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TIIVISTELMA:

Valmentava ldhijohtaminen on yleistynyt tydeldamassad ja yha useampi tyonantaja kouluttaa
esihenkiloitddan hyodyntamaan valmentavia tyokaluja paivittdisessd johtamistyossa.
Johtamistyylin suosiota selittdvat sen myodnteiset vaikutukset tydsuoriutumiseen seka
tybelaman tarve uudenlaiselle johtamiselle digitalisaation ja automatisaation myota.
Valmentavan lahijohtamisen tutkimus on kuitenkin vahaistd verrattuna sen tydeldamassa
saavuttamaan suosioon, ja tutkijat korostavat lisatutkimuksen tarvetta johtamistyylin
vaikutuksista suoriutumiseen. Pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella tyoelamassa
yleistynyttd johtamistyylid, siita tehtya tutkimusta sekd lisatd ymmarrystd valmentavan
[ahijohtamisen vaikutuksista yksilésuoriutumiseen.

Tutkielman tarkoitus on selvittda mita tahan mennessa tiedetaan valmentavan lahijohtamisen
vaikutuksista suoriutumiseen. Viitekehyksessa esitetyn tutkimustiedon perusteella johtamisella
voidaan vaikuttaa yksilosuoriutumiseen, yksilo-, tyotehtava- ja tydymparistotekijoiden kautta.
Esihenkilon valmennusajattelu, vuorovaikutus, kyky motivoida seka kyky fasilitoida oppimista on
tunnistettu keskeiseksi valmennusosaamiseksi, jolla voidaan vaikuttaa myodnteisesti
johdettavien itseohjautuvuuteen, oppimiseen sekd tydsuoriutumiseen. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen menetelmada hyodyntden on tarkoitus selvittda millaisten tekijoiden
kautta esihenkilon harjoittama valmennus vaikuttaa yksilésuoriutumiseen.

Tutkielman tulokset muodostuvat systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuloksista.
Tiedonhaussa hyodynnetyn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen perusteella 16ytyi yksitoista
(n=11) empiirista tutkimusartikkelia, jotka vastaavat tutkimustavoitteisiin. Tutkimustulosten
perusteella valmentava ladhijohtaminen vaikuttaa myonteisesti tehtavdsuoriutumiseen seka
tyotehtdvan  ylittdvaan suoriutumiseen, tyoyhteisotaitoihin. Valmentamisen myota
parantunutta tehtdvasuoriutumista selittdvat johdettavien kohonnut psykologinen pdioma
kuten optimismi ja sinnikkyys, tydnkuvan ja tavoitteiden selkeys seka esihenkilon ja johdettavan
valinen suhde. Tyotehtdvan ylittdvaa suoriutumista, tyoyhteisotaitoja, selittda valmentavan
esihenkilon luotettavuus. Tutkimustulokset tdydentdvat kasitysta valmentavan johtamistyylin
monipuolisista  vaikutuksista  yksildsuoriutumiseen ja tuloksia voidaan hyddyntaa
jatkotutkimuksissa. Lisdd tutkimusta tarvitaan valmentamisen vaikutuksista yksilotekijoihin
kuten  psykologiseen  pddomaan sekd  motivaatiotekijoihin, jotka  vaikuttavat
tehtdvasuoriutumiseen myonteisesti. Lisaksi tarvitaan lisdd tutkimustietoa valmentavan
Iahijohtamisen vaikutuksista tyéyhteisotaitoihin.

AVAINSANAT: Valmentava ldhijohtaminen, tydssa suoriutuminen
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1 Johdanto

Valmentava ldhijohtaminen on esihenkilon harjoittama johtamistyyli, jonka tavoitteena
on ohjata johdettavia itseohjautuvuuteen seka auttaa heita kehittymaan tyén ohessa.
Itseohjautuvuuteen kannustava esihenkild antaa johdettavilleen mahdollisuuksia
vaikuttaa tyohonsa ja paatoksentekoon, seka kannustaa heitd ratkomaan ongelmia ja
haasteita itsendisesti. Ominaista johtamistyylille on oppimisen edistaminen tyon ohessa,
esimerkiksi oppimistilanteiden ja reflektoinnin kautta. (Park, McLean & Yang, 2008; Gilley,
Gilley & Kouider, 2010.) Valmentava esihenkilé hyddyntaa tyossadan johtamistyylille
tyypillisia tyokaluja, kuten aktiivista lasndoloa, kysymystekniikoita ja jatkuvaa

palautteenantoa (Whitmore, 2017, s. 86—87; Longenecker, 2010).

Valmentava lahijohtaminen on kahden viime vuosikymmenen aikana yleistynyt
organisaatioissa. Yhda useammat tyonantajat kouluttavat esihenkilditaan hyodyntamaan
valmentavan johtamisen tyokaluja paivittdisessd johtamistyossa. (ICF, 2020.)
Johtamistyylin suosiota selittdavat sen myonteiset vaikutukset tyosuoriutumiseen (Pousa
& Mathieu, 2014) sekd tyoelaman tarve uudenlaiselle johtamiselle (Wilenius, 2014).
Tyon murros, siirtyminen teolliselta aikakaudelta automatisaation ja ihmisten
johtamisen aikakaudelle, luo uusia tyonkuvia, tyoskentelytapoja ja
organisaatiorakenteita (Wilenius, 2014; Toiminen, 2017). Muutokset nakyvat vuoden
2020 Tyoolobarometrin alustavissa tuloksissa; etatyota tekevien asiantuntijoiden maara
on lisaantynyt, tyopaikoilla otetaan kayttoon uusia tydkaluja seka tietojarjestelmia ja
oppiminen on siirtynyt poikkeustilan myota verkkoon (Keyrildinen, 2021). Uudet
toimintamallit ja tydskentelytavat vaativat asiantuntijoilta sopeutumiskykya,
itseohjautuvaa tyoskentelyotetta, tyoyhteisotaitoja seka luovaa ongelmaratkaisukykya
(Dufva, Halonen, Kari, Koivisto & Myllyoja, 2017; Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019).
Itseohjautuvien asiantuntijoiden johtaminen vaatii esihenkiléiltd kykya innostaa ja
motivoida asiantuntijoita, sekd yhteistyotad ja vastuun jakamista (Park ja muut, 2008).
Kaskevan kontrolloiva autoritddrinen johtaminen korvataan tyépaikoilla kannustavalla ja

osallistavalla valmentavalla johtamistyylilla (Wilenius, 2014).
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Valmentavan ldhijohtamisen tutkimus on tutkijoiden mielesta vahadista verrattuna sen
tyoelamassa saavuttamaan suosioon (Beattie, Kim, Hagen, Egan, Ellinger & Hamlin,
2014). Tahan mennessa tutkimus on kartoittanut valmentavalle johtamistyylille
ominaisia piirteitd ja toimintatapoja (Gilley ja muut, 2010; Park ja muut, 2008), seka
johtamistyylin myonteisia vaikutuksia tyosuoriutumiseen, oppimiseen ja sitoutumiseen
(Hagen, 2012). Tutkimukset ovat kuitenkin saaneet kritiikkia valmentavan lahijohtamisen
yhteisesti hyvaksytyn maaritelman uupumisesta (Lawrence, 2017). Lisaksi tutkimuksiin
kaivataan lisdd teoriapohjaa ja empiirista tutkimusta (Hagen, 2012; Beattie ja muut,
2014). Etenkin valmentavan lahijohtamisen ja suoriutumisen valistd suhdetta ja siihen
vaikuttavia tekijoita tulisi tutkia enemman (Hagen, 2012). Tutkimustulokset osoittavat
johtamistyylin vaikuttavan tydssa suoriutumiseen myoénteisesti, mutta kasitysta siita,
miten tai millaisten tekijoiden kautta valmentava johtaminen vaikuttaa suoriutumiseen
on toistaiseksi tutkittu vahan (Hagen, 2012; Pousa & Mathieu, 2014). Tama pro gradu -
tutkielma pyrkii selvittdmaan, millaisia empiirisid tutkimuksia aiheesta on tdhan

mennessa tehty systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa hyédyntaen.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittda, mitd tdhan mennessa
tiedetaan valmentavan lahijohtamisen vaikutuksista suoriutumiseen. Lisaksi millaisten
eri tekijoiden kautta johtamistyylin on todettu vaikuttavan suoriutumiseen. Tutkimuksen
tavoitteena on tarkastella tydelamassa yleistynytta johtamistyylia valmentavaa
lahijohtamista, siitd  tehtyda tutkimusta sekd johtamistyylin  vaikutuksia

tyosuoriutumiseen.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata aikaisemmin tehtyjen empiiristen tutkimusten
havaintoja  valmentavan lahijohtamisen  vaikutuksista  yksilésuoriutumiseen.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa hyddyntaen pro gradu -tutkielmassa
tarkastellaan millaisten tekijoiden kautta valmentaminen vaikuttaa myonteisesti yksilon

tyOsuoriutumiseen.



Maaritellyt tutkimustavoitteet:
-Mita tutkimus on pystynyt osoittamaan valmentavan ldhijohtamisen
vaikutuksista yksilon suoriutumiseen?
-Minka tekijoiden kautta esihenkilon harjoittama valmentava

Iahijohtaminen vaikuttaa suoriutumiseen?

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella valmentavasta johtamistyylista tehtya tutkimusta,
seka johtamistyylin vaikutuksia yksilén suoriutumiseen. Tutkimuksessa muodostetaan
teoreettinen viitekehys taustoittamaan valmentavaa lahijohtamista ja yksilon tyossa
suoriutumista. Valmentavan lahijohtamisen vaikutuksia kuvaavaa tutkimusaineistoa
kerataan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmia hyodyntaen. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan Ilapikdayda suuria maaria materiaalia eri
tietokannoista, sekd |oytda tutkimustavoitteiden kannalta tarpeelliset tutkimukset,
hyédyntamalla ennalta laadittuja kriteereja tutkittavalle materiaalille (Salminen, 2011;
Fink, 2010, s. 5). Tutkimusaihe on rajattu koskemaan esihenkilon harjoittamaa tyon

ohessa tapahtuvaa valmennusta.

Tutkimustulosten seka tutkielman johtopaatosten avulla voidaan kehittaa tyoelamassa
hyodynnettavia valmentavan ldhijohtamisen tekniikoita sekd edistda kasitysta
johtamistyylin monipuolisista vaikutuksista (Beattie ja muut, 2014). Lisdksi
tutkimustuloksia voidaan hyddyntda valmentavaa ldhijohtamista koskevissa
jatkotutkimuksissa. Tutkielma on kirjoitettu kaikille johtamisesta ja johtamisen ilmidista

kiinnostuneille opiskelijoille, tydelaman edustajille seka yliopistojen edustajille.

1.2 Kasitteiden maarittely

Valmentava ldhijohtaminen (managerial coaching) on johtamistyyli, jonka avulla
esihenkil6 edistdda johdettaviensa suoriutumista ja tavoitteiden saavuttamista

valmentavin ottein (Redshaw, 2000). Johtamistyyli on saanut vaikutteensa coachingista,
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jossa valmentajan tavoitteena on yksilon kyvykkyyden ja potentiaalin kasvattaminen
sekd auttaa valmennettavaa saavuttamaan hdnen asettamansa tavoitteet (ICF Finland;
Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 22). Keskeistd valmentavan esihenkilon
johtamistydssa on ohjata johdettavia itseohjautuvuuteen, jolloin esihenkilén tehtavana
on synnyttaa tyossa oppimiskokemuksia seka tukea ja kannustaa johdettaviaan (Park ja
muut, 2008). Valmentava johtamistyyli perustuu luottamukseen, joka edellyttaa
esihenkil6ltad halua auttaa johdettavia kasvamaan ja kehittymaan ammattilaisina (Ellinger,

Beattie & Hamlin 2014, s. 258).

Suorituksen johtaminen (performance management) on yksi henkilostojohtamisen
keskeisista prosesseista, jonka tavoitteena on henkiloston tydssa suoriutumisen
kehittaminen (Aguinis, 2009, s. 2). Johtamisen tarkoituksena on maaritelld tavoitteet,
seka varmistaa, etta henkiloston tyoskentely linkittyy organisaation tavoitteisiin (Aguinis,

2009, s. 3). Suoriutumista voidaan tarkastella yksilo-, tiimi- ja organisaatiotasolla.

Yksilon suoriutuminen (individual performance) linkittyy oleellisesti suorituksen
johtamiseen. Se maaritelladn yksilon toimintana ja kayttdytymisend, jolla asetetut
organisaatiotavoitteet saavutetaan (Campbell & Wiernik, 2015; Viswesvaran & Ones,
2000). Yksilon suoriutuminen voidaan jakaa tehtdvasuoriutumiseen (in-role
performance) sekd tehtdvdan ylittdvdan suoriutumiseen (extra-role performance),
tyoyhteistotaitoihin (Motowidlo, Borman & Schmit, 1997 ; Puusa & Ala-Kortesmaa,
2019). Suoriutumiseen vaikuttavat erilaiset tekijat kuten tyodtehtdvat, osaaminen,
motivaatio, viestintdtaidot ja johtaminen (Koopmans, Bernaards, Hildebrandt, Schaufeli,

de Vet & van der Beek, 2014).

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarkastelee valmentavan lahijohtamisen taustaa,
johtamistyylille ominaisia piirteitd sekd sen myonteisid vaikutuksia yksiloon. Lisdksi

viitekehyksessa taustoitetaan yksilosuoriutumisen moniulotteisuutta tarkastelemalla
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suoriutumiseen vaikuttavia tekijoitd. Lopuksi havainnollistetaan valmentavan
Iahijohtamisen ja suoriutumisen valista suhdetta seka tutkimustarvetta, jota on tarkoitus

selvittaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla.

Tiedonhaussa hyddynnetyn systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmat on
dokumentoitu luvussa 4. Prosessin tarkka kuvaus sisdltaa kuvaukset kaytetyista
tietokannoista, hakutermeista sekd sisdaanottokriteereistd. Tiedonhaun tuloksena
loytyneet tutkimukset esitelldaan tiivistetyssd muodossa; tekijat, otoskoko seka
tarkeimmat |0yddkset. Tutkimusten keskeiset tulokset on koodattu hyddyntdaen
teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia. Tulosten pohjalta laadittu synteesi, yhdistaa
teoreettisen viitekehyksen seka tutkimusaineiston tulokset. Yhteenveto sisdltdda myos

tyoelamaan sovellettavia oivalluksia valmentavasta ldhijohtamisesta.

Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, etenkin systemaattista
tiedonhakuprosessia, prosessin dokumentointia seka katsauksen pohjalta syntyneen
aineiston luotettavuutta. Lisdksi pohditaan tutkimustulosten ja synteesin yleistettavyytta

seka jatkotutkimusideoita.
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2 Valmentava lahijohtaminen

Urheiluvalmennuksesta lahtoisin oleva valmentava ldhijohtaminen on kehittynyt
coachingista, yksilévalmennuksesta, esihenkildiden harjoittamaksi johtamistyyliksi, jolla
edistetddan muun muassa suoriutumista. (Grant, 2017.) Valmentava johtaminen liitetdan
transformationaaliseen johtamisteoriaan, jonka lahtokohtana on, ettd johtamisella
voidaan vaikuttaa myonteisesti johdettaviin (Anderson, 2013). Transformatiivinen
johtaja toimii roolimallina, innostaa johdettavia saavuttamaan tavoitteita, kannustaa
luovaan ajatteluun seka pyrkii luomaan kestavia suhteita johdettavien kanssa.
Johtamisen tavoitteena on vaikuttaa myonteisesti johdettavien sisdiseen motivaatioon.

