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Valmentava johtaminen on tehokas keino edistdd tyontekijoiden tyytyvaisyyttd, motivaatiota ja
tuottavuutta sekd luoda organisaatiokulttuuria, joka tukee oppimista ja kehittymista.
Samanaikaisesti tyOpaikalla tapahtuva epdmuodollinen oppiminen on keskeinen osa ty6hon
liittyvdd oppimista, ja sen yhdistdminen yksilo- ja organisaatiotuloksiin on kriittisen tirke&a.
Vaikka valmentavaa johtamista on tutkittu laajasti, sen yhteyttd ty6ssd tapahtuvaan oppimiseen
on tutkittu verrattain vahén.

Tutkimuksen tavoitteena on syventdd ymmarrystd valmentavan johtamisen vaikutuksesta
tyOntekijdn osaamisen kehittymiseen ja erityisesti epdmuodolliseen oppimiseen finanssialan
yrityksessd. Tutkimuksessa keskitytddn erityisesti tunnistamaan valmentavan johtamisen
tekijoitd, jotka vaikuttavat merkittdvasti tyOntekijan tydssd tapahtuvaan oppimiseen. Toisena
tavoitteena on selvittdd esihenkildiden kokemuksia valmentavan johtamisen toteutumisesta ja
heidén erityisesti kdyttamistdan kéytinteistd finanssialalla. Tutkimuksessa kiinnitetddn huomiota
esihenkildiden ndkemyksiin valmentavan johtamisen toteutumisesta ja peilataan tydntekijéiden
nidkemyksid esihenkildiden kokemuksiin. Tutkimuksen tutkimusongelmina ovat: Miten
valmentava johtaminen on yhteydessé tyontekijan tydssd tapahtuvaan osaamisen kehittymiseen
sekd mitd valmentavan johtamisen menetelmid esihenkil6t kohdeyrityksessd erityisesti
toteuttavat?

Tutkimuksen empiirinen vaihe toteutettiin kohdeorganisaation viiden esihenkilon haastatteluin.
Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla menetelmélld, mikd mahdollisti joustavan
keskustelun aiheista samalla sdilyttden tutkimuksen tavoitteisiin sopivan fokuksen.
Haastatteluiden tueksi toteutettiin strukturoitu kysely organisaation tyontekijoille. Taméa kysely
toimi apuvilineeni esihenkildiden antamien vastausten tueksi ja tarjosi samalla mahdollisuuden
ottaa huomioon myds tyontekijoiden nédkokulman. Télld ldhestymistavalla varmistettiin
monipuolisempi ndkdkulma tutkittavaan ilmidon.

Tutkimuksessa havaittiin, etti valmentava johtaminen rohkaisee tyOntekijoitd itsendiseen
ajatteluun ja ratkaisujen 16ytdmiseen, mika tukee heiddn oppimistaan tyossdin. Lisdksi se luo
avoimen ja innostavan ilmapiirin, jossa tyontekijét voivat ilmaista mielipiteensa ja ehdottaa uusia
ideoita, edistden siten oppimista ja kehittymistd. Valmentavan johtamisen periaatteet korostavat
johtajan roolia tiedon jakajana ja oppimisen mahdollistajana, tukien siten tyontekijoiden
oppimista ja ammatillista kehittymistd. Kohdeorganisaatiossa keskitytdéin oppimista tukevan
ilmapiirin luomiseen, jossa esihenkilot ovat keskeisessd roolissa tyOntekijoiden oppimisen ja
organisaation menestyksen varmistamisessa. Epdmuodollisen oppimisen arviointi on haastavaa,
koska se tapahtuu spontaanisti ilman tarkkaa suunnittelua, mutta organisaatiotukea tille
oppimismuodolle tulisi kehittdd. Tutkimuksessa havaittiin liséksi, ettd valmentavan johtamisen
keinoin voidaan tukea epdmuodollista oppimista erityisesti kannustamisen, oppimista tukevan
ilmapiirin ja vuorovaikutuksen, sdénnoéllisen palautteen seki tavoitteiden esille tuomisen avulla.

Avainsanat: valmentava johtaminen, tydssd tapahtuva oppiminen, epdmuodollinen oppiminen,
osaamisen kehittdminen, laadullinen tutkimus



SISALLYS

1

Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset
1.3 Tutkimuksen rakenne

Valmentava johtaminen

2.1 Kohti valmentavaa johtamistyylia

2.2 Valmentava johtaminen kasitteena ja sen tavoitteet

2.3 Voimaannuttava ja fasilitoiva toiminta valmentavassa johtamisessa
2.3.1 Voimaannuttava johtamistyyli

2.3.2 Fasilitoiva johtamistyyli

2.4 Valmentava johtamisprosessi
241 Tavoitteiden asettaminen
24.2 Kysyminen
243 Kuuntelu
244 Kannustaminen

245 Palautteen antaminen
2.5 Valmentavan johtamisen haasteet
Tyossa tapahtuva osaamisen kehittyminen
3.1 Osaamisen kehittaminen yleisesti

3.2 Epamuodollinen oppiminen
3.2.1 Epamuodollisen ja muodollisen oppimisen ero
3.2.2 Itseohjautuva oppiminen ja itseohjautuvuus

3.2.3 Tiimioppiminen
3.3 Epamuodollisen oppimisen haasteet
Tutkimuksen toteutus ja analysointi

4.1 Laadullinen lahestymistapa

411 Puolistrukturoitu haastattelu

4.2 Maarallinen lahestymistapa
4.2.1 Strukturoitu kyselylomake

4.3 Laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman yhdistaminen

4.4 Kohdeorganisaation esittely

11
12
12
15

16
17
19

20
21
22
24
25
26

28
31
31

33
34
35
37

39
41

4
43

44
45

48

49



4.5 Aineiston keruu 50

4.6 Aineiston analysointi 51
5 Esihenkildiden haastatteluiden tutkimustulokset 53
5.1 Taustatiedot 53
5.2 Valmentava johtaminen 54
5.3 Voimaannuttava toiminta osaamisen kehittamisessa 59
5.4 Fasilitointiin liittyvat menetelmat osaamisen kehittamisessa 63
6 Tyontekijoiden kyselyjen tutkimustulokset 68
6.1 Taustatiedot 68
6.2 Valmentava johtaminen 70
6.3 Voimaannuttavat menetelmat 75
6.4 Fasilitointiin liittyvat menetelmat 79
7 Pohdinta 84
7.1 Yhteenveto ja johtopaitokset 84
7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 93
7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet 97
Lahteet 99
Liitteet 108
Liite 1. Haastattelurunko esihenkiloille 108

Liite 2. Tyodntekijoille suunnatun kyselyn kysymykset 109



KUVIOT

Kuvio 1. Siirtyminen oppivaan organisaatioon (mukaillen Ellinger ym. 1999) 13

Kuvio 2. Valmentavan johtajan ydinosaamisalueet (Ristikangas & Ristikangas 2013, 26) 21

Kuvio 3. Vastaajien asema kohdeorganisaatiossa. 68
Kuvio 4. Vastaajien ikdjakauma 69
Kuvio 5. Vastaajien sukupuoli. 69
Kuvio 6. Vastaajien tydkokemusvuodet. 70
Kuvio 7. Valmentavan johtamisen menetelmat, joita vastaajat ovat kokeneet saavansa
esihenkililta. 73
Kuvio 8. Valmentavan johtamisen vaikutus tydsuoritukseen ja hyvinvointiin. 74
Kuvio 9. Miten esihenkil6t kannustavat vastaajia itsendiseen ongelmanratkaisuun. 75
Kuvio 10. Miten esihenkil6t poistavat esteité vastaajien mielesta. 76
Kuvio 11. Miten esihenkilé kannustaa ottamaan vastuuta omista paatoksista. 77
Kuvio 12. Antaako esihenkild aina suorat vastaukset? 77
Kuvio 13. Miten vastaajat saavat palautetta. 79
Kuvio 14. Milld menetelmilla vastaajien osaamisen kehittdmista tuetaan. 80
Kuvio 15. Miten vastaajien tavoitteita seurataan. 81
Kuvio 16. Kannustaako esihenkil® tarkastelemaan ongelmia eri nakdkulmista. 81
TAULUKOT

'Sl)';elulukko 1. Perinteinen johtamisajattelu ja uuden ajan johtamisajattelu (mukaillen Soback124021,

Taulukko 2. Esteet tehokkaalle johtamisvalmennukselle (mukaillen Carvalho ym. 2023) 28
Taulukko 3. Valmentavan johtamisen haasteet (mukaillen McCarthy & Milner 2013) 30

Taulukko 4. Esiin nousseet teemat esihenkildiden valmentavaan johtamiseen liittyvista
vastauksista. 58

Taulukko 5. Esiin nousseet teemat liittyen voimaannuttavaan toimintaan tyontekijoiden
osaamisen kehittdmisessa. 62

Taulukko 6. Esiin nousseet teemat liittyen fasilitoivaan toimintaan tyontekijéiden osaamisen
kehittdmisessa. 67

Taulukko 7. TyoOntekijoiden vastauksista nousseita teemoja siitd, mitd valmentava johtaminen
heidan mielestaan on.
72

Taulukko 8. Vastauksista esiin nousseet teemat littyen voimaannuttaviin menetelmiin
kohdeorganisaatiossa. 78

Taulukko 9. Vastauksista esiin nousseet teemat liittyen fasilitoivin menetelmiin
kohdeorganisaatiossa. 82

Taulukko 10. Tutkimuksesta esiin nousseet paateemat. 93



1 Johdanto

1.1 Johdatus tutkielman aihepiiriin

Johtajuuden tutkimuksessa on perinteisesti tarkasteltu kahta pédasiallista johtamistyylii:
ihmiskeskeistd ja asiakeskeistd. 1990-luvulla ndiden rinnalle nousi uusi ulottuvuus, joka
korostaa muutoksen aikaansaamista ja kehityksen edistimistd. Tdmén valmentajuuden
kasitteen lanseerasi Suomessa Unto Pirnes vuonna 1989, korostaen patevidn valmentavan
esihenkilon roolia selkeiden tavoitteiden asettamisessa, omassa esimerkilld toimimisessa

ja jatkuvassa viestinndssi alaistensa kanssa. (Résdnen 2007, 79-80.)

Liike-elamissd on havaittu, ettd tyOntekijoiden valmentaminen edistdd organisaation
menestystd. Valmentamiseen panostavat johtajat ovat huomanneet olevansa
tehokkaampia ja saavuttavansa parempia tuloksia. Tutkimukset puolestaan osoittavat, ettd
valmennus lisdd tyontekijoiden tyytyvéisyyttd, motivaatiota ja tuottavuutta. Valmentava
johtaminen ndyttdisi vahvistavan organisaatiokulttuuria, joka tukee oppimista,

yhteistyota ja jatkuvaa kehittymistd. (Kim ym. 2013.)

Tyopaikalla tapahtuva epamuodollinen oppiminen on keskeinen osa tyohon liittyvaa
oppimista, ja sen merkitys tyontekijoiden osaamisen kehittymisessd on huomattava.
Organisaatioiden tulisi kehittda tukijarjestelmid sekd muodolliselle ettd epdmuodolliselle
oppimiselle, ja vaikka epdmuodollisen oppimisen arviointi on haastavaa, sen

yhdistdminen yksil6- ja organisaatiotuloksiin on olennaista. (Janssens ym. 2017.)

Viime vuosikymmenind yhteiskunnassa ja tyoeldmésséd on tapahtunut ennenndkeméitonta
nopeaa muutosta, mikd on lisdnnyt jatkuvan oppimisen merkitystd seka yksiloille, ettd
organisaatioille. Organisaatioiden on kyettivd oppimaan ja toimimaan nopeasti
pysydkseen mukana nopeasti muuttuvassa taloudessa ja kilpaillakseen muiden
organisaatioiden kanssa. Toisaalta tydmarkkinoiden ketterdityminen on toinen muutos.
Tyontekijat valitsevat oppimisen ajankohtaisen tarpeen mukaan. Viimeisend muttei
vahdisimpdna tekijénd tyontekijdn oppimiselle on taloudellinen ndkékulma. Tydpaikalla
tapahtuva ammatillinen oppiminen maksaa huomattavasti vihemmain kuin muodollinen

koulutus. (Kyndt ym. 2009.)



Néin ollen epdmuodollinen oppiminen onkin noussut tyOpaikalla olennaiseksi osaksi
tyontekijoiden koulutusta ja kehittdmistd, tarjoten organisaatioille aineetonta tietoa
yksittdisten tyontekijoiden oppimisen kautta. Vaikka muodollinen koulutus on tarkeéd osa
tehokasta tydvoiman rakentamista, epdmuodollisella oppimisella on yhtd suuri tai
suurempi merkitys. Tyontekijan kehittdminen siséltdd erilaisia elementtejd, kuten
koulutusta, tyokokemuksia ja taitojen arviointia, ja nykyisin noin 35 % tyontekijéiden
koulutuksesta tapahtuu ilman opettajaa. Tadmad on johtanut muutoksiin siind, miten
tyontekijat kehittdvit itseddn, korostaen enemmén epdmuodollisia ja innovatiivisia

oppimistapoja. (Yoon ym. 2018; Dachner ym. 2021.)

Tiimioppiminen ja epdmuodollinen oppiminen ovat keskeinen osa organisaatioiden
oppimiskulttuuria. Tiimeissd tiedon jakaminen ja keskustelu ovat arkipdivad, luoden
hedelmaillisen ympariston oppimiselle. Tutkimukset osoittavat, ettd tiimit voivat parantaa
organisaation suorituskykyé kehittimaélld ja jakamalla uusia ideoita. Tiimioppiminen
tapahtuu ryhmadtasolla ja korostaa tiimin kykyd oppia yhdessd tehokkaasti.
Tiimioppiminen edistdd yhteisty0td ja organisaation sopeutumista muuttuviin
olosuhteisiin. Tiimien rooli oppimisyksikkoind on merkittidva sekd yksiloiden oppimisen

ettd organisaation kyvyn kannalta. (Decuyper ym. 2010; Marodin ym. 2023.)

Valmentavan johtamisen rooli tydyhteisdissdé on noussut keskeiseksi aiheeksi
organisaatioiden, tiimien ja yksididen oppimisen kehittdmisessd. Erityisesti finanssialan
yrityksissd, missd jatkuva osaamisen kehittyminen ja kilpailukyvyn ylldpitiminen ovat
ensisijaisen  tirkeitd tavoitteita, valmentava johtaminen tarjoaa tehokkaan
ldhestymistavan tyontekijoiden oppimispotentiaalin maksimointiin. (Kim ym. 2013.)
Témi tutkimus tarkastelee valmentavan johtamisen yhteyttd tyontekijin tydssa

tapahtuvaan oppimiseen ja osaamisen kehittymiseen finanssialan yrityksessa.

Valmentavan johtamisen yhteydestd osaamisen kehittimiseen on aiemminkin tehty
tutkimuksia, mutta tidmin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten valmentava
johtaminen ilmenee finanssialan yrityksessd ja millainen yhteys silli on tyontekijin
tyOssé tapahtuvaan osaamisen kehittymiseen. Analysoimalla tdtd yhteyttd voidaan saada
arvokasta tietoa siitd, miten johtamiskdytdnnot voivat vaikuttaa tyontekijoiden osaamisen
kehittimiseen, ja tdtd kautta myOs organisaation kykyyn vastata muuttuviin

markkinatilanteisiin ja sdilyttdd kilpailukykynsa.



Tdmid tutkimus on ajankohtainen ja tdrked, koska finanssialan yritykset kohtaavat
jatkuvasti muuttuvia haasteita, kuten digitalisaation vaikutukset, asiakkaiden odotusten
kasvun ja markkinoiden kilpailun Kkiristymisen. Osaamisen kehittdminen ja
johtamiskdytidntdjen tehokkuus ovat avainasemassa ndiden haasteiden voittamisessa.
Siksi on tarpeen ymmaértdd, miten valmentava johtaminen voi edistdd tyontekijoiden
osaamisen kehittymistd ja sitd kautta varmistaa organisaation menestys finanssialan

dynaamisessa ympadristossd. (Kim ym. 2013.)
1.2 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tutkimuksen pddmddrdnd on selvittdd, miten valmentava johtaminen vaikuttaa
tyontekijin epdmuodolliseen osaamisen kehittymiseen finanssialan yrityksessa.
Tutkimus toteutettiin haastattelemalla viittd esithenkil64, joten padpaino on laadullisissa
tutkimusmenetelmissd, erityisesti ndissd haastatteluissa. Haastatteluiden tueksi,
toteutettiin  yksinkertainen kysely tyOntekijoille, jotta saatiin selville heidén
nidkemyksiddn valmentavasta johtamisesta ja sen kdytdnnoistd. On tirked korostaa, ettd
tutkimusmetodi on pddasiassa laadullinen, vaikka sithen sisdltyy my0s strukturoitu
kysely. Tdmai kysely oli kohdeorganisaation toivomus, ja tarkoituksella yksinkertainen ja

keskittyen ydinkysymyksiin, eikd tdytd kaikkia mééréllisen tutkimuksen kriteereitd.

Téssd tutkimuksessa on kyseessd tapaustutkimus. Tapaustutkimus on menetelmi, jolla
tutkitaan yksittdisid, rajoitettuja jirjestelmid tai tapauksia, yleensd syvillisen ja
monipuolisen aineiston avulla. Se tarjoaa mahdollisuuden ymmartidd ilmiditd niiden
todellisessa kontekstissa, mikd auttaa luomaan rikkaan ja monitahoisen kuvan
tutkittavasta aiheesta. Tapaustutkimus voi kattaa monia eri tieteenaloja ja se perustuu
usein laadullisiin tutkimusmenetelmiin, vaikka siind voidaan hyO0dyntdd my0s
kvantitatiivista aineistoa. Keskeistd on tutkimuskysymysten muotoilu, jotka ohjaavat
tutkimuksen suorittamista ja auttavat tutkijaa ymmartdmaén tapauksen ainutlaatuisuuden

ja kontekstin merkityksen. (Eriksson & Kovalainen 2008, 115-136.)

Tutkimuksen tavoite on kaksiosainen. Ensinndkin tutkimuksen keskiossd on valmentavan
johtamisen yhteys tyOntekijin osaamisen kehittymiseen erityisesti epdmuodollisen
oppimisen ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteena on tunnistaa ne valmentavan
johtamisen tekijit, jotka erityisesti ovat yhteydessa tyontekijan osaamisen kehittymiseen.
Toiseksi tavoitteena on selvittdd, esihenkildiden kokemuksia heiddn valmentavan

johtamisensa toteutumisesta finanssialalla.
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Tutkimus kiinnittdd erityistd huomiota esihenkildiden ndkemyksiin valmentavan
ndkemyksid ja ovatko ne yhteneviisid esihenkildiden kokemuksiin. Tutkimuksessa
selvitetidn myos kaytdnnon ndkokulmaa: mitd kéytdnt6jd esihenkilot toteuttavat
valmentamiseen liittyen. Tdmd antaa kuvan siitd, miten valmentavaa johtamista
toteutetaan ja mitkd tekijit valmentavan johtamisen prosessissa ovat keskeisid

kohdeyrityksen asiantuntijatyon kontekstissa.
Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

e Miten valmentava johtaminen on yhteydessd tyOntekijan tyOssd tapahtuvaan

osaamisen kehittymiseen kohdeyrityksessi?

e Mitéd valmentavan johtamisen menetelmié esihenkilot kohdeyrityksessa erityisesti

toteuttavat?

Néiden kysymysten avulla tutkitaan valmentavan johtamisen roolia osaamisen
kehittdmisen ja erityisesti epimuodollisen oppimisen edistdmisessd kohdeorganisaatiossa
sekd syvennetdin ymmarrysta siitd, miten esihenkildt ja tyontekijat ndkevét valmentavan

johtamisen kdyténteiden vaikutuksen tyOssd tapahtuvaan oppimiseen.

Tutkimuksen rajaukset on mééritelty huomioiden finanssialan yrityksen erityispiirteet.
Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehdé laajoja yleistyksid, vaan keskittyd syventdmééin
ymmarrystd valmentavan johtamisen vaikutuksesta tyontekijdn epdmuodolliseen
osaamisen kehittymiseen kohdeyrityksen asiantuntijatydssd. Erityisesti tutkimuksen
padpaino on laadullisissa tutkimusmenetelmissé, jotka toteutetaan viiden esihenkilon
haastattelujen muodossa. Témén lisdksi toteutetaan yksinkertainen kysely tyontekijoille,
joka tdydentdd haastattelutietoja. Tutkimusrajausten avulla pyritddn saamaan syvéllistd
ymmarrystd valmentavan johtamisen kdytdnnoistd ja niiden vaikutuksesta tyontekijian

osaamisen kehittymiseen kohdeyrityksessa.
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1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa johdantoluvulla, jonka tarkoituksena on avata tutkielman aihepiirid ja
asettaa tutkimukselle raamit. Johdantoluvussa esitellddn valmentavan johtamisen ja
epdmuodollisen oppimisen keskeiset kasitteet sekd tutkimuksen tavoitteet,
tutkimusongelmat ja rajaukset. Tdmédn lisdksi johdantoluvussa annetaan lukijalle

yleiskuva tutkimuksen rakenteesta, jotta lukija voi hahmottaa tutkielman etenemisen.

Seuraavaksi tutkimus syventyy valmentavaan johtamiseen ja epdmuodolliseen
oppimiseen omien lukujensa kautta. Valmentavan johtamisen luvussa késitellddn sen
kisitettd, taustaa, tavoitteita ja kéytdntdjd. Epdmuodollisen oppimisen luvussa taas
tarkastellaan yleisesti osaamisen kehittdmisté, erityisesti epamuodollisen oppimisen

erityispiirteitd ja haasteita.

Tutkimuksen toteutus ja analysointi -luvussa avataan tutkimuksen metodologiaa ja
kiytinnon toteutusta. Téssd luvussa kerrotaan, miten tutkimus on suunniteltu ja

toteutettu, ja miten keritty aineisto on analysoitu.

Tutkimustulokset esitetddn erikseen esihenkildiden haastattelujen ja tyontekijoiden
kyselyn tulosten kautta, jotta voidaan tarkastella valmentavan johtamisen ja

epadmuodollisen oppimisen yhteyttd eri ndkokulmista.

Yhteenveto ja johtopédétokset -luvussa kootaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset,
jotka ovat teemoitettu. Tuloksia peilataan aiempiin tutkimuksiin ja arvioidaan niiden
merkitystd tutkimuskysymyksiin. Samalla pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita ja
tutkimuksen tuomia  kdytdnnoén  sovellusmahdollisuuksia. Lopuksi esitetddn

tutkimuksessa kaytetyt 1dhteet ja liitteet, jotka siséltdvit haastattelurungon ja kyselyn.
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2 Valmentava johtaminen

2.1 Kohti valmentavaa johtamistyylia

Valmentava johtaminen on kehittynyt vastauksena kasvavaan tarpeeseen tukea ja
parantaa organisaation suorituskykyd yhé kilpaillummilla markkinoilla. Johtajuus on
tunnistettu merkittdvéksi tekijaksi organisaation suoriutumisessa, mutta tutkimus, joka
keskittyy johtajuuden ja suoriutumisen vélisen yhteyden selittdviin mekanismeihin, on
vihéistd. Esihenkilon tuki on kuitenkin osoittautunut yhdeksi tarkeédksi tekijaksi. Aiempi
tutkimus on keskittynyt péédasiassa transformaatiojohtajuuteen, mutta valmentava
johtaminen tarjoaa vaihtoehtoisen nidkokulman. Positiivinen, luottamuksellinen ja tukeva
suhde esihenkilon ja tyontekijdn vélilldi on keskeinen elementti valmentavassa

johtamistyylissé. (Tanskanen ym. 2019.)

Perinteisessd johtamismallissa painopiste on ollut tavoitteiden asettamisessa ja
toiminnassa, joka nojaa vahvasti faktapohjaiseen ldhestymistapaan. Tdssd mallissa
esihenkildiden suorituskykyd on usein arvioitu tiukasti lyhyen aikavélin numeeristen
mittareiden valossa. Tdémi on saattanut johtaa siihen, ettd esihenkilon rooli on néhty
ensisijaisesti hierarkkisena, ja alaisia on pidetty enemménkin toteuttajina kuin
keskustelukumppaneina. Perinteinen ldhestymistapa on usein estinyt aitoa dialogia
esthenkilon ja tyontekijoiden vililld. Esihenkild on voinut ilmentdd auktoriteettia ja
kontrollia, ja hdnen on odotettu tietdvin ja ymmartdvin asiat parhaiten. Téllainen
hierarkkinen johtamismalli saattaa rajoittaa avoimuutta, luovuutta ja yhteistyotd
organisaatiossa, koska se ei kannusta keskusteluun, kysymyksiin tai erilaisiin

nikokulmiin. (Radsdnen 2007, 90-91.)

Monissa organisaatioissa pyritddn nykyddn avoimempaan, osallistavampaan ja
thmislédhtéisempddn johtamistapaan, joka korostaa vuoropuhelua, tiimity6td ja yhteista
padmaidrad. Valmentava johtaminen keskittyy erityisesti tiimity6hon ja tyontekijoiden
kehitykseen, toisin kuin perinteinen johtaminen, joka korostaa yksilon suorituksen
ohjaamista. Ndiden muutosten my0td valmentava johtaminen on noussut tirkeddn
asemaan organisaatioissa, silli se edistdd kehittymistd, tyontekijoiden sitoutumista ja

tyytyvdisyyttd. (Résédnen 2007, 90-91; Duff 2013.)

Valmentavan johtamisen painopiste on kehittdvissd ja positiivisissa suhteissa sekd

johtajan ettd tiimin jésenten vélill4. Tiimityon valmennusteorian mukaan valmennus tulisi
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toteuttaa eri vaiheissa tyOjaksoa, kuten alkuvaiheessa (tavoitteiden asettaminen),
keskivaiheessa (palautteen antaminen) ja lopussa (suorituksen arviointi). Tdmén

ajatellaan edistdvén tiimin tehokkuutta ja jasenten kehittymistd. (Duff 2013.)

Perinteisestd johtamistavasta valmentavaan johtamiseen siirtyminen ei ole pikainen
prosessi, vaan edellyttdd pitkdjénteisyyttd ja karsivillisyyttd. Esihenkildiden kykyyn
toimia valmentavasti vaikuttaa olennaisesti heiddn oma vakaumuksensa omasta
roolistaan, tyontekijoistdéin ja oppimisprosessista. Hyvé itsetuntemus on avainasemassa
tdssd muutosmatkassa. Valmentavaa johtamista harjoittavalta esihenkil6ltd vaaditaan
aitoa halua tukea tyontekijoitd heiddn tavoitteidensa saavuttamisessa ja ammatillisessa
kasvussaan. Johtaminen on systemaattista ja muuttuu perinteisestd ylhadltd alaspdin
kisketystd mallista kohti kumppanuutta, jossa esihenkild ja alainen tydskentelevit
yhdessé yhteisten pddméérien saavuttamiseksi. (Rdsdnen 2007, 90-91; Ristikangas ym.
2021, 36.) Alla olevassa kuvassa on kuvattu muutosta tyonjohtajasta valmentavaksi

johtajaksi.

Roolierottelun jatkumo

7 I

Valmentaja
(oppimisen fasilitaattori)

-
L

Rooli- . .
identiteetti — ROOI- . Roolin » Rooliin Roolin , .UUSI l:OOlI—.
johtajana erottelu vaihto siirtyminen hyvaksyminen identiteetti

valmentajana

Kuvio 1. Siirtyminen oppivaan organisaatioon (mukaillen Ellinger ym. 1999).

Muutosprosessin onnistuminen esihenkildiden osalta edellyttdd kokonaisvaltaista
lahestymistapaa. Muutoksen tulisi saada alkunsa organisaatiotasolta, ja johdon tehtdvéina
on madiritelld valmentava johtajuus strategisesti merkittdviksi tekijaksi. Kun koko
esihenkilokuntaa koulutetaan valmentavaan johtamiseen, syntyy ryhmépaine, joka
edistdd myoOnteisesti muutosta. Valmentava ote tulisi heijastua kaikkeen operatiiviseen
toimintaan, kuten kehityskeskusteluihin, suoritusarviointeihin, palkitsemiskayténtdihin,

rekrytointiin ja ylennysperusteisiin. Tyontekijdt tulisi tuntea ja pyrkid rakentamaan
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avointa suhdetta heihin. Néin koko ty0dyhteisd otetaan mukaan muutoksen tukemiseen,

kun organisaatio pyrkii kehittiméan johtajistaan valmentajia. (Résénen 2007, 91-93.)

VANHA MAAILMA

UUSI MAAILMA

JOHTAJA JA TYONTEKIJAT

TyOntekijat ovat johtoa varten:
toteuttavat johdon kaskyt

Johto on tydntekij6ita varten:
auttavat muita menestymaan

VALTA, VASTUU JA
PAATOKSENTEKO

Keskitetty valta, vastuu ja
paatoksenteko

Viisaasti jaettu valta, vastuu ja
paatoksenteko

LUOTTAMUS

Ei luottamusta henkiloston

Luottamus henkildstdon kykyyn

kykyyn johtaa omaa ty6taan johtaa omaa ty6taan

JOHTAMISEN YDINTAIDOT Neuvo, kerro, vahdi Kysy, kuuntele, mahdollista

JOHTAMISSUHDE Johtaja — Seuraaja Johtaja — Kanssajohtaja

JOHTAJUUS ON Positioon sidottua kaskyvaltaa,

joka annetaan vaan muutamille | odotetaan kaikilta

Vuorovaikuttamisen taito, jota

JOHTAMISEN INTENTIO Luoda lisda seuraajia Luoda lisda johtajuutta

Taulukko 1. Perinteinen johtamisajattelu ja uuden ajan johtamisajattelu (mukaillen Soback 2021,
9).

Sobackin taulukossa esitetddn vertailu perinteisen ja nykyaikaisen johtamisen vélilla.
Nykyéén tyontekijoitd ei ndhdd endd pelkdstddn johtamisen kohteina; pdinvastoin, johto
on olemassa tyOntekijoitd varten. Uudenlaisen johtamisen pddmddrdnd on auttaa
tyontekijoitd loistamaan sekd yksiloind ettd tiiminé. Johtaminen on tissd nikokulmassa
enemmadnkin palvelutehtivd. Nykyisin korostetaan tyontekijoiden oman tyOnsa

johtamisen edistdmistd. Vastuuta, valtaa ja péédtoksentekoa jaetaan laajemmin
organisaatiossa eikd endd keskitetd vain harvoille johtajille, jotka tekevit paatokset
alaistensa puolesta. Itseohjautuvuuteen, aloitteellisuuteen ja luovuuteen kannustetaan

voimakkaasti. (Soback 2021, 41-44.)

Johtajien ei tarvitse endd olla kaikkitietdvid. Sen sijaan he voivat toimia fasilitaattoreina
ja ohjaajina, jotka kannustavat tiimejdén 16ytdmaan ratkaisut ongelmiin ja kehittymé&én.
Padtoksenteko on nopeaa, koska péadtoksentekovalta on hajautettu laajasti
organisaatiossa. Tédméd mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin ja haasteisiin.
Organisaation toiminta ei ole endi riippuvainen yksittiisestd esihenkildstd. Vastuu ja

paatoksentekovalta on jakautunut laajasti organisaatiossa, mikéd tukee resilienssid ja
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joustavuutta. Tamén kulttuurin my6td organisaatiossa syntyy proaktiivinen tydkulttuuri,
jossa tyontekijat ovat innoissaan ottamaan aloitteen omiin késiinsd ja jatkuvasti

kehittymaédn. Tdma johtaa pitkdn aikavélin menestykseen ja organisaation kehittymiseen.

(Soback 2021, 46-48.)
2.2 Valmentava johtaminen kasitteena ja sen tavoitteet

Valmentava johtaminen erottuu muista késitteistd, kuten mentoroinnista, palautteesta ja
neuvonnasta. Se on jatkuvaa toimintaa, missd esihenkilo pyrkii parantamaan tyontekijan
suoritusta ja auttamaan héintd saavuttamaan tidyden potentiaalinsa. Valmentavan
esihenkilon rooli on itsendinen ja kattava, ulottuen koko johtajuuteen lépileikkaavana
tekijand. Johtaja helpottaa yksilon tai tiimin kehitystd antamalla neuvoja, rohkaisemalla
tyontekijoitd, tarkkailemalla suorituskykyé ja antamalla rehellistd palautetta. Valmentava
esihenkild arvostaa yksilditd, uskoo lahjakkuuteen ja pyrkii aktiivisesti auttamaan heiti
kehittymiin. P4dmairdnd on innostaa henkilditd oppimaan, kehittyméin ja kasvamaan.

(Manion 2015; Carvalho ym. 2022.)

Nykyéadn yritykset edellyttdavét johtajilta valmentavaa otetta, joka tutkimusten mukaan
vahvistaa tyontekijoiden tyytyvidisyyttd ja suorituskykyd. Valmentavan johtajan keskeisia
ominaisuuksia ovat kuuntelun taito, hyvd kommunikointitaito, selkeiden tavoitteiden
asettaminen ja itsetietoisuus. Sddnnéllinen vuorovaikutus organisaation ja yksilon
tavoitteista on tdrkedd, ja esihenkilon tehtdvdnd on antaa rakentavaa palautetta ja

reflektoida omia johtamiskdytantojadn (McCarthy & Milner 2013.)

Valmentava johtaminen vaikuttaa suoraan tyontekijoiden roolien selkeyteen ja
tyOtyytyvdisyyteen sekd epdsuorasti organisaatioon sitoutumiseen ja tydsuoritukseen.
Tyontekijit, jotka kokevat saavansa valmennusta, ilmentdvdt parempaa selkeyttd
tehtdviensd ja tavoitteidensa suhteen, kokevat suurempaa tyOtyytyviisyyttd, ovat
sitoutuneempia organisaatioon ja suoriutuvat paremmin kuin ne, jotka eivét saa vastaavaa
tukea. Valmennuksen puutteesta kérsivdt tyOntekijdt voivat kokea tyotehtdvinsd
epdselvind, kokea ahdistusta ja etdéintyd organisaatiosta, mikd negatiivisesti heijastuu

heidén suorituksiinsa. (Sewon 2014.)

