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Tdamdn laadullisen tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella esihenkiléiden op-
pimista ja sitd tukevia ja estdvid tekijoitd sekd esihenkildiden kéasityksid valmen-
tavasta johtamisesta. Oppimiseen ja valmentavaan johtamiseen liittyvid eroavai-
suuksia tarkasteltiin myos esihenkilokokemuksen maédran perusteella. Tutki-
muskontekstina oli suuren suomalaisen terveydenhuoltoalan organisaation jar-
jestaimad esihenkilokoulutus, ja tutkimus toteutettiin kyseisen organisaation toi-
meksiannosta. Tutkimuksen kohteena olivat koulutuksen osallistujat.
Tutkimusaineisto keréttiin syksyn 2022 ja kevadan 2023 aikana puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla, joita jdrjestettiin kahdessa aikapisteessd: ennen
koulutuksen alkua ja sen jdlkeen. Lopullinen tutkimusaineisto koostui 11 esihen-
kilokoulutukseen osallistujasta. Enemmistd aineistosta oli naisia sekd osaston-
hoitajia, mutta aineistoon kuului my6s muita terveydenhuoltoalan esihenkil&ita.
Aineisto litteroitiin sanatarkasti ja analysoitiin laadullisella sisdllonanalyysilla.
Analyysin my6td havaittiin esihenkilokokemuksen méaaran vaikuttavan haastel-
tavien kokemuksiin, ja aineistosta muodostettiin kolme esihenkil6ryhmaa.
Tutkimuksen pddtulokset kasittelivéit esihenkildiden oppimista tukevia ja
haastavia tekijoitd, valmentavaan johtamiseen ja sen toteuttamiseen liittyvid ka-
sityksid sekd ndiden ilmididen yhtaldisyyksid. Tulosten perusteella esitettiin
konkreettisia kehitysehdotuksia koulutuksen kehittdmiseen ja tuotettiin uutta
tietoa liittyen esihenkilokokemuksen mé&aran vaikutuksesta sekd oppimiseen etta
valmentavaan johtamiseen. Tutkimus havainnollisti myos valmentavan johtami-

sen ja esihenkil6iden oppimisen valistd kytkosta.
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1 JOHDANTO

Terveydenhuoltotoimiala on mittaluokaltaan merkittidva, silld sen kokonaisme-
not vastaavat noin 40 prosenttia valtion menoista, minkd vuoksi alan kehitys-
suunnilla on suuri vaikutus koko yhteiskuntaan (Tevameri, 2020). Erityisesti jul-
kisen terveydenhuollon toimintaympariston voidaan katsoa muuttuneen haasta-
vammaksi viime vuosikymmenten aikana muun muassa véestorakenteen muu-
tosten aiheuttamien lieveilmitiden vuoksi (Lehto & Viitala 2016; Tuomela ym.,
2017). Lisdksi esimerkiksi nopealla digitaalisella muutoksella on ollut vahva vai-
kutus terveydenhuollon kehitykseen ja alan johtamiskadytdnteisiin (Ristolainen
ym., 2020). Muutosten myotd vanhat toimintatavat eivit valttamattd ole endd te-
hokkaita, ja niiden tilalle tarvitaan uusia ldhestymistapoja.

Terveydenhuoltoala on monin tavoin poikkeuksellinen toimiala myos joh-
tamistyon ndkokulmasta. Laadukasta johtamista voidaan pitdd potilasturvalli-
suuskysymyksend (Hankonen, 2018), jonka liséksi sosiaalisella ymparistollda on
suuri vaikutus terveydenhuollon johtamiskdytédnteisiin (Jankelova ym., 2022). Li-
sédksi johtamisen kehittiminen on saattanut osin jadadéa potilaiden ja kansan ter-
veyden edistdmisen jalkoihin. Terveydenhuoltoala on kohdannut viime vuosina
useita haasteita muun muassa koronapandemian, hoitajapulan sekd soteuudis-
tuksen myotd. Muun muassa ndiden seikkojen vuoksi ala kaipaa muutosta joh-
tamisessa sekéd osallistavampaa pddtoksentekoa lapi hierarkkisten organisaatio-
tasojen (Hahtela, 2021).

Viime vuosina terveydenhuoltoalan haasteita on pyritty Suomessa ratkai-
semaan esimerkiksi esihenkildille suunnatuilla koulutuksilla, joissa painottuu
valmentava johtamisote (esim. Pajumédki & Peltoniemi, 2022). Valmentava johta-
minen on johtamisen suuntaus, joka pyrkii yksilollisten menetelmien ja luotta-
muksen rakentamisen kautta mahdollistamaan muutosta ja kehitystd ja paranta-
maan suorituskykyéa (Karsten, 2010; Terblanche, 2022). Erilaiset valmentavaa ja
mentoroivaa otetta hyodyntaviat menetelmédt ovatkin yleisimpid johtamisen ke-
hittdmiseen kaytettyja menetelmid (Adele ym., 2023; Corrie & Lawson, 2017).

Vahvan muutosorientaationsa vuoksi valmentavan johtamisen toteuttaminen



edellyttdd oppimista (Rekalde ym., 2015; Walker-Fraser, 2011), minka takia val-
mentavan johtamisen ja oppimisen yhtdaikainen tarkastelu on perusteltua.

Terveydenhuollon tulevaisuuden keskeisiksi osaamistavoitteiksi on nos-
tettu johtamisosaaminen sekd jatkuvan osaamisen kehittimisen mahdollistami-
nen (Opetus- ja kulttuuriministerio, 2019). Esihenkilokoulutuksia pidetdan olen-
naisena tekijand terveydenhuoltoalan johtamisen tehokkuuden parantamisessa,
ja my0s alan sisdisesti on tunnistettu substanssiosaamisen rinnalla tarve erilli-
selle johtamiskoulutukselle (Rees ym., 2019; Zakaria ym., 2015) mutta toistaiseksi
tutkimus on keskittynyt johtamisen laadun ja tehokkuuden arviointiin (Prophe-
ter, 2016; Rees ym., 2019). Tdstd syystd tarvitaan lisdd tietoa siitd, miksi ja miten
esihenkilokoulutus toimii, ja miten optimaalisia koulutuksia pitdisi toteuttaa.

Tamén laadullisen tutkimuksen avulla pyritddn yksiloiden kokemusten
kautta saamaan tietoa terveydenhuoltoalan esihenkilokoulutuksesta, valmenta-
vaan johtamiseen liittyvdstd ymmadrryksestd sekd oppimisesta. Tutkimus teh-
daan toimeksiantona suurelle suomalaiselle terveydenhuoltoalan organisaatiolle
ja se toteutetaan osana organisaation jarjestimad esihenkilokoulutusta (myohem-
min valmennuskokonaisuus), jossa esihenkil6t eri puolilta organisaatiota suorit-
tavat useamman kuukauden mittaisen koulutuskokonaisuuden. Esihenkilokou-
lutus koostuu sekd ldhikoulutuksesta ettd verkko-osiosta, ja se kisittelee laajasti
erilaisia johtamisen osa-alueita tavoitteenaan tukea osallistujien valmentavaa
johtamisotetta. Tutkimuksen avulla selvitetddn esihenkildiden kasityksid val-
mentavasta johtamisesta sekd sitd, millaisia oppimista tukevia tai haastavia teki-
joitd osallistujat kokevat koulutuskokonaisuudessa olevan. Lisdksi tutkimuk-
sessa tarkastellaan sekd oppimiseen ettd valmentavaan johtamiseen liittyvid eroja
esihenkilokokemuksen médran perusteella.

Koulutusten jatkuva kehittdiminen on toimeksianto-organisaation strategi-
assa yksi keskeisistd painotusalueista, ja sen avulla tavoitellaan johtamiskaytan-
tojen laadukkuutta sekd yhtendisyyttd. Henkilostokoulutukset ndhddan myos
keinona tukea tyontekijoiden ja esihenkil6iden jatkuvaa oppimista. Tutkimuksen
avulla tuotetaan uutta tietoa valmentavan johtamisen ja oppimisen edellytyksista

terveydenhuoltoalan kontekstissa. Tutkimusaiheen ajankohtaisuutta alleviivaa



parhaillaan kdynnissd oleva kansallinen Toivo-hanke, jonka tavoitteet liittyvit
terveydenhuoltoalan johtamiskadytantdjen kehittdmiseen erityisesti tiedolla joh-
tamisen nakokulmasta (ks. STM029:00/2020). Tulokset tarjoavat osallistujien na-
kemyksiin pohjautuvaa tietoa esihenkilokoulutuksen kehittamisen tueksi jat-

kossa.

1.1 Aikuisten oppiminen esihenkilokoulutuksissa

Tyoeldmaén jatkuva muutos tuottaa vaatimuksia oppimiselle sekd organisaatioi-
den jatkuvalle kehitykselle (Lemmetty & Collin, 2022). Jotta organisaatiot sekéa
yksilot pysyvat mukana jatkuvassa muutoksessa, on aikuisten oppiminen tydssa
merkittdva edellytys tai jopa vaatimus. Oppiminen on moniulotteinen ilmig, jota
tutkijat ovat lahestyneet eri ndkokulmista ja erilaisin painotuksin. Yksinkertais-
tettuna oppiminen voidaan maééritelld prosessiksi, jonka avulla tapahtuu muu-
tosta kdyttaytymisessd, hankitaan tietoja tai taitoja, muutetaan asenteita (Know-
les ym., 2005) sekd laajennetaan ja syvennetddn kasityksid (Dochy & Segers,
2021). Tutkimuksissa on tunnistettu oppimista yksilon, ryhmien, yhteistjen or-
ganisaatioiden, organisaatioiden vélisen verkoston ja alueiden tasolla (Tynjald,
2008).

Tdssd tutkimuksessa oppimista tarkastellaan sosiokonstruktivistisesta na-
kokulmasta, jossa oppiminen késitetddn vuorovaikutuksena yhteisossa (Tynjald,
2013). Vuorovaikutus ja yhteisollinen oppiminen ovat tutkimuksen kohteena ole-
van valmennuskokonaisuuden keskeisid osioita. Sosiokonstruktivistinen oppi-
miskadsitys sisdltdd oppimisen yhteisollisyyden, mutta myos yksilon aktiivisuus,
kokemukset, tiedot sekd konstruointitaidot ovat merkittdvassa asemassa (Billett
& Smith, 2014). Oppiminen ei tapahdu tyhjiossd, vaan se on seurasta oppijan
ominaisuuksista sekd ympadriston vaikutuksista (Segers ym., 2021). Oppiminen
ei ole ainoastaan oppijan mielessd tapahtuvaa muutosta, vaan my6s oppijan ym-
péristossd (Tynjdld, 2008). Ympaéristd ja oppija ovat siis jatkuvassa vuorovaiku-

tuksessa. Tydssd oppiminen on ndhty sekd prosessina, oppimisen lopputulok-



sena, ettd sen edellytyksend (Tynjdld, 2013). Tassd tutkimuksessa erityisen kiin-
nostuksen kohteina ovat oppimisen prosessi sekd oppimisen edellytykset, mutta
myo6s oppimisen lopputuloksia tullaan tarkastelemaan.

Sosiokonstruktivistisen oppimisteorian keskeinen ajatus on, ettd tehokas
oppiminen sekd teorian ja kdytannon syvempi ymmarrys - erityisesti aikuisilla -
tapahtuu vuorovaikutuksessa (Billett & Smith, 2014; Chen ym., 2021; Dochy &
Segers, 2021; Tynjild, 2013). Oppijoiden ja vertaisten, valmentajien, sidosryhmien
sekd esihenkiltiden valinen vuorovaikutus johtaa ajatusten, tietojen ja oivallus-
ten jakamiseen, jonka kautta oma ajattelu selkiytyy ja siten oppiminen tarttuu
(Dochy & Segers, 2021). Toisin sanoen se edistdd oppimisen pitkdaikaisia vaiku-
tuksia. Toiset tukevat oppijaa, ovat kriittisid, antavat palautetta, stimuloivat ajat-
telua, arvostavat ja kehuvat, ja tama tukee yksilon kehittymistd. Yhdessa oppi-
minen tai yhteistoiminnallinen oppiminen edellyttda luottamusta vertaisiin, val-
mentajaan ja tiimiin todellisen oppimisen saavuttamiseksi.

Aikuisten oppimisessa on tarkeda huomioida muun muassa kiinnostuksen
kohteet ja tarpeet, kokemukset, oppimisvalmiudet, itseohjautuvuus, yksilolli-
syys sekd motivaatio (Knowles ym., 2020). Aikuiset haluavat tietdd miksi he op-
pivat, ja mitd hyotya opitusta on (Hager & Beckett, 2019; Knowles ym., 2020; Lon-
genecker & Abernathy, 2013). Oppimista ohjaavat asetetut tavoitteet, jotka ovat
tulevaisuuteen suuntautuneita ja orientoivat kohti uuden oppimista. Taman
vuoksi koulutustilanteissa tavoitteiden méaarittely on oleellinen osa oppimisko-
konaisuuden ymmartamistd, mutta my6s motivaation lisidmistda. Oppijan moti-
voitumisen kannalta on tdrkedd huomioida opittavan asian merkityksellisyys
sekd se, ettd asiat voidaan kiinnittdd yksilon henkilokohtaiseen kehitykseen (Lon-
genecker & Abernathy, 2013; Rothwell, 2020). Jokainen yksil6 rakentaa omanlai-
sensa oppimispolun ja valitsee itselleen merkityksellisid oppimiskokonaisuuksia
(Dochy & Segers, 2021; Poell, 2017). Tyossd kehittymisen kannalta on oleellista,
ettd ihmiset saavat tilaisuuksia harjoitella ja/tai soveltaa uusia tietoja tai taitoja
omassa tydssddn (Longenecker & Abernathy, 2013; Rothwell, 2020).

Aikuisten oppimisessa aiemmat kokemukset ovat tarkeitd, silld ne antavat

pohjaa uuden oppimiselle, mutta samanaikaisesti ne voivat myos haastaa yksiloa



(Hager & Beckett, 2019; Knowles ym., 2020; Lemmetty ym., 2022). Aikuiset oppi-
jat tulevat yleensd erilaisista eldméantilanteista, jolloin myds lahtokohdat oppimi-
selle voivat olla erilaiset. Joskus aiemmin opittujen asioiden radikaali muokkaa-
minen voi haastaa oppijaa, etenkin, jos uusi asia on ristiriidassa vanhan tiedon
kanssa (Mikkild-Erdmann, 2017). Muun muassa tédstd syystd on tarkedd kiinnittaa
huomiota koulutuksen kohderyhmaéén sekd tarkoituksenmukaisuuteen.
Erityisesti aiemmalla tyo- ja johtamiskokemuksella voi olla oppimisen na-
kokulmasta suuri vaikutus. Esihenkildiden tyon luonteeseen kuuluu uuden tie-
don prosessointi, johon hyodynnetddn usein yksinkertaistamista: uutta tietoa yh-
distetddn aiemman tiedon ja ymmarryksen jatkoksi (Pederzini, 2019). On myos
runsaasti tutkimusndyttod kokemuksen kumuloitumisesta, ja ajan myotd koke-
mus muuttuu prosessoinnin kautta tiedoksi (Lee-Kelley, 2018). Vaikka koke-
neella tyontekijédllda on runsaammin kokemusta erilaisista tilanteista ja ongel-
mista, niiden tulkinta voi olla vaikeaa, jolloin reflektointitaitojen merkitys koros-
tuu. Pitempi kokemus ei myoskddn automaattisesti tuota parempaa johtamista,
silld liian sokea luottamus omaan esihenkilokokemukseen ja tietoon voi tehda
esihenkil6std jopa yli-itsevarman (Pederzini, 2019). Kérjistettyna tdlloin voidaan
jopa pddtyd torjumaan tietoa, joka haastaa omaksuttuja kasityksid ja suostutaan
oppimaan vain asioita, jotka eivét ole ristiriidassa aiemmin opitun kanssa. Toi-
saalta uusien esihenkildiden pitdd yleensd tehdd enemman identiteettity6td, joka
voi viedd kapasiteettia muulta oppimiselta ja prosessoinnilta (Corlett ym., 2019).
Oppimisprosessin ja sithen vaikuttavien tekijoiden lisdksi on tdrkedd tar-
kastella oppimisen edellytyksid sekd lopputuloksia (Knowles. ym., 2020). Oppi-
misen edellytykset voivat vaihdella yksiloittdin, ja oppimistulosten arvioinnissa
on huomioitava eri ndkokulmia, kuten tiedolliset, taidolliset ja sosiaaliset taidot.
Esimerkiksi yksilon itseohjautuvuudella sekd motivaation tasolla voi olla merkit-
tavid vaikutuksia sekd oppimisprosessiin ettd lopputulokseen. Itseohjautuvuu-
den avulla yksild tunnistaa oppimistarpeensa, ottaa vastuun oppimisestaan seké
hakeutuu erilaisiin oppimistilanteisiin (Dochy & Segers, 2021; Knowles ym.,

2005).



Autonomia on ldheinen kasite itseohjautuvuuden kanssa (Rothwell, 2020).
Autonomia liittyy padtoksentekoon sekd oman oppimisen hallintaan. Itseohjau-
tuvuuden ja autonomian toteutuminen ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd yksilon
tulisi oppia yksin tai eristyksessd muista. Itseohjautuvuuden ytimessa ovat oppi-
misen tunnistaminen, vastuunotto sekd uusien oppimistapojen loytaminen
(Dochy & Segers, 2021; Rothwell, 2020). Motivaatio uuden oppimiseen voi kaiken
ikdisilla syntyd joko ulkoisista tai sisdisistd motivaattoreista (Knowles ym., 2020).
Ulkoiset motivaattorit voivat liittyd kannustimiin tai paineisiin, esimerkiksi ylen-
nyksiin tai sosiaaliseen hyvaksyntdan. Sisdiset motivaattorit puolestaan pohjau-
tuvat yksilon omiin arvoihin, kiinnostuksen kohteisiin, uteliaisuuteen ja henkil6-
kohtaiseen tyytyvdisyyteen. Tutkimuksissa on todettu, ettd yksilot, jotka suun-
taavat henkilostokoulutuksissa motivaatiotaan oppiakseen uutta ja kehittyak-
seen, siirtdvit todenndkoisemmin koulutuksessa opittuja asioita tydarkeen
(Renta-Davids ym., 2014). Vastaavasti opittujen asioiden siirtdiminen osaksi tyo-
arkea on heikompaa, jos motivaatio perustuu ulkoisiin tekijoihin.

