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Tamin tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, miten nuorisojérjestdjen johtajien vertaisval-
mennukseen osallistuneet henkilt ymmartévit vertaisuuden ja valmentamisen nuorisojér-
jestojen johtamisessa. Tutkimus toteutettiin jarjestimalld nuorisojérjestdjen johtajille nelja
kertaa puolen vuoden aikana kokoontunut vertaisvalmennusryhmai. Tutkimuksessa kiytet-
tiin toimintatutkimuksellista tutkimusstrategiaa. Toimintatutkimuksella pyrittiin paitsi hah-
mottamaan vastauksia tutkimuskysymyksiin my0s kehittimédin nuorisojirjestdjen
johtamista ja esimiestyOtd. Aineisto koostuu vertaisvalmennusprosessin havainnoinnista,
valmennukseen osallistuneiden haastatteluista sekd heille tehdyistd etu- ja jélkikateisky-
selyistd. Niiden liséksi aineisto koostuu vertaisvalmennuksessa tuotetuista materiaaleista,
muistiinpanoista ja tutkimuspdivékirjasta. Analyysi suoritettiin aineistoléhtdisesti teemoit-
telemalla ja teemoja tulkitsemalla.

Tutkimuksen teoreettinen osuus koostuu johtajuutta yhteiskunnallisessa muutoksessa seké
uuden johtamisen tarvetta yhteiskunnassa ja nuorisojirjestoissa kasittelevastd tutkimuskir-
jallisuudesta.

Tutkimuksen informantit suhtautuivat valmentavaan johtajuuteen positiivisesti. Tutkimuk-
seen osallistuneiden esimiesten ja johtajien mukaan nuorisojirjestdjen esimiehilld on orga-
nisaatioiden pienen koon ja niukkojen taloudellisien resurssien johdosta erityisen vihén
mahdollisuuksia toimintaan, jossa vertaisuuden kokemus toteutuu. Toinen keskeinen tulos
on, ettd valmentavan johtajuuden ideat sopivat nuorisojirjestdihin, silld johdettavat ovat
usein vapaaehtoisia. Liséksi jirjestdjen missio ja eetos vaikuttavat johtamiskulttuuriin ja in-
tressi johtamisen kehittdmiseen valmentavaan suuntaan syntyy niiden perustehtdvin mukai-
sesta aatteellisen toiminnan jérjestimisen motiivista. Tédssd suhteessa jirjestot eroavat
yrityksistd, joissa tavoite syntyy viime kddessé taloudellisen tuloksen maksimoinnista. Uus-
liberalistisen ajattelun ja valtavirran taloustieteen hyodyn maksimointia korostava rationaa-
lisuuskdsitys ei siis toimi jarjestokentélld samalla tavalla kuin yrityksissa.

Jérjestdjen johtaminen poikkeaa muiden yhteiskunnan sektoreiden johtamisesta, mutta yh-
teiskunnan hybridisaatio muuttaa tilannetta ja asettaa johtamiselle uusia haasteita. Nuoriso-
jarjestoissd toimijoiden nopea vaihtuminen asettaa vaatimuksia johtamisen muutokselle ja
uudistumiselle. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd johtaminen ja sen kehittdminen
tulisi nostaa jérjestdissd keskeisempéén rooliin.

Asiasanat: nuorisojarjestot, jirjestot, valmentava johtajuus, johtaminen, vertaisuus, valmen-
taminen
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The purpose of this research was to study how the participants of peer coaching group expe-
rience equality and coaching in the management of youth organisations. The goal was also
to develop the management of youth organisations.

The research was implemented by organizing four peer coaching group meetings for the
managers of youth organisations and by using action research methods as research strategy.
Research data was acquired by interviewing the participants and by making inquiry for them
both before and after the meetings. The rest of the research material was my notes, research
diary and the materials produced during the peer group meetings. The analysis of the re-
search material was done by using data-driven categorizing and interpreting these categories.

Theoretical background of this study consists of research literature of management in a social
change, the need of new management in society in general and in the youth organisations.

The informants of this study felt coaching as a method very positively. According to the
informants, the managers of youth organisations have limited opportunities for peer support.
Youth organisations are usually very small in size and there are not often other workers in
leading position in the same organisation. Another challenge is that the youth organisations
often lack resources to pay for these types of services. Another result of this study was that
coaching as a method suits well the management of the youth organisations. Especially the
management of volunteer work seems to benefit from coaching.

According to this study, the mission and ethos of NGOs seem to affect their management
culture and therefore their interest to develop management is related to promoting their mis-
sion. This type of leading is in contrast with the private sector where the motivation for the
development is usually linked to the mission of maximizing revenue. The idea of maximiz-
ing profit, which is the background of neoliberal thinking and mainstream economics, is not
working in NGOs in the same way as in private companies.

In conclusion, the NGO management has traditionally differed from the management in the
other sectors of the society. However, the hybridization of the society is changing things
rapidly, causing new challenges for the NGO management as well. In youth organisations
also the rapid changing of workers and volunteers is a challenging factor for the progress
and development of the management. According to this study, it seems that the management
should have a bigger role in the youth organisations too.

youth organisations, NGOs, coaching, management, NGO management, peer support
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1. JOHDANTO

Nuorisojérjeston johtaminen on erityislaatuista. Olen itse toiminut jarjestdjohtajana yli kah-
denkymmenen vuoden ajan, josta valtaosan nuorisojirjestdissd. Oma tieni jarjestdjohtajaksi
on kulkenut nuorisotyon asiantuntijuuden kautta. Ensimmaéiset ammatilliset nuorisotoimin-
nan ohjaajan opintoni Suomen Nuoriso-opistossa eivit juurikaan siséltdneet johtamis- tai
esimieskoulutusta. Kuitenkin jo noin kahden vuoden jidlkeen valmistumisesta toimin esi-
miestehtivissd. Myohemmin olen tyéurani varrella kdynyt tutkintoon johtavien koulutusten
liséksi useita johtamiseen ja esimiestyohon liittyvid koulutuksia. Koulutusta erityisesti jér-

jestdjen johtamiseen ei ole ollut juurikaan tarjolla.

Jéarjestdjen johtamiseen ei ole olemassa omaa johtamismallia, vaan johtamisopit tulevat yh-
teiskunnan muilta sektoreilta, yksityiselta ja julkiselta. Jarjestojohtaminen kuitenkin mieles-
tdni poikkeaa selkedsti kahden muun sektorin johtamisesta, joskin viime vuosien
yhteiskunnallisen kehityksen tuloksena eri sektorit ja niille ominaiset piirteet ovat alkaneet
sekoittua keskenddn. Jarjestdjen johtamisesta paljon kirjoittaneen Aaro Harjun (2004, 14)
mukaan jérjestdjen johtaminen on erityisen haastavaa, koska johtamista ei voi toteuttaa suo-
raan muualta tyoeldmasté lainattujen oppien avulla, vaan tarvitaan jarjestdjen omista arvoista

ja piirteistd kumpuavaa johtamista.

Esimiestyon arjessa kohtaaminen ja vuorovaikutus korostuvat. Onnistumalla niissd, saavu-
tetaan usein hyvia tuloksia. Perinteistd autoritddristd johtamista ei endéd arvosteta. Nykyai-
kainen hyvd johtaja ndhdéddn kannustavana toimijana, joka auttaa johdettaviaan hyviin
suorituksiin. Télld hetkelld monet yksityiselld sektorilla trendikkdind pidetyt johtamismallit
tdhtaavit juuri vuorovaikutuksen parantamiseen. Uudet johtamistrendit tulevat jarjestosek-
torille usein viiveelld. Tamai voi johtua siitd, ettd jarjestdjen taloudelliset resurssit eivéat vilt-
taméttd mahdollista osallistumista kaupallisiin koulutuksiin. Kokemukseni mukaan myos

vuorovaikutus muiden sektoreiden kanssa on vahdista.

Yksi johtamisen trendi ja johtamisen valtavirtaan noussut johtamismalli on valmentava joh-
tajuus. Valmentavasta johtajuudesta ei ole olemassa yhtd ainoaa méadritelmaé, eikd se ole
oma itsendinen teoriansa, vaan enemmainkin johtamisen ilmid. Tutkimuksessani kdytén eri-
tyisesti Marjo-Riitta ja Vesa Ristikankaan (2013, 43) mééritelmaa. Sen mukaan valmentava

johtajuus on kokonaisvaltainen johdettavien motivoimiseen perustuva johtamismalli, jossa
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arvostavan, osallistavan ja tavoitteellisen yhteistoiminnan kautta yksildiden potentiaali va-
pautuu ryhmén ja organisaation kdyttoon. Valmentavan johtajuuden peruselementeissé voi

havaita paljon yhteistd jarjestdjen arvojen ja toimintatapojen kanssa.

Oma suhteeni valmentavaan johtajuuteen syntyi havainnoistani omassa esimiestydssini,
jossa kaipasin lisdé tyokaluja tyontekijoiden motivointiin ja innostamiseen. Tutustuin tar-
kemmin valmentavaan johtajuuteen aiemmissa opinnoissani Marjo-Riitta ja Vesa Ristikan-
kaan (2013) aihetta késittelevédn kirjan kautta. Olen soveltanut johtamismallia aiemmassa
tyossédni Suomen Nuorisoyhteistyd — Allianssi ry:n pédésihteerind ja kouluttanut johtoryh-
méssani tyoskennelleitd esimiehid sen toteuttamiseen. Oma kokemukseni on, ettd osallistava

ja valmentava johtajuus sopii hyvin nuorisojérjestdjen johtamiseen.

Tarkastelen tutkimuksessani, miten jirjestojen johtajat ja esimichet ymmartévit vertaisuu-
den ja valmentavan johtajuuden, sekd mité erityistd niihin liittyy, kun toimintakontekstina
on nuorisojarjestd. Hain vastauksia tutkimuskysymyksiini jirjestimélld nuorisojirjestdjen
johtajien ja esimiesten vertaisvalmennusryhmén. Kiinnostuksenani oli tutkia, miten valmen-
tava johtajuus soveltuu jirjestdjen ja erityisesti nuorisojéirjestdjen johtamiseen. Samalla ta-
voitteeni on ollut kehittdd nuorisojirjestdjen johtamista, jotta niissd tehtdvin nuorisotyon

vaikuttavuus kasvaisi entisestdan.

Tutkimuksessani olen inspiroitunut toimintatutkimuksellisesta lahestymistavasta. Tutkimus-
aineisto on muodostunut vertaisvalmennukseen osallistuneiden jérjestdjohtajien haastatte-
luista, heille suunnatuista kyselyistd, ryhmissd tuotetuista materiaaleista sekd omista
muistiinpanoistani ja kehittdmispéivikirjasta. Haastattelut ja kyselyt ovat analysoitu tee-
moittelemalla ne kolmen teeman alle ja tulkitsemalla niistd nousseita merkityksid (Hirsjérvi
& Remes & Sajavaara 2014, 229). Muuta aineistoa on hyddynnetty vertaisvalmennuspro-
sessin analysoinnissa. Tarkastelen teoriaosuudessani ja tuloksissa, mistd syntyy tarve uuden-
laisille johtamismalleille yhteiskunnassa ja kenen intresseissd johtamisen kehittdminen tdhan

suuntaan on.

Nuorisojdrjestdjen ja nuorisotydn johtamista on tutkittu vihén. NuorisotyOn tietotarpeitaan
kartoittaneessa raportissaan Jonna Henriksson (2016, 91) nostaa nuorisotydn johtamisen tut-
kimuksen katvealueeksi. My0Oskéddn jérjestdjen johtamista Suomessa ei ole tutkittu kovin

paljoa, mutta siitd on kirjoitettu késikirjan tyyppisia tietopaketteja (esim. Harju & Ruuska-



nen-Himma 2016). Tutkimusalueeni kohdistuu nuorisotyon ja johtamisen tutkimuksen raja-
pintaan, johon liittyvid kysymyksié ei juuri ole tieteellisesti pohdittu. Tima voi johtua myos
kahden eri tutkimusalueen yhteensovittamisesta aiheutuvasta monitieteellisyyden ja moni-

ulotteisuuden haasteesta.

Tutkimukseni etenee siten, ettd aluksi luvussa 2 avaan tutkimukselliset 1dhtokohdat valmen-
tavasta johtajuudesta seka siitd minkélaisia intressejd johtamisen kehittimiseen siséltyy. Téa-
mén jilkeen tdsmenndn tutkimuskysymykseni. Luvussa 3 kerron tutkimuksen
toteuttamisesta, toimintatutkimuksesta, omasta roolistani tutkimuksessa, tutkimusaineistosta
ja eettisistd kysymyksistd. Luvussa 4 esittelen tutkimustulokset ja lopuksi luvussa 5 esitén
tutkimuksen johtopaétokset. Niiden mukaan nuorisojérjestdjen johtajilla on erityisen vihin
mahdollisuuksia vertaisuuden kokemuksiin. Totean my6s valmentavan johtajuuden johta-
mismallin sopivan hyvin nuorisojérjestdjen johtamiseen ja ettd jarjestojen johtaminen poik-

keaa muiden yhteiskunnan sektoreiden johtamisesta.



2. JOHTAJUUS YHTEISKUNNALLISESSA MUUTOKSESSA — TEORIOITA JA
KASITTEITA

Tamain luvun tarkoituksena on kertoa ja avata tutkimukseni tutkimukselliset 1dhtokohdat.
Tarkastelen ensin valmentavaa johtajuutta. Tarkennan sen késitteistod, sekd analysoin, mil-
laiseen kédsitykseen valmentavasta johtajuudesta vertaisvalmennus perustui. Esittelen myos
valmentavan johtajan Pilari-mallin (Ristikangas & Ristikangas 2013, 113-114). Taman jal-
keen suhteutan valmentavan johtajuuden yhteiskunnalliseen kehykseensé, eli pohdin yhteis-
kunnallisia ja tydeldmdn muutoksia, joista syntyy tarve uudenlaisille johtamismalleille.
Lahestyn asiaa mm. liberalistisesta viitekehyksestd (Rdsdnen 2017) ja Michel Foucault’n
hallinnan késitteen kautta (Tiisala 2010). Seuraavaksi tarkastelen nuorten sukupolvien joh-
tamisen erityisyyttd sekd tdimén jélkeen tarkemmin kolmannen sektorin jérjestdjen johtamis-
tarpeita ja niissd tapahtuneita muutoksia. Edelleen tarkastelen nuorisojérjestdjen roolia

yhteiskunnassa.

Tutkimuksessa kdytetdén paljon termejd johtaja ja esimies. Kielitoimiston sanakirjan mu-
kaan johtaja johtaa jotakin ryhmaii, yritysté tai laitosta. Johtaja on johtava henkild, johta-
vassa asemassa oleva, jonkin johdossa oleva henkilo, paillikko tai esimies. Esimies on
henkild, joka on joidenkin toisten suhteen madrdavéssi asemassa. (Kotimaisten kielten kes-
kus 2017.) Esimies-sanan korvaaminen sukupuolineutraalilla termilld on ollut esilld julki-

sessa keskustelussa, mutta toistaiseksi sitd kdytetdan tdssd muodossa.

2.1. Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus on johtamismalli, joka perustuu siihen, ettd esimiehen tehtdvé on val-
mentaa ja motivoida johdettavaa saavuttamaan tavoitteensa ja yltdimééan parempiin suorituk-
siin. Perusajatuksena on, ettd johtajuudella mahdollistetaan johdettavan yksilon tai ryhmén
tyohon liittyvien tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien keinojen oivaltaminen. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2013, 12.) Everedin ja Selmanin (1989, 17-18) mukaan valmentavassa
johtajuudessa luodaan kommunikaation avulla ilmapiiri ja ympéristo, joka voimaannuttaa

yksilot ja tiimit saavuttamaan tavoitteensa.



Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangas (2013, 43) méérittelevit valmentavan johtajuuden seuraa-
vasti: ”"Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla. Se on arvostavaa, osallistavaa
ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksiloiden potentiaali vapautuu ryhmaén ja organisaa-
tion kédyttoon.” Tyosséd koetut onnistumiset innostavat tyontekijoitd edelleen pyrkiméén en-
tistd parempiin tuloksiin. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43-44.) Johtamismallina

valmentava johtaminen néyttaytyy hyvin tavoitehakuisena ja —1&htoisena.

Valmentavan johtajuuden méaaritelmissd korostetaan sen arvopohjaa. Esimerkiksi Carlsson
ja Forssell (2012, 25) nostavat valmentavan johtajuuden mééreiksi eettisen kestdvyyden,
sekd uskon ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimiseen. Hellbomin, Mauron ja Salon (2006,
67) mukaan valmentava johtajuus on eettisesti kestdvadd sekd ithmisarvoon, potentiaaliin ja
oppimiskykyyn uskova johtamismalli (Hellbom ym. 2006). Aaltonen, Pajunen ja Tuominen
(2011, 302) pohtivat valmentavan johtajuuden eettistd pohjaa ja toteavat, ettei valmentava
johtaminen voi olla yksildiden riistoa. Kvistin ja Méenpain (2009, 11-12) mukaan valmen-
tava johtajuus perustuu arvostavalle ihmiskdsitykselle ja luottamukseen thmisen kykyyn
kantaa vastuuta ja olla oma-aloitteinen. Arvostava thmiskésitys pohjaa siihen, ettd kaikki
ihmiset ovat arvokkaita. Heiddn mukaansa ihmiset haluavat tulla kohdatuiksi yksil6iné, on-
nistua ja saada tyOssddn haasteita. Ihmiset ovat my0s kykenevid kehittymadn. Mallissa us-
kotaan my®ds siihen, ettd parhaat tulokset saavutetaan sitouttamalla tyontekijd toimimaan
oma-aloitteisesti, ei valvonnan tai pakon avulla. Kun johdettavalle annetaan haasteita, hdn

tyoskentelee innokkaammin ja sitoutuneemmin. (Kvist & Méenpad 2009, 11-12.)

Valmentavan johtamisen englanninkielisen médritelmdn — coachingin — juuret ulottuvat
kauas menneisyyteen. Harmajan ja Hellbomin (2007, 214-215) mukaan jo antiikin filosofien
aikothin arvossa oli hyvien kysymysten tekemisen taito, miké on keskeistd coachauksessa ja
valmentavassa johtamisessa. Heiddn mukaansa sana coach tuli englannin kielen sanastoon
1500-luvulla. Silla tarkoitettiin vaunua, kirrya tai muuta apuvilinettd, jolla padstiin paikasta
toiseen. Wilsonin (2004, 96) mukaan sana tulee unkarilaisesta Kocsin kyldssé, jossa tehtiin
korkealaatuisia kirryjd. Alkuperdiselld madritelmélld “kéarrylld” on edelleen analogia nyky-
kayttoon. Coach on henkild, joka auttaa asiakastaan pddseméédn kirryn tavoin nykytilasta

tavoitteeseen.

Myohemmin 1850-luvulla coachilla tarkoitettiin Englannin yliopistomaailmassa henkil5a tai

tutoria, joka auttoi opiskelijoita valmistautumaan kokeisiin ja valmistumaan opinnoistaan.
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Ensimmadisia viitteitd coachingista tydeldmassa 10ytyy 1930-luvulla. 1950-luvulla coaching
nousi johtamiskirjallisuuteen yhtené johtamisen osa-alueena. Coachingin tunnettuus lisdan-
tyi erityisesti 1970 —luvulla, jonka puolivélissd pyrittiin soveltamaan urheiluvalmennusta
liike-eldaméddn. Seuraavalla vuosikymmenelld coaching alettiin ndhda johtamisen kehittdmi-
sen vilineend. Merkittdvéén rooliin johtamiskulttuurissa se nousi 2000-luvulla — ymmarret-
tynd valmentavana johtajuutena. (Harmaja & Hellbom 2007, 214-215. Evered & Selman
1989, 20.)

2.1.1. Valmentavan johtajuuden kisitteiden méirittely ja rajaus

Valmentavalla johtajuudella on paljon ldhikésitteitd. Seuraavaksi pyrin tarkentamaan kuvaa
valmentavasta johtamisesta ja johtajuudesta sekd asemoimaan sen suhteessa muuhun val-
mentamiseen ja eri henkilostonkehittimismenetelmiin. Valmentava johtajuus pohjautuu
vahvasti coachingiin, mutta terminé ja suomeksi kddnnettyné coaching on niin moniselittei-

nen, ettd se kaipaa tarkempaa avaamista.

Tassd tutkimuksessa puhutaan seki johtajuudesta ettd johtamisesta, joten on hyva tarkastella,
mitd eroja ndilld termeilld on. Johtamisella tarkoitetaan niitd tapoja, joilla johtajuutta toteu-
tetaan. Esimiesty0 tai esimiehen status eivat valttamattd sisdlld johtajuutta. Johtajuus voi-
daan jakaa luonnollisesti otettuun, muodollisesti annettuun, vihitellen ansaittuun ja
tekemalld opittuun johtajuuteen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 28). Ahonen (2008, 50)
jakaa johtajuuden késitteen johtajuuteen ja johtamistoimintoihin tai -tehtdviin. Johtamistoi-
minnoilla tarkoitetaan tydtehtdvien muodostamaa kokonaisuutta, joita toteuttamalla johta-
juus konkretisoituu (Ahonen 2008, 50.) Syddnmaanlakka (2004, 106) maédrittelee
johtajuuden prosessina, jossa johtaja vaikuttaa yksiloon tai ryhméén tavoitteiden saavutta-

miseksi tehokkaasti.

Coachingin ja valmentamisen kasitteitd kaytettdessa tulee olla tarkkana, silld eri yhteyksissé
niille annetaan erilaisia merkityksid. Coaching-sana kéddnnetddn useimmiten valmenta-

miseksi, jolla taas on suomen kielessd useita merkityksid, kuten urheilu- tai yritysvalmennus.

10



Carlsson ja Forssell (2012, 25) tekevit eron valmennukseen ja coachingin vilill4 ja johtavat
siitd valmentavan johtamisen mdiéritelmén. Valmennus on koulutuksen kehittyneempi
muoto, jossa tarkoituksena on siirtdd valmennettavalle tietoa ja konsultoida valmennettavaa.
Kaikki osaaminen on asiantuntevalla valmentajalla, jota hyodyntiden hdn opettaa ja kannus-
taa valmennettavaa muutokseen. Coaching taas on kokonaisvaltainen prosessi, jossa perus-
oletuksena kaikki osaaminen, tieto ja taito ovat coachattavalla ja oppiminen tapahtuu hinen
omista lahtokohdistaan. Oppiminen tapahtuu oivaltamisen kautta. Coaching on myos jat-
kuva prosessi, joka ei pddty koulutussession loppuessa. Valmentava johtaminen on taas
enemmaén kuin pelkkd valmentaminen. Valmentava johtaja on coachin roolin ottava esimies.

(Carlsson & Forssell 2012, 25, 46-49.)

Evered ja Selman (1989, 16) midrittelevit valmentavan johtajan roolin samalla tavalla. He
puhuvat johtaja valmentajana —ndkokulmasta (manager as coach —view). He nidkevit
coachingin johtamisen tydkaluksi, kun taas valmentavan johtamisen kokonaisvaltaiseksi
johtamismalliksi. Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangas (2013) nikevét niin ikdan valmentavan
johtajuuden coachingia laajempana kisitteend, jossa esimiestyd yhdistyy coaching-osaami-
seen. Erona on, ettd esimies ei ole riippumaton ja ulkopuolinen toimija tydyhteisdssdin vaan
taysin sisdlld yhteisossi ja osa ryhméé. Valmentava johtaja ei voi olla ulkopuolinen ammatti-
coach vaan hénen tulee olla mukana péivittdisessd johtamisessa. (Ristikangas & Ristikangas

2013, 13; 21-22.)

Coachingin ja valmentavan johtamisen eroksi mééritelldén myds tydyhteison merkitys. Am-
mattimaisessa coachingissa painotetaan kahdenvélistd vuorovaikutussuhdetta ja coachatta-
van auttamista ja voimaannuttamista siten, ettd hdnen itse asettamansa tavoitteet toteutuvat.
Valmentavassa johtamisessa ei kuitenkaan keskitytd vain kahdenkeskiseen sparraussuhtee-
seen vaan ryhmén ja sen johtamisen merkitys nousee tarkeddn rooliin. (Ristikangas & Risti-

kangas 2013, 13; 21-22.)

Carlsson ja Forssell (2012) ovat pohtineet valmentavan johtajuuden eroja muihin henkilds-
tonkehittimismenetelmiin. Valmentaminen poikkeaa opettamisesta, jossa opettaja kertoo
oppilaalleen faktoja seké tarjoaa valmiita ratkaisuja asioihin. Valmentaminen eroaa tyonoh-
jauksesta, jossa painopiste on usein tydoyhteison tai tyontekijdn kokemissa tyohon liittyvissé
haasteissa, kun taas valmentamisessa keskitytddn henkilon tavoitteisiin, voimavaroihin ja
niiden suuntaamiseen. Valmentaminen poikkeaa my0s mentoroinnista, jossa pddpaino on

mentorin oman kokemuksen hyddyntdmisessd mentoroitavan tukemisessa. Mentoroinnin
11



padpaino on urakehityksessé ja se sisdltdd kaikki eldman osa-alueet. Keskeinen ero muihin
henkildstonkehittimismenetelmiin on siis siind, ettd valmentamisessa keskitytddn valmen-
nettavan omaan oivaltamiseen ja kykyyn 10ytda ratkaisut ongelmiin. (Carlsson & Forssell

2012, 43-45. Ellinger & Hamlin & Beattie 2008, 242-243)

Ellinger, Hamlin ja Beattie (2008, 295) méadrittavét neljd valmentamisen kategoriaa. 1) Val-
mentamisella (coaching) tarkoitetaan olemassa olevien taitojen, kyvykkyyksien ja tuloksel-
lisuuden parantamista ja henkilokohtaisen tehokkuuden, -kehityksen tai kasvun
vahvistamista. 2) Ylemmaén johdon valmentamisella (executive coaching) tarkoitetaan joh-
tajien auttamista saavuttamaan henkild- tai yrityskohtaisia tavoitteita menestyksen varmis-
tamiseksi. 3) Yritysvalmennuksella (business coaching) autetaan yrityksid, omistajia tai
tyontekijoitd saavuttamaan heidin henkilo- tai yrityskohtaisia tavoitteita. 4) Elaméntaitojen
valmentamisen (life coaching) tavoitteena on eliménlaadun parantaminen ja henkilkohtai-
nen kasvu. Niistd kategorioista valmentaminen kytkeytyy mielesténi parhaiten valmenta-
vaan johtamiseen, silld siind tavoitellaan tyontekijoiden henkilokohtaista kehittymisté ja
kasvua. Yritysvalmennus sisdltdd samankaltaisen tavoitteen valmennettavan henkildkohtais-
ten tavoitteiden tdyttymisestd kuin valmentava johtaminen, mutta yritysvalmennusta toteut-
taa kdytdnnossd ulkopuolinen ammattikonsultti, ei esimies. (Ellinger, Hamlin & Beattie

2008, 295)

2.1.2. Valmentava johtajuus vertaisvalmennuksessa

Valmentavalle johtajuudelle on siis olemassa monta erilaista méaéritelméaa ja yhteinen késitys
siitd vaikuttaa puuttuvan. Tutkimuksessani ja osana sitd toteutetussa vertaisvalmennuksessa
kaytin valmentavan johtajuuden kisitteitd ja sisdltdja erityisesti Marjo-Riitta ja Vesa Risti-
kankaan maaritelmien mukaisesti. Valmentava johtajuus on siis osallistavaa, arvostavaa ja
tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation
kayttoon (Ristikangas & Ristikangas (2013, 43). Avaan seuraavaksi tarkemmin heidén na-

kemyksidin valmentavasta johtajuudesta.
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Ristikankaat (2013) nojaavat Myles Downeyn mééritelméén esimiehistd. Han erottaa esi-
miehen rooleista kolmea osa-aluetta, jotka ovat manager, leader ja coach. Nidmé ovat val-
mentavan johtajuuden ydinroolit. Valmentavan johtajuuden ajatellaan poikkeavan
perinteisistd asioiden johtamisesta (management) ja suunnan ndyttdmisestd (leadership) si-
ten, ettd johtajuuden tehtivéa on oivalluttaa ja ajatteluttaa johdettavia (ks. Downey 2003; Ris-
tikangas & Ristikangas 2013; Mintzberg 1980). Manager —tehtdvit ovat asioiden
aikaansaamista ja suorittamista. Tédssi roolissa johtaja huolehtii prosessien toiminnasta, laa-
dusta sekéd lakisdéteisten velvollisuuksien hoitamisesta. Leader —tehtdvit ovat asioiden oh-
jaamista tiettyyn suuntaan. Tédssd roolissa johtaja osoittaa organisaation suunnan ja
varmistaa ettd kaikki kulkevat sitd kohti. Coach —rooli on johdettavien ajatteluttamista ja
merkityksen rakentamista tyon tekemiselle. Coach-roolissa esimies sparraa ja oivalluttaa
johdettaviaan toteuttamaan itseddn organisaation yhteisten tavoitteiden sunnassa. Ndiden
roolien yhdistelméni syntyy johtajuutta. Valmentavassa johtajuudessa ndmi kolme roolia
ovat tasapainossa. Kuvan 1 suppilosta tulee ulos vain valmentavaa johtamista, jossa eri joh-
tajuuden osa-alueet ovat eri tavoin painottuneet. Eri johtotehtdvissa eri johtajuuden osa-alu-
eiden viliset suhteet ovat erilaisia. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38-40; Mt., 2013, 39-
40.)

Ohjaamista
tiettyyn suuntaan,
toimintaan

Leader

Aikaansaamista, *
suorittamista

Ajatteluttamista,
merkityksen
rakentamista

Valmentav johtajuus

Kuva 1. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2013, 38).
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Griinbaum ja Ristikangas (2014, 14-16) tarkastelevat johtamismallien kehittymistd kolmen
erilaisen johtajasukupolven ja johtajuuden ydinroolien kautta, joita voidaan tarkastella myds
johtajuuden tasoina ja historiallisena jatkumona. He ovat pelkistineet eri aikakausien johta-
mismallit kolmeen johtajasukupolveen. Ensimmadisen johtajasukupolven johtajat olivat au-
toritddrisid ja kaikkitietdvid pomoja (manager). Télloin keskityttiin asioiden ja prosessien
johtamiseen ja johtajuudessa korostui vahva hierarkia ja viralliset rakenteet. Esimies késki,
kertoi, delegoi ja tiesi parhaiten. Toinen johtajasukupolvi oli demokraattinen ja delegoiva
tilminvetdja, joka keskittyi ihmisten johtamiseen ja yksittdisten tyotehtdvien valtuuttamiseen
(leader). Tamé& johtamismalli yleistyi tiimiorganisaatioiden my&td viime vuosituhannen lo-
pulla. Se muutti esimiestyotd ihmisten huomioimiseen ja tiimin merkityksen ymmartdmi-
seen. Valta ja vastuu sdilyivdt esimiehelld, joka delegoi sitd edelleen. Kolmas
johtajasukupolvi on valmentava esimies. Siind huomio on ryhmén resurssien valjastamisessa
yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Esimies ei kerro, miten toimitaan vaan osallistaa ja val-

tuuttaa. (Grilnbaum & Ristikangas 2014, 14-16)

Ristikankaiden (2013, 18; 21) mukaan valmentava johtaminen on noussut kohti johtamisen
valtavirtaa tdimin vuosituhannen alusta alkaen. Sen suosion taustalla ovat yhteiskunnalliset
ja toimintaympdaristoon liittyvat muutokset. Nyky-yhteiskunnassa tieto ja osaaminen koros-
tuvat. Tdmén pdivén tydeldmissd parhailla osaajilla on kyky uuden oppimiseen ja yhteistyon
tekemiseen. Esimiesty0ssd olennaista on mahdollistaa tyontekijan kehittyminen. My6s uu-
sien sukupolvien saapuminen tydeldmédin muuttaa ndkdkulmaa tydntekoon ja tydeldmaén toi-
mintaymparistdd. Tatd pohdin tarkemmin luvussa 2.2.1. (Ristikangas & Ristikangas 2013,

18;21.)

Nuorisotutkijoiden, kuten Jaana Lahteenmaan (2000, 54) mukaan my6hdismodernissa ajassa
nuorisokulttuuri-ilmididen kannalta merkittdvin taustatekija on suurten kollektiivisten edis-
tyskertomusten mureneminen ja tilalle on astunut yksilollinen onnentavoittelu, ’jokainen on
oman onnensa seppd” —eetos. Ristikankaiden (2013, 20) mukaan taas yhteisollisyys on li-
sddntyméssa yhteiskunnassa ja yksil6llisyyden korostaminen on tiensé padssé. Entisté tarke-
ampéd on tarve kuulua ryhmaéén ja olla hyviaksytty sen jasenend. Muutos yksilokeskeisestd
ajattelusta ryhmékeskeiseen tuo vaatimuksia esimiestydlle ja koko tydyhteison vuorovaiku-

tustaidoille. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 20.)
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Valmentavassa johtajuudessa johtajalta edellytetddn tiettyjd ominaisuuksia. Motivoidakseen
muita valmentavan johtajan tulee olla itse motivoitunut auttamaan johdettaviaan kehitty-
maidn. Tarkedd on jatkuva, vélitdn ja rakentava palaute sekd johdettavien kannustaminen.
Johtajalta vaaditaan itsetuntemusta ja noyryyttd, silld hianen tulee luottaa siihen, ettd muilla-
kin on viisautta ja hyvid ajatuksia. Valmentavan johtajan on luotettava johdettaviinsa ja tun-
nustettava, ettd he usein tietdvit asioista enemmaén kuin hdn itse. Johtaminen pohjautuu
keskusteluihin ja vuorovaikutukseen. Tyontekijén annetaan itse 16yti4 vastaukset ongelmiin.
Tamin uskotaan lisddvan motivaatiota. Johtajalla tulee olla rohkeutta kohdata johdettavat
niin hyvind kuin huonoinakin hetkind. Valmentavan johtajan tehtdvd on ndyttdd suuntaa.
Han pyrkii varmistamaan, ettd organisaatio kulkee kohden asetettua tavoitetta ja ettd kaikilla
on innostavia ja haastavia tehtdvid. Han ei myoskéén pyri lyhytjanteisesti saamaan tyonte-
kijoistddn kaikkea irti lyhyessd ajassa vaan hidn huolehtii, ettd jaksamista ja tekemisen mie-

lekkyytté tarkastellaan pidemmaélld aikavililld. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 23-24.)

Ristikankaiden mukaan valmentava johtajuus koostuu viidesta osa-alueesta, tavasta suhtau-
tua toisiin, keinovalikoimasta, jolla padstddn tavoitteisiin, ryhmékeskeisyydesta, olettamuk-
sesta, ettd valmentava johtajuus kuuluu kaikille ja luottamuksen tirkeydestd. Valmentava
johtaja suhtautuu toiseen kokonaisvaltaisesti ja kunnioittavasti. Hén on kiinnostunut itsensa
ja muiden kehittymisestd. Hédnen fokuksensa on ryhmaissé ja sen potentiaalin hyddyntdmi-
sessd. Valmentava johtajuus kuuluu kaikille, ei vain esimiehille. Luottamus on kaiken pe-
rusta. Valmentavaa ajattelua ja toimintaa ei synny ilman luottamusta. Se tarkoittaa, ettd
johtaja pitdé lupauksistaan kiinni ja hin kommunikoi avoimesti. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 43-45.) Valmentavaa johtamista koskevassa kirjallisuudessa valmentava johtaminen
ndhdédn pelkdstddn myonteisend. Tarkastelen myohemmin téssd tydssd valmentavaa johta-
juutta kriittisesti esimerkiksi Foucault’n hallinnoinnin kisitteen kautta (Tiisala 2010). Sen
mukaan ihmiset ohjataan toteuttamaan vapaaehtoisesti tyonantajien haluamia paamaarii, jo-
hon tdhtddvana johtamismallina my0s valmentava johtajuus voidaan ndhda. Tdma on tarked
nikokulma siksi, ettd johtamismalleja tulee tarkastella myds syvéllisemmin sen takana ole-

vien motivaatioiden ja pyrkimysten ndkokulmasta.
Ryhman rooli johtamisessa on tirked. Ryhméssa opitaan toisilta ja sen toimivuutta rakenne-

taan yhdessd. Mitd enemmén ryhmaissd toimitaan, sitd enemmaén toiminta kehittyy. Yhteinen

keskustelu, suunnittelu ja linjausten tekeminen ovat tirkeitd. Ristikankaiden mukaan hyvasti
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yksilotyostd kehittyy onnistunutta yhteistyotd, kun myos ryhmélld on yhteinen selked ja ja-
ettu tavoite. Tavoitteen toteutumista tulee arvioida tiiviisti ja onnistumiset nostaa esille. (Mt.,

44; 213;218-221.)

Griinbaum ja Ristikangas (2014, 67) nostavat John Katzenbachin mééritelmén toimivan tii-
min edellytyksistd, jotka ovat tavoitteisiin sitoutuminen, osaamisen tdydentévyys, yhteinen
toimintamalli, yhteisvastuu tuloksista ja halukkuus jatkuvaan itsensd kehittdmiseen. Tiimin
johtaminen poikkeaa kuitenkin yksildiden johtamisesta. Ihmiset kdyttdytyvit eri tavalla ryh-
massd kuin yksin ja my6s ryhmén sosiaalinen normisto muuttaa kayttaytymistd. (Griinbaum
& Ristikangas 2014, 66-67.) Yhteison ja yksilon vélinen suhde ovat molemmat tirkeité ele-
menttejd valmentavassa johtamisessa. Vertaisvalmennuksessa keskityimme erityisesti yksi-

16iden johtamiseen.

