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Sosiaali- ja terveysministeriolla on kdynnissa hallitusohjelmaan perustuva Hyvan tyén -ohjelma
vuosille 2024-2027, jonka tavoitteena on luoda edellytykset sote- ja pelastusalan henkiloston
riittdvyyteen alojen veto- ja pitovoimaa lisdamalla esimerkiksi henkiloston tarpeet huomioivalla
ja osallistavalla johtamisella. Yksi tallainen johtamisen tapa on valmentava johtaminen, joka on
Suomessa useilla hyvinvointialueilla ja Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa (HUS) otettu
osaksi johtamisjarjestelmaa. HUSissa toteutettava johtamisen arvioinnin ty6olobarometri on
paljastanut henkilostomaaran olevan yhteydessa tyotyytyvaisyyteen. Myos valmentavan
johtamisotteen toteuttamisen tiedetddan olevan mahdotonta, jos johtajalla on suuri maara
henkilostod. HUSissa vuonna 2023 tehdyn esihenkilotyon edellytysten parantamiseen liittyvassa
projektissa yhdeksi toimenpide-ehdotukseksi tyotyytyvdisyyden lisddamiseen on annettu
henkilostdmaaran rajaaminen ottamalla kdyttoon esihenkildiden tiimitydskentelymalli.

Taman pro gradu -tutkielman tavoitteena oli selvittda, kuinka valmentava johtajuus soveltuu
johtamistapana julkisen terveydenhuollon sairaalaorganisaatioon, joissa organisaatiorakenne on
perinteisesti ollut byrokratia. Tavoitteena oli myds selvittdd, miten valmentava johtaminen
toteutuu terveydenhuollon organisaatiossa ja tilanteessa, jossa johtajuus on jaettu
osastonhoitajien kesken. Tutkielman tarkoituksena oli kuvata kolmen osastonhoitajan
johtamismallissa tydskentelevien osastonhoitajien kokemuksia valmentavan johtajuuden
toteuttamisesta sekd sen mahdollisuuksista ja haasteista sairaalaorganisaatiossa ja
moniesihenkilomallissa.

Tama tutkielma on laadullinen tutkimus, jonka empiirinen aineisto on keratty verkkovalitteisesti
syvdhaastattelumenetelman keinoin. Syvahaastatteluaineisto on analysoitu aineistolahtoisella
sisdllénanalyysilla. Analyysissa on abduktiivinen ote, silld saatua aineistoa on tulkittu teoriasta
muodostuneen esiymmarryksen kautta. Aineiston analyysin tuloksena syntyi kolme kokoavaa
luokkaa, jotka ovat valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa, organisatorinen tuki
valmentavan johtamisen toteuttamiselle ja valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa
moniesihenkildmallissa.

Taman tutkimuksen mukaan valmentava johtaminen johtamisen tapana voi olla sellainen tapa
johtaa, mita nykypaivan tyoelamassa johtamiselta odotetaan. Terveydenhuollon organisaatioissa
sen toteuttaminen vaatii organisaatiolta halua uudistaa koko johtamisjarjestelmaa ja vahentaa
turhia rajoittavia rakenteita. Osastonhoitajilla on monipuolisesti tietoa valmentavasta
johtamisesta, ja he pyrkivat toteuttamaan tydssdan sen periaatteita. Valmentavan johtamistavan
toteuttamiseen toivotaan tukea ja koulutusta. Moniesihenkilomalli voi toimia valmentavan
johtamistavan mahdollistajana, mutta talla hetkelld osastonhoitajatiimien valinen
kumppanuuksien syntyminen on kesken.
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Johtamiseen kohdistuu talla hetkelld uudistumisen paine. Aiemmin tydmotivaatio syntyi
perustarpeiden tyydyttymisesta kuten arvostuksesta, ylennyksista ja palkankorotuksista.
Nykyisessa yhteiskunnassa tyomotivaatioon vaikuttaa myds monet muut asiat.
Uudempien sukupolvien tyontekijoillda on voimakkaampi tarve toteuttaa itseddn ja he
haluavat, etta tehdyllda tyolla on arvoa ja ettda tyd on merkityksellistda ja
tarkoituksenmukaista.  Perinteisilla  organisaatioilla on haasteita motivoida
tyontekijoitaan. (Whitmore, 2017, s. 18-19.) Uudemman sukupolven tydntekijat myos
haastavat perinteisia johtamismalleja kyseenalaistamalla hierarkiat. Tasa-arvo on heille
perusasia, eivatkd he arvosta pomoaan pelkdn tittelin tai aseman vuoksi vaan he
odottavat johtamiselta muun muassa oikeudenmukaisuutta. He myds vaativat tyoélta
innostavuutta ja toivovat mukavaa yhteistyota. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 18—

19.)

Vdeston vanheneminen lisda tydévoiman kysyntda terveydenhuollon palveluntarpeiden
kasvaessa ja tyovoiman tarjonnan kannalta ongelmaksi muotoutuu se, etta
terveydenhuollossa tytskentelevista henkildista yha suurempi osaa jaa elakkeelle, eika
heidan tilalleen tule samassa suhteessa korvaavia henkildita. Tydkuorman kasvaessa alan
veto- ja pitovoimatekijat korostuvat. (Tydvoimabarometri, 2024.) Suomessa
hallitustasolla halutaan ratkaista hyvinvointiyhteiskunnan palveluiden saatavuutta
uhkaava sosiaali- ja terveydenhuollon ja pelastustoimen henkilostopula. Hallitus on
laatinut toimeenpanosuunnitelman vuosille 2024-2027, jossa muun muassa
hyvinvointialueita kannustetaan lisadamaan naiden alojen houkuttelevuutta henkildston
tarpeet huomioivalla ja osallistavalla johtamisella. (STM, 2023, s. 7.) Johtamisen
tarkastelu ja kehittaminen ovat myos kansallisella tasolla tarkeind pidettyja asioita.

Johtamisen uudistustyolle vauhtia antavat kiihtyva toimintaympariston muutos, kiristyva



kilpailu tydvoimasta, palvelutarpeiden kasvu seka sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus

(KT Kuntatyonantajat, 2020).

Myo6s World Economic Forumin (2023) vuoden 2023 Future of Jobs -raportin mukaan
hoivasektorilla nopeimmin kasvava osaamistarve on johtamistaidot. Johtamistaidoissa
korostuu erityisesti osaamisen-, resurssien- ja laadunhallinta. Myds sitouttamisen
osaaminen, teknologiataidot, pystyvyyteen ja muiden kanssa tydskentelyyn ja etiikkaan
liittyvat sosioemotionaaliset asenteet ovat taitoja, jotka korostuvat nyt ja
tulevaisuudessa hoiva-alalla. (World Economic Forum, 2023.) Organisaatioiden voidaan
ajatella toimivan nykyaan erittdin kilpailullisissa ja haastavissa ymparistoissa ja
valmennustaidoista voi olla tarvittavaa etua tallaisissa ymparistdssa selviytymiseen
(Gilley ja muut, 2010, s. 67). Hyvalla hoitotyon ldhijohtamisella voidaan vaikuttaa
merkittavasti potilaiden hoidon laatuun, sekd hoitohenkilokunnan veto- ja pitovoiman
yllapitamiseen (TEHY, 22.8.2024; Rosengren & Bondas, 2010, s. 294). Jotta nama asiat
toteutuisivat, tulee esihenkilotyolle olla resursoituna aikaa. Pulkkisen & Ryynasen (2024,
s. 46) mukaan vain puolessa julkisen alan organisaatioissa ajan resursointi

henkilostoasioiden hoitoon oli kunnossa.

Burdett (1998, s. 142) esitti vuonna 1998, ettd organisaatioiden menestyksen salaisuus
on valmentava ote. 20 vuotta mydhemmin Suomessa Ristikangas & Ristikangas (2017,
s.18) esittavat, etta keskeiseksi johtamismalliksi on johtamisen muutostarpeen myo6ta
nousemassa valmentava johtajuus. Myds Viitalan mukaan valmentavan johtajuuden
mallia on ehdotettu esihenkildtoiminnan malliksi yritysten jatkuvien uudistumis- ja
oppimistarpeiden sekd kovenevien tuottavuuspaineiden vuoksi (Viitala, 2016, s. 163).
Osaajapulan ratkaisemiseksi yritysten ja organisaatioiden johtamista tulee uudistaa sill3,
jatkossa ne yritykset ja organisaatiot menestyvat, jotka kykenevat houkuttelemaan ja

sitouttamaan osaajat (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 13).

Taman tutkielman kohdeorganisaationa on Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri

(HUS). HUSin johtamisen perustaksi on nimetty valmentavan johtamisen malli, joka



johtamistapana  pyrkii  arvostukseen, osallistavuuteen ja  tavoitteelliseen
vuorovaikutukseen ja edellyttaa luottamusta, avoimuutta ja jatkuvaa kehittymista. (HUS,

2024, 21.lokakuuta.)

HUSissa vuosittain toteutettava johtamisen arvioinnin tydolobarometri (Johtamissyke -
kysely) on paljastanut, ettd henkilostomaara on yhteydessa tyotyytyvaisyyteen.
Henkilostomaaran ollessa yli 40 oman yksikon ja esihenkilon johtamiseen tyytyvaisyys
alkaa laskea ja laskee edelleen alaisten madran kasvaessa. (Koskinen, 2022, s. 18.)
HUSissa on yksikoitd ja osastoja, joissa alaisten maard/osastonhoitaja on useita
kymmenid, jopa satoja. Valmentavan johtamisotteen toteuttamisen tiedetdaan olevan
mahdotonta, jos johtajalla on johdettavanaan useita kymmenia henkil6ita (Viitala, 2007,
s. 93; Kauhanen, 2018, s. 96; Viitala & Jylha, 2019, s. 126). HUSissa vuonna 2023 tehdyn
esihenkilotyon edellytysten parantamiseen liittyvassa projektissa yhdeksi toimenpide-
ehdotukseksi tyotyytyvaisyyden lisdamiseen on annettu henkiléstomaaran rajaaminen
alle 40 yhtda osastonhoitajaa kohti. Henkilostomaaran rajaaminen on toimenpide-
ehdotuksen mukaan mahdollista jakamalla yksikké/henkilosto tai ottamalla kayttéon
esihenkildiden pari- tai tiimityoskentelymalli. (Koskinen, 2022.) Toimenpide-ehdotuksen
mukaisesti HUSissa on joillakin osastoilla siirrytty johtamismalliin, missa yhden

osastonhoitajan sijasta toimii useampi osastonhoitaja.

Tassa tutkielmassa ollaan kiinnostuneita siita, kuinka valmentava johtaminen soveltuu
julkisen terveydenhuollon organisaation johtamismalliksi ja kuinka se kaytdannossa
toteutuu ja toteutetaan julkisessa sairaalaorganisaatiossa lahiesihenkildiden, tadssa
tutkielmassa osastonhoitajien, ndakokulmasta. Valmentavan johtamistavan kaytannoén
toteuttamista ja toteutumista tarkastellaan sellaisten osastonhoitajien ndakékulmasta,
jotka tyoskentelevat HUSIin esihenkilotydn edellytysten parantamisen projektin

toimintaehdotuksen mukaisessa tiimityoskentelymallissa.



1.2 Tutkielman tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on selvittad, kuinka valmentava johtajuus soveltuu
johtamistapana julkisen terveydenhuollon sairaalaorganisaatioon. Terveydenhuollon
organisaatioiden organisaatiorakenne on perinteisesti ollut byrokratia, jossa
laakarikuntaa omana asiantuntijaorganisaationaan on johdettu
asiantuntijaorganisaatiolle tyypilliselld tavalla ja hoitajia omana ammattiryhmanaan on
perinteisesti johdettu autoritadrisesti (Isosaari, 2008, s. 2). Valmentava johtaminen
johtamistapana poikkeaa merkittavasti autoritdarisesta tavasta johtaa ja ndin ollen se
haastaa voimakkaasti terveydenhuollon perinteista johtamistapaa arvostavana,

vuorovaikutusta korostavana, osallistavana ja innostavana johtamistapana.

Tavoitteena on myods selvittad, miten valmentava johtaminen talla hetkelld toteutuu
terveydenhuollon organisaatiossa ja erityisesti tilanteessa, jossa johtajuus jakautuu
usean osastonhoitajan kesken. Valmentavaan johtamiseen liittyva tutkimus on valtaosin
keskittynyt valmentavan johtamistavan johtamisfilosofiaan, valmentavan johtamistavan
vaikutuksista tyontekijoihin ja organisaatioihin, valmentavan johtajan ominaisuuksiin ja
rooliin sekd valmentavaksi johtajaksi kehittymiseen (Orth ja muut, 1987; Evered &
Selman, 1989; Ellinger, 2003; Ellinger ja muut, 2003; Rasdnen, 2007; Wheeler, 2011; Kim
ja muut, 2013; Westcott, 2016). Alustava kartoitus osoittaa, ettd tdssa tutkielmassa
kasiteltavaa nakokulmaa ei ole juurikaan tutkittu valmentavan johtamisen kontekstissa.
Tutkielma pyrkii tuottamaan uutuusarvoa ndiltd osin valmentavan johtamisen

tutkimukseen.

Tutkielman tarkoituksena on kuvata kolmen osastonhoitajan johtamismallissa
tyoskentelevien osastonhoitajien kokemuksia valmentavan johtajuuden toteuttamisesta
seka valmentavan johtajuuden mahdollisuuksista ja haasteista sairaalaorganisaatiossa ja
moniesihenkilomallissa. Osastonhoitajat toimivat kdytdnndn tyossdan erilaisten
jannitteiden ristipaineessa, joka syntyy sairaalaorganisaatioille tyypillisen hierarkkisen
organisaatiokulttuurin, professiokeskeisyyden sekd monimuotoisen ja laajan henkildston

kautta. Kaytannon kokemustieto luo mielenkiintoisen ja relevantin kuvauksen
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valmentavan johtamisen mallin toimivuudesta terveydenhuoltoon. Ensimmadiseen
tutkimuskysymykseen vastataan teoreettisen viitekehyksen pohjalta ja toiseen

tutkimuskysymykseen vastataan tutkielman empirian perusteella.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

e Miten valmentava johtamisote soveltuu terveydenhuollon organisaation
johtamisen tavaksi?
e Miten valmentava johtajuus toteutuu talld hetkelld sairaalaorganisaatiossa ja

moniesihenkildmallissa osastonhoitajien kokemusten mukaan?

Taman tutkimuksen tavoitteena on lisatda ymmarrysta siitd, kuinka valmentava
johtaminen voi tukea terveydenhuollon johtamiskaytantdjen uudistamista ja millaisia
edellytyksia sen onnistuneelle toteutukselle on moniesihenkilomalleissa. Tavoitteena on
my0Os tuottaa tietoa, jota HUS organisaatiossa voidaan hyddyntda johtamisen
kehittamisessd ja joka auttaa kehittdamaan valmentavan johtajuuden vaikuttavaa
toteuttamista moniesihenkilomallissa. Tavoitteena on tuottaa sovellettavaa tietoa
esihenkil6tyon ja johtamisen kehittamisestd, jota voidaan hyddyntaa esimerkiksi HUSin

strategisen painopisteen, henkilostokokemuksen, saavuttamisessa.

1.3 Tutkielman rakenne

Tassd tutkielmassa keskiossé on valmentava johtaminen ja sen soveltuvuus
sairaalaymparistoon, seka sen toteutuminen kaytannossa, kun johtamisvastuu on jaettu
useamman osastohoitajan kesken. Ensimmadisessa luvussa johdatellaan aiheeseen sen
tarpeellisuutta ja ajankohtaisuutta perustellen. Ensimmaisessa luvussa myos esitetdan

tutkimuskysymykset seka tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, seka tutkielman rakenne.

Toisessa luvussa kasitellddan valmentavan johtamisen teoreettista taustaa, kdytanteita ja

kdytdannon toteuttamista ja sen kytkoksia esihenkilotyohon. Tassa luvussa avataan myos
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valmentavan johtajuuden kdsitteen maarittelyn haasteellisuutta ja moninaisuutta, seka
nykyisen johtajuuden muutostarvetta. Kolmannessa luvussa tarkastellaan aluksi julkisen
terveydenhuollon sairaalaorganisaation johtamisen organisoitumisen historiaa,
kehitysta ja muutostarvetta, esihenkilotyota ja yhteisjohtajuutta sairaalassa seka
valmentavan johtamisen erityispiirteita terveydenhuollon kontekstissa. Luvuista kaksi ja
kolme muotoutuu tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka keskittyy valmentavan
johtajuuden ja valmentavan esihenkil6tyon tarkasteluun, seka siihen, kuinka valmentava

esihenkil6tyd toimintatapana soveltuu julkisiin sairaalaorganisaatioihin.

Neljannessa luvussa kuvataan tutkimuksen metodologia ja aineistonkeruumenetelma,
joka tadssa tutkielmassa on yksilohaastatteluin toteutettu syvahaastattelu. Tassa luvussa
kuvataan myos tutkielman aineisto ja saadun aineiston analysointitapa, seka tutkielman
kaytannodn toteutus kohdeorganisaatiossa. Viides luku esittelee tutkimustulokset, ja
viimeisessa eli kuudennessa luvussa tehdaan tuloksista johtopaatoksia, pohditaan

tutkielman luotettavuutta ja eettisyytta ja esitetaan jatkotutkimusaiheet.
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2 Valmentava johtaminen

2.1 Johtajuuden muutostarve

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset koskettavat kaikkia organisaatioita. Tieto tulee
kaikkien saataville, teknologia kehittyy ja uudet sukupolvet siirtyvat tyoelamaan suurten
ikdluokkien elakoityessa. Yritykset ja organisaatiot omaksuvat nykydaan nopeasti uusia
innovaatioita pyrkiessdan vastaamaan tyon muuttuvaan luonteeseen, teknologiseen
kehitykseen ja maailmanlaajuiseen kilpailuun aiheuttaviin voimiin. Organisaatioiden
kehittamiselld on keskeinen rooli organisaatioiden muuttumisessa, tehokkuuden ja
tyontekijoiden hyvinvoinnin parantamisessa seka ylipaataan selviytymisessa ja
menestymisessad. (McLean ja muut, 2005, s. 157.) Yhteiskunnan muutokset haastavat
organisaatioiden johtamiskaytanteet ja voidakseen menestya jatkossa, organisaatioiden
tulee paivittda johtamiskdytdanteensa vastaamaan nykypaivan vaatimuksia (Ristikangas &
Grinbaum, 2014, s. 11). Ympariston monimutkaisuus, epdavarmuus ja arvaamattomuus
ovatkin lisanneet organisaatioiden kiinnostusta parantaa johtajien ja heidan johtajiensa

toiminnan tehokkuutta (Ratiu ja muut, 2017, s. 89).

My®os esihenkild-alais-asetelma muuttuu maailman muuttuessa kohti tasavertaisempaa,
vahvuuksia hyodyntavaa yhteysty6td, jossa esihenkilon tehtavd on heratella
johdettaviensa ajatuksia ja pyrkid saamaan heiddn koko potentiaalinsa kayttoon
(Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 11). Vallan ja vaikuttamisen keinoilla ei enaa pystyta
vaikuttamaan kuten aikaisemmin, vaan tilalle on tultava esihenkildita, joiden keskeisena
tehtdvdna on ryhman yhteisen osaamisen tavoittelu ja sen kehittdminen (Kauhanen,
2018, s. 95; Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 18). Juutin (2023, s. 208) mukaan
esimerkiksi perinteinen henkilostojohtaminen pyrkii auttamaan vylintd johtoa
saavuttamaan strategiat ja paamaarat. Perinteisessa henkilostdjohtamisessa korostuu
yksilollinen ja johtajakeskeinen ndkokulma ja han kutsuu sitd olemukselliseksi
paradigmaksi. Tama johtaa siihen, etta henkilostdjohtamisen rooli jaa etaiseksi ja asettuu

henkilostoon ndahden sen vylapuolelle. Juutin (2023, s. 208) mukaan nykypaivana
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tavoiteltavaa olisi ihmisten valisten kumppanuuksien hoitaminen ja ylhdalle ja etdalle
asettuvasta roolista tulisi paasta pois. Organisoitumisen tulisi perustua hanen mielestaan
suhteistetulle etiikalle ja johtamisen perustana tulisi olla ihmisten arvostaminen.
Ihmisten kasvua ja tyoskentelya tulisi edistaa ja auttaa ja johdon tulisi omaksua noyra

palveluasenne. (Juuti, 2023, s. 208.)

Jokainen organisaatio valitsee itse, millaista organisaatiokulttuuria se yllapitda seka
millaista johtamista ja johtajuutta tavoitellaan ja kuinka se toteutetaan kdytdanndssa
(Kauhanen, 2018, s. 96). Johtamisella vaikutetaan ihmisiin: tyontekijoihin, asiakkaisiin ja
organisaatioihin. Johtaminen vaikuttaa tyontekijoiden eldamadan ja tydhyvinvointiin,
asiakkaiden saamiin palveluihin sekd organisaatioiden toimintaan ja tuloksiin. (Juuti,
2023, s. 12.) Organisaatioihin voidaan ihmisten luovuutta, hyvinvointia, osaamista ja
motivaatiota tukemalla rakentaa henkista pdaomaa, jolla sopeutuminen, innovatiiviset
kehitysideat ja irtiotot ovat mahdollisia. Useissa organisaatioissa tallaisen pddoman
rakentaminen nahdaan nykyaan mahdolliseksi valmentavan johtamisen avulla. (McLean
ja muut, 2005, s. 454; Viitala, 2007, s. 78.) Joon ja muiden (2012, s. 22) mukaan
lisadntyvan tiimiajattelun myo6ta perinteisen johtajan uusi rooli on tukevan valmentajan
rooli. Jotta tyontekijoitd voidaan tukea organisaatioissa, tulee organisaatioiden ottaa
kayttoon uusia kehittamismenetelmia ja rakentaa organisaatioon oppimiseen
kannustavaa kulttuuria ja tukea johtajien ja tyontekijoiden valisia positiivisia sosiaalisia

suhteita (Joo ja muut, 2012, s. 22).

Valmentamisen (engl. coaching) juuret yltavat pitkalle historiaan. Jo muinaisen Kreikan
aikaiset huippu-urheilijat osattiin ja haluttiin valmentaa parhaiksi niin, ettd pelaajat
joukkueena kykenevat huippusuorituksiin (Kvist ja muut, 2004, s. 19). “Valmentaja” -
sanan alkuperdinen englanninkielinen maaritelma “coach” on peraisin 1500-luvulta.
Sanalla “coach” viitattiin vaunuun, jonka avulla ihmisid voidaan auttaa ja siirtda
padsemaan sieltd, missa he ovat, sinne, missa he haluavat olla (Maltbia ja muut, 2014, s.
163; Harmaja & Hellbom, 2007, s. 214). Valmentava johtaminen ja valmentava

esihenkilotyd ovat kehittyneet coachingista eli valmentavasta kehittdmismenetelmasta
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(Carlsson & Forssell, 2017, s. 33). Johtamiskirjallisuuteen valmentaminen on ilmestynyt
ensimmadisen kerran 1950-luvulla. Tuolloin esihenkilon vastuulla oli alaistensa
kehittaminen hierarkkisella mestari-oppipoika-periaatteella. Valmennuksesta tuli
tuolloin synonyymi tyontekijan ammatillisen osaamisen kehittamiselle. 1970-luvun
puolivalissa urheiluvalmennuksen kdytanteitd pyrittiin siirtdmaan johtamistilanteisiin.
Useissa ensimmaisissda suomalaisissakin valmennusta kasittelevissa teoksissa sita
tarkastellaan urheiluvalmennuksen ndkoékulmasta (ks. Kvist ja muut, 2004; Aaltonen ja
muut, 2005). Evered ja Selman (1989, s. 20) ovat kuitenkin esittdneet, ettd
urheiluvalmennustermien kaytté valmentamisesta puhuttaessa on esimerkiksi
lilketoimintaymparistossa riittamatonta. Ellinger ja muut (2003, s. 438) nakevat
valmennuksen huomattavasti erilaisena kuin usein urheiluvalmennukseen liittyvan
ohjaa-hallitse-maaraa- mentaliteetin, missa korkeamman suorituskyvyn saavuttamiseksi

valmentaja ohjaa ja maarittelee tavoitteet ja pelaajien kayttaytymisen.

2.2 Moninainen tausta ja kasitteen maarittelyn haasteellisuus

Valmentavan johtamisen kasitteen maarittely on haasteellista sen moninaisuuden vuoksi
(Maltbia ja muut, 2014, s. 163). Valmentavaan johtamiseen merkittdvimmin
vaikuttaneita suuntauksia ja tieteenaloja ovat olleet humanistinen psykologia,
aikuiskasvatustieteet, kognitiivinen terapia ja psykoanalyyttinen terapia, joista
humanistinen ldahestymistapa on Harmajan ja Hellboomin (2007, s. 215) mukaan
vaikuttanut vahvimmin. Humanististinen ihmiskasitys on yhtenevdinen valmentavan
johtajuuden ideologian kanssa: ihminen on tavoitteellinen ja vastuullinen oman
eldamansa asiantuntija. Valmentavaan johtajuuteen vaikuttaneita muita suuntauksia ovat
positiivinen psykologia, systeeminen tutkimusote, tavoiteorientaatio, erilaiset oppimis-
ja muutosteoriat, urheilupsykologia, psyykkinen valmennus sekd organisaation
kehittaminen. (Harmaja & Hellbom, 2007, s. 216.) Valmentava johtaminen liitetdan usein
myOs oppivan organisaation kontekstiin oppimisen tarkeyden korostamisen vuoksi
(Ellinger & Bostrom, 1999, 754). Valmentava johtaminen on yksi johtamismalleista ja

soveltuu sen  vuoksi hallintotieteellisen  tutkimuksen tutkimuskohteeksi.
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Hallintotieteellisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita monien muiden soveltuvien

aiheiden lisaksi johtamiseen liittyvista ilmidista ja ongelmista.

Valmentamiseen liittyvaa tutkimusta on julkaistu ja julkaistaan monilla eri tieteenaloilla,
seka erityisissda valmennuslehdissd etta yleisissa johtamis-, henkilosto-, koulutus-, ja
oppimislehdissa (McCarthy & Milner, 2013, s. 269). Valmentamisesta on myds julkaistu
kirjallisuutta, joka on suunnattu ammatilliselle ulkoiselle valmentajalle (Grant & Zackon,
2004, s. 2). Tama vaikeuttaa valmentavan johtamisen ja coachingin eroavaisuuksien ja

kohdejoukkojen maarittamista.

Organisaatioteoreettisesta nakdkulmasta valmentavan johtamisen voidaan nahda
pohjautuvan 1920 -luvulta alkaen vaikuttaneeseen ihmissuhdekoulukuntaan.
Ihmissuhdekoulukunta korosti tyontekijoiden merkitysta ja tyon tekemisen sosiaalisia
ulottuvuuksia. Ihmissuhdekoulukunta haastoi edeltdjiensa tieteellisen liikkeenjohdon ja
klassisen organisaatioteorian suhtautumisen tyontekijoihin mekaanisina suorittavina
tuotannontekijoina. lhmissuhdekoulukunnan merkittavin vaikuttaja Elton Mayo havaitsi
tutkimuksissaan, ettd tyontekijoiden motivaatioon vaikutti ulkoisia fyysisia tekijoita
merkittavammin tyoyhteison ryhmahenki, arvostetuksi tulemisen tunne ja johtamistapa.
Ihmissuhdekoulukunta teki kdanteentekevan vaikutuksen siihen, kuinka tuotantokone-
organisaatioajattelusta siirryttiin ajatukseen organisaatioista sosiaalisina jarjestelmina,

jotka muodostuvat ihmisista ja vuorovaikutuksesta. (Virtanen & Stenvall, 2014, 70-71.)

Valmentavan  johtajuuden  ylakasitteend  voidaan pitdd toisaalta  myo0s
transformationaalista johtamisfilosofiaa. Transformationaalisen johtamisfilosofian
perusajatuksena on esihenkildiden ja tyontekijoiden vilinen synergia, joka mahdollistaa
kehittymisen ja tuloksien saavuttamisen. Tassa johtamisfilosofiassa johtaja nahdaan
eraanlaisena mahdollistajana ja valmentajana. Perusajatuksena on positiivinen, ihmisten
potentiaaliin uskova toimijakdsitys, jolla tavoitellaan jaettua johtajuutta seka
itseohjautuvuutta. Kaskyttamisen ja kontrolloinnin sijaan tyodntekijoihin pyritdan

vaikuttamaan positiivisuudella ja osoittamalla valittamista. (Virtanen & Stenvall, 2019, s,
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66-67.) Juutin (2023, s. 107-108) mukaan transformationaalisessa johtajuudessa
korostuu kuitenkin yksilollinen ja johtajakeskeinen ndkdkulma ja hierarkkiseen
organisaatioon sovellettuna kyseisen johtamisdiskurssin ndenndinen inhimillinen

sanoma sekoittuu organisaation todellisen valtadiskurssin kanssa.

Juutin (2023, s. 120) mukaan jo pelkka johtamiskasite on joustava ja moniselitteinen. On
erilaisia johtamiskoulutusinstituuttien omaksumia johtamiskasityksia, joista yksi on
valmentava johtaminen. On myds joukko niin sanottuja tavanomaisia tapoja tarkastella
johtamista, joihin kuuluu muun muassa strateginen johtaminen, arvojohtaminen,
osallistava johtaminen, eettinen johtaminen, innovaatiojohtaminen. Juutin (2023, s. 120)
mukaan johtamisdiskurssien runsas maara tekee johtamisen kontekstista sekavaa ja
moniselitteistd, sekda luo ilmion, jossa jokainen voi valita lukuisista eri
johtamisdiskursseista tilanteeeseen sopivan johtamiskasitteen. Hinen mukaansa myds
uusia johtamisdiskursseja voi lisata liittdmalla tuttuihin kasitteisiin uusia kasitteita ja
puhua samoista asioista eri merkityksilla (Juuti, 2023, s. 120). Hallintoparadigmat ikaan
kuin pyrkivat kilpailemaan ja elamaan rinnakkain samanaikaisesti tarjoten ratkaisuja
menneiden paradigmojen kohtaamiin ongelmiin tarjoamalla erilaisia toimintaa korjaavia
toimintaperiaatteita ja kasvattamaan suosiotaan, kunnes uusia ongelmia alkaa
ilmenemaan (Sgrensen & Torfing, 2024, s. 143). Juutin (2023, s. 122) mukaan nama
useat nykypadivan johtamisdiskurssit myods perustuvat edelleen hierarkkisuuteen,
sankarijohtamiseen, taloudellisuuden vylikorostamiseen ja ihmisten muuttamiseen
resursseiksi. Nykyisten johtamis- ja organisoitumistapojen soveltaminen johtaa hanen
mukaansa siihen, ettd henkilosto voi jatkossa vield nykyistda huonommin (Juuti, 2023, s.
153). Jos valmentavalla johtamisella ei pyritd vahentamaan hierarkian merkitysta,
listautuu se yhdeksi monista johtajakeskeisistd johtamisdiskursseista. (Juuti, 2023, s.

109-110.)

Taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessd on toteutettu kuvailevalle
kirjallisuuskatsaukselle ominaista tapaa kuvata aikaisempaa tietoa aiheesta ja sen avulla

lisdtd ymmarrysta kasiteltdavastd aiheesta. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauksessa
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perehdytaan taustakirjallisuuteen laajasti, ilman esimerkiksi tarkkaa
julkaisuajankohtarajausta. (Kangasniemi ja muut, 2013, s. 299.) Tahan teoreettiseen
viitekehykseen on sovellettu samanlaista asetelmaa ja tamadn vuoksi teoreettiseen
viitekehykseen valituille artikkeleille ei ole asetettu tarkkaa julkaisuajankohtarajoitusta,
jotta kasiteltdavaa aihetta voitaisiin ymmartaa paremmin muun muassa tarkastelemalla
valmentavan johtamisen historiallista  kehitysta.  Empiirisia ~ suomenkielisia
tutkimusjulkaisuja aiheesta ei juurikaan 16ytynyt, jonka vuoksi tutkielmaan on valittu
padadasiassa kansainvalisia, vertaisarvioituja, artikkeleja. Hakusanoina kaytettiin seuraavia
hakusanoja: valmentava johtaminen, valmentava johtajuus, coaching manager,
managerial coaching, manager as a coach, leader as a coach. Kattavan teorian
muodostamiseksi valmentavasta johtamisesta tydssa tutustuttiin myds suomen- ja

englanninkieliseen painettuun kirjallisuuteen.