(Bass, 1990.)

Valmentava ldhijohtaminen haastaa perinteista johtajakeskeistd ajattelutapaa, silla
valmentaminen perustuu esihenkilon ja johdettavan vilille syntyvadan suhteeseen
(Anderson, 2013). Molemminpuolinen suhde liitetdan teoreettiseen keskusteluun
johtajan ja johdettavan vélisesta vaihtosuhteesta, josta kdytetaan lyhennettd LMX- teoria
(Leader-Member exchange theory) tai LMX-suhde. LMX-teoria perustuu johtajan ja
johdettavan viliseen yksil6lliseen vaihtosuhteeseen, jossa esihenkilo jakaa aikaansa ja
organisaation resursseja valikoivasti johdettaviensa valilla. (Isotalus & Rajalahti, 2017;
Graen & Uhl-Bien, 1995.) Valmentamisen myotda muodostuva yksilollinen ja laadukas
suhde esihenkilon ja johdettavan valilld kuvataan kumppanuudeksi, jossa vallitsee
molemminpuolinen  kunnioitus ja luottamus. Teoria perustuu suhteen
vastavuoroisuudelle; jos johdettava osoittaa halukkuutta ponnistella tyotehtdviensa
eteen, esihenkild on valmis nakemaan vaivaa johdettavan tukemiseen seka
palkitsemiseen. (Graen & Uhl-Bien, 1995.) Tutkimuksissa on havaittu, ettd laadukas
vaihtosuhde selittdd vyksildiden parantunutta tydsuoriutumista, sitoutumista ja

tyotyytyvaisyytta (Graen & Uhl-Bien, 1995; Isotalus & Rajalahti, 2017).

Tyoelaman kiinnostus valmentavaa lahijohtamista kohtaan nayttaytyy valmentavia
tyokaluja hyodyntavien esihenkildiden maaran kasvuna (ICF, 2020). Kiinnostus selittyy

tydn murroksen seurauksena tapahtuvina muutoksina; uudistuvat tyoskentelytavat seka
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matalan hierarkian tydyhteisét (Toiminen, 2017), vaativat jaettua vastuuta ja jatkuvaa
oppimista. Lahdekirjallisuuden ja aikaisemman tutkimuksen perusteella valmentava
johtamistyyli ndhdaan vastauksena suoriutumisen haasteisiin (Grant, 2017; Beattie ja
muut, 2014) seka oppimisen edistamiseen (Park ja muut, 2008), joka on edistanyt

johtamistyylin levidmista organisaatioihin.

Johtamistyylin vaikutuksia yksil66n ja organisaatioon on tutkittu runsaasti viimeisen
kahden vuosikymmenen aikana (McCarthy & Milner, 2020; Ellinger ja muut, 2014, s. 185).
Kasvavasta tutkimusmaarasta huolimatta, tutkijat korostavat valmentavan
lahijohtamisen tutkimuksen olevan vield alkuvaiheessa (Lawrence, 2017). Valmentavaa
lahijohtamista koskevia kansainvalisia tutkimusartikkeleita [Oytyy
hakusanoilla “managerial coaching” tai “7manager as coach” Exlibris Primo hakukoneesta
noin 500 hakutulosta vuosien 2000-2021 va&lilta (Tritonia, 2021). Suomessa
opinndytetditd hakusanalla valmentava johtaminen on tehty samalla aikavalilla noin

1700 kappaletta (Finna.fi, 2020).

Tahan mennessa tutkimus on tunnistanut valmentavalle esihenkil6lle ominaisia piirteita
ja toimintatapoja seka edellytyksid onnistuneelle valmentamiselle (Gilley ja muut, 2010;
Park ja muut, 2008; McCarthy & Milner, 2013). Lisdksi tutkimus on tarkentanut
valmentavan lahijohtamisen maaritelmaa, jolla erotetaan valmentava lahijohtaminen
coachingista. Valmentavalla ldhijohtamisella tarkoitetaan esihenkilon harjoittamaa
valmennusta tyon ohessa, joka vaatii haneltd valmennusosaamista seka
valmennustekniikoiden hyodyntamistda (Lawrence, 2017; Beattie ja muut, 2014).
Valmentaminen tyon ohessa tarkoittaa muodollisia valmennuskeskusteluja seka
tyopdivan aikana tapahtuvaa valmennusta. Aloite valmennukselle voi tulla joko
johdettavan tai esihenkilon toimesta ja sitda hyodynnetdaan esimerkiksi johdettavien
osaamisen kehittdmisessa tai suoriutumiseen liittyvissa haasteissa. (McCarthy & Milner,

2020; Grant, 2017.)

Coaching-kirjallisuus, josta valmentava ldhijohtaminen on saanut paljon vaikutteita,

kuvailee johtamistyylid yksilon sisdisen potentiaalin vapauttamisena tai jalostamisena
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(Whitmore, 2017, s. 12; Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 21-22). Potentiaalin
jalostaminen linkittyy vahvasti coaching-tekniikoihin, kuten aktiiviseen kuunteluun,
lasndoloon, kysymysten esittimiseen sekd yksilon vahvuuksien tunnistamiseen
(Whitmore, 2017). Tutkimus ja tieteellinen kirjallisuus kuvaavat valmentavaa
Iahijohtamista osaamisen ja suoriutumisen suunniteltuna edistamisend tavoitteiden,
oppimisen fasilitoinnin ja jatkuvan palautteen kautta (Redshaw, 2000; Longenecker, 2010;
Park ja muut, 2008). Esihenkilon rooli on motivoida ja kannustaa johdettavia
itseohjautuvuuteen, yhteistydhon seka kehittamaan osaamistaan (Gilley ja muut, 2010;
McCarthy & Milner, 2020). Johtamisessa hyddynnettavat tekniikat ovat samanlaisia kuin
coaching-kirjallisuudessa, mutta sen paamaarat linkittyvat tyOsuoriutumisen

kehittamiseen (Ellinger ja muut, 2014, s. 258).

Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 42-43) kiteyttavat valmentavan esihenkilén
perustavan toimintansa yhteistyblle, oppimiselle seka luottamuksen rakentamiselle.
Nama toimintatavat ovat olleet hyvan johtamisen perusteita jo kautta aikojen (Redshaw,
2000), mutta eroavaisuudet perinteisen johtamisen ja valmentavan l|dhijohtamisen
valilla loytyvat ajattelutavasta (Lawrence, 2017; Park ja muut, 2008). Esihenkilon
valmennusajattelu, kyky oppimisen ja kehittymisen edistamiseen seka erinomaiset
vuorovaikutustaidot ovat tutkimusten perusteella valmentavan esihenkilon
ydinosaamista (Gilley ja muut, 2010; McLean, Yang, Kuo, Tolbert & Larkin, 2005; Beattie
ja muut, 2014).

2.1 Valmentavan esihenkilon osaaminen

Lahtokohtaisesti valmentaminen ei vaadi esihenkiloltd laajaa substanssiosaamista,
valmiita vastauksia tai ratkaisuja (Park ja muut, 2008), vaan kykya delegoida seka oppia
muilta (McCarthy & Milner, 2020). Tama tarkoittaa esihenkildn siirtymista “taka-alalle”
(Redshaw, 2000) eli vastuun jakamista, halua tyoskennelld yhdessa ja toimia oppimisen

edistdjana (Park ja muut, 2008). Yhdessa tyoskentely ja halu auttaa johdettavia



13

kehittymadan voidaan kutsua valmennusajatteluksi (Ellinger ja muut, 2014, s. 258;

Whitmore, 2017).

Esihenkild toimii roolissaan oppimisen ja kehittymisen edistdjana, luomalla
oppimistilanteita, (Park ja muut, 2008), asettamalla oppimista tukevia tavoitteita seka
tukemalla ongelmanratkaisussa oivaltavilla kysymyksilla (Ellinger & Bostrom, 1999).
ltseohjautuvuuteen kannustava esihenkild tarjoaa tukeaan ja resursseja tyon
tekemiseen, kuten riittavasti materiaalia ja tietoa paatoksenteon tueksi (Longenecker,
2010). Kehittymista ohjaavat yhdessa asetettavat tavoitteet, jotka sanoittavat odotuksia
sekd ohjaavat toimintaa. Tavoitteiden suorittamisesta saatava jatkuva palaute ja
oppimistilanteiden reflektointi yhdessa esihenkilon kanssa sanoittavat johdettavalle

hdanen osaamistansa ja kehittymista. (Longenecker, 2010; McCarthy & Milner, 2020.)

Oppimistilanteiden organisointi, tavoitteiden asettaminen ja palautteenanto vaativat
vuorovaikutustaitoja, jotka ovat yksi tarked osa valmentavaa lahijohtamista (Lawrence,
2017; McLean ja muut, 2005; Longenecker, 2010). Avoin viestintd rakentaa suhdetta
osapuolien vilille, mikd auttaa esihenkil6od ymmartdmaan johdettavien kyvykkyyksia
sekd motivoivia tekijoita taustalla (Park ja muut, 2008; Longenecker, 2010). Avoimuus
perustuu ldasnaoloon; haluun tutustua toiseen, jakaa kokemuksia sekad vastavuoroisesti
kuunnella ja kunnioittaa toisen mielipiteitd (McLean ja muut, 2005). Johdettavien
tunteminen edistdd luottamuksellisen suhteen rakentamista, sekda valmentamisen
sopeuttamista yksilon tarpeisiin (Longenecker, 2010). Yksilon tausta ja lahtokohdat
vaikuttavat siihen, kuinka usein esihenkildo aktivoituu valmentamaan ja millaisia

valmennustekniikoita hdan hyodyntaa (McCarthy & Milner, 2020).

2.2 Valmentavan ldhijohtamisen vaikutukset yksiloon

Valmentavan lahijohtamisen tutkimusten perusteella on saatu tuloksia siitd, etta
esihenkilén valmennusosaaminen vaikuttaa myonteisesti yksilosuoriutumiseen (Beattie
ja muut, 2014; Hagen, 2012; McCarthy & Milner, 2020). Avoin vuorovaikutus, oppimisen

fasilitointi seka valmennusajattelu vaikuttavat myonteisesti johdettavien oppimiskykyyn,
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tyotyytyvadisyyteen ja tyosuoriutumiseen. Tutkimusten perusteella valmentavalla
johtamistyylilla voidaan vaikuttaa kokonaisvaltaisesti yksilon ajatteluun ja toimintaan
tyopaikalla. (Gilley ja muut, 2010; Hagen, 2012; Pousa & Mathieu, 2014.) Esimerkiksi
McCarthyn ja Milnerin (2020) tutkimuksessa valmentavan lahijohtamisen havaittiin
vaikuttavan yksildiden muutosmyonteisyyteen, silld johdettavien halu ottaa riskej3,
mukautua muutoksiin  sekd edistdd muutoksia organisaatiossa lisaantyivat

valmentamisen myota (Hicks & McCraken, 2011).

Johdettavien voimaannuttaminen ja kannustaminen, lisaa innokkuutta tyota ja uusia
asioita kohtaan (McCarthy & Milner, 2020). Innostuminen sekd mydnteiset tunteet tyota
ja esihenkilod kohtaan voimistavat sitoutumista, joka vaikuttaa myonteisesti
tyoskentelytehokkuuteen samalla vahentden henkiléston vaihtuvuutta (McCarthy &
Milner, 2020; Hagen, 2012). Johtamistyylin myonteiset vaikutukset yksildsuoriutumiseen,
heijastuvat myyntisuoriutumiseen ja asiakastyytyvaisyyteen, jolloin myonteisia
vaikutuksia havaitaan my6s organisaatiotasolla (Hagen, 2012; Pousa & Mathieu, 2014).
Valmentavan johtamistyylin vaikutuksia tarkastellessa tulisi huomioida johdettavan rooli
ja vastuu (McCarthy & Milner, 2013), silld johdettavan asennoituminen ja motivaatio
vaikuttavat valmentamisen onnistumiseen merkittavasti (Whitmore, 2017, s. 46; Ellinger

ja muut 2014, s. 262).
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3 Tyodssa suoriutuminen

Suoriutuminen on moniulotteinen ilmio6, jota voidaan tarkastella esimerkiksi tyotehtavan
suorittamiseen liitettdvana toimintana ja kayttaytymisena (Motowidlo ja muut, 1997
Koopmans ja muut, 2014). Tydssa suoriutumista, sen taustatekijoita sekd suoriutumisen
edistamista on tutkittu yli 30 vuotta (Campbell & Wiernik 2015; Sonnentag & Frese 2005,
s. 4; Motowidlo ja muut, 1997). Hyva suoriutuminen ei ainoastaan vaikuta organisaation
tulokseen myonteisesti, vaan saavutuksen ja onnistumisen tunteet lisdavat

tyytyvaisyyden ja ylpeyden tunnetta yksilossa (Sonnentag & Frese, 2005, s. 4).

3.1 Yksilon suoriutuminen

Yksilon suoriutuminen on moniulotteinen kasite, jolle ei ole yhtd hyvaksyttya
maaritelmaa (Koopmans ja muut, 2014). Viswesvaran ja Ones (2000) sekd Campbell ja
Wiernik (2015) toteavat suoriutumisen olevan toimintaa ja kayttaytymistd, jolla
organisaation tavoitteet saavutetaan. Yksilon suoriutumista arvioidaan yleensa lukuihin
perustuvilla tavoitteilla, jolloin tavoitteiden saavuttaminen lasketaan tydssa

suoriutumiseksi (Sonnentag & Frese, 2005, s. 5; Viswesvaran & Ones, 2000).

Yksilén suoriutumista tarkastellaan laajemmin tehtdvasuoriutumisena sekad tehtavan
ylittdvana suoriutumisena (Motowidlo ja muut, 1997). Tehtavasuoriutuminen (in-role
performance) tarkoittaa numeeristen tavoitteiden, esimerkiksi myyntitavoitteiden
saavuttamisen lisaksi laadukasta tyonjdlkea, kykya priorisoida seka suunnitella omaa
tyotd (Koopmans ja muut, 2014). Tyotehtdvan ylittdvasta suoriutumisesta (extra-role
performance) puhutaan yleensa organisaatiokansalaisuutena (organizational citizenship
behavior), josta suomessa kaytetdan nimitysta tyoyhteisétaidot (Organ, 1988; Puusa &
Ala-Kortesmaa, 2019). Esimerkiksi kollegojen auttaminen, yksilon aloitteellisuus,
vaivanndko ja vastuunkanto, ovat edelld kuvattua tyotehtavan ylittavaa kayttaytymista,
joka ei ole valttamatonta tyotehtavasta suoriutumisen kannalta (Campbell & Wiernik,

2015). Kuitenkin  tydn murroksen myotd tyoyhteisotaitojen ja  etenkin
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vuorovaikutustaitojen merkitys on korostunut yksilésuoriutumisen tutkimuksessa ja sen

arvioinnissa (Koopmans ja muut, 2014; Dufva ja muut, 2017).