Oppiminen tydeldmdssd on monimuotoista, ja sitd tapahtuu sekd formaa-
leissa eli virallisissa ettd epédvirallisissa eli informaaleissa konteksteissa (Lem-
metty & Collin, 2022; Rothwell, 2020; Segers ym., 2021). Formaali oppiminen viit-
taa suunniteltuihin koulutustapahtumiin, kun taas informaali oppiminen tapah-
tuu suunnittelemattomasti ja usein myds spontaanisti sekd tiedostamattomasti.
Tutkimuksissa on kuitenkin kritisoitu informaalin ja formaalin oppimisen erot-
telua tai arvottamista, ja ehdotettu, ettd niitd tulisi ensisijaisesti ymmartaa toi-
siinsa liittyneind tai erddnlaisena kokonaisuutena (Lemmetty ym., 2022). Téssa
tutkimuksessa keskitytddn kuitenkin nonformaaliin oppimiseen, silld tutkimus-
kontekstina on esihenkil6ille suunnattu valmennuskokonaisuus. Nonformaalilla
oppimisella tarkoitetaan kurssimuotoisia, ei-tutkintoon johtavia koulutuksia, ku-
ten henkilostokoulutuksia tai kursseja (Rothwell, 2020). Ei kuitenkaan voida aja-
tella, ettd oppimista tapahtuisi tiukasti vain muodollisessa kontekstissa, vaan yk-

silot hyodyntdvat opittuja asioita myos koulutuksen ulkopuolella.
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Henkilostod voidaan kehittdd monella eri tavalla, mutta henkilostokoulu-
tukset ovat yleisesti kdytetty suunnitelmallinen keino kehittdd henkilostod, kou-
luttaa uusia asioita sekd vahvistaa osaamista. Pddosin henkilostokoulutus on
tyOnantajan tdysin tai osittain kustantamaa ja se usein tapahtuu tydajalla
(Horkko ym., 2022; Tilastokeskus, 2008). Henkilostokoulutuksista eivit hyody ai-
noastaan tyontekijdt, vaan organisaation tarkoitus yleensd on itse hyotyad koulu-
tuksen jdrjestamisestd. Henkilostokoulutukset ovat yleensa lyhytkestoisia, ja nii-
den tarkoituksena on parantaa tyontekijoiden tydsuoritusta (Rothwell, 2020).
Koulutusten tarkoituksena ei aina ole lisétd tietoja ja taitoja, vaan niiden avulla
voidaan lisdksi vahvistaa tyontekijoiden sitoutumista organisaatioon (Felstead
ym., 2010).

Onnistunut henkilostokoulutus vaatii useita huomioitavia tekijoitd organi-
saatiolta, koulutuksen tarjoajalta sekd oppijalta itseltdan. Esimerkiksi oppimistar-
peiden médrittely, tavoitteiden asettaminen, osallistujien valinta, kdytdnnon asi-
oiden mddrittdminen sekd mahdollisuus arvioida koulutusta jdlkikdteen ovat
olennaisia jo suunnitteluvaiheessa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Usein hen-
kilostokoulutuksissa lyhytkestoiset oppimisvaatimukset ovat pitkékestoisia hel-
pommin tunnistettavissa. Suunnittelussa tulee huomioida koulutuksessa opitut
asiat, mutta ennen kaikkea opitun siirtdiminen kaytantoon tyossd. Pitkdaikainen
oppiminen vaatii organisaatiolta myonteistd ilmapiirid, riittivdd oppimisen tu-
kemista sekd pyrkimystd estdd vanhojen tapojen uusiutuminen (Dionne, 1996).
Saksin ja Burken (2012) tutkimuksen mukaan koulutuksen tulokset nikyvit voi-
makkaimmin valittomasti sen padttymisen jalkeen, ja opitun siirtyminen tychon
vidhenee jo kuuden kuukauden sisélld koulutuksesta. Tamé voi viitata esimer-
kiksi siihen, etteivat koulutettavat pysty pitdmddan motivaatiotaan ylla sdilyttaak-
seen sekd kayttadkseen koulutuksesta saatuja tietoja omassa tyossddan (Velada
ym., 2007). Muita syitd voivat olla esimerkiksi opittujen asioiden ja kdytannon
vélinen kuilu tai kuuluminen vaardan kohderyhmaéan.

Henkilostokoulutuksissa on kdytetty hyvin erilaisia menetelmiad henkils-

ton kehittamiseksi. Menetelmén valintaan vaikuttavat muun muassa opetettava
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aihe, kohderyhma seké resurssit (Dochy & Segers, 2021; Knowles ym., 2020; Lem-
metty ym., 2022; Lehtonen ym., 2022). Esimerkiksi luennot, keskustelutilaisuudet
sekd verkkokoulutukset ovat yleisid tapoja toteuttaa henkilostokoulutuksia.
Tdssd tutkimuksessa syvennytddn kasvokkain tapahtuvaan opetukseen seka
verkkokoulutukseen. Luvussa 2 avataan tarkemmin tutkimuskontekstia, eli toi-
meksianto-organisaation valmennuskokonaisuutta, joka koostuu ldhikoulutus-
pdivistd sekd verkko-osuudesta.

Verkkokoulutuksia hyodynnetddn yhd enemmaén osana henkilston kehit-
tamistd. Verkkokurssien suosion kasvua selittavat esimerkiksi matalat kustan-
nukset, koulutusten saavutettavuus ja tehokkuus (Panigrahi ym., 2018 Rothwell,
2020). Verkkokoulutuksien kirjo on laaja, ja niitd hyodynnetdan useilla eri aloilla.
Verkko-oppimisen muodot voivat vaihdella; oppiminen voi olla tdysin verkko-
vilitteistd, kasvokkain tapahtuvaa tai hybridimuotoista, jossa yhdistyvat ldhi- ja
verkkokoulutus (Ifenthaler, 2018). Lisédksi verkkokoulutukset voivat olla synkro-
nisia tai asynkronisia (Chandan ym., 2022; Panigrahi ym., 2018). Synkronisessa
verkkokoulutuksessa tapahtumat ovat reaaliaikaisia, kuten webinaareissa ja kes-
kustelutilaisuuksissa, kun taas asynkronisissa verkkokoulutuksissa opiskelijat
voivat osallistua omalla ajallaan tallennettujen videoiden ja luentojen avulla.

Digitaalisella oppimisella tarkoitetaan kaikkia teknologiapohjaisia menetel-
mid, joita voidaan soveltaa oppimisprosessien tukemiseen (Rothwell, 2020).
Verkko-oppiminen jaetaan usein kahteen osaan: tietokonevilitteiseen oppimi-
seen ja sdhkoisesti avustettuun oppimiseen (Ifenthaler, 2018). Tietokonevdlittei-
nen oppiminen kasittdd mobiilioppimisen (matkapuhelimia kdyttden), tietokone-
pohjaisen koulutuksen (henkilokohtaisia tietokoneita kayttden) ja verkko-ope-
tuksen (johon kuuluvat virtuaaliluokkahuoneet). Sahkoisesti avustettu oppimi-
nen kattaa kaikki etdopetukseksi kutsutut toteutustavat, kuten videoneuvottelut,
danikokoukset tai nauhoitukset. Oppimisen tehokkuuden ja laadun kannalta on
olennaista jakaa koulutus osiin, jotta opiskelijat voivat edetd omaan tahtiin seka
seurata edistymistdan (Devers ym., 2018).

Digitaalisten oppimisympéristdjen materiaalin runsaus (kuvat, tekstit ja vi-

deot) haastaa verkko-oppimista ja kuormittaa oppijan kognitiivista kapasiteettia.
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(Devers ym., 2018). Digitaalisista oppimisymparistoistd tulisi poistaa kaikki yli-
maddrdinen sekd epédrelevantti materiaali, jotta oppimisesta saataisiin mahdolli-
simman tehokasta. Lisdksi keskeiset verkkokoulutusten haasteet liittyvit korke-
aan keskeyttamisprosenttiin sekd opiskelijoiden sitouttamiseen (Panigrahi ym.,
2018). Koulutusten suunnittelussa tulisikin keskittya verkkopedagogisiin mene-
telmiin, jotta verkossa opiskelu olisi mielekéastd, riittdvan haastavaa, mutta ei
lilan kuormittavaa. Oppimisalustojen tulisi sekd ohjata opiskelijaa ettd tukea op-

pimisprosessia monipuolisten tehtdvien avulla.

1.2 Valmentava johtaminen

Valmentavan johtamisen kasite on perdisin 1980-luvun loppupuolelta, ja sen juu-
ret ovat vahvasti psykologien tarjoamassa konsultoinnissa ja coachauksessa (Ab-
ravanel & Gavin, 2017; Blackman ym., 2016; Kampa-Kokesch & Anderson, 2001).
Vahvan psykologisen pohjan lisdksi modernin valmentavan johtamisen rakentu-
miseen ovat vaikuttaneet useiden tieteenalojen tiedot ja kasitteet (Grant, 2014).
Keskeisin rooli on katsottu olevan konsultoivan psykologian ja henkiloston ke-
hittdmisen tieteenaloilla (Grant, 2014; Feldman & Lankau, 2005; Kuna, 2019),
mutta taustalla vaikuttavat muun muassa filosofiset ja liikuntatieteelliset teoriat
(Rekalde ym., 2015). Valmentava johtaminen polveutuu selvésti eniten edelld
mainituista tieteenaloista, mutta siihen vaikuttavat myos johtamistutkimuksen
perinteet ja suuntaukset. Siind voidaan havaita piirteitd esimerkiksi transforma-
tionaalisesta johtamisesta sekd niin sanotusta LMX-teoriasta, joka korostaa esi-
henkil6n ja johdettavan vélistd vuorovaikutussuhdetta ja sen kaksisuuntaisuutta
(Anderson, 2013). Transformationaalisessa johtamisessa puolestaan painottuvat
muutokseen kannustaminen ja niiden mahdollistaminen sekd (ty6)suorituksen
parantaminen.

Laajalle levinneistd juuristaan huolimatta valmentava johtaminen on tutki-
muksen kohteena uudehko, jonka vuoksi silld ei ole yhta yksiselitteistd maaritel-

mdd. Se on ylipddtdaan tutkimuskohteena tuore, silld 2000-luvun alkuun men-
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nessd oli tehty vain muutamia empiirisid tutkimuksia, jotka késittelivit valmen-
tavaa johtamista ja sen mekanismeja (Athanasopoulou & Dopson, 2018). Ky-
seessd ei kuitenkaan ei ole tdysin uusi johtamisen alalaji, silld vastaavia piirteita
sisdltdneitd johtamismalleja on ollut jo 1980-luvulla (Viitala & Jylhd, 2019). Val-
mentava johtaminen on yksi suuntauksista, joka on pyrkinyt tydeldman vaati-
musten muuttuessa pdivittdmaan ja jarjestaméadn uudelleen aiempia oppeja. Yksi
ensimmadisistd mddritelmistd kuvaakin valmentavaa johtamista auttavana suh-
teena, jonka osapuolia ovat esihenkilbasemassa oleva asiakas ja konsultti (Kil-
burg, 1996). Konsultin tehtdvand on kdyttdd useita menetelmid ja auttaa asiakasta
saavuttamaan yhteisesti mddritellyt tavoitteet, joiden on tarkoitus tukea sekd
henkilokohtaista ettd organisatorista suorituskykyd. Tama prosessi alkaa usein
muodollisesti m&dritellyn sopimuksen laatimisella, jossa sovitaan reunaehdot
valmennuksen toteuttamiselle.

Kilburgin (1996) mddritelmd on edelleen melko laajasti kdytossd, mutta
myds muita ndkokulmia painottavia madritelmid on esitetty (Bono ym., 2009; Re-
kalde ym., 2015). Yleisesti valmentavan johtamisen mééritelmissa toistuvia piir-
teitd ovat prosessimaisuus, vuorovaikutuksellisuus, selkedsti madritellyt tavoit-
teet ja toiminta, yksilollisyys sekd luottamuksen, kunnioituksen ja tuen osoitta-
minen (Bartlett II ym., 2014; Ellinger & Bostrom, 1999). Valmentavaa johtamista
toteutetaan usein lyhytaikaisena prosessina valmentajan ja valmennettavan va-
lilld (Kombarakaran ym., 2008), mutta se voidaan kasittdd myos koko organisaa-
tion johtamiskulttuurin ldpdisevand toimintatapana, jolloin se ei rajoitu pelkkdan
esihenkil6tyohon (Gan ym., 2021; Ristikangas & Griinbaum, 2016).

Valmentavan johtamisen avulla tavoitellut muutokset voidaan jakaa or-
ganisatorisiin ja yksilollisiin. Yksil6tasolla tavoitteena on yleensd parantaa suori-
tuskykyd, lisdtd itsetuntemusta, tukea urakehitystd ja mahdollistaa kadyttaytymi-
sen muutoksia (Bozer ym., 2015; Joo, 2005). Liséksi valmentava johtaminen voi
tukea tyon ja vapaa-ajan tasapainon parantamisessa seké stressinhallinnassa, li-
sdtd autonomiaa ja joustavuutta sekd parantaa vuorovaikutusta (Kilburg, 1996;
Terblanche, 2022). Organisaatiotasolla puolestaan tavoitellaan esimerkiksi tyon-

tekijoiden sitoutuneisuutta, tuottavuuden kasvua, suurempaa muutosvalmiutta
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ja resilienssin parantumista (Bozer ym., 2015; Grant, 2014). Erityisesti valmenta-
van johtamisen tuloskeskeinen ndkokulma erottaa sen vahvemmin psykotera-
peuttisiin piirteisiin pohjautuvista johtamissuuntauksista ja oppimisteoreetti-
sista ndkokulmista (Offstein ym., 2020).

Onnistuneella valmentavalla johtamisella on useita edellytyksid sekd orga-
nisaation ettd prosessin osapuolten ndkokulmista. Osapuolten vililld tulisi olla
rehellistd kommunikaatiota, molemminpuolista kunnioitusta, pyrkimysta yhtei-
sen luottamuksen rakentamiseen, empatiaa ja tunteiden roolin huomioimista
sekd palautteen ja tiedon jakamista (Fields, 2018; Kombarakaran ym., 2008; Re-
kalde ym., 2015). Valmentavaa johtamista hyodyntavan (esi)henkilon tulisi olla
aidosti kiinnostunut valmennettavan kehityksestd ja kasvusta, tukea ongelmati-
lanteissa, seurata ja arvioida prosessin etenemistd sekd haastaa sopivalla tasolla
(Grant, 2014; Joo, 2005; Rekalde ym., 2015). Lisaksi tulisi ymmartaa riittavalla ta-
solla aikuisten oppimisen erityispiirteitd, psykologista kehitystd, tunteiden mer-
kitystd tyossd sekd modernin tydeldméan ongelmia (Kampa-Kokesch & Anderson,
2001; Kombarakaran ym., 2008).

My®ds esihenkilon muilla ominaisuuksilla voi olla merkitystd valmentavan
johtamisen ja ylipdadtdan laadukkaan johtamisen toteuttamisen kannalta (Offstein
ym., 2020), ja yksi ndistd tekijoistd on esihenkilokokemuksen mééara. Esihenkilo-
kokemuksen maééarad voi esimerkiksi vaikuttaa johtamistyon kehittdmisen moti-
vaatioon, ja kokeneiden esihenkil6iden voi olla haastavampaa tunnistaa kehitté-
mistarpeitaan (Pilav & Saci¢, 2016). Esihenkilokokemuksen mééra voi vaikuttaa
myo0s itsetuntemukseen ja itseluottamukseen, ja useimmiten kokeneiden esihen-
kiloiden tyohon liittyvat mindpystyvyysuskomukset ovat paremmat, kuin koke-
mattomampien (Cebridn ym., 2022). Johtamiskokemuksen m&aran vaikutuksesta
tyosuoritukseen on saatu hieman ristiriitaisia tuloksia: toisaalta aiemmasta koke-
muksesta on hyotyd, ja aiempia tietoja ja taitoja voi hyodyntdd uusissakin tilan-
teissa (Ma ym., 2021). Toisaalta kokemattomammat esihenkil6t hakevat usein ak-
tiivisemmin tietoa muilta ja kédyttavat laajaa keinovalikoimaa, joilla kompensoida

mahdollista tiedon ja kokemuksen puutetta. Suurempi esihenkilokokemuksen
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madrd on yhdistetty myos parempaan kognitiiviseen tehokkuuteen sekd suurem-
piin esihenkilo6n kohdistettuihin suorituspaineisiin (Greguras, 2005, Matemi-
lola, 2018).

