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Taman kirjallisuuskatsauksen aiheena on valmentava johtajuus tyéhyvinvoinnin ja organisaation
suorituskyvyn tukena. Lahtokohdat tutkimuksen toteuttamiselle ovat hyvat, silla aiheesta [6ytyy
monipuolisesti laadukasta tieteellistd materiaalia ja tutkimuksen kirjoittajalla on suurta
mielenkiintoa tutkimuksen aiheeseen liittyen. Taman tutkimuksen tutkimuskysymykseksi
muodostui: Miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyohyvinvointiin ja organisaation
suorituskykyyn muuttuvassa tyoelamassa? Tutkimuksen keskeisimmat kasiteltavat teoriat ovat
johtamiskaytannot, valmentava johtajuus, tyohyvinvointi seka tehokkuus. Ristikangas ja
Ristikangas (2013, s. 266-268) kirjoittavat valmentavan johtajuuden edellytyksistd ja
valmentavan johtamiskulttuurin edellytyksistd. Organisaation tuloksellisuuspotentiaalin
hyodyntaminen vaatii erityisesti luovuuteen panostamista. Luovuus on aina sidoksissa
organisaation kulttuuriin ja ndin ollen onkin tarkeaa, etta luovuus ja organisaation kulttuuri eivat
eroa liikaa toisistaan. Valmentavassa johtajuudessa on tarkeda saada organisaatio hyvaksymaan
muutos ja kehitys, jotta luodut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tassa kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa kaytetaan kirjallisuutta ja lahteitd monipuolisesti ja laadukkaasti.
Kirjallisuudessa ja lahteissa korostuu laadukkaat perinteiset julkaisut kuten kirjat, artikkelit,
raportit seka verkkoaineistot. Tutkimuksen johtopaatoksessa ja yhteenvedossa kdydaan lapi
tutkimuksen aikana kasitellyt asiat yhteenvetona, vastataan tutkimuksen kysymyksiin seka
muodostetaan kokonaisuudesta johtopaatdkset. Tutkielmassa tultiin johtopaatokseen, ettd
valmentavalla johtajuudella on iso merkitys henkiloston tyohyvinvointiin seka suorituskykyyn.
Valmentavan johtamisen tapa on vyksi parhaista tavoista johtaa, kun halutaan saada
henkilost6on intoa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd hankalien tilanteiden
ratkaisemiseksi. Valmentava johtajuus on erityisesti prosessi, jossa itse valmentaja auttaa
valmennettavia pdasemaan tavoitteisiin, joka on erityisen tarkeda, kun puhutaan henkiloston
tyohyvinvoinnista ja organisaation suorituskyvysta (Aalto & Kurttila, 2021, s. 14-16).
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1 Johdanto

Tama tutkimus kasittelee johtamiskdytantéjen vaikutusta tydhyvinvointiin ja
organisaatioiden suorituskykyyn. Tarkastelun keski6ssa on erityisesti valmentava
johtaminen, silla esimiestydlla sekd johtamiskdytdanndilla on merkittava rooli
tyontekijoiden hyvinvoinnin ja tehokkuuden ylldpitamisessa. Hyvinvoivat tyontekijat
ovat lahtokohtaisesti tuottavampia, minka vuoksi tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden
vdlinen yhteys on keskeinen tutkimusaihe. Viime vuosina tama yhteys on korostunut
entisestadan tyodelamadan kohdistuneiden muutospaineiden takia, kuten Korona
pandemian jdlkeisten uusien tydskentelytapojen ja organisaatiouudistusten myota

(Manka & Manka, 2023, s. 13).

Ty6hyvinvoinnin ja organisaation tehokkuuden suhdetta ei kuitenkaan aina huomioida
riittdvasti paadtoksenteossa. Johtamiskdytanndilla voidaan joko edistaa tai
vaihtoehtoisesti heikentdaa tydntekijoiden hyvinvointia, mika puolestaan vaikuttaa
organisaation suorituskykyyn. Taman kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on tuoda esiin,
miten ajankohtaiset tutkimukset kasittelevat johtamiskaytdntdjen merkitysta
tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta sekda miten ndama tekijat liittyvat organisaation

tuloksellisuuteen.

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella ja analysoida olemassa olevaa kirjallisuutta, joka
kasittelee johtamiskdytantdja, tarkemmin valmentavaa johtajuutta, tyontekijoiden
hyvinvointia sekd organisaation tehokkuutta jatkuvasti muuttuvassa tyoelamassa. Pyrin
selvittdmaan, miten nama aiheet ilmenevat nykypaivan tutkimuksissa ja miten ne ovat
yhteydessa toisiinsa. Tasta johdettuna tutkimuskysymykseni on: Miten valmentava
johtaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin ja organisaation suorituskykyyn muuttuvassa
tydeldmdssd? Tutkimusongelmaa lahestyn kirjallisuuskatsauksen kautta ajankohtaisen

tutkimuskirjallisuuteen nojaten.

Tassa kappaleessa esitelldadan tutkimukseen valittu tutkimusmenetelma seka perustelut

valinnalle. Tutkimus toteutettiin kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelmin.



Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa olemassa olevan teorian kehittdmisen ja samalla sen
arvioimisen. Kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista rakentaa kokonaiskuva tietysta
ilmiosta ja tunnistaa ongelmakohtia, seka tarkastella tietyn teorian historiallista kehitysta.

(Salminen, 2023, s. 3).

Kirjallisuuskatsaus mahdollistaa laajojen aineistojen kasittelyn seka tiivistamisen samalla
uutta tietoa tuottaen. Tama edellyttaa tutkimuksen tekijalta perehtymista alan
aineistoihin pitkalla aikavalilla l6ytadkseen oman tieteenalansa perustellun sisallon
(Salminen, 2023, s. 3). Nadiden perusteluiden vuoksi kirjallisuuskatsaus soveltui parhaiten

taman tutkimuksen tutkimusmenetelmaksi.

Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta voidaan pitda laajana yleiskatsauksena ilman tarkkoja
rajoituksia tai tiukkoja metodologisia sdaant6ja. Tutkimuksessa kdytetyt aineistot ovat
usein laajoja, eika aineistojen valintaa rajaa metodiset saannét, jolloin tutkittava ilmio
on mahdollista kuvata laaja-alaisesti. Tama lahestymistapa mahdollistaa tutkittavan
asian tai ilmiéon monipuolisen kuvaamisen sekd tarvittaessa sen eri ominaisuuksien
luokittelun. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus onkin yksi tavallisimmin hyddynnetyista

kirjallisuuskatsaustyypeista. (Salminen, 2023, s. 7-8).

Taman tutkielman tutkimusmenetelmaksi on valittu kuvaileva kirjallisuuskatsaus, silla se
mahdollistaa tutkittavan aiheen laaja-alaisen tarkastelun sekd hyvan kokonaiskuvan
muodostamisen ilman tiukkoja metodisia rajoitteita. Tama [3ahestymistapa sopii
tutkimuskysymyksen tutkimiseen, jossa tavoitteena on kartoittaa ja jasennelld olemassa

olevaa tietoa kattavasti seka joustavasti.

Tama tutkimus toteutetaan kuvailevan kirjallisuuskatsauksen keinoin ja tavoin.
Kirjallisuuskatsaus on tieteellinen metodi, joka pyrkii hahmottamaan kokonaiskuvaa
tamanhetkisesta teoriasta arvioimalla sitd todella kriittisesti sekd nakemalla teorian
historiallista kehitysta. Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta ei rajaa aineiston valinnan osalta

erityisen tarkat metodiset saannot, joten kdytettdvat aineistot voivat olla laajojakin.



Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittava ilmié tai aihe pystytddan esittelemaan
monipuolisesti seka tarkentamaan tutkittavan kohteen ominaisuuksia. Kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa erottuu selkedsti kaksi orientaatiota, jotka ovat narratiivinen
sekd integroiva katsaus (Salminen, 2011, s. 6). Tassa kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa
panostettiin  erityisesti tieteellisten lahteiden laatuun ja monipuolisuuteen.
Laadukkaiden ja monipuolisten Iahteiden pohjalta kirjoitettiin perinpohjainen tutkimus

aiheeseen ja tutkimuksen kysymyksiin liittyen.



2 Valmentava johtajuus organisaatioiden johtamismallina

Tassa kirjallisuuskatsauksessa teoreettisen viitekehyksen keskissa on
johtamiskdytannot, joista erityisesti tarkastellaan valmentavaa johtajuutta. Ramstad
(2008, s. 31-32) kirjoittaa tyopoliittisessa aikakauskirjassa olevassa artikkelissaan
johtamiskdytannoista ja niiden vaikutuksista. Ramstad toteaa, ettd johtamiskdytannot
voivat samalla ajanjaksolla edistaa tyoelaman laatua seka heikentaa sitda. Hanen mukaan
aikaisemmin  tuotettujen  tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd
johtamiskdytanndgilld on selked yhteys tehokkuuteen. Jokinen ja muut (2018, s. 21)
kertovat artikkelissaan, etta johtamiskdytantdjen laatu on yleisesti ottaen korkea, mutta
eri maiden valilla erot ovat kuitenkin kohtuullisen isoja. Jokinen ja muut korostavat
johtamiskdytantdjen laadun mittaamista. Johtamiskdytdantéjen laadun mittaamisen
osalta keskeisia teemoja ovat suorituksen toteutuksen arviointi, tavoitteiden luominen
sekda kannustinpalkkiojarjestelmat. Apunen ja Maliranta (2017, s. 1-2) nostavat
analyysissaan esille sen, ettd maailmanlaajuisessa vertailussa Suomi sijoittuu todella
korkealle, kun mitataan johtamismenetelmia. Apunen ja Maliranta kirjoittavat, etta

tutkimuksen perusteella suomalaiset johtamiskdytannot ovat todella korkealaatuisia.

Voidaan  todeta, ettd jokaisessa  organisaatiossa  ollaan  kosketuksissa
johtamiskdytantdjen kanssa. Lahes jokaisessa organisaatiossa on kadytdssa sille
tyypillinen johtamisjarjestelmal, seka siihen liittyvat toimintatavat seka rakenteet.
Erityisen huomionarvoista on, ettd organisaatio kehittaa toimintamalleja henkil6stén
toimintavarmuuden  vahvistamiseksi  (Parppei, 2018, s. 209-210). Hyvilla
johtamiskdytannagilla on todettu olevan suuri yhteys organisaation tuottavuuteen seka
menestymiseen. Hyvat johtamiskdytannot ja niiden toimeenpano on keskitssa, mikali
organisaation halutaan menestyvan. Johtamiskdytantéjen laadulla on myds suuri
merkitys jopa koko kansantalouden kokonaistuottavuuteen. Johtamiskdytantdjen erot
voivat tehda valtioiden vilille jopa 30 % kokonaistuottavuus eroja (Hyytinen, 2017, s.
459-462). Eettisten johtamiskdytantojen kdyttd parantaa organisaation tuottavuutta ja
eettisen johtajuuden avulla on mahdollisuus ratkaista erilaisia organisaation haasteita.

Eettinen johtajuus itsessdan tarkoittaa tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden parantamista.



Toiminnan arvon tuottaminen on todella tarkedd, mutta se ei itsessaan riitd. Johtajan on
loydettdava voimakkaassa muutosvauhdissa uskallusta, valineitd, voimaa seka lampda

johtaa koko organisaatio lapi muutoksen (Heiskanen, 2018, s. 44).