2.3 Valmentamisen kasite ja ideologia osaksi johtamisajattelua

1980-luvulta lahtien valmentava johtajuus on alettu ndkemaan johtamisen kehittdmisen
tekniikkana, sekd tapana motivoida, kehittaa ja sitouttaa tyontekijoita organisaatioissa
(Orth ja muut, 1987, s. 66; Evered & Selman, 1989, s. 20). Suomessa, vuonna 1989,
valmentavan johtajuuden termia esihenkilotydsta puhuessaan on kayttanyt Unto Pirnes
(Viitala, 2007, s. 80). Orth ja muut (1987, s. 66) ovat esittdaneet, ettd tehokkaimmin
tyontekijoita kehittavat sellaiset johtajat, jotka ovat sisallyttaneet valmennustaidon
johtamistyyliinsa. 1990- luvulla johtajuudessa kiinnostuttiin yha enemman alaisten
oppimista ja kehittymista tukevasta johtajuudesta. Tallaista johtajuutta on esimerkiksi
pedagoginen johtajuus, oppimista tukeva johtajuus, syvdjohtaminen, uudistava

johtajuus, palveleva johtajuus ja valmentava johtajuus. (Viitala, 2007, s. 82.)

Yleisen kuvan luomista  valmentavasta  johtajuudesta  vaikeuttaa  sen
monimerkityksellisyys, erilaiset ilmenemismuodot ja niiden erilaiset kaytianteet ja
prosessit. Kirjallisuuteen tutuessa erilaiset valmentamisen kaytanteet tulee erottaa
toisistaan, jotta yleisen kuvan luominen tietysta valmentamisen kadytdnteesta olisi

mahdollista ja jotta voidaan erottaa tarkasteltava kohde muista ilmenemismuodoista.



Joo ja muut (2012) ovat tarkastelleet artikkelissaan ndiden eri ilmenemismuotojen

teoreettista taustaa, maaritelmia, tarkoituksia ja kdytantoja. Taulukossa 1 on heita (2012,

s. 30) mukaillen esitetty ndiden kolmen eri valmennuskaytdanteen eroja. Valmennuksen

ilmenemismuotoja ovat heiddn mukaansa johtaja valmentajana (manager-as-coach),

johdon valmmennus (executive coaching) ja muodollinen mentorointi (formal mentoring)

(Joo ja muut, 2012, s. 30). Muita ilmenemismuotoja ovat esimerkiksi yritysvalmennus

(business coaching), elamantapavalmennus (life coacging) ja mentorointi (mentoring).

Taulukko 1. Vertailutaulukko: Johtaja valmentajana, johdon valmennus ja muodollinen
mentorointi

Tarkoitus

JOHTAJA VALMENTAJANA
(manager-as-coach)
Oppiminen ja kehittaminen
Suorituskyvyn parantaminen

Sailyttaminen/sitouttaminen

JOHDON
VALMENNUS
(executive coaching)
Itsetietoisuus
Oppiminen
Kayttaytmisen
muutos
Suorituskyvyn

parantaminen

MUODOLLINEN
MENTOROINTI (formal
mentoring)
Sosiaalisuus
Johtamisen
kehittdminen
Ogranisaatiopolitiikan

ymmartaminen

Valmentaja/ Sisdinen Ulkopuolinen Sisdinen
Mentori Johtaja Ammattilainen Kokeneempi ja ylempi
Vahan valmennuskokemusta Ei saadeltya johtaja
Vahan
mentorointikokemusta
Valmennettava/ | Tyontekijat Ylemmat johtajat, | Alemmat, korkean

Suojatti toimitusjohtajat potentiaalin, tydntekijat
Prosessi Vahemman jasenneltya Systemaattista ja | Saanneltya

sadnneltya
Painopiste Kumppanuus Asia- Ihmis-

Kommunikaatio Jongelmakeskeisyys /prosessikeskeisyys
Molemminpuolinen
hyoty

Kesto Jatkuva Lyhytaikainen Pitkdaikainen
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Vuonna 2003 Ellingerin ja muut (2003, s. 436) esittivat, ettd valmentavan johtajuuden
kasite on noussut johtamisen uudeksi paradigmaksi johtuen aiheeseen liittyvien kirjojen
ja artikkelien kasvaneesta maarasta ja suosiosta. Myos useat asiantuntijat puoltavat sita,
ettd valmentava johtaminen on olennainen osa jokapaivaista johtamista (Hamlin ja muut,
2006, s. 307). Kirjallisuuspohja on kuitenkin suurilta osin teoreettista ja empiirista
tutkimusta muun muassa valmennuskayttaytymisen tehokkuudesta on tehty vahan
(Ellinger ja muut, 2007, s. 240). Valmennuksen empiirisen ndytén vahaisyydesta ovat
kirjoittaneet myds Joo ja muut (2012, s. 33) sekda McCarthy ja Milner (2020, s. 149)
uudemmassa artikkelissaan viela vuonna 2020. Valmentavaan johtajuuteen kohdistuva
kritiikki pitdda valmentamista toimintatavan kasvun ja kiinnostuksen lisdantymisesta
huolimatta mielipiteisiin ja kdytannon kokemuksiin pohjautuvana, vahan tutkittuna ja ei-

teoreettisena ilmiona (Ellinger & Kim, 2014, s. 127).

Tassa tutkielmassa valmentamista tarkastellaan johtaja valmentajana (manager-as-
coach) kaytanteen nakokulmasta, silla tassa tutkimuksessa on tarkoituksena kuvata ja
selvittda johtajan toteuttamaa valmennuskayttaytymistd julkisessa terveydenhuollon
organisaatiossa, missa valmennettavia ovat tyontekijat. Johtajan toteuttama, jatkuva,
valmennuskayttaytyminen ja tyontekijat valmennettavina on taulukon 1 mukaan johtaja
valmentajana (manager as coach) mukaista toimintaa. Tassa tutkielmassa johtajia ovat

osastonhoitajat ja johdettavia heidan tyontekijansa.

2.4 Valmentavan johtaminen johtamisfilosofiana

Evered ja Selman (1989) julkaisivat artikkelinsa Coaching and the art of management
vuonna 1989 ja vakiinnuttivat valmentavan johtamisen johtamisen ydintoiminnaksi
(Ellinger ja muut, 2011, s. 70-71). Valmentava johtaminen esitetddn keskusteluna, joka
luo uutta johtamiskulttuuria, sen sijaan, ettd se olisi tekniikka vanhan kulttuurin sisalla.
Se tapahtuu tietynlaisessa johtajan ja johdettavan valisessa suhteessa. (Evered & Selman,
1989, s. 16.) Valmentavasta johtamisesta on tulossa yha tarkeampi kehityssuunta
pitkdaikaisen oppimisen tuottamiseksi, korkean motivaatiotason edistamiseksi seka

tyontekijoiden suorituskyvyn, tydsuhteiden, tyotyytyvaisyyden ja organisaatioon
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sitoutumisen parantamiseksi (Ellinger ja muut, 2003, s. 436). Orthin ja muiden (1987, s.
74) mukaan valmentava johtaminen on johtamistekniikka, joka perustuu tietoon siita,
miten ja milla ehdoilla tydntekijoita voidaan kehittda, seka johtajan erityisiin taitoihin,
joita on harjoiteltava, kehitettava ja sisallytettava johtamistyyliin. Viitalan (2007, s. 89)
mukaan kyseessa ei kuitenkaan ole sellainen toimintatapa, jossa voi onnistua laadittua
tehtavdlistaa toteuttamalla, vaan kyseessd on tietynlainen perusorientaatio
esihenkilotyohon. Burdett (1998, s. 144) puhuu valmentamisesta syville juurtuneena

johtamisfilosofiana.

Valmentavan johtajuuden yksi merkittavimmista vaikuttajista John Whitmore (2017, s.
11) maarittelee valmentamisen matkaksi, ei niinkaan opastukseksi tai opettamiseksi.
Valmentamisessa on hanen mukaansa kyse enemmankin siitd, miten asiat tehdaan, kuin
siitd, mitda tehdaan. Valmentamisen tuloksia tuottava vaikutus perustuu siihen, etta
valmennuksen kannustamana tyontekija hankkii tietoa ja oppii uusia taitoja ja
kayttaytymismalleja, joita ei ole hanelle kerrottu tai opetettu suoraan. Valmentamisella
on tarkoitus vapauttaa ihmisten mahdollisuudet maksimoimalla heidan suorituskykyaan
ja auttamalla heitd oppimaan. (Whitmore, 2017, s. 12-13.) Whitmoren (2017, s. 21)
mukaan valmennuksessa on pohjimmiltaan kyse kumppanuudesta, yhteistyosta ja
potentiaaliin uskomisesta, missa valmentajan perustaitoihin kuuluvat voimaannuttava
kysyminen ja aktiivinen kuuntelu. Whitmore (2017, s. 14) erottaa valmentamisen
kasitteestda usein rinnakkaisena kaytetyn termin, mentorointi. Mentorointi ei ole
valmentamista, silla mentoroinnissa mentori on yleensa kokeneempi tyontekija, joka
jakaa tietoa ja osaamistaan kokemattomammalle tyontekijdlle. Valmentamisessa
valmentaja on valmentamisen asiantuntija, ei niinkaan kasilla olevan aiheen asiantuntija.
(Whitmore, 2017, s. 14.) Myos Burdett (1998, s. 144) erottaa valmennuksen
mentoroinnista ja maarittelee valmennuksen prosessiksi, joka keskittyy suorituksen

parantamiseen.

Wheeler (2011, s. 1) maarittelee valmentamisen vuorovaikutukseksi, jossa esihenkilo

kayttad maarailevien ja ohjailevien tekniikoiden sijasta fasilitoivia ja voimaannuttavia
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tekniikoita auttaakseen tiimin jdsenid parantamaan suorituskykyddan organisaation
tavoitteisiin = ndhden henkil6kohtaisen oppimisen ja kehittymisen kautta.
Vuorovaikutuksessa korostuu kyseleminen, kuunteleminen, palauteen anto ja saaminen,
tavoitteista keskustelu, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen (Viitala, 2016, s.
163). Vuorovaikutuksen voidaan ajatella olevan tydyhteison peruselementti.
Vuorovaikutukseen pohjautuu myos tyoyhteison perussuhde: esihenkildn ja tyontekijan
vdlinen suhde. Vuorovaikutus heidan valillaan on kaksisuuntaista: esihenkild vaikuttaa
tyontekijaan ja tyontekija esihenkil6dn. Esihenkilon vuorovaikutus tydntekijaan voi
parantaa tyontekijan tydssa selviytymistda seka parantaa tyon tuloksia, kun taas
tyontekijan vuorovaikutus esihenkiloon voi lisdta esihenkilon ymmarrysta esimerkiksi

tyoyhteison toiminnasta. (Jalava, 2001, s. 60.)

Viitalan (2016, s. 163) mukaan valmentavalla johtamisella tavoitellaan tyontekijoiden ja
koko organisaation suorituskyvyn parantamista vapauttamalla tyontekijoiden ja ryhman
potentiaali, kehittamalla kyvykkyyksia ja tukemalla oppimista. Valmentava johtamisote
on ikdan kuin kulttuuri, joka maarittaa tavan olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi.
Valmentava johtamisote perustuu luottamukseen ja se on arvostavaa, osallistavaa ja
tavoitteellista yksildiden potentiaalin vapauttavaa, voimaannuttavaa ja yhteistyohon

suuntaavaa toimintaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 12.)

Valmentava johtajuus on syntynyt tarpeesta ja pyrkimyksestd vastata muuttuvaan
maailmaan. Toimintaymparistdissa tapahtuvat kiihtyvat, vyllattavat ja haastavat
muutokset pakottavat arjen johtajuuden muuttumaan (Viitala, 2007, s. 78). Burdetin
(1998, s. 142—-143) mukaan ihmiset ja organisaatiot eivat menesty yksin, eivatka ilman
valmennusta ja menestysta voidaan saavuttaa ainoastaan organisaation halulla purkaa
tarpeettomia hierarkioita ja uudelleenmaarittelemalld johtajien roolit organisaation
kaikilla tasoilla. Yritykset ja organisaatiot voivat pyrkia tuottaviksi useilla eri tavoilla,
mutta loppujen lopuksi kyse on ihmisistd ja siitd, kuinka voittavia tiimeja saadaan
rakennettua (Burdett, 1998, s. 142). Valmentaminen on McCarthyn & Milnerin (2013, s.

769) mukaan osa tulevaisuuden tyopaikkoja.
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2.5 Organisatoriset tekijat ja valmentava johtajuus

Organisaation kulttuurilla on vaikutusta valmentavan johtajuuden onnistuneeseen
toteutumiseen. Valmennukseen kannustava kulttuuri helpottaa johtajien koulutuksesta
saatujen taitojen siirtymista paivittdiseen johtamiseen. (Joo ja muut, 2012, s. 32;
McCarthy & Milner, 2013, s. 776.) Valmentavassa organisaatiokulttuurissa korostuu
Ristikankaan & Ristikankaan (2017, s. 267) mukaan yksilosuoritusten sijaan yhteistyon
merkitys. He luettelevat kolme osa-aluetta, joihin panostamalla valmentavaa kulttuuria
voidaan luoda ja paasta siihen. Kolme osa-aluetta ovat organisaation toimintatavat,
arvot ja arvostukset, ammatillisuuden ja osaamisen kehittdminen seka
vuorovaikutussuhteiden laatu. Valmentava johtamiskulttuuri edellyttaa organisaatioilta
kehittamismyonteisyyttd, asetettujen tavoitteiden systemaattisuutta ja konkreettisia,
yhtendisia linjauksia. Johtamis- ja organisaatiokulttuuri muuttuu hitaasti, mutta
kannustava asenne uusien toimintatapojen opetteluun ja niiden vahvistamiseen
edesauttaa muutosta. Ammatillisuuden ja osaamisen kehittdmisessa valmentava
johtajuus on otettu osaksi organisaation strategiaa. Vuorovaikutussuhteiden laatu tulee

olla oppimiseen kannustavaa. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 268.)

Valmentava johtaminen ei ole pikaratkaisu johtamisongelmien ratkaisuun (Orth ja muut,
1987, s. 74) vaan kaytdnnossa tyontekijoiden kehityksen tukeminen vaatii aikaa
kohtaamiselle, pysahtymiselle ja keskittymiselle. Ihmisten johtamiselle tulee varata aikaa
eikd valmentavan esihenkilon aika voi tayttya pelkdsta asioiden hoitamisesta (Viitala,
2007, s. 91-92). Viitala nostaa esiin tyontekijoiden lukumaaraan. Valmentaminen on
mahdotonta kadytdnndn syistd, jos johdettavia on useita kymmenia. Valmentavan
esihenkilon tulee tuntea tyontekijansa ja heihin tulee olla avoin suhde. (Viitala, 2007, s.
93.) Myo6s Kauhanen (2018, s. 96) vahvistaa taman nakemyksen ja pitaa tarkedna ajan

resursoimista johtamistyolle.

Sengen (1990) esittelema oppiva organisaatiokulttuuri liitetddan usein valmentavaan

johtamiseen (ks. Ellinger ja muut 1999; Ellinger, 2003; Joo ja muut, 2012; Carvalho ja
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muut, 2022) ja valmentavan johtajuuden oppimiseen ja jatkuvaan kehittymiseen
kannustava ote sopii oppivan organisaation olemukseen ja tavoitteisiin. Myds HUSIn
tavoitteena on luoda oppiva organisaatio (HUS, n.d.). Oppivissa organisaatioissa
johtajien tulisi toimia valmentavan johtajuuden periaatteita toteuttaen. Oppivissa
organisaatioissa valmentaja helpottaa tyontekijoiden oppimista ja parantaa
tyontekijoiden suorituskykya. (Ellinger, 2003, s. 5.) My6s Joo ja muut (2012, s. 32) pitavat
oppivaa organisaatiokulttuurina yhtena tarkeimmista valmennukseen ja mentorointiin
kannustavina tekijoina organisaatioissa. Valmentava johtajuus oppivassa organisaatiossa
keskittyy pitkdan aikavalin tuloksiin ja kehitykseen lyhyen aikavalin tavoitteiden sijaan

(Carvalho ja muut, 2022, s. 5).

Oppivassa organisaatiokulttuurissa valmentava johtaja pyrkii siihen, ettd henkilosto itse
miettii esittamiinsa kysymyksiin vaihtoehtoja, jolloin tavoitteena on opettaa henkilostoa
[6ytamaan itse ratkaisuja ja tekemadan paatoksia (Kauhanen, 2018, s. 18). Valmentavassa
organisaatiokulttuurissa virheiden tekemiseen suhtaudutaan sallivasti. Salliva
suhtautuminen virheisiin kertoo valmentavassa organisaatiokulttuurissa siitd, etta
asioita ei ole tehty liikaa varmistellen vaan luovia ratkaisuja on uskallettu rohkeasti
kokeilla (Kauhanen, 2018, S. 18). Valmentavassa organisaatiokulttuurissa aineeton ja
taloudellinen palkitseminen kuuluvat kehittymisesta palkitsemisen keinoihin (Kauhanen,

2018, s. 18).

2.6 Perinteisesta johtajasta valmentavaksi esihenkiloksi

Johtamisen tutkimusta on tehty yli sadan vuoden ajan. Johtamisen tutkimuksen
alkuvaiheessa pyrittiin selvittdmaan ja kuvailemaan ominaisuuksia ja piirteita, joita
hyvalla johtajalla tulisi olla. (Juuti, 2023, s. 13.) Koko johtamistutkimuksen ajan on myos
yritetty maaritella optimaalista johtajan roolia (Viitala, 2007, s. 79). Johtajuus onkin
perinteisesti nahty yksilétason taitona (Day, 2000, s. 583) ja johtajat “suurmiehina”,
joiden tyodssd onnistuminen selitettiin  ainoastaan heiddan henkilokohtaisten
ominaisuuksiensa kautta (Jalava, 2001, s. 9). 1980-luvulla alettiin puhumaan ihmisten

johtamisesta (leadership) ja asioiden johtamisesta (management) ja kuinka ne eroavat
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toisistaan. 1980-luvulla kiinnostuttiin transformationaalisesta johtamisesta, jonka
keskiossa on johtaja, joka karismallaan ja kohtelemalla johdettaviaan yksil6llisesti ja
innostamalla alyllisesti nostaisi johdettavistaan potentiaalin kayttoon. Kaikkien edella
mainittujen suuntausten ytimessa on johtajakeskeisyys, johtajaan keskittyminen ja
johtajan ominaisuuksiin ja toimintaan keskittyminen. (Juuti, 2023, s. 13.) Juuti (2023, s.
13) kuvaa tallaisia nakokulmia sankarijohtamisen malleiksi. 1900-luvun viimeisina
vuosikymmenina lansimaissa vahvistui halu paastda eroon autoritdarisesta eli ylhaalta
alaspain tapahtuvasta johtamisesta ja organisaatioiden suhtautumisesta tyontekijoihin

toissijaisina koneen jatkeina (Burdett, 1998, s. 143; Jarvinen, 2005, s. 20).

Joon ja muiden (2012, s. 23) mukaan johtajan rooli on muuttunut monestakin syysta
perinteisesta hierarkkisesta johtajasta kannustavaksi ja tarpeetonta kontrollia valttavaksi
johtajaksi. Kun haluttu johtamistyyli on muuttunut ohjaavasta tukevaksi, esihenkildsta
valmentaja on tullut jokaisen esihenkilon ja johtajan uusi rooli. Tama korostuu erityisesti
tietointensiivisilla aloilla. (Joo ja muut, 2012, s. 23). Johtamisen muutosta tutkivassa
kirjallisuudessa on pyritty valittamaan viestid, etta organisaatioiden kaikilla tasoilla
toimivien esihenkildiden pitdisi ymmartaa oma keskeinen roolinsa ja se, mika merkitys

roolilla on kehittymisen, uudistusten ja muutosten tukijana.

Tutkimuksessaan Wheeler (2011) pyrki selvittdmaan, miten esihenkildiden omaksuma
valmennuskdyttdytyminen edistdad organisaation tavoitteiden saavuttamista. Hanen
tutkimuksensa osoitti, etta esihenkiléiden valmentavan johtamisotteen omaksuminen
edisti organisaation tavoitteiden saavuttamista seka asiakaspalvelun parantamista.
Valmennustoiminnan tehokkuutta voidaan Wheelerin (2011, s. 14) mukaan parantaa
vhdenmukaistamalla henkilokohtaisia ja organisatorisia arvoja, lisdadmalla esihenkildiden
luottamusta omiin valmennuskykyihinsd ja parantamalla johdonmukaisesti koko

organisaation johtamiskulttuuria.

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen nakdkulmasta valmentava johtaminen

voidaan nahda strategisen johtamisen valineena (Kvist ja muut, 2004, s. 36). He kuvaavat
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yritysten ja organisaatioiden johtamisessa olevan kaksi avainprosessia: strateginen
keskustelu ja strategian oivalluttaminen seka suoritusjohtaminen. Strateginen keskustelu
kdydaan yrityksen tai organisaation johdon ja avainhenkildiden tasolla. Strategian
oivalluttamisella tarkoitetaan sitd, ettd valmentaja kdy joukkueensa kanssa Ilapi
organisaation strategian siten, ettd jokainen joukkueen jdasen vyhdistdd oman
jokapaivadisen toimintansa strategiaan. Strategian oivalluttamisen jalkeen alkaa
suoritusjohtaminen, joka antaa valmentamiselle raamit ja jossa pdaaroolissa ovat
valmentaja ja valmennettava. Suoritusjohtamisessa tavoitteena on, ettd jokainen
tyontekija toimii tyb6ssdaan organisaation strategian ja arvojen mukaisesti.
Suoritusjohtaminen ja valmentaminen on organisaation paivittdista ja saannollista
toimintaa, jossa arvioidaan yhdessa tuloksia ja toimintatapoja. Suoritusjohtamiseen
kuuluu myds vyhteinen tavoitteiden asettaminen, suoritusten mittaaminen,
palkitseminen, seka tiimien ja yksildiden osaamisen jarjestelmalliseen kehittaminen

ohjaaminen. (Kvist ja muut, 2004, s. 36.)

Valmentavalla johtajalla on jatkuva ja sitoutunut kumppanuus tyontekijan kanssa ja han
antaa yksiléille tai tiimeille mahdollisuuden ylittda aiemmat suoritustasot (Evered &
Selman, 1989, s. 21). Esihenkil6illa on keskeinen rooli valmentavina esihenkildina. Myos
sitoutumisen ja pysyvyyden tiedetaan liittyvan siihen, kuinka esihenkilot tyontekijoita

kohtelevat. (Joo ja muut, 2012, s. 23.)

2.7 Valmentava esihenkil6rooli

Valmentava esihenkilotyd vaatii esihenkiléroolin  uudelleenmaarittelemisen seka
esihenkilon itsensd nakemisen uudenlaisessa valossa (Burdett, 1998, s. 143; Ellinger ja
muut, 1999, s. 113; Viitala, 2007, s. 89). Esihenkil6itd itseddan on todenndkoisesti
johdettu korostuneen tavoitesuuntautuneesti ja asiapainotteisesti ja tyossa
onnistumista on arvioitu padasiassa numeerisesti ja lyhyen aikajanteen aikana. Monilla
esihenkil6asemassa olevilla ei myoskaan tutkintoon ole sisdltynyt esihenkildasemaan ja
siind toimimiseen liittyvida opintoja. Esihenkilotehtavassa kehittyminen on usein

sattumanvaraista ja strukturoimatonta. (Viitala, 2007, s. 90.)
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Valmentavalla esihenkil6lla tulee olla asenne, joka on toista ihmista arvostavaa,
kumppanuuteen pyrkivda ja hanelld tulee olla aidosti halua auttaa valmennettavaa
kehittymaan (Viitala, 2007, s. 91). Burdetin (1998, s. 144) mukaan hyvana valmentajana
oleminen vaatii kypsyyttd ja valmentajan oman egon taka-alalle siirtamistd, silla
valmennusprosessin keskiossa on tyontekijan tarpeet, ei valmentajan. Viitalan (2007, s.
78) mielestd esihenkildiden keskeinen rooli on toimia tukijana kehittymisessa,
uudistuksissa ja muutoksissa ja tama tulisi ymmartaa ja sisaistaa organisaatioiden kaikilla
tasoilla toimivien esihenkiléiden. Gilleyn ja muiden (2010, s. 65) tutkimuksen mukaan
valmentajan ensisijaiset taidot ovat kyky motivoida muita, kyky helpottaa tyontekijéiden

kasvua ja kehitysta seka kyky kommunikoida asianmukaisesti.

Valmentajan johtajan tarkeimmat tydkalut ovat luottamus, keskindinen kunnioitus,
jaettu yhteinen tarkoitus, tinkimattomyys, avoimuus ja rehellisyys (Burdett, 1998, s. 144).
Valmennusprosessiin - kuuluu odotusten asettaminen, suorituskyvyn seuranta ja
palautteen antaminen. Valmentajan kdyttaytymista ohjaavat sekd henkilokohtaiset, etta
organisatoriset arvot ja valmentajan oman kayttdaytymisen tulee olla sopusoinnussa

naiden omaksuttujen arvojen kanssa. (Burdett, 1998, s. 144.)

Ellingerin ja muiden (1999) valmentavaa johtamista kdytannon tydssa selvittanyt
tutkimus on yksi merkittavimmista tutkimuksista valmentavan johtajuuden kentdssa ja
toiminut lahtokohtana valmentavan johtamisen teoretisoinnille (Viitala, 2007, s. 66). He
selvittivat laadullisessa tutkimuksessaan johtajien kasityksia tavoista, joilla he
helpottavat tyontekijoidensa oppimista toimiessaan oppimisen helpottajina oppivissa
organisaatioissa (Ellinger ja muut, 1999, s. 107). Heiddan tutkimuksensa mukaan
valmentavan johtajan kdyttdytyminen voidaan jakaa voimaannuttamista edistdvdan
kayttaytymiseen (empowering) ja mahdollistavaan kayttdaytymiseen (facilitating) (ks.
Kuvio 1). Vaikka voimaannuttava kayttdaytyminen suuntautuu padasiassa johtajan
kayttaytymiseen, antaa tamankaltainen johtajan kadyttdytyminen enemman valtaa ja

itsemaaraamisoikeutta tyontekijalle. Mahdollistava kayttdytyminen keskittyy myos
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johtajan kayttaytymiseen, jolla tavoitellaan uutta ymmarryksen tasoa, uusia nakdkulmia,
tuen ja ohjauksen tarjoamista oppimisen ja kehittymisen edistamiseksi. (Ellinger ja muut,
1999, s. 116.) Tyontekijoiden suorituskykyd voidaan lisdtd parantamalla ja
mahdollistamalla, ei hallitsemalla (Evered & Selman, 1989, s. 17). Kuviossa 1 on esitetty
edelld esitettyjen kayttaytymistyyppien tehtdvaalueet Ellingerid ja muita (1999, s. 116)

mukaillen:

(" Taustalla pysytteleminen: )
valmiiden vastausten antamisen
valttaminen

- Tyontekijéiden kannustaminen
Voimaannuttaminen ajattelemaan
. kysymystenasettelulla
(empowering) o o
- Omistajuuden siirtdminen
tyontekijoille

- Resurssina oleminen

(Esteiden poistaminen y,

/Oppivan ympéristdn luominen “\
Johtajan ja edistaminen
i o . - Tyontekijoiden nakékulman
kayttaytymlnen laajentaminen ja nakdkulman
vaihtaminen

- Asioiden ndkeminen toisten
nakokulmasta

- Vertailujen, skenaarioiden ja
esimerkkien kdyttdminen

Mahdollistaminen - Odotusten asettaminen ja
. . kommunikointi --> ndiden
(faCIlltatlng) asettaminen suurempaan
kuvaan

- Yhdessa selviaminen ja yhdessa
ldpikdyminen

- Sitouttaminen oppimisen
helpottamiseksi

- Palautteen antaminen
tyontekijoille

- Palautteen vastaanottaminen
\Lyontekijoilta

Kuvio 1. Johtajan kayttaytymisen ulottuvuudet ja tehtadvaalueet Ellingeria ja muita (1999, s. 115)
mukaillen.

Tarkastellessa esihenkil6d valmentajana esiintyy kahdenlaista lahestymistapaa. Toisessa
lahestymistavassa valmentajan rooli on ldhempana perinteistd urheiluvalmentajan
roolia ja toisessa valmentaminen ndhddan alaisten voimaannuttamiseen pyrkivana
(empowering) toimintana. Urheiluvalmentamisesta vaikutteita saanut valmentajan rooli
on kontrollointia, ohjeistamista, suoraa neuvomista ja dominoivuutta, jossa korostetaan

myos esihenkilon ja alaisen vuoropuhelun merkitysta. Tallainen ldahestysmistapa
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mahdollistuu silloin, kun esihenkild on itse tehnyt samaa ty6ta johdettaviensa kanssa,
sekd on siind taitavampi ja yleensa myos kokeneempi. Suomalaisessa valmentava
johtamisen koulutuksessa tavoitellaan voimaannuttamista edistdvda (empowering)
lahestymistapaa. Voimaannuttamista edistava lahestymistapa korostaa
oppijakeskeisyytta, yhteistoiminnallisuutta ja tutkivaa oppimista, jossa valmentajan rooli

on johdettavan itsereflektion tukemisessa. (Viitala, 2007, s. 85.)

Orth ja kumppanit (1987, s. 67) maarittelevat johtajan tyon koostuvan kolmesta
erilaisesta roolista. Roolit ovat johtaja, arvioija ja valmentaja. Johtaja vastaa
suoritustavoitteiden ja -odotusten kehittdmisestd, seka viestinndsta. Arvioijan rooliin
kuuluu vastuu saannollisten kehityskeskustelujen suorittamisesta, joissa suorituskykya
arvioidaan suhteessa yhdessa asetettuihin tavoitteisiin. Valmentajan roolissa johtajalle
kuuluu vastuu auttaa tyontekijoita parantamaan kykyjaan ja suorituskykydan paivittain

seka pitkalla aikavalilla. (Ort ja muut, 1987, s. 67.)

Suomessa Ristikangas ja Ristikangas (2017, s. 38) ovat kuvanneet valmentavan
johtajuuden koostuvan eri rooleista ja he ovat esittdneet, ettd valmentava johtajuus
muodostuu perinteisen kahden johtajan roolin, elileaderin ja managerin sijaan kolmesta
roolista, joista kolmas on coachin (valmentaja) rooli. Managerin rooliin kuuluu asioiden
ja prosessien hoitaminen seka lakisaateiset velvollisuudet. Leaderin roolissa esihenkil
on suunnanndyttdja, mission ja arvojen mukaiseen toimintaan tavoitteellisesti ohjaava
seka tarvittaessa rajojen asettaja. Coachin eli valmentajan roolissa korostuu esihenkilén
rooli kysymysten asettajana, oivalluttajana ja merkityksien rakentajana yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ristikangas & Riskikangas, 2017, s. 38.) Griinbaumin ja
Ristikankaan (2014, s. 26) mukaan valmentava esihenkil6 voi tietoisesti kdyttaa naita eri
roolejaan, ja arjessa nama eri roolit painottuvat tilannesidonnaisesti. Kuviossa 2 on
esitetty valmentavan johtajan eri roolit ja tehtavat mukaillen Ristikankaan ja Ristikankaan

(2017, s. 38—40) maaritelmaa:
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Valmentava johtajuus

LEADER COACH
MANAGER
) o - ndyttad suuntaa - oivalluttaa
- yrityksen strategian ja e . e
T - viestii ja jakaa tietoa - esittda kysymyksia
toteuttaminen - osallistuu arkeen - on lasna ja kuuntelee
- tekee paatokset - osallistaa - asettaa tavoitteita yhdessa
- suunnittelee ja ohjaa - asettaa rajoja - mahdollistaa
- lakisaateiset ja hallinnolliset - sitouttaa - tukee menestymaan
tehtavat . . . S lt
- ratkaisee ongelmia - sitouttaa yksilollisesti
- budjetoi ja seuraa .
: - antaa palautetta - innostaa
kustannuksia
_ SR SevR i - sovittelee - keskittyy vahvuuksiin
ja raportoi - ottaa puheeksi - kannustaa vastuunottoon
- valvoo - osoittaa empatiaa - tukee tavoitteiden
- delegoi - huolehtii ilmapiirista RIS
\ - huolehtii - pyytaa tukea ja apua /
o sidosryhmasuhteista - haastaa ja kyseenalaistaa -~

Kuvio 2. Valmentavan johtajuuden johtajaroolit ja tehtavat

Nykyiselldadan valmentavan esihenkilén rooli organisaatiossa voidaan siis nahda
eradnlaisena uutena roolina kahden perinteisemman, asioiden johtajan ja ihmisten
johtajan, rinnalla. Valmentavaa johtajuutta ja valmentavaa esihenkilotyota koskevassa
kirjallisuudessa johtajaroolien tehtdvissa esiintyy kuitenkin paallekkaisyytta, joka
voidaan tulkita siten, ettd roolit vaihtelevat tilannesidonnaisesti ja kaytdnnossa

toteutuvat myo6s sopusoinnussa keskenaan.

