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Vaikuta valmentamalla

- Valmentavan johtamisen opas Pihlajalinnan esihenkilotyohon

Tybelama on muuttunut ja johtaminen on ollut murroksessa jo pitkaan. Uudet
sukupolvet vaativat modernia, arvostavaa ja inspiroivaa johtamista. Johtamisen
kehittaminen on jatkuva prosessi, joka takaa organisaatioiden menestymisen.
Valmentava johtamismalli vastaa nykypaivan tyoelaman vaatimuksiin.

Taman kehittamisprojektin kohdeorganisaationa oli sosiaali- ja
terveydenhuoltoalan yksityinen organisaatio Pihlajalinna. Projektin tavoitteena
oli kehittda Pihlajalinnan lahijohtamista motivoimalla lahiesihenkildita lisdamaan
valmentavien menetelmien kayttda seka antamalla tyokaluja alkuun
paasemiseksi. Kehittamismenetelmina kaytettiin dialogia, tiimipalavereja seka
tyopajoja, joihin osallistuivat Pihlajalinna Dextran lahiesihenkilot ja
vastuuhoitaja.

Kehittamisprojektin tuotoksena syntyi kirjallisuuskatsauksen ja kayttgjien
tarpeiden pohjalta koottu sahkdinen opas valmentavan johtamisen ydintaidoista
ja tyOkaluista lahiesihenkildiden kayttoon.
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Influence through coaching

- Guide to coaching leadership for supervisors in Pihlajalinna

The world of work has changed and leadership has been undergoing a
transformation for a long time. New generations demand modern, respectful
and inspiring leadership. Developing leadership is a continuous process that
ensures the success of organizations. The coaching leadership model meets
the demands of today’s working life.

The target organization for this development project was a private healthcare
organization, Pihlajalinna. The objective of the project was to develop
Pihlajalinna’s leadership by motivating supervisors to increase their use of
coaching methods and providing tools to get started. The development methods
used included dialogue, team meetings and workshops, which were attended dy
Pihlajalinna Dextra’s supervisors and responsible nurse.

The result of the development project was an electronic guide on the core skills
and tools of coaching leadership, compiled based on a literature review and
user needs for use by supervisors.
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Coaching, coaching leadership, managerial coaching
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1 Johdanto

Jatkuva johtajuuden kehittdminen on tana paivana organisaatioiden
menestyksen kulmakivi. Se on loputon prosessi, jonka tavoitteena on seka
tyontekijoiden etta asiakkaiden hyvinvoinnin edistaminen, minka seurauksena
my0s tuottavuus paranee. Koko henkildkunnan potentiaalin, osaamisen ja
innostuneisuuden mukaan saaminen ratkaisee menestyksen nykypaivan
vauhdilla muuttuvissa, kompleksisissa toimintaymparistodissa. (Juuti 2016;
Laaksonen & Ollila 2022, 10.)

Kasitys johtamisesta on muovautunut selkeasti demokraattisempaan suuntaan,
jossa korostuu entisen suoran johtamisen sijaan vuorovaikutustaidot, motivointi
seka vahva tunnealy. Tyoelama on nykyaan hektisempaa, vaativampaa ja
monitahoisempaa. Johtajan tehtavana on toimia jatkuvan oppimisen ja seka
yksiloiden etta tiimin kehittymisen mahdollistajana, hyvan tydilmapiirin
edistadjana ja sosiaalisena vaikuttajana. (Suonsivu 2014; Fredriksson &
Saarivirta 2015, 7—8.)

Johtamisen tulee kehittya ajan vaatimalla tavalla. Moderni johtaja osoittaa
kiinnostusta tyontekijaa kohtaan myos kokonaisena ihmisena eika vain tyotiimin
jasenena. Asiantuntijoita ei motivoi pelkka raha vaan kokemus tyon
merkityksellisyydesta. Esihenkildiden vastuu tydmotivaation nostamisessa tulee

kasvamaan. (Parviainen & Parviainen 2017, 177.)

Uusi sukupolvi vaatii sitoutuakseen uudenlaista johtamiskayttaytymista. He
kaipaavat johtajalta motivointia seka jatkuvan oppisen mahdollistavaa ja
inspiroivaa, keskustelevaa johtamista. Valmentava johtaminen tarjoaa vaylan
kehittaa itseohjautuvuutta, osallistaa henkilostoa ja kehittaa nain toimintaa
uudenlaiselle tasolle. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 18—19; Sinkkonen &
Lehto 2022, 87.)

Tama opinnaytetyo on tydelamalahtdinen kehittamisprojekti, jonka tavoitteena
oli kehittda Pihlajalinnan lahijohtamista innostamalla lahiesihenkilGita
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valmentavien menetelmien kayton lisaamiseen ja antamalla konkreettisia
tyokaluja alkuun paasemiseksi. Valmentavaa johtamista keskityttiin
tarkastelemaan erityisesti tyontekijoiden hyvinvoinnin seka tydmotivaation ja
sitd kautta myos tuloksellisuuden lisaamiseksi. Asiantuntijakirjallisuutta aiheesta
lOytyy hyvin, mutta tutkimustieto on vielakin hajanaista ja kotimaisia tutkimuksia
aiheesta on vahan. Kirjallisuuskatsaukseen koottiin tietoa aiheesta
johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi ja se toimi pohjana kehittamistyon
lopputuotokselle, joka on sahkdinen opas valmentavan johtamisen ydintaidoista

ja tyokaluista Pihlajalinnan lahiesihenkildille.
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2 Kehittamisprojektista

2.1 Kehittamisprojektin tausta ja tarve

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli kehittda sahkoinen opas valmentavan
johtamisen tyOkaluista Pihlajalinnan Iahiesihenkildille. Tavoitteena oli kehittaa
Pihlajalinnan lahijohtamista innostamalla lahiesihenkildita valmentavan
johtamisen menetelmien lisaamiseksi ja antamalla tyokaluja alkuun
paasemiseksi. Kehittamisprojektin aihe nousi Pihlajalinna Dextran
l&hiesihenkildiden toiveista dialogisessa keskustelussa ja timipalavereissa.
Oppaalle koettiin tarvetta paivittaisen johtamisen tueksi erityisesti

tyohyvinvoinnin ja tydmotivaation vahvistamisen nakokulmasta.

Coaching eli valmentaminen on tehnyt lapimurron 2000-luvun alkupuolella
monissa organisaatiossa ja on edelleen vahvistamassa asemaansa
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 21). Organisaatiot panostavat entista
enemman sosiaaliseen paaomaan seka inhimilliseen ja innovatiiviseen
johtamiseen. Tama on ollut omiaan kasvattamaan valmentavan
johtamismetodin suosiota. (Kim 2014, 60—61). Valmentavaa johtamista voidaan
pitaa tana paivana yhtena merkittavimmista moderneista johtamismalleista (Kim
ym. 2013, 315).

Valmentava johtamiskulttuuri vastaa tilaukseen, joka on syntynyt taman paivan
tydelaman vaatimuksista. Menestyijia ovat ne yhteiskunnat, jotka onnistuvat
kouluttamaan nuorensa lannistamatta heidan innostustaan ja ne organisaatiot,
jotka osaavat rakentaa sisaista motivaatiota ja |0ytavat konsteja tyontekijoiden
palon sailyttamiseen ja kanavoimiseen kohti yrityksen tavoitteita. He paasevat
parhaisiin tuloksiin, koska onnistuvat rekrytoimaan ja sitouttamaan patevimmat
osaajat. (Martela & Jarenko 2015, 200.)

Vaikka uudistumisen tarve tiedostetaan, ei muutoksia kohti parempaa
tydhyvinvointia ole viime vuosina Suomessa nahtavissa. Pandemia on tuonut

tahan omat haasteensa. Miten Suomi voi?-tutkimuksessa (2022) todettiin, etta
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tyohyvinvoinnissa on edelleen vuoden 2022 lopulla havaittavissa lievaa laskua,
vaikka pandemia-ajan suurin kuorma on helpottanut. Kaikissa tutkituissa
tyohyvinvointikokemuksissa oli nahtavissa heikentymista; tydbuupumus lisaantyi,
tyon imu vaheni ja tyokyky heikentyi. Tyossa koettiin myos tylsistymista
aiempaa enemman. Tyosta saatujen vastineiden todettiin lisaavan tyohon
panostamista. Tyohyvinvoinnin edistajina nahtiin mm. uuden oppimisen
mahdollisuudet, esihenkildiden ja tiimin tuki ja luottamus seka arvostuksen
osoittaminen tydpaikalla. Naissa ei todettu paranemista viimeisen puolen
vuoden aikana. Erityisesti nuoremman sukupolven tyohyvinvointia voidaan
parantaa lisaamalla arvostusta, yhteisollisyytta seka onnistumisten

huomioimista. (Kaltiainen & Hakanen 2023).

Tyohyvinvointiin panostaminen voidaan nahda tuottoisana sijoituksena, koska
silla on positiivisia vaikutuksia jokaisella tydelaman osa-alueella. Inhimillisen
nakokulman lisaksi tydhyvinvoinnin edistamisella on laajat taloudelliset
vaikutukset. |soja saastoja saadaan sairauspoissaolojen ja erilaisten
hyvinvointiongelmien vahenemisella. Lisaksi hyvinvoiva tyontekija on myos
tuloksellisempi tyontekija. (Lehto 2022, 110.)

Lahiesihenkildiden rooli on kiistaton, kun puhutaan tyohyvinvoinnin
edistamisesta (Lehto 2022, 110.) Valmentavan johtamisen on todettu lisaavan
tyohyvinvointia, tyossa oppimista ja itsearvostusta. Valmentava johtaminen
erottuu nimenomaan modernina tyohyvinvointia, tyotyytyvaisyytta ja
tydmotivaatiota tukevana johtamismallina. (Makela ym. 2013; Uutela 2019, 4;
Viitala & Jylha 2019, 266; Ali ym. 2021, 151—152; Kurttila & Aalto 2021, 15.)

Kilpailu sote-alan ammattilaisista kiihtyy koko ajan ja Pihlajalinna haluaa olla
toimialan halutuin tydpaikka. Yhtena strategisista painopisteista vuosille 2021-
2025 on tyontekijakokemuksen paraneminen. Tavoitteena on rakentaa tyoarki,
jossa koetaan onnistumisia ja voidaan hyvin. Keinoina tuodaan esille
osaamisen ja johtamisen kehittdminen seka tyokyvyn johtaminen. (Pihlajalinna
2022.) Valmentava johtamismalli sopii erityisen hyvin Pihlajalinnan arvoihin ja
strategiaan. Johtamisen ja osaamisen kehittamisen seka tyokyvyn johtamisen
karkihankkeita on menossa ja alkamassa, mutta Pihlajalinnan sisalla ei
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kuitenkaan ole toistaiseksi ollut koulutuksia lahiesihenkildille valmentavien
johtamismenetelmien kayttoon liittyen, joten kehittamisprojektille nahtiin selkea

tarve.

2.2 Toimintaympariston ja projektiorganisaation kuvaus

Kehittamisprojektin kohdeorganisaatio oli Pihlajalinna. Pihlajalinna on saanut
alkunsa Tampereella vuonna 2001 1aakareita vuokraavana pienena yrityksena.
Kasvutahti on ollut huimaa ja nykyaan Pihlajalinna on Suomen johtavia sosiaali-
ja terveydenhuollon palveluntuottajia. Pihlajalinnassa tyoskentelee yli 7000

ammattilaista ja tavoitteena on laajentua valtakunnalliseksi toimijaksi.

Kehittamisprojektin toimintaymparistona oli yksi Pihlajalinnan suurimpia
yksikoita eli Helsingin Munkkivuoressa sijaitseva laakariasema Pihlajalinna
Dextra. Dextra kuuluu Uudenmaan alueeseen, jota johtaa aluejohtaja ja hanen
alaisuudessaan palvelujohtaja. Dextrassa tyoskentelee 4 palvelupaallikkoa,
jotka toimivat myos muilla Uudenmaan alueen asemilla. Palvelupaallikkojen
alaisuudessa toimii 8 palveluvastaavaa henkilokunnan lahiesihenkildina. (Kuvio
1). Dextrassa on laaja palveluvalikoima ja yksikdssa tydoskentelee lahes 400

tydsuhteista ammattilaista ja ammatinharjoittajaa.