Organisaation menestyksen ndkokulmasta on erityisen tarkeda arvioida
henkildstovoimavarojen  johtamiskdytantdja. Yleisesti voidaan todeta, etta
johtamiskdytantdjen  arviointi on  kehittdmisen ja  kehityksen edellytys.
Henkildstdévoimavarojen johtamisen eri osa-alueita ovat tyéuran tukeminen, osaamisen
lisddminen ja jakaminen, organisaatio- ja turvallisuus ympariston johtaminen seka tyén

tekemisen ja suorittamisen johtaminen (Kurki ja muut, 2014, s. 1-9).

Tassa kirjallisuuskatsauksessa perehdytdadan johtamiskdytantdihin, joissa tarkastelun
keskiodn nostetaan valmentava johtajuus. Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 38)
kuvaavat valmentavan johtajuuden vydinroolit suppilomallissaan. Suppilomallissa
johtamisroolit ovat suppilon sisdlla ja suppilon eri reunoilla ovat eri painotusalueet.
Painotusalueet ovat toiminnan viemistd valittuun suuntaan, tehokasta suorittamista

seka ajattelun kautta merkityksen luomista.
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Valmentava johtajuus

Kuvio 1. Valmentavan johtajuuden ydinroolit (Ristikangas & Ristikangas 2013, s. 38)

Keskeiset taidot, joita vaaditaan valmentavaan johtajuuteen, ovat todellinen kiinnostus
tyontekijoiden asioista, hyvat kuuntelutaidot, kyky luoda vastakysymyksia keskustelussa,

motivointi seka arvostustaidot (Kokkonen & Suikkanen, 2022, s. 8).

Helsingin yliopiston artikkelissa kirjoitetaan hyvin kuvaavasti valmentavasta
johtajuudesta ja sen hyodyistd. Valmentavasta johtamisesta voidaan puhua tapana
vaikuttaa, joka on kunnioittavaa, osallistavaa seka tavoitteellista. Valmentavan
johtajuuden avulla voidaan saada paras mahdollinen hyoty yksilosta pienryhman, tiimin
tai koko organisaation kayttoon. Valmentavaa johtamista voidaan hyodyntaa useissa eri
tilanteissa, joista keskeisimpia ovat ammattitaidon ja osaamisen kehittaminen, uusien
tyontekijoiden johtaminen, yhteisollisyyden kasvattaminen, vastuun jakaminen,

yhteisen toiminnan lisdédaminen seka yhteisesti luotuihin tavoitteisiin sitouttaminen.
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Minkalaisissa tilanteissa valmentavaa johtamista sitten kannattaa hyddyntaa?
Lahtokohtaisesti voidaan ajatella, etta valmentavaa johtajuutta voi ja jopa kannattaa
hyddyntaa perinteisessa arkieldmadssa, joten sitad voi hyddyntdaa muutkin kuin pelkastaan

johtajat (Kankainen, 2022).

Voidaan argumentoida, ettd valmentavan johtamisen tapa on yksi parhaista tavoista
johtaa, kun halutaan saada henkil6stoon intoa yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi
seka hankalien tilanteiden ratkaisemiseksi. Valmentava johtajuus on erityisesti prosessi,
jossa itse valmentaja auttaa valmennettavia padasemadn tavoitteisiin. Valmentavan
johtamisotteen kautta muodostuu useita hyotyja organisaatiolle, joita ovat esimerkiksi
motivaation ja aktiivisuuden lisdadntymien, erilaisten ideoiden ja ndkdkulmien
hyddyntamien, tavoitteellisuuden lisadantyminen, esihenkilon ajankdytdn tehostuminen
seka henkiloston poissaolojen ja vaihtuvuuden vaheneminen (Aalto & Kurttila, 2021, s.

14-16).



Haasteet

Kuvio 2. Valmentavan johtajuuden toimintaymparistd, johdettu Ristikanhas ja
Ristikangas Esimiestyon tiimalasista (Ristikangas & Ristikangas, 2013, s. 17).

Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 17) tuovat kirjassaan esille valmentavan johtajuuden
toimintaymparistdn, jonka he kuvailevat olevan kuin tiimalasi. Tiimalasin yldareunassa
olisi asiantuntijuus, jossa keskitéssa on osaaminen sekd tietotaidot. Tiimalasin
alareunassa keskiossa on itse johtajuus, jossa tarkeda on johdettavat tyontekijat seka
yvhdessa toteuttaminen. Tiimalasin keskellda matkalla asiantuntijuudesta johtajuuteen on
kapein kohta, jossa reitti menee melkein tukkoon, jolloin eteen voi tulla haasteita ja
stressid. Tiimalasin keskiosassa johtajan aika on kortilla ja voi alkaa syntymaan
esimerkiksi riittamattomyyden tunteita. Johtajan taytyy tehda paatoksia siitd, mihin
panostaa, silla aika ei riita tekemaan taydellisesti seka asiantuntijuutta etta johtajuutta.

Kankainen (2022) kirjoittaa artikkelissaan valmentavasta johtajuudesta seka sen
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hyddyista. Han toteaa, ettd valmentava johtajuus on erityisen arvostava, osallistava seka
tavoitteellinen tapa vaikuttaa. Valmentavaa johtajuutta voidaan hyddyntda taitojen
kehittamisessad, uusien ikdluokkien johtamisessa, yhteisollisyyden lisadmisessa, vastuun
jakamisessa, yhteistoiminnan tuloksellisuudessa sekd yhteisesti hyvdksyttyihin

tavoitteisiin sitouttamisessa.

