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Valmentava johtaminen on herattdnyt kasvavaa kiinnostusta niin yksityisissa kuin julkisissa
organisaatioissa ja se ndhdaan yhtend keinona vastata muuttuvan toimintaympériston haasteisiin.
Valmentavasta johtamisesta ei kuitenkaan ole yhté itsendistd ja kattavaa teoriaa vaan se ndhdaan
pikemminkin johtamista koskevana ajattelutapana, joka on saanut vaikutteita monista eri lahteista.
Tutkimustavoitteena ja -kysymyksend on selvittdd, millaisena ilmiénd valmentava johtaminen
nayttdytyy suomalaisessa kunnassa esimiesten nakemysten perusteella. Kysymykseen vastataan
kolmen alakysymyksen avulla. Miten valmentava johtaminen ndkyy kaytdnnon toimintana ja
tekoina? Mité edellytyksid valmentavan johtamisen toteutumisella koetaan olevan? Mitd vaikutuksia
valmentavalla johtamisella uskotaan olevan?

Tutkimusta varten on keratty haastatteluaineisto teemahaastattelun keinoin kuudelta suomalaisessa
kunnassa tyOskentelevalta esimieheltd. Tutkimus on toteutettu yhteistydssd suomalaisen kunnan
henkildstdsektorin kanssa. Organisaatio seka haastateltavat on anonymisoitu. Tutkimusta ei olla tehty
toimeksiantona, vaan yhteistyforganisaation tavoitteena oli tutkimuksen avulla saada oman
kehittdmistyonsa tueksi tietoa siitd, millaisena valmentava johtaminen nayttdytyy organisaation
esimiesten ajattelussa.

Haastatteluaineisto on analysoitu laadullisin menetelmin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia kayttéen.
Siséllénanalyysin avulla aineisto on luokiteltu vastaamaan ensin kuhunkin alatutkimuskysymykseen
ja sen jalkeen on muodostettu yhtendinen kuva vastaukseksi tutkimuskysymykseen. Analyysissa
empiirisesta aineistosta tehtyja havaintoja verrataan teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksen tuloksina valmentava johtaminen nayttaytyy suomalaisessa kunnassa toimintana, jossa
esimies vuorovaikutuksen keinoin pyrkii vahvistamaan esimies-alaissuhdetta ja valmentavia
tekniikoita kdyttden kehittdmaan tyontekijad. Valmentavia tekniikoita ovat esimerkiksi valmiiden
ratkaisujen antamisesta pidattaytyminen ja kysymysten kéytto. Valmentavan johtamisen vaikutuksina
uskotaan olevan yksil6tasolla henkilokohtainen kasvu, sitoutuminen ja tyon merkityksellisyyden
kohoaminen. Organisaatiotasolla vaikutusten uskotaan olevan innovatiivisuuden, tyéhyvinvoinnin,
tehokkuuden ja asiakaslahtoisyyden kasvu. Valmentavan johtamisen edellytyksiné esimiehen osalta
nédhdaan arviointitaidot, positiivinen ihmiskuva, kyky kohdata tyontekijat yksiloind sekd halu
vuorovaikutukseen tyontekijoiden kanssa. Jatkotutkimusaiheina ehdotetaan ilmion tutkimista
tyontekijoiden kokemuksista kasin esimies-alaissuhteen ndkokulmasta seka oletettujen vaikutusten
toteutumisen arviointia.
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1 JOHDANTO

”Ne organisaatiot voittavat, jotka pystyvit luomaan toimintaansa viitekehyksen, jossa henkilésto
haluaa, kykenee ja ennen kaikkea voi aidosti ottaa vastuuta omasta tekemisestdadn ja
kehittymisestddn.” Kauppalehden verkkoblogissa yksi suomalaisen yritysjohtamisen viime vuosien
kuumimmista nimist&, ohjelmistotalo Vincit Oy:n toimitusjohtaja Mikko Kuitunen, kuvaa johtamisen
haastetta vuonna 2017. Organisaatioiden toimintaympériston yha kiihtyvéastd muutosvauhdista on
Kirjoitettu jo vuosikymmenten ajan ja vauhti tuntuisi sen kuin kiihtyvan (Virtanen & Stenvall 2014,
11). Nyt pinnalla on erityisesti digitalisaation aiheuttamat disruptiot kaytdnnossa kaikilla
kuviteltavissa olevilla toimialoilla. Miten digiajan pohind ja disruptiot sitten liittyvat julkiseen
hallintoon? Julkista hallintoa koskevat ongelmat muuttuvat yha vaikeammin tulkittaviksi ja siten
myo6s vaikeammin ratkaistaviksi, jos niitd voidaan ylipadtaén edes ratkaista (Doz & Kosonen 2008,
4). Alykasta julkista organisaatiota, joka pystyisi vastaamaan naihin uusiin haasteisiin, kuvataan
luovana, nopeana uudistujana jonka johtaminen on refleksiivista ja tulevaisuuteen suuntaavaa
(Virtanen & Stenvall 2014, 21). Uutena vaatimuksena julkishallinnolle voidaan néhda myds
asiakaslahtoisen palvelutuotannon kehittdminen (Virtanen & Stenvall 2014, 208-209). Namé
toimintaympadriston muutokset ja niistd seuranneet vaatimukset organisaatioille ovat herattdneet
viime vuosina kasvavaa kiinnostusta valmentavaa johtamista kohtaan (Pousa & Mathieu 2014, 75;
Dahling ym 2016, 863-864).

Valmentamisen englannin kieliselle vastineelle coaching on esitetty mielenkiintoinen historia.
Wilsonin (2004, 96) mukaan unkarilainen Kocsin kyla oli tunnettu laadukkaista hevosvankkureistaan
ja tastd kylan nimestd olisi perua myo6s englannin kielinen nimitys hevosvankkurille (coach).
Myohemmin 1800-luvulla opiskelijat ryhtyivét leikkisasti nimittdmaan parhaita opiskelijatutoreitaan
coacheiksi, koska heidan avustaminaan akateeminen eldma sujui kuin hevosvankkureiden kyydissa.
Vaikkei Wilsonin mééritelma historiallisesti taysin tarkka olisikaan, se kuvaa valmentamisen ja
valmentavan johtamisen ajatusta siirtymisena tilasta toiseen. Urheiluvalmentaja auttaa urheilijaa
kehittymé&éan ja saavuttamaan tavoitteitaan, sek& samalla myos siirtyméén urheilijana tilasta toiseen,
vaikkapa kansallisilta kilpakentiltd kansainvalisille. VValmentavaa johtamista on olemassa, koska
tyoelaméssd ndhdéan vastaava tarve tyontekijoiden henkilokohtaisen kehittymisen tukemiselle ja
organisaatioiden kehittdmiselle, seka siirtymiselle tilasta toiseen. Oli kyse sitten yksilon taitojen



kehittdmisestd tai omista tavoitteista siirtyd tehtdvassé tai uralla tilasta toiseen, tai organisaation
tarpeesta kehittya tai muuntua toiseen tilaan.

Valmentava johtamien on heréttdnyt kiinnostusta erityisesti opiskelijoiden keskuudessa ja aiheesta
on tehty 2010-luvulla useita opinnaytteitd, joiden joukkoon tdmakin tutkimus sijoittuu. Valmentavan
johtamisen on nahty vastaavan erityisesti uusien sukupolvien vaatimuksiin ty0elamaa kohtaan ja
tarpeeseen siirtyd “vanhasta” johtamisesta johonkin uuteen sekd vastauksena nopeasti muuttuvan
toimintaympariston haasteisiin. Kuten maailmalla, myds Suomessa on aiheen kasittely jaanyt
ammattitutkijoiden parissa vahemmaélle huomiolle (Suonsivu 2014, 268) ja aihetta koskeva
kotimainen Kirjallisuus koostuu ensisijaisesti johtamisoppaista. Liikkeenjohdon valmennuksen,
business coachingin ja valmentamisen kouluttamisen ymparille on Kkehittynyt kasvavaa
liiketoimintaa, mink& seurauksena monille toimijoille on ollut hyddyllistd julkaista aiheesta
opaskirjallisuutta. Valmentamisen ja valmentavan johtamisen ympérilld tapahtuva toiminta
voidaankin luokitella konsulttien tekem&én valmentamiseen ja valmentamistaidon (myds valmentava
johtaminen) kouluttamiseen sekad esimiesten omissa organisaatioissa tekemadn valmentavaan

johtamiseen. Tassa tutkimuksessa keskistytdan jalkimmaiseen.

1.1 Tutkimuksen tavoite

Valmentava johtaminen ilmioné on k&ytdnnon sovellusten ja kaupallisten tuotteiden ohjaama. Siita
ei ole olemassa kattavaa itsendista tieteellistd teoriaa, vaan se on kokoelma organisaatio- ja
johtamistutkimuksen eri tuloksista. Tdman tutkimuksen lahtokohtana on valmentavan johtamisen
mieltdminen ajallisesti kerrostuneeksi, sosiaaliseksi ja kaupalliseksi ilmidksi. Tasta syysta ilmio
kaipaa tutkimusta siit4, mitd valmentavalla johtamisella tarkoitetaan, mihin sill& pyritd&n ja miksi.
Tutkimus on toteutettu yhteistyossa suomalaisen kunnan kanssa, jonka henkildstosektorilla
tunnistettiin vastaava tarve valmentavan johtamisen mielikuvan kirkastamiseen. Tutkimusta ei
kuitenkaan ole toteutettu toimeksiantona, vaan tutkija on saanut organisaatiolta luvan haastatteluiden
tekemiseksi, tuotettujen tulosten raportointia vastaan. Tutkimusta varten seké yhteistyéorganisaatio,
ettd kaikki haastateltavat on anynomisoitu. Taman tutkimuksen tavoitteena on yhtd yksittaista
tapausta (suomalainen kunta) tarkastelemalla kartoittaa valmentavan johtamisen ilmion sisaltoa, eli

mitd valmentava johtaminen kyseissa kunnassa tarkoittaa esimiesten kertoman mukaan.



Tutkimustavoite ja -kysymys on:

”Millaisena valmentava johtaminen nayttaytyy suomalaisessa kunnassa esimiesten mukaan?”’

Paakysymykseen pyritddn vastaamaan kolmen alakysymyksen avulla. Tutkimuksen alakysymyksia

ovat:

1) Miten valmentavaa johtajuutta kuvataan kdytannén toimintana ja tekoina?
2) Mité vaikutuksia valmentavalla johtamisella uskotaan olevan?
3) Millaisia edellytyksia valmentavalla johtamisella koetaan olevan?

Néihin tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi on tutkimusta varten koottu haastatteluaineisto yhdesta
suomalaisesta kunnasta, jossa pyritdan edistetdmaén valmentavaa johtamista. Kyseinen kunta edustaa
tassd tutkimuksessa yksittdista tapausta, josta kasin pyritddn kartoittamaan valmentavaa johtamista
ilmiond. Tavoitteena ei ole arvioida valmentavan johtamisen toteutumista suhteessa suosituksiin ja
oppaisiin, vaan Kkartoittaa ilmiota sen perusteella, millaiseksi se koetaan ja mita siitd ajatellaan.

Tavoitteena ei mydskaan ole yleistettavien lakien tuottaminen.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus koostuu kolmesta kasittelyluvusta sekéd johdannosta ja johtopaattksista. Johdannon jalkeen
luvussa 2 esitetadn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jolla pohjustetaan tutkimuksen empiirisen
aineiston kasittelyd. Teoreettinen viitekehys pohjautuu aiempaan valmentavaa johtamista koskevaan
empiiriseen tutkimukseen ja teoretisointiin, seka johtamista koskevaan keskusteluun. Valmentavaa
johtamista koskevan tutkimuksen ohella teoreettisessa viitekehyksessa esitelldaédn organisaatio- ja
johtamistutkimuksen tuloksia, joiden néhdaan olevan yhteydesséd valmentavan johtamisen ilmion
syntyyn tai joiden teoreettinen tdsmentdminen nahdaén tarpeelliseksi aineistosta tehtyjen tulkintojen
sijoittamiseksi osaksi laajempaa kokonaisuutta. Esimerkiksi innovaatioteoreettisena ajattelun
pohjustaminen on tarpeen, jotta voidaan ymmartaa aineistosta tehtyja havaintoja innovatiivisuutta

koskien.

Kolmannessa luvussa esitetddn tutkimuksen toteutus ja aineiston kuvaus. Luvussa kasitelldan

tutkimuksen tieteenfilosofinen perusta, metodologiset valinnat ja valittu tutkimusstrategia. Lisaksi



luvussa esitelld&dn tutkimuksen empiirisen aineiston hankinta ja analyysin etenemisen kuvaus.
Luvussa otetaan myos kantaa tutkimuksen luotettavuuden arviointiin. Neljannessa luvussa esitetaan
analyysin tuloksena syntyneet tutkimustulokset. Tulokset késitelld&dn edelld kuvattujen kolmen
alatutkimuskysymyksen kautta. Néaiden kolmen vaiheen perusteella syntyy tutkimuksen lopputulos,
eli vastaus paatutkimuskysymykseen: millaisena valmentava johtaminen ndyttaytyy suomalaisessa

kunnassa esimiesten kertomana?

Tutkimuksesta on rajattu pois tyontekijoiden nédkemykset valmentavasta johtamisesta. Vaikka
kokonaisuuden kannalta tyontekijoiden ndakemys ilmidstda on tdrked, on tutkimus toteutettu
nékokulmasta, jonka mukaan ensin kartoitetaan ilmion sisaltoéa esimiesten nakemyksistd kasin ja
tdman jalkeen esiin nousevia teemoja voidaan tarkastella kokonaisvaltaisemmin myds tyontekijoiden
lahtokohdista. Koska tutkimuksen tarkoituksena ei ole arvioida miten valmentava johtaminen toimii
kaytannossé (eli miten jos ollenkaan se saa aikaan oletettuja vaikutuksia) tai miten hyvin tai huonosti
se tuottaa oletettuja vaikutuksia, ei tutkimuksessa pyritd tavoittamaan havaittuja muutoksia.
Tutkimuksesta on myos rajattu pois muut organisaatiot ja keskitytty vain yhteen yksittaiseen kuntaan.
Tutkimustehtavan kannalta vertailu ei ole keskeinen tavoite, joten téastd, ja kaytannollisista syista

tutkimuksessa on pidattaydytty yhdessé kunnassa.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys eli se tieteellinen tausta, johon tutkimus
perustuu. Tassa tutkimuksessa tutkimuskysymys koostuu kolmesta alakysymyksestd. Siitd miten
valmentava johtava ndyttaytyy kaytannossa, mitd edellytyksia valmentavalla johtamisella ajatellaan
olevan ja mita vaikutuksia silla uskotaan olevan. Teoreettinen viitekehys rakentuu néista
lahtokohdista kasin. Ensin luvussa 2.1. késitelld&dn valmentavaa johtamista kasitteend ja siséltona,
seka pyritdan sijoittamaan se osaksi laajempaa organisaatio- ja johtamistutkimuksen perinnetta.
Valmentavaa johtamista ei mielleta itsendiseksi teoriaksi, vaan ilmidksi, joka on tutkimuksen
kohteena. Tamén tutkimuksen tavoitteena ei myodskaan ole luoda yhtendista valmentavan johtamisen
teoriaa, vaan lisatda ymmarrysta tutkimuksen kohteesta, valmentavan johtamisen ilmitsta. Luvussa
2.2. esitetdan aihetta koskevan tutkimuksen perusteella valmentavan johtamisen kéaytanteitd. Naita
kéytanteitd pidetddn valmentavaa johtamista kuvaavina toimenpiteind, joista ilmi6 saa sille

omaleimaisen luonteensa.

Luvussa 2.3. esitetddn valmentavan johtamisen tutkimuksessa tunnistettuja edellytyksia ja
taustoitetaan niita erityisesti LMX-teorian ja motivaatioteoreettisen tutkimuksen avulla. Taméa
tutkimus perustuu ajatukseen, jonka mukaan ké&sitys ihmisen motivaatiosta on keskeinen osa koko
valmentavan johtamisen syntyhistoriaa ja toteutusta. = Kolmanneksi luvussa 2.4. esitetddn
valmentavaan johtamiseen liittyvia uskomuksia sen mahdollisista vaikutuksista yksilo- ja
organisaatiotasolla. Koska valmentavaa johtamista koskeva tutkimus on vield suhteellisen
vakiintumatonta, on my6s empiiristad ndyttéa valmentavan johtamisen vaikutuksista niukasti. Tasta
lahtokohdasta kasin tassa tutkimuksessa péapaino on valmentavan johtamisen oletetuissa hyddyssa,
eli siind, miksi kokisimme valmentavan johtamisen toivottavaksi ja edistettavéaksi ilmioksi. Kuten
oletettuja edellytyksid, myos vaikutuksia pyritdan taustoittamaan tutkimuksen kannalta keskeisilta

osin. Lopuksi luvussa 2.5. esitetdan yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta.

2.1 Valmentavan johtamisen maaritelma

Esimiehen valmentava kayttdytyminen ei ole uusi keksintd ja se on tunnistettu ilmiéna
johtamiskeskustelussa viimeistddn 1980-luvulla, joskin varhaisimmat maininnat valmentamisesta

tyoelaméssd voidaan johtamiskeskustelussa ajoittaa jo 1950-luvulle. Tuolloin valmentaminen
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késitteli erityisesti tyohon liittyvan substanssiosaamisen kehittamista. 1970-luvun puolivélissa nousi
esiin pyrkimys urheiluvalmentamisen soveltamisesta liike-elaméssa ja 1980-luvulla valmentaminen

néhtiin johtamisen kehittdmisena valineend. (Evered & Selman 1989, 20)

Toisen mééaritelmén mukaan valmentamisesta on alettu puhua jo 1900-luvun alussa, kun sita alettiin
pitad keinona tydsuorituksen parantamiseksi. Valmentamista voitiin kayttdd esimerkiksi
myyntitulosten parantamiseen, kun myyntijohtaja valmensi myyjié kohti parempia tuloksia. Talléin
valmentamisella viitattiin tiettyihin esimiestyon kayténtoihin, joiden tavoitteena on suorituksen
parantaminen. Tamé& ajattelu puolestaan pohjautuu tieteellisen liikkeenjohdon ideologiaan, joka
ohjasi pitkddn myos valmentavaa johtamista koskevaa keskustelua. (Hagen 2012, 19)
Varhaisemmassa kehitysvaiheessaan valmentava johtaminen nahtiin erityisesti yksilon ja
organisaation tuloksellisuutta parantavana keinona, kun nykyisin péadpaino on valmentavan

johtamisen prosessissa ja yksilon kasvussa seka kehittymisessa (Bond & Seneque 2013, 59).

Valmentavasta johtamisesta ei ole yhta selke&dd maaritelmaé, koska se ei ole oma itsendinen teoriansa.
Valmentaminen ilmion on kuitenkin olemassa ja sitd taytyy pystya tarkastelemaan kasitteellisesti.
Bond & Seneque (2013, 58) mainitsevat, ettd mikali valmentaminen halutaan nidhd& uskottavana
organisaatiokehittdmisen muotona, ohimenevadn muoti-ilmion sijaan, sen sisaltd taytyy pystya
maarittelemadn selkeasti. Yoderin (1995, 291) maaritelman mukaan valmennus on jatkuva esimiehen
ja alaisen vélinen prosessi, jonka tavoitteena on tydssd tarvittavien tietdmyksen ja taitojen

karttuminen, positiivisen suhteen vahvistaminen ja oppimismahdollisuuksien tunnistaminen.

Gilley ym (2010, 53) tiivistavat valmentamisen ilmaisevan pyrkimystd muuttaa yksildiden
kayttaytymista ja siten kehittda organisaation tuloksellisuutta. Erotuksena Yoderista, valmentaminen
voidaan nahda joko tiettyyn tavoitteeseen tdhtdavana toimintana tai jatkuvana prosessina (Gilley ym
2010, 54). Kasitteellisesti valmentavan johtamisen yhteydessa tuleekin erottaa valmennustilanne

yksittdisend tapahtumana ja valmennus jatkuvana prosessina.

Orth ym (1987, 67) madrittelevat esimiehen roolin valmentajana paivittaiseksi, kaytannolliseksi
prosessiksi joka auttaa tyontekijad tunnistamaan mahdollisuuksia kehittdd osaamistaan ja tyonsa
tuloksellisuutta. Valmentava johtaminen ei ole yksittéisten ongelmien ratkaisemista vaan keino auttaa

tyontekijoitd, ajan saatossa, kehittdmaan omaa suoriutumistaan (Orth ym 1987, 74).
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Evered & Selman (1989, 17-18) mukaan valmentava johtaminen on toimintaa, jossa kommunikaation
keinoin luodaan ymparisto ja olosuhteet, joka voimaannuttaa yksilot ja tiimit saavuttamaan tuloksia.
Valmentava johtaminen voidaan nahda mydés yksinomaan tuloksellisuuden parantamiseen tahtdavéana
prosessina (Burdett 1998, 144). Wheeler (2011, 1) puolestaan maarittelee valmentavan johtamisen
vuorovaikutukseksi, jossa esimies k&yttdd mahdollistavia ja voimaannuttavia tekniikoita, k&skevien
(directive) ja ohjailevien (prescriptive) sijaan, auttaakseen tyontekijad parantamaan omaa
suoriutumistaan suhteessa organisaation tavoitteisiin, henkilokohtaisen oppimisen ja kehityksen
kautta.

Valmentava johtaminen ymmarretd&n siis esimiehen jatkuvaksi péivittaiseksi toiminnaksi, joka

perustuu vuorovaikutukseen tyontekijén kanssa ja jonka tavoitteena on tyontekijan kehittyminen.

2.1.1 Valmentavan johtamisen késitteen rajaus

Valmentavalla kaytokselld tyon kontekstissa on useita lahikasitteitd, joita selventamélla voimme
tarkentaa kuvaa siita mité valmentava johtaminen on. Valmentava johtaminen tulee ensin asemoida
suhteessa muuhun valmentamiseen ja toiseksi se tulee erottaa siihen laheisesti liittyvista kasitteista
kuten kouluttamisesta, mentoroinnista, konsultoinnista ja terapiasta. Valmentamista kasittelevasta
kirjallisuudesta on tunnistettu nelja valmentamisen kategoriaa: valmentaminen (coaching), ylemman
johdon valmentaminen (executive coaching), business coaching® (business coaching) ja elaméntaidon

valmentaminen (life coaching) (Hamlin ym 2008, 295).

Alla on esitetty selkeyden vuoksi luettelomaisesti Hamlin, ym (2008, 295) méaéritelmat kullekin
valmentamisen kategorialle:

- valmentamisella parannetaan (improve) olemassa olevia taitoja, kyvykkyyttd ja
tuloksellisuutta, sek& vahvistetaan (enhance) henkilokohtaista tehokkuutta tai
henkil6kohtaista kehitysté (development) tai kasvua (growth).

- ylemmaén johdon valmennuksessa autetaan johtajaa saavuttamaan (achieve) henkil6-, tehtava-
tai organisaatiokohtaisia tavoitteita joiden tavoitteena on organisaation tuloksellisuuden

parantaminen (improve).

! Business Coaching termia kaytetaan suomalaisessa konsulttitoiminnassa suomentamatta sitd. Esimerkiksi Business
Coaching Institute kayttaa tata ilmausta. http://www.bci.fi/mita-coaching-on/
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- business coachingingilla autetaan (help) yrityksid, omistajia, esimiehid ja tyontekijoita
saavuttamaan henkilokohtaiset ja liiketoimintaan liittyvat tavoitteet pitk&aikaisen
menestyksen takaamiseksi (ensure).

- eldmantaitovalmennuksella puolestaan pyritddn eldaman laadun kohottamiseen ja

henkil6kohtaiseen kasvuun, se voi myos tuottaa elamaa mullistavia kokemuksia.

Y114 olevista kategorioista juuri valmentaminen méaarittd4 valmentavaa johtamista ja sen erottaminen
muista auttaa jasentdmaan ilmiéta. Ylemman johdon valmennuksessa ja business coachingissa
valmentajana toimii organisaation ulkopuolinen ammattikonsultti. Ylemman johdon valmennus on
my6s konsultointina oma traditionsa ja se voidaan selkeésti erottaa valmentavasta johtamisesta.
Business coachingia voidaan tarjota monipuolisesti organisaation eri tahoille ja sen toteuttajana on
ammatticoach. Beattie ym (2014, 186) mukaan juuri valmentamisen kategoria viittaa selkeimmin
sithen, mitd ymméarrdamme valmentavalla johtamisella. EIaméntaitovalmennus puolestaan keskittyy
ensisijaisesti henkilokohtaiseen eldmaén, eikd sen tavoitteena ole suoranaisesti kehittdd tyohon
liittyvida ominaisuuksia. Vaikka holistisesta ndkokulmasta voitaisiin argumentoida, ettd elaman
laadun kohottaminen voi ndkya myds tyosuorituksen paranemisessa, erotetaan eldmantaitovalmennus
valmentavasta johtamisesta erityisesti siksi, ettd elamantapavalmennus ei tapahdu tyon kontekstissa
vaan tyon ulkopuolella.

Valmentavalla johtamisella ymmarretaan siis johtajan ja tyontekijan vélista suhdetta, jota voidaan
nimittdd myos hierarkkiseksi valmentamiseksi (Beattie ym 2014, 187). Tyon kontekstissa
valmentaminen voi olla myds tiimivalmentamisesta, vertaisvalmentamisesta tai organisaatioiden rajat

ylittdvasta valmentamisesta. (Beattie ym 2014, 186).

Valmentaminen tulee myos erottaa kéasitteellisesti siihen toisinaan sekoitetuista termeista mentorointi
ja neuvonta (counseling). Neuvonta on luonteeltaan lyhytkestoinen interventio, joka keskittyy
padasiassa tyontekijan tunnetilaan ja tydsuoritukseen vaikuttavien henkilokohtaisten ongelmien
ratkaisemiseen. Mentorointi n&hd&én taas pitk&kestoisena prosessina, jonka pé&&paino on
urakehityksessa ja se kattaa kaikki elamén osa-alueet. (Ellinger ym 2008, 242-243) Liséksi
valmentaminen tulee erottaa kouluttamisesta. Rao (2015, 35) méarittdd kouluttamisen tiedon
jakamiseksi ja taitojen kehittdmiseksi tehtavien tehokkaan suorittamisen varmistamiseksi ja sita
kuvaa ennalta méaarattyjen tapojen uudentaminen. Raon mukaan kouluttaminen tapahtuu usein

ryhmissd, kun valmentaminen tapahtuu kahdenvalisessa suhteessa valmennettavan ehdoilla.
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2.1.2 Transformationaalinen johtajuus valmentavan johtajuuden taustalla

Valmentavalla johtamisella voidaan n&hdd olevan yhtymakohta 1970-luvulla syntyneeseen
johtamistutkimuksen teoriaan transformationaalisesta johtamisesta. Anderssonin (2013, 254) mukaan
transformationaaliseen johtamisperinteeseen liittyvét teoretisoinnit ovat usein johtajakeskeisia.
Johtajakeskeisissa teorioissa ndhdéaan tyontekijoissa tapahtuvien muutosten olevan seurausta johtajan

toimista, ik&an kuin johtaja olisi autonominen toimija ja tyontekijat toiminnan passiivisia kohteita.

