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Tiivistelma

Taman opinnéaytetyon tavoitteena oli tuottaa tietoa HUSIn asiakkuushallinnan yksikén
valmentavan johtamisen nykytilasta, kehittdmisen tarpeista ja esittdé tietoon perustu-
via kehitysehdotuksia, jotta yksiktssa voidaan tulevaisuudessa kayttdd valmentavan
johtamisen keinoja laadukkaammin. Tarkoituksena oli kuvata, kuinka valmentava joh-
taminen toteutuu HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa ja kuinka kyseinen johtamis-
tyyli on henkiloston nakdékulmasta koettu.

Opinnaytetyo toteutettiin tydelamalahtdisend tutkimuksellisena kehittdmistyona, laa-
dullisia menetelmia hyédyntaen. Kehittdmistytssa kaytettiin puolistrukturoitua teema-
haastattelua ja yhteiskehittdmisen ty6pajaa ensisijaisina tiedonkeruumenetelmina.
Haastatteluista (N=9) saatiin tietoa valmentavan johtamisen ilmenemisesta ja haas-
teista asiakkuushallinnan yksiktssa seka kehittamisehdotuksia laadukkaampaan val-
mentavan johtamisen toteuttamiseen. Yksikélle jarjestetyssa yhteiskehittamisen tyo-
pajassa (N=8) esitettiin haastatteluista saadut tulokset ja niiden pohjalta kehitettiin
konkreettisia ratkaisuja vaikuttavammalle valmentavan johtamisen toteuttamiselle. Yk-
sikdn haasteina olivat valmentavan johtamisen maarittelemattomyys, esihenkilon kiire
ja ajanpuute seka riittamaton tuki. Haasteisiin vastattiin kehittamisideoiden kautta, ku-
ten keskustelujen ajan lisddmisella, henkilokohtaisilla tavoitteiden asettamisella ja val-
mentavan johtamisen méaarittelemisella.

Tuloksien mukaan valmentavaa johtamista toteutetaan yksikdssa osittain, mutta sen
taysimaarainen hyddyntaminen jaa puutteelliseksi resurssien ja kaytannon esteiden
vuoksi. TyOpajasta koottiin yksikon kayttoon kirjallinen tuotos, joka sisaltada tydpajan
tulokset ja kehitysehdotukset toimenpiteineen, valmentavan johtamisen laadukkaam-
malle toteuttamiselle. Kehitysehdotusten jalkauttaminen on asiakkuushallinnan yksi-
kon vastuulla. Mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi tarkastella kehitysehdotusten jal-
kauttamisen pitkén aikavélin onnistumista.
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Abstract

The aim of this thesis was to produce information on the current state and development
needs of the coaching management of the HUS Customer Relationship Management
Unit and to produce knowledge-based development proposals so that the unit can use
coaching management methods with better quality in the future. The purpose was to de-
scribe how coaching management is implemented in HUS's customer relationship man-
agement unit and how this management style has been experienced from the person-
nel's perspective.

The thesis was conducted as research-based development work, utilising qualitative
methods. In the development work, a semi-structured theme interview and a co-develop-
ment workshop were used as data collection methods. The interviews (N=9) collected
information on the implementation and challenges of coaching management in the cus-
tomer relationship management unit, as well as development suggestions for a higher
guality implementation of coaching management. In the co-creation workshop (N=8) or-
ganised for the unit, the results of the interviews were presented and concrete solutions
for more effective implementation of coaching management were developed based on
them. The challenges within the unit included the lack of a clear definition of coaching
management, the supervisor's sense of urgency and lack of time. The challenges were
met through development ideas, such as allocating more time for discussions, setting
personal goals and defining coaching leadership.

According to the results of this thesis, coaching management is partially implemented in
the unit, but full utilisation is limited by resources and practical challenges. A written
workshop output, including results and development proposals for improving coaching
leadership, was provided to the unit. The unit is responsible for implementing these pro-
posals, and future research could assess their long-term success.
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1 Johdanto

Uutela (2019, 11-12) ja Sydanmaanlakka (2022) painottavat, ettd tydmaailman nopeat muu-
tokset ja kasvava monimutkaisuus tydelamassa ovat tuoneet mukanaan uusia haasteita.
Toimintaymparistét ovat nopeatempoisia, teknologia kehittyy jatkuvasti, globalisaatio vai-
kuttaa ja kilpailu on kovaa. Muutoksia tapahtuu monella tasolla samanaikaisesti, mika pa-
kottaa muuttamaan monia tydelaman keskeisia kaytantoja. Ali ym. (2021,143) tutkimuksen
mukaan ty6én muuttuessa myods johtamisen merkitys korostuu entisestdén ja uudenlainen
tybelamaajattelu on tarpeen. Ihmiset ovat organisaatioiden tarkein voimavara ja organisaa-
tioiden menestys riippuu suuresti tyontekijéiden sitoutumisesta ja osaamisesta. Muuttuvat
toimintaymparistot ja kasvavat tulosvaatimukset edellyttavat esihenkiloiltéd kykya sopeutua
seka muuttaa toimintatapojaan ja tyémenetelmiaan. Esihenkildiden rooli on muuttunut ja
nykyaan tarvitaan enemman kuin pelkk&a ydinosaamista. Asiantuntijaorganisaatioissa kas-
kyttava ja kontrolloiva johtamistapa ei enda ole tehokas. Tydntekijoiden tarpeisiin vastaa-
minen ja heiddn motivoimisensa edellyttdd uudenlaista lahestymistapaa johtamiseen. (Uu-
tela 2019, 11-12.)

Palveluja on jatkuvasti uudistettava jarjestelman, ettd toiminnan tasolla ja tyontekijdiden
seka johtajien rooli on keskeinen tassa uudistamistydssa. On tarkeaa tarkastella millaisella
osaamisella henkildsto ja johtajat tekevat tyota ja mita heilta edellytetaan. (Laulainen ym.
2020, 152.) Tybelaman muutosten keskella tarvitaan esimiesty6ta, jossa korostetaan osaa-
misen kehittamista ja ihmislaheisyytta. Valmentava esimiestyt vastaa naihin tarpeisiin ja se
on hyva tydmenetelmé muutoksen johtamiseen seké oppimisen ja itseohjautuvuuden ke-
hittdmiseen. (Uutela 2019, 11-12; Soback 2021.) Korostamalla naita asioita, voidaan vai-
kuttaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyteen, suorituskykyyn, osaamiseen, motivaatioon ja hy-
vinvointiin positiivisesti (Kim ym. 2013; Cox ym. 2014,1; Soback 2021).

Tama opinnaytety toteutettiin tydelamalahtdisena tutkimuksellisena kehittamistyona, yh-
teistydssa HUSIn asiakkuushallinnan yksikdn kanssa. Tasséa opinnaytetyssa on tarkoituk-
sena kuvata, kuinka valmentava johtaminen toteutuu HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa
ja kuinka kyseinen johtamistyyli on henkildston ndkdkulmasta koettu. TAman opinnaytetyon
tavoitteena on tuottaa tietoa HUSIn asiakkuushallinnan yksikén valmentavan johtamisen
nykytilasta, kehittAmistarpeista ja tuottaa tietoon perustuvia kehitysehdotuksia, jotta yksi-

kossa voidaan tulevaisuudessa kayttad valmentavan johtamisen keinoja laadukkaammin.



2 Kehittamistyon lahtokohdat
2.1 Nykytilan ja tarpeen kuvaus

HUSIn asiakkuushallinnan yksikk®d on perustettu 2023 vuoden vaihteessa ja kuluneen vuo-
den aikana yksikdssa on kaytetty valmentavan johtamisen keinoja. Valmentavan johtamis-
tyylin kaytosta ei ole kuitenkaan erikseen sovittu, eiké siihen ole saatu erillistd asianmu-
kaista koulutusta. Opinnaytetydsta odotetaan olevan hyotya asiakkuushallinnan yksikon
kaytannon toiminnalle tarjoamalla parempi ymmarrys valmentavasta johtamisesta ja sen
keinoista sekd sen laadukkaasta hyddyntéamisesta tulevaisuudessa. Tiedonhankinnassa
kaytetaan tutkittua tietoa ja muuta kirjallisuutta aiheesta seka asiakkuushallinnan yksikosséa
toteutettavia puolistrukturoituja teemahaastatteluja (N=9). Haastattelujen tulokset esitetaan
yhteiskehittamisen tybpajassa, jonka pohjalta laaditaan kehittdmisehdotuksia osallistavia

menetelmia kayttden HUSIn asiakkuushallinnan yksikon tyontekijoiden kanssa.
2.2 HUSIn asiakkuushallinnan yksikko

HUS-yhtyman asiakkuushallinnan yksikkd on perustettu vuoden 2023 vaihteessa palvelui-
den jatkuvuuden ja paremman hallittavuuden edistamiseksi sek& johtamaan hyvinvoin-
tialueyhteisty6ta. Asiakkuushallinnan yksikon tehtavana on toimia tiiviissé yhteistydssa Hel-
singin kaupungin ja Uudenmaan hyvinvointialueiden seké Etela-Suomen yhteistydalueiden
hyvinvointialueiden kanssa. Asiakkuushallinnan yksikké toimii myds yhteytena HUS-yhty-
man palvelutuotannosta vastaavien tulosyksikodiden, Helsingin kaupungin ja hyvinvointialu-
eiden kanssa. Tavoitteena yhteistydlle on parantaa palveluketjujen ja -kokonaisuuksien yh-
teensovittamista ja sujuvuutta. (HUS-yhtyma 2023, 12.) HUS-yhtyman asiakkuushallinnan
yksikkd kuuluu HUS organisaation konsernipalveluiden alle (HUS 2024).

Asiakkuushallinnan yksikk® toimii osana palvelutuotannon muutoksien neuvottelussa ja
koordinoi yhteistytalueen laajuista yhteisty6ta. Yksikkoé koordinoi alueiden palvelujen yh-
teensovittamista seké vastaa yhdyspintatyosta. Lisaksi yksikon tehtdavana on tukea yhte-
naisten palveluketjujen kehittymista muiden toimijoiden kanssa. Asiakkuushallinnan yksikkd
koordinoi my@s yhteisesti sovittujen mittareiden ja tietopohjan tarjoamista Helsingin kau-
pungille ja hyvinvointialueille. Liséksi yksikko seuraa palveluiden toteutumista ja kay dialo-
gia yhteistydkumppaneiden kanssa seké huolehtii HUSin tarjoavan Uudenmaan asukkaille
kaytettavissa olevien resurssien puitteissa laadukkaat ja yhdenvertaiset erikoissairaanhoi-
don palvelut. (HUS 2024.) Tavoitteena on Uudellamaalla jakaa tietoa hyvista kaytannoista
seka loytaa sujuvat palvelupolut perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon valille. Asi-
akkuushallinnan yksikdlla tavoitellaan parempaa palvelujen laatua ja yhdenvertaisuutta. Yk-

sikk6on kuuluvat Uudenmaan sosiaalialan osaamiskeskus Socca seka HUSIn lahetekeskus



ja perusterveydenhuollon yksikkd. (Pihlava 2023.) Kuviossa 1. esitetdan asiakkuushallin-

nan yksikon sijoittuminen HUS organisaatiossa.
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Kuvio 1. Asiakkuushallinnan yksikon sijoittuminen HUS organisaatiossa

HUSIn perusterveydenhuollon yksikk6on kuuluu kolme tiimi&, jotka ovat Integraatio ja ke-
hittaminen (INKE), Yleislaaketieteen ammatillinen jatkokoulutus (YLE) ja Hyvinvoinnin ja
terveyden edistaminen (HYTE). HUSIn perusterveydenhuollon yksikko edistda erikoissai-
raanhoidon ja perusterveydenhuollon yhteisty6td, tehtavanaan tunnistaa yhteistydkumppa-
neiden tarpeita ja pitden esilla perusterveydenhuollon ndkdkulmaa. Perusterveydenhuollon
yksikko toteuttaa ja koordinoi HUSIn hyvinvoinnin ja terveyden edistdmisen tyota alueelli-
sesti ja erikoissairaanhoidon sisalla seka yllapitaa ja rakentaa moniammatillisia verkostoja.
Yksikk6 koordinoi yliopiston kanssa yhteistydssd ammatillista jatkokoulutusta, jonka lisaksi

osallistuu digitaalisten palveluiden asiakaslahtdiseen edistamiseen.

HUSIn lahetekeskus vastaanottaa ja lajittelee kaikki HUSIn siséiset ja elektiiviset lahetteet
l[Ahetteita kasitteleviin toimipisteisiin. Lahetekeskus vastaanottaa sahkaoisié ja paperisia la-
hetteitd seka seuraa lahetteiden ty6jonoa. Lahetekeskus noudattaa l&hetetyéryhméan aset-
tamaa tavoitetydaikaa, jonka mukaan lajittelu tapahtuu alle yhdessa vuorokaudessa ja ko-

konaiské&sittelyaika alle neljassa vuorokaudessa.

Socca, eli Uudenmaan sosiaalialan osaamiskeskus on HUSin, Uudenmaan hyvinvointialu-

eiden, Helsingin kaupungin ja Helsingin yliopiston yhteinen verkosto-organisaatio. Socca:n



toiminta perustuu lakiin (1230/2001) ja asetukseen (1411/2001) sosiaalialan osaamiskes-
kustoiminnasta ja sopimukseen, joka on laadittu omistajatahojen valilla. Socca:n tehtavana
on kehittaa ja valittda eteenpéain sosiaalialan asiantuntijuutta ja osaamista seka toteuttaa
kehittamis-, tutkimus- ja kokeilutoimintaa. Organisaatio kehittd& peruspalveluita ja erityis- ja
asiantuntijapalveluja, jotka vaativat erityisosaamista. Lisaksi Socca turvaa kaytannon tyon
ja koulutuksen monimuotoista yhteytta ja yllapitdd yhteistyota alueellisten asiantuntija- ja

erityispalveluiden tuottamiseksi. (HUS 2024.)

Asiakkuushallinnan yksikén tavoitteena vuodelle 2024 on yhteisty6alueiden sopimuksen
valmistuminen ja hyvaksyminen seka alueellisen tietopohjan raportointikayttoliittyman en-
simmaisen version kayttéonotto. Tavoitteisiin sisaltyy erillissopimusten paivitys ja toiminta-
tapojen vakiointi seka ruotsinkielisiin palveluihin liittyvan monialaisen oppimisyksikkd-os-
hankkeen kaynnistaminen ja tydskentelyraamien luominen. Duodecimin palveluketjupaivi-
tys ja uusien palveluketjujen laatiminen etenemissuunnitelman mukaisesti, jotka ovat seg-
menttiryhmissa sovittu. Lisdksi tavoitteisiin lukeutuu eri asiakassegmenttien palvelujen
edistamista ja vaikuttavuusmittareiden kayttéonottoa seka eri yhteystytkumppaneiden yk-
sikdiden yhteistyon edistamista. (HUS 2024.)

2.3 Tavoite, tarkoitus ja kehittamistehtavat

Opinnaytetyodn tavoitteena on tuottaa tietoa HUSIin asiakkuushallinnan yksikén valmentavan
johtamisen nykytilasta, kehittdmisen tarpeista ja tuottaa tietoon perustuvia kehitysehdotuk-
sia, jotta yksikdsséa voidaan tulevaisuudessa kayttdd valmentavan johtamisen keinoja laa-
dukkaammin. Tarkoituksena on kuvata, kuinka valmentava johtaminen toteutuu HUSIn asi-
akkuushallinnan yksikdssa ja kuinka kyseinen johtamistyyli on henkildston nakokulmasta

koettu.
Kehittamistehtavat:

1. Analysoida miten valmentava johtaminen ilmenee asiakkuushallinnan yksikdn toimin-

nassa.

2. Tunnistaa ja arvioida henkiloston kokemusten pohjalta ne haasteet, jotka estavat valmen-

tavan johtamistyylin taysimaaraisen hyddyntamisen.

3. Tutkia ja kehittda keinoja, joilla valmentavaa johtamista voidaan tulevaisuudessa toteut-

taa laadukkaammin ja lisatéa sen vaikuttavuutta henkiléston nakodkulmasta.



3 Valmentava johtaminen
3.1 Historia ja maaritelma

Ristikankaan & Ristikankaan (2019, 21) mukaan valmennuksen (coaching) historia ylettyy
aina antiikin filosofeihin asti, jolloin kysymysten esittamisen taitoa pidettiin arvokkaana. Joh-
tamiseen coaching on tullut 1950-luvulta urheilumaailmasta, vaikuttaen valmentavan johta-
misen mentaliteettiin. Valmentava johtajuus on tullut k&yttdon 1980-luvulla, mutta sen var-
sinaisen l&pimurron voidaan nahda tapahtuneen 1990-luvulla (Ristikangas & Ristikangas
2019, 21). Valmentavan johtamisen suosio on kasvanut tuosta ajasta lahtien ja se on edel-
leen merkittava johtamismenetelma. Valmentaminen liittyy vahvasti oppimisteorioihin orga-
nisaatiossa, teoriat pyrkivat selvittdmaan, miten osaamista voidaan kehittd& organisaation
eri tasoilla ja laajuuksilla. Coaching perustuukin valmentajan ja valmennettavan tiiviiseen
yhteisty6hon ja valmennettavan voimavarojen ldytamiseen. Coaching teki tarkean lapimur-
tonsa vuonna 1990, kun se alettiin nahda asiana, jolla voi saavuttaa organisaatiomuutoksia.
(Ristikangas & Ristikangas 2019, 21.) Talla hetkella coaching-ajattelulla on vahva asema
ja nykyaikaista valmentavaa johtamista pidetaan yhtena olennaisimmista johtamismalleista
(Kim ym. 2013). Nykyaan voidaan ajatella, ettd eletddn valmentavan johtamisen ja

coachingin kulta-aikaa. (Passmore & Fillery-Travis 2011, 2-5, 15).

Valmentavalla johtajuudella tarkoitetaan tapaa olla, vaikuttaa muihin ja tulla vaikutetuksi.
Valmentava johtajuustyyli on tavoitteellista, arvostavaa ja osallistavaa yhteisty6td, missa
tavoitetta edistaakseen hyddynnetaan yksilén ja tiimin potentiaalia. Valmentava johtaminen
pohjautuu luottamukseen, kuuluu kaikille ja edistaa psykologista turvallisuutta. (Ristikangas
& Ristikangas 2019, 12.) Valmentava johtajuus onkin ennen kaikkea tytmenetelma tehok-
kaaseen johtamiseen muuttuvassa tydelamassa ja johtamisymparistéssa. Valmentava joh-
tajuus on johtamisinnovaatio, jonka omaksumisen vaistaméattémyys syntyy tarpeesta so-
peutua entistd paremmin muuttuvan toimintaymparistdn olosuhteisiin. Johtajuutta kuvataan
kokonaisvaltaiseksi vuorovaikutussuhteeksi esihenkilén ja henkiléston valilla, jossa erillis-
ten tekniikoiden ja menetelmien sijaan on tarkedmpaa toimia yhdessa pitkajanteisesti kun-

nioittaen toinen toistaan. (Soback 2021.)

Valmentavalle johtamiselle ei ole yhtd oikeaa mé&aritelmaa. Yhdistavind elementteina val-
mentavan johtamisen maaritelmissa ovat toimintatavat, jotka arvostavat yksiloita, ovat eet-
tisesti kestavia sekad pohjautuvat oppimiskykyyn ja potentiaaliin. Johtajan ominaispiirteisiin
kuuluu aitous, joustavuus ja persoonallisuus. (Carlsson & Forssell 2017, 25.) Viitala (2015,
149-151) puolestaan kuvaa johtamisen eri ulottuvuuksia, painottaen johtajuuden selkean

maarittelyn merkitysta johtamisen tehokkuuden ja tyéntekijdiden sitoutumisen kannalta.



3.2 Merkitys ja rooli

Johtaminen ja johtajuus on merkinnyt aina monia eri asioita. Johtamisella tarkoitetaan
yleensa niita tyyleja, joilla johtajuus esiintyy seka niitéd konkreettisia toimenpiteita ja asen-
netta, joilla vaikutetaan toisiin ja ohjataan heitd. Prosessimaisuus, valta ja ihmisiin vaikutta-
minen, ilmentyminen ryhmakontekstissa, tavoitteiden saavuttaminen, johtajuuteen kasva-
minen ja kehittyminen, halu johtaa ja vastuu on johtajuuteen kuuluvia erilaisia piirteita. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2019, 28.) Lisaksi jokaisella tyontekijalla on oma kasityksensa siita,
millaista on hyva johtajuus ja mik& on johtajuuden merkitys, kun samalla jokaisella yksil6lla
on omat tarpeensa ja odotuksensa johtajuuden suhteen tyéyhteisdssa. Tydyhteisé on mo-
nimutkainen kokonaisuus, jossa eri nakokulmat ja tarpeet ovat kietoutuneet yhteen, eika
sita voi johtaa yksinkertaisella tai mekaanisella tavalla. Valmentava johtaja toimii tamé&n mo-
nimuotoisen haasteen keskellda pyrkien tasapainottamaan ja sovittamaan yhteen erilaisia
tarpeita, tavoitteita ja merkityksia. Han pyrkii muokkaamaan vuorovaikutustaan vastaamaan

ympaéaristoonsa ja erilaisiin tilanteisiin seké tarpeisiin. (Toikka & Vahatiitto 2019.)

Esihenkildn rooli kuvaa paikkaa organisaatiossa, vastuualuetta ja keita henkil6ita hanen on
tarkoitus ohjata seka johtaa. Johtajalla on organisaation madrittelemét arvot, jotka ohjaavat
tavoitteita, raportointi- ja tulosvastuita. Johtajan asema ja rooli ei yksistaan riitd motivoimaan
tyontekijoita tekeméan tyotd laadukkaasti ja vastuullisesti. Esihenkilon tydssa onnistuminen
vaatii itsensa omatuntemusta, itsensa johtamista, kykyd pysahtya ja vuorovaikutustaitoja.
(Ristikangas & Grinbaum 2013.) Johtajuus voi kuitenkin ilmet& monin eri tavoin. Se voi olla
luonnollista ja osa normaalia toimintatapaa, jolloin henkild ottaa johtajuuden luontaisesti.
Toisaalta johtajuus voi olla myds muodollista, esimerkiksi annettua johtajaposition kautta,
mutta pelkk& asema ei takaa johtajuutta alaisten silmissa. Annettu johtajuus muuttuu ansai-
tuksi tekojen ja paatosten kautta. Johtajuutta voi myds ansaita ajan kuluessa ryhmakulttuu-
rin arvostamisen ja luottamuksen kasvun kautta. Johtajuutta voi oppia tekemalla ja koke-
muksen kautta, ja tdma oppiminen perustuu johtajuuden harjoittamiseen ja kehittamiseen

paamaaratietoisesti tavoitteen saavuttamiseksi. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 28-31.)

Valmentavan johtamisen ydinroolit koostuvat Ristikankaan & Ristikankaan (2019, 38—40)
mukaan managerin, leaderin ja coachin rooleista, jotka sulautuvat toisiinsa ja niiden tehta-

vat sekoittuvat keskenaan arjessa (Kuvio 2).
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aikaansaamista ohjaamista
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Valmentava johtajuus

Kuvio 2. Valmentavan johtamisen ydinroolit (mukailtu Ristikangas & Griinbaum 2013)

Managerin tehtaviin kuuluu strategian sekéa toimintasuunnitelman toteuttaminen, paatosten
tekeminen, tydn suunnittelu ja ohjaus, tehtéavien delegointi, resurssien varmistaminen, rek-
rytointi, tydsuhdeasioiden hoitaminen, raportointi, budjetointi, prosessien kehittdminen, val-
vonta ja mittareiden seuranta. (Yukl 2013). Leaderin vastuulla on suunnan nayttdminen,
kokonaisuuksien hahmottaminen, esimerkkina toimiminen, osallistaminen, ilmapiirin edis-
taminen, ongelmatilanteiden ratkaisu, epakohtiin puuttuminen, tulevaisuuden suunnittelu ja
viestintad, kuten tiedon jakaminen, keskustelu ja pohdinta. Coachin tehtaviin kuuluu lasna-
olo, oivalluttaminen, kysymysten esittdminen, kuuntelu, tavoitteiden asettaminen yhdessa,
paamaarien saavuttamisen mahdollistaminen, toisten tukeminen, valmentaminen, innosta-
minen, ryhmaytymisen edistdminen, potentiaalin ndkeminen seké haastaminen. (Whitmore,
2009, 9-19; Ristikankangas & Ristikankangas 2019, 38—40; Northouse 2022.) Carlssonin ja
Forssellin (2017, 39-41) mukaan manager-, leader- ja coach-roolit mukautuvat tilanteen
mukaan ja riippuvat siitd, kasitelladnko yksiloon vai organisaatioon liittyvid asioita. Esihen-
kilon on tarkeaa kehittda itsessédan kaikkia naitd kolmea roolia, ja niiden toiminnan tulisi
pohjautua johtajan omiin arvoihin ja vahvuuksiin. N&in roolit mukautuisivat luontevasti ja

aidosti esihenkilon persoonallisuuteen.



Carlssonin ja Forssellin (2017, 50-52) mukaan valmennuksen ja coachingin valinen ero on
hailyva, mutta niilla on tiettyja eroavaisuuksia toisistaan. Valmennuksessa valmentaja néh-
daan asiantuntijana, joka kayttaa kokemustaan ja tietoaan tukiessaan, opettaessaan ja kan-
nustaessaan valmennettavaa. Valmennuksen paaasiallinen tarkoitus on antaa tietoa ja kon-
sultoida valmennettavaa siten, etta toimintatavat kehittyisivat tiettyyn teemaan keskittyen.
Coaching roolissa esihenkild on myds alansa asiantuntija. Coaching painottuu sparrauk-
seen, dialogin luontevaan johtamiseen ja oivalluttamisen tekniikkaan siten, ettd valmennet-
tavan oma ajattelu vahvistuu. Coachattava eli valmennettava on kaiken toiminnan keski-
dssé. Coachin on toimittava valmennettavan I1&ahtokohdista, antaen mahdollisuuden yksildlle
asettaa itse omat tavoitteensa, joita kohti paastaan ajatusprosesseja tehostamalla. (Carls-
son & Forssell 2017, 52-54.)

Coachingissa lisatdan vastuun ottamista ja tydn tehokkuutta oman oivaltamisen kautta op-
pien. Se on hyva valine motivaation ja vastuun ottamisen lisddmisend, tulevaisuuden ta-
voitteiden laatimisessa ja niihin paasemisessa sekd omassa tyoroolissa ja itsensa johtami-
sen kehittymisessa. Coachingia on kaytetty alun perin yksilétasolla, mutta menetelméaa voi
kayttaa myos ryhméssa. Coaching-tekniikka hankaloituu ryhmén ollessa suuri, jolloin toi-
minta muuttuu luontevammin valmennusmaiseksi. Valmennus on kehitysmenetelmana
hyva tilanteessa, kun halutaan omaan toimintaan sovellettavia tydkaluja, halutaan tietoa
muutoksen johtamisesta tai jalostaa tiettyyn tilanteeseen liittyvia taitoja. (Carlsson & Fors-
sell 2017, 52-54.)

3.3 Valmentavan johtamisen nakoékulmia

Organisaation nakékulma

Valmentava johtaminen edellyttaa valmentavaa kulttuuria. Jotta valmentava kulttuuri saa-
vutetaan, pitdisi organisaatiossa kiinnittdd huomiota eri osa-alueisiin, kuten toimintatapoi-
hin, osaamisen kehittdmiseen, vuorovaikutussuhteisiin ja niiden vahvistamiseen seka ko-
rostaa yhteistyota yksilosuoritusten sijaan. Liséksi valmentavan johtamisen kulttuuri pitaisi
nahda olennaisena osana organisaation strategiaa ja tapaa toimia. Lahestymistapa edellyt-
taa, ettd organisaatio sitoutuu valmentavaan johtamiseen ja integroi sen osaksi pitkan ai-
kavalin tavoitteita ja visiota. Tama tarkoittaa, etta organisaatio asettaa valmentamisen ja
sen kehittdmisen keskeiseksi osaksi strategisia paamaariaan ja visiotaan. Valmentavan
johtamisen kulttuurin maarittdminen strategiassa on olennaista kohti tehokkaampaa ja ih-
miskeskeisempaa johtamista. Se edistdd avoimuutta, luottamusta ja yhteisty6ta organisaa-
tiossa, mika puolestaan johtaa parempaan suorituskykyyn ja tuloksiin. Lisdksi se auttaa or-
ganisaatiota vastaamaan paremmin muuttuvaan toimintaympariston ja asiakkaiden tarpei-

siin seka parantamaan tyontekijoiden sitoutumista ja hyvinvointia. Taman seurauksena



organisaatio voi saavuttaa kestavaa kilpailuetua ja menestya pitkalla aikavalilla. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2019, 266-268; Islam ym. 2022.)

Tutkimuksien mukaan johdon pitaisi toimia aktiivisesti valmentavan johtamiskulttuurin luo-
miseksi. Kulttuurin luominen vaatii esihenkildilta heidan itsensa kouluttamista valmennuk-
sen perusteisiin sek& oppien soveltamista kaytantéon. Olennaista on, etta ylin johto ei ai-
noastaan osoita tehokasta valmennustapaa ja -taitoja, vaan heidan pitaisi aktiivisesti edis-
ta& valmentavaa johtamistyylia organisaation toimintatapana. Organisaatiokulttuurin muut-
taminen vaatii kehittyvid tavoitteita muutosjohtamisessa, ainoastaan halukkuus valmenta-
vaan johtamiseen ei yksin riitd. Kulttuurin kehittdminen vaatii johdon pitk&djanteista sitoutu-
mista ja jarjestelmallista toimintaa pitkalla ajanjaksolla, erityisesti taméa koskee organisaa-
tion arvojen yhtenaistamista. Arvojen olisi hyva nakya jokapaivaisissa tilanteissa, silla arvot

muuttuvat hitaasti. (Milner ym. 2020.)

Liséksi valmentavan johtamiskulttuurin keskeiseksi edellytykseksi luetaan oppivan organi-
saatiokulttuurin siséistamisen, sen perustamisen ja viemisen kaytantoon. Oppiva organi-
saatio on organisaatio, joka tukee henkilosténsa osaamista, oppimista sekd muuttaa ja ke-
hittda itsedan. Kuitenkaan oppivan organisaation kayttoonotto ei riitd pelkastdan tukemaan
valmentavaan johtamistapaan siirtymista. Valmentava johtaminen pitéisi olla organisaation
strateginen painopiste, joka ohjaa paatoksia ja toimintaa. (Viitala 2007, 92.) Henkilostod on
saatava mukaan organisaatiokulttuurin muutokseen, silla tyontekij6illa on taipumus muuttaa
strategiset suunnitelmat, jos ne on laadittu ajattelematta organisaatiokulttuuria (Ristikangas
& Ristikangas 2019, 24).

Lahtdkohtaisesti valmentavan johtamisen kulttuurin luomisen onnistumiseksi ei riitd pelkka
johtajan osaaminen tai tydntekijdiden osallistuminen, vaan siihen vaaditaan koko organi-
saation panosta. Jotta valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa organisaatiossa, tarvitaan
sille riittavat olosuhteet. Naita olosuhteisiin liittyvia tekijoitd ovat johtamisrakenteet, jotka
tekevét valmentavan johtamisen toteuttamisen mahdolliseksi ja johtamisosaamisen kehit-
tamisen mahdollisuudet esimerkiksi koulutuksin. (TTL b.) Ladyshewnsky (2010) toteaa, etta
organisaation johdolla ja sita kehittavilla toimitsijoilla on oltava selkea kasitys siita, millaista
koulutusta ja ohjausta tai tukea valmennusta kayttavat operatiivisen tason esihenkilot tar-
vitsevat menestyakseen valmentavina johtajina. Milner ym. (2018) suosittelevat, etta val-
mentavan johtamisen koulutusten taytyy olla yksildllisia ja niiden tulisi tukea organisaation
seka esihenkilon omia tarpeita, yleismaallisten koulutusten sijaan. Koulutuksissa pitéisi kes-
kittyd valmennustaitojen kehittdmiseen, tarjota tietoa mita hyotya ja haasteita valmentava
johtaminen voi tuoda seka tuottaa tietoa siita, milloin valmentava johtaminen on toimivaa ja

missa tilanteissa sita ei pitaisi kayttaa.
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Koulutuksen jarjestaminen olisi hyddyllista suoraan tydpaikalla. Tydpaikalla jarjestettavassa
koulutuksessa voidaan hyodyntaa esimerkiksi tydssd oppimista tai tyopajatydskentelyd,
jotta valmentavan johtamisen koulutuksen opit siirtyisivat suoraan tehokkaaseen kayttoon,
operatiiviseen toimintaan tytpaikalle. Lisdksi on suositeltavaa, ettd valmentavaa johtamista
kayttavalla esihenkil6lla olisi jatkuva tuki johtamiseen ja sen menetelmiin. Ylempi johto ja
organisaatio voi tarjota vertaistukea, mentorointia ja valmennuksen ohjausta. (Milner ym.
2018.) Valmennuskulttuurin luomiseksi seka sen onnistumiseksi tarvitaan organisaation uu-
distamisen prosessissa jarjestelmallisyytta ja pitkdjanteisyytta. Jokaista organisaation tasoa
on vastuullistettava ja osallistettava kaytantdjen seké johtamisen rakenteiden muokkaami-
seen. Vuorovaikutus ja viestinta ovat keskeisia niin organisaation kuin yksiloén puolelta val-

mentavan johtamisen onnistumiseksi. (TTL b; Milner ym. 2018.)
Esihenkilén ndkdkulma

Esihenkilona tapahtuva valmentaminen poikkeaa huomattavasti muista valmentamisen na-
kokulmista, johtuen esihenkilon asemasta organisaatiossa. Valmentamisessa on otettava
huomioon tietyt lahtokohdat, jotka liittyvat esihenkilon rooliin ja vastuisiin organisaatiossa.

(Cox ym. 2014, 14.) Kuviossa 3. on esitetty esihenkildosaamisen kokonaisuus.

Operatiivinen toiminta

* C‘h_Je'S_tUkSEt TIETO « organisaation strategiset
. kaswk_l__rjgt ) tavoitteet

* laa_ltUJarjes‘[_elmat * esihenkilon rooli ja vastuut
* asiakassopimukset « lakiasiat

» yhteistyosopimukset

* vuosikellon mukainen toiminta

* tulosvastuu

ESIHENKILON
OSAAMINEN
TAITO TAHTO
* halu olla esihenkild
« itsetuntemus * viestintd- ja vuorovaikutustaidot
* halu kehittya = Kyky hytdyntaa johtamisen tydkaluja
* kyky kysya neuvoa * tunneély

Kuvio 3. Esihenkilon osaaminen (mukailtu Ty6turvallisuuskeskus 2023)
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Lahtdkohtaisesti esihenkilon tehtava on ohjata tydntekijoita tiedostamaan perustehtavansa
jaymmartamaan organisaation yhteiset paamaarat (Carlsson & Forssel 2017, 13-14; Viitala
2021,53). Sinkkonen & Lehto (2022, 94) ja Uutela (2019,143) kuvaavat esihenkiléa oppimi-
sen mahdollistajaksi ja ty6paivien sujuvuuden huolehtijaksi, rakentavan palautteen anta-
jaksi, tyéhyvinvoinnin vahvistajaksi, yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen edistajaksi seka
luottamussuhteiden rakentajaksi. Kuitenkin valmentavan johtamisen kayttéon voivat vaikut-

taa uskomukset ja erilaiset teoreettiset ajattelutavat.

Ladyshewsky (2010) tuo ilmi tutkimuksessaan, etta inkrementaalisen teoriaan uskovat, voi-
vat olla rohkeampia kokeilemaan ja kayttamaan valmentavaa johtamistyylia. Teoriassa aja-
tellaan, etta tydntekijoiden henkilékohtaiset ominaisuudet ovat muokattavissa ja niita voi
kehittaa, joka voi kannustaa valmentavaan tytotteeseen. Uutela (2019, 22) mukaan val-
mentavan johtamisen onnistumisen toteutumiseen vaikuttaa johtajan oma asennoituminen
valmentavaan johtamistyyliin. Tyoterveyslaitos (TTL b) mainitsee, ettd valmentavan johta-
misen onnistumisen edellytyksiin ja olosuhteisiin liittyvia tekijoitéa ovat keskittymisen mah-

dollistaminen oleellisiin asioihin seka riittavien resurssien ja tyontekijoiden takaaminen.