Valmentavassa johtajuudessa esihenkilon toiminta on kehittynyt palvelevammaksi seka
valmentavammaksi ja esihenkiléna toimiva johtaja ei tee itse paatoksid, vaan antaa
tyontekijoiden tehda itsendisia paatoksid. Johtajan vastuulla on luoda hyvat ja joustavat
tyoskentelyolosuhteet, seka tukea tyontekijoita tyotehtavien suorittamisessa. Ajattelun
keskiossa on se, ettd organisaation arvot luodaan yhdessa tyotekijoiden kanssa. (Spiik,
2022, s. 12) Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 266-268) kirjoittavat valmentavan
johtajuuden edellytyksistda ja valmentavan johtamiskulttuurin edellytyksista.
Organisaation tuloksellisuuspotentiaalin hydédyntaminen vaatii erityisesti luovuuteen
panostamista. Luovuus on aina sidoksissa organisaation kulttuuriin ja ndin ollen on
tarkedd, etta luovuus ja organisaation kulttuuri eivat eroa liikaa toisistaan.
Valmentavassa johtajuudessa on tarkeda saada organisaatio hyvdaksymdan muutos ja
kehitys, jotta luodut tavoitteet on ylipdatadan mahdollista saavuttaa. Erityisen tarkeda on
korostaa esihenkilon tarjoamaa tukea osana valmentamista ja sen ymparille rakentuvaa

organisaatiokulttuuria (Ellinger, 2013, s. 310).

Valmentavan johtajuuden keskeiset hyddyt ndkyvat tyotekijoiden hyvinvoinnissa,
organisaatiossa ja paatoksenteossa. Valmentavan johtajuuden avulla tydntekijat
tyoskentelevat tehokkaammin, kehittyvat nopeammin seka tuntevat vahemman stressia
ja enemman tyon imua. Valmentavan johtajuuden avulla organisaatioissa aktiivisuus
lisddntyy, koko henkiléston osaaminen ja ideat otetaan huomioon, seka tydntekijoiden
poissaolot vdhenevdt. Valmentavan johtajuuden avulla paatdksenteossa lisatadn
tyontekijoiden rohkeutta itseohjautuvuuteen, toteutetaan paatdksia kokonaisuuden
nakokulmasta sekd otetaan ymparilla olevat ihmiset huomioon padatoksenteossa

(Kokkonen & Suikkanen, 2022, s. 4).
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3 Tyohyvinvoinnin rakentuminen

Ty6hyvinvointi tarkoittaa mielekdsta ja sujuvaa tyota turvallisessa ja terveytta
edistdvassa seka tyduraa tukevassa ymparistossa. Siihen vaikuttavat sekd tyontekijan
henkilokohtaiseen elamaan ettd tyohon liittyvat tekijat ja ndiden yhteensovittaminen.
Ty6hyvinvointi ndyttaytyy tyéhon sitoutumisena ja toimivana yhteistydna seka samalla
vaikuttaa tyon laatuun ja tuloksellisuuteen. (Puttonen ja muut, 2016, s. 6). Tyon
kokeminen mukavaksi ja merkitykselliseksi on erityisen tdarkedd, silla se parantaa
tyohyvinvointia. Yleisesti ottaen voidaan todeta, etta tyo tukee kokonaisvaltaista elamaa.
Tybura on kuitenkin pitka matka, johon sisdltyy erilasia tilanteita seka vaiheita, joihin
tyontekijoilla voi liittyda monia erilasia toiveita ja tarpeita. Hyvinvoinnin ja tyon
muutoksen yhteen sovittaminen on usein hankalaa, jonka takia tyéhon voi tulla lisaa
haastetta seka kuormitusta. Toisaalta parhaimmillaan hyvinvoinnin ja muutoksen yhteen
sovittaminen voi tehda tydsta kevyempaa ja mielenkiintoisempaa. Tydyhteison merkitys
on todella tarkeda kokonaisvaltaisessa tyohyvinvoinnissa. Hyvin toimivan tydyhteisdn
kulmakivia ovat lainsadadantd, vyhteisollisyys, tasa-arvoisuus ja yhdenvertaisuus

(Moilanen & Makinen, 2025).

Tybhyvinvointi voidaan jakaa keskeisiin osa-alueisiin, joita ovat toiminnan tasapuolisuus,
tyopaikan pysyvyys, positiivisuus, seka luottamus. Tyohyvinvointi kasitteenda on melko
vaikea madritelld yksiselitteisesti. Tyoterveyslaitoksen mukaan tydhyvinvointi tarkoittaa
sitd, etta tyd on mukavaa ja sujuvaa ja sitd, etta tyd tapahtuu tuetussa ja turvallisessa
tyoyhteisossd (Kehusmaa, 2011, s. 13-15). lhmiset pitdvdat tydssdjaksamisen
lahtdkohtana sitd, etta tyolla on jokin tarkoitus. Tyon merkityksellisyydelld onkin todella
suuri yhteys tydhyvinvointiin. Innostunut ja tavoitteellinen henkilékunta haluaa kehittya
ja edellakayvat organisaatiot ohjaavat henkilokuntaa siihen. Kun organisaation asiakas-
ja henkilostotyytyvdisyys ovat korkealla tasolla, se ndkyy yleensd postitiivisesti

taloudellisessa tuloksessa. (Joki, 2021, S. 17-18).

Hyvinvoivan organisaation piirteitd on erityisesti tavoitteellisuus. Tassa olennaista on se,

ettd on olemassa selkea ja toteuttamiskelpoinen toimintasuunnitelma tavoitteellisuuden
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toteuttamiseksi. On tarkeaa, ettd hyvinvoiva organisaatio kehittaa jatkuvasti strategiaan
ympariston viestien perusteella, jonka kautta se vaikuttaa voimakkaasti tulevaisuuteensa.
Arvot ndahddan tavallaan kompassina, jotka ilmenevat kaikessa toiminnassa.
Tybhyvinvointi ei synny organisaatiossa itsestdaan, vaan se edellyttaa erityisen laadukasta
johtamista, strategian kehittamistd, kdytdannén toimia henkildstén voimavarojen
lisdadmiseksi sekd tyohon liittyvan hyvinvointitoiminnan jatkuvaa kehittamista.
Keskeisimmat tekijat, jotka vaikuttavat niin sanottuun tyon iloon, ovat tavoitteellisuus,
joustava rakenne, jatkuva kehittyminen seka kdytanndssa hyvin toimiva tydymparistd

(Manka, 2012, s. 78-80).

