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Tyonteon tapojen muuttuminen ja digitalisaatio yhteiskunnassamme korostavat osaamisen
kehittamisen merkitystd. Kuntaorganisaatioiden henkilostod koskettavat muutokset, kuten
esimerkiksi tyontekijoiden ikddntyminen, vaihtuvuus sekd vaikutusmahdollisuudet asettavat
haasteita organisaation johtamiselle. Tarve reagoida niihin julkisorganisaatioita koskeviin
muutoksiin johtamista kehittdmalld on korostunut.

Uusille johtamisopeille ndhdddn tarve esimerkiksi organisaatioiden suorituskykyongelmien
sekd johtajan roolin muuttumisen myd6td. Valmentava johtaminen on useissa organisaatiossa
nihty keinoksi voimaannuttaa tyontekijoitd. Valmentavan johtamisen tutkimus on kuitenkin
vield hajanaista ja lisdtietoa valmentavasta johtamisesta ja sen vaikutuksista tarvitaan.

Téssd tutkimuksessa tutkitaan Vantaan kaupungin organisaation kontekstissa valmentavan
johtamisen ilmiotd. Tyontekijoiden kokeman osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien
ympdrille muodostuvan tutkimusongelman ratkaisemiseksi tutkija pyrkii tuottamaan ilmi6ta
kuvailevaa sekd selittédvid tietoa siitd, miten l&dhiesimiehet kokevat valmentavan johtamisen
vaikuttavan johtamistydohonsd, ja miten organisaatio voi tukea valmentavaa ldhiesimiesta.
Johtamistyon  edistiminen ndhddidn  tydkaluna  tyontekijéiden  osallisuuden ja
vaikutusmahdollisuuksien kehittdmiselle.

Tutkimus on toteutettu toimeksiantotutkimuksena Vantaan kaupungin Ulkoiselle
tarkastukselle. Kvalitatiivisen tapaustutkimuksen aineistonkeruu teemahaastatteluin on
toteutettu haastattelemalla kahtatoista Vantaan kaupungin Sivistystoimen ldhiesimiesta.
Aineisto on analysoitu teemoittelemalla ja sitd on teoriaohjaavalle analyysille ominaisesti
verrattu keskeiseen teoriaan sekd aiempaan tutkimukseen.

Tutkimustulosten perusteella valmentavan johtamisen on koettu vaikuttavan monella tavalla
ldhiesimiehen ty6hon. Esimerkiksi vapauttavat ja palkitsevaksi koetut vaikutukset tarjoavat
1lmi6ta selittdvaa ja kuvailevaa tietoa. Lisdksi kokemukset vastuun merkityksen muuttumisesta
sekd yhteydet luottamukseen voidaan nostaa keskeisiksi tutkimustuloksiksi.

Organisaation valmentavaan johtamiseen tarjoama tuki liittyy ideaalitilanteessa vahvasti
vertaistuen tuottamiseen ja tuen jatkuvuuden varmistamiseen. Tietoisuuden lisddminen
valmentavasta johtamisesta sekd johtamismalliin liittyvd tyontekijéiden kouluttaminen on
koettu valmentavaa ldhiesimiestd tukeviksi tekijoiksi. Tutkimuksessa on esitetty aiheita
jatkotutkimukselle.
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1 Johdanto

Suomalaista kuntaa koskettavat muutokset, kuntaliitokset, organisaatiouudistukset sekd palveluiden
ulkoistamiset korostavat paivittdisen henkilostojohtamisen merkitystd esimerkiksi henkildstosiirtojen

vuoksi (Viitala & Hakonen, 2018).

Tyonteon tapojen muutos aiheuttaa tarvetta tutkia ja kehittdd johtamistyylejd ja -teorioita. Esimerkiksi
palvelujen digitalisointi on yksi keskeisimmistd muutoksista myds kunnan tyOntekijdn tyOssa.
Digitalisointi edellyttdd hyvinvoivan henkiloston panosta sekd osaamista innovointiin ja
uudistamiseen. Henkildstdjohtamisen térkeys kuntaorganisaatiossa korostuu kuntien tydntekijoiden
ikdrakenteen vuoksi, jonka myd6td 1dhivuosina eldkdityy suuri miérd viranhaltijoita. Rekrytointiin
sekd osaamisen kehittimiseen tulee panostaa tdmin vuoksi yhd vahvemmin l&hitulevaisuudessa.

(Viitala & Hakonen, 2018.)

Henkiloston mahdollisuudet pédédstd vaikuttamaan muutoksiin ndhddén kehityskohteena useissa
kunnissa (Viitala ym., 2018, 83). Muutoksen johtaminen on usein asiakeskeistd ja muutokseen liittyva
inhimillisyys unohtuu helposti. Muutosjohtamisen jdsentyminen, tarve ennakoida sekd reagoida
nopeammin muutoksiin ovat keskeisid kehityskohteita erilaisten muutosten keskelld toimiviin
kuntaorganisaatioihin. Muutosten vaikutukset nédkyvédt tyonkierron merkityksen korostumisena.
Muutokset ovat erilaisia eri kunnissa, joten johtamisen konteksti on huomioitava. (Viitala ym., 2018,

105-108.)

Coaching! eli valmentaminen on ajankohtainen ilmid monissa niin yksityisissi kuin julkisissa
organisaatiossa. Uudenlaisten johtamismallien, kuten esimerkiksi valmentavan johtamisen tarve
ndhdddn keskeisend johtamisen kansainvélisessd kirjallisuudessa organisaatioiden kohtaamista

suorituskykyongelmien vuoksi (Gilley ym., 2010).

Kasvaneet vaatimukset organisaatiossa tapahtuvaan oppimiseen ja innovointiin sekd ajattelu
valmentavasta johtajuudesta keskeisend osana johtajan kompetenssia ovat vaikuttaneet kyseisen

johtamismallin suosion kasvuun organisaatioissa (Kim, 2014; Gilley ym., 2010).

ITutkimuksessa kiytetidn tistd eteenpiin jarjestelméllisesti kisitettd valmennus kiytettiessi englannin kielen

késitettd coaching.



Taustalla voidaan ndhdd myds organisaatioiden kasvaneet investoinnit inhimilliseen ja sosiaaliseen

pddomaan (Kim, 2014, 60-61).

Organisaatioissa tyoskentelevien johtajien tyOssddn kayttimét valmentamisen kiytdnnot ndhdiin
yhtend organisaation kyvykkyyksien tehokkaimmista kehitykseen ja oppimiseen liittyvisté tekijoistd
(CIPD, 2012). Valmentavan johtamisen merkitys laaja-alaisena johtamismallina ndhdd4n kasvaneen,
koska tarve organisaation johtamismallien uudistamiselle on olemassa. Osaamisen kehittimisen
nouseminen strategisten painopisteiden ytimeen vaikuttaa johtajien ominaisuuksien muuttumiseen

seki johtamistarpeen uudistumiseen. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 18-19.)

Johtamista ja johtajan roolia koskettavan muutoksen taustalla on nuoremmat sukupolvet ja heidin
vaatimuksensa johtamiselle sekd tyolle. Johtajien tyohon liittyvdt kasvavat odotukset ja johtajien
roolin muutos alaisten kehittdjana seka tukijana, mutta toisaalta omien esimiestensd miellyttijina ja
oman sekd yksikkonsd suorituskyvyn kehittdjané, aiheuttavat johtajille painetta (Greim, 2018).
Liséksi hierarkioiden madaltuminen seké tyon tekemisen merkityksen muutos taustoittavat tarvetta

uusille johtamisopeille. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 18—19.)

Tanskanen (ym., 2018) nikevit valmentavan johtamisen johtamismallina, jonka tarkoituksena on
tarjota ratkaisu johtamisen (leadership) ja suorituskyvyn viliselle suhteelle. Johtajien ja alaisten
vélistd suhdetta ei valmentavan johtamisen tutkimuksessa ole merkittidvilld tasolla tutkittu.
Tyo6suorituksen kehittdimisen lisdksi johtamismallilla pyritddn voimaannuttamaan (empower)

tyontekijoitd (Pousa ym., 2018).

Tutkimus valmentavasta johtamisesta on lisddntynyt, mutta tistd huolimatta tarvitaan lisda tietoa
yksilon ja toimintaympariston sopivuudesta valmentavan johtamisen kiytiantoihin (Beattie ym., 2014,
184). Tarve lisdtutkimukselle kohdistuu erityisesti valmentavan johtamisen vaikutuksiin
organisaation suorituskyvylle ja oppimiselle (Beattie ym., 2014, 185) sekd valmentavan johtamisen

kdytidntdjen seurauksien (outcomes) tarkasteluun (Kim, 2014, 60—61).

Toisaalta Tanskanen (ym., 2018, 3) nikevit, ettd vaikka tutkimuksia tieteenalalta on vain muutamia,
viime aikoina on ilmennyt ndyttdd valmentavan johtamisen yhteydestd suorituskykyyn esimerkiksi
tyotyytyvéisyyden kautta. Suuri osa valmentamiseen liittyvistd tutkimuksesta keskittyy ulkoisiin
valmentajiin, jotka toimivat organisaation johdon konsultteina, mutta sen sijaan sisdisistd
valmentajista, erityisesti valmentavista johtajista, on vihemmain tietimystd (McCarthy & Milner,

2013, 769).



Valmentavan johtamisen paradigman levidmiseen organisaatiossa on vaikuttanut esimerkiksi
ulkoistetut johtamisen kehittdmispalvelut ja valmennus (coaching) (Gilley ym., 2010), mutta
organisaation sisdisesti tapahtuva valmentava johtaminen ndhddén ulkoisen valmentajan kayttoon
verrattuna hyddyllisend sen kustannustehokkuuden vuoksi. Henkiloston kehittimisen nikokulmasta
valmentavaa  johtamista  voidaan  organisaation  kiytinndissi  hyodyntdd  johtajien
rekrytointiprosessissa sekd organisaatiossa jo tyoskentelevien kyvykkdiden tyontekijoiden

kouluttamisessa seuraavalle tasolle. (Kim, 2014, 77-79.)

Valmentavan johtamisen johtamistyylid laajemmassa kontekstissa tarkastellessa havaitaan
tieteellisissd julkaisuissa valmentavan johtamisen tutkimuksen sekd valmentavan johtamisen
seurausten vaativan liséé tutkimusta (esim. Kim, 2014; Kim ym., 2014; Beattie ym., 2014; Tanskanen

ym., 2018).

Tutkija on tunnistanut tutkimusaukon valmentavan johtamisen vaikutuksista l4dhiesimiehen
johtamisty6hon. Valmentavan johtamisen kasvavasta suosiosta huolimatta tutkimustietoa on viahan
organisaation antamasta tuesta johtajalle ja toisaalta siitd, mitd valmentava johtaja itse saa (Milner
ym., 2018). Valmentamisen alan tutkimus painottuu valmentamisen ja valmentavan johtamisen
tuloksiin valmennettavien seké organisaation nikokulmasta, mutta johtajan nikokulma, koulutusten

laatu sekd mahdolliset negatiiviset vaikutukset johtajaan eivét usein nouse esiin (Greim, 2018).

Valmentavan johtamisen vakiintumaton asema tieteenalalla kdy ilmi esimerkiksi maééaritelmien
valisissd eroissa, joissa valmentajan asema, valmentamisen kohde tai sen pyrkimykset vaihtelevat.
Tutkimukset nayttéisivit pitkélti keskittyvin vaikutuksiin yksilo- ja ryhmétasolla (valmennettavissa)
sekd erilaisiin johdon valmennuksen (executive coaching) muotoihin, jotka ovat luonteeltaan erilaisia,
koska johdon valmennuksessa valmennettava on usein merkittdvissi asemassa oleva johtaja, jonka
motivaatio ja intressit ovat eri tasolla kuin ldhiesimiehen, jolla ei usein ole merkittdvid valta-asemaa
organisaatiossa eikd toisaalta myOskddn samanlaista pddtosvaltaa liittyen esimerkiksi oman tyonsi
siséltoon tai tavoitteisiin. Tanskanen (ym., 2018) suosittelevat tutkimaan valmentavan johtamisen
1lmi6té erilaisista johtajuuden ndkdkulmista kdsin monitasoisen tutkimusndyton saamiseksi. Toisaalta
tieteenalalla pidetddn vield epdselvdnd sitd, miten johtajat kiyttdvdat valmennuksellisia keinoja

johtamisensa osana (Milner ym., 2018, 190).

Taloudellisesta nakdkulmasta tarkasteltuna investoinnit organisaation sisdisten johtajien koulutuksiin

eivit ole resurssien tehokasta allokointia, mikédli ymmaérrys koulutuksissa opitun siirtdmisestd



kiytdnnon tyohon on puutteellista (Turner & McCarthy, 2015, 3). Turner ja McCarthy nidkevitkin
keskeisend selvittdd ne esteet, jotka ovat epdmuodollisen valmentamisen tielli. Tutkimalla
valmentavan johtamisen vaikutuksia ldhiesimiechen johtamistyohon sekd organisaation
mahdollisuuksia tukea ldhiesimiehid valmentavassa johtamisessa saadaan kasvatettua tietoutta siité,
miten investoida valmentavaan johtamiseen yhd tehokkaammin ja kéytdnnossd kehittda

ldhiesimiestyotd esimerkiksi epdmuodollista valmentamista estdvié tekijoitd poistamalla.

Valmentavan johtamisen ilmion suosio viime vuosina on tutkijan havaintojen perusteella keskittynyt
pitkélti yksityiselle sektorille huolimatta Kimin (ym., 2014) tutkimuksesta valmentavan johtamisen
vaikutuksiin organisaatioissa USA:ssa ja Eteld-Koreassa. Valmentaminen julkisen sektorin
kontekstissa onkin saanut rajoittuneesti huomiota (Olivero ym., 1997). Vantaan kaupungin tarjoama
julkisen organisaation konteksti antaa mahdollisuuden tarkastella valmentavan johtamisen ilmioti
sellaisessa ympéristossd, jonka toimintaa eivédt ohjaa yhtd vahvasti liiketoiminnalle tyypillinen

voitontavoittelu.

Valmentavan johtamisen teoreettisen viitekehyksen sopivuus muutoksessa olevaan Vantaan
kaupungin organisaatioon saa oikeutuksensa tutkimuksista, jotka ovat osoittaneet valmentavan
johtamisen toimivan organisaation muutosjoustavuuden (resilience) lisddjanid (Pousa & Mathieu,
2015). Muutos on keskeinen osa esimerkiksi Vantaan kaupungin toimintaympéristdd, jota leimaa
kaupungistumiskehitys osana kasvavaa Helsingin seutua, véeston kasvun suuruus sekd suuri
vieraskielisten osuus uudesta viestostd. Ndmi keskeiset muuttolitkkeeseen liittyvit tekijiat ovat
Vantaan kaupungissa tiedostettuja haasteita tulevaisuudessa. Lisdksi muutos kohdistuu kaupungin
henkildstoon, jonka vaihtuvuus valtuuston strategiakauden 2018-2021 aikana on noin 2600

tyontekijad. (Vantaan kaupungin strategia 2018-2021.)

Vantaan kaupungin strategiasta sekd henkildstokertomuksista kdy ilmi johtamisen uudistumisen
tairkeys sekd investoinnit osaamisen kehittdimiseen erityisesti valmentavan johtamisen kautta.
Valmentavan johtamisen strateginen merkitys tapausorganisaatiossa luo pohjaa tutkimukselle
valmentavan johtamisen vaikutuksista, koska tutkija voi olettaa organisaatiossa ilmenevin
valmentavaa johtamista, ja ndin ollen ldhiesimiehiltd voidaan olettaa saatavan kokemuksia siité,

miten valmentava johtaminen on heidén johtamistyohonsé vaikuttanut.



2 Tutkimusasetelma

Tassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen tutkimusasetelmaa tutkimuksen tavoitteiden ja
tutkimusongelman nédkdkulmasta. Tdmin jilkeen tarkastellaan keskeisid tutkimusmenetelmid ja
tieteenfilosofisia 1dhtokohtia, joiden ympérille tutkimus rakentuu. Lopuksi tutkija tekee tiettdvéksi

tutkimuksen etenemisen.

2.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimusongelma nousee tapausorganisaatiosta tutkimuksen kohdistuessa Vantaan kaupungin
organisaation johtamiseen seké organisaation strategiasta esiin nousevaan tavoitteeseen *’Muutosta
toteutetaan johtamisen kautta’’, mikd ei Vantaan kaupungin arviointikertomuksen (2017) mukaan
ole toteutunut. Organisaation tyontekijoistd 35,2% on kokenut riittiméttomét vaikutusmahdollisuudet
muutoksiin tavoitteen ollessa 28%. Aiheen ajankohtaisuutta tdsmentdd tuoreen vuoden 2018
henkilostokertomus, jonka mukaan 40%  henkilostostd on  kokenut  riittimattomat

vaikutusmahdollisuudet muutoksiin.

Vantaan kaupungin tavoite pohjautuu valtuustokauden 2018-2021 strategiaan, jossa yhtend

’

keskeisend painopistealueena on '‘Johdamme uudistuen ja osallistuen’’. Télld tarkoitetaan
johtamista, joka perustuu valmentavaan johtamiseen. Vantaalla pyritddn kehittimistoiminnassa
hyodyntdmadn tyontekijoiden tietoa sekd osaamista, jonka tukeminen nédhdéén esimiehen tehtdvéksi.

(Valtuustokauden strategia 2018-2021.)

Tutkimuksen tavoitteena on edesauttaa valmentavan johtamisen kehittimistd tapausorganisaatiossa
sekd tutkia valmentavan johtamisen ilmi6td pyrkien 10ytdmaédn ilmiotd kuvailevaa, selittdvdd seka
ymmartivad tietoa. Tutkimuksessa pyritddn tuottamaan tietoa, joka vastaa tutkimusaukkoon
valmentavan johtamisen vaikutuksista ldhiesimieheen. Lisdksi tavoitteena on tutkia niitd keskeisid

keinoja, joiden avulla valmentavaa ldhiesimiestd voidaan tukea valmentavassa johtamisessa.
Tavoitteeseen pééstikseen tutkija on asettanut seuraavat tutkimuskysymykset:

1) Miten lihiesimies kokee valmentavan johtamisen vaikuttavan johtamistyohon?



2) Millaisen valmentavan johtamisen tuen Vantaan kaupungin ldhiesimiehet kokevat

keskeiseksi organisaation taholta?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on tarkastella sitd, miten l&hiesimiestasolla
tyoskentelevit johtajat kokevat ja tulkitsevat valmentavan johtamisen vaikutuksia johtamistyohonsa.
Néama keskeiset koetut vaikutukset tunnistamalla pyritdén siihen, ettd organisaatio voi kehittdmalla

mahdollistaa valmentavan johtamistyylin vaikuttavamman kéyton osana johtamistyota.

Valmentava johtaminen nidhdédn kahdensuuntaisena sekd kehityksellisend vuorovaikutussuhteena
(Kim & Egan, 2011). Aiemman tutkimuksen mukaan valmentavalla johtamisella on vaikutuksia
Tdmén perusteella ldhiesimiehen valmentavaa johtamista kehittimalld pyritddn vaikuttamaan

tyontekijoiden kokemuksiin osallisuudesta ja vaikutusmahdollisuuksista muutoksiin.

Tavoitteeseen pééstikseen toisessa tutkimuskysymyksessd tarkastellaan 1dhiesimiesten kokemuksia
organisaation keinoista tukea heitd valmentavassa johtamisessa. Valmentavan johtajan tukea
tarkastelemalla pyritddn tarjoamaan organisaatiolle tietoa, jonka avulla tapausorganisaation

osaamisen kehittdmistd pystytddn edistimiin.

Tutkimuskohteen ulkopuolelle rajataan organisaation ulkopuolisen valmentajan tai konsultin
harjoittama valmentaminen ja sen vaikutukset valmentamisen harjoittajaan, koska nimenomaisesti
organisaation sisdisen valmentavan johtajan ja johtamisen merkitys tunnistetaan tieteenalan
kansainvélisessé kirjallisuudessa esimerkiksi sen kustannustehokkuuden vuoksi (esim. Gilley ym.,

2010).

Tutkija rajaa ulos ne koetut vaikutukset, jotka liittyvét tutkimuksessa kasiteltyihin valmennuksen
lahikasitteisiin, koska kansainvilisen tieteenalan intressin mukaisesti tutkimuksessa ollaan
kiinnostuneita valmentavasta johtamisesta ja siihen liitetyistd menetelmista johtamistydssa. Toisaalta
tapausorganisaatiosta nousevan tutkimusongelman muotoutuminen valmentavan johtamisen teeman
ympdrille olisi tutkimustavoite huomioiden epérelevanttia tutkia muita ldhikésitteitd ja niiden koettuja

vaikutuksia.

Tutkimusongelma muodostuu tyontekijan vaikutusmadollisuuksien ja osallisuuden ympdrille, joten
ylemmaén johdon valmentaminen ja sen vaikutukset rajataan ulos laadukkaan aineiston saamiseksi.
Laadukkaan aineiston saaminen nimenomaisesti ldhiesimiehid haastattelemalla on tutkijan

strateginen valinta, joka perustuu oletukseen siitd, ettd suuri osa vuorovaikutuksesta tapahtuu 1dhella
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tasoa, jossa tyoOntekijd useimmiten kohtaa johdon. Tutkimuksessa rajataan ulos valmentavan
mutta tutkimus keskittyy ldhiesimiehen ndkokulman tarkasteluun, koska tutkija on tiedostanut
aiemman tutkimuksen perusteella tutkimusaukon erityisesti valmentavan johtamisen vaikutuksissa

johtajaan itseensai.

Organisaation tarjoama tuki valmentavalle johtajalle méadritelldén tassd tutkimuksessa tukimuodoksi,
joka kohdistuu l&hiesimiehiin niiden toimijoiden taholta, jotka ovat vastuussa ldhiesimiesten

johtamisesta seké heiddn osaamisensa kehittimisesta.

Tutkimuksen tarkoituksena ei ole arvioida sitd, miten valmentava johtaminen on organisaatiossa
toteutunut, mitd vaikutuksia silld on ollut tai arvioida muutoinkaan organisaation

valmennuskulttuuria.

Aiemmassa tutkimuksessa valmentamiseen ja valmentavaan johtamiseen liittyen on kaytetty
ydinteoriana esimerkiksi motivaatioteoriaa (esim. Kim ym., 2013), mutta tutkija on tehnyt tietoisen
valinnan valitessaan valmennuksen (coaching) ja valmentavan johtamisen (managerial coaching)
tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi. T&lld valinnalla tutkija pyrkii omalta osaltaan

mahdollistamaan valmentavan johtamisen kehittymisen tieteenalalla vakiintuneemmaksi teoriaksi.

Teoria soveltuu tutkimusongelmaan vastaamiseen tutkimuksen keskittyessé tarkastelemaan johtajan
valmentavaa roolia tyontekijoiden oppimisen sekd kehittymisen mahdollistajana erilaisin
vuorovaikutuksellisin menetelmin. Teoria liittyy kiintedsti johtajan sekd tyontekijan viliseen
kahdensuuntaiseen vuorovaikutussuhteeseen tyOyhteisossd, minkd vuoksi teorian soveltaminen
tyontekijdn kokeman osallisuuden seka vaikutusmahdollisuuksien kehittdimisen ympaérille on katsottu

sopivaksi.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkija ldhestyy ilmiotd toiminta-analyyttisesti ndkokulmasta tutkien yksittdisessd tapauksessa,
Vantaan kaupungissa ilmenevédn valmentavaa johtamisen koettuja vaikutuksia sekd keinoja tukea

ldhiesimiehid valmentavina johtajina. Keskioon nousee ilmion ymmartdminen kuvaillen sekd tulkiten
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empiriasta nousevia tekijoitd. Ndiden havaintojen ymmértdmiseksi empiirisid havaintoja verrataan

teoriaan.

Tutkimusote saa my0s vahvasti konstruktiivisia piirteitd, koska tutkija pyrkii tunnistamaan
kehityksellisestd nidkokulmasta niitd keskeisid ominaisuuksia, joiden avulla tapausorganisaatiossa
voidaan lisdtd valmentavan johtamisen vaikuttavuutta sekd kehittdd ldhiesimiesten osaamista

tutkittavaan johtamismalliin liittyen.

Toiminta-analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimusotteen yhdistelmi tarjoaa hyvit ldhtokohdat
suhteessa tutkimusasetelmaan, jossa valmentavan johtamisen tutkimuksen tieteellinen tarve ja
tutkimusaukko on tunnistettu aiemmassa kirjallisuudessa. Lisédksi teoreettisen ilmidn taustalta
tapausorganisaatiosta nousee konkreettinen tarve, joka asiakirja-aineistojen mukaan vaatii
kehittdmistd, jotta tyontekijoiden osallisuuteen sekd vaikutusmahdollisuuksien ympérille

kytkeytyvéé tutkimusongelmaa voitaisiin ymmartéé ja kehittdé johtamisen kautta.
Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimusongelmaa ldhestytéén kvalitatiivisin keinoin. Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle
luonteenomaisena piirteend on tutkimuskontekstissa ilmenevien ilmididen merkitysten (Kakkuri-
Knuuttila & Heinlahti, 2006, 12) ja todellisen eldman kuvaaminen (Hirsjarvi ym., 2009, 161). Tassa
tutkimuksessa tutkija on valinnut kvalitatiiviset menetelmit osaksi tutkimusstrategiaa, jotta
tutkimuskohteena olevan valmentavan johtamisen ilmion merkityksid pééstddn tutkimaan

mahdollisimman ldheltd tydeldimdn muodostamaa todellisuutta.

