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Hyvaié johtamista voidaan tarkastella monista eri ndkokulmista eikd sille ole yhté ja ainutta kaiken
kattavaa maéritelmds. Téssd pro gradututkielmassa hyvdd johtamista tarkastellaan kolmen
erilaisen johtamismallin eli palvelevan, valmentavan ja jaetun johtamisen nékdkulmista, joissa
kaikissa uudenlainen ihmisldheinen johtaminen on keskiossd. Tutkielmassa pyritdén
selvittdmédn, mikd yhdistdd nédiden johtamismallien késityksid hyvistd johtamisesta niitd eri
tutkimusten ja kirjallisuusléhteiden valossa tarkastellen. Téltd pohjalta rakennetaan synteesi eli
ndiden kolmen johtamismallin yhteinen késitys siitd, mitd hyvd johtaminen tarkoittaa.
Kéaytdnndssa siis synteesi koostuu niistd tunnistetuista hyvéan johtamisen tekijoistd, jotka nima
kaikki kolme teoriaa jakavat keskenéén.

Néitd johtamismalleja teoriaan perustuen tarkasteltaessa 10ytyi viisi yhteistd hyvédn johtamisen
tekijaa: Johtaja tavoitteiden kirkastajana ja suunnan nayttdjand, johtaja hyvéin vuorovaikutuksen
luojana, johtaja osallistajana ja vastuuttajana seki johtaja kehittymisen ja ammatillisen kasvun
tukijana ja johtaja mahdollistajana ja tukijana.

Tutkielman empiirisessd osuudessa taas haastateltiin erfén asiantuntijaorganisaation johtoa ja
esihenkiloitd. Tutkimuskysymyksiin pohjautuvissa haastattelukysymyksissd haettiin vastauksia
sithen, mitd hyvd johtaminen on, miten erilaiset hyvidn johtamisen tekijit ndyttdytyvit
tutkimuksen kohdeorganisaation johtajien ja esihenkildiden nikemyksissd omasta johtamisestaan
sekd miten ne esiintyvét heiddn arkipdivaisessd toiminnassaan. Lopuksi tutkielmassa tarkasteltiin,
kohtasivatko synteesissd muodostettu késitys hyvastd johtamisesta haastatteluissa muodostetun
kasityksen kanssa eli tukivatko haastattelujen 10ydokset synteesid ja ndin aiempien tutkimusten
johtopéétoksid. Haastateltavien vastauksista muodostetut kuvaukset kohtasivat kolmen
synteesissd tunnistetun hyvén johtamisen tekijan osalta eli he tunnistivat johtajan tavoitteiden
kirkastajana ja suunnan néyttdjand, johtajan hyvén vuorovaikutuksen luojana sekd johtajan
mahdollistajana ja tukijana. Haastateltavien vastauksista nousi esille kuitenkin my6s synteesissi
tunnistamattomia tekijoitd. N&itd olivat johtaja avoimuuden, luottamuksen, hyvinvoinnin ja
turvallisuuden tunteen luojana seka esihenkilon ldsnéolo ja kyky reflektoida omaa johtamistaan.

Tdmén tutkielman pohjalta voidaan tehdid se johtopiétds, ettd ainakin ne tekijéit, mitkd sekd
synteesissd ettd haastatteluissa on tunnistettu hyvin johtamisen tekijoiksi, ovat sellaisia, jotka
huomioimalla ja joihin panostamalla omassa johtamisessaan sekd reflektoimalla omaa
johtamistaan niiden kautta, kuka tahansa johtaja ja esihenkilé voi kehittdd ja parantaa omaa
johtamistyotdan. Kuten aiemmin todettiin, tdssé tutkielmassa esitetty listaus hyvén johtamisen
tekijoistd ei ole kaiken kattava, mutta ainakin ne huomioimalla johtaminen voi olla jélleen hieman
parempaa.

Jos haluttaisiin luoda vieléd kattavampi nédkemys siitd, mitd hyvéi johtaminen on ja mité se ei ole
sekd mistd se koostuu, tulisi mukaan tarkasteluun ottaa myds muita johtamisteorioita. Eri
johtamismallit pitdvdt siséllddn hyvin samankaltaisia hyvdn johtamisen tekijoitd tai
ominaisuuksia, mutta mikdén ei kaikkia kattavasti. Lisdksi johtaminen on aina ihmisten
tuottamaa, aika- ja kulttuurisidonnaista ja samalla myds erdédnlainen subjektiivinen késitys, joten
siksikin sen maarittdminen yksiselitteisesti on haastavaa.

Avainsanat: Hyva johtaminen, palveleva johtaminen, valmentava johtaminen, jaettu johtaminen
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1 Johdanto

Maailma muuttuu. Osaajapula vaivaa tyontekijimarkkinoita ja organisaatiot kilpailevat
tyontekijoistid seki taistelevat saadakseen pidettyd hyvit tyontekijit organisaatiossaan.

Ratkaisuksi on tarjottu hyvéé johtamista. Mitd hemmettid se sitten oikein on?
1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Viimeaikaisten tutkimusten mukaan tyomarkkinoilla on tapahtumassa merkittdvia
muutoksia, kun teknologian kehittymisen myotd osa nykyisistd tyopaikkoja katoaa ja
uudenlaisia tyopaikkoja syntyy. My0s tyon teon tavat ja paikat muuttuvat, joka vaatii
tyontekijoiltd aivan uudenlaisia taitoja ja rooleja. TyOnantajien haasteena taas on se, etti
tdminkaltaisia tyontekijoitd ei ole tarpeeksi tyomarkkinoilla kaikkien organisaatioiden
tarpeisiin. Siksi onkin ehdottoman tirkedd organisaatioiden nikokulmasta saada pidettyd
ne tyontekijét, jotka on saatu rekrytoitua, koska kilpailu tekijoistid on kovaa. (Rasca 2018,

9.)

Jos tyomarkkinoilla on tapahtumassa merkittivid muutoksia, niin samoin on myds
teoreettisen johtamisajattelun osalta. Aikaisemmin péddpaino oli johtamisopeissa
tehokkuuden ja tuottavuuden maksimoimisessa, kun taas nykyédn pyritdén keskittyméén
thmiseen yksilonéd organisaation tirkednd osana (Viitala & Jylhd 2019, 30-31). Ennen
thmiset olivat tottuneet tydskentelemddn hierarkkisissa organisaatioissa, joissa kaikki
valta ja vastuu oli johdolla. Tama4 siis tarkoittaa luonnollisesti sitd, ettd johtamisenkin on
tdytynyt ja tdytyy muuttua. Endd organisaatioita ei voi johtaa kulmahuoneesta kisin

sanelemalla, vaan vaaditaan kykya tukea ja ohjata aivan uudella tavalla. (Savaspuro 2019,

13-14.)

Mitéd ihmisten johtamisella sitten tarkoitetaan? Thmisten johtamisella on keskeistd niin
yksilo- kuin ryhmadtasollakin poistaa esteitd heiddn tyoskentelynsd ja onnistumistensa
tieltd sekd ohjata heidén toimintaansa tavoitteiden saavuttamista kohti. Jotta ihmisilld
olisi mahdollisuus onnistua tydssadn, heilld tulee olla riittdvit resurssit ja osaaminen,
toimivat vuorovaikutussuhteet sekd selkedt tavoitteet; heiddn tulee saada tukea,
kannustusta ja palautetta sekd lisdksi organisaatiossa tulee olla hyva ty6ilmapiiri.
Parhaimmillaan siis johtajan ja esihenkilon rooli on toimia mahdollistajana tukien ja
innostaen, jotta ihmiset voivat onnistua ja saavuttaa tdyden potentiaalinsa tydssddn.

(Viitala & Jylhd 2019, 19-20.)



Hyvi johtaminen taas onnistuu vain, jos johto tuntee tyOntekijét ja heidén tarpeensa.
Téssd yhtédlossd johdolta odotetaan monenlaisia kyvykkyyksié: heidin tulee osata kiyda
dialogia tyontekijoiden kanssa, tuntea tyontekijoiden vahvuudet ja kehitystarpeet; osata
antaa palautetta sekd myos tukea ja valmentaa tyontekijoitd heiddn tyOssdédn ja
kehittymisessdédn (Eklund 2021, 48). Téssd tutkielmassa hyvdd johtajuutta
tarkastellaankin kolmen erilaisen johtamismallin kautta, joissa ihmisldheinen johtaminen

on keskiOssé eli palvelevaa, jaettua ja valmentavaa johtamista.

Palveleva johtaminen eroaa muista johtamisteorioista silld tavoin, ettd siind keskidssd on
ihmisten palveleminen ja sen sanotaankin olevan toisiin ihmisiin fokusoituva nikékulma
johtamiseen, jossa keskitytdidn omien tarpeiden sijaan yksilon tarpeisiin ja kiinnostuksen
kohteisiin (Rytkdnen 2019, 47; Eva ym. 2019, 114). Jactun johtajuuden taas voidaan
katsoa olevan erilainen tapa hahmottaa johtamista ja johtajuutta kuin perinteisessi
johtajakeskeisessd ja hierarkkisessa johtajuudessa on totuttu: Jaetun johtajuuden
paidperiaate on, ettd johtajuutta tuotetaan yhdessé kaikkien tyoyhteison jdsenten toimesta
(Salovaara 2020b, 87; Vahamaki 2010, 34-36). Valmentavassa johtamisessa keskeiseni
ajatuksena taas on, ettd johtaja tai esihenkild toimii motivoijana, mahdollistajana ja
voimaannuttaja auttaen tyontekijoitd kehittyméén ja oppimaan (Ellinger ym. 1999a, 106,
114-116). Ndmai kaikki hyvéé johtamista kuvaavat johtamismallit ovat toisiinsa ndhden
kovin erilaisia, mutta kaikissa niissd uudenlainen ihmisldheinen johtaminen on keskiossa.
Téassd tutkielmassa hyvddn johtamiseen sukelletaankin niin teorian kuin empiriankin

ndkokulmasta pyrkien selvittiméan, mitd hyvéa johtaminen on.
1.2 Tyodn tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Tassd gradussa tarkastellaan palvelevaa, jaettua ja valmentavaa johtamista eli kolmea
erilaista johtamismallia. Tutkielmassa selvitetddn, mikéd yhdistdd ndiden kolmen teorian
késityksid "hyvéstd johtajasta” ja téltd pohjalta rakennetaan hyvin johtamisen synteesi.
Néiden kolmen hyvéd johtamista kuvaavan johtamismallin liséksi on olemassa myds
muita hyvédd johtamista kuvaavia teorioita, joten ndma tdssd tutkielmassa tarkasteltavat
johtamismallit eivét tyhjentdvésti kuvaa hyvdd johtajuutta. Kuitenkin téssd tyOssd
tarkastelu on rajattu vain nidihin kolmeen malliin, koska ne ovat juuri ihmisten
johtamiseen keskittyvid, inhimillisid ja pehmeitd arvoja korostavia johtamistapoja.
Kéytanndssi siis synteesi koostuu niistd tunnistetuista hyvan johtamisen tekijoisté, jotka

nami kaikki kolme teoriaa jakavat keskenddn. Hyvin johtamisen tekija on hyvaksytty



synteesiin vain siind tapauksessa, jos kaikki kolme edelld mainittua johtamismallia
jakavat sen teorian valossa. Niihin johtamismalleihin toki kohdistuu myos kritiikkié,

jotka tissé tutkielmassa nostetaan my0s esille, mutta itse synteesi rakennetaan keskittyen

Tutkielman empiirisessd osuudessa tarkastellaan haastattelujen avulla, miten hyva
johtaminen néyttiytyy kaytdnndssd arjen tasolla yhdessd Great Place to Work-
rankigissakin vuosittain menestyneessi asiantuntijaorganisaatiossa haastattelemalla sen
johtajia ja esihenkilGitd. Haastatteluissa siis tarkastellaan heiddn johtamistaan tdhin
kolme johtamismallia yhdistivddn synteesiin peilaten - ei siis vain yksittdisten
johtamismallien linssin lapi. Tutkimuskysymyksiin pohjautuvissa
haastattelukysymyksissd haetaan vastauksia siithen, mitd hyvd johtaminen on, miten
erilaiset hyvén johtamisen tekijét esiintyvét tutkimuksen kohdeorganisaation johtajien ja
esihenkildiden rooleissa sekd miten ne esiintyvédt heidén arkipéivdisessd toiminnassaan.
Lopuksi tarkastellaan, tukevatko haastattelujen 160ydokset synteesid ja ndin aiempien

tutkimusten johtopadtoksid.

Teoriaa eli synteesid sekd haastatteluiden tuloksia hyddyntdmalld tyOssd pyritdén

selvittdmain

Miten palvelevan, jaetun ja valmentavan johtamisen teoriat maarittavat

hyvén johtajuuden? Mité yhteisid tekijoitd ndihin mééritelmiin kuuluu?
— Mité esihenkil6t madrittavit hyvin johtamisen olevan?

— Miten synteesissd tunnistetut hyvin johtamisen tekijat esiintyvit

esihenkildiden rooleissa ja toiminnassa?

— Tukevatko haastattelujen 16ydokset synteesid ja ndin aiempien

tutkimusten johtopédatoksia?
1.3 Tutkielman rakenne

Gradun johdantoluku kuvaa lyhyesti tutkielman tavoitteet, tutkimuskysymykset sekd
rakenteen. Tutkielman toisessa luvussa avataan tyon teoreettista taustaa ja keskeisimmét
kidsitteet palveleva johtaminen, jaettu johtaminen ja valmentava johtaminen. Eri

johtamismalleista kuvataan, millaisia ne ovat, minkdlainen on johtajan rooli ja héneltd
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edellytettdvit taidot eri johtamismalleissa sekd millaiset ovat eri johtamismallien
vaikutukset ja minkélaista krititkkid niitd johtamismalleja kohtaan on esitetty.
Tutkielman kolmannessa luvussa luodaan johtamismalleista yhteinen synteesi. Tyon
neljannessd luvussa keskitytdén tutkielman empiiriseen osuuteen: se kuvaa kaytettavid
tutkimusmenetelmid ja analysointitapoja sekd siind esitelldén lyhyesti myds tyon
kohteena oleva organisaatio. Tutkielman viidennessd luvussa taas avataan saatuja
tutkimustuloksia. Tutkielman viimeisessd kuudennessa ja viimeisessd luvussa tehddin
tyon johtopdidtokset ja yhteenveto sekd esitellidan mahdolliset ehdotukset

jatkotutkimukselle.



11

2 Johtamismallit

Seuraavaksi tidssd Pro gradututkielmassa tarkastellaan kolmea erilaista johtamismallia,
joissa ihmisldheinen johtaminen on keskidssd eli palvelevaa, jaettua ja valmentavaa
johtamista. Néiden johtamismallien osalta kuvataan alan kirjallisuuden ja tutkimusten
perusteella, miten kyseinen johtamismalli on mééritelty, millaiseksi ne kasittdvat hyvan
johtajan roolin ja keskeiset taidot sekd millaisia vaikutuksia kyseiselld johtamistavalla
voidaan ndhdd olevan tyontekijoihin ja organisaatioon. Lisdksi my0s tarkastellaan,

millaista kritiikkid nditd johtamismalleja kohtaan on esitetty.
2.1 Palveleva johtaminen

Ensimmadinen tarkasteltavista johtamismalleista on palveleva johtaminen. Palvelevassa
johtajuudessa johtamisen keskidssd on juuri ithmisten palveleminen ja sen sanotaankin
olevan toisiin ihmisiin fokusoituva ndkokulma johtamiseen, jossa keskitytdin omien
tarpeiden sijaan yksilon tarpeisiin ja kiinnostuksen kohteisiin (Rytkonen 2019, 47; Eva,
ym. 2019, 114).

2.1.1 Palvelevan johtamisen maaritelma ja tavoitteet lyhyesti

Aikoinaan palvelevan johtajuuden lanseerannut Robert Greenleaf ei vield madritellyt
kyseistd johtamisteoriaa kovinkaan yksityiskohtaisesti, mutta siind korostuivat jo
silloinkin ihmisldheisyys, eettinen toiminta, toisten auttaminen ja palveleminen,
empaattisuus, muiden ihmisten kunnioittaminen, aitous, oman johtamisen kehittiminen

sekd toisten ihmisten hyvéksyminen (van Dierendonck & Nuijten 2010, 249-251).

Perinteisissd hierarkkisissa organisaatioissa johtajuus on johtajakeskeistd: Siind johtaja
kontrollot ja  ohjaa tyOntekijoiden toimintaa. Téassd johtamistavassa ja
organisaatiomuodossa johtajan nidhdddn olevan muiden yldpuolella kuten alla olevasta
kuvasta 1 on havaittavissa. (Greenleaf 1991, 61-62.) Perinteisessd johtajuudessa siis
keskiossd on ollut ihmisiin vaikuttaminen ylhédéltd alaspdin, kun taas palvelevassa

johtajuudessa keskidssd on juuri ihmisten palveleminen (Rytkénen 2019, 47).
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Johtaja

Kuva 1 Perinteinen hierarkkinen organisaatiorakenne (Mukaillen Greenleaf 1991, 61-62.)

Palvelevassa johtamisessa johtaja on samalla tasolla muiden kanssa kuten kuvassa 2 on
kuvattu. Hénen tehtdvinsé ei ole niinkd4n valvoa ja midrittdd muiden toimintaa vaan
yhdessé muiden kanssa rakentaa yhteenkuuluvuutta tydyhteisdssd, toimia

mahdollistajana seka ratkoa erilaisia haasteita. (Greenleaf 1991, 61-62.)

muiden
joukossa

Kuva 2 Palvelevan johtajuuden organisaatio (mukaillen Greenleaf 1991, 61-62.)

Nykytyoeldmdn nopea muuttuminen sekd tavoitteet tyOurien pidentdmiseksi ovat
kidntineet keskustelua johtamisoppien osalta hyvinvointi-, innovaatio-, osaamisen- seka
luovuuden johtamiseen. Ndiissd kaikissa kuitenkin on keskidssd kilpailukyvyn ja
tuottavuuden kehittdminen, kun taas palvelevassa johtamisessa on keskidssd
tuottavuuden parantamisen sijaan tyontekijd sekd hdnen hyvinvointinsa, kasvunsa ja
kehittymisensd. Palvelevassa johtajuudessa johtaminen ndhdddn nimensd mukaisesti
palvelutehtidvénd, jossa johtaja ottaa vastuuta muista ihmisistd sekd arvostaa heitd ja
heidédn asiantuntemustaan. (Rytkonen 2020, 68.) Eva ym. (2019, 114) kutsuvat palvelevaa
johtajaa jopa erdéinlaiseksi tyontekijoiden edunvalvojaksi, koska palveleva johtaja kantaa

vastuuta tyontekijoiden hyvinvoinnista.
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2.1.2 Palvelevan johtajan rooli ja taidot

Palveleva johtaminen on johtamisen toteuttamista ja ymmartdmistd siten, ettd johtaja
asettaa johdettavien edun oman etunsa edelle. Palvelevassa johtamisessa on tarkoitus
edistdd vallan jakamista, yhteisollisyyttd, ihmisten arvostamista ja kehittymista,
luottamuksen rakentamista sekd yhteistdi hyvdi. Palveleva johtaja rakentaa
yhteisollisyyttd ja johtaa yhteistd visiota, arvostaa muita ihmisié, tarjoaa johdettavilleen
mahdollisuuksia oppimiseen ja kasvamiseen, kuuntelee vastaanottavaisesti sekd toimii
itse hyvina esimerkkiné. Johtaja osoittaa luotettavuutta ottamalla vastuuta muista seké
ylldpitimélld eheyttd ja luottamusta. (Laub (1999, 23.) Palvelevassa johtamisessa
keskitytddnkin yksiloiden kasvuun, hyvinvointiin ja kehitykseen, kuten Laubin l&hes
ylevistd palvelevan johtamisen tavoitteista kdy ilmi, mutta silti siindkin on Stonen ym.
(2004) mukaan taustalla ajatus, ettd palveleva johtaminen lopulta auttaa myds
organisaatiota saavuttamaan pitkdn aikavélin tavoitteensa. Tdmd eroaa hieman edelld
kuvatusta Rytkdsen (2020, 68) niakemyksestd palvelevan johtamisen taustalla olevista
vaikuttimista. Vaikka auttaminen ja tukeminen ovatkin johtajuudessa tirkeitd
elementtejd, tulee palvelevassa johtajuudessa huomioida myds johtajandkdkulma.
Johtajandkdkulmalla van Dierendonck ja Nuijten (2010, 251) tarkoittavat arvon luomista

koko yhteisolle sekd suunnan néyttdjdna toimimista tyontekijoille.

Evan ym. (2019, 114) mukaan taas palveleva johtaminen on toisiin ithmisiin keskittyva
ndkokulma johtamiseen, jossa keskitytddn omien tarpeiden sijaan yksilon tarpeisiin ja
kiinnostuksen kohteisiin. Palvelevan johtajuuden taustalla on sisdinen motivaatio
huolehtia muista sekd epditsekds halu palvella muita osana johtamista. Tdma edellyttda
johtajalta kykya huomioida tyontekijat yksiloind sekd myds heiddn tuntemistaan, jotta
johtaja voi huomioida heiddn tarpeensa, henkilokohtaiset arvonsa, vahvuutensa,
kehityskohteensa sekd tavoitteensa ja taustansa. Johtajan kyky huomioida jokainen

tyontekijd yksilond lisdd johtajan ja tyontekijan vilistd luottamusta.

Palvelevaa johtajuutta voidaan tarkastella eri ndkdkulmista myds hieman syvillisemmin
ja se voidaankin purkaa erilaisiin johtamisen ulottuvuuksiin eli johtajan ominaisuuksiin.
Riippuen maéirittelystd se on voitu jakaa kuudesta kymmeneen erilaiseen, toisistaan
eroteltavissa olevaan ulottuvuuteen, mutta kuitenkin ndiden kaikkien eri tutkijoiden
tulkintojen taustalla on sama Greenleafin teos ”The Servant as Leader” vuodelta 1977.

Kuten alla olevasta kuvasta 3 on havaittavissa, van Dierendonck (2011, 1232-1234) on
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jakanut palvelevan johtajuuden kuuteen ominaisuuteen. Ensimméiinen ominaisuuksista
on voimaannuttaminen ja yksildiden kehittdminen: siind johtaja rohkaisee tyontekijoita
innovatiivisuuteen ja henkilokohtaiseen kehittymiseen seké pyrkii vahvistamaan heidén
itsevarmuuttaan sekd itseohjautuvaa pédtoksentekoaan. Toinen ominaisuuksista on
ndyryys ja silld tarkoitetaan, etti johtaja keskittdd energiansa omien henkildkohtaisten
tavoitteidensa sijaan tyontekijoiden onnistumisten tukemiseen. Se edellyttdd johtajalta
tiettyd vaatimattomuutta sekd myds kykyad antaa tyontekijoille tilaa loistaa. Lisdksi
noyryys tarkoittaa tdssd yhteydessd myos sitd, ettd johtaja myontdd tarvitsevansa muiden

asiantuntijuutta ja ettd ei osaa itse kaikkea.

Yksiloiden
kehittami-

. Myota- Vastuutta- Johtamisen
nen ja I . .
: elaminen minen hoitaminen
voimaan-
nuttaminen

Kuva 3 Palvelevan johtajuuden ominaisuudet (mukaillen van Dierendonck 2011, 1232-1234)

Kolmas van Dierendonckin (2011, 1232-1234) maédrittelemistd palvelevan johtajan
ominaisuuksista on aitous: tdssd yhteydessi se tarkoittaa samaa kuin johtajan rehellisyys,
kommunikaation johdonmukaisuus seké lupausten pitiminen. Kéytdnndssé siis johtaja
puhuu mita tarkoittaa ja tekee mitd lupaa. Myos mydtdeldminen on yksi ndistd kuudesta
van Dierendonckin mééritteleméstd palvelevan johtajan ominaisuudesta: silla
tarkoitetaan, ettd johtaja pystyy ymmértdimédn ja myotieldméidn muiden tunteita sekd
myOs hyviksymiddn virheet ja antamaan anteeksi. Mydtdeldminen tarkoittaa myos
hyviksyvian ja turvallisen ilmapiirin luomista tydyhteisossd. Kaksi viimeistd van
Dierendonckin maédritteleméé palvelevan johtajan ominaisuutta ovat vastuuttaminen ja
johtamisesta huolehtiminen. Ensimmaiselld tarkoitetaan, ettd johtaja varmistaa odotusten
olevan tyontekijoille selkedt ja ettd tavoitteet ja tyOtehtdvit ovat rdétdloity heiddn
osaamiseensa sekd tarpeisiinsa ndhden sopiviksi. Johtamisen hoitamisella tai siitd
huolehtimisella taas kuvataan tahtotilaa, jossa johtajalla on todellinen halu tyoskennelld
yhteisen edun mukaisesti kantaen vastuuta, palvellen muita seké toimien itse esimerkkina.
Toisin kuin van Dierendonck, Spears (2010) taas on jakanut palvelevan johtajuuden
kuuden sijaan perdti kymmeneen ulottuvuuteen eli kuuntelemiseen, empatiaan,

parantamiseen, tietoisuuteen, vakuuttamiseen, késitteellistamiseen, kaukondkdisyyteen,
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yhteison kehittdmiseen sekd ihmisten kasvun ja sitoutumisen edistimiseen, kuten alla

olevasta kuvasta 4 on havaittavissa.

Kasitteel-
listdminen

"'-l Vakuut-
/taminen

Kuunte-
leminen

"I Paranta-
| minen

% Kasvun ja

\ Yhteison

sitou-
ST N it i
nakoisyys hakuisuus | | . . .
minen edista-

minen

Kuva 4 Palvelevan johtajuuden ominaisuudet (mukaillen Spears 2010)

Kuuntelemisessa johtaja keskittyy ennen kaikkea kuuntelemaan tyontekijoité, jotta hdn
ymmaértdisi paremmin heiddn toiveitaan ja tarpeitaan. Tdssd ulottuvuudessa korostuu
dialoginen vuorovaikutussuhde tyontekijéiden ja johtajan vililld sekd kommunikaation
merkityksellisyys. Empatialla taas tarkoitetaan, ettd johtaja pyrkii hyviksyméin
tyontekijét sellaisena kuin he ovat ja sekd ymmaértdmaédn heitd sekéd heiddn ajatuksiaan.
Johtaja pyrkii my0s jatkuvaan parantamiseen eli kehittiméan suhteitaan toisiin ihmisiin
sekd eheyttimaddn tyoyhteisod ratkaisemalla erilaisia tyOpaikalla olevia haasteita. Neljds
Spearsin kuvaamista ominaisuuksista on vakuuttaminen — ettd johtaja ei kdytd valta-
tyontekijéihin vakuuttamalla ja perustelemalla sekd rakentamalla yhteisymmérrysta

tyontekijoiden kanssa. (Spears 2010.)

Seuraavissa ominaisuuksissa - Tietoisuudessa, palveluhakuisuudessa,
kisitteellistimisessé sekd kaukonékyisyydessd korostuu johtaja itse ja hdnen toimintansa.
Tietoisuudella kuvataan siti, ettd johtaja tuntee itsensi ja on tiedostava arvojen, etiikan
sekd valtasuhteiden osalta. Palveluhakuisuus taas korostaa johtajan halua palvella muita
ja auttaa toisten tarpeiden tdyttdmisessd. Palveluhalukkuus ndkyy myos tavoitteiden
asettamisessa organisaatiossa: Johtaja miérittdd ne avoimesti yhdessd tyontekijoiden
kanssa osallistaen — ei kdskien. Késitteellistimisen avulla taas johtaja pyrkii 10ytdméén
tasapainon paivittdisen operatiivisen johtamisen seka pitkédn aikavilin toiminnan vélilla
tarkastelemalla asioita eri ndkokulmista sekd hahmottamalla isoja kokonaisuuksia ja
toimenpiteiden syyseuraus-suhteita. Samaan asiaan liittyy kaukondkdisyys, jossa johtaja

pyrkii ennakoimaan erilaisia tilanteita sekd hahmottamaan erilaisten tapahtuvien tulevat
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vaikutukset tarkastelemalla ~menneisyyttd, tunnistamalla nykytilanteen sekd

hyodyntamallé intuitiota. (Spears 2010.)

Kaksi viimeistd Spearsin (2010) kuvaamaa palvelevan johtajan ominaisuutta ovat ldhes
samanlaiset kuin aikaisemmin van Dierendonckin kuvasi: Yhteison kehittdminen sekd
ihmisten kasvun ja sitoutumisen edistdminen. Néilld tarkoitetaan sitd, ettd johtaja pyrkii
parhaansa mukaan tukemaan tyontekijoiden ammatillista kehittymisté ja henkil6kohtaista
kasvua kannustaen ja rohkaisten sekd ollen kiinnostunut tyontekijoiden ideoista ja
osallistamisesta. Lisdksi johtaja rakentaa ja vaalii yhteisollisyyttd tyontekijoiden kanssa

yhdessi seka pyrkii laajentamaan sitd myds tyoyhteison ulkopuolisiin tahoihin.

Jos verrataan van Dierendonckin ja Spearsin edelld kuvattuja tapoja jakaa palvelevan
johtamisen ominaisuudet eri ulottuvuuksiin, voidaan todeta, ettd ne pitivét sisdllddn hyvin
samanlaisia teemoja ja sisdltojd, joka johtunee siitd, ettd ne molemmat kumpuavat
Greenleafin alkuperéisestd palvelevan johtamisen méérittelystd. Ehkd suurimpina eroina
ndiden kahden jaottelun vililld voidaan pitdd Spearsin (2010) mainitsemia tietoisuutta,
kasitteellistimistd sekd kaukondkdisyyttd, joiden kaltaisia ndkokulmia ja elementtejd van

Dierendonckin kuvaus palvelevasta johtamisesta ei sisilla.

Ahokas ja Stenius (2014, 313) taas ovat verranneet palvelevaa johtamista muihin
johtamisteorioihin: heiddn mukaansa palveleva johtajuus eroaa muista johtamisteorioista
erityisesti siind, ettd se perustuu johtajan aitoon kiinnostukseen tyontekijoistd ja siithen,
ettd yksilo ndhdddn tissd johtamismallissa organisaatiota tdrkedmmiksi tekijéksi.
Palvelevassa johtamisessa johtajan tehtdvd on ennen kaikkea innostaa ja motivoida
tyontekijoitd sekd tukea heiddn ammatillista kasvuaan. Lisdksi palvelevassa johtamisessa
esithenkild pyrkii jattdytymiédn itse taka-alalle antaen antaa tyontekijoille vastuuta ja
tunnustusta. Palvelevassa johtajuudessa keskiossd on siis tyontekijoiden tukeminen,

motivointi, tasa-arvoinen kohtelu, vastuuttaminen, innostaminen ja kehittyminen.
2.1.3 Palvelevan johtajuuden vaikutukset

Palvelevalla johtajuudella on havaittu olevan monenlaisia positiivisia vaikutuksia.
Niiden on nédhty ulottuvan niin tyontekijoihin, tyOyhteisdihinkin kuin myds
asiakassuhteisiin. Palveleman johtamisen on tunnistettu lisddvin tyontekijoiden
sitoutumista omaan tyohonsd sekd sen ndhdddn vaikuttavan positiivisesti myos

tyOtyytyvéisyyteen, tydilmapiiriin ja tydhyvinvointiin, koska palveleva johtaminen auttaa
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tyontekijoitd tyosséd jaksamisessa, ammatillisessa kehittymisessd, itsensé toteuttamisessa
ja luovuudessa sekd my0s voimaantumisessa ja motivoitumisessa. Ndma lisddvét taas
tyontekijoiden kokemaa tyon merkityksellisyyttd ja osaltaan tyydyttdvdt néin
tyontekijoiden psykologisia perustarpeita. (van Dierendonck 2011, 1245-1250.)