3.2 Tekijat suoriutumisen taustalla

Suoriutumisen tutkimukselle on ollut keskeistda tunnistaa siihen myodnteisesti tai
haitallisesti vaikuttavia tekijoita, seka tarkentaa suoriutumisen maaritelmaa. Campbell ja
Wiernik (2015) esittelevat Campbellin aikaisempien tutkimusten pohjalta laaditut
kahdeksan yksilosuoriutumiseen vaikuttavaa tekijaa, jotka voidaan jakaa yksilo-,
tyotehtava- ja johtamistekijoihin. Nama tekijat kuten osaaminen ja kyvykkyys, tavoitteet
ja tydn vaatimustaso sekd johtaminen vaikuttavat yksilosuoriutumiseen (Campbell &
Wiernik, 2015). Lisdksi suoriutumisen taustalla vaikuttaa tydymparistd sosiaalisten
suhteiden ja tyoskentelyolojen nakokulmasta (Bakker & Demerouti, 2007). Taman
pohjalta suoriutumisen taustatekijoistda on muodostettu luvussa 3.2 esitetty kuvio 1,
jossa tekijat on jaoteltu kolmeen ulottuvuuteen lahdekirjallisuuden perusteella: yksilo-,
tyotehtava- ja tydymparistotekijoihin. Johtaminen on esitetty kuviossa tekijana, jolla
voidaan vaikuttaa jokaiseen edelld mainittuun ulottuvuuteen. Johtaminen on
kokonaisvaltaista vaikuttamista: johto ja esihenkilot asettavat tyolle tarvittavat tavoitteet,
kannustavat ja antavat palautetta seka edistavat omalla toiminnallaan tydilmapiiria
tyopaikalla. (Campbell & Wiernik, 2015; Bakker & Demerouti, 2007; Diamantidis &
Chatzoglou, 2019.)

Yhdessda nama nelja ulottuvuutta muodostavat yksilosuoriutumiseen vaikuttavat
taustatekijat. Ulottuvuuksia tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa tarkemmin
Iahdekirjallisuuden, teorioiden ja mallien avulla. Esimerkiksi tyotehtavaan liittyvia
tekijoita tarkastellaan tyon viiden ominaisuuden perusteella (Hackman & Oldham,
teoksessa Miner, 2005), vyksilotekijoitd psykologisen pddoman ja motivaation
nakokulmasta (Luthans, Youssef, Avolio, 2007; Ryan & Deci, 2000) seka tyoympariston
vaikutuksia suoriutumiseen tyon vaatimusten ja voimavarojen- teorian pohjalta (Bakker

& Demerouti, 2007).



17

Tyoymparisto

*0saaminen = Olosuhdetekijat

sSuhteet
s TyGilmapiiri
s Organisaatiokulttuuri

=« Tydn muotoilu

= Motivaatio s Autonomia

*Pyykkinen ja fyysinen
tybloykoy
sTyayhteisotaidot

sYastuu
sTavoitteet

Johtaminen

Kuvio 1. Suoriutumisen taustatekijat (Koopmans ja muut, 2014; Bakker & Demerouti, 2007; Ryan
& Deci, 2000; Locke & Latham, 2012; Campbell & Wiernik, 2015; Hackman & Oldham,
teoksessa Miner, 2005; Diamantidis & Chatzoglou, 2019).

Yksilotekijat

Yksilon suoriutumisen taustalla vaikuttavat yksilotekijat kuten osaaminen, kyky oppia,
motivaatio, psyykkinen tyokyky, asenne ja tyoyhteisdtaidot (Motowidlo ja muut, 1997;
Koopmans ja muut, 2014). Osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, tyokokemuksesta
sekd koulutuksesta, mitd yksilo tarvitsee tyotehtdvad suorittaessaan (Campbell &
Wiernik, 2015). Osaamisen ja kokemuksen lisdksi suoriutumiseen vaikuttavat halu ja
motivaatio suorittaa tyotehtdvia (Ryan & Deci, 2000). Yksilon tydskentelypanos voi
perustua ulkoiseen motivaatioon kuten palkkaan tai asemaan, tai sisdiseen motivaatioon
kuten oppimiseen tai kokemukseen tyon merkityksellisyydesta (Ryan & Deci, 2000).
Tutkimuksessaan Ryan ja Deci (2000) ovat huomanneet yksilon tarvitsevan molempia

motivaatiotekijoita, mutta palkitsevampi motivaation muoto, sisdinen motivaatio,
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vaikuttaa merkittdvasti tyosuoriutumiseen (Diamantidis & Chatzoglou, 2019) seka

koettuun tyotyytyvaisyyteen.

Psykologinen padaoma on yksilon kehitettavissa oleva ominaisuus, jonka on havaittu
vaikuttavan = myonteisesti  suoriutumiseen. Se  koostuu itseluottamuksesta,
toiveikkuudesta, optimismista ja sitkeydestd, jotka peilautuvat tyoelamaan yksilon
kayttaytymisena. (Manka & Manka, 2016, s. 158; Peterson, Luthans, Avolio, Walumbwa,
Zhang, 2011.) Tama nayttaytyy esimerkiksi itseluottamuksena haastavien tehtdvien
kohdalla seka halukkuutena nahda vaivaa tyotehtdvien eteen. Vastoinkdaymisia
kohdatessa yksilo pysyy toiveikkaana ja myoOnteisend, keksien vaihtoehtoisia tapoja
saavuttaa tavoitteensa. Vastoinkdaymisista huolimatta yksilé jatkaa sinnikkaasti
tavoitteidensa saavuttamista. (Manka & Manka, 2016, s. 161-167; Luthans, Youssef,
Avolio, 2007, s. 3.)

Osaamisen, motivaation ja psykologisen padgoman lisdksi omien taitojen yllapito, luovuus,
ongelmaratkaisukyky seka jatkuva oppiminen ndhddan suoriutumista selittavana
kayttaytymisend (Koopmans ja muut, 2014). Yksil6iltda vaaditaan sopeutumiskykya
muutoksiin sekd aloitteellista ja ennakoivaa tyoskentelyotetta, eli itseohjautuvuutta
(Diamantidis & Chatzoglou, 2019). Sopeutumiskyky ja itseohjautuvuus yhdessa
psykologisen pddoman kanssa auttavat kohtaamaan ja selvittdmadan haastavia
tyotilanteita seka suhtautumaan tydeldaman muutoksiin myonteisesti (Diamantidis &
Chatzoglou, 2019). Myoénteinen suhtautuminen ja asenne ovat keskeinen osa yksilon
harjoittamia tyodyhteis6taitoja. Tunnollisuus, avuliaisuus ja huomaavaisuus toisia
kohtaan seka yhteistyotaidot, nayttaytyvat kykyna vastaanottaa ja antaa palautetta, seka
kykyna viestia toisille rakentavasti. Hyvat tyoyhteisotaidot edistdvat sosiaalisia suhteita

ja yhteisollisyytta tyopaikalla. (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019.)
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Tyo

Tyon ominaisuudet vaikuttavat yksilon suoriutumiseen esimerkiksi tydssd koetun
autonomian, tydn monipuolisuuden ja merkityksellisyyden kautta (Hackman & Oldham,
teoksessa Miner, 2005). Hackmanin ja Oldhamin (Miner, 2005) tyén ominaisuuksien
malli (job characteristics model) perustuu viiteen tydn ominaisuuteen, jotka edistavat
motivaatiota, sitoutumista seka suoriutumista. Esimerkiksi monipuolinen tyonkuva
haastaa yksilod hyodyntamaan taitojaan ja osaamistaan monipuolisesti. Tyon itsendinen
suunnittelu ja muotoilu, seka koettu autonomia paatoksenteossa lisaavat tulosvastuuta
tyOsta ja vahvistavat sisdista motivaatiota. (Hackman & Oldham, teoksessa Miner, 2005;

Bakker & Demerouti, 2007; Diamantidis ja Chatzoglou, 2019.)

Tyohon liitettavat tavoitteet, toimivat suoriutumisen mittareina seka motivoivana
tekijana (Ryan & Deci, 2000). Tavoitteilla voidaan ohjata toimintaa tai ne voivat liittya
esimerkiksi taitojen kehittamiseen (Locke & Latham 2012, s. 625). Motivoivat tavoitteet
ovat riittavan haastavia, tarkkaan maariteltyja sekd yksilon itsensa hyvaksymia tai
asettamia (Locke & Latham, 2012; Ryan & Deci, 2000). Sitoutuminen tavoitteisiin
edellyttaa, etta ne koetaan tarkeiksi seka merkityksellisiksi ja yksilé kokee pystyvansa
saavuttamaan tavoitteet. Ty0ssa koettu merkityksellisyys esimerkiksi tavoitteiden kautta,
kehittaa sisaistda motivaatiota. (Locke & Latham, 2012, s. 625; Diamantidis & Chatzoglou,

2019.)

TyOymparisto

Tyoymparistd voidaan jakaa tyon olosuhdetekijoihin (tyoskentelyolot ja tydaika) seka
sosiaalisiin  tekijoihin (ihmissuhteet tyoOpaikalla). Bakker ja Demerouti (2007)
luokittelevat tyon vaatimustekijoiksi esimerkiksi tyon aikapaineet, stressaavan
tydympariston tai haasteelliset sosiaaliset suhteet tydpaikalla, jotka voivat liiallisina
heikentad tyosuoriutumista. Mauno, Minkkinen ja Auvinen (2019) havaitsivat liiallisen
tyon intensiivisyyden, kiireen ja paallekkaisten tyotehtdvien kuluttavan voimavaroja,

jolloin tunne tyon merkityksellisyydesta heikentyy. Esimerkiksi vuorotyd, huonot
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tyoskentelyasennot, tyoétilat ja melu voivat vaikuttaa tyohyvinvointiin heikentavasti ja
siksi ne voidaan laskea tyon vaatimustekijoiksi (Demerouti, Nachreiner, Bakker &

Schaufeli, 2001).

Tyopaikan sosiaaliset suhteet voidaan ndahda joko tyon voimavaroina tai vaatimuksina.
Tyoyhteis6on kuuluminen seka sosiaaliset suhteet voivat toimia suoriutumista
edistdvana tekijana (Demerouti ja muut, 2001). Terveessa tydyhteisdssa on myonteinen
ilmapiiri, jossa tuetaan ja kannustetaan toisia seka edistetadn yhteistyota (Diamantidis
& Chatzoglou, 2019). Hyvat vuorovaikutussuhteet, toisilta oppiminen ja onnistumisten
jakaminen edellyttavat tyoyhteisotaitoja ja parhaimmillaan yllapitdavat tydmotivaatiota
sekd vahvistavat itsetuntoa (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019; Ruohotie & Honka, 2003, s.
124). Matalahierarkkinen tyoyhteiso ja luottamuksellinen organisaatiokulttuuri edistavat
vuorovaikutussuhteita, valittamisen ilmapiiria sekda motivoivat henkilostéa toimimaan

luottamuksen arvoisesti (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019).

Johtaminen

Johtamisen tarkoitus on vaikuttaa johdettaviin ja tiimeihin niin, ettd ne tyoskentelevat
kohti organisaation yhteisid pdamaaria ja tavoitteita (Yukl, 2012). Esihenkil6t innostavat,
motivoivat sekd ohjaavat johdettaviaan, samalla sanoittaen organisaation arvoja, visiota
seka kulttuuria (Bass, 2008, s. 25). Tyosuoriutumista voidaan kehittaa johtamisen kautta
(Yukl, 2012) vaikuttamalla suoriutumisen taustatekijoihin kuten yksilon osaamiseen,

tyotehtavaan tai tyoilmapiiriin.

Johtamisella voidaan edistda suoriutumista huomioimalla siihen vaikuttavia tekijoita
paivittdisessd johtamistyossa (Yukl, 2012). Esihenkilo6 voi esimerkiksi kehittda
johdettaviaan tarjoamalla heille kouluttautumismahdollisuuksia, perehdytysta seka
riittdvaa ohjausta. Lisaksi han voi kirkastaa tavoitteita, sanoittaa odotuksia suoriutumista
kohtaan ja tarjota palautetta, jonka avulla johdettavat ymmartavat mita heiltd odotetaan
(Locke & Latham 2012, s. 625). Lisavastuun antaminen tai johdettavien osallistaminen

paatoksentekoon, edistavat heidan kokemustaan autonomiasta. Esihenkilon osoittama
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tuki ja kannustus tydssa suoriutumiseen, viestii johdettaville heidadn tyonsa tarkeydesta
ja tekee tyostda merkityksellisempda. (Diamantidis & Chatzoglou, 2019.) Avoin
vuorovaikutus mahdollistaa luottamuksellisten suhteiden luomisen johdettavien kanssa.
Hyva suhde esihenkilon ja johdettavan vililla voidaan nahda tyén voimavarana. (Puusa
& Ala-Kortesmaa, 2019; Bakker & Demerouti, 2017.) Johtamisella voidaan edistda
tydilmapiiria toimimalla roolimallina organisaation arvojen mukaisesti seka toisia
kunnioittaen (Campbell ja Wiernik, 2015). Johtamisen vaikutukset suoriutumiseen ovat
moninaiset ja silla voidaan parhaillaan vaikuttaa yksilésuoriutumiseen yksilo-, tyotehtava

ja tyoymparistotekijoiden kautta.

3.3 Valmentavan ldhijohtamisen ja suoriutumisen valinen suhde

Teoreettisen viitekehyksen perusteella on rakennettu kasitystd valmentavasta
lahijohtamisesta, esihenkil6lta vaadittavasta osaamisesta sekda johtamistyylin
myodnteisistd vaikutuksista suoriutumiseen. Lisaksi viitekehys tarkastelee suoriutumisen
moniulotteisuutta ja siihen vaikuttavia taustatekijoitd. Edella esitetyn tutkimustiedon
pohjalta voidaan todeta, etta johtamisella voidaan vaikuttaa suoriutumisen eri tekijoihin.
Seuraavaksi tutkielma pyrkii selvittamaan millaisten tekijoiden kautta valmentava

Iahijohtaminen vaikuttaa yksilon suoriutumiseen.

Tahdan mennessa tiedetdadn, ettd valmentavalla lahijohtamisella saadaan aikaan
myonteisid vaikutuksia niin yksilo- kuin organisaatiotasolla (Hagen, 2012; Pousa &
Mathieu, 2014). Kuitenkin tehtya tutkimusta johtamistyylin vaikutuksista on toistaiseksi
vahan (Hagen, 2012; Ellinger ja muut, 2014; McCarthy & Milner, 2020) ja
tutkimusmenetelmat seka valmentavan johtamisen maarittelyn epdjohdonmukaisuus
ovat herattdaneet kritiikkia ja kyseenalaistusta tuloksien yleistettavyydesta (Lawrence,
2017). Etenkin syy-seurausyhteydet valmentavan johtamistyylin ja suoriutumisen valilla
ovat olleet heikosti selitettavissa, silla niitd ei ole vield tutkittu runsaasti (Hagen, 2012).
Pousa ja Mathieu (2014) ovatkin kehottaneet tutkimaan valittdjia valmentavan
johtamisen ja suoriutumisen valilla, jotta suoriutumiseen myonteisesti vaikuttavia

tekijoita ymmarretddn paremmin. Tavoitteena on tarkastella tdta tutkimustarvetta
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systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa hyédyntden ja |0ytaa tekijoita, joiden

kautta johtamistyylin on todettu vaikuttavan myonteisesti yksilésuoriutumiseen.

Kuviossa 2 on havainnollistettu teorian avulla tutkimuksen tavoitetta, jota pyritadn

selvittdmaan seuraavissa luvuissa.