Todellisuuden kokonaisvaltaisen luonteen tiedostaminen on tutkimustyon kannalta oleellista.
Tutkijan omat arvoldhtokohdat ohjaavat tutkimusta ja vaikuttavat ilmididen ymmarrykseen seka
tulkintoihin, joten kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei toteudu objektiivisuus. Eskola ja Suoranta (1998,
14) nidkevit tirkedksi osoitukseksi mahdollisimman objektiivisesta suhtautumisesta tutkimukseen
sen, ettd tutkija tiedostaa oman subjektiivisuutensa. Tutkijan ja olemassa olevan tiedetyn tiedon
suhteesta johtuen tutkimustulokset ovat aikaan ja paikkaan rajoittuneita ehdollisia selityksid
tutkittavalle ilmiolle. Keskeisend piirteend kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tavoitella tosiasioiden

16ytdmista. (Hirsjarvi ym., 2009, 161.)

Hypoteesittomuus on yksi piirre, jota laadulliselle tutkimukselle pidetddn ominaisena. Téssd
tutkimuksessa hypoteesittomuus ilmenee siten, ettd ldhiesimiehen tulkitsemia valmentavan

johtamisen vaikutuksia omalle johtamistyolleen tutkitaan neutraalina ilmiond. Tutkimuskysymyksiin
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ei ole sisdllytetty ennakko-olettamuksia johtamismallin mahdollisista positiivisista tai negatiivisista
vaikutuksista. Tutkija toki tiedostaa, etti aiemman tutkimuksen antamat tulokset muodostavat
kisitystd valmentavan johtamisen vaikutuksista ldhiesimiehen johtamistyohon eika tutkija voi ndiden

perusteella muodostamaansa kisitysté tidysin sivuuttaa. (Eskola & Suoranta, 1998, 15.)

Tapaustutkimus on tutkimuksen teon tapa, joka ilmentdd tutkimuksellista strategiaa ja jossa on
mahdollista hyodyntdd monenlaisia aineistoja sekd menetelmid. Useimmiten tapaustutkimus
keskittyy yhteen tapaukseen tai pieneen joukkoon tapauksia, jotka ilmentdvét tiettyd tapahtumien
kulkua tai ilmiotd. Tastd johtuen tapaustutkimuksen otosta ei voida pitdd edustavana ja tapaus

ilmentédkin vain tutkittavaa tapausta. (Laine ym., 2007.)

Tutkimuskysymysten nékokulmasta tapaustutkimuksen tuottama tutkimuksellinen arvo on suurin,
kun tutkimuksessa pyritddn antamaan vastaus miten- ja miksi -kysymyksiin. Keskeiseni pohdintana
tapaustutkimukseen on tapauksen luonteen pohtiminen. Tapaustutkimuksessa voidaan pohtia
esimerkiksi sitd, mistd tapauksesta tima tapaus kertoo ja mité tapausta tdma tapaus ilmentéd. (Laine

ym., 2007, 10.)

Tutkimuksellisesti tapauksen ja tutkimuksen kohteen erottaminen toisistaan ndhddén tiarkeina (Laine
ym., 2007, 10). Tdssd tutkimuksessa tapauksena pidetddn Vantaan kaupungin organisaation
ldhiesimiestasolla ilmenevidd valmentavaa johtamista keinona vaikuttaa tyontekijéiden kokemuksiin
osallisuudesta sekd vaikutusmahdollisuuksista omalle ty6lleen. Tutkimuksen kohteena téssd

tutkimuksessa on valmentavan johtamisen ilmi6 osana valmennusta.

Tapauksen ja tutkimuskohteen késitteiden vélinen suhde méérittelee usein sen, miten tapaustutkimus
aloitetaan. Tutkimus voidaan aloittaa tapauksesta késin etsimdlld tiettyd tapausta tukevat késitteet.
Toisaalta tutkimuskohde ja késitteet voivat olla ldhtokohta, jonka perusteella etsitdén
tutkimuskohdetta ilmentéva tapaus. Kiytdntd ndhddin kuitenkin olevan usein ndiden kahden tekijan
valimaastossa. (Laine ym., 2007, 11.) Téssa tutkimuksessa valmentavan johtamisen tutkimusaukko
sekd tutkijan intressi johtamisen ja henkiloston kehittdmiseen ovat olleet vahvoina taustatekijoina.
Vantaan kaupungin hakiessa tutkimusharjoittelijaa Ulkoisen tarkastuksen tulosalueelle, avautui
tutkijalle mahdollisuus tuottaa tieteellisesti ajankohtaisesta teemasta tutkimus, jolla pyritddn

tutkimaan tapausorganisaatiolle ajankohtaista valmentavan johtamisen teemaa.

Tutkimuksen merkitys voidaan ndhda teoriaa tiydentdvénd, silld valmentavan johtamisen vaikutusta

johtajan tydlle on tutkittu, mutta julkisen sektorin kontekstissa tutkimustietoa ei tastd ndkdkulmasta
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tarkastellen ole paljoa. Tavoitteena on myds tapaustutkimukselle tyypillisend piirteend tuottaa
tapauksesta ymmarrettdvai tietoa (Laine ym., 2007), joka ilmentdd valmentavaa johtamista, mutta

my0s kehityksellisestd ndkokulmasta tarkasteltuna tuottaisi lisdarvoa tapausorganisaatiolle.
Teemahaastattelut ja teoriaohjaava sisdllonanalyysi

Kvalitatiivisen  tutkimuksen aineistonkeruussa korostuu usein otanta, joka perustuu
harkinnanvaraisuuteen. Tavoitteena on analysoida perusteellisesti valitut tapaukset ja padstd
kasitteellisesti kattavaan ja laadukkaaseen aineistoon. (Eskola & Suoranta, 1998, 15.)
Harkinnanvaraisuus ilmenee tutkimuksessa haastateltavien valinnassa siten, ettd haastateltavat on
pyritty valitsemaan siitd joukosta organisaation ldhiesimiehid, jotka ovat suorittaneet organisaation

jarjestdmid valmentavan johtamiseen ja valmennukseen (coaching) liittyvid koulutuksia.

Téssd tutkimuksessa aineisto on hankittu haastattelemalla kahtatoista ldhiesimiestd Sivistystoimen
toimialalta Vantaan kaupungin organisaatiosta. Lihiesimiehet on valittu Sivistystoimen toimialalta
varhaiskasvatuksen sekd perusopetuksen tulosalueilta, koska organisaation henkildstokeskus on
kouluttanut tdmén toimialan ldhiesimiehid valmentavaan tydotteeseen. Tutkija on péaédtynyt tdhin
tutkimusstrategiseen valintaan, koska todennékoisyys sille, ettd ldhiesimiehet kdyttdvit tydssddn
muita toimialoja enemmin valmentavaa johtamista, on suurempi koulutuksen my®6td. Télld valinnalla
tutkija pyrkii saamaan laadukkaampaa aineistoa. Toisaalta varhaiskasvatuksen ja perusopetuksen
tulosalueilla tyoskentelevit 1ahiesimiehet toimivat ldhes paivittidin vuorovaikutuksessa tyontekijoiden
kanssa, jolloin johtamiskonteksti on otollinen valmentavien menetelmien kéiytolle osana

Jjohtamistyota.

Haastattelut on suoritettu joulukuun 2018 ja tammikuun 2019 aikana. Yhdestdtoista
tutkimushaastatteluista kertyi 447 minuuttia dédnitallennetta, jotka litteroitiin 51 755 sanaksi. Yhta
haastattelua ei haastateltavan pyynnostd ddnitetty. Tdmédn haastattelun osalta tutkija on tehnyt
keskeiset muistiinpanot ja empiiristd aineistoa késiteltdessd mainitaan erikseen, ettd viittaus perustuu

tutkijan tekemiin muistiinpanoihin. Haastattelujen paivimadrat ovat tutkimuksen liitteena.

Haastattelut ovat puolistrukturoituja teemahaastatteluja, koska niiden avulla saadaan pidettyd
johdonmukaisuus kaikissa haastatteluissa teemojen ja keskeisimpien kysymysten ollessa etukiteen
madriteltyjd (mm. Eskola & Suoranta 1998, 64), mutta ne antavat kuitenkin haastateltaville

mahdollisuuden kertoa avoimesti tutkittavasta aiheesta. Puolistrukturoidun haastattelun vahvuutena
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nidhdddn tdssd tutkimuksessa tietimyksen mahdollinen syventiminen, joka tapahtuu esimeriksi

lisadkysymyksid ja argumentteja haastateltavalta tiedustelemalla. (Hirsjdrvi & Hurme, 2011.)

Tutkimuksessa pyritddn teemahaastattelun keinoin tutkimaan valmentavan johtamisen ilmion
merkitysten rakentumista tapauksen organisaatiossa. Kuten Hirsjérvi & Hurme (2011,49) toteavat,
on haastattelussa mahdollista luoda myds uudenlaisia merkityksid. Uudenlaisia merkityksid voidaan
yrittdd luoda ldhestymélld valmentavaa johtamista johtajan, tdssd tutkimuksessa ldhiesimichen,
ndkokulmasta, joka ei ole vield tieteenalalla yhtd tutkittua kuin esimeriksi organisaation tai

tyontekijoiden ndkdkulma johtamismallin vaikutuksiin liittyen.

Tassd tutkimuksessa aineistoa analysoidaan tutkimusongelman nédkokulmasta keskeisimpid
haastatteluissa esiin nousevia tekijoitd teemoittelemalla. Kuten Hirsjarvi & Hurme (2011, 126)
toteavat, teemoittelun onnistumisen kannalta on kriittistd luoda vuorovaikutus teorian ja empirian
vilille. Téssa tutkimuksessa vuorovaikutukseen pyritddn vertailemalla tutkimusaineistoa teoriaan
sekd aiempaan tutkimukseen. Tdhédn tutkimukseen teemoittelu on valittu analysointitavaksi, koska
tutkija ndkee sen tarjoavan monenlaisia vastauksia esitettyihin kysymyksiin tarjoten liséksi vélineitéd

kaytannollisen tutkimusongelman ratkaisemiseksi (Hirsjarvi & Hurme, 2011, 129).

Aineiston sisédllonanalyysi teemoittelemalla tarkoittaa tdssd tutkimuksessa sitd, ettd tutkimuksen
aineisto teemoitellaan tutkimuskysymysten mukaisesti valittuja haastatteluteemoja hyddyntéen.
Aineisto pilkotaan osiin ja teemoitellaan, jotta eri haastatteluissa ilmenevid samaan
tutkimuskysymykseen liittyvid vastauksia voidaan vertailla keskenddn. (Tuomi & Sarajarvi, 2009,

78-79.)

Aineiston pilkkominen osiin on tehty litteroimalla d4nitetty aineisto tekstiksi, joka on timéin jilkeen
koodattu. Koodaaminen on tapahtunut jokaisen haastattelun kohdalla niin, ettd ensimmadisend ilmenee
haastattelun jarjestysnumero (esim. Haastattelu 1 = H1, Haastattelu 2 = H2, jne.), timén jilkeen
mainitaan litterointiaineiston sivunumero. Lopuksi koodauksessa mainitaan tutkimuskysymys.
Esimerkiksi H1.2.2 tarkoittaa haastateltavaa numero 1, litterointiaineiston sivua numero 2 ja toista

tutkimuskysymysta.

Teoriaohjaava analyysi tapahtuu aineistoldhtdisesti teorian toimiessa apuna aiemman tiedon
edesauttaessa prosessia. Tassd tutkimuksessa teoriaohjaavuus ilmenee aineiston analyysissd siten,
ettd teemoittelu on tapahtunut aineistosta kisin, mutta lopuksi saatuja tuloksia verrataan tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen ja aiempaan tutkimukseen. Teoria tarjoaa siis vélineitd suhteessa
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havaittuihin empiirisiin tuloksiin. Aiemmasta tutkimuksesta ja tutkijan valitsemasta nikokulmasta
johtuen teoreettisena kontribuutiona on teorian jalostaminen sekd mahdollisen uuden tiedon
16ytdminen. Tarkoitus tissd tutkimuksessa ei ole testata olemassa olevaa teoriaa, vaan enemmaénkin
tdydentdd sitd sekd 10ytdd 1lmiotd kuvailevaa, selittdvdd ja ymmartavaa tietoa. (Tuomi & Sarajarvi,

2009, 82-83.)
Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen keskeinen osa on pyrkid vélttdméaén virheitd, minkd vuoksi luotettavuuden
arviointi on vélttdmdton osa tieteellistd tutkimusta. Luotettavuuteen liitettdvid késitteitd ovat
reliabiliteetti sekd validiteetti. Reliabiliteetti ilmentdd saatujen tutkimustulosten toistettavuutta eli
toisin sanoen pohdintaa siitd, antaako tutkimus sattumanvaraisia tuloksia ja ovatko tutkimustulokset
saavutettavissa, mikéli tutkimusasetelma toistetaan toisen arvioijan toimesta. (Hirsjarvi ym., 2009,

231).

Validiteetti kertoo tutkimusmenetelmien kyvystd mitata haluttua mittauksen kohdetta.
Konkreettisesti validiteetti tarkoittaa tdssd tutkimuksessa sitd, ettd haastateltavat ovat ymmartineet
tutkimushaastattelussa esitetyt kysymykset niin kuin tutkija ne on itse ajatellut. Validiteetin
arvioiminen voi liittyd moneen esimerkiksi tutkimusasetelmaan, ennustavuuteen tai rakenteeseen.

(Hirsjérvi ym., 2009, 231-232.)

Luotettavuuden ja pitevyyden arvioinnit liitetddn usein kvantitatiiviseen tutkimukseen, mutta
Hirsjarven (ym., 2009, 232) mukaan myds laadullisessa tutkimuksessa tulee pohtia niitd tekijoitd,
jotta lukijalle muodostuisi selked kuva siitd, miten tutkimus on toteutettu ja miten tutkija on padtynyt

lopullisiin tutkimustuloksiin.

Tassd tutkimuksessa reliabiliteettia tarkastellessa tulee ottaa huomioon tutkimuksen
tapausorganisaation ldhiesimiesten toiminnan luonne. Eri Sivistystoimen yksikdissd toimivat
lahiesimiehet ja heiddn henkilokohtainen ammatillinen taustansa seké tyokokemuksensa ja konteksti,
jossa johtaminen tapahtuu, ovat vaihtelevia. Tdméd tekijd tulee siis huomioida tutkimuksen

toistettavuutta pohtiessa.

Validius eli tutkimusmenetelmien pétevyys mittaamaan valmentavan johtamisen tulkittuja
vaikutuksia 1dhiesimieheen vaatii ldhempéd tarkastelua. Tutkimuksen pétevyyttd lisdd se tekijé, ettd
haastateltavat 1dhiesimiehet olivat ldhes kaikki suorittaneet valmentamiseen liittyvén koulutuksen.

Validiteettia tarkastellessa tulee huomioida haastateltavien ymmarrys valmentavasta johtamisesta,
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joka perustuu jokaisen haastateltavan subjektiiviseen ndkokulmaan. Pétevyyttd tarkastellessa on
huomioitava, ettd tutkimuskohteena ovat nimenomaisesti ldhiesimiesten henkil6kohtaiset
kokemukset ja tulkinnat valmentavan johtamisen vaikutuksista. Toisaalta luotettavuutta arvioitaessa
on huomioitava, ettd tutkija on tutkimuseettisistd syistd johtuen luvannut sdilyttdd haastateltavien

anonymiteetin tiedostaen tdimén lupauksen vaikutukset tutkimuksen luotettavuuteen.

Tutkimustulosten yleistettivyyden ndkokulman tutkija on huomioinut esimerkiksi haastateltavien
valinnassa, joka on tapahtunut harkinnanvaraisesti, kuten edelld on todettu. Haastatteluun
osallistuneet ldhiesimiehet eivédt kuitenkaan ole kaikki tdysin samalla alalla, ja tdmd onkin

huomioitava tutkimuksen tuloksia pohdittaessa.

Tutkija on pyrkinyt valitsemaan haastateltavat siitd joukosta ldhiesimiehid, jotka ovat kdyneet
valmennukseen liittyvan koulutuksen, jolla on pyritty varmistamaan se, ettd haastateltavat omaavat
tutkimukseen ja tutkimusongelmaan liittyvastd teemasta aiempaa tietoa. (Eskola & Suoranta, 1998,
49). Tutkimustuloksia Sivistystoimen toimialan ndkokulmasta tarkasteltaessa on kuitenkin
huomioitava alueelliset erot johtamisympéristossd Vantaalla sekd toimialojen eroavaisuus

asiakkaiden suhteen, joiden ik on muuttuvana tekijéna.

Eskolan ja Suorannan (1998, 49) mukaan aineiston yleistettdvyyttd edistdd vertailuasetelma
esimerkiksi muihin tuloksiin. Témén tutkimuksen tuloksien yleistettdvyyttd heikentdd
vertailuasetelman vidhiisyys, silld aiempiin tutkimustuloksiin havaittuja tuloksia verratessa tulee
huomioida, ettd aiemmat tulokset ovat pitkalti olleet eri toimialoilla, eikd valmentavaa johtamista ole
toistaiseksi tutkittu yhtd kattavasti julkisella kuin yksityiselld sektorilla. Toisaalta tulee huomioida
tamén laadullisen tutkimuksen tavoitteen olevan valmentavan johtamisen ilmién kuvaamisessa seké

ymmartdmisessi eikd tutkimuksen paitehtiva ole yleisti saatuja tutkimustuloksia.
Tieteenfilosofiset lihtokohdat

Tutkimusmenetelmallisten valintojen ymmartdmiseksi tulee késitelld tieteenfilosofisia ldhtokohtia,
joiden avulla perustellaan tutkijan tekemédt menetelmailliset valinnat. Ontologisten ja epistemologisten
lahtokohtien tarkastelulla pyritdin ymmértdiméadn tutkimuksen ndkokulma, jonka kautta

tutkimusstrategia seka sitd tukevat keinot aineiston keruuseen ja analysointiin ovat rakentuneet.

Tutkimuksen teossa keskeistd on filosofisten kysymysten selvittiminen riippumatta tutkimuksen
teoreettisesta tai empiirisestd painotuksesta. Filosofisten perusoletusten sekéd taustasitoumuksien

ymmarrys auttaa selittdméin tutkimuksen strategisia valintoja. (Hirsjarvi ym., 2009, 129.)
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Tutkijan hermeneuttista tiedonintressid kuvastaa pyrkimys tutkia valmentavan johtamisen ilmiota
Vantaan kaupungin kontekstissa nykyhetkend. Tidssd tutkimuksessa pyritddn hermeneuttisen
tiedonintressin ndkokulmasta tarkastelemaan ja tulkitsemaan yhteiskunnassa ja organisaatioissa
ilmenevéd valmentavaa johtamista osana kisitteellistd todellisuutta, jotta voidaan ymmértaa se, miksi

1lmid on sellainen kuin se on.

Syvillisempi ymmarrys tutkimuskohteesta muotoutuu ontologisia ja epistemologisia kysymyksid
esittdimalld (Hirsjarvi ym., 2009, 130). Ontologialla tarkoitetaan olemassa olevan tiedon luonnetta
sekd suhdetta ihmisten, yhteiskunnan sekd muiden toimijoiden vililld. Laadulliselle tutkimukselle
tyypillisend piirteend pidetddn usein todellisuuden ymmaértdmistd subjektiivisena. Subjektiivisuus
tarkoittaa kokemuksia ja ndkokulmia, jotka voivat vaihdella riippuen henkilostd ja
toimintakontekstista. Subjektiivinen ndkokulma ontologiassa ndhdéddn yksilon ndkokulmasta
sosiaalisten ja kognitiivisten prosessien tuloksena. Yksilon erilaiset tulkinnat ilmentévit ontologian

subjektiivista luonnetta. (Eriksson & Kovalainen, 2008, 13—14.)

Subjektiivinen nidkokulma ilmentdd tutkimuksen tieteenfilosofista pohjaa, koska tutkimuskohteena
on ldhiesimiesten tulkinnat sekd kokemukset valmentavan johtamisen valmentavan johtamisen
vaikutuksista johtamisty6lle. N&mi tulkinnat ja kokemukset rakentuvat haastateltavien

muodostamien todellisuuskésitysten pohjalle.

Tutkimukseen liittyvét tiedostamisen ja tiedonsaannilliset ongelmat tapahtuvat kasitteellisesti
epistemologisten pohdintojen kautta. Konkreettisesti pohdinta voikin kohdistua tutkimusmetodin
patevyyteen ja keinoihin, joilla voidaan parhaalla mahdollisella tavalla lahestyi tutkittavaa kohdetta.

(Hirsjérvi ym., 2009, 130.)

2.3 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimuksen ensimméisessd luvussa on tarkasteltu tutkimuksen laajempaa yhteiskunnallista
kontekstia sekd perusteltu tutkimuksen tarpeellisuus ja ajankohtaisuus. Toisessa luvussa syvennytdan

tutkimuksen tavoitteeseen, tutkimusongelmaan seké tutkimusmenetelmiin.

Tutkimuksen kolmannessa luvussa maédritellddn keskeisid ldhikédsitteitd valmennukselle ja

médritellddn valmentavan johtamisen teoreettista viitekehystd, jotta ymmaérretdén tieteellisestd



18

ndkokulmasta tutkijan tekemit valinnat sekd pystytddn paikallistamaan valmentavan johtamisen
sijoittuminen osaksi valmennuksen laajempaa késitteellisti kontekstia. Kolmannessa luvussa
kisitelldadn my0Os valmentavan johtamisen vaikutuksia johtajaan aiemman tutkimuksen nakokulmasta.
Neljannessd luvussa tarkastellaan keskeisid keinoja tukea valmentavaa johtamista organisaation
nidkokulmasta. Tarkastelu mahdollistaa organisaation valmentavalla johtajalle tuottaman tuen

merkityksen ymmartdmisen.

Viidennessé luvussa késitelldén tutkimuksen tapausorganisaation kontekstia. Luvun perusteella lukija
saa muodostettua kokonaiskuvan Vantaan kaupungin organisaatiosta, sen yleisestd
toimintaympéristostd sekd johtamisen kehittdmisestd. Lisdksi luvussa esitetdén ja analysoidaan
tutkimuksen tulokset. Tulosten tarkastelun pohjaksi tutkija esittdd ndkemyksensd siitd, miten
valmentava johtaminen ilmenee ja mitd se merkitsee tapausorganisaatiolle. Tdmén jélkeen késitelldin
aineistosta esiin nousevat keskeiset teemat molempien tutkimuskysymysten osalta ja esitetddn

yhteenveto tuloksista.

Kuudennessa luvussa kootaan yhteen tutkimus vastaamalla tutkimuskysymyksiin. Péaédtelmaét
esitetddn teoreettisten ja kédytdnnon kontribuutioiden ndkokulmasta. Saatuja tutkimustuloksia
verrataan teoriaan sekd aiempaan tutkimukseen valmentavasta johtamisesta. Luvussa esitetddn myos

tutkimuksen perusteella tehdyt jatkotutkimusehdotukset.
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3 Valmentava johtaminen

Ymmarrystd valmentavasta johtamisesta Il&dhdetddn teoreettisesti ldhestymdidn valmennuksen
kisitteen historian avulla. Léhikédsitteiden maédritteleminen ja niiden suhde tdmin tutkimuksen
keskeiseen teoriaan kdydddn ldpi. Témin jédlkeen siirrytddn tarkastelemaan valmennusta,
valmentavan johtamisen teoreettista maidrittelyd sekd aiempaa tutkimusta valmentavasta

johtamisesta.

3.1 Valmennuksen historia

Valmennuksen historian voidaan katsoa alkaneen, kun sana valmentaja (coach) tuli englannin kieleen
1500-luvulla. (Harmaja & Hellbom, 2007, 214.) Englannin kielen sanalla valmentaja (coach) on kaksi
merkitystd. Useimmiten termi ymmdrretddn valmentajana, ohjaajana tai kouluttajana,
urheilukontekstissa. Lisdksi coach-sana tarkoittaa vaunua, jota kuljetetaan I&htOpisteestd
madranpadhdn. Muinoin vaunu  liitettiln  hevosvaunuihin  ja nykyddn modernimpiin
kuljetusmuotoihin. Tdmé valmennukseen liitettdvd monimerkityksisyys luo myds metaforan, joka
kuvaa valmentajan roolia. Valmentaja kuvainnollisesti kuljettaa valmennettavaa vaunussa

madrdnpadhin, joka on esimeriksi organisaation tai yksilon kehityksen tavoitetila. (Law, 2013, 55.)

Valmennus on alkujaan nihty mestarin ja oppipojan vélisend kehityksellisend suhteena (Ellinger &
Kim, 2014). 1850-luvulla Englannissa coach tarkoitti henkildd, joka avusti opiskelijoita kokeisiin
valmistautumisessa. Johtamisalan kirjallisuuteen valmennuksen tulo tapahtui 1950-luvun aikana.
Alun alkaen kyseesséd oli ohjaajan vastuulla ollut alaisen kehittiminen. Usein kyseessa oli johtajan ja
tyontekijdn vilinen suhde, jonka tarkoituksena nihtiin tyontekijdn taitojen kehittdminen. 1970-
luvulla urheiluvalmennus alkoi ilmentyé johtamistilanteissa ja 1970-luvun puolivélissid valmentajan
kyseleva ja tietoisuutta kehittdvd rooli ilmeni ensimmaisid kertoja Tim Gallweyn metodin my6ta
(Harmaja & Hellbom, 2007, 215). 1980-luvulta ldhtien valmennus on ymmarretty

koulutusmenetelméni johtamiskontekstissa. (Evered & Selman, 1989, 20.)
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Valmennuksen ja valmentavan esimiestyon juuret suomalaisessa kontekstissa ovat muotoutuneet
2000-luvun alkupuolella ja 2004 perustettu Suomen Coaching -yhdistys ry voidaan nédhdd yhtena

osoituksena valmennuksen tulosta liiketoimintasektorille (Harmaja & Hellbom, 2007, 215).
Valmentamisen ldhikdsitteet

Valmennukseen liittyvien ldhikésitteiden maéérittely on tarpeellista teoreettisen viitekehyksen
suhteuttamiseksi osaksi laajempaa tieteellistd viitekehystd. Valmennukseen usein liitetyt kisitteet,
kuten mentorointi, kouluttaminen, neuvonta, konsultointi sekd tyonohjaus ovat kannustavia ja
tavoitteellisia kehittdimismenetelmid, joihin sisdltyy ohjauksellinen elementti yhdistettyna yksilon tai
yhteison kasvuun (Irissou, 2012; Luoma & Salojirvi, 2007). Luoma ja Salojirvi (2007, 26-27)
nikevit yhteisend piirteind ndissid ohjauksellisissa kehittdmismenetelmissd pyrkimyksen ohjauksen

kohteena olevan valmennettavan tietoisuuden kehittdmiseen.