Puttosen ja muiden (2016, s. 6) mukaan tydhyvinvointi ei ole pysyva tila, vaan se muuttuu
tyokuormituksen ja voimavarojen tasapainon mukaan, johon vaikuttavat muun muassa
tyon sisallon ja tydyhteison kohtaamat muutokset. Tyohyvinvointia on mahdollista
myodtavaikuttaa seka tydpaikan ettd tyoyhteison voimin, mika usein edistdda myos tyén
tuottavuutta seka tuloksellisuutta. Tydhyvinvoinnin  vaikuttaessa oleellisesti
organisaation kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen sekda vetovoimaan tyOnantajana on

hyvinvoiva henkil6sto organisaation tarkea voimavara. (Puttonen ja muut, 2016, s. 6).

Motivaation kehitys ja yllapito on erityisen tarkeda tyohyvinvoinnin nakoékulmasta.
Keskeisimmat tekijat tyomotivaation yllapidossa ovat inspirointi psykologisten
perusasioiden kautta, ymmarrys ihmisten motivoinnista, ennakkoluulottomuus,
yhteyden luomien henkilostoon jakamalla sama tilannekuva henkilostén kanssa,
henkilokohtainen palkitseminen sekad henkiloston toimintaan mukaanotto (Ruutu &

Salmimies, 2013, s. 70).

Aineeton padoma on valtiontalouden menestymisen ja kasvun ndkokulmasta yksi
merkittavimmista asioista. Aineeton padoma vertautuu yleensa inhimilliseen padgomaan
ja tyoorganisaatioiden kontekstissa tama tarkoittaa historiaa, kulttuuria, asenteita seka
osaamista. Tydorganisaation pitad entistda enemman keskittya seka panostaa henkildston

asenteisiin ja motivaatioon. Uudenlaista tyéteon asennetta rakennetaan panostamalla
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hyvaan henkiléstonjohtamiseen seka laadukkaaseen tydhyvinvointiin. Valtiontalouden
nakokulmasta henkildstdjohtamisen ja tydhyvinvoinnin laatu ja kehitys on keskeista, silla

ndin saadaan lisattya tyollisyysasetta kestavasti (Manka & Manka, 2016, s. 52).

Ty6hyvinvointia voidaan tarkastella myds tyon imun nakoékulmasta. Tyon imu liittyy
tyohyvinvointiin olennaisesti, silla se on mydnteinen tunne- ja motivaatiotila, jossa
tyontekija kokee tyonsa mielekkadksi, nauttii siita ja suhtautuu tydéhonsa ylpeydella
(Hakanen, 2011, s. 38). Schaufeli ja Bakker (2004, s. 295) lahestyvat aihetta positiivisen
psykologian kautta ja kuvaavat tyén imua positiivisena seka tyydyttavana tilana, jolle on

ominaista tarmokkuus, tyéhén uppoutuminen ja omistautuminen.

Taipale (2024, s. 5) kirjoittaa kuvaavasti vaitoskirjassaan tydelaman muutoksesta seka
siitd, mita silla tarkoitetaan. Nykyajan elaman tahdin nopeutuminen seka tydelaman
tavoitteiden ja vaatimusten lisddantyminen vaikuttavat tyéhon voimakkaasti. Tavoitteiden
ja vaatimusten lisdadntyminen vaikuttaa erityisesti tyohon liittyvien eettisten haasteiden
kasvuun, jolla on taas vaikutusta tydssdjaksamiseen sekda tydhyvinvointiin.
Tyopoliittisessa aikakauskirjassa (2023, s. 5) kirjotetaan hyvin ihmistyosta ja tekoalyn
haasteista. Nykyaikana ty6elamaan vaikuttaa ehka kaikkein voimakkaimmin tekoaly ja
tekodlyn mukana tuomat mahdollisuudet ja haasteet. Tekoadlyn teknologian kehitys on
tuonut mukaansa sen, ettd tekodlyn tuloksia ei enada valttamattda erota selkeasti
ihmistydn tuloksista. Tama tuo mukaansa isoja haasteita ja haittoja, joista merkittavin on

se, etta tekodlyn mukanaan tuomat tyollisyysvaikutukset voivat olla jopa negatiivisia.

Nyky-yhteiskunnan tydeldaman muutos liittyy paljon yhteiskunnan toiminnan
nopeutumiseen, ja monelle tuttu sanonta, “aika on rahaa”, kuvastaa tata erinomaisesti.
Taipale nostaa esille nyky-yhteiskunnan niin sanotun kiihtymisen syklin. Siinda on
osatekijoitd, ja osatekijoita eteenpdin vievat voimat. Taipaleen mukaan osatekijoita ovat
teknologian kehityksen nopeutuminen, sosiaalisen muutoksen nopeutuminen seka
elamisen tahdin nopeutuminen. Nama kaikki osatekijat ovat yhteydessa toisiinsa ja sita

kautta muodostavat kokonaisuuden. Osatekijoitda eteenpdin ajavia voimia ovat
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rakenteellinen eteenpdin vieva voima, jossa keskidossa on toiminnallinen hajanaisuus.
Toisena on kulttuurinen eteenpdin vieva voima, jossa keskidssa on modernin nykyajan

toiminnan nopeutumisen lupaukset (Taipale, 2024, s. 26).
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4 Organisaation suorituskyky ja siihen vaikuttavat tekijat

Organisaation tehokkuuteen on olemassa monia mittareita, joista yksi tarkeimmista on
tuottavuus. Kaytdanndssa tehokkuus luodaan organisaatioissa sekd organisaatioiden
vdlisessa yhteistydssa. Organisaatioiden ndkdkulmasta katsottuna tehokkuus on
mielenkiintoinen aihe, sillda se vie huomion siihen, milld tavoin toita pystytaan
toteuttamaan laadukkaammin, paremmin ja sitd kautta myos tuottavammin (Aro ja muut,
2023, s. 12). Kokonaisvaltaisista menetelmistd Lean, TQM ja Six Sigma ovat menetelmia,
joista kaikista l0ytyy jopa satoja kehittamiseen liittyvia tyodkaluja. Menetelmien
tehokkuus ja niiden erot ovat riippuvaisia erityisesti siitd, tehdaanko laadun kehittamista
organisaatiossa mekaanisesti paaltapadin vai sisaltapain kulttuuriin vaikuttaen (Huikkola

& Vuorinen, 2023, s. 47).