Ristikankaan ja Grinbaumin (2014, s. 16) mukaan valmentavan johtajuuden mallissa
esihenkilon perustehtava on tiimin ohjaaminen kohti yhteista tavoitetta osallistamalla ja
valtuuttamalla. Valmentava esihenkil6 esittdda kysymyksid, haastaa ja kannustaa
tavoitteenaan luoda uutta ajattelua johdettaviensa kanssa, seka lisdtd tehtdvan tyon
merkityksellisyytta ja innostavuutta (Ristikangas & Griinbaum, 2014 s. 16). Esihenkil6n

tehtdvana ja tavoitteena on kasvattaa tyontekijéidensa osaamista ja yhteistyokykya seka
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luoda yhteinen tavoite, johon tyontekijat haluavat tahdata ja onnistua siina (Ristikangas

& Griinbaum, 2014, s. 27).

Kirjallisuuden perusteella valmentavan johtajuuden peruselementit ovat palautteen
antaminen ja vastaanottaminen, vuorovaikutteinen viestintd ja selkeiden odotusten
asettaminen, oppimista tukevan ympariston luominen ja yllapitdminen, kysymysten
asettaminen, aktiivinen kuuntelu, resurssien tarjoaminen, omistajuuden siirtdminen
tyontekijoille, tyontekijoiden nakokulmien laajentaminen, roolimallina oleminen ja
tyontekijoiden haastaminen ja kannustaminen ratkaisujen loytamiseen. Nama ovat
taitoja ja osaamista, jotka vaativat johtajalta ja koko organisaatiolta omaksumista ja

sitoutumista.

2.8 Valmentava johtaminen kdytannossa: mahdollisuudet, haasteet ja

muutoksen voima

Valmentava johtaminen on ihmissuhdekoulukuntaan pohjautuva, ihmiskeskeinen
hallinnon uudistamisen johtamistapa, jossa organisaatioiden keskitssa ovat ihmiset,
vuorovaikutus ja positiiviset sosiaaliset suhteet. Valmentava johtamistapa sisaltda myos
muun muassa transformationaaliseen johtamisfilosofiaan kuuluvia piirteita. Kaskyttavan
ja kontrolloivan johtajan sijaan valmentava johtaja ndahddaan mahdollistajana ja

valmentajana, joka suhtautuu johdettaviinsa positiivisesti uskoen heidan potentiaaliinsa.

Tavoitteena on johtajuuden jakaminen johdettaville ja heidan itseohjautuvuutensa
tukeminen. Valmentavan johtamisen ideologia ja kdytanteet ovat sellaisia, joilla voidaan
parhaimmillaan vastata nykypaivan vaatimuksiin johtamista kohtaan. Muun muassa
valmentavan johtamisen esihenkil-alais -asetelmalla pyritddn tasavertaisempaan ja
vahvuuksia hyodyntdavaan yhteistyohon, jossa pyritddn saamaan tyontekijan koko
potentiaali kayttoon. Tassad korostuu valmentavan johtamisen pyrkimys tyontekijoiden

osaamisen kehittamiseen ja suorituksen parantamiseen.
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Valmentavalla johtamisella voidaan saavuttaa pitkdaikaista oppimista, korkeaa
motivaatiotasoa seka suorituskyvyn, tydsuhteiden, tyotyytyvaisyyden ja organisaatioon
sitoutumisen parantumista. Keskiossd on tyontekijoiden kannustaminen vastuun
ottamiseen omasta oppimisestaan valttamalla valmiiden vastausten antamista ja ndin
mahdollistaen oppimisen. Valmentava johtaminen on vuorovaikutuksellista toimintaa,
johon kuuluu kysyminen, kuunteleminen, palautteen anto ja vastaanottaminen,
tavoitteista keskustelu, ohjaaminen, neuvominen ja valtuuttaminen (Viitala, 2016, s.

163).

Valmentava johtaminen ilman aitoa pyrkimysta purkaa turhaa hierarkiaa organisaatiossa
voi johtaa siihen, etta se lukeutuu yhdeksi monista johtajakeskeisista johtamiskasitteista
(Juuti, 2023, s. 110). Juutin (2023, s. 225) mukaan totuttujen ja kdytossa olevien
johtamisdiskurssien logiikkaa tulisi muuttaa siten, ettd suhtautuminen olisi toista
arvostavaa, ihmisten samanarvoisuutta korostavaa, erilaisuutta hyvaksyvaa ja
erilaisuuden mahdollistavan oppimisen ja luovuuden hyodyntavaa. Tama vaatii johtajien

roolien uudelleenmaarittamisen organisaation kaikilla tasoilla (Burdett, 1998, s. 142).

Tietyt organisatoriset tekijat liittyvat valmentavan johtamisen mahdollistamiseen ja
toteutumiseen kaytannossa. Tehokkaimmin valmentavasta johtamisotteesta tulee koko
organisaatiota koskettava toimintatapa ja paivittdiseen johtamisen kehys, kun se
maaritelladn organisaatiotasolla. Organisaatiotasolla ylin johto maarittelee valmentavan
johtajuuden strategiseksi tekijaksi tavoitteineen ja sisdltdineen. Kaytdanndssa tama
tarkoittaa kaikkien esihenkildiden kouluttamista seka valmentavan johtajuuden
toteutumisen arviointia, arvostamista, vaalimista ja palkitsemista. @ Valmentavan
johtajuuden toteutumista voidaan mahdollistaa organisaatiotason paatoksilla muun
muassa ajan resursoimisena valmentavalle johtamiselle. Valmentavaan johtajuuteen ja
valmentavaan esihenkilotyon siirtyminen on arvovalinta, joka vaatii koko organisaation

omaksumisen ja sitoutumisen valmentavan johtajuuden paradigmaan.
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Johtajien kouluttamista valmentavaan johtamiseen ja valmentavaan esihenkiltyon
pidetdan ja on pidetty kirjallisuudessa yhtena valmentavan johtajuuden toteutumisen
edellytyksena (ks. Gilley ja muut, 2010; Ladyshewsky, 2010). Ladyshewskyn (2010, s. 301)
mukaan organisaatioissa, jotka haluavat kehittdda valmentavaa johtajuutta, tulee
investoida aikaa ja energiaa valmentavaan johtajuuteen liittyvien uskomusten
muuttamiseen, oppimiskulttuurin rakentamiseen seka johtajien kouluttamiseen
valmentavan johtajan rooliin. MclLean ja muut (2005, s. 160) pitdvat tarkedna
johtamistyylid, joka korostaa valmentamista koko organisaatiossa ja jossa johtajia
palkitaan tyontekijoiden kehittamisestd. On tdrkeda, ettd johtajat tunnistavat
valmennuksen edut alaisilleen, mutta yhta lailla my0s itselleen (MclLean ja muut, 2005,

s. 160).

Valmentavan johtamisen onnistuminen edellyttdaa sitd, etta esihenkildiden
perusorientaatio esihenkilotydohon on valmentavan johtamisen periaatteiden mukaista.
Valmentava johtaminen ei ole tiettyjen tehtavalistan mukaisten asioiden hoitamista vaan
sen onnistumisen edellytys on, ettd esihenkiléiden perusorientaatio esihenkilétyon on
valmentavan johtamisen ideologian mukaista: luottamukseen perustuvaa, arvostavaa,
osallistavaa ja tavoitteellista yhteistydtoimintaa, jossa vyksiléiden potentiaali on
tunnistettu ja se osataan hyddyntaa (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 12). Valmentavan
johtamisen kayttaytyminen on Ellingerin ja muiden (1999, s. 115) mukaan
voimaannuttavaa ja mahdollistavaa. Valmentavan johtajan voidaan nahda toimivan
my0Os kolmessa erilaisessa roolissa: managerina, leaderina ja coachina. Eri roolit
painottuvat tilannesidonnaisesti ja  kaytdnnodssd toteutuvat paallekkdising,

sopusoinnussa keskendan, siten etta esihenkilon kaikki tehtavat tulevat hoidettua.

Ladyshewsky (2010, s. 302) nostaa valmentavan johtajuuden haasteeksi valmentavien
johtajien kyvyt. Johtajat, jotka eivat alaistensa silmissd ole kykenevia, pateviad tai
uskottavia, eivat pysty rakentamaan luottamusta. Tallaisessa tilanteessa henkilostd voi
alkaa kehittdmaan negatiivista kuvaa esihenkilostdan eivatkd he todennakoisesti

osallistu valmennukseen tai suhtaudu siihen positiivisesti (Ladyshewsky, 2010, s. 302).
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Jotta valmennus olisi tehokasta, olisi keskeistd varmistaa johtajien asianmukaiset
valmentavan johtajuuden taidot (Gilley ja muut, 2010, s. 64; Beattie ja muut, 2014, s.
188).

Organisaatioiden olisi tarkeda uusia johtajia rekrytoidessaan kiinnittdd huomiota
hakijoiden  ihmissuhdetaitoihin ~ ja  kiinnostukseen  kehittamista  kohtaan.
Kehittamisorientoitunut ja vahvat ihmissuhdetaidot omaava ihminen johtaa
todennakdisemmin valmentavasti ja erityisesti yhteiskunnallista valtaa kayttavissa
organisaatioissa johtajien tulisi olla aidosti kiinnostuneita auttamaan muita kasvamaan.
(Carvalho ja muut, 2022, s. 6.) My0Os Hagen (2012, s. 29) toteaa, ettd ihmissuhdetaidoilla

on vaikutusta siihen, toteuttaako esihenkilé valmentavan johtajan kayttaytymista.

Beattie ja muut (2014, s. 184) ovat nostaneet huomionarvoiseksi asiaksi sen, etta
valmentavan johtajuuden suosiosta huolimatta, kaikki johtajat eivat valttamatta ole
kykenevia eivatka kiinnostuneita valmentavasta johtajuudesta. Johtajien voi olla vaikeaa
omaksua uutta fasilitoivaa valmennusroolia ja heiddn voi olla haastavaa siirtya
autoritadrisesta ja ohjailevasta roolista voimaannuttavaan ja kehityskeskeiseen rooliin
(Ellinger ja muut, 2007, s. 253; Ladyshewsky, 2010, s. 300). Joissakin johtajissa vallan ja
hallinnan menettamisen pelko voi estda heitd luopumasta kontrollista, jota uusi rooli
valmentajana osittain vaatii. Tallaiset johtajat voivat kokea tarpeelliseksi kayttaa valtaa
ja auktoriteettia, jotta muutosta saataisiin aikaiseksi. Joskus valmentamisen voidaan siis
nahda edistdvan kilpailua vakiintuneen johtajan asemasta. (Ladyshewsky, 2010, s. 301.)
Valmentavalle johtamiselle kdytdnnon johtamistydssd tulee olla resursoituna aikaa.
Esihenkil6lld tulee olla aikaa tyontekijoiden kohtaamiselle sekd heidan asioidensa darelle
pysdahtymiselle ja keskittymiselle, jolloin tyontekijoéiden kehityksen tukeminen
mahdollistuu. My6s alaisten maaralla on vaikutusta valmentavan johtamisen kaytannoén
toteuttamiseen. Tyontekijoiden maara ei voi olla kovin suuri, koska valmentavan
johtamisen toteutuminen vaatii avoimen ja luottamuksellisen suhteen luomista

tyontekijoihin seka sen, ettd esihenkil6 tuntee tyontekijansa.
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Tassa teoreettisessa viitekehyksessa valmentavaa johtamista tarkastellaan manager as
coach eli johtaja valmentajana nakokulmasta. Tutustumassani kirjallisuudessa
valmentavaa johtamista johtajan toimintana tarkastellaan siten, ettd johtaja toteuttaa
johtamisvastuutaan yksin. Tassa tutkielmassa pyrin kuitenkin empiriaosiossa
selvittdamaan, kuinka valmentavaa johtamista on mahdollista toteuttaa, kun
johtamisvastuu on jaettu useammalle johtajalle. Johtamisvastuun jakamiseen on
kohdeorganisaatiossa paadytty muun muassa sen vuoksi, ettd tyontekijamaara/johtaja
olisi pienempi, jolloin myds valmentavan johtajuuden toteuttaminen olisi

todennakoisempaa.
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3 Murtaako valmentava johtajuus sairaalaorganisaation

tarpeettoman hierarkian?

3.1 Johtamisoppien historia ja niiden vaikutus terveydenhuollon

johtamiseen

Ymmartadkseen nykyisia organisaatiorakenteita ja tapoja johtaa tulee tarkastella
johtamisen ja organisoitumisen historiaa ja kehitystd. Vaikka usein ajatellaan, etta
johtaminen organisaatioissa perustuu viimeisimpaan tutkimukseen, vaikuttavat
historian perinteet kuitenkin edelleen ja niin sanotut uudet johtamissuuntaukset
sisaltavat jaanteitd menneisyydesta (Juuti, 2023, s. 21). Ldhes sataan vuoteen mahtuu
paljon erilaisia johtamisoppeja, joista suurin osa on jaanyt vaikuttamaan
organisaatioiden paivittdiseen elamaan. Organisaatiot kohtaavat yhteiskunnalliseen
kehitykseen ja suuriin murroksiin liittyvia uusia asioita, joihin tulee reagoida. (Viitala &

Jylha, 2019, s. 56.)

Useita klassisia johtamiskaytanteitd yhdistdaa hierarkkiset johtamiskaytianteet ja
valtasuhteiden keskeisyys, joissa johtaminen liittyy suurilta osin prosesseihin, joilla
pyritddan hydédyntamaan mahdollisimman paljon kdytdssa olevaa inhimillistd pddomaa
(Bond & Seneque, 2013, s. 57). Erilaisissa johtamiskdytanteissa suhtaudutaan myos eri
tavalla johtajiin ja tyontekijoihin ja siihen, millaisena toimijana tyontekija nahdaan

(Seeck, 2008, s. 46).

Klassisia johtamiskdytanteita ovat 1900-luvun alkupuolelta asti vaikuttaneet tieteellinen
lilkkeenjohto ja hallinnollinen koulukunta. Tieteellisen liikkeenjohdon, taylorismin,
merkittavin vaikuttaja oli Frederik W. Taylor (1856—-1915), jonka keskeisina ajatuksina oli
toiminnan rationalisoiminen tieteellisin keinoin ja tehokkuuden kehittdminen
suorituksia mittaamalla. (Viitala & Jylhd, 2019, s. 50.) Tieteellisen liikkeenjohdon
johtamisparadigmassa tyontekija on kurinalainen toimija, joka motivoituu taloudellisista

hyodyista ja on kuin orgaaninen kone, jota tiukat sdannot rajoittavat (Seeck, 2008, s. 46).
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Tieteellinen liikkeenjohto kuuluu klassisiin organisaatioteorioihin, joihin kuuluu myds
Henry Fayolin (1914) hallinnollinen teoria ja Max Weberin (1968) byrokratiateoria.
Hallinnollisessa teoriassa organisaatio on toimintakohtainen eli funktionaalinen ja
johtamisen tarkeimmat tehtavat ovat suunnittelu, organisointi, kaskeminen, koordinointi
ja valvonta. Byrokratiateoria kasittda ideaaliorganisaation tiukan hierarkkiseksi, joissa
organisaation eri tasoilla ja eri tehtavissa olevilla on tarkasti maaritellyt tehtavasisallot,
tavoitteet, paatosvalta, tyonjako ja selkedt noudatettavat ohjeet. (Viitala & Jylha, 2019,
s. 51.) Byrokraattinen organisaatio perustuu hierarkkiseen organisaatiorakenteeseen,
jossa tehtdvia hoitavat rajatulla toimivallalla alansa asiantuntija ja joita valvovat heita

ylemmat esihenkil6t ja johtajat (Juuti, 2023, s. 30).

Klassisia johtamissuuntauksia seurasi 1900-luvun alkupuoliskolla tyontekijoiden
inhimillista  nakokulmaa  edeltdjiaan enemman  korostava ja  huomioiva
ihmissuhdekoulukunta, jonka kehittymiseen on ollut vaikuttamassa Elton Mayo (1880—
1946) (Viitala & Jylha, 2019, s. 51). Tieteellinen liikkeenjohto piti Suomessa pitkdan
vakaata asemaa ja esimerkiksi ihmissuhdekoulukunnan opit omaksuttiin melko myéhaan
verrattuna moniin muihin lansimaihin. Pitkdan ajateltiin, etta tieteellisen liikkeenjohdon
tehokkuusajattelu on paras tapa vastata tuottavuuden haasteisiin. Suomessa tyontekijan
henkisia ja sosiaalisia ominaisuuksia korostavat johtamisopit alkoivat korostua vasta

1960-luvulla. (Kuokkanen, 2015, s. 189.)

Ihmissuhdekoulukunnan edustajat pyrkivat [6ytamaan sellaisia tydn organisoinnin ja
johtamisen tapoja, joissa huomioidaan tyontekijoiden nakokulma (Viitala & Jylha, 2019,
s. 51). Ihmissuhdekoulukunnan nakemys tyontekijoistda on, ettd tyontekijat ovat
sisdsyntyisesti ja sosiaalisesti motivoituneita toimijoita ja tavoiteltavaa on oma-
aloitteisuus ja aktiivisuus. (Seeck, 2008, s. 46). Naita klassisia ja kayttaytymistieteellisia
suuntauksia on seurannut joukko muita johtamissuuntauksia, joita aikajarjestyksessa
ovat organisaatioteoreettinen  suuntaus, kulttuuritutkimuksellinen  suuntaus,
oppimisteoreettinen suuntaus ja strategisen johtamisen tutkimussuuntaus (Viitala &

Jylhd, 2019, s. 51). Valmentavan johtamisen voidaan nahdad polveutuvan
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ihmissuhdekoulukunnasta, silla valmentavan johtajuuden elementit ovat vahvasti
ihmiskeskeisia ja oma-aloitteisuuteen ja aktiivisuuteen pyrkivia. Valmentavassa
johtajuudessa ihminen ja tyOntekija ndahddan sosiaalisena toimijana, aivan kuten

ihmissuhdekoulukunnassakin.

Suomessa 1980- luvulla byrokraattista julkista johtamista alettiin uudistaa, saadoksia
karsittiin  ja johtamista korostettiin. Tama oli seurausta 1970-1980-luvun
tavoitejohtamisen toteutumisen haasteellisuudesta hallinnon tiukan ja yksityiskohtaisen
saadostamisen vuoksi. (lkonen, 2015, s. 25.) 1990-luvun alussa kehittyi alun perin liike-
elamadan kehitetty perinteisen eli hallinnollisen ja panoksiin ja byrokraattisiin
toimintatapoihin keskittyvdn mallin haastaja uusi julkinen johtaminen (new public
management, NPM). Uuden julkisen johtamisen tavoitteena oli luoda
kustannustehokkaammin toimiva hallinto, jossa julkiset resurssit kdytetaan tehokkaasti.
(Virtanen & Stenvall, 2019, s. 41.) Johtamisen malliksi muodostui tulosohjaus ja
tulosjohtaminen, joka on toiminut hallinnollisena paamallina syntyhetkistdan asti
(Ikonen, 2015, s. 25). Uusi julkinen johtaminen omaksuttiin myds terveydenhuoltoon
1980-luvulla. Tuloksiin keskittymisen haittoina terveydenhuollossa voidaan nahda
mitattavien ominaisuuksien korostuminen ei-mitattavien vaikutusten sijaan, liian yleiset
tavoitteet, tarpeeton mittaaminen ja terveydenhuollon toimintaan sopimattomat
toimintamallit. Toisaalta todellisiin tuloksiin paasy ja tulosten yhtendinen maarittely seka
suorittavan tason pdaatosvallan lisddaminen ovat tulosajattelun ehdottomia hyotyja.
(Isosaari, 2008, s. 54.) Uuden julkisen johtamisen nakdkulma on korostuneen
organisaatioldhtdinen. Nykyaan hallinnollisten uudistusten ndakékulman tulee muuttua
ihmiskeskeisempddn suuntaan monimutkaisten ja osittain kompleksisten ymparistdjen

vuoksi. (Stenvall & Virtanen, 2021, s. 169.)

Ihmissuhdekoulukunnan uusi tuleminen voidaan nahda ihmiskeskeisen julkishallinnon
suuntauksessa (ks. Stenvall & Virtanen, 2021). Stenvall & Virtanen (2021, s. 19)
tarkoittavat  ihmiskeskeisella  hallinnon  uudistamisella  ihmisen  toiminnan

lahtokohtaisuutta korostavaa hallinnon uudistamisen tapaa, jossa hallinnollisen
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uudistuksen hyodynsaajat, eli ihmiset, ovat suunnittelemassa ja toteuttamassa
uudistuksia. Monissa hallintouudistuksissa ongelmana on johtamisjarjestelmien
ihmiskeskeisyyden puute. Jos ihmiskeskeisyyttd ei ole omaksuttu merkittavaksi tekijaksi
hallintouudistuksen toteuttamisessa ei mydskaan ole ymmarretty sita, etta ihmisten
toiminta, kannustaminen ja arvostetuksi tulemisen tarve ovat johtamisjarjestelman
sisaltéa. Parhaimmillaan johtamisjarjestelmd voi edistada ihmiskeskeista toimintaa
innostamalla, kannustamalla ja motivoimalla tyontekijoita. (Stenvall & Virtanen, 2021. s.

121.)

3.2 Julkisen terveydenhuollon johtaminen ja sen muutos

Sosiaali- ja terveyspalveluilla on yhteiskunnallisesti merkittdava perustehtava. Niita
rahoitetaan julkisesti ja niitd ohjataan lainsdadannolla. Sosiaali- ja terveyspalveluissa
korostuu myos professiokeskeisyys. Toiminta on mahdollista vain ammatillisella
osaamisella ja toiminnan tuloksellisuuden mahdollistaa vahva ammatillinen osaaminen
ja motivoitunut henkilostd. (Niiranen, 2014, s. 44.) Sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden eri tasojen johtajien tyohon kohdistuu paljon odotuksia. Perinteisesti
johtamisella tavoitellaan organisaation vakautta, ennustettavuutta ja tehokkuutta.
Sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisen reunaehtoja sdatelevat myos valtionohjaus,
organisaatiouudistukset, asiakkaiden muuttuvat tarpeet, palveluohjaus, henkiloston
osaaminen ja taloudelliset asiat. (Niiranen, 2014, s. 43.) Sosiaali- ja terveysalan johtajien
tyd voidaan nahda siis hyvin monitasoisena, monialaisena ja yhteiskunnallisesti

merkittavana.

Terveydenhuollon johtamista on kritisoitu Suomessa enenevissd maarin ja erityisesti
alaa kuormittava henkilostépula on lisannyt kritiikkia. Alan houkuttelevuuden on myds
julkisessa keskustelussa koettu kokeneen kolauksen eikd ala vaikuta houkuttelevalta
uusille opiskelijoille, alalla jo oleville eikd alalta poistuneille. Toimintaymparistojen
muutokset ja monimutkaiset haasteet vaativat luovia ja innovatiivisia ratkaisuja, joihin
perinteiset johtamisen ja organisoinnin tavat eivat enaa toimi (Viitala & Jylha, 2019, s.

57-58). Kaskyttamiselld, kontrolloinnilla ja korjaamisella ei enda saavuteta toivottuja
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tuloksia, vaan tuloksia on mahdollista saada ihmisldahtoisilla ja itseohjautuvuutta
vahvistavilla malleilla (Viitala & Jylha, 2019, s. 57-58; Virtanen & Stenvall, 2019, s. 203).
Yksi tallaisista johtamismalleista on valmentava johtaminen (Viitala & Jylha, 2019, s. 57—

58).

Perinteisesti terveydenhuollon organisaatiot ovat asiantuntijaorganisaatioita, joiden
organisaatiorakenne on byrokratia. Perinteisessd byrokraattisessa terveydenhuollon
organisaatiossa ladkarikunta muodostaa oman asiantuntijaorganisaationsa, jossa
johtamisen tapa on asiantuntijaorganisaation johtamista. Toisen ryhman muodostavat
hoitajat, joita perinteisesti on johdettu autoritaarisesti. (Isosaari, 2008, s. 2.) Byrokratian
keskeisiin periaatteisiin kuuluu muun muassa sdantéjen noudattamisen periaate,
virkahierarkian ja tottelemisen periaate, selkeiden toimivaltasuhteiden periaate ja
valvonnan periaate (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 40). Byrokratian ihanne on erikoistunut,
muodollinen, standardoitu ja keskitetty organisaatio ja nadiden ihanteiden toteutuessa

organisaatio on myds tehokas (Cameron, 2005, s. 306).

Byrokratiaan  kohdistunut  kritiikki on  kohdistunut mallin  periaatteisiin,
muuttumattomuuteen ja sen merkitykseen tehokkaalle toiminnalle.
Muuttumattomuuden voidaan ajatella olevan nyky-yhteiskunnassa ongelma, silla usein
muuttumaton organisaatio reagoi esiintyviin ongelmiin liian hitaasti. Byrokratian
mallissa ei mydskadn tunnisteta johtamistehtavien erityislaatuisuutta eika johtamiselle
ole annettu riittavasti tilaa. Tall6in esimerkiksi tyotehtavien laajentaminen, delegointi ja
henkilokunnan itsendisyyden lisadminen ei ole mahdollista. Byrokratiassa johtaminen
perustuu henkilostoon kohdistuvaan epaluottamukseen, jonka vuoksi henkilokuntaa
tulee valvoa ja seurata ja pahimmillaan tallainen negatiivinen johtamistapa johtaa
organisaation tehottomuuteen. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 40.) Mallin ihanteiden ja
periaatteiden tuottama tehokkuus on kyseenalaistettu ja on esitetty, ettd tehokkaimpia

organisaatioita ovat ei-byrokraattiset organisaatiot (Cameron, 2005, s. 306).
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Byrokraattinen hallintotapa on kuitenkin kaikesta kritiikistd ja yhteiskunnallisista
haasteista huolimatta pysynyt julkisen hallinnon vakaimmassa valta-asemassa.
(Sgrensen & Torfing, 2024, s. 141). Sgrensenin ja Torfingin (2024, s. 150) mukaan
byrokratia on onnistunut pitdmaan valta-asemansa muotoutumalla uudelleen. He
puhuvat uusista ja nousevista hallintoparadigmoista, jotka muotoutuvat uusiksi,
hybrideiksi, hallintomuodoiksi joissa byrokratian elementit yhdistyvat uusiin
organisaatio-, hallinto- ja johtamismuotoihin (Sgrensen & Torfing, 2024, s. 153). Adler ja
Borys (1996, s. 61) ovat esittdneet, etta organisaatiotutkimuksesta voidaan esittaa kaksi
ristiriitaista nakemysta byrokratiasta ja sen vaikutuksista. Negatiivisen nakemyksen
mukaan byrokraattinen organisaatiomuoto tukahduttaa luovuuden, ruokkii
tyytymattomyytta ja ei motivoi tyontekijoita. Toisaalta positiivisen nakemyksen mukaan
se antaa tarvittavaa ohjausta ja selkeyttda vastuita, mika lievittaa roolistressia ja auttaa
yksiloita olemaan ja tuntemaan olonsa tehokkaammaksi. Heidan tutkimuksessaan naita
nakemyksia osittain yhteensovittamalla on luotu uusi kdsitteellinen malli : mahdollistava

byrokratia. (Adler & Borys, 1996, s. 61.)

Ring ja muut (2024) ovat tarkastelleet artikkelissaan hoitoalan jattaneiden
sairaanhoitajien kokemuksia ja syita siitd, miksi he ovat jattdneet hoitoalan ja mitka
teemat ovat olleet syitda ammatillisen toimijuuden murtumiseen. Analyysin perusteella
Ioydettiin kolme teemaa, jotka ovat ammatillisen arvostuksen puute, hallinnan
menetyksen kokemus ja sosiaalisen tuen tarve. Sairaanhoitajien kokemusten ja syiden
analyysin perusteella kirjoittajat toteavat, etta hierarkkinen toimintakulttuuri heikentaa
pahimmillaan tydntekijoiden ammatti-identiteettia, ammatillista toimijuutta, heikentaa
johtajien ja tyontekijoiden valisia suhteita ja estdaa vuorovaikutusta sekd estda
sairaanhoitajien vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksia tyohon liittyvaan
paatoksentekoon ja kehittamiseen. (Ring ja muut, 2024, s. 56.) Sosiaali- ja terveysalaa
koettelee pula osaavista ammattilaisista ja nykyisien tyontekijoiden alalla pitdminen on
haaste. Hierarkkisen toimintakulttuurin voidaan ndhda heikentdvan tyontekijoiden
tyossa viihtymisen ja pysymisen. Sen sijaan valmentavan johtamisote pyrkii

vahvistamaan ja tukemaan jokaisen tyontekijan henkilokohtaista pystyvyyden tunnetta,
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ammatti-identiteettia, ammatillista toimijuutta kannustamalla jatkuvaan oppimiseen ja
itsensa kehittamiseen, vahvistamaan johtajien ja tyontekijoiden valisia suhteita ja
vuorovaikutusta sekd lisdamaan tyontekijoiden osallistumista oman tydnsa

kehittamiseen.

Mahdollistava (ks. Adler & Borys, 1996) ja ei haitallinen -byrokratia (ks. Quinn, 1988;
Niiranen, 2014) byrokraattisen hallintoparadigman muovaajina voisivat mahdollisesti
toimia nykyaikaisen sairaalaorganisaation johtamisessa. Niiranen (2014, s. 47) esittelee
Robert E. Quinnin (1988) kilpailevien arvojen mallin, jossa johtajan konkreettinen
johtajantyd ja sen ulottuvuudet jaetaan neljaan lohkoon. Kahta naista lohkoista on
kasitelty taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa jo aiemmin. Yksi neljasta
organisaation johtamisen pdaaulottuvuuksista on byrokraattinen ulottuvuus, jossa
painottuvat toiminnan taloudellisuus, asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja
tuloksellisuus. Quinnin mallissa ei keskityta byrokratian haitallisiin seurauksiin vaan siina
korostuu byrokratian Iluotettavuus, ennakoitavuus, oikeusvarmuus ja normien
noudattaminen. (Niiranen, 2014, s. 47.) Niiranen (1994, s. 280-281) on muokannut
Quinnin mallia luomalla moniulotteisen johtamisen mallin, jonka mukaan johtajantydssa
huomioonotettavia asioita ovat organisaation toimintaympariston vaatimukset
(avoimen organisaation ulottuvuus), toiminnan talous ja tuloksellisuus (rationaalinen
ulottuvuus), toiminnan luotettavuus ja oikeellisuus (byrokraattinen ulottuvuus) seka
tyota tekevat ihmiset (humaani ulottuvuus). Quinnin ja Niirasen ndkemysten mukaan
byrokratialla on paikkansa organisaatioissa ja johtajan tyossa taloudellisten seikkojen,
tavoitteiden saavuttamisen ja tuloksellisuuden ndakokulmasta. Prsetorius ja muut (2018,
s. 631) pitdvat jonkinasteisten standardoitujen rakenteiden ja prosessien,
byrokraattisten keinojen, olemassaoloa edellytyksena esimerkiksi
sairaalaorganisaatioissa, kun puhutaan osallistumisesta, prosessien kehittdmisesta ja
paivittdisestd toiminnasta. Nama ei-haitalliset byrokratian ominaisuudet ovat toimivien
organisaatioiden elementtejd eikd niitd voida jattdd huomioimatta. Byrokratiasta
puhuttaessa tulisikin korostaa sen ei-haitallisia, organisaatioiden kannalta merkittavia,

elementteja ja byrokratian haitallisia elementteja tulisi haivyttaa ja valttaa.
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Sosiaali- ja terveysala on ollut jo kauan muutoksessa ja uudistusten edessa se on tallakin
hetkella. Muun muassa palvelujarjestelman selkeyttdminen, organisaatioiden ja
johtamisen uudistuminen, sote-ammattilaisten osaaminen ja asiakkaiden aseman
vahvistuminen ovat talla hetkelld sosiaali- ja terveysalaa uudistavia elementteja. (Hujala
& Taskinen, 2020, s. 7-8.) Uudistuvissa sosiaali- ja terveyspalveluissa edellytetdan
johtamiselta uudenlaista asennoitumista. Johtajien ja tyontekijoiden valisen suhteen
tulee olla vuorovaikutukseen perustuvaa ja eri osapuolten ammatilliseen osaamiseen on
asennoiduttava arvostavasti. Tallainen ilmapiiri mahdollistaa tydntekijoéiden osaamisen
tunnistamisen ja hyddyntamisen kehittamistyodssa. (Laulainen ja muut, 2020, s. 169.)
Laulainen ja muut (2020, s. 166) pitavat kaytannossa valmentavaa johtamista tallaisena
vuorovaikutukseen perustuvana johtamistapana, joka johtajien tulisi hallita. Heidan
(2020, s. 166) mukaansa johtaja valmentajana toimii paaasiallisesti tyontekijoiden

motivoijana, valmentajana ja keskusteluttajana.