Transformationaalisen johtajuuden teoriassa erotetaan toisistaan transformationaalinen ja
transaktionaalinen johtaja. Siind missa transformationaalinen johtaja sitouttaa tyontekijat tunteisiin ja
motivaation vetoavalla kéaytokselld, transaktionaalisen johtajan motivointi perustuu vaihdantaan.
Transaktionaalinen johtaminen edustaa perinteistd johtamista ja on yleisempaa - siind tyoéntekijan
saamat palkkiot perustuvat esimiehen asettamiin tavoitteisiin. Transformationaalinen johtaja
puolestaan pyrkii yksilollisen kohtaamisen ja motivoinnin kautta vastaamaan kunkin tydntekijén
tarpeisiin. (Judge & Piccolo 2004, 755) Vaikka valmentavan johtamisen ei voidakaan katsoa olevan
transformationaalisen johtamisen suora perillinen, on niilla kutienkin selkeitd yhtalaisyyksia. Ensiksi
transformationaalinen johtajuuden taustalla on pyrkimys ihmisten muuntamiseen (Northouse 2004,
169). Toiseksi transformationaalinen johtaja on valmis uhraamaan tehokkuutta lyhyella aikavalilla,
jos sen seurauksena saavutetaan syvallisempad pidempikestoista muutosta (Judge & Piccolo 2004,
755).

Transformationaalisesesta johtajuudesta kdytetddn myods termid uudistava johtajuus. Uudistavan
johtajuuden perustana on Maslown tarvehierarkia. Uudistava johtaja yllyttaa alaisiaan tavoittelemaan
tyydytysta hiearkian ylimmilta tasoilta, siind missd transaktionaalinen johtaja motivoi lahinna
tavoitteilla ja palkkioilla. Transaktionaalinen johtajuus voi olla rutiinitehtdvissa tehokasta, mutta ei
haasta organisaatioita tai tyontekijad muutokseen. (Viitala 2007, 82) Transformationaalisessa
johtajuudessa seka esimies ettd tyontekijd muuttuvat transformatiivisen prosessin seurauksena
(Sydanmaalakka 2002, 57). Tamé& vastaa valmentavan johtamisen ajatusta kaksisuuntaisesta
palautteesta. Syddnmaalakka (2002, 58) mainitsee, ettd transformationaalinen johtajuus nostaa
johtamisen kohteen, eli tyontekijan, huomion keskipisteeksi. Valmentava johtamisen voidaan ajatella
olevan yksilollisté ja tyontekijékeskeista.

Transformationaaliseen koulukuntaan voidaan lukea my0s autenttinen johtajuus ja palveleva
johtajuus (Andersson 2013, 254). Myos Avolio & Gardner (2005, 315) nakevét yhtélaisyyden mm.



14

autenttisen, palvelevan, karismaattisen ja tranformationaalisen johtajuuden valilla. Esimerkiksi
Russell & Stone (2002, 154) mukaan palvelevalla johtajuudella saadaan aikaan muutoksia
tyontekijoiden asenteissa ja kaytoksessd. Téassd tutkimuksessa valmentava johtajuus katsotaan
kuuluvaksi transformationaalisen johtajuuden perinteeseen tai paradigmaan, jos sellaisesta voidaan
Jo puhua. Evered & Selman (1989, 18) perdankuuluttivat paradigmamuutosta pois vanhasta
kontrolliin pohjautuvasta johtamisesta (control-order-prescription) kohti uutta voimaannuttavaa
johtamista (acknowledge-create-empower). Paradigmalla ymmarretddn tassa yhteydessé se itsestdan
selvyyksind pidettyjen maailmankuvallisten oletusten joukko, johon pohjaamme toimintamme.
Valmentavaa johtamista ehdotetaankin k&ytdnnon keinoksi paradigmamuutoksen aikaansaamiseksi
(Evered & Selmaan 1989, 31).

2.2 Valmentava johtaminen kaytannossa

Valmentavan johtaminen k&ytdnndn toimintana maéaritetddn siihen liittyvén kayttaytymisen kautta.
Tassa tutkimuksessa nojataan Ellinger & Bostrom (1999) tuloksiin valmentavaan johtamiseen
yhdistetystd kayttaytymisestd. Ellinger & Bostromin tutkimustulos on ensimmaisid empiiriseen
aineistoon pohjautuva esityksia valmentavan johtajan kayttdytymisesta ja se on sdilynyt aihetta
koskevan teoretisoinnin perusteena. Kuten Evered & Selman (1989), myos Ellinger & Bostrom
perustavat valmentavan johtamisen ajattelunsa voimaannuttavalle” paradigmalle, kontrolloinnin
sijaan. Heidan mukaansa tassd paradigmassa valmentava kaytds on oppijakeskeistd ja padpaino on

oivaltamisessa (Ellinger & Bostrém 1999, 754).

Ellinger & Bostrom (1999, 758) luokittelevat valmentavan johtajan kayttaytymisen kahteen erilliseen
klusteriin, jotka ovat voimaannuttava (empowering) klusteri ja mahdollistava (facilitating) klusteri.
Klusterit ovat muodostuneet haastatteluaineiston perusteella tehdyn luokitellun tuloksena. Selkeyden

vuoksi alla on esitetty luettelona kumpaankin Klusteriin luokitellut kayttaytymiset.

Voimaannuttava klusteri Ellinger & Bostrom (1999, 759-760) mukaan:
- Tyontekijan oivalluttaminen viittaa esimiehen tapaan vastata tyontekijan kysymykseen
kysymyksella. Tavoitteena on saada tyontekijé ajattelemaan itse ratkaisua ongelmaan.
- Resurssina toimiminen viittaa esimiehen tapaa poistaa kehittymisen esteitd ja jakaa

tyontekijalle tarvittavia resursseja.
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- Tyontekijan vastuuttaminen viittaa esimiehen tapaan auttaa tyontekijoitadn, mutta
pidattaytyé tekeméastd paatosté joka kuuluu tyontekijan tehtavaksi.
- Ratkaisujen antamisesta pidattaytyminen viittaa esimiehen tapaan olla antamatta ratkaisua

tyontekijan kohtaamaan ongelmaan.

Mahdollistava klusteri Ellinger & Bostrom (1999, 762-76) mukaan:

- Palautteen antaminen viittaa esimiehen tapaan antaa palautetta tyontekijoille.

- Yhdessa tekeminen viittaa esimiehen tapaan osallistua ja 10ytaa aikaa keskustelulle.

- Oppimista tukevan ympariston luominen viittaa niihin tapoihin, joilla esimies voi luoda
oppimista mahdollistavia rakenteita (kuten epéviralliset kohtaamiset tai palaverit).

- Odotusten selkiyttdminen viittaa esimiehen tapaan asettaa selkeitd tavoitteita ja kertoa
tavoitteiden tarkeydesta.

- Toisen asemaan asettuminen viittaa esimiehen tapaan kannustaa tyOntekijaad asettumaan
toisen osapuolen asemana (esimerkiksi asiakas tai johtaja).

- Nakdékulman laajentaminen viittaa esimiehen tapaan kannustaa tyontekijad miettiméaén
asiaa uudesta ndkokulmasta.

- Analogiat, skenaariot ja esimerkit viittaavat esimiehen tapaan havainnollistaa oppimista
yksil6llisilla tavoilla, esimerkiksi viittaamalla aiempaan vastaan tilanteeseen.

- Ulkopuolisten mukaan ottaminen viittaa esimiehen ja tyodntekijan ohella kolmannen
osapuolen (esim toinen tydntekija tai HR) osallistamista oppimisprosessiin.

- Palautteen pyytaminen viittaa esimiehen tapaan pyytaa tyontekijoiltddn palautetta omasta
kehittymisestaan.

Yhteenvetona kahdesta klusterista voidaan todeta, ettd valmentava johtaminen kaytantona tapahtuu
esimiehen ja alaisen valilla vuorovaikutuksessa. Se perustuu ajattelemaan kannustamiseen ja vastuun
antamiseen. Jos mielldamme valmentavan johtamisen edelld kuvatuksi toiminnaksi, samalle
hyvaksymme siihen siséltyvan positiivisen ihmiskuvan. Positiivisella ihmiskuvalla tarkoitetaan uskoa
ihmisen haluun ja mahdollisuuksiin kehittyd, sen sijaan ettd ihmisen ominaisuudet ja asenteet olisivat
muuttumattomia.  Ajatusta tukee Heslin ym (2006) tutkimus, jossa implisiittisen
persoonallisuusteorian mukaan esimiehet jotka uskovat henkilékohtaisten ominaisuuksien olevan

muuttuvia (pysyvien sijaan) ovat alttiimpia toteuttamaan valmentavaa johtamista ty6ssaan.
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Beattie (2002) on tunnistanut Ellinger & Bostromin (1999) kanssa yhtenevia tuloksia oppimista
fasilitoivan, eli valmentavan johtamisen kaytoksessa ja jakanut ndmé& yhdeks&an kategoriaan.
Selkeyden vuoksi kategoriat on esitetty luettelona Ellinger ym (2008, 244-245) mukaisesti:
- Haastaminen (challenging) viittaa tyontekijoiden haastamiseen ylittdmaan itsensa
- Toisen kehittaminen (developing others) viittaa tyontekijoiden kannustamiseen kehittaa
toisiaan
- Voimaannuttaminen (empowering) viittaa delegointiin ja luottamukseen
- Ajattelu (thinking) viittaa reflektoivaan ja tulevaisuuteen kohdistuvaan ajatteluun
- Arviointi (assessing) viittaa palautteen ja tunnustuksen jakamiseen sekd kehityskohteiden
tunnistamiseen
- Neuvonta (advising) viittaa ohjeistamiseen, neuvontaan ja valmentamiseen
- Ammattimaisuus (being professional) viittaa esimerkin nédyttamiseen, vaatimustason
asettamiseen, suunnitelmallisuuteen ja valmistautumiseen
- Informonti (informing) viittaa tiedon jakamiseen
- Huolenpito (caring) viittaa tukeen, kannustamiseen, saavutettavana olemiseen,

sitoutumiseen, empatiaan,

Beattie (2006, 106-07) on mydhemmin jarjestanyt kayttaytymiset hierarkkiseen pyramidiin ylla
esitetyn jarjestyksen mukaisesti. Pyramidiin siséltyy ajatus, jonka mukaan ylimmaén tason kaytosta
edellyttdd myos alemman tason kéytosta. Tama tarkoittaisi sitd, ettd haastaminen tai voimmaannuttaa,
edellyttad esimieheltd ensin huolenpitoa ja ammattimaisuutta. Mahdollistaviksi kayttaytymisen
muodoiksi voidaan lukea myo6s kéytds, joka mahdollistaa valmentavan suhteen. N&itd ovat
valmennussuhteen muodostaminen, selkeiden tulostavoitteiden asettaminen, palautteen antaminen,

tavoitteiden asettaminen ja koulutuksen antaminen. (Batson & Yoder 2012, 1661).

Batson & Yoderin (2012, 1661) mukaan erityisesti l&hiesimiehet ovat vastuussa siit4, etté alaisilla on
selked kuva organisaation asettamista odotuksista ja toisaalta siitd, millainen osaaminen auttaa
yksil6d menestyméaén organisaation jasenend. Kun néité odotuksia pystytaan viestimaan selkeasti, voi
tyontekijan omien ammatillisten tavoitteiden ja organisaation tavoitteiden vélille syntya luonnollinen
yhteys. Tavoitteiden yhtendisyys on térkeéd, jottei toisen tavoitteita edistetd toisen kustannuksella.
Myo6s McCarthy & Milnerin (2012, 771) mukaan esimiehen tulisi varmistua siitd, ettad yksilon
kehittymisen tavoitteet ovat linjassa organisaation tavoitteiden kanssa ja myos siitd, etteivat

tyontekijat omaksu tavoitteita omikseen vain miellyttadkseen esimiestaan.
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McCarthy & Milner (2012) ovat tarkastelleet valmentavaan johtamiseen liitettyd kayttaytymista ja
tunnistaneet ndihin kaytantoihin liittyvid ongelmia. Naiden ongelmien esittdminen voidaan néhda
kritiilkkind valmentavan johtamisen normatiiviselle luonteelle, joka voi yksinkertaistaa johtajan ja

tyontekijan vélista suhdetta.

Aktiivinen kuuntelu voi vahvistaa esimiehen ja tyontekijan valista suhdetta, samalla kun tydntekija
saa ajatuksena ja toiveensa kuuluviin. Aktiivisessa kuuntelemisessa epéonnistuminen voi johtaa
defensiiviseen kayttdytymiseen, mika puolestaan heikentdd mahdollisuuksia oppia. (McCarthy &
Milner 2012, 770)

Oikein muotoiltujen kysymysten avulla esimies pyrkii saamaan tyontekijan ajattelemaan itse ja
reflektoimaan tilannetta. Vaikka kysymysten esittdminen vastausten sijaan vie ensin aikaa, ndhdaan
talla kuitenkin pidemmaélle meneva vaikutus. Mikéali esimies aina antaa suoran vastauksen tyontekijan
kysymykseen, saattaa tyontekija aina palata kysymaan suoraa neuvoa esimiehelta ja talléin esimiehen
aikaa kuluukin enemman kuin tilanteessa jossa alun perin olisi keskitytty oppimiseen (McCarthy &
Milner 2012, 771). Edelld mainitun valossa valmentava johtaminen tulisikin nahda sijoituksena, jossa
sallitaan lyhyelld aikavélilla ajankayttd oppimiseen, jotta oppimisen avulla sd&stetddn enemman aikaa

my6hemmin.

Jatkuva rakentavan palautteen antaminen kuuluu valmentavan esimiehen perustaitoihin ja
valmentavan suhteen alussa térkein tavoite onkin molemmin puolisesti oppia vastaanottamaan
palautetta. Palautteen vaikuttavuutta voidaan myos parantaa, kun sitd seuraa tavoitteiden asettaminen,

joka sekin on valmentavan johtamisen ytimessa. (McCarthy & Milnerin 2012, 771)

2.3 Valmentavan johtamisen edellytykset

Hyvét vuorovaikutussuhteet nahdaén valmentavan johtamisen keskeisend edellytyksend. Hyvaét
vuorovaikutustaidot rakentuvat valmentavan johtamisen kontekstissa kyvystd esittdd oikeita
kysymyksia, kyvysta kuunnella ja antaa palautta seka taidosta toimia oppimisen fasilitoijana. (Gilley
ym 2010, 56) Bommeljen (2015, 70) mukaan valmentavalta johtajalta edellytetdan erityisesti hyvié

kommunikointi ja kuuntelutaitoja, koska valmentaminen tapahtuu keskustelun kautta. Esimiehen



18

tulee kyetd rakentamaan hyvé suhde tyontekijadn luodakseen edellytykset yhteisten tavoitteiden
maéarittdmiseen, mahdollistaakseen ratkaisukeskeista ajattelua ja vahvistaakseen halua muutokseen.

Asenteiden osalta valmentavan johtamisen toteuttamisen voidaan néhdé edellyttavén ihmisten
arvostamista organisaatiota korkeammalle, epavarmuuden sietokykyd ja tiimityoskentelyn
arvostamista. (Hagen 2012, 29) Lisaksi Philipsin (1994, 21) mukaan valmentavalta johtajalta
edellytetddn kykya tunnistaa yksilollisesti tyontekijan motivaation lahteitd ja kehitystavoitteita.
Phillips (1994, 21) painottaa my6s esimiehen kykya arvioida itsedan Kkriittisesti ja kykya ottaa vastaan

palautetta omasta tyostaan.

Orth ym (1987, 67-73) mainitsevat nelja taitoa, jotka valmentavan esimiehen tulisi hallita. Ensiksi
esimiehen tulisi kyetd havainnoimaan alaisen suoriutumista ja kayttaytymista laajaa-alaisesti. Taméa
voi tarkoittaa esimerkiksi havaintojen tekoa alaisen pitamasta esitelmastd tai arviointia
tuloksellisuusraportoinnin valossa. Analyyttisilla taidoilla Orth ym viittaavat esimiehen kykyyn
tunnistaa tilanteita, joiden avulla alainen voisi kehittyd. Kolmantena taitona mainitaan kysymisen ja
aktiivisen kuuntelun taito. Esimiehen tulee opetella tilanteen mukaan esittdmaéan avoimia, suljettuja
tai reflektoivia kysymyksia auttaakseen alaista. Neljantend taitona mainitaan palautteen antamisen
taito. Palautteen tulisi olla luonteeltaan sellaista, etté alainen kokee sen oman kehittymisensa kannalta

hyodyllisena.

Kun arvioidaan valmentavan johtamisen taustaoletuksia, voidaan palautteen antamista koskevasta
osiosta tehda kaksi havaintoa jotka kuvaavat valmentavan johtamisen luonnetta. Ensiksi Orth ym
mainitsevat, ettd mikali palaute aiheuttaa defensiivisyyttd, pelkoa tai artymysta on palautteen antaja
epaonnistunut (Orth ym 1987, 72). Tama kuvaa paradigmaattista muutosta kohti madaltunutta
hierarkiaa. Yht&élta voitaisiin nimittdin ajatella, ettd vika on palautteen vastaanottajassa. Toiseksi
tyontekijan tulisi kokea palaute hyddylliseksi oman kehittymisensd kannalta (Orth ym 1987, 73).
Tama toteamus puolestaan heijastaa sitd ihmiskuvaa, johon valmentava johtaminen perustuu.

Tyontekijé eli valmentavan johtamisen kohde on motivoitunut ja halukas kehittymaan.

Tarkalleen ottaen ei kuitenkaan tiedetd, mitka tietyt esimiehen taidot vaikuttavat eniten
valmentamisen vaikuttavuuteen (Gilley ym 2010, 56). Yhteenvetona aiemmin esitetystd voidaan
todeta, ettd valmentava johtaminen edellyttdd esimieheltd ainakin taitoa ja halua rakentaa hyvé
vuorovaikutussuhde tyontekijan kanssa. Liséksi esimiehell& tulisi olla hyvat analyyttiset taidot ja

kyky kysymyksid esittdmélld toimia oppimisen mahdollistajana. Evered & Selman (1989, 24)
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mukaan esimiehen ja alaisen valinen suhde on ratkaiseva valmentavan johtamisen onnistumisen

kannalta. Myds Philips (1994, 21) pita4 suhdetta ratkaisevan tarkedné.

Tyontekijan ominaisuuksia valmentavan johtamisen nakdkulmasta on tunnistettu vahemman kuin
esimiehen ominaisuuksia. T&ma voi kertoa johtajakeskeisyydesté ja ilmion opaskirjakeskeisyydesté.
Johtamisoppaita kirjoitetaan ensisijaisesti johtajille. Cox ym (2010) ovat kuitenkin todenneet, ettd
valmentavan johtamisen onnistuminen edellyttaa, ettd tyontekijéalla on riittava kyky oppia, han on
halukas oppimaan, han saa oppimisensa tueksi riittavasti oleellista tietoa ja han ymmartdd miksi
hanen tulee oppia (teoksessa Berg & Karlsen 2016, 1126). Naiden vaatimusten valossa valmennuksen
kohteen motivaatio nousee keskeiseksi tekijaksi valmentavan johtamisen onnistumisen kannalta.
Motivaation ohella tunnistetaan keskeisena tekijanéd kokonaiskuvan hahmottaminen. Philipsin (1994,
20) mukaan valmennussuhteessa oppijan tulisi ottaa vastuuta omasta oppimisestaan, olla avoin ja

rehellinen, olla aloitteellinen — liséksi valmennuksella pitéisi olla selke& tavoite.

2.3.1 LMX-teoria esimies-alais suhteen kuvaamisessa

Edella mé&ériteltyjen edellytysten ja luvussa 2.2 kuvattujen valmentavan johtamisen kéyténteiden
perusteella voimme todeta, ettd valmentavan johtamisen keskiossa on vuorovaikutussuhde esimiehen
ja tyontekijan vélilla. Taman vuorovaikutussuhteen erityisyytta kuvaa LMX-teoria (leader-member-
exhange —theory). LMX-teorian perustuva tutkimus poikkeaa perinteisestd johtamistutkimuksesta
siind suhteessa, etta se ldhestyy johtamista vuorovaikutussuhteesta ké&sin, eika esimerkiksi johtajan
ominaisuuksista kasin (Northouse 2004, 147). Esimiehen ja tyontekija valista suhdetta kuvataan
dyadiseksi suhteeksi, joka on kahdenvélinen ja joka muodostuu yksilolliseksi esimiehen ja kunkin
tyoyhteison jasenen valilla (Northouse 2004, 149). Teoria pohjautuu havaintoon siitd, ettd esimiehet
kayttaytyvat eri tavoin ei tyontekijoiden kanssa muodostaen sisa- ja ulkoryhmia (Northouse 2004,
147-148).

Dyadisen suhteen rakentumisessa voidaan tunnistaa kolme vaihetta. Ensimmaisessé vaiheessa dyadin
osapuolet ovat muukalaisia (stranger), joiden kaytosta kuvaavat muodollisuus seka keskittyminen
tehtévien ja toimeksiantojen suorittamiseen. Tama vaihe on roolin etsintd4 dyadin sisalla, jolloin
vuorovaikutus on véhéista ja johtajuutta kuvaa transaktionaalinen luonne. Siirtyminen seuraavaan
vaiheeseen edellyttdd epdvirallista kutsua suhteen syventdmisestd ja sen molemminpuolista
hyvéksymista. Mikéli vuorovaikutus tihenee tulevat esimies ja alainen tuttaviksi (acquaintance), jotka

alkavat luoda omia roolejaan dyadin sisall4. Vuorovaikutus muuttuu véhemman muodolliseksi, eik&
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kaikki vuorovaikutus kohdistuu endd tehtdvien hoitamiseen. Liséksi osapuolet jakavat enemman
kéaytossééan olevaa tietoa ja resursseja, seké saattavat keskustella tyon ulkopuolisista asioista. Mikali
suhde kehittyy kolmanteen vaiheeseen, muodostavat esimies ja alainen kypsan kumppanuuden
(mature partnership). Kumpikin osapuoli voi luottaa toisensa tukeen ja sitoutumiseen, keskinéinen
kunnioitus on vahvaa ja vuorovaikutukseen siséltyy myds tunteellinen ulottuvuus. (Graen & Uhl-
Bien 1995, 229-231). On tdrked4d huomata, etteivat luonnollisestikaan kaikki suhteet etene
kolmannelle tasolle, kypsdn kumppanuuden vaiheeseen. Kun LMX-teoriassa tunnistetut
kumppanuuden tasot suhteutetaan aiemmin esitettyyn transformationaalisen johtajuuden teoriaan,
voidaan todeta transaktionaalisen johtamisen kuvaavan kehityksen ensimmadistd vaihetta,
transformationaalisen johtamisen kuvatessa kolmatta (Graen & Uhl-Bien 1995, 232-233).

2.3.2 Motivaatio valmentavan johtamisen edellytyksena

Valmentavan johtamisen keskeisend kayttovoimana toimii yksilon motivaatio kehittyd ja ilman
yksilon halua kehittdad itseddn on vaikea ndhdd valmentavan johtamisen olevan ylipdatéan
mahdollista. Ymmartddksemme paremmin valmentavan johtamisen taustalla olevaa oletusta ihmisen

halusta kehittya, tulee tata asiaa tulkita suhteessa motivaatioteorioihin.

Maslown tarvehierarkia on yksi tunnetuimmista motivaatioteorioista. Teorian perusajatuksena on
ihmisen toimintaa ohjaavien tarpeiden hierarkkinen malli. Alemman tason tarpeiden tulee olla
tyydytettyjd, ennen kuin ylemmén tason tarpeet alkavat korostua. Tarpeiden tyydyttamaétta
jattdmisestd seuraa tyytymattomyyttd ja jo tyydytetty tarve ei endd motivoi. Mitd ylemmas
tarvehierarkiassa mennaan, sitd monipuolisemmaksi muuttuvat vaihtoehdot tarpeen tyydyttamiseksi.
Toimiakseen teoria edellyttdd, ettd ihmiset todella pyrkivat ylempid motivoivia tasoja kohti.
Tarvehierarkian alimmalla tasolla ovat fysiologiset tarpeet, joita seuraavat turvallisuuden ja liitynnan

tarve. Ylimpind tasoina ovat ensin arvostus ja ylimpané itsensa toteuttaminen. (Juuti 1989, 34- 35)

Fysiologisilla tarpeilla viitataan eldman perusteisiin, kuten hapen ja veden saantiin. Turvallisuudella
tarkoitetaan psykologista suojaa esimerkiksi vaaroilta tai onnettomuuksilta. Liittymisen tarpeella
ymmarretddn tarve sosiaaliseen kanssakdymiseen, ryhméén kuulumiseen ja yhteisollisyyteen.
Arvostuksella tarkoitetaan ihmisten tarvetta tavoitella muiden arvostusta esimerkiksi statuksen
avulla. Itsensa toteuttamisella tarkoitetaan tarvetta kehittdd itsedan. (Jost 2014, 14-15) Edell&
mainittujen kuvausten perusteella voidaan ajatella valmentavan johtamisen perustuvan nékemykseen

kahden ylimman tason tarpeiden tyydyttdmisestd. Téarkeintd valmentavan johtamisen ndkdkulmasta
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on huomioida Maslown né&kemys itsensd kehittdmisen tarpeesta ja henkisestd kasvusta ilman
suoranaista valinearvoa. Vélinearvoa téssd yhteydessd tarkoittaa esimerkiksi kehittymisen
seurauksena saatu ylennys, joka voi tyydyttdd arvostuksen tarvetta. On myds mahdollista, ettd
ihminen saman aikaisesti tayttdd kahta tarvetta, eli itsensd kehittdmistd ja arvostusta, kun han
ponnistelee kehittadkseen itsedén tydssaan. Juuti (1989, 38) toteaakin Maslown teoriaa Kkritisoidun
siité, ettei se tunnista samanaikaisia paéllekkaisia tarpeita.

Maslown tydn pohjalta on kehitetty toinen tunnettu motivaatioteoria, Herzbergin kaksifaktoriteoria
(Juuti 1989, 33). Kaksifaktoriteoriassa tunnistetaan kaksi tarpeiden kategoriaa: hygieniatekijét ja
motivaatiotekijat. Hygieniatekijat koostuvat esimerkiksi koetusta tyopaikan varmuudesta, fyysisista
ja sosiaalisista tyooloista seka toimeentulon turvaamisesta. Herzbergin teorian mukaan
hygieniatekijoilld ei voida saavuttaa tyytyvaisyytta tyohon, vaan niiden tayttymisella ainoastaan
ehkaistaan tyytymattomyyttd. Tyytyvaisyytta voidaan tavoitella motivaatiotekijoiden tayttymisellg,
joita ovat esimerkiksi itsensa kehittdminen. Motivaatiotekijoiden tarpeet voivat tyydyttyé esimerkiksi
arvostuksen, vastuun tai uralla etenemisen kautta. (Jost 2014, 19) Valmentava johtaminen edellyttada
tyontekijalta sisaistd halua kehittyd ja mikali ndemme asian Herzbergin teorian valossa, on
kehittymisen halu ik&an kuin rakennettuna sisdén ihmisen luonteeseen ja téll6in voimme perustellusti

olettaa ihmisten haluavan kehittya.

Kolmas merkittava s lukeutva motivaatioteoria on Alderferin tarveteoria, jossa tarvetasojen maaraksi
muotoutui kolme ja Maslowsta poiketen esitettiin mahdollisuus eri tasojen samanaikaisesta
aktivoitumisesta (Juuti 1989, 38-39). Alderferin esittdmat tarvekategoriat ovat: toimeentulo,
vuorovaikutus ja kasvu. Toimeentulon tarpeella viitataan psykologiseen ja fyysiseen turvallisuuteen.
Fyysinen turvallisuus voi tarkoittaa myds materiaalisia asioita, kuten palkkaa ja tyopaikan
pysyvyytta. Vuorovaikutuksen tarpeella tarkoitetaan pysyvia sosiaalisia suhteita seké tarvetta toisilta
saadulle tunnustukselle ja arvostukselle. Kasvun tarpeella ymmérretddn ihmisen tarve

itsearvostukseen ja itsensa kehittdmiseen seké rajojen koettelemisen. (Jost 2014, 17)

Riippumatta siitd miten jaottelemme tarpeet tai koemmeko niiden tayttymisen tiukan hierarkkiseksi,
voimme todeta edelld mainittujen teorioiden yhteisena teema olevan ihmisen tarpeen kehittaa itsedan
ja ilmaista itseddn. Vaikka ylla olevat teoriat kumottaisiin, niiden vaikutusta johtamis- ja
organisaatiotieteen kehitykselle ei kuitenkaan voida kiist&4 ja tasta lahtokohdasta kasin niité pidetaan

myds valmentavan johtamisen ideologisina perusteina. Kéytannon tasolla ongelmaksi voi muodostua
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se, miten yksittdiset tyontekijat pyrkivat tayttdmaan ylemman tason tarpeita. Tyontekijat voivat
pyrkid tayttdmaan kehittymisen tarvetta myds tyon ulkopuolella (Jost 2014, 20-21).