Kehittamisprojektin projektipaallikkona toimi paivystyksen palveluvastaava.
Projektipaallikkd on vastuussa projektisuunnitelmasta ja sen ajantasaisesta
paivittamisesta, projektiryhman rekrytoinnista ja johtamisesta, projektin
aikataulusta, kustannussuunnitelman seurannasta, paatosten toimeenpanosta,
projektin lapiviennista, viestinnasta seka dokumentoinnista. Projektipaallikko
vastaa myods laatutavoitteiden saavuttamisesta (Mantyneva 2016, 33; Helsingin
kaupunki n.d.). Projektipaallikko vastasi tassa projektissa kaikista edella
mainituista osa-alueista lukuunottamatta kustannusssuunnitelmaan liittyvia

asioita, koska projektista ei koitunut kohdeorganisaatiolle kustannuksia.

Projektin ohjausryhmana toimi organisaation HR-asiantuntija seka Uudenmaan

alueen aluejohtaja, joka toimi myos tyon mentorina. HR-asiantuntija vaihtui
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kesken projektin toiseen henkiloon alkuperaisen siirryttya toiseen
organisaatioon. Ohjausryhman tehtavana on hyvaksya projektin hyotytavoitteet,
tukea ja seurata projektin etenemista, linjata paatoksia seka toimia

projektipaallikon tukena (Helsingin kaupunki n.d.).

Projektiryhmaan kootaan osaamiseltaan sopivimmat henkilot. Edellytyksena on,
etta henkilo on valmis projektitydohon. Projektiryhman tyontekijat voivat
hyodyntaa tuotosta tydssaan myos projektin paattymisen jalkeen ja
edesauttavat nain tuotoksen juurruttamista. (Artto ym. 2008, 288.)
Projektiryhman jasenet vastaavat oman erityisalueen osalta projektin
tavoitteiden saavuttamisesta ja ovat sitoutuneet projektiin (Mantyneva 2016,
24). Kehittamisprojektin projektiryhmaan kuului nelja Pihlajalinna Dextran
lahiesihenkiloa seka yksi vastuuhoitaja. He toimivat laboratorion, kuvantamisen,
|ladkarikeskuksen (vastaanotot, silmakirurgia, toimenpideyksikkd seka
valinehuolto) ja laskutuksen palveluvastaavina. Vastuuhoitaja toimii

paivystyksessa.

Asianosaisten osallistamisen lisaamiseen tulee kehittamistyossa pyrkia.
Osallistaminen on merkittavassa roolissa toivottujen tulosten saavuttamisessa.
(Keskitalo 2020, 32.) Projektiryhman tehtavana oli antaa oma nakemyksensa,
osaamisensa seka tarpeensa koulutusmateriaalin sisaltoon, toimia oppaan
testiryhmana ja kayttaa oppaan tyokaluja kaytannossa. Testaamisvaiheen
jalkeen projektiryhma arvioi koulutusmateriaalin sisaltda ja antoi siitd palautetta

seka kehittamisehdotuksia projektipaallikolle.
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Palvelupéillikkd
hammasklinikka

Palveluvastaava
hammasklinikka

Aluejohtaja

Palvelujohtaja

Palvelupaillikko
l4&karikeskustoiminta

Palveluvastaava
palveluneuvonta

Palveluvastaava
laskutus

Palveluvastaava
paivystys

Palveluvastaava
vastaanotot, tp-
yksikka,
vélinehuolto ja
silméakirurgia

Palvelupaallikka
diagnostiikka

Palveluvastaava
kuvantaminen

Palveluvastaava
tyoterveys

Kuvio 1. Pihlajalinna Dextran johtamiskaavio.

2.3 Kehittamisprojektin tavoite, tarkoitus ja tuotos

Kehittamisprojektin tarkoituksena oli kehittda sahkodinen opas valmentavan

Palvelupaallikkd
tyoterveys

Palveluvastaava
tyoterveys

johtamisen ydintaidoista ja tyOkaluista Pihlajalinnan lahiesihenkildille.

Tavoitteena oli Iahijohtamisen kehittaminen innostamalla esihenkiloita

lisddmaan valmentavan johtamisen menetelmien kayttamista ja antamalla

12

tydkaluja alkuun paasemiseksi. Pitkan tahtaimen tavoitteena on henkildkunnan

tyotyytyvaisyyden, itseohjautuvuuden, suorituskyvyn ja hyvinvoinnin

lisaantyminen. Toive tyon aiheeseen nousi Pihlajalinna Dextran

lahiesihenkilGilta dialogisessa keskustelussa ja tiimipalavereissa. Johto piti

ideaa hyvana ja tarpeellisena.

Sahkdiseen oppaaseen paadyttiin, koska se on helposti saatavilla ja siihen on

helppo itsenaisesti palata muistin virkistdmiseksi. Tiivis ja visuaalinen infopaketti

nahtiin toimivana inspiraation lahteena lahtea opiskelemaan lisaa aiheesta.
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Oppaan pohjalta voidaan jarjestaa tydpajoja ja koulutuksia jatkossakin. Sen
avulla myos henkilosto paasee tutustumaan aiheeseen ja esihenkilot voivat
esitella valmentavaa johtamista esimerkiksi tiimipalavereissa sita apuna

kayttaen.

Opas tallennettiin Uudenmaan alueen esihenkildiden Teamsiin. Pidemman
tahtaimen tavoitteena on laajentaa oppaan kayttoa valtakunnallisesti koko
organisaation kayttdédn. Oppaan pohjalta on tarkoitus jatkossa pitaa koulutuksia
valmentavasta johtamisesta esihenkildille ja vastuuhoitaijille.
Lahitulevaisuudessa siita tehdaan mahdollisesti koulutusvideo Pihlajalinnan
sisdiseen oppimisymparistoon eli Pihlajalinna Akatemiaan koko organisaation

esihenkildiden vapaaseen kayttoon.
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3 Valmentavan johtamisen teoria

3.1 Valmentavan johtamisen tausta ja maarittely

Coaching on valmentavan johtamisen perusta ja vaikuttaa vahvasti sen
ajattelumalleihin. Coachingin juuret ovat antiikin filosofien ajoilta, jolloin hyvia
kysymyksia pidettiin erittdin korkeassa arvossa. Coaching-ajattelu alkoi levita
urheilumaailmasta johtamiseen 1950-luvulla. 2000-luvun alkua voidaan pitaa
coachingin lapimurtona yritysmaailmassa. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
21.)

Monentyyppista valmentamista kuvataan yritysmaailmassa coaching-termilla.
(Beattie ym. 2014, 2; Bachkirova, Spence & Drake 2016, 4). Jokaista
valmentamisen muotoa yhdistaa yksilon, tiimin tai organisaation toiminnan
tehostaminen ja vuorovaikutuksen lisaaminen. Aiemmin ammattivalmentajan
toteuttamaa coachingia kaytettiin organisaatioissa lahinna johdon
valmentamiseen. Menestymiseen tarvitaan kuitenkin laajemmalla rintamalla ja
organisaation eri tasoille ulottuvaa valmentamisosaamista. Taman havainnon
seurauksena on syntynyt managerial coaching/coaching leadership eli
valmentava johtaminen, jonka avulla paastaan uudenlaiselle tasolle luomalla
optimaaliset olosuhteet henkiloston osaamisen kehittdmiseen. (Beattie ym.
2014, 2.)

Valmentava johtaminen on laaja kasite. Marjo-Riitta Ristikangas & Vesa
Ristikangas maarittelevat sen "ajattelu- ja toimintatapana, joka ei rajoitu vain
esimiestydhodn. Se on kokonaisvaltainen tapa vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi”. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 12.) Minna Kurttila & Piia Aalto
nakevat valmentavan johtamisen prosessina, jossa esihenkil auttaa
valmennettavaa Ioytamaan omat voimavaransa niin, etta hanen on mahdollista
saavuttaa tavoitteensa (Kurttila & Aalto 2021, 16). Dan Soback (2021, 59)
nakee valmentavan johtajuuden keinona luoda uudenlaista kulttuuria
organisaatioihin. Se sisaltaa entistd enemman vastuunottoa, itseohjautuvuutta

ja kykya vastata nopeisiin kaanteisiin.
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Ristikangas & Ristikangas (2017, 12—15) korostavat valmentavan johtamisen
olevan tavoitteellista toimintaa, jossa korostuu tyontekijoiden arvostaminen ja
osallistaminen. Tyontekijoiden kyvyt ja osaaminen saadaan valmentavien
menetelmien avulla vapautettua organisaation kaytettavaksi. Vahva luottamus
on valmentavan johtamisen perusta. Tavoitteena on valmentaa tyontekijoista
itsedan ja muita arvostavia, sitoutuneita tiimipelaajia. Myos Parviainen &
Parviainen (2017, 28) nakevat valmentavan johtamisen vaylana auttaa yksiloita
|I6ytamaan oma potentiaalinsa ja tavoitteensa ja nain voimaantuneista yksildista

voidaan muodostaa menestyva tiimi.

3.2 Valmentava esihenkilotyo

Esihenkildiden hyvista valmennustaidoista on vahitellen todettu olevan
yrityksille selkeita etuja. Henkil0sto pitaa arvossa erityisesti hyvia palautetaitoja
omaavia, pitkajanteista kehittdmistyota tekevia ja alaisiaan tukevia esihenkiloita.
(Carlsson & Forssell 2017, 33.)

Valmentavan johtajuuden kasite on hyva pohja myos valmentavan esihenkilon
toimintaan, vaikka valmentava johtajuus on nahdaan pelkkaa esihenkilotyota
laajempana ilmiona. Esihenkilotyohon sisaltyva coaching on prosessi, joka
tapahtuu kohtaamisissa tyontekijoiden kanssa. (Ristikangas & Griinbaum
2013).

3.3 Valmentavan esihenkilotyon hyodyt

Valmentava johtajuus muodostaa organisaatiossa positiivisuuden jatkumon,
josta hyotyvat kaikki osapuolet. Organisaation tuottavuus kasvaa, kun
henkildston osaaminen vahvistuu ja sen seurauksena tyontekijat sitoutuvat
voimakkaammin ja tyohyvinvointi paranee. (Viitala & Jylha 2019, 266; Kallonen
& Kuhmonen 2021, 15—16.) Esihenkildiden johtamistaidot kehittyvat ja
pidemmalla tahtaimella heidan ajankayttonsa tehostuu ja kuormitus vahenee,

koska tyontekijoiden itseohjautuvuus lisdantyy merkittavasti. Tyontekijoita
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arvostetaan ja heita osallistetaan, minka seurauksena he tekevat parhaansa.
Asiakkaat hyotyvat, koska tulevat mahdollisimman hyvin palvelluiksi.
(Ristikangas & Grunbaum 2013.)

Useissa tutkimuksissa ja asiantuntijakirjallisuudessa kay ilmi, etta valmentava
johtajuus tukee tyohyvinvointia ja tyotyytyvaisyytta. (Kim 2010, 179; Kim ym.
2013; Makela ym. 2013; Uutela 2019, 4; Viitala & Jylha 2019, 266; Ali ym. 2021,
151—152; Kallonen & Kuhmonen 2021, 15; Kurttila & Aalto 2021, 15.) Vaasan
yliopiston tutkimushankkeessa (2013) todettiin, ettéd valmentavalla tyylilla
johdetut tyontekijat ovat tavoitteellisempia, suoriutuskykyisempia ja
todennakoisemmin kehittyvia kuin perinteisilla johtamismalleilla johdetut. He
kokevat myos enemman tyon imua. Valmentavalla otteella johdetut kokevat
vahemman stressia ja kyynisyytta, joten he voivat paremmin, mika lisaa tyon
tuloksellisuutta. (Makela ym. 2013.) Myds Kallonen & Kuhmonen (2021, 15—16)
tuovat esille, ettd valmentaen johdetut kokevat vahemman stressia verrattuna

muilla tavoin johdettuihin.

Pakistanissa vuonna 2021 sairaanhoitajille tehdyssa tutkimuksessa kavi ilmi,
etta esihenkiloiden toteuttaessa valmentavia metodeja kuten johdonmukaista
palautteen antamista, avointa kommunikointia ja jatkuvan oppimisen
mahdollistamista, tydntekijat sitoutuvat psykologisesti voimakkaammin omaan
organisaatioon ja kokevat psykologista omistajuutta, mika paransi heidan
tydéhyvinvointiaan. (Ali ym. 2021, 151—152.) Myods Texasissa vuonna 2010
toteutetussa tutkimuksessa valmentavalla lahijohtamisella todettiin olevan suora
vaikutus tyotyytyvaisyyteen ja roolien selkeyteen seka valillinen vaikutus

sitoutumiseen ja suoriutumiseen. (Kim 2010, 179.)

