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Esihenkildiden tydhyvinvoinnissa on huomattu huolestuttavaa kehitystd. Tyduupuneiden
esihenkildiden maara on kasvanut merkittdvasti ja tutkimusten mukaan joka kymmenes
esihenkild6 Suomessa karsii vakavasta tyéuupumuksesta. Esihenkil6illa on tarkea rooli
ty6hyvinvoinnin ja organisaatiokulttuurin vahvistajina, mutta heiddn omaa tyohyvinvointiaan
tarkastellaan tutkimuksissa ja johtamisen kontekstissa edelleen verrattain vahan.

Valmentava johtajuus on yleistynyt ja alkanut vakiintumaan keskeiseksi johtamisen tavaksi
organisaatioissa ja muodostaa siten odotuksia esihenkildiden johtamisty6lle. Valmentavan
johtajuuden ja sita toteuttavan esihenkilon tyohyvinvoinnin valista yhteyttad on tutkittu melko
vahan.

Taman tutkimuksen paatavoitteena on pyrkid syventamaian ymmarrysta siitd, mitd tyon
vaatimuksia ja voimavaroja liittyy valmentavan esihenkilotydn piirteisiin, jotka muodostavat
kokemuksen tydhyvinvoinnista. Teoreettisena viitekehyksend kaytetdaan tyon vaatimusten ja
voimavarojen mallia (JD-R-malli), joka pohjautuu ajatukseen, ettd tyon piirteisiin liittyy aina
vaatimuksia sekd voimavaroja. Tassa tutkimuksessa vaatimuksia ja voimavaroja jasennetdan
yksilé-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasoille (IGLO-malli).

Tutkimus toteutetaan laadullisella menetelmalld, joka keskittyy tutkimaan valmentavien
esihenkildiden kokemuksia ja merkityksid. Tutkimuksen aineistona toimii puolistrukturoidut
haastattelut, joita analysoidaan deduktiivisella sisdllonanalyysilla. Aineistosta tunnistetaan
valmentavan esihenkil6tyon vaatimuksia ja voimavaroja, joista muodostetaan monitasoinen
luokittelumalli.

Vaatimus- ja voimavaratekijoitda |oydettiin jokaisella IGLO-mallin tasolla. Henkil6kohtaiset
voimavarat muodostavat valmentavan esihenkilon merkittdvimman voimavaran, koska niiden
todetaan vaikuttavan siihen, miten esihenkil® kasittelee tyon vaatimuksia ja voimavaroja eri
IGLO-tasoilla. Voimavaratekijoistd palaute ja sosiaalinen tuki toistuvat usealla tasolla.
Vaatimuksista keskeisen merkityksen saa valmennettavan tyontekijan heikot valmiudet ottaa
vastaan valmentavaa johtajuutta. Tutkimuksen perusteella valmentava johtajuus toteutuu
parhaiten tilanteissa, joissa organisaation rakenteet, prosessit ja ilmapiiri tukevat sen
toteuttamista.

Tama tutkimus tuo lisdtietoa valmentavan johtajuuden vaatimus- ja voimavaratekijoista ja
laajentaa aiempaa kirjallisuutta, joissa eri johtamistyyleja on tutkittu JD-R- ja IGLO-teorioiden
avulla. Tutkimuksen tulosten teoreettinen soveltaminen lisdd ymmarrysta valmentavien
esihenkiléiden tyohyvinvoinnin muodostumisesta.

AVAINSANAT: tyon vaatimukset, tyon voimavarat, tyohyvinvointi, valmentava johtaminen,
esihenkil®
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1 Johdanto

Tutkimukset osoittavat, ettd esihenkildiden tyohyvinvoinnissa on tapahtunut
huolestuttavaa kehitysta. Tyouupuneiden esihenkildéiden ja johtajien maarda on
kolminkertaistunut pandemiaa edeltdneeseen aikaan verrattuna (Suutala ja muut, 2024)
ja "Miten Suomi voi?” -tutkimuksen mukaan noin joka kymmenes esihenkilo karsii
vakavasta tyduupumuksesta (Kaltiainen ja muut, 2026). Esihenkil6illd on olennainen
rooli tyohyvinvoinnin ja organisaatiokulttuurin rakentajina, mutta heiddan omaa
ty6hyvinvointiaan tarkastellaan tutkimuksessa ja johtamisen kontekstissa edelleen
verrattain vahan (Dextras-Gauthier ja muut, 2023). Eri johtamistyylien vaikutuksia sita
toteuttavan esihenkilén kokemaan tyohyvinvointiin on tutkittu vahan ja tutkimukset
ovat keskittyneet paaosin siihen, millaisia vaikutuksia eri johtamistyyleilla on johtamisen

kohteena oleville tyontekijoille (Kaluza ja muut, 2020; Téth-Kiraly ja muut, 2024).

Johtamistyyleista valmentava johtajuus yleistyi 2000-luvulle tultaessa voimakkaasti.
Grant (2010) esitti tuolloin, ettd organisaatiot odottavat esihenkildita ja johtajia
toimimaan yha enemman valmentavasti. Valmentavan johtajuuden yleistyminen ei ole
hidastunut vaan Dharin (2025) mukaan se on alkanut vakiintumaan keskeiseksi
johtamisen tavaksi organisaatioissa ja muodostaa siten odotuksia esihenkildiden
johtamistyolle. Huomioiden esihenkildiden tyéhyvinvoinnin kehityksen ja kasvaneet
odotukset valmentavan johtajuuden kayttamisestd piddamme perusteltuna tutkia
valmentavan johtajuuden vaikutusta esihenkilon itsensa tyohyvinvointiin. Tahan asti
ndiden valistda yhteyttd on tutkittu vain vahan (Parsons, 2023). Tutkimukset ovat
suuntautunut lahinna tyontekijoihin ja heidan kokemukseensa tyohyvinvoinnista silloin,

kun heitd johdetaan valmentavasti (Cannon-Bowers ja muut, 2023).

Kaltiaisen ja muiden mukaan (2026) esihenkil6illd on tydssdan monia voimavaroja mutta
esimerkiksi liiallinen tydon maara ja vahainen tuki kuormittavat. Merkittavana ja laajasti
hyvaksyttyna tyohyvinvoinnin tutkimuksen viitekehyksena on vakiintunut Job Demands—
Resources (JD-R) -malli (Bakker ja Demerouti, 2007; 2017). JD-R-mallissa tarkastellaan

tyon vaatimuksia ja voimavaroja ja niiden yhteyttd esimerkiksi tyduupumukseen,



ty6hyvinvointiin ja tuottavuuteen. JD-R-teorian ja johtajuuden vilista yhteyttd on
tutkittu paaasiassa transformatiivisen johtajuuden nakokulmasta (Tummers ja Bakker,
2021). Toth-Kirdly ja muut (2024) ovat tutkineet JD-R-teorian avulla transformatiivisen,
transaktionaalisen seka laizzez-faire johtamisen vaikutuksia niita toteuttavan esihenkilon
omaan tyohyvinvointiin. He ovat pyrkineet siten pienentamaan aukkoa esihenkildiden
tyohyvinvointia koskevassa tutkimuksessa. Aiempi tutkimus on osoittanut, etta johtajuus
voidaan liittaa osaksi Job Demands—Resources (JD-R) -teoriaa, mutta sen integroimiselle
ei ole olemassa yhta vakiintunutta tai suoraviivaista tapaa (Tummers & Bakker, 2021).
Mallin vahvuus on sen joustavuus, koska sita voidaan mukauttaa huomioimaan erilaisten

kontekstien erityispiirteet (Bakker & Demerouti, 2017; Schaufeli, 2017).

Tutkijat ovat esittdneet, ettd JD-R-teoriaa tulisi laajentaa niin, ettd tyon voimavaratekijat
voidaan erotella yksilo-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasoille (Nielsen ja muut, 2017)
sekd huomioimaan esihenkilokohtaiset vaatimukset ja voimavarat sekd monitasoiset
kontekstitekijat, kuten organisaatiokulttuurin, jotta se selittaisi paremmin esihenkildiden
tyohyvinvoinnin dynamiikkaa (Oc & Chintakananda, 2025). Tassa tutkimuksessa
laajennetaan JD-R- teoriaa ottamalla Nielsenin ja muiden (2017) IGLO- tarkastelutasot
(individual, group, leader ja organization) osaksi teoreettista viitekehystd, kun
tarkastellaan valmentavaa johtamistyylia kayttavan esihenkilon kokemuksia tyon

vaatimuksista ja voimavaroista seka niiden kautta muodostuvasta tyéhyvinvoinnista.

Tutkimuksen tulosten toivotaan lisdadvdan ymmarrysta valmentavan esihenkilotyén
vaatimuksista ja voimavaroista. Tulokset voivat toimia organisaatioissa eri toimijoille
arvokkaana tietona havaittujen vaatimusten lieventamiseksi ja ennaltaehkdisemiseksi.
Toisaalta organisaatiot voivat pyrkid vahvistamaan tuloksissa tunnistettuja voimavaroja
ty6hyvinvoinnin lisddmiseksi. Johtajat ja HR-toimijat eri organisaatioissa voivat
hyodyntaa saatuja tuloksia valmentavan johtajuuden edistamisessa seka valmentavien

esihenkiléiden tyohyvinvoinnin johtamisen tukena.



1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen paatavoitteena on pyrkia syventamaan ymmarrysta siita, mita JD-R-
teorian mukaisia tyon vaatimuksia ja voimavaroja liittyy valmentavan esihenkilotyon
piirteisiin ja miten tdma yhteys ilmenee yksil6-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasoilla

(IGLO-malli, individual, group, leader, organizational).

Tutkimuskysymykset ovat:

o Millaisia vaatimustekijoitda voidaan tunnistaa valmentavan esihenkilotyon
piirteista?

o Millaisia voimavaratekijoita voidaan tunnistaa valmentavan esihenkilotyon
piirteista?

o Miten ndma vaatimus- ja voimavaratekijat nayttaytyvat yksilo-, ryhma-, johtaja-

ja organisaatiotasoilla (IGLO-malli)?

Tassa tutkimuksessa keskitytdaan valmentavan esihenkilon tydssa esiintyviin vaatimus- ja
voimavaratekijoihin. Tutkimuksessa rajataan laajennetusta JD-R-mallista tyon
ulkopuolisten resurssien seka tyon ja perheen valisen vuorovaikutuksen tarkastelu.
IGLO-mallista rajataan kontekstitaso, jossa tarkastellaan organisaatiota laajemmassa
toimintaymparistdssa. Valmentavan esihenkilotyon piirteista |6ydettyja vaatimuksia ja
voimavaroja voidaan soveltaa JD-R teorian mukaisesti kuormitus- ja motivaatioprosessin
kdaynnistymisen periaatteisiin ja nain ollen viedda tuloksia tyohyvinvoinnin

muodostumisen kontekstiin.

1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma muodostuu kuudesta paaluvusta. Tutkielman ensimmainen luku toimii
johdantona tutkimuksen aiheeseen ja sen keskeisiin teemoihin. Johdanto perustelee

tutkimuksen ajankohtaisuuden, osoittaa tutkimusaukon ja perustelee siten



tutkimusaiheen tarkeytta. Luvun lopussa asetetaan tutkimuskysymykset. Luvuissa 2 ja 3
esitelldaan tutkimuksen taustateoriat. Luku 2 kasittaa tydn vaatimusten- ja voimavarojen
mallin (Bakker & Demerouti, 2007) seka IGLO-mallin tasoluokittelun (Nielsen ja muut,
2017) esittelyn. Luvussa 3 luodaan kirjallisuuteen perustuen kasitys valmentavan

esihenkilotyon piirteista ja vedetdan yhteen tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Luvussa 4 siirrytddan tutkimuksen empiiriseen osuuteen. Luvussa kdydaan lapi
tutkimuksen toteuttamisen kannalta oleelliset menetelmat. Luku esittelee tutkimukseen
valitut tutkimus-, aineistonkeruu- ja aineiston analyysimenetelmat, jonka jalkeen
siirrytaan tulosten esittelyyn. Luvussa 5 esitelladan tutkimuksen tulokset. Tulokset
jasennetaan alaluvuittain IGLO-mallin eri tasoille. Tutkielman paattaa johtopaatokset
luvussa 6. Johtopaatdsten lisdksi luvussa arvioidaan tulosten luotettavuutta seka

esitetdan jatkotutkimusehdotuksia.
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2 Tyon vaatimusten ja voimavarojen malli

Tyoelaman rakenteelliset ja sisallolliset muutokset ovat korostaneet tarvetta syventaa
ymmarrysta niistd tekijoistd, jotka vaikuttavat tyontekijéiden hyvinvointiin ja
tuottavuuteen. Yksi keskeisimmistd ja laajimmin sovelletuista teoreettisista
tyohyvinvoinnin viitekehyksistd on Demeroutin ja muiden (2001) kehittama tyon
vaatimukset ja voimavarat -teoria (Job Demands—Resources-theory), joka selittda tyon

piirteiden vaikutusta tyontekijéiden hyvinvointiin ja suorituskykyyn.

Tassd luvussa esitelldan tutkimuksen keskeisend teoreettisena viitekehyksena
sovellettua tydon vaatimusten ja voimavarojen mallia (Job Demands—Resources, JD-R)
yleisesti. Vaatimusten ja voimavarojen tarkastelussa kaytetddn luvussa 2.1 esitettya
IGLO-tasoluokittelua, jonka avulla ne jasennetdaan vyksilo-, ryhma-, johtaja- ja
organisaatiotasoille. Alaluvussa 2.2 tarkastellaan tyon vaatimuksia eri tasoilla ja niiden
yhteyksia tyohyvinvointiin. Alaluvussa 2.3 kasitelladn tyon voimavaroja eri tasoilla seka
niiden merkitysta tydhyvinvoinnin tukemisessa ja kuormituksen hallinnassa. Alaluvussa
2.4 esitellaan JD-R- mallin kuormitus- ja motivaatioprosessi. Luvun tavoitteena on luoda

kasitteellinen ja teoreettinen perusta tutkimuksen myochemmille tarkasteluille.

2.1 IGLO- tasoluokittelu

JD-R-teorian keskeisend ajatuksena on, etta kaikkiin tyon piirteisiin, ammattialasta
riippumatta, liittyy seka vaatimuksia etta voimavaratekijoita, jotka voivat aiheuttaa tyén
imua tai tyouupumusta ja vaikuttaa sitd kautta tyontekijan tyShyvinvointiin ja
suoriutumiseen (Bakker & Demerouti, 2007; 2017; Tummers & Bakker, 2021). JD-R-teoria
madrittelee vaatimus- ja voimavaratekijat yleisesti tyon piirteiksi mutta ei luokittele niita
eri tasoille (Bakker & Demerouti, 2007). Mybhemmissad teorian sovelluksissa on
kuitenkin pyritty jasentdamaan vaatimus- ja voimavaratekijoitd tarkemmin. Nielsen ja
muut (2017) pyrkivat yhdistdimaan henkilostdjohtamisen (HRM) seka soveltavan

organisaatiopsykologian tutkimussuuntaukset, jotka tarkastelevat tyopaikan resursseja,
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tyontekijoiden hyvinvointia ja suoriutumista. Nielsen ja muut (2017) toteavat meta-
analyysissaan, etta suurin osa aiemmin tehdyistd tutkimuksista on keskittynyt
tarkastelussa joko yhteen tasoon, kuten yksilétasoon tai tarkastelundakdkulmaan, kuten
tuottavuuteen. He ehdottavat, ettd tyon vaatimus- ja voimavaratekijat voidaan erotella
yksilo-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasolle (IGLO-malli, individual, group, leader,
organizational), jotka liittyvat seka tyontekijoiden hyvinvointiin ettd organisaation
suorituskykyyn. Lisdksi mallissa on viidentena kontekstitaso, joka viittaa organisaation
ulkoiseen toimintaymparistoon, kuten kansalliseen kulttuuriin, lainsaadantéén ja
toimialan rakenteisiin. Kontekstitaso maarittaa, millaisissa rajoissa ja mahdollisuuksissa
organisaatio voi tukea hyvinvointia nailla neljalla muulla tasolla (Nielsen ja muut, 2017).
Eri tasojen tarkastelussa on huomioitava, ettd vaatimukset ja voimavarat limittyvat
osittain toisiinsa, mikd voi aiheuttaa teoreettista paallekkaisyyttd eri tasojen valilla

(Lesener ja muut, 2020).

Kdaytdamme tdssa pro gradu- tutkimuksessa Nielsenin ja muiden (2017) maarittelemaa
IGLO-tasoluokittelua jasentamaan valmentavaa johtajuutta kayttavan esihenkilon tyossa
esiintyvia vaatimus- ja voimavaratekijoita. Tassa tutkimuksessa ulkoinen kontekstitason
toimintaymparisto rajataan tarkastelun ulkopuolelle. Huomioitavaa on, etta kun tasoja
tarkastellaan valmentavan esihenkilon perspektiivista, niin yksilotasolla vaatimukset ja
voimavarat voivat liittya seka esihenkil66n itseensd, kuten osaamiseen tai
itseluottamukseen tai ne voivat liittyd yksittdiseen tyontekijaan ja esimerkiksi hanen
valmiuksiinsa toimia valmennettavana. Myo6s ryhmatasolla valmentavan esihenkilén
suhde ryhmaan tulee ymmartaa kahdella tavalla. Ensinndkin esihenkild on
vertaiskollegoista muodostuvan ryhman toimija, jolloin ryhmatason vaatimukset ja
voimavarat muodostuvat suhteessa kollegoihin. Toisaalta esihenkil6 toimii tyontekijoista
muodostuvan tiimin johtajana, jolloin tydntekijatiimi voi muodostaa vaatimuksia tai
voimavaroja. Seuraavassa kappaleessa kasitelldan JD-R-teoriatutkimuksissa havaittuja

tyon vaatimustekijoiden esiintymista eri tasoilla.
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2.2 Tyon vaatimukset eri tasoilla

JD-R-mallissa Bakker ja Demerouti (2007) kuvaavat tyon vaatimukset tyon fyysisiksi,
psykologisiksi, sosiaalisiksi ja organisatorisiksi ominaisuuksiksi, jotka edellyttavat
tyontekijalta jatkuvaa fyysista tai henkistd ponnistelua, joka aiheuttaa kognitiivista tai
emotionaalista kuormittumista. Kaytanndssa tyon vaatimuksia voivat olla muun muassa
liiallinen tydmaara, ristiriidat tyoyhteisdssa tai epavarmuus tyon tulevaisuudesta (Bakker
& Demerouti, 2007). Erilaisten tyon vaatimustekijoiden voidaan siis nahda estavan
tyontekijan mahdollisuuksia saavuttaa tavanomaiset tyotehtava- ja tavoitetasonsa, mika
voi puolestaan heikentda tyohon sitoutumista tai tyohyvinvointia (Mazzetti ja muut,

2023).

JD-R-teoriassa esitetdan, ettd korkeat ja jatkuvat tyon vaatimukset seka niista aiheutuva
kuormitus voivat johtaa epdadaptiivisiin itseohjauksen kognitioihin ja kdyttaytymisiin
(Bakker ja muut, 2023). Talla viitataan tyontekijan heikentyvaan kykyyn sdaadellda omaa
ajatteluaan, tunteitaan ja toimintaansa tilanteissa, joissa kuormitus ylittaa hallittavissa
olevan tason. Tall6in tyontekija saattaa turvautua haitallisiin selviytymisstrategioihin,
kuten omien kykyjensa kyseenalaistamiseen, motivaation heikkenemiseen tai
valtteleviin ja itsed heikentaviin toimintatapoihin, esimerkiksi tehtavien lykkaamiseen tai
vetdytymiseen tyotilanteista (Bakker & de Vries, 2021). Nain pitkittynyt kuormitus voi
synnyttad itseaan vahvistavan kierteen, jossa heikentynyt itsesdately edelleen lisaa

kuormitusta ja heikentaa tyosuoriutumista seka tyohyvinvointia (Bakker ja muut, 2023).

Yksilolliset tekijat vaikuttavat siihen, miten tyontekijat havaitsevat ja kasittelevat tyonsa
vaatimustekijoita, joten kokemus tyohyvinvoinnista voi poiketa suuresti yksiloiden valill3,
vaikka tybolosuhteet olisivat samanlaiset (Bakker ja muut, 2023). Tunne-eldman
vakauden ja yksilon ekstroverttiyden on nahty suojaavan uupumukselta. Myds tunnealy,
sitkeys ja sisdinen motivaatio nayttaytyvat tekijoina, jotka auttavat selviytymaan tyon
vaatimuksista (Swider & Zimmerman, 2010). Herkasti stressaantuvat tyontekijat ovat

alttiimpia tyouupumukselle, koska he keskittyvat tilanteiden kielteisiin puoliin ja
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muistavat niihin liittyvaa negatiivista tietoa. Nain ollen yksilon ominaisuudet voivat joko

vahvistaa tai heikentda tyduupumukselta suojaavia voimavaroja (Bakker ja muut, 2023).

Yksilotasolla voidaan huomioida myos se, etta henkilot voivat proaktiivisesti muokata
tyotehtaviensd vaatimuksia (job crafting) optimoimalla ty6prosesseja ja parantamalla
tyon tehokkuutta (Bakker ja muut, 2023; Tims ja muut, 2013). Tydvaatimusten hallinta ei
ndin ollen heiddn mukaansa rajoitu kuormituksen vahentdamiseen, vaan sisaltaa
tarkoituksellisia toimia, jotka edistavat seka tyossa suoriutumista etta tyodntekijan

hyvinvointia.

Ryhma- ja tiimitasolla keskeisida kuormitustekijoita ovat Nielsenin ja Christensenin (2021)
mukaan muun muassa tyoyhteison konfliktit, epaasiallinen kohtelu, heikko viestinta ja
epaselvat yhteistyokdytannot. Giusinon ja muiden (2022) tutkimuksessa sosiaalinen
etdisyys muodosti merkittdvimman kuormitustekijan, joka heikensi seka virallisen etta
epavirallisen vuorovaikutuksen ja viestinnan toimivuutta tiimeissa. Tallaiset sosiaaliset

kuormitukset voivat estaa tehokasta yhteistyota ja heikentaa tyoyhteison hyvinvointia.

Johtajuuden nahdaan eri tutkimusten mukaan vaikuttavan suoraan tyon vaatimuksiin,
tyoresursseihin  sekd henkilokohtaisiin resursseihin (Tummers & Bakker, 2021).
Johtamistasolla tyon resurssit seka kuormitustekijat liittyvat esihenkilon ja tyontekijan
valiseen vuorovaikutukseen ja sen laatuun (Nielsen ja muut, 2017). Matala sosiaalinen
tuki muodostaa myds vaatimustekijan (Ong & Johnson, 2023). Tutkimuksissa, joissa
johtaminen nahdaan tyovaatimuksena, on Tummersin ja Bakkerin (2021) mukaan usein
kyse erilaisista negatiivisista johtamistavoista. Tallaisissa tilanteissa esihenkildiden
johtamiskadytanndissa voi heiddn mukaansa ilmetd vaarinkaytoksia tai heilta voi puuttua
taitoja tukea tyontekijoiden kehittymistd. Johtajien kouluttaminen voi toimia keinona
vahvistaa esihenkildiden johtamisosaamista ja samalla vdhentda tyontekijoihin

kohdistuvia haitallisia tyon vaatimuksia (Nielsen & Christensen, 2021).
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Organisaatiot voivat lieventdd tyostad johtuvia vaatimustekijoitd tarjoamalla vakaita
resursseja, kuten toimivia HR-kaytantoja ja hyvinvointia edistdavaa johtajuutta (Bakker &
de Vries, 2021). Mikali organisaatiossa vallitsee krooninen korkea tyokuorma tai toksinen
tyokulttuuri, jossa tyontekijoita vaaditaan tekemaan liikaa tai jatkuvasti yli omien
voimavarojen, heidan kykynsa kayttaa tehokkaita itsesaatelykeinoja, kuten palautumista

tai tydn muokkaamista, voi heikentya entisestaan (Bakker & de Vries, 2021).