McClelland on jakanut tarpeen kolmeen kategoriaan: suoriutumisen tarve, vallankéyton tarve seka
sosiaalisten suhteiden tarve. Suoriutumisen tarpeella tarkoitetaan halua menestya ja tarvetta ylittaa
itsensd. McClellandin mukaan henkiloille, joilla on korkea suoriutumisen tarve, on tyypillista
hakeutua vaativiin tehtdviin ja heitd motivoi materiaalisia palkintoja enemman tunne tyosta
suoriutumisesta. (Lamséd & Paivike 2013, 86) Suoriutumisen tarpeen voidaan ajatella olevan yksi
valmentavan johtamisen ideologisista vaikuttumista. Uraltaan paljon haluavaa tyontekijaa tulee
valmentaa huippu-urheilijan tavoin kohti parempia suorituksia ja maksimoida siten seka yksilon

potentiaali, ettd organisaation hyoty.

Tarveteorioiden ohella motivaatiota on tulkittu my6s prosessin nakokulmasta ja tunnetuimpia
prosessiteorioita ovat Adamsin oikeudenmukaisuusteoria, Vroomin odotusarvoteoria ja Locken

paamaéaarateoria (Lamsa & Paivike 2013, 87).

Nimensd mukaisesti oikeudenmukaisuusteoria tarkastelee motivaatiota oikeudenmukaisuuden
néakokulmasta. Teorian mukaan ihminen arvioi tyohonsa kayttamidan panoksia ja siitd saamiaan
tuotoksia suhteessa ympaéristoonsa. Mikali tdmé arvio johtaa epaoikeudenmukaisuuden kokemukseen
voi yksilo muuttaa kayttaytymistadn esimerkiksi vahentamalld tyohonsa kéyttdmaé panosta, vaihtaa
vertailuryhmad tai  pyytdd  palkankorotusta. (L&msd &  Paivike 2013, 87-88)
Oikeudenmukaisuusteoria voi toimia selittdvana tekijana valmentavan johtamisen yhteydessd, jos
tyontekija epéoikeudenmukaisuuden kokemuksen myo6ta paatyy arvioimaan oman kyvykkyytensa

(min&pystyvyys) uudella tavalla.

Odotusarvioteorian mukaan motivaatio méaarittyy tydsta saatavan palkkion perusteella ja tata ketjua
jasennetddn kolmen késitteen kautta: odotukset, instrumentaalisuus ja valenssi. Odotukset koskevat
jonkin vaihtoehdon tai seurauksen toteutumisen todennédkoisyyttd. Valenssilla tarkoitetaan tydsta
saatavan palkkion hyétya henkil6lle ja instrumentaalisuudella odotusten synnyttdmien tekojen ja
palkkioiden valistd suhdetta. Odotusarvoteoria toimii siis kaksiportaisesti siten, ettd odotukset
ohjaavat jonkin tydsuorituksen suoritustasoa ja suoritustason (ensi tason tulos) perusteella odotetaan
palkkiota (toisen asteen tulos). (Juuti 1989, 39-41)

Paamaéarateorian mukaan ihmistd ohjaa pohjimmiltaan pyrkimys tunteiden ja halujen tyydyttamiseen.

Tyydytysté voi tarjota erilaisten padmaéarien saavuttaminen, mista juontuu teorian nimi. Teoria olettaa
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ihmisen keskeisend motivointikeinona olevan tavoitteet ja niiden saavuttaminen. Lisdksi teoria
sisaltdd oletuksen, ettd jos ihminen itse osallistuu tavoitteiden muotoiluun, h&n sitoutuu niihin
paremmin ja pyrkii saavuttamaan ne. (Ldmsa & Paivike 2013, 88-89) Padmaératetoria kuvaa hyvin
valmentavan johtamisen tuloksellista ulottuvuutta, jossa tyontekijan kehittymista tarkastellaan
erityisesti tavoitteiden kautta. ”Miti voisit tehda toisin, ettd ensi kuussa suoriutumisesi kohenisi tdlla

mittarilla?” voisi olla esimiehen kysymys tyontekijalta.

2.4 Valmentavan johtamisen vaikutukset

Koska valmentavan johtamisen hyddyistd on vahan empiiristd ndyttdd, voivat aiheen oletetut ja
havaitut hyddyt sekoittua toisiinsa (Gilley ym 2010, 55). Valmentavalla johtamisella uskotaan olevan
yhteys oppimiseen ja tuloksellisuuteen seka yksilon ettd organisaation tasolla, vaikkei tata yhteytta
olla pystytty yksiselitteisesti empiirisesti osoittamaan (Beattie ym 2014, 185). Tamén tutkimuksen
lahtokohdista kasin ei ole ratkaisevaa, millaisia empiiriseen ndyttoon perustuvia valmentavalla
johtamisella on todettu olevan, vaan yhté tarkeda on tarkastella sitd, millaisia vaikutusten uskotaan
olevan. Siita millaisia vaikutusten uskotaan olevan, voidaan saada tietoa valmentavasta johtamisesta

ilmiond ja paatelld sitd, miksi valmentava johtaminen ylipaataan olisi hyddyllista.

Gilley ym (2010, 55) mukaan valmentavalle johtamiselle asetettuja odotuksia on runsaasti. Sen
voidaan ajatella kohentavan tyontekijan itseluottamusta ja itsetuntoa, kehittdd tavoitteiden
saavuttamista, lisdtd rohkeutta, arvostusta ja tyon koettua merkityksellisyyttd. Valmentava
johtaminen voi myo6s vaikuttaa taitojen kehittymiseen, luovuuteen ja padtoksentekoon
osallistumiseen. Keskeisind vaikutuksina pidetddn kuitenkin tyontekijan kehittymistd ja

tuloksellisuuden maksimointia.

Yksilon ja organisaation oletettujen seurausten tulkinnassa tukeudutaan Gilley ym (2010) ajatukseen,
jonka mukaan yksilon ja organisaation vaikutukset ovat yhteydessa toisiinsa. Kun tyontekijan
tuottavuus kasvaa, myoOs organisaation tuottavuus kasvaa. Talloin selittdvdnd tekijand ja
teoretisoinnin kohteena tulisikin olla valmentavan johtamisen vaikutukset yksilotasolla. Organisaatio
hyotyy parantuneesta vuorovaikutuksesta, luovuudesta, esimies-alaissuhteiden kehityksestd, yksilon
tuloksellisuuden ollessa yhteydessa organisaation tehokkuuteen, vaikuttavuuteen ja tuloksellisuuteen
(Gilley ym, 2010, 55).
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Valmentavan johtamisen oletetut seuraukset voidaan jakaa kahteen kategoriaan: yksiloa koskeviin
hyotyihin ja organisaatiota koskeviin hyo6tyihin. Yksilon osalta valmentavan johtamisen nahdaan
edistdvan tyotyytyvéisyyttd, organisaatiokansalaisuutta, sitoutumista organisaatioon, sitoutumista
laatuun, tehtdvékohtaista suoriutumista, oppimista ja moraalia. Liséksi valmentavan johtamisen
néhdaan vahentavén halua vaihtaa tyopaikkaa (turnover intention). Organisaation kannalta hyotyina
nédhdadn kustannustehokkuuden paraneminen, asiakastyytyvdisyyden kasvu, laatu- ja
tulostavoitteiden saavuttamisessa kehittyminen ja uudenlaisten (novel) ratkaisujen l6ytdminen
ongelmiin. Liséksi valmentavalla johtamisella voidaan pienentdd projektien budjettia ja kestoa.
(Hagen 2012, 29) Redshaw (2000, 108) puolestaan tiivistdd valmentavan johtamisen tuottavan
pitkakestoista oppimista joka perustuu syvaan ymmaérrykseen ja auttaa tyontekijoitd kehittyméan

edelleen. Valmentava johtaminen nostaa motivaation tasoa ja parantaa tydyhteisén vuorovaikutusta

Bommeljen (2015, 70) mukaan valmentamisen hy6tyind ndhd&an yksilon kannalta ainakin
yksil6llisen suoriutumisen kehittyminen, avoimuuden lisddntyminen henkilokohtaista oppimista ja
kasvua kohtaan, ratkaisujen tunnistaminen tyossa ilmenevia ongelmia kohtaan seké henkilokohtaisten
kykyjen suurempaan hyédyntdmiseen. Lisaksi organisaation tuottavuus voi kehittyd valmentamisen

seurauksena.

Valmentavan johtamisen hyddyt organisaatiolle syntyvat yksildita kehittaméalla — kun yksilo kehittyy
ja yltaa parempiin suorituksiin, myds organisaatio hyotyy (Gilley ym 2010, 55). Battie ym (2014,
187) mukaan valmentavan johtamisen vaikutuksina néhtiin ainakin tuloksellisuuden parantuminen,
motivaation, yhteenkuuluvuuden pysyvyyden kohoaminen seka konfliktien ratkaisun kehittyminen.
Valmentavan johtamisen voidaan ajatella olevan epasuorassa yhteydessa seké tyotyytyvaisyyteen etta
halukuutteen vaihtaa tyopaikkaa, jos valmentava johtaminen auttaa yksiloitd etenemaan urallaan
(Batson & Yoder 2012, 1659). Lahiesimiesten ndkdkulmasta valmentavalla johtamisella pyritdén

ensisijaisesti taitojen, kyvykkyyden ja tuloksellisuuden kehittdmiseen (Beattie ym 2014, 186).

Yhteenvetona valmentavan johtamisen vaikutuksista voidaan sanoa, ettd sen nahdaan ensinnakin
vaikuttavan yksilon ja organisaation tasoilla. Tdma tarkoittaa valmentavan johtamisen teoretisointia
sekd yksilollisena esimiestyonvéalineend, ettd organisaatiota koskevana johtamisen viitekehyksena.
Yksilon osalta vaikutusten ajatellaan olevan itsetunnon kasvuun, tyotyytyvaisyyteen, oppimiseen ja
suoriutumiseen liittyvid. Organisaation osalta valmentava johtaminen néyttaytyy tehokkuuden,
innovatiivisuuden, tydhyvinvoinnin ja asiakastyytyvaisyyden kautta. Seuraavissa alaluvuissa

tarkennetaan sisallollisesti itseluottamuksen kehittymistd mindpystyvyyden Kkasitteen avulla,
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tarkastellaan oppimista sek& sijoitetaan tyOhyvinvointiin  viittaavat vaikutukset osaksi
tyohyvinvoinnin teoretisointia. Liséksi tarkastellaan innovaatioteorioiden teemaa valmentavan

johtamisen vaikutuksena.

2.4.1 Min&pystyvyys ja oppiminen

Albert Banduran (1993, 118) mukaan mindpystyvyys vaikuttaa siihen, miten ajattelemme, tunnemme,
motivoimme itsedmme ja kayttdydymme. Mindpystyvyys on yhteydessa yksilon kykyyn mukautua
uusiin olosuhteisiin ja muutoksen. Uuden roolin omaksuminen edellyttad, ettd yksilo uskoo olevansa
kykeneva omaksumaan kyseisen roolin. Min&pystyvyydell& viitataan siis siihen, mihin ihminen
uskoo olevansa kykenevd, ei vélttdmatta siihen mitd han varsinaisesti tekee. Mindpystyvyys voi
kehittyd, kun sita edeltdad aiemmat onnistumisen kokemukset. (Griffin & Hesketh, 2003 67) Dahling
ym (2016, 886) mukaan min&pystyvyyden kehittyminen voi olla yhteydessa tavoitteiden
saavuttamiseen. T&ssé tutkimuksessa ymmarretdan itseluottamuksen ja itsetunnon kehittyminen
minapystyvyyden kehittymisend. Mindpystyvyys on teoreettisesti tasmallisempi madritelma ja

soveltuu siksi paremmin valmentavan johtamisen teoretisointiin, kuin esimerkiksi itseluottamus.

Pousa & Mathieu (2015, 30) mukaan valmentavalla johtamisella on yhteys miné&pystyvyyden
kehittymiseen. Téssa tutkimuksessa kaytetdan termista self-efficacy suomennosta mindpystyvyys.
Termille on esitetty myds vaihtoehtoisia kaannoksid, kuten itsetehokkuus ja tehokkuususkomus
(Partanen 2011, 20). Valmentavaa johtajuutta koskevassa tutkimuksessa mindpystyvyys liitetadn
erityisesti esimiehen alttiuteen astua valmentajan rooliin (Anderson 2013, 261; Ellinger ym 2006, 8).
Kuitenkin valmentavan johtamisen vaikutukset viittaavat myods tyontekijan itseluottamuksen ja
rohkeuden kehittymiseen, mitd voidaan lahestyd mindpystyvyys-kasitteen avulla. Chiesa ym (2016,
1154) mukaan tyontekijoita koskevat organisaatiossa vallitsevat stereotypiat heijastuvat henkilon
mindpystyvyyteen. Esimerkiksi stereotypia, jonka mukaan vanhemmat tyontekijat eivat ole yhta
alttiita muutokselle, voi johtaa min&pystyvyyden alentumiseen vanhemmilla tyontekijoilla.

Valmentamisen seurauksena yksilén oppimistaidot kehittyvét ja hanesta tulee proaktiivinen oppija.
Kun luottamus omiin kykyihin kasvaa, ollaan my6s halukkaampia tarttumaan yha haastavampiin
ongelmiin ja ongelmiin ratkaisemiseksi voidaan 16ytdd uusia keinoja. (Redshaw 2000, 107) Gilleyn
ym (2010, 55) mukaan valmentamisen seurauksena tyontekijan itseluottamus ja itsetunto voivat
vahvistua. Itseluottamuksen kasvu mahdollistaa my6s péaatéksenteon viemisen mahdollisimman

lahelle asiakasta, jos organisaatiolla vain on uskallusta luovuttaa paatosvaltaa alemmas ja madaltaa
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hierarkiaa (Burdett 1998, 143). Jos mindpystyvyys on yhteydessa yksilon alttiuteen omaksua uusia
rooleja ja tieddmme valmentavan johtamisen yhteydessd mindpystyvyyden olevan yhteydessa
alttiuteen omaksua valmentajan rooli, voimme esittdd teoreettisen oletuksen, jonka mukaan
minapystyvyys on yhteydessd tyontekijan alttiuteen omaksua uusia rooleja. Uusien roolien
omaksuminen ja usko omaan ongelmanratkaisukykyyn voivat puolestaan olla yhteydessa
organisaation luovuuteen ja kykyyn uudistua.

Aiemmin oppiminen tydssa nédhtiin organisaation vastuulla olevana asiana, mutta nykyisin jokaisen
yksilon ndahddén olevan itse vastuussa omasta oppimisestaan. Yksiloiden ottaessa vastuun
oppimisesta voi organisaatio antaa tukensa johtamisen ja rakenteiden avulla. (Viitala 2013, 189)
Oppimisen edistdminen on valmentavan johtamisen keskeinen tavoite. Oppiminen ei kuitenkaan ole
yksiselitteinen kdsite vaan asia voidaan ymmartad monin eri tavoin. Ettd voimme ymmartaa oppimista
yksilod koskevana tavoitteena valmentavassa johtamisessa, on tarpeen avata oppimista koskevaa
teoreettista keskustelua.

Oppimista tapahtuu tydeldmassa erilaisissa tilanteissa. Oppiminen voi olla méaramuotoista joko
ulkoisen koulutusorganisaation piirissé tai organisaation itsensa jarjestamassa koulutustilaisuudessa.
Oppimista voi tapahtua my6s ilman erillistd suunnitelmaa tyon ohessa ja oppiminen voi olla
tiedostamatonta. (Viitala 2013, 191-192) Valmentavalla johtamisella viitataan nimenomaisesti
ennalta suunnittelemattomaan tyétehtavien késittelyn yhteydessa vuorovaikutuksen kautta syntyvaan
oppimiseen. Selkedné erotuksena tulee pitaa erikseen sovittu ja méadritelty valmennustilaisuus, jonka

tavoitteena on oppiminen.

Oppimisen behavioristiselle suuntaukselle on ominaista jattda mielen sisdiset prosessit vahemmélle
huomille ja keskittyd havaittavissa oleviin muutoksiin kaytoksessd. Oppiminen on siis
kayttdytymisen muutosta ja muuttamista. Oppimisen kannalta keskeistd on ympéristd, ei niink&én
oppija. Oppimista edesautetaan vahvistamisella, eli palkkion antamisella. Behavioristiseen ajatteluun
kuuluu ympériston manipulointi, jotta voidaan vahvistaa haluttua kaytosta ja ehkaisté ei-haluttua.
(Ruohotie 2000, 109-110) Behavioristisen ajattelun ongelmana voidaan pitda opettajakeskeisyytté,

eli sit4, ettd opettaja ennalta tietdd millainen oppiminen on tarpeellista.

Humanistisen oppimissuuntauksen mukaan ihmiselld on rajattomat kasvun ja kehittymisen
mahdollisuudet ja oppimisen motivaatio on ihmisessa sisasyntyinen. Humanistiseen suuntaukseen

liittyvat myos oletus siitd, ettd oppimisesta voi seurata muutos ihmisen kéyttaytymisessd, asenteessa
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ja persoonassa — ihminen voi siis muuntua oppimisen seurauksena. (Ruohotie 2000, 113-115)
Humanistista oletusta ihmisen tarpeesta oppia voidaan pitdd myds valmentavan johtamisen yhtena
tausta-ajatuksena, kun motivaatioteoreettisen ajattelun ohella ndemme ihmisen itse pyrkivan

omaehtoisesti oppimaan.

2.4.2 Innovatiivisuus ja tyohyvinvointi

Hagenin (2012, 29) mukaan valmentavan johtamisen tuloksena voi syntyd uusia ennakoimattomia
tapoja ratkaista ongelmia. T&ta luovaa ongelmanratkaisua voidaan teoreettisesti lahestyd myos
innovaatioajattelun ndkdkulmasta. Seeckin (2008, 248) mukaan innovaatioteoriat etsivét vastausta
jatkuvasti muuttuvien markkinoiden tarpeisiin. Organisaatioiden innovatiivisuus ratkaisee
pystyvatké ne tuottamaan uusia ja paranneltuja palveluja ja tuotteita. Innovaatioteorioille on
keskeistd, etteivat ne pyri tuottamaan yhta selkedd vastausta innovatiivisuuden haasteeseen, vaan

niissa uusia ratkaisuja etsitdan jatkuvasti.

Nykyisin muutosvalmiutta ja joustavuutta pidetaan keskeisina kilpailuedun tuottajia (Stahle ym 2004,
13). Harisalon (2008, 290) mukaan innovaatiotutkimuksen piirissa vallitsee konsensus siitd, etta
innovatiivisia prosesseja voidaan tavoitteellisesti tutkia ja toisaalta organisaatioiden innovatiivisuutta
voidaan suunnitelmallisesti vahvistaa ja kehittdd. Innovaatiot ja luovuus voidaan erottaa
kéasitteellisesti toisistaan, kun luovuus mielletddn yksilon kognitiiviseksi prosessiksi ja innovaatiot
sosiaaliseksi ihmisten valilla tapahtuvaksi prosessiksi (Stahle ym 2004, 12). Organisaatiotasolla

tuloksina seuraisikin siis innovatiivisuutta, ei luovuutta.

Innovaatioajattelussa voidaan tunnistaa erilaisia innovaatioiden kategorioita. Voidaan puhua
perusinnovaatioista, eli innovaatioista, jotka synnyttavat jotain kokonaan uutta. N&ita innovaatioita
kutsutaan myos radikaaleiksi innovaatioiksi. Ndiden innovaatioiden ohella tunnistetaan myos
muokkausinnovaatioita, jotka jollain tavalla muokkaavat tai korjaavat jo aiemmin keksittya. (Harisalo
2008, 294) Taméan ajattelun valossa esimerkiksi tapa jarjestdd palvelutuotanto kokonaan uudella
tavalla voi olla organisaatiossa perusinnovaatio, kun taas johonkin olemassa olevaan prosessin osaan

puuttuminen olisi muokkausinnovaatio.

Organisaation innovaatiokyvykkyyden yhtend osatekijand voidaan ndhda yksittaisten tyontekijoiden
kyvykkyydet ja niiden kehittdminen. Tyontekijan innovaatiokyvykkyyteen voi puolestaan vaikuttaa
oppimista kehittaméalld. (Sunila 2016, 168) Miron ym (2004, 179) mukaan puolestaan yksiléiden
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autonominen asema, virheiden sietokyky ja vahéinen sadntely ovat innovatiivisen organisaation
tunnusmerkkeja. Lisdksi innovatiivisuutta edistdd oppimisen korostaminen organisaatiossa. Kallio
ym (2012, 24, 28) mukaan tyontekijan mindpystyvyys on yksi osa organisaation innovatiivista
kyvykkyyttd, koska tyontekijan taytyy olla sekd kyvykas, ettd halukas edistdimaén innovaatioita

organisaatiossa.

Innovaatiotutkimuksessa on tunnistettu yksittaisten tyontekijoiden vaikutus innovaatioiden syntyyn
organisaatioissa. Korkeaa oppimiskykya pidetdan yhtend innovatiivisen tyontekijan tunnuspiirteena.
Lisaksi hyvén itseluottamuksen on tunnistettu ennustavan innovatiivista kaytostd. Koska
oppimiskyky on tdrke&dd innovatiivisuuden kannalta, tulisi organisaatioiden paitsi pyrkié
rekrytoimaan henkildita néiden vaatimusten mukaisesti, myos tietoisesti kehittdmaan naita
kyvykkyyksia.  (Parzefall ym 2008, 169-170) Innovaatioteorioiden ihmiskuvan mukaisesti
tyontekijalla on tarve oppia ja kehittyd, ei valttaméattd oppimisen vuoksi itsessédén, vaan myos
pysyékseen relevanttina tydmarkkinoilla (Seeck 2008, 249).

Tyo6hyvinvointi voidaan nahda osana hyvinvoinnin kokonaiskésitettd. Hyvinvointi puolestaan
voidaan mieltdd yksilon kokemuksesi omasta voinnistaan ja jaksamisestaan. (Suonsivu 2011, 41)
My0ds Sosiaali- ja terveysministerid (2005, 9) nédkee tydhyvinvoinnin osana hyvinvoinnin
kokonaisuutta. Kun madarittelemme tyohyvinvoinnin osaksi subjektiivista hyvinvoinnin kokemusta,
voimme olettaa myds tydhyvinvoinnin olevan subjektiivinen kokemus omasta voinnista ja
jaksamisesta tyon kontekstissa. Tyohyvinvointi henkilokohtaisena kokemuksena puolestaan
edellyttad yksilollistda huomioimista tyohyvinvoinnin kehittdmisessa. Ty6hyvinvoinnin ja
tuottavuuden vélistd suhdetta kuvaa kehamaisyys: kasvava tyoméaara uhkaa tyohyvinvointia, mutta
toisaalta tydhyvinvointi on korkean tuottavuuden edellytys (Viitala ym 2015, 606). Ty6hyvinvoinnin
tutkimus voi katsannosta riippuen painottua esimerkiksi organisaatioiden kehittdmisen ndkokulmaan
tai tydsuojelun ndkdkulmaan (STM 2005, 59). Organisaatio- ja johtamistutkimus on usein soveltavaa
tutkimusta, jonka tarkoituksena on pyrkia kehittamaan kaytannon tyota, niinpa kiinnostuksena usein
onkin ty6hyvinvointi organisaation kehittdmisend. Tama ndkdkulma on omaksuttu myos tassé tydssa,
jossa ollaan kiinnostuneita valmentavan johtamisen vaikutuksista organisaatiossa. Tyohyvinvoinnin
portaina tunnettu malli tyShyvinvoinnista perustuu Maslown tarvehierarkiaan ja vahvistaa
valmentavan johtamisen luonnetta toimintana, jolla pyritddn ihmisen korkeamman tason tarpeiden
tyydyttdmiseen. Tyohyvinvoinnin portaissa ylimmalla tasolla ndhd&én itsensa toteuttamisen tarve,

joka koostuu oman tyén hallinnasta ja osaamisen yllépidosta (Tyoturvallisuuskeskus 2014).
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2.5 Yhteenveto

Teoreettisen viitekehyksen yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentava johtaminen on esimiehen
ja tyontekijan vélisen suhteen kehittdmistd, jonka tavoitteena on tyontekijan osaamisen ja
itseluottamuksen kehittdminen. Tyontekijan kehittymisesta seuraa organisaatiossa tuloksellisuuden,
tyohyvinvoinnin ja innovatiivisuuden kasvua. Logiikaltaan tdma teoreettinen viitekehys seuraa
henkilostojohtamisen toimivuuden selittdmiseen laadittua Guestin (1997) mallia. Guestin mukaan
erilaisten henkiléstdjohtamisen (HRM) kaytanteiden organisaatiotason vaikutukset tulee ymmartaa
monivaiheisena prosessina, jossa valitut kéytanteet johtavat HRM-tuloksiin, jotka johtavat
muutokseen tyontekijoiden kaytoksessd, jotka johtavat muutokseen tyontekijan tuloksellisuudessa,
joka johtaa lopulta organisaatiotasolla mitattaviin tuloksiin, kuten liikevoittoon (Guest 1997, 207).
Néin ollen henkilostéjohtamisen valitun kéytanteen ja liikevoiton vélista suoraa yhteytta voi olla
vaikea osoittaa todeksi vaan seurauksien ketju tulee rakentaa pidemmaksi. Tamén tutkimuksen
lahtokohta on, ettei valmentavan johtamisen kayténteistd voi piirtdd suoraa seurausnuolta
organisaatiotason lopputuloksiin ymmartamaétta tdmén prosessin eri vaiheita. Naiden eri vaiheiden ja
niiden monimutkaisen luonteen tavoittamiseen tarvitaan laaja-alaista, monista lahtokohdista etenevéa

teoreettista tarkastelua.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA AINEISTON KUVAUS

Tassd luvussa kuvataan tutkimuksen kaytanndn toteutus. Ensimmaéisessé alaluvussa kerrotaan
tutkimuksen tieteellisista lahtokohdista, toisessa luvussa kuvataan aineiston hankinta, kolmannessa

analyysin vaiheet ja viimeisessa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta.

3.1 Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tulee erottaa toisistaan tapaus ja tutkimuksen kohde (Laine ym 2008, 10). Tassa
tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on valmentava johtaminen ilmiond. Tapauksena on suomalainen
kunta, jossa edistetddn valmentavaa johtamista. Maéaréllistd aineistoa voidaan verrata
taustapopulaatioon ja siten tehda yleistyksia, mutta tapaustutkimuksessa otos ei ole edustava (Laine
ym 2008, 12). Tapaustutkimuksen paaméaara onkin ymmartaa tapausta (Laine ym 2008, 12). Tamén
tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda yleistettdvaa kattavaa lakia tai testata olemassa olevan teorian
paikkansa pitavyyttd valitussa tapauksessa. Laadullinen tutkimus voi olla kartoittavaa, jolloin
tutkimuksen tavoitteena on kehittdd hypoteeseja ja valottaa véhemmaén tunnettua ilmiota (Hirsjarvi
ym 2007, 134). Taman tutkimuksen tarkoituksena on aineiston avulla kartoittaa valmentavaa
johtamista ilmiond. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitteena tulkita ilmiota, ei tilastollisen

yleistettdvyyden luominen (Eskola & Suoranta 2014, 61).