Liséksi palvelevassa johtajuudessa johtaja toimii itse esimerkkind kuten edelld on kuvattu
ja omalta osaltaan luo toimintamallia, jossa palvellaan ja autetaan muita sekéd otetaan
huomioon myds muiden tarpeet (van Dierendonck 2011, 1245-1250). Kiker ym. (2019,
190) ovat samoilla linjoilla van Dierendonckin kanssa palvelevan johtamisen
vaikutuksista: heiddn mukaansa palvelevalla johtamisella on positiivisia vaikutuksia
tyontekijoiden sitoutuneisuuteen ja tyOtyytyvdisyyteen, mutta myds tyontekijoiden
kayttdytymiseen, luottamukseen ja tuottavuuteen. Tdma johtuu siitéd, ettd palvelevassa
johtajuudessa tyontekijoiden tarpeet kuullaan ja parhaimmillaan heidédn tyonsd

radtialoidadn vastaamaan heidin tarpeitaan.

Jos palvelevaa johtamista taas tarkastellaan pdivittdisen johtamisen ndkokulmasta,
Kuonathin ym. (2021, 194) mukaan voidaan todeta, ettd tilld johtamistavalla on
myoOnteisid vaikutuksia tyontekijoiden arkipdivan kokemuksiin sekd uskomuksiin omista
kyvyistd suoriutua tehtdvistddn, silloin kun palvelevan johtamisen toteuttaminen on
korkeatasoista ja nikyy my0s arjessa konkreettisesti sanojen ja tekojen muodossa. Jos
taas palvelevan johtamisen tasossa tapahtuu merkittavid yllattavid muutoksia — ovat ne
sitten positiivisia tai negatiivisia, vaikuttavat ne kielteisesti tyontekijoiden kokemukseen
palvelevasta johtamisesta, koska tdlloin johtajan kdytds ei ole ennalta arvattavaa ja
ennakoitavaa tyontekijéiden ndkokulmasta. (Kuonath ym. (2021, 194.) Seuraavassa
luvussa tarkastellaankin palvelevaan johtajuuteen kohdistuvaa kritiikkid hieman

yksityiskohtaisemmin.
2.1.4 Palvelevan johtajuuden haasteet

Palvelevaan johtajuuteen niin kuin muihinkin johtamismalleihin liittyy myo0s
luonnollisesti erilaisia haasteita ja puutteita. Sen voidaankin ndhdd olevan vaativa
johtamistapa niin johtajalle kuin esihenkildllekin eikd se vilttdmaéttd sovellu kaikille
tyontekijoillekddn. Johtajana tyontekijoiden tarpeiden asettaminen omien tarpeiden
edelle, heiddn palvelemisensa sekd heiddn toiveidensa huomioiminen on henkisesti
esihenkildlle vaativampaa kuin perinteinen hierarkkinen ylh#éltd alaspdin tapahtuva

saneleva johtaminen. Aina vélttiméttd esihenkilot eivdt saa itsekddn tarpeeksi tukea
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johtamiseensa tai heidén toimintaansa kohtaan kohdistuu hyvin ristiriitaisia odotuksia,
joka voi tehdd palvelevan johtamisen toteuttamisesta haastavaa. Liséksi tyontekijit voivat
pyrkid manipuloimaan esihenkilditdédn ja tyontekijoiden tarpeiden asettaminen jatkuvasti
etusijalle voi myo0s toisaalta samalla heikentdd organisaation muiden sidosryhmien
tarpeiden huomiointia vélilld my0s tiedostamatta. Nididen kaikkien odotuksien
ristipaineessa toimiminen voikin aiheuttaa johdolle ja esihenkildille kuormittumista tai
jopa uupumista. Myds osa tyontekijoistdi voi kokea tarvetta perinteisemmille,
hierarkkiselle johtamiselle. Tyontekijat eivét valttdmittd koe tulevansa johdetuksi
palvelevan johtajan ohjauksessa, koska eivdt ole tottuneet tdmédn kaltaiseen
johtamismalliin. Télloin johtaminen voi jadda heille hyvin ndkyméttoméksi ja ndin laskea
toisaalta tyontekijoiden suorituskykyd. (Giolito ym. 2020, 503; Liden ym. 2014, 4-5;
Brouns ym. 2020, 7.)

Palveleva johtaminen ei ole mydskdin johtamisteoriana vield saavuttanut tieteellisesti
tayttd yleistd hyviksyntdi, koska siind ndhddin olevan hyvin paljon samoja piirteitd kuin
monissa muissakin johtamisopeissa, vaikka eri tutkimuksessa onkin pyritty
selkeyttdmddn sen eroja muihin johtamisteorioihin nidhden (van Dierendonck 2011,
1235-36). My®s itse palvelevan johtajuuden kisitettd kohtaan on kohdistunut kritiikkia,
koska perinteisen johtamisajattelun mukaisesti johtaja on tyontekijoiden yldpuolella
kuten aiemmin tdssédkin tyossd on jo kuvattu, kun taas palvelija termind kuvaa tavallaan
alempana olevaa. Siksi palvelu-sanaan liittyy johtamistieteissd ristiriitainen ja
negatiivinen kaiku. Ruotsissa ongelma onkin ratkaistu puhumalla esimerkiksi
kdédnteisestd johtamispyramidista, jonka tarkoitus on juuri kuvata palvelevassa
johtamisessa ominaista hierarkian kumoutumista. (Ahokas ja Stenius 2014, 312-313.)
Vaikka siis palvelevassa johtamisessa johtamismallina onkin ndhtdvissd merkittdva
médrd erilaisia hyvdn johtamisen elementtejd, kohdistuu siihenkin aiheellista,

kyseenalaistavaa kritiikkia.
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2.2 Jaettu johtaminen

Toinen tarkasteltavista johtamismalleista on jaettu johtaminen. Sen voidaan médritelld
olevan erilainen tapa hahmottaa johtamista ja johtajuutta kuin perinteisessa
johtajakeskeisessd ja hierarkkisessa johtajuudessa on totuttu: Jaetun johtamisen
paidperiaate on, ettd johtajuutta tuotetaan yhdessé kaikkien tyOyhteison jésenten toimesta
ja ettd jactussa johtamisessa ei vain johtaja johda, vaan myos tyontekijoillé on vahva rooli
johtajuuden rakentumisessa. (Salovaara 2020b, 87; Vahamaki 2010, 34-36.) Téasti syysta
jaettu johtaminen eroaakin merkittdvéasti palvelevan ja valmentavan johtamisen tavasta

hahmottaa johtamista ylipaétinsa.
2.2.1 Jaetun johtamisen maaritelma ja tavoitteet lyhyesti

Erityisesti 2010-luvulta l&htien on alkanut muodostua uudenlainen késitys johtajuudesta:
Enéé johtajuuden ei ndhdé olevan vain johtajan eli yhden henkilon tuottamaa, vaan sen
sijaan johtajuuden ndhdddnkin muodostuvan vuorovaikutuksessa ryhmissd tai
verkostoissa ihmisten kesken (Salovaara 2020a, 17-18). Ennen korostettiin
johtajuuskeskusteluissa yksittidisen johtajan valtaa, kun taas nyt on alettu enemmén
keskittyd tyontekijoiden vahvempaan osallistamiseen, tiimityohon, luottamukseen,
valtuuttamiseen sekd joustavuuteen ja néihin onkin yhdeksi vastaukseksi tarjottu juuri
jaettua johtamista. (Halttunen 2009, 11-12.) Samalla organisaatiorakenteet ovat
madaltuneet ja tyontekijét ovat alkaneet ottamaan yhd enemmaén vastuuta itselleen omasta
tyOstddn, mutta myds itsensd johtamisesta. Vadjaaméttd tydelaméssa siis ollaan ottamassa

yhd enemmaén askeleita kohti jaettua johtamiskésitystd. (Syddnmaalakka 2017, 16.)

Jaetulle johtamiselle ei ole olemassa yhtd yksiselitteistd ja ainutta vakiintunutta késitetta,
niin kuin ei ole juuri muullekaan johtamiselle. Jaetussa johtamisessa kuitenkin on kyse
siitd, ettd johtamista ei ndhda vain hierakkiseksi johtaja-alaissuhteeksi eiki tyontekijoita
vain johtamisen yksisuuntaiseksi kohteeksi, vaan heidit ja heiddn toimintansa ndhddin
osaksi koko johtajuutta ja johtamisen rakentumista. Jaetussa johtamisessa ei vain johtaja
johda, vaan myds tyontekijoilld on vahva rooli sen muodostumisessa. (Vahamaiki 2010,

34-36.)

Salovaaran (2020b, 87) mukaan taas jaettu johtaminen voidaan néhdi erilaisena tapana
hahmottaa johtamista ja johtajuutta kuin perinteisessd johtajakeskeisesséd johtamisessa on

totuttu: Jaetussa johtamisessa ideana on, ettd johtajuutta tuotetaan yhdessd kaikkien
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tyOyhteison jdsenten toimesta. Jaettu johtaminen ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita
sitd, etteikd organisaatiossa olisi esihenkil6d tai ettd hinen kaikki tehtdvénsa olisi jaettu

suoraan tyontekijoille (Juuti 2020, 63—-65).

Zhun ym. (2018, 836) kirjallisuuskatsauksessa on perehdytty jactun johtajuuden
madritelmaddn laajasti eri  kirjallisuusldhteitd tarkastellen. Siind esimerkiksi
Sivasubramaniam ym. (2002, 68) mairittdvat jactun johtamisen olevan yksinkertaisesti
thmisryhmaén jasenten kollektiivista vaikutusta toisiinsa. Kollektiivisen johtajuuden ydin
ei ole perinteisen muodollisen johtajan roolissa vaan siind, miten ihmiset tiimissa tai
ryhméssd jakavat johtamisvastuita keskindisessd vuorovaikutuksessa sen johtamiseksi
yhdessé (Hiller ym. 2006, 388). Samoin kuin Salovaara jo aiemmin totesi, myos Meuser
ym. (2016, 1390) sanovat jactun johtamisen olevan johtamisen muoto, jossa johtajuus
jakautuu ja sitd myo0s jaetaan aktiivisesti useiden osallistuvien henkildiden kesken sen
sijaan, ettd se olisi vain yhden henkilon tuottamaa. Conger ja Pearce (2003, 1) taas
kuvaavat jaetun johtamisen olevan yksildiden keskindinen vuorovaikutteinen ja
dynaaminen vaikuttamisprosessi, jonka tavoitteena on, ettd yksilot johtavat toinen
toisiaan joko koko organisaation tai ryhmin tavoitteiden saavuttamiseksi. Juuri tdta
Congerin ja Pearcen kuvausta jaetusta johtamisesta pidetddn kaikkein tunnetuimpana ja
eniten kdytettynd jaetun johtamisen mdiéritelméni. Lordin ym. (2017, 444) mukaan
jaettua johtamista voidaankin tarkastella sen perusteella, miten eri yksilot ottavat erilaisia

johtaja- ja seuraajarooleja eri tilanteissa.
2.2.2 Jaetun johtamisen roolit ja taidot

Jotta jaetun johtamisen rakentuminen olisi mahdollista, se vaatii organisaatiolta
tietynlaista kulttuuriymparist6d, jossa on jaettua johtajuutta tukeva sosiaalinen ilmapiiri,
selkedt yhteiset tavoitteet sekd mahdollisuus saada tukea ja mentorointia (Carson &
Tesluk 2007, 5, 13-15). Tdméd tarkoittaa, ettd organisaatioilla tulee olla halua ja
valmiuksia purkaa johtajakeskeisid, hierarkkisia organisaatiorakenteita, jotka jakavat
tyontekijdt ja esthenkilot eri ryhmiin. Kéytinndssd tdmédn kaltainen muutos
organisaatiossa vaatii muutoskykyd myds jokaiselta yksiloltd: Se edellyttdd jokaisen
yksittdisen henkilon uudenlaista kehittymistd, kykyd arvostaa toisten vahvuuksia ja
erilaisuutta sekd koko tydyhteison kulttuurin muutosta. Hierarkkiset rakenteet kun luovat
erddnlaisia henkisid esteitd organisaatioissa, jolloin avoin, aidosti kuunteleva ja toisten

nikemyksid arvostava vuoropuhelu ei ole mahdollista. (Juuti 2020, 63—65.)



21

Jotta siis jaettu johtamistapa voi toteutua, se edellyttdd johtajuuden seka siihen liittyvédn
valtakésityksen demokratisoitumista (Vahamaki 2010, 34-36). Carlssonin ja Forssellin
(2008, 40) mukaan tdmai siis johtaa vadjaamattd myos esihenkilon roolin merkittdvaan
muutokseen eli esihenkilon pitdd pystyd ottamaan vallan sijaan enemmaéan valmentava
tyoote. Rovon ja Erikssonin (2001, 29) mukaan jaetussa johtamisessa onkin kyse toisten
ihmisten huomioimisesta eli toisten osaamisen kunnioittamisesta, palkitsemisesta,

rohkaisemisesta, kuuntelemisesta seki aktiivisesta vaikuttamisesta paitoksenteossa.

Vaikka jaettua johtamista ja sithen liittyvid rooleja voidaankin tarkastella eri
nikokulmista ja erilaisten teorialdhteiden perusteella hyvin monin eri tavoin, niistd
kaikista erilaisista madritelmistd nousee esille kolme yhteisti keskeistd piirrettd, kuten
kuvassa 5 on kuvattu, joita ne ldhes kaikki jakavat. Ensimméiinen piirteistd on jactun
johtamisen nidkeminen tiimeissd tapahtuvana ilmiond. Télla tarkoitetaan sité, ettd kun
ennen johtajuuden on katsottu keskittyvin yhteen henkil66n ja vallan olevan niin
sanotusti yhden ihmisen hallussa, jaetussa johtamisessa taas johtajuuden katsotaan olevan

tiimill4 tai muulla ihmisryhmalld. (Zhu ym. 2018, 836.)

-

* Valta ja johtajuus on keskittynyt yhdelle henkil6lle

e Johtaja vaikuttaa ihmisiin ylhaalta alaspain
vertikaalisesti

e Johtajuus roolina ja vaikutusvaltana yhdella
muodollisella johtajalla

\_ Y ~
4 N

\
e Jaettu johtajuus tiimeissa tapahtuvana ilmiona

Jaetun johtajuuden ¢ Yksildiden vaikuttaminen toisiinsa horisontaalisesti

piirteet e Johtajuus hajautuneena ja jakautuneena roolina
seka vaikutusvaltana tiimin kesken

Kuva 5 Jaetun johtajuuden keskeiset piirteet verrattuna perinteiseen hierarkkiseen johtajuuteen (mukaillen Zhu ym.
2018, 836)

Perinteisen hierarkkisen
johtajuuden piirteet

Toinen yhteisistd piirteistd on yksiloiden vaikuttaminen toisiinsa horisontaalisesti, kun
taas perinteisessd hierarkkisessa johtamistavassa muodollisen johtajan oletetaan
vaikuttavan ihmisiin ylhaélt4 alas eli vertikaalisesti. Kolmas piirteistd on se, ettd johtajuus

niin roolina kuin vaikutusvaltanakin on jakautunut ja hajautunut laajasti tiimin jasenten
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kesken sen sijaan, ettd se olisi yhdelld muodollisella johtajalla. (Zhu ym. 2018, 836.)
Jaetun johtamisen piirteet eroavat siis merkittdvasti perinteisestd, hierarkkisesta

johtamistavasta.

Edella mainittujen tekijoiden valossa voidaankin siis sanoa, ettd jaettu johtaminen vaatii
esihenkil6ltd paljon. Hianen pitdd olla osaltaan valmis luopumaan omasta vanhasta valta-
asemastaan tasapainottaen ndin samalla tyOntekijin ja esihenkilon vilisen valta-
asetelman epdsymmetriaa. Esihenkilon tulee myds pystyd astumaan alas vallan
korokkeeltaan sekd asettumaan rooliin, jossa tarkoitus on ennen kaikkea auttaa muita
onnistumaan tydssddn. Samalla kun esihenkilon valta ja vastuu véhenevit, tulee taas
samanaikaisesti tyontekijoiden valtaa ja vastuuta omasta tyostddn lisdtd. Tavallaan kyse
siis on tietyn tyyppisestd vallan ja vastuun siirrosta. Mitd tehokkaammin esihenkild
pystyy omalla toiminnallaan valtarakenteita purkamaan ja luomaan tasa-arvoisemman
suhteen itsensd ja tyontekijoiden vilille, sitd helpompi myos tyontekijoiden on ottaa se
valta ja vastuu, joka heille on jaetussa johtajuudessa tarjolla niin oman tyonsa osalta kuin
koko organisaationkin toiminnasta. (Juuti 2020, 66.) Jactussa johtamisessa on keskidssa
juuri ajatuksena pyrkié eroon siitd kovin kapeasta ajattelumallista, jossa johdon ndhd4in
olevan tyOyhteisdssd niin sanotusti eri puolilla henkiloston kanssa. Jaetun johtamisen
onnistumisen nidkokulmasta siis on keskeistd pyrkid eroon hierarkkisista ajatusmalleista
ja ottaa kaikki tiimin jdsenet aktiivisesti mukaan osallistumaan ja kehittdmaén niin omaa

tyotddn kuin koko yhteisédkin. (Valvisto 2005, 222.)

Tavoiteltaessa jaettua johtamista esihenkild voi tukea tyontekijoitd ja tiimid ottamaan
vastuuta enemmin itselleen, tunnistamaan kehityskohteitaan ja vahvuuksiaan,
selkeyttimain tavoitteittaan sekd 10ytdméan keinot ndiden saavuttamiseksi valmentavaa
Johtamisotetta hydodyntden (Carlsson & Forssell 2008, 40). Myds Tithonen (2019, 34) on
osaltaan samoilla linjoilla: Hanen mukaansa esihenkil6lld on merkittdvd rooli, kun
puhutaan jaettuun johtamiseen liittyvistd tavoitteista ja siihen liittyvien kdytdnnon
toimenpiteiden kehittdmisestd tiimissd. Jaetussa johtamisessa johtajan tai esihenkilon
tehtdvind onkin olla ennen kaikkea tyoskentelyn mahdollistaja ja toimintaedellytysten
luoja sekd suunnan néyttdja, mitd tavoitteita kohti organisaatiossa strategian valossa tulee

suunnata (Valvisto 2005, 222).
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2.2.3 Jaetun johtamisen vaikutukset

Juuti (2020, 63—65) madrittdd jaetun johtamisen olevan juuri sitd, ettd tdiden tekemisti
ohjaavat vahvasti demokraattiset arvot ja tyOntekijdt ovat sitoutuneita yhteisiin
pddmairiin, tyon tekemiseen yhdessd sekd tyOhon liittyvien ajatusten jakamiseen
keskindisesti. Myos Tiihosen (2019, 29) mukaan onnistuneen, yhteisollisesti jaetun
johtajuuden avulla saadaan vahvistettua ihmisissd sitd tunnetta, ettd heilld kaikilla on
tirked rooli osana tyOyhteisod ja koko organisaatiota. Ndin yksiloiden osaamiset saadaan
paremmin hyddynnettyd koko tiimin ja tydyhteison hyvéksi ja edistettyd titd kautta koko

organisaation menestysti ja suorituskykya.

Larjovuoren ym. (2021, 45-46, 49-50) tutkimuksen mukaan jactun johtamisen on koettu
vaikuttavan positiivisesti myds tyOhyvinvointiin. Aktiivisesti jaetulla johtamisella on
ndhty olevan merkitystd my0s organisaation suorituskykyyn positiivisesti silloin, kun
johto on onnistunut luomaan sellaiset olosuhteet tyoskentelylle, jossa henkildston
osaamista kehitetddn jatkuvasti, johtaminen on laadukasta kaikilla organisaation tasoilla
sekd koko henkilostd tyoskentelee yhdessd hyvéssd vuorovaikutuksessa yhteisten
tavoitteiden eteen (Harris 2013, 549-551). Seuraavassa luvussa tarkastellaankin jaettuun

johtamiseen kohdistuvaa kritiikkid ja haasteita hieman yksityiskohtaisemmin.
2.2.4 Jaetun johtamisen haasteet

Jaettuun johtamiseen sekd vallan ja vastuun lisddmiseen tyontekijoille sen avulla
kohdistuu my0s kritiikkid eikd jaetun johtamisen toteuttaminen aina suju ongelmitta.
Larjovuori ym. (2021, 4546, 49-50) ovat tutkineet monia matalahierarkkisia ja
itseohjautuvia  organisaatioita. Osassa niistd henkilostd  koki, ettd laajat
vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon lisdsivit tyotehtdvien méédraa tehden myods omasta
tyokentdstd pirstaleisen. My0s vastuiden, tavoitteiden ja priorisoinnin osalta toiset
kokivat haasteita. Jotkut jopa kokivat kaipuuta entiseen hierarkkiseen johtamismalliin,

jossa he kokivat saavansa esithenkilon tukea paremmin.

Samankaltaisiin tuloksiin on paitynyt myds Véhamaki (2010, 41-42) tutkimuksessaan:
Vaikka hinen tutkimuksensa kohteena olleessa painotalossa olikin vahva tahtotila jakaa
valtaa ja vastuuta henkilostolle lisdten heiddn itseohjautuvuuttaan, projekti ei ollut
kuitenkaan yksinkertainen. Samalla kun henkildstdd kannustettiin osallistumiseen ja

aktiivisuuteen, kuitenkin esihenkilon kéytds ndyttdytyi toisinaan hyvin johtajakeskeisena.
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Esimerkiksi vuorovaikutustilanteissa tdmi ilmeni niin, ettd esihenkild puhui ja muut
kuuntelivat osallistumatta. Tdmé yksisuuntainen kommunikointi ja toimintatapa johtui
totutuista, vanhoista valtarakenteista, joista poisoppiminen vie aikaa ja on haastavaa.
Toisaalta taas tyOntekijit kaipasivat vanhoja valta-asetelmia silloin, kun eteen tuli
haasteita: He olisivat halunneet, ettd esihenkild olisi tullut ja ratkaissut ongelmat heidén
sijaansa. (Vdhamaéki 2010, 41-42.) Monessa organisaatiossa todettiinkin, ettd jaetun
johtamisen toteutuminen vaatii aikaa, jatkuvaa kehittymistd sekd ennen kaikkea

kehittymisen mahdollistamista (Larjovuori ym. 2021, 45-46, 49-50).

Jaetussa johtamisessa keskeistd siis on se, ettd siind valta ja vastuu keskittyy tiimeille
yksittéisen esihenkilon sijaan (Carlsson & Forssell 2008, 40). Vallan jakautuminen ei siis
tarkoita sitd, etti valta siirtyisi yksittéisille tyontekijoille, vaikka timé vaara toki jactussa
johtamistavassa on olemassa, jos sitd pyritdén toteuttamaan véirilla tavalla kuten vain
poistamalla esihenkil6t organisaatioista méérittimattd selkeitd uusia vastuualueita.
Tadmaén kaltainen valtatyhjié voi johtaa juuri sithen tilanteeseen, jossa valta alkaa valua
tydyhteison rohkeimmille ja vahvimmille, luontaista johtajuutta osoittaville tyontekijoille
itse tiimien sijaan, joka jaetussa johtamisessa on kuitenkin perimmaéisena tarkoituksena.

(Savaspuro 2019, 43.)

Savaspuron kirjassa (2019, 32—-33) haastateltu Tyoterveyslaitoksen Jari Hakanen myds
kyseenalaistaa itseohjautuvuuden lisddntymistd tyOyhteisoissd. Hakasen mukaan
harvoissa organisaatioissa on todella pysdhdytty miettimddn, mitd vallan ja vastuun
jakaminen uudella tavalla tarkoittaa, miten se kdytdnnon tasolla konkretisoituu ja onko
sen toteuttamiselle omassa organisaatiossa todella edellytyksid. Ennen kaikkea - ollaanko
johdossa todella valmiita valuuttamaan valtaa samassa tahdissa vastuun kanssa omista
kisistd alaspdin organisaatiossa. Kuten aikaisemmista esimerkeisti ja tutkimuksista on
havaittavissa, jaetun johtamisen toteuttaminen organisaatioissa ei ole aivan
yksinkertaista, vaikka sithen runsaasti hyvid johtamisen elementtejd sisdltyykin

onnistuessaan.
2.3 Valmentava johtaminen

Kolmas tarkasteltavista johtamismalleista on valmentava johtaminen. Ristikangas ja
Ristikangas (2010, 43) sekd Wang ym. (2017, 1656) mairittivat valmentavan johtajuuden
olevan erdédnlainen vuorovaikutuksellinen prosessi, jossa tavoitteellisen, arvostavan ja

osallistavan yhteistyon sekd tyontekijéiden taitojen kehittymisen kautta tyontekijoiden
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potentiaali siirtyy tiimin ja koko organisaation kéyttoon samalla muodostaen

voimaantumisen kokemuksen tyontekijélle itselleen.
2.3.1 Valmentavan johtamisen maaritelma ja tavoitteet lyhyesti

Ellinger ym. (1999a, 106, 114-116) kuvaavat uraauurtavassa valmentavan johtamisen
tutkimuksessaan, ettd johtajuus on muuttunut: kontrolloivan ja autoritiérisen johtajuuden
aika on jadnyt taakse ja tilalle on tullut valmentava johtajuus, jonka keskeisené ajatuksena
on, ettd johtaja tai esihenkild toimii motivoijana, mahdollistajana ja voimaannuttaja
auttaen tyontekijoitd kehittymddn ja oppimaan. Johtajana toimiminen ei ole endd
valmentavalle esihenkildlle johtamisen itseisarvo, vaan ennemminkin johtamisen
tavoitteena on yhteistyOossd itse tyontekijoiden kanssa kehittdd heistd entisti
kyvykkddmpid ja osaavampia tyontekijoitd omassa ty0ssddn (Ristikangas & Griinbaum
2014, 19). Whitmore (2017, 39) maédéritteleekin valmentavan johtamisen olevan ennen
kaikkea ajattelumalli ja tapa kohdella ihmisii, ei vain johtamisen menetelmi. Samoin
Ristikangas ja Ristikangas (2019, 86) maédrittelevdt valmentavan johtamisen olevan
asennekysymys ja kuvaavan sitd, miten johtaja kohtaa tyontekijét ja kayttdytyy heitd
kohtaan.

Bond ja Seneque (2013, 58, 67—68) taas ndkevit valmentavan johtamisen prosessina,
jossa kehittymisen ja oppimisen kautta tyOntekijdt saavuttavat lopulta parhaan
potentiaalinsa. Valmentavan esimiehen taitoja voidaankin pitdd sitd, ettd hén ei tarjoile
tyontekijoille suoria vastauksia, miten asiat olisi hoidettava, vaan auttaa valmentavalla
otteella thmisid tekeméén oivalluksia itse ja sitd kautta oppimaan taas lisdd. Choninn ym.
(2016, 124) mukaan valmentavan johtamisen tavoitteena onkin tyontekijéiden
suorituskyvyn parantaminen. Seuraavaksi tarkastellaankin tarkemmin kaikkia

valmentavan johtajuuden rooleja sekd siind tarvittavia taitoja.
2.3.2 Valmentavan johtajan roolin ja taidot

Ellinger ym. (1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761) ovat jakaneet valmentavan
johtamistavan uraa uurtavassa tutkimuksessaan kahteen erilaiseen rooliin:
mahdollistamiseen sekd voimaannuttamiseen, kuten alla olevasta kuvasta 6 on
havaittavissa. Mahdollistamisella he tarkoittavat, ettd esihenkilon tehtivd on luoda
tyontekemiselle sellaiset puitteet, jossa tyontekijin on mahdollista onnistua. Kdytdnnossa

tdma tarkoittaa tavoitteiden kirkastamista, tydskentelyolosuhteiden luomista, oppimisen



26

ja kehittymisen tukemista seké palautteen antamista. Arjessa ndmé voivat nikyé niin, ettd
esihenkilo jérjestdd aikaa keskusteluille tyontekijoiden kanssa sekd palautteen
antamiselle. Voimaannuttamisella taas tarkoitetaan tyoskentelytapaa, jossa esihenkilod
antaa ja rohkaisee tyOntekijdd ottamaan vastuuta omasta tyOstddn, toiminnastaan ja
kehittymisestddn samalla vahvistaen tyontekijan uskoa omaan osaamiseen ja kykyihin.
Voimaannuttamisessa keskeistd on, ettd esihenkild pidattdytyy antamasta tyontekijdlle
valmiita ratkaisuja ja toimintamalleja ty6honsd vaan ennemminkin epdsuorasti ohjaten,
keskustelun keinoin pyrkii tukemaan tyontekijdd tekeméddn omia tyotddn koskevia
oivalluksia ja ratkaisuja. Valmentava johtajuus edellyttddkin esihenkiloltd kykyé
rohkaista ja motivoida tyontekijoitd sekd hyvid kommunikointitaitoja. (Ellinger ym.

1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761.)

e ™
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» Tavoitteiden kirkastaminen

¢ Tyoskentelyolosuhteiden luominen

¢ Oppimisen ja kehittymisen tukeminen
¢ Palautteen antaminen

Mahdollistaminen

)

- %
e ~

\

e Vastuun antaminen

e Tyontekijan rohkaisu vastuunottoon

Voimaannuttaminen e Tyontekijan uskon vahvistaminen omaan osaamiseen ja
kykyihin

e Ratkaisuiden tekemisessa auttaminen oivalluttaminen

\ % ~

Kuva 6 Valmentavan johtamisen kaksi roolia (mukaillen Ellinger ym. 1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761)

My6s Chong ym. (2016, 124) ovat useisiin tutkimuksiin pohjautuen méérittdneet
valmentajan johtajan roolia seka siind tarvittavia taitoja. Heiddn mukaansa valmentavassa
johtamisessa on monia keskeisid tehtdvid. Valmentajan johtajan tulee olla asettamassa
selkeitd tavoitteita tyoyhteisossd sekd samalla luoda tydssd olosuhteet, jotka tukevat
niiden saavuttamista sekd tyontekijoiden kehittymistd ja oppimista voimaannuttavasti.
Valmentavan johtajan tulee osata antaa palautetta, rohkaista, kannustaa ja kuunnella
aktiivisesti sekd luoda ympdrilleen avointa ja luottamuksellista ilmapiirié. Johtajuutta siis

toteutetaan valmentavassa johtajuudessa valmennuksellisin tydmenetelmin (Uutela 2019,
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15). Voidaankin todeta, ettd valmentava johtaminen vaatii esihenkil6ltd paljon erilaisia

taitoja ja kykyja.

Grant ja Hartley (2013, 111) taas ovat méérittdneet seitsemén taitoa, joita valmentavalla
johtajalla tulisi olla onnistuakseen tyOssddn. Néiti taitoja ovat omien kuuntelutaitojen ja
esihenkildtaitojen parantaminen, tyontekijoiden vahvuuksien tunnistaminen, tarpeeksi
joustavien tavoitteiden madrittiminen sekd omasta hyvinvoinnista huolehtiminen
palautuen. Liséksi valmentava johtaja toimii aina tietylld tavalla esimerkkind, joten on
tarkedd toimia niin kuin toivoo tyontekijoidenkin tydyhteisdssd toimivan. Seitsemisté
taidosta viimeisin on luottamuksellisten suhteiden rakentaminen tydyhteisossd. Kun
esihenkild pystyy tunnistamaan omat kehityskohteensa sekd toisten vahvuudet ja
luomaan luottamuksellisen, positiivisen ilmapiirin, hin pystyy samalla kehittdmain myds
omia johtamistapojaan sekd my0s tarjoamaan tyontekijoille mahdollisuuksia
vahvuuksiensa kiyttdmiseen tyOssddn onnistuen myos itse samalla paremmin omassa

valmennustyOssdin.