Itse valmennus on prosessi ja joukko keskusteluja, jotka auttavat valmennettavaa oivalta-
maan, mitd hin tarvitsee suoriutuakseen tehtdvistdin ja rooleistaan. Valmentava johtajuus
perustuu tiiviiseen yhteistyosuhteeseen, jossa painotetaan valmentajan ja valmennettavan
yhteistyotd ja valmennettavan potentiaalin voimavarojen vapauttamista. Kahdenvélinen op-
pimisprosessi tdhtdd valmennettavan itse asettamien tavoitteiden saavuttamiseen. (Ristikan-
gas & Ristikangas, 22.) Valmentava johtaminen on jatkuvaa valmentajan ja valmennettavan
vilistd dialogia ja vuorovaikutusta henkilon ja organisaatioiden tavoitteista. Valmentavassa
johtamisessa on yhtymékohtia dialogisuuteen, jolla tarkoitetaan pyrkimystd yhteisen ym-
mairryksen rakentumiseen ja taitoa edesauttaa vuorovaikutuksen kulkua sithen suuntaan.
Dialogisuuden tarked elementti on vastavuoroisuus. Se ei ole vain puhetta, vaan molemmat
voivat oppia ja muuttaa ndkemyksidén ja mielipiteitdan. Dialogisen vuorovaikutuksen edel-

lytyksend on luottamus. (Monkkdnen 2007, 86-89.)

Valmentavan johtamisen kdytdnnon toteuttamiseen kéytetdén erilaisia valmennusprosessi-
ja vuorovaikutusmalleja. Téllaisia ovat esimerkiksi GROW —valmennuskeskustelumalli
(Kvist & Mienpaid 2009), Oivaltava coaching (Carlsson & Forssell 2012), ROSA (Kérni
2014) ja Valmentavan johtajan Pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2013). Eri mallien
valilla on paljon yhtéldisyyksid. Kaikissa korostetaan valmentajan ja valmennettavan vélisen
luottamuksen tirkeyttd, keskustelujen tavoitteellisuutta, ratkaisuhakuisuutta, esteiden ja en-
nakkoluulojen ylittdmisté sekd innostavien ja oivalluttavien kysymysten kysymistd. Esimer-
kiksi GROW —mallin keskusteluprosessin neljd vaihetta sisdltyvét Pilari-mallin kuuteen

vaiheeseen. Tutkimukseeni liittyvdssd vertaisvalmennuksessa kdytimme ja harjoittelimme
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valmentavan johtajan Pilari-mallia (Ristikangas & Ristikangas 2013, 113-122). Se eroaa kai-
kista muista malleista siind, ettd siind korostetaan nykytilan ja tavoitetilan vilistd kuilua,
jonka yli valmennettava valmennetaan. Se on myos malleista ainoa, jossa on huomioitu val-
mennettavan palkitseminen osana keskusteluprosessia. Pilari-malli oli keskeisessd roolissa

vertaisvalmennusryhméssdmme, joten kuvaan sen tarkemmin seuraavaksi.

2.1.3. Valmentavan johtajan Pilari-malli

Valmentavan johtajan Pilari-malli (ks. kuva 2) on erityisesti kahdenkeskisiin keskusteluihin
soveltuva vuorovaikutusmalli. Se perustuu ratkaisukeskeiseen oppimiskésitykseen. Malli on
tavoitehakuinen ja keskittyy tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Perusajatuksena on, etta riitta-
van houkuttelevaksi miiritelty tavoite motivoi muutoksen toteuttamiseen. (Ristikangas &

Ristikangas 2013, 113-114.)

Vaihe1 | | Vaihe2 Vaihe3 Vaihe4 Vaihe5 || Valhe®
|

Fokuksen v Mﬂl’;?lljlil Toiminnan Esteiden Fﬂ{ﬁ‘-" Fl"1 ::1-1'{:"".‘."? i
médrittely B i::lmf;ﬂz suunnittelu | ylitys “““ﬂﬂ 2y amices i
-.". . | e L '

: ! Coachaaminen

"kuilun yii"

Kuva 2. Valmentavan johtajan Pilari-malli (Ristikangas & Ristikangas 2013, 114).

Pilari-mallin kaksi pilaria muodostuvat nykyhetkesti ja tavoitteesta (kuvan 2 pitkit pysty-
suuntaiset palkit), joiden vilille muodostuva kuilu pyritddn ylittiméaén keskusteluhetken
avulla. Pilari-malli on strukturoitu malli keskustelulle, jossa etsitdén keinoja tukea valmen-
nettavaa eteenpdin kohti tavoitteen saavuttamista. Se auttaa pitdméédn keskustelun aikana fo-
kuksen toisessa ja antaa rakenteen, jolla valmentajan ja valmennettavan yhteistyosuhdetta

voidaan ldhted vahvistamaan. Malli on esitetty lineaarisena etenemistapana, jossa vaiheet 1-
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6 seuraavat toisiaan (ks. kuva 2). Kaytdnnossé keskustelu ei yleensé toteudu néin, vaan sen
aikana siirrytién joustavasti eri vaiheista toisiin ja saatetaan palata myds aiempiin vaiheisiin.

(Mt., 114.)

Pilari-mallissa tirkedd on oikeanlaisten oivalluttavien kysymysten esittiminen. Ne voivat
olla joko suljettuja tai avoimia. Suljetuilla kysymyksilld voidaan hyvin kartoittaa valmen-
nettavan tahtotilaa. Ne ovat kysymyksii, johon voidaan vastata yhdelld sanalla, kuten kylla
tai ei. Avoimilla kysymyksilla taas luodaan tilaa uusille avauksille ja innovaatioille. Avoimia
kysymyksid voivat olla esimerkiksi mitd, miten, miksi, kuka, kenelle, kuka ja ketkd. Tarkeda
on kysyé oivalluttavia kysymyksié, jotka virittdvét ajattelua ja auttavat 16ytiméén erilaisia
polkuja tavoitteen saavuttamiseksi. (Mt., 111-112.) Ristikankaat jaottelevat kysymykset nel-
jéén eri luokkaan. Kuvailevat kysymykset vastaavat kysymykseen “mistd on kysymys?” Ne
auttavat selvittdmaiin tiettya tilannetta ja rohkaisevat valmennettavaa kertomaan oman tari-
nansa. Kontekstuaaliset kysymykset vastaavat kysymykseen “mistd jokin johtuu?” Niiden
tavoitteena on auttaa johdettavaa 10ytdmain oman toiminnan syy-seuraus —suhteet. Reflek-
titviset kysymykset edistivit johdettavan itsetutkiskelua auttamalla tiedostamaan tekemisen
perusteita. Strategiset kysymykset ohjaavat toimintaan, joka linkittyy tulevaisuuteen ja mah-
dollisiin tavoitteisiin. Pilari-mallin jokaiseen vaiheeseen on laadittu hyodyllisia kysymyksia,

jotka auttavat juuri kyseisen vaiheen tavoitteiden saavuttamiseen. (Mt., 112-113.)

Kiytdnnon toteutuksessa on ennen aloittamista tirkedd sopia keskustelun reunaehdoista.
Keskusteluun kéytettdvian ajan madrd on tarkedi olla molempien osapuolten tiedossa. Myds
olosuhteiden on oltava kunnossa. Téma voi tarkoittaa rauhallista neuvottelutilaa tai vastaa-
vaa. My0s hiiriotd aiheuttavat elementit on syytd minimoida, kuten kytked puhelimet ja
muut laitteet 4dnettomélle. Myoskddn muistiinpanovélineitd ei padsdintdisesti tarvita ennen

viimeisti toisto —vaihetta (ks. kuva 2). (Mt., 114.)

Ensimmadinen vaihe (vaihe 1) on fokuksen méérittely, jossa huomio kiinnitetddn kahteen pi-
lariin, nykytilaan ja tavoitteeseen. Keskustelun aluksi rajataan aihealue, johon tullaan kes-
kittymidn. Aihe voi olla médritelty jo etukéteen tai se voidaan tehdd keskustelun aluksi
kysymysten avulla. Valmentaja pitdd huolta, ettd fokus mééritellddn riittdvén tarkasti, jotta
keskustelu siilyy oikealla radallaan. Nykytilan ja fokuksen kartoittamisen jdlkeen luodaan
tavoite. Onnistumisen kannalta on olennaista, etti tavoite on riittdvin motivoiva ja houkut-
televa. Talloin niky tavoitteen saavuttamisesta antaa energiaa ja voimaa toimissa sen saa-

vuttamiseksi. (Mt., 115-116.)
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Toinen vaihe (vaihe 2) on mahdollisuuksien kartoitus. Sen tarkoituksena on ideoida ja keksia
mahdollisia ratkaisuvaihtoehtoja kohti edellisessé vaiheessa miiriteltyi tavoitetta. Ensin on
hyvé todeta ne keinot, joita valmennettava on jo ehtinyt kokeilemaan aiemmin. Tarkoituk-
sena on, ettd valmennettava itse 10ytia ratkaisuvaihtoehdot ja valmentajan rooli on kuunnella
ja auttaa kysymysten avulla hénti keksimién niitd. Valmentaja ei saa ryhtya tietdjén ja neu-
vojan rooliin. Hyvind sddntdni on, ettd valmentajan puheen miird on noin viidesosa val-
mennettavan puheen maéérdstdi. Huomio kannattaa myos kiinnittdd eri vaihtoehtojen
seurausten analysointiin. Tavoitteena on 16ytdd valmennettavan kannalta sopivimmat ratkai-

suvaihtoehdot. (Mt., 116-117.)

Kolmannessa toiminnan suunnittelu —vaiheessa (vaihe 3) miéritetdan konkreettiset toimen-
piteet tavoitteen saavuttamiseksi. Vaihe on tirked valmennettavan sitoutumisen kannalta.
Valmentavan johtajan rooli on auttaa valmennettavaa maarittimain toimenpiteet. Toimen-
piteet kannattaa pilkkoa mahdollisimman pieniin osiin, miké helpottaa niiden toteuttamista
ja arviointia. Toimenpiteiden tulee my0s olla samansuuntaisia organisaation muiden tavoit-

teiden kanssa. (Mt., 117-118.)

Neljannessi esteiden ylitys -vaiheessa (vaihe 4) varmistetaan, ettd laadittu suunnitelma on
toteutuskelpoinen. Esteet ensin mééritelldén ja sitten pyritddn 16ytdméédn keinot niiden ylit-
tamiseksi. Tdssd vaiheessa valmennettava usein keksii selityksid, miksei jotain tavoitetta
voida saavuttaa. Valmentajalta vaaditaan jaimékkéa otetta viedd valmennettava selitysten ja
esteiden yli. Esteiden avulla voidaan my®s mitata valmennettavan motivaatiota tavoitteen
saavuttamiseen. Mitd isompi este, sitd enemmaén tarvitaan tahtoa ylittdd se. Esteiden poista-
misen liséksi vaiheessa varmistetaan, ettd valmennettavalla on riittavét resurssit niiden ylit-

tdmiseksi. (Mt., 118-119.)

Viides vaihe (vaihe 5) on palkitseminen ja tuki. Palkitsemisessa varmistetaan, ettd aiemmissa
vaiheissa madritellyn tavoitteen saavuttamisesta my0s tullaan nauttimaan ja palkitsemaan.
Vaiheessa siis maaritellddn etukéteen, miten tavoitteen saavuttamista huomioidaan. Tavoit-
teen saavuttamisen jdlkeen on tirked saada palautetta omalta esimiehelti ja tiimiltd. Tarkoi-
tus on my0s varmistaa onnistumisen huomiointi médrittdmalld esimerkiksi, miten
valmennettava palkitsee itsedén tai pohtia ehdotuksia siitd, miten ryhma voisi juhlistaa on-
nistumista. Téllainen palkitseminen voi motivoida eteenpdin esteiden ilmaantuessa. Myds

toisten tuki on tirkedd tavoitteen saavuttamiseksi. Vaiheessa madritellaan, millaista tukea
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tavoitteen saavuttamiseksi tarvitaan, kuka sitd voi tarjota ja mitd resursseja onnistumiseen

vaaditaan. (Mt., 119-120.)

Viimeinen vaihe (vaihe 6) on kertaus ja toisto. Sen tavoitteena on juurruttaa suunnitelma
osaksi valmennettavan arkea. Kertaus varmistaa, ettd suunnitelmasta on valmennettavan ja
valmentajan vililld yhteinen ymmarrys ja sitouttaa valmennettavaa keskustelussa esiin nous-
seihin asioihin. My®s asioiden d4neen sanominen sitouttaa vahvemmin suunnitelman toteut-
tamiseen. Valmennettavaa pyydetddn lopuksi tekeméédn asiasta yhteenveto, jolloin hidn
padsee kiteyttdmaadn tarkeimmaét yksityiskohdat. Toinen tirked tehtdva tdssd vaiheessa on

vahvistaa ne tukitoimet, jotka suunnitelman toteuttamiseksi tarvitaan. (Mt., 120-122.)

2.2. Miksi tarvitaan uudenlaista johtamista?

Valmentavassa johtajuudessa valtaa ja vastuuta tavoitteiden saavuttamisesta jaectaan tyonte-
kijalle itselleen. Tastd ajatuksesta voidaan helposti péddtya johtopditokseen, ettd pyrkiessidén
kohti asetettuja tavoitteita ja maérittamélld parhaat keinot niiden saavuttamiseksi, tyontekija
johtaa itse itseddn. Nakokulmaa on syytd tarkastella myds kriittisesti. Samalla kun valmen-
tava johtajuus voimaannuttaa ja vapauttaa yksilon potentiaalin organisaation kayttéon — yk-
silo voi kokea tdmén positiivisesti ja tydmotivaatiota kasvattavana — tulee tarkastella, misté

intresseistd ldhtien muutosta tdménkaltaiseen johtamiseen toteutetaan.

Valmentavan johtajuuden yksinomaiseksi tarkoitukseksi voidaan my6s ndhdd pyrkimys
tuottavuuden kasvuun (Burdett 1988, 144). Toisaalta Bond ja Seneque (2013, 59) nékevit,
ettd kun aiemmin valmentava johtaminen ndhtiin erityisesti tuloksellisuutta kasvattavana
johtamismallina, tdnd pdivana padpaino on yksilon kasvussa ja kehittymisessd. Uudet johta-
mismallit syntyvit erityisesti yksityisen sektorin yrityksissi, joissa tarkeimmét motiivit ovat
taloudelliset. Ajattelen, ettd télldin my0ds johtamismallin valinnalla tavoitellaan erityisesti

taloudellisen tuottavuuden kasvua.
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Vallitseva valtavirtainen talouskisitys on uusklassinen taloustiede, joka perustuu vahvasti
liberalistiseen perinteeseen. Uusklassisen taloustieteen rationaalisuuskisitys perustuu kon-
sekventialismiin, hyGtyyn ja rationaaliseen toimintaan, jotka korostavat oman hyodyn mak-
simoimista. Jokaisen valinnan tulee tuottaa yksilolle hyotyé. (Rasédnen 2017.) Olettaen, etté
johtamismalleja kehitetddn timén perimmadisen motiivin kautta, on valmentavan johtajuu-
denkin taustalla intressi suuremman taloudellisen hyddyn tavoittelusta. Tavoitteena on kas-
vattaa yrityksen potentiaalia ja siten kautta saavuttaa suurempaa hydtyd. Téllainen on

ainakin yritysten intressissa.

Résidsen (2017) mukaan my®os poliittinen paitoksenteko on sitoutunut vahvasti taloudellisiin
intresseihin ja taloudelliset rakenteet ja ajattelutavat asettavat viitekehyksen poliittiselle paa-
toksenteolle. Jos kuuntelee poliittista keskustelua Suomessa ja globaalisti, padtoksid tehddén
usein taloudellisten intressien ndkokulmasta. Kun politiikassa vallitsee tédllainen diskurssi,
sen vaikutukset ovat merkittavét. Jos kaksi kolmesta yhteiskunnan sektorista, julkinen ja yk-
sityinen, painottavat taloustieteen liberalistista viitekehystd, vaikutukset kdytavaan keskus-
teluun ovat suuret. Tarkastelen my6hemmin titd ilmi6td mm. Michel Foucault’n hallinnan
kisitteen (Tiisala 2010) kautta seké hallintaan liittyvid subjektifikaatiovaikutuksia Ben Ar-

nold Lohmayerin (2017) pohdinnan kautta.

Jarvensivu ja Koski (2008, 18) pohtivat tydeldmédn muutosta ja siirtymistd Fordilaisesta tuo-
tantomallista uudenlaiseen malliin. Témén pdivdn organisaatioiden menestyksen avain on
innovaatiokyky, mikd edellyttdd tyontekijoiltd hyvia oppimisvalmiuksia. Oppiminen voi-
daan my6s ndhdi tyonantajan kontrollin muotona. Kannustamalla oppimaan tyonantaja voi
myo0s pyrkid saamaan hallintaansa tyontekijan “kdsien” lisdksi myds “jarjen” (henkiset suo-
ritukset) ja “syddmen” (emotionaaliset toiminnat) niin tydssd kuin vapaa-ajalla. Uudessa
tuotantomallissa tuottavuuden ydinkysymys on, miten henkiloston henkiset ja fyysiset taidot
pystytddn hyddyntdméén entistd laajemmin. Keinoja ovat esimerkiksi tiimiméinen organi-
saatio ja muut osallistavat tekniikat, joilla tyontekijoiden kyvyt ja ammattitaito pystytdén

hyodyntdméan tehokkaammin. (Mt., 21.)

Korkeatuottoisten tydjarjestelmien tutkimus on etenkin USA:ssa vahvaa jalansijaa saanut
tutkimussuuntaus. Siind tutkimuksen kohteina ovat erilaisten tyokdytdantdjen ja yrityksen
suorituskykymittauksen vilinen suhde. Korkeatuottoisten tydjérjestelmien tutkimuksessa on

havaittu, ettd tyontekijoiden osallistumista lisddvit, joustavat ja pddtoksentekoa desentrali-
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soivat ty0jarjestelmét synnyttiavit parempaa laatua, joustavuutta, innovatiivisuutta, tydmoti-
vaatiota ja —hyvinvointia, vihentdvét poissaoloja ja parantavat tulosta. Korkeaa sitoutumista
luovat muun muassa erilaiset HR-kéytannot. Lisddntyva osallisuus parantaa motivaatiota ja
tyytyvaisyyttd sekd auttaa tyontekijoitd jakamaan organisaation tavoitteet, sitoutumaan or-
ganisaatioon ja hyvidksymddn mahdolliset tarvittavat uudelleenorganisoinnit. TyOnantajan
tavoitteista pyritddn tekemién tyontekijén tavoitteita. (Ichniowski & Kochan & Levine &

Olson & Strauss 1996, 299).

Tamai voidaan ndhdd my0s tyontekijoiden riistdmisen vilineend. Heidén odotetaan ottavan
tyOnantajan tavoitteet omikseen, ajattelevan tyonantajan asiakkaat omiksi asiakkaikseen ja
palvelevan heiti itseddn sddstamattd. Tahdn kannustaa my0s tydurien epdvarmuus. Tydsuh-
teen jatkumisen kannalta tyontekijén on sitouduttava tydnantajan tavoitteisiin. (Mt., 31; 40;

Jarvensivu & Koski 2008, 40).

Mielesténi valmentavan johtajuuden motiivina voidaan perustellusti olettaa olevan henkilds-
ton voimavarojen tehokkaampi hyddyntdminen. Jo korkeatuottoisten tydjirjestelmien tutki-
muksen tutkimussuunnan olemassaolo kertoo, ettid on olemassa intresseja kehittdad tydeldmaa
tehokkuuden ja henkildstoresurssien hydodyntdmisen maksimoimiseksi. Tdma tehdddn osal-
listamalla ja siirtdimélla vastuuta tuloksista tyontekijélle. Mielenkiintoista on, ettd padsién-
toisesti tuloksena on myds parempi tyotyytyvdisyys, joskin vastuun kantaminen voi

aiheuttaa tyohon liittyvai stressid.

Jos on olemassa intressi muuttaa tydeldmaa tiettyyn suuntaan, minkélaisin keinoin asiaan
voidaan vaikuttaa? Tarkastelen seuraavaksi asiaa hallinnan kisitteen kautta. Ranskalainen
filosofi ja historioitsija Michel Foucault (1926-1984) kehitti oman valta-analyysinsé, joka
poikkesi huomattavasti aiemmista liberaalin ja marxilaisen perinteen valtakdsityksista.
Tuomo Tiisalan (2010) mukaan Foucault ymmartda vallan toimintana, joka kohdistuu mui-
den ihmisten toimintaan. Foucault puhuu strategisista peleistd (jeux de pouvoir), joissa ih-
miset pyrkivit toiminnallaan saamaan toiset toimimaan tietylld tavalla, eli tuottamaan
tietynlaista toimintaa. Analyyseissddn hén kiinnitti huomiota valtasuhteiden institutionali-
soituthin muotoihin, eli pitkédkestoisiin strategisiin kdytdntoihin, jotka pyrkivit muokkaa-
maan ihmisen toimintaa tiettyyn suuntaan. Vakiintuneina kdytinteind ndmé saavat
persoonattoman luonteen, vaikka tavoittelevatkin tiettyjd paaméadrid. Naitd valtasuhteita

Foucault kutsuu hallinnaksi (gouvernement). Téllaisen vallankdyton kautta yksildistd on
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muokattu “kuuliaisia ruumiita” erilaisissa yhteiskunnan instituutioissa, kuten vankiloissa,

armeijassa, tehtaissa, mielisairaaloissa ja kouluissa. (Tiisala 2010.)

Foucault erottelee kolme teknologiaa, joiden kautta hallintaa rakennetaan. 1) Hierarkkinen
valvonta perustuu yksildiden erotteluun, jossa valvonnan kohteet ja valvojat jaetaan eriar-
voisiin ryhmiin, joissa ylempiarvoiset valvovat alempiarvoisia. Aika jaksotetaan pieniin yk-
sikdihin tdsmdllisten pdivéjdrjestysten avulla. 2) Normaalistava rangaistus normaalistaa
poikkeavasti kdyttdytyvid yksiloitd toistuvilla rangaistuksilla ja rangaistuksenluontoisilla
tyotehtivilld. Kuuliaisuutta voidaan kannustaa myds palkkioin ja mahdollisuuksin edeti hie-
rarkiassa. 3) Tutkinnan avulla tuotetaan tarvittavaa tietoa yksildiden kontrollisoimiseksi ja

rakennetaan kasitysté siitd, mikd on normaaliudesta poikkeavaa toimintaa. (Tiisala 2010.)

Foucault’n hallintaan kéytettdvét teknologiat on helppo sovittaa myds tydyhteison konteks-
tiin. Tarkasteltaessa niitd suhteessa valmentavan johtajuuden johtamismalliin ja sen pyrki-
myksiin tuottaa tietynlaista toimintaa, syntyy mielenkiintoisia ndkokulmia. Hierarkkinen
valvonta on ldsni tyOpaikalla jo sitd kautta, ettd on olemassa esimiehid ja tyontekijoitd, seka
noudatettava piivéjérjestys, kuten tydaika. Mutta valmentava johtajuus pyrkii ainakin osin
eroon hierarkkisuudesta ja perustuu sille, ettd tyontekija tietdd itse parhaat keinot asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen roolin voidaan sanoa olevan valvova, mutta se vai-
kuttaa olevan selvisti vihemman hierarkkinen kuin perinteisemmassé esimiesroolissa. Nor-
maalistavia rangaistuksia toteutetaan valmentavassa johtajuudessa erityisesti palkitsemalla.
Foucault’n jaottelun mukaan onnistumisista palkitsemalla ja ennen kaikkea palkitsematta
jattamélla luodaan késitystd normaaliudesta. Valmentavaa johtajuutta voidaan mielestini
tarkastella myds nerokkaana tyontekijoiden hallintaan kdytettivdnd johtamismallina. Siind
Foucault’n hallinnan teknologia esitetddn positiivisen diskurssin kautta, jolloin tyontekijét
eivit edes huomaa tulleensa hallituiksi vaan pikemminkin pdinvastoin: he kokevat saavansa
apua ja tukea. Mallissa hierarkkisuus ei katoa minnekddn, normaalistavat rangaistukset ovat
palkkioita — jolloin rangaistus on palkkiotta jattiminen — ja mallin kdyttdminen jo sinélldén

tuottaa tarvittavaa tietoa ja késitystd normaaliudesta.

Myos yhteiskunnassa vallitsevat puhetavat voivat tuottaa tietynlaista diskursiivista todelli-
suutta, joka perustuu hallintamentaliteettiin. Ben Arnold Lohmeyer (2017, 1) tarkastelee
kriittisesti Australiassa harjoitettavaa uusliberalistista sosiaalipolitiikkaa ja sitd, millaiseen

nuorisokdsitykseen pohjautuen nuoria hallinnoidaan. Uusliberalistinen sosiaalipolitiikka né-
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kee hdnen mukaansa nuoret syrjdytymisvaarassa olevana véestonosana ja ongelmakeskei-
sesti. Lohmeyer kéyttda subjektifikaatiovaikutusten kasitettd (subjektification effects) (Mt.,
1), jolla tarkoitetaan yksiloksi tulemisen prosessia. Prosessissa yksilo rakentaa subjektivi-
teettiaan omaksumalla ympéardivdan yhteiskunnan tarjoamia diskursseja. Ne omaksutaan
usein ldpitunkevina ja ndkyméttomina siten, ettd diskurssit tuntuvat luonnollisilta ja omilta.
(Davies 1993, 8.) Téta diskurssia maarittavét paitsi poliittiset paattdjat, mutta myos monet
muut tahot ja nuoret itse. Toimijat luovat oman nidkokulmansa ja siihen vaikuttaa vahvasti
ympéardivissd yhteiskunnassa kéytdava keskustelu. Ndin he voivat tahtomattaan ja huomaa-
mattaan vahvistaa tarjottuja diskursseja ja syntyy Foucault’n esiin nostamia “kuuliaisia ruu-
miita”. Subjektifikaatio kuvaa, millaisia subjekteja, yksiloitd ja ryhmid eri diskurssit

tuottavat. (Lohmeyer 2017, 2.)

Kuten Lohmayer (Mt.) esittdd, timé vallitseva puhetapa omaksutaan huomaamatta. Totesin
aiemmin, ettd yksityisen ja julkisen sektorin diskurssia leimaa liberalistinen ajattelu ja uus-
klassisen talousteorian periaatteet. Tdma diskurssi on omien havaintojeni mukaan levinnyt
my0s kolmannelle sektorille, jossa taloudellinen diskurssi on ollut jo pitkdédn keskiossd. Sen
rooli on vahvistunut entisestddn. Lohmayerin ajattelun pohjalta voidaan ajatella ettd, omak-
sumalla tdmin diskurssin, myo0s jirjestot itse vahvistavat sitd. Yksityisen sektorin toiminta-

tavat — my0s johtamismallit — levidvét tatdkin kautta jarjestosektorille.

Kriittinen analyysi siitd, kenen intresseisséd johtamisen kehittiminen valmentavan johtajuu-
den johtamismallin kaltaiseen suuntaan ohjaa tyoni johtopaatoksissd pohtimaan myds johta-
misen kehittimisen motivaatioita yhteiskunnassa ja erityisesti nuorisojirjestoissa.
My6hemmin timén tutkimuksen tuloksissa véitédn, ettd nuorisojédrjestdissd johtamisen kehit-

tdmisen intressit poikkeavat muiden sektorien intresseista.

2.2.1. Uudet sukupolvet muuttavat tyoelimai

Tyo6eldmaéssd on ollut ja on kdynnissd murros, kun suuret ikdluokat ovat pikkuhiljaa poistu-
neet tyomarkkinoilta. Y-sukupolvi médritelldin 1980-1990 —luvuilla syntyneiksi. Heistd
kiytetddn myds nimityksid nettisukupolvi, diginatiivit ja milleniaalit. Heitd edeltédvd suku-

polvi on X-sukupolvi, eli 1960-1980 —luvuilla syntyneet. Y-sukupolvi muuttaa tyoelamaa,

24



silld heidén arvonsa, asenteensa ja odotuksensa tyoeldmad kohtaan poikkeavat aiemmista
sukupolvista. (Vesterinen 2011, 116; 119). Samaan sukupolveen kuuluvat yksilot eivit
kaikki suinkaan ole samanlaisia, vaan Vesterisen, kuten muidenkin tdssa alaluvussa lainat-

tujen tutkijoiden, analyysit ovat jossain mairin yleistavia.

Elinkeinoeldmin valtuuskunnan EVAn suomalaisten tyotd koskevia arvoja asenteita selvit-
tdneen kyselytutkimuksen mukaan 1970-luvulla ja sen jilkeen syntyneet ikdluokat eivét enda
pidad tyontekoa ’jokaisen velvollisuutena” tai ihmisen kunniana”. Nuoret ikdluokat koros-
tavat tyon sisdistd merkitystd, mahdollisuutta toteuttaa itsedén, osaamispadoman kartutta-
mista sekd tyOstd saatavia onnistumisen kokemuksia. (Haavisto 2010, 38.) Sen sijaan itse
tyon arvostus nuorten keskuudessa on sdilynyt yhté korkeana kuin edellisillakin sukupolvilla
(Pyorid & Ojala & Saari & Jarvinen 2017). Vastoin yleisid viittimid, nuoret arvostavat tyon-
tekoa. Heiddn uudenlainen suhtautumisensa tyontekoon edellyttdé toimintatapoja, jotka luo-

vat mahdollisuuksia itsensi toteuttamiselle. Tdssd johtaminen on avainroolissa.

Ristikangas ja Ristikangas (2013, 19) ndkevit Y-sukupolven kyseenalaistavan hierarkiat.
Uudet sukupolvet tulevat tydeldamédn ja heilld on erilainen ndkdkulma ty6hon. Perinteiset
autoritddriset johtamismallit eivdt endéd tunnu toimivilta. Tastd on syntynyt tarve kehittdd
uudenlaisia tyon merkittdvyytti korostavia johtamismalleja. Esimerkiksi Puolustusvoimissa
maailman muuttumiseen on vastattu toteuttamalla yli kymmenen vuoden ajan syvidjohtami-
sen johtamismallia (Nissinen 2004), joka perustuu asioiden johtamisen sijaan ihmisten joh-

tamiseen.

Y-sukupolven edustajat ovat tottuneet lapsesta asti toimimaan digitaalisissa ympéaristdissé ja
ovat omaksuneet tasa-arvon koulussa ja sosiaalisessa mediassa, jossa kaikilla on mahdolli-
suus vaikuttaa samanarvoisena toimijana. He ovat tottuneet sithen, etté tieto 10ytyy nopeasti
netistd, se on kaikkien saatavilla ja voidaan myds kyseenalaistaa. Esimiehen esittdmid fak-
toja ei valttamattd uskota, koska asiasta voi 10ytyd internetisté toisenlaistakin tietoa. (Veste-
rinen 2011, 123.) Y-sukupolvi tekee tditd eldméé varten, eikd eld elamaa tyotéd varten. Heille
on tiarkedd tehdi arvokasta tyotd, eivatka he valttaimaittd ole valmiita arvostamaan esimiesti
pelkdn aseman vuoksi. TyOnantajaa arvioidaan siitd nidkokulmasta, voiko omaa osaamista
tuoda esille, miten osaamista arvostetaan, miten voi kehittyé ja miten esimies on kiinnostu-

nut johdettavistaan. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 18-20.)
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Y-sukupolvi on tottunut my0s aktiiviseen vuorovaikutukseen ja palautteeseen jo paiviko-
dissa ja koulussa. Siirtyessdin tydeldmidn he odottavat molemminpuolista vuorovaikutusta
my0s esimicheltddn. Tyypillistd on jatkuva kyseenalaistaminen. Esimiehen on oltava kiin-
nostunut tyontekijoistddn, oma mielipide pitdd voida esittii ja se on huomioitava. Esimiehen
on kyettdvad vastaamaan kysymykseen “miksi?”. Padtokset pitdd perustella hyvin ja tyOsta
pitdd antaa palautetta. Johtajan tulee osata olla 1dsnd ja laittaa itsensd peliin. (Vesterinen

2011, 125-128.)

Kultalahti ja Viitala (2014, 575) selvittivédt milleniaalien” tydmotivaatioon vaikuttavia te-
kijoitd. Tyomotivaatiota kasvattavia tekijoitd olivat kiinnostava tyon sisilto, tydajan jousta-
vuus, mahdollisuus oppia uutta ja kehittdd tyotddan, hyva tyoilmapiiri sekd hyva esimies.
Erityisen tdrkeédksi motivaation tekijéksi nousi tarve nédhdé tyontekijd ihmisend ja kokonai-
suutena. Motivoiva tyd on heille tirkedd, mutta he eivit halua uhrata sille tarkedksi kokemi-
aan asioita, kuten harrastuksia, perhettd ja ystdvid. Esimieheltd he odottavat palautetta ja
tyontekijoiden kokonaisvaltaista huomioimista. Esimiehen véhéinen kiinnostus tyontekijoi-

tddn kohtaan vdhentdd tydmotivaatiota.

Vesterisen (2011, 126-127) mukaan tydeldméén on siirtynyt sukupolvi, joka ei valttdmatta
tunne tydeldmén perusasioita. TyOnantajat ovat arvelleet syyksi 90-luvun lamaa, jolloin nyt
tyohon tulevien nuorten vanhemmista osa kohtasi tyottomyyttd, eika tydeldmaén taitoja opittu
kotona. Vesterinen nostaa esiin myds nuorten jakautumisen kahteen ryhméén, jossa osa nuo-
rista suoriutuu tyoeldméssa hienosti ja tuntee sen pelisddnnot, kun taas osa ei. Vieraita voivat
olla esimerkiksi tyoeldméin vuorovaikutustaidot, sosiaaliset- ja tyoeldmaitaidot sekd tyoai-
kaan ja ty6lainsdddantoon liittyvét sddnndt. Esimiehet joutuvat heidén kanssaan toimiessaan

toteuttamaan my0s kasvatustehtivad. (Vesterinen 2011, 126-127.)

Uudet sukupolvet synnyttavit haasteita esimiestydlle, mutta samalla ne tuovat uudenlaisia
mahdollisuuksia tydyhteisdiden menestymiselle. Heiddn korkea itseluottamuksensa ja mo-
nipuolinen osaamisensa ovat hyvid mahdollisuuksia tydnantajalle. Tdimén potentiaalin hyd-
dyntdminen ei onnistu perinteisilld autoritiérisilla ja hierarkkisilla johtamismalleilla. Uutta
sukupolvea johdetaan coachaamalla ja valmentamalla. He haluavat kumppanuutta, tavoit-
teita, palautetta ja ihmisldheistd johtamista. Haasteen synnyttdd se, ettd tydeldmédsséd on sa-
maan aikaan eri sukupolvia ja heitd on osattava johtaa eri tavoin. Mydskdén yksildiden

erilaisuutta ei voi jattdd huomiotta. (Vesterinen 2011, 116; 127-128.)
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2.2.2. Jarjestojen toimintaympéristo muutoksessa

Seuraavaksi tarkastelen jarjestdjd toimintaymparistdind, niiden tehtdvad yhteiskunnassa ja
millaisia muutoksia jarjestdjen toimintaympéristdssé on tapahtunut. Pohdittaessa valmenta-
van johtajuuden soveltuvuutta jirjestdjen johtamiseen, voidaan tarkastella jirjestdjen si-
sdistd toimintaympdristod ja siind tapahtuneita muutoksia. Valmentavan johtajuuden
peruselementit vaikuttavat olevan samankaltaisia jérjestoille ominaisten toimintatapojen
kanssa. Jarjestdjen toiminta on — tai ainakin tulisi olla — osallistavaa, arvostavaa ja tavoit-
teellista yhteistoimintaa. Jarjestot ovat usein asiantuntijaorganisaatiota ja valmentavan joh-
tajuuden sanotaan soveltuvan hyvin juuri asiantuntijaorganisaatioon. Niiden tekijoiden
valossa voidaan olettaa, ettd valmentava johtajuus soveltuu hyvin jirjestjen toimintaan. Yh-
teiskunnalliset muutokset tuovat jarjestoille uudenlaisia haasteita — joita kuvaan jdljempéna
— ja ulkoiset tekijit muovaat jarjestotyotd ja sen toimintamalleja. TAmé asettaa haasteita

myo0s johtamismalleille.

Kansalaistoiminnan kenttd on hyvin moninainen. Silla tarkoitetaan yksittdisten kansalaisten
julkista toimintaa yhteiskunnan ja yhteison jisenind erilaisissa yhdistyksissd, kansalaisjéar-
jestoissd ja vastaavissa. Moninaisuutta kuvaa hyvin se, ettd niin sanotun kolmannen sektorin
maédritteleminen on ollut vaikeaa ja yhtenevidd kisitettd asiasta ei ole pystytty muodosta-
maan. Viitanen (2008, 272) maédrittelee kansalaistoiminnan koko yhteiskuntarakennetta
madrittelevdksi kentéksi, ei vain yhdeksi yhteiskunnan sektoriksi (kuva 3). Kansalaistoi-
minta sijoittuu markkinoiden, julkisen sektorin ja ihmisten ldhiyhteisdjen viliseen maastoon,
jota Viitanen kuvaa vilitasoksi. Suhteessa markkinoihin tai yksityiseen sektoriin rajapintana
on voitontavoittelu, suhteessa julkiseen sektoriin julkisen ja yksityisen rajapinta sekd suh-
teessa ldhiyhteis6ihin muodollisen ja epdmuodollisen rajapinta. Yhteiskunnallisten muutos-
ten johdosta ndmé kaikki rajapinnat ovat muuttuneet héilyvimmiksi ja epdselvemmiksi.
Suhteessa markkinoihin jarjestdistd on enenevissd mairin tullut yksityisid palveluntuottajia,
suhteessa julkiseen niistd on tullut julkisen sektorin tehtévien jérjestdjid ja suhteessa lahiyh-
teisO1hin thmiset kiinnittyvit kasvavassa maérin epdmuodolliseen kansalaistoimintaan. (Mt.