Valmentavan
esihenkilon
osaaminen

Valmennusajattelu

Oppimisen fasilitointi
Vuorovaikutus

Motivointi

e

Tekijat, joiden kautta
valmentava

lahijohtaminen

vaikuttaa

yksilésuoriutumiseen

Yksil6é
Tyo

Tyoymparisto

~

J

Yksilosuoriutuminen

Tehtdavasuoriutuminen

Tyotehtdvan ylittava
suoriutuminen

Kuvio 2. Valmentavan lahijohtamisen ja suoriutumisen valinen suhde.



4 Tutkimuksen toteutus

Tassa tutkielmassa on hyddynnetty systemaattisen kirjallisuuskatsauksen periaatteita
(Fink, 2010). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus, yksi  kirjallisuuskatsauksien
perustyypeistd, on tiivistelma aiempien tutkimusten olennaisesta sisallosta. Sen avulla
voidaan kehittda olemassa olevaa teoriaa, rakentaa kokonaiskuvaa tutkittavasta aiheesta
tai havaita tutkimuspuutteita ja jatkotutkimusaiheita. (Salminen, 2011, s. 3, 9.) Finkin
(2010, s. 5) mukaan katsaus on systemaattinen, kun se noudattaa tiettya ohjeistusta;
aineisto seulotaan ennalta maarattyjen kriteerien avulla ja tiedonhakuprosessi
dokumentoidaan tarkasti (Salminen, 2011, s. 9). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
avulla on tarkoitus esitella aikaisempien tutkimusten tuloksia tiiviissa muodossa seka
rakentaa kasitystd valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksista yksilosuoriutumiseen

viitekehyksessa rakennetun teorian ohjaamana.

Tutkimuskysymysten/tavoitteiden maarittely
Tietokantojen ja hakusanojen valitseminen

Sisaanotto -ja poisjattokriteerien maarittely

Tiedonhaun suorittaminen

Asiantuntijan arvio

hakutermeista

ja tietokannoista

Tulosten esittely

Synteesi kirjallisuuskatsauksen tuloksista

Kuvio 3. Kirjallisuuskatsauksen prosessi (mukailtu Fink, 2010, s. 4).

Tutkimuksen toteutuksessa on noudatettu Finkin (2010, s.4) prosessikuvausta
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen eri vaiheista, mika on havainnollistettu kuviossa 3.

Katsaus koostuu suunnitteluvaiheesta, sisaltaen tutkimustavoitteiden tai -kysymysten
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madrittelyn seka tietokantojen ja hakutermien valinnan. Hakutulosten seulontaa varten
laaditaan sisddanotto- ja poisjattokriteerit ennen tiedonhaun toteuttamista. Kriteerit
koskevat yleensd tutkimuksessa kadytettya kieltd, julkaisuvuosia, tutkimuksen
saatavuutta tai tutkimusasettelua. Tiedonhaku suoritetaan tietokantoihin, jonka aikana
hakutulokset sekd seulontakriteerien kdyttd dokumentoidaan tarkasti prosessin
toistettavuuden takaamiseksi. Hakutuloksien materiaalia luetaan lapi seka seulotaan
madriteltyjen kriteerien avulla, kunnes lopullinen tutkimusaineisto jaa jaljelle.
Tutkimusten keskeiset tulokset esitellddn ja tulosten pohjalta luodaan laadullinen

synteesi. (Fink, 2010, s. 4-5; Salminen, 2011, s. 9-11.)

4.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

Tutkimuksen tiedonhaku suoritetaan ennalta maariteltyjen kriteerien avulla neljasta eri
tietokannasta. Hakutermit seka kadytettavat tietokannat on maaritelty yhdessa tyon
ohjaajan seka Tritonia-kirjaston tiedonhaun ammattilaisen kanssa. Tietokannoiksi
valikoituivat Emerald Journals, SAGE Journals, ABI Inform (ProQuest) ja Wiley Online
Library. Kaikki tietokannat sisdltavat kauppatieteiden ja liiketalouden julkaisuja.

Tietokantojen tarkemmat esittelyt ovat taulukossa 1.

Taulukko 1. Kuvaukset kaytetyista tietokannoista (Tritonia kirjasto, 2020).

Tietokanta Kuvaus

Liiketaloustieteen, markkinoinnin, johtamisen

Emerald Journals ja tekniikan alan julkaisuja.

Kauppatieteen, yhteiskuntatieteen ja tekniikan

SAGE Journals alojen julkaisuja.

Kauppatieteen alan  keskeisten lehtien

ABI Inform complete (ProQuest) julkaisuja.

Ladketieteen, luonnontieteen sekd talous- ja

Wiley Online Library vhteiskuntatieteen alojen julkaisuja.
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Hakutermit ovat tarkeat tiedonhaun kannalta, silla hakujen tulee kohdistua aineistoihin,
jotka antavat asetettuihin tutkimustavoitteisiin vastauksia (Salminen, 2011; Fink, 2010,
s. 25-26). Hakutermit valmentavalle johtamiselle muodostettiin viitekehyksessa
esiintyneiden termien ja tyon ohjaajan kanssa kadytyjen keskustelujen pohjalta. Lisaksi
termien muodostamisessa hyodynnettiin tietokantojen omia tesaurus- asiasanastoja.
Hakutermit muodostettiin asiasanojen ja testihakujen pohjalta, lisaksi termeja arvioitiin
yhdessa kirjaston tiedonhaun asiantuntijan kanssa. Hakutermeistd muodostettiin
erilaisia hakulausekkeita, joita testattiin ensin Tritonia-kirjaston ExLibris Primo-
artikkelihaun avulla. Hakulausekkeilla saatiin riittavasti tuloksia, joten niita testattiin
vield edelld mainituissa tietokannoissa. Alustavat testihaut osoittautuivat lupaaviksi, ja

hakutulokset kohdistuivat artikkelien otsikoiden perusteella haluttuun aineistoon.

Taulukko 2. Hakusanat ja hakulausekkeet.

Hakusanat Muodostetut hakulausekkeet
Valmentava ”manager as coach” “managerial coaching” AND (impact OR outcome
ldhijohtaminen | “managerial coach*/coaching” OR effect)

impact “manager as coach” AND (impact OR outcome
Vaikutukset outcome OR effect)

effect “manager as coach*” AND “individual

performance”
TyOssa “individual performance”
v P “managerial  coach*”  AND  (“individual

suoriutuminen | performance performance” OR performance)

Valmentavaa ldhijohtamista kuvaavat hakusanat muodostettiin tutkimuksessa
kaytettyjen kasitteiden avulla, jotka vastasivat hakukantojen asiasanastoista [0ytyvia
asiasanoja kuten ”manager as coach” ja ”managerial coaching”. Heittomerkeilld
monisanaisesta termistd muodostettiin yksi hakusana, jotta hakukone |6ytda tekstista
vastaavan sanan. Taulukossa 2 on esitelty tiedonhaussa kaytetyt hakusanat seka
hakulausekkeet. Hakulausekkeet muodostuivat “manager as coach” AND
performance, “managerial coach*” AND (impact OR outcome OR effect). Asteriski-
merkkia (*) kaytettiin katkaisemaan hakusanoja, jotta hakukone etsii kaikki mahdolliset

vaihtoehdot sanan paatteelle kuten coach*/(-ing). Osassa tietokantojen hakukoneita
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asteriski -merkin kaytto toimi, osassa hakukoneita se ei toiminut toivotulla tavalla. Tall6in

hakusanoja kirjoitettiin eri variaatioilla, joka nosti artikkelien kaksoiskappaleiden maaraa.

Haut neljdaan tietokantaan suoritettiin 7.1., 8.1. seka 11.1.2021. Vaikka aikaisempi
tutkimus valmentavasta johtamisesta on todennut tutkimuksen olevan vahaista (Hagen,
2012), alustavat haut tuottivat paljon tuloksia (n=2830). Osa haun tuloksista ei vastannut
tutkimustavoitteita, silla hakusanat kohdistuivat koko tekstiin. Taman vuoksi osa
hakusanoista kohdistettiin pelkdstaan tiivistelmiin, milld tulokset saatiin rajattua
koskemaan haluttua sisaltda. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessia mukaillen,
materiaalia seulottiin sisdanottokriteereilla. Kriteerien tarkoitus on rajata aineistoa, jotta
tiedonhaku kohdistuu vain tutkimustavoitteiden kannalta relevantteihin artikkeleihin
(Fink, 2010, s. 5). Artikkeleja seulottiin tietokantojen omia rajausehtoja hyddyntéen,

jolloin lahempaan tarkasteluun jaava aineisto koostui 173 artikkelista.

Taulukko 3. Seulontakriteerit.

Sisdanottokriteerit Tiivistelmien ldpilukuvaiheessa

kdytetyt kriteerit

Tutkimusartikkeli Empiiriset tutkimukset
Englannin kieli Tutkimus koskee valmentavan
Vertaisarvioitu tutkimus lahijohtamisen vaikutuksia

Koko teksti saatavilla

Julkaisut vuosilta 2000-2021

Sisdanottokriteerit taulukossa 3 auttavat hallitsemaan suurta aineistomaaraa, seka
kohdistamaan haun haluttuun aineistoon (Fink, 2010, s. 5). Aineistoksi hyvaksyttiin
vertaisarvioituja tutkimusartikkeleita, joista oli kokoteksti saatavilla. Kansainvalisissa
lehdissa julkaistut artikkelit ovat yleensa englanninkielisia, joten yksi kriteereista oli
englannin kieli. Valmentavan johtamisen tutkimus on lisdantynyt voimakkaasti 2000-
luvun alusta (McCarthy & Milner, 2020; Beattie ja muut 2014, s. 185), joten oli

perusteltua rajata tutkimusartikkelit julkaisuvuoden mukaan alkaen vuodesta 2000
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vuoteen 2021. Lisaksi katsauksella haluttiin selvittda, millaisia empiirisia tutkimuksia
valmentavan |ahijohtamisen vaikutuksista on tehty, joten aineisto rajattiin koskemaan

empiirisia tutkimuksia, jotka tarkastelevat valmentavan ldahijohtamisen vaikutuksia.

4.2 Prosessikuvaus

Tiedonhaussa hyodynnettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmia, joten
prosessin  kuvaamiseen on hyddynnetty kansainvalisesti hyvaksyttyda PRISMA-
vuokaaviota, joka havainnollistaa tiedonhaun eri vaiheet kuviossa 4 (Moher, Liberati,
Tetzlaff & Altman, 2009). Tiedonhaun tarkka dokumentointi mahdollistaa hakuprosessin
toistamisen ja arvioinnin, joka lisda tutkimuksen luotettavuutta (Salminen, 2011). Lisaksi
prosessikuvaus on tapa selvittda, millaisia paatoksia tutkija on tehnyt

tiedonkeruuvaiheessa seka millainen ajattelu on saattanut ohjata aineiston seulontaa.

Hakutuloksien maara:
Emerald Journals: 635
ProQuest: 1842
2 SAGE Journals: 120
.E Wiley Online Library: 233
S (n= 2830)
)
= ¥
Artikkelien maara
sisgd@nottokriteerien jilkeen
(n=173)
‘ v
Kaksoiskappaleiden poisto
E (n=67)
E l
=
)
(]
Otsikoiden ja tiivistelmien Artikkelit eivat vastaa
lukeminen ———m tutkimustavoitetta, poistettu
S (n=67) {n = 34)
w ; I ;
E Otsikoiden, tiivistelmien ja Artikkelit eivat tutkineet
a . wvalmentavan |dhijohtamisen
- tulosten lapiluku . R B
E. =33) wvaikutuksia, poistettu
= (n= in = 13)
=
v
) Artikkelien lukeminen - Tutleustav9|tteen .kann.alta
=20 - epdolennaiset artikkelit
(n=20) n=9)
] Artikkelit, jotka paatyvit
w tutkimukseen
(n=11)

Kuvio 4. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen vuokaavio (Mukaillen Moher, Liberati, Tetzlaff &
Altman, 2009).
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Lahempadan tarkasteluun valittu aineisto siirrettiin viitteiden kasittelyohjelmaan,
RefWorksiin, jossa kahdesti esiintyvat artikkelit oli helpompi poistaa. 137 artikkelista,
kaksoiskappaleiden poiston jalkeen 67 artikkelia siirtyi lahempaan tarkasteluun.
Ajankayton ollessa rajallinen aineiston lapikdayntiin, ensimmaisella kierroksella
tarkasteltiin aineiston otsikoita seka tiivistelmia, joiden perusteella tehtiin ensimmaiset
rajaukset. 67 artikkelin otsikot seka tiivistelmat luettiin lapi ja naista 34 artikkelia
poistettiin, silla lukemisen perusteella ne eivat vastanneet tutkimustavoitteita. Lisdksi
joukosta l0ytyi aikaisemmasta seulonnasta huolimatta muutama tekstiaineisto ja kirjan
kappale, jotka poistettiin, silla ne eivat koskeneet haluttua aineistoa. Jaljelle jaaneiden
(n=33) artikkelien otsikot, tiivistelmat seka tulokset luettiin lapi, jotta varmistuttiin
oikeanlaisen materiaalin paatymisesta tutkimukseen. Naista 33 artikkelista viela 13
artikkelia karsiutui pois, sillad tulosten lukemisen perusteella varmistui, etteivat artikkelit

tutkineet valmentavan Idhijohtamisen vaikutuksia.

Taman seulontaprosessin myota lahilukuun paatyi 20 artikkelia, jotka luettiin lapi
tutkimustavoitteet mielessa. Artikkeleja lukiessa 16ytyi viela yhdeksan artikkelia, jotka
poistettiin. Yksi perustelu poisjattoon oli tutkimuksen tarkoitus |oytdd empiirisia
tutkimuksia valmentavan lahijohtamisen vaikutuksista, joten kaksi kirjallisuuskatsaus
artikkelia poistettiin. Muut syyt artikkelien poisjattoon olivat, ettei tutkimus vaikuttanut
luotettavalta esimerkiksi tutkimusasetelman, pienen otoskoon tai kirjoitusasun
yleisilmeen takia. Lopullinen tutkimusaineisto koostuu 11 artikkelista, joiden keskeinen
sisdltdé on kirjattu taulukkoon 4. Tutkimusten tarkemmat tiedot sekd arviointi ovat

liitteena (Liite. Aineiston kuvaus) tutkimuksen lopussa.
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Taulukko 4. Kirjallisuuskatsauksen keskeiset |6ydokset.

