pyri antamaan se henkilosta itsestaan (ominaisuudet,
persoona, arvojen kunnioittaminen), ei pelkastaan taman teoista. 2) coachattavan tuloksia ei
arvioida, 3) palautteen antamisessa tulee olla rehellinen ja 4) palautetta tulee antaa anteli-
aasti. (Carlsson & Forssell 2017, 122.)

5  Tutkimusasetelma
5.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoite

Edella on kuvattu johtamista, vuokratyota ja valmentavaa johtamista yhtena johtamisen ja

johtajuuden muotona. Yritys X:ssa vuokratyota tekevat eri-ikaiset ja eri elamantilanteessa
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olevat ihmiset vuokratyomarkkinoilla, jota toisaalta leimaa epavarmuus tyollistymisesta,
mutta myos tyollistymisen monet mahdollisuudet. Taman takia vuokratyontekijoiden johta-

mistarpeet voivat olla erilaisia.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittaa, kuinka valmentavan johtamisen keinoin voi-
taisiin vaikuttaa terveydenhuoltoalan vuokratyontekijoiden mahdollisuuksiin tehda toita henki-
lostovuokrausyritys X:ssa. Opinndytetyon tavoitteena on kehittaa valmentavan johtamisen toi-
mintamalli jonka avulla vuokratyota valittava Yritys X parantaa terveydenhuoltoalan vuokra-
tyontekijoiden mahdollisuuksia tehda toita vuokratyossa. Tavoitteen saavuttaminen mahdollis-
taa Yritys X:ssa liiketoiminnan kasvun koska vuokratyontekijoiden tyomarkkinakelpoisuus para-
nee johtamisen avulla. Tyomarkkinakelpoisuus lisaantyy kun vuokratyontekijan potentiaali huo-
mioidaan vuokratyossa valmentavan johtamisen keinoin. Talloin Yritys X:n kautta saa vuokrat-
tua vuokratyontekijoita paremmin kayttajayrityksen tarpeisiin ja samalla myos huomioidaan

vuokratyontekijoiden tarpeita.

5.2  Tutkimusmenetelmat

Johtaminen on hyvin subjektiivinen kokemus joka konkretisoituu johtamisodotukseksi. Tahan
vaikuttaa vuokratyontekijan elamantilanne, ika ja motivaatiot. Koska johtaminen todettiin jo
aiemmin alati muuttuvaksi dynaamiseksi ilmioksi, valikoitui myos tutkimus kvalitatiiviseksi
tutkimukseksi koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa tyypillisesti pyritaan ymmartamaan tutki-
muksessa tarkasteltavaa ilmiota tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden nakokulmasta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan saamaan selville tutkimuksen kohteena olevien henki-
loiden kokemuksia, ajatuksia, tunteita ja niita merkityksia, joita ihmiset tutkimuksen koh-
teena olevalle asialle antavat. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, etta siina pyritaan

tuottamaan rikasta ja yksityiskohtaista tietoa jostakin ilmiosta (Puusa & Juuti 2020, luku 0.)

Tutkimuskysymykset ovat:

1) Miksi sote-alan osaaja tyoskentelee vuokratyontekijana?

2) Millaisia kokemuksia vuokratyontekijoilla on johtamisesta vuokratyossa?

3) Miten johtamista voisi vuokratyossa kehittaa jotta sote-alan vuokratyonteki-
jan mahdollisuudet paranisi tyoskennella vuokratyomarkkinoilla?

5.3 Aineiston keruu

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastollisiin yleistyksiin. Niissa pyri-
taan kuvaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmarretaan tiettya toimintaa, antamaan teo-
reettisesti mielekas tulkinta jollekin ilmiolle. Tarkeaa on, etta henkilot, joilta tietoa kerataan

tietavat tutkittavasta ilmiosta mahdollisimman paljon tai heilla on kokemusta asiasta. Tassa
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mielessa tiedonantajien valinnan ei pida olla satunnaista vaan harkittua ja tarkoitukseen sopi-
vaa. (Tuomi & Sarajarvi 2012,85-86.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan aineiston han-
kinnassa tavanomaisesti yksilohaastatteluja, ryhmahaastatteluja, dokumenttiaineistoja tai ha-
vainnointia eri muodossaan. Naita aineistonkeruumenetelmia on myos mahdollista yhdistella
toisiinsa. Tutkimushaastattelun lajeja on monia. Ne eroavat toisistaan lahinna strukturointias-
teen eli niiden ohjailevuuden perusteella. Talla tarkoitetaan sita, kuinka vapaamuotoisesti
haastattelussa edetaan. Haastattelutyyppeja ovat muun muassa strukturoitu haastattelu, puo-
listrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu, avoin haastattelu seka syvahaastattelu. (Puusa &
Juuti 2020, luku 0, 6.) Nailla kaikilla haastattelumuodoilla on kullakin erilainen suhde tutkitta-
vaa ilmiota kuvaavaan teoriaan ja tutkimusmenetelmaa perusteleviin teoreettisiin oletuksiin.
(Tuomi & Sarajarvi 2012, 74). Haastatteluja voidaan tehda kasvokkain tapaamisissa, puhelin-

haastatteluna tai sahkoisten valineiden avulla (Puusa & Juuti 2020, luku 6).

Haastattelun etu on ennen kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus oikaista vaa-
rinkasityksia, selventaa ilmausten sanamuotoa ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa.
Lisaksi haastattelussa kysymykset voidaan esittaa siina jarjestyksessa kuin tutkija katsoo sen
aiheelliseksi. Haastattelun kaytto myos antaa haastattelijalle mahdollisuuden huomioida ei-
kielellista viestintaa joka saattaa vihjata asioista joihin haastattelijan kannattaa kiinnittaa
erityista huomiota. Haastattelussa tarkeinta on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta
asiasta. Haastattelun onnistumisen kannalta on suositeltavaa, etta haastateltavat voisivat tu-
tustua kysymyksiin, teemoihin tai ainakin aiheeseen etukateen. On eettisesti perusteltua ker-
toa haastateltavalle, mita aihetta haastattelu koskee. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 73.) Toisaalta
aina tutkimuksen onnistumiseksi ei ole olennaista antaa kysymyksia, teema-alueita tai tar-
kempaa tutkimuksen kuvausta tutkittaville ennalta. Etukateistieto voi suunnata, rajata tai
jopa sitoa tutkittavien ajatuksia ennakkoon ja siten vaikuttaa negatiivisesti haastattelun sisal-
toon. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Menetelmana haastattelu on tietoisuuden ja sisaltoihin kohdistuva, ja sen tavoitteena on ke-
rata sellainen aineisto, jonka avulla on mahdollista tehda tutkittavaa ilmiota koskevia uskot-
tavia paatoksia. On kuitenkin huomioitava, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tehta-
vana on tulkita toisen tekemia tulkintoja. Haastatteluiden avulla keratty aineisto on nayttee-
seen valittujen henkiloiden subjektiivinen tulkinta asioista, tapahtumista ja ilmioista, joita
haastattelu kasittelee. Tutkijan tekema analyysi naista ajatuksista, kokemuksista tai kasityk-
sista on lopulta hanen puhettaan niista, vaikka tutkija onnistuisikin heijastamaan haastatelta-
vien tuntoja ja tulkitsemaan heita oikein. Tutkimus itsessaan on siis sosiaalinen konstruktio
joka syntyy eri toimijoiden seka tutkimuskohteena olevan ilmion valisen interaktion kautta.
(Puusa & Juuti 2020, luku 6.)
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Taman opinnaytetyon aineisto kerattiin ryhmahaastattelulla. Ryhmahaastattelulla viitataan
tilanteeseen, jossa paikalla on samalla kertaa useita haastateltavia. Tavoitteena on saada ai-
kaan ryhmakeskustelu tutkijan kiinnostuksen kohteena olevasta aiheesta tai siihen liittyvista
teemoista. Ryhmahaastattelu- tai keskustelu herattaa tutkijoissa erilaisia mielipiteita silla
ryhmahaastattelun voi mieltaa myos tilanteeksi jossa ryhmanvetaja esittaa jokaiselle osallis-
tujalle erikseen saman kysymyksen siten, etta varsinaista keskustelua kysymyksesta ei tehda
osallistujien valilla. Ryhmahaastattelua voidaan kuitenkin toteuttaa monin tavoin, jolloin ta-
voitetaan seka yksilon tulkintoja eri teemoista etta ryhman kollektiivisia kasityksia niista
usein hyvinkin ryhmavetoisen ja vapaamuotoisten keskusteluiden avulla. (Puusa & Juuti 2020,
luku 6.)

Opinnaytetyossa ryhmahaastattelu toteutettiin siten, etta haastateltaville kerrottiin sahko-
postissa haastattelun aihe etukateen ja, etta kyseessa on virtuaalinen ryhmahaastattelu 3-4
hengen ryhmassa. Ryhman koon pienuuden avulla tavoiteltiin virtuaalisesta ymparistosta rau-
hallisempaa ja mukavampaa keskustelulle. Sahkopostissa oli linkki Forms-lomakkeelle jonka
ryhmahaastatteluun halukkaat pystyivat tayttamaan ja lahettamaan tutkijalle. Forms-lomak-
keella informaatiokentassa tarkennettiin tutkimuksen paakysymykset ja tutkimuksen tavoite.
Sahkopostissa kehotettiin myos vastaanottajia olemaan sahkopostitse yhteydessa tutkijaan jos

tutkimuksesta herasi kysyttavaa.

Jotta tietoa saatiin kerattya runsaammin, ryhmahaastatteluita tehtiin kahtena eri ryhmana.
Lisaksi kahden eri ryhman valilla pystyi tekemaan vertailua keskenaan. Osallistujien maara te-
kee eroa varsinaisen focus groupin valilla, silla siina on yleensa osallistujina 6-8 henkiloa
(Ruusuvuori &Tiittula 2005, 223).

Ryhmahaastatteluun valikoitiin henkiloita, jotka ovat olleet Yritys X:ssa toissa vahintaan kaksi
vuotta terveydenhuoltoalalla, jotta heille on muodostunut kokemusta tyoskennella vuokra-
tyontekijana. Ilman pidempiaikaista kokemusta vuokratyon tekemisesta haastattelussa jaisi
puuttumaan haastateltavilta nakokulma siita, mita vuokratyon tekeminen todellisuudessa ter-
veydenhuoltoalalla on. Lisaksi henkiloiden valintaan vaikutti tehtyjen keikkojen maara, ja
etta keikat oli tehty jollain kolmesta lahihoitajan tehtavaalueesta: Kotihoito, vanhustyo tai
vuodeosasto. Henkilot, jotka tekivat paasaantoisesti lahes paivittain keikkaa, jatettiin kutsut-
tavien ulkopuolelle koska heidan tyomarkkinapotentiaalinsa on jo merkittavasti kaytossa, kun
sita arvioidaan tyonteon aktiivisuutena. Haastatteluun valittujen ika myos huomioitiin, jotta
mahdollisimman usea eri sukupolvi paasi tutkimuksessa aaneen. Haastatteluun valittuihin hen-
kiloihin oltiin yhteydessa puhelimitse, jossa varmistettiin tyontekijan halukkuus osallistua ryh-
mahaastatteluun ja annettiin mahdollisuus esittaa mahdolliset kysymykset koskien tutkimusta
suullisesti. Taman jalkeen heille lahetettiin tutkittavan suostumusdokumentti vahvistettavaksi

sahkoisesti ja teams linkki tulevaan haastatteluun.



66

infomantti k3 Ensimmadinen tybvuoro Yritys X:113 | Tehtyjen tilausten maard maaritellyilld tehtévilla
Vuokratyontekija 1 23 heindkuu 2017 164
Vuokratydntekija 2 43 elokuu 2001 88
Vuokratydntekija 3 31 marraskuu 2012 181
Vuokratydntekija 4 45 lokakuu 2011 117
Vuokratydntekija 5 50 elokuu 2019 130
Vuokratytntekija 6 46 tammikuu 2014 215

Taulukko 5: Informantit

Ryhmahaastattelun etu on erityisesti siina, etta siihen voidaan valita henkilot, joilla on koke-
musta tutkittavasta ilmiosta tai tietoa aiheesta (Tuomi & Sarajarvi 2012, 74). Silloin puhutaan
tarkoituksenmukaisesta, harkinnanvaraisesta naytteesta. Koska opinnaytetyossa tutkitaan joh-
tamista ilmiona vuokratyossa, sopii ryhmahaastattelu erinomaisesti abstraktin ilmion tutkimi-
seen, kunhan vain tutkijan esiymmarryksensa ja aiemman teoriansa valossa kykenee rakenta-
maan tutkimuksen edellyttamat abstraktiot sarjaksi konkreettisia kysymyksia, joihin haasta-
teltava osaa vastata ilman, etta hanella taytyy olla tutkijaa vastaava kokonaisvaltainen ym-
marrys tutkimuksen teoreettisesta kohteesta. Ryhmahaastattelu tarjoaa myos mahdollisuuden
kohdentaa huomio siihen, mika yksiloille on yhteista ryhman jasenena. Ryhmahaastattelun
avulla voi tavoittaa kollektiivisesti tuotetut ja jaetut merkitysrakenteet. Tama nakokulma on
erityisen mielenkiintoinen, silla vuokratyossa tyota tehdaan paaosin itsenaisesti ja vuokra-
tyontekijat eivat toimi kiinteissa ryhmissa jossa tutkittavaa teemaa muuten kasiteltaisiin ar-
jessa. Ryhmahaastattelua kannattaa siis hyodyntaa silloin, kun tutkija on kiinnostunut tutkit-
tavien yhteisesta kannasta tutkittavaan kysymykseen. Tutkija voi ryhmahaastattelun kuluessa
jaada sivuun, jolloin ryhman jasenet johtavat keskustelua esittamalla kysymyksia toisilleen,
pohtimalla asioita yhdessa seka mahdollisesti kiistelemalla asioiden tulkinnoista. Silloin tut-
kija voi nahda ja kuulla sellaista, mita ei voi tavoittaa yksilohaastattelussa. (Puusa & Juuti
2020, luku 6.)

5.4  Aineiston analyysi

Laadullisen analyysin tarkoituksena on luoda aineistosta mielekas kokonaisuus jonka avulla on
mahdollista tuottaa rikas ja perusteltu tulkinta seka tehda johtopaatoksia tutkittavasta ilmi-
osta (Puusa & Juuti 2020, luku 6). Tassa opinnaytetyossa tutkimusaineiston keraamisen jal-

keen siirryttiin induktiiviseen sisallonanalyysiin. Sisallonanalyysin vaiheita ovat:
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Haastattelujen lukeminen ja sisidltéon perehtyminen

Pelkistettyjen ilmausten etsiminen ja alleviivaaminen

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyista ilmauksista

Pelkistettyjen ilmausten yhdistiminen ja alaluokkien muodostaminen

Alaluokkien yhdistaminen ja ylaluokkien muodostaminen niista

Ylaluokkien yhdistdminen ja kokoavan kisitteen muodostaminen

Kuvio 2: Aineistolahtoisen sisallonanalyysin eteneminen (Tuomi & Sarajarvi 2012, 109)

Kaytannossa analyysiprosessi on monivaiheinen, jolloin edelld kuvatut vaiheet esiintyvat sa-
manaikaisesti ja tulkintaa tapahtuu koko prosessin ajan. Tamankaltaista esitysta aineiston
analysoinnin etenemisesta ei noudateta teknisesti tai seurata kaavamaisesti. Se sijaan kuvaus

auttaa systematisoimaan tapahtunutta. (Puusa & Juuti 2020, luku 9.)