Monissa organisaatioissa, mukaan lukien sairaaloissa, on johtamisjarjestelma, joka on
luonut siiloutuneen organisaation. Siiloajattelussa ylin johto maarittelee organisaation
suunnan, strategiat, arvot ja koko organisaation toimintatavan. Tallaisessa mallissa
ajatellaan, etta ylimmalla johdolla on kaikki tarvittavissa oleva tieto, jota valitetdaan
alaspain kaikille organisaation eri tasojen johtajille ja jotka valittavat suodatetun tiedon
aina tyontekijoille asti. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 270.) Tallainen kulttuuri estaa
tehokkaan johtamisen kehittamisen, jonka vuoksi siilojen valilta tulisi poistaa
ammatillisesti jaetut rajat, jotka liittyvat tiukasti rajattuihin |3dketieteellisesti

erikoistuneisiin yksikdihin (Pihlainen ja muut, 2019, s. 281).

Organisaatiot ympari maailmaa tekevdat merkittdvia taloudellisia investointeja
valmennuksen tarjoamiseksi tyontekijoille (Ellinger ja muut, 2011, s. 67). Esimerkiksi
sairaalaorganisaatioissa on ldahdetty kehittamaan kliinistd johtajuutta ja luotu
johtajuuden kehittamispolkuja ja kehitysprosesseja, joilla pyritdan vahvistamaan
hoitotyon johtajien johtamisosaamista. Muun muassa Irlannissa vuonna 2010 on otettu

kdyttoon kansallinen kliinisen johtajuuden kehittamiskehys hoito- ja katilotyon kliinisen
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johtajuuden kehittamiseksi. Kyseessa on polku, joka muodostaa jatkuvan johtajuuden
kehittamisprosessin, joka kestaa useita viikkoja ja kuukausia. (McNamara ja muut, 2014,
s. 2533.) Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiisissa HUSissa on my0s kaytdssa
esihenkil6tyon ja johtamisen kehittdmisen ohjelma, joka on suunnattu ldhiesihenkil6ina
toimiville osastonhoitajille. HUSissa johtaminen perustuu valmentavaan johtamiseen ja
esihenkilotyon kehittdmisohjelmaan sisaltyy koulutusta valmentavaan

johtamisotteeseen.

3.3 Valmentava johtaminen ja julkinen terveydenhuollon johtaminen

Valmentavasta johtamisesta on tullut nopeasti merkittava osa organisaatioiden oppimis-
ja kehittamisstrategioita. Monet organisaatiot ovat ottaneet sen osaksi
johtamistoimintaansa ja Joon ja muiden (2012, s. 33) mukaan tdma johtuu
tiimimuotoisen tyon sekd monimutkaistuvien ja haastavien tehtavien lisddantymisesta ja
tyontekijoista kilpailusta. Tiimimuotoiset organisaatiorakenteet ovat muuttaneet
perinteisen johtajan roolin valmentajaksi. Hotek (2002, s. 76) tunnistaa myos
monimutkaistuvan tyon ja korkeakoulutetuista tyontekijoista kilpailemisen vaateena
uudistaa esihenkilotaitoja. Aiemmista ohjaamisen ja valvonnan kdytanteistd tulee
luopua ja ottaa tilalle uusi rooli tiimivalmentajana ja tyontekijéiden suorituskyvyn

parantajana (Hotek, 2002, s. 76).

Ristikangas ja Grinbaum (2014, s. 14-16) esittelevat kirjassaan kolme eri aikakausien
johtamismallia ja johtajasukupolvea. Johtajasukupolvien ensimmaisella tasolla on
autoritdadrinen ja kaikkitietdva johtaja, joiden johdettavat tekevat mita perinteinen
johtaja kaskee. Johtaminen on asioiden ja prosessien johtamista, jossa kdytetdan
autoritadrista otetta. Organisaatioissa, joissa on virallisia rakenteita ja merkittavia eroja
hierarkiatasoilla, johtamistapa on usein ollut ja on tdllainen. Tallaisessa johtamismallissa
johtaja on vahva asiantuntija, jolla on suurin osaaminen ja johdettavia ei kannusteta
omaan ajatteluun. Seuraavalla esihenkildisyyden tasolla on demokraattinen ja delegoiva
tiiminvetaja. 1990-luvun loppupuolella suosiotaan kasvattanut tiimiorganisaatiorakenne

muutti esihenkilotydon fokusta. Asioiden johtamisesta siirryttiin ihmisten johtamiseen,
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jossa pyrittiin  luomaan itseohjautuvia tiimeja, missda esihenkilon rooli jai
sivustaseuraajaksi. Tiimiorganisaatioon siirtymisen muutos oli liian suuri, jonka vuoksi
paluu perinteiseen johtamismalliin tapahtui nopeasti. Kolmannella esihenkildisyyden
tasolla on valmentava esihenkilérooli. Valmentavassa esihenkildroolissa johtaja liikkuu
valmentajan kolmen eri esihenkiléroolin (ks. Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 38) vililla
tilannesidonnaisesti ja tyoskentelyote on arvostava, osallistava ja tavoitteellinen.
Esihenkilon ja johdettavien valilla on tasavertainen suhde ja onnistumisia korostetaan.
(Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 14—-16.) Valmentavan johtajuuden mallissa tyontekija
ndahdaan organisaation menestymisen kannalta tarkeana henkiléna, asiantuntijana,

jonka suorituskyvylla on huomattava merkitys tuloksenteossa (Hirvihuhta, 2006, s. 7).

Orth ja muut (1987, s. 66—67) ovat esittdneet, ettd jos organisaatioiden johtajat
omaksuisivat valmentavan johtamistyylisin, he loisivat organisaatiokulttuurin, jossa
johtoryhmat vahvistuisivat, johdon suorituskyky paranisi ja tyoymparistosta tulisi
vahemman  stressaava kaikille  tyontekijoille. Myds  lilan  kilpailullisen
organisaatioilmapiirin  aiheuttavat  henkiléstbongelmat  olisivat  estettavissa,
tyontekijoiden tiimityota ja keskindista tukea vaalittaisiin ja sisdiset taistelut vahenisivat.

Kilpailu suuntautuisi organisaation sisalta ulospain. (Orth ja muut, 1987, s. 66—67.)

Ellinger ja muiden (2003, s. 438) maaritelma valmennuksesta oppimista helpottavana ja
kasvua ja kehitysta edistdavand toimintana on heidan mukaansa linjassa kehittyvien
organisaatiomuotojen kanssa, joissa korostetaan korkean suorituskyvyn tyéympariston
kehittamista johtamiskadytantojen avulla ja jotka arvostavat ja tukevat oppimista ja
kasvua. Bond ja Seneque (2013, s. 68) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, etta
valmentaminen osana organisaation strategiaa voi tarjota puitteet henkilostéresurssien
kehittamiselle ja auttaa tasapainottamaan yksilon, tiimin ja organisaation
kehittamistarpeita seka tarjota kestdvan lahestymistavan johtajuuden rakentamiseen

monimutkaisissa organisaatioissa.
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Vesterinen ja muut (2012) tarkastelivat tutkimuksessaan suomalaisten osastonhoitajien
johtamistapoja. He tunnistivat tutkimuksessaan kuusi johtamistyylia, joista yksi oli
valmentava johtamistapa. Muut johtamistavat olivat visionddrinen, yhdistava,
demokraattinen, komentava ja eristava. Heidan tutkimuksensa mukaan osastonhoitajilla
oli kuitenkin yksi tapa, jota he kayttivat enemmaéan kuin muita. Heidan (2012, s. 7)
mukaansa oli tarkeda, ettd johtamistyylia tarkasteltaisiin tyontekijoiden, tilanteen ja
organisaation tavoitteiden nadkdkulmasta. Johtamistyylit, missa tyontekijoilla on
osallistuva ja aktiivinen rooli, ovat yleistymassa ja sellaisella tavalla johtaa voidaan

parhaimmillaan motivoida ja sitouttaa henkilostoa. (Vesterinen ja muut, 2012, s. 6.)

Terveydenhuollon johtajien tavalla johtaa on merkitysta yksilon ja organisaation
suorituskyvyn parantamisessa, tuottavuuden parantamisessa ja tutkitun tiedon
siirtamisessa kadytant6éon. Naitd asioita kehittamalla ja parantamalla saadaan myds
kehitettya palveluiden ja potilashoidon laatua. (Hu ja muut, 2022, s. 2.) Valmentavaa
johtamista on yleisimmin kaytetty johtamisen kehittdmisen menetelmana yksityisella
sektorilla, mutta on havaittu, ettd valmentava johtaminen kehittamisstrategiana on myos
terveydenhuoltoon sopiva johtamistapa ja silla voidaan tavoitella pitkdan aikavalin
tavoitteita myos terveydenhuollon organisaatioissa. Terveydenhuollon alalla maailmalla
valmentavaa johtamista on kaytetty jo 1830- luvulla. (Hu ja muut, 2015, s. 2.)
Tutkimusten mukaan valmentavan johtamisen kaytanteilla voidaan parantaa henkil6ston
oppimistavoitteiden suuntautumista, kriittistd pohdintaa, tyotyytyvaisyytta ja tydon imua.
Tyon imun kokemuksella voidaan saavuttaa myonteisia tunteita ty6ta kohtaan ja
kokemukseen tyon merkityksellisyydesta. Edellda mainitut liittyvat yksilon onnellisuuteen
ja subjektiiviseen hyvinvointiin ja talloin tyoéhon sitoutuminen voi myds voimistua.

(Tanskanen ja muut, 2019, s. 1218.)

3.4 Esihenkilotyo sairaalaorganisaatiossa

Kuten edelld on todettu, tapa johtaa on kehittynyt historian saatossa ja ndin on myos
terveydenhuollon johtajuuden ja johtamisen osalta. Pikkuhiljaa aletaan ymmartaa, etta

hoitoalalla tarvitaan uudenlaista johtajuutta ja tapaa johtaa. Vander Woude (2007, s. 223)
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toteaa kirjoituksessaan, ettd johtajat luovat mahdollisuuksia ja toivoa ja missiona tulee
olla elamanlaadun parantaminen. Johtajien tulee luoda sellaista ilmapiirid, missa
(tyo)yhteison jasenet voivat ajatella, |0ytda ja oppia yhdessa. Johtajan tulee vapauttaa
(tyo)yhteison kayttamaton potentiaali. Johtajan tehtdavana on Vander Wouden (2007, s.
223) mukaan luoda uusia ajattelutapoja ja tulevaisuuden kuvia, seka muuttua vastausten
antajista kysymysten esittdjiksi. Nama toimintatavat ja piirteet sopivat useiden lahteiden

mukaan valmentavaan johtamiseen ja valmentavan esihenkil6tyon toiminnaksi.

Osastonhoitajien roolin tarkeydestda milla tahansa terveydenhuollon alalla on paljon
nadyttoa (ks. Vesterinen ja muut, 2012). Osastonhoitajan vastuulle kuuluu henkildston
antaman hoidon laatu ja valvonta, kehityskeskustelut, henkildston tydvuorot,
taloushallinto, rekrytointi ja laatuindikaattoreiden mittaaminen. Heidan tyonsa haasteet
ovat monimutkaisia, valtavia ja vaativat paljon paivittdista venymista henkilokohtaisella
tasolla. (Westcott, 2016, s. 2669-2670.) HUSilla esihenkilon ty6tehtaviin kuuluu samoja
edelld lueteltuja tehtavia. Esihenkilon tyotehtaviin HUSilla on lueteltu kuuluvan
henkilostoon, toimintaan ja tulevaisuuteen liittyvdd tyota, joista osasta tehtdvien
suorittamisesta esihenkildo kantaa paadvastuun, osa tehtdvistd jaetaan esihenkilon ja
muiden toimijoiden (esimerkiksi apulaisosastonhoitajan) kesken tai muilla toimijoilla on
pdavastuu tehtdavan suorittamisesta. Valmentava johtaminen osastonhoitajan
tyotehtavana lukeutuu esihenkilén paadvastuullisiin tehtaviin ja tarkemmin henkiléston

tukemiseen tydssaan. (HUS, 2022.)

Valmentavan johtamisen elementtien mukaan HUSissa toimivan esihenkilon tulee tukea
ja haastaa tyontekijoitd oman oppimisen kehittdmiseen, ongelmanratkaisuun ja
tavoitteiden saavuttamiseen. Esihenkild kysyy, kuuntelee ja kannustaa ja valttaa
valmiiden vastausten antamista sekd edistdaa henkiloston motivaatiota, suorituskykya,
oppimista ja hyvinvointia. (HUS, 2024.) Kuviossa 3 on esitetty HUSin korostamat

valmentavan johtamisen elementit.
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HUS:
Valmentava

esihenkilo

Tukee ja haastaa:
-oman oppimisen kehittimiseen
- ongelmanratkaisuun
- tavoitteiden saavuttamiseen

-~

Kysyy, kuuntelee, kannustaa

— Valttaad valmiiden vastausten
antamista

Edistad:
L - motivaatiota - suorituskykya

oppimista - hyvinvaintia

Kuvio 3. Valmentavan esihenkilon tehtavat HUSin maaritelmaa mukaillen

Niiranen (2014) tarkastelee tutkimuksessaan sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajien eli
sosiaali- ja terveyspalveluista vastaavan ylimman johtajan, keskijohtajan ja lahijohtajan,
johtamistyon sisaltéa ja moniulotteisuutta. Han tarkastelee johtamistyota alun perin
Robert E. Quinnin (1988) organisaatioiden kilpailevien arvojen mallin pohjalta ja hdn on
mukauttanut mallia soveltuvaksi suomalaiseen sosiaali- ja terveydenhuoltoon siten, etta
siind huomioidaan julkisen hallinnon perusperiaatteet ja professionaalinen ulottuvuus.
(Niiranen, 2014, s. 45.) Quinnin mallissa johtajantyd ja sen ulottuvuudet jaetaan
humaaniin ihmissuhdeulottuvuuteen, avoimeen ulottuvuuteen, rationaaliseen
ulottuvuuteen ja byrokraattiseen ulottuvuuteen. Niiranen on lisannyt viidenneksi
ulottuvuudeksi professionaalisen ulottuvuuden, joka kuvastaa suomalaisen sosiaali- ja
terveyspalvelujarjestelman vahvaa ammatillista luonnetta. (Niiranen, 2014, s. 47.)
Professionaalinen ulottuvuus sisdltaa johtajan ammatillisen osaamisen ja tietoperustan
kehittamisen ja osallistumisen asiakastyohon (Niiranen, 2014, s. 51). Lahijohtajan
roolissa korostui Niirasen (2014, s. 53) mukaan erityisesti professionaalinen ulottuvuus,
humaani ihmissuhdeulottuvuus, tyontekijdoiden osaamisen tukeminen ja byrokraattinen

ulottuvuus. Ihmissuhdeulottuvuudessa korostuu tyontekijéiden osaamisen tukeminen,
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yhteishengen luominen ja osallistumisen mahdollistaminen. Myds tyontekijdiden
saatavilla oleminen, kuunteleminen, tyon kehittdmisen mahdollistaminen, sitoutumisen
tukeminen ja vastuullisuuden tukeminen kuuluvat ihmissuhteiden ulottuvuuksien
johtamiseen. (Niiranen, 2014, s. 51.) Taman Niirasen (2014) tutkimuksen voidaan nahda
tukevan HUSinkin tyonjakoa, missa esihenkilon tyokuvaan kuuluu henkiloston
tukeminen tydssaan ja muun muassa valmentava johtaminen. Vaikuttaa siis perustellulta,
ettd valmentava johtaminen on maaritelty esihenkilon tyotehtaviin, silla ihmissuhteiden

ulottuvuus korostuu juuri lahijohtajien tydskentelyssa.

Toisaalta Niirasen (2014, s. 49) tutkimuksesta nousseiden kesijohdon ja ylimman johdon
tehtavasisaltdjen paapiirteissa on myods valmentavaan johtamistapaan kuuluvia
elementteja. Keskijohtajan tehtavasisalloistda toiminnan edellytysten varmistaminen,
organisaation strategisten tavoitteiden mukaiseen toimintaan kannustaminen ja
vuorovaikutus ja saavutettavissa olo korostuvat myos valmentavassa johtamisessa.
Ylimman johtajan tehtavasisalldista valmentavan johtamistavan elementteja ovat
resurssien varmistaminen niin, ettd asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa, esikuvana
toimiminen ja kannustaminen. Taman perusteella nousee ajatus, ettd valmentavaa
johtamista voidaan toteuttaa eri tason johtajien tydssa tyotehtdavien mahdollistamalla ja
vaativalla tavalla. Valmentava johtaminen ei ole vain ldhijohtajan tehtdva vaan myos

keski- ja ylemman johdon johtamisty6ssa sitad voi toteuttaa.

3.5 Yhteisjohtajuus terveydenhuollossa

Perinteisesti johtaminen on yksilolaht6ista toimintaa, jossa johtajan tarkeimmat tehtavat
ovat oman yksikén ja henkiloston johtaminen. Perinteisesti johtaja myos jakaa yksin
vastuun omasta yksikostdadan. Tallainen l|dhtékohta on harvoin otollinen johtajien
keskinaiselle yhteistyolle. (Hujala ja muut, 2020, s. 141.) Pihlaisen ja muiden (2019, s.
284) tutkimuksessa selvisi, ettd sosiaali- ja terveysalan johtajilla ei ole jaettua
ymmarrystd johtamisesta ja sen tietoperustasta, joka haastaa johtajien keskindisen
yhteistyon ja yhteensovittavan johtamisen, silla johtajilta puuttuu yhteinen kieli ja

heidan tulkintansa yhteensovittamisesta voivat poiketa toisistaan.
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Kun johtamistehtdvia hajautetaan tai jaetaan henkilostolle, puhutaan usein jaetusta
johtajuudesta. Tassa tutkielmassa tarkastellaan johtajuutta, joka on jaettua, mutta se on
jaettu l3hiesihenkildiden eli osastonhoitajien kesken. Termia yhteisjohtajuus kaytetaan
kasvatustieteellisissa johtamista tutkivassa kirjallisuudessa (ks. Fonsén & Keski-Rauska,
2018, s. 186) kun kuvataan tilannetta, jossa perinteisestd yhden johtajan

johtamismallista on siirrytty yhteisen johtajuuden malliin.

Hujala ja muut (2020, s. 143) maarittelevat parijohtajuuteen liittyvia elementteja, mutta
nditd samoja elementteja voidaan hyédyntaa myos esimerkiksi kolmen osastonhoitajan
johtamismallissa. Hujala ja muut (2020, s. 143) maarittelevat parijohtajuudessa johtajan
roolin kollektiiviseksi toiminnaksi. Tallaisessa johtamismallissa tyoskentelevilta johtajilta
vaaditaan henkilokohtaista sitoutumista yhteisjohtajuuteen. Johtajien on oltava tasa-
arvoisia keskendan ja heilla tulee olla kiinnostusta ja halukkuutta johtamaan yhdessa.
Tasa-arvoisuuden tulee nakya myds henkilostolle ja asiakkaille. (Hujala ja muut, 2020, s.
143.) Useamman osastonhoitajan johtamismallissa on Rosengrenin ja Bondaksen (2007,
s. 290) mukaan kyseessa tasavertaisten hoitotyon johtajien luottamuksellinen suhde,

jossa vastuu ja tehtdvat on jaettu vahvuudet ja rajoitukset huomioiden.

Rosengren ja Bondas (2010) ovat tutkineet kahden hoitajajohtajan mallia. Rosengrenin
ja Bondaksen artikkelissa kasitelladn jaettua johtajuutta — shared leadership ja
tutkimuksensa perusteella he ovat luoneet termin “two’ getherness”. Termilla
tarkoitetaan kahden tasavertaisen hoitajajohtajan luottamuksellista suhdetta toisiinsa,
jolloin vastuut ja tehtdvat on jaettu siten, ettd heidan vahvuutensa ja rajoitteensa on
hyédynnetty saaden synergiavaikutuksia. (Rosengren & Bondas, 2010, s. 291.) Taméan
Rosengrenin ja Bondasin (2010, s. 293) luoman jaetun johtajuuden mallin tarkeimmat
tekijat ovat johtajuuden turvaaminen ja mahdollistaminen, avoin paatéksenteko ja
tasapainottava voima. Kun kahden johtajan mallissa toteutetaan “two’ getherness”-
ajatusta, pysyy tama johtajuuden malli balanssissa. Jotta kumppanuus kahden johtajan
valilla voi syntya ja kehittyd, tulee kumppanuuden kehittymiselle antaa aikaa ja

organisaatioiden tulisi huomioida tama jo suunnitteluvaiheessa varmistaen uusien
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johtamismallien onnistunut toteutus ja integraatio. Heiddan tutkimuksensa mukaan
esihenkilétyd on parantunut kahden johtajan mallissa toimivien osastonhoitajien
mukaan, silla paivittaista tukea on saatavilla. Luottamuksellisella
esihenkilokumppanuudella on mydés mahdollista vaikuttaa hoidon laadun
parantamiseen seka lisdta esihenkildiden tyotyytyvaisyyttd muun muassa tyokuormaa
jakamalla ja yksindisyyden kokemusta vahentamalld. Tallainen johtamismalli sopii
sellaiseen sairaalaorganisaatioon, joka on sitoutunut jatkuvaan oppimiseen. (Rosengren

& Bondas, 2010, s. 293.)
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4 Menetelma ja aineisto

Tassa menetelma ja aineistoluvussa on esitelty tutkimuksellinen lahestymistapa ja
tutkielman kaytannon toteutus kohdeorganisaatiossa HUSissa. Tassa luvussa on myds
kuvattu valittu aineistonkeruumenetelma, saatu aineisto ja sen ominaisuudet seka

kerdtyn aineiston analysointitapa.

4.1 Laadullinen tutkimus

Johtamiskdytanteiden uudistaminen on nykyisessd sosiaali- ja terveydenhuollon
kontekstissa ajankohtaista. Tassa sosiaali- ja terveyshallintotieteen alan tutkielmassa
kiinnostuksen kohteena on kohdeorganisaation uusi johtamisrakenne ja kuinka se
mahdollistaa kohdeorganisaation johtamisotteeksi valitun valmentavan johtamisen
toteuttamisen. Sosiaali- ja terveyshallintotieteet tutkimuksen aloina pyrkivat
tuottamaan substanssiin liittyvaa tietoa, jota voidaan kayttda teoreettisena jasentajana
esimerkiksi uusiutuvissa johtamiskaytanteissa (Niiranen & Lammintakanen, 2011, s. 113).
Tahan myos talla tutkielmalla pyritdan. Tama tutkielma asettuu Sinkkosen ja Kinnusen
vuonna 1999 esittdmadan neljadan terveyshallintotieteen tutkimuskohteeseen ja
tarkemmin alueeseen, jossa tarkastaellaan organisaatioiden johtamista, muutosta ja
kehittamista (Niiranen & Lammintakanen, 2011, s. 123). Hallintotiede on yksi
ihmistieteistd ja ndinollen ihmistieteissa kaytettavat tutkimusstrategiat seka
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen tekniikat ovat kaytdssa myds

hallintotieteellisessa tutkimuksessa (Virtanen, 2011, s. 356).

Taman pro gradu -tutkielman luonteen vuoksi tutkimukselliseksi Iahestymistavaksi on
valittu kvalitatiivinen tutkimusote. Kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle on
tyypillista kontekstuaalisuus, tulkinta ja toimijoiden ndkdkulman ymmartaminen.
Laadullisen tutkimuksen todellisuus muodostuu tutkittavien subjektiivisista ja
moninaisista kokemuksista. (Hirsijarvi ja Hurme, 2022, s. 20.) Taméan tutkielman

tavoitteena oli saada kokemuksellista tietoa toimijoilta ja heidan nakokulmastaan
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tutkimuksen kohteena olevasta ilmiostd. Tassa tutkielmassa toimijoita ovat
osastonhoitajat. Pyrkimyksena oli selvittaa toimijoiden subjektiivisia kokemuksia kolmen
osastonhoitajan johtamismallista ja valmentavan johtajuuden toteuttamisesta seka
toteutumisesta  kaytannossa  julkisessa  sairaalaorganisaatiossa.  Pyrkimyksena
laadullisessa tutkimuksessa on runsaan ja yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen
tutkittavasta ilmiostd. Yleensa tallaista tietoa saadaan henkil6iltd, jotka toimivat
luonnollisissa ymparistoissdan (Juuti & Puusa, 2020, s. 11) ja joille tutkimuksen kohteena

oleva ilmio on tuttu ja heilld on siita kokemusta (Palonen & Kylma, 2022, s. 283).

4.2 Tutkielman kdytannon toteutus HUSissa

HUSissa yhteisjohtajuutta osastonhoitajien kesken on alettu toteuttamaan vuoden
2022 ”Johtamisen ja esihenkilotyon varmistaminen” -strategisen projektin myota.
Vuonna 2023 HUSissa strategiseksi tavoitteeksi asetettiin “Esihenkilotyon edellytysten
paraneminen”. Kaksi esihenkilotyon edellytysten parantamisen toimenpidetta olivat
johtamisen rakenteellisen ja tyonjaon tukevien tyokalujen kayttoonotto seka
esihenkildéiden suurten alaismdarien tarkastaminen. Suurella alaismaaralla tdssa
yhteydessa tarkoitetaan yli 40 tyontekijaa/esihenkil. Neljalla tulosalueella viidesta oli
tehty tarvittaviin yksikdihin muutoksia tyontekijoiden maaraan yhta esihenkiléa kohden.
(HUS, 31. joulukuuta.) Tassa tutkielmassa haastatellaan yhden tulosalueen, jossa suuri
tyontekijamaara/osastonhoitaja on ratkaistu osastonhoitajien valisella
yhteisjohtajuudella, osastonhoitajia, jotka tyOskentelevdt kolmen osastonhoitajan

johtamismallissa.

Tassa pro gradu -tutkielmassa on noudatettu HUS Tutkimusjohtajan ohjetta 2/2023
Opinndytety6hon tarvittavat luvat HUS-yhtymassa. Tutkielmalla on ollut ohjeen
mukaisesti nimetty vastuuhenkilé HUSilta. Vastuuhenkilénd on toiminut tutkielman
kohteena olevan tulosalueen tulosyksikon johtava ylihoitaja. Tutkielman kadytdnnon
toteuttamiseen liittyviin kysymyksiin vastauksia ovat myos antaneet HUS yhteyshenkilén
lisaksi HUSin tutkimusneuvonta sekd kohdetulosyksikon tutkimussuunnittelija.

Tutkielmalle on haettu kyseisen ohjeen mukaisesti tutkimuslupa 27.3.2025 ja
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tutkimuslupahakemuksen liitteeksi on toimitettu vastuuyliopiston opinndytetyon
ohjaajan  hyvaksyma tutkimussuunnitelma, tutkimussuunnitelman tiivistelma,
kustannusarvio ja rahoitussuunnitelma, tietosuojaseloste ja vaikutustenarviointi seka
tiedote ja suostumus tutkittaville. Tutkimuslupa opinnadytetyolle on myénnetty 31.3.2025.

Luvan mydntdjana on toiminut kohdetulosalueen johtava ylihoitaja.

Haastatellut osastonhoitajat rekrytoitiin tutkimukseen HUS yhteyshenkilon toimesta
siten, etta han lahetti sahkopostitse kohdehenkildille tiedon opinndytetysta, joka sisalsi
saatekirjeen, tiedote ja suostumus tutkittaville -liitteen, sekda URL-linkin HUSin
sahkoiseen selainpohjaiseen tutkimussuostumus -sovellukseen. Haastateltavat antoivat
vastauksensa tutkimukseen osallistumisesta taman sahkdisen suostumussovelluksen
kautta.  Sahkoisesti  annettu  suostumus  tallentuu  sovellukseen, jonne
suostumusasiakirjat arkistoituvat. Suostumuksensa tutkimukseen antoi kuusi
osastonhoitajaa. Taman jalkeen tutkijana kontaktoin heidat henkilokohtaisesti
sahkopostitse tai puhelimitse ja sovimme haastatteluajankohdat. Haastattelut pidettiin

aikavalilla 15.-21.5.2025.

4.3 Aineistonkeruumenetelmana verkkovalitteinen syvidhaastattelu

Aineistonkeruumenetelmaksi ~ tahdan  tutkielmaan  valittiin  verkkovdlitteinen
syvdhaastattelu. Haastattelu, ja tassa tutkielmassa syvahaastattelu on yksi kvalitatiivisen
tutkimuksen tarkea ja keskeinen aineistonhankintamenetelma (Juuti & Puusa, 2020, s.
13; Palonen & Kylma, 2022, s. 281). Syvahaastattelua voidaan kutsua myos avoimeksi
haastatteluksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Haastattelulla saadaan tutkittavien dani
kuuluviin siten, etta tutkittavat antavat merkityksia tutkittaville ilmidille ja heidan
nakemyksensa tulee osaksi laajempaa kontekstia (Hirsijarvi & Hurme, 2022, s. 26).
Tavoitteena oli saada selville osastonhoitajien, jotka tyoskentelevdat kolmen
osastonhoitajan  johtamismallissa, kokemuksia ja nakemyksia valmentavan

esihenkilotyon toteuttamisesta tassa kyseisessa johtamismallissa.
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Erilaiset haastattelumenetelmdt eroavat toisistaan niiden strukturointiasteiltaan.
Syvahaastattelu voi olla taysin strukturoimaton, jossa haastateltavalle esitetdaan avoimia
kysymyksia kasiteltavasta ilmiosta. Syvahaastattelussa avoimien kysymysten esittdmisen
lisaksi tarkoituksena on rakentaa haastattelun jatko haastateltavilta saatujen vastausten
varaan ja ndin syventaa saatuja vastauksia. Syvahaastattelussa haastateltavien joukko on
yleensa melko pieni, joskus jopa yksi haastateltava riittdaa. Syvahaastattelulla tavoitellaan
kohdeilmion mahdollisimman perusteellista avaamista. Syvahaastattelussa teoreettinen
viitekehys hahmottaa tutkittavaa ilmiota, mutta se ei maaraa haastattelun suuntaa.
Tama mahdollistaa sen, ettd haastattelutilanteessa tutkija voi ldahestyda ilmiota
intuitiivisesti ja kokemusperaisesti. Syvahaastattelussa pyritddan siihen, etta
haastateltava voi puhua vapaasti ja kertoa asioista oman ymmarryksensa mukaisesti.
Tutkija huolehtii aiheessa pysymisesta ja pitda haastattelun koossa. (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 88-90.)