Tapaustutkimukseen voidaan ryhtya kahdesta eri lahtokohdasta. VVoidaan tunnistaa jokin kiinnostava
tapaus ja miettid misté ilmiosta tapaus kertoo, eli mik& on tutkimuksen kohde. Toisaalta voidaan myos
tunnistaa kiinnostava tutkimuskohde ja etsia siihen sopivaa tapausta. (Laine ym 2008, 11) T&ss&
tutkimuksessa on ensin tunnistettu kiinnostava tutkimuskohde (valmentava johtaminen) ja etsitty
siihen sopiva tapaus (suomalainen kunta). Tutkimuskohde on valikoitunut tutkijan henkildékohtaisen
kiinnostuksen ja kokemuksen perusteella. Valmentava johtaminen haastaa seka esimiestd ettéd
tyontekijaa ja se poikkeaa periaatteeltaan totutusta johtamisajattelusta. T&méa kiinnostus on johtanut
tutkimuskohteen valintaan. Tapaus on l0ytynyt internetistd, kun tutkija on hakenut yleisell4
hakukoneella tutkimuskohdetta koskevaa tietoa. Kohteesta kertovan tapauksen huomattuaan tutkija
on ottanut yhteyttd kunnan henkilostosektorin tyontekijadn ja tiedustellut mahdollisuutta
yhteistyohon.  Henkilostosektorilta saamiensa ohjeiden mukaisesti tutkija on esittanyt

tutkimuslupahakemuksen kunnalle ja tutkimusluvan myontamisen jélkeen on sovittu tapaaminen
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mainitun henkilostosektorin edustajan kanssa. Tapaaminen henkildstosektorin kanssa toimi tdssa

tutkimuksessa esitutkimuksena.

3.1.2 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Taméa tutkimus perustuu tieteelliseen realismiin Anttilan (2007, 67) esityksen mukaan, jossa
sosiaalisia ilmiota tutkiessa emme rajoitu pelkastddn havaittavissa olevaan (empirismi) tai
ihmismielen rakenteisiin (idealismi) vaan hyvaksymme sen mahdollisuuden, ettd mielestamme
riippumattomat oliot voivat olla tosia. Vaikka kyseessa ei ole arviointitutkimus sanan varsinaisessa
merkityksessd, voidaan realistisesta arviointitutkimuksesta lainata l1ahtokohtainen oletus, jonka paalle
tutkimus rakentuu. Realistinen tutkimus perustuu ajatukseen, jonka mukaan empiirisesti havaittavat
sddnnonmukaisuudet, jotka ovat perinteisesti yhteiskuntatieteen tutkimuskohteina, ovat sosiaalisten
mekanismien tuottamia (Kuorikoski & Ylikoski 2006, 2, 6). Né&illa mekanismeilla (mechanism)
puolestaan on taipumus tuottaa tiettyja vaikutuksia (outcome) tiettyjen olosuhteiden vallitessa
(context), joiden perusteella puhutaan CMO-mallista (Pawson & Tilley 1997, 76-77). Mekanismin
késite viittaa myos kausaalikasitykseen, joka realismissa eroaa empirismista sen suhteen, ettei
kausaliteettia ndhd& tapahtumien vélisen sdéannénmukaisuuden seuraussuhteena vaan mekanismeilla
nédhdaan olevan kausaalisia voimia (Ruonavaara 2008, 40). Mekanismit piilevat todellisuuden
rakenteissa ja ne tuottavat havaittavia tapahtumia, vaikka itse mekanismeja ei voi suoranaisesti
havaita (Tsoukas 2000, 28). Mekanismit toimivat myos samanaikaisesti, siten ettd toinen mekanismi
voi joissain olosuhteissa estda toista tuottamasta havaittavia tapahtumia (Tsoukas 2000, 29).
Valmentavaa johtamisesta ei tdssd tutkimuksessa néhdad itsendisend vakiintuneena tieteellisena
teoriana, vaan johtamista koskevana ajattelutapana, jonka muotoutumiseen ovat vaikuttaneet monet
erilaiset organisaatio- ja johtamistutkimuksen tulokset seka vallitseva ajan henki. Tésté lahtékohdasta
késin valmentavaa johtamista pyritdan kartoittamaan teoreettisesti, jotta sen selittdminen tai arviointi

olisi myéhemmin mahdollista.

3.2 Aineiston kuvaus

Taman tutkimuksen empiirinen aineisto on Kkerédtty teemahaastatteluilla yksilohaastatteluna.
Teemahaastattelussa késiteltdvat aiheet ovat ennalta tiedossa ja ne ovat haastattelijan maéarittelemia
(Hirsjarvi ym 2007, 202). Aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelu, koska tutkimuskysymys

koskee ilmion herattdmid mielikuvia ja kokemuksia. Lisaksi tutkimuksen tavoitteena oli pé&ésta



32

haastattelun aikana epétdsmallisten ilmaisujen taakse ja saada lisatietoa tarkentavilla kysymyksilla.
Mahdollisuus tarkentavien kysymysten tekoon n&hd&an yhtend haastattelun etuna muihin
aineistonkeruumenetelmiin nahden (Hirsjarvi & Hurme 2014, 35). Haastattelu on valittu
aineistonkeruumenetelméksi myds luotettavuuden takia. Haastateltaville ollaan haluttu antaa
mahdollisimman suuri vapaus kertoa omin sanoin tutkimuskohteena olevasta ilmigsta ja tarkentaa
ké&sitteitd ja termejé vasta sitd mukaa, kun haastateltava niité itse esittad. Talla valinnalla on pyritty
valttamaan tutkijan esioletusten syottdminen sisdan aineistoon, jotta aineisto kuvaisi mahdollisimman

autenttisesti haastateltavien ajatuksia.

Haastateltaviksi on valikoitunut kunnassa tyOskentelevida esimiehid. Haastateltavaksi valikoitui
henkil6itd vapaaehtoisuuden perusteella. Haastattelut henkil6t edustavat kattavasti eri kunnan
toimialoja. Kaikille kunnan esimiesasemassa toimiville henkilGille lahetettiin liitteen 1 mukainen
kutsukirje, johon pyydettiin vastausta sdhkopostitse. Kutsukirje on ldhetetty organisaation sisdisen
tiedottajan toimesta, jotta sdhkoOposti koettaisiin luotettavammaksi ja ndin vaikutettaisiin
haastateltavien rekrytointiin positiivisesti. Kaiken kaikkiaan viestiin vastasi 7 henkiléd. Yhden
henkilon kanssa haastattelua ei saatu jarjestettya tutkimuksen toteutuksen kannalta mielekkaassa
aikataulussa. Muut 6 henkiloa haastateltiin 28.3. — 5.4.2017 valisend aikana kunkin henkilon
tyohuoneessa kasvokkain. Kaikki haastattelut nauhoitettiin nauhurilla ja niiden sisaltd kirjoitettiin
puhtaaksi. Haastattelutallenteiden yhteenlaskettu kesto oli yhteensa 3h 47min 12sek. Lyhin tallenne
oli 32min 35sek ja pisin 45min 25sek. Litteroituja tekstisivuja oli yhteensa 62. Kaikki haastateltavat
rekrytoitiin tutkimukseen vapaaehtoisuuden perusteella. Kutsuviestissd oli maininta haastattelun
koskevan valmentavaa johtamista, joten on oletettavaa, ett4d haastateltaviksi valikoitui
vapaaehtoisuuden perusteella henkil6itd, jotka ovat kiinnostuneita aiheesta. Haastateltaville ei lahetty
ennen haastattelua haastattelurunkoa tai ennakkotehtavaa. Talla pyrittiin valttdmaan haastattelujen
ohjaamista teoriasta késin kohti odotettavia ennakko-oletuksia. Haastattelujen tavoitteena oli saada

aineistosta mahdollisimman aidosti esimiesten ajatuksia kuvaava.

Haastattelut etenivat paasdantoisesti saman kaavan mukaisesti. Haastattelurunko on tdmaén
tutkimuksen liitteend 2. Haastattelukysymyksia ei kaikissa haastatteluissa kysytty sanatarkasti rungon
mukaisesti, mutta yhtenevaa kaikille kysymyksille oli se, ettei teoriaan viittaavia ilmaisuja siséllytetty
kysymyksiin, vaan Kkysymykset pidettiin avoimena. Kaikki haastattelut alkoivat yleisilla
kysymyksillg, joiden tarkoituksena on rikkoa jaatd ennen varsinaista haastattelua. Alkuun
haastateltavilta kysyttiin helppoja omaan tyohistoriaan liittyvid kysymyksid, jotka eivét edellyta
erityistd pohdintaa. Tdman jalkeen edettiin laajaan kysymykseen mit& valmentava johtaminen sinulle
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tarkoittaa ja tarkennettiin tarvittaessa haastateltavan esittdmid vastauksia. Jos esimerkiksi
haastateltava vastasi valmentavan johtamisen tarkoittavan “potentiaalin hydodyntdmistd” pyydettiin
haastateltavaa tarkentamaan, mitd ha&n tarkoittaa potentiaalin hyodyntdmiselld. Taman jélkeen
haastateltavilta kysyttiin valmentavan johtamisen oletetuista vaikutuksista, riippuen siitd aloittiko
haastateltava kysymykseen vastaamisen organisaation vai yksilon n&kokulmasta, pyydettiin
haastateltavaa tarkentamaan molemmista nakdkulmista. Kolmantena osiona haastateltavia pyydettiin
kertomaan valmentavan johtamisen koetuista edellytyksistd. Lopuksi pyydettiin kertomaan jostain
tosielaman tilanteesta, jossa haastateltavan mukaan ilmenee valmentavan johtamisen toteutuminen.
Viimeisend kysymyksend esitettiin haastateltaville mahdollisuus esittdd huomioita, korjauksia tai
jokin aiemmin sanomatta jadnyt ajatus. Haastatteluaineistossa on havaittavissa Eskola & Suorannan
(2014, 63) mukainen samankaltaistuminen, jossa aineisto pystyy tuomaan esiin ilmiéta koskevan

teoreettisen peruskuvion.

3.3 Analyysin kuvaus

Siséllénanalyysissa tunnistetaan kolme perinteista tapaa: induktiivinen (aineistolahtdinen),
deduktiivinen (teorialahtdinen) ja teoriachjaava (abduktiivinen) analyysi. Teoriaohjaava analyysi voi
edetd kuten aineistol&dhtdinen analyysi, mutta siina teoria on erilaisessa suhteessa sen synnyttdmiin
tuloksiin. Aineistolahtoisessa analyysissa teoreettiset kasitteet (luokat, kategoriat, teemat)
muodostuva aineistosta kasin. Teoriaohjaavassa analyysissa teoreettiset kasitteet muodostuvat niin
ikaan aineistosta kasin, mutta niiden syntya ohjaa jo ennalta tiedetty teoreettinen sisalté. (Tuomi &
Sarajérvi 2002, 110). Abduktiivisessa analyysissé voidaan liikkua teoreettisen ja empiirisen tason
valilla tutkimuksen edetessa (Anttila 2007, 62). Puhtaalla aineistoldhtoiselld analyysilld voidaan
viitata my6s grounded theory —menetelmaan, jossa pyritdan sulkemaan pois aiheesta ennalta tiedetyn
vaikutus ja tuottamaan uutta teoriaa aineistosta késin (Airaksinen 2009, 679). Vastaavasti
teorialahtOisessd analyysissd aineistoa analysoidaan aikaisempaan tutkimukseen perustuvista
teoreettisista késitteistd kasin (Tuomi & Sarajarvi 2002, 116). Tama tutkimus on toteutettu

teoriaohjaavalla analyysimenetelmalla.

Analyysi on edennyt aineistol&htdisesti, mutta analyysissa on tarkoituksellisesti etsitty teorian
ohjaamia ennakko-oletuksia, jotka t&ssd tapauksessa tarkoittavat tutkimuskysymyksia.
Tutkimuskysymykset ovat siis muotoutuneet ilmidsté ja aiheesta jo ennalta tiedettyind teoreettisina

rakenteina, jotka my0ds véistaméattd ohjaavat aineiston analyysid. Liséksi l&htdasetelma, jossa
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tutkittava ilmio on teoreettinen rakennelma, pakottaa tutkijan l&hestymaén aihetta teorian ohjaamana.
Liséksi analyysin loppuvaiheessa aineistosta nousevia Kkasitteitd verrataan teorian tuottamiin

késitteisiin ja ndistd muodostetaan synteesi.

Aineistolahtoisessé analyysissd tunnistetaan kolme vaihetta: aineiston redusointi eli pelkistaminen,
aineiston klusterointi eli ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten kasitteiden luominen. Aineiston
pelkistamiselld tarkoitetaan puhtaaksi kirjoitetun aineiston tiivistamistd siten, ettd epaolennainen
karsitaan pois. Pelkistdminen voidaan tehda joko litteroimalla aineisto tutkimustehtdvan mukaisesti
tai koodaamalla aineistosta tutkimustehtévén kannalta kiinnostavina pidetyt ilmaukset. Koodaaminen
tehdaén analyysiyksikaittain. Ennen koodaamisen aloittamista tulee valita tutkimustehtévéan kannalta
mielekés analyysiyksikkd. Analyysiyksikolld tarkoitetaan esimerkiksi yksittaistd sanaa, lausetta,
lauseen osaa tai ajatusta. (Tuomi & Sarajérvi 2002, 111-112) Téassé tutkimuksessa analyysiyksikkéna
on kaytetty ajatusta kuvaavaa ilmausta, joka voi haastateltavasta riippuen olla pidempi tai lyhyempi.

Joissain tapauksissa ajatusta kuvaava ilmaus voi olla lyhyt ja suoraviivainen:

“silleen ettd ei anneta valmiita vastauksia”

llmaus kuvaa valmentavaa johtamista kdytdnnossa ja se on tunnistettu aineiston koodaamisessa.

“valmentava johtajuus se ikdan kun auttaminen siihen ndkemé&an jotain enemmaén kuin tota
vaan se, ettd mind nyt tassa kerdan ndita kivia, ettd kykenee ndkemadn sen ettd tassahan
rakennetaan sitd temppelia tai mita nyt sitten tehda@nkaan et jokaisen tehtévalla on joku
mielekkyys niin se on tota ddrimmdisen tuloksellista ja tehokasta”
Taméa ilmaus puolestaan kuvaa valmentavan johtamisen oletettua vaikutusta. Ilmaus on yll&
autenttisessa muodossaan eli alkuperdisilmauksena (Tuomi & Sarajarvi 2002, 112). Autenttisella
ilmaisulla tarkoitetaan tdssa tutkimuksessa ilmaisua sellaisessa muodossa, jossa se esiintyy
aineistossa haastateltavan sanomana. Alkuperéisilmaukset on koodauksen yhteydessa tiivistetty

pelkistetyiksi ilmauksiksi.

Analyysiyksikot koodattiin aineistosta esiin kolmesta tutkimuskysymyksesté kdsin. Tdama valinta on
tehty Alasuutarin (1999, 40) ajatuksen mukaisesti siten, ettd aineistosta jdsennetdan tietysté
nékokulmasta (tutkimuskysymys) kasin ja etsitddn kerrallaan vastausta vain tiettyyn kysymykseen.
Ensimmaisend aineistosta etsittiin ilmaisuja, jotka ilmentévat valmentavaa johtamista konkreettisena
k&ytdnnon toimintana. Koodaamisessa huomioitiin ainoastaan tekemistd kuvaavat ilmaukset. Nama
havainnot koodattiin pelkistettyind ilmauksina ja niille jokaiselle annettiin nimi, joka on muotoa

esimerkiksi H1.2.3. Tassd& H1 tarkoittaa haastattelun jarjestysnumeroa, 2 tutkimus- tai
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koodauskysymysté ja 3 koodatun ilmaisun jarjestysnumeroa. Né&in jokaiselle ilmaisulle tunnistettiin
yksil6llinen nimi. Tutkimuskysymyksia esitettiin aineistolle yhteensa 3. Ensin etsittiin k&ytantoja
kuvaavia ilmaisuja, toiseksi valmentavan johtamisen oletettuja vaikutuksia kuvaavia ilmaisuja ja
kolmanneksi koettuja edellytyksid kuvaavia ilmaisuja. Kutakin tutkimuskysymysta varten aineisto
kaytiin l&pi ja poimittiin tutkimuskysymykseen viittaavat ilmaisut. Kaikki koodatut ilmaisut nimettiin
edelld kuvatulla tavalla ja jarjestettiin haastatteluittain excel-tiedostoksi, kutakin tutkimuskysymysta
varten omaan taulukkoonsa. Koodaamisen kanssa saman aikaisesti alkuperéisilmaukset tiivistettiin
pelkistetyiksi ilmauksiksi myohempien tydvaiheiden helpottamiseksi. llmaisun pelkistamisessa
pyrittiin - vélttamaan tulkintaa ja tuottamaan alkuperdisilmauksen sisalté mahdollisimman
muuttumattomana pelkistetyksi. Luokittelevassa siséllonanalyysissa havaintoja voidaan tehdd myas
rivien vélistd (Anttila 2007, 120). Esimerkiksi alla oleva alkuperéisilmaus pelkistettiin uuden idean

synnyksi” valmentavan johtamisen oletettuna vaikutuksena.

“mut sielt nousee tyoyhteisosta, ettd hei me huomattiin tdmmonen ja meitd kiinnostais taa,
ldhetdids kokeileen™

Aineiston klusterointi eli ryhmittely tarkoittaa koodauksen tuloksen syntyneiden pelkistettyjen
ilmausten lukemista ja samankaltaisuuksien tunnistamista. Tunnistetut samankaltaisuudet
ryhmitelldédn ja niistd muodostuu luokkia. Luokille annetaan niiden sisaltéd kuvaava nimi.
Luokitteluyksikot voivat muodostua esimerkiksi ilmion ominaisuuksien tai piirteiden perusteella.
Luokittelun seurauksena aineisto tiivistyy. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 112-113) Luokittelua voidaan
kutsua myOs havaintojen yhdistelemiseksi (Alasuutari 1999, 40). Tassd tutkimuksessa
luokitteluyksikdiden muodostuminen oli riippuvainen siitd, mistd tutkimuskysymyksesta ké&sin
aineistoa analysoitiin. Luokitteluyksikdt muodostuivat ensimmaisen tutkimuskysymyksen osalta
samankaltaista toimintaa kuvaavien ilmaisujen perusteella aineistolahtdisesti. Nama luokat syntyivat
esimiehen toiminnasta kasin. Valmentavan johtamisen edellytyksid koskevassa osuudessa
luokitteluyksikdt muodostuivat ensin yladluokkina riippuen siita ketd, edellytyksen uskotiin koskevan.
Samaa logiikkaa noudatettiin oletettuja vaikutuksia koskevassa 0siossa, jossa ensin tunnistettiin
mihin vaikutus viittaa ja tdman jalkeen luokittelua jatkettiin tunnistamalla vaikutusten
samankaltaisuutta. Luokkia kuvataan myos teeman-késitteelld. Lopullisina raportoituina luokkina
syntyi seka itsendisia luokkia, joiden sisalta ei tunnisteta alaluokkia ja joita ei voida liittdd muihin
luokkiin, seké ylaluokkia jotka kuvaavat yhtendista teemaa ja jonka sisaltd voidaan tunnistaa saman
teeman eri ulottuvuuksia kuvaavia alaluokkia. Esimerkkind tastd on henkilokohtaisen kasvun
yléluokka, jonka sisaltoa eritellddn neljan eri alaluokan avulla. Aineiston luokittelu tehtiin t&ssa

tutkimuksessa excel-taulukon avulla. Kukin koodauksen perusteella luotu taulukko luokiteltiin
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erikseen omana kokonaisuutenaan. Kaikki pelkistetyt ilmaukset koottiin yhdeksi listaksi ja niista
alettiin muodostaa luokkia samankaltaisuuden perusteella. Kaytadnt6jd koskevasta aineistosta
poimittiin esimerkiksi kaikki ratkaisujen antamisesta pidattaytymista koskevat ilmaisut ja koottiin ne
omaksi luokakseen. Vastaavasti toimittiin vastuun ja mahdollisuuksien jakamiseen liittyvien
ilmaisujen kanssa. Edellytyksié ja vaikutuksia koskevissa osioissa listasta eroteltiin ensin ilmaisut sen
perusteella, kehen osapuoleen niiden ajatellaan liittyvan, eli ajatellaanko edellytyksen viittaavan
esimiehen vai tyontekijan ominaisuuksiin tai oletetaanko vaikutuksen ndkyvan tyontekijassa vai

organisaatiossa.

Aineiston abstrahoinnissa luodaan teoreettisia késitteitd aineistosta tunnistettuja luokkia
yhdistelemalla. Edella kuvattu luokittelu ja abstrahointi limittyvét kuitenkin tydvaiheina toisiinsa ja
luokittelua voidaan pitdd abstrahoinnin esiasteena. Abstrahoinnissa empiirisestd aineistosta
tunnistettuja luokkia verrataan teoriaan ja esitetddn lopuksi ndité tietoldhteitd yhdistamalla ilmi6ta
kuvaava malli. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 114-115) Taméan tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa
tutkimuskohteen olevaa ilmi6ta eli valmentavaa johtamista. Niinpé tutkimuskysymyksissa ilmi6ta
lahestytddn ilmion kokijan, eli haastateltavien nédkokulmasta perehtymaélld siihen miten heidan
mukaansa valmentava johtamien toteutuu kaytantodina, mité edellytyksié sen toteutumisella koetaan
olevan ja mita vaikutuksen sen toteutumisella oletetaan olevan. Naisté subjektiivisista kokemuksista
kerdtyt ilmaisut on luokittelun myota tiivistetty teemoiksi. Syntyneitd teemoja verrataan lopuksi
aikaisempaan aihetta koskevaan tutkimukseen eli teoreettiseen viitekehykseen. Tavoitteena on

Anttilan (2007, 62) mukaan ilmion mallintaminen empirian ja teorian vuoropuhelun avulla.

3.4 Luotettavuuden arviointi

Tassa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin ohjeena kéytetddn neljaa ulottuvuutta Tuomi &
Sarajarven (2002, 136-137) mukaan. Vastaavuuden nakdkulmasta tutkimustulosten esittdmisessé on
kaytetty runsaasti lainauksia aineistosta, jolloin lukija voi arvioida tutkijan tekemi& luokitteluja ja
lopullisen konstruktion vastaavuutta haastateltavien omiin sanoihin. Riippuvuudella (dependability)
tarkoitetaan tutkimuksen toteuttamista yleisten tieteellisten periaatteiden mukaisesti (Tuomi &
Sarajarven (2002, 136-137). NA&it4 periaatteita on pyritty tdman tutkimuksen laatimisessa
toteuttamaan. Siirrettdvyyden kriteerill4 tarkoitetaan sit4, miten hyvin tutkimustulokset voidaan
siirtdd johonkin toiseen kontekstiin (Tuomi & Sarajarven 2002, 136-137). Toiseen kontekstiin

siirtdamiselld voidaan tarkoittaa esimerkiksi sitd, ett4 saataisiinko jossain toisessa kunnassa tehdyisté
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vastaavista haastatteluista samankaltaisia tuloksia. Tulosten siirrettdvyydestd ei voi olla taytta
varmuutta, = mutta  ottaen  huomioon  tutkimustulosten  yhtenevédisyyden = muuhun
tutkimuskirjallisuuteen nahden, voidaan ajatella tutkimustulosten olevan siirrettavissa.
Siirrettdvyyden ja tutkimuksen luotettavuuden kannalta keskeinen arvioitava kriteeri on myos
informanttien eli haastateltavien asema suhteessa tutkimukseen. T&ssé tutkimuksessa haastateltaviksi
valikoitui henkil6ité jotka ovat kiinnostuneita tutkittavasta ilmidsta ja tyoskentelevét kunnassa joka
edistdd valmentavaa johtamista omassa organisaatiossaan. Tama kontekstitekija voisi merkittavasti
vaikuttaa tulosten siirrettdvyyteen, koska organisaatiossa jossa ilmién tuntemus olisi niukempaa,
vastaavia tuloksia ei vélttdmatta saataisi. Vahvistettavuuden ja vahvistuvuuden (confirmability)
kriteerid voidaan noudattaa sekd tutkimustuloksen vahvistuvuudelle suhteessa muihin vastaaviin
tutkimuksiin tai tutkija voi esittdd tutkimuksen etenemisen lukijalle niin, ettd lukija voi arvioida
tehtyja péaatelmia aineiston valossa (Tuomi & Sarajarvi 2002, 136-137). Taman tutkimuksen
vahvistuvuutta tukee tutkimustuloksia vastaavien tulosten tunnistamien muista tutkimuksista.
Samankaltaisuuksien tunnistamisen ohella erot muissa tutkimuksissa saavutettuihin tuloksiin on
esitetty tutkimustulosten esittdmisen yhteydessa. Tulosten esittdmisen yhteydessé esitetdan paljon
lainauksia, joiden perusteella lukija voi arvioida ensinnékin luokittelun perusteita ja naiden luokkien

perusteella tehtyjé johtopaatoksia.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset. Tulokset esitetddn ensin vastaten kuhunkin
alakysymykseen ja lopuksi esitetadn yhteenveto tuloksista. Alaluvussa 4.1 esitetdan tutkimustulokset
valmentavan johtamisen ilmenemisesta kaytannon toimintana, alaluvussa 4.2 esitetdén valmentavaan
johtamisen toteuttamisen koetut edellytykset ja alaluvussa 4.3 valmentavan johtamisen vaikutuksia
koskevia uskomuksia. Lopuksi alaluvussa 4.4 tehdd&n yhteenveto tuloksista. Kussakin luvussa
esitetddn ensin aineistosta nouseva teemoitus ja jako luokkiin. Luokittelun jalkeen tuloksia verrataan
aikaisempaan tutkimukseen ja teoreettiseen viitekehykseen. Vaikka tutkimus ei ole luonteeltaan
maarélliseen aineistoon perustuva, on jokaista teema koskeva esiintymistiheys esitetty taulukkona
kussakin luvussa. Tall& ratkaisulla ei ole tarkoitus lisdté ilmion teoretisoinnin todistusvoimaa vaan

pyrkid osoittamaan havaintojen jakautumisen painopisteet.

4.1 Valmentava johtaminen kaytannossa

Tassé luvussa esitetddn empiirisestd aineistosta tehdyt havainnot, jotka kuvaavat valmentavaa
johtamista k&ytdnnon toimintana ja tekoina. Aineiston analyysissd tunnistettiin yhteensa 101
ilmausta, joilla esimiehet kuvasivat valmentavan johtamisen ilmentymista kéytdnnossd. Naista
ilmauksista muodostetiin teemojen perusteella yhteensa 11 alaluokkaa. Muodostuneiden alaluokkien
ohella tutkimustuloksissa esitetd&dn mihink&an luokkaan kuulumattomat havainnot, eli havainnot jotka
eivat sijoitus mihinkain alaluokkaan ja esiintyvat aineistossa yksittdisind ilmaisuina. Naista
havainnoista ei muodostettu omaa alaluokkaansa, koska ilmaisut esiintyivat vain yhden
haastateltavan mainitsemina. Muodostuneet alaluokat on teoriaan vertaamisen jélkeen jaettu kahteen
kategoriaan: mahdollistaviin ja voimaannuttaviin  kaytanteisiin. Kuviossal on esitetty

esiintymistiheyden mukaisessa jarjestyksessa aineistosta tunnistetut alaluokat.
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Kuvio 1. Valmentava johtaminen k&ytanndssé.