Uskottavien paatelmien teko puheen muodossa olevasta aineistosta edellyttaa, etta haastat-
telut tallennetaan (Puusa & Juuti 2020, luku 6.) Litterointi tarkoittaa nauhoitetun/tallenne-
tun aineiston puhtaaksi kirjoittamista, ja sen voi tehda puhe- tai kirjakielen mukaisesti (Oja-
salo, Moilanen, & Ritalahti 2015, 110). Opinnaytetyossa toteutettu ryhmahaastattelu tehtiin
Microsoft Teamsin valityksella, jossa oli mahdollista kayttaa litterointiominaisuutta. Opinnay-
tetyon haastattelut litteroitiin puhekielella. Koska litterointi muodostettiin ohjelman avulla,
syntyi litteroinnissa tilanteita joissa jotkin sanat kirjoitettiin vaarin jattamalla jokin kirjain
pois tai sana kirjattiin vaarin tulkitusta puheesta. Taman takia tallenne kaytiin lapi manuaali-
sesti, jotta litterointiin pystyttiin lisaamaan puuttuvat kirjaimet ja tarkistettiin tekstin oikeel-

lisuus. Litteroinnit on tallennettu kahdeksi tiedostoksi Word-ohjelmalla.

Litteroinnin jalkeen tutkimuksen aineisto pelkistettiin eli redusoitiin etsimalla ja erottele-
malla aineistosta erilaisia ilmidita. Pelkistamisessa aineistosta karsitaan tutkimukselle epa-
olennainen pois, jolloin informaatiota tiivistetaan tai pilkotaan osiin. (Tuomi & Sarajarvi

2012, 109.) Alkuperaisilmauksista muodostettiin pelkistetyt ilmaukset.
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Aineiston redusoinnin jalkeen aineisto ryhmiteltiin eli klusteroitiin. Talloin aineistoa kaydaan
lapi tarkasti ja etsitaan samankaltaisuutta ja/tai eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita. Samaa
asiaa tarkoittavat kasitteet ryhmitellaan ja yhdistetaan luokaksi seka nimetaan luokan sisal-
toa kuvaavalla kasitteella. Luokitteluyksikkona voi olla esimerkiksi tutkittavan ilmion ominai-
suus, piirre tai kasitys. Luokittelussa aineisto tiivistyy, koska yksittaiset tekijat sisallytetaan
yleisempiin kasitteisiin. Kasitteiden ryhmittelysta kaytetaan nimitysta alaluokka ja edelleen
alaluokkien ryhmittelya kaytetaan ylaluokkina, ylaluokkien yhdistelemista paaluokkina ja nai-
den ryhmittelya yhdistavana luokkana. (Tuomi & Sarajarvi 2012, 110.) Esimerkki aineiston
ryhmittelysta esitetaan taulukossa 3. Ryhmittelyssa hyodynnettiin Excelia ja Power pointia

hahmottamaan miten paaluokat lopulta muodostui.

alkuperdinen iimaus pelkistetty ilmaus alaluokka ylalukks padluokks

"Aloitin vuokratydn ainakin sen takia, eta on puhtzasti parempi pallda "

Palkka on parempi vuokratydssa
"Nykyaan teen oman tydni ohella. Koronan takia jouduin taloudellisten syiden takiz alkaa
tekemain enemmén keikkaa mutta on tahdn jaanyt koukkuunkin."
"Teen paivatydts muuala joten teen vuokratydts jotta yliapidan terveydenhuokiaalan
osaamistani. Lisdksi haluan ylimaaraisia tuloja, "

idanci Vuokratyd pdtydng, Vuokratyd )
lscansiot W p. e " Taloudelliset syyt
lisatyana

"Yritys X:/13 on paras tarjonta vuokratdista vaikka muita vuokrausyrityksi on tullut paljon

markkinaille. Ne maksavat paremmin, mutta tarjonta on huonompaa.” 1ot on afon ol

— — — — Syyt vuokratydn
"Teen vakityonti ohella. Haluan ylapitz2 terveydenhuotoalan osaamistani. Haluan ylimaaraista Vakityni el yllapida elenicel
' . ehemiselle
uloa. terveydenhuoltoalan osaamistani
"Itselle se on aina ollut tosi helppoa koska tykk3in mennd sine syvaan padtyyn ja vihin
ot it i o e ot Ammailisten asioiden pankdi il isen vl
miettia miten asiat eri paikoissa hoidetaan” pankaly Ammatilsen osaamisen yl3pito
P e e . e Haluan oppia uusia asioita | ja kehitt3minen vuokratydn
Kehitan ammattitaitoa kaymalla toiss3. minusta on siistid oppia uusia juttuja ja pyydankin L
e e LT Osaamisen jakamisen hyddyntaminen avulla
kollegoita néyttiman ja opettamaan uusia asioita tydss jos tiedan selaisen olevan p—
mahdollista. Lisaksi menen rohkeast er keikkakofteisiin niin padtyy erilaisiin tilanteisiin.” - R .
"l15e opin tyta tekemall. Olen ottanut detoisest erlasia kelkkoja, et oppil uutta" Erasten kekojen valnt ossamisen
kehitt3miseksi
Taulukko 6: Esimerkki aineiston ryhmittelysta
Tutkimuksen vaiheet aikataulu
o 'rLu Ryhmahaastattelun sisallon suunnittelu (kysymykset, valineet, haastattelutila ja kesto) 1.10-2.10.2022]
_E B4 Harkinnanvarainen otos haastatteluun kutsuttaville (80 kutsua/tavoite 6-8 osallistujaa) 3.10.2022]
£ 8 2 Haastatteluun valitun otoksen ja ryhmahaastattelusuunnitelman esittaminen Yritys X:lle ja hyvaksynnan vahvistaminen tutkimuksen etenemiselle 5.10.2022]
o Haastattelukutsun lzhettaminen sahkopostilla (sisaltden Forms-vastauslomakkeen) 5.10.2022]
E Haastattelukutsuun vastanneiden valinta Forms-lomakkeista ja valittujen kontaktointi puhelimitse 9.10-10.10.2022
§ Ryhmahaastattelu, ryhma 1 (tallennus, muistiinpanot haastattelusta) 11.10.2022]
E Ryhmahaastattelu, ryhma 2 (tallennus, muistiinpanot haastattelusta) 12.10.2027]
|E Litterointi 13.10.-14.10.2022
P Redusainti 15.10.2022-16.10.2022
% € 2 Kusterointi 17.10-18.10.2022)
£ 8 T Tutkimustulokset/Igydakset/pohdinta 19.10-23.10.2022)

Taulukko 7: Tutkimuksen vaiheet

6. Tutkimustulokset ja loydokset

Induktiivisen sisallonanalyysin avulla aineistosta muodostettiin nelja paaluokkaa, jotka ovat
syyt vuokratyon tekemiseen terveydenhuoltoalalla, kokemukset johtamisesta vuokratyossa,

valittavalla vuorovaikutuksella edistetaan tyontekoa ja resilienssi vuokratyossa (kuvio 3).
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Tutkimustulokset perustuvat vuokratyontekijoiden antamiin vastauksiin ryhmahaastattelusta.
Tutkimustulosten raportointi on otsikoitu muodostettujen paaluokkien mukaan. Aineistosta on
loydettavissa vastaukset kaikkiin kolmeen opinnaytetyon tutkimuskysymykseen ja tulosten
pohjalta oli muodostettavissa valmentavan johtamisen toimintamalli jonka avulla vuokratyon-

tekijoiden tyollistymista pystytaan edistamaan valmentavan johtamisen keinoin.

sArvostuksen kasvu sQdotukset vuokratyon *Palautteen antaminen ja sAsenne vuokratydhon

#Elimantilanteeseen sopiva tekemisessd vastaanoftto *Riskien tiedostaminen ja
tapa tehda toita sL3hiesihenkildn tuki *Vuokratydntekijan sietdminen

*Taloudelliset syyt *Tydn organisointi kannustaminen *Luottamus tydllistymiseen

«Sosiaaliset kontaktit kayttajayrityksessd *Yhteydenpito

eAmmatillisen osaamisen *Qikeudenmukaisuus *Alustan parantaminen

ylldpito ja kehittdminen

Valmentavan johtamisen toimintamallin luominen

Kuvio 3: Tutkimustuloksista muodostetut paaluokat ylaluokkineen
6.1 Syyt vuokratyon tekemiselle terveydenhuoltoalalla

Paaluokkaan syyt vuokratyon tekemiselle terveydenhuoltoalalla muodostui viisi ylaluokkaa,
jotka ovat kasvanut arvostus vuokratyota kohtaan, elamantilanteeseen sopiva tapa tehda
toita, taloudelliset syyt, sosiaaliset kontaktit seka ammatillisen osaamisen yllapito ja kehitta-

minen vuokratyon avulla (kuvio 4).

Kuvio 4: Syyt vuokratyon tekemiseen terveydenhuoltoalalla
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Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta vuokratyo terveydenhuoltoalalla on muuttunut
siita, kun tutkittavat ovat aloittaneet keikkailun. Arvostus vuokratyontekijoita kohtaan on pa-
rantunut kayttajayrityksissa ja se nakyy kiitollisuuden osoittamisena vuokratyontekijoille ja
parempana vastaanottamisena tyopaikalle. Silti epakohtia viela loytyy esimerkiksi perehdytta-

misessa ja tyohon ohjaamisessa.

”Aiemmin suhtautuminen keikkalaisiin oli huomattavasti huonompaa. Keikkalaisia pidettiin
jdmdporukkana, mutta nykyisen tyovoimapulan takia tilanne on jo parempi, vaikka vdlilld saa

huonoa kohtelua”
"Kayttdjayritykset ovat enemmdn kiitollisia, kun saavat keikkalaisia”

Tutkimuksista ilmeni, etta terveydenhuoltoalalle on hakeuduttu, koska on haluttu kaytannon-
laheista tyota, jossa saa auttaa muita ihmisia. Oman tyon arvostus nakyy haastateltavien ta-
voitteissa vuokraty0ssa, silla ne kohdistuvat tyopaivan mahdollisimman hyvaan suorittamiseen

loppuasiakkaan hyvaksi.
”Tavoitteeni on parhaansa tekeminen kulloisessakin tyovuorossa, koska autetaan muita”

”Itselld tavoitteena olla tyoyhteisdssd kohtelias kaikille ja ottaa muut huomioon. Kun tekee
asiakaskdyntejd niin tavoitteena on muistaa esitelld itsensd ja tehdd asiakkaalle semmoisen

olon, ettd olen ldsnd ja hdntd varten..”

Terveydenhuoltoalle on paadytty rationaalisista syista kuten hyvan tyollisyyden takia, mutta

haastattelun alussa ilmeni myos, etta alalla ollaan kutsumuksen takia.

”...opiskelin myo6s farmaseutiksi, mutta palasin kuitenkin hoitoalalle. Ehkd se sitten oli kui-

tenkin tarkoitettu.”

Terveydenhuoltoalalle on myos hakeuduttu koska tyollistyminen alalla on nahty hyvin toden-
nakoisena. Vuokratyon tekeminen on nahty taloudellisesti hyvana ratkaisuna, jota tehdaan
joko lisaansioiden takia vakityon ohella tai sitten tietoisesti paatyona koska siita saa parem-

paa palkkaa kuin vakityossa.
”Md aloitin keikkatydn tekemisen sen takia, ettd on puhtaasti parempi palkka”

"Teen pdivdtyotd sosiaalialalla...ihan rehellisesti, niin yleensdhdn sinne keikalle ldhdetddn,

kun tarvitaan ylimddrdisid tuloja.”

Toisaalta vuokratyota on tehty myos taloudellisten syiden takia pakostakin, kun esimerkiksi

Korona on aiheuttanut taloudellisia ongelmia.
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”...sitten tuli Korona, ja mun mieheltd vahentyi tyot todella paljon ja hdnelld oli ihan palkat-
tomia kuukausia, niin siksi mind aloitin tyot Yritys X:ssd. Kylld se oli se raha ja taloudelliset

syyt miksi aloitin.”

Nykyaan vuokratyopaikkoja on tarjolla paljon johtuen tyovoimapulasta tyomarkkinoilla. Tasta
on seurannut, etta vuokratyomarkkinoille on tullut uusia vuokrausyrityksia, joihin tutkittavat

ovat myos tyollistyneet Yritys X:n lisaksi. Tyota on helppo saada sahkoisten alustojen yleistyt-
tya, mika on katevoittanyt keikkojen varaamista, kun ei tarvitse soittaa. Tyota on niin paljon
tarjolla, ettei pelkoa tyonsaannista juuri ole. Runsas tarjonta vuokratyosta onkin mahdollista-
nut tyontekemisen elamantavaksi, jossa on vapautta ja toisaalta vuokratyo sopii elamantilan-

teeseen, koska se joustaa perhe-elamassa ja harrastuksissa.

”Vuokratydssd on se oma vapautensa. Voi, ettd vdlilla haluan tehdd tdydet viikkotunnit jos
ne sopii aikatauluihini. Mutta sitten jos haluan vililld ottaa kevyempid viikkoja niin sekin on-

nistuu”

”Terveydenhuoltoalalla tehdddn usein vuorotydtd. Koska opiskelin iltaisin lukiossa, ja olen
yksinhuoltaja ja minulla on tanssitunnit iltaisin, oli helppo pddtds ldhted vuokratyéhén mu-

kaan.”

Haastattelun avulla myos ilmeni mielenkiintoinen vuokratyosta aiheutuva seuraus eli "koukut-

tuminen” jonka syina ovat lisaansion hankinta ja vapaus valita tyovuoronsa.

”...oon ollut Yritys X:ssd joskus aikaisemmin ja tulin niinku uudestaan rahan takia, mutta on

tahdn jadnyt vahdn niin kuin koukkuunkin”

”vuokratydssd on oma vapautensa mistd md en olisi valmis luopumaan vaikka miten hyvit eh-

dot tarjottaisiin, vaikka jopa parempaa palkkaa ja vakityotd.”

Erikoista oli tutkimustuloksista todeta, etta vuokratyon tekemisen syyt voivat vuokratyonteki-
joilla olla taysin painvastaiset kun asiaa tarkastellaan sosiaalisten kontaktien nakokulmasta.
Paatos vuokratyon tekemisesta voi johtua siita, ettei halua olla osana kiinteaa tyoyhteisoa

vaan toimia yksin ja keskittya pelkastaan tyontekoon.

”...en halua sitd tyoyhteisod itselleni. Md en halua sitd kun sielld alkaa se héssdkka ja hds-

linki, en kaipaa tydkavereita. Olen introvertti niin se tyoyhteiséajatus ihan jdrkyttdd.”

Toisaalta vuokratyon tekemista halutaan nimenomaan tehda siksi, etta voi luoda vuorovaiku-
tussuhteita ihmisten kanssa. Mahdolliset ikavat kontaktit voi halutessaan minimoida mene-

matta jatkossa samaan paikkaan toihin.
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”Vuokratyd antaa mahdollisuuden ndhdd monenlaisia tyoyhteisdjd ja paikkoja. Jos kdyttd-
jayritys ei ole hyvd, niin ei tarvitse mennd sinne uudelleen. Jos olisin nuorempi, niin tekisin

enemmdnkin keikkaa.”

Arvostuksen lisaaminen, taloudelliset syyt, sosiaaliset kontaktit ja joustavuus elamantilantee-
seen ovat syita vuokratyon tekemiseen. Naiden lisaksi vuokratyota tehdaan myos sen takia,
jotta oma ammatillinen osaaminen pidetaan ylla, silla vakityopaikassa ei valttamatta paase
kayttamaan hankittuja terveydenhoitotaitoja. Vuokratyo nahdaan myos mahdollisuudeksi ke-
hittaa omia taitoja, kun keikkailee erilaisissa paikoissa hankkien nain kayttajayrityksista hyvia

kaytanteita itselleen.

”Kehitdn ammattitaitoa kdymdlld tdissd. Minusta on siistid oppia uusia juttuja ja pyyddnkin
kollegoita ndyttdmddn ja opettamaan uusia asioita tydssd, jos tieddn sellaisen olevan mah-
dollista”

”Keikkailen Yritys X:ssd, jotta piddn ammatillista osaamistani ylld, mitd ei voi tehdd vaki-

toissd. Kierrdn eri kdyttdjdayrityksissd ja niistd omaksun uusia tyoskentelytapoja.”