2008, 272-273.)
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Kuva 3. Kansalaistoiminnan rakenne.

Jéarjestot ovat perusluonteeltaan aatteellisia yhdistyksié, jotka ovat vapaaehtoisten henkil6i-
den tai yhteisdjen perustamia yhteis6jé aatteellisen toiminnan jérjestdmiseksi. Aatteita ja tar-
koituksia on lukuisia, kuten poliittiset ja ammattialakohtaiset pyrkimykset,
harrastustoiminnan edistiminen, edellytysten jérjestiminen harrastamiselle, jdseniston etu-
jen ajaminen, sivistykselliset ja uskonnolliset tarkoitukset, tiedonvilitys ja niin edelleen.
(Mt., 267-268.) Alun perin aatteellisten jérjestjen toiminta perustui kokonaan vapaaehtoi-
suuteen. Jirjestdt ovat muuttuneet entistd ammattimaisemmiksi toimijoiksi, erityisesti vii-
meisen parinkymmenen vuoden aikana. Tdmid ndkyy jdrjestdihin palkatun henkildston
madrdn vahvasta kasvamisesta. TyOnantajina toimivien jérjestdjen méérd on kaksinkertais-
tunut vuosien 1990-2011 vilisend aikana ja vuodesta 1994 henkil6tydvuosien mééréd kol-
mannella sektorilla on noussut alle 50 000:sta vuoteen 2011 mennessd 74 000:een
henkildtyovuoteen (Ruuskanen & Silander & Anttila 2013, 17-18). Edelleen on olemassa
hyvin erilaisia jdrjestdjd puhtaasti vapaaehtoisuuteen perustuvista hyvin ammattimaisesti
johdettuihin toimijoihin. On hyvi muistaa, ettd suurimmassa osassa suomalaisissa yhdistyk-
sissd el edelleenkéén ole tyontekijoitd, vaan ne toimivat vapaaehtoisuuden pohjalta. Kuulu-
vainen (2015, 17) jaottelee vapaaehtoistoimintaa tekevit jdrjestot ammattimaisesti
johdettuihin ja kansalaisyhdistyksiin. Ammattimaisesti johdetuissa jirjestoissd vastuuhenki-
16ind toimivat palkatut tyontekijét; kansalaisyhdistyksissd resurssit ovat pienet ja toimintaa
pyorittavit vapaaehtoiset. (Kuuluvainen 2015, 17-18.)
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Kaikissa jérjestdissd vapaaehtoisilla on jokin rooli; he toimivat ainakin hallituksen jdsenina
ja paatoksentekijoind yhdistyksen kokouksissa. Tutkimukseni kohteena olevat jérjestot ovat
ammattimaisesti johdettuja ja niissd toteutetaan paddosin ammattilaisten tekemdd jérjesto-
tyotd. Aaro Harjun (2004, 110) mukaan ammattimaisesti johdetuissa jérjestoissd oman mie-
lenkiintonsa johtamiseen tuo se, ettd toimintaa johtaa niin luottamus- kuin ammattijohto.
Toimiva tyonjako on menestyksekkddn toiminnan ehto. Ammattijohto johtaa tyontekijoita
ja operatiivista tyotd, luottamusjohdon tehtidva on strateginen johtaminen. Nama roolit (va-
litettavan) usein menevét sekaisin, mikd vaatii palkatulta jarjestdjohtajalta erityistd osaa-
mista tuoda esiin ja selkeyttdd eri toimijoiden tehtdvid. Puuttuessaan esimerkiksi
luottamusjohdon liian operatiivisen tason johtamiseen, hén samalla saattaa tulla arvostel-
leeksi padtoksentekohierarkiassa ylempéni olevan hallituksen tai esimiehendén toimivan pu-

heenjohtajan toimintaa. (Harju 2004, 110.)

Haasteita johtamiselle tuo liséksi se, ettd my0s johdettavina voi olla sekd ammattilaisia ettd
vapaaehtoisia. Jéarjestdjen johtamisessa korostuu ihmisten johtaminen. Palkattuja tyonteki-
jOitd ja vapaaehtoisia tulee osata kannustaa, innostaa, motivoida ja palkita. Erityisesti vapaa-
ehtoisten johtamisessa kdytettdvéit motivointikeinot ovat muita kuin aineellisia palkintoja.
Vapaachtoisen tulee tuntea merkityksellisyyttd ja saada tyOstd itselleen jotain. Jarjesto-
tyOssd, jossa tavoitellaan muuta kuin taloudellista tulosta, ihmisldhtdinen johtamisote on

valttdméton. (Harju 2004, 112-116; 125-126.)

Yleisesti puhutaan, ettd kilpailu ihmisten vapaa-ajasta on tiukentunut ja osallistuminen jéar-
jestotoimintaan on vdhentynyt (vrt. Laitinen & Taavetti 2016). Jirjestdjen tulee kyetd hou-
kuttelemaan lisdd vapaaehtoisia. Télloin merkityksellisyyden kokemisen ja motivoinnin
rooli nousee tirkeddn asemaan. Jéarjestojen toimintaa rakennetaan lahtokohtaisesti jdseniston
padtosten mukaisesti, joten yksityiselld sektorilla tapahtuva muutos ei-hierarkkiseen ja osal-
listavan johtamisen suuntaan on jarjestoille jo niiden toiminnan alusta asti tuttua. Tdmén

vuoksi voidaan ajatella, ettd edellytykset valmentavalle johtajuudelle jarjestdissd ovat hyvit.

Suomessa jdrjestdjen rahoitus on jérjestetty erinomaisesti. Rahapelien yksinoikeusjérjestel-
mén syntyvét tuotot kanavoidaan merkittdvissd méérin jarjestdjen toiminnan rahoitukseen.
Rahapelituottojen suotuisa kehitys on mahdollistanut kasvavan, vaikuttavamman ja ammat-
timaisemman toiminnan. Samalla jérjest6jen palkatun henkildston maard on lisddntynyt. Jar-

jestdjen saaman rahoituksen ehdot ovat tiukentuneet erityisesti viimeisen vuosikymmenen
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aikana. Tdhén johtaneita syitd ovat olleet erilaiset julkisuudessa kasitellyt kohut alkaen avus-
tusrahojen vadrinkédytdsté erilaisiin poliittisiin vaikuttamistoimenpiteisiin. Esimerkkind tal-
laisesta on julkisuudessa kéyty keskustelu Nuorisosddtion ympérilli. Samanaikaisesti
Suomen talous on ollut taantumassa ja kéytettdvissa olevat julkiset varat ovat vihentyneet.
Naiden tapahtumien seurauksena on ryhdytty vaatimaan entistd vaikuttavampia toimenpi-
teitd rahapelituottojen kiytossd. Vastikkeena myonnetyistd avustuksista, yhteiskunta haluaa
vaikutuksia. Tdmi on pakottanut kansalaisjirjestoja tehostamaan toimintaansa ja tekeméén
siitd entistd ammattimaisempaa. Vaikutteita ja toimintamalleja otetaan aiempaa vahvemmin
yritystoiminnasta ja -kulttuurista. Voidaan ajatella, ettd tarve valmentavan johtajuuden kal-
taisille liike-eldmasté tuleville johtamismalleille jérjestdissd syntyy kasvavan tehokkuuden

vaatimuksen kautta.

Valtion kehittdmisen yksi keskeinen suunta tdnd pdivdnd on markkinoiden merkityksen ko-
rostaminen julkisen sektorin kustannuksella. Kehityssuunta pohjaa uusliberalistiseen ajatte-
lumalliin, jonka tavoitteena on vapauttaa markkinoita entisestddn ja kaventaa julkista
sektoria. Kdytdnnossa julkisella sektorilla kehityssuuntaa on toteutettu New Public Manage-
ment —kehittimisdoktriinin kautta. Siind kevennetéddn julkista hallintoa siirtimalld tehtdvid
markkinoille ja hyddyntdmailld yksityisen sektorin johtamistapoja. (esim. Pollitt & Boukaert
2000.) Kun julkisen hallinnon tehtévét siirtyvat markkinoiden toteutettaviksi, niitd toteutta-
maan ovat tulleet yksityisten yritysten lisdksi jarjestot. Yhteiskunnan perinteiset roolit ovat

sekoittumassa.

David Billis (2010) esittdd teorian hybrideistd organisaatioista. Tallaisissa organisaatiossa
kolmannen, julkisen ja yksityisen sektorin toimintatavat ja tehtdvét sekoittuvat. Hybridisaa-
tiossa jirjestot omaksuvat julkisen ja yksityisen sektorin toimintaperiaatteita, kuten ryhtyvit
hoitamaan julkisen sektorin tehtdvid tai hakevat yksityiseltd sektorilta tapoja tehostaa toi-
mintaansa. Billisin mukaan yksi askel kohti hybridisaatiota jirjestdssd on ensimméisen tyon-
tekijidn palkkaaminen. Muita viylid jarjestdjen hybridisaatioon ovat julkisen tai yksityisten
varojen saaminen toimintaan, jdrjeston riippuvuus palkatuista tyontekijoistd sekd vapaaeh-

toisten ja tyontekijoiden roolin sekoittuminen. (Billis 2010, 58-60.)

Verrattuna Billisin tutkimuksessaan kuvaamaan brittildiseen todellisuuteen, Suomessa — ku-
ten aiemmin totean — julkisten avustusten saamiselle jarjestotoimintaan on pitkit perinteet.
Meilld hybridien jdrjestdjen syntyyn on julkisten varojen saamista ja riippuvuutta palkatuista

tyontekijoistd vahvemmin vaikuttanut jarjestdjen siirtyminen kasvavassa méérin tuottamaan
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julkisia palveluita. Osa jarjestdistd on siirtynyt pois puhtaasti kolmannen sektorin toiminta-
alueelta joko julkiselle tai voittoa tavoittelevalle sektorille. Usein tie niille sektoreille on
johtanut jarjeston jadsenten tai toiminnan kohderyhmin etujen puolustamisen kautta. Saadak-
seen vilineellistd arvoa ja taatakseen palveluita heille, jarjestot ovat ryhtyneet jarjestiméén
ja tuottamaan palveluita. Samalla ne ovat joutuneet omaksumaan muiden sektoreiden peli-
sadntdjd. Palvelujen tuottaminen, myyminen, litketoiminta edellyttidvit yhdistysten toimin-
nasta poikkeavia taitoja. Jdrjestdt toimivat markkinasuuntauksen ja laajaa
hyvinvointivastuuta korostavan hyvinvointipolitiikan ristipaineessa. Kolmas sektori ikddn
kuin pakotetaan markkinasektorin pelisddntdjen noudattajaksi, ja sen tehtavit rajautuvat nii-
den hyvinvointitehtdvien vastaanottajiksi, joita kunnat siirtdvdt pois julkiselta sektorilta.
(Mottonen 2009, 67-68.) Billisin (2010, 59) mukaan kasvava palvelutuotanto edellyttda uu-
denlaista asiantuntijuutta, jota tdyttiméén palkattu kasvava tyontekijoiden mairé tuottaa si-

ninsi jo hybridisaatiota.

Jéarjestot ovat siis kehittyneet sekd julkisen rahoituksen lisddntymisen, ettd hybridisaation
kautta entisti ammattimaisemmiksi toimijoiksi. Vaikuttavamman ja tuloksekkaamman toi-
minnan takaamiseksi toimintamalleja otetaan kdyttoon yksityiseltd sektorilta. On perusteltua

olettaa, ettd tarve uudenlaisille malleille on osittain syntynyt timéan kehityksen kautta.

2.2.3. Nuorisojarjestojen rooli yhteiskunnassa

Téssé tutkimuksessa tarkastelun kohteena on erityisesti nuorisojéirjestdjen johtaminen. Seu-
raavaksi avaan nuorisojérjeston késitettd ja pohdin niiden roolia yhteiskunnassa. Nuorisojér-
jestot ovat moninainen toimijajoukko. Erilaisia nuorisojirjestdjen jaotteluja on olemassa
useita. Tdssd tutkimuksessa tarkastelen pddosin valtakunnallisia nuorisojérjestdjd. Kaytin
sidinen mukaan nuorisojérjestdjd ovat kaikki sellaiset jérjestot, joissa toimijat ovat itse nuo-
ria tai joiden toiminnan intressit kohdistuvat nuorisoon. Kuvatakseni nuorisojirjestojen
toimintaa tarkemmin, avaan my6s muita méaritelmid asiasta. Mééritelmét lahtevét usein liik-

keelle jérjestdjen tehtdvistd, toimintatavoista tai nuorten roolista késin.
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Valtioneuvoston asetus nuorisotyOstd ja nuorisopolitiikasta (2017) jaottelee nuorisojérjestot
neljddn luokkaan. 1) Nuorisojdrjestdissd jésenistd vihintddn kaksi kolmasosaa on nuoria.
Puhtaimmillaan nuorisojérjestd on siis nuorten itsensé johtama ja sen jésenistd koostuu paa-
osin nuorista. 2) Nuorisotoimintaa edistdvalla jarjestolld ainakin osa toiminnasta on nuorten
omachtoista toimintaa. Téllaisia jérjest6jd ovat usein esimerkiksi suuret monialajérjestot,
joilla on erillinen nuorisotoiminta ja tdlle autonominen budjetti ja paatoksentekorakenne. 3)
Nuorisotyotd tekevilld jarjestolld ainakin osa toiminnasta on nuorisotyoti. Niissé jirjes-
téissd nuorisotyota jarjestetddn nuorille pddosin aikuisten toimesta. 4) Nuorisoalan palvelu-
jarjeston pédasiallinen tarkoitus on tarjota palveluja nuorisoalan jarjestdille, kunnille tai
muille nuorisoalan yhteiséille. Palveluita tarjotaan siis enimmikseen nuorten kanssa toimi-

ville yhteisoille. (Valtioneuvoston asetus nuorisotyostd 2017, 5§.)

Laitinen ja Taavetti (2016) jaottelevat nuorisojirjestot niiden erilaisten tehtdvien ja toimin-
tatapojen mukaan viiteen eri luokkaan. Heid4n valtakunnallisille nuorisojirjestoille suunnat-
tuun kyselyynsd vastanneista jirjestdistd suurin ryhmé on vapaa-ajan jirjestot. Niihin
kuuluvat erilaiset 1) harrastusmahdollisuuksia tarjoavat jirjestot, joita yhdistdd harrastuk-
seen perustuva intressi. Toiseksi suurin ryhma ovat 2) sosiaalisen vahvistamisen ja nuoriso-
kasvatuksen jdrjestot, joita yhdistdd huoli nuorista tai heiddn kasvamisestaan aktiiviseen
kansalaisuuteen. Kolmas jarjestoryhmé ovat 3) intressijirjestot, jotka ajavat edustamiensa
ryhmien etuja yhteiskunnassa. 4) Aktivistijdrjestot ajavat jotakin aatetta yhteiskunnassa —
tdllaisiksi luetaan poliittiset- sekd ympéristo- ja eldinoikeusjdrjestdt. Pienin ryhmé ovat 5)
kristilliset jéarjestot, jotka suuntavat toimintansa padosin omaan uskontokuntaan kuuluville
nuorille. Tarkeimmiksi nuorisojirjestojen tehtaviksi muissa kuin intressi- ja aktivistijérjes-
toissd nousi nuorten kasvun tukeminen. Intressi- ja aktivistijdrjestdissd térkein tavoite oli
yhteiskunnalliseen pdédtoksentekoon vaikuttaminen. Tarkeimmét toimintamuodot olivat hy-

vin samankaltaisia kaikissa jérjestoluokissa. (Laitinen & Taavetti 2016, 60-61.)

Osallistuminen nuorisojirjestdjen toimintaan on muuttumassa. Nuorten kulttuuri-, harrastus-
ja litkuntajérjestéjen merkitys on kasvanut, mikd on myds yleisempi jarjestdosallistumisen
artikkelissa, jossa suurin ryhma olivat vapaa-ajan jérjestot. Nuorisojérjestdjen erilaisiksi teh-
taviksi voidaan edellisid mééritelmid mukaillen luetella ainakin nuorten harrastus- ja vapaa-
ajan toiminnan jdrjestiminen, nuorisokasvatus ja sosiaalinen vahvistaminen, intressi- ja
edunvalvontajirjestond toimiminen, aatteen tai uskonnon edistdminen yhteiskunnassa ja pal-

veluiden jdrjestiminen nuorten kanssa toimiville.
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Nuorten jérjestdosallistumisen laskusta on keskusteltu 1980-luvulta asti. Osallistumista ver-
rataan usein 1970-lukuun, joka oli monella tapaa jérjestoosallistumisen ja erityisesti poliitti-
sen osallistuminen kulta-aikaa. Ténd péivdand eniten huolissaan ollaan poliittisen
osallistumisen laskusta. Poliittisten nuorisojérjestojen jasenmadrit ovat vihentyneet ja nuor-
ten dénestysaktiivisuus vaaleissa on laskenut (esim. Myllyniemi 2009, 34-45). Nuorten yh-
teiskunnallinen osallistuminen ei myoOskddn endd perustu yhtd vahvasti jirjeston
jasenyyteen, vaan kasvavassa méariin uudenlaisiin osallistumisen muotoihin, kuten kampan-
joihin, projekteihin ja muihin vihemmén sitoutumista vaativiin toimintoihin. Myllyniemen
ja Bergin (2013, 47-48) mukaan 72 prosenttia nuorista osallistuisi jarjestdjen toimintaan

mieluummin ilman jasenyytta.

Jaana Lahteenmaan (2000, 54) mukaan mydhédismodernissa ajassa nuorisokulttuuri-ilmidi-
den kannalta merkittdvin taustatekiji on suurten kollektiivisten edistyskertomusten murene-
minen. Tilalle on astunut yksilollinen onnentavoittelu, ’jokainen on oman onnensa seppd” —
eetos. Tamai ajattelu saattaa osaltaan vaikuttaa nuorten kiinnittymiseen jirjestotoimintaan,

jonka toiminta tdhtda yleiseen hyvéén.

Reijo Viitanen (2008, 266; 271) on pohtinut nuorisojérjestdjen paikkaa yhteiskunnassa. Hian
toteaa nuorisojirjestojen tehtdviksi toisaalta nuorten sukupolvien kasvattamisen ja toisaalta
heiddn integroimisen osaksi yhteiskuntaa. Tdma tapahtuu hanen mukaansa vanhempien su-
kupolvien ndkokulmasta ohjatusti. Nuorisojérjestot edustavat nuoria ikédpolvia ja vélittdvét
heididn ddneensd yhteiskunnalliseen pditoksentekoon. Viitanen ndkee nuorisojirjestoilla
kaksisuuntaisen roolin suhteessa valtioon; nuorisojdrjestot toisaalta edustavat nuoria ikédpol-
via ja vilittdvat nuorten nikemykset yhteiskunnalliseen pdédtdksentekoon. Toisaalta niiden

kautta valtion on mahdollista ohjata ja kontrolloida nuoria. (Viitanen 2008, 266; 271.)

Nuorisojérjestdjen roolit ovat monenlaisia. Ne voivat toimia palvelujen tuottajina, tiettyjen
harrastusmahdollisuuksien tarjoajina tai nuorten omaehtoisen yhteiskunnallisen toiminnan
virittdjind. Nuorisojdrjestdjen siirtyminen yksityiselle ja julkiselle sektorille palveluiden
tuottajiksi on ollut selvésti vihdisempéd kuin esimerkiksi litkunta- seki sosiaali- ja terveys-
jarjestoissd. Esimerkiksi Laitisen ja Taavetin (2016) tutkimuksessa palveluiden tuottaminen
nuorille ei noussut nuorisojdrjestoissd tairkeimpien tavoitteiden joukkoon. Myds Petri Kin-
nunen (2010) nidkee muutoksia, jotka vievit jarjestojen kehitystd hybridisaatiosta poikkea-

vaan suuntaan. Esimerkiksi nykyddn jérjestdjen toiminnassa korostuu informaalisen
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toiminnan merkitys. Mukanaolon tavaksi jarjestoissd muotoutuu enemmaén eldméntavalliset
kysymykset, kuten kulutukseen ja ympéristokysymyksiin liittyvét asiat. Mielekds vapaaeh-
toisuus korostuu. (Kinnunen 2000, 224-225.) Hybridisaatiokehitys ei kuitenkaan ohita
myd6skéddn nuorisojarjestdjd (kts. Billis 2010). Laitisen ja Taavetin (2016, 65) mukaan niissi
nuorisojérjestoissd, joissa palkattujen tyontekijoiden madrd on kasvanut ja taloudellisia re-
sursseja on hankittu toisilta sektoreilta, vapaaehtoisten merkitys ja vaikutusvalta on vihen-

tynyt. Tdma koskee erityisesti nuorisopalveluja tarjoavia jarjestoja.

Vastavoimana esimerkiksi globaaleille markkinavoimille syntyy uudenlaisia liikkeit4 ja toi-
mintaverkostoja. Radikaaleiltakin kuulostavat toimintamuodot luovat uutta toimintapotenti-
aalia nuorisojarjestdille. Tarkeiksi toimintamuodoiksi ovat nousseet globalisaatiokriittiset,

ympdristo- ja eldinsuojelujirjestot ja harrastejérjestot.

Ben Arnold Lohmeyer (2017, 7-11) pohtii australialaisten nuorisojarjestdjen roolia uuslibe-
ralistisen yhteiskuntapolitiikan diskurssin vahvistamisessa. Jérjestot ja nuorisotyontekijat
haluavat usein irtisanoutua uusliberalismin nuoria syyllistdvésti ja rankaisevasta puheta-
vasta korostamalla nuoria vahvistavaa tydotetta. Samalla he kuitenkin huomaamattaan vah-
vistavat uusliberalismin mukaisia siséltdjd ja elementtejd. Ryhtyesséddn tuottamaan
palveluita esimerkiksi Australian hallituksen kdynnistiman nuorten tydllistymiseen tihtai-
vin FLO -aloitteen merkeissd he sitoutuvat samalla sen tavoitteisiin koulunkdynnin tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Nuorisotyontekijoiden rooliksi tulee riskinuorten hoitaja, jonka
tehtdviani on tuottaa hyvii tulevaisuuden tyontekijoitd ja veronmaksajia. (Mt., 7.) "Nuorten
tyontekijéiden tuotanto vaatii vuorostaan sitd, ettd nuorisotyontekijit valmistavat niitd” (Mt.,
9). Tdmai diskurssi nuoruudesta ongelmallisena siirtyménd valtaa tilan muilta diskursseilta

(kuten nuorten vahvistaminen) ja siksi nuorisotyontekijdt vahvistavat sité tietdimattaan.

Tdmé Lohmayerin pohdinta on mielenkiintoinen mietittidessd nuorten kanssa toimivien or-
ganisaatioiden ja nuorisotyontekijoiden roolia yhteiskunnassa ja nuorisokysymyksen raken-
tumisessa. Vahvistaako nuorisopolititkan toteuttamisesta syntyvd diskurssi késitysté
nuoruudesta ongelmallisena siirtymdnd? Honkatukian ja Niemisen (2017, 40-43) mukaan
nuorisotutkimus suhtautuu ldhtokohtaisesti yhteiskunnallisiin valtarakenteisiin kriittisesti,
mutta miten on, kun kyseessd on hallituksen nuorisopolitiikkaa toteuttavat nuorisojirjestot,
jotka saavat rahoitusta ndiden poliittisten ohjelmien toteuttamiseen? Mikali ne eivét reflektoi
toimintaansa rakenteellisessa ympéristossé, ne voivat tahtomattaan edistdi arvojensa vastai-

sesti ongelmakeskeistd nuorisokasitysta.
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2.3. Tutkimuskysymysten tismennys

Olen aiemmissa luvuissa kuvannut valmentavaa johtajuutta, pohtinut yhteiskunnallisia ja
tyoeldman muutoksia, sekd tarkastellut jarjestdjen ja erityisesti nuorisojirjestojen johtamis-
tarpeita. Téssd tutkimuksessani tutkin miltd ndma ilmidt ndyttdvét vertaisvalmennukseen
osallistuneiden esimiesten ja heidédn edustamien jarjestojen tasolla. Pro gradu-tutkielmassani
tutkin, miten vertaisvalmennukseen osallistuneet nuorisojarjestdjen johtajat ja esimiehet ym-
mirtdviat valmentamisen ja vertaisuuden nuorisojirjestdjen johtamisessa. Vertaisuuden
teema nousi aineistossa johdonmukaisesti ja se koettiin koko vertaisvalmennusprosessin
keskeiseksi tekijéksi. Samoin valmentaminen oli koko vertaisvalmennusprosessin keskeinen
késite ja synnytti paljon keskustelua ja pohdintaa. Taémén vuoksi valitsin ndma kasitteet tut-
kimuskysymyksiini. Ymmaérrys niistd késitteistd suodattuu nuorisojirjestojen yhteiskun-

nallisen tehtdvén, jérjestdjen muuttuvan toimintaympariston ja tydeldman muutosten kautta.

Nuorisojérjestot koko jérjestosektorin tavoin ovat johtamiseen liittyvien haasteiden edessa.
Ratkaistavana on, miten saadaan uuden sukupolvet mukaan jérjestojen toimintaan. Ovatko
valmentavan johtajuuden kaltaiset johtamismallit ratkaisu kannustaa ja motivoida lisdi toi-
mijoita jirjestosektorille? Erilaiset johtamismallit tulevat kahdelta muulta yhteiskunnan sek-
torilta, yksityiseltd ja julkiselta. Mitd erityislaatuista jdrjestdjen johtamisessa on verrattuna

ndihin muihin sektoreihin?

Olen johtanut tutkimukselleni seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jdrjestdjen johtajat ja esimiehet ym-
martdvit vertaisuuden?

2. Miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jarjestdjen johtajat ja esimiehet ym-
mértavit valmentavan johtajuuden?

3. Mité erityistd vertaisuuteen ja valmentavaan johtajuuteen liittyy, kun toimin-

takontekstina on nuorisojérjesto?
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Hain vastausta tutkimuskysymyksiini jarjestimélla nuorisojérjestdjen johtajien ja esimiesten
vertaisvalmennusryhmén, jossa testattiin valmentavan johtajuuden soveltumista heidin tyo-
honsi jarjestdissddn. Toimintatutkimuksen elementtejd sisdltdvén tyon tavoitteena oli lisdksi
kehittdd nuorisojéarjestdjen johtamisosaamista ja sen keinovalikoimaa jarjestdjohtajien ver-

taisvalmennukseen osallistuvien esimiesten edustamissa nuorisoalan jérjestoissa.

3. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Keskeinen osa tutkimuksen toteuttamista oli se, ettd kevddlld 2017 jérjestettiin nuorisojér-
jestdjen johtajille ja esimiehille vertaisvalmennusryhmé. Valmennusryhmén toteuttajana
toimi Suomen Nuorisoyhteistyd — Allianssi ry (jdljempéand Allianssi). Hakuilmoitus (liite 1)
julkaistiin Allianssin viestintdkanavissa, kuten AllianssiExpressissé, JarjestoAllianssissa ja
kotisivuilla. Hakuilmoitus oli suunnattu erityisesti Allianssin jisenjérjestdjen pédsihtee-
reille, toiminnanjohtajille ja muille esimiestehtévissd toimiville. Ryhmin kooksi suunnittelin
itseni liséksi neljistd viiteen osallistujaa. Médrdaikaan mennessi saapui kuusi hakemusta.
Ryhméén valittiin viisi osallistujaa. Yksi hakija jatettiin valitsematta, silld han kuului jérjes-
tonséd luottamusjohtoon ollen jérjestonsd puheenjohtaja. Ryhméén valitut olivat esimiehid,
jotka toimivat hyvin erilaisilla nuorisoalan jirjestokentilld. Yksi ryhméén valittu henkild ei
osallistunut yhteenkdén vertaisvalmennukseen, mutta hdn vastasi osallistujille toteutettuun
ennakkokyselyyn. Vastaus on mukana tutkimuksen aineistossa. Sen poistaminen olisi ollut

mahdotonta, silld vastaajat vastasivat kyselyyn anonyymisti.

jestoissd toimivia esimiehid. Vaikka kutsun kaikkien osallistujien taustaorganisaatiota nuo-
risojérjestoiksi, kaytdnndssa jérjestot poikkeavat toisistaan. Valtioneuvoston nuorisotydta ja
nuorisopolititkkaa koskevan asetuksen (2017) jaottelun mukaan kaksi taustajérjestoistd oli
nuorisojérjestdjd, yksi nuorisotoimintaa edistiavé jdrjestd ja kaksi nuorisotyotd tekevid jar-
jestojd. Laitisen ja Taavetin (2016) jaottelun perusteella tutkimuksessa mukana olevista or-
ganisaatioista yksi edusti harrastusmahdollisuuksia tarjoavaa jérjestod, kaksi sosiaalisen
vahvistamisen ja nuorisokasvatuksen jirjestod ja kaksi intressijdrjestod. Suhteessa vapaaeh-

toisuuteen, kaikissa jarjestoissd vapaaehtoisilla oli rooli. Sen sijaan vain yksi jérjestoisté oli
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vahvasti vapaaehtoispohjalta toimiva jarjestd. Kaksi jarjestoistd tuotti palveluita julkiselle

sektorille ja kaksi oli opiskelijajdrjestdja.

Vertaisvalmennusprosessi toteutettiin neljana erillisené tapaamiskertana 31.1.-31.5.2017 vé-
lisend aikana. Kaikki valmennuskerrat olivat kestoltaan kaksi tuntia. Viitekehyksend val-
mennuksissa toimi valmentavan johtajuuden johtamismalli (Ristikangas & Ristikangas
2013). Vertaisvalmennuksesta kerittiin aineisto, joka koostui vertaisvalmennukseen osallis-
tuneiden haastatteluista, ennakko- ja jilkikéteiskyselyistd, vertaisvalmennuksen aikana te-
kemisténi muistiinpanoista, kehittdmispéivékirjasta sekd vertaisvalmennuksessa tuotetuista

materiaaleista. Kuvaan aineiston tarkemmin luvussa 3.4.

Toimin Allianssin pédsihteerind vertaisvalmennuksen toteuttamisen aikaan. Asemani puo-
lesta toimin siis nuorisojérjestdn johtajana ja siten kykenin toimimaan yhtend vertaisena ver-
taisvalmennusryhmaéssi. Toimin my0s vertaisvalmennuksen vetdjéni ja johdattelijana. Idea
ryhmén perustamisesta syntyi keskusteluissa erdén kollegan kanssa. Talld jarjestojohtajalla
oli kokemusta ja koulutusta coachaamisesta ja tyonohjauksesta. Sovimme, ettd hin tulee
mukaan vertaisvalmennusryhméain yhdeksi vertaiseksi, mutta my0s toiseksi vetdjdksi ja asi-

antuntijaksi.

Tutkimukseni toteuttamisessa olin inspiroitunut toimintatutkimuksellisesta ldhestymista-
vasta. Toimintatutkimus on kdytannonldheinen ldhestymistapa, joka soveltuu toiminnan ke-
hittdmiseen tdhtddvain tutkimuksen hyvin. Tutkimuskysymykset muotoutuivat lopulliseen
muotoonsa aineiston analyysivaiheessa. Alkuperdinen ajatukseni oli vield vahvemmin tar-
kastella sitd muutosta, mitd valmennukseen osallistuvien esimiesten organisaatioissa val-
mennusprosessin - myotd tapahtui ja miten heiddn johtamisosaamisensa lisdéntyi.
Tutkimuksen edetessd huomasin, ettd vertaisvalmennusprosessi haastatteluineen tuottaa mi-
nulle kattavan laadullisen aineiston, jonka analyysin kautta vastaan tutkimuskysymyksiini.
Téssd tutkimuksessa tarkastelen muutosta ja ndkemyksii erityisesti vertaisuudesta, valmen-
tamisesta ja nuorisojérjestdjen johtamisesta. Raportoin toimintatutkimusta hahmottaen vas-

tauksia tutkimuskysymyksiini.
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3.1. Mita on toimintatutkimus

Toimintatutkimus on laadullinen tutkimusmenetelma4 ja tutkimusstrateginen ldhestymistapa,
jota on kéytetty perinteisesti erityisesti kasvatustieteissa ja tydeldmén tutkimuksessa (Heik-
kinen 2010, 214). ”Toimintatutkimus on tutkimustapa, jonka padméédrdnd on saada aikaan
muutoksia sosiaalisissa kdyténteissd, mutta samalla my0s tutkia nditd muutoksia” Jary &
Jary 1991, 5). Toimintatutkimus on tutkimusta toiminnan sisélla toiminnan kehittdmisti var-
ten (Heikkinen 2010, 214-215.) Toimintatutkimus on my0s vahva ldhestymistapa nuoriso-
tutkimuksessa. Esimerkiksi tyttotutkimuksessa on kéytetty paljon emansipatoriseen
(tutkittavat vapauttamaan pyrkivédn) tiedonintressiin ja osallistavaan tutkimukseen perustu-

vaa tutkimusta (Lahteenmaa 2011).

Toimintatutkimuksen oppi-isdksi nostetaan useimmiten sosiaalipsykologi Kurt Lewin
(1890-1947), joka kiytdntdihin suuntautuvissa tutkimuksissaan onnistui kehittiméan toi-
mintatutkimuksen mallin. Hinen mielestddn yhdistdmailld tutkimus todellisessa eldmassé ta-
pahtuvaan muutokseen ja sen tutkimiseen, sosiaalinen todellisuus tulee paremmin
ymmaérretyksi. Lewin vei tutkimuksen arjen kentille ja erilaisiin yhteis6ihin. Tunnetuimpia
hénen toimintatutkimuksiaan on Harwoodin tehtaan tutkimus, jossa hin osoittaa, ettd tyon-
tekijoiden demokraattisilla osallistumismahdollisuuksilla on selkeéd yhteys tyotyytyvaisyy-
teen ja tuottavuuteen. (Kuula 1999, 29-36, 218.) Tutkimustulos heijastaa

toimintatutkimuksen osallistavaa luonnetta, jota tarkastelen myohemmin.

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on muuttaa vallitsevia kidytdntdjd ja ratkaista erityyppi-
sid ongelmia. Arja Kuulan (1999, 9) mukaan tieteen kenttd voidaan kuvata kahden katego-
rian kautta. On olemassa autonomista yliopistotutkimusta, jossa vastataan tieteen itsensi
asettamiin tutkimuskysymyksiin ja sitd kautta lisdtddn ymmaérrystd maailmaa ja yhteiskuntaa
kohtaan. Toisaalta on olemassa tutkimusta, jolla etsitddn ratkaisuja yhteiskunnallisiin ongel-
miin, jossa tutkimuskysymys syntyy niiden kautta. Toimintatutkimus sijoittuu ehdottomasti

tdhin jalkimmaiseen kategoriaan.

Toimintatutkimuksen perusajatus on kiytannonlidheisyydessi. Tutkimuksella on saatava ai-

kaan muutakin kehitystéd, kuin pelkkiéd tutkimusraportteja. Tdmén tutkimuksen tavoitteena
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on tutkimuskysymyksiin vastaamisen lisdksi kehittdd nuorisojirjestdjen johtamista. Toi-
saalta toimintatutkimus ei ole pelkkdi arkista toimintaa, vaan se pyrkii luomaan uudenlaista
ymmaérrystd sithen. Toimintatutkimuksella on kahtalainen luonne. Siind tuodaan toisaalta
esiin tietoa toiminnasta ja toisaalta kehitetddn sitd. Toimintatutkimuksen eri koulukunnat

painottavat nditd rooleja eri tavoin. (Heikkinen & Jyrkdma 1999, 25; 33 ja Kuula 1999, 10.)

Heikkinen ja Jyrkdma (1999, 25) nostavat esiin toimintatutkimuksen piirteitd. Toimintatut-
kimuksesta on kyse silloin, kun toimitaan yhteisossé, jossa yksilot pohtivat ja kehittavit tyo-
tddn, analysoivat toiminnan kehittymistd, kehittdvdt uusia vaihtoehtoja ongelmien
ratkaisemiseksi tai tavoitteiden saavuttamiseksi ja tuottavat uutta tietoa. Toimintatutkimuk-
sessa kisiteltdva toiminta on ennen kaikkea sosiaalista toimintaa ja siind tutkitaan ja kehite-

tddn ihmisten yhteistoimintaa (Heikkinen 2010, 215).

Jos tarkastellaan tété tutkimusta suhteessa Heikkisen ja Jyrkdmén listaan toimintatutkimuk-
sen piirteistd (ks. Heikkinen 2010, 227), tehddin seuraavia havaintoja. Tutkimuksessani toi-
min nuorisojdrjestdjen johtajien ja esimiesten yhteisossd (=vertaisvalmennusryhmé), jossa
ryhmén jisenet pohtivat, reflektoivat ja kehittdvit omaa tyotddn valmentavan johtajuuden
viitekehyksessd. He analysoivat omaa esimiesty0tddn ja sitd, miten nykyinen vallitseva ti-
lanne oli kehittynyt. Vertaisvalmennuksessa kehitettiin yhdessd vaihtoehtoja johtamiseen
liittyvien ongelmien ratkaisemiseksi ja johtamisen kehittdmiseksi. Ryhméssd syntyi uutta
tietoa, jonka pitevyyttd yhdessd arvioimme. Arvioinnin tapoja oli useita. Keskustelimme
uusista tavoista tehdd esimiesty6td, kokeilimme niitd kdytdnnosséd tydyhteisdissimme val-
mennusjaksojen vililld, rinnastimme uusia tapoja aikaisempiin kdytdntoihin ja teorioihin.
Ryhmin jdsenet myos kertoivat kokemuksistaan. Heikkisen ja Jyrkdmin toimintatutkimuk-

sen piirteiden perusteella tissé tutkimuksessa on kyse toimintatutkimuksesta.