Kirjoittaja(t),

Valmentavan

johdettavan
vastaukset)

tyontekijan
oppimista,
osallistumista
seka
tehokkuutta”

Park & McLean
(2005/2007)
mittari

vuosi, otsikko ja Maa Otoskoko, lahijohtamisen Tarkeimmat I6ydokset
julkaisu menetelma madritelma
Dahling, J. J., Yhdysvallat 136 aluemyynti- Tehtava- Valmentava johtaminen vaikuttaa
Taylor, S. R., paallikkoa ja 1246 | orientoitunut positiivisesti myyntiedustajien
Chau, S. L., & myyntiedustajaa valmentaminen | myyntisuoriutumiseen.
Dwight, S. A.
(2016) Valmennus- Lisaksi johtamistyyli vaikuttaa
tilanteen arviointi myyntisuoriutumiseen tiimin
ja henkilosto- tyonkuvan selkeyden kautta.
kysely
Ellinger, A. D., Yhdysvallat 67 esihenkil6a ja Fasilitoiva Valmentava johtaminen vaikuttaa
Ellinger, A. E., & 438 tyontekijaa valmentaminen | merkittdvasti johdettavien koettuun
Keller, S. B. tyotyytyvaisyyteen seka
(2003) Kyselytutkimus tehtavasuoriutumiseen.
esihenkildille ja
tyontekijoille Ensimmaisia 2000-luvun puolella
laadittuja mittaristoja kuvaamaan
valmentavaa johtamista.
Hagen, M., S., & | Yhdysvallat 180 yliopisto- Tehtava- Valmentavalla ldhijohtamisella
Williams, D., E. opiskelijaa orientoitunut voidaan vaikuttaa yksilon
(2019) valmentaminen | motivaatiotekijoihin. Itseohjautuvuus
Kirjallinen valmentamisen myota lisda
Kyselytutkimus kokemusta tyon
Ellinger ja muut | vaikuttamismahdollisuuksista seka
(2003) mittari kohottaa ammatillista itsetuntoa.
Lisdksi johdettavien uskollisuus
kehittyy valmentamissuhteessa, joka
vaikuttaa ammatillisen itsetunnon
kehittymiseen.
Lin, W., Lin, C.,, Taiwan 119 tyontekijaa Valmentava Yksilon suhtautuminen omiin
& Chang, Y. Kyselytutkimus johtaminen kehittymismahdollisuuksiin
(2017) nahtiin joko vaikuttivat valmennuksen
edistavana lopputulokseen. Mydnteinen
(fasilitoiva) tai suhtautuminen ja esihenkilon
ehkaisevana harjoittama fasilitoiva valmennus
toimintana. edistivat yksilon suoriutumista.
Lockwood ja Lisdksi fasilitoiva valmennus ja
muut (2002) laadukas LMX-suhde yhdessa
mittaristo edistavat suoriutumista.
Kim, S. & Kuo, Taiwan 280 vastausparia "johtamistyyli, Yksilot, jotka saivat valmennusta,
M. (2015) (sis. Esihenkilon ja | joka edistaa kokivat esihenkil6nsa

luotettavammaksi ja suoriutuivat
tyostadan muita paremmin. Lisaksi he
kohdistivat kollegoihin tyotehtavan
ylittavaa kayttaytymista.

Valmentava johtaminen ei
vaikuttanut suoraan yksilon
suoriutumiseen.
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Kirjoittaja(t),

Valmentavan

vuosi, otsikko ja Maa Otoskoko, lahijohtamisen Tarkeimmat I6ydokset
julkaisu menetelma madritelma
Valmentava johtaminen vaikuttaa
Kim, S., Egan, T. | Yhdysvallat | 534 vastausta Fasilitoiva merkittdvasti tydnkuvan ja
M., & Moon, M. | ja Etela- (Yhdysvallat) ja valmentaminen | tavoitteiden selkeyteen. Selkea
J.(2014) Korea 270 vastausta tyénkuva lisdsi johdettavien
(Eteld-Korea) Ellinger ja muut | tyOtyytyvdisyytta seka
(2003) mittari tehtavasuoriutumista.
Kyselylomake
sahkopostilla Valmentava johtaminen ei
vaikuttanut suoraan
tehtdvadsuoriutumiseen.
Kim, S., Egan, T Etela-Korea | 482 julkisen Tehtava- Valmentava johtaminen selkeyttaa
M., Kim, W. & sektorin orientoitunut tyonkuvaa seka lisda johdettavien
Kim, J. (2013) tyontekijaa valmentaminen | tyotyytyvaisyyttd. Tyokuvan selkeys
vaikuttaa positiivisesti tyossa
Kyselylomake Ellinger jamuut | suoriutumiseen. Tyotyytyvaisyys
sahkopostilla (2003) mittari vaikutti yksilon urasitoutumiseen
sekd organisaatioon kohdistuvaan
sitoutumiseen.
Tyotyytyvaisyyden ja suoriutumisen
valilld ei ollut yhteytta.
Park, S., Yhdysvallat 187 tyontekijaa Fasilitoiva Valmentavalla johtamisella voidaan
MclLean, G. N,, valmennus kehittaa yksilon taitoja ja edistaa
Yang B. (2020) Internetkysely ty6ssad oppimista. Koettu oppiminen
sahkopostilla McLean & Park lisdsi sitoutumista organisaatioon.
(2005/2007) Lisdksi valmentamisella oli suora
mittari vaikutus koettuun sitoutumiseen.
Ribeiro, N., Portugali 197 vastaajaa Fasilitoiva Tyontekijoiden kasitys esihenkilon
Nguyen, T., valmennus valmentamisesta vaikutti yksilon
Duarte, A. P., Kyselytutkimus sitoutumisen tunteeseen.
Torres de sahkopostin ja McLean ja muut | Tutkimuksessa tyéhon sitoutuminen
Oliveira, R., & LinkedIn:in kautta | (2005) mittari vaikutti merkittavasti yksilon
Faustino, C. suoriutumiseen.
(2020)
”Johtaminen
Tanskanen, J., Suomi 879 vastaajaa kannustaa Laadukas valmentava ldhijohtaminen
Makels, L. & asettamaan ja selittda osittain yksilosuoriutumista,
Viitala, R. Paperiset ja saavuttamaan kuitenkin tulokset selittivat
(2019) sahkoiset tavoitteita, vahvemmin osastotason
kyselylomakkeet parantamaan suoriutumista.
suoriutumista
seka Valmentava lahijohtaminen vaikuttaa

kehittamaan
osaamista ja
vahvistamaan
itseohjautuvaa
kaytosta."

positiivisesti sitoutumiseen.
Yksilosuoriutumisen kannalta LMX-
suhde esihenkilon kanssa on
merkittdvampi tekija kuin esihenkilon
harjoittama valmennus.
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Kirjoittaja(t),

Valmentavan

vuosi, otsikko ja Maa Otoskoko, lahijohtamisen Tarkeimmat I6ydokset
julkaisu menetelma madritelma
Valmentava johtaminen vaikuttaa
Hsu, Y-P., Chun- | Taiwan 689 vastausta Fasilitoiva mydnteisesti tiimin sitoutumiseen,
Yang, P., Pi-Hui, valmennus yksilon psykologiseen pddomaan seka
T., & Ching-Wei, Kyselylomake tehtavasuoriutumiseen.
T. (2019) esihenkilgille ja Ellinger ja muut

johdettaville

(2003) mittari

Yksilot, jotka omaavat psykologista

pdadomaa, suoriutuivat paremmin
tyossdan ja olivat sitoutuneempia
tiimiinsa.

Valmentava johtaminen vaikuttaa
suoraan ja merkittavasti yksilon
tehtavasuoriutumiseen

4.3 Tutkimusten kuvaus

Aineisto koostuu padaosin artikkeleista vuosien 2010-2020 valilta. Tama selittyy vuosien

2000-2010 tutkimuksen paaasiassa keskittyneen valmentavan I|ahijohtamisen
ominaisuuksien tunnistamiseen (Hagen, 2012). Viimeiset kymmenen vuotta tutkimus
on kohdistunut valmentavan johtamisen vaikutuksiin, etenkin yksilén suoriutumiseen
(Kim & Kuo, 2015; Dahling, Taylor, Chau & Dwight, 2016). Aineisto edustaa
monipuolisesti tehtya tutkimusta niin Aasian maissa (kuten Taiwanissa ja Eteld-Koreassa),
ettd lansimaissa, Yhdysvalloissa ja Euroopassa. Kaikki tutkimukset ovat empiirisia
tutkimuksia, joista kymmenen on toteutettu kyselytutkimuksina. Otoskoot vaihtelevat
100 osallistujasta lahes 900 osallistujaan ja aineistonkeruu on toteutettu erilaisin
menetelmin kuten elektronisella kyselytutkimuksella, henkiléstokyselyn ohessa ja

paperisilla kyselylomakkeilla.

Kuusi tutkimuksista pohjautuvat teoreettisiin keskusteluihin sosiaalisen vaihdon
teoriasta (Social Exchange theory) sekd LMX-teoriasta (Leader-Member exchange
theory). Sosiaalisen vaihdon teorian mukaan ihminen nakee vuorovaikutustilanteet
voittojen ja kustannusten vaihtosuhteena. |Ihminen pyrkii sosiaalisissa suhteissa
maksimoimaan hyotynsa, mahdollisimman vahin kustannuksin. Molemmat teorioista
ihminen kohdistaa

pohjautuvat vuorovaikutussuhteen vastavuoroisuudelle; kun

avuliaisuuttaan toista kohtaan, han vastavuoroisesti odottaa saavansa apua tai
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arvonantoa toiselta osapuolelta. (ks. Homans, 1958; Blau 1964.) Tutkimuksissa
sosiaalisen vaihdon teorialla selitetadan kohonnutta tyosuoriutumista tai sitoutumista;
tyonantajan osoittaessa kiinnostusta tyontekijaa kohtaan esimerkiksi koulutuksen ja
urapolkujen muodossa, tyontekija on vastavuoroisesti valmis ponnistelemaan tyonsa
eteen (Kim & Kuo, 2015). Esihenkilon ja johdettavan LMX-suhteen vaikutuksia
suoriutumiseen perustellaan tutkimuksissa suhteen laadukkuudella ja sen myoéta
lisdantyneelld luottamuksella. Esihenkilon auttaessa johdettavaa kehittymaan ja
tarjotessa yksilollistd ohjausta, johdettava haluaa vastavuoroisesti suoriutua tyossaan
paremmin. (Lin, Lin & Chang, 2017; Ribeiro, Nguyen, Duarte, Torres de Oliveira &
Faustino, 2020.)

McCarthy ja Milner (2013) ovat kritisoineet, ettei valmentavalle |dhijohtamiselle ole
selkedd yhteista maaritelmaa, mikda voi aiheuttaa haasteita ilmién tutkimisessa.
Tutkittavassa aineistossa valmentava ladhijohtaminen on maaritelty oppimisen ja
kehittymisen edistamisena (Ellinger ja muut, 2003), tavoitteiden asettamisena (Hagen &
Williams, 2019), itseohjautuvuuden vahvistamisena (Tanskanen, Madkela & Viitala, 2019),
pdivittdisind kohtaamisina johdettavien kanssa (Park, MclLean & Yang, 2020) seka
roolimallina toimimisena (Dahling ja muut, 2016). Tutkimusten kuvaukset valmentavasta

lahijohtamisesta vastaavat viitekehyksessa laadittua maaritelmaa johtamistyylista.

Viitekehyksesta poiketen valmentavalle ldhijohtamiselle [6ytyi aineistosta kaksi
kuvailevaa  kategoriaa; tehtavaorientoitunut valmentaminen ja fasilitoiva
valmentaminen. Tehtavdorientoitunut valmentaminen  keskittyy tavoitteiden
asettamiseen ja saavuttamiseen (Dahling ja muut, 2016; Hagen & Williams, 2019), kun
fasilitoiva valmentaminen keskittyy oppimiseen ja kehittamiseen (Ellinger, Ellinger &
Keller 2003; Kim, Egan & Moon, 2014; Hsu, Chung-Yang, Pi-Hui & Ching-Wei, 2019). Lin
ja muut (2017) kuvailivat valmentavaa johtamista joko edistdvana tai ehkdisevana
toimintana. Edistdava valmennus on oppimiseen kannustava ja rohkaiseva tyyli (Lin ja
muut, 2017), joka sopii fasilitoivan valmennuksen kuvaukseen (Ellinger ja muut, 2003).
Ehkaiseva valmennustapa taas pyrkii valttamaan epaonnistumista ja virheita, jolloin

esihenkil6 saattaa keskittya yksilon heikkouksien tunnistamiseen (Lin ja muut, 2017).
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Tutkimuksissa valmentavaa johtamista arvioitiin Ellingerin, Ellingerin ja Kellerin (2003)
valmentavan johtamisen mittaristolla sekd McLeanin, Parkin ja Yangin (2005)
mittaristolla. Viisi tutkimusta kaytti Ellingerin ja muiden (2003) mittaristoa, kolme
McLeanin ja muiden (2005/2008) mittaristoa ja nelja tutkimusta kaytti omia
mittaristojaan. Ellingerin ja muiden (2003) mittaristo kuvaa esihenkilon
valmennuskadyttaytymistd, perustuen Kkirjallisuuskatsaukseen sekda aikaisempaan
tutkimukseen. Esihenkilén valmennuskdyttaytymista kuvaavat kysymysten asettelu,
esteiden poistaminen, palautteenanto seka palautteen pyytaminen, tavoitteiden
asettaminen, kyky vaihtaa seka laajentaa perspektiivia seka skenaarioiden ja esimerkkien
hyédyntaminen valmentamisessa (Ellinger ja muut, 2003). McLeanin ja muiden (2005)
mittaristo kuvaa valmentavalta esihenkil6ltd vaadittavaa osaamista, perustuen
kirjallisuuskatsaukseen seka asiantuntijoiden arvioihin. Valmentavan esihenkilén
osaamista kuvaava mittari koostuu neljastd kategoriasta; avoin vuorovaikutus,
tiimilahtdinen l3ahestymistapa, ihmisten arvostus seka epavarmuuden sietaminen.
Vuonna 2008, mittaristoon kehitettiin viidennes kategoria; osaamisen ja kehittymisen
fasilitointi (Park, Yang & Moclean, 2008). Valmentavaa ldhijohtamista arvioivien
mittaristojen testauksessa, teoriapohjassa sekd luotettavuudessa on havaittu
puutteellisuutta (Lawrence, 2017), jonka perusteella osa tutkimuksista hyddynsi uusia

mittaristoja (Dahling ja muut, 2016; Tanskanen ja muut, 2019).

Viisi tutkimuksista tarkastelee valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksia suoriutumiseen
valittdjan (mediator) kautta. Kahdeksan tutkimusta tarkastelee tyotehtavaan liitettavaa
suoriutumista, yksi tutkimus molempia (Kim & Kuo, 2015), tehtavasuoriutumista seka
tehtdvan ylittdvaa suoriutumista. Tehtavdsuoriutuminen maariteltiin tyohon liitettavien
tavoitteiden, kuten myyntitavoitteiden saavuttamisena (Hsu ja muut, 2019; Dahling ja
muut, 2016; Lin ja muut, 2017). Tyotehtdvan vylittdvda suoriutumista kuvailtiin
tyoyhteisOtaitoina, joka oli jaettu organisaatioon ja kollegoihin kohdistuvana
kayttaytymisena. Tyoyhteisotaidoilla tarkoitettiin esimerkiksi séantdjen noudattamista ja

avuliaisuutta muita kohtaan (Kim & Kuo, 2015).
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Nelja tutkimusta kartoittaa esihenkildiden ja johdettavien nakemyksia valmentavasta
johtamisesta seka suoriutumisesta, jossa esihenkildilta pyydetaan arviota johdettavan
suoriutumisesta ja johdettavalta arviota esihenkilén valmennustekniikoista (Ellinger ja
muut, 2003; Kim ja muut, 2014; Kim & Kuo, 2015; Hsu ja muut, 2019). Seitseman
tutkimusta kuvasi johdettavien kokemusta esihenkilén harjoittamasta valmentavasta
johtamisesta seka omasta suoriutumisesta. Yksi tutkimus erosi tutkimusmenetelmaltaan,
silla aluejohtajien valmennustyylia arvioivat heiddan esihenkilonsa tarkkailemalla

valmennustilannetta (Dahling ja muut, 2016).