2.3 Tyon voimavarat eri tasoilla

Tyon voimavarat ovat tyon fyysisia, psykologisia, sosiaalisia tai organisatorisia tekijoita,
jotka tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista, vahentavat tyon vaatimuksia seka
edistavat tyontekijan henkilokohtaista kehittymista (Bakker & Demerouti, 2007; 2017;
Bakker ja muut, 2023). Keskeisia tyon voimavaratekijoitd ovat tyon autonomia ja
mahdollisuus kehittya, merkityksellisyys, sosiaalinen tuki, palautteen saaminen seka
esihenkilon tuki (Mazzetti ja muut, 2023). Seuraavaksi tarkastellaan voimavaratekijoita

eri IGLO-tasoilla.

Henkilokohtaiset voimavarat viittaavat vyksilon myonteisiin  kasityksiin omasta
kyvykkyydestaan, vaikutusmahdollisuuksistaan ja kyvystddn hallita tyOymparistodan
(Bakker & Demerouti, 2007). Henkilokohtaiset voimavarat vaikuttavat siihen, miten
yksilot tulkitsevat erilaisia tilanteita tydssdaan, miten he kokevat ja kasittelevat tyon
vaatimuksia ja voimavaroja sekda siihen, milla tavoin nama tekijat heijastuvat
hyvinvointiin ja organisaation tuloksiin (Bakker & Demerouti, 2007; 2017; Schaufeli &
Taris, 2014). Henkilokohtaisilta voimavaroiltaan vahvat tydntekijat luottavat omiin
kykyihinsa ja suhtautuvat tulevaisuuteensa optimistisesti ja tdman ansiosta he voivat
tunnistaa tai jopa rakentaa tyOympadristoonsa piirteita, jotka tukevat tavoitteiden
saavuttamista (Xanthopoulou ja muut, 2007). Kun tyontekijat kokevat hallitsevansa
tydympadristodan, he kykenevat kasittelemaan tyovaatimuksia tehokkaammin ja
sdilyttamaan hyvinvointinsa paremmin (Bakker ja muut, 2023). Henkilokohtaiset

voimavarat, kuten optimismi, resilienssi ja proaktiivisuus, vahvistavat tyontekijan kykya



15

hyddyntda muita voimavaratekijoitd ja selviytya tyovaatimuksista (Bakker & de Vries,
2021; Mazzetti ja muut, 2023). Yksilotasolla keskeisiksi voimavaratekijoiksi on
tunnistettu psykologinen pdaoma ja tyon muokkaaminen (Lesener ja muut, 2020).
Henkil6kohtaisia voimavaroja kuten itsevarmuutta, mindpystyvyytta ja resilienssia,
voidaan Bakkerin ja van Wingerdenin (2021) mukaan vahvistaa muun muassa erilaisten
koulutusinterventioiden kautta. Henkilokohtaisilla voimavaroilla on nahty olevan
stressinsietokyvyn lisdksi myonteisia vaikutuksia emotionaaliseen sekad fyysiseen
hyvinvointiin. Na&in ollen tydntekijoiden kokema tybuupumus tai tydén imu, voivat
vaihdella yksil6ittain, vaikka heiddn tyoolosuhteensa olisivat identtiset (Bakker ja muut,

2023).

JD-R-teoria korostaa myos tyontekijoiden aktiivista roolia, silla he voivat myods itse
muokata tyotehtdvidan ja tyoolosuhteitaan tyohyvinvointiaan tukevalla tavalla (Bakker
& Demerouti, 2017). Tata prosessia kutsutaan tydon muotoilun kasitteellad (job crafting),
jolla viitataan tyontekijan oma-aloitteisiin pyrkimyksiin muuttaa tyon vaatimuksia ja
voimavaroja siten, ettd ty0 vastaa paremmin hdanen omia kykyjaan, vahvuuksiaan ja
mieltymyksiddn (Tims ja muut, 2013). Tyontekija nahdaan talléin proaktiivisena
toimijana tyon voimavaratekijoiden muokkaajana esimerkiksi pyytamalla palautetta,
hankkimalla uusia taitoja ja muokkaamalla tyon sisdltéa ja tyovaiheita (Bakker &

Demerouti, 2017).

Sosiaalinen konteksti voi Nielsenin ja muiden mukaan (2017) tarjota tydpaikalla
ryhmdtason voimavaratekijoitd, jotka rakentuvat jaetuista suhteista ja tukevat
laadukasta tiedonvaihtoa sekd vuorovaikutusta tydyhteisén jasenten valilla. Heidan
mukaansa tallaiset ryhmatason voimavaratekijat kuten sosiaalinen tuki tyotovereilta,
myonteinen tyoilmapiiri ja tiimien valinen yhteisty6, ennustavat tyén imua ja tukevat
oletusta, ettd sosiaaliset suhteet ja yhteenkuuluvuuden tunne tydyhteisossa edistavat
tydn imua. Dextras-Gauthierin ja muiden (2023) tutkimuksessa ihmis- ja
yhteistyosuuntautunut ryhmakulttuuri nayttaytyi keskeisena tekijana, joka tukee

esihenkildiden psykologista hyvinvointia ja edistdd rakentavaa, tyohyvinvointia
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vahvistavaa johtamista. Esihenkildiden hyvinvoinnin tukeminen on siis strateginen keino
parantaa myos tyontekijoiden hyvinvointia ja organisaation tuloksellisuutta (Dextras-
Gauthierin ja muut, 2023). Fullemannin ja muiden (2016) tutkimus osoitti, ettd tyon
voimavarat muodostuvat osittain tyoryhmittdin, mika viittaa siihen, ettda ryhman
konteksti vaikuttaa yksilon kokemuksiin tyon voimavaroista. Nain ollen ryhmatason
voimavarakokemus eivat valttamatta ole samanlainen kuin yksittaisen tyontekijan, vaan
se muodostuu ryhman jasenten yhtenevan kokemuksen perusteella ja on tulkittavissa

koko ryhman jakamaksi kontekstiksi tai ilmapiiriksi (Fiillemann ja muut, 2016).

Tutkijat ovat lahestyneet johtajuuden ja JD-R-teorian yhdistamista eri monin tavoin,
joten Tummers ja Bakker (2021) muistuttavat, etta yksiselitteista lahestymistapaa ei ole
olemassa. Yleisimmin johtajuus on yhdistetty tydon voimavaraksi, mutta jotkin tutkijat
nakevat johtajuuden organisaatiotason voimavarana. Johtajatason voimavaratekijat
liittyvat Nielsenin ja muiden (2017) mukaan esihenkildiden johtamiskayttaytymiseen ja
heidan vuorovaikutukseensa tyontekijéiden kanssa, kuten esihenkilén antamaan tukeen,
palautteeseen seka johtaja—tyontekijasuhteen laatuun. Dextras-Gauthierin ja muiden
(2023) tutkimus vahvistaa kasitysta, ettd esihenkildiden psykologinen hyvinvointi ja
johtamiskadyttaytyminen muodostavat toisiinsa kytkeytyvan kokonaisuuden. Tummers ja
Bakker (2021) ehdottavat, ettd johtajuutta ja JD-R-teoriaa tulisi tarkastella niin, etta
johtajuus voi vaikuttaa tyontekijoihin kolmella eri tavalla. Ensinndkin se voi suoraan
vaikuttaa tyon vaatimuksiin ja voimavaratekijoihin. Kaytanndssa tama voi tarkoittaa tyon
vaatimuksina esimerkiksi sitd, etta esihenkilé asettaa tiukkoja aikatauluja tyolle.
Johtajuus taas nadyttaytyy voimavaratekijana tilanteissa, kun tyolle maaritellaan selkeat
tavoitteet. Toiseksi johtajuus voi vaikuttaa henkilokohtaisiin voimavaratekijoihin
esimerkiksi silloin, kun esihenkild tukee tyontekijan pystyvyyden tunnetta antamalla
kannustavaa ja rakentavaa palautetta. Kolmantena johtajuuden vaikuttavuutena
Tummers ja Bakker (2021) nostavat tyonmuokkaamisen vahvistamisen, jossa

tyontekijoita kannustetaan muokkaamaan tyotdan proaktiivisesti.
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Organisaatiotason voimavaratekijoitd ovat Nielsenin ja muiden (2017) mukaan muun
muassa autonomia, tehtavakierto, palkitsemisjarjestelmat ja suorituksen arviointi.
Organisaation voimavaratekij6illa he viitattavat lisdksi organisaation rakenteisiin, tyon
organisointiin ja muotoiluun, HR-kdytantoihin seka johtamiseen liittyviin psykologisiin
tekijoihin. Organisaatiovoimavarat nayttaytyvat myos organisatorisena
oikeudenmukaisuutena, esimerkiksi palkkauksessa ja mahdollisuutena osallistua
paatoksentekoon (Bakker & Demerouti, 2007). Organisaatiotason voimavaratekijat ovat
osoittautuneet vaikutukseltaan laaja-alaisimmiksi ja niiden on havaittu olevan
vahvimmin yhteydessa tyon imuun, hyvinvointiin seka suorituskykyyn, mika korostaa
tyon rakenteiden ja kulttuurin keskeista roolia tyohyvinvoinnin johtamisessa (Albrecht,
2012; Lesener ja muut, 2020; Nielsen ja muut, 2017). Organisaatiotasolla
oikeudenmukaista ja luottamusta rakentavan kulttuurin on tunnistettu myds lisddvan
tyontekijoiden pitkdkestoista sitoutumista (Bakker & Demerouti, 2007). Johtamisen ja
tiimien merkitys on tarked, mutta merkittavaa siis on, ettd tyon imuun vaikuttavat
selvasti voimakkaammin organisaatiotason tydon rakenteisiin, suunnitteluun ja
johtamiseen liittyvat voimavaratekijat, kuin ryhma- tai esihenkilétason voimavaratekijat

(Lesener ja muut, 2020).

Organisaatiot voivat vahvistaa hyvinvointia ja suorituskykya keskittymalla erityisesti tyon
muokkaamista tukeviin tekijoihin, sosiaalisen tuen lisadamiseen, laadukkaiden johtaja—
tyontekijasuhteiden rakentamiseen seka tyon suunnitteluun, joka tarjoaa tyontekijoille
runsaasti autonomiaa (Nielsen ja muut, 2017). On tarkeda huomioida, etta vaikka eri
voimavarojen tasot ovat hierarkkisia, eivdat ne kuitenkaan Lesenerin ja muiden (2020)
mukaan ole toisistaan tdysin erillisia ja tdlloin saatetaan tunnistaa joidenkin
organisaatiotason voimavarojen vaikuttavan myds ryhma- ja johtajatasoisiin

voimavaroihin.

Organisaatiokulttuuria ei ole sisallytetty alkuperdiseen JD-R-malliin, mutta Lopez-
Martinin ja Topan (2019) esittdvat, ettd organisaatiokulttuuri toimii JD-R-mallin

mukaisena kontekstuaalisena voimavarana, joka muokkaa tyohyvinvoinnin rakentumista.
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Tukiorientoitunut  organisaatiokulttuuri  nayttaytyy osallisuutena, keskindisena
luottamuksena, yhteistyona seka tiimihenkenda ja on yhteydessa korkeampaan
tyotyytyvdisyyteen (Lopez-Martin & Topa, 2019). Innovatiivinen kulttuuri on heidan
mukaansa yhteydessa oma-aloitteiseen toisten auttamiseen, mika viittaa siihen, etta
uuden tiedon etsimistd, luovuutta, avoimuutta muutokselle ja ennakointia korostava
toimintaymparistd kannustaa tyontekijoita tukemaan toisiaan arjen tydssa. Sen sijaan
tavoiteorientoituneen kulttuurin negatiivinen yhteys koettuun terveyteen viittaa

lisddntyneisiin tyon vaatimuksiin (Lopez-Martin & Topa, 2019).

2.4 Kuormitus- ja motivaatioprosessi

JD-R- mallin perusodotuksena on, etta tyon vaatimukset ja voimavaratekijat kdynnistavat
kaksi eri prosessia (kuva 1), terveytta heikentdavan kuormitusprosessin tai sitoutumista ja
suoriutumista vahvistavan motivaatioprosessin, joilla on keskeinen merkitys tyontekijan
ty6hyvinvointiin (Demerouti ja muut, 2001; Bakker & Demerouti, 2017; Tummers &

Bakker, 2021).
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Kuvio 1. JD-R-malli, Demerouti & Bakker, 2017.

Kuormitusprosessissa  korkeat tyon vaatimukset yhdistettynd puutteellisiin
voimavaroihin kuluttavat tyontekijan voimavaroja, mika voi heijastua alentuneena
tyosuorituksena, tyouupumuksena ja heikompana sitoutumisena organisaatioon
(Demerouti ja muut, 2001). JD-R-mallin mukaan tyén voimavarat tukevat tydhyvinvointia
sekd suoraan etta valillisesti toimimalla puskurina tyén vaatimusten ja uupumuksen
valisessa suhteessa (Xanthopoulou ja muut, 2007). Tyoolosuhteiden kuormittavuudesta
huolimatta ne tyontekijat, joilla on kdytettavissdan runsaasti voimavaroja, kykenevat
paremmin vastaamaan tyon vaatimuksiin ja kokevat siksi vihemman uupumusta. Tyon
vaatimusten katsotaan olevan keskeisia terveytta heikentdvassa prosessissa, kun taas
tyon voimavarat ovat merkittavassa roolissa tyohyvinvoinnin vahvistamisessa (Bakker &

Demerouti, 2017).

JD-R-mallin keskeinen oletus on, ettd tyon kuormitus kehittyy, riippumatta tyon tai

ammatin tyypista, kun tyon vaatimukset ovat korkeita ja kun tyon voimavaratekijat ovat
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rajalliset (Demerouti ja muut, 2001). JD-R-mallissa tyduupumus ymmarretadn
negatiivisena lopputuloksena, joka syntyy, kun tydon vaatimukset kuluttavat yksilon
voimavaroja pitkalla aikavalilla (Bakker & Demerouti, 2007; Bakker ja muut, 2023).
Tarkemmin talla tarkoitetaan tyosta johtuvaa pitkittynytta psyykkistd, fyysista ja usein
my0Os kognitiivista heikentymistd ja uupumustilaa, jonka keskeisid piirteitd ovat
tunneperainen vasymys, kyynisyys tyota kohtaan ja heikentynyt ammatillinen itsetunto
(Bakker ja muut, 2023). Viimeaikaiset tutkimustulokset esittavat, ettd korkea tydmaara
ja korkeat emotionaaliset vaatimukset ovat riittdvia aiheuttamaan uupumusta,

rilppumatta voimavarojen maarasta (Ong & Johnson, 2023).

Tilanteelliset seka yksilolliset tekijat vaikuttavat tyduupumuksen taustatekijoina (Bakker
ja muut, 2023; Shoman ja muut, 2021). Tyduupumuksen kehittymisen riskid kasvattavat
korkeat tyon vaatimukset, rajallinen vaikutusmahdollisuus omaan tyéhoén, suuri
tyokuormitus, vahdinen palkitsevuus sekd epavarmuus tyon jatkuvuudesta, kun taas
vahva tyOpaikan tuki ja koettu oikeudenmukaisuus vahensivat emotionaalisen
uupumuksen riskida (Aronsson ja muut, 2017). Shomanin ja muiden (2021) tutkimus
osoitti, ettd JD-R-mallin mukaisesti tyén voimavaratekijat ja sosiaalinen tuki voivat
suojata tyouupumukselta, kun taas haittaava sosiaalinen vuorovaikutus lisaa
uupumusriskid. Merkittdvaa on kuitenkin Shomanin ja muiden (2021) havainto, etta
keskeisiksi tybuupumuksen ennustajiksi nousivat organisaation kommunikaatiokulttuuri
ja tyytyvaisyys viestintdan. TyOntekijoiden tyouupumuksen on todettu heikentavan
organisaation tuottavuutta lisdamalla henkiloston sairauspoissaoloja ja vaihtuvuutta
sekd alentamalla ty6tehoa (Bakker ja muut, 2023). Tyon vaatimukset voidaan kokea
vahemman kuormittaviksi, jos tydymparistdssa on runsaasti voimavaroja (Demerouti &

Bakker, 2023).

JD-R-teorian mukaan tydon voimavaratekijat lisdavat tyon imua (work engagement),
koska ne tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista, vahvistavat motivaatiota ja auttavat
tyontekijaa kasittelemaan tyon vaatimuksia (Bakker & Demerouti, 2007). Voidaan siis

todeta, ettd JD-R-mallin mukaisesti tyon imu syntyy tilanteessa, jossa tyontekijalla on
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riittavasti tyon voimavaratekijoitd ja henkilokohtaisia voimavaroja, mika aktivoi
motivaatioprosessin (Neuber ja muut, 2022). Tyon imu on positiivinen, tydhon liittyva
ja tyydyttdva psykologinen tila, joka ilmenee tarmokkuuden, omistautumisen ja
uppoutumisen kautta (Schaufeli ja muut, 2002). Tarmokkuus tarkoittaa tydntekijan
korkeaa energiatasoa ja henkistd kestavyytta tyossa seka valmiutta panostaa tyohon
vaikeuksista huolimatta (Schaufeli & Bakker, 2004). Omistautuminen puolestaan
ndahdaan sitoutumisena haasteisiin, tydon merkityksellisyyden kokemisena, innostuksena
ja vahvana samaistumisena tyoéhon. Uppoutuminen liittyy tyon intensiiviseen
keskittymiseen ja voi myds nadyttaytya tyosta irrottautumisen vaikeutena (Schaufeli &
Bakker, 2004). Tyon imun kokemiseen riittdd Ongin ja Johnsonin (2023) mukaan tyon
voimavaratekijoiden yhdistelma, jossa autonomia, sosiaalinen tuki ja palaute olivat
korkealla tasolla. Tydon imun puuttumiseen vaikuttavat matala sosiaalinen tuki ja palaute

(Ong & Johnson, 2023).

Vakaat henkilokohtaiset voimavarat, kuten persoonallisuuden piirteet ja yksil6lliset
ominaisuudet toimivat tydhon sitoutumisen ennakoijina (Mazzetti ja muut, 2023). JD-R-
teorian uudempi kehitys siis korostaa, etta tyon vaatimusten ja voimavarojen vaikutukset
riippuvat myos yksilon persoonallisuudesta. Persoonallisuus nahdaan suhteellisen
pysyvana ominaisuutena, joka sdatelee, miten tyontekija havaitsee, tulkitsee ja reagoi
tyon kuormitustekijoéihin ja voimavaroihin (Bakker ja muut, 2023). Henkilokeskeisesta
nakokulmasta tarkasteltuna kuormittumista selittdvat Ongin ja Johnsonin (2023) mukaan
vain tietyt tydn vaatimusten ja voimavarojen yhdistelmat. Siksi organisaatioissa tulisi
keskittyd tyontekijoiden kokemiin vaatimusten ja voimavarojen kokonaisuuksiin sen
sijaan, ettd huomio kiinnittyisi pelkdstaan yksittdisten vaatimusten korkeaan tasoon tai

yksittaisten voimavarojen vahaisyyteen (Ong & Johnson, 2023).

Motivaatioprosessissa (motivational process) runsaiden tyon voimavarojen on todettu
edistdvan tyon imua, tyotehokkuutta ja suoriutumista sekd sitoutumista tyohon ja
organisaatioon (Bakker & Demerouti, 2017; Schaufeli, 2017; Mazzetti ja muut, 2023).

Motivaatioprosessilla ndhddan olevan kaksijakoinen vaikutus, silld tyon voimavarat
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voivat toimia sisdisesti motivoivina edistamallad tyotekijan psykologisia perustarpeita,
kuten patevyyden tunnetta, autonomiaa tai yhteenkuuluvuuden kokemusta (Bakker &
Demerouti, 2017). Tall6in tyontekija kokee omaavansa riittdvasti paatosvaltaa, saavansa
tukea kollegoiltaan ja pystyvansa hyodyntamaan osaamistaan, mika lisaa tyon
mielekkyyttd, motivaatiota ja tyohyvinvointia. Toisaalta tyon voimavaroilla on myos
ulkoinen motivaatiopotentiaali, silla ne tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista ja
toimivat valineind, jotka edistdavat tyon sujuvuutta ja tuloksellisuutta (Bakker &

Demerouti, 2017).

Tyohon sitoutuminen voi Bakkerin ja muiden (2023) mukaan kdynnistdd myonteisen
kierreprosessin, jossa henkilokohtaiset voimavarat, tydn voimavaratekijat, proaktiiviset
tyoskentelytavat sekd optimaaliset tyon vaatimukset vahvistavat toisiaan. Tyohon
sitoutumisen motivaatioprosessi olettaa, ettd tyon voimavarat auttavat tydntekijoita
selviytymaan tyon vaatimuksista sekd tukevat oppimista ja ammatillista kehittymista
mika vahvistaa motivaatiota, luo onnistumisen kokemuksia ja edistaa tyéhyvinvointia
(Mazzetti ja muut, 2023). Sitoutuminen on mydnteinen ja motivoiva tila, joka nakyy
organisaatioissa muun muassa korkeampana tyotyytyvaisyytena, vahvempana
organisaatioon sitoutumisena, roolia ylittdvana kayttaytymisena sekd parempana
tyosuorituksena (Han ja muut, 2021). Tyohon sitoutuminen kasittdad seka innostuksen
itse tyotehtavien sisaltéa kohtaan etta tehtdvien suorittamiseen liittyvan innokkuuden
(Bakker ja muut, 2023; Neuber ja muut, 2022). Useat tutkimustulokset tukevat JD-R-
mallin motivaatioprosessia, jossa voimavaratekijat vahvistavat tydon imua ja sitoutumista
seka lieventdvat tyon vaatimusten kuormittavia vaikutuksia (Bakker ja muut, 2023;

Mazzetti ja muut, 2023; Neuber ja muut, 2022).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatiotason voimavaratekijat muodostavat
perustan tyon imun ja hyvinvoinnin kehittymiselle, kun taas ryhma- ja johtajatasoiset
voimavaratekijat vahvistavat naita vaikutuksia luomalla sosiaalista ja vuorovaikutteista
tukea tyoyhteis6on (Lesener ja muut, 2020). Johtajatason voimavaratekijat ovat selkeasti

yhteydessd tyon imuun, mutta Lesener ja muut (2020) havaitsivat kuitenkin, etta
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johtajatasoiset voimavaratekijat eivat olleet yhta vahvoja tyon imun ennustajia kuin
organisaatiotason voimavaratekijat. Tama viittaa heidan mukaansa siihen, etta vaikka
laadukas johtajuus ja esihenkilon tuki voivat lisdtd tyon imua, niiden vaikutus on
riippuvainen laajemmista organisaation rakenteellisista ja kulttuurisista tekijoista.
Johtajatasoiset voimavaratekijat voivat siis vahvistaa tyon imua, mutta ne eivat yksin riit3,
jos organisaatiotason voimavarat ovat heikot. Seuraavassa luvussa tarkastellaan

valmentavaa johtajuutta ja valmentavan esihenkilotyon piirteita.
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3 Valmentava johtajuus

Valmentavan johtajuuden nopea yleistyminen tarkoitti sitd, ettd valmentavaa johtajuutta
tutkittiin vahan siihen nahden, miten laajasti sitd otettiin kdyttéon (Cannon-Bowers ja
muut, 2023; Munteanu & Ratiu, 2018; Hagen, 2012). Tama on asettanut tiettyja
haasteita tutkimukselle, valmentavan johtajuuden teorian vahvistumiselle seka sen
vakiintumiselle. Luvussa 3.1 kuvaillaan valmentavan johtajuuden piirteita, jotka ovat
alkaneet toistumaan kirjallisuudessa seka vakiintumaan valmentavan johtajuuden
ydinajatuksiksi. Taman alaluvun on tarkoitus luoda kasitys siitd, mita valmentava
johtajuus on ja maaritelld valmentavan esihenkilotyon yleisia piirteita. Luvussa 3.2
tarkastellaan IGLO-mallin eri tasoilla valmentavan johtajuuteen liittyvia tekijoita, joita
empiriassa valmentavat esihenkilot voivat raportoida kokevansa vaatimuksina tai
voimavaroina. Viimeisessa alaluvussa 3.3 tehdaan yhteenveto tutkimuksen

teoreettisesta viitekehyksesta.