Ammattiosaamisen yllapitaminen vuokratyolla vastaa niita samoja tuloksia mita esimerkiksi
Jansson ym. (2019, 70-71) esittivat omassa tutkimuksessaan. Haaste kuitenkin taman kaltai-
sessa oppimisen muodossa on se, etta kyseessa on kuitenkin epamuodollinen tapa kehittaa ja
yllapitaa ammattitaitoa. Vaarana on, etta suoraan opitut asiat tyossa heikentavatkin osaa-
mista, johtuen siita, etta haitalliset "tottumukset” siirtyvatkin kollegoilta vuokratyontekijoi-
hin. Taman lisaksi terveydenhuoltoalalla uudet tiedot ja osaamisen vaatimukset kehittyvat,

niin nopealla tahdilla ettei valttamatta riita, etta ne opitaan vasta tyopaikalla.

Haastatteluissa ei tullut ilmi, etta kayttajayritykset tarjoaisivat suunnitelmallisesti vuokra-

tyontekijoille koulutuksia, mutta satunnaisesti kayttajayrityksen koulutuksiin voi paasta.

”...md oon muutamassa ollut missd pddsin osastotunnille mukaan, jossa kdsiteltiin uutta tyo-
tapaa. Kun kayttdjdyritys otti keikkalaiset mukaan, niin se oli tosi kiva. Kylld ne on parhaita

keikkapaikkoja.”

Vuokratyontekijat suhtautuvat Yritys X:n tarjoamiin koulutuksiin vaihtelevaisella kiinnostuk-
sella. Haastattelusta saaduissa vastauksissa ilmeni samoja asioita mita Janssonin ym. 2019
tehdysta tutkimuksesta paljastui liittyen vuokratyontekijoiden hankaluuteen osallistua koulu-
tuksiin vuokratyon ohella. Opinnaytetyon tutkimustulokset myos osoittivat, ettei koulutuksissa
kayda koska se ei ole palkallista ja koulutuksen ajankohdat eivat sovi elamantilanteeseen,

vaikka itse vuokratyo todettiinkin joustavaksi.
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”...olisi aika pdivittdd ensiapuosaaminen, mutta ne ovat olleet pitkdén Yritys X:n kautta lau-
antaisin, ja kun usein olen viikonloppuisin toissd, niin sitten kun on se lauantai joskus vapaa-

pdivd, niin sitd ei haluaisi uhrata siihen koulutukseen.”
”En kdy Yritys X:n koulutuksissa, koska niistd ei saa palkkaa. Jos saisi niin kdvisin.”

Yritys X:n koulutukset saavat kuitenkin kiitosta tutkimuksessa ja tarjottuja koulutustilaisuuk-
sia on osattu jonkin verran hyodyntaa. Silti osa haastateltavista ei ole osallistunut niihin,

vaikka ne palvelisivat osaamista.

”Musta Yritys X:n koulutustarjonta on tdlld hetkelld hyvd. Esimerkiksi sieltd saa pelastus- ja

paloturvallisuuskoulutusta ja hatdpelastuskoulutusta mihin itse osallistuin.”

Haastateltavat kertoivat itsendisesti lukevansa netista ammattialaan liittyvia asioita, kuunte-
levat webinaareja ja hyodyntavat sahkoisia materiaaleja. Myos samankaltaista sahkoista kou-
lutusta toivottaisiin my0s Yritys X:lta enemman, silla niita voisi hyodyntaa silloin kun se on it-

selle sopivaa.
6.2 Kokemukset johtamisesta vuokratyossa

Kokemukset johtamisesta vuokratyossa -paaluokka sisaltaa nelja ylaluokkaa, odotukset vuok-
ratyon tekemisessa, lahiesihenkilon tuki, tyon organisointi kayttajayrityksessa ja oikeudenmu-

kaisuus (kuvio 5).

Odotukset vuokratyon
tekemisessa

— L&hiesihenkilon tuki

Tydn organisointi
kayttajayrityksessa

— Oikeudenmukaisuus

Kokemukset johtamisesta
vuokratyossa
|

Kuvio 5: Syyt vuokratyon tekemiseen terveydenhuoltoalalla

johtamisen ei koeta olevan kovin laadukasta. Johtaminen vuokratyossa on enimmakseen it-

sensa johtamista. Haastateltavat eivat nahneet Yritys X:lla roolia johtamisessa talla hetkella
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ja kayttajayrityksen lahiesihenkilotyokin koetaan etaiseksi. Odotukset johtamista kohtaan

kohdistuivat kayttajayritykseen lahinna tyon organisoinnin osalta.

”Tdssd on vdhdn niin kuin itse itsensd johtaja vuokratydssd. En koe, ettd tdssd vuokratydssd
on varsinaista johtamista.”

Vuokratyontekijat tekevat tyonsa terveydenhuoltoalalla rutinoidusti ja tietavat mita tyopaiva
rakenteellisesti pitaa sisallaan. Vuokratyossa odotetaan, etta vuokratyontekijat hoitavat ”pe-
rushommansa” ja toisaalta vuokratyontekijat kokevat, etta tavoitteet hoitotyossa ovat sel-

keat mita mihinkin kellonaikaan tehdaan. Huolimatta siita, etta tyopaivan kulku onkin lahto-
kohtaisesti selvilla, toivovat vuokratyontekijat vastaanottoa tyohon paremmaksi. Kayttajayri-
tyksen odotukset vuokratyontekijaa kohtaan ovat toisinaan eparealistiset, silla vuokratyonte-

kijan oletetaan osaavan toimia kayttajayrityksessa samalla tavoin kuin vakihenkilotkin.

”Olisi hyvd saada jokin pieni raportti vakihenkildltd. Kayntilistan saa toimistolta, mutta vd-
lilla tybhon ei opasteta hyvin. Esimerkiksi tyopuhelinta, tybvaatteita ja reppua ei tarjota
heti automaattisesti vaan ne pitdd erikseen pyytdd. Tyolista ja avaimet saattavat lojua poy-

hin, ellei itse kysy”

Vaikka haastateltavat pystyvatkin toimimaan hyvin omatoimisesti tyossansa, koetaan esimer-
kiksi suusanallisenraportin saaminen tyopaivan alussa merkittavaksi keinoksi onnistua tyossa.
Talloin ei tarvitsisi tukeutua pelkastaan paperiseen tai sahkoiseen materiaaliin, jotka saatta-
vat olla valilla monisivuisia. Tama saastaisi tyoaikaa ja auttaisi vuokratyontekijaa organisoi-

maan tyopaivaa paremmin.

Johtaminen vuokratyOssa koetaan kaukaisena asiana. Kayttajayrityksen esihenkilotyon puuttu-

minen heijastuu suoraan tyopaivan alkuun, kun vuokratyontekija otetaan vastaan toissa.

”Valilla kayttdjdyrityksissd on kaaos ja heille on epdselvdd kenen vuokratyontekijdan kuuluu
tulla mihin tehtdvddan. Itselle se ndyttdytyy, ettei kayttdjdyrityksessd ole esihenkilod lain-
kaan organisoimassa toitd. Itse odottaisin sitd, ettd kun tulen tyévuoroon, niin silloin kolle-

gat tietdvdt etukdteen tulostani.”

Esihenkilotyolla on tyon organisoimisen lisaksi vaikutusta vuokratyontekijoiden motivaatioon.
Haastateltavat ovat valilla paasseet kayttajayrityksissa mukaan tiimipalavereihin, jossa ovat
nahneet millaista johtaminen on kayttajayrityksessa. Esihenkilon esittaytyminen ja kuulumi-

sen kysyminen vuokratyontekijalta koetaan mukavana eleena vuokratyontekijaa kohtaan.

”Se on kiva kun esihenkil6 tulee esittdytymddn ja kertomaan kuka hdn on ja kysyy olenko Yri-

tys X:sta”
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Haastateltavien mielesta tyon onnistumiseen voitaisiin vaikuttaa silla, jos esihenkilo nimeaisi
selkeasti yhteyshenkilon kayttajayrityksessa, jolta voisi kysya tarvittaessa neuvoa ja opastusta

mita tehdaan tyovuoron aikana.

Vaikka vuokratyontekijoiden kohtelu vuokratyossa on parantunut, niin edelleen vuokratyossa
saantoisesti esihenkilotyossa epaoikeudenmukaisuutta ei koeta, mika osaltaan johtuu siita,
ettei johtamista vahvasti tunnisteta muutenkaan vuokratyossa. Vakikollegoiden kohdalla sen

sijaan on epaoikeudenmukaisuutta koettu selkeammin erityisesti tyonjakamisessa.

Haastateltavat tunnistavat ja ymmartavat, etta tyot kayttajayrityksessa valilla poikkeavat va-
kihenkilokunnan kanssa. Tietyissa tilanteissa tyon erottelevuus on hyvaksyttavaa, silla vaki-
henkilostolle kuuluu vastuualueita loppuasiakkaista, mita vuokrahenkilolle ei voi asettaa.
Haastattelusta tulikin ilmi, etta juuri vastuuvapaus loppuasiakkaista on asia, joka jopa hou-

kuttelee vuokratyon pariin.

”Olen ollut vakitoissd kotihoidossa, niin silloin tuntui, ettd paperitydt on niitten kdyntien
pddlle. Niihin ei ollut oikein erillistd aikaa ikind. Olin sellainen Duracell, kun painoin kdynnit
ja siihen pddlle paperityot. Vuokratyotda kun tekee, niin se on tosi rentoa, kun on vain ne

kaynnit ja that’s it.”

Hyvista tyon eroavuuksista huolimatta, haastateltavat ovat huomanneet myos epaoikeuden-
mukaista tyonjakoa, joka nakyy siina, etta vuokratyontekijoille jaetaan tarkoituksellisesti

hankalia asiakkaita tai teetatetaan toita, jotka eivat alun perin kuuluisi paivan tehtaviin.

”Joskus saatettu antaa raskaampia toitd. Esimerkiksi ylldttden potilaalle ja asiakkaalle tulee
suihkupdivd juuri silloin kun keikkalaisella on tyovuoro, vaikka suunnitellusti sitd ei pitdnyt

alun perin kuulua”

Oikeudenmukaisuuden tunne haastateltavien kesken on kuitenkin subjektiivista ja ymmarrysta
loytyi myos sille, etta vuokratyontekijoille jaetaan raskaampia toita siksi, jotta vakikollegat
saisivat arkeensa hetkeksi helpotusta. Oikeudenmukaisuuden tunne on kriittinen asia vuokra-
tyossa, silla se vaikuttaa oleellisesti keikkailuun kayttajayrityksessa. Kuten Lapalme (2011,
312) ja Hunefeldt ym. (2020, 85) tutkimuksissaan vuokratyontekijoiden oikeudenmukaisuu-
desta kirjoittivat, niin kayttajayrityksen rikkoessa esimerkiksi psykologista sopimusta, vaikut-
taa se negatiivisesti seka kayttajayritykseen ja valillisesti myos vuokrausyritykseen. Talloin
tyontekija ei sitoudu kunnolla tyohonsa, joka nakyy heikompana tyosuorituksena. Haastatte-
lussa ilmenikin seuraus siita, mita tapahtuu kun vuokratyontekija kokee epaoikeudenmukai-

suutta tyossansa.
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”0Olen huomannut, ettd vuokratyontekijdlle saatetaan jakaa hankalampia asiakkaita, jotka

ovat epamiellyttdvid tai raskaita suihkupdivid. Niihin paikkoihin en mene endd jatkossa”

Toisaalta myos kayttajayritys, joka asemoi vuokratyontekijan oikealla tavalla palvelukseensa,
pystyy sitouttamaan vuokratyontekijan tulemaan uudelleen kayttajayritykseen toihin. Taman
takia johtamiseen vuokratyossa kannattaa kiinnittaa huomiota, silla oikeanlaisella tyon johta-
misella organisoidaan tyo siten, etta silla edistetaan vuokratyontekijoiden oikeudenmukaisuu-

den tunnetta tai ainakin vahennetaan epaoikeudenmukaisuuden tunnetta.

”Kun olin ekalla keikalla kéyttdjdyrityksessd, niin minulle annettiin tarkoituksella vdhdn hel-
pompia toitd, jotta voin tutustua tyokohteeseen. Sanoivat, ettd minun on sitten kivempi
tulla toisenkin kerran. Kylld siitd jdi hyvd mieli ja sinne voi mennd toisen kerran ja ottaa vd-

hdn vaativampiakin tehtdvia”.
6.3 Vvalittavalla vuorovaikutuksella edistetaan vuokratyon tekemista

Haastatteluista saadun aineiston perusteella oli mahdollista vastata tutkimuksen kolmanteen
tutkimuskysymykseen siita, miten johtamista voidaan kehittaa vuokratyossa. Kuten haastatte-
luista tuli ilmi, niin johtamista ei pidetty kovin laadukkaana vuokratyossa. Valittavan vuoro-
vaikutuksen paaluokkaan muodostui nelja ylaluokkaa, jotka ovat palautteen antaminen ja vas-
taanotto, vuokratyontekijan kannustaminen, yhteydenpito seka alustan parantaminen (kuvio
6). Valittavalla vuorovaikutuksella voidaan edistaa vuokratyon tekemista vaikuttamalla vuok-
ratyontekijan haluun tehda keikkaa Yritys X:ssa. Tutkimuskysymykseen loydetyt vastaukset
aineiston perusteella loivat merkittavan pohjan opinnaytetyon tavoitteeseen luoda valmenta-

van johtamisen toimintamalli.

Palautteen antaminen
ja vastaanotto

Vuokratyontekijan
kannustaminen

— Yhteydenpito

— Alustan parantaminen

Valittavalla vuorovaikutuksella
edistetdadn vuokratyon tekemista
|

Kuvio 6: Valittavalla vuorovaikutuksella edistetaan vuokratyon tekemista.
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Palautteen antaminen koettiin yhdeksi tarkeimmista asioista, mita vuokratyossa tulisi johta-
misen saralla kehittaa. Palautteen antamisella on kahdenlainen nakokulma. Ensinnakin pa-
lautteen antaminen vuokratyontekijalle kehittaa vuokratyontekijan ammattitaitoa, joka edis-
taisi jatkossa onnistua entista paremmin keikalla. Palautteen saanti ei vuokratyossa ole am-
mattitaitoa tukevaa, vaan lahinna kiitoksen saantia potilaalta. Lisaksi palautetta tulee satun-

naisesti ja epasuorasti.

”Olen aloittanut Yritys X:ssd 2013 ja saanut tasan yvhden palautteen Yritys X:ltd. Potilailta

saan ldhes joka kerta keikalla. Se ei ole rakentavaa vaan sitd samaa kiitoksen antamista.”

”Potilailta tulee palaute silleen kiertoreittid pitkin eli joku saattaa sanoa kollegalle minusta

ja sitten se kollega sanoo minulle sen mitd oli potilaalta kuullut”

Kuten Jansson ym. (2019, 69) tutkimuksessaan totesi, monet vuokratyontekijat kokevat saa-
vansa palautteen tyonmuodossa siten, etta kutsutaan uudelleen toihin. Samasta asiasta myos

haastateltavat sanoivat.
”Kiitos kun tulit keikalle ja tule uudestaan tai sitten ei sanota mitddn”

”Joskus harvoin tulee tekstiviestid perddn, ettd hoidin asiat hienosti ja kysytddn haluanko

tulla enempi keikkailee.”

Tallainen palaute ei kuitenkaan ole varsinaisesti kehittavaa, joten tama asia on huomioitava
valmentavan johtamisen toimintamallissa. Eras haastateltavista peraankuulutti palautteen

saannin puutetta osuvasti:

”md oon monesti miettinytkin, ettd on se kumma kun ei perdstd kuulu niinku hyvdssd tai pa-

hassa. Mikd homma tdmd on? Jotenkin tdtd voisi kehittdd tai jotain.”