Heikkinen (2010, 214) toteaa, ettd toimintatutkimus on tutkimusmenetelmén sijaan itse asi-
assa tutkimusstrateginen ldhestymistapa, jossa vilineend voidaan kéyttdi erilaisia tutkimus-
menetelmid. Néin tehdddn myos tdssd tutkimuksessa. Ldhtokohtanani on ollut toimia
yhteisOssd ja hakea ratkaisuja jarjestdjen esimiestyohon liittyviin haasteisiin. Aineisto on
syntynyt osana titd prosessia sen eri vaiheissa. Sen kerddmisen olen kéyttinyt kvalitatiivisia
tutkimusmenetelmid ja aineistot olen kerdnnyt haastatteluiden, kyselyiden ja havainnoinnin

keinoin. Analyysin olen taas tehnyt teemoittelun ja teemojen tulkinnan keinoin. Toiminta-
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tutkimusta voidaankin kuvata tdmén tutkimuksen tutkimusstrategisena ldhtokohtana. Tutki-
muksen tuloksena jérjestojen esimiesten johtaminen kehittyi ja sen tuloksena syntyi uutta

ymmaérrysté jarjestdjen johtamisesta.

Toimintatutkimukselle tunnusomainen piirre on, etta sitd tehdessé tutkija on aktiivisesti osal-
lisena tutkimuksen kohteena olevassa kehittdmistydssd. Tutkijan ja tutkittavien toimijoiden
vélinen suhde perustuu yhteistyolle ja yhteiseen osallistumiseen (Kuula 1999,218). Oma
roolini tutkimuksessa oli olla aktiivisesti osallisena yhtend ryhmén jasenend ja sen toiminnan
johdattelijana. Toimintatutkimuksessa eri koulukuntia erottava tekija on juuri tutkijan rooli

tutkimuksessa (ks. Heikkinen 2010, 224). Tét4 problematiikkaa pohdin myéhemmin.

Toimintatutkimus on useimmiten ongelmakeskeistd eli silld pyritdan [0ytdméaén ratkaisu jo-
honkin olemassa olevaan ongelmaan tai haasteeseen. Toimintatutkimus suuntautuu kéytin-
ndn toimintaan ja sen kehittdmiseen (Kuula 1999, 218). Tdmin tutkimuksen lahtGkohtana
oli hakea vastauksia jarjestojen johtamiseen liittyviin kysymyksiin. En hahmota tété tutki-
musta ongelmakeskeisyyden kautta. Toki ongelmaksi voidaan mieltd4, ettd nykyinen nuori-
sojdrjestoissd toteutettava esimiestyo — tai esimiestyd ylipdétddn — ei olisi riittdvén hyvai tai
se el tiyttdisi tAimdn péivan johtamiselle asetettuja vaatimuksia. Sanana ongelma on vahva
ilmaisu ja puhun itse mieluummin haasteesta tai mahdollisuudesta kehittdd nuorisojérjesto-
jen toimintaa entistd vaikuttavammaksi. Sen sijaan tutkimukseni kehittiminen suuntautui

kdytdnnon toimintaan, esimiestydn kehittdmiseen.

Toimintatutkimuksen tutkimusprosessille on ominaista syklisyys ja kehdméisyys. Syklisyys
hahmotellaan usein spiraalin tai kehdn kaltaiseksi prosessiksi (ks. kuvio 1), jossa toiminta,
havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. Spiraali yhdistda toi-
siinsa menneen ja tulevaisuuden. Olennaista on jatkuvuus. Toimintatutkimuksen kannalta
tarkedd on, ettd tarkasteltava jakso on véhintdén kahden kierroksen mittainen. (Kiviniemi

1999, 66-67.)
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1. . .
Suunnittelu 2. Toiminta
4 3.

Reflektointi i Havainnointi

Kuvio 1. Toimintatutkimuksen vaiheet. (mukaelma Kiviniemi 1999, 67.)

Heikkinen, Rovio ja Kiilakoski (2008, 78-79) erittelevit syklin vaiheet konstruoinnin ja re-
konstruoinnin vaiheiksi. Konstruoivat vaiheet, suunnittelu ja toiminta, rakentavat uutta ja
suuntavat tulevaisuuteen (kuvio 1, vaiheet 1 ja 2). Rekonstruoivat vaiheet, havainnointi ja
reflektointi taas tarkoittavat toteutuneen toiminnan havainnointia ja arviointia sekd sen
kautta uudelleenrakentamista (kuvio 1, vaiheet 3 ja 4). Kéytinto ja ajattelu siis liittyvit toi-

siinsa perakkaisind vaiheina, jotka johtavat jdlleen uusiin kehittimisideoihin.

Toimintatutkimusta kuvataan usein my0s spiraalin muotoisena tai padttyméttoméni spiraa-

lina (ks. kuvio 2) (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2008, 81).
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Kuvio 2. Toimintatutkimuksen spiraali (Heikkinen, Rovio & Kiilakoski 2008, 81).

Toimintatutkimukselle keskeinen piirre on reflektiivisyys, jossa tutkimukseen osallistujat
tarkastelevat omaa subjektiviteettia. [hminen ikddn kuin etddntyy itsestddn ja tarkastelee
omaa toimintaansa uudesta ndkokulmasta. Toimintatutkimuksen vaiheet ovat itsereflektiivi-
nen kehd, jossa havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu seuraavat toisiaan. Toimin-
tatutkimuksen spiraalimallia on arvosteltu sen kaavamaisuudesta. Spiraali kahlitsee tekijaa
keskittymain litkaa eri vaiheisiin, mutta tosiasiallisesti niitd ei voi erottaa toisistaan. Kéy-
tdnndssd tutkimus ei etene esitetyssd kehdmadisessd syklissd, vaan eri vaiheet limittyvit ja
menevit toisten kanssa piéllekkdin. Spiraali myos antaa toiminnasta koko ajan kehittyvin
kuvan. Todellisuudessa prosessin aikana voi syntyd kokonaan uusi suunnanavaus koko tut-
kimukselle. McNiff, Lomax ja Whithead ovatkin kehittdneet mallia edelleen, lisdten kuvioon
sivuspiraaleja, jotka kuvaavat tutkimuksen aikana nousseita ennakoimattomia ongelmia ja

tutkimustehtdvié. (Heikkinen 2010, 219-222.)

Toimintatutkimukseni koostuu neljistd vertaisvalmennuskerrasta, sekd niiden vililla ja jil-
keen tapahtuvasta kehittymisestd. Spiraalin (kuvio 2) toteutumista voitaisiin tutkimuksessani
mielesténi tarkastella kolmesta erilaisesta nikokulmasta. Jos sitd tarkastellaan omasta 1&hto-
kohdastani tutkijana, keskioon nousee valmennuskertojen jérjestdminen. Spiraali on silloin

neljan kierroksen mittainen. Ensimmadinen vaihe on aina kunkin vertaisvalmennuspdivin
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suunnittelu ja toinen vaihe on vertaisvalmennuskerran toteutus. Kolmannessa vaiheessa to-
teutan osallistuvaa havainnointia vertaisvalmennuksen aikana. Neljds vaihe on toteutettava
reflektointi kunkin vertaisvalmennuskerran péétteeksi ja jalkeen. Ensimmaéisen valmennus-
pdivin jdlkeen suunnittelin seuraavan ja niin edelleen, jolloin uusi kierros alkaa. Spiraalia
voidaan tarkastella myds tutkimukseen osallistuvien ja heiddn toiminnan kehittymisen
kautta. Silloin itse vertaisvalmennus on spiraalin suunnitteluvaihe, jonka pohjalta syntyy
idea toiminnasta ja kokeilusta tyopaikalla. Toimintavaihe on kdytdnnon kokeilun toteutta-
minen, jota vaiheessa kolme havainnoidaan ja lopulta vaiheessa nelja reflektoidaan seuraa-
valla vertaisvalmennuskerralla. Kolmas tapa tarkastella spiraalia on mieltdd koko tutkimus
yhdeksi spiraalin kierrokseksi, jossa toiminta on vertaisvalmennusprosessi kokonaisuudes-
saan, ja sen havainnointi ja reflektointi tapahtuvat tutkimuksessani. Télloin kuitenkin toi-

mintatutkimuksen keskeinen ehto vihintdin kahdesta peréttiisestd kehdsté jaa toteutumatta.

Tutkimuksessani tarkastelen spiraalia tutkimukseen osallistuvien ja heiddn toiminnan kehit-
tymisen kautta. Ensimmainen spiraalin kierros alkaa ensimmaisesté vertaisvalmennuksesta,
jatkuu tyopaikalla tehtdvdan harjoitustehtéviin ja niin edelleen. Tutkimuksen padpaino on
siind, mitd valmentaminen ja vertaisuus ovat nuorisojirjestdjen johtamisessa ja miten ver-
taisvalmennus muutti tai muokkasi valmennettavien ajatuksia tastd. Tarkastelen asiaa osal-
listujien kanssa reflektiivisesti, ja kartoitan, mitd wuutta vertaisvalmennus on

kokonaisuudessaan tuonut esimiesten toimintaan ja heidén tydyhteisoihinsa.

Toimintatutkimusta on kritisoitu akateemisella kentéll aika ajoin antamalla sille epatieteel-
linen status mm. sen tarjoamien niukkojen teoreettisten tydkalujen vuoksi. Toimintatutkimus
el menetelmévalintana takaa sitd, onko tutkimus tieteellistd vai ei. Jostain syysté se ei tutki-
musmenetelménd nauti laajaa akateemista arvostusta. Sen kritiikiksi voidaan lukea myds
viite, ettd kaikki tutkimus on toimintatutkimusta, koska tutkimus ylip4ditdan saa aikaan muu-
toksia. (Kuula 2009, 224-225.) Kenties kritiikki nousee samoista tekijoistd kuin toimintatut-
kimuksen vahvuudetkin. Mieleeni tulee ainakin kdytdnnonldheisyys seki tutkijan rooli vain
yhtend toimijana muiden joukossa. Ndmai seikat voivat luoda kuvaa, ettei tutkimus olisi aka-
teemista eikd riippumatonta. Samalla nden nama tekijat vahvuuksiksi kehitettdessd toimintaa

aidossa toimintaymparistossd, tdssd tapauksessa nuorisojarjestdissa.
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3.2. Kriittinen toimintatutkimus

Toimintatutkimuksen metodologiassa on olemassa suuri maédra erilaisia oppisuuntia. Sellai-
sia ovat ainakin Kriittinen toimintatutkimus, toiminnan tiede, osallistava toimintatutkimus,
sosiaalis-ekologinen toimintatutkimus ja kommunikatiivinen toimintatutkimus. Toiminta-
tutkimuksen eri koulukuntien eroissa on kyse erityisestd tavasta hahmottaa tutkimuksen ja
tutkittavan kokonaisuuden vélinen suhde. Kaikkia taas yhdistdd tavoite muuttaa sosiaalisia
kaytintdjd ja ymmarrys siitd, ettd tutkittavat ovat prosessissa itse aktiivisia. (Kuula 1999,
23.) Tarkastelen néisti oppisuunnista tarkemmin kasvatustieteiden kriittistd, emansipatorista
toimintatutkimusta, silld se vastaa parhaiten tutkimukseni tavoitetta muuttaa ja kehittda nuo-
risojdrjestjen johtamista. Sen késitys tutkijan roolista toimintatutkimuksessa on myds 14-

helld ymmaérrystini omasta roolistani tdssd tutkimuksessa.

Kriittisen toimintatutkimuksen juuret 10ytyvat yhteiskuntatieteiden klassisesta kriittisesta
teoriasta ja yhteiskuntatieteiden Frankfurtin koulukunnasta (ks. Heikkinen, Kontinen &
Hiakkinen 2008, 40-43). Kriittinen toimintatutkimus nojaa erityisesti vaikutusvaltaisen sak-
salaisen filosofin Jiirgen Habermasin (1974) tiedonintressiparadigmaan. Teoriassaan Haber-
mas kuvaa tiedon yleisii intresseji eli tietdmiselld olevia kolmea erilaista yhteiskunnallista
intressid. Todellisuus ilmenee monella tavalla, ja siitd etsitddn tietoa eri ndkokulmista. Ha-
bermasin mukaan tieteellinen tutkimus vastaa aina jonkin tiedonintressin vaatimuksia. Eri
tiedonintressit eivit védristd tutkimuksen tuloksia tai vihenné niiden luotettavuutta. (Pieta-

rinen 2002, 63.)

Tieto syntyy ithmisten toiminnassa, jota motivoivat ja maérittavét tietyt yhteiskunnalliset in-
tressit, jotka liittyvét ihmisten pyrkimyksiin tuottaa, uusintaa ja kehittdd omaa olemassaolo-
ansa. Ndméd ovat tekninen, hermeneuttinen ja emansipatorinen tiedonintressi. Tekninen
tiedonintressi muotoutuu tyon kautta ja sen tavoitteena on pyrkid tehokkaasti hyodyntamééan
luontoa ja tuottaa aineellisia edellytyksid. Tésté intressistd pyrkid ymmartdmiin maailman
toimintaa syntyvit empiiris-analyyttiset tieteet. Hermeneuttinen tiedonintressi perustuu ih-
misen tarpeeseen ymmartii ja valittdd perinnetti eteenpdin. Téstd intressistd syntyvit histo-
riallis-hermeneuttiset tieteet. Emansipatorisen tiedonintressin mukaan ihmiselld on myos
tarve vapautua perinteestd ja liiallisesta yhteiskunnallisesta vallasta silloin, kun se koetaan

ongelmalliseksi. Tétd tiedonintressid on mahdollista tyydyttdd toteuttamalla itsereflektiota.

44



Tatd tiedonintressid toteuttavat filosofia ja kriittiset tieteet. (Rdsédnen 2017 ja Tuomi & Sa-

rajirvi 2002, 39.)

Carl ja Kemmis (1986, 202-204) tarkastelevat toimintatutkimusta Habermasin tiedonintres-
siteoriaa mukaillen teknisestd, praktisesta ja kriittisestd (emansipatorisesta) ndkokulmasta.
Nékokulmat eroavat toisistaan sen suhteen, miké on tutkijan rooli ja suhde osallistujiin ja
mihin niilld pyritddn vaikuttamaan. Zuber-Skerrit kiteyttdd Carl ja Kemmisin jaottelun tie-
don yhteiskunnallisista intresseistd toimintatutkimuksessa seuraavasti (taulukko 1) (ks.

Heikkinen 2010, 226).

Taulukko 1. Tiedon intressit toimintatutkimuksessa Zuber-Skerritin mukaan (ks. Heikkinen

2010).

Orientaatio Tavoitteet Tutkijan rooli
Tekninen Tehokkuus ja vakuuttavuus, | Ulkopuolinen asiantuntija
opettajan kehittyminen
tyossdin
Praktinen Kuten edelld + kasvattajien | Rohkaisee osallistuja osal-
itseymmarrys. Uuden tietoi- | listumaan ja reflektoimaan
suuden kehkeytyminen omaa toimintaansa
Kriittinen (emansipatori- | Vapautuminen perinteisiin | Muutosagentti,  yhteistoi-
nen) kiteytyneistd pakottavista ja | minnan koordinoija ja osal-
itsestddn selvind pidetyistd | listuja
ajatusmalleista ja ideologi-
oista

Kun tiedon intressi on tekninen, tutkijan rooli on ulkopuolinen havainnoijana ja osallistujien
olla passiivisia kohteita. Tutkijan pyrkimyksend on syy-seuraussuhteiden havainnointi. Tek-
nisessd toimintatutkimuksessa kysymykset, joihin haetaan vastauksia, ovat ulkoisesti muo-
toiltuja ja ne eivét nouse ryhmain siséltd ja heiddn omasta reflektiostaan (Carr & Kemmis
1986, 202). Praktisessa orientaatiossa osallistujien rooli on aktiivisempi. Tavoitteena on
saada heididt ymmaértdméin omaa toimintaansa paremmin. Tutkijan rooli on edelleen havain-

noiva. Kriittisesséd toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu toimintaan tasavertaisesti muiden
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kanssa toimintaa tutkien ja pyrkien edistdmadan muutosta. Emansipatorinen toimintatutkimus
vastaa parhaiten kasvatustieteiden kriittisen toimintatutkimuksen arvoja. Siind ryhmai ottaa
jaetun vastuun kehittdmistyOstd, muutostavoitteet laaditaan yhdessa ja niistd otetaan yhtei-
nen vastuu. Kayténto ja teoria ovat vuorovaikutteisia. (Carr & Kemmis 1986, 203-205.)
Kriittinen toimintatutkimus edellyttdd vahvaa itsereflektiota ja itsekritiikkid. Vaarana on,
ettd tutkimuksessa viedddn eteenpdin omia uskomuksia. (Heikkinen, Kontinen & Hékkinen

2008, 48.)

Omassa tutkimuksessani tavoitteeni oli pddstd kriittisen toimintatutkimuksen tasolle. Ta-
voite oli kunnianhimoisempi kuin vain rohkaista vertaisvalmennukseen osallistuvia reflek-
toimaan omaa toimintaansa ja lisiiméédn itseymmarrystd esimiestydstd. Ryhmin nimen
valintakin viittaa tdhan. Vertaisvalmennus tarkoittaa, ettd ryhmén jésenet itseni mukaan lu-
kien olivat vertaisia keskendén ja kehitimme yhdessd omaa esimiestydmme keinovalikoi-
maa. Ryhma myos otti vastuun kehittdmistyostd, muutostavoitteet olivat jaettuja ja ryhma
otti niistd vastuun. Esimiestyon osaamisen kehittiminen ryhméssa voi alkuun olla teknista.
Tadmén jdlkeen se vaatii itseymmarryksen kasvattamista. Mutta timékain ei riité, silld saa-
dakseen aikaan muutosta, my0s valmennettavien tydpaikoilla on tehtiva jonkinlainen muu-
tos, eli on vapauduttava itsestddn selvistd aiemmista ajatusmalleista. Kuten myohemmin
tuloksissani kuvaan, vertaisvalmennukseen osallistuvat eivit kokeneet dramaattisia muutok-

sia esimiesty0ssddn, mutta he saivat uusia tyokaluja arjen tyohon.

3.3. Yhteisollisyys ja oma roolini tutkimuksessa

Toimintatutkimuksen eri koulukuntia erottava peruskysymys on tutkijan rooli toimintatutki-
muksessa. Enemmisto tutkijoista painottaa tutkimusprosessin yhteisollisyyttd ja yhteistoi-
minnallisuutta, jossa kaikki yhteison jdsenet sitoutuvat kehittdmiseen. Toinen koulukunta
taas painottaa yksilon itsereflektiivistid toimintaa. Erotuksena tédstd esimerkiksi Kemmis on
alkanut kutsua omaa l&dhestymistapaansa osallistavaksi toimintatutkimukseksi. (Heikkinen

2010, 224.)
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Osallistava toimintatutkimus nimensd mukaan osallistaa tutkimuskohteena olevan yhteison
jasenet tutkimukseen. Tétd osallistamista on kuitenkin monen tasoista. Englannissa, Yhdys-
valloissa ja useissa teollistuneissa ldnsimaissa osallistavuus toimintatutkimuksessa on sidok-
sissa tuotannon kehittimiseen ja teknisen tiedonintressin tyydyttimiseen, kun taas Etela-
Amerikassa, Australiassa ja kolmannessa maailmassa se merkitsee poliittisluonteista kansa-
laisliikkeen toimintaa, jossa ihmisid aktivoidaan toimimaan sosiaalisen oikeudenmukaisuu-
den puolesta. Télloin vastataan emansipatoriseen tiedonintressiin. (Heikkinen, Kontinen &

Hikkinen 2008, 50-51.)

Téssd tutkimuksessa olen pyrkinyt omaksumaan kriittisen pedagogiikan mukaisen ldhesty-
miskulman yhteisollisyyteen. Tiedonintressi tutkimuksessani on emansipatorinen ja suhteeni
osallistamiseen muistuttaa pyrkimystd vapautumaan perinteisisti ajatusmalleista. Analogia
on my0s kansalaisliikkeen omaiseen toimintaan. Vertaisvalmennusryhmaéssi kaikki jasenet
olivat nuorisojirjestdissa toimivia esimiehid. Viime kédessé johtajuudella ja siind kédytetta-
villd menetelmilld tavoitellaan jarjeston aatteen edistimisti ja sitd kautta maailman muutta-

mista.

Toimintatutkimuksen nykymaééritelmissi korostetaan kaikkien mahdollisuutta osallistua tut-
kimusprosessiin. Tavoitteena on antaa kaikille mahdollisuus oppia. Jokainen on oman tyonsa
paras asiantuntija, eikd tutkija ole asiantuntijan asemassa. Kuula (1999, 116-117) tarkastelee
erilaisia toimintatutkijoiden sukupolvia ja pdityy siithen, ettd toimintatutkijat ovat nykyisin
ryhmaissd tasavertaisia osallisia, eivitkd muutosta ohjaavia asiantuntijoita tai konsultteja.
Hén nédkee tdmén tutkijan roolin dilemman toisaalta tiedollisena auktoriteettina ja toisaalta
tasavertaisena osallistujana haastavana (Mt., 25). Samalla hédn pitdd toimintatutkimuksen
metodologisessa keskustelussa ongelmallisena sitd, ettd se filosofiaansa nojaten poistaa tut-
kijalta asiantuntijavallan. Hin nidkee timéan kylla tavoiteltavana asiana, mutta tutkijan rooliin
liittyvét kysymykset vallasta ja roolista ohitetaan toimintatutkimuksessa liian helposti. (Mt.,
221.) Tutkijan tehtdvd on pyrkid tasavertaiseen rooliin koko prosessin ajan, mutta kiytan-
nossd madritelmien mukainen tutkijan osallistuminen ei ehké koskaan toteudu tiydellisesti

(Mt., 125).

Oma pyrkimykseni oli olla vertaisvalmennusryhméssi yhdessd muiden ryhmaéléisten kanssa
yksi tasavertaisista osallistujista ja yhdessd heididn kanssaan edistdd muutosta ryhmaildisten

toimintaa tutkien. Tiedostan, ettd kuten Kuula (1999, 125) toteaa, ei pyrkimykseni tasaver-

47



taisuuteen voi toteutua tdydellisesti. Tdssa tutkimuksessa oma roolini jakautui ainakin kol-
meen. Olin yksi ryhmén jédsenistd ja vertainen ryhmaéldisten kanssa. Toiseksi olin ryhmén
vetdjd ja johdattelija. Lisdksi olin tutkija. Vertaisvalmennuksessa kerroin valmentavasta joh-
tajuudesta ja sithen liittyvistd menetelmisté ja pyrin pitdmidn ryhmén toiminnan valmenta-
van johtajuuden viitekehyksessd. Tama antoi kdytdnndssd minulle asiantuntija-aseman ja -
roolin ja aiheutti itselleni edelld kuvatun roolidilemman. Vaikka kehitimme tyotdmme yh-
dessd, havaitsin, ettd kdytdnndssd minulla oli asiantuntijarooli, ja minulta kysyttiin, miten
jokin asia pitdisi ndhdd valmentavan johtajuuden mukaan. Nden kuitenkin, ettd tissé tutki-
muksessa lahtokohtana oli selvittdd, mitd valmennus ja vertaisuus nuorisojarjestdissd on.
Talloin se on tutkimuksen peruslédhtokohta, jolloin valmentavan johtajuuden siséltdjen ja
asiantuntijuuden tuominen vertaisvalmennukseen oli vilttdmiton toimintaedellytys. Tama
tiedostaen pyrin mahdollisimman tasa-arvoiseen asemaan ryhmaissé. Tatd auttoi se, ettd toi-

min heidén tavoin itse esimiestehtivissd nuorisoalan jarjestossa.

3.4. Prosessissa syntyneen aineiston kuvaus ja analyysimenetelméit

Tutkimukseni tutkimusaineisto koostuu vertaisvalmennukseen osallistuneiden nuorisojér-
jestdjen johtajien ja esimiesten haastatteluista, ennakko- ja jélkikateiskyselyistd, vertaisval-
mennuksen aikana  tekemistdni  muistiinpanoista,  kehittimispdivékirjasta  sekid

vertaisvalmennuksessa tuotetuista materiaaleista. Seuraavaksi kuvaan aineiston tarkemmin.

Kaikki ryhmaéén ja siten aineiston muodostukseen osallistuneet henkildt toimivat esimies-
sen (1988) mukaan, joka madrittelee nuorisojarjestdiksi kaikki sellaiset jérjestot, joissa
toimijat ovat itse nuoria tai joiden toiminnan intressit kohdistuvat nuorisoon. Tdman mééri-
telmén myotd myos osallistujat ja heidén taustatahonsa voidaan kuvailla riittdvin anonyy-
misti. Ryhmén jaseniksi haettiin nuorisojdrjestdjen operatiivisesta toiminnasta vastaavia
johtajia, kuten péisihteereitd ja toiminnanjohtajia sekd muita esimiestehtdvissd toimivia
(liite 1). Ryhmén jésenistd kaksi toimi nuorisojérjeston ylimméssd johdossa, padsihteerind

tai toiminnanjohtajana. Kaksi osallistujista toimi nuorisojérjeston padllikkotehtivissa.
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Keskeisimpénd aineistona toimivat haastattelut, jotka toteutettiin kesdkuussa 2017 heti ver-
taisvalmennuskokonaisuuden jdlkeen. Haastatteluissa osallistujat reflektoivat oppimaansa ja
kokemuksiaan vertaisvalmennusprosessista sekd arvioivat, mitd valmentaminen ja vertai-
suus ovat nuorisojarjestdjen johtamisessa ja millaisia vaikutuksia silld oli heiddn jarjestois-
sddn. Valitsin tiedonkeruutavaksi haastattelun, koska mielestdni tutkimuskysymykseni
kannalta vertaisuutta ja valmentavaa johtajuutta nuorisojirjestdjen johtamisessa voidaan
parhaiten arvioida vertaisvalmennukseen osallistuvien subjektiivisten kokemusten kautta.
Valitsin haastattelutyypiksi teemahaastattelun, silld halusin luoda haastattelutilanteesta avoi-
men ja vuorovaikutteisen keskustelun. Teemahaastattelussa keskustelu suunnataan ennalta
suunniteltuihin teemoihin, jossa haastattelun aihepiirit ovat tiedossa, mutta kysymysten
tarkka jarjestys ei (Hirsjérvi & Remes & Sajavaara 2014, 208). Minulla oli lista teemoista ja
niiden alla tukikysymyksii (liite 6). Osassa haastatteluita etenin melko tarkasti teemojen ja
tukikysymysten mukaisessa jirjestyksessd, osassa keskustelu lédhti liikkeelle niin vuolaasti,
ettei tukikysymyksié tarvittu. Haastattelun teemat olivat vertaisvalmennus, valmentava joh-

taminen, jarjestdjohtaminen ja nuorisojérjestdjen johtaminen.

Haastatteluja toteutettiin neljd. Mddrd on sama kuin vertaisvalmennukseen osallistuneiden
henkiloiden mééra. Kaikki haastattelut olivat yksilohaastatteluja ja ne kestivét 34-52 minuut-
tia. Haastatteluiden yhteenlaskettu kesto oli 2 tuntia 53 minuuttia 50 sekuntia. Haastattelut
nauhoitettiin nauhurilla ja kaikki haastateltavat antoivat suostumuksensa tille. Tdmén jal-

keen niiden sisalto litteroitiin.

Vertaisvalmennukseen osallistuville toteutettiin ennakkokysely koskien ndkemyksid omasta
johtajuudesta sekd nuorisojirjestdjen ja nuorten johtamisen erityisyydestd. Valmennuksen
péétteeksi toteutettiin jilkikéteiskysely, jossa kysyttiin pddosin samoja asioita kuin ennak-
kokyselyssd. Tavoitteena oli tehdd nidkyviksi muutos, mikd valmennettavissa prosessin ai-
kana mahdollisesti tapahtuu. Kyselyt toteutettiin anonyymisti hyodyntden Allianssin
kaytossd olevaa verkkopohjaista Lyyti -tapahtumanhallintajérjestelméé ja sen kyselyominai-
suutta kdyttden. Ennakkokyselyyn vastasi viisi henkildd, eli kaikki valmennukseen valitut
mukaan lukien henkild, joka ei osallistunut yhteenkdén valmennukseen. Jélkikéteiskyselyyn

vastasivat kaikki valmennukseen osallistuneet nelja henkiloa.

Kéytin aineistona myds osana valmennusryhmén toimintaa tuotettuja materiaaleja. Naitd
ovat lehtiotaulun sivut, valokuvat piirtotauluista sekd viimeiselld valmennuskerralla toteu-

tettu SWOT-analyysi. Tallensin nimé materiaalit joko valokuvaamalla ne tai sddstadmalld
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lehtiotaululle kirjoitetut paperit. Tutkijana toteutin myds osallistuvaa havainnointia, tein nii-
hin liittyvid muistiinpanoja seké pidin vertaisvalmennuksen aikana henkildkohtaista kehit-

tamispéaivékirjaa.

Toteutin analyysin aineistolédhtdisesti. Tutkimusprosessia siis ohjasi aineisto ja siitd pyrittiin
luomaan teoreettinen kokonaisuus ilman, ettd aiemmilla teorioilla on mitdén tekemistd ana-
lyysin toteuttamisen kanssa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 97). Kuuntelin haastattelut ja auki
kirjoitin ne sanasta sanaan. Tdman jélkeen tutustuin haastattelujen litterointeihin ja koko ai-
neistoon. Jatkoin analyysid ensin jarjestimailld aineiston haastatteluteemojen mukaiseen jéar-
jestykseen. Tutkiessani tarkemmin aineistoni ilmaisuja, olennaisiksi teemoiksi siitd nousivat
vertaisuus, valmennus ja nuorisojérjestdjen johtaminen. Padtin analysoida aineiston teemoit-
telemalla sen ndiden kolmen teeman alle, etsien samalla vastauksia tutkimuskysymyksiini.
Téssé vaiheessa karsin tutkimuskysymysten kannalta epdolennaiset osat pois. Haastattelujen

lisdksi teemoittelin etu- ja jalkikéteiskyselyn tulokset.

Teemoittelulla tarkoitetaan aineiston jdrjestdmistd aineistossa esiintyvien ja tutkimuskysy-
mystd valaisevien teemojen kanssa. Teemojen tulkintavaiheessa otin mukaan teoriat ja
pyrin saamaan aineiston vuoropuheluun aikaisemman tutkimuskirjallisuuden kanssa. Ai-
neistosta nousseiden teemojen tarkastelu teorian ja aikaisempien tieteellisten keskusteluiden

valossa luo pohjan uusille tulkinnoille. (Eskola & Suoranta 1999, 175-181.)

Vertaisvalmennusprosessin analyysissd kdytin aineistona sen aikana tekemidni muistiinpa-
noja, kehittdmispéivakirjaani ja ryhméssa tuotettuja materiaaleja. Prosessin analyysissa kes-
kityttiin huomioihin, joita vertaisvalmennuksen yhteydessa tuli esille koskien valmentavaa

johtajuutta ja sen toimivuutta nuorisojarjestdjen johtamisessa.

3.5. Tutkimuseettiset kysymykset

Tadmaén tutkimuksen tutkimuseettinen ldhtokohta on ollut Tutkimuseettisen neuvottelukun-
nan ohje hyvésti tieteellisestd kaytdnnostd (2013). Tutkimuksessa on noudatettu rehelli-
syyttd, huolellisuutta ja tarkkuutta, sithen on kéytetty eettisesti kestdvid tutkimustapoja,

muiden tutkijoiden tyd on otettu huomioon asianmukaisesti 1dhdeviittauksissa, seké tutkimus
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on pyritty tekemain tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaan. (Hyva tieteellinen

kaytanto ja sen loukkausepdilyjen kisitteleminen Suomessa 2013, 6-7.)

Vertaisvalmennuksessa ja tutkimusaineistossa késiteltiin hyvin arkaluontoisia tyoyhteisoon
liittyvid asioita. Tamain takia on tarkeéd, ettd aineisto ja informantit ovat anonyymejé, eikd
heille tai heidén tydyhteisdilleen aiheudu vahinkoa tutkimuksen johdosta. Haasteen télle loi
se, ettd tieto osallistumisesta vertaisvalmennukseen ei ollut salaista. Tdmén vuoksi olen kiin-
nittdnyt erityistd huomiota aineiston anonymisointiin. Haastatteluista ja kyselyistd nostetut
lainaukset olen tehnyt ilman mink&énlaisia haastateltavaan liittyvié tunnisteita tai numeroin-
teja, silld niiden avulla yhdistelemélld eri vastauksia vastaajat voivat olla tunnistettavissa.
Samoin poistin aineistosta eri organisaatioihin viittaavat maininnat, enki lainannut aineistoa
sellaisissa kohdin, joissa esimerkiksi jdrjeston toiminnan sisiltdjen kuvauksen kautta olisi

voinut tunnistaa henkil6n taustaorganisaation.

Vertaisvalmennukseen osallistuvilta pyydettiin tutkimuslupa, jonka he antoivat kirjallisesti
ja vapaaehtoisesti heti ensimméisen vertaisvalmennuskerran aluksi, kun heille oli kerrottu
tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja raportoinnista. Edelleen he kertovat ymmartdneensd, etta
tutkimukseen osallistuminen on vapaachtoista ja siitd on mahdollisuus kieltdytyd milloin ta-

hansa. Tutkimuslupa oli osallistujien informoitu suostumus (informed consent) (liite 2).

4. VERTAISUUS JA VALMENTAVA JOHTAJUUS NUORISOJARJESTOJEN
JOHTAMISESSA

Luvussa esitellddn tutkimuksen tulokset ja vastaukset tutkimusongelmiin. Ensimmaisessa
alaluvussa kuvaan vertaisvalmennusryhmén prosessia ja siséltod sekd nostan esiin ryhméssé
tekemini havainnot ja tulokset tutkimuskysymyksiin. Tulkitsemani tulokset tulivat esiin eri-
tyisesti tyopaikalla ja ryhmaissa tehtyjen harjoitusten ja niiden reflektoimiseksi kdytyjen kes-
kustelujen kautta. Ensimmadisen alaluvun aineistona olen kiyttdnyt valmennuskertojen
toteutussuunnitelmia, muistiinpanoja, tutkimuspaivékirjaa sekd ryhméssé tuotettuja materi-
aaleja. Seuraavat kolme alalukua pyrkii vastaamaan kussakin alaluvussa omaan tutkimusky-

symykseensa ja niiden aineisto koostuu pitkille tehdyistd kyselyista ja haastatteluista.
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4.1. Vertaisvalmennusprosessi

Vertaisvalmennusprosessi toteutettiin neljana erillisend tapaamiskertana 31.1.-31.5.2017 vé-
lisend aikana. Kaikki valmennuskerrat olivat kestoltaan kaksi tuntia. Valmennuskokonaisuus
rakentui toimintatutkimuksen spiraalin (Kuvio 2, s.42) vaiheiden kautta siten, etti jokainen
vertaisvalmennuskerta oli spiraalin suunnitteluvaihe, toimintavaihe oli kdytdnnon kokeilun
toteuttaminen tyOpaikalla, havainnointivaihe kokeilun vaikutusten havainnointi ja reflek-
tointivaihe seuraavassa vertaisvalmennuksessa toteutettu reflektointi. Kaikkiaan tarkastel-
tava jakso oli kolmen kierroksen mittainen. Kuvaan seuraavaksi lyhyesti valmennuskertojen

sisaltoa.

Ensimmdisen vertaisvalmennuksen 31.1.2017 aihe oli tutustuminen ryhméén ja valmenta-
vaan johtajuuteen. Kerroin tutkimukseni toteutuksesta ja vertaisvalmennusprosessin kulusta.
Osallistujat myos allekirjoittivat tutkimusluvan (liite 2). Tutustuimme muihin ryhmil&isiin
ja sovimme ryhmin pelisdidnndisti. Pidin luennon valmentavasta johtajuudesta, jonka sisélto
vastasi alaluvussa 2.1.2 esittelemiéni valmentavan johtajuuden kuvausta. Pohdimme myos
hyvéa johtajuutta ja hyvén johtajan ominaisuuksia. Lopuksi teimme harjoituksen valmenta-
van johtajuuden ydinrooleista Ristikankaiden (2010, 39-40) tekemin listauksen avulla (liite

3).

Ryhméléisille annettiin ensimmaéiseksi omalla tydpaikalla toteutettavaksi harjoitustehté-
viksi harjoitus liittyen esimiehen ydinrooleihin. Tehtdvéni oli tarkastella omia johtamisroo-
leja (manager, leader, coach) ja niiden keskindista suhdetta. Edelleen tehtévina oli vahvistaa

kaytdnnon tyossd vahimmalle jadvaa roolia.

Toinen vertaisvalmennus jérjestettiin 2.3.2017 ja sen teemana oli valmentavan johtajan Pi-
lari-malli (ks. luku 2.1.3). Aluksi keskustelimme kokemuksista tydpaikalla tehdyistéd harjoi-
tuksista. Tutustuimme luennon muodossa valmentavan johtajan Pilari-malliin ja
harjoittelimme pareittain sen kéyttdmistd. Harjoituksen jélkeen kdvimme palautekeskuste-
lun, joka siirtyi pian toisen parin késittelyssé olleen asiasisdllon kautta tyoyhteison ja -tiimin

ilmapiiriin ja keinoihin sen parantamiseksi. Listasimme lehtiotaululle asioita, joista huomaa

52



ilmapiirin ty0yhteisossd parantuneen. Tydpaikalla toteutettavaksi harjoitustehtidviksi annet-
tiin kehittdd oman tiimin tydilmapiirid toteuttamalla lehtiGtaululla pohdittuja toimenpiteita.

Lisdohjeistuksena oli kdyttad tissd tydssd avuksi valmentavan johtajan Pilari-mallia.

Kolmas vertaisvalmennuskerta piti jarjestdd 22.3.2017, mutta jouduin perumaan sen sairas-
tumiseni vuoksi. Yritin 10ytdd valmennuskerralle ylimédrdisen ajankohdan, mutta ryhmé-
laisten kalenterit olivat niin tiukat, etten tdssa onnistunut. Vertaisvalmennuskokonaisuudesta

jai siis pitdmattd yksi valmennuskerta.