Organisaatiorakenteen kehityksella on suuri merkitys organisaation tehokkuuteen.
Organisaatiorakenteessa on erityisen tarkeda kiinnittdda huomiota siiloutumisen
vahentamiseen, silla asiakaslahtdinen organisaatio toimii hienosti tarkasti valittujen
yksittaisten hankkeiden nakokulmasta, mutta ei edesauta eritysosaamisen lisdantymista
organisaatiossa. Ehdotettuina toimenpiteina on esimerkiksi ottaa kayttoon eri yksikot
ylittavia tiimeja. Tama edellyttaa koulutusta ja rekrytointeja.
Organisaation rakenteen kehityksen nakdkulmasta on erityisen tarkeda panostaa uuden
teknologian kadyttoonottoon, joita ovat muun muassa tekodlyn sekd robotiikan
hydédyntaminen ja vyhteistyd alan eri toimijoiden kanssa. Organisaatiossa pitaa
huomioida erityisesti tarvittavat resurssit ja henkiloston tydpanos. Kaytanndssa tama
voidaan toteuttaa esimerkiksi virtuaalisesti (Honkavaara ja muut, 2019, s. 55).
Tehokkuuden parantamiseen on olemassa myds erilaisia strategiatyokaluja.
Keskeisimmat viitekehyksen tekijat tehokkuuden parantamiseen ovat talous, asiakkaat,
prosessit sekda oppiminen ja kehittyminen. Lisdksi viitekehyksen tekijat toisesta
nakokulmasta katsottuna ovat eri ndkokulmat, strategiset pdamadarat, tarkeat

menestystekijat, avainmittarit sekd toiminnan suunnitelmat (Vuorinen, 2013, s. 51-53).
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Organisaatioiden tehokkuuden mittaaminen on erityisen tdrkedd, koska talla tavoin
voidaan lisata itse toiminnan tehokkuutta. Organisaation tehokkuuden mittaaminen on
sosiaalinen tapahtuma, silla tyotekijoiden toimintaa mitataan heidan tydpaikallaan.
Organisaation tehokkuuden mittaajan tulee olla lasna tydpaikalla, koska vain siten
mittaaja saa ajantasaisen tiedon organisaation johtamisesta, kulttuurista, toiminnasta,
tehokkuudesta sekd tyon toteuttamisesta. Voidaan todeta, ettd organisaatioiden
tehokkuusajattelussa nousee esille suuri tarve itse tehokkuuden lisadmiseen. Keskeisia
elementteja organisaation tehokkuuden mittaamiseen on koko organisaation
kokonaisvaltainen tehokkuuden arviointi, johtamistyén arviointi, toimintakulttuurin ja
arvojen vaikutus tehokkuusajattelun ndakokulmasta seka organisaation moniarviointi

(Markkula, 2011, s. 41-44).

Inhimillisesti tehokkaan organisaation rakentaminen edellyttdd inhimillisyyden
arvostusta ja kunnioitusta, jannitteiden tiedostamista seka hyvaksymista, todellisuuden
tuntemista ja yhdessa tekemistda. Inhimillisyyden kunnioituksessa keskeistda on
yhdenvertainen ja looginen suhtautuminen henkildst66n ja kanssaihmisiin. Johtaminen
on toimintaa erittdin jannitteisessa ymparistossa, silla johtajan pitdaa vieda eteenpadin
organisaation kaikkien osa-alueiden tavoitteita. Johtaja joutuu ty®ssaan usein kovaan
ristipaineeseen ja samalla houkutus kallistua tehokkuuden suuntaan inhimillisyyden
kustannuksella voi olla suuri. Organisaation vaikeiden ongelmien tiedostaminen on
todella tarkeda, silla ongelmat ovat organisaatioissa yleensa systeemisida. Organisaation
vaikeiden ongelmien tiedostaminen edellyttaa kykya selvittdaa asioita ja vastaanottaa
tietoa. Lahes kaikki muutokset alkavat huonosta nykytilanteesta ja tyytymattémyydesta
sithen. Johtajien ei kannata yksin yrittaa ratkaista isoja ongelmia, minka vuoksi ongelma
tulisi jakaa myds henkildstolle. Keskeistda onnistumisen nakdkulmasta on se, ettd johtaja
tunnistaa omat heikkoutensa ja osaa pyytdda ymparilleen oikeat osaajat tekemadan

tarvittavat ratkaisut yhdessa (Aro ja muut, 2023, s. 197-208).

Ty6hyvinvointia parantavat toimenpiteet tuottavat organisaatiossa nopeita ja valillisia

talousvaikutuksia. Tama syntyy siitd, kun tulojen sekda menojen vdlinen suhde kohenee ja



20

sitd kautta kohentuu myds toiminnan kannattavuus. Monissa tutkimuksissa on todettu,
ettd ihmisiin investointi lisda taloudellista voittoa, kuten muutkin investoinnit.
Ty6hyvinvoinnin  kautta lisddntyneen taloudellisen tehokkuuden taustalla on
sairaslomien ja tyttomyyseldakekustannusten laskeminen sekd tuottavuuden
paraneminen (Kehusmaa, 2011, s. 81). Monissa organisaatioissa tyohyvinvointi on otettu
osaksi strategiatyotd, joka on erityisen jarkevaa tulevaisuuden nakdkulmasta.
Tybhyvinvoinnin sisdllyttamisessa strategiaan on keskiossa kolme tekijaa, joita ovat
tyohyvinvointitoiminta, tavoitteet sekd yhteys strategiaan. Tyohyvinvoinnin lisddminen
osaksi organisaation strategiaa on erityisen jarkevda, silla se mahdollistaa
tyohyvinvoinnin kautta saadun taloudellisen tehokkuuden paremman seuraamisen.