Toinen yhta tarkea puoli palautteessa on, etta myos vuokratyontekijoilla tulisi olla helppo
vayla antaa kayttajayrityksesta palautetta. Tutkimustuloksista tuli ilmi, etta vuokratyonteki-
jat aanestavat helposti jaloillaan ja eivat mene kayttajayritykseen jatkossa toihin kuin, etta
antaisivat palautetta kayttajayrityksista. Yritys X:n kannalta olisi tarkeaa pystya puuttumaan
kayttajayrityksia koskeviin palautteisiin, jotta kayttajayrityksiin saataisiin jatkossa vuokra-
tyontekijoita. Muutoin ”viidakkorummut” heikentavat kayttajayrityksen houkuttelevuutta

vuokratyontekijoiden keskuudessa mika vaikuttaa Yritys X:n liikevaihtoon.

”Aika hyvin Yritys X:ldiset pitdd yhtd. Noista tyokohteista heti kerrotaan eteenpdin, jos jos-
sain on ollut vdhdn ikdvdmpi kokemus, ja jos taas on hyviéd kokemuksia, niin niitd ei ehkd

yhtd paljoa jaeta. Musta tuntuu, ettd jengi haluaa pitdd itsellddn ne paikat paremmin.”
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Haastattelutietojen pohjalta ainakin chat-palvelu ja anonyymiys palautteen antamisessa kayt-

tajayrityksesta palvelisivat palautteen antamisen helppoutta.

”Matalan kynnyksen chat sille jos on kdynyt keikalla ja havainnut epdkohtia tai muuten halu-
aisi laittaa tiedoksi jonkin asian kdyttdjdyrityksestd. Jos palautteen antaminen on monen

mutkan takana niin voin se asian ilmoittaminen jdé kylla tekemdttd”

Haastattelusta tuli ilmi, etta vuokratyontekijat ovat tietoisia siita, etta pidemmissa tyosuh-
teissa olevat vuokratyontekijat saavat etuuksia keikkailuunsa. Samoja etuuksia ei ole lyhem-
pia tyosuhteita tekevilla, vaikka tyontekoaktiivisuus olisikin lahes paivittaista. Tassa nahtiin
epakohtaa tyontekemisessa. Lisaksi haastattelussa vertailtiin kayttajayrityksen palkitsemis-
mallia tulospalkkiojarjestelmasta ja sita, ettei Yritys X:ssa vastaavaa palkkiojarjestelmaa tar-

jota.

”Aikaisemmin on kotihoitotiimeilld ollut tammdisid tulospalkkioita. Olen kuullut ihan muka-
vistakin summista mitd sieltd on kilahtanut. Itselldni on vain tdmd tyosuoritus ja siitd sitten
maksetaan taulukkopalkan mukaan...Olisi kiva jos tosiaan saisi vahdn enemmdn, olisi kiva jos

olisi rahallinen palkkio tai joku muu palkkio joskus.”

Haastateltavat kokivat, etta bonukset "uupuivat pahasti”, mutta valttamatta bonusten ei tar-
vitse olla rahallista palkkiota. Esimerkiksi liikuntasetelit nousivat arvokkaaksi keinoksi palkita
vuokratyontekijaa ja se nahtiin myos keinoksi yllapitaa vuokratyontekijan hyvinvointia. Myos

pikkujoulut esimerkiksi elokuvaillan muodossa ovat jattaneet hyvan muiston Yritys X:n palkit-

sevuudesta vuokratyossa.

”0Oon kerran kdynyt pikkujouluissa kun oli semmoinen leffailta. Se oli kiva. Sai katsoa Quee-

nia, sai popparia ja md juttelin jonkun toisen Yritys X:laisen kanssa.”

Yhteydenpito ylaluokan kohdalla tuli vaihtelevia tutkimustuloksia. Vuokratyota tehdaan sen
vuoksi koska halutaan olla omillaan, ilman tyoyhteisoa ja ylimaaraisia ihmiskontakteja. Toi-
saalta juuri vuokratyon yhtena positiivisena tekijana ovat uudet ihmiskontaktit ja tyoyhteisoi-
esimerkiksi yhteyshenkilon saaminen Yritys X:lta hoitamaan tyosuhdeasioita nahtaisiin merkit-
tavan parannuskeinona nykyiseen tilanteeseen. Toisaalta vaikka tyoyhteisoa ja ihmiskontak-
teja pidetaankin positiivisena asiaa, niin Yritys X:n kohdalla yhteyshenkiloa ei valttamatta
nahda arvoa tuottavana asiana, vaan sahkoinen viestinta riittaa oikein hyvin. Tutkimustulok-
sista on havaittavissa, etta jos tekee paatyokseen vuokratyota niin yhteyshenkilon merkitys
vuokratyontekijalle kasvaa enemman kuin satunnaisemmin tyota tekevalle vuokratyonteki-

jalle.
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Vaikka sahkoinen viestinta koettiin parhaimmaksi viestinnan muodoksi satunnaisemmin keik-
kailevien kohdalla, nahtiin silti myos puhelinkontaktoinnissa hyotyja. Esimerkiksi jos vuokra-
tyontekija on juuri aloittanut keikkailun, niin tutkimuksesta ilmeni, etta heille kannattaisi
soittaa vuokratyouran alkutaipaleella. Nain voitaisiin vahvistaa vuokratyontekijan tunnetta

siita, ettei han ole yksin ja tukea keikkailuun on saatavilla.

”...vaikka ensimmdisten viiden keikan jdlkeen soitettaisiin Yritys X:std ja kysyttdisiin miltd on
tuntunut. Silloin kun aloitin, niin tuntui ettd oli ihan omillaan. Se oli villid ettd voit valita

niitd keikkoja ja mennd sinne ja kukaan ei niinku katso perdén.”

Toisaalta myos puhelinsoitto kokeneemmalle vuokratyontekijalle ei koettu huonona asiana

vaan aiheuttaisi tunteen valittamisesta.

”Kylld mun mielestd vois olla ihan kivaa, ettd kerran pari vuodessa kysytdédn mitd olen tykdn-

nyt keikkailla. En md pahakseni laittaisi.”

Yhteydenpidon merkitysta ei pida vahatella vuokratyossa koska tutkimuksen perusteella siita
olisi arvoa osalle vuokratyontekijoista. Lisaksi yhteydenpidon vahyys voi nakya negatiivisena
asiana vuokratyontekijoiden kohdalla, joka nakertaa Yritys x:n tyonantajan kuvaa. Se voi vai-

kuttaa jatkossa tyontekijan tyohyvinvointiin ja jaksamiseen alalla.

”Kylld md olen vdhdn tymped Yritys X:ddn ja myos muihinkin vuokrausyrityksiin. Kylld sitd
tuntee olevansa vaan joku yksi lammas laitumella jonka nimed ei tiedd kukaan, ja niin kauan

kun sd teet hommas niin ketddn ei kiinnosta, eikd kukaan perddn kysele.”

Yritys X:n liiketoiminnan kannalta on hyva tietaa syita miten vuokratyontekijat valitsevat tyo-
vuoronsa. Tutkimus paljastaa useamman perusteen valita keikkansa. Osaamisen kehittaminen
on yksi syy lahtea eri kayttajayrityksiin toihin. Toinen syy on se, ettei haluta kiinnittya liikaa
yhteen kohteeseen, koska ei haluta integroitua osaksi tyoyhteisoa. Toisaalta tutut paikat yh-
teisoineen ja asiakkaineen myos houkuttelevat tekemaan tyovuoroja juuri tiettyihin kaytta-
jayrityksiin. Myos kuulopuheiden perusteella mennaan tai ollaan menematta keikoille. Sel-
keimmat ja yhdenmukaisimmat syyt laheta keikoille olivat kuitenkin etaisyys kodin ja tyopai-
kan valilla. Valtaosa haasteltavista perusteli keikan valintaa sopivalla sijainnilla, jonne tuli

paasta helposti julkisilla tai polkupyoralla. Tyomatkaan ei saa kulua liikaa aikaa.

Alustalla on suuri vaikutus vuokratyon valitsemisessa. Vuokratyon sahkoistyminen keikkojen

valinnassa on katevoittanyt keikkailua. Kaikki haastateltavat valitsivat alustalta itsellensa so-
pivia keikkoja, tosin valilla myos kayttajayritykset soittavat tyontekijoille suoraan. Tyonteki-
joiden valintaan seuraavasta keikkapaikasta pystytaan vaikuttamaan alustan kautta, silla tut-
kimuksessa ilmeni, etta parkkipaikkatiedon puuttuminen on rajoittanut joidenkin vuokratyon-

tekijoiden keikkojen valintaa. Lisaksi mita tahansa tyovuorojen yhteyteen ei kayttajayrityksen
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kannata kirjoittaa, silla se aiheuttaa negatiivisen vaikutuksen kayttajayrityksesta. Kaytta-
jayrityksen kannattaa kirjoittaa tyovuorojen yhteyteen parkkipaikkatiedon lisaksi oleelliset

asiat tyotehtavasta.

”Sielld on semmoisia mun mielestd naiiveilta kuulostavia asioita kuten ettd meilld pddset
tyopdivdn aikana pyordilemddn ja tulee samalla pidettyd kunnosta huolta. Tykkdisin, ettd

tieto olisi kuitenkin asiallista ja professionaalista.”

6.4 Resilienssi vuokratyossa

Tutkimuskysymyksiin saatujen vastausten lisaksi tutkimusaineistosta on loydettavissa neljas
paaluokka resilienssi vuokratyossa (kuvio 7). Se sisaltaa kolme ylaluokkaa asenne vuokratyo-
hon, riskien tiedostaminen ja sietaminen seka luottamus tyollistymiseensa. Resilienssi vuokra-
tyossa paaluokka on tarkea osa tutkimuksesta saatuja tietoja, silla se selittaa millaisia ihmisia

tyoskentelee vuokratyossa ja miksi he vuokratyossa parjaavat.
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Kuvio 7: Resilienssi vuokratyossa

Tutkimustulosten valossa vuokratyossa parjatakseen vaaditaan vuokratyontekijalta resiliens-
sia. Resilienssilla tarkoitetaan henkista kapasiteettia, jonka avulla ihminen pystyy, usein tie-
dostamattomasti, hyodyntamaan niita voimavaroja ja vahvuuksia, jotka yllapitavat hanen hy-

vinvointiaan erilaisissa tilanteissa. Resilienssin merkitys nousee esille yllattavissa ja vaikeissa
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tilanteissa, jotka haastavat ihmisen totutut toimintamallit ja ajatukset. Resilienssi mahdollis-
taa sen, etta ihminen ei mene rikki tai murru jokaisesta vastoinkaymisesta, vaan han pystyy

palautumaan kuormittavasta tilanteista ja jatkamaan elamaansa. (Helsingin yliopisto 2020.)

Tutkimustuloksista paljastuu, etta tietynlainen asenne ratkaisee vuokratyossa onnistumisen,
mikali keikkailee useampaan kayttajayritykseen ja erityisesti jos toistuvasti keikkailee uu-
sissa, vieraissa kayttajayrityksissa. Pelkastaan terveydenhuollon ammattitaito ei sellaisenaan
auta, vaan tulee olla kykya sopeutua ja hyodyntaa taitojansa hyvin epavarmoissa tilanteissa.
Vuokratyontekijalta edellytetaan paineensietokykya, omatoimisuutta ja valmiutta jatkuvaan
muutokseen. Myos sosiaalisia taitoja tulee omata, mutta se ei tarkoita valttamatta ulospain-
suuntautumista vaan kykya hahmottaa kayttajayrityksen tyoyhteison sisaisia suhteita ja mu-

kautua niihin.

”Pitdd olla semmoinen avoin ja suodattavainen. Tavallaan matkii, mutta on kuitenkin oma
itsensd ja tekee omia pddtoksid, mutta koko ajan tunnustelee sitd tyoyhteisod. Jos tyopai-

kassa sitten on jotain juttuja jotka ei istu mun juttuun niin oon sit vain hiljaa.”

Vuokratyontekijalta edellytetaan kykya kayttaytya tietylla tavalla. Esimerkiksi sellaisella
asenteella ei voi vuokratyota tehda, etta yrittaisi korjata jotakin kayttajayrityksen sisalla.
Tutkimustuloksista tulee ilmi, etta on parempi jattaa jatkossa menematta kayttajayritykseen
toihin kuin yrittaisi muuttaa kayttajayrityksen toimintatapoja. Molemmissa haastatteluryh-
missa sanoitettiin varikkaasti sita tilannetta, kun mentiin kayttajayritykseen toihin. Joko
kayttajayrityksen palveluun ”hypattiin”, ”sujahdettiin” tai muuten mentiin ”syvaan paatyyn”.
Tyossa jaksamisen takia vuokratyontekijan on syyta sietaa erilaisia kaytanteita oman mielen-
terveyden kannalta. Jos yrittaa korjata omasta mielestaan rikkinaisia asioita, ei tyopaivasta-

kaan selvia ajoissa ja silloin siita tulee kuormittava tekija.

”...se 7 tuntia keikalla on aikamoista tyontekemistd. Ei siind ole oikein aikaakaan mielipiteitd
ja pitkid puheita pitdd. Keikkalaiselta kuitenkin odotetaan, ettd tekee ripedsti sitd perus-

hommaa.”

Tutkimuksen perusteella kaikkitietava asenne siis hankaloittaa vuokratyon tekemista. Kysele-
vasta tavasta sen sijaan on vuokratyossa hyotya, silla siten vuokratyossa onnistuu todennakoi-

semmin kuin taysin omatoimisesti tekemalla.

Haastatteluiden aikana perehdyttamisen teema tuli esille eri tilanteissa. Perehdyttaminen
liittyy oleellisesti tyonorganisointiin, mutta tutkimustuloksissa merkittavampi nakokulma on
sen vaikutus vaara -ja uhkatilanteisiin, silloin kun perehdytys on puutteellista. Vakivallan

uhka ja laaketurvallisuus nousivat useampaan kertaan molemmissa haastatteluryhmissa esille.
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”Jos ei saa kunnollista perehdytystd, niin voi tulla vaaratilanteita ihan silld, ettd en tiedd
jonkun asiakkaan piilevdad aggressiivista taipumusta. Kerran on ollut sellainen tosi uhkaava

asiakas, joka kdvi kiinni ja mitddn ei oltu varoitettu.”

Perehdytyksen puute voi nakya vaara- ja uhkatilanteena suoraan potilaillekin, koska se ai-

heuttaa epatietoisuutta laakkeiden jaossa.

”kun ei ole ollut perehdytystd ja siihen pddlle vield kauhea kiire, niin itsed valilla mietityt-
tad uskallanko antaa lddkkeet potilaalle vai en, kun voi olla lddke mitd en ole ennen anta-

nut. Lisdksi potilaat eivdt ole sanoneet nimiddn tai heiltd puuttuu ranneke.”

Haastateltavat eivat kuitenkaan kokeneet, etta vuokratyossa tyotehtavat olisivat erityisen
vaarallisia tai uhkaavia verrattuna vakityohon terveydenhuoltoalalla. Lisaksi tutkimusaineis-
tosta on osoitettavissa, etta haastateltavilla on kyky hallita mahdollista turvattomuuden tun-
netta silla, etta jokaiseen kayttajayritykseen asennoidutaan tapauskohtaisesti eika asioihin

jaada vellomaan.