Keskustelu

Keskustelun merkitys valmentavan johtamisen toteuttamisessa ilmenee aineistossa selkeéasti. Ndiden
havaintojen perusteella valmentavaa johtaminen nayttaytyy diskursiivisena kéaytantond, jossa
toiminnan paikka on esimiehen ja tyontekijdn valinen vuoropuhelu. Keskustelua koskevista
ilmauksista voidaan havaita myos keskustelulle jérjestettdvan ajan merkitys esimiesten ajatuksissa.
Aineiston perusteella keskustelu voi tapahtua epdmuodollisesti niin sanottuina kaytavékeskusteluina
tai virallisemmassa muodossa palaverien yhteydessd. Esimerkkejd keskustelusta valmentavan

johtamisen kaytantoné ovat:

HI1.1.6 ”...Idhenee sellaista tasavertaista vastavuoroista vuoropuhelua myos se johtaminen”
H2.1.20 ”se on se mun rooli, ettd tuo niitd keskustelun aiheita”
H4.1.19 “meet vain rupattelemaan tuonne huoneeseen”

H5.1.4 "otetaan se aika ja kdydddn sitd keskustelua, miten itse hoitais”

Kannustaminen ja tukeminen

Kannustamisen ja tukemisen alaluokka kuvaa esimiehen toimintaa, jolla hdn tukee ja kannustaa
tyontekijoitdén. Aineistossa erityisesti yhden haastateltavan osalla tukemisen ja kannustamisen teema
korostuu, mutta se esiintyy muissakin haastatteluissa. Tdhan teemaan lasketaan sisaltyvaksi myos ne
ilmaisut, jotka kuvaavat tunnustuksen jakamista tyontekijoille. Kannustamisen ja tukeminen on

tunnistettu omaksi alaluokakseen ja siita voidaan pitaé esimerkki-ilmaisuina:
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H3.1.1 ”jandhda aina se, ettd missa ja miten sita tulis kannustaa ja tukea etté se paras sielta
tulee esiin”

HS5.1.9 “niin, niinku sellasta kannustamista”
H3.1.10 "et sd osaat niinku tukea ja kannustaa”

H6.1.8  sit se johtaja voi siit siirtyd syrjddn eiké ota itselleen kunniaa siitd asiasta”

Ajatteluun kannustaminen

Valmentavan esimiehen toimintaa kuvataan erilaisin ajattelemiseen kannustavin ilmauksin. Esimies
voi pyrkid kannustamaan alaistaan ajattelemaan erilaisista ldhtokohdista. Joskus kyse voi olla
vaihtoehtoisten toimintamallien vertailusta, joskus ennakko-oletusten kyseenalaistamisesta.
Ajatteluun kannustaminen sisallyttdd myos havainnot, joissa esimies kannustaa alaistaan tekemaan
itsendisia ratkaisuja. Nama kaikki tyontekijan ajattelun stimulointiin liittyvat ilmaukset on kerétty

yhteen alaluokkana. Ajatteluun kannustamiseen viittaavia esimerkkeja ovat:

HI.1.2 “mutta kysymykset voi my6s niinku johdottaa sitd ihmista pohtimaan erilaisia
vaihtoehtoja™

’

H2.1.4 "oon antanu, te saatte koko aika miettid ja kehittdd ja Iihtee toimiin’

H4.1.14 “tdn tyyppisia ratkasuja pyritéan kannustamaan, ettd miettikéa nyt eri vaihtoehtoja
ja arvioikaa ne ja sitte perustelkaa, ettd miks just tama”

H6.1.6 "jotenkin osaltaan oivalluttaa ihmistd, ettd se ihminen oivaltaa itse sen”

Ratkaisujen antamisesta pidattaytyminen

Tutkimusaineistossa esimiehet kuvaavat yhtend selkedna valmentavan johtamisen kaytdnnon
tekemisend valmiiden ratkaisujen tai vastausten antamisesta pidattaytymista. Talla tarkoitetaan sité,
ettd kun tyontekija ldhestyy esimiestd ongelman kanssa, sen sijaan ettd esimies kertoisi suoraan
ratkaisun tyontekijalle, h&dn pyrkii saamaan tyontekijdn miettimaan itse ratkaisua ongelmaan.
Tutkimusaineistosta myo6s ilmenee, ettd esimiehillda on kiusaus antaa ratkaisu valmiina omaan
kokemukseensa pohjautuen, mutta pidattaytyvat tastd valmentavan johtamisen periaatteen nimissé.
Ilmaisuja jotka kuvaavat t4té alaluokkaa ovat esimerkiksi:

’

H5.1.5 7ei nyt heti sanota, ettd no md tekisin tdlleen’

H4.1.4 ~ei kerrota vastauksia suoraan”
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H2.1.5 "md en mee sanoon, ettd tehkdd ndin tai ndin”

HI.1.4 "koitan edesauttaa ongelmien ratkaisua niinku siind vuorovaikutuksen keinoin kuin
ettd mind teen ensisijaisesti niitd ratkaisuja”

Vastuun ja mahdollisuuksien antaminen

Antamalla vastuuta ja mahdollisuuksia tyontekijélle esimies voi auttaa tdmén kehittymistd. Vastuut
voivat tarkoittaa konkreettisia uusia tehtdvénantoja tai haasteita, mutta myds laajemmassa
abstraktimmassa mielessd vapauden antamista tyontekijélle hoitaa nykyiset tehtdvat haluamallaan
tavalla. Vastuun ja mahdollisuuksien antamisen alaluokkaa viittaa myds tyontekijoiden
osallistamiseen, mutta koska osallistaminen voi tarkoittaa muutakin kuin tehtévékeskeisté ajattelua
(esimerkiksi paatoksentekoon sisallyttamistd) nimettiin tata toimintaa kuvaava alaluokka vastuun ja

mahdollisuuksien antamiseksi, jota kuvaavia ilmaisuja ovat:

H4.1.2 ”se on enemman sité vastuuksien ja vapauksien ja velvollisuuksien sitten jakamista
sinne alaspdin”

H3.1.11 "ettd sulle md annan tilaa enemmdn, tds on tdd otsikko, mene ja tee paras”

H2.1.16 “ettd hdn kertoo vaikka itse, ettd md haluun tdistd vield tehd tdmmaosen jutun, niin se
sopii”

Tavoitteen asettaminen

Tavoitteita koskeva alaluokka on nimetty tavoitteen asettamiseksi. T&han alaluokkaan kuuluu
ilmaisuja jotka kuvaavat esimerkiksi tavoitteen selkiyttdmistd tai kirkastamista. Tavoitteen
asettamisella viitataan aineistossa tavoitteen asettamiselle sekd tydyhteisolle, ettd yksittaiselle
tyontekijalle. Aineistossa tavoitteiden asettamisella ei viitata ensisijaisesti muodolliseen tavoitteen
asettamisen esimerkiksi suhteessa tulospalkkaukseen vaan tydyhteisolle yhteisten tavoitteiden

viestinnasta. Esimerkki-ilmauksia tavoitteen asettamisesta ovat:

H6.1.14 ”...jossa md niinku sanon, ettd mikd on nyt tdrkedd, mikd nyt meille on tyoyhteisond
tdrkedd”

H2.1.1 ylldpitdd sitd keskustelua, ettd mikd on olennaista™
H3.1.4 7se pitdd mun mielestd niinku sanottaa se tavote, sillai ettd, ettd kaikki sen ymmdrtdd”

H4.1.20 ’’se pitdd niinku alleviivata just niinku sitd selkeyttd siind tavoitteen asettelussa”
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Lasn&olo ja kuunteleminen

Lasné&olo ja kuunteleminen tunnistettiin aineistosta omana itsendisend teemanaan ja ne muodostavat
siten yhden alaluokan. Lasndololla ja kuuntelemisella tarkoitetaan sellaisia toimintaa kuvaavia
ilmaisuja, joilla esimies ilmaisee tekevénsa itsensa saavutettavaksi tyontekijalle ja on valmis
kuuntelemaan. Tah&n luokkaan sisdltyy myds ilmaisu ajank&ytdon hallinnasta, jonka mukaan
esimiehen tulee varmistua omassa ajankéytossaan siitd, ettd aikaa jad riittavasti tyontekijoille.
Lasndolo ja kuunteleminen on yhdistetty teemana samaksi luokaksi, koska aineistossa niill& kuvataan

esimiehen saavutettavuuden tuntua tyontekijélle. Esimerkkipoimintoja aineistosta téstd alaluokasta

ovat:
H2.1.11 "md en sit sano koskaan et nyt md en ehdi”
H3.1.15 “siin tdytyy niinku hyvin vahvasti olla ja kuulla sitd missd mennddn”
H4.1.17 "ettd oot valmis sitten myés kuuntelemaan”

Kysyminen

Konkreettinen toimintaa ja tekniikkaa kuvaava valmentavan johtamisen muoto on kysymysten
kysyminen. Kysymyksid kysymélld voidaan saada aikaan ajattelua ja se on sikali rinnasteinen
ajatteluun kannustamisen alaluokan kanssa. Kysymista pidetdan kuitenkin omana alaluokkanaan,
koska ajatteluun kannustaminen voi tapahtua muillakin keinoilla kuin kysymyksid kayttamalla.
Esimerkkeja ilmauksista jotka viittaavat kysymysten kayttéon valmentavassa johtamisen tekniikkana

ovat:

H6.1.10 "miten md teen niitd kysymyksid jotka auttaa sitd tyontekijdd oivaltamaan”
H4.1.7 "haetaan jonkun tietynlaisen kysymyksenasettelun kautta sitd ratkaisua”

HI1.1.7 “ajattelisin, ettd valmentavan johtajan tyokalupakissa niin yks keskeisin vdiline on
hyvit kysymykset”

Johtaja resurssina

Esimies voi auttaa tyontekijan kehittymistd myods toimimalla resurssina. Resurssina toimiminen
viittaa kdytokseen, jolla esimies joko poistaa esteitd tai tuottaa tyontekijan kayttéon resursseja kuten
esimerkiksi tietoa. Esimies voi toimia myos resurssina tyontekijéalle auttamalla t&t& konkreettisesti

esimerkiksi tiedon tuottamisessa. Esimerkkeja jotka ilmaisevat resurssina toimimisesta ovat:
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H6.1.2 "johtaja ei ainakaan ole este kehitykselle”

H2.1.18 "autan etsimddn tietoa”

Hierarkkisuuden madaltaminen

Hierarkkisuuden madaltamisen teema viittaa sellaiseen kéyttaytymiseen, jolla esimies pyrkii
edistaméan organisaatiossa koettua matalaa hierarkiaa. Tdhdn teemaan sisaltyy kaytantoja, joilla
esimies joko vahvistaa tyOntekijan tunnetta omasta patevyydestddn (ja ndin asettaa esimiehen ja
tyontekijan samalle viivalle) tai vaihtoehtoisesti esimies tunnustaa avoimesti oman
epaonnistumisensa. Hierarkiaa madaltavana ndhd&an myods avoin tiedon valittdminen alemmille
organisaatiotasoille tai kaksisuuntaiseen palautteen antamiseen kannustaminen. Hierarkkisuuden
madaltaminen voidaan n&hd& myods toiminnan tuloksena, mutta aineistossa teema korostuu
vahvemmin kaytannon toiminnan kuvausten kautta. Hierarkkisuuden teemaa kuitenkin sivutaan seka
toivottuna tuloksena, ettd osaltaan myds valmentavan johtamisen edellytyksend. Esimerkkejé

hierarkian madaltamisesta aineistossa ovat:

H4.1.16 “ettd sd myds pystyt myontdmddn, ettd alainen on oikeassa ja sind oot vddrdssd”

H5.1.11 ’ma oon ihan varma ettd sa tiedat tasta asiasta vahintaankin yhta ja paljon
enemmdnkin [kuin mind]”

HG6.1.16 “altistaa itsensd siihen...ja kerron tosi avoimesti, et tdd meni kuulkaa nyt taysin
pieleen”

Yhdesséa tekeminen

Yhdessé tekemisen teema pitéa sisalladn ne ilmaisut, joilla esimiehet kuvaavat yhdessa tyontekijan
tai tyontekijoiden kanssa tapahtuvaa toimintaa. Yhdessd tekeminen on lahelld lasndolon ja
kuuntelemisen teeman kanssa. Yhdessa tekeminen kuitenkin kuvastaa vuorovaikutuksellisuutta, jossa
esimies osallistuu yhdessa tydntekijan kanssa ongelman ratkaisemiseen tai tyostamiseen, kun taas
lasndolon ja kuuntelemisen teemassa korostuu tyontekijan tunne esimiehen saavutettavuudesta.

Toiminta voi olla yhdessé pohtimista, yhdessé tekemisté tai yhdessé keskustelemista.
H6.1.1 “mut et pddsddntosestihdn valmentavas johtajuudes on kyse siitd, ettd on niinku hyvin
vahva vuorovaikutus tyontekijoiden kanssa, ja tehdaéan yhdessa ja ollaan siind”
H4.1.11 "me ollaan aikaisemmin puhuttu, ettd nditd voidaan funtsia yhdessd”

H5.1.18 "yhessd kun asia nostettiin esiin, niin kdytiin sitd keskustelua”
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H6.1.9 “menndan rehellisesti ja rohkeesti pdin sitd ongelmaa, ja puhutaan siitd yhdessa,
Mietitddn missd tds on kyse”

Muut

Liséksi aineistossa nousi esiin kaksi havaintoa, jotka tulee sisallyttaa tuloksiin. Yksi haastateltavista
mainitsi sek& palautteen antamisen, ettd sen pyytdmisen alaiselta valmentavan johtamisen
kayttaytymisend. Sama esimies myods mainitse esimerkin ndyttdmisen yhten&d valmentavan johtajan
toimintatavoista. Namé havainnot jéivat kuitenkin aineistossa yksin, eikéd niita tasta syysté esiteta

omina alaluokkinaan.

4.1.1 Teoriaan vertaaminen

Aineistosta tehtyjen havaintojen vertaaminen kahteen valmentavan johtajan kayténteita
teoretisoivaan tutkimukseen paljastaa selkeitd yhtélaisyyksia, mutta myos eroja. Samat teemat ja
perusajatukset nayttavat kuitenkin toistuvan aineistossa seké Ellinger & Bostrom (1999) etta Beattie
(2006) tekemén luokituksen perusteella. Teoriaan vertaaminen suoritetaan tassd tutkimuksessa
asemoimalla aineistosta tunnistetut alaluokat ensin suhteessa Ellinger & Bostromin luokitukseen ja

sitten Beattien luokitukseen. Lopuksi esitetdén vertailun yhteenveto

Voimaannuttavaan klusteriin siséltyvaa kayttaytymista ovat tyontekijan oivalluttaminen, resurssina
toimiminen, tydntekijan vastuuttaminen ja valmiiden ratkaisujen antamisesta pidattaytyminen.
Oivalluttamiseen rinnastettavia luokkia ovat tassa tutkimuksessa kysyminen ja ajatteluun
kannustaminen. Ellinger & Bostrom (1999, 759) kuvaavat oivalluttamisen luokassa esimiehen
kaytosta, jossa ajatuksia herattavilla kysymyksilld saadaan tyontekija itse etsimddn ratkaisua
kysymykseen. Kun tédssd tutkimuksessa havaittiin esimiesten kertovansa seka tavastaan esittaa
kysymyksid, he my6s kuvasivat kannustavansa tyontekijoitd miettiméan itsendisesti ratkaisuja. Taméa
havainto puolestaan viittaa oivalluttamisen kahtalaiseen luonteeseen: ensinnakin esimies Vvoi
aktiivisesti edistaa tyontekijan oppimista johonkin tiettyyn ongelmaan liittyen ja toiseksi esimies voi

yll&pitaa ja luoda kulttuuria, joka kannustaa tydntekijoita itsenéisyyteen.

Ellinger & Bostrom (1999, 759) mukaan resurssina toiminen viittaa esimiehen kéytékseen, jolla hén
poistaa oppimisen esteitd tai antaa tyontekijélle tarvittavia resursseja, kuten tietoa. Tat4 luokitusta
vastaavia ilmaisuja 10ytyy aineistosta alaluokasta johtaja resurssina. Teoria on vaikuttanut tdman

alaluokan nimeamiseen, eika siksi ole sattumaa, ettda aineiston ja teorian valilta I0ytyy selked
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samankaltaisuus. Huomion arvoista kuitenkin on, etté siséllollisesti tasta aineistosta tehdyt havainnot
vastaavat Ellinger & Bostromin kayttdmiad esimerkkeja: seké tiedon tuottaminen, ettd kehittymisen

esteiden poistaminen mainitaan aineistossa.

TyoOntekijdn vastuuttaminen viittaa erityisesti tapaan, jolla esimies odottaa tyontekijan ottavan
vastuuta omasta tyostdén (Ellinger & Bostromin 1999, 759-760). Tatd luokitusta vastaavaa siséltoa
tunnistettiin aineistossa vastuun ja mahdollisuuksien antamisen luokassa. Tassa kuitenkin tulee esiin
ero teorian ja aineiston valilla. Aineistossa ei merkittavasti korostu ajatus siitd, miten esimies odottaa
tyontekijan ottavan vastuuta, vaan enemmaén esimiehen aktiivinen tapa antaa vastuuta ja uusia
haasteita, jotta tyontekija kehittyisi. Toisaalta tyontekijén vastuuttamiseen viittaavaa ajattelua 16ytyy
tutkimuksen osiosta, jossa késitellddn valmentavan johtamisen koettuja edellytyksia — tésta
nakokulmasta tyontekijoiltd odotetaan korkeaa vastuunottoa omasta tydstd. Tama kayttaytymisen
klusteri voi my0s kertoa organisaatiokulttuurista konkreettisen nakyvan kaytannon ohella. Joissain
organisaatioissa vastuunottoa odotetaan tyontekijoiltd ja jossain toisessa tyontekijat tukeutuvat
vahvemmin esimieheensd. Havainnot vastuunotosta voivat olla myds toimiala tai
ammattikuntakohtaisia. Voidaan arvioida, ettd tehtdvassa jossa itsendista paatoksentekoa ei tueta, ei

myo6skadn voida olettaa tyontekijoiden hakeutuvan paatoksentekotilanteisiin.

Neljantena ja viimeisena voimaannuttavan klusterin kayttdytymisend Ellinger & Bostrém (1999)
pitdvat ratkaisujen antamisesta pidattaytymistd. Vastaava alaluokka nousee esiin myds tamén
tutkimuksen aineistosta ja sen muodostama alaluokka on nimetty vastaavasti ratkaisun antamisesta
pidattaytymiseksi. Myos siséllollisesti luokittelut vastaavat toisiaan. Huomionarvoista on, ettei timan
luokan nimeamisesté ole ohjannut teoria, samalla tavalla kuin luokassa johtaja resurssina, vaan tama
luokitus on noussut aidosti sellaisenaan aineistosta. Tdmé& havainto vahvistaa tulkintaa valmentavan
johtamisen siséllosta erotettavana omana kokonaisuutenaan. Asennoitumista tdhan kayttaytymisen

luokkaa kuviin hyvin alla oleva lainaus:

"No jos esimerkiksi md tdssd ndpyttelen kovasti jotain tohon koneelle, ja sit joku huikkaa
tosta, et mitd ma nyt tekisin tén asian kanssa, niin sillon ennen kun sé pystyt alkaan edes
ajatteleen, niin s& vahingossa voit kertoa jo, etta tee vaikka nain, et niinku, sit ku sun ajatukset
on jossain ihan muualla, niin kyl sit kdy vahingos joskus se, et ei hitto, niin mut eihan toi nyt
00 se ainut tapa tehdd sitd”

Mahdollistavaan Klusteriin luokitelluista kéytoksistd palautteen antaminen edustaa merkittavaa

osuutta (Ellinger & Bostrom 1999, 758). Tdman tutkimuksen aineistossa kuitenkin vain yksi
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haastateltava mainitsi palautteen antamisen merkityksen. Sama haastateltava myds korosti
tyontekijoilta saadun palautteen merkitystd. Tama havainto jai kuitenkin yksittaiseksi aineistossa.
Yksi haastateltava mainitsi haastattelun jo paatyttya, ettei han muistanut laisinkaan mainita palautteen
antamisen merkitysta, tatd mainintaa ei kuitenkaan siséllytetty varsinaiseen tutkimusaineistoon. Tamé
havainto viittaa siihen, ettei palautteen antamisen merkitys ole valttamatta niin pieni kuin aineiston

perusteella vaikuttaisi (suhteessa teoriaan), mutta tdman aineiston osalta asia kuitenkin néin
nayttaytyy.

Sen sijaan yhdessé tekemisen teema ndyttaytyy aineistossa omana teemanaan yhdessa tekeminen.
My0s téssd aineistossa tunnistettu keskustelun teeman voidaan ajatella olevan yhteydessa t&han
yhdessa tekemisen teemaan. Ellinger & Bostrom (1999, 762) tarkoittavat yhdessa tekemiselléa
erityisesti asioista keskustelemista yhdessé (talking it through). Téssé aineistossa tunnistettua vahvaa
keskustelun teemaa (yleisin maininta valmentavan johtamisen k&ytdnnon toteutuksesta) ei

sellaisenaan esiinny Ellinger & Bostromin (1999) luokitellussa.

Oppimista tukevan ympaériston luominen tarkoittaa Ellinger & Bostromin (1999, 762) mukaan
sellaisia kaytantojd, joilla esimies voi luoda oppimistilanteita, kuten esimerkiksi virallisia palavereita
tai epdmuodollisia kohtaamisia. T&td teemaa vastaa aineistosta esiin noussut ldsndolon ja
kuuntelemisen teema. Lasndololla viitataan erityisesti siihen, ettd esimiehen taytyy olla
tyontekijoiden saavutettavissa ja esimiehen téytyy jarjestdad aikaa tyontekijoille. Erds esimies

toteaakin:

“se vaan pitdd olla sitoutunu ittekkin siihen, ettd kun tulee hetkid, niin meet vain

rupattelemaan tuonne huoneeseen, ja se on sitd valitonta vuorovaikutusta, ettd missas

menndan, miten menee’”’
Oppimista tukevan ympdriston luomisen teema esiintyy téssa aineistossa myos luokiteltuna
valmentavan johtamisen edellytykseksi. Odotusten selkiyttdmisen teemaa vastaa aineistosta
tunnistettu tavoitteen asettamisen teema. Tavoitteen asettamisesta tai sen kirkastamisesta puhutaan
aineistossa sellaisenaan, mutta Ellinger & Bostromin (1999, 762) mainitsema tavoitteen asettaminen
laajempaan merkitykseensa (fitting into the big picture) on tunnistettu valmentavan johtamisen
vaikutuksena. Siis kommunikoimalla selkedsti organisaation tavoitteista esimies voi seka kertoa

yksilon tavoitteista mutta myds viitata laajemmin organisaation tavoitteisiin.
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Toisen asemaan asettuminen ei noussut aineistossa esiin Ellinger & Bostromin (1999, 762)
kuvaamalla tavalla. Sen sijaan tahan kaytokseen viittaava teema tunnistetiin merkittdvan valmentavan
johtamisen tuloksena. Nékokulmien laajentamisen teema liittyy jo aiemmin kasiteltyyn ajatteluun
kannustamisen teemaan. Ellinger & Bostromin (1999, 762) mukaan nékokulmien laajentaminen
tarkoittaa erityisesti tapaa jolla esimies pyrkii saamaan tydntekijan ndkemé&an asian uudella tavalla tai
uudessa valossa. Tahén viittaa esimerkiksi ajattelemaan kannustamiseen liittyvd huomio itsestaan
selvyyksien kyseenalaistamisesta. Analogiat, skenaariot ja esimerkit teema sekd ulkopuolisten
mukaan ottamisen teema eivét esiinny aineistossa Ellinger & Bostromin (1999) tarkoittamalla tavalla.
Mikali aineistoa olisi Kkeratty tastd teoreettisesta viitekehyksestd kasin, on mahdollista, ettd
esimerkkeja analogiat, skenaariot ja esimerkit —teemasta olisi noussut esiin, koska kaikki
haastateltava korostivat keskustelun merkitystd valmentavan johtamisen tyokaluna. Kolmanteen
osapuoleen ei aineistossa viitata Ellinger & Bostromin (1999) tarkoittamalla tavalla, vaan valmentava

johtaminen nayttaytyy esimiehen ja alaisen vélisena.

Tunnistettuja teemoja voidaan tarkastella myds Beattien (2006) muodostaman hierarkkisen mallin
mukaan. Beattien pyramidimallin alin porras on huolenpidon kokonaisuus. Huolenpidon
kokonaisuuteen sisaltyy muun muassa tukeminen, kannustaminen ja saavutettavuus (Beattien 2006,
108). Aineistoista esiin nousseista teemoista kannustaminen ja tukeminen sek& l&sndolo ja
kuunteleminen voidaan sijoittaa pyramidin alimmalle portaalle. Nama teemat vastaavat sisélloltaan
Beattien ajatusta, jonka mukaan esimerkiksi tukeminen viittaa avun ja rohkeuden antamiseen (to give
aid or courage). Seuraavilla portailla pyramidissa ovat informointi ja ammattimaisuus. Informointia
ei Beattien (2006) esittdmalla tavalla esiinny aineistossa kuin yhdessa haastattelussa haastateltavan
mainitessa tiedon jakamisen olevan tarkeda — tdma havainto yhdistyi teemoituksessa hierarkian
madaltamisen kokonaisuuteen. Voidaan arvioida, ettd mikali aineisto olisi koottu tésta
viitekehyksestd kasi, tiedon jakamisen teema olisi voinut nayttdytya selvemmin, aivan kuten
palautteen antamisen teema. Ammattimaisuuden teema nayttaytyy aineistossa esimerkin nayttamisen
kautta, josta yksi haastateltava mainitsee, mutta Beattien (2006, 108) mukaan ammattimaisuudella
voidaan viitata myos tavoitteiden asettamiseen (standard setting). Tall6in ammattimaisuuden teemaan
voidaan yhdistda tavoitteiden asettamisen teema, joka aineistosta tunnistetiin. Neuvonnan teemaa
vastaavaa siséltdd ei aineistosta tunnistettu. Sen sijaan arvioinnin teeman liittyvad kéaytosta
tunnistettiin  tukemisen ja kannustamisen teemassa, johon sisdltyy tunnustuksen jakaminen
tydyhteisolle. Varsinaiseen arviointiin viitataan kuitenkin valmentavan johtamisen edellytyksissa,

joissa tunnistettiin hyvien arviointitaitojen edellytys valmentavalle johtamiselle.
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Ajattelun askelma Beattien (2006) pyramidissa viittaa ajatteluun kannustamiseen, jonka mukainen
teema tunnistettiin myos aineistossa. Ajatteluun kannustamisella voidaan sek& reflektoida omia
kokemuksia, mutta myds selventédd (clarify) monimutkaisia asioita. VVoimaannuttamisen teema,
pyramidin kolmanneksi ylin porras, esiintyy vahvana aineistossa. Beattie (2006, 108) viittaa
voimaannuttamisella erityisesti tehtdvien ja vastuiden jakamiseen tyOntekijoille. Tamén teeman
mukaan valmentava johtaminen on tietoista tyontekijan kehittamista haastavia tehtavid antamalla ja
tallaisena teema ndyttaytyy myos aineistossa. Pyramidin toiseksi yli porras, eli toisen kehittdminen ei
esiinny aineistossa. Toisen kehittamiselld Beattie (2006, 108) viittaa kéytokseen jolla esimies pyrkii
saamaan tyontekijat kehittdmaan toinen toisiaan. Kuten vertailussa Ellinger & Bostromin luokitelluun
kavi ilmi, tassa aineistossa ei tunnisteta kolmannen osapuolen osuutta oppimisprosessissa. Beattien
pyramidin ylimmalla portaalla on haastamisen teema, jota Beattien tarkoittamalla tavalla mydskéaan
esiinny aineistossa. Beattie (2006, 108) viittaa haastamisella ihmisten haastamiseen ylittdmaan
itsensé. Aineistossa ei kerrota itsensd ylittdmisestd, vaan haastamisella viitataan tapaan jolla esimies

haastaa alaisiaan miettimé&an uusia ratkaisuja tai haastaa antamalla uusia tehtavia.