4.4 Tulosten koodaus ja jarjestely

Tiedonhakuprosessin tavoitteena oli [6ytda empiirisia tutkimuksia, jotka vastaavat
tutkimustavoitteisiin. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmalla tutkimuksia
loytyi yksitoista (n=11), jotka tarkastelevat valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksia
suoriutumiseen. Tutkimusten ldpilukuvaiheessa paatettiin  hyddyntaa tuloksien
jarjestamiseen ja koodaamiseen abduktiivista, teoriasidonnaista sisdllénanalyysia
(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Teoriasidonnainen analyysi mahdollisti tutkimustulosten
jarjestamisen ennalta maaritellyn teoreettisen viitekehyksen avulla (Tuomi & Sarajarvi,
2018). Tulokset  jarjesteltiin teoreettisessa viitekehyksessa rakennetun
yksilosuoriutumista  kuvaavan  mallin  mukaisesti  yksilo6-, tyotehtava- ja
tyoymparistotekijoihin (Koopmans ja muut, 2014; Campbell & Wiernik, 2015; Bakker &
Demerouti, 2007).

Aineiston jarjestelya ja koodausta varten artikkelit luettiin 1api monia kertoja alleviivaten
tarkeat tutkimustulokset. Tutkimusaineistoa kasiteltiin Excel- taulukossa, johon kirjattiin
tutkimusten tiedot seka keskeiset |6ydokset. Taman jalkeen tutkimusten tdrkeimmat
I6ydokset luettiin vield lapi, seka koodattiin selityksineen Excel-taulukkoon. Taulukossa 5
on esitelty teoriasidonnaisen analyysin avulla koodatut tekijat, jotka on ryhmitelty
kolmen ylakasitteen alle; yksilotekijat, tyotehtavatekijat ja suhdetekijat. Viitekehyksen

mallista poiketen, tydymparistotekijat, muutettiin ylakasitteeksi “suhdetekijat”, silla
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tutkimustuloksista ei ilmennyt tydympariston kautta vaikuttavia tekijoita. Sen sijaan,
aineistosta nousi esiin esihenkilon ja johdettavan suhde, seka luottamus ja uskollisuus,
jotka koodattiin “"suhde” kategorian alle. Tutkimustulokset jarjesteltiin seuraavasti;
ammatillinen itsetunto koodattiin psykologinen paaoma - koodin alle, psykologinen
pdadaoma, sijoitettiin yksilotekijat- ylakasitteen alle tutkimuksen viitekehyksen perustella.
Esimerkin tapaan kaikki tutkimustulokset koodattiin seka sijoitettiin niitéd vastaavien
ylakasitteiden alle. Yksilotekijoiden alle sijoittuivat psykologiset tekijat, sitoutuminen
sekd oppiminen ja kehittyminen. Tyotehtavatekijoihin sijoitettiin tydonkuvan selkeys,
autonomia ja itseohjautuvuus. Suhdetekijoiden alle sijoittuivat esihenkilén ja
johdettavan suhde, luottamus ja uskollisuus. Valmis analyysi kuvastaa valmentavan
lahijohtamisen vaikutuksia suoriutumiseen yksilo, -tyotehtava, seka suhdetekijoiden

kautta.

Taulukko 5. Aineiston analyysissa kaytetyt koodit seka ylakasitteet.

Yksil6 Tyotehtava Suhdetekijat
Psykologinen pdaoma Tyokuvan selkeys Esihenkil6- johdettava suhde
Sitoutuminen Autonomia Uskollisuus
Oppiminen ja Itseohjautuvuus Luottamus
kehittyminen
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5 Tulokset

Taman pro gradu  -tutkielman  tulokset  muodostuvat  systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen  tuloksista. Kirjallisuuskatsauksen  tulokset  vastasivat
tutkimustavoitteisiin. Tutkimusten mukaan, valmentava Ildhijohtaminen vaikuttaa
myonteisesti yksilon suoriutumiseen (Ellinger ja muut, 2003; Dahling ja muut, 2016; Lin
ja  muut, 2017). Tutkimustuloksissa oli  havaittavissa  vaikutuksia niin
tehtdvasuoriutumiseen kuin tyotehtavan ylittdvaan suoriutumiseen (Kim & Kuo, 2015).
Lisaksi katsauksen perusteella selvisi, ettd valmentava lahijohtaminen vaikuttaa yksilo- ja
tyotehtavatekijoiden seka esihenkilon ja johdettavan suhteen myo6td myoOnteisesti
suoriutumiseen (Hsu ja muut, 2019; Kim ja muut, 2014; Tanskanen ja muut, 2019).

Seuraavaksi esitelldan tarkemmin tuloksia.

Valmentavan ldhijohtamisen vaikutukset yksilon suoriutumiseen

Kirjallisuuskatsauksen perusteella kahdeksan tutkimusta kuvasi valmentavan
lahijohtamisen suoraa vaikutusta tehtavasuoriutumiseen, joista kuusi (n= 6) tutkimusta
osoittavat valmentavan lahijohtamisen edistavan tehtavasuoriutumista (Ellinger ja muut,
2003; Dahling ja muut, 2016; Hsu ja muut, 2019), mika tukee aikaisempia tutkimuksia
aiheesta. Lisaksi yksi tutkimus (Kim & Kuo, 2015) havaitsi valmentavan ldhijohtamisen
vaikuttavan myonteisesti tyotehtavan ylittdvaan suoriutumiseen, tyoyhteisotaitoihin.
Tyoyhteisotaitojen lisdantymistd valmentavan ldhijohtamisen myota selitetdan
sosiaalisen vaihdon teorialla; saadessaan yksilollistd ohjausta, tukea ja kannustusta
esihenkil6ltd valmennuksen aikana, on johdettava vastavuoroisesti halukas auttamaan
ja tukemaan kollegoitaan (Kim & Kuo, 2015). Yksi katsauksen perusteella tehty
merkittavd havainto ovat ristiriitaiset tutkimustulokset, jossa valmentavalla
lahijohtamisella ei havaittu olevan suoraa vaikutusta tehtavasuoriutumiseen (Kim & Kuo,
2015; Kim, Egan & Moon, 2014). Molemmat tutkimukset hyodynsivat Ellingerin ja
muiden (2003) valmentavan ldhijohtamisen mittaristoa. Tutkimuksissa ristiriitaisia
tuloksia perustellaan “piilotetulla valittajalla”, joka voisi heikentdd tai kumota

valmentavan johtamisen suoraa vaikutusta suoriutumiseen (Kim ja muut, 2014).
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Havaintoa vahvistavat muut tutkimustulokset johtamistyylin epasuorista vaikutuksista
suoriutumiseen yksilo- ja tyotehtavatekijoiden seka esihenkilon ja johdettavan suhteen
kautta (Hagen & Williams, 2019; Tanskanen ja muut, 2019; Ribeiro, Nguyen, Duarte,
Torres de Oliveira & Faustino, 2020). Tutkimusten tuloksissa esiintyneet valittajatekijat
on esitelty kuviossa 5 ja ne ovat jaoteltu yksiloon, tyotehtavaan seka esihenkilon ja
johdettavan suhteeseen liittyviin tekijoihin, hyodyntden koodauksessa kaytettyja

ylakasitteita.

Valmentava i .. - Yksilon
apie . Yksilo Tyotehtava Suhdetekijat . .
l1ahijohtaminen suoriutuminen
. Esihenkil6-
Psykologinen .

Fasilitoiva pasoma johdettava- Tehtava-
valmentaminen suhde suoriutuminen
(n=1) (n=2)

Ty6nkuvan
selkeys
(n=3)

Uskollisuus
Tehtéva- Sitoutuminen (n=1) Tehtédvén
orientoitunut ylittava
valmentaminen (n=4) Luottamus suoriutuminen
(n=1)

Kuvio 5. Kirjallisuuskatsauksen tulokset.

5.1 Valmentamisen epdasuorat vaikutukset suoriutumiseen

Kirjallisuuskatsauksen tulokset osoittavat valmentavan ldhijohtamisen vaikuttavan
monipuolisesti suoriutumiseen vyksilo- ja tyotehtdvatekijoiden seka esihenkilon ja
johdettavan suhteen kautta. Valmentamisen vaikutuksia yksilotekijoihin havaittiin
yhteensa viidessa (n= 5) tutkimuksessa, yksi liittyen psykologiseen padoman ja nelja
johdettavan sitoutumiseen. Vaikutuksia tyotehtdvatekijoihin havaitsi kolme (n= 3)

tutkimusta, jotka tarkastelivat tydnkuvan selkeytta. Lisdksi valmentamisen vaikutuksia
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esihenkilon ja johdettavan viliseen suhteeseen havaittiin yhteensa neljassa (n= 4)
tutkimuksessa, joista kaksi tarkastelivat uskollisuutta ja luottamusta. Tutkimustuloksia

tarkastellaan seuraavissa alaluvuissa.

Yksilstekijat

Yksilon psykologinen padaoma ja sitoutuminen ovat selittavia tekijoita suoriutumiselle
(Hagen & Williams, 2019; Hsu ja muut, 2019; Ribeiro ja muut, 2020). Hsun ja muiden
(2019) tutkimustuloksissa esihenkilon harjoittama valmennus kohottaa johdettavan
psykologista pddomaa, joka vaikuttaa myoOnteisesti suoriutumiseen. Valmentavan
johtamistyylin todetaan edistdavan johdettavien toiveikkuutta, itseluottamusta,
optimismia ja sinnikkyytta tyossa. Kohonnut psykologinen pdadoma edistdda myonteista
suhtautumista asioihin, mika auttaa yksiloda suoriutumaan paremmin esimerkiksi
haastavista tehtdvista. (Hsu ja muut, 2019.) Psykologisen pdadaoman lisdksi,
valmentamisen havaitaan vaikuttavan myodnteisesti johdettavan ammatilliseen
itsetuntoon. Ammatillisen itsetunnon kohoamista perusteltiin Ryanin ja Decin (2000)
itseohjautuvuusteorian avulla; valmentamisen myoéta lisdantynyt vastuu ja autonomia
omasta tyostd, sekda kokemus omasta kyvykkyydestd kohottivat johdettavien

ammatillista itsetuntoa. (Hagen & Williams, 2019.)

Esihenkilon harjoittama valmennus edistdd johdettavien sitoutumista, joka selittaa
tehtavasuoriutumista (Ribeiro ja muut, 2020). Sitoutumisen syntymistd valmennuksen
aikana selitetdadn johdettavien oppimisen ja taitojen kehittymisen kautta (Park ja muut,
2020), sosiaalisen vaihdon teorialla (Ribeiro ja muut, 2020) seka tyotyytyvaisyydella (Kim,
Egan, Kim & Kim, 2013). Parkin ja muiden (2020) tutkimustulosten mukaan oppiminen
ja kehittyminen herattavat myonteisia tunteita johdettavissa, kuten tyotyytyvaisyytta,
joka saa heidat vastavuoroisesti sitoutumaan organisaatioon. Ribeiron ja muiden (2020)
tutkimustulokset selittivat sitoutumisen syntymistd sosiaalisen vaihdon teorialla.
Esihenkilot, jotka auttoivat johdettaviaan kehittymaan sekd loivat merkityksellisia
suhteita heihin, lisdsivat yhteenkuuluvuuden ja ylpeyden tunnetta johdettavissa. Nama

myoOnteiset tunteet voimistavat sitoutumisen tunnetta, jonka havaittiin edistdavan
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tehtavasuoriutumista. (Ribeiro ja muut, 2020.) Havaintoa tukevat myos Ellingerin ja
muiden (2003) sekad Kimin ja muiden (2013) I6ydokset johtamistyylin vaikutuksesta
koettuun tyotyytyvaisyyteen, joka Kimin ja muiden (2013) tutkimustulosten mukaan

lisasi johdettavien sitoutumista organisaatioon.

Tyotehtdva

Selked tyonkuva ja rooli ovat selittdva tekija tehtdvasuoriutumiselle. Valmentamisen
vaikutuksia selkedaan tydnkuvaan perustellaan tavoiteasetannan ja odotusten
sanoittamisen kautta. (Kim ja muut, 2013; Kim ja muut, 2014; Dahling ja muut, 2016.)
Kim ja muut (2014) perustelivat valmentamisen vaikutuksia tydnkuvan selkeyteen Polku-
Tavoite teorian (Path-Goal Theory) avulla. Esihenkilot motivoivat johdettavia
saavuttamaan paamaadransa kirkastamalla ja selkeyttamalla tavoitteita yhdessa
johdettavan kanssa seka tukemalla heitd valmentamisen keinoin niiden saavuttamisessa
(Kim ja muut, 2014). Selkeat tavoitteet ja tydnkuva auttavat johdettavia ymmartamaan
heidan tyotehtdvansa, tavoitteensa ja roolinsa merkityksen organisaatiossa (Kim ja muut,
2014; Dahling ja muut, 2016). Johdettavat, jotka kokivat saavansa valmennusta
esihenkil6iltaan, ymmarsivat oman tyotehtdavansa paremmin, olivat tyytyvaisempia seka
suoriutuivat tyossdan paremmin kuin verrokit. Johdettavat, jotka eivdat saaneet
valmennusta, kokivat tyonsa kuormittavaksi ja tavoitteet epamaaraisiksi. (Kim ja muut,
2014.) Selkeda tyonkuva selittda tehtdvasuoriutumista sekd lisasi koettua

tyotyytyvaisyytta (Dahling ja muut, 2016; Kim ja muut, 2014; Kim ja muut, 2013).

Tyonkuvan selkeyden lisdksi esihenkilon valmentaminen vaikuttaa johdettavien
kokemukseen tyon vaikuttamismahdollisuuksista (Hagen & Williams, 2019).
Tutkimuksessaan Hagen ja Williams (2019) havaitsivat, etta esihenkilon valmennus edisti
johdettavien itseohjautuvuutta. Itseohjautuvuuden havaittiin vaikuttavan myonteisesti
kasitykseen tyon vaikuttamismahdollisuuksista. Vaikuttamista mitattiin kykyna hallita ja
tehdd omaa tyota sekd johdettavien mahdollisuuksista vaikuttaa esimerkiksi oman tiimin
tai osaston asioihin. Tutkimustuloksia selitti itseohjautuvuuden myoéta lisdantynyt

autonomia ja vastuu omasta tyosta. (Hagen & Williams, 2019.)
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Esihenkilon ja johdettavan valinen suhde

Tutkimustuloksissa esihenkilon ja johdettavan vidlinen suhde seka esihenkilon
luotettavuus selittdvat parantunutta tehtavasuoriutumista (Lin ja muut, 2017; Kim & Kuo,
2015; Tanskanen ja muut, 2019). Kimin ja Kuon (2015) tutkimustuloksissa esihenkilén
luotettavuus selittaa myos tyotehtavan ylittavaa suoriutumista, eli tyoyhteisotaitoja. Lin
ja muiden tutkimus (2017) havaitsi laadukkaan esihenkil6-johdettava suhteen
vaikuttavan myonteisesti tehtavasuoriutumiseen. He perustelivat laadukkaan suhteen
vaikutuksia LMX-teorialla; laadukkaampi suhde perustuu vuorovaikutukselle ja
luottamukselle, jolloin johdettava saa esihenkil6lta enemman tukea ja ohjausta (Lin ja
muut, 2017). Tutkimustuloksissa laadukas suhde yhdessa esihenkilon harjoittaman
fasilitoivan valmennuksen kanssa selittivdit  johdettavien parantunutta
tehtdvasuoriutumista. Johdettavat, jotka arvioivat suhteensa esihenkil66n heikommaksi
eivat arvioineet suoriutuvansa yhta hyvin kuin verrokit. (Lin ja muut, 2017.) Tanskasen ja
muiden (2019) tutkimuksessa havaittiin samanlaisia tuloksia, laadukas vaihtosuhde
esihenkilon ja johdettavan vililla edistdd sitoutumista ja tehtdvasuoriutumista.
Tutkimuksessaan he tarkastelivat valmentavaa lahijohtamista ja LMX-vaihtosuhdetta
erillisina rakenteina ja havaitsivat tuloksista, etta vaihtosuhteen laadukkuus voisi selittaa
enemman tehtavasuoriutumista kuin valmentava lahijohtaminen (Tanskanen ja muut,

2019).