Tunnedlylla voidaan edistaa valmentavan johtamisen onnistumisen edellytyksia. Valmenta-
minen on psykologista ja vuorovaikutteista, jossa tunteiden merkitys ja niiden hyddyntami-
nen on tarke&d oppimisen seka kehittymisen kannalta. Esihenkil6t, jotka omaavat itsetun-
temuksen, itsesdatelyn, sosiaalisen tietoisuuden seka hyvat keskustelutaidot, ovat paljas-
tuneet suorittajiksi, jotka kykenevat hyddyntdmaan naita taitoja muiden suorituskyvyn pa-
rantamiseksi. Lisaksi johtajat, jotka ovat merkittavasti tunneédlykkaampid, ovat suuremmalla
todennakdisyydella tietoisia motiiveistaan ja pystyvat paremmin samaistumaan muiden mo-
tiiveihin. Myo6s sosiaalisten suhteiden rakentaminen on usein nailla johtajilla mydnteisem-
paa, mika vaikuttaa hyvalla tavalla organisaation ja tiimin suoritukseen. (Ladyshewsky
2010.)

Valmentavan johtajan ydinosaamiseen kuuluu hyvat vuorovaikutustaidot, jotka sisaltavat
taidon kuunnella, taidon osata esittaa kysymyksia ja kyvyn antaa seka ottaa palautetta vas-
taan. Valmentajan johtajan ydinosaamiseen kuuluu odotuksien asettaminen, kunnioitus ja
taito asettua toisten asemaan. Liséksi valmentajan johtajan ydinosaamiseksi nimetdan
osallistamisen taito, hyvat analysointi- ja havainnointitaidot seka paamaaratietoisuus. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2019, 26.) Tyoterveyslaitos kiteyttda valmentavan johtamisen taidot
kiinnostukseen tyontekijoiden menestykseen ja kehittymiseen, tehokkaaseen kuunteluun,
kysymysten avulla erilaisten nakokulmien esiin tuomiseen, tyontekijoiden vahvuuksien ko-
rostamiseen ja rohkaisemiseen seka avoimen ja arvostavan ilmapiirin luomiseen, jossa jo-

kainen tyontekija kokee olevansa hyvaksytty yksilona (TTL b).
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Uutelan (2019, 44) mukaan valmentava johtaja huolehtii tydn sujumisesta seka mahdollis-
taa tydssa oppimista rakentavan ja oppimista edistdvan palautteen antamisen kautta. Val-
mentaja johtaja edistda vuorovaikutusta ja yhteisollisyytta sekad vahvistaa tydhyvinvointiin
liittyvid voimavaroja. Lisaksi luottamuksen edistdminen ja tyontekijoiden tuntemuksien na-
kemiseen panostaminen liittyy valmentavaan johtamiseen. McCarthy & Milner (2013, 774-
775) mukaan esihenkilon tulisi olla tunnedlykas, aito, luottamusta herattava, osallistava, ar-
vostava ja pohdiskeleva. Aitous tarkoittaa, ettd esihenkild toimii aidosti ja rehellisesti, ollen
avoin seka lapinakyva tyontekijoilleen. Tunneélykkyys viittaa kykyyn hallita ja ymmartaa
omia tunteitaan seka tunnistaa ja vastata muiden tunteisiin ja tarpeisiin. Luottamusta raken-
tava lahestymistapa edistaa tyontekijoiden luottamusta esihenkildon ja organisaatioon. Ar-
vostava olemus ilmenee niin, etté esihenkild arvostaa jokaisen tyontekijan yksilollista pa-
nosta ja nakee heidan vahvuutensa. Osallistava johtaminen tarkoittaa tyontekijéiden kuun-
telemista ja heidan osallistamistaan paatoksentekoon seka tydyhteison toimintaan. Pohdis-
keleva lahestymistapa puolestaan kannustaa esihenkil6a ja tydyhteiséa pohtimaan ja ana-
lysoimaan omia toimintatapojaan sekd etsimdan jatkuvasti kehitysmahdollisuuksia. Yh-
dess& ndma ominaisuudet luovat pohjan tehokkaalle ja inhimilliselle johtamiselle.

Keskeista valmentavassa johtajuudessa on myétatunto, joka koostuu tasapainoisesta valit-
tamisesta ja hyvaksymisesta. Mydtatunto ilmenee aitona kiinnostuksena tyontekijan kehi-
tystd kohtaan ja halusta auttaa hantd I6ytamaan oma potentiaalinsa, hyvaksyen samalla
yksilén sellaisena kuin han on. Ihmiset tulisi ndhda jatkuvasti kehittyvina yksilona, joilla on
vahvuuksia ja heikkouksia. Lisaksi my6tatunto merkitsee ihmislaheisté ja yksildllista tapaa
kohdata henkil6t ja heidan ainutlaatuinen tilanteensa. (Soback 2021.) Ristikangas & Risti-
kangas (2019, 101-102) korostavat, etta kaikissa ihmisissé on potentiaalia ja valmentavaa
johtamistyylia kayttava johtaja pystyy arjessa nédkemaan ja hyddyntdmaéan tdman potenti-
aalin. llman uskoa potentiaaliin ei voi toimia valmentajana eiké tarjota mahdollisuuksia ke-
hittymiseen. Potentiaalin uskominen antaa myds valmentajalle motivaatiota ja se sitouttaa

valmentamisprosessiin.

Valmentavaa johtamista ei suositella tilanteissa, joissa johdettavalla ei ole tarvittavia perus-
taitoja, on puutteita tiedoissa, on olemassa yksi oikea ratkaisu tai on kyseessa héatétilanne
(TTL a). Soback (2021) avaa teoksessaan tarkemmin tilanteita, joihin valmentava johtami-

nen ei sovi (Kuvio 4).
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Valmentava tyyli voi hidastaa

T

JOHTAMINEN « Josonvalttamaton paatos

TILANTEET
JOIHIN
VALMENTAVA
« Joson osaamisen, JOHTAMINEN POIKKEUKSET

kokemuksen tai

tiedon puute El SOVI
l « Tyotehtavat « Hatatilanne
kaavamaisia ja
Johtamiselle ei ole yksitoikkoisia
perustaa l
Johtaminen ei ole tehokasta
Suorat kaskyt
tarpeellisia

Kuvio 4. Valmentavan johtamisen haasteet (mukailtu Soback 2021)

Naita tilanteita ovat ne, joissa johdettavalla ei ole tarvittavaa osaamista tai kokemusta suo-
riutua tehtavastaan. Tallaisissa tapauksissa valmentavan johtamisen perustaa ei ole ja on
parempi harkita koulutuksen tarjoamista tai tehtavien uudelleenjarjestelya. Samoin, jos
kyse on pelkastaan tiedon puutteesta ja on olemassa yksi oikea ratkaisu, on parempi jakaa
tarvittava tieto suoraan. Joissakin tilanteissa paatosten tekeminen on valttdmatonta ja val-
mentava lahestymistapa voi hidastaa etenemisté tai aiheuttaa turhautumista. Liséksi, jos
tyotehtavat ovat kaavamaisia ja monotonisia, valmentava johtaminen ei valttamatta ole te-
hokasta. Hatatilanteissa seka kaoottisissa ymparistissa suorat kaskyt ja komennot voivat

olla tarpeellisia, silla nopea toiminta on ensisijaisen tarke&a. (Soback 2021.)

Ladyshewsky (2010), McCarthy & Milner (2013, 770) ja Uutela (2019, 22) tuovat esiin toi-
senlaista ndkokulmaa valmentavan johtamisen haasteisiin tutkimuksissaan. He esittavat,
ettd vaikka valmentavasta johtamisesta on kiinnostuttu laajalti tydyhteistissa, liittyvat haas-
teet johtamistyylin kayttéonottoon, kun esihenkil6t voivat olla skeptisia ja haluttomia kokeilla
sitd kokemuksen ja tiedon puutteen vuoksi. Ladyshewsky (2010) tutkimuksessaan tarken-
taa, ettd johtajan oma kasitys tyontekijan ominaisuuksista ja niiden muuntuvuudesta voi
vaikuttaa siihen, kuinka halukas han on johtajana panostamaan valmentavaan johtamista-

paan. On my6s olemassa esihenkil6ita, jotka saattavat uskoa teoriaan, jossa ajatellaan,
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ettd ihmisten ominaisuudet ovat pysyvié ja synnynnaisia. Tahan entiteettiteoriaan uskovat

johtajat saattavat olla harvemmin valmiita soveltamaan valmentavaa johtamistyylia.

Tutkimustulokset esittavét, ettd monimuotoiset tydtehtavat ja aikaresurssit haastavat val-
mentavan johtamisen kaytantoja erityisesti silloin, kun johtajalla on paljon alaisia. Johtajat,
joilla on véhemman alaisia saavat yleensa parempia arvioita valmennustaidoistaan verrat-
tuna niihin, joilla on suurempi alaisten maara, tassa yhteydessa yli kahdeksan. Johtajien
luonnollinen taipumus valmentavaan johtamiseen vaihtelee, valmentavan johtamisen epa-
onnistuminen on suorassa yhteydessa henkiloston sitoutumisen ja motivaation heikentymi-
seen. (Ladyshewsky 2010.) Whitmore (2009) puoltaa ajatusta siitd, etta kiire ja ajanpuute
on yleisid haasteita valmentavassa johtamisessa. Sen lisdksi hdn mainitsee haasteiksi
puutteellisen tuen ja nykypaivan etatydskentelyn haasteet, jotka voivat mahdollisesti hairita
henkildstdn yhtendisyyttd ja vuorovaikutteista kommunikaatiota. Kuitenkin kokonaiskuvaa
tarkasteltaessa, valmentava johtaminen nahdaan organisaatioon, esihenkilédn ja tyonteki-

jaan positiivisesti vaikuttavana (Fillery-Travis & Lane 2020, 35).
Tyodntekijan nakdkulma

Esihenkild ei voi yksindan ratkaista kompleksisia tydelaman haasteita pelkastaan oman asi-
antuntijuutensa avulla. Tarvitaan jokaisen tydyhteistssa olevan henkilén ajatuksia ja pa-
nostusta kehittamiseen seka esihenkilén kykya asettua lasna olevaan, arvostavaan ja tie-
donhaluiseen tilaan, josta luovuus ja uudet ratkaisuideat yleensa kumpuavat. (Toikka & Va-
hatiitto 2019.) Vesterinen (2013, 51-59) tuo ilmi vaitdskirjassaan, etta valmentavan johtami-
sen menestyva kayttd edellyttaa esimiehen luottamusta henkildstbéonsa ja taitoa vastuutta-
miseen, jotta tydntekijat tekisivat ammattitaitonsa puitteissa itsenaisia paatoksia. Tyonteki-
jat ovat valmentavassa johtamistyylissd asiantuntijoita, joille voidaan antaa tehtavia ja vas-
tuuta. Valmentava johtaja ohjaa tyontekijoita siten, etta yksikdn tarpeet ja tavoitteet saavu-
tetaan. Henkilokunnalta valmentava johtamistyyli ja vastuuttaminen vaatii itseohjautuvuutta
ja rohkeutta ajatella itsenaisesti. Uutela (2019, 22-24) ja Soback (2021) puoltavat sita, etta
henkildstéon kuuluvan tulee kantaa omaa vastuuta tyonsa hallinnasta, jatkuvasta kehitty-
misesta ja oppimisesta, osaamisen yllapidosta, patevyydesta tehda johdonmukaisia ja itse-
naisia ratkaisuja seka taata henkilokohtaisesti sovittujen tehtavien loppuun saattaminen.
Tyontekijdiden pitéisi olla avoimia palautteelle ja heilla tulisi olla halua oppia, jotta valmen-

tava johtamistyyli voi toimia organisaatiossa.

Esihenkilon toteuttama valmentava johtamistyyli voi auttaa kehittdmé&an tyontekijdiden ajat-
telua, uskomuksia ja kayttaytymistd. Tama lahestymistapa kannustaa tyontekij6ita itsendi-
seen ajatteluun ja vastuullisuuteen omassa tydssaén. (Randak-Jeizierska 2015.) Forbesin

(2014) ja Anthonyn (2017) tutkimusten mukaan valmentavalla johtamistyylilla on
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positiivinen yhteys seka yksittdisen tyontekijan etta koko tyéyhteisén suorituskyvyn paran-
tamiseen samalla, kun hyédynnetdaan johtajan omia vahvuuksia ja potentiaalia. Tama tar-
koittaa, ettd valmentava lahestymistapa johtamiseen auttaa yksil6ita ja timeja saavutta-
maan parempia tuloksia ja kehittamaan itsedén, samalla kun se myds vahvistaa johtajan
roolia organisaatiossa. Valmentava johtaminen luo ilmapiirin, joka kannustaa avoimuuteen,
oppimiseen ja kehittymiseen, mika voi johtaa tehokkaampaan ja motivoituneempaan ty6-
voimaan. Myds muissa tutkimuksissa valmennus on tunnustettu tehokkaaksi keinoksi pa-
rantaa suorituskykyd, saavuttaa tavoitteita ja optimoida henkilokohtaista tehokkuutta (Cox
ym. 2014,1). Lisaksi Ladyshewsky (2010) toteaa, ettd valmentava johtaminen lisaa tyonte-
kijoiden tunnetta autonomiasta seka tukee ammatillista kasvua ja parantaa tyotyytyvéai-

Syytta.

Carvalhon ym. (2021) mukaan valmentamisella on myodnteisia vaikutuksia, silla tyéntekijoi-
den lisaksi myos johtaja hyotyy valmentavasta johtamisesta. Seemann ym. (2019) puoltaa
tutkimuksessaan esimiesten valmennuksen olevan tehokasta tapa auttaa johtajia menesty-
maan ja ylittdmaan tavoitteitaan seka auttaa yksil6itda kasvamaan ammattilaisina ja edista-
maan organisaation menestysta. Lisdksi valmentavalla johtamisella on positiivisia vaikutuk-
sia organisaation suoriutumiseen, menestykseen, henkiléstdn tydhyvinvointiin, osaamisen
kehittamiseen seka ammattitaidon yllapitoon (Ali ym. 2021, 143). Tyoterveyslaitos (TTL a)
on kasitellyt valmentavan johtamisen hy6tyja tyontekijoiden, organisaation ja paatdksen-

teon nakokulmista. Nakokulmia avataan kuviossa 5.

VAIKUTUKSET
-
TYONTEKUJA PAATOKSET
ORGANISAATIO
+ Tavoitteellisuus ja
suoritus * Rohkeus
L itsenaiseen
¢ Kehittyminen * Aktiivisuus paatdksen tekoon
. Stressi‘ * Suoritus ja tulos . Vaikuutamisen
mahdollisuus
. Osaaminen
e Hyvinvointija tyénimu hyddyntaminen

* Kokonaisuuksien

. . huomiointi
* Poissaolotja

vaihtuvuus

Ajankayttd

Kuvio 5. Valmentavan johtamisen hyddyt (mukailtu TTL a)
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Valmentava johtaminen voi vaikuttaa tydntekijoihin monin positiivisin tavoin. Valmentavaa
johtamistyylia kaytettdessa tyontekijat tyoskentelevat tavoitteellisemmin ja suoriutuvat pa-
remmin tehtavistaan. Tyontekijat myos kehittyvat tydssaan todennakdisemmin, silla val-
mentava lahestymistapa kannustaa oppimaan ja kehittymé&éan jatkuvasti. Valmentavan joh-
tamistyylin my6ta tyontekijat voivat paremmin, kokien enemman tyon imua ja iloa seké va-
hemman stressia ja kyynisyytta, miké johtaa tyéhyvinvoinnin paranemiseen. Valmentava
johtaminen vaikuttaa myos koko organisaatioon myonteisesti. Aktiivisuus kasvaa, kun kaik-
kien osaamista, ideoita ja ndkokulmia hyddynnetddn paremmin, joka puolestaan johtaa
suoritusten ja tulosten paranemiseen. Lisaksi turhat poissaolot ja tydntekijdiden vaihtuvuus
vahenevét, mika edistaa organisaation vakautta ja tehokkuutta. Valmentava johtaminen ke-
hittda tyontekijoiden rohkeutta itsendiseen paatoksentekoon. Paatoksia tehdaan kokonai-
suuden nakokulmasta, ottaen huomioon organisaation ja muiden ihmisten tarpeet ja nake-
mykset. Taméankaltainen paéattksenteko luo osallistavan ja motivoivan ilmapiirin koko orga-

nisaatiossa. (TTL a.)

Ristikangas & Ristikangas (2019, 101-102) korostavat, ettd usko tyontekijan kykyihin ja
mahdollisuuksiin on olennainen edellytys valmentamiselle, silla se luo perustan luottamuk-
selle ja kannustaa valmennettavaa tyontekijaé ottamaan askelia kohti tavoitteitaan. Carls-
son & Forssell (2017, 62—63) puoltavat ajatusta siitd, etta valmennettavalla tulisi nahda
kaikki tarvittavat voimavarat tavoitteiden saavuttamiseksi. Usko valmennettavan tyontekijan
voimavaroihin liséda luottamusta coaching-suhteessa ja valmentava henkil6 voi jopa uskoa

valmennettavan voimavaroihin enemman, kuin han valmennettava itse.

Carlsson & Forssel (2017, 13-14, 24) ja Uutela (2019, 143) seka Viitala (2021, 53) osoitta-
vat, ettd valmentavalla johtamisella voidaan edistaa tyéntekijdiden hyvinvointia, antamalla
mahdollisuudet osaamisen kehittamiseen ja tukemalla tydntekijdiden henkisia resursseja.
Tutkimuksissa on myds havaittu valmentavan johtamisen positiivia vaikutuksia motivaati-
0Ssa, asenteissa, oma-aloitteisuudessa ja asiakastyytyvaisyydessa seka organisaatioon si-
toutumisessa (Carlsson & Forssel 2017, 13-14, 24; Uutela 2019,143; Viitala 2021,53). Myds
Rasool ym. (2021) tutkimuksessaan toteaa, ettd tydhdnsa sitoutuneet henkilét ovat positii-
visempia, tuottavampia ja toteuttavat suuremmalla todennékdisyydelld organisaation tavoit-

teita.
3.4 TyoOyhteison johtaminen

Tavoitteellinen tiimin johtaminen

Esihenkilon valmentavaan rooliin kuuluu henkiléston tydhyvinvoinnista, motivaatiosta ja ke-

hityksesta huolehtiminen. Lisaksi ty6hon kuuluu vastuu tydntekijéiden ohjauksesta, tyon
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organisoinnista ja tiimien kehittamisesta. (Hietala ym. 2021.) Lénnrothin ym. (2021, 25),
Ristikankaan ym. (2021) ja Korten ym. (2020, 52) mukaan tiimilla tarkoitetaan yhteiseen
tavoitteeseen sitoutunutta joukkoa ihmisia. Valmentavassa tiimin johtamisessa pyritaéan ja-
kamaan johtajuutta laajasti, jolloin se muuttuu yhteisoélliseksi ja jaetuksi vastuuksi, joka oh-

jaa yhdessa asetettuun tavoitteeseen.

Tiimi& johdettaessa on hyvé kartoittaa jokaisen tiimin jAsenen osaaminen ja erilaisuus seka
hyddyntaa niitd yhdesséa laadittujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisiaan taydentava
osaaminen ja niiden hyddyntdminen edistda tavoitteiden saavuttamista. Tiimilla on oltava
asetettuna yhteinen selkea tavoite, johon jokaisen tiimilaisen on sitouduttava. Yhteinen ta-
voite yhdistaa tiimin jasenet tytskenteleméaén yhdessa ja jokaisella on yhteisvastuu tiimin
menestymisesta seka epaonnistumisesta. (Lonnroth ym. 2021, 14, 26-27.) Kuviossa 6. ku-

vataan mité tiimityolla tavoitellaan.

MIELEKASTA JA KOKONAISVALTAISTA
TAVOITTEELLISTA . YMMARRYSTA PROSESSISTA
TOIMINTAA ' >

N\ 7

TYONTEKiJOIDEN
VALISTA b~ ~=»  ( PAREMPIA TULOKSiA JA
TIEDONJAKOA JA ~ ASIAKASTYYTYVAISYYTTA_
OPPIMiSTA s/ \
"AS'A”D”N%"T:A / PAREMPAA TYOMOTIVAATIOTA
LOIVTA \_ JA TYOTYYTYVAISYYTTA
TURVALLISUUDESTA - :

Kuvio 6. Tiimitydn tavoitteet (mukailtu Korte 2020, 52)

Yhteisen tydn tekemiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan myds yhteisia toiminta-
tapoja ja prosesseja, joihin jokaisen tulee sitoutua. Lisdksi yhteiset toimintamallit on hyva
selventad, mitd ne kaytadnndssa tarkoittavat. (Korte ym. 2020, 52; Lénnroth ym. 2021, 14,
26-27.) Yhteisesti sovitut pelisaannot ovat tarkeita kaikessa yhteisty6sséd, mutta niiden tar-
keys korostuu silloin, jos tehdaan etatoita tai yhteistyota eri paikoista kéasin (Kurttila & Aalto
2021, 230). Tehokkaan tiimitydskentelyn kannalta on tarkedd myds huomioida tiimin siséis-
ten roolien ja vastuiden selkeys. Role clarification teoryn mukaan tiimityossa epaselvyys

roolien valilla voi johtaa konfliktitilanteisiin ja hidastaa tavoitteiden saavuttamista. Johtajan



18

roolina onkin varmistaa, etta jokainen tiimin jdsen ymmartdd oman roolinsa ja tehtavansa

yhteisten tavoitteiden edistamiseksi. (Morgeson ym. 2010.)
Valmentavan tiimin johtamisen edellytykset

Tiimin valmentavan johtajan menettelyn perustana ja tavoitteena on edistaa ja tukea yksilon
identifioitumista tiimiin. Tiimiin identifioituminen edistda yksilon halua toimia yhteisten ta-
voitteiden eteen itseohjautuvasti. Johtaja voi omalla toiminnallaan edistaa tiimiin identifioi-
tumista. Tiimin johtajan on hyva olla osana tiimia sekad sen arkea osoittamalla halua ja tehda
tyota tiimin tavoitteiden edistamiseksi, jolloin tiimildiset pystyvat mallintamaan tekemista.
Johtajan pitdisi luoda tiimilaisille tunne arvostuksesta ja tiimiin kuulumisesta, jota edistaa
kuunteleminen ja ajan antaminen seka jokaisen vahvuuksiin, heikkouksiin ja kiinnostuksen-
kohteisiin tutustuminen. Avoimen vuorovaikutuksen ja yhteisen keskustelun kulttuurin luo-
minen johtajan toimesta edistaa tiimin yhteisen identiteetin aikaan saamista ja tiimiin sitou-

tumista. (Lonnroth ym. 2021, 26-30.) Kuviossa 7. kuvataan edellytykset onnistuneelle tiimi-

tyolle.
.. . ..
Tiimityon edellytykset
Tiimilla téaytyy olla:
yksimielisyys tavoitteista valmius jakaa niin . . PO
ja yhteisisti paamadristi fyysiset kuilj'l LT i te‘hf:_llkas ja‘lolr!'nv? kyk‘yg itsekritiikkiin ja
sisdinen viestinta toimia keskustellen

resurssit

taitoa myéntéd ja korjata
omia virheitdin

J selvat ja tarkasti

ddttaviinen ja 4 Bntia
mérittellyt roolit s L e e

intohimoinen yhteishenki itsekeskeisyys sivuun ja
antaa tilaa muille

® Johtaja eli henkild, joka
vastaa tuloksesta

Kuvio 7. Tiimityon edellytykset (mukailtu Korte ym. 2020, 52)

Edmondsonin (1999) tutkimus osoittaa, etté tiimien identifioitumisen ja motivaation lisaksi
on tarkedd huomioida tiimin psykologisen turvallisuuden merkitys. Psykologisesti turvalli-
sessa tiimissé jasenet uskaltavat tuoda esiin omia nakemyksiaén ja ideoitaan ilman pelkoa
negatiivisista seurauksista. Tama luottamus on keskeinen tekija tiimin innovatiivisuudessa
ja tehokkuudessa. Valmentava johtaja voi tukea psykologista turvallisuutta luomalla avoi-
men vuorovaikutuksen kulttuurin ja rohkaisemalla jasenid osallistumaan aktiivisesi keskus-
teluihin. Sen lisaksi tiimien itseohjautuvuuden lisaantyminen mahdollistuu byrokratiaa va-

hentamalla. Tiimeilla olisi hyva olla valta tehda paatoksia tydssa ilman ylemman johdon
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lupaa. Kuitenkaan tiimien itseohjautuvuus ei tarkoita lupaa tehda mita vain, vaan ohjaami-
nen, tukeminen, yhteiséllisyys, rajojen asettaminen ja niistd kertominen on térkeita johdon
toimia. (Korte ym. 2020, 52; Sinkkonen & Lehto 2022, 90.)

Tiimijohtamisessa valmentavaa johtamista voidaan toteuttaa osallistavien palaverien, tiimi-
keskustelujen ja kehittdmispéaivien avulla, joissa tiimin jasenet osallistuvat aktiivisesti paa-
toksentekoon, tavoitteiden asettamiseen ja ongelmien ratkaisemiseen (Toikka & Vahatiitto
2019). Soback (2021) pitaakin valmentava johtamistyylid erinomaisena keinona esimerkiksi
kehityskeskusteluissa, tiimikeskusteluissa, erimielisyyksien ratkomisessa ja strategian toi-
meenpanemisessa. Tiimin keskusteluissa annetaan vapaus oivalluksille, mutta tarvittaessa
esihenkilo voi ohjata keskustelua ydinaiheeseen, jotta keskustelu ei laajene liikaa. Valmen-
tava johtaminen tekee tiimin toiminnasta tuloksellista ja kasvattaa tietoisuutta. Valmentavan
johtamisen menetelmat, kuten kysyminen, kuuntelu ja osallistaminen edistaa yhteenkuulu-

vuutta ja tiimitydskentelya.

Tiimin johtajan on hyva esittda avoimia kysymyksia haastaviin osa-alueisiin liittyen, avaten
pohdintaa ja keskustelua esimerkiksi timin toiminnasta seka tiimin keskeisista haasteista.
Tiimin pohdintaa edistettdessa johtajalta odotetaan taitoa kuunnella, uteliaisuutta ja kiinnos-
tusta ymmartaa jotakin parempaa. Liséksi johtajalta odotetaan kykyéa tehda havaintoja ja
yhdista4 tietoja. (De Haan 2016a, 9-13, 15-25, 26-27; Lénnroth ym. 2021, 41-44.) Tiimin
jokaista jasenta on hyva kannustaa, osallistaa keskusteluun ja rohkaista jakamaan ajatuk-
siaan ideoiden syntymisen seka psykologisen turvallisuuden edistamiseksi. Vastavuoroisen
kommunikaation ja toimivien kommunikoinnin tapojen opettelun edistdmisella valmentava
johtaja luo tiimin kokonaisuutta. (L6nnroth ym. 2021, 40.) Valmentavan johtamisen tehok-
kuus perustuu myos siihen, ettd johtaja on tietoinen tiimin jasenten yksilollisista kyvyista ja
kehitystarpeista. Tama vaatii johtajalta jatkuvaa tilanneherkkyytta ja kykyd mukauttaa joh-
tamistaan tiimintarpeiden mukaan (Latham 2012). Valmentava johtaja toimii aktiivisena kes-
kustelujen fasilitoijana ja asettaa kysymyksia, jotka haastavat tiimin ajattelun ja kehittavat
sen toimintaa (De Haan 2016b, 9-13).
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4 Valmentavan johtamisen tyémenetelmat
4.1 Keinot

Valmentavan johtamisen keinoilla esihenkild pyrkii ohjaamaan tydntekijoité tunnistamaan
oman roolinsa ty0yhteisdssé ja ymmartamaéan yhteiset tavoitteet. Valmentavan lahestymis-
tavan tarkoituksena on saada tyontekijat toimimaan sek& henkilokohtaisten etta organisaa-
tion tavoitteiden mukaisesti. Valmentava johtaminen pyrkii edistamaén tyoyhteison tyohy-
vinvoinnin mahdollistamalla osaamisen kehittymisen ja parantamalla tyontekijoiden henki-
sia voimavaroja. (Hirvihuhta 2006, 6-7; Uutela 2019, 143; Viitala 2021, 53.) Valmentavaa
johtamista voidaan toteuttaa menetelmallisesti sek& yksilo- etta tiimitasolla. Yksil6johtami-
sessa valmentavaa lahestymistapaa voidaan soveltaa esimerkiksi henkilokohtaisten kes-
kustelujen ja sparrauksen kautta, jossa esihenkil6 ohjaa ja tukee yksittaista tyontekijaa ta-

man kehityksessa seka tavoitteiden saavuttamisessa. (Toikka & Vahatiitto 2019.)

Valmentava johtaja kannustaa ja ohjaa tyontekijaa itsendisessa paatoksenteossa kysymyk-
sien esittdmisen kautta, jolloin johdettavan omaa oppimista ja kasvua edistetddn. Oikea-
aikainen sparraus ja tuen antaminen edellyttdvat kykya tunnistaa johdettavan tuen tarve
seka sen laatu. Parhaimmillaan johdettavat ovat tukena toisilleen johtajan lisaksi, jonka
vuoksi keskindisen tuen kulttuurin edistaminen on tarke&a organisaatiossa. (Soback 2021.)
Uutela (2019,78) mainitsee, ettéa esihenkilon kayttdmat tydmenetelmat, keinot ja tavat, voi-

daan jakaa kolmeen luokkaan. Tydmenetelméat on kuvattu kuviossa 8.

== ) (£a

Ohjaus ja tuki Keskustelu Johtajan esimerkki
¢ Kannustaminen * Tyodsuoritus * Roolimalli
« Palautteen anto » Tavoitteet » Organisaation arvojen
+ Neuvon kysyminen » Kehityskeskustelut edustaminen

» Tyodntekijan tarpeet « Tyontekijoiden
kannustaminen
Vastuun jakaminen

Kuvio 8. Tydmenetelmat (mukailtu Uutela 2019, 78)
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Ensimmainen luokka kuvaa esihenkildn tarjoamaa ohjausta ja tukea tyontekijoille. Taméa
siséltaa esimerkiksi kannustamisen, palautteen antamisen ja mahdollisuuden kysyéa neu-
voa. Toiseen luokkaan kuuluvat tydntekijan ja esihenkilén véliset keskustelut. Naissa kes-
kusteluissa kasitelladn muun muassa tydsuoritusta, tavoitteita, kehityskeskusteluja ja tyon-
tekijan henkilékohtaisia tarpeita. Kolmas luokkaa kuvaa esihenkilén oman kayttaytymisen
merkitysta esimerkkind. Valmentava esihenkild toimii roolimallina omalla kaytoksellaan ja
asenteellaan. (Uutela 2019,78.)

Ohjaus ja tuki

On tarkeaa, etta valmentava johtaja ilmaisee kiitoksensa ja kannustaa tyontekijoita heidan
tydssaan, mika vahvistaa tyontekijoiden itsetuntoa ja arvostamisen kokemusta seka osaa-
miseen luottamusta. Kiitoksen antaminen ja saaminen seka kannustaminen rakentavat kes-
kinaista arvostusta yksilon, ettd koko tydyhteison tasolla ja edistda kokonaisvaltaista hyvin-
vointia. (Soback 2021.) Arvostuksen tunne lisaantyy kiinnostusta osoitettaessa ja arvostus
nakyy lasnéololla seka positiivisella suhtautumisella toiseen. Arvostava vuorovaikutus edis-
téaa tyohyvinvointia ja yhdessa tekemisté ja kokemus tulla arvostetuksi lisdd onnellisuutta.
(Ristikangas & Ristikangas 2019,97.)

Valmentavan johtamisen tarkedna keinona on mydés palautteen antaminen, vaikka se koe-
taan yleensa haastavaksi. Palaute olisi hyva saada valittémasti, kun palautteen antamiseen
on aihetta. Palaute voi olla luonteeltaan positiivista tai kriittista (Ristikangas & Griinbaum
2013.) Kriittisen tai ohjaavan seka valitttman palautteen avulla voidaan korjata mahdolliset
vaarat toimintatavat ajoissa. Palautteenantotilanteen on hyva olla vuorovaikutuksellinen ti-
lanne, jossa molemmat osapuolet voivat tuoda keskusteluun oman nakemyksensa asiasta.
Tama tukee parhaiten kehittamisnékdkulmaa. (Uutela 2019, 93-95.) Valmentavan esihen-
kilon pitdisi kehittad tyontekijoitaan ja tukea oppimista, mutta tapahtunutta kehitysta ei voi
arvioida eika edistaa ilman palautetta. Kehittyminen tapahtuu palautteen kautta, kun toimin-

nalla on selkeéat tavoitteet ja mittarit. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 238.)

Palautekeskusteluiden tavoitteena pitaisi olla tydntekijan oppimisen ja kehittymisen tukemi-
nen tyotehtavissdan. Valmentavan johtajan tehtdvand on auttaa tyontekijdd oivaltamaan
omat vahvuudet ja kehittdmiskohteet. (Uutela 2019, 140). McCarthy & Milner (2013, 771-
773) korostavat tutkimuksessaan, etta tulevaisuuteen keskittyva palaute on hyodyllinen
tapa korostaa tyontekijoiden vahvuuksia ja osoittaa, mita he voisivat kehittdé jatkossa.
My®onteinen palaute luo onnistumisen kokemuksia ja lisaa motivaatiota seka tyonimua (Uu-
tela 2019,93). Jarvinen (2013, 113) toteaa, etta jos tyontekija ei saa palautetta tehdysta

tyostd tai toiminnasta, voi han kokea, ettei hanen tyOpanostaan arvosteta. Tulkinta
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arvostuksen puutteesta voi johtaa heikentyneeseen tyémotivaatioon ja sitoutumiseen orga-

nisaatioon.

Neuvon kysyminen on aina helpompaa, kun esihenkild koetaan helposti |&hestyttavaksi.
Tuki ja ohjaus on onnistuneinta silloin, kun esihenkild on osa tyéntekijoiden arkea. Tuki ja
ohjaus nayttaytyy parhaiten arkisissa tyotilanteissa, yksilon ja tydyhteison tukemisessa
sekd oppimisen ja osaamisen kehittamisessa. Esihenkilon pitdisi olla lasna ja saatavilla,
erityisesti silloin, kun esiin nousee haastavia tyGtilanteita. (Uutela 2019, 78-79.) Esihenkil®
voi edistaa kysymyksilla yhteisen ajattelun kehittymista ja han voi ohjata tyontekijoita&n
kohti ongelmanratkaisua ja oppimista. Kysymysten esittdminen viestii tyontekijoille arvosta-
mista ja kiinnostusta heidan mielipiteisiinsa seké niiden hytdyntamiseen. (Soback 2021.)

Ohjaamisen térkeita elementteja onkin kannustaminen, vahvuuksien I6ytaminen seka kehi-
tyskohteiden havainnointi (Uutela 2019, 79-80). Valmentavan esihenkilon ei pitdisi tehda
asioita tyontekijan puolesta, vaan hanen pitéisi tarjota tukea ja apua tyontekijan kehittymi-
seen. Valmentaja johtaja edistdd toiminnallaan omatoimisuuden, itsendisyyden, vastuun-
kannon ja kasvun sek& kehittymisen kulttuuria. Tuen antaminen ja tyontekijoiden vastuut-
taminen on onnistuneen valmentavan johtamisen keinoja. (Soback 2021.) Tuen merkitys
korostuu perheasioiden ja tyon yhteensovittamisessa, jolla on vaikutusta tyéntekijan tydssa
jaksamiseen ja tyohyvinvointiin (Ervasti 2018, 21-24). Valmentavan johtajan tarjoama tuki
edistaa tyontekijan kasvua ja vastuunkannon ottoa, mika edistaa organisaation laajempaa
kehitysta (Soback 2021).