3.1 Valmentavan johtajuuden piirteet

Valmentavasta johtajuudesta kertovassa kirjallisuudessa ja tutkimuksissa siitd huomaa
kadytettavan useita eri termeja, joilla voidaan tarkoittaa osittain tai kokonaan samaa asiaa
(Ellinger & Kim, 2014). McCarthy ja Milner (2013) sanovat, etta valitulla termilla voidaan
tarkentaa valmentajan suhdetta valmennettavaan. Karkeasti jaoteltuna tata
havainnollistaa artikkelin mukaan se, onko valmentava johtaja organisaation
ulkopuolinen asiantuntija (external coach) vai jatkuvasti valmentavana esihenkilona
toimiva johtaja (leader as coach). Valmentavan johtajuuden eri termit voivat myos
tarkentaa valmentamisen kohdetta. Naistda valmentavan johtajuuden eri variaatioista
Kapoutzis ja muut (2024) mainitsevat muun muassa johtajavalmennuksen,
tiimivalmennuksen seka vertaisvalmennuksen. Termilld voidaan siis tarkentaa, onko
kohteena esimerkiksi ylempi johto, tiimi vai samassa asemassa oleva kollega. Beattie ja

muut (2014) luokittelevat vertais- seka tiimivalmennuksen valmentavana esihenkilona
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(managerial coaching) toimimisen eri osa-alueiksi eli termeilla tarkoitettu sisaltd voi olla
osin paallekkaista. Peldez Zuberbihler ja muut (2023) rinnastavat termit coaching-based
leadership, leader as coach sekd managerial coaching toisiinsa siten, ettd niilla
tarkoitetaan tdysin samaa asiaa. Toisistaan eridavat termit eivat taten myoskdan aina
automaattisesti tarkoita, ettd niilla pyrittdisiin tarkentamaan valmennuksen muotoa,
valmentavan johtajan asemaa tai valmennuksen kohdetta. Edelld mainittujen termien
moninaisuuden ja paallekkdisyyksien vuoksi taman tutkielman kirjallisuutta ei ole
tarkasti rajattu tietyn kasitteen tai termin mukaan. Koska tama tutkielma keskittyy
tutkimaan valmentavien esihenkildiden kokemuksia, niin teoreettinen viitekehys
muodostetaan padosin valmentavaa johtajuutta ja esihenkilotyota (esim. managerial
coaching, manager as coach) tutkivasta kirjallisuudesta. Pois on rajattu esimerkiksi

ylemman johdon valmennusta koskeva tutkimus (executive coaching).

Lahtokohtana valmentavan johtajuuden maarittelyyn voidaan pitdaa International
Coaching Federation (ICF) (n.d.) kuvausta valmennuksesta. ICF maarittelee
valmennuksen prosessiksi, jonka tarkoitus on herattda luovuutta, vahvistaa
henkilokohtaista kehittymista ja auttaa valmennuksen kohdetta oivaltamaan hanen oma,
jo olemassa oleva mutta viela piilevda, ammatillinen seka henkilokohtainen potentiaalinsa
tavoitteiden saavuttamiseksi. Lyhyesti sanottuna ICF:n (n.d.) mukaan tdhan paastaan
tukemalla valmennuksen kohdetta keksimaan itse ratkaisut tavoitteisiin paasemiseksi
esimerkiksi oivalluttaman kysymisen seka vuoropuhelun avulla. Taylorin ja muiden (2019)
synteesi useiden tieteellisten ldhteiden valmennusta koskevista maaritelmista ja niissa
toistuvista piirteistd on samansuuntainen International Coaching Federationin (ICF)
maaritelman kanssa. Heiddn mukaansa valmentavassa johtajuudessa on kyse
valmentajan ja valmennettavan valisestd vuorovaikutussuhteesta, jonka tavoitteena on
tukea valmennettavan kehittymistd kohti ennalta maariteltyd suuntaa tai asetettuja
tavoitteita. Valmentavalla johtajuudella tavoiteltuja asioita ovat heiddn koostamansa
maaritelman perusteella esimerkiksi itseluottamuksen vahvistuminen, tehokkuuden
lisddntyminen, suoriutumisen parantuminen, positiivisen muutoksen edistdminen, sen

ylldpitaminen ja jatkuvaan kehittamiseen kannustaminen. Toimivan
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vuorovaikutussuhteen rakentaminen valmentavasti toimivan esihenkilon seka
tyontekijan valille korostuu muussakin kirjallisuudessa valmentavan johtajuuden
ydinajatuksena (mm. Koskinen & Anderson, 2023; Soback, 2021; Peldez Zuberbihler ja
muut, 2020; Taylor ja muut, 2019, Bond & Seneque, 2013). Toimivaan valmentavaan
vuorovaikutussuhteeseen pyrkimiseen on useita keinoja. Peldez Zuberbihlerin ja
muiden (2020) seka Koskisen ja Andersonin (2023) tutkimuksessa keinoiksi listataan
avoimeen kommunikaatioon pyrkiminen, oppimiseen ja kehittymiseen ohjaaminen seka

siind edistymisen varmistaminen.

Avointa kommunikaatiota vahvistaa Pelaez Zuberbiihlerin ja muiden (2020) selvityksen
mukaan aktiivinen, empaattinen ja myoétatuntoinen kuunteleminen seka oivalluttava
kysyminen. Kysymisen tarkoituksena ohjeiden antamisen sijaan on saada tyodntekija
ajattelemaan itse, keksimdan uusia ratkaisuja tai huomaamaan eri nakékulmia (mm.
Grant, 2014; Parker ja muut, 2008). Oppimiseen ja kehittymiseen ohjaamisessa on
puolestaan heidan mukaansa kyse siitd, ettd valmentava johtaja tarjoaa tukeaan tai
tarvittavaa koulutusta, jotta tyontekija etenee tavoitteissaan seka oppii jatkuvasti lisaa.
Valmentava johtaja voi tukea kehittymista myos antamalla palautetta seka tunnistamalla
tyontekijan vahvuuksia ja hyédyntamalla niitd (Peldez Zuberbihler ja muut, 2020).
Viimeisena mainittu valmentavan johtajuuden periaate, eli edistymisen varmistaminen
tarkoittaa sitda, ettd valmentavan johtajan tehtdvana on huolehtia prosessin
suunnittelusta ja asettaa tavoitteita sekd toisaalta myos varmistaa, ettd tavoitteita
saavutetaan suunnitelman mukaan. Koskisen ja Andersonin (2023) mallinnuksessa
merkittaviksi valmentavaa vuorovaikutussuhdetta edistaviksi tekijoiksi nousi edelld
mainittujen lisaksi myds ymmarrys valmennettavan tarpeista ja yhteisista tavoitteista ja
siten  valmentavan  johtajuuden  keinojen  sovittamisesta  valmennettavan

henkilokohtaisiin tarpeisiin.

Esihenkil6illda on hyvat lahtokohdat pyrkia tallaiseen henkilokohtaiseen rakentavaan
vuorovaikutussuhteeseen, jossa vallitsee luottamus ja kehittymiseen innostava ilmapiiri

ja jota voidaan kohdentaa tyontekijan tarpeiden ja luonteen mukaan. Ben-Hador havaitsi
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tutkimuksessaan (2024), ettd esihenkiléiden valmentava johtamisote nahtiin ulkoisia
valmentajia parempana, koska esihenkild tuntee tyontekijat. Makeldan ja muiden (2024)
tutkimus tukee tata osoittamalla, etta tydntekijan vahvuuksien hyédyntamisessa heidan
omaksi sekd tiimin hyvaksi olennaista on se, ettd esihenkildo tuntee tydntekijat
henkilokohtaisella tasolla. Nama havainnot perustelevat esimerkiksi sitd, miksi
organisaatioille on kannattavaa kouluttaa esihenkildita valmentavaan johtajuuteen
ulkoisten valmentajien kdyttamisen sijaan. Valmentavana esihenkilona toimiminen eli
sisdisten johtajien valmentava johtamiskayttaytyminen onkin havaittu olevan nousussa

(Jones ja muut, 2024).

Organisaation omien esihenkildiden toimiminen valmentavasti voi olla
sopimusperusteinen ja strukturoitu prosessi tai se voi olla hyvin epavirallista ja nakya
paivittdisessa johtamisessa eleina, tekoina seka sanoina tyontekijoiden kehittamiseksi ja
oppimiseen innostamiseksi (Jones ja muut, 2024; Ellinger & Kim, 2014). DiGirolamon ja
Tkachin (2019) tutkimuksen mukaan valmentavien esihenkildiden toteuttama
valmentava johtajuus oli useimmiten osa paivittaisia keskusteluja seka vuorovaikutusta
ilman kirjallisia sopimuksia valmennuksesta ja sen luottamuksellisuudesta. Epavirallisesti
valmentajana toimivalla esihenkil6llda voidaan nahda olevan useita eri rooleja, joista
valmentavana esihenkilonad toimiminen on yksi (Jones ja muut, 2024; Milner ja muut,
2022). Pohjateoriana naille eri rooleilla voidaan pitdd Downeyn vuonna 2003
julkaisemaa teoriaa esihenkilon eri rooleista, joita on hdnen mukaansa manager, leader
ja coach (Carlsson & Forssell, 2017, s. 38—41, Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 38—-40).
Downey kuvailee maarittelemidan rooleja Carlssonin ja Forssellin (2017, s. 39) seka
Ristikankaiden (2017, s. 38-40) mukaan siten, ettd managerin roolissa esihenkilo
huolehtii asioiden aikaansaamisesta sekd organisaation ohjeiden ja prosessien tai
lainsaadannollisten velvollisuuksien noudattamisesta, leader puolestaan ohjaa ihmisten
toimintaa tiettyyn suuntaan kuten organisaation tavoitteisiin ja viimeisena coach toimii
innostajana ja oivalluttajana, jotta yksilot I6ytavat omien vahvuuksiensa mukaisen tavan
padasta tavoiteltuun tulokseen. Nama eri roolit ovat yksi valmentavaa esihenkil6tyota

koskeva erityispiirre.
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Edelld on esitelty, mitd valmentava johtajuus on ja millaisia piirteitd valmentavaan
esihenkilotyohon liittyy. Kuten aiemmin tassa tutkielmassa todettiin, JD-R-teorian
keskeisena ajatuksena on, ettd kaikkiin tyon piirteisiin liittyy sekd vaatimuksia etta
voimavaratekijoitda, oletamme, etta niita liittyy myds valmentavan esihenkilétydn
piirteisiin. Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella, mitd vaatimus- ja
voimavaratekijoita ja siten myods tyohyvinvointiin vaikuttavia tekijoita valmentavaan
esihenkilotyohon liittyy. Tata tarkastelua tehdaan Nielsenin ja muiden (2017) IGLO-
tasoilla. Seuraavassa alaluvussa 3.2 kdydaan lapi kirjallisuudesta esille nousevia tekijoita
yksilo-, tiimi-, johtaja- seka organisaatiotasolta, jotka voivat edesauttaa valmentavaa

esihenkilotyota ja tuoda esihenkildlle voimavaroja tai toisaalta lisdta tyon vaatimuksia.

3.2 Valmentavan johtajuuden vaatimukset ja voimavarat IGLO-tasoilla

Valmentavan johtajuuden vaikutusta sitda toteuttavan esihenkilon omaan
tyohyvinvointiin on tutkittu vahan (Parsons, 2023). Olemassa olevassa kirjallisuudessa
valmentavan esihenkil6tyon piirteita ei ole liitetty JD-R teoriaan eikd naita tyon piirteita
ole arvioitu tyéhyvinvointia heikentavina vaatimuksina tai positiivisesti tydhyvinvointiin
vaikuttavina voimavaroina. Sovellamme tdssa alaluvussa Bakkerin ja Demeroutin (2007)
maaritelmia tydn vaatimuksista ja voimavaroista. Voimavaroiksi ajatellaan tekij6ita, jotka
tukevat tyon tavoitteiden saavuttamista, vahentavat tyon vaatimuksia seka edistavat
tyontekijan henkilokohtaista kehittymista (Bakker & Demerouti, 2007). Vaatimuksina
puolestaan pidetddan heidan maaritelmansa mukaan sellaisia tydn ominaisuuksia, jotka
edellyttavat tyontekijalta jatkuvaa fyysista tai henkistd ponnistelua, joka aiheuttaa
kognitiivista tai emotionaalista kuormittumista. Taman alaluvun 3.2 tarkoituksena on
ndiden maaritelmien avulla vahvistaa ymmarrystad siitd, mitd ovat ne valmentavan
esihenkilotyon piirteet, jotka voivat mydhemmin empiriassa esiintyd joko tyon

vaatimuksina tai voimavaroina.
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Kun esihenkild ottaa valmentavan johtamistavan kdyttdon ja aloittaa oppimisprosessin,
se vaatii esihenkiloltd aikaa ja karsivallisyytta. Grant (2010) huomasi omassa
tutkimuksessaan, etta vasta puolen vuoden kohdalla valmentavan johtajuuden hyodyt
alkoivat ylittaa sen haitat. Aikavaatimus patee edelleen johtamistavan omaksumisen
jalkeen etenkin silloin, kun valmentavalta esihenkil6ltd odotetaan strukturoitua
prosessia, jossa valmennukset ovat ennalta sovittuja seka aikataulutettuja tilanteita
(Ben-Hador, 2024; Parsons, 2023). Muihin aikaisempiin tutkimuksiin verraten Parsonsin
(2023) tutkimuksen osallistujat raportoivat valmentavan johtajuuden kayttamisen
vahentaneen pitkalla aikavalilla heiddan omaa tydmaaraansa. Peldez Zuberbiihler ja muut
(2023) huomasivat omassa tutkimuksessaan, ettd tyontekijat, joiden esihenkild toimi
valmentavasti kokivat tyon imua ja suoriutuvat siten paremmin omista tyétehtavistaan
tai jopa ylittivat niiden vaatimukset. Edelld kuvattujen havaintojen pohjalta voidaan
paatelld, etta vaikka itse valmentavan johtajuuden kaytto voi vaatia aikaa, niin sita voi
vastaavasti vapautua esihenkilon muista tehtdvistda, kun tyontekijat edistyvat kohti

itseohjautuvuutta, tunnistavat omat kyvykkyytensa ja suoriutuvat paremmin.

Pelkkd aika ei riita esihenkildlle valmentavan johtajuuden omaksumiseen. Vaatimus
valmentavana esihenkilonad toimimisesta tarkoittaa samalla vaatimusta kayttaa laajasti
erilaisia tunnetasoon, ajatteluun liittyvia sekd kayttdytymisen ohjaamiseen tahtdavia
tekniikoita tyontekijoiden tdyden potentiaalin hyédyntamiseksi (Grant, 2010). Jos
esihenkil6lld ei ole naitad taitoja tai hdn ei osaa tietoisesti kayttda niita tavoitteiden
saavuttamiseksi, nama taidot tulee opetella. Organisaatioissa tulisikin tunnistaa
esihenkildiden vyksillliset lahtokohdat valmentavaan johtajuuteen (Dhar, 2025).
Mahdollisuus henkilokohtaiseen kehittymiseen on toisaalta tunnistettu Ben-Hadorin
(2024) tutkimuksessa esihenkildiden saamaksi hyodyksi valmentavasta johtajuudesta.
Organisaatioiden vastuuksi nousee esihenkildiden tukeminen valmentavan johtajuuden
ja sen eri tekniikoiden oppimiseksi. Valmentavien esihenkildiden tulee tietdda mista
aloittaa, kun kyseessd on valmentavan johtajuuden kayttdonotto ja omaksuminen
(Cortellazzo ja muut, 2025; Ben-Hador, 2024; Jones ja muut, 2024; Tobias ja muut, 2024).

Esihenkildiden tulee myos tietda, miten jatkaa varsinaisen koulutusohjelman jalkeen.
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Rafferty ja muut (2023) osoittavat, ettd varsinaisten koulutusten jilkeen jarjestetylla
jatkokoulutuksella pystyttiin vahvistamaan ja yllapitamaan opittuja taitoja merkittavasti.
Heiddn mukaansa jatkokoulutus pitdisi organisaatioissa ymmartdaa valmentavan
johtajuuden onnistuneen oppimisen ja kayttoonoton edellytyksena eika erityisena

vapaaehtoisena lisana.

Valmentavan johtajuuden omaksuminen ja oppiminen on Dharin (2025) mukaan aikaa
vieva prosessi eika koulutusohjelmat itsessaan riita varmistamaan esihenkilon riittavaa
osaamista. Dhar (2025) korostaa koulutusohjelmien lisaksi kokemuksellisen oppimisen
merkitystd valmentavan johtamisosaamisen vahvistamisessa. Samoin Cortellazzo ja
muut (2025) suosittelevat vertaisvalmennusta, jossa on kyse siitd, ettd kaksi samassa
asemassa olevaa henkiléa vuorottelevat valmentajana ja valmennettavana toimimisen
valilla. Heidan tutkimuksensa osoittaa, ettd vertaisvalmennus voi olla valmentavaa
johtajuutta opetteleville henkilille hyvd mahdollisuus harjoitella johtajuustaitoja
kaytanndssa turvallisessa tilanteessa. Jos vertaisvalmennussuhde on heikkolaatuinen, se
voi heiddn mukaansa johtua osallistujan puutteellisista vuorovaikutustaidoista tai
tarpeettomasta kilpailuasetelmasta osallistujien valilla. Saman tutkimuksen mukaan
laadukas vertaisvalmennussuhde puolestaan parantaa mindpystyvyyden tunnetta seka

sitouttaa osallistujaa voimakkaammin johtajuuskoulutukseen, mitka edistavat oppimista.

Henkilokohtaisten voimavarojen kuten mindpystyvyyden tunteen vahvistumisesta on
raportoitu muidenkin tutkimusten yhteydessa. Parsons (2023) tutki valmentavien
esihenkildiden kokemuksia valmentavasti toimimisesta ja havaitsi, ettd osallistuneet
henkilot kokivat oman valmentavan johtamistyylin seurauksena itsevarmuuden
parantumista, voimaantumista sekd onnistumisen kokemuksia. Peldez Zuberbihlerin ja
muiden (2020) tutkimus vahvistaa tatd, silla heidan tutkimuksensa mukaan valmentavien
johtajuustaitojen kehittdminen parantaa esihenkilon tyossa suoriutumista ja vahvistaa
psykologista pddomaa. Psykologinen padoma tarkoittaa itseluottamuksen, optimismin,
toiveikkuuden seka resilienssin rakentamaa kokonaisuutta (Peldez Zuberbiihler ja muut,

2023). Muissa tutkimuksissa valmentavat esihenkil6t ovat raportoineet vylpeytta
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itsestddan ja tyoOntekijoistadan, mielihyvdda seka iloa valmentavalla johtajuudella
saavutettujen onnistumisten vuoksi (Ben-Hador, 2024; Parsons, 2023; She ja muut, 2019).
Edelld listattuja positiivisia tunteita vahvistaa Ben-Hadorin (2024) tutkimuksen mukaan
se, ettda valmentavasti toimivat esihenkilot nahtiin organisaatioissa hyvina johtajina ja

esihenkil6t kokivat siten oman maineensa parantuneen seka vahvistuneen.

Yksittdisista valmentavan johtajuuden keinoista palautteen antamista ja palautteeseen
suhtautumista on tutkittu valmentavan esihenkilon kontekstissa. Steelmanin ja
Wolfeldin (2018) tutkimus osoittaa, etta silld, miten esihenkil6 suhtautuu palautteeseen,
on merkitystd valmentavan johtajuuden onnistumisen kannalta. Merkitystd nahtiin
kolmeen suuntaan; ensinndkin merkitysta oli silla, miten esihenkilo itse suhtautui
saamaansa palautteeseen, toisekseen silld, kuinka tarkednda han naki palautteen
antamisen tyontekijoille ja kolmanneksi silla, millaisella savylla esihenkilo toi palautetta
ilmi tydyhteisdssa. Palautteeseen myonteisesti suhtautuvat esihenkilét nahtiin samassa
tutkimuksessa parempina valmentajina, koska tallaisten esihenkildiden perusteltiin
antavan todennakoéisemmin laadukasta ohjausta, selkeda palautetta ja vahvistavan siten
rakentavan vuorovaikutussuhteen muodostumista. Ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi
palautetta tulisi osata antaa siten, etta vastaanottaja ei koe palautetta uhkaavana vaan
kokee sen aidosti hyodyllisend kehittymisen edellytyksena (Steelman & Wolfeld, 2018).
Valmennettavan tyontekijan kyky suhtautua saamaansa palautteeseen vaikuttaa myos
sen hyodyllisyyteen. Tata kykya havainnoi esimerkiksi tydntekijan taito kuunnella

aktiivisesti ja reflektoida saamaansa palautetta (Bozer & Jones, 2018).

Siind missa valmennettavan kyky ottaa vastaan palautetta vaikuttaa sen toimivuuteen,
niin Bozerin ja Jonesin (2018) mukaan samalla tavalla valmennettavan valmius tulla
johdetuksi valmentavasti vaikuttaa silla saavutettaviin lopputuloksiin. Huin ja muiden
(2021) mukaan valmentava johtajuus on vaikuttavinta silloin, kun valmennettava itse
uskoo kasvuun ja muutokseen. Onnistuessaan valmentava johtajuus vaikuttaa
positiivisesti valmennettavan asenteeseen ja henkilokohtaiseen kehitykseen, joten

valmius ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta ja asenne sitd kohtaan muuttuu myos sen
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seurauksena (Bozer & Jones, 2018; Theeboom ja muut, 2014). Erityisesti silloin, kun
tyontekijan valmius ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta on heikko, valmennettavan
ennakkoasenteen muuttaminen voidaan ndhda merkittdvana vaatimuksena
esihenkilélle valmentavan johtajuuden vaikuttavuuden saavuttamiseksi.
Ennakkoasenteen lisdksi valmentamisen onnistumisen edellytyksena havaittiin samassa
Bozerin ja Jonesin (2018) katsauksessa valmennettavan itseluottamus seka
tavoitteellisuus. Valmennettavan korkeampi itseluottamus ennen altistumista
valmentavalle johtajuudelle voidaan katsoa vaikuttavan siihen, ettd valmennettava
asettaa todennakoisesti korkeampia tavoitteita ja uskoo enemman itseensa niiden
saavuttamiseksi. Tasta syysta voi olla perusteltua olettaa, ettd tyontekijan korkeampi
itseluottamus seka tavoitteellisuus loiventaisi myds todenndkdisyyttda valmentavan

esihenkilon kokemiin epaonnistumisen tunteisiin.

Ben-Hadorin (2024) tutkimuksesta nousi esille, ettd valmentavan johtamistavan
kayttaminen edellyttda valmentavalta esihenkildlta myos varautumista turhautumisen
tunteisiin, jos valmentavasta johtamistavasta huolimatta tyontekija ei huomaa omaa
potentiaaliaan. Toisaalta potentiaalin huomaamisen sijaan valmentava esihenkilo oli
my0Os alttiimpi huomaamaan tyontekijan heikkouksia tai kyvyttémyyden suoriutua
tehtdvistdan (Ben-Hador, 2024). Tama voi itsessaan aiheuttaa esihenkilossa
turhautumisen tunteita mutta Tobias ja muut (2024) nostavat esille tarkedn huomion
siitd, ettd valmentavan johtajuuden opit my06s antavat esihenkilGille vastaavasti tyokaluja
kohdata esille nousevia heikkouksia mahdollisuutena kehittymiseen. Tastda huolimatta
Milner ja muut (2022) huomasivat, etta joissakin tilanteissa tyontekijat jattivat tuomatta
esille heikkouksiaan, koska viime kddessa valmentava esihenkil6 ymmarrettiin

tyontekijoita itseddan korkeampaan asemaan.