Mentorointi eroaa valmennuksesta ja késittdd usein yksilon tai yksilon uraan liittyvén kehityksen
pitkédn aikavidlin. Mentorointi voidaan kasitteellisesti mééritelld vahintdan kahden ihmisen véliseksi
sosiaaliseksi toiminnaksi, jossa jaetaan kokemuksia, taitoja sekd tietimystd prosessinomaisesti.
Tdmédn ndhdddn mahdollistavan esimerkiksi psykososiaalisen tai ammatillisen kehitykseen

itsetietoisuuden, ymmarryksen sekd henkilokohtaisen kehityksen mydtd. (Law, 2013, 54-55.)

Mentoroinnille tyypillistd on osaamisen siirto vuorovaikutusprosessissa, josta molemmat osapuolet
hyotyvit (Luoma & Salojirvi, 2007). Tyypillistd on, ettd mentori on jonkin alan asiantuntija ja
selvisti kokeneempi osapuoli mentorointisuhteessa. Toisaalta mentoroinnin kautta tapahtuva
tiedonjako ei useimmiten liity organisatorisiin suhteisiin, vaan mentorointia toteuttaa henkild, jolla

on tietimysté tarvittavalta aihealueelta. (Irissou, 2012, 23.)

Valmennukseen verrattuna mentorointi on henkildkohtaisempaa ja tarjoaa kehitysorientoituneemman
lahtokohdan yksilon uraan liittyviin haasteisiin. Valmennuksen merkitys sen sijaan voidaan ndhda
ajoittain myods lyhytaikaisena, projektikohtaisena toimintana mentoroinnin jatkuessa ldpi uran.

Toisaalta valmennus on mentorointiin verrattuna suorituskeskeisempdd. (Law, 2013, 54-55.)

Woon (2017) tutkimuksessa valmennuksen ja mentoroinnin yhteydestéd organisaatioon sitoutumiseen
havaittiin, ettd mentorointi toimii valmennuksen sekéd organisaatioon sitoutumisen vilisen suhteen
positiivisena vélittdvand tekijand. Tyontekijin hyddyt valmennettavana (coachee) tai suojattina

(protégeé) ovat eroavaisia ja toisaalta molempien suhteiden yllépito valmentajaan tai mentoriin voivat
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aiheuttaa haasteita. Témén tutkimuksen kisitteiden méarittelyn ndkdkulmasta Woon (2017) tutkimus

osoittaa valmennuksen sekd mentoroinnin késitteiden eridvéisyyden tieteenalalla.

Koulutuksen (training) ja valmennuksen eroksi ndhddén se, ettd koulutuksessa opetetaan usein
tiettyjé taitoja ja lisitdén tietdmystd, mutta valmennuksessa pyritddn luomaa puitteita valmennettavan
henkil6n ajattelun tueksi oppimisen helpottamiseksi ja mahdollistamiseksi. Toisaalta kouluttaminen
kdsittdd usein erityisid harjoitustilaisuuksia, kun esimerkiksi johdon toteuttamaa valmennusta

tapahtuu tyopaikalla paivittdin. (Irissou, 2012, 21.)

Prosessikonsultaation ndhdddn eroavan tyOnohjauksesta sisdllollisen asiantuntijuuden ja
litkketoiminnallisten pddmédarien saavuttamisen kohdalla. Prosessikonsultaatiossa konsultti pyrkii
saamaan konsultoinnin kohteena olevat asiakkaat reflektoimaan toimintaansa dialogimaisen

toiminnan kautta. (Schein 1999; ks. my6s Luoma & Salojérvi, 2007, 28.)

Tyo6nohjaus ndhddén avoimena ja tavoitteellisena toimintana, jonka kautta ohjattava kasvaa ja
kehittyy tydssd. Ajallisesti tyonohjaus on pitkédkestoista ja neutraalia liittyen neuvojen antamiseen.
Sen tarkoitukseksi ei siis koeta asiantuntija-avun antamista tyon sisdltoon liittyen. (Luoma &

Salojérvi, 2007, 28.)

Luoma ja Salojirvi ndkevit paljon yhtéldisyyksid liikkeenjohdon valmennuksella, mentoroinnilla
sekd tyonohjauksella. Liitkkeenjohtoon liitetty valmennus on rajatumpi ja interventioiden ndhdain
liittyvin vahvasti liiketoiminta edelld. Tyonohjaus rakentaa kehyksen johdon kehittymiselle ja
mentorointia pidetddn vapaamuotoisena kehittymissuhteena kokeneemman ja kokemattomamman

henkilon vélilld. (Luoma & Salojérvi, 2007, 32.)
Valmennuksen eri muodot

ICF madrittelee valmennuksen kumppanuuden muodostamiseksi asiakkaiden kanssa. Tédmédn
kumppanuuden pyrkimyksend voidaan nidhdi ajatusten ja luovien prosessien herittiminen yksilon
inspiroitumiseksi, jotta mahdollistetaan yksilon maksimaalinen henkilokohtainen ja ammatillinen

potentiaali. (International Coach Federation, 2018)

ICF:n maéirittelyssd valmennuksesta kdytetdéin kédsitettd asiakas (client), josta voidaan tulkita ICF:n
médrittelyn perustuvan pitkdlti ndkemykseen ulkopuolisesta valmentajasta, joka tapahtuu

asiakassuhteessa valmentajan ja valmennettavan valilla.



22

Valmennuksen kenttd nidhddin monitieteisend siséltden esimerkiksi neuvonnan, psykoterapian ja
filosofian nakokulmia. Monitieteellisyyden vuoksi valmennuksen teoreettisuutta kohtaan on annettu
krititkkid (Cox ym., 2014, 139), jonka vuoksi keskeistd on tarkastella valmentamisen luonnetta,

osapuolia sekd valmennuskontekstia.

Mpyers ja Bachkirova (2018, 297) nikevit keskeisend ymmartdd nykyistd paremmin monimuotoista
valmennusprosessia. Valmennuksen kisitteellistimisen védhyys on tunnistettu ja se ndhddidn
merkittivind haasteena tieteenalalla. Esimerkiksi valmentajan ja valmennettavan vélisen
vuorovaikutuksen ympdrille rakentuvat typologiat ovat kaivattuja, jotta valmennuksen luonne

prosessimaisena toimintana ymmaérrettéisiin.

Valmennuksen luonteen ymmirtdmiseksi tarkastellaan Myersin ja Bachkirovan (2018, 310-311)
empiirisen tutkimuksen pohjalta luomaa typologiaa, joka havainnollistaa erilaisia valmennustilanteita
jakautuen kahteen pditekijddn sekd niiden vastakohtiin. Asiakasjohtoinen valmennus (client-led
coaching) sekd prosessijohtoinen valmennus (process-led coaching) pystyttiin tutkimuksessa
selkedsti havaitsemaan, joten ne on nihty keskeisiksi, kun dialoginen valmennus (dialogic coaching)
ja suorituskyvyn johtaminen (performance management) on ndhty osittain ilmenevinid ja

vastakohtaisina objekteina.

Asiakasjohtoinen
valmennus
Dialoginen Prosessijohtoinen
valmennus valmennus
Suorituskyvyn
johtaminen

Kuvio 1. Valmennuksen typologia (Myers & Bachkirova, 2018, 310)
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Asiakasjohtoisessa valmennuksessa (client-led coaching) korostuu vastavuoroisuus, valmennettavan
huomiointi, kysymysten esittiminen sekd kohtelias ldhestymistapa. Lisdksi empatia ja
molemminpuolinen ymmarrys ovat timén luonteiselle valmennukselle tyypillisid piirteitd. (Myers &

Bachkirova, 2018, 310.)

Suorituskyvyn  johtaminen (performance management) on maédritelty vastakohdaksi
asiakasjohtoiselle valmennukselle ja tyypilliselle valmennuksen kaésitteellistdmiselle, jossa
korostuvat yksilollisyys sekd pyrkimykset valmennettavan itseohjautuvaan kehittdmiseen.
Suorituskyvyn johtamista luonnehtii muodollinen, ohjaileva sekd ohjeisiin perustuva johtaminen,
jossa organisaation intressin havaitaan korostuvan asiakkaan intressid vahvemmin. (Myers &

Bachkirova, 2018, 310.)

Prosessijohtoisen valmennuksen (process-led coaching) ominaisuuksiin kuuluvat tavoitteiden
asettaminen, valmennuksen muodollinen rakenne sekd ihmissuhdetaitojen ja -tekniikoiden
kiyttdminen. Prosessijohtoisessa valmennuksessa korostuu valmentajan sitoutuminen ja vastuu

valmennusolosuhteiden rakentajana. (Myers & Bachkirova, 2018, 311.)

Dialoginen valmennus (dialogic coaching) ilmenee syvillisend etsintdnd ja keskusteluna, jossa
valmentajan rooliksi muodostuu tilan antaminen sekd ndkdkulmien tuottaminen valmennettavalle
asiakkaalle ilman merkittdvdn ratkaisukeskeistd 1dhestymistapaa. Valmennusprosessi dialogisessa
valmennuksessa ei ole aina selkeédsti ilmenevd ja mdiériteltdvissd, mutta valmentajan ndhdddn

kuitenkin olevan osa prosessia. (Myers & Bachkirova, 2018, 311.)

Typologian luonteen ymmaértdmiseksi Myers ja Bachkirova (2018, 312) huomauttavat siitd, ettd
typologian  sisdltdmédt valmennukselliset tyypit saattavat ilmetd erilaisena samassa
valmennustilanteessa. Tamén tutkimuksen ndkdkulmasta typologia lisdd ymmarrystd valmennuksen
ja valmennustilanteiden moninaisesta luonteesta. Typologia tarjoaa ndkokulmia esimerkiksi

valmennusprosessin tavoitteisiin sekd toteutumistapoihin kontekstissaan.

Valmennuksen ymmartdmiseksi tarkastellaan kategorisointeja valmennuksen eri muotojen vélill4.

Hamlin (ym., 2008, 295) kategorisoivat valmennuksen (coaching) neljdin eri luokkaan:

1) Valmennus (coaching), jonka tarkoituksena ndhddin tyontekijin henkilokohtaisen kehityksen,

kasvun seké tehokkuuden kasvattaminen suorituskykyéd, osaamista ja taitoja kehittimalla.
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2) Johdon valmennus (executive coaching), joka ndhddin puitteita tai olosuhteita luovana
tukiprosessina valmentajan sekd liikkeenjohdon tai johtoryhmin vaililld. Tamén tarkoituksena on
saavuttaa sekd organisaatiokohtaisia ettd henkilokohtaisia tavoitteita organisaation suorituskyvyn
kehittdmiseksi. Uusien taitojen omaksuminen néhddidn keskeisend niin yksilon kuin laajemmin

organisaation johdon valmennuksen tavoitteena.

3) Liiketoimintavalmennuksen (business coaching) tavoitteena on tuottaa lisdarvoa liitketoiminnalle
pitkadlld aikavililld yhteistyOprosessin merkityksen tiedostaen. Liiketoimintavalmennuksen ndahdéén
auttavan tyontekijoitd sekd johtoa saavuttamaan henkilokohtaisia sekd liiketoimintakohtaisia

tavoitteita.

4) Elaméntapavalmennus (/ife coaching) tarjoaa valmennukseen eliménlaatua sekd henkilokohtaista
kehitysté tukevan ndkokulman. Eldméntapavalmennuksen nihdéén henkilokohtaisena valmentajan ja
valmennettavan vélisend suhteena, jonka tavoitteet liittyvét valmennettavan eliméén ja toteutuessaan

tuottavat merkityksellisid muutoksia valmennettavalle.
Liiketoimintavalmennuksesta valmentavaan johtamiseen

Harmaja & Hellbom (2007, 219) jédsentdvdt valmennuksen eliméntapavalmennukseen seké
litketoimintavalmennukseen. He maédérittelevét liiketoimintavalmennuksen eri alalajeihin esimeriksi
ammattiryhmén, organisaatiotason, valmennuksen kohteen ja valmentajan sekd valmennettavan
vilisen suhteen mukaan. Tdmén tutkimuksen kannalta valmentajan ja valmennettavan (tai asiakkaan)

vilisen suhteen sekd valmentajan roolin jisennys on keskeinen:

e Talon sisdinen valmentaja (inhouse coach)
e Ulkoinen valmentaja (external coach)

e Valmentava johtaja (manager as a coach)

Hamlinin (ym., 2008, 295) jaottelua tarkastellessa havaitaan liitketoimintavalmennuksen (business
coaching)  tukevan  parhaiten  tidmdn  tutkimuksen  ndkdkulmaa  valmentamisesta.
Liiketoimintavalmennus voidaan n&hdd sopivan tdméin tutkimuksen ndkokulmaan johtuen
likketoimintavalmennukselle  tyypillisistd  pyrkimyksistd  saavuttaa  valmennuksella sekd

henkilokohtaisia ettd organisaation tavoitteita.

Teoreettisen ymmairryksen muodostamiseksi on keskeistd ymmairtdd késitehierarkia ja johtajan

valmentava  rooli  tydyhteisdssd. =~ Valmennuksesta,  joka  tapahtuu  késitteellisesti
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litketoimintavalmennuksen (business coaching) muotona, siirrytdin valmentavaan johtamiseen, kun
organisaatiossa tydskenteleva johtaja kayttdd valmentavia menetelmid osana tyotddn ja kisitteellisesti
hinet voidaan médritelld valmentavaksi johtajaksi (manager as a coach), joka harjoittaa valmentavaa
johtamistyylid (managerial coaching). Lisdksi on tirkedtd ymmartdd, ettd tdmén tutkimuksen
teoreettisessa kontekstissa valmentavaa johtamista tarkastellaan yhden organisaation sisélld toimivan
johtajan ndkokulmasta niin, ettd valmennettavat ymmarretdén hénen alaisuudessaan tyoskentelevini
tyontekijoind. Toisaalta valmentavan johtajan ndkdkulmasta on huomioitava myos se, ettd kyseessa
ei ole tdysipdivdinen valmennuksen ammattilainen, vaan osana tyotddn valmentavia menetelmid

kayttdva johtaja.

Seuraavaksi siirrytddn valmennuksen laajemmasta kisitteellisestd kontekstista tarkastelemaan
valmentavaa johtamista (managerial coaching) pyrkien avaamaan tutkimuksen kannalta keskeisinté

teoriaa ja aiempaa tutkimusta.

3.2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen johtamismalli on verraten uusi tieteenalalla ja siitd on monenlaisia
vaihtelevia madritelmid. Valmentamisen kasvanut suosio tieteellisessd kirjallisuudessa ilmenee
nykyddn usein ldhestymistapana, jossa korostuu valmentaminen interventiona yksilon ja

organisaation ndakdkulmista. (Bond & Seneque, 2013, 58-59.)

Alkujaan yksilon sekd organisaation suorituskyvyn kehittdminen on nihty valmentavan johtamisen
yhtend keskeisend tavoitteena valmentamista maééritellessd. (Bond & Seneque, 2013, 58-59.)
Esimerkiksi Evered & Selman (1989, 16-18, 21-22) kuvaavat valmentamista vélttdmattdméksi osaksi
tehokasta johtamista. He maédrittelevdt valmentavan johtamisen johtajan vuorovaikutukselliseksi
keinoksi, jonka avulla luodaan yksiloitd ja ryhmid voimaannuttava ympdristd tulosten
aikaansaamiseksi. Valmentavan johtamisen madritelméassd he korostavat sekd valmentavan johtajan
ettd valmennettavan roolia. Tédssé suhteessa johtajan toiminnan jatkuvuus sekd sitoutuminen ovat
keskeisid. Johtajan rooli ndhddan valmentamisen kulttuurin luojana sekd asioiden mahdollistajana.
Toisaalta valmentamisessa valmennettavan vastuulla on motivaatio ja sitoutuminen

valmennustilannetta kohtaan. Sen sijaan tuoreemmissa mééritelmissd korostuu valmentamisen
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prosessimainen luonne, valmentamisen kytkeytyminen kehittymiseen ja oppimiseen ja tdyden

potentiaalin saavuttaminen niin yksil6- kuin ryhmaétasolla. (Bond & Seneque, 2013, 58-59.)

Valmentava johtaminen ndhdédédn prosessina, jossa tavoitteena on valmentaa tyontekijoitd tehokkuutta
ja henkilokohtaisia ominaisuuksia kehittdimélld tiedostaen mahdollisuudet ja kdyttdmalla tietoa ja
erilaisia tyokaluja apuna. Médritelmidssa tiedostetaan, ettd valmentaja ei voi tietdd kaikkea sitd, mitd
tyontekijd tarvitsee kehittydkseen. Valmentajan rooli ndhdddn siis tyontekijan kehityksen
kdynnistdjdnd. Tamd kehitys on prosessimaista ja sille on ominaista jatkuvuus sekd oppimiseen
opettaminen. Organisaation tyontekijoiden keskindinen toimivuus varmistetaan valmentajan tuen

avulla. (Peterson & Hicks, 1996, 14.)

Valmentava johtaminen pyritdén tutkimuksen valossa ndkeméén ideaalitilanteessa johtajan tydkaluna
ja johtamiskdytdntdjen muotona, joiden avulla johtaja voi omien ja organisaation intressien kautta

luoda kestdavad muutosta ja parempia olosuhteita oppimiselle. (Bond & Seneque, 2013.)

Mairitelmissd korostuu myos valmentajan ja valmennettavan vélinen suhde ja sen merkitys
tyontekijan menestyksen edistdjana (Gilley ym., 2010, 55; Gregory & Levy, 2010, 111-113). Gregory
& Levy (2010, 111-113) nostavat esiin erityisesti suhteen alaisen ja tyotd ohjaavan johtajan vélilla.
Suhteen tarkoituksena he ndkevét tyontekijan suorituskykyyn sekd kehitystarpeisiin keskittymisen.
Lisdksi madritelméssd korostetaan, ettd kyseinen suhde muodostuu nimenomaisesti alaisen seké
hianelle muodollisesti nimetyn johtajan vélilli. Mééritelméstd suljetaan ulos mentoroivat ja
litkkeenjohdolliset tai toisaalta vertaisvalmentamiseen liittyvét ulottuvuudet. Lisdksi he méérittelevat
valmentamisen yhtend osana tyontekijin ja valmentajan vélistd suhdetta, joka sisdltidd palautteenantoa

ja suorituskyvyn arviointia korostaen kommunikaation merkitysta.

Valmentavan johtamisen keskidssd koetaan olevan itseohjautuvaan oppimiseen sekd pysyvidin
muutokseen tdhtddva yhteistyd valmentajan ja valmennettavan vililld (Bond & Seneque, 2013).
Valmentava johtaminen voidaan nidhdd kahdenvélisend suhteena johtajan ja alaisen valilld, minkd
tarkoituksena on tyosuoritukseen liitettdvan tietdimyksen ja taitojen kehittiminen. Valmentavan
suhteen kahdenvilisyys ja vastavuoroisuus ilmenee esimeriksi johtajan pyrkimyksind ymmdirtaa
tyontekijdn motiiveja, kiinnostuksen kohteita sekd kasvun ja kehityksen prioriteetteja. Vastapuolisesti
tyontekijin pyrkimyksend on antaa oma tyOpanoksensa organisaatiotasoisten tavoitteiden

saavuttamiseksi. Valmentavalla johtamisella voidaan vaikuttaa tyontekijén arvoihin, toimintaan seka
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organisaation tavoitteiden kohtaamiseen luomalla selkeitd odotuksia tyontekijan tyohon ja sithen

liittyviin osaamisvaatimuksiin. (Batson & Yoder, 2012, 1661)

Valmennuksellisen suhteen kahdenvélisyyden lisdksi suhde on usein luonteeltaan jatkuva (London &
Smither, 2002, 86). Toisaalta valmentamista ilmenee sekd muodollisesti ettd epamuodollisesti.
Muodollisuus valmentamisessa ndkyy valmennuksellisina hetkind valmentajan ja valmennettavan
vililld. Arkipdivan tyosséd ilmenee lisdksi epdmuodollista valmentamista (Milner ym., 2018, 188.)
Muodollisissa valmennustuokioissa on huomioitava kohtaamisen laatu, silld parhaiten sen katsotaan
toimivan pdivittdisessd tyOssd tavallista tavoitekeskustelua pidempind keskusteluina, joissa

mahdollistuu ongelmiin syventyminen (Antonioni, 2000,30).

Tietdimyksen ja taidon, asenteiden, uskomusten ja arvojen merkitys ovat huomionarvoisia
taustatekijoitd valmentajan sekd valmennettavan vilisessd vuorovaikutuksellisessa suhteessa.
Johtajan nikokulmasta valmentavassa johtamisessa on usein kyse valmennettavan auttamiseen
kohdistetusta investoinnista, jolla tavoitellaan valmennettavan tdyden potentiaalin saavuttamista.

(Batson & Yoder, 2012, 1663.)

Beattie (ym., 2014) kuvailevat valmentavaa johtamista alakategorioiden avulla. Hierarkinen
valmentaminen (hierarchical coaching) on tyypillisesti esimiehen (/ine manager) suorittamaa, jossa
interventio tapahtuu esimiehen ja hdnen alaistensa vililld. Tétd muotoa pidetdén laajimmin tutkittuna
valmentamisen muotona. Vertaisvalmentamista (peer coaching) tapahtuu usein eri aloilla toimivien
johtajien vélilld. Thmisten johtamiseen liitettyjen huolien jakaminen vertaisjohtajien kesken ja siitd
johtuva stressin vdhentyminen sekd erilaisten ammatillisten ndkokulmien jakaminen ja siitd
oppiminen luetaan usein vertaisvalmentamisen hyddyiksi. Tiimivalmentamisen (feam coaching)
luonne on tyokontekstissa ilmetessdénkin lahelld urheiluun liitettdvaa valmentamista ja se ndhddén
haastavaksi valmentamisen ilmentyméksi, koska siind tiimin dynamiikan johtaminen ja eri jasenten
toisiaan tdydentdvien roolien l0ytiminen ovat tirkeitd. Yhd wuseammille organisaatioille
ajankohtainen yhteistyd muiden organisaatioiden kanssa on johtanut organisaatioiden valilla
tapahtuvaan valmentamiseen (cross-organizational coaching), jota toteutetaan esimerkiksi yhteisid

koulutusohjelmia jirjestamalla. (Beattie ym., 2014, 187-191.)

Antonioni (2000, 30) méirittelee valmentamisen tarpeen ilmenevén kahdella tavalla, joista yleisempi
on suorituskykyyn liittyvd valmentaminen, jossa ldhtokohtaisesti pyritddn johtajaldhtdisesti

parantamaan valmennettavan tyontekijdn suorituskykyd kohti tavoitetilaa. Toinen harvemmin
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organisaatioissa ilmenevi valmentamisen muoto tunnistetaan tilanteessa, jossa valmennettava on jo

halutulla suorituskyvyn tasolla, mutta haluaa edelleen kehittyi ja oppia uusia taitoja.

Valmentavana johtaja kohtaa tyOssddn haasteita, jotka saattavat liittyd johtajan ja valmentajan
véliseen suhteeseen. Jo olemassa olevat suhteet valmennettaviin ja toisaalta riippumattoman
ndkokulman puute suhteessa ulkoiseen valmentajaan voidaan n&hdd aiheuttavan haasteita
valmentamistyolle. Haasteeksi tunnistetaan myos vuorovaikutus erityisesti tilanteessa, jossa
valmentavan johtaja itse tuottaa ratkaisun tyontekijdnsd ongelmaan sen sijaan, ettd hin antaisi
tyontekijén itse tuottaa ratkaisun. Myds tavoitteenasetteluun, jonka tulisi tapahtua ilman tyontekijan
litkkaa rajoittamista, voidaan nidhdad haasteellisena. Lisdksi vallankdyttd ja palautteenanto ovat
keskeisid tekijoitd, jotka liitetddn valmentavan johtamisen haasteisiin. (McCarthy & Milner, 2013,

770-771.)

Valmentavan johtamisen menetelmid tarkastellessa tieteenalalla kdytetddn usein Ellingerin ja
Bostromin (1999) jakoa valmentamisen voimaannuttaviin ja fasilitoiviin ominaisuuksiin. Batson ja
Yoder (2012) avaavat edellisten médritelmid valmentavasta johtamisesta. Valmentavan johtamisen
voimaannuttavat ominaisuudet liittyvét yksilon mindpystyvyyden kehittymiseen sekd psykologiseen
voimaannuttamiseen. Fasilitoivat, tyontekijdd helpottavat ja tukevat ominaisuudet liitetddn

valmentamisen vélttdméttomiin tyokaluihin, joilla pyritdén edistiméddn valmennusprosessia.