Arvostava ja tukeva ilmapiiri luo ympariston, jossa jokainen voi kasvaa ja kehittya omien
vahvuuksiensa kautta. Tukeva ja arvostava ympadristd muotoutuu heti ensimmaisesta koh-
taamisesta alkaen ja jatkuu edelleen prosessina. (Uutela 2019, 79) Kun ilmapiiri on tukea
antava ja arvostava, kohdataan jokainen empaattisesti ja hyvaksyvasti, kuunnellaan jokai-
sen mielipiteet, arvostetaan jokaista asemasta riippumatta seka rakennetaan ilmapiiri on-
nistumisten ja vahvuuksien varaan. Valmentava johtaja edistaa ymparistéa, jossa mielipi-
teiden esille tuominen, kysymysten esittdminen ja uusien asioiden kokeileminen on sallittua
ja jossa epaonnistuminen ndhdaan oppimisen mahdollisuutena. Lisdksi jokaista kannuste-

taan toimimaan omat vahvuudet hytdyntaen. (Soback 2021.)

Valmentavan keskustelun yhtené ydinkohtana on taysi luottamuksellisuus ja avoin vuoro-
vaikutus. Valmennettavaan liittyvat tiedot pidetd&n ehdottoman luottamuksellisina, ellei han
ole antanut suostumustaan niiden jakamiseen eteenpain. Ennen valmennusprosessin aloit-
tamista valmennettavan kanssa sovitaan erikseen siité, miten hanen tietojaan jaetaan mah-
dollisen toimeksiantajan kanssa. Luottamuksellisuuden rajat ovat tarkea maaritella selke-

asti alussa osapuolten vélilla. (Carlsson & Forssell 2017, 54-57; Soback 2021.) Yksittaisen
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keskustelun siséltd ja tapahtumat pysyvat pelkastaan valmentajan ja valmennettavan vali-
send asiana. Luottamuksellisuutta koskevat sd&nnot on asetettu valmennettavan edun suo-
jelemiseksi. (Carlsson & Forssell 2017, 54-57.) Toisena ydinkohtana ndhdaan Juutin & Vuo-
relan (2015, 24, 95) mukaan henkildston mielipiteiden huomioiminen ja erin nakdkulmien
yhteensovittaminen esihenkilén toimesta. Avoin, arvostava ja luottamuksellinen tydilmapiiri

luo mahdollisuudet keskustelevalle kulttuurille.
Keskustelut

Tavoitteet ja niiden saavuttaminen on valmentavan johtamisen keskeisia piirteita. Tavoittei-
den pitaisi ohjata tehokkaasti toimintaa ja jotta se onnistuu, tulee tavoitteiden olla selkeita
ja konkreettisia. Toiminnan suuntaaminen ilman selkeita tavoitteita on haastavaa. On my6s
huomioitava, etta tavoitteiden tulisi aina olla mitattavia, saavutettavissa olevia ja realistisia.
(Ristikangas & Ristikangas 2019, 218; Grant & Hartley 2013, 111.) Tavoitekeskustelussa
palautteenanto toimii tavoitteen asettamisen valineena. Tavoitekeskustelussa esihenkil®
auttaa tyontekijad ymmartdmaan tavoitteen asettelun piirteet ja tavoitteen merkityksen tyos-
kentelyssa. Keskustelun pitéisi olla avoin ja vuorovaikutteinen seké huomioida esihenkilon
ja tyontekijan omat ndkemykset. Tavoitekeskustelussa tavoitteet on asetettava yhdessa,
jotta se ohjaisi tydntekoa ja maéariteltyyn tavoitteeseen olisi helpompi sitoutua. (Uutela 2019,
87-90.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on selvittdd mita tyontekija haluaa saavuttaa tytssa ja tyo-
elaméssa, hahmottaa tulevaisuutta ja suunnitella henkildkohtaisia tavoitteita (Juuti & Vuo-
rela 2015, 97-99). Kysymysten laatiminen kaynnistaa ajatteluprosessin. Ihmisia tydssa joh-
dettaessa heilla pitaisi olla vastaukset kysymyksiin mité ja miten tehdaéan ja miksi tehdaan.
Tyon tekemisen fokus taytyy olla selkedna ja mikali tyon tekemisen fokus puuttuu, voi huo-
mio Kiinnittya epdaolennaisiin asioihin. Kysymyksilla huomio siirretdén johdettaviin, silla he
ovat vastuussa tyostaan. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 26.) Kehityskeskusteluissa voi-
daan edetad keskustelurungon mukaisesti, mutta sen liséksi tulisi vaalia avointa vuorovai-
kutteista keskustelua (Uutela 2019, 85-86). Keskeista on selvittdaa odotukset, toiveet, antaa
ja vastaanottaa rakentavaa palautetta. Liséksi on tarke&a kehittaa tyontekijan ja esihenkilon
yhteistyota sekéa suhdetta. (Soback 2021.) Esihenkilon tehtéavana on kuunnella tyéntekijan
nakokulmat ja mielipiteet, mahdollistaen keskusteluun osallistuvalle avoimen ja luottamuk-

sellisen tilan vaihtaa ajatuksia (Juuti & Vuorela 2015, 97-99).

Soback (2021) tuo ilmi kirjassaan, ettd avoin ja luottamuksellinen tila mahdollistaa tyonte-
kijan itsetutkiskelun, ammatillisen kasvun seka toiveiden ja tavoitteiden esiintuomisen. Val-
mentavan johtajan rooli on auttaa tyontekijaé arvioimaan tydsuoritusta ja Ioytdamaan keinoja

tai vaihtoehtoisia tapoja tyfelaméaan tulevaisuudessa. Yhteisen pohdinnan tavoitteena on
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tunnistaa ja aktivoida tydntekijan piilevat seka nakyvat voimavarat, joita hanella on ja saat-
taa ne kayttéon tydpanokseen (Juuti & Vuorela 2015, 20). Yksildllinen tapa huomioida tyon-
tekija ja hanen piirteensa tydelamassa on osoitus valmennuksellisesta tydotteesta, jota esi-
henkild toteuttaa (Uutela 2019, 86). Kehityskeskusteluja tulisi kayda saannéllisesti seuran-

nan ja etenemisen arvioimiseksi ja keskustelut voivat olla osa arkea. (Soback 2021).
Johtajan esimerkki

Esihenkilon toiminta heijastaa organisaation arvoja ja sen pitaisi kannustaa tyontekijoita it-
sendiseen ajatteluun seka vastuun ottamiseen (Uutela 2019,78). Jarvinen (2012, 144) ker-
too kirjassaan, etta jos esihenkild laiminlyd arvojen ja ohjeiden suunnannayttajan roolia or-
ganisaatiossa, eivat todennékdisesti tydntekijatkdan tule niitd seuraamaan tydssaan. Val-
mentava johtaja voi toimia esimerkkind muun muassa avoimuudessa, innostuksessa, oppi-
misessa ja jatkuvassa kehittymisessa. Han nayttaa tyontekijoilleen, etta on itse valmis ke-
hittymaan ja oppimaan jatkuvasti. (Grant & Hartley 2013, 110-111.) Jos tydyhteistssa on
vaikeita tilanteita, vaikuttaa esihenkilon reagointitapa huomattavasti tyoyhteisoon. Rauhal-
lisena pysyva esihenkil6 luo ympérilleen myds rauhallisuutta tydyhteisdssa. Tulevaisuuteen
suuntautuva katse, jossa esihenkild kohtaa itsensé ja muut inhimillisesti, kannustaa vir-
heista ja epaonnistumista ylitsepadsemiseen, ovat valmentavan johtajan esimerkillista toi-
mintaa. (Soback 2021.)

Eldorin (2021) tutkimuksessa selvisi, etta esimerkillista johtamista kayttavat organisaatiot
ovat huomattavasti tuottavampia ja ne vastaavat tyontekijoiden henkisiin tarpeisiin perem-
min. Roolimallina toimivan johdon hyétyna on myo6s se, etta tarjottujen palveluiden laatu
paranee ja henkildsto sitoutuu organisaatioon tehokkaammin. Uutela (2019, 100-102) on
my6s havainnut esihenkilén roolimallina toimimisen positiivisia vaikutuksia tyénteolle, ilma-
piirille ja tydyhteisélle. Esihenkild voi omalla toiminnallaan ja kayttaytymisellaan parantaa
tyontekijdn arvostusta ja henkildkohtaista huomioimista. Lisdantynyt arvostus luo avoi-
muutta tydyhteisdssa ja sen ilmapiirissa, luoden luottamusta esihenkiloon. Lisaksi esihen-
kilo voi toiminnallaan vaikuttaa tydhyvinvointiin ja terveydesta huolehtimiseen. Organisaa-
tiossa kehittyy myos positiivinen palautekulttuuri, kun esihenkild kannustaa palautteen an-
tamiseen ja vastaanottamiseen omalla toiminnallaan. Jarvisen (2020, 172-173) mukaan
esihenkildiden pitaisikin pyytaa aktiivisesti palautetta tyontekij6iltdén, jotta johtamista ja sen

menetelmia voitaisiin kehittaa.
4.2 Menetelmat

Kokkonen ja Suikkanen (2022) mainitsevat valmentavan johtamisen oppaassa nelja esitte-

lemisen arvoista valmentavan johtamisen toimintamallia ja tyokalua. Naitd ovat GROW-
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malli, SECI-malli, rautalankamalli palautteen antamiseen ja ratkaisukeskeinen toimintamalli
(Kuvio 9). Naiden liséksi Ristikangas & Ristikangas (2019, 113- 114) puhuvat paljon kayte-

tystd valmentavan johtamisen Pilari-mallista (Kuvio 10), joka nostetaan yhtend menetel-

mana esille.
Keskittyy neljdaan Keskittyy Keskittyy dialogiseen Keskittyy
vaiheeseen: tiedonluomisen sykliin, keskusteluun, jotta: ratkaisuhakuisuuteen,
jossa: ’ jotta:
* Tavoite (Goal) « Voidaan antaa
* Nykytilanne (Reality) * Tiedon positiivista palautetta Tavoite sailyy
s Vaihtoehdot (Options) sosiaalistaminen e Voidaan antaa kirkkaana mielessé
s Sitoutuminen (Will) (Socialization) rakentavaa palautetta Tyontekijat
* Ulkoistaminen voimaantuvat
(Externalization) * Ongelmia ratkaistaan
* Yhdistaminen kaytannollisilla
(Combination) toimenpiteilla
s Sisdistaminen
(Internalization)
Tukee Tukee aitoutta,
suunnitelmallisesti, Edistaé organisaation TN ) K -
henkilSkohtaista ja oppimista ja innovointia  Uottamuksellisuutta, Tukee oppimista,
ammatillista kasvua seki osaamisen samalla vahvistaen DAV 1
ratkaisuhakuisessa hybdyntamisté luoden hyvaa mutta antaen tavoitteellista toimintaa
valmennussuhteessa uutta tietoa kehitysmahdollisuuden organisaatiossa

Kuvio 9. Toimintamallit ja tytkalut (mukailtu Nonaka & Takeuchi 1995, 71-78; Whitmore
2009, 57-62; Kurttila & Aalto 2021, 43-45,59-61)

GROW-malli

Grow-malli, joka on Whitmoren (2009, 57-62) tunnetuksi tekema ja Parppein (2018, 90-100)
mainitsema, on yksi keskeisimmista valmentavan johtamisen ja coachingin menetelmista.
GROW on lyhenne englanninkielisistd sanoista Goal (tavoite), Reality (nykytilanne), Opti-
ons (vaihtoehdot) ja Will (tahto/toimenpiteet). Sen avulla pyritdan parantamaan yksiléiden
seka ryhmien suorituskykya ja potentiaalia tavoitteellisella ja jasennetylla tavalla. Esimer-
kiksi yksildiden kehityskeskusteluissa se tarjoaa selkean rakenteen tavoitteiden asettami-
selle ja toimien suunnittelulle, kun taas tiimien toiminnan kehittamisessé se toimii tytkaluna
strategisten tavoitteiden konkretisoinnissa ja edistymisen seurannassa. GROW-mallin ja-
sennelty ja systemaattinen l&hestymistapa helpottaa valmentavaa vuorovaikutusta seka

valmentavaa johtamista.
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Grow-mallin ensimmainen vaihe alkaa tavoitteen maarittelysta (Goal). Tavoitteen taytyy olla
selked, saavutettavissa ja merkityksellinen. Tama vaihe asettaa keskustelun suunnan ja
selkeyttad, mita halutaan saavuttaa. Tavoitteen maarittelyssa voidaan kayttaa SMART- pe-
riaatetta (Spesific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) varmistamaan, etta ta-
voite on konkreettinen ja realistinen. (Whitmore 2009, 57-59.) Ensimmainen vaihe toimii
interventioin suuntaviivana, kun tarkastelun pohjana on tavoitetila, eikd valmennettavan ny-
kytila tai rajoittavat uskomukset (Parppei 2018, 94-95). Toinen vaihe keskittyy analysoi-
maan nykytilannetta (Reality) ja tunnistamaan nykyiset esteet sek& mahdollisuudet. Realis-
tinen ja rehellinen arvio nykytilanteesta on valttamaton, ennen kuin voidaan edeta ratkaisui-
hin. (Whitmore 2009, 57-59.)

Parppei (2018, 90-100) mainitsee, ettda SWOT-analyysista muotoiltua SOFI- analyysia voi-
daan hyddyntaa yksilon kanssa keskusteltaessa. SOFI- analyysi auttaa tarkastelemaan ai-
heena olevan tavoitteen saavuttamiseen vaikuttavia tekijoitd yksilonnakdkulmasta, kuten
valmennettavan vahvuuksia (Strenghts), mahdollisuuksia (Opportunities), pelkoja (Fears)
ja tavoitteen tiella koettuja esteitad (Impediments). Tassa vaiheessa on olennaista, etta val-
mennettava ymmartaa todelliset lahtékohdat, ja coaching-kysymykset, kuten "Missa olet
nyt suhteessa tavoitteeseesi?” tai "Mitka ovat suurimmat haasteesi?” auttavat tassa pro-
sessissa. Nykytilan kartoitus antaa perustan tulevalle kehitykselle ja toimenpiteille. (Whit-
more 2009, 57-59.)

Kun nykytilanne on selkeasti ymmarretty, seuraava vaihe keskittyy vaihtoehtojen (Options)
kartoittamiseen. Tama vaihe kannustaa esihenkildd oivalluttamaan valmennettavia, val-
mentavan vuorovaikutuksen kautta, erilaisiin ja luoviin ratkaisuvaihtoehtoihin, jotka voivat
vieda lahemmaksi tavoitetta. (Parppei 2018, 95-98.) Tassa vaiheessa valmentajan kysy-
mykset, kuten "Mita vaihtoehtoja sinulla on?” tai "Mita voisit tehda eri tavalla?” ohjaavat
valmennettavaa pohtimaan monipuolisesti vaihtoehtoja ilman liiallista kriittisyytta. Vaihe
edustaa ideointia ja mahdollisten strategioiden arviointia, joita voidaan kayttda suunnitel-
mien toimenpiteiden pohjana. Viimeinen vaihe keskittyy valitsemaan vaihtoehdoista ne, joi-
hin valmennettava sitoutuu ja maarittelemaan itselleen konkreettiset toimenpiteet. Vaihe
maadrittelee valmennettavan tahdon (Will) edetd kohti tavoitetta ja varmistaa, ettd sovitut
toimenpiteet ovat realistisia ja mitattavissa. Onnistuminen riippuu usein valmennettavan si-
toutumisesta ja kysymykset kuten ” Mita konkreettista aiot tehda?” tai "Milloin aloitat?” ovat
tarkeitd. Vaihe konkretisoi esimerkiksi tydelaman kehittdmistydn ja varmistaa, ettd suunni-
telmat siirtyvét kaytantoon. (Whitmore 2009, 61-62.)

GROW-malli toimii erinomaisena valmentavan johtamisen menetelmana, kun organisaa-

tiota halutaan kehittdd. Malli yhdistaa tavoitteellisuuden, realistisen tilanteenarvioinnin ja
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toimintaan ohjaamisen. Erityisen hyodylliseksi tydkaluksi Whitmore (2009) mainitsee mallin
valmentavalle johtajalle, joka haluaa auttaa tiimidan kehittdaméaéan omaa ajatteluaan ja l6y-
tamaan ratkaisuja ongelmiinsa. Lisaksi malli korostaa osallistavaa johtamistapaa, jossa
tyontekijat ovat itse vastuussa tavoitteistaan ja toiminnastaan, mika edistaa heidan sitoutu-
mistaan ja motivaatiotaan. Vaikka malli on laajasti kaytetty ja tehokas, sen suurin haaste
on, etta se vaatii valmennettavalta sitoutumista ja aktiivisuutta. Valmennettavan on oltava
valmis ottamaan vastuuta omasta kehityksestaén, jotta mallin hyddyntaminen onnistuu. Li-
saksi mallin kayttd voi olla aikaa vievaa, erityisesti kiireisissd organisaatioymparistoissa,
joissa esihenkilgilla ei aina ole aikaa paneutua yksittéaisten tyontekijéiden kehitykseen. Or-
ganisaatiossa pitaisi olla resursseja pitkajanteiseen valmennukseen téatd mallia kayttaessa.
(Whitmore 2009, 63.)

SECI-Malli eli tiedonluomisen prosessimalli

Nonakan & Takeuchin (1995, 62-72) esitetty SECI-malli on yksi tunnetuimmista tiedonluo-
misen- ja hallinnan malleista. SECI-malli kuvaa prosessia, jossa hiljainen seké eksplisiitti-
nen eli selkeésti tiedostettu tieto vuorovaikuttavat ja muuntuvat toisikseen, luoden nain uutta
tietoa organisaation kayttoon. Malli keskittyy erityisesti siihen, kuinka organisaatiot voivat
hyodyntaa tiedonmuodostusta dynaamisesti ja jatkuvasti innovaation lahteend. SECI-mal-
lissa tiedonluomisen prosessi etenee neljan vaiheen kautta, jotka ovat sosialisaatio (So-
cialization), ulkoistaminen (Externalization), yhdistaminen (Combination) ja siséistaminen

(Internalization). Tama jatkuva sykli toimii organisaatiossa tiedon luomisen mekanismina.

Ensimmainen vaihe eli sosialisaatio on tiedon jakamista henkildiden vélilla ilman sanoja tai
kirjallista dokumentointia. Kyse on hiljaisen tiedon siirtymisesta henkildlta toiselle, esimer-
kiksi kaytannon tydn tai kokemusten kautta. Vaihetta pidetdén erityisen tarkeéna, koska se
on yleinen japanilaisessa yrityskulttuurissa, jossa tiedon siirtyminen tapahtuu usein infor-
maalisti esimerkiksi mentoroinnin, yhdessa tydskentelyn tai havainnoinnin kautta. Vaiheen
merkitys korostuu silloin, kun kokeneemmat tyontekijat valittavat hiljaista tietoa nuoremmille
tai uusille tyéntekijoille. Hiljaisen tiedon siirtyminen perustuu pitkalti luottamukseen ja lahei-
siin suhteisiin. (Nonaka & Takeuchi 1995, 62-63.)

Nonaka & Takeuchi (1995, 65-66.) mainitsevat, ettd ulkoistamisvaiheessa hiljainen tieto
muutetaan eksplisiittiseksi tiedoksi, esimerkiksi dokumenteiksi, ohjeiksi tai malleiksi. Vaihe
tekee hiljaisesta tiedosta ymmarrettavaa ja jaettavaa laajemmalle joukolle. Ulkoistaminen
tapahtuu yleensé keskustelujen, metaforien tai mallintamisen kautta. Ryhmakeskusteluissa
tama voi nékya esimerkiksi tyontekijoiden kertomien kokemusten ja ideoiden kautta, jolloin
hiljainen tieto tulee nakyvaksi ja siitd voi tulla eksplisiittista. Tiedon jakaminen organisaation

eri tasoille mahdollistuu tdméan tiedon leviamisen kautta.
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Yhdistamisvaiheessa erilaiset eksplisiittiset tiedon osat yhdistetaan ja jarjestetaan uudella
tavalla luodakseen uusia oivalluksia ja tietoa. Nonaka & Takeuchi (1995, 67-68) korostavat,
ettd tdssa vaiheessa tiedon prosessointi ja jakaminen organisaation sisalla on keskeista.
Esimerkiksi eri osastojen raporttien yhdistaminen ja ulkoisten tietolédhteiden hyddyntaminen
VoI tuottaa uusia strategisia ideoita tai ratkaisuja. Yhdistely voi tapahtua myés teknologian
kautta, kun tietojarjestelméat kokoavat tietoa eri lahteista. Lisaksi tiedon yhdistamisen kautta
Voi syntyd uusia toimintamalleja ja tydkaluja, jotka voivat auttaa organisaatiota hyddynta-
maéan jo olemassa olevaa tietoa tehokkaammin. Innovaatioprosesseissa taman vaiheen
merkitys korostuu, kun tarvitaan eri tietol&hteiden integroimista. Vaihe mahdollistuu myés

organisaatioiden oppimisen, kun tieto saadaan jarjesteltya ja jaettua tehokkaasti.

Viimeisessa vaiheessa eli sisdistamisvaiheessa eksplisiittinen tieto muuttuu jalleen hil-
jaiseksi tiedoksi, kun yksilot omaksuvat sen henkilokohtaiseksi osaamisekseen ja kaytan-
ndkseen. Usein tama tapahtuu oppimisen ja kaytannon toiminnan kautta. Sisaistamista voi-
daan verrata oppimisprosessiin, jossa teoriat ja periaatteet muuttuvat arjen kaytannoiksi ja
taidoiksi. Esimerkiksi tyontekijat voivat sisaistaa uusia tydmenetelmia tai prosesseja kay-
tannon kokemuksen kautta. Sisaistaminen sulkee tiedonluomisen kehan, silla se mahdol-
listaa uuden hiljaisen tiedon muodostumisen, joka voi taas my6hemmin tulla sosialisoiduksi
ja jaetuksi muille. (Nonaka & Takeuchi 1995, 70-75.)

Rautalankamalli palautteen antamiseen

Palautteen antaminen on monille johtajille haastava tehtdva, mutta se on samalla olennai-
nen osa toimivaa ja avointa tydyhteis6a (Ristikangas & Griinbaum 2013, 238-248). Kurttila
& Aalto (2021, 85-87) teoksessa esitelty palautteen antamisen rautalankamalli tarjoaa sys-
temaattisen ja kaytannonlaheisen lahestymistavan palautteen antamiseen johtamistilan-
teissa. Malli korostaa erityisesti selkeyttd, johdonmukaisuutta ja vuorovaikutteisuutta, jotka
ovat ratkaisevan tarkeitd valmentavassa johtamisessa ja palautteen valittdmisessa. Teok-
sessa huomautetaan, etta palautteen taytyy olla selkeasti jAsenneltya ja keskittya konkreet-
tisiin havaintoihin ja esimerkkeihin, jotta se on vastaanottajalle ymmarrettavaa ja kehittavaa.
Palautteen antamisen rautalankamalli jakaa palautteen antamisen kolmeen keskeiseen vai-
heeseen, kuten valmistautumiseen, itse palautteenantoon ja palautteen seurantaan. Vai-
heiden avulla varmistetaan, etta palaute on hyvin jasenneltyd, konkreettista ja kehittavaa.
Ensimmainen vaihe korostaa huolellista valmistautumista. Ennen palautteen antamista joh-
tajan on syyta miettia palautteet tavoitteet ja motiivit. Samalla on hyva pyytaa palautteen
saajalta itsearvio, joka voi auttaa ndkemaan miten tyontekija itse kokee suorituksensa ja
mahdollisia eroja nakemyksissa. Valmistautuminen takaa, ettd palaute perustuu faktoihin

ja, etta keskustelu on mahdollisimman rakentavaa. (Kurttila & Aalto 2021, 86-87.)
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Havaintopohjaisessa palautteen annossa korostetaan konkreettisia havaintoja ja esimerk-
keja, jotta palautteenantaja valttdd epamaaraisyytta ja subjektiivisuutta. Palaute tulee esit-
taa selkeasti ja konkreettisesti siitd, mita johtaja on nahnyt tai kuullut. Tama tekee palaut-
teesta objektiivista ja kehityskeskeistd. Esimerkkeja kaytettaessa on tarkedd, etta ne ovat
selkeita ja relevantteja palautteen kohteena olevaan tilanteeseen. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2019, 244.) Seuranta vaiheessa palautteen lopuksi esitetddn muutostoive, joka suun-
taa katseet tulevaisuuteen. Taméa vaihe korostaa, etté palaute ei ole pelkka analyysi men-
neista tapahtumista, vaan se toimii pohjana kehittymiselle ja muutokselle. Seuranta on olen-
nainen osa palautteenantoprosessia, silla se varmistaa, etta tyontekija on ymmartéanyt pa-

lautteen ja, etta palaute johtaa toivottuihin muutoksiin. (Kurttila & Aalto 2021, 87.)

Kurttila & Aalto (2021, 80-90) seka Ristikangas & Ristikangas (2019, 238-248) korostavat
molemmat dialogisen keskustelun merkitysta palautteen antamisessa. Palautteen antami-
sen pitéisi olla vuorovaikutteista ja kaksisuuntaista, mika luo luottamuksellisen ilmapiirin ja
mahdollistaa avoimen keskustelun. Dialogi auttaa my6s vahvistamaan tyontekijan sitoutu-
mista muutoksiin ja kehitykseen. Palautteen antamisen rautalankamalli on arvokas mene-
telma erityisesti valmentavassa johtamisessa, jossa korostetaan vuorovaikutusta, tyonteki-
jan tukemista ja kehityksen mahdollistamista. Selkeasti strukturoitu palaute antaa tyonteki-

j6ille mahdollisuuden oivaltaa omat kehityskohteensa ja edistdd organisaation menestysta.
Ratkaisukeskeinen toimintamalli

Ratkaisukeskeinen toimintamalli, kuten Kurttila & Aalto (2021, 23-27) esittelevat, tarjoaa
selkeédn ja jasennellyn lahestymistavan organisaation ongelmien kasittelyyn ja kehittamis-
prosessien tukemiseen. Malli pohjautuu siihen, etta johtamisessa ja paattksenteossa tulisi
keskittya ratkaisuihin eikd ongelmien jatkuvaan analysointiin. On huomioitava, ettd ongel-
makeskeinen lahestymistapa voi johtaa tarpeettomaan syyllistdmiseen tai paikallaan pysy-
miseen, kun taas ratkaisukeskeinen lahestymistapa edistaa toimintaa ja tuloksia. Keskei-
nen idea on siirtdd huomio kohti haluttua lopputulosta ja konkreettisia ratkaisuja, edeten
pienten askelien kautta, saavuttaen pysyvat tulokset ja luoden jatkuvaa parannusta tyoyh-

teisdssa.

Ratkaisukeskeisen esihenkilon kieli on tarke& menetelméa. Todellisuus muovautuu kielesta,
puheesta seka toiminnasta. On merkittavaa, millaista puhetta ja millaisia sanoja kaytetaan
ratkaisukeskeisessa lahestymistavassa. Ongelmakeskeisessé ajattelussa I0ydetaan usein
syyllisid ja syita, jonka vuoksi puhe voi ajautua negatiiviseen kierteeseen ja tunne siitd, etta
mitd&n ei ole enaa tehtavissa lisaantyy. Tydyhteisossa voidaan kayttaa kysymyksia, kuten
”Onko minulla tapana puhua ongelmista vai mahdollisuuksista?”, "Kaytankd negatiivista

vai toivoa luovaa kieltd?” tai "Miten puheeni ohjaa toimintaani?” selvittdessa tydyhteistn
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ajattelukulttuuria. Ratkaisukeskeinen toimintatapa korostaa, etta tyontekijat usein tietavat
itse parhaiten, mitka ratkaisut toimivat heille ja mita tavoitteita heidan tulee asettaa. Val-
mentavan johtamisen avulla esihenkilé voi auttaa tyontekijoitda nakemaan nama ratkaisut
selkeammin, asettamaan oikeita kysymyksia ja laajentamaan ajatteluaan uusilla nakékul-
milla. Lahestymistapa johtaa usein siihen, etta taysimaarainen tyontekijoiden kapasiteetti ja
osaaminen tulee kaytettya. (Kurttila & Aalto 2021, 23-27.)

Ratkaisukeskeisen toimintamallin 1ahtékohtana on siirtyminen ongelmakeskeisesta ajatte-
lusta ratkaisukeskeiseen ajattelumalliin, jossa keskeisina kysymyksina voi olla "Miten halu-
amme asioiden olevan?” tai "Mitd voimme tehda paastadksemme tavoitteeseemme?”. Toi-
mintamalli sdéstaa aikaa ja resursseja, koska keskitytdan vain siihen, mita voidaan konk-
reettisesti tehda nykytilanteen parantamiseksi ja hyddyntaa aiempia onnistumisia seka hy-
vaksi havaittuja toimintamalleja. (Kurttila & Aalto 2021, 23-27.)

Kurttila & Aalto (2021, 23-27) mukaan monimutkaisten ongelmien ratkaisuksi ei tarvita mo-
nimutkaisia menetelmid. Malli korostaa yksinkertaisia, mutta toimivia vaihtoehtoja. Ratkai-
sukeskeisessa toimintamallissa on useita eri tapoja edeta kohti tavoitetta, ja malli kannus-
taakin kokeilemaan uusia toimintatapoja, jos nykyinen lahestymistapa ei tuota toivottua tu-
losta. On tarkeda muistaa, etta pienillakin muutoksilla on suuri merkitys ja niidenkin vaikutus
voi olla ratkaiseva pidemmalla aikavalilla. Tarkeintéd on havaita, mik& toimii ja vahvistaa
naita toimintatapoja. Ratkaisukeskeisen johtamisen keskeiset periaatteet ovatkin tavoitteel-
lisuus ja eteenpain katsominen, mydnteisyys ja innostaminen, onnistumisen ja mahdolli-
suuksien havaitseminen, erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen lI6ytdminen, askel kerrallaan ete-
neminen ja yhdessa tekeminen sek& muiden arvostaminen. Ei ole tarpeen korjata sitd, mika
ei ole rikki ja on tarke&a vahvistaa toimintaa, joka tuottaa toivottuja vaikutuksia. Jos jokin

l&hestymistapa ei toimi, on syytd muuttaa toimintaa.
Pilari-malli

Pilari-malli on Ristikankaan & Ristikankaan (2019, 113-115) kehittdma valmentavan johta-
misen viitekehys, joka toimii erityisesti one-to-one keskusteluissa eli kahdenkeskisissé vuo-
rovaikutustilanteissa, mutta soveltuu myos laajemmin tydyhteison sisaiseen viestintaan ja
sparraukseen. Malli pohjautuu ratkaisukeskeiseen oppimiseen, jossa painotetaan tulevai-
suuteen suuntautumista ja oikeiden valintojen tekemista muutoksen tukemiseksi. Pilari-
malli noudattaa ratkaisukeskeisen ajattelun ydinasetelmia, joissa tavoitteena on auttaa yk-
siloita tai ryhmia siirtym&an nykytilasta kohti selkedsti maariteltya tavoitetilaa. Nykytilan ja
tavoitteen vali kuvataan kuiluna, jonka kautta valmentava johtaja auttaa tyontekijaa navigoi-
maan ratkaisukeskeisin menetelmin. Malli ei ole lineaarinen, vaan edellyttda jatkuvaa vuo-

ropuhelua, paluuta aiempiin vaiheisiin ja tarvittaessa tavoitteiden tarkentamista. Tama
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joustavuus mahdollistaa valmentavan otteen sopeutumisen yksildllisiin tilanteisiin ja tarpei-

siin. (Ristikankangas & Ristikankangas 2019, 114-115.) Kuviossa 10. kuvataan Pilari-malli
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Kuvio 10. Pilari-mallin vaiheet (mukailtu Ristikangas & Ristikangas, 2019, 114)

vaiheineen.

COATCHAAMINEN
KUILUN YU

Pilari-Mallin ensimmaisessa vaiheessa luodaan selkeéat raamit keskustelulle. Vaihe koros-
taa lasnaoloa nykyhetkessa ja keskustelun kohdentamista tavoitteisiin. Ristikangas & Ris-
tikangas (2019, 115-116) korostavat, etta selkea ja motivoiva tavoite on perusedellytys ke-
hittdmisprosessin onnistumiselle. Esihenkild ei ainoastaan aseta tavoitetta, vaan tukee
tyontekijaa itsenaisesti maarittelemaén ja tarkentamaan tavoitteen. Mahdollisuuksien kar-
toittamisvaiheessa eli toisessa vaiheessa esihenkil® pyrkii hyodyntamaan tyéntekijan omaa
kokemusta ja luovuutta. Valmentava esihenkild ei toimi tiedon jakajana vaan kuuntelee
tyontekijan kokemuksia ja ajatuksia, antaen tyontekijalle tilaa tuoda esiin omia ideoitaan,
joilla voi saavuttaa tavoitteen. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 115-116.)

Ristikankaan & Ristikankaan (2019, 117-118) mukaan kolmas vaihe siirtdd fokuksen konk-
reettisiin toimenpiteisiin. Vaiheen aikana esihenkilon pitéisi ohjata tyontekijaa loytamaan
toimivia toimintatapoja, jotka tukevat sekd henkilokohtaista, ettd organisaation tavoitteita.
Valmentajan rooli korostuu erityisesti, koska esihenkild vastaa tydntekijan ohjaamisesta
kohti realistisia ja toteuttamiskelpoisia ratkaisuja. Tapojen pilkkominen pienempiin osiin voi
helpottaa saavuttamaan yhteisen tavoitteen, samoin kuin arviointimenetelman maarittely.
Pilari-mallin neljdnnessé vaiheessa tunnistetaan mahdolliset esteet ja suunnitellaan, miten

ne voidaan ylittda tai kiertdd. Vaihe on kriittinen, koska organisaatioiden ja yksil6iden
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kohtaamat haasteet ovat usein monimutkaisia ja niiden ylittAmiseen tarvitaan luovia ratkai-
sumalleja. Mallin joustavuus ilmenee tassa, koska se mahdollistaa jatkuvan reflektion ja

tarvittaessa uusien lahestymistapojen kehittamisen.

Viidennessa vaiheessa keskitytddn onnistumisten tunnistamiseen ja palkitsemiseen. Tun-
nustus ja palkitseminen vahvistaa sitoutumista ja motivoi tyontekijaéa jatkamaan valitulla po-
lulla. Palauteprosessin merkitys korostuu erityisesti tassa vaiheessa, silla se tarjoaa tyon-
tekijalle tilaisuuden tarkastella omaa kehitystaan ja sitouttaa hanet entistd vahvemmin or-
ganisaation tavoitteisiin. Viimeisessa vaiheessa Pilari-mallissa keskitytaan toistoon ja ker-
taamiseen. Toisto varmistaa, ettd tyontekijan tydskentelytapojen muutokset juurtuvat pysy-
viksi kaytannoiksi. Keskustelun ja valmennusprosessin aikana opitut sekd esiin nousseet
asiat kerrataan ja tavoitteet varmistetaan viela kerran. Tyontekija tekee itse yhteenvedon,
mika korostaa hdnen omaa vastuutansa ja sitoutumista prosessiin. Esihenkilon tehtavana
on tukea ja varmistaa, ettd suunnitelmat ja toimintatavat otetaan osaksi tyontekijan arkea.
(Ristikangas & Ristikangas, 2019, 119-121.)

Pilari-malli on erityisen hyodyllinen johtamistilanteissa, joissa tavoitteena on syventaa tyon-
tekijan sitoutumista ja luoda pitkékestoisia muutoksia organisaatiokulttuurissa. Malli ei pel-
kastaan auta asettamaan tavoitteita ja saavuttamaan niita, vaan se tukee myos dialogia ja
yhteisen ymmarryksen syventymistd. Ymmarryksen syventyminen vahvistaa puolestaan
tydyhteison tiimihenkea ja lisdd motivaatiota. (Ristikangas & Ristikangas, 2019, 119-121.)