Kim ja Kuo (2015) tutkivat valmentavan esihenkilon luotettavuutta ja sen vaikutuksia
suoriutumiseen.  Esihenkilon luotettavuutta  arvioitiin hyvantahtoisuutena,
tinkimattomyytena seka kyvykkyytena suoriutua omasta tydstaan. Tutkimustuloksissa
havaittiin, etta johdettavien kokemukset esihenkilon luotettavuudesta vaikuttivat heidan
suoriutumiseensa. Valmentavaan esihenkil6én kohdistunut Iluottamus edisti
johdettavien tehtdvasuoriutumista seka tyoyhteisotaitoja. (Kim & Kuo, 2015.) Luottamus
esihenkilon ja johdettavan vililld saa johdettavan kohdistamaan avuliasta kayttaytymista
kollegoita sekd organisaatiota kohtaan, kuten auttamalla uusia tyontekijoita

perehtymaan tyotehtaviin (Kim ja Kuo, 2015).
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5.2 Synteesi

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on selvittaa, mita tdhan mennessa
tiedetdaan valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksista suoriutumiseen. Tulokset ja aiempi
tutkimus osoittavat, ettd valmentavalla [ahijohtamisella voidaan vaikuttaa myonteisesti
yksilon tehtavasuoriutumiseen seka tydtehtavan ylittavaan suoriutumiseen (Dahling ja
muut, 2016; Lin ja muut, 2017; Hsu ja muut, 2019; Kim & Kuo, 2015). Lisaksi tulokset
lisddvat ymmarrysta siitd, milla tavoin johtamistyyli vaikuttaa yksilon suoriutumiseen,
jota aiempi tutkimus on korostanut (Hagen, 2012; Pousa & Mathieu, 2014). Yhdessa
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa tulokset rakentavat kasitysta
valmentavasta ldhijohtamisesta, jota voidaan hyodyntaa esimerkiksi jatkotutkimuksissa
seka tyoelaman kehittamisessa. Tydelaman edustajat ja valmentavat esihenkilot voivat
hyodyntaa tutkimuksen keskeisia havaintoja yksilotekijoiden, tydonkuvan selkeyden seka
esihenkilon ja johdettavan suhteen vaikutuksista yksilon suoriutumiseen esimerkiksi
koulutustilanteissa tai valmentaessa. Kirjallisuuskatsauksen tulosten ja tutkimuksen
teoreettisen viitekehyksen pohjalta on rakennettu malli, joka havainnollistaa esihenkilon

harjoittaman valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksia yksilon suoriutumiseen kuviossa 6.

..V?. Imenta.va Yksilotekijit Vaikut}J kset yksilc‘in
ldhijohtaminen Psykologinen padoma suoriutumiseen
Oppiminen
Sitoutuminen

Tehtavaorientoitunut

valmentaminen Tyotehtivitekijat Tehtdvasuoriutuminen

Tydnkuvan selkeys
Vaikuttamismahdollisuudet

Esihenkil-johdettava Tehtévan ylittava
suhde suoriutuminen,

tyoyhteisotaidot

Fasilitoiva
valmentaminen

Luottamus

Kuvio 6. Tekijat, joilla valmentava ldhijohtaminen vaikuttaa suoriutumiseen.
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Tutkimustulosten ja viitekehyksen pohjalta voidaan todeta, ettd valmentavalla
johtamisella ei pelkastaan vaikuteta myonteisesti yksildon suoriutumiseen, vaan
esihenkil6lla on mahdollisuus vaikuttaa yksilon ammatilliseen kehittymiseen
myoOnteisesti.  Johtopdatdés tukee valmentavan I3hijohtamisen  maaritelmia
tutkimuskirjallisuudessa (Ristikangas & Ristikangas, 2013; Redshaw, 2000). Valmentaessa
esihenkildn rooli on yksilén kannalta merkittava, silla parhaimmillaan valmentaminen voi
edistdd myonteista ajattelua, psykologista pddomaa sekd ammatillista itsetuntoa (Hsu ja
muut, 2019; Hagen & Williams, 2019). Tehtdvasuoriutumisen lisdksi psykologisen
padoman kehitys heijastuu tyohyvinvoinnin kautta elaman muille osa-alueille (Manka &
Manka, 2016). Talléin optimismi, sinnikkyys ja itseluottamus auttavat ratkomaan
yksityiselaman haasteita seka suhtautumaan vastoinkaymisiin myénteisemmin (Luthans

ja muut, 2007, s. 23).

Valmentavalla lahijohtamisella voidaan parhaimmillaan edistdaa sisdista motivaatiota
oppimisen, itseohjautuvuuden ja tyonkuvan selkeyden kautta. MyoOnteiset
oppimiskokemukset ja kohonnut ammatillinen itsetunto lisdavat yksiléiden kokemusta
kyvykkyydesta seka vaikuttamismahdollisuuksista. (Kim ja muut, 2014; Hagen & Williams,
2019; Park ja muut, 2020.) Lisaksi koettu autonomia paatoksenteossa sekd selkedn
tyonkuvan kautta lisdantynyt ymmarrys oman tydn vaikuttavuudesta organisaation
toimintaan, tekevat tydsta merkityksellisempaa (Diamantidis & Chatzglou, 2019). Sisaista
motivaatiota ohjaavat tunteet, kuten kyvykkyyden ja autonomian tunne, voivat selittaa
valmentamisen myonteisia vaikutuksia suoriutumiseen (Ryan & Deci, 2000). Toisaalta on
huomionarvoista todeta, ettd esihenkilon riittimattomat taidot valmentaessa voivat
my0Os vaikuttaa kielteisesti yksiloon. Lin ja muiden (2017) tutkimuksessa virheiden
valttamiseen seka yksilon heikkouksiin keskittyvd valmennustyyli koettiin de-
motivoivaksi sekd stressaavaksi. Havaintoa tukevat myos Kimin ja muiden (2014)
tutkimus, jossa epaselvat tavoitteet ja tyonkuva aiheuttivat sekaannusta seka stressia

johdettaville.

Valmennuksen aikana esihenkilon ja johdettavan vilille muodostuvalla suhteella on
merkitystd suoriutumisen kannalta. Vuorovaikutussuhde on vyksi valmentamisen

kulmakivista, jota ilman valmennus ei onnistu (McLean ja muut, 2005; Lawrence, 2017).
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Tutkimustulokset tukivat tata havaintoa, silla LMX-suhteen laadukkuus seka esihenkil66n
kohdistuva luottamus nousivat esiin suoriutumista selittavina tekijéina (Lin ja muut,
2017; Kim & Kuo, 2015; Tanskanen ja muut, 2019). Laadukas suhde esihenkilon ja
johdettavan valilla lisdaa tiedonvalitysta ja luottamusta esihenkil6d kohtaan, mika
vastavuoroisesti saa johdettavan toimimaan organisaation hyvaksi (Kim ja Kuo, 2015; Lin
ja muut, 2017; Tanskanen ja muut, 2019). Luottamuksen merkitys korostuu
valmennussuhteessa, silla avoin arvojen ja ajatusten jakaminen seka vastuun antaminen
edellyttdvat molemminpuolista luottamusta. Laadukkaan suhteen merkitysta selitetdaan
vastavuoroisuudella. Esihenkild toimii organisaation edustajana, jolloin hanen
toimintansa, kuten oikeudenmukaisuus, luotettavuus ja roolimallina toimiminen,
peilautuvat johdettavan kasitykseen organisaatiosta. (Kim & Kuo, 2015; Hagen &
Williams, 2019.) Esihenkilén panostus valmennussuhteeseen seka halu kehittaa
johdettavaa, lisdaavat johdettavan vastavuoroisuuden tunnetta. Myonteiset kasitykset
esihenkilostd heijastuvat organisaatioon johdettavien sitoutumisena, kohonneena
tyotyytyvadisyytena tai tyoyhteisotaitoina. (Ribeiro ja muut, 2020; Kim ja muut, 2014; Kim
& Kuo, 2015.)

5.2.1 Tutkimuksen merkitys tyoelamalle

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena on tarkastella tyoeldmassa yleistynytta
johtamistyylia, siita  tehtya  tutkimusta sekd johtamistyylin  vaikutuksia
tyosuoriutumiseen. Tutkimuksen tarpeellisuutta voidaan perustella tydelaman
muutoksilla, jotka vaativat uudenlaista osaamista ja johtamista (Toiminen, 2017).
Tutkimustulosten perusteella johtamistyylin vaikutukset suoriutumiseen ovat hyvin
monipuoliset ja samalla johtamistyyli palvelisi muuttuvan tyéelaman seka henkiléstén

tarpeita, jossa osaamisen kehittdminen seka ihmislahtéinen johtaminen korostuvat.

Johtamistutkimuksen tarve nadyttaytyy erilaisina tydeldaman kehittamishankkeina
suomalaisessa yhteiskunnassa. Esimerkiksi Suomen hallituksen vuonna 2020
kdynnistaman Ty62030- ohjelman yhtena tavoitteena on rakentaa Suomeen uudistavaa

johtamista, joka edistda oppimista ja osaamisen kehittamistd. Lisaksi ohjelman
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tavoitteena on uudistaa tydelaman toimintatapoja, jolla voidaan vaikuttaa tyéllisyyteen,
kilpailukykyyn seka tyoelamabrandiin. (Sosiaali- ja terveysministerio, 2021.) Tarve
kehittda tydelamaa ja johtamista ndkyvat tydeldaman tulevaisuutta kasittelevissa
skenaario raporteissa, joiden mukaan ketterat organisaatiorakenteet, uudistuvat
tyonkuvat ja tyoskentelytavat edellyttavat asiantuntijoilta sekad esihenkil6iltd uusia

toimintatapoja (Toiminen, 2017; Dufva ja muut, 2017).

Henkiloston odotukset tyota ja esihenkilditd kohtaan muuttuvat uusien sukupolvien
astuessa tyoelamaan (Valkama, 2020). 1990-luvun puolivélin jalkeen syntynyt Z-
sukupolvi toivoo tydelamalta ihmislahtoista johtamista, oikeudenmukaisuutta, avointa
viestintaa sekda mahdollisuutta oppia ja kehittaa itsedan. Lisaksi Z-sukupolven kuvaillessa
esihenkilén ominaisuuksia, tarkeimmaksi tekijaksi nousevat esihenkilon ja johdettavan

valinen luottamus, selkedt tavoitteet ja esihenkilon tunnealykkyys (Valkama, 2020).

Tutkielman perusteella valmentava lahijohtaminen on soveltuva johtamistyyli
esihenkildille ja organisaatioille, jotka haluavat kehittda henkil6sténsa osaamispddomaa
ja tyosuoriutumista. Valmentavan johtamistyylin myonteisia vaikutuksia voidaan mitata
organisaation tavoitteiden, henkilostokyselyn seka henkil6ston vaihtuvuuden avulla (Kim
ja muut, 2014; Dahling ja muut, 2016). Tutkimusten perusteella johtamistyylin
vaikutukset heijastuvat liiketoiminnan tarkeisiin mittareihin; tulokseen, esimerkiksi
parantuneen myyntisuoriutumisen kautta, henkilosto- ja asiakastyytyvaisyyteen,
tyotyytyvaisyyden kautta sekd henkiloston vaihtuvuuteen, sitoutumisen kautta (Dahling

ja muut, 2016; Kim ja muut, 2014; Ribeiro ja muut, 2020).

Valmentavalta esihenkil6lta vaaditaan valmennusosaamista ja tyokaluja valmentamisen
toteuttamiseen kuten valmennusajattelua, lasnaoloa, oppimistilanteiden fasilitointia ja
palautteenantoa (Park ja muut, 2008). Kuitenkin johtamisen onnistuminen vaatii
molemmilta osapuolilta halukkuutta ryhtyd valmentamiseen sekd Iluoda
merkityksellinen suhde. Esihenkil6lta vaaditaankin johdettavien tuntemista seka kykya
raataloidda valmentaminen johdettavien valmiuksien ja Iaht6kohtien mukaan
(Longenecker, 2010; McCarthy & Milner, 2020). Johdettavan halukkuus kehittya seka

asennoituminen valmentamista kohtaan vaikuttavat valmennuksen onnistumiseen
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merkittavasti (Lin ja muut, 2017). Lin ja muut (2017) havaitsivat, ettd yksilon muutos- ja
kehittymismyonteinen asenne yhdessa fasilitoivan valmennustyylin kanssa auttoivat
johdettavia suoriutumaan paremmin tydssdan. Jos yksild uskoo, ettd hdnen on
mahdollista kehittya tyossdaan ja esihenkild osoittaa hanelle tukeaan tarjoamalla
palautetta ja tyokaluja tavoitteiden saavuttamiseksi, yksilon tehtdvasuoriutuminen

parantuu (Lin ja muut, 2017).

Valmentavalla I3hijohtamisella voidaan edistaa tehtdavasuoriutumista seka tyotehtavan
ylittdvaa suoriutumista, eli tyoyhteisotaitoja (Kim & Kuo, 2015). Lisdksi johtamistyylilla
voidaan kohottaa johdettavien yksilo- ja motivaatiotekijoitda (Hagen & Williams, 2019),
kuten sitoutumista, tyon merkityksellisyyttd ja psykologista pddomaa. (Park ja muut,
2020; Hsu ja muut, 2019; Ribeiro ja muut, 2020). Valmentamisen myotd edistynyt
itseohjautuvuus sekd oppiminen (Hagen & Williams, 2019; Park ja muut, 2020)
vahvistavat kasitystda johtamistyylin soveltuvuudesta muuttuvan tyéelaman tarpeisiin
(Toiminen, 2017; Dufva ja muut, 2017). Lisadksi tyoelamdssa korostunutta
tyoyhteisotaitojen tarvetta (Koopmans ja muut, 2014) voidaan edistdaa valmentamisella
(Kim & Kuo, 2015). Parhaimmillaan tydyhteisotaitojen kehittyminen heijastuu koko
tyoyhteis06n ja hyvat vuorovaikutussuhteet seka yhteistyd, voidaan nahda tyon
voimavarana ja motivaatiota yllapitdvana tekijana (Demerouti ja muut, 2001; Puusa &

Ala-Kortesmaa, 2019).