Ulla Uutelan vaitoskirjassa (2019, 4) nousi esiin, etta valmentavalla
esihenkilotyolla on suora positiivinen vaikutus tyohyvinvoinnin edistamiseen,
tyossa oppimiseen ja sen mahdollistamiseen, yhteisollisyyden ja
vuorovaikutuksen tukemiseen seka tyon sujuvuudesta huolehtimiseen.
Tyontekijoiden henkilokohtainen tunteminen ja luottamussuhteen

muodostaminen ovat myos olennainen osa valmentavaa lahijohtamista.
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Kaija Suonsivu (2014) selvitti tutkimuksessaan, ettd valmentavan johtamisen
edistamisen kannalta merkityksellisempia tekijoita olivat tydyhteisdssa ja koko
organisaatiossa toiminnan perustan lujittaminen, osallistava johtaminen,
luottamuksellinen ilmapiiri, avoimuus, yhteistydsuhteet, tydon autonomisuus ja
henkiloston kokemus kuulluksi tulemisesta. Odotuksina todettiin, etta hyva
valmentava esihenkild hyddyntaisi henkiloston resursseja, osaamista ja
potentiaalia. Valmentava johtajuus mahdollistaisi laadukkaan toiminnan.
Johtajan tulisi pystya myos jamakkaan paatoksentekoon. Luovuus ja yhteinen
ideointi koettiin tarkeaksi voimavaraksi. (Suonsivu 2014, 277—278.) Luovuus
synnyttaa uudenlaisia nakokulmia. Yllattaviin muutoksiin ja tilanteisiin
sopeutuminen voi olla helpompaa, jos kykenee luoviin ratkaisuihin. (Salmimies
& Ruutu 2013, 18.) Yhteisella ideoinnilla ja menestyksekkaalla tiimityolla
edistetaan viihtyvyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotka lisaavat
tybéhyvinvointia. (Lehto 2022, 117.)

3.4 Valmentavan esihenkilotydon haasteet

Johtamisen laadun haasteet eivat johdu tiedonpuutteesta. Esihenkilot
tiedostavat keskimaarin, mitka tekijat vaikuttavat laadukkaaseen johtamiseen,
mutta lisaksi tarvitaan vahvoja itsensa johtamisen taitoja eli visiota oman
johtamisosaamisen kehittdamisen suunnasta, henkilokohtaisen ajattelumaailman
tarkastelua ja uusien tapojen sisaistamista tietoisen harjoittelun tuloksena.
(Ristikangas & Griinbaum 2013.)

Paul Lawrencen kirjallisuuskatsauksessa todettiin, etta valmentava johtaminen
vaatii vahintaan yhta paljon taitoja kuin ulkopuolinen valmennus (Lawrence
2017, 43). Organisaation valmennuskulttuuria luodessa on ratkaisevan tarkeaa,
etta esihenkilot ovat sitoutuneita ja motivoituneita siihen. Valmentava rooli vie
alkuun todennakoisesti enemman aikaa ja vaatii esihenkilolta itseltaan
paneutumista ja opettelua. Jatkuvan kiireen ja paineen keskelld on haastava
aidosti kiinnostua alaisistaan. On voitava itse hyvin, jotta voi tukea muiden

hyvinvointia. (Ristikangas & Grunbaum 2013.)
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Valmentava esihenkilo tarvitsee onnistuakseen valmennusta omalta
esihenkiloltaan ja tukea kollegoiltaan. Koko organisaation johdon on
sitouduttava valmentavaan kulttuuriin, jotta hyvaan lopputulokseen paastaisiin.
(Ristikangas & Grunbaum 2013; Tyoterveyslaitos n.d. a.) Tarvitaan
pitkajanteista ja selkeasti viestittya uudistamista, tukea, johtamisjarjestelman
tarkastelua seka johdon esimerkkia, jotta onnistutaan luomaan valmennuksen
kulttuuria. Tarkeaa on myos kouluttaa esihenkil6ita ja varmistaa riittavat

resurssit. (Tyoterveyslaitos n.d. a.)

Toimiva valmennussuhde on kaksisuuntainen ja tarkeassa roolissa ovat myos
alaisen taidot ja kiinnostus. Esihenkil0ltéa vaaditaan osaamista esittaa
oikeanlaisia kysymyksia, mutta prosessin onnistumiseksi myos alaiselta
tarvitaan tietynlaisia yksildllisia ominaisuuksia ja ennen kaikkea motivaatiota.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 21-23, Sinkkonen & Lehto 2022, 95.)
Esihenkilon on otettava jokainen tyontekija yksildllisesti huomioon arvioiden,
onko hanella tarpeeksi motivaatiota ja edellytyksia toimia itseohjautuvasti ja
ottaa tarpeeksi vastuuta, jotta valmentamisesta olisi hyotya. On myds tarkeaa
perustella tiimille, miksi he hyotyvat enemman esimerkiksi oivalluttavista

kysymyksista kuin valmiista vastauksista. (Sinkkonen & Lehto 2022, 95—96.)

Richard Ladychewskyn (2010, 292—-294) tutkimuksessa todettiin valmentavan
johtamisen olevan monitahoista ja monimutkaista. Esihenkildiden on
sisaistettava valmentavan roolin vaatimukset. Onnistumisen edellytyksina ovat
keskinainen luottamus, yhteiset arvot ja vilpiton hyvantahtoisuus. Esihenkilon
taipumus valmentavaan tyootteeseen, tydon maara, valmennustaidot seka

tunnealy ovat onnistumista tukevia tekijoita.

Myé6s Paul Whitmore (2017, 51) toteaa ajan Idytamisen valmentavan johtamisen
haasteeksi; suorat kaskyt ovat nopeampia toteuttaa kuin oivalluttavat
kysymykset. Suoran johtamisen hydty on kuitenkin lyhytaikaista; itse
oivaltamalla ja oppimalla tydntekija kehittyy saaden enemman vastuuta, mika

vapauttaa lopulta lahiesihenkildon aikaa.
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3.5 Valmentavan esihenkilon roolit

Esihenkilon rooleja kuvaavat hyvin englannin kieliset termit manager ja leader.
Managerin roolissa esihenkilo on asioiden johtaja eli huolehtii prosesseista,
laadusta ja erilaisista lakisaateisista velvoitteista. Leaderina han on inmisten
johtaja, joka nayttaa suuntaa ja johtaa tavoitteellisesti. (Ristikangas &
Grunbaum 2013; Viitala & Jylha 2019.) Asioiden johtamiseen liittyy paljon
paivittaista organisointia ja vakauden yllapitamista. Ihmisten johtamisessa taas
luodaan edellytyksia kehittymiselle ja saadaan sitd myos tapahtumaan. (Viitala
& Jylhda 2019.)

Ristikangas ja Grinbaum (2013) lisdavat rooleihin kolmannen ulottuvuuden eli
coachin roolin. Coachina esihenkilo oivalluttaa tyontekijoita I6ytamaan oman
potentiaalinsa, on lasna, kuuntelee, kysyy ja kiinnostuu. Han sparraa
johdettaviaan toteuttamaan itseaan yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tavoitteena on mahdollistaa onnistumisen kokemuksia, mika poikii jokaiselle

osapuolelle merkittavia hyotyja.

Kaytannossa kaikki kolme roolia sekoittuvat ja limittyvat usein toisiinsa
valmentavassa johtajuudessa (kuvio 2). Uutelan (2019, 138) vaitdstutkimuksen
tuloksissa todettiin, etta valmentavan esihenkilon rooleja ei voi selkeaasti
erottaa toisistaan vaan valmentaminen on osana kaikkea esihenkilotyota
(Uutela 2019, 138). Esihenkilon roolikokoelma on riippuvainen myos
kokemuksesta ja tydnkuvasta. Muutostilanteiden erityisen haasteellisuuden
takia kaikkien roolien pitaisi silloin olla aktiivisesti kaytdssa. (Ristikangas &
Grunbaum 2013.)
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- -
___________

Fokus yhdessi
tekemisessi

Fokus luottamuksessa

Kuvio 2. Valmentavan johtajan kokonaisuus. (Ristikangas & Ristikangas 2017,
16.)

3.6 Valmentavan esihenkilon ydintaidot ja tyokalut

Valmentava esihenkilo tarvitsee osaamista seka yksildiden etta tiimin
johtamiseen. Valmentavan johtamisen ydintaidot ja tyokalut mahdollistavat
yksildiden ja tiimien kayttamattoman potentiaalin hyddyntamisen. Tavoitteena
on tehda tyontekijoista tahtia. Valmentamisen taidot kehittyvat pikku hiljaa ja on
helpompi aloittaa yksildiden valmentamisesta asteittain kohti tiimin
valmentamista. (Ristikangas & Griinbaum 2013.) Valmentamisen my6ta
voimaantuneista yksilGistéd voidaan muodostaa menestyksekas tiimi (Parviainen
& Parviainen 2017, 27).

Ristikangas ym. (2019, 10) ndkevat, ettd arvostavan vuorovaikutuksen kautta
syntyvan luottamuksen tietoinen rakentaminen on valmentavan johtamisen
ydintaito. Samoin seka Kurttila & Aalto (2021, 17), Salmimies & Ruutu (2013,
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17) ettad Ristikangas & Grinbaum (2013) maarittelevat toimivan
vuorovaikutussuhteen luomisen on valmentavan johtamisen perustaksi.
Ristikangas & Grunbaum (2013) maarittavat valmentavan esihenkilon
tarkeimmiksi vuorovaikutuksellisiksi ydintaidoiksi kysymisen, kuuntelemisen ja
kiinnostumisen. Olennaisia taitoja ovat heidan mukaansa myos potentiaalin

vaaliminen, haastaminen, innostaminen, kannustaminen ja arvostaminen.

Salmimies & Ruutu (2013, 17) korostavat valmentavan esihenkilotyon
tavoitteiksi oivalluttamisen, vastuuttamisen ja voimaannuttamisen.
Luottamuksen ja empatian osoittamiseksi tarvitaan lasna oloa ja aktiivista
kuuntelua. He nakevat myds rehellisyyden, avoimuuden, tehokkaan
ongelmanratkaisukyvyn, vastuuttamisen ja edistyksen seurannan ovat tarkeina
elementteina valmentavassa johtajuudessa. Kyseisten ominaisuuksien

ylikayttdoa tulee kuitenkin varoa uupumisen estamiseksi.

Onnistuakseen vaativassa johtamistehtavassa, opettelu kannattaa aloittaa
itsensa johtamisesta (Sydanmaanlakka n.d.; Salmimies & Ruutu 2013, 17).
Itsensa johtamisen taidot tukevat esihenkilotyon jasentamista ja oikeanlaista

energian suuntaamista arjen johtamisessa (Ristikangas & Grinbaum 2013.)

3.6.1 Itsensa johtaminen

Kehittyminen ja uudistuminen ja oma persoona ovat itsensa johtamisen
keskidssa. Uudistuminen vaatii hyvaa itsetuntemusta ja kykya reflektoida
itsedan. Itsensa johtaminen muodostaa perustan kaikelle johtamiselle, koska
huonosti voiva esihenkilo ei kykene onnistuneesti johtamaan tiiminsa

hyvinvointia. (Sydanmaanlakka n.d.; Salmimies & Ruutu 2013, 17.)

Itsensa johtamisen avulla ihminen tulee tietoiseksi kehostaan, mielestaan,
tunteistaan ja arvoistaan. Han kykenee paremmin ohjaamaan tekojaan,
ajatuksiaan ja tunteitaan. Itsensa johtaminen on jatkuva oppimisprosessi kohti
parempaa elamanhallintaa ja kokonaisvaltaista hyvinvointia. Tama vaatii
perinteisen mitattavissa olevan alykkyyden lisaksi myos kaytannollista, henkista
ja emotionaalista alykkyytta. (Sydanmaanlakka 2016, 29.)
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Itsensa johtaminen on haastava, reflektointikykya ja omien ajatusten hallintaa
vaativa taito, jossa voi kehittya harjoittelemalla. Omia ajatuksia kannattaa
pysahtya kuuntelemaan. Ajatusta seuraa tunne, tunnetta toiminta ja toimintaa
tulos. Nama kolme pyoérivat kehana kumpaankin suuntaan. Kannattaa
reflektoida, millainen ajatus tai toimi muuttaa tunnetta positiivisempaan
suuntaan ja toimia tai ajatella sen mukaan. (Salmimies & Ruutu 2013, 36—37;
Ristikangas ym. 2019, 158; Kurttila & Aalto 2021, 36—38.)