4.3 Valmentava vuorovaikutus

Vuorovaikutus on esihenkilon tydkaluista tarkeimpia (Parppei, 2018, 98-99). Valmenta-
vassa johtamisessa vuorovaikutuksella on tavoitteena vahvistaa sosiaalista paaomaa, joka
on vuorovaikutteisten suhteiden parantamista seka yhteisty6n ja luottamuksen perustan
luomista organisaatiossa (Grant & Hartley 2013, 110-111). O’Broin & Palmer (2006, 19) ja
McCarthy & Milner (2013, 770) painottavat tutkimuksissaan, ettd valmentajan ja valmennet-
tavan valinen vuorovaikutussuhde ei ole pelkastaan tarked menestystekija, vaan se on kriit-
tinen menestystekija valmennuksessa. Vahvan suhteen olemassaolo lisaa mahdollisuuksia
onnistua ja saavuttaa yhteiset tavoitteet. Crossen (2019) mukaan valmennussuhteen luo-
misessa, yllapitdmisessa ja kehittdmisessa on tavoitteella, tehtavalla ja siteella keskeinen
rooli, mitd on hyva pohtia seka asiakkaan etta tarkoituksen nakdkulmasta valmennussuh-
detta luodessa. Hyvéan valmennus suhteen luomiseksi esihenkildiden pitéisi ajoittain pyséh-
tya ja palautua kiireesta, jolloin on helpompi yllapitaa positiivista vuorovaikutusta tyoyhtei-
sosséa (Whitmore, 2009, 68; Grant & Hartley 2013, 110-111).
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Keskeista valmentavassa johtajuustyylissa onkin laadukas vuorovaikutus, rehellisyys ja toi-
miminen valmennettavien naktkulmasta, samalla tukien heita (Hirvihuhta 2006, 55; Pass-
more & Fillery-Travis, 2011; Carter 2015, 4-5). Isotaluksen & Rajalahden (2017) mukaan
vuorovaikutuksen onnistumisen pohjana ja keskeisina tekijoina ovat kuuntelu ja lasna ole-
minen. Valmentajan on syyta keskittyd valmennettavan ajattelutapaan seka siihen kuinka
valmennettava puhuu ja elehtii, jonka kautta saadaan selville millaisia merkityksia valmen-
nettava antaa tapahtumille ja asioille. Valmennuksessa pitdisi olla tulkitsematta valmennet-
tavan esille nostamia asioita valmentajan omien laht6kohtien kautta, pitden omat ennakko-
kasitykset taka-alalla. Valmennettavan kanssa vuorovaikutuksessa valmentaja voi houku-
tella keskustelua suuntaan, mikd valmennettavaa innostaa ja kiinnostaa, sailyttden alkupe-
raiset tavoitteet ja toivotut teemat keskustelussa. Valmentamisessa vuorovaikutukseen liit-
tyy avointen kysymysten esittdmista, jotka jattava valmennettavalle tilaa maarittda asiat
omalla tavalla. Esiin nousseista asioista on tarkeaa kiinnostua ja uteliaisuuden tulisi johdat-
taa valmentajaa kysymaan lisdkysymyksid. Tarkentavat kysymykset voivat edesauttaa vie-
maan aihetta pidemmalle. Valmentajan on hyva tarkentaa omaa ymmarrystaan kasitelta-
vasta aiheesta kysymyksin. (Hirvihuhta 2006, 55-60.)

Hyvaéan vuorovaikutukseen valmennuksessa lukeutuu huomion suuntaaminen valmennet-
tavaan ja hanen tuomiin arsykkeisiin seka spontaanisti niihin reagoiminen. Lisaksi hyvaan
vuorovaikutukseen kuuluu luopuminen rajoituksista ja vaatimuksista. (Isotalus & Rajalahti,
2017.) Valmennettavan antamia arsykkeitd, eli kontaktin ottamista voi pitaé tarjouksena,
jonka vastaanottaja hyvaksyy tai tyrmaa sanoilla, ilmeilla ja eleilld. Valmennusvuorovaiku-
tuksessa joko- tai -ajattelu ja oikeassa oleminen heikentavat vuorovaikutusta. Aloitteen tyr-
maaminen voi ndkya ohittamisena, reagoimattomuutena tai keskeyttdmisena. Ohittaminen
on keskustelutyon tutkimuksessa kaytetty ilmaisu, jolla tarkoitetaan keskustelun toisen osa-
puolen kasitysten ohittamista ja valikoivaa kuuntelua, jossa kuunnellaan vain, milloin toinen
lopettaa, oman ideansa esiin tuomiseksi. Mikali valmentaja keskittyy vain omien ideoiden
esittdmiseen, valmennettavan keskeinen asia saattaa jaada huomiotta. (Hirvihuhta 2006,
56-61.)

Valmentavan johtajan toimintatapoihin lukeutuu keskustelevan tydkulttuurin edistdminen,
joka kannustaa kokemuksien jakamiseen ja reflektoimiseen. Johtaja voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa tyoilmapiiriin seka yhteiséllisyyteen ja vahvistaa sita yhteisia keskusteluja
mahdollistamalla. (Uutela 2019, 81.) Johtaminen perustuu luottamuksen rakentamiseen or-
ganisaation ihmissuhteissa. Luottamuksen syntymiseen tarvitaan aikaa ja vaivaa, silla luot-
tamuksen rakentuminen ei tapahdu itsestdan eika pelkilla sanoilla. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2019, 165-171.) Ladyshewsky (2010) esittda tutkimuksessaan, etta luottamuksen ke-

hittymiseen vaikuttavat johtoasemassa toimivan kyky sekd taidot valmentaa. Liséksi
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aikaresurssit, tyomaara ja tunnealy vaikuttavat luottamuksen kehittymiseen esihenkildn ja

henkiloston valilla.

Luottamus edellyttda yhteista aikaa, jotta se voi kehittya ja vahvistua. Perusta yhteistyolle
ja vuorovaikutukselle rakentuu luottamuksesta. Luottamus rakentuu kahdesta osa-alu-
eesta: kognitionaalisesta ja affektiivisesta luottamuksesta. Kognitionaalisessa luottamuk-
sessa on voitava luottaa siihen, etta ihmiset tarkoittavat sanomaansa ja pitavat lupauk-
sensa. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 165-171; Ladyshewsky 2010.) Viestinnan avoi-
muus ja jasenten yhteistyohalukkuus ovat luottamuksen rakentamisessa avainasemassa.
Luottamusta ei voi pakottaa, joten se perustuu aina vapaaehtoisuuteen. Luottamus lisda
luottamusta, mikd puolestaan vahvistaa sitoutumista ja rohkaisee kokeilemaan uusia asi-
oita. (Ristikangas & Ristikangas 2019, 165-171.)

Ladyshewsky (2010) avaa, etta affektiivisessa luottamuksessa korostuvat huolenpito toisen
hyvinvoinnista ja tunneperaiset siteet. Yhteiset ja yndenmukaiset arvot lisd&véat luottamusta,
edistavat yhteistyota seka vuorovaikutuksen ja suhteiden kehittymista. Myds paatdksente-
koon liittyvat tekijat vaikuttavat luottamukseen, kuten sopeutuminen, riskien sieto ja suh-
teellinen valta. Tilannesidonnaiset tekijat, kuten kiinnostuksen yhtenevaisyys, samankaltai-
suus, turvallisuus ja hyvantahtoinen huolenpito vaikuttavat johtaja-alaissuhteeseen ja siten
luottamuksen yllapysymiseen seké kehittymiseen. Luottamuksen rakentumiseen vaikutta-
vat liséksi esihenkilén osaaminen ja patevyys, ennakoitavuus seka viestintataidot. Ristikan-
gas & Ristikangas (2019, 165-171) ajattelevat, etta turvallisuuden tunne ja luottamuksen
lisdantyminen kannustavat ihmisia puhumaan avoimesti omasta osaamisestaan ja mahdol-

lisista haasteistaan.
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5 Menetelmalliset lahtékohdat ja toteutus
5.1 Tutkimuksellinen kehittamistyo

Tama opinnaytety0 toteutettiin tutkimuksellisena kehittdmistydna useita laadullisia mene-
telmi& kayttaen, lahestyen tutkittavaa aihetta tapaustutkimuksena. Tutkimuksellinen kehit-
tamistyd soveltui opinnaytetydn toteutustavaksi, silla tydssa tavoiteltiin konkreettista muu-
tosta ja tydssa kehitettiin yhteistyborganisaation toimintaa saatujen tulosten pohjalta. Toi-
kon & Rantasen (2009, 20) mukaan tutkimuksellisessa kehittamistydssé tiedontuotantoa
ohjaavat kaytannon ongelmat ja kysymykset. Kehittdmistyon kaytannon ymparistéssa tuo-

tetaan tietoa, jonka apuna kaytetaan tutkimuksellisia menetelmia ja asetelmia.

Tutkimuksellisen kehittamistydn lahtékohtana voi olla organisaation kehittdmisen tai muu-
toksen tarve (Kananen 2015, 33). Siihen siséltyy usein kaytdnndssa ilmenevien ongelmien
ratkaiseminen, uusien toimintatapojen ja ideoiden toteuttamista seka tuottamista. Kehitta-
mistydssa tarkoituksena on usein kehittdd, hahmotella ja kayttoonottaa ratkaisuja seka
vieda asioita kytannon tasolla eteenpain. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa tutkimuk-
sellisuus ilmentyy jarjestelmallisyytend, jolloin tekeminen dokumentoidaan ja perustellaan
seka tietopohjana kaytetdan kaytannon tydsta saatua tietoja ja muuta aiemmin tutkittua tie-
toa. Toimintaan suhtaudutaan kriittisesti, arvioiden tehtyja valintoja, prosessia, saatua tie-
toa, erilaisia ndkdkulmia ja tuloksia. Tutkimuksellisuus ilmenee myos analyyttisyytena, jol-
loin eri menetelmia kaytetdan apuna tunnistaa, laatia ja eritella erilaisia nakokulmia. Koko
prosessi ja lopputulos dokumentoidaan tasmallisesti ja varmistetaan tiedon jakaminen.
(Ojasalo ym. 2015. 17, 19, 22.) Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa pyritddn konk-
reettiseen muutokseen, samalla pyrkien perustellun tiedon tuottamiseen (Toikko & Ranta-
nen 2009. 23).

Opinnaytetydn kehittamisprosessi eteni jarjestelmallisesti kuuden keskeisen vaiheen kautta
(Kuvio 11). Opinnaytetydssa edettiin suunnitelmallisesti, aloittaen yhteistydkumppanin
kanssa aiheen tarpeen tunnistamisesta ja rajaamisesta, jonka pohjalta laadittiin kehittamis-
tehtavat mihin kehittdmisty6lla halutaan vastauksia. Opinnaytetyosta ja kehittamistydsta
laadittiin suunnitelma seka aikataulu toimenpiteineen, jotta tydssa edetdén suunnitelmalli-
sesti vaiheita seuraten ja dokumentoiden. Prosessin alkuvaiheessa tutustuttiin huolellisesti
yhteistytkumppaniin eli HUSin asiakkuushallinnan yksikkdon yksikolté saatujen materiaa-
lien avulla. Prosessin alkuvaiheessa aloitettiin myds teoreettisen viitekehyksen kokoaminen
tutkittavasta aiheesta, tdssa tapauksessa valmentavasta johtamisesta. Teoreettisessa vii-
tekehyksessa kasitellaén valmentavaa johtamista, sen naktkulmia ja tydmenetelmia seka

tydyhteisOn johtamista, jonka pohjalta valmentavasta johtamisesta on saatu laaja
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kokonaiskasitys. Opinnaytetyén toteutusvaiheeseen siirryttiin, kun tutkimuslupa oli saatu
HUSIlta. Opinnaytetydprosessissa edettiin suunnitelman mukaisesti, siirtyen seuraavaan
vaiheeseen edellisen ollessa valmis. Koko prosessin ajan on huolehdittu jarjestelmallisyy-

destd, analyyttisyydesta, kriittisyydesté ja vuorovaikutuksesta eri sidosryhmien valill&.

KEHITTAMISTYON B
PROSESSI P e

(1)

Prosessin aikana jatkuvasti
huolehditaan:
Jarjestelmallisyydesta
Analyyttisyydesta
Kriittisyydesta
Vuorovaikutuksesta
Kirjoittamisesta eri
tahoille
s Eettisyydesta

e

Kuvio 11. Prosessin vaiheet (mukailtu Ojasalo ym. 2015, 24)

Kehittamisty6 kuvautuu usein prosessina, silla se koostuu eri vaiheista, jolloin seuraavaan
vaiheeseen siirrytaan edellisen ollessa valmis. Prosessimainen tyoskentely edesauttaa jar-
jestelmallista toimintaa ja huomioimaan kussakin vaiheessa tarkasteltavat asiat, ennen seu-
raavaan vaiheeseen siirtymista. Tutkimuksellisen kehittamistydn prosessin suunnittelu on
tarke&a aikataulussa pysymiseksi. Ennen suunnittelua kehittdmisen kohde pitéisi tunnistaa
ja ymmartaa siihen liittyvat tekijat. Kehittdmisen kohteeseen perusteellisesti tutustuttaessa
pitéisi selvittden kohteen historia, nykytila seka lahtdkohdat ja esiolettamukset. Kehittami-
sen kohteesta pyritddn I6ytamaan olennaiset kehittamiskysymykset ja sen tueksi luodaan
vahva tietopohja tutkitusta tiedosta sekd organisaatiosta ja tydelamasta saadusta tiedosta.
Huolellisesti ja kriittisesti tehty tiedonhankinta prosessin alkuvaiheessa varmistaa parem-
man lopputuloksen. Prosessin seuraavaan vaiheeseen kuuluu toteutusvaihe, eli suunnitel-
man toteuttaminen. Prosessin lopuksi arvioidaan, miten kehittdmisprosessissa on onnis-

tuttu. (Ojasalo ym. 2015. 23-24, 28.) Kehittamistyontekijat joutuvat panostamaan
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kehittamistydssa omatoimiseen tiedonhakuun, itsensa johtamiseen seka tavoitteelliseen ja

kriittiseen tydskentelytapaan (Ojasalo ym. 2015, 15).

Kehittamistytssa taustatiedon kokoamisen avulla rajataan kehittamiskohde ja méaritellaan
kehittamistehtavat. Kehittamistytssa asetetuille kehittamistehtéville maaritelladn kullekin
tavoitteet seka toimet tavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteiden maarittamisen jalkeen voi-
daan maaritella kaytettavat menetelmat ja lahestymistapa. Lahestymistavalla tarkoitetaan
kehitettavaa ja tutkittavaa ilmiota lahestyttavaa laajempaa nakokulmaa kaytettavid konk-
reettisia menetelmallisia ratkaisuja. Tyypillisten tutkimusmenetelmien lisaksi kehittamisme-
netelméana voi olla esimerkiksi aivoriihitydskentely kaytannonlaheisen kehittdmisen edista-
miseksi. (Ojasalo ym. 2015. 24-25, 28.) Osallisuuden merkitysta on korostettu kehittamis-
toiminnassa siita saatavan hyddyn vuoksi, kuten edistéen sitouttamista ja parempia tulok-
sia. Osallistamisessa on myds kyse siita, ettd he joita asia koskee, ovat osallistumiseen
oikeutettuja. Osallistavassa kehittdmistoiminnassa avoin dialogi on avainasemassa.
(Toikko & Rantanen 2009. 90-93.)

Kehittamistyon tarve

HUSIn asiakkuushallinnan yksikko on perustettu 2023 vuoden vaihteessa Sote-uudistuksen
my6ta. Uuden yksikon ensimmainen toimintavuosi on usein vaihe, jossa prosesseja, raken-
teita ja tyonjakoa testataan kaytannossa. Yksikdssa on koettu hieman yli vuoden toiminnan
jalkeen olevan tarpeen tarkastella toimintamalleja ja -kulttuuria seka johtamismallin toimi-
vuutta. Kehittamisty6 mahdollistaa sen, ettd henkiléston kokemuksia analysoidaan ja arvi-
oidaan kriittisesti, jotta yksikdn toimintaa voidaan sopeuttaa seka kehittéda vastaamaan yk-
sikon todellisiin tarpeisiin ja tavoitteisiin. Ojasalon ym. (2015, 3) mukaan nopeutuneet muu-
tokset tybelamassa ovat tuoneet tullessaan monia uudenlaisia haasteita ja mahdollisuuksia
organisaatioille. Kuviossa 12. kuvataan tarve jatkuvalle kehittamistydlle organisaatioiden ja

yritysten nakokulmasta.
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Organisaatiorakenteen
luomiseen ja henkildston
motivoimiseen

Ongelmien
ratkaisemiseen

Parantamiseen ja Tehostamiseen ja
kasvun prosessien
aikaansaamiseen kehittédmiseen

muutosten kehittzmi
ymmaértémiseen \/- ehittamiseen,
testaamiseen ja

hyddyntamiseen

Mieltymysten Toimintamallien ja
palveluiden
\

Laajenemiseen ja Kysynnén ja toimintaan
kansainvilistymiseen vaikuttavien tekijoiden
ennakoimiseen

Kuvio 12. Kehittamistyon tarve (mukailtu Ojasalo ym. 2015, 12)

Kestava kehittamisty0 onkin noussut tarkedan asemaan ty0elamassa, silla kehittdminen
liittyy nykypaivana jokaisen toimenkuvaan ja tehtaviin. Organisaatioiden on pystyttava en-
nakoimaan muutoksia, arvioimaan muutosten vaikutuksia ja tehtava taméan pohjalta strate-
gisia valintoja. Kehittdmistyon menetelmilla pyritddn luomaan organisaation ympariston ja
tarpeiden pohjalta uudenlaisia toimintatapoja, tuotteita, palveluja tai menetelmia. Usein ke-
hittdmisty6n tavoitteena onkin tuottaa uudenlaisia toimintamalleja, tyokulttuuria, palveluja
tai tuotteita. Parhaimmin menestyvét ne organisaatiot, jotka ovat pystyneet kehittdmaan toi-
mintaansa eteenpadin. Tarvitaan ajankohtaista ja tasmallista tietoa organisaatioiden ongel-
mien ratkaisemiseksi, eli tiedosta pitaé pystya poimimaan oleellinen, organisaation tarpeita
palveleva tieto. Innovaatioiden tuottamisen mahdollisuudet ovat nykypaivand paremmat
kuin ennen. Innovaatiossa etusijalle nousee innovoinnin pehmeammat asiat, kuten organi-
saation ja toimintamallien uudistaminen. (Ojasalo ym. 2015,11-13.) Gray (2004, 3-4) koros-
tavat tutkimuksessa valmentavan johtamisen toteutumisen arvioinnin hyotyja. Arvioinnin

avulla voidaan kehittaa toimintaa, vuorovaikutusta seka valmennusprosesseja.
5.2 Tapaustutkimus

Kehittamistydssa lahestyttiin tutkittavaa kohdetta tapaustutkimuksella eli case study -lahes-
tymistavalla, kartoittaen kehittamistarpeita reaaliajassa asiakkuushallinnan omassa toimin-
taymparistdssa, silla tutkittavasta kohteesta ja toimintamalleista haluttiin saada laaja ym-

marrys  kehitystarpeiden  pohjaksi.  Tutkimalla  asiakkuushallinnan  yksikk6a
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tapaustutkimuksena saatiin yksityiskohtaista tietoa, kuinka organisaatio toimii vuorovaiku-
tuksellisessa toimintaymparistéssaan, minkalaisia toimintamalleja on ollut kaytdssa, mita
haasteita on ilmennyt ja miten haasteita voitiin ratkaista kehittamisehdotuksin. Tama tieto-
pohja tuki organisaation kokonaisvaltaista ymmartamista ja antoi tilaa ilmién monimuotoi-

suudelle.

Tapaustutkimuksen (Case study) lahestymistavan valinnassa ei ole kyse konkreettisten
menetelmien, kuten haastattelun, kyselyn tai yhteiskehittamistydskentelyn valinnasta,
vaikka lahestymistapa ohjaa kehittamistyontekijoitda menetelmévalinnoissa. Tapaustutki-
mus on tyypillinen tutkimusstrategia ja sen laht6kohdat ovat tieteellisen tutkimuksen perin-
teissa. Case study sopii kehittamistydn lahestymistavaksi, kun on tarkoitus ymmartaa sy-
vallisesti kehittamisen kohdetta ja tuottaa kehittdmisehdotuksia tai ideoita. Tutkittava kohde
eli tapaus (case) voi olla organisaatio tai sen osa, tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Ta-
paustutkimus helpottaa ymmartamaan esimerkiksi vuorovaikutussuhteita ja toimintaa yri-
tyksessa. Kuitenkin on muistettava se, etta tapaustutkimuksen kohde valitaan aina ty6ela-
man kaytannon tarpeen ja sille asetettujen tavoitteiden ohjaamana. (Ojasalo ym. 2015, 51-
53.)

Tapaustutkimus mahdollisti organisaation syvéllisen analyysin ilman pyrkimysta tilastolli-
seen yleistdmiseen, mika tekee siita erityisen sopivan kehittdmistyon strategian asiakkuus-
hallinnan yksikdssa. Tassa tapauksessa painopisteena oli saada syvéllinen ymmarrys ke-
hittdmiskohteesta eli asiakkuushallinnan toimintatavoista sen omassa ympéristossaan ja

kyseista tietoa kaytettiin pohjana uusien seka konkreettisten kehittamisehdotusten pohjana.

Case study tuottaa tietoa tapahtuvasta ilmidsta reaaliajassa sen todellisesta tilanteesta ja
toimintaymparistosta. Tapaustutkimus pyrkii tuottamaan perusteellista ja yksityiskohtaista
tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tieto mahdollistaa organisaation tai muun kehittamiskoh-
teen ymmartamisen kokonaisvaltaisesti sen realistisessa toimintaymparistossa, joka tuo ke-
hittdmistybhén moninaisuutta ja syvallisyytta, antaen tilaa ilmién monimuotoisuudelle yritta-
matta yksinkertaistaa sita turhan paljoa. Case studyssa on yleensa vain yksi tutkimuksen
kohde ja tutkimuksella ei pyrita tilastolliseen yleistimiseen. Tarkeda on saada tiivista koh-
teesta paljon, kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimuksessa on tarkoituksena tuottaa

uutta tietoa kehittdmisen tueksi. (Ojasalo ym. 2015, 51-53.)
Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Tassa tutkimuksellisessa kehittamistydssa hyddynnettyja laadullisia menetelmié olivat tee-
mahaastattelut, jotka toteutettiin puolistrukturoidussa muodossa ja yhteiskehittamisen tyo-
paja, jossa hyddynnettiin osallistavia menetelmié. Lisaksi aineiston keruussa hyédynnettiin

olemassa olevia dokumentteja yksikon toiminnan ymmartamiseksi. Aineistolahtéinen
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sisallonanalyysi oli keskeisessa roolissa, jotta voitiin nostaa esiin ilmeneminen, haasteet ja
kehittamisehdotukset, jotka olivat keskeisia valmentavan johtamisen nakdkulmasta. Opin-
naytetydssa haluttiin ymmartaa tutkittavaa ilmiota henkiléston nakoékulmasta, eli miten HU-
Sin asiakkuushallinnan yksikdssa valmentava johtaminen toteutuu ja millaisia haasteita yk-
sikbssa on. Opinnaytetydssa pyrittiin 16ytdmaan kehitysehdotuksia henkildstén nakdkul-
mien pohjalta ja teoriatietoa yhdistamalla. Opinnaytetydssa tutustuttiin seka sen pohjaksi
laadittiin laaja tietoperusta valmentavan johtamisen ulottuvuuksista ja kehittdmistehtavien
kannalta keskeisisté aiheista. Teoriapohja edisti tutkittavaan ilmiéon perehtymisté ja HUSIn
tarjoaman aineiston avulla saatiin kokonaiskuva yksikdon toiminnasta, laajentaen opinnay-
tetyon tekijoiden nakokulmaa kehittamistyOsta. Kehittamistydssé olennaisena osana on
haastateltavien kokemukset, tunteet ja mielipiteet, jotta tutkimusta ohjaaviin kysymyksiin

saatiin autenttista tietoa

Ennen haastatteluja, yhteiskehittamisen tydpajaa ja aineiston analyysia on opinnaytetydhon
rakennettu tietoperusta ja perehdytty aiheen teorioihin seké organisaation dokumentteihin,
kuten Kananen (2015, 27) kuvailee kehittdmistutkimuksen oppaassa, teoreettisen viiteke-
hyksen rakentamisesta. Erityisesti tama on tarkeda niissa opinnaytettissa, joissa pyritaan
ymmartamaan ilmiéita. Tietoperustan eli teoriaosan pitaa liittya kehittamistehtaviin ja tyo-
elaman tarpeisiin. Tietoperustassa perehdytaan ja esitellaan ongelman kannalta oleellinen
kirjallisuus, tutkimukset ja kasitteet. Teoriaosan tulee olla tarpeeksi laaja, ajankohtainen ja
aiheeseen liittyva mutta kuitenkin rajattu. Tietoperustassa tutkimuksien ja muun kirjallisuu-
den tarkoituksena on osoittaa opinnaytetydn Kkirjoittajien perehtyneisyys teoreettisiin taus-
toihin kehittdmistybn mukaisesti seka sen pohjalta tehdaan empiirisen osan kysymykset.
Tarke&a on, ettd tydssa ilmenee tietopohjan ja oman tutkimuksen (empirian) vahva yhteys.
(Kananen 2015, 27-28.)

Laadulliset tutkimusmenetelmét pohjautuvat ihmisiin liittyvien tapahtumien ja ilmiéiden sy-
valliseen ymmartamiseen ja tulkitsemiseen. Primaarisina aineistonkeruumenetelmina laa-
dullisessa tutkimuksessa kaytetaan esimerkiksi haastatteluja, kyselyja, havainnointia ja ai-
neiston analyysia. Sekundaarisina aineistonkeruumenetelmina toimii muun muassa doku-
mentointi. (Kananen 2015, 26; Tuomi & Sarajarvi 2018, 53-63, 64-71; Tietoarkisto 2023.)
Kehittamistyontekijat voivat perehtyd tutkittavaan ilmidon ja organisaatioon jo etukateen
olemassa olevien dokumenttien avulla, joita ovat esimerkiksi verkkosivut, raportit ja manu-
aalit. Tutustumalla tutkimuskohteen aineistoihin saadaan kokonaiskuva tutkittavasta koh-
teesta helposti ja nopeasti. Liséksi dokumentoinnin avulla saadaan kuva organisaation toi-
minnasta, mika auttaa silloin, kun aloitetaan kehittdmisongelmaan liittyva aineistonkeruu.
(Kananen 2015, 77-78.) liman tietoa organisaatioista ja kehittdmisen kohteesta voi kehitta-

mistyd jaada pelkan tietoperustan varaan. Menetelmat valitaan aina kehittdmistyon
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tehtavien, tavoitteiden, kohderyhman, resurssien ja toimintaymparistd huomioiden (Kos-
tamo ym. 2022.)

Eri aloilla laadullista tutkimuksen menetelmia kaytetaan esimerkiksi organisaation asiantun-
tijuuden kehittamisen ja osaamisen tutkimukseen seké syvennytaan organisaation johtami-
seen ja arvoihin (Vilkka 2021). Laadullisten tutkimusmenetelmien tavoitteena on ymmartaa
ilmioita syvallisesti ja perinpohjaisesti seké laatia ilmidista laadullisia kuvailevia ja tulkinnal-
lisia selityksia (Tietoarkisto 2023; Vilkka 2021). Hirsjarvi & Hurme (2022, 19) mainitsevat
Glesnen ja Peshkinin (1992) nédkemyksen siitg, etta kvalitatiivinen tutkimus on ymparisto-
sidonnaista ja keskittyy olennaisesti haastateltavien nakdkulmien ymmartamiseen. Tama
tarkoittaa sita, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa ja sen menetelmissa kiinnitetaan erityista
huomiota tutkimusymparistéon ja siihen, miten ympadristd vaikuttaa tutkimusprosessiin ja
tutkittaviin. Tarke&da on pyrkia syventymaan haastateltavien kokemuksiin, mielipiteisiin ja
tunteisiin saadakseen kokonaisvaltaisen kasityksen tutkimusaiheesta. Ymparistésidonnai-
suuden korostaminen viittaa siihen, etta tutkimuksen tulokset ja tulkinnat ovat vahvasti si-

doksissa tutkimusymparistoon ja siella esiin tulleisiin ilmiéihin.
5.3 Kehittdmisty6n aineiston keruu

Opinnaytetytn aineisto koostui kahdesta aineistosta ja aineiston keruu toteutettiin kahtena
eri ajankohtana. Ensimmainen aineisto muodostui asiakkuushallinnan yksikon tydntekijoi-
den puolistrukturoiduista teemahaastatteluista, jotka toteutettiin yksilohaastatteluina. Haas-
tatteluissa selvitettiin valmentavan johtamisen ilmenemista, haasteita ja kehittdmisen tar-
peita asiakkuushallinnan yksikossa. Haastattelujen ja niista tehdyn analyysin seké teoriatie-
don pohjalta tuotettiin tietoa valmentavan johtamisen ilmenemisesta, haasteista ja kehitys-
ehdotuksista, jotta HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa voidaan tulevaisuudessa kayttaa

valmentavan johtamisen keinoja laadukkaammin.

Haastattelujen tulokset esiteltiin yksikon tyontekijoille yhteiskehittdmisen tydpajassa, josta
muodostui toinen aineisto osallistavien menetelmien kautta. Yhteiskehittamisen tyOpaja
hyodynsi osallistavia menetelmid, jotta asiakkuushallinnan yksikon tyontekijat saivat osal-
listua yksikéssa toteutettavan valmentavan johtamisen kehittamiseen ja nain vastattua
mahdollisimman tarkoituksenmukaisesti yksikon kehittamisen tarpeisiin. Tyopajassa kehi-
tysehdotusten laadinnassa edettiin ratkaisukeskeisesti ja tunnistaen kriittiset kehittamiskoh-
teet, kuten toiminnan haasteet seka samalla muodostaen niihin konkreettisia toimenpide-
ehdotuksia. Tama prosessi perustuu teoreettisiin ja kaytanndllisiin malleihin, kuten valmen-
tavaan johtamiseen seka yhteiskehittamiseen. Kehitysehdotusten muodostaminen perustui
huolelliseen yksilohaastatteluista tehtyyn analyysiin ja yhteistydhon ty6elamanedustajan

kanssa.
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Yksilohaastattelut

Tassa opinnaytetydssé aineistoa keréattiin teemahaastatteluilla (Liite 1), jotka toteutettiin yk-
silollisesti, jokaiselle haastateltavalle erikseen. Haastattelut toteutettiin HUSin asiakkuus-
hallinnan yksikén tyontekijoille (N=9) kesdkuussa. Haastatteluista kahdeksan toteutettiin
kasvotusten ja yksi haastatteluista oli etana Teams-alustan valityksella. Opinnaytetyon te-
kijoista vain yksi toteutti haastattelut luotettavuuden lisd&miseksi. Haastattelut toteutettiin
puolistrukturoituna teemahaastatteluna, johon laadittin ennalta kysymyksia teemoittain.
Teemat maariteltiin opinnaytetyon kehittamistehtavien ohjaamina. Kysymykset olivat jokai-
selle haastateltavalle samat, vaikka kysymysten jarjestys tai sanamuodot saattoivat vaih-
della haastattelujen valilla. Haastateltaville ei toimitettu kysymyksia etukéateen, jotta vas-
tauksista saadaan mahdollisimman todenmukaiset. Haastattelut nauhoitettiin Teams- so-

velluksella ja niihin ei keratty tunnistetietoja.

Haastattelujen avulla pyritdan saamaan todellista tietoa aiheesta, joka edistaa ilmion ym-
martamista ja sen kanssa toimivia henkil6ita. Haastattelujen kohteena on henkil6t, joita ke-
hittdmistutkimuksen aihe koskee. Haastattelujen tavoitteena on saada ndkemyksia ongel-
masta, |0ytaa todellinen ongelma ja syyt sille. Haastattelut edistdvat muutokseen sitoutumi-
sessa myohemmassa vaiheessa, silla luovat luottamuksellisuutta ja haastateltavat tuovat

oman panoksen muutokseen. (Kananen 2015, 81.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu sopii tilanteisiin, joissa ei taysin tunneta
tutkimuksen kohteena olevaa ennakkoon eika haluta ohjailla liikaa haastatteluun vastaajia.
Puolistrukturoidussa haastattelussa teemat haastatteluun on mietitty huolellisesti etukateen
mutta sananmuodot seka painotukset ja kysymysten jarjestys voi vaihdella haastatteluiden
valilla. Haastattelua voidaan muokata edellisten haastattelujen perusteella, jos niissé nou-
see esiin tarkeitd asioita, joita ei osattu ottaa huomioon etukateen suunniteltaessa haastat-
teluja. (Ojasalo ym. 2015, 42.) Ennalta maariteltyjen teemojen avulla varmistetaan haluttu-
jen osa-alueiden keskustelu. (Kananen 2015, 83). Puolistrukturoidun haastattelun etuna on
se, ettd kysymykset ovat samoja kaikille haastateltaville ja haastateltavat saavat vastata
omin sanoin ilman vastausvaihtoehtoja (Eskola & Vastaméaki 2015, 29). Tutkija osallistuu
itse tutkimukseen ja vuorovaikutukseen tarkoituksenaan ymmartaa tutkittavien nakdkulmia,
kuten Hirsjarvi & Hurme (2022, 21-22) kuvaavat.

Yhteiskehittamisen tyopaja

Yhteiskehittdmisen tydpaja (N=8) jarjestettiin osana opinnaytetyota, jonka tavoitteena oli
kehittda ja selkeyttdd valmentavan johtamisen periaatteita seké kaytantoja HUSIn asiak-
kuushallinnan yksikdssa yhteistydssa yksikon tyontekijoiden kanssa. TyOpajassa pyrittiin

maarittamaan valmentavan johtaminen kasitteena ja selvittamaan mita edellytyksia sen
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toteuttaminen yksikolta vaatii. Liséksi tydpajan tarkoituksena oli tunnistaa haasteet ja auttaa
asiakkuushallinnan yksikén henkilostba loytamaan ratkaisuja- ja toimenpiteita kaytannon
johtamistydn kehittdmiseksi haastatteluista saatujen tulosten pohjalta. Tydpaja toteutettiin
13.9.2024 ja tydpajan tarkoituksena oli kehittaa valmentavaa johtamista asiakkuushallinnan

yksikssé yhteiskehittdmisen keinain.

Yhteiskehittdminen on tapa toteuttaa innovaatioita yhdessa. Yhteiskehittdmisen kohteena
voi olla esimerkiksi uusien prosessien, toimintamallien, strategian tai ratkaisun kehittami-
nen. Yhteiskehittamiselle ominaista on tyopajamainen tyoskentely samassa tilassa, se on
keskustelevaa ja osallistavaa. Yhteiskehittdmisen ominaispiirteind on perehtya ja kehittaa
yhdessa aihetta avoimesti ja tuoda esille aiemmin kaytdssa olleet toimintatavat seka osaa-
minen. Edellytyksena onnistuneelle yhteiskehittamiselle on avoin ja toimiva kommunikointi,
jokaisen mahdollisuus osallistua sekd johdon aktiivinen mukaan ottaminen. (Kerdnen
2022))

Ty6pajatydskentely on tapa tydskennellda ryhmana tavoitteellisesti ennalta méaritetyn tee-
maan tai asiaan liittyen. Tydpajan tavoitteena voi olla esimerkiksi lis&td ymmarrysta, ideoida
tai kerata tietoa. TyOpajaan osallistuville taytyy maaritella selkedasti tavoitteet, mihin tarkoi-
tukseen tyOpaja on jarjestetty ja mihin tydpajassa saatua aineistoa kaytetaan. (Vilkka 2021.)
Yhteisollisille ideointimenetelmille on tyypillista, ettd ryhma ihmisia luo yhdessa uusia nako-
kulmia luovuutta tukevilla menetelmilla. Luovuutta ja avointa keskustelua tukevia menetel-
mi& on muun muassa aivoriihitytskentely (brainstorming), Osbornin lista, 8x8-menetelma,

kuusi ajatteluhattua ja kaukaiset ajatusmallit. (Ojasalo ym. 2015, 44-45).