Kolmas tapaaminen pidettiin 3.5.2017. Edellisen kerran peruuntumisesta johtuneen pitkdn
tauon jilkeen aloitimme vertaisvalmennuksen kertaamalla tdhidn saakka késitellyt sisallot.
Tadmén jilkeen jaoimme tyoOpaikalla tehdyn harjoituksen kokemuksia. Yhden ryhméildisen
puheessa nousi vahvasti esiin esimiestyon psyykkinen ja sosiaalinen haastavuus seka tuntei-
den hallinta. Tamén aiheen kisittelyyn kdytettiin reilusti aikaa. Tdmén jélkeen suoritettiin
pariharjoitus Pilari-mallin kdyttdmisestd. My0s tyOpaikalla suoritettavaksi kokeiluksi annet-
tiin kokeilla Pilari-mallia kahdenkeskisissd vuorovaikutustilanteissa, kuten kehityskeskuste-

luissa ja lyhyissd sparraustuokioissa.

Neljés ja viimeinen vertaisvalmennus jarjestettiin 31.5.2017. Aloitimme tydskentelyn pur-
kamalla edelliselld kerralla annetun tyopaikkatehtidvin. Valmennuskerralla keskityttiin kes-
kustelemaan Pilari-mallin toimivuudesta nuorisojérjestdjen johtamisessa. Aiheesta
toteutettiin myos SWOT-analyysi. Viimeisen vertaisvalmennuksen lopuksi kéytiin palaute-

keskustelu koko vertaisvalmennuksesta ja annettiin palautetta ryhméan osallistuneille.

Ryhméléiset sitoutuivat vertaisvalmennukseen osallistumiseen erittdin hyvin. Sen sijaan si-
toutuminen vertaisvalmennusten vililld tehtdviin tyopaikalla toteutettaviin harjoituksiin oli
vahdisempai. Jokainen osallistuja kylld kokeili valmentavaa johtamisotetta jossain laajuu-
dessa tyopaikoilla, mutta kukaan osallistujista ei suorittanut kaikkia tehtdvid. Syyksi haas-
tatteluissa mainittiin kiire. TyOpaikalla toteutettavaksi tarkoitetuista harjoituksista monet
jaivat ryhmaliisiltd kokonaan tai osittain tekemdittd. Syyksi he mainitsivat useimmiten kii-
reen. Yhdessé todettiinkin, ettd kiire on coachauksen ja valmentavan johtajuuden toteutta-
misen suurimpia esteitd. Valmentavassa johtajuudessa esimiehelld pitdd olla aikaa
esimiestyohon (Hellbom, Mauro ja Salo 2006,67). Osaltaan syy on varmasti myo0s siind, etti

kolmas vertaisvalmennuskerta peruuntui kokonaan ja siten tehtdvien suorittamisen kontrolli
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vaheni ja yksi tehtdva jdi kokonaan antamatta. Osittain syyné voi olla sekin, ettd vanha esi-
mieskulttuuri ja normit ovat niin vahvoja, ettd kynnys ldhted kokeilemaan uutta on korkea.
Valmennettavat myds kokivat valmentavan johtajuuden ominaisena elementtind nykyisessa
johtamisessaan, joten saattaa myds olla, ettd he eivit tunnistaneet kehittdmistarvetta johta-

misessaan, jota harjoitusten kautta olisi voinut toteuttaa.

Vertaisvalmennuksessa reflektoitiin sddannollisesti tyopaikalla tehdyt kokeilut ja harjoituk-
set. Useat havainnot nousevat niistd keskusteluista. Tydpaikkakokeiluiden pohjalta ryhma-
laiset tekivdt havaintoja valmentavan johtajuuden soveltuvuudesta nuorisojérjestojen

johtamiseen.

Ryhmaéin osallistuneiden johtajien ja esimiesten ymmaérrystd hyvésti johtajuudesta voidaan
tarkastella heidén itsensd esiin tuomien hyvén johtajan ominaisuuksien kautta. Heiddn mu-
kaansa hyvi johtaja antaa palautetta, kiittdd saavutuksista, reflektoi ja sparraa, arvostaa joh-
dettaviaan, seki luottaa ja uskoo heihin. Esiin nousseet johtajan piirteet muistuttavat paljon
valmentavan johtajan piirteitd. Se, ettd ryhmaildiset heti ensimmadisen valmennuksen alussa
nostivat esille keskeiset valmentavan johtajan piirteet, saattoi johtua siitd, ettd heilld oli tietty
ennakko-orientaatio valmennukseen saapuessaan. Jo ryhmén hakuilmoituksessa (liite 1) ker-
rottiin valmentavan johtajuuden viitekehyksesté, joka ei myodskddn ldhestymistapana ollut

kenellekddn taysin vieras.

Ensimmadisessd valmennuksessa ryhmaéldiset toteuttivat yksilopohdinnan valmentavan joh-
tajuuden ydinrooleista Ristikankaiden (liite 3) tekemin listauksen avulla. Tavoitteena oli
tehdd havaintoja johtajan tehtdvien méaristd, moninaisuudesta, sekd synnyttdd pohdintaa
johtajan ydinroolien vélisistd suhteista. Monisteeseen oli listattu konkreettisia tyotehtévid
liittyen valmentavan johtajan kolmeen ydinrooliin. Valmennettavat merkitsivdt monistee-
seen ne tehtdvit, jotka he tunnistivat omaan johtajan tehtdviinsa kuuluviksi. Yleisin havainto
harjoituksesta oli, ettd johtajan tydtehtdvien mairéd on valtava. Myos erilaisissa johtajan teh-
tdvissd roolit painottuvat eri tavalla. Eniten tyotehtdvid havaittiin sijoittuvan managerin ja
leaderin rooliin, coachin rooli jdi vdhdisemmaksi. Kuitenkin jokainen havaitsi omaan tehta-
vadnsa kuuluvan my0s coach -rooliin kuuluvia tehtdvid. Valmennettavat nakivét, ettd coach
-roolia voisi lisétd heiddn johtamisessaan. Osa tehtévistd sekoittuu keskendén eri roolien vé-
lilla, eiviétka ole niin tarkkarajaisia, kuin listauksessa. Manager- ja leader -roolit koettiin niin
aikaa vieviksi, ettd ne vievét tilaa coach -rooliin kuuluvilta sparraamiselta ja johdettavien

oivalluttamiselta.
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Kotitehtdvéni oli tarkastella omia johtamisrooleja (manager, leader ja coach) ja niiden kes-
kindistd suhdetta ja edelleen vahvistaa vihimmille jadvaa roolia keskittyé sithen kuuluviin
tehtaviin. Tamén jdlkeen tehtédvana oli havainnoida muutoksia itsessé ja johdettavissa. Yksi
ryhmailéinen kertoi haastattelussa, ettd tehtdvéa oli auttanut hidntd ymmartiméaan, etti esimies-
tyOssd pitdd olla aikaa erilaisten esimiesroolien toteuttamiseen. Tehtdva myds auttoi tunnis-
tamaan tietoisemmin niitd toimintatapoja, joita erilaisissa johtamistilanteissa tarvitaan:
”Esimerkiksi manager, leader, coach -jaottelu sai minut hahmottamaan hyvin tilanne- ja hen-

kilésidonnaisuutta johtamisessa.”

Kokemukset valmentavasta johtajuudesta olivat padsdintoisesti hyvin positiivisia. TyOpai-
kalla toteutetuista kokeiluista suurimman vaikutuksen teki valmentavan johtamisen Pilari-
malli, jonka esittelin luvussa 2.1.3. Pilari-mallin kéyttod harjoiteltiin vertaisvalmennuksessa
kahdella eri tapaamiskerralla ja siitd tehtiin kaksi tyopaikalla tehtavad kokeilua. Valmenta-
van johtajuuden kéytdnndn toteuttaminen tuntui kiteytyvén ryhmaildisten mielissé juuri Pi-
lari-malliin. Siitd tuntui myds muodostuneen konkreettinen tydviline tyon tekemiseen
valmennettavien jarjestissd. Parhaimpana ominaisuutena valmennettavat kokivat sen, ettad
malli pakottaa esimiehen keskittymidn kuuntelemaan johdettavaa, eikd keksiméén ratkai-
suja hdnen puolestaan. Valmennettavat kokivat mallin auttavan keskittyméén valitun haas-
teen ratkaisemiseen. Se koettiin toimivaksi malliksi moniin arjen keskusteluihin. Kuvaan
seuraavaksi Pilari-malliin liittyvit havainnot niin vertaisryhméssi kuin myds muusta aineis-

tosta nostamieni havaintojen kautta.

Yksi ryhmaldisistd oli toteuttanut kehityskeskustelut tiiminsa kanssa soveltaen Pilari-mallia.
Namai keskustelut olivat liittyneet kuluneen kauden toiminnan kertaamiseen ja reflektointiin,
joten Pilari-malliin siséltyvaa tulevan kauden tavoitteiden asettamista ei oltu tehty. Ryhma-
lainen koki hyddylliseksi valmentavaan johtajuuteen liittyvistd periaatteista erityisesti tilan
antamisen valmennettavalle, hidnen kuuntelemisensa ja keskustelun vaiheittaisen etenemi-
sen. Keskustelut olivat olleet erittdin onnistuneita ja avoimessa hengessé toteutuneita. Poh-
dimme my0s ryhménd Pilari-mallin soveltuvuutta toiminnan reflektointiin liittyvissa
keskusteluissa. Yhteinen ndkemys oli, ettd mallia voi kdyttdd menneen arviointiin, kun muut-
taa mallissa kdytetyt esimerkkikysymykset ja sanamuodot imperfekti-muotoon. Havainto oli
myos, ettd Pilari-malliin on sisddnrakennettu tavoitteiden saavuttamisen seuranta ja palkit-
seminen. Mikéli tavoitteet ovat aikanaan luotu mallin mukaisesti, myds seurannan pitéisi

onnistua hyvin.
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Toinen ryhmaéléinen oli kdyttanyt mallia kdymissdén kehityskeskusteluissa seuraavan toi-
mintakauden tavoitteiden asettamiseen. Myds hénen kokemuksensa mukaan paras hyoty
mallista oli, ettd se auttoi kuuntelemaan tyontekijoitd aiempaa paremmin. Mallissa koroste-
taan, ettd oman puheen méérad on pidettivd minimissddn ja valmennettavan annetaan oival-
luttavien kysymysten kautta keksid itse tavoitteet ja keinot niihin pdidsemiseksi. Mallia
kayttdmalld haastateltava oli ymmartinyt olla itse keksimattd ratkaisuja tavoitteisiin padse-
miseksi: "Mul oli se malli henkisesti kédessd, nii mi muistin nojata taaksepdin ja, ja kuun-

nella enemmén ja ajatella sen mallin kautta, sitd mitd mé niinku kuuntelen.”

Valmennettavat olivat vakuuttuneita hyvien kysymysten voimasta. Yksi valmennettavista
oli toteuttanut tavoitekeskustelut valmentavan johtamisen hengessé, ei varsinaisesti Pilari-
mallin mukaisesti. Han oli saanut palautetta alaiseltaan, ettd vaikkei esimies ollut tuntenut
kisiteltdvai asiaa juurikaan, oli hin osannut esittii erittdin hyvid kysymyksid. Toinen haas-
tateltava kertoi kokeilleensa mallia useissa vuorovaikutustilanteissa ja kayttinyt sitd esi-
miestydssddn myos vertaisvalmennuksen jilkeen. Hén piti mallia toimivana. Tarkeimpéna
oppina hén piti ylipdétién sité, ettd esimiehen rooli on esittdd kysymyksié ja antaa johdetta-

van vastata niihin:

”Sun ei tartte valttaméttd muuta ku koneellisesti tehdd ne kysymykset. Joskus
jopa niin pitkille, tossa naureskeltiin, et pitdsko tehd semmonen appi et endd
el tartte sitd valmentajaa ollenkaa, vaa tietokone tekee sulle ne kysymykset, s
vastaat.”

Yksi valmennettava oli kokeillut Pilari-mallia useissa sparrauskeskusteluissa tyonteki-
joidensd kanssa. Johdettavat olivat saaneet tehtiaviksi valmistautua tavoitekeskusteluihin
etukiteen pohtimalla tavoitteitaan. He olivat asettaneet esimiehen mukaan omat tavoitteensa
kytkeytyen melko pieniin kokonaisuuksiin. Tavoitekeskustelussa tavoitteet olivat kysymys-
ten ja keskustelun kautta jdsentyneet suuremmiksi kokonaisuuksiksi ja niihin oli 18ytynyt
punainen lanka. Valmentavan johtajuuden perusperiaate siitd, ettd johdettavat tietdvit itse
parhaiten keinot tavoitteiden saavuttamiseksi, oli toteutunut tdmén ryhméildisen kokeilussa

hyvin.

Kun samainen valmennettava oli kdyttanyt mallia uusien tyontekijoiden kanssa, he eivit ol-
leet osanneet asettaa itselleen tavoitteita, koska eivit tunteneet omia tyotehtévidan viela riit-

tavin hyvin. Esimiehelle oli tullut houkutus l&hted neuvomaan, mité tavoitteet ovat, ja hdn
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kertoi, ettd ennen titd vertaisvalmennusta hin olisi varmasti toiminut ndin. Hian kuitenkin
pystyi pysyttiytyméédn valmentavassa roolissa ja tyontekija oli keskustelun tuloksena aset-
tanut tavoitteekseen sen, miten hdn 10ytda omat tavoitteensa. Tdma esimies koki valmenta-
van johtajuuden rooliksi seké kokonaisvaltaiseksi suhtautumiseksi ja nakokulmaksi asioihin.
Keskustelussa todettiin, ettd valmentavassa johtajuudessa tiarkeintd on tietynlaisen coachaa-

van roolin ottaminen ja toimiminen loogisesti tdssé roolissa.

Yksi ryhmildinen oli tiimeineen pohtinut 1dhiaikojen tavoitteita. Pilari-malliin sisdltyvan
palkitsemisvaiheen hengessa he olivat pééttineet pitdé juhlat, kun tavoite on valmis.

Erds havainto Pilari-malliin liittyvan harjoituksen toteuttamisesta oli, ettd yksilolliset tekijét
vaikuttivat keskusteluiden kulkuun ja ne eivit kaikkien kohdalla edenneet yhté luontevasti.
Kaikki johdettavat eivit olleet kyenneet 16ytdméén itse ratkaisuja haasteisiin. Vertaisval-
mennusryhmén kdymastd keskustelusta nousi esiin ajatus, ettd johdettavien kanssa kdymiin
keskusteluihin voisi liittdd ratkaisukeskeisyyden elementtejd. Téstd olisi apua erityisesti sil-
loin, jos esimichen ja johdettavan nikemykset ovat kaukana toisistaan. Myos narratiivinen
lihestymiskulma, jota esimerkiksi NLP:ssi! kiiytetiin, voisi tukea keskusteluja. Toinen val-
mennettavista teki huomion, ettd valmentava johtajuus ja Pilari-malli toimivat, jos johdet-

tava on motivoitunut ja haluaa ottaa vastuuta omasta ty0staan.

Yksi ryhmildisistd oli kdyttdnyt aiemmin tydssddn ratkaisukeskeisyyden mallia. Hén piti sitd
kuin my6s valmentavan johtajan Pilari-mallia toimivana. Mallit ovat hinen mukaansa tur-
vallisia; kun luottaa prosessiin, se toimii kuin juna. Ryhmén keskustelussa tuli myos esiin,
ettd Pilari-mallin toteuttaminen on erityisesti johdettavalle vaativa malli, silld siind hénen

tehtdvindin on keksié itse ratkaisut tavoitteisiin padsemiseksi.

Pilari-mallin todettiin soveltuvan erityisesti tavoite-orientoituneisiin organisaatioihin. Se on
jarjestolle erinomainen tydkalu, jos jirjestolld on olemassa tavoitteita. Jarjestdjen viliset erot
tavoitteiden konkreettisuudessa osoittautuivat suuriksi. Keskusteluun nousi my®os, etté tulos-
ten mitattavuus jirjestdissd suhteessa yrityksiin on heikompaa. Jérjest6illd on useimmiten
olemassa selked toiminnan tarkoitus ja visio, mutta vaikeudet alkavat siitd, kun niiden toteu-
mista pitdisi mitata. Vaikeaa on myds 10ytdd keinot niiden saavuttamiseksi. Jarjestoissa esi-

miesty0lld tavoitellaan erilaisia tavoitteita kuin yrityksissd, kuten aatteen toteutumista.

! Neurolingvistinen ohjelmointi (neuro-linguistic programming) on soveltavan psykologian suuntaus, jonka tarkoituksena on parantaa
ihmisten vilistd kommunikaatiota ja oppimista.
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Yhden ryhmaildisen ndkokulmasta tavoitteilla ei sindllddan ole merkitystd, vaan kaiken johta-

misen tavoitteena on saada tyontekijit onnistumaan ty9ssaan.

Haastavaksi valmennettavat kokivat Pilari-mallissa sen, miten antaa tyontekijélle syotteitd
ja ideoita, sekd ohjata asioita oikeaan suuntaan. Keskustelun pohjalta totesimme, ettd jos
valmennuskeskustelussa asetettavat tavoitteet ovat jollain tapaa ristiriidassa organisaation
liittyen huomiomme oli, ettd valmentavasta johtamisotteesta huolimatta tyontekijoille tulee

taata riittdva perehdytysprosessi, ettei kaikkiin kysymyksiin tarvitse 10ytidd vastauksia itse.

Yksi haastateltava koki haastavaksi Pilari-mallin palkitsemiseen liittyvén vaiheen, jossa kar-
toitetaan keinoja, miten valmennettava palkitsee itsensd onnistuttuaan asettamissaan tavoit-
teissaan (kts. kuva 2, s. 17). Taémi vaihe ei ollut toiminut kéytdnndssd, silli hédnen
johdettavansa eivit keskustelussa olleet keksineet muita keinoja palkitsemiseen kuin rahal-

lisen palkitsemisen. Kokeilujen jdlkeen hén oli luopunut timén vaiheen kayttdmisesta.

’Silld on sielld pulmana ehkéd se palkitseminen. M en oo sitd nyt orjallisesti
tarkoituksellisesti noudattanu. Ainakin meilld tdissd nostaa kulmakarvaa, ettd
tdd ei nyt ihan toimi, mut muuten must se toimii ihan.”

Pilari-mallin vaiheittaisuus oli yhden haastateltavan mielestd ahdistavaa. Hdnen mukaan
keskusteluissa on tiarkeampadi keskittyd itse vuorovaikutukseen kuin noudattaa konemaisesti
jotain struktuuria. Ainakin Pilari-malli pitdd sisdistdd, ennen kuin sitd pystyy kdyttimaan

tehokkaasti.

”Mul tulee ehkd enemmén ahdistus siitd, et mun pitéd toteuttaa jotain hirveen
vaiheittaisesti. Et ensiks kaikki tdytyy olla teknistd ja harjotella niitd, kunnes
niistd tulee sisdsyntyisid ja tavallaan niinku luonnollisia toimintatapoja. Et mé
ymmarrdn senkin, ettd joku teoria on helpompi selittdd ja ymmartaa, kun se
laitetaan niinkun jaykkiin raameihin, mut sitten se on ehkai toisaalta véhén luo-
taantyontdvd elementti ainakin itselle, ettd on joku selked malli miten jotain
toteutetaan. Sit kun just tosiaan ihmisjohtamisesta niin sitten haluan ainakin
ajatella, et tdytyy tiysin eldd siind hetkessd kuitenkin ja ihmistd kuunnellen.
Ettd tavallaan se on osittain ehké ldsndoloa heikentéva tekijé, etté jos tavallaan
yrittdd asettaa asioita johonkin malliin.”

Haastattelussa yksi ryhmaldisistd toi esiin, ettei ehtinyt toteuttamaan mallia tehtdvan mukai-
sesti kahdenkeskisessd vuorovaikutustilanteessa, mutta oli kdyttdnyt sen elementtejéd kehit-

tdmispdivén ja —palaverin yhteydessa ja oli innostunut sen kdyttdmisesta:
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’Itseasiassa en ehtinyt sitd, mut et mul on nyt syksylld tulossa kehityskeskus-
telut niin ma aattelin nyt siithen ottaa sen sitten kokeiluun. Mutta harmittaa et
jéi kokeilematta. Et ei tullu sitd kokemusta siitd mité se kahenkesken on. Mutta
et kyl md muutamissa meidn kehittdmispéivéssa ja kehittdmispalavereissa kay-
tin sitd ajattelua siind session liidaamisessa. Mut jotenki se mua innostaa nyt
ajatus niistd kehityskeskusteluista niinku siitd ndkokulmasta, ettd padstiadn ko-
keilemaan.”

Jalkikéateiskyselyssd mainittiin myds useassa kommentissa Pilari-malli: “Hyvien kysymys-
ten tekemiseen keskittyminen ja Pilari-malli tuli entistd paremmin tutuksi”. Toinen haasta-

teltava kertoi Pilari-mallista tulleen hinelle jokapiivéinen tyokalu:

”Vertaisvalmennuksen hy6ty oli juuri harjoitusten kautta ko. asiaan keskitty-
minen. Tuskin muuten olisin Pilari-mallia kdyttdnyt, jollen olisi osallistunut
vertaisvalmennukseen. Nyt sen kiytto on siirtynyt arkipdiviin.”

Yksi haastateltava ei ollut vield sisdistdnyt Pilari-mallia:

”Pidén kovin valmentavan johtamisen ajatusmallista. Kokeilin myos Pilari-
mallia, mutten rakennetta vield suoraan sisdistdnyt. Enemminkin koin, etté ar-
vot, ihanteet ja toimintamallin idea oli helppo siséllyttdd omaan tyohon.”

Vertaisvalmennusryhmissa tuli esiin myds valmentavan johtajuuden toteuttamista haittaavia
asioita. Yhdelld ryhmalaiselld oli kokemus siitd, ettd vaikka yhdessé johdettavan kanssa oli
sovittu asioista ja tavoitteista, nithin ei koskaan pédisty, silld johdettava teki tyotddn erilaisista
arvoista kdsin ja tavoitteli eri asioita kuin esimies. Téhén ei valmentava johtajuus tuo vas-
tausta. Valmentavaa johtamisotetta hankaloittaa yhden ryhmaéldisen mielestd toimiminen
avokonttorissa. Siind syntyy kynnys kahdenkeskisille sparrauskeskusteluille, silld rauhallista
ja luottamuksellisiin keskusteluihin sopivaa tilaa ei ole vélttimattd tarjolla. Toisen ryhma-
ldisen tyopaikalla tdma ei ollut ongelma. Todettiin, ettd avokonttorissa pelisddantdjen luomi-

nen ja yhteinen késitys toimintamalleista on tirke&a.

Yhtend aiheena ryhmaéssd ja tyOpaikalla toteutetussa harjoituksessa oli tydilmapiiri ja sen
parantaminen tyOpaikalla. Jokainen ryhmaéldinen arvioi asteikolla 1-10, miten hyva ilmapiiri
omassa tyotiimissd on télld hetkelld. Listasimme lehtiotaululle asioita, joista huomaa ilma-
piirin tydyhteisdssd parantuneen. Listattuja asioita olivat kiinnostus toisten ty6td kohtaan,
yhteisten téiden jakaantuminen oikeudenmukaisesti, useammat ihmiset ovat kiinnostuneita

yhteisisté asioista, tiimipalaverit toteutuvat ilman minua, kuuluu naurua ja itkua, puhutaan
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vaikeista asioista sekd uskaltaa olla hauras. Seuraavaksi pohdimme keinoja ilmapiirin paran-
tamiseksi. Keinoiksi listattiin mm. arvostava puhe tydpaikalla, parempi tutustuminen tyoka-
vereihin, tydnkuvien rajapintojen kartoittaminen, positiivinen palaute, yhdessa tekeminen,

aika yhteiselle tutustumiselle ja tyontekijoiden WhatsApp —ryhmén perustaminen.

Niiden keinojen toimivuutta testattiin tyopaikalla. Yksi ryhméléisistd oli perustanut paran-
taakseen tiedonkulkua tyOyhteisdssdéin WhatsApp —ryhmin vapaamuotoisempia tydyhtei-
son keskusteluja varten. Tama oli toiminut hyvin. Hén oli my6s kokeillut edellisella kerralla
madritellyn keinon mukaisesti jarjestda tiimipalaveri ilman esimiesti. Téstd aikeesta syntyi
tyOyhteisossd pienimuotoinen kriisi, joka johti yhteison keskustelemaan tyopaikan séén-
noistd, toiveista ja odotuksista. Keskustelu kdytiin osin perustetussa WhatsApp —ryhmaissa.
Loppujen lopuksi tiimipalaveria ei oltu pidetty ilman héntd. Ryhmin jidsen oli oppinut timén
kokemuksen kautta, ettd negatiiviset asiat kuuluvat esimiestyohon ja negatiivisia tunteita tu-

lee ja on mahdollista sietéa.

Toinen ryhméléinen oli pdittdnyt nimetd tydyhteisdlleen kuukausittain tyShyvinvointivas-
taavan. Tdma toimenpide oli kiinnittinyt huomion tydyhteison hyvinvoinnin ja ilmapiirin
tarkeyteen. Palaute tyontekijoiltd oli ollut erittdin positiivista. Yksi konkreettinen tapa, jolla
ensimmadinen tyohyvinvointivastaava oli kehittdnyt ilmapiirid, oli positiivisen vertaispalaut-

teen antaminen ryhmassa.

Vertaisryhmissd nousi esiin esimiestyon psyykkinen ja sosiaalinen haastavuus seka tuntei-
den hallinta. Asiaa kisiteltiin ryhmissé ja keskustelun tueksi ryhmin toisena johdattelijana
toiminut henkild piirsi keskustelusta kuvan piirtoseinélle (liite 5). Keskustelimme, miten esi-
mies voi hallita omia tunteitaan ja miten hin voi puuttua passiivis-agressiiviseen kayttayty-
miseen. Vertaisryhmdstid nousi seuraavia pohdintoja esille. Tydyhteison olisi hyvd oppia
tuntemaan tunteiden merkitys ja rooli tydyhteisdssd. Téatd voidaan edistidd kasvattamalla it-
setuntemusta, johon soveltuvaksi menetelmiksi mainittiin DISC-testi®. Keskeistid on ymmir-
tdd ja mieltdd organisaation perustehtdva ja miksi tydpaikalla ylipddtién ollaan. TyOyhteison

olisi hyvai itse madrittdd rajat, joihin kaikki sitoutuvat. Ymmarryksen kasvattamiseksi mai-

2 DISC-testi on tydkalu, jota kiytetién itsetuntemuksen ja viestinnén kehittimiseen. Sité kiytetdéin apuna oppia parem-
min ymmartimain ihmisten tapoja vuorovaikutustilanteissa.
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nittiin seuraavia keinoja: asioiden puheeksi ottaminen, pyrkimys asettua toisen henkilon ase-
maan tai tarkastelemaan asiaa uudesta nikdkulmasta (Bonon hattu -menetelmi?), toiminnal-
liset menetelmiit ja dynaaminen fasilitointi*. Ryhmissi todettiin, etti esimiestydhon
kuuluvat myos ikdvit tyotehtdvit. Haasteiden kanssa ei kannata jaada yksin, vaan apua tulee
pyytéd, vaikka kollegalta toisesta tydyhteisostd. Omalle tyolle pitdd my0s asettaa rajat, ett-
eivit tydasiat muutu liian henkilokohtaiseksi. On tirkedd myds pitdd huolta omasta hyvin-

voinnista.

Ryhmassé keskusteltiin jarjestojen toimintaperiaatteista. Yhden ryhmaldisen mukaan jérjes-
toissd on vallalla “annetaan kaikkien kukkien kukkia” —ajattelu. Hinen mukaansa esimer-
kiksi ei-motivoituneita ja tydtehtdviddn laiminlydvid tyontekijoita ei jarjestoistd irtisanota
samalla tavoin kuin yksityiselld sektorilla. Jarjestdissd toimii myds vapaaehtoisia, joita ei
edes voida irtisanoa. Vapaaehtoisten HR> onkin nousemassa keskeiseen rooliin vapaaehtois-
jarjestoissid. Esiin nousi Aaro Harjun (2004, 114) jarjestojohtamiseen liittdma duaalimalli,
jossa ammattimaisesti johdetuissa jarjestoissd oman mielenkiintonsa johtamiseen tuo se, ettéd
toimintaa johtaa niin luottamus- kuin ammattijohto. Keskustelussa pohdittiin sitd, missa
mairin jirjestdissd vapaaehtoiset johtavat ja missd méérin vapaaehtoisia johdetaan. Nuori-
sojdrjestoissd erityisen haasteen johtamiselle asettaa se, ettd toiminnan kohderyhmé vaihtuu

koko ajan. Myds luottamusjohto vaihtuu usein vuoden tai kahden vélein.

Ryhmissi todettiin, ettd valmennukseen osallistuneiden edustamissa jérjestdissd on viisi hy-
vin erilaista jirjestdd mukana, joten asioiden yleistiminen ei onnistu edes téssd joukossa

vaan konteksteilla on iso merkitys.

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on muuttaa vallitsevia kdytintojé ja ratkaista eri tyyppi-
sid ongelmia. Vertaisvalmennuksen yksi tavoite oli liittdd sen sisdllot tyopaikalla toteutetta-
vien harjoitusten kautta tiiviisti ryhméén osallistuneiden tyohon. Ryhmaéléiset padsivit myos
keskustelemaan ja analysoimaan omaa toimintaansa ja sen kehittymistd sekd saivat uutta

tietoa toimintansa tueksi. Aineiston ja ryhmaissd tekemieni havaintojen perusteella timéa

3 Edward de Bonon hattumenetelmi on tapa tehostaa ryhmityoti. Erilaisia ajattelutapoja kuvataan erivérisilli hatuilla,
joita ryhmén jésenet vaihtelevat tarpeen mukaan.

4 Dynaaminen fasilitointi on menetelmd, jossa fasilitaattorin tirkein tehtéivé on kirjoittaa keskustelu kaikkien nikyville.
Alaotsikoiden avulla keskustelu saadaan kulkemaan eteenpdin ja syveneméin: faktat, huolet, ydinkysymykset ja ratkai-
sut. Néistéd kukin kirjataan esimerkiksi omalle fldpilleen.

5 HR -lyhenne tulee englannin kielen sanoista human resources ja silli tarkoitetaan henkildstdjohtamista. Vapaaehtoisten
HR on funktio organisaatiossa, jonka tehtéivd on optimoida vapaaehtoisten suorityskykya.
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toimi hyvin. Erityisesti viimeisessd vertaisvalmennuksessa ja jalkikéteiskyselysséd haastatel-
tavat kertoivat kéyttdvinsé tai aikovansa kayttdd valmentavaa johtamista tydssidin. Vertais-
valmennus sai aikaan muutosta heidin johtamisessaan valmentavaan suuntaan. He my0s
innostuivat valmentavan johtajuuden filosofiasta. Vallitsevat kdytdnndt siis muuttuivat.
Muutoksen pysyvyyttéd ja edelleen kehittymistd en osaa aineistoni perusteella arvioida, silld

viimeiset aineistot keréttiin valittdmasti valmennuskokonaisuuden jilkeen.

Toimintatutkimuksellisen ldhestymistavan tavoitteena oli pééstd kriittisen toimintatutki-
muksen tasolle, jossa ryhméliiset kehittdvit omaa tyotdédn, ottavat siitd jactun vastuun sekd
laativat muutostavoitteet keskendén (Carr & Kemmis 1986, 203-205). Kehittdmisessé ja
muutostavoitteissa jdétiin paikoitellen praktisen orientaation tasolle ja ryhmaéléiset usein ref-
lektoivat omaa toimintaansa seka lisdsivit itseymmarrystiddn omasta esimiestyostdédn. Toisi-
naan taas oli hetkid, jolloin pééstiin kriittisen orientaation tasolle ja ryhmaldiset vapautuivat
aiemmista ajatusmalleistaan. Nuorisojirjestojen johtajuus kehittyi valmennettavien jirjes-
toissd tdmin tutkimuksen toteuttamisen myotd. Todellista muutosta tydpaikoilla en aineis-

toni perusteella voi todentaa.

4.2. Vertaisuus johtamisessa

Téssé alaluvussa esitdn ne havainnot ja tulokset, mitd olen tehnyt liittyen tutkimuskysymyk-
seen koskien sitd, miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jérjestojen johtajat ja esimiehet
ymmaértavit vertaisuuden. Vertaisuuden teemat nousivat esille vahvasti teemahaastattelui-
den ensimmadisessd teemassa koskien vertaisvalmennusta. Teeman avulla pyrin kartoitta-
maan ryhmaildisten ndkemyksid itse vertaisvalmennuksesta ja sen toimivuudesta metodina.
Vertaisuuteen liittyvit ndkokulmat tulivat esiin aineistossa niin johdonmukaisesti, ettd nos-

tin vertaisuuden yhdeksi aineiston teemoittelun teemaksi.
Lihestulkoon kaikki kommentit koskien vertaisvalmennusta metodina ja oppimismuotona

olivat positiivisia. Vertaisvalmennuksen voiman koettiin syntyvén erityisesti erilaisista taus-

toista tulevien ithmisten kohtaamisesta.
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’Siin on eri tavalla voimaa, niinku semmosessa vihén isommassa porukassa ja
se nytki niky tossa, et oli hirveen hedelméllistd, kun ihmisié erilaisista taus-
toista erilaisilla kokemuksilla, erilaisella osaamisella. Niin tavallaan tommo-
sessa vertaisvalmennuksessa huomas, ettd siitd tulee semmosta jaettua
osaamista.”

Vaikuttaa siltd, ettd vertaisvalmennus synnytti erilaisuudesta ja erilaisista osaamisista jaettua
osaamista. Ryhmaliiset kokivat, ettd heidin kaikkien vahvuudet kyettiin kidyttimaan koko
ryhmén hyddyksi. Yksi selittdva tekijé tille voi olla se, ettd valmennuksessa pyrittiin juuri
vertaisuuteen, ja sithen ettd ryhmalld ei ole yhtd vetdjdd vaan kaikki osallistujat pdédsevit
ddneen ja ottavat jaetun vastuun johtajuuden kehittdmisestd. Tarkoitus olikin oppia toisilta

ryhmalaisilta.

Tarkeimmaéksi vertaisvalmennuksen yksittdiseksi elementiksi kaikissa haastatteluissa nousi
juuri esimiesten oma vertaisuus. Vertaisuuden tarve nousi siitd, ettd ryhmaldisten omissa
tyOyhteisoissd ei juurikaan ollut samassa tilanteessa esimiesty6hon liittyvien haasteiden pa-
rissa toimivia tai heiddn vélilld4n ei ollut toimivaa vertaisvuorovaikutuksen mallia. Jérjestot
ovatkin usein niin pienid tyOpaikkoja, ettd vertaisia on vaikeaa 16ytd4 oman organisaation
sisédltid. Esimiestyohon liittyvét asiat koettiin sellaisiksi, joita ei yleensd pysty tai joita ei ole
hyodyllistd keskustella tyopaikalla. Kahdessa haastattelussa todettiin, ettd esimiestydssé ih-
minen on varsin yksin ja omien ajatusten ja tunteiden keskustelemiselle ei ole mahdollisuuk-

sia tyOpaikalla.

“Esimiesty0ssé tavallaan thminen on yksin, ja sil on aika paljon tarve niinku
kaikilla ihmisilld vdha niitd heijastaa, niitd omia ajatuksia ja tunteita ja tekemi-
sid toinen toisille. Normaalisti ilman sitd jérjestimattd, nii sitd ei ole. Se ei ole
mahdollista omalla tydpaikalla, koska ei niisté asioista voi alaisten kanssa kes-
kustella.”

”’No must oli jotenki tosi innostavaa vaan niinku ylipdénsi jutella ihmisten kaa
sellasista jutuista, mitd ei nyt iha silleen niinku verkostoitumistilaisuuksis
cocktail-lasin ddressd rupee.”

Yksi haastateltava kylld koki voivansa keskustella esimiestyohon liittyvistéd asioista tyoyh-
teisonséd kanssa, mutta néissd keskusteluissa ei ole mukana tydyhteison ulkopuolista nike-

mysta:

”Ja se ettd oltiin tosi erilaisista jirjestoistd, toi must tosi mielenkiintost sem-
mosta twistid, et yhtd hyvin mé voisin niin sanotusti avautua tyokavereilleni,
mutta me ollaan aina kuitenkin niinku sisélld.”
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Vertaisvalmennuksesta muodostui paikka puhua tyohon liittyvistd asioista ja sithen liitty-
vistd tunteista. Vertaisuuteen liittyvind hyotynd pidettiin my0s sitéd, kun reflektoi omia aja-

tuksiaan ddneen muille vertaisille, hahmottaa omat ajatusmallinsa paremmin.

Téarkeédnd elementtind pidettiin myos luottamuksellista ilmapiirid, joka vertaisvalmennusryh-
massd saavutettiin. "Must oli kivaa, ettd alusta asti oli itsestdédn selvdi et se on luottamuk-
sellista, ja siel voi niinku sanoo, et siit ei tarvinnu must ees niinku mitenkddn neuvotella tai
thmetelld.” Toinen haastateltava koki, ettd vaikka ryhmaissa oli alusta asti luottamuksellinen
ilmapiiri, meni pari ensimmadistd kohtaamiskertaa tutustuessa ja tunnustellessa. Toisin sa-
noen luottamus syveni tapaamiskertojen myotd. Ensimmadisen valmennuskerran aluksi so-
vimme yhdessd ryhmin pelisddnndisti, joista keskeinen oli, ettéd kaikki ryhmaéssa kisiteltdvit
asiat ovat luottamuksellisia ja niistd ei puhuta ryhmén ulkopuolella. Pelisddntdon sitoutumi-
nen tuntui onnistuneen ryhméssdmme hyvin ja ilmapiiri muodostui luottamukselliseksi. Yksi
syy korkeaan sitoutumiseen saattoi olla se, etté esitys luottamuksellisuudesta nousi sovitusti
esiin ryhmién siséltd toisen vetdjén toimesta, jolloin sitoutuminen oli arvioni mukaan vah-

vempaa, kuin jos vain itse olisi esittdnyt asian.