Taman valtaetdisyyden madaltumisen tyontekijan ja valmentavan esihenkilon valilla on
huomattu olevan tarkea tekija valmentavan johtajuuden onnistumisen kannalta (Ben-
Hador, 2024). Valtaetdisyyden pienentdminen on ldhtdkohtaisesti valmentavan

esihenkilén vastuulla mutta organisaation pitdisi tarjota riittdvasti koulutusta
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esihenkildille siitd, miten he voivat konkreettisesti vahentdad valtaetdisyyttd tassa
vuorovaikutussuhteessa (Ben-Hador, 2024). Milner ja muut (2022) vastaavasti toteavat,
ettd organisaatioiden tulisi koulutuksissaan kehittda esihenkilon taitoa toimia eri
rooleissaan niin, etta tyontekijalle on selvaa, milloin esihenkilé toimii valmentajana, jotta
tyontekija uskaltaa tuoda esille myos heikkouksiaan ja saa ndin valmennuksesta
tavoitellun hyddyn aidosti irti. Kuten aiemmin valmentavan johtajuuden piirteiden
yvhteydessa kuvattiin, eri roolien valilla tasapainottelu on valmentavan esihenkil6tyon
erityispiirre. Eri rooleihin ja niiden valtaetaisyyksiin liittyen esihenkil6t ovat raportoineet
valmentavasti toimiessaan ammattimaisuuden ja henkilokohtaisuuden rajan
muuttumisesta hailyvammaksi, mika voi aiheuttaa ongelmia silloin, kun esihenkilén on
tehtava vaikeita paatoksia yksipuolisesti ja esimerkiksi otettava hallinnollinen
esihenkilén rooli (Ben-Hador, 2024; Milner ja muut, 2022). She ja muut (2019) ovat myo6s
tuoneet esille huolen siitd, ettd esihenkildiden kokemus useista eri rooleista voi
aiheuttaa tunnetta vylikuormituksesta. He ehdottavat, ettd organisaatiot voisivat
vahentaa useiden eri roolien aiheuttamaa kokemusta kuormituksesta tarjoamalla lisaa
resursseja niiden téiden suorittamiseen, joille ei valmentajana toimimisen takia jaa enaa
yhta paljon aikaa. Heidan nakemyksensa mukaan rooleihin liittyva kuormitus liittyy siis

enemman aikavaatimukseen kuin valtaetdisyyteen.

Kun laajennetaan edella esitettyja ajatuksia yksittdiseen tyontekijaan liittyvista tekijoista
useampaan tyontekijaan liittyviin tekijoihin, saadaan muodostettua tiimitaso.
Tutkimuksissa on tunnistettu valmentavan johtajuuden hyotyja ja vaikutuksia tiimiin.
Valmentava johtamistyyli voi vahvistaa esimerkiksi tiimin vahvuuksien hyédyntamista
(Méakeld ja muut, 2024) ja suoriutumista (mm. Peters & Carr, 2013). Samoin kuin
yksittaisen tyontekijan kohdalla tiimin onnistumiset, kuten parantunut suoriutuminen,
voivat heijastua voimavaroina esihenkil6on ja toisaalta esimerkiksi itseohjautuneempi
tiimi voi vapauttaa esihenkilon aikaa tietyistd tehtdvistd. Tietyt valmentavan
esihenkilotyon kontekstissa vaatimuksiksi tai voimavaroiksi tunnistetut tekijat patevat

siis samoin tiimin kuin yksittdisen tyontekijan kohdalla.
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Tiimitasolla Dong ja muut (2022) osoittivat, ettd tiimin jasenten yksilokeskeisyydella oli
merkitystda tiimin suoriutumisen ja valmentavan johtajuuden vaikuttavuuden
nakokulmasta. Kun yksilokeskeisyys oli tiimissa suurta, tiimin jasenet eivat
todennakdisemmin innostuneet valmentamaan my6s toisiaan ja toisaalta silloin kun
yksilokeskeisyys oli matalaa, innostus vertaisvalmennukseen nousi ja tiimin
suoriutuminen parani. Taman havainnon perusteella valmentava esihenkil6 voisi saada

esihenkilokollegoista muodostuvan tiimin jasenena.

Jonesin ja muiden (2024) mukaan valmentava johtajuus ei menesty organisaatiossa, jos
ymparoiva organisaatiokulttuuri ei tue valmentavaa johtajuutta. Heidan mukaansa
henkiloston kehittamisen asiantuntijat ovat avainasemassa valmentavan johtajuuden
johdonmukaisuuden sekd laadun varmistamisessa ja siten myds valmentavalle
johtajuudelle suotuisan organisaatiokulttuurin rakentumisessa. Tallaisen valmentavaa
johtajuutta ilmentavan organisaatiokulttuurin maaritelmasta ja siihen vaikuttavista
tekijoista ei ole vield yksimielista ja yleisesti hyvaksyttya mielipidettad (Kapoutzis ja muut,
2024). Yleisimmin tunnistettu tekija valmentavan johtajuuskulttuurin muodostumisessa
ovat valmentavat esihenkilot (mm. Kapoutzis ja muut, 2024; Parsons, 2023). Naiden
havaintojen pohjalta voidaan ajatella, ettd valmentavaksi esihenkildiksi opettelevat
esihenkil6t hyotyvat sille suotuisasta johtajuuskulttuurista mutta samalla heidat
nahdaan avainroolissa luomassa tata kulttuuria. Tama voi mahdollisesti aiheuttaa
ristiriidan, jossa oma rooli on vaikuttamassa siihen, muuttuuko ymparoiva kulttuuri

johtamisessa onnistumista tukevaan suuntaan.

Vaikka viitattujen tutkimusten pohjalta valmentavan johtajuuskulttuurin ja
valmentavana esihenkilond onnistumisen edellytyksend ndhddan niiden toisiaan
vahvistavat roolit, niin Kapoutzis ja muut (2024) huomauttavat, etta
organisaatiokulttuurin kehittyminen valmentavaan suuntaan ja siihen liittyvat
sidosryhmat tulisi ndhda laajemmin. Sellaiset organisaatiot, missd johtajat ovat

orientoituneet valmentamiseen huomaavat Colgaten (2025) mukaan valmentavan
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johtajuuden hyodyt tyontekijoiden motivaatiossa, psykologisessa turvallisuudessa seka
kyvyssa itsesdatelyyn. Johtajuuden ei tarvitse tassa rajoittua keskijohdon esihenkiléihin
vaan yhta lailla ylemman johdon sitoutuneisuuden valmentavaan johtamistapaan
voidaan olettaa tuovan vastaavat hyddyt keskijohdon esihenkildille. Dhar (2025) esittaa,
ettd johdon toimiminen esimerkkinad valmentavassa johtajuudessa voi my6s madaltaa

valmentavan johtajuuden kayttdonottoa alempana organisaatiossa.

3.3 Teoreettinen viitekehys

Tassd tutkimuksessa tarkastellaan valmentavan esihenkilotyon vaatimuksia ja
voimavaroja. Lahtokohtana on ajatus, ettd johtamiskadyttaytyminen ei vaikuta ainoastaan
tyontekijoiden hyvinvointiin, vaan myds esihenkilon omaan kokemukseen valmentavasta
esihenkilotyosta seka siihen liittyvistda vaatimuksista ja voimavaroista. Teoreettisena
viitekehyksena kaytetdaan tyon vaatimusten ja voimavarojen mallia (JD-R-malli), joka
pohjautuu ajatukseen, etta tyOnpiirteisiin liittyy aina vaatimuksia sekd voimavaroja
(Bakker & Demerouti, 2007). Valmentavan johtajuuden teoriaosuudessa on
kirjallisuuteen perustuen muodostettu nakemys valmentavan esihenkil6tyon piirteista.
Vastaavasti empirian osuudessa esihenkilot kuvailevat omia kokemuksiaan
valmentavasta esihenkil6tyosta ja sen piirteista. Taman perusteella tassa tutkimuksessa
oletetaan, etta valmentavan esihenkilotyon piirteisiin liittyy vaatimuksia ja voimavaroja
(kuvio 2). Tutkimuksen tavoitteena ei ole tarkastella JD-R-teorian mukaisten motivaatio-
tai kuormitusprosessien systemaattista muodostumista vaan tunnistaa valmentavan
esihenkilotyon piirteisiin  liittyvid vaatimuksia ja voimavaroja, jotka muodostavat

kokemuksen tyohyvinvoinnista.

Esihenkildiden tyon vaatimusten ja voimavaratekijoiden tasapaino on Ocun ja
Chintakanandan mukaan (2025) usein herkka, silld esihenkilot toimivat ensisijaisesti
resurssien antajina muille. Heidan artikkelissaan esitetdan, etta JD-R-teoriaa tulisi

laajentaa huomioimaan johtajakohtaiset vaatimukset ja voimavarat sekda monitasoiset
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kontekstitekijat, kuten organisaatiokulttuuri, jotta se selittaisi paremmin esihenkildiden
tyohyvinvoinnin dynamiikkaa. Tasta syysta tutkimuksen teoreettista viitekehysta
tdydennetdan Nielsenin ja muiden (2017) esittamalla IGLO-mallilla, jonka avulla
vaatimus- ja  voimavaratekijat jasennetaan  vyksil6-, ryhma-, johtaja- ja
organisaatiotasoille. Laajennamme tdssa tutkimuksessa IGLO-mallin yksilo- seka
ryhmatasoa huomioimalla valmentavan esihenkilon eri suhteet naihin tasoihin.
Yksilotasolla valmentava esihenkild voi kokea vaatimuksia ja voimavaroja omista
yksilollisista |ahtokohdista tai niitd voi muodostua johdettavista tyontekijoista.
Ryhmatasolla valmentava esihenkild toimii vertaiskollegoista muodostuvan tiimin
toimijana seka tyontekijoistd muodostuvan tiimin esihenkilona. Ndin ollen vaatimuksia
ja voimavaroja voi nousta esille vertaiskollegoista seka tyontekijoista muodostuvista
tiimeistd. Tama lahestymistapa mahdollistaa monitasoisen tarkastelun valmentavan

esihenkil6tydn vaatimuksista ja voimavaroista seka niiden yhteydesta tyéhyvinvointiin.

/ Valmentava johtajuus \
/Vaatimus-ja voimavaratekijé\

(JD-R-malli IGLO-tasoilla)

~

Yksilotaso
Esihenkild itse Tydntekija
\

Voimavaratekijat

Tyon vaatimukset

Ryhmataso A

Tyontekijatiimi  Vertaiskollegat Tydhyvinvointi
L J

' N

Johtamisen taso

\ v,

s ~

Organisaatiotaso
J

Kuvio 2. Tutkimuksen viitekehys, mukaillen Demerouti & Bakker,2017; Nielsen ja muut,2017.
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4 Tutkimuksen toteuttaminen

Luvun tarkoituksena on esitelld, millainen tutkimus on toteutettu, miten aineisto on
keratty ja millaista aineiston analyysimenetelmda on kaytetty tutkimuskysymyksiin
vastaamiseksi. Ensimmaisessa alaluvussa 4.1 esitelldan laadullinen tutkimusmenetelma
ja perustellaan, miksi tutkimus on toteutettu laadullisin menetelmin. Alaluvussa 4.2
kerrotaan tarkemmin laadullisen aineiston keruumenetelmastd ja taustoitetaan
aineiston keruuprosessia. Taman luvun viimeisessa alaluvussa 4.3 esitelladgn tahan

tutkimukseen valittu aineiston analyysimenetelma ennen tuloksien esittelyyn siirtymista.

4.1 Tutkimusmenetelma

Tahan tutkimukseen on valittu laadullinen tutkimusmenetelma. Laadullinen tutkimus
keskittyy tutkimaan kokemuksia ja merkityksia (Vilkka, 2025) ja ne ovat muodostuneet
omakohtaisen kokemuksen kautta (Puusa & Juuti, 2020, s. 81). Kokemuksia ja
merkityksida on tarkeda tarkastella, koska tahan tutkimukseen valitun teoreettisen
viitekehyksen mukaan tyon voimavarojen ja vaatimusten kokemus voi vaihdella
yksiloittdin (Bakker ja muut, 2023). Tutkimuksen aineistossa ja sen analyysissa tulee siten
keskittyd haastateltavan omakohtaisiin kokemuksiin valmentavan esihenkil6tyon
piirteisiin  liittyvista vaatimuksista ja voimavaroista. Omakohtaiset kokemukset
tarkoittavat JD-R- teorian kontekstissa tarkemmin my®0s sitd, ettd sama tyon piirre, kuten
vastuu, voi eri konteksteissa nayttdaytya joko vaatimuksena tai voimavarana ja niiden
erottaminen toisistaan voi olla haastavaa (Schaufeli & Taris, 2014). Haastateltavat voivat
kertoa samasta tyon piirteestd mutta omakohtaisen kokemuksensa perusteella kuvailla

sitd joko vaatimuksena tai voimavarana.

Vilkan (2025) mukaan laadullisen tutkimuksen kohteet, kokemukset ja merkitykset,
syntyvat ihmisten valilla sosiaalisesti. Tassa tutkielmassa valmentavan esihenkil6tyon
piirteiden voimavaroja ja vaatimuksia tarkastellaan useiden eri sosiaalisten suhteiden

tasoilla, kuten esimerkiksi tyontekijoiden ja vertaiskollegoiden. Valmentavien
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esihenkildiden kokemukset ovat perustellusti sidoksissa naihin sosiaalisiin suhteisiin ja

muodostuvat myos niiden kautta.

4.2 Aineistonkeruumenetelma

Taman  laadullisen  tutkimuksen  aineistona  kaytetdan  puolistrukturoituja
yksil6haastatteluja. Eriksson ja Kovalainen (2016, s. 94) kuvaavat puolistrukturoidun
haastattelun eduksi, ettd aineistojen samankaltainen systemaattisuus ja monipuolisuus
voidaan varmistaa etukateen valituille aihealueiden paapiirteilla. Puolistrukturoitu
haastattelu antaa kuitenkin tilaa haastateltavalle kertoa vapaasti aiheesta eika esta siten
tutkimuksen kannalta hyodyllisen tiedon esille nousemista (Puusa, 2020, s.111).
Haastattelun tarkoituksena on tuottaa aineistoa, jonka avulla voidaan analysoida

tutkittavaa ilmiota ja tehda sen pohjalta perusteltuja paatelmia (Puusa, 2020, s. 103).

Haastattelukysymykset muodostettiin tutkimuksen viitekehyksesta laatimalla JD-R-
teoriasta ja valmentavan johtamisen tutkimuksista havaituista vaatimus- ja
voimavaratekijoista taulukko. Nama luokiteltiin taulukkoon lisdksi IGLO-tasojen
mukaisesti (taulukko 1). Haastattelukysymyksia testattiin pilottihaastattelulla, jonka
jalkeen haastattelukysymyksia tarkennettiin edelleen. Haastattelukysymykset esitettiin
haastateltaville ennalta maariteltyjen tasojen ja kysymysten (liite 1) mukaisesti, mutta
yksittaisten kysymysten jarjestystd ja tarkentavia kysymyksia mukautettiin

haastattelutilanteen kulun mukaan.
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Taulukko 1. Haastattelukysymysten muodostaminen viitekehyksen avulla.

IGLO ID-R teoriassa esiintyneet Valmentava johtajuus sovellettu JD-R Muodostetut
vaatimukset voimavarat vaatimukset voimavarat haastattelukysymykset

esihenkilo itse

1
(individual)

tyontekija

tyontekijoiden muodostama
tiimi
G
(group)

valmentavien esihenkiloiden
muodostama vertaistiimi

L valmentavan esihenkilon
(leader) esihenkilo

0

L organisaatio
(organization)

Haastatteluja toteutettiin yhteensa seitseman viikkojen 3-5/2026 aikana. Haastateltavat
henkilot saatiin LinkedIn ilmoituksen (liite 2) perusteella. llmoituksessa tutkimuksen
kohderyhmaksi rajattiin keskijohdon esihenkildihin, jotka toimivat organisaatioissa,
joissa valmentava johtajuus on tietoisesti otettu osaksi johtamiskaytantoja.
Haastateltavilta edellytettiin vahintaan yhden vuoden kokemusta valmentavana
esihenkilébnd toimimisesta, jotta heilld olisi riittdvasti kdytannon kokemusta
johtamistyylin soveltamisesta tydssaan. Grant (2010) on tutkimuksessaan huomannut,
ettd valmentavasta johtajuudesta saavutetut hyodyt alkavat ylittda koetut haitat, kun
valmentavaa johtajuutta on omaksuttu noin kuuden kuukauden ajan. Tama rajaus
varmistaa siten myo0s, etta aineisto ei keskity valmentavan johtajuuden omaksuminen
alkuhaasteiden listaamiseen. Lisaksi osallistujien tuli johtaa vahintaan neljan tyontekijan
muodostamaa tiimid, jotta pystyimme varmistamaan aineiston saatavuuden myo0s
tyontekijoista muodostuvan tiimin tasolla. Tutkimukseen etsittiin haastateltavia
toimialasta, osaamisalasta, idstd ja sukupuolesta riippumatta, jotta aineistoon saatiin
mahdollisimman monipuolisia ndakokulmia valmentavan johtajuuden toteuttamisesta

esihenkilotydssa.
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Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa on maaritelty valmentavan esihenkilétydn piirteita.
Maarittelylla pyrittiin varmistamaan haastateltavien esihenkildiden samankaltainen
nakemys tdssa tutkielmassa tarkoitetuista valmentavana esihenkilond toimimisen
keinoista, tavoitteista ja tarkoituksesta. Tutkimus keskittyy arkipdivaistyneeseen
valmentavan johtamiskayttaytymisen yhteydessda koettuihin  vaatimuksiin ja
voimavaroihin, joten haastateltavien tapa toimia valmentavana esihenkilona tuli olla osa
paivittdistd johtamista. Taulukossa 2 on kuvattu empiirisen aineiston muodostumisessa

mukana olevien haastateltavien taustatiedot.

Taulukko 2. Haasteltavien taustatiedot ja haastattelun kesto.

Valmennet-
Esihenkild- |tavien tydn-
Haastattelun Henkildstd{ kokemus | tekijdiden | Valmentavan johtamisen
kesto Organisaation toimiala madra vuosina madra kokemus

koko esihenkiléura, mutta
H1 1h0m23s Vakuutus ja finanssi n. 500 Yli 15 vuotta 5 tietoisuus termeistd yms.
tullut vasta mydhemmin

H2 1h&mds lulkishallinto/kunta 150 ¥li 15 vuotta 7-15 n. 7 vuotta

koko esihenkildura, mutta
H3 54 min 24 5 Opetus ja koulutus 1100 20 vuotta £ tietoisuus termeista ymes.
tullut vasta mydhemmin

koko esihenkilouran, koska
H4 |58 min53s Eldkeala n. 450 15 vuotta 11 toimi valmentajana ennen esi-
henkilaroolia

koko esihenkilduran, koska

H5 1h13m10s |Finanssi 308 11 vuotta 6 toimi valmentajana ennen esi-
henkiléroolia

HE 1h10m23s |Tydeldkeyhtit 500 14 vuotta 13 n. 5vuotta

H7 |58min37s Rahoitus 300 11 vuotta 13 n. 2 vuotta

Seitsemdn haastateltavaa edustivat viittd eri organisaatiota seka julkiselta etta
yksityiseltd sektorilta. Haastattelut toteutettiin Teams-haastatteluina ja haastateltaville
oli toimitettu haastattelukysymykset ennakkoon tutustuttavaksi. Haastattelut
tallennettiin ja Teams-transkriptio kirjoitettiin puhtaaksi vastaamaan haastattelun

oikeellista sisaltoa. Haastatteluaineistoa muodostui yhteensa 197 sivua litteroitua tekstia.
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4.3 Tutkimusaineiston analyysimenetelma

Aineiston  analyysimenetelmana  kaytetdan teorialahtoistda eli  deduktiivista
sisallonanalyysia. Erikssonin ja Kovalaisen (2016, s. 23) mukaan teorialdhtdisessa
sisdllonanalyysissa on kyse siitd, ettd teoria on ensimmadinen tiedon ldhde ja
tutkimusaineiston sopivuutta pohjateoriaan analysoidaan. Valmentavan johtajuuden
yhteyttd esihenkilon  tyohyvinvointiin  ei ole juurikaan tutkittu ja  siksi
analysointimenetelma perustuu laajasti kaytettyyn JDR-teoriaan, jossa tyon piirteita

luokitellaan vaatimuksiin ja voimavaroihin.

Tutkimuksen analyysissa hyddynnetdadan hermeneuttista kehaa, jossa ymmarrys rakentuu
aineiston ja teoreettisten kasitteiden valisessa vuoropuhelussa ja tutkija liikkuu
tutkimuksen edetessa eri vaiheiden valilla (Puusa & Juuti, 2020, s.73). Laadullisen
tutkimuksen analysoinnissa haastatteluaineisto pilkotaan osiin luokittelemalla, jonka
jalkeen muodostetaan synteesi ja johtopdatdkset (Puusa, 2020, s. 146). Tutkijan kyky
tulkita ja ymmartaa kohteena olevaa ilmiota on Puusan ja Juutin (2020, s. 143) mukaan
merkittava tekija aineiston laadukkaan analyysin muodostumisessa. Parigraduna
toteutettu tutkielman tekeminen mahdollisti lisdksi monidanisen argumentoinnin ja

havaintojen tarkastelun.

Tutkimuksessa JD-R- teorian ja IGLO-teorian yhdistelty teoreettinen viitekehys muodosti
haastatteluaineiston alustavan luokittelun. Sisadllonanalyysi suoritettiin  etsimalla
aineistosta valmentavaan johtajuuteen liittyvid tyon vaatimuksia ja voimavaratekijoita
yksilé-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasolla. Aineiston analyysi toteutettiin
teoriaohjaavana sisdllonanalyysind, jossa luokittelu eteni kahdessa vaiheessa.
Ensimmaisessa vaiheessa aineisto jasennettiin sitd kuvaaville IGLO-tasoille. Toisessa
vaiheessa aineisto luokiteltiin tyon voimavarojen ja vaatimusten ilmentymien
perusteella. Vaatimus tai voimavara nimettiin JD-R-teoriassa ja valmentavan johtajuuden
kirjallisuudessa esiintyneisiin teemoihin ja ndiden lisdksi empiriasta tunnistettiin uusia

teemoja (taulukko 3).
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Taulukko 3. Haastatteluaineiston sijoittelu IGLO-tasoille ja luokitteluteemoittain.

Haastattelun Selite tai tarkennus
kellonaika H3 suorat lainaukset IGLO Vaatimus Voimavara tarvittaessa
Merkittavin voimavara, jos ma ajattelen nyt
tiimin suunnalta niin varmasti se etta, tiimissa
on semmoinen tosi hyva sitoutumisen aste
siihen tekemiseen ja tosi hyva toisten
auttamisen tapa. Me ollaan puhuttu, etta Sitoutumisen aste on
auttaminen on jopa meidan tiimin arvo ja se korkea ja avun
tarkoittaa myos sita, ettd mua tietenkin tarjoaminen ja
autetaan silloin kun ma pyydan apua tiimiltéd ja |Valmennettava mydnteinen saaminen on
19:06 toisaalta etta tiimildiset auttaa toisiaan. tiimi ilmapiiri (jdr) l&htokohtaista.
Kylla se on varmasti ylipaataan semmoinen Kuvailtu valmiuksia,
jonkunlainen kasvun ja kehittymisen asenne ja jotka helpottavat
semmoinen mydnteinen suhtautuminen tyontekijan hyvat  |valmentavaa
uudistuksiin ja kehittamiseen ja valmiudet johtajuutta ja tuo sita
tan tyyppiseen asiaan ja semmoinen myds se valmentamiseen kautta tekemiseen
21:45 sitoutuminen ja semmoinen yhteistybasenne. |Tydntekija (vj) voimavaroja

Nain saatiin muodostettua monitasoinen teoriat yhdistava luokittelumalli valmentavan
esihenkil6tyon vaatimuksista ja voimavaroista. Tama analysointitapa yhdistda aineisto-
ja teorialdahtoisen tarkastelun, mika mahdollistaa kokonaisvaltaisemman ymmarryksen
rakentamisen siitd, miten esihenkilot kokevat valmentavan johtajuuden vaatimuksia ja
voimavaroja seka niiden merkitystd tyohyvinvoinnin muodostumisessa. Seuraavassa

luvussa tarkastellaan tuloksia.
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5 Tulokset

Tahan aineistoon haastatellut esihenkil6t kuvasivat valmentavaa johtajuutta hyvin
samankaltaisesti. He korostivat vuorovaikutuksen merkitysta, potentiaalin herattamista
ja tavoitteisiin padsemisen tukemista. Vuorovaikutuksen he kuvasivat tarkoittavan sita,
ettd esihenkild kuuntelee, kysyy, osallistaa, keskustelee ja valttaa valmiiden vastauksien
antamista. Osana valmentavaa johtamistyylid pidettiin myds valmentavan johtajuuden
tilannesidonnaisuus ja johtamistyylin sovittaminen valmennettavan tarpeisiin.
Seuraavissa alaluvuissa kdydaan IGLO-mallin tasoittain, mita asioita esihenkil6t kertoivat
kokevansa vaatimuksina ja minka asioiden he kokivat tuovan voimavaroja valmentavan
esihenkilotydon kontekstissa. Jokaisen alaluvun loppuun on koottu kyseessa olevalla
IGLO-tasolla havaitut valmentavan esihenkilotyon vaatimukset ja voimavarat

taulukkomuotoon.