Valmentavassa johtamisessa ei ole ajatuksena, ettd johtajuus ja vastuu olisivat vain
esihenkil6lld, vaan ideana on, ettd johtaminen on osallistavaa toimintaa, jossa jokaisella
tyOyhteison jisenelld on aktiivinen roolinsa. Valmentavassa johtajuudessa esihenkilo ei
siis ole keskiossd. Kuten Grant ja Hartley (2013, 111) edelld kuvasivat valmentavan
esithenkildn roolia, ovat myds Ristikangas ja Ristikangas (2010, 18-20) hyvin samaa
mieltd valmentavan esihenkilon roolista. Heidédn mukaansa esihenkilon tuleekin osallistaa
ja tukea tyontekijoitd, luoda ilmapiirid, jossa myos epdonnistuminen on sallittua, tarjota
tyontekijoille mahdollisuuksia kehittymiselle sekd antaa heille vastuuta ja niin
mahdollistaa, ettd heiddn kaikkien osaaminen ja voimavarat saadaan parhaalla
mahdollisella tavalla hyddynnettyd tyoyhteison hyvéksi. Nykyisessd tyoeldméssd —
erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa tdtd mahdollisuutta oppia, kehittyd ja haastaa
itseddn voidaankin pitdd ldhes itsestdédn selvdand odotuksena. Todenndkdisesti valmentava
esihenkild my0s onnistuu tydssddn parhainten silloin, kun hénen toimintansa on

aktiivisesti osallistavaa. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18-20)

My®6s vuorovaikutus on valmentavassa johtamisessa hyvin merkityksellistd. Ellingerin ja
Bostromin (1999b, 760) mukaan se jopa perustuu esihenkilon ja tyontekijan viliseen
vuorovaikutukseen ja yhteistyohon. Téssd johtamismallissa oivaltavien kysymysten
esittdminen sekd aito kuuntelu ovatkin keskeisid vuorovaikutuksen taitoja. Oikein

asetettujen kysymysten ideana on auttaa tyontekijad saamaan uusia ideoita, ndkemyksii
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ja oivalluksia. (Ellinger & Bostrom 1999b, 759.) Jos esihenkilo ei pysty aidosti
kuuntelemaan tyOntekijin nidkemyksid vaan tarjoilee jo ennen tyontekijan kuulluksi
tulemista omia ajatuksiaan ja ratkaisujaan, tyontekijd ei voi onnistua tdssd
vuorovaikutuksessa omien ajatustensa ja tavoitteidensa reflektoinnissa vaan voi jopa
vastustaa esihenkilon ajatuksia, koska ne tulevat niin sanotusti annettuina — ei oivaltaen.

(Uutela 2019, 31.)

Kuten jo my0s edelld todettiin, valmentavassa johtamisessa keskiossd on tyontekijan ja
esihenkilon vélisen suhteen muuttaminen eli luottamuksellisen suhteen rakentaminen.
Esihenkilon tulee lisdksi luottaa tyontekijoidensd kykyihin ja osaamiseen sekd olla
samalla valmis luopumaan valmentavan johtamisen mahdollistamiseksi perinteisesti
hierarkkisesta komento- ja valvontaketjusta (Ladyshewsky 2010, 293-294). Myos
Ristikangas ja Ristikangas (2010, 43, 163, 167) sekd Chong ym. (2016, 124) jakavat
ajatuksen, ettd valmentava johtajuus perustuu juuri luottamukseen ja etti sen taas
mahdollistaa jo edelld kuvattu hyvd vuorovaikutus: Jotta tyontekijd voisi menestyéd
omassa tydssidn, tulee esihenkilon luottaa tyontekijan kykyihin ja mahdollistaa menestys
antaen tyontekijille johtaa omaa tyotdén. Se, ettd tyontekija kokee hineen luotettavan,

lisdd myds tunnetta siitd, ettd hin voi todella vaikuttaa omaan tyohonsa.

Valmentavan johtajan roolissa esihenkilon tehtdvdnd on myos pyrkid vahvistamaan
tyontekijoiden vilistd luottamusta. Jos tydyhteisossd ei ole luottamuksellista ilmapiirid,
fokus keskittyy helposti ithmissuhteisiin, kun taas luottamuksellisessa tydilmapiirissé
keskittyminen on tyotehtdvissd ja tavoitteissa. Kyse ei ole vain luottamuksen
rakentamisesta esihenkilon ja tyontekijén vililld vaan koko tyOyhteisossa. (Ristikangas
& Ristikangas 2010, 43, 163, 167; Chong ym. 2016, 124.) On kuitenkin huomioitava, ettid
jos esihenkilon ja tyontekijdn vilille ei ole onnistuttu rakentamaan luottamuksellista

suhdetta, ei parhaistakaan valmennustaidoista ole hyotyd (Hunt & Weintraub 2004, 48).

Lankisen ym. (2004, 85) mukaan luottamuksellisen suhteen rakentamiseen liittyy myos
tyontekijoiden tunteminen: Kun esihenkild osallistuu tyontekijoiden arkeen aktiivisesti
niin rohkaisten, kuunnellen, kehittden kuin tukienkin, esihenkild oppii tuntemaan
tyontekijit henkilokohtaisesti ja pystyy nédin valmentamaan heitd suunnitelmallisesti ja
tavoitteellisesti ottaen huomioon tyontekijéiden vahvuudet sekd kyvyt ja tdtd kautta

hyodyntdméain niitd mahdollisimman tehokkaasti tydyhteisossa.

Luodakseen luottamuksellisen suhteen itsensd ja tyontekijoiden vilille, valmentavassa

johtamismallissa esihenkild joutuukin luopumaan hierarkkisesta ja késkyttédvistd
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johtamistavasta sekd luomaan strategian, jolla rakentaa luottamuksellista suhdetta
tyontekijoiden kanssa sekd samalla myds hyvdd valmennussuhdetta. Luottamuksellisen
suhteen saavuttamiseen tyontekijoiden ja esihenkilon vilille vaikuttaa muun muassa
esihenkilon tunnedlykkyys sekd valmennustaidot niin kuin myds esihenkilolld
kaytettdvissd olevat ajalliset resurssit. (Ladyshewsky 2010, 294-295.) My®és silld on
merkitystd luottamuksellisen suhteen rakentumiselle, ettd kiytdville keskusteluille ja
vuorovaikutukselle pystytddn luomaan luottamuksellinen ja turvallinen psykologinen
ympaéristd, jossa on turvallista kertoa omia ajatuksiaan seuraamuksetta. Tillaisen
ympériston luominen on ennen kaikkea esihenkilon vastuulla. (McCarthy & Milner 2013,

772-773.)

Valmentavassa johtamisessa esihenkilon tehtdvénad on antaa selked kuva henkildstolle
organisaation odotuksista ja tavoitteista. Esihenkilon tulee siis my0s varmistaa, etti
organisaation tavoitteet ovat linjassa tyontekijan osaamisen ja kehittymisen kanssa sekd
tarjota sekd kehittymisen ettd tavoitteiden saavuttamiseen oman tukensa. (Uutela 2019,

27; Ellinger & Bostrom 1999b, 762.)

Tavoitteiden asettamisessa tulee huomioida, ettd ne ovat niin selkeitd ja tarkkoja, etti
organisaation ja yksildiden toimintaa on mahdollista suunnata niitd kohti. Lisdksi
tavoitteiden tdytyy olla mitattavia, jotta niiden saavuttamisen edistymistd on mahdollista
seurata luotettavasti. My0s tavoitteiden realistisuus sekd myds niiden saavuttamisen
houkuttelevuus ovat keskeisid asioita tavoitteiden asettamisessa. Tavoitteita madrittdessa
on kuitenkin muistettava, etteivdt ne saa olla lilan sitovia tai tarkkoja: Niiden on
joustettava tilanteiden muuttuessa. (Grant & Hartley 2013, 111.) Esihenkilon tehtdvéana
taas on kirkastaa tyontekijoille, mitd heiltd odotetaan ja miten odotukset linkittyvit
organisaation strategiaan ja visioon. Valmentavan johtajan onkin luotava
vuorovaikutustilanteita yhdessi tyontekijoiden kanssa, jossa he voivat kdydi tavoitteita
yhdessé 1dpi keskustellen. (Uutela 2019, 28.) Esihenkilon tulee auttaa valmennettavia
ymmaértdméadn, miten he kehittyvit ja suoriutuvat suhteessa organisaation tavoitteisiin
sekd tarjota heille mahdollisuuksia asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tukien seka

antaen palautetta. (McCarthy & Milner 2013, 771.)

Valmentavassa johtamisessa myds oppiminen on keskidssd: Siind tavoitellaan
tyontekijdn oppimisen edistdmistd ja itsetietoisuuden lisddmistd. Oppiminen ndhddin
valmentavassa johtamisessa merkitykselliseksi, koska oppimisen ndhdédn olevan niin

organisaatio- kuin yksilotasollakin avain menestykseen. Oppimista tapahtuukin
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tehokkaimmin, kun oppiminen on integroitu itse tyohon. (Uutela 2019, 28) Valmentavan
esihenkilon tehtiva ei ole varsinaisesti opettaa vaan valmennuksen keinoin rohkaisemalla
ja tukemalla tehdd tyontekijan oppimisprosessista mahdollista. My0Oskin on muistettava,
ettd valmentamista sekd oppimista tapahtuu my0s tyOyhteison epévirallisissa
kohtaamisissa ja arkisissa esihenkilon seké tyontekijan vuorovaikutustilanteissa. (Hunt &

Weintraub 2004, 40.)

Bondin ja Senequen (2013, 58) tutkimuksesta kdy ilmi, ettd valmentavassa johtamisessa
keskiossd onkin juuri valmennettavien osaamisen kehittiminen eikd niinkdén
valmentajan osaamiseen panostaminen. Tédmé onkin juuri se tekijd, mikd erottaa
valmennuksen sen ldhikésitteestdi mentoroinnista: Mentoroija kun nihddin yleensi
asiantuntijana, joka mentoroinnin avulla jakaa osaamistaan ja tukee mentoroitavia, kun
taas valmentavassa johtamisessa huomio on keskittynyt valmennettavien taitojen ja
tietojen kehittimiseen. Valmentava johtaminen voidaankin ndhdd erddlld tavalla
koulutuksen kehittyneempéand versiona, jossa tavoitteena on yksilon toimintatapojen ja

osaamisena kehittiminen (Carlsson & Forssell 2008, 44).
2.3.3 Valmentavan johtamisen vaikutukset

Niin kuin muissakin tdssd tyOssd kisitellyissd johtamismalleissa, myds valmentavalla
johtamistavalla on havaittu olevan erilaisia positiivisia vaikutuksia. Esimerkiksi Bondin
ja Senequen (2013, 58) mukaan valmentavalla johtajuudella on mydnteinen vaikutus
organisaation tehokkuuteen, koska valmentavalla johtamisella vaikutetaan positiivisesti
ryhmien ja yksildiden suorituskykyyn kuten edelld on kuvattu sekd myds tavoitteiden
toteutumiseen. Ladyshewskyn mukaan (2010, 293) valmentavassa johtamisessa on kyse
juuri vallan jakamisesta siten, ettd ihmiset voimaantuvat toimimaan tuotteliaammin kuin
perinteisessd tyontekijoitd kontrolloivassa johtamistavassa. McCarthy ja Milner (2013,
769) uskaltautuvat jopa hieman mahtipontisesti vdittiméadn, ettd valmentava johtajuus on

tulevaisuuden tydpaikkojen ominaisuus.

Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 43, 2019, 86) mukaan valmentava johtajuus onkin
kokonaisuusvaltainen tapa olla vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa sekd
vaikuttaa myos heihin tdtd kautta, koska valmentava johtaja kuuntelee ja kdy dialogia
tyontekijoiden kanssa. Samalla dialogin keinoin valmentava esihenkilo aktivoi itse
tyontekijaa reflektointiin, vastuunottoon seké ratkaisujen loytimiseen omassa tyosséén.

McCarthyn ja Milnerin (2013, 772) mukaan tistd selkeind esimerkkeind ja
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vaikutuskeinoina ovat sddnnélliset valmennuskeskustelut, jotka ovat olennainen osa
vuorovaikutusta valmentavassa johtajuudessa. Niissd esihenkild antaa tyontekijoille
palautetta keskustellen ja rakentavasti siten, ettd tyOntekijat pystyvdt paremmin
ymmartdméadn miten muut ihmiset kokevat heidit ja heiddn toimintansa, mutta myos
tunnistamaan omat vahvuutensa. Valmennuskeskusteluiden on tarkoitus olla
samanaikaisesti sekd tavoitteellisia ja tulevaisuussuuntautuneita, mutta myds
positiivishenkisid. Tétd kautta esihenkilolld on mahdollisuus vaikuttaa valmentavan

johtamisotteen avulla merkittdvésti tyontekijoiden toimintaan.

Uutelan (2019, 4; 28-31) viitoskirjan mukaan jotta johtaminen valmentamisen keinoin
olisi mahdollista, tiytyy ensin ymmaértii, mitd valmentaminen on ja miti silla tarkoitetaan
omassa organisaatiossa ja tyOyhteisossd. Hdnen mukaansa valmentava johtajuus
ndyttidytyy esihenkilon ty0ssé erilaisina arjen kdytént6ind kuten luottamuksen ja hyvén
vuorovaikutuksen rakentamisena tyontekijoiden kanssa; tyontekijoiden oppimisen, tyon
sujuvuuden ja tyohyvinvoinnin mahdollistamisena sekd palautteen antamisena ja siini,
ettd esihenkilo kéyttdd aikaansa oppiakseen todella tuntemaan tyontekijénsd. Kdytdnnon
tasolla valmentava johtajuus siis vaikuttaa tyontekijoiden arkeen konkreettisina tekoina
esimerkiksi kehitys- ja valmennuskeskusteluina, péivittdisend vuorovaikutuksena,
kouluttamisena, palautteen antamisena, kuuntelemisena seké ylipdétinsé ajan antamisena
tyontekijoille. Valmentavaan johtamiseen liittyy kuitenkin myds haasteita niin kuin
muidenkin johtamismallien kohdalla on todettu. Seuraavaksi tarkastelemmekin niita

haasteita hieman syvillisemmin.
2.3.4 Valmentavan johtamisen haasteet

Kuten todettu, jokaiseen johtamismalliin liittyy my0s aina kritiikkid ja omat vaikeutensa.
Kun perinteisesti johdetussa organisaatiossa aletaan tavoitella valmentavampaa
johtamistapaa, se vaatii runsaasti aikaa ja kédytdnnon tekoja sekd positiivista
suhtautumista muutosta kohtaan, koska kulttuuri muuttuu yleensé pienin askelin. Tassé
kulttuurin muuttamisessa organisaation johdolla onkin keskeinen asema: Heidén pitda
ndyttdd omalla esimerkillddn sitoutumista valmentavaan johtamiseen sekd myds itse
johtaa omia johdettaviaan valmentavalla otteella. Jos esihenkilot eivét ole itse tulleet
johdetuiksi valmentavasti, sithen liittyy riskinsd: He voivatkin itse suhtautua

johtamistavan muutokseen hyvinkin skeptisesti ja ndin tietenkddn valmentava johtajuus
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ei ala organisaatiossa toteutua. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 268-269; McCarthy &
Milner 2013, 770.)

Jotta valmentavan johtamisen toteuttaminen olisi mahdollista, tulee ensin tdysin
ymmartdd, mitd valmentaminen on ja mité silld tarkoitetaan juuri omassa organisaatiossa.
Tarkedd on myos, ettd esihenkilo itse sekd tyontekijét saavat kdsityksen, mitd valmentava
tyoote tarkoittaa kdytdnnossa juuri timin esihenkilon ja tyontekijén valisessd suhteessa.
(Uutela 2019, 4; 28-31.) Myo0s siirtyminen perinteiselld tavalla johtamisesta
valmentavaan johtamistapaan voidaan kokea haasteelliseksi esihenkildiden kesken kuten
Ellingerin ja Bostromin (1999b, 761) tutkimuksessakin esihenkil6t kokivat. Siksi johdon
esimerkilld ja tuella sekd hyvidlld vuorovaikutuksella on suuri merkitys, kun

valmentavampaa johtamisotetta aletaan jalkauttaa organisaatiossa.

Kuten jo aikaisemmin on todettu, valmentavassa johtamisessa luottamus on keskiossa.
Valmentavan johtamisen onnistumisen edellytyksend onkin esihenkilon ja johdettavan
vélinen hyvé ja luottamuksellinen suhde (Ristikangas 2010, 45). Jos kuitenkaan tdti
luottamuksellista suhdetta ei onnistuta rakentamaan, ei parhaistakaan valmennustaidoista
ole juuri hyotyd (Hunt & Weintraub 2004, 48). Jotta timén luottamuksellisen suhteen
luominen olisi mahdollista, valmentavassa johtamismallissa esihenkilon pitdisikin pystya
luopumaan hierarkkisesta, kdskyttavéstd johtamistavasta (Ladyshewsky 2010, 294-295).
Jos esihenkilo ei halua luopua hierarkkisesta asemastaan muiden yldpuolella,

valmentavalle johtamiselle ei ole edellytyksia.
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3 Johtamismallien synteesi

Tassd tutkielmassa tarkastellaan johtamista kolme johtamismallia yhdistdvéén synteesiin
peilaten - ei siis vain yksittdisten johtamismallien nédkokulmasta. Synteesiin on koottu
yhteisid hyvidksi johtamiseksi kutsuttavia tekijoitd niin palvelevasta, jaetusta kuin
valmentavastakin johtamisesta. Néihin johtamismalleihin toki kohdistuu myos kritiikkié,

jotka tissé tutkielmassa nostetaan my0s esille, mutta itse synteesi rakennetaan keskittyen

Synteesin laatimisessa hyodynnetyt hyvéda johtamista kuvaavat teorialdhteet, joihin siis
synteesi perustuu, on koottu erillisiin taulukoihin palvelevan, jaetun ja valmentavan
johtamisen mukaisesti, jotka 10ytyvét tutkielman liitteistd 1-3 ja siksi siis jatkossa téssd
tutkielmassa viitataankin usein vain synteesiin — ei endd erillisiin yksittdisiin
teorialdhteisiin, jos se ei ole merkityksellistd. Kiytdnnossé siis synteesi koostuu siité,
mikd yhdistdd ndiden kolmen teorian kisityksid “hyvistd johtajasta”. Ndiden kolmen
hyvéé johtamista kuvaavan johtamismallin lisdksi on olemassa myds muita johtamista
kuvaavia teorioita, joten nimé tdssd tutkielmassa tarkasteltavat johtamismallit eivit
tyhjentavésti kuvaa kaikkia johtamismalleja. Kuitenkin téssd tydssd tarkastelun kohteeksi
on valittu juuri ndmé kolme johtamismallia, koska ne ovat juuri ihmisten johtamiseen

keskittyvid, inhimillisid ja pehmeitd arvoja korostavia johtamistapoja.

Hyvin johtamisen tekijd on hyviksytty synteesiin vain siind tapauksessa, jos kaikki
kolme edelld mainittua johtamismallia jakavat sen teorian valossa. Esimerkiksi luottamus
hyvén johtamisen tekijdané nousi vahvasti esiin niin valmentavassa kuin palvelevassakin
johtamisessa, muttei jaetun johtamisen teoriassa, jota voidaan pitdd hyvin ylldttdvana.
Samoin my0s tyotyytyvéisyyden ja yhteisollisyyden teemat nousivat esille vahvasti
joissakin johtamismalleista, mutta eivit kaikissa. Siksi niitd ei voitu hyviksyd mukaan
synteesiin. Lisdksi hyvdn johtamisen tekijdn pitdd 10ytyd jokaisen johtamismallin
teorialdhteistd vdhintddn kahdesta eri ldhteestd, jotta synteesin teoreettisia perusteita
voidaan pitdd uskottavina. Synteesin laatimisissa on hyddynnetty tutkielman liitteissd
olevia taulukoita, joihin on koottu niihin johtamismalleihin yhdistetyt hyvén johtamisen

tekijat ja niiden ndyttdytyminen johtamisessa teorialdhteineen.

Palvelevaa, jaettua ja valmentavaa johtamismallia tarkasteltaessa tunnistettiinkin viisi

yhteistd hyvin johtamisen tekijad, jotka nousivat esiin kaikista kolmesta johtamismallista
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niitd eri tutkimusten ja kirjallisuuslidhteiden valossa tarkasteltaessa. Ndma viisi yhteista

16ydettya tekijda ovat:

— Johtaja tavoitteiden kirkastajana ja suunnan niyttdjana

— Hyvén vuorovaikutuksen luoja

— Johtaja osallistajana ja vastuuttajana

— Kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukijana toimiminen

— Johtaja mahdollistajana ja tukijana

Seuraavissa luvuissa tarkastellaankin yksityiskohtaisemmin kaikkia nditd viittd hyvén
johtamisen tekijdksi kutsuttavaa roolia palvelevan, jaetun ja valmentavan johtamisen
teorialdhteiden valossa kuvaten vield tarkemmin itse teemojen sisilld havaittavia eroja ja

samankaltaisuuksia.
3.1 Johtaja tavoitteiden kirkastajana ja suunnan nayttajana

Kun palvelevaa johtamista, jaettua johtamista sekid valmentavaa johtamista tarkasteltiin
tutkimus- ja kirjallisuusldhteiden valossa, nousi esille, ettd kaikkia kyseisid
johtamismalleja yhdisti ndkemys siitd, ettd johtajien ja esihenkildiden tehtidva on toimia
tavoitteiden kirkastajana ja suunnan néyttdjdnd organisaation toiminnassa (van

Dierendonck 2011, 1232—-1234; Valvisto 2005, 222; Uutela 2019, 28).

Palvelevan johtajuuden osalta van Dierendonck (2011, 1232-1234) ja Spears (2010)
nostivat esille, ettd johtajan rooli on keskeinen juuri tavoitteiden asettamisessa: Hénen
tulee varmistaa, ettd odotukset ovat tyontekijoille selkedt, mutta samalla my0s osallistaa
tyontekijat mukaan tavoitteiden asettamiseen organisaatiossa. Samaa suunnan ndyttdjén
ja tavoitteiden kirkastajan roolia korostivat palvelevan johtamisen osalta myds Laubin
(1999, 23) sekd jaetun johtamisen teoriassa Valvisto (2005, 222) ja valmentavassa
johtamisessa Ellinger ym. (1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761).

Kaikissa kolmessa johtamismallissa korostui johtajan ja esihenkilon tuki henkildstolle
tavoitteita kohti pyrkiessé: Jaetun johtamisen osalta Carlssonin ja Forssellin (2008, 40)
mukaan esihenkild toimii tyontekijoiden tukipilarina, joka auttaa heitd selkeyttimain
tavoitteittaan sekd I0ytdmiddn keinot niiden saavuttamiseksi. Samalla linjalla ovat
valmentavan johtamisen osalta myds Uutela (2019, 28) sekd McCarthy ja Milner (2013,

771): heiddin mukaansa kuten Carlsson ja Forssellkin totesivat edelld, esihenkilon
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tehtdvéni on kirkastaa henkilostolle, mité heiltd odotetaan, tarjota heille mahdollisuuksia
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tukien ja antaen palautetta sekd selkeyttden,
miten odotukset linkittyvit organisaation strategiaan ja visioon. Myds Chong ym. (2016,
124) korostivat sellaisten tyOskentelyolosuhteiden luomista esihenkilon ja johtajan
tehtdvind, jossa tyOntekijoiden on mahdollista saavuttaa tavoitteet. Palvelevan
johtamisen osalta téssd korostui johtajien ja esihenkildiden rooli juuri arvon luojana ja
organisaation pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamisen tukijana: kun he keskittyvit
johtamisessaan tavoitteiden asettajan ja suunnan ndyttdjin nidkokulmasta yksiloiden
kasvuun, hyvinvointiin ja kehitykseen, lopulta se edesauttaa myds organisaation

tavoitteiden saavuttamista (van Dierendonck & Nuijten 2010, 251; Stone ym. 2004).

Kun tarkasteltiin johtamismalleista nousevaa johtajan ja esihenkilon roolia tavoitteiden
kirkastajana ja suunnan niyttdjdnd organisaation toiminnassa, yhtend nikdkulmana oli
myds joustavuus tavoitteiden asettamisessa ja saavuttamisessa. Palvelevan johtamisen
osalta van Dierendonck (2011, 1232-1234) nosti esille tavoitteiden ja tydtehtivien
radtiloinnin tirkeyden, jotta ne vastaavat tyontekijoiden osaamiseen ja tarpeisiin. Samaa
nikokulmaa korostaa valmentavan johtamisen osalta Grant ja Hartley (2013, 111): heidén
mukaansa johtajalla ja esihenkil6lld tulee juuri olla taito tarpeeksi joustavien tavoitteiden
asettamiseksi, jotta tyontekijit voivat onnistua tyossddn. Yksi ratkaisumalli tdhédn voi olla
juuri Spearsin (2010) aiemmin esiin nostama tyontekijoiden osallistaminen tavoitteiden

asettamisessa.

Seuraavaan kuvaan 7 on koottu yhteen tdssd luvussa késiteltyjen teorialdhteiden valossa
ne hyvédn johtamisen tekijit vield yksiloidymmin, jotka sisdltyvdt johtajien ja
esihenkildiden rooliin tavoitteiden kirkastajana ja suunnan néyttdjdnd organisaatiossa

ndiden kolmen johtamismallin ndkdkulmasta katsottuna.
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Kuva 7 Johtajan rooliin tavoitteiden kirkastajana ja suunnan nédyttdjénd liittyvdt tekijét yksityiskohtaisemmin eri
teorialdhteiden valossa

3.2 Hyvan vuorovaikutuksen luoja

Kun palvelevaa johtamista, jaettua johtamista sekd valmentavaa johtamista tarkasteltiin
tutkimus- ja kirjallisuusldhteiden valossa, nousi esille, ettd kaikkia kyseisid
johtamismalleja yhdisti ndkemys hyvén vuorovaikutuksen tirkeydestd hyvissi
johtamisessa. Vuorovaikutukselle ei ole olemassa yhtd ja ainutta miéritelmdd, mutta
kotimaisessa johtamiskirjallisuudessa sen on mééritelty olevan ihmisten vilistd sanatonta
tai sanallista viestintid — puhumista, kuuntelemista, toisten huomioimista,
vastavuoroisuutta ja taitoa tulla toisten ithmisten kanssa toimeen (Isotalus & Rajalahti

2017, 16; Kuusela 2013, 42).

Johtajien ja esihenkildiden tehtdvdnd ndhtiin olevan dialogisen vuorovaikutussuhteen
luominen tyontekijoiden ja johdon vilille (Spears 2010; Uutela 2019, 4, 28-31), mutta
my0s horisontaalisen vaikuttamisen edistiminen organisaatiossa (Zhu ym. 2018, 836).
Toisin kuin synteesin ensimmaisessd luvussa esitellyn hyvén johtamisen tekijén kohdalla,
tdssd toisessa tekijdssd eli hyvdssd vuorovaikutuksessa kuitenkin esiintyi eroavaisuuksia
eri johtamismallien vililla, vaikka kaikki niistd jakoivatkin sen perusajatuksen, ettd hyva

vuorovaikutus on yksi hyvin johtamisen perustekijoistd. Nékokulma aiheeseen oli
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kuitenkin osaltaan eri johtamismallien vililld hieman erilainen ja my0s sitd painotettiin
johtamismallin mukaan hieman eri tavalla. Palvelevan johtamisen ja valmentavan
johtamisen nékokulmasta korostui juuri tyontekijan ja johtajan vilinen hyva
kommunikaatio, yhteistyd sekd dialoginen vuorovaikutussuhde, kun taas jaetussa
johtajuudessa korostui horisontaalinen ja kollektiivinen tydyhteison jdsenten vélinen
vuorovaikuttaminen. (Ellinger & Bostrom 1999b, 760; Spears 2010; Sivasubramaniam

ym. 2002, 68.)

Kaikista niistd johtamismalleista eniten hyvan vuorovaikutuksen tarkeyttd korostettiin
valmentavan johtamisen kirjallisuusldhteissd. Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 43;
2019, 86) sekd Chongin ym. (2016, 124) mukaan vuorovaikutus on luottamuksen ohella
toinen niistd tekijoistd, johon koko valmentava johtaminen ylipddtinsd perustuu ja
valmentavaa  johtamista voidaankin pitdd kokonaisvaltaisena tapana olla
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43; 2019,

86).

Toisaalta taas valmentavan johtamisen voidaan katsoa néyttdytyvin erilaisina arjen
toimintatapoina esihenkilon ty0ssd kuten hyvdn vuorovaikutuksen rakentamisena
tyontekijoiden kanssa (Uutela 2019, 4; 28-31). Naistd kaytdnndistd johtamisen
kirjallisuusldhteissd ~ nostettiinkin ~ esille  esimerkkejd  kédytdnnon  hyvistd
vuorovaikutustavoista: Ellingerin ja Bostromin (1999b, 759) mukaan valmentavassa
johtamisessa oivaltavien kysymysten esittdminen seka aito kuuntelu ovat keskeisid hyvén
vuorovaikutuksen menetelmid, kun taas McCarthy ja Milner (2013, 772) toteavat
sadnnollisten  valmennuskeskustelujen olevan olennainen osa vuorovaikutusta
valmentavassa johtamistavassa. Uutelan (2019, 28) mukaan taas hyvilld
vuorovaikutustilanteilla on iso merkitys asettaessa ja keskusteltaessa tavoitteista
tyontekijéiden kanssa ja on esihenkilon vastuulla luoda timén kaltaisia mahdollisuuksia
eli sopivia hetkié niille keskusteluille tyontekijoiden kanssa. Myos palvelevan johtamisen
uranuurtajan, Greenleafin (1991, 61-62) nikemyksessa vuorovaikutuksesta korostuu sen
nikyminen kdytdnndissd ja arjessa sekd myoOs sen yhteisollinen ndkokulma: hédnen
mukaansa johtajan tehtévé ei niinkédén ole valvoa ja méaritd tydyhteisdssa vaan rakentaa
yhdessid vuorovaikutuksessa muiden kanssa yhteenkuuluvuutta tydyhteisossa sekd ratkoa

yhdessd my0s erilaisia haasteita.
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Jaetun johtamisen kirjallisuusldhteissi taas korostuu sama nékokulma vuorovaikutuksen
osalta kuin valmentavassa johtamisessakin — ettd hyvd vuorovaikutus on yksi hyvén
johtamisen peruspilareista. Hyva vuorovaikutus on koko kollektiivisen johtajuuden ydin
eli se, miten ihmiset tiimissé tai ryhmaéssa jakavat johtamisvastuita keskendin johtaakseen
kiytannossd yhdessd. Tami on mahdollista vain hyvén vuorovaikutuksen avulla. Hiller
ym. (2006, 388) sekd Conger ja Pearce (2003, 1) taas médrittivét koko jaetun johtamisen
olevan hyvédidn vuorovaikutukseen perustuva yksildiden keskindinen dynaaminen
vaikuttamisprosessi. Toisin kuin valmentavassa ja palvelevassa johtamisessa, jactussa
johtamisessa vuorovaikutuksen ei ndhdé olevan johtamisen nikdkulmasta niinkdan vain
esihenkilon ja tyontekijan vélinen vuorovaikutteinen prosessi vaan siind ndakokulma on
enemmén kaikkien tyontekijoiden vilisessd horisontaalisessa vuorovaikutuksessa (Zhu

ym. 2018, 836.)

Kuvaan 8 onkin koottu yhteen tdssi luvussa késiteltyjen teorialdhteiden valossa ne hyvén
johtamisen tekijdt vield yksiloidymmin, jotka siséltyvét johtajien ja esihenkildiden rooliin
hyvédn vuorovaikutuksen luojana néiden kolmen johtamismallin nékdkulmasta

katsottuna.
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Kuva 8 Johtajan rooliin hyvdn vuorovaikutuksen luojana liittyvét tekijit yksityiskohtaisemmin eri teorialdhteiden
valossa
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Vaikka ndiden eri johtamismallien ndkokulmissa vuorovaikutuksen osalta onkin
eroavaisuuksia, kaikki ne — niin jaettu johtaminen, palveleva johtaminen kuin valmentava
johtaminenkin jakavat sen yhteisen nikemyksen, ettd vuorovaikutus on yksi tarkeimmista

hyvén johtamisen tekijoistd niiden teorialdhteiden valossa.
3.3 Johtaja osallistajana ja vastuuttajana

Kolmas hyvén johtamisen tekijd, joka nousi esiin palvelevaa johtamista, jaettua
johtamista sekd valmentavaa johtamista tarkasteltaessa, oli osallistaminen ja
vastuuttaminen. Talld tarkoitetaan sitd, ettd esihenkilo tai johtaja kannustaa omalla
toiminnallaan tyontekijoitd osallistumaan, ottamaan vastuuta ja olemaan aktiivisia.
Kaikissa niissd johtamismalleissa korostui johtajan vastuun jakaminen ja hierarkkisten
suhteiden purkaminen. Jotta ylipddtinsd valmentava ja palveleva johtamistapa voisi
onnistua, niiden jo perusedellytys on, ettd esihenkild luopuu hierarkkisesta ja
kaskyttavistd johtamistavastaan sekd antaa tyontekijoille vastuuta. (Ladyshewsky 2010,

294-295; Ahokas & Stenius 2014, 313.)