Kirjallisessa jilkikiteiskyselyssd yksi valmennettava kuvasi vertaisuutta ja luottamukselli-
suutta seuraavasti: ”Vertaisvalmennus antoi nimensi mukaisesti vertaistukea, joka on melko
korvaamatonta. Oli huippua puhua asioista luottamuksella sellaisten ithmisten kanssa, jotka
tulevat oman organisaation ulkopuolelta.” Tdssd huomiossa korostui niin ikdén tydyhteison

ulkopuolisen ndkemyksen tarkeys.

Haastatteluissa ja vertaisryhmin toiminnassa tuli selvésti esille, ettd esimiesten haasteet ovat
eri organisaatioissa varsin samankaltaisia ja vertaisvalmennuksessa koettiin hienoksi huo-
mata, ettei kukaan esimies ole yksin ndiden pohdintojen kanssa. ”’Samanlaisten asioidenhan
kanssa me niinku painitaan.” Jdin pohtimaan, liittyivitko yhdistdvét haasteet enemmén esi-
mies- vai jarjestotyohon. Uskoisin niiden johtuvan molemmista, silld vaikka puhuimme eri-

tyisesti esimiestyon haasteista, ei yhdistdvaa toimintaympéristod voi sivuuttaa pohdinnoissa.

Vertaisvalmennus antoi uutta perspektiivid asioihin. Ryhmissé oli mukana erilaisissa ja eri

kokoisissa organisaatioissa tydskentelevid ihmisid. Tamé antoi uutta ndkokulmaa oman or-
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ganisaation toimintaan, sekd haasteiden mééraédn ja mittakaavaan. Yksi suurta jérjestod edus-
tava haastateltava kiinnitti huomiota siihen, ettd heidén organisaationsa péésee helpolla haas-

teidensa kanssa:

”Et se oli varmaan se suurin anti, et herranjestas tommost me ei ajatella ikina.
Ja my0s siind, et oho, kylldpds me padstdin helpolla. Ja myds, niinku liittyen
sithen, minka kokosis organisaatiois toimitaan.”

Myos jalkikateiskyselyssd yksi haastateltava totesi valmennuksen auttaneen hahmottamaan
oman jarjeston piirteitd: "Muiden jirjestdjen toimintamallien kuuleminen ainakin helpotti
hahmottamaan oman jérjeston erityislaatuisuutta.” Mielenkiintoista on, ettd haastateltavat
toivat esiin, ettd jarjestojen esimiehet painivat samojen ongelmien parissa, mutta toisaalta he

kuvasivat toisten esiin tuomia haasteita erilaisiksi kuin heillé itsellaan.

Kaiken kaikkiaan aineiston perusteella jarjestdjen esimiehille on tarjolla liian véhin vertais-
tukea. Haastateltavat toivoivat lisda vertaisvalmennuksen kaltaista toimintaa. Tarvetta tallai-
selle esimiesten vertaisryhmédtoiminnalle olisi paljon, ja toisaalta tillaisia vertaisuuden
foorumeita on ainakin jarjestjen esimiehille tarjolla vdhan. Harvalla jérjeston esimiehelld
on kéytossddn esimerkiksi tyonohjausta. Jarjestot ovat usein myos niin pienid henkildsto-

madriltaén, ettei vertaisia esimiehid 10ydy oman organisaation sisalta.

Vertaisryhmién siséltdjen suunnittelussa ja toteuttamisessa koin tasapainottelevani sen
kanssa, edetddnko tapaamiskerroilla enemman strukturoidusti esimerkiksi valmentavan joh-
tajuuden sisdltojen ja menetelmien opettelussa vai keskitytddnko enemmaén vertaiskeskuste-
luihin. Ryhmadléisilld oli kova tarve ja halu puhua asioista ja nostaa esille esimerkiksi
haastavia esimiestilanteita ja kokemuksia. Nden, ettd vertaisryhmassé olikin kaksi erilaista
tietd tai linjaa. Toisaalta ryhmaéssa ldhdettiin strukturoidulla mallilla kokeilemaan ja mietti-
madn, miten esimiehen ja johdettavan vélistd vuorovaikutusta voidaan parantaa. Toisaalta
keskityttiin vertaisuuteen, eli kuulemaan toisten ryhmaéléisten kokemuksia, haasteita ja neu-
voja sekd antamaan vertaistukea ja neuvoa ryhméléisille. Jalkimmadiseen linjaan kéytettiin
ajallisesti enemmén aikaa. Omaan tutkimuspdivikirjaani kirjoitin useaan otteeseen, etti
emme tahdo pdidstéd kiinni valmentavan johtajuuden viitekehykseen. Tarve vertaiskeskuste-
luille oli niin suuri, ettd se soi tilaa valmentavan johtajuuden viitekehykseltd. Valmennetta-
vat kokivat aineiston perusteella ryhmén tidrkeimmaiksi anniksi vertaisuuden elementin.

Vertaisvalmennuksen pituuden olisi pitédnyt olla pidempi, jotta oltaisiin vield vahvemmin
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ehditty oppimaan ja toteuttamaan valmentavan johtajuuden strukturoituja malleja, kuten val-
mentavan johtajan Pilari-mallia. Ryhmaytymisprosessi vei oman aikansa. Yksi haastatelta-

vista kaipasi my0s tiheimpai tapaamisrytmia.

”’Mut toki sit iha tdlleen niinku ryhméytymisprosessina, nii varmastikkin olis
voinu vield olla tapaamisia. Must tuntu et se viimene tapaaminen, ehké siiné
tietyl taval kiteyty, vaikka kaikki ei ollu paikal, ettd tuntui siltd, ettd me olimme
yhdesséd saavuttaneet jotain.”

4.3. Valmentava johtajuus nuorisojirjestoissi

Téssé alaluvussa esitdn ne havainnot ja tulokset, mitd olen tehnyt liittyen tutkimuskysymyk-
seen, miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jirjestdjen johtajat ja esimiehet ymmaértavit
valmentavan johtajuuden. Valmentava johtajuus nihtiin ryhmaildisten keskuudessa erittdin
toimivana johtamismallina. Sen arveltiin sopivan hyvin jérjestojen johtamiseen. Erityisen
hyvin se soveltuu vapaaehtoisten johtamiseen, jossa johtaminen ei voi perustua maardédmi-

seen vaan toimijoiden motivoimisella ja innostamisella on térkeé rooli.

M4 ajattelen ettd, et ei pitdisi olla mitddn johtajuutta ilman jotain osuutta myos
valmentavaa johtajuutta. Et jotenki se, miten puhutaan johtajuudesta ja johta-
jista, on must usein todella ykssilmaistd. Et ehkd ku ma tuun ite erityisesti tuolta
vahvan vapaaehtoistyon puolelta, niin sillon ku se johtaminen ei voikkaan pe-
rustua sithen, et mind miirdin koska minulla on direktio-oikeus ja sind teet,
koska sinulle maksetaan tdstd. Niin joutuu ylipdénsd paljo enemmén pelaa-
maan motivaatioilla ja innostuksella ja hyvilld ryhméyttdmiselld, miké vaatii
sitd kuuntelua, ettd s tieddt mikd ithmistd motivoi ja innostaa.”

Kaikki vertaisvalmennukseen osallistuneet kokivat valmentavan johtajuuden perusajatuksen

tuttuna ja he olivat kdyttineet samankaltaisia menetelmid omassa ty0ssdén jarjestoissa.
”Ma nédén sen toimintamallin hyvéni. Se on myds semmonen menetelma, mité
niinku meidén jérjestds kaytetdan. Et se on mulle silleen helppoa.”
”Sinénsé se viitekehys on ittelle kohtuullisen tuttu, ku on tehnyt just ty6hon-

valmennusta ja sparranu nuoria hakemaan tditd ja tekeméédn tulevaisuuden
suunnitelmia. Et se oli mulle luontainen ja mielekés tapa ldhestyé asioita.”
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Haastateltavat havaitsivat myds nykyisessd johtamisessaan valmentavan johtamisen ele-
menttejd. “Meil perustuu isosti, niinku ylipadnsé luottamukseen ja sithen keskusteluun, ja

sithen ettd ihminen on itse oman ty0nsi paras asiantuntija”.

Jo etukéteiskyselyssa yksi haastateltava kuvasi itsedédn valmentavaksi johtajaksi seuraavasti:

”Olen ennen kaikkea osallistava ja kannustava esimies. Ehkédpa jos ndistd ny-
kyajan mééritelmistd pitdé valita, niin valmentava johtaja. Haluan haastaa ih-
miset ylittdméadn itsensd ja kehittymdin ja innostaa aitoon yhteisty6hon.”

Myo6s muut etukéteiskyselyyn vastanneet kuvasivat itseddn johtajana mm. avoimuuteen ja
keskustelevuuteen pyrkiviand, kuuntelevana, reiluna ja kannustavana esimiehend. Luotta-
muksellinen ilmapiiri korostuu jérjestdjen kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa. Yksi ryh-
mildinen vertasi valmentavan johtajuuden filosofiaa hyvin samanlaiseksi hidnen oman
kasvatusfilosofian kanssa: ”Et 10ydetiin jokaisesta ne kyvyt ja pyritddn kasvattamaan jokai-

nen ihminen tdyteen mittaansa ja vahvistamaan uskoa omiin kykyihinsé.”

Aineiston pohjalta vaikuttaa siltd, ettd valmentavasta johtajuudesta erityisesti motivoimisen,
kannustamisen ja innostamisen elementit ovat jarjestoille tuttua. My0ds sen perusarvot — ih-
misarvoon, potentiaaliin ja oppimiskykyyn uskova johtaminen — jaetaan (ks. Hellbom 2006,
67). Sen sijaan jdin pohtimaan, miten valmentavan johtajuuden tavoitteet ja tavoitteellisuus
jarjestoissd ndhdddn. Valmentavan johtajuuden johtamisfilosofiassa tirked elementti on, ettd
sen keinojen avulla yksildiden potentiaali vapautuu organisaation kayttoon ja hyodyksi (Ris-
tikangas & Ristikangas 2013, 43-44). Hy6tyndkokulma ja ryhmén menestyminen eivét nous-
seet esiin tutkimukseni aineistossa. Voiko olla niin, ettd valmentavan johtajuuden arvot ja
elementit nuorisojdrjestdissd syntyvétkin jarjeston perustehtdvidn liittyvéstd motiivista, ei
hyddyntavoittelusta? Esimerkiksi nuorisotyon intresseistd, kuten nuorten tukemisesta ja aut-
tamisesta eteenpdin. Yrityksissd intressi syntyy viimekddessd tavoitteesta maksimoida
voitto. Télld logiikalla jérjestotydssd osallisuutta lisdéva ja padtoksentekoa desentralisoiva
johtamismalli ndhdédédn keinona kannustaa ja opettaa valmennettavaa muutokseen, kun taas

yrityksessd vilineend parantaa tulosta.

Yritin my0s haastatteluissa selvittdd, mitd aineksia valmentava johtajuus sisdltdd nuoriso-
tyOstd ja nuorisotyon erityisyydesti. Aineistossa tuli esiin jonkin verran yhtildisyyksid. Ku-

ten valmentava johtajuus, myOs nuorisoty0 perustuu (nuorten) valmentamiseen ja

67



tukemiseen erilaisissa (eldmén) tilanteissa. ~’Ja jos nuorisotyd ei oo valmentamista, niin mi-
tds sitten?”. Nuoruudessa niitd nivelvaiheita ovat erilaiset siirtymat, joita ovat esimerkiksi
Molgatin ja Taylorin (2012, 43-44) mukaan ammatillisen, taloudellisen, ihmissuhteisiin- ja
identiteettiin liittyvat siirtymaét. NuorisotyOssé erityisesti identiteettiin muodostusvaiheessa
on tarkedd, ettd nuorta innostetaan ja ettd hin itse asettaa itselleen tavoitteita. NuorisotyOssi
on kyse samanlaisesta nuorten innostamisesta, vastuuttamisesta ja mahdollisuuksien luomi-
sesta tulevaisuuteen suunnaten kuin valmentavassa johtajuudessa. Myds valmentavan johta-
jan ja nuorisotyon substansseissa néhtiin yhtéldisyyksid. Nuoria ja tyOntekijoitd
valmentavalla henkil6lld on oletetusti hyva taito ihmisten kohtaamiseen ja kuuntelemiseen.

Naéistd voi olettaa syntyvin synergiahydtyja.

Esiin nousi myds valmentavan johtajuuden ja nuorten valmentamisen yhtéldisyydet ja eroa-
vuudet. Yksi ryhméléisistd koki nuorten valmentamisen hakemaan toité ja tekeméén tulevai-
suuden suunnitelmia varsin samanlaiseksi valmentavan johtajuuden kanssa. Kuitenkin hén

myo0s pohti, ettd aivan samat keinot eivit suoraan toimi molemmille kohderyhmille:

”Se oli yllittdvad et ku mé oon kuitenki tehny sitd tyoté, niin et se olikin aika
haasteellista siirtda sitd esimiestyohon. Et sitd olis niinku luullu, et ei tds oo
mitdd, mut et sit se oliki yllittdvin vaikee esimiesroolissa ldhtee ikdén kuin
toteuttamaan sitd.”

Vaikuttaa siltd, ettd nuorten valmentamisen ja valmentavan johtajuuden perusideologia val-
mentamisesta on samanlainen. Niilld kuitenkin tavoitellaan eri asioita, miké tekee myos kei-
not erilaisiksi. Nuorisotyd on nuorisolain (2016, 3§) mukaan nuorten kasvun,
itsendistymisen ja osallisuuden tukemista yhteiskunnassa, kun taas johtamisella tavoitellaan
yksilon voimavarojen vapauttamista organisaation hyodyksi. Nuorisotydssa keskidssd ovat

nuorena olemisen vahvistaminen ja kasvun tukeminen, ei hyddyntavoittelu.

Nuorisotyon koulutuksessa opiskellaan samankaltaisia sisdltdjd, mitd valmentavassa johta-

juudessa tarvitaan:

”Yhteisopedagogin koulutuksesta mulla on sellanen olettamus, ettd se on oi-
keestaan ainoita tutkintoja jotka keskittyy vuorovaikutuksen kehittimiseen ja
koutsaava johtaminenhan jos joku on vuorovaikutteisuuden oppimista.”
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Nuorisotyon koulutuksessa opiskellaan myds toiminnan fasilitointiin liittyvid asioita, joita
tarvitaan niin ikd4n valmentavassa johtajuudessa. Yhteisopedagogin koulutuksen soveltu-
vuus myOs muun tydeldmén kehittdmiseen on huomattu, silldi Humanistinen Ammattikor-
keakoulu on ryhtynyt kouluttamaan yhteisopedagogeja tyoeldmin kehittdja —
suuntautumisvaihtoehdolla perinteisen jirjesto- ja nuorisotyon vaihtoehtojen liséksi (Huma-

nistinen ammattikorkeakoulu 2017).

Toisaalta nuorisotydn koulutukseen liittyvit yhtdldisyydet esiin nostanut haastateltava ei ky-

syttdessd ndhnyt, ettd nuorisotydn osaaminen synnyttdisi parempaa johtamisosaamista:

”Nii tieteski tis keskustelus pitds ndhda, ettd jos on yhteisopedagogien johta-
mia organisaatioita. Ne on jotenki niinku tuloksellisempia hyvéssd mielessa,
kuin joidenkin muiden johtamat organisaatiot. Etté tillasta véitettd ma en vield
olis valmis niinku allekirjoittamaan.”

Keskusteluun nousi my0s eroavaisuus nuorisotyon ja valmentavan johtajuuden pddmaérissa.
Yksi haastateltava viittasi Frank Martelan valonddrin® ja hipin kisitteeseen (Martela 2015,
11-14). ”Nii mi en oo sit iha varma et ohjaako se nuorisotyd enemmain timmdseen hippey-
teen vai ohjaaks se enemmain tdmmoseen valonddriyteen, koska se valondoriys on hyvin
niinku tavotteellista.” Haastateltava n jatkoi kuvaustaan siten, ettd nuorisotydssd keskitytidin
hyvéén tunnelmaan ja hauskanpitdmiseen, ei sen sijaan valmentavan johtajuuden tavoin ta-

voitteellisesti pddmadrien saavuttamiseen.

Viitteen mukaan nuorisotydssd nuoret siis oppisivat Martelaa (2015) mukaillen eldménar-
vostusta, mutta ei eldménhallintaa. Asian esiin nostaneella valmennettavalla on vahva viite-
kehys nuorisotydssd. Miksi hdn puhuu nuorisotydon ohjaavuudesta hippeyteen? Nien
pohdinnan kytkeytyvén sithen, millaiseen késitykseen nuoruudesta nuorisotyd pohjautuu.
Onko nuoruus siirtymévaihe kohti aikuisuutta ja aikaansaamista (sosiaalinen kysymys) vai
itseisarvoinen ja arvokas eldménvaihe (nuorisokysymys). Kun vastataan nuorisokysymyk-
seen, keskidssd ovat nuorena olemisen vahvistaminen ja kasvun tukeminen. Sosiaalinen ky-

symys taas perustuu ongelmaldhtdiseen tarkasteluun. Silloin tarkastelussa on yhteiskunnan

6 Valonaari on ihminen, jolla on hallussaan seki elamanarvostus ja elamanhallinta. Valondorissa yhdis-
tyvat valon sateileminen ymparilleen sekd insinooriys. Hanella on kyky tavoitella oikeita asioita ja kyky
saada asioita aikaan. (Martela 2015, 11-16.)

7 Hippi on ihminen, jolla on hallussaan elamanarvostus, ei eldaménhallinta. Hanella on kyky tavoitella
oikeita asioita ja hyva tarkoitus, mutta kun eldméanhallinnan taidot puuttuvat, han ei saa mita haluaa
aikaiseksi. (Martela 2015, 14.)

69



rakenteiden tuottama eriarvoisuus ja ongelmissa olevien ihmisten ongelmien ratkaisu ja sii-
hen tarvittavat keinot. (Honkatukia & Nieminen 2017, 36-38.) Nuorisotyon tulisi mielestdni
vastata nuorisokysymykseen. Nuorisotyon pdamédrissékin on varmasti paljon eroja riippuen

nuorisotyon muodosta.

Pyysin haastateltavia arvioimaan, millaista lisdarvoa valmentava johtajuus voisi antaa hei-
dén tyopaikoilleen. Yksi haastateltava koki, ettd johtamismalli sopii erityisen hyvin heiddn
organisaatioonsa, jossa tehddin paljon kehittimishankkeita. Kehittimistyon tekemisessa
luovuus ja innovaatiot sekd niiden saaminen organisaation hyodyksi on tirkedd. Toinen
haastateltava pohti, ettd kun tyontekijad rohkaistaan itse miettimién, miten asettaa oikeat
tavoitteet ja miten edeti kohti niitd, on lopputulos parempi ja ihmiset ymmaértavét mitd ovat
organisaatiossa tekemdissd. Toisessa organisaatiossa mallin kdyttdminen oli lisénnyt moti-
vaatiota: ”Ilman muuta se on nostanu semmosta ihmisten motivaatiota ja innostusta ja halua

tehdé yhdessé ja naurua kuuluu enempi.”

Jalkikateiskyselyssd kysyttiin, antoivatko vertaisvalmennus ja valmentava johtajuus jotain

lisdarvoa jarjeston tyohon. Yksi vastaajista arvioi lisdarvoa varovasti seuraavasti:

”Tétd on vaikea arvioida, uskoisin, ettd hieman. Tyontekijoiden omien tavoit-
teiden asettaminen oli menetelmid kdyttden kenties aiempaa organisoidumpaa
ja ndin ollen tulokset, eli valmiit tavoitteet parempia.”

Toinen vastaaja totesi yhteishengen ja tiimityon vahvistuneen tydpaikalla tehtyjen kokeilu-

jen myota. Kolmas vastaaja epdili muutoksen jadvén yksilotasolle:

”N4itd asioita on jérjestdssimme pohdittu paljon ja nithin on panostettu neljdn
viiden vuoden aikana. En osaa sanoa olisiko koko jérjeston tasolla timin val-
mennuksen takia tapahtunut muutosta. Luultavasti ei. Vaikutukset ovat jddneet
yksilotasolle - ainakin néin ldhelld valmennusta arvioitaessa.”

Neljés vastaaja uskoi muutokseen pitkilld aikavélilla:

”Varmasti pitkdlla aikavalilld valmentava johtaminen muokkaa jérjeston toi-
mintaa. Tyontekijoiden osallistaminen ja voimaannuttaminen mielestdni mitd
suurimmassa maédrin liittyy jérjestdn sisdiseen ja ulkoiseen kuvaan ja sitd
kautta tuloksellisuuteen.”
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Kaikki kokivat valmentavan johtajuuden soveltuvaksi johtamismalliksi heidédn typaikoil-
leen ja kokivat sen luovan lisdarvoa heidén organisaationsa toimintaan. Seké haastattelussa
ettd jalkikéteiskyselyssd he ilmoittivat aikovansa hyodyntdd ja kdyttdd menetelmid myos

tulevaisuudessa. ”’Aion. Ehdottomasti.”

Keskustelimme kahden haastateltavan kanssa, miké estéé toteuttamasta valmentavaa johta-
juutta. Syyksi nousi arjen kiire. Sen keskelld tuntuu helpommalta ratkaista erilaiset haasteet
ja kysymykset tyontekijoiden puolesta ja antaa valmiit vastaukset. Tdméankaltainen toimin-

tamalli koettiin niin juurtuneeksi, etté siitd poisoppiminen on vaikeaa.

Kysyin haastateltavilta, muuttuiko heididn ndkemyksensé itsestd esimiehend vertaisvalmen-
nuksen myo6té. Positiivisesta palautteesta huolimatta kaikki haastateltavat kokivat, ettei mi-
tddn dramaattisia muutoksia tapahtunut — ennemminkin hidasta kehittymistd. He nékivit
vertaisvalmennuksen aiempaa osaamista vahvistavaksi ja tdydentdvéksi elementiksi suh-
teessa aiempaan koulutukseen ja kokemuksiin. Valmennus myos toimi ikddn kuin muistu-
tuksena siitd, miten tdrkedd tyontekijoiden motivointi ja kannustaminen ovat.
Vertaisvalmennus muistutti myds, ettd esimiehen tyd on paljon muutakin kuin asiantuntijan
ty0 ja ettd siind tarvitaan vuorovaikutusta ja sen osaamista. Yksi haastateltava korosti, ettd
vertaisvalmennus teki nékyvéksi oman esimiestyon kehitysalueet ja antoi tyokaluja timén
puolen vahvistamiseen: ”Et kyl mé niinku enemmaén satsasin siithen tiimiytymiseen ja sithen
ryhmédhengen luomiseen.” Jélkikateiskyselyssd suurimmaksi anniksi mainittiin se, ettd ver-
taisvalmennuksessa pystyttiin harjoitusten ja keskustelujen kautta keskittyméain valmenta-

vaan johtajuuteen.

Vaikka ryhmin jésenet kokivat vertaisvalmennuksen erittdin positiivisesti, he eivit osanneet
kovin konkreettisesti mééritelld, mitd hyotyjd he olivat saaneet vertaisvalmennuksesta. Val-
mennuksia kuvattiin terapeuttisiksi ja ettd niistd sai valtavasti intoa omaan esimiestyo-
hon. ”Ja sitten et aina ldhti tiéltd sen jélkee ku oli ollu se sessio, niin ldhti silld innostuneella,

et nyt mi tieddn, et mé ldhen kokeileen timmdosta ja tommosta.”
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4.4. Nuorisojirjestojen johtaminen

Téssd alaluvussa esitén ne havainnot ja tulokset, mitd olen tehnyt liittyen tutkimuskysymyk-
seen, mitd erityistd vertaisuuteen ja valmentamiseen liittyy, kun toimintakontekstina on nuo-
risojédrjestd. Tdhdn osioon aineistoa syntyi erityisesti haastattelun kahdesta viimeisesti
teemasta, jotka olivat jérjestdjen ja nuorisojirjestdjen johtaminen. Myds ennakko- ja jalki-
kiteiskyselyssd oli omat osiot nédille kysymyksille. Teemat herdttivit haastatteluissa ja ky-
selyissd paljon keskustelua ja kommentteja. Ryhmaldiset pohtivat, mitd erityispiirteitd ja

tarpeita on jdrjest0issd ja erityisesti nuorisojérjestdissd toteutettavassa esimiestydssa.

4.4.1. Johtaminen ja vapaaehtoisuus

Hyvin yleinen jérjestdille ominaislaatuinen piirre aineistossa oli se, etté jérjestdissd johdet-
tavina ovat usein vapaaehtoiset, joiden johtamiseen kiytettivit keinot poikkeavat palkattu-
jen tyontekijoiden johtamisesta. Vapaaehtoisten johtamisessa kéytettdvissd keinoissa on
paljon yhtéldisyyksid valmentavan johtajuuden kanssa. Heitd johdettaessa motivointi ja kan-

nustaminen ovat keskeisessa roolissa.

”Et ehkd ku mé tuun ite erityisesti tuolta vahvan vapaaehtoistyon puolelta, niin
sillon ku se johtaminen ei voikkaan perustua sithen et mind méardin koska
minulla on direktio-oikeus ja sind teet, koska sinulle maksetaan téstd, niin jou-
tuu ylipddnsa paljo enemmén pelaamaan, niil niinku motivaatioilla ja innos-
tuksella ja hyvilld ryhmayttdmiselld, Mik4 vaatii sitd kuuntelua, ettd si tiedéat
mika ihmistd motivoi ja innostaa.”

Jarjestojen johtamisessa korostuu se, ettd ihmiset saadaan toimimaan ilon kautta. Tyon imun,
innostuksen ja tyon merkityksellisyyden 16ytdminen on tirkedi. Jarjestoissd samoja element-
tejd on haastateltavien mukaan seké vapaaehtoisten ettd palkattujen johtamisen osalta. Jélki-

kéteiskyselyssé yksi vastaaja pohti asiaa seuraavasti:
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”Vapaachtoisten johtaminen ja tyontekijoiden johtaminen ovat periaatteessa
eri asioita, mutta siltikin nien, ettd samat asiat korostuvat molemmissa tapauk-
sissa. Pakolla ei vapaaehtoisia voi johtaa, mutta varmaan myds tyontekijoiden
johtamisessa tulisi sdilyttdd sama valmentava ote.”

Jéarjestojohtamiselle on ominaista, ettd my0ds esimies on vapaaehtoinen. Useimmiten esimies

on jérjeston puheenjohtaja, mutta myos joskus joku muu hallituksen jadsen.

”’Se niinku ettd tulee vapaaehtosten johtamaksi tuo kyl niinku aikamoisen li-
satwistin tihdan maailmaan. Ja mitd enemmén vapaaehtoisjohto on operatiivi-
sessa toiminnassa ldsnd, niin sitd enemmaén twistid.”

Tama “twisti” liittyi vapaaehtoisjohdon nopeaan vaihtumiseen jopa vuosittain. Télloin pit-
kijanteisyyden sdilyttiminen nousee haasteeksi, ettei jarjeston tyOtd tarvitsisi aloittaa aina
vuosittain alusta. Tdméa on olennainen kysymys erityisesti opiskelijajarjestoissé, jossa valta-
osa hallituksen jdsenistd vaihtuu vuosittain. Néissd jarjestoissd onkin rakennettu mittavia
perehdytysohjelmia, jotta jarjeston ty0 ei polkisi paikallaan. "Mut sitte jokseenkin se toimin-
tamalli ja kehys tdytyy olla sama, koska liitto ei voi uudistua niin kauheen nopeella syklilla,

kun toimijat uudistuu koko ajan.”

Jalkikateiskyselyssd vastaaja kuvasi jirjestdjohtamisen jénnitteistd kenttdd seuraavasti:

”Jarjestdssd toimiessa esimies pelaa yhtd aikaa jarjeston toimihenkildjohdon,
luottamusjohdon ja operatiivisessa toiminnassa mukana olevien vapaaehtois-
ten odotusten ristipaineessa. Aina ei paddse itse johtamaan, vaan ammattitaito
on auttaa vapaaehtoisia johtamaan toimistoa parhain péin, ja tehdd parasta
siitd, mink&laisia padtoksid vapaaehtoinen luottamusjohto on tehnyt.”

Toinen vastaaja jatkoi:

”Luottamustoimisten ja tydsuhteisten toimijoiden yhteensovittaminen on toi-
sinaan hankalaa. Toiminnanjohtajana olet juurikin ndiden kahden ryhmittymén
vilissd, samalla yrittden motivoida molempia ryhmid.”

Yhden vastaajan mukaan oivalluttaviin kysymyksiin pohjautuva valmentava johtaminen
voisi olla toimiva malli myos luottamustoimiselle puheenjohtajalle. Valmentavassa johta-
juudessa ldhtokohta on, ettd paras osaaminen on johdettavalla asiantuntijalla ja siksi esimie-
heltd ei odotetakaan substanssin tuntemista: “Jos vapaaehtoispuheenjohtaja osais sen

koutsaavan tyylin, nii se olis aivan huikee edistysaskel suomalaises jarjestdmaailmas ja nuo-

73



risojdrjestomaailmas.” Myos luottamustoimisen esimiehen johtamistaidot voivat olla puut-
teelliset. Erityisesti nuorisojérjestdissd voi esimiehend ja hallituksen jésenind olla henkil§ita,
jotka eivit ole olleet paivadkiin tydelamissa (ks. Vesterinen 2011, 126-127). Ammattijoh-
tajan tehtdvdnd on myods auttaa luottamustoimista johtoa luottamaan itseensd ja luomaan

edellytyksié toteuttaa jérjeston toimintaa.

4.4.2. Asiantuntijat johtamassa asiantuntijoita

Haastatteluissa nousi esille ammattijohtajuuden kehittimisen tarve jérjestoissd. Jarjestdjoh-
tajina on paljon asiantuntijatehtdvistd nousseita esimiehid. Jarjestot ovat monesti niin pienid
toimijoita, ettd usein ei ole mahdollisuutta valita johtajaa nimenomaan johtajaksi. Yleensa
jarjestojohtajilla on jonkinlainen substanssitausta ja my0s johtajina substanssivastuualueita.
Kaksi haastateltavaa kdytti samanlaista vertausta siité, ettd parhaat 144karit eivét ole valtta-
mittd parhaita sairaalanjohtajia, joten ei jdrjeston asiantuntijatkaan ole vélttdmattd parhaita
jarjestojohtajia. ”Et tarvii olla jo aika iso jarjest0, jotta johtajat valitaan nimenomaan johta-
jiksi, eikd ne ookkaan parhaita nuorisotyontekijoitd.” Kyse ei kyseisen informantin mukaan
ole vain mahdollisuuksien puutteesta valita ammattijohtajia, vaan myos siitd, ettd jarjestdissé
arvostetaan korkeammalle jarjestotyon tuntemusta, jarjeston substanssin osaamista ja jérjes-
toverkostoja. Toiselta sektorilta tulevan ammattijohtajan voi olla vaikeaa saada luottamusta
jarjeston toimijoilta. Jarjestotydssa korostuu sen aatteellisuuden kautta tunne ja arvopohja ja
puhtaasti ammattimaisen johtajan voisi olla vaikeaa legitimoida oma asemansa ja tekemi-

sensd. Jarjestdjen johtamisessa tiarkedd on luottamus ja tyontekijoiltd tuleva arvostus.

Jarjestoty0d on ldhes aina asiantuntijatyotd. Asiantuntijoilta odotetaan, ettd heilld on paras
osaaminen omasta substanssistaan. ”Mun mielest asiantuntijaorganisaatiossa korostuu tda
valmentavan johtamisen tarve erityisesti, koska se ei oo se iso pomo, joka osais kaiken pa-
remmin.” Toinen haastateltava totesi ennakkokyselyssd: "Mind haluan antaa alaisilleni tyo-
rauhan ja odotan myos kyvykkyyttd johtaa itsedén ja omaa tyotddn”. Myds asiantuntijat
odottavat, ettd heilld on mahdollisuus vaikuttaa tyonsa siséltoihin. Siksi valmentava johta-
minen on potentiaalisesti toimiva malli jirjestdjen johtamiseen. Yhden haastateltavan mu-

kaan kéytdnnOssd jérjestdissd voi kdydd niin, ettd tyontekijoille annetaan kylld
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asiantuntijavaltaa, muttei tueta heita tdssd tehtidvassa. Johtaja toisin sanoen jéttdd asiantunti-

jan ilman tukea hoitamaan asiantuntijatehtdvidan.

Yleinen ndkemys haastateltavilla oli, ettd jarjestdissd johtaminen on vanhanaikaista, ja uu-
demmat johtamisen trendit, kuten valmentava johtaminen, saapuvat sektorille my&hassa.

Jéarjestoissd ei myos vélttiméttd huomata kehittymisen tarvetta.

”Meil on se meidn oma narratiivi, et me ollaan kauheen joustavia ja matala-
hierarkisia organisaatioita. Nii sittei ehkd ndhdékaén, ettd olis tarvetta timmo-
selle uudenlaiselle johtamiskasitykselle.”

Yksi haastateltava nosti jarjestotoiminnan hankemaisuuden esiin johtamisen haasteena. Kun
iso osa tyontekijoistd on méérdaikaisissa hankkeissa hankerahoituksella, on vaikeaa saada
heidit toimimaan yhtendisend tiimind, kun koko ajan kilpaillaan tulevista tyopaikoista. Jér-
jestdtoiminnassa on kuitenkin l&hes valttimétonta verkostoitua ja tehdd yhteistyotd muiden

kanssa.

4.4.3. Nuorisojarjestojen johtamisen erityisyys

Nuorisojdrjestdjen johtamisessa erityiseksi haasteeksi ndhtiin nuorten uudenlaiset tavat osal-

listua ja sitoutua jérjestdjen toimintaan:

“Thmiset tahtoo osallistua johonkin yhteen tapahtumaan tai kampanjaan tai
tehd jonkun yhden siivun. Ei niitd kiinnosta hallituksessa istua valttamaitta vuo-
sitolkulla ja kokouksissa miettid, ettd minka vérisid kukkia tilataan.”

Tamai tuo johtamiseen haastetta siitd nikokulmasta, ettd pitdd luottaa toiminnan kohteena
olevien nuorten ndkdkulmiin ja kehittimisehdotuksiin. ”Ettd mé en valttamatta tiikkaian

mika tds on nyt vélttdméttd parasta, et ne nuoret on sit niitd asiantuntijoita.”

Nuorisojdrjestdissd muutosodotukset johtamisen kehittdmiseen ovat aineiston perusteella
vahvemmat kuin muilla sektoreilla johtuen siitd, ettd nuoret sukupolvet edellyttévit johta-
juuden muuttumista. Toiminnan pitdd myds olla nykyistd konkreettisempaa: “Et ei riitd

niinku timmoset julistukset. Et se mitd tehdédédn, nii on titd ja se ndkyy tissé ja se on noin.
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Sitd johtamista tarvitaan nuorisojarjestissd.” Saman suuntaiset havainnot uusien sukupol-
vien vaikutuksesta tydeldmadssd — joita kisittelin luvussa 2.2.1 — tukevat havaintoa (esim.

Vesterinen 2010; Kultalahti & Viitala 2014).

Tarve uudenlaiselle johtamiselle voi syntyd myds tarpeesta kyseenalaistaa edellisen suku-
polven saavutukset. Tuleville sukupolville ei vélttimétta tule riittiméén se, miki on aiem-
mille sukupolville riittinyt, vaan he haluavat kyseenalaistaa edellisen sukupolven

saavutukset.

Haastateltavat arvioivat valmentavan johtajuuden sopivan hyvin erityisesti nuorisojarjestoi-
hin. Yleisin argumentti oli ehdottomasti se, ettd nuoret sukupolvet vaativat uudenlaista joh-
tamista. Tamén huomion esittivdt kaikki haastateltavat. Nuorisojirjestdjen johtamisessa
usko yksiloon on erityisen tarkedd: Must se sopii valtavan hyvin ja jotenkin se, se 1dhto-
kohta siitd, et uskotaan niinku yksiloon ja, ja halutaan niinku vahvistaa sitd ihmisen omaa ja

myd0s niit itsen johtamisen taitoja.”

Nékemykset johtamismallin hyvésti soveltuvuudesta nuorisojarjestdihin oltiin yksimielisié.
Jéin miettimédédn, missd méarin haastateltavat perustivat huomionsa toisaalta faktojen ja toi-
saalta missd méaérin olettamuksien varaan? Haastatteluissa kaytettiin my0s siithen viittaavia

sanoja:

”Et ainoa mitd mé voisin olettaa olevan siind, ettd nuorisojérjestoissa tavallaan
vois olettaa, ettd nuoret odottavat nykyaikasempaa johtamistapaa ja sillon
koutsaava johtaminen ehdottomasti sitd on. M oletan ja toivon ettd nykynuo-
ret el oo niin halukkaita toimimaan késkyjen varassa vaan nimenomaan vai-
kuttamaan siihen siséltoon.”