Tutkijoiden mukaan valmentava johtaminen ei ole vain johtamisen osa, vaan sitd voidaan
pitdd johtamisen ytimend. Esimerkiksi Hunt ja Weintraub (2002) korostavat erityisesti

kidsitettd ’valmennusjohtaja’ (coaching manager), joka viittaa yritysjohtajiin ja
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esihenkil6ihin, jotka ovat omistautuneita auttamaan tyontekijoitidn oppimaan ja
kehittyméén valmennuksen avulla. Ndmé johtajat luovat tyGympariston, joka tukee
oppimista, kasvua ja sopeutumista, ja he ovat vilpittomasti kiinnostuneita auttamaan niita,
joiden kanssa he tydskentelevit. Hieman vastaavasti Bianco-Mathis ym. (2002) véittavit,
ettd vahvimmat johtajat ovat valmennusjohtajia, jotka yhdistivdt valmennuksen
toimintatapaansa. He korostavat rehellistd viestintdd, tulevaisuuteen keskittymistd ja
avointa suhtautumista muihin. Tdma eroaa perinteisistd johtajista, jotka kayttavit

ohjausta, neuvoja ja painostamisesta. (Hamlin ym. 2006.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd ihanteellisessa tilanteessa valmentava esihenkilo
edistdd oppimista ja reflektiota. Han kannustaa tyontekijoitd kehittyméédn ja ottamaan
vastuuta, mikd lisdd heidén sitoutuneisuuttaan organisaatioon. (McCarthy & Milner
2013.) Valmentavan johtamisen padméaérand on tarjota tilaa tyontekijoille, jotta he voivat
ohjata omaa tyotddn ja tehdd itsendisid pédtoksid. Johtaja rohkaisee ajattelun ja
paitoksenteon itsendisyyttd, pyrkien kohtaamaan jokaisen yksildllisesti. Tyontekijoiden

omaa johtajuutta tuetaan, ja heidén jatkuvaa kasvuaan edistetdan. (Soback 2021, 60.)
2.3 Voimaannuttava ja fasilitoiva toiminta valmentavassa johtamisessa

Valmentavan johtamisen tavoitteena on keskittyd erityisesti tyontekijoiden
voimaannuttamiseen, oppimiseen ja kehittymiseen (Hamlin ym. 2006). Valmentava
johtaminen voidaankin hahmotella kahteen keskeiseen kategoriaan, jotka ovat:
voimaannuttava ja fasilitoiva toiminta. Voimaannuttava toiminta pyrkii antamaan
tyontekijoille enemmin vastuuta ja valtaa omassa tydssddn, samalla kun fasilitoiva
toiminta keskittyy uuden ymmaérryksen luomiseen, erilaisten ndkékulmien tarjoamiseen
sekd ohjaukseen ja tukeen tydntekijoiden oppimisen ja kehittymisen edistimiseksi.

(Ellinger & Bostrom 1999.)

Voimaannuttavaan toimintaan kuuluu:
e Kysymysten esittdminen tyontekijoille kannustaakseen heitd pohtimaan ja
ratkaisemaan ongelmia itse.
e Esteiden poistaminen tyontekijoiden tieltd. Johtajan tehtdvand on yrittdé tarjota
resursseja, jotta tyontekijit voivat tehda tyotinsa.
e Omistuksen (Cownership’) siirtdminen tyontekijoille, jotta he kantavat vastuun

omasta tyostddn ja padtoksistaan.
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e Tietoinen pidittdytyminen antamasta suoria vastauksia tyontekijoille. (Ellinger &

Bostrom 1999.)
Fasilitoivaan toimintaan kuuluu:

e Palautteen antaminen tyontekijoille eri tavoin, kuten havainnollisen,
reflektiivisen ja kolmannen osapuolen palautteen avulla.

o Keskusteluiden fasilitointi, joissa pyritddn yhdessd tyoOntekijoiden kanssa
ratkaisemaan ongelmia ja pddseméén yhteisymmarrykseen.

e Oppimisympariston luominen ja tukeminen organisaatiossa.

e Selkeiden odotusten asettaminen ja niiden viestiminen tyontekijdille, samalla kun
selitetddn odotusten merkitystd ja niiden yhteyttd organisaation laajempiin
tavoitteisiin.

e Nikokulman vaihtaminen ja tyontekijoiden kannustaminen ndkeméén asiat laaja-
alaisesti.

e Tyontekijoiden altistaminen eri osastoille ja ndkdkulmille organisaatiossa.

e Esimerkkien ja skenaarioiden kdyttd valmennustilanteissa.

e Muiden asiantuntijoiden mukaan ottaminen oppimisprosessin tukemiseksi

tarpeen mukaan. (Ellinger & Bostrom 1999.)

Yhteenvetdvésti voidaan todeta, ettd ndméd kaksi toimintakategoriaa perustuvat
havaintoithin valmentavan johtamisen kdaytOstd organisaatioissa oppimisen ja
kehittymisen edistdmisessd. Voimaannuttavassa toiminnassa pyritddn lisiédmadn
tyontekijoiden vastuuta ja itseméddradamisoikeutta, kun taas fasilitoivassa toiminnassa
keskitytddn oppimisen tukemiseen ja uusien ndkokulmien avaamiseen tyontekijoille.
Fasilitointi on prosessi, joka mahdollistaa yhteistyon ja oppimisen ryhméssi. (Ellinger &
Bostrom 1999; James ym. 2007.) Seuraavaksi perehdytddn kumpaankin kategoriaan

hieman tarkemmin.
2.3.1 Voimaannuttava johtamistyyli

Voimaannuttava johtaminen on ldhestymistapa, joka korostaa tyOntekijoiden
osallistumista ja vastuunottoa organisaatiossa. Voimaannuttava johtaja pyrkii tukemaan
tyontekijoitd antamalla heille mahdollisuuden osallistua padtoksentekoon, ilmaista luovia
ideoitaan ja kehittdd omia tyotehtdviddn. Tavoitteena on vahvistaa tyontekijoiden

itseluottamusta, sitoutumista ja motivaatiota, mikd puolestaan edistdd organisaation
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suorituskykyd ja menestystd. Keskeisid piirteitdi ovat avoin viestintd, luottamus ja

tyontekijoiden ammatillinen kasvu. (Kundu ym. 2019.)

Voimaannuttava johtaminen vaikuttaa suoraan ja vilillisesti tyOsuoritukseen.
Tutkimukset osoittavat, ettd se voi parantaa tyontekijéiden suoriutumista ja panosta
tyossddn. Kuitenkin on tdrkedd, ettd johtajat ovat tietoisia siitd, ettd voimaannuttavat
kéytdnndt voivat vaikuttaa eri tavoin eri tyontekijaryhmiin. Esimerkiksi kokeneemmat
tyontekijit voivat nihdd voimaannuttamisen myonteisend asiana, kun taas vihemmaén
koulutetut saattavat tulkita sen johtajien ohjauksen puutteena tai huolimattomuutena.
Voimaannuttava johtaminen auttaa sopeutumaan nopeasti muuttuvaan tyoymparistoon.
Johtajat pyrkivét lisddmadn tyontekijoidensd itseluottamusta ja autonomiaa kayttadmalla
kiytantdja kuten péddtoksenteon osallistamista, vallan jakamista ja byrokratian
viahentdmistd. Téllainen ldhestymistapa on tehokkaasti yhdistetty lisdéntyneeseen
suorituskykyyn, luovuuteen ja myonteiseen organisaatiokdyttdytymiseen. (Kundu ym.

2019; Wang ym. 2022)

Yleisesti ottaen voimaannuttava johtaminen pyrkii tietoisesti jakamaan valtaa ja vastuuta
tyontekijoille (Zhang ym. 2018). Vallan jakaminen ja vastuun antaminen edistivit tyon
merkityksellisyyttd ja osallistumista padtoksentekoon. Positiiviset vaikutukset ilmenevét
tyOtyytyviisyyden ja suorituskyvyn parantumisena. On kuitenkin huomattava, etti
liialliset voimaannuttavat kdytinnot voivat aiheuttaa kielteisid seurauksia. Vaikka
voimaannuttava johtaminen parantaa tyOroolisuoritusta lisddmalld seuraajien
itsetehokkuuden tunnetta, se voi myds aiheuttaa kuormitusta ja lisdtd tyohon liittyvaa

stressid, mikd vaikuttaa negatiivisesti tydsuoritukseen. (Cheong ym. 2016).

On myds havaittu, ettd voimaannuttava johtamistapa ja luottamus ovat tiiviissd
yhteydessd, silld voimaantuminen rakentuu vahvalle luottamukselle. Sitoutuminen taas
on mahdotonta ilman luottamusta ja oikeudenmukaisuutta, jotka muodostavat
tyontekijéiden tunneperustan ja sitoutuneen toiminnan perustan. On odotettua, ettd
vahvaan luottamukseen perustuva valmennussuhde esihenkilon ja tydntekijan valilla
johtaa korkeampaan sitoutumiseen. Liséksi on havaittu, ettd oikeudenmukaisesti koetut

suoritusarvioinnit ovat yhtd merkittavia sitoutumisen lisdéimisessé. (Kotzé ym. 2014.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd voimaannuttava johtaminen edistdd tyontekijoiden
kehittymistd tarjoamalla mahdollisuuksia lisitd tyOperdistd osaamista, kyvykkyyttd ja
oppimista. Samalla se tukee autonomian kasvattamista, mikd rohkaisee tyontekijoiden
itsendisyyttd. Ndiden vaikutusten odotetaan synnyttdvin myoOnteisid asenteita, erityisesti
sitoutumista organisaatioon. Psykologisen sopimuksen teorian mukaan tyontekijét pitavét
johtajien antamia lupauksia my0s organisaation lupauksina, mikéd lisdd heiddn
uskollisuuttaan ja sitoutumistaan. Organisaatiotuki teorian mukaan tyontekijét tulkitsevat
johtajien tarjoaman kohtelun, arvioinnin ja tuen osoituksiksi organisaation yleisestd
kohtelusta ja tuesta, miké vaikuttaa heiddn sitoutumiseensa organisaatioon. (Kim & Beehr

2020.)
2.3.2 Fasilitoiva johtamistyyli

Fasilitoiva johtaminen kannustaa johtajia luopumaan késky-kontrolli-mallista ja
siirtymédn kohti jakamista ja jatkuvaa oppimista. Fasilitaattorijohtajat helpottavat
vastuun jakamista ja tukemista, luoden ymparistdja vuoropuhelulle. He auttavat ryhmén
jasenid ilmaisemaan ajatuksiaan ja tunteitaan, edistdvit ryhmadynamiikkaa ja tukevat
tulevia  parannuksia.  Fasilitoivat  johtajat eivdt luovu kokonaisvaltaisista
johtamisvastuistaan, mutta he pyrkivét varmistamaan, ettd jokainen ryhmén jisen tuntee
olevansa tirked osa suurempaa tarkoitusta. Téarkedd on, ettd vastuut jaetaan siten, ettd
jokainen voi osallistua aktiivisesti ongelmanratkaisuun. Fasilitoiva johtaminen vaatii
kykya yhdistdd ajattelu ja tunteet. Tdéméa johtamistyyli korostaa jakamista ja oppimista, ja
se luo avoimen vuoropuhelun ilmapiirin sekd tukee ryhméan jidsenten osallistumista.

(Rasmussen & Hansen 2018.)

Fasilitoiva johtaminen, joka korostaa tiimissd tapahtuvaa vuorovaikutusta ja yhteistyota,
on olennainen osa organisaation oppimisprosessia. Organisaation kyky oppia edellyttaa
my0s tiimien oppimista. Fasilitoivassa johtamistyylissd kiinnitetddn erityistd huomiota
tiimin jdsenten vilisen vuorovaikutuksen parantamiseen, tiedon jakamiseen ja yhteiseen
oppimiseen. Johtajat toimivat tdssd roolissa fasilitaattoreina, helpottaen tiiminsd
oppimista ja innovointia. Tdmd johtamistyyli mahdollistaa tehokkaamman
tiitmioppimisen, tuoden mukanaan korkealaatuisempia tuloksia ja parempaa sosiaalista
hyvéksyntdi kuin yksildoppiminen. Kuitenkin kdytdnnon haasteita, kuten vallan liiallista
keskittimistd ja ryhmaéajattelua, voi esiintyd, ja niiden voittaminen on olennaista

fasilitoivan johtamisen onnistumiseksi. (Gray & Williams 2012; Raes ym. 2013.)
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Fasilitoivan johtamistyylin avulla myos edistetddn tyontekijoiden aktiivista "taking
charge" -kiyttdytymistd. Johtajat luovat innostavan ympériston tarjoamalla laajasti
resursseja, mikd laajentaa tyontekijoiden kognitiivista kédyttdytymisimpulssia. Johtajat
tukevat kasvua antamalla lisdksi henkilokohtaista huomiota, asettamalla haastavia
tavoitteita ja tarjoamalla jatkuvaa palautetta, mikd rohkaisee tyOntekijoitd ottamaan
aktiivisen roolin tyOpaikalla. Fasilitoivan johtamisen myoOnteinen kierre vahvistaa

tyontekijoiden kykya ottaa vastuuta ja johtaa muutoksia. (Malik 2022.)
2.4 Valmentava johtamisprosessi

Kunst ym. (2018) kuvaavat valmentavaa johtamista keskittyen kolmeen keskeiseen
komponenttiin: ohjaukseen, helpottamiseen ja innoittamiseen. Ohjauksen osalta
korostetaan selkeiden suoritustavoitteiden viestimisti ja rakentavaa palautetta.
Ohjauskayttdytyminen kannustaa tyontekijoitd kehittimdén taitojaan ja suuntaamaan
kohti oppimistavoitteitaan, tarjoten samalla ohjeita suorituksen parantamiseksi ja
vihentden epdonnistumisen pelkoa. Valmentavan johtamisen helpottamiskomponentti
edistdd suorituksen ldhestymistapaa tukemalla luovaa ajattelua ja auttamalla ongelmien
ratkaisussa. Lisdksi toimimalla kuuntelualustana ja kannustamalla uusien aloitteiden ja
haastavien tehtdvien kokeilemiseen, esihenkilot vihentdvit epdonnistumisen pelkoa ja

rohkaisevat tyontekijoiden kehittymistd. (Kunst ym. 2018.)

Carvalho ja muut (2022) tuovat esille hieman erilaisen ndkokannan. Heiddn mukaansa
johtamisvalmennus sisdltdd kolme keskeistd toimintaa suorituksen tehostamiseksi:
ohjaus, tukeminen ja innostaminen. Ensinndkin ohjaus on keskeinen osa
johtamisvalmennusta, missi johtaja asettaa selkedt suoritustoiveet ja antaa rakentavaa
palautetta tyontekijdn suorituksen parantamiseksi. Toiseksi tukeminen on olennainen osa
valmennusprosessia, jossa johtaja auttaa tyontekijdd ongelmien analysoinnissa ja
suorituksen parantamisen keinojen tutkimisessa. Innostaminen on tarked elementti, missi
johtaja kannustaa tyontekijdd tunnistamaan ja kehittdimddn omaa potentiaaliaan.

(Carvalho ym. 2022.)

Valmennus ndhdddn  myonteisend  tyontekijoiden  kehittdmisen  vilineend.
Tutkimustulokset korostavat, ettd valmennuksen ldhestymistapaa ei voida jattda
yksittéisen esihenkilon vastuulle, vaan esihenkildille tarvitaan tukea ndiden taitojen
oppimiseen ja kehittimiseen koulutuksen kautta. Esihenkild-alaissuhde on keskeinen

tekija tyontekijoiden kehittdmisessd. Hyvd valmentava esihenkild tunnistaa jokaisen



21

tiimin jdsenen yksilond ja tasavertaisena. Esihenkiloiden tulee olla tietoisia
vaikutuksestaan tiimiinsé, erityisesti arvostuksen tunteen ndkokulmasta. TyOntekijén
kehitys on yhteistyOprosessi, joka perustuu eldvaan valmennuskulttuuriin. Tadma kulttuuri
vaatii organisaatiossa kaikilta osallistumista ja aktiivista roolia joustavan
valmennuskulttuurin luomisessa. Ylimmin johdon rooli on integroida tima asenne

strategisella tasolla ja tarjota tarvittavia tukimekanismeja. (Drawen 2019.)

Johtamistehtava Ydinosaaminen

Perustan luoja ja kohtaaja Valittémyys ja ndyryys
Kyky asettua toisen asemaan
Toisten kunnioittaminen

Odotusten asettaminen

Vuorovaikuttaja Kuuntelutaito
Kysymysten tekemisen taito
o Kykyottaa vastaan ja antaa

palautetta

(Yhdessa) kehittymisen mahdollista e Havainnointi- ja analyysitaito

e Kyky aktivoida ja saada muut
mukaan, osallistaa

e Linjakkuus ja jamakkyys

Kuvio 2. Valmentavan johtajan ydinosaamisalueet. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 26.)

Valmentavan johtajan ydinosaamisalueet ovat avainasemassa esihenkilon ja alaisen
vilisen henkilokohtaisen suhteen rakentamisessa. Esihenkilon tehtdvidnd on toimia
kehittymisen tukijana ja mahdollistajana, joka tukee alaisen osaamisen kehittymista ja
oppimista. Toimiessaan télld tavoin, esihenkil6 kytkeytyy tiiviisti ryhmén johtamiseen ja
painottaa  vuorovaikutustaitoja  johtamisessaan.  Siirtyminen  yksilokeskeisestd
kehittdimisen tukijasta yhteisolliseen rooliin korostaa ryhmidynamiikan ja siithen
liittyvien taitojen merkitystd johtamisessa. Johtajan osaamisportfolio painottuu erityisesti
vuorovaikutustaitoihin.  (Ristikangas &  Ristikangas 2013, 26.) Naéiden
ydinosaamisalueiden ja vuorovaikutustaitojen pohjalta valmentavaan johtamisprosessiin
on tdssd tutkimuksessa nostettu seuraavat teemat: tavoitteiden asettaminen, kysyminen,
kuuntelu, kannustaminen ja palautteen antaminen. Nama teemat esitellddn seuraavaksi

yksityiskohtaisemmin.
2.4.1 Tavoitteiden asettaminen

Tehokas valmentava johtaminen on strategia, jossa esihenkild tukee tyontekijoitd

parantamaan suoritustaan tyossddn. Tama toteutuu selventamalla tyotehtdvid ja asetettuja
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tavoitteita. Téllainen valmennus erdiden tutkimusten mukaan vaikuttaa myyntituloksiin
merkittdvasti. (Dahling ym. 2016.) Valmentava johtaminen korostaa valmentajan roolia
tavoitteiden asettajana ja tyOntekijoiden kasvun edistdjand. Hyvd valmentaja ohjaa
tyontekijoitd saavuttamaan halutut suoritustasot, tarjoaa jatkuvaa neuvontaa, antaa
rakentavaa kritiikkié ja pitda heiddt suunnassa kohti parempaa suoritusta. Valmentaminen
tapahtuu  sddnnollisesti,  késittden  jatkuvaa  palautteenkeruuta, keskustelua
parannusmahdollisuuksista, avustamista korjaavissa toimenpiteissd ja jatkuvaa
suunnitelmien arviointia. (Mosca ym. 2022.) Niin ollen, valmentava johtaminen ei
ainoastaan ohjaa suorituskykyé selkeiden tavoitteiden avulla, vaan my0s edistié jatkuvaa

kasvua ja kompetenssin kehittymistd tyGymparistossa.

Erilaiset suorituksen johtamisen toimenpiteet lisddvit tyontekijoiden sitoutumista.
Esimerkiksi tavoitteiden asettaminen liittyy sitoutumiseen, koska se stimuloi
keskittymistd ja intensiteettid. Erityisesti yhteisty6hon perustuva tavoitteiden asettaminen
liittyy korkeampaan tyontekijoiden sitoutumisen, koska se tarjoaa motivoitumista,

suuntaa ja tarkoitusta. (Kotzé ym. 2014.)
2.4.2 Kysyminen

Johtajien pdivittdinen ty0 koostuu péddosin viestinndstd, erityisesti alaisten kanssa
kdytdvastd kommunikaatiosta. Johtajien viestintdtaidot ovat suoraan yhteydessd heidén
johtamistehokkuuteensa. Vaikka monet menestyneet johtajat painottavat kysymysten
esittdmisen ja vastausten kuuntelemisen merkitystd seuraajiensa motivoimisessa, tdma
arkinen kaytintd on saanut vdhemmin huomiota liike-elimédn akateemisessa

tutkimuksessa. (Van Quaquebeke & Felps 2018.)

Organisaatiotutkimukset tukevat kysymysten voimaa visionddrisessd johtamisessa,
palautteen hakemisessa, neuvotteluissa, oppimisessa ja luovuudessa. Kysymyksilld on
kuitenkin my®0s riskinsd, erityisesti johtajan koetun pitevyyden kannalta. Edgar Scheinin
(2013 mukaan) kunnioittava tiedustelu voi olla arvokas tydkalu liike-eldmén johtajille,
kunhan kysymykset esitetddn taitavasti ja suhde rakennetaan uteliaisuuden ja
kiinnostuksen perustalle. Johtajat saattavat epirdidd kysymysten esittimistd, koska he
pelkdadvit nayttdvansd vihemman piteviltd. Heiddn odotetaan olevan asiantuntevampia
kuin muut, mikéa lisda heidén statustaan. Samalla kun he kuuntelevat muiden ideoita, se
voi nostaa muiden statusta ja vaikutusvaltaa. Tdméd saa johtajat epardiméén, koska he

pelkddvit menettdvansd valtaa. Mutta jos johtajat rohkeasti esittivéit kysymyksid, he
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saattavat loppujen lopuksi saada enemmén tukea ja luottamusta. (Cojuharenco & Karelaia

2020.)

Esimerkiksi kunnioittava kysely -kisitettd kuvaillaan moniulotteiseksi kayttdytymiseksi,
joka sisdltdd avoimien kysymysten esittdmisen ja huolellisen kuuntelemisen. Tédma
kayttdytyminen valittdd viestin siitd, ettd henkild kutsuu vastaanottajaa jakamaan
ajatuksiaan tietylld aiheella kdytdavén keskustelun aikana. Kunnioittavaa kyselyé ohjaavat
kolme osatekijdé: kysymysten miérd, kysymysten avoimuus ja kuunteleminen. Ndma
elementit yhdessd madrittelevdt kunnioittavan kysely tason, joka voi vaihdella
positiivisesta (kunnioittava kysely) negatiiviseen (epdkunnioittava kysely). (Van

Quaquebeke & Felps 2018.)

Kunnioittava kysely on merkittivd tekijd seuraajien perustarpeiden tyydyttdmisessa.
Johtajat, jotka kayttdvat avoimia kysymyksid ja kuuntelevat huolellisesti, tukevat
seuraajien autonomian, pitevyyden ja liittymisen tarpeita. Autonomian tunnetta
vahvistetaan, kun johtajat antavat seuraajille tilaa tulkita tilanteita omasta
nikokulmastaan. Pitevyyden tunnetta lisdtdéin, kun johtajat ilmaisevat luottamuksensa
seuraajien kykyyn vastata avoimiin kysymyksiin. Liittyvyyden tarvetta tuetaan
kaksisuuntaisella viestinndlld, joka vilittdd huolenpidon ja henkilokohtaisen
kiinnostuksen. Johtajien oma autonomian, pétevyyden ja liittymisen tyydyttiminen on
olennaista, jotta he voivat kéyttdd kunnioittavaa kyselyd tehokkaasti. (Van Quaquebeke

& Felps 2018.)

Ilman kysymistd on hankala valmentaa, koska kysyminen osoittaa sen, ettd on
kiinnostunut toisen ajatuksista (Ristikangas ym. 2021, 65). Kysymisen tarkoitus ei
kuitenkaan ole kysyé vain kysymisen ilosta. Kysymyksien tarkoituksena tulee olla uusien
ndkokulmien ja ajattelun jalostaminen. Valmentavan johtamisen ndkokulmasta on
suositeltavaa kéyttdd avaavia kysymyksii, jotka alkavat kirjaimella M (miten, milloin,
mitd jne.), sen sijaan kuin sulkevia kysymyksié, jotka alkavat kirjaimella O (onko, olisiko
jne.). Sulkevat kysymykset eivit yleensd johda syvélliseen asioiden pohdintaan tai
kdynnistd ajatteluprosessia tyontekijan mielessd. Ne saattavat myOs rajoittaa uusien
ndkokulmien esiintuloa. M-alkuiset kysymykset sen sijaan auttavat ratkaisemaan ndma
ongelmat, koska ne usein kannustavat syvéllisempdidn pohdintaan ja kéynnistdvit
ajatusprosesseja. Lisdksi ne avaavat uusia ndkokulmia keskusteluun. (Soback 2021, 64,

137-141.)
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2.4.3 Kuuntelu

Kuuntelu on keskeinen johtamistaito, kuten Epiktetoksen lainaus "Meilldi on kaksi korvaa
ja yksi suu" korostaa. Kuuntelutaito on olennainen osa johtamista, erityisesti kun
tavoitteena on ymmartid erilaisia ndkemyksid ja kokemuksia. Radikaali kuuntelu, eli
syvillinen ja tarkoituksellinen kuuntelu, on térked osa tétéd taitoa. Se edellyttid omien
ajatusten hiljentdmistd, sisdisten suodattimien poistamista ja itsehillintdd. Radikaali
kuuntelu kunnioittaa muiden kokemuksia, rakentaa empatiaa ja avaa mahdollisuuksia
vahvistaa suhteita sekd kehittdd parempia ratkaisuja haasteisiin. Radikaalin kuuntelun
hallitseminen auttaa kehittiméin luottamuksellisia kumppanuuksia ja tehokasta
yhteistyotd eri sidosryhmien kanssa, edistden innovatiivisia ratkaisuja ja véhentden

organisaation riskejd. (Gott 2022; Jones 2023.)

Johtajan kyky kuunnella ja ymmaértdd tiiminsa tai yhteistyokumppaneidensa nidkokulmia
ja tarpeita on ratkaiseva tekijd yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa. Tdmd pitee
erityisesti tilanteissa, joissa yksilot voivat olla eri-ikdisid, erilaisista taustoista tai eri
organisaatioiden edustajia. Kuunteleminen ei rajoitu vain liiketoiminnallisiin
kysymyksiin, vaan se luo myds avoimen ilmapiirin, jossa ihmiset tuntevat itsensd
ymmdrretyiksi ja arvostetuiksi. Tdmid voi edistdd tyontekijoiden tai ryhmén jdsenten
omistautumista yhteisille padmaarille. Johtajan on tunnettava tiiminsé tarpeet, vahvuudet
ja heikkoudet seka luotava tila, jossa avoin keskustelu ja vuorovaikutus ovat mahdollisia.
Kuuntelutaito voi auttaa luomaan luottamusta, parantamaan kommunikaatiota ja
vahvistamaan ryhmédhenked. Se ei ole vain yksisuuntainen prosessi, vaan se vaatii myos
kykyd reagoida ja sopeutua saatuihin ndkokulmiin. Jatkuvalla kuuntelulla ja avoimella
viestinndlld johtaja voi vahvistaa organisaationsa yhtendisyyttd ja saavuttaa parempia

tuloksia yhdessa tyoskenneltidessa. (Ute 2016.)

Valmentavan johtajan yksi tdrkeimmasté taidosta on kyky kuunnella. [lman kuuntelua ei
voi olla vuorovaikutusta ja yhteistyotd. On tirkedd, ettd keskittyy toiseen ja hdnen
ajatuksiinsa (Ristikangas ym. 2021, 65). Kysymysten esittiminen yksinddn ei riitd; on
tairkedd osata my0Os kuunnella. Kuuntelemisen avulla kysymykset voivat muuttua
oivalluksiksi, kun valmentava esihenkild antaa tilaa tyontekijdlle omien ajatustensa
prosessointiin. Tehokasta valmentamista varten on suositeltavaa esittdd kysymyksia yksi
kerrallaan ja antaa toiselle osapuolelle mahdollisuus vastata ja harkita erilaisia

ndkokulmia. Puhuminen voi auttaa jdsentiméddn omaa ajattelua, mutta yhtd lailla on
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tarkedd tuntea, ettd on tullut kuulluksi. Kun asioita ilmaistaan d4neen, se voi tehda niista

konkreettisempia ja auttaa niiden ymmartdmisessd. (Soback 2021, 143—144.)

Kuuntelutaitoon liittyy erilaisia tasoja ja tyyppeji. Tasot vaihtelevat véalinpitimattomasta
kuuntelemisesta empaattiseen kuunteluun. Erilaiset kuuntelutyypit siséltivét taitoja kuten
erottelukuuntelu (tunteiden havaitseminen), kriittinen kuuntelu (ajatusten ja ideoiden
ymmirtdminen ja arviointi), empaattinen kuuntelu (ndkokulman ja mielipiteen
ymmairtdminen) ja kattava kuuntelu (ymméirtdminen ja muistaminen). Valmentava
johtamistyyli yhdistdd nditd kuuntelutyyppejd keskittyen erityisesti aktiiviseen ja
empaattiseen kuunteluun, mikd tukee myonteisten suhteiden ja organisaatiokulttuurin
kehittymistd. Valmentavat kuuntelutaidot ovat tirkeitd, koska ne edistdvit mydnteisia
suhteita ja organisaatiokulttuureja. Kuuntelemalla aktiivisesti ja empaattisesti osoitetaan
arvostusta ja luodaan tila, jossa erilaiset ndkemykset ja ajatukset voivat kukoistaa. Hyva
kuuntelija asettaa itsensd toisen asemaan ja kunnioittaa heiddn kokonaisuuttaan,
luovuuttaan ja resurssejaan. Kuuntelu luo turvallisen ja tukevan ympariston, jossa ihmiset

voivat tuoda esille itsensd. (Wefald 2022.)
2.4.4 Kannustaminen

Valmentava johtaminen korostaa valmentajan roolia kannustavana tavoitteiden asettajana
ja tyontekijoiden kasvun ja tyOkompetenssin parantajana. Hyvd valmentaja ohjaa
tyontekijoitddn saavuttamaan halutut suoritustasot ja kannustaa heitd toteuttamaan
suoritussuunnitelmia antamalla kiitosta, jatkuvaa neuvontaa ja rakentavaa kritiikkid
tarvittaessa. Valmentajan tulee pitdé tyontekijat suunnassa kohti parempaa suoritusta, ja
tdhdn tarvitaan sddnnéllistd valmentamista, jossa kerdtddn tietoa tyontekijoiden
kompetenssista, keskustellaan parannuskohteista, autetaan korjaavissa toimenpiteissi ja

arvioidaan jatkuvasti suunnitelmien toteutumista. (Mosca ym. 2022.)

Esihenkilon rooli on erityisen merkittiva, kun pyritddn luomaan organisaatioon ilmapiiri,
jossa tyontekijit tuntevat itsensd ymmarretyiksi ja arvostetuiksi. Kannustava johtaja luo
tilan, jossa avoin keskustelu ja vuorovaikutus ovat mahdollisia. Kuuntelutaito on téssa
avainasemassa, ja esihenkilon tulee olla valmis reagoimaan ja sopeutumaan saamiinsa
ndkokulmiin. Jatkuvalla kuuntelulla ja avoimella viestinndlld johtaja voi vahvistaa
organisaationsa  yhtendisyyttd ja saavuttaa parempia tuloksia  yhteistyOssd

tyoskenneltéessd. (Ruiz-Palomino 2019.)
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Esimerkiksi johtajan kannustava rooli on ratkaiseva sekd tyontekijoiden luovuuden etti
uuden tuotteen kehityksen nopeuden kannalta. Hyvéd johtaja kannustaa aktiivisesti
tyontekijoitd olemaan luovia ja osallistumaan innovaatioprosessiin. Tdma kannustus ei
ainoastaan lisdé tyontekijoiden luottamusta, vaan my06s nopeuttaa tyoskentelyé. Johtajan
tuki tyontekijoiden ideoiden kehittimisessd ja ongelmanratkaisussa parantaa uuden
tuotteen kehityksen vauhtia. Lisdksi johtajan rohkaisu luovuuteen vaikuttaa myds
tiedonetsintddn. Kun johtaja korostaa luovuutta ja tukee tiedonhakua, se tehostaa
prosesseja ja nopeuttaa uuden tuotteen kehittdmistd. Johtajan kannustava lahestymistapa
luo innostavan ilmapiirin, joka rohkaisee tyontekijoitd osallistumaan luoviin prosesseihin
ja edistdd tehokkaampaa innovaatiota. Néin ollen johtajan aktiivinen rooli kannustajana
muodostaa perustan innovatiiviselle organisaatiokulttuurille, mikd nopeuttaa
innovaatioiden syntymistd ja edistdd organisaation menestystd. (Cheng & Yang 2019;

Cheng ym. 2019.)
2.4.5 Palautteen antaminen

Palautteen antaminen on tiedon antamista tarkoituksena vaikuttaa. TAmé& prosessi vaatii
kolme avaintekijda: tietoa, aikkomusta ja vaikutusta. Tiedon tulee olla yksityiskohtaista ja
antaa selked kasitys siitd, mikd toiminta tai padatos oli hyvii ja miksi se oli merkittavaa.
Aikomuksen tulisi olla harkittu ja johtajan omistautunut sitoutumaan tiiminsé jisenten
kehittymiseen. Palautteen tavoitteena on vaikuttaa moniin asioihin, kuten laatuun,
kiyttdytymiseen, asenteisiin ja tiimityohon. On tirkedd murtaa harhaluulot, kuten
olettamus, ettd hyvét tyontekijdt tietdvit olevansa hyvid ilman palautetta, tai ettd vain
poikkeukselliset suoritukset ansaitsevat kiitosta. Johtajien tulee ymmartdd, ettd
positiivinen palaute on arvokasta myds arkipdiviisissé tehtdvissi. Johtajan on pyrittiva
luomaan turvallinen ympéristd rehellisen palautteen antamiseksi, ja titd voidaan tehda
yksinkertaisilla vilineilld kuten pitdmailld tiimildiset ajan tasalla, vahvistamalla
positiivista kadyttdytymistd, arvostamalla tyontekijoitd ja rohkaisemalla heitd eteenpéin
vaikeina hetkind. Palautteen antamisen tulisi olla osa péivittiistd vuorovaikutusta ja sen
tulisi olla mukautettu vastaanottajan tarpeisiin. Jatkuva palautekulttuuri edistdd

positiivista ilmapiirié ja kasvattaa organisaation tehokkuutta. (Geisler 2019.)

Palautteen tulisi olla rehellistd, suoraa ja mahdollisimman vélitontd. Pddosin palautteen
tulisi olla positiivista ja vahvistavaa, mutta se voi sisdltdid myds korjauksia ja

uudelleenohjausta. (Manion 2015.) Valmentavan johtamisen ndkokulmasta on tarkeéa,
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ettd valmentaja keskittyy positiiviseen palautteeseen ja parantaa suoritusta selittimalla,
mitd havaitaan, kuvailemalla tunteita tyontekijdn suorituksesta, selittimalld suorituksen
vaikutusta, selvittdmilld odotukset ja tekemélld ehdotuksia parannuksesta. Jatkuva

palaute voi edistdé positiivista palautetta ja parantaa suorituskykyé. (Mosca ym. 2022.)