Valmentavan johtamisen kokonaisvaltaisen toteutumisen tielld voi olla
useita eri tasoisia tekijoitd. Valmentava johtaminen edellyttdd autonomian tuke-
mista, joka ei kuitenkaan aina ole mahdollista esimerkiksi tiukan hierarkian tai
formaalien oppimistavoitteiden puitteissa (Fields, 2018). Yksil6tasolla ongelmia
voivat aiheuttaa valmentavaa johtamista hyodyntdvan esihenkilon puutteelliset
taidot kohdata haasteiden moniulotteisuutta tai valmennettavan vaikeudet sa-
noittaa kehittymiskohteitaan. Lisdksi valmentavan johtamisen toteutumista voi-
vat estdd esimerkiksi organisaation tuen puute sekd valmentavan johtamisen
heikko integroituminen osaksi olemassa olevia prosesseja (Kombarakaran ym.,
2008; Walker-Fraser, 2011). Osittain valmentavan johtamisen haasteet liittyvit
sitd hyodyntdvien tahojen epédpatevyyteen sekd yleisesti koko suuntaukseen liit-
tyvien kdytantojen epdselvyyteen (Athanasopoulou & Dopson, 2018). Valmenta-
van johtamisen suosion kasvun my®6ta siihen on kohdistunut enenevissad maarin
my0s kritiikkid.

Yleisimmdt valmentavaan johtamiseen kohdistuneet kriittiset nakokulmat
késittelevit sen kdytdnteitd, jotka ovat vahvasti teoriapohjaa edelld, sekd empii-
risen tutkimusndyton puutetta (Feldman & Lankau, 2005; Passmore & Fillery-
Travis, 2011). Toisaalta kdytanteiden moninaisuus ja osittainen sekavuuskin on
ymmarrettdvad, koska valmentavan johtamisen avulla on tavoiteltu niin monia
erilaisia hyotyjd, jonka seurauksena menetelmien kirjo on kehittynyt laajaksi
(Bono ym., 2009). Erityisesti varhainen valmentavaan johtamiseen liittyva tutki-
mus on keskittynyt lahinnd sithen, toimiiko valmentava johtaminen, eiké siihen,
miksi se toimii (Athanaspoulou & Dopson, 2018). Lisdksi tutkimuksissa on pai-
nottunut mesotason sijaan mikrotaso, eli yksiloiden tai tiimien hyodyt koko or-
ganisaation ndkokulman sijasta. Kritiikkid ovat saaneet myos liiallinen ongelma-

ja suorituskykykeskeisyys sekd tutkimusasetelmiin liittyvat puutteet, kuten ka-
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sitteelliset epadselvyydet, mittareiden yksipuolisuus ja epatarkkuus sekd itsearvi-
ointien painottuminen aineistonkeruumenetelménd (Grant, 2014; de Haan ym.,
2019).

Valmentavan johtamisen tutkimuskentdlld kaivattaisiin enemmadn tutki-
musasetelmia, joissa valmentavaa johtamista toteutettaisiin aidosti organisaa-
tioon integroituna toimintatapana, eikd ulkopuolisen kouluttajan tai kurssin
avulla, jolloin sen toteutus voi jaddd pintapuolisemmaksi (de Haan ym., 2019).
Lisdksi, koska valmentavan johtamisen avulla tavoitellaan konkreettisia muutok-
sia kdyttdytymisessd ja toimintatavoissa, olisi tutkimusasetelmissa tarkeda huo-
mioida laajemmin oppimisen ndkdkulma (Corrie & Lawson, 2017; Ellinger &
Bostrom, 1999). Aiempi tutkimus on keskittynyt ldhinnd valmentavan johtami-
sen tehokkuuden selvittdmiseen, jolloin esihenkildiden halukkuus toteuttaa val-
mentavaa johtamista ja sen vaikutukset ovat jddneet pienemmadlle huomiolle
(Kuna, 2019). Tama tutkimus pyrkiikin kartoittamaan valmentavan johtamisen ja
oppimisen vilisid yhtymdkohtia sekd kuvaamaan esihenkildiden tapoja kasittda
ja toteuttaa valmentavaa johtamista.

Suomessa valmentavaa johtamista késittelevaa tutkimusta ei ole tehty ko-
vin runsaasti, ja aiheesta on julkaistu enimmikseen ammattikirjallisuutta seka
erilaisia konkreettisempia oppaita (ks. esim. Ristikangas & Ristikangas, 2017; Ré-
sdnen, 2007). Valmentavan johtamisen tutkimuskentdlld sitd on tarkasteltu esi-
merkiksi Lahijohtaminen kestdvan oppimisen edistdjana tydeldmasséd (JoKo) -tut-
kimushankkeessa osana oppimisen johtamisen tutkimusta (Keronen ym., 2022),
sekd muutaman vuoden takaisessa lean-johtamista terveydenhuollossa tutki-
neessa laadullisessa tutkimuksessa (Maijala ym., 2020).

Valmentava johtaminen ja oppiminen. Valmentavalla johtamisella ja op-
pimisella on ndhty olevan runsaasti yhteisid piirteitd. Ylipddtdan johtamisen ja
johtajuuden kehittamisessd on siirrytty perinteisestd, yritysldhtoisestd nakokul-
masta kohti kokemuksellisempaa ja oppimisperustaista nakokulmaa (Walker-
Fraser, 2011). Oppimista painottava johtamistyyli suuntaa huomiota sisallon si-
jasta prosessiin, ja silld tavoitellaan useimmiten jatkuvaa oppimista sekd organi-

saation sopeutumiskyvyn kohentamista. Valmentavan johtamisen toteutumisen
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on myos katsottu edellyttdvan oppimista, silld pohjimmiltaan valmentava johta-
minen on kognitiivinen prosessi, johon liittyy ajattelu- ja toimintamallien tarkas-
telua ja uudistamista (Fields, 2018). Joidenkin tutkimustulosten pohjalta ndyttaisi
myd0s siltd, ettd valmentava johtaminen voi olla keskeinen tekija koko organisaa-
tion oppimisen mahdollistamiselle (Swart & Harcup, 2013).

Valmentavaa johtamista on peilattu erityisesti transformatiivisen oppimi-
sen teoriaan (Fields, 2018), jonka vuoksi on hahmoteltu jopa transformatiivisen
valmentamisen késitettd (Corrie & Lawson, 2017). Transformatiivisen oppimisen
ja valmentavan johtamisen yhtéldisyydet liittyvit prosessin samankaltaisuuteen:
ensiksi médritetddn ongelma ja luodaan suhde siihen, jonka jdlkeen seuraa tilan-
teen kriittinen arviointi, reflektointi sekd tavoitteen asettaminen. Lopuksi muu-
tokseen tdhdatddn toteuttamalla prosessin lopputuloksena luotu suunnitelma.
Valmentava johtaminen pyrkiikin lisidmaén itsetuntemusta, kriittisyytta, reflek-
tointia sekd tunteiden huomioimista, jotka kaikki tukevat ja mahdollistavat myos
oppimista (Mbokota ym., 2022).

Valmentavalla johtamisella ja oppimisella voidaan my6s katsoa olevan yh-
teiset filosofiset lahtokohdat seké jaettu, humanistinen ihmiskaésitys: oppija ja/ tai
valmennettava on itse oman muutoksensa ja kehityksensd keskiossd (Fields,
2018). Molemmat painottavat yksilon autonomian ja toimijuuden tukemista seka
kestdvdd muutosta. Lisdksi, kuten edelld mainittiin, valmentavan johtamisen kes-
kiossd on ylipdatdaan pyrkimys konkreettisiin kdyttaytymisen ja toimintamallien
muutoksiin, toisin sanoen my6s kognitiivisen tason muutoksiin (Bozer ym., 2015;
Offstein ym., 2020), jotka kuvaavat useimmiten my6s oppimisen tavoitteita. Val-
mentava johtaminen ja oppiminen tapahtuvat myo6s usein sosiaalisessa ymparis-

tossd, joka muokkaa prosessin kulkua (Campone, 2015).
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1.3 Tutkimustehtivi ja tutkimuskysymykset

Tamin tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, kuinka esihenkilokoulutus tukee
osallistujien valmentavaa johtamista sekd esihenkildiden oppimista. Liséksi tut-
kimuksessa tarkastellaan osallistujien kasityksid valmentavasta johtamisesta ja
sen toteuttamisesta. Tutkittavina ovat suuren suomalaisen terveydenhuoltoalan
organisaation esihenkilokoulutuksen osallistujat. Tutkimus pyrkii vastaamaan

seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka tekijdt tukevat ja/tai haastavat esihenkildiden oppimista henkilostokou-
lutuksessa, ja millainen merkitys esihenkilokokemuksen maaralld on?

2. Miten esihenkilviden ymmaérrykset valmentavasta johtamisesta eroavat toisis-
taan ja mitd samankaltaisuuksia on 16ydettdvissda? Millainen merkitys esihenki-
lkokemuksen madralld on?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen perusteella pyritddn selvittamaan, millaisia
oppimista tukevia ja haastavia tekijoitd esihenkilokoulutuksen osallistujat tun-
nistavat liittyen koko esihenkilokoulutuksen elinkaareen. Toisessa tutkimusky-
symyksessd syvennytddn johtamiseen ja erityisesti valmentavaan johtamiseen
liittyviin kasityksiin. Tutkimuksen kohteena olevaan esihenkilokoulutukseen
viitataan tulevissa luvuissa valmennuskokonaisuutena toimeksiantajan kaytta-

min termiston mukaisesti.
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2 TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Tutkimuskonteksti

Tutkimus toteutettiin toimeksiantona suurelle suomalaiselle terveydenhuolto-
alan organisaatiolle. Tutkimuskontekstina oli esihenkiltille suunnattu valmen-
nuskokonaisuus, joka jdrjestettiin ensimmaisen kerran kevaalla 2022. Valmennus
koostui kolmesta ldhipdivdstd sekd verkkovalmennuksesta. Sen tavoitteena oli
varmistaa laadukas ja yhtendinen esihenkil6tyo koko organisaatiossa sekd vah-
vistaa esihenkildiden itseohjautuvuutta. Valmennuskokonaisuuden kohderyh-
mad ovat kaikki organisaation esihenkil6t, riippumatta heidén yksikostdan, am-
mattinimikkeestdan tai esihenkilokokemuksen maééarasta. Kaikki valmennusko-
konaisuuteen osallistuneet esihenkil6t osallistuivat ldhtokohtaisesti kaikkiin val-
mennuksen sisdltamiin ldhipdiviin, ja valmennusta ennen osallistujat toteuttivat
orientoivan ennakkotehtdvan. Lahipdivien rakenteesta ja kdytdnnon toteutuk-
sesta vastasi ulkopuolinen kouluttaja, ja ne sisédlsivit muun muassa luento-
osuuksia, itsendisid pohdintatehtdvid sekd vuorovaikutteista tyoskentelya.
Kolme ldhipdivad pidettiin noin kuukauden vilein toisistaan ja jokaisessa koulu-
tuspdivassa oli omat teemansa ja sisdltonsd. Teemoja olivat muun muassa esihen-
kilon rooli, johtamisen kéytéanteet ja muutoskyvykkyyden johtaminen.
Verkkokoulutusta puolestaan jokainen osallistuja suoritti itsendisesti ja
omaan tahtiin, ja sen suorittamiselle annettiin noin vuosi aikaa. Verkkokoulutuk-
sen tarkoitus oli antaa osallistujille perustaitoja johtamisen osa-alueista, kuten
pdivittdisjohtamisesta, viestinndstd, vuorovaikutuksesta, osaamisen kehittami-
sestd ja tyohyvinvoinnin johtamisesta. Koulutus sisélsi erilaista materiaalia ja se
sijaitsi erilliselld verkkokoulutusalustalla, jonne on mahdollista palata myos val-
mennuksen padattymisen jalkeen. Oppimisen tukimateriaalina kdytettiin esimer-
kiksi tekstid, kuva- ja videomateriaalia sekd pohdintatehtdvid. Lisdksi valmen-
nuskokonaisuus sisdlsi osallistujien vélistd vertaistyoskentelyd, jossa osallistujat
pitivat kahdenkeskisid tapaamisia ennalta mddrdtyn parin kanssa. Vertaistyos-

kentelyn oli tarkoitus jatkua ldhipdivien rinnalla koko valmennuksen keston
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ajan. Vertaisparien tuen lisdksi osallistujien omien esihenkildiden roolina oli tu-

kea erityisesti asetettujen tavoitteiden seurannassa ja saavuttamisessa.

2.2 Tutkimusaineiston keruu ja osallistujat

Tutkimuksen kohderyhmaa olivat kaksi valmennuskokonaisuuteen osallistuvaa
ryhmadd, jotka muodostuivat eri yksikoiden esihenkildistd samasta organisaa-
tiosta. Tutkimuksesta tiedotettiin valmennukseen osallistujia toimeksiantajan
sekd tutkijoiden toimesta, ja tiedonvilityksessd hyodynnettiin organisaatiossa jo
kaytossd olevia verkkokurssialustoja sekd sisdisid sahkopostilistoja. Toimeksian-
tajan roolina oli vilittdd valmennuskokonaisuuden osallistujille tutkimukseen
liittyvad tietoa, kuten esimerkiksi erilaisia tiedotteita ja tutkijoiden yhteystietoja.
Tutkijoiden tehtdvand oli tuottaa kyseinen materiaali sekd sopia haastatteluajan-
kohdat itsendisesti tutkittavien kanssa.

Valmennuskokonaisuuteen osallistujille tarjottiin alusta alkaen mahdolli-
suus olla suoraan yhteydessa tutkijoihin, mikili he kaipasivat tutkimuksesta li-
sdtietoja tai olivat kiinnostuneita osallistumaan. Valmennukseen osallistuminen
ei edellyttinyt osallistumista tutkimukseen, vaan osallistuminen perustui tdy-
teen vapaaehtoisuuteen. Osallistumisesta kommunikoitiin ainoastaan tutkijoi-
den kanssa, jotta tutkittavien henkil6llisyys ei paljastu toimeksiantajalle. Lisdksi
tutkijat vierailivat yhdessa lahikoulutuspéiviassa esitteleméssa tutkimusaihetta ja
tutkimuksen toteuttamista, jotta tutkimukseen osallistumisen kynnys madal-
tuisi.

Tutkimuksen aineisto kerdttiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla
(liite 1), joissa haastattelun runko pysyi samana kaikille haastateltaville, mutta
puolistrukturoitu haastattelumuoto antoi tilaa lisdkysymyksille tarvittaessa (Pat-
ton, 2015). Haastateltavia oli yhteensd 12, ja haastatteluja tehtiin kahdessa eri ai-
kapisteessd: ensimmadisen kerran ennen valmennuskokonaisuuden alkua ja toi-
sen kerran sen pddttymisen jalkeen. Ndin pyrittiin saamaan tietoa siitd, onko eri-

tyisesti valmentavaan johtamiseen liittyvassa kdsityksessd tai ymmaérryksessa ta-
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pahtunut muutoksia valmennuksen aikana. Kuviossa 1 on havainnollistettu ai-
neistonkeruuprosessin kulkua suhteessa valmennuskokonaisuuden etenemi-
seen. Seurantahaastatteluiden avulla paastiin kasiksi myos siihen, millaisia oppi-
mista tukevia ja haastavia tekijoitd valmennuskokonaisuudesta havaittiin. Lo-
pullisessa analyysissa merkittavéaksi osoittautui kuitenkin seuranta-asetelman si-
jaan aineistosta esihenkilokokemuksen mé&ddrdn mukaan muodostettujen ryh-
mienvélisten eroavaisuuksien tarkastelu. Esihenkiloryhmien muodostamista on
kuvattu tarkemmin aineiston analyysin yhteydessd luvussa 2.3. Seurantandko-
kulman painoarvon heikentymisestd huolimatta analyysissa on hyodynnetty

molempien haastattelukertojen aineistoa.

Kuvio 1

Tutkimuksen rakenne

tutklmus— koulutus— koulutus— koulutus— tutklmus—
haastattelu péiva péiva péiva haastattelu

- - 70
f

Verkkokurssin suorittaminen itseniisesti

Haastattelurunko laadittiin tyypillisen kaavan mukaisesti, jossa haastattelun
alussa esitellddn lyhyesti tutkimus seka tutkijat (Hennink ym., 2020). Tamaén jal-
keen siirryttiin haastattelun aloittaviin taustakysymyksiin, joissa selvitettiin esi-
henkilokokemuksen mddrdd ja suoritusvaihetta verkkokoulutuksessa. Niiden
jdlkeen siirryttiin keskeisimpiin aiheisiin, jossa kysyttiin oppimiseen ja valmen-
tavaan johtamiseen liittyvid kysymyksid omina teemoinaan. Lopuksi haastatel-
taville annettiin mahdollisuus tarvittaessa tdydentdd heiddn vastauksiaan sekéa
esittdd tutkijoille kysymyksia.

Oppimisen teeman kysymysten muodostaminen pohjautui pitkilti sosio-
konstruktivistiseen oppimisen teoriaan (Billett & Smith, 2014; Chen ym., 2021;
Dochy & Segers, 2021; Knowles ym., 2020; Renta-Davis ym., 2014; Tynjild, 2013).
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Haastattelurunko ei sisédltanyt suoraan valmentavaan johtamiseen viittaavia ky-
symyksid, vaan osallistuja pyydettiin kuvailemaan heiddn johtamistapaansa
omin sanoin tai kertomaan, millaisia asioita he pitdvat esihenkilotyosséd tarkeind.
Haastattelun rakenne pysyi samanlaisena molemmilla kerroilla, mutta kysymys-
ten sisdlto vaihtui. Toisella haastattelukerralla kysymyksid oli hieman enemman,
jotta tutkittavista ilmicistd saatiin riittdvan kattava kuva. Haastattelut toteutettiin
verkkovilitteisesti ja tallennettiin ilman kuvaa tutkittavien henkil6llisyyden suo-
jaamiseksi. Tutkimushaastattelujen kestossa oli jonkin verran variaatiota, ja nii-
den pituus vaihteli 30 minuutista puoleentoista tuntiin, ja niiden keskimddrdinen
kesto oli noin 45 minuuttia. Haastatteluissa oli pddsdantoisesti lasnd kumpikin

tutkijoista muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta.