Jaetussa johtamisessa nimensd mukaisesti timd vastuuttamisen ja vallan jakamisen
ndkokulma korostuu vield paljon vahvemmin kuin palvelevassa ja valmentavassa
johtamisessa. Jotta johtajuutta ylipddtdnsd voi jakaa, tulee esihenkilon olla valmis
astumaan alas vallan korokkeeltaan ja jakamaan valtaa itseltdén my6s muille (Juuti 2020,
66). Esihenkilolld tulee olla halu sekd myos valmiuksia purkaa johtajakeskeisid,
hierarkkisia organisaatiorakenteita, jotka jakavat tyontekijét ja esihenkilot eri ryhmiin.
Tami edellyttdd johtamisen sekd siithen liittyvédn valtakésityksen demokratisoitumista.
(Véhdmaiki 2010, 34-36.) Ndiistd johtamismalleista juuri jaetussa johtamisessa
vastuuttaminen ja osallistaminen néyttdytyy merkityksellisempdnd kuin muissa
johtamismalleissa, vaikka muidenkin osalta se nousi keskeiseksi tekijaksi. Kaikissa
ndissd johtamismalleissa kuitenkin yhdistyy se ajatus, ettd jo pelkéstdén niiden
toteuttaminen vaatii hierakkisten johtamisrakenteiden purkamista, mutta myos vastuun

jakamista uudella tavalla ja tyontekijoiden osallistamista.

Jaetussa johtamisessa johtajuutta ei nihda vain hierakkiseksi johtaja-alaissuhteeksi eika
tyontekijoitd vain johtamisen kohteeksi vaan heidét ja heiddn toimintansa hahmotetaan
osaksi koko johtajuutta ja sen rakentumista. Jaetussa johtamisessa ei vain siis johtaja
johda, vaan myos tyontekijoilld on vahva rooli johtajuudessa. (Vdhdméki 2010, 34-36.)

Talloin johtajuus niin roolina kuin vaikutusvaltanakin on jakautunut ja hajautunut laajasti
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tiimin jésenten kesken sen sijaan, ettd se olisi yhdessd muodollisella johtajalla. Siind myds
johtamista hoidetaan yhdessi kaikkien tyOyhteison jdsenten toimesta. (Zhu ym. 2018,
836; Salovaara 2020b, 87.) Juuti (2020, 66) toteaakin, ettd mitd tehokkaammin esihenkil6
pystyy omalla toiminnallaan valtarakenteita purkamaan ja luomaan tasa-arvoisemman
suhteen itsensi ja tyontekijoiden vilille, sitd helpompi my6s tyontekijéiden on ottaa se
valta ja vastuu, joka heille on tarjolla niin omasta ty0stddn kuin koko organisaationkin

toiminnasta.

Vastuuttaminen on my0s vahvasti samalla osallistamista: palvelevan johtamisen
nidkokulmasta se on sitd, ettd esihenkild pyrkii omalla toiminnallaan vahvistamaan
tyontekijoiden itseohjautuvuutta ja osallistumista siten padtoksentekoon. Toisaalta se on
my0s tdman mahdollistamista: sitd, ettd esihenkild varmistaa, ettd niin tavoitteet kuin
tyotehtavitkin on radtdloity tyontekijoiden osaamiseen ja tarpeisiin sopiviksi. (van
Dierendonck 2011, 1232—-1234.) Jaetussa johtamisessa taas osallistaminen néyttdytyy
siind, ettd tyOntekijdt ja heiddn toimintansa nidhddin osaksi koko johtajuutta ja sen
rakentumista ja ettd tyontekijdt ndhdddn aktiivisina vaikuttajina paitoksenteossa
(Vahamaki 2010, 34-36; Ropo & Eriksson 2001, 29). Esihenkilon on siis keskeistd pyrkid
eroon hierarkkisista ajatusmalleista ja ottamaan kaikki tiimin jdsenet aktiivisesti mukaan
osallistumaan ja kehittdimdén niin heiddn omaa tyotddn kuin koko tydyhteisodkin

(Valvisto 2005, 222).

Valmentavassa johtamisessa esihenkilon vastuuttaminen taas ndhdddn tyontekijéiden
kannustamisena dialogin keinoin reflektointiin, vastuunottoon sekd ratkaisujen
16ytdmiseen omassa tydssddn kuin myds voimaannuttavana tyoskentelytapana, jossa jo
edelld mainittujen tavoitteiden lisdksi esihenkild antaa ja rohkaisee tyontekijad ottamaan
vastuuta omasta toiminnastaan ja kehittymisestidén samalla vahvistaen tyontekijidn uskoa
omaan osaamiseen ja kykyihin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 43; 2019, 86; Ellinger
ym. 1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761.) Seuraavaan kuvaan 9 on koottu yhteen tdssi
luvussa késiteltyjen teorialdhteiden valossa ne hyvdn johtamisen tekijat vield
yksiloidymmin, jotka sisdltyvét johtajien ja esihenkildiden rooliin osallistajana ja

vastuuttajana nididen kolmen johtamismallin ndkdkulmasta katsottuna.
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Kuva 9 Johtajan rooliin osallistajana ja vastuuttajana liittyvdt tekijét yksityiskohtaisemmin eri teorialéhteiden valossa

Ladyshewskyn (2010, 293) mukaan valmentavassa johtamisessa onkin lopulta kyse juuri
vallan jakamisesta siten, ettd ihmiset voimaantuvat toimimaan tuotteliaammin kuin
perinteisessd tyontekijoitd kontrolloivassa johtamistavassa. Ristikangas ja Ristikangas
(2010, 18-20) toteavatkin, ettd todenndkdisesti valmentava esihenkild myds onnistuu

tyOssdédn parhainten silloin, kun hdnen toimintansa on aktiivisesti osallistavaa.
3.4 Kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukijana toiminen

Neljantend hyvin johtamisen merkityksellisend tekijdnd palvelevan, jaetun ja
valmentavan johtamisen johtamismalleista nousi esille kehittymisen ja ammatillisen
kasvun tukeminen. Erityisesti timé korostui palvelevan johtamisen teorialdhteissd, vaikka

tekijd oli merkityksellinen myds valmentavassa ja jaetussa johtamisessa.

Palvelevassa johtamisessa nimensd mukaisesti kehittymisen ja ammatillisen kasvun
tukeminen néhtiin erddnlaisena palvelutehtivdnd. Rytkosen (2020, 68) ja Stonen ym.
(2004) mukaan palvelevassa johtamisessa on keskidssd juuri tyontekija ja hinen
kasvunsa, hyvinvointinsa seké kehittymisensd. Myods Ahokas ja Stenius (2014, 313) seka

Spears (2010) jakavat saman nidkemyksen, ettd johtajan ja esithenkilon tehtdvd on tukea
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tyontekijoiden ammatillista kehittymistd sekd henkilokohtaista kasvua. Laub (1999, 23)
tyytyykin toteamaan, ettd palveleva johtaminen johtamistapana edistdd ihmisten
kehittymistd. Kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukeminen on siis hyvin keskeisessa

roolissa erityisesti palvelevassa johtamisessa.

Jactussa johtamisessa taas korostui ammatillisen kasvun ja kehittymisen tukeminen
hieman eri ndkdkulmasta eli tyontekijoiden tarpeesta tarkasteltuna. Jaetun johtamisen
koettiin vaativan aikaa seki jokaiselta henkil6ltd uudenlaista jatkuvaa kehittymisté ja
toisten vahvuuksien ja erilaisuuden arvostamista, mutta myds johtajilta ja esihenkildiltd
tdmén kehittymisen mahdollistamista (Juuti 2020, 63—-65; Larjovuori ym. 2021, 45-46,
49-50). Tyontekijoiden kehittymisessé esihenkilon rooli onkin merkityksellinen: ettd hin
tukee tyontekijoitd omien kehityskohteidensa ja vahvuuksiensa tunnistamisessa (Carlsson

& Forssell 2008, 40).

Valmentavan johtamisen teorialdhteissd taas korostui hyvin kéytdnnon ldheinen
ndkokulma tydntekijoiden kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukemiseen. Chongin ym.
(2016, 124) mukaan valmentavan johtajan tuleekin luoda tydssé sellaiset olosuhteet, jotka
tukevat tyontekijoiden kehittymistd ja oppimista voimaannuttavasti. Ellingerin ym.
(1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761) mukaan tdmi tarkoittaa oppimisen ja
kehittymisen tukemista sekd palautteen antamista. Jotta ndma tyontekijoiden kehittymistd
ja ammatillista kasvua tukea kdytdnndt mahdollistuisivat arjessa, tulee Uutelan (2019, 4,
28-31) mukaan esihenkilon todella opetella tuntemaan tyontekijdt. Vaikka tdssdkin
neljdnnessd hyvin johtamisen tekijdssd ndkokulmat ovat hieman erilaiset jaetun
johtamisen sekd valmentavan ja palvelevan johtamisen perspektiiveistd tarkasteltuna,
kuitenkin kaikissa ndissd tdmé tekijd nousi selkeésti yhdeksi tirkeimmistd. Seuraavaan
kuvaan 10 onkin koottu yhteen tisséd luvussa kisiteltyjen teorialdhteiden valossa ne hyvin
johtamisen tekijét vield yksiloidymmin, jotka siséltyvit johtajien ja esihenkildiden rooliin

osallistajana ja vastuuttajana nididen kolmen johtamismallin ndkdkulmasta katsottuna.
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Kuva 10 Johtajan rooliin kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukijana liittyvdt tekijét yksityiskohtaisemmin eri
teorialdhteiden valossa

3.5 Johtaja mahdollistajana ja tukijana

Viidentend hyvin johtamisen merkityksellisend tekijdnd jaetun johtamisen sekd
palvelevan ja valmentavan johtamisen johtamismalleista nousi esille johtajan rooli
mahdollistajana ja tukipilarina. Kaikkien johtamismallien ndkdkulma esihenkilon roolista
oli tdmin tekijin osalta hyvin samankaltainen eikd niiden vililld ollut juurikaan
nidkemyseroja. Ainoat konkreettiset erot mallien vélilld olivat, ettd palvelevassa
johtamisessa korostui erityisesti johtajan rooli muiden tarpeiden tdyttdjand sekd aito
kiinnostus tyontekijoitd kohtaan, mitkd eivédt niinkdin nousseet esille jaetussa eikd

valmentavassa johtamisessa.

Kaikkien johtamismallien teorialdhteissd korostuivat ldhes samanlaisesti tyontekijoiden
kuunteleminen ja rohkaiseminen. Spearsin (2010) ja Laubin (1999, 23) mukaan, jotka
tarkastelivat palvelevaa johtamista, johtajan tehtivd on ennen kaikkea keskittyd
kuuntelemaan vastaanottavaisesti tyontekijoitd, jotta hénelld olisi paremmat valmiudet
ymmaértdd heidédn toiveita ja tarpeita. MyoOs jaetun johtamisen osalta Ropo ja Eriksson
(2001, 29) korostavat toisten ihmisten kuuntelemista, mutta samalla myds huomioimista

ja rohkaisua. Valmentavan johtamisen teorioissa toistuu samat ndkokulmat kuin
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palvelevassa ja jaetussa johtamisessakin: Ristikankaan ja Ristikankaan (2010, 43; 2019,
86) mukaan valmentava johtaja kuuntelee ja kiy dialogia tyontekijoiden kanssa ja hidnen
tulee my0s osata antaa palautetta, rohkaista, kannustaa ja kuunnella aktiivisesti (Chong
ym. 2016, 124). Kuuntelemisella ndhdéén siis olevan kaikissa ndissd johtamismalleissa

merkittdva rooli, kun tarkastellaan johtamista tukemisen nédkokulmasta.

Myés tukeminen nousee selkedsti esille johtamismalleissa esihenkilon roolissa.
Esimerkiksi jaetusta johtamisesta todetaan, ettd jotta sen toteutuminen olisi ylipddtansa
mahdollista, se vaatii mahdollisuutta saada tukea ja mentorointia esihenkil6lti ja lisdksi
esihenkilon pitdd pystyd ottamaan vallan sijaan enemméin valmentava tydote (Carson &
Tesluk 2007, 5, 13-15; Carlsson & Forssell 2008, 40). Kun esihenkilé osallistuu
tyontekijoiden arkeen aktiivisesti niin rohkaisten, kuunnellen, kehittden kuin tukienkin,
esihenkild oppii tuntemaan tyontekijat henkilokohtaisesti ja pystyy nédin valmentamaan
heitd suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti ottaen huomioon tyontekijéiden vahvuudet ja

kyvyt (Lankinen ym. 2004, 85).

Erityisesti palvelevan johtamisen ndkOkulmasta taas korostui myds tyontekijéiden
tarpeisiin vastaaminen. Spearsin (2010) mukaan hyvissé johtajassa korostuu halu palvella
muita sekd auttaa toisten tarpeiden tiyttdmisessd. Evan ym. (2019, 111) mukaan taas
palvelevaa johtamista ohjaa sisdinen motivaatio huolehtia muista sekd epditsekds halu
palvella tyontekijoitd osana johtamista, joka edellyttdd johtajalta kykya huomioida
tyontekijat yksiloind sekd myds heiddn tuntemistaan, jotta johtaja voi ottaa huomioon
heiddn tarpeensa. van Dierendonckin (2011, 1245-1250) mukaan palvelevassa
johtajuudessa johtaja toimiikin itse esimerkkind ja omalta osaltaan luo toimintamallia,

jossa palvellaan ja autetaan muita seké otetaan huomioon myods muiden tarpeet.

Toisin kuin muissa johtamismalleissa, palvelevassa johtamisessa korostuu myds
esihenkilon aito kiinnostus tyontekijoitd kohtaan. Ahokkaan ja Steniuksen (2014, 313)
mukaan palveleva johtaminen perustuukin johtajan aidon kiinnostuksen kokemiseen sekd
sithen, ettd yksilo ndhdddn organisaatiota tdrkedmmaéksi. Johtajan tehtidva on kannustaa ja

rohkaista ihmisii seké olla kiinnostunut ndiden ideoista ja osallistamisesta (Spears 2010).

Kuvaan 11on koottu yhteen tdssé luvussa késiteltyjen teorialdhteiden valossa ne hyvén
johtamisen tekijét vield yksildidymmin, jotka siséltyvét johtajien ja esihenkildiden rooliin

osallistajana ja vastuuttajana nididen kolmen johtamismallin ndkdkulmasta katsottuna.
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Kuva 11 Johtajan rooliin mahdollistajana ja tukijana liittyvdt tekijdt yksityiskohtaisemmin eri teorialéhteiden valossa

Niin valmentava, jaettu kuin palveleva johtaminenkin korostavat selkeésti esihenkilon
roolia mahdollistajana, toimintaedellytysten luojana, haasteiden ratkaisijana sekd ettd
esihenkilon tulee asettua ennen kaikkea auttamaan muita onnistumaan tyOssddn
(Greenleaf 1991, 61-62; Valvisto 2005, 222; Carlsson & Forssell 2008, 40; Ellinger ym.
1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761). Kdytdnnon tasolla valmentava johtaminen
ndyttdytyy erilaisina arjen kéytdntoind esihenkilon tyGssd kuten tyontekijoiden
oppimisen, tyon sujuvuuden ja ty0hyvinvoinnin mahdollistamisena sekd siinid, ettd
esihenkilo todella opettelee tuntemaan tyontekijat (Uutela 2019, 4; 28-31). Esihenkilon
tuleekin tukea tyontekijoitd ja tiimid ottamaan vastuuta enemmain itselleen, tunnistamaan
kehityskohteitaan ja vahvuuksiaan, selkeyttdméén tavoitteittaan sekd 10ytdimédn keinot
ndiden saavuttamiseksi (Carlsson & Forssell 2008, 40). Mahdollistaminen siis tarkoittaa,
ettd esihenkild luo tyon tekemiselle sellaiset puitteet, jossa tyontekijan on mahdollista

onnistua (Ellinger ym. 1999a, 106, 114—-116; 1999b, 760-761).
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4 Empiirinen tutkimus

Kuten aikaisemmin on jo kuvattu, tdmén tutkielman tutkimuskysymyksiin pohjautuvissa
haastattelukysymyksissd haetaan vastauksia sithen, mitd hyvéd johtaminen on, miten
erilaiset hyvén johtamisen tekijét esiintyvit tutkimuksen kohdeorganisaation johtajien ja
esihenkiloiden ndkemyksissd omasta johtajuudestaan sekd miten ne esiintyvit heidén
arkipdivdisessd toiminnassaan. Seuraavissa luvuissa kuvataan juuri niiden empiiristen
tutkimusmenetelmien ja analysointitapojen valintaa, joilla koettiin parhaat
mahdollisuudet 16ytié vastaukset ylld mainittuihin kysymyksiin seké tutustutaan lyhyesti

my0s kohdeorganisaatioon.
4.1 Haastattelun valinta empiiriseksi tutkimusmenetelmaksi

Tutkielmassa siis kdytdnnossd haetaan syvillisié ja kuvailevia vastauksia miten- ja miksi-
kysymyksiin, jotka osaltaan puoltavat sitd, ettd tutkimusta voidaankin pitdé
kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, ettd sen avulla
pyritddn usein tuottamaan yksityiskohtaista ja rikasta tietoa tutkittavasta ilmidsté
tarkastelemalla sitd ithmisten ndkokulmasta. Usein tdlldin ollaan kiinnostuneita juuri
thmisten ndkemyksistd, kokemuksista ja niistd muodostuvista tutkimuksen kohteena
olevaan asiaan kohdistuvista merkityksistd. Laadullisessa tutkimuksessa onkin hyvin
tavanomaista kdyttdd aineiston hankinnassa joko erilaisia haastatteluja tai

havainnointitapoja. (Juuti & Puusa 2020, luku 2.)

Tutkimusmetodia valittaessa pohdittiin, mikd olisi relevantein menetelmd 16ytdd
vastaukset tutkimuskysymyksiin ja samasta syystd tdssd tutkimuksessa paitettiinkin
kayttdd empiirisen aineiston keruumenetelméni haastatteluita, joiden kautta johdon ja
esithenkildiden &dni saatiin mahdollisimman syvillisesti kuuluville. Haastattelua
voidaankin pitdd toimivana keinona selvittdd, mitd ihminen ajattelee tai mitd syitd hdnen
toimintansa taustalla on, koska siind asiasta pdédstdan kysyméén suoraan kohdehenkil6lta.
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 72.) Oikeaa empiirisen aineiston keruumenetelmaa
madriteltdessd tarkasteltiin miké, erilaisista haastattelumuodoista olisi tutkimuksen
tarkoitukseen nidhden sopivin, vaikka suurin ero eri haastattelumuotojen vélilld onkin
ehké niiden strukturointiasteessa (Puusa 2020, kappale 6). Ennen tiedonkeruumenetelmén
valintaa pohdittiin my6s ryhmdhaastattelun soveltuvuutta juuri tidmén tutkielman

tarpeisiin, mutta koska haastatteluilla haluttiin saada juuri esihenkildiden ja johtajien
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henkilokohtainen ndkemys esille, pditettiin ryhmédhaastattelusta luopua, koska siind
valttamattd kaikkien ndkemykset eivit padse esiin (Koskinen, Alasuutari & Peltonen

2005, 124-126).

Naistd syistd empiirisen aineiston keruutavaksi johtajien ja esihenkildiden &énen
kuuluville saamiksi puolistrukturoidut haastattelut eli teemahaastattelut ndhtiinkin tdméan
tutkielman kannalta relevanteimmaksi tiedonkeruumenetelméksi. Teemahaastattelu
onkin relevantti tapa tutkia ihmisten subjektiivisia kdsityksid asioista (Puusa 2020,
kappale 6). Teemahaastattelussa tarkastellaan etukédteen wvalittuja teemoja, jotka
perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli sithen, mité jo tutkitusta ilmidstd tai asiasta

tiedetdén (Tuomi & Sarajérvi 2009, 75).

Puolistrukturoidulle haastattelulle eli teemahaastattelulle on ominaista, ettd haastattelussa
kisiteltdvit teemat ovat tiedossa, mutta tarkat haastattelukysymykset puuttuvat tai niiden
muoto ja jarjestys voivat vaihdella (Hirsjarvi ym. 2005, 197). Tdméin haastattelun vahvin
metodinen etu piilee ehdottomasti sen joustavuudessa. Puolistrukturoidut haastattelut
jattivat itse haastattelutilanteeseen litkkumavaraa, koska tarkat kysymykset eivit
ohjanneet itse haastattelutilannetta vaan vain teemat ja niiden apukysymykset. Tama tapa
siis jatti haastattelijalle enemmain vaihtoehtoja haastattelutilanteeseen, kun kysymyksia
vol esittdd sen mukaan, miten keskustelu haastateltavan kanssa luontaisesti kehittyi.
(Koskinen ym. 2005, 105.) Haastattelutilanteessa tutkielman tekijélld on mahdollisuus
kysyd haastateltavalta tiydentdvid kysymyksid tai pyytdd tarkentamaan sanomaansa.
Liséksi haastatteluissa on mahdollista kiinnittdd huomiota my0s sithen, miten asiat
sanotaan eli ei kielelliseen viestintdin, kuten haastateltavan ilmeisiin ja eleisiin. (Puusa
2020, kappale 6; Tuomi & Sarajérvi 2009, 73.) Kun tyon empiirinen tutkimusmenetelma
olikin saatu perustellusti valittua, siirryttiin itse haastatteluiden toteuttamiseen kiytdnnon

tasolla.
4.2 Empiirisen tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkielman empiirisen osuuden kohdeyritykseksi valikoitui Suomessa toimiva yli tuhat
henked tyollistidva tilitoimisto. Kohdeyrityksen valinnassa painottui erityisesti se, ettéd
kyseinen yritys on menestynyt Great Place to Work-instituutin Suomen parhaat
tyopaikat™ -listauksessa erinomaisesti useana perdkkdisend vuotena. Great Place to
Work on kaupallinen instituutti, joka tutkii organisaatioiden tyontekijdkokemusta ja

yrityskulttuuria oman Emprising™-henkilostotutkimuksensa avulla sekd auttaa myos
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organisaatioita kehittdméién néitd teemoja. Great Place to Work-organisaatiolla on
toimintaa 97 maassa ja vuositasolla se osallistuu noin 10 000 organisaation kehittdmiseen.
Great Place to Work-instituutin luomat vuosittaiset ranking-listaukset luovat yhdenlaista
vertailu  siitd, mitkd ovat Suomen parhaimmat tyopaikat ja miksi -

tyontekijanakokulmasta tarkasteltuna.
4.3 Haastatteluiden toteutus

Tdssd luvussa kuvataan yksityiskohtaisesi tdmén tutkielman empiirisen osuuden
toteuttamista osaltaan myos tyon luotettavuuden varmistamiseksi. Haastateltavat
tutkimukseen kontaktoitiin yhdessd kohdeorganisaation yhteyshenkilon kanssa.
Yhteyshenkil6 ldhestyi mahdollisimman eri organisaatiotasoilla ja erilaisissa positioissa
toimivia johtajia ja esihenkil6itd tutkimuksen tiimoilta ja titd kautta mukaan 16ytyi
suunnitellusti kahdeksan vapaaehtoista haastateltavaa. Haastateltavista neljd toimi
esihenkilond esimerkiksi palkanlaskijoista ja kirjanpitdjistd koostuville noin kymmenen
hengen tiimeille ja loput nelja vastaajista taas johtajina esihenkil6ille, jolloin osan heidén
organisaatioissaan oli jopa yli sata henkil6d yhteensd. Tietoja haastattelun tarkemmasta
sisdllostd ja teemoista ei haluttu kertoa etukéteen haastateltaville, jotteivat ne ohjaisi

heiddn vastauksiaan haastattelutilanteessa.

Ennen varsinaisia haastatteluja tehtiin  yksi testihaastattelu, jossa testattiin
haastattelukysymysten  toimivuutta sekd arvioitiln nithin varattavaa aikaa.
Haastatteluiden kestoksi valittiin noin 60 minuuttia, koska testihaastattelun perusteella
voitiin todeta, ettd kyseisessd ajassa on mahdollista kdydd kaikki liitteen 4
haastattelurungossa  suunnitellut teemat 14pi haastateltavan kanssa kiireettd.
Testihaastattelun  pohjalta  joitakin  kysymyksid pdédtettiin = vield lopullisesta

haastattelurungosta karsia seké tdhdentaa.

Haastattelun aluksi haastateltaville korostettiin, ettd haastattelu on luottamuksellinen ja
kaikki mita tdssd tilanteessa keskustellaan, jdd haastateltavan ja haastattelijan vilisiksi
asioiksi. Haastattelussa esiin nousseita asioita késiteltiin tutkimuksessa niin, ettd
haastateltavan anonymiteettid sdilyy. Lisdksi haastateltaville tarkennettiin, ettd
haastattelukysymyksissé siis kysytddn aina heiddn omaa henkilokohtaista mielipidettdan

ja ndkemystdin — ei esimerkiksi organisaation.
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Haastattelujen  taustalla  olevaa  teemarungon laadintaa  ohjasivat  tyon
tutkimuskysymykset, tyossd aiemmin késitelty teoria sekd synteesissd esiin nousseet
teemat. Haastatteluun valittavien teemojen maarittdminen olikin yksi tyon tarkeimmista
vaiheista, koska teemojen avulla tutkittava ilmié on mahdollista purkaa osiin ja sitd kautta

saada haastattelijan ymmarrystd lisdttyd aiheesta (Puusa 2020, kappale 6).

Haastateltavilta kysyttiin haastattelun aluksi yleisid, johdattelevia haastateltavien taustaa
koskevia kysymyksié kuten esimerkiksi millaista organisaatiota esihenkild johtaa, mika
hantd motivoi roolissaan sekd millaisena esihenkilond itseddn pitdd. Seuraavaksi
haastattelussa siirryttiin keskustelemaan johtamisesta yleiselld tasolla. Haastateltavilta
kysyttiin muun muassa mitd hyva johtaminen heisti on ja mitkd ovat tirkeimmét hyvén

johtamisen tekijét.

Sen jilkeen haastatteluissa siirryttiin synteesissd esiin nousseisiin hyvén johtamisen
olevaa synteesid. Jokaisesta synteesissd esiin nousseesta viidestd tekijéstd eli johtajasta
tavoitteiden kirkastajana ja suunnan niyttdjand, hyvdn vuorovaikutuksen luojana,
osallistajana ja vastuuttajana, kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukijana seki
johtajasta mahdollistajana ja tukijana, kysyttiin samankaltaisia kysymyksid kuten muun
muassa miten ndmé ndyttaytyvit haastateltavan tydssd, kuinka térkeiksi ne arvottavat
sekd pyydettiin kuvaamaan kdytdnnon esimerkkejd omasta tyOstddan. Liséksi
haastateltavilta tiedusteltiin, nouseeko heilld mieleen vield jotain muita erityisen tirkeitd
hyvin johtamisen tekijoitd, joita ei ole vield keskustelussa noussut esille. Haastatteluissa
kéytettiin pohjana liitteessd 4 olevaa haastattelurunkoa, mutta tarkat kysymysasettelut ja

kysymysjérjestys valikoituivat vasta itse haastattelutilanteessa.

Kaikki haastattelut toteutettiin Teams-sovelluksen vilitykselld etdnd. Haastattelutilanteet
sekd tallennettiin ettd litterointiin sovelluksen omien toimintojen avulla. Litteroinnin ja
sen tarkastuksen jdlkeen haastatteluissa esiin nousseet vastaukset taulukoitiin sekd
teemoiteltiin esiin nousevien hyvén johtamisen tekijoiden mukaisesti, jotta haastatteluista

olisi mahdollista laatia yhteenvetoja ja tehdé selkeitd 10ydoksia.
4.4 Haastatteluiden analysointi

Kun ensimmdiset haastattelut saatiin suoritettua ja litteroitua, aloitettiin niiden

analysointi. Sen tekemistd tuoreeltaan voitiin pitdd perusteltuna, vaikka osa
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haastatteluista oli vield kesken, koska télldin haastatteluaineisto oli vield tutkijalle
tuoretta ja inspiroivaa. (Hirsjarvi ym. 2005, 211-212.) Jokaisesta noin 60 minuuttia
kestdneestd haastattelusta syntyi noin 40 tekstisivua litteroitua materiaalia. Jokainen
haastattelu kuunneltiinkin kertaalleen ldpi heti haastattelun jélkeen, jotta automaattisesti
Teams-sovelluksella tehtyyn litterointiin  voitiin  tehdd tarvittavat korjaukset.
Automaattista litterointia kéytettiesséd litterointiin pdétyy aina jonkinlaisia virheitd eli
niitd sanoja, joita litterointiohjelmisto ei ole pystynyt tunnistamaan. Ne pystyttiin

kuitenkin nauhoitetta kuunnellen manuaalisesti korjaamaan oikeiksi.

Kun haastattelut oli kuunneltu l&pi ja automaattisessa litteroinnissa esiin nousseet
mahdolliset virheellisyydet korjattu, olemassa olevaa aineistoa kdytiin yha uudelleen lépi
tiivistden ja pelkistden aineistoa lyhyemmaéksi tekstitiedostoksi analysointityon
helpottamiseksi. Tiivistimisessd otettiin huomioon, miké on tutkimuskysymysten osalta
relevanttia tietoa ja miki taas ei. Haastatteluaineistoja luettiin 1dpi uudelleen ja uudelleen
peilaten niitd sekd tutkimuskysymyksiin ettd synteesin siséltoon. Lopulta usean
tiivistimiskierroksen jilkeen jokaisesta haastattelusta oli karsittu epdolennaiset osuudet
pois ja niistd jdi jéljelle 58 tekstisivua, joiden analysointia voitiin pitdé jo huomattavasti
yksinkertaisempana kuin jokaisesta haastattelusta aluksi muodostuneen noin 40

tekstisivun tarkastelua.

Yleensd analysointiprosessiin liittyy monia piaéllekkaisid ja lomittaisia vaiheita, jotka
eivit ole kaavamaisia. Ndin kidvi my0s tdméan aineiston késittelyssid. Voidaankin sanoa,
ettd laadullisen aineiston luokittelu ei ole mekaanista jérjestelyd, vaan ennemminkin
salapoliisityotd. Kuitenkin prosessi pitdd sisdlldéin yleensd aineistoon tutustumista, sen

pelkistdmistd ja teemoittelua seka tulkintaa. (Puusa 2020, luku 4, luku 9.)