Haastattelussa todettiin hyvin selvasti, ettei pelkoa tyollistymisesta alalla ole koska tyovoima-
pula on niin suurta ja toisaalta vuokratyo on kehittynyt katevammaksi erityisesti sahkoistymi-
sen osalta. Hyvasta tyollisyystilanteesta huolimatta haastateltavien resilienssia silti koetel-
laan vuokratyon tekemisessa terveydenhuoltoalalla. Tama johtuu siita, koska niihin kaytta-
jayrityksiin, joihin haluaisi tyollistya, ei valttamatta ole aina tyovuoroja tarjolla. Talloin tyo-
vuoroja joutuu valitsemaan muista kayttajayrityksista, jotta tyollistyisi. Vaihtuvat kayttajayri-
tykset eivat valttamatta ole aina haastateltavien omasta halusta kiinni. Tama koetaan valilla
hieman ”rikkovan” tyoviikkoa, koska on saattanut tyoskennella joka paiva eri paikassa. Myos
ajallinen vaikutus tyollistymisessa on, nimittain kesaaikana tyovuorojen tarjonta kapenee,

jolloin haastateltavien on lisattava aktiivisuuttansa alustan kaytossa.

”joskus on sellaisia aikoja, etta esimerkiksi kesaaikaan on ollut vahempi keikkoja tarjolla, niin

sitten joutuu vahan useammin kayda katsomassa siella Yritys X:n sovelluksessa”

Tutkimusaineiston perusteella vuokratyontekijat kokevat, etta tyollistyminen terveydenhuol-
toalalla vuokratyossa on heidan hallinnassaan. Ainoa selkea luottamusta heikentava asia on

mahdollinen sairastuminen vuokratyossa, mikali vuokratyo on varsinainen paatyo.
”Jos on kauan kiped niin sitd miettii miten rahat riittaa”

Haastateltavat tiedostavat vuokratyon sisaltavan heikommat tyoehdot kuin mita vakityossa.
Tama nakyy koulutusmahdollisuuksien lisaksi sairauden yllattaessa, jolloin vuokratyonteki-
joilla ei ole vastaavaa turvaa, ellei ole pidemmassa tyosuhteessa yksittaiseen kayttajayrityk-

seen. Tutkimuksesta tuleekin ilmi, etta pahan paivan varalle kannattaakin saastaa puskuria
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tilille sairastumisen sattuessa. Lisaksi haastateltavat nakevat, etta heikommat tyoehdot kom-

pensoituvat paremmalla palkalla vuokratyossa.

”...mun mielesta keikkatyosta kuuluukin maksaa vahan enemman kun vakituisilla on paremmat

tyoehdot.”
6.5 Toimintamalli

Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset vuokratyon tekemisesta, kokemus johtamisesta vuok-
ratyossa ja siita miten johtamista tulisi kehittaa vuokratyossa, mahdollistivat toimintamallin
tekemisen Yritys X:lle. Lisaksi tutkimuksesta ilmennyt neljas paaluokka resilienssi vuokra-
tyossa vahvisti sita nakokulmaa, etta toimintamalli kannattaa rakentaa valmentavan johtami-
sen ymparille, silla hyvinvoinnin edistamista valmentavalla johtamisella tukevat myos aiem-
mat tutkimustulokset esimerkiksi Makela ym. (2013) Vaasan yliopistosta. Taman toimintamal-
lin avulla parannetaan terveydenhuoltoalan vuokratyontekijoiden mahdollisuuksia tehda toita
Yritys X:ssa henkilostovuokrausalalla. Toimintamallissa tunnistetaan ne kohdat vuokratyonte-

ossa jossa voidaan hyodyntaa valmentavaa johtamista.

Valmentavan johtamisen toimintamalli (kuvio 8), on jatkuva vuorovaikutteinen prosessi. Toi-
mintamallissa pidetaan huolta, etta vuokratyontekijan valmiudet (sis. resilienssi) pysyvat kun-

nossa tehda vuokratyota seka vuokratyon tekemista myos johdetaan Yritys X:ssa.
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Kuvio 8: Valmentavan johtamisen toimintamalli Yritys X:ssa
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Jokainen osio vaikuttaa toisiinsa. On hyva huomioida, ettei valmentavaa johtamista voi tehda
kaiken aikaa, silla tarvitaan myos muunlaista johtamista (Lawrence 2017, 61). Erityisesti puit-
teet tyoskentelyyn alueella, esiintyy asioita, joita tulee Yritys X:ssa ratkoa muuten kuin val-
mentavan johtamisen avulla. Lahiesihenkilon tukeen kayttajayrityksessa, tyonorgaisointiin
kayttajayrityksessa, kayttajayrityksen odotukset vuokratyontekijaa kohtaan ja alustan paran-
taminen eivat kuulu valmentavan johtamisen piiriin vaan nama asiat edellyttavat muunlaista
johtamista. Jos puitteet tyoskentelyyn eivat ole kunnossa, voi se kuitenkin vaikuttaa valmiuk-
siin tehdd vuokratydtd jolloin ollaan valmentavan johtamisen piirissa. Puitteet tyoskentelyyn
vaikuttavat suoraan myos tyon tekemiseen jolla on vaikutussuhde tyon suorittamisen aluee-
seen ja sita kautta valmentavan johtamisen piiriin. Toimintamallia hyodyntaessa, onkin hyva
huomioida, etta mika tahansa tutkimuksesta hyodynnetty ylaluokan asia (kuvion 11 ympyrat)
voi puuttuessaan hankaloittaa vuokratyontekoa ja silla voi olla suurempi vaikutus tyontekijaan
kuin mita ulkoapain ajattelisi. Esimerkiksi lahiesihenkilon tuen puuttuminen voi vaikuttaa ne-
gatiivisesti ammatillisen osaamisen yllapitoon ja kehittamiseen, jolloin valmentavaa johta-
mista ammattiosaamisessa on hankalampi toteuttaa. Toisaalta eparealistiset odotukset kayt-
tajayrityksella vuokratyontekijasta voi vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan valmiuksiin tehda

toita vuokratyossa, jos tyontekija kokee epaonnistuneensa tyossansa.

Tyon tekeminen on suoraan yhteydessa johtamiseen. Kuten teoriaosuudesta tuli ilmi, johtami-
nen on toimintaa, jonka tavoitteena on paasta haluttuun paamaaraan. Tassa tapauksessa Yri-
tys X haluaa saada tyontekijan tekemaan keikkaa, joten valmentavan johtamisen toiminta-

malli auttaa tassa asiassa.
6.5.1 Toimintamalli kaytannossa

Valmentavaa johtamista ei voi hyodyntaa kaikille ihmisille samalla tavalla kuten teoriaosuu-
dessakin asia tuli ilmi. Valmentava johtaminen perustuu vuorovaikutuksesta syntyvaan luotta-
mukseen. Kuten opinnaytetyon tutkimus osoitti, niin vuokratyontekijoiden valilla on eroa
siina, milla tavalla vuorovaikutus on sopivaa. Toisille riittaa sahkoinen viestina, toiset arvosta-
vat myos puhelinkontaktia. Oleellista on myos huomioida tekeeko vuokratyontekija paatyona
vai lisatyona terveydenhuoltoalalla toita. Paatyona tekevat arvostavat enemman yhteyshenki-
loita kuin taas satunnaisemmin tekeville se ei tutkimuksen perusteella tuota arvoa. Toiminta-
mallia kannattaakin ajatella siten, etta se on osalle vuokratyontekijoista aktiivisemmin kay-
tossa kuin toisille. Silti jokaisen vuokratyontekijan kohdalla voidaan hyodyntaa toimintamal-

lia.

Kuten Soback (2021, 88-89) kirjoitti empaattisesta kanssakulkijan roolista siihen kannattaa
asettua erityisesti valmennuksen alussa kun tehtavana on yhteyden luominen johdettavaan.
Tassa roolissa tulee osoittaa kiinnostusta vuokratyontekijaan kuten miten han voi ja viihtyy

tyossaan vuokratyontekijana. Lisaksi on hyva keskustella, mita odotuksia vuokratyontekijalla
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on ja mita han vaatii itseltaan ja johtamiselta ylipaansa. Tarkeaa on, etta vuokratyontekija
kokee kuulluksi ja, etta hanta arvostetaan. Empaattisen kanssakulkijan roolissa yritetaan aut-
taa vuokratyontekijaa tunnistamaan omia tarpeitaan, pinnan alla olevia unelmia, toiveita ja
myos mahdollisia huolenaiheita. Tama rooli on erityisen hyodyllinen tilanteissa, joissa vuokra-
tyontekija kaipaa vain hetken ajan tulla kuulluksi oman tilanteensa ja tunteidensa purkami-
selle. Kuten tutkimuksesta tuli ilmi, niin erityisesti juuri aloittaneet vuokratyontekijat voivat
kokea helposti tipahtaneensa tyhjan paalle vuokratyota tehdessaan. Talloin voisi valmentavan
johtamisen ottein olla yhteydessa juuri aloittaneisiin vuokratyontekijoihin joilla on joitain
keikkoja alla ja keskustella keikkailun aloittamisesta. Toki empaattinen rooli sopii hyvin myos
jo kokeneemman tyontekijan kanssa kaytavaan keskusteluun. Empaattisen kanssakulkijan roo-
lissa painottuu erityisesti kysymystekniikan hallitseminen. Suljetuilla kysymyksilla testataan
vuokratyontekijan tahtotilaa ja avoimet kysymykset pakottavat pohtimaan asioita laajemmin.

Kysymyksien esittamisessa on muistettava, etteivat ne saa olla johdateltavia tai tuomitsevia.

Ajattelukumppanin rooliin kannattaa hypata valmennuksen keskivaiheilla kun pyritaan esimer-
kiksi vahvistamaan vuokratyontekijan valmiuksia tehda vuokratyota. Asioista voi keskustella
ilman liiallista suorituskeskeisyytta. Valmentaja auttaa tunnistamaan ja tarvittaessa haasta-
maan nykyisia ajattelu- ja toimintatapoja, jotka voivat olla haitallisia vuokratyota tehtaessa.
(Soback 201, 86-87.) Esimerkiksi jos vuokratyontekija ajattelee voivansa korjata kayttajayri-
tyksen ongelmia omatoimisesti, niin siita ei seuraa tutkimuksen tietojen perusteella hyvaa.
Taman kaltainen ajattelutavan muutos on hyva haastaa valmentavan johtamisen avulla hyo-
dyntamalla kokonaiskuvan piirtamisen tekniikkaa tai ajatussolmujen avaamisen tekniikkaa.
Kokonaiskuvan piirtamisessa vuokratyontekija pyritaan saamaan ulos tilanteesta jossa han on
lukkiutunut tiettyyn toimintatapaan. Tilannetta voidaan helpottaa silla, etta valmentaja saa
vuokratyontekijan kohdistamaan huomionsa suurempaan kuvaan rajoittuneen nakokulmansa
sijaan. Esimerkiksi vuokratyontekijan ei kannata ajatella, etta hanen tehtaviinsa kuuluisi
kayttajayrityksen toimintojen kehittaminen vaan vuokratyossa oleellisinta on auttaa kaytta-

jayrityksia akuuttien tyovoimatarpeiden paikkaamisessa.

Personal trainer-roolissa ollaan kiinnostuneita vuokratyontekijoiden arjen tekemisesta. Tama
rooli on erityisen hyodyllinen tilanteissa joissa painottuu arjen ongelmaratkaisu ja suorituksen
johtaminen. Tassa roolissa tekemiselle asetetaan tavoitteita joista on yhdessa sovittu vuokra-
tyontekijan kanssa. Ne voivat liittya esimerkiksi jonkun tyotaidon kehittamiseen tietoisesti
valitsemalla haastavampia tyovuoroja. Tavoitteet tulee sitoa myos palkitsemiseen jotka tutki-
muksen mukaan puuttuvat vuokratyon tekemisesta. Tutkimuksen perusteella vuokratyonteki-
jat eivat koe saavansa rakentavaa palautetta juuri ollenkaan. Valmentavan johtamisen ottein
personal trainerin roolissa palautteen antoa voitaisiin kehittaa vuokratyontekijalle sopivam-
paan suuntaan. Palautteen antamisen tekniikkaan kannattaa kiinnittaa huomiota valmenta-

vassa johtamisessa. Palaute tulisi antaa siten, etta suurin osa eli keskimaarin 75%:ia tulisi olla
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kannustavaa ja positiivista palautetta ja vastaavasti 25% kehitysta eteenpain vievaa kriitti-
sempaa palautetta. Palautteen antaminen on tehokasta silloin kuin valmennuksessa keskity-
taan siihen miten valmentaja nakee tyontekijasta itsestaan, eika pelkastaan siita mita tyonte-
kija tekee. Toisin sanoen henkiloon kohdistuva palaute on paljon voimakkaampi kuin pelkan
suorituksen arviointi. Kaikista paras tapa antaa palautetta tyontekijalle on kytkea palaute
tyontekijan omiin pyrkimyksiin tai arvoihin. (Carlsson & Forssell 2017, 120-121.) Jotta palaut-
teen antaminen olisi mahdollisimman vaikuttavaa, niin se edellyttaisi, etta vuokratyontekijan
kanssa on kayty keskustelua vuokratyonteosta jo aiemmin niin empaattisen kanssa kulkijan

kuin myos ajattelukumppanin roolia hyodyntaen.
6.5.2 Uudet ja nykyiset vuokratyontekijat toimintamallissa

Valmentavan johtamisen toimintamallia hyodynnetaan parhaiten, terveydenhuoltoalalle tule-
vien rekrytoitavien hoitajien kohdalla. Tyontekijan ja Yritys X:n valinen suhde on helpompi
luoda heti tyouran alussa jolloin vuokratyontekijalla ei ole kaytannon kokemusta siita mita
keikkailu on ollut aiemmin Yritys X:ssa. Nykyisten vuokratyontekijoiden kanssa toimintamallia
voi myos hyodyntaa, mutta heidan aiemmat kokemukset Yritys X:sta, voivat aiheuttaa alkuun
hammennysta uudesta tavasta johtaa. Tutkimuksesta tuli ilmi, etta Yritys X on etainen ja var-
sinaista johtamista vuokratyossa ei tunnistettu. Toimintamallin liikkeelle laittamisessa jopa
yksittainen kysymys siita kuinka tyot ovat sujuneet voi aiheuttaa vuokratyontekijassa monen-

laisia tunteita.

Rekrytoinnin alkuvaiheessa kannattaa kartoittaa tyontekijoiden halukkuutta vuorovaikuttei-
sempaan tyoskentelyyn Yritys X:ssa. Mikali tyontekijan tarkoitus on tehda paljon keikkoja Yri-
tys X:n kautta, niin vuokratyontekijalle valmentavan johtamisen toimintamalli voi tuottaa li-
saarvoa tyoskentelyyn kun yhdessa sovitaan miten vuokratyontekemista tehdaan huomioiden
vuokratyontekijan tarpeet ja kyvykkyys. Talloin tyon tekemista johdetaan Yritys X:ssa val-

mentavan johtamisen toimintamallin mukaan heti vuokratyontekijan uran alusta asti.

7. Pohdinta

lan laajuutta kuvaa hyvin se, etta sote-palvelualan tyovoimapula yksinaan edustaa yli puolta
koko Suomen talouden tyovoimapulasta. Toimialoittain tarkasteltuna sosiaali- ja terveysalalla
oli eniten rekrytointiongelmia vuonna 2020. Talloin 54 prosentilla sote-alan toimipaikoista oli
vaikeuksia loytaa tyovoimaa, kun tyovoimaa haki 76 prosenttia toimipaikoista. Kun tarkastel-
laan saamatta jaaneita tyontekijamaaria, myos sote-ala pitaa karkisijaa: vuonna 2020 jai saa-

matta perati 32 000 tyontekijaa rekrytointiongelmien vuoksi. Keskeisimpina ongelmina rekry-
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toinnissa on hakijoiden puute ja puutteellinen koulutus. Lisaksi puutteet tyokokemuksessa, tyo-
ajat ja tyopaikan sijainti seka palkkaus vaikuttivat rekrytointiongelmiin. (Tyo- ja elinkeinomi-
nisterio 2022, 40, 48.)