Rakentavan palautteen antaminen on tutkimusten mukaan keskeistd tydsuorituksen
parantamisessa. Tyontekijdn vahvuuksien painottaminen edistdd oppimista, kasvua ja
kehitysti, toisin kuin heikkouksiin keskittyvé palaute. Tarkka, tehtédvikeskeinen ja viliton
palaute on tehokasta, kunhan se tarjoaa selkedd neuvontaa parannusehdotuksista.
Palautteen tulisi olla myds havaittavissa sdénndllisesti, ja sen yksityiskohtaisuus ja
hyvéksyttivyys ovat avainasemassa. Vuorovaikutteinen palauteprosessi, joka sisdltdd
avointa keskustelua, on tirked, ja noudattamalla nditd periaatteita voidaan edistdd
tyontekijoiden oppimista ja kehittymistd, mika puolestaan tehostaa tydsuoritusta. (Kuvaas

ym. 2017.)

Sekd positiivinen suoritusperustainen palaute ettd negatiivinen suoritusperustainen
palaute voivat myonteisesti vaikuttaa tyontekijdn suoritukseen. Positiivisen palautteen
saanut tyontekijd todenndkdisesti arvioi palautteen tarkaksi ja kokee sen tyydyttiviksi.
Toisaalta negatiivinen palaute voi toimia motivaation ldhteend tyontekijoille, kannustaen
heitd asettamaan korkeampia suoritustavoitteita. On kuitenkin tirkedd huomata, ettd
palautteen vaikutukset voivat olla monimutkaisia. Positiivinen palaute voi lisdtd
itsetehokkuutta ja asettaa korkeampia suoritustavoitteita, kun taas negatiivinen palaute
voi heikentdd itsetehokkuutta. Néiden palautteiden vaikutukset voivat vaihdella
yksildittdin, ja jotkut voivat reagoida positiiviseen palautteeseen parantamalla

suoritustaan, kun taas toiset voivat vihentdd ponnistelujaan. (Zheng ym. 2015.)

Palaute vaikuttaa myonteisesti sitoutumiseen lisddmailld esihenkilotukea, herkkyyttd ja
itsearvostusta. Tunnustuksen ja palkitsemisen tarjoaminen on avainasemassa
sitoutumisen edistdmisessd, silld ne parantavat tyytyvaisyyttd, motivaatiota, moraalia ja
organisaation suorituskykyéd. Esihenkilot voivat tukea tyontekijoiden kehitystd ja
sitoutumista  tarjoamalla mahdollisuuksia koulutukseen ja tukemalla heidén
urakehitystavoitteitaan.  Jatkuva  kehittiminen korostetaan tirkednd tekijdnd
tyontekijoiden sitoutumisen yllapitdimisessd. Ndin ollen suositellaan, ettd organisaatiot ja
esihenkilot hyodyntdisivdt urakehitystd strategiana saavuttaakseen korkeamman

sitoutumisen tason. (Kotz¢é ym. 2014.)
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2.5 Valmentavan johtamisen haasteet

Valmentava johtaminen ei aina sovellu kaikkiin tilanteisiin. Se ei ole tehokasta, kun
tyontekijoiltd puuttuvat perusvalmiudet tehtdviensd hoitamiseen, silli valmentavat
kysymykset ja kannustaminen eivit ole hyddyllisid, kun oikea ratkaisu on selvi tai
paitoksid tarvitaan johtajan toimesta. Tillaisissa tilanteissa on tehokkaampaa tarjota
tarvittava tieto suoraan tyontekijdlle. Tarkkuutta vaativassa rutiinity0ssd, jossa on
noudatettava tarkkoja ohjeita, valmentamisen periaatteet eivit vilttdmattd ole soveliaita.
Vaihtoehtoisia ja luovia ratkaisuja ei voida kannustaa kaytettaviksi tillaisissa tilanteissa.
Kiireellisissd tai kaaosmaisissa tilanteissa saattaa olla valttdmitonta antaa suoria késkyja,
sillé tilanteen vaatimassa nopeudessa ei ole mahdollisuutta yhteiseen pohdintaan. (Soback

2021, 80-82.)

Carvalho ja muut (2023) tunnistivat kirjallisuuskatsauksensa perusteella tekijoitd, joita
verrattiin heiddn omiin kokemuksiinsa johtamisvalmennusohjelmien jirjestimisestd,
mikd  johti kuuden merkittdvin esteen identifiointiin tehokkaalle

johtamisvalmennukselle. Alla heidin tunnistamansa esteet:

Aikaresurssien puute Johtajat ovat kiireisia ja saattavat kokea ajanpuutetta
valmennuksen tarjoamiseen, erityisesti
suorituspainetilanteissa.

Valmennukseen halukkuus Esihenkil6tsaattavat epardida valmennuksen
tarjoamista, kun se ei ole virallisesti osa heidan
tehtdvankuvaansa ja vaatii henkista ja emotionaalista

panostusta.
Valmentamistaitojen osaaminen Esihenkil6illa on tarve kehittdd vuorovaikutustaitoja ja
valmentamistaitojaan valmennuksen tarjoamiseksi.
Tyontekijdiden valmius ja Tyontekijdiden osallistuminen ja yhteistyévalmius
halukkuus vaikuttavat valmennuksen tehokkuuteen.
Yhteiskunnalliset odotukset Yhteiskunnalliset odotukset voivat vaikuttaa
valmennuksen toteutukseen, kun hierarkkisia suhteita
korostetaan.
Teknologian vaikutus Teknologia voi edistda etdvalmennusta, mutta samalla

se voi haastaa ihmisten valista vuorovaikutusta ja
luottamuksen rakentamista valmennuksessa

Taulukko 2. Esteet tehokkaalle johtamisvalmennukselle (mukaillen Carvalho ym. 2023).

Néiden haasteiden voittamiseksi tai vihentdmiseksi tarvitaan yhteisty6td neljén tirkeén
toimijan kesken: organisaation, ylimmaén johdon, henkildstéhallinnon ja esihenkildiden.
Organisaation tulisi luoda tukirakenne valmennukselle, ylimmén johdon tulisi omistautua

valmennukselle ja toimia esimerkkind valmentajista ja  valmennettavista,
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henkilostohallinnon tulisi integroida valmennus osaksi henkildstdhallinnon jirjestelmii
ja tarjota valmentajakoulutusta, ja esihenkildiden tulisi kehittdd luottamusta, joustavuutta

ja valmennustaitojaan. (Carvalho ym. 2023.)

Puolestaan McCarthyn & Milnerin (2013) mukaan on tunnistettavissa kymmenen
valmentavan johtamisen haastetta, jotka ovat lueteltu alla. Niitd haasteita kisitellessdan
valmentava johtaja voi parantaa tyontekijoidensd suorituskykyé ja tyontekijdkokemusta
organisaatiossa. Heiddnkin mukaansa valmentava johtaminen vaatii jatkuvaa oppimista

ja sopeutumista erilaisiin tilanteisiin.

Valmentavan johtamisen Johtajat voivat olla vastahakoisia tai epailevia
omaksuminen valmentavan johtamisen suhteen, erityisesti jos he eivat
ole itse saaneet valmennusta. Heidan oma
kokemuksensa valmennuksesta voi vaikuttaa siihen,
kuinka halukkaita he ovat tuomaan valmennuksen
osaksi organisaation toimintaa.

Valmennustaitojen kehittdminen Pelkka valmennustaitojen koulutus ei riitd. Organisaation
on luotava kulttuuri, joka tukee valmentavaa johtamista
ja mahdollistaa valmennustaitojen jatkuvan
soveltamisen.

Ihmissuhteet Valmentavalla johtajalla on etuna se, ettd han tuntee
tiiminsa jasenet, heidan kontekstinsa ja suorituksensa.
Hyvat ihmissuhteet ja luottamus voivat parantaa
valmentavan johtamisen onnistumisen mahdollisuuksia.

Kuunteleminen Kuuntelemisen odotetaan olevan osa valmennusta ja se
voi parantaa johtajan ja tiimin jasenten suhdetta.
Kuunteleminen luo luottamusta ja aitoutta, ja se auttaa
ymmartamaan paremmin toisten ajatuksia ja tunteita

Kysymykset Valmentavan johtamisen pitaisi olla ei-direktiivista, ja
johtajan on opittava esittdmaan voimakkaita kysymyksia,
jotka auttavat tiimin jasenia ajattelemaan, reflektoimaan
ja kasvamaan. Kysymykset ovat keskeinen osa
valmentavaa johtamista ja voivat auttaa tiimin jasenia
ymmartdmaan omia tavoitteitaan ja olettamuksiaan

Tavoitteiden asettaminen Valmentavassa johtamisessa korostetaan tavoitteiden
asettamista. Johtajan on opittava auttamaan tiimin
jasenia selvittdmaan ja sitoutumaan tavoitteisiin, jotka
vastaavat seké heidan henkildkohtaisia etta
organisaation tavoitteita.

Palaute Johtajien on opittava antamaan rakentavaa palautetta.
Ongelmallista voi olla se, ettéd valmennusmanageri
saattaa tuntea olonsa epamukavaksi, kun hanen on
annettava palautetta, etenkin jos se on kriittista. Palaute
on kuitenkin tarkeaa, ja sen tulisi tukea tiimin jasenten
kasvua ja kehitysta.

Roolinvaihto Valmentavan johtamisen rinnalla johtajien on opittava
vaihtamaan rooleja, kuten opettamista, kouluttamista,
mentorointia tai konsultointia, sen mukaan, mika on
tilanteeseen parhaiten soveltuva Idhestymistapa. Tdma
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saattaa aiheuttaa haasteita ja konflikteja, kun johtaja
joutuu vaihtamaan rooleja.

Luottamuksellisuus

Valmentavassa keskustelussa voi paljastua asioita, joita
ihmiset eivat jakaisi tavallisesti. Valmennusmanagerin
on kasiteltava luottamuksellisuutta ja varmistettava, etta
keskusteluun liittyva tieto ei kdanny vastaan.

Valmennustiimin valitseminen

Johtajien on paatettava, ketka tiiminsa jasenet
osallistuvat valmennukseen, ja jos joku ei ole
kiinnostunut tai ei tunne oloaan mukavaksi, valmennus
saattaa epdonnistua. Johtajan ja tiimin jasenten valisella
luottamuksella voi olla vaikutusta siihen, kuinka sujuvasti
valmennus sujuu.

Taulukko 3. Valmentavan johtamisen haasteet (mukaillen McCarthy & Milner 2013).
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3 Tyossa tapahtuva osaamisen kehittyminen

Tassd luvussa kasitellddn tyontekijoiden osaamisen kehittymistd ja erityisesti
epamuodollista oppimista. Luvussa kisitelldén lyhyesti myos itseohjautuvuutta, joka
tukee epdmuodollista oppimista. Epdmuodollinen oppiminen edistdd joustavuutta ja
elinikdistd oppimista, mikd on tidrkedd nyky-yhteiskunnassa, jossa tyoOtehtivét ja
vaatimukset muuttuvat jatkuvasti. Siksi on tidrkedd tunnistaa ja arvostaa epdmuodollisen
oppimisen roolia ja tarjota mahdollisuuksia sen tukemiseen ja edistimiseen. (Hager &
Halliday 2006, 2-3.) Nykydin tydelamd muuttuu nopeasti, luoden uusia ammatteja
samalla kun vanhoja hévidd. Tyontekijoiltd edellytetddn jatkuvaa oppimista,
uudistumiskykyé ja itsensd johtamisen taitoja. Pelkkd substanssiosaaminen ei endi riité,
vaan menestyvét tyontekijit tarvitsevat my0Os vahvoja vuorovaikutus- ja yhteistyotaitoja.

(Ristikangas ym. 2021, 13.)
3.1 Osaamisen kehittaminen yleisesti

Osaaminen on korkeamman tason kyky toimia luovasti ja itseorganisoituneesti
odottamattomissa ja usein kaoottisissa tilanteissa. Se ei ole pelkéstdén taitoja, tietoa tai
patevyyttd, vaan pikemminkin kyky toimia soveltavasti teorian ja kdytdnnon valilla.
(Bach & Sulikovda 2019.) Osaamisen kehittiminen on keskeinen tekijd
menestyksekkddssd vastaamisessa litke-eldmin haasteisiin. Monilla eri aloilla tapahtuu
jatkuvaa muutosta, kuten digitalisaatiota ja kuluttajakdyttdytymisen muutoksia. Tama
vaikuttaa suoraan tyOntekijoiden tarvittavaan osaamiseen. Osaamisen kehittdmiselld
pyritddn varmistamaan, ettd tyontekijoilld on tarvittavat taidot ja tiedot nykyisten ja
tulevien haasteiden kohtaamiseksi. Se voi siséltdd sekd muodollisia ettd epamuodollisia
oppimismuotoja. Muodolliset ohjelmat, kuten koulutukset ja kurssit, voivat tarjota
perustiedot, kun taas epamuodollinen oppiminen, kuten tydssdoppiminen, yhteistyod
muiden kanssa ja kokemusten jakaminen, voi tdydentdd tdtd. Korostetaan myds, ettd
osaamisen kehittiminen on merkittivd tekijd tyontekijoiden houkuttelemisessa ja
sitouttamisessa. TyOnhakijat arvioivat usein yrityksen houkuttelevuutta sen tarjoaman
osaamisen kehittdimisen perusteella. Yritykset, jotka panostavat laajasti seka
muodolliseen ettd epdmuodolliseen oppimiseen, voivat odottaa parempaa tyontekijéiden

hyvinvointia ja litketoiminnan suorituskykyé. (Derwik & Hellstrom 2023.)
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Alla on kuvattu yhtd paljon kiytettyd oppimisen mallia, joka on nimeltdén 70-20—10-
malli. Tdmd malli korostaa tydssd tapahtuvaa epdmuodollista oppimista. Se jakaa
oppimisen ldhteet kolmeen osaan: 70 prosenttia oppimisesta tapahtuu kéytdnnon
tyotehtivissd, 20 prosenttia oppimisesta tulee vuorovaikutuksesta muiden kanssa ja 10

prosenttia oppimisesta kohdistuu muodolliseen koulutukseen tai koulutustilaisuuksiin.
Oppimisen 70—20-10 malli

70-20—10-malli tarjoaa oppimisen suunnittelukehyksen, joka hajauttaa oppimisen eri
lahteisiin. Mallin mukaan noin 70 % oppimisesta tapahtuu kdytdnnon tyotehtdvissi eli
epamuodollisena oppimisena, kun taas 20 % oppimisesta syntyy vuorovaikutuksessa
muiden ihmisten kanssa, ja loput 10 % tapahtuu formaalin koulutuksen kautta. Tama
malli korostaa tydssd oppimisen ja kollegoiden kanssa vuorovaikutuksen tirkeyttd
verrattuna perinteiseen luokkahuonekoulutukseen. Vaikka monissa ldhteissi toistetaan 70
% sddntdd, se on saanut osakseen myods paljon kritiikkid. Alkuperdiset ldhteet, kuten
1980- ja 1990-lukujen tutkimukset, mainitsevat Honeywellin tutkimuksen tukevan tita
mallia. Kuitenkin my6éhemmaét tutkimukset, eivét vahvista vilttdmittd 70 % sddnnon
voimakasta niyttod. Vaikka 70—20—10-malli on laajalti siteerattu, sen tukemiseksi esitetyt
todisteet ovat kiistanalaisia ja vaativat lisdtutkimusta selventdmid mallin patevyytta.

(Clardy 2018.)

Mallin arvioinnissa voidaan tunnistaa kaksi keskeistd huolenaihetta. Ensinnékin taustalla
oleva tutkimuskirjallisuus kohtaa merkittdvid haasteita, silld se on pirstaleinen ja
puutteellinen. Useat tutkimukset eivét ole avoimesti saatavilla, mika estidi niiden laadun
asianmukaisen arvioinnin. Lisdksi monet viittaukset, joita kiytetdén 70 % sdédnnon tueksi,
eivdt tarjoa riittdvad ndyttdod. Tadmid asettaa koko kirjallisuuden luotettavuuden
kyseenalaiseksi ja luo epidvarman perustan mallille. Toiseksi tutkimusmenetelmiit,
erityisesti kyselyt, avoimet haastattelut ja havainnointitutkimukset, kohtaavat monia
patevyyteen  liittyvid  uhkia.  Monet  tutkimukset  keskittyvdt  johtajien
oppimiskokemuksiin, miké tekee niistd epatyypillisid ja vihentda niiden yleistettavyytta
laajemmalle tyovoimalle. Liséksi monet tutkimukset eivét systemaattisesti kerdd tietoa
muodollisista koulutus- ja koulutuskokemuksista, mikd tekee prosenttiosuuden
laskemisesta epdvarmaa. Raportoinnin haasteet, kuten muistin virheet ja epayhtendiset
madritelmat epdmuodollisesta oppimisesta, lisddvit epdvarmuutta tulosten perusteella

tehtévistd padtoksistd. Esimerkiksi osallistujilla voi olla vaikeuksia erottaa oppiminen
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tyon tekemisestd, miké saattaa vééristdd heidén arvioitaan. (Clardy 2018.) Kuitenkin téta
mallia kdytetddn myds perustelemaan valmentavan johtamisen tehokuutta, jonka vuoksi

se kaytiin téssé luvussa lyhyesti 1api.
3.2 Epamuodollinen oppiminen

Tyontekijan kehittdmistd voidaan tarkastella jatkuvana prosessina, joka koostuu
monenlaisista toiminnoista, kuten vapaaehtoisista tai pakollisista, muodollisista tai
epadmuodollisista tekujoistd, jotka voivat liittyd nykyiseen tyohon tai pitkdaikaiseen
henkilokohtaiseen kehittymiseen. (Dachner ym. 2021.) Epdmuodollisen oppimisen
taitojen kehittiminen tapahtuu tyopaikalla ilman tarkkaa suunnittelua ja organisoitumista.
Se on tahallista, itseohjautuvaa ja perustuu kokemuksiin, kuten kysymysten esittdmiseen
tai uusien tydmenetelmien kokeiluun. Vaikka se tapahtuu paivittdisissd tyotehtdvissd,
oppiminen ei ole padasiallinen tavoite, mika tekee sen arvioimisesta haasteellista. (Wallo

ym. 2020.)

Epdmuodollinen oppiminen eroaa muodollisesta oppimisesta, kuten koulutuksista, koska
se el ole suunniteltua eikd organisoitua. Se tapahtuu arkipdivin tyotehtdvissd, kun
tyontekijat hankkivat tietoa, taitoja ja asenteita omatoimisesti kokemusten kautta.
Epamuodollisen oppimisen tulokset voivat liittyd yksiloiden ammatilliseen suoritukseen
ja mahdollisesti my0s tiimin sekd organisaation suorituskykyyn, vaikka niiden arviointi

voi olla vaikeampaa verrattuna muodolliseen oppimiseen. (Wallo ym. 2020.)

Epadmuodollinen oppiminen on tiedostettu merkittdvéksi oppimisen muodoksi tydpaikalla
erityisesti sen jdlkeen kun Knowles (1950 mukaan) esitteli kdsitteen ensimmaisti kertaa,
vaikka toki tydpaikoilla kdytinndssd on aiemminkin tapahtunut tydssd tapahtuvaa
oppimista. Epdmuodollisena oppimisena pidetdén kaikenlaisia kokemuksesta oppimisen
muotoja, jotka tapahtuvat muodollisten oppimiskontekstien ulkopuolella. Se sisdltda
usein itseohjautuvaa oppimista, verkostoitumista, valmennusta, mentorointia ja
suoritussuunnittelua. Watkinsin ja Marsickin (1992 mukaan) kehittdmd teoria
epamuodollisesta oppimisesta keskittyy oppimiseen, joka tapahtuu organisaatiossa
vuorovaikutuksessa tyontekijan ja hidnen ympéristossdédn olevien kanssa. (Yoon ym.

2018.)

Sattumanvarainen oppiminen, jota organisaatiot eivit ole suunnitelleet, mutta jota ohjaa

tyontekijin kokemus ilman tarkoitettua oppimistarkoitusta, katsotaan yhdeksi
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epamuodollisen oppimisen alakategoriaksi. Epdmuodollinen oppiminen voidaan
maédritelld yksilolliseksi oppimisprosessiksi, joka on tiiviisti integroitu péivittdisiin
tyOtoimintoihin ja tuottaa pddasiassa hiljaista, implisiittistd tietoa. Se voi olla harkittua,
tietoista ja suunniteltua tai spontaania, tiedostamatonta, suunnittelematonta ja
tarkoituksetonta. Tdmd oppimismuoto mahdollistaa tyOntekijoiden itsesddtelyn
oppimisprosessissa, silld he voivat suurelta osin hallita sitd, mitd ja miten he oppivat

omassa kontekstissaan. (Yoon ym. 2018.)

Epdmuodollisen oppimisen ilmién arvioiminen on monisyinen tehtdvé, silld tahalliset
toiminnot ovat helpompia havaita ja analysoida kuin ne, jotka tapahtuvat tahattomasti ja
ovat enemméin integroituneita muihin tehtdviin. Tydpaikalla esiintyvid tahallisia
epamuodollisen oppimisen muotoja ovat muun muassa itsensd ohjattu oppiminen,
mentorointi, verkostoituminen, kysymysten esittdminen ja palautteen saaminen. (Berg &

Chyung 2008.)

Voidaan todeta, etti valmentaminen ja epdmuodollinen oppiminen ovat tiiviisti
yhteydessd toisiinsa tyOympdristossd, jonka vuoksi niiden yhteyksid on tdssd
tutkimuksessa kiinnostavaa selvittdd. TyOntekijét kehittdvét taitojaan ja suorituskykyéién
arkipdivin  vuorovaikutuksessa kollegoidensa kanssa, ja tdssd prosessissa
epamuodollinen valmennus ja mentorointi ovat keskeisessd roolissa. Tydympéaristossé
tapahtuva epdmuodollinen oppiminen ilmenee erilaisina tyohon liittyvind keskusteluina
ja neuvojen jakamisena kollegoiden vililld, mikd edistdd taitojen kehittymistd ilman
virallisia koulutusohjelmia. Valmentava johtaminen ja epdmuodollinen oppiminen
yhdessd luovat kannustavan ilmapiirin ja avoimen kommunikaation, jotka edistivit

tyOyhteison oppimista ja kehittymisté. (Shanks 2023.)
3.2.1 Epamuodollisen ja muodollisen oppimisen ero

Muodollisen ja epdmuodollisen oppimisen eroja voidaan havainnollistaa oppimisen
organisoinnissa ja tavoitteissa. Muodollinen oppiminen tapahtuu yleensé strukturoiduissa
ympéristdissd, kuten luokkahuoneissa tai koulutusohjelmissa, jotka on suunniteltu
oppimista varten. Siihen sisdltyy opetusta tai ohjausta, méériteltyjd oppimistavoitteita ja
se johtaa usein pitevyyden tai tutkinnon saavuttamiseen. Toisin kuin muodollinen
oppiminen, epdmuodollinen oppiminen tapahtuu usein spontaanisti arjen tilanteissa, jotka

eivdt ole nimenomaan suunniteltu oppimistarkoitukseen. Se voi sisiltdd tilanteita, joissa



35

oppiminen tapahtuu ongelmanratkaisun tai kokeilun kautta ilman etukéteen mairiteltyja

tavoitteita. (Kyndt ym. 2009; Shanks 2023.)

Muodollisen oppimisen ominaisuuksiin kuuluvat strukturoitu oppimisympéristd,
opettajan ldsndolo, pitevyyden tai tutkinnon saavuttaminen ja ulkoisten oppimistulosten
madrittely. Epdmuodollinen oppiminen sen sijaan voi tapahtua monin eri tavoin, kuten
itseohjautuvana oppimisena, tydssd tapahtuvana ongelmanratkaisuna, mentoroinnin tai

valmennuksen kautta sekd ilman tarkkaa suunnitelmaa tai rakennetta. (Manuti ym. 2015.)

Ymmaérrys néistd eroista auttaa suunnittelemaan ja tukemaan tydpaikan oppimista. Se
auttaa tunnistamaan erilaisia oppimismahdollisuuksia ja tarjoamaan joustavia
lahestymistapoja, jotka vastaavat yksildiden tarpeita ja tyOympériston vaatimuksia.
Lisdksi ymmirrys eroista tukee oppimisen monimuotoisuuden ja arvon tunnistamista

sekd muodollisessa ettd epdmuodollisessa oppimisessa. (Nygren ym. 2019.)
3.2.2 lItseohjautuva oppiminen ja itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus liittyy taustatekijdnd olennaisesti niin epdmuodolliseen oppimiseen kuin
valmentavaan johtamiseen, minkd vuoksi se késitellddn tassd lyhyesti. Epdmuodollinen
oppiminen kattaa oppimisen tilanteet, jotka tapahtuvat usein ilman perinteista opetusta ja
itsendisesti.  Itseohjautuvuus  liittyy  yksilon kykyyn ottaa vastuu omasta
oppimisprosessistaan, mikd voi sisdltdd tavoitteiden asettamista, oppimisresurssien

valitsemista ja oppimisen etenemisen seuraamista. (Lai ym. 2024.)

Itseohjautuva oppiminen (SDL) tyOpaikoilla on osoittautunut tehokkaaksi tavaksi
kouluttaa aikuisoppijoita. Késite on saanut alkunsa 1960-luvulla ja sitd on tutkittu laajasti
aikuisoppimisen Kkirjallisuudessa. Alun perin keskityttiin itseohjautuvan oppimisen
tunnistamiseen ja maédrittelyyn, mutta myShemmin tutkimus siirtyi oppijoiden
itseohjautuva oppiminen voi olla pakotettua, synergististd, vapaaehtoista tai skannausta.
Pakotettu toiminta on organisaation madrddma ja toteutuu, kun tyontekijét tarvitsevat
tietoa, mutta eivit tiedd, miten sen hankkia. Vapaaehtoinen projekti puolestaan
toteutetaan tyontekijoiden aloitteesta, kun he tietdvét tarvitsemansa tiedon ja miten sen
hankkia. Synergistinen projekti tarjoaa organisaation materiaalit, mutta tyontekijat voivat
padttdd osallistumisestaan. Skannausprojekti on jatkuvaa oppimista ilman ennalta

madrittyd lopetusaikaa. Yleisesti ottaen itseohjautuvuus tyopaikalla liittyy vahvasti
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tyontekijin sisdiseen kontrolliin, itsetehokkuuteen, motivaatioon, tukeen ja suoritukseen,

mutta niiden viéliset suhteet voivat vaihdella tilanteen mukaan. (Boyer ym. 2014.)

Itseohjautuva oppiminen tydpaikalla merkitsee sitd, ettd tyOntekijdt ottavat vastuun
omasta oppimisestaan ja hallinnoivat sitéd itsendisesti. Oppimisprojektit ja organisaation
kehykset vaikuttavat sithen, miten tdtd oppimista tuetaan ja mahdollistetaan tyopaikalla.
Organisaatio voi tukea itseohjautuvaa oppimista monin eri tavoin. Se voi tarjota
oppimateriaaleja ja resursseja tyontekijoiden kayttoon, tai antaa heille vapauden valita,
mitd ja miten he haluavat oppia. Esimerkiksi jotkut oppimisprojektit voivat olla
organisaation aloittamia ja ohjaamia, kun taas toiset voivat olla tdysin tyontekijoiden
itsensd aloittamia ja hallinnoimia. On tirkedd ymmaértaa, mitka tekijét edistavat tai estavét
itseohjautuvaa oppimista tydeldméssd. Tdhdn voi vaikuttaa esimerkiksi organisaation
kulttuuri, johtamistyyli, tyOympéristd ja resurssit. Siksi on tarkedd arvioida, millaiset
organisaation kehykset ja kdytdnnot tukevat parhaiten tyontekijéiden itseohjautuvaa
oppimista ja kehittymistd. (Lemmetty 2021.) Tdhdn myds tdma tutkimus omalta osaltaan
pyrkii tuottamaan vastauksia tarkastelemalla itseohjautuvaa ja epAmuodollista oppimista

valmentavan johtamisen viitekehyksessa.

Itseohjautuvuus organisaatioissa tarkoittaa tyontekijoiden kykya ottaa vastuuta omasta
tyOstddn ja tehdd padtoksid ilman jatkuvaa valvontaa. Se sisédltdd nopean sopeutumisen
muutoksiin, tehokkaan ajanhallinnan ja asiantuntemuksen optimaalisen hyddyntdmisen.
Itseohjautuvuus on prosessi, jossa ihmiset vaikuttavat itseensd tavoitteenaan
itseohjautuvuus ja motivaatio. Taméd kyky liittyy useisiin teorioihin, kuten
itsevaikuttamiseen, ja se kattaa itseohjauksen, itsekontrollin ja itsehallinnan.
Itseohjautuvuus sisdltdd oman toiminnan havainnoinnin, tavoitteiden asettamisen,
itsetunnon. Tavoitteena on parantaa henkilokohtaista tehokkuutta erilaisten strategioiden
avulla. Itseohjautuvuus on keskeinen taito toivottujen kiyttdytymismuotojen ja yksilon

suorituskyvyn kannalta. (Biacklander 2019, Rizwan ym. 2023.)

Yleisesti ottaen johtajat arvostavat itseohjautuvuutta, koska se edistdd organisaation
joustavuutta ja resurssien tehokasta kéyttod. Itseohjautuvan tyontekijan ndhddén
kykenevédn paitsi ratkaisemaan annetut tehtdvit myods, ymmértdméddn ongelmia ja
luomaan pitkdaikaisia ratkaisuja sekd ohjaamaan ja jakamaan osaamistaan
organisaatiossa. Itseohjautuvuus helpottaa my0s johtajien tyo6td, kun heidén ei tarvitse

jatkuvasti valvoa tai ohjata tyontekijoitd. Itseohjautuvuus on organisaatiossa tdrkedd
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myds tehokkuuden kannalta. Johtajat painottavat tarvetta sopeutua nopeasti muutoksiin,
ajankdyton priorisointia ja asiantuntemuksen hyddyntdmistd parhaalla mahdollisella

tavalla. (Bécklander 2019.)

Usein organisaatiot odottavat tyontekijoiltd proaktiivista kéyttdytymistd ja
itseohjautuvuutta, jota on my0s kritisoitu. Téllainen odotus saattaa johtaa johtajien
vetdytymiseen ja passivoitumiseen, joka ilmenee “laissez-faire-johtamisena”, missd
johtajat eivdt ole aktiivisesti ohjaamassa tai johdattamassa tiimid. Itseohjautuvuuden
odotetaan tdyttdvan johtamisen vetdytymisen jattimén tyhjion, mutta tima saattaa tuoda
mukanaan riskejd. Organisaatiot voivat vahingoittua, jos ne muuttuvat liian riippuvaisiksi
tietyistd yksiloistd, vaikuttaen haitallisesti uusien tyontekijoiden integraatioon,
organisaation kykyyn oppia ja kehittyé, sekd uusien johtajien kasvuun. Itseohjautuvuuden
tasapainoisen toteutuksen merkitys korostuu, jotta viltettdisiin mahdolliset kielteiset

vaikutukset organisaation toimintaan. (Backlander 2019.)
3.2.3 Tiimioppiminen

Tassd tyOssd késitellddn vield lyhyesti tiimioppimista, koska tiimioppiminen ja
epdmuodollinen oppiminen toisiinsa ja valmentavan johtamisen viitekehykseen
tyOympéristossd. Tiimit tarjoavat hyvén alustan ja ympériston oppimiselle, koska niissa
jaetaan tietoa ja keskustellaan. Tiimit myds auttavat jdseniddn oppimaan virheistd ja
tukemaan toistensa kehittymistd. Tutkimukset ovat osoittaneet, ettd tiimien kayttd voi
parantaa organisaation suorituskykyd. Tdma johtuu siitd, ettd tiimit voivat tehokkaasti
kehittdd ja jakaa uusia ideoita, miké voi auttaa organisaatiota menestyméén markkinoilla.

(Marodin ym. 2023.)

Tiimioppiminen on olennainen osa organisaation oppimista. Tiimioppimisen voi
madritelld prosessiksi, jossa tiimi kehittdd kykyéén luoda haluamiaan tuloksia. (De Groot
ym. 2022.) Tiimioppiminen viittaa tiimien kykyyn oppia yhdesséd tehokkaasti. Tiedon
jakaminen on keskeinen osa tiimioppimista, jossa tiimin jdsenet jakavat tietoa, taitoja ja
kokemuksia toistensa kanssa. Tiimioppiminen on tirkedd, jotta tiimit voivat tyoskennelld
yhdessd tehokkaasti ja jotta organisaatiot voivat hallita jatkuvasti muuttuvaa
ympéristodan. Tiimit ovat nykyédén paitsi tarkeitd tyoskentely-yksikoitd myos merkittavid
oppimisyksikoitd organisaatioissa. Tiimioppiminen voi olla avainasemassa yksildiden
oppimisessa, tiimin tehokkuudessa ja organisaation kyvyssd sopeutua muuttuviin

olosuhteisiin. (Decuyper ym. 2010.)
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Tiimin oppiminen on jatkuva prosessi, jossa jdsenet reflektoivat tyokokemuksiaan ja
toimiaan. Tdm& oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksessa, kun tiimin jésenet etsivét uutta
tietoa, kyseenalaistavat omia oletuksiaan ja pyrkivédt parantamaan tydprosessejaan.
Laadukkaat ihmissuhteet ovat téssd keskeisessé roolissa, silld ne mahdollistavat jasenten
vélisen yhteyden luomisen, joka on tirked tiedon jakamisessa ja oppimisessa.
Tutkimukset ovat osoittaneet, etti tiimin oppimisprosessit, kuten palautteen antaminen ja
omien oletusten kyseenalaistaminen, ovat ratkaisevan tédrkeitd suorituskyvyn
parantamisessa. Tiimit, jotka osallistuvat aktiivisesti reflektointiin ja oppimiseen, ovat
todennédkoisesti parempia vastaamaan haasteisiin  ja  saavuttavat paremman

suorituskyvyn. (Brueller & Carmeli 2011.)

Tiimien oppiminen voidaan jakaa eri tyyppeihin, jotka ovat tutkiminen, hyddyntdminen,
kokeellinen oppiminen ja vilillinen oppiminen. Tutkimisen kisite kattaa uusien ideoiden
ja tietojen etsimisen ja sen voi toteuttaa joko tiimin sisdlld (kokeellinen oppiminen) tai
sen ulkopuolella (kontekstuaalinen oppiminen). Kokeellinen oppiminen puolestaan
koostuu ideoiden kehittdmisestd tiimin sisdlld, esimerkiksi aivoriihid, prototyyppien
rakentamista ja testausta uusien ideoiden 16ytamiseksi. Kontekstuaalinen oppiminen sen
sijaan liittyy ulkoisen tiedon kerddmiseen ympdristostd, kuten kilpailijoiden
tunnistamiseen tai teknologiatrendien havaitsemiseen. Hyddyntdminen taas merkitsee
kerdtyn tiedon arvioimista ja voi tapahtua joko tiimin sisdlld (refleksiivinen oppiminen)
tai sen ulkopuolella (vélillinen oppiminen). Refleksiivinen oppiminen keskittyy jdsenten
nidkemysten arviointiin ja keskusteluun prosessien ja strategioiden parantamisesta.
Vilillinen oppiminen puolestaan hyddyntédd muiden kokemuksia projektin avainasioista.
Kaikki ndmé oppimistyypit ovat tarkeitd tiimien innovaatiolle ja suorituskyvylle, mutta
niiden yhdistdmistd ja toteuttamista ajan kuluessa on vield tarpeen tutkia ja kehittda
tarkemmin. (Harvey ym. 2023.) Tdhén tdma tutkimus my0s osaltaan pyrkii tuottamaan

tietoa epdmuodollisen oppimisen ja valmentavan johtamisen viitekehyksessa.