Niin kuin edelld jo todettiin, samalla tiivistyksen kanssa aineistoa alettiin myds
teemoitella. Teemoittelussa on kyse siitd, ettd aineistoa ryhmitellddn eri kategorioihin
tehtyjen 16ydosten samankaltaisuuksien mukaan tarkastelemalla aineistoa yhéd uudelleen
ja uudelleen (Puusa 2020, luku 9). Kéytinnossd kyse on laadullisen aineiston
pilkkomisesta erilaisten yhteisten nimittdjien ja aihepiirien mukaisesti (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 93). Téssd tutkielmassa kédytdnndssd siis haastattelujen vastauksia
tarkasteltaessa pyrittiin tunnistamaan ensinndkin, mitd vastaajat pitdvdt hyvéna
johtamisena ja mitd taas eivit. Liséksi haastatteluaineistoa teemoiteltiin synteesissa esiin

nousseiden hyvin johtamisen tekijoiden mukaisesti eli johtajasta tavoitteiden kirkastajana
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ja suunnan ndyttdjand, hyvin vuorovaikutuksen luojana, osallistajana ja vastuuttajana,
kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukijana seka johtajasta mahdollistajana ja tukijana
pyrittiin tunnistamaan, miten nimé ndyttdytyvit haastateltavan ty0ssd, toiminnassa ja
nakokulmissa, kuinka tdrkeiksi he ne ndkevit esihenkilon roolissaan sekd millaisia
kiytannon esimerkkejd he osaavat kuvata arjestaan jokaisen hyvén johtamisen tekijén
osalta. Ndin haastatteluiden vastauksista siis pystyttiin tunnistamaan, miten vastaajat
ndkevit ja kokevat jokaisen hyvin johtamisen tekijin ja sen roolin omassa esihenkilén
tyOssédédn. Lisdksi haastateltavilta tiedusteltiin, nouseeko heilld mieleen vield jotain muita
erityisen tirkeitd hyvin johtamisen tekijoitd, joita ei ole vield keskustelussa noussut esille.
Haastatteluja tarkastelemalla siis pyrittiin 10ytdmaan, miten ne tukivat tai kyseenalaistivat
teoriasta esiin nousseita 10ydoksid. Samalla kuitenkin myds tarkasteltiin, mitd sellaista
haastatteluista on 10ydettdvissa tai tulkittavissa, mitd synteesi taas ei tuonut esille tai mita

siind ei ollut tunnistettavissa.

Analyysitapaa valittaessa oli keskeistd, ettd sen avulla oli mahdollisuus saada vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Téssé tutkielmassa 1dhestymistapana oli lisdtd ymmarrysté ja sen
kaltaisessa tutkielmassa onkin hyvin tavallista kayttdd kvalitatiivista analyysid
yhdistettynd péatelmien tekemiseen. Kdytdnnossd kvalitatiivinen sisdltdanalyysi on
ndhtdvissd viljdhkoksi viitekehykseksi, jossa on sekd aineisto- ettd teorialdhtoisid
piirteitd. Se on analyysitapa, jossa pyritdén tulkinnan ja paittelyn avulla muodostamaan

tutkittavasta ilmiosté késitteellisempdd ymmarrystd. (Hirsjdrvi ym. 2005, 211-212.)
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5 Haastatteluiden tulokset

Seuraavassa tarkastellaan, millaisia tuloksia kohdeorganisaation kahdeksan esithenkilén
ja johtajan haastatteluista saatiin. Aluksi tarkastellaan hyvdd johtamista yleisesti
haastateltavien vastausten perusteella. Sen jdlkeen kdydddn lépi yksityiskohtaisemmin
jokaista synteesistd noussutta hyvén johtamisen tekijai ja lopuksi tarkastellaan 16ydoksid,
jotka nousivat esille haastatteluissa, mutta jotka eivét ainakaan yhtd vahvasti synteesissi

erottuneet.
5.1 Hyva johtaminen

Kuten jo edelld kuvattiinkin, aivan haastattelun alussa vastaajia pyydettiin kuvaamaan,
miten he médrittelevat hyvin johtamisen. Kysymys esitettiin vastaajille ennen kuin heille
oli kuvattu, millaisia hyvén johtamisen piirteitd synteesissid nousi esiin, jotta synteesi ei
ohjaisi haastateltavien vastauksia. Kuten kuvasta 16 voidaan todeta, silti vastaukset olivat
kuitenkin hdmmentivdn samalaisia kuin mitd itse synteesissd nousi esille hyvén

johtamisen tekijoiksi.
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I positiivinen
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Kuva 12 Mitd hyvd johtaminen haastateltavien mielestd tarkoittaa?
Synteesissd tunnistetuista viidestd tekijdstd ldhes kaikki haastateltavat kuvasivat niistd
kolmea, kun heitd pyydettiin kuvaamaan tekijoitd, mitka liittyvét hyvain johtamiseen.

Haastateltavien vastauksissa ei ollut myoOskddn tunnistettavissa eroja sen suhteen,
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olivatko vastaajat pienien tiimien esihenkil6itd vai isompien organisaatioiden johtajien.
Monet vastaajista kuvailivat hyvdi johtamista suunnan néyttimiseksi seké tavoitteiden
kirkastamiseksi, jotta johdettavilla olisi selked kuva siitd, mitd heiddn juuri omassa
tyOssédédn pitdd tavoitella eli mitkd ovat tavoitteet ja missd menevét vastuun ja vapauden
rajat. TAma oli myos yksi synteesissé tunnistettu hyvén johtamisen tekijd. Haastateltavien
mukaan tima ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd tarkkaan méériteltdisiin miten joku asia pitéa
tehda tai kaskytettdisiin, vaan ettid esihenkilo auttaa hahmottavaan missé ollaan nyt ja
mihin pitdisi suunnata. Vastaajien mielestd hyvéssd johtamisessa esihenkilo tukee ja
auttaa johdettavaa onnistumaan tydssdin mahdollistaen ja poistaen esteitd tyon teon tielta.

Tadma oli toinen synteesissédkin selkedsti tunnistettu johtamisen tekijé.

Hyvé johtamista kuvattiin my0s yksilolliseksi ja henkilokohtaiseksi. Silld tarkoitettiin
sitd, ettd esihenkild tuntee johdettavansa sekd heiddn tarpeensa, vahvuutensa ja
kehityskohteensa. Kaytdnnossd tdmi tarkoittaa, ettei kaikilta voida odottaa vaikka
tydopanoksen muodossa tdysin samanlaista suoritusta vaan, tyotehtdvét ja vaatimustaso on
raétaloitdva jokaiselle yksilollisesti. Samalla se on kuitenkin my6s oikeudenmukaisuutta:
Ettd my0s jos joku saa jotakin enemman tai vihemmaén kuin toinen, sekin taytyy tehda
lapindkyviksi ja sanoittaa. Ndma tekijét eivit nousseet samalla tavalla esille synteesissd

hyviai johtajuutta tarkasteltaessa.

Hyvd johtaminen on my0s jatkuvaa tyontekijoiden hyvinvoinnin seuraamista.
Vuorovaikutus esihenkilon ja johdettavien vililli on niin tiivistd ja avointa, ettd
jaksamisesta, kuormituksesta ja hyvinvoinnista voidaan puolin ja toisin puhua avoimesti.
Synteesissi esthenkilon rooli hyvinvoinnin edistdjéné ei kuitenkaan niin selkedsti noussut
esille, vaikka palvelevan johtamisen teoriassa ja valmentavassa johtamisessa sitd
sivuttiinkin (van Dierendonck 2011, 1245-1250; Kiker ym. 2019, 190; Rytkonen 2020,
68; Uutela 2019, 4, 28-31)

Hyvédn johtamisen ja hyvinvoinnin néhtiin liittyvin vahvasti myds tietynlaiseen
turvallisuuden tunteeseen. Kdytinnossd tima ndyttdytyy niin, ettd hyvd esihenkilo pitda
sovituista asioista kiinni ja tekee mitd lupaa. My0s tietynlainen ennakoitavuus
esihenkilon toiminnassa ja kdytoksessd ndhtiin tdrkeédksi, jotta se on niin sanotusti
tasalaatuista eikd aiheuta yllatyksid johdettaville. Lisdksi se, ettd tyontekijoille annetaan
mahdollisuus ennakolta valmistautua ja sopeutua tuleviin muutoksiin, néhtiin

johtamisessa tirkeédksi. Siksi esihenkilGt pitivitkin merkityksellisend pitdd henkildsto
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koko ajan avoimesti kartalla siitd, missd ollaan nyt ja mihin ollaan menossa. Sen koettiin
luovan ennakoitavuutta, ldpindkyvyyttd, systemaattisuutta ja siten myos turvallisuuden
tunnetta sekd hyvinvointia. Vaikka voisi ajatella, ettd turvallisuuden tunteen luominen on
ehdottomasti yksi hyvén johtamisen tekiji, synteesissd tdima ei kuitenkaan noussut esille

samalla tavalla kuin haastatteluissa.

Hyvii johtamista kuvattiin myds ldsnéoloksi: Ettd esihenkild todella kuuntelee, miti
tyontekijoilld on sanottavaa seké on arjessa vahvasti mukana. Hyvén esihenkilon néhtiin
myds olevan aidosti kiinnostunut tyontekijoistd ja haluaa oppia tuntemaan heidit.
Téarkednd hyvdn johtamisen pidettiin myds sitd, ettd esihenkil6lld on rohkeutta nostaa

vaikeatkin asiat esille.

Hyvé johtaminen on sité, ettd tietda riittdvalla tarkkuudella, mité sielld arjessa
tapahtuu tyotehtdvien suhteen seké ettd on saatavilla ja arjessa mukana.

Sitten hyvi johtaminen on sité, ettd asetat rajat. Rajat voivat olla hyvin laajat,
mutta joku takalaita tiytyy olla. Ettd jos se homma ei toimi, niin sitten pitda
puuttua. Mukava johtaja on tosi helppo olla, mutta néden, ettd vililld asioihin
aika voimakkaastikin puuttuminen on sitd valittdmista.

Puuttuminen Kkoettiinkin vélittdmiseksi. Moni totesikin, ettd kun haasteisiin tai
konflikteihin uskaltaa puuttua heti niiden ilmettyd, usein pystyy ennalta ehkdisemédn
tilanteen heikentymisen. Arjessa eri tavalla mukana oleminen ndyttdytyi yksittdisissa

lahteissd my0s synteesissd, mutta ei niin vahvasti, kuin haastatteluissa.

Hyvidd johtamista kuvattiin myos adjektiiveilla innostava, kannustava, positiivinen,
eteenpdin katsova ja motivoiva. Lisdksi vastaajat nostivat esille rakentavan ja positiivisen
palautteen annon ja valmentavan ja osallistavan johtamistavan. Muutama vastaajista

totesikin johtamisen olevan palvelufunktio johdettaville.

Tama on kauhean kliseistd sanoa, mutta kylld johtaminen on palveluammatti.
Seuraavaksi tarkastellaankin tarkemmin, miten haastateltavat nikivét synteesissd esiin
nousseet viisi hyvén johtamisen tekijai tydssdin ja miten ne esiintyvét heiddn arjessaan.

5.2 Tavoitteiden kirkastajana ja suunnan nayttajana toiminen

Kun haastatteluissa kysyttiin, mitd hyvd johtaminen tarkoittaa, 1&hes kaikki vastaajista
totesivatkin jo ennen kuin heille oli kerrottu synteesin hyvin johtamisen méaaritelmaisti,

sen olevan juuri suunnan maérittdmistd ja osoittamista kuten edelld jo kuvattiin. Myds
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synteesissd yhdeksi hyvén johtamisen tekijdksi maédriteltiin esihenkilén rooli toimia
tavoitteiden kirkastajana ja suunnan niyttdjand organisaation toiminnassa (van
Dierendonck 2011, 1232-1234; Valvisto 2005, 222; Uutela 2019, 28). Lahes kaikki
haastatteluiden vastaajat pitivitkin juuri tdtd roolia yhtend tidrkeimmistd esihenkilon
rooleista. Moni vastaajista totesi, ettd oma tiimi tai organisaatio ei paisisi tavoitteisiinsa,

jos hin ei olisi juuri tdssd roolissa auttamassa ihmisidén tavoitteiden saavuttamisessa.

Selkeimmin haastatteluissa nousi esille se, etti esihenkilon yksi tirkeimmisté tehtdvista
on varmistaa niin kuin synteesistékin kuvattiin, ettd tavoitteet sekd odotukset ovat kaikille
tyontekijoille selkedt. Ei riitd, etté tavoitteet kdyddan lapi esimerkiksi vain vuoden alussa,
vaan niitd tulee kerrata ja tdsmentdd jatkuvasti pitkin vuotta, jotta ne olisivat kaikille
selkedt. Myds synteesin kaikissa kolmessa johtamismallissa korostui johtajan ja
esihenkilon tuki henkildstolle tavoitteita kohti pyrkiessd: Jaetun johtajuuden osalta
Carlssonin ja Forssellin (2008, 40) mukaan esihenkilon tehtdvéd on auttaa tyontekijoitd
selkeyttimdin tavoitteittaan sekd 10ytdmddn keinot niiden saavuttamiseksi. Samalla
linjalla olivat valmentavan johtajuuden osalta Uutela (2019, 28) sekd McCarthy ja Milner
(2013, 771): heiddn mukaansa esihenkilon tehtdvdnd on kirkastaa henkildstolle, mitd
heiltd odotetaan, tarjota heille mahdollisuuksia asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi
tukien ja antaen palautetta sekd selkeyttien, miten odotukset linkittyvit organisaation
strategiaan ja visioon. Palvelevan johtamisen osalta taas tdssd korostui erityisesti
esihenkiloiden rooli pitkdn aikavilin tavoitteiden saavuttamisen tukijana (van
Dierendonck & Nuijten 2010, 251; Stone ym. 2004). Monet vastaajat kutsuivatkin tata
tavoitteiden jatkuvaa kirkastamista ja selkeyttdmistd jatkuvaksi jankuttamiseksi, toiset

taas valmentamiseksi ja huolehtimiseksi. Yksi jopa vélittdmiseksi.

Vihan me puhutaan meilld semmoisesta jatkuvasta jankuttamisesta eli elikka
tavallaan sen tavoitteen kirkastaminen vaatii viikoittain sitd muistuttamista.

Kaikilla pitdd olla ne tavoitteet isossa kuvassa selvind ja kirkkaana ja niisti
pitdd koko ajan muistuttaa. Mun tehtdvd on olla huolehtija, muistuttaja ja
valmentaja. Mutta sehdn on vilittimista.

Tété roolia esihenkildt korostivatkin vastauksissa: Ettd heiddn tehtdvinsd on koko ajan
pitdd mielessd ne organisaation isot tavoitteet ja ndyttdd se sama suunta myds jokaiselle
tyontekijélle. Se ei riitd, ettd tavoite on selked esihenkildlle, vaan sen tdytyy olla selked

myos tiimille. Aina tavoitteita ei kuitenkaan huomaa kerrata tarpeeksi usein.
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Muutamat haastateltavista nostivat myos esille, ettd kun erilaisia tavoitteita on paljon,
vélilld ihmiset kokevat, ettd on vaikea hahmottaa, mihin niisté pitdisi keskittya tai mitd ne
tarkoittavat. Tdhén ratkaisuna oli ndhty tavoitteiden pilkkominen eli ettd tavoitteet jactaan
osiin kuukausi-, viikko- ja pédivitasolle sekd sanoitetaan selkokielelle: kirjoitetaan ja
puhutaan auki. Jos ihminen ei ihan tiedd, mitd pitdisi tehdéd, asiat voivat tuntua
pelottavilta. Nédin tavoitetta saadaan kuitenkin tuotua helpommin ldhestyttidviksi ja
tutuksi eikd sen saavuttaminen tunnu endd niin hankalalta. Myds jos uusia tavoitteita
asetetaan kerralla liikaa, niiden saavuttaminen voi alkaa tuntua mahdottomalta ja
kaukaiselta. Téssd koettiin tirkeédksi, ettd esihenkilo tuntee johdettavansa niin hyvin, ettid
hin ymmaértad millaisiin palasiin tavoite tdytyy lohkoa sekd millaisella tahdilla nditi uusia
tavoitteita on mahdollisuus tyontekijidlle tuoda, jotta ne vastaavat tyontekijéiden
osaamista ja jottei muutosvauhti kiihtyisi liian nopeaksi yksilolle. Myds tdma nakokulma
nousi esille synteesissd tarkasteltaessa esihenkilon roolia tavoitteiden kirkastajana ja
suunnan ndyttdjdnd. Synteesissd korostui joustavuus tavoitteiden asettamisessa ja
saavuttamisessa eli tavoitteiden ja tyotehtivien rdétdldinnin tarkeys, jotta ne vastaavat
tyontekijoiden osaamiseen ja tarpeisiin (Dierendonck 2011, 1232—1234; Grant & Hartley
2013, 111).

Pitkdn aikavélin tavoitteiden osalta vastaajat pitivdt tirkeind, ettd tavoitteiden
toteutumisen tilaa seurataan sddnnollisesti sekd asetetaan myds vilitavoitteita. Téssd
vastaajat korostivat datan tirkeyttd: Ettd heilld on mittarit, joilla edistymistd seurata,
mutta osoittaa niiden avulla henkilostolle, missd mennddn. Niin Kkoettiin, etti on
todennikoisemmét mahdollisuudet tydssd onnistumisessa, kun seurataan myds matkaa
eikd vain tuloksia ja pystytddn my0s tekemidn tarvittaessa korjausliikkeitd. Pelkéstdaan
kuitenkin mittareiden seuraaminen ei riitd, vaan vastaajat korostivat my0ds palautteen
antoa ja rohkeutta puuttua asiaan, jos esihenkild havaitsee, ettd tilld tekemiselld ei ole
mahdollista saavuttaa tavoitteita. Palautteen antaminen olikin myds yksi synteesissd
tunnistetuista tekijoistd, mutta ei vain tavoitteiden kirkastajan ja suunnan niyttdjdn

roolissa, vaan se esiintyi myds eri roolien alla synteesissa.

Aina vililld kuitenkin kiy niin, ettei tavoitteisiin padstd. Kahta vastaajaa lukuun ottamatta
vastaajat nimesivét yhdeksi yleisemmaksi syyksi sen, ettd tdlloin usein se tavoitteiden
saannollistd tarkastelua on tehty liian harvoin — vaikka viikoittaisuuden sijaan vain kaksi
kertaa kuukaudessa ja ndin toiminnan suunta on pédédssyt hukkumaan. Mitd pidempi aika

se on, mitd peruutuspeilisti katsotaan, sen todenndkodisemmin ollaan jo myohdssd
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reagoinnin ja korjausliikkeiden osalta. Yksi vastaajista totesikin, ettd arki vélill4 sokaisee
ja vie mennessddn niin, ettd se fokus kdantyykin vahvasti sithen arjen tekemiseen ja
tavoitteet himaértyvit, jos tavoitteiden tarkastelun rytmi on liian viljd. Télloin vastaajat
ndkivét tirkednd korjausliikkeend, ettd johtamisen ja tavoitteiden tarkastelun rytmia
tiuhennetaan ja ldhdetddn yhdessa tarkastelemaan, miksi tavoitteisiin ei ole padsty ja miti
me voisimme tehdd, jotta padsisimme ainakin lihemmas tavoitetta ja niin sanottu luisu
katkeamaan. Joskus erityisesti uusien tavoitteiden kohdalla voi olla myds kaukaa
menneisyydestd kumpuavia negatiivisia tunteita ja muutosvastarintaa, joiden kasittelyssa
esihenkildlld on my0s iso merkitys — ettd ne tydssd onnistumisen estévit tunteet saadaan
purettua. Tassd kaikessa korostuu vastaajien mielestd juuri esihenkilon rooli
sparrailukumppanina ja tukijana, mutta myds sen suunnan ja fokuksen kirkastajana, jotta
tillaisessa tilanteessa osataan keskittyd olennaisiin seikkoihin ja 16ytdd ne juurisyyt,

mitkd estivit tyontekijdn onnistumisen.

Kahta vastaajaa lukuun ottamatta kaikki esihenkil6t nostivat esille myos tekemisen
johtamisen merkityksellisyyden eli niinkdén ei ole tarkoituksen mukaista johtaa tuloksien

kautta vaan tekemisti, jota kautta niihin tavoitteisiin ja tuloksiin padstién.

Hyvissé johtamisessa taas ei keskitd tulokseen, vaan keskitytddn tekemiseen
ja tulokset on seuraus siité.

Jos me katsotaan meididn mittareita ja me ajatellaan, ettd joku on hyvi
esihenkild ja joku ei niin vield hyvi niin keskeinen ero on se, ettd johdetaanko
tuloksia vai tekemista.

Me koitetaan aina k&intdd se tekeminen sinne toiminnan tasolle ja
toimintasuunnitelmaan ja se toimintasuunnitelma sitten antaa siind arjessa
thmisille viitekehyksen eli ns. raja-aidat minkd puitteissa voi ja kannattaa
toimia tavoitteiden mukaisesti.

Johtajan rooli tavoitteiden kirkastajana ja suunnan ndyttdjind koettiin néyttdytyvin
haastatteluissa myos johtamisen rakenteiden kautta. Kéytdnnossd tdlld tarkoitetaan
tavoitteita, vuosisuunnitelmaa, toimintasuunnitelmaa ja suorituskykymittareita.
Toimintasuunnitelma eldé arjessa ja suorituskykymittarit resonoivat sitd, ettd nakyyko se
tuloksissa. Esihenkilon tehtdviksi ndhtiin haastatteluissa myds ndyttdd esimerkkid
tavoitteiden saavuttamisen osalta. Jos esihenkil6 esimerkiksi osallistuu vaikkapa osaltaan
suorittavaan tyohon — on kyse sitten palkanlaskennasta tai kirjanpidosta, koettiin
tarkedksi, ettd esihenkild etulinjassa suorittaa tehtivia siind tahdissa kuin pitda eika jata

niitd viime metreille. Esihenkilon pitdad itse esimerkillddn osoittaa, miten niité tavoitteita
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kohti tekemisen avulla kuljetaan. Esimerkilld johtaminen ei kuitenkaan noussut selkeésti

esille synteesissd tdimén roolin kohdalla.

Tavoitteita késiteltdessd johtajien vastauksissa korostui, ettd he ndkevit tarkeédksi késitelld
ja sparrata tavoitteita eri tasoilla, jotta ne ldpi leikkaisivat koko organisaation johdosta
viimeiseen tyontekijaan. Keskeiseksi ei kuitenkaan ndhty, ettd tyontekijat tuntisivat koko
organisaation tavoitteet samalla tavalla kuin esimerkiksi johto tuntee, vaan ettd he
tietdisivit oman tyonsd kdytdnnon tavoitteet kirkkaasti. Jos tavoitteet eivit kuitenkaan ole
selkedt, se ndkyy myo0s organisaation arjessa: Péivittdiseen tekemiseen liittyy tietynlaista
epamiirdisyyttd kaoottisuutta. Vilttamatti roolit eivit ole selkeit, ettd kuka tekee ja mita,
eivitkd myoskidn ne laadulliset tai maarélliset kriteerit, mihin pyritdén. Ndin ihmisten on
my0s vaikea arvioida omaa suoritustaan ja tekemistddn, etti olenko nyt onnistunut
tydsséni eikd onnistumisen tunteita paése samalla tavalla syntyméén. Usein tyontekijoille

voi syntyé tunne, ettd tydsti pois tyontdvid voimia on enemman kuin pitévid.

Vastaajat ndkivit omassa roolissaan merkitykselliseksi my0s se, ettd suorittava porras —
asiantuntijat, palkanlaskijat ja kirjanpitdjit - saavat ymmarryksen siitd, miksi he tekevét
omaa tyotddn juuri tiettyyn suuntaan tdhditen. Usein esimerkiksi palkanlaskija tai
kirjanpitdjd voi isossa organisaatiossa olla niin spesifioitunut sithen omaan pieneen
osaamisalueeseensa, ettei nde, mikd merkitys omalla tyolld on koko organisaation

mittakaavassa. Yksi vastaajista totesikin, ettd

Tétd sanoittamalla siis esihenkild pystyy suoraan vaikuttamaan
tyontekijoiden merkityksellisyyden kokemukseen, kun ymmértdi sen oman
pienen palasena siind koko valtavassa orkesterissa.

Vastaajat nostivat esille my0s henkiloston ottamisen mukaan tavoitteiden asettamiseen,
jota esimerkiksi my0s synteesissd Spears (2010) korosti. Haastateltavat pitivit
vanhanaikaisena ja epdmotivoivana ajatusta, ettd vaikkapa kaikille samalla tittelilld
toimiville annettaisiin yksi ja sama tavoite, minkd asettamiseen ihmiset eivit pédse
milldén tavoin itse vaikuttamaan. Heiddn mukaansa téstd syystd henkilosto otetaankin
mukaan tavoitteiden asettamiseen ja jokaiselle laaditaan omat yksilolliset tavoitteet,
johon he itse piddsevit tiettyjen reunaehtojen mukaan vaikuttamaan. Tavoitteiden
madrittdmisessd otetaan huomioon esimerkiksi ihmisten erilaiset taustat, motivaatio,
tyokokemus ja sen hetkinen eldméntilanne. Tavoitteiden toteutumista tarkastellaan
saannollisesti esihenkilon ja johdettavien vilisissd kahdenkeskisissd keskusteluissa ja

tavoitteita on myds mahdollisuus vuoden aikana muokata, jos tarvetta ilmenee.
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Esihenkilon tehtdvidksi ndhtiin myds auttaa tyontekijoitd 16ytimadn ne tydkalut, joilla

tavoitteisiin voi paéstd sekd tsempata silld matkalla. Vastaajat totesivatkin, ettd

Esihenkilon tehtiva ei ole kuitenkaan sanoa, mité pitdisi tehdd vaan osoittaa,
missd ollaan nyt ja ndyttdd suuntaa.

Esihenkil0 ei osoita sitd, ettd miten joku asia tehdddn vaan ettd mihin ollaan
menossa.

5.3 Hyvan vuorovaikutuksen luoja

Synteesissi toiseksi hyvédn johtamisen tekijiksi tunnistettiin hyvd vuorovaikutus. Léhes
kaikki haastatteluun vastanneista kutsuivatkin hyvéda vuorovaikutusta hyvin johtamisen
edellytykseksi tai yhdeksi tirkeimmista johtamisen tyokaluista. Yksi vastaajista totesikin,

etta

Mi koen sen jotenkin niin tdrkednd tyOkaluna sithen johtamiseen.
Vuorovaikutus nivoo nuo kaikki hyvédn johtamisen tekijit yhteen - on
semmoinen ldpileikkaava niista kaikista.

Vastaajilta kysyttiin myds, mitd hyvd vuorovaikutus tarkoittaa heidén tydssddan. Moni
vastaajista nosti esiin suoraan puhumisen, luottamuksen, kuuntelemisen, oivalluttamisen,
aidon kiinnostuksen ja sen osoittamisen johdettavia kohtaan, avoimuuden, ldsndolon seka
kyvyn viestid ymmarrettdvisti. Vuorovaikutukselle ei synteesid rakennettaessa 10ydetty
yhtd ja ainutta maddritelmdd, mutta kotimaisessa johtamiskirjallisuudessa sen on
médritelty olevan ihmisten vélistd sanatonta tai sanallista viestintdd — puhumista,
kuuntelemista, toisten huomioimista, vastavuoroisuutta ja taitoa tulla toisten ihmisten

kanssa toimeen (Isotalus & Rajalahti 2017, 16; Kuusela 2013, 42).

Jotta hyvé vuorovaikutus olisi mahdollista, vastaajien mielestd se edellytti kolmea asiaa:
avoimuutta, aitoa kuuntelua seka ldsndoloa. Lasnéololla tarkoitettiin fyysistd ldsndoloa -
ettd esihenkild pitdd huoneensa oven auki, on paikalla ja menee fyysisesti tekemédén toitd
muiden keskelle sekd varaa kohtaamisille sddnnoéllisesti aikaa kalentereistaan eli luo
vuorovaikutustilanteita esihenkilon ja tyontekijoiden vélille. Tama nousi esille my0s
synteesissd: Uutelan (2019, 28) mukaan esihenkilon vastuulla luoda tdmén kaltaisia
mahdollisuuksia eli sopivia hetkid ndille keskusteluille ja vuorovaikutustilanteille

tyontekijoiden kanssa.

Téssd nousi esille johtamismallien ja arkirutiinien merkitys: niiden koettiin

kohdeorganisaatiossa tukevan hyvdd vuorovaikutusta esimerkiksi viikoittaisten
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esihenkilon ja johdettavan vélisten kahdenvélisten keskusteluiden kautta. Koska monen
vastaajan osa tiimistd tai johdettavista tyoskenteli etitoissd tai toisella paikkakunnalla,
my0s etdnd tapahtuvaa ldsndoloa korostettiin — ettd ollaan etdnd tapahtuvissa

keskusteluissa aktiivisia ja esimerkiksi pidetddn kamerat péalla.

Aidolla kuuntelulla taas tarkoitettiin sitd, ettd antaa toisen puhua ja keskittyy
kuuntelemaan eikd ala itse tarjoamaan vélittomdsti omia ajatuksiaan tai
ratkaisumallejaan. Synteesissd my0s Ellinger ja Bostrom (1999b, 759) nostivat esille
aidon kuuntelun yhtend keskeisimpidnd hyvédn vuorovaikutuksen menetelméni. Yksi
vastaajista totesikin, ettd sddnnollisissd viikoittaisissa kahdenkeskisissd keskusteluissa
pyrkii kuuntelemaan 50 minuuttia antaen johdettavan dénen kuulua ja vain olla itse vain

10 minuuttia d4nessa.

Minulle hyvd vuorovaikutus tarkoittaa sitd, ettd se keskustelu- tai
sparraustilanne on vuorovaikutteinen, mutta siten, ettd sielld kuuluu
enemmaén sen sparrattavan tai johdettavan d4ni kuin omani.

Vuorovaikutuksesta puhuttaessa monet vastaajat nostivat esille hyvin vuorovaikutuksen
luottamuksen edistdjand eli kun esihenkild on saanut luotua hyvdn dialogisen
vuorovaikutussuhteen johdettavien kanssa, se edistid myos osaltaan luottamuksen
rakentumista. Synteesissd palvelevan johtamisen ja valmentavan johtamisen
ndkokulmasta korostuikin juuri tyontekijdn ja johtajan vélinen hyvd kommunikaatio,
yhteistyo sekd dialoginen vuorovaikutussuhde (Ellinger & Bostrom 1999b, 760; Spears
2010). Myos luottamus nousikin yhtend teemana esille synteesid laadittaessa, mutta se ei
kuitenkaan ollut yhdistéva tekijd kaikkien kolmen johtamismallin vélill4, joten siksi se ei
noussut synteesiin asti. Haastatteluissa timé kuitenkin korostui ja haastavien tilanteiden
késittelyd pidettiin helpompana, kun keskusteluyhteys on hyvé ja on matala kynnys puhua
asioista. Haastavatkin aiheet uskalletaan nostaa esille ja olla niistd jopa eri mielta.
Hankalista aiheista puhuttaessa kuten jos esimerkiksi kun joudutaan antamaan jollekin
tyontekijille rakentavaa palautetta tai puuttumaan johonkin tekemiseen, vastaajat
totesivat miettivinsd etukéteen, miten onnistuisivat nostamaan epédkohdat esille
neutraalisti vain kertoen havainnot sekd miten he itse haluaisivat palautteen saada.
Kuitenkin ldhes jokaisessa haastattelussa sivuttiin jossakin kohtaa suoraan puhumista

kuten seuraavista lainauksista kdy ilmi:

Ma tykkéén kéyda asiat asioina ja olen supersuora, minulla ei ole rivinvileja
ja se voi yllattaa valilla.
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Tall4 hetkelld kaikki ndima mun tyypit on kauhean siind mielessd samanlaisia,
ettd ne on hirvedn suoria ja se on helppoa mulle, kun olen itte samanlainen.
Oon ongelmissa, jos pitdd olla tosi empaattinen.

Tyoeldmassd hirvedsti kaunistellaan asioita ja pyoritellddn. Musta ne pitdd
sanoa suoraan, avoimesti, positiivisesti ja rehellisesti, mutta toki myos
huomioiden yksildiden sen hetkinen henkilokohtainen tilanne. Pitdd olla
pelisilmaa.
Haastatteluista syntyikin késitys, ettd kohdeorganisaatiossa esihenkilot ovat ehké
poikkeuksellisen avoimia ja suoria vuorovaikutuksessaan. Jotkut jopa tunnistivat timén
omaksi kehityskohteekseen eli miten kehittyvd ilmaisussaan herkempéddn ja

sensitiivisempéddn suuntaan. Suoraan puhuminen ei kuitenkaan taas noussut millddn

tavalla esiin synteesissa.