Aula Researchin (2021, 25) toteutti Tehyn toimeksiannosta kyselytutkimuksen, jossa vain vajaa
neljannes vastaajista uskoo jaksavansa sosiaali- ja terveysalan tyotehtavissa tyouransa loppuun
asti kun taas 41% ei usko jaksavansa. Alle 30- vuotiaista jopa 71% ei usko jaksavansa sote-alalla

uransa loppuun asti.

Tyovoimapulan suuruus ja tulevaisuuden tyovoimatarpeiden ratkaiseminen edellyttavat monia
keinoja. Vuokratyon tekeminen terveydenhuoltoalalla on yksi keinoista ja se vakiinnuttanut
asemansa tyomarkkinoilla. Se taydentaa tyomarkkinoiden joustavuutta mahdollistaen niiden
tyontekijoiden paasyn tyoelamaan, joille se ei muuten olisi mahdollista. Toisaalta vuokratyo
tarjoaa hyvan vaihtoehdon myos niille, jotka tyollistyisivat muutenkin tyomarkkinoilla. Vuokra-
tyo voi luonteensa vuoksi houkutella terveydenhuoltoalan vakituisista tehtavista vuokratoihin,
koska silloin voi ulkoistaa itsensa vakityon ikavilta puolilta. Ne voivat liittya paperitoihin tai

muihin kuormittaviin tekijoihin joita ei haluta terveydenhuoltoalalla tehda.

Tyon ja tyotapojen muutos ei ole uusi ilmio, eivatka tyonteon mullistukset tule paattymaan
tahan. Tyovalineet ja tyonteon tavat ovat muuttuneet historiassa aikaisemminkin teknologian
kehityksen avulla. Jopa tyon maaritelman, eli mita tyolla tarkoitetaan, on sanottu muuttuvan.
Jatkossa toiden sijaan voidaan puhua toimeksiannoista, tehtavista ja keikoista. Keikkatalouden
maarittavia piirteita leimaavat arvaamattomuus, lyhytaikaisuus ja satunnaisuus. Keikkoja tila-
taan on-demand- periaatteella ja niita hankitaan tyypillisesti online-alustojen kautta - tulevai-
suudessa entista enemman. Koskaan aikaisemmin ei ole ollut yhta helppoa teettaa ulkopuolisilla
toita, ilman etta joutuu palkkaamaan henkilon tyontekijaksi. Koko keikkatalouden ytimessa
piilevat epaviralliset, satunnaiset eli "epatyypilliset” tyosuhteet joiksi voidaan luokitella esi-

merkiksi vuokra-, keikka-, kausi-, patka- ja osa-aikatyo. (Gaily 2022, 9, 118-119.)

Tyoskentelytapojen muutos kohti keikkataloutta ei kuitenkaan pelkastaan riita terveydenhuol-
toalan tyovoiman ahdinkoon. Maarallisten haasteiden lisaksi on laadullista haastetta, nimittain
johtamiskulttuuria tulee myos uudistaa. Tyopaikoilla on useamman eri sukupolven edustajia
joilla on erilaiset odotukset johtamisesta. Taman lisaksi vuokratyon tekemisessa nayttaisi ole-
van tyhjio johtamisessa, silla se painottuu liiaksi vuokratyontekijan omatoimiseen keikkailuun

vaihtuvissa kayttajayrityksissa itsensa johtamisen keinoin.

Johtamisella on valtava merkitys yrityksen menestymiselle ja se on olennainen kilpailutekija.
Kun ymparisto muuttuu, on ihmistenkin kyettava uudistumaan. Tama ei tarkoita jatkuvassa
oravan pyorassa juoksemista tai toisenlaiseksi ihmiseksi muuttumista vaan sellaisten asioiden

hyodyntamista, jotka voivat tuoda eldmain jaksamista ja tehokkuutta. (Ahman 2004, 13, 22.)
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Keskeinen haasteemme on, etta elamme parhaillaan uuden maailman ja vanhan maailman siir-
tymaa. Elamme maailmassa, jossa yksi osa tyontekijoista, rakenteista, prosessista ja johtami-
sen menetelmista edustaa vahvemmin perinteisen maailman lahtokohtia, jossa hyva johtaja
tietaa ja osaa parhaiten seka ratkoo ongelmat ja tekee paatokset. Perinteisessa maailmassa
hyva tyontekija odottaa ohjeita, toteuttaa annetut kaskyt ja raportoi ongelmat ylospain. Toi-
nen osa tyontekijoista, rakenteista, prosesseista ja johtamisen menetelmista edustaa taas vah-
vemmin uuden maailman lahtokohtia, jossa hyva johtaja nayttaa suuntaa, tukee ongelmanrat-
kaisussa ja odottaa itsenaista paatoksen tekoa ja hyva tyontekija tietaa ja osaa asian parhaiten,
ratkoo ongelmia ja johtaa tyotaan. Koska nama kaksi maailmaa perustuvat kaytannossa taysin
vastakkaisille lahtokohdille ja odotuksille esimerkiksi tyon luonteesta, hyvasta johtamisesta ja

hyvasta tyontekijyydesta, ovat haasteet vaistamattomia. (Soback 2021, 55.)

Johtamisesta voidaan luoda ja on luotu tuhansia eri malleja. Johtamisen ismi toinen toisensa
jalkeen on vyorynyt niiden ylitse, huuhtomalla milloin minkin toiminnon vanhanaikaisena men-
nessaan (Juuti & Vuorela 2015, 13.) Ympariston muuttuessa johtamiskasitykset ja toimintatavat
muuttuvat, koska aiemmat eivat enaa toimi uudenlaisessa ymparistossa. Nain johtamiskasityk-

set ovat aina oman aikakautensa tuotteita. (Ahman 2004, 13, 27.)

Viimeaikaiset johtamisajattelun ihanteet perustuvat humanistiseen ihmiskasitykseen. Tassa
opinnaytetyossa johtamista lahestyttiin valmentavan johtamisen nakokulmasta, silla siina kes-
kitytaan ihmisen potentiaalin esiintuomiseen. Johtamistapana se edistaa valmennettavan hy-
vinvointia ja mahdollisuuksia tehda asioita paremmin. Siksi sita kannattaa hyodyntaa myos keik-

kailtaessa terveydenhuoltoalalla.
7.1 Tutkimuksen eettisyys ja laatukriteerit

Aineiston kasittelyssa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK)-ohjeen mukai-
sia ihmisiin kohdistuvan tutkimuksen periaatteita. Tutkimuksessa kunnioitettiin haastatelta-
vien tyontekijoiden ihmisarvoa ja itsemaaraamisoikeutta. Tutkimuksesta ei aiheutunut haittaa
tutkittaville eika Yritys X:lle.

Tutkimusta varten hankittiin Yritys X:lta tutkimuslupa joka solmittiin kirjallisella opinnayte-
tyo-sopimuksella. Yritys X:sta oli tyopaikkaohjaaja koko opinnaytetyoprosessin ajan ja etenkin
tutkimusvaiheessa, jossa lahetettiin kutsukirje ryhmahaastatteluun, hyvaksytettiin se viela
tyopaikkaohjaajalta. Samoin kysymykset ja ryhmahaastattelun runko esitettiin tyopaikkaoh-

jaajalle, ennen sen varsinaista toteutusta.

Tutkimukseen osallistuvilla henkiloilla oli oikeus vapaaehtoisesti osallistua tutkimukseen tai
kieltaytya osallistumasta. Tutkittavat henkilot ilmoittivat vapaaehtoisen suostumuksensa kuit-
taamalla Laurean "tutkittavan suostumus”-lomakkeen sahkoisesti. Tutkittavilla oli oikeus pe-

ruuttaa osallistumisensa tai keskeyttaa osallistumisensa tutkimukseen milloin tahansa ilman
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velvollisuutta kertoa keskeytykselle syyta. Kukaan tutkimukseen osallistujista ei kuitenkaan

keskeyttanyt osallistumistaan tutkimukseen.

Tutkimuksen uskottavuutta tulee tarkastella kokonaisuutena, jolloin huomiota tulee kiinnittaa
esimerkiksi kuinka paljon aikaa tutkimukseen on kaytetty, kuinka paljon haastateltiin ihmisia,
miten analysointivaihe toteutettiin ja miten ajatteluprosessi seka lopputuotos saatiin ai-
kaiseksi. (Saldana, Leavy & Beretvas 2011, 135.) Luotettavuuden pohdintaan kuuluu myos ar-

vio kaytetysta kirjallisuudesta ja sen relevanttiudesta (Tuomi & Sarajarvi 2012, 159).

Tata tutkimusta on taustoitettu laaja-alaisesti teorian osalta. Teoriaosuudessa on kaytetty la-
hes 20 kansainvalista tieteellista tutkimusta vuokratyosta ja johtamisesta seka yli 20 kirjaa
samasta teemasta. Lahteet ovat suurimmaksi osaksi alle viisi vuotta vanhoja ja tuoreimmat
ovat talta vuodelta. Laaja-alaisen teorian kayton heikkoutena mainittakoon siihen kaytetty
aika koko opinnaytetyon osalta. Tutkimuksen teolle varattua aikaa jai vahemman koska tut-

kija uppoutui syvallisesti teorian tutkimiseen.

Haastateltavien maara olisi voinut olla suurempi, jolloin tiedon maaraa olisi ollut enemman
analysoitavaksi. Haastattelun tavoitteeksi oli asetettu 6-8 henkiloa ja se toteutui, koska 6
henkiloa osallistui ryhmahaastatteluihin. Haastateltuun valikoidut ihmiset edustivat hyvin tut-
kittavaa asiaa, silla he kaikki olivat tyoskennelleet vuokratyomarkkinoilla useamman vuoden.
Lisaksi he olivat eri-ikaisia, jolloin useampi sukupolvi osallistui tutkimukseen tuoden siten ar-
vokasta sisaltoa. Ryhmahaastattelua kannatti tassa tutkimuksessa hyodyntaa, jotta luotiin
mahdollisuus saada tutkittavien yhteinen kannasta tutkittavaan kysymykseen. Toki myos eria-
vat nakokulmat olivat tutkimuksen kannalta mielenkiintoisia ja tarkeita. Ryhmahaastattelu
mahdollisti tutkijan jaada toisinaan keskustelussa sivuun, jolloin ryhman jasenet johtivat kes-

kustelua vaihtamalla keskenaan mielipiteita asioista.

Haastattelun onnistumisen arvioinnissa on syyta huomioida ainakin reaktiivisuuskysymyseen ja
tulkintavirhekysymyksiin. Reaktiivisuus viittaa kysymykseen siita, kuinka paljon tutkija vaikut-
taa saatuihin vastauksiin ja siten tutkimustuloksiin esimerkiksi asettamalla kysymyksen tie-
tylla tavalla tai johdattelemalla haastateltavaa kuten kayttamalla tiettya aanenpainoa haas-
tattelussa. Tulkintavirheet voivat aiheutua siita, etta tutkittava ei lainkaan ymmarra kysy-
myksia kayttaen hankalia kasitteita, joita tutkittava ei arkipuheessaan kayta ja joihin han ei
pysty samaistumaan. Tulkintavirheet voivat myos johtua tutkijan heikosta kyvysta tulkita
haastateltavan antamia vastauksia hanen tarkoittamallaan tavalla jolloin vaarintulkinnan tai

ylitulkinnan vaara on ilmeinen. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Haastateltavasta saatavasta tiedoista voidaan tehda kolmen eri asteen tulkintoja. Ensimmai-
sen asteen tulkinta muodostuu tilanteessa jossa haastattelutilanteessa haastateltava tulkitsee

kasityksiaan uudelleen ja valittaa tulkintaansa haastattelijalle kielellisesti. Tutkittava ei kui-
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tenkaan sellaisenaan kykene enaa tavoittamaan autenttista kokemustaan, joka oli ainutker-

tainen ja jo menneeseen hetkeen sidottu. Toisen asteen tulkinta muodostuu tilanteessa jossa
haastateltavan puheen perusteella tutkija tulkitsee haastateltavan kohdeilmiota koskevia ka-
sityksia. Tassa on kuitenkin huomioitava, etta haastattelu rakentuu lahtokohtaisesti tutkijan

ilmiota koskevien kasitysten erittelyn varaan, jolloin tutkija suuntaa tutkittavan ajatuksia ky-
symalla valitsemiseensa tutkimusaiheeseen liittyvia kysymyksia. Tulkintaa tapahtuu vuorovai-
kutuksessa haastateltavan kanssa. Lisaksi tutkijan tulkintaan vaikuttavat hanen esiymmarryk-
sensa seka hanen valitsema teoreettinen viitekehys. Kolmannessa tulkinta muodostuu kun tut-
kija jarjestelee, analysoi ja tulkitsee keraamaansa aineistoa ja laatii siita tutkimusraportin.

Tutkija tekee tutkimuksen kokonaisuuden oman ymmarryksensa, aiemman teoriatiedon ja ke-

raamansa aineiston perusteella. (Puusa & Juuti 2020, luku 6.)

Ryhmahaastattelu pyrittiin rakentamaan selkeaksi kokonaisuudeksi: haastatteluun osallistu-
vien esittely, keskustelu vuokratyosta, tauko ja keskustelu johtamisesta vuokratyossa. Tasta
rakenteesta kerrottiin ryhmahaastatteluun osallistujille ennen kuin haastattelu kaynnistettiin.
Etukateen kerrottu rakenne saattoi helpottaa haastateltavien ajatusten juoksua haastatteluti-
lanteessa. Pystyin tutkijana pitamaan keskustelun teemojen sisalla koska pienia ryhmia oli
helppo hallita ja olin valmistautunut hyvin laajalla kysymyspatteristolla. Koska tyotaustani on
HR:ssa, aiemmasta kokemuksestani tyohaastatteluista oli hyotya esimerkiksi ottamalla huomi-
oon luotettavan ilmapiirin luomisen ja sen etten johdatellut kysymyksissani, eleissani tai aa-
nen savyssa. Tutkimuksellinen haastattelu ja tyohaastattelu toki eroavat toisistaan, silla tut-
kimushaastattelussa en arvioinut ihmisia ja heidan vastauksiaan esimerkiksi hakemalla ”oi-
keita” vastauksia. Ryhmahaastattelut jakautuivat kahteen ryhmaan. Tiistai-ryhmassa oli kaksi
haastateltavaa ja keskiviikko-ryhmassa oli nelja haastateltavaa. Alkuperainen tarkoitus oli pi-
taa ryhmat kolmen hengen ryhmina, mutta tiistai-ryhman yksi haastateltavista joutui akuu-

tisti siirtymaan seuraavalle paivalle keskiviikko-ryhmaan.

Tassa opinnaytetyossa ryhmahaastattelun onnistumista pystyttiin arvioimaan silla, kuinka ku-
kin ryhman jasen paasi aaneen haastattelussa. Oleellista ei ole tasapuolinen haastatteluajan
jakautuminen osallistujien kesken vaan, etta jokaisella osallistujalla oli kuhunkin teemaan
mahdollisuus kommentoida ilman, etta kukaan puhui paalle. Tilanteita, joissa puhuttiin toisen
paalle, esiintyi hyvin harvoin ja talloin haastattelija jakoi puheenvuorot. Ryhmahaastatte-
luissa tuli yhden kerran tilanne jossa haastateltava sanoi suoraan, ettei valttamatta ymmarta-
nyt kysymysta. Talloin toinen ryhmassa ollut vastasi kysymykseeni, jonka jalkeen myos haas-

tateltava ymmarsi esitetyn kysymyksen toisen haastateltavan vastauksen pohjalta.

Jotta haastateltavat olivat mahdollisimman virkeita haastattelun ajan, pidettiin haastattelun
puolessavalissa tauko. Haastattelutilanteessa ei ollut aistittavissa jannitysta joka olisi haitan-
nut haastattelua. Haastattelussa esiintyi naurua ja toistensa tukemista esimerkiksi nyokytte-

lemalla, mitka viittasivat jannityksen laukeamiseen haastattelussa. Myos eriavia nakemyksia
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uskallettiin haastattelussa sanoa. Ryhmahaastattelun lopussa, jokainen osallistuja sai viela
erikseen mahdollisuuden esittaa kommentin tai kysymyksen, jos jokin oli jaanyt askarrutta-

maan haastattelussa.