Kaikki tunteet ovat sallittuja, mutta on harvoin jarkevaa varsinkaan tyoelamassa
toimia tunteen vietavana. Tunteita ei myoskaan kannata padota, mutta
tunnekuohussa kannattaa pysahtya, hengitella ja tarkastella, miksi jokin tunne
herasi niin voimakkaana. On mahdollista valita vanhojen ajatus- ja
toimintamallien sijaan tunnealykas malli, jolla pystyy hallitsemaan tunteitaan ja
kayttaytymistaan, mika takaa paremman valmiuden toimia erilaisissa

haastavissa tilanteissa. (Ristikangas ym. 2019, 158—159.)

3.6.2 Vuorovaikutus ja dialogi

Valmentavan vuorovaikutuksen kolme ydintaitoa ovat kuuntelu, kiinnostus ja
kysyminen. Valmentavassa vuorovaikutustilanteessa esihenkilo ei lahde
suoraan neuvomaan vaan keskittyy kysymaan ja kuuntelemaan. Han auttaa
tydntekijaa oivaltamaan itse ja tarvittaessa auttaa yhdessa pohtien |6ytamaan
parhaat ratkaisut. (Cook 2009, 21; Kurttila & Aalto 2021, 16—17;

Tyoterveyslaitos n.d.b.)

Valmentavan dialogin tavoitteena on, etta jokaisen ymmarrys aiheesta laajenee
ja voidaan jopa luoda yhdessa uudenlaisia nakokulmia. Dialogin osapuolten
asenteet ja tunteet ovat keskustelun onnistumisen kannalta olennaisessa
roolissa. Valmentava esihenkild uskoo vakaasti toiseen ihmiseen arvostaen ja
valittaen. Dialogi on tarkeaa nahda vaikuttamisen ja vaikutetuksi tulemisen
tapahtumana, joka lisaa ymmarrysta seka itsesta etta toisista ihmisista.
(Ristikangas & Ristikangas 2017, 86.)
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Valmentavaa johtamisotetta opetellessa voi olla helpoin aloittaa virallisista
keskusteluista kuten kehityskeskustelut. Valmentavia keskusteluja voidaan
kayda myos lyhyempina esimerkiksi kuukausittaisina esihenkilon ja tyontekijan
valisina dialogeina, joiden aiheet ovat tyontekijalahtoisia. Keskusteluiden on
tarkea olla tavoitteellisia, mutta siita huolimatta joustavia. Valmentavaa otetta
kannattaa tuoda myo0s jokapaivaisiin keskusteluihin, jotka voivat tapahtua

vaikka ohimennen kaytavalla. (Carlsson & Forssell 2017, 45—47.)

Onnistuneessa valmennuskeskustelussa valmentaja toimii valtaosan ajasta
kuuntelijana. Kuuntelemalla voi oppia padsemaan tyontekijan paan sisaan ja
nain tutustuu haneen paremmin. Valmentava esihenkildé haluaa ymmartaa
tyontekijan nakdkulmia ja ajatusmaailmaa. Aktiiviseen kuunteluun nojaa koko
valmentavan esihenkilon tyovalinesalkku. Luottamuksellisen suhteen
rakentamiseen, oikeanlaisten kysymysten asettamiseen, innostamiseen ja
haastamiseen tarvitaan kuuntelemisen taitoa. (Ristikangas & Griinbaum 2013;
Salmimies & Ruutu 2013, 106—107; Kurttila & Aalto 2021, 21.)

Aktiivinen kuunteleminen vaatii taitoa hallita omia ajatuksia seka kykya
havainnoida keskustelun aikana my0s niita asioita, joita tyontekija ei suoraan
sano. Esihenkilon on pystyttava keskittymaan taysin meneilldén olevaan
keskusteluun ilman hairidtekijoitd. Olennaisinta on, etta tyontekija kokee
tulleensa kokonaisvaltaisesti kuulluksi. (Salmimies & Ruutu 2013, 106—111;
Carlsson & Forssel 2017, 76—78.)

Kuuntelemisen tasot voidaan nahda kolmena asteena. Ensimmaisessa hallitaan
omaa mielentilaa kiinnittamalla huomio taysin siihen, mita toinen sanoo.
Toisessa asteessa keskitytaan kuuntelemisen ohella kehonkieleen eli eleiden ja
iimeiden tarkkailuun. Kolmannessa asteessa on kyse jo erittdin haastavasta
intuitiivisesta kuuntelusta, joka vaatii harjaantumista, mutta on parhaimmillaan
erittdin voimaannuttavaa seka tyontekijalle etta valmentavalle esihenkildlle.
(Carlsson & Forssel 2017, 76—78.)

Oikeanlaiset, tarkentavat kysymykset ovat aktiivisen kuuntelun lisaksi tarkea

osa valmentavaa johtajuutta. Niiden avulla voi osoittaa lasnaoloa, vahvistaa
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luottamusta ja motivoida tyontekijaa kertomaan enemman ja tuomaan esille
omaa asiantuntijuuttaan. Onnistuneesta valmentavasta keskusteluhetkesta
hyotyvat molemmat osapuolet. (Salmimies & Ruutu 2013, 106—109; Aarnikoivu
2016, 177—179.)

Voimaannuttavat, vastaajaa hyodyttavat kysymykset ovat valmentavan
esihenkilon tarkea tyokalu. Voimaannuttavat kysymykset motivoivat tyontekijaa
ja auttavat lahijohtajaa ymmartamaan tyontekijan mielenkiinnon kohteita.
(Whitmore 2017, 83—87.) Valmentavat kysymykset ovat avoimia ja ohjaavat
valmennettavaa avartamaan omaa ajatusmaailmaansa. Kysymykset ovat
oivalluttavia ja herattavat uusia nakdkulmia. Vastausta voi joutua pohtimaan
pitkaankin ja tama vaatii kysyjalta karsivallisyytta ja malttia sietaa hiljaisuutta.
Tarvittaessa on hyva esittaa tarkentavia jatkokysymyksia. (Salmimies & Ruutu
2013, 106—111; Kurttila & Aalto 2021, 18.)

Lahiesihenkilon arjen lasnaolo on valmentavan johtajuuden kulmakivia. Etaalta
on vaikea oppia tuntemaan tyontekijoita ihmisina vahvuuksineen ja
heikkouksineen. Keskeista on myds se, etta esimies tuntee tyonteon arjen ja
kaytannét. (Uutela 2019, 144.) Toisaalta itseohjautuvuuden tukeminen voi
vaatia sita, etta esihenkilo ottaa hieman etaisyytta ja ndin antaa tiimille
vapauksia tehda itse ratkaisuja. Kun tyontekijat oppivat ottamaan vastuuta ja
tekemaan myos itse paatoksia, tiimi toimii, vaikkei esihenkilo olisi paikalla.
(Parviainen & Parviainen 2017, 37; Sinkkonen & Lehto 2022, 87.) Tarkeaa on
olla tavoitettavissa ja tarvittaessa saatavilla, jos tilanne sita vaatii (Sinkkonen &
Lehto 2022, 87).

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu tavallisuus ja ndyryys. Valmentava
esihenkild on tasa-arvoinen ja myontaa omat virheensa. Noyralla johtajalla on
hyva itsetunto ja tunnetietoisuus. Hanta kiinnostaa, mita muilla on sanottavana
ja suhtautuu avoimesti ja ennakkoluulottomasti erilaisuuteen ja eriaviin
mielipiteisiin. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 51—54.)
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3.6.3 Palautetaidot

Sarah Cook (2009, 45—46) maarittelee palautteen kommunikaationa, joka antaa
henkildlle informaatiota hanen suoriutumisestaan, kayttaytymisestaan tai
vaikutuksestaan muihin. Palautteen antaminen mahdollistaa
kehittamiskohteiden tunnistamisen ja yksilollisen huomioimisen. Palaute auttaa
henkil6a tunnistamaan oman potentiaalinsa ja luo valmentamiselle
mahdollisuuden auttaa kehittymisessa. Palaute auttaa myos nakemaan sokeat

pisteemme ja auttaa nain meita kehittymaan ja kasvamaan inmisina.

Rohkea, itseensa luottava ja kehittymishaluinen esihenkilo antaa, pyytaa ja
vastaanottaa jatkuvasti palautetta (Ristikangas & Griinbaum 2013). Palautteen
avulla esihenkilo osoittaa valittamista tiimilleen (Aarnikoivu 2013, 164).
Palautetaitojen avulla valmentava esihenkild pystyy lisddmaan oppimista ja
parantamaan yhteistyota seka tyoilmapiiria. Tarkeaa on, etta esihenkilo ottaa
saamansa palautteen vastaan hyvaksyvasti eika hyokkaa tai asetu
puolustuskannalle. Omilla palautetaidoillaan esihenkild nayttaa esimerkkia ja
rakentaa tydyhteisoon aktiivista palautekulttuuria. (Ristikangas & Griinbaum
2013, Salmimies & Ruutu 2013, 50—51; Ristikangas & Ristikangas 2017,
239—-240.)

Toimivan palautekulttuurin esteena on taipumus nahda palaute arvosteluna. On
mahdoton antaa kehittymista tukevaa palautetta henkildlle, joka ei pysty
ottamaan sita vastaan. Parhaimmillaan palaute tukee tyontekijan kasvua.
Vastaanottajan tulee itse oivaltaa palautteen ydin, jotta saavutetaan haluttu
lopputulos. Ryhman positiivisella paineella ja yhteistyotaidoilla voidaan muuttaa
kriittisimpienkin tyontekijdoiden vastarinta ja pikku hiljaa palaute opitaan

ottamaan vastaan rakentavana. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 239—240.)

Palaute on tarkeaa antaa yksildllisesti. Eri ihmisille toimii erilainen tapa. Toisten
kanssa pitaa olla aarimmaisen hienotunteinen ja toisille taas sopii hyvin suora ja
asiakeskeinen lahestymistapa. Sama patee positiivisen palautteen

antamisessa. Jotkut saattavat kiusaantua lilasta hehkutuksesta varsinkin, jos se

tapahtuu julkisesti. Palautteen vastaanottaja aistii palautteen antajan asenteen.
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On vaikeaa suhtautua rakentavasti, jollei koe antajan motiivin olevan
hyvantahtoinen. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 241—242.) Siksi myos
elekieli on tarkeassa roolissa palautetta antaessa. Asento, ilmeet ja liikkeet

voivat viestia jopa enemman kuin sanat. (Whitmore 2017, 61).

Hyva palaute on selkeaa ja yksinkertaista. Palaute annetaan neutraalisti,
suoraan, rehellisesti ja ystavallisesti. Korjaava palaute on hyva antaa
kasvotusten rauhallisessa tilanteessa, jotta saajalla on mahdollisuus kertoa oma
nakemyksensa asiasta. (Ristikangas & Grinbaum 2013.) Tarkeaa on myds
perustella palaute asianmukaisesti ja sopia yhdessa toimenpiteista seka
seurannasta (Aarnikoivu 2013, 169; Ristikangas & Grunbaum 2013.)

3.6.4 Motivointi — innostaminen, haastaminen, vastuuttaminen

Ei ole olemassa yksimielista tutkimustietoa tekijoista, jotka synnyttavat ja
yllapitavat motivaatiota motivaatiotamme. Motivaatiota voidaan tarkastella
jakamalla se sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Ulkoiset motivaatiotekijat harvoin
saavat aikaiseksi kestavaa, vahvaa tydmotivaatiota, mutta niiden puuttuminen
tai epaoikeudenmukainen jakautuminen voivat aiheuttaa tuhoa. (Carlsson &
Forssell 2017, 170). Sisaiset motivaatiotekijat ovat pitkassa juoksussa
tarkedmmassa roolissa ja niihin keskitytdan coachingissa (Carlsson & Forssell
2017, 170—171; Parviainen & Parviainen 2017, 33.). Ulkoisia motivaatiotekijoita
ovat esimerkiksi palkkiot ja tunnustukset. Sisaiset motivaatiotekijat ovat
yksildllisia ja niita voivat olla esimerkiksi unelmat, paamaarat, arvot ja sisaiset
vahvuudet. (Carlsson & Forssell 2017, 170—171.)