Valmentavan johtamisen voimaannuttavat (empowerment) menetelmit liittyvdt roolimallina
toimimiseen, haastamiseen, oppimiseen liitettyjen esteiden poistamiseen ja vastuun antamiseen.
Roolimallina toimiminen on onnistuneen valmentavan johtamisen merkittdvin voimaannuttavin
ominaisuus, jonka yhteys valmentajan ja valmennettavan viliselle luottamukselle on suuri.
Vilttamittoméand koetaan valmentavan johtajan sanojen ja tekojen vélinen yhteys. Tyontekijaa
haastamalla pyritddn saavuttamaan kehitystd tyontekijdn kyvyssd laajentaa ndkokulmaansa, jonka
kautta ongelmien ratkaiseminen tapahtuu tehokkaammin. Esteiden poistaminen liittyy valmentavan
johtajan rooliin tyontekijan oppimisen mahdollistajana. Haastaminen ja ndkdkulman laajentaminen
on osa johtajan kidytostd, jolla tavoitellaan tyOntekijin ongelmienratkaisukyvyn kehittimista
laajentamalla tyontekijin ndkokulmaa haasteita ldhestyttdessd. Vastuun antamiseen liitetddn
kiytannot, joissa johtajan tulisi tukea tyontekijdd sekd saada tyontekijd kdyttdiméddn uudenlaisia

tyokaluja ja taitoja muutoksen ja kasvun saavuttamiseksi. (Batson & Yoder, 2012, 1662.)
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Valmentavan johtamisen fasilitoivat ominaisuudet voidaan liittdd henkildiden véliseen
molemminpuoliseen kunnioitukseen ja luottamukseen, tydsuoritukseen liittyvien odotusten selkedin
madrittelyyn, tavoitteiden asetteluun, koulutukseen sekd palautteen antamiseen. Erityisesti johtajan
ja alaisen vilinen luottamus ja sen kehityksellinen jatkumo nidhddan merkityksellisend valmentavan

johtamisen menestyksekkééksi toteuttamiseksi. (Batson & Yoder, 2012, 1661.)

Eri mdiiritelmid valmentavasta johtamisesta tarkastellessa huomataan erilaisia piirteitd
valmentamisen tarkoituksesta sekd roolista tyOyhteisdssd. Valmentavaan johtamiseen liittyvét
tavoitteet voivat ndkyd maédritelméllisind eroina riippuen siitd, missd kontekstissa johtaminen
tapahtuu ja missd asemassa johtaja organisaatiossa on. Mééritelmia tarkastellessa tdytyy muistaa eri
aikana julkaistujen tieteellisten maédritelmien sekd muiden julkaisemisajankohtana vallinneiden

johtamisparadigmojen vaikutuksia tutkijoiden méadritelmiin.

Lahiesimiechen tyOssddn kéyttdmd valmentava johtaminen voidaan tieteenalan kirjallisuuden
perusteella mééritelld 1dhiesimiehen vuorovaikutukselliseksi toiminnaksi, joka on merkityksellinen
tyontekijdn osaamisen kehittimisen mahdollistamisen viline nykyorganisaatiossa. Valmentavan
johtamisen tavoitteet liittyvét usein tyontekijan suorituskyvyn edistimiseen niin muodollisissa kuin
epamuodollisissa kohtaamisissa tydyhteisossd. Valmentavaa johtamista voidaan luonnehtia
erityisesti tyontekijan yksilollisten vahvuuksien etsimiseksi, tdmdn tutkimuksen teoreettisessa
kontekstissa kuitenkin useimmiten niin, ettd valmennettavan yksildllisen kehittdmisen lopullinen
merkitys on edistdd organisaation tavoitteita. Prosessinomaisuus sekd jatkuvuus ovat usein

valmennussuhteelle tyypillisii.

Valmentava johtaminen ymmarretddn tdssd tutkimuksessa kahdenvélisend vuorovaikutuksellisena
suhteena ldhiesimichen sekd tyontekijdn valilld. Valmentavalla johtamisella havaitaan olevan
pyrkimyksid yksilon voimaannuttamiseen ja kehittdmisen mahdollistamiseen. Erityisen keskeistd on
huomioida valmentavan johtamisen vuorovaikutuksellinen luonne, jotta voidaan ymmaértda

valmentavan johtajan tulkintoja johtamismallin harjoittamisen koetuista vaikutuksista.
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3.3 Valmentavat menetelmait

Valmentavan johtamisen madritelmien tarkastelemisen lisdksi tulee késitelld johtajan sekd
tyontekijan véliseen kahdenviliseen suhteeseen liittyvid vuorovaikutustekniikoita, jotta voidaan

ymmaértdd johtamismallin konkreettisia ilmentymié paivittdisjohtamisessa.

Gilleyn (ym, 2010, 57-58) mukaan valmentamisen edellytyksend on vuorovaikutustekniikat, joihin
liitetddn palautteenanto, selkeiden tavoitteiden asettaminen, aktiivinen kuuntelu, nonverbaalit

tekniikat, kysymysten esittiminen seka hiljaisuus.

Noer (2005, 18) jakaa valmentamisen menetelmét kolmeen kategoriaan: tukevat, haastavat ja
arvioivat toimet. Tukeviin toimiin kuuluu luottamuksen, kunnioituksen, ymmairryksen seka
avoimuuden ympériston rakentamien valmentajan ja valmennettavan vélisessd suhteessa.
Haastaminen liitetdfin valmennettavan kykyyn kohdata haasteita ja selviti haasteista. Valmentamisen

arvioiva osio sisdltdd tavoitteen asettamisen, analysoinnin ja mittaamisen sekd palautteenannon.

Antonionin (2000, 30) mukaan valmentavan johtamisen prosessi vaatii valmentavalta johtajalta
havainnointia, analyysin ja suunnitelman tekemisti, tavoitteen asettamista, sitouttamista sekéd

kehittamiskohteiden tunnistamista.

Peterson ja Hicks (1996,15) korostavat valmentavan johtamisen yksil6llisyyttd valmentavan johtajan
ja valmennettavan tydntekijin suhteen ainutlaatuisuuden takia. He nikevit tarkeimpind
valmentamisen vuorovaikutusmenetelmind suoran palautteenannon ja tyontekijoiden haastamisen
tilanteissa, joissa on tarkoituksenmukaista ottaa riskejd. Esteiden ja vastoinkdymisten kohdatessa
valmentajan tehtdvidnd on rohkaista tyontekijdd. Valmentavan johtajan tulisi auttaa tyontekijoita
oppimaan itsestddn ja saada tyontekijdt arvioimaan omaa toimintaansa. Toisaalta keskeisend on

myoskin valmentavan johtajan rooli oppimista mahdollistavan ympériston luojana.

Johtajan tulisi oppia esittdmddn kysymyksid, jotka saavat valmennettavat tyontekijdt ajattelemaan
sekd reflektoimaan omaa tyotddn ja tavoitteitaan kasvaakseen ja tullakseen tietoisemmiksi omasta
toiminnastaan. Kysymysten esittimisen tarkoitus on toisaalta myds haastaa tyontekijoitd. (McCarthy

& Milner, 2013, 771.)

Palautteen merkitys tavoitteenasettelulle on ominaispiirre valmentavassa johtamisessa. Useilta eri

tahoilta tuleva palaute vaikuttaa tyontekijan ymmarrykseen tavoitteistaan ja timén takia olisi tarkedta,
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ettd johtaja havaitsee itse suoraan tyOssddn ne kohdat, joissa hin voi avustaa tyontekijaa
tyosuorituksen kehittdmiseksi. (Batson & Yoder, 2012, 1661-1662.) Palautteenannon merkitys
korostuu erityisesti ajallisesta ndkokulmasta tarkasteltuna, silld valmentavan johtajan jatkuvasti
antama rakentava palaute auttaa vuosittain tai kausittain suoritettavia palautekeskusteluja
tehokkaammin tyontekijdd kehittimidin omaa toimintaansa (McCarthy & Milner, 2013, 771).
Keskeisend ndhdddn johtajan kyky saada tyOntekijd reflektoimaan sekd arvioimaan itse omaa

suoriutumistaan tyossa. (Batson & Yoder, 2012, 1661-1662.)

3.4 Valmentavan johtamisen vaikutukset johtajaan

Valmentavassa johtamisessa on kyse valmentajan ja valmennettavan vilisestd kahdenvilisesti
suhteesta (esim. Batson & Yoder, 2012), jonka vaikutuksia on tutkittu padsdéntoisesti valmennuksen
kohteena olevan (esimerkiksi tyontekijd) ndkokulmasta. Valmentavan johtajan ja valmennettavan
vélisessd suhteessa voidaan suhteen vuorovaikutuksellisen luonteen myo6té olettaa olevan vaikutuksia

myo0s valmentajalle, tissd tutkimuksessa ldhiesimiehelle, ja hidnen tydllensa.

Batson ja Yoder (2012, 1664—1665) ovat kirjallisuuskatsauksensa pohjalta mééritelleet valmentavan
johtamisen mahdollisia seurauksia johtajan ndkdkulmasta. He nostavat esiin neljd keskeisti seurausta,

joita valmentavaan johtamiseen liitetdan:

1) Parantunut kyky delegoida

2) Lisdantynyt kyky tasapainottaa tyotehtavid

3) Tavoitteiden saavuttaminen yksikkotasolla

4) Ammatillinen tyStyytyviisyys

(Perustuen: Boyatzis ym., 2006, Crane 2007, Kowalski & Casper 2007, Peterson & Hicks 1996.)

Boyatzis (ym., 2006, 12) ovat tutkineet psykologisesta ndkokulmasta valmentamisen harjoittamisen
yhteydessd ilmenevdd myotituntoa suhteessa stressiin ja johtajan vakauteen. Heidédn tutkimuksensa
vdite liittyi valmentamisen ja sithen liittyvin myotdtunnon kokemisen vaikutukseen véhentdd

negatiivista stressid (power stress) ja sitd kautta lisétd johtajan vakautta.
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Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa suhteessa timén tutkimuksen teoreettisiin 1dhtokohtiin, joissa ei
erikseen erotella sitd, miten valmentaminen tydpaikalla tapahtuu, tulee huomioida heidén
madritelmansd "'coaching with compassion’’, joka yhdistetddn muiden auttamiseen tavoitteellisissa
muutosprosesseissa. Valmentamiseen ei aina liity myotdtunnon kokemukset valmennuksellisen

toiminnan tavoitteen ollessa esimerkiksi organisaation tarpeen tdyttiminen. (Boyatzis ym., 2006, 12.)

Boyatzis (ym., 2006, 18) esittdvét valmentamista yhdessd myotatunnon kanssa harjoittavien johtajien
olevan vakaampia ja suoriutuvan tehokkaammin, koska myotdtunnon kéyttdmisen ndhdéén

stimuloivan prosesseja, jotka tasapainottavat johtajien kokemaa stressid (power stress).

Viime aikoina tutkimuksissa on ilmennyt pyrkimyksid selvittad valmentavan johtamisen mahdollisia
negatiivisia vaikutuksia johtajaan itseensd. Tutkimuskirjallisuus painottuu valmentamisen ja
valmentavan johtajuuden tuloksiin valmennettavien seké organisaation nikokulmasta, mutta johtajan
ndkokulma sekd mahdolliset negatiiviset vaikutukset eivét usein nouse esiin. Johtajien ty6hon
liittyvét kasvavat odotukset ja johtajien roolin muutos alaisten kehittdjand sekd tukijana, mutta
toisaalta omien esimiestensd miellyttdjand ja oman sekd yksikkonsd suorituskyvyn kehittdjana
aihetuttavat johtajalle paineita (esim. Greim, 2018), jonka tutkiminen liittyy tdmén tutkimuksen
tutkimuskysymykseen, jossa pyritdin tarkastelemaan valmentavan johtamisen koettuja vaikutuksia

ldhiesimiesten nakdkulmasta.

Valmentavan johtamisen negatiivisten vaikutusten tutkiminen on perusteltua esimerkiksi eettisestd
ndkokulmasta tarkasteltuna, jotta valmentajan ja valmennettavan vélisen suhteen positiiviset ja
negatiiviset vaikutukset voidaan tunnistaa ja valmistautua niiden kohtaamiseen. Negatiivisten
vaikutusten tutkimuksella ndhddén olevan hyotyjd, jotta voidaan piéttdd, milloin valmentamista
kaytetddn, keitd valitaan valmentajiksi ja valmennettaviksi sekd miten valmennussuhteen osapuolia
tuetaan prosessin aikana. Kokonaisuudessaan valmentamisen ammattimaistumista tukee tietimys

rajoituksista, joita johtamismallin kdyttoon liittyy. (Schermuly & Grapmann, 2018, 3.)

Greim (2018) tutkii véitoskirjassan valmentavan johtamisen negatiivisia ja positiivisia seurauksia
johtajan nidkokulmasta sekd puutteita valmentavien johtajien koulutuksessa. Hian (2018, 3—4) nostaa
esiin ndkokulman valmentavasta johtamisesta osana johtajan moniroolista tyotd. Hidn nékee
valmentavassa johtamisessa mahdollisen stressin aiheuttajan, mikéli monien muiden vaatimusten
lisdksi johtajan oletetaan toimivan valmentavassa roolissa. Erityisesti niissé tilanteissa, joissa johtajan

onnistumisen mittareihin on sidottu odotus alaisten tukemisesta, johtajalla ei ole usein muita
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vaihtoehtoja kuin toimia tukevana henkilond. Johtajan roolien epéselvyyden lisdksi koulutuksen
puutteen aiheuttama roolien epaselvyys seké burnout voivat olla valmentavan johtamisen mahdollisia

negatiivisia seurauksia.

Tutkimuksessa havaittiin valmennuksellisen suhteen tuottavan positiivisia kokemuksia esimeriksi
johtajan suorituskykyyn. Valmentavalla johtamisella todettiin olevan yhteys alentuneeseen
roolikonfliktien sekd burnoutin kokemuksiin. Valmentavan johtajan valmentava rooli suhteessa
alaisiin on erilainen verratessa liikkeenjohdon valmentajaan (executive coach) sekd mentoriin, mutta
tutkimuksessa ei kuitenkaan havaittu tdmén roolin vaikuttavan merkittévésti johtajien kokemaan

stressiin moniroolisuuden tai burnoutin kautta. (Greim, 2018.)

Schermuly & Grafmann (2018) ovat kirjallisuuskatsauksessaan tarkastelleet valmentamisen
vaikutuksia tutkien sen mahdollisia negatiivisia seurauksia valmentajille, asiakkaille sekd
organisaatiolle. Tutkimus osoittaa valmentamisella olleen muutamia negatiivisia vaikutuksia
esimerkiksi psyykkiseen hyvinvointiin sekd kokemukseen oman roolinsa tdyttimisestd suhteessa
odotuksiin. Lisdksi vaikutukset saattavat ndkyd valmentajan huolena tyonsé tuloksesta. Vaikutukset

eivit kuitenkaan olleet tutkimuksen mukaan voimakkaita tai merkittavia.

GraBmann (ym., 2018) ovat havainneet tutkiessaan valmentamisen negatiivisia vaikutuksia
valmentajien kokevan enemmin negatiivisia vaikutuksia tilanteissa, joissa heiddn suhteensa laatu
asiakkaaseen on matalammalla tasolla. Valmentajat kokivat itsensd vihemmaén kyvykkéiksi, mikili
asiakkaiden tavoitteiden saavuttaminen oli alhaisella tasolla ja koetut negatiiviset vaikutukset olivat
korkealla. Lisdksi negatiivisten vaikutusten mairdn kasvaessa havaittiin vaikutuksia stressitasoissa ja

uncssa.

keskustelulla sekd valmentajien paremmalla tietoisuudella mahdollisista negatiivisista vaikutuksista.
Asiakassuhteen laadun parantaminen ja asiakkaan tavoitteiden saavuttamiseen keskittymalld voidaan

my0s vaikuttaa valmentajan negatiiviisin kokemuksiin tyossdédn. (Gralmann ym., 2018, 16.)

Schermulyn & Gramannin (2018) sekd Gramannin (ym., 2018) tutkimusten tuloksia tarkastellessa
tulee muistaa, ettd tutkimusldhtokohdat ovat Greimin (2018) kanssa erilaiset, koska kaksi
ensimmadistd tutkimusta ovat keskittyneet organisaation ulkopuolisen ammattivalmentajan

suorittamaan valmennukselliseen interventioon, joka luonteeltaan eroaa organisaation sisdisen
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valmentavan johtajan (manager as coach, managerial coach) osana johtamistyotddn kayttimaa

valmentamista.

Lahiesimiehen ndakokulmasta tulee huomioida ammattivalmentajien tyon erilaisuus esimeriksi tyon
luonteen itsendisyyden takia (GraBmann ym., 2018, 2). Yhteenvetona voidaan todeta, ettéd
valmentavaan johtamiseen liitetdén pddsddntdisesti positiivisia vaikutuksia esimerkiksi parantuneen
delegoinnin, tyon tasapainottamisen sekd tehokkuuden ndkokulmasta, mutta myds mahdollisia

valmentavan johtajan kokemaan stressiin liittyvid negatiivisia vaikutuksia.
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4 Organisaation keinot tukea valmentavaa johtajaa

Seuraavaksi tarkastellaan organisaation valmentaville johtajille valmentamiseen tarjoamaa tukea,
jotta voidaan muodostaa késitys tuen merkityksestd, ominaisuuksista sekd tuen yhteyksisti
lahiesimiechen tyOdssdén harjoittamaan valmentavaan johtamiseen. Tarkastelu tapahtuu tuen

merkityksen, tuen muotojen sekd mahdollisten seurausten nakdkulmasta.

Valmentavaa johtamista harjoittavat johtajat kokevat usein organisaation taholta jatkuvaa tuen
tarvetta oman toimintansa ja taitojensa kehittdmiseksi. (Smith, 2018, 16.) Liséksi organisaation
antaman tuen merkityksen taustalla ovat usein pyrkimykset auttaa johtajia kohtaamaan organisaatiota

koskeva muutos (Grant, 2010, 62).

Organisaation rooli valmentavien johtajien tukijana tulisi ilmetd erityisesti oppimisen kulttuurin
luojana ja valmentavien johtajien kouluttajana. Keskeisend nidhdddn valmentavaan johtamiseen
liitettyjen uskomusten muuttaminen erityisesti tilanteissa, joissa johtajat pelkddvét voimaannuttaa
tyontekijoitddn esimerkiksi oman asemansa heikentymisen pelossa. Organisaation valmentavaan
johtamiseen tarjoamat tukitoimet ja niiden merkitys voidaan nidhdd suurena etenkin valmentavan
johtajan ja tyontekijén vélisen suhteen luottamuksen sekd sitoutumisen edistdjand. (Ladyshewsky,

2010, 301.)

Valmentaville johtajille tarjotun tuen haasteellisuus voi ilmetd kaytdnnossd tilanteissa, joissa
opittujen taitojen omaksuminen ei onnistu ja tyOssd siirrytddn takaisin kontrolliin perustuviin
johtamisen menetelmiin. Tdmén takia investoinnit johtajien valmennustaitojen kehittimiseen ja
valmennuksellisuuden juurruttamiseen organisaatiossa ovat merkityksellisid. (Grant & Hartley, 2013,

102-103.)

Tutkimustietoa johtajien valmennustaidoista ei ole tarpeeksi ja epédselvdd onkin se, miten valmiita
johtajat ovat kayttdmddn valmennuksellisia keinoja johtamisensa osana. Tutkimus johtajien

valmiudesta valmentavan otteen kdyttoon on vield vahiistd. (Milner ym., 2018, 190.)

Milner (ym, 2018, 196) nédkevit, ettd valmentavaa johtamista ja -kulttuuria tukee ylemmalti taholta
suunnattu valmennuksellisuutta ilmenevéd tapa johtaa. Valmentavan johtajan tulee siis havaita

valmennuksellista toimintaa, josta hin voi ottaa mallia.
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HR-tiimin rooli talon sisdisend asiantuntijana koulutusohjelmien ja tuen jirjestdmisessd ndahddén
haastavana, koska johtajien sitouttamisen ja hyvien viestintétaitojen liséksi heilld tulisi olla ymmérrys
johtajien tydssddn kohtaamista erityislaatuisista ongelmista (Grant & Hartley, 2013, 109). HR-
ammattilaisten mahdollisuudet juurruttaa valmennustaitoja osaksi valmentavan johtajan tyotd
nidhdidn kuitenkin mahdollisena, mikili koulutussisillissd otetaan huomioon kéytdnnonldheisyys
tavalla, joka linkittyy selvésti teoriaan. Keskeista taitojen juurruttamisen prosessissa on organisaation
arvojen, tavoitteiden sekd kielen huomioiminen koulutusohjelmissa. Tuki voidaan kanavoida
esimerkiksi workshopin muodossa, minké jélkeen seuraavien viikkojen aikana johtajille jarjestetdan
valmennuksellisia tilaisuuksia ja vertaisvalmennusta, jonka avulla valmentavat johtajat prosessoivat
workshopissa oppimaansa tyohon liittyvid ongelmia yhdessé ratkaisemalla ja toisilleen opettamalla.

(Grant & Hartley, 2013, 103-104.)

Valmentavien johtajien koulutukseen voi useasti liittyd samanlaiset ohjelmat kuin kokopdiviisini
valmentajina tyoskentelevilld ilman, ettd koulutuksia on sovellettu johtajille. Tutkijoiden kesken on
ristiriitaa erilaisten valmennuksellisten mallien tai viitekehysten hyodyistd. Krititkki kohdistuu
mallien mekaanisiin piirteisiin, vaikka aloittelevat johtajat voivatkin kokea mallit hyvina
viitekehyksend tydlleen. (McCarthy & Ahrens, 2011, 9-10.) Valmentamiseen liittyvien
koulutusohjelmien mekaanisuus ei sovellu Grantin (2017, 37) mukaan korkean epdvarmuuden ja

muutosnopeuden aikaan, jota organisaatiot nykypéivana usein kohtaavat.

Koulutuksista vastaavien ammattilaisten vaatimukset liittyvdt koulutuksen toimeenpanon
onnistumiseen ja erilaisten valmennuksellisten ldhestymistapojen todellisten heikkouksien
tunnistamiseen. Joustamattomuus, litka tekninen ammattikieli, valmennuskielen ja organisaatiossa
kéytettdvin kielen ristiriidat sekd pakollinen osallistuminen ovat tekijoitd, jotka ovat Grantin (2017,

45) mukaan karsittava pois nykyaikaisista valmennukseen liittyvistd koulutuksista.

Yleissiséltdisten koulutusten rooli ndhddén positiivisen ilmapiirin ylldpitdjdnd, mutta havaintojen
perusteella koulutukset tulisi rdétdloidd johtamiskontekstiin sen sijaan, ettd jdrjestettdisiin yleisid
koulutuksia valmennuksesta. Keskeisind kehityksellisind 1dhestymistapoina organisaation antaman
tuen ndkokulmasta ndhdddn valmentamisen merkityksen avaaminen johtajille, koulutusten
monimuotoisuus, valmentavan johtamisen kéyténtdjen ajoittaminen tyossd sekd valmennuksellisten

taitojen kehittdminen yksildllisesti. (Milner ym., 2018, 188—189.)
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Organisaation esimerkiksi koulutusten muodossa tarjoaman tuen suunnittelussa tulisi huomioida
valmentavan johtamisen kdytdnnon toteutumisen eri muodot. Muodollisten valmennustilaisuuksien
lisdksi valmentamista tapahtuu paljon epdmuodollisissa pdivittdin tyopaikalla ilmenevissa
kohtaamisissa. Epdmuodollisten valmennuksellisten tilanteiden huomiointi on merkityksellinen osa

johtajan valmentamista. (Grant & Hartley, 2013, 105.)

Toimivia valmennuksellisia malleja luonnehtii Grantin (2017, 45) mukaan helppo ldhestyttavyys ja
yksikertaisuus, jotta mallit ovat helposti opittavia ja ymmérrettidvid. Kdytdnnonlédheinen kieli ja suora
lahestymistapa ovat tarpeellisia tyokaluja ohjelman toimivuuden ndkokulmasta. Haasteena todetaan

olevan tieteellisesti perustellun tiedon ja kdytdnnon tasapainottaminen.

Johtajien kannustaminen valmennuksellisen menetelmien persoonalliseen kéyttoon saattaa olla
kannattavaa, jotta ilmaisu on luonnollista sekd omin sanoin tapahtuvaa eikd ulkoa opittua
ammattikieltd. Kdytdnnon keinona organisaation johtamisen tukemiseksi voidaan kayttda esimerkiksi
viikoittaisia innostavia sdhkoOpostiviestejd, joiden avulla muistutetaan ja palautetaan mieleen
valmennusmenetelmiin liittyvid asioita sekd pyritdin saada johtajat kdyttimédin valmennuksellista

otetta paivittiisessi tyossdan. (Grant & Hartley, 2013, 105, 110.)

Koulutusohjelmien sisdisen brandin luominen ja koulutuksen merkityksellisyyden avaaminen ovat
avaintekijoitd koulutuksen suosiolle ja valmennustaitojen kehitykselle. Vapaaehtoisuuteen perustuva
osallistuminen etenkin koulutusohjelman alkuvaiheissa johtaa todenndkdisemmin positiivisen
mielikuvan muodostumiseen, jonka kautta koulutukseen saadaan lisdi osallistujia. (Grant & Hartley,

2013, 107.)

Jatkuva palaute valmennuksellisen koulutusprosessin aikana on tirkedd henkildlle, joka haluaa
kehittyd hyvidksi valmentavaksi johtajaksi. Valmentavan johtamisen kehittymiseksi johtajien
vertaistuki sekd yhteistyd ovat hyddyllisid, koska ne mahdollistavat johtamiskontekstiin sopivien
erityisten tarpeiden tehokkaamman huomioinnin. Lisdksi organisaation sekd vertaisten antaman
jatkuvan tuen merkitys valmentavan johtajan kompetenssin kehittymiselle on tunnistettu. (Milner

ym., 2018, 196.)

Valmentavien johtajien koulutuksissa tulisi tehdd selvdksi hyodyt, joita tydssd harjoitettavilla
valmennuksellisilla vuorovaikutusmenetelmilld voidaan saavuttaa. Valmennuksen ja valmentajan
roolin mahdollisesti mukanaan tuomat haasteet seka strategiat niistd selvidmiseen ovat ydintekijoita,

joita organisaation tarjoamissa koulutuksissa tulisi huomioida. (Milner ym., 2018, 196.)
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Tunnedlyn ja luottamuksen lisdksi koulutusten avulla pyritddn saamaan valmentavat johtajat
ymmirtdmédn arvojen rooli tyOntekijoiden inspiroijana ja motivoivana tekijdnid. Koulutuksia
suunniteltaessa taytyy huomioida myos, ettd johtajan rooli saattaa valmentavan johtamisen myota

muuttua merkittavésti. (Ladyshewsky, 2010, 303.)