Opinnaytetydssa toteutetun tydpajan keskeisina tavoitteina oli lisatéa ymmarrysta valmenta-
van johtamisen periaatteista ja kaytannon toteutuksesta, méaaritella valmentavan johtami-
sen kasite yksikon toimintaymparistossa. Tavoitteena oli tunnistaa valmentavan johtamisen
haasteet ja niiden taustatekijat, kehittd& konkreettisia ratkaisuja ja toimintamalleja, joilla val-
mentavaa johtamista voidaan vahvistaa seka asettaa tavoitteet ja luoda seurantamekanis-

meja valmentavan johtamisen edistymisen arvioimiseksi.

Tybpajaan oli varattu aikaa yksi tunti. Yhteiskehittdmisen tyOpajaan osallistui seitseman
haastatteluun osallistunutta ja asiakkuushallinnan yksikon johtaja. Yhteiskehittaminen to-
teutettiin Teams-palaverina, jotta mahdollisimman moni haastatelluista p&asi osallistumaan
yhteiskehittamisen tyOpajaan. Etdna toteutettu tydpaja mahdollisti [Ahes kaikkien tiimin ja-
senten osallistumisen, mik& on tarkeda sitoutumisen varmistamiseksi johtamiskaytantojen
kehittamisessa. Yhteiskehittaminen aloitettiin maarittelemalla tybpajan tavoitteet, kertaa-
malla opinndytetydn kehittAmistehtavét ja esittelemalld haastatteluista saadut tulokset val-

mentavan johtamisen ilmenemisestd, haasteista ja kehittdmisen tarpeista seka naiden
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merkityksesta asiakkuushallinnan yksikdssa. Aiheen avauksella pyrittiin herattamaan moti-

vaatio ja luomaan yhteista ymmarrysta kehittamisen tarkoituksesta.

Yhteiskehittdminen aloitettiin maaritteleméalla valmentava johtaminen kasitteena yhteisen
ymmarryksen luomiseksi ja kartoittamaan mité valmentavan johtamisen toteutuminen edel-
lytta& esihenkilolta, tyontekijoilta ja koko yksikoltd. Ensimmaéaisessé harjoituksessa tiimi oh-
jattiin Jamboard-alustalle, jossa tehtavéana oli pohtia yksil6llisesti pos-it-lappujen kautta, mi-
ten valmentava johtaminen maaritellaén yksikossa (Kuvio 13). Jokainen tyontekija nosti
anonyymisti ja yksil6llisesti Jamobard-alustan digitaaliselle flappitaululle kuvauksen val-
mentavasta johtamisesta seké sen tarkeista elementeista tyontekijan, esihenkilon ja koko
yksikén nakokulmasta. Harjoituksessa nousseet tulokset kaytiin yhdesséa avoimesti ja vuo-
rovaikutuksellisesti keskustellen. Keskustelu Kirjattiin toisen opinnaytetyon tekijan toimesta.
Osalllistujat saivat halutessaan tuoda kirjoittamansa aiheen yhteiseen keskusteluun tai vaih-
toehtoisesti jattaa sen nostamatta esiin. Jamboard-alustan digitaalisen flappitaulun ja avoi-
men keskustelun pohjalta muodostettiin yhteinen nakemys valmentavan johtamisen nykyti-
lasta seka sen maarittelysta asiakkuushallinnan yksikdssa. Digitaalisen flappitaulun avulla
saatiin kerattya paljon tietoa rajallisen ajan puitteissa ja jokainen sai danensa kuuluviin.
Flappitaululta nostettiin yksittaisia, toistuvia aiheita ja kokonaisuuksia yleiseen keskuste-
luun seké keskustelun pohjalta kirkastettiin valmentavan johtamisen maéaritelmaa ja toteu-

tumisen edellytyksia.

Valmentavan johtamisen maéarittely ja toteutumisen edellytykset yksikossa

Esihenkild Koko yksikko Tydntekija
Keskustelun
aiheessa pysyminen Puheen AT Avoin ja
Y erityisesti nopeasti t i Kyselevd Aktiivi itseohjautuvuus Vastuunotto

hy&dynnetaan aika selkeys muuttuvissa e L kesiustelukulttuurl iivisuus
tehokkaasti tilanteissa ilmapiiri
Huolehditaan, I Asioiden LRNEIET e
ettd jokainen I::'f?:;'::;’;n loppuun Lasnaoclo . on Su-!(em LD Prt.:akl:uvmyen Reilusti/luottamuksell
e ) vieminen ja tilanteessa Ratkaisukeskeisyys jasita tekevit valht_oe_hmjen a huolien ilmaisu

sen varmistus kaikki pohtiminen

toisilleen

Ei valmiita P

Sastavillahavoitettavi Tasmalli ia -> e Ja jittava aik Pitaa Riittavat yhteiset = 5
tarvitta Asmallisyys is3a aj aika = i
S SR )| B nisille ryhmaén eSSy jakaminen BoskivsLL
varmistus kaikille
e lisikysymyksilla kasassa
Yhdessa Lentokorkeus: .
. e e g Yhteisten
Tiimin sparraaminen PYysy WEL e
L A A
Jja J Sparrausparien ennen taktisella tyén e e =
B haastavia tasolla ja tekemisen :Imaisenjus
ia tai huolehdit d kasi ot o
tilaisuuksia siitd yhdessa Eikaalotas

Kuvio 13. Valmentavan johtamisen maarittelya

Seuraavaksi tiimi kartoitti yhdessa valmentavan johtamisen kehittamisehdotuksia hyddyn-

téen haastattelujen tuloksia sekad vuorovaikutteista ratkaisukeskeista aivoriihitydskentelya.
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Tiimin jasenet tunnistivat kaksi tarkeinta kehittamisehdotusta, jotka ovat enemman aikaa
keskusteluille ja henkildkohtaisten tavoitteiden asettaminen. Aivoriihitydskentely auttoi

konkretisoimaan kehittdmisehdotukset ja loi pohjan ratkaisujen kehittamiselle.

Tybpajan kolmannessa vaiheessa tiimi kehitti kehittamisehdotuksiin ratkaisuja ja toimen-
pide-ehdotuksia, jotka vastasivat aiemmin haastatteluissa ilmenneisiin valmentavan johta-
misen haasteisiin. Ratkaisuehdotukset k&siteltiin ja arvioitiin yhteisessa ymmarryksessa.
Ratkaisuehdotukset riittamattomille keskusteluille ovat aiheiden priorisointi ja paattaminen
etukateen, tavoitteiden asettaminen keskusteluille ja teemojen maarittely aiemmassa ko-
kouksessa seka akuuttien asioiden esille nostaminen kokouksien alussa. Ratkaisuehdotuk-
set henkilékohtaisten tavoitteiden puutumiselle ovat yksil6llisten kehityssuunnitelmien laa-
timinen jokaiselle tydntekijalle, sitoutuminen omiin tavoitteisiin, tavoitteiden yhdenvertai-
suus ja mentoriparin tydskentelyn hyddyntaminen. Ratkaisuehdotuksien tavoitteet ja mene-
telmat dokumentoitiin, jonka johdosta konkreettisia ehdotuksia valmentavan johtamisen ke-

hittamiseksi tuotettiin.

Tybpaja paatettiin yhteenvetoon, jossa kerrattiin tydpajassa kaydyt asiat ja sovittiin loppu-
tuotoksen muodosta seké seuraavista askeleista. Lisaksi sovittiin myds seurannan ja arvi-
oinnin kehittdmisesta seka mahdollisista jatkokehittAmisideoiden esille tuomisesta loppu-
tuotoksen yhteydessad. Seurantamekanismien avulla varmistetaan, etta tyopajan tulokset

eivat jaa pelkastaan suunnitelmiksi, vaan ne jalkautetaan arjen toimintaan.
5.4 Aineiston analysointi

HUSIn asiakkuushallinnan yksikon tyontekijoille (N=9) toteutetut yksildhaastattelut nauhoi-
tettiin yhden opinnaytetyon tekijan toimesta ja niihin ei keratty tunnistetietoja. Toinen opin-
naytetyon tekijoista kuunteli ja litteroi jokaisen haastattelun. Litteroinnin jalkeen aineisto lu-
ettiin useamman kerran molempien opinnaytetytn tekijdiden toimesta, jotta aineistosta saa-
tiin kokonaiskuva. Litteroidusta tekstista luokiteltiin aineisto teemojen alle varikoodaamalla
ja ryhmittelemalld, tavoitteena nostaa esiin tutkimuksen kannalta olennaiset asiat seka
saada vastauksia opinnaytetyon kehittdmistehtaviin. Haastatteluja lapi kdaydessa aineisto
saturoitui selkeasti neljannen tai viidennen haastattelun kohdalla, joka tarkoittaa sitd, etta
aineistosta ei noussut esiin tutkimuksen kannalta uutta merkittavaa tietoa. Saturoituneesta
aineistosta nostettiin esiin tuloksiin aiheet, jotka toistuivat vahintdan 33,3 %, eli kolmella
haastateltavalla. Yksittaisia aiheita ei nostettu esille, jotta anonymiteetti sailyi. Aineiston
analysointi toteutettiin induktiivisesti eli aineistolahtdisesti, iiman teoreettista hakékulmaa.

Kuviossa 14. on esitetty sisallonanalyysin eteneminen vaiheittain.
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Haastatteluiden Aineiston redusointi ja Samankaltaisuuksien Alaluokkien
kuunteleminen ja oleellisten ilmausten etsiminen redusoiduista yhdistaminen ja
puhtaaksi alleviivaaminen ilmaisuista yléluokkien
kirjoittaminen vérikoodein muodostaminen
Kasitteiden kautta
vastaukset
kehittamistehtaviin
Haastatteluiden Pelkistetettyjen ja Redusoitujen ilmausten Ylaluokkien
lukeminen ja sisaltéon varikoodattujen ryhmittely seka yhditdminen ja
tutustuminen iimausten yhdistaminen ja padluokkien
luetteloiminen alaluokkien muodostaminen
muodostaminen seka kokoavan

kasitteen luominen
Kuvio 14. Sisallénanalyysin eteneminen (mukailtu Tuomi & Sarajarvi, 2018)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto on paaasiallisesti tekstia, mutta voivat olla my6s &a-
nitteitd. Laajoja aineistoja, kuten &anitteitd on tarpeen yhdenmukaistaa eli purkaa teksti-
muotoon. (Kananen 2015, 88.) Aineiston analysoinnin tavoitteena on kuvailla, tulkita ja ym-
martaa tutkimuksen kohteena olevaa ilmidta. Aineiston analysoinnin tarkoituksena on luoda
saadusta aineistosta kokonaisuus, jonka avulla tuotetaan tulkinta ja jonka pohjalta tehdaan
johtopaatoksia tutkittavasta aiheesta. Aineistonkeruun jalkeen aineiston analysointi jatkuu
tutkijan toimesta lukemalla aineistoa uudelleen useamman kerran, jolla tavoitellaan saa-
maan kuva aineistosta, millaisiin kategorioihin, teemoihin tai luokkiin aineisto pystytaan ryh-
mittelemaan. Taméan lisaksi tutustutaan aiheeseen liittyvaan teoriatietoon ja tutkimuksiin.
Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan tavanomaisesti useissa eri vaiheissa ja rin-
nakkain eri menetelmia kayttaen. Aineiston analysoinnissa yhdistyy synteesi ja analyysi osi-
tellen aineisto valitun menetelman mukaisesti, jonka jalkeen tehdaan aineiston pohjalta syn-
teeseja ja ne kootaan. Uudelleen kootusta aineistosta tehdaan johtopaatdksia. Koko-

naisprosessi kuvataan selkeasti raportissa jokainen vaihe kerrallaan. (Puusa 2020.)

Aineiston analysoinnin ensimmainen vaihe toteutetaan aineistoléhtdisesti ilman teoreettista
nakokulmaa. Aineistosta saadun kokonaiskuvan jalkeen aineisto pilkotaan osiin ja tarkas-
tellaan yksityiskohtaisesti, jonka liséksi aineistoa pelkistetaan. Pelkistamista ohjaavat ase-
tetut kehittdmistehtavat. Analyysissa voi edeta pelkistettyjen lauseiden ryhmittelemalla ne
samankaltaisten ja erilaisten joukoksi. Aineiston hahmottamiseksi aineiston voi koodata esi-
merkiksi yhtenaisten merkityksien tunnistamalla ja koodeilla merkitsemalla. Koodausta voi
pitdd pohjana aineiston luokittelulle, joka on aineiston ryhmittely& ennalta méariteltyihin ka-
tegorioihin tai samankaltaisuuksiin. (Puusa 2020.) Sisalt6a kuvaavat koodit nousevat kera-
tysté aineistosta (Kananen 2015, 93). Luokittelun voi nimetd my06s teemoitteluksi. Teemoit-

telun menetelmdssa aineiston piirteitd tarkastellaan analyysivaiheessa, mitkd ovat
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useammalla haastateltavalla yhtenaisia. Talla tavoin pyritdan Ioytamaan yhtalaisyyksia ja

sddnnonmukaisuuksia. (Puusa 2020.)

Saman tyyppisid teemoja tai kategorioita yhdistetaan ja niistd muodostetaan ylakategori-
oita, jotka nimetaan aineiston sisaltda kuvaavalla kasitteella. Yhdistelya jatketaan niin
kauan kuin se on mahdollista aineiston kannalta. (Puusa 2020.) Jokainen aineistosta muo-
dostettu kategoria auttaa tutkijaa vastaamaan asetettuun kehittamistehtavaan. Kokonai-
suutta tarkastellaan muodostettujen kategorioiden jalkeen. Analyysin tavoitteena on nostaa
aineistosta esiin olennaiset asiat tutkimuksen tavoitteiden ndkdkannalta. (Puusa 2020; Ka-
nanen 2015, 94.) Kuviossa 15. esitetdan haastattelusta kerétyn aineiston luokittelun esi-

merkkeja.

ESIMERKKEJA ANEISTON LUOKITTELUSTA

Pelkistetty ilmaus Alaluokka Ylaluokka Paaluokka

Keskustelevat
Johtamiskaytannot

Keskustelevat kokoukset Saanndlliset kokoukset

Valmentavan johtamisen
iImeneminen

Sparraus kollegojen ja

Sparraus
esihenkiloiden kesken

Valmentava tuki

Avoimuus ja tuen Avoin ja lahtestyttavg

Avoimuus ja tuki

saaminen esihenkilolta

Esimiehen kiireet ja

Kiireet ja ajanpuute

Jjohtajuus

Tavoitettavuus ja

ajanpuu‘te aikarajoitteet
_Bii_tt_(aim_éit_(’jn tuI_(i Tuen puute Epavarmuuden Valmentavan johtamisen
kriittisissa tilanteissa kokeminen haasteet

Erilaiset tyonkuvat ja
asemat

Tyokuvien ja asemien erilaisuus Epatasa-arvoisuus

Koulutuksen
&yksildllisen kasvun
vahvistaminen

Jatkuva kehitys ja

Jatkuva kehitys
koulutus

Valmentavan
Jjohtamisen maarittely

Madritelmén luominer v aimentavan johtamisen

& jalkautuksen kehittamiskeinot
kehittaminen

Maaritteleminen

Keskustelun
kehittaminen

Enemman aikaa

. Enemman aikaa
keskusteluille

Kuvio 15. Aineiston luokittelun esimerkkeja
Yhteiskehittamisen tyopaja

YhteiskehittAmisen tyOpajassa kerétty aineisto anatoisen lysoitiin laadullisen sisallénana-
lyysin avulla, joka on erityisen soveltuva menetelmé silloin, kun tavoitteena on ymmartaa
iImidn merkityksia ja tuottaa kehitysideoita syvallisemmasta aineistosta (Puusa 2020). Ana-
lyysin vaiheita sek& tulosten saamisprosessi kuvataan kolmen keskeisen teeman avulla,
kuten valmentavan johtamisen madritelma, enemman aikaa keskusteluille ja henkilokohtai-

set tavoitteet osalta. Jokaisen teeman analyysi on toteutettu erikseen, jotta maaritelmien,
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kehitysideoiden ratkaisujen ja toimenpide-ehdotusten rakentuminen voidaan selkeasti

osoittaa.

Valmentavan johtamisen maarittelmén tiedonkeruumenetelméané kaytettiin Jamboard-alus-
tan post-it-lappuja ja vuorovaikutteisen ryhméakeskustelun pohjalta saatua kirjattua aineis-
toa. Ensimmaisessa vaiheessa aineistosta tunnistettiin kaikki alkuperaisilmaisut, jotka liit-
tyivat valmentavaan johtamiseen. Naité olivat esimerkiksi ilmaisut “sparraus”, "aktiivisuus”,
itseohjautuvuus” ja “avoimuus”. Tunnistetut ilmaisut pelkistettiin ja koodattiin kasitteiksi,
esimerkiksi "sparraus” tiivistyi valmentavan vuorovaikutuksen elementiksi ja "itseohjautu-
vuus” johtamisen tavoitteeksi. Redusoitujen kasitteiden perusteella luotiin kolme paatee-
maa, kuten vuorovaikutus, tyontekijan autonomian tukeminen ja jatkuva oppiminen. Tee-
mojen perusteella muodostettiin selkeé ja yhteinen kasitys valmentavan johtamisen maari-
telmasta asiakkuushallinnan yksikdssa. Maaritelman perusta muodostui siis osallistujien
kasityksista, jotka pelkistettiin, koodattiin, redusoitiin luokkiin ja yhdistettiin laajempaan kéa-
sitteelliseen kokonaisuuteen. Valmentavan johtamisen méaaritelma oli paatulos ilman ratkai-
suehdotuksia tai toimenpiteitd, silla tavoitteena oli luoda yhteinen kasitys valmentavasta
johtamisesta asiakkuushallinnan yksikdssa. Valmentavan johtamisen maaritelma eli yhteis-
keittamisen tyOpajan tulos esitellaan taméan opinnaytetydn tulokset kappaleessa, kuviossa

20.

Enemman aikaa keskusteluille -kehitysehdotuksesta keratty kirjallinen aineisto saatiin rat-
kaisukeskeisen aivoriihitydskentelyn tuloksena. Keskusteluista tunnistettiin useita kom-
mentteja ja havaintoja, jotka viittasivat, etta esihenkilolla ja tyontekij6illa on liilan véahan aikaa
kayda syvdllisia keskusteluja. Keskustelujen laatu koettiin selkeasti kehityskohteeksi ja ta-
man vuoksi analyysi keskittyi siihen, miten lisda aikaa voisi jarjestaa. Aineisto analysoitiin
keskittymalla, kuinka ajanpuute vaikutti keskustelun mahdollisuuksiin johtamisen ja tytnte-
kijoiden valisessa vuorovaikutuksessa. Aineistosta tunnistettiin ja koodattiin alkuperaiset il-
maukset, jotka kuvasivat ajanpuutteen haasteita, kuten “ei riittavasti aikaa”, "pikakeskus-
telut” ja "kiire johtaa pinnallisuuteen”. Naista ilmauksista muodostettiin pelkistetyt kasitteet,
kuten ” keskustelujen laatu karsii” ja “ajanpuute vahentaa tyon kehittamista”. limaisuista
muodostettiin pelkistetyt kasitteet, kuten ” keskustelujen laatu” ja "ajanpuute vaikuttaa tyon
kehittamiseen”. Enemman aikaa keskusteluille -kehitysehdotuksesta tunnistettiin haas-
teeksi ajan rajallisuuden vaikuttavan erityisesti syvallisten keskustelujen puutteeseen, mika
hidasti tavoitteiden asettamista ja avoimen vuorovaikutuksen rakentamista. Ratkaisuehdo-
tuksen kehittamisen aineistosta nousi esille ehdotuksia, kuten teemojen méarittely, aihei-
den priorisointi, tavoitteiden asettaminen ja akuuttien aiheiden esille tuominen. Esimerkiksi
ehdotettiin teemapohjaista jarjestelmad, joka sitoo tietyt ajankohdat vain tietyille, sovituille

keskusteluille. Ehdotukset jalostettiin konkreettisiksi toimenpideideoiksi, kuten kasiteltavien
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aiheiden paattaminen etukateen, konkreettisten tavoitteiden asettaminen jokaiselle keskus-
telulle, seuraavan kokouksen maarittely edellisella kokouksessa ja lyhyen ajan varaaminen

akuuteille kysymyksille sparrauksen alussa.

Henkilokohtaiset tavoitteet -kehityshehdotus kerattiin ratkaisukeskeisen aivoriihitydskente-
lyn tuloksena kirjalliseen muotoon. Aineiston kohdalla osallistujat ilmaisivat tarpeensa hen-
kilbkohtaisten tavoitteiden asettamisen selkeyttamiseksi sekéa tavoitteiden integroimiseksi
yksikén yhteisiin tavoitteisiin, jonka vuoksi analyysisséa keskityttiin, miten henkilokohtaisten
tavoitteiden tarve ja sen tiella olevat haasteet voidaan muotoilla ratkaisuiksi ja toimenpi-
deideoiksi. Aineisto sisalsi alkuperaisia ilmaisuja, kuten "tavoitteet ovat epaselvia ja irralli-
sia” ja "ei aikaa henkilokohtaisille tavoitteille tai tulostavoitteille”. Aineistosta tunnistettiin ja
koodattiin ilmaisut, jotka koskivat henkildkohtaisten tavoitteiden asettamisen haasteita, ku-
ten "tavoitteet epaselvia” ja ” ei riittavasti tukea”. llmaisut tiivistettiin eli redusointiin, jolloin
iimididen keskeiseksi haasteeksi nousivat tavoitteiden epaselvyys ja vahainen tuki niiden
saavuttamisessa. Haasteiden maarittelyssa todettiin, etta henkildkohtaiset tavoitteet eivat
olleet riittavan konkreettisia ja niiden seuraaminen jai usein tekeméttd kaytannon syiden
vuoksi. Aineistosta nousi esille ratkaisuideoita, kuten yksil6lliset kehityssuunnitelmat, sitou-
tuminen omiin tavoitteisiin, tavoitteiden samantasoisuus, tyéparitydskentelyn eli mentoroin-
nin hyddyntadminen. Naista kehitettiin konkreettisia toimenpideideoita, kuten kehityssuunni-
telmien laatiminen jokaiselle tyontekijalle, osaamiskarttojen ja henkilokohtaisten keskuste-
lujen kayttd, seurantatapaaminen tavoitteiden edistymisesta, timikeskustelun jarjestaminen
tavoitteiden jakamisesta ja tavoitteiden yhdenmukaisuuden varmistaminen yksikon strate-

gian kanssa seka mentorointiohjelman toteuttaminen.

Tassa analyysiprosessissa jokaiseen osa-alueeseen sovellettiin luokittelua ja aineiston
huolellista kasittelya erillisina kokonaisuuksina, mikd mahdollisti ratkaisuehdotusten ja toi-
menpideideoiden syntymisen sekd maaritelman luomisen valmentavalle johtamiselle.
Enemman aikaa keskusteluille ja henkilokohtaiset tavoitteet kategorioiden sisalla tarkastel-
tiin, mitk& ovat osallistujien yleisimpia ehdotuksia ja kehitystoimenpiteitd seka kuinka ne
liittyivat toisiinsa. Paateemojen sisallon tiivistaminen tehtiin yhteiskehittamisen periaattei-
den mukaisesti siten, ettd kunkin kategorian tarkeimmat eli jatkuvasti toistuvat toimenpide-
ehdotukset nostettiin esiin. Aineiston analyysiin jalkeen tulokset esitettiin graafisesti ja kir-
jallisesti yhteenvedossa (Liite 5), jotta kehitystoimenpiteet ja niiden perustelut olivat helposti

ymmarrettavissa ja sovellettavissa.
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6 Tulokset

6.1 Teemahaastattelun tulokset

Haastatteluista nostettiin tuloksiin (Kuvio 16) vain ne asiat, jotka saturoituvat 33,3 % tark-
kuudella eli tassé yhteydessa kolmen tyontekijan piti nostaa sama asia esille haastatte-
luissa. Haastatteluista ei nostettu yksittaisia aiheita esille haastateltavien anonymiteetin sai-
lyttamiseksi. Kahdeksalle tyontekijalle valmentava johtaminen oli melko tuttu aihe ja yhdelle
tyontekijoista osin vieras. Tyontekijalle jolle aihe oli vieraampi, luettiin maaritelma valmen-

tavasta johtamisesta, jotta han pystyi vastaamaan haastattelun kysymyksiin.

2. Minkalaisia haasteita

D . 3. Millaisin keinoin valmentavaa
henkiléstén kokemuksien mukaan

1. Miten valmentava johtaminen

ilmenee asiakkuushallinnan
vksikossa

johtamista voidaan kehittaa niin,

P E A [ TS D ettd johtaminen on vaikuttavaa?

kaytossa on ollut

eKeskustelevat (vuorovaikutteiset) «Esihenkilon kiireet ja ajan puute
kokoukset (sdannéllisesti) ¢ Aktiivinen osallistuminensparreihin

. . (avoin viestintd ja palaute)
*Riittamaton tuki

sSparraus
#Jatkuva kehitys ja koulutus
. *Erilaiset tydtehtavat ja asemat (esihenkild ja tydntekijat)
*Avoimuus (eri toimipisteet, toisilla
oTuki Joll‘.lgetta\na, EIEEEEET 'Yhtiaistyén va hvistaminen_(tyépajat,
14 ty6kuorma) kehitysehdotukset, uudetideat)
*Autonomia ja vastuunjako *Etatyo *Enemmain aikaa keskusteluille
(asioiden syvempikasittely,
eltseohjautuvuus *Valmentavan johtamisen vuorovaikutus parempaa
maarittelemattémyys kasvotusten)

*Tiimin yhteishenki ja kasvu . _ )
(ongelmanratkaisu, ilmapiiri) sHenkilokohtaiset tavoitteet

*Esihenkilon johtamistaidot
(vastavuoroisuusja esimiestaitojen
kehittaminen)

*Tavoitteiden asettaminen ja
osittaminen

*Yksilotapaamiset *Valmentavan johtamisen maarittely

ja jalkauttaminen

Kuvio 16. Teemahaastattelun tulokset

Teemahaastattelun ensimmaisena tehtéavana oli selvittdd, miten valmentava johtaminen il-
menee asiakkuushallinnan yksikdssa (Kuvio 17). Saturoituneen aineiston perusteella haas-
tatteluista nostettiin esille valmentavan johtamisen ilmenevan keskustelevilla, vuorovaikut-
teisilla kokouksilla, jotka toteutetaan saannoéllisesti viikoittain seké esihenkilon ja tyontekijan
toteuttamilla one-to-one keskusteluilla eli yksilétapaamisilla. Vuorovaikutus ja tyGilmapiiri

seké keskustelut koettiin avoimiksi.
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"Asiakkuushallinnan yksikén johtamiskulttuuri on avoin, tasa-arvoinen, keskusteleva.
Meilla on erilaisia vapaamuotoisia keskustelevia sdanndllisia kokouksia, joissa pyri-
taan olemaan paikan paalla kasvotusten. Kuulumisia kaydaan lapi ja sparrausta on
puolin ja toisin kollegoiden ja esihenkilén kesken, naissa tilaisuuksissa voidaan avoi-

mesti keskustella.”

"Asiakkuushallinnan johtamiskulttuuri on avointa ja lapindkyvéa sekéa tavallaan mu-

kaansa kohottavaa.”

Yksikdssa ilmeni valmentavaan johtamiseen kuuluvaa sparrausta ja tuen saamista esihen-
kilolta tyontekijalle seka tydntekijat sparrailivat ja tukivat toinen toisiaan. Haastatteluissa il-
meni tiimin olevan itseohjautuva ja vastuuta jakava seka yksikdssa vallitsi autonomia. Haas-
tatteluiden mukaan valmentava johtaminen toteutui myos tavoitteiden asettamisella ja osit-

tamisella.

*Jokaisella on omat vastuualueet, jotka saa hoitaa omalla tyylilla, mutta esihenkil on

aina saatavilla.”

"Valmentava johtaminen on myos sellaista, etta tavoitteita pilkotaan, etta pala kerral-

laan asiat onnistuvat.”

”"Asiakkuushallinnan yksikon johtamiskulttuuri on itseohjautuva ja meilla on saannolli-

set tapaamiset ryhméan kesken ja eri kokoonpanoilla.”

Keskustelevat ja

vuorovaikutteiset kokoukset 88,8%
saannollisesti
Sparraus 66,6%
Avoimuus 66,6%
Tuki 66,6%
Autonomia ja vastuunjako 44,4%
Itseohjautuvuus 55,6%
Tiimin yhteshenki ja kavu 66,6%

Tavoitteiden asettaminen

L 33,3%
ja osittaminen
Yksilotapaamiset 33,3%
30% 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 17. Prosentuaalinen valmentavan johtamisen ilmeneminen
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Toisen teeman mukaisesti haastatteluista oli tarkoitus selvittaa, millaisia haasteita henkilGs-
ton kokemuksien mukaan valmentavan johtamistyylin kaytossa yksikéssa on ollut. Kuviossa
18. kuvataan valmentavan johtamisen haasteiden ilmenemista prosentuaalisesti. Tuloksiin
nostettiin vain ne asiat, jotka saturoituvat 33,3 % tarkkuudella eli kolmen tydntekijan piti
nostaa sama asia esille haastatteluissa. Yksikon tydntekijat tunnistivat useita valmentavan
johtamisen kaytannon haasteita, jotka estivat sen taysipainoisen toteutumisen. Lahes jokai-
sessa haastattelussa nousi esille, ettd valmentavan johtamisen kasitetta ei ollut maaritelty.
Valmentavan johtamistyylin kayttoa ei ollut erikseen tuotu esille yksikdssa, vaikka useat
haastateltavat tunnistivat valmentavan johtamisen keinoja kaytettavan. Liséksi haasteeksi
nousi esimiehen kiireet, jonka vuoksi aikaa ei ole riittavasti esimerkiksi keskusteluille sekéa
riittamaton tuki, jota koettiin olevan lilan vah&n esimerkiksi ennen tarkeitéd haastavia pala-

vereita.

"Haasteena se, miten valmentava johtaminen ymmaérretaéan. Voisi tehostaa sitéd néké-
kulmaa, etta valmentavan johtamisen kaytto vaatisi jo sitd, ettd meilld olisi tarkemmin
maaritelty, mitd valmentava johtaminen on organisaatiossa, meidan tiimissa ja tassa
ymparistdssa. Termien ja kasityksien yhteinen sopiminen tuo tietynlaista tehok-

kuutta.”

"Néen, ettéd vaikka aika on kortilla, véhdn enemmén voisi laittaa aikaa keskusteluille.
Esimerkiksi lyhyissé kokouksissa, missa nousee esille tarkeita kaikkia koskevia asi-
oita, joista olisi tarpeen keskustella vahan enemman, aavistuksen enemman voisi nii-

hin laittaa aikaa”

"Hanella on paljon niin sanotusti tydpdydalla. Saattaa olla, ettéd tammoisisséa asioissa
voi tulla unohduksia ja jotkut asiat saattaa jaada ilmaan, mutta koen sen ehka aika

inhimillisena.”

"On ongelmia, joita ei pysty itse ratkaisemaan tai paattamaan, vaan siihen tarvitaan

esimiehen tuki.”

Haastatteluissa ilmeni myds yksikdn tyontekijoiden valiset erot tydtehtavisséa olevan haaste,
silla se loi epatasaista kuormitusta ja vastuuta tyontekijoiden valilla. Myds etatyd koettiin
haasteeksi, silla tyontekijat tydskentelivat eri toimipisteilla ja sen vuoksi osa tyontekijdista
jaé ulkopuolelle kaytavilla kaytavistd keskusteluista virallisten palaverien ulkopuolella, ja

vuorovaikutus jaa vajavaiseksi etana kaytavissa palavereissa.

"Valilla on ollut sellaista keskustelua, onko kaikilla samat tiedot. Etta, jotakin asiaa on
saatettu puhua pienemmalla porukalla, muut on saattanut kokea sen, etta hei hetki-

nen, mista tammdoinen tieto on tullut, ma en ole kuullut.”
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"Niin se, ettd onko meilla sama lentokorkeus? Osalla on niin paljon enemman ty6poy-

dalla, etta on pidettava korkea lentokorkeus, eika silloin voi tarttua yksityiskohtiin ja

operatiiviseen toimintaan. Osalla taas enemman aikaa yksityiskohtien kasittelyyn.

Voisiko meita kalibroida keskenaan samalle korkeudelle.”

Esimiehen kiireet -> ajan
puute

Riittdmaton tuki

Erilaiset tyétehtavat ja
asemat

Etatyo

Valmentavan johtamisen
maarittelemattomyys

33,3%

30%

44,4%

44,4%

44,4%

40

88,8%

50 60 70 80 90 100

Kuvio 18. Haasteet kuvattuna prosentuaalisesti

Kolmantena teemana haastatteluissa kaytiin lapi, millaisin keinoin valmentavaa johtamista

voidaan kehittda asiakkuushallinnan yksikssa, jotta johtaminen on vaikuttavaa. Haastat-

teluista nostettiin anonymiteetin suojelemiseksi vain ne kehitysehdotukset, jotka ilmenivéat

vahintddn kolmella, eli 33,3% haastatteluun osallistuneella. Kehitysehdotuksena tuotiin

esille aktiivinen osallistuminen palavereissa toteutettaviin sparreihin, edistaen avointa vies-

tintaa, palautteen antamista ja saamista. Jatkuvan kehityksen ja koulutuksen todettiin ole-

van tarkeaa niin yksikon esihenkildlle kuin tyontekijdille.

"Nékisin, ettd kehittdmiskohteiden tukemisesta voisi olla kaikkein eniten hyotya”

"Ei tdssé ole mé&éritetty minkdénlaista henkilbkohtaista kehittdmissuunnitelmaa, mil-

laisia asioita tarvitsisi edistda. Henkilokohtainen kehittaminen on taalla hetkella

omalla vastuulla.”

"Sparreissa taytyy olla aktiivinen ja tuoda niitd aiheita, etta niitd jauhetaan ja etitdén

niité ratkaisuja, tavallaan ottaa sen hyédyn irti.”

Haastatteluissa ilmeni keskusteluille tarvittavan enemman aikaa, jotta ajankohtaisia ja

haastavia asioita voidaan kasitella syvemmin ja keskustelujen toivottiin kaytavan kasvotus-

ten etatyon tuomien haasteiden vuoksi. Valmentavaa johtamista ajateltiin edistettavéan joh-

tamistaitojen kehittamisella ja vastavuoroisuuden lisaamisella.
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"25 minuuttia kestavissé palavereissa ei ehdi kdyméaan kauhean perusteellisesti 14pi
asioita. Etana toteutettavissa palavereissa voi menna aikaa siihen, etté toinen kuulee

Ja toinen ei.”

"Taytyy olla vastavuoroisuutta, ei voi ajatella, etta vain esimies tyontaa mulle narun

avulla sita. Voisin olla enemman aktiivinen ja hyddyntéa sitd itse paremmin”

Lahes jokaisessa haastattelussa ilmeni valmentavan johtamisen maarittelyn olevan tar-
kead, jotta jokainen yksikossa tietdd, mita edellytyksid se vaatii esihenkil6lta, tydntekijalta
ja yhteisesti koko tiimiltd. Kuviossa 19. on esitetty haastatteluista esiin nousseet kehittamis-

ehdotukset prosentuaalisesti.

"Meilléa ei ole erikseen sovittu tai maéritelty, ettd kdytdmme valmentavaa johtamista.
Olisi hyodyllista joskus keskustella siitd ja sopia tavallaan ne reunaehdot, niin sitten

se olisi selkeaa kaikille.”