Olin alun perin paatynyt teemahaastatteluun, mutta haastateltavien vahdisen maaran
vuoksi haastattelumenetelmaksi valikoitui syvahaastattelu. Olin laatinut haastattelujen
teemat tutustumalla aiempaan taustakirjallisuuteen tutkimuksen kohteena olevasta
aiheesta perusteellisesti. Tutustuessani erityisesti valmentavaa johtamista koskevaan
taustakirjallisuuteen, ymmarsin, ettd kyseessd on monimuotoinen ilmi6, jota oli
haasteellista kokemattomana tutkijana saada haltuun. Aiheen rajaus tuntui haastavalta,
eikd valmentavalle johtajuudelle tuntunut l6ytyvan selkeda teoriaa. Syvahaastattelussa
avoimien kysymysten avulla pyritddn avaamaan tutkittavaa ilmiéta mahdollisimman
perusteellisesti siten, ettd haastattelun sisalto liittyy tutkimuksen tarkoitukseen (Tuomi
& Sarajarvi, 2018, s. 88-89). Syvdhaastattelu menetelmadna tuntui haasteelliselta
aloittelevalle tutkijalle, koska pidin haastattelujen aiheesta poikkeamista riskina seka
pohdin, osaanko esittdd  syvahaastattelumenetelmdn  mukaisesti  avoimia
jatkokysymyksia, jotka syventdisivat haastateltavien vastauksia ja veisivat ndin
haastattelua eteenpdin (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 88). Aiemmin laatimani
teemahaastattelun teemat olivat minulla haastatteluissa apuna siten, ettd ne toimivat

ikdan kuin ankkureina, etta haastattelut pysyvat kasiteltdvassa ilmiossa.
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4.4 Tutkielman aineisto

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina verkkovalitteisesti Microsoft Teams -
ohjelmistolla.  Verkkovdlitteisten haastatteluiden etuja ovat muun muassa
saavutettavuus, erikoisryhmien tavoittaminen, joustavuus ja automaattinen
haastattelun nauhoittaminen (Kananen, 2017, s. 115). Haastatteluja toteuttaessani
pystyin sopimaan verkkohaastattelun avulla joustavammin Kkiireisille haastateltaville
sopivimman ajankohdan, sekd tallentamaan ja litteroimaan suoraan haastattelut
kirjoitusohjelmaan. Haastattelut pidettiin aikajaksolla 15.-21.5.2025. Paadyin Microsoft
Teams -viestintdalustaan, koska se on kayt6ssa HUS organisaatiossa ja haastateltaville
tuttu. Verkkohaastattelun haittoina voidaan pitdd muun muassa teknisia rajoitteita ja
niiden kdyton osaamattomuutta, sekda haastattelun aitouden puutetta kasvotusten
tapahtuvan vuorovaikutuksen puuttuessa (Kananen, 2017, s. 115). Haastatteluissa ainut
tekninen haaste oli yhdessa haastattelussa, jossa haastateltava ei saanut kameraansa
toimimaan, mutta muilta teknisiltda haasteilta valtyttiin. Vuorovaikutteisuus
haastatteluiden aikana toteutui myos hyvin, silla tutkijana pidin haastatteluiden ajan
kameraa paalla ja myos kaikki haastateltavat pitivat omat kameransa paalla. Koska
verkkohaastattelussa haastattelija ei ole ldasna, voi Kanasen (2017, s. 115) mukaan
haastateltava suhtautua haastattelijaan jopa luonnollisemmin. Omasta mielestani
haastatteluissa oli rento ja luonnollinen tunnelma ja tdma nayttaytyi muun muassa siten,

ettd haastateltavat puhuivat kasiteltavasta aiheesta avoimesti ja pohdiskellen.

Hyvan moderointikdytannén mukaisesti (Valtonen, 2005, s. 230—-232) haastattelun aluksi
haastattelijana otin hallinnollisen johtajan roolin esittdaytymalla ensin itse, kertomalla
mistd on tarkoitus keskustella ja miksi, kadytettdvissé olevan ajan, kertaamalla
haastatteluun osallistumisen vapaaehtoisuuden ja luottamuksellisuuden seka kaymalla
lapi verkkovilitteisen haastattelun tekniset seikat. Aloituspuheenvuorossa pyrin
puhumaan vapaamuotoisesti, jotta haastateltaville valittyisi viesti keskustelutilaisuuden
epdvirallisesta luonteesta ja jotta haastateltavien ei tarvitsisi miettia, kuinka he

muotoilevat sanottavansa ja vuorovaikutus olisi mahdollisimman luontevaa. Tavoitteena
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haastattelussa oli pyrkia siihen, ettd haastateltavat saavat kertoa kokemuksistaan

mahdollisimman vapaamuotoisesti.

Haastattelut kestivat 37 minuutista 55 minuuttiin ja kokonaisuudessaan
haastatteluaineistoa kertyi yhteensa 263 minuuttia ja 23 sekuntia, joka on Microsoft
Word -tiedostona 123 sivua. Kaikki haastattelut kuunneltiin uudelleen ja samalla
automaattinen litterointi tarkastettiin ja tekstida muokattiin luettavammaksi muun
muassa poistamalla tuplasanoja. Muokkaamisen jalkeen koko haastatteluaineiston
pituus oli 87 sivua (Calibri 12, rivivdli 1) ja haastatteluaineistoa on kasitelty kuutena
erillisend Microsoft Word -tiedostona. Haastattelutiedostot on nimetty OH1-OH6 ja
jokaisella eri aineistolla on oma varinsa. Tutkimukseen osallistuneet osastonhoitajat
olivat kaikki peruskoulutukseltaan sairaanhoitajia, ja heilla oli erilaisia jatkotutkintoja ja
erikoistumiskoulutuksia. = Taustatietoihin  osastonhoitajilta on keratty tiedot
tyoskentelemisesta osastonhoitajan tydssa vuosina seka toimiminen esihenkildiden
kesken jaetun johtajuuden tiimissa vuosina, mutta anonymiteetin varmistamiseksi naita
taustatietoja ei esiteta. Kaikilla osallistujilla oli valmentavaan johtamistapaan liittyvaa
lisakoulutusta. Aineiston ominaisuudet on esitetty taulukossa 2. Taulukkoon 2 ei ole
eritelty tyoskentelyaikoja osastonhoitajan tyossa eika toimimista esihenkiléiden kesken
jaetun johtajuuden tiimissd vuosina eikd haastateltavien jatkotutkintoja tai
erikoistumiskoulutuksia, jotta haastateltavat eivat olisi tunnistettavissa naiden

yksildintitietojen perusteella.

Taulukko 2. Tutkimusaineiston ominaisuudet.

Haastateltava | Haastattelun | Haastatteluaineiston | Haastatteluaineiston
kesto pituus Word pituus litteroinnin
tiedostossa tarkastuksen ja tekstin
siistimisen jdlkeen (Calibri
12, rivivili 1)
OH1 39 min 48 20 sivua 12 sivua
sek
OH2 47 min 18 21 sivua 12 sivua
sek
OH3 40 min 3 sek 19 sivua 15 sivua
OH4 55 min 24 23 sivua 16 sivua
sek
OH5 43 min 54 21 sivua 15 sivua
sek
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OH6 37 min 49 19 sivua 17 sivua
sek

yht. 263 min 23 123 sivua 87
sek

4.5 Aineistoldhtéinen sisdllénanalyysi

Sisdllénanalyysi on paljon kaytetty laadullisen aineiston analyysitapa erityisesti hoito- ja
terveystieteissa (Elo & Kyngds, 2008, s. 107 ; Assarroudi ja muut, 2018, s. 43). Analyysin
tavoitteena on luoda tiivistetty ja laaja kuvaus tutkittavasta ilmiosta. Analyysin tuloksena
syntyy kasitteita tai kategorioita, jotka kuvaavat tutkittavaa ilmiota. (Elo & Kyngas, 2008,
s. 107). Sisalléonanalyysida voidaan kayttaa induktiivisesti eli aineistolahtoisesti tai
deduktiivisesti eli teorialdahtoisesti. Induktiivista |ahestysmitapaa kaytetdan yleensa
silloin, jos ilmiosta ei ole tarpeeksi aiempaa tietoa tai tieto on hajanaista. Deduktiivista
lahestymistapaa kdytetaan yleensa kun analyysia ohjaa teoriasta nousevat kategoriat tai
tarkoituksena on testata aiempaa teoriaa. Analyysitavan maarittelee tutkimuksen

tarkoitus. (Elo & Kyngas, 2008, s. 109.)

Laadullisen tutkimuksen aineistolahtoisyydelld tarkoitetaan sitd, ettd saadusta
aineistosta muodostetaan luokkia. Luokat muodostuvat haastateltavien kadyttamista
sanoista. Taysin aineistoldhtoistd asetelmaa ei useinkaan pystyta luomaan, jolloin
tutkijalta vaaditaan kykya yhdistella omaa aineistoaan aiemmin esitettyihin tietoihin ja
teorioihin. (Puusa & Juuri, 2020, s. 13.) Kdytdnnossa tama tarkoittaa sitd, ettd
tutkimuksen edetessa sen luokat muodostuvat ja laajempi ymmarrys saavutetaan
teorioita ja saannénmukaisuuksia kehittelemalla ja valittuun teoriaan peilaamalla
(Hirsijarvi & Hurme, 2022, s. 23). Tallaista induktiivisen ja deduktiivisen lahestymistavan
valimaastossa olevaa tapaa voidaan kutsua myods abduktiiviseksi eli teoriaohjaavaksi
lahestymistavaksi. Suddaby (2006, s. 639) on esitellyt artikkelissaan Peircen ndakemyksen
abduktiivisesta paattelystd vuodelta 1903, jossa Peirce toteaa abduktiivisen paattelyn
olevan ainoa looginen toteutustapa, joka tuo esiin uusia ajatuksia. Taman tutkielman

aineiston sisadllénanalyysi on toteutettu aineistoldhtoisesti. Analyysissa on kuitenkin
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vahva abduktiivinenkin ote, silla saatua aineistoa on tulkittu teorian kautta

muodostuneen esiymmarryksen kautta.

Saatu haastatteluaineisto analysoidaan laadullisen aineiston analyysin mukaan ja
tutustumalla aineistoon, se pyritddn ryhmittelemdan teemoihin, Iluokkiin tai
kategorioihin (Puusa & Juuti, 2020, s. 139) Hankittua aineistoa lisaksi tarkastellaan ja
tulkitaan valitun teoreettisen viitekehyksen (valmentava johtaminen) kautta. Lahin
analysoimaan keraamaani aineistoa haastattelu kerrallaan. Analyysin ensimmaisessa
vaiheessa pyritddn vahvaan aineistolahtoisyyteen (Puusa, 2020, s. 148). Pyrin
suhtautumaan aineistoon mahdollisimman avoimesti ja pyrin siihen, ettei teorian kautta
muodostuneet ennakkokasitykset ohjaisi liikaa aineistoon suhtautumista. Aineistoa
toistuvasti lukiessa samankaltaisuuksia ja merkityskokonaisuuksia alkoi ilmenemaan.
Pilkoin kaikki haastattelut samalla tavalla osiin ja muodostin jokaisesta haastattelusta
oman analyysitaulukon. Lopuksi yhdistin kaikki kuusi analyysitaulukkoa yhdeksi

kokoavaksi analyysitaulukoksi.

Haastattelujen pilkkominen ja analyysitaulukoiden muodostaminen alkoi silla, etta
aineistosta  poimittiin  tutkimuksen kannalta merkittavat alkuperaisilmaukset.
Alkuperaisilmauksista muodostettiin  pelkistettyja ilmauksia, jotka ryhmiteltiin
menetelmalle ominaiseen tapaan (Puusa, 2020, s. 152) samankaltaisten ja erilaisten
ilmausten joukoiksi, alaluokiksi. Alaluokkia muodostaessa haastattelujen valilld alkoi jo
ilmenemadan samankaltaisuuksia, mutta myds eroavaisuuksia. Analyysivaiheessa
teemoittelulla pyritdankin tarkastelemaan juuri niita piirteitd, mitka yhdistavat useita
haastateltavia (Puusa, 2020, s. 152). Taulukossa 3 on esimerkki edelld kuvatusta

aineiston analyysivaiheesta.

Taulukko 3. Esimerkki aineiston analysoinnista: alkuperdiset ilmaukset, pelkistiminen ja
muodostetut alaluokat.

ALKUPERAINEN ILMAUS PELKISTETTY ILMAUS ALALUOKKA
miten ne asiat on sen oikeasti ty6ta Henkil6stdé mukana Henkil6ston asiantuntijuus

tekevan henkildston mielesta jarkevin . . R . .
toteuttaa suunnittelemassa, kuinka paatosten jalkauttamisessa
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Niin ehka se on semmoinen toiminnan
nakokulmasta ja sitten oikeastaan
kaikesta toimintaan liittyy se on ne
sitten prosesseja niin tota katson etta,
mulla on tietty ndkemys asioista niinku
ylatasolta tai ettd ehka pystyn
huomioimaan ehka laajemmin muut
toimijat erilaisten prosessien
suunnittelussa, mutta sitten meidan
tyontekijat on ehdottomasti parhaita
siind kdytannon niinku ettd miten se
nayttaytyy heille sielld kdytanndssa niin
sitten tosi paljon yritdn hyodyntaa
heidan mielipiteita siihen, ettd miten se
pitaisi olla.

Mitd muutosprojekteja vaikka tehdaan
taalla, niin kylldhan taalla on
asiantuntijoita, jotka on tehnyt
vuosikaudet tata tyota, ettd heilld on se
paras osaaminen siihen, miten sita
tyotd tehdaan. Mutta se ettd ma pystyn
nyt heitd ohjailemaan siina ja
haastamaan niissa tilanteissa tai
tukemaan, mita se sitten se tilanne
vaatiikaan

ylatason paatokset jarkeva
yksikossa toteuttaa.
Tyontekijoiden
asiantuntemuksen ja
mielipiteiden
hyédyntaminen toiminnan ja
prosessien suunnittelussa.

No siis kylla mun mielesta niinku no se,
ettd se on ylipaatdnsa niinku
organisaation tavallaan tavoite ja
strategiassa, niin kylla se on niinku
varmasti yksittdinen semmoinen suurin
asia mika tukee sitd mahdollisuutta.

Se ettd se onkin tan Hussin strategian
mukainen

Niin siis koska kylld mulla se tunne, etta
meitd velvoitetaan tdhan asiaan ihan
ehdottomasti

Valmentava johtaminen
kirjattu organisaation
strategiaan ja tavoitteisiin.

Valmentava johtaminen
yhtena organisaation
strategisena painopisteena.

ettd miten me voidaan kuitenkin kaikki
tehda sitda omalla persoonalla, koska
kylla mun mielesta johtaminen on myos
niinku paljon sitd, ettd minkalainen sa
oot ja mitkd on sun arvot mitka niinku
ohjaa sitd toimintaa

No tulee varmaan siltd osin, etta
kuitenkin kun on erilaiset persoonat ja
erilaiset tyotavat vakisinkin, ettd eihdn
meilld missddn nimessa voi olla tdysin
samanlaiset

ollaanhan me my®&s niin kun johtajina
erilaisia ja painotetaan ehka erilaisia
asioita siind, etta kelle on tarkeda, se
etta kaikilla on, taakin on tosi
karrikoitu, mutta tavallaan pysyy se
semmoinen niin kun hyva fiilis sielld
tyopaikalla ja sitten tota toinen on sitd
mieltd, ettd kylla nyt nostetaan kissoja
poydalle ja nyt keskustellaan naista
vaikeistakin asioista.

Jokainen tekee niinku omalla
persoonallaan toita. Ei sita ei tarvitse
olla 3 samanlaista silleen

Osastonhoitajan oman
persoonan vaikutus
johtamiseen

Osastonhoitajan
henkilokohtaisten arvojen
vaikutus johtamiseen

Johtajien omat arvot ja
persoonat ja niiden vaikutus
johtamistyohon.

Taman vaiheen jilkeen alaluokista muodostettiin samankaltaisuuksia yhdistelemalla

yldluokkia, joita ryhmiteltiin edelleen paaluokiksi. P3aluokista muodostettiin vield

kokoavat luokat, jotka

ryhmittelevat padluokat tarkoituksenmukaisemmalla

ja
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selkeammalld tavalla. Kokoavia luokkia muodostui kolme, jotka ovat valmentava

johtaminen

sairaalaorganisaatiossa,

valmentavan

johtamistavan

vahvistaminen

sairaalaorganisaatiossa ja moniesihenkilomalli sairaalaorganisaatiossa ja valmentava

johtaminen. Taulukossa 4 on esimerkki edelld kuvatusta aineiston analyysivaiheesta.

Taulukko 4. Esimerkki aineiston jatkoanalysoinnista ja kokoavien luokkien muodostuminen.

organisaation
strategisena
painopisteena.

toteuttamiselle

ALALUOKKA YLALUOKKA PAALUOKKA KOKOAVA LUOKKA
Henkiloston Osallistaminen Valmentava Valmentava johtaminen
asiantuntijuus johtaminen sairaalaorganisaatiossa
paatosten osastonhoitajan

jalkauttamisessa toimintana

Valmentava Strateginen tavoite | Organisatorinen tuki Valmentavan
johtaminen valmentavan johtamistavan

yhtena johtamisen vahvistaminen

sairaalaorganisaatiossa

Johtajien omat
arvot ja persoonat
ja niiden vaikutus
johtamistyohon.

Persoonalliset erot

Henkilokohtaiset
arvot

Moniesihenkildmallin
haasteet valmentavan
johtamisen
toteuttamiselle

Moniesihenkildmalli
sairaalaorganisaatiossa
ja valmentava
johtaminen
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitelladgn keratyn tutkimusaineiston sisadllénanalyysin perusteella
nousseet tutkimustulokset. Laadulliselle haastattelututkimukselle ominaiseen tapaan
tulokset eivat ole yleistyksia, totuuksia tai kaikenkattavia. Tuloksissa kuvataan
haastateltavien osastonhoitajien ajatuksia, mielipiteitd, kasityksia, kokemuksia,
asenteita ja arvoja. Tulokset on jaoteltu siten, etta kokoavat luokat ovat omina
alalukuinaan. Kokoavista luokista muodostuneet alaluvut ovat valmentava johtaminen
sairaalaorganisaatiossa, organisatorinen tuki valmentavan johtamisen toteuttamiselle

ja valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa moniesihenkilomallissa. Alaluvut on
tutkimustulosten esittamisen selkeyden vuoksi vielda jaoteltu sisdllénanalyysin
perusteella kaksiportaisiin alalukuihin. Kuva 1 selventdda ja yhteenkokoaa

sisallénanalyysin tuloksia.

Kuva 1. Tutkimusaineiston sisdllénanalyysin perusteella muodostuneet tutkimustulokset

toteuttamiselle

moniesihenkilomallissa

Valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa
Organisatorinen tuki valmentavan johtamisen
Valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa
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5.1 Valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa

Haastattelujen aluksi osastonhoitajia pyydettiin kuvailemaan ajatuksiaan valmentavasta
johtamisesta ja kuinka he toteuttavat sitd tyossdaan. Haastatteluaineiston perusteella
osastonhoitajien vastauksissa korostuivat paddluokat valmentava johtaminen
osastonhoitajan toimintana seka osastonhoitajien ajatukset valmentavan johtamisen
hyddyista ja haasteista sairaalaorganisaatiossa. Osastonhoitajat pohtivat vastauksissaan
my0s organisaation roolia valmentavan johtamisen toteuttamisen kannalta. Vastauksissa
korostui organisaation antama tuki valmentavan johtamisen toteuttamiselle, seka se,
mita organisaatiolta odotetaan, jotta valmentavaa johtamista voi toteuttaa paremmin.
Valmentava johtaminen moniesihenkilémallissa ja siihen liittyvat pohdinnat sisalsivat
osastonhoitajien kokemuksia ja ajatuksia moniesihenkilomallin haasteista, sen tuomista
mahdollisuuksista, toiminnan edellytyksista ja valmentavan johtamisen toteuttamisesta
moniesihenkilomallissa. Haastatteluun osallistuneet osastonhoitajat ovat toimineet
moniesihenkilémallissa vasta noin 1-2 vuoden ajan, joten vastauksissa korostui selvasti
pohdinnat moniesihenkilomallissa toimimisen nykyhetkesta, moniesihenkildmallin

haasteista, mahdollisuuksista ja toiminnan edellytyksista.

5.1.1 Valmentava johtaminen osastonhoitajan toimintana

Osastonhoitajan oma asennoituminen ja kdyttéytyminen

Osastonhoitajat kuvailivat valmentavaa johtamista ja kuinka he itse sitd toteuttavat hyvin
laaja-alaisesti. Valmentavan johtamisen toteuttamisen kannalta osastonhoitajat nostivat
muutamia osastonhoitajan omaa toimintaa koskevia ajatuksia esiin. Osastonhoitajat
pitivdit omaa asennoitumista, “mindsettid”, tarkeana. Yksi haastateltava kuvasi oman
asennoitumisen tarkeyttd seuraavanlaisesti: “Jos se oma mindset on tavallaan
semmonen, ettd haluaa sitd valmentavaa otetta hyddyntdd, niin se on mahdollista.”
(OH1). Osastonhoitajan omalla olemuksella ja toiminnalla nahtiin olevan vaikutusta
esimerkiksi tyopaikan ilmapiiriin. Tata yksi haastateltava kuvasi seuraavanlaisesti: “"Me
voidaan niinku viestié meiddn henkilbkunnan kanssa niin, ettd me pystytddn niinku

tavallaan vaikuttamaan siihen ilmapiiriin ja siihen kulttuuriin oman henkilékunnan
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kanssa.” (OH6). Erds osastonhoitaja piti tarkedna, ettd osastonhoitajat tiedostaisivat
oman kayttaytymisensa vaikutuksen tyopaikan ilmapiiriin ja kulttuuriin. Osastonhoitajat
ajattelivat myods, ettd osastonhoitajan tulisi olla esihenkilonad helposti ldhestyttava,
keskusteleva ja antaa henkilokunnan ratkaista itse eteen tulevia ongelmia. Eras
osastonhoitaja kuvasi esihenkilotyota seuraavanlaisesti: “Esihenkil6tyé mun mielestd

muutenkin on sitd, ettd annetaan toisten loistaa.” (OH5).

Valmentavan johtamisen keinot

Osastonhoitajat nimesivat useita valmentavan johtajuuden elementtejd, jota he
kayttavat tyossaan osastonhoitajina. Osastonhoitajien mukaan valmentava esihenkil®
toimii mahdollistajana, ei tee paatoksid puolesta, esittdd kysymyksia, kannustaa
itseohjautuvuuteen ja ongelmanratkaisuun, kannustaa jatkuvaan oppimiseen, osoittaa
luottamusta, oivalluttaa, osallistaa, antaa palautetta ja motivoi sekd huomioi tyontekijat
yksiloind ja joukkueena. Osastonhoitajat olivat yksimielisia siitd, ettd esihenkilo
on: ”Sielld niin kun enemmdnkin mahdollistajana ja nimenomaan eteenpdiin viejénd ja
se nimenomaan on just tdmdn valmentavan johtajuuden keskeisin sisélté.” (OH2). Eras
osastonhoitaja koki, ettd “Mun tehtdvdnd on tavallaan antaa ihmisille se onnistumisen

mahdollisuus, ettd md tuen heitd siind tekemisessd.” (OH6).

Vuorovaikutus

Osastonhoitajien vastauksissa korostui myos vuorovaikutuksen tarkeys. Osastonhoitajat

pitivat tarkedna, etta osastonhoitajan ja henkilokunnan valilla on vuorovaikutuksellinen

suhde, jossa seka osastonhoitaja, ettd henkilokunta voivat kdantya toistensa puoleen.

Osastonhoitajat kuvasivat vuorovaikutusta henkilokunnan kanssa seuraavanlaisesti:
“Joo, kylld md kierrdn pdivittdin tydpisteilld. Kdyn juttelemassa ihmisten kanssa joskus

kohdennetusti ja sitten ihan ylipddnsd, ettd kdyn kyselemdssd minkdlaisissa

tunnelmissa ollaan ja mitéd ihmisille kuuluu ja onko nyt tullut jotain mieleen.” (OH 2).

“No tota méd ymmdrrdn sen kdsitteen semmosena enemmdn niinku sparraavana
johtamistapana tai ehkd ei nyt pelkéstddn niinkddn, mutta ehké semmoinen enemmdn
niinku vuoropuhelumaisena Iéhestymisend sen tyontekijdn kanssa riippuen siitd sitten

mikd ikind se aihe onkaan.” (OH 3).
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Vuorovaikutuksesta puhuttaessa kaksi osastonhoitajaa piti tarkedana, ettd hankalaista ja
vaikeista asioista ei vaieta. Heidan pohdinnoissaan nousi esiin tarve avoimemmalle
kulttuurille, jossa muun muassa vaikeat asiat otetaan henkilékunnan kanssa kasittelyyn
ja kdydaan vyhdessa lapi. Naissa pohdinnoissa nousi esiin myods psykologisen
turvallisuuden kasite, joka yhden osastonhoitajan mukaan saattaisi olla edellytys
valmentavan johtamisen toteutumiselle. Osastonhoitajat pohtivat naiden asioiden
merkitysta valmentavan johtamisen aidolle toteutumiselle:
“Ei meiddn tarvitse eikd kuulu niin kun piilottaa niitd huonoja asioita tai vaikeita
varsinkaan tai niinku ettd ikddn kuin me ei niinku meiddn tyéntekijéitten kanssa voitaisi
niin kun keskustella niistd hankalista asioista, jotka siellé pinnalla kuitenkin niinku kytee.
Ehkéd md jotenkin sitten yhdistdisin ettd, voisiko se valmentavan johtaminenkin sitten
jollakin tavalla... Olisiko silld avoimella kulttuurilla jotenkin parempi kasvualusta niin
sanotusti niinku sellaiselle valmentavalle johtamiselle. Ja se vaatii niinku jotenkin
sellaista, ettd ihmiselld tai niin kun tyéntekijéillé olisi silleen kuitenkin hyvé tehdd téitd

sielld ty6épaikassa.” (OH4).

“Téd on nyt tdmmdinen ihan puhdas mielenkiinto vaan siihen valmentavaan
johtamiseen, niinku jotenkin se psykologisen turvallisuuden merkitys sielld taustalla
siihen valmentavaan johtamiseen, etté kuinka suuri merkitys sillé oikeasti sielld myds

on?” (OH3).

Osallistaminen, luottamus ja asiantuntijuuden arvostaminen

Osastonhoitajien mukaan valmentavalle johtamistavalle on ominaista, ettei asioita ja
paatoksia tehda henkildston puolesta valmiiksi, vaan osastonhoitajan tehtdvana on
auttaa henkilost6a padasemaan parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen itse.
Hoitohenkilokunnan osallistaminen, asiantuntijuuden ja osaamisen arvostaminen ja
hyodyntdaminen on osastonhoitajien mielestd valmentavan johtajuuden keskeista
sisdltéa. Osastonhoitajan tehtdvand on tarjota henkilokunnalle vaikuttamisen
mahdollisuus niihin asioihin, joihin on mahdollista vaikuttaa. Taman sanoittamista
daneen henkilostolle pidettiin tarkedana: “Koska on paljon asioita, mihin he pystyy
vaikuttamaan ja tddkin on niinku tdrkecdité sanottaa heille, koska itsekin tieddn, ettd sité

on joskus tuntenut itsensd sellaiseksi pieneksi.” (OH 4). Tarkeana pidettiin, ettd henkilsto
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on mukana suunnittelemassa kuinka yldatason paatokset ovat kdytannon toiminnan
nakdkulmasta jarkeva yksikossa toteuttaa. Talloin heiddan mielipiteitdaan kuullaan ja
heiddan asiantuntemustaan omaa tyotdaan koskevissa paatoksissd ja muutoksissa
hyddynnetaan, silla ”henkilékunta haluaa vaikuttaa siihen omaan tybhénsd ja sité kautta
myds sitten pystyy olemaan mukana niinku pddtoksenteossa siihen asti, kun se on

mahdollista.” (OH5).

Kuuleminen ja kuunteleminen

Yksi osastonhoitajista korosti kuuntelemisen ja kuulemisen merkitystda esimerkiksi
muutostilanteissa ja kuinka muun muassa tyontekijoiden huolet, epailykset ja tarkeana
pitdamat asiat tulisi kuulla ja kasitella. Talla hanen mukaansa voidaan luoda yhteista
ymmarrysta ja onnistua muutoksissa. Han kuvasi asiaa ndin: “lhmiset niinku, ne haluaa
kertoa sen oman huolensa siité asiasta. Etté ne kaikki mité he niinku epdilee tai jotka
niinku on tdrkeitd asioita... ne pitédd saada kerrottua, ne pitdd kdsitelld. Jotta téid onnistuu,
niin meiddn pitdd jaksaa keskustella niistd asioista.” (OH6). Han myos koki, ettd jos nain
ei toimita niin tyontekijat vastustavat ja epailevat ja energia ohjautuu vaariin asioihin.
Osallistaminen koettiin luottamuksen osoittamista. Erdas osastonhoitajista pohti, etta
henkilostolla tulee olla tunne, ettd osastonhoitaja luottaa heihin ja esimerkiksi
ymparivuorokautisesti toimivissa yksikoissa henkilosto uskaltaa tehda paatoksia ilman
pelkoa ongelmiin joutumisesta. Valmentava johtaminen “tukee yksilén valmiuksia
ratkaista ylldttden eteen tulevia ongelmia” (OH1). Luottamuksesta viestii myos samaisen
osastonhoitajan mukaan henkildstén konsultointi ja heidan puoleensa kaantyminen, kun

osastonhoitajan on tehtava ratkaisuja.

Osastonhoitajat kokivat myos henkiloston yksilollisen kehittymisen mahdollistamisen
tarkeana. Yksikoissa oli kdytdssd muun muassa yksilollisia urapolkusuunnitelmia ja
vastuuhoitajamalleja.  Yksildiden  kehittymistd  seurataan ja  suunnitellaan
kehityskeskusteluissa. Valmiiden vastausten antamista pyrittiin myos valttamaan ja
kannustamaan sen sijaan itseohjautuvuuteen ja ongelmanratkaisuun. Yksi

osastonhoitaja kuvasi asiaa nain: ”Kuin kyselisi paljon ja niinku tavallaan, ettei itse antaisi
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niité valmiita vastauksia. Ettd mulle ei niinku kéy sellanen, ettd tullaan sanomaan, ettd
joku asia ei toimi tai tdd ei voi olla néin. Miksi se ei toimi? Miksi se ei voi olla niin ja onko
sulla jotain parannusehdotuksia siihen? (OH4). ltseohjautuvuus ja ongelmanratkaisu
liittyvat oivalluttamiseen, jonka osastonhoitajat kokevat olevan valmentavan johtamisen
ytimessd, kuten OH6 toteaa: “Md nden valmentavan johtamisen sellaisena, ettd ihmiset
ymmdirtdd asiat ja sen, ettd sen oivaltamisen kautta he ymmdirtdd, ettd miksi asioita
tehdddn.” Oivalluttamisen kautta myos osastonhoitaja itse voi oivaltaa asioita, kuten yksi
osastonhoitaja toteaa:
“Ehkd mulle semmoisia keskeisié elementtejd sieltéd on ollut, ehkd semmonen
oivalluttamisen hahmottaminen, ettd oon huomannut omassa tyésséni, ettd jos
tyontekijéin kanssa keskustelee valmentavan johtamisen tavalla, niin on hienoa, jos
pddstddn lopputulokseen niin, ettd siind tapahtuu mun mielesté semmoisia oivalluksia

puolin ja toisin itseasiassa.” (OH3).