Vaikka motivaation synnyttaminen toisessa on lahes mahdotonta, on tutkittu,
etta esihenkildlla on vaikutusta tydmotivaation rakentumisessa. Esihenkild voi
vahvistaa tydmotivaatiota osoittamalla luottamusta tyontekijoiden kykyihin ja
suoriutumiseen. Hanelld on mahdollisuus vaikuttaa olosuhteisiin, jotka tukevat
motivaation vahvistumista. Tallaisia ovat esimerkiksi selkeat tavoitteet, toimiva

palautekulttuuri, riittava tuki, arvostava ja luottamuksellinen ilmapiiri, reilu
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palkitseminen, sopivan haastava ja monipuolinen tyonkuva seka hallittava
tydbnmaara. (Viitala & Jylha 2019.)

Valmentavasta tyotavasta huolimatta on olennaista pitaa kiinni myos jamakasta
ja maaratietoisesta johtamisesta ja paatoksenteosta. Hyva valmentaja ei
kuitenkaan paasta henkilostédaan vahalla vaan haastaa heidat mukaan
paatoksentekoon auttamalla [dytamaan uusia nakokulmia seka vaihtoehtoisia
ratkaisuja. Organisaation onnistumisen mahdollisuudet moninkertaistuvat, kun
esihenkildt kayttavat aikaa toisten suorituskyvyn lisddmiseen. (Kurttila & Aalto
2021, 17.) Sisaista motivaatiota vahvistava johtaminen vaatii uskoa jokaisen
kehittymismahdollisuuksiin ja siihen, etta kaikki pyrkivat tekemaan parhaansa.
On tarkeaa tiedostaa jokaiselta |I6ytyvan vahvuuksia, taitoja seka ideoita koko
tydyhteisdn hyvaksi. (Martela & Jarenko 2015, 203; Kurttila & Aalto 2021, 17.)

Valmentavan esihenkilon ei tule antaa valmiita vastauksia henkiloston esittamiin
kysymyksiin, ellei tilanne sita valttamatta vaadi. Han haastaa punnitsemaan
vaihtoehtoisia ratkaisuja ja opettaa nain henkildostolleen ongelmanratkaisu- ja
paatoksentekokykya. Suurin osa tyontekijoista haluaa osallistua
paatoksentekoon, mutta lahes jokaisesta tyoyhteisosta [0ytyy myds vastuuta
pakoilevia. On kuitenkin tarkeaa osallistaa heidatkin jollakin tavalla, vaikka se

haastavaa onkin. (Kauhanen 2018, 18.)

Valmentava esihenkild innostaa tyontekijoita omalla draivillaan ja
motivaatiollaan. Han tartuttaa paloaan tyontekijoihin luomalla hyvaksyvaa,
kannustavaa ja inspiroivaa tyoilmapiiria. Han tiedostaa oman
ainutkertaisuutensa ja siksi osaa my0s arvostaa erilaisuutta ja poikkeavia tapoja
tehda asioita. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 232—233.)

Negatiiviset asiat huomataan yleensa helpommin kuin positiiviset. Tyoelamassa
hyodynnetaan aivan liilan vahan positiivisuutta. Luo hyvaa ilmapiiria ja rohkeutta
tuoda esille villejakin ideoita, kun tiimissa keskitytddan enemman onnistumisten

analysointiin kuin epaonnistumisten vatvomiseen. Valmentava ja myonteisyytta

hyddyntava esihenkild auttaa tyontekijoita oppimaan seka tunnistamaan
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vahvuuksiaan. Han motivoi janoamaan lisaa osaamista ja onnistumisia.
(Salmimies & Ruutu 2013, 73; Kurttila & Aalto 2021, 29—30.)

3.6.5 GROW-malli

On olemassa useita erilaisia malleja, joita voi kayttda apuna valmentavassa
johtamisessa. Yksi kaytetyimpia ja tunnetuimpia coaching-menetelmia on Sir
John Whitmoren tunnetuksi tekema GROW-malli, joka julkaistiin ensimmaisen
kerran vuonna 1992 ja levisi maailmanlaajuiseen suosioon. (Whitmore 2017,
97—98.)

GROW-malli koostuu neljasta osasta (kuvio 2): goal (tavoite), reality
(nykytilanne), options (vaihtoehdot), will (tahto/aikomus). Malli on tarkoitettu
suunnannayttajaksi ja sita voi kayttaa apuna esimerkiksi kehityskeskusteluissa.
Jokaisella tasolla on oma kysymys (taulukko 1). Tavoite-tasolla on tarkoitus
selvittaa yksilon, yhteison tai tiimin tavoitteet ja mahdolliset ongelmakohdat.
Nykytilannetasolla tarkastellaan, missa ollaan juuri nyt ja kartoitetaan
resursseja. Vaihtoehto-tasolla mietitdan vaihtoehtoisia ratkaisumenetelmia tai
tydkaluja tavoitteen saavuttamiseksi. Tahto/mita aiot tehda-tasolla suunnitellaan
aikataulua ja sovitaan tyonjaosta. Onnistumiseen tarvitaan kaikkia GROW-

mallin elementteja. (Ristikangas & Grinbaum 2013; Whitmore 2017.)

y

G ' R

0
Goal Reality

Options
Vaihtoehdot

Tavoite Nykytilanne

Kuvio 3. GROW-malli kuviona.
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Tavoite Vaihtoehdot

Mik& on ongelmasi? Millaisia vaihtoehtoja sinulla on tilanteen

Miten muotoilisit ongelmasi tavoitteeksi? ratkaisuun?

Mita haluat muuttuvan? Kuka voisi tukea sinua?

Miten tavoitteen saavuttaminen nakyisi Millaisia hyGtyja ja riskeja eri vaihtoehdoilla on?
tyoarjessa?

Aikataulu?

Nykytilanne Mita aiot tehda?

Millaisia vaikutuksia nykytilanteella on? * Mita teet seuraavaksi? Milloin?

Millaisia ratkaisukeinoja olet kokeillut? * Mika voi estda tavoitteen toteutumisen?

Millaisia vahvuuksia voisit hyddyntaa tdssa? » Mita tukea tarvitset tavoitteeseen pdasemisessa?
Miten onnistut?

Kuvio 4. GROW-mallin tukikysymyksia (mukailtu Ristikangas & Grinbaum
2013).

3.6.6 Pilari-malli

Pilari-malli on ratkaisukeskeinen ja tulevaan suuntautuva malli, joka soveltuu
erityisesti kaksin kaytaviin vuorovaikutustilanteisiin ja se auttaa huomion
keskittamisessa toiseen. Muutos onnistuu oikein valitun houkuttelevan
tavoitteen avulla. Mallissa tavoitetilan ja nykyhetken valilla on kuilu ja
keskustelussa kaydaan lapi keinoja, joilla esihenkild voi tukea kuilun yli kohti
tavoitetta (taulukko 1). Vaiheesta toiseen ja takaisinkin voidaan liikkua
joustavasti tilanteesta riippuen. Malli mahdollistaa esihenkilon ja tyontekijan
valisen suhteen vahvistamista. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 114.)

Pilari-mallissa on kuusi vaihetta, joiden aikana tavoite tarkentuu tai voi muuttua
kokonaan (kuvio 5). Perusajatus on ensisijaisesti valmentajan keskittyminen
valmennettavaan eika niinkaan itse prosessiin. (Ristikangas & Ristikangas
2017, 114.)
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Palkitsemi-
nen ja tuki

Toisto

Valmentaminen "kuilun” yli

Kuvio 5. Valmentavan johtamisen pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2017,

114).

Taulukko 1. Pilari-mallin mukainen keskustelu (mukailtu Ristikangas &

Grunbaum 2013).

Nykyhetki, fokus, tavoite

- Misté ajankohtaisista asioista haluaisit keskustella
juuri nyt, jotta paasisit tydssasi eteenpain?

- Mita toivoisit niille asioille tapahtuvan? Mika on siis
tavoitteesi?

- Mista tiedat, etta tavoite on saavutettu ja miten se
muuttaisi asioita?

Mahdollisuudet

Mika olisi paras ratkaisu ja mité olet tdhan mennessa
tehnyt sen eteen?

Millaisia vaihtoehtoja sinulla on?

Jos epaonnistuminen ei olisi mahdollista, miten
toimisit?

Mika tuntuu juuri nyt parhaalle vaihtoehdolle ja
miksi?

Toiminnan suunnittelu
- Mita ja milloin sinun kannattaa tehda ensimmaisena?

- Millainen suunnitelma ja aikataulu tukee
onnistumistasi?

- Mitka ovat onnistumisen kannalta tarkeimmat
askeleet?

Esteiden ylittaminen

Mika huolettaa suunnitelman toteuttamisessa ja
miksi? Mika voisi estda onnistumisen?

Mita haasteita tulee vastaan ja kuka voisi auttaa
niissa?

Miten ylitét esteet ja mité vahvuuksia siihen tarvitset?

Millaisia vahvuuksiasi voisit hyddyntaa aiempaa
enemman?

Palkitseminen ja tuki
- Kuka voisi auttaa sinua eniten, miten ja millaista
tukea haluaisit?
- Millaisia resursseja tarvitaan onnistumiseen?
- Miten juhlistat ja palkitset itsedsi onnistumisestasi?

- Kenen kanssa jaat onnistumisen?

Toisto

Mika on siis suunnitelmasi; mita aiot tehda ja koska
aloitat?

Miltd suunnitelma nyt vaikuttaa ja miten
todennakodisena naet sen toteutumisen? Enta
aikataulun?

Mita askeleita olet ottanut kohti tavoitetta seuraavaan
keskusteluumme mennessa?

Millaista tukea toivot minulta?
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3.6.7 Rautalankamalli

Rautalankamalli on valmentavan esihenkilon tehokas tydkalu palautteen
antamisen tukena. Ennen palautteen antoa tulee varmistaa motiivi ja jalkeen

jatkaa dialogilla. Mallissa on nelja vaihetta (kuvio 6):

1. Itsearvio: Kysy aina ensin palautteen saajan oma nakemys asiasta ja
pyyda hanta arvioimaan omaa toimintaansa.

2. Palaute annettuna aistihavaintona: Kerro, mita olet kuullut toisen
sanovan tai nahnyt hanen tekevan.

3. Havainnon merkitys sinulle: Kerro, millaisia vaikutuksia havainnollasi on
sinulle ollut ja pysahdy kuuntelemaan omia reaktioitasi.

4. Huomio tulevaan: Tarjoa suuntaviivoja, miten toivot palautteen saajan
jatkossa kayttaytyvan.
(Ristikangas & Grunbaum 2013; Ristikangas & Ristikangas 2017,

243—245.)
Tarkista motiivi ennen i )
palautteen antoal Jatka dialogilla.

Kuvio 6. Rautalankamalli (mukailtu Ristikangas & Grinbaum 2013).
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4 Kehittamisprojektin toteuttaminen

4.1 Kehittamisprojektin eteneminen ja kehittamismenetelmat

Kehittamisprojektin perustana toimi kirjallisuuskatsaus. Kehittdmismenetelmina
kaytettiin dialogista keskustelua, tiimipalavereja ja workskopia. Dialoginen
keskustelu on avoin ja suora, yhteisymmarrysta tavoitteleva
kehittdmismenetelma, jossa punnitaan hyvaksyvasti erilaisia ndkdkulmia. Sen
avulla saadaan hyodynnettya asiantuntijoiden ja ammattilaisten luovuutta ja
osaamista. Workshop eli tydpaja tarkoittaa tapahtumaa, jossa kaytetaan
erilaisia vuorovaikutuksellisia menetelmia. Tavoitteena on yhteistoiminta, jonka
tuloksena syntyy ajatusten, ideoiden, mielipiteiden ja tiedon vaihtoa. (Salonen
ym. 2017, 61—63.) Oppaan suunnitteluun ja toteutukseen kaytettiin
projektiryhman sisalla tapahtuvaa dialogista keskustelua ja tiimipalavereja.
Oppaan sisaltdoa kaytiin lapi tydpajassa, jossa oli mahdollista esittaa kysymyksia
ja lisaystarpeita seka kayda lapi erilaisia kaytannon esimerkkeja tyokalujen

kayttamiseksi.

Pihlajalinnan esihenkildille oli vuoden 2022 aikana konsernin jarjestamia
koulutuksia tyohyvinvoinnin johtamisesta ja lisaksi Uudenmaan alueella oli
tydnohjaus esihenkildille valmentavin menetelmin. Naista oli merkittavaa hyotya
projektin toteuttamiseen. Lisaksi Pihlajalinnan HR-asiantuntija ja aluejohtaja

antoivat arvokasta tietoa ja tukea kehittamisprojektiin.