Aktilvinen osallistuminen

44,4%

sparreihin

Jatkuva kehitys ja o
koulutus 55,5%

Yhteistyon vahvistaminen 33.3%

Enemman aikaa 55 5%

keskusteluille Gt

Henkilokohtaiset
tavoitteet

33,3%

Esimiehen johtamistaidot 55,6%

Valmentavan johtamisen
maarittely ja
jalkauttaminen

88,8%

30% 40 50 60 70 80 90 100

Kuvio 19. Kehittamisehdotukset kuvattuna prosentuaalisesti
6.2 Yhteiskehittamisen tulokset

Yhteiskehittdmisen ty6pajan tuloksena syntyi joukko kehitysratkaisuja, joilla valmentavaa
johtamista voidaan toteuttaa laadukkaammin asiakkuushallinnan yksikossa. TyOpajan tar-
koituksena oli lisata asiakkuushallinnan ymmarrysta valmentavasta johtamisesta ja sen to-
teuttamisesta yksikdssa niin esihenkilén kuin tyontekijan ndkokulmasta. Tyopajan tulok-
sena valmentava johtaminen maariteltiin k&sitteend, tunnistettiin yksikon haasteet ja kehi-
tettiin konkreettisia ratkaisuja niiden ratkaisemiseksi seka asetettiin tavoitteet ja seuranta
valmentavan johtamisen kehittamiselle. Yhteiskehittamisen tydpaja toteutettiin etéana

Teams-palaverina.
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Valmentavan johtamisen maéaritteleminen

Ensimmainen kehitystarve oli valmentavan johtamisen méaarittely, jota kaytiin [&pi yhteiske-
hittamisen tyopajassa HUSIn asiakkuushallinnan yksikon nakdkulmista. Vaikka osallistujat
kuvasivat asiakkuushallinnan yksikon johtamista paaasiassa vuorovaikutteiseksi ja ratkai-
sukeskeiseksi, oli haasteena kuitenkin se, ettd valmentavan johtamisen ké&sitettéa ei ollut
selkeasti maaritelty. Tama vaikutti suoraan siihen, miten johtamismenetelmia sovellettiin
arjessa ja miten tyontekijat kokivat johtajuuden. Valmentavan johtamisen maarittelylla py-
rittiin edistam&&n yhteisia kaytantoja, parantamaan viestintaéa ja varmistamaan, etta kaikki
tiimin jasenet ymmartavat roolinsa ja tavoitteensa. Maarittelemisella osaltaan pyritdan vai-

kuttamaan johtamisen tehokkuuteen ja tyontekijoiden sitoutumiseen.

Valmentava johtaminen maariteltiin (Kuvio 20) ty6pajassa hyddyntaen Jamboard- alustaa
ja sen digitaalisia post-it lappuja. Post- it lappujen pohjalta keskusteltiin vuorovaikutteisesti
ja keskustelujen kautta asiakkuushallinnan yksildssa maariteltiin valmentava johtaminen
vuorovaikutteiseksi seka ratkaisukeskeiseksi johtamistavaksi, joka painottaa tyontekijoiden
itseohjaavuutta, vastuuttamista ja avoimuutta. Valmentava johtaminen on vuorovaikuttei-
nen ja ratkaisukeskeinen johtamistyyli, joka korostaa tyéntekijan itseohjaavuutta seka vas-
tuuttamista. Se luo ympaéristdn, jossa tyontekijat rohkaistuvat kysymaan, jakamaan tietoa ja
hyodyntamaan moniulotteista osaamista. Tarkednd osana on erilaisten nakékulmien ym-
martaminen, kuunteleminen ja sparraaminen, mika vahvistaa tiimity6ta seka yhteistéa ongel-
manratkaisua. Valmentava johtaminen painottaa nakoékulmien laajentamista, avoimuutta,
aktiivisuutta seka luottamuksen rakentamista, mika edistaa tiedonkulkua ja yhdesséa tapah-

tuvaa keskustelua seka kehittamista.
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= Edistaa yhdessa tapahtuvaa keskustelua ja tiedonkulkua seka kehittamista

Vuorovaikutteista

Luottamusta /

Itseohjautuvuutta /

N

Nakokulmien Valmentava — — Ratkaisukeskeista

laajentamista johtaminen on:

S

— Valmentavan
/ \ johtamisen
madaritelma

Vastuuttamista

Painottaa:

Avoimuutta Aktiivisuutta

\ / Sparrailu
/ Tarkeana osana >
Luo ympariston, on:

Voi kysya

jossa: / \
\ Erilaisten Kuunteleminen
Hyddynnetdan ndkokulmien
lakaa tietoa moniulotteista ymmadrtaminen
osaamista

ensiexyaesuewnabuo pisiaayf el gaofaiwn eeasiayep

Kuvio 20. Tulokset valmentavan johtamisen maarittelylle

Enemmaéan aikaa keskusteluille

Haastatteluista esiin nousseista haasteista ja kehitysehdotuksista valittiin valmentavan joh-
tamisen maarittelemisen lisdksi kaksi aihetta, joihin pohdittiin kehitysehdotuksia ja konk-
reettisia toimia haasteiden ylittdmiseksi. Kun keskitytdén vain kahteen aiheeseen, on mah-
dollista tutkia niitd perusteellisemmin ja paneutua valittuihin aiheisiin syvéllisemmin. Tama
takaa, etta aiheista voidaan kehittda laadukkaampia ratkaisuja, jotka on suunniteltu huolel-

lisesti.

Asiakkuushallinnan yksikkd nosti yksimielisesti (N=8) tarpeen lisata ja tehostaa keskuste-
luja esihenkilon ja tyontekijoiden valilla. Valmentavassa johtamisessa vuorovaikutus on
olennaista, mutta asiakkuushallinnan arjessa aikaa syvaéllisille ja yksityiskohtaisille keskus-
teluille on ollut lian vahan. Tyobpajan tuloksena keskusteluille asetettiin yleinen tavoite,
jonka tarkoitus on lisata keskusteluaikaa tyoyhteisdssa, jotta valmentava johtaminen, tyon-
tekijoiden osallistuminen ja vuorovaikutus kehittyvat. Vuorovaikutuksen kehittyminen luo
avoimemman, ratkaisukeskeisemman ilmapiirin mahdollistaen ongelmien ja uusien kehitys-
ehdotusten kasittelyn syvallisemmin. Lisaksi tydpajassa kehitettiin tuloksena menetelmia ja
toimenpiteita, jotka jakavat kaytavat keskustelut sdanndllisempiin ja selkedmmin fokusoitui-

hin ajanjaksoihin (Kuvio 21). Jokaiselle keskustelulle asetettiin konkreettiset tavoitteet ja
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mittarit, mika parantaa tavoitteiden saavuttamista ja antaa tydntekijoille mahdollisuuden

saada rakentavaa palautetta.

MENETELMAT TOIMENPITEET MITTARIT VASTUUHENKILO

-PAATA KASITELTAVAT AIHEET

ETUKATEEN 1.KASITELTYJEN AIHEIDEN MAARA

AIHEIDEN PRIORISOINTI 2. TIIMIN KOKEMUS AJAN

- ESIMIES JA TYONTEKUAT RITTAVYYDESTA

MAARITTELEVAT AIHEIDEN TEEMAT

1L.TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEN

- ASETA KONKREETTISET TAVOITTEET PROSENTUAALINEN OSUUS

TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN JOKAISELLE KESKUSTELULLE

2.KOKEMUKSEN ARVIOINTI
ASTEIKOLLA 1-5

- MAARITTELE SEURAAVAN KOKOUKSEN 1.VALMISTAUTUMISEN LAATU

TEEMOJEN MAARITTELY TEEMA EDELLISESSA KOKOUKSESSA

2. KESKUSTELUJEN SYVALLISYYS

1.AKUUTTIEN AIHEIDEN

- VARATKAA LYHYT AIKA AKUUTEILLE KASITTELYAIKA

AKUUTIT AIHEET ESILLE KYSYMYKSILLE SPARRAUSTEN ALUSSA

2. TUMIN KOKEMUKSET AIHEIDEN
KASITTELYSTA

Kuvio 21. Tulokset kehittamiskohteelle: enemman aikaa keskusteluille

Henkilokohtaiset tavoitteet

Yksildhaastatteluista esiin nousseista kehitysehdotuksista toiseksi aiheeksi nostettiin ty6-
pajassa henkildkohtaiset tavoitteet, johon pohdittiin konkreettisia toimia ja kehitysratkaisuja
haasteiden ylittamiseksi. Asiakkuushallinnan yksikk® valitsi aiheen enemmistdn eli 5 tyon-
tekijan eli 62,5 prosentin aanin. 37,5 % eli 3 tydntekijaa ei vastannut tai tuonut mielipidettaan
imi kysyttaessa toista kehittamisen kohdetta. TyOpajan tuloksena tuotetut kehittamisideat

ja ratkaisut liittyvat henkilokohtaisten tavoitteiden selkeyttdmiseen ja seurantaan (Kuvio 22).

TyOpajassa todettiin, etté tydntekijdiden sitoutuminen omaan kehitykseen on ollut vaihtele-
vaa ja tavoitteiden saavuttaminen on vaikeutunut, kun asetetut tavoitteet eivét ole olleet
riittdvan selkeitd tai yhtenevaisia organisaation strategisten tavoitteiden kanssa. Henkilo-
kohtaisten tavoitteiden asettamisella tavoitellaan yleisesti yksildllisten tavoitteiden parem-
paa integrointia osaksi tiimin toimintaa. Integrointi edistaa yksilollista kasvua ja kehitysta
asiakkuushallinnan yksikdsséa luomalla selkeat ja henkilokohtaiset tavoitteet jokaiselle ty6n-
tekijalle Grow-mallia mukaillen. Henkilokohtaisten tavoitteiden luominen tukee itseohjautu-
vuutta ja sitoutumista valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. Liséksitytpajassa

kehitettiin tuloksena menetelmia ja toimenpiteitd, jotka edistdvat henkilékohtaisten
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tavoitteiden saavuttamista ja yhdenmukaistamista tiimin jasenten kesken seka integroimista

osaksi tiimin toimintaa.

MENETELMAT TOIMENPITEET MITTARIT VASTUUHENKILO
-LAADI KEHITYSSUUNNITELMAT 1.KEHITYSSUUNNITELMIEN LAAJUUS
YKSILGLLISET JOKAISELLE TYONTEKIJALLE JATOTEUTUMINEN
KEHITYSSUUNNITELMAT - KAYTA OSAAMISKARTOITUSTA JA 2.TIIMIN ARVIO TAVOITTEIDEN
HENKILOKOHTAISIA KESKUSTELUJA SELKEYDESTA.
- SEURANTATAPAAMINEN 1.TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEN
SITOUTUMINEN OMIIN TAVOITTEIDEN EDISTYMISESTA PROSENTUAALINEN OSUUS
TAVOITTEISIN - TYONTEKIIOIDEN VASTUULLISUUS 2. KOKEMUKSEN ARVIOINTI
OMASTA KEHITYKSESTA ASTEIKOLLA1-5

- JARJESTA TIIMIKESKUSTELUJA

TAVOITTEIDEN JAKAMISESTA LTIMIKESKUSTELUJEN LAATU

TAVOITTEIDEN SAMANTASOISUUS . VARMISTA TAVOITTEIDEN

YHDENMUKAISUUS YKSIKON
STRATEGIAN KANSSA.

2.TAVOITTEIDEN REALISTISUUS

- TOTEUTA MENTOROINTIOHJELMA 1.MENTOROINNIN VAIKUTUS
TYOPARITYOSKENTELYN
HYODYNTAMINEN (MENTOROINTI) -HYODYNNA TYONTEKIOIDEN 2.0SAAMISEN JAKAMISEN
MONINAISUUTTA. TEHOKKUUS

Kuvio 22. Tulokset kehittamiskohteelle: henkilokohtaiset tavoitteet

Seuranta ja jatkotoimenpiteet

Yhteiskehittdmisen tydpajan lopuksi kaytiin yhteenveto keskustellen. Yhteenvedon aikana
osallistujat saivat mahdollisuuden reflektoida tytpajassa kaytyja asioita. Tybpajan lopuksi
sovittiin seuraavista askeleista, kuten seurannan ja arvioinnin kehittamisesta. Seuranta- ja
arviointimekanismeja pidetaén tarkeind, jotta tydpajan tulokset eivat jaa vain suunnitelmiksi,
vaan ne voidaan integroida kaytantoon. Jatkuva arviointi mahdollistaa kehittdmisideoiden
esille tuomisen ja varmistaa, ettd valmentavan johtamisen kaytannot vakiintuvat asiakkuus-

hallinnan arkeen.

Yhteiskehittdmisen tydpajan tuloksena syntynyt maaritelma, kehitysmenetelmét- ja toimen-
piteet suositellaan viema&an asiakkuushallinnan yksikén kaytantoon vaiheittain. Kaytantojen
jalkauttamisesta vastaa itse asiakkuushallinnan yksikko. Seurannan osalta yksikdsséa suo-
sitellaan otettavan kayttdon saannolliset palautekeskustelut 1-3 kuukauden vélein, joissa
arvioidaan kehityksen edistymista ja tavoitteiden toteutumista. Samalla suositellaan analy-

soitavan, missd maarin valmentava johtaminen on onnistuttu integroimaan yksikon
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paivittdiseen toimintaan, millaisia tuloksia se tuottaa organisaation tehokkuuden ja tyotyy-

tyvaisyyden kannalta.

Uusia yhteiskehittamisen tyOpajoja suositellaan jarjestettdvan tarpeen mukaan, jotta val-
mentavaa johtamista ja sen periaatteiden jalkauttamista voidaan arvioida seka kehittaa
edelleen. Nain varmistetaan, etta kehitystoimenpiteet vastaavat jatkuvasti muuttuvia tydym-
pariston vaatimuksia ja tukevat tyontekijoiden tyotyytyvaisyytté seka organisaation tavoit-

teita.
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7 Yhteenveto yhteiskehittamisen tyopajasta

Lopputuotoksena kehitettiin kirjallinen yhteenveto yhteiskehittdmisen tydpajasta (Liite 5).
Kirjallinen yhteenveto siséltaa selkeat, kaytanndnlaheiset ja konkreettiset toimenpide-ehdo-
tukset laadukkaamman valmentavan johtamisen edistamiseksi HUSIin asiakkuushallinnan
yksikdssé. Yhteenveto siséltédé haastatteluista saadut saturoituneet tulokset, jotka esitettiin
aiemmin kuviossa 15. ja yhteisesti keskustelun kautta valitut kehittdmisen kohteet (Kuvio
21) ja (Kuvio 22) toimenpiteineen, joita yksikko lahtee edistaméaan valmentavan johtamisen
edistamiseksi. Yhteenvedon tavoitteena on vahvistaa ja kehittda johtamiskulttuuria, joka tu-
kee vuorovaikutteisuutta, itseohjautuvuutta ja avoimuutta, samalla vastaten yksikén tunnis-
tamiin kehityshaasteisiin. Yhteenveto toimitettiin asiakkuushallinnan yksikolle viikon kulu-

essa tyOpajan pitdmisesta.

Yhteiskehittdmisen tyOpaja jarjestettiin osana kehittamistyota, jossa pyrittiin kehittamaan ja
selkeyttamaan valmentavan johtamisen periaatteita ja kaytantdja HUSIn asiakkuushallin-
nan yksikdssa laadukkaamman valmentavan johtamisen edistdmiseksi. TyOpajan taustalla
oli tavoitteena edistdé innovaatioita yhteistydssa yksikdn tyontekijdiden kanssa ja se toteu-
tettiin etdn& Teams -sovelluksella, mik& mahdollisti laajemman osallistumisen (N=8). Osal-
listujista seitseman osallistui aiemmin toteutettuihin yksildhaastatteluihin, jonka liséksi tyo-
pajaan osallistui asiakkuushallinnan yksikén johtaja. Kaksi yksilohaastatteluihin osallistu-
nutta ei paassyt osallistumaan yhteiskehittamisen tytpajaan. Tyopajan aikana osallistujat
kasittelivat valmentavan johtamisen kasitteita, tunnistivat kdytannén haasteita ja etsivat rat-

kaisuja haastatteluista saatujen yksildhaastatteluiden tulosten pohjalta.

Kirjalliseen yhteenvetoon koottiin tydpajan aluksi méaaritellyt tavoitteet ja kertauksena lapi
kaydyt opinnaytetydn kehittamistehtavat. Aiheen avaus oli keskeista yhteisen ymmarryksen
luomiseksi ja motivaatioiden herattamiseksi. Lisaksi aiheen avauksessa osallistujille esitel-
tiin yksilohaastatteluista saadut saturoituneet tulokset valmentavan johtamisen ilmenemi-
sestd, haasteista ja kehittamistarpeista. Tydpajan merkitysta korostettiin ja se onnistui si-
touttamaan osallistujan kehitystydhon. Yhteenvetoon koottiin yksilohaastatteluista saadut

saturoituneet tulokset teemoittain.

Yhteenvetoon liitettiin valmentavan johtamisen méaarittelyssa kaytetty Jamboard-alustan di-
gitaalinen flappitaulu, johon tydntekijat yksilollisesti pohtivat ja nostivat esiin post- it- lapuille,
miten he maarittelisivat valmentavan johtamisen omassa yksikdssdan. Tama harjoitus ei
ainoastaan auttanut kartoittamaan tyontekijoiden ndkemyksia, vaan se mahdollisti erilaisten
kasitysten esille tuomisen myés vuorovaikutteisen keskustelun kautta. Osallistujat toivat
esille avoimen kommunikaation, palautteen antamisen ja esihenkilon roolin keskeisina ele-

mentteind valmentavassa johtamisessa. Harjoituksen avulla saatiin aikaan yhteinen
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ymmarrys valmentavan johtamisen nykytilasta ja sen toteutumisesta seka maarittelysta asi-
akkuushallinnan yksikéssa. Raportissa esitettiin Jamboardin post-it-lappujen ja vuorovai-
kutteisten keskusteluiden pohjalta tuloksena noussut kiteytys valmentavan johtamisen

maaritelma ja sen edellytykset.

Raportin toisessa osassa syvennyttiin tuloksiin, jotka saatiin tydpajassa kehittdmisideoiden
kartoituksessa ja jossa hyddynnettiin aiempia haastattelutuloksia sek& vuorovaikutteista ai-
voriihitydskentelyd. Raportin toimenpideideat ja ratkaisut konkretisoitiin vastaamaan asiak-
kuushallinnan yksikén haasteisiin. Raportissa esitetdén tulokset tybpajassa esiin nousseille
kahdelle kehittamiskohteelle: enemman aikaa keskusteluille ja henkilokohtaisten tavoittei-
den kehittamiselle. Ratkaisujen kehittdmisessa tiimi ehdotti useita kaytannonléaheisia toi-
menpiteita riittamattomille keskusteluille. Raportissa esitellaan kirjallisesti ja visuaalisesti
taulukon muodossa kehittdmiskohteiden menetelmat toimenpiteineen seka mittarit edisty-
misen seurantaan (Kuvio 16). Kyseista mallitaulukkoa voi hyédyntaa jatkossa myds uusien

kehitysehdotusten edistamisen apuna.

Yhteenvetoon koostettiin kehittdmis- ja jatkotoimenpiteet, jotta tyopajan tulokset eivat jaa
vain suunnitelmiksi, vaan ne voidaan integroida kaytantdon. Yhteenvedossa suositellaan
jatkettavan kehittAmistoimintaa jarjestelmallisesti ja ratkaisukeskeisesti koostettujen askel-
merkkien mukaisesti. Kirjallinen yhteenveto kannustaa seurantaan ja arviointiin, joka mah-
dollistaa uusien kehittdmisideoiden esille tuomisen ja varmistaa, etta valmentavan johtami-

sen kaytannot vakiintuvat asiakkuushallinnan arkeen.
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8 Pohdinta

8.1 Tulosten tarkastelu

Laadullisten tutkimusten johtop&étoksissa ja pohdinnassa tiivistetdan tutkimuksen aineisto
seka tulokset. Tuloksia tarkastellaan suhteessa aiempaan tietoon (Hirsjarvi & Hurme, 2022,
198.) On tarkeaa pohtia, mita merkitysta nailla tuloksilla on omalle alan kaytannén toimin-

nalle, tyélle ja tieteelle, kuten Tuomi & Sarajarvi (2018, 136) painottavat.

Taman opinnaytetyodn tarkoituksena oli kuvata, kuinka valmentava johtaminen toteutuu HU-
Sin asiakkuushallinnan yksikossa ja kuinka henkilostd kokee kyseisen johtamistyylin. Li-
saksi tyon tavoitteena oli tuottaa tietoa valmentavan johtamisen nykytilasta ja kehittdmisen
tarpeista yksilohaastatteluiden pohjalta seka tarjota kehitysehdotuksia hyddyntaen osallis-
tavia yhteiskehittamisen menetelmia seka teoriatietoa, jotta yksikdssa voidaan tulevaisuu-

dessa kayttaa valmentavan johtamisen keinoja laadukkaammin.

Valmentava johtaminen on saanut yhd enemman huomiota nykyaikaisessa tydelamassa
sen positiivisten vaikutuksien vuoksi, erityisesti henkiloston sitoutumisen, itsensa johtami-
sen ja tyon tehokkuuden néakdkulmista. Viitala (2015, 149-151) painottaa, ettéd valmentava
johtaminen auttaa tyontekijoitd kehittdmédan omia taitoja ja ottamaan vastuuta omasta
tydstd, mika parantaa motivaatiota seka sitoutumista tydpaikkaan. Tama ajatus tukee opin-
naytetyon tavoitetta, jossa pyrittiin arvioimaan valmentavan johtamisen nykytilaa ja kehitta-
misen tarpeita HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa. Tutkimuksen tietoperusta ja teoreetti-
nen viitekehys nojautuvat muun muassa valmentavaan johtamiseen, joka perustuu yksilén
tukemiseen, vuorovaikutukseen ja tavoitteiden asettamiseen (Whitmore, 2009, 9-19, 45;
Ristikangas & Ristikangas 2019, 38—40; Northouse, 2022). Lisdksi tutustamalla tutkimus-
kohteeseen eli HUSIn asiakkuushallinnan yksikk66n on saatu kokonaiskuva tutkittavasta
kohteesta sen toiminnasta, jotta kehittdmistyt ei jaa pelkastaan tietoperustan varaan (Ka-
nanen 2015, 77-78; Kostamo ym. 2022).

HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssé valmentavan johtamisen nykytilan arvioiminen ja ke-
hittdmistarpeiden tunnistaminen on linjassa aikaisempien tutkimusten kanssa, joista on ha-
vaittu, ettd vaikka valmentavan johtamisen periaatteet tunnetaan hyvin, niiden kaytannon
soveltaminen saattaa vaihdella organisaatioissa (Ellinger ym. 2008). Tama viittaa siihen,
ettd kehitysehdotuksia tarvitaan, jotta valmentava johtaminen voidaan toteuttaa yhtendi-
semmin ja tuloksellisemmin tulevaisuudessa. Lisaksi tutkimuksissa on todettu, ettéd valmen-
tava johtaminen lisda tyontekijoiden tunnetta autonomiasta, tukee ammatillista kasvua ja

parantaa tyotyytyvaisyytta (Ladyshewsky 2010). TAma& nakokulma on relevantti tulosten
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pohdinnassa, kun arvioidaan, kuinka hyvin kyseinen johtamistyyli on juurtunut organisaa-

tiokulttuuriin hieman yli vuoden toiminnan aikana.

Asiakkuushallinnan yksikon tyontekijdille toteutettujen haastattelujen perusteella saatiin tu-
loksena ndkemys valmentavan johtamisen toteutumisen keskeisista piirteista, kuten sdan-
nollisista ja vuorovaikutteisista kokouksista, sparrauksesta, avoimuudesta, tuesta, autono-
miasta ja vastuunjaosta, itseohjautuvuudesta seké tavoitteiden asettamisesta. Tulokset
osoittavat, ettd valmentavan johtamisen elementteja on jo jossain maéarin ollut kaytossa.
Erityisesti itseohjautuvuus ja vastuunjako korostuvat tuloksissa, mik&a on linjassa valmenta-
van johtamisen periaatteiden kanssa. Tama tukee teorioita, joiden mukaan valmentava joh-
taminen keskittyy tyéntekijdiden voimaannuttamiseen ja heidan kykyjensa kehittdmiseen
kohti itsendisempaa suoritusta (Spreitzer 1995; Avolio & Bass 1999, 441-451, 452-462;
Deci & Ryan 2000, 227-237). Hirvihuhta (2006, 55), Passmore & Fillery-Travis, (2011), Car-
ter (2015, 4-5), Ristikangas & Ristikangas (2019, 97) ja Soback (2021) korostavat myds
vuorovaikutuksen merkitysté johtamisessa, mika ilmenee myds haastattelun tuloksista. Ta-
voitteiden ja tarkoituksen osalta tdAma osoittaa, etta valmentava johtaminen on jo osittain
integroitu yksikon kaytantdihin. Haastattelut antoivat arvokasta tietoa siitd, miten johtami-
nen talla hetkella ilmenee seka auttoi tayttamaan tyon tavoitteet valmentavan johtamisen

nykytilan ja kehittdmistarpeiden kuvaamisessa.

Kehittamistydn pohjana toimii valmentavan johtamisen maarittely, silla haastatteluissa yh-
deksi haasteeksi oli nostettu valmentavan johtamisen kasitteen maarittelemattomyys HU-
Sin asiakkuushallinnan yksikdssa. Kasite maariteltiin yhteisesti yhteiskehittdmisen tytpa-
jassa osallistavin menetelmin. Maaritelma auttoi luomaan yhteisia kaytantoja, parantamaan
viestintda ja varmistamaan, etta kaikki tiimin jAsenet ymmartavat roolinsa ja tavoitteensa.
Maarittelemisella voitiin vaikuttaa myds johtamisen tehokkuuteen ja tyontekijdiden sitoutu-
miseen. Haastatteluista nousi esiin myds muita merkittdvia haasteita valmentavan johtami-
sen toteutumisessa. Naihin kuuluivat muun muassa esimiehen Kiireet ja ajanpuute, riitta-
maton tuki, erilaiset tyotehtavat ja asemat seka etatydn tuomat haasteet. Haasteet osoitti-
vat, ettd vaikka valmentavaa johtamista toteutetaan, sen taysimaarainen hyédyntaminen

jaa puutteelliseksi johtuen resursseista ja kaytannon esteista.

Whitmore (2009, s. 68), Ladyshewsky (2010) ja Grant & Hartley (2013, 110-11) huomaut-
taa, etta esihenkilén kiire tai ajanpuute voi estda tehokasta valmentavaa johtamista, silla
valmentava johtaminen vaatii aikaa, paneutumista ja jatkuvaa vuorovaikutusta. Valmenta-
van johtamisen toteutuminen edellyttda saanndllista tukea ja aktiivista vuorovaikutusta, mita
haastatteluiden tulokset osin osoittavatkin puuttuvan yksikon arjesta. Kiire ja ajanpuute ovat

yleisid haasteita valmentavassa johtamisessa, kuten my6s riittdmaton tuki ja
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etatydskentelyn haasteet, jotka voivat hairitd tiimien yhtenaisyytta ja kommunikaatiota
(Whitmore, 2009, 70).

Haasteiden tunnistaminen taytti opinnaytetyon tavoitteen tuottaa tietoa kehittamisen tar-
peista. Erityisesti valmentavan johtamisen maaritteleméattomyys, esihenkilon kiireet ja ajan-
puute seka riittam&ton tuki osoittivat selkeité kehityskohteita, jotka tarjosivat pohjan konk-
reettisille kehitysehdotuksille. Ratkaisuilla pyrittin vastaamaan kehityskohteisiin, méaaritte-
lemalla valmentava johtaminen ja sen toteuttamisen edellytykset yksikossa seka ratkaise-
maan ajanpuute ja riittaméaton tuki edistamalla henkilokohtaisten tavoitteiden méaarittelya ja
lisaéamalla enemman aikaa keskusteluille. Tavoitteena oli luoda kaytannonlaheisia ja konk-
reettisia ratkaisuehdotuksia yksiléhaastatteluiden pohjalta seké yhteiskehittamisen tyopa-
jan osallistavien menetelmien kautta, jotta valmentavan johtamisen laatua voidaan paran-

taa.

Whitmoren (2009, 55) mukaan valmentavan johtamisen ytimessa on luottamus, jatkuva op-
piminen, avoimuus ja kyky luoda tilaa keskusteluille seka sparraukselle. Tyontekijoiden it-
seohjautuvuuden ja vastuunjaon esiin nostaminen haastatteluissa osoittaa, etta naita val-
mentavan johtamisen periaatteita on jo osin toteutettu. Lisaksi nakdkulma tukee sita kehi-
tysehdotusta, ettd HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa voisi lisdtd enemman aikaa keskus-
teluille ja henkilokohtaisten tavoitteiden asettamiselle, mik& nousikin esiin opinnaytetyon
yhteenvedon kehitysehdotuksista. Kuviossa 23. esitetdén selke&sti tunnistetut haasteet

sekéa niiden ratkaisut.

Haaste: Haaste: Haaste:
Esihenkilon kiireet ja RiittAmaton tuki Valmentavan johtamisen
ajanpuute madrittelemattomyys
Ratkaisu: Ratkaisu: Ratkaisu:
Enemmin aikaa Henkilokohtaiset Vamentavan
i : ohtamisen
e tavoitteet mﬁléﬂtteleminen

Kuvio 23. Ensisijaisesti tunnistetut haasteet ja kehitysehdotukset

Haastatteluissa ja tyOpajassa tunnistettiin useita kehittAmisehdotuksia haasteille, kuten ak-
tiivisen osallistumisen lisddminen avoimen viestinnan ja palautteen kautta, jatkuva kehitys

ja koulutus, vyhteistydn vahvistaminen, enemmén aikaa keskusteluille, esimiehen
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johtamistaitojen kehittdminen ja henkilokohtaisten tavoitteiden selkeyttdminen. Tydpajan ai-
karesurssien puitteissa ei pystytty paneutumaan jokaiseen valmentavan johtamisen kehi-
tysehdotukseen, vaan sielta poimittiin yhteisymmarryksessa kolme tarkeintd, joilla pystyttiin
vastaamaan tunnistettuihin valmentavan johtamisen haasteisiin. Kehittdmistytssa on tar-
kedad keskittya pieniin kokonaisuuksiin yksi kerrallaan, suurten kokonaisuuksien sijaan,
koska pienillakin muutoksilla on suuri merkitys ja niiden vaikutus voi olla ratkaiseva pidem-
paa aikavalia ajatellen (Kurttila & Aalto 2021, 23-27). Kehitysehdotusten priorisointi edellytti
arvojen tunnistamista ja asettamista yksikon tavoitteiden mukaisiksi. Yksikon tavoitteet ja
kehitysehdotukset linjattiin niin, etté ne tukivat valmentavan johtamisen periaatteita. Priori-
sointi edellytti my6s resurssien tarkastelua ja paatoksentekoa siitéd, mihin kehitystoimenpi-
teisiin ja ehdotuksiin panostetaan ensisijaisesti. Osa kehitysehdotuksista, jai hieman taka-

alalle taméan arvovalinnan ja priorisoinnin edessa.

Kehitysehdotuksista valittin enemman aikaa keskusteluille, henkilokohtaiset tavoitteet ja
valmentavan johtamisen maaritteleminen. Ratkaisuina ajan lisadaminen keskusteluille ja
henkildkohtaisten tavoitteiden asettamiselle voi vaatia syvallisempaa arvovalintaa ja inves-
tointia yksikon resursseista. Tama voi vaatia esihenkiloltéa valmiutta priorisoida aikaa val-
mentavaan johtamiseen, mika voi nakya paatoksina ja tydajan kaytdon muuttamisena. Hen-
kilokohtaisten tavoitteiden selkeyttdminen voi vaatia resursseja ja investointeja esimerkiksi
koulutukseen. Lisaksi laadukkaamman valmentavan johtamisen toteuttaminen voi liséksi
vaatia tyOkulttuurin muutosta. Muutos ei tapahdu itsestédén, vaan se vaatii tyontekijoiden
sitoutumisen ja jatkuvan johdonmukaisen johtamisen (Milner ym. 2020). Esihenkilon on
oltava valmis nayttamaan esimerkkia ja tukemaan paatosta kaytannon toimilla (Whitmore,
2009, 9-19; Grant & Hartley 2013, 110-111; Ristikangas & Ristikangas 2019, 38-40; Uutela
2019, 78; Northouse, 2022). Priorisoinnista ja arvovalinnoista huolimatta kehitysehdotuk-
silla sek& niiden ratkaisuilla ja toimenpiteill& saatiin vastaukset kaikkiin tunnistettuihin haas-
teisiin, jopa myds etatyon, erilaisten tydtehtavien ja asemien haasteisiin, suositeltavien toi-

menpiteiden kautta (Kuvio 24).
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Haaste: Haaste: Haaste:
Esihenkil6n kiireet ja Riittdmaton tuki Valmentavan johtamisen
ajanpuute maadrittelemattomyys
Ratkaisu: Ratkaisu: Ratkaisu:
Enemmin aikaa Henkilskohtaiset Valmentavan
i - ohtamisen
L akilinile tavoitteet mﬁléﬂtteleminen

Henkil6kohtaisten tavoitteiden

Enemman aikaa keskustelun toimenpiteilla, toimenpiteilli, kuten osaamisen
kuten keskustelujen priorisoinnilla ja kartoittamisella, mentoroinnilla ja
tavoitteiden asettamisella voidaan vaikuttaa yksilollisilli kehityssuunnitelmilla voidaan
myds vaikuttaa myoés:
Etityon haasteisiin Erilaisten ty6tehtivien ja asemien haasteisiin

Kuvio 24. Ratkaisujen toimenpiteiden vaikutus

Osallistava kehittdminen lisaa henkiloston sitoutumista, silla henkildsto tuntee heidan mie-
lipiteitd&n kuunneltavan ja arvostettavan, mika auttaa kehittimaan ratkaisuja, jotka vastaa-
vat heidan tarpeitaan (Liker, 2004, 11-13). Myds aivoriihimenetelman soveltava kaytto tuot-
taa suuremman maaran ideoita, joten on todennakdisempad, etta ideoista loytyy toteutta-
miskelpoisia kehittamisratkaisuja (Ojasalo ym. 2015, 160-162). L&hes koko tiimin ja asiak-
kuushallinnan johtajan (N=8) eli 88,8% osallistuminen yhteiskehittdmisen tyopajaan lisda
henkildston vaikutusmahdollisuuksia ja vahvistaa sitoutumista kehitystoimenpiteisiin. Laiti-
sen (2024) mukaan tyon kehittdmisessa tiimin jasenet ovat tyonsa parhaita asiantuntijoita,
jonka ansioista ratkaisuista tulee toimivia ja helpommin omaksuttavampia. Kehittamalla
tyota, tyonteosta saadaan entistd sujuvampaa. Myds ty6hyvinvointi ja tyon tuottavuus pa-
ranevat. On kuitenkin huomioitava, etta esihenkilon lasnaolo on voinut vaikuttaa tyonteki-
jéiden vastauksiin ja kayttaytymiseen tyOpajassa. Toisaalta valmentava johtaja voi toimia
esimerkkina ja nayttaa tyontekijoilleen, ettd on itse valmis kehittymaan seka oppimaan jat-
kuvasti (Grant & Hartley 2013, 110-111).

Yhteiskehittdmisen tyopajassa kehitetyt konkreettiset ratkaisut toimenpiteineen, kuten kes-
kustelujen teemojen priorisointi, tavoitteiden asettaminen keskusteluille sek&d henkilokoh-

taisten tavoitteiden selkeyttdminen osaamiskartoituksella ja kehityssuunnitelmien
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laadinnalla, vastaavat suoraan naihin haastatteluista nousseihin asiakkuushallinnan yksi-
kon tarpeisiin. Tydpajan tuottamat ratkaisut ovat linjassa seka opinnaytetydn tavoitteiden,
kehittamistehtavien etta yhteistyékumppanin kehittdmistarpeiden kanssa. Suositeltavat me-
netelmat ja toimenpiteet, jotka on esitetty aiemmin tassa opinnaytetytssa kuviossa 21. ja
22. tarjoavat konkreettisia keinoja valmentavan johtamisen parantamiseen myds etatyon
seka erilaisten tyotehtavien ja asemien haasteisiin (Kuvio 24). Tama osoittaa, etta opinnay-

tetyon tarkoitus kehitysehdotusten tuottamisesta onnistui hyvin.