Organisaation valmentaville johtajille tuottaman tuen my6td heiddn ymmarrys valmentavien taitojen
kdytostd osana tyotddn kasvaa, ja he ovat valmiimpia kohtaamaan haasteita valmentajan roolissaan.
(McCarthy & Ahrens, 2011, 12). Johtajien saama tuki voi aikaansaada vaikutuksia esimerkiksi
johtajan kyvyssd ottaa tyoOntekijat yksildllisesti huomioon. Johtajien saaman tuen myoté
johtamiskdytdnndt ja sosiaaliset taidot voivat kehittyd johtajan omaksumien tehokkaampien

johtamistyokalujen ansiosta. (Anthony, 2017, 936.)

Organisaation tehtivd on rohkaista johtajia kéyttimédédn sekd omaksumaan aiempaa enemméin
valmennuksellisia kdyténtojd osaksi péivittdisjohtamisessa ilmenevid valmentamista. Parhaimmassa
tapauksessa organisaatio pystyy luomaan hyvit olosuhteet valmentavan johtajan ja tyontekijdn
véliselle suhteelle parantaen sitoutumista, oppimista sekd tyOntekijdn suoriutumista tyOssi.

(Ladyshewsky, 2010, 303.)

Yksilollisen huomioon ottamisen positiiviset seuraukset nékyvét johdettavien parantuneessa kyvyssé
omaksua tietoa. Liséksi johtajan kyky huomioida yksilot paremmin voi olla yhteydessd
johtamistyyliin, jossa ilmenee vihemmaén kontrollia ja enemmain valtuuttamista. Johtajien saaman
tuen myotd heidan tyontekijoilleen tuottama yksiléllinen tuki voi mahdollisesti luoda positiivista ja

tehokasta tyoympaéristod. (Anthony, 2017, 936.)

Tuen ja hyddynnettdvin koulutuksen merkitys korostuu taloudellisista ndkokulmasta tarkasteltuna,
silld organisaation taloudellisen menestyksen kannalta olisi optimaalista, mikéli valmentamista
tukevan kulttuurin lisdksi johtajat pystyisivét paremmin kéyttiméain valmentavia taitoja osana tyotdin

ja investoidut varat voisivat palautua takaisin organisaatiolle. (McCarthy & Ahrens, 2011, 12.)

Vaatimukset koulutusohjelmille ovat kasvaneet. Nykypéivédnd on tarpeellista panostaa suorituskyvyn
kehittamisen lisdksi tyontekijoiden ja organisaatioiden hyvinvointiin kestévilld tavoilla (Grant, 2017,
37). Yhteenvetona kirjallisuuden perusteella voidaan sanoa organisaation valmentavaan johtamiseen
tarjoaman tuen merkityksen ilmenevin erityisesti valmentavien taitojen kdytOssd, asenteissa sekd
valmentavan kulttuurin luomisessa. Organisaation tuottaman tuen yksilollisyyden ja rdatdloinnin

merkitys on tiedostettu. Johtajien saama tuki tydlleen voidaan nidhdéd edellytyksend valmentavan
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johtamisen toteutumiselle. Tuessa tulisi huomioida valmentavan johtamisen erityispiirteet, kuten
esimerkiksi monipuoliset muodolliset ja epdmuodolliset kohtaamiset, ammattikieli sekd valmentavan

johtamisen my6td mahdollisesti johtajan roolissa ilmenevit muutokset.
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5 Valmentava johtaminen Vantaan kaupungin organisaatiossa

Téassd luvussa tarkastellaan tutkimuksen empiiristd aineistoa. Aluksi havainnollistetaan Vantaan
kaupungin nékdkulmasta organisaation toimintaa ja tdmén jilkeen tarkastellaan tutkijan kerdaméa
empiiristd haastatteluaineistoa, joka jaotellaan tutkimustehtdvien mukaisesti omiin alaluikuihinsa,
jotta tulokset voidaan esittda ja analysoida systemaattisesti. Liséksi tarkastellaan Vantaan kaupungin
lahiesimiesten ymmarrystd valmentavasta johtamisesta. Tarkoituksena on muodostaa ymmarrys siiti,
mitd valmentaminen Vantaalla tarkoittaa, jotta voidaan ymmartdé tutkimuksen teorian ilmeneminen
tapauksessa. Télld luodaan pohjaa tarkastelulle liittyen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen: Miten
lahiesimiehet kokevat valmentavan johtamisen vaikuttavan johtamisty6honsd? Témin jélkeen
tarkastellaan tuloksia liittyen toiseen tutkimuskysymykseen: Millaisen valmentavan johtamisen tuen
Vantaan kaupungin ldhiesimichet kokevat keskeiseksi organisaation taholta? Lopuksi kootaan yhteen

keskeisia tutkimustuloksia selkedn kokonaiskuvan muodostamiseksi.

5.1 Tapaus — Vantaan kaupunki

Tutkimuksen empiirisen aineiston ymmaértdmiseksi tarkastellaan seuraavaksi Vantaan kaupungin
toimintaa arviointikertomuksen, strategian sekéd henkilostokertomuksen nédkokulmasta. Tarkastelulla
pyritddn avaamaan valmentavan johtamisen merkitystd tapauksen kohdalla sekd taustoja, jotka

vaikuttavat ldhiesimiesten tyohon péivittdin.

Vantaan kaupungin arviointikertomus (2017) antaa objektiivisen ndkokulman henkilostostd ja
organisaation johtamisesta. Arviointikertomuksesta havaitaan Vantaan kaupungille asetettujen
strategisten tavoitteiden osalta kehitettdvda henkiloston sairauspoissaolojen madrdn vahentdmisessi
sekd koettujen vaikutusmahdollisuuksien lisddmisessd. Painopistealueen ’’Muutosta toteutetaan
johtamisen kautta’’ -mittareista kaksi jdivét tavoitteista vuonna 2017. Henkilostostd 35,2% on
kokenut huonot vaikutusmahdollisuudet muutoksiin Kuntal0 -mittarin tavoitteen ollessa 28%.
Toisaalta sairauspoissaolojen toteuma 4,52% on korkeampi kuin tavoite 3,52%. Tuoreen vuoden
2018 henkilostokertomuksen luvuissa 40% henkilostdstd on kokenut, ettd muutoksiin ei ole

vaikutusmahdollisuutta.
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Vantaan kaupungissa valmentava johtaminen merkitsee autoritddrisen johtamiskulttuurin sijasta
arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista valmentavaa johtamista, jonka avulla esimies luo
edellytyksid ja tukea tyontekijédlle. Vantaalla tiedostetaan esimiehen kehittymisen merkitys
valmentavan kulttuurin luojana. Esimiehen rooliksi koetaan suunnan nédyttdminen, palautteen seki
tuen antaminen ja toisaalta tavoitteiden asettaminen. Valmentamista hyodynnetddn konkreettisesti

GROW-mallilla, Pilari-mallilla sekd Rubicon-mallilla. (Vantaan kaupungin Intranet 20.2.2019.)

Kaupungistumiskehityksen ja kasvavan Helsingin seudun merkitys Vantaan kaupungin
elinkeinorakenteeseen ja tydovoiman liikkuvuuteen on suuri. Vieston kasvu on suurta (2,2% vuonna
2016) ja suuri osa uudesta viestostd on vieraskielistd, josta kertoo myos Suomen suurin vieraskielisen
védeston osuus (16,6%) koko viestostd vuonna 2016. Vantaan kaupunki arvioi vdestonkehityksen
ennakoinnin haastavaksi ja tiedostaa muutosmahdollisuudet muuttoliikkeessd sekd sen rakenteessa.

(Valtuustokauden strategia 2018-2021.)

Yritystoiminnan kehitys heijastelee hyvéé taloudellista tilannetta Vantaalla, mistd kertoo yritysten
yhteenlasketun liikevaihdon kasvu 2010-luvulla. Kasvun ndhddédn tulleen pitkalti rakennus- seké
hallinto- ja tukipalveluiden sektorilla. Lisdksi tyottomyyden lasku osoittaa positiivista kehitysta,
vaikka rakennety6ttomyyden vaikutus tulee huomioida esimeriksi nuorten tyollistymiseen.
Tutkimuskohteen taloudellista kontekstia taustoittaa 2012 vuodesta eteenpiin toimeenpantu talous-
ja velkaohjelma, joka ndhddin velkaantumiskehityksen kédantdjand. Palvelutuotannon turvaamisen
nidkokulmasta infrastruktuuriin kohdistuneet investoinnit ovat olleet merkittdvissd roolissa.

(Valtuustokauden strategia 2018-2021.)

Tutkimukseen keskeisesti liittyvd osa valtuustokauden strategiasta on painopistealue: *’Johdamme
uudistuen ja osallistuen’’, jonka tarkoituksena on uudistaa johtamista muutoksissa sekd vahvistaa
henkildston voimavaroja. Sote- ja maakuntauudistuksen mahdollisesti atheuttamien muutosten lisdksi
lainsddadénnolliset, digitalisaation ja tekodlyn tuomat muutokset ndhdddn keskeisin.
Asiakasodotuksien muuttuminen ja tuottavuuden sekid vaikuttavuuden kehittiminen ndhdidén myds

leimaavan muutosta Vantaan kaupungissa. (Valtuustokauden strategia 2018-2021.)

Henkildston ndkdkulmasta muutoksesta kertoo strategiakauden 2018-2021 aikana vaihtuvuus, joka
on arviolta noin 2600 tyontekijad. Téméin vaihtuvuuden mahdollinen vaikutus
henkildstosuunnittelulle on tunnistettu. Valtuustokauden strategiassa muutoksen ratkaisuina ndhdaan

oikeudenmukainen johtaminen, osallistaminen sekd viestintd. Strategia ndkee vaikuttamiseen
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keinoiksi tyOntekijoiden tietoisuuden lisddmisen uudistuvista tyotehtdvisti ja osaamisen
kehittdmisen. Johtaminen ndhdddn valmentavan johtamisen ja valmentavan suorituksen ympérille
rakentuvana toimintana, jolla pyritddn hyddyntdméén tyontekijoiden potentiaali. Keskeiseksi nousee
myds tyontekijan kyky johtaa itsedén sekd kehittdd osaamistaan ja hyvinvointiaan. Esimiehen rooli
tyontekijin kehityksen edellytyksen luojana tunnistetaan. Kokeilukulttuurin ja tyontekijoiden
osallistamisen  merkitys kehittimisessd ndhdddn keskeisend tavoitteena  strategiassa.

(Valtuustokauden strategia 2018-2021.)

Vuoden 2018 lopussa mitattu henkildstomaird Vantaan kaupungin palveluksessa oli 10 829. Suurinta
henkilostomédrian kasvu oli sosiaali- ja terveyshuollon toimialalla. Henkilostostd 80% on naisia ja

20% miehid suurimman ikdluokan ollessa 40-44 —vuotiaat. (Henkildstokertomus 2018.)

Vantaan kaupungin johtamisen kehittdmisen toimintatapana on vuonna 2017 kokeiltu
tulosaluejohtajille valmennuksellisten elementtien tuontia perehdytykseen coaching-prosessin avulla.
Vantaalla on koettu perehdytysvalmennuksen tukevan johtamiseen liittyvid toimintatapoja, jotka
liittyvét keskeisesti henkilostokeskuksen tavoitteeseen kehittdd henkiloston itsensd johtamisen taitoja

sekd valmentavaa johtamista. (Henkilostokertomus 2017.)

Vantaan kaupungin organisaatiokulttuuriin seké strategiseen toimintatapaan pyritdén johdattelemaan
itseopiskeltavalla verkkovalmennuksella, joka on kehitetty aktiivisen perehdytyksen tueksi. Liséksi
Vantaalla varmistetaan henkiloston osaaminen henkildsto- ja koulutussuunnitelmilla, joiden avulla
kaupunkitason strategiaan pyritdén vastaamaan. Lisdksi kaupunki tukee henkiloston oma-aloitteista
kouluttautumista, mikéli koulutus on tyontekijén tulos- ja kehityskeskustelujen perusteella tehdyn

kehityssuunnitelman mukaista. (Henkilostokertomus 2017.)

Henkiloston osaamisen johtamista tukee Osuma-tydkalu, jonka avulla pyritddn hallinnoimaan
koulutukseen liittyvid asioita sekd seuraamaan henkildston osaamisen kehittdmistd. Ty0ssd tapahtuva
oppiminen koetaan keskeiseksi ja jarjestetyt koulutukset ndhdéén osaksi oppimiskokonaisuutta. Myos
mentorointi, coachaus ja kehittimispdivdat kuuluvat organisaation henkildston osaamisen

kehittamisen keskeisiin toimintatapoihin. (Henkilostokertomus 2017.)

Johtamisen kehittdmistd tapahtuu Vantaan kaupungissa eri johtamisen tasoilla. Strategian merkitys
johtamiselle koetaan keskeiseksi ja kehittdmistd tapahtuu esimiesvalmennusportaiden periaatteilla,
mikd on Vantaan kaupungin konsepti johtamiseen liittyvin osaamisen kehittimiseen. Vantaan

konsepti sisdltdd Esimiehend Vantaalla -valmennusohjelman, Strategisen johtamisvalmennuksen,
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LAT-ldhiesimiestyon ammattitutkinnon sekd JET-johtamisen erikoisammattitutkinnon. Liséksi
valmennus- ja verkostopdivdt ylimmélle johdolle ja Johtamistarjottimen valmennukset kuuluvat

toimintatapoihin. (Henkilostokertomus 2017.)

Uusille esimiehille suunnattu Esimiehend Vantaalla -valmennus on uudistettu vastaamaan
valmentavan suorituksen johtamisen periaatteita. Valmentavan johtamisen kehittdminen on ollut
painopisteend johtamiseen liittyvéssa kehitystyOssi, josta kertoo Valmentava suorituksen johtaminen
-valmennus sekd esimiesten ryhmicoaching, joiden ndhdadan kehittdvédn johtajien coaching-taitoja,
valmentavan  johtamisen perusteita sekd oppimisen integrointia arjen johtamiseen.
(Henkilostokertomus 2017.) Ryhmécoaching -malleja johtamistaitojen kehittdmiseksi on Vantaan

kaupungissa jatkettu myos vuonna 2018 hyvin palautteen vuoksi (Henkilostokertomus 2018).

5.2 Valmentava johtaminen Vantaan kaupungin ldhiesimiesten kokemana

Vantaan organisaation strategiassa puhutaan valmentavasta suorituksesta sekd valmentavasta
johtamisesta. Vantaan kaupungin organisaatiossa voidaan néhda tapahtuvan valmennusta monella eri
organisaation tasolla. Ldhiesimiesten haastatteluista kdy ilmi esimerkiksi oman esimiehen ja
toimialajohdon kiyttivdn valmennusta osana omaa tyotddn. Tadma tutkimus keskittyy kuitenkin

tasoon, jossa organisaation ldhiesimies ja hdnen toimintansa kehittiminen on keskiossi.

Lihiesimiesten puhuessa valmennuksesta havaitaan coaching-sanan ja coaching-koulutuksen
korostuminen aineistossa. Teorian nikdkulmasta ndma voidaan rinnastaa valmentavaan johtamiseen.
Vantaan kaupungissa ldhiesimies kohtaa tyontekijin arjessa, ja aineiston perusteella 1dhiesimies on
saanut coaching-koulutuksessa tyokaluja, joiden avulla mahdollistetaan péivittiisten valmentavien

menetelmien kdyttd. Aineistosta havaitaan, ettd valmentaminen tapahtuu muun tyon ohessa.

Kéytdnndssd valmentava johtaminen on ikédén kuin tyyli johtaa tyontekijoitd, mutta toisaalta sen ei
koeta sopivan kaikkeen johtamiseen. Lahiesimiehet ovat voineet kokea esimerkiksi lakimuutoksen
tai organisaation ylemmaltd taholta tulevan toimintaa ohjaavan sdénndn vaikuttavan valmentavan
johtamisen kéyttoon osana pdivittdistd johtamistyotd. Valmentavien vuorovaikutustekniikoiden
sopivuutta kyseenalaistetaan niiss tilanteissa, joissa tyOyhteison turvallisuuteen liittyvit elementit

ovat uhattuina.
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Valmentavan johtamisen ymmaérrys Vantaan kaupungissa ilmentyy tyOyhteisossd ldhiesimiesten
mukaan pitkalti dialogisuutena, joka nikyy tyontekijin ja ldhiesimiehen péivittdisessd kohtaamisessa.
Dialogisuuden havaitaan merkitsevdn Vantaalla keskusteluun pyrkivaa kulttuuria, jossa tavoitteena

on osallistaa tyontekijoitd padtoksentekoon.

Suhteessa teoreettiseen ndkokulmaan ja esimerkiksi Gilleyn (ym., 2010, 57-58) mdiéritelméén
valmentamisen  vuorovaikutuskeinoista  havaitaan  kysymysten esittdmisen korostuvan
tapausorganisaation valmentavana vuorovaikutusmenetelménd. Useat ldhiesimiehet korostavat
haastatteluissa valmiiden vastausten antamisesta pidattdytymisté. Lisdksi aineistosta voidaan havaita
Vantaalla haastamiseen liittyvid elementtejd, jota ilmentévit vastuun antaminen ja siihen liittyva

tyotehtdavien delegointi esimerkiksi johtoryhmélle tai tyontekijélle.

5.3 Valmentavan johtamisen koetut vaikutukset ldhiesimiehen ty6hon

Haastatteluaineistosta nostetaan esiin seitsemén teemaa, jotka tutkija havaitsi keskeisimmiksi
tutkimustehtdvan kannalta valmentavan johtamisen ilmion selittimiseksi ja ymmaértdmiseksi
tapausorganisaatiossa. Taulukko 1 jérjestid teemat esiintyvyyden perusteella.  Seuraavaksi

késitellddn jokaista teemaa aineistosta selkedn kuvan muodostamiseksi.

Taulukko 1 Valmentavan johtamisen koettujen vaikutusten teemoittelu

Teema Mainitsijat
Osaamisen kehittyminen 7
Vastuu 7
Ideat 6
Luottamus 5
Kuormittavuus 4
Vapauttavuus 3
Palkitsevuus 3
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Osaamisen kehittyminen

Haastatteluaineistosta nousee esiin monia kokemuksia I&hiesimiehen oman osaamisen kehittymiseen
liittyen. Valmentavan johtamisen tulon ja valmentavien menetelmien kidyton myotd erityisesti

lahiesimiehen ja tyontekijin véliseen vuorovaikutukseen liittyvit taidot koetaan kehittyneen.

Valmentavan johtamisen kerrotaan antaneen ldhiesimiehelle tyokaluja ja vilineitd, joiden avulla hdn

voi kohdata tyontekijén seka kehittdd tyontekijaa:

"’Et se valmentava johtaminen on antanut mulle vaan tyékaluja johtamiseen ylipddtddn

sithen tavallaan tyontekijoiden tietotaidon kehittymiseen, tiedon jakamiseen.’” H4.4.1
"" Ettd se on antanu mulle niinku enemmdin vilineitd. " H7.4.1

Valmentavien menetelmien tuottama hyoty nékyy esimerkiksi haasteellisiksi koetuissa tilanteissa
tyontekijoiden tai asiakkaan kanssa. Valmentavan johtamisen menetelmit tarjoavat ldhiesimichelle
keinoja tiedostaa tyopaikalla meneillddn oleva tilanne, jolloin kyky reagoida tilanteeseen rakentavasti
voi olla parempi. Alla oleva lainaus ilmentdd valmentavan johtamisen vaikutuksia johtajan

osaamiselle ja vuorovaikutustilanteille:

’Et tdhdn tulee joku ja sil on se haaste ja et md muistan siin vaihees jotenki niinku vihd
ikddn kuin psyykkisesti perddntyd taakse ja antaa sen tilan sille ihmiselle loytdd se ite.”’

H6.3.1

Valmentavien menetelmien vaikutus ldhiesimiehen osaamiseen koetaan toisaalta myods nékyvén

kysymysten esittdmisessd, joka on ldhiesimiesten mukaan vahvistunut:

"’Se kysymisen taito, jotenki se, ettd et niiden avointen kysymysten esittdminen ja ja ja
se, ettd et niinku tds just mist md sanoin et et se mikd on vahvistunu on se, et mul ei tarvi

endd olla niit valmiita vastauksia.”” H2.6.1

Kysymysten esittimisen ja kuuntelun tarkoituksena tulkitaan olevan vaikutusta vastausten
antamiseen vuorovaikutustilanteessa. Keskeisend osaamisena Vantaan kaupungin l&hiesimiehien
haastatteluista nousee esiin mainintoja siitd, ettd valmiita vastauksia ja ratkaisuja ei anneta

tyontekijélle valittomasti:
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“Et multa ei tuukaan vdilttdmdttd siind semmoses  keskustelutilantees
vuorovaikutustilanteessa ikddn ku ohjetta vaan se on enemmdn sitd semmosta niinku,

ettd ettd yrittdd kaivella siitd ihmisestd itsestddn niitd vastauksia.”” H7.3.1

"’Viéhd niinku ettd hold your horses, ettd et md en mee sanomaan vaikka md tietdisinkin
s

niin semmosta niinkun maltti, malttia varmaankin niihin kohtaamistilanteisiin.’

HI2.3.1

Lisdksi 1dhiesimiehen rooli vuorovaikutustilanteissa nékyy kysymysten esittimisen lisdksi kuuntelun

lisddntymisena:

VKylld md koen et oon oppinu ennen kaikkea kuuntelemaan, ja olemaan itse ihan
oikeesti hiljaa ja ymmdrtdmddn se et jollakin toisella se puheen tuottaminen ja

viipddtddn se niinkun, me ollaan erilaisia ihmisid temperamentilta.”” H4.4.1

“Etten md ldhe siihen tietko liikaa, et odotan sitd, tai annan aikaa, ettd se loytyy siit

henkilostd itsestddn.”” H6.3.1

“’No just ehkd sitd ettd, ettd md niinku kuuntelen, aina olen kuunnellut, mutta ehkd

kuuntelen pidempddn.’’ H7.6.1

Vaikutuksia on havaittu myds omaan tyohon liittyvdssé itsereflektiossa, jonka avulla ldhiesimies

késittelee tydssd vastaantulevia keskeisid asioita:

>’Sitte tota tietysti niinku tosiaan niin useasti siin saa itelleen tosi paljon, myés sitd

semmost tietoo et, et mihin asioihin pitdis kiinnittdd huomioo tai mitd pitds kehittdd.

HI.5.1

Aineistosta ilmenee, ettd valmentavalla johtamisella voi olla vaikutusta ldhiesimiehen osaamiseen ja
erityisesti vuorovaikutustaitoihin liittyvdin osaamiseen. Valmentavien menetelmien mydtd koetut
vaikutukset omaan tyohon nédkyvét dialogisuudessa, jonka haastateltavat nostavat esiin
vuorovaikutustaitojen ja osaamisen kehittymisen yhteydessd. Eri yksikdissd koetaan keskustelun

lisddntyneen valmentavan johtamisen myoté:

VEt sitten ku me, me joudutaan paljon kdymddn sitd keskustelua ja he on niinku

huomannu sen et md kuuntelen ja he puhuu ja kyl he kysyy mun mielipidettd ja sanoo
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mielipiteen ja yhdessd me kdydddn semmosta hyvdd dialogia, nii semmoset tavallaan

pdivittdiset ihan tommoset niin sanotut kdytdavdkeskustelutkin on lisddntynyt.”” H4.4.1
Vastuu

Valmentavan johtamisen vaikutukset ndkyvit Vantaan kaupungin ldhiesimiesten kokemuksissa
vastuusta, jonka koetaan muuttuneen valmentavan tydotteen myotd. Ndiden muutosten voidaan ndhda
vaikuttaneen keskeisimmin esimiehen péiatoksentekoon sekd tyotehtdvien delegointiin. Néaiden

vaikutusten on koettu olevan ldhiesimiehen tyoti edistdvid ja helpottavia.

Valmentavan johtamisen tulkitaan l&himiesten keskuudessa vaikuttaneen eri tavoin tydssé olevaan
vastuuseen. Vastuun voidaan ndhda olevan laajempaa valmentavassa johtamisessa kuin esimerkiksi

perinteisemmaéssa autoritddrisessd johtamisessa:

’Niinku mun mielest se on laajempaa se vastuu, kun sul on vastuu siitd, vastuu siitd et
se ei ehkd nyt tissd heti, et jos nyt tulee se ongelmatilanne ja md annan vastaukset ndin,
ja se oli siind, mut sit jos on tdmmonen valmentava ote niin se ei vdlttamdttd siind

’

ensimmdisessd keskustelus esimerkiks l6ydy se vastaus vaan sille pitdd antaa aikaa.’

H6.5.1

Valmentavan johtamisen voidaan ndhdd vastuuttavan ldhiesimiestd enemmin, koska tilanne
tyontekijdn hankalan asian kanssa ei ole vilittdmasti ohi vaan se ndhddin luonteeltaan enemméin

jatkuvana.