Yksi haastateltava alkoi kuitenkin pohtia, ettd eivitkd nimenomaan nuoret kaipaa selkeiti

linjauksia johtamiselta:

”’Mut toisaalta kokemuksen mukaan ne nuoret on kuitenkin jotenkin sen kaiken
osaamisen ja itsevarmuuden takana vdhdn epdvarmoja ja semmosia, kaipaa
niitd selkeitd linjauksia ja toisaalta tuo semmosta turvallisuutta et on niinku
selkeetd johtamista.”
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Myos etukiteiskyselyssd korostettiin, ettd nuorisojarjestoissd tirkedd on tiettyjen perustoi-
minnan ohjeiden selkeys ja helppous. Nuorten johtamisessa korostuu riittdvén tuen antami-
nen: "Nuorten johtamisessa tulee huolehtia erityisesti riittdvastd tuesta ja ldsndolosta, kun

ammatillista varmuutta ja aiempien tydpaikkojen kokemusta ei valttamattd ole.”

Etukéteiskyselysséd haastateltava korosti, ettd nuorisojirjestdissé pitdd olla myds mahdolli-

suuksia tehdé virheité:

”Nuoristydllinen, kasvattava ote ndkyy epérealististen tavoitteiden, kokonai-
suuden hahmotuksessa olevien aukkojen ja siind, ettd nuorten pitdéd paistd vé-
hin liian isoihin saappaisiin, ja mokia tulee aivan taatusti. Ndma piirteet ovat
lasni kaikessa vapaachtoistyossd, mutta korostuvat nuorisosellaisessa.”

Yksi haastateltava koki, ettd nuorisojédrjestdjen johtajiin kohdistuu epirealistisia toiveita.
Usein nuorisojdrjestoissd johtajan tehtévit ovat médrdaikaisia, ja nithin palkataan opiskelija
tai vastavalmistunut. Pitéisi olla samanaikaisesti idltd4n nuori seké pitkdn esimiestyon koke-

muksen omaava.

Haastatteluissa pohdittiin myds nuorisojirjestdjen tehtdvadd yhteiskunnassa. Useampi haas-
tateltava nosti esiin kasvatustehtdvin. Yksi haastateltava néki tehtdvan kahtalaisena. Ensin-
ndkin tehtdvina on kulttuurin ja sivistyksen siirtdminen seuraavalle sukupolvelle. Toiseksi
kyse on siitéd, ettd nuorten pitdd voida tulla kuulluksi, esittdd mielipiteitd ja muodostaa omia
ndkokulmiaan asioihin. Nuorisojérjestot ovat hyvd ympéristd kokeilla ja tehdd nditd asioita

yhdessa.

Nuorisojdrjestoilld ndhtiin merkittdva rooli syrjdytymisen ehkdisemisessd. Niilld voi olla
kasvava rooli nuorten tavoittamisessa, kun perinteiset instituutiot eivét endi heitd samassa
médrin tavoita. ”Et jos nuorisojirjestot onnistuu ja pystyy tekeméén ittensd houkutteleviksi,
nii sehdn ois tha niinku kullan arvosta.” Nuorisojarjestdt ovat hyvin luonteva paikka kasvat-
tamisessa aktiiviseen kansalaisuuteen ja osallisuuteen. ”Ettd nyt ku tuntuu et on niinki muu-
ten ihmiset vdhd keinottomia tdn kasvavan eriarvoistumisen ja syrjdytymisen kanssa niin
sillon se on kylld jérjest6illd joku innovaation paikka.” Nuorisojarjestdilld on tirked rooli
tarjota nuorille kuulumisen kokemuksia. Lapsille ja nuorille on erittdin tdrkedd saada kuulua

ja olla osa jotain ryhméé. Aktiivisista lapsista kasvaa myo0s aktiivisesti toimivia aikuisia.
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Yksi haastateltava néki, ettd nuorisojirjestdjen roolina voisi olla entistd voimakkaammin
suomalaisen johtajuuden kehittdminen. Jos muutospaine johtamiselle 1dhtee nuorista iké-
luokista, nuorisojérjestdt voisivat ottaa roolia johtajuuden kehittdmisessi. Nuorisojérjestdjen
tehtdvdksi mainittiin toimiminen kasvatuskumppanina yhdessd kodin ja koulun kanssa.
My®os uusien taitojen, kuten talous-, medianluku ja empatiataitojen opettaminen mainittiin

nuorisojarjeston tehtivaksi.

4.4.4. Jirjestojen johtaminen suhteessa muihin yhteiskunnan sektoreihin

Haastatteluissa pohdittiin eroja jarjestdjen johtamisen sekd yksityisen ja julkisen sektorin
johtamisen vililld. Yhden vastaajan mielesti jarjeston johtaminen on helpompaa kuin yri-
tyksissé tai julkisella. Merkitys tyolle 16ytyy jo sddntdjen toisesta pykaldstd, toiminnan tar-

koituksesta. Etukiteiskyselyssd vastaaja kuvasi asiaa seuraavasti:

”Jarjestojen johtamista helpottaa kuitenkin se, ettd niilld on aina selvd missio
ja vaikuttamisviestinnin tavoite, joka médrittelee sen, minkélaista johtamista
jrjestoissd tarvitaan ja minkélaiset organisaatiopiirteet edesauttavat mission
toteutumista.”

Jarjestoissd tyontekijat sitoutuvat jarjeston ideologiaan ja toiminnan tarkoitus koetaan

omaksi.

Yksi haastateltava sen sijaan niki, ettd jarjestojohtaminen on kaikkien vaikeinta. Hén néki
jérjestot hybrideind toimijoina, joiden toiminnassa on elementteja kaikkien sektorien toimin-
nasta. ”’Se toiminta on niin moninaista, ku et jos bisnes on bisnes. Tai sitten jos sd oot julki-
sella sektorilla, niin sit sulla on ne tarkkaan miiritellyt laista tulevat tehtdvat. Mut jotenki
jarjestdis mun mielestd ndd kaikki menee mdssoksi.” Perinteisten yhteiskunnan toimijoiden
roolien sekoittuminen, eli hybridisaatio vaikuttaa paljon ja asettaa haasteita jérjestojohtami-
selle. Hybridisaatiossa jirjestot omaksuvat julkisen ja yksityisen sektorin toimintaperiaat-
teita (Billis 2010, 58-60). Tilanne vaikutti olevan haastateltavien todellisuudessa
arkipéivdisti, silld jirjestot ovat pitkdén saaneet julkisia varoja toimintaansa, ne ovat riippu-

vaisia palkatuista tyontekijoistd ja toimivat seké yksityiselld, ettd julkisella sektorilla.
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Hybridisaation koettiin edenneen jo niin pitkille, ettd toinen haastateltava niki, ettei jérjes-
tojohtaminen endi eroa muiden sektorien johtamisesta. ’Selvésti rupee tulee jarjestosekto-
rille tota julkishallinnon johtamisjdrjestelma ja sitten yksityiseltd sektorilta toisaalta nidd
tulostavoitteet ja, ettd itseasias ruvetaa olee jo aika ldhelld kumpaakin jo.” Yksi haastateltava
ndki, ettd eroja eri sektoreiden johtamisessa ei ainakaan tulisi olla, silld kaikissa on kyse

ihmisten johtamisesta.

Keskeinen kaikissa haastatteluissa esiin tullut ero jarjestojen ja yritysten vililld oli toiminnan
tavoitteiden erilaisuus. Yritystoiminnassa pddméédrdand on aina viimekddessd taloudellisen
tuloksen tavoitteleminen. Kuten Viitanen (2008, 272-273) toteaa, suhteessa markkinoihin
jarjestotoiminnan tirkein rajapinta on voitontavoittelu. Jarjestotoiminnassa ei ole yhti itses-
tddn selvdd ja ohjaavaa tavoitetta, vaan jirjeston on kyettiva itse asettamaan paadmadrinsa.

Tama lisdé johtamisen haasteita.

Erilainen tavoite tekee my0s johtamisen erilaiseksi. Yksi ryhmaldisistd kaytti esimerkkiné
kuvitteellista Tasa-arvo ry:td kertoakseen, miten vaikeaa yhdistysten on asettaa tavoitteita.
Vaikka asetetut tavoitteet saavutettaisiin, voi kdyda niin, ettd tosiasiallisesti tavoiteltu asia

ei edistykdin:

”Ja se pyrkis niinku vallottamaan koko maan. Ja ajatuksena ois mittari et joo,
et meil on tillanen tasa-arvoyhdistys joka kunnassa ja siel on niinku thminen,
joka edistdd titd tasa-arvoa. Niin niin vield tinkaa, et tdd niinku saattaa olla
vield jarjeston sisdisen logiikan kannalta iha jarkevé ajatus et timmonen tavote
meilld on. -- Mut se ei vilttdmatti tarkota viela sitd, ettd se tasa-arvo on edis-
tyny patkddkadn ja se tekee siitd niinku ongelma.... niinku vaikeemman.”

Jéarjeston ja julkisen sektorin johtamisen vélilld ndhtiin samankaltaisia elementtejd esimer-
kiksi tavoitteen asettamisen vaikeuden kanssa. Yksi haastateltava ndki, ettd jarjestotyOssd
tyontekijéiden motivaatio on suurempi. Heidén jérjestdsséddn oli vieraillut kunnan tyonteki-
joitd. ’Sielld niinku ne sanoo, et meilld on tissd seittemdn hengen tydyhteiso, ja toi ja toi on
sellasia jotka tadlld vaan odottaa et millonka eldkkeelle jaa. Ei jarjestdissd, ei yrityksis ei oo

varaa siihen, et julkisella sektorilla on edelleen varaa.”

Misti sitten syntyy tarve johtamisen kehittdmiselle jarjestoissd? Jo aiemmin mainittu hybri-
disaatio aiheuttaa jéarjestosektorille uudenalaisia haasteita. Ennakkokyselyssd vastaaja nosti

asian esille seuraavasti:
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”Toimintaympéristomuutosten seurauksena jirjestoistd on muodostumassa ns.
hybridiorganisaatioita, joissa sekoittuvat yksityisen ja julkisen sektorin keskei-
set toimintaperiaatteet jarjestdjen toimintaperiaatteiden kanssa; palkattu hen-
kilokunta, markkinavaihto, byrokraattinen hallinta, palvelujen myyntiin
perustuva resursointi sekd jdsenyys, missiot ja vapaaehtoisuus. Tamai tekee
jérjestdjen toiminnan johtamisesta hyvin haastavaa verrattuna muiden sekto-
reiden toiminnan johtamiseen."

Jarjestot saattavat huomata ajautuneensa omasta roolistaan esimerkiksi bisneksen pyoritté-
jiksi ja hallitusohjelman toteuttajiksi. Yksi vastaaja néki, etté jarjestdjen pitdisi ensi ratkaista,
mihin suuntaan jérjestdjen toiminta on menossa, ennen kuin voidaan ndhdé, mihin suuntaan

johtamista pitédisi kehittaa.

M4 oon niinku aatellu et mi oon niinku yhteiskunnallinen saarnaaja ja sit yht-
akkii mi oonki niinku bisneksen pydrittdjd tai hallitusohjelman jatke jossain
meidédn hankkeessa, ettd kylld vdhin kipuilen tdn muutoksen kanssa miti télle
jarjestosektorille on. Mun mielest sillon kuitenki ollu vahva paikka suomalai-
sessa yhteiskunnassa just semmosena niinku vaikuttamistoimijana ja heikom-
man puolustajana. Ja yhtidkkid nyt ruvetaan tuottaa palveluita ja toteuttaa
hallitusohjelmaa. Ettd jahka me nyt tié saada ratkaistua niin sit me tiedetddn
miten sitd pitds johtaakkin.”

Samainen haastateltava jatkoi vield tdméin jélkeen pohdintaansa, etti 10ytyyko kansalaistoi-
minnalle ylipdétéén paikkaa tulevaisuudessa, jos se ei tuota mitddn. Toinenkin haastateltava
nosti esiin, ettd jarjestdjen pitdisi tunnistaa, ovatko he pyrkiméssi kansalaistoimintaan, bis-

nekseen vai osaksi julkisia palveluita.

Ennakkokyselysséd vastaaja pohti jdrjestdjen johtamisen muutosta seuraavasti:

?Jarjestdjohtaminen on nykyéddn myos toimintaympéristdmuutosten takia jat-
kuvaa muutosjohtamista. YT-neuvottelut, kilpailutukset ja tehokkuusvaati-
mukset ovat saavuttaneet jirjestotkin ja niiden on tiytynyt luoda strategioita ja
harjoittaa tiukkaa sddsto- ja sopeuttamistoimintaa. Ns. toivon johtaminen voi-
kin nykyédn olla yksi keskeisimmistd johtamisstrategioista laatu-, tavoite- ja
prosessijohtamisten rinnalla. Muutosjohtaminen voi olla organisaatiolle myos
mahdollisuus ja osaava toimialamurrosten hyddyntdminen voi kasvattaa toimi-
jan asemaa suhteessa muihin, mutta se edellyttdd ndkemyksellisyyttéd ja roh-
keutta sekd uskallusta my0s panostaa muutokseen. Oman kokemukseni
mukaan jarjestdissd puuttuu usein tima; uskallus panostaa muutokseen. Sen
sijaan tehddén pienid, ndenniisid muutoksia jatkuvasti, joka vésyttdd koko or-
ganisaatiota. Vuonna 2016 julkaistussa Jarjestobarometrissa tutkittiin erityis-
teemana jarjestojen henkilosto- ja johtamiskdytdntdja. Yleisimpid vastaajien
toteamia huolenaiheita olivat voimavarojen niukkuus, kuten taloudelliset re-
surssit ja henkildston jaksaminen. Isoiksi voimavaroiksi sen sijaan koetaan si-
toutunut ja osaava henkilostd sekd suuri vapaaehtoistoimijoiden maééra.
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Organisaation arvot on saatava elimééin kiytdnnon tydssd ja osaamisen kas-
vattamiseen on panostettava erityisesti taloudellisesti haastavissa tilanteissa.
Toimintaympéristomuutokset ovat johtaneet siihen, etti jérjestdjen johtamis-
ja henkildstokdytdnndt ovat nousseet entistd keskeisimmiksi tekijoiksi jarjes-
tdjen toiminnassa jo ihan senkin takia, etta jarjestdjen on kyettdva tarjoamaan
kilpailukykyisid tyopaikkoja laadukkaan ja kilpailukykyisen toiminnan var-
mistamiseksi. Tdmd on puolestaan johtanut siihen, ettd jarjestojen johtamis-
kéytdnnot ovat ldhentyneet yritysten johtamiskéytint6jd (high performance
work practises), jotka tutkimusten mukaan parantavat tyontekijoiden kompe-
tenssia, sitoutumista ja tuottavuutta ja edistdvit organisaatioiden innovatiivi-
suutta, joustavuutta ja kykyd sopeutua toimintaympiriston muutoksiin.
Kuitenkin arkisessa johtamisessa muutosjohtaminen on syvimmiltién sité, ettd
sataa pientd asiaa ryhdytdén tekemaén eri tavalla."

Muita mainittuja tarpeita jérjestdjen johtamisen kehittdmiselle mainittiin niiden tarked rooli
yhteiskunnassa, ja globalisaation asettamat haasteet. Itse jirjestdjen toiminnalle ndhtiin tilaa
tulevaisuudessakin: ”Aatteelle on kysyntdd tulevaisuudessakin. Ja aatteita edistdd yleensd

jarjestot.”
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5. JOHTOPAATOKSET

Tésséd tutkimuksessa olen tutkinut, miten nuorisojirjestéjen esimiesten vertaisvalmennuk-
seen osallistuneet jarjestjen johtajat ja esimichet ymmartivit vertaisuuden ja valmentavan
johtajuuden nuorisojdrjestdjen johtamisessa. Hain vastauksia kolmeen tutkimuskysymyk-
seen: miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jarjestdjen johtajat ja esimichet ymmaértavat
vertaisuuden, miten vertaisvalmennukseen osallistuneet jérjestojen johtajat ja esimiehet ym-
mirtdvit valmentavan johtajuuden sekd miti erityisti vertaisuuteen ja valmentavaan johta-

juuteen liittyy, kun toimintakontekstina on nuorisojirjesto?

Tutkimus toteutettiin siten, ettd kevaalla 2017 jérjestettiin nuorisojéirjestdjen johtajille ja esi-
miehille vertaisvalmennusryhma. Valmennus toteutettiin neljané erilliseni tapaamiskertana.
Tutkimuksessani olin inspiroitunut toimintatutkimuksellisesta tutkimusotteesta. Aineistoni
koostuu vertaisvalmennukseen osallistuneiden nuorisojédrjestdjen johtajien ja esimiesten
haastatteluista, ennakko- ja jalkikéteiskyselyistd, muistiinpanoista, kehittdmispaivékirjasta
sekd valmennuksessa tuotetuista materiaaleista. Arvioin seuraavaksi tutkimustuloksia, nii-

den merkitysti ja luotettavuutta.

1) Vertaisvalmennusprosessi

Tutkimukseni informantit kokivat neljin tapaamiskerran vertaisvalmennusprosessin erittdin
positiivisesti ja sen tdrkein ominaisuus oli sen tarjoama vertaistuki. Vertaisvalmennuksesta
muodostui paikka puhua ty6hon liittyvisté asioista ja tunteista. Vertaisuuteen liittyvid johto-
pédtoksid kuvaan tarkemmin seuraavassa osiossa. Valmennuksesta tekemani huomiot nou-
sivat erityisesti ryhméssd ja tyOpaikalla tehdyistd harjoituksista ja nithin liittyvistd

keskusteluista.

Vertaisvalmennusryhmaiin osallistuneet halusivat kehittdd omaa johtajuuttaan valmentavan
johtajuuden suuntaan. Valmennettavat kertoivat arvostavansa johtajaa, jolla on valmentavan
johtajan ominaisuuksia. Heiddn mukaansa hyvé esimies antaa palautetta, kiittdd saavutuk-
sista, reflektoi ja sparraa, arvostaa johdettaviaan seki luottaa ja uskoo heihin. Ryhmaéliiset

kokivat oman nykyisen tyoméadrénsd suureksi, mikéd voi olla este valmentavan johtajuuden
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toteuttamiselle. Eniten heiddn tyotehtdvid sijoittui Downeyn jaottelun esimiehen ydinroo-
leista mukaan managerin ja leaderin ydinrooleihin (ks. kuva 1). Vihiten he tunnistivat
omassa ty0ssddn coach-roolin tehtdvid. He nikivét tdssé roolissa olevan suuri kasvupotenti-

aali ja mahdollisuus kehittdd omaa johtajuuttaan.

Tutkimukseni informantit kokivat valmentavan johtajan Pilari-mallin hyddylliseksi ja konk-
reettiseksi tyovélineeksi valmentavan johtajuuden toteuttamiseen. TyOpaikalla tehdyissa ko-
keiluissa valmentavan johtajuuden hengessd ja valmentavan johtajan Pilari-mallin mukaan
toteutetut keskustelut olivat toimineet hyvin. Malli auttoi antamaan tilaa valmennettavan
ajatuksille, auttoi kuuntelemaan ja jisentiméin keskustelun etenemisté ja pakotti esimiehen
keskittymaan kuuntelemaan johdettavaa, eikd keksimién ratkaisuja hédnen puolestaan. Tassé
apuna toimivat hyvin oivalluttavat kysymykset. Esimiehen kannalta tirkedd valmentavassa
johtajuudessa on looginen toimiminen coachin roolissa ja se, ettd mieltii tehtdvikseen auttaa
valmennettavaa itse 10ytdmaén ratkaisut késiteltdvana oleviin kysymyksiin. Tyontekijét oli-
vat oppineet organisoidummin asettamaan omat tavoitteensa menetelméin avulla. Aineistoni
perusteella, myos lopputulos on parempi, kun ithmiset pistetdén itse miettimddn omia tavoit-
teita ja keinoja edetd kohden sitd. Se auttoi hahmottamaan oman organisaation tavoitteita
sekd lisdsi motivaatiota tyon tekemistd kohtaan. Myo0s yhteishenki ja tiimityd vahvistuivat

tyopaikalla tehtyjen harjoitusten myota.

Haasteeksi ryhmaéléiset kokivat kidydyissd keskusteluissa sen, ettd johdettavien yksilolliset
tekijat vaikuttavat keskustelujen kulkuun. Kaikki eivét olleet osanneet asettaa itselleen ta-
voitteita ja keinoja niiden saavuttamiseen. Valmennettavat myds pohtivat, miten keskuste-
luissa voitaisiin antaa tyontekijalle syotteitd ja ideoita, sekd ohjata asioita oikeaan suuntaan.
Mallia voitaisiin kehittda liittdmalld siihen ratkaisukeskeisyyden elementtejd. Ryhmassa to-
dettiin my®0s, ettd uusille tyontekijoille tulee taata riittdva perehdytysprosessi, ettei kaikkiin

tyOpaikalla oleviin kysymyksiin tarvitse 10ytaa vastauksia itse.

Pilari-malli soveltuu erityisesti tavoite-orientoituneisiin organisaatioihin. Tdméa on jérjes-
tolle erinomainen tydkalu, jos silld on olemassa selkeitd tavoitteita. Jarjestojen véliset erot

tavoitteiden selkeydessd ovat suuret.

Monet tydpaikalla tehdyt harjoitukset olivat jdéineet ryhmailiisilla tekemattd. Yhteinen ha-

vainto oli, ettd kiire on valmentavan johtajuuden toteutumisen suurimpia esteita.
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Vertaisvalmennuksessa nousi esille myos negatiivisten tunteiden késitteleminen esimies-
tydssd. Niiden todettiin kuuluvan esimiesty6hon ja niitd on mahdollista oppia sietdméén.
Esimiehelle on tirkedé oppia tuntemaan tunteiden merkitys ja rooli tydyhteisossd. Tatd voi-
daan edistdd kasvattamalla itsetuntemusta. Ryhmaéssd kdydysséd keskustelussa todettiin, etti
tyOyhteisossd on tarkedd ymmartda organisaation perustehtdva ja se miksi tyopaikalla ollaan.
My0s seuraavat huomiot tulivat esiin keskustelussa. TyOyhteison on hyvi itse maérittaa toi-
minnalleen rajat, joihin kaikki sitoutuvat. Omalle ty6lle pitdd mydOs asettaa rajat, etteivét
asiat muutu liian henkilokohtaiseksi. On térkedd pitdd huolta omasta hyvinvoinnista. Myds
vertaisuuden tarve nousi esiin. Esimiehen ei kannata jd4dd haasteiden kanssa yksin, vaan

pyytdd apua esimerkiksi kollegalta toisesta tydyhteisosta.

2) Vertaisuus

Vertaisuuteen liittyen aineistosta paédtulokseksi nousi se, ettd nuorisojirjestéjen esimiehilla
on erityisen vihdn mahdollisuuksia toimintaan, jossa vertaisuuden kokemus toteutuu. Esi-
mies kokee olevansa esimiestydssdin yksin ja sithen liittyvid asioita ei voi keskustella joh-
dettavien kanssa. Nuorisojérjestot ovat yleisesti tyontekijimaariltdan pienid, eikd oman
organisaation sisilld ole juurikaan vertaisia esimiehid. Myo0s taloudelliset resurssit ovat niu-
kat. Tdmén vuoksi osallistuminen erilaisiin johtamiseen ja esimiestyohon liittyviin koulu-
tuksiin on rajallista. Vertaisuus oman organisaation ulkopuolisten kanssa antaa ndkemysti
omaan organisaatioon ja sen haasteisiin. Jarjestotyon haasteet ovat niin yhteneviiset, etti
vertaisuus nimenomaan muiden jédrjestdjen esimiesten kanssa néhtiin vaikuttavimpana. Tyon
arjessa tapahtuvat kohtaamiset muiden (organisaatioiden) esimiesten kanssa eivit vastaa
vertaisuuden tarpeeseen, vaan vertaisuudelle pitdé olla varattuna oma paikkansa ja aikansa.

Tarked edellytys vertaistoiminnassa on luottamuksellisuus.

Havainto siitd, ettd erityisesti nuorisojérjestojen esimiesten mahdollisuus vertaisuuteen on
vihdinen, vaikuttaa kiinnostavalta jo siindkin valossa, etti vertaisuuden tirked rooli on Sep-
panen-Jarveld (2005, 12) mukaan tiedostettu pitkddn nimenomaan jarjestoissd, toki erityi-
sesti terapia- ja hoitotydssd. Vaikuttaisi siltd, ettd vaikka vertaistoiminta on jérjestoissd
tiedostettu toimiva tydmuoto, johtajien ja esimiesten kesken sité ei kdytetd riittavésti. Ver-
taisuudessa tarkedd on juuri itse vertaisuus. Mahdollisuus tasavertoiseen dialogiin, kokemus-
ten jakamiseen, palautteen saamiseen ja asioiden kehittimiseen saman kokemusmaailman

omaavan ithmisen kanssa. (Seppdnen-Jarveld 2005, 12.) Téllaisen toiminnan ei olettaisi
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myo6skéddn synnyttdvin korkeita kustannuksia, joten sen lisddminen jérjestéjen johtajien ja

esimiesten kesken on ainakin taloudellisesta ndkokulmasta mahdollista.

Jarjestojohtajien keskuudessa on syntynyt joitain vertaisuuteen perustuvia verkostoja, kuten
esimerkiksi sosiaali- ja terveysjarjestdjen keskuudessa toimiva rekisterditymiton Toimin-
nanjohtajaverkosto (SOSTE 2018). Nuorisojirjestdjen kentilld verkostot ovat olleet titdkin
vapaamuotoisempia ja keskindisiin kontakteihin perustuvia. Suomen Nuorisoyhteistyo - Al-
lianssi ry on jdrjestdnyt aika ajoin vertaistapaamisia ja koulutuksia jédrjestojen johtajina ja
esimiesasemassa toimiville tyontekijoille. Taimén tutkimuksen yhteydessé toteutettu vertais-
valmennus jérjestettiin juuri Allianssin toimesta. Tarve tdmén tyyppiselle toiminnalle on tut-
kimukseni mukaan suuri. Jotta nuorisojirjestdjen tyd olisi entisti parempaa ja
vaikuttavampaa, olisi yksi varsin yksinkertainen tapa kehittia jarjestdissa toteutettavaa esi-
miestyotd lisdtd mahdollisuuksia esimiesten vertaisuuteen ja kohtaamiseen. Téssd tyOssd

nuorisojarjestdjen keskusjirjestoilld voisi olla suuri rooli.

3) Valmentava johtajuus

Aineistoni ja informanttieni mukaan valmentava johtajuus sopii hyvin jirjestojen ja erityi-
sesti vapaaehtoisten johtamiseen. Jérjestoissd valmentamiseen liittyvit kysymykset tekee
erityiseksi se, ettd niissd johdettavina ovat myds vapaaehtoiset. Titd pohdin tarkemmin nuo-

risojarjestojen johtamista késittelevien johtopaatosten kohdalla.

Aineiston perusteella vaikuttaa silté, ettd jirjestdjen missio ja eetos vaikuttavat johtamiskult-
tuuriin. Valmentavan johtajuuden mééritelmissé esiin nousee yksildiden potentiaalin vapau-
tuminen organisaation hyddyksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi (esim. Ristikangas &
Ristikangas 2013, 43-44 ja Evered & Selman 1989, 17-18). Valmentavan johtajuuden kal-
taisissa tyOjdrjestelmissd tyOnantajan tavoitteista pyritdin tekemédn tyontekijén tavoitteita
(Ichniowski ym. 1996, 31-40). Téllaiset motiivit eivét tulleet esille tutkimusaineistossani.
Viitinkin, ettd nuorisojdrjestdissd valmentava johtajuus, sen elementit ja arvot muodostuvat
eri (pad)motiiveista, kuin yrityssektorilta. Yrityksissé intressi kehittdd johtamista osallisuutta
lisddvéadn suuntaan syntyy viimekadessd voiton maksimoinnin tavoitteesta. Jirjestdissa in-
tressi syntyy perustehtdvan mukaisesta aatteellisen toiminnan jérjestimisen motiivista. Ta-

voitteena on, ettd ihmiset jaksavat ja motivoituvat edistiméén yhdessi tarkeédksi kokemia
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arvoja ja asioita yhteiskunnassa. Nuorisojarjestdissd motivaatio voi syntyd esimerkiksi nuo-
risotyon intresseistd, kuten nuorten tukemisesta ja auttamisesta eteenpdin. Muita motiiveja
voivat olla esimerkiksi poliittiset ja ammattialakohtaiset pyrkimykset, harrastustoiminnan

edistdminen tai jdseniston etujen ajaminen. (Viitanen 2008, 267-268).

Jarjestotyossi osallisuutta lisddva ja padtoksentekoa desentralisoiva johtamismalli on keino
kannustaa ja innostaa muuttamaan maailmaa. Nien tdmén kaltaisen johtamisen motiivin
syntyvin jéarjestoissd yleiseen hyotyyn tdhtddvistd paamairistd. Siten valmentavan johtajuu-
den arvopohja — eettinen kestivyys, usko ihmisarvoon, potentiaaliin ja oppimiseen — vaikut-
taisi sopivan aidommin jirjestjen, kuin yritysten johtamiseen. Pddttelystd voidaan myos
johtaa ajatus, ettd tima arvopohja ja toimintamalli ihmisten kanssa toimimisessa voivat olla

perdisin alun perin kansalaisyhteiskunnasta ja jarjestoilta.

Bartram, Cavanahg ja Hoyen (2017, 1906-1907) pohtivat, miten ja millaisella prosessilla
jarjestot pystyisivét toteuttamaan yritysmaailmasta tulevaa strategista henkilostojohtamista
(SHRM = strategic human resources management) samalla séilyttden organisaation perin-
teiset arvot. Voidaanko strateginen henkildstojohtaminen linkittdd jarjestdjen omiin tavoit-
teisiin, kuten vaikka syrjdytymisen ehkdisemiseen? Nimid kysymykset he nostavat
jatkotutkimuksen aiheeksi. Edelleen he esittdvit, ettd hyvélla ja systemaattisella henkilosto-
johtamisella vapaaehtoisten parissa voidaan saada aikaan parempia tuloksia. Yhdeksi kes-
keiseksi henkilostojohtamisen osa-alueeksi jarjestoissd he nostavat vapaaehtoistyon
jatkamisen tuen. (Bartram, Cavanahg & Hoyen 2017, 1906-1907). Strategisen johtamisen
yhteensovittaminen jarjestdjen arvoihin vaikuttaa haastavalta tehtidvélti. Yritysjohtamisen

kaytannot ja kulttuuri eivat valttaméttd sovellu suoraan jérjestdjen johtamiseen.

En aineistoni pohjalta pysty osoittamaan, pyritddnko jarjestdjen johtamisella rakentamaan
hallintaa ja tietynlaista toimintaa. Mikéli ndin on, thmisten toimintaa pyritddn ndkemykseni
mukaan muokkaamaan jérjeston arvoista kdsin. Foucault'lainen valtapolitiikka tuskin kui-
tenkaan puuttuu jirjesttoiminnasta. Jos tarkastelee vaikka jérjestGtoiminnan historiaa, mo-
tiivit ovat mitd todenndkdisimmin syntyneet hallinnan tavoittelun kautta. Kriittisesti
tarkastellessa téllaisena voidaan ndhdd esimerkiksi kansalaisyhteiskunnan syntyhistoria
Suomessa 1800-luvun lopussa, joka syntyi tai synnytettiin kansallisuusaatteen edistdmiseen

(ks. Harju 2007). Mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia millaisilla motivaati-
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oilla ja teknologioilla hallintaa rakennetaan (vai rakennetaanko) kansalaisjérjestissa tai nii-
den kautta. Esimerkiksi Viitanen (2007, 271) nékee, ettd nuorisojdrjestdjen avulla valtiolla

on mahdollisuus ohjata ja kontrolloida nuoria.

Nuorisotyossd ja valmentavassa johtajuudessa on yhtildisyyksid motivoinnin ja valmenta-
misen nidkokulmasta. Nuorten kanssa tyoskennellessé on tirkedd innostaa ja luoda nuorelle
tulevaisuuden nikya. Sitoutumisen kannalta on tirkeéd, ettd nuori asettaa itse pAdmadransa.
Molemmissa on tiarkedd onnistunut vuorovaikutus. Nuorisotyon ja valmentavan johtajuuden
padmairat poikkeavat. Nuorisoty0 on nuorisolaissa (2016, 3§) mééritelty nuorten kasvun,
itsendistymisen ja osallisuuden tukemiseksi yhteiskunnassa. Johtamisella taas tavoitellaan
yksilon voimavarojen vapauttamista organisaation hyodyksi. Nuorisotydssd keskidssd ovat

nuorena olemisen vahvistaminen ja kasvun tukeminen, ei hyddyntavoittelu.

Kaikki informantit kokivat valmentavan johtajuuden soveltuvaksi johtamismalliksi heidin
tyopaikoilleen ja kokivat sen luovan lisdarvoa heidin organisaationsa toimintaan. Vertais-
valmennus ei muuttanut merkittivisti informanttien ndkemysté itsestdin esimiehind eivétka

he osanneet kovin konkreettisesti mééritelld valmennuksesta saamaansa hyotya.

4) Nuorisojirjestojen johtaminen

Erityisyys jarjestdjen johtamisessa ja esimiestyOssd syntyy siitd, ettd niissd toimijoina ovat
niin vapaaehtoiset kuin palkatut tyontekijat. Vapaaehtoistydssd johtaminen ei voi perustua
esimiehen médrdyksiin, vaan on tirkedd motivoida, kannustaa ja palkita vapaaehtoisia tyos-
sddn. Vapaaehtoistyon tekemiselle tirkeimmét motiivit ovat toisaalta halu auttaa, mutta toi-
saalta my0s individualistiset tekijét, kuten se miti iloa tai hyotyd vapaaehtoinen tehtivéasti
itselleen saa (ks. Yeung 2002 ja 2004). Harjun (2004, 125-126) mukaan vapaaehtoisten tulee
tuntea merkityksellisyyttd ja saada tyostd itselleen jotain. Néiden seikkojen vuoksi jarjes-
toissd on tirkedd kiinnittdd huomiota vapaaehtoisten hyvinvointiin ja yleiseen ilmapiiriin.
Esimerkiksi Evered ja Selman (1989, 17-18) valmentavan johtajuuden mééritelmén mukaan
voimaannuttavan ympaériston ja ilmapiirin luominen on johtamismallin keskidssd. Valmen-
tavan johtajuuden elementit nuorisojirjestdissd ndyttdd synnyttdvin kuvatun kaltaisen voi-
maannuttavan ympariston, joka saa vapaaehtoiset motivoitumaan tehtdavaansi. Valmentavan

johtajuuden elementeistd jarjestoille onkin ennestdédn tuttua ja sen toiminalle ominaista mo-
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tivoimisen, kannustamisen ja innostamisen elementit. Kaikki vertaisvalmennukseen osallis-
tuneet kokivat valmentavan johtajuuden filosofian soveltuvan hyvin heididn toteuttamaan

esimiestyohon ja sen arvot ja ihanteet oli helppo sisdllyttdd omaan tyohon.

Voidaan olettaa, ettd jérjestoissd vapaaehtoisten kanssa toteutettava valmentava ote siirtyy
ainakin osittain palkattujen tyontekijoiden johtamiseen. Vaikka vertaisvalmennukseen osal-
listuneet kokivat valmentavan johtajuuden toimintamallit tutuiksi, ei aineiston perusteella
voida todeta, ettd jarjestoissa sitd toteutettaisiin erityisen paljon tai hyvin. Nayttdisi kuitenkin

siltd, ettd maaperad tillaiselle johtamiselle jéarjestdissd on hyvé.

Jarjestojohtamisen erityisyys syntyy myo0s siitd, ettd jarjestoissd on kahdenlaisia johtajia.
Luottamustoimisia — 1dhinni jarjeston puheenjohtaja — ja ammattijohtajia (Harju 2004, 110).
Ammattijohtaja johtaa tyontekijoitd, vapaaehtoisia ja operatiivista tyotd. Luottamusjohdon
tehtédvind on strateginen johtaminen. Informanttien mukaan jirjeston esimies toimii yhti ai-
kaa toimihenkil6johdon, luottamusjohdon ja operatiivisessa toiminnassa mukana olevien va-
paachtoisten odotusten ristipaineessa. Haasteena on myds luottamusjohdon nopea
vaihtuminen. Nuoriso- ja erityisesti opiskelijajdrjestdissd tima voi tapahtua jopa vuosittain.
Nuorilla luottamushenkil6illd voi olla myds puutteelliset tiedot tydeldmin pelisddnndista.
Aineiston perusteella jarjest0ssd toimivan johtajan ja esimiehen on oltava moniosaaja. Ha-

nen tulee osata johtaa ja huomioida kaikkia edelld kuvattuja toimijaryhmia.

Jarjestot ovat usein niin pienié toimijoita, ettd niilld ei ole mahdollisuutta valita johtajaa ni-
menomaan johtajaksi. Monipuolisen osaamisen vaade on suuri, kuten edelld kuvasin. Usein
jarjestdjohtajilla on jonkinlainen asiantuntijatausta ja myos johtajina substanssivastuualu-
eita. Jarjestdissd arvostetaan esimiestyon osaamista korkeammalle jarjestotyon tuntemusta,
jérjeston substanssin osaamista ja jarjestoverkostoja. Jarjestotydssad korostuu tunne ja arvo-

pohja. Jarjestojen johtamisessa tirkedd on luottamus ja arvostus.

Aineistoni pohjalta vertaisvalmennukseen osallistuneet nékivét jérjestojen johtamisen van-
hanaikaisena ja ettd uudet johtamisen trendit, kuten valmentava johtajuus, saapuvat sekto-
rille myOhéssa. Jarjestdissd ei myds valttdmattd huomata johtamisen kehittymisen tarvetta.
Aineiston pohjalta vaikuttaa myos siltd, ettd johtajuutta ei jirjestdisséd osata arvostaa riittdvan

korkealle.

88



Valmentava johtajuus soveltuu hyvin asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen, jollaisia jir-
dén asiantuntemukseen luotetaan. My0s asiantuntijat odottavat, etti heilld on mahdollisuus

vaikuttaa tyon siséltoihin.