Tutkimukseen kaytettiin yhteensa 23 paivaa joista 9 paivaa kaytettiin pelkkaan analysointiin
joka vastasi noin 40%:ia tutkimuspaivista. Analysoinnin osuus tutkimuksessa olisi voinut olla
suurempi siten, etta se olisi ollut yli puolet koko tutkimuksesta, jolloin painopiste olisi ollut
enemman tutkimuksen tuloksissa kuin itse tutkimuksen muussa toteuttamisessa. Aikataulu-
syista tutkimuksen painopistetta ei kuitenkaan voinut muuttaa. Huomioitava asia paivien
eroavaisuuksissa oli kuitenkin se, etta analysointiin kaytettyjen tyotuntien maara oli tuplasti

suurempi kuin tutkimuksen toteuttamisessa johtuen tutkijan vapaista.

Ryhmahaastattelusta saatu tieto kasiteltiin induktiivinen sisallonanalyysin avulla. Haastatte-
lusta saatujen vastausten pelkistaminen, ryhmittely ja paaluokittelu saatiin tutkimuksessa
muodostettua hyodyntaen Excelia ja Power Pointia tutkimuksessa muodostettaviin tutkimus-

tuloksiin ja loydoksiin.

Lopputuotoksena saatiin aikaan opinnaytetyon alkuperainen tavoite eli valmentavan johtami-
sen toimintamalli jonka avulla vuokratyontekijoiden mahdollisuudet tyoskentelyyn paranivat
Yritys X:ssa. Tata varten hyodynnettiin opinnaytetyossa kaytettya laajaa teoriapohjaa seka

opinnaytetyon tutkimustuloksia.

7.2 Opinnaytetyoprosessin reflektio

Opinnaytetyon aihe valikoitui omasta mielenkiinnosta valmentavaan johtamiseen. Valmenta-
vaa johtamista kaytetaan talla hetkella paljon yritysten viestinnassa kuten tyopaikkailmoituk-
sissa tai konsulttiyritysten myyntimateriaaleissa. Valmentava johtaminen on myos helppo si-
sallyttaa sanana yrityksen toimintaan, mutta sen varsinainen kayttoonotto johtamistapana
edellyttaa tietoista yrityskulttuurin muutosta, jotta se todella on mahdollista. Lisaksi valmen-
tavan johtamisen kasite on todella vaihteleva. Taman opinnaytetyon aikana valmentava joh-
taminen selkeytyi yhtena tapana johtaa ihmisia inhimillisesti eika se opinnaytetyoprosessin

lopussa enaa tuntunut vaikeasti kasiteltavalta johtamistavalta.

Vuokratyomarkkinat ovat olleet vuosia olemassa, ja se tulee olemaan jatkossa vielakin mer-
kittavampi tyollistymisen muoto. Kun valmentavaa johtamista katsotaan vuokratyon nakokul-
masta, ollaan aivan uuden aarella, jossa on paljon potentiaalia kehittaa vuokratyota inhimilli-
semmaksi ja sellaiseksi alaksi, jossa tulevaisuudessa on hyva tyoskennella. Taman nakokulman

myota minua motivoi tehda tasta opinnaytetyo.
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Tutkimuksen alkuperaisen suunnitelman mukaan kutsu ryhmahaastatteluun lahetettiin 80 hen-
kilolle, joista tavoitteena oli saada 6-8 henkiloa tutkimukseen. Kutsusta viisi henkiloa ilmoit-
tautui ryhmahaastatteluun. Tutkimuksen aikataulutuksessa tama osattiin ottaa kuitenkin huo-
mioon, ja lisakutsuja lahetettiin viela 60 lisaa kun ensimmaisesta kutsun lahettamisesta oli
kulunut kolme paivaa. Lisakutsuun vastanneista yksi ilmoittautui haastatteluun. Vastauspro-
sentti oli siis 4,3%. Minimitavoite kutsuttavista tayttyi. Vastausprosentin pienuus voi selittya
silla, etta tutkittava aihe ei kiinnostanut kutsuttavia. Myos suhtautumisella ryhmahaastatte-
luun voi olla merkittava vaikutus sille, miksi haastatteluun ei haluttu osallistua, koska tutki-
muksessa puhutaan kuitenkin omista kokemuksista. Informantit edustivat juuri oikeanlaista
tutkittavan joukkoa jota alun perin tutkimuksessa haluttiinkin tutkittavan. Haastattelut onnis-
tuivat hyvin eika esimerkiksi mitaan tietoteknisia ongelmia esiintynyt vaikka haastattelut kay-
tiin Teamsin kautta. Haastateltavat olivat koko haastattelun ajan aktiivisesti mukana ja kysy-

mysten maara oli sopiva kahden tunnin haastatteluaikaan ja saatuihin tietoihin nahden.

Tiedon analysointi onnistui aikataulupaineista huolimatta hyvin. Teamsin litterointiominaisuus
ei ole taydellinen, mutta se avulla pystyy hyvin muuttamaan puheen tekstiksi. Teamsin litte-
rointiominaisuutta taytyi kuitenkin manuaalisesti korjata ja siihen suunniteltu kaksi paivaa
riittivat hyvin. Myos aikataulutus redusoinnin osalta oli oikein suunniteltu, eika siihenkaan
tarvittu kahta paivaa enempaa. Tutkimustulosten analysointi klusterointineen seka toiminta-
mallin luominen, opinnaytetyon tutkimuksen pohdinta ja johtopaatokset aikataulutettiin vii-
kon kestavaksi. Tahan suunniteltu aika meni tiukoille ja edellytti todella paljon venymista
tutkijalta muun arjen osalta. Lopputuloksena opinnaytetyosta on valtava maara tietoa johta-
misesta, vuokratyosta ja valmentavasta johtamisesta seka konkreettinen kaytettavissa oleva

toimintamalli Yritys X:lle.

8 Johtopaatokset

Terveydenhuoltoalalla on talla hetkella pula tyontekijoista ja tarve heista kasvaa tulevaisuu-
dessa yha enemman. Talla hetkella alalla vallitseekin tyontekijamarkkinat ja varsinaista epa-
varmuutta tyollistymisesta ei ole. Terveydenhuoltoalalla vuokratyontekeminen on mahdollista-
nut rajata alan negatiivisia asioita syrjaan opinnaytetyon tutkimuksen mukaan. Tuloksien pe-
rusteella vuokratyota voi kehittaa paremmaksi erityisesti johtamisen kohdalla. Vuokratyon vaa-
rana on, etta sen tekija muuttuu vuokrausyrityksen ja kayttajayrityksen valiseksi kauppatava-
raksi. Taman takia juuri valmentavalla johtamisella voidaan luoda vuokratyosta inhimillinen

tapa kohdella vuokratyontekijaa.

Valmentavan johtamisen otteella voidaan lujittaa vuokratyontekijan luottamusta vuokrausyri-
tykseen joka edistaa psykologista sopimusta vuokratyontekijan ja vuokrausyrityksen valilla. Kun

psykologinen sopimus on kunnossa, ei ole esteita sille etteiko vuokratyontekija voisi suoriutua
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tyostansa hyvin josta myos vuokrausyritys hyotyy koska talloin vuokratyontekija on sitoutunut
tekemaan parhaansa toissa. (Lapalme, Simard & Tremblay 2011, 312, 321.) Opinnaytetyon tut-
kimuksen perusteella Yritys X koetaan etaisena joten luottamusta tulee kehittaa vuokratyonte-
kijan ja Yritys X:n valilla. Haaste on loytaa keinot tallaisen vuorovaikutuksen parantamiselle,

koska vuokratyota tekevat hyvin eri elamantilanteessa olevat ihmiset omine motiivineen.
8.1 Tulokset tiivistettyna

Yleisesti vuokratyo ei valttamatta ole vapaaehtoisesti valittu tyoskentelymuoto, mutta tervey-
denhuoltoalalla se on. Kuten aiemmista vuokratyota koskevista tutkimuksista on tullut ilmi, niin
vuokratyon suurimpia terveytta rasittavia tekijoita on uhka tyollistymisen epavarmuudesta jota
muun muassa Hunefeldt ym. (2020) on tutkinut. Nyt saadusta opinnaytetyon tutkimustuloksista
on todennettavissa, ettei terveydenhuoltoalan vuokratyontekijoilla ole kokemusta vastaavan-
laisesta epavarmuudesta. Tama tulos on sama kuin mita Palukka & Tiilikka (2008) terveyden-
huollon tutkimuksessaan totesivat. Opinnaytetyohon haastateltujen vuokratyontekijoiden mu-
kaan tyokeikkojen varaaminen on helppoa ja katevaa sahkoisen alustan kautta. Lisaksi tarjon-

taa on paljon.

Terveydenhuoltoalalla vuokratyo mahdollistaa muun muassa lisaansioiden hankkimisen, tyos-
kentelytaitojen yllapitamisen ja se sopii hyvin vaihteleviin elamantilanteisiin. Vuokratyo sopii
monille eri-ikaiselle ja se on opinnaytetyon tutkimuksen perusteella jopa koukuttavaa, josta
voi muodostua elamantapa. Elamantapakeikkalaisuus on ennen kaikkea asenne vuokratyon te-
kemiseen, ja sita voi tehda lisatyon muodossa tai paatyona. Mielenkiintoinen tutkimustulos on
se, etta vuokratyota voidaan tehda taysin erilaisista lahtokohdista kasin, silla vuokratyota voi-
daan tehda siksi koska halutaan nahda erilaisia tyoyhteisoja ja ihmisia. Toisaalta vuokratyota
halutaan tehda siksi, koska halutaan ulkoistaa tyoyhteiso pois omasta tyoelamasta ja tehda vain
vuokratyota eri kayttajayrityksiin eika integroitua sen enempaa. Tyoyhteisollisyys tai sen valt-
taminen ovatkin yksi ohjaava tekija tilauksia valittaessa kayttajayrityksen sijainnin ja tyovuo-

rojen sisallon lisaksi.

Opinnaytetyon tutkimuksesta on nostettavissa positiivinen tutkimustulos vuokratyontekijoiden
kokemuksesta vuokratyota kohtaan terveydenhuoltoalalla. Tutkittavien mukaan vuokratyon ar-
vostus on parantunut verrattuna siihen hetkeen kun he aloittivat tyoskentelyn Yritys X:ssa.
Haastateltavat myos kokevat, etta he hallitsevat tyonsa ja kiireen tuntu ei ole ylivoimainen
vaan he ehtivat halutessaan pitaa taukoja. Vuokratyontekijat olivat tyytyvaisia vuokratyon te-
kemiseen ja haastatteluista ei paljastunut samaa ahdinkoa haastateltavien keskuudessa, kuin
mita Tehyn toimeksiannosta tehneen Aula Researchin (2021, 25) kyselytutkimuksista ilmeni.
Viittauksia terveydenhuoltoalan yleisesta ahdingosta oli silti havaittavissa opinnaytetyon tutki-

muksessa, silla haastateltavat kokivat vuokratyon terveydenhuoltoalalla helpommaksi koska
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hallinnollista paperityota ei ollut kuormittamassa hoitotyota mita vakityontekijoilla on. Haas-
tateltavat myos kuvasivat kayttajayrityksen henkilokuntaa toisinaan vasyneiksi ja haastatelta-
vat myo0s karttoivat kayttajayrityksia joiden tyoyhteisoista he eivat pitaneet muun muassa puut-

teellisen tyonorganisoinnin takia.

Tutkimuksessa paljastui, etta vuokratyontekijat tekevat merkittavia paatoksia sen suhteen
mihin he eivat mene keikalle. Tahan vaikuttaa joko puskaradio tai omakohtainen kokemus
kayttajayrityksesta. Tutkimuksessa ei kysytty suoraan miksi vuokratyontekijat karttavat joi-
tain tyokohteita, vaan tama tuli ilmi erikseen aineistosta muiden kysymysten avulla. Epatasa-
arvoinen tyonjako ja kayttajayrityksen tyoyhteison epasopivuus itselle ovat tekijoita jotka
vaikuttavat tallaisen paatoksen tekemiseen. Lahes kaikki haastateltavat sanoivat jossain vai-
heessa haastattelua pudottaneensa jonkun kayttajayrityksen pois tyoskentelyalueeltansa.
Talla paatoksella on negatiivisia vaikutuksia Yritys X:n liikevaihtoon ja kayttajayrityksien saa-

tavuuteen tyontekijoista.

Vuokratyo vapaudestaan ja joustavuudestaan huolimatta vaatii sen tekijalta resilienssia. Jat-
kuva muutoksessa oleminen ei valttamatta sovi kaikille. Myos ne, jotka ovat tyoskennelleet jo
pidempaan vuokratyossa tarvitsevat apua siella parjatakseen jatkossa, silla muutoin seurauk-
sena voi olla kayttajayritysten karttaminen entista tihenevaan tahtiin. Vuokratyota voi tehda
omatoimisesti ja yksin, mutta oikeanlaisen johtamisen avulla siita voidaan tehda miellytta-
vampaa ja parempaa. Opinnaytetyon tutkimuksen mukaan johtamista ei talla hetkella edes
kunnolla tunnisteta vuokratyossa, eika sita pideta laadukkaana. Esimerkiksi palautteen saami-
nen ei ole kovin rakentavaa, vaan lahinna suusanallista kiitosta. Vaikka tutkimuksen mukaan
syy vuokratyon tekemiselle on ammatillisen osaamisen yllapito ja kehittaminen terveyden-
huoltoalalla, niin on hyva huomioida, ettei se valttamatta aina riita. Osaamisen tukemiseen
tarvittaisiin strukturoidumpia suunnitelmia. Pahimmassa tapauksessa suoraan tyosta opitut
asiat voivat olla haitallisia esimerkiksi ergonomian kannalta. Myos Jansson ym. (2019) ovat

tutkimuksessaan todenneet, ettei pelkka keikkailu riita tukemaan osaamista.

Tutkimuksen mukaan vuokratyota ei koeta kovin palkitsevana Yritys X:n puolelta. Esimerkiksi
bonusten ja tulospalkkion puuttuminen mainittiin tutkimuksessa. Palkitsemisessa on hyva
muistaa mita Lonnroth ym. (2021, 242-243) kirjassaan ja Specchia ym (2021) tutkimuksessaan
totesivat transaktionaalisesta johtamistyylista. Myos tamankaltaisella johtamistyylilla voidaan
saada positiivisia vaikutuksia aikaan hoitajien tyotyytyvaisyyteen mika sitouttaa ja parantaa
jopa ratkaisevia tekijoita. Opinnaytetyon tutkimuksessa haastateltavat nostivat esiin puut-
teen ulkoisesta palkitsemisesta erityisesti niiden vuokratyontekijoiden kohdalla jotka eivat
tee pidemmassa tyosuhteessa kayttajayritykseen toita. Haastattelun perusteella esimerkiksi
lilkuntaseteleiden myontaminen lyhempia tyosuhteita tekeville keikkalaisille nahtiin palkitse-

miskeinona ja jarkevana mahdollisuutena yllapitaa vuokratyontekijan tyokykya.
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8.2 Opinnaytetyon hyoty

Taman opinnaytetyon tutkimuksen tuloksien perusteella pystyttiin luomaan valmentavan joh-
tamisen toimintamalli Yritys X:lle mika oli opinnaytetyon tavoite. Valmentavalla johtamisella
ei ole yhta ainoaa maaritelmaa ja sen vuoksi sen hahmottaminen johtamisena on hankalaa
erityisesti henkilostovuokrausalalla jossa koko johtamista ei tutkimuksen perusteella tunnis-
tettu. Opinnaytetyossa tehdyn toimintamallin avulla voidaan kuitenkin kartoittaa milloin val-
mentavaa johtamista voidaan tietoisesti kayttaa ja missa tilanteessa sita ei kannata kayttaa.
Lisaksi toimintamalli ohjaa oikean valmentavan johtamisen roolin aarelle eri tekniikoita kayt-
taen. Toimintamalli toimii myos kaanteisesti siten, etta se voi selittaa syita sille, miksi vuok-
ratyontekeminen on joillekin tyontekijoille hankalaa tai jopa loppunut. Syyna voi olla jonkin
tutkimuksessa loydetyn ylaluokan ongelma mika heijastuu vuokratyon tekemiseen. Nama on-

gelmat voidaan ratkoa valmentavan johtamisen otteella.