Kehittdmisprojekti alkoi syksylla 2021 ideoinnilla ja aiheen rajauksella (kuvio 5).
Tammikuussa 2022 alkoi kirjallisuuskatsauksen laadinta, jatkuen helmikuulle
2022. Helmi-maaliskuussa 2022 kirjoitettiin suunnitelma ja haettiin hyvaksynta
sille ohjausryhmalta maaliskuun alussa. Taman jalkeen aloitettiin
projektiryhman rekrytointi. Huhtikuussa 2022 kaytiin dialogista keskustelua
oppaan sisalldsta projektiryhman kanssa. Opas koottiin valmiiksi kevaan/kesan
2022 aikana. Elokuussa 2022 opas esiteltiin ohjausryhmalle. Syksylla 2022
opas jaettiin projektiryhmalle sahkopostilla ja jarjestettiin tyopaja, jossa kaytiin

lapi oppaan sisaltoa ja testattiin case-esimerkein tydkalujen kayttamista.
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Projektiryhma otti tydkalut kayttddn oman tiimin johtamisessa. Tydpajassa esille

tulleet lisaystoiveet muokattiin oppaan seuraavaan versioon, joka lahetettiin

projektiryhmalle ja ohjausryhmalle helmikuussa 2023. Maaliskuussa 2023

tehtiin arviointikysely projektiryhmalle. Lopullinen opas esiteltiin sahkopostilla

HR-yksikolle sekd Uudenmaan alueen johdolle. Opas jaa taman jalkeen

Pihlajalinnan esihenkildiden kayttoon.

Ideointivaihe: aiheen
rajaus, dialogiset
keskustelut, ideaseminaari
11/2021

Suunnitelmavaihe:
Tiedonhaku,
kirjallisuuskatsaus
02/2022

Suunnitelman teko,
suunnitelman esittely
ohjausryhmalle,
suunnitelmaseminaari
03/2022

Oppaan toteuttaminen 05-
07/2022

Oppaan suunnittelu
projektiryhman kanssa

dialogisen keskustelun
avulla 04-05/2022

Toteuttamisvaihe:
Projektiryhman rekrytointi
03/2022

Kuvio 7. Projektin eteneminen kuviona.

4.2 Kehittamisprojektin tuotos

Oppaan esittely
ohjausryhmalle seka
projektiryhmalle
(worskhopit) 09/2022

Arviointivaihe: Oppaan
tyokalut kaytdssa;
palautteet, arviointi,
tarvittavat muutokset
09/2022-02/2023

Oppaan esittely
Uudenmaan alueen
palveluvastaaville, -

paallikéille, - johtajalle ja
aluejohtajalle. Tuotoksen
juurruttaminen kevat 2023

Kehittamisprojektin tuotoksena syntyi sahkoinen opas (lite 1). Tuotoksen

suunnittelun pohjana toimi erilaiset jo olemassa olevat johtamisen oppaat.

Naista haettiin inspiraatiota ja toimivia malleja. Ajatuksena oli toteuttaa

mahdollisimman helpossa muodossa oleva, tiivis ja informatiivinen paketti, joka
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olisi helposti I0ydettavissa ja siihen olisi helppo palata. Tavoitteena nahtiin

erityisesti motivaation herattaminen oman johtamisosaamisen kehittamiseen.

Opas suunniteltiin kohdeorganisaation Power point-vaakapohjalle ja fonttikoko
haluttiin pitaa melko isona luettavuuden helpottamiseksi. Visuaalista iimetta

haettiin kuvilla ja erilaisten tehosteiden kaytolla.

Sisaltoa lahdettiin suunnittelemaan tavoitteiden pohjalta. Alkuun haluttiin
sisallysluettelo, jotta lukija nakee heti, millaisia kokonaisuuksia opas sisaltaa.
Oppaan taustaa koettiin tarpeelliseksi avata ja sen jalkeen siirryttiin
valmentavan johtamisen metodin avaamiseen, hyotyihin ja haasteisiin seka
ydintaitoihin. Lopuksi valikoitui 3 keskeista mallia tydkaluiksi; GROW-malli,
Pilari-malli ja palautteen antamisen rautalankamalli. Muitakin hyvia malleja olisi
ollut, mutta oppaasta ei haluttu tehda liian laajaa ja raskaslukuista. Tyopajan ja
ohjausryhman kommenttien perusteella oppaaseen lisattiin esimerkkeja
valmentavista kysymyksista, tukikysymyksia GROW- ja Pilari-malliin seka

kaytannon esimerkki palautteen annosta rautalankamallilla.

Opas tallennettiin henkilostopaallikdon toimesta Uudenmaan alueen
palveluvastaavien ja palvelupaallikbiden Teams-ryhmaan. Opasta tullaan
jatkossa kayttamaan koulutusmateriaalina Pihlajalinnan esihenkildille ja
todennakoisesti se lisataan tukimateriaaliksi Pihlajalinna Akatemiaan, jonne

valmistuu mydhemmin esihenkildiden koulutuskokonaisuus.
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5 Kehittamisprojektin arviointi
5.1 Eettisyys ja luotettavuus

Vaikka kehittdmisprojektin kaytannon arvioinnissa ei pyrita tieteelliseen
validiteettiin ja reliabiliteettiin, on luotettavuutta tarkeaa miettia
pienimuotoisessakin projektissa (Seppanen-Jarvela 2004, 43). Kehittamistyon
luotettavuuden arvioinnissa tarkastellaan osallistavien menetelmien
oikeellisuutta, tydn myota syntyneita muutoksia seka sita, miten
kehittamistyohon osallistuneet tahot olivat mukana prosessissa (Karjalainen ym.
2020, Hyvari & Vuokila-Oikkonen 2020). Tarkka kuvaus projektin
toteuttamistavoista ja prosessin lapinakyvyys lisaavat kehittamistyon
luotettavuutta (Vilkka 2015).

Hankearviointia toteutetaan yleisesti prosessiarvioinnin nakokulmasta.
Prosessiarvioinnissa tarkastellaan muodollista toimintaa, tuloksia seka
kehittamisprosessia kokonaisuutena. Prosessiarviointi kohdistuu kehittamisen
toteuttamiseen eli siihen, miten hanketta on tehty ja kuinka toimintaa voitaisiin

entisestaan parantaa. (Seppanen-Jarvela 2004, 19.)

Tassa kehittamisprojektissa toteuttiin prosessiarviointia alkumetreilta
loppuarviointiin asti itsearviointimenetelmilla. Projektipaallikko piti paivakirjaa
projektin etenemisesta ja tarttui heti avoimesti ongelmakohtiin.

Projektisuunnitelmaa paivitettiin joustavasti tilanteen mukaan.

Projektiryhma oli mukana projektin suunnittelussa, toteutuksessa ja
arvioinnissa. Vaikka ryhman rooli oli projektin lopputuloksen kannalta
merkittava, olisi heita voinut osallistaa vielakin enemman, jos aikaa olisi ollut
enemman kaytettavissa ja yhteisia hetkia olisi pystytty helpommin jarjestamaan.
Projektiryhman ulkopuolista henkildstda ei osallistettu, mika olisi osaltaan viela

lisannyt projektin luotettavuutta.
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Lahdekritiikki ja lahteiden kaytto tekijan oikeuksia kunnioittavalla tavalla
kuuluvat hyviin tieteellisiin kaytantdihin (Helsingin yliopisto n.d.).
Kehittamisprojektin tietoperusta perustuu luotettaviin, ajankohtaisiin ja
tunnettujen kirjoittajien kotimaisiin ja kansainvalisiin lahteisiin ja tutkimuksiin.

Ty0 tarkistettiin lopuksi plagioinnin pois sulkemiseksi.

Kehittamistyossa ei kasitelty tai keratty henkildtietoja. Kehittdmisprojektin
kaytannon osuus eli workshopit seka dialogiset keskustelut kaytiin tyoajalla,
mutta muuten projektin toteuttaminen oli projektipaallikon omaa aikaa.
Projektiryhman muut jasenet osallistuivat tyohon tybajallaan. Projektirynmaan

osallistuminen oli vapaaehtoista.

Riittavista resursseista tulee kehittamistydssa huolehtia (Arene 2019, 17).
Projektin riskeina olivat aikataulu ja projektiryhman kuormitus. Riski
konkretisoitui tassa projektissa, koska palveluvastaavat olivat hyvin tydllistettyja
ja samaan aikaan oli menossa myos isoja muutoksia kohdeorganisaatiossa.
Naita riskeja projektipaallikko yritti hallita huolellisella etukateisvalmistelulla,
hyvalla tiedottamisella, jarkevalla aikatauluttamisella ja ryhman motivoimisella.
TyOpajaa piti kuitenkin siirtdd useamman kerran ja se toteutui alkuperaista
suunnitelmaa lyhyempikestoisena. Projektiryhma toi esille, etta aikaa oli liilan
vahan, jotta kaikki olisivat kyenneet taysipainoisesti paneutumaan oppaan

tyokaluihin ja ottaa niita aktiivisesti kayttoon.

Lotta Pitkanen (2017, 33) tuo vaitoskirjatutkimuksessaan esille johtajuuden
eettisena ulottuvuutena eettisyyden ja sen edistamisen esihenkildn ja
tydntekijan valisessa suhteessa. Sen keskeisia osa-alueita ovat
voimaannuttaminen, vuorovaikutus, palkitseminen, rankaiseminen seka
esimerkilla johtaminen. Nama kaikki nousevat vahvasti esille valmentavan
johtamisen painopisteina eli voidaan todeta kehittamisprojektin osaltaan
edistavan eettista johtajuutta.
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5.2 Tuotoksen arviointi

Kehittamistyon tuotoksena syntynytta opasta arvioitiin projektiryhnman seka
ohjausryhman toimesta. Projektirynma esitti lisayspyyntoja tyopajassa. He
toivoivat kaytannon esimerkkeja kysymyksista, joita voisi esittaa erilaisia
tavoitekeskustelutyokaluja kayttdessa seka kaytannon esimerkkia palautteen
antamiseen. Lisaksi ohjausryhmassa toimiva HR-asiantuntija esitti samat
huomiot. Ohjausryhmassa toimiva aluejohtaja arvioi oppaan toimivaksi ja piti
erityisesti konkreettisista tyOkaluista. Pyyntojen pohjalta opasta muokattiin ja
lopullisesta versiosta tehtiin projektiryhmalle nimetdn Google Forms-

arviointikysely (Taulukko 2).

Kehittamisty0ssa arvioidaan sen aikaan saamia muutoksia. Niiden arviointiin
tulee osallistua kaikki projektissa mukana olleet henkilot. (Hyvari & Vuokila-
Oikkonen 2020.) Projektiryhma koki kyselyn perusteella oppaan lisanneen
kiinnostusta valmentavaa johtamista kohtaan ja lisanneen tietoa aiheesta. Osa
oli jo aktiivisesti ottanut valmentavia menetelmia kayttoon ja osa
pienimuotoisesti, mutta kaikki kokivat oppaan hyodylliseksi ja aikoivat ottaa

selvaa aiheesta enemmankin.

Taulukko 2. Arviointikysely.

Arvioija: Pihlajalinna Arviointi
Dextran lahiesihenkilot

ja vastuuhoitaja

Oletko kayttanyt Osa ei ollut kayttanyt, osa oli kayttanyt
tyossasi valmentavia tiedostamattaan ja yksi oli jo aktiivisemmin

menetelmia aiemmin? kayttanyt aiemmin.

Herattiko opas Kaikki kokivat kiinnostuksen heranneen tai
kiinnostuksen lisaantyneen. Esille tuli aikomus opiskella
valmentavaa johtamista | aiheesta lisaa.

kohtaan?
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Oletko ottanut oppaan Kaikki olivat vahintaan pienimuotoisesti ottaneet
tydkaluja kayttoosi? oppaan tyokaluja kayttoon, erityisesti
palautetaitojen kehittdmisessa ja
ratkaisukeskeisyyteen panostamisessa. Osa oli

jo alkanut kayttaa valmentavia menetelmia

aktiivisesti.
Koitko oppaan Kaikki kokivat oppaan erittain hyodylliseksi.
hyodylliseksi omaa Esille tuli hyodyt meneilldan olevissa
tyotasi ajatellen? kehityskeskusteluissa seka yleisesti pidettiin

tyokaluja kayttokelpoisina omaan tyohon.

Kommentteja Ulkoasua pidettiin selkeana, hyvin jasenneltyna
ulkoasusta ja visuaalisena. Neutraalia tyylia pidettiin

sopivana kohdeorganisaation linjaan.

Kehittamisehdotuksia Kehittamisehdotuksia ei tullut enda uusimmasta
versiosta, kaikki pitivat opasta hyvana

tallaisenaan.