Taulukko 1

Lopulliseen analyysiin sisillytettyjen tutkittavien taustatiedot ja niiden frekvenssit (f)
sekd prosentuaaliset osuudet (%), (N = 11)

f %
Sukupuoli Nainen 9 81,9
Mies 2 18,1
Ammattinimike Osastonhoitajat 7 63,6
Muut hoitohenkilston esihenkilot 2 18,2
Muut esihenkil6t 2 18,2
Esihenkilskokemuk- N.yk.}.flsessa .c')rgaglsaatlossa yksi vuosi
o tai vdhemman, aiempaa kokemusta 3 27,3
sen madrd
muualta (A)
laglkylsessa organisaatiossa 5-10 vuotta 4 36,4
Kokonaisuud Ksi { tai v
okonaisuudessaan yksi vuosi tai va 4 36,4

hemmin (C)

Tutkimuksessa kédytettiin harkinnanvaraista otantaa, jossa otokseen valikoituivat
sellaiset henkil6t, joilla on parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiostda (Hennink ym.,
2020; Patton, 2015). Haastateltaviksi toivottiin ensisijaisesti henkiloitd, jotka oli-
vat ensimmadiselld haastattelukerralla mahdollisimman alkuvaiheessa verkko-
koulutuksessa ja toisella haastattelukerralla mahdollisimman valmiita verkko-

koulutuksen suorittamisen kanssa. Aikataulullisten haasteiden vuoksi vain yh-
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deksdn osallistujan kanssa pidettiin haastattelut my6s ennen koulutuskokonai-
suuden alkua ja kolme haastateltiin ainoastaan valmennuksen jdlkeen. Lopulli-
nen tutkimusaineisto koostui yhteensa 11 koko valmennuskokonaisuuteen (seka

lahi- ettd verkkokoulutus) osallistuneen haastattelusta (taulukko 1).

2.3 Aineiston analyysi

Haastattelut litteroitiin sanatarkasti. Aineistoa kertyi yhteensa 162 sivua fontilla
Times New Roman, rivivilin ollessa 1,15 ja fonttikoon 11. Aineisto oli sisallolli-
sesti hyvin rikasta ja monipuolista ja sitd oli tutkimuskysymyksiin vastaamista
varten runsaasti. Litteroitu aineisto pseydonymisoitiin sekd haastateltavien etta
organisaation tunnistamisen estdmiseksi (Hennink ym., 2020). Haastateltavat ni-
mettiin koodeilla H1, H2, H3 ja niin edelleen.

Aineisto analysoitiin laadullisella sisdllonanalyysilld (Metsamuuronen,
2011; Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Analyysi toteutettiin pitkalti aineistoldhtoisesti,
ja aineisto analysoitiin kolmen eri vaiheen avulla: aineiston redusointi eli pelkis-
taminen, aineiston klusterisointi eli ryhmittely ja lopuksi késitteiden luominen

(Tuomi & Sarajarvi, 2018). Taulukossa 2 on esitetty esimerkki analyysin etenemi-

sestd vaihe vaiheelta.

Taulukko 2

Esimerkki aineiston analyysin vaiheista

Alkuperédinen ilmaisu Pelkistetty ilmaisu =~ Alaluokat Yldluokat Paa-
luokka

“...nimenomaan se verkostoitu-  Ideointi vertaisten = Ajatusten ;/ertalsten Vuoro-

minen ja - Eihdn se ole aina sa-  kanssa. jakaminen anssa vuo- - yaikutus

nottu, ettd se oma toimintatapa . . toisille rovaikutus

o . Verkostoituminen
on se kaikkein paras ja kannatta- .
. o N . kollegoiden kanssa.

vin. Niin sitten ehkéa saa uusia

ideoita niinku muilta miten asi-

oita voi hoitaa.” (H1)

“No ei oikeastaan. Siis ma luu- Kokemusten jaka- ~ Kokemus-  Vertaistuki

len, ettd me kaikki esihenkilot minen vertaisten ten jakami-

painitaan tiettyjen haasteiden
kanssa ja ehkd semmoinen
niinku kokemusten jakaminen.
Vertaistueksikin ehké voitaisiin
kutsua. Niin se on ehkéd semmoi-
nen niinku ryhmien suola, etti

kanssa.

Uusien nakokul-
mien saaminen ver-
taisilta.

nen toisille



sd saat niitd uusia nikokulmia.”
(H11)

“Kun saa vinkkejd samaa tyota
tekeviltd tai sitten sen jalkeen
pystyy saamaan vinkkejé tai an-
tamaan vinkkejd ihan toisen
tyyppistd tyotad tekeviltd, koska
se, ettd mad itse nden niin, ettd
esimiestyo on tietylld tavalla sa-
mantyyppistd vihdn niin kun
kaikissa paikoissa, mutta sitten
sen jdlkeen sitten eri toimialoilla
on erindisid tyyliin niin kun asi-
oita mitd painotetaan.” (H2)

“Vertaistuki oli sellainen mitd
toivoin jo etukdteen.” (H6)

“Ettd olisi semmoinen esimies-
tuki tai oppimiseen tuki, ettd ma
voin kysyd vaikka ATK-ihmi-
seltd. Mdhan yleensd soitan heti
ettd hei, mé oon ihan pihalla ettd
mitd pitdd tehdd, niin kylldhan
ne auttaa, niin sitdhdn kauttahan
oppii, mutta pitdisi olla se roh-
keus soittaa ja kysyd apua ja
pyytdd apua.” (H9)

Vinkkien jakami-
nen vertaisille.

Vertaistuen saami-
nen kollegoilta.

Kysymysten esitta-
minen kollegoille.

Vertaistuki
kollegoilta
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Analyysi aloitettiin siten, ettd aineisto luettiin useaan kertaan ja pyrittiin saamaan
kokonaiskuvaa tutkimuskysymysten suunnassa sekéd esihenkildiden oppimisen
kokemuksista ettd valmentavasta johtamisesta. Aineisto analysoitiin yksi tutki-
muskysymys kerrallaan. Aineistoa ldhdettiin koodaamaan tutkimuskysymysten
linjassa (Hennink ym., 2020), ja koodeja ldhdettiin luomaan induktiivisesta nako-
kulmasta, eli aineiston yksittdisistd havainnoista pyrittiin muodostamaan yleisia
kokonaiskuvia (Patton, 2015). Koodit muodostuivat yksittdisistd sanoista seka ly-
hyistd ilmaisuista. Koodeja ryhmiteltiin taulukkoon, jonka jidlkeen aineiston ana-
lyysia jatkettiin.

Aineistoon tutustumisen perusteella havaittiin, ettd esihenkilokokemuksen
madrd ndytti aiheuttavan vaihtelua haastateltavien kerrontaan ja siihen, millaisia
asioita he painottivat haastatteluissaan. Tdman perusteella tehtiin tarkempi tar-
kastelu jakamalla haastateltavat esihenkilokokemuksen mukaan kolmeen ryh-
maddn. Muodostetut ryhmadt olivat: esihenkilot, jotka olivat uusia tutkimusorga-

nisaatiossa, mutta heilld on pitkd esihenkilokokemus muista organisaatioista
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(ryhmd A, n = 3), esihenkil6t, joilla oli pitka esihenkilokokemus tutkimusorgani-
saatiossa (ryhmaé B, n = 4) seké tdysin uudet esihenkil6t (ryhmd C, n = 4). Ryh-
méadn A sijoitetut olivat toimineet esihenkildind tutkimusorganisaatiossa noin
vuoden tai alle, mutta heilld oli aiempaa esihenkilokokemusta useista vuosista
vuosikymmeniin. Ryhméaén B sijoitetuilla oli esihenkilokokemusta tutkimusor-
ganisaatiosta viidestd kymmeneen vuotta. Ryhmdn C esihenkiloilld oli koke-
musta noin vuoden verran.

Oppimisen ilmistd lahdettiin ensimmadisen tutkimuskysymyksen pohjalta
taulukoimaan oppimista tukevien ja haastavien ilmaisujen perusteella, ja tdssd
vaiheessa analyysid haastattelukerrat pidettiin erillddn toisistaan. Tdssd vai-
heessa haluttiin tarkastella, onko oppimiseen liittyvissd kisityksissd eroja ensim-
mdisen ja toisen haastattelukerran valillg, eli tutkittiin valmennuksen vaikutusta
ndihin tekijoihin. Jokaisessa vaiheessa pidettiin mukana myos esihenkilryhmiin
liittyvat tarkastelut. Edelld mainittujen vaiheiden jdlkeen aineisto pelkistettiin,
luokiteltiin ja ryhmiteltiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018; Patton, 2015). Pelkistettyjen
ilmaisujen tarkoituksena on tiivistdd aineistoa, tuoda tutkimuskysymysten poh-
jalta tarkeitd ilmaisuja osaksi analyysid sekd rakentaa pohjaa analyysin seuraa-
valle vaiheelle eli klusterisoinnille. Pelkistettyja ilmaisuja ryhmiteltiin samankal-
taisuuksien pohjalta ja edelleen luokiteltiin, jotta saatiin muodostettua paaluok-
kia, jotka kuvaavat oppimista haastavia ja tukevia tekijoita.

Valmentavaa johtamista analysoitiin tutkimuskysymyksen pohjalta laadul-
lisella sisdllonanalyysilla (Patton, 2015). Koodattuja ilmaisuja lahdettiin jaottele-
maan samankaltaisuuksien perusteella. My0s toisen tutkimuskysymyksen koh-
dalla aineisto pelkistettiin, luokiteltiin sekd ryhmiteltiin (Tuomi & Sarajarvi, 2018;
Patton, 2015). Taulukossa 3 on esimerkki aineiston luokittelusta, jossa on esitetty
loydetty pddluokka sekd sen muodostavat alaluokat. Alaluokat muodostettiin
perustuen tutkijoiden omaan tulkintaan, kun taas padluokkien nimedmisessé oli-
vat apuna teoreettiset lahtokohdat (Athanasapoulou & Dopson, 2018; Kilburg,
1996; Offstein ym., 2020). Nimedmisen tarkoituksena on nimetd padluokat mah-
dollisimman ilmittd kuvaaviksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018), kuitenkaan teoria ei

ohjannut analyysin etenemista.



26

Taulukko 3

Esimerkki aineiston analyysisti toisen tutkimuskysmyksen suunnassa. Symboli (e)
kuvastaa ilmaisua, joka havaittiin analyysissd.

Ryhmi A Ryhmi B Ryhmi C

Alaisten yksilollisyys

Jokaisen alaisen yksilolli- ° °
nen kohtaaminen.

Jokaisen alaisen yksil6l- ° .
listen piirteiden tunnis-
taminen.

Esihenkil6 tunnistaa yk- °
siloiden vahvuuksia ja

ominaisuuksia sekd tu-

kee niita.

Luokittelun jdlkeen esihenkiloryhmdt sisdllytettiin analyysiin, ja tarkasteltiin
ryhmikohtaisia eroja valmentavan johtamisen piirteiden osalta. Toisen tutki-
muskysymyksen kohdalla aineiston analyysissd havaittiin, etteivat kasitykset
johtamisesta muuttuneet haastattelukertojen vililld, joten seuranta-asetelmaan
liittyvat tarkastelut jatettiin vahdiseksi. Johtamisen osalta analyysi painottui val-
mentavan johtamisen piirteiden toteutumiseen sekéd esihenkiloryhmien vélisten

eroavaisuuksien tarkasteluun.

24 Eettiset ratkaisut

Tutkimuksen teossa noudatettiin Jyvéskyldn yliopiston julkaisueettisid periaat-
teita (Jyvaskyldn yliopisto, 2020) sekad Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012)
hyvad tieteellistd kdytantod. Tutkimusasetelma ei edellyttdanyt ihmistieteiden eet-
tisen toimikunnan erillistd eettistd ennakkoarviointilausuntoa (Kuula, 2015). Tut-
kimukselle on myos myonnetty tutkimuslupa yhteistydorganisaation tutkimus-
lupalautakunnasta 17.11.2022. Tutkimuslupaa varten, ennen varsinaisen tutki-
mustyon aloittamista, laadittiin riittdvat yksityiskohdat sisdltdvit suunnitelmat

sekd tutkimuksen toteuttamiseen ettd tietosuojan turvaamiseen liittyen. Liséksi
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arvioitiin tutkimuksen mahdollisia vaikutuksia ja siihen liittyvid riskejd. Tutki-
muslupaprosessin aikana useampi riippumaton taho on tarkastanut tutkimuk-
sen metodiset valinnat sekd tietosuojaan liittyvien toimien riittavyyden.
Jokaiselta haastateltavalta pyydettiin ennen aineistonkeruuta tietoon perus-
tuva kirjallinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Osallistujille annettiin
mahdollisuus tutustua tutkimuksen eettisiin periaatteisiin, tiedotteeseen sekd tie-
tosuojaan liittyviin kdytédnteisiin etukdteen. Tutkimukseen osallistuminen perus-
tui tdyteen vapaaehtoisuuteen, ja tutkittavilla oli mahdollisuus keskeyttda osal-
listuminen missd vaiheessa tahansa. Tietosuojan ja anonymiteetin turvaamiseksi
tutkittavien rekrytointi suoritettiin niin, ettd he olivat oma-aloitteisesti yhtey-
dessd suoraan tutkijoihin (Hennink ym., 2020). T4lld menettelylld pyrittiin var-
mistamaan, ettd heidan henkil6llisyytensa oli ainoastaan tutkijoiden tiedossa, ei-
védtkd organisaatio tai muut valmennuskokonaisuuden osallistujat saaneet tietdd
osallistumisesta. Tutkittaville avattiin myos toimeksiantoon liittyvan yhteistyon
pddpiirteet, jotta kunkin osapuolen rooli oli mahdollisimman selked.
Tutkimusaineiston sdilyttdmisessd, keruussa ja henkilotietojen kasittelyssa
noudatettiin huolellisesti tutkimustyotd rajaavaa lainsdddantod, joilla turvataan
muun muassa tutkittavien yksityisyyden suojaa (Kuula, 2015). Henkil6tietojen
kasittely tutkimuksessa perustui yleiseen etuun (Hennink ym., 2020), ja tutki-
musta varten kerdtyt henkilotiedot ovat olleet vain timdn tutkimuksen tekijoiden
tiedossa. Tutkimusaineistoa, varmuuskopioita sekd koodiavaimia séilytettiin tie-
toturvallisilla ja salasanasuojatuilla yksityisilld U:-asemilla, joihin oli pa&sy aino-
astaan tutkijoilla. Aineiston késittely ja analyysi on toteutettu pseudonymisoi-
dulla aineistolla. Tutkimushaastattelujen ddnitallenteet tallennettiin suoraan U:-
asemille, jotta esimerkiksi pilvitallennustilan kdyttdminen ei vaarantanut aineis-
ton tietoturvan sdilymistd. Haastattelujen tallentamiseen kaytettiin Zoomia, silld
sen asetukset ovat tarkoin sdddetyt vastaamaan Jyvaskylan yliopiston tietoturva-
vaatimuksia. Koska aineistoa ei tulla jatkokdyttamaéan, tutkimusaineisto havitet-

tiin ylikirjoittamalla tutkimuksen padtyttya.
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3 TULOKSET

3.1 Valmennuskokonaisuudessa oppimista tukevat ja haasta-
vat tekijat

Tdssd tutkimuksessa valmennuskokonaisuudessa tapahtuvaa oppimista tarkas-
teltiin tukevien ja haastavien tekijoiden ndkokulmasta kahdella eri haastattelu-
kerralla. Ensimmadiselld haastattelukerralla keskityttiin siihen, millaisia oppi-
mista tukevia ja haastavia tekijoitd haastateltavat tunnistavat ylipddtdan arjes-
saan, sekd millaisia kokemuksia heilld on ollut aiemmista koulutuksista tai val-
mennuksista. Toisella haastattelukerralla keskityttiin ainoastaan tutkimuksen
kontekstina olevaan valmennuskokonaisuuteen ja sen oppimista tukeviin ja
haastaviin tekijoihin. Analyysissd havaittiin, ettd osallistujakohtaisesti ensimmai-
sen ja toisen haastattelun vililld ei ollut merkittdvid eroavaisuuksia, vaan oppi-
mista tukevia ja haastavia tekijoitd havaittiin samankaltaisesti. Taman vuoksi
haastattelukertojen pitkittdisestd vertailusta luovuttiin. Lisdksi analyysissa sel-
visi, ettd esihenkilokokemuksen maéaralla on merkittava vaikutus osallistujien
kokemuksiin. Erityisesti koulutuksen toteutukseen, rakenteeseen ja sisdltoihin
liittyvistd kokemuksista 1oydettiin eroavaisuuksia tutkittavien valilld esihenkil6-
koulutuksen madran perusteella.

Kokonaisuuden kannalta on olennaista selvittdd, mitid haastateltavat koki-
vat oppineensa valmennuskokonaisuuden aikana, vaikka konkreettiset oppimis-
tulokset eivit olekaan osana tutkimuskysymyksid. Jotkut haastateltavat kuvasi-
vat, etteivit he vilttamattd oppineet uusia asioita, vaan keskeisin anti oli enem-
mankin aiemmin opitun muistelua tai uudelleen jasentdmistd. Haastateltavat pi-
tivat kuitenkin tarkednd sitd, ettd omaa toimintaa pddsi tarkastelemaan uusista
ndakokulmista. He kokivat oppineensa uutta itsestddn esihenkilond, sekd pads-
seensd reflektoimaan itseddn johtajana. Haastateltavat kertoivat koulutuksen

myo6td saaneensa vahvistusta ja itsevarmuutta esihenkilotyohon seka péivittdis-
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johtamiseen. Useat haastateltavat kuvasivat oppineensa uusia tytkaluja esimer-
kiksi muutosjohtamiseen, sekd toimintatapoja, joita he voivat hyddyntad jatkossa
omassa tyossdan.