Tiimioppimisen ndkdkulmasta korostuu vastarinnan voittaminen muutoksissa. Tiimien
johtajien tehtdvéna on yhdistda epardivit yksilot, lisdtd heidian luottamustaan ja sitouttaa
heidét uusiin oppimistoimenpiteisiin tarvittaessa jamékalld ldhestymistavalla. Yhteinen
tiedon luominen tapahtuu sekd tiimi- ettd yksilotasolla, ja sen merkittiva vaikutus
perustuu siithen, ettd oppiminen jaetaan sosiaalisesti ja integroidaan osaksi organisaation
kiytintdja. TyOyhteisot, joissa on monipuolinen joukko taitoja ja kokemusta, ovat

ihanteellisia yhteisen oppimisen edistdmiseksi. Tiimin johtajat voivat tukea titd prosessia
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luomalla avointa vuoropuhelua, kannustamalla oppimiseen perustuvaan toimintatapaan
ja varmistamalla tehokkaan viestinndn tiimin ja esihenkilon vélilld. Tdma edistdd
inklusiivista ymparistod, jossa tiimit voivat luottaa itseensd ja etsid omia ratkaisujaan.
Yrityksen menestyksen kannalta on tirkedd voittaa hierarkkiset esteet ja siilomaiset
asenteet, jotta oppiminen vastaa asiakastarpeita seké tukee lahjakkuuksien kehittimista

sisédisesti. (Informal learning in the workplace: The key role of managers 2014.)
3.3 Epamuodollisen oppimisen haasteet

Epamuodollisen oppimisen arvioiminen on haastavaa, silld se tapahtuu usein spontaanisti
paivittdisessd tydssd ilman tarkkaa suunnittelua. Vaikka muodollisen oppimisen osalta on
olemassa arviointimalleja, niitd ei ole riittdvidsti epdmuodollisen oppimisen osalta, ja
niiden kehittdmistd tulisi edistdd. Tutkimukset osoittavat tarpeen kehittda
organisaatiotukea sekd muodolliselle ettd epdmuodolliselle oppimiselle, huomioiden
keskeiset tekijat oppimista edistdvissd tydymparistossd. (Wallo ym. 2020.) Tadma puute

tutkimuksessa luo perusteita tille tutkimukselle.

Lisdksi epdmuodollista oppimista on vaikea mitata, koska se ei ole yhtd nikyvaa kuin
muodollinen oppiminen. Tdmi tekee siitd vaikeampaa tutkia ja esimerkiksi palkita.
Epdamuodollisen oppimisen tunnistamiseksi ja tukemiseksi tarvitaan uudenlaisia
ldhestymistapoja ja ymmaérrystd tydpaikan oppimisympadristostd. Sekd muodollisen ettéd
epdmuodollisen oppimisen tunnistaminen on tdrkedd, jotta voidaan ymmartdd, miten

oppimista tapahtuu tyopaikalla ja miten sitd voidaan tukea tehokkaasti. (Shanks 2023.)

Kiésitteen terminologinen epidselvyys sekd mairittelyn puute ovat merkittivid haasteita
sekd tutkijoille ettd kidytannon toimijoille. Vaikka késite epdmuodollinen oppiminen on
laajasti  kaytossd, siitd puuttuu  yksimielinen mééritelmd, mikd vaikeuttaa sen
ymmartdmistd ja tukemista. Toinen merkittidva haaste liittyy siihen, ettd epdmuodollista
oppimista saatetaan pitdd itsestddnselvyytend. Tdma johtuu siitd, ettd epdmuodollisissa
oppimistilanteissa oppiminen tapahtuu usein luontevasti ilman ndkyvid ponnisteluja
oppijalta. Témén seurauksena epdmuodollisen oppimisen prosessit saattavat jaada
huomaamatta tai niiden merkitystd aliarvioidaan. Liséksi epdmuodollisen oppimisen
jarjestdiminen eri ympdristdissd kohtaa omia haasteitaan. Vaikka epdmuodollinen
oppiminen voi olla luonteeltaan vuorovaikutteista ja merkityksellistd, sen organisointi

vaihtelee merkittivisti eri konteksteissa. (Rogoff ym., 2016.) Nididen haasteiden ja
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tutkimusaukon vuoksi tdssd tutkimuksessa kuvataan ja pyritddn tuomaan ndkyviksi

valmentavaan johtamiseen liittyvadd epAmuodollista oppimista.
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4 Tutkimuksen toteutus ja analysointi

4.1 Laadullinen lahestymistapa

Laadullisten ja maddréllisten menetelmien yhdistdiminen tutkimuksessa voi tarjota
monipuolisemman ja syvédllisemmdn ymmarryksen tutkittavasta ilmiostd. Kun
haastattelin kohdeorganisaation esihenkil6itd ja ldhetin kyselyn tyontekijoille, halusin
saada monipuolista tietoa valmentavasta johtamisesta ja osaamisen kehittimisen
tukemisesta kohdeorganisaatiossa. Laadulliset haastattelut mahdollistavat syvillisen
ymmarryksen yksittdisten henkildiden ndkemyksistd, kokemuksista ja ajatuksista. (Carter
ym. 2014.) Esihenkiloiden haastatteluiden avulla sain arvokasta tietoa heiddn omista
kokemuksistaan ja ndkemyksistddn valmentavasta johtamisesta sekd siitd, miten he
nikevit tydssid tapahtuvan oppimisen tukemisen organisaatiossa. Yhdistdmalld laadullisia
ja madréllisid menetelmid sain siis monipuolista ja kattavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta.
Tadma ldhestymistapa auttoi minua hahmottamaan ilmi6téd kokonaisvaltaisesti ja tarjosi

mahdollisuuden syvilliseen analyysiin ja tulosten tarkempaan tulkintaan.

Laadullisia tutkimusmenetelmia kaytetddn laajasti litketalouden- ja
johtamistutkimuksessa. Kuitenkin laadullisia tutkimuksia on arvosteltu niiden
toistettavuudesta ja tarkkuudesta. Laadullinen tutkimus on monimenetelméinen ja
tulkinnallinen ldhestymistapa, joka pyrkii tutkimaan ilmiditd niiden luonnollisessa
ympéristossd. Tutkijat pyrkivdt ymmértdmédn ilmiditd niiden kontekstissa ja
tulkitsemaan niiden merkityksid ihmisten ndkOkulmasta. Arvioitaessa laadullista
tutkimusta keskitytddn sen kykyyn tarjota syvéllistdi ymmarrystd ilmidistd ja niiden
taustoista sekd sen tulkintojen ja johtopddtosten uskottavuuteen ja relevanssiin.
Laadullinen tutkimus eroaa médarillisestd tutkimuksesta siind, ettd se ei pyri mittaamaan
ilmiditd numeerisesti tai luomaan yleistettdvid sddnndnmukaisuuksia, vaan keskittyy
ilmididen monimuotoisuuden ja monimutkaisuuden kuvailemiseen seké tulkitsemiseen.

(Aspers & Corte 2019; Bonucken ym. 2021.)

Laadullinen tutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa ilmi6 ei ole hyvin tunnettu eiké valmista
teoriaa ole, joka selittiisi sitd. Sen tavoitteena on saada ymmarrys tutkimuskohteesta ja
vastaus kysymykseen: mistd tdssd on kyse? Sen sijaan, ettd pyrittdisiin yleistdmédn
tuloksia, keskitytdén ilmion ymmirtdmiseen. Laadullisessa analyysissd aineistoa

tarkastellaan yleensd kokonaisuutena, jotta voidaan havaita ja ymmartéa siind esiintyvia
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loogisia rakenteita. Tdma ldhestymistapa ei yleensd vaadi suurta vastaajajoukkoa, silld
analyysi keskittyy syvilliseen ymmirrykseen eikd laajamittaiseen kvantitatiiviseen
arviointiin. (Alasuutari 2011; Kananen 2017.) Tamédn tutkimuksen aineisto koostuu
haastateltavien kertomista monipuolisista kokemuksistaan valmentavasta johtamisesta.
Pyrin tarkastelemaan aineoista ja saamaan kokonaiskuvan ilmidstd etsimilla
yhdenmukaisuuksia ja toisaalta eroavaisuuksia kokemuksista ja teemoittelemalla ndita

asioita.

Laadullisen tutkimuksen avulla pyritdén tutkimaan ilmi6td kohteena olevien henkiléiden
nidkokulmasta vastaamalla etukdteen tehtyihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa
kerdtddn ja analysoidaan monenlaisia empiirisid aineistoja, kuten tapaustutkimuksia,
henkilokohtaisia kokemuksia, haastatteluja, havaintoja ja historiallisia asiakirjoja, joita
voidaan my0s yhdistelld keskenddn. Laadulliset tutkimukset ovat usein induktiivisia,
mika tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksella pyritadn tekeméén johtopaétoksid, jotka perustuvat
kerdttyyn aineistoon. Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkini on myds se, etti se teoria
ja empiria keskustelevat keskenddn. Aiheen valintaa, tutkimuksen tavoitteisiin ja
tutkimuskysymyksiin palataan usein vield sen jilkeen, kun on perehdytty kirjallisuuteen
ja tutkimussuunnitelma eldé koko ajan. (Aspers & Corte 2019; Puusa & Juuti 2020.) Tassa
tutkimuksessa tutkimuskysymyksid ja teoriaa muokattiin ja tdydennettiin vield
haastatteluiden ja kyselyiden jilkeen, joten tutkimusta rakennettiin ensin enemmin

teoriaolettamusten perusteella ja lopuksi kuitenkin myds aineistoldahtoisesti.

Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen edellyttdd jatkuvaa reflektiota tutkimuksen eri
vaiheissa. Tutkijana pyrin arvioimaan jatkuvasti omia pddtelmidni, tulkintojani sekd
niiden vaikutuksia tutkimuksen kulkuun ja tuloksiin. (Galletta 2013.) Laadullinen
analyysi koostuu kahdesta tirkedstd vaiheesta, jotka ovat tiiviisti yhteydessi toisiinsa:
havaintojen pelkistiminen ja niiden tulkinnan syventdminen. Havaintojen
pelkistimisessé aineistoa tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuskysymysten
kannalta olennaisista ndkokulmista, kun taas tulkinnan syventimisessd etsitddn
merkityksid ja yhteyksid havaintojen vélilla. (Alasuutari 2011.) Tutkimusta rajattiin my0s
koskemaan enemmén epdmuodollista oppimista sen noustessa keskeiseksi teemaksi niin

kirjallisuudesta kuin aineistosta.
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4.1.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Haastattelu on tutkimusmenetelmd, joka mahdollistaa syvemmédn ymmarryksen
tutkittavasta ilmiostd luomalla vuorovaikutteisen tilanteen tutkijan ja haastateltavan
vilille. Haastattelutilanteessa haastateltavat ndhdddn aktiivisina toimijoina, joilla on
mahdollisuus tuoda esille omia nidkemyksiddn ja kokemuksiaan haluamallaan tavalla.
Vaikka kysymykset suunnitellaan usein etukiteen, haastattelun dynaaminen luonne
mahdollistaa odottamattomiin suuntiin ohjautuvan keskustelun. Tdma4 tarjoaa laajemman
ja  syvemmin  kontekstin  tutkittavaan  aiheeseen  verrattuna  esimerkiksi

kyselylomakkeiden kayttoon. (Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Tutkimuksen pédasialliseksi aineiston keruumenetelméksi valikoitui puolistrukturoidut
haastattelut, koska niiden avulla saatiin kerdttyd monipuolista tietoa valmentavasta
johtamisesta ja epdmuodollisen oppimisen tukemisesta esihenkildiden nidkokulmasta.
Puolistrukturoidut haastattelut ovat yleinen aineistonkeruumenetelmé laadullisessa
tutkimuksessa, ja niiden suosion taustalla on niiden monipuolisuus ja joustavuus.
Menetelméa voidaan sovittaa seké yksilo- ettd ryhméhaastatteluihin, ja sen rakenteellista
jaykkyyttd voidaan sddtdd tutkimuksen tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaan.
Téassd tutkimuksessa puolistrukturoidut haastattelut mahdollistivat vuorovaikutuksen
haastateltavan  ja  haastattelijan  vélilld, sallien haastattelijan improvisoida
jatkokysymyksid haastateltavan vastausten perusteella ja tarjoten tilaa osallistujien
yksilollisille sanallisille ilmaisuille. (Kallio ym. 2016.) Haastateltavat olivat minulle
tuttuja, silld he olivat kollegoitani. Tamé tuttuus helpotti heidén vastaustensa
ymmartdmistd ja mahdollisti tarkentavien lisdkysymysten esittimisen. Kuitenkin oli

tiarkedd pyrkid sdilyttdmadn puolueettomuus haastattelutilanteessa.

Haastattelukysymykset madritellddn ennen haastattelua ja tarjoavat keskittyneen
rakenteen keskusteluille, vaikka niité ei tulisi noudattaa tiukasti. Sen sijaan tarkoituksena
on tutkia tutkimusaluetta kerddmailld samankaltaisia tietoja jokaiselta osallistujalta.
(Kallio ym. 2016.) Minulle oli aiemmin jonkin verran tuttu késite valmentavasta
johtamisesta. Tama késite on keskeisessd roolissa kohdeorganisaatiossa. En ole vield
osallistunut valmentavan johtamisen koulutukseen, koska olen toiminut esihenkilona
vasta lyhyen aikaa. Tdméd aiheen tuttuus auttoi minua nopeasti ymmairtdméiin
valmentavan johtamisen késitettd ja auttoi minua laatimaan haastattelukysymyksia sekd

hahmottamaan valmentavan johtamisen kontekstin kohdeorganisaation nékokulmasta.
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Menetelmédn kéyttd edellyttdd kuitenkin aiempaa tutkimusta tutkimusaiheesta, silld

haastattelukysymykset perustuvat aiempaan tietoon.

Téssd  tutkimuksessa kaikissa haastatteluissa oli  kéytdssd samankaltainen
haastattelurunko, mutta haastattelut erosivat hieman toisistaan, koska haastateltavilla oli
erilaisia kokemuksia ja ndkokulmia aiheeseen. Lisdksi haastatteluiden kestot vaihtelivat
puolesta tunnista tuntiin, mikd antoi mahdollisuuden syvélliseen keskusteluun ja
erilaisten ndkokulmien esiin tuomiseen. Tadmd monipuolisuus ja joustavuus
puolistrukturoiduissa haastatteluissa tarjosi rikasta aineistoa tutkimuksen tavoitteiden

saavuttamiseksi.
4.2 Maarallinen lahestymistapa

Mairéllistd  tutkimusmenetelmdd hyoddynnettiin -~ tdydentdvand  ldhestymistapana
haastatteluiden liséksi, silld tavoitteena oli laajentaa ymmarrysta siitd, miten tyontekijét
hahmottavat valmentavan johtamisen kdytdnnot sekd tunnistavat organisaation kdytossa
olevat menetelmét peilaten esihenkildiden kokemuksiin. Kyselylomakkeen vastaukset
tarjosivat arvokasta taustatietoa, jonka avulla voitiin peilata haastatteluiden tuloksia ja
saada laajempi kisitys ilmiostd. Kohdeorganisaatiossa tyontekijoind tyoskentelevad
henkildstod oli 36 henked, tdmén vuoksi strukturoitu kysely koettiin tehokkaammaksi
menetelmdksi kuin kaikkien haastatteleminen yksitellen. Télld tavoin voitiin kerdti
laajempi otos ja saavuttaa suurempi osallistumisaste, mikd paransi tutkimuksen

luotettavuutta.

Madérillinen tutkimusmenetelmi tarjoaa vilineitd vastata kysymyksiin, jotka pyytévit
médrillistd dataa, kuten: kuinka monta, kuinka paljon ja miten usein. Téllainen
ldhestymistapa tunnetaan objektiivisuudestaan ja riippumattomuudestaan tutkijasta, silld
tulokset ovat numeerisia ja tarkasteltavissa tilastollisesti. Tutkija saa tietoa numeroina ja
jarjestdd ne numeeriseen muotoon, jonka jdlkeen tuloksia tulkitaan sanallisesti.
Paamaaridnd on hahmottaa, miten tutkittavat ilmidt liittyvét toisiinsa tai eroavat toisistaan.

(Vilkka, 2007, 13-14.)

Maéridllisessd tutkimuksessa pyritddn usein l0ytdmédn riippuvuuksia ja mahdollisia
muutoksia tutkittavassa ilmidssd. Tama 1dhestymistapa tarjoaa kattavan kuvan ilmiosté ja
mahdollistaa suuren datamddrdn analysoinnin. On kuitenkin tirkedd huomata, ettd

madrilliset menetelmét voivat rajoittua pintapuolisiin havaintoihin, eivétka ne valttamatta
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kykene tunnistamaan ilmion syvempid syitd tai monimutkaisia taustatekijoitd. Tama
korostaa tarvetta yhdistdd erilaisia tutkimusmenetelmid monipuolisemman analyysin

saavuttamiseksi. (Heikkild 2014, 15.)

Madrillinen aineisto jérjestetddn yleensd taulukkomuotoon, jossa jokaiselle muuttujalle
madritellddn arvo. Niitd arvoja voidaan edustaa numeerisesti tai symbolisilla ilmaisuilla.
Analyysi alkaa usein hypoteeseista, jotka perustuvat oletuksiin riippumattoman
muuttujan vaikutuksesta riippuvaan muuttujaan. Analyysin keskiossd on muuttujien
eroteltavuus, jotta tutkimusyksikdiden véliset erot voidaan tunnistaa ja selittda.
Esimerkiksi  tutkittaessa  eri  henkilokohtaisten =~ ominaisuuksien  vaikutusta
ostokdyttiytymiseen, on tdrkedd, etti muuttujat ovat selkedsti méiiriteltdvissd ja
eroteltavissa toisistaan analyysin tulosten luotettavuuden varmistamiseksi. (Alasuutari

2011.)
4.2.1 Strukturoitu kyselylomake

Mairéllinen 1dhestymistapa kyselyn muodossa antoi mahdollisuuden kerété tietoa myos
tyontekijoiden nidkemyksistd. Kyselyn avulla pystyin kartoittamaan, miten tyontekijit
ndkevit valmentavan johtamisen ja millaisia menetelmid he kokevat organisaatiossa
kéaytettdvan. Madrdllisen datan avulla saatuja tuloksia oli myds mahdollista vertailla
laadullisten  haastatteluiden  tuloksiin, mikd tarjosi syvempdd ymmaérrystd

tutkimusongelmasta eri ndkokulmista.

Kyselylomakkeen suunnitteluprosessi alkaa perusteellisella kirjallisuuskatsauksella,
jossa pyritddn hahmottamaan tutkimusongelmaa ja sen kontekstia. Tdmén lisdksi
késitteiden maddrittely ja tutkimusasetelman valinta ovat keskeisid vaiheita ennen
lomakkeen luomista. Tarkoituksena on suunnitella kyselylomake siten, ettd se
mahdollistaa tutkittavan ilmion kattavan selvittdmisen. Ennen lomakkeen laatimista on
tarkedd harkita huolellisesti myos tiedon késittelyprosessia, mukaan lukien tietojen
syottd, analysointi ja tulosten raportointi. Kysymyksid muotoillessa on otettava
huomioon, millaista tarkkuutta ja syvyytta vastauksiin halutaan saada, jotta ne palvelevat

tutkimuksen tavoitetta. (Heikkild 2014, 45-46)

Téassd tutkimuksessa kysymykset pohjautuivat teoriaosassa esitettyyn Ellingerin ja
Bostromin (1999) malliin, jossa valmentava johtaminen ndhddén voimaannuttavana ja

fasilitoivana toimintana. N&illi toiminnoilla voidaan tukea oppimista ja uusien
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ndkokulmien avaamista tyontekijoille. Ennen kyselylomakkeen ldhettdmistd se
hyvéksyttiin myds kohdeorganisaation johtoryhméssd, ja he antoivat muutaman

parannusehdotuksen, jotka otettiin huomioon lomakkeen viimeistelyssa.

Tutkimuksen kyselylomakkeessa on heijastuttava selkedsti tutkimuksen tavoitteet ja
kysymysten tulee olla rakenteeltaan ja muotoilultaan harkittuja. Taustatietojen
kerddminen on tirkedd, jotta ymmarretdén tutkimuksen konteksti, ja niiden vaikutus
tutkimuksen kohteeseen on selvitettivé etukéteen. Tutkimuslomakkeen laatimisessa on
kiinnitettdva erityistd huomiota kysymysten jirjestykseen ja rakenteeseen, jotta vastaajat
voivat ymmaértdd ne selkedsti ja vastata nithin asianmukaisesti. Ennen lomakkeen
lahettdmisti on suositeltavaa testata se perusteellisesti varmistaakseen sen toimivuuden
ja ymmirrettdvyyden. Testauksen jilkeen on mahdollista tehdd tarvittavia korjauksia
lomakkeen rakenteeseen ja kysymyksiin ennen virallista kdyttdonottoa. Téllainen
systemaattinen ja huolellinen 1dhestymistapa kyselylomakkeen suunnitteluun varmistaa,
ettd se on luotettava ja tehokas tyOkalu tutkimuksen tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Heikkilda 2014, 45-46.) Tassd tutkimuksessa kysely ldhetettiin testattavaksi yhdelle
henkil6lle ennen varsinaista ldhetystd. Héneltd ei tullut parannusehdotuksia, joten

lomaketta ei muutettu endi ennen ldhetysta.

Strukturoidussa kyselylomakkeessa tutkittavat ilmi6t tai aitheet muunnetaan
systemaattisesti kysymyksiksi, jotka ovat vakioituja ja joilla on médritellyt
vastausvaihtoehdot. Tamé ldhestymistapa mahdollistaa tietyn aihepiirin systemaattisen
tutkimisen ja antaa tutkijoille mahdollisuuden kerédtd vertailukelpoista tietoa eri
vastaajilta. Kysymykset voivat olla avoimia tai suljettuja, ja vastausten arviointi voi
tapahtua numeerisesti tai kvalitatiivisesti. Nditd tutkittavia ilmiditd tai aiheita kutsutaan
muuttujiksi, ja niille annetaan arvoja, jotka voivat olla esimerkiksi numerollisia tai

kirjaimellisia ilmaisuja. (Vilkka 2007, 14-15.)

Avoimet kysymykset ovat hyodyllisid tutkimusvilineitd erityisesti silloin, kun tutkittava
ilmid on moniulotteinen eikd vaihtoehtoja tunneta etukdteen. Vaikka avointen
kysymysten laatiminen on suhteellisen helppoa, niiden kisittely ja analysointi voivat olla
tyolaitd. Sanallisten vastausten luokittelu ja tulkinta vaativat huolellista ja aikaa vievdd
tyOtd, ja vastaajat saattavat myos olla haluttomia vastaamaan niihin. Kuitenkin avoimien
kysymysten avulla tutkimuksessa on mahdollista saada syvillisempdd ja

monipuolisempaa tietoa, jota ei vélttdmattd olisi tullut ilmi suljettujen kysymysten avulla.
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Avoimet kysymykset voivat my0s auttaa tutkijaa tunnistamaan uusia ndkokulmia ja

aihealueita, joita ei ehkd ollut huomioitu aiemmin. (Heikkild 2014, 47-48.)

Vaikka suositeltava kadytédntd on sijoittaa avoimet kysymykset kyselyn loppuun, timén
tutkimuksen kontekstissa avoin kysymys oli sijoitettu heti taustatietojen jalkeen. Télld oli
tarkoitus herittdd vastaajien ajattelua ja valmistaa heitd aiheeseen, joka ei valttdmattd
ollut kaikille tuttu. Niin vastaajat saatiin motivoitua vastaamaan suljettuihin
kysymyksiin, jotka koskivat tarkemmin valmentavaa johtamista, ja heilli oli
mahdollisuus tuoda esiin omia ndkemyksiddn aiheesta. Taméa l&dhestymistapa auttoi
varmistamaan, ettd tutkimus saa monipuolisia ja informatiivisia vastauksia aiheeseen

liittyen.

Suljetut, eli strukturoidut kysymykset tarjoavat valmiit vastausvaihtoehdot, joista
vastaajat valitsevat sopivimman tai sopivimmat. Tdmén tyyppisen kyselyn kayttd on
suositeltavaa silloin, kun vastausvaihtoehdot tunnetaan etukdteen ja niiden maird on
rajoitettu. Strukturoidun lomakkeen kéyttd on kétevidd, koska vastaajien on helppo ja
nopea tayttdd se. Lisdksi tdllaisen kyselyn tilastollinen késittely on suoraviivaista ja
virheiden mahdollisuus pienenee. On kuitenkin tarkedd, ettd strukturoitujen kysymysten
vastausvaihtoehdot ovat jarkevid ja toisiaan poissulkevia, jotta tulokset ovat luotettavia
ja helposti analysoitavissa. Haasteena téllaisissa kyselyissd on se, ettd vastaajat saattavat
antaa vastauksensa harkitsematta niitd kunnolla, mikd voi véiristdd tuloksia. Lisédksi
vastaajia saatetaan johdatella kysymysten jirjestyksen tai vastausvaihtoehtojen avulla,
mika voi vaikuttaa vastauksiin. Yksi merkittdva haaste strukturoiduissa kyselyissd on se,
ettd jokin tdrked vaihtoehto tai kysymys saattaa jdddd puuttumaan, mikd voi vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen ja kattavuuteen. Téastd syystd kyselylomakkeen
suunnittelussa ja valmistelussa on kiinnitettdva erityistd huomiota vastausvaihtoehtojen
ja kysymysten kattavuuteen seki niiden johdonmukaiseen jéarjestimiseen. (Heikkild 2014,
49-50.) Tassd tutkimuksessa kysymykset ja vastausvaihtoehdot kéytiin 14pi yhdessd

kohdeorganisaation kanssa.

Suositeltu vihimmaisvastausméérd maaréllisissd tutkimuksissa on yleisesti asetettu noin
100 vastaajan tasolle, jotta tutkimusaineiston tilastollinen analyysi olisi luotettavaa ja
merkityksellistid. On kuitenkin tirkedd huomata, etti vaikka kyselyt ovat usein kéytettyja
aineistonkeruumenetelmid maarillisissd tutkimuksissa, pelkkd kysely ei automaattisesti

tarkoita, ettd kyseessd on miéréllinen tutkimus. (Vilkka 2007, 17.)
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Tassd tutkimuksessa vastaajien madrd jdi selvésti suositellun vihimméaisméérin
alapuolelle, koska vastaajia oli ainoastaan 22 henkildd. Kohdeorganisaatio toivoi
kyselymuotoista aineistonkeruumenetelmad henkilostolleen haastattelujen sijaan. Tasté
syystd tutkija pddtti tarjota mahdollisuuden kaikille vastata kyselyyn, jotta myds
tyontekijoiden ddni padsi kuuluville. Vaikka vastaajien maira jai vahaiseksi, antaa kysely

suuntaa antavia tuloksia heiddan ndkemyksistéén.
4.3 Laadullisen ja maarallisen tutkimusmenetelman yhdistaminen

Téassd tutkimuksessa hyddynnettiin sekd maéréllisen ettd laadullisen tutkimuksen
menetelmid. Esihenkil6itd haastateltiin syvéllisten ndkokulmien saamiseksi, kun taas
tyontekijoille ldhetettiin  kysely heiddn ndkokulmansa hahmottamiseksi. Tama

menetelmitriangulaatio mahdollisti monipuolisen ja kattavan ymmaérryksen ilmidista.

Laadulliset ja madrélliset tutkimusmenetelmit ovat usein esitettyind vastakkaisina
lahestymistapoina tutkimuksessa. Perinteisesti tutkijat valitsevat joko laadullisen tai
médrillisen ldhestymistavan tutkimukseensa. Kuitenkin kuten tieteessé yleisesti, my0s
nédiden ldhestymistapojen vililld on lukuisia yhtenevié periaatteita ja ominaisuuksia. Sekd
laadulliset ettd maaralliset menetelmat pyrkivit loogiseen paittelyyn ja objektiivisuuteen.
Vaikka niméd menetelmét voidaan erottaa toisistaan, voidaan niitd kayttdd myos
rinnakkain, kuten tissd tutkimuksessa on tehty. Pikemminkin laadulliset ja méaarélliset
analyysit voitaisiin ndhda jatkumona, jossa ne tdydentévit toisiaan eivétkd sulje toisiaan

pois. (Alasuutari 2011, 31-32.)

Triangulaatio on laadullisen tutkimuksen menetelméd, jossa kéytetddn erilaisia
menetelmid ja tietoldhteitd ilmididen kattavan ymmaérryksen saavuttamiseksi. Sitd
kiytetddn myos pétevyyden testaamiseen kerddmilld tietoa eri ldhteistd ja vertaamalla
niitd.  Neljd  pddtyyppid on:  menetelmdtriangulaatio,  tutkijatriangulaatio,
teoriatriangulaatio ja dataldhdetriangulaatio. Menetelmdtriangulaatiossa kéytetdan
useita tietojenkeruumenetelmid samasta ilmiodstd. Tutkijatriangulaatiossa kaksi tai
useampi tutkija osallistuu samaan tutkimukseen tuoden erilaisia ndkdokulmia.
Teoriatriangulaatiossa er1 teorioita kdytetddn datan analysointiin ja tulkintaan.
Datalihdetriangulaatio tarkoittaa datan kerddmistd erityyppisiltd ihmisiltd saadakseen

useita ndkokulmia ja validoidakseen datan. (Carter ym. 2014.)
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Tassd  tutkimuksessa  sovellettiin ~ menetelmédtriangulaatiota,  johon  paitsi
tutkimuskysymykset myos kohdeorganisaation toiveet ja kdytettdvissd olevat resurssit
vaikuttivat. Triangulaation avulla pyritddn lisidmadn tutkimuksen luotettavuutta ja
ymmarrystd ilmidistd. Lisdksi tutkijoiden on analysoitava kerdtty data erikseen,
tunnistettava samankaltaisuudet ja erot seka paiteltdvd, miten eri menetelmét vaikuttavat
tuloksiin, jota tutkimuksen johtop#atoksissd pyrittiin myods pohtimaan. (Carter ym.

2014.)
4.4 Kohdeorganisaation esittely

Kohdeorganisaatio on Eteld-Suomessa toimiva pankki, jolla on viisi konttoria neljalla
paikkakunnalla. Asiakkaita on ldhes 35 000. Henkilokuntaa organisaatiossa on noin 50
henked. Pankki tarjoaa laajan valikoiman palveluita  yksityisasiakkaille,
maatalousyrittdjille, pienyrityksille ja yhteisoille. Nidihin kuuluvat perinteisten

pankkipalveluiden lisdksi vakuutus- ja sijoituspalvelut seké yksildllinen varainhoito.

Vuoden 2019 alusta ldhtien kohdeorganisaatiossa on toteutettu muutosmatkaa kohti
ketterdmpéa ja itseohjautuvampaa toimintamallia. Muutoksen ytimessi on ollut ketterien
periaatteiden ja johtamismallien kehittiminen. Organisaation strategiset painopisteet
liittyvdat tyontekijikokemuksen, asiakaskokemuksen ja toiminnan tehokkuuden
parantamiseen. Organisaatiossa korostuvat neljd johtamisen periaatetta: ndytdn suuntaa,
mahdollistan menestyksen, kannustan oppimaan ja varmistan tulokset. Nama periaatteet
ohjaavat niin esihenkil6itd kuin asiantuntijoitakin, ja ne toimivat ohjenuorina seka
johtotehtdvissi ettd autonomisissa tiimeisséd. Neljés periaate, varmistan tulokset, korostaa
erityisesti vastuullista toimintaa sekd esihenkildiden ettd tyontekijoiden oman tydn
itseohjautuvassa johtamisessa. Tdma periaate on keskeinen osa organisaation paivittiista
toimintaa ja tukee kokonaisvaltaisesti muutosmatkaa kohti ketterdd ja itseohjautuvaa

organisaatiomallia. (Kohdeorganisaation www-sivut 2024.)

Kohdeorganisaatio painottaa jatkuvaa parantamista ja henkiloston kehittymistd
muuttuvassa toimintaympdéristossd. Tdmén tavoitteen saavuttamiseksi organisaatio
hyodyntdd 70-20—-10 osaamisen kehittimisen mallia. Malli jakaa oppimisen kolmeen
osaan: suurin osa ajasta (70 %) kaytetddn pdivittdisen tyon tekemiseen ja oppimiseen
arjen tyotehtdvissd, seuraavaksi (20 %) keskitytddn tiimien ja yhteisdjen jatkuvaan
kehittdimiseen ja parantamiseen, ja lopuksi (10 %) aikaa varataan yksilon oppimiselle ja

kehittymiselle. Tdmad malli tarjoaa monipuolisia tapoja osaamisen kehittimiseen ja
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jatkuvaan oppimiseen organisaatiossa. Painopiste on sekd yksilon ettd tiimin
kehittymisessd, mikd auttaa organisaatiota pysyméén kilpailukykyisend ja vastaamaan

muuttuvan toimintaympériston haasteisiin. (Kohdeorganisaation www-sivut 2024.)

Kaikki kohdeorganisaatiossa pidempidin tydskennelleet esihenkildt ovat osallistuneet
valmentavan johtamisen koulutukseen, joka koostuu perus- ja jatkokurssista. Sen sijaan
uudemmat esihenkil6t eivit ole vield osallistuneet tdhdn koulutukseen, mutta heiddn on
tarkoitus tehda niin l&hitulevaisuudessa. Valmentava johtaminen on keskeisessd roolissa

kohdeorganisaatiossa ja sitd pidetddn vallitsevana tapana johtaa organisaatiota.

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on tdlld hetkelld kahdeksan esihenkil6a.
Kuitenkin kahden heistd esihenkildtehtéva on kestinyt haastatteluhetkelld vain hieman
yli kuukauden, minkd vuoksi heidét paétettiin jattdd tutkimuksen ulkopuolelle. Tdma
ratkaisu perustuu siihen, ettd heididn lyhyt tyokokemuksensa ei todennikdisesti tarjoa
riittdvad perspektiivid organisaation dynamiikkaan ja valmentavaan johtamistyyliin
liittyen. Toimin itse my0s esihenkilond kohdeorganisaatiossa, joten haastateltavia jéi

jéljelle viisi esihenkild4.