Erityisesti nuorisojérjestdjen johtamisen haasteeksi nousi aineiston perusteella se, ettd niissé
toimintakulttuuri ja tavat muuttuvat kaikkein nopeimmin. Nuorisojérjestdissi aina uudet su-
kupolvet tulevat mukaan toimintaan ja muuttavat kulttuuria. Ajankohtaisena haasteena néh-
tiin nuorten uudenlaiset tavat osallistua ja sitoutua jarjestdjen toimintaan. Toimintaympéristo
on muuttunut sellaiseksi, ettd jirjestdjen pitdd saada konkretisoitua ja selkeytettyd toimin-
taansa. Samanlainen toiminta ei endi tule riittimain uusille sukupolville. Edellisten suku-
polvien toimintatavat halutaan kyseenalaistaa. Térked elementti nuorisojérjestdissi on se,

ettd nuoret saavat itse péattid ja toteuttaa oman ndkdistd toimintaansa.

Vertaisvalmennukseen osallistuvat eivét kuitenkaan ndhneet esimiestyon poikkeavan kovin-
kaan paljoa johdettavien ollessa nuoria. Nuorten johtamisessa he korostivat tarvetta vahvalle
perehdytykselle, pelisddntdjen sopimiselle, ldsnédololle ja tuelle. Toisaalta esiin tulivat tutki-
muksen teoriaosuudessa esiin nousseet sitouttaminen, innostaminen ja asioiden perustelemi-
nen. Nuorten johtamisessa korostuu riittdvin tuen antaminen. Heille pitdé antaa vastuuta ja

toisaalta antaa heiden tehdi virheitd, joista he voivat oppia.

Aineiston perusteella nden, ettd uusien sukupolvien tuleminen tydeldméén ei tule mullista-
maan nuorisojdrjestdjen tyoymparistdd, silla muutos sielld tapahtuu jatkuvana tai on jo enim-
mikseen tapahtunut. Nuorisojirjestdilld voisi olla annettavaa ja suurempi rooli
johtamiskulttuurin kehittdmiselle yleisemminkin. Téstd hyvéni esimerkkind toimii Ruotsin
kuninkaan sdition ja Ruotsin partiolaisten yhdessd kehittdma arvopohjainen johtajuus (Va-

lue Based Leadership) (Suomen Partiolaiset 2017.)

Nuorisojérjestojen tehtdviksi yhteiskunnassa tdssd tutkimuksessa ndhtiin kasvatustehtdva,
rooli syrjdytymisen ehkdisemisessd, sekd kasvattaminen aktiiviseen kansalaisuuteen ja osal-
lisuuteen. Rooliksi ndhtiin my0ds toimiminen kasvatuskumppanina yhdessa kodin ja koulun
kanssa, sekd uusien taitojen, kuten talous-, medianluku ja empatiataidot, opettaminen. Nuo-
risojdrjestdjen roolina voisi olla entistd voimakkaammin suomalaisen johtajuuden kehitté-

minen. Ndmé ovat yhtildisid huomioita Viitasen (2007, 266; 271) kanssa, joka néki
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nuorisojérjestojen tehtdviksi kasvattaa nuoria sukupolvia, sekd integroida heitd osaksi yh-
teiskuntaa. Sen sijaan aineistossa ei noussut esille nuorisojirjeston roolia keinona ohjata ja

kontrolloida nuoria.

Tutkimuksessa tarkasteltiin myos jarjestojen johtamisen erilaisuutta suhteessa muihin sek-
toreihin. Informantit nékivét jarjestdjohtamisen sekéd helpommaksi, ettd vaikeammaksi kuin
johtamisen yrityksissé tai julkisella sektorilla. Helpommaksi sitd kuvattiin siksi, etté jarjes-
totyOssd motivaatio ja merkitys tyolle syntyy sitoutumisesta jarjeston aatteeseen ja toimin-
nan tarkoitukseen. Informanttien mukaan motivaatio on siksi ldhtokohtaisesti korkeampi
kuin muilla sektoreilla. Jarjestdissd mitattavissa olevien tavoitteiden asettamista pidettiin yk-
sityistd sektoria vaikeammaksi. Vaikeaksi sen tekee myds yhteiskunnan hybridisaatio, jossa
eri yhteiskunnan sektorit ja tehtdvét sekoittuvat keskendén. Toimintaympariston muutoksen
ja hybridisaation vaikutuksena jérjestdjen toimintaan on tullut elementteja kaikilta yhteis-
kunnan sektoreilta ja siksi jérjestdjohtaminen ei endé juurikaan eroa muiden sektorien joh-
tamisesta. Jarjestojohtaminen on nykydin myos toimintaympéaristomuutosten takia jatkuvaa

muutosjohtamista.

Billisin (2010, 58-60) askeleet kohti jarjestojen hybridisaatiota ovat Suomessa jo toteutu-
neet. Kaikilla tutkimuksessani mukana olleiden taustajirjestoilld oli palkattuja tyontekijoita
jariippuvuus heistd korkeaa, jarjestot saivat toimintaansa varoja sekd yksityiseltd ettd julki-
selta sektorilta sekd vapaachtoisten ja tyontekijoiden roolit olivat sekoittuneet. Hybridisaatio
on suomalaisessa jdrjestotoiminnassa arkista todellisuutta. Tétd toimintaympériston muu-
tosta ei pidetty tutkimuksessani toivottavana. Yksi jirjestotoiminnassa ratkaistava asia ldhi-
tulevaisuudessa on, mihin suuntaan jérjestot ovat menossa ja millaisessa roolissa ne haluavat
yhteiskunnassa olla. Nostan tdhén liittyvdn tutkimuksen yhdeksi jatkotutkimusta tarvitse-

vaksi aiheeksi.

Johtajuus jérjestdissd on vaativa tehtdvd. Tdman tutkimuksen perusteella syntyy vaikutelma,
ettei jirjestoissa kiinnitetd riittdvésti huomiota johtamiseen, johtajien osaamiseen tai sen tu-
kemiseen. Johtaminen ja sen kehittiminen kannattaisi nostaa jarjestoissd keskeisempéin
rooliin ja tarkempaan tarkasteluun. Toimiva yksinkertainen tapa tdhén olisi erilaiset vertais-
ryhmét. Valmentavan johtajuus vaikuttaisi olevan jirjestdjen johtamiseen soveltuva johta-
mismalli, joka on linjassa jérjestdjen aatteen ja mission kanssa. Nuorisojirjestdjen ja
kaikkien jdrjestdjen suuri tulevaisuuden haaste on, mikd on niiden rooli tulevaisuuden yh-

teiskunnassa. Télld hetkelld ne toimivat kaikilla yhteiskunnan sektoreilla.
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Koen, etti tima tutkimus vastaa sille asetettuihin tavoitteisiin. Toimintatutkimuksen tarkoi-
tuksena on muuttaa vallitsevia kiytdntdjd ja ratkaista eri tyyppisid ongelmia. Tavoitteenani
oli tutkimuskysymyksiin vastaamisen lisdksi kehittdd nuorisojirjestdjen johtamista. Vertais-
valmennus toimi yhteisoni, jossa valmennettavat pohtivat ja kehittivit ty6tédén, analysoivat
sen kehittymisté ja tuottivat uutta tietoa johtamiseensa. Aineiston perusteella tavoite nuori-
sojirjestojen johtamisen kehittdmisestd toteutui. Valmennettavien johtajuus muuttui val-
mentavaan suuntaan, he innostuivat valmentavan johtajuuden filosofiasta ja aikoivat
hyodyntédé néitd elementtejd tydssiddn jatkossakin. Muutokset heidédn esimiestyOssddn eivét
informanttien mukaan olleet suuria, mutta he saivat uusia tydkaluja arjen tyohon. Muutoksen

pysyvyyttd ja kehityksen suuntaan en osaa aineiston perusteella arvioida.

Uskon, ettd tutkimukseni luo lisdarvoa vdhan tutkittuun jirjestdjen, nuorisojirjestdjen ja
nuorisotyon johtamiseen liittyvédn tutkimukseen. Sitd voidaan hyddyntdd jatkotutkimuk-
sessa ja johtajuuden kehittimisessé alan toimijoiden toimesta. Mielenkiintoinen jatkotutki-
muksen aihe olisi, ettd mikili jirjestdjen johtajuutta kehitetdén eri motiiveista kuin yritysten
johtamista, vaikuttaako se tyohyvinvointiin ja tyon tuloksiin. Kiinnostavaa olisi myos tutkia
yhteiskunnan hybridisaation vaikutuksia jérjestdjen rooliin yhteiskunnassa. Samoin liittyen
jarjestojen rooliin yhteiskunnassa, kiinnostavaa olisi tarkastella, rakennetaanko jirjestdjen

kautta hallintaa yhteiskunnassa ja jos, niin millaisilla motivaatioilla.

91



LAHDELUETTELO

Aaltonen Tapio & Pajunen Heikki & Tuominen Kallu 2011. Syty ja sytytd. Valmentavan
johtamisen filosofia. 3. painos. Himeenlinna: Talentum Media Oy.

Ahonen Helena 2008. Rehtoreiden kertoma johtajuus ja johtajaidentiteetti. Jyvéskylén yli-
opisto, Research 352. Kasvatustieteen laitos. Vaitoskirja.

Bartram Timothy & Cavanagh Jillian & Russel Hoye 2017. The growing importance of hu-
man resource management in the NGO, volunteer and not-for-profit sectors. Julkaisussa The
International Journal of Human Resource Management. 28:14, 1901-1911.

Billis David 2010. Towards a theory of hybrid organizations. Teoksessa Billis David (toim.)
Hybrid Organizations and the Third Sector. Challenges for Practice, Theory and Policy. Ba-
singstoke & New York: Palgrave Macmillan 2010. (sivut 46-69).

Bond Christopher & Seneque Megan 2013. Conceptualizing coaching as an approach to
management and organizational development. Julkaisussa Journal of Management Develop-
ment. Vol. 32 Iss 1 pp. 57-72.

Burdett John O. 1998. Forty things every manager should know about coaching. Teoksessa
Journal of Managelent Development, Vol. 17 Iss 2 pp. 142-152.

Carlsson Maria & Forssell Christina 2012. Esimies ja coaching. Oivaltava coaching johta-
misen tydkaluna. 2. painos. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Carr Wilfred & Kemmis Stephen 1986. Becoming critical. Education, knowledge and action
research. London: Falmer Press.

Downey Myles 2003. Effective Coaching: Lessons from the Coach’s Coach, 2. painos. New
York: Texere.

Drucker Peter F & Kankkunen Anna-Mari 2008. Voittoa tavoittelemattoman organisaation
johtaminen: kiytinto ja periaatteet. Helsinki: Talentum.

Ellinger Anderea D. & Hamlin Robert G. & Beattie Rona S 2008. “Behavioral indicators of
ineffective managerial coaching: A cross-national study.” Teoksessa Journal of Industrial
Training, 32(4), 240-257.

Eskola, Jari & Suoranta, Juha 1999. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino.

Evered R & Selman J 1989. ”Coaching and the art of management”, Organizational Dyman-
ics, Vol. 18, 16-32.

Griinbaum Leni & Ristikangas Marjo-Riitta 2014. Valmentava esimies. Onnistumista pal-
velevat positiot. Helsinki: Talentum.

Haavisto Ilkka 2010, Tydeldmén kulttuurivallankumous. EVA:n arvo- ja asennetutkimus
2010. Helsinki: Elinkeinoeldmén valtuuskunta.

92



Habermas Jiirgen 1974. Theory and Practice. London:Heinemann.

Hamlin Robert G. & Ellinger Andrea D. & Beattie Rona S. 2008. “The emergent "coaching
industry”: a wake-up call for HRD professionals”, Human Resource Development Interna-
tional, 11:3, 287-305.

Harju Aaro 2004. Jérjeston kehittdminen. Vantaa: Sivistysliitto Kansalaisfoorumi SKAF ry.
Harju Aaro 2007. Lyhyt oppimédrd kansalais- ja jarjestotoiminnan historiaa.

https://www.kansalaisyhteiskunta.fi/tietopalvelu/historiaa/lyhyt oppimaara kansalais-
ja_jarjestotoiminnan_historiaa. Viitattu 29.12.2017.

Harju Aaro & Ruuskanen-Himma Eila 2016. Onnistu muutoksessa: jirjestdjohtajan ja -ke-
hittdjan kasikirja. Helsinki: Sivistysliitto Kansalaisfoorumi SKAF ry.

Harmaja Tiina & Hellbom Kaj 2007. Coaching-toimialan kehittyminen ja kasvu. Teoksessa
Résdnen, Mikko (toim.) Coaching ja johtajuus. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Heikkinen L.T. Hannu & Jyrkédma Jyrki 1999. Mité on toimintatutkimus? Teoksessa Heik-
kinen Hannu L.T. & Huttunen, Rauno & Moilanen, Pentti (toim.) Siind tutkija missé tekija.
Toimintatutkimuksen perusteita ja nikoaloja. Jyvaskyla: PS-viestintd Oy, 26-62.

Heikkinen, L. T. Hannu & Kontinen, Tiina & Hikkinen, Pdivi 2008. Toiminnan tutkimisen
suuntaukset. Teoksessa H. Heikkinen, E. Rovio & L. Syrjdld (toim.) Toiminnasta tietoon.
Toimintatutkimuksen menetelmét ja ldhestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura, 39-53.

Heikkinen, L. T. Hannu & Rovio, Esa & Kiilakoski, Tomi 2008. Toimintatutkimus proses-
sina. Teoksessa H. Heikkinen & E. Rovio & L. Syrjélé (toim.) Toiminnasta tietoon. Toimin-
tatutkimuksen menetelmat ja 1ahestymistavat. Helsinki: Kansanvalistusseura, 78-93.

Heikkinen, L.T. Hannu 2010. Toimintatutkimus — toiminnan ja ajattelun taitoa. Teoksessa
Aaltola Juhani & Valli Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin I. Metodin valinta ja
ainestonkeruu: vinkkejé aloittelevalle tutkijalle. Jyvaskyld: PS-kustannus, 214-229.

Hellbom Kaj & Mauro Seija & Salo Matti 2006. Johtamisen nyt: Tietoinen ldasnéolo johta-
juuden kivijalkana. Edita Prima Oy, Helsinki.

Henriksson Jonna 2016. Nuorisotyd ja nuorten eldmédnkulku Raportti nuorisotyon tutkimuk-
sesta ja koulutuksesta. Tampereen yliopisto. (Moodle.)

Hirsjarvi Sirkka & Remes Pirkko & Sajavaara Paula 2014. Tutki ja kirjoita. Bookwell Oy,
Porvoo.

Honkatukia Piivi & Nieminen Juha 2017. Nuorisokysymyksen rakentuminen — nelji niko-
kulmaa. Teoksessa Hoikkala Tommi & Kuivakangas Johanna (toim.) Kenen nuorisoty6?
Yhteisopedagogiikan kentét ja mahdollisuudet. Humanistinen ammattikorkeakoulu, 35-51.

Humanistinen ammattikorkeakoulu 2017. Uutuus: TyOyhteison kehittéja -yhteisépedagogi-
koulutus Helsingisséd. Helsinki. https://www.humak.fi/uutiset/tyoyhteison-kehittaja-koulu-
tus-vastaa-tyoelaman-tarpeisiin/. Viitattu 27.12.2017.

93


https://www.kansalaisyhteiskunta.fi/tietopalvelu/historiaa/lyhyt_oppimaara_kansalais-_ja_jarjestotoiminnan_historiaa
https://www.kansalaisyhteiskunta.fi/tietopalvelu/historiaa/lyhyt_oppimaara_kansalais-_ja_jarjestotoiminnan_historiaa
https://www.humak.fi/uutiset/tyoyhteison-kehittaja-koulutus-vastaa-tyoelaman-tarpeisiin/
https://www.humak.fi/uutiset/tyoyhteison-kehittaja-koulutus-vastaa-tyoelaman-tarpeisiin/

Ichniowski Casey & Kochan Thomas & Levine David & Olson Craig & Strauss George
1996. What works at work. Industrial Relations, 35 (3), 299-333.

Jary David & Jary Julia 1991. Collins dictionary of sociology. Glasgow. HarpesCollins.

Jarvensivu Anu & Koski Pasi 2008. Tydeldmasuuntautuneen oppimisen tutkimus innovaa-
tioaallon harjalla. Teoksessa Heiskanen Tuula & Leinonen Minna & Jarvensivu Anu & Aho
Simo (toim.) Kohti uutta tyoeldamédd? Tutkimuksen nédkoala tydeldmin kehitykseen. Tam-
pere: Tampereen Yliopistopaino Oy.

Kinnunen Petri 2000. Yhdistelmituen todellisuus — yhteenveto. Teoksessa Harju Aaro &
Backberg-Edvards (toim.) Uusi ty0 — kansalaisjérjestdjen yhteinen tyollisyysprojekti. Kohti
uutta tyotd. Helsinki: Uusi tyo —projekti, 218-226.

Kiviniemi, Kari 1999. Toimintatutkimus yhteisollisend projektina? Teoksessa Heikkinen
Hannu L.T. & Huttunen, Rauno & Moilanen, Pentti (toim.) Siiné tutkija missa tekija. Toi-
mintatutkimuksen perusteita ja ndkoaloja. Jyviskyld: PS-viestintd Oy, 63-83.

Kotimaisten kielten keskus 2017. Kielitoimiston sanakirja. https://www.kielitoimistonsa-
nakirja.fi/netmot.exe?motportal=80. Viitattu 9.2.2018.

Kultalahti Susanna & Viitala Riitta Liisa 2014. Sufficient challenges and a weekend ahead
— Generation Y describing motivation at work. Teoksessa Journal of organizational change
management Vol 27 (4) 569-582.

Kuula, Arja 1999. Toimintatutkimus. Kenttityotd ja muutospyrkimyksid. Tampere: Vasta-
paino

Kuuluvainen Salla 2015. Vapaaehtoistyon johtaminen. Helsinki: Sivistysliitto Kansalaisfoo-
rumi SKAF ry.

Kvist Hasse & Mienpdd Riikka (toim) 2009. Valmentava suoritusten johtaja. Opas tydsuo-
ritusten johtamiseen ja parantamiseen. HappiTiimi. Espoo: Performance Power Associates.

Kéirnd Anna-Riikka 2014. Allianssi ry:n coachauksen perusteet —koulutus 14.5.2014 luento.
Helsinki: Allianssi-talo.

Laitinen Hanna & Taavetti Riikka 2016. Valtakunnalliset nuorisojarjestot ja nuorten
osallistumismahdollisuudet. Teoksessa Yhteiskuntapolitiikka. Vol 81. 55-68.

Lohmeyer, Arnold (2017).Youth and their workers: the interacting subjectification effects
of neoliberal social policy and NGO practice frameworks. Journal of Youth Studies
7.5.2017. http://dx.doi.org/10.1080/13676261.2017.1321109. Haettu 9.5.2017.

Léhteenmaa Jaana 2000. Myo6hdismoderni nuorisokulttuuri. Tulkintoja ryhmista ja ryhmiin
kuulumisten ulottuvuuksista. Helsinki: Nuorisotutkimusverkosto.

Lihteenmaa Jaana 2011. Powerpoint —luentomateriaali. Nuorisoon kohdistuva kiinnostus ja
nuorisotutkimuksen tiedonintressit. Nuorisotutkimuksen tieto (jne.) — kurssin luento
26.10.2011. www.uta.fi/yky/sty/kaytannot/opetusmateriaaleja/Jaana_Lahteen-
maa_26102011.pptx. Viitattu 29.12.2017.

94


https://www.kielitoimistonsanakirja.fi/netmot.exe?motportal=80
https://www.kielitoimistonsanakirja.fi/netmot.exe?motportal=80
http://dx.doi.org/10.1080/13676261.2017.1321109
http://www.uta.fi/yky/sty/kaytannot/opetusmateriaaleja/Jaana_Lahteenmaa_26102011.pptx
http://www.uta.fi/yky/sty/kaytannot/opetusmateriaaleja/Jaana_Lahteenmaa_26102011.pptx

Martela Frank 2015. Valondorit. Sisdisen motivaation késikirja. Juva: Gummerus Kustannus
Oy.

Mintzberg Henry 1980. The Nature of Managerial Work. Englewood Cliffs,N.J: Prentice-
Hall.

Molgat Marc & Taylor Susannah 2012. Transitions to adulthood and Canadian youth policy
initiatives: some lessons for transitions research. Teoksessa Hahn-Bleibtreu, M. & Molgat,
M. (toim.) 2012. Youth Policy in a Changing World: From Theory to Practice.

Myllyniemi Sami 2009. Aika vapaalla. Nuorten vapaa-aikatutkimus 2009. Nuorisotutkimus-
seuran/Nuorisotutkimusverkoston julkaisuja 92. Nuorisoasiain neuvottelukunnan julkaisuja
40. Helsinki: Opetus ja kulttuuriministerié & Valtion litkuntaneuvosto & Nuorisoasiain neu-
vottelukunta & Nuorisotutkimusverkosto.

Myllyniemi Sami & Berg Pdivi 2013. Nuoria liikkeelld! Nuorten vapaa-aikatutkimus 2013.
Nuorisotutkimusseuran/Nuorisotutkimusverkoston julkaisuja 140. Nuorisoasiain neuvotte-
lukunnan julkaisuja 49. Helsinki: Opetus- ja kulttuuriministerié & Valtion liikuntaneuvosto
& Nuorisoasiain neuvottelukunta & Nuorisotutkimusverkosto.

Monkkonen Kaarina 2007. Vuorovaikutus. Dialoginen asiakastyd. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Mottonen Sakari 2009. Ovatko jarjestot hyvinvointivaltion purkajia vai puolustajia? Yhteis-
kuntapolitiikka 74:1, (sivut 60-71).

Nuorisolaki 1285/2016. https://www.finlex.fi/fi/laki/ajan-
tasa/2016/20161285?search%5Btype%SD=pika&search%5Bpika%5D=nuorisolaki.  Vii-
tattu 11.2.2018.

Pietarinen Juhani 2002. Eettiset perusvaatimukset tutkimustyossd. Julkaisussa Karjalainen
Sakari & Launis Veikko & Pelkonen Risto & Pietarinen Juhani (toim.), Tutkijan eettiset
valinnat, Gaudeamus, Helsinki 2002. 58 — 69.

Pollitt Christopher & Bouckaert Geert 2000. Public Management Reform: A Comparative
Analysis. Oxford University Press: Oxford.

Pyorié Pasi & Ojala Satu & Saari Tiina & Jarvinen Katri Maria 2017. Nuoret tydeldméssa.
Teoksessa Pyorid Pasi (toim.). Tydeldmin myytit ja todellisuus. Helsinki: Gaudeamus.

Raitakari Suvi & Virokannas Elina 2009. Nuorisotyon ja sosiaalityon jaetut kentét. Puheen-
vuoroja asiantuntijuudesta, kiytdnnoistd ja kohtaamisesta.

Ristikangas, Marjo-Riitta & Ristikangas, Vesa 2010. Valmentava johtajuus. 1. painos. Juva:
WSOYpro Oy.

Ristikangas, Marjo-Riitta & Ristikangas, Vesa 2013. Valmentava johtajuus. 3. painos. Hel-
sinki: Sanoma Pro Oy.

Ruuskanen Petri & Silander Kirsikka & Anttila Timo 2013. Palkkatydssd kolmannella sek-
torilla. Tyo- ja elinkeinoministerion julkaisuja. Tyo ja yrittdjyys 20/2013. Helsinki: Tyo- ja

95


https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2016/20161285?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=nuorisolaki
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2016/20161285?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=nuorisolaki

elinkeinoministerid. http:/www.tem.fi/files/37094/TEMjul 20 2013 _web_27062013.pdf.
Haettu 28.12.2017.

Résénen, Petri 2017. Powerpoint —luentomateriaali. Johdatus yhteiskuntafilosofiaan 2017 —
kurssi. Tampereen yliopisto (Moodle).

Seppédnen-Jarveld Riitta 2005. Vertaisuuteen perustuvat kehittdmis- ja arviointimenetelmat:
innovatiivisia ratkaisuja. Teoksessa Seppanen-Jarveld Riitta (toim.) 2005. Vertaismenetel-
mit kehittdvin arvioinnin vélineend. Helsinki: Stakes.

mat Suomessa. Teoksessa Suomalaiset osallistujina. Katsaus suomalaisen kansalaisvaikut-
tamisen tilaan ja tutkimukseen. Oikeusministerion julkaisuja 2009:5. Helsinki:
Oikeusministerio, 2009. 90-137.

SOSTE Suomen sosiaali ja terveys 2018. Verkostot. https://www.soste.fi/tapahtumat/ver-
kostot.html. Viitattu 4.2.2018.

Suomen Partiolaiset 2017. Value Based Leadership. https://www.partio.fi/ajankoh-
taista/value-based-leadership. Viitattu 31.12.2017.

Sydinmaanlakka Pentti 2004. Alykis Johtajuus: ihmisten johtaminen #lykkiissd organisaa-
tioissa. Helsinki: Talentum.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2013. Hyva tieteellinen kéyténto ja sen loukkausepaily-
jen késitteleminen Suomessa.

Tiisala Tuomo 2010. Focault, Michel. Filosofia.fi (Eurooppalaisen filosofian seura ry).
http://filosofia.fi/node/5351#top. Viitattu 29.5.2017.

Tuomi Jouni & Sarajédrvi Anneli 2002. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Jyvéskyla:
Gummerus Kirjapaino Oy.

Valtioneuvoston asetus nuorisotydstd 211/ 2017, https://www.finlex.fi/fi/laki/al-
kup/2017/20170211. Viitattu 11.2.2018.

Vesterinen Pirkko-Liisa 2011. Y-sukupolvi johdettavana. Teoksessa Vesterinen Pirkko-
Liisa & Suutarinen Marjaana (toim.) 2011. Y-sukupolvi tyo(eldma)ssd. Hansaprint.

Viitanen Reijo 2008. Nuorisojérjestot ja niidden muutos 2000-luvun Suomessa. Teoksessa
Hoikkala Tommi & Snell Anna (toim.). Nuorisoty6td on tehtdvad. Menetelmien perustat, ra-
jat ja mahdollisuudet. 2. muuttumaton painos. Helsinki: Nuorisotutkimusverko-
sto/Nuorisotutkimusseura.

Wilson Carol 2004. Coaching and coach training in the workplace. Industrial and Commer-
cialTraining, Vol. 36 Iss 3 pp. 96 -98.

96


http://www.tem.fi/files/37094/TEMjul_20_2013_web_27062013.pdf
https://www.soste.fi/tapahtumat/verkostot.html
https://www.soste.fi/tapahtumat/verkostot.html
https://www.partio.fi/ajankohtaista/value-based-leadership
https://www.partio.fi/ajankohtaista/value-based-leadership
http://filosofia.fi/node/5351#top
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2017/20170211
https://www.finlex.fi/fi/laki/alkup/2017/20170211

Yeung Anne Birgitta 2002. Vapaaehtoistoiminta osana kansalaisyhteiskuntaa —ihanteita vai
todellisuutta? Tutkimus suomalaisten asennoitumisesta ja osallistumisesta vapaaehtoistoi-
mintaan. Helsinki: Sosiaali- ja terveysjarjestdjen yhteistyoyhdistys YTY ry.

Yeung Anne Birgitta 2004. Individually together. Volunteering in Late Modernity: Social

work in the Finnish Church. Helsinki: the Finnish Federation for Social Welfare and
Health.

97



LIITTEET

Liite 1.

HAKUILMOITUS ALLIANSSI EXPRESSISSA JA JARJESTOALLIANSSISSA
Nuorisoalan jarjestojohtajien vertaisvalmennus

Toimitko paasihteerina, toiminnanjohtajana tai muuten esimiestehtavissa nuori-
soalan jarjestdssa? Kaipaatko uudenlaisia keinoja esimiestydhén? Taman paivan
organisaatioissa ja erityisesti jarjestojen kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa
tarvitaan uudenlaista johtajuutta. Hyva johtaja kannustaa ja valmentaa henkildsto-
aan entista parempiin suorituksiin. Tule mukaan oppimaan Allianssin jarjestamaan
jarjestojohtajien vertaisvalmennusryhmaan.

Jarjestojen johtamiseen liittyvissa koulutuksissa keskitytaan yleensa varsin vahan
esimiestydohon. Tassa vertaisvalmennuksessa etsitdan keinoja ja tydkaluja esimie-
hen ja tyontekijan valiseen vuorovaikutukseen. Viitekehyksena toimii valmentava
johtaminen, joka on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikute-
tuksi. Perusideana on mahdollistaa valmennettavien tyohon liittyvien tavoitteiden
saavuttamiseen tarkoitettujen keinojen oivaltaminen.

Maksuttomaan vertaisvalmennusryhmaan otetaan 4-5 esimiesasemassa toimivaa
osallistujaa. Tapaamisia pidetaan tammi-kesakuussa 5-6 (a 2h) ja ne ajoittuvat
tammi-kesakuulle 2017. Valmennuksessa tutustutaan valmentavan johtamisen
ideaan ja malleihin, kokeillaan keinoja omassa tydssa ja opitaan toisilta. Kukin val-
mennukseen osallistuva vastaa yhden tapaamiskerran teemaan johdattelusta.
Ryhman johdattelijoina toimivat Allianssin paasihteeri Olli Joensuu ja -.

Vertaisvalmennukseen kytkeytyy pro gradu tutkimus, jossa tarkastellaan valmenta-
van johtamisen soveltuvuutta nuorisoalan jarjestoihin. Ryhman keskusteluja, tuo-
toksia ja mahdollisia haastatteluja voidaan kayttaa ko. tutkimukseen
tutkimuseettisia periaatteita noudattaen ja anonyymisti.

Haku vertaisvalmennukseen 4.1.2017 mennessa taalla (lyyti-linkki). Lisatietoja:
olli.joensuu@alli.fi.
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Liite 2.

SUOSTUMUSLOMAKE

Nuorisotyon ja nuorisotutkimuksen pro gradu —tutkielma: Valmentava johtaminen
nuorisoalan jéirjestoissid. Uusi tapa johtaa. Tampereen yliopisto, Yhteiskuntatieteiden

tiedekunta

Minua on pyydetty osallistumaan ylld mainittuun tutkimukseen ja olen saanut

tietoa tutkimuksesta ja mahdollisuuden esittda siité tutkijalle kysymyksia.

Ymmérrén, ettd tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja ettd minulla
on oikeus kieltdytya siitd, sekd perua suostumukseni milloin tahansa syyté il-

moittamatta. Ymmarrén, ettd tiedot kédsitellddn luottamuksellisesti.

Helsingissd . 2017

Suostun osallistumaan tutkimukseen:  Suostumuksen vastaanottaja:

Henkilon allekirjoitus Olli Joensuu, pro gradu

tutkimuksen tekija

Nimenselvennys
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Liite 3. Johtajuuden ydinroolit.

Manager

Leader

Coach

Rakentaa visiota, stra-

tegiaa ja operaatioita

Varmistaa tydvalinei-

den kunnon

Suunnittelee ja ohjaa-

tyotéE (hwdnjohto)

Rekrytoi ja varmistaa

resurssien saatavuu-

den

Hoitaa hallinnollisia

tehtavia

— lomat

— palkat, palkkiot

— henkildstépalvelu-
jen byrokratia: ter-
veydenhuolto, asun-
toasiat, ruokailu, vir-
kistystoiminta...

Tyosuhdeasiat

Tyésopimukset

Raportoi

Vastaa tuloksen teke-

misesta

Priorisoi

Budjetoi

Suunnittelee toimin-

taa

Tunnistaa ja hallitsee

kustannuksia
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Kay kehityskeskuste-

lut

Tekee padtdkset

Huolehtii tydymparis-

tosta

Laatii ja toteuttaa yri-

tyksen strategiaa ja

toimintasuunnitelmaa

{(+arvot, visio ja mis-

sio)

Kehittda prosesseja

Johtaa osaamista

Tarkkailee ja varmistaa

laadun

Delegoi

Valvoo

= Seuraa sovittuja mitta-

reita

Kehitti4 toimintaa
Irtisanoo

Toimii ja puhuu linja-
usten mukaisesti
Vastaa tytsuojelusta
Organisoi

Kartoittaa uusia mah-
dollisuuksia
Kyseenalaistaa
Hankkii tietoa
Asiantuntijatiedon

k#yttdminen

= Toimii esimerkkini ja
esimerkillisesti

* Viestii ja jakaa tietoa

= Edistdi ja yllapitaa

ryhman ilmagiiria

Kuuntelae

= Keskusteles

= Osallistuu johdettavi-
en arkeen

= Toimii sielunhoitajana
ja "sailiona”

= Sitouttaa

Ratkaises ongelmati-

lanteita

Pershdyttaa

Antaa palautetta

Motivol ja kannustaa

Ohjaa vastuuseen

Ryhmayttaa

Tarkkailea
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Rakentaa siltoja

Asettaa rajoja
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Puuttuu epakohtiin
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Sovitielee

Pitai rajansa

Mayttad suuntaa
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suuksia

Tekee paattksia

Kantaa vastuuta

= Punnitsee vaihtoehto-
ia

= Osoittaa empatiaa

= Puuttuminen epékoh-
tiin

= Delegoi

Asettaa tavoitteita

» Seuraa sovittuja asioi-
ta

= Seuraa ryhman toi-
mintaa

* Arviol omaa ja toisten
toimintaa )

= Kehittyy omassa toi-
minnassaan

¢ \Vastaanottaa palau-

tetta

Ideoi yksin ja yhdessa

Oppii virheistaan

MNauttii elamastagdn

Pysyy paatdksissaan

Keskustelee dialogi-

sesti

= Syunnittelee tulevai-
suutta

= Verkostoituu

+ Huolehtii sidosryhmdé-
suhteista

s Kunnioittaa monimuo-
toisuutta

s On tavoitettavissa

= Kunnioittaa ihmisyyita
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= Oijvalluttaa

e Kysyy kysymyksid

e Asettaa tavoitteita yh-
dessa toisten kanssa

= Auttaa unelmien ja ta-
voitteiden toteuttami-
sassa

= Nahdollistaa paamai-
rien saavuttamisen

= Tukee yksiloa ja vhtei-
sta menestymadn

= Nauttii toisten menes-
tyrmisesti

= ‘armistaa sitoutumi-
sen

s Keskittyy vksildiden
vahwvuuksiin ja potenti-
aaliin.

= Valmentaa

= |nnostaa

= Tukee yksildidan ja tii-
min kehittymista

= Vahvistaa vastuunot-
toa ja itsensi johta-
mista

& Arviol yhdessa toisten
kanssa

= Tekee ajoittain isoja-
kin wvirheita

* Telkee toisista tahtia

= Kannustaa

= Tukee yksilGd, timia ja
organisaatiocita saa-
vuttamaan tavoitteet
ia jopa yiittamaan ne

= Asattaa itselleen omia

kehittymistavoitteita

Pywtid tukea ja apua

On kiinnostunut

Kiinnostuu

Valittaa

Mikee potentiaalia

Uskoo toisean, jopa il-

mamn hanen omaa "us-

koga"

Ilhmettales
Paohtii

Haastaa
Tsemppaa
Mokaa ja oppii
Kokeilee
*Haistelea™
Pysahtyy
Sparraa
Arvostaa
Kohtaa
Huolehitii itsestaan
On lasna
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Liite 5. Valokuva piirtoseinésta.

103



Liite 6. Teemahaastattelun runko.

Teemat ja apukysymykset

Laaja teema: Vertaisvalmennus

Tarkentavat apukysymykset: Mitké ovat padllimmaiset ajatukseksi vertaisvalmennuksesta?
Muuttuiko nékemys itsestdsi esimiehend vertaisvalmennuksen myotia? Saitko uusia véli-
neitd esimiestyohosi? Muuttuiko esimiestydsi vertaisvalmennuksen myo6td ja miten? Mitd

opit vertaisvalmennuksessa?

Laaja teema: Valmentava johtajuus

Tarkentavat apukysymykset: Miti ajattelet valmentavasta johtajuudesta? Minkalaisia koke-
muksia sait vertaisvalmennuksen aikana valmentavasta johtajuudesta? Antoiko se jotain
lisdarvoa jarjestossdnne toteutettavaan tyohon? Jdiko jokin asia valmentavassa johtajuu-
dessa pohdittamaan / askarruttamaan? Miten valmentava johtajuus sopii sinun jérjestosi
johtamiseen? Miten valmentava johtajuus soveltuu yleisesti jarjestdjen/ nuorisojérjestdjen
johtamiseen? Miten nuorisotyon asiantuntijuutta voisi hyodyntdd valmentavassa johtami-
sessa? Miten nuorisotyon erityisyys nakyy/ vaikuttaa valmentavassa johtamisessa? Mité

aineksia valmentava johtajuus siséltdd nuorisoty0Ostd ja nuorisotyon erityisyydesta?

Laaja teema: Jarjestdjen johtaminen (esimiestyo)

Tarkentavat apukysymykset: Miti erityispiirteitd ja tarpeita néet jarjestoissd toteutettavassa
esimiestyossd? Poikkeaako jarjestdjen johtaminen yksityisen ja julkisen sektorin johtami-
sesta ja miten? Miten arvioit jirjestdissé toteutettavaa esimiestyotd ja sen kehittdmistar-
peita? Tuleeko jédrjestdjen johtamista kehittdd ja miksi? Mistd syntyy tarve johtamisen
kehittdmiselle jarjestdissd? Minkélaisten muutosten arvelet olevan timén taustalla? Mita

erityistd on nuorisojérjestdjen johtamisessa?

Laaja teema: Nuorisojérjestot

Tarkentavat kysymykset: Onko nuorisojarjestdilld tarpeita kehittdd johtamistaan ja jos niin
mihin suuntaan? Mik on nuorisojérjestdjen rooli yhteiskunnassa? Mihin asioihin nuoriso-
jarjestoissd pyritddn vaikuttamaan? Mikd on nuorisojdrjestdjen johtamistarpeiden suhde

yhteiskunnan muutoksiin?
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