Aineistosta ilmenee myds, ettd valmentavan johtamisen ei koeta vdhentdvin vastuuta, mutta sen

ndhddan vaikuttaneen vastuun tiyttdmiseen:

“’Lopulta kantaa vastuun siitd, ettd asiat hoituvat, ei ole vihentdnyt vastuuta, mutta on
helpottanut vastuun tdyttdmistd, parempi mieli ja luottavaisempi mieli siihen, ettd asiat

tulee hoidettua ja niitd tekee motivoituneet ihmiset.”” H3.3.1 muistiinpanot

Lahiesimiehet voivat kokea valmentavien keinojen kdyton vastuullisempana kuin autoritddrisen
johtamisen. Kuitenkin aineistosta ilmenee, ettd valmentavaan johtamiseen liittyvdédn tyontekijoiden

vastuuttamisesta huolimatta lopullinen vastuu on koetaan usein olevan ldhiesimiehelld itsellddn:
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“’Tyopaine on tavallaan jaettu enemmdin ja sitten jotenkin se ettd, ei ole yksin vastuussa
kaikista asioista. Mul on ehdottomasti omat vastuut ja md kannan ne --- mutta sit just

ne, ettd ku me kehitetddn tyotd niin tota, sillon me on tehdddn se yhdessd.”” H9.4.1

Toisaalta valmentavan johtamisen myotd ldhiesimiehet ovat kokeneet tyotdén helpottavaksi
delegoinnin esimerkiksi tilanteissa, joissa pohditaan yksikdn resursointia, joka aiemmin on ollut

ainoastaan ldhiesimiehen yksin toteutettavissa.

Lisdksi arki tyopaikalla ndhdddn sujuvammaksi valmentavaan johtamiseen liitetyn vastuuttamisen

seki yhteisen padtoksenteon myota:
*? Siis kon-konkreettisesti se on se semmonen arjen sujuvuus.”’ H7.5.1

’Johtaja ei ainakaa oo endid niin yksin, et md en tee, et ne ei 0o aina ne pddtokset mun

harteilla.”” H9.2.1
"’No siis siin helpottuu a ajansddsto, b sitoutumisen taso.”” H2.10.1

Paitoksiin ja niiden tekemisestd 1dhiesimiehelld mahdollisesti muodostuva kuormitus on voitu kokea
helpommaksi niissi tilanteissa, joissa valmentava ldhiesimies on saanut tyontekijoitd otettua mukaan

paitoksentekoon:

i8]

o sanotaanko ndin, ettd md en periaatteessa tee endd pddtoksid vaan se ryhmd tekee
sen pddtoksen, ja jos jos on haastava tilanne, niin mun pitdd kantaa vastuu siitd, et se

pddtds syntyy ja se tehdddn, eli sitoutuminen.’” H9.2.1

i8]

ust sitd ettd, et se ei oo vaan niinkun tavallaan mun sanelema se asia vaan heiddt
bl

myos pidetddn aktiivisena, siind suhteessa pdcdtoksentekoon ja asioiden ratkaisuihin.’

HI1.3.1

Lahiesimies saattaa kokea valmentavan johtamisen mydtd aiheutuneen paremman sitoutumisen
helpottavana tekijdnd omalle tyolleen. Yhdessd tehtdvien pditdsten vaikutukset ovat ldhiesimiesten

mukaan voineet nikyd parempana sitoutumisena, joka vaikuttaa ldhiesimiehen tyohon:

“Jokanen pddsee vaikuttamaan siihen, ettd et ettd ne voi antaa panoksensa tai sanoa,
ettd nyt meilt ei irtoo tai meilt irtoo vaan tohon aikaan, nii joku muu voi sanoo et meilt
irtoo sit tohon aikaan. Et tavallaan se et ku siin jokanen pddsee vaikuttamaan nii sit ne

myoskin siihen sitoutuu, kun ne on itse pddssy vaikuttamaan’ H2.10.1
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Tyotehtidvien delegointi esimerkiksi johdettavan yksikon sisdiselle johtoryhmélle nousee esiin

haastatteluissa koettuna muutoksena ldhiesimiehen tydssd vastuuttamisen nikokulmasta:

VEttd aa heil on mahdollisuus vaikuttaa, ja he myos on hyvin vahvasti ottanu enemmdn

Jja enemmdn sitd vastuuta ja roolia.”” H7.2.1

Kokonaisuudessaan aineistosta havaitaan ilmenevén, ettd ldhiesimiehet saattavat kokea valmentavan
johtamisen mydté lisddntyneelld tyontekijoiden seki johtoryhmén vastuuttamisella olleen vaikutuksia
tyolleen. Aineistosta havaitaan, ettd moni l&hiesimies kokee vastuuttamisella olevan vaikutuksia

tyossd tehtdviin padtoksiin seké tyontekijoiden sitoutumiseen.
Ideat

Lihiesimiesten tulkinnoista nousee esiin valmentavan johtamisen mahdollistavan tydyhteisdssd uusia
ndkokulmia ja sitd myodden tarjoavan paremmat mahdollisuudet toteuttaa ja kehittdd yksikon

toimintaa. Nama erilaiset ndkokulmat on havaittu monipuolistavan myos ldhiesimiehen ajattelua.

Valmentavalla johtamisella tulkitaan olevan vaikutus ideoiden syntymiseen ja esille tuloon. Tdmén
koetaan mahdollistavan tyontekijoiden erilaisten mielipiteiden esiin nousemisen ja auttavan

lahiesimiestd huomioimaan tyontekijat paremmin.

Valmentavalle tyootteelle tyypillisend ndhddén kysymysten esittiminen, joka tarjoaa vdaylin

tyontekijille ideansa esiin tuomiseen:

“Ehkd sitd asiaa, kun ihminen sitd pohtii niin sitte tavallaan voi esittdd niinku
vastakysymyksen, ettd sanoit nddin, ettd mitds sitten tdstd eteenpdin, miten olet ajatellut
Jjatkaa? Usein niil ihmisilld on kuitenki joku nikemys, mut he ehkd ei sitd rohkene tuoda
esiin tai tai tulevat sitd kysymddn tai tulevat sitd kysymdidn sitd varmistusta et mikd on

se esimiehen mielipide " HI1.2.1

VEihd se kaikki viisaus asu minun pddssd, et mul on aika viisaita ja fiksuja

[tyontekijoitd] tddlld toissa’ H1.5.1

Tyon nédhdddn valmentavan johtamisen myotd helpottuneen, koska ldhiesimies ei koe, ettd hdanen

odotetaan tietdvan vastaukset valmiiksi kaikkiin asioihin:

“’Talld alallakin tavallaan odotetaan joskus sitd, ettd esimies on on ku se taikuri, joka

ratkaisee asian ku asian ja tietdd kaiken, ja se tulee niinku se vastaus heti.”” H4.4.1
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“’Helpottanu mua, ettd on sellanen, ettd md aattelen, et se helpottaa, kun ei tarvi olla

itselld mitddan valmiita vastauksia.”” H2.5.1

Valmentavien vuorovaikutusmenetelmien vaikutukset koetaan vaikuttavan rikastuttavasti

ldhiesimiehen ajattelulle tarjoten mahdollisuuksia uudenlaisille ajattelumalleille:

’Sillon ku mul ei oo niit valmiita vastauksia niin se synnyttdd yleensd aina jotain uutta,
koska omas pddssdhd ne kaikki on kuitenki rajoittuneita ne vastaukset ja ne vaihtoehdot,
mut sillon ku kysyy toiselta niin niin niin tulee usein jotain sellasta, mitd ei oo koskaan

aikasemmin ees aatellut.”” H2.5.1

“Ajatuksia ja ideoita tulee paljon laajemmalta kantilta, timantti saattaa tulla sieltd
kakspdivdd miettiviltd, joka sitte sanoo sen et hdn aatteli tist asiast ndin, tuo
mahdollisuuksia ja ratkaisuja ja ideoita paljon laajemmalta kannalta.”” H3.1.1

muistiinpanot

“’Parempii ideoitahan ihan tonne konkretian arkeen tulee siitd, ettd [tyontekijd]
ehdottaa ja innostuu ja menee koulutukseen tai jotai juttuja, ja sieltd md niinku tajuan

tukea niit oikeita asioita.”” H6.11.1

Haastatteluaineistoa tarkastellessa voidaan huomata ldhiesimiesten kokevan valmentavan johtamisen
mahdollistavan uusia ideoita, jotka taas koetaan helpottavan omaa ty6ta sekd toisaalta mahdollistavan

tyoyhteison, jossa tyontekijoiden yksilollisyys otetaan huomioon.
Luottamus

Valmentavan johtamisen ja sen menetelmien kidytdon myotd ldhiesimiehet ovat saattaneet havaita
vaikutuksia luottamuksessa suhteessa tyontekijoihinsd. Aineistosta kdy ilmi, ettd luottamukseen

liittyvilla muutoksilla on ollut vaikutuksia myos ldhiesimiehen ty6hon esimies-alaissuhteen kautta.

Luottamus ja sen parantuminen yhdistetdén vastuun antamiseen tyontekijélle ja esimies voi kokea

luottamuksen kehittymisen pohjana voi olla tilanne, jossa esimies on haastanut tyontekijaa ylittimaan

oman osaamisensa rajat:
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"’Siis luottamus tyontekijoihin on lisddntynyt, et on oikeesti huomannut sen, et kylld he
ihan itsekin osaavat ratkaista niitd asioita, antaa sen ja oikeestaan niinkun, kun ei anna

niitd vastauksia, et on ihan oikeesti itse mietittivd.”’ H4.4.1

Luottamus lahiesimiehen ja tyontekijan vélilld on vaikuttanut 1&hiesimiehen tydssd palautteen antoon
sekd tyOyhteison avoimuuteen. L&hiesimiehen kokemuksen mukaan esimerkiksi negatiivisten

asioiden esille ottaminen on helpompaa, kun esimies-alaissuhteen luottamus on kunnossa:

“’No siin on esimerkiksi niinku helpompi ottaa negatiivisia asioita puheeks ku se
ldhtokohta --- et se luottamus tuo niinku sen et ei ajatella, et jos md sit joudun ottamaan
jonkun negatiivisen asian esille, niin sit niinku md en, se ei oo mikddn eldmdn ja
kuoleman kysymys, ja sitte mind saan paljon negatiivist ja positiivista [palautetta], md

aina sanon ettd mulle pitdd tulla sanomaan, et md en voi tietdd muuten.”” H6.12.1

Toisaalta kaikki ldahiesimiehet eivat ole huomanneet vaikutusta luottamuksessa suhteessa
tyontekijdén, mutta silti ldhiesimies on voinut kokea, ettd luottamus on parantunut esimerkiksi

suhteessa oman yksikon johtoryhméan:

“’Tohon mun on ehkd pakko sanoa et koko henkildstoon, ettd e-en nde ja koe niin, mut
johtoryhmdn osalta kylld, et heiddn niinkun tavallaan se, 60, meiddn vdlinen luottamus
siitd, ettd ettd me niinku ajatellaan asioista samalla tavalla puolin ja toisin on must

kasvanu sen myotd.’” H7.6.1

Aineistosta voidaan havaita sekd tyontekijddn ettd johtoryhmddn kohdistuneen parantuneen
luottamuksen kokemuksen olevan ldhiesimiesten tulkintojen mukaan yhteydessd tyOyhteison

avoimuuteen sekd keskustelun helpottumiseen.
Kuormittavuus

Aineistosta ilmeni, ettd valmentavalla johtamisella on ajoittain koettu olevan kuormittavia
vaikutuksia ldhiesimiehen tyohon. Kuormittavat vaikutukset on yhdistetty ajankdyttéon, sen

hallintaan sekd tilanteisiin, joissa valmentavien menetelmien tuloksellisuutta ei havaita.

Valmentavien menetelmien todetaan vaativan aikaa, jota ei aina tyOpaikan arjessa ole. Ajan vihyys
tai sen puute saatetaan kokea kuormituksen sekd turhautumisen ja mahdollisen stressin aiheuttajana

tyossa.
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"’Et ehkd se on se tilanne, et kaikis tilanteissa sitd ei ehdi kdyttid.”” H1.5.1

"’Nii semmoses niinku jos joku johtaja mieltdid, joku johtaja sen cochauksen niin ettd se
tavallaan vastuu siirtyy sille coachattavalle ku se ei tavallaan mun mielest oo niin, et
jos auttaa jotain toista loytdmddn sen oman ratkasun, niin siihe niinku tarvitaan

enemmdn sitd johtamistekoo kuin siind ettd md suoraan sanon, ettd se on ndin.”” H6.5.1

Haastatteluista kdy ilmi, ettd ldhiesimiehet kokevat monien rakenteiden mahdollistavan
keskustelutilanteita yksikossédén ja edesauttavan valmentavaa johtamista, mutta ldhiesimies voi silti

kokea, ettd nima rakenteet eivit ole ajallisesti riittdvia:

IB)

ut et tuntuu se, ettd pitdisi pystyd vield enemmdn et se niin monessa kulmassa aina
puhutaan ja pitdis saada jdrjestettyd aikaa tyontekijoille vield enemmdn ylipddtddn
niinku tutustua siihen koko termistoon ja harjoitella sitd valmentamista johtamista.’’

H4.2.1

Turhautumista kuormituksen aiheuttajana on saattanut ilmetd tilanteissa, joissa ldhiesimies on

kokenut, ettd valmentavat menetelmait eivét tuo tyontekijissd havaittavia tuloksia:

’Siin on niinku sekd se et joidenkin kanssa se on aika pitkd prosessi, et sit vihd
semmosta et saattaa tuottaa turhaumaa se, ettd et on sitd valmen, sit ei kaikis jotenki
kaikkien kanssa se ei toimi tai md en ehkd osaa sitd kaikkien kans, mut kaikkien kans se

el niinku tuota semmosta ndkyvdd [tulosta].’” H6.5.1
Vapauttavuus

Haastatteluaineistosta nousee esiin tulkintoja siitd, miten valmentavien taitojen kayttd ja siind
onnistumisen kokemukset tuottavat ldhiesimiehille vapauttavia kokemuksia. Vapauttavat
kokemukset liitetdéin useasti sithen, miten arki tydpaikalla sujuu paremmin valmentavan johtamisen

myoOta.

Lihiesimies saattaa kokea vapauttavaa oloa ollessaan ldsnd tilanteessa. Tama liitetddn erityisesti
tilanteisiin, jossa ldhiesimiehelld ei tarvitse olla ratkaisua valmiina. Tdmin koetaan antavan

paremman ldhtokohdan vuorovaikutustilanteelle tyontekijdn kanssa:

"’Md voin olla siin tilanteessa enemmdn ehkd aidosti ldsnd ja kuunnella sitte niin se

antaa myoés mulle itselle sillon vapaamman olon.”” H2.6.1
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"’Se on myéds hirveen vapauttavaa, mut se on myés sen valmentavan johtamisen jotenki
sellanen mun mielest sellanen perusta, et sd et mee valmiilla nikemyksilld johonkin

tilanteeseen.’” H6.8.1

Valmentavalla johtamisella on saattanut ilmetd piirteitd, joiden on havaittu vaikuttavan

tyontekijoiden kykyyn tehdd keskenédn yhteistyota ja tukea toisiaan:

“’Henkilokunta on ndiden kolmen vuoden aikana oppinu siihen, ettd niiden ei tarvi
multa kysyy kaikkea, vaan, on niinkun muita ihmisid, jotka jotka osaa jeesata heitd

eteenpdin’’ H7.3.1

Lahiesimies on tulkinnut, ettd esimerkiksi tyontekijoiden yhteistyOstd johtuva arjen sujuvuus
vapauttaa energiaa. Usein pieneltd vaikuttavat arjen asiat nousevat esiin niiti ollessa tarpeeksi ja

osittain valmentavan johtamisen myd6téd niiden sujuvuus koetaan paremmaksi.
Palkitsevuus

Valmentavan johtamisen myd6td 1dhiesimiehet ovat havainneet motivaatioon vaikuttavia palkitsevia
tekijoitd, jotka ilmenevédt vuorovaikutustilanteissa, joissa ldhiesimies huomaa valmentavan

johtamisen vaikutukset vastapuolessa, esimerkiksi tyontekijdssa tai asiakkaassa.

Lihiesimies saattaa kokea motivoivana huomatessaan esimerkiksi tyontekijan kehittyneen ja
onnistuvan tydssddn valmentavan tydotteen myotd. Palkitsevia hetkid ovat ldhiesimiehen mukaan

esimerkiksi tilanteet, joissa tyontekiji itse reflektoi ja huomaa oman toimintansa kehitystarpeet:

’Se motivoi mua ndhdd niinku, motivoi ndihdd sen se semmonen kehityskaari siind

aikuisessa.”’ H6.2.1

“’Mul on hirveen hyvid keskusteluja tyontekijoiden kanssa ja ne on ne on niink mulle

itselle semmonen tyon suola.”” H4.4.1

Lahiesimies saattaa kokea palkitsevana my0s tilanteet, joissa hdn huomaa vuorovaikutustilanteen
vastapuolen ylldttdvan reaktion, kun ldhiesimies on kéyttdnyt valmentavaa vuorovaikutusmenetelmaa
ja ndin osoittanut ikdin kuin asiakkaan ndkokulmasta totutusta toimintatavasta poikkeavaa

suhtautumista tilanteeseen.
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5.4 Organisaation keskeiset keinot tukea valmentavaa johtajaa

Vantaan kaupungin ldhiesimiesten kokemusten perusteella tutkija nostaa esiin seuraavat teemat,
joiden merkitys tutkimustehtdvin, organisaation keskeisten tukikeinojen, ndkdkulmasta on

olennainen:

Taulukko 2 Organisaation tarjoaman tuen teemoittelu

Teema Mainitsijat
Vertaistuki 7
Arjen haasteet 6
Esimiehen antama malli 4
Tuen jatkuvuus 4
Organisaatiorakenteet 4
Tietoisuuden lisddminen 3
Asiakasnidkokulma 3

Vertaistuki

Haastatteluaineistosta merkittdvd ja useasti esille nouseva valmentavan johtamisen tukemiseen
liittyvd ominaisuus on vertaistuki, jonka merkityksen ldhiesimiehet ovat tunnistaneet. Aineiston
perusteella 1dhiesimiesten kollegoiltaan saama vertaistuki ja sithen liittyvét keskustelut on koettu

tarkedksi tuen muodoksi valmentavassa johtamisessa.

Vertaistukeen on aineiston perusteella liitetty luottamuksellisuus ja kokemusten jako. Lisdksi esiin
nousee tulkintoja, joista vélittyy tarve sellaiselle vertaistuelle, jossa ldhiesimiesten yksilollisyys sekd

tydkokemus ja -tausta otetaan huomioon.

Vertaistuki voidaan tuottaa organisaation taholta tarjoamalla ldhiesimiehille samalla toimialalla
toimivien esimiehien tapaamisia. Saman toimialan esimiesten tapaamiset liitetddn aineiston
perusteella usein koulutuksiin, joissa valmentavia taitoja voi harjoitella suhteessa tydssd ilmeneviin

arjen tilanteisiin. Liséksi aineistosta havaitaan 1dhiesimiesten kokevan tarkedksi omilta tuen oikea-
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aikaisuuden. Kokemuksista kdy ilmi vertaisilta saadun tuen olevan todennékoéisesti oikea-
aikaisempaa kuin organisaation taholta tuotetun tuen, johon aineistossa liitettiin pidempi ajallinen

kesto.

Vaihtoehtoisesti ldhiesimiehet voivat oma-aloitteisesti hakea tukea vertaisiltaa valmentavan
johtamisen taitojen edistamiseksi. Oma-aloitteisessa tuessa tuen saaminen ajallaan helpottuu, mikali

lahiesimiehelld on luottamuksellinen kollega:

"’Valmentavan tiimijohtamisen ajankohtainen ongelma, johon ei keksi ratkaisua, paras

keino rimpauttaa hyvin tuntemalle kollegalle.”’ H3.4.2 muistiinpanot

Vertaisilta saaman tuen olennainen piirre, joka aineistosta voidaan havaita, on luottamuksellisuus,

jonka merkitysté ldhiesimiehet korostavat:

Ja se ettd siind on jonkunlainen sellanen luottamuksellinen ryhmd, jossa voi jakaa

niitd ajatuksia.”” H1.7.2

"’Se vaikuttaa, ku md luotan siihen, ettd on semmonen henkilo, joka sanoo suoraan, niin

se on hirveen hyvd, suoraan sanoo mulle’” H6.7.2

Luottamuksellisuus ja siithen liitetty turvallisuuden tunne on yksi tekijd, joka on lihiesimiesten
keskuudessa havaittu. Tdméd helpottaa esimerkiksi virheiden tekemistd jo koulutuksien
harjoitustilanteissa. Lisdksi tuki vertaisilta mahdollistaa sellaistenkin asioiden késittelyn, jota ei koeta
mielekkadksi kasitelld tydyhteisossd tyontekijoiden kanssa. Lihiesimiesten kokemusten perusteella
kollegan antamaan tukeen ja mielipiteeseen voi reflektoida omia kokemuksia ja ajatuksia. Lisdksi

saman alan ldhiesimiehen kanssa keskustelu voi luoda uskoa omaa toimintaan ja sen onnistumiseen:

"’Pintaa, johon peilata omia ajatuksia, kollegan joku sana ja joku lause voi antaa uskoa

taas, ettd kylld tdst hommast mennddn eteenpdin.’’ H3.3.2 muistiinpanot

Kollegalta saadun vertaistuen merkitystd ymmarretddn paremmin tarkastellessa ldhiesimiesten

kokemuksia saadun tuen vaikutuksista:

iR

aetaan niitd hyvid kokemuksia ja vihdn huonompiakin kokemuksia.”” H4.7.2

Vertaisilta saatu tuki ja sen myotd syntyneet uudet nidkokulmat saattavat herételld ldhiesimiestd
ajattelemaan tydasioita uudella tavalla tarjoten ratkaisumahdollisuuksia sekd ymmarrystd. Toisaalta

vertaistuki ndhddin véylidnd ideoiden jakamiselle ja oman yksikon asioiden kehittimiselle.
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Liahiesimiesten haastatteluista kootusta aineistosta nousee myds yksilollisyyden ja tyokokemuksen
sekd -taustan huomioimisen merkitys vertaistuessa. Lahiesimiehet ovat saattaneet kokea, ettd tuesta

on enemmaén hyotyé kaikille osapuolille, mikili vertaisilla on samanlainen tydkokemus tai tyGtausta:

“’Kollegiaalinen tuki ja kollegiaalinen niinku keskustelu ja kouluttaminen, semmosessa
genressd, semmosessa ryhmdssd, ja jotka jakaa niinku tietyl tapaa samanlaista

tietotaitoa, on ddrimmdisen tdrkedd.”’ H7.9.2

Sopivan vertaisen l0ytdminen voi nousta tdrkedksi osaksi tukea. Tdma tarkoittaa ldhiesimiesten

tulkintojen mukaan sité, ettd vertaiset keskenddn olisivat samanlaisia:

“Et jokaiselle loytys semmonen sopiva pari --- et olis tavallaan samantasoisesti
semmonen asioita pohtiva ja analysoiva et se ehkd ei jokaisen kanssa toimis samalla

tavalla.”” H6.10.2
Arjen haasteet

Tuelle luonteenomaisena piirteend ldhiesimiehet nékevit tyoyhteison arkea koskettavien kdytdnnon
haasteiden tukemisen ja siithen liittyvien tilanteiden harjoittamisen osana valmentavaa johtamistyylié.
Arjen tyypillisiin haasteisiin liittyvdn tuen saaminen jo koulutustilanteessa on tirkedd, koska sen
koetaan helpottavan ja valmistavan ldhiesimiestd siirtdmddn valmentavia menetelmid kaytannon
paivittdisjohtamiseen:

i8]

e tarvitaan sitd sellasta harjotusta, harjotusta, joka joka tavallaan et ku sd itse oot
niis tilanteissa, itse koet ja teet niitd niin sillon sun on helpompi siirtdd niit myéskin tota

sitten omassa tyossd siihen kdytdntoon.”” H2.7.2

Valmentavaan johtamiseen liitetyt menetelmidt ja niihin liittyvd valmentamisen kieli sekd sen
harjoitteleminen ovat tukimuotoja, jotka on koettu ldhiesimiehen tyotd edistdviksi. Lisédksi

ldhiesimies voi kokea tarvetta tukea suuremman tyontekijaryhmin hallitsemiseen valmentavin ottein.
Esimiehen antama malli

Valmentavan johtamisen kdyton tukemiseen olennaisesti liittyvd osa ndyttdisi olevan omalta
esimieheltd tai ylempaa organisaatiosta tuleva malli, jota 1dhiesimies voi seurata. Mallitus voi auttaa
innostavasti 1dhiesimiestd ja toisaalta saada ldhiesimiehen kokemaan valmentavan johtamisen

tarkedksi.
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Merkitykselliseksi tueksi voidaan kokea ldhiesimiehen omalta esimieheltddn tai vield ylempéa
organisaatiosta havaitsema valmentava johtaminen ja menetelmien kéyttd osana paivittdistd
johtamistyota:

iR

ii sit se sano heti ettd noniin, ettd ettd hdn ei nyt vastaakkaan vaan hdn esittdd ndit
coachauskysymyksid et siin tavallaa tietoisesti sovittiin ettd ei, ettd et md saatan ottaa

tdllasen puhelun, et sparraa mua vihdn.’’ H5.4.2

’Semmonen tilanne et vaikka omaan esimieheen yhteydessd niin se esimerkki sieltd on

samanlainen, semmonen valmentava ote.”” H6.6.2

Lahiesimiehen tulkinnan mukaan hinen oman esimiehensd esimerkki asiassa saattaa yllapitda

valmentavien taitojen kdyttod myods omassa tydssa:

“Meiddn oma pddllikko esimerikiks kdyttid ndit erilaisia menetelmid, ku meil on
kokouksia tai muita niin se tavallaan niinkun, se pitdd meilldkin sen asian niinkun

vireilld.”” H2.7.2

Toisaalta 1dhiesimies saattaa kokea koko toimialan johdon merkityksen omalle ty6lleen tirkedna.
Esimerkiksi oman toimialan johtajan innostava esimerkki ndhdddn hyddyllisend valmentavien

taitojen siirtymisessd muille organisaation tasoille.
Tuen jatkuvuus

Valmentavaan johtamiseen liitettyyn tukeen on ldhiesimiesten tulkinnoissa viitteitd siitd, ettd tarvetta
on toiminnalle, jonka myd6td valmentavaa johtamista ja siithen liitettyé tukea jatketaan organisaatiossa
tulevaisuudessa. Valmentavan johtamisen aikaa vaativan luonteen takia tuen jatkuvuuden merkitys

korostuu aineistossa, silld valmentavan johtamisen luonteen sisdistimisen koetaan vaativan aikaa:

’Et kuitenkin valmentava johtaminen, md koen sen niin, et se vaatii sitd aikaa, ja sitd
semmosta ajanantoa kaikkien omalle niinku pddnsisdiselle keskustelulle, ja sitten et sitd

pystytddn niinkun jatkamaan taas, et se ei oo mikddn yhden kerran juttu vaan.”” HI11.4.2

iR

'yt varmaan siis se, se ettd on tdirkeetd se et miten tdd tdstd jatkuu, et se ettd oli oliko
tds kaikki?--- ja muutenki aika paljon satsattu monipuoliseen koulutukseen, mut et md
ite ehkd komppaan tai siis kannatan tollasia prosesseja, ettd semmoset yksittdiset

koulutuspdivdt tai et mennddn jonnekkin , (huokasu), sillai hyvdn fiiliksen hakureissulle
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niin tai ndin sielld voi olla yksittdisid innottavia luentoja tai se voi olla muuten mukavaa
mut se semmonen prosessi jossa joudutaan niinku alitajuisesti ja sit arjessa

konkreettisesti tyostamddn sitd asiaa pidemmdlld jaksolla.”” H5.8.2

Tamén lisdksi edellisessd nostossa haastatteluaineistosta havaitaan osaamisen kehittdmisen
valmentavan johtamisen keinoin vaativan pitkdjanteisyyttd. Lahiesimies pohtii tuen jatkuvuutta seké
prosessimaisuutta nostaen esille my0ds investoinnit organisaation henkiloston kehittimiseen. Pidempi

ajanjakso valmentamiseen liittyviin koulutuksiin liittyen nousee esiin myos muilla haastateltavilla:

“’Eivoi olla niin, et se oli vaan joku juttu, ja nyt siirrytddn seuraavaan, mikd helpostikin
[tyoympdristossd] ja tuolla kuntatasollakin, nyt on kahen vuoden strategia timd, ja
seuraavaks ruvetaan puhumaan seuraavasta asiasta. --- pitkdkestosuutta, ja sitd, niitd

harjotuksia, niitd konkreetteja harjotuksia.”” H7.11.2

Kuntatason strateginen ndkokulma korostuu haastateltavan kommentissa, jossa havaitaan myds

konkreettisten harjoitusten merkitys osana tukea, jonka jatkuvuus nédhdéén keskeiseksi.
Organisaatiorakenteet

Lahiesimiesten joukossa on ymmaérretty organisaatiorakenteiden merkitys valmentavan johtamisen
mahdollistajana. Organisaation sisélld olevien rakenteiden, kuten esimerkiksi palaverikdytdntojen ja

johtajatiimien on koettu tukevan valmentavien taitojen kayttod lahiesimiestydssa.