Kyselyn pohjalta oppaan vaikuttavuutta voi arvioida tavoitteisiin nahden hyvaksi,
koska kiinnostus on koko ryhmalla herannyt ja kaikki ovat ottaneet tai aikovat
ottaa kayttoon valmentavia menetelmia omassa tyossaan. Testiryhma ol
kuitenkin pieni eika laajemman vaikuttavuuden arviointi ollut tassa kohtaa
mahdollista. Vaikuttavuutta henkiloston tydhyvinvoinnin ja -tyytyvaisyyden
lisdantymisen kannalta ei nahty tassa kohtaa hedelmalliseksi arvioida, koska
uudenlaisen johtamismallin sisaistaminen vie aikaa eika vaikutukset

tyoyhteisOssa nay valttamatta kovinkaan nopeasti.

Oppaan juurruttaminen kaytantédn on alkanut Dextran toimipisteessa, mutta
laajempi juurruttamistyd aloitetaan vasta projektin paattymisen jalkeen.
Suunnitteilla on loppukevaaksi valmentavan johtamisen koulutus koko
Uudenmaan alueen lahiesihenkildille seka vastuuhoitajille. Koulutuksen

pohjamateriaalina kaytetaan opasta.
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Riskina on oppaan unohtuminen taka-alalle eika valttamatta uudet esihenkilot
sita helposti I6yda. Projekti toteuttiin melko pienimuotoisesti ja tuotoksen
hyodyllisyys olisi todennakaisesti ollut varmempaa, jos projekti olisi ollut
suuremman valtakunnallisen hankkeen osa. Riskia pyritaan ehkaisemaan
viestimalla aktiivisesti Teams-ryhmassa ja alueen intrassa. Koulutusten avulla
sita pidetaan myos esihenkiloiden tietoisuudessa. Todennakoisesti se saadaan
valtakunnalliseen levitykseen myohemmin organisaation HR:n toimesta osana
johtamisen kehittamisen projektia ja nain varmistuisi laajempi tietoisuus ja

hyodynnettavyys.

Opas on kehitetty Pihlajalinnan taman hetken tarpeisiin, mutta olisi
hyodynnettavissa periaatteessa mihin tahansa organisaatioon, jossa

valmentava johtaminen ei viela ole aktiivisessa kaytossa.

5.3 Jatkokehittamisideat

Oppaalle on lukuisia jatkokehittamisideoita. Sita voisi laajentaa lisaamalla
tydkaluja ja kaytannon esimerkkeja. Oppaan pohjalta pidettavia koulutuksia on
jo suunnitelmissa esihenkilGille. Opasta voisi olla hyodyllista esitella myos

henkilostolle.

Jatkossa voisi toteuttaa jatkuvan tydpajakaytannon. Oppaan pohjalta voitaisiin
kayda esimerkiksi erilaisia kaytannon caseja lapi ja yhdessa pohdittaisiin

haastaviin tilanteisiin oppaan tydkalujen avulla toimivia ratkaisuja.

Oppaasta voisi helposti kehittaa koulutusvideon ja tallainen alustava
suunnitelma onkin jo olemassa. Video olisi itsenaiseen opiskeluun
huomattavasti informatiivisempi ja voisi herattdéd enemman kiinnostusta. Video

olisi toimiva tukimateriaali johtamisen kehittamisen koulutuskokonaisuuteen.

Lisaksi olisi mielenkiintoista tutkia pidemmalla aikavalilla, onko valmentavien
menetelmien kaytto lisaantynyt ja onko tama vaikuttanut henkiloston
tydhyvinvointiin ja -tyytyvaisyyteen. Olisi kiinnostavaa tietda, miten henkildstod
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kokee valmentavien johtamismenetelmien mahdollisen lisaantymisen ja onko se

lisannyt esimerkiksi tyon imua.
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6 Pohdinta

Kehittamisprojektin tuotos on yleistettavissa mille alalle tahansa, mutta
lahtokohtana tarpeelle oli nimenomaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalan
rekrytointihaasteet ja alan vetovoiman lisaaminen. Johtamisen kehittaminen on
yksi tarkeimpia tekijoitd henkilokunnan sitouttamisessa ja uusien tyontekijoiden
houkuttelemisessa. Olisi tarkedd muuttaa ajatusmalleja siihen suuntaan, miten
voisimme johtajina ja esihenkildina parhaiten tukea ja sparrata henkil6stoa

kehittymaan.

Esihenkilotyon laadulla on valtava vaikutus henkiloston kokonaisvaltaiseen
tyohyvinvointiin. Usein tyo on kuitenkin hajanaista ja aikaa varsinaiseen
henkilostotyohon on lilan vahan. Vuosittaiset pakolliset kehityskeskustelut
kaydaan, mutta muut kahdenkeskiset keskusteluhetket jaavat monesti
akuutimpien tehtavien ja asioiden johtamisen jalkoihin. Esihenkilot kokevat

rittamattomyytta ja ovat usein kohtuuttomien paineiden alla.

Taman pienessa mittakaavassa toteutetun projektin tulokset olivat lupaavia,
mutta kehittdmistoiminnan tulokset jaavat laihoiksi, mikali esihenkilot ovat
jatkuvasti niin kuormittuneita, ettei energiaa ja aikaa oman toiminnan
kehittamiseen ole. Siksi tarvitaan myos ylemman johdon vahvaa sitoutumista
johtamisen kehittamiseen, jotta mahdollistetaan esihenkildiden ajankayton
kohdentaminen olennaiseen. Pihlajalinna haluaa panostaa johtamisen
kehittdmiseen ja tyohyvinvointiin, mika edesauttaa tamankin projektin tuotoksen

juurruttamista ja vaikuttavuutta.

Opas on monipuolinen tietopaketti valmentavan johtamisen lahtékohdaksi,
mutta syvemman ymmarryksen saavuttamiseksi tarvitaan perehtymista aiheen
kirjallisuuteen. Projektiryhman arvioinnin perusteella voidaan todeta, etta opas
on toiminut mielenkiinnon herattdjana ja nain saavuttanut tavoitteensa, mutta
vasta tulevaisuudessa nahdaan, onko motivaatio uuden opetteluun sailynyt ja
kuinka aktiivisesti valmentavia menetelmia on todellisuudessa otettu kayttoon.
Toistaiseksi opasta on hyddynnetty vasta pienessa mittakaavassa

projektiryhman keskuudessa, joten tarkeaa on jatkaa aktiivisesti
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juurruttamisty6ta ja levittaa oppaan kaytto laajemmalle organisaatiossa. Opas
on monipuolisesti hyodynnettavissa erilaisiin kayttotarkoituksiin ja sita voidaan

jatkossa kehittaa entisestaan.
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Aluksi

Johtamisen uudistamisen tarve on selked. Vanhat vallan ja vaikuttamisen keinot eivat
enaa toimi. Uudet sukupolvet vaativat erilaista, motivoivaa, jatkuvan oppisen
mahdollistavaa ja inspiroivaa johtamista, jotta heidat saadaan sitoutettua
organisaatioihin. Valmentava johtaminen tarjoaa uudenlaisen mahdollisuuden osallistaa
henkilostoa ja kehittda toimintaa uudelle tasolle. Valmentavan johtamisen keinoilla
yksiloiden potentiaali saadaan vapautettua koko yrityksen kayttoon ja piilevat kyvyt
sekd innovatiiviset ideat saadaan esille.

Valmentavaksi esihenkiloksi kehittyminen on pitkd prosessi, jonka harjoittelu on
helpointa aloittaa yksildiden valmentamisesta. Taman oppaan tarkoituksena on
herattaa esihenkildiden mielenkiinto valmentavaa johtamistapaa kohtaan ja motivoida
paneutumaan aiheeseen syvemmin. Opas antaa myos tyokaluja valmentavien
johtamismenetelmien kdyttoon ottamiseksi.

Pihlajalinna

Mita valmentava johtaminen on?

+  Ajattelu- ja toimintatapa, joka ei rajoitu
vain esihenkilotyghaon

* Kokonaisvaltainen tapa vaikuttaa toisiin ja .l I
tulla vaikutetuksi

« Osallistavaa, arvostavaa ja tavoitteellista
toimintaa, jossa yksiléiden potentiaali
vapautuu ryhman ja organisaation
kaytettavaksi

* Prosessi, joka tapahtuu kohtaamisissa
tyontekijan kanssa

+ Keino rakentaa itseohjautuvuutta ja
vastuunottoa

* Keino lisatd voimaa, viisautta ja
mydtatuntoa

4‘ v
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Valmentavan

esihenkilotyon hyodyt

+ Tydhyvinvoinnin ja tyotyytyvaisyyden
tukeminen

+ Tydmotivaation lisddantyminen

+ Tyontekijdiden sitouttaminen

+ Itseohjautuvuuden ja osaamisen
lisadantyminen

+ Osaamisen, ammattitaidonja piilevan
potentiaalin valjastaminen kayttdoon

* Turhien poissaolojen viheneminen

+ Johtamisosaamisen kehittyminen

+ Esihenkildiden kuormituksen
vaheneminen ja ajankaytén
tehostuminen

* Tavoitteellisuuden, suoritusten ja
tulosten paraneminen

Pihlajalinna

Valmentavan
esihenkilotyon haasteet

= Organisaation tuen puuttuminen
= Esihenkildiden sitoutumisen haasteet
+ Ajankaytdn haasteet

* Kaytettdvissa olevat voimavarat ja
olosuhteet

* Tydntekijan heikko vastaanottavaisuus

Fihlajalinna
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Valmentavan esihenkilon roolit

Manager Leader

Asioiden johtaminen Ihmisten johtaminen

Prosessien toimimisesta, laadusta Yhteisen suunnan ndyttaminen
ja lakisadteisistd velvollisuuksista

huolehtiminen Tavoitteellinen johtaminen

Vakauden ja jarjestyksen yllapito Kehittymisen mahdollistaminen

Faivittdinen organisointi

Coach

Valmentaminen
Oivalluttaminen

Vahvuuksien, potentiaalin ja
voimavarojen léytaminen

Kuunteleminen, kysyminen,
kiinnostuminen

Innovatiivisuuden kehittdminen

Onnistumisen kokemusten
mahdollistaminen

lokaista roolia tarvitaan. Valmentava johtajuus syntyy roolien yhteensovittamisesta.

Valmentavan esihenkilon ydintaidot

B - M ﬁ

en

Pihlajalinna
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Itsensa johtaminen

+ Kehittyminen ja uudistuminen ovat itsensa johtamisen keskitssa.
* Itsensa johtamisen avulla tulee tietoiseksi kehostaan, mielestaan, tunteistaan ja arvoistaan

+ Jatkuva oppimis- ja vaikuttamisprosessi, jonka avulla voi oppia paremmin hallitsemaan
eldmaansa.

* P3amaddrand kokonaisvaltainen hyvinvointi

* Taito johtaa itseddn on pitkdlti omien ajatusten hallintaa sekd kykya reflektoida omaa
toimintaa.

+ Lisad seka esihenkilon ettd tyontekijdiden suorituskykya ja tyohyvinvointia, kun he tiedostavat
omat taipumuksensa tiettyihin toimintamalleihin

On voitava itse hyvin, jotta voi johtaa muiden hyvinvointia

Pihlajalinna

Oman ajattelun johtaminen

* Tutkistele ja tarkkaile ajatuksiasi.

* Jos ajatuksesi ovat usein negatiivisia, kykenetko ajattelemaan
ihmisista ja asioista myonteisemmin?

+ Harjoittele tietoisesti uudenlaista ajattelua. Milla voisit korvata
aiemman negatiivisen ajatuksen?

* Luo aamuisin hyvaa fiilista sanomalla itsellesi jotain positiivista.

+ Tarkkaile, mitd tapahtuu, jos muutat ajatuksiasi myénteisempadn
suuntaan.

* Pohdi, onko ajattelemasi ajatus varmasti totta.
*  Pyri tunnistamaan ajatustesi taustat.

* Pohdi sdaanndllisesti, vastaavatko ajatuksesi tavoitteitasi ja vievatkd
ne sinua eteenpain vai ovatko enemmankin jarruna.

* Kokeile ratkaisukeskeistd ajattelumallia: keskity erityisesti siihen,
miten haluat jonkin asian olevan ja mita voit sille tehda.