4.1.2 Yhteenveto

Edella tehdyn vertailun ja aineistoldhtdisen luokittelun perusteella voidaan todeta valmentavan
johtamisen nayttaytyvan kaytannossd kahdessa kategoriassa. Voimaannuttava ulottuvuus viittaa
Beattien (2006) pyramidin ylimpiin tasoihin ja se vastaa siséllollisesti Ellinger & Bostromin (1999)
luokittelua. Taman luokittelun mukaisesti siis mahdollistava kategoriaan kuuluvat k&ytannot ndhdaan
voimaannuttavia kaytdntoja edeltdvind toimintoina. Kun esimies kayttad aikaa keskusteluun ja
kannustamiseen, hanelle syntyy mahdollisuus myés kannustaa tyontekijaa ajatteluun tai pidattaytya

valmiiden ratkaisujen antamisesta.
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VOIMAANNUTTAVA
Kysyminen
Vastuun ja mahdollisuuksien antaminen
Ajatteluun kannustaminen
Ratkaisujen antamisesta pidattaytyminen

MAHDOLLISTAVA

Keskustelu
Kannustaminen ja tukeminen
Léasn&olo ja kuunteleminen
Tavoitteen asettaminen

Yhdessa tekeminen
Hierarkkisuuden madaltaminen
Johtaja resurssina
Kuvio 2 Valmentavan johtamisen kaytanndt yhteenveto

4.2 Valmentavan johtamisen koetut edellytykset

Tassa luvussa esitetddn aineistosta tunnistetut ilmaisut, jotka kuvaavat valmentavan johtamisen
toteutumisen koettuja edellytyksid. Edellytykset ovat ensisijaisesti asenteita ja taitoja, mutta niilla
voidaan viitata my6s rakenteisiin.  Edellytykset esiintyvdat aineistossa voimakkaasti
esimiespainotteisina. Aineistosta tunnistettiin yhteensa 113 ilmaisua jotka kuvaavat edellytyksia.
Luokittelun myo6td 69 ndistda ilmauksista todettiin koskevan esimiestd, 34 koski tyontekijan

edellytyksid ja 10 ilmaisua viittasivat rakenteellisen edellytyksiin.

4.2.1 Esimiehen koetut edellytykset

Esimiehen koetut edellytykset voidaan jakaa kahteen kategoriaan, taitoihin ja asenteisiin. Taidot
sisaltdvat kaksi luokkaa: arviointitaidot ja yksilollisyyden tunnistamisen ja huomioinnin luokat.
Asenteissa tunnistetaan kolme kategoriaa: positiivinen ihmiskuva, esimieskin voi olla vaarassa ja halu
vuorovaikutukseen. Jalkimmaisesté kategoriasta tunnistetaan kaksi luokkaa: halu vuorovaikutukseen
ja saavutettavuus. Seuraavaksi avataan kategorioiden ja luokkien sisdltda aineiston perusteella.

Kategoriat, luokat ja niiden siséltd on esitetty tiivistetysti kuviossa 3.
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Taidot Asenteet
Arviointitaidot 22 | Positiivinen ihmiskuva 7
e Kkyky arvioida tyontekijan osaamista 15
e kyky arvioida toimintaympéristoa 7 | Esimieskin voi olla vaarassa 10
Yksil6llisyyden tunnistaminen ja huomiointi 14 | Halu vuorovaikutukseen 13
o yksilollisyyden tunnistaminen 5 e Halu vuorovaikutukseen 6
o  kyky yksil6lliseen johtamiseen 9 e Saavutettavuus 7
Muut havainnot 3
Yhteensa 69

Kuvio 3 Esimiehen edellytykset

Kyky arvioida tyontekijan osaamista

Talla edellytysten luokalla viitataan esimiehen taitoon havainnoida ja arvioida tyontekijan tapaa tehdé
tyota ja toimia tyohon liittyvissa erilaisissa rooleissa. Myds esimiehen ihmistuntemukseen viittaavat
ilmaisut siséltyvat tdhan luokkaan. Esimiesten taytyy tdmdan luokan perusteella pystyd sek&
havainnoimaan tyontekijan nykyista tydsuoritusta, ettd tunnistaa tyontekijassé piilevan potentiaalin.
Taméa edellytysten luokka on yhteydessd erityisesti vastuun ja mahdollisuuksien antamiseen.
Esimiehen tulee kyeté tunnistamaan tyontekijoiden nykyista osaamista seké nadiden mahdollisuuksia
kehittyd, etta han voi antaa kehittymisen kannalta oikein mitoitettuja haasteita (ei liian vaikeita tai
helppoja). llmaisuja jotka kuvaavat tata luokkaa ovat esimerkiksi:

H2.3.2 "tunnistan ettd tdssd henkildssd on sitd kapasiteettia”
H3.3.5 "toinen mikd ehdoton edellytys on se, ettd tdytyy tuntea ihmiset”

H6.3.2 “jos on niin, ettd tyontekijdlld on voimavaroja paljon enempdidn ja osaamista paljon
enempddn mitd se hdnen tyotehtdvinsd ikddn kuin mahdollistaa™

Kyky arvioida toimintaymparistoa

Kyky arvioida toimintaympdrist0d esiintyy omana luokkanaan aineistossa. Taméan edellytyksen
voidaan arvioida liittyvdn kaikkeen johtamista koskevaan keskusteluun, riippumatta siité
katsommeko johtamista valmentavasta tai jostain muusta nakokulmasta. Valmentavan johtamisen
yhteydessé toimintaympériston arviointi viittaa tulevaisuuteen ja esimiehen kykya ennakoida tulevaa
kehitystd. Tahan luokkaan sisdltyy myods esimiehen kyky luoda visio tulevasta. Tama luokka
vaikuttaisi olevan yhteydessa tavoitteiden asettamiseen kaytantond, koska selked visio on
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edellytyksend selkeille tavoitelle. Emme siis voi kertoa mité pitdisi tehdd, jos emme tiedd minne

pyrimme. lImaisuja jotka kuvaavat taté luokka ovat:

H3.3.7 “tavallaan pitaa olla hirveen hereilld koko ajan ndkemaan sita et mis menndan ja
tavallaan nghda jo ennalta vahan sita etta mitd tdssd kenties tulee”

H2.2.3 ”...tdssd on tarvinnut kykyd hahmottaa laajoja kokonaisuuksia, se on ihan ykkonen,
ei voi mennda yks yksikkd kerrallaan tai yks ammattiryhma kerrallaan tai yks palvelumuoto
kerrallaan vaan se on pakko kattoa sité koko kuntatasoisesti

H4.3.16 "laajempaa kokonaisuutta pitdd pitdd koko ajan hallussa”™

Kyky yksil6lliseen johtamiseen

Kyky yksil6lliseen johtamiseen lienee nykyaikana yleinen johtajuutta koskeva hyve, eiké sen voida
ajatella liittyvan pelkéastddn valmentavaan johtamiseen. Aineistossa kuitenkin ilmenee selkedsti
esimiesten edellytys omalle ty6lleen, jonka mukaan esimiehen taytyy tunnistaa erilaisia johtajuuden
rooleja ja tasoja, seka kykya asettua tyontekijan asemaan ja arvioida miké kutakin tyéntekijaa motivoi
yksilollisesti. Kyvyn johtaa yksilollisesti voidaan ajatella liittyvan mihin tahansa valmentavan
johtamisen tunnistettuun ké&ytokseen, mutta erityisesti sen voisi liittdd kannustamisen ja tukemisen
seka keskustelun luokkiin, jotka toimivat koko valmentavan johtamisen peruskivind. Jos ajatellaan
yksil6llisen kohtaamisen johtavan vahvempaan esimies-alaissuhteeseen, voidaan ajatella, ettd tdmén
perustan tulisi olla kunnossa ennen siirtymistd pyramidin korkeammille asteille. Esimerkkeja tasta

luokasta ovat:

HI1.3.1 ”..ettd mulla taytyis olla sellaisia kykyja, ettd méa voisin liikkua erilaisissa
Jjohtajuuden rooleissa itse”

)

H2.3.6 "tdssdko on just se jippo, ettd kuinka hyvin md pystyn motivoimaan myos sen ihmisen’

H4.3.5 “eih@n se pelkastaan itseisarvo tietenkdan ole, ettd se samaan muottiin istuu kaikille,
totta kai tarvitaan eri tasoja johtamisessakin”

Yksilollisyyden tunnistaminen

Yksilollisyyden tunnistamisella viitataan esimiehen taitoon havainnoida ja tunnistaa tyontekijéiden
yksilollisyys. Tata taitoa koskevat ilmaukset on téssa tutkimuksessa tulkittu omaksi luokakseen,
koska namé ilmaisut eivét sisalla viittauksia esimiehen toimintaan, kuten yksiléllisen johtamisen
osalta todettiin. Yksilollisyyden tunnistaminen ndhd&an aineistossa taitona, jota edellytetadn niin

motivoinnin osalta kuin siing, etteivat kaikki vastaanota valmentaa johtajuutta samalla tavalla.
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Aineistosta on havaittavissa esimiesten arvio, jonka mukaan valmentava johtaminen ei vélttdmatta
ole kaikille sopiva ratkaisu, vaan kuten tyontekijoihin kohdistuvista edellytyksista voimme huomata,
tdmén johtamistavan voidaan ajatella sopivan yksil6llisesti tietyille tyontekijoille. Esimerkkeja

yksil6llisyyden tunnistamisesta ovat:

H5.3.4 "mut ihmiset on hirveen eri lihtékohdista ja se tdytyy aina muistaa ja hyviksyd”
H3.3.2 7ja sitte minkdlaista tukea kannustusta itse kukin tarvii”

H4.3.1 ’se on tietenkin henkildsidonnaista, kuinka vahvasti kukin haluaa sitoutua tallaseen,
ikddn kuin omatoimiseen tyéskentelyyn”

H?2.3.8 “kaikilla nailla henkil6illa on olemassa [edellytyksid], eri tasoisia edellytyksid toki”

Yksi haastateltavista mainitsi esimiesten yksilollisyyden valmentavan johtamisen toteuttamisen
edellytyksend. Vastaavia havaintoja ei muualta aineistosta huomioitu, mutta tdmé havainto olisi
laajemmassa aineistossa saattanut muodostaa oman teemansa. Teema on oleellinen erityisesti siina
vaiheessa, kun tutkimus keskittyy havainnoimaan mitkd esimiehen ominaisuudet selittavat
valmentavan johtamisen toteuttamista tai toisaalta silloin, jos valmentavaa johtamista pyritdin

tuomaan organisaatioon ulkopuolelta.

Positiivinen ihmiskuva

Positiivinen ihmiskuva muodostaa oman kategoriansa esimiehen koetuissa edellytyksissa eli sen
sisaltd ei 16ydy useampia luokkia. Ihmiskuvalla viitataan tassa yhteydessa esimiehen késityksiin
tyontekijoistd. Thmiskuvan ollessa positiivinen, uskotaan ihmisistd tyon kontekstissa padasiassa
hyvaa ja ndhdaan ihmisilla olevan potentiaalia ja ennen kaikkea halua kehittyé tyosséan. Positiiviseen
ihmiskuvaan liittyy myods arvio tydntekijoiden itseohjautuvuudesta, vastuullisuudesta ja kyvysta
ratkaista ongelmia. Negatiivinen ihmiskuva puolestaan viittaa kasitykseen, jonka mukaan ihmiset
eivat voi eivatka halua muuttua, eivatka he ole halukkaita tekemaan tydnantajan odottamia asioita
ilman kontrollia. Koska valmentava johtaminen néyttdisi perustuvan tydntekijan vapaaehtoiseen
tahtoon kehittaa itseddn, myos esimiehen tulisi aineiston mukaan nahda tyontekijat samassa valossa.
Positiivisen ihmiskuvan voidaan ajatella olevan yhteydessd moniin voimaannuttaviin valmentavan
johtamisen kaytantoihin, koska niiden toteuttaminen edellyttdd uskoa ihmisiin. Esimerkkeja

ilmauksista jotka kuvaavat positiivista ihmiskuvaa ovat:

H1.3.9 "ihmisilld on kuitenkin koulutuksensa pohjalta kykyd ratkaista erilaisia ongelmia”
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H4.3.20 "luotto niihin alaisiin, ettd sielld on osaavaa kehityskelpoista porukkaa, joilta tulee
hyvid ajatuksia”

H6.3.11 siitd ettd tyontekijoiden kautta saadaan aikaan tdtd tulosta ja hyvdd”

Esimieskin voi olla vaarassa

Kategorialla esimieskin voi olla vaardssa kuvaan esimiehen asennoitumista itseensd ja itseadn
suhteessa tyoyhteisdonsd. Aineistosta nousee esiin teema, jonka mukaan esimiehen taytyy kyeta
ottamaan vastaan palautetta ja sietdd myos Kkritiikkia. Lisaksi esimiehen tulisi ymmaértaa, etta asioille
on olemassa vaihtoehtoisia ratkaisumalleja eik& esimiehen esittdmd tapa ole se ainoa oikea.
Esimiehell& tulee my0s olla rohkeutta muuttaa kantaansa tarvittaessa, ilman etté tall& olisi seurauksia
esimiehen koetun aseman kannalta. Esimiehen asennoitumisen voidaan nahdé olevan yhteydessé
erityisesti mahdollistaviin kéytantoihin, koska toiminnallaan jolla esimies tulee ldhemmaés alaisiaan
voi olla esimies-alaissuhdetta vahvistava vaikutus. Td&mé& voi puolestaan toimia pontimena, kun
lilkutaan pyramidissa ylospéin kohti voimaannuttavia kaytantoja. Logiikka tassd ajattelussa on se,
ettd on hankala nahda esimerkiksi kysymysten toimivan kaytanndssa, jos esimies kuitenkin kaikissa
muissa tilanteissa viestittad, ettei han usko tyontekijoiden kykyihin tai osaamiseen ratkaista ongelmia.

Esimerkkejé tastd kategoriasta ovat:

H5.3.2 "vaikka joskus alus oli hankalempaa, ku tiesi kaikest kaiken, ei endid nykydd, tietdd
ettei tiedd pal mistdd mitdd”

H6.3.17 et se tulee varmaan just siitd, ettd on niin pitkddn toiminu, niin on muka olevinaan
vastaus kaikkiin asioihin”

H4.3.19 itsetunto siind on varmaan aika monella, saattaa tulla aika monellakin
vastaan...niin, sen et Sd pystyt olemaan vddrdssd...ja ettd oot valmis sitten myos
kuuntelemaan, se ei vie sitd arvoa sulta, et sitdhan monet pelkaa, ettd siind menee
Jjonkinlainen arvostus sulta, kunnioitus, jos et piddkddn linjaa™

Halu vuorovaikutukseen

Halu vuorovaikutukseen kategoria koostuu kahdesta luokasta. Kategoria on nimetty ensimmaisen
tunnistetun luokaan mukaan, eli luokaksi tunnistettiin halu vuorovaikutukseen. T&t4 luokkaa voisi
kuvata ajatellulla, jonka mukaan esimiehen tulee olla kiinnostunut johtamisen inhimillisesta puolesta
ja haluta toimia vuorovaikutuksessa erilaisten ihmisten kanssa. Aineistosta esiin nousevan teeman
voidaan ajatella viittaavaan kasitykseen johtajuudesta ja valmentavan johtamisen yhteydessa tamé
kategoria viittaa valmentavan johtamisen perusedellytyksiin eli pyramidin pohjakerroksiin.

Keskustelua tai kannustusta ei voi olla, jos esimies ei halua olla vuorovaikutuksessa tydntekijoiden
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kanssa. Tama luokkaa viittaa my6s ndkemykseen johtamisen paikasta, siis siitd missa johtamien
tapahtuu, joka valmentavan johtamisen yhteydessa on todettu tapahtuvan vuorovaikutuksessa

esimiehen ja alaisen valilla. Esimerkki-ilmaisuja tasta luokasta ovat:

H3.3.14 “pitdd olla valmis siihen avoimeen vuorovaikutukseen”

H6.3.8 “vaan se pitdisi olla siind johtajan asenteessa, ja siind niinku halussa olla
vuorovaikutuksessa ihan koko ajan ldsnd”

Saavutettavuus

Saavutettavuuden luokka sivuaa k&ytdnnoistd tunnistettua l&sndolon ja kuuntelemisen teemaa.
Saavutettavuus kuitenkin nousi esiin omana teemanaan myos valmentavan johtamisen edellytyksena.
Saavutettavuudella tarkoitetaan esimiehen asennoitumista siihen, miten helposti h&n on
tavoitettavissa tai kohdattavissa. Toiseksi saavutettavuudella viitataan esimiehen asennoitumiseen
tybajan priorisoinnin suhteen, kokeeko hén tarpeelliseksi jarjestaa aikaa tyontekijoilleen. Kuten &sken
esitelty luokka halu vuorovaikutukseen, myds saavutettavuus ja sitda kautta koko kategoria ovat
vahvassa yhteydessad mahdollistaviin kéyténteisiin pyramidin pohjakerroksella. Ettd vuorovaikutusta
voi syntyd, esimiehen tulee asennoitua omaan tyohonsa (ja valmentavaan johtajuuteen) siten, etta
nékee saavutettavuuden tarkedksi. Esimerkkeja ilmaisuista jotka kuvaavat esimiehen saavutettavuutta

ovat:

H4.2.23 “mut se on just taa arkipaivainen vuorovaikutus, etta ollaan lasna ja hallitaan sita
omaa aikaa siten, ettéd on myos sitten taalla kaytettavissd, sitdhdn se on”

He.3.7 “valmentavalla johtajalla pitda olla aikaa tydntekijoilleen edes jollakin tavalla
Jdrjestettynd”

H5.3.1 ” on mulla esimerkiksi ovi auki aina, ku voi tulla, otan aikaa, jos sit pohdinta-aikaa
tarvii”’

Muut

Kaksi yksittaiseksi jaényttd havaintoa tunnistettiin aineistosta koskien esimiehen edellytyksia. YKksi
haastateltava mainitsi omalta esimieheltddn saamansa tuen olevan ratkaisevan tarkedd, ettd han voi
itse toteuttaa valmentavaa johtamista omassa tyossadn. T&mda havainto viittaa valmentavan
johtamisen luonteeseen koko organisaation ldpileikkaavana toimintamallina tai kulttuurina.
Haastateltavan kokemuksen mukaan olisi vaikea sitoutua toteuttamaan valmentavaa johtamista, jos

oma esimies ei kokisi tat4 mallia hyvaksi ja kannatettavaksi. Toinen yksittdinen havainto koski tapaa
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jolla esimies ajattelee tunnustuksen tai kunnian saamisesta. Haastateltava koki, ettd valmentavalle
johtamiselle on keskeista tunnustuksen jakaminen tydyhteisolle ja se, ettd organisaation saavutukset
perustuvat tyontekijoiden saavutuksiin, eivat esimiehen erinomaisuuteen. Lainaus tiivistaa

haastateltavan ajatuksen valmentavasta johtamisesta:

“tai sietdd sitd ajatusta, ettd siitd menestyksestd se kunnia esimiehelle tulee niitten
tyontekijoiden onnistumisen kautta, et jotenki pitaa rohkeasti uskaltaa uskoa siihen, ettd kun
mun tyontekijoitini kehutaan, niin se on tavallaan kehu mulle...jos esimies haluaa sen
kunnian vain itselleen niin ei hdn kyl sillon oo valmentava johtaja”

Aineistosta tehdyt havainnot viittaavat sisallollisiin yhtéalaisyyksiin teoreettisessa viitekehyksessa
tehtyjen havaintojen kanssa. Valmentavan johtamisen perustana on esimiehen ja tyontekijan vélinen
vuorovaikutussuhde. Halu ja kyky tdman suhteen rakentamiseen on keskeinen edellytys valmentavan
johtamisen onnistumiselle. Téh&n viittaavat tunnistetut luokat halu vuorovaikutukseen ja esimieskin
voi olla vaarassa. Yksilollisyyden tunnistaminen auttaa seka rakentamaan suhdetta, ettd maarittamaan
yksilollisia tavoitteita. Positiivinen ihmiskuva on edellytys koko mallin olemassaololle, koska
periaatteen tasolla emme voi valmentaa tyontekijoité kehittyméaan ja muuttumaan ihmising, jos emme
usko sen olevan mahdollista. Havainnointitaitojen voidaan ajatella olevan yhteydessé erityisesti
voimaannuttaviin kéytanteisiin, kuten vastuun ja mahdollisuuksien antamiseen. Aineistosta tehtyjen
havaintojen ja teoreettisen aineiston perusteella valmentava johtamisen nayttaisi myds edellytysten
osalta rakentuvan kerrokselliseksi malliksi, jossa perusteena on hyvé vuorovaikutussuhde esimiehen
ja tyontekijan valilla ja tdmén suhteen péalle rakentuu tyontekijad kehittdvd ja muuntava
vuorovaikutus. Kuten valmentavan johtamisen kaytanteitd esittdvassa luvussa esitettiin,
valmentavalla johtamisella voidaan nédhda olevan hierarkkinen luonne — tietyt tekijat edeltavét toisia.
Edellytyksid&  koskevat havainnot vahvistavat n&kemysta hierarkkisesta  rakenteesta.
Vuorovaikutussuhde mahdollistaa (fasilitoi) voimaannuttavat kayténteet.

4.2.2 Tyontekijan koetut edellytykset

Tyontekijan koettuja edellytyksia koskevia ilmaisuja tunnistettiin aineistosta yhteensd 34. Naistéd
muodostui yhteensd 9 teemaa, joista 5 sisalsi 3 tai vdhemman ilmaisua. Yhtenevéisyyden nimissa
tarkemmin kuvataan vain 4 teemaa, joihin liittyvia oli 4 tai enemmaén. Yleiselld tasolla voidaan sanoa
tyontekijad koskevien havaintojen olevan sellaisia, jotka sopisivat missa tahansa kontekstissa

tyontekijan toivottaviksi ominaisuuksiksi. Taméan tutkimuksen kannalta merkittdvan havainto piilee
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kuitenkin siing, ettd aineistosta tunnistetut teemat eivat ole ristiriidassa aiemmin esitetyn kanssa vaan

ne vahvistavat valmentavasta johtamisesta muodostuvaa mielikuvaa.

Tyodntekijan edellytykset
Vastuun ottaminen
Sitoutuminen
Rohkeus
Halu kehittya
Itseohjautuvuus
Substanssin hallinta
Kyky asettua toisen asemaan
Halu vuorovaikutukseen
Itsetuntemus

ﬁ‘mmmwwhmm\l

Kuvio 4 Tyontekijan koetut edellytykset.

Vastuun ottaminen

Vastuun ottamisella esimiehet viittaavat tyontekijan kykyyn ottaa vastuu omasta tyostdéan, mutta
mya0s tyontekijan valmiuteen ottaa vastaan lisdantyvaa vastuuta. Esimiehet toivovat alaisen olevan
halukas ottamaan kasvavaa vastuuta omasta tyostddn ja kehittymisestadn. Vastuun ottaminen on
yhteydessd ihmiskuvaan, jonka mukaan tyontekijéat ottavat vastuuta omasta tydstddn ilman ulkoista
kontrollia. Liséksi vastuun ottaminen viittaa tyontekijan motivaatioon. Tyontekijélla taytyy olla joku
syy ottaa vastan lisdvastuuta nykyisten tehtévien lisaksi. Tamé havainto ilmentdd valmentavan
johtamisen yksilokeskeistd ja —lahtoistd luonnetta. Tyontekijan tulee olla halukas saamaan tydssééan
lisdvastuuta, jotta hanelle tulee mahdollisuus kehittyd. Vastuun ottamisella viitataan myos tyontekijan

vastuuseen osana tyoyhteisod. Esimerkki-ilmaisuja jotka kuvaavat vastuun ottamista ovat:

H4.3.11 ’’ja totaa, semmosta vastuun kantoo”

H3.1.18 "noussu yhd enemmdn esiin valmentavassa johtamisessa mun mielest se... kantaa
sithen omaan tehtdvddn liittyvd vastuu”

H5.3.22 "vastuuta siitd, ettd saa suunsa auki sillon ku siihen on tarve, elikk&, ja myos antaa
sitd palautetta ja jakaa mielipiteensd muiden kanssa”

Sitoutuminen
Sitoutumisella viitataan tyontekijan asenteisiin tyota kohtaan. Téhan luokkaan sisaltyvat ilmaukset

jotka kuvaavat pelkistetylla tavalla tyontekijan motivaatiota, kiinnostusta, innostusta ja positiivista
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asennetta. Sitoutuminen on varmasti tunne, jota jokaiselta tyontekijalta voidaan edellyttaa tai ainakin
toivoa riippumatta siitd pyritddnko toteuttamaan valmentavaa johtamista. Aineistossa on kuitenkin
tunnistettavissa ajatus, jonka mukaan valmentavan johtamisen toiminen edellyttdd tyontekijélta
kiinnostusta omaa tyotddn kohtaan. Tdma havainto vahvistaa mielikuvaa siitd, ettd valmentava
johtaminen on tyontekijalle mahdollisuus kehittyd paremmaksi jossain sellaisessa asiassa, jossa han
todella haluaa kehittyd (omista lahtokohdistaan ké&sin). T&td voitaisiin verrata urheilijan ja
valmentajan véliseen suhteeseen, jossa urheilija haluaa kehittya paremmaksi urheilijaksi omista
lahtokohdistaan kasin. Vastaavasti havainto viittaa siihen, ettei valmentava johtaminen olisi toimiva
keino silloin, kun tydntekija ei ole kiinnostunut omasta ty0stdan. Esimerkkeja teemaa kuvaavista

ilmaisuista:

H3.3.19 7sit siis olla sitoutunu ja motivoitunu siihen tehtdvddn”

H3.3.23 ’sielld on ne peruskyvyt eli se motivaatio, innostus ja oikea ndkokulma siihen
ty6hon”

H4.3.10 “ja no semmosta tiettyy, aitoo kiinnostusta siihen mita tehdaan, ettéa eihan sita
tietenkdan vakisella mitédan pysty lahteen hoksauttamaan tai mitd tahansa, ikdan kun
avaamaan, jos siihen ei vaan oo kiinnostusta”

Rohkeus

Rohkeuden teemalla viitataan esimiehen késitykseen, jonka mukaan tyontekijan tulisi olla avoin
vuorovaikutukselle ja ymmartad, ettd ongelmille on aina olemassa vaihtoehtoisia yhta patevia
ratkaisuvaihtoehtoja. Rohkeuden teema néayttdisi viittaavan sekd valmentavan johtamisen
mahdollistavaan osuuteen (avoimuus vuorovaikutukselle) mutta myds voimaannuttavaan osuuteen
(rohkeus etsid ratkaisua valmentavan johtamisen keinoin). Taman edellytyksen osalta voidaan
ajatella, ettd vaikka tyontekija olisi rohkea tekemdaan paatoksia tai kokeilemaan uutta, edellyttaa
valmentava johtaminen erityisesti rohkeutta avoimelle vuorovaikutukselle. Rohkeuden teemaa

kuvaavia ilmaisuja ovat:

H3.3.14 “pitid olla niinku valmis siihen siihen tota avoimeen niinku vuorovaikutukseen”

H5.3.19 ” ymmartad, et sua ei hylata vaikka sulle ei kerrota suoraa valmiiksi sita vastausta,
vaan yhdessa tehdaan se kuitenkin, et kyl s& saat apua ja tukea siihen, vaikka se ei suoraan
tuliskaan”
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Halu kehittya

Halu kehittya kuvaa esimiehen kokemusta, jonka mukaan tyontekijélla tulisi olla halu kehittyé, jotta
valmentava johtaminen voi onnistua. Aiemmin esitetyn ja teoreettisen viitekehyksen perusteella tima
havainto on odotettu. Huomion arvoista kuitenkin on sen suhteellisen esiintymisen niukkuus
aineistossa. Aineistosta tunnistetiin vain 4 ilmaisua, jotka viittaavat tyontekijan haluun kehittya.
Tyontekijan halua kehittyd kuvaa esimerkiksi:

H1.3.11 “asenne ja motivaatiopohja, et hdn haluaa suoriutua tydssansa hyvin, han haluaa
kehittyd tyossdinsa”

Muut teemat
Aineistosta tunnistettiin yhteensd 5 teemaa, joita ei voida sellaisenaan liittdd muihin tunnistettuihin
teemoihin ja jotka olisivat laajemmassa aineistossa saattaneet tuottaa useampia havaintoja ja siten
muodostaa oman luokkansa. Nama havainnot jatkavat aiemmin tunnistetulla linjalla, jonka mukaan
tyontekijan edellytykset ovat yleisia hyvén tyontekijan ohjeita. Huomionarvoista néissa havainnoissa
on tyontekijan ammatillista patevyyttd koskevien ilmaisujen niukkuus. Toiseksi tyontekijan rooli
vuorovaikutussuhteen rakentajana jai aineistossa vahaiseksi. Tdmé havainto voi viitata valmentavan
johtamisen johtajakeskeisyyteen, jonka mukaan esimiehella on velvollisuus tai taakka suhteen
aktiivisena osapuolena vastata vuorovaikutussuhteen synnystd. Tama ajatus on puolestaan
ristiriidassa  yksilolahtoisen ja yksilokeskeisen johtamisajattelun kanssa.  Muina teemoina
tunnistettiin:
- itseohjautuvuus — tyontekijan itseohjautuvuus, omatoimisuus ja kyky johtaa omaa toimintaa.
- substanssin hallinta — tehtavasisallon hallinta ja ammatillinen kypsyys.
- kyky asettua toisen asemaan — kyky tarkastella omaa ty6ta toisen silmin ja kyky ndhda oma
ty6 omana kokonaisuutta.
- halu vuorovaikutukseen — tydntekijan tulee antaa oma panoksensa vuorovaikutussuhteen
rakentamiseen.