Valmennuskokonaisuuden teoriasisdlttjen koettiin olevan sellaisia, ettd nii-
den oppeja voitiin toteuttaa kdytdnnossa osana tydarkea. Osallistujat saivat tukea
myo6s vuorovaikutukseen, ja esimerkiksi asioiden sanoittamisesta ja alaisten
kanssa keskustelusta opittiin paljon. Haastateltaville selkeytyi oman tyon ja ase-
man merkitys organisaatiossa seké se, ettd my0s alaiset hyotyvit esihenkilotyon
kehittamisesti. Lisdksi monelle kirkastui se, ettd esihenkildiden kohtaamat haas-
teet ovat samankaltaisia yksikostd riippumatta. Johtaminen nahtiin tietylld ta-
valla universaalina, ja siitd tunnistettiin piirteitd, jotka ovat kaikille yhteisid. Alla
olevassa esimerkissd haastateltava reflektoi omaa toimintaansa seki sitd, miten
valmennuksen avulla on pystynyt kehittymddn ja kasvamaan esihenkilond ja

kuinka hdn sai konkreettisia tyokaluja arkeen.

“No mé ehké pystyin vdhin tarkastelemaan itseéd ja omaa toimintaa sillain ulkoa késin, ja
hahmotin paremmin sen, ettd mitd mé teen ja miten ma teen. Ja sitten ma sain siihen kylla

my0s semmoisia konkreettisia keinoja, ettd miten md voin muuttaa ja miten ma voin toimia
tehokkaammin. Ettd paljon semmoisia niinkun kdytannon jérjestefyja tydn organisointiin
liittyen, mutta myods semmoisia, ettd miten mun kannattaa viestid ja olla vuorovaikutuk-
sessa ja hoitaa asioita henkilokunnan kanssa. Semmoista esihenkilond kasvamista. Se on
ehka se keskeisin oppi.” (H7)

Ensimmadisessd tutkimuskysymyksessa selvitettiin, millaisia oppimista tukevia ja
haastavia tekijoitd valmennuskokonaisuuteen osallistujat kuvaavat liittyen koko
valmennuskokonaisuuden elinkaareen. Oppimista tukevat ja haastavat tekijdt ja-
ettiin kolmeen ryhméén, joita olivat rakenteelliset, yksilolliset sekd valmennuk-
sen toteuttamiseen liittyvat tekijat. Rakenteellisiin tekijoihin osallistuja ei valtta-
méttd voi itse vaikuttaa, kuten opetuksen toteuttamiseen ja resurssien méadraan.
Yksilollisilld tekijoilld tarkoitetaan puolestaan oppimiskasityksid, motivaatiota ja
vuorovaikutusta. Rakenteelliset ja yksilolliset tekijdt ovat osittain limittdisia. Kol-
mas ryhma oli valmennuksen toteutukseen liittyvit tekijat, kuten koulutusmate-
riaalit. Nama ryhmat sekd oppimista tukevat ja haastavat tekijdt on esitetty tau-

lukossa 4.
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Oppimista tukevat tekijat

Oppimista haastavat tekijét

Yksilolliset tekijét

Vuorovaikutus
Motivaatio

Oppimiskésitykset

Valmennuksen toteu-

tus

Sovellettavuus omaan tyo-
hon

Merkityksellisyys
Valmennuksen rakenne, to-

teutus ja koulutusmateriaa-

Soveltamisen haasteet
Merkityksettomyys
Valmennuksen rakenne, to-
teutus ja koulutusmateriaalit

Oppimistavoitteiden epasel-

lit vyys
Vuorovaikutus Oppimisprosessin katko-

naisuus

Rakenteelliset tekijét Resurssit Resurssien vihdisyys

Oppimista tukevat tekijdt. Haastatteluaineistosta oli paikannettavissa useita op-
pimista tukevia tekijoitd. Nditd tekijoitd havaittiin seitsemén erilaista: 1) vuorovai-
kutus, 2) motivaatio, 3) oppimiskdisitykset, 4) merkityksellisyys 5) sovellettavuus omaan
tyohon, 6) valmennuksen rakenne, toteutus ja koulutusmateriaalit ja 7) resurssit. Vuo-
rovaikutuksen kollegoiden kanssa havaittiin olevan yksi merkittivd oppimista
edistdva tekijd. Vuorovaikutukseen siséltyi esimerkiksi verkostoituminen, ver-
taistuki sekd ideoiden, ndkemysten ja kokemusten jakaminen. Vuorovaikutuksen
havaittiin olevan sekd yksilollinen tekijd ettd valmennuksen toteutukseen liit-
tyvd. Koska valmennuksen rakenne mahdollistaa esimerkiksi keskustelut kolle-
goiden kanssa sekd vertaistydskentelyn parin kanssa, tulee vuorovaikutuksesta
my0s toteutukseen liittyva tekija. Vuorovaikutus ja siihen osallistuminen on kui-
tenkin hyvin yksilollistd ja kokemus siitéd voi vaihdella.

Usealle haastateltavalle oli tirke&dd kuulla, miten erilaisissa tilanteissa toi-
mitaan eri yksikoissd. Vertaisparitoiminnan avulla saatiin ndkemyksia kollegoi-

den toiminnasta muissa yksikoissd. My0s tasa-arvoinen vuorovaikutus ndhtiin
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olennaisena vuorovaikutusta sekd oppimista tukevana tekijand. Aineistosta ha-
vaittiin, etteivit esihenkiloryhmiét tdmédn osalta eronneet toisistaan, vaan kaikki
ryhmait pitivdt vuorovaikutuksellisuutta tdrkednd osana valmennusta. Alla ole-
vassa katkelmassa haastateltava kuvaa, kuinka vuorovaikutuksella ja kokemus-
ten jakamisella moniammatillisessa ryhmaéssé oli keskeinen rooli oppimista tu-
kevina tekijoina.

“Ma4 tykkasin kylld sitd, ettd meidat jaettiin niihin ryhmiin ja siind sitten just se etu, etté

oltiin sitten kuitenkin ihan todella erilaisista maailmoista niinku toissi, siis sillidlailla. Oli

sihteeripohjaista ja ATK ihmisii ja sitten oli ihan osastonhoitajaa monenlaisista paikoista
ja oliihan ladk&reitd. Niin siind mielessé ehka ne itse sellaiset vahan niinku ryhmaty6t siina

pienelld porukalla mietittiin fa sitten kaytiin se kokonaisuus. Niin sieltd tuli tosi paljon eri-
laisia ideoita ja juttuja ja kuulin muilta ja oivalluksia ehkd, niin se oli ehka kaikista antoisin,
itse koen.” (H4§

Toinen, yksilollinen oppimista tukeva tekijd oli yksilon motivaatio. Haastatelta-
vat kokivat, ettd oma kiinnostus ja innostus opiskeltavaa aihetta kohtaan tukivat
oppimista. Myos luontainen innostus kouluttautumista kohtaan lisdd motivaa-
tiota sekd halua oppia ja kehittya tyossd. Tutkimukseen osallistujat kokivat tar-
keiksi opittavien asioiden merkityksellisyyden, joka ymmadrrettiin my6s osana
yksilon sisdistd motivaatiota. Haastateltavat sanoittivat, ettd on tidrkedd kokea
valmennus merkitykselliseksi ja tuntea sen vaikutus omaan tyohon. Esihenkilo-
koulutuksiin ja sitd kautta esihenkil6tychon panostaminen néhtiin tarkednd seka
henkilokohtaisella tasolla ettd koko organisaation nikokulmasta, jota my0s alla
oleva katkelma kuvaa. Myoskddn tassd padluokassa ei ollut merkittdvid eroja esi-

henkil6ryhmien valilla.

“Té&éd just vahan motivoi siihen, ettd néki ettd se esihenkiltyon kehittdminen on hyodyllista
ja merkityksellistd, ettd siihen kannattaa kéyttad aikaa ja se hyodyttaa sitten kuitenkin niin
kun tota henkilokuntaakin -.” (H7)

Osallistujat kokivat oppimisen kannalta keskeiseksi tekijdksi opittujen asioiden
sovellettavuuden. Sovellettavuus ymmadrrettiin nimenomaan valmennuksessa
opittujen asioiden ja teorioiden soveltamisena tyohon. Oppimisen tuen nakokul-
man lisdksi sovellettavuutta pidettiin tdrkednd myos sen vuoksi, ettd sen avulla
esimerkkejd ja tehtdvid voitiin peilata omaan tehtdvankuvaan. Ndiden lisdksi
haastateltavat kertoivat, ettd oman oppimistyylin mukainen opitun tytstdminen

esimerkiksi reflektoimalla tai muistiinpanoja tekemalld tuki oppimista. Alla



32

haastateltava kuvaa, miten tietoa voidaan soveltaa kdytannon kautta. Jokaisessa
esihenkiloryhmassd pidettiin tdrkednd opitun soveltamista omaan tyohon seka

kuvattiin erilaisia tapoja tyostdd opittua kaytannossa.

“Ja sitten kun s& selvitit jotain asiaa niin silloin se tulee sen kdytannon kautta, ettd kun
sun tdytyy se ratkaista ja s haet sit4 tietoa, niin silla tavalla nopeiten oppii myoskin, ettd
kun si sitd sovellat sitd tietoa.” (H6)

Oppimiskasitykset ovat tarkedssad osassa valmennuskokonaisuudessa oppimista.
Ne haastateltavat, jotka kasittivdt oppimisen aiemman tiedon uudelleen jasenta-
misend tai vanhan padlle rakentamisena, kokivat vahvemmin oppineensa jotakin
tassd valmennuskokonaisuudessa. Vaikka jotkut haastateltavista eivit tunnista-
neet oppineensa tdysin uusia asioita, he kuvasivat jasentdneensd aiemmin opit-
tua uudelleen. Suurin osa haastateltavista kuitenkin kertoi, etteivit he oppineet
valmennuskokonaisuudessa uusia asioita. Ymmarrys siitd, ettd oppiminen ei ole
ainoastaan uuden oppimista, tukee oppimista tillaisissa valmennuksissa. Erityi-
sesti uudet esihenkilot kokivat oppineensa paljon uutta, minka lisdksi heiddn
aiemmat kasityksensd joko muuttuivat tai vahvistuivat. Kahdessa muussa esi-
henkiloryhmdssa ei valttamattd koettu uuden oppimista, mutta moni pohti oman
oppimisen rakentumista aiemman tiedon pohjalta. Alla olevassa esimerkkikat-
kelmassa haastateltava kuvaa omaa oppimiskasitystdan olemassa olevan tiedon

jasentelyn kautta.

“En md nyt voi sanoa ihan hirveésti siis oppineeni mitdan uutta. Ehkd ne on enemman just
niinku tavallaan timmoisié oivalluksia sitten. Voihan sitékin ajatella, ettd onhan sekin tie-
E}Iilnll)aista oppimista, ettd s& tarkastelet sitd sun omaa toimintaasi ehkd uusin ajatuksin.”
Aineiston perusteella havaittiin oppimista tukevia tekijoitd, jotka liittyivat val-
mennuksen toteuttamiseen, rakenteeseen ja koulutusmateriaaleihin. Haastatelta-
vien mielestd laadukkaat ja vaihtelevat siséllot nahtiin tarkeiksi osiksi oppimista.
Esimerkiksi aktivoivat tehtédvit ja aiheiden jatkuvuus lahipdivastd toiseen kuvat-
tiin oppimista tukeviksi tekijoiksi. My6s valmennuksen rakentuminen siten, etta
se eteni yksinkertaisista asioista kohti haastavampia, havaittiin oppimiselle suo-

tuisaksi. Lisdksi onnistuneina pidettiin valmennuksen aikatauluja, tauotusta, laa-

dukkaita koulutusmateriaaleja sekd ryhmén kokoa. Muutamaa haastateltavaa
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motivoivat vilitavoitteiden saavuttaminen sekd koulutuksesta saatava todistus.
Erityisesti tdysin uudet esihenkil6t mainitsivat koulutuksen rakenteen, toteutuk-
sen ja koulutusmateriaalit oppimista edistdvind tekijoind. Alla olevassa esimerk-
kikatkelmassa haastateltava sanoittaa, kuinka useat tekijdat vaikuttavat koulutuk-

sen onnistumiseen ja siten edistdvat oppimista.

“Erittdin hyviksi. Mun mielestd ryhmén koko on sopiva, paikka on sopiva ja pdivan kaava
on toimiva. Hyvit pienet tauot toimi erittdin hyvin sinne ténne. Ja ihmiset ketd sinne osal-
listui, niin oli mun mielest& oikein hyva kokonaisuus eri puolilta tosiaan tdtd sairaalamaa-
ilmaa.” (H10)

Edelld esitettyjen lisdksi myos riittdvat resurssit, esimerkiksi riittdva tydaika opis-
kelulle, ndhtiin merkittdvand oppimista tukevana tekijand. Haastateltavat pitivét
erityisen tdrkednd mahdollisuutta keskittyd opiskeltavaan aiheeseen, mika tar-
koittaa keskeytyksetontd ja riittavad opiskeluaikaa. Lahipdivistd pidettiin, koska
ne mahdollistivat opiskeltavaan aiheeseen syventymisen ilman hdiriotekijoita.
Alla olevassa katkelmassa haastateltava kertoo, kuinka verkkokoulutuksen
osalta ajan tdrkeys ja mahdollisuus keskittyd opittavaan aiheeseen tukivat oppi-
mista. Myoskddn tdssd padluokassa ei ollut merkittdvid eroja ryhmien valilla,

vaan kaikki esihenkilt kokivat resurssit ja ajan tarkeiksi osiksi oppimista.

”Jos on ihan innostunut paljon ja systemaattisesti menee sitd ldpi ja on aikaa keskitty4 sii-
hen tavallaan siithen materiaaliin miti sielld on, niin musta se oli tosi hyvéa paketti.” (H4)

Oppimista haastavat tekijat. Oppimista haastavia tekijoitd 10y dettiin aineistosta
kuusi erilaista, joita olivat 1) soveltamisen haasteet, 2) merkityksettomyys, 3) valmen-
nuksen rakenne, toteutus ja koulutusmateriaalit, 4) oppimistavoitteiden epdselvyys, 5)
oppimisprosessin katkonaisuus ja 6) resurssien vihdisyys. Myos haastavat tekijdt voi-
tiin jaotella yksil6llisiin, koulutuksen toteuttamiseen seké rakenteeseen liittyviin
tekijoihin. Oppimista haastavat tekijdt ovat osittain kddnteisida oppimista tuke-
vien tekijoiden kanssa. Esimerkiksi oppimista tukevat riittdva aika ja resurssit, ja
vastaavasti oppimista haastavat riittiméton aika ja resurssit. Samoin oppimista
haastavaksi koettiin, jos valmennuksessa opittuja asioita tai tehtdvid ei pystytty
soveltamaan omaan tychon ja yksikkoon. Esihenkilotyon kokemuksen méédran

suhteen, eli eri ryhmien vililld ei ndyttanyt olevan eroavaisuuksia. Alla olevassa
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sitaatissa on esitetty, miten autenttisia tyotilanteita olisi voinut soveltaa tdssa

koulutuksessa ja siten hyodyntdd oppimisen tukena.

“No varmaankin niinku itse kaipasin niinku sellaista, ettd olisi enemman ollut ne ryhma-
tyot niinku sellaisia, ettd me oltaisiin oikeasti ratkaistu niinku kunnollisia tilanteita. Ettd
siind olisi voinut niinku jokainen jo etukiteistehtivand miettid, ettd minkalainen keissi
mulla on vaikka menossa toissd ja mé pahkin niinku, miten mé téstd selvian.” (HS8)

Yleisesti haastateltavat kuvasivat, ettd oppimista haastaa liika abstraktius tai jos
oppija ei loydd “punaista lankaa”. Jotkut haastateltavat kokivat oppimista haas-
tavaksi sisdltojen merkityksettomyyden ja kokemuksen siitd, etteivat he oppineet
uutta. Erityisesti henkil6t, joilla oli pitkd esihenkilokokemus, kokivat valmennus-
kokonaisuuden melko merkityksettoméksi omaan tyohonsd ndhden. Opiskelta-
vat aiheet olivat heille hyvin tuttuja tyokokemuksen, aiempien tyossa suoritettu-
jen koulutuksien sekd organisaation ulkopuolella suoritettujen korkeakoulu-
opintojen kautta. Haastateltavat pohtivat myos valmennuksen kohderyhmad,

kuten alla oleva katkelma ilmentaa.

“Semmoiset jotka on niinkun itsekin viime aikoina opiskelleet tosissaan sitd johtamista,

niin heille tdd oli tosi tuttua asiaa ja he ei ole niinku ldhtokohtaisestikin olivat sitd omaa

toimintaansa ja kédyttdytymistddn tai johtamistaan toteuttaneet niiden omien aikaisempien

oppien mukaisesti. Jolloinka t44 niinku mun ndkékulmasta tdad koulutus tai valmennusko-

konaisuus ei ehkd antanut samaa arvoa heille, kun sitten esimerkiksi niille, joilla ei ole ollut

j(oko )sitéi johtamisen koulutusta tai sitten heiddn omasta koulutuksestaan oli pitka aika.”
H11

Aineiston pohjalta havaittiin erilaisia oppimista haastavia tekijoitd valmennuk-
sen rakenteen, toteutuksen ja koulutusmateriaalien suhteen. Haasteina oli tehta-
vien sekd valmennuskokonaisuuden epdjohdonmukaisuus. Oppimisen kannalta
haastavana pidettiin verkkokoulutuksen ja lahipdivien heikkoa linkittymista toi-
siinsa, sekd sitd, ettei verkko-osuuden aiheita késitelty lahipdivissa. Lisdksi osal-
listujat kokivat, ettd annettuja tehtdvid, kuten ennakkotehtdvad, ei kdyty riitta-
vasti lapi. He olisivat myos kaivanneet vastauksia ongelmanratkaisuun liittyviin
tehtdviin. Myo6s koulutusmateriaali erityisesti verkkokoulutuksen osalta koettiin
jokseenkin raskaaksi. Osaa tehtdvanannoista pidettiin epdselving, ja materiaalei-
hin kaivattiin selkedd tutkimusperustaisuutta. Osa haastateltavista olisi kaivan-
nut enemman koulutusmateriaalien seka niissd kaytettyjen esimerkkien kytkey-
tymistd terveydenhuoltoalaan. Jokaisesta esihenkiloryhmastd 16ydettiin raken-

teeseen sekd toteutukseen liittyvad kritiikkid, selvasti vahiten kuitenkin tdysin
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uusilta esihenkiloiltd. Alla olevassa sitaatissa on esimerkki kokemuksesta tehti-
vdnantojen epdselvyydestd sekd siitd, ettd tehtdviin ei saanut oikeita vastauksia

tai ei ymmarretty, mitd olisi pitdnyt vastata.