5.1 Yksilotaso (l)

IGLO-mallin tasoista ensimmadinen on yksilotaso (individual) (Nielsen ja muut, 2017).
Valmentavan esihenkilon nakokulmasta vaatimuksia ja voimavaroja voi tadlla tasolla
muodostua esihenkil6on itseensd seka yksittdiseen tyontekijaan liittyen. Tassa
alaluvussa yksilotaso on jaettu ndihin kahteen nakokulmaan. Alaluvussa 5.1.1 kuvataan
aineistosta esille tulevia vaatimuksia ja voimavaroja, jotka liittyvat esihenkil66n itseensa
ja alaluvussa 5.1.2 kuvaillaan niita vaatimuksia ja voimavaroja, joita valmennettava

tyontekija tuo valmentavaan esihenkilotyohon.

5.1.1 Valmentava esihenkilo itse

Tahan tutkimukseen haastatelluista esihenkildista lahes kaikki kertoivat ottaneensa
valmentavan johtajuuden oma-aloitteisesti kayttoon. Toiset kokivat kayttaneensa sita jo
koko esihenkilburansa ajan, ja toiset olivat innostuneet siitd sen myotd, etta

organisaatiossa otettiin laajemmin johtamisen tavaksi valmentava johtajuus.
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Haastateltavien =~ oma-aloitteisuudesta  huolimatta  valmentavan  johtajuuden
kayttodnottoon kerrottiin kuitenkin liittyneen myds ulkoisia vaatimuksia siita, etta itse
johtajana taytyy pystya uudistumaan. Vaatimukset liittyivat organisaation asettamaan
suuntaan ja tavoitteisiin johtajuudelle mutta myds tyontekijoiden odotuksiin johtajuutta
kohtaan esimerkiksi silloin, kun he huomasivat toisten esihenkildiden samassa
organisaatiossa toimivan valmentavasti.

"Kylld se herditti sitd, ettd hei ettd kylld itsekin tdytyy uudistua esihenkiléné ja
johtajana ja valmennuksen keinoissa niin kyllé se pientd painetta 16i silloin.” H7

Valmentavan esihenkilotyon alkuvaiheisiin liittyen raportoitiin muitakin kokemuksia sen
vaatimuksista. Alkuvaiheissa korostui uuden oppimisen prosessi, osaamisvaatimukset
sekd itseluottamuksen puute. Ldhes kaikki haastatellut esihenkilot kertoivat
valmentavan johtamisen osaamiseen liittyvistd vaatimuksista. Osaamisvaatimuksia
kuvattiin sekd emotionaalisina ettd kognitiivisina vaatimuksina. N&ita olivat esimerkiksi
tunneadly, tilanneherkkyys, itsesdately, kuunteleminen, kysyminen, motivointi ja
oivalluttaminen. Osaamiseen liittyvia vaatimuksia tunnistettiin hyvin monipuolisesti ja
siitd muodostui aineistoissa yksi merkittavimmista valmentavaan johtajuuteen ja sen
oppimiseen liittyvista vaatimuksista.

“Jos joutuisi tdllaisten [valmentavan johtajuuden taidot] kanssa ponnistelemaan
joka pdivd eiké tulisi sieltd aika luontaisesti esihenkilévalmentajana, niin se on
ehkd vihdn vaikeaa.” H5

“Kylld se varmaan alkuun oli kuormittavaa siis siind mielessd, ettd koska se oli
uusi taito ja uusi tapa toimia itselle ja sitten jos kuvataan niinku
oppimisprosessina, niin sehédn on aika vaativa ja haasteellinen jopa joskus
kuormittava ja vdésyttdvd niin kylldhdn se oli alkuun ja sitten huomasit, ettd dh
nyt mind palasin taas téhdn entiseen, ettd mind kerroin niitd vastauksia.” H7

Epdvarmuus omista taidoista ja itseluottamuksen puute aiheutti etenkin valmennustyon
alkuvaiheissa ponnistelua omien ajatusten ja valmentamiseen liittyvien tunteiden kanssa.
Kokemusta ylimaéardisesta ponnistelusta aiheutti alkuun myos riittamaton ymmarrys
valmentavan johtajuuden tilannesidonnaisuudesta. Esihenkilot kertoivat kdyttdneensa

valmentavaa johtajuutta tilanteissa, joihin se ei sopinut.
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“Herdtti alkuun sellaisia [ajatuksia], ettd... tiettyd kyseenalaistamista, ettd
kokeeko ne tiimildiset sellaista, ettd hei toihan vaan kysyy minulta ja etté ei se
voisi nyt antaa vastauksia tai kertoa, miten téssé on nyt onnistuttu ja muuta,
niin ne oli ehkd sellaisia omia ajatuksia.” H7

“Ja sitten se, ettd jos siind esihenkilénd jotenkin vaan tavallaan viikisin, ettd no
timd on nyt se tapa milli me mennddn eteenpdin niin kylld se sitten
kuormittaa. ” H1

Siind missa osaamattomuus luopua valmentavasta johtajuudesta saattoi aiheuttaa
kokemuksia epaonnistumisesta ja turhasta ponnistelusta, kun asiat eivat valmentavasta
johtajuudesta huolimatta edenneet, niin toisaalta joidenkin kohdalla valmentavasta
johtajuudesta luopuminen tilanteen niin vaatiessa aiheutti kuormituksen kokemuksia.
Kaikkia valmentavaan esihenkilotyéhon kuuluvia rooleja ei valttamatta koettu itselle
sopivaksi. Esihenkil6t saattoivat kokea rooliristiriitaa tilanteissa, joissa heidan piti luopua
valmentavasta otteesta ja ottaa ohjaavampi rooli johtajana.

”Se [saneleva esihenkil6tyd] ei ole meikdldistd, ettéd md huomaan, ettd md oon
tosi epdmukavuusalueella ja tota se on pakko tehdd niin, mutta sanotaan ettd
sielld alueella md en tykkdd olla kovinkaan pitkddin, ettd se on se alue misté ma
haluan pois.” H4

“Luontainen tyyli on enemmdn enemmdn sitten just se ehkd rinnallakulkija
jolloin sitten, jos md tosi paljon oon jotain tdysin jotain muuta niin se on aika
vaativaa ja niinku vésyttdvad.” H1

Valmentavan johtajuuden vaatima aika toistui aineistossa eri nakokulmista. Yleinen
kertomus haastatelluilta esihenkil6iltd oli se, ettd kunnolla toteutettuna valmentava
johtajuus vaatii aikaa. Erityisesti esille tuotiin ldsndolon vaatima aika ja toisesta
nakokulmasta ajan puute. Kiireen tunteen kerrottiin aiheuttavan tunnetta siita, etta
valmentamiselle ei ole aikaa. N&issa tilanteissa kokemus aikavaatimuksesta aiheutti sen,
ettd valmentamisen sijaan tarjottiin ohjausta, koska sen koettiin ratkaisevan tilanne
nopeammin. Vaikka hetkellisesti johtamisen tapa saattoi sadstaa aikaa, niin esihenkil6t
kertoivat valmennettavien itseohjautuvuuden kuitenkin karsivdan ja johtamistyon

vaativan lopulta sen takia enemman aikaa.
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“Ja se kun sielld on se ldsndolo vaatimus ja ainakin itse myds haluaa sitd
ldsnéolon vaatimusta.” H5

“Monesta syystd kiireestd ja muusta niin se on vdlillé vdahdén luisunut sellaiseen,
ja md oon kokenut sen niinku tosi jotenkin, etté se on toisaalta ollut semmoinen
epdonnistumisen kokemus, mutta myds jotenkin kuormittavaa, koska siitd on
tullut semmoinen, ettd ei niinku lopu koskaan, ettd jos siihen niinku ohjaamisen
lisddmiseen ryhtyy, niin on tuntunut, ettd se ei niinku lopu.” H1

Voimavaroja ilmeni esihenkilétasolla monipuolisesti liittyen esimerkiksi esihenkilon
omiin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, taitoihin ja motivaatioon. Lahtokohtana
valmentavan esihenkil6tyon voimavaroihin voidaan pitaa innostunutta ja motivoitunutta
asennetta valmentavaa johtajuutta ja siind kehittymista kohtaan. Motivaatio kuuluu
aineistosta innostumisena valmentamisesta ja ihmisten kehittamisesta. Tassa
kokemuksessa oleellista oli se, ettd haastateltavat kokivat valmentavan esihenkilon
roolin sopivan itselleen ja olevan itselle luontainen tapa johtaa.

“Mua on niin paljon innostanut tuo valmentava johtamistyyli ja ihmisten
kehittéminen.” H5

Motivaation ohessa mahdollisuus kehittya ja oppia uutta lisasi koettuja voimavaroja. Kun
uuden oppimista vieddadn eteenpdin osaamiseen asti, niin voitiin huomata, etta
valmentavan johtajuuden taitojen syventyminen ja juurtuminen helpotti valmentavan
esihenkil6tyon ja valmentavan johtajuuden keinojen kayttamisen alun kuormittavuutta.

”Tétd kun on Iéhtenyt systemaattisesti tekemddn ja sen alkaa olla jo oppinut niin
voisin ehkd sanoa, ettd se on helpottanut myéskin tété omaa valmentamista ja
omaa tyobtd, ettd mind koen, ettd se on ollut semmoinen helpottava tekijd.” H7

Konkreettisia esimerkkeja voimavaroja tuovasta osaamisesta kuvattiin olevan ymmarrys
valmentavan johtajuuden tilannesidonnaisuudesta ja siihen liittyen vyksil6llisista
tarpeista, ihmisten lukutaito sekd tunnealy. Tunnedlyn kerrottiin tuovan voimavaroja
kohdata ihmisen tarpeet positiivisesti ja ymmartaa ihmista ja hanen tilannettansa myos
negatiivisten tunnereaktioiden takana. Yhtena esimerkkina mainittiin palautteen antajan
tunteiden ymmartaminen ja hyvaksyminen, vaikka palautetta annettiin negatiivisesti.

“Ehké md ajattelin vuosia sitten enemmdn niin, ettd tavallaan yksiléllisesti
tdytyy valita, ettd onko tdmd henkilé nyt sellainen kenen kanssa mdé voin
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soveltaa valmentavaa esihenkilbtyétd mutta sitten ehkd enemmdn tajunnut
jotenkin, ettd ne on tilannesidonnaisia asioita myés, etté se ei ole silleen joko
tai.” H1

“"Ehkd alkanut ymmdrtdmddnkin, ettd toi palaute on ihan oikeanlainen...
jostakin se tunne on sen antajalle syntynyt, ettd ruvetaan puimaan mistd se
johtuu, niin ehkdi semmoinen ymmdirrys, ettd hei jostakin héinelle tuntuu silté ja
tunne ei ole védrd.” H7

Yleisesti palautteen koettiin lisddvan voimavaroja, huolimatta siitad oliko se positiivista vai
rakentavaa. Palautteen saamisen voimavaroja tuovaa merkitysta kuvataan tarkemmin
myohemmin tyontekijan ja johtajan tasolla. Talla henkil6kohtaisella yksilotasolla
palautteen antamisella kuvattiin olevan voimavaroiksi luokiteltava merkitys. Palautteen
antamisen nahtiin helpottavan omaa mielta tai silla vahvistettiin positiivista toimintaa
tyontekijoissd, mika heijastui myohemmin positiivisina onnistumisen kokemuksina
esihenkilélle itselleen.

“(Palautteen) antamisen oppi niin on lisdnnyt tietysti omaa hyvinvointia sen
takia, ettd se ei paina sielld omassa repussa niin paljon, kun sen on jakanut.” H2

”Tai sitten tietysti parhaimmillaan semmoista kiitosta ja kannustusta, joka poikii
lisdd onnistumisia, niin kyllé silld vaikutus siihen esihenkilon omaan
hyvinvointiin on, ettd ainakin itse osaan nauttia siitd, ettd ne mun alaiset ja se
mun tiimi ja organisaatio niin suoriutuu hyvin ja saa kiitosta.” H5

Onnistumisen kokemukset ja niiden myo6ta vahvistunut mindpystyvyyden tunne
muodostivat aineistossa kaikkiaan ison ja kaikki haastateltavat kasittavan kokonaisuuden.
Onnistumisen kokemukset keskittyivat paaasiassa tilanteisiin, joissa esihenkil® oli saanut
tyontekijan huomaamaan oman potentiaalinsa tai onnistunut oivalluttamaan oikeaan
suuntaan. Onnistumisen kokemukset muodostivat positiivisen kierteen, jossa kokemus
mindpystyvyydesta vahvistuu ja tuo voimavaroja esihenkilotyohon.

”Téd henkild itse arkaili sitd kauheasti, ettd ei hdnestd ole tdhdn ja miten hdn
nyt oikein tdtd pystyisi, ettd ei varmaan kykene mitenkdcéin, mutta sitten kun hén
otti tdmmdistd uudenlaista roolia vastaan, niin hdn on jotenkin Idhtenyt taas
loistamaan, ettd ettd hdn on ollut kauhean tyytyvdinen ja hédn on antanut mulle
palautettakin siitd, ettd onneksi helldsti ténin héntd siihen suuntaan.” H3
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Henkilokohtaisella yksilotasolla voimavaroihin vaikutti my6s oma asema organisaatiossa.
Sellaiset esihenkil6t, joilla oli mahdollisuus vaikuttaa esimerkiksi rekrytointipaatoksiin,
kokivat autonomiaa omaa tyotdan ja tiimidan koskevista paatoksistda. Osallistaminen
rekrytointeihin mahdollisti omaa valmentavaa tyéta tukevat paatokset, kun uudet
tyontekijat oli arvioitu jo rekrytointivaiheessa valmentavaan johtamistyyliin sopiviksi.
Taman lisaksi valmentavan esihenkilotydn autonomiaa kerrottiin olevan vapaus valita
omia toimintatapoja ja kokeilla uusia.

”Niinku totesin, niin minulle se valmentaminen ldhtee sielté rekrytoinnista. Joo
ettd md tunnistan tiettyjd asioita tai haluan tunnistaa tiettyjd asioita ja sitten
kun ne osoittautuu oikeaksi ne arviot siind niin kun tyén tekemisessd, niin se on
helpompaa sen niinku johtamisen avulla kehittdminen.” H2

”No ainakin md niinku koen siis sanotaan ndin, ettd mullahan on ollut hyvin
vapaat kddet. Méd oon saanut tehdd mun oman tiimini kanssa ihan miten vaan
niitd asioita ja sanotaan ettd on ollut kiva kokeilla kaikenndkdisié asioita ja niin
kun mulla on niinku vapaus tosiaankin hoitaa sitd tyétdni valmentavalla tyylillé.”
H4

Vapautta kerrottiin saavutettavan myds tyomaaran tai tydajan kayton suhteen.
Valmentavalla johtajuudella saavutetulla tyontekijoiden itseohjautuvuudella nahtiin
voimavaroja lisdava vaikutus, kun tydaikaa vapautui. Esihenkilo pystyi talloin
muokkaamaan tyotadan sisallollisesti itselleen mielekkdampiin asioihin.

"Tyémddrd on ollut pienempi tai mun tyé on kohdistunut eri asioihin. Ehkd
sillain voisin kiteyttdd, ettd se kokemus siitd, ettd on voinut tehdd tavallaan
strategisempaa tyétd silloin, kun te toteuttaa valmentavaa johtajuutta ja md
oon tykdnnyt enemmdin siitd. Md en silld tavalla halunnut olla niinkddn niitten
operatiivisten asioiden ratkoja niin se on mulle tavallaan ollut mielekkddmpdéd.”
H1

Kokonaisuudessaan monet edelld jo mainitut valmentavan esihenkil6tyon voimavarat
loivat esihenkilGille kokemuksen tyon merkityksellisyydestd. Omien arvojen mukainen
tapa johtaa, tyytyvdisyyden tunne omaan tekemiseen, mahdollisuus vaikuttaa ja ndhda
positiiviset vaikutukset tyontekijoissda ovat kaikki osana tyon merkityksellisyyden
kokemusta. Edella listattujen lisdksi myonteinen ilmapiiri koettiin osaksi voimavarojen

kokonaisuutta. MyoOnteiseen ilmapiiriin pyrittiin myods vaikuttamaan valmentavan
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johtajuuden keinoin ja sen nahtiinkin olevan toimivan vuorovaikutuksen, luottamuksen,
yhdessa tekemisen ja avoimuuden luoma kokonaisuus.

“Niin md sanoisin, ettd ilmapiiri on yks niinku tdrkeimmistd (voimavaroista) ja
se, ettd niinku tuetaan kannustetaan ollaan semmoinen niinku positiivisella
asenteella ja tuetaan toisiaan jotenkin viihdyn siind ympdristdssd tosi hyvin, ettd
se on semmoinen, ettd kaikki haluaa hyvdd ja toisillemme ja se niinku on
vastavuoroista.” H5

Viimeisena valmentavan johtajuuden taitojen koettiin tuovan voimavaroja my6s muihin
arkipdivan tilanteisiin kuin vain johtamistilanteisiin ja tukevan siten kokemusta
tyohyvinvoinnista.

“Ja mun mielestd valmentavassa johtajuudessa on monenlaisia semmoisia
elementtejd, mitkd sopii kylld monenlaiseen arkipdivdn tyétilanteisiin, vaikka ne
olisi sieltd haastavammassa pddstd olevia tilanteita.” H3

Taulukko 4. Vaatimukset ja voimavarat esihenkil6tasolla.

IGLO Valmentava johtajuus

(individual) vaatimukset voimavarat
-oman johtamisen uudistumispaine - esihenkildn omat ominaisuudet (asenne, motivaatio,
- uuden oppiminen osaaminen valmentavaan johtamiseen seka tyontekijdiden
- kognitiiviset ja emotionaaliset kehittdmiseen)
osaamisvaatimukset - roolin sopivuus itselle
- itseluottamuksen puute - valmennuksen tilannesidonnaisuuden ymmartaminen
- rooliristiriita eri johtamistyylien valilld - tunnedly
- ajanpuute valmentamiseen - psykologinen padoma, resilienssi
- kiire - palautteen antaminen ja vastaanottaminen

- mindpystyvyys

- asema organisaatiossa ja autonomia omaan tyonhon
- tydajan vapautuminen ja oman tyon muokkaus

- myonteinen ilmapiiri

- psykologinen turvallisuus

- omien arvojen mukaan toimiminen

- tydn merkityksellisyys

- tyytyvadisyyden tunne omaan tekemiseen

- tyontekijan kasvun tukeminen ja ndkeminen

esihenkild itse

5.1.2 Valmennettava tyontekija

Tyontekijoihin liittyen haastatteluissa nousi esille tekijoitd, joiden tunnistettiin
vaikuttavan tyohyvinvointiin myonteisesti seka tekijoitd, joiden koettiin haastavan

kokemusta ty6hyvinvoinnista valmentavaa esihenkilotyota toteuttaessa. Tyontekijatasoa
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tarkastellessa vaatimuksia ja voimavaroja liitettiin tyontekijoiden ominaisuuksiin seka

taipumuksiin toimia tietylla tavalla tietyissa tilanteissa.

Merkittavimmaksi  tunnistettu  vaatimus  valmentavan  esihenkilon  tydssa
tyontekijatasolla on tdman aineiston mukaan tydntekijan heikot valmiudet ottaa vastaan
valmentavaa johtajuutta. Heikkoja valmiuksia kuvataan esimerkiksi innostumisen
puutteena kehittymiseen, itsereflektoinnin taidon puuttumisena, kyvyttomyytena ottaa
vastaan palautetta, heikkona itseluottamuksen ja ymmartamattomyytena valmentavan
johtajuuden keinoista.

“Joskus yksilon haluun tehdéd turvallista tuttua tyotd tai sitten jattdd
mahdollisesti niin kun muille se, ettd tekevdt niitd téitd, joita ovat enemmdn tai
vdhemmdn aina tehneet.” H2

“Osa pysty niin kun arvioimaan omaa tekemistddn ja niinku pohtimaan niitd
asioita tosi paljon syviillisemmdn kuin toiset. Heti huomasin, ettd mulla on
muutama henkils, jotka eiviit kerta kaikkiaan niin kuin eivit ehkd kykene
semmoiseen analysointiin ja tota niin sitten me Idhdettiin vdhdn eri tavalla siellé
liikenteeseen." H4

Ymmartamattomyys valmentavan johtajuuden tarkoituksesta ja sen keinoista aiheutti
esihenkil6ille valilla haastavia tilanteita. TyOntekijat saattoivat esimerkiksi kokea
tekevansa esihenkilon toita tai pyytaa mielipiteita asioihin, joita esihenkil6 ajatteli, etta
he voisivat itse oivaltaa. Valmentava johtajuus muuttui téallaisissa tilanteissa
ohjaamiseksi.

“Ne tilanteet on mennyt semmoiseksi ohjaamiseksi ja niinku multa on haluttu
my@6s paljon semmoisia kannanottoja tdllaisiin asioihin misté mdé niinku kokenut,
ettd tdtd on aivan dlyténtd.” H1

“Mutta ettd tuokaa tekin niitd, mitd te kaipaatte. lhan hirved sieltd tuli
muutamalta semmoinen vastarinta, ettd pitéiciké meiddn ruveta tekemdiéin ndité
esihenkildn téitd ja mites meiddn palkassa rupeaa ndkymddn.” H5

Yleisesti ottaen tyontekijoiden heikommat valmiudet aiheuttivat sen, ettd valmentava
johtajuus ja sen keinojen hyddyntaminen vaati tarkempaa harkintaa ja ponnistelua

esihenkil6lta. Samalla tavoitteisiin, kuten itseohjautuvuuteen, paaseminen vei
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enemman aikaa. Lisdksi esihenkilot kertoivat myos tallaisten tyontekijoiden kohdalla
joutuvansa miettimdaan enemman yksilollista johtamisen tapaa ja vaihtamaan sita
nopeastikin eri tilanteissa. Matala innokkuus uuden oppimiseen ja oman potentiaalin
hyodyntamiseen koettiin raskaana ominaisuutena valmennettavassa tyontekijassa.

“Se niiden oma ajatusmaailma siihen, ettd minun pitdisi jotenkin kehittyd, ettd
kun md niinku osaan tén homman, ettd sielld on ehkd sitd aika paljon.” H5

Yksi esihenkild nosti suoraan esille huomion siitd, ettd kaikkien kohdalla valmentavalla
johtajuudella tavoiteltu kehittyminen ei ole riittdva motivaatiotekija, joten valmentava
johtajuus ei valttamatta itsessaan riitd innostamaan vaan valmentava esihenkild voi
tarvita onnistumisen tueksi myds muita motivointikeinoja.

“Ja tietysti sitten keskeinen asia on myds motivaatiotaso, etté mitd henkilé
tavoittelee, ettd onko se Cheek vai kuka se nyt laulaa et rahan takia vai onko
mahdollisesti jonkun muun asian takia ja niin kun minkdlainen se motivaatio
siind tyGyhteiséssé sitten onkaan, niin ndé asiat ovat varmaan niitd, jotka
vaikuttavat siihen niinku yksil66n.” H2
Vastaavasti voimavaroja esihenkilot kokivat saavansa siita, ettd tyontekijalla on hyvat
valmiudet ja innokkuus ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta. Hyvia valmiuksia
kuvailtiin siten, ettd tyontekijalla on positiivinen asenne kasvuun ja kehittymiseen, han
suhtautuu ennakkoluulottomasti uudistuksiin, on sitoutunut tyohonsa ja tiiminsa seka

pystyy ottamaan vastaan palautetta.