Rakenteiden merkitys valmentavaan johtamisen kéyton varmistajana nousee ldhiesimiehen

pohdinnassa esiin:

IR

ut meil on tddl semmosia rakenteita, jotka tavallaan varmistaa tavallaan myéskin
semmosia niinku tan menetelmdn kdyttoon tai tai sanotaan niin, ettd et semmosen ehkd
niinku jaetun, md aattelen et tdd valmentavassa johtamisessa on pitkdlti mydskin
semmosta jaettua johtajuutta --- rakenteis pitdd olla myoskin sellasia systeemejd, jotka

niinku tavallaan varmistaa erilaisissa tilanteissa sen toimivuuden’’ H2.10.2

Organisaation jarjestimét tyoryhmdt ja kannustava suhtautuminen tdménkaltaisten rakenteiden
luomiseen on tulkittu merkityksellisend osana ldhiesimiehelle valmentamiseen tarjottua tukea.
Lahiesimies saattaa kokea organisaation olevan vastuussa rakenteiden kautta valmentavaan

johtamiseen liittyviin toimenpiteisiin sekd niiden aloittamiseen:
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“Vaatii ettd organisaatio jdrjestid alun ja esimiestaso seuraavan tason.’’ H3.4.2

muistiinpanot

Liahiesimiesten tulkinnoista kdy ilmi, ettid rakenteet saattavat nopeuttaa arjen tyOskentelyd. Lisdksi
organisaation rakenteiden luomisen sekd kehittimisen vilitykselld l&hiesimiehille tarjottu tuki
liitetddn valmentavaan johtamiseen tyontekijoitd vastuuttavan ndkokulman kautta. Toisin sanoen
rakenteet voivat kokemusten mukaan vahvistaa arjen sujuvuutta tilanteissa, joihin liittyy esimerkiksi

tyotehtdvien delegointi.
Tietoisuuden lisddminen

Yhtend aineistosta esiin nousevana organisaation tukikeinona valmentaville johtajille on valmentavan
johtamisen kohteena olevien tyOntekijoiden tietoisuuden lisddminen valmentavasta tyQotteesta.
Tietoisuuden lisddmistd voidaan ldhiesimiesten tulkintojen perusteella edistdd yleiselld

johtamispuheella ja koulutuksien vélitykselld.

Tyontekijoiden tietoisuuden lisddminen valmentavasta tydotteesta koulutusten avulla koskee tdssi
tutkimuksen tapausorganisaation Vantaan kaupungin Sivistystoimen yksikdiden ldhiesimiesten

alaisia, jotka tyoskentelevit lasten ja nuorten kanssa erilaisissa tydskentely-ympéristoissa.

Valmentavat johtajat kokevat, ettd heiddn valmentavaa johtamista voisi tukea, mikéli tyontekijat
otettaisiin paremmin mukaan valmentavaan johtamiseen ja valmentavaan tyfotteeseen. Valmentava
tyoote pitdisi ndkemysten mukaan saada siirrettyd johdettavien keskuuteen niin, ettd tyontekijét

ymmartdisivit tdysin sen, mistd valmentavan johtamisen mallissa on kyse:

“Ettd me saatais se siirtymddn tonne ryhmdtasolle --- niin heille [tyontekijoille] pitdis

olla ihan ehdottomasti sitd koulutust enemmdn. *° H2.8.2

Haasteena tyOntekijoiden kouluttamisessa ndhdédn kuitenkin ajan puute sekd toisaalta kyky saada
tyontekijd ottamaan kantaa asioihin, koska ldhiesimiesten mukaan valmentava tydote voi vaatia

rohkeutta seka uskallusta:

“Must tuntuu et just ndd, jotka ei oo kauheesti ddnessd, niin heiltd se ehkd vaatii
enemmdn sitd rohkeutta ja uskallusta lihtee siihen, niinku ottamaan kantaa ja
miettimddn ja pohtimaan, et sen takia mun mielest se, ettd et saa yksin ensin miettid

asioita ja se vaatii sillon sen ajan.”” H11.5.2
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Aineistossa ilmenee eroavaisuuksia siind, kenen oletetaan ja halutaan jarjestdvin koulutusta
tyontekijoille. Lahiesimiesten kokemukset vaihtelevat sen suhteen, kuka koulutuksen organisoi.
Organisaation henkildstokeskuksen jarjestdmid koulutuksia tyontekijoille on pidetty tdrkednd, mutta
toisaalta ldhiesimiesten keskuudesta nousee myos erilaisia mielipiteitd, joissa korostetaan

lahiesimiehen itse toteuttaman kouluttamisen merkitysta:

“Ylldpitamdlld koko ajan ihan sddnnollisesti koulutuksia, et erityisesti ihan niinku
tyontekijoille, et se et lihimies, ldhiesimies kouluttaa, ldhiesimies kertoo teoriaa faktaa,
se ei ole ollenkaan niin merkityksellistd, kun tyontekijd menee johonkin missd hdntd
ihan varta vasten koulutetaan, et kyl siin on ihan semmonen niinkun --- he kokee sen
mun mielestd niinkun tdrkedmpdnd vield, ja sitd ettd et vaatiihan se kokoajan niinku

sen, sen asian niinku ylldpitimistd.’” H4.6.2

Léhiesimies on pohtinut, ettd tyontekijoiden kokemat vaikutusmahdollisuudet saattavat heikentya,
mikéli tietoisuus johtamismallista ei ole riittdvilld tasolla. Lahiesimiehet tulkitsevat tyontekijoiden
kouluttamisen valmentavaan tyodotteeseen mahdollistavan tyontekijéiden ja tyOyhteison

kehittdmisen:

’Seuraava niinku askel on siind, ettd et miten noi --- [tyontekijit] ottaa sen kéyttoon,
et miten me saadaan just sitd johtoryhmdd niinkun vietyy eteenpdin ja miten se vaikuttaa

tiimityoskentelyyn.”” H11.5.2

Tietoisuutta tulisi ldhiesimiesten ndkemysten mukaan lisdtd yleisen johtamispuheen vilitykselld
omassa tyOyhteisossd. Tdma voisi kokemusten perusteella tapahtua niin, ettd ldhiesimiehet itse

nostavat esille ja nimedvit kdyttiménsa johtamismallin tyontekijdiden kanssa toimiessaan:

“’Meiddn pitdd myoskin puhua sillon kun me kdytetddn niit menetelmid, et tdd on
muuten nyt sitd valmentavaa johtamista, et et sitd puhetta pidetdcdn ylld niinku sen sen
menetelmdn hallinnan tasolla, mut myéskin sitd et tdmd on sitd, niin niin se on niinku
Jjotenkin se sellanen, joka vasta varmistaa sen, ettd et jos ihmisilt kysytddn jotain, aa no

se on ainakin se, ku me ennen kokousta tehtiin tdilleen aina tai jotain muuta.”” H2.8.2

Lihiesimiehen lainauksessa huomataan alaisille suunnatun puheen merkitys, mutta myos menetelmén
hallinnasta on puhetta. Néiden lisdksi koetaan tarkednd, ettd organisaatiossa oman toimintayksikon
ulkopuolella esimerkiksi johdossa otetaan puheeksi valmentava johtaminen strategiaan kirjattuna

tekijana.



61

Asiakasndkokulma

Julkisten palveluiden loppukayttdjin huomioiminen valmentavan johtamisen tuen nidkokulmasta
nousee aineistosta esiin tarkasteltaessa ldhiesimiesten kokemuksia. Tdstd nakokulmasta asiakas on
usein lapsi tai hinen huoltajansa, jonka huomioiminen koetaan osana kokonaisvaltaista valmentavaa

johtamisty6té sekd tukea, joka valmentavaan johtamiseen liitetddn.

’Semmosta justiin vuorovaikutteista, keskustelevaa myoskin niinkun, koska ne lapset
on siind, niin se tuo sen aspektin ettd, et joitenkin md toivon tavallaan et se mun
esimerkki siit esimiestyostd siirtyis sinne miten se [tyontekijd] johtaa sitd tilannetta

sielld.”” H6.8.2

Aineistosta nousee esiin ldhiesimiesten toivovan valmentavan otteen nékyvian vuorovaikutuksessa
asiakasta kohtaan. Asiakkaan huomioiminen koulutuksissa sekd tuessa liitetddin ldhiesimiesten
tulkinnoissa my®ds tilanteisiin, joissa valmentavaa tydotetta pyritdén siirtiméédn tydyhteisoon omille

alaisille. Aineistosta voidaan havaita, ettd kasvatusalalla korostuu asiakkaan huomioiminen:

“’Kaiken ydin pitdd olla lapsen, jokapdivdinen hyvinvointi tdssd --- et se ketd varten me

tddlld ollaan et se pakkaa unohtua.”” H12.5.2

Lahiesimies kokee haastattelun perusteella lapsen ja vanhemman mahdollisuuden vaikuttaa tekijani,

joka tulisi valmentavaan johtamiseen liittyvissd koulutuksissa huomioida:

i8]

ii se lapsen ja vanhemman osallisuus, eli, eli tota heiddn niinku mahdollisuus

vaikuttaa, lapsen kasvuun ja oppimiseen ja heiddn ideansa.”” H9.8.2

Toisaalta palvelunkdyttdjan huomioinnin merkitys koulutuksissa nousee esiin tarkastelussa, jossa
julkista palveluntuotantoa ja palvelunkéyttdjdd ajatellaan palveltavan vield useita vuosia, kuten
aineiston tapauksissa, jossa Varhaiskasvatuksen sekd Perusopetuksen alaisten yksikdiden palveluita
kayttavat lapset sekd nuoret. Asiakkaan huomioinnin nidkokulmasta voidaan nihda tirkednd, ettd
esimerkiksi valmentamisen keinoin rakennettu vuorovaikutus ja lapsen sekd vanhemman
osallistaminen jatkuisi myds siind vaiheessa, kun asiakas siirtyy toisen saman organisaation yksikon

piiriin.
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5.5 Yhteenveto tuloksista

Lahiesimiesten keskeisiksi valmentavan johtamisen koetuiksi vaikutuksiksi havaitaan seuraavat
teemat: osaamisen kehittdminen, vastuu, ideat, luottamus, kuormittavuus, vapauttavuus seki

palkitsevuus.

Valmentavan johtamisen tarjoamien tyokalujen ja vilineiden mydtd havaitaan l&hiesimiesten
osaamisen kehittymistd. Osaamisen kehittymisen voidaan aineiston perusteella yhdistda
vuorovaikutustaitojen kehittymiseen esimerkiksi haasteellisissa tilanteissa l&hiesimiestyon arjessa.
Kysymysten esittiminen, valmiista vastauksista pidattdytyminen seké kuuntelutaitojen parantuminen

ovat tekijoitd, jotka on voitu kokea kehittyneen valmentavan johtamisen myota.

Lahiesimiesten haastatteluista nousevat esiin valmentavan johtamisen vaikutukset vastuun
kokemuksiin, jonka kautta padtoksenteko ja tyotehtidvien delegointi on muuttunut. Vastuun saatetaan
kokea olevan suurempi ja johtamisen vaativan valmentavan johtamisen myotd enemmén aikaa, mutta
padasiallisesti kokemukset liitetdéin tyon helpottumiseen. Padtoksentekoon voidaan valmentamisen
myoti tulleen osallistamisen ja vastuuttamisen ndkdkulmasta liittdd 14hiesimiehen kokemuksia siité,

ettd hén ei ole yksin.

Valmentavan johtamisen myota koetut vaikutukset pddtoksenteossa sekéd delegoinnissa kertovat, etti
valmentavalla johtamisella saatetaan samanaikaisesti helpottaa ldhiesimiehen tyotaakkaa, mutta

toisaalta osallistaa ja sitouttaa tyontekijdd antamalla heille vaikutusmahdollisuuksia tyonsé sisaltoon.

Tulkinnat siitd, miten valmentava johtaminen on vaikuttanut 1dhiesimiehen tyohon tyontekijoilta
nousevien ideoiden mydtd, ovat merkityksellisid pohdittaessa valmentavan péivittdisjohtamisen
yhteyttd tyontekijoiden kokemalle osallisuudelle sekd vaikutusmahdollisuuksille. Kysymysten
tarjoama viyld ideoille on aineistosta tunnistettu valmentavan johtamisen ominaisuus, jonka on

koettu vaikuttavan ldhiesimiehen tyohon.

Aineiston perusteella voidaan havaita, ettd kaikki 1dhiesimiehet eivit koe suhteensa tyontekijoihin
(tai tyontekijdén) parantuneen, mutta esimerkiksi johtoryhmén ja ldhiesimiehen vélinen luottamus on
silti voinut parantua. Tapauksissa, joissa luottamuksen koetaan parantuneen, voi parantuneeksi koettu

luottamussuhde olla seurausta vastuun antamisesta. Ldhiesimiehen péivittdisen valmentavan
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johtamisen kehittymisen kannalta parantunut luottamus ja sen mahdollisuus tydyhteison avoimuutta

ja keskustelua lisddvéna tekijdnd on tunnistettu aineiston perusteella.

Kuormittavuuden vaikutukset Il&hiesimiesten kokemuksissa on monesti liitetty valmentavan
johtamisen aikaa vaativiin ominaisuuksiin. Turhautumista aiheuttavat kokemukset ldhiesimies on
saattanut kokea johtuvan siitd, ettd ldhiesimies ei ole saavuttanut valmentavalla johtamisella

tavoiteltuja vaikutuksia.

Aineistosta esille nousevia valmentavaan johtamiseen liitettyjd vapauttavuuden kokemuksia
lahiesimichelle tarkasteltaessa huomataan, ettd keskeisid vapauttavuuteen johtavia tekijoitd on
kokemukset aidosta ldsndolosta ja avoimuudesta, jotka liitetdén vuorovaikutustilanteeseen, jossa

valmentavaa johtamista tapahtuu.

Lisdksi valmentamiseen liitettyjen vuorovaikutustilanteiden seuraukset ovat voineet nékyéd
palkitsevuuden kokemuksissa, joita 1dhiesimies voi kokea osana valmentavaa johtamista. Tyontekijdn

kehittymisen ja onnistuminen on voinut ndkyd myos ldhiesimiehen motivaatiossa.

Vantaan organisaation ldhiesimiesten kokemuksista valmentavaan johtamiseen liitetystd tuesta
havaitaan nousevan esiin seitsemén teemaa, jotka ovat vertaistuki, arjen haasteet, esimiehen antama

malli, tuen jatkuvuus, organisaatiorakenteet, tietoisuuden lisddminen seki asiakasndkokulma.

Vertaistuen merkitys nousee esiin ldhiesimiesten tuessa tdrkeddn rooliin osana péivittiisen
valmentavan johtamisen tukea. Organisaation keinot kollegiaalisen tuen mahdollistamiseen tulkitaan
merkitykselliseksi, koska luottamuksellisuuden ja samankaltaisten kokemusten jakamisen koetaan
edistdvian valmentavan johtamisen kayttod osana ldhiesimiestyotd. Aineistosta havaitaan, ettd tukea
voidaan hakea oma-aloitteisesti, mutta tutkimuskysymyksen ndkdkulmasta organisaation jarjestima

tuki on se tuen muoto, jonka kehittiminen on merkityksellisintd tdmén tutkimuksen nidkokulmasta.

Vertaistuen on huomattu auttavan arjen tilanteissa, joihin apua voi tuottaa samanlaisen tyohistorian
omaava ldhiesimies. Toisaalta yksilollisen vertaistuen nidkokulma on noussut tekijéksi, jonka
kehittdmisen ldhiesimies voi kokea tirkednd tukimuotona omalle tydlleen ja valmentavalle

johtamiselle.

Lihiesimiehen arjen haasteisiin suunnattu tuki voidaan aineiston perusteella kokea tirkeédna.

Haastattelujen perusteella jo koulutusvaiheessa saatetaan kokea tarvetta tuelle, joka liittyy arjen
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tyohon liittyviin haasteisiin, jotta valmentavia taitoja osataan paremmin kdyttdd silloin, kun

haasteellinen tilanne ilmenee todellisuudessa.

Esimiehen antama malli valmentavaan johtamiseen liittyen on mainitsemisen arvoinen tulos.
Innostava malli sekd oma esimerkki ovat tekijoitd, jotka ldhiesimiechen mukaan voivat vaikuttaa
positiivisesti koko organisaation tasolla valmentavaan johtamiseen. Aineistosta havaitaan, ettd oman
esimiehen lisdksi voidaan tirkedné kokea toimialajohdosta tuleva tuki, koska tulkinnan mukaan tima

tuki saattaa nikya taitojen kdyton tehostumisena ldhiesimiesten tyossa.

Valmentavaan johtamiseen suunnattu tuki tulisi olla luonteeltaan jatkuvaa, jotta ldhiesimichet
kokisivat siitd saadut hyddyt tdysimittaisena. Tdhén saattaa vaikuttaa myos se, ettd valmentamisen
koetaan aineiston perusteella ajoittain vaativan aikaa. Toisaalta ldhiesimiesten tulkinnoista voidaan
havaita julkiselle toiminnalle tyypillinen julkisen politiitkan viliintulo, joka ilmenee nopeallakin
aikataululla kunta- ja toimialatason strategian muuttumisena. Strategian muuttumisesta johtuen myos
keskeiset osaamisen kehittdmiseen liittyvdt teemat, kuten esimerkiksi valmentava johtaminen,

saattavat muuttua.

Organisaatiorakenteet ja niiden merkitys valmentavan johtamisen tukena ja mahdollistajana ovat
ldhiesimiesten kokemusten mukaan voineet edesauttaa sekd tukea péivittdin tapahtuvaa valmentavaa
johtamista. Rakenteiden kautta kanavoituvan tuen havaitaan tapahtuneen sellaisten kiytidntdjen
avulla, joiden mydtd ldhiesimiehille ja tyontekijoille on mahdollistettu vuorovaikutustilanteita.
TyOyhteison arjen sujuvuuden on voitu kokea helpottuneen rakenteiden mahdollistamien

vuorovaikutustilanteiden myo6té.

Tyontekijoiden tietoisuuden lisddminen organisaation taholta valmentavan johtamisen mallista on
ldhiesimiesten keskuudessa voitu kokea vaikuttavan positiivisesti sithen, miten vastaanottavainen
tyontekiji on valmentavaan johtamiseen ja siithen liitettyihin vuorovaikutusmenetelmiin. Lisdksi
tyontekijoiden osaamisen kehittdminen tietoisuuden lisddmiselld valmentavasta johtamisesta on

tulkittu mahdollisesti vaikuttavan ty0yhteison kehittdmiseen.

Julkisen palvelun asiakkaan huomioiminen ldhiesimiehen valmentavassa johtamisotteessa on noussut
muutamissa haastatteluissa esille. Tédmén tekijain huomioonottaminen osana koulutuksia voi
lahiesimiesten kokemusten mukaan nousta merkitykselliseksi, jotta péivittdisjohtamisessa muistetaan

toiminnan lopulliset motiivit eli asiakkaan hyvinvointi.
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6 Paatelmat

Téassd tutkimuksessa tarkastellaan valmentavaa johtamista Vantaan kaupungin organisaatiossa
ilmenevind johtamismallina. Tarkempi tutkimusasetelma on muotoutunut tyontekijoiden kokeman
osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien parantamiseen valmentavan ldhiesimiechen tyon
kehittimisen sekd organisaation tukikeinojen avulla. Tutkimuksen tavoitteena on valmentavan
johtamisen kehittiminen tuottamalla kuvailevaa ja selittdvdd tietoa valmentavan johtamisen
vaikutuksista lahiesimieheen. Liséksi tutkimuksessa on tutkittu keskeisid valmentavan johtamisen
tukeen liitettyjd tekijoitd, jotta organisaatio pystyy kehittiméddn l&hiesimiehille valmentavaan

johtamiseen suunnattua tukea.

Kaytdnnon kehityksellisestd nikokulmasta tutkimuksessa on pyritty l0ytdmaddn valmentavan
johtamisen koetuista vaikutuksista tekijoitd, jotka selittdvdt valmentavan johtamisen yhteyttéd
tyontekijoiden kokemaan osallisuuteen. Lisdksi on tarkasteltu keskeiseksi koettuja tukimuotoja,

joiden avulla organisaatio voi valmentavaa johtamista tukemalla mahdollistaa johtajien kehittymisen.

Tutkimuksen péddasiallisen aineiston muodostavat teemahaastattelut, jotka kerdttiin Vantaan
kaupungin Sivistystoimen alalla tyoskentelevien 12 ldhiesimiehen kokemuksista, jotka liittyivét
valmentavaan johtamiseen. Aineiston analysointi suoritettiin aineistoldhtdisesti teemoittelemalla.
Seuraavaksi vastataan tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan keskeisid tuloksia suhteessa teoriaan ja

aiempaan tutkimukseen. Lopuksi esitetddn jatkotutkimusehdotukset.

6.1 Kontribuutio valmentavan johtamisen ymmaérrykseen

Valmentavan johtamisen teorian ymmartdmiseksi, selittimiseksi sekd uuden tiedon tuottamiseksi
pohditaan tutkimustulosten merkitysta tieteenalalle. Tulkinnat valmentavan johtamisen vaikutuksista
lahiesimiehen tydskentelylle tarjoavat ndkokulmaa, josta valmentavan johtamisen teoreettista

viitekehysti voidaan jalostaa eteenpéin.

Tutkija pitdd erityisesti valmentavaan johtamiseen aineiston perusteella liitettdvid vapauttavuuden

sekd palkitsevuuden havaintoja tirkeind, jotta organisaatiossa osataan kehittdd valmentavien johtajien
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osaamista yhd paremmin niin, ettd keskitytddn siihen, ettd yhd useampi valmentava johtaja kokisi

valmentavan johtamisen kiyton vapauttavaksi ja palkitsevaksi johtamisen malliksi ty0ssédén.

Vastuu ja siihen liitetty delegointi ovat aiemmassa teoriassa jo esille tulleita valmentavan johtamisen
piirteitd, kuten myos valmentavan johtamisen mahdolliset yhteydet kuormittavuuteen. Valmentavan
johtajan kokemukset luottamuksesta ja ideoista vaativat tarkempaa tarkastelua tulevaisuudessa, jotta

padstddn pureutumaan tarkemmin ilmioon liitettyihin vaikutuksiin.

Organisaation ldhiesimiehille tarjoama keskeiseksi koettu tuki valmentavaan johtamiseen liittyen on
melko pitkilti ominaisuuksiltaan aiempaa tutkimusta vastaavaa. Vertaistuen merkitys, arjen haasteet,
tuen jatkuvuus sekd esimiechen antama malli ovat tunnistettu jo aiemmassa tutkimuksessa.
Lihiesimiehen sekd tyontekijdn vélisen suhteen vuorovaikutuksellisuuden sekd prosessimaisen

luonteen myo6ti havaitaan tuen jatkuvuuden olevan merkittiva osa valmentavan johtajan tukea.