“Mad ymmarran ne vilitehtdvien vahan niinku roolin, mutta se ettd sitten niin kun. Ja ky-
symykset oli jotenkin niin laajoja tai sellaisia, ettd niihin voit vastata vaikka 5 lauseella tai
5 a-nelosen arkilla, ettd sitd m4 jdin itse miettimadn ettd mitd kaikkea ne hakee niist4, niin
sanotusti oikeissa vastauksissa. Se oli hyvd, monipuolinen ja kattava.” (H2)

Vaikka ldhes kaikki haastateltavat kokivat vuorovaikutuksen tdrkedksi oppimi-
sen kannalta, vertaistyoskentelyssd koettiin kuitenkin haasteita erityisesti pit-
kddn esihenkilotyotd tehneiden joukossa. Haasteiksi nousivat yhteisen ajan 16y-
taminen, tasavertaisen vuorovaikutuksen puute, toisen tyokentdn ymmaértami-
nen sekd parin mahdollinen keskeyttdminen. Sen sijaan uudet esihenkil6t koki-
vat vertaistyoskentelystd saadun hyodyn merkittdviksi oppimisen ndkokul-
masta. Alla olevassa katkelmassa haastateltava kertoo vertaistydskentelyn haas-

teista esimerkiksi kdytdnnon ongelmien tai toisen tyokentan vierauden vuoksi.

“Ja sitten tuota niin ne sparraukset. Ne sparraukset tietysti niin tuota ne on aina vahan
haasteellisia kanssa, ettd kun yhteys ei valttamaétta toimi kunnolla ja yhteisen ajan 16ytami-
nen ja sitten toisaalta se, ettd mulla sattui semmoinen pari jonka kanssa tehdddn ihan taysin
erilaista ty6td, niin on hirvedn hankala niinku tavallaan, ku ei tunne niin hyvin tai tietda
kylld suurin piirtein mitéd toinen ihminen tekee. Mutta tavallaan se sparrauksessa niinku
se parina toimiminen, niin se ei ehkd kummallekaan ole vélttamittd ollut se paras mahdol-
linen, ettd olisi pitdnyt olla varmaan joku vastaavan tyyppisessa tyossa ollut henkilo.” (H5)

Oppimista tukevissa tekijoissd ei aineistosta 10ydetty oppimistavoitteiden mer-
kitystd, kun taas haastavissa tekijoissd se havaittiin. Myoskddan ensimmaisissd
haastatteluissa yksikddn haastateltava ei nostanut esille oppimistavoitteita ja nii-
den merkitystd. Kuitenkin toisella haastattelukerralla useampi haastateltava
nosti esille oppimistavoitteiden epdselvyyden sekd niiden seurannan puutteen.
Osa koki tavoitteiden asettamisen haastavaksi, koska saadusta palautteesta ei ol-
lut noussut esille selkeitd kehityskohteita. Lisdksi oppimistavoitteet olivat saat-
taneet unohtua valmennuksen kuluessa tai ne eivit alun perinkdén olleet liitty-
neet suoraan sen sisdltoihin.

Osa puolestaan kuvasi, ettd valmennuskokonaisuudessa ei riittavésti kasi-
telty omaa tavoitetta, silld jokaisen tavoitteet olivat hyvin yksil6llisid. Haastatel-

tavat myos kokivat, ettd tiukan aikataulun ja kiireisen tyoarjen vuoksi oppimis-

ja vélitavoitteiden saavuttaminen oli hankalaa. Kokeneet esihenkil6t (ryhmat A
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ja B) kuvasivat enemmaén haasteita tavoitteiden asettamisen ja niiden seurannan
kanssa. Vahemman esihenkilotyo6td tehneille tavoitteiden asettaminen oli selke-
dmpdd. Alla olevassa esimerkkikatkelmassa haastateltava kuvaa toiveitaan ta-

voitteiden asettamisesta, saavuttamisesta seké vertaistuesta niihin liittyen.

“Ehké niinku omasta tavoitteestaan olisi tietenkin halunnut enempi kuulla. Ettd miten ma
sen teen. Niinku ne omat tavoitteet ja miten mé péédsen niihin. Niin ehkd semmoisia kes-
I((ﬁ;t)eluja ja ehkd kommentteja muilta, mitd on heiddn tavoitteet ja miten he pédsee siihen.”
Yhdeksi padluokaksi muodostui oppimisprosessi ja sen tarkeys lapi valmennus-
kokonaisuuden. Haastateltavat kertoivat, etteivat verkko-osuus ja ldhipdivét ol-
leet riittavasti kytkoksissd toisiinsa, jonka vuoksi ne koettiin erillisind. Verkko-
koulutuksen ldpikdyminen oli hyvin vapaata ja osallistujat saivat suorittaa sita
itselleen sopivan aikataulun mukaan. Oppimisprosessi oli siis katkonainen ldhi-
koulutuspdivien vilillg, ja haastateltavat ehdottivatkin verkkokoulutuksen ja l&-
hipdivien yhdistamista oppimisprosessin tukemiseksi. Haastateltavat kaipasivat
lahipdivien vilille oppimista aktivoivia, juuri heiddn tyohonsd kohdennettuja
tehtavid seka riittdvésti resursseja, jotta tehtavét ehdittdisiin tehda.
Valmennuskokonaisuuden pdityttyd oppimisprosessin koettiin padattyvan
lilan yhtadkkisesti ja sille kaivattiin jatkuvuutta. Osa haastateltavista pohti, etta
satunnaisesta yhteydenpidosta muihin osallistujiin voisi olla hyotya tyoarjessa
jatkossa, kuten my6s alla olevasta katkelmasta kay ilmi. Yhteydenpito voisi myos
tukea oppimisprosessin jatkuvuutta. Oppimisprosessin jatkuvuutta kommentoi-
vat pitkdan esihenkilotydta tehneet esihenkil6t. Kuitenkin jokaisessa esihenkils-
ryhmaéssa oppimisprosessi jatkui vdhintdan oman esihenkilon kanssa jatkokes-

kusteluiden muodossa.

“Mutta et sitd, ettd pystyy sitten ettd kuinka paljon, niin kuin mahdollisuuksia olisi ne hy6-
dynt&d sitd samaa verkostoa vield uudestaan. Niinku jotenkin, en mé tiedd systemaattisesti
tai ndin poispédin.” (H2)
Ryhmill, eli esihenkilokokemuksen méérélld ndhtiin olevan merkitysta osan op-
pimista tukevien ja haastavien padluokkien kohdalla. Tdysin uudet esihenkilt

(ryhméa C) pitivdat valmennuskokonaisuuden rakennetta, materiaaleja ja toteu-

tusta oppimista tukevina tekijoind. Kuitenkin pitkdan esihenkilotyotd tehneet
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esihenkil6t (ryhmét A ja B) kokivat valmennuskokonaisuuden melko merkityk-
settoméksi omaan tyohonsd ndhden. Tahdn vaikuttivat valmennuksen siséltojen
ja tyokalujen tuttuus, silld osa haastateltavista kuvasi jo hyddyntdvansd niitd
omassa tyossddn. Ndiden lisdksi vertaistyoskentelystd koetun hyodyn osalta 16y-
dettiin eroavaisuuksia esihenkiloryhmien vililld. Uudet esihenkil6t saivat paljon
irti vertaistydskentelystd ja se tuki heiddn oppimistaan. Kuitenkin kahden muun
esihenkiloryhman haastateltavat nakivat vertaistyoskentelyn melko haasteelli-
sina. Tavoitteiden asettaminen, seuranta sekd oppimisprosessin jatkuvuus nayt-

taytyivat hankalina erityisesti pitkddn esihenkilotyotd tehneilla.

3.2 Valmentavan johtamisen piirteet esihenkiloryhmittdin

Toisessa tutkimuskysymyksessa selvitettiin, miten valmentavan johtamisen piir-
teet ndkyivit eri esihenkiloryhmilld. Aineistosta havaittiin viisi pddteemaa, jotka
kuvaavat esihenkildiden erilaista ymmarrystd valmentavasta johtamisesta val-
mennuskokonaisuuden jalkeen. Nama viisi pddteemaa olivat 1) alaisten yksilolli-
syys, 2) vuorovaikutus, 3) tasa-arvo, 4) esihenkilon rooli toiminnan tukijana sekd 5) esi-
henkilon omat ominaisuudet ja kehittymistavat. Taulukossa 5 on kuvattu, mistd paa-
teemat ovat muodostuneet ja mitkd eri esihenkiloryhmdt ovat niitd haastatte-

luissa kuvanneet.

Taulukko 5

Valmentavan johtamisen piirteiden painottuminen esihenkildryhmittdiin
Uudet organisaa-  Kokeneet Téaysin uudet
tiossa (Ryhmi B) (Ryhma C)
(Ryhmi A)

Alaisten yksilollisyys

Jokaisen alaisen yksil6llinen koh- ° °

taaminen.

Jokaisen alaisen yksilollisten piirtei- ° °

den tunnistaminen.

Esihenkil6 tunnistaa yksildiden °

vahvuuksia ja ominaisuuksia sekd

tukee niita.

Osaaminen ja tieto l1oytyy alaisista. .

Yksilollisten tavoitteiden asettami- ° °

nenja niiden seuraaminen
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Vuorovaikutus

Vastavuoroisesti palautteen anta- ° ° °
minen ja saaminen

Avoin keskustelu haastavissakin ti- ) °
lanteissa.

Esihenkiloni kuuntelemisen taidot °

Tunteiden ymmartaminen. °

Esihenkil6 antaa aikaa ja huomiota U
alaisilleen.

Tasa-arvo

Alaisten tasapuolinen kohtelemi- ° °

nen ja oikeudenmukaisuus

Esihenkil6 on alaisten kanssa tasa- ° °
vertainen.

Molemminpuolinen luottamus. °

Esihenkil6 ja alaiset yhdessa ratko- .

vat ongelmia

Esihenkilon rooli toiminnan tuki-

jana

Esihenkil6 on toiminnan mahdollis- °

taja ja tuki

Itseohjautuvuuden tukeminen .
Alaisten motivoiminen °
Alaisten osaamisen kehittiminen

Organisaation strategia johtamisen °
perustana

Esihenkilon omat ominaisuudet ja
kehittymistavat

Esihenkil6 voi oppia ja kehittya ° °

Esihenkilon reflektiokyky

Valmennuskokonaisuuden vaiku- ° °
tus alaisiin

Alaisten yksilollisyys ymmadrretddn usean eri ulottuvuuden avulla. Yksilollisyyden
tukemista kuvattiin esimerkiksi yksil6llisen huomioimisen ja kohtelun avulla. Li-
séksi jokaisen yksildllisten vahvuuksien ja ominaisuuksien tunnistaminen ja tu-
keminen ndhtiin tarkednd osana esihenkilotyotd. Haastateltavat kertoivat, ettd on
tarkedd tunnistaa alaisten osaamista ja ymmartad, ettd esihenkilon ymparilld on
runsaasti tietoa ja osaamista. Koska tiimeissd on paljon ammattitaitoa ja tietoa,
esihenkilon tehtdvand on enemmaénkin ohjailla sitd, kuin esiintyd kaikkitieta-
vand. Erityisesti ne esihenkilot, joilla on runsaammin johtamiskokemusta, koki-
vat alaisten yksilollisen huomioimisen tarkedksi. Alaisten yksil6llisten tavoittei-
den asettaminen ja seuraaminen on esihenkil6tyossa tarkedd, ja sen korostumista
havaittiin aineistossa erityisesti tdysin uusilla esihenkiloilld. Alla olevassa esi-

merkkisitaatissa haastateltava kertoo, kuinka esihenkilon tehtdviani on tunnistaa
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alaisten ominaisuuksia ja vahvuuksia, jotta saadaan paras lopputulos aikaan yh-

dessi.

“Minun tehtdvéni on mahdollistaa ja 10yt44 heistd sitd parasta, heiddn parhaat ominaisuu-
det ja vahvuudet.” (H6)

Vuorovaikutus on olennainen osa esihenkilotyotd. Aineiston pohjalta 16ydettiin
vuorovaikutuksen osa-alueita, jotka ovat myos valmentavan johtamisen piirteitd,
kuten kuuntelemisen taidot, palautteen vastavuoroisuus, avoin keskustelu alais-
ten kanssa sekd alaisten tunteiden ymmartdaminen (Bono ym., 2009; Grant, 2014;
Kombarakaran ym., 2008; Offstein, 2020; Joo, 2005). Vuorovaikutus esihenkils-
tyossd ilmeni empaattisena, vahvasti vastavuoroisena vuorovaikutuksena seka
tunteiden huomioon ottamisena. Lisdksi haastateltavat kertoivat siitd, miten
myo6s vuorovaikutuksessa tulee huomioida alaisten yksilollisyys. Esihenkilon
omaa vuorovaikutusta tulee siis mukauttaa jokaiselle sopivaksi.

Jokaisessa esihenkiloryhmaéssd vuorovaikutusta pidettiin tdrkednd osana
esihenkil6tyotd, kuitenkin tdysin uudet esihenkil6t sekd uudet esihenkil6t tassa
organisaatiossa kokivat erityisen merkitykselliseksi avoimen keskustelun haas-
tavissa tilanteissa. Taysin uudet esihenkil6t korostivat, ettd alaisille tulee antaa
riittdvéasti huomiota ja aikaa, jotta jokainen tulee kuulluksi ja ndhdyksi. Samalla
madalletaan hierarkioita ja parannetaan arjen vuorovaikutusta. Pitkddn kohde-
organisaatiossa esihenkiloind tyoskennelleet korostivat vuorovaikutuksessa
kuuntelemisen taitoja sekd tunteiden ymmartamista. Jokaisessa esihenkiloryh-
mdssd pidettiin tarkednd palautteen vastavuoroisuutta. Esimerkkikatkelmassa

haastateltava kuvaa arvioinnin monindkokulmaisuutta ja vastavuoroisuutta.

“Ettd padstddn niinku syvallisempéén arviointiin puolin ja toisin td4lld tyoyhteisossad. Ettad
my0s mind arvioin ihmisid niiden osaamisen ja vahvuuksien ja heikkouksien pohjalta,
enkéd vaan joku ulkoisten helppo heikki juttujen pohjalta. Samoin kuin, ettd he arvioivat
minua sen tyon pohjalta ja suoriutumisen pohjalta.” (HS8)

Tasa-arvoa ja tasapuolisuutta pidettiin tdrkeind jokaisessa esihenkiloryhmaéssa.
Esihenkilot kertoivat tasa-arvon ndkyvin tyoarjessa alaisten tasapuolisena koh-
teluna, joka konkretisoituu esimerkiksi tydvuorosuunnittelussa ja tydtehtdvien
jakamisessa. Tasa-arvoon liittyy vahvasti matalahierarkkisuus sekéa esihenkiloi-

den ja alaisten tasavertaisuus. Esihenkild ei ainoastaan sanele, mitd alaisten tulee
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tehdd, vaan ratkaisuja pohditaan yhdessa. Alaiset voivat tehdd paatoksida myos
itsendisesti sekd vaikuttaa tiettyihin asioihin. Tasa-arvoon sisdltyy myos esihen-
kilon, alaisten sekd koko tiimin vilinen luottamus. Haastateltavat kuvasivat esi-
henkilon merkittdvdd roolia luottamuksellisen ilmapiirin luomisessa. Luotta-
muksen tulee olla tasa-arvoista ja molemminpuolista, jotta esihenkil6 luottaa
alaisiin, mutta myos alaiset luottavat esihenkiloon. Alla olevassa katkelmassa
haastateltava kertoo, miten tarkedd esihenkilon on luottaa alaisten asiantuntijuu-

teen ja osaamiseen sekd vastuuseen tehdd annetut tyotehtavat.

“Ettad on sitten semmoinen tietty luottamus niin alaisilla niinku minua kohtaan kuin, etta
md pystyn luottaa myos heihin, ettd he niinku tekee sen heille annetun tehtidvén, koska ne
on kumminkin siind niitd asiantuntijoita.” (H1)

Esihenkilon rooli toiminnan tukijana on yksi kokoava luokka, joka siséltdd esihen-
kilotyon toiminnallista ndkokulmaa. Jokaisesta esihenkiloryhmastd 16ytyi joita-
kin ndkokulmia esihenkiltiden rooliin toiminnan tukijana. Haastateltavat kertoi-
vat, millaisin keinoin he pyrkivét vahvistamaan alaisten itseohjautuvuutta ja tu-
kemaan heitd siten, ettd ratkaisut erilaisiin tilanteisiin tulisivat heiltd itseltdan.
Esihenkilot tukevat tédllaista toimintaa ohjaamalla seké esittamalld kysymyksid,
jotta alaiset voivat itse oivaltaa ratkaisut. Myos alaisten motivaation tukeminen
ja osaamisen kehittiminen on esihenkilotytssd keskeistd. Alaisten motivointi
nahtiin tarkedna osallistamisen ja tychon sekd koko organisaatioon sitouttamisen
kannalta.