“Eli ketkd on jossain muussa yhteydessd nditd taitoja pédssyt harjoittamaan niin
heidén kanssaan tdd valmentava johtaminen on nopeammin etenevdd ja
helpompaa.” H7

“Nykyisin koulussa opetetaan reflektoimaan. Oma tyttékin, kun sillé on koe, niin
sen pitdd laittaa sinne numeroilla, ettd mikd oli vaikea, mikd oli helppo, ettd téid
kulttuuri ja nééhédn on ihan eri maailmassa. Néé janoo tdtd palautetta ndd
nykynuoret ja téé on ihan siis aivan erilaista.” H5

Toinen merkittavaksi voimavaraksi tunnistettu asia tyontekijatasolla on tyontekijan
osaaminen ja minapystyvyys. Vahvempi mindpystyvyyden tunne ennen valmentavan
johtajuuden toteuttamista helpottaa esihenkilon ty6tda mutta osaamista seka

mindpystyvyyden tunteen vahvistumista arvioitiin paljon myds valmentavan johtajuuden
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seurauksena. Kun esihenkilé onnistui vahvistamaan tyontekijassdadan naitd osa-alueita,
tyontekija oli itseohjautuvampi, mika vapauttaa esihenkilén omaa tydaikaa ja tarjoaa
esihenkilon tyohon tukea, kun tyontekija voi tarjota ratkaisuja ongelmiin myos itse.

“Md saan ihailla, kun ihmiset niin kun kasvaa siind roolissaan. Ne on
innostuneita. Ne niin kun omalla tekemisen drivella vie asioita eteenpdin ja mdé
voin vaan niinku ihailla ja monesti siindkin tilanteessa niin just pistdn vaan
viestidé perddn, ettd veit ihan sanat suustani, ettd tosi hyvd olisin tehnyt ihan
samoin tai jotain ettd sitten voi vaan niinku peukuttaa ja taputtaa, ettd oikea
suunta. Niin se on kylld ihan mun mielesté parasta.” H6

Esihenkilon ja tyontekijan valinen vuorovaikutussuhteen laatu nousee esille myds
itsessdan tarkedksi voimavaraksi. Valmentava johtajuus on vahvistanut psykologista
turvallisuutta, lisannyt luottamusta ja tehnyt kommunikaatiosta avoimempaa. Avoimella
ja tyontekijaa osallistavalla vuorovaikutuksella ndahddan olevan konfliktitilanteita
ennakoiva vaikutus, kun asioista keskustellaan jo aikaisemmassa vaiheessa. Esihenkilot
kertoivat tallaisen vuorovaikutussuhteen myo6s edistavan esimerkiksi palautteen ja
kehittavien kommenttien antamista ja niiden kautta onnistumisiin paasemistd, kun
palautetta ei koeta uhkana tai arvosteluna.

“Niitd asioita ratkotaan ehkd varhaisemmassa vaiheessa, kun kenties
aikaisemmin kuin se henkilé on jo osallisena niissd asioissa ollut niiden omien
ajatusten ja mielipiteiden kautta ja sitd kautta, niin ehkd ei ajaudutakaan
niin syvdlle tietyllé tavalla johonkin konfliktitilanteisiin, kun kdyttdd nditd
valmentavan johtamisen keinoja.” H7

Useimmat esihenkil6t kertoivat saavansa voimavaroja myos siitd, etta tyontekija antaa
palautetta hanelle. Aineistosta nousee selvasti esille voimavaroja tuovana palautteena
palaute omista onnistumisista valmentamisessa ja sen mindpystyvyyttd vahvistava
vaikutus. Palautetta koettiin kuitenkin saavan liilan vdahan ja haastateltavat myos toivoivat
saavansa enemman rakentavaa palautetta. Pyytamatta saatu palaute koettiin erityisen
merkitykselliseksi.

“Mun mielestd on aika ihanaa kuulla sitten kun ihminen uskaltaa antaa sen

kehittdvén palautteen ja varsinkin esihenkilélle.” H4

“Ja paljon merkityksellisempdd on tavallaan yksikin palaute johdettavalta kuin
sitten omilta kollegoilta tai omilta esihenkildiltd itse asiassa.” H1
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Taulukko 5. Vaatimukset ja voimavarat tyontekijatasolla.

IGLO

(individual) vaatimukset voimavarat

individua
- heikot valmiudet ottaa valmentavaa - hyvat valmiudet ottaa valmentavaa johtamista vastaan,
johtamista vastaan esim. positiivinen asenne oppimiseen ja uudistumiseen

tyBntekijs - ymmartamattémyys valmentavan - esihenkilén ja tyontekijan vélisen vuorovaikutussuhteen
johtajuuden tarkoituksesta laatu

- palautteen antaminen

5.2 Ryhmataso (G)

Seuraavalla IGLO-mallin tasolla eli ryhmatasolla valmentavalla esihenkil6lla voidaan
nahda olevan kaksi eri ryhmaa, joihin liittyy vaatimuksia seka voimavaroja. Valmentava
esihenkilé6 on oman tyontekijoistd muodostuvan tiimin johtaja mutta kuuluu myos
vertaiskollegoistaan muodostuvaan ryhmaan. Tassa alaluvussa tarkastellaan aineistosta
esille tulevia vaatimuksia ja voimavaroja suhteessa molempiin naihin tiimeihin erikseen.
Ensin alaluvussa 5.2.1 tarkastellaan tyontekijoista muodostuvaa tiimia ja sen jalkeen
luvussa 5.2.2 vertaiskollegoista muodostuvaan ryhmaan liittyvida vaatimuksia seka

voimavaroja.

5.2.1 Valmennettava tiimi

Esihenkilon tydntekijoista koostuvan tiimin tasolla toistui jotkin samat vaatimukset ja
voimavarat kuin yksittdisten tyontekijoiden kohdalla. Esihenkilotyota haastavina
vaatimuksina toistui tyontekijatiimin jasenten heikot tai keskendan eri tasoiset valmiudet
ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta. Motivoituneen ja osaavan tiimin koettiin tuovan
valmentavaan esihenkilotydhon voimavaroja, itseohjautuvamman tiimin kerrottiin
vapauttavan tybaikaa ja tiimin onnistumiset heijastuivat my6s esihenkil6on
onnistumisen kokemuksina omasta johtajuudesta. My0Os palautteen saaminen toistui
voimavarana tiimin kohdalla. Aineistosta nousee kuitenkin esille myds vaatimuksia ja
voimavaroja, jotka tulevat ilmi vasta esihenkilon suhteessa tiimiin tai jotka liittyvat tiimin

jasenten keskindisiin suhteisiin.
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Yksi esihenkildista kuvaili tiimien johtamisen vaatimuksena sen vievdn vyksiloita
enemman aikaa. Tama johtuu hdanen mukaansa siitda, ettd tiimin jasenten valisen
keskustelukulttuurin vahvistaminen vaatii aikaa ja tiimin jasenissa ajoittain tapahtuvat
muutokset tuovat siihen aina uudestaan lisahaastetta.

“Ja sitd keskustelee keskustelemisesta ja sitd, etté on riittdvdsti aikaa, koska md
huomaan, kun heiddt asettaa niin kun yhdessd keskustelemaan, niin se
tunteroinen ei kuule riitd mihinkddn, ettd siind puhutaan semmoisesta 2—-3
tunnista, ennen kun se ldhtee avautuminen tapahtumaan ja Idhentyminen
tapahtumaan, ettd se on aika semmoista nyhtdmistd.” H4

Tiimin keskustelukulttuuriin ja keskindiseen vuorovaikutukseen liittyen esihenkilot
kertoivat kokevansa valmentamisessa hankalaksi tiimin jasenten keskindisen
luottamuksen tai avoimuuden puutteen. Tiimin jasenet saattoivat tuoda epdkohtia ilmi
vasta yksilokeskusteluissa, mika haastoi avointa keskustelukulttuuria ja asetti esihenkilén
hankalaan valikateen.

“Tdssdkin tapauksessa jotenkin tuntuu, ettd kévi sitten niin ettd sielld oli pinnan
alla aika paljon semmoista, jotenkin ehkd véhén epdluuloa toisia kohtaan ja
sitten ne tuli yksilékeskusteluissa esille ja se tiimin jotenkin avoimuus kdrsi siitd.
Jos ei ole avoimuutta ja semmoista jakamista, niin aika vaikea mun mielestd
sitten valmentavaa johtajuutta soveltaa siihen tiimin yhteiseen tekemiseen.” H1

Sen lisaksi, ettd valmentamisen kohteena oleminen vaatii enemman tiimin keskinaisilta
suhteilta, niin aineistoista ilmenee, ettd esihenkilot kokivat tarvitsevansa enemman
rohkeutta kayttaa valmentavaa johtajuutta tiimin edessa ja esimerkiksi sietdad tiimin
yhteistd muutosvastarintaa. Valmentavaa johtajuutta koettiin osaavan hyodyntaa
paremmin suhteessa yksiloon kuin tiimiin, mika saattoi johtaa riittamattomyyden
tunteisiin omista taidoista johtaa tiimia valmentavasti.

“Vililli koen sellaista tiettyd riittéimdttémyyden tunnetta omista taidoista ja
niistd, ettd pystyisinké kédyttdmddén ndissd koko tiimin hetkissdé enemmdn
valmentavan johtajuuden keinoja, niin se on ehkd se, miké on nyt tdssd kohtaa
omaa oppimismatkaa vield kesken.” H7

Tiimin jasenten valiset suhteet ja vuorovaikutus nahtiin myds voimavaroja lisddavana
tekijana. Tiimissa vallinnut myonteinen ilmapiiri ja halukkuus auttaa muita koettiin

voimavaroina. Tama on lisannyt yhteenkuulumisen tunnetta, mikd on entisestaan
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lisdinnyt kokemusta voimavaroista, esimerkiksi haastavien tyétilanteiden selvittamiseen
vhdessa. Esihenkilot kokivat saavansa tiimin jasenista sosiaalista tukea. Esimerkiksi
tiimikeskustelut koettiin tarkeiksi sosiaalisen tuen hetkiksi ja tiimin asiantuntijuuteen
luottaminen toi konkreettista tukea ongelmien ratkaisuun ja paatoksentekoon.

“Merkittévin voimavara, jos mdé ajattelen nyt tiimin suunnalta, niin varmasti se
ettd, tiimissd on semmoinen tosi hyvé sitoutumisen aste siihen tekemiseen ja
tosi hyvd toisten auttamisen tapa. Me ollaan puhuttu, ettd auttaminen on jopa
meiddn tiimin arvo ja se tarkoittaa myés sitd, ettd mua tietenkin autetaan silloin
kun md pyyddn apua tiimiltd ja toisaalta ettd tiimildiset auttaa toisiaan.” H3

“Sitten kun ihmiset on ollut pikkaisen eri niinku matkalla siind muutoksessa,
jotkut oli jo vdhdn pidemmdllé ja toiset oli vield sielld, ettd ei millddn hyvdéksy,
niin se ettd esihenkil6 sanoo jotain niin sillé ei ole niin suuri painoarvo kuin silld,
kun tiimikaveri vierestd sanoo, ettd hei tédd onkin ihan hyvd juttu.” H6

Yksittaisena valmentavan johtajuuden keinona aineistosta nousi esille esihenkilén tapa
rakentaa luottamusta siirtymalla seuraamaan tavoitteiden saavuttamista tydajan sijaan.
Talla luottamusta parantavalla keinolla han huomasi olevan koko tiimille hyvinvointia
lisddva vaikutus.

“Pyritty rakentamaan ja onnistuttukin rakentamaan luottamusta enemmdin.
Ettdé ennen kuin tulin taloon ja seurattiin tyéaikaan ja sen myétd, kun on ollut
johtamassa asiantuntijaorganisaatiota, niin on seurattu tavoitteiden
saavuttamista korkeammalla tasolla ja se on tuonut koko joukkueelle
hyvinvointia ja tyytyvdisyyttd ja tosiaan ehkd merkittdvdsti lisdnnyt sitd vastuun
kantamistakin.” H2

Taulukko 6. Vaatimukset ja voimavarat tyontekijdiden muodostaman tiimin tasolla.

IGLO

vaatimukset voimavarat
(group)
- jasenten heikot tai keskenaan eri tasoiset |- itseohjautuva tiimi
valmiudet ottaa vastaan valmentavaa - palautteen antaminen
johtajuutta - esihenkildlle tuttu tiimi
o, - keskustelukulttuurin vahvistaminen vaatii |- tiimin jdsenten viliset suhteet ja vuorovaikutus

tyontekijoiden . . . . . L

aikaa - tiimin mydnteinen ilmapiiri

muodostama tiimi . - o L -
- muutokset tiimin kokoonpanossa - tiimin sosiaalinen tuki esihenkildlle

- luottamuksen ja avoimuuden puute
- tiimin jasenten vdliset suhteet ja
vuorovaikutus
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5.2.2 \Vertaiskollegat

Vertaiskollegatasolla haastatteluaineiston perusteella sosiaalinen tuki tydkavereilta
muodostui merkittavimmaksi voimavaratekijaksi. Sosiaalinen tuki nayttaytyy
kolmenlaisena erityyppisena vertaistukena. Useimmiten se on organisaatiossa
keskitetysti jarjestettya strukturoitua vertaistukea valmentavan johtamiskoulutuksen
yhteydessa ja erilaisin toteutusmuodoin valmennuksen jalkeen. Toisena havaintona on
itse muodostetut vertaisryhmat, jossa on muutamia jasenid ja ryhman jasenet
kokoontuvat epasaanndllisesti. Kolmantena vertaisvoimavaramuotona aineistosta nousi
spontaani vertaistuki yksittaisten kollegoiden kanssa. Nama kaikki kolme tukimuotoa
vahentavat esihenkilotydssa kohdattuja vaatimuksia, kun erilaisen johtamisen tilanteita
paasee reflektoimaan vertaiskollegoiden kanssa.

"Se Ildhti nimenomaan siitd, ettd me oltiin ihan siis tehty tdmmodisid
harjoituksia vdhdn niin kun coaching harjoituksia ja niitd kommentoitu
toisillemme. Sitten aina keskusteltiin siitd esihenkil6tyéstd, mutta tota ettd
siind oli se formaali, mutta sitten jatkettiin oma-aloitteisesti." H1

Naista kolmesta vertaistuen muodosta merkittavimmaksi koettiin itseorganisoituva
vertaistuki, jossa kollegat ovat luoneet omaan johtamistapaansa ja persoonaansa sopivia
epamuodollisia ryhmia tai tapaavat yksittdisia kollegoita, joiden kanssa haastavia
tilanteita voidaan purkaa nopeasti ja ilman muodollisia rakenteita. Tallainen helposti
saavutettava tuki vahentda valmentavan esihenkilotyon kuormituksen kokemusta ja
tasapainottaa tyon vaatimuksia.

"ettd se mistd md oon ehkd eniten oppinut tdtd valmentavaa otetta, niin on
se mun kollega, joka tuli siis toisesta organisaatiosta ja sattumalta vaan
meillé rupesi natsaamaan ja sitten on ruvettu juttelemaan ndistd
esihenkilbétydn haasteista ja on saanut niinku... hén on valmentanut minua,
ja voin sanoa, ettd ihan ettd kun oli niitd hankalia tilanteita, niin hdn antoi
sitd sparraustukea ja mietittiin yhdessé" H6

Vertaistuen merkitys voimavarana korostuu suurimman osan haastateltavien mukaan
erityisesti  vaativissa  henkilostotilanteissa, kuten  tyoyhteisokonflikteissa tai
alisuoriutumiseen puuttumistilanteissa. Naissa vertaiskollegakeskusteluissa esihenkilon

on mahdollisuus jasentda tilannetta yhdessa kollegan kanssa ja vahentda tilanteesta
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johtuvaa emotionaalista kuormitusta seka ehkaistd yksin jagamisen kokemusta. JD—R-
viitekehyksessa tama ilmentdaa voimavarojen suojaavaa roolia, jossa sosiaalinen tuki
lieventda tyon vaatimusten kielteisia vaikutuksia.

"Mulle on kauhean tdrkedtdkin se, etté voi sparrailla ja pureskella sellaisia
haastavampia asioita ja ne kaikki haastavat asiat ei ole vdlttimadttd
kielteisié asioita, vaan md tarkoitan, ettd ne voi olla vaikeita asioita, siis
monimutkaisia asioita niin osa voi olla kylld jollain tavalla ikdvidkin.
Monesti niistd tulee niitd uusia ndkékulmia, mitké voi auttaa ratkaisemaan
asiaa ja silléhdn on totta kai vaikutusta omaan tyéhyvinvointiin". H3

“No minulla yksi on semmoinen esihenkil6, joka on minun niinku
semmoinen, tosi térked ja me ollaan kdyty témd sama matka ja tehty
samoja muutoksia tiimeissd”. H5

Osaavan ja oikea-aikaisen vertaiskollegan tuen puute mainittiin vaatimustekijana.
Haastateltavat kokivat, etta valmentavaa vertaistukea ei ole aina silloin saatavilla, kun
tukea tarvitsi. Tassa voidaan nahda, etta vertaistuesta muodostuisi voimavara, jos sita
olisi oikea-aikaisesti saatavilla.

“mun tdytyy olla pikkaisen niin kun ennakoiva, ettd jos md tieddn, ettd
jotakin on tullakseen niin mun pitdisi olla sitten jo varattuna
mahdollisimman nopeasti se kohta, mutta ennen md pystyin vaan
kdvelemddn kollegan luokse entisessd ty6ssé ja sitten niinku sanomaan,
ettd tuletko véhdn sparrailemaan, niin se oli siind, ettd se oli paljon
vaivattomampaa. Meilld puhutaan siitd (ettd organisaatiossa on
valmentava johtajuus) paljon, mutta meilld ei ole oikeasti valmentavia
esihenkilditd, kun kourallinen organisaatiossa” H4

Vaatimustekijoéina aineistosta nousi esille vertaiskollegoiden keskuudessa olevat
epaselvat yhteistyokaytannot, jotka johtuvat useimmiten erilaisista johtamistyyleista
vertaiskollegan kanssa. Organisaatiossa on otettu kayttd6n valmentava johtaminen,
mutta useat haastateltavat kokivat, ettd kaikki vertaiskollegat eivat kdyta valmentavaa
johtamistyylid, mika vaikeutti erityisesti eri tyontekijatiimien valista yhteistyota.

“silloin yhteisten toimintamallien Idpivienti on aika haastavaa, kun sd térmddt
siihen niin kun erilaiseen tapaan tehdd” H4
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Vertaiskollegoiden viliset epaselvat yhteistyokdytannot nayttivdt muodostuvan tyon

vaatimustekijoiksi erityisesti tilanteissa, joissa erilaiset johtamistyylit synnyttivat

ristiriitaisia odotuksia, toisistaan poikkeavia toimintatapoja tai paatoksentekokaytantoja.

Taulukko 7. Vaatimukset ja voimavarat esihenkiléiden vertaistiimitasolla.

IGLO

vaatimukset voimavarat
(group)
- osaamaton vertaistuki - sosiaalinen tuki kollegoilta
- oikea-aikaisen vertaistuen puute - oikea-aikainen vertaistuki

valmentavien |_epsselvit yhteistykiytinnst

esihenkildiden | qrilainen johtamistapa

muodostama |_ istiriitaiset odotukset tydyhteisdssi
vertaistiimi - toisistaan poikkeavat toimintatavat

- erilaiset paatoksentekotavat

5.3 Johtajataso (L)

Kolmannen IGLO-tason muodostaa valmentavan esihenkilén oma esihenkilé (leader).
Tassa alaluvussa tarkastellaan, millaisia vaatimus- ja voimavaratekij6ita nousi esille
haastatteluaineistosta valmentavaa johtajuutta toteuttavien esihenkiléiden kokemana

suhteessa omaan esihenkiloon.

Useissa haastatteluissa nousi esille, ettd johdossa toimivan oman esihenkilon
sitoutumattomuus valmentavaan johtajuuteen asetti heille vaatimuksia, silla
organisaatiossa yleisesti viestittiin kaikkien toimivan valmentavan johtajuuden
periaatteiden mukaisesti, mutta kadytdnnossa ndin ei tapahtunut. Tilanne edellytti
esihenkil6iltd sekd omien taitojen kehittamistd ettd kykya yllapitdaa toimijuuttaan ja
tehda itsendisia ratkaisuja suhteessa omaan esihenkil66n ja organisaation
todellisuuteen.

“Ja sitten johdon, johtajien, niinku se mun seuraava taso, pitdd mydskin
omaksua se, etté mitd hédnen pitdd muuttaa tekemisessd, jotta héin voi tukea
valmentavaa esihenkilétyotd”. HA
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Merkittavin emotionaalista kuormitusta aiheuttava tekija oli erilainen nakemys oman
esihenkilén kanssa valmentavan johtamisen tarpeesta ja erilaisesta johtamiskasityksesta.
Nayttaytyi myos siltd, ettd oman esihenkilon kanssa yhteisen tai sopivan
tyoskentelytyylin ~ puuttuminen  aiheuttaa  haastateltavissa  lahiesihenkil6issa
kuormittumisen kokemusta.

“Tosi vaikeeta se oli kylld alkuun ja se, etté huomasi ettd joka asiassa pitdisi olla
niinku... ja on tottunut tekemddn isoja laajoja kokonaisuuksia itse ja sitten
vahdn tuli, etté eikd luoteta vai mikd tdssd nyt on. Toki kun tydskentelytyylit on
vdhdn erilaiset niin kylldhdn siind joutui oikeasti pohtia, ettd miten tdtd asiaa
ldhestytddn ja miten téd sillé lailla kivasti tehdéén”. H5

“Pahimmillaan se on niin kuin synnytti mulle tota tyéuupumisen oireita sen takia,
ett md mietin niin kun, ettd miten md saavutan sen ratkaisun ja
yhteisymmdrryksen ja se kuormitti valtavasti. Se oli niin kun yksittéinen asia,
joka heikensi mun tyéhyvinvointiin merkittdvdsti, sillé siind hetkessd, kun se niin
kun suurin nékemysero oli pddlld”. H4

Yhteinen kasitys valmentavaan johtamiseen vaadittavasta ajankdytosta aiheutti
vaatimuksia ja kuormittumisen kokemusta. Pahimmillaan valmentavat keskustelut ja
kohtaamiset nahdaan organisaatiolla ylemmalla tasolla tydskentelevan esihenkilon
taholta turhana ajankayttona.

“Joo tossa varmaan aika vahvasti tuli esillekin [haastattelun] alkuvaiheessa se
oman esihenkilén poikkeava johtamiskdsitys, sen kdsittely ja tietylld tavalla
hyvédksyminen ja sitten se muutos tai yhteisen tien I6ytdminen, niin se oli siiné
varmaan se tota kuormittavin asia”, H2

Toisaalta tunnistettiin, etta esihenkiléiden oma kyky ottaa valmentavaa johtajuutta
vastaan asetti heille uusia vaatimuksia suhteessa omaan esihenkiloon, esimerkiksi
vuorovaikutuksessa ja palautteen vastaanottamisessa. Prosessi edellytti sekd omien
taitojen  kehittamistda  ettd uudenlaista  suhtautumista  johtajuuteen ja
esihenkilésuhteeseen.

“Rehellisesti on pakko sanoa, ettd alkuun se tuntui vaikealta, ettd itsekin olen
sitd aikakautta kuitenkin kun mind olen tullut, nyt tulee kaksikymmentdneljé
vuotta pankkiin téiné kevddnd, niin ei ollut silloin kun itsekin aloittelin saamaan
valmennusta ja valmennuskeskusteluita, niin eihén ne ollut tén tyyppisid, mutta
ettd ne oli alkuun vaikeita, ettd niihin piti itsekin valmistautua ettd, hei ettd en
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vaan voi olla se vastaanottava osapuoli vaan oikeasti tdytyy olla se valmennusta
saava ja osallistuva osapuoli”. H7

Osa haastateltavista koki, ettd oma osaaminen ja ymmarrys valmentavasta johtajuudesta
sekd tapa toimia valmentavasti on tukenut ja antanut voimavaroja kasitelld omaa
lahiesihenkilosuhdetta ja lisdinnyt ymmarrysta hanen toimintatapojaan kohtaan.
Toisaalta tdma nakyi myos sosiaalisen tuen puuttumisena ja sitd kautta vaatimuksena,
silld suurin osa haastateltavista esihenkildista toi esille, ettd heidan oma esihenkilonsa ei
kayta valmentavaa johtajuutta. Aineistossa siis korostui kokemus siita, etta valmentavan
johtajuuden toteuttaminen voi olla kuormittavaa tilanteissa, joissa oma esihenkil6 ei tue
sen toteuttamista tai ei itse toimi valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti.
Talloin esihenkilot kokivat jadavansa yksin johtamistilanteiden ratkaisemisessa.