Lisédksi padtettiin jattdd tutkimuksen ulkopuolelle kaksi tyontekijdd, joiden tydsuhde
organisaatioon oli kestényt alle kuukauden. Heiddn osaltaan tyokokemuksen suppeus ei
antanut riittdvdd ndkemystd organisaation toimintakulttuurista eikd valmentavan
johtamistyylin kidytdnnoistd. Tama paétos tehtiin varmistamaan, ettd tutkimuksen tulokset
perustuvat luotettavaan aineistoon, joka heijastaa organisaation tilannekuvaa

mahdollisimman kattavasti.
4.5 Aineiston keruu

Tutkimuksen aineiston keruutapana hyddynnettiin monipuolisesti sekd haastatteluja etté
kyselyiti. Esihenkildille lahetettiin ensin sdhkodpostia (23.1.2024), jossa pyydettiin heidén
suostumustaan haastatteluun. Viestin liitteend toimitettiin haastattelurunko seké
tietosuojailmoitus, jotta osallistujat olivat tdysin tietoisia tutkimuksen tavoitteista,
kiytdnnoistd ja oikeuksistaan. Lisdksi heille tarjottiin mahdollisuus valita itselleen sopiva
haastatteluajankohta kiyttdmélld forms-lomaketta, mikd helpotti sopivan ajankohdan

sopimista.

Kohdeorganisaation esihenkil6t haastateltiin erikseen Teamsin vilitykselld, mikd

mahdollisti tehokkaan ja sujuvan kommunikaation etdyhteyden avulla. Kaikki
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keskustelut tallennettiin ja litteroitiin, jotta aineisto saatiin kattavasti dokumentoitua ja
analysoitua. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla teemahaastattelumenetelmalla,
mikd merkitsee, ettd keskustelut oli suunniteltu ennalta miériteltyjen teemojen ympérille.
Samalla osallistujille annettiin kuitenkin tilaisuus tuoda esiin my0s omia ndkemyksidan

ja kokemuksiaan. Haastattelut ajoittuivat ajalle 30. tammikuuta - 12. helmikuuta 2024.

Ennen kyselylomakkeen ldhettdmistd ldhetettiin testiversio ulkopuoliselle vastaajalle,
joka kertoi mielipiteensd lomakkeesta sekd kuinka kauan aikaa hénelldi meni
vastaamiseen. Kohdeorganisaation tyontekijoille ldhetettiin 22.1.2024 strukturoitu
kysely, joka sisdlsi suljettuja kysymyksid sekd yhden avoimen kysymyksen. Vastausaikaa
annettiin  5.2.204 asti. Kyselyssd kéytettiin samoja teemoja kuin esihenkiléiden
haastatteluissa, mutta kysymyksid muokattiin hieman sopivammiksi tyOntekijoiden
rooliin ja ndkokulmaan. Kysely toteutettiin Webropol-tyokalulla, joka tarjoaa
kayttédjilleen helpon ja selkedn kayttoliittymén sekd monipuoliset analyysiominaisuudet.
Kyselylinkki ldhetettiin tyontekijoiden sdhkopostiin, ja heille toimitettiin myds
tietosuojailmoitus sdhkopostin liitteend, jotta kaikki tietosuojaan liittyvét asiat tulivat

selviksi.
4.6 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa aineiston analysointi toteutettiin padasiassa
teemoittelumenetelmilld. Pyrittiin tunnistamaan toistuvia teemoja tutkimustuloksista,
kerddmalld vastaukset tietyille teemoille ja jérjestimilld ne taulukoihin. Naissa
taulukoissa esitettiin esiin nousevat teemat ja niihin liittyvét késitteet. Laadullisen
tutkimuksen analysointi on prosessi, jossa kerittyd aineistoa tulkitaan ja ymmaérretddn
syvéllisesti. Tdméd voi sisdltdd muun muassa aineiston jiasentdmistd, koodaamista ja
teemojen tunnistamista. Analyysin tavoitteena on paljastaa merkityksellisid kuvioita,
teemoja ja kasitteitd, jotka liittyvit tutkittavaan ilmioon. Térkedd on myods tulkita
aineistoa suhteessa tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen. Téssd
tutkimuksessa teoreettinen viitekehys, tutkimuskysymykset ja aineisto olivat jatkuvassa
vuoropuhelussa, kunnes ne tdsmentyivdt lopulliseen muotoonsa. Lopuksi tulosten
perusteella tehtiin johtopdétoksid ja luotiin uusia ndkokulmia teemojen vélisistd

yhteyksisté. (Glinther ym. 2024)

Aineiston kokoaminen ja analyysi suoritettiin huolellisesti, noudattaen systemaattista

menetelmdd tutkimuksen luotettavuuden ja tehokkuuden varmistamiseksi. Ensinndkin
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kaikki  kerdtty aineisto yhdistettiin yhteen tiedostoon yhteismitallistamisen
varmistamiseksi. Tdméd helpotti koko aineiston hallintaa ja mahdollisti sen
kokonaisvaltaisen tarkastelun. Haastattelut toteutettiin etdyhteyden vilitykselld Teams-
alustalla, ja jokainen haastattelu nauhoitettiin. Nauhoitettu materiaali litteroitiin, mika
tarkoittaa haastatteluiden puheen muuttamista tekstiksi. Litteroinnissa kaytettiin
yleiskielistd ldhestymistapaa, jossa epidoleelliset tdytesanat, kuten "niinku" ja "tota",
poistettiin, jotta tekstiin jdi vain olennainen sisdltd ja sanoman ydinkohdat siilyivit.

(Kananen 2017, 132-133.)

Litteroinnin jélkeen tekstid edelleen tiivistettiin koodaamalla, miki tarkoitti tiettyjen
teemojen ja kdsitteiden tunnistamista ja niiden merkitsemistd. Tamé auttoi organisoimaan
ja jasentdmiin aineistoa siten, ettd samankaltaiset asiat ja aiheet saatiin ryhmiteltya
yhteen. Teemahaastatteluiden vastaukset jaettiin eri segmentteihin, miki edisti niiden
vertailua ja analysointia. Analyysissd sovellettiin teorialdhtoistd 1dhestymistapaa, jonka
avulla pyrittiin 10ytdmadn aineistosta tietoa, joka vahvistaisi tai selittdisi aikaisempia
teorioita. Samalla aineistoa myo0s tarkasteltiin induktiivisesti, eli etsittiin ilmigitad
selittdvid yleistyksid ja pédédtelmid suoraan aineistosta. Téllainen teorian ja aineiston
vélinen vuoropuhelu on laadullisen aineiston analyysille tyypillistd. (Kananen 2017, 134—

142.)

Kyselymuotoisen tutkimusaineiston analyysissd muuttujia tarkasteltiin péddasiassa
yksiulotteisesti. Kyselyaineiston pddmddrdnd oli syventdd ymmarrystd valmentavan
johtamisen kéytdnnoistd tyontekijoitd edustavien vastaajien ndkemyksilld. Yksi
keskeinen kysymys liittyi sithen, miten vastaajat kokivat valmentavan johtamisen

menetelmien vaikuttavan kehittymiseen omassa tyossdén.
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5 Esihenkiloiden haastatteluiden tutkimustulokset

5.1 Taustatiedot

Tutkimuksessa haastateltiin viittd esihenkil6d kohdeorganisaatiosta. Organisaation
yhteensd kahdeksasta esihenkilostd kolme jétettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Kaksi
heistd oli tyOskennellyt kohdeorganisaatiossa esihenkiloind vasta noin kuukauden
haastatteluhetkelld, ja aiempaa esihenkilokokemusta heilld ei ollut. Yksi ulkopuolelle
jatetyistd esihenkil6istd on tutkija itse. Haastateltavien esihenkildiden tiimien koot
vaihtelivat kahdesta hengestd 13 henkeen. Heiddn johtamiskokemuksensa vaihteli 1,5
vuodesta 23 vuoteen. Kolme niistd, jotka olivat tyoskennelleet organisaatiossa

pidempéén, olivat suorittaneet valmentavan johtamisen koulutuksen.

Ensimmaéinen koulutus mun mielestd joskus 2009. Se alkoi varmaan silloin,
silld tavalla, ettd niitd keskusteluja pitdd kdydd. Useammin sitd ennenhén oli
vaan ne kehityskeskustelut mitd kédytiin muutaman kerran vuodessa. Sitten
tdn myotd, kun ldhdettiin tdhdn valmentavaan johtamiseen, niin tuli se, etti
keskusteluja kidydadn vahintddn kerran kuukaudessa ja havainnoidaan. Tédn
tyyppistd, ettd silloin se alko ja kylla sitd jollain mallilla on aina yrittinyt
sitten soveltaa. Se on sitten onnistunut paremmin tai huonommin.
Valitettavasti tdssd roolissa niin, kun liiketoiminta muuttuu ja meidin
substanssi ja sdéntely muuttuu niin kovaa vauhtia ja kun meilld on esimiehilla
sekd se substanssin ylldpito vastuu ja sitten meilld on td4 henkildiden
valmennusvastuu, niin valitettavasti vélilld se ensimmiinen vie sen ajan ja
tdhin valmentamiseen jii liian vihén aikaa, koska se vaatisi sitd. (Esthenkilo
E)

Meitd koitettiin herdtelld silld, ettd eihdn urheiluvalmentajakaan seiso
pukukopissa. Vaan ne menee sinne kentdn laidalle. Ne menee katsomaan mitd
sielld tapahtuu ja sitd kautta ne sitten pystyy vieméén sitd toimintaa eteenpiin.
Ettd kehotettiin vahvasti sithen, ettd menkda sinne kohtaamisiin ja olkaa
lahempéni, ettd se ei auta, ettd sieltd pukukopista huutaa niin sanotusti, niin
mun mielesté se on tosi osuva vertaus. (Esihenkil6 E kertoo havainnoinneista)

Kaikki esihenkilot olivat sitd mieltd, ettd ainakin osittain soveltavat johtamisessaan
valmentavaa otetta. Vastaajat tunnistavat kaikki osittain valmentavan johtamisen
merkityksen ja pyrkivdt soveltamaan sitd omassa tydssddn. He korostavat, ettd
valmentava johtaminen edellyttdd kannustamista, tukemista ja oivaltamista, mikd saattaa
olla erilaista perinteiseen holhoavaan johtamistyyliin verrattuna. Kaikki mainitsevat
myods, ettd valmentava johtaminen voi olla haastavaa, mutta he ovat sitoutuneita
kehittyméén siind. Lisdksi heidédn vastauksistaan vilittyy halu ja yritys ottaa kédyttoon

valmentavia menetelmid ty0ssdan.
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Joltain osin [on soveltanut valmentavaa johtamisotetta] ja sitd on pyrkinyt
sitten ehkd miettiméédn tdssd enemméin. Ehkd se niin kun mi oon varmaan
puhunutkin tistd, ettd silloin aiemmassa tydpaikassa missi oli esihenkilona
niin se johtaminen oli véhidn erilaista ja se ei ehkéd ollut ihan semmoista niin
kun valmentavaa kuin tietyiltd osin, mutta ettd se oli monesti sitd ettd oli
totuttu sithen ettd esihenkild tiesi ja kertoi vastauksen kun tdssd ettd nyt jos
miettii mitd valmentava johtaminen on, niin se on enemméin just sitd
oivaltamista ja kannustamista ja tsemppaamista ettd osittain ja ollaan
matkalla siind kehittyméssa koko ajan. (Esihenkil6 C)

5.2 Valmentava johtaminen

Vastaajat  kuvasivat  valmentavaa  johtamista moninaisina toimintoina ja
lahestymistapoina. He korostivat valmentavan johtamisen keskeisid piirteitd, kuten
oivalluttamista, keskustelua, vuorovaikutusta ja kehittdmistd. Valmentava johtaminen
ndhtiin prosessina, joka pyrkii ohjaamaan yksiloitd kohti oman tyonsd hallintaa ja
kehitystd. Eréds vastaaja kuvasi valmentavaa johtamista korostamalla sen keskustelullista
luonnetta ja mahdollisuutta auttaa asiantuntijoita ymmartimaan, mitd heidédn tulee tehdi
tyonsd edistimiseksi. Toinen vastaaja ndki valmentavan johtamisen tasavertaisena
suhteena, jossa yhdessé etsitddn ratkaisuja ja kannustetaan toimimaan itsendisesti. Liséksi
valmentava johtaminen néhtiin kannustamisen ja sparrauksen kautta tapana edistdd

positiivista kehitysti ja oppimista.
Kuuntelu, kysyminen ja oivalluttaminen

Valmentavan johtamisen ydin koettiin olevan ihmisten kuuntelussa, kysymyksissd ja
oivalluttamisessa. Johtajan roolina néhtiin tuen antaminen henkilokohtaisen ja
ammatillisen kehittymisen tukemiseksi, mikd edellyttdd luottamuksellista ja avointa
suhdetta. Valmentavaa johtamista pidettiin mahdollistamisena, esteiden poistamisena ja
toiminnan kehittdmisend, mikd vaatii johtajalta ldsndoloa ja haastamista. Vaikka
valmentava johtaminen koettiin  haasteellisena  erityisesti monikonttorisessa
ympdristdssd, sen ndhtiin tarjoavan mahdollisuuksia havainnointiin ja vuorovaikutukseen
erilaisten tilanteiden kautta. Tdssd valmentava johtaminen ndhtiin ennemminkin
prosessina kuin kategorisena toimintona, joka vaatii jatkuvaa oppimista ja soveltamista
erilaisiin tilanteisiin.
Niin siis mi jotenkin nden sen niin, ettd se on tavallaan semmoista vdhén niin

kun tietylld tavalla samalla tasolla olemista. Ettd, ettd ei ole semmoista niin
kun hierarkkista ylhddltd johtamista ja enemménkin semmoinen
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vuorovaikutussuhde, ettid tavallaan keskustellaan ja haetaan yhdesséd niité
ratkaisuja ja eikd niin ettd se esihenkild antaisi valmiita. (Esihenkild B)

Sitd ettd on mukana siind arjessa tietdd mitd tapahtuu. Yrittdd ohjata oikeaan
suuntaan, kannustaa ja antaa palautetta. (Esihenkild D)

No mun mielestd se on mahdollistamista. Mun tulee semmoinen mieleen
ensimmdisend, ettd koittaa poistaa esteitd paremmalta suoritukselta ja
kehittdmiseltd. Ja se voi olla sitten monenlaista. Se on myoskin haastamista
sen henkilon, ettd toki kannustamista ja timmdistd. Hyvén palautteen kautta
kehittdmistd, mutta mydskin vdhdn haastamista. Sen tarkoituksena on
toiminnan kehittdminen ja osaamisen kasvattaminen ja silloin tdytyy menni
viahdn ehkd vililld semmoisen epdmukavuusalueen kautta, jotta toinen
huomaa ettd ahaa joo, jos ma vaikka koitan véhin toisella tavalla, niin olisiko
se lopputulos parempi? (Esihenkild E)

Vuorovaikutus

Vastaajat kuvailevat omaa johtamistyyliddn monipuolisesti ja reflektiivisesti. He
painottavat vuorovaikutuksen merkitysti ja pyrkivét luomaan avoimen ja keskustelevan
ilmapiirin tiimissdin. Yksi vastaaja tunnistaa perinteisen hierarkkisen johtamistyylin
haasteet asiantuntijaorganisaatiossa ja pyrkii vilttiméén sitd. Hin korostaa luottamusta
tiimin jéseniin ja tuen tarjoamista heille. Toisen vastaajan mukaan hinen johtamistyylinsa
on keskusteleva ja kyselevd. Hédn korostaa avoimuutta, kuuntelemista ja yhteisten
ratkaisujen etsimistd tiimin kanssa. Kolmas vastaaja, joka kokee olevansa vasta tuore
esihenkild, painottaa keskustelevaa ldhestymistapaa ja oman suoruuden kehittimisti. Han

pyrkii rohkaisemaan tiimidén ja ratkaisemaan ongelmia yhdessa.

Erds vastaaja kuvaa itseddn kuuntelevaksi ja harkitsevaksi johtajaksi, joka panostaa
yksildiden vahvuuksien hyddyntdmiseen ja rakentavaan palautteeseen. Hén pyrkii
edistiméddn avoimuutta ja rehellisyyttd tyOyhteisdssd. Toisen vastaajan mukaan hén
tunnistaa oman ratkaisukeskeisyytensd ja pyrkii parantamaan keskustelua ja
paidtoksentekoa tiimissddn. Héidn painottaa valmennusta ja dialogia tydyhteisdssa.
Viimeinen vastaaja kuvaa itsedén keskustelevaksi ja valmentavaksi johtajaksi, joka pyrkii
16ytdimédn yhteisid ratkaisuja tiiminsd kanssa. Hén korostaa avoimuutta ja dialogia
tyOyhteisossd. Kaikki vastaajat korostavat vuorovaikutusta, keskustelua ja yhteistyoti
omassa johtamistyylissddn. He pyrkivédt luomaan avoimen ja kannustavan ilmapiirin

tiimissddn sekd tukemaan yksiloiden kasvua ja kehitysta.

Ma ainakin niinku yritén tiedostaa koko ajan sen, ettd ollaan 2020-luvulla ja
sithen ettd ollaan asiantuntijaorganisaatiossa ja semmoiseen vanhan ajan
johtamiseen, niin mi yritdin koko ajan tunnistaa, etten mad kddnni siti
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toimintaa sellaiseksi. Mulla on fiksuja asiantuntijoita tiimissd ja kaikki
fiksumpia kuin mind itse. Ja se ettd miten mi saan ne kulkemaan samaan
suuntaan. Niin niin se ei mene madradmalld, eikd sdhkopostilla vaan se menee
silleen, ettd ma luotan niihin ja sitten mé tuen niin paljon, kun mé pystyn.
(Esihenkild A)

En ehkd ihan semmoinen perinteisin johtaja, en ole ehkd persoonana
semmoinen kaikkein rédiskyvin ja ehkd semmoinen pdhind-johtajatyyppinen.
Mai oon ehkéd semmoinen niin kun kuunteleva ja harkitseva ja toki myos myos
ehki kannustava ja pyrin olemaan semmoinen, ettd ma oon tosi kiinnostunut
thmisistd ja mé tykkddn kuunnella ja pyrin kuuntelemaan ihmisten ajatuksia
[..] se mitd itse on pyrkinyt korostamaan, on se, etti kerdd sitd dataa ja siti
thmisten viisautta ja oppii heiltd ja pyrkii kuuntelemaan ja ehka 16ytaa sitten
semmoisia epdkohtia miti voitaisiin kehittdd. (Esihenkil6 C)

Valmennuskeskustelut ja havainnoinnit

Haastateltavat esihenkil6t kdyttavit valmentavan johtamisen menetelmié, jotka sisdltdvit
muun  muassa  sddnnolliset  myyntikeskustelut,  valmennuskeskustelut, ja
sparrauskeskustelut tiimin jdsenten kanssa. Ndissd keskusteluissa kdydddn ldpi tiimin
tavoitteita ja tuloksia, laatuasioita, koulutusta, loma-asioita ja muita arkipdivén tehtévia.
Valmentavaa otetta korostetaan myds tavoitteiden asettamisessa ja niiden seurannassa,
jossa tiimin jisenet osallistuvat omien tavoitteidensa médrittdmiseen. Lisédksi esihenkilot
pyrkivit haastamaan tiimin ajattelua ja osallistumaan aktiivisesti tiimin kehittdmiseen.
Havainnointi ja kuuntelu ovat my0s tirkeitd osia valmentavassa johtamisessa, ja niitd
kdytetddn esimerkiksi palautteen antamisessa ja keskustelujen analysoinnissa.
Valmentavan johtamisen menetelmid sovelletaan kdytdnnossd piivittdisessd tydssd ja

keskusteluissa tiimin kanssa.

Sitten meilld on siind viimeisessd vaiheessa (valmennuskeskusteluja) on se
historia/tulevaisuus eli puhutaan laadullisista tekijoistd siindkin tietylld
tavalla, ettd sielld on se, ettd mitd on tehty viimeisen 2 viikon aikana silld
ajatuksella, ettd me katsotaan siitd valmennuskeskusteluhetkestd taaksepéin.
Ja he itse tavallaan nostaa sinne niitd asioita, ettd ndé oli isoja asioita, niin
silloin esihenkild pdésee kiinni sithen, ettd mité se on tehnyt. Enhdn méi aina
voi muuten oikein tietdd mité se tiimildinen on tehnyt. (Esihenkil6 A)

Ma pyrin kuuntelemaan sitd tiimid ja ma ajattelen, ettd heilld on se niin kun
viisaus monessa asiassa ja tiedostan sen, ettd heilld on sitd viisautta enemmén
madrityissd asioissa kun itselld. Pyrin kannustaa ihmisid jakamaan omaa
tietoa, osallistumaan palavereissa ja osallistua siithen kehittimiseen. Téssd on
padssyt vihdn meidédn prosesseja kehittiméaédn, niin mun mielesti on ollut tosi
kivaa ja tdrkedtd, ettd meidéin tekijdt on padssyt osallistumaan ja esittiméiin
omat mielipiteensd ja ideansa sithen kehittdmiseen, koska sielld se viisaus
kuitenkin on. (Esihenkil6 C)
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No tuossa dsken sanoin, niin kylld mi olen mukana siind arjessa ja tiedén
mitd kaikki tekee. Toivoisin tietdvani vieldkin enemmén, [..] sitten siind
arjessa totta kai annan palautetta, kannustan ja sitten joitakin palavereja. Me
on tehty jotain harjoituksia, ettd on harjoiteltu jotain tiettyd asiaa, mut
enemmain ehdottomasti pitdisi olla sitd harjoittelua, mutta sen se on mydskin
sielld vastapuolelle semmoinen haaste. (Esihenkild D)

Oppimisen 70-20-10-malli

Haastateltavat  olivat  sitd  mieltd, ettd  70-20-10-mallin  toteutuminen
kohdeorganisaatiossa tapahtuu osittain. Uusien ohjeistuksien oppimisen korostaminen toi
esille tarpeen syventyd materiaaleihin ja keskustella niistd tiimin kanssa. Tdméa osuus vie
eniten aikaa ja vaati aktiivista osallistumista ohjeiden ymmartdmiseksi ja soveltamiseksi
kaytantoon. Tiimien kehittiminen ja yhteisen osaamisen vahvistaminen nousi esiin
keskusteluissa. Tamia tapahtui pédasiassa koulutusten, palaverien ja yhteisten
tilaisuuksien kautta, joissa tiimi jakoi kokemuksiaan ja oppi uusia taitoja. Perinteinen
oppiminen oli my0s osa kuvaa, erityisesti ajankohtaisten aiheiden kasittely palavereissa
ja muissa jdrjestetyissd tilaisuuksissa, joissa syvennettiin tietdmystd ja taitoja.
Itseohjautuva oppiminen ja tiedonhaku omassa tydssd mainittiin usein. Yksiloiden
odotettiin aktiivisesti etsivdn tietoa tarpeen mukaan ja ottavan vastuun omasta
ammatillisesta kehittymisestddn. Esihenkiloiden rooli ndhtiin tirkednd tukijana,
erityisesti kannustaessaan tyontekijoitd itsendiseen tiedonhakuun ja oppimiseen.

Esihenkil6t kannustivat henkilostdd ottamaan aktiivisesti vastuuta omasta oppimisestaan.

Asiakastyd on semmoista jatkuvaa oppimista ja tavallaan tietylld tavalla se on
semmoista asioiden omaksumista ja thmisten kanssa toimimisesta. Suurin osa
on toki sellaista, mutta ehkd viikkotasolla voisi ajatella, etti semmoista
perinteistd oppimista jonkun verran joo viikkotasolla. Mutta kylld ne
painottuu sitten tiettyihin koulutuksiin ja yhteispalavereihin. Ehkd missa
sitten yksin opitaan ja opiskellaan ettd se on ehké pienemmaéssi roolissa, ettid
enemmaén se on adhoc-oppimista, ettd tapauksien kautta ja tavallaan jatkuvasti
pitdd omaksua uusi asioita. (Esihenkil6 B)

Kylld mé luulen ettd se ndkyy. Meilldhdn on aika védhidn semmoista
jarjestettyd koulutusta. Me tehdddn aika lailla tyon kautta oppien sitd hommaa
nykyéén. Kylld se tdn pdivan malli on aika pitkalti. Tietysti se tahtotila joskus
on, ettd olisi enemmdn semmoista esimiesvetoista tai jotain vetoista
koulutusta, jossa me purettaisiin niitd asioita tarkemmin. Mutta sitten ei se
kyll4 tdssd vauhdissa oikein tunnu mahdolliselta. (Esihenkild E)
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Valmentavaan johtamiseen liittyvit keskeiset teemat kohdeorganisaatiossa

Kuuntelu, kysely, oivalluttaminen Vuorovaikutus, kehittyminen, avoimuus,
keskustelu, tasavertaiset suhteet, yhteisten
ratkaisujen l6ytaminen

Vuorovaikutus Henkilbkohtaisen ja ammatillisen kasvun
tukeminen, avoimuus, rehellisyys, rohkaisu
osallistumaan ja tiedon jakaminen

Valmennuskeskustelut Jatkuva oppiminen ja kehittyminen,
tiedonhaku, itseohjautuvuus

70—20-10-malli Oppiminen tapahtuu itse tyossa, tiimien
kokemusten jakaminen, koulutukset,
palaverit ja yhteiset tilaisuudet

Taulukko 4. Esiin nousseet teemat esihenkildiden valmentavaan johtamiseen liittyvista
vastauksista.

Budhiraja (2020) on huomioinut samankaltaisia toimintoja, jotka liittyvét esihenkiléiden
rooliin oppivassa organisaatiossa. Jatkuva oppiminen edellyttda, ettd esihenkil6t tarjoavat
kannustavaa palautetta ja tukea tyOntekijoille, mikd vahvistaa heiddn uskoaan omiin
kykyihinsd ja edistdd tyontekijoiden itsetuntoa. Oppivan organisaation kontekstissa on
olennaista luoda ilmapiiri, joka mahdollistaa suoran vuorovaikutuksen kaikkien
organisaation jdsenten vililld, mikd puolestaan edistdd tyontekijoiden suorituskyvyn

paranemista.

Valmentava johtaminen on keskeinen tekijd organisaation menestykselle, korostaen
esthenkildiden roolia tyontekijoiden kehittdmisessd ja tukemisessa avoimen viestinnén ja
itseohjautuvuuden kautta. Téama johtamistyyli on vahvasti kytkoksissd jatkuvaan
oppimiseen ja suoritusvalmennukseen, mikd on merkittdvad yksilollisen suorituskyvyn
kannalta. Valmentava johtaminen edistdd tyontekijoiden osallistumista ja kehittymisti
oppivassa organisaatiossa samalla vahvistaen suhteita esihenkildiden ja alaisten vélilla.
Erityisesti haastavissa toimintaymparistdissd, joissa jatkuva oppiminen ja muutoksiin
sopeutuminen ovat avainasemassa menestyksen kannalta, valmentava johtaminen on
erittdin tehokasta. Johtajien rooli valmennuksessa ja tukemisessa on ratkaisevan tirked
vastaamaan ndihin haasteisiin ja odotuksiin. Valmentava johtaja rakentaa tukisuhdetta
oppimisen edistdmiseksi, mikd samalla tukee suorituskyvyn kasvua. Erityisesti
suorituspalautteen antaminen ja odotusten selked kommunikointi vaikuttavat
myoOnteisesti tyontekijoiden tyytyvéisyyteen ja suorituskykyyn. Vaikka empiirinen

tutkimus valmentavan johtamisen vaikutuksista on vield rajallista, sen myoOnteiset
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vaikutukset tydympéristoon ja suorituskykyyn ovat kiistattomat. (Ellinger ym. 2011;
Budhiraja 2020.)

5.3 Voimaannuttava toiminta osaamisen kehittamisessa

Ongelmanratkaisu

Esihenkil6t, pyrkivit opastamaan tyontekijoitd pohtimaan ja ratkaisemaan ongelmia itse
monin eri tavoin. Ensimmadinen vastaaja ilmaisee, ettd hdn aloittaa ongelmanratkaisun
kertomalla, ettd hin ei itse tunne asiaa ja ldhtee sitten liikkeelle intran ohjeiden avulla.
Vaikka tiimildiset saattavat irvistelld” tille 1dhestymistavalle, hén perustelee valintansa
silld, ettd ei muista tarkasti ohjeiden sisdltod ja saattaa muistaa vanhan version. Tdma
nikemys osoittaa, ettd hin pyrkii kiyttdmiin olemassa olevia resursseja ja tunnistaa omat
rajallisuutensa tiedon suhteen. Toisen vastaajan mukaan hén on saattanut urautua tietylla
tavalla ja turvautuu usein menneisiin tapauksiin ratkaisun l6ytdmiseksi. Vaikka hén
myontdd, ettd olisi fiksumpaa pohtia uudelleen vaihtoehtoja, aikataulupaineet voivat
johtaa siihen, ettd hin turvautuu aiemmin késiteltyihin tilanteisiin 10ytddkseen nopean
ratkaisun. Kolmas vastaaja korostaa, ettd jokaiseen tilanteeseen ei sovi suoraan valmiin
vastauksen antaminen. Hén tunnistaa, ettd muistinsa on toistaiseksi hyvé, mutta yrittda
silti haastaa tiimildisid 10ytdmaén itse ratkaisuja kysymalld heiltd, miten he itse toimisivat
vastaavassa tilanteessa ja punnitsemalla eri vaihtoehtoja yhdessd. Neljds vastaaja pyrkii
aktiivisesti tukemaan tiimildisid oivaltamaan ratkaisuja itse. Han kayttda kysymyksii ja
keskustelua tukeakseen tiimildisten pohdintaa, tarjoten samalla tarvittaessa omia
nidkemyksiddn. Han myos korostaa vastuunjakamisen ja luottamuksen merkitysté tiimin

kehittymisessa.

Me yhdessé pohditaan, ettd ei nimenomaan ole niin ettd miné ilmoittaisin, ettd
se tehdéddn ndin. Tosi tosin usein just tillaisissa linjauksissa he odottaa, etté
mé kerron jonkun linjan, jolloin he voi vedota siihen, ettd mé olen sanonut
ettd se meni ndin. Tavallaan sitten vaaditaan mydskin sellaista, ettd
jonkunlaiset kyky kantaa vastuu siitd padtoksestd, ettd se on ehkd mika siind
esihenkilon roolissa korostuu, ettd kun ei ole oikeita ja vadrid vastauksia niin
jonkun tdytyy sitten tehdéd vaan se péitos. (Esihenkilo B)

No monesti ihmisethdn tulee ja kysyy ettd no mitd mieltd oot tdsti [..] silleen
ettd he on ollut asiakkaan kanssa ja tietdd ja tuntee sen asiakkaan tilanteen
paremmin kuin mind, mutta silti he kysyy ettd no mité tehddén ettd siné paatat
nyt ettd otetaanko tdméi vai ei, niin mé pyrin siind haastaa ja ehkd antaa
semmoista tilaa 10ytdd sitd ratkaisua sithen ongelmaan, etti mi pyrin
kannustamaan ja 10ytéé sen ratkaisun kysymalld ehkd myds sitd analysoimalla
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toki esittdimailld myds omia ndkemyksid, [...] m& monesti heitén pallon, ettd
no hei ettd miten itse toimisit ja sitten jotain lisdkysymyksid kysyy ja sitten
esimerkiksi ettd no hei, ettd onko sulla ollut ennen timmaoista tilannetta etta
mitd mieltd oot? (Esihenkil6 C)

Tiimin tukeminen esteitd poistamalla

Esihenkilot pyrkivit poistamaan esteitd tyontekijoiltd monin eri tavoin. Ensimmaiinen
vastaaja korostaa tiimin tukemista ja tyOkuormituksen tasapainottamista, pyrkien
tunnistamaan yksildiden kyvyt ja rajoitukset. Toisena vastaaja kertoo tekevinsid asioita
tyontekijéiden puolesta ja tarjoavansa valmiita ratkaisuja vaikeisiin tilanteisiin. Kolmas
vastaaja korostaa teknisen tuen tarjoamista ja uusien tyokalujen omaksumisen
helpottamista koulutuksen avulla. Neljds vastaaja nédkee osaamisen kehittdmisen
keskeisend keinona, tarjoten harjoituksia ja tukea kédytdnnon ongelmissa sekd pyrkien
palvelemaan tiimid mahdollisimman jouhevasti. Viides vastaaja mainitsee tarpeen
késitelld avoimesti ja systemaattisesti niitd esteitd, joita tyontekijdt kohtaavat, kuten
ajanpuutetta tai osaamisen puutetta, tarjoten tarvittavaa ohjausta ja kannustusta niiden

voittamiseksi.

Vaikka vastaukset vaihtelivatkin hieman, niissd oli myds yhtélaisyyksid. Kaikki viisi
vastaajaa  korostivat esihenkilon roolia tiimin tukemisessa ja tydskentelyn
helpottamisessa. He painottivat tarvetta tunnistaa tyontekijoiden tarpeet ja rajoitukset
sekd tarjota heille tukea niiden voittamiseksi. Lisdksi kaikki vastaajat mainitsivat
pyrkivinsd tarjoamaan valmiita ratkaisuja ja helpottamaan tyontekijoiden taakkaa
erilaisissa haastavissa tilanteissa. Osa vastaajista mainitsi myds tarpeen tarjota koulutusta
ja teknistd tukea tyontekijoille uusien tydkalujen ja toimintatapojen omaksumisessa.
Lisédksi he korostivat tarvetta késitelld ongelmia ja esteitd systemaattisesti ja avoimesti

tiimin kanssa, jotta niihin voitaisiin 10yti4 ratkaisuja yhdessa.