Tutkija haluaa nostaa keskeiseksi tulokseksi tietoisuuden lisddmisen merkityksen valmentavan
johtamisen tukemisessa. Aiempi tutkimus on todennut tirkedksi valmentavan johtamisen
merkityksen avaamisen johtajalle (esim. Milner, 2018, 188-189) ja toisaalta tyontekijoiden
koulutuksen merkitys on yleisesti tiedostettu osa osaamisen kehittimistd, mutta timén tutkimuksen
lisdarvo koskee ndkdkulmaa valmentavan johtajan saamasta hyddystd niissd tilanteissa, joissa

valmennettavia tyontekijoitd koulutetaan johtamismalliin liittyen.

Tutkimuksella havaitaan olevan hydtyjd myos kdytdnndssd tapausorganisaatiolle. TyOntekijoiden
kokemaan osallisuuteen padstddn vaikuttamaan ldhiesimiehen valmentavaa johtamistyotd ja siithen
liittyvdd vastuuta kehittdmaélli. Vastuun yhteydessi esiin tulleet havainnot tarjoavat pohdittavaa siiti,
ettd valmentavan johtamisen myo6td ldhimies ei koe olevansa yksin padtosten kanssa. Onko
valmentavalla johtamisella onnistuessaan ldhiesimiestd osallistava vaikutus? Léhiesimiehen
mahdollisesti kokiessa parempaa osallisuutta onnistuneen valmentavan johtamisen myotd, voidaan
pohtia sitd, mikd vaikutus tdlldi mahdollisesti on johtamistyolle ja edelleen tyontekijoiden
kokemukselle osallisuudesta sekd vaikutusmahdollisuuksista suhteessa organisaation kohtaamaan

muutokseen.

Valmentavan johtamisen menetelmien, kuten esimerkiksi kuuntelun ja kysymysten kdyton havaitaan
olevan yhteydessd tilanteisiin, joissa tyontekijoiden ideoiden esille tulo on mahdollistunut, jonka
myoté ldhiesimiehen tyd on helpottunut. Témén koetun vaikutuksen yhteyttd tulee pohtia tyontekijidn

osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien kokemuksien lisddmiseen. Voivatko valmentavan
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johtamisen myotd esiin nousevat ideat ja niiden vaikutukset ldhiesimieheen tehdd tyOyhteisosté
tasavertaissmman ja mahdollistaa paremman pdivittdisjohtamisen? Organisaatio voi pyrkié
vaikuttamaan tyontekijén osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien kokemukseen mahdollistamalla

valmentavan johtamisen avulla tasavertaisen ja kehittyneemman paivittdisjohtamisen.

Organisaation henkiloston kehittdmisen ndkokulmasta keskittyminen luottamuksen lisddmiseen
tyontekijdn ja valmentavan johtajan vélilld nousee keskeiseksi. Aineistossa havaitaan, ettd
luottamussuhde voidaan kokea paremmaksi vastuun antamisen myota. Organisaation tulisi tunnistaa
valmentavan ldhiesimichen ja tyOntekijan vilisid luottamusta lisddvid tekijoitd, ettd toimenpiteet

valmentavan johtamisen vaikuttavuuden lisdédmiseksi mahdollistuvat.

Havainnot valmentamisen mahdollisesta kuormittavasta vaikutuksesta kertovat organisaatiolle, ettd
valmentavalle johtajalle tulee antaa aikaa sekd tukea, joiden avulla valmentava ldhiesimies pystyy
saavuttamaan paremmin valmentamiselle asetetut tavoitteet. Toisaalta organisaation tulee myos
pohtia sitd, mitd kuormittavuuden kokemukset kertovat organisaatiokulttuurista, jotta kulttuuria
pddstddn tarpeen vaatiessa  kehittdmdidn esimerkiksi  tyOntekijoiden osallisuuden ja

vaikutusmahdollisuuksien ndkokulmasta.

Johtopédtoksend kidytannon nidkokulmasta voidaan myds todeta organisaation merkitys valmentavaan
johtamiseen liitetyn palkitsevuuden ja vapauttavuuden kehittdjand. Organisaation henkildston
kehittdjien sekd ldhiesimiesten omien esimiesten antaman mallin kautta valmentavan kulttuurin
luominen ja kehittiminen mahdollistetaan. Valmentavan ldhiesimiehen onnistumisen kokemuksiin
vaikuttaminen ja niiden yhteys tyOntekijoiden osallisuuden ja vaikutusmahdollisuuksien

kokemuksiin ovat tekijoité, joihin organisaation tulisi keskittya.

Lihiesimiesten kokemusten perusteella vertaistuki voidaan nostaa merkittavéksi osaksi valmentavan
johtamisen tukea. Vertaistuen kehittdmisessd tulisi huomioida esimerkiksi tyOhistorian ja
johtamistyylin  yksilollisyys, jotta ldhiesimiehet kokevat saavansa kaiken hyodyn tuesta.
Organisaation rooli voidaan nidhdé vertaistuen mahdollistavana osapuolena, jolla on vastuu tuen
jérjestdmisessd. Keskeistd on myds, ettd vertaistuessa huomioidaan valmentavan johtamisen malliin
liittyvdt vuorovaikutusmenetelmit sekd valmentavan johtamismallin luonne. Johtamismallin
luonteeseen liittyen tulee havaita esimerkiksi tyOyhteisdssé vastaantulevien valmennustilanteiden
muodollisuus ja epdmuodollisuus sekd Myersin & Bachkirovan (2018, 310) typologian

havainnollistama valmennuksen moninaisuus.
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Oman esimichen antama malli osana valmentavan ldhiesimiechen tukea nihdddn tirkedna
valmentavan kulttuurin luomisessa sekd kehittimisessd. Innostaminen ja aitous valmentamiseen

liittyen vélittyy myds ldhiesimiehelle mahdollistaen valmentavan johtamisen.

Erityisesti julkisella sektorilla keskeiseksi pohdinnan kohteeksi valmentavan johtamisen tukemisessa
vaikuttaisi nousevan tuen jatkuvuuden takaaminen. Valmentavan johtamisen prosessimainen luonne
edellyttdd valmennussuhteen osapuolilta sitoutumista ja organisaation henkildston kehittdjien
tulisikin keskittya sithen, miten valmentavaa johtamista ja kulttuuria voidaan pitkéjanteisesti kehittaa.
Keskeistd on luoda valmentavan johtamisen tukemiseen sellaisia toimintamalleja, joiden avulla
voidaan minimoida julkisen politiikan syklisyyden vaikutukset ja siten mahdollistaa vaikuttavampi

valmentava johtaminen osana ldhiesimiestyota.

Tutkimuksessa havaitaan organisaatiorakenteiden tukevan ja varmistavan valmentavan johtamisen
kiyttod osana pdivittdisjohtamista. Valmentavaa johtamista tukevien rakenteiden luominen ja
kehittdminen on koettu tarkedksi tuen muodoksi. Valmentavan johtamisen luonteen huomioiden tulee
kuitenkin pohtia takaavatko pelkét rakenteet ja muodollinen valmentaminen valmentavaa kulttuuria
ja parantunutta osallisuutta organisaatiossa? Tuessa tulee teorian ndkokulmasta huomioida myos

epamuodollinen valmentaminen ja sen kehittdiminen, jonka Milner (ym., 2018) ovat havainneet.

Tapausorganisaatiossa ldhiesimiehet kokevat keskeiseksi tietoisuuden lisddmisen valmentavasta
johtamisesta. Erityisesti organisaation tulisi keskittyd tyontekijoiden tietoisuuden kasvattamiseen
valmentavasta johtamisesta ja siitd, mihin silld tydyhteisossd pyritdén. Tietoisuuden avulla voidaan
tulkintojen mukaan vaikuttaa tyontekijéiden nikokulmasta johtamismallin oikeutukseen. Toisaalta
voidaan pohtia sitd, miten tyontekijoiden tietoisuuden lisddminen valmentavan johtamisen mallista
vaikuttaa sithen, miten ldhiesimiehen harjoittama valmentava johtaminen vastaanotetaan ja miten

valmentavat menetelmait koetaan tydyhteisossa.

Asiakkaan huomioiminen ldhiesimiehelle suunnatun tuen toteuttamisessa on erityinen tekijad tdméan
tutkimuksen Sivistystoimialan kontekstissa ottaen huomion asiakkaan, eli lapsen tai nuoren, joka on
julkisen palveluiden piirissdé useamman vuoden yhtdjaksoisesti. Koulutuksissa ja tuessa tulee
valmentamiseen liittyen huomioida asiakkaan hyvinvointi, jotta toiminnan perimmdiinen tarkoitus

pysyy lahiesimiehen ja tyontekijdiden muistissa.
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6.2 Tulokset suhteessa teoriaan ja aiempaan tutkimukseen

Tutkimuksen tuloksia verrattacssa teoriaan sekd aiempaan tutkimukseen tulee huomioida
valmentavan johtamisen teoreettisen taustan hajanaisuus sekd vahéinen tutkimus tdmén tutkimuksen
nakokulmista eli siitd, miten valmentava johtaminen vaikuttaa I&hiesimiehen tyohon ja mita keskeisia

ominaisuuksia organisaation suunnasta tarjottu tuki valmentavalle 1dhiesimiehelle sisaltaa.

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen osalta aineiston sekd teorian yhteensopivuutta tarkastellaan
Taulukossa 3, josta huomataan muutamien aineistosta esiin nousseiden teemojen saaneen vahvistusta

tdssd tutkimuksessa.

Taulukko 3 Koetut vaikutukset suhteessa teoriaan ja aiempaan tutkimukseen

Tulokset / Empiiriset havainnot Teoria ja aiempi tutkimus
Osaamisen kehittyminen Sosiaalisten taitojen kehittyminen tuen myoté
(Anthony, 2017)

Tyontekijoiden kehittymiseen ja oppimiseen
vaikuttaminen (Bond & Seneque, 2013)

Vastuu Parantunut kyky delegoida (Batson & Yoder
2012)

Ideat Parantunut kyky tasapainottaa tyoti (Batson &
Yoder, 2012)

Luottamus Sanojen ja tekojen vélisen yhteyden merkitys

valmennussuhteen luottamukselle (Batson &
Yoder, 2012)

Kuormittavuus Ei merkittdvdd kuormitusvaikutusta (Greim,
2018)

Vapauttavuus Ammatillinen tyotyytyvéaisyys
(Batson & Yoder, 2012)

Palkitsevuus Ammatillinen tyotyytyvéaisyys

(Batson & Yoder, 2012)

Léhiesimiesten kokemukset vastuusta ja siihen liittyvistd muutoksista omassa ty0ssd ovat padosin
liittyneet tidsséd tutkimuksessa padtdoksenteon helpottumiseen ja delegointiin, vaikka aineistosta ilmeni
my0s kokemuksia suuremmasta vastuusta. Kokonaisuudessaan oman tyon helpottuminen
tyotehtdvien delegoinnin sekd tyontekijoiden paremman osallistamisen myotd ovat yhteydessé
méidritelmiin, joita Batson ja Yoder (2012, 1665) artikkelissaan esittdvit valmentavan johtamisen

mahdollisia vaikutuksia johtajaan tarkastellessaan.
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Lihiesimiehet ovat tulkinneet osaamisensa kehittyneen valmentavien taitojen mydtd ja aiempi
tutkimus (Anthony, 2017, 936) osoittaa viitteitd siitd, ettd sosiaaliset taidot voivat kehittya johtajien
saaman tuen myd&td. Onko siis valmentavan johtajan saama tuki kehittdnyt osaamista vai se, ettd
valmentavia taitoja kaytetddn ty0ssd? Toisaalta kun otetaan huomioon teoria, jonka mukaan
valmentavalla johtamisella pyritddn vaikuttamaan tyontekijdn kehittymiseen ja oppimiseen (esim.
Bond & Seneque, 2013, 58-59) seké se, ettd valmennuksellinen suhde on vuorovaikutuksellinen,
voidaan ndhdi teoreettinen yhteys ldhiesimiesten tulkinnoista nouseville havainnoille. Lisédksi
voidaan pohtia, onko teoriasta tukensa saava vastuun teema ja sen alle sijoittuva paitoksenteon ja

delegoinnin kehittyminen my0s osaamisen kehittymista.

Valmentavan johtamisen tuoma hyodty ideoiden muodossa rikastaa aineiston perusteella
lahiesimiehen ty6td uusien ndkokulmien myotd. Batsonin ja Yoderin (2012) havainto valmentavan
johtajan vaikutuksesta johtajan kykyyn tasapainottaa tyotd on tekijd, jota voidaan yrittdd verrata
tamin tutkimuksen tulokseen. Parantaako siis ldhiesimiehen kykya tasapainottaa tyotehtévid se, ettd

héin kokee saavansa tyontekijéiden ndkdkulmat paremmin esiin?

Tamén tutkimuksen havaintojen lisdksi luottamus liitetddn valmentavaan johtamiseen myos teorian
perusteella. Esimerkiksi sanojen ja tekojen yhtdpitdvyys ovat usein valmennussuhteessa ilmenevin
luottamuksen ylldpitimisen kannalta tarkeitd (Batson & Yoder 2012, 1662). Aineiston perusteella
ldhiesimiehet ovat liittdneet luottamuksen esimerkiksi tyontekijdn vastuuttamiseen ja tydyhteison
avoimuuteen. Aineiston ja teorian ndkokulmien voidaan havaita eroavan, vaikka luottamukseen

liittyvét yhteydet on havaittu 1dhiesimiehienkin tulkinnoissa.

Lihiesimiehet ovat voineet tulkita valmentavan johtamisen vievin aikaa ja aiheuttavan
kuormittumisen kokemuksia, mikéli valmentamisella ei ole saavutettu haluttuja vaikutuksia. Greim
(2018) tutkii véitoskirjassaan valmentavan johtamisen vaikutuksia johtajan ndkdokulmasta
ldhtokohtanaan oletus mahdollisista negatiivisista kuormittavista tekijoistd valmentavalle johtajalle.
Hinen tutkimuksessaan osoitetaan, ettd valmennuksellinen suhde tuottaa positiivisia vaikutuksia
esimerkiksi johtajan suorituskyvylle. Toisaalta valmentavalla johtamisella ei ole havaittu merkittavia

vaikutuksia johtajan valmentavan johtamisen ominaisuuksien myotd kokemaan stressiin.

Greimin (2018) tutkimukseen verrattaessa tulee huomioida, ettd tdssd tutkimuksessa pyritddn
selittimadn ja ymmartdmaan 1lmidté, kun Greim on pyrkinyt kvantitatiivisin keinoin mééaritteleméén

valmentavan johtamisen seurauksia.
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Lihiesimiehen ja tyontekijdn vuorovaikutustilanteisiin  yhdistetyt vapauttavuuden sekd
palkitsevuuden kokemukset suhteutuvat teoriaan seké aiempaan tutkimukseen. Batsonin & Yoderin
(2012) mukaan valmentava johtaminen on yhdistetty tyotyytyvdisyyteen. Aiemmassa tutkimuksessa
tai teoriassa ei suoraan puhuta vapauttavuudesta sekd palkitsevuudesta, mutta vapauttavuuden ja

palkitsevuuden teemojen suhde tyotyytyvdisyyteen nousee pohdinnan keskidon.

Lahiesimiesten tulkinnat keskeisestd tuesta valmentavassa johtamisessa suhteessa teoriaan ja

aiempaan tutkimukseen on havainnollistettu Taulukossa 4.

Haastatteluaineistossa korostuvan vertaistuen merkitys nousee esiin Beattien (ym., 2014)
médritellessd eri valmentamisen muotoja. Vertaistuen hyddyt liitetddnkin usein stressin
vihenemiseen sekd oppimiseen. Lisdksi Grant ja Hartley (2013, 103—-104) ovat nostaneet esille
workshop-toiminnan, jossa voi tapahtua myos vertaisvalmennusta. Tdmi aiemmassa kirjallisuudessa

havaittu nousi esiin myds aineistosta.

Arjen haasteisiin liittyvd tuen tarve valmentavassa johtamisessa saa teoriasta vertailukohtaa
esimerkiksi Grantin ja Hartleyn (2013, 103—104) nostaessa esiin kdytdnnonldheisyyden ja teorian
yhdistdmisen yhdeksi osaksi valmennustaitojen juurruttamista. Lisdksi valmennuskielen ja -sanaston
(Grant, 2017, 45) tulisi olla linkitetty ammattisanastoon. Aineistossa todetaan myds valmentamisen

yhteisen kielen toimivan tuen muotona valmentavalle ldhiesimiehelle.
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Taulukko 4 Organisaation tuki suhteessa teoriaan ja aiempaan tutkimukseen

Tulokset / Empiiriset havainnot Teoria ja aiempi tutkimus

Vertaistuki Vertaistuki (Beattie ym., 2014)

Vertaisvalmennus ~ work-shop -toiminnassa
(Grant & Hartley, (2013)
Arjen haasteet Ammattisanaston merkitys (Grant, 2017)

Kéytdnnonldheisyyden ja teorian yhdistdiminen
tuessa (Grant & Hartley, 2013)
Esimiehen antama malli Ylemmalté taholta saatu malli (Milner, 2018)

Tuen jatkuvuus Valmentajan roolin jatkuvuus (Peterson &
Hicks, 1996 & London & Smither, 2002)

Tuen jatkuvuuden merkitys kompetenssin
kehitymiselle (Milner ym., 2018,196.)

Prosessimaisuus valmentavassa johtamisessa
(Bond & Seneque, 2013)
Organisaatiorakenteet Valmennuksellisen suhteen muodollisuus ja
epamuodollisuus (Milner, 2018)

Tietoisuuden lisddminen Valmentamisen  merkityksen = avaaminen
johtajalle (Milner, 2018)

Asiakasndkokulma Tuen linkittyminen organisaation arvoihin ja
tavoitteisiin (Grant & Hartley, 2013)

Lihiesimiesten tulkinnoista esiin nouseva oman esimiehen antama malli oman valmentavan tydotteen
tukena saa aiemmasta tutkimuksesta vertailukohtaa. Esimeriksi Milnerin (ym., 2018, 196)
tutkimuksessa todetaan valmentavan johtajan omalta esimieheltdin tai ylemmaéltd taholta saaman

mallin merkitys.

Tuen jatkuvuuden merkitys ldhiesimiehen harjoittamalle valmentavalle johtamiselle saa teoriasta
tukensa. Peterson & Hicks (1996, 14) sekd London & Smither (2002, 86) méérittelevit valmentavan
johtajan roolille ominaisena jatkuvuuden. Milner (ym., 2018, 196) nostaa esiin jatkuvan tuen
merkityksen johtajan kompetenssin kehittymiselle. Valmentavan johtamisen mééritelmiin liitetdan
prosessimaisuus (Bond & Seneque, 2013, 58-59.). Prosessimaisuus korostuu maédritelmissé
tyontekijan tukemisen ndkokulmasta, kun aineistossa prosessimaisuuden ja jatkuvuuden kokemukset

painottuvat ldhiesimiehen tukemiseen.

Organisaation rakenteiden valmentavalle johtajalle antaman tuen suhteuttaminen teoriaan voi

tapahtua ldhiesimiesten kokemien palaverikdytdntGjen ja johtajatiimien ndkokulman kautta.
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Palaverikdytdnnét ja johtajatiimit valmentavien taitojen kayttdd tukevina ja varmistavina tekijoind
voidaan yhdistdd Milnerin (ym., 2018, 188) nikemykseen valmennuksellisen suhteen
muodollisuudesta. Toisaalta muodollisen valmentamisen liséksi tarvitaan myods epamuodollista
arkipdivan tyossd ilmenevid valmentamista, joka mahdollistaa ongelmiin syventymisen (Antonioni,
2000,30; Milner ym., 2018, 188.), joten teoreettisesta nidkokulmasta voidaan argumentoida, ettéd
ainoastaan muodollinen rakenteiden kautta tuotettu tuki ei ole itsessddn riittdvdd valmentavalle

johtamiselle.

Milner (ym., 2018, 188—189) nostavat esiin ldhestymistavan, jossa organisaatio tukee valmentavaa
johtajaa valmentamisen merkityksen avaamisella. Tutkimuksen tuloksista huomataan tietoisuuden
lisddmisen teema, jonka ldhiesimiehet nostavat esille. Huomioitavaa on se, ettd Milnerin nostaa esille
valmentamisen merkityksen avaamisen valmentavalle johtajalle, kun aineistossa ldhiesimichet
pohtivat tyontekijoiden kouluttamisen ja johtamismallin merkityksen avaamisen merkitystd oman

valmentavan tyootteensa tukikeinona.

Lihiesimiesten tulkinnat asiakkaan ndkokulman huomioimisesta osana valmentavan johtajan tukea
voidaan tulkita liittyvdn tuen linkittymiseen organisaation tavoitteisiin ja arvoihin, jotka Grant ja
Hartley (2013, 103-104) nostavat tirkeiksi tekijoiksi valmentavan johtajan tuessa. Tuen
linkittyminen arvoihin ja asiakkaan ndkdkulman huomioimisen voidaan tutkimuksen tapauksen
kohdalla kasittdd liittyvén toisiinsa, mikali julkisen sektorin olemassaolon perimmaiseksi arvoksi
ymmarretddn palvelua kdyttdvien kuntalaisten eli asiakkaiden hyvinvointi, jota toiminnassa pitéisi

noudattaa.

6.3 Jatkotutkimus

Jatkotutkimusaiheita pohtiessa tutkija nostaa esiin timén tutkimuksen tuloksissa havaitun julkisen
palvelun kéyttdjdn ndkokulman huomioimisen valmentavassa johtamisessa sekd valmentavan
johtajan saamassa tuessa. Valmentavan johtamisen ja siithen liitetyn johtajien kouluttamisen
erityispiirteet julkisella sektorilla verrattuna yksityiseen sektoriin ovat tekijoitd, joiden tutkiminen
voisi tuottaa lisdarvoa valmentamisen tieteenalalla. Esimerkiksi asiakassuuntautuneisuus, jota Pousa
& Mathieu (2014) ovat pankkisektorin tutkimuksessaan valmentavan johtamisen ndkdkulmasta

tarkastelleet, voisi tarjota nakdkulmaa myds julkisen sektorin tutkimukselle.
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Valmentavan johtamisen vaikutusten tutkiminen pureutuen muutamaan keskeisimpdin vaikutukseen
voisi tuoda lisdarvoa valmentavan johtamisen tutkimukseen. Tdmédn tutkimuksen tulosten ja
johtopédtosten perusteella tutkija haluaa suositella jatkotutkimusaiheiksi vapauttavuuden ja
palkitsevuuden kokemuksiin liittyvid teemoja valmentavan johtamisen kontekstissa. Lisdksi tutkija
ehdottaa jatkotutkimusaihetta, joka liittyy valmentavan johtamisen ja tyontekijoiden ideoiden

mahdollistamiseen tydyhteisossa.

Myersin ja Bachkirovan (2018) valmennuksen typologia tarjoaa my0s pohdittavaa jatkotutkimuksen
nikokulmasta. Empiirisesti aineistosta voidaan havaita teoreettisen mallin pohjalta sekd dialogisesta,
prosessijohtoisesta ettd asiakasjohtoisesta valmennuksesta kertovia piirteitd. Nama piirteet ilmentavét
valmennuksen moninaisuutta  organisaatiossa. Jatkotutkimuksen ndkokulmasta olisikin
mielenkiintoista tarkastella sitd, mikd suhde esimerkiksi kyseisilld valmennuksen muodoilla on

valmentavan johtamisen vaikutuksiin johtajan ndkdkulmasta.

Erityisen mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi myds valmentavan johtamisen ja valmentavan
kulttuurin tutkimus, joka ldhestyisi taloudellisesta nidkokulmasta niitd valmentavan johtamisen

menetelmia ja kiytdntoji, jotka vahvimmin liittyvdt organisaation taloudelliseen menestykseen.
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Teemahaastattelurunko

Johtaminen ja johtajuus, valmentajuus

Odotukset

1) Miten madrittelisit omaa johtajuuttasi liittyen paivittdisjohtamiseen?
2) Miten madrittelet valmentavan johtamisen?
3) Miten kuvaisit rooliasi valmentavana johtajana?

4) Kerro tyourasi aikana kohdanneista merkittivistd johtamistilanteista, joiden koet
vaikuttaneen johtajuuteesi

1) Koetko odotuksia liittyen valmentavaan rooliisi?
2) Vaikuttavatko odotukset tyohosi?

3) Koetko organisaation tai esimiestesi taholta odotuksia liittyen valmentavaan
johtamiseen ja siihen liittyvien taitojen kdyttoon?

Valmentavan johtamisen vaikutukset johtamistyohon

1) Koetko valmentavan johtamisen vaikuttavan tyohosi?

2) Vaikuttaako menetelmien kiytto tai odotukset tyohdsi?

3) Koetko oppineesi & hyotyneesi valmentavasta johtamisesta?

4) Onko valmentavat menetelmait vaikuttaneet suhteeseesi tyontekijoitd kohtaan?
5) Onko roolisi muuttunut valmentavan johtamisen tulon myota?

6) Miten koet valmentavan johtamisen mallin ja keinojen kdyton sopivan itsellesi ja
omalle tyylillesi johtaa?

Organisaation tarjoama tuki

1) Koetko tarvitsevasi tukea valmentavaan johtamiseen liittyen?

2) Tukeeko organisaatio sinua valmentavaan johtamiseen ja valmentavien taitojen
kayttoon liittyen?

3) Millaista saamasi tuki on?

4) Koetko saamasi tuen (ja esimerkiksi koulutusten) olevan suunnattu erityisesti omalle
toimialallesi?

5) Miten valmentajuutta voisi tukea parhaiten omalla alallasi?
6) Ilmeneeko organisaatiossasi muutosta, jonka koet vaikuttavan tuen tarpeeseen?

7) Jos olisi rajattomat resurssit organisaation ndkokulmasta: Miten kehittéisit itse
valmentavaa johtamista omalla toimialallasi organisaatiossa?