“kokemus ettd on tullut omaksi esihenkil6ksi silleen johtamisurallaan aika nuori,
joka ei ole selkedisti ymmdirtéinyt valmentavan johtajuuden ydintd, niin sitten on

7

tullut enemmdn semmoinen ristiriitainen olo, ettd miten téissd siis pitéisi johtaa”.
H1

Vaikuttavana voimavaratekijana esihenkilot kuvasivat, etta heilla oli vapaus valita, miten
ja milloin he toteuttavat valmentavaa johtajuutta. Tama autonomia mahdollisti
tilanteiden joustavan arvioinnin ja valmentamisen mukauttamisen oman tyon ja
tyontekijoiden tarpeisiin (job crafting). Ndin ollen se vahvisti esihenkilon autonomian
kokemusta omasta vaikutusmahdollisuudestaan ja vastuustaan tyossaan.

“No md sanon nyt ehkd niin pdin, ettd oma esihenkil6 mahdollistaa
valmentavan johtajuuden kéyttdmisen mulle silld tavalla, ettd héin ei ainakaan
ole milldén tavalla esteend ja hdn on hyvin kdytettdvissd, siis hyvin
tavoitettavissa ja pystyn hyvin keskustelemaan asioista eli sillé tavalla kylld”. H3

Oman esihenkilén kanssa muodostunut toimiva vuorovaikutussuhde ja palautteen
saaminen omalta esihenkiloltda koettaisiin  merkitykselliseksi voimavaratekijaksi, ja
haastateltavat toivoivatkin, ettd he saisivat enemman palautetta omalta esihenkiléltaan.
Ne esihenkilot, jotka olivat kokeneet saaneensa riittavasti palautetta ja tukea omalta
esihenkilolta, kertoivat sen vahvistaneen esihenkildiden varmuutta omasta

johtamistavastaan ja sita kautta vaikuttaneen myds positiivisesti tydhyvinvointiin.
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“Ylipddtddn nden tdrkednd keskustelun kdymisen itsessédn ja sisdltéé se nyt
sitten palautteen sanan varsinaisessa merkityksessd tai ei, niin kaikki se mité
siité arjen toiminnasta keskustellaan ja yhdessé arvioidaan, ettd ollaanko
onnistuttu vai ei ja mité voidaan jatkossa tehdd ehkéd paremmin, niin totta kai
silld on vaikutusta tyéhyvinvointiin.” H3

Sita vastoin sosiaalisen tuen puuteen koettiin aiheuttavan kuormitusta, kun oma
esihenkil® ei anna riittavasti palautetta suoriutumisesta. Voidaankin nahda, etta oikea-
aikainen ja riittdva palaute voisi toimia voimavarana ja se mahdollistaisi paremmin

esihenkiléna kehittymisen ja oppimisen.

Toimivassa vuorovaikutussuhteessa korostui myés molempiin suuntiin oppiminen.
Haastatteluissa nousi esiin, ettd valmentavan johtajuuden taidot tukivat esihenkilGita
paitsi suhteessa tyontekijoihin myds oman esihenkilén kanssa kaytavassa
vuorovaikutuksessa. Haastateltavat kuvasivat soveltavansa kuuntelemista, kysymysten
esittamista ja nakokulmien tarkastelua myds ndissa keskusteluissa, mika edisti
rakentavaa vuorovaikutusta ja avointa dialogia johtamisesta. N&in valmentavan
johtamisen osaamisesta muodostui henkilokohtainen voimavara, joka vahvisti
esihenkilén toimijuutta myds oman esihenkilén kanssa.

“Hdin on sanonut minulle suoraan, ettd sé oot opettanut héinelle ihan valtavasti
niinku ettd onhan hdn ihan suoraan sen sanonutkin minulle, etté miten paljon
hén on oppinut minun tyylistd ja arvostaa valtavasti sitd osaamista, ettd
joutunut itse kylld opettelemaan”, H5

Taulukko 8. Vaatimukset ja voimavarat esihenkilén oman esihenkilon tasolla.

IGLO

vaatimukset voimavarat
(leader)
- sosiaalisen tuen puute - toimiva vuorovaikutussuhde
- oma esihenkild ei kdytd valmentavaa - palautteen saaminen
johtamista - molemminpuolinen oppiminen

- erilainen ndkemys oman esihenkilén
kanssa valmentavan johtamisen tarpeesta
- yhteisen tai sopivan tydskentelytyylin
puuttuminen

- riittdmaton palaute

- ajan puute

valmentavan
esihenkilén
esihenkild
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5.4 Organisaatiotaso (O)

Viimeisena IGLO-tason tarkastelundakékulmana toimii organisaatiotaso (organization),
jossa haastatteluaineistosta havaitaan, millaisia esihenkilotyohon vaikuttavia vaatimus-

ja voimavaratekijoita esiintyy valmentavaa johtajuutta kayttavassa organisaatiossa.

Haastateltujen perusteella yksi keskeisimmistd organisaatiotason voimavaroista on
johdon viestima ja yhteisesti sovittu visio valmentavasta johtajuudesta, jolla pyritdan
muodostamaan yhteistda kasitystd siitd, millaista yhtendistd johtamiskulttuuria
organisaatiossa tavoitellaan. Tama selkea visio vahvistaa esihenkiléiden kokemaa tukea
heiddan omassa valmentavassa roolissaan.

“Meiddn pitédé olla ihmisten kanssa ja kuulostella niitd tunteita ja ehkd sen
muutosjohtamisen matkan ndkékulmasta, ettd mité kaikkea sielld pitéd ottaa
huomioon. Haluttiin ldhted hyvin ihmisléhtoisesti ja koko ajan painotettiin, ettd
pitdkdd keskusteluja koko ajan, kyselkéid, kuunnelkaa. Kertokaa, ettd kun ei ole
mitddn kerrottavaa, ettd ei ole kerrottavaa”. H5

Haastatteluaineiston perusteella organisaatio tarjoaa useita voimavaroja esihenkiléiden
valmentavan johtajuuden tukemiseen. Keskeisina nousivat erilaiset valmennusohjelmat
seka rakenteet, jotka mahdollistavat oppimisen ja vertaistuen. Kaikissa haastatteluihin
osallistuvien l|ahiesihenkildiden organisaatioissa olikin jarjestetty koko organisaation
kattavia valmentavan johtajuuden valmennusohjelmia, jotka tarjoavat mahdollisuuden
osaamisen kehittamiseen. Organisaatiossa muodostui myos itse organisoituja
vertaisryhmia, joissa esihenkil6t voivat harjoittaa ja soveltaa valmentavaa johtamistaan
luontevasti omien kollegoidensa kanssa. Haastateltavat kuvasivat, ettd nama tilaisuudet
tarjoavat tarkean foorumin sosiaaliselle vertaistuelle ja kokemusten jakamiselle.

“Joo siihen toki I6ytyy vertaistukea osin sen takia, ettd se kdyttéonotto tosiaan
tapahtui tdmmédisen esihenkilbvalmennuksen tai itse asiassa kahdenkin eri
valmennuksen kautta ja sitd kautta tietysti koko esihenkiléporukka
samanaikaisesti sai niin kun oppia keskustelumahdollisuuksia ja niinku tosiaan
semmoisen tuen mitd nyt sitten niin kun vertaiset pystyy tarjoamaan, etté se
kyllé meiddn organisaatiossa toimi hyvin”. H2
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HR-toimijoiden roolia kuvattiin keskeiseksi ndiden erilaisten tukimuotojen ja kdytantojen
mahdollistajana, joilla tuettiin esihenkiléiden valmentavan johtajuuden omaksumista.
Haastateltavat kokivat, ettd esihenkildiden ammatillista kasvua tuetaan niin
esihenkildéuran alussa kuin sen kestdessa.

“Tuki sieltd HR-toimijoilta niin oli koko ja on ollut koko aika vahva ja sitten
tosiaan esihenkiléiden niin kuin sitoutuminen tai mukanaolo, niin se on
tasaisesti vahvistunut niiden onnistumisten kokemusten myétd”. H2

Haastatteluissa tunnistettiin vaatimustekija, joka liittyi HR-toimijoiden osaamiseen seka
valmennuksen kohdentamisen haasteisiin. Valmentavan johtajuuden valmennus
toteutettiin usein laajoille ja heterogeenisille esihenkiloryhmille, minkd vuoksi sen
koettiin jaavan etadiseksi suhteessa esihenkildiden arjen tyétilanteisiin. JD-R-mallin
nakokulmasta tallainen tilanne voi muodostua vaatimustekijaksi, mikali tarjottu tuki ei
riittavasti huomioi esihenkiloita yksiloind sekd heidan erilaisia tyonkuvaansa ja sen
erityispiirteita.

“Md nden aikaisemman tyén perusteella sen, ettd meitd on liian iso poppoo

mitd yritetddn valmentaa yhdessd. Kun nyt olisi pitényt tai sanotaan jo vuosia

sitten, olisi pitdnyt mennd siihen niin kun yksikkétasoon tai semmoiseen

pienempddn tasoon missd mennddn siihen sen tyén ominaisuuksiin ja niihin niin
kun tilanteisiin ja ikéén kuin valmennetaan tekemdiéin sité esihenkilotydtd”. H4

Vaatimustekijana voidaan havaita, ettd organisaatiossa ei vieda valmentavaa johtajuutta
tavoiteorientoituneesti kaikille johtamisen tasoille ja esihenkil6ille. Merkittavaksi
vaatimustekijaksi muodostui useissa organisaatiossa viestinnan ja todellisen kdytannon
valinen ristiriita valmentavasta johtajuudesta. Haastateltavat toivat esille, etta
organisaatiossa viestitdan, ettd sielld kayttda kaikki valmentavaa johtajuutta, mutta
tosiasiallisesti ndin ei tapahdu. Joissakin haastatteluissa nousi esille turhautuneisuuden
tunteet, kun johdon teot eivat aina kohtaa puheiden kanssa.

“Ja siksi mé koen, ettd se heiddn [ylimmdén johdon] niin kun ikddn kuin
kouluttaminen siihen on tosi tdrkeditd, etté heiddn pitdd ndhdd mitéd se
tarkoittaa kéytidnnén tasolla. Koska meillé ei pitdisi olla yhtddn
asiantuntijaesihenkil6d endd johdon puheitten mukaan organisaatiossa, mutta
todellisuus on toinen”. H4
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“Mutta kun mustakin tuntuu, etté organisaatiossa meitd on valmennettu tosi
paljon, mutta ei meilléd kaikki organisaatiossa niinku toimi néin. Ettd md niinku
tieddn hyvinkin Idheltd ihmisid, joiden esihenkilbtyd ei niin kun ole tdmmodistd,
vaan ettd on edelleen semmoista vanhan linjan tekemistd, ettd tekeviit itse tai
ovat vastausautomaatteja ja ettd se on kaukana valmentavasta otteesta”. H6

Haastateltavien mukaan osallistaminen suunnitteluun ja paatoksentekoon nayttaytyi
esihenkildille tarkedana voimavarana, joka vahvisti yhteisollisyytta seka edisti
yhtenadisemman toimintakulttuurin rakentumista.

“No ainakin se osallistaminen on ollut semmoinen tosi tirked sana, ettd meilld
on ollut hyvin hajanainen alakulttuuri mutta se, ettd osallistaminen toiminnan
suunnitteluun ja silld tavalla, niin kun pédtéksentekoon, niin sitd on haluttu tosi
paljon vahvistaa ja se on kyllé vahvistunutkin”, H1

Kokonaisuudessaan haastattelun aineisto tukee sitd, ettd organisaation selkea
strateginen linjaus, osallistaminen, vyhteisesti sovitut johtamisen tavoitteet ja
esihenkiléiden osaamisen vahvistaminen muodostavat keskeiset organisaatiotason
voimavarat, jotka tukevat esihenkil6iden valmentavaa johtajuutta ja luovat edellytyksia
vahvalle johtamiskulttuurin kehittymiselle ja toimivat merkittdavind tyohyvinvointia
edistavina tekijoina.

“mutta kylld pddasiassa suunta on ollut hyvii ja sillé tavalla koen, ettd kulttuuri
on todella paljon mulle mieluisampi nyt kun mité se oli vield vaikka kuusi vuotta
sitten”. H1

Taulukko 9. Vaatimukset ja voimavarat organisaatiotasolla.

IGLO . .
. vaatimukset voimavarat

(organization)
organisaation tavoitteet valmentavassa - tavoiteltu johtamiskulttuuri kuvattu
johtajuudessa - selked visio ja viestintd valmentavasta johtajuudesta
- valmennukset eivat huomioi yksiléiden |- johdon sitoutuminen valmentavaan johtajuuteen

organisaatio  |qrjlaisia tarpeita ja tehtivikuvia riittavasti |- valmennusohjelmat
- ristiriita julkilausutun ja todellisen - rakenteet, jotka vahvistavat oppimista ja vertaistukea
tilanteen valilla johtamiskulttuurissa - HR:n eri tuen muodot

Kaikki tdssa luvussa 5 esille tuodut valmentavan esihenkilotyon vaatimukset ja

voimavarat on koottu yhteen IGLO-tasoittain liitteeseen 4.
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6 Johtopaatokset

JD-R teorian mukaan kaikkiin tyon piirteisiin liittyy seka vaatimuksia ettd voimavaroja
(Bakker & Demerouti, 2007; 2017). Alkuun voidaan todeta, ettd tdméan tutkimuksen
perusteella myds valmentavan esihenkilotyon piirteisiin liittyy nditd molempia.
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdad, mita vaatimuksia ja voimavaroja valmentavaan
esihenkilotyohon liittyy IGLO-mallin eri tasoilla. Tutkimuksen tutkimuskysymykset olivat:
1. Millaisia vaatimustekijoita voidaan tunnistaa valmentavan esihenkilétyon piirteista?
ja 2. Millaisia voimavaratekijoita voidaan tunnistaa valmentavan esihenkilotyon piirteista?
Molempiin tutkimuskysymyksiin I6ydettiin vastauksia kaikilla IGLO-mallin eri tasoilla,
joten myo6s kolmanteen tutkimuskysymykseen, miten ndama vaatimus- ja
voimavaratekijat nayttaytyvat yksilo-, ryhma-, johtaja- ja organisaatiotasoilla (IGLO-
malli), saatiin kattavasti aineistoa johtopdatdsten tueksi. Alaluvussa 6.1 kdydaan lapi
tutkimuksen keskeiset johtopdatokset ja teoreettinen kontribuutio. Alaluku 6.2
kasittelee tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen padattaa luku 6.3, jossa esitetdan

kdytdannon suosituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Keskeiset johtopaatokset ja teoreettinen kontribuutio

Yksilotasolla valmentavan esihenkilon kokemukset tyén vaatimuksista ja voimavaroista
jaettiin sekd esihenkil6on itseensd ettd valmennettavaan tyontekijaan liittyen. Tassa
tutkimuksessa henkilokohtaisista voimavaroista muodostui valmentavan esihenkilén
merkittavin voimavaratekija. JD-R-teorian mukaan henkilokohtaiset voimavarat
vaikuttavat siihen, miten henkild kasittelee tyon vaatimuksia ja voimavaroja (Bakker &
Demerouti, 2007; 2017; Schaufeli & Taris, 2014). Taman tutkimuksen kannalta tdma on
oleellista, silla henkilokohtaiset voimavarat vaikuttavat siten myds siihen, miten
esihenkil6 kasittelee tyon vaatimuksia ja voimavaroja eri IGLO-tasoilla. Taman
tutkimuksen aineisto vahvisti Parsonsin (2023) havainnon siitd, ettd valmentava
johtamistyyli lisda sitd toteuttavan esihenkilon itsevarmuutta, voimaantumista seka

mindpystyvyyden tunnetta. Taman perusteella voidaan todeta, ettd valmentavan
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johtamistyylin  kayttdaminen vahvistaa esihenkilon henkilokohtaisia voimavaroja.
Vastaavasti itseluottamuksen puute ja osaamisvaatimukset, jotka ylittavat esihenkilon

taidot voivat aineiston mukaan heikentda henkilokohtaisia voimavaroja.

Toinen merkittdva johtopdatos talla tasolla on esihenkilon palautemyonteisyys
voimavaroja lisaavana tekijana. Haastateltujen esihenkildiden mukaan palautteen
saaminen vahvisti omaa kasitystd valmentavan johtajuuden taidoista tai osoitti
kehittymismahdollisuuksia, jotka olivat itsessdaan tarkea voimavara. Tama on linjassa
Steelmanin ja Wolfeldin (2018) nakemyksen kanssa, jonka mukaan palautemyodnteisyys
tukee valmentavaa johtajuutta. Bakkerin ja Demeroutin (2017) mukaan palautetta
pyytamalla esihenkil6 tekee itsestadan proaktiivisen toimijan voimavarojensa
muokkaamiseksi, joten esihenkilon palautemyonteisyys tukee kokemusta voimavaroista

myds tasta nakokulmasta.

Tyontekijan tasolla merkittavimmaksi vaatimus- ja voimavaratekijaksi nousi esille
tyontekijan heikot tai hyvat valmiudet ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta. Tama
tukee Bozerin ja Jonesin (2018) tutkimuksen tuloksia, joiden mukaan valmentavan
johtajuuden  onnistumista edesauttaa valmennettavan itseluottamus seka
tavoitteellisuus. Haastateltavat kokivat useammin turhautumisen tunteita tai omien
taitojen kyseenalaistamista silloin, kun tyontekijoiden valmiudet ottaa vastaan
valmentavaa johtajuutta olivat heikot. Omien taitojen kyseenalaistamisessa on Bakkerin
ja de Vriesin (2021) mukaan kyse haitallisesta selviytymisstrategiasta tilanteissa, joissa
tyon vaatimukset ovat jatkuvasti korkealla. Tyontekijan heikkoja valmiuksia tulla

johdetuksi valmentavasti voidaan siis pitda vaatimuksena.

Tyontekijoista muodostuvan tiimin kohdalla voitiin huomata, ettd samankaltaiset
vaatimukset ja voimavarat liittyivat niin tiimiin kuin yksittdiseen tyontekijaan. Aineiston
perusteella voidaan kuitenkin esittad, ettd valmentava johtajuus tiimitasolla asettaa
yksilotasoa suurempia vaatimuksia. Tiimin valmentamisen koettiin vaativan esihenkil6lta

enemman henkilokohtaisia voimavaroja, kuten itseluottamusta ja osaamista. Esihenkilot
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kokivat saavansa voimavaroja tiimitasolla silloin, kun tiimin jasenet ovat valmiita
auttamaan toisiaan seka esihenkil6aan. Koska tallaisissa tiimeissa yksilokeskeisyyden
voidaan tulkita olevan matala, niin tdma vahvistaa Dongin ja muiden (2021)
johtopaatosta siita, ettda esihenkilé voi saada voimavaroja tyohonsa tiimin jasenten
matalasta yksilokeskeisyydestd. Myos Nielsenin ja muiden (2017) ndkemykset
ryhmatason voimavaroista, kuten myonteinen ilmapiiri, jaetut suhteet ja vuorovaikutus

tyoyhteison jasenten valilla, saivat vahvistusta aineiston perusteella.

Valmentavien esihenkildiden muodostama vertaistiimi tuottaa aineiston perusteella
selkeitd voimavaratekijoita erityisesti kollegoilta saadun sosiaalisen tuen muodossa.
Cortellazzon ja muiden (2025) nakemyksen mukaisesti sosiaalinen tuki toimii
voimavarana vertaisvalmennuksen muodossa silloin, kun vertaisvalmennussuhde on
laadukas. Haastatteluissa korostuivat voimavaratekijéina erityisesti esihenkildiden
itsensd muodostamat epdviralliset vertaistukiryhmat, joiden etuna néhtiin
samantyyppista tyota tekevat vertaiskollegat, tuen oikea-aikaisuus ja valmentavasta
johtajuudesta yhtd motivoituneet kollegat. Haastatteluissa vahvistui siten myos
Fallemannin ja muiden (2016) nakemys siitd, ettd ryhman voimavarakokemus
muodostuu ryhman jasenten yhtenevan kokemuksen perusteella. Merkittdvimpana
vaatimustekijana havaittiin aineistosta vertaiskollegoiden erilainen johtamistapa, joka
vaikutti negatiivisesti oikeanlaisen sosiaalisen tuen saamiseen ja aiheutti epaselvia

yhteistyokdytantoja.

Tassa tutkimuksessa tunnistettiin johtajatasolla esiintyvia Tummersin ja Bakkerin (2021)
kuvailemia johtamiskadytantoihin liittyvia vaatimuksia, jotka eivat tue esihenkildiden
tyohyvinvointia. Haastateltavat kuvasivat, ettei heidan oma esihenkilonsd pystynyt
tukemaan heitd riittavasti esimerkiksi antamalla palautetta tai luomalla yhteisia
tyoskentelytapoja. Nadiden kokemusten voidaan tulkita ilmentdvan sosiaalisen tuen
puutetta, jonka Ong ja Johnson (2023) esittivat johtajatason vaatimustekijana.
Merkittavimmaksi vaatimustekijaksi haastateltavat esihenkilot kokivat kuitenkin

erilaisen nakemyksen oman esihenkilonsa kanssa valmentavan johtajuuden tarpeesta.
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Jonesin ja muiden (2024) nakemys, jonka mukaan valmentava johtajuus ei voi menestya
organisaatiossa ilman sita tukevan organisaatiokulttuurin olemassaoloa, sai vahvistusta
tassa tutkimuksessa. Valmentavan johtamiskulttuurin keskeisind tekijéind toimivat
Kapoutzisin ja muiden (2024) sekd Parsonsin (2023) mukaan esihenkil6t, jotka talla
tarkastelutasolla ovat esihenkildiden esihenkilita. Keskeisena johtopaatoksena voidaan
todeta, etta valmentavaa johtajuutta kayttavien esihenkiléiden omien esihenkildiden
tulisi toimia esimerkkina, tarjota riittavasti tukea sekd antaa palautetta valmentavan
johtamiskulttuurin vahvistamiseksi seka sita kautta vahentaa tyon vaatimustekijoita ja

lisata voimavaratekijoita.