Palautteen ja kiitoksen antaminen, kannustaminen
Osastonhoitajat pitavat valmentavan johtamisen tarkeana sisalténa myos palautteen,
kiitoksen ja kannustuksen antamista henkilokunnalle. Yksi osastonhoitajista kertoo
pyrkineensa lisadmaan tietoisesti positiivisen palautteen antamista ja huomanneensa
etta: “lhminen kykenee vield parempaan jotenkin suoritukseen ja motivoituu kun se saa
niinku jotenki semmosta kiitosta ja vihédn tsemppausta.” (OH3). Yksi osastonhoitaja
kokee, ettd esimerkiksi projekteja eteenpain viedessa kannustamisen tarkeys korostuu.
Han kuvailee ajatustaan seuraavanlaisesti:
“Ettd me kannustettaisiin ihmisid, ettd jos me viedddn jotain projektia eteenpdin, niin
sehdn ei ole vaan se projektin vieminen vaan se, ettd sitéhdn pitdd tukea eri suunnista
sité projektia, sitd uudenlaista tekemistd, sité uutta tapaa toimia, niin sitdhdn pitdd
tukea koko ajan siind matkalla, ettd se ei ole vaan se, ettd me pidetdéin kokous aiheesta

ja puhutaan siité vaan ettd se pitdisi olla koko ajan siind arjessa mukana.” (OH6).

Valmentavan johtamisen sisdistdiminen, oppiminen ja sen toteuttaminen kaytannossa
vaatii osastonhoitajilta reflektointia, harjoitusta sekd asennemuutosta, kuten yksi
osastonhoitajista pohti: “Se on silleen aika vaikeeta..., etté jotenkin niitten kysymysten

esittdminen niin sitd pitdd véhén treenata. Mé ajattelen, ettd ainakaan Suomalaisessa
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kulttuurissa ei vélttdmdttd tule niinku kauhean luonnostaan.” (OH1). Osastonhoitajat
kokivat, etta valmentavaa johtajuutta, ja mita se oikeasti tarkoittaa, taytyy aktiivisesti
pohtia ja pitdd mielessa. Valmentavan johtamisen toimet ovat hyddynnettavissa
pienindkin asioina arkipadivdisessa toiminnassa. Osastonhoitajat kuvasivat asiaa
seuraavanlaisesti:

" Ja sitten kun on my@és niinku aika pienid asioita mun mielestd, ettd ei nyt tarvitse puhua

mistddn isosta rakennemuutoksesta vaan niinku ihan tdmmdisié pienié arkipdivdisid

ongelmia tai vuorovaikutushaasteita, niin ihan niinku timm@isissé tilanteissa.” (OH1).

“Toki eihén me niin kun sitd termid kdytetd tai eihdn me niinku puhuta, ettd no
toteutetaanko me tddllé nyt tdté valmentavaa johtamista ja tehdddn ndin tai noin.

Vaan sitten se on sitd arkisempaa niinku keskustelua siitd, ettd miten toimitaan.” (OH4).

“Nehdn on ihan tdmmdisid arkisia asioita mihin kuitenkin sitten niitd niinku... ja se

helpottaa paljonkin sitd toimintaa.” (OH5).

5.1.2 Valmentavan johtamisen hy6édyt sairaalaorganisaatiossa

Osastonhoitajien mukaan valmentava johtamistapa vastaa odotuksiin nykyaikaisesta
tavasta johtaa. Eras osastonhoitaja koki, etta “ainoa oikea tapa johtaa on valmentava
johtaminen.” (OH6). Valmentava johtaminen “On ehdottomasti mun mielestd niinku
parempi johtamistyyli autoritédriseen johtamiseen verrattuna.” (OH3). Tydnteon
kulttuuri on muuttunut ja tyontekijoiden odotukset tyontekoa ja johtamista kohtaan
ovat muuttuneet. Tyontekijat odottavat, ettd esihenkild on tavoitettavissa ja lasna
tydyhteisoissa. Tyokulttuurin muutoksesta kertoo erdaan osastonhoitajan mukaan se, etta:
“Nuoret tarvitsee nykyisin paljon enemmdn Idsnéoloa, tukea. On ihan erilaista, kun
silloin aikanaan... mé en tarvinnut, mun ei tarvinnut ikiné néhdé osastonhoitajaa... Ei
sellasia pdivittdisid kontakteja edes kaivattu... Ja nykyisin téé kulttuuri on sellainen, ettd
kaivataan ja odotetaan enemmdn sitd ldsndoloa ja sellasta niin kun syvempdd
tuntemusta niin kuin ihmisend, ei pelkéstddn niinku osaajana ja tyéntekijéind. Ja se on
hyvd, ettd on tultu siitd vakanssinumerosta ihmiseksi ja nimeksi. Osaksi niin kun

ihmisend sitd tyoyhteis6d” (OH2).
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Muutosten suunnitteluun ja implementointiin valmentavalla johtamisella voidaan
vaikuttaa siten, etta tyontekijat otetaan mukaan niiden suunnitteluun ja ndin saadaan
heidat sitoutettua muutoksiin paremmin. Erds osastonhoitaja koki vahvasti,
ettd “Yksiselitteisesti se, ettd muutokset on paljon helpompi saada niinku tavallaan ldpi
ja implementoitua sinne, kun tyontekijit ovat itse pddsseet vaikuttamaan sen
muutoksen suunnitteluun ja siihen, miten se tehdddn. ” (OH3). Samainen osastonhoitaja
oli myds huomannut, ettd osallistamalla henkilokuntaa on my6s voitu vahentaa
osastonhoitajien tydkuormaa esimerkiksi muutostilanteissa: “Md oon huomannut, ettd
on monia sellaisia asioita, mité ehkd olisi otettu enemmdn esihenkildiden puolelle
tyGtehtdviksi, niin myds sitten kun sitoutetaan, niin myds tyontekijét hoitaa siitd
muutoksesta osan tavallaan.” (OH 3). Esimerkiksi muutostilanteissa ja ylatason
paatdsten toteuttamisessa osastonhoitajan rooliin kuuluu “yldtason laajemman
ndkemyksen antaminen” (OH3) ja “henkiléstén ohjaaminen, haastaminen ja tukeminen
tilanteen vaatimalla tavalla” (OH6). Osallistumisen koettiin myds lisddvan tyontekijoiden
tyon mielekkyytta ja sitd kautta sitoutumista tyoéhon, kuten eras osastonhoitaja
totesi: "Jotenkin se, ettd henkilékunta kokisi, ettd he saavat myds aikaa siihen tyén
kehittémiseen, on térkedtd, koska sitd kautta he myds sitoutuu sitten osastolla tekemddn

t6itd.” (OH 5).

Sairaalaorganisaatioissa on myds paljon ymparivuorokautisesti toiminnassa olevia
yksikoitd, joissa osastonhoitajat ovat paikalla vain arkisin. Tallaisissa yksikoissa henkil6sto
ratkoo paljon vastaan tulevia ongelmia itsendisesti. Yksi osastonhoitaja koki, etta
valmentava johtaminen antaa henkilékunnalle hyvat valmiudet ongelmanratkaisuun ja
kuvasi ajatuksiaan ndin:
“Sitten md ehkd itse ajattelen, etté kuitenkin niinku terveydenhuollon yksikét on usein
timmdisié ympdrivuorokautisia yksikéitd, joissa kuitenkin sitten se esihenkilé tai
esihenkilét on paikalla vain virka-aikaan, niin sitten myés niinku tavallaan se
valmentava ote, kun se niinku mun mielestd antaa erittéin hyvdt valmiudet semmoseen

ongelmanratkaisuun.” (OH1)
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Valmentavalla johtamistavalla voidaan lisdta ihmisten hyvinvointia ja voimaantumisen
tunnetta ja sitd kautta ja sita kautta organisaation tuloskin voi parantua. Samainen
osastonhoitaja koki, ettd valmentava johtaminen:
”On ihan oikea tapa toimia ja se ettd koska me tiedetddn tutkimuksista, etté jos ihmiset
voi hyvin, niillé on semmoinen tunne, ettd ne on voimaantuneita ja niitd kuunnellaan,
niillé on vaikutusvaltaa omaan tyéhénsd... se rakentaa hirveédn vahvan kulttuurin ja
silld md vditén, ettd tuloskin paranee ja mehédn koko ajan yritetddn parantaa

HUSissakin tulosta.” (OH6).

5.1.3 Valmentavan johtamisen haasteet sairaalaorganisaatiossa

Osastonhoitajien  vastauksissa  liittyen  valmentavan johtamisen haasteisiin
sairaalaorganisaatiossa  korostuivat sairaalaorganisaation erityispiirteet, kuten
organisaation koko ja rakenne, hierarkkisuus, paatoksenteko, aikapaine, resurssien
rajallisuus ja terveydenhuollon sdadelty toimintaymparistd. Vastauksissa korostuivat
my0Os yksikoiden erityispiirteet kuten yksikdiden suuri koko, moninaiset toiminnot,

suorittavan tyon luonne ja henkil6ston lahiesihenkildihin kohdistuvat odotukset.

Organisaation koko, rakenne, pddtdksenteko ja johtaminen

Erds osastonhoitaja kuvasi HUS organisaatiota seuraavanlaisesti: ”“Me ollaan valtavan iso
tdmméinen linjaorganisaatio ja palion on semmoisia asioista, mitkd yksinkertaisesti
tulee vaan jostain niin korkealta, ettd ei niissd ole tilaa semmoiselle niinku valmentavalle
johtamistyylille.” (OH1). Vastauksessa ndkyy sairaalaorganisaatioille ominainen
hierarkkinen rakenne, joka toisaalta on tarkoituksenmukainen, mutta joka
osastonhoitajien vastauksissa koettiin osittain rajoittavaksi ja epatarkoituksenmukaiseksi.
Erds osastonhoitaja kuvasi hierarkiaa seuraavanlaisesti: ” Toisaalta meilldhdn on valtava
organisaatio ja hierarkia pitdd ollakin, ettd ettei tietenkddn mikddn organisaatio, Tai no
kai niistékin on maailmalla merkkejd, mutta tota harva organisaatiossa sitten pystyisi

olemaan ihan ilman sen suurempia hierarkioita.” (OH4).
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Erds osastonhoitaja kuvasi, ettd organisaatiotasolta tuleva aikapaine paatdsten nopeasta
kdaytantéon  viemisesta  vaikeuttaa valmentavan johtamisen toteuttamista.
Osastonhoitajien mukaan henkiloston osallistaminen, keskustelu, kuuntelu ja
sparraaminen on aikaa vievaa. Autoritadrinen johtamistapa on niin sanotusti nopeampi
tapa johtaa, mutta ei takaa valttdmatta parasta lopputulosta. Erds osastonhoitaja kuvasi
autoritaarista johtamistapaa nain: ”Sitten taas ettd, autoritddrisesti vaan sanotaan, ettd
asia on ndin ja se hoidetaan ndin piste. Niin sehéin on tosi nopeaa ja simppelié, mutta
silld ei vdlttdmdttd pddstd parhaaseen lopputulokseen.” (OH1). Toisen osastonhoitajan
mukaan aikapaine aiheuttaa sen, etta asioita ei ehdita kasitelld ja hoitaa valmentavan
johtamisen keinoilla:

“Ehkd se on myéds se syy minkd takia vdlillé se unohtuu, se semmoinen niinku, ettd sitd

valmentavaa johtamista joutuu oikeasti pitdd niinku mielessd, ettd kdyttdd sitd

tekniikkaa... Se aikapaine tekee sen, etté usein sitten tota saattaakin sitten oikaista ja

sitten siind jddkin just nimenomaan se valmentava johtaminen pois.” (OH3).

Yksi osastonhoitajista koki, ettd organisaatiotasolta tulee ristiriitaisia odotuksia sen
suhteen, etta toivotaan monenlaisia tapoja ja keinoja toteuttaa asioita, mutta
todellisuudessa mahdollisuuksia tehda asioita niin hyvin kuin tarve ja toive olisi, ei
todellisuudessa ole. Yksi osastonhoitaja koki myds, etta organisaatiossa on jatkuva kiire
tehda koko ajan paljon asioita, josta syntyy myos hukkatyota: “Meilld on kauhea kiire
koko ajan tehdd niitd kaikkia.... md nden, ettd me tehdddn hirvedn paljon hukkaa.” (OH6).
Kaksi osastonhoitajista pohti sitd, kuinka hukkaa voisi poistaa ja osastonhoitajien
ajankayttod tarkoituksenmukaistaa ja tehostaa. Osastonhoitajien ajankdyton
tehostaminen, hukan poistaminen ja johtamisen prosessien kehittdminen voisi
vapauttaa aikaa valmentavan johtamisen toteuttamiselle vyksikdissd. Toinen
osastonhoitajista koki oman ajankayton suunnittelun haasteelliseksi, koska on paljon
kokouksia, palavereja ja tapahtumia, joihin on osallistuttava. Toinen taas koki, etta: “Ettd
esimerkiksi kokouksiin valmistautuminen on aika huonoa. Etté oikeasti oltaisiin niinku...
valmistaudutaan siihen ja sitten ollaan niinku tuotteliaampia siind kokouksessa ja sitten

jalkautetaan niité.” (OH6).
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Osastonhoitajat olivat l[ahes yhta mielta siita, ettd henkilostoa ei ole tiedotettu riittavasti
siitd, ettda organisaation johtamisen perusta on valmentava johtaminen. Useammat
heista eivat olleet tiedottaneet omaa henkilostédan valmentavasta johtamistavasta, eika
valmentava johtamistapa esiinny esimerkiksi organisaation sisdisessa viestinndssa
riittavasti. Yksi osastonhoitajista koki, etta “Md vdiitdn, etté meilld on iso osa henkiléstdd,
joille ei edes niinku valmentava johtaminen sinédnsd sano yhtddn mitddn.” (OH3).
Osastonhoitajat pitivat tarkedna, ettd henkilokunta olisi tietoinen valmentavasta
johtamisesta, jotta henkilokunta tiedostaisi sen tuomat mahdollisuudet muun muassa
osallisuuteen ja  paatoksentekoon. Osastonhoitajat  kuvailivat  ajatuksiaan
seuraavanlaisesti:
“Sité voisi rummuttaa niin kun enemmdnkin ja myds avata henkiléstélle.” (OH2).

“Ei me olla niinku tavallaan yksikbissd tiedotettu, mutta se voisi olla kyllé ihan

tarpeellista.” (OH1).

”Mé luulen, ettd se néyttdytyy varsin vdhén niinku siihen ndhden, miké ehkd tavoitetila
organisaatiossa siihen olisi. Ettd mun mielestéd se on ehkd semmoista... lapsenkengissé

vield.” (OH3).

”...Ettd niinku tavallaan henkil6kuntakin tietdisi mistd on kyse ja motivoidaan... ja tota
sehdn on heille myés kuitenkin iso mahdollisuus, kun saa tehdd ja pddttdd asioita.”

(OH5).

Kaksi osastonhoitajista pohti myos sitd, ettd eri johtamisen tasoilla valmentavasta
johtamisesta ei juuri keskustella. Valmentava johtaminen ei ole kaikille osastonhoitajille
myoskdan vield rutiininomainen tapa johtaa, ja he joutuvat pohtimaan sita paljon.
Keskustelulla heiddn mukaansa voitaisiin kasvattaa yhteistd ymmarrysta asiasta ja pohtia,
toteutetaanko sitd oikealla tavalla. Valmentava johtaminen jaa toisen osastonhoitajan
mielestd herkasti yhdeksi johtamistyyliksi monien rinnalle, jos sita ei kytketa osaksi koko
organisaation toimintaa. Toinen taas koki, ettd: “Mitd enemmdn me keskusteltaisiin
niistd ja jokainen sitoutuisi siihen asiaan. Mutta eihdn kukaan sitoudu, jos niinku ne on

vaan sananhelindd ja niihin ei pysdhdytd ja niité oikeasti kdsitelld.” (OH6).
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Osa osastonhoitajista koki puutteita valmentavan johtamisen toteuttamisessa
organisaation johtamisen eri tasoilla. Erds osastonhoitaja koki, ettda ”“Ehkd se on
samanlaisessa murroksessa, kuin ndissd yksikdissd niinku tdd Idhiesihenkilotyd.” (OH3).
Valmentavan johtamisen puutteet ovat aiheuttaneet kuitenkin ristiriitaa, jota eras
osastonhoitaja pohti seuraavanlaisesti:
“Tunnistan paljon elementtejé eli annetaan paljon vapautta hallita omaa tyétd ja
toimintatapoja... mutta sitten kuitenkin aika paljon siellé taustalla ndyttdytyy se, ettd
tietyt asiat on niin kun... aika saneltuina tulee, eli se on vihdn semmoinen ristiriita. Ehké
niinku siind, ettd nden valmentavan johtamisen elementtejd minun johtamisessa.
Mutta sitten samalla nden myés, etté sielld on aika syvikin semmoinen niinku

hierarkkinen tapa johtaa.” (OH3).

Haastatteluissa nousikin esiin, ettd osa haastateltavista osastonhoitajista koki, etta heita
itsedadn johdetaan valmentavasti ja osalla kokemus oli pdinvastainen. He, ketka eivat
kokeneet, ettd heitd itsedan johdetaan valmentavasti, kokivat johtamisen sanelevana,
vallan kayttona ja etta “md en tule kuulluksi” (OH6). Myds osastonhoitajilla on odotuksia
sille, kuinka heita itsedaan johdetaan: “Jos ténd pdivind henkilékunta tarvitsee semmoista
keskustelua ja tukea ja ndin niinku siihen, niin kylléhdn se on sama meillekin.” (OH5).
Valmentava johtaminen: "Ndkyy ehkd meiddn osastotasolla enemmdn... Se, ettd me
mahdollistetaan heitd, niin kun tyéntekijoité, tekemddn, osallistumaan pddtéksentekoon.
Ei sitd niinku organisaatiotasolla ehkd niin ndy tdd...” (OH5). Haastatteluiden perusteella
osa osastonhoitajista kokee, ettd valmentava johtaminen on talla hetkelld yksildiden
(osastonhoitajien) vastuulla ja kuinka he yksikkotasolla ja lahiesihenkil6tasolla sita
toteuttavat. Tama haastaa valmentavan johtamisen toteutumista
sairaalaorganisaatiossa. Osastonhoitajien, jotka kokevat itseddan johdettavan
valmentavasti, kokemuksia kasitellddan osiossa Organisatorinen tuki valmentavan

johtamisen toteuttamiselle.

Erds osastonhoitaja toi ilmi, ettd ylatason paatdksissdakin organisaatiotasolla
osastonhoitajia osallistetaan toiminnan kehittamiseen muun muassa

tyoryhmatyoskentelyn keinoin. Toisaalta yksi osastonhoitajista toi ilmi, etta
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osallistamista saisi olla enemmankin, jotta osastonhoitajienkin asiantuntijuus ja
ammattitaito tulisi hyddynnettya esimerkiksi kehittamistydssa. Osastonhoitajat tuovat

kehittamistyohon myos tarkeda tyontekijan nakokulmaa.

Resurssien rajallisuus

Erds osastonhoitaja myds pohti, ettd organisaation rajalliset taloudelliset ja ajalliset
resurssit asettavat tietyt raamit valmentavan johtamisen toteuttamiseen kaytanndssa.
Osastonhoitaja koki, etta organisaatiossa ei pystyta jarjestamaan resurssien niukkuuden
takia esimerkiksi henkilostolle riittavasti aikaa suunnitteluun, pohtimiseen ja
tyoryhmatyoskentelyyn. Han pohti, ettd missd maarin valmentavaa johtamista pystyy
todellisuudessa toteuttamaan rajalliset resurssit huomioiden. Han pohti asiaa
seuraavanlaisesti: "Selkedisti mun mielestd se on hieno ajatus meiddn organisaatiossa
valmentava johtaminen, mutta sitten md véhdn niinku oon just skeptinen tavallaan sen
suhteen, ettd onko meilld niinku oikeasti realiteetteja niinku, etté missd mddrin me sité
pystytddn toteuttaa.” (OH3). Samainen osastonhoitaja pohti myods, ettd henkiloston
lennokkaisiin ideoihin ja ajatuksiin tyon kehittamisestd uskomalla ja heille vapautta
antamalla voitaisiin  saavuttaa sellaisia tuloksia, jotka muokkaisivat tyota
kustannustehokkaammaksi, tydhyvinvointia edistavammaksi ja potilasturvallisemmaksi.
Se voisi vieda aluksi enemman resursseja, mutta pidemmalla aikavalilld voisi tuottaa

tulosta.

Sdddelty toimintaympdristo
Terveydenhuollon organisaatioita ja toimijoita ohjaavat lait ja sddddkset. Ne luovat rajat
ja vaatimukset koko organisaation ja tyontekijoiden toiminnalle. Tyontekijoiden
toimintaa ja tydssaoloa velvoittavat myods tyosopimuslailliset ja potilashoidolliset
prosessit. Yksi osastonhoitajista kuvaili ajatustaan seuraavanlaisesti:
”Niin ne prosessit rajaa sité niin kun ihmisen sitten omaa tekemisté ihan hirvedsti. Ja
tota niinku md sanoin niin se tietenkin tdytyykin olla potilashoidossa niin, ettd me
meilld se ei voi niin kun riippua siitd justiinsa, ettd kuka tekee tai missd tekee, ettd
hoidon tdytyy olla niinku tasalaatuista. Niinku tavallaan siiné ei voida niinku luovia tai

ei voida tehdd niitéd omia ratkaisuja, ettd mun mielestd téd olisikin hyvé tehdd néin tai
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mind tykkddn tehdd tolla tavalla niin teenpd. Niin se on ehdottomasti siis suurin
rajoittava tekijd.” (OH4).
Osastonhoitaja pohti myos, etta sairaalaorganisaatioon julkisena toimijana kohdistuu
viela enemman lakeja ja vaatimuksia muihin toimijoihin verrattuna. Nama seikat
asettavat rajat myos valmentavan johtamistavan toteuttamiselle. Valmentavaa
johtamista toteutetaan terveydenhuollon organisaatioiden ja toimijoiden toimintaa

ohjaavien lakien ja saddosten puitteissa.

Tyon luonne ja tydntekijéiden valmiudet ottaa vastaan valmentavaa johtamista

Haastattelujen perusteella yksikoissa tehtdvan tyon luonne vaikuttaa valmentavan
johtamisen sovellettavuuteen. Sairaalassa toteutetaan paljon prosessinomaista,
potilaishoidollista, toimintaa, jota ohjaavat hoito-ohjeet. Prosessinomainen toiminta
maarittaan tyon kulun, joissa yksilollisille ratkaisuille ei ole tilaa. Prosessinomaisen
toiminnan takia valmentavan johtamisen elementit eivat valttamatta paadse
tarkoituksenmukaisella tavalla kdyttéon. Erddan osastonhoitajan mukaan valmentava
johtamistapa soveltuu paremmin pienempien asiantuntijatiimien johtamiseen. Myds
tyontekijoiden valmiudet ottaa vastaan valmentavaa johtamista vaihtelevat. Osa
tyontekijoistd odottaa ja haluaa, ettd osastonhoitaja kertoo valmiita vastauksia ja oman
osaamisen ja asiantuntijuuden tunnistamisessa ja sanoittamisessa voi olla puutteita.
Erds osastonhoitaja kuvasi ajatustaan tyontekijoiden erilaisista valmiuksista ottaa
vastaan valmentavaa johtamista seuraavanlaisesti: “Mun mielestd niin kun ainakaan
pelkdstddn ammattikorkeakoulu ei niinku tédhdn valmenna tdhdn valmentavan
johtajuuden niinku vastaanottamiseen.” (OH4). Toisaalta yksikdiden suuri koko, suuret
henkilostomaarat ja monenlaiset prosessit ja toiminnot vaikeuttavat osastonhoitajien
ndakemyksen mukaan koko henkilostén tai edes suurimman osan mielipiteiden ja

ndakemysten huomioimista.

Oman haasteensa valmentavan johtamisen toteuttamiseen sairaalaorganisaatiossa tuo
haastattelujen perusteella myos tyontekijoiden odotukset ldhiesihenkil6itad kohtaan. Yksi
osastonhoitajista koki, ettd henkildston puolelta tuleva odotus on, etta lahiesihenkilolla

on kokemusta ja tietdmystd yksikdssa toteutettavan tyon substanssista. Hdnen
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mukaansa: “Sité esihenkiléd tai sitd johtajaa tarvitaan sitten siihen niinku kaikkeen
muuhun eikd siihen itse substanssiin.” (OH4). Toinen osastonhoitajista koki, etta
henkilokunnan puolelta osastonhoitajat ovat tarkkailun alaisena ja tasapuolisuuden

vaade on kova.

5.2 Organisatorinen tuki valmentavan johtamisen toteuttamiselle

sairaalaorganisaatiossa

Osastonhoitajat pohtivat haastatteluissa my0Os sitd, millaisia odotuksia heilld on
organisaatiolle, jotta valmentava johtaminen voisi toteutua paremmin. Eniten
haastatteluissa nousivat esille valmentava johtaminen organisaation strategisena

tavoitteena, esimerkilla johtaminen ja jatkuva, raataloity koulutus.

Strateginen tavoite

Osastonhoitajat olivat yksimielisid siitd, ettd valmentavan johtamisen toteutumisen
kannalta yksittdinen asia valmentavan johtamisen toteuttamisen kannalta on se, etta
valmentava johtaminen on yksi organisaation strategisista painopisteista ja tavoitteista
ja ettd se on kirjattu organisaation henkilostopoliittisiin linjauksiin. Yksi osastonhoitajista
koki, etta organisaatiotasolla osastonhoitajia velvoitetaan toteuttamaan valmentavaa
johtamista johtamistoiminnassaan ja toinen koki, ettd organisaatiossa on hyvat
mahdollisuudet valmentavan johtamistavan toteuttamiseen. Organisaatiotasolta
toivottiin enemman aikaa ja riittavasti tietoa toiminnan muutosten suunnitteluun, jotta

valmentavaa johtamistapaa olisi mahdollista toteuttaa myds muutostilanteissa.

Esimerkillé johtaminen

Haastatteluiden perusteella osa osastonhoitajista koki, ettei heitd itsedan johdeta
valmentavasti ja osa koki, ettd johdetaan. Esimerkilld johtamista kuvaa erdan
osastonhoitajan ajatus oman esihenkilonsa johtamisesta: “Tietylld tapaa ylihoitaja pitdd
sitd ylld ajatusmaailmana.” Osastonhoitajat, jotka kokivat tulevansa johdetuksi

valmentavalla otteella, olivat sitd mieltd, etta oma esihenkil6 on mahdollistanut omalla
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valmentavalla johtamisellaan sen, ettd yksikkotasolla valmentavaa johtamista on ollut
mahdollista toteuttaa. Valmentavasti johdetut osastonhoitajat ovat kokeneet, ettd oma
esihenkil6 on haastanut ongelmanratkaisuun ja valttanyt valmiiden vastausten
antamista. Osastonhoitajat kuvailivat oman esihenkilonsa toimintaa ndin: "Oma
esihenkilé on mahdollistanut sen, ettd on saanut Idhted viemddn asioita eteenpdin.”
(OH2); “Ei anna valmiita vastauksia... Vaan nimenomaan hén edellyttédd meiltd niitd tota
ajatuksia ja ndkemyksid, ettd miten niitd voitaisiin ratkaista...” (OH4). Yksi osastonhoitaja
my0Os kuvasi, etta kun hanta itsedan on johdettu valmentavasti, han on saanut tilaa
omalle ajattelulle ja ndkemykselle ja ammatillinen itsevarmuus ja pystyvyyden tunne on

kasvanut.

Koulutus
Osastonhoitajat kokivat, etta organisaatio pyrkii tukemaan valmentavan johtamisotteen
oppimista jarjestamalla valmentavaan johtamiseen liittyvaa koulutusta. Osastonhoitajat
kokivat, ettd koulutusta tulisi jarjestda lisaa ja sen tulisi olla sdaanndllisempaa ja
jatkuvampaa, silla: “Se ei riitd, ettd sé oot ollu kerran luennolla ja luet jonkun kirjan.”
(OH5). Koulutukselta toivottiin erityisesti sitd, kuinka valmentavaa johtamista voi ja tulisi
kaytdanndssa toteuttaa, silla: “se, ettd miten sitd sitten toteutetaan, niin se ei ole selkedid.”
(OH®6). Eras osastonhoitaja pohti, etta erilaiset kdytannon harjoitteet esihenkilotiimien
kesken voisivat toimia valmentavan johtamistavan sisdistamisessd. Suurin osa
osastonhoitajista on suorittanut HUSin  Esihenkilopassi -koulutuksen, jota
osastonhoitajat pitivat hyvana koulutuksena. Erds osastonhoitaja kuvasi toiveitaan
koulutukselta seuraavanlaisesti:
“Se, ettd ne valmentavan johtamisen niinku koulutukset... ehkd ne pitdisi olla jotenkin
aika samanaikaisesti yksikdissd ja edellytettdisiin kaikilta niinku johtamistyotd tekeviltéi.
Ettéd me oltaisiin jotenkin niinku samanaikaisesti samassa tilanteessa. Kdésiteltdisiin sité
asiaa. Eikd niin, etté jokaisella on vdhdn eri ajanjaksolta kdsitys. Koska sekin musta
niinku tapa miten sitd opetetaan ja mitd kdydddn Iépi, niin on muuttunut koko aika.
Niin ehkd sité toivoisi, etté se jotenkin niinku aina tésmdéiskumaisesti niinku koko sitd

yksikén johtoa koskien niinku kdytdisi Idpi niitd samoja elementtejd.” (OH3).
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5.3 Valmentava johtaminen sairaalaorganisaatiossa

moniesihenkilomallissa

Haastatteluaineiston perusteella HUSissa on useammanlaista tapaa toteuttaa
moniesihenkilomallia. Moniesihenkilomallia voidaan toteuttaa yksikoissa
tyotehtavakohtaisella vastuunjaolla, henkiloston jakamiseen perustuvalla vastuunjaolla
tai ndiden yhdistelmana. Tulosluvussa ei avata millaisessa
moniesihenkildmallitoteutuksessa  kukin  haastateltava tydskentelee, jotteivat
haastateltavat olisi tunnistettavissa. Osiossa ei myoskadn erotella vastauksia
moniesihenkilémallin ~ toteuttamistavan  mukaan.  Osastonhoitajat  kuvasivat
vastauksissaan sitd, millainen  moniesihenkilomallin  nykytila on, millaisia
mahdollisuuksia se antaa valmentavan johtamisen toteuttamiselle ja millaisia haasteita

moniesihenkildmallissa esiintyy.

5.3.1 Moniesihenkilomallin nykytila ja mahdollisuudet valmentavan johtamisen

toteuttamiselle

Haastatteluissa keskustellessa moniesihenkilomallista ja valmentavan johtamisen
toteuttamisesta siind vastauksissa korostui henkiloston kohtaaminen yksilotasolla ja
vuorovaikutteisuuden toteutuminen, aikaresurssien vapautuminen, osastonhoitajan
oma kehittyminen ja tiimin tukeva vaikutus. Esihenkildiden kesken jaetun johtajuuden
koettiin useamman osastonhoitajan taholta mahdollistavan ihmisten kohtaamisen
yksilotasolla, kuten erds osastonhoitaja kuvasi asiaa: ” Tdmmdinen tdd jaettu johtajuus
mahdollistaa sen, ettd md pystyn yksilétasolla pureutumaan ndihin ihmisten

mielenkiinnon kohteisiin.” (OH2)

Moniesihenkildmalli vapauttaa osastonhoitajien aikaresurssia ja antaa mahdollisuuden
hallita omaa ajankdyttddan paremmin. Moniesihenkilomallin koetaan mahdollistavan

myds muun muassa “kehittdmistyén” (OH5), sekd syvallisemman ja matalamman



78

kynnyksen vuorovaikutteisuuden henkildston kanssa. He kuvasivat ajatuksiaan
seuraavanlaisesti:
“Téssd se ajankdyton hallitseminen ja se, ettd sé pystyt keskittymdiéin johonkin tiettyyn
osa-alueeseen siind tyéntekijéssd ja siind tukemisessa, niin se on ehkd ja pystyy niin kun
sitd syvemmin selvittdmdién niité asioita. Ettd se kaikki varmasti liittyy siihen aikaan ja
sen ajankéytén kautta mahdollistuu sitten. Toisaalta pystyyhén sitd paljon
intensiivisemmin itse suhtautumaan ndihin asioihin ja tota kun sé pystyt siihen yksil66n

keskittymdiéin.” (OH2).

“Ehkd enemmdn pystyy myds niinku vdhédn matalamman kynnyksen jotenkin
semmoista vuorovaikutusta niinku tekemddn tyéssd mité ehké ennen ei ole niin paljon

voinut, niin joo... kylld sitd on enemmdn.” (OH3).