Toimintamallin avulla voidaan tarjota tyontekijoille mahdollisuutta tulla entista tyomarkkina-
kelpoisemmiksi siten, etta siihen kuuluu koulutuksen lisaksi muita asioita kuten motivaation,
asenteen, tunteiden ja muiden kyvykkyyksien eteenpain vieminen. Nain tyontekijan koko po-
tentiaali on kaytossa mika on valmentavan johtamisen tarkoitus. Yritys X pystyy toimintamallin
avulla tukemaan tyontekijaa palkitsevan tyon saamisessa parhaiten coachaavalla johtamistyy-
lilla, koska palkitseva tyo pyritaan saamaan aikaiseksi tyontekijan tarpeista kasin yhdessa tyon-
tekijan kanssa. Tyontekija tietaa, mita hanen tulisi tyossaan kehittaa, on sitten kyse tarkoituk-
sen loytamisesta tai tyon sisallon, tyoskentelytapojen tai yhteistyon luonteen muuttamisesta.
Yritys X:n rooliksi jaa tyontekijan tukeminen uusien oivallusten ja parhaiden ratkaisujen loyta-
misessa, kiinnostavien tilaisuuksien luomisessa ja hairiotekijoiden poistamisessa. Yritys X saa
coachauksesta palkinnoksi innostuneen, sitoutuneen ja hyvin suoriutuvan tyontekijan. (Hakans-
son & Isidorsson 2015, 5; Berlin 2019, 28.)

Toimintamallia voi hyodyntaa kaanteisesti siten, etta se voi paljastaa syita sille, miksi vuokra-
tyon tekeminen on joillekin tyontekijoille hankalaa tai jopa loppunut. Tallaisten tyontekijoi-
den kohdalla valmentavalla johtamisella voidaan aktivoida heita jatkamaan Yritys X:ssa. Val-
mentavan johtamisen toimintamalli edistaa vuokratyontekijan tyohyvinvointia seka parantaa

Yritys X:n liiketoiminnallisia mahdollisuuksia henkilostovuokrauksen tarjonnan nakokulmasta.

Kayttajayritykset saavat toimintamallin myotavaikutuksella motivoituneemman vuokratyonte-
kijan palvelukseensa joka osaltaan voi vahentaa kayttajayrityksen oman henkiloston tyokuor-
maa arjessa. Tyontekijasaatavuuden parantaminen kayttajayrityksille on omiaan helpotta-

maan tyontekijoiden puutetta terveydenhuoltoalalla.

Valmentavan johtamismallin avulla johdettu vuokratyontekija myos todennakoisemmin tar-
joaa loppuasiakkaalle eli hoidettavalle potilaalle parempaa hoitoa kuin vahemman johdettu

tyontekija. Kun toimintamallin avulla parannetaan tyontekijoiden saatavuutta Yritys X:sta,
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niin vaikuttaa se suoraan potilaan hyvinvointiin, silla muutoin potilas olisi ilman hoitajaa tai

vahintaankin se nakyisi hoidon ajassa ja mahdollisesti laadussa.

Opinnaytetyon tuotoksena on valmentavan johtamisen toimintamalli vuokratyontekijoiden
mahdollisuuksien parantamiseen tehda toita Yritys X:ssa. Toimintamalli vasta siihen tarpee-

seen, missa suomalainen johtamiskulttuuri tarvitsee uudistusta.
8.3 Jatkokehittamisehdotukset

Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksista on johdettavissa kolme jatkokehittamisehdotusta. Val-
mentavan johtamisen toimintamallista saataisiin entista tehokkaampi kun vuokratyontekijoita
segmentoitaisiin siten, etta valmentavaa johtamista tarjottaisiin erityisesti niille henkiloille
josta Yritys X hyotyisi liiketaloudellisesti eniten. Koska vuokratyontekijoita on tuhansia Yritys
X:n palveluksessa, niin ryhmittelya kannattaisi vuokratyontekijoiden valilla tehda. Tutkimus-
tuloksista paljastuu, etta elamantapakeikkailijoissa on potentiaalia valmentavan johtamisen
piiriin, koska heille vuokratyontekeminen on muuttunut elamantavaksi vuokratyosta saatujen
kokemusten kautta. Elamantapakeikkailijat voivat tyonteko aktiivisuudeltaan olla hyvin erilai-
sia, silla elamantapakeikkailijoista loytyy paatyokseen vuokratyota tekevia ja lisatoita teke-
via. Lisatyota tekevien mahdollisuudet tehda vuokratyota ovat rajoittuneempia kuin paatyok-
seen tekevat, koska heilla ei ole yhta paljon mahdollisuuksia tehda keikkaa, siksi segmentoin-

tia kannattaisi jatkossa tehda.

Toinen kehittamismahdollisuus on palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa. Opinnayte-
tyon tutkimuksen mukaan vuokratyontekijat haluaisivat antaa palautetta enemman kaytta-
jayrityksesta. Talla olisi merkittavaa hyotya Yritys X:n liiketalouteen koska syyt esimerkiksi
jonkun kayttajayrityksen tyontekijasaatavuuteen voisi selvita palautteiden avulla. Palautetta
haluttaisiin pystya antamaan matalan kynnyksen chatilla tai anonyymisti. Palautekanavat
edellyttavat sahkoisen jarjestelman kehittamista. Myos kayttajayrityksien kanssa tulisi tehda
syvempaa yhteistyota palautteenannon kehittamisessa koskien siella tyoskentelevia vuokra-
tyontekijoita. Talla hetkella vuokratyontekijat kokevat, etteivat he saa rakentavaa pa-
lautetta. Kayttajayrityksia tulisi enemman kannustaa antamaan palautetta vuokratyonteki-
joista ja sita kannattaisi edistaa siten, etta palautteen antaminen olisi positiivisuuden lisaksi
rakentavaa esimerkiksi 75%/25% suhteilla. Talloin palautetta voitaisiin paremmin hyodyntaa
valmentavan johtamisen toimintamallissa. Palautteen antaminen on nopein tapa parantaa
vuokratyontekijan itsetuntoa ja antaa hanelle energiaa silla palautteen avulla on mahdollista

synnyttaa tyon iloa, positiivisia tunteita ja ammattiylpeytta. (Lonnroth ym. 2021, 192, 196.)

Kolmas jatkokehittaminen koskee uusia rekrytoitavia vuokratyontekijoita. Valmentavan johta-
misen toimintamallia voitaisiin hyodyntaa rekrytoinnissa myos siten, etta tyontekijat jotka ei-
vat muutoin tulisi valituksi Yritys X:n palvelukseen, voisivatkin valmentavan johtamisen toi-

mintamallin kautta paasta Yritys X:aan toihin. Talloin toimintamallia tulisi kayttaa aktiivisesti



vuokrahenkilon kohdalla jotta tavoite saavutettaisiin tulla kykenevaksi vuokratyontekijaksi.

Tama edellyttaa myos yhteistyota kayttajayritysten kanssa.
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Liite 1: Kutsu ryhmahaastatteluun (sahkoposti ja Forms)

Heil

Teen opinnaytetyota johtamisesta vuokratydssa. Etsin henkildita ryhmakeskusteluun
littyen opinnaytetyoni aiheeseen. Ryhmakeskustelu toteutettaisiin Teamsin valityksella ja
sen kesto olisi maksimissaan kaksi tuntia. [Tassa opinnaytetyossa en edusta S vaan
toimin opinnaytetyossa tutkijana.

Ryhmakeskusteluun valitaan 3-4 osallistujaa ja se toteutetaan tiistaina 11.10 tai
keskiviikkona 12.10 klo 17.00 alkaen. Ryhméakeskustelu toteutetaan virtuaalisesti, joten
osallistujalla tulisi olla kaytettavissa oma tietokone ja JTeams-sovellus.

Jos kiinnostuit osallistua ryhmakeskusteluun, niin tayttaisitké taman Eqrms-lomakkeen.
Olen yhteydessa haastatteluun valituille puhelimitse.

Voit lahettaa minulle sahkopostia ismo_iormanainen@-jos sinulla herasi kysyttavaa.
Hyvéa syksyal

Terveisin,
Ismo Jormanainen

Kutsu ryhmahaastatteluun

Heil

Opiskelen Laurean ammattikorkeakoulussa liiketalouden ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa ja teen
opinndytetydni littyen johtamiseen vuockratyGssa. Tavoitteena on luoda valmentavan johtamisen toimintamalli
Jjonka avulla vuokratydntekijGiden mahdollisuudet tehda tgita paranisivat.

Tutkimuskysymykseni ovat:

1) Miksi terveydenhucltoalan osaaja tyGskentelee vuokratyGntekijana?

2)  Millaisia kokemuksia tyGntekijGilla on johtamisesta vuokratydssa?

3) Miten johtamista voisi vuokratydssa kehittad jotta terveydenhuoltoalan tydntekijan mahdollisuudet
paranisivat tyskennellad vuokratyomarkkinoilla?

Sinun ei tarvitse olla perehtynyt keskustelun aiheeseen etukateen. Oikeita ja vaana vastauksia ei ole. Olennaista
on, ettd keskustelumme aikana voit kertoa omista kokemuksista aiheeseen liittyen. Litteroin tallennetut
haastattelut itse ja tallennan litterointitiedot tietokoneelleni tutkimuksen analysoinnin ajaksi. Analysoinnin jalkeen
poistan tiedostot. Tutkimustuloksista eivat henkilst ole yksilallisesti tunnistettavissa.

Jos haluat osallistua, niin tayttaisitkc alla olevat yhteystiedot. Olen haastatteluihin valittuihin henkilgihin
yhteydessa ennen haastatteluiden alkua puhelimitse.

* Pakollinen

1. Etu- ja sukunimi *

Kirjoita vastaus

2. Puhelinnumero *

Kirjoita vastaus

3. Kumpi ryhmahaastattelupsiva sopii sinulle? (jos ei vali niin molemmat voi valita) *

[] tiistai 11.10.2022 {alkaa klo 17:00)

[ keskiviikke 12.10.2022 {alkaa klo 17:00)
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Liite 2: Kirjallinen suostumus ryhmahaastatteluun

Tutkittavan suostumus

Tutkimuksen nimi: Valmentavan johtamisen toimintamalli vuokratyontekijdiden tyoskentelyn edistdmiseen
Tutkimuksen toteuttaja: Laurea Ammattikorkeakoulu lilketalouden YAME, Opinndytetydn tekija: Ismo |

Jormanainen, _ ja ismo.jormanainen-. Opinto-ohjaaja:

Minua _ [tutkittavan nimi] on pyydetty osallistumaan yllamainittuun tutkimukseen, jonka tarkeoituksena
on [tutkia terveydenhuoltoalan vuokratydntekijdiden kokemuksia johtamisesta vuokratydssa.

Olen saanut tiedotteen tutkimuksesta ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittdvan selvityksen
tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seki tutkimuksen mahdollisesti liittyvista
hyddyista ja riskeistd. Minulla on ollut mahdollisuus esitt3s kysymyksid ja olen saanut riittdvan vastauksen kaikkiin

tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti littyvastd henkilstietojen kerdamisestd, kasittelysts ja
luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimuksen tietosucjaselosteesean.

Osallistun tutkimukseen vapaaehtoisesti. Minua ei ole painostettu eika houkuteltu osallistumaan tutkimukseen.
Minulla on ollut riittavasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmaérran, ettd osallistumiseni on vapaaehtoista ja ettd voin peruuttaa tdmén suostumukseni koska tahansa
syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan tutkimuksen tai peruutan suostumuksen, minusta
keskeyttdmiseen ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerittyja tietoja ja naytteitd voidaan kayttds osana
tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tdhdn tutkimukseen.

Jos tutkimukseen liittyvien henkildtietojen kisittelyperusteena on suostumus, vahvistan allekirjoituksellani

suostumukseni my&s henkilitietojeni kdsittelyyn. Minulla on oikeus peruuttaa suostumukseni
tietosuojaselosteessa kuvatulla tavalla.

, . . 2022

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:
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Liite 3: Haastattelukysymyksia

kuka on ja mika sai sinut tydskentelemddn terveydenhuollon alalla? (15 min yhteensd)
VUOKRATYOM TEKEMINEN TERVEYDENHUOLTOALALLS (40 min)

- Miksi olette aloittaneet tekemaidn vuokratydtad?
- Miten vuokratydn tekeminen on muuttunut siitd, kun aloititte -'-‘
- Miksi teette vha vuokratydtar
- Millaista vuokratydn tekeminen on?
- Mink3laisille ihmisille vuokratyd sopii? tai 2i sovi?
- Miten tydllistytte vuokratydssa?
o ottaako ehdotuksia?
o houkutteleeko asiakas?
o valitseeko itse, jos valitsee niin millé kriteereilld?
- Vaikuttazke vuokratyd tehtdvan sisdltdon, jota kdyttijdasiakkaalle teette?
- Miten muuttaisitte vuokratydn tekemista?
o itse tydtd?
o kdyttdjayrityksen toimintaa?
a - toimintaar
- Onko sinulla tavoitteita vuokratydssa?
- Millaista vuorovaikutusta haluaisitte vaokratydssa?
o onko sgsigallinen kanssakayminen tirkeasd vuokratyfssa?
*  millaista kanssa kaymista toivotte vuokratydssa [ w1 kavuaisyritksens)?
o Onko tydyhteisdlld sinulle merkitystd? Koetko kuuluvasi tydyhteisdon?
- mitk3 asiat auttavat sinua tekemddn vuokratydta? Enta mitkd asiat haittaavat/estdvat tai jopa ottaa pa&hén
vuokratyossa?
- Onko vield jotain, jota haluaisit sanoa?

JOHTAMIMEN (50 minj}

- Mika teidin mielestanne on johtamisen tarkoitus?
- Vopisiko vuokratydts tehds mielestdnne suunnitelmallisemmin, jotta s2 tukisi tydntekijan osaamista
[tydkykya/motivaatiota?
o millaisia keinoja sithen voisi kuulua?
- Milld tavoin saatte palautetta tydstanne?
- Mita miehad olette vuorovaikutteisemmasta johtamisasta, jossa tavattaisiin s3dnndllisesti keskittyen
tyéntekijan valikoituneisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin?
o henkildkohtaista tapaamista vai ryhmatapaaminen?
o  fyysinen vai virtuaalinen?
o Osaamiseen fokusoitunut vai enemmidn henkiseen jaksamiseen painottuva?
= esimerkiksi vaara- ja uhkatilanteiden yhteinen kasittely kokemuksien pohjalta?
- Miten johtaminen nakyy tdlld hetkelld vuokratybssa?
o Millaisia kokemuksia teilld on johtamisasta vuokratydssa?
o  Millaista johtaminen on vuokratydssa?
- Millaista on sinusta hyvd johtaminen?
- Millaisia johtamiscdotuksia sinulla on vuokratydssi?
o nakyykd kayredjsyritykselle i [ EGE
- Miten ndette -rlt','ﬁnantajana':‘
o onko pelkdstddn alusta?
o onko pelkdstddn hallinnollinen yritys?
o onko jotain muuta?
- Tulesko sinulle migleen jotain vield mitd haluaisit sanc:'a?|
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