Organisaatiotason tarkastelussa empiiriset havainnot olivat linjassa aiemman
tutkimuskirjallisuuden kanssa. Seka empiria ettd aiempi kirjallisuus korostavat
organisaation johtamiskulttuurin merkitysta keskeisend voimavaratekijand, joka
vahvistaa esihenkildiden tydn imua ja tyohyvinvointia (Albrecht, 2012; Lesener ja muut,
2020; Nielsen ja muut, 2017). Valmentavaa johtajuutta tukee aineiston perusteella
selkedsti maaritelty johtamiskulttuuri ja  johdon sitoutuminen. Erilaiset
valmennusohjelmat, oppimista ja vertaistukea vahvistavat rakenteet sekda HR:n
tarjoamat tuen muodot tunnistettiin myds organisaatiotason voimavaratekijoiksi.
Tutkimustulokset vahvistavat Raffertyn ja muiden (2023) ndakemystd, ettd esihenkildille
tulee suunnata saanndllistd valmennusta omien valmennustaitojen syventamiseen.
Johtopaatdksena voidaan vahvistaa Lopez-Martinin ja Topan (2019) nakemys siita, etta
johtajuus toteutuu parhaiten tilanteissa, joissa organisaation rakenteet, prosessit ja
ilmapiiri tukevat sen toteuttamista. Lisdksi aineiston perusteella havaittiin, etta
valmennusten kohdentuminen ei kaikilta osin huomioi esihenkildiden erilaisia rooleja ja
yksilollisia tarpeita. Valmennukset ja kehittamistoimet tulisikin raatdloida vastaamaan
esihenkildiden yksilollisia tarpeita kuten Dhar (2025) esittdd ja niiden tulisi
samanaikaisesti keventaa tai poistaa tyon vaatimuksia seka vahvistaa tyon voimavaroja,

kuten Nielsen ja Christensen (2021) esittavat.
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Edelld on nyt kuvattu tutkimuksen keskeisimmat johtopaatokset kaikilla IGLO-mallin eri
tasoilla. Yleisesti ottaen esitettyjen vaatimusten ja voimavarojen valisesta suhteesta
voidaan ajatella, ettd tyon vaatimukset ovat keskeisia terveyttd heikentdvassa
kuormitusprosessissa, kun taas tyon voimavarat ovat merkittavassa roolissa
tyohyvinvointia vahvistavassa motivaatioprosessissa (Bakker & Demerouti, 2017).
Voimavaroilla on seka suoraan etta valillisesti tydhyvinvointia tukeva merkitys, koska ne
toimivat myo6s puskurina tyon vaatimusten ja uupumuksen valisessa suhteessa
(Xanthopoulou ja muut, 2007). Vaikka empiriasta ei tehda tulkintaa haastateltavien
ty6hyvinvoinnin tilasta, niin teoreettisesti ajateltuna valmentavan esihenkilotyén
piirteisiin liittyvien tyon vaatimusten ollessa korkealla ja voimavarojen ollessa
puutteelliset voi kaynnistyd kuormitusprosessi, joka nayttaytyy tyosuorituksen
alenemisena, heikompana sitoutumisena tai jopa tydbuupumuksena (Demerouti ja muut,
2001). Vastaavasti valmentavan esihenkilotyon riittdvan korkeat voimavarat voivat
aktivoida motivaatioprosessin, joka nayttaytyy tyon imuna ja sitoutumisena (Demerouti

& Bakker, 2017).

Ong ja Johnson (2023) ovat esittdneet myos nakemyksia, joiden mukaan vaatimusten ja
voimavarojen valista suhdetta ei ole valttamatonta tarkastella vaan itsessaan korkea
tyomaara ja korkeat emotionaaliset vaatimukset voivat aiheuttaa kokemusta
uupumuksesta riippumatta voimavaroista. Vastaavasti riippumatta vaatimuksista
korkeina voimavaratekijoind autonomia, sosiaalinen tuki ja palaute voivat johtaa tyon
imun kokemiseen. Naita kaikkia Ongin ja Johnsonin (2023) tunnistamia vaatimuksia seka
voimavaroja tunnistettiin myods tassa tutkimuksessa valmentavan esihenkilotyon

piirteista, joten siksi teorian sovellettavuus on hyvalla tasolla.

Tama tutkimus tuo lisatietoa valmentavan johtajuuden vaatimus- ja voimavaratekijoista
ja laajentaa aiempaa kirjallisuutta, jossa eri johtamistyyleja on sovellettu JD-R- ja IGLO-
teoriaan. Tutkimuksen tulosten teoreettinen soveltaminen lisdd myOs ymmarrysta
valmentavien esihenkiléiden tydhyvinvoinnin muodostumisesta. Tutkimus laajentaa

IGLO-mallia  esihenkilotydon  kontekstissa  tarkastelemalla tasoja  esihenkilén
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nakokulmasta ja huomioimalla yksil6-, sekd ryhmatasolla esihenkilon kaksijakoisen
suhteen nadihin tasoihin. Tama on mielestimme selked kontribuutio IGLO-mallin
soveltamiseen ja kannustaa tarkastelemaan IGLO-mallin tasojen muodostumisen eri

suuntia myos jatkotutkimuksissa.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen tavoitteena on ollut lisatd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta, eli
valmentavan johtajuuden muodostamista vaatimus- ja voimavaratekijoista.
Tutkimusprosessin alussa tutkijoilla oli esiymmarrys aiheesta ja tutkimuksen teon aikana
pyrittiin tiedostamaan mahdolliset ennakkokasitykset. Taman vuoksi haastateltavat
henkilot haluttiin valita kummankin tutkimusta tekevdan henkilon ulkopuolisista
organisaatioista. Tutkimusty6td on ohjannut totuudellisuuteen pyrkiminen,
tutkimusprosessin lapinakyvyys ja tutkimusetiikka (Aaltio & Puusa, 2020, s. 180-181).
Tutkimuksen luotettavuutta pyrittiin lisddmaan haastatteluiden aikana varmistamalla
haastateltavilta, etta tutkija on ymmartanyt ja tehnyt oikean tulkinnan haastatteluissa
kerrotun asian merkitysta vaatimuksena tai voimavarana (Aaltio & Puusa, 2020, s. 183—
184). Haastatteluaineistoista voitiin havaita saturaatiota, joka nadyttaytyivat niin, etta
uudet haastattelut eivat tuottaneet enaa merkittavasti uutta tietoa tai uusia teemoja

tutkimusilmiostd, vaikkakin syvensivat niita (Aaltio & Puusa, 2020, s. 184).

Tutkimuksen rajoituksena voidaan nahda tutkimuskontekstin laajuus, koska tdssa
tutkielmassa valmentavaa esihenkilotyota yleisesti, eika rajattu sitd esimerkiksi tietyn
ammattiryhman tai organisaation kontekstiin. Toisena rajoituksena todetaan, etta
vapaaehtoisuuteen perustuvaan haastatteluun ilmoittautui todenndkéisemmin
valmentavasta johtajuudesta motivoituneita esihenkil6itd, mikd saattoi vaikuttaa

tuloksiin.
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6.3 Kaytannon suositukset ja lisatutkimuksen kohteet

Tutkimus antaa tietoa organisaatioille ja HR-toimijoille siitda, mita vaatimuksia ja
voimavaratekijoita valmentavaan esihenkilotyohon liittyy eri tasoilla ja millaiset tekijat
vaikuttavat esihenkildiden kokemukseen tyohyvinvoinnista. Tuloksia voidaan
organisaatioissa hyddyntaa valmentavan esihenkilotyon vaatimusten lieventamiseksi ja
ennaltaehkdisemiseksi ja toisaalta voimavarojen vahvistamiseksi. Tutkimuksessa

havaitut vaatimukset ja voimavarat on koottu taulukkomuotoon, joka loytyy liitteesta 4.

Tutkimuksen tulosten perusteella valmentavan johtamistyylin edistaminen edellyttaa
yksittdisten kehittamistoimenpiteiden sijaan kokonaisvaltaista lahestymistapaa, jossa
huomioidaan samanaikaisesti  organisaation johtamista tukevat rakenteet,
esihenkilotyon piirteet sekd tyoyhteison vuorovaikutuskdytannot eri tasoilla.
Samanaikaisesti tulisi huomioida myos vyksil6lliset tekijat niin esihenkildiden kuin
tyontekijoidenkin tukemisessa valmentavaa johtamiskulttuuria kohti. Koska yksil6- ja
ryhmatasolla korostui tyontekijoiden valmiudet ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta,
niin organisaatioissa voitaisiin pyrkia vahvistamaan naita valmiuksia ja jakamaan siten
vastuuta esihenkilon ja organisaation valilla esimerkiksi tyontekijan asenteen,
motivaation, tavoitteellisuuden tai  psykologisen pddoman muuttamisesta
positiivisempaan. Jatkotutkimukset voisivat tutkia tyontekijoiden valmiuksien
parantamisen vaikuttavuutta niin valmentavalla johtajuudella saavutettuihin
lopputuloksiin  kuin myds taman tutkielman aiheen eli valmentavan esihenkilon

ty6hyvinvoinnin kokemukseen.

Viimeisena jatkotutkimusehdotuksena esitimme valmentavan johtajuuden ja
ty6hyvinvoinnin valisen yhteyden syventamista. Tutkimuksen viitekehyksena toimisi JD-
R- ja IGLO-mallin integraatio huomioimalla Ongin ja Johnsonin (2023) menetelma
tarkastella vaatimusten ja voimavarojen yhdistelmia ja niiden vaikutusta tyohyvinvointiin.
Ong ja Johnson ovat esittdneet vaatimusten ja voimavarojen vyhdistelmia ja
muodostaneet teoreettisen kasityksen eri yhdistelmien vaikutuksesta tyéhyvinvointiin.

Valmentavan esihenkilotyon kontekstissa voitaisiin tunnistaa lisda vastaavia yhdistelmia.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Haastattelun tavoite: Tavoitteena on pyrkida syventdmaan ymmarrysta siitd, miten

valmentava johtamistyyli vaikuttaa esihenkilon itsensa kokemaan tyohyvinvointiin.

Aloitus
e Kiitos osallistumisesta ja lyhyt esittely tutkimuksen tarkoituksesta.
e Vakuutus anonymiteetista.
e Varmistetaan lupa tallentamiseen.
e \Varmistetaan, ettd on perehtynyt tietosuojalomakkeisiin ja hyvaksyy ne.

e Mainitaan haastateltavan ID tunnus.

Taustatiedot:
e Esihenkilokokemus vuosina
e Viimeisin esihenkil6tehtava/nimike
o Johdettavien tyontekijoiden maara

e QOrganisaation koko seka toimiala

Haastattelukysymykset
Valmentava johtamistyyli esihenkilon ty6ssa
e Mitd valmentava johtamistyyli sinulle tarkoittaa omassa tydssasi?
e Kuinka kauan olet kayttanyt valmentavaa johtajuutta omassa
esihenkil6tyossasi?
e Mistd konkreettisista kaytdannoistd tai toimintatavoista valmentava
johtaminen sinun tyodssasi koostuu?
o Millaisissa tilanteissa koet kdyttavasi valmentavaa johtamista eniten?
e Miten kuvailisit omaa siirtymistasi valmentavaan johtamistyyliin? (tunteet ja

toiminta)
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Valmentava johtajuus eri tasoilla
Esihenkil6 itse
e Miten koet valmentavan johtamistavan vaikuttaneen omaan ajatteluusi ja
toimintaasi esihenkilona?
e Miten koet, ettd valmentava johtajuus on sopinut tehtavaasi?
o Miten se mahdollisesti vaikuttanut tehtavaroolisi selkeyteen?
e Millaisia eri rooleja naet itselldasi omassa johtamistyossasi?
o Miten koet eri roolien valilla liikkumisen tyohyvinvointisi kannalta?
e Millaisia emotionaalisia tai kognitiivisia taitoja koet valmentavassa johtajuudessa
tarvitsevasi?
o Miten arvioisit omia taitojasi suhteessa naihin vaadittuihin taitoihin?
o Millaisena olet kokenut naiden taitojen kehittamisen?
o Oletko kokenut tilanteita, joissa valmentavan johtajuuden taitosi ovat
tukeneet kokemustasi tydhyvinvoinnistasi?
o Oletko kokenut tilanteita, joissa valmentava johtajuuden osaamisen
puute on vastaavasti heikentanyt kokemustasi tyéhyvinvoinnistasi?
o Koetko, ettd valmentava johtajuus on vaikuttanut kokemukseesi
tyokuormituksesta? (tydmaara, aika, sosiaaliset tilanteet jne.)
e Millaisen merkityksen ndet palautteen antamisella ja saamisella tyohyvinvointisi
kannalta?

o Pyydatko palautetta omasta tyostasi? Miten koet sen?

Tyontekija
e Miten kuvailisit tydntekijoidesi valmiutta ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta?

o Minka tekijoiden koet vaikuttavan tahan?
o Miten olet kokenut, ettd kuvailemasi tyontekijoiden valmiudet ovat
vaikuttaneet sinun tyéhyvinvointiisi?
e Millaisia onnistumisen kokemuksia olet saanut valmentavasta johtamisesta?

o Mitka tekijat ovat mielestdsi mahdollistaneet kokemuksia
onnistumisesta?

o Kerro esimerkkeja, miten nama ovat nayttaytyneet.
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o0 Koetko, ettd ndilla edellisilla kokemuksilla on ollut vaikutuksia
ty6hyvinvointiisi? Kuvaile millaisia.
e Millaisia haasteita olet huomannut johtaessasi yksittdista tyontekijaa
valmentavasti?
o Mitka tekijat ovat mielestdsi aiheuttaneet naita haasteita?
o Kerro esimerkkeja, miten nama ovat nayttaytyneet.
o0 Koetko, ettd ndilla edellisilla kokemuksilla on ollut vaikutuksia

ty6hyvinvointiisi? Kuvaile millaisia.

Valmennettava tiimi
o Millaiset tiimiin liittyvat tekijat ovat tukeneet valmentavan johtamistyylin
toteuttamista?
o0 Oletko kokenut naiden tekijoiden vaikuttavan positiivisesti sinuun?
o Millaiset tiimiin liittyvat tekijat ovat aiheuttaneet haasteita valmentavan
johtajuuden kaytossa?
o Miten olet kokenut nama mahdolliset haasteet tyhyvinvointisi kannalta?
e Oletko havainnut  tyontekijatiimissa  muutoksia  parempaan  esim.
suoriutumisessa tai sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toteuttamasi valmentavan
johtajuuden myota?

o Koetko saaneesi ndista muutoksista voimavaroja tyohosi?

Valmentavat esihenkilékollegat

e Saatko vertaistukea muilta valmentavilta esihenkil6ilta?
o Millaista vertaistukea saat?
e Millaisia mahdollisuuksia esihenkilgilla on saada vertaistukea muilta
esihenkil6iltd organisaation tarjoamien rakenteiden kautta?
o Miten koet ndiden virallisten vertaistuenmuotojen tukevan omaa
jaksamistasi tai tyotasi?

e Millainen merkitys vertaistuella on ollut sinun tyéhyvinvoinnillesi?
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o Miten koet, etta vertaistuki auttaa sinua vastaamaan valmentavan
esihenkil6tyon vaatimuksiin?

o Mitka tekijat vertaistuessa ovat vaikuttaneet tahan kokemukseen?

Oma esihenkilo

Millainen vaikutus oman esihenkilosi johtamistavalla on ollut sinulle
valmentavana esihenkiléna toimimiseen?

o Miten se nayttaytyy? Milta se on tuntunut?

o Miten oma esihenkilGsi tukee sinua valmentavassa johtajuudessa?
Miten valmentava johtajuuden omaksuminen on vaikuttanut sinun ja oman
esihenkil6si vuorovaikutussuhteen laatuun?

Miten suhtaudut omalta esihenkil6ltdsi saatuun palautteeseen ja tukeen?

o Naetkod nailla yhteyksia tyohyvinvointiin?
Onko tama suhtautuminen palautetta kohtaan muuttunut, kun sinusta
on tullut valmentava johtaja?

o Millaisia tyohyvinvointivaikutuksia koet edella mainitsemillasi asioilla
olevan?

Organisaatio

Kuinka kauan organisaatiossanne on ollut tietoisesti kaytdssa valmentava
johtajuus?
Millaisena koet valmentavan johtamisen kayttdonoton tuen organisaatiossasi?

o Mita se on ollut?

o Miten kattava / pitka koulutus valmentavaan johtajuuteen on ollut?
Koetko, ettd sinulla oli riittdvasti osaamista ennen kuin lahdit itse toimimaan
valmentavan johtajuuden mukaisesti?

o Kuvaile miten se vaikutti kokemukseesi tydhyvinvoinnistasi.

Miten organisaatio on mielestasi tukenut valmentavaa johtamista?

o Miten HR:n rooli on nayttaytynyt sinulle, kun olet ottanut kdyttoon

valmentavaa johtajuutta ja toiminut valmentavana johtajana?

o Entd ylemman johdon?
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e Kuvaile ympardivan johtajuuskulttuurin vaikutusta omaan valmentavaan
johtajuuteesi. Millaista johtajuutta ndaet ymparillasi?

o Miten se vaikuttaa sinuun?

o Miten oma tapasi toimi valmentavasti vaikuttaa vastaavasti
johtajuuskulttuurin ymparillasi?

o Millaisena koet johtajuuskulttuurin vaikutukset omaan tyéhyvinvointiisi?

Yhteenveto
e \Valmentavan johtajuuden kokonaisuutta ajatellen:
o Mitka tekijat valmentavassa johtajuudessa ovat aiheuttaneet sinulle
eniten kokemusta kuormituksesta (Miksi?)
o Mitkda tekijat valmentavassa johtajuudessa olet kokenut
merkittavimpina voimavaratekijoina? (Miksi?)
e Onko jotain keskeistd, jota emme kasitelleet, mutta jonka koet tarkedksi

aiheen kannalta?



86

Liite 2. LinkedIn ilmoitus

Valmentava esihenkil6, ilmoittaudu gradututkimuksen haastatteluun reflektoimaan
valmentavan johtajuuden vaikutusta tydhyvinvointiisi!

Etsimme yhdessa Janette Virkkunen kanssa haastateltavia Vaasan yliopiston
henkilostéjohtamisen pro gradu -tutkimukseemme, jonka tavoitteena on syventaa
ymmarrysta siitd, miten valmentava johtamistyyli vaikuttaa esihenkilon itsensa
kokemaan tyéhyvinvointiin.

Haastateltavien esihenkildiden tunnusmerkit:

- Toimit keskijohdossa esihenkilona.

- Organisaatiossasi on tietoisesti otettu kayttéon valmentava johtajuus.

- Sinulla on kokemusta valmentavana esihenkiléna toimimisesta vahintaan vuoden
ajalta.

- Tiimissasi tyoskentelee vahintaan nelja tyontekijaa.

Haemme haastateltavia toimialasta, osaamisesta, idsta tai sukupuolesta riippumatta.
Haastattelu

- puolistrukturoitu yksildhaastattelu
- kesto noin tunti

- toteutus etayhteydelld (MS Teams)
- tallennus litterointia varten

Haastatteluajankohta on sovittavissa joustavasti, mutta kuitenkin viimeistdaan

tammikuun aikana.

Toimitamme valmiin pro gradu -tutkimuksen kaikille haastatteluun osallistuneille.
Tutkimuksemme tulokset voivat tarjota sinulle uuden nakékulman valmentavaan
johtajuuden tyohyvinvointivaikutuksiin seka auttaa valmentavaa johtajuuskulttuuria
suosivia organisaatioita kehittdmaan lahiesihenkildiden tyohyvinvoinnin johtamista.
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Luottamuksellisuus

Tutkimus toteutetaan hyvan tieteellisen kdytannon mukaisesti. Kaikki haastattelut
kasitelladn luottamuksellisesti, ja vastaukset anonymisoidaan. Noudatamme kaikilta
osin Vaasan yliopiston tietosuojaohjeistusta, ja kaikkien haastateltavien kanssa
allekirjoitetaan suostumuslomake. Osallistujia tai organisaatioita ei voida tunnistaa
tutkimuksen tuloksista.

Kiinnostuitko tai haluatko lisatietoja?

Ota rohkeasti yhteytta yksityisviestilla tai sahkopostilla
johanna.ehrukainen@student.uwasa.fi ja janette.virkkunen@student.uwasa.fi —

vastaamme mielellammel!

Tule mukaan tutkimusmatkalle tuottamaan uutta tietoa valmentavasta johtajuudesta!

Terveisin Johanna ja Janette

An

PS. Voit auttaa meitd myos jakamalla tata postausta &

hashtag#fvalmentavajohtajuus hashtag#valmentavajohtaminen hashtag#esihenkilotyo
hashtag#hr hashtag#tutkimus hashtag#vaasanyliopisto


mailto:johanna.ehrukainen@student.uwasa.fi
mailto:janette.virkkunen@student.uwasa.fi
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23valmentavajohtajuus&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23valmentavajohtaminen&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23esihenkil%C3%B6ty%C3%B6&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23hr&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23tutkimus&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
https://www.linkedin.com/search/results/all/?keywords=%23vaasanyliopisto&origin=HASH_TAG_FROM_FEED
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Liite 3. Tekodlyn kaytto tutkielmassa -seloste

Kirjoittajat hyodynsivat  OpenAl-yrityksen  ChatGPT-tekodlypohjaista  sovellusta
huomioiden Vaasan yliopiston asettaman ohjeistuksen tekodlyn kadyttamisesta.
Tekodalysovelluksella ei ole tuotettu valmista tekstia pro gradu- tutkielmaan. Tekodlya on
kaytetty tutkimusprosessin niissa vaiheissa, missa sen avulla oli mahdollista hakea

ideoita tai tehostaa tutkielman laatimista.

Tekoalysovellusta kirjoittajat kadytti pro gradu -tutkielmassa seuraavasti:
- lahdemateriaalin etsimisessa

- englanninkielisen kirjallisuuden ymmartamisen tukena.

Tutkielman kirjoittajat ottavat tdyden vastuun julkaisun Kkirjoitetusta tekstistd ja

tutkielman sisallosta.
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Liite 4. Valmentavan esihenkilotyon vaatimuksia ja voimavaroja (kooste)

IGLO VALMENTAVA JOHTAJUUS
VAATIMUKSET VOIMAVARAT
-oman johtamisen uudistumispaine - esihenkilén omat ominaisuudet (asenne, motivaatio,
- uuden oppiminen osaaminen valmentavaan johtamiseen seka
- kognitiiviset ja emotionaaliset tyontekijoiden kehittamiseen)
osaamisvaatimukset - roolin sopivuus itselle
- itseluottamuksen puute - valmennuksen tilannesidonnaisuuden ymmartaminen
- rooliristiriita eri johtamistyylien valilla - tunnealy
-ajanpuute valmentamiseen - psykologinen paaoma, resilienssi
. . - kiire - palautteen antaminen ja vastaanottaminen
esihenkil® .
itse - minapystyvyys
- asema organisaatiossa ja autonomia omaan tyohon
- tyOGajan vapautuminen ja oman tyon muokkaus
- myoOnteinen ilmapiiri
- psykologinen turvallisuus
- omien arvojen mukaan toimiminen
- tydn merkityksellisyys
- tyytyvaisyyden tunne omaan tekemiseen
- tyontekijan kasvun tukeminen ja nakeminen
- heikot valmiudet ottaa valmentavaa johtamista - hyvat valmiudet ottaa valmentavaa johtamista vastaan,
vastaan esim. positiivinen asenne oppimiseen ja uudistumiseen
tyontekija - ymmartamattémyys valmentavan johtajuuden - esihenkildn ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen
tarkoituksesta laatu
- palautteen antaminen
- jasenten heikot tai kesken&an eri tasoiset - itseohjautuva tiimi
valmiudet ottaa vastaan valmentavaa johtajuutta - palautteen antaminen
tyontekija- | - keskustelukulttuurin vahvistaminen vaatii aikaa - esihenkildlle tuttu tiimi
tiimi - muutokset tiimin kokoonpanossa - tiimin jasenten valiset suhteet ja vuorovaikutus
- luottamuksen ja avoimuuden puute - tiimin myonteinen ilmapiiri
- tiimin jasenten valiset suhteet ja vuorovaikutus - tiimin sosiaalinen tuki esihenkildlle
- 0saamaton vertaistuki - sosiaalinen tuki kollegoilta
- oikea-aikaisen vertaistuen puute - oikea-aikainen vertaistuki
vertais- - ep.as‘elvat.yhtelst.yokaytannot
- erilainen johtamistapa
kollegat P .. R
- ristiriitaiset odotukset tyoyhteisdssa
- toisistaan poikkeavat toimintatavat
- erilaiset paatdksentekotavat
- sosiaalisen tuen puute - toimiva vuorovaikutussuhde
- oma esihenkild ei kdytad valmentavaa johtamista - palautteen saaminen
- erilainen ndkemys oman esihenkilon kanssa - molemminpuolinen oppiminen
esihenkilon | valmentavan johtamisen tarpeesta
esihenkil® - yhteisen tai sopivan tyoskentelytyylin

puuttuminen
- riittdmaton palaute

organisaatio

- ajan puute
-organisaation tavoitteet valmentavassa - tavoiteltu johtamiskulttuuri kuvattu
johtajuudessa - selkead visio ja viestinta valmentavasta johtajuudesta

- valmennukset eivat huomioi yksildiden erilaisia
tarpeita ja tehtavakuvia riittavasti

- ristiriita julkilausutun ja todellisen tilanteen valilla
johtamiskulttuurissa

- johdon sitoutuminen valmentavaan johtajuuteen

- valmennusohjelmat

- rakenteet, jotka vahvistavat oppimista ja vertaistukea
- HR:n eri tuen muodot