- itsetuntemus — alaisen itsetuntemus.

Teoreettisena ldhtokohtana tyontekijan edellytyksista vain tyontekijan halu oppia esiintyy aineistossa.
Tyontekijan kykyyn oppia ei aineistossa viitata laisinkaan. Lisaksi tyontekijan ymmarrykseen siita
miksi hénen tulisi oppia, ei mydskéan viitata, mutta tdméa teema ndyttaytyy valmentavan johtamisen

oletettuja vaikutuksia koskevassa osiossa. Philipsin (1994) luonnehdinta tyontekijan edellytyksista



59

nékyy puolestaan aineistossa, avoimuus, aloitteellisuus ja vastuu omasta oppimisesta ilmenevat

kaikki edellytyksia koskevissa ilmaisuksissa.

4.2.3 Rakenteen koetut edellytykset

Aineistosta havaittiin my0ds edellytyksida koskevia ilmaisuja, jotka eivét viittaa esimieheen tai
tyontekijaan. Nama ilmaisut koottiin omaan kategoriaansa, jota nimitetddn rakenteeksi. Tassa
kategoriassa tunnistettiin kaksi teemaa: toimenkuvan ja rakenteen teema seka luottamuksellisen

suhteen teema. Kuhunkin teemaa liitettiin 5 ilmaisua.

Toimenkuva ja rakenne

Toimenkuvan ja rakenteen teemalla kuvataan niitd ilmaisuja, joita aineistossa esiintyi koskien
organisaation edellytyksid valmentavalle johtamiselle. Haastateltavien kuvausten mukaan
valmentava johtaminen edellyttdd matalaa hierarkiaa, joustavaa organisaatiota sekd laajaa
kokonaisvaltaista roolia tai tehtdvankuvaa. Ndma havainnot yhdistyvat esimiehen kéytanteisiin
tehtyyn havaintoon hierarkian madaltamisesta ja vastuun ja mahdollisuuksien antamisesta. Hierarkian
madaltuminen ndhdadn myos yhtend valmentavan johtajuuden oletettuna vaikutuksena. Tassa
mielessé valmentava johtaminen nédyttaytyy rakennetta uudistavana toimintana, jossa matala hierarkia
on seké edellytys, toiminnan muoto, ettd sen oletettu vaikutus. Lisaksi toimenkuvan ja rakenteen
teema viittaa vastuun siirtdimiseen alemmille organisaatiotasoille laajan ja itsendisen toimenkuvan
kautta. Tdma havainto on yhteydessa tyontekijan edellytykseen vastuun ottamisesta. My0s tasta
nakokulmasta valmentava johtaminen uudistaa toiminnan rakennetta. Kun siirrdmme vastuuta
esimiehelta alaiselle, muokkaamme rakennetta suuntaan, jossa tyontekijalla on kasvava maara

vastuuta omasta tyostaan. Toimenkuvan ja rakenteen teemaa kuvaavia ilmaisuja ovat:

H1.3.4 ’koska se on musta osa sité valmentavaa johtajuutta, etté sulle on annettu iso tontti,
kdytd sitd maksimaalisetsi tyonantajan ja asiakkaitten hyviksi”

H4.3.14 "no ainakin se tota itsensd laskeminen sieltd ylhaalta samalle viivalle muiden
kanssa...semmoset hierarkiat pois”

Luottamuksellinen suhde
Luottamuksellinen suhde viittaa esimiehen kokemukseen, jonka mukaan valmentava johtaminen
edellyttdd avointa, luottamuksellista ja tasavertaista suhdetta tyontekijan ja alaisen valilla. Tama

havainto vahvistaa aiemmin tunnistettua kuvaa valmentavan johtamisen luonteesta. T&ma teema on
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erotettu omaksi kokonaisuudekseen, koska aineistossa ilmeni mainintoja jotka viittaavat suoraan
myds vuorovaikutussuhteeseen koettuna edellytyksend. Lisdksi aineistossa mainitaan luottamuksen

merkitys myos tyoyhteison sisalla. Esimerkkeja teemasta ovat:

H3.3.11 "tavallaan se suhde alaisiin tdytyy olla avoin ja luottamuksellinen ja niinku henkid
semmosta aitoa aitoa niinku osallistumisen mahdollisuutta™

H5.3.9 ”jos ei ikind saa sita luottamuksen ilmapiirii niin ikind ei varmastikkaan saa sitéa
palautet minkd kuuluu saada, ettd pystyy muuttuu mitenkdda”

4.2.4 Yhteenveto

Yhteenvetona valmentavan johtamisen koetuista edellytyksistd voidaan todeta, ettd valmentava
johtaminen edellyttdd sekd esimieheltd ettd alaiselta halua vuorovaikutussuhteen rakentamiseen.
Taman vuorovaikutuksen perusteella esimies voi havainnointitaitojensa perusteella antaa
tyontekijalle yksilollisesti kohdistettuja tehtévid ja vastuita, joiden vastaanottamiseen tyontekijan
tulisi olla halukas. Kun tunnistettuja edellytyksid verrataan kaytantdjen kaksiportaiseen malliin,
tunnistetaan myos edellytyksissd kaksiportaisuus. Tarvitaan avoimuutta ja haluaa rakentaa
luottamuksellinen vuorovaikutussuhde, jotta tarve kehittyd voi muuttua kdytannon teoiksi esimiehen
havaintokykyjen ja johtamistaitojen valitykselld. Valmentavan johtamisen voidaan tassa valossa siis

néhda seka edellyttdvan vuorovaikutusta, etta tuottavan sité.

4.3 Valmentavan johtamisen oletetut vaikutukset

Valmentavaa johtamista, niin kuin mitddn muutakaan johtamista koskevaa ajattelukokonaisuutta,
tuskin olisi olemassa ilman, etta sill4 odotetaan saavutettavan jotain tavoiteltavaa. Se mita kulloinkin
pidetddn tavoiteltavana, muodostuu monista paéllekkaisisti ajassa virtaavista ideoista ja arvoista.
Toiset ajatukset elavat ajassa pidempaan, toiset vain vahan aikaa. Ajatusta siitd, mit4 valmentava
johtaminen on, voidaan tavoitella sille asetetuista tavoitteista késin. Vaikkeivat nama tavoitteet ole
julkilausuttuja, voidaan niitd lahestya oletettujen vaikutusten kautta. Tamd tutkimus perustuu
nakemykseen, jonka mukaan se mit4 vaikutuksia uskomme jollain asialla olevan, kertoo my®os siité,
mité talla asialla tavoitellemme. Tassé luvussa késitelldan aineistosta tehtyja havaintoja valmentavan
johtamisen oletetuista vaikutuksista. Aineistosta tunnistettiin yhteensd 123 ilmausta jotka koskevat
vaikutuksia. Naista ilmaisuista 63 viittaa organisaatioon kohdistuvan vaikutukseen ja 60 yksiloon.
Yksiloon kohdistuvista ilmaisuista 56 koskee tydntekijaé ja 4 esimiestd. Valmentava johtamisen

perustuu ajatukseen jonka mukaan organisaation vaikutukset syntyvét yksildiden vaikutusten kautta.
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Yksilon kohonnut tyGsuorite johtaa siis organisaation kohonneeseen tydsuoritteeseen. T&ssd 0siossa
kasitelldaan ensin tyontekijaan kohdistuvat oletetut vaikutukset, sitten organisaatioon kohdistuvat

vaikutukset. Lopuksi verrataan oletettuja vaikutuksia teoriaan ja tehd&an vaikutuksista yhteenveto.

4.3.1 Vaikutukset yksilossa

”jJa se on mun mielestd ehkd valmentavan johtamisen yks ideologia, et me ei pelkastaan
keskitytd siihen joka sind olet nyt, vaan me nédhddcdn se ihminen, joka sinusta voi tulla”

Yksilod koskeviin vaikutuksiin viittaavia ilmaisuja tunnistettiin aineistosta yhteensa 60 ja naisté
muodostui teemoituksen perusteella 3 kategoriaa. Kategoriat ovat tyon mielekkyys, sitoutuminen ja
henkil6kohtainen kasvu. Henkilokohtaisen kasvun kategoria pitaa sisalladn 4 alaluokkaa, jotka
kuvaavat kukin henkilokohtaisen kasvun eri ulottuvuuksia. Nama alaluokat ovat: henkilékohtainen
kasvu, ammattitaidon kehittyminen, itseluottamuksen kasvu ja ndkokulmien laajentuminen. Lisaksi
aineistosta tunnistettiin 4 ilmaisua jotka viittaavat esimiehen kehittymiseen. Ndmé& ilmaisut on

muodostettu omaksi kategoriakseen.

Vaikutukset yksilossa
Henkilokohtainen kasvu 33
e Henkilokohtainen kasvu 5
e Ammattitaidon kehitys 5
e |tseluottamuksen kasvu 13
e Nakokulmien laajentuminen 10
Tyon mielekkyys 13
Sitoutuminen 10
Esimieskin kehittyy 4
60

Kuvio 5. Vaikutukset yksilossa.

Henkilokohtainen kasvu

Henkilokohtaisella kasvulla viitataan esimiesten oletukseen, jonka mukaan valmentava johtaminen
on yhteydessa ihmisen henkilokohtaiseen kasvuun. Luokalla viitataan myods henkil6kohtaiseen
kehitystavoitteeseen, koska henkilokohtaiset tavoitteet voivat liittydA muuhunkin  kuin
tehtdvékohtaisiin  taitoihin. Tadm& oletettu vaikutus kuvaa valmentavan johtamisen
transformationaalista luonnetta, jonka mukaan pyrkimyksené ei ole ainoastaan teknisten taitojen

oppiminen, vaan henkilokohtainen muutos. Esimerkkeja henkilokohtaisen kasvun ilmauksista ovat:
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H3.2.16 “md rupesin kuunteleen sitd puhetta, joka heilld oli...md tajusin et ihan mieleton
kasvu on niinku tapahtunu sieltd sen kahden vuoden aikana™

H6.2.9 “auttaa nékemaddn sita tyontekijaa esimerkiks niitd, mitkd on hanen
kehittamiskohteitaan”

Ammattitaidon kehitys

Ammattitaidon kehitys puolestaan viittaa tehtavékohtaisten taitojen eli substanssin kehittymiseen
yksilon osalta. Substanssin kehittymistd kuvaavien ilmaisujen suhteellinen niukkuus viittaa
valmentavan johtamisen luonteen olevan jotain sellaista, jossa sisaltond on muutakin kuin tekninen
tehtdvakohtainen osaaminen. Tdma havainto on yhteydessa ainakin kaytantja koskevaan havaintoon
ajatteluun kannustamisesta, koska ihmisen ajattelun pelkistdminen vain tiettya tehtdvad koskevaksi

ongelmanratkaisuksi olisi liioiteltua. Ammattitaidon kehittymisté ilmaistaan muun muassa:

H6.2.1 “mahdollistaa sitd kehittymistd siind tehtdvissd ja kasvamaan omassa
ammattitaidossaan ja tyotehtdviensd vastuissa”

H3.2.17 ”m& nadan tavallaan sen kasvun, niinku kokoajan, joka tapahtuu siind sen oman
tehtdvan haltuunotossa”

H4.2.22 “koko ajan se tietotaito kehittyy sen tekemisen kautta ja se ammattitaito ja
substanssiosaaminen kehittyy”

Itseluottamuksen kasvu

Itseluottamuksen kasvun teemalla viitataan esimiesten oletukseen, jonka mukaan valmentavan
johtamisen menetelmat vaikuttavat tyontekijan itseluottamuksen kasvuun. Tatd oletusta kuvataan
esimerkiksi valmentavan johtamisen tavoitteella saada tyontekija tekemé&an itse ratkaisu. Tamé
oletettu vaikutus on suorassa yhteydessa ratkaisujen antamisesta pidattdytymisen kanssa, jossa
tyontekija pyritddn saamaan tekemdan tarvittava ratkaisu itse. Esimiehet myds kuvaavat
itseluottamuksen kasvua uskalluksen lisddntymisend. Tydyhteisossé uskalletaan sanoa omia ajatuksia
tai uskalletaan tehdd omia ratkaisuja. Itseluottamuksen kasvun voidaan ajatella kuvaavaan
valmentavan johtamisen osuutta, jonka tavoitteena on henkil6kohtainen voimaantuminen — siis usko
omiin kykyihin, omiin ajatuksiin ja omiin mahdollisuuksiin suoriutua hyvin ja kehittyd. Tamé
havainto viittaa edelleen valmentavan johtamisen henkil6d muuntavaan luonteeseen. Esimerkkeja

itseluottamuksen kasvuun viittaavista ilmaisuista ovat:

H4.2.9 "niin mulla tuli tilldnen ajatus mieleen, ettd miltas kuulostais, et se on sellasta pienta,
mahdollistamista tapahtuis tai avautumista”
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H5.2.12 "No kun tyontekijdit tottuu siihen, ettd heidin on mahdollista oikeesti vaikuttaa
asioihin, niin he rohkeemmin tuo niitd kaiken kaikkiaan esille”

H1.2.4 ”ja sillon jos mind joudun tekemaén paatoksiani alaisteni puolesta, niin sillonhan ma
samalla olen luomassa sellaista toimintakulttuuria, ettd ma pienennan heité enka suurenna
heitd, siis en auta heitd menestymddn”

Nakokulmien laajeneminen

Neljés henkilokohtaisen kasvun kategoriaan liittyva luokka on nékoékulmien laajeneminen. Talla
viitataan erityisesti siihen, miten tyontekija hahmottaa oman tyénsa suhteessa kokonaisuuteen,
tarkoitettiinpa kokonaisuudella sitten omaa yksikk6d tai koko toimialaa. N&kdkulmien
laajentamisella voidaan ndhdd yhteys ainakin tavoitteiden asettamiseen kaytdntdon, jossa
kokonaiskuvan selkiyttdminen auttaa tyontekijd@ omien tavoitteidensa merkityksen osana
kokonaisuutta. Nakokulmien laajentamisella on yhteys myds ajatteluun kannustamisella, silla
nakokulmien laajentaminen voi viitata myos erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen havaitsemiseen.

Esimerkkejé nakdkulmien laajentamisesta ovat:

H3.2.18 toisaalta nimenomaan se et se néky siihen tyéhén kasvaa”™

HG6.2.5 "valmentava johtajuus se ikddn kun auttaminen siihen ndkemaéan jotain enemman kuin
tota vaan se ettd mind nyt tassa keraan naita kivia, etta kykenee ndkeméaan sen etta téassahan
rakennetaan sita temppelia tai mita nyt sitten tehdadnkaan et jokaisen tehtavalla on joku
mielekkyys”

H4.2.15 “ehkd se vihdn avartaa sitd niinkun sitd ndkokulmaa siihen ettd miten yhden
tyontekijin mikdkin ratkasu vaikuttaa sitten tihdn kokonaisuuteen”

Tyon mielekkyys

Tyon mielekkyyden teemalla viitataan esimiesten oletuksiin tyon mielekkyytta lisadvista asioista.
Tyon mielekkyytta oletetaan lisddvén ainakin vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhoén, oman tyon
hallinta, kehittymismahdollisuudet, vapaus ja vastuu omaa tyot4 kohtaan. Tdman teeman mukaiset
oletukset ovat yhteydessa valmentavan johtajuuden ihmiskuvaan, jonka mukaan tyontekija todella
haluaa olla itse vastuussa tydssadn ja kokee tyon mielekkyyttd silloin kun omaan ty6hon on
mahdollisuutta vaikuttaa. Tyon mielekkyyden ndhdaéan kasvavan, kun vaikutusmahdollisuudet omaan
tyohon kasvavat. Tahdn voidaan puolestaan pyrkid keskustelun kaytdnnon kautta, jossa

vuorovaikutusta lisaédmalla voidaan tulla ylipadtaén tietoisiksi tyontekijan toiveista omaa ty6taén
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kohtaan. Luonnollisesti vaikutusmahdollisuudet edellyttdvat myods organisaatiolta kykyé ja halua
vastata naihin toiveisiin. Esimerkkeja tyon mielekkyytté kuvaavista ilmaisuista ovat:

H2.2.6 "Minusta se koostuu siitd, kun tyé on mielekdstd, sd saat vaikuttaa sen perusraamisi
ympdrilld, mitd haluan tyéssdni kehittdd”

H3.2.2 “just se tyon mielekkyys on mun mielestd yks keskeinen osa, joka on noussu ihan eri
tavalla esiin kun aikasemmin, et miten tyon mielekkyytta voidaan yllapitaa sellasissakin
tehtdvissd...joissa esimerkiksi tyo pitdd sisdllddn paljon saman tekemistd ja miten siihen
oman tyéhon vaikuttamista voidaan /isdtd”

H4.2.18 “koska sitd tulee sitd henkilokohtaista vastuuta siitd tekemisestd enemmdn, ettd se
niinku monella avannu sitd semmosta tyon mielekkyyttikin vihdn enemmdn”™

H5.2.2 "tulee niinkun tyostd mielekkddmpdd, kun ei tuu valmiita vastauksia™

Sitoutuminen

Sitoutumisen teemalla tarkoitetaan esimiesten oletusta, jonka mukaan valmentavan johtamisen avulla
voidaan saavuttaa korkeampaa sitoutumista tavoitteisiin tai omaan tehtédvadn. Tavoitteeseen
sitoutumista uskotaan lisddvan osallistuminen tavoitteen muotoiluun, kun taas esimerkiksi uuteen
toimintamalliin sitouttaa se, ettd tdma toimintamalli on tyontekijoiden keksimé. Sitoutumiseen
liittyvassa ajattelussa nakyvat sekd positiivisen ihmiskuvan edellytys (tyontekijoilla on valmiuksia
osallistua omaa tyotadn koskevaan suunnitteluun), ettd voimaannuttavat kaytannot.
Voimaannuttavista kaytdnnoista esimerkiksi valmiin ratkaisun antamisesta pidattaytyminen voi
johtaa tyOyhteison itse tuottamaan toimintamalliin, johon uskotaan oltavan sitoutuneempia, kuin
esimiehen alaisiaan kuulematta keksimaan malliin. Esimerkkeja sitoutumista kuvaavista ilmaisuista

ovat:

H2.2.13 “mut sitte ku he saavat itse sen oman tuloksensa tuottaa ja ldhtee tekeen niin se
sitoutuminenki on ihan eri tasolla”

H3.2.11 "ma n&an, ettqd yhd enemman ja enemman kun taa johtamiskulttuuri on menny
tallaseen hyvin vuorovaikutuksellisempaan suuntaan ja tdmmoseen valmentavampaan
suuntaan, niin ihmisten myés helpompi niihin tavoitteisiin sitoutua”

H5.2.1 "niin kylldhdn siind menee enemmdn aikaa kuin se et sa yksin tekisit sen, mutta ei
sithen myoskddn kukaan sitoutuis millddn tavalla™

H6.2.15 et hén saa itse keksid sen et miten tama ty0 kannattaa tehdd ja han saa silloin
samalla mydskin sen hirveen syvan tyydytyksen siitd ettd han on itse 16ytanyt tin...vaan se on
sillon hanen han itse siina kehittyy ja nousee ettd hanen, han tan keksi ja han tata vie
eteenpdin”’
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Esimieskin kehittyy
Tyontekijaé koskevien vaikutusten ohella tunnistetiin nelja ilmaisua jotka viittaavat esimiehen itsensé

kehittymiseen. Tdma teema kuvaa valmentavan johtamisen vuorovaikutuksellista, kaksisuuntaista

luonnetta, jossa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus kehittya.

H5.2.3 "uusii ndkokulmii itellekin hirveesti, et ite oppii eniten”

H3.2.9 “johtajuus on nykypdivdnd niinku vuorovaikutuksellista, etta kylla siind itsekin kasvaa
Jja pitid kasvaa”

4.3.2 Vaikutukset organisaatiossa

Valmentavalla johtamisen oletetaan yksilod muuntavien vaikutusten lisaksi muuntavan myos
organisaatiota. Jos uskomme néiden vaikutusten syntyvén valmentavan johtamisen seurauksena, on
tarkeda miettia, miten naméa vaikutukset syntyvét, eli mikd on niiden syntymekanismi ja missé
olosuhteissa kukin mekanismi tuottaa tiettyja vaikutuksia. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan pyrita
arvioimaan vaikutusten todellista ilmenemisté tai vaikutusten syntymekanismia, vaan selvittdmaan
miten suomalaisessa kunnassa mielletddn valmentavan johtamisen ilmi6. Aineistosta tunnistettiin
yhteensd 63 ilmausta jotka viittaavat organisaatiota koskeviin vaikutuksiin. Naistd ilmaisuista
tunnistettiin 4 teemaa. Tunnistettujen teemojen ohella aineistossa esiintyy yksittéisia arvioita tietyista
vaikutuksista ja ndmi olisivat laajemmassa aineistossa voineet muodostaa oman teemansa.

Organisaatioon kohdistuvat vaikutukset on esitetty kuviossa 6.

Vaikutukset organisaatiossa
Ideat & innovaatiot 22
Tyo6hyvinvointi ja kulttuuri 14
Asiakaslahtoinen palvelu 12
Tehokkuus 10
Muut 5 |
63

Kuvio 6. Vaikutukset organisaatiossa.

Ideat & innovaatiot
Uusien ideoiden ja innovaatioiden merkitys korostui oletettuja vaikutuksia koskevassa puheessa.
Uusia ideoita voi syntyd joko nykyisid prosesseja kehittdamalld, vallitsevia toimintamalleja

kyseenalaistamalla tai voidaan keksid myds kokonaan uusia tydtapoja. Merkittdvad ideoita ja
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innovaatiota koskevassa ajattelussa oli se, ettd kun vuorovaikutus lisdéntyy esimiehen ja tyontekijan
vililld, alttius kertoa omista ajatuksista kasvaa. Télloin ideat eivét jad “piiloon” vaan ne tuodaan julki.
Taman luottamukseen perustuvan ideoinnin ohella tunnistettiin innovaatioiden luonnetta koskeva
ennakoimattomuus. Emme voi ennalta tietdd miten ratkaisut tulevat syntymaan, vaan uusiin ajatuksiin
liittyy keksimisen elementti. Myds valmentavan johtamisen kaikkia organisaatiotasoja leikkaava
luonne nédkyy aineistossa esimiesten kuvatessa vuorovaikutuksen tiiveyden tarkeyttd kaikilla
organisaatiotasoilla — néin uudet ideat voivat nousta ylos tyontekijatasolta johtoryhman tietoisuuteen.