Valmentavan lahijohtamisen vaikutukset ovat monipuoliset, jonka seurauksena yha
useampi tydnantaja uudistaa johtamiskulttuuriaan kohti valmentavaa ldhijohtamista (ICF,
2020). Johtamistyylin toteutus vaatii kuitenkin kokonaisvaltaista muutosta
organisaatiokulttuuriin, johtamiseen ja asenteisiin (McCarthy & Milner, 2013; Lawrence,
2017). Yleisimmat haasteet johtamistyylin harjoittamisessa ovat riittamaton tuki
johdolta, ajan puute tai esihenkildiden riittdmaton koulutus (Grant, 2017). Esihenkildille
jarjestettavat koulutukset perustuvat usein coaching- konsulttien kayttamiin tyokaluihin,
jolloin koulutusmoduulien sisalto voi jadada irralliseksi kdytannon esihenkilotyosta (Grant,
2017). Toisaalta tarkeda valmentamisen kannalta ovat esihenkildiden halukkuus
valmentaa johdettaviaan sekd johdon sitoutuminen johtamistyylin jalkauttamiseen

osaksi johtamiskulttuuria (Beattie ja muut, 2014). Esimerkiksi esihenkilot voivat kokea
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johdettavien kannustamisen itsendiseen paadtoksentekoon haasteelliseksi, jos
organisaation paatoksentekomalli on kankea tai hyvin hierarkkinen. Tasta syysta tutkijat
ehdottavat, ettd valmentavaa lahijohtamista ei tulisi hyodyntaa irrallisena tyokaluna,
vaan kokonaisvaltaisena ajattelu- ja toimintatapana (Beattie ja muut, 2014).
Parhaimmillaan valmentavan ldhijohtamisen hyddyt heijastuvat yksiléihin, tydyhteis6on

seka koko organisaatioon.

5.2.2 Yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksen tulokset vastasivat tutkimustavoitteisiin, joiden tarkoitus oli
selvittdd mitd tutkimus on pystynyt osoittamaan valmentavan |ahijohtamisen
vaikutuksista suoriutumiseen. Valmentavaa lahijohtamista, johtamistyylin vaikutuksia ja
yksilosuoriutumista on  tarkasteltu teoreettisen viitekehyksen perusteella.
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuloksien pohjalta on luotu synteesia valmentavan
l[ahijohtamisen ja suoriutumisen vdlille. Esihenkilon valmentaminen vaikuttaa
yksilosuoriutumiseen myonteisesti psykologisen padoman, sitoutumisen, tydnkuvan
selkeyden seka esihenkilon ja johdettavan suhteen laadukkuuden my6ta (Hsu ja muut,
2019; Kim ja muut, 2014; Lin ja muut, 2017). Esihenkilon valmennusosaaminen,
esihenkilén ja johdettavan henkilékemiat kuten arvojen kohtaaminen seka johdettavan
kehittymismyonteinen asenne vaikuttavat pitkdlti valmennuksen onnistumiseen (Lin ja

muut, 2017).

Johtamistyylin suosiota selittavat sen myonteiset vaikutukset suoriutumiseen (Ellinger ja
muut, 2003; Dahling ja muut, 2016) ja mahdollisuus vastata tulevaisuuden tyoeldaman
tarpeisiin  (Koopmans ja muut, 2014) kehittdmalla yksildiden sinnikkyytta,
itseohjautuvuutta, oppimiskykya seka tyoyhteisotaitoja (Hsu ja muut, 2019; Hagen &
Williams, 2019; Park ja muut, 2020; Kim & Kuo, 2015). Valmentavilta esihenkil6ilta
vaaditaan taitoa kehittdd vyksiloitd, tunnistaa heidan vahvuuksiaan ja fasilitoida
oppimistilanteita (Park ja muut, 2008; Beattie ja muut, 2014; Ellinger ja muut, 2003).
Johtamistyyli edistda tydssa suoriutumista erilaisten yksilo-, tyo- ja suhdetekijoiden

kautta tehden tyosta merkityksellistd ja kehittamalld yksilon sisdistd motivaatiota.
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Parantunut tehtdvdsuoriutuminen, kuten myyntitavoitteiden saavuttaminen on
yhteydessa liiketoiminnan tarkeisiin mittareihin kuten liikevaihtoon ja tulokseen (Dahling,
2016), ja johdettavien kehittyminen sekd oppiminen, kasvattavat osaamispddaomaa (Park
ja muut, 2020). Osaamispadoma voidaan nahda ainutlaatuisena resurssina, joka edistaa

asiantuntijaorganisaation kilpailukykya markkinoilla (Barney, 1991).
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6 Arviointi

Kirjallisuuskatsaus noudattaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessia (Fink, 2010)
ja se on dokumentoitu mahdollisimman tarkasti. Kuitenkin katsauksen tulosten
luotettavuuteen ja johtopaatoksien yleistettdvyyteen tulee suhtautua varauksella. Pieni
aineisto (n= 11), tutkielman tekijan ennakko-oletukset sekda ymmarrys aiheesta
vaikuttavat tehtyihin paatoksiin seka tulosten tulkintaan. Tutkimuksen luotettavuutta on

pyritty arvioimaan mahdollisimman monipuolisesti ja [apindkyvasti seuraavissa luvuissa.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

Systemaattinen kirjallisuuskatsaus tuottaa arvokasta ja luotettavaa tietoa aiemmin
tehdysta tutkimuksesta ja voi parhaillaan edistaa teorianmuodostusta sekd tuoda esiin
jatkotutkimusaiheita (Salminen, 2011). Katsauksen luotettavuutta arvioidaan yleensa
tiedonhaun dokumentoinnin seka tuloksien synteesin perusteella (Flink, 2010, s. 206).
Lisdksi luotettavuuden arvioinnissa on hyddynnetty kansainvalistd PRISMA-
tarkistuslistaa, joka on laadittu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen menetelmaa
noudattaville tutkimuksille (Moher ja muut, 2009). Tiedonhaun ja seulonnan perusteella
keratty aineisto on pieni (n= 11), mutta kuvaa valmentavan ldhijohtamisen vaikutuksia
suoriutumiseen. Materiaalin vahaisyytta voisi selittdd tdhdan mennessa tehdyn
empiirisen tutkimuksen vahaisyys; tutkijat ovat kritisoineet pienia otoskokoja,
poikittaistutkimuksen puutetta ja samojen mittaristojen kayttéa tutkimuksissa, joka
korostaa lisatutkimusten tarvetta (Hagen, 2012; Ellinger ja muut, 2014; Ribeiro ja muut,
2020). Tutkielman aineiston perusteella pystyttiin  kuitenkin  vastaamaan
tutkimustavoitteisiin  onnistuneesti.  Kirjallisuuskatsaus  yhdessa teoreettisen
viitekehyksen kanssa lisddavat ymmarrysta valmentavan lahijohtamisen vaikutuksista
yksilosuoriutumiseen ja katsauksen tulokset tukevat aiempaa tutkimusta aiheesta.
Tiedonhakuprosessin seka tutkimusten laadukkuutta on arvioitu tarkemmin seuraavissa

kappaleissa.
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Kirjallisuuskatsaus  suoritettiin neljaan tietokantaan,  jotka valikoituivat
tutkimustavoitteiden seka tydon ohjaajan ja tiedonhaun asiantuntijan kanssa kaytyjen
keskustelujen perusteella. Tiedonhaussa kaytetyt hakusanat ja- lausekkeet saattoivat
rajata ulos aineistoa, vaikka tata yritettiin valttda kayttamalla tietokantojen omia
asiasanoja. Toisenlaisia hakusanoja hyodyntamalla hakutulokset olisivat voineet tuottaa
erilaisia hakutuloksia. Systemaattiselle kirjallisuuskatsaukselle on tyypillista, etta
aineistoa seuloo vahintdadan kaksi henkilod (Fink, 2010), jolloin voidaan varmistua
oikeanlaisen aineiston paatymisesta tutkimukseen. Aihealueen laajuus maarittaa, voiko
katsausta tehda itsenaisesti, silla |apikdaytavan aineiston maara voi vaihdella suuresti
(Makeld, Varonen & Teperi, 1996). Tutkielman aihealueen ja tutkimustavoitteiden ollessa
tarkoin maaritelty, katsauksen pystyi suorittamaan vyksin. Tassa tutkimuksessa
sisddnottokriteerit ohjasivat aineiston seulontaa, mutta tutkielman tekijan oma ajattelu,
tulkinta ja inhimilliset virheet ovat saattaneet jattaa soveltuvaa aineistoa huomioimatta

tiivistelmien ja koko tekstien lapiluku vaiheessa.

Tutkimuksen viitekehys ohjasi aineiston kerdystd esimerkiksi niin, ettd aineistoon
valikoitui myods artikkeleita, jotka tarkastelivat valmentavan johtamisen vaikutuksia
oppimiseen, sitoutumiseen ja ammatilliseen itsetuntoon (Park ja muut 2020; Hagen &
Williams, 2019). Edelld mainittujen tutkimusten paatymista aineistoon ohjasi rakennettu
viitekehys, jossa oppimisen todetaan motivoivan yksil6ita sisdisesti (Ryan & Deci, 2000)
ja yksilon psykologisen padoman vaikuttavan tydssa suoriutumiseen (Peterson ja muut,

2011).

Tutkimukset edustavat kattavasti kansainvalista otosta, mika voisi selittdd valmentavan
Iahijohtamisen yleistymista tyoelamassa. Kim ja muut (2014) toteavat tutkimuksessaan,
ettd maantieteelliset ja kulttuuriset erot voivat vaikuttaa tutkimustuloksiin. Lansimaille
ominainen individualistinen kulttuuri ja matalat valtasuhteet (Hofstede Insights, 2021)
voivat vaikuttaa siihen, miten valmentavan esihenkilon taitoja tai omaa suoriutumista
arvioidaan. Aasian kulttuureille ominainen kollektiivinen kulttuuri ja korkeat
valtasuhteet (Hofstede Insights, 2021) voivat vaikuttaa johdettavien arvioihin

esihenkilén valmentavasta johtamistyylistd. Mielenkiintoinen yksityiskohta on, etta
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tulokset valmentavan johtamisen vaikutuksista ovat hyvin samanlaisia riippumatta
tutkimusmaasta, mika tukee Kimin ja muiden (2014) tutkimustuloksia Eteld-Koreassa

sekd Yhdysvalloissa toteutetusta tutkimuksesta.

Suurin osa tutkimuksista tarkasteli suoriutumista sekd valmentavaa lahijohtamista
johdettavan nakdkulmasta hanen arvionsa perusteella. Talléin vaarana on, etta yksilon
oma arvio suoriutumisesta voi poiketa huomattavasti todellisesta suoriutumisen tasosta
(Tanskanen ja muut, 2019). Esimerkiksi Ellingerin ja muiden (2003) tutkimustuloksissa
esihenkildiden oma kasitys valmennuksesta erosi huomattavasti johdettavien
kasityksista esihenkilon harjoittamasta valmennuksesta. Kirjallisuuskatsauksen tulosten
yleistettavyyteen vaikuttaa myos tutkimusmetodit sekad otoskoot. Kymmenen tutkimusta
olivat kyselytutkimuksia, joiden otoskoot vaihtelivat 100—900 osallistujan valilla. Lisaksi
osallistujien taustat seka tutkimusasetelma vaikuttavat tulosten yleistettavyyteen.
Esimerkiksi osa kyselytutkimuksista sijoittui organisaatioihin, joissa esihenkilot
harjoittivat valmentavaa johtamistyylia, osa kyselyistd toteutettiin yliopiston
aikuisopiskelijoille (Hagen & W.illiams, 2019) tai LinkedIn:in kautta tyossa kayville
ihmisille (Ribeiro ja muut, 2020), jolloin vastaajien kasitykset valmentavasta

Iahijohtamisesta voivat erota hyvin paljon toisistaan.

Tutkimukset ovat sidottuja kontekstiin, jossa ne ovat toteutettu ja edustavat senhetkista
kasitysta tutkittavasta ilmiosta. Vaikka suurin osa katsaukseen paatyneista tutkimuksista
ovat viimeiselta 10 vuodelta, valmentavan l|3dhijohtamisen kdsite ja maaritelma on
kehittynyt sen aikana uusien mittarien ja tutkimustulosten myota. Kasitteen maarittelyn
puutteellisuutta ja Ellingerin ja muiden (2003) laatiman valmentavan johtamisen
mittariston kdytt6a on kritisoitu (Lawrence, 2017). Kim ja muut (2014) kayttivat Ellingerin
ja muiden (2003) mittaristoa tutkimuksessaan ja havaitsivat, ettei valmentava
lahijohtaminen vaikuta suoraan yksilon tehtavasuoriutumiseen. Tulokset olivat
ristiriidassa Ellingerin ja muiden (2003) oman tutkimuksen kanssa, jossa valmentava
lahijohtaminen selitti tehtdvasuoriutumista. Kimin ja muiden (2014) tutkimustulosta
selitettiin puuttuvalla muuttujalla, jota ei hydodynnetty tutkimuksessa. Toisin sanoen,

suoriutumiseen vaikuttavista tekijoista tarvitaan lisaa tutkimusta.
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6.2 Jatkotutkimusaiheet

Kirjallisuuskatsauksen tiivistetyt tulokset ja johtopaatokset antavat mahdollisuuden
pohtia jatkotutkimusta, joka sijoittuisi kdytannon tyoelamaan. Tutkijat korostavat
tarvetta pitkittaistutkimukselle, jotta valmentamisen ja suoriutumisen syy-yhteytta
voitaisiin paremmin selittaa (Lin ja muut, 2017). Valmentavan lahijohtamisen vaikutuksia
voisi tutkia lisda yksilotekijoiden ndkokulmasta, kuten Tanskanen ja muut (2019)
ehdottavat. Ribeiro ja muut (2020) kehottavat tutkimaan esimerkiksi johdettavan
luonteenpiirteiden tai asennoitumisen vaikutusta tehtdvasuoriutumiseen (Ribeiro ja
muut, 2020). Valmentamisen vaikutuksista yksilotekijoihin, kuten johdettavan
psykologiseen padaomaan olisi hyva saada lisdd empiirista tutkimusta Hsun ja muiden
(2019) tutkimuksen lisdksi. Esimerkiksi Brandt ja Kaivonen (2019) ovat tutkineet
valmentavan johtamisen ja esihenkilén psykologisen pdadoman valista yhteyttd. He
havaitsivat tutkimuksessaan, ettd valmentavan johtamisen ja psykologisen pddoman
valilla on selkea yhteys ja korkean psykologisen pddaoman omaavat esihenkilot

todennakoisesti hyodyntavat valmennusta tydssadan muita useammin.

Tahdan mennessd tutkimukset ovat péddosin  keskittyneet tehtavasuoriutumisen
tutkimiseen, mutta valmentamisen vaikutuksia ty6tehtavan ylittavaan suoriutumiseen
voisi tutkia lisdd. TyOyhteisOtaitojen merkitys on korostunut suoriutumisen
tutkimuksessa (Koopmans ja muut, 2014), Kimin ja muiden (2015) tutkimustulosten
perusteella tarvitaan lisad tietoa siitd miten valmentava ldhijohtaminen vaikuttaa
tyoyhteisotaitoihin. Tyoyhteisotaitojen kehittyminen valmentamisen myo6ta voisi edistaa
sosiaalisia suhteita tyopaikalla (Puusa & Ala-Kortesmaa, 2019) ja vaikuttaa laajemmin
tyoyhteisOn hyvinvointiin ja tyotyytyvaisyyteen. Tutkimusaiheena voisi olla valmentavan
l[ahijohtamisen  vaikutukset  tydyhteis6taitoihin  suomalaisessa  ty6elamassa.
Valmentavan lahijohtamisen soveltuvuutta muuttuvan tyoeldaman johtamistyyliksi tulisi
tdman pro gradu -tutkielman perusteella tutkia lisaa, silla johtamistyylilla on potentiaalia

vastata tulevaisuuden muuttuvan tyéelaman tarpeisiin.
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