No se varmaan on iso asia, ettd tiiminvetdjan tiytyy olla niitten puolella aina,
ettd mika tahansa tulee, niin on niiden puolella. (Esihenkild A)

Mun mielestd nédé olisi semmoisia asioita mistd pitdisi puhua myodskin, etti
mitd ne esteet sitten on? Mistd tulee se kiire mikd estdd? Niitd
asiakaskohtaamisiin, mikd estdd niitd soittoja tai muuta, ettd totta kai, jos se
on osaamisesta kysymys, niin silloin yrittdd ohjata sitten oikealle tielle ja
kannustaa sitd osaamisen lisddmistd. (Esihenkilo D)

Téaytyy olla semmoinen palveluasenne, ettd ma palvelen tietylld tavalla sitd
mun porukkaa, ettd mé teen asioita, jotta arki sujuisi jouhevasti. Etti,
semmoinen tietysti siind tdytyy pitdd rajansa, ettd ei sitd esimiestd sitten
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parane ruveta hyppyyttelemain, mutta kylla tietylld tavalla ma ajattelen sen
esihenkilon roolin semmoisena palvelevana tekemisend. (Esihenkild E)

Vastuunotto omasta tyostiin

Esihenkil6t pyrkivit tukemaan tyontekijoitd ottamaan vastuuta omista paatoksistiédn ja
tyOstddn monin eri tavoin. He luovat kannustavan ilmapiirin, jossa tyontekijoitd
rohkaistaan ja tuetaan itsendisyydessi ja vastuunkannossa. Tdma voi ilmetd esimerkiksi
selkeiden vastuualueiden maéaérittelyssd ja luottamuksen osoittamisessa tyontekijoitd
kohtaan. Lisdksi esihenkilot osallistuvat vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa ja
haastavat heitd ajattelemaan itsendisesti. He kannustavat tyontekijoitd ottamaan
aktiivisesti osaa pdidtoksentekoon ja tarjoavat tilaa ja tukea heiddn padtostensd
tekemiseen. Samalla esilhenkilot antavat kannustavaa palautetta tyontekijdilleen,
korostaen heiddn saavutuksiaan ja edistymistddn. Kokonaisuudessaan esihenkilot
pyrkivdat luomaan ympdriston, jossa tyOntekijat kokevat itsensd arvostetuiksi ja
kannustetuiksi ottamaan vastuuta oppimisestaan ja kehittymisestddn. Tadma edistdd

tyontekijoiden motivaatiota, sitoutumista ja ammatillista kehittymista.

Semmoista kannustusta tarvitaan, ettd annetaan mun mielestd semmoista
arvostamista, ettd miten tavallaan huomaa sen, etté tda on tarkea juttu ja tasti
voi laskuttaa ja tavallaan ettd ei viheksy sitd omaa panostansa siind mihin
helposti ehka syyllistyy, ettd miksi mé voin ottaa tdstd nyt ndin paljon, vaikka
mulla ei tdhidn nyt mennyt juurikaan aikaa. Ettd semmoista kannustamista
ehka tarvitaan. (Esihenkilo B)

Annetaan heille vastuuta siitd, ettd heilld tdytyy olla myds semmoista
tietynlaista selkénojaa siithen, ettd he tietdd, ettd esimerkiksi mind en niin kuin
odota siti, ettd aina tarvitsee kysyd, vaan kannustaa siihen, ettd hei ettd voit
ottaa itse sitd vastuuta tistd ja tehdd niitd paatoksid. (Esithenkilo C)

Vihién niinku oivalluttaa, ettd hei ettd onko tdd nyt ndin? Ja siindkin kohtaa
sitten mentéisiin keskustellen mutta myos sitten luotan kylla siihen, ettd jos
asiakkaan kanssa neuvotellut henkild on sitd mieltd, niin kylld mé sitten
taivunkin, ettd jotenkin luottamalla asiantuntijoihin. (Esihenkild E)

Suorista vastauksista pidattiytyminen

Vastaajat ndyttivit olevan tietoisia siité, ettd suorien vastausten antaminen tyontekijoille
ei aina ole optimaalista. He korostavat tilanteiden monimutkaisuutta ja tarvetta harkita
vastauksia huolellisesti. Monet mainitsevat myds paineen, joka liittyy nopeaan

reagointiin ja ongelmanratkaisuun kiiretilanteissa.
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Lisdksi vastaajat korostavat tyontekijoiden autonomian ja itsendisyyden tukemisen
merkitystd. He kannustavat tyontekijoitd etsiméddn vastauksia itse ja kehittiméin omaa
ratkaisukykyddn. Tdma viittaa sithen, ettd he ymmartdvit suorien vastausten antamisen
rajoitukset ja pyrkivét edistiméédn tyontekijoiden kykyd omatoimiseen tiedonhakuun ja
ongelmanratkaisuun. Téllainen 1dhestymistapa voi edistdd tyontekijoiden ammatillista

kasvua ja antaa heille valmiuksia selviytya erilaisista tilanteista tehokkaasti ja itsenéisesti.

En, koska kaikilla on aina kiire. Niin se se kiire tavallaan. M4 ymmarrén sen,
ettd tilanne on péaédlla. [Tyontekijan nimi] oli dsken tuolla asiakas ja he oli
odottanut 15 minuuttia, ettd ma vapaudun [..] niin ei sitd voinut muulla tavalla
kuin kertoa, ettd ndin sen voi tehda. (Esihenkild A)

No jos mi huomaan, niin mé yritén pidéttaytya. Nimittdin se on tosi vaikeata,
varsinkin ratkaisukeskeiselld ihmisell4, joka aina yrittda 16ytda ratkaisun niin
sen on tosi vaikea. Mutta kylld ma vaililld yritdn skarpata ja olla antamatta.
(Esihenkil6 D)

Keskeiset teemat voimaannuttavien menetelmien kiytossia kohdeorganisaatiossa

Ongelmanratkaisu

Tyontekijdiden kannustus 16ytaa ratkaisut itse,
esihenkildiden omien vahvuuksien ja rajoituksien
tunnistaminen

Tiimin tukeminen esteita poistamalla

Tydskentelyn helpottaminen, esteiden poisto, tukea
ja ohjausta tyontekijoille, yhteistyd ja avoin
kommunikaatio

Vastuunotto omasta tydstan

TyOntekijdiden kannustus ottamaan vastuuta
omasta tyostaan ja paatoksistaan. Arvostava ja
kannustava ilmapiiri

Suorista vastauksista pidattadytyminen

Suorien vastausten antamisen rajoittaminen,
tydntekijdiden oman ratkaisukyvyn kehittdminen

Taulukko 5. Esiin nousseet teemat liittyen voimaannuttavaan toimintaan tyontekijéiden
osaamisen kehittdmisessa.

Aineistosta nousevat teemat ovat hyvin linjassa aiemman tutkimuksen kanssa.
Tutkimukset ovat vahvistaneet, ettd valmentavalla johtamisella ja voimaannuttavilla
toimintatavoilla on positiivisia vaikutuksia tyOympéristdon ja organisaation
menestykseen. Tyontekijoiden kannustaminen omien ratkaisujen 10ytdmiseen ja
esihenkildiden omien vahvuuksien ja rajoitusten tunnistaminen ovat keskeisid teemoja.
Lisdksi tiimityon tukeminen, tydskentelyn helpottaminen ja esteiden poistaminen sekd

avoin kommunikaatio edistdvdt tydyhteison tehokkuutta ja hyvinvointia. Valmentava
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johtaminen kannustaa tyontekijoitd ottamaan vastuuta omasta tyodstién ja paatoksistéén,
luoden samalla arvostavaa ja kannustavaa ilmapiirid. Néiden kéaytinteiden avulla
organisaatio pystyy hallitsemaan painetta ja nopeasti reagoimaan kiiretilanteissa. Lisdksi
valmentava johtaminen rajoittaa suorien vastausten antamista ja edistdd tyontekijoiden
omatoimista oppimista, mikd puolestaan vahvistaa organisaation sisdistd tiedon jakamista

ja viestintdd. (Ellinger & Ellinger 2021.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastateltujen mielesti valmentava johtaminen ja
voimaannuttavat toimintatavat ovat olennainen osa tiimin ja tyontekijoiden kehittamista.
Myds tutkimusten mukaan ne edistévit tyontekijoiden tyStyytyviisyyttd, suorituskykyé
ja henkilokohtaista oppimista, mikd luo pohjan tehokkaalle ja innostavalle

tyoympiristolle. (Ellinger & Ellinger 2021.)
5.4 Fasilitointiin liittyvat menetelmat osaamisen kehittamisessa

Jatkuva palaute

Vastaajat kuvailevat palautteen antamisen olevan tirked osa tyOskentelyd, erityisesti
valmennuskeskusteluissa ja tiimin sisdisissa keskusteluissa. He tunnistavat kuitenkin, ettd
palautetta annetaan joskus liian vihén ja ettd siind on kehittimisen varaa. Useat vastaajat
keskittyviat sekd positiivisen ettd rakentavan palautteen antamiseen. He pyrkivit
tunnistamaan ja kehumaan onnistumisia sekd antamaan rakentavaa palautetta
kehittamiskohteista. Lisdksi he huomaavat tarpeen antaa palautetta vélittomasti, kun

huomaavat positiivisia asioita tapahtuvan.

Yksi vastaajista mainitsee kéyttdvinsd konkreettista listaa valmennuskeskusteluissa,
jossa hian merkitsee ylos hyvii asioita, joita tyontekijit ovat tehneet. Tdima auttaa hanti
tunnistamaan onnistumisia ja antamaan positiivista palautetta. Toinen vastaajista
mainitsee myds suunnittelevansa keskusteluita etukdteen ja varmistavansa, ettd niissi
kisitellddn seka positiivisia ettd kehittdmistarpeita. Han korostaa myds arjessa tapahtuvan
palautteen antamisen merkitystd ja pyrkii antamaan palautetta heti, kun huomaa
onnistumisia. Kaiken kaikkiaan vastauksista vilittyy halu tukea ja kehittdd tyontekijoita
sekd parantaa palautteen antamisen kulttuuria organisaatiossa.
Totta kai varmaan ajattelen vililld jotakin, ettd miksi hdn nyt tekee ndin tai

noin, mutta ettd sitd negatiivista palautetta on aika vaikea antaa. Ettd kylld ma
yritdn aina kdéntia jotenkin positiivisen kautta. Mutta siind pitéisi olla ehka
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semmoista sddnnollisyyttd. Enemménkin ettd saisi sitd palautetta ja mi
huomaan, ettd sitd kylla kaivataankin. (Esihenkil6 B)

Kylld mé pyrin antamaan suht nopeasti sitd (palautetta), ettd kylld mulla
tiassdkin on ollut semmoisia tilanteita, ettd mad oon ihan pyrkinyt silleen niin
kun saman tien reagoimaan ja laittaa vaikka viestid, ettd hei hieno
onnistuminen, niin mun mielestd se luo semmoista hienoa fiilist4 ja tuo sitten
henkil6illekin sitd motivaatiosta sitten tehda. (Esihenkilo C)

Kannustaminen

Esihenkilot tukevat tyontekijoiden oppimista ja osaamisen kehittymistd kannustamalla
monin eri tavoin. He kannustavat ja rohkaisevat heitd kehittiméén tarvittavia taitoja.
Liséksi he kannustavat tyontekijoitd osallistumaan erilaisiin koulutuksiin ja tyopajoihin,
sekd pyrkivét itsekin osallistumaan aktiivisesti. Esihenkil6t luovat ilmapiirin, jossa
epdonnistuminen ndhdddn oppimisen mahdollisuutena ja kannustavat kokeilemaan uusia
toimintatapoja. He my0s varmistavat, ettd keskeiset oppimistavoitteet pysyvit esilld
tyoyhteison keskusteluissa ja palavereissa. Lisdksi esihenkil6t seuraavat tyontekijoiden
oppimisen etenemistd ja tarjoavat tarvittaessa lisdtukea ja resursseja. Positiivinen
suhtautuminen ja kannustaminen ovat keskeisid elementtejd heiddn tukiessaan
tyontekijoiden oppimista ja kehittymista.

M4 pyrin kannustamaan ja rohkaisemaan heitd kokeilemaan uusia juttuja ja

toimintatapoja. Ettd, haluaa heille viestid se, ettd no meillé ei ole tissd niin

kuin hévittdvai, jos me koitetaan. Ja jos tdd nyt menee pieleen niin ei siité,
sitten se menee pieleen, etté sitten me ollaan kokeiltu ainakin. (Esihenki6 C)

Mai koitan palavereihin panostaa aika paljon [..]. Md en oikein usko siihen
periaatteeseen, ettd jokainen huolehtii omasta osaamisestaan. Varmasti
huolehtii, mutta sitd pitdd auttaa ja tukea aika paljon. Meilld on niin paljon
niitd muutoksia, ettd. Ettd on ithan ymmarrettdvad, ettd jos se on vaan sen
omaehtoisen kuuntelun ja opiskelun varassa, niin jotain jdd oppimatta tai
menee ohi tai késitetddn asioita eri tavalla, ettd kylld md palaverit nden
semmoisena tosi hyvdnd tyodvilineend sithen. Ja sitten tietysti ndissd
havainnointi tai puhelujen kuuntelu jutuissa niin, mun mielestd se, ettd he
kuuntelee omaa puhelua ja analysoi sitd. Niin se on kylld varmaan yks
tehokkaimmista tavoista oppia niitd toimintatapoja. (Esihenkil6 E)

Tiimin yhdessi oppiminen ja tiedon jakaminen

Esihenkil6t kannustavat tiimid oppimaan yhdessid monin eri tavoin. He luovat ilmapiirin,
jossa keskustelu ja argumentointi ovat avoimia ja kannustavat tyontekijoitd jakamaan
omia nékdkulmiaan ja oppimaan toisiltaan. Live-palaverit ja Teams-koulutukset tarjoavat

tilaisuuksia yhteiseen oppimiseen ja keskusteluun. Esihenkilot varmistavat, ettd niitd
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tilaisuuksia hyddynnetédn tehokkaasti ja kannustavat aktiiviseen osallistumiseen
palavereissa. He myds rohkaisevat tyontekijoitd jakamaan omia toimintatapojaan ja
oppimiskokemuksiaan tiimin kesken. Valmentava johtaminen on keskeisti, ja esthenkil6t
pyrkivit tarjoamaan tiimille harjoituksia ja toimintamalleja, jotka edistdvit yhteistd
oppimista ja osaamisen kehittymistd. He myos kannustavat tiimin jésenid kokeilemaan
uusia toimintamalleja ja jakamaan kokemuksiaan muiden kanssa, jotta oppiminen

tapahtuu yhteison tasolla.

Sillé tavalla ehkid ne palaverit ja sitten on koettu mydskin hyviéksi se, ettd kun
on ollut néitd Teams-koulutuksia, ettd me ollaan istuttu esimerkiksi yhdessa
ja kuunneltu sitd. Niin se tekee siitd tilanteesta heti erilaisia. Siind pystyy
keskustelemaan ja tavallaan heti miettimién sité, ettd mité td4 nyt tarkoittaa
ja miksi ndin. (Esihenkild B)

Mun mielestd valmentava johtaminen menee helposti aika lailla
yksilovalmentamiseksi ja se on huono juttu. Tai siis ettd pitdisi olla sitd
yhdessd oppimista enemmén. Toki noi palaverit on sitd, mutta pitdisi olla
semmoisia tiimin harjoitteita. Ne olisi tietysti sitd valmentavaa johtamista. No
sitten yritdn tietysti jos, tulee joku uusi toimintamalli, niin mé yritén sitd
kautta ettd, aina on semmoisia pioneereja, jotka ottaa ensimmaiiseni uusia
asioita kdyttoon niin, sitten heidén kautta, ettd he jakaa niitd kokemuksia
muulle tiimille. (Esihenkil6 E)

Esihenkil6t kannustavat tiimid jakamaan tietoa monin eri tavoin. He ohjaavat
keskusteluja ja antavat esimerkkejd siitd, miten tiimin jdsenet voivat hyodyntii toistensa
osaamista. Lisdksi he rohkaisevat tiimin jdsenid kysyméén toisiltaan apua ja jakamaan
omia tietojaan ja taitojaan. Teams-kanavat ja muut viestintdvélineet tarjoavat foorumin
tiedon jakamiselle. Esihenkilot kannustavat tiimid hyodyntdméddn nditd vélineitd
aktiivisesti ja korostavat tiimin jisenten vastuuta tiedon jakamisessa. He myods
kannustavat avoimeen kommunikaatioon ja yhteisty0hon. Lisdksi he tunnistavat, ettd
tiedon jakaminen voi olla haastavaa erityisesti suurissa tiimeissd tai hajautetuissa
organisaatioissa, ja pyrkivét luomaan kdytdnnon ratkaisuja tdhdn haasteeseen. Yhteinen
tavoite on varmistaa, etti tiimin jdsenet voivat hyddyntdé toistensa osaamista ja oppia

jatkuvasti toisiltaan.

Kannustan mé yleensd semmoisestakin asioissa, mitkd mé tiedin itse, niin mé
sanon etté hei etti kysypds tuolta ettd se oli hyva tissé. (Esihenkild A)

No mun mielestd paremmin ja paremmin ehka jaetaan, koska meilld on nyt
kanava teamsissa ja ehkd ndd valmentajatkin omalta osaltaan vei sitd asiaa
eteenpdin, ettd nyt sitd jaetaan, ettei se ole aina esihenkil6 kuka jakaa sitd. Ja
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taytyy olla kannustava siind, ettd peukuttaa niitd viestejd, ettd se rohkaisee
jakamaan sité tietoa. (Esihenkil6 D)

T44 on mielenkiintoinen asia, ettd miten tiimit toimii, ettdi ma jotenkin
ajattelen, ettd tiimissd on myds semmoisia mikrotiimejd, jotka jakaa sitd
osaamista, ettd ne se el valu kunnolla kaikille. Meilld kun me ollaan
hajautuneina eri konttoreihin, niin nii jotka tydskentelee samassa konttorissa
niin varmaan jakaa aktiivisemmin sité keskendén ja valitettavasti esimies on
tastd ihan ulkona. (Esihenkil E)

Tavoitteiden seuraaminen

Esihenkil6t seuraavat tydntekijoiden tavoitteita monin eri tavoin. He kdyvit sadnndllisesti
valmennuskeskusteluja, joissa tavoitteiden edistymistd arvioidaan ja seurataan. Tima voi
tapahtua esimerkiksi tuloskorttien avulla, joissa nédkyvdt tirkeimmidt mittarit ja
suoritukset. Lisdksi esihenkilot kdyttdvit kuukausipalavereita ja muita tiimitapaamisia
tilaisuuksina tarkastella tiimin suoriutumista ja edistymistd kohti tavoitteita. He myos
pyrkivit pitimiin tavoitteet esilld arjen keskusteluissa ja huomauttavat tarvittaessa, jos
jokin alue vaikuttaa jddvan vdhemmaélle huomiolle. Joissain tapauksissa esihenkilot
ottavat kiyttdon joustavampia seurantamalleja, jotka mahdollistavat nopeamman ja
titvilmman palautteen antamisen. Tavoitteiden saavuttamisen seuranta on olennainen osa

valmennusta ja kehitystyota.

Kylld me kuukausittain seurataan, ettd missd mennéén, ettd kylla se sitten on
padsddntoisesti jilkikéteistd, ettd toki silld tavalla. Aika usein kyselee, ettd
mikd tydtilanne ja ettd, ettd onko sitd resurssia oikeassa paikassa, ettd se on
ehkd se tirkein milld sitd pystyy ennakoimaan, ettd asiakkaita otettaisiin
sisélle ja niitd 14htisi ulos. (Esihenkil6 B)

Ja tirked pitdd mun mielestd vililld sitd isoa kuvaa myds esimerkiksi
pankkitasolla ja ndin kdyda lapi vdhidn pienemmadlle huomiolle jadneitd. Ja
kylla sen sitten huomaa tuloksissa, ettd kun asioista puhutaan niin kylld ne
sitten, kun niitd pidetdén esilld, niin ne sitten vaikuttaa. (Esihenkil6 C)

Tyosuoriutumiseen tarvittavista resursseista huolehtiminen

Esihenkil6t tukevat tyontekijoiden tydsuoriutumista useilla eri tavoilla. He osallistuvat
aktiivisesti tyontekijoiden kanssa vuorovaikutukseen ja ylldpitdvdat sddnnollistd
keskustelua. Tamd  voi  sisdltdd  valmennuskeskusteluja, myynti-  ja
valmennuskeskusteluiden ulkopuolista vuorovaikutusta sekd vilipuheluita ja tarkempia
tilannekatsauksia tarpeen mukaan. Esihenkil6t my0s valikoiden ohjaavat tyontekijoitd
keskittymédn tarkeimpiin tehtdviin ja projekteihin, tarjoten selkeytti ja ohjausta tyon

priorisointiin. Tydntekijoiden tydkuorman tasapainottaminen on myds tdrkedd, ja
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esilhenkilot pyrkivit varmistamaan, etti resurssit ovat riittdvét ja ettd tyokuorma pysyy
hallittavana. Tdma voi siséltdd joustavia tydaikajirjestelyjd, kuten etityOpdivid, jotka
mahdollistavat tyontekijoille tarvittavan valmistautumisajan ja auttavat tasapainottamaan

tyOmaaraa.

No resurssit tdytyy olla kunnossa. Se on ehkéd nyt, mikd taas nékyy, kun
kdydaan vajaalla, ettd pitdd olla tarpeeksi tavallaan porukkaa saatavilla ja
toisaalta sitten me ollaan nyt koettu hyvéksi, ettd kun on se yksi etdtyopdiva,
niin tavallaan se antaa rauhaa sille valmistautumisille niihin kaikkiin viikon
tapahtumiin ja asiakastapaamisiin ja asiakirjojen valmistamiseen. (Esihenkilo
B)

Totta kai semmoiseen tydsuoriutumiseen liittyy tosi vahvasti se motivaatio ja
se tiimin tekeminen ja yhteishenki ja ilmapiiri ja kaikki timmdiset niin ehka
pyrkii sitten omalta osaltaan vaikuttaa siihen, ettd meilld olisi td4lld hyva olla
ja sitten se mitd on halunnut viestid vahvasti semmoista avointa viestintda ja
avointa ilmapiiriéd, ettd me uskalletaan sitten puhua asioista ja uskalletaan
esittdd erilaisia nakokulmia (Esihenkil6 C)

Muutostilanteet on sitten omanlaisiansa, ettd niissd tiytyy varmistaa, ettad
kaikki pysyy kérryilld mukana. Ne on semmoisia koitin kivid sitten silld, osa
porukasta aina on tiimissd se, joka ldhtee ensimmadisend soitellen sotaan
kokeilemaan ja sitten on semmoinen keskiporukka ja sitten on sielld perdssa
se porukka kun ei niin kauheasti jostain syysti ei, halua ldhted tai ei pysty
lahteméddn mukaan, niin siitdkin pitda pitdd sitten huolta. (Esihenkil6 E)

Keskeiset teemat fasilitoivien menetelmien kiaytossi kohdeorganisaatiossa

Jatkuva palaute Saannoéllinen palaute, positiivista etta
rakentavaa palautetta, tydsuoriutumisen
arviointia

Kannustaminen ja tiedon jakaminen Kannustus kokeilla uusia toimintatapoja,

epaonnistuminen nahdaan oppimisen
mahdollisuutena

Tavoitteet Tavoitteiden asettaminen ja seuraaminen,
tukea ja kannustusta tavoitteiden
saavuttamiseksi

Tydsuoriutumiseen tarvittavat resurssit Tiimin yhdessa oppiminen, tiedon jakaminen,
avoin kommunikaatio ja yhteistyo

Taulukko 6. Esiin nousseet teemat liittyen fasilitoivaan toimintaan tyontekijdiden osaamisen
kehittamisessa.

Y1la mainitut teemat, kuten jatkuva palaute, kannustaminen, yhteisty0 ja tavoitteet, ovat
keskeisid osia valmentavan johtamisen strategiassa. Ne luovat perustan tyontekijoiden

kehittymiselle ja organisaation menestykselle.
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6 Tyontekijoiden kyselyjen tutkimustulokset

6.1 Taustatiedot

Tyontekijdille suunnattu kysely ldhetettiin 36 henkil6lle, ja vastaus saatiin 22 henkilolta,
miké vastaa noin 61 prosentin vastausprosenttia. Vaikka vastausprosentti antaa viitteita
kyselyn hyvéstd vastaanotosta, on syytd huomioida vastaajajoukon suhteellisen pieni
koko. Tama heikentdd tulosten yleistettdvyyttid ja luotettavuutta, mutta kysely tarjoaa

kuitenkin suuntaa antavaa tieota.

Vaikka tulosten yleistettdvyys voi olla rajallinen, kyselyn avulla voidaan silti hahmottaa
vastaajien ndkemyksid valmentavasta johtamisesta. Tdméa tarjoaa pohjaa
jatkotutkimukselle ja kehitystoimenpiteille organisaatiossa. Lisdtutkimus laajemmalla
vastaajajoukolla voi olla tarpeen tulosten vahvistamiseksi ja yleistettivyyden

parantamiseksi.

Asiakas- tai asiakkuusneuvoja

Asiakkuusasiantuntija

Asiakkuuspaallikko tai -johtaja

Jokin muu?

Kuvio 3. Vastaajien asema kohdeorganisaatiossa.

Vastaajista suurin osa, periti 41 prosenttia, tydskentelee asiantuntijatehtdvissd. Tama
kertoo siitd, ettd kyselyyn vastanneet ovat pddasiassa erikoistuneita omalla alallaan ja
tuovat siksi arvokasta syvillisti asiantuntemusta organisaatioon. Toiseksi suurin
vastaajajoukko, 32 prosenttia, koostuu asiakas- tai asiakkuusneuvojista. Heiddn
osuutensa korostaa asiakaspalvelun merkitystd ja ndkokulmaa. Pééllikko- tai johtotason
asiantuntijatehtéivissd toimii 9 prosenttia vastaajista. Loput 18 prosenttia vastaajista
edustavat muita tyontekijaryhmid, mukaan lukien erilaiset asiantuntijatehtivit, jotka eivit
ole suoraan tekemisissd asiakasrajapinnan kanssa, kuten tukitoiminnoissa tydskentelevit

seka juristit.
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Tdméd monipuolinen vastaajajakauma tarjoaa kuvan organisaation eri osa-alueiden
nikokulmista valmentavan johtamisen kontekstissa. Eri tehtdvissd toimivien ndkemykset
ja kokemukset voivat rikastuttaa ymmarrystdmme siitd, miten valmentava johtaminen

toteutuu eri tasoilla ja rooleissa organisaatiossa.

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20% 22% 24% 26% 28% 30% 32%

40-49

60-69

Kuvio 4. Vastaajien ikdjakauma

Ikdjakauman monimuotoisuus tarjoaa arvokasta ndkdkulmaa eri elaménvaiheissa olevien
tyontekijoiden kokemuksiin ja ndkemyksiin organisaatiossa. Tutkimuksen perusteella
nuoremmat vastaajat (18-29-vuotiaat) ja hieman vanhemmat (30-39-vuotiaat)
muodostavat merkittdvimmin osuuden vastaajajoukosta, mikd viittaa organisaation
nuorehkoon tydvoimaan. Samanaikaisesti my0s hieman vanhemmat ikdryhmét, kuten
40—49-vuotiaat ja 50—59-vuotiaat, ovat edustettuina merkittavésti vastaajajoukossa. Tadma
osoittaa organisaation tyontekijoiden ikdrakenteen heterogeenisyyden. Kuitenkaan yli

60-vuotiaita vastaajia ei ole lainkaan.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Mies

Nainen

En halua kertoa

Kuvio 5. Vastaajien sukupuoli.
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Vastaajien enemmistd koostuu naisista, mikd heijastaa naisten vahvaa osuutta
kohdeorganisaation henkilostostd. Tami sukupuolijakauma vaikuttaa siihen, ettéd
kyselyssd saadut vastaukset eivit ole vertailukelpoisia eri sukupuolten vililld. Koska
naiset ovat selvésti yliedustettuina vastaajajoukossa, sukupuolten viliset vertailut eivit

olisi tasapuolisia tai luotettavia.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

1115

16-20

Yli 30 vuctta

Kuvio 6. Vastaajien tydkokemusvuodet.

Analyysin perusteella voidaan havaita, ettd suurin osa vastaajista (36,4 %) on kerénnyt
tyokokemusta 11-15 vuoden ajalta. Tama kertoo siitd, ettd vastaajajoukko koostuu
padosin henkildistd, joilla on jo jonkin verran kokemusta tydeldmaésti ja alastaan. Y1i 30
vuoden tyokokemuksen omaavia vastaajia oli 9 prosenttia, mikd osoittaa, ettd myds

pitkén linjan ammattilaisia on mukana vastaajajoukossa.

Kokonaisuudessaan suurin osa vastaajista (68 %) on ollut tydeldmassa yli 10 vuotta, mika
viittaa siihen, ettd vastaajajoukko on péddasiassa kohtalaisen kokenutta tydvoimaa. Taméa
saattaa vaikuttaa kyselyn tuloksiin ja antaa syvempéd kontekstia vastaajien ndkemyksille.
Tyokokemusvuosien vaihtelu tarjoaa arvokasta kontekstia vastaajien ndkemyksille ja

mahdollistaa eri nakokulmien huomioimisen tutkimuksen tulosten tulkinnassa.
6.2 Valmentava johtaminen

Kyselyssd pyydettiin vastaajia kertomaan omin sanoin, mitd heille tulee mieleen

valmentava johtaminen-termistd. Kohdeorganisaation tyontekijoiden avoimista
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vastauksista ilmenee, ettd valmentava johtaminen ndhdddn johtamistyylind, jossa
esihenkildt toimivat enemméin alaistensa valmentajina verrattuna perinteisempiin,
kaskyttaviin johtamistapoihin. Téassd ldhestymistavassa keskeisessd roolissa ovat
vuorovaikutus, kannustaminen ja kuunteleminen. TyOntekijit korostavat, ettd esihenkilon
tehtdvéini on tarjota alaisilleen tilaa kasvaa ja kehittyd, antaen samalla suuntaa ja tukea.
Positiivinen ilmapiiri ja aktiivinen kuunteleminen ovat térkeitd elementtejd

valmentavassa johtamisessa.

Johtamista jossa asetelma ei ole "pomo vs. alainen"-tyylistd kdskyttivai
johtamista. Enemmén keskustelevaa ja my0s johdettavan mielipiteet ja
kokemukset huomioon ottavaa johtamista.

Yksi meistd, joka pitdd ohjat késissaan.
Mielesténi se on mm. kuuntelemista, tuen tarjoamista, kannustamista.

Esihenkilo pyrkii siihen, ettd tyontekijéit ovat itseohjautuvia ja tulevat hyviksi
ongelmanratkaisijoiksi hdnen tuellaan. Térked pointti on, ettd tuki on
positiivista ja kannustavaa, jolloin tyOntekijat luottavat jatkossakin
ongelmanratkaisukykyynsi. Valmentaa, ettd tyOntekijit osaisivat toimia
mahdollisimman monessa tehtdvédssd oman harkintakyvyn mukaisesti, mutta
tukea on aina saatavilla hénelta.

Valmentava esihenkilo pyrkii tukemaan tyOntekijoitd heiddn omassa kehityksessdén ja
ongelmanratkaisukyvyissdin, samalla rohkaisten itsendiseen ajatteluun ja vastuunottoon.
Johdettavia ohjataan kohti yhteisid tavoitteita vuoropuhelun ja palautteen avulla, ja
esihenkildt toimivat tiiminsd kanssa sparraajina ja esimerkkeind. TyOntekijét korostavat,
ettd valmentava johtaminen edistdd heidén osaamistaan ja motivaatiotaan harjoittelun,
ohjaamisen ja kannustamisen kautta, samalla vilttden kiskyjen antamista ja valmiiden

vastausten tarjoamista.

Valmentavan johtamisen keskeiset teemat tyontekijoiden vastausten perusteella

Valmentavan johtamisen periaatteet Johtaja toimii enemman valmentajana,
keskittyen kannustamiseen, kuuntelemiseen
ja vuorovaikutukseen. TyOntekijat saavat tilaa
kasvaa ja kehitty3, ja johtajan tuki on
positiivista.

Tyon ja tekemisen kehittdminen Valmentava johtaminen pyrkii aktiivisesti
kehittdmaan tyota ja sen tekemista
kaksisuuntaisella vuorovaikutuksella,
ohjauksella ja innostamisella.

Itseohjautuvuus ja ongelmanratkaisu Johdettavia kannustetaan olemaan
itseohjautuvia ja hyviksi
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ongelmanratkaisijoiksi, ja johtaja tarjoaa
tukea ja ohjausta tahan pyrittaessa.

Yhteinen tavoite ja vuoropuhelu Johtaja ja johdettavat asettavat yhdessa
tavoitteita ja kayvat keskustelua niiden
saavuttamisesta. Valmentava johtaminen on
vuoropuhelua, joka huomioi johdettavien
mielipiteet.

Ohjaaminen ja kannustaminen Johtaja toimii esimerkilla, osallistuu tiimin
toimintaan ja ohjaa seka kannustaa
tyontekijoita 16ytdmaan ratkaisuja ja
kehittymaan.

Taulukko 7. Tydntekijdiden vastauksista nousseita teemoja siitd, mitd valmentava johtaminen
heidan mielestaan on.

Aineiston perusteella valmentavan  johtamisen periaatteet korostavat
kohdeorganisaatiossa  esihenkildiden rooleja  valmentajina, jotka keskittyvit
kannustamiseen, kuuntelemiseen ja vuorovaikutukseen. Kimin ja Beehrin (2020) mukaan
tdma luo tyontekijoille tilaa kasvaa ja kehittyd, samalla kun johtajan tuki on positiivista.
Tyon ja tekemisen kehittdmisessd valmentava johtaminen painottaa kaksisuuntaista
vuorovaikutusta, ohjausta ja innostamista. Itseohjautuvuuden ja ongelmanratkaisukyvyn
tukeminen on olennainen osa valmentavaa johtamista, jossa johtaja tarjoaa tukea ja
ohjausta, kun tyontekijat pyrkivét itsendisyyteen. Yhteinen tavoite ja vuoropuhelu ovat
keskeisid valmentavan johtamisen piirteitd, joissa johtaja ja johdettavat asettavat
tavoitteita yhdessd ja kdyvit keskustelua niiden saavuttamisesta. Lisdksi valmentava
johtaja ohjaa ja kannustaa tyontekij6itd toimimaan esimerkillisesti, osallistumaan tiimin

toimintaan ja kehittymaén ratkaisukeskeiseen tydskentelyyn. (Duff 2013.)
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Valmentavan johtamisen menetelmien kiytto kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden

nakokulmasta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Saanndlliset valmennuskeskustelut 86%
Tavoitteiden asettaminen yhdessa 41%
Saanndllinen palaute 41%

Tyontekijan osallistaminen

paatdksentekoon 99%
Positiivisen ilmapiirin luominen 55%
Ongelmanratkaisu yhdessa 68%
Itseohjautuvuuteen kannustaminen 64%
Jatkuva oppiminen 68%
Tuen tarjoaminen 7%

Tyontekijan tekemisen (esim.
asiakaskohtaamisen) yhdessa 36%
analysointi

JoKkin muu, mika?

Kuvio 7. Valmentavan johtamisen menetelmat, joita vastaajat ovat kokeneet saavansa
esihenkil6ilta.

Tyontekijoiden vastausten perusteella kohdeorganisaatiossa kéytetddn monipuolisia
valmentavan johtamisen menetelmid. Nadistd menetelmistd korostuvat sdédnnolliset

valmennuskeskustelut, joita pidetddn peréti 86,4 prosentissa tapauksista.