Hyvistd vuorovaikutuksesta puhuttaessa vastaajat korostivat henkildokohtaisen suhteen
luomista jokaiseen johdettavaan sekd tyontekijoiden henkilokohtaista tuntemista, jotta
johtaminen ylipddtdnsi on mahdollista - ettd jokaisen kanssa se dialogi, vuorovaikutus ja

ne kohtaamiset ovat erilaisia.

Mulla on yhdekséin ihan tdysin erilaista persoonaa tuolla. Kun aloitin timén
tyon, opettelin ensin tuntemaan kaikki, vahén niin kuin tunnustelin. Istuin
heidén kanssaan tuolla avokonttorissa ja kahvilla, olin ldsnd. Sitten kun ma
opin tuntemaan ne, niin sitten md myos tiesin, miten mé lihden johtamaan
jokaista yksilod ja miten mé ldhden johtamaan my®ds sitd tiimié.

Kaikkia tiimildisié tarvitsee johtaa véhén eri tavalla. Osa tarvitsee enemmén
empaattisuutta ja osa suoruutta, kun taas osalta pitda vaatia asioita.

Haastateltavien johtamistavoissa myos se vaihteli, miten henkildkohtaisia asioita
kenenkin kanssa jaetaan sekd kuinka usein kenenkin henkilon kanssa on tarpeellista olla
vuorovaikutuksessa ja kohdata. Monessa organisaatiossa olikin yhdessa sovittu, millaisia
tarpeita kenelldkin kohtaamisten osalta ja tdssdkddn asiassa esihenkild ei toiminut
kaikkien kohdalla yhdelld ja samalla tavalla vaan johtamistaan sopeuttaen. Synteesissi
nousivat esille vahvasti myos esihenkilén rooli jonkinlaisena yhteenkuuluvuuden ja
muihin tyoyhteison jdseniin kohdistuvan horisontaalisen vaikuttamisen edistdjind, mutta

tdma rooli el haastatteluissa noussut milldén tavoin esille.

Haastatteluissa esihenkil6t nostivat esille myds esimerkkejd, joissa vuorovaikutus oli
epdonnistunut. Huomattavaa esimerkeistd puhuttaessa oli, ettd kaikki vastaajat tunnistivat
itse tilanteet, joissa eivit olleet aivan onnistuneet vuorovaikutuksessa. Jotkut olivat

sanoneet jostakin asiasta liian kirkk&asti, toiset taas eivdt olleet olleet ldsni toiselle
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tarkedssd vuorovaikutustilanteessa. Myos kiireessd hieman toksdyttden sanotut asiat
nousivat esille sekd tiimille huonosti valmistellut asiat. Huomattavaa oli myds se, ettd
esihenkilot kertoivat itse palanneensa tilanteisiin, joissa kokivat toimintansa
epdonnistuneen ja késitelleet ne yhdessd tyontekijoiden kanssa sekd myos pyytdneensi
anteeksi, jos olivat aiheuttaneet toisille mielipahaa. Epdonnistumisista pyrittiin ottamaan
opiksi ja virheisiin suhtauduttiin keskusteluissa vastaajien kanssa ymmaértdvisti ja

hyviksyvisti.
5.4 Osallistaminen ja vastuuttaminen

Synteesissdkin kuvattu osallistamisen ja vastuuttamisen mahdollistaminen néhtiin
haastatteluissa esihenkilon roolissa tdrkednd, jotta ihmisille annetaan mahdollisuus
vaikuttaa tavoitteisiin, oman tyon tekemisen tapaan, aikatauluihin sekd oman tyon
johtamiseen. Tyontekijat ovat kohdeorganisaatiossa my0s itse asettamassa omia
tavoitteitaan sekd myoOs médrittdimassé sitd tavoitteiden saavuttamisen tapaa niin kuin

edelld jo kerrottiinkin. Joku haastateltavista totesikin, ettd

Kuka muu osaisi jotenkin nihda paremmin sitd omaa asiantuntijuutta ja omaa
tyotddn, kuin se asiantuntija itse?
Vaikuttamisen mahdollisuus omaan tyohon ndhtiin sen takia erityisen tirkeéksi, ettd sitd
kautta tyontekija kokee olevansa arvokas ja tekevinsd merkityksellistd tyotd, kun padsee

itse vaikuttamaan asioihin.

Vastaajat eividt kuitenkaan tunnistaneet osallistamista ja vastuuttamista itse ilman
ohjausta ja omaehtoisesti yhdeksi hyvdn johtamisen tekijdksi hyvdd johtamista
kuvatessaan. Haastatteluissa kuitenkin nousi esille jonkin verran konkreettisia
esimerkkejd, milld tavoin esihenkil6illd on tapana vastuuttaa ja osallistaa henkilostoa.
Myo6s synteesissd esihenkilon yhdeksi keskeiseksi tehtdviksi ndhtiin hierarkkisista
ajatusmalleista eroon pyrkiminen sekéd koko henkiloston ottaminen aktiivisesti mukaan
osallistumaan ja kehittimaddn niin heiddn omaa tyotddn kuin koko tydyhteisodkin

(Valvisto 2005, 222).

Haastatteluissa esimerkiksi yksi vastaajista totesi, vastuuttaminen ja osallistaminen on

kaytannosséd esimerkiksi sitd, ettd
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Esihenkild ei aina vedd yksin tiimipalaveria vaan etukéteen miettii, ettd
olisiko tiimissd joku toinen, joka sen voisi vetdd, kun jopa osaa sen kyseisen
asian paremmin.

Toinen esimerkki koski oman tyonsa johtamista ja aikatauluttamista: Vaikkapa kirjanpito
pitda tietysti tehda tietyn aikataulun puitteissa, mutta tyontekija pystyy itse méaérittimaén,
minkd asiakkaan kirjanpitoa hén edistdd milloinkin, milloin vastaa sdhkdposteihin ja
miten hin tydaikaansa kokonaisuudessaan johtaa ja jakaa. Jotta ihminen voi osallistua ja
ottaa vastuuta, se edellyttdd, ettd hdnen uskoaan omiin kykyihinsd ja osaamisensa
vahvistetaan niin kuin synteesissidkin on kuvattu (Ellinger ym. 1999a, 106, 114-116;
1999b, 760-761) ja ndmé esimerkit kuvasivat hyvin tdmén kaltaista toimintaa

esihenkildiden toimesta.

Kolmas esimerkki koski perehdyttdmistd: Kun tiimiin tulee uusi tyontekijd tai
harjoittelija, esihenkilé ei kanna yksinddn perehdytysvastuuta vaan jakaa sitd
tyontekijoiden kanssa. Usein tdmé toteutetaan niin, ettd uudelle tyontekijdlle nimetdén
vapaaehtoinen mentori, joka osaltaan vastaa myos perehdytyksestd. Tdmé kdytinto on
koettu mieleiseksi tyontekijoiden keskuudessa, koska sitd kautta tyontekijat ovat saaneet
enemmin vastuuta sekd myOs uudenlaista vaihtelua omaan tyohon. Neljannessi
esimerkissd esiin nostettiin erilaiset haastavat vuorovaikutustilanteet kuten ikévét
keskustelut yksittdisen tyontekijédn tai asiakkaan kanssa. Monesti esihenkildd pyydetidén
vaikka hoitamaan joku ikdvd sdhkdposti tai puhelinsoitto, mutta vastaajat kertoivatkin
ottaneensa kdyttoon toimintamallin, jossa he sparraavat johdettavan kanssa asian ensin
yhdessi ldpi ja sen jdlkeen esihenkildn sijaan tyontekijd itse hoitaa asian. Viidennessd
esimerkissd esihenkild nosti esille erilaiset tydryhmat, joihin on koottu osallistujia eri
vastuualueiden tyontekijoistd keskustelemaan ja ratkomaan yhdessé erilaisia haasteita.
Néin on saatu henkil6stod osallistettua mukaan, hankittua niin sanottua lépileikkaavaa
tietoisuutta eri organisaatioista jostakin aiheesta sekd myos tuotua asioiden késittelyd ja

ratkaisuja avoimemmin esille.

Osallistaminen ndhtiin myos pédiatoksentekoon osallistamisena: Moni vastaajista ndki
tiarkedna, ettd esihenkild luo mahdollisuuksia tyontekijoille saada ddnensd kuuluviin ja
kommentoida asioita ennen kuin niistd péétetddn, koska l&dhtokohtaisestihan kaikki
haluavat tulla kuulluksi ja huomioiduksi ndkemyksineen. Tdmd nousi esille myos
synteesissd: Ettd tyontekijat ndhddén aktiivisina vaikuttajina paatoksenteossa (Vahamaki

2010, 34-36; Ropo ja Eriksson 2001, 29).
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Osallistaminen on nimenomaan se iso kulmakivi siind omassa johtamisessa.
Se, ettd luo sitd avoimuuden kulttuuria ja ettd henkilostod osallistetaan
paitoksentekoon vahvasti. Se on eri asia, ettd meneeko ne kaikki tulleet ideat
lapi, mutta ainakin sithen saa mahdollisuuden. Mutta pyrin siithen, ettd jos
jotain padtetidn niin ennen sité jokaisella olisi mahdollisuus kommentoida.

Kaikki viisaus ei asu esihenkildiden péddssd vaan voima tulee siitd, kun
yhdistetdén tdhdn niiden ihmisten subjektiiviset kokemukset, jotka aidosti sitd
tyota tekee.

Néiden koettiin samalla myds osaltaan lisddvin avoimuutta organisaatiossa ja kun
henkilostod otetaan mukaan pédatoksentekoon, muutoksia on helpompi vieda
organisaatiossa ldvitse ja ihmisid saada sitoutettua niihin, kun ne eivét tule niin sanotusti
annettuina. Eniten haastatteluun osallistuneet esihenkildt ja johtajat nostivat kuitenkin
juuri tdhén teemaan liittyen esiin tietynlaisen oivalluttamisen: Ettd esihenkilot eivit toimi
niin sanottuina vastausautomaatteina, jotka ratkovat kaikki ongelmat valmiiksi vaan
ennemminkin oivalluttamisen, valmentamisen ja sparrailun kautta auttavat tyontekijoité
16ytamain itse erilaisia ndkokulmia, ratkaisuja ja tekemiin padtoksia.

Oon semmoinen esimies, mika ei anna vaan vastauksia enké tee asioita heidéan

puolestaan. Ettd aina, kun joku tulee mun luo jonkun ongelman kanssa, mé

istutan sen alas ja sanon, ettd mi en ole mikddn ongelmanratkaisija vaan me

voidaan yhdessé ratkoa niitd. Ettd tekisin karhunpalveluksen, jos mé annan
suoran vastauksen.

Erityisesti valmentavassa johtamisessa oivaltavien kysymysten esittiminen néhtiin
keskeiseksi. Oikein asetettujen kysymysten ideana on auttaa tyontekijdd saamaan uusia
ideoita, ndkemyksid ja oivalluksia. (Ellinger & Bostrom 1999b, 759.) Tami
tyontekijoiden osallistaminen pddtoksentekoon sekd myds esihenkilon valmius antaa
jakaa omaa vaikutusvaltaansa ja johtajuutta, nousi esille my0s synteesissa.
Haastatteluissa vastaajat eivdt kuitenkaan sanoittaneet sitd aivan samalla tavalla kuin
synteesissd: He eivit puhuneet juurikaan tasa-arvoisen suhteen luomisesta tyontekijéiden
kanssa tai hierarkkisesta johtamistavasta luopumisesta. Tdhdn voinee osaltaan vaikuttaa
se, ettd kohdeorganisaatiossa suositaan valmentavaa ja oivalluttavaa johtamismallia, joten

jo sité kautta hierarkkiset valtarakenteet ovat jo tavallaan madaltuneet.

Osa esihenkiloistd toteuttikin titd johtamistapaa esittdimailld erilaisia oivalluttavia
kysymyksié kuten vaikkapa tiedustelemalla tyontekijdltd, miten hén itse tekisi tietyn asian

tai ratkaisisi jonkun ongelman. Yksi vastaajista totesikin, etta
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Eniten pyrin osallistamaan yksittdiselld kysymykselld, joka on se, ettd miten
tekisit timén itse?

Toiset taas ldhtivdt hieman ohjaavammin ratkaisemaan haasteita, mutta kuitenkin
vahvasti tyontekijan kanssa yhdessd — ei antaen suoria vastauksia tai ratkaisuja. Jotkut
taas muistuttivat johdettaviaan olevista rajoista ja kertoivat, ettd niiden puitteissa he itse
saavat tehdd paitokset ihan niin kuin he itse haluavat ja parhaaksi nidkevit. Tamin
toimintamallin koettiin vahvasti lisdnneen sekd vastuunottoa ettd itseohjautuvuutta
vastaajien omissa organisaatioissa. Moni myds totesi, ettd juuri timé sparraaminen ja

oivalluttaminen on vahvasti mukana kohdeorganisaation kulttuurissa.

Vastuuttamisen ja osallistamisen osalta osa vastaajista kuitenkin pohti, kuinka paljon
thmisille voi ja on jarkevii jakaa vastuuta ja osallistaa, etteivdt ihmiset kuormitu tai koe,
ettd vastuu ja vauhti kasvaa tavallaan liian suureksi. Téssd onnistumisessa koettiin
merkitykselliseksi my0s se, ettd kun vastuutetaan ja osallistetaan, rajojen tiytyy olla
selkedt, mink4 puitteissa voidaan toimia. Vastaajat my0s tiedostivat, ettd kaikista ei ole
kovinkaan suuren vastuun kantajiksi ja tdmé on asia, jonka esihenkilon tiytyy tunnistaa
jokaisen tyontekijidnsd kohdalla, ettei vastuuta anneta mydskéén litkaa, ettd thminen voi
suoriutua tyostddn. Moni totesikin, ettd he koittavat jakaa vastuuta paljon ja juuri niille,

ketkd pystyvit sen todellisuudessa myds kantamaan.
5.5 Kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukeminen

Kaikki haastatellut esihenkilot nékivdt tyontekijoiden kehittymisen ja ammatillisen
kasvun tukemisen keskeiseksi osaksi esihenkilon roolia, osa jopa tietynlaiseksi
palvelutehtidviksi kuten synteesissdkin todettiin. Erityisesti timéd korostui palvelevan
johtamisen teorialdhteissd, vaikka tekija oli merkityksellinen myds valmentavassa
johtamisessa ja jaetussa johtajuudessa. Esimerkiksi Ahokas ja Stenius (2014, 313) sekd
Spears (2010) toteavat, ettd johtajan ja esihenkilon tehtdvd on tukea tyontekijéiden
ammatillista kehittymistd sekd henkilokohtaista kasvua. Toiset haastateltavat perustelivat
tatd silla, ettd koko organisaatiokin kehittyy sitd mukaan, kun sen ihmiset saavat kasvaa
ja toiset taas ndkivit kehittymisen mahdollistamisen ddrimmaéisen merkitykselliseksi
pitovoimatekijaksi henkilostolle. Jotkut haastateltavista nostivat esille myos sen, ettd kun
henkilé saa tehdd tyotd, josta pitdd ja joka motivoi, se vaikuttaa positiivisesti myos

suoritustasoon. Vastaajat eivét kuitenkaan tunnistaneet kehittymisen ja ammatillisen
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kasvun tukemista itse ilman ohjausta ja omaehtoisesti yhdeksi hyvin johtamisen tekijaksi

hyvaa johtamista kuvatessaan.

Kun haastateltavilta kysyttiin niitd arjen kadytintdjd, joilla he ammatillista kasvua ja
kehittymistd mahdollistavat, nousi esille muutamia esimerkkejé kuten toisilta oppiminen.
Yksi vastaajista nosti esille perehdyttimisvastuun jakamisen henkilostolle yhtené keinona
kehittymisen tukemisessa kuin myos yhdessé tekemiseen kannustaminen, koska tavallaan
saman osaamistason omaavalta henkil6ltékin voi oppia uutta, koska ihmisten vahvuudet
ovat erilaisia. Osa vastaajista taas korosti, ettd esihenkilon tehtdvd on luoda sellaiset
kdytdnnon olosuhteet, joissa osaamisen kehittiminen on mahdollista — ettd esimerkiksi
tyot jarjestellddn siten, ettd koulutuksiin pddsee osallistumaan tai jos opittava taito on
sellainen, ettei sithen ole olemassa valmista koulutusta tai valmennusta, esihenkilo
jarjestdd sellaisen hankkimalla mentorin aiheen tiimoilta. Myds Chong ym. (2016, 124),
Juuti (2020, 63—-65) ja Larjovuori ym. (2021, 45-46, 49-50) korostivat synteesissi
esihenkilon roolia sellaisten olosuhteiden luojana, ettd tyontekijéiden oppiminen ja

kehittyminen on mahdollista.

Arjen kéytdntoitd kehittymisen mahdollistamisessa ndhtiin myds se, ettd esihenkild
nostaa avoimesti ja rehellisesti esille niitd kehityskohteita, joita roolissaan johdettavansa
tyoskentelyssd ndkee. Tdma edellyttdd Uutelan (2019, 4, 28-31) mukaan sitd, ettd
esihenkilon tulee todella opetella tuntemaan tyontekijdt, jotta ndméd tyontekijoiden
kehittymistd ja ammatillista kasvua tukevat kdytdnnot mahdollistuisivat arjessa. Tama
nousi esille myos haastatteluissa: Jotta esihenkild voi auttaa ja tukea tyontekijoitd
tydssddn, heiddn tulee my0s tuntea kaikkien tarpeet ja motivointitekijit. Yksi vastaaja

totesikin, ettd

Térkedd on pystya selvittdiméain henkilon motivointitekijit ja miten hin nikee
tulevaisuutensa, vaikka kahden tai viiden vuoden piistd talossa, ettei tulisi
vuotoja.

Tallad vastaaja tarkoitti sitd, ettd jos tyOntekijdn tarpeisiin ei vastata, hdn voi padtya
vaithtamaan tyOpaikkaa. Jos henkilé ei saa palautetta eikd osaamisen kehittymisesta
keskustella, niin kehityskohteet kuin toiveetkin voivat jddd4 hamariksi ja henkilo. Myos
synteesissd Ellinger ym. (1999a, 106, 114-116; 1999b, 760-761) nostivat esille palautteen

antamisen tarkeyden.
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Vaikka kaikki johdettavat eivét haluakaan aktiivisesti kehittyd, esihenkilot kokivat, ettd
heiddn pitdd osaltaan kannustaa vahvasti toisia osallistumaan oman osaamisensa
kehittdmiseen, jos on tunnistettu, ettd kehitystarpeita on. Toisaalta on taas hyvaksyttavé,
ettd toiset ovat tyytyvéisid juuri siind ty0ssé ja positiossa, missd he juuri nyt ovat ja silloin
my0s kehittymistd pohtiessa on otettava tdmé tekija huomioon. Useampi vastaaja
kuitenkin totesi, ettd joskus on hankalaa hyviksyd, ettei joku todella halua kehittya

ammatillisesti, kun itse persoonana on kovin kehityshakuinen.

Itselle hankalinta on olla sellaisten tyontekijoiden kanssa, jotka ei halua
kehittya tai korjata toimintaansa enké ole 10ytényt siihen itselleni oikeaa tapaa
toimia.
Osa vastaajista totesikin, ettd koska my0s kohdeorganisaatio on vahvasti koko ajan
kehittyvd  kasvuyhtid, voi  organisaation toiminta  ndyttdytyd ei  niin

kehitysorientoituneelle henkildlle tietynlaisena kaoottisuutena ja kuormitustekijana.

Léhes kaikki vastaajat nostivat esille ndkokulman, ettd kohdeorganisaatiossa on
kantavana ajatuksena rekrytoida heille hyvid tyyppejd toihin eikd varsinaisesti vain
johonkin tiettyyn tehtdviin. Tadmai ajatus nousi esille kaikissa haastatteluissa: Ettd vaikka
olisi paitynyt kohdeorganisaatioon toihin johonkin sellaiseen tehtdvadn, joka ei pitkélla
aikavalilld olekaan se, joka motivoi ja kiinnostaa, talon sisdlld on aina mahdollisuus
kehittyd, siirtyd toiseen positioon tai saada omaan toimenkuvaan lisdé sellaisia tehtdavid
kuten erillisid projekteja, jotka tuntuvat innostavilta ja motivoivilta. Moni vastaajista
korostikin, kuinka tirkedd on, ettd esihenkilond tuntee omat johdettavansa sekéd heidin
motivaatiotekijinsad kuten synteesissdkin nousi esille. Haastatellut kertoivat myos, ettéd
kohdeorganisaatiossa kaikki esihenkil6t kdyvit johdettaviensa kanssa sddnnénmukaisesti
avointa keskustelua heidin tulevaisuuden suunnitelmistaan ja toiveistaan ammatillisen

kasvun osalta. Toiveet ja tarpeet lyhyelld ja pitkdlld aikaviélilla kirjataan ylos.

Teen johdettavieni kanssa ihan konkreettista listaa, ettd missd on kenenkin
toivetilat ja mitd haluaisivat tehdd tulevaisuudessa, mikd olisi semmoinen,
joka motivoisi. Tdma on tarkedd pitkien tyourien kannalta sekd ettei ihmiset
néivety, koska ihmisilldhidn kdy niin, ettd jos se tekee jotain hommaa liian
pitkddn, niin se paras terd hiviia.

Jos jollain on tavoite olla vaikka esimies muutaman vuoden pdéstéd, niin ma
koitan auttaa sitd padsemédn sithen henkilokohtaiseen tavoitteensa eli auttaa
16ytdméén ne stepit omaan tavoitteeseen padsemiseksi.
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Joskus se tyo, mitd henkild juuri silld hetkelld tekee, ei ole se, mitd hén haluaisi tehdi
jatkossa ja vastaajat kertoivatkin, etté silloin henkildlle pyritdén 16ytdméain uutta suuntaa
urapolulle — joskus sisdisesti jopa kokonaan toiseen organisaatioon, vaikka se tarkoittaisi
juuri kyseiselle esihenkilolle hyvén tekijan menettdmistd. Kuitenkin tiarkeimpéana
haastateltavat kokivat, ettd hyvét tekijat saataisiin pidettyd organisaatiossa
mahdollistamalla ammatillisen kasvun ja kehittymisen seké siirtymisen uusiin tehtiviin,

joka usein ndinkin isossa organisaatiossa on mahdollista.

Kun tyontekijd saa tehdd edes vdhén sitd, mikd aidosti motivoi ja kokee
saavansa siithen vield tukea ja apua, hdn on paljon motivoituneempi ja
sitoutuneempi tekeméén kaikkea tyotd, mitd hin tekee meilla.

Myos organisaatioon ankkuroitumisen takia pidin
kehittymismahdollisuuksia ddrimmadisen tirkednd, ettd jos me ollaan saatu
hyviéd tyyppejd meille rekrytoitua, niin mé nden kylld sen, ettd niiden sitd
polkua kannattaa tukea, ettei me meneteté niitd jonnekin muualle, vaikka se
tarkoittaisikin mun tiimistd menetystd muualle organisaatiossa.

Kehittymisen mahdollistaminen néhtiin vahvasti myds tapana viestid tyontekijille, ettd
thminen on niin merkityksellinen organisaatiolle, kun erilaisia
kehittymismahdollisuuksia tarjotaan aktiivisesti. Kaksi haastatelluista vei ajatuksen
henkiloston kehittymisen tukemisesta vield pidemmélle: Heiddn mielestddn hyvén
johtajan pitdd uskaltautua kannustamaan ja tukemaan omia johdettaviaan kehittyméén ja
etenemddn urallaan silldkin uhalla, ettd jonain pdivdnd he voivat jopa olla valmiita
ottamaan oman esihenkilonsd position itselleen. Useampi vastaaja kertoikin
kannustaneensa johdettaviaan urallaan eteenpdin, suositelleensa heité eri tehtdviin sekd
jopa valmentaneensa heitd hakuprosessissa. Lihes kaikki vastaajat toivat jossakin kohtaa
haastattelua ilmi, ettd johdettavien auttaminen kehittymddn on heille itselleen hyvin
mieleinen tyGtehtéva ja josta he itse myds saavat onnistumisen kokemuksia seké runsaasti

positiivista palautetta johdettaviltaan.

Kiva, ettd péddsee auttamaan ihmisid kohti uusia urasuunnitelmia pitkalla
aikavalilld, ollen vdhén kuin lobbarina.

Talla hetkelld on tosi tidrkedd, ettd ma tuen heitd silld heidin
esihenkilonmatkalla. He ovat tyytyvdisid saamaansa tukeen ja hyvin
motivoituneita sithen, mitd tekevét ja mussakin on syttynyt joku uusi liekki
nyt niin kuin tdmén kautta
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5.6 Mahdollistajana ja tukijana toimiminen

Viides synteesissd tunnistettu hyvén johtamisen tekijé oli mahdollistaminen ja tukeminen,
joka oli kaikkien johtamismallien ndkokulmasta synteesissd kuvattu hyvin
samankaltaisesti. Haastatelluilta kysyttiinkin, miten he kdytinnon tasolla tukevat ja
mahdollistavat henkiloston tyon tekemistd. Tdssd kohtaa ldhes kaikissa vastauksissa
toistui yksi jo aiemmin mainituista hyvdn johtamisen tekijoistd, tavoitteiden
kirkastaminen: Jotta tyontekijoilld olisi ylipddtinsd mahdollisuus onnistua ty0ssiin,

selkedt ja sen kirkastaminen koettiinkin olevan vahvasti esihenkildiden vastuulla.

Vastauksissa toistuivat osaltaan hyvin samanlaiset esihenkilon mahdollistajan ja tukijan
roolit kuin synteesissékin tunnistettiin: Sellaisten olosuhteiden ja toimintaedellytysten
luominen, jossa tyontekijin on mahdollista onnistua sekd haasteiden ratkomisessa
auttaminen. Niin valmentava johtaminen, jaettu johtajuus kuin palveleva johtaminenkin
korostivat synteesissd selkedsti titd esihenkilon roolia, jossa esihenkilon tulee asettua
ennen kaikkea auttamaan muita onnistumaan tydssidin (Greenleaf 1991, 61-62; Valvisto
2005, 222; Carlsson & Forssell 2008, 40; Ellinger ym. 1999a, 106, 114—116; 1999b, 760—
761). Kun haastateltavia pyydettiin kuvaamaan kiytdnnon esimerkkejd omasta tydstéddn,
yksi vastaajista kertoikin tukevansa johdettaviaan ja mahdollistavansa asioita arjessa niin,
ettd aikataulukriittisissd tilanteissa hin auttaa tyOntekijoitddn organisoimaan toitddn
uudelleen. Toisella taas oli tapana sparrata esimerkiksi asiakasreklamaatioihin
vastaamista ensin johdettaviensa kanssa, ennen kuin he ottavat yhteyttd asiakkaaseen,
jotta vaikean tilanteen hoitaminen olisi tyontekijille ylipdatinsd mahdollista ja myos
helpompaa. Mahdollistaminen siis tarkoittaa, ettd esihenkil6 luo tyon tekemiselle sellaiset
puitteet, jossa tyontekijilla on mahdollisuus siind onnistua (Ellinger ym. 1999a, 106, 114-
116; 1999b, 760-761). Moni vastaajista kuitenkin koki, ettei pysty aina kdytdnnon tasolla
riittdvasti tukemaan johdettaviaan ja syynd tdhén he pitivét ajallisia resursseja. Johtaja-
tason roolissa toimivien esihenkildiden vastauksessa korostui hieman erilainen
mahdollistaminen: He puhuivat enemmin oivalluttamisesta, valmentamisesta,
rohkaisusta sekd kehitysmahdollisuuksien luomisesta. Johtajien vastauksissa korostui

myds virheiden salliminen ja tukeminen silloinkin, kun jossain ollaan epdonnistuttu.

Vastaajilta myos kysyttiin, millaisia vaikutuksia he kokivat itse sillé olevan tyontekijoille,

ettd heitd tuetaan tyOssddn ja esihenkild toimii tietynlaisena mahdollistajana. Kaikki
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vastaajat kokivat tukemisen ja mahdollistamisen tydssdén keskeiseksi ja he kertoivat, ettid
heilld esihenkildiné on siihen tosiasiallinen mahdollisuus vaikuttaa merkittavasti. Moni
nosti esille vastauksissaan arjen tekemisen helpottamisen ja sen, ettd kun ty6t sujuvat,
silli on positiivisia vaikutuksia tyontekijoiden kuormittumiseen, hyvinvointiin ja
stressiin. Kaksi haastatelluista my0ds kertoi, ettd heilld on tapana ilmoittaa viikoittain
tiimilleen hetkid, jolloin heilld on aikaa auttaa hankalissa tai haastavissa tydasioissa ja
talloin tyontekijdt voivat hyodyntdd heidédn resurssejaan ja osaamista vaikeiden
asiakasjuttujen ratkomiseen. Moni vastaaja totesi myos, ettd heilld on omassa roolissaan
helpompi organisaatiossa saada asioita selvitettyé tai vietyé eteenpdin, kuin mahdollisesti

tyontekijoidensd. Néistd esimerkeistd puhuttaessa vastaajat totesivatkin, ettd

Tama on varmaan sitd esteiden poistamista ja tyon mahdollistamista niin kuin
konkreettisimmillaan.

Téllaisena mahdollistajana olemisen késitén niin kuin sen mun tyon ytimeksi.

Synteesissd erityisesti palvelevan johtamisen ndkokulmassa korostuikin juuri tdma
tyontekijoiden tarpeisiin vastaaminen (Spears 2010, Eva ym. 2019, 111). Liséksi vastaajat
olivat sitd mieltd, ettd jos tyontekijit kokevat, ettd heilld on aina tukea saatavilla joko
esihenkilostd tai muusta tiimistd, se lisdd tietynlaista turvallisuuden tunnetta. Osa
vastaajista nosti my0s esille sen, ettei tukeminen rajoitu vain tydasioihin, vaan koska
tyontekijoiden kanssa on luottamukselliset vilit, uskalletaan keskustella myos vapaa-

aikaan liittyvistd asioista.

Mahdollistamiseksi ja tukemiseksi koettiin toisaalta my6s kehittymisen ja
urasuunnitelmien tukeminen, jotka synteesissd oli teemoiteltu kokonaan omaksi hyvin
johtamisen tekijiksi. Itseasiassa haastatelluista moni nosti juuri timén viime luvussa jo
késitellyn teeman esille, kun kysyttiin, mitd mahdollistajana ja tukijana toimiminen
tarkoittaa juuri heidédn tyossdén. Toisaalta tdtd kehittymisen tukemista sivutaan vahvasti

myoOs synteesissd samaa teemaa koskevassa luvussa.

Mahdollistamisesta ja tukemisesta kysyttdessd moni vastaaja nosti esille myds tyon ja
muun eldmédn yhteen sovittamisen. Useat vastaajista olivat kohdanneet esihenkilon
roolissaan tilanteita, joissa joku johdettavista tarvitsi jonkinlaisia joustoja
henkilokohtaisen eldméntilanteensa takia. Néissa tilanteissa oli hyddynnetty esimerkiksi
vain osittaista tydaikaa seka tyotehtdvien muuttamista hieman vihemmaén kuormittaviksi.

Kaksi vastaajista kuitenkin nosti esille, ettd kohdeorganisaatiossa se ei kuitenkaan
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tarkoita sitd, vaikka siirtyisi organisatorisesti matalammalle tasolle, ettei sieltd voisi

nousta my6hemmin taas ylos. Yksi vastaajista totesikin, ettd

Pédinvastoin meilld arvostetaan rohkeutta sanoa, ettd nyt on vdhin liikaa
kuormaa eiké se poissulje tulevaisuuden osalta mitdan.