“Toki nytten md pystyn niitten... Kun meillé on suunnilleen xx tyéntekijéd jokaisella, niin
totta kai sitten heiddn kanssa pystyy asioista paremmin niinku keskustelemaan ja

sopimaan.” (OH5).

Tyonjakomallissa, jossa henkilostd on jaettu esihenkildiden kesken, tyoskenteleva
osastonhoitaja koki, ettda omien tyontekijoiden kohdalla valmentavaa johtamista pystyy
toteuttamaan.  Osastonhoitaja, joka tyoskentelee tyotehtavdkohtaisesti jaetussa
tyonjakomallissa koki, ettd oma tehtdavankuva ja mita siihen kuuluu, mahdollistaa

valmentavan johtamisen toteuttamisen.

Suurin  osa osastonhoitajista piti henkilostolle kehityskeskusteluja ja heidan
kokemuksensa mukaan moniesihenkilomallissa on mahdollistunut syvallisemmat ja
yksilollisemmat kehityskeskustelut kuten yksi osastonhoitajista kuvasi: “Nythdn mdé
ldhden tutustumaan siihen ihmiseen ja hdnen osaamiseensa ja tarpeisiin.” (OH2).
Aiemmin kehityskeskustelut koettiin kaavamaisina ja pakollisina suorituksina. Erdan
osastonhoitajan kokemus myos oli, ettd moniesihenkildmallilla johtamisrakenteena ei
ole vaikutusta valmentavan johtamisen toteuttamisen kannalta. Han kuvasi ajatustaan
seuraavanlaisesti: “Md en ajattele, ettd se niinku olisi jotenkin niinku vaikeampaa

toteuttaa valmentavaa johtamista jos olisi erilainen johtamismalli. Mutta en md
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my@0skddn ajattele, ettd se olisi mitenkdédn merkittdvdsti helpompaa, jos johtamismalli
olisi erilainen.” (OH1). Eras osastonhoitaja myos koki, ettd yksikkéon valittu tyénjaon
malli hankaloittaa osan omien alaisten kokonaistilanteen hahmottamista ja siten myos

valmentavan johtamisen toteuttamista heiddn kanssaan.

Erds osastonhoitaja koki, ettd moniesihenkilémallin valmentavan johtamisen
mahdollistava vaikutus: “Ei ehkd nyt vield néy tai tunnu, tai en tiedd osaanko erottaa sité.”
(OHS5). Haastatellut osastonhoitajat ovat toimineen moniesihenkiloémallissa
haastatteluvaiheessa noin 1-2 vuoden ajan. Toinen osastonhoitaja koki tiimin tukevan
vaikutuksen moniesihenkildmallissa ja han kuvasi, ettd: “Aina voi mennd raapimaan
jonkun toisen oven taakse ja kysymddn, ettd mitd sd ajattelet tdstd.” (OH2). Samainen
osastonhoitaja myoOs koki, ettd moniesihenkilomallissa on muun esihenkil6tiimin tuki
taustalla ja vastuu on jaettu, kun muutkin hoitavat yhteisia asioita. Han koki myos, etta
moniesihenkilomallissa: “Ei ole koskaan niinku yksin.” (OH2). Yksi osastonhoitaja my0s
koki saavansa moniesihenkiloémallista lisdarvoa omaan tyohoén ja toinen koki oman

osaamisen laajenevan tiimissa tyoskentelyn seurauksena.

5.3.2 Moniesihenkilomallin haasteet valmentavan johtamisen toteuttamiselle

Haastatellut osastonhoitajat ovat tyoskennelleet nykyisessa jaetun johtajuuden tiimissa
1-2 vuoden ajan. Esihenkildiden kesken jaetun johtajuuden tiimeissa toimimisesta oli
aikaisempaa kokemusta kahdella osastonhoitajalla kuudesta. Haastatteluaineistossa
osastonhoitajat kuvaavat moniesihenkilomallin haasteita valmentavan johtamisen
toteuttamiselle, sekd moniesihenkilomallin haasteita ylipaataan. Haasteita pohtiessaan
he myds nimesivat edellytyksia moniesihenkilémallin toimivuudelle ja valmentavan
johtajuuden toteutumiselle. Haasteita ovat muun muassa johtamistyylien erot,
osastonhoitajien henkilokohtaiset valmiudet ja taidot toteuttaa valmentavaa johtamista
seka persoonalliset erot. Moniesihenkildmallin toimivuuden ja valmentavan johtamisen
toteuttamisen edellytyksid ovat osastonhoitajien mukaan tiimin hyva vuorovaikutus,
halu tyoskennella moniesihenkilomallissa, yhtendinen linja johtamistapa ja selkea

tehtavienjako.
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Johtamistyylien ja johtajien henkilékohtaiset erot
Osastonhoitajat ovat jokainen omia persooniaan ja heidan johtamistyon tekemista
ohjaavat muun muassa henkilokohtaiset ja organisatoriset arvot. Jokaisella
osastonhoitajalla on lisaksi omanlaisensa tapa johtaa ja toteuttaa valmentavaa
johtamista. Osastonhoitajat pitivat tarkednd, ettd johtamistyotd saa tehda omalla
persoonalla, mutta vahintadn yhta tarkeana he pitivat yhtendista tapaa johtaa.
Osastonhoitajien yhtendinen tapa johtaa vaikuttaa myods tyontekijan kokemukseen
johtamisesta. Yksi osastonhoitaja kuvasi asiaa nain:
“Useamman johtajan mallissa, niin on erityisen tdrkedtd se, ettd meilld kaikilla olisi
yhteinen tapa johtaa, ettd jos meillé on niinku erilaisia, ettd on sité autoritdéristd ja
sitten valmentavan johtamisen vdlilté niinku kaikkea niin tota niin se ehkd vaikuttaa
my@s siihen tydntekijiden tunteeseen siitd ettd, miltd se johtaminen niinku tuntuu, etté

sehdn voi olla hirvedn niinku poukkoilevaa, jos kaikki tekee vdhdn eri tyylilld.” (OH3).

Osastonhoitajien mukaan myds yhteinen ymmarrys valmentavasta johtamisesta, mita se
tarkoittaa, miten sita kdaytannossa toteutetaan ja kehitetaan, puuttuu. Heidan mukaansa
valmentavaa johtamista olisi tarkea kasitella ja pohtia syvallisesti esihenkil6tiimissa, jotta
yhteinen ymmarrys syntyisi. Yksi osastonhoitajista korostaa myaos
apulaisosastonhoitajien  merkitystda  valmentavan  johtamisen  toteuttamisen
kannalta: “Esimerkiksi meiddn yksikén sisdllé, ettd me mietittéisi niinku osastonhoitajat
vaikka keskenddn, puhumattakaan sitten vield, etté siind olisi apulaisosastonhoitajat

vield mukana, jotka kuitenkin oleellinen osa myds sitd valmentavaa johtamista.” (OH3).

Osastonhoitajien lahtokohdat ja valmiudet toteuttaa valmentavaa johtamista vaihtelee.
Osalla on paljon kokemusta ja koulutusta valmentavasta johtamisesta ja osalla vain
vahan. Osastonhoitajat kokevat, ettd yhteinen kasitys valmentavasta johtamisesta
esihenkil6tiimeissa on vasta muotoutumassa. Erds osastonhoitaja koki, etta: “"Me ei
meiddn yksikdssd vield olla niin pitkédlld valmentavassa johtamisessa, ettd meilld olisi

semmoista konkreettiset rakenteet vield siihen, miten me sitd tehdddn.” (OH3).
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Osastonhoitajat kokivat, etta moniesihenkilémallissa on paljon mahdollisuuksia, kunhan
tiimeille annetaan aikaa hitsautua yhteen ja |0ytaa yhteinen tekemisen ja olemisen tapa.
Vastauksissa korostui, ettd toimivan tiimin muodostuminen vie aikaa ja se on tiimeissa
viela hyvin kesken. Erds osastonhoitaja kuvasi asiaa seuraavanlaisesti: “Md uskon, ettd
me saadaan sieltd myds sitten aina se yhteinen nékemys ja ettd miten mennddn sitten
eteenpdin. Mutta se aika téytyy sille kylld ottaa.” (OH5). Toinen osastonhoitaja kuvasi
tiimin muodostumisen keskenerdisyyttd seuraavanlaisesti: “Md vdiitdn, ettd me ollaan
hyvin erilaisia kaikki kolme ja jos me osattaisiin jakaa niitd ndkemyksiimme ja niinku
tehdd sitd yhteistyétd enemmdn niin me oltais hirveen vahvoja yhdessd.” (OH6).
Keskenerdisyydestd  kertovat my0s, ettd osastonhoitajilla on  puutteita
vuorovaikutuksessa, tiedonjaollisia ongelmia, epaselvyyksia tyonjaollisissa asioissa ja
paallekkdisen tyon tekemistd. Osa osastonhoitajista kdy tyonohjauksessa

esihenkil6tiimin kesken ja silla koettiin olevan merkitysta tiimin ryhmaytymisen kannalta.

Osastonhoitajat kokivat, ettd moniesihenkildmallin toimivuuden ja valmentavan
johtamisen toteuttamisen moniesihenkildmallissa edellytys on osastonhoitajatiimin
hyva vuorovaikutus. Osastonhoitajilla on ja saa olla asioista nakemyseroja, mutta
tarkeana pidettiin, ettd asioista voidaan keskustella. Yksi osastonhoitaja kuvasi asiaa
seuraavanlaisesti: “Mun mielestd sen jaetun johtamisen tietylld tavalla kulmakivi on se,
ettd pitdd olla hyvi keskusteluyhteys... Koska muuten sitten jos sitd laivaa tavallaan
kaikki ohjaa véhdn eri suuntaan niin sehén pyérii vaan ympyrdd, ettei se niinku mene
minnekddn.” (OH1). Tarkedna my0Os pidettiin, ettd jokainen voi tuoda oman
nakokulmansa esille ja tulee kuulluksi. Talléin jokainen voi kehittdd omaa ja tiimin
yhteistd tekemistd. Yksi osastonhoitaja kuvasi asiaa seuraavanlaisesti: “Kuunneltaisiin
toisiamme, ollaan kiinnostuneita toistemme nékékulmista ja silleen niinku otettaisiin
sieltd niinku itsellemme ne parhaat jutut. Ja kehitettdisi sitdi omaa ja samaten sitd

yhteistd.” (OH6)

Hyva ja toimiva vuorovaikutus koettiin myos osastonhoitajien keskindisen yhteistyon,

toimivan esihenkilotiimin ja valmentavan johtamisen toteuttamisen edellytyksena.
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Osastonhoitajien vélisen yhteistyon tulisi olla sujuvaa, jotta koko esihenkiltiimilla sailyisi
esimerkiksi  kokonaiskuva yksikén asioista. Erds osastonhoitaja kuvasi asiaa
seuraavanlaisesti: “Meiddn téytyisi kuitenkin kaikkien tietdd vihdn jotakin niistd kaikista
muistakin asioista kun kaikki vaikuttaa kaikkeen.” (OH5). Erds osastonhoitaja koki, etta
talld hetkellda “tiedonkulku on todella iso haaste.” (OH6). Tarkedna pidettiin myds, etta
osastonhoitajien keskindiset tehtdvankuvat on hyvin maaritelty ja niilla on tietyt

rajapinnat.

Moniesihenkilomallin toimivuuden kannalta perusedellytyksend voidaan pitdaa halua
toimia moniesihenkilémallissa ja sitoutumista kyseiseen johtamismalliin. Se vaatii
osastonhoitajalta “tahtotilaa” (OH6). Osastonhoitajat pitivdit myos tarkedana, etta
tiimissa  pidetaan  yhtendinen linja. Erds osastonhoitaja  kuvasi  asiaa
seuraavanlaisesti: “Sitten kun jotain niinku yhteisesti pddtetddn niin sitten siihen pitdd
kaikkien sitoutua riippumatta sitten niinku henkilékohtaisesta...” (OH1). Yhtendisen
linjan pitamisessakin korostuu osastonhoitajien valinen vuorovaikutus ja hyva
keskusteluyhteys. On tarkeda pystya keskustelemaan eridvistakin mielipiteista, jotta
voidaan lopulta paatya yhteiseen paatokseen, jonka takana kaikki osastonhoitajat
seisovat. Yhtendinen linja on my6s valmentavan johtamisen toteuttamisen edellytys,
jotta epayhtendisyys ei aiheuta henkilostossda hdammennystda. Vuorovaikutuksen

haasteet “ndkyy ulospdin ja se, ettd sithdn se vaikuttaa téhdn kulttuuriin”. (OH6).
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tama tutkimus selvitti, kuinka valmentava johtajuus, joka poikkeaa perinteisesta
terveydenhuollon johtamistavasta, soveltuu johtamistapana julkisen terveydenhuollon
sairaalaorganisaatioon. Tutkimuksessa myos selvitettiin haastattelemalla
osastonhoitajia, miten valmentava johtaminen talld hetkelld toteutuu terveydenhuollon
kohdeorganisaatiossa ja erityisesti johtamismallissa, jossa johtajuus on jakautunut usean
osastonhoitajan kesken. Tulososiossa on kuvattu kolmen osastonhoitajan
johtamismallissa tyoskentelevien syvahaastatteluihin osallistuneiden osastonhoitajien
kdaytanndén kokemuksia ja ajatuksia valmentavan johtajuuden toteuttamisesta seka
valmentavan johtajuuden mahdollisuuksista ja haasteista sairaalaorganisaatiossa ja
moniesihenkilémallissa. Tutkimuksen tutkimuskysymykset, joihin tassa osiossa esitetaan
vastaukset ovat: Miten valmentava johtamisote soveltuu terveydenhuollon
organisaation johtamisen tavaksi sekda miten valmentava johtajuus toteutuu talla
hetkelld sairaalaorganisaatiossa ja moniesihenkilomallissa osastonhoitajien kokemusten
mukaan. Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastataan teoreettisen viitekehyksen
pohjalta tuoden vastauksia myds empiriasta ja toiseen tutkimuskysymykseen vastataan

tutkielman empirian perusteella.

Tama tutkimus lisdd ymmarrysta siitd, kuinka valmentava johtaminen voi tukea
terveydenhuollon johtamiskdaytantdjen uudistamista ja millaisia edellytyksia sen
onnistuneelle toteutukselle on moniesihenkildmalleissa. Taman tutkimuksen tuloksia
voidaan hyodyntdaa HUSIin sekd muiden terveydenhuollon organisaatioiden johtamisen
kehittamisessa ja  HUSiIin  strategisen painopisteen, henkilostokokemuksen,

saavuttamisessa.

Tassd luvussa esitellddan teoreettiseen viitekehykseen ja empiriaan perustuen

johtopaatokset ja vastaukset tutkimuskysymyksiin. Vastaukset ja johtopaatokset on
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esitetty tutkimuskysymyskohtaisesti omina alalukuinaan. Lisdksi tassa luvussa kdydaan

lapi tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyytta seka pohdinta ja jatkotutkimusaiheet.

6.1 Valmentavan johtamistavan soveltuvuus terveydenhuollon

organisaatioon

Tutkimukseni ensimmadinen tutkimuskysymys on, ettd miten valmentava johtamisote
soveltuu terveydenhuollon organisaation johtamisen tavaksi. Tahan
tutkimuskysymykseen esitdan vastauksen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen

pohjalta ja vastauksessa peilaan myds tutkimukseni empiriaa soveltuvin osin.

Organisaatioiden johtamiseen kohdistuu talla hetkellda muutospainetta, joka johtuu
muun muassa teknologian kehittymisestd, kilpailun kovenemisesta, tehokkuusajattelun
korostumisesta ja tyontekijoiden muuttuneista tarpeista ja odotuksista johtamista
kohtaan (McLean ja muut, 2005, s. 157; Ristikangas & Griinbaum, 2014, s. 11). Erityisesti
sosiaali- ja terveydenhuoltoon kohdistuvat muutospaineet kohdistuvat sosiaali- ja
terveydenhuollon uudistukseen ja hyvinvointialueiden toimintaan liittyviin asioihin,
mutta myos henkil6ston saatavuuteen ja veto- ja pitovoimatekijoihin. Sosiaali- ja
terveysministeriossa on talla hetkella kdaynnissa Hyvan tyon ohjelma vuosille 2024-2027,
jolla pyritddn takaamaan osaavan ja ammattitaitoisen henkiloston saatavuus nyt ja
tulevaisuudessa. Toimeenpanosuunnitelman mukaan hyva johtaminen, tyokyky ja
tyossdjaksaminen ovat yhteydessa henkiloston veto- ja pitovoiman vahvistamisessa ja
hyvinvointialueita kannustetaankin lisdamaan alan houkuttelevuutta osallistavalla
johtamisella, joka huomioi henkiloston tarpeet, parantaa tyonjaollisia asioita, seka

joustavuutta (STM, 2023, s. 7).

Johtamisessa on perinteisesti korostunut johtajakeskeinen nakokulma seka strategioiden
ja pdamadrien saavuttaminen, mutta nykypdivana tavoiteltavana pidetdaan ihmisten
valisen vuorovaikutuksen parantamista, ihmisten arvostamista, sekd johtajan

asettumista tyontekijoiden vylapuolelta tyontekijéiden keskuuteen. Perinteisen,
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hierarkkisen johtajan rooli on muuttunut tarpeetonta kontrollia valttavaksi, henkilostoa
tukevaksi ja kannustavaksi johtamiseksi (Joo ja muut, 2012, s. 23). Myds tyontekijoiden
kasvun ja kehittymisen edistdminen on korostunut (Juuti, 2023, s. 208). Sosiaali- ja
terveysministerio ja Suomen hallitus ovat nostaneen kehittamiskohteeksi sosiaali- ja
terveydenhuollon johtamisen. Jotta tdmanhetkiset tavoitteet voidaan saavuttaa, tulisi
organisaatiossa olla sellaista henkista padomaa, joka tukee ihmisten luovuutta,
hyvinvointia, osaamista ja motivaatiota. Useissa organisaatioissa tallaista pddomaa on
lahdetty tavoittelemaan valmentavan johtamisen avulla (McLean ja muut, 2005, s. 454;
Viitala, 2007, s. 78) ja Suomessa useilla hyvinvointialueilla valmentava johtaminen onkin
nimetty yhdeksi strategiseksi painopisteeksi ja johtamisen perustaksi. Valmentavan
johtamisen ideologia ja kdytanteet ovat sellaisia, jolla voidaan parhaimmillaan vastata
nykypdivan vaatimuksiin johtamista kohtaan. Myo6s tahan tutkimukseen haastatellut
osastonhoitajat pitivdat valmentavaa johtamistapaa nykyaikaisena ja tyontekijéiden

tarpeisiin paremmin vastaavana johtamistapana.

Terveydenhuollon organisaatiot ovat perinteisesti olleet hierarkkisia
asiantuntijaorganisaatioita, joiden organisaatiorakenne on byrokratia (Isosaari, 2008, s.
2). Byrokratialle tyypillisid periaatteita ovat sdadantdjen noudattaminen, virkahierarkia,
totteleminen, selkedt toimivaltasuhteet ja valvonta, jossa ihanteena on erikoistunut,
muodollinen, standardoitu ja keskitetty, tehokas organisaatio (Virtanen & Stenvall, 2019,
s. 40; Cameron, 2005, s. 306). Suomessa terveydenhuollon johtamisen tapaan on myds
vaikuttanut julkisen sektorin merkittava rooli, jonka vuoksi johtamisen tapa on ollut
julkishallinnollinen. Julkishallinnolliselle johtamiselle on tyypillista yleisen edun
tavoittelu, yhteiskuntapolitiikan vaikutukset, epdautonomiset ja vakaat organisaatiot,
rajallinen toimintavapaus ja johtajan koordinoiva ja neuvotteleva rooli. (Rissanen &
Hujala, 2017, s. 85.) Byrokratia ja vahva hierarkia ovat olleet tapoja, joilla julkisen
organisaation lailliset velvollisuudet ovat tulleet hoidetuiksi tarjoten vakautta,

muodollisuutta, standardeja ja tehokkuutta.
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Terveydenhuollon organisaatioiden johtaminen on kuitenkin nyt muutospaineen
kohteena ja byrokratian periaatteita on kritisoitu, seka sita, etta malli on muuttumaton
ja estdd tehokasta toimintaa. Byrokratia ei mydskdan tunnista johtamistehtdvien
erityislaatuisuutta eika anna johtamistehtavalle riittavasti tilaa. Tama vaikeuttaa
tyotehtavien laajentamista, delegoimista ja henkilokunnan itsendisyyden lisdamista.
Byrokratialle tyypillinen epaluottamukseen perustuva ja negatiivinen johtamistapa voi
pahimmillaan johtaa organisaation tehottomuuteen. (Virtanen & Stenvall, 2019, s. 40;
Cameron, 2005, s. 306.) Lisaksi hierarkkisen toimintakulttuurin on pahimmillaan
huomattu heikentavan sairaanhoitajien ammatti-identiteettia, ammatillista toimijuutta,
johtajien ja tyontekijoiden valisia suhteita estden vuorovaikutusta sekd estden
sairaanhoitajien vaikuttamis- ja osallistumismahdollisuuksia tyéhon liittyvaan
paatoksentekoon ja kehittamiseen (Ring ja muut, 2024, s. 56). Tahan tutkimukseen
haastatellut osastonhoitajat kokivat, ettd tyonteon kulttuuri seka odotukset tyéntekoa ja
johtamista kohtaan ovat muuttuneet ja tyontekijat haluavat osallistua omaa tyota
koskevaan paatoksentekoon ja kehittamiseen. He kokivat myds, etta tyontekijat
odottavat, ettd johtaja on ldsnd tyoyhteison arjessa ja hdan on saavutettavissa ja

vuorovaikutuksessa henkiloston kanssa.

Valmentava johtaminen poikkeaa terveydenhuollon organisaatioiden perinteisesta
tavasta johtaa. Juutin (2023, s. 225) mukaan totuttujen ja kaytdssa olevien
johtamisdiskurssien logiikkaa tulisi muuttaa siten, ettd suhtautuminen olisi toista
arvostavaa, ihmisten samanarvoisuutta korostavaa, erilaisuutta hyvaksyvaa ja
erilaisuuden mahdollistavan oppimisen ja luovuuden hyodyntdvdaa. Valmentavassa
johtajuudessa Juutin (2023, s. 225) perdankuuluttama nykyjohtamisen logiikka on
korostettuna, silla Whitmoren (2017, s. 21) mukaan valmentavan johtajuuden ydintad on
kumppanuus, yhteistyd ja potentiaaliin uskominen. Valmentavassa johtajuudessa
korostuu johtajan ja johdettavan valinen kaksisuuntainen vuorovaikutus (Jalava, 2001, s.
60) ja toimiva vuorovaikutus vaatii molemminpuolista arvostusta, samanarvoisuutta ja

erilaisuuden hyvaksymista.
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Osastonhoitajat kuvasivat haastatteluissa erilaisia haasteita, jotka vaikuttavat talla
hetkella sairaalaorganisaatiossa valmentavan johtamistavan toteuttamiseen. Luetellut
haasteet, kuten byrokratia, paatoksenteon tapa, aikapaine, rajallisten resurssien haaste
ja terveydenhuollon saadelty toimintaymparisto, liittyvat julkisia palveluita toteuttavien
terveydenhuollon organisaatioiden toimintaymparistéon. Osastonhoitajat kokivat
toimintaymparistéon haasteet valilla rajoittaviksi ja epatarkoituksenmukaisiksi.
Terveydenhuollon erityispiirteitd ovat terveydenhuollon etiikka ja poliittis-hallinnollis-
oikeudellinen perusta (Rissanen & Hujala, 2017, s. 93). Terveydenhuollon julkiset
organisaatiot ovat lakien ja velvollisuuksien vuoksi vastuussa jarjestamaan ja
organisoimaan julkiset palvelut siten, ettd sille asetetut lailliset velvollisuudet ja
perustehtdva tulevat hoidetuiksi. Terveydenhuollon eettiset periaatteet velvoittavat
ammattilaisia muun muassa terveyden edistamiseen ja sairauksien ehkaisyyn lakeihin
perustuen. Taman vuoksi voidaan olettaa, etta julkinen terveydenhuolto julkisten,
lakisaateisten, palveluiden tarjoajana tulee aina olemaan tiettyyn pisteeseen asti
epdautonominen, jossa on rajallinen toimintavapaus ja jossa johtajien tehtavana on
vastata siitd, etta kansalaiset saavat heille kuuluvat lakisaateiset palvelut. Byrokratian ei-
haitallisten keinojen seka standardoitujen rakenteiden ja prosessien olemassaolo on
Preetoriuksen ja muiden (2018, s. 631) mukaan sairaalaorganisaatioissa toiminnan

edellytys ja osa toimivien organisaatioiden elementteja.

Byrokratiasta puhuttaessa tulisi korostaa sen ei-haitallisia ja organisaatioiden kannalta
merkittavida elementteja ja sen sijaan pyrkia hadivyttamaan sen haitallisia ja
epatarkoituksenmukaisia elementteja. Talldin voitaisiin  puhua mahdollistavasta
byrokratiasta, jossa on paremmin tilaa myds valmentavan johtamisen elementeille.
Valmentava johtaminen ilman aitoa pyrkimystd purkaa epatarkoituksenmukaista
hierarkiaa ja byrokratiaa organisaatiossa voi johtaa siihen, ettd valmentava johtaminen
lukeutuu yhdeksi monista johtajakeskeisistd johtamiskasitteistd (Juuti, 2023, s. 110).
Burdetin (1998, s. 142) mukaan tarpeettomien hierarkioiden purkaminen, johtajien
roolien uudelleenmaarittdminen organisaation kaikilla tasoilla, ihmisiin ja tiimityéhon

uskominen, seka valmentaminen takaavat organisaatioiden menestymisen.
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Ellingerin ja muiden (2003, s. 436) mukaan valmentavalla johtamisella voidaan saavuttaa
pitkaaikaista oppimista, korkeaa motivaatiotasoa seka suorituskyvyn, tyosuhteiden,
tyotyytyvaisyyden ja organisaatioon sitoutumisen parantumista. Nama ovat juuri niita
asioita, joita Sosiaali- ja terveysministerionkin toimeenpanosuunnitelmassa johtamiselta
esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuollon henkildston saatavuuden takaamiseksi
odotetaan. Wheeler (2011) osoitti tutkimuksessaan, ettd organisaatioiden on
mahdollista saavuttaa paremmin tavoitteitaan ja asiakaspalvelu paranee, kun
henkilostéa johdetaan valmentavasti. Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen on
organisaatioiden pyrkimys ja asiakaspalvelu ja potilaiden saama hoidon laatu on
terveydenhuollon keskidssa. Kvistin ja muiden (2004, s. 36) ajatus valmentavasta
johtamisesta strategisen johtamisen vidlineena auttaa organisaatiota tavoitteiden
saavuttamisessa siten, ettd yritysten ja organisaatioiden johtamisen avainprosessit
strateginen keskustelu ja strategian oivalluttaminen seka suoritusjohtaminen

sisdllytetaan valmentavaan johtamiseen.

Valmentava johtaminen HUSin strategisena tavoitteena sekd osana henkildstopoliittisia
linjauksia on haastateltujen osastonhoitajien mielestd ensiarvioisen tarkeaa
valmentavan johtamisen toteuttamisen kannalta. Valmentava johtaminen osana
organisaation strategiaa voi mahdollistaa henkilostéresurssien kehittdamisen ja auttaa
tasapainottamaan yksilon, tiimin ja organisaation kehittamistarpeita. Se voi myos tarjota
kestavan lahestymistavan johtajuuden rakentamiseen monimutkaisissa organisaatioissa.
(Bond & Seneque, 2013, s. 68.) Osastonhoitajat kokivat, ettd valmentava johtaminen
strategisen tavoitteena velvoittaa heitd toteuttamaan valmentavan johtajuuden
periaatteita johtamistyossaan ja samalla se asettaa myds organisaatiolle oletuksen
mahdollisuuksien  tarjoamisesta  valmentavan  johtajuuden  toteuttamiselle.
Osastonhoitajien haastatteluissa korostuikin odotukset organisaatiota kohtaan

esimerkiksi esimerkilld johtamiselle ja sdannolliselle kouluttamiselle.

Osastonhoitajat kokivat, ettd valmentava johtajuus ei toteudu talla hetkelld kaikilla

johtamisen tasoilla vaan painotus on enemman lahiesihenkil6tasolla. Valmentavan
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johtamisen tehokkuutta voidaan vahvistaa parantamalla johdonmukaisesti koko
organisaation johtamiskulttuuria (Wheeler, 2011, s. 14) ja organisaatio voi menestya
maarittelemalld uudelleen johtajien roolit organisaation kaikilla tasoilla (Burdett, 1998,
s. 142). Kaikilla organisaation johtamisen tasoilla johtajien tulisi tiedostaa oma roolinsa
tukijana kehittymisessa, uudistuksissa ja muutoksissa (Viitala, 2007, s. 78). Jotta edella
mainitut asiat voivat toteutua, tulee organisaatiossa olla valmennukseen kannustava
kulttuuri (Joo ja muut, 2012, s. 32; McCarthy & Milner, 2013, s. 776). Valmentavaa
kulttuuria voi luoda ja vahvistaa organisaation toimintatavoilla, arvoilla ja arvostuksilla,
ammatillisuuden ja osaamisen kehittamisella sekd vuorovaikutussuhteiden laadulla
(Ristikangas & Ristikangas, 2017, s. 268). Osastonhoitajat myds toivoivat, etta
henkiloston ja esihenkildiden tietoisuutta valmentavasta johtamisesta organisaation
johtamisen perustana lisattdisiin muun muassa tiedottamalla sisdisesti ja kouluttamalla
esihenkil6ita saannollisesti. Johtajien kouluttamista valmentavaan johtamiseen ja
valmentavaan esihenkilotyon pidetdaan yhtenad valmentavan johtajuuden toteutumisen
edellytyksena (ks. Gilley ja muut, 2010; Ladyshewsky, 2010). Ladyshewskyn (2010, s. 301)
mukaan organisaatioissa, jotka haluavat kehittdd valmentavaa johtajuutta, tulee
investoida aikaa ja energiaa valmentavaan johtajuuteen liittyvien uskomusten
muuttamiseen, oppimiskulttuurin rakentamiseen sekd johtajien kouluttamiseen
valmentavan johtajan rooliin. Mclean ja muut (2005, s. 160) pitavat tarkeana
johtamistyylid, joka korostaa valmentamista koko organisaatiossa ja jossa johtajia
palkitaan tyontekijoiden kehittamisestd. On tdrkeda, ettd johtajat tunnistavat
valmennuksen edut alaisilleen, mutta yhta lailla my6s itselleen (McLean ja muut, 2005,

s. 160).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd valmentava johtaminen johtamisen tapana voi
vastata ty0elaman muuttuneeseen tarpeeseen johtamista kohtaan, silla valmentavan
johtajuuden tavoitteena on mahdollistaa tyontekijan ja tydyhteisdjen kehittyminen,
tyossdjaksaminen ja kyvykkyyksien lisédminen hyvan, kannustavan, tukevan ja
mahdollistavan vuorovaikutuksen kautta. Tallainen johtamistapa voi lisdta alan

houkuttelevuutta ja lisdtd veto- ja pitovoimaa terveydenhuollossa. Valmentavan
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johtamisten toteuttaminen julkisessa terveydenhuollon organisaatiossa vaatii
organisaatiolta halua uudistaa ja vdhentda tarpeettomia, rajoittavia, rakenteita seka koko
johtamisjarjestelman uudelleen maarittelya kaikilla johtamisen tasoilla. Mahdollistava
byrokratia huomioi terveydenhuollon velvoitteet ja toiminnan taustalla vaikuttavat
muun muassa lakisdateiset seikat, mutta antaa tilaa ja mahdollistaa

johtamisjarjestelman uudistamiselle ja nykyaikaistamiselle.