Lisdksi tyontekijoiden osallistaminen padtoksentekoon koetaan laajalti olevan kéytossd
(59,1 %). Tama viittaa sithen, ettd tyOntekijit kokevat mahdollisuutta vaikuttaa omaan
tyOhonsd ja organisaation toimintaan. Ongelmanratkaisu yhdessd (68,2 %) ja
itseohjautuvuuteen kannustaminen (63,6 %) ovat myods tyontekijoiden mielestd
keskeisesti kdytdssd. Tuen tarjoaminen (77,3 %) ja positiivisen ilmapiirin luominen (54,5
%) ovat muita kohdeorganisaatiossa keskeisesti kdytdssé olevia valmentavan johtamisen

menetelmia.
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Kaiken kaikkiaan kohdeorganisaatio ndyttdd hyodyntdvdn laajasti valmentavan
johtamisen menetelmid, jotka edistdvdt tyontekijoiden kehitystd, sitoutumista ja

suorituskykyaé.

Positiivisesti

Neutraalisti

Negatiivisesti

Ei ole vaikuttanut

En osaa sanoa

Kuvio 8. Valmentavan johtamisen vaikutus tydsuoritukseen ja hyvinvointiin.

Valmentavan johtamisen menetelmét ovat pédosin vaikuttaneet vastaajien mukaan
myonteisesti heididn hyvinvointiinsa ja tydsuoritukseensa. Yli puolet vastaajista (59,1 %)
kokee, ettd valmentavan johtamisen kdyttdonotto on vaikuttanut heiddn hyvinvointiinsa
ja tyosuoritukseensa positiivisesti. Tdmd viittaa sithen, ettd valmentavan johtamisen
lahestymistapa on tuonut lisdarvoa tyontekijoiden kokemukseen tydssddn. Vaikka osa
vastaajista (22,7 %) ilmoittaa vaikutuksen olevan neutraali, mikdén ei viittaa siithen, etti
valmentava johtaminen olisi heikentéinyt heidén hyvinvointiaan tai tydsuoritustaan. Vain
yksi vastaaja (4,6 %) kertoo, ettd vaikutus olisi ollut negatiivinen, mikd on hyvin vidhédn
suhteessa positiivisesti vaikuttuneiden maardin. Muutama vastaaja (9,1 %) kertoo, ettei
valmentava johtaminen ole vaikuttanut heiddn hyvinvointiinsa tai tyOsuoritukseensa
lainkaan. Tdmai saattaa johtua esimerkiksi siitd, ettd he eivit ole kokeneet valmentavan
johtamisen menetelmid merkittdvind tai eivdt ole vield havainneet niiden vaikutuksia

omassa tyossaan.

Kokonaisuudessaan néyttdd siltd, ettd valmentavan johtamisen menetelmét ovat
positiivisesti vaikuttaneet suurimpaan osaan vastaajista, mika viittaa siihen, etti ne voivat
olla tehokas keino parantaa tyontekijéiden hyvinvointia ja ty0suoritusta organisaatiossa.
On kuitenkin tdrkedd huomioida, ettd tutkimustuloksista ei voi vetdd yleistettdvid

johtopéétoksid, koska tutkittava joukko oli melko pieni ja kohdentui vain
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kohdeorganisaatioon. Lisdtutkimuksia tarvitaan laajemman ja monipuolisemman
nidkemyksen saamiseksi valmentavan johtamisen yhteyksid tyontekijoiden kokemuksiin

ja tyOsuoriutumiseen.
6.3 Voimaannuttavat menetelmat

Ongelmanratkaisu

0%

(4]

% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kylla, aina

Usein

Valilla

Hamvoin

El koskaan

Kuvio 9. Miten esihenkilét kannustavat vastaajia itsendiseen ongelmanratkaisuun.

Vastaajat ovat pddosin sitd mieltd, ettd heiddn esihenkilonsi kannustavat heitd pohtimaan
ja ratkaisemaan ongelmia itsendisesti. Suurin osa vastaajista ilmoitti, ettd titd tapahtuu
usein (36,4 %) tai vililla (31,8 %), mikéd osoittaa, ettd valmentavaa ldahestymistapaa
kiytetddn tyOtehtdvien haasteiden kohtaamisessa ja ratkaisemisessa. Pienempi osa
vastaajista ilmoitti, ettd esihenkilot tekevit tdimén harvoin (18,2 %), ja vain muutama
vastaaja kertoi, etti heitd kannustetaan tdhin aina (13,6 %). Tdmin perusteella voidaan
paitelld, ettd valmentavan johtamisen periaatteet ovat laajalti 1dsnd organisaatiossa, mutta

niiden soveltaminen saattaa vaihdella hieman eri esihenkiléiden valilla.
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Esteiden poistaminen
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Harvoin

Ei koskaan

Kuvio 10. Miten esihenkilét poistavat esteita vastaajien mielesta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan ndhdd, ettd enemmistd vastaajista arvioi
esihenkilonsd poistavan esteitdi ja tukevan haasteissa ainakin joskus. Usein-
vastausvaihtoehdon valitsi 36,4 % vastaajista ja vililld-vaihtoehdon 27,3 %. Tama viittaa
sithen, ettd suurin osa vastaajista kokee esihenkilonsd tarjoavan tukea ja auttavan
haasteiden ylittdmisessd. Kuitenkin my0s pienempi osa vastaajista ilmoitti, ettd
esihenkild harvoin poistaa esteitd ja tukee haasteissa (22,7 %), kun taas kukaan vastaajista
el ilmoittanut, ettd esihenkild ei koskaan tee néitd asioita. Tama voi viitata siihen, ettd
vaikka enemmistd vastaajista kokee saavansa tukea esihenkildltidn, on
kohdeorganisaatiossa edelleen parannettavaa esihenkilon tukemisessa ja esteiden

poistamisessa.
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Vastuun ottaminen
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Kuvio 11. Miten esihenkild kannustaa ottamaan vastuuta omista paatoksista.

Tutkimustulosten mukaan suurin osa vastaajista kokee esihenkilonsi kannustavan heiti
ottamaan vastuuta omasta tyOstddn ja omista padtoksistddn. Usein-vastausvaihtoehtoa
valitsi 45,5 % vastaajista ja vililla-vaihtoehtoa 18,2 % vastaajista. Tami osoittaa, ettd
suurin osa vastaajista kokee saavansa sddnnollisesti kannustusta esihenkildltdén vastuun
ottamiseen omasta tyOstddn ja pédatoksistddn. Lisdksi 22,7 % vastaajista ilmoitti, ettd
esihenkild kannustaa heitd tdhdn aina. Harvoin-vastausvaihtoehtoa valitsi 13,6 %
vastaajista, mikd viittaa siihen, ettd pieni osa vastaajista kokee saavansa harvoin
kannustusta esihenkildltddn vastuun ottamiseen. Tdm&d voi osoittaa tarpeen

kohdeorganisaatiossa lisétd esihenkilon rohkaisua ja tukea vastuun ottamisessa.

Suorien vastausten antaminen

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Kyllia, aina

Usein

Valilla

Harvoin

Eil koskaan
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Kuvio 12. Antaako esihenkilé aina suorat vastaukset?

Tutkimustulokset viittaavat siihen, etti suurin osa vastaajista kokee, ettd heiddn
esihenkilonsé antaa heille usein suoria vastauksia, kuten ilmeni, kun 45,5 % vastaajista
valitsi vaihtoehdon Usein ja 27,3 % vastaajista valitsi vaihtoehdon Vililld. Vaikka suorat
vastaukset voivat olla hyodyllisia tietyissd tilanteissa, kuten kiireellisissa
paatoksentekotilanteissa tai  selkeissd  ohjeistuksissa, valmentavan johtamisen
lahestymistapa  kannustaa esihenkil6itd pyrkimdéin enemmén oivalluttamaan
tyontekijoitd. Valmentavan johtamisen tavoitteena on rohkaista tyontekijoitd kehittiméan
omia ongelmanratkaisu- ja pddtoksentekotaitojaan, mikd voi edistdd heiddn ammatillista
kasvuaan ja sitoutumistaan tyohonsé. Téllainen 1dhestymistapa voi luoda avoimemman ja
innostavamman tydilmapiirin, jossa tyoOntekijit kokevat olevansa enemméin osa

paitoksentekoprosessia ja organisaation toiminnan kehittdmisté. (Tydterveyslaitos 2023.)

Kohdeorganisaation tyontekijoiden vastauksista nousseet teemat liittyen

voimaannuttaviin menetelmiin

Ongelmanratkaisu Enemmistd vastaajista kokee esihenkildnsa
kannustavan heitd pohtimaan ja
ratkaisemaan ongelmia itsenaisesti.
Valmentavaa lahestymistapaa kaytetaan
laajasti tyotehtavien haasteiden
kohtaamisessa ja ratkaisemisessa.

Esteiden poistaminen Suurin osa vastaajista kokee esihenkilénsa
tarjoavan tukea ja auttavan haasteiden
ylittdmisessa, vaikka pieni osa vastaajista
ilmoitti, etta esihenkilé harvoin poistaa esteita
ja tukee haasteissa.

Vastuun ottaminen Enemmistd vastaajista kokee saavansa
saanndllisesti kannustusta esihenkil6ltdan
vastuun ottamiseen omasta tydstaan ja
paatoksistaan, vaikka pieni osa vastaajista
kokee saavansa harvoin kannustusta
vastuun ottamiseen.

Suorien vastausten antaminen Suurin osa vastaajista kokee, etta heidan
esihenkilénsa antaa heille usein suoria
vastauksia. Valmentavan johtamisen
I&hestymistapa kannustaa esihenkilGita
pyrkimdan enemman oivalluttamaan
tydntekijoita ja rohkaisemaan heita
kehittdmaan omia ongelmanratkaisu- ja
paatdksentekotaitojaan.

Taulukko 8. Vastauksista esiin nousseet teemat liittyen voimaannuttaviin menetelmiin
kohdeorganisaatiossa.
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Yhteenvetona tyontekijoiden vastausten perusteella voidaan todeta, etti valmentava
johtamismenetelmien  kdyttiminen  ndyttdd olevan  merkittdvdssd  roolissa
kohdeorganisaatiossa. Enemmistd vastaajista koki esihenkilonsd kannustavan heitéd
itsendiseen ongelmanratkaisuun ja tarjoavan tukea haasteiden ylittdmisessd. Lisdksi
vastaajat saivat sddnndllisesti kannustusta vastuun ottamiseen omasta tyOstddn ja
paitoksistddn. Vaikka suorien vastausten antaminen oli yleistd, valmentavan johtamisen
periaatteiden mukainen oivaltaminen ja tyontekijoiden taitojen kehittdminen olivat myds

laajasti kdytossd olevia valmentavan johtamisen osa-alueita.
6.4 Fasilitointiin liittyvat menetelmat

Palautteen antaminen

0% 10%  20%  30%  40% 50% 60%  70%  80%

Saanndlliset valmennuskeskustelut

Reaaliaikainen palaute

Kirjallinen palaute

Muu, mika

Kuvio 13. Miten vastaajat saavat palautetta.

Tutkimustulosten perusteella voidaan ndhdi, ettd suurin osa vastaajista saa palautetta
esihenkil6ltddn sddnndllisten valmennuskeskustelujen kautta, silld perdti 76,2 %
vastaajista ilmoitti saavansa palautetta tdlld tavalla. Lisdksi 57,1 % vastaajista kertoi
saavansa reaaliaikaista palautetta. Kirjallisen palautteen osuus oli vdhidinen, vain 9,5 %
vastaajista ilmoitti saavansa palautetta tilld tavalla. Lisdksi 9,5 % vastaajista mainitsi
saavansa palautetta jollain muulla tavalla, mutta tarkemmin mééritteleméattd. Tama tuo
esille sddnnollisten valmennuskeskustelujen merkitystd palautteen antamisen kanavana,
mikd voi edistdd avointa vuorovaikutusta ja mahdollistaa henkildkohtaisen kehityksen

tukemisen ty0ymparistossa.

Kahden vastaajan mukaan palautetta ei juurikaan tule, kun taas toisten kahden mukaan
harvoin saa palautetta. Tama viittaa sithen, ettd osa tyOntekijoistd kokee saavansa vain

vdhdn tai harvoin palautetta esihenkil6ltiin, mikd voi vaikuttaa heiddn
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mahdollisuuksiinsa kehittyd ja parantaa tyOsuoritustaan. Kohdeorganisaatiossa on
tarkedd, ettd esihenkilot tunnistavat palautteen antamisen merkityksen ja pyrkivit
tarjoamaan rakentavaa ja sddnnollistd palautetta tyontekijoilleen, jotta ndmi voivat

kehittyd tyossaan.
Osaamisen kehittiminen

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  O0%

Valmennuskeskustelut

Itsearviointi (tydntekija arvioi omaa
osaamistaan)

Jatkuva palaute

Kehityssuunnittelmat

Koulutukset

Osaamisen jakaminen

Haasteiden asettaminen

Muu, mika?

Kuvio 14. Milld menetelmilla vastaajien osaamisen kehittdmista tuetaan.

Vastausten perusteella tyontekijat kokevat, ettd heiddn esihenkilonsd kayttavét
monipuolisesti valmentavan johtamisen menetelmid. Suurin osa vastaajista, perati 81,0
%, mainitsi valmennuskeskustelut, mikd osoittaa niiden merkityksen tyontekijoiden
kehityksen tukemisessa ja motivoinnissa. Liséksi itsearvioinnin kaytto (38,1 %) ja jatkuva
palaute (42,9 %) korostuvat, miké viittaa siihen, ettd tyontekijdt osallistuvat aktiivisesti
omien vahvuuksiensa ja kehityskohtiensa tunnistamiseen. Kehityssuunnitelmien (47,6 %)
ja osaamisen jakamisen (57,1 %) kéyttd osoittavat my0s, ettd esihenkilot panostavat
tyontekijoiden ammatilliseen kehittymiseen ja osaamisen jakamiseen organisaatiossa.
Vaikka koulutusten kiyttd (28,6 %) ja haasteiden asettaminen (14,3 %) ovat hieman
vihdisempid, ne silti tukevat valmentavan johtamisen osa-alueiden kdyttdd omalta

osaltaan.
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Tavoitteiden seuranta

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80% 90% 100%

Saanndlliset valmennuskeskustelut

Suoritusa rvioinnit

Tavoitemittarit ja -raportit

Muu, mika?

Kuvio 15. Miten vastaajien tavoitteita seurataan.

Vastausten perusteella suurin osa vastaajista (85,7 %) kokee, ettd heidén esihenkilonsi
seuraa tavoitteita sddnnodllisten valmennuskeskustelujen avulla. Tavoitemittareiden ja -
raporttien kdyttd on my0s yleistd, silld periti 95,2 % vastaajista mainitsi niiden kéyton
tavoitteiden seurannassa. Tdmé osoittaa, ettd selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niiden
seuranta ovat keskeisid osia tyOntekijoiden suorituksen arvioinnissa ja kehityksen
tukemisessa. Vaikka suoritusarvioinnit ovat hieman vdhidisempid (23,8 %), ne silti
tarjoavat lisdarvoa tavoitteiden seurannassa. Yksi vastaaja mainitsi, ettd tavoitteet
asetetaan ja tarkistetaan puolivuosittain ilman varsinaista seurantaa matkan varrella, mika
viittaa sithen, ettd nykyinen kdytdntd saattaa kaivata tiivistimistd ja tavoitteiden

seurannan tehostamista jatkuvan kehityksen varmistamiseksi.

Ongelmien tarkastelu eri nikokulmista
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Kuvio 16. Kannustaako esihenkild tarkastelemaan ongelmia eri nakdkulmista.
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Vastausten perusteella ndyttdd siltd, ettd suurin osa vastaajista kokee esihenkilonsd
kannustavan heitd tarkastelemaan asioita eri ndkokulmista, kuten ongelmanratkaisussa.
Usein tai vélilld titd tukea mainitsi saavansa yhteensd 50 % vastaajista. Toisaalta
huomattava maara vastaajista (31,8 %) ilmoitti harvoin saavansa tété tukea, kun taas yksi
vastaaja ilmoitti, ettd ei koskaan saa téllaista kannustusta. Tdmi osoittaa, ettd on
parannettavaa siind, miten esihenkil6t rohkaisevat tyontekijoitddn tarkastelemaan asioita

eri nakokulmista.

Kohdeorganisaation tyontekijoiden vastauksista nousseet teemat liittyen

voimaannuttaviin menetelmiin

Palautteen antaminen Suurin osa vastaajista saa palautetta
saanndllisten valmennuskeskustelujen
kautta, mutta osa kokee saavansa sita
harvemmin. Esihenkildiden tulisi tunnistaa
palautteen antamisen merkitys ja tarjota sita
rakentavasti ja saannollisesti.

Osaamisen kehittdminen Valmentavan johtamisen menetelmia
kaytetdan monipuolisesti, kuten
valmennuskeskusteluja, itsearviointia,
jatkuvaa palautetta, kehityssuunnitelmia ja
osaamisen jakamista. Osa tydntekijdista
kaipaa kuitenkin enemman tiettyja
kehittdmisen tapoja.

Tavoitteiden seuranta Tavoitteita seurataan saannollisesti
valmennuskeskustelujen, tavoitemittareiden
ja -raporttien avulla, mutta suoritusarviointeja
kaytetdan vahemman. Tietyt kaytannot,
kuten tavoitteiden puolivuotinen
tarkistaminen, saattavat vaatia tehostamista.

Ongelmien tarkastelu eri nakdkulmista Suurin osa vastaajista kokee esihenkilénsa
kannustavan heité tarkastelemaan ongelmia
eri nakékulmista, mutta osa kokee saavansa
tata tukea harvemmin. Tama alue voisi
hyotya lisdpanostuksesta valmentavan
johtamisen periaatteiden mukaisesti.

Taulukko 9. Vastauksista esiin nousseet teemat liittyen fasilitoivin  menetelmiin
kohdeorganisaatiossa.

Taulukosta kdy ilmi vastaajien ndkemyksid valmentavan johtamisen toteutumisesta
kohdeorganisaatiossa. Pddteemat sisélsivit palautteen antamisen ja saamisen, osaamisen
kehittimisen menetelmat, tavoitteiden seurannan ja ongelmanratkaisun tukemisen.
Suurin osa vastaajista koki saavansa sddnnéllisesti palautetta valmennuskeskustelujen

kautta ja arvioi esihenkilonsd tukevan heitd erilaisilla valmentavan johtamisen
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menetelmilld. Tavoitteiden seuranta ja ongelmanratkaisun tukeminen olivat keskeisid

aiheita, joissa oli parannettavaa, erityisesti osan vastaajista mielesta.



84

7 Pohdinta

7.1 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten valmentavan johtamisen menetelmét
ilmenivét finanssialan yrityksessd ja millainen yhteys silld oli tyontekijan tydssé
tapahtuvaan osaamisen kehittymiseen. Tutkimuksessa analysoitiin valmentavan
johtamisen ja tydntekijan epdmuodollisen oppimisen vilistd yhteyttd ja pyrittiin
hankkimaan tietoa siitd, miten johtamiskdytdnnot voivat vaikuttaa tyontekijoiden
oppimiseen ja osaamisen kehittymiseen. Tutkimuskohteena oli finanssialan yritys, joka
kohtaa jatkuvasti muuttuvia haasteita, kuten digitalisaation vaikutukset, asiakkaiden
odotusten kasvu ja markkinoiden kilpailun kiristyminen. Osaamisen kehittiminen ja
valmentavan johtamisen menetelmdt osoittautuisivat olevan avainasemassa niiden

haasteiden voittamisessa.

Pédpaino oli laadullisissa tutkimusmenetelmissd, erityisesti haastatteluissa, ja tutkimus
toteutettiin viiden esihenkilon haastattelujen muodossa. Liséksi toteutettiin kysely
tyontekijoille tiydentdmiin esihenkildiden haastattelutietoja. Haastattelu- ja kyselyrunko
perustuivat Ellingerin ja Bostromin (1999) tutkimukseen, jonka mukaan valmentavan
johtamisen voidaan ajatella keskittyvin kahteen kategoriaan: voimaannuttavaan ja
fasilitoivaan toimintaan. Voimaannuttava toiminta pyrkii delegoimaan tyontekijoille
enemméin vastuuta ja pddtosvaltaa omassa tyOdssddn, kun taas fasilitoiva toiminta
keskittyy uuden ymmaérryksen luomiseen, erilaisten ndkokulmien tarjoamiseen sekd
tukeen tyontekijoiden oppimisen ja kehittymisen edistimiseksi. Namai kategoriat valittiin
késitteellistimddn valmentavaa johtamista, koska ne sopivat hyvin yhteen

epamuodollisen oppimisen ndkdkulman kanssa.

Tutkimuksen keskidssd oli valmentavan johtamisen yhteys tyontekijdn tyOssa
tapahtuvaan oppimiseen. Tutkimuksessa tarkasteltiin myds kéytdnnon ndkokulmaa: mitd
menetelmid ja kaytintdjd esihenkilt toteuttavat valmentamiseen liittyen. Tutkimus
rajattiin  finanssialan yrityksen erityispiirteisiin, ja sen tarkoituksena oli syventdd
ymmarrystd valmentavan johtamisen vaikutuksesta tyontekijan osaamisen kehittymiseen
kyseisessd kontekstissa. (Ellinger & Bostrom 1999.) Seuraavaksi kerron teemoittain,

miten aineistosta saadut tulokset suhteutuvat olemassa olevaan tutkimukseen.
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Valmentavan johtamisen toteutuminen kohdeyrityksessi

Tulosten  perusteella ~ valmentavan  johtamisen  menetelmien  kdyttd  on
kohdeorganisaatiossa laajaa sekd esihenkildiden ettd tyontekijoiden ndkokulmasta.
Esihenkilot korostavat valmentavan johtamisen merkitysta kannustamisessa, tukemisessa
ja vuorovaikutuksessa (kysyminen ja kuuntelu) tiimin jdsenten kanssa, mikd on keskeista
my0s teorian perusteella. He soveltavat monipuolisesti valmentavan johtamisen
menetelmid kdytdnnossd, kuten sddnnollisid keskusteluja, jossa seurataan tavoitteita ja
annetaan palautetta. Esihenkilot pyrkivdt luomaan avointa ja kannustavaa ilmapiirid
tiimissddn, mikd on keskeistd myds valmentavan johtamisen teoriassa. (Rédsénen 2007,
90-91; Ristikangas ym. 2021, 36.) Kyseiset kohdeorganisaatio menetelmét tukevat hyvin
teoriaosan valmentavan johtamisprosessia, jonka teemoiksi oli nostettu seuraavat aiheet:

tavoitteiden asettaminen, kysyminen, kuuntelu, kannustaminen ja palautteen antaminen.

Valmentava johtaminen muuttaa perinteistd johtamismallia painottamalla avointa
dialogia, ohjausta ja tyontekijoiden kasvun tukemista. Valmentava johtaja kannustaa
tyontekijoitd saavuttamaan tavoitteita antamalla jatkuvaa ohjausta, palautetta ja
innostusta. (Carvalho ym. 2022.) Tami ldahestymistapa luo avoimen ja kannustavan
ilmapiirin, jossa tyontekijit voivat kehittda taitojaan ja kasvaa sekéd yksiloind ettd tiimind
(Résdnen, 2007). Valmentavan johtamisen tavoitteena on myds edistid osaamisen
kehittymistd tarjoamalla tilaa tyontekijoiden omalle johtajuudelle ja itsendiselle
padtoksenteolle (Soback 2021). Ohjauksen ja tukemisen lisdksi valmentava johtaja
kannustaa tyontekijoitd kokeilemaan uusia toimintatapoja ja auttaa heitd vihentimiin
epdonnistumisen pelkoa (Kunst ym. 2018). Néin organisaatio voi varmistaa, etti
tyontekijoilld on tarvittavat taidot ja tiedot vastata litketoiminnan haasteisiin. (Derwik &

Hellstrom 2023).

Téssd tutkimuksessa tyontekijoitd ja esihenkil6itd pyydettiin kuvailemaan valmentavaa
johtamista omin sanoin. Molempien ryhmien vastauksissa korostuvat valmentavan
johtamistyylin piirteet, kuten vuorovaikutus, kannustaminen, keskusteluun ja
oivaltamiseen rohkaiseminen sekd sparraus tyOtehtdvissd. TyOntekijét ja esihenkilot
ndkevdt valmentavan johtamisen tdrkednd keinona tyOsuoriutumisen tukemisessa ja
kehittdmisessd. Tyontekijat ja esihenkilot korostavat avointa ja jatkuvaa dialogia,
kannustamista kehittymiseen seké tyontekijoiden ohjaamista 16ytdmaian itse ratkaisuja ja

kehittimain osaamistaan. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 26.)
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Valmentavan johtamisen rooli tydyhteisdissd on noussut keskeiseksi aiheeksi
organisaatioiden, tiimien ja yksildiden oppimisen kehittdmisessd, erityisesti finanssialan
yrityksissd, joissa jatkuva osaamisen kehittyminen ja kilpailukyvyn ylldpitiminen ovat
ensisijaisen tirkeitd tavoitteita (Kim ym. 2013). Esihenkilon rooli on merkittiva, kun
pyritddn luomaan organisaatioon ilmapiirid, jossa tyontekijit tuntevat itsensd
ymmirretyiksi ja arvostetuiksi. Kannustava johtaja luo tilan avoimelle keskustelulle ja
vuorovaikutukselle, ja hinen kuuntelutaitonsa ovat avainasemassa tissé. (Ruiz-Palomino
2019.) Esihenkilon kykyyn toimia valmentavasti vaikuttaa olennaisesti héinen
vakaumuksensa omasta roolistaan, tyOntekijoistdin ja  oppimisprosessistaan.
Valmentavaa johtamista harjoittavalta esihenkiloltd vaaditaan aitoa halua tukea

tyontekijoitd heiddn tavoitteidensa saavuttamisessa ja ammatillisessa kasvussaan.

(Résdnen 2007, 90-91).

Téassd tutkimuksessa eroavaisuuksia esiintyy kuitenkin siind, miten valmentavan
johtamisen piirteet ilmenevit kohdeorganisaatiossa. TyOntekijdt painottavat valmentavan
johtamisen vaikutusta omassa tyOssddn ja kehittymisessddn, kun taas esihenkilot
tarkastelevat sitd enemmén johtamistyylinsd ja organisaation toiminnan kannalta.
Tyontekijat ndkevdt esihenkilon roolin enemmén valmentajana kuin késkyttdvana
johtajana, mikd ilmenee vuorovaikutteisena ja kannustavana johtamistapana. Esihenkil6t
painottavat keskustelun, oivaltamisen ja sparrauksen merkitystd tyontekijoiden
kehittimisessd ja tukemisessa. He pyrkivit tarjoamaan tukea ja ohjausta sekd luomaan
yhteistyotd. Lisdksi tyOntekijdt kuvaavat valmentavan johtamisen enemmén arjen
tilanteissa ja henkilokohtaisen ohjauksen kautta, kun taas esihenkil6t tuovat esiin

valmentavan johtamisen roolin organisaation prosesseissa ja padtoksenteossa.

Tamin tutkimuksen perusteella voidaan osoittaa, ettd valmentava johtaminen on laajalti
kaytossd kohdeorganisaatiossa sekd esihenkildiden ettd tyontekijoiden keskuudessa. Sitd
sovelletaan monipuolisesti kdytdnnossd, esimerkiksi sddnnollisissd keskusteluissa ja
palautteenannossa, luoden avointa ja kannustavaa ilmapiirid tiimeissd. Sekd tyontekijéat
ettd esihenkilot pitdvdt valmentavaa johtamista myoOnteisend tyOsuorituksen ja
hyvinvoinnin edistdjénd. Vaikka johtamistyyli voi vaihdella yksildiden ja tiimien valilla,
sen kokonaisvaltainen vaikutus on positiivinen ja tukee organisaation kehitystd kohti
kumppanuuspohjaista johtamista. Tyontekijdt ja esthenkilot kuvaavat valmentavan

johtamisen piirteitd, kuten vuorovaikutusta, kannustamista ja tyotehtdvien sparraamista.
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Vaikka niiden ilmenemisessd voi olla eroavuuksia, molemmat ryhmét ndkevit
valmentavan johtamisen tdrkednd tyOsuorituksen tukemisessa ja kehittdmisessa.
Tyontekijdt korostavat sen vaikutusta omaan ty6honsd ja kehittymiseensd, kun taas
esihenkilot tarkastelevat sitd enemmaédn johtamistyylinsd ja organisaation toiminnan

kannalta.
Valmentavan johtamisen yhteydet epimuodolliseen oppimiseen

Nykyaikaisessa tyoeldméssé johtajien rooli on muuttunut. Heidédn ei endd tarvitse olla
kaikkitietdvid, vaan he voivat toimia fasilitaattoreina ja ohjaajina, jotka kannustavat
tiimejddn l0ytdmadn ratkaisut ongelmiin ja kehittymddn. (Soback 2021, 46-48.)
Valmentava esihenkild arvostaa yksiloitd, uskoo lahjakkuuteen ja pyrkii aktiivisesti
auttamaan heitd kehittymiin. Kohdeorganisaation esihenkilot kannustavat tyontekijoita
ratkaisemaan ongelmia itse monin eri tavoin, kuten opastamalla heitd pohtimaan ja
ratkaisemaan ongelmia omilla resursseillaan, kayttdmilld menneisyyden tapauksia
esimerkkeind, haastamalla tiimildisid l0ytdmaén itse ratkaisuja kysymysten ja pohdinnan
kautta sekd tukemalla heitd oivaltamaan ratkaisuja itse keskustelun avulla. Naissd
lahestymistavoissa korostuu vastuunjakaminen ja luottamuksen merkitys tiimin
kehittymisessd. (Manion 2015; Carvalho ym. 2022.) Tyontekijét ovat pddosin sitd mielta,
ettd heiddn esihenkilonsd kannustavat heitd pohtimaan ja ratkaisemaan ongelmia
itsendisesti, mikd osoittaa valmentavan johtamisen periaatteiden toteutumista
organisaatiossa. Vaikka ldhestymistavat voivat vaihdella eri esihenkildiden vililla,

yhteinen pddmadard on tyontekijoiden kehittiminen ja tukeminen. (Soback 2021, 46—48.)

Tiimien esihenkiléiden rooli on keskeinen epdrdivien yksildiden yhdistimisessd ja
luottamuksen lisddmisessd. Heiddn tehtdvdnsd on sitouttaa tiimin jésenet uusiin
oppimistoimenpiteisiin ja edistdd yhteistd tiedon luomista seka tiimi- ettd yksilotasolla.
Yrityksen menestyksen kannalta on olennaista voittaa hierarkkiset esteet ja siilomaiset
asenteet, jotta oppiminen vastaa asiakastarpeita ja tukee lahjakkuuden kehittimista
sisdisesti. (Informal learning in the workplace: The key role of managers, 2014.)
Esihenkilot pyrkivdt omalla toiminnallaan poistamaan esteitd tyontekijoiltd monin eri
tavoin, tunnistaen tyOntekijoiden tarpeet ja tarjoamalla tarvittavaa tukea.
Tutkimustulokset osoittavat, etti enemmistd vastaajista arvioi esihenkilonsd auttavan
haasteiden ylittimisessd ainakin joskus. Vaikka suurin osa vastaajista kokee saavansa

tukea esihenkil6ltdén, on edelleen parannettavaa esihenkilon tukemisessa ja esteiden
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poistamisessa joillekin vastaajille. Tamid korostaa tarvetta jatkaa avoimen
kommunikaation ja yhteistyon edistdmistd organisaatiossa, jotta kaikki tyontekijdt voivat

kokea saavansa tarvitsemaansa tukea ja kannustusta tydssaan.
Vastuunotto ja itseniiinen ajattelu

Seka esihenkilot ettd tyontekijit pyrkivét edistimddn vastuunottoa ja itsendistd ajattelua
organisaatiossa. Esihenkil6t Iuovat kannustavan ilmapiirin, jossa tyontekijoitd
rohkaistaan ja tuetaan vastuun ottamisessa omasta tydstddn. He korostavat selkeiden
paitoksentekoon. Lisdksi esihenkilot antavat kannustavaa palautetta ja haastavat
tyontekijoitd itsendiseen ajatteluun. TyoOntekijit kokevat saavansa esihenkildiltddn
kannustusta vastuunottoon ja itsendiseen pddtoksentekoon, mikd lisdd heiddn
sitoutumistaan ja ammatillista kehittymistdén. Vaikka suorat vastaukset ovat joskus
tarpeen, valmentava johtamisen ldhestymistapa rohkaisee esihenkilditd kehittiméin
tyontekijoiden ongelmanratkaisu- ja péditoksentekotaitoja. Tdmd luo avoimen ja
innostavan tydilmapiirin, jossa tyontekijit kokevat olevansa osa paiatoksentekoprosessia.
Tutkimustulokset viittaavat siithen, ettd enemmistd vastaajista kokee saavansa tukea
esihenkil6iltddn vastuun ottamisessa omasta tyOstddn ja pédédtoksistddn. Vaikka suorat
vastaukset ovat yleisid, valmentava johtamisen ldhestymistapa voi edistéd tyontekijoiden
autonomiaa ja sitoutumista. Tdmd korostaa valmentavan johtamisen merkitystd
organisaation kehittimisessa kohti inklusiivista ja innostavaa ty0ympadristod. (McCarthy

& Milner 2013; Soback 2021; Kim & Beehr 2020; Tyoterveyslaitos 2023.)
Saiinnoéllinen ja rakentava palaute

Kohdeorganisaation esihenkilot sekd tyontekijdt korostavat palautteen antamisen
merkitystd organisaatiossa. Esihenkil6t pyrkivit tarjoamaan rehellisté, suoraa ja vélitonta
palautetta, sekd positiivista ettd rakentavaa. He tunnistavat palautteen antamisen
tairkeyden erityisesti valmennuskeskusteluissa ja tiimin sisdisissd keskusteluissa, mutta
my0s arjessa tapahtuvan palautteen merkityksen. Monipuoliset menetelmat, kuten
konkreettiset listat ja suunnitellut keskustelut, varmistavat, ettd sekd positiiviset
saavutukset ettd kehityskohteet tulevat késitellyiksi. Tyontekijat saavat péddasiassa
palautetta sdaannollisten valmennuskeskustelujen ja reaaliaikaisen palautteen kautta.
Tami korostaa valmennuskeskustelujen merkitystd palautteen antamisen kanavana ja

avoimen vuorovaikutuksen edistdjdnd. Kuitenkin osa tyontekijoistd kokee saavansa vain
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vihin tai harvoin palautetta, mikd voi vaikuttaa heiddn mahdollisuuksiinsa kehittyd ja
parantaa tyosuoritustaan. Johtopaitoksend voidaan todeta, ettd palautteen antaminen on
olennainen osa organisaation toimintaa, joka edistdd tyOsuorituksen parantamista ja
henkil6kohtaista kehitystd. Myos tutkimuksen mukaan esihenkildiden tulisi tunnistaa
palautteen antamisen merkitys ja pyrkid tarjoamaan rakentavaa ja sdénndllistd palautetta
tyontekijoilleen, jotta nimé voivat kasvaa ja kehittyd tyossddn (Manion 2015; Mosca ym.