Opinnaytetyon tavoitteet saavutettiin kattavasti haastatteluiden ja tydpajan tulosten avulla.
Haastattelut antoivat selkean kuvan valmentavan johtamisen ilmenemisesté ja siihen liitty-
vista haasteita HUSIn asiakkuushallinnan yksikdssa. Tydpaja puolestaan tarjosi konkreetti-
sesti ratkaisuja ja toimenpiteitd naihin haasteisiin, erityisesti keskustelujen tehostamiseen
ja henkilokohtaisten tavoitteiden asettamiseen seka tydntekijéiden ammatilliseen kehittymi-
sen tunnistamiseen. Naiden yhdistelma tuotti arvokasta tietoa valmentavan johtamisen ny-
kytilasta ja tarpeista seké suositeltavat kehitysehdotukset auttavat yksikk6a parantamaan
johtamista tulevaisuudessa. Useamman aineiston yhdistely eli aineistontriangulaatio, tuotti
tutkittavaan ilmiéon syvyytta ja mahdollisuuden hahmottaa ilmi6ita kokonaisvaltaisemmin
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 167-168; Puusa & Juuti 2020, 185).

Haastatteluiden pohjalta pidetty yhteiskehittdmisen ty6paja oli siis onnistunut ja kirjallinen
yhteenveto antoi selkeat suuntaviivat valmentavan johtamisen kehittamiselle HUSIn asiak-
kuushallinnan yksikdssa. Vaikka tyopaja onnistui tuottamaan konkreettisia ratkaisuja val-
mentavan johtamisen kehittdmiseksi, etdyhteyden kayttd saattoi rajoittaa keskustelun sy-
vyytta, kuten Ladyshewsky (2010) ja Grant & Hartley, (2013) mainitsevat. Etayhteydella
tuotetussa yhteiskehittamisen tydpajassa osallistujien huomio saattaa jakautua, mikéa voi
vaikuttaa syvalliseen keskittymiseen ja pitkajanteisen sitoutumiseen keskusteluun (Whit-
more 2009). On kuitenkin huomioitava, ettd monissa organisaatioissa on tydskennelty jo
pitkaan etana. Etdyhteydella toteutetuista palavereista on tullut laadukkaampia ja niissa
osataan toimia tehokkaasti. Etatydskentelyssad keskittyminen voi jopa parantua, kun aikaa
ei kulu paivittaiseen tyopaikkakeskusteluun. Lisdksi on etatydvalineiden, tassa yhteydessa
Jamboard-alustan kaytté voi mahdollistaa jokaisen osallistamisen tasapuolisesti. (Kurttila &
Aalto 2021, 45-47.)

Liséksi on huomioin arvoista muistaa, etta valmentavan johtamisen ratkaisuehdotusten jal-
kauttaminen vaatii sitoutumista, aikaa ja osaamista (Kotter 1996, 3-13,14-24). Kuitenkin
tyOpajassa kehitetyt ratkaisut seka kirjallinen yhteenveto antavat hyvat lahtékohdat pitka-
janteiselle kehittamiselle. Jatkossa on tarke&d, ettd seuranta- ja palautemekanismit pide-

taan tiiviisti mukana kehittamisprosessissa, jotta voidaan varmistaa valmentavan



68

johtamisen periaatteiden toteutuminen ja niiden vaikutus yksikén toimintaan. Laitinen
(2024) puoltaa sitéd myos, ettd kehittamisty® on parasta silloin, kun se siséllytetéaan ja jae-
taan tyon arkeen seké osaksi tytyhteisén muuta toimintaa, jolloin kehittdminen edistyy va-
hitellen. Kuitenkaan tutkimuksen tulosten ja yhteiskehittamisen ty6pajan jalkeen tuotettujen
kehitysideoiden tai ratkaisujen hyddynnettavyytta ei voida taman tutkimuksen aikana toden-
taa tai seurata, jolloin opinnaytetydn tutkimusten tulosten seka tuotosten kayttéonotto jaa
asiakkuushallinnan yksikon vastuulle ja tasta opinnaytety0std arvioimatta. Milner ym.
(2020) mukaan organisaatiokulttuurin muuttaminen vaatii pitkajanteisté johdon sitoutumista
ja jarjestelmallista toimintaa, erityisesti arvojen yhtenaistamisessa. Valmentavan johtami-
sen kulttuuri tulisi ndhda olennaisena osana organisaation strategiaa ja toimintatapaa.
Tama lahestymistapa edellyttdd organisaation sitoutumista valmentavaan johtamiseen
seka sen integroimista pitkan aikavalin tavoitteisiin ja visioon, jolloin valmentaminen ja sen
kehittaminen asetetaan strategisten paamaarien keskitotn. (Ristikangas & Ristikangas
2019, 266-268; Islam ym. 2022.) Muutos ei tapahdu pelkalla halukkuudella valmentavaan
johtamiseen, vaan arvojen on nayttava arjessa, koska niiden muuttuminen on hidasta (Mil-
ner ym 2020).

8.2 Eettisyys ja luotettavuus

Tassa opinnaytetydssa noudatettiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeita hyvan tie-
teellisen kaytdnnén menettelyistd (TENK 2023). Eurooppalaisen tutkimuseettisen ohjeis-
tuksen (Allea 2023, 5) mukaan perusperiaatteina hyvélle tieteelliselle kaytanndlle ovat re-
hellisyys, luotettavuus, arvostus ja vastuunkanto. Hyvassa tieteellisessa kaytanndssa me-
nettelytavoilla pidetdan huoli koko tieteellisen toiminnan ajan hyvan tieteellisen k&ytannon
toteutumisesta. Hyvaét tieteelliset menettelytavat sisaltyvat tiede- ja tutkimusyhteis66n kuu-
luvien organisaatioiden laatujarjestelméaan. Tutkimusetiikan eurooppalaista ohjeistusta mu-
kaillen hyvat tieteelliset menettelytavat liitetd&n kahdeksaan eri tieteellisen toiminnan alu-
eeseen. NAaitd alueita ovat toimintaymparisto, tieteellisen tyon tekeminen, eettisyys ja en-
nakointi, tutkimusaineiston hallinta ja kasittely, yhteistyd, asiantuntija- ja arviointitehtavat

seka koulutus, ohjaus ja mentorointi seka julkaiseminen, tekijyys ja viestinta. (TENK 2023.)

Ojasalon ym. (2015, 42, 49-50) mukaan tieteellisen tutkimuksen velvoitteet koskevat tyo-
elamalahtdisia kehittdmistoita tutkimusetiikassa. Tydelamalahtdisissa kehittdmistdissa nou-
datetaan tieteen tekemisen ja organisaation eettisia sdantdja. KehittAmisaihetta valittaessa
on mietittava, kuka paattda lopullisen aiheen, kenen ehdoilla kehittdmiskohde valitaan ja
miksi kehittAmiseen ryhdytdan. Kehittamistydssa on hyva huomioida sen yhteiskunnallinen
merkittavyys. TENKin (2023) mukaisesti yhteistydkumppaneiden kanssa sovitaan toimintaa

aloitettaessa velvollisuuksista, toiminnan tavoitteista ja oikeuksista.
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Opinnaytetydn aiheesta keskusteltiin ja paatettiin HUSIin asiakkuushallinnan yksikén ty6-
elamédedustajan kanssa. Kehittamistyon tarve ja aihe valittiin yhteistydkumppanin tarpeen
pohjalta, eli kehittdmistyé on tyéelamalahtéinen. HUSIlta haettiin opinnaytetyon tutkimus-
lupa HUSIn ohjeiden mukaisesti kirjallisesti, silla opinnaytetytssa haastateltiin ja hyddyn-
nettiin kehittdmisessa HUSIn henkilékuntaa. Opinnaytetydn tutkimuslupaan liitettiin ohjei-
den mukaisesti opinnaytetydn tutkimussuunnitelma ja tiivistelma, tutkittaville toimitettava
tiedote ja suostumuslomake seka perustelu siitd, etta opinnaytetyt ei aiheuta ylimaaraisia
korvattavia kustannuksia. Lisaksi sitouduttiin HUSin salassapito- ja tietoturvasitoumukseen,

joka toimitettiin allekirjoitettuna tutkimuslupahakemuksen liitteena.

Valmentavan johtamisen tutkiminen ja kehittdminen on ajankohtaista seka tarke&a taman-
hetkisessa tydelamassa, silla palvelujen jatkuva uudistaminen vaatii seka tyontekijoilta, etta
johtajilta uudenlaista osaamista ja sopeutumiskykya. Kuten Laulainen ym. (2020, 152) to-
teaa, etté henkilostdn ja johtajien rooli on keskeinen uudistamistydssa sekd osaamisen tar-
kastelussa. Tama tarkoittaa, etta johtamisen menetelmien, kuten valmentavan johtamisen
kehittaminen asiakkuushallinnan yksikdssa on tarkeaa, jotta organisaatiot voivat vastata
muuttuviin vaatimuksiin ja haasteisiin. Valmentava johtaminen edistaé osallistavaa ja kehit-
tavaa tyoilmapiiria, jossa tyontekijdiden osaamista ja motivaatiota tuetaan. Talléin organi-
saatiot voivat paremmin hyddyntaa tyontekijoidensa potentiaalia ja innovaatiokykya, mika
on ratkaisevaa jatkuvassa kehittamisessa. Lisaksi valmentavan johtamisen avulla voidaan
vastata nykymaailman johtamisen haasteisiin, kuten esimerkiksi ajanpuutteeseen, joka
usein estéda tehokasta muutosta. Nain ollen valmentavan johtamisen tutkiminen ja kehitta-

minen on keskeista seka yksikon menestykselle, ettd henkiléstén hyvinvoinnille.

Suomessa kaikilla tieteenalaoilla tutkijoita ohjaavat yleiset eettiset periaatteet, jotka edellyt-
tavat tutkijalta kunnioitusta tutkittavien itsemaaraamisoikeutta ja ihmisarvoa kohtaan. Pe-
rustuslain (1999/731, 6-238) mukaiset oikeudet, kuten oikeus henkilbkohtaiseen vapau-
teen, koskemattomuuteen, elamaan ja yksityisyyteen, kuuluvat kaikille, ja niita tulee kunni-
oittaa tutkimuksessa. Tutkijan on myds kunnioitettava luonnon moninaisuutta ja aineellista
seka aineetonta kulttuuriperinttd. Tutkimuksen on toteuduttava siten, etta siita ei aiheudu
tutkittaville yhteisgille, ihmisille tai muille kohteille merkittavia haittoja, vahinkoja tai riskeja.
Suomessa noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita hyvasta tie-
teellisesta kaytdnnosta kaikessa tieteellisessa tutkimuksessa. (Kohonen, Kuula-Luumi &
Spoof 2019.)

TENKIin (2023) ohjeen mukaisesti tieteellisessa toiminnassa taytyy huolehtia ennen tutki-
musaineiston kerddmisen aloittamista tarvittavista luvista ja eettisestéa ennakkoarvioinnista.

Lisaksi suostumuksia tulee noudattaa sekd mahdollisuuksien mukaan aineiston
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jatkokayttda ja avoimuutta tulee edistdéd. lhmisiin suuntautuvan tutkimuksen perustana on
heidan luottamuksensa tieteeseen ja tutkijoihin, mika sailyy, kun tutkimuksessa kunnioite-
taan osallistujien ihmisarvoa seka oikeuksia. Tutkimuksen tekijan on ennalta perehdyttava
tutkittavaan yhteis66n, kulttuuriin ja historiaan. Osallistujilta on hankittava tietoon perustuva
suostumus tutkimukseen osallistumiseen. Osallistuminen tutkimukseen tulee aina perustua
vapaaehtoisuuteen ja tutkittavilla on aina mahdollisuus kieltaytya osallistumasta tai peruut-
taa osallistumisensa ilman negatiivisia seuraamuksia. Tutkimukseen osallistuville on annet-
tava selke&a ja ymmarrettavaa tietoa tutkimuksen tarkoituksesta, k&ytannon toteutuksesta
ja henkilttietojen kasittelysta sekd mité osallistuminen tutkimukseen konkreettisesti tarkoit-
taa. Tutkimukseen osallistuvilla on oikeus saada tiedot totuudenmukaisesti myos tutkimuk-
sen mahdollisista riskeista ja haitoista seka sen tavoitteista. Tutkittaville on tarjottava infor-
maatio selkedlla kielella, jotta he ymmartavat tutkimuksen luonteen ja vaikutukset. Liséksi
tutkittavilla on oikeus tietad, jos tutkija esiintyy tutkimuksen ulkopuolisissa rooleissa. (Koho-
nen ym. 2019.)

Tutkittaville voidaan antaa tietoa joko suullisesti tai kirjallisesti, jonka pohjalta tutkittavan on
saatava selkea kasitys tutkimuksen tavoitteesta ja tarkoituksesta seka tietojen kasittelysta,
kuten anonymiteetista ja tietojen turvaamisen keinoista. Tutkijan on turvattava keratyn ma-
teriaalin, kuten haastattelujen tietoturvallisesta sailytyksesta, kasittelysta ja havittdmisesta
seka tiedotettava niista tutkittaville. (von Bonsdorff ym. 2018.) TENKin (2023) ohjeistuksen
mukaisesti aineiston kaytto- ja omistusoikeuksista, sailyttamisesta, kasittelysta ja aineiston
mahdollisesta avaamisesta on sovittava ennen aineiston kerddmisen aloittamista. Luotta-
muksellisuuteen, salassapitoon ja vaitioloon liittyvid velvoitteita ja voimassa olevaa tieto-

suojalainsdadantoa.

Ennen haastatteluja haastateltaville lahetettiin HUSin ohjeiden mukaisesti HUSin yhteys-
henkilon kautta, tédssa tapauksessa asiakkuushallinnan yksikén johtajan maaritteleman
henkildn toimesta kirjallisesti sdhkdpostitse haastattelukutsu saatekirjeineen (Liite 2), tieto-
suojaseloste (Liite 4) ja allekirjoitettavaksi suostumuslomake (Liite 3) haastatteluun. Haas-
tateltaville tiedotettiin opinnaytetydn tekijat, oppilaitos, opinndytetydn tavoite ja tarkoitus.
Haastateltavia tiedotettiin aineiston keruu tavan olevan yhteiskehittamisen tyopaja seka
puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka lisaksi haastateltavat saivat tiedotteen aineiston
keraamiseen liittyvasta henkilotietojen kasittelysta tietosuojailmoituksella. Haastateltavilta
kerattiin suostumuslomake ennen haastattelujen aloittamista paperisena tai sahkoisesti ja
niité sailytettiin asianmukaisella tavalla opinnaytetydprosessin ajan. Tiedottaminen sisalsi
informaation teemahaastattelujen nauhoituksesta, anonymiteetin sailyttamisesta seka ai-

neiston sailytyksesta ja havittamisesta asianmukaisella tavalla. Haastateltavia tiedotettiin
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opinnaytetytn osallistumisen vapaaehtoisuudesta ja keskeyttamisen mahdollisuudesta

missa tahansa kehittdmistytn vaiheessa.

Vapaaehtoinen osallistuminen ja suostumuksen varmistaminen kunnioittaa haastateltavien
henkilokohtaisia valintoja seka eettisia velvoitteita, lisaten luottamusta ja avoimuutta opin-
naytetyoprosessia. Selked informaatio auttaa osallistujia ymmartdmaan sitoutumisensa ja
tekee paatoksistad informoituja. Tietoisuus anonymiteetin takaamisesta ja nauhoituksista
suojaa osallistujien yksityisyytta, lisaten edelleen luottamusta opinnaytetyon tekijéihin. Ai-
neistonkeruumenetelmien maaritteleminen osoittaa, etté tutkimusprosessissa on rakenteel-
linen suunnitelma, mika lisda validiteettia eli luotettavuutta. Aineiston asianmukainen saily-

tys suojaa kerattya tietoa vaarinkaytolta.

Tieteellisen tiedon keskeinen tunnusmerkki on luotettavuus. Luotettavuutta tulee tarkastella
tutkimusmenetelmien, tutkimusprosessin ja tutkimustulosten nakoékulmasta. Tutkimukselli-
sessa kehittamistydssa luotettavuus tarkoittaa kuitenkin ensisijaisesti tyon kayttokelpoi-
suutta. Kehittamistydssa ei riitd, etta tieto on luotettavaa vaan sité pitéé pystyd myos hyo-
dyntamaan. (Toikko & Rantanen 2009, 121-122.) Kehittamistydn luotettavuutta tarkastel-
lessa tutkimustulosten taytyy olla luotettavia siten, ettd tulokset eivat ole sattumasta johtu-
via. Riittdva dokumentaatio on opinnaytetydn luotettavuuden edellytys. Laadullisissa tutki-
muksissa luotettavuuden kriteereiné voidaan kayttdd dokumentaatiota, vahvistettavuutta,
tulkinnan ristiriidattomuutta, saturaatiota ja luotettavuutta tutkitun kannalta. Riittavalla ai-
neiston ja tulkinnan dokumentaatiolla taataan tulosten seka ratkaisun jaljitettavyys, mika
lisda luotettavuutta. Saturaatio luotettavuuden arviossa tarkoittaa kyllaéntymista, eli tutki-
mustulosten alkamista toistumaan eri lahteista. Saturaation edellytys on tutkimusaineiston
jatkuva analysointi aina ainestoa saadessa. Vahvistettavuudella tarkoitetaan tutkimustulos-
ten paikkansapitavyyden, eli sen, etta tutkijat eivat ole tekaisseet aineistoa. Yksinkertaisin
keino osoittaa luotettavuutta on moniléhteisyyden hyddyntéaminen, jolloin tukea tulkinnalle
haetaan eri lahteista. Tulkinnan ristiriidattomuus voidaan varmistaa siten, etté toinen tutkija
tekee saman johtopaatdksen tutkijan kanssa, joka lisda tutkimuksen luotettavuutta. (Kana-
nen 2015. 112-115.) Opinnaytetytn eteneminen ja kaytetyt menetelmét seké analysoinnin
vaiheet on dokumentoitu tarkasti, joka lisaa luotettavuutta seka siirrettavyytta, kun tutkimus-
menetelmien ominaispiirteet ovat n&htavissa kehittdmistyon eri vaiheissa. Lisaksi tuloksien

keraamis- ja analyysivaiheen lapindkyvyys lisaa validiteettia (Puusa & Juuti 2020).

Opinnaytetytssa hankittin monilahteista tietoa teoreettisista lahteistd, haastatteluja ja tyo-
pajatyoskentelyd hyodyntden, mika vastaa dokumentaation ja tulkinnan l&pinakyvyyteen
sekd saturaation saavuttamiseen. Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin haastattelujen

nauhoituksia ja ne litteroitiin huolellisesti. Haastattelujen nauhoittamisen ansiosta
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opinnaytetyon tekijat pystyivat palaamaan aineistoon toistuvasti ja varmistaa, etté tulokset
eivat olleet sattumanvaraisia. Luotettavuuden lisdamiseksi molemmat opinnaytetyon tekijat
lukivat litteroidut aineistot l&pi useamman kerran, jotta aineistosta saatiin selkeé kokonais-
kasitys, mika lisasi tulosten ristiriidattomuutta ja vahvisti luotettavuutta. Aineiston tulkin-
nasta saatiin siis ristiriidaton, silla johtopaéatokset ja vastaukset kehittdmistehtaviin olivat
opinnaytetyon tekij6illa yhteiset. Haastattelusta saatu aineisto eli tulokset esitettiin ja sita
hyddynnettiin HUSIlle jarjestettdvasséa yhteiskehittdmisen tydpajassa. Tuloksiin nostettiin
vain ne asiat, jotka saturoituivat 33,3 % tarkkuudella, eli kolmella haastateltavalla, jotta

haastatteluun osallistuvien anonymiteetti sailytettiin.

Tapaustutkimus soveltui hyvin tutkimuksellisen kehittamistyén lahestymistavaksi, silla se
keskittyy syvallisesti yksittdiseen tapaukseen tai ilmidon sen omassa ymparistossaan. Ke-
hittamistydssa tapaustutkimuksen avulla saatiin syvallista tietoa ja ymmarrysta tietysta kon-
tekstista, kuten yksikon kaytannoista sekad kehittdmisen tarpeista. Tama tekee siita erin-
omaisen lahestymistavan, silla tassa tutkimuksellisessa kehittdamisyossa haluttiin ymmartaa
HUSIn asiakkuushallinnan yksikén nykytila, haasteet seka kehittamistarpeet valmentavan
johtamisen osalta ja miten sita voitiin kehittdd. Tapaustutkimus mahdollisti huomioimaan
yksikdn ainutlaatuiset toimintatavat, kulttuurin ja toimintaympariston. Tapaustutkimuksessa
kaytettiin monia erilaisia aineistonkeruumenetelmia, jotka mahdollistivat syvallisen ja moni-
puolisen analyysin kehittdmiskohteesta. Esimerkiksi puolistrukturoidut teemahaastattelut ja
yhteiskehittamisen tydpaja voitiin integroida tapaustutkimuksen aineistonkeruuseen, jolloin
eri ndkodkulmat ja kokemukset saatiin yhdistettya kokonaisvaltaiseksi ymmarrykseksi, jotka

eivat valttamatta tulisi esiin laajemmassa tutkimuksessa.

Tutkimuksellisessa kehittdmistytssa oli tavoitteena edistda ratkaisuja ja mahdollistaa laa-
dukkaampi valmentavan johtamisen toteuttaminen konkreettisilla muutoksilla. Tapaustutki-
mus mahdollisti ratkaisukeskeisen lahestymistavan, jossa kehittdmisprosessin aikana saa-
dut tulokset voitiin suoraan kytkea kehittamistydn tavoitteisiin ja tarkoitukseen. Tapaustut-
kimus tuki aineistonkeruuta, joka mahdollisti valmentavan johtamisen kehittdmisehdotusten
laatimisen. Lisaksi tapaustutkimus soveltui hyvin teorian ja kdytannén yhdistdmiseen. HUS-
sin asiakkuushallinnan yksikon tapauksessa tapaustutkimus tarjosi erinomaisen pohjan ym-
martéad, miten valmentava johtamisen teoreettiset mallit toimivat kdytannéssa ja miten niitéa
voidaan kehittda juuri taman yksikon toimintaymparistéssa. On huomioitava se, etta vaikka
tapaustutkimus keskittyy vain yhteen tapaukseen, sita voidaan soveltaa myds vertailevaan
kehittdmiseen, mikali kehittdmisen kohteena on HUSIn asiakkuushallinnan yksikon kaltai-
nen yksikko tai organisaatio. TAma voi tarjota arvokasta tietoa siitd, miten eri yksikot tai
organisaatiot lahestyvat valmentavaa johtamista ja parhaimpia kaytantgja voitaisiin siirtaa

edelleen yksikoiden tai organisaatioiden valilla.
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Kehittamistoissa kaytetdan monia eri menetelmia ja niita valittaessa pitdisi miettia, millaista
tietoa halutaan kerata ja mihin sitd tarvitaan. Useampaa menetelmaa hyddynnettiessa saa-
daan kehittamistyon tueksi erilaisia nakodkulmia, ideoita ja tietoa. Tyypillisesti kehittamis-
tyossa kaytetaan yhteisollisia menetelmia, esimerkiksi aivoriihitydskentelya, silla usein ke-
hitettava kohde kuuluu ryhmalle yksilon sijaan. Kehittamistydssa uudet kaytannon ratkaisut

vaativat keskinaistd ymmarrysté ja yhteisty6ta. (Ojasalo ym. 2015, 41-44.)

Puolistrukturoidut teemahaastattelut ja yhteiskehittamisentyopaja hyédyntaen Jamboard-
alustaa seka ratkaisukeskeista aivoriihitytskentelyd ovat molemmat erittéin sopivia mene-
telmi& tutkimukselliseen kehittdmistyohon, koska ne tarjoavat syvallisté ja monipuolista tie-
toa seka tukevat osallistavaa kehittdmisprosessia. Haastattelut tarjosivat syvéllista laadul-
lista tietoa ja yksildllisia kokemuksia, kun taas yhteiskehittamisen tydpaja loi osallistavan
tilan yhteisten ratkaisujen kehittamiselle. Tutkimuksellisessa kehittamistydssa menetelmét
taydentavat toisiaan ja niiden yhdistelma tukee seka nykytilan arviointia, kuin kehitysehdo-

tusten luomista.

Puolistrukturoitu teemahaastattelu sopi yksiléhaastattelujen menetelméksi, jotta tutkitta-
vasta ilmiosta, tasséa tapauksessa valmentavan johtamisen ilmenemisesta, sen haasteista
ja kehitysehdotuksista saatiin laaja ymmarrys henkil6ilta, jota asia koskee. Haastateltaville
ei toimitettu kysymyksi& etukateen, jotta tutkittavasta ilmiosta saatiin mahdollisimman to-
denmukainen kuva. Haastattelussa kaytetyt teemat ja kysymykset olivat jokaiselle haasta-
teltavalle samat, mutta kysymysten jarjestys saattoi vaihdella. Haastateltavat saivat vastata
omin sanoin kysymyksiin ilman vastausvaihtoehtoja todenmukaisien vastauksien saa-
miseksi, silla haastattelun vastaajia ei haluttu ohjata likaa. Haastatteluihin osallistui jokai-
nen asiakkuushallinnan yksikon tydntekija yksikon johtajaa lukuun ottamatta. Osallistumis-
halukkuus voi kertoa sitoutumisesta ja edistaa sita mydés mydhemmassa vaiheessa kehit-
tamistyota. Opinnaytetyon tekijdista toinen suoritti haastattelut yksikon tyontekijoille luotet-

tavuuden lisdamiseksi.

Yhteiskehittdmisen tydpaja mahdollisti laajan osallistujajoukon (N=9). Osallistuminen kehit-
tamisprosessiin sitouttaa osallistujia ja lisda vaikuttavuuden tunnetta kehittamistyéhon. Tyo-
paja keskittyi useiden ratkaisujen kehittdmiseen yhdessa osallistujien kanssa, jolloin tama
tekee siita sopivan menetelman tunnistaa haasteet ja kehittaa ratkaisukeskeisesti konkreet-
tisia kehittdmisedotuksia ja -toimenpiteita. Liséksi luova ja dynaaminen lahestymistapa tyo-
pajoissa, kuten Jamboard-alustan kaytto rohkaisee osallistujia ajattelemaan luovasti ja mo-
nipuolisesti, mika tuotti uusia nakdkulmia ja innovatiivisia ratkaisuja valmentavan johtami-
sen kehittdmiseen. Toisaalta olisi voinut olla hyva ratkaisu jakaa tyopajat kahteen tai use-

ampaan osaan, jolloin kehittamisehdotuksien syvallisyys olisi voinut lisdanty&, samoin kuin
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esihenkilo lasnéolosta johtuva mahdollinen vaikutus poistua. My6s toisen tytpajan jarjesta-
minen olisi voinut olla aiheellinen viela aiheiden syvéllisemman lapi kdymisen edistéa-
miseksi, silla aika oli rajallinen ja keskustelua olisi riittényt reilusti pidemmallekin ajalle. Jo-
kainen haastateltava ei padssyt osallistumaan tydpajaan, joka voi vaikuttaa ty6pajasta saa-

tuihin tuloksiin.

Opinnaytetytssa HUSIlle jarjestetyssa tytpajassa kaytettiin menetelmana yhteiskehitté-
mista ja ratkaisukeskeistd aivoriihitydoskentelya. Tyopajassa kehitettiin yhteisymmarrys val-
mentavasta johtamisesta kasitteena ja mita sen toteutuminen vaatii niin esihenkilolta, yksi-
I61té ja koko yksikodn jaseniltéa, hyddyntden toinen toisensa antamia ideoita ja nakodkulmia.
Tybpajassa jokainen sai ddnensa kuuluviin ja sen pohjalta kehitettiin yhteisymmarrys val-
mentavan johtamisen kasitteesta vuorovaikutteista keskustelua hyddyntaen. Liséksi kaksi
kehittamisehdotusta ja konkreettiset toimet niiden toteuttamiseen valittiin yhteisymmarryk-
sessé tyopajaan osallistujien kesken. On kuitenkin mahdollista, ettéa osallistujien ryhman
dynamiikka voi vaikuttavan aivoriihitydskentelyssa yksilon mielipiteiden ja ideoiden esille
tuomiseen. TyOpajasta saatu aineisto kaytiin l[&pi molempien opinnaytetydn tekijoiden toi-
mesta huolellisesti useampaan kertaan, jotta saatiin kokonaiskuva aineistosta ja valtettiin
virheellisia tulkintoja. Aineistosta nostettiin esille vain saturoituneet eli tutkimuksen kannalta
oleelliset asiat ja ne koottiin yhteiskehittdmisen tydpajan yhteenvetoon kirjallisesti. Opinnay-
tetyon tekijat olivat reflektiivisia ja osallistuivat keskusteluun neutraalisti, tuomatta omia mie-
lipiteitd esille, jotta valtetddn ohjailua seka vaikuttamista tydpajasta saatuun lopputulok-
seen. Opinnaytetyon tekijoiden ennakkokasitykset ja tiedostamattomat asenteet aiheesta
eivat heijastuneet tuloksiin, silla tutkimuksessa ei asetettu ennakkoon hypoteeseja ja ai-
neiston keruussa huomioitiin jokaisen osallistujan ndkemykset tasa-arvoisesti seka opin-
naytetyon tekijat pystyivat reflektoimaan toistensa rooliaan, jotta roolit pysyivat neutraalina

ja objektiivisena.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta opinnaytetydn prosessin aikana noudatettiin tieteen te-
kemisen (TENK 2023) ja yhteistydkumppani organisaation eettisia saantéja seka edettiin
ennalta laaditun opinnaytetydsuunnitelman ja aikataulun mukaisesti. Pienet muutokset esi-
merkiksi aikataulussa olivat riippumattomia taman opinnéaytetyon tekijoista. Opinnaytetyon
yhteisty0kumppani ja ohjaavat opettajat pidettiin ajan tasalla opinnéaytetyon etenemisesta

sekd muutoksista sdanndllisella yhteydenpidolla koko prosessin ajan.

Opinnaytetyon tekijat pyysivat palautetta yhteiskehittamisen tyépajan jalkeen sahkodpostitse
kaikilta yksildhaastatteluun osallistuneilta ja yksikon esihenkil6ltd, jotta saatiin tietoa asiak-
kuushallinnan n&kodkulmista tuloksista seka tulosten hyédynnettavyydesté. Tulosten palaut-

tamisella ja palautteen pyytdmisella voidaan lisata tyon validiteettia. Palautetta saatiin
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osalta tutkimukseen osallistuneilta. Palautteen pohjalta asiakkuushallinnan yksikdn henki-
|6std piti kehittdmistydn prosessia sujuvana ja tydpajan toteutusta pidettiin hyvana. Tyopa-
jaa pidettiin hyvana tapana kasitella haastatteluista saatuja tuloksia ja kehittda niiden poh-
jalta ratkaisuja todettuihin haasteisiin rajallisesta ajasta huolimatta. Yhteenvetoraporttia pi-
dettiin palautteiden pohjalta kattavana ja selkeana, esittden tydpajassa esille nostetut tar-

keimmat kehittamiskohteet konkreettisine toimenpiteineen.
8.3 Hyobdynnettavyys ja jatkokehittamisideat

Opinnaytetyo tehtiin HUSIn asiakkuushallinnan yksikon tarpeesta tutkia valmentavan johta-
misen toteutumista ja kehittdmisen mahdollisuuksia. HUSIn asiakkuushallinnan yksikkd on
perustettu vuoden vaihteessa 2023 ja néin ollen uudessa yksikdssa on haettu toimivia toi-
mintatapoja- ja malleja. Asiakkuushallinnan yksikon esihenkild on kayttanyt valmentavaa
johtamisotetta yksikdn johtamisessa, mutta johtamistyylia ei ollut tuotu esille henkiléstolle
ja selkeytetty, millaisia edellytyksia johtamistyyli vaatii esihenkilolta, tyontekijalta ja koko
yksikolta tiimina. Yksikko oli toiminut hieman yli vuoden, kun opinnaytety6 aloitettiin ja ajan-

kohta koettiin sopivaksi ajaksi tarkastella johtamistyylia seka siihen liittyvia kaytantoja.

Opinnaytetydssa jarjestettyyn haastatteluun osallistui jokainen asiakkuushallinnan yksikén
tyontekija (N=9) eli 100%. Yhteiskehittdmisen tydpajaan osallistui suurin osa haastatelluista
ja asiakkuushallinnan yksikon johtaja (N=8). Tydpajan henkildstbn osallistumisprosentti
88,8% viestii henkiloston sitoutumisesta kehitystoimenpiteisiin, mika parantaa kehittamis-

toimenpiteiden jalkauttamista asiakkuushallinnan yksikén kayttoon.

Tuloksia tarkasteltaessa todettiin, ettéa valmentavaa johtamista toteutetaan asiakkuushallin-
nan yksikssé vain osittain ja johtamistyylin taysimaaraisen potentiaalin hyddyntaminen jaa
puutteelliseksi johtuen resursseista ja kaytannon syistd. Yhteiskehittamisen tydpajasta
koottu kirjallinen lopputuotos siséltaa tydpajan tulokset, kehitysehdotukset ja toimenpiteet
niiden toteuttamiseksi, edistimaan valmentavan johtamisen laadukkaampaa toteuttamista.
Kirjallinen lopputuotos (liite 5), kasittelee valmentavan johtamisen nykytilaa ja kehittamisen-
tarpeita, tarjoten yhteistydorganisaatiolle eli HUSin asiakkuushallinnan yksikélle arvokasta
tietoa toiminnan kehittamiseksi. Yksikko voi hyddyntaa tehtya tutkimusta erityisesti valmen-
tavan johtamisen laadun parantamisessa konkreettisten toimenpiteiden, kuten tavoitteellis-
ten keskustelujen tehostamisen, henkilokohtaisten tavoitteiden selkeyttdmisen ja valmen-
tavan johtamisen kaytantdjen tasmentamisen avulla. Taman tutkimuksen pohjalta on pys-
tytty antamaan selkeité suosituksia, joita noudattamalla yksikkd voisi parantaa johtamisen

ja vuorovaikutuksen laatua.
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Mahdollinen jatkotutkimusaihe voisi tarkastella haastattelujen ja tydpajan pohjalta noussei-
den kehitysehdotusten jalkauttamisen onnistumista HUSIn asiakkuushallinnan yksikossa
pitkalla aikavalilla. Uusien tyopajojen jarjestaminen sdénndllisin valiajoin yhteiskehittamisen
menetelmia hyddyntden voisi olla tarpeellinen seuraavien kehitysehdotuksien paattami-
sessd, kehitysehdotusten konkreettisten toimien laatimisessa ja onnistumisen mittareiden
asettamisessa, jotta valmentavan johtamisen kehittdminen yksikdssa jatkuisi edelleen
suunnitelmallisesti. Loppujen lopuksi asiakkuushallinnan yksikkod voi hyddyntaa tata tutki-
musta perustana jatkuvalle kehitystydlle ja arvioida valmentavan johtamisen vaikuttavuutta
tulevaisuudessa hyodyntamalla opinndytetydssa esitettyja malleja ja analyysia seka edistaa

kehitysehdotuksia haasteiden voittamiseksi.

Merkittava huomio on se, ettd taman kehitystydn hyédyntaminen eli siirrettavyys ei rajoitu
vain HUSIn kayttédn, vaan sita voidaan soveltaa myds muihin organisaatioihin. Valmenta-
van johtamisen periaatteet, kuten tyontekijdiden potentiaalin hyddyntaminen ja itseohjautu-
vuus ovat laajasti relevantteja myos muilla toimialoilla. Tutkimuksen esille nostamat haas-
teet, kuten kiireen ja ajanpuutteen vaikutukset seké etatyén tuomat vaikeudet ovat yleisia
monissa muissa organisaatioissa nykypaivana tydympariston vaatimusten vuoksi, joten tut-
kimuksen kehitysehdotukset voivat mahdollisesti hyddyttad esimerkiksi muita sosiaali- ja
terveydenhuollon yksikoita tai organisaatioita, jotka painottavat tiimity6ta ja asiantuntijuutta.
Tutkimuksessa esitetyt kehitystoimenpiteet voivat toimia myds pohjana valmentavan johta-

miskulttuurin laajemmalle edistamiselle erilaisissa tydymparistdissa.