(Kehusmaa, 2011, s. 136).

Etlan raportissa kirjoitetaan kuvaavasti tydkuormasta ja tyokuorman mittaamisesta.
Tutkimuksessa havaittiin, etta tydkuorman vaihtelu eri tilanteiden mukaan on todella
isoa. Raportissa todettiin, ettd tyokuormat vaihtelevat merkittavasti saman
organisaation sisalla, mutta suurempi tyékuorman vaihtelu tapahtui kuitenkin tyopaivien
valilla. Raportissa todettiin, ettd jos tyOkuorma tuplaantuu normaalitasolta, niin se
kasvattaa sairaspoissaolon riskida 0.2 prosenttiyksikkdd. Raportin mukaan tulokset
osoittivat lyhyen tydokuorman vaihtelun ohjaaminen seka hallinta on erityisen tarkeaa

tyohyvinvoinnin ndkokulmasta (Harma ja muut, 2023, s. 4-5).

Tybhyvinvoinnin nakdkulmasta haavoittuvassa asemassa ovat Y-sukupolvi, jotka ovat
nuoria diginatiiveja. Nuoret ovat globalisaation havidjid, koska heillda on ollut
hankaluuksia asemoitua tydeldman markkinavetoisesta mallista toiseen. Erityisesti
eurooppalaiset nuoret kokevat joutuneensa karsimaan globalisaatiosta tyottomyyden,
patkatdiden ja huonojen tydelaman ehtojen vuoksi. Eurooppalaisia nuoria yhdistaa
jatkuva epavarmuus tyoeldmadssa, joka vaikuttaa myds tyohyvinvointiin sekd tydssa

jaksamiseen. (Jarvensivu ja muut, 2014, s. 199-200).
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkielman aiheena on valmentava johtajuus tydhyvinvoinnin ja organisaation
suorituskyvyn tukena. Tutkielman tavoitteena oli kuvailevan kirjallisuuskatsauksen
menetelmin maaritelld, miten valmentava johtaminen vaikuttaa tyohyvinvointiin ja
organisaation suorituskykyyn muuttuvassa tyoelamassa. Tutkielmassa kaytiin [api
yleisesti johtamiskdytantoja ja erityisesti johtamiskdytantojen tehokkuutta seka laatua.
Johtamiskaytanndista tarkastelun keskiodn on tutkielmassa nostettu valmentava
johtajuus. Ristikangas ja Ristikangas (2013, s. 38) kuvaavat valmentavan johtajuuden
ydinroolit suppilomallissaan, joka havainnollistaa ydinroolit kattavasti. Tutkielmassa
tarkastellaan valmentavan johtajuuden vaikutusta tyéhyvinvointiin ja tutkielmassa nousi
esille valmentavan johtajuuden hyddyt. Valmentava johtajuus on erityisen arvostava,
osallistava sekd tavoitteellinen tapa vaikuttaa (Kankainen, 2022). Tydhyvinvointi
nayttaytyy tyohon sitoutumisena ja toimivana yhteistyona seka samalla vaikuttaa tyon
laatuun ja tuloksellisuuteen (Puttonen ja muut, 2016, s. 6). Tutkielmassa tarkastellaan
valmentavan johtajuuden vaikutusta organisaation tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen.
Voidaankin todeta, ettd organisaation tehokkuuteen on olemassa monia mittareita,
joista yksi tarkeimmistd on tuottavuus. Tutkielmassa nousee esille, etta organisaatioiden
puolelta katsottuna tehokkuus on kiinnostava mittari, silla se vie huomion siihen milla
tavoin toita pystytdadn toteuttamaan laadukkaammin, paremmin ja sitd kautta myods

tuottavammin (Aro ja muut, 2023, s. 12).

Tarkasteltaessa tutkimuksen keskeista tavoitetta ja tutkimuskysymystd, voidaan todeta,
ettd olemme saaneet kattavia vastauksia. Tutkimuskysymykseni oli ”Miten valmentava
johtaminen vaikuttaa tydhyvinvointiin ja organisaation suorituskykyyn muuttuvassa
tyoeldmdssd?” Tutkielmassa on tultu lopputulemaan, ettd valmentavalla johtajuudella
on iso merkitys henkiléston tydhyvinvointiin seka suorituskykyyn. Valmentavan

johtamisen tapa on yksi parhaista tavoista johtaa, kun halutaan saada henkilost66n intoa
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yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi sekd hankalien tilanteiden ratkaisemiseksi.
Valmentava johtajuus on erityisesti prosessi, jossa itse valmentaja auttaa valmennettavia
padsemadan tavoitteisiin, mikd on erityisen tdrkedad, kun puhutaan henkiléstén
tyohyvinvoinnista ja organisaation suorituskyvysta (Aalto & Kurttila, 2021, s. 14-16).
Yhteisesti luodut tavoitteet ja niista kiinni pitdminen on keskeistd, kun puhutaan

henkildston tydhyvinvoinnista sekd organisaation suorituskyvysta.