Pihlajalinna
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Valmentavan esihenkilon tyokalut

Suosi Valta

*  Ratkaisukeskeisyyttd *  Suoria neuvoja ja valmiita vastauksia, ellei se ole

tilanteen kannalta valttarmatontd
+  Aktiivista kuuntelua

. ) ) . *  Manipuloivia, johdattelevia tai syyllistévia kysymyksid
*  Avoimia, tarkentavia ja voimaannuttavia kysymyksiad

T *  Hydkk3avds asennetta
+  Arjen ldsndoloa

. L . +  Liiallista kriittisyytta
*  Arvostuksen osoittamista, kiittdmistd ja kannustamista

o T +  Taydellisyyden tavoittelua itseltd tai muilta
*  Suoraa, rehellista ja ystavillistd palautteen antoa

*  Palautteen pyytamistd

. Mydnteisyyttd

*  Huumoria ja luovuutta Suorat ohjeet soveltuvatvain hita- ja

kiiretilanteisiin.
*  Tavallisuutta ja inhimillisyytta

*  Yhteistydtd

Valmentavat keskustelut

* Helpointa aloittaa virallisista keskusteluista

kuten kehityskeskustelut : . :
Esimerkkeja voimaannuttavista kysymy

* Suosituksena kuukausittaiset lyhyemmat

kahdenkeskiset keskusteluhetket Mitd haluaisit saavuttaa seuraavan vuoden
*+ Keskustelujen tulee olla tavoitteellisia, mutta a'k“”f? Mitd askelia voit ottaa edistadksesi

. . dar

oustavia.

) _ Millaisia hyvid ominaisuuksia sinulla on ja
* Valmentavaa otetta kannattaa tuoda myos miten voit hyédyn 3

jokapaivaisiin keskusteluihin. Miten voisit oppia kési &dn stressis

paremmin?
Mitd uutta voit oppia tanaan?

+ Tarkeda, ettd tyontekijd on danessd suurimman
osan ajasta

Pihlajalinna
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Valmentavia kysymyksia kehityskeskusteluun

Mita odotat kehitys ustelulta? Millaisesta keskustelusta olisi sinulle hyotya?
Mitka ovat vahvuut
Miten voit hyédynt
issd asioissa olet kokenut onnistumisia ja mite isesi on nakynyt niis
Mitka ovat kehityskohte a mitd voit tehdd kehittadkses
Miten voit tuke 3 avoitte omalla tybpanoksellasi?
i organisaatiossa?

atio voi auttaa niihin paasemisessa?

Koitko < >skustelun hyodyllise
kehityskeskustelun toteuttamiseen?

Pihlajalinna

GROW-malli

* Tarkoitettu suunnannayttdjéksi

*  Toimii hyvin esimerkiksi kehityskeskusteluissa

1. Tavoite-tasolla selvitetdan yksilon, yhteison tai tiimin tavoitteet ja mahdolliset ongelmakohdat.

2. Nykytilanne-tasolla tarkastellaan, missid ollaan juuri nyt ja kartoitetaan resursseja.

3. Vaihtoehte-tasolla mietitddn vaihtoehtoisia ratkaisumenetelmid tai tydkaluja tavoitteen saavuttamiseksi.

4. Tahto/mitd aiot tehdd-tasolla suunnitellaan aikataulua ja sovitaan tydnjaosta

R
Reality

Nykytilanne

Pihlajalinng
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GROW-malli

Tavoite Vaihtoehdot

Mikd on ongelmasi? Milla
Miten muotoilisit ongelmasi i? ratkais
Mitd haluat muuttuvan

Miten tavoitteen saavuttaminen naky

tyoarjessa?

Aikataulu?

Nykytilanne itd aiot tehda?

* Mill ik lanteellacn?
= Mill i

= Mill

Pihlajalinna

Pilari-malli

*  Toimii erityisesti kahdenkeskisissd vuorovaikutustilanteissa
*  Perustuu ratkaisukeskeisyyteen ja tulevaisuuteen suuntaamiseen
*  Mahdollistaa esihenkilon ja tyéntekijan valisen suhteen vahvistamista

* Perusajatus on ensisijaisesti valmentajan keskittyminen valmennettavaan eikd niinkdan itse
prosessiin.

* Tavoitetilan ja nykyhetken valilld on kuilu ja keskustelussa kdydaan ldpi keinoja, joilla esihenkilé voi
tukea kuilun yli kohti tavoitetta.

* Vaiheesta toiseen ja takaisinkin voidaan liikkua joustavasti tilanteesta riippuen.

*  Kuusi vaihetta, joiden aikana tavoite tarkentuu tai voi muuttua kokonaan.

Pihlgjalinna
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Pilari-malli

Mahdolli .
Teiminnan

suuksien ; b . Toisto
5 suunnittelu B r
kartoitus

Fokuksen
[UEEEN

Valmentaminen “kuilun” yli

Ristikangas&Ristikangas
Pihlajalinna 207

Pilari-mallin mukainen keskustelu

1. Nykyhetki, fokus, tavoite
*  Mistd ajankohtaisista asioista haluaisit keskustella juuri nyt, jotta padsisit tydssasi eteenpain?
+  Mitd toivoisit niille asioille tapahtuvan? Mika on siis tavoitteesi?
+  Mistd tiedat, ettd tavoite on saavutettu ja miten se muuttaisi asioita?

2. Mahdollisuudet

+  Mikd olisi paras ratkaisu ja mitd olet tdhan mennessa tehnyt sen eteen?
*  Millaisia vaihtoehtoja sinulla on?

+ Jos epdonnistuminen ei olisi mahdollista, miten toimisit?

*  Mika tuntuu juuri nyt parhaalle vaihtoehdolle ja miksi?

3. Toiminnan suunnittelu
+  Mitd ja milloin sinun kannattaa tehdd ensimmdisend?
+  Millainen suunnitelma ja aikataulu tukee onnistumistasi?
*  Mitkd ovat onnistumisen kannalta tarkeimmat askeleet?

Pihlajalinna
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4. Esteiden ylittdminen
+  Mikd huolettaa suunnitelman toteuttamisessa ja miksi? Mikd voisi estdd onnistumisen?
*  Mitd haasteita tulee vastaan ja kuka voisi auttaa niissa?
«  Miten ylitdt esteet ja mitd vahvuuksia siihen tarvitset?
+  Millaisia vahvuuksiasi voisit hydyntda aiempaa enemmaén?

5. Palkitseminen ja tuki
*  Kuka voisi auttaa sinua eniten, miten ja millaista tukea haluaisit?
+  Millaisia resursseja tarvitaan onnistumiseen?
+  Miten juhlistat ja palkitset itsedsi onnistumnisestasi?
* Kenen kanssa jaat onnistumisen?

6. Toisto
+  Miké on siis suunnitelmasi; mitd aiot tehdi ja koska aloitat?
«  Miltd suunnitelma nyt vaikuttaa ja miten todennakdisend ndet sen toteutumisen? Entd aikataulun?
*  Mita askeleita olet ottanut kohti taveitetta seuraavaan keskusteluumme mennessa?
+  Millaista tukea toivot minulta?

Pihlajalinna

Palautteen antamisen rautalankamalli

1. Itsearvio: Kysy aina ensin palautteen saajan oma nakemys asiasta ja pyyda hanta arvioimaan omaa toimintaansa.
2. Aloita aistihavainnolla: Kerro, mitd clet kuullut toisen sanovan tai ndhnyt hdnen tekevan.
3. Huomio vaikutuksiin: Kerro, millaisia vaikutuksia havainnollasi on ollut.

4. Huomio tulevaan: Tarjoa suuntaviivoja, miten toivot palautteen saajan jatkossa kayttaytyvan.

Pihlajalinna
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Kaytannon esimerkki palautteen antamisesta rautalankamallilla

Tydntekijd on usein mydhdssd tyévuorostaan ja tyékaverit ovat antaneet turhautunutta
palautetta esihenkildlle.

Varmista rauhallinen hetki ja tila. Kay lapi itse, mita aiot sanoa.
1. Itsearvio: "Miten arvioit omaa toimintaasi, oletko usein mydhéassa?”

2. Aistihavainto: “Olen ndahnyt sinun tulevan tydvuoroon useamman kerran 10-15
minuuttia mythassa. Tyokaverit ovat myos antaneet palautetta asiasta.”

3. Vaikutukset: “Myodhastely on vaikuttanut siihen, etta tyokaverit eivdt ole padsseet
|ahtemadn omasta vuorostaan tarpeeksi ajoissa. Myohastely on aiheuttanut myos haasteita
tydnjaon ennakoinnissa, kun yksi tiimin jasenistd ei ole paikalla oletettuun aikaan.”

4. Tulevaisuus: "Toivon, ettd jatkossa tulet tyovuoroihin ajoissa. Kannattaa pohtia, mista
aikatauluhaasteet johtuvat ja miten voisit toimia toisin, jotta kykenisit suunnittelemaan
ajankdyttodsi paremmin.”

Pihlajalinna

Lihteet

Carlsson, M, & Forssell, C. 2017, Esimies ja coaching — Qivaltava coaching johtamisen tyGkaluna. 3. painos. Helsinki: Tietesanoma Oy
Juuti, P, 2016, Johtamisen kehittdminen. Jyviaskyld: P5-kustannus.

Kurttila, M. ja Aalto, P. 2021, Pemen parhaat ratkaisut. Valmentava kisikirja tiukkolhin tilanteisiin. Kauppakamari

Martela, F. & Jarenko K. 2015. Draivi — Volko sisdistd motivaatiota johtaa? Liettua: Talentum Media Oy

Makeld, L., Viitala, R., Tanskanen, 1., Sdntti, R & Uotila, T-B. 2013, Vaasan yliopiston tutkimus- ja kehittdmishanke LAIKE Lahijohtamisen
kehittamiselld parempaa hyvinvointia ja tuloksellisuutta. VAASAN YLIOPISTON JULKAISLIA SELVITYKSIA JA RAPORTTEIA 191,

Parviainen, A. & Parviainen, E. 2017, Menestyvd joukkue. Onnistu valmentavana esimiehend. Tallinna: as Paket
Ristikangas, M. & Grinbaum, L. 2013. Valmentava esimies. Helsinki: Talentum

Ristikangas, M-R. & Ristikangas, V. 2017, Valmentava johtajuus, 4. paines. Helsinki: Alma Talent

Soback, D. 2021, Valmentava johtajuus. Opas veiman, vilsauden ja myétitunnon herdttdmiseen. Tallinna: Basam Books
Sydinmaanlakka, P. 2016. Alykis johtaminen 7.0. Miten kasvaa viisaaksi johtajaksi, Turenki: Hansaprint oy,

Uutela, U, (2019). Valmentava esimiestyd tyshyvinvointia ja tyGssd oppimista tukemassa. Fenomenografinen tapaustutkimus esimiesten ja
tydntekijoiden kasityksistd. Acta electronica Universitatis Lapponiensis, 256

Whitmore, 1. 2017. Coaching for performance — The principles and practice of coaching and leadership. 5th Edition. Nicholas Brealey
Publishing Lendon.

Pihlajalinna

Turun AMK:n opinnaytetyd | Jaana Railo



Liite 1

KO KO

SUOMEN

LAAKARIKESKUS

Kiitos!

Turun AMK:n opinnaytetyd | Jaana Railo

59



	1 Johdanto
	2 Kehittämisprojektista
	2.1 Kehittämisprojektin tausta ja tarve
	2.2 Toimintaympäristön ja projektiorganisaation kuvaus
	2.3 Kehittämisprojektin tavoite, tarkoitus ja tuotos

	3 Valmentavan johtamisen teoria
	3.1 Valmentavan johtamisen tausta ja määrittely
	3.2 Valmentava esihenkilötyö
	3.3 Valmentavan esihenkilötyön hyödyt
	3.4 Valmentavan esihenkilötyön haasteet
	3.5 Valmentavan esihenkilön roolit
	3.6 Valmentavan esihenkilön ydintaidot ja työkalut
	3.6.1 Itsensä johtaminen
	3.6.2 Vuorovaikutus ja dialogi
	3.6.3 Palautetaidot
	3.6.4 Motivointi – innostaminen, haastaminen, vastuuttaminen
	3.6.5 GROW-malli
	3.6.6 Pilari-malli
	3.6.7 Rautalankamalli


	4 Kehittämisprojektin toteuttaminen
	4.1 Kehittämisprojektin eteneminen ja kehittämismenetelmät
	4.2 Kehittämisprojektin tuotos

	5 Kehittämisprojektin arviointi
	5.1  Eettisyys ja luotettavuus
	5.2 Tuotoksen arviointi
	5.3  Jatkokehittämisideat

	6 Pohdinta
	Lähteet