Yksi motivoinnin keino on tyontekijoiden onnistumisten korostaminen.
Esihenkilot kertoivat tukevansa osaamisen kehittamistd esimerkiksi suunnittele-
malla alaisten kanssa suoritettavia koulutuksia. My0s strategiajohtamista ja stra-
tegian konkreettista toteuttamista tyoarjessa pidettiin tarpeellisena. Kuitenkin jo-
kaisessa esihenkiloryhmassa koettiin, ettd strategiajohtamisessa kaivataan viela
kehittymistd ja sen pohjalta on vield haastavaa johtaa. Esimerkkikatkelmassa esi-
henkil6 kertoo haasteistaan strategian selkeyttamisen ja sen konkreettisen, arki-

pdivdisen toteuttamisen kanssa.

“Kaikille strategiat ja ne tavoitteet ei kuitenkaan ole niin selkeitd, niin ettd sitd selkeytta-
mistd ja mitd se tarkoittaa kenenkin tyossd, mitkd on niin tdrkeitd asioita, ettd miten se
strategia ndyttdytyy, ettd miten ne tavoitteet ndyttaytyy, niin siind on kylla kehitettdvaa.”
(Ho)
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Esihenkilén omat ominaisuudet ja kehittymistavat vaikuttavat vahvasti tapaan to-
teuttaa valmentavaa johtamista. Jokaisessa esihenkiloryhmadssd pidettiin tar-
kednd esihenkilon jatkuvaa kehittymistd ja oppimista. Haastateltavat kertoivat
kehittdvdnsa esihenkilotyotd ensisijaisesti kouluttautumalla organisaation si-
sdlld. Muita, organisaation ulkopuolisia tapoja kehittdd esihenkilotyotd olivat esi-
merkiksi tiedonhaku, uusien ideoiden kokeileminen tydarjessa sekd omien ver-
kostojen hyodyntaminen. Kyky reflektoida omaa toimintaa ndhtiin tarpeelliseksi
esihenkilotydssa. Reflektointi on myds keino kehittdd omaa toimintaa sekd jasen-
tdd uudelleen opittuja asioita. Reflektoinnin merkitys esihenkilotydssé oli tarkeda
erityisesti tdysin uusille esihenkil6ille seké uusille esihenkildille tdssd organisaa-
tiossa.

Erityisesti tdysin uudet esihenkil6t tunnistivat my6s alaisten hyotyvian esi-
henkilon kouluttautumisesta. Muissa ryhmissad esihenkiltt tunnistivat hyotyjd,
mutta uskoivat niiden nakyvéan vasta pidemmalld aikavalilld. Uudet esihenkilot
kokivat, ettd koulutuksen myotd heiddan alaisensa saavat lisdd tietotaitoa ja he
pystyvit itse tukemaan tyontekijoitdaan entistd paremmin. Lisdksi koettiin tarke-
dksi, ettd tyontekijit ymmartadisivdat paremmin valmentavaa johtamista ja sen
hyotyja. Alaisten ymmarrys valmentavasta johtamisesta tekee sen toteuttami-
sesta tyOarjessa helpompaa myos esihenkildille. Esimerkkisitaatissa haastatel-
tava kuvaa, kuinka tdrkedd alaistenkin olisi kouluttautua valmentavasta johtami-
sesta ja ymmartdd sen kadytantojd laajemmin, jotta yhteinen toteuttaminen olisi
helpompaa ja laadukkaampaa. Siten alaisetkin olisivat vastaanottavaisempia val-

mentavalle johtamiselle.

”Siind mielessd niinkun ma nakisin, ettd on ammattiryhmia tai on védestoryhmid, ikdryh-
mid, joille voisi olla ihan hyva myos puhua siitd, ettd kun [organisaatio] haluaa valmenta-
vaa johtamista, ettd mitd se valmentava johtaminen oikeastaan on. Ett4 se ei ole sitd endd,
ettd esihenkil® on sielld arjessa ja méaraa kaikesta ja joka ikinen asia pitdéd hyvaksyttda esi-
henkil6lld, vaan on tietyt asiat endd joita hyviaksytetddn esihenkilslld, mutta muuten teilld
on myos vapaus soveltaa ja luoviakin ja ratkoa niitd ihan perustilanteita ilman, ettd esihen-
kil6 tulee sanomaan niinkuin kaikkeen asioihin aina jotakin mielipidettdan. Etta siind mie-
lessé joo, kylld mé nékisin, ettd olisi ihan hyva henki{(jst('jkin kdayda tammoista -.” (H11)

Tdssd tutkimuksessa valmentavan johtamisen piirteitd havaittiin aineistosta viisi

erilaista. Jotkut aiemmissa tutkimuksissa havaituista valmentavan johtamisen
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piirteistd jdivat kuitenkin pienemmaélle huomiolle. Nditd piirteitd olivat esimer-
kiksi alaisten tukeminen tavoitteiden saavuttamisessa, alaisten voimaannuttami-
nen, oppimisen tukeminen (Anderson, 2013; Bartlett II ym., 2014; Moore ym.,
2016), alaisten itsetuntemuksen lisddntyminen (Bozer ym., 2015) sekd esihenkilon
oman itsevarmuuden ja mindpystyvyyden kasvu (Fields, 2018; Joo, 2005) tai ylei-
sesti koko organisaation hyvinvointi ja sen tukeminen (Grant, 2014). Lisdksi haas-
tatteluissa ei tullut ilmi, ettd esihenkil6t valttamatta hyddyntdisivat valmentavaa
johtamista jokapdivdisissd tilanteissa tai tarttuisivat konkreettisiin tilaisuuksiin

hyodyntdd valmentavaa johtamisotetta.



43

4 POHDINTA

4.1 Valmentavan johtamisen ja esihenkiléiden oppimisen kyt-
kos
Haastatteluaineiston pohjalta havaittiin haastateltavien kuvaavan valmentavaa
johtamista sekd oppimista tukevia ja haastavia tekijoitd hyvin samankaltaisesti.
Koska tietyt teemat toistuivat aineistossa, tarkasteltiin molempien tutkimusky-
symysten osalta padluokkia systemaattisemmin. Tutkimustuloksia verrattiin tut-
kimuskysymyksittdin toisiinsa ja selvitettiin, mitkd teemat toistuvat molem-
missa. Pddtulosten rinnakkaisessa tarkastelussa havaittiin, ettd valmentavalla
johtamisella seké esihenkildiden oppimisella on jonkinasteinen kytkos (ks. kuvio
2). Padluokkien tarkastelun pohjalta luotiin viisi teemaa, jotka toistuivat molem-
missa aineistoissa, joita olivat; 1) yksildllisyys, 2) vuorovaikutus, 3) merkityksellisyys,

4) motivaatio sekd 5) resurssit.

Kuvio 2

Valmentavan johtamisen ja esihenkildiden oppimisen kytkos.

Yksilollisyys . -
Yalmen.tava Vuorovaikatus Es1h.en.k1101den
johtaminen Merkityksellisyys oppiminen
Motivaatio

Resurssit

Nama viisi teemaa ndhtiin tarkeind sekd valmentavan johtamisen ettd esihenki-
l16iden oppimisen toteutumisen kannalta. Taman lisdksi tulkittiin valmentavalla

johtamisella ja esihenkildiden oppimisella olevan kaksisuuntainen kytkos. Talld
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tarkoitetaan sitd, ettd valmentavan johtamisen avulla voidaan mahdollistaa op-
pimista ja vastaavasti oppiminen on perusta kaikenlaiselle muutokselle organi-
saatiokulttuurissa ja -kdytdnteissd, joihin valmentavalla johtamisella yleensa py-
ritddn (Bono ym., 2009; de Haan ym., 2011; Offstein ym., 2020).

Yksilollisyydelld tarkoitetaan sekd esihenkildiden oppimisprosessien etta
valmentavan johtamisen toteuttamisen yksilollisyyttd. Tutkimusaineistossa yk-
silollisyys linkittyi valmentavaa johtamista toteuttavan esihenkilon tapaan koh-
data alaisiaan ja tukea heiddn oppimistaan. Vuorovaikutus puolestaan on tarkea
osa molempia, valmentavaa johtamista sekd esihenkiléiden oppimista. Vuoro-
vaikutukseen liittyy monia ulottuvuuksia, kuten palautteenanto ja avoin keskus-
teluilmapiiri. Molempia tarvitaan onnistuneeseen valmentavaan johtamiseen
sekd valmennuksessa oppimiseen. Vuorovaikutukseen ndhtiin kuuluvan myos
luottamuksen rakentaminen ja sen ylldpitaminen oppijan ja valmentajan eli esi-
henkilon vililld. Luottamuksen rakentaminen on yksi valmentavan johtamisen
peruspilareista (de Haan ym., 2011; Fields, 2018; Grant, 2014; Joo, 2005; Offstein,
ym., 2020; Westcott, 2016), mutta my6s yhdessa oppiminen edellyttda luottamuk-
sellista ilmapiirid. Talloin luottamus johtaa yhteisen tiedon rakentamiseen sekéa
ilmapiiriin, jossa eridvidkin mielipiteitd on turvallista ilmaista (Dochy & Segers,
2021). My®os tdssd tutkimuksessa esihenkiltt korostivat luottamuksen luomista
valmentavan johtamisen sekd oppimisen osalta.

Jotta valmentavaa johtamista voidaan kadytannossa toteuttaa, tulee esihen-
kiloilla olla siitd riittdvad osaaminen ja koulutus (Campone, 2015; McNamara ym.,
2014; Rekalde ym., 2015). Tassd tutkimuksessa todettiin koulutuksen merkityk-
sellisyyden kokemuksen tukevan myos valmentavan johtamisen hyddyntamista
osana tydarkea. Erityisesti uudet esihenkil6t kokivat valmennuksen merkityksel-
liseksi, tunnistivat oppineensa uusia, keskeisid asioita, jonka vuoksi he toteutti-
vat valmentavaa johtamista osana tyotddn. Esihenkilot, jotka eivit kokeneet val-
mennuskokonaisuutta merkitykselliseksi, eivatkd valttamattd osaa hyodyntaa
valmentavaa johtamista osana tyotddan, kokevat luonnollisesti valmentavan joh-

tamisotteen soveltamisen haastavammaksi. Motivaatio voidaan ndhdd myos 14-



45

heiseksi ilmioksi merkityksellisyyden kanssa. Yksilon motivaatio kehittdd itse-
ddn on keskeistd sekd oppimisen ettd valmentavan johtamisen kannalta. Jos yk-
silé on motivoitunut, hdnelld on halua oppia hyodyntdmddn valmentavaa johta-
mista myos kdytannossa.

Sekd valmentava johtaminen ettd esihenkiloiden oppiminen vaativat riitta-
védsti resursseja niiden toteutumiseksi. Esihenkil6illd tulisi olla riittdvéasti aikaa
kouluttautua, jotta heiddn johtamisensa olisi organisaation edellyttamalla tasolla.
My0s johtamisen suhteen esihenkil6illd tulisi olla riittdvasti aikaa alaisten yksi-
161liseen huomiointiin sekd aitoon kuunteluun ja kohtaamiseen. Jotta esihenkil®
voi tukea alaisten kehittymistd sekd toteuttaa valmentavaa johtamista, tarvitaan
riittdvasti aikaa sekd resursseja. Terveydenhuoltoalan resurssipula aiheuttaa
haasteita kummallekin osa-alueelle erityisesti julkisella sektorilla, silld resurssit
eividt valttamattd ole tdysin organisaation omissa kisissd, vaan yhteiskunnan ra-
kenteet sekd poliittinen paatoksenteko asettavat niiden reunaehdot.

Vaikka ndma viisi pddteemaa ovat valmentavan johtamisen ja esihenkili-
den oppimisen kytkoksen kannalta keskeisimpid, myos tydympaéristolla on mer-
kitys opitun siirtymiselle kdytantoon (Nafukho ym., 2017). Tastd ndkokulmasta
tarkeitd ympadristotekijoitd ovat esimerkiksi organisaatiokulttuuri ja oppimisen
ilmapiiri, vertaistuki kollegoilta, johdon tuki (Dochy & Segers, 2021; Chen ym.,
2021; Nafukho ym., 2017) seka riittavéat resurssit (Billett, 2020). My6s valmentava
johtaminen edellyttda tietynlaista organisaatiokulttuuria, jotta sitd voidaan jat-
kuvasti soveltaa ja hyodyntdd tydarjessa (Anderson, 2013; Kombarakaran ym.,
2008; McCarthy & Milner, 2013). Optimaalisin tilanne olisi valmentavan otteen
siirtyminen organisaatiotasolta toiselle, jolloin mys valmennusta saaneet alaiset
jatkaisivat toistensa valmentamista (Gan ym., 2021; Moore ym., 2016). Kun orga-
nisaatioon saadaan luotua kulttuuri, jossa esihenkil6t ja tyontekijdt tukevat vas-
tavuoroisesti toistensa oppimista, valmentavan johtamisen toteuttaminen hel-
pottuu.

Riittava pitkdjanteisyys valmentavan johtamisen toteuttamisessa on kes-
keistd, jotta se siirtyy aidosti osaksi organisaatiokulttuuria (Kuna, 2019; Walker-

Fraser, 2011). Mikéli valmentavaa johtamista ei pystytd toteuttamaan jokaisella
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organisaation tasolla, voi olla jarkevaa tarkastella kriittisesti valmentavan johta-
misen hyodyllisyyttd johtamisen viitekehyksend. Tutkimusaineiston pohjalta ha-
vaittiin, ettd esihenkil6t toteuttivat valmentavaa johtamista 1dhinnd toisten esi-
henkiloiden kanssa, esimerkiksi vertaiskeskusteluiden kautta ja oppimista tuke-
malla, mutta valmentavan johtamisen vieminen tyontekijatasolle jdi vahemmalle
huomiolle. Esihenkildiden oli haasteellista tunnistaa, mitd valmentavan johtami-
sen osa-alueita he kayttivit tydarjessaan valmennuksen pdétyttyd, tai kuinka hei-
dén alaisensa hyotyivét esihenkil6iden kouluttautumisesta. Lisédksi heilld oli epa-
varmuutta siitd, miten nditd tarvittavia taitoja voi kehittaa.

Koska organisaatiokulttuurilla on suuri merkitys valmentavan johtamisen
sekd oppimisen onnistumiselle, eivit kaikki toimialat valttamattd ole soveltuvia
sen toteuttamiseen. Valmentava johtaminen on suunniteltu ensisijaisesti organi-
saatioihin, joissa muutokset etenevit nopeasti, tiedonkulku on ketterdd ja orga-
nisaatiorakenne on kevyt (Offstein ym., 2020), suuri terveydenhuoltoalan orga-
nisaatio saattaa kaivata erilaista johtamisotetta. Valmentavan johtamisen piirteitd
voi toki hyddyntdd tukena, mutta liian tiukan johtamisparadigman noudattami-

nen voi olla jopa haitallista hyvista tarkoitusperista huolimatta.

4.2 Tulosten tarkastelu ja johtopadtokset

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen avulla selvitettiin oppimista tukevia ja
haastavia tekijoitd valmennuskokonaisuudessa eri esihenkiloryhmittdin. Oppi-
mista tukevia ja haastavia tekijoitd 16ydettiin useita. Oppimista tukevia tekijoita
havaittiin olevan vuorovaikutus, motivaatio, oppimiskasitykset, merkitykselli-
syys, sovellettavuus omaan tyohon, resurssit sekd valmennuksen rakenne, toteu-
tus ja koulutusmateriaalit. Oppimista haastaviin tekijoihin kuuluivat soveltami-
sen haasteet, merkityksettomyys, oppimistavoitteiden epédselvyys, oppimispro-
sessin katkonaisuus, resurssien vihdisyys sekd valmennuksen rakenne, toteutus
ja koulutusmateriaalit.

Tutkimuksen tulokset vahvistivat aiempien tutkimuksien tuloksia siitd, ettd

vuorovaikutus, esimerkiksi toisille jakaminen, sekd vertaistuki ovat olennaisia



47

osia koulutuksessa oppimista ja opittujen asioiden kédytantoon siirtymisen kan-
nalta (Chen ym., 2021; Keronen ym., 2022; Renta-Davis ym., 2014). Motivaation
ja yksilon oman aktiivisuuden on todettu olevan merkittavia tekijoitd oppimis-
prosessin onnistumisen kannalta myo6s terveydenhuoltoalalla (Jaakkola ym.,
2022). Myos esihenkilon roolin motivaation tukijana on huomattu olevan olen-
nainen yksildiden oppimisen ndkdkulmasta (Keronen ym., 2022). Koulutuksen
merkityksellisyyden kokemus vaikuttaa oppimisen tehokkuuteen ja opittujen
asioiden siirtymiseen tydarkeen (Nafukho ym., 2017). Osallistujat kokevat kou-
lutuksen merkitykselliseksi, kun he ndkevit sovellettavuuden omiin tyotehta-
viin. Jatkuvaa kouluttautumista sekd palautteen saamista tarvitaan oppimisen
vahvistamiseksi ja taitojen ylldpitdmiseksi (Longenecker & Abernathy, 2013;
McNamara, 2014). Erityisesti tdysin uudet esihenkil6t kokivat koulutuksen mer-
kitykselliseksi ja pystyivat ndkeméddn yhtyméakohtia omaan tychonsa seka koki-
vat kehittyvansa esihenkilond valmennuskokonaisuuden aikana. Merkitykselli-
syys uusilla esihenkililld voi johtua monesta eri tekijastd, mutta erityisesti se,
ettei teemat olleet entuudestaan tuttuja vaikuttivat merkityksellisyyden koke-
muksiin.