Synteesin teorialdhteissd korostui myds kaikkien johtamismallien ndakdkulmasta 1dhes
samanlaisesti tyontekijoiden kuunteleminen ja rohkaiseminen yhtend tukemisen ja
mahdollistamisen muotona (Spears 2010; Laub 1999, 23; Ropo ja Eriksson 2001, 29),
mutta haastattelujen vastauksissa tdmé ei korostunut samalla tavalla, vaikka yksittdiset —
erityisesti johtotasolla toimivat vastaajat jossain kohdissa viittasivatkin niihin teemoihin.
Sitd vastoin kuunteleminen korostui enemmén muista hyvdn johtamisen tekijoistd

keskusteltaessa haastatteluissa.
5.7 Haastatteluista tehdyt muut I6ydokset

Kuten edelld jo kuvattiin, haastatteluissa vastaajat kuvasivat hyvéd johtamista hyvin
samalla tavalla kuin synteesissékin oli tehty. Haastatteluissa nousi kuitenkin esille myds
sellaisia ndkokulmia, jotka eivit ainakaan yhtd vahvasti synteesissd erottuneet. Néité
olivat esimerkiksi johtaja avoimuuden, luottamuksen, hyvinvoinnin ja turvallisuuden
tunteen luojana sekd esihenkilon ldsndolo. Avoimuus nousi haastatteluissa esille, kun
puhuttiin osallistamisesta ja vastuuttamisesta, hyvéstd vuorovaikutuksesta sekéa
mahdollistamisesta ja tukemisesta. Moni vastaajista maédrittelikin juuri avoimuuden
olevan osa hyvédd vuorovaikutusta. Avoimuudella haastateltavat tarkoittivat sitd, etti
tietoa ei pimitetd ja ettd se sanoitetaan ja perustelaan niin, ettd ihmisilla eri organisaation
tasoilla on mahdollisuus ymmartaa viestit selkeésti. Avoimuudella tarkoitettiin my®ds sité,
ettd kaikesta voidaan keskustella: On kyse eridvistd nikokulmista, johtamisesta ja sen
kohtaamisesta johdettavien tarpeiden kanssa tai vaikka tilanteista, joissa tyon ja muun
eldmin yhteensovittamiseen tarvitaan tukea ja joustoja. Joissakin kohtaa avoimuudesta

puhuttiinkin suoruuden synonyymina.

Lahtokohtaisesti  kaikki  haastateltavat  tuntuivat  olevan  persoonina  ja
vuorovaikutukseltaankin ~ hyvin = avoimia  ja  suoria  kommunikaatiossaan
haastattelutilanteessa  tehtyihin  havaintoihin  perustuen. Avoimuus linkitettiin
haastatteluissa vahvasti myds osallistamiseen ja pddtoksentekoon: Moni vastaajista
kokikin tédrkedksi, ettd esihenkilé luo mahdollisuuksia tyontekijoille saada &inensd

kuuluviin ja kommentoida asioita ennen kuin niistd péddtetddn. Tamén koettiin myds
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lisddvdn avoimuutta organisaatiossa, kun henkilostd pidsee vahvemmin osallistumaan
paitoksentekoon. Vaikka avoimuus nousi haastatteluissa esille, se ei kuitenkaan noussut

esille synteesissé kuin vain kevyesti sivuten (Chong ym. 2016, 124; Juuti 2020, 63-65).

Toinen teema, joka ei johtamismalleista synteesiin noussut, mutta haastatteluissa taas
korostui, oli luottamus. Luottamus nousi kylld yhtend teemana esille synteesid
laadittaessa, mutta se ei kuitenkaan ollut yhdistéva tekija kaikkien kolmen johtamismallin
vililld, joten siksi se ei lopulta padtynyt synteesiin asti (Laub 1999, 23; Ristikangas 2010,
45; Hunt & Weintraub 2004, 48; Ladyshewsky 2010, 294-295). Himmastyttavinta
synteesid laadittaessa oli se, ettei jactun johtamisen kohdalla luottamus noussut
keskeiseksi teemaksi teorialdhteissd, vaikka voisi ajatella, ettd johtajuuden jakaminen on
mahdotonta ilman luottamusta. Toisaalta kyse on ehkd osaltaan sanoittamisesta ja
tulkinnasta: Vaikkei luottamusta sanana 16ytynytkéén juuri teorialdhteistd, sitd kuitenkin

sivuttiin niissd muiden sanakiinteiden avulla.

Haastatteluissa kuitenkin luottamuksen koettiin olevan vahvasti sidoksissa myos
avoimuuteen: Avoin on vaikea olla, jos ei ole luottamusta ja luottaa taas on vaikea, jos ei
ole avoimuutta. Luottamus ja esihenkilon rooli sen rakentajana nousikin esille
puhuttaessa mitd hyva johtaminen tarkoittaa sekd eri johtamisen tekijoitd késiteltdessa.
Hyvin johtamisen néhtiin perustuvan hyvéén luottamukseen ja luottamuksen taas néhtiin
rakentuvan ennen kaikkea siitd, ettd johtaja ja johdettavat tuntevat toisensa. Samalla
luottamuksen néhtiin ilmenevin siind, ettd on johdettaville todella annetaan vastuuta,
vapautta ja valtaa. My0Os jos johdettavat tekevidt erilaisia pddtoksid, se on myds
luottamusta, ettd he tietdvit esihenkilon seisovan silloinkin heiddn tukenaan kun
padtokset eivit ole onnistuneita. Se luo myds omalta osaltaan luottamuksen ilmapiirid,
jossa virheiden tekeminen on sallittua. Luottamuksellinen ilmapiiri nousi esille myds, kun
osa haastateltavista nosti esille, miten tdrkednd monet tyontekijdt pitdvét tietyn
ennakoitavuuden tyossddn: Ettd palkka tulee tiettynd pdivind, tyotehtavit ovat tuttuja ja
hallittavissa, tyOpaikalla voi olla oma itsensi, esihenkilon toiminta on ennakoitavaa ja
ettd vaikeatkin asiat ja haasteet voi nostaa esille esihenkilon kanssa tietden, ettd ne
keskustelut ovat luottamuksellisia. Kaikissa néissd esithenkilon rooli luottamuksen

vaalijana ja rakentajana korostui.

Luottamus linkittyi myos kolmanteen haastatteluissa nousseeseen esihenkilon rooliin eli

hyvinvoinnin edistdimiseen. Kun tydntekijén ja esihenkilon vélilld on hyva luottamus,
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my0s tyoeldmin haasteet ja hyvinvointia uhkaavat tekijit on helpompi ottaa
keskusteluun. Synteesisséd esihenkilon rooli hyvinvoinnin edistéjéné ei kuitenkaan niin
selkedsti noussut esille, vaikka palvelevan johtamisen teoriassa ja valmentavassa
johtamisessa sitd sivuttiinkin (van Dierendonck 2011, 1245-1250; Kiker ym. 2019, 190;
Rytkénen 2020, 68; Uutela 2019, 4; 28-31). Haastatteluissa hyvinvointi ja esihenkilon
rooli sen luomisessa nousi kuitenkin esille eri teemoista puhuttacssa. Muutamat
haastateltavat ndkivit esihenkilon roolissa esteiden poistamisen ja mahdollistamisen
tdhtddvan myos osaltaan hyvinvointiin: Ettd kun arjen tekemisessa ei ole haasteita, my0s
kuormitusta ja stressid tyostd johtuen on vidhemmain. Toiset taas nostivat hyvinvoinnin
esille ammatillisen osaamisen kehittimisestd puhuttaessa: Ettd kun tyon tekijdlld on
riittdvit taidot ja osaaminen omien tyotehtiviensd tekemiseen, henkilon ei tarvitse joka
pdivé toimia epdmukavuusalueellaan vaan he voivat tehdé tyotéén itsendisemmin saaden
helpommin ty0stddn hallinnan tunteen sekd myds kasvattaen ndin tyohon liittyvad
itseluottamustaan. Nidmid taas vaikuttavat osaltaan koettuun hyvinvointiin. Jotkut
haastateltavista taas olivat joutuneet puuttumaan roolissaan johdettaviensa liian suureen
tyokuormaan tai jopa totuttuihin tapoihin tehdd sdénnollisesti toitd yli odotusten tai
normaalin ty6ajan. Kuten esimerkeistd kdy ilmi, monessa kohtaa haastatteluita

esihenkildt nostivat esille oman roolinsa tydhyvinvoinnin mahdollistajana ja rakentajana.

Hyvén johtamisen ja hyvinvoinnin nédhtiin haastatteluissa liittyvdn vahvasti myos
tietynlaiseen turvallisuuden tunteeseen. Kiytdnnossd tdmi ndyttdytyy niin, ettd hyva
esihenkild pitdd sovituista asioista kiinni, tekee mité lupaa seké toimii ennakoitavasti niin,
ettei esihenkilon toiminta aitheuta ylldtyksid johdettaville. Liséksi se, ettd tyontekijoille
annetaan mahdollisuus ennakolta valmistautua ja sopeutua tuleviin muutoksiin, néhtiin
johtamisessa tirkedksi. Vaikka voisi ajatella, ettd turvallisuuden tunteen luominen on
ehdottomasti yksi hyvén johtamisen tekiji, synteesissd timi ei kuitenkaan noussut esille

samalla tavalla kuin haastatteluissa.

Haastatteluissa hyvéa johtamista kuvattiin myos ldsndoloksi ja sama teema nousi esille
myo6s hyvistd vuorovaikutuksessa puhuttaessa. Lasndoloksi kdytdnnon tasolla kuvailtiin
esimerkiksi sitd, ettd esihenkild pitdd huoneensa oven auki, on paikalla ja menee fyysisesti
tekemédn toitd muiden keskelle sekd kalenteroi kohtaamisille sddnnollisesti aikaa
kalentereistaan. Lisdksi haastateltavat kuvasivat, ettd ldsndolo on sitd, ettd esihenkild
todella kuuntelee, mitd tyontekijoilla on sanottavaa sekd on arjessa vahvasti mukana.

Koska monen vastaajan tiimildisid tai johdettavia tyOskenteli etdtdissd tai toisella
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paikkakunnalla, my0s etdnd tapahtuvaa ldsndoloa korostettiin — ettd ollaan eténd

tapahtuvissa keskusteluissa aktiivisia ja esimerkiksi pidetdén kamerat paalla.

Johtajat ja esihenkilot eivdt myOskddn juurikaan haastatteluissa nimenneet hyvén
johtamisen tekijédksi oman johtamisensa reflektointia, mutta haastatteluissa kuitenkin
tama selvésti nousi esille heidin kertoessaan omasta toiminnastaan seké niista tekijoista,
joissa he eivit niinkddn olleet onnistuneet luomaan hyvai tyontekijakemusta. Kaikki
vastaajat kertoivat hyvin avoimesti erilaisista epdonnistumisistaan esihenkilon roolissa
sekd my0Os niistd negatiivisista kokemuksista, jotka he ovat itse johdettavina jossain
kohtaa omaa uraansa kokeneet. Moni heistd totesikin, ettd kun oli itse johdettavana
tuntenut kokeneensa huonoa johtamista, he olivat paattineet, etteivit koskaan itse toimisi
samalla tavalla. Osa koki onnistuneensa téssd paremmin ja toiset hieman huonommin,
mutta huomattavaa oli se, miten kriittisesti ja analyyttisesti he kaikki omaa johtamistaan
tarkastelivat. Vastaajat myos peilasivat omaa johtajuuttaan vahvasti sithen ldpi
haastatteluiden eri teemojen, miten he itse kuvittelevat johdettaviensa kokevan heidan
johtamisensa. He siis hyvin vahvasti pyrkivdat katselemaan omaa toimintaansa
johdettavien linssien lipi ja sitd kautta my0s muuttamaan omaa johtamistapaansa seki
nidkemyksiddan. Tdmd oli selked kaikkia vastaajia koskeva 10ydos haastatteluissa.

Synteesissi titd ei kuitenkaan ole tunnistettu hyvén johtamisen tekijaksi.

Haastatteluissa vastaajat toivat esille rohkeasti jo edelld kuvattuja esimerkkejé tilanteista,
joissa he eivit olleet tdysin onnistuneet johtamisessaan tai esihenkilotyossdin. Vastaajia
pyydettiin haastattelussa my0s tarkastelemaan, onko heiddn omassa johtamisessaan
jotakin  sellaista, mikd voisi osaltaan  vaikuttaa  negatiivisesta  hyvén
tyontekijdkokemuksen muodostumiseen. Useampi vastaaja nosti esille joskus
liiallisenkin  suoruuden omassa kommunikaatiossaan sekd nopeatempoisuuden
tyoskentelyotteissaan, jotka eivdt ehkd aina kohtaa kaikkien tyontekijoiden
vuorovaikutuksen ja tahtisuuden kanssa. Toiset taas kokivat nostavansa liian vdhén
onnistumisia esiin ja antavansa liian vdhdn positiivista palautetta ja erityisesti sellaista
palautetta, joka olisi kohdistettu tarkasti johonkin arjen tekemiseen. Moni vastaajista taas
koki olevansa erittdin tavoiteorientoituneita ja asiakeskeisid, jolloin kokivat johtamisensa
joskus kaipaavan enemmdn empaattisuutta ja muiden huomioimista. Ldhes kaikki
vastaajat kokivat joskus olevansa liian kiireisid tai huomionsa olevan jossakin toisaalla,
jolloin eivit aina huomaa kuunnella ja huomioida muita seké olla ldsna. Kuten jo aiemmin

kuvattiin, kaikki esihenkil6t olivat himmastyttdvén kriittisid omaa johtamistaan kohtaan
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ja tunnistivat runsaasti erilaisia kehityskohteita yksittdisissd tilanteissa ja kdyténteissddn
sekd puhuivat asioista haastatteluissa todella suoraan, kuten kertoivat myos tydssidin

toimivan.
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6 Yhteenveto, pohdinta ja johtopaatokset

Tassd tutkielman viimeisessd luvussa kdydadn vield kootusti 14pi, miten tutkielmassa on
onnistuttu sen tavoitteiden saavuttamisessa ja tutkimuskysymyksiin vastaamisessa.
Jokaiseen tutkimuskysymykseen vastataan téssd luvussa vield yhteenvedon kaltaisesti
teoriaa eli synteesid sekd haastatteluiden tuloksia hyodyntdmalld. Lisdksi néistd saatuja
yhteenvetoja tarkastellaan rinnakkain pohtien, mitd johtopdatoksid niistd mahdollisesti on
tehtdvissd. Synteesin laatimisessa hyodynnetyt hyvaa johtamista kuvaavat teorialdhteet,
joihin siis synteesi perustuu, on koottu erillisiin taulukoihin palvelevan, jaetun ja
valmentavan johtamisen mukaisesti, jotka 10ytyvét tutkielman liitteistd 1-3 ja siksi siis

tdssd luvussa viitataankin vain synteesiin — ei ené erillisiin yksittéisiin teorialdhteisiin.
6.1 Hyva johtaminen teorian valossa

Ensimmadinen tdmin tutkielman tutkimuskysymyksisté oli, ettd miten palvelevan, jactun
ja valmentavan johtamisen teoriat méiirittdvat hyvén johtamisen sekd mitd yhteisid
tekijoitd ndihin médritelmiin kuuluu. Tutkielmassa siis ldhestyttiin johtamista ja

erityisesti hyvéé johtamista kolme johtamismallia yhdistdvédéin synteesiin peilaten.

Synteesiin on koottu yhteisid hyviksi johtamiseksi kutsuttavia tekijoitd niin palvelevasta,
valmentavasta kuin jaetustakin johtamisesta, joissa kaikissa voidaan sanoa uudenlaisen
thmisldheisen johtamisen olevan keskiossd. Nami kaikki hyvdd johtamista kuvaavat
johtamismallit ovat toisiinsa ndhden kovin erilaisia, mutta niité kaikkia yhdistds ihmisten
johtamiseen keskittynyt ihmisldheinen johtamistapa. Johtamista ei siis tarkasteltu téssi
tutkielmassa vain yksittdisen johtamismallin ndkdkulmasta vaan tekijoistd, jotka ndma
kaikki kolme johtamismallia jakavat keskenddn. Hyvin johtamisen tekijan piti 16ytya
jokaisen johtamismallin véhintddn kahdesta eri teorialdhteestd, jotta se hyviksyttiin

synteesiin ja jotta synteesin teoreettisia perusteita voidaan pitdé uskottavina.

Kuten edelld on jo kuvattu, palvelevaa, jaettua ja valmentavaa johtamismallia
tarkasteltaessa tunnistettiinkin viisi yhteistd hyvén johtamisen tekijéd, jotka nousivat esiin
kaikista kolmesta johtamismallista niitd eri tutkimusten ja kirjallisuusldhteiden valossa
tarkasteltaessa. Naiistd johtamismalleista tehdyt 10ydokset teemoilteltiin ja lopulta

samankaltaiset [0ydokset nimettiin viideksi yhteiseksi tekijiksi:

— Tavoitteiden kirkastajana ja suunnan niyttdjand toiminen
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— Hyvén vuorovaikutuksen luoja
— Osallistaminen ja vastuuttaminen
— Kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukeminen

— Mahdollistajana ja tukijana toimiminen

Kuten edelld kerrottiin, tdhén tulokseen pddstiin siten, ettd synteesissé teoriasta tunnistetut
16ydokset jaoteltiin eri teemojen alle tutkijan oman subjektiivisen késityksen avulla eli
pyrkien jaottelemaan 10ydetyt hyvdidn johtamiseen liitettdvit tekijdt niitd parhainten

kuvaavien otsikoiden eli yhteisten nimittéjien alle.

Jotkin eri johtamismalleista tunnistetuista asioista olisi voitu kategorisoida toki eri
tavallakin tai ettd sama asia olisi sopinut esimerkiksi niin mahdollistajana ja tukijana
toimimisen alle kuin kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukemisenkin kategoriaan.
Yksittdiset eri osatekijdt olisivat siis joissakin tapauksissa voineet sopia myo0s eri
otsikoidenkin alle. Liséksi ndiden viiden yhteisen hyvin johtamisen tekijin nimet eli
otsikot ovat tutkijan sanoittamia ja keksimisid ja ne voisivat olla my0s eri tavalla
ilmaistuja, vaikka tarkoittaisivatkin samaa. Aukottomasti siis ei voida todeta, ettd juuri
palvelevaa, valmentavaa kuin jaettuakin johtamista kuvaavat yhteiset hyvén johtamisen
tekijdt ovat nimeltéédn juuri ndma vaan ne olisi voitu sanoittaa ja nimetid my0s eri tavalla,
vaikka sisdlto olisikin sama. My0s mité abstraktimmat kisitteet ovat, sitd enemman niissi

ja tulkinnassa on véljyytta.

Liséksi on syytd muistaa, ettd ndiden kolmen hyvaa johtamista kuvaavan johtamismallin
lisdksi on olemassa my0s muita hyvdd johtamista kuvaavia teorioita, joten ndmi tdssi
tutkielmassa tarkasteltavat johtamismallit eivét tyhjentdvidsti kuvaa sitd, mitd hyvi
johtaminen on. Eri johtamismallit pitdvét sisdlliin hyvin samankaltaisia hyvén
johtamisen tekij6itd tai ominaisuuksia, mutta mikddn ei kaikkia kattavasti. Hyvda
johtamista kuvatessa tarvitaan siis useampaa hyvén johtamisen mallia. Tadssd tyOssd
esitelty ndkokulma ja synteesi kuvaavat johtajuutta vain ndiden kolmen teorian
perspektiivistd. Voidaankin siis todeta, ettd palveleva, jaettu ja valmentava johtaminen
jakavat ajatuksen, ettd hyvd johtaminen néyttidytyy johtajan tai esihenkilon roolissa
osallistamisena ja vastuuttamisena, mutta myds ammatillisen kehityksen tukemisena.
Samalla hyvin johtamisen ndhdddn ndiden kolmen johtamismallin ndkokulmasta olevan
my0s hyvéa vuorovaikutusta, selkeiden tavoitteiden madrittdmistd sekd mahdollistamista

ja tukemista.
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Seuraavassa luvussa tarkastellaankin synteesissd kuvattua hyvdd johtajuutta
esihenkildiden ndkokulmasta tarkasteltuna eli otetaan astetta kdytinndn ldheisempi

nikokulma hyviin johtajuuteen.
6.2 Esihenkiloiden nakemykset hyvasta johtamisesta

Toinen tdmén tutkielman tutkimuskysymyksistd oli, mitd esihenkilot maarittdvit hyvéin
johtamisen olevan. Kolmas tutkimuskysymyksisté oli, miten nima synteesissi tunnistetut
hyvén johtamisen tekijit esiintyvit esihenkildiden ndkemyksissé ja toiminnassa. Liséksi
viimeisessd tutkimuskysymyksessd tutkielmassa haluttiin tarkastella, tukevatko ndma

haastattelujen 10ydokset synteesid ja ndin aiempien tutkimusten johtopdétoksia.

Hyvén johtamisen maédrittelemistd koskeva kysymys esitettiin haastateltaville aivan
haastattelujen alussa, ennen kuin heiddn kanssaan oli kdyty lavitse, millaisia 16ydoksid
synteesissd oli tehty, jottei se péddssyt ohjaamaan haastateltavien vastauksia. Silti
haastateltavien vastaukset olivat kuitenkin hdmmentivin samalaisia kuin mitd itse
synteesissd esille nousi hyvin johtamisen tekijoiksi: he tunnistivat synteesissd esiin
nousseista hyvén johtamisen tekijoitd kolme viidestd. Haastateltavien vastauksissa ei ollut
myodskddn tunnistettavissa eroja sen suhteen, olivatko vastaajat pienien tiimien

esihenkil6itd vai isompien organisaatioiden johtajien.

Monet vastaajista kuvailivat hyvdd johtamista juuri synteesissdkin esiin nousseeksi
suunnan nayttdmiseksi sekd tavoitteiden kirkastamiseksi, jotta johdettavilla on selked
kuva siitd, mitkd ovat heiddn tavoitteensa ja mitd heiltd odotetaan. Haastateltavat myds
kokivat, ettd hyvissd johtamisessa esihenkild tukee ja auttaa johdettavaa onnistumaan
tyossddn mahdollistaen ja poistaen esteitd tyon teon tieltd. Lisdksi ldhes kaikki
haastatteluun vastanneista kutsuivat hyvdd vuorovaikutusta hyvén johtamisen
edellytykseksi tai yhdeksi tdrkeimmistd johtamisen tyokaluista. Ndméd edelld mainitut
kolme haastateltavien mainitsemaa hyvééin johtajuuteen linkittyvaa tekijad tunnistettiin
my0s johtamismallien synteesissd ja vastaajat osasivat kertoa ndistd laajasti erilaisia
esimerkkejd kuten haastattelujen tuloksista kertovassa luvussa 5 on kuvattu laajasti. Siksi
tissd yhteenvetoluvussa ei endd avata uudelleen auki, miten ndmai synteesissd tunnistetut

hyvén johtamisen tekijét esiintyvét esihenkildiden toiminnassa kdytdnnon tasolla.

Synteesissd tunnistetuista hyvén johtamisen piirteistd sitd vastoin osallistaminen ja

vastuuttaminen sekd kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukeminen eivédt nousseet
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kirkkaasti esille haastateltavien vastauksissa, vaikka niitdkin yksittdisissd haastatteluissa
jotkut vastaajista sivusivat. Itseasiassa haastatteluissa vastaajat yhdistivdt vahvasti
kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukemisen vastauksissaan mahdollistamiseen ja
tukemiseen, kun taas synteesissd se oli teemoiteltu kokonaan omaksi hyvén johtamisen
tekijéksi. Haastateltavat kuitenkin osasivat kertoa ndidenkin kahden tekijén osalta selkeiti
esimerkkejé johtamisestaan, mutta eivit yhtd laajasti ja omaehtoisesti kuin kolmen muun
synteesissd olleen hyvédn johtamisen tekijdn osalta. Ennemminkin monet vastaajista
vaativat hieman ohjausta juuri ndiden kahden tekijin osalta eikd voitane siis todeta, ettd

ne olisivat heidén itse tunnistamiaan hyvin johtamisen tekijoita.

Kun haastateltavia pyydettiin méaérittelemdan, mitd hyvd johtaminen tarkoittaa tai
pyydettiin kuvaamaan kdytinnon esimerkkien kautta, miten he johtajuuttaan toteuttavat
arjessa, esille nousi vastauksissa kuitenkin myds sellaisia tekijoitd, joita synteesissé ei
tunnistettu. Néité olivat esimerkiksi johtaja avoimuuden, luottamuksen, hyvinvoinnin ja
turvallisuuden tunteen luojana sekd esihenkilon ldsndolo. Luottamusta, avoimuutta ja
hyvinvointia sivuttiin eri teorialdhteissd synteesid rakennettaessa, mutta ne eivit
paityneet silld tavalla keskioon synteesid luotaessa, ettd ne olisivat lopulta padtyneet

synteesiin.

Kuitenkin tulee muistaa, ettd niin tdssd tutkiclmassa kuin kaikissa muissakin
haastattelututkimuksissa on aina se riski, ettd haastateltavat kertovat enemmankin siita,
millaista toivoisivat oman johtajuutensa olevan eikd niinkdin siitd, millaista se
todellisuudessa on. Siksi haastatteluissa pyydettiinkin haastatelluilta jatkuvasti erilaisia
kdytdnnon esimerkkejd johtamisestaan, jotta myds tutkija voisi tehdd tulkintaa
haastateltavien nidkemyksistd ja toiminnasta. My0Os se, ettd haastateltavat oli valittu

sattumanvaraisesti, tuo uskottavuutta tutkimukselle.

Haastatteluissa vastaajat toivat rohkeasti esille tilanteita, joissa he eivit olleet tdysin
onnistuneet esihenkilotyossddn ja kokivat ndin vaikuttaneensa negatiivisesti hyvin
tyontekijadkokemuksen syntymiseen. Haastateltavien avoimuus ja reflektointi sekd oman
toiminnan kriittinen tarkastelu toivat tavallaan tdtd kautta my0s uskottavuutta
haastatteluihin. Kaikista haastatteluista voitaneen myds todeta, ettd kaikki esihenkil6t
olivat hdmmastyttdvan kriittisid ja avoimia omaa johtamistaan kohtaan. He eivit
kuitenkaan sanoittaneet hyvin johtamisen tekijdksi kykya reflektoida omaa johtamistaan,

mutta haastatteluissa kuitenkin tdmaé selvisti nousi esille heiddn kertoessaan omasta
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toiminnastaan. Vastaajat myds peilasivat vastauksissaan omaa johtajuuttaan vahvasti 14pi
haastatteluiden eri teemojen, miten he itse kuvittelevat johdettaviensa kokevan heidén
johtamisensa. He siis hyvin vahvasti pyrkivdt katselemaan omaa toimintaansa
johdettavien linssien lépi ja sitd kautta myds muuttamaan omaa johtamistapaansa sekd
ndkemyksiddn. Tdmd oli selked kaikkia vastaajia koskeva 10ydds haastatteluissa.

Synteesissa titd ei kuitenkaan ole tunnistettu hyvén johtamisen tekijaksi.
6.3 No mitda hemmettia se hyva johtaminen nyt sitten on?

Synteesin kautta téssd tutkielmassa on luotu yhdenlainen késitys siitd, mitd hyva
johtaminen on. Kuten edelld on kuvattu, palveleva, jaettu ja valmentava johtaminen
jakavat ndkemyksen, ettd hyva johtaminen niyttidytyy johtajan tai esihenkilon roolissa
osallistamisena ja vastuuttamisena, mutta myds ammatillisen kehityksen tukemisena.
Samalla hyvin johtamisen néhdédin ndiden kolmen johtamismallin ndkdkulmasta olevan
myo0s hyvid vuorovaikutusta, selkeiden tavoitteiden méérittamisti sekd mahdollistamista
ja tukemista. Viimeinen tutkimuskysymyksisté olikin, tukevatko haastattelujen 16ydokset
sitten synteesid ja ndin aiempien tutkimusten johtopdatoksid? Naistd viidestd tekijésti
haastateltavat tunnistivat tai kuvasivat kdytdnnon johtamisesimerkkiensd kautta hyvén
vuorovaikutuksen, tavoitteiden kirkastamisen ja suunnan ndyttimisen sekd
mahdollistamisen ja tukemisen hyvin johtamisen tekijoiksi samoin kuin synteesissikin
oli tunnistettu. Sitd vastoin osallistaminen ja vastuuttaminen sekd kehittymisen ja
ammatillisen kasvun tukeminen eivdt nousseet kirkkaasti esille haastateltavien

vastauksissa, vaikka niitdkin yksittdisissd haastatteluissa jotkut vastaajista sivusivat.

Kun haastateltavia pyydettiin méédritteleméaén, mitd hyva johtaminen tarkoittaa tai heitad
pyydettiin kuvaamaan kédytdnnon esimerkkien kautta, miten he johtajuuttaan toteuttavat
arjessa, esille nousi vastauksissa myos sellaisia tekijoitd, joita synteesissé ei tunnistettu.
Naitda olivat esimerkiksi johtaja avoimuuden, luottamuksen, hyvinvoinnin ja
turvallisuuden tunteen luojana sekd esihenkilon ldsndolo ja kykyd reflektoida omaa

johtamistyotéén.

Mité tistd sitten voidaan pédtelld? Kéytdnndssa tdssd tutkielmassa hyvd johtaminen ja
sithen vaikuttavat yhtendiset tunnistettavat tekijét palvelevan, valmentavan ja jaetun
johtamisen osalta on onnistuttu méérittdmédn tdssd tutkielmassa synteesissd kuvatulla
tavalla. Kuten edell4 jo kuvattiin, timé kuvaus ei kuitenkaan ole aukoton ja yksiselitteinen

madritelma hyvésti johtajuudesta. Jos haluttaisiin luoda vield kattavampi ndkemys siit4,
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mitd hyvd johtaminen on ja mitd se ei ole sekd mistd se koostuu, tulisi mukaan
tarkasteluun ottaa myds muita johtamisteorioita. Eri johtamismallit pitavét sisdlldén hyvin
samankaltaisia hyvdn johtamisen tekijoitd tai ominaisuuksia, mutta mikddn ei kaikkia

kattavasti.

Mitd haastateltavien vastaukset sitten kertovat hyvéstd johtamisesta? Vastauksista
voidaan ainakin pdatelld, ettd kaikki haastateltavat ovat hyvin tottuneita pohtimaan
johtamista ylipdatinsd, reflektoimaan omaa johtamistaan sekd samalla myo0s
tunnistamaan erilaisia hyvain johtamiseen vaikuttavia tekijoitd. Kohdeyrityksena ollut
organisaatio on menestynyt Great Place to Work-instituutin Suomen parhaat tydpaikat™
-listauksessa erinomaisesti useana perdkkdisend vuotena. Ehkd voikin olla, ettd ne
yritykset, jotka pyrkivit esimerkiksi Great Place to Work-instituutin tuella kehittimaén
omaa organisaatiokulttuuriaan sekd tyontekijikokemustaan, ovat myds tunnistaneet

hyvén johtamisenkin merkityksellisyyden.

Vastausten perusteella voidaan my0s pddtelld, ettd kohdeorganisaatiossa johtajat ja
esihenkil6t tunnistavat tietyt synteesissd esiintyvét hyvén johtamisen tekijét tydssdén ja
jopa toteuttavat niitd arjen kdytinndissddn, mutta kaikilta osin heiddn késityksensd
hyvésti johtamisesta ei kohdannut synteesin ja ndin aiemmin tehdyn tutkimuksen kanssa.
Témid ehkd vahvistaa osaltaan késitystd siitd, ettd hyvén johtamisen médrittiminen
aukottomasti on haastavaa eikd sithen voida padstd tarkastelemalla vain kolmea
johtamismallia. Ehké haastateltavien korostamat luottamus, avoimuus ja ldsnéolo ovatkin
enemmadn niitd keinoja, jolla hyvén johtamisen tekijoitd toteutetaan? Esimerkiksi ilman

nditd tukeminen ja mahdollistaminen, saati hyvd vuorovaikutus on ldhes mahdotonta.