Tutkimuksen aikana nousi esille useita jatkokehittamis- ja tutkimusaiheita. Valmentavan
johtamisen vaikutuksia tyon tuottavuuteen ja osaamisen kehittdmiseen olisi hyodyllista tut-
kia tarkemmin pitkalla aikavalilla. Kiire ja ajanpuute korostuivat johtamisen suurimpina
haasteina ja jatkossa voitaisiin selvittdd, miten esihenkil6t voisivat paremmin hallita ajan
seka resurssien kayttda valmentavassa johtamisessa kiireisesta tydymparistdsta huoli-
matta. Etaty6n vaikutukset valmentavassa johtamisessa nousivat myos esille kehittdmis-
kohteena, jonka vuoksi olisi tarkea tutkia, miten eta- ja hybriditydympéristdissa voitaisiin
toteuttaa tehokasta valmentavaa johtamista tinkiméttd vuorovaikutuksesta. Lisdksi moni-
naisuuden tai kulttuurierojen vaikutuksia valmentavaan johtamiseen voisi tarkastella syval-
lisemmin, sill& eri kulttuureissa seka tydympaéristdissa johtamisen perinteet ja odotukset voi-
vat poiketa toisistaan merkittavasti. Naiden tutkimusaiheiden kautta saataisiin syvempaa
ymmarrysta valmentavan johtamisen vaikuttavuudesta ja kehittdmismahdollisuuksista seka
laajempia sovelluksia eri toimialoille ja organisaatioille. Voi olla my6s tarkeaa tutkia, kuinka
tiedolla johtamista ja osaamisen kehittamista voidaan laajentaa valmentavan johtamisen
tukena seka kuinka tuotettua tietoa voidaan paremmin hyddyntdd kaytdnnon johtamis-

tyossa. Erityisesti sosiaali- ja terveysalan muuttuvassa toimintaymparistossa esihenkiléiden
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on jatkuvasti kehitettdva omaa osaamistaan ja omaksuttava uusia johtamismalleja, jotka

auttavat selviytymaan nykyajan monimutkaisista seka alati muuttuvista haasteista.
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Liite 1. Haastattelurunko

Valmentava johtaminen ja sen toteutuminen

Miten kuvailisit asiakkuushallinnan yksikdn johtamiskulttuuria?

Mita valmentava johtaminen mielestasi on asiakkuushallinnan yksikossa?

Miten valmentava johtaminen toteutuu arjen tydssasi esihenkilon toimesta? - voitko antaa

konkreettisia esimerkkeja valmentavan johtamisen tilanteista?
Henkildstén kokemukset
Millainen kokemuksesi on valmentavasta johtamisesta?

Millaista hyotya valmentavasta johtamistyylistd on ollut tydn kannalta? - Yhteistyo,

tiimitydskentely, kehittyminen, kommunikointi, motivaatio?

Millaisia haasteita olet kohdannut valmentavan johtamistyylin kaytosta tyontekijan
nakokulmasta? Onko valmentavan johtamistyypin toteutuksessa ollut puutteita? - Jos on,

millaisia?
Kehittaminen

Millaisia kehittamistarpeita on valmentavan johtamisen toteuttamisessa asiakkuushallinnan

yksikdssa?
Mita konkreettisia keinoja ehdottaisit valmentavan johtamisen kehittdmiseksi?

Onko sinulla esimerkkeja hyvista kaytannoista valmentavasta johtamisesta, jota voisi kayttaa

laajemmin organisaatiossa?

Miten esihenkildita voisi tukea paremmin valmentavan johtajan roolissa?

Onko jotakin muita ajatuksia tai ideoita, mita haluat tuoda esiin valmentavaan johtamiseen,

sen toteutumiseen, kokemuksiin tai kehittdmiseen liittyen?



Liite 2. Saatekirje

Saatekirje
Hei,

Opiskelemme LAB- ja Laurea ammattikorkeakoulussa sosiaali- ja terveysalan ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa. Valmistumme tulevaisuuden johtaja sosiaali- ja terveysalalla ja
sosiaali- ja terveysalan johtaminen -koulutusohjelmista. Teemme opintoihin liittyvaa
opinnaytety6td valmentavan johtamisen toteutumisesta ja kehittdmisesta HUS:in
asiakkuushallinnan yksikossa.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata, kuinka HUS:in asiakkuushallinnan yksikésséa toteutuu
valmentava johtaminen ja kuinka kyseinen johtamistyyli on henkiléstén ndkokulmasta koettu.
Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa tietoa HUS:in asiakkuushallinnan yksikén valmentavan
johtamisen nykytilasta, kehittdmisen tarpeista ja tuottaa tietoon perustuvia kehitysehdotuksia,
jotta yksikéssa voidaan tulevaisuudessa kayttdd valmentavan johtamisen keinoja
laadukkaammin.

Tiedonhankintakeinona on asiakkuushallinnan yksikon henkildstolle kohdistettavat
haastattelut. Haastateltaviksi kutsutaan asiakkuushallinnan yksikdssa tydskentelevia
tyontekijoita (N=9). Haastattelut toteutetaan etukateen sovittuna ajankohtana haastateltavan
tybajan puitteissa kesakuun aikana. Haastattelut nauhoitetaan, niihin ei kerata henkilétietoja.
Haastatteluun varataan aikaa n. 45—60 min yhta haastateltavaa kohden.

Haastattelut toteutetaan keskustellen kasiteltavien teemojen mukaan. Osallistuminen
haastatteluun ja opinnaytety6hdn on vapaaehtoista seka osallistumisen voi perua tai
keskeyttdd missa vaiheessa tahansa. Haastattelut nauhoitetaan ja aineisto kasitellaan
asianmukaisesti seka luottamuksellisesti niin, etta osallistujia ei voida siita tunnistaa.
Haastattelussa kerattyja tietoja tullaan kayttdmaan ainoastaan opinnaytetyéhon.
Opinnaytetydn valmistuttua keratty aineisto havitetdan asianmukaisesti opinnaytetyén
paatyttya. Opinnaytety0 julkaistaan Theseus.fi-palvelussa. Haastattelussa kasitellaan
valmentavaa johtamista ja sen toteutumista seka kehittamista asiakkuushallinnan yksikdssa.

Olemme otettuja, jos kiinnostuit opinnaytetydstamme ja koet tarkeadksi osallistua
haastatteluun tuoden oman tietosi hyddynnettavaksi. limoittaudu haastatteluun lahettamalla
sahkopostia alla oleville opinnaytetydn tekijdille. Sovimme erikseen haastattelun
ajankohdasta johdon assistentin kautta. Vastaamme mielellamme opinnaytetyohon ja
haastatteluun liittyviin kysymyksiin.

Ystavallisin terveisin YAMK-opiskelijat,
Erica Salin, erica.salin@student.lab.fi
Karoliina Sivunen, karoliina.sivunen@student.laurea.fi
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Liite 3. Saatekirjeen liite, suostumus tietoon perustuen

Suostumus koskien henkilGtietojen kasittelemisté ja opinndytetydhon osallistumista

Minua on pyydetty osallistujaksi opinnaytety6hén "Valmentavan johtamisen toteutuminen ja
kehittdminen, HUS:in asiakkuushallinnan yksikdssa” liittyvan aineiston keraamiseen.
Opinnaytetydn tekijoina ovat Erica Salin ja Karoliina Sivunen ja he tekevat opinnaytetyétaan
LAB- ja Laurea- ammattikorkeakoulussa. Talla lomakkeella ilmoitan halukkuudestani
osallistua opinnaytety6n aineiston keraamiseen.

Osallistumiseni edellda mainittuun opinnaytetyéhén on taysin vapaaehtoista. Minulla on taysi
oikeus peruuttaa suostumukseni missa tahansa opinnaytetyén vaiheessa tai keskeyttaa
kokonaan opinnaytety6hon osallistuminen, eikéd minun tarvitse kertoa miksi haluan lopettaa
tai keskeyttaa prosessin. Suostumukseni peruuttamisesta tai osallistumiseni
keskeyttamisesta ei aiheudu minulle mitdan kielteisia vaikutuksia tai seurauksia. Jos
keskeytan opinnaytetyd prosessiin osallistumisen, minusta siihen mennessa kerattyja tietoja
voidaan kuitenkin kayttda opinnaytetydssa.

Koen, etta olen saanut riittavasti tietoa opinnaytetydsta ja minulla on ollut mahdollisuus
esittdd kysymyksid opinnaytetydsta ja sen aineiston kerddmisesta. Olen saanut aineiston
keraamista koskevan tiedotteen. Liséksi olen saanut tiedotteen aineiston keraamiseen
littyvasta henkilttietojen kasittelysta tietosuojailmoituksella.

Kun allekirjoitan taman lomakkeen, annan samalla suostumukseni opinnaytetyohon
"Valmentavan johtamisen toteutuminen ja kehittdminen HUS:in asiakkuuhallinnan yksik6ssa”
osallistumiseen, aineiston kerddmiseen seka henkilétietojeni kasittelyyn
tietosuojailmoituksessa kerrotulla tavalla.

Osallistujan allekirjoitus

Osallistujan nimenselvennys

Paivamaara ja paikka



Liite 4. Tietosuojailmoitus

OPINNAYTETYOTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679)
artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara: 3.3.2024

Mita tarkoitusta varten henkilttietoja keratdan? / Henkilotietojen kasittelyn
tarkoitus

“Valmentavan johtamisen toteutuminen ja kehittaminen HUS:in asiakkuushallinnan
yksikdssa” opinnaytetyon tavoitteena on tuottaa tietoa HUS:in asiakkuushallinnan
yksikdn valmentavan johtamisen nykytilasta, kehittdmisen tarpeista ja tuottaa tietoon
perustuvia kehitysehdotuksia, jotta yksikdssa voidaan tulevaisuudessa kayttaa
valmentavan johtamisen keinoja laadukkaammin.

Tarkoituksena on kuvata, kuinka HUS:in asiakkuushallinnan yksikdssa toteutuu
valmentava johtaminen ja kuinka kyseinen johtamistyyli on henkildstén ndkdkulmasta
koettu.

Opinnaytetydssa haastatellaan (N=9) asiakkuushallinnan henkildst66n kuuluvaa
tyontekijaa.

Henkilotietoja ei kerata haastatteluissa eika niistd synny henkilétunnistettavaa
aineistoa.

Mita tietoja keraamme? / Tutkimusrekisterin tietosisalto

HUS:in asiakkuushallinnan yksikon henkilostdlle kohdennettavat haastattelut
nauhoitetaan sekéa ne sailytetaan asianmukaisesti ja ainoastaan
opinnaytetydprosessin ajan, jonka jalkeen aineisto havitetddn. Haastatteluissa ei
keratd henkilétunnistettavaa aineistoa.



Milla perusteella keradmme tietoja? / Henkilotietojen kasittelyn oikeusperuste

Haastatteluun  osallistuvilta edellytetadan  vahintddn  suullista  suostumusta
haastatteluun, kuitenkin  suosittelemme jokaista allekirjoittamaan kirjallisen
suostumuksen henkiltietojen kasittelystd, oikeuksista kieltaytya tai keskeyttaa
aineiston keruu tai opinnaytetybéhon osallistuminen. Kirjallinen suostumus sailytetaan
lukollisessa  kaapissa, johon on vain opinnaytetyon tekijoilla  oikeus.
Suostumuslomakkeet havitetaan opinnaytetybprosessin paatyttya.

Jos tyontekija antaa vain suullisen suostumuksen niin, se nauhoitetaan haastattelun
alussa. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, osallistumisen voi keskeyttaa
milloin tahansa tai osallistumisesta voi kieltaytya taysin.

Mista kaikkialta henkilotietoja keraamme / Tietolahteet

Haastattelumateriaali keratdan ainoastaan haastateltavalta itseltdén ja se on ainoa
kerdadmamme materiaali. Haastattelussa ei kerata henkilttietoja.

Kenelle tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle

Tiedot pysyvat ainoastaan opinnaytetyon tekijoilla. Tietoja ei siirretéa eika luovuteta
opinnaytetydn ulkopuolisille tahoille.

Minne tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan
talousalueen ulkopuolelle

Kerattyja tietoja ei siirretd EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle. Tietoja ei
myodskaan sailytetd ulkoisten palveluntarjoajien palvelimilla, joiden serverit eivat
sijaitse Euroopan talousalueella.



Kerattyjen tietojen turvallinen sailyttaminen / Rekisterin suojauksen periaatteet

Aineistosta ei kerry tunnistetietoja. Haastatteluaineistoa ké&sitelladn tietoturvallisilla
palvelimilla ja vain  opinndytetydbn  tekij6ila on paasy aineistoihin.
Suostumuslomakkeiden aineistoa sdilytetaan lukitussa kaapissa ja ainoastaan
opinnaytetyon laatijoilla on paasy aineistoon.

Kuinka kauan keréattya aineistoa sailytetddn? / Tutkimusaineiston Kkéasittely
tutkimuksen paattymisen jalkeen

Kerattyd aineistoa sailytetdan ilman tunnistetietoja. Aineisto on sailytettyna vain
opinndytetyon valmistumiseen asti, jonka jalkeen tallennettu haastatteluaineisto
poistetaan asianmukaisella tavalla. Opinnaytetydn on maara valmistua heiné-
elokuussa 2024.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paatoksenteko

Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu automaattista paatoksen tekoa.

Oikeutesi / Rekister6idyn oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkilGtietojen
kasittely perustuu suostumukseen.

Rekisteroidylla on oikeus tehd& valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali
rekisteroity katsoo, ettd hanta koskevien henkilotietojen ké&sittelyssa on rikottu
voimassa olevaa tietosuojalainsaadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisteroidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.
b) Rekisteroidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.



c)

d)

f)

Rekisterdidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilGtietojen poistamiseen
ei sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia
arkistointitarkoituksia taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai
tilastollisia tarkoituksia varten, jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti
vaikeuttaa henkilGtietojen kasittelya.

Rekisteroidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

Rekisterdidyn oikeus siirtda tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

Rekisterdidyn oikeus vastustaa tietojensa kasittelyd, kun kasittely perustuu yleista
etua koskevaan tehtavaan, rekisterinpitjéalle kuuluvaan julkiseen valtaan tai
rekisterinpitajan tai kolmannen osapuolen oikeutettuun etuun.

EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset rekisterdidyn oikeudet eivét ole automaattisia
kaikessa henkil6tietojen kasittelyssa.

Tutkimusrekisterin tiedot

Valmentavan johtamisen toteutuminen ja kehittaminen HUS:in asiakkuushallinnan
yksikdssa. Opinnaytetyo toteutetaan kertatutkimuksena. Opinnéaytetyon kesto on
tammikuusta — elokuuhun 2024. Aineiston sailytysaika maaliskuusta- elokuuhun 2024,
jonka jalkeen aineisto havitetaan.

Rekisterinpitajan ja yhteyshenkilon tiedot

Erica Salin, Opinnaytetyon tekija erica.salin@student.lab.fi

Karoliina Sivunen, Opinnaytetyon tekija karoliina.sivunen@student.laurea.fi

Anne Suikkanen, Opinnaytety6ta ohjaava opettaja LAB-ammattikorkeakoulu
anne.suikkanen@lab.fi

Karoliina Nikula, Opinnaytety6td ohjaava opettaja Laurea-ammattikorkeakoulu
karoliina.nikula@laurea.fi

Visa Honkanen, yhteyshenkild, tydelaman edustaja, HUS:in asiakkuushallinnan
yksikdn asiakkuusjohtaja visa.honkanen@hus.fi

Tutkimuksen suorittajat

Erica Salin ja Karoliina Sivunen
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1 Osallistujat

Opinnaytetyon yhteiskehittamisen tyopajaan osallistui 13.9.2024 opinnaytetyon tekijat Salin

Erica ja Sivunen Karoliina seka HUSin asiakkuushallinnan yksikon tyontekijat (N=8).

2  Tyopajan tavoitteet

e Lisata ymmarrysta valmentavasta johtamisesta ja sen toteuttamisesta niin tyontekijan
kuin esihenkilon nakokulmasta.

e Maarittaa valmentava johtaminen kasitteena.

e Haasteiden tunnistaminen ja ratkaisujen kehittaminen.

e Asettaa tavoitteet ja seuranta valmentavan johtamisen kehittamiselle.

3 Opinnaytetyon kehittamistehtavien ja haastatteluiden tulosten kertaus

Opinnaytetyon kehittamistehtavien ja haastatteluiden tuloksien kertauksella haluttiin lisata
yhteista ymmarrysta valmentavan johtamisen nykykaytannoista, tunnistaa haasteet ja kehi-

tystarpeet seka kehittaa ratkaisuja ja toimintamalleja naihin tyopajassa.

Kehittamistehtavat:

1. Analysoida miten valmentava johtaminen ilmenee asiakkuushallinnan yksikon toi-

minnassa.

2. Tunnistaa ja arvioida henkiloston kokemusten pohjalta ne haasteet, jotka estavat

valmentavan johtamistyylin taysimaaraisen hyodyntamisen.

3. Tutkia ja kehittaa keinoja, joilla valmentavaa johtamista voidaan tulevaisuudessa

toteuttaa laadukkaammin ja lisata sen vaikuttavuutta henkiloston nakokulmasta.



1. Miten valmentava johtaminen

ilmenee asiakkuushallinnan
yksikossa

eKeskustelevat (vuorovaikutteiset)
kokoukset (saannollisesti)

eSparraus

eAvoimuus

oTuki

e Autonomia ja vastuunjako
e|tseohjautuvuus

oTiimin yhteishenki ja kasvu
(ongelmanratkaisu, ilmapiiri)

eTavoitteiden asettaminen ja
osittaminen

eYksilotapaamiset

Kuvio 1:

2. Minkalaisia haasteita
henkiloston kokemuksien mukaan

valmentavan johtamistyylin
kaytdssa on ollut

eEsihenkilon kiireet ja ajan puute
eRiittamaton tuki

eErilaiset tyotehtavat ja asemat
(eri toimipisteet, toisilla
johdettavia, epatasainen
tyokuorma)

oEtityd

eValmentavan johtamisen
maarittelemattomyys

Haastattelujen tulokset

3. Millaisin keinoin valmentavaa

johtamista voidaan kehittaa niin,
etta johtaminen on vaikuttavaa?

e Aktiivinen osallistuminen sparreihin
(avoin viestinta ja palaute)

eJatkuva kehitys ja koulutus
(esihenkild ja tyontekijat)

eYhteistyon vahvistaminen (tyopajat,
kehitysehdotukset, uudet ideat)

eEnemman aikaa keskusteluille
(asioiden syvempi kasittely,
vuorovaikutus parempaa
kasvotusten)

eHenkilokohtaiset tavoitteet

eEsihenkilon johtamistaidot
(vastavuoroisuus ja esimiestaitojen
kehittaminen)

*Valmentavan johtamisen maarittely
ja jalkauttaminen



|
i

I

Huolehditaan,
etté jokainen
tulee kuulluksi

4 Nykytila: Valmentava johtaminen yksikossa

Tyopajassa kehitettiin kaytannon ratkaisuja ja toimintamalleja asiakkuushallinnan yksikossa
todettuihin haasteisiin ja kehitystarpeisiin ratkaisukeskeista mallia mukaillen. Ensimmainen
kehitystarve oli valmentavan johtamisen maarittely. Valmentavan johtamisen selkea maari-
telma auttaa luomaan yhteisia kaytantoja, parantamaan viestintaa ja varmistamaan, etta
kaikki tiimin jasenet ymmartavat roolinsa ja tavoitteensa. Maarittelemisella voidaan vaikuttaa

myos johtamisen tehokkuuteen ja tyontekijoiden sitoutumiseen.

Valmentava johtaminen maariteltiin tyopajassa Jamboard-alustan post-it-lappujen ja keskus-
telujen kautta asiakkuushallinnan yksilossa vuorovaikutteiseksi ja ratkaisukeskeiseksi johta-
mistavaksi, joka painottaa tyontekijoiden itseohjaavuutta, vastuuttamista ja avoimuutta. Val-
mentava johtaminen on vuorovaikutteinen ja ratkaisukeskeinen johtamistyyli, joka korostaa
tyontekijan itseohjaavuutta ja vastuuttamista. Se luo ympariston, jossa tyontekijat rohkaistu-
vat kysymaan, jakamaan tietoa ja hyodyntamaan moniulotteista osaamista. Tarkeana osana
on erilaisten nakokulmien ymmartaminen, kuunteleminen ja sparrailu, mika vahvistaa tiimi-
tyota ja yhteista ongelmanratkaisua. Valmentava johtaminen painottaa nakokulmien laajenta-
mista, avoimuutta, aktiivisuutta seka luottamuksen rakentamista, mika edistaa tiedonkulkua

ja yhdessa tapahtuvaa keskustelua seka kehittamista.

Valmentavan johtamisen médrittely ja toteutumisen edellytykset yksikdssa

Kuvio 2: Maarittely ja edellytykset

Esihenkild Koko yksikkd Tyontekija
Tiedottaminen, o

T e B D A e e
NaKSKul Asioiden hhtﬂ;:im“ o

E man .. t ista P . ;
laajentaminen I‘::::il::n ja :';::;:':sa Ratkalsukeskeicyys ?ansiri tenI:ale'vit v;?:tn;hm£:| f’.."..f.?.i"..".‘.'.'.’..f':.."'“"'

sen varmistus kaikki pohtiminen
toisilleen




5  Tunnistetut haasteet

Haastatteluista esiin nousseista kehitysehdotuksista valittiin valmentavan johtamisen maarit-
telemisen lisaksi kaksi aihetta, joihin pohdittiin kehitysehdotuksia ja konkreettisia toimia
haasteiden ylittamiseksi. Kun keskitytaan vain kahteen aiheeseen, on mahdollista tutkia niita
perusteellisemmin ja paneutua niihin syvallisemmin. Tama takaa, etta aiheista voidaan kehit-
taa laadukkaampia ratkaisuja, jotka on testattu ja suunniteltu huolellisesti. Asiakkuushallin-
nan yksikko nosti tarkeimmiksi aiheiksi kehitysideoiden pohjalta enemman aikaa keskuste-
luille ja henkilokohtaiset tavoitteet. Ratkaisukeskeisessa aivoriihessa pyritaan positiivisin kei-

noin loytamaan toimivia ratkaisuja ja mahdollisuuksia yksikon haasteisiin.

Tunnistetut haasteet/kehityskohteet:
e Aktiivinen osallistuminen sparreihin (avoin viestinta ja palaute).
e Jatkuva kehitys ja koulutus (esihenkilo ja tyontekijat)
e Yhteistyon vahvistaminen (tyopajat, kehitysehdotukset, uudet ideat).
e Enemman aikaa keskusteluille (asioiden syvempi kasittely, vuorovaikutus parem-
paa kasvotusten).
¢ Henkilokohtaiset tavoitteet.
e Esimiehen johtamistaidot (vastavuoroisuus ja esimiestaitojen kehittaminen).

¢ Valmentavan johtamisen maarittely ja jalkauttaminen.

6  Kehitetyt ratkaisut ja suositukset
6.1 Enemman aikaa keskusteluille

Yleinen tavoite: Lisata keskusteluaikaa tyoyhteisossa, jotta valmentava johtaminen ja tyon-
tekijoiden osallistuminen ja vuorovaikutus kehittyvat. Vuorovaikutuksen kehittyminen luo
avoimemman, ratkaisukeskeisemman ilmapiirin ja mahdollistaa ongelmien seka uusien kehi-

tysehdotusten kasittelyn syvallisemmin.

Menetelmat:
1. Aiheiden priorisointi
e Tavoite: Keskustelujen kohdistaminen olennaisiin ja ajankohtaisiin asioihin, mika var-
mistaa, etta sparrauksissa ja kokouksissa kaytetty aika on tehokasta.
e Toimenpiteet:
- Ennen jokaista sparria tai kokousta paatetaan etukateen, mika aihe tai ongelma on

ensisijainen kasiteltava teema.



- Esimies ja tyontekijat voivat yhdessa maaritella tarkeimmat aiheet etukateen, jotta

kokoukset pysyvat keskittyneina ja aika kaytetaan parhaiten hyodyksi.

Tavoitteiden asettaminen.

Tavoite: Luoda selkeat ja saavutettavat tavoitteet jokaiselle keskustelulle, jolloin
voidaan varmistaa, etta jokainen sparri johtaa konkreettisiin tuloksiin.

Toimenpiteet: Sparraustapaamisen aluksi asetetaan yhdessa konkreettiset ja mitatta-
vissa olevat tavoitteet keskustelulle (esim. ratkaistaan jokin tietty ongelma tai kehi-
tetaan uusi toimintamalli). Nain varmistetaan, etta jokainen tapaaminen johtaa konk-
reettiseen edistymiseen. Lisaksi tyontekijoiden kokemus siita, etta heidan aanensa

kuullaan ja aiheet kasitellaan syvallisemmin vahvistaa yksikolta saatua tukea.

Teemojen mdarittely aiemmassa kokouksessa (Scrum)

Tavoite: Valmistella seuraavan kokouksen tai sparrauksen aihe jo edellisessa tapaami-
sessa, jolloin kaikki voivat valmistautua paremmin ja keskustelut ovat syvallisempia.
Toimenpiteet: Jokaisen kokouksen lopussa maaritellaan seuraavan kokouksen paa-
teema tai keskusteltavat asiat. Tama antaa tyontekijoille aikaa miettia ja valmistella
ajatuksiaan, mika parantaa keskustelujen laatua ja tuo esille monipuolisempia nako-
kulmia.

Sparrin alussa akuuttien aiheiden esille tuominen

Tavoite: Varata aikaa kiireellisille tai yllattaville kysymyksille, jotta ne saadaan kasi-
teltya nopeasti ja estetaan niiden kasaantuminen.

Toimenpiteet: Sparrauksen alussa varataan lyhyt aika, esimerkiksi 10 minuuttia,
akuuttien ja ajankohtaisten kysymysten esille tuomiseen. Varattu aika antaa tyonteki-
joille mahdollisuuden tuoda esille asioita, jotka tarvitsevat nopeaa reagointia, ilman

etta ne jaavat muiden aiheiden varjoon.

Edistymisen seurannan mittarit:

Ehdotuksena on seurata keskustelujen maaraa ja laatua. Maarallisena mittarina on
seurata toteutuneiden keskustelujen maaraa. Laadullisena mittarina tiimin kokemuk-
set ajan riittamisesta ja vuorovaikutuksen laadusta. Esimerkiksi kysely koetusta kes-
kustelun laadusta tai arvioituna asteikolla 1-5 (esim. koen saaneeni enemman aikaa

keskusteluille ja siten saan tukea tyohoni).

*Ehdotettujen mittareiden avulla voidaan seurata toimenpiteiden toteutumista ja tiimin kokemusta valmen-

tavan johtamisen kehittymisesta ja miten tyontekijat ovat sitoutuneet toimenpiteisiin.*



MENETELMAT

AIHEIDEN PRIORISOINTI

TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

TEEMOJEN MAARITTELY

AKUUTIT AIHEET ESILLE

TOIMENPITEET

- PAATA KASITELTAVAT AIHEET
ETUKATEEN

- ESIMIES JA TYONTEKLAT
MAARITTELEVAT AIHEIDEN TEEMAT

- ASETA KONKREETTISET TAVOITTEET
JOKAISELLE KESKUSTELULLE

- MAARITTELE SEURAAVAN KOKOUKSEN
TEEMA EDELLISESSA KOKOUKSESSA

- VARATKAA LYHYT AIKA AKUUTEILLE
KYSYMYKSILLE SPARRAUSTEN ALUSSA

Kuvio 3. Esimerkki keskustelujen kehittamisesta

6.2 Henkilokohtaiset tavoitteet

MITTARIT

1.KASITELTYJEN AIHEIDEN MAARA

2. TIIMIN KOKEMUS AJAN
RIUTTAVYYDESTA

1.TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEN
PROSENTUAALINEN OSUUS

2.KOKEMUKSEN ARVIOINTI
ASTEIKOLLA1-5

1.VALMISTAUTUMISEN LAATU

2. KESKUSTELUJEN SYVALLISYYS

1.AKUUTTIEN AIHEIDEN
KASITTELYAIKA

2. TIMIN KOKEMUKSET AIHEIDEN
KASITTELYSTA

Yleinen tavoite: GROW-mallia mukaillen henkilokohtaisten tavoitteiden parempi integrointi

osaksi tiimin toimintaa. Integrointi edistaa yksilollista kasvua ja kehitysta asiakkuushallinnan

yksikossa luomalla selkeat ja henkilokohtaiset tavoitteet jokaiselle tyontekijalle. Henkilokoh-

taisten tavoitteiden luominen tukee itseohjautuvuutta ja sitoutumista valmentavan johtami-

sen periaatteiden mukaisesti.

Menetelmat:

1.Yksilollisten kehityssuunnitelmien laatiminen jokaiselle tyontekijalle.

e Tavoite: Tehda osaamiskartoitus (SOFl-analyysi) ja luoda yksiloidyt kehityssuunnitel-

mat, jotka vastaavat kunkin tyontekijan roolia, vahvuuksia ja kehitystarpeita.

e Toimenpiteet: Kaydaan saannollisia kehitys- tai one-to-one keskusteluita esimiehen ja

tyontekijan valilla, joissa tunnistetaan tyontekijan lyhyen- ja pitkan aikavalin henkilo-

kohtaiset kehitystavoitteet tyontekijalahtoisesti. Keskusteluiden pohjalta laaditaan

suunnitelma ja suunnitelmaan kirjataan selkeat kehityskohteet, oppimispolut ja konk-

reettiset askeleet, jotka tukevat tyontekijan kasvua ja asiakkuushallinnan yksikon ta-

voitteita.

* Huomioi kohta 3. Tavoitteiden samantasoisuus ja tiimikeskustelut tavoitteiden asettamisessa.

VASTUUHENKILO



2.Sitoutuminen omiin tavoitteet

e Tavoite: Varmentaa, etta tyontekijat ovat motivoituneita ja sitoutuneita omiin kehi-
tystavoitteisiinsa.

e Toimenpiteet: Seurantatapaaminen, jossa tehdaan katsaus tyontekijan henkilokohtai-
siin tavoitteisiin ja tavoitteiden edistymisen seurantaan. Tyontekijan tulee vahvistaa
tavoitteensa, toimenpiteet ja sitoutumisensa niiden saavuttamiseen. Lisaksi tyonteki-
joita kannustetaan ottamaan vastuuta omasta kehityksestaan ja arvioimaan omaa

edistymistaan yhdessa esimiehen kanssa.

3.Tavoitteiden samantasoisuus

e Tavoite: Varmistaa, etta tyontekijoiden tavoitteet ovat yhdenmukaisia yksikon strate-
gisten tavoitteiden kanssa ja etta tavoitteet ovat realistisia seka tasavertaisia.

e Toimenpiteet: Jarjestetaan saannollisia tiimikeskusteluja, joissa tyontekijat jakavat
tavoitteitaan ja oppivat toistensa kehityspolkuja. Tiimikeskustelut luovat lapinaky-
vyytta ja ymmarrysta siita, miten jokaisen panos tukee koko yksikon menestysta. Kes-
kusteluissa varmistetaan, etta tavoitteet ovat realistisia ja kohtuullisia ottaen huomi-

oon kunkin tyontekijan roolin ja tyokuorman.

4, Tyoparityoskentelyn hyodyntaminen (Mentorointi)

e Tavoite: Tukea tyontekijoiden oppimista seka kehitysta jakamalla osaamista ja koke-
musta tyoparityoskentelyn kautta.

e Toimenpiteet: Otetaan kayttoon mentorointiohjelma, jossa tyontekijoiden moninai-
suutta eli diversiteettia hyodynnetaan. Tyoparityoskentelyn kautta toisilta oppiminen
ja kehittyminen mahdollistuu seka monipuolistuu. Tyoparityoskentelyssa tyontekijat
sparraavat toisiaan ja jakavat parhaita kaytantoja tavoitteiden saavuttamiseksi. Men-
torointi voi myos olla keskeinen tyokalu vaikeiden tilanteiden kasittelyyn ja tyonteki-

jan tukemiseen yksilollisissa haasteissa.

Edistymisen seurannan mittarit:
¢ Ehdotuksena on seurata henkilokohtaisten ja tiimikohtaisten tavoitteiden
maaraa ja niiden saavuttamisen seurantaa. Maarallisena mittarina asetettu-
jen tavoitteiden prosentuaalinen saavuttaminen SMART:n mukaan (esim.
kuinka moni asetettu tavoite on saavutettu x-aikarajan puitteissa). Laadulli-
sena mittarina voi toimia tiimin kokemus/arvio tavoitteiden selkeydesta ja
merkityksellisyydesta. Arvioituna asteikolla 1-5 tai kyselyna (esim. Koen, etta

asettamani tavoitteet ovat selkeita ja auttavat minua kehittymaan tyossani).

*Ehdotettujen mittareiden avulla voidaan seurata toimenpiteiden toteutumista ja tiimin kokemusta valmen-

tavan johtamisen kehittymisesta ja miten tyontekijat ovat sitoutuneet toimenpiteisiin. *
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MENETELMAT

YKSILOLLISET
KEHITYSSUUNNITELMAT

SITOUTUMINEN OMIIN
TAVOITTEISIIN

TAVOITTEIDEN SAMANTASOISUUS

TYOPARITYOSKENTELYN
HYGDYNTAMINEN (MENTOROINTI)

TOIMENPITEET

- LAADI KEHITYSSUUNNITELMAT
JOKAISELLE TYONTEKIJALLE

-KAYTA OSAAMISKARTOITUSTA JA
HENKILOKOHTAISIA KESKUSTELUJA

- SEURANTATAPAAMINEN
TAVOITTEIDEN EDISTYMISESTA

- TYONTEKIIOIDEN VASTUULLISUUS
OMASTA KEHITYKSESTA

- JARJESTA TIMIKESKUSTELUJA
TAVOITTEIDEN JAKAMISESTA

- VARMISTA TAVOITTEIDEN

YHDENMUKAISUUS YKSIKON
STRATEGIAN KANSSA.

- TOTEUTA MENTOROINTIOHJELMA

-HYODYNNA TYONTEKIJOIDEN
MONINAISUUTTA.

MITTARIT

1.KEHITYSSUUNNITELMIEN LAAJUUS
JATOTEUTUMINEN

2.TIIMIN ARVIO TAVOITTEIDEN
SELKEYDESTA.

1.TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEN
PROSENTUAALINEN OSUUS

2.KOKEMUKSEN ARVIOINTI
ASTEIKOLLA1-5

1.THMIKESKUSTELUJEN LAATU

2.TAVOITTEIDEN REALISTISUUS

1.MENTOROINNIN VAIKUTUS

2.0SAAMISEN JAKAMISEN
TEHOKKUUS

Kuvio 4. Esimerkki henkilokohtaisten tavoitteiden kehittamisesta

VASTUUHENKILO
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7  Kehittamis- ja jatkotoimenpiteet

Jatkossa asiakkuushallinnan yksikko vastaa tyopajan tulosten jalkauttamisesta ja edistymisen
arvioinnista liittyen valmentavan johtamisen kehittamiseen asiakkuushallinnan yksikossa. Asi-
akkuushallinnan yksikon tulisi laatia pitkan aikavalin suunnitelma valmentavan johtamisen jat-
kuvalle kehittamiselle ja integroinnille osaksi yksikon toimintakulttuuria. Lisaksi olisi hyodyl-
lista sopia vastuuhenkilot, kehittymisen seurantaan. Tavoitteena on olla valmentavan johta-

misen toteutumisen ja integraation kehittaminen, seuraavien askelmerkkien mukaan:

REEN(IEN Tavoitteiden e Mittarien Edistymisen

toimenpiteiden

tunnistaminen asettaminen e
laatiminen

asettaminen seuranta

Kuvio 5. Askelmerkit kehittamiseen

Tarkoituksena on seurata tyopajasta saatujen tulosten/kehitysehdotusten mukaisesti valmen-
tavan johtamisen toteutumista ja edistymista yksikossa saannollisin, yhdessa paatetyin va-
liajoin, esimerkiksi 1-3kk valein erilaisia seuranta- ja palautejarjestelmia tai mittareita hyo-
dyntaen. Uusien kehittamistyopajojen tarve tulisi myos kartoittaa. Jatkotyopajan aiheina val-
mentavan johtamisen kehittamiselle voidaan hyodyntaa haastatteluista saatujen kehitysehdo-

tusten/haasteiden pohjalta, otsikon 5 alta.