6.2 Valmentavan johtamistavan nykytila osastonhoitajan kdytannon

tyossa ja moniesihenkilomallissa

Tutkimukseni toinen tutkimuskysymys on, ettda miten valmentava johtajuus toteutuu
talla hetkelld sairaalaorganisaatiossa ja moniesihenkildomallissa osastonhoitajien
kokemusten mukaan. Tahan tutkimuskysymykseen esitan vastauksen tutkimukseni

empirian kautta peilaten sita tutkimukseni teoreettiseen viitekehykseen.

Valmentavan johtamistavan nykytila osastonhoitajan kdytdnnon tyossd

Haastatteluihin osallistuneet osastonhoitajat olivat tietoisia siitd, ettd valmentavan
johtamistavan toteuttamisen kannalta on tdrkedd, ettd johtaja tiedostaa oman
vaikutuksensa yksikon ilmapiiriin ja kulttuuriin seka suhtautuu valittuun johtamistapaan
myodnteisesti. Vesterinen ja muut (2012, s. 6) kuvaavat, etta tyoyksikkoé voidaan nahda
osastonhoitajan heijastumana, mika korostaa osastonhoitajan tarkeaa roolia tydyksikon
kokonaisuuden johtajana. Myds valmentavan johtamistavan ideologian sisdistamista
pidettiin tarkedna, jotta johtamistapaa voi kdytdanndssa toteuttaa. Viitala (2007, s. 89)
kuvaa valmentavan johtamisen sisdistamistd erdanlaisena perusorientaationa
johtamistyohon, jossa ei onnistu vain noudattamalla tiettyd tehtdvalistaa vaan se on
eradnlainen syvallisempi johtamisfilosofia (Burdett, 1998, s. 144). Esimerkiksi uusia
johtajia rekrytoidessa tulisikin kiinnittdd huomiota hakijoiden ihmissuhdetaitoihin ja
kiinnostukseen kehittamista kohtaa, silla ndma ominaisuudet puoltavat valmentavan
johtamisotteen toteuttamista johtamistyossa (Carvalho ja muut, 2022, s. 6; Hagen, 2012,

s. 29).
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Tutkimukseen haastatellut osastonhoitajat toteuttavat valmentavan johtajuuden
elementteja ja vaikuttavat omaksuneet valmentavan esihenkilon mahdollistajan roolin.
Valmentava johtajuus nayttaytyy haastateltavien osastonhoitajien tyossa paivittdisessa
toiminnassa haastattelujen mukaan monipuolisesti. He pyrkivat tyossaan luomaan
henkilostolle onnistumisen mahdollisuuksia muun muassa esittamalla kysymyksia,
kannustamalla itseohjautuvuuteen, ongelmanratkaisuun ja jatkuvaan oppimiseen. He
pyrkivat osoittamaan henkilostolle luottamustaan, seka osallistamaan henkiléstéda omaa
tyota koskevaan kehittamiseen seka toiminnanmuutoksiin. He ovat kiinnittaneet
huomiota palautteenantoon, seka pyytavat sitd myos aktiivisesti itselleen.
Haastateltujen osastonhoitajien johtamistoiminta mukailee vahvasti Ellingerin ja muiden
(1999, s. 107) valmentavaa johtamista kdytannon tydssa selvittdneen tutkimuksen ja
valmentavan johtamisen teoretisoinnin ldahtokohtana toimineen tutkimuksen
maaritelmada valmentamisesta mahdollistavana ja voimaannuttavana tekniikkana, joka
auttaa tiimin jasenid parantamaan suorituskykya organisaation tavoitteisiin ndahden

henkilokohtaisen oppimisen ja kehittymisen kautta.

Valmentavassa johtajuudessa keskiossa on vuorovaikutus. Se on myo6s tyoyhteison
peruselementti ja siind tyoyhteisén perussuhde on esihenkilon ja tyontekijan valinen
suhde. Esihenkilon vuorovaikutus tyontekijaan voi parantaa tyontekijan tyossa
selviytymistd seka parantaa tyon tuloksia, kun taas tyontekijan vuorovaikutus
esihenkil6on voi lisata esihenkilon ymmarrysta esimerkiksi tyoyhteison toiminnasta.
(Jalava, 2001, s. 60.) Haastatellut osastonhoitajat korostivat myds vuorovaikutuksen
merkitysta ja tarkeyttd. He pitivat tarkednd, ettd osastonhoitaja ja henkilokunta voivat
kdaantya aina toistensa puoleen ja vaikeistakin asioista voidaan keskustella. Osa
haastateltavista toi kuitenkin esiin tarpeen avoimemmalle ja psykologisesti
turvallisemmalle kulttuurille, jossa henkilostollda on hyva olo omassa tyopaikassaan ja
jossa vaikeista asioista ei vaieta, vaan niistd puhutaan. Luottamuksellisuutta ja
itseohjautuvuutta pidettiin tdrkeana erityisesti sairaalaymparistossa, silla esimerkiksi
ymparivuorokautisesti toimivissa yksikdissa esihenkilot ovat paikalla vain virka-aikana, ja

virka-ajan ulkopuolella henkilostd toimii ja tekee paatoksia itsendisesti. Tarkeana
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pidettiin, ettd henkilosto tietdd esihenkilon luottavan heihin ja heidan tekemiin

paatoksiin virka-ajan.

Valmentavan johtamistavan nykytila moniesihenkilomallissa

Muun muassa organisatoriset muutokset, teknologian kehitys ja tyontekijéiden
muuttuneet  odotukset johtamista  kohtaan  asettavat Il3hiesihenkilotyota
terveydenhuollossa ja sairaaloissa tekevat ldhijohtajat vaativien haasteiden eteen (D66s
ja muut, 2017, s. 39; Rosengren & Bondas, 2010, s. 289). Tama on johtanut uudenlaisiin
tapoihin jarjestdd hoitotyon lahijohtamista esimerkiksi jakamalla henkil6sto ja/tai
tyotehtavda useamman johtajan kesken (D66s ja muut, 2017, s. 40; ks. Rosengren &
Bondas, 2010) sekd muuttanut suhtautumista siihen, ettd johtamistehtdva olisi
rutiininomaisesti annettava vain yhden johtajan hoidettavaksi (D66s, 2015, s. 55).
HUSissa esihenkildiden kesken jaettua johtajuutta toteutetaan jonkin verran ja
tutkimukseeni haastatellut osastonhoitajat tyoskentelevat tallaisissa jaetun johtajuuden
tiimeissa. HUSissa jaetun johtajuuden mallissa toimivien lahijohtajien maara tiimia
kohden vaihtelee kahdesta useampaan johtajaan. Jaettu johtaminen -termia kdytetaan
tutkimuskirjallisuudessa ja puhekielessa my6ds puhuttaessa tilanteista, joissa
johtamisvastuuta on jaettu myo6s esimerkiksi henkilostolle, kuitenkin niin, etta
lopullisessa  johtamisvastuussa on  yksikon ldhiesihenkilo. Taman termien
samankaltaisuuden vuoksi olen tassa tutkimuksessa kadyttanyt laatimaani termia

moniesihenkilomalli.

Haastatellut osastonhoitajat ovat tyoskennelleet moniesihenkilémallissa vain
muutaman vuoden ajan ja tdman vuoksi tiimien muodostuminen, ja toimintatapojen
hioutuminen on kesken. My0Os yhteiset toimintatavat ja kasitykset valmentavasta
johtajuudesta eivat ole vield vakiintuneet. Jaetun johtajuuden tarkeimmat tekijat liittyvat
osastonhoitajien valiseen kumppanuuteen ja jotta johtajien valinen kumppanuus voi
syntya, kehittya ja vakiintua, tulee kumppanuuden kehittymiselle antaa aikaa. Tama tulisi
huomioida organisaatiossa jo jaetun johtajuuden mallia suunnitellessa, jotta

johtamismallilla on onnistumisen ja integraation edellytykset. (Rosengren & Bondas,



93

2010, s. 293.) Rosengrenin ja Bondaksen (2017, s. 292) haastattelemat osastonhoitajat
kokivat erityisesti uuden johtamistavan alkuvaiheilla tarvetta oman esihenkildnsa tuelle
ja palautteelle epadvarmuustekijoiden vahentamiseksi. Tahdn tutkimukseen
haastatelluista osastonhoitajista osa koki, ettd oma esihenkilo tukee ja kannustaa
johtamistyon tekemiseen ja esimerkiksi valmentavan johtamisotteen kayttdmiseen
esimerkilla johtaen. Taman koettiin vahvistavan muun muassa ammatillista
itsevarmuutta ja pystyvyyden tunnetta. Haastatteluissa tuli myos ilmi, etta
moniesihenkildmallin toiminnan tukena osalle on mahdollistettu tydénohjausta, ja osa on

esittanyt toiveen sen jarjestamisesta.

Jaetun johtajuuden malli vaikuttaa johtajien ja tyontekijéiden vuorovaikutukseen ja
oppimiseen, joka tekee johtajuuden tarkoituksenmukaisen jarjestamiskysymyksen
tarkeaksi (D606s, 2015, s. 55). Myos valmentavalla johtajuudella on positiivisia vaikutuksia
tyontekijoiden ja johtajien vuorovaikutukseen ja oppimiseen ja nain ollen jaetulla
johtajuudella ja valmentavalla johtamisotteella on mahdollisesti samanlaisia
myotavaikutuksia tyoyhteisoihin. Moniesihenkildmalli on Rosengrenin ja Bondasin (2010,
s. 294) mukaan hoitotydon johtamisen malli, jolla voidaan asiantuntijaorganisaatiossa
tukea henkilostoa, seka osallistaa heita esimerkiksi paatoksentekoon. Taman ajatuksen
perusteella moniesihenkildmalli hoitotyon johtamisen mallina ja valmentava johtaminen

johtamisen perustana tukisivat kdytanteina toistensa toteutumista.

Osastonhoitajat kokivat, ettd moniesihenkilémalli vapauttaa aikaresurssia muun muassa
vuorovaikutteisempaan henkiloston kohtaamiseen ja syvallisempien
kehityskeskustelujen kdaymiseen. Valmentavan johtajuuden toteutumisen kannalta tama
on ensiarvoista, silld valmentavan johtamistavan keskidssa on vuorovaikutus henkildston
kanssa, jossa johtajalla on aikaa tukea henkil6ston kehitysta kohtaamalla heitd, seka
pysahtymalld ja keskittymdlld heidan asioidensa aarelle (Ladyshewsky, 2010, s. 301;
Viitala, 2007, s. 91-92; Kauhanen, 2018, s. 96). Kehityskeskustelujen kdyminen osa
johtamistyota ja yksi osastonhoitajan tyotehtavista (Orth ja muut, 1987, s. 67; Westcott,

2016, s. 2669-2670) ja syvalliset, tyontekijan ja osastonhoitajan viliset
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kehityskeskustelut ovat hyvia tilanteita valmentavan johtamisotteen kaytanndn
toteuttamiselle. Moniesihenkildmallin koetaan vapauttavan aikaresurssia myos

kehittamistyon tekemiseen, sekd oman ajankayton suunnitteluun.

Osa haastatelluista osastonhoitajista koki, ettd moniesihenkilomallin hyotyja ovat myds
osastonhoitajien valinen keskindinen tuki, jaettu vastuu ja tunne siita, ettei ole yksin.
Moniesihenkildmallin koettiin tuovan myods lisdarvoa omaan ty6hon, seka laajentavan
omaa osaamista. Osastonhoitajien tydkuorman jakaminen ja yksindisyyden kokemuksen
vahentaminen voivat lisatda esihenkildiden tyotyytyvaisyyttd ja luottamuksellinen
esihenkilokumppanuus voi vaikuttaa potilashoidon laadun parantamiseen (Rosengren &
Bondas, 2010, s. 293). Haastatteluiden perusteella kumppanuuksien syntyminen
osastonhoitajatiimeissa on vield kesken ja osastonhoitajien vililla oli epatasapainoa ja
vuorovaikutuksen puutteita. Rosengrenin & Bondaksen (2010, s. 291) tutkimuksen
mukaan jaetun johtamisen mallin menestys on riippuvaista johtajien korkeasta
keskindisestda luottamuksesta, kunnioituksesta ja lojaaliudesta. Haastatteluiden
perusteella osassa yksikoistda moniesihenkilomallissa edelld mainitut edellytykset eivat
toteudu. Kuitenkin Rosengrenin ja Bondaksen (2010, s. 291) tutkimuksen mukaan
ongelmat tehtdvienjaossa ja kaytanteiden I6ytymisessa vaistyivat ajan myota

kumppanuuksien kehittyessa.

Yhteenvetona voidaan haastatteluiden perusteella todeta, ettd haastatelluilla
osastonhoitajilla on monipuolisesti tietoa valmentavasta johtamisesta johtamisen
tapana ja he pyrkivat toteuttamaan tydssadn valmentavan johtamisen periaatteita
mahdollisuuksien mukaan. Valmentavan johtamistavan rutiininomaiseen
toteuttamiseen toivotaan tukea ja kannustusta omalta esihenkil6ltd ja organisaation
toivotaan  jarjestavdn  sdanndllistda ja  tarpeisiin  vastaavaa  koulutusta.
Moniesihenkildmalli voi toimia valmentavan johtamistavan mahdollistajana, mutta talla
hetkelld osastonhoitajatiimien ryhmaytyminen ja kumppanuuksien syntyminen on vield
kesken. Kuitenkin osastonhoitajat luettelivat jo tdlla hetkellda toteutuvia

moniesihenkilémallin tuomia hyotyja valmentavan johtamisen toteuttamiseksi.
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6.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

HUSIn tutkimuslupakaytantdon kuuluu, etta opinnaytetaille, joissa hyddynnetaan HUSin
henkilokuntaa, tulee hake tutkimuslupa. Tahan tutkielmaan haastateltiin HUSIin
henkilokuntaa, jonka wvuoksi tutkielmalle anottiin ja saatiin tutkimuslupa HUSIn
lupakaytannén mukaisesti. Tutkimuslupahakemusta varten HUSille on toimitettu
vaaditut liitteet, jotka olivat tutkimussuunnitelma, tutkimussuunnitelman tiivistelma,
tietosuojaseloste ja vaikutustenarviointi -lomake, kustannus- ja rahoitussuunnitelma,
sekd tiedote ja suostumus tutkittaville. Tutkielma ei tarvinnut tutkimuseettisen
lautakunnan ennakkoarviointilausuntoa silld, tutkielmassa ei ole sellaista
tutkimusasetelmaa, joka vaatisi ennakkoarvion. Tama tutkielma kohdistuu ihmisiin,
haastateltaviin  osastonhoitajiin, jolloin tarkeimmat eettiset periaatteet ovat
informointiin perustuva suostumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys

(Hirsijarvi & Hurme, 2022, Empiirisen tutkimuksen |ahtdkohtia).

HUS yhteyshenkiloni toimesta tutkittaville on lahetetty sahkoposti, jossa oli lyhyt
saateviesti, liitteena tiedote tutkimuksesta (Liite 1. Tiedote ja suostumus tutkittaville),
tietosuojaseloste  ja  vaikutustenarviointilomake, sekd URL-linkki sdhkoisen
suostumusallekirjoituksen antamista varten. Tutkittavia on kehotettu tutustumaan
huolellisesti  toimitettuihin liitteisiin  ennen  suostumuksen allekirjoittamista.
Tiedotteessa ja suostumuksessa tutkittaville heita pyydetdaan osallistumaan tahan
tutkimukseen ja lisdksi siina on kerrottu tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, osallistumisen
vapaaehtoisuus, keskeyttdminen ja suostumuksen peruuttaminen, tutkimuksen
toteutustapa, tutkimusaineiston kayttotarkoitus, tietojen luottamuksellisuus ja tutkijan
yhteystiedot. Tutkittavilta edellytettiin, ettd he suostuvat tydajallaan haastateltaviksi ja
kertomaan omia kokemuksiaan tutkimuksen aiheeseen liittyen. Haastatellut tutkittavat
ovat antaneet suostumuksensa HUSin uuden sdhkdisen Tutkimussuostumus -
sovelluksen kautta, jonne suostumukset myds arkistoituvat, eikd kirjallista

suostumusasiakirjamateriaalia synny.
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Tutkimuslupahakemuksen liitteeksi laatimassani tietosuojaseloste ja
vaikutustenarviointi -lomakkeessa olen avannut taman tutkielman tietosuojan ja
arvioinut mahdollisia vaikutuksia tutkittaville. Haastateltavien henkil6iden yksildintietoja
tutkimustulosten taustoitusta varten kerdttiin niukasti. Ainoastaan haastateltavien
taustakoulutus, osastonhoitajan tyotehtdvdssa toimiminen vuosina ja osallistuminen
valmentavaa johtamista koskevaan koulutukseen ovat tietoja, joita heista kerattiin.
Haastattelujen nauhoitusvaiheessa haastateltavilta nauhoitteelle  tallentui
haastateltavien aani, kuva ja nimi, jolla he olivat kirjautuneet Microsoft Teams -
keskusteluun. Haastatteluista muodostuva digitaalinen ja manuaalinen aineisto
sailytetaan tutkijan henkilokohtaisella tietokoneella tietoturvallisesti suojattuna siten,
ettei ulkopuolisilla ole tiedostoihin pdasya. Tutkimuksen paatyttya kaikki muodostunut
haastattelumateriaali havitettiin tietoturvallisesti. Tutkimuksen tulokset on esitetty
lopullisessa tyossa siten, ettei tutkittavia voida tunnistaa. HUS-yhteyshenkilon
kehotuksesta tutkielmasta ja tutkimussuunnitelmasta on poistettu tarkempi
organisaation tulosaluetieto tutkittavien joukon pienuudesta johtuen seka sen vuoksi,
ettd kolmen osastonhoitajan malli on kdytdssa vain muutamilla osastolla ja tama luo

riskin sille, ettd haastateltavat voidaan tunnistaa.

Syvahaastattelu aineistonkeruumenetelmana haastoi kokematonta haastattelijaa.
Vaikka haastattelu aineistonkeruumenetelmana sisaltaa hyvia puolia, liittyy silhen myos
haasteita. Haastattelu on aikaa vieva prosessi ja haastattelijan tulisi olla kouluttautunut
haastattelijan rooliin ja tehtaviin (Hirsijarvi ja muut, 2007, s. 201). Itse olen kokematon
haastattelija ja eritysesti syvahaastattelumenetelmassa suositellaan koehaastattelujen
tekemistd. Koehaastattelujen tekeminen ennen varsinaisia haastatteluja oli kuitenkin
aikatauluhaasteiden vuoksi mahdotonta. Ndiden asioiden voidaan nahda tutkimusta
heikentavina tekijoina, silla kokeneempi haastattelija osaa mahdollisesti esittaa

paremmin tarkentavia kysymyksid ja pitimaan haastattelun tiukemmin aiheessa.

Taman tutkielman haastattelun luotettavuutta heikentdvana tekijana voidaan pitaa myos

sitd, jos tutkittavat pyrkivat antamaan haastattelussa sosiaalisesti suotavia vastauksia
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(Hirsijarvi ja muut, 2007, s. 201). Haastattelussa selvitetddn tyon tekemiseen liittyvia
seikkoja, joihin liittyy esimerkiksi tyonantajaorganisaation ja oman esihenkilon
toimintaan liittyva asioita. Haastateltavat eivat valttamatta uskalla tai halua nain ollen
kritisoida tyonantajaa haastatteluvastauksissaan, joka voi heikentda tutkimuksen
luotettavuutta. Aiheen sensitiivisyydestad kertoo myos mielestani se, ettd muutettuani
aineistonkeruutavaksi yksilohaastattelut aiemmin paattamani ryhmahaastattelun sijaan
sain useamman osallistujan lisda haastateltavaksi. Yksilohaastatteluihin paadyin, koska
tietooni tuli toive yksilohaastatteluista. Tasta voidaan mielestani paatella ainakin se, etta
kolmen osastonhoitajan tiimeissa tyoskentely ei aina ole ongelmatonta ja tiimin jasenten
keskindinen kumppanuus ei ole valttamattad vield ehtinyt kehittyd. Rosengrenin ja
Bondaksen (2010, s. 293) mukaan kehittymiselle tulee antaa aikaa. Heidan kolme vuotta
kestanyt kahden osastonhoitajan kesken jaettua johtajuutta tarkastellut
tapaustutkimuksensa ruotsalaisella teho-osastolla osoitti, etta kesti vuoden ennen kuin
kohdeosastolla kehitettiin yhteisid tavoitteita ja rutiineja, jotka helpottavat yhteista
johtajuutta. Toisena vuonna johtajapari saavutti tyydyttavan tydympariston luottavaisen
ja luottamuksellisen suhteen kautta. Hankkeen kolmantena ja viimeisend vuotena jaettu
johtamismalli antoi synergiavaikutuksia, kun sairaanhoitajaesihenkilét olivat hyvin
vuorovaikutuksessa keskenaan. (Rosengren & Bondas, 2010, s. 294.) Voidaan siis ajatella,
etta vie useita vuosia aikaa, ettd jaettu johtajuus johtotasolla saavuttaa sen potentiaalin,
ettd silla  voitaisiin @ parhaimmillaan  vastata esimerkiksi terveydenhuollon

muutosnopeuden asettamiin vaatimuksiin.

6.4 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Tutkielman aihe syntyi HUSin tutkimuskeskukseen annetun aiheen pohjalta. HUSissa on
joillakin tulosalueiden osastoilla otettu kayttoon lahijohtamisen kehittamisprojektin
myotd malli, jossa johtamisvastuuta jaetaan useammalle osastonhoitajalle. Yleisin
kdytossa oleva malli lienee kolmen osastonhoitajan malli, jonka wvuoksi tadssa
tutkielmassa paadyttiin haastattelemaan kolmen osastonhoitajan tiimeissd toimiva
osastonhoitajilla. HUSissa on my6s eri kokoisia osastonhoitajatiimejd, mutta tahan

tutkimukseen osallistujiksi rajattiin kolmen osastonhoitajan tiimeissa tyoskentelevia
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osastonhoitajia, silld se tuntui sopivalta rajaukselta opinndytetyohon. Kyseinen rajaus
tehtiin siina vaiheessa, kun tarkoitus oli toteuttaa haastattelut ryhmahaastatteluilla
haastatellen kutakin kolmen osastonhoitajan mallissa tydskentelevaa tiimia.
Tutkimukseen oli kuitenkin haastavaa saada riittdvasti haastateltavia mukaan ja
rekrytointivaiheessa tutkimukseen kutsuttujen taholta esitettiin toive
yksilohaastatteluista, jotta aiheesta voisi kertoa avoimemmin. Edelld mainittujen syiden
vuoksi paddyttiin tutkittavien rekrytointivaiheessa muuttamaan
aineistonkeruumenetelmaksi verkkovalitteiset yksilosyvahaastattelut.
Yksil6haastatteluihin siirryttdessa haastateltaviksi olisi voitu pyytda myods muun
kokoisissa osastonhoitajatiimeissa toimivia osastonhoitajia. Menetelmdan muutos olisi
vaatinut kuitenkin uudelleen orientoitumista ja taman vuoksi uusiin rekrytointeihin ei
lahdetty ja haastattelut pyrittiin  toteuttamaan laadukkaasti syvdhaastattelu

menetelmalla.

Aineistonkeruumenetelman muutoksen myo6ta tutkimukseen saatiin lisda haastateltavia
ja lopulliseksi haastateltavien maaraksi muodostui kuusi haastateltavaa. Haastateltavien
niukan maaran, haastateltavien anonymiteetin varmistamisen ja aiheen herkkyyden
vuoksi soveltuvimmaksi aineistonhankintamenetelmaksi valittiin aiemmin valitun
teemahaastattelun sijaan syvdhaastattelu. Tutkielmassa tehtiin myos rajaus, jossa
paadyttiin haastattelemaan vain yhden tulosalueen henkilostéa. Tahan paadyttiin sen
vuoksi, ettd halusin omat henkil6kohtaiset resurssini huomioiden, yksinkertaisemman
tutkimuksentoteutustavan ja yksinkertaisemman tutkimuslupaprosessin. Esihenkildiden
kesken jaettu johtajuus on kuitenkin melko harvinaista sairaalaorganisaatiossa, joten on

kyseessa hyvin uudenlainen tapa organisoida johtamista.

HUSin johtamisen perusta on valmentava johtaminen, jonka paadyin valitsemaan
tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi. Valmentava johtaminen
sairaalaorganisaatiossa heratti minussa monenlaisia ajatuksia, jonka vuoksi kiinnostuin
valmentavan  johtajuuden  kdytdanndon  toteutumisesta ja  toteuttamisesta

sairaalaorganisaatiossa, jossa on pitkdan vallinnut vahva hierarkia ja byrokratian
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vaikutusvalta on voimakasta. Ajattelen, ettd pyrkimykset parantaa tyontekijoiden
hyvinvointia, sitoutumista ja kehittymista lahijohtamisen laatua kehittamalla ovat

erityisesti nykypaivana korostuvia kehittamisen kohteita.

Teoreettisen viitekehyksen rakentaminen osoittautui haastavaksi, silla coaching ja
valmentava johtajuus esiintyvat tutkimusjulkaisuissa ja kirjallisuudessa hieman eri tavoin
ja valilla rinnakkain. Syntyi vaikutelma, ettd coachingiin liittyvassa kirjallisuudessa ja
valmentavaan johtamiseen liittyvissa tutkimusjulkaisussa tavoitellaan eri kohderyhmia.
Valmentamisen terminologia on monimuotoista ja kirjoissa ja artikkeleissa esiintyvat
erilaiset termit ja niiden eri kdytdanteet, kuten johtaja valmentajana (manager-as-coach),
valmentava johtaminen (managerial coaching), johdon valmennus (executive coaching),
yritysvalmennus (business coaching), elamanvalmennus (life coaching) ja mentorointi
(mentoring) risteilevat suomen ja englanninkielisissa julkaisuissa ja haastavaa oli saada

kaiken terminologian seasta taman tutkielman kannalta arvokas tieto jasenneltya.

Taustakirjallisuuteen tutustuessani useammassa tutkimusartikkelissa esitettiin edelleen
tarve valmentavan johtamisen tieteelliselle tutkimiselle. Erityisesti olisi tarpeellista
tutkia valmentavan johtamisotteen vaikutuksia esimerkiksi tydyhteisoihin, tydntekijoihin,
tyoyksikon ilmapiiriin ja potilaiden saamaan hoidon laatuun. Tarpeellista olisi myos tutkia,
kuinka tyontekijat kokevat valmentavan johtamisen toteutuvan tyoyksikossaan ja
millaisia vaikutuksia he kokevat valmentavasta johtamisesta olevan. Tarve olisi tutkia
valmentavan johtamisen kdytannon vaikuttavuutta. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe
olisi myds keskijohdon, eli sairaalaorganisaatiossa ylihoitajien kokemusten selvittdminen
liittyen valmentavan johtajuuden toteuttamiseen ja valmentavan johtajuuden

toteuttamisen tukemiseen.
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TIEDOTE JA SUOSTUMUS TUTKITTAVALLE

Valmentava esihenkilotyt sairaalaorganisaatiossa ja kolmen
osastonhoitajan mallissa

Pyynto osallistua tutkimukseen

Clen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteen maisteriopiskelija ja haastattelu
liittyy pro gradu -tutkimukseeni.

Sinua pyydetdan mukaan tutkimukseen, jossa selvitetddn, miten valmentava johtaminen
toteutuu terveydenhuollon organisaatiossa ja erityisesti tilanteessa, jossa johtajuus jakautuu
usean osastonhoitajan kesken. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kolmen osastonhoitajan
johtamismallizsa tyoskentelevien esihenkiloiden kokemuksia valmentavan johtajuuden
mahdollisuuksista ja haasteista.

Lue rauhassa tama tiedote. Jos sinulla on kysyttavaa, ota yhteytta tutkimuksen
vastuututkijaan (yhteystiedot loytyvat taman tiedotteen lopusta).

Osallistumisen vapaaehtoisuus, keskeyttaminen ja suostumuksen peruuttaminen

Tahan tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Voit kieltaytya osallistumasta
tutkimukseen, keskeyttéa osallistumisesi tai peruuttaa jo annetun suostumuksesi tahan
tutkimukseen syytd ilmoittamatta, milloin tahansa tutkimuksen aikana. Jos paatét peruuttaa
suostumuksesi, sinusta siihen mennessa kerattyja tietoja kdytetadn osana tutkimusaineistoa.

Halutessasi peruuttaa tutkimukseen osallistumisesi ota yhteytta tutkimuksen vastuututkijaan
(yhteystiedot loytyvat taman tiedotteen lopusta).

Mita tutkitaan ja miksi

Taman tutkielman tavoitteena on selvittasd, miten valmentava johtaminen toteutuu
terveydenhuollon organisaatiossa ja erityisesti tilanteessa, jossa johtajuus jakautuu usean
osastonhoitajan kesken. Tarkoituksena on kuvata kolmen osastonhoitajan johtamismallissa
tydskentelevien esinenkildiden kokemuksia valmentavan johtajuuden toteutumisesta
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kaytannossa sekad mahdollisuuksista ja haasteista. Tavoitteena on tuottaa tietoa, jota HUS
organisaatiossa voidaan hyddyntaa johtamisen kehittdmisessa ja joka auttaa kehittdmaan
valmentavan johtajuuden vaikuttavaa toteuttamista erityisesti kolmen osastonhoitajan
johtamismallizsa. Lisdksi tutkielman tavoitteena on selvittaa, kuinka valmentava johtajuus
soveltuu julkisen terveydenhuollon organisaation johtamistavaksi.

Tutkimukseen pyydetdan mukaan henkiloits, jotka tyoskentelevat osastonhoitajina HUSissa
kolmen osastonhoitajan johtamismallissa.

Tutkimuksen toteutustapa

Tutkimukseen haastatellaan osastonhoitajia, jotka tydskentelevat kolmen osastonhoitajan
johtamismallizza. Tutkimuksen empiirinen aineisto keratdan ryhmahaastattelulla, joka on
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Ryhmahaastatteluja on tarkoituksena jarjestaa kolme,
joissa kussakin eri haastattelussa on haastateltavina kolmen osastonhoitajan tiimi.
Ryhméhaastattelun kesto on noin 1,5 tuntia /ryhma ja haastatteluun osallistuminen luetaan
tyoajaksi. Haastattelun teemat liittywat tutkimukseeni littyviin aiheisiin, Haastattelut
nauhoitetaan kokonaisuudessaan ja ne toteutetaan verkkovalitteisesti Teams-sovelluksella.
Kameran auki pitaminen haastattelun ajan on suositeltavaa vuorovaikutuksellisuuden vuoksi,
mutta ei pakollista.

Tutkimukseen osallistumisen voi hyvaksya tai kieltda sahkoisesti, selainpohjaisessa
Tutkimussuostumus -sovelluksessa, johon haastateltavat saavat kutsusahkopostin HUS-
sahkopostiinsa tutkielman HUS-yhteyshenkilolta. Haastatteluajankohdat sovitaan, kun
tutkittavat ovat ilmoittaneet tutkimukseen osallistumishalukkuutensa sahkoisessa
jarjestelmassa.

Tutkimusaineiston kayttotarkoitus ja tietojen luottamuksellisuus

Tassa tutkimuksessa sovelletaan suomalaista tutkimus- ja henkildtietojen suojaa koskevaa
lainsaadantod. Tutkija on sitoutunut noudattamaan hyvas tieteellista kaytantoa ja
tutkimuksen eettisia ohjeita. Tutkimuksessa kerattdva tieto on téysin luottamuksellista.

Tutkimustulokset esitetaan ja raportoidaan siten, ettei niista kay ilmi haastateltavien
henkilollisyys. Tutkimuksen toteuttamista varten haastateltavilta pyydetaan oheiset
taustatiedot: koulutus, tydkokemus osastonhoitajan tehtavissa ja onko haastateltava
osallistunut valmentaa johtamista koskevaan koulutukseen uransa jossakin vaiheessa.

Tutkimusaineisto (verkkovalitteisen haastattelun nauhoitteet ja mahdolliset tekstitallenteet)
havitetaan tutkimuksen paattymisen jalkeen asianmukaisesti.
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X B Vaasan yliopisto
LIMIEF ST Gl W AASA,

¥ ' 27.3.2025

Lisdtiedot ja yhteyshenkilat

Jos sinulla on kysyttévaa tutkimuksesta, voit olla yvhteydessa vastuututkijaan.
Reetta Lasanen

p. +358408301553

¥2B84773I6@muwasa.f
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