2022; Kuvaas ym. 2017).
Oppimista tukeva ilmapiiri

Osaamisen kehittimisen tavoitteena on varmistaa, ettd tyontekijoilld on riittavésti taitoja
ja tietdmystd nykyisten ja tulevien haasteiden késittelemiseksi. (Derwik & Hellstrom
2023). Kohdeorganisaatiossa esihenkilot ovat avainasemassa tyontekijéiden oppimisen ja
osaamisen kehittymisen tukemisessa. He noudattavat valmentavan johtamisen
periaatteita, jotka korostavat valmentajan roolia tavoitteiden asettajana ja tyontekijoiden
kasvun edistdjdnd. Esihenkilot antavat suoraa palautetta, kannustavat tyontekijoitd
kehittdméaan tarvittavia taitoja ja rohkaisevat osallistumaan koulutuksiin ja tydpajoihin.
He my0s luovat ilmapiirin, jossa epdonnistumista ndhdéan oppimisen mahdollisuutena ja
seuraavat tyontekijoiden oppimisen etenemistd tarjoten tarvittaessa lisdtukea ja
resursseja. Tyontekijdt kokevat, ettd heiddn esihenkilonsd kayttdvdat monipuolisesti
valmentavan johtamisen menetelmid, kuten valmennuskeskusteluja, itsearviointia,
jatkuvaa palautetta, kehityssuunnitelmia ja osaamisen jakamista. Vaikka koulutusten
kaytto ja haasteiden asettaminen ovat hieman vdhdisempid, nekin tukevat valmentavan
johtamisen periaatteita. Moscan ja muiden (2022) mukaan valmentavan johtamisen
periaatteiden noudattaminen luo motivoivan ja innostavan ilmapiirin, jossa tyontekijit

voivat kehittyd ja kasvaa ammatillisesti.
Oppiminen tiimissa

Esihenkilot ovat tirkedssd asemassa tiimioppimisen edistimisessd organisaatioissa.
Fasilitoivan johtamisen periaatteiden mukaisesti he keskittyvit tiimin jdsenten vilisen
vuorovaikutuksen ja yhteistyon parantamiseen sekd tiedon jakamiseen ja yhteiseen
oppimiseen (Gray & Williams 2012; Raes ym. 2013). Tamé korostaa tiimin roolia
oppimisyksikkond organisaatiossa ja sen merkitystd tyoskentely-yksikkond (Decuyper
ym. 2010). Kohdeorganisaation esihenkil6t kannustavat tiimid oppimaan yhdessi

tarjoamalla avoimen ilmapiirin, jossa keskustelu ja argumentointi ovat térkeitd
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elementtejd. He jarjestdvit live-palavereita ja Teams-koulutuksia, joissa tiimin jdsenet
voivat jakaa ndkokulmiaan ja oppia toinen toisiltaan. Valmentavan johtamisen
lahestymistapa nédkyy harjoitusten ja toimintamallien tarjoamisessa, jotka edistdvét
yhteistd oppimista ja osaamisen kehittymistd. Esihenkilot rohkaisevat tiimin jdsenid
kokeilemaan uusia toimintamalleja ja jakamaan kokemuksiaan muiden kanssa, mikd
tukee oppimista yhteison tasolla. Liséksi esihenkilot kannustavat tiimiéd jakamaan tietoa
aktiivisesti. He ohjaavat keskusteluja ja antavat esimerkkejd tiedon hyddyntdmisestd
kdytdnnossd. Tarkedd on myos rohkaista tiimin jidsenid kysyméén apua toisiltaan ja
jakamaan omaa osaamistaan. Viestintdkanavat, kuten Teams, tarjoavat foorumin tiedon
jakamiselle, ja esihenkildt edistdvét aktiivisesti niiden kdyttod. He korostavat avoimen
kommunikaation ja yhteistyon merkitysté, tunnistaen samalla tiedon jakamisen haasteet
erityisesti suurissa tai hajautetuissa tiimeissd. Fasilitoivan johtamisen periaatteiden
mukaisesti esihenkil6t luovat ilmapiirin, jossa tiimin jasenet voivat oppia yhdessi ja jakaa
tietoa avoimesti. Tama edistdd tiimien kykyé tyoskennelld tehokkaasti ja organisaation

valmiutta sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. (Rasmussen & Hansen 2018.)
Tavoitteet ohjaamassa kehittymisti

Esihenkilot kohdeorganisaatiossa seuraavat tyontekijoiden tavoitteita monipuolisesti
hyodyntdmalla valmentavan johtamisen periaatteita. Valmennuskeskustelut ja tuloskortit
ovat keskeisid tyOkaluja tavoitteiden arvioinnissa ja seurannassa. Sadnnolliset
valmennuskeskustelut tarjoavat foorumin tavoitteiden asettamiselle, niiden edistymisen
arvioinnille ja tarvittavien tukitoimien suunnittelulle. Tdaméd on linjassa valmentavan
johtamisen kanssa, joka korostaa valmentajan roolia tavoitteiden asettajana ja

tyontekijoiden kasvun edistdjind. (Mosca ym. 2022.)

Esihenkilot kayttavét tiimitapaamisia ja kuukausipalavereita tarkastellakseen tiimin
suoriutumista ja varmistaakseen, ettd yhteiset tavoitteet ovat kaikkien tiedossa ja niitéd
kohti edetdén. Tavoitteiden seuranta ei kuitenkaan rajoitu vain virallisiin tapaamisiin,
vaan se on osa paivittdistd arkea ja keskusteluja. Esihenkilot pitdvét tavoitteet esilléd ja
tarvittaessa antavat palautetta ja ohjausta, jos jokin alue vaikuttaa unohtuvan tai tarvitsee
huomiota. Kokonaisuutena esihenkil6t tarjoavat tukea ja kannustusta tyontekijoilleen
tavoitteiden saavuttamiseksi ja varmistavat, ettd tavoitteiden seuranta on olennainen osa

valmennusprosessia. Tdmé ldhestymistapa edistdd tyontekijéiden sitoutumista ja
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suoriutumista sekd varmistaa organisaation kyvyn sopeutua muuttuviin haasteisiin.

(Sewon 2014; Mosca ym. 2022.)
Yhteenveto

Tutkimustulokset vahvistavat aiempaa tutkimusta valmentavan johtamisen ja oppimisen
yhteyksistd. Esihenkilot ndyttdvédt olevan keskeisessd roolissa kohdeorganisaatiossa
tyontekijoiden tyoOsuorituksen tukemisessa ja kehittimisessd, mikd vastaa aiempien
tutkimusten havaintoja (Cole 2016). He kannustavat tyontekijoitd oppimaan ja
kehittymain tyOymparistossd, edistden ndin epamuodollista oppimista. Tamé ilmenee
kannustamisena, oppimista tukevana ilmapiirind, vuorovaikutuksena, sddnndllisend
palautteena ja tavoitteiden esille tuomisena. Esihenkil6t osallistuvat aktiivisesti
tyontekijoiden kanssa vuorovaikutukseen, ylldpitden sddannéllistd keskustelua ja tarjoten
selkeyttd tyon priorisointiin. He my0s tarjoavat ohjausta ja tukea tyokuorman hallintaan
ja mahdollistavat joustavat tyOaikajérjestelyt, kuten etityOpdivit. Jatkuva palaute ja
arviointi ovat olennainen osa esihenkildiden tyosuorituksen tukemista ja kehittdmisti. He
mahdollistavat yksil6llisen sparrauksen ja tarvittaessa tavoitteiden uudelleenarvioinnin,
miké antaa tyontekijoille mahdollisuuden kehittya ja kasvaa tydssddn. Lisdksi esihenkilot
kannustavat avoimeen viestintddn ja vuorovaikutukseen, luoden mydnteistd tydilmapiirié.
Tiimityoskentelyn ja yhteishengen vahvistaminen ovat myds olennainen osa
tyosuorituksen tukemista, ja esihenkilt pyrkivdat luomaan kohdeorganisaatoissa

ilmapiirin, jossa tyontekijit voivat ilmaista itsedéin avoimesti ja tuntea itsensé tuetuiksi.
Pohdintaa tuloksista

Tutkimustulosten perusteella valmentava johtaminen vaikuttaa merkittavasti
tyontekijoiden  oppimiseen ja  osaamisen  kehittymiseen @ monin  tavoin
kohdeorganisaatiossa. Valmentavan johtamistyylin yksi keskeinen piirre on
tyontekijoiden vastuunoton korostaminen omasta tyostddn. Kun tyontekijoitd
kannustetaan ottamaan vastuuta ja tekeméddn padtoksid omassa tydssdin, heiddn on pakko
oppia ja kehittyd ratkaistakseen esiin tulevia haasteita ja saavuttaakseen asetetut
tavoitteet. Valmentava johtaminen kannustaa tyontekijoitd itsendiseen ajatteluun ja
ratkaisujen 16ytdmiseen. Esihenkild ei vilttimattd tarjoa valmiita ratkaisuja ongelmiin,
vaan ohjaa  tyontekijoitd  kehittimidin omia  ajattelutaitojaan ja  luovaa
ongelmanratkaisukykyddn. Tamid prosessi edistdd kohdeorganisaation tyontekijoiden

ty0ssd tapahtuvaa oppimista, koska he joutuvat aktiivisesti pohtimaan erilaisia
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vaihtoehtoja ja kehittdimdin omaa osaamistaan. Kunstin ja muiden mukaan (2018)
valmentava johtaminen luo myds avoimen ja innostavan ilmapiirin tydympéristoon. Kun
tyontekijoitd kannustetaan ilmaisemaan mielipiteensd ja ehdottamaan uusia ideoita,
syntyy vuorovaikutteinen ja kannustava ilmapiiri, jossa oppiminen ja kehittyminen ovat
keskeisessa roolissa. Tdma rohkaisee tyontekijoitd ottamaan riskejd ja kokeilemaan uusia

asioita, miki edelleen edistdd heiddn oppimistaan ja ammatillista kasvuaan.

Néiden tekijoiden yhteisvaikutuksena valmentava johtaminen mahdollistaa
tyontekijoiden jatkuvan oppimisen ja kehittymisen. TyOymparisto, jossa tyontekijoitd
kannustetaan ottamaan vastuuta, kehittiméén ajattelutaitojaan ja ilmaisemaan itsedén, on
erinomainen maaperd oppimiselle ja kasvulle. Tdmé puolestaan johtaa siihen, ettd
tyontekijit voivat saavuttaa parempia tuloksia ja tuottavuutta, mika hyodyttdéd seka heiti
ettd organisaatiota kokonaisuutena. Cheong ja muiden (2016) tutkimus tukee niitd
tutkimustuloksia korostamalla, ettd voimaannuttavilla kaytdnno6illd kuten, vallan
jakamisella ja vastuun antamisella, voidaan parantaa tyontekijoiden tyotyytyvaisyyttd ja

suorituskykysé.

Valmentavan johtamisen ja epidmuodollisen oppimisen haasteet ovat moninaisia ja
vaativat huolellista huomioimista organisaation johtamiskdytdnndissd. Valmentava
johtaminen ei valttimattd sovellu kaikkiin tilanteisiin, erityisesti silloin, kun tarvitaan
viélittomid pdatoksid tai tiukkaa ohjeistusta. Johtajat saattavat myos kokea ajanpuutetta
valmennuksen tarjoamiseen, ja heiddn valmennustaitojensa kehittiminen voi olla tarpeen.
Liséksi tyontekijoiden valmius ja halukkuus osallistua valmennukseen vaikuttavat sen
tehokkuuteen. (Carvalho ym. 2023.) Vaikka valmentava johtaminen ja oppiminen tyon
kautta ndhdddn tarkeind, tutkimuksessa haastatellut esihenkil6t ilmaisivat myos ndihin
liittyvid haasteita, kuten ajanpuutetta jdrjestetylle koulutukselle ja tarpeen lisdtd

tietoisuutta uusista menetelmista ja kdytanndista.
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Kannustaminen Valmentavan johtamisen menetelmat,
kannustaminen, tuen tarjoaminen, motivoiva
ilmapiiri

Oppimista tukeva ilmapiiri Valmentavan johtamisen periaatteet, avoin

dialogi, oppimisen mahdollisuudet,
epaonnistumisen nadkeminen oppimisen
mahdollisuutena

Vuorovaikutus Valmentava vuorovaikutus, avoin
kommunikaatio, keskustelu, argumentointi

Saanndllinen palaute Saanndllinen ja valitén palaute, rakentava
palaute, suorat ja rehelliset keskustelut

Tavoitteiden seuranta Tavoitteiden asettaminen,
valmennuskeskustelut, tavoitteiden seuranta,
suunnitelmallisuus

Taulukko 10. Tutkimuksesta esiin nousseet paateemat.

Kohdeorganisaatiossa valmentavan johtamisen kaytint6jd sovelletaan laajasti ja ne
keskittyvdt kannustamiseen, tukemiseen ja vuorovaikutukseen tiimin jdsenten vélilla.
Tyontekijat kokevat ndmid kiytdnnoét positiivisina ja tehokkaina, mikd nédkyy heiddn
tyosuorituksessaan ja hyvinvoinnissaan. Valmentavan johtamisen periaatteet heijastavat
johtajan roolia tiedon jakajana ja oppimisen mahdollistajana, mika tukee tyontekijoiden
oppimista ja ammatillista kehittymistd. (Ellinger & Ellinger 2021.) Organisaatiossa
korostuu oppimista tukevan ilmapiirin luominen, jossa esihenkildt ovat avainasemassa

tyontekijoiden oppimisen tukemisessa ja organisaation menestyksen varmistamisessa.

Epdamuodollisen oppimisen arvioiminen on myds haastavaa, koska se tapahtuu
spontaanisti ilman tarkkaa suunnittelua, ja organisaatiotukea tille oppimismuodolle tulisi
kehittdd. (Soback 2021; Wallo ym. 2020.) Tiassd tutkimuksessa havaittiin, ettd
epdmuodollista oppimista voidaan tukea valmentavan johtamisen keinoin, erityisesti
kannustamisen, oppimista tukevan ilmapiirin ja vuorovaikutuksen, sdidnndllisen

palautteen seki tavoitteiden esille tuomisen avulla.
7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan kéyttimalla kahta keskeistd késitetté: validiteettia
ja reliabiliteettia. Méérdllisessd tutkimuksessa ndmé késitteet viittaavat sithen, kuinka
hyvin tutkimus onnistuu muuttamaan tutkittavan ilmion konkreettiseksi ja mitattavaksi
muodoksi. Reliabiliteetti tarkastelee sitd, voidaanko ilmi6td mitata luotettavilla mittareilla
siten, ettd ulkoiset tekijdt tai mittauksen virheet eivét vééristd tutkimustuloksia. Toisin

sanoen se pyrkii varmistamaan mittauksen vakauden ja toistettavuuden erilaisissa
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tilanteissa. Validiteetti puolestaan arvioi, kuinka tarkasti tutkimus pystyy mittaamaan
ilmiotd ja kuinka tarkasti tulokset liittyvét tutkittavaan ilmioon. Validiteetti jaetaan
ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin, joista ulkoinen validiteetti tarkastelee tulosten
yleistettdavyyttd eri tilanteisiin, kun taas sisdinen validiteetti keskittyy sithen, ovatko
tutkimuksen tekemait padtelmédt varmasti oikeita ja patevid. (Puusa ym. 2020, laadullisen

tutkimuksen luotettavuus.)

Reliabiliteetin ja validiteetin soveltaminen laadulliseen tutkimukseen saattaa olla
monimutkaisempaa kuin méaréllisessa tutkimuksessa, mutta néitd késitteitd voidaan silti
hyodyntdd laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa (Puusa ym. 2020,
laadullisen tutkimuksen luotettavuus). Tutkijan on kuitenkin kiinnitettdva erityisti
huomiota sithen, ettd hin ymmaértdd laadullisen tutkimuksen perusluonteen ja miten
sithen liittyvit késitteet eroavat méérallisestd tutkimuksesta. Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden varmistaminen edellyttdd tutkijalta ymmarrystd siitd, ettd hdnen oma
roolinsa on keskeinen osa tutkimusprosessia ja ettd hin toimii itse kdytdnndssi
tutkimusvélineend. Tutkimuksen tekijin omat pohdinnat ja tulkitsevat teot ovat
olennainen osa laadullista tutkimusta. Reliabiliteetin ja validiteetin lisdksi laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida kolmen muun késitteen avulla:
uskottavuuden, siirrettivyyden ja vahvistettavuuden. Uskottavuus viittaa siihen,
vastaavatko tutkijan tulkinnat tutkittavia kasitteitd ja ilmioitd. Siirrettdvyydelld
arvioidaan tutkimustulosten siirrettivyyttd ja yleistettavyyttd eri konteksteihin ja
tilanteisiin. Vahvistettavuus puolestaan tarkastelee sitd, tukevatko tutkimustulokset ja
tulkinnat aiemmin samankaltaisia ilmi6itd tutkineiden tutkimusten 10ydoksié. (Eskola &

Suoranta 1998, arviointi luotettavuutena.)

Tein tutkimuksen organisaatioon, jossa tyoskentelen. Tama vaati erityistd huolellisuutta
ja varovaisuutta luotettavuuden varmistamiseksi. Haastattelin kollegoitani eli muita
esihenkil6itd kohdeorganisaatiossa saadakseni monipuolisen nidkemyksen aiheesta.
Haastattelut toteutettiin avoimella ja rakentavalla 1dhestymistavalla, mikd tuki avointa
keskustelua ja syvensi ymmarrystd valmentavan johtamisen kdytdnnoistd
kohdeorganisaatiossa. Lisdksi ldhetin kohdeorganisaation tyontekijoille kyselyn, joka
keskittyi valmentavan johtamisen ilmidihin. Laatiessani kyselyd huomioin keskeiset
késitteet ja pyrin esittimiin kysymykset selkedsti ja ymmarrettdvasti. Tdma varmisti, ettd

saadut vastaukset olivat relevantteja ja kattavia, lisdten tutkimuksen luotettavuutta.
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Tutkimuksen luotettavuutta  varmistaakseni  pohdin myds omaa rooliani
tutkimusprosessissa ja tulkitsin saatuja tuloksia huolellisesti. Tunnustin omat
ennakkokasitykseni ja pyrin olemaan avoin uusille ndkokulmille ja tulkinnoille. Tama
auttoi minua valttdmaan tutkimustulosten vaaristymistd omien mielipiteideni suuntaan.
Uskottavuuden varmistamiseksi vertasin saamiani tuloksia aiempaan tutkimukseen ja
teoriaan valmentavasta johtamisesta. Tdmid auttoi minua varmistamaan, ettd omat
tulkintani vastasivat tutkittavia késitteitd ja ilmiditd. Naiden toimenpiteiden avulla pyrin
varmistamaan tutkimukseni luotettavuuden ja takaamaan, ettd tulokset ovat paitsi
relevantteja kohdeorganisaation valmentavan johtamisen kéytdntdjen ymmartdmisessa ja

kehittdmisessa.
Validiteetti

Validiteetilla laadullisessa tutkimuksessa arvioidaan tutkittavan ilmion kokonaisuuden
eheyttd. On tirkedd, ettd tutkimustulokset ja niiden késittely ovat sopusoinnussa
tutkittavan ilmion kanssa. Sisdisen validiteetin osalta tutkijan on otettava huomioon,
kuinka hyvin tutkimustulokset ja niihin liittyvit johtopditokset on perusteltu. Haasteita
sisdisen validiteetin tarkastelussa aiheuttaa se, ettd laadullisen tutkimuksen ilmi6t ovat
usein monimuotoisia, mikd voi vaikeuttaa olennaisten ndkokohtien esiin nostamista.

(Puusa ym. 2020, laadullisen tutkimuksen luotettavuus.)

Validiteetti on toinen klassinen arviointiperuste. Se viittaa sithen, miten tarkasti
tutkimuksessa tehtyjd johtopédtoksid voidaan pitdd tarkkoina kuvauksina tai selityksind
siitd, mitd tapahtui. Periaatteessa voidaan sanoa, ettéd tutkimustulosten ollessa valideja, ne
ovat totta ja varmoja. Tadssd yhteydessa totta tarkoittaa sité, ettd tulokset edustavat tarkasti
1lmiGtd, johon ne viittaavat, ja ettd ne ovat tuettuja todisteilla. Myds laadulliset tutkijat ja
metodikirjat ovat vahvasti erilaisia mielipiteissddn siitd, onko validiteetti sopiva

arviointikriteeri laadullisessa tutkimuksessa. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 290-297.)

Tutkimuksen validiteetti voi olla haastavaa varmistaa, kun haastateltavien maard oli
suhteellisen pieni. Haastateltavia oli vain viisi, koska kohdeorganisaatiossa ei ollut
enempdd esihenkilGitd, joita olisi voitu haastatella. Tdmén vuoksi tutkimuksen aineiston
monipuolisuus ja edustavuus saattavat olla kyseenalaisia. Vaikka haastatteluiden lisdksi
tyontekijoille  suoritettiin  yksinkertainen kysely tukemaan haastatteluja ja
vastausprosentti oli hyvéd, vastausten absoluuttinen madrd oli silti verrattain pieni,

yhteensd 22 vastausta. Tdma asettaa rajoituksia tutkimuksen tulosten yleistettivyydelle ja
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luotettavuudelle, silld pieni otoskoko voi vaikuttaa tutkimuksen pétevyyteen ja sen

kykyyn edustaa laajempaa véestod tai organisaatiota.
Reliabiliteetti

Reliabiliteetti on perinteinen arviointikriteeri, joka viittaa mittauksen tai menetelmén
antaman tuloksen johdonmukaisuuteen useissa toistuvissa kokeissa. Reliabiliteetin
tavoitteena on varmistaa, ettd toinen tutkija voi toistaa tutkimuksen ja saada samanlaisia
tuloksia. Luotettavuuden arviointi laadullisessa tutkimuksessa voi olla monimutkaista,
mutta reliabiliteetilla tutkijat voivat silti tarkastella, tuottavatko eri mittaukset samanlaisia
tuloksia. My0s eri tutkimusmenetelmien tai tutkijoiden tuottamia tuloksia voidaan
vertailla. Tutkimuksen kontekstisidonnaisuus asettaa kuitenkin haasteita reliabiliteetin
arvioinnille, silld ihmisten kéyttdytyminen voi vaihdella eri tilanteissa. (Eriksson &

Kovalainen, 2008, 290-297; Puusa ym. 2020, laadullisen tutkimuksen luotettavuus.)

Reliabiliteetin ndkokulmasta pieni haastateltavien ja kyselyyn vastanneiden maird
vaikuttavat myo6s tutkimuksen luotettavuuteen. Koska tutkimuksen tulokset perustuvat
rajalliseen otokseen, tulosten toistettavuus ja vakaus voivat olla kyseenalaisia. Lisdksi,
jos vastaajien méédrd on niin pieni, ettd se el tarjoa riittdvad ndytettd organisaation
moninaisuudesta ja ndkokulmista, tutkimuksen reliabiliteetti saattaa olla uhattuna. Tama
voi johtaa siihen, ettd tutkimuksen tuloksia ei voida yleistda tai ettd niiden luotettavuus ja
pitevyys voivat olla kyseenalaisia. Yleistettdvyys ei kuitenkaan ollut tutkimuksen

tarkoituskaan, vaan ymmartda ilmiotd kohdeorganisaatiossa.

Tutkimuksen rajoitteiden tunnistaminen ja niiden huomioiminen on olennaista
tutkimustulosten oikean tulkinnan kannalta. On tirkedd ottaa huomioon mahdolliset
vadristymat, jotka voivat vaikuttaa tuloksiin, ja huomioida tutkimuksen konteksti
kohdeorganisaatiossa. Vaikka tulokset voivat olla luotettavia kohdeorganisaation
ndkokulmasta, niitd ei voida automaattisesti yleistéd tai soveltaa toisiin organisaatioihin.

On myds tdrkedd tiedostaa, ettd johtopadtoksistd ei voi tehdi liian laajoja yleistyksia.

Kohdeorganisaation kannalta tutkimus voi kuitenkin tarjota suhteellisen luotettavia
tuloksia. Suurin osa esihenkildistd osallistui haastatteluihin, mikd antaa tutkimukselle
vahvemman pohjan ja monipuolisemman ndkokulman. Lisdksi tyontekijoiden

kohtuullisen hyvé vastausprosentti kyselyssd (60 prosenttia) antaa viitettd siitd, ettd
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saadut vastaukset voivat edustaa melko hyvin koko tydyhteison nédkemyksid ja

kokemuksia.
7.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Valmentavan johtamisen vaikutusta tydssd tapahtuvaan oppimiseen tutkiessani pyrin
selvittimidn, miten valmentavan johtamistyylin kayttd vaikuttaa tyontekijoiden
oppimiskykyyn ja osaamisen kehittymiseen tyOssd. Tutkimuksessani analysoin
valmentavan johtamisen kédytdntojen vaikutuksia tyontekijoiden oppimiseen, osaamisen
kehittdmiseen ja ammatilliseen kasvuun organisaatioymparistossd. Tama tutkimus tarjoaa
tietoa siitd, miten valmentavat johtamiskdytdnnot voivat tukea jatkuvaa oppimista

tyOympaérist0ssé ja siten edistdd organisaation suorituskykyé.

Jatkotutkimusmahdollisuutena voisi harkita tarkempaa syventymistd oppimisen
vaikutukseen organisaation suorituskykyyn ja sitd, miten tyossd tapahtuva oppiminen
vaikuttaa organisaation erilaisiin tuloksiin. Samalla voitaisiin tutkia, miten valmentavan
johtamisen kdytinndt vaikuttavat tdhdn prosessiin, mikd voisi syventdd ymmérrysti

valmentavan johtamisen roolista organisaation menestyksessa.

Valmentava johtaminen on tirked tutkimuskohde nykyisessa liiketoimintaympéristossa,
jossa nopeat muutokset edellyttdvdt uusia ldhestymistapoja johtamiseen. Perinteiset
johtamiskdytdnnét eivét endd yksin riitd vastaamaan muuttuvien tydeldmin haasteisiin.
Valmentava johtaminen keskittyy yksildiden ja tiimien potentiaalin hyddyntimiseen
organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Tutkimuksen painopiste on siirtyméssa
yksiloiden johtamisesta kohti tiimien johtamista, jossa huomioidaan ryhméddynamiikka ja
yksildiden viliset suhteet. Tama tarjoaa arvokasta tietoa organisaatioiden kehittimiseen
ja johtamiskdytdntdjen uudistamiseen nykyaikaisessa liitketoimintaympéristossa.

(Ristikangas ym. 2021, 13—14)

Yksiloiden ja tiimien viliset suhteet ovat keskeinen osa organisaatioiden toimintaa ja
voivat vaikuttaa merkittdvasti valmentavan johtamisen tehokkuuteen (Dawber, 2019).
Jatkotutkimuksessa olisi hyodyllistd syventyd tarkemmin sithen, miten nidmi suhteet
vaikuttavat valmentavan johtamisen kdytdntdjen tehokkuuteen ja miten niitd voidaan
vahvistaa organisaatiossa. Tallainen tutkimus voisi avata uusia nikokulmia siihen, miten
yksiloiden véliset suhteet ja tiimityoskentely voivat tukea tai estdd valmentavan

johtamisen vaikutuksia tyontekijoiden oppimiseen ja kehittymiseen. Lisdksi
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jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella, miten tiimien dynamiikka ja vuorovaikutus
vaikuttavat valmentavan johtamisen tehokkuuteen ja miten nditd tekijoitd voidaan

vahvistaa organisaatiossa.

Valmentavan johtamisen vaikutus tyontekijoiden hyvinvointiin on tdrked ndkokulma
organisaatioiden menestyksen kannalta (Derwik & Hellstrom 2023). Jatkotutkimuksessa
olisi hyodyllistd laajentaa tarkastelua arvioimaan valmentavan johtamisen vaikutusta
tyontekijoiden hyvinvointiin ja sitoutumiseen. Lisdksi olisi tirkedd selvittdd, miten néitd
vaikutuksia voidaan parantaa. Tdllainen tutkimus voisi tarjota arvokasta tietoa siitd, miten
valmentavan johtamisen kidytdnndt voivat edistdd tyontekijoiden hyvinvointia ja
sitoutumista organisaatiossa, mikd voi puolestaan johtaa parempaan suorituskykyyn ja

tuloksiin.

Valmentavan johtamisen kehittiminen on olennainen osa organisaatioiden strategista
suunnittelua ja menestystd (Dawber 2019). Jatkotutkimuksessa tulisi keskitty tutkimaan
erilaisia keinoja valmentavan johtamisen kehittdmiseksi organisaatioissa sekd arvioimaan
ndiden kehittdmiskeinojen vaikutusta organisaation strategisiin tavoitteisiin ja tuloksiin.
Tallainen tutkimus voisi tarjota kédytdnnon ohjeita ja suosituksia organisaatioille
valmentavan johtamisen kdytintdjen tehokkaaksi ja menestyksekkééksi toteuttamiseksi.
Témi olisi merkityksellistd, koska valmentavan johtamisen mahdolliset mydnteiset
tulokset, kuten tyontekijoiden tavoitteiden saavuttaminen, itsetuntemuksen kehittyminen,
tyontekijoiden tyytyvdisyyden lisddntyminen ty0ssd ja suhteessa esihenkiloon, uraan
sitoutumisen paraneminen, tydsuorituksen parantuminen, organisaatioon sitoutuminen ja
tyontekijan roolinkuvan selkeyden parantuminen, ovat keskeisid tekijoitd organisaation

menestyksen kannalta (Dawber 2019).
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko esihenkiloille

Taustatiedot

Tiimin koko:
Esimieskokemus vuosissa:
Oletko suorittanut valmentava johtaminen -koulutuksen?

Oletko ja kauanko olet mielestési soveltanut johtamisessasi valmentavaa otetta?

Valmentava johtaminen

Miten kuvailisit valmentavaa johtamista?
Miten kuvailisit johtamistyyliédsi?

Minkdlaisia valmentavan johtamisen menetelmid kéytat tydssisi?

Voimaannuttaminen

Miten opastat tyontekijoitd pohtimaan ja ratkaisemaan ongelmia itse? Kerro
esimerkki/esimerkkejd?

Miten poistat esteitd tyontekijoiden tieltd? Kerro esimerkki/esimerkkeji?

Miten kannustat ottamaan vastuuta omasta tyOstd ja padtoksisti? Kerro
esimerkki/esimerkkeja?

Pidattdydytko tietoisesti antamasta suoria vastauksia tyontekijoille? Kerro

esimerkki/esimerkkejda?

Fasilitointi

Miten annat palautetta? Millaista ja kuinka usein? Kerro esimerkki/esimerkkejdi?
Miten tuet tyontekijoiden oppimista ja osaamisen kehittimistd? Kerro
esimerkki/esimerkkejd?

Miten kannustat tiimid oppimaan yhdessi? Kerro esimerkki/esimerkkejdi?

Miten kannustat tyontekijoitd / tiimid jakamaan tietoa? Kerro
esimerkki/esimerkkejda?

Tavoitteiden asetanta, miten seuraatte niitd? (Kerro esimerkki

Miten tuet heidén tyOsuoriutumistaan? Kerro esimerkki/esimerkkejd?



Liite 2. Tyontekijoille suunnatun kyselyn kysymykset

Taustatiedot

1) Tyotehtava
a) Asiakas- tai asiakkuusneuvoja
b) Asiakkuusasiantuntija
¢) Asiakkuuspéillikko tai -johtaja
d) Jokin muu
2) Iki
a) 18-29
b) 30-39
c) 40-49
d) 50-59
e) 60-69
3) Sukupuoli
a) Nainen
b) Mies
¢) En halua kertoa
4) Tyokokemusvuodet yhteensi koko uralla
a) 0-5 vuotta
b) 6-10 vuotta
c) 11-15 vuotta
d) 16-20 vuotta
e) 21-25 vuotta
f) 26-30 vuotta
g) Yli 30 vuotta

Valmentava johtaminen

5) Miten kuvailisit termié "valmentava johtaminen'" omin sanoin?
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6) Miti valmentavan johtamisen menetelmii esihenkilosi mielestisi kiayttaa?

(monivalinta)
a) Sadnnolliset valmennuskeskustelut
b) Tavoitteiden asettaminen yhdessa
¢) Sadnnollinen palaute
d) Tyontekijan osallistaminen péddtdksentekoon
e) Positiivisen ilmapiirin luominen
f) Ongelmanratkaisu yhdessa
g) Kannustaa itseohjautuvuuteen
h) Jatkuva oppiminen
1) Tarjoaa tukea
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j) Tyontekijan tekemisen (esim. asiakaskohtaamisen) yhdessa analysointi
k) Muut, mika?
7) Miten olet kokenut niiden vaikuttavan tyontekoosi ja hyvinvointiisi?
a) Positiivisesti
b) Neutraalisti
c) Negatiivisesti
d) Ei ole vaikuttanut
e) Eiosaasanoa

Voimaannuttaminen

8) Opastaako esihenkilosi pohtimaan ja ratkaisemaan ongelmia itse?
a) Kylla, aina
b) Usein
c) Vililla
d) Harvoin
e) Eikoskaan
9) Koetko, etti esihenkilo poistaa esteiti tieltiisi ja tukee haasteissa?
a) Kyll4, aina
b) Usein
c) Vililla
d) Harvoin
e) Eikoskaan
10) Kannustaako esihenkilo ottamaan vastuuta omasta tyosta ja paitoksista?
a) Kylla, aina
b) Usein
c) Vvililla
d) Harvoin
e) Eikoskaan
11) Antaako esihenkil6 sinulle aina suorat vastaukset?
a) Kylla, aina
b) Usein
c) Vililla
d) Harvoin
e) Eikoskaan

Fasilitointi

12) Miten saat palautetta? (monivalinta)
a) Saannolliset valmennuskeskustelut
b) Reaaliaikainen palaute
¢) Kirjallinen palaute
d) Muu, mika?
13) Miten esihenkilosi tukee oppimista ja osaamisen kehittamisti? (monivalinta)
a) Valmennuskeskustelut
b) Itsearviointi (tyontekijd arvioi omaa osaamistaan)
c) Jatkuva palaute
d) Kehityssuunnitelmat



e) Koulutukset
f) Osaamisen jakaminen
g) Haasteiden asettaminen
h) Muu, miki?
14) Miten tavoitteitasi seurataan? (monivalinta)
a) Saannolliset keskustelut esihenkilon kanssa
b) Suoritusarvioinnit
¢) Tavoitemittarit ja raportit
d) Muu, miki?
15) Kannustaako esihenkilo sinua tarkastelemaan asioita eri nakokulmista,
esimerkiksi ongelmien ratkaisemisessa?
a) Kylla, aina
b) Usein
c) Vililla
d) Harvoin
e) Ei koskaan
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