Lisdksi johtaminen on aina ihmisten tuottamaa ja samalla myds erdénlainen
subjektiivinen, kisitys, joten siksikin sen miérittiminen yksiselitteisesti on hankalaa.
Johtamisen késitys myOs muuttuu ajan saatossa ja my0s sen takia sen maédrittiminen
aukottomasti ja pysyvisti on hankalaa. Ehkd juuri ne tekijdt, mitd johto ja esihenkilot
nostivat esille haastatteluissaan ovat niitd, jotka tulisivat ilmi vield selkedmmin jotakin
muuta johtamismallia tarkasteltaessa tai sitten ne olisivat nousseet esiin tdssakin tyossd

tarkasteltujen yksittdisten johtamismallien kohdalla.

Témin tutkielman pohjalta voidaan kuitenkin tehdi se johtopaitos, ettd ainakin ne tekijit,
mitkd sekd synteesissi ettd haastatteluissa on tunnistettu hyvén johtamisen tekijoiksi, ovat

sellaisia, jotka huomioimalla ja joihin panostamalla omassa johtamisessaan sekéd
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reflektoimalla omaa johtamistaan niiden kautta, kuka tahansa johtaja ja esihenkild voi
kehittdd ja parantaa omaa johtamisty6tdén. Kuten aiemmin todettiin, téssd tutkielmassa
esitetty listaus hyvian johtamisen tekijoistd ei ole kaiken kattava, mutta ainakin ne

huomioimalla johtaminen voi olla jdlleen hieman parempaa.
6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kuten edelld on kuvattu, tidssd ty0ssd hyvédid johtajuutta on tarkasteltu vain kolmen
johtamismallin ndkdkulmasta. Ndiden johtamismallien lisdksi on olemassa myds muita
hyvdd johtamista kuvaavia teorioita, joten ndméd tdssd tutkielmassa tarkasteltavat
johtamismallit eivét tyhjentdvésti kuvaa sitd, mitd hyva johtaminen on. Siksi olisi erittdin
mielenkiintoista tutkia hyvdi johtajuutta myos laajemmin eli kokoamalla synteesin

omaisesti hyvén johtamisen tekijoitd myos muista johtamisen teoriamalleista.

Kysymys kuitenkin kuuluu, mité lisdarvoa se tuo, vaikka hyvén johtamisen tekijit sitten
tunnistettaisiinkin? Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusmahdollisuus olisikin
tarkastella hyvén johtamisen tekijoiden ja tyontekijakokemuksen suhdetta eli jos ihmisid
johdetaan hyvin — nédidenkin hyvéin johtamisen tekijoiden mukaisesti, miten se korreloi
hyvén tyontekijdkokemuksen kanssa. Kolmas mielenkiintoinen
jatkotutkimusmahdollisuus olisi tarkastella laajalla tutkimuksella, miten hyva johtaminen
ja hyvéd tyontekijakokemus vaikuttavat organisaation taloudelliseen menestykseen.
Yksittdisid tutkimuksia aiheesta toki on jo tehty, mutta mielenkiintoista olisi padsti

tarkastelemaan isompaa kohderyhmaii tutkimuksen kautta.
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Liitteet

Liite 1 Palvelevaan johtamiseen yhdistetyt tekijat ja niiden nayttaytyminen

johtamisessa

Taulukko 1 Palvelevaan johtamiseen yhdistetyt tekijét ja niiden ndyttdytyminen johtamisessa

Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

Kuuntelu, rohkaisu,
tukeminen ja
auttaminen

” Han kannustaa ja rohkaisee ihmisia seka on
kiinnostunut naiden ideoista ja osallistamisesta.”

” palvelevassa johtajuudessa johtaja toimii itse
esimerkkina ja omalta osaltaan luo
toimintamallia, jossa palvellaan ja autetaan
muita seka otetaan huomioon myds muiden
tarpeet.”

” palveleva johtajuus perustuu johtajan aitoon
kiinnostukseen tyontekijoista ja siihen, etta
yksilé6 nahdaan organisaatiota tarkeammaksi.”
"Palveleva johtaja arvostaa ihmisia... kuuntelee
vastaanottavaisesti”

Spears 2010

van Dierendonck
2011, 1245-1250

Ahokas & Stenius
2014, 313

Laub 1999, 23

Kehittymisen ja
ammatillisen
kasvun tukeminen

“seka tukee heidan ammatillista kasvuaan”

” Johtaja pyrkii parhaansa mukaan tukemaan
tydntekijdiden ammatillista kehittymista ja
henkildkohtaista kasvua.”

” Johtajalla on todellinen halu tyéskennella
yhteisen edun mukaisesti, palvella muita...”

"Vaikka palvelevassa johtamisessa
keskitytaankin yksildiden kasvuun, hyvinvointiin
ja kehitykseen...”

” Palveleva johtajuus edistaa
ihmisten...kehittymistd”

"palvelevassa johtamisessa taas on keskitssa
tuottavuuden parantamisen sijaan tyontekija
seka hanen... kasvunsa ja kehittymisensa.”

Ahokas & Stenius
2014, 313

Spears 2010

van Dierendonck
2011, 1232-1234

Stone, Russell &
Patterson, 2004

Laub 1999, 23

Rytkdnen 2020, 68

Mahdollistajana ja
palvelijana
toimiminen seka
tarpeiden
huomiointi

“Johtajassa korostuu halu palvella muita ja
auttaa toisten tarpeiden tayttdmisessa.”

” Hanen tehtdvansa... toimia mahdollistajana
seka ratkoa erilaisia haasteita.

” Johtaja keskittyy ennen kaikkea kuuntelemaan
tydntekijoita, jotta han ymmartaisi paremmin
heidan toiveitaan ja tarpeitaan. ”

” Palvelevaa johtajuutta ohjaa sisainen
motivaatio huolehtia muista seka epaitsekas
halu palvella muita osana johtamista”

” Tama edellyttda johtajalta kykya huomioida
tyéntekijat yksiléind seka myods heidan
tuntemistaan, jotta johtaja voi huomioida heidan
tarpeensa...”

Spears 2010

Greenleaf 1991, 61-
62

Spears 2010

Eva ym. 2019, 111

Eva ym. 2019, 111

Suunnan nayttaja /
tavoitteiden
kirkastaja

"Johtaja rohkaisee... tydntekijoita
henkildkohtaiseen kehittymiseen seka pyrkii
vahvistamaan heidan itsevarmuuttaan...”

van Dierendonck
2011, 1232-1234
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Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

” Johtaja varmistaa, etta odotukset ovat
tydntekijoille selkeat ja etta niin tavoitteet kuin
tyotehtavatkin on raataloity heidan
osaamiseensa ja tarpeisiinsa sopiviksi.”

” Johtaja-nakdkulmalla tarkoitetaan arvon
luomista koko yhteisélle seka suunnan
nayttdjana toimimista tyontekijoille”

van Dierendonck
2011, 1232-1234

van Dierendonck ja
Nuijten 2010, 251

Hyva
vuorovaikutus

“Tassa ulottuvuudessa korostuu dialoginen
vuorovaikutussuhde tyontekijoiden ja johtajan
valilla sekd kommunikaation merkityksellisyys.”

” Hanen tehtavansa ei ole niinkaan valvoa ja
maarata muiden toimintaa vaan yhdessa muiden
kanssa rakentaa yhteenkuuluvuutta
tydyhteisOssa... seka ratkoa erilaisia haasteita.”

Spears 2010

Greenleaf 1991,
61-62

Yhteiséllisyyden

*Johtaja rakentaa ja vaalii yhteiséllisyytta

Spears 2010

lisddminen tyontekijoiden kanssa” Laub 1999, 23

" Palveleva johtaja... rakentaa yhteisollisyytta” Greenleaf 1991,

” rakentaa yhteenkuuluvuutta tydyhteisossa...” 61-62
Luottamuksen "positiivisia vaikutuksia myds tydntekijoiden Kiker ym. 2019, 190

rakentaminen

luottamukseen”

” Johtajan kyky huomioida jokainen tyontekija
yksiléna lisaa johtajan ja tydntekijan valista
luottamusta.”

*Johtaja osoittaa luotettavuutta ja edistaa
luottamuksen rakentumista ottamalla vastuuta
muista seka yllapitdmalla eheytta ja luottamusta”
(Laub (1999, 23.)

Eva ym. 2019, 111

Laub 1999, 23

Osallistaminen ja
vastuuttaminen

"Palveleva johtaja antaa heille vastuuta.”

*Johtaja...pyrkii vahvistamaan... itseohjautuvaa
paatoksentekoaan.”

” Johtaja varmistaa, etta... etta niin tavoitteet
kuin tyotehtavatkin on raataldity heidan
osaamiseensa ja tarpeisiinsa sopiviksi.”

Ahokas & Stenius
2014, 313

van Dierendonck
2011, 1232-1234

van Dierendonck
2011, 1232-1234

Tybtyytyvaisyyden
lisddminen

"tunnistettu lisddvan koettua tyotyytyvaisyytta ja
hyvinvointia, koska palveleva johtaminen auttaa
tyontekijoita jaksamaan tydssaan paremmin,
kehittymaan, toteuttamaan itsedan seka
voimaantumaan ja motivoitumaan. Nama
lisaavat tyontekijoiden kokemaa tyon
merkityksellisyytta ja osaltaan tyydyttavat nain
tyontekijoiden psykologisia perustarpeita.”

"positiivisia vaikutuksia myds tydntekijoiden
tyotyytyvaisyyteen”

” palvelevassa johtamisessa taas on keskidssa
tuottavuuden parantamisen sijaan tyontekija
seka hanen hyvinvointinsa...”

van Dierendonck
2011, 1245-1250

Kiker ym. 2019, 190

Rytkénen 2020, 68

Motivointi

” Palveleva johtaja innostaa ja motivoi
tyontekijoita”

Ahokas & Stenius
2014, 313
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Taulukko 2 Jaettuun johtajuuteen yhdistetyt tekijét ja niiden néyttdytyminen johtamisessa

Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

Kuuntelu, rohkaisu,
tukeminen ja
auttaminen

“jaetussa johtajuudessa on kyse toisten ihmisten
rohkaisemisesta, kuuntelemisesta...”

” Jotta jaetun johtajuuden rakentuminen olisi
mahdollista, se vaatii... sekd mahdollisuus
saada tukea ja mentorointia.”

”...esihenkilon pitaa pystya ottamaan vallan
sijaan enemman valmentava tydote.”

” Esihenkilon tulee olla valmis astumaan alas
vallan korokkeeltaan.”

” Esihenkildn tulee... asettua ennen kaikkea
auttamaan muita onnistumaan tyossaan.”

”... esihenkild voi tukea tydntekij6ita.” ja timia
ottamaan vastuuta enemman itselleen,
tunnistamaan kehityskohteitaan ja
vahvuuksiaan, selkeyttamaan tavoitteittaan seka
I6ytamaan keinot ndiden saavuttamiseksi.

Ropo ja Eriksson
2001, 29

Carson & Tesluk
2007, 5, 13-15

Carlsson & Forssell
2008, 40

Juuti 2020, 63-65

Carlsson & Forssell
2008, 40

Carlsson & Forssell
2008, 40

Kehittymisen ja
ammatillisen
kasvun tukeminen

”... vaatii jokaiselta henkildltéd uudenlaista
kehittymista, toisten vahvuuksien ja erilaisuuden
arvostamista”

”... esihenkild voi tukea
tyéntekijoita...tunnistamaan kehityskohteitaan ja
vahvuuksiaan”

” Monessa organisaatiossa todettiinkin, etta
jaetun johtajuuden toteutuminen vaatii aikaa,
jatkuvaa kehittymista sekd ennen kaikkea
kehittymisen mahdollistamista.”

Juuti 2020, 63-65

Carlsson & Forssell
2008, 40

Larjovuori ym.
2021, 45-46; 49-50

Mahdollistajana ja
palvelijana
toimiminen seka
tarpeiden
huomiointi

"jaetussa johtajuudessa on kyse toisten ihmisten
huomioimisesta”

”... esihenkildn tehtdvana onkin olla
tyéskentelyn mahdollistaja ja
toimintaedellytysten luoja...”

Ropo ja Eriksson
2001, 29

Valvisto 2005, 222

Suunnan nayttaja /
tavoitteiden
kirkastaja

”... esihenkil® voi tukea tyontekijoita. ..
selkeyttdmaan tavoitteittaan seka 16ytdmaan
keinot ndiden saavuttamiseksi.”

”...esihenkil6lla on merkittava rooli, kun
puhutaan jaettuun johtajuuteen liittyvista
tavoitteista ja siihen liittyvien kaytannon
toimenpiteiden kehittamisesta tiimissa.”

”... esihenkildn tehtdvana onkin olla ... suunnan
nayttaja, mita tavoitteita kohti organisaatiossa
strategian valossa tulee suunnata.”

Carlsson & Forssell
2008, 40

Tiihonen 2019, 34

Valvisto 2005, 222

Hyva
vuorovaikutus

”...jaetun johtajuuden olevan yksinkertaisesti
ihmisryhman jasenten kollektiivista vaikutusta
toisiinsa.”

Sivasubramaniam
ym. 2002, 68
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Johtamisen tekija | Nayttaytyminen Lahde
”Kollektiivisen johtajuuden ydin: ...miten ihmiset | Hiller, Day & Vance
tiimissa tai ryhmassa jakavat johtamisvastuita 2006, 388

keskinaisessa vuorovaikutuksessa sen
johtamiseksi yhdessa.”

”...jaetun johtajuuden olevan yksildiden
keskinainen vuorovaikutteinen ja dynaaminen
vaikuttamisprosessi.”

” ... yksildiden vaikuttaminen toisiinsa
horisontaalisesti, kun taas perinteisessa
hierarkkisessa johtajuudessa muodollisen
johtajan oletetaan vaikuttavan ihmisiin ylhaalta
alas eli vertikaalisesti.”

Conger ja Pearce
2003, 1

Zhu ym. 2018, 836

Yhteiséllisyyden
lisddminen

*Jaetussa johtajuudessa ideana on, etta
johtajuutta tuotetaan yhdessa kaikkien
tydyhteison jasenten toimesta.”

”...yhteisdllisen jaetun johtajuuden avulla
saadaan vahvistettua ihmisissa sita tunnetta,
etta heilla kaikilla on tarkea rooli osana
tydyhteis6a ja koko organisaatiota.”

Salovaara 2020b,
87

Tiihonen 2019, 29

Luottamuksen
rakentaminen

Osallistaminen ja
vastuuttaminen ja
hierarkian
madaltaminen

*Jaetussa johtajuudessa ideana on, etta
johtajuutta tuotetaan yhdessa kaikkien
tydyhteison jasenten toimesta.”

“jaetussa johtajuudessa on kyse aktiivisesta
vaikuttamisesta paatoksenteossa.”

"tydntekijat ja heidan toimintansa nahdaan
osaksi koko johtajuutta ja sen rakentumista.”

” ...johtajuus niin roolina kuin vaikutusvaltanakin
on jakautunut ja hajautunut laajasti tiimin
jasenten kesken sen sijaan, etta se olisi yhdessa
muodollisella johtajalla.”

"Mita tehokkaammin esihenkild pystyy omalla
toiminnallaan valtarakenteita purkamaan ja
luomaan tasa-arvoisemman suhteen itsensa ja
tyontekijoiden valille, sitd helpompi myos
tyontekijoiden on ottaa se valta ja vastuu, joka
heille on tarjolla niin omasta tydstdan kuin koko
organisaationkin toiminnasta.”

” Jaetun johtajuuden onnistumisen
nakokulmasta siis on keskeista pyrkia eroon
hierarkkisista ajatusmalleista ja ottamaan kaikki
tiimin jasenet aktiivisesti mukaan osallistumaan
ja kehittdmaan niin omaa ty6taan kuin koko
tydyhteis6akin.”

*Jaetussa johtajuudessa kuitenkin on kyse siita,
etta johtajuutta ei nahda vain hierakkiseksi
johtaja-alaissuhteeksi eika tyontekijoita vain
johtamisen kohteeksi vaan heidat ja heidan
toimintansa ndhdaan osaksi koko johtajuutta ja
sen rakentumista. Jaetussa johtajuudessa ei

Salovaara 2020b,
87

Ropo ja Eriksson
2001, 29

Vahamaki 2010,
34-36

Zhu ym. 2018, 836

Juuti 2020, 66

Valvisto 2005, 222

Vahamaki 2010,
34-36
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Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

vain johtaja johda vaan myos tydntekijoilla on
vahva rooli johtajuudessa.”

” Esihenkilon tulee olla valmis astumaan alas
vallan korokkeeltaan.”

” ...jaetussa johtajuudessa taas jaetun
johtajuuden katsotaan olevan tiimilla tai muulla
ihmisryhmalla.”

” halua ja valmiuksia purkaa johtajakeskeisia,
hierarkkisia organisaatiorakenteita, jotka jakavat
tyontekijat ja esihenkildt eri ryhmiin.”

"Jotta jaettu johtajuus voi toteutua, se edellyttaa
johtajuuden seka siihen liittyvan valtakasityksen
demokratisoitumista.”

Juuti 2020, 63-65

Zhu ym. 2018, 836

Juuti 2020, 63-65

Vahamaki 2010,
34-36

Tyotyyvaisyyden
lisddminen

”...tutkimuksen mukaan jaetun johtajuuden
koettiin vaikuttavan positiivisesti esimerkiksi
hyvinvointiin.”

Larjovuori ym.
2021, 45-46; 49-50
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Taulukko 3 Valmentavaan johtamiseen yhdistetyt tekijéit ja niiden néyttdytyminen johtamisessa

Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

Kuuntelu, rohkaisu,
tukeminen ja
auttaminen

esihenkilén tehtdvana on antaa selkea kuva
henkiléstdlle organisaation odotuksista ja
tavoitteista. Esihenkildn tulee siis myos
varmistaa, etta organisaation tavoitteet ovat
linjassa tyontekijan osaamisen ja kehittymisen
kanssa seka tarjota seka kehittymisen etta
tavoitteiden saavuttamiseen oman tukensa.”

” Esihenkildn tehtdvana on auttaa
valmennettavia ynmmartamaan, miten he
kehittyvat ja suoriutuvat suhteessa organisaation
tavoitteisiin seka tarjota heille mahdollisuuksia
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi tukien
seka antaen palautetta.”

”...tydntekijdiden tunteminen: Kun esihenkild
osallistuu tydntekijéiden arkeen aktiivisesti niin
rohkaisten, kuunnellen, kehittden kuin tukienkin,
esihenkild oppii tuntemaan tyontekijat
henkilokohtaisesti ja pystyy nain valmentamaan
heitd suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti ottaen
huomioon tydntekijdiden vahvuudet ja kyvyt...”

”... valmentava johtaja kuuntelee ja kay dialogia
tydntekijdiden kanssa.”

” Naita taitoja ovat omien kuuntelutaitojen
parantaminen.”

” Valmentavan johtajan tulee osata antaa
palautetta, rohkaista, kannustaa ja kuunnella
aktiivisesti...”

Uutela 2019, 27;
Ellinger & Bostrom
1999b, 762

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43, 163, 167;
Chong ym.; 2016,
124

Lankinen ym. 2004,
85

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43; 2019, 86

Grant ja Hartley
2013, 111

Chong ym. 2016,
124

Kehittymisen ja
ammatillisen
kasvun tukeminen

"Valmentavassa johtamisessa oppiminen on
keskidssa: Siina tavoitellaan tydntekijan
oppimisen edistamista ja itsetietoisuuden
lisdamista.”

"Valmentavan esihenkildn tehtava ei ole
varsinaisesti opettaa vaan valmennuksen
keinoin rohkaisemalla ja tukemalla tehda
tydntekijan oppimisprosessista mahdollista.”

"Valmentava johtaminen voidaankin nahda
eraalla tavalla koulutuksen kehittyneempana
versiona, jossa tavoitteena on yksilon
toimintatapojen ja osaamisena kehittaminen.”

”...valmentavassa johtamisessa huomio
keskittynyt valmennettavien taitojen ja tietojen
kehittamiseen.”

"Esihenkilon tehtadvana on auttaa valmennettavia
ymmartamaan, miten he kehittyvat ja suoriutuvat
suhteessa organisaation tavoitteisiin seka tarjota
heille mahdollisuuksia asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi tukien seka antaen palautetta.”

Uutela 2019, 28

Hunt & Weintraub
2004, 40

Carlsson & Forssell
2008, 44

Bond & Seneque
2013, 58

McCarthy & Milner
2013, 771
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Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

”...tyontekijdiden tunteminen: Kun esihenkild
osallistuu tydntekijdiden arkeen aktiivisesti niin
rohkaisten, kuunnellen, kehittaen kuin tukienkin,
esihenkild oppii tuntemaan tyontekijat
henkildkohtaisesti ja pystyy nadin valmentamaan
heitd suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti ottaen
huomioon tydntekijdiden vahvuudet ja kyvyt...”

”... dialogin keinoin valmentava esihenkil®
aktivoi itse tydntekijaa reflektointiin,
vastuunottoon seka ratkaisujen I6ytamiseen
omassa tydssaan.”

"Valmentava johtajuus nayttaytyy erilaisina arjen
kaytantoina esihenkildén tyossa kuten...etta
esihenkild todella opettelee tuntemaan
tyontekijat.”

"Valmentajan johtajan tulee luoda tydssa
olosuhteet, jotka tukevat...tydntekijdiden
kehittymista ja oppimista voimaannuttavasti.”

"Kaytannossa tama tarkoittaa...oppimisen ja

kehittymisen tukemista seka palautteen
antamista.”

Lankinen, Miettinen
& Sipola 2004, 85

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43; 2019, 86

Uutela 2019, 4; 28—
31

Chong ym. 2016,
124

Ellinger ym. 1999a,
106, 114-116;
1999b, 760-761

Mahdollistajana ja
palvelijana
toimiminen seka
tarpeiden
huomiointi

"Esihenkildn tehtdvana on auttaa valmennettavia
ymmartamaan, miten he kehittyvat ja suoriutuvat
suhteessa organisaation tavoitteisiin seka tarjota
heille mahdollisuuksia asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi tukien seka antaen palautetta.”

7 ...tulee esihenkildn luottaa tydntekijan kykyihin
ja mahdollistaa menestys antaen tydntekijalle
johtaa omaa ty6téan.”

”...tyoéntekijéiden tunteminen: Kun esihenkild
osallistuu tydntekijdiden arkeen aktiivisesti niin
rohkaisten, kuunnellen, kehittden kuin tukienkin,
esihenkild oppii tuntemaan tyontekijat
henkil6kohtaisesti ja pystyy nadin valmentamaan
heitad suunnitelmallisesti ja tavoitteellisesti ottaen
huomioon tydntekijdiden vahvuudet ja kyvyt...”

” Valmentavan esihenkilén tuleekin.. .tarjota
tyéntekijoille mahdollisuuksia kehittymiselle seka
antaa heille vastuuta ja nain mahdollistaa...”

” Valmentava johtajuus nayttaytyy erilaisina
arjen kaytantdina esihenkildn tydssa kuten
...tyontekijéiden oppimisen, tydn sujuvuuden ja
tyéhyvinvoinnin mahdollistamisena...ja siina,
etta esihenkil6 todella opettelee tuntemaan
tyontekijat.”

"Mahdollistamisella he tarkoittavat, etta
esihenkildn tehtava on luoda tydntekemiselle
sellaiset puitteet, jossa tydntekijan on
mahdollista onnistua.”

McCarthy & Milner
2013, 771

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43, 163, 167 +
Chong ym.; 2016,
124

Lankinen, Miettinen
& Sipola 2004, 85

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
18-20

Uutela 2019, 4; 28-
31

Ellinger ym. 1999a,
106, 114-116;
1999b, 760-761

Suunnan nayttaja /
tavoitteiden
kirkastaja

“esihenkilon tehtadvana on antaa selkea kuva
henkildstolle organisaation odotuksista ja
tavoitteista.”

"Esihenkilon tehtavana taas on kirkastaa
tyéntekijéille, mita heiltd odotetaan ja miten

Uutela 2019, 27;
Ellinger & Bostrom
1999b, 762

Uutela 2019, 28
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Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

odotukset linkittyvat organisaation strategiaan ja
vision”

"Esihenkildn tehtdvana on auttaa valmennettavia
ymmartamaan, miten he kehittyvat ja suoriutuvat
suhteessa organisaation tavoitteisiin seka tarjota
heille mahdollisuuksia asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi tukien seka antaen palautetta.”

” Naita taitoja ovat... tarpeeksi joustavien
tavoitteiden maarittdminen”

"Valmentajan johtajan tulee olla asettamassa
selkeitd tavoitteita tydyhteistssa seka samalla
luoda tydssa olosuhteet, jotka tukevat niiden
saavuttamista”

"Kaytannossa tama tarkoittaa tavoitteiden
kirkastamista...”

McCarthy & Milner
2013, 771

Grant ja Hartley
2013, 111

Chong ym. 2016,
124

Ellinger ym. 1999a,
106, 114-116;
1999b, 760-761

Hyva
vuorovaikutus

“Valmentavan johtajan onkin luotava
vuorovaikutustilanteita yhdessa tydntekijoiden
kanssa, jossa he voivat kayda tavoitteita
yhdessa lapi keskustellen.”

” valmentava johtajuus perustuu juuri
luottamukseen ja sen taas mahdollistaa jo edella
kuvattu hyva vuorovaikutus.”

"Valmentava johtaminen perustuu esihenkildn ja
tydntekijan valiseen vuorovaikutukseen ja
yhteistyéhon.”

” ...valmentava johtajuus onkin
kokonaisuusvaltainen tapa olla
vuorovaikutuksessa muiden ihmisten kanssa...”

” Valmentavassa johtajuudessa oivaltavien
kysymysten esittdminen seka aito kuuntelu
ovatkin keskeisia vuorovaikutuksen taitoja.”

” Myds sadannolliset valmennuskeskustelut ovat
olennainen osa vuorovaikutusta valmentavassa
johtajuudessa.”

"Valmentava johtajuus nayttaytyy erilaisina arjen
kaytantdind esihenkildn tydssa kuten ...hyvan
vuorovaikutuksen rakentamisena tydntekijdiden
kanssa”

Uutela 2019, 28

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43, 163, 167,
Chong ym.; 2016,
124

Ellinger & Bostrom
1999b, 760

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43; 2019, 86

Ellinger & Bostrom
1999b, 759

McCarthy & Milner
2013, 772

Uutela 2019, 4; 28—
31

Yhteisollisyyden

“Valmentavan johtajan roolissa esihenkilon

Ristikangas &

lisddminen tehtavana on myos pyrkia vahvistamaan Ristikangas 2010,
tyontekijoiden valista luottamusta.” ” Kyse ei ole | 43, 163, 167;
vain luottamuksen rakentamisesta esihenkilén ja | Chong ym.; 2016,
tyontekijan valilla vaan koko tydyhteisdssa.” 124
” johtaminen on osallistavaa toimintaa, jossa Ristikangas &
jokaisella tyoyhteison jasenella on aktiivinen Ristikangas 2010,
roolinsa.” 18-20
Luottamuksen “...valmentavassa johtamisessa keskitssa on Ladyshewsky 2010,
rakentaminen tyéntekijan ja esihenkildn valisen suhteen 293-294

muuttaminen eli luottamuksellisen suhteen
rakentaminen.”

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
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Johtamisen tekija

Nayttaytyminen

Lahde

” valmentava johtajuus perustuu juuri
luottamukseen...”

"On kuitenkin huomioitava, etta jos esihenkilén
ja tyontekijan valille ei ole onnistuttu
rakentamaan luottamuksellista suhdetta, ei
parhaistakaan valmennustaidoista ole hyotya.”

” Luodakseen luottamuksellisen suhteen itsensa
ja tydntekijoiden valille, valmentavassa
johtamismallissa esihenkild joutuukin luopumaan
hierarkkisesta, kaskyttadvasta johtamistavasta.”

"Seitsemasta taidosta viimeisin on
luottamuksellisten suhteiden rakentaminen
tydyhteiséssa. Kun esihenkild pystyy
tunnistamaan omat kehityskohteensa seka
toisten vahvuudet sekd luomaan
luottamuksellisen, positiivisen ilmapiirin, han
pystyy kehittdmaan omia johtamistapojaan seka
myos tarjoamaan tydntekijoille mahdollisuuksia
vahvuuksiensa kayttamiseen tydssaan
onnistuen myds itse samalla paremmin omassa
valmennustydssaan. ”

"Valmentava johtajuus nayttaytyy erilaisina arjen
kaytantdina esihenkilon tydssa kuten
luottamuksen...rakentamisena tydntekijéiden
kanssa”

"Valmentavan johtajan tulee osata...luoda
ymparilleen avointa ja luottamuksellista
ilmapiiria.”

43, 163, 167,
Chong ym.; 2016,
124

Hunt & Weintraub
2004, 48

Ladyshewsky 2010,
294-295

Grant ja Hartley
2013, 111

Uutela 2019, 4; 28-
31

Chong ym. 2016,
124

Osallistaminen ja
vastuuttaminen

"Todennakdisesti valmentava esihenkild myos
onnistuu tydssaan parhainten silloin, kun hanen
toimintansa on aktiivisesti osallistavaa.”

"Luodakseen luottamuksellisen suhteen itsensa
ja tyontekijoiden valille, valmentavassa
johtamismallissa esihenkild joutuukin luopumaan
hierarkkisesta, kaskyttavasta johtamistavasta.”

”... dialogin keinoin valmentava esihenkild
aktivoi itse tydntekijaa reflektointiin,
vastuunottoon seka ratkaisujen I6ytamiseen
omassa tydssaan.”

"Voimaannuttamisella taas tarkoitetaan
tyéskentelytapaa, jossa esihenkild antaa ja
rohkaisee tydntekijda ottamaan vastuuta omasta
tyéstaan, toiminnastaan ja kehittymisestaan
samalla vahvistaen tydntekijan uskoa omaan
osaamiseen ja kykyihin.”

"Valmentavassa johtamisessa on kyse juuri
vallan jakamisesta siten, ettd ihmiset
voimaantuvat toimimaan tuotteliaammin kuin
perinteisessa tyontekijoita kontrolloivassa
johtamistavassa.”

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
18-20

Ladyshewsky 2010,
294-295

Ristikangas &
Ristikangas 2010,
43; 2019, 86

Ellinger ym. 1999a,
106, 114-116;
1999b, 760-761

Ladyshewsky 2010,
293
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Liite 4 Haastattelua tukeva kysymysrunko

Yleiset, esihenkilon taustaa koskevat kysymykset

— Millaisessa tehtidvéssa henkil6 on nyt ja millaista toimintoa johtaa?

— Kuinka pitkddn on toiminut esihenkiloné yhteensd? Entd kohdeorganisaatiossa?
— Miten on paitynyt esihenkiltehtdviin?’

— Millaiseksi itse nikee itsensd esihenkilon roolissa?

— Mika itseddn motivoi omassa johtamis- /esihenkilotydssdan?

Yleiset hyvaa johtamista koskevat kysymykset

— Mitd on johtaminen?

— Miten hyvé johtaminen néyttaytyy tyontekijoille?

— Mitka ovat tirkeimmaét hyvén johtajan tekijét ja miksi?

— Miten koet, ettd oma johtaminen ndyttdytyy tyontekijoille ja miksi? Kuvaa arjen
esimerkkeja.

— Mité on huono johtajuus? Miten ndyttaytyy?

Synteesissi esiin nousseet hyvén johtamisen tekijét

Jokaisesta synteesissd esiin nousseesta viidestd hyvén johtamisen tekijistd (johtajasta
tavoitteiden kirkastajana ja suunnan nidyttdjind, hyvéstd vuorovaikutuksesta,
osallistamisesta ja vastuuttamisesta, kehittymisen ja ammatillisen kasvun tukemisesta
sekd johtajasta mahdollistajana ja tukijana) kysyttiin samat alla ndkyvét kysymykset.
— Miti tarkoittaa omassa tyossd? Kiytdannon esimerkkeind omasta tyosta.

— Kuinka tarkedna pitda titd tydssddn? Miksi?

— Mité vaikutuksia on havainnut tyontekijoihin?

Muut hyvin johtamisen tekijit
— Tuleeko mieleen joku muu hyvén johtamisen tekijd, mikd ei ole vield noussut

esiin? Miksi? Anna esimerkkeja.
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