Tutkimuksen aikana nousi esille, ettd valmentavan johtajuuden keskeiset hyédyt nakyvat
tyotekijoiden hyvinvoinnissa, organisaatiossa ja padtoksenteossa. Tutkimuksessa
todettiin, ettd valmentavan johtajuuden avulla tyéntekijat tydskentelevat tehokkaammin,
kehittyvdt nopeammin sekd tuntevat vdahemmadn stressia ja enemman tyon imua.
Erityisen tdrkeda on, ettd valmentavan johtajuuden avulla paatdksenteossa lisataan
tyontekijoiden rohkeutta itseohjautuvuuteen, toteutetaan paatdksia kokonaisuuden
nakokulmasta sekd otetaan ymparillda olevat ihmiset huomioon kaikessa
paadtoksenteossa (Kokkonen & Suikkanen, 2022, s. 4). Johtopdatdksena voidaankin
todeta, ettda valmentavalla johtajuudella on erittdin positiivinen ja aikaansaava vaikutus
henkildston tydhyvinvointiin sekd suorituskykyyn ja etta valmentavan johtamisotteen

kayttd organisaatioissa on erittdin suositeltavaa.

Tutkimuksessa todetaan, ettd tyohyvinvointi tarkoittaa mielekdstd ja sujuvaa tyota
turvallisessa ja terveyttd edistdvassa sekd tyoduraa tukevassa ymparistossa.
Ty6hyvinvointi ndyttaytyy tyéhon sitoutumisena ja toimivana yhteistydna seka samalla
silld on keskeinen yhteys tyon laatuun ja tuloksellisuuteen. Tydhyvinvointi vaikuttaa
oleellisesti organisaation kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen sekda vetovoimaan. Tama
korostaa tyonantajalle sitd, ettda hyvinvoiva henkildstd on organisaation yksi sen
tarkeimmista voimavaroista (Puttonen ja muut, 2016, s. 6). Tutkimuksessa nousi esille,
ettd inhimillisesti tehokkaan organisaation rakentaminen edellyttda inhimillisyyden
arvostusta ja kunnioitusta, jannitteiden tiedostamista ja hyvaksymistd, todellisuuden
tuntemista, muutosta omistajuudessa sekd yhdessa tekemistd (Aro ja muut, 2023, s.

197-208). Tyohyvinvointia parantavat toimenpiteet tuottavat organisaatiossa nopeita ja
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valillisia talousvaikutuksia. Tama syntyy siitd, kun tulojen sekd menojen valinen suhde
paranee ja sita kautta kohentuu myds toiminnan kannattavuus. Tyéhyvinvoinnin kautta
lisddantyneen  taloudellisen  tehokkuuden  taustalla on  sairaslomien ja
tyttomyyseldkekustannusten  laskeminen  sekda  tuottavuuden  koheneminen.
Johtopadatoksena voidaan todeta, ettda ihmisiin investointi lisdda organisaatiossa

taloudellista voittoa pitkalld aikavalilla (Kehusmaa, 2011, s. 81).

Tutkimuksessa kasiteltiin tehokkuutta ja suorituskykya erityisesti organisaatioissa.
Tarkastelussa oli valmentavan johtamisen vaikutus organisaation tehokkuuteen
jatkuvasti muuttuvassa tyoeldamadssd. Tutkimuksessa todettiin, ettd organisaatioiden
tehokkuuden mittaaminen on erityisen tarkedd, koska talla tavoin voidaan lisata itse
toiminnan tehokkuutta. Tutkimuksessa tuotiin esille, ettda organisaation tehokkuuden
mittaaminen on itsessaan sosiaalinen tapahtuma, silla tydtekijoiden toimintaa mitataan
heidan tyopaikallaan. Lisaksi todettiin, ettd organisaation tehokkuuden mittaajan pitaa
olla lasna tyopaikalla, koska vain siten mittaaja saa ajantasaisen tiedon organisaation
johtamisesta, kulttuurista, toiminnasta, tehokkuudesta sekd tyon toteuttamisesta
(Markkula, 2011, s. 41-44). Tutkimuksessa tuotiin esille, ettd organisaatio rakenteen
kehityksellda on suuri merkitys organisaation tehokkuuteen. Organisaatio rakenteessa on
erityisen tarkedda kiinnittdd huomiota siiloutumisen vahentamiseen, koska
asiakaslahtdinen organisaatio toimii hyvin tarkasti valittujen yksittdisten hankkeiden
nakokulmasta, mutta ei edesauta eritysosaamisen lisddntymistd organisaatiossa
(Honkavaara ja muut, 2019, s. 55). Tutkimuksessa tarkasteltiin valmentavan johtajuuden
hyotyja, jotka ndkyvat erityisesti tyotekijoiden hyvinvoinnissa, organisaatiossa ja
padtoksenteossa. Tarkastelun perusteella voidaan todeta, ettd valmentavan johtajuuden
avulla tyontekijat tyoskentelevat tehokkaammin, kehittyvat nopeammin seka tuntevat
vahemman stressid ja enemman tyon imua. Lisdksi valmentavan johtajuuden avulla
organisaatioissa aktiivisuus lisdantyy, koko henkiloston osaaminen ja ideat otetaan
huomioon, seka tyontekijoiden poissaolot vahenevat (Kokkonen & Suikkanen, 2022, s.

4). Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd laadukkaalla valmentavalla
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johtajuudella on iso positiivinen vaikutus organisaation tehokkuuteen seka

suorituskykyyn.

Jatkossa voisi olla hyodyllista tarkastella valmentavan johtamisen vaikutuksia
syvallisemmin. Voidaan tarkastella esimerkiksi sitd, miten valmentavaa johtajuutta
sovelletaan eri organisaatiotyypeissd, esimerkiksi julkisella sektorilla ja yksityiselld
sektorilla ja onko ndissa eroavaisuuksia. Jatkotutkimus voisi keskittya myds esimerkiksi
kansainvadliseen vertailuun, sillda maiden valilla on kulttuurisia ja organisatorisia eroja,
jotka voivat vaikuttaa siihen, milla tavoin valmentava johtajuus toteutuu ja edistaa
tyohyvinvointia ja tehokkuutta. Ndiden nakdkulmien tarkastelu tarjoaisi arvokasta tietoa

ja ymmarrysta johtamistydn kehittamiselle.
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