Esimerkkeja ideoiden ja innovaatioiden ilmaisuista ovat:

H1.2.8 "ihmisilla on paljon sellaista asiantuntemusta ja osaamista, jonka kayttéon ottaminen
ei oo mahdollista, jos me koitetaan ohjata sitéd ylhaaltapain tehtavankuvilla, ohjeilla tai
valmiiksi strukturoiduilla tavoilla ratkaista tyéssd kohdattavia ongelmia™

H2.2.2 ”mut sielt nousee tydyhteisosta, ett& hei me huomattiin tAmmaonen ja meité kiinnostais
tda, lahetdds kokeileen”

H2.2.3 "sieltd voi I6ytyd ihan uudenlaisia ratkaisuja uudenlaisia kehitysmalleja™

H6.2.19 "’se mitd organisaation tasolla niin, sillon voi olla, tai on mahdollista, ettd tdmmoset
innovaatiot ja luovuus ja rohkeasti kokeileminen ja tan tyyppiset asiat on niinku arkipaivaa,
et uskalletaan kokeilla, uskalletaan tehdd virheitd”

Tyohyvinvointi ja kulttuuri

Valmentavan johtamisen oletetaan vaikuttavan myods koettuun tyéhyvinvointiin ja tyopaikan
toimintakulttuuriin. Haastatteluaineiston perusteella valmentavan johtamisen toteuttaminen voi
vaikuttaa innostuneisuuteen, motivaatioon ja hyvaan tydilmapiirin luomiseen. Lisaksi valmentavan
johtamisella oletettiin  olevan vaikutusta siihen, miten tyoyhteisé ratkaisee ongelmia.
Tyo6hyvinvoinnin vaikutuksissa tunnistetaan taloudellinen ulottuvuus. Kulttuuriin vaikuttamista
kuvaa selkeimmin ajatus siita, ettd valmentava johtamistapa voi ndkya myds tyontekijoiden vélisessa
vuorovaikutuksessa. Siis kun esimies kayttdytyy valmentavan johtamisen ajatuksen mukaisesti
tyontekijoitddn kohtaan, myos he alkavat toteuttaa ja noudattaa vastaavaa kayttaytymista suhteessa

toisiinsa. Esimerkkeja tychyvinvoinnin ja kulttuurin teemaa kuvaavista ilmaisuista:

H6.2.32 "mut se on mun mielestd ihan hirveen tdrkeetd, ettd sellasia tyoyhteisojd...ei haeta
valmentavalla johtajuudella, et siel oo mitddn ongelmia...et se meidn hyvdt tyoyhteisot néikyy
sitte siind, ettd kun niitd ongelmia on, et ne kyetddn ratkasemaan ja niist kyetdan
keskustelemaan ja niihin rohkeesti puututaan...musta se on niinku tosi tirkee ymmdrtdd, ettd
ei oo sellasta pilvilinnaa, et ei olis mitddn ongelmia, koska semmosta ei 0o olemassakaan,
vaikka ois minkdlainen johtajuus”
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H5.2.6 "on semmonen tyéilmapiiri parempi ja mukava tehdd téitd”

H4.2.21 ”ei se valmentavan johtamisen ldhtékohta tietenkddn oo se maali, tavoite, vaan just
se toimintapa, toimintatavan tukeminen sen valmentavan johtavuuden kautta enemman, joka
sitten taas tukee tavoitteiden saavuttamista”

Asiakaslahtdinen palvelu

Asiakaslahtdisen palvelun teemalla viitataan aineistosta tehtyihin havaintoihin, jonka mukaan
valmentavan johtamisen oletetaan olevan yhteydessé organisaatioin tuottamien palveluiden laatuun.
Palveluiden laadussa viitataan erityisesti laadun kehittymiseen asiakaslédhtisyyden kautta. Talla
tarkoitetaan palvelun ohjaamista asiakkaan tarpeesta kasin. Ajattelu ilmentdd valmentavan
johtamisen organisaatiotasot leikkaava luonnetta, joka ulotettaan tassé ajattelussa aina asiakkaaseen
saakka. Kun esimies kayttaytyy tyontekijoitd kohtaan valmentavasti, vuorovaikutukseen panostan ja
voimaannuttaen, my0s tyontekijat alkavat kohdata asiakkaita néitd samoja periaatteita toteuttaen.
Laajemmin talla ajattelulla viitataan koko palvelutuotannon ohjaamiseen asiakkaan tarpeista késin,
palveluiden, laitosten tai ammattiryhmien sijaan. Asiakkaiden tasavertaisen huomioinnin ohella
ajatellaan kohonneen tyéhyvinvoinnin vaikuttavan tuotettujen palveluiden laatuun, eli kun ihminen
on tyytyvdinen ja motivoitunut tyohonsa, han tekee tyonsa laadukkaammin. Asiakasléhtdisten
palveluiden osalta palataan siis kaytantdja koskevaan pyramidimalliin. Jos ajattelemme
vuorovaikutuksen lisddvaan tyohyvinvointia ja tyohyvinvoinnin lisddvan palveluiden laatua,
operoimme pyramidin alimmalla tasolla. Kun taas ajattelemme yksil6llisen kohtaamisen ja ajattelun
stimuloinnin johtavan yksilolliseen asiakaskohtaamiseen ja asiakkaan ajattelun stimulointiin,

operoimme pyramidin ylemmalla tasolla. Esimerkki-ilmaisuja asiakasléahtoisesta palvelusta ovat:

HI1.2.12 ’sen sijaan, ettd kun se tdmmosessd valmentavan johtajuuden kautta voisi
toivottavasti johtaa siihen, etta siind asiakasrajapinnassa tydskentelevat ihmiset kohtaa sen
asiakkaan ekaksi miettimatta sitd ettd minkd yksikon tai profession edustajia he on”

H5.2.15 "kun henkilokunta osaa ottaa kaikki asiakkaat paremmin huomioon, kun heitdkin
huomioidaan, kun asiakkaat pystyvdt vaikuttaa myos omiin asioihinsa niin ...osataan myos
etsid et he loytavat taas iteltddn niitd voimavaroja ja pystyy hyddyntaan niita, niin tota se
palvelu on laadukkaampaa™

H6.2.30 tyontekijdt ovat innostuneita motivoituneita ja hyvinvoivia sielld tyéyhteisossd niin
sehdn ndkyy ilman muuta siind tavassa olla asiakkaisen kanssa”

Tehokkuus
Tehokkuuden teemalla tarkoitetaan aineistosta tehtyja havaintoja, joiden mukaan esimiehet olettavat

valmentavan johtamisen vaikuttavan organisaation tehokkuuteen. Tehokkuus nousee esiin omana
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teemanaan juuri tehokkuuden nimelld, eikd aineistossa puhuta esimerkiksi vaikuttavuudesta tai
tuottavuudesta. Aineistossa ilmenee mainintoja tuloksellisuudesta, joka on tehokkuutta laajempi
késite, mutta nama havainnot on siséllytetty tehokkuuden teemaan. Tehokkuuden nahd&én kehittyvén
yksilollisen tydpanoksen kasvun myotd, eli saamme maksetusta samalla panoksella suuremman
tuotoksen. Lisaksi tehokkuutta kuvataan toiminnan tehostumisena tai héavikin karsimisena, jossa
saamme saman tuotoksen pienemmalld panoksella. Tehokkuuden kehittymisen oletetaan tapahtuvan
siis seké ideoiden ja innovaatioiden vaikutuksen seurauksena seka itsesaan valmentavan johtamisen

kaytanteiden kautta. Esimerkkeja tehokkuuden teeman ilmaisuista ovat:

H6.2.6 "ja ihmiset antavat parhaansa silloin kun se vuorovaikutuksellinen suhde siihen
esimieheen on hyvd”

H1.2.18 7sieltd tulis ratkaisuja, ettd jos me toimittais ndin, niin tdstd tulis sille asiakkaalle
sille tulis lisdarvoa ja samalla meiddn tehokkuus paranis”

H4.2.6 ”...kun heille niinku annetaan siis ikddn kuin oikeutus siihen, ettd miettikda jos teilla
tulee parempia ajatuksia, niin tuokaa ne esille, niin se tehostaa sitd meién toimintaa. lhan
siis, tdammaosia toimintamellaja on tassd parin viime vuoden aikana useampiakin tullut,
karsittu tavallaan 16ysaa pois ja tota, sitd meidn omaa toimintaa saatu tehostettua”

Muut

Aineistosta tunnistettiin yksittaisid havaintoja, joista kolme viittaa hierarkian madaltumiseen.
Hierarkian madaltuminen on teema, joka on esiintynyt seké valmentavan johtamisen kéytantoja, etta
edellytyksid koskevassa osuudessa ja se nayttaytyy myos valmentavan johtamisen vaikutuksena.
Taman havainnon mukaan valmentava johtamisen seké edellyttdd matala hierarkiaa, on toimintana
sen madaltamista ja siitd seuraa matalaa hierarkiaa. Hierarkian madaltamisen ohella aineistosta
tunnistettiin oletettuina vaikutuksina positiivinen tydnantajakuva ja henkiloston vahaisempi

vaihtuvuus. Hierarkian madaltumista kuvattiin aineistossa ilmaisulla:

H4.2.4 “kuin ett& se ois vain yksissa k&sissa ne langat niin, se on just sita niinku voimavarojen
laajempaa hyoddyntyamistd mun mielestd, et siind saadaan, hierarkiat lasketaan
matalammaks”

4.3.3 Teoriaan vertaaminen

Teoreettisena l&htokohtana valmentavan johtamisen vaikutuksista pidetddn Hagenin (2012, 29)

tiivistystd, jossa vaikutuksia tarkastellaan erikseen yksilon ja organisaation tasoilla. Yhtaldisyyksié
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Hagenin (2012) esityksen kanssa l0ytyy runsaasti aineistosta. Tyotyytyvaisyyden ja moraalin
oletetaan kasvavan. Taté oletusta kuvataan tyon mielekkyyden teemalla. Lisaksi aineistossa havaittiin
organisaatiotason oletettuna vaikutuksena tyéhyvinvoinnin kehittymisen. Liséksi Hagen (2012)
tunnistaa yksiloon kohdistuvina vaikutuksina organisaatiokansalaisuuden ja sitoutumisen
vahvistumisen. Aineistosta tunnistettiin sitoutumisen teema, joka on yhteydessa Hagenin havaintoon.
Hagen (2012) tunnistaa my0ds vaikutuksen sitoutumisen laatuun, t4t4 ajatusta vastaava havainto
tehtiin aineistosta asiakaslahtoisen palvelun teemassa, jossa kuvataan esimiesten oletusta palvelun
laadun paranemisesta. Tehtavakohtainen tuloksellisuus ja tyontekijan oppiminen tunnistettiin niin
ikddn aineistosta oletettuina vaikutuksina. Tuloksellisuutta vastaavaksi teemaksi tunnistettiin
organisaation tason oletetuista vaikutuksista tehokkuuden teema. Teeman mukaisesti organisaation
tehokkuuteen vaikuttaa seka yksilén tehokkuuden kasvu, etté tyotapoja koskevat innovaatiot. Hagen
(2012) on tunnistanut organisaatiota koskevina vaikutuksina kustannusten laskun. Tahén havaintoon
on yhteydessé aineistossa tunnistettu tehokkuuden teema, jossa viitataan toiminnan tehostamiseen.
Vaikka aineistossa ei suoranaisesti puhuta kustannuksista, on oletettavaa, ettd tehokkuudella viitataan
ainakin jossain maarin kustannusten laskuun. Organisaation tuloksellisuutta Hagen (2012) tarkastelee
omana kategorianaan ja nakee siihen vaikuttavan asiakastyytyvaisyyden kasvun, laatutavoitteiden
saavuttamisen, uusien ratkaisujen kehittamisen ja tulostavoitteisiin yltdmisen. Asiakastyytyvéisyyden
kasvu tunnistettiin aineistossa asiakaslahtdisen palvelun teemana, jossa viitataan valillisesti myds
oletettuun asiakastyytyvéisyyden kasvuun. Myos laatuun sitoutumien oletettiin yhdeksi valmentavan
johtamisen vaikutukseksi. Uusien ratkaisujen kehittdminen on tunnistettu merkittavaksi teemaksi ja
sitd nimitetddn aineistossa ideoiden ja innovaatioiden teemaksi. Hagenin (2012) ké&yttdma ilmaus
“novel” voitaisiin uuden sijaan suomentaa my0s ennen niakeméttomaksi. Tdméd suomennos kuvaa
hyvin ideoiden ja innovaatioiden oletettua vaikutusta organisaatiolle. Tamén ajattelun mukaan emme
tieda etukateen millaisia uusia ratkaisuvaihtoehtoja voi syntya. Myos tulostavoitteiden saavuttaminen
tunnistettiin aineistossa tehokkuuden teeman yhteydessa. Hagenin (2012) tunnistamat vaikutukset
projektien kestossa tai kustannuksissa eivat sellaisenaan ilmene aineistossa, joskin vastaaviin

huomioihin p&astdan, kun asiaa tarkastellaan tehokkuuden teeman valossa.

4.3.4. Yhteenveto

Valmentavan johtamisen oletetaan tuottavan vaikutuksia niin yksilosséd kuin organisaatiossakin.
Naiden vaikutusten oletetaan syntyvan valmentavan johtamisen kaytanteiden kautta. Tall6in
esimerkiksi vuorovaikutussuhteen tiheneminen mielletd&n valmentavan johtamisen mahdollistavaksi

kéaytannoksi, ei vaikutukseksi. Kuviossa 7 tiivistetdan aineistosta tehdyt havainnot, jotka ilmentavét
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valmentavan johtamisen oletettuja vaikutuksia suomalaisessa kunnassa esimiesten kertoman

perusteella.

Valmentavan johtamisen oletetut vaikutukset

Vaikutukset yksildssa Vaikutukset organisaatiossa
e Henkilokohtainen kasvu e |deat & innovaatiot
o  Tyo6n mielekkyys o Tyo6hyvinvointi & kulttuuri
e Sitoutuminen e Asiakaslahtoiset palvelut
e Tehokkuus

Kuvio 7. Valmentavan johtamisen oletetut vaikutukset.

4.4 Y hteenveto tutkimustuloksista

Yhteenvetona tutkimustuloksista voidaan todeta, ettd suomalaisen kunnan esimiesten kuvauksen
perusteella valmentava johtaminen koostuu k&ytdnnon toimintana kahdesta komponentista, jotka
teoreettisessa katsannossa voidaan nahdd olevan toisiinsa hierarkkisessa suhteessa. Esimies-
alaissuhteen kehittyessa kohti kumppanuuden tasoa, tulevat valmentavalle johtamiselle tyypilliset
voimaannuttavat kaytanteet, kuten ratkaisujen antamisesta pidattdytyminen ja kysymysten
kysyminen, mahdollisiksi. Esimies-alaissuhteen kehittymiselle koetaan edellytykseksi esimiehen
halu panostaa vuorovaikutukseen ja toisaalta kyky kohdata tydntekijat yksiloind. Valmentavalle
johtamiselle ominaiset tekniikat voivat johtaa henkilokohtaiseen kasvuun seka taidollisesti, etta
mindpystyvyyden nékokulmasta. Mindpystyvyydella tarkoitetaan yksilon uskoa omiin kykyihinsa
suoriutua tehtévistd, mutta my6s uskoa omaan oppimis- ja kehittymiskykyyn. Koettu tyon
mielekkyys voi kasvaa, kun valmentavan johtamisen periaatteen mukaisesti pyritddn lisddmaan
tyontekijan tietoisuutta oman tyon vaikutuksista ja lisdédmaan vaikutusmahdollisuuksia omaan
tyohon. Koettu tydén mielekkyys voi puolestaan johtaa organisaatiotasolla kohonneeseen
tyohyvinvointiin. Selkedsti viestityt visiot tulevaisuudesta ja niistd johdetut tavoitteet néhdaan
tutkimustuloksissa sitoutumista lisddvind vaikutuksina. Osallistuminen tavoitteiden luomiseen
sitouttaa tavoitteen saavuttamiseen. Valmentava johtaminen voi lisit4 organisaation innovatiivisuutta
kahdella tavalla. Muokkausinnovaatiota tapahtuu todennékéisemmin, kun vuorovaikutus kaikilla
organisaatiotasoilla on tiiviimpaa. Talla tarkoitetaan k&ytdnnon tydssd tehtyjen havaintojen
nousemista paatoksentekohierarkiassa riittdvén korkealle, ettd innovaatio voidaan toteuttaa. Toisaalta

valmentava johtaminen voi synnyttdd myo6s perusinnovaatioita, eli kokonaan uusia tapoja toimia.
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Tama voi olla mahdollista rohkaisemalla ajattelemaan ja kyseenalaistamaan totuttuja toimintatapoja.
Seka muokkaus- etta perusinnovaatioiden myotd organisaation tehokkuus voi kasvaa, mutta se voi
kasvaa myos yksilollisen tyotehokkuuden kasvun myo6té. Jos yksilon sitoutumisen vaikutus toteutuu
esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen nakodkulmasta, voidaan ajatella myds organisaation
tehokkuuden kasvavan. Valmentava johtaminen voi myo6s olla palvelutuotantoa muuttava
toimintatapa, jos valmentava vuorovaikutus etenee aineistossa kuvatulla tavalla ylimmaésté johdosta
asiakasrajapintaan saakka. Kun esimiehet kohtaavat tyontekijat valmentavasti, ja tyontekijat
kohtaavat toisensa samalla tavalla, uskotaan tdméan valmentavan suhteen heijastuvan myds
asiakastyohon. Lisédksi jos kohonneen tyohyvinvoinnin vaikutus toteutuu, voi asiakas saada parempaa

palvelua paremmin voivalta tyontekijalta.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena on ollut kartoittaa, millaisena valmentava johtaminen nayttaytyy
suomalaisessa kunnassa esimiesten kokemana. Tutkimuskysymykseen on pyritty vastaamana kolmen
néakokulman eli alatutkimuskysymyksen avulla: miten valmentava johtaja ilmenee esimiesten
mukaan kaytanndssa, mitd edellytyksia valmentavalla johtajalla koetaan olevan ja mitd vaikutuksia
silld uskotaan olevan? Naihin kysymyksiin etsittiin vastausta sisallonanalyysilla luokittelemalla
aineistosta tehtyja havaintoja suhteessa kuhunkin alatutkimuskysymykseen. Valmentavan johtamisen
kaytannon teot ja toimenpiteet luokiteltiin kahteen kategoriaan. Ensimmainen kategoria nahdaéan
mahdollistavana ja siihen siséltyy esimiehen ja tyontekijan valistd suhdetta vahvistavia kaytanteité,
kuten keskustelu, kannustaminen, l&sndolo ja yhdessd tekeminen. Mahdollistava kayttdytyminen
edeltdd voimaannuttavia kaytanteits, eli valmentavalle johtamiselle ominaisia tekniikoita. Aiempaan
tutkimukseen pohjautuen néité tekniikoita voidaan pitéda valmentavan johtamisen ytimena, sisaltona,
joka antaa sille sen identiteetin. Naitd kayttaytymisen muotoja ovat kysymysten kysyminen, vastuun
ja mahdollisuuksien antaminen, ajatteluun kannustaminen ja valmiiden ratkaisujen antamisesta

pidattaytyminen.

Toisena ndkokulmana toimi valmentavan johtamisen koetut edellytykset eli asiat joita esimiesten
mukaan tarvitaan, jotta valmentavaa johtamista voi organisaatiossa olla olemassa. Edellytysten
koettiin koskevan erityisesti esimiestd itseddn. Esimiesten tulee kyetd kohtaamaan tydntekijat
yksiloind seka arvioimaan heidédn osaamistaan ja potentiaalia. Taitojen ohella esimiehelld koettiin
tarpeelliseksi myds oikeanlainen asenne johtamistydtd kohtaan valmentavan johtamisen
onnistumiseksi. Esimiehelld tulisi olla positiivinen ihmiskuva, halu vuorovaikutukseen
tyontekijoiden kanssa sekd kyky tasavertaiseen kanssakdymiseen. Tyontekijoitd koskevina
edellytyksiné esimiehet pitivat erityisesti sitoutumista, vastuun ottamista, rohkeutta ja halua kehittya.
Tyontekijoita koskevat edellytykset voidaan arvioida yleisiksi hyveiksi, jotka ovat toivottavia ilman
valmentavaa johtamistakin, jos kohta jokaiselta esimieheltdkin voi toivoa positiivista ihmiskuvaa ja

halua vuorovaikutukseen ilman valmentavaa johtamista.

Kolmantena nakokulmana ja alakysymyksend toimi valmentavan johtamisen oletetut vaikutukset.
Esimiesten kertoman perusteella vaikutusten oletettiin nédkyvan sek& yksilon, ettd organisaation

tasolla. Yksilon tasolla oletettiin valmentavan johtamisen vaikuttavan tyontekijan henkil6kohtaiseen
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kasvuun, koettuun tyon mielekkyyteen ja tyohon sitoutumiseen. Organisaatiotasolla valmentavan
johtamisen oletettiin johtavan innovatiivisuuden kasvuun seka lisddntyneen vuorovaikutuksen etta
ajatteluun kannustamisen kautta, tehokkuuden kasvuun innovatiivisuuden seurauksena seké
tavoitteisiin sitoutumisen kautta ja kolmanneksi tydhyvinvoinnin kohenemiseen koetun tyon
mielekkyyden ja omaa tyotd koskevien vaikutusmahdollisuuksien kasvun myota. Liséksi tunnistettiin
valmentavan johtamisen oletettu vaikutus asiakasl&htoiseen palveluun, sekd valmentavan johtamisen
periaatteen heijastumisessa asiakaskontakteihin, ettd valillisend seurauksena kohonneesta
tyohyvinvoinnista. Yhteenvetona valmentava johtaminen ndyttdytyy suomalaisessa kunnassa
esimiestyyling, jonka tavoitteena on tyontekijdn ja organisaation kehittdminen vuorovaikutuksen

keinoin.

5.1 Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen voidaan arvioida saavuttaneen sille asetetut tavoitteet. Kerdtyn haastatteluaineiston
analyysin ja aiemman tutkimustiedon perusteella on pystytty kartoittamaan valmentavan johtamisen
ilmiota suomalaisessa kunnassa. Tutkimuksella on kuitenkin myos rajoituksia. Tutkimus kasittelee
ainoastaan esimiehia eikd tyontekijoiden aani kuulu aineistossa. Tama antaa sekd ilmiosta, ettd
tutkittavasta tapauksesta esimieskeskeisen kuvan. Tutkimusta kuitenkin ohjaa suomalaisen kunnan
asettama tarve selvittdd miten esimiesten joukossa valmentava johtaminen mielletd&n. Lisaksi
tutkimuksen tavoitteena oli kartoittaa valmentavaa johtamista juuri esimiesten ndkokulmasta. Myos
haastateltavien lukumédra ja valikoituminen voidaan nahda rajoitukseksi. Aineiston
samankaltaistumisen kannalta olisi ollut toivottavaa, ettd haastateltavia olisi saatu tutkimukseen
enemmén kuin 6. Toisaalta yhteistydssd kunnan henkil0stosektori kanssa on sovittu, ettd
haastatteluun vastaamisen tulee olla vapaaehtoista, eika kunta haluaa velvoittaa jo ennestéan kiireisia
esimiehid osallistumaan tutkimukseen. Merkittdvimmaét teemat kuitenkin nousevat esiin aineistossa,
eiké aineisto hajoa liikaa yksittaisiksi tarinoiksi. Mikali jokin teema korostuu harvoin tai vain yhden
haastateltavan vastauksissa, tastd asiasta on maininta tutkimustulosten esittelyn yhteydessé.
Haastateltavien valikoinnissa on pulmallista se, ettd kaikki haastateltavat olivat hyvin perehtyneité
ilmidon ja kokivat sen kannatettavana. Tdma voi olla yksi syy sille, miksi aineistossa ei esiinny

lainkaan kriittisid huomioita valmentavasta johtamisesta.

Laadullisen tutkimuksen menetelmiin kuuluvaa sisallénanalyysia voidaan tehdd jatkuvasti

tutkimustyon edetessa. Tama tyotapa olisi voinut tarkentaa haastattelujen sisaltod tutkimusprosessin
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edetessd, kun haastattelut olisi aikataulutettu ajallisesti pidemmélle jaksolle ja kdytetty aiempien
haastattelujen analyysituloksia seuraavien haastattelujen ohjaamiseen. T&ssa tutkimuksessa kuitenkin
haluttiin toteuttaa kaikki haastattelut mahdollisimman tarkasti samoista l&htokohdista, jotta
valtyttéisiin ~ tutkijan  syottaméaltd siséllolta aineistossa.  Haastateltavien valmistaminen
haastattelutilanteeseen tulisi kuitenkin tapahtua saman periaatteen mukaisesti eli Kkaikille
haastateltaville samalla tavalla. Taltd osin tutkimuksen toteutukseen liittyy rajoitus, jossa
ensimmaiselle haastateltavalle tdsmennettiin vasta haastattelun edetessd, ettei vastauksissa tarvitse
pidattaytyd pelkastadn hdnen edustamassa organisaatiossaan vaan valmentavasta johtamisesta
voidaan keskustella yleiselld abstraktilla tasolla. Tutkimuksen merkittavin rajoitus on kuitenkin
teoreettisen nakokulman osittainen hajoaminen, koska tutkimustehtdvaksi on asetettu ilmion
kartoittaminen. Tama tehtdva on opinndytteelle haasteellinen, koska ilmitstd ei ole olemassa
kokoavaa itsendistd teoriaa ja tutkimus on verrattain nuorta. Tastd syystd aihetta oltaisiin voitu
tarkastella my0s tietyistd teoreettisista lahtokohdista kasin (esimerkiksi innovatiivisuuden
nakokulmasta) ja rajata muut nakdkulmat pois. Tutkimustehtédvéana oli kuitenkin laaja kartoittaminen
ja kokonaiskuvan muodostaminen, jonka perusteella teoreettisista rajoituksista tehdyt havainnot

sisaltyvat jatkotutkimusaiheisiin.

5.2 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimus heréttdd useita kiinnostavia ja tarpeellisia jatkotutkimusaiheita. Tarpeen olisi ainakin
lahestyd valmentavaa johtamista tyontekijoiden nakokulmasta ja tutkia, vaikuttaako esimies-
alaissuhteen tiiveys kokemukseen valmentavien tekniikoiden kéytostd. Onko tyontekija alttiimpi
ottamaan valmentavaa johtamista vastaan, jos han kokee suhteensa esimieheen olevan laheinen?
Valmentavaa johtaminen voisi olla myos arvioinnin kohteena, jos pyrittaisiin tutkimaan, milloin joku
valmentuu tai jad valmentumatta. Millaista osaa nayttelevét yksilolliset ominaisuudet esimiehen tai
tyontekijan osalta? Millaisina valmentavat tekniikat nayttaytyvat asiakkaille, jos oletus valmentavan
johtamisen ideologian leviamisestd niin pitkdlle pitdd paikkansa? Onko valmentavalle
asiakassuhteelle ylipdatddn perusteltua tilausta? Oletettuja vaikutuksia voitaisiin tarkastella
perusteellisemmin jos, niin miten” -Kysymysten kautta ja pyrkid tunnistamaan mahdollisia
sosiaalisia mekanismeja, jotka ovat vaikutusten taustalla. Taméa edellyttdisi kapeampaa teoreettista
lahestymistd kustakin oletetusta vaikutuksesta ké&sin. Jos valmentava johtaminen vaikuttaa
organisaatiossa innovatiivisuutta, sitoutumista, tydhyvinvointia, yksilon kasvua ja asiakaslahtdista

palvelua lisdavasti, niin miten?
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LIITTEET
Liite 1: Haastattelukutsu
Otsikko: Kutsu tutkimushaastatteluun

Hei, teen hallintotieteen pro gradu -tutkielmaa valmentavasta johtamisesta yhdessa [suomalaisen
kunnan] HR-palveluiden kanssa.

Etsin tutkimukseen haastateltaviksi [suomalaisessa kunnassa] esimiesasemassa toimivia henkilGita.
Tutkimuksen tavoitteena on kirkastaa kuvaa valmentavasta johtamisesta ilmiond ja tuottaa
kaupungille lisatietoa siitd, miten valmentava johtaminen kaupunkiorganisaatiossa mielletaan.

Valmentavaa johtamista ldhestytddn ilmiond, joten haastatteluun osallistumisen kannalta ei ole
merkitystd miten hyvin kokee tuntevansa ilmion sisallon tai miten paljon kdyttaa valmentavaa otetta
tyossdan. Tutkimuksen lahtokohtana on ilmidn tulkinallisuus ja ajatus siitd, ettd valmentava
johtaminen on useista organisaatio- ja johtamistutkimuksen perinteistd ammentava ajattelutapa.
Kontekstista riippuen tdmaé ajattelutapa voi saada erilaisia painotuksia.

Haastattelut toteutetaan kasvotusten haastateltavalle sopivassa paikassa tai puhelimitse.
Haastattelujen kesto voi vaihdella, mutta on arviolta 30-45min.

Mikali sinulla on mahdollisuus osallistua tutkimukseen, ilmoitathan asiasta ystavéllisesti
séhkopostitse osoitteeseen kinnari.antti.o@student.uta.fi niin voimme sopia tarkemmin kaytannon
asioista. Toivon ilmoitusta viimeistaan perjantaina 24.3.2017. Mikali sinulla herdsi Kkysyttavaa,
kerron my0ds mielelléni lisatietoja tutkimuksesta.  Ystévéllisin terveisin, Antti Kinnari Tampereen
yliopisto
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Liite 2: Teemahaastattelurunko

1. Taustakysymykset, miten pitk&éan olet toiminut nykyisessé tehtavassa jne

2. Kuvaile omin sanoin, mité valmentava johtaminen sinulle tarkoittaa?

3. Mita talla mielestéasi tavoitellaan?

4. Mité tavoitteita voisi olla yksittéisen tyontekijan nakokulmasta?

5. Mité tavoitteita voisi olla koko organisaation ndkokulmasta?

6. Mité edellytyksia esimiehelld pitaa olla, ettad voi olla valmentava esimies?

7. Mité tyontekijalta vaaditaan, ettd valmentaa johtamista voi olla?

8. Tuleeko sinulla mieleen kéytannon esimerkkeja, todellisia tai kuviteltuja, joiden avulla voisit
havainnollistaa aiempaa keskusteluamme?

9. Tuleeko sinulla mieleen viela jotain mita haluaisit tarkentaa tai lisata aiempaan?