Resursseilla, kuten riittdvalld ajalla on merkittdva vaikutus oppimiseen.
Sama johtopditos todettiin sairaalaorganisaatiossa tehdyssa tutkimuksessa, jossa
havaittiin henkil6sto- ja aikaresurssien raamittavan oppimisprosessia (Jaakkola
ym., 2022). Myos tdssa tutkimuksessa resurssien puute haastoi valmennuskoko-
naisuudessa oppimista. On todettu, ettd aikuisopiskelijoita haastavat nykyaikai-
sissa tyOymparistoissa keskeytykset ja hdiriot, jotka voivat estdd keskittymastd ja
osallistumasta oppimistilanteisiin (Longenecker & Abernathy, 2013). Resurssien
puutteella on lisdksi todettu olevan negatiivinen vaikutus opiskelumotivaatioon
(Halldorsdottir ym., 2018). Resurssihaasteet terveydenhuoltoalalla kumpuavat
osittain yhteiskunnallisista kysymyksistd, eikd itsendiseen opiskeluun ole valtta-
mattd mahdollisuuksia lisétd resursseja.

Toisen tutkimuskysymyksen osalta selvitettiin eri esihenkiloryhmien yh-
taldisyyksid ja eroja valmentavan johtamisen ymmarryksessa. Vaikka valmenta-

vaa johtamista terveydenhuoltoalalla on tutkittu, on esihenkilokokemuksen
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maddran merkitys uudenlainen ndkokulma. Tutkimuksen tuloksena pystyttiin ha-
vaitsemaan valmentavan johtamisen viisi piirrettd, joita olivat alaisten yksilolli-
syys, vuorovaikutus, tasa-arvo, esihenkilon rooli toiminnan tukijana seka esihen-
kilon omat ominaisuudet ja kehittymistavat. Kaikkia piirteitd ilmeni melko vaih-
televasti eri esihenkiloryhmillda. Havaittuun vaihteluun esihenkiloryhmittdin
sekd keskittymiseen tiettyihin valmentavan johtamisen piirteisiin voivat vaikut-
taa useat eri tekijdt. Tekijoitd voivat olla esimerkiksi aiempi koulutus johtami-
sesta tai valmentavasta johtamisesta, jokaisen henkilokohtainen kiinnostus val-
mennuskokonaisuutta kohtaan tai sen materiaaleissa sekd ldhipdivissd painote-
tut osa-alueet. Tdméan vuoksi jatkossa valmennuksessa olisi suotavaa vahvem-
min huomioida valmentavan johtamisen kokonaisvaltaisuus seké yksiloiden eri-
laiset taustat sekd persoonallisuuspiirteet.

Myos valmentavan johtamisen osalta tutkimuksen tulokset ovat pddosin
linjassa aiempien tutkimustulosten kanssa. Tdssad tutkimuksessa alaisten yksilol-
linen kohtaaminen ndhtiin tarkednd valmentavan johtamisen piirteend ja toteut-
tamisen tapana, ja se onkin yksi valmentavan johtamisen ydinajatuksista (Bono
ym., 2009; Corrie & Lawson, 2017; Fields, 2018). Luottamuksellinen suhde val-
mentajan ja valmennettavan vililld on keskeistd (de Haan ym., 2011; Fields, 2018;
Grant, 2014; Offstein ym., 2020; Westcott, 2016) erityisesti terveydenhuoltoalalla.
Myo0s tdssd tutkimuksessa luottamuksellisuutta pidettiin tarkednd, ja luottamus
rakentui vuorovaikutteisesti esihenkilon ja alaisen vililld. Suoran vuorovaiku-
tuksen lisdksi esihenkil6t rakentavat luottamusta alaisiinsa tasa-arvoisen toimin-
nan avulla. Liséksi esihenkilon tasapuolinen asema alaisten kanssa rakentaa tasa-
arvoa sekd luottamusta (Adele ym., 2023; Rekalde ym., 2015), joka todettiin tas-
sakin tutkimuksessa. Esihenkilon rooli toiminnan tukijana sisélsi useita eri ulot-
tuvuuksia. Tutkimusaineistossa korostuneet tuen osa-alueet ovat alaisten itseoh-
jautuvuuden tukeminen seké esihenkildiden valmius tukea alaisia tekemddn itse
rohkeasti paatoksid ja ratkaisemaan jokapdivdisid haasteita, jotka ovat todettu
keskeisiksi my6s muissa valmentavan johtamisen tutkimuksissa (Fields ym.,

2018; Katz, 2021; Moore ym., 2016; Walker-Fraser, 2011).
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Konkreettisia kehitysehdotuksia valmennuskokonaisuuteen voidaan ai-
neiston perusteella nostaa huomioitavaksi. Valmennuksen suunnittelussa tulisi
kiinnittdd erityistd huomiota sen kohderyhméaan. Tutkimuksessa havaittiin val-
mennuskokonaisuuteen suhtautumisen vaihtelevan merkittdvéasti analyysivai-
heessa esihenkilokokemuksen médran perusteella muodostetun ryhmén mu-
kaan. Valmennus olisi esimerkiksi voinut olla kohdennetumpaa tdysin uusille
esihenkildille. Yksi keino lisdtd kohdentamista olisi valmennuksen aiheiden ja
materiaalien radtdaloiminen kunkin esihenkiloryhman mukaisesti. Ndin opittavat
asiat saataisiin ldhemmas yksiloitd ja oppiminen olisi merkityksellisempaa.

Koska valmennuskokonaisuuden tarkoituksena oli mahdollistaa oppi-
mista, kehittdd esihenkildiden taitoja sekd tukea valmentavan johtamisen kaytan-
non toteuttamisessa, olisi oppimiskésitysten ja aikuisten oppimisen erityispiirtei-
den tarkastelusta voinut olla hyotyd osallistujille. Esihenkilotyotd tekevien olisi
suotuisaa ymmartdd oppimista ilmiond, ja lisdksi heilld tulisi olla osaamista op-
pimisen tukemisesta organisaation eri tasoilla (Billett, 2014). Myo6s valmenta-
vassa johtamisessa oppimisen tukeminen on oleellinen osa sen onnistumista
(Adele ym., 2023; Bartlett II ym., 2014; Moore ym., 2016). Esimerkiksi verkkokou-
lutuksessa voitaisiin kuvata tiiviisti aikuisten tyossd oppimisen teoreettisia nako-
kulmia sekd esitelld erilaisia, tutkimusndyttoon pohjautuvia konkreettisia kei-
noja tukea oppimista terveydenhuoltoalan organisaatiossa. Esihenkiléiden voisi
olla tarkoituksenmukaista reflektoida omaa oppimistyyliddn, oppimisen edelly-
tyksid ja sen tukikeinoja. Lisdksi on keskeistd ymmartdd valmentavan johtamisen
sekd oppimisen kytkosta.

Kohderyhman ja oppimiskasitysten lisdksi tulisi kiinnittdd huomiota koko
valmennuskokonaisuuden oppimisprosessiin. Oppimisen kannalta olisi tdarkeds,
ettd kokonaisuus olisi yhtendinen ja opittavat asiat olisivat kytkoksissé toisiinsa,
ja kohdennettu terveydenhuoltoalan esihenkilotyohon. Esimerkiksi ennakkoteh-
tava pyydettiin tekemé&édn, mutta siihen ei juurikaan palattu valmennuksen ai-
kana. Koska verkkokoulutus on tirkeid osa valmennuskokonaisuutta, voisi sen
osioita linkittda tiiviimmaksi osaksi lahipdivid, jotta se ei jdisi irralliseksi. Lahi-

pdivissd puolestaan olisi suositeltavaa jollain tasolla palata verkkokoulutukseen,



50

joka mahdollistaa sekd kysymysten esittdmisen ettd oppimisprosessin yhtendi-
syyden. Huomiota tulisi suunnata myos lahipdivien viliseen aikaan, jotta opitta-
vat asiat eivdat unohdu. Niiden vélissad voisi hyodyntdd verkkokoulutusalustaa ja
ohjata osallistujia reflektoimaan oppimistaan, jotta muistijdljet vahvistuisivat.
Oppimista voitaisiin tukea myos valmennuskokonaisuuden jdlkeen esimerkiksi
valmennusryhman tapaamisilla, verkkovilitteisilld keskusteluilla tai lyhyilld vi-
deoilla. Jos oppimisprosessi pysdhtyy heti valmennuskokonaisuuden jilkeen,
vaarana voi olla se, ettei opittuja asioita viedd kdytantoon.

Tavoitteiden asettaminen, seuraaminen ja saavuttaminen valmennuskoko-
naisuudessa on keskeistd, jotta oppiminen olisi riittdivan kohdennettua ja moti-
vaatio pysyy korkeana. Erityisen onnistunutta on se, ettd jokainen osallistuja p&a-
see oman esihenkilonsd kanssa pohtimaan henkilokohtaisia tavoitteitaan. Olen-
naista olisi kuitenkin se, ettd asetetut tavoitteet olisivat linjassa sen kanssa, mita
valmennuskokonaisuudessa olisi tarkoitus oppia. Tavoitteiden tulisi olla tasapai-
nossa siten, ettd vilitavoitteita olisi mahdollista saavuttaa, eli tavoitteet eivit voi
olla liian haastavia eivétka toisaalta liian helppojakaan. Lisdksi valmennuskoko-
naisuuden rakenteet voisivat tukea tavoitteiden seuraamista esimerkiksi ohja-
tuilla tehtdvilld. Kokonaisuuden jdlkeen olisi hyva asettaa jatkotavoitteita myos
pidemmialle aikavilille, ja muotoilla tavoitteiden seuranta yksildiden oppimis-
prosessia tukevaksi. Tutkimusaineistossa havaittiin epdselvyyttd siind, ovatko ta-
voitteet asetettu esihenkil6tyon vai valmennuskokonaisuudessa oppimisen né-
kokulmasta. Nama kaksi olisi hyva erottaa ja asettaa kummallekin osa-alueella
omat tavoitteensa. Missd haluan kehittyd esihenkilond ylipddtddan ja mitd tavoit-
telen juuri tdssd valmennuskokonaisuudessa?

My6s muutamia valmennuksen toteutukseen liittyvid kehitysehdotuksia
olisi suotavaa ottaa huomioon. Jos materiaalia on runsaasti, voi valmennuksen
teen ja karsia mahdollisimman paljon ylimaardista pois, erityisesti verkkokoulu-
tuksen osalta. Materiaalien suhteen tulee my6s huomioida riittdva saavutetta-

vuus sekd ajantasaisuus. Lisdksi valmennuskokonaisuuden aikana suoritettujen
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tehtdvien tulisi kohdentua oikealle kohderyhmidille sekd oikea-aikaisesti. Osallis-
tujia voidaan osallistaa esimerkiksi siten, he tuovat ldhipédiviin case-tilanteita yh-
dessd pohdittaviksi, jotta saadaan tehtdvistd mahdollisimman kohdennettuja.

Lisdksi valmennuskokonaisuudessa hyddynnettyjd teorioita sekd késitteita
on tarkedd avata riittavalld tasolla, erityisesti jos ryhmd on kovin heterogeeninen.
Esimerkiksi monet haastateltavat puhuivat itseohjautuvuudesta ja sen merkityk-
sestd heiddn valmentavalle johtajuudelleen. Aineiston perusteella havaittiin kui-
tenkin hieman ristiriitaisuutta sen suhteen, miten esihenkil6t ymmarsivit itseoh-
jautuvuuden tukemisen. Yleisesti itseohjautuvuutta tuettiin kysymysten avulla
johdattelemalla sekd rakentavalla palautteella. Toisaalta itseohjautuvuuden to-
teuttamista kuvattiin myos siten, ettd alaisille ei anneta vastauksia ja heidan pitaa
itse yrittdd selviytyd ongelmista. Vaikka itseohjautuvuuden tukeminen on val-
mentavan johtamisen yksi osa-alue, ei se kuitenkaan tarkoita itsekseen tekemista
tai liian itsendistd ongelmanratkaisua.

Valmennuskokonaisuutta on olennaista arvioida myos kokonaisuutena.
Jotta valmentavaa johtamista voitaisiin toteuttaa tehokkaasti luontevana osana
organisaatiokulttuuria, sen ymmarryksen tulee kattaa koko organisaatio. Kuiten-
kin aineiston pohjalta selvisi, ettd esihenkil6t toivoisivat alaisten ymmartavit val-
mentavaa johtamista paremmin, ja toivottiin tyontekijoille vastaavanlaista val-
mennusta. Tamd tulos on yhdenmukainen aiempien tutkimuksien kanssa, joiden
mukaan valmentavaa johtamista on terveydenhuoltoalalla ymmarrettdva ja ar-
vostettava johtoportaasta aina kliinistd tyotd tekevaan henkilostoon asti (West-
cott, 2016). On siis selvdd, ettd jos valmentava johtaminen on osa organisaation
strategiaa, se tulee tehda ndkyviksi koko organisaatiossa ja juurruttaa osaksi jo-
kapdivdistd arkea. Vastaavanlaisia valmennuskokonaisuuksia voisi olla tarkoi-
tuksenmukaista jarjestdd koko organisaatiolle, tyontekijan asemasta riippumatta,

kuitenkin niin, ettd sisdlto olisi kohdennettua kuhunkin positioon.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja jatkotutkimusehdotukset

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden tarkasteluun on kehitetty useita kei-
noja, ja menetelmdstd riippuen niissd painottuvat eri asiat. Laadullinen tutkimus
ei pyri tilastolliseen yleistettdvyyteen, silld tavoitteena on muodostaa empiirista
aineistoa vastaava selitysmalli, joka on sisdllollisesti koherentti (Alasuutari,
2011). Tamén tutkimuksen kannalta relevantteja laadullisen tutkimuksen luotet-
tavuuden mittareita ovat siirrettdvyys, saturaatio, sekd tutkijatriangulaatio
(Tuomi & Sarajdrvi, 2018). Lisédksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kan-
nalta on keskeistd tutkimusprosessin avoin raportointi, jotta on selvad, milld pe-
rusteella tutkimuksen johtopdatokset on tehty (Mays & Pope, 2020).

Siirrettavyyden tarkastelu on keskeistd erityisesti tutkimustulosten luotet-
tavuuteen liittyen (Tuomi & Sarajadrvi, 2018). Tamén tutkimuksen osalta siirretta-
vyyden katsottiin olevan melko hyv4, silld tutkimustuloksista 16ytyi useita yhté-
ldisyyksid aiempiin tutkimuksiin. Tulosten siirrettdvyyttd pohtiessa on kuitenkin
aina huomioitava kontekstisidonnaisuus. Tutkimuksen luotettavuutta parantaa
myds raportoinnin tarkkuus: koko tutkimuksen elinkaari on raportoitu selkedsti,
joten tutkimuksen voisi sellaisenaan toistaa jossakin toisessa ymparistossd. Tama
on huomioitu esimerkiksi haastattelurungossa, joka ei sisélld hyvin toimialakoh-
taisia kysymyksid. Liséksi tutkimuksen luotettavuutta lisdd tutkimuslupaproses-
sin lapikdyminen. Tutkimuslupaprosessia on tarkemmin avattu luvussa 2.4.

Tutkijatriangulaatio, eli useamman kuin yhden tutkijan hyddyntdminen
tutkimuksen teon kaikissa vaiheissa (Tuomi & Sarajdrvi, 2018) paransi tutkimuk-
sen luotettavuutta. Kun useampi kuin yksi henkil6 on suorittanut esimerkiksi ai-
neiston analyysia, voidaan aineistosta saada esiin tarkeitd oivalluksia, jotka olisi-
vat muutoin saattaneet jadda huomaamatta (Patton, 2015; Silverman, 2014). Kah-
den tutkijan ldsndolo on eduksi myos tutkimushaastatteluissa, jolloin tarkenta-
vien kysymysten esittdminen on useamman henkilén vastuulla (Hennink ym.,
2020).

Tutkimuksen luotettavuuteen saattoi vaikuttaa otannan yksipuolisuus, silld

lopullisessa tutkimusotoksessa korostuivat sekd osastonhoitajat ettd naiset. Toi-
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saalta terveydenhuoltoala on perinteisesti ollut hyvin naisvaltainen toimiala, jo-
ten naisten suuri osuus aineistossa oli ennakoitavissa. Naisten osuus sosiaali- ja
terveydenhoitoalalla tyoskentelevistd on pysytellyt koko 2000-luvun ajan ldhella
90 prosenttia (Virtanen, 2021). Tamdn tutkimuksen naisten osuus (81,9 %) aset-
tuikin melko ldhelle Suomessa sosiaali- ja terveyspalveluiden parissa tyoskente-
levien sukupuolijakaumaa. Rajoittavana tekijand voidaan pitdd myos sitd, ettd ai-
kataulullisista syistd kaikille tutkittaville pidettiin ainoastaan seurantahaastat-
telu. Toisaalta seurantandkokulman painoarvo jdi lopullisessa analyysissa melko
pieneksi.

Tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa ylipddtaan otoskoko, joka jdi tdssa
tutkimuksessa pienehkoksi muodostettujen esihenkiléryhmien osalta. Kokonai-
suudessaan otoskoko on laadullisen tutkimuksen standardeilla hyvin kohtuulli-
nen, ja myos esihenkiloryhmien piirteet olivat suurimmilta osin selkedsti havait-
tavissa aineistosta, jolloin saturaation voidaan katsoa tulleen saavutetuksi (Pat-
ton, 2015). Lisdksi esihenkiloryhmien muodostamisessa painotettiin esihenkil6-
kokemuksen madrad, eikd siind huomioitu esimerkiksi persoonallisuuden, muun
tyokokemuksen tai koulutustaustan vaikutuksia.

Tdssd tutkimuksessa aineisto kerédttiin pian valmennuskokonaisuuden
pddttymisen jdlkeen, joka haastaa arviointia valmentavan johtamisen kdytantojen
siirtymisestd esihenkildiden pdivittdiseen tychon. Pitkittdistutkimusasetelman
avulla voitaisiin tulevaisuudessa saada tietoa siitd, mitkad opitut asiat ja valmen-
tavan johtamisen kadytdnteet ovat osana tyoarkea, jolloin néitd ilmiditd olisi mie-
lekastd tarkastella uudelleen. Sen avulla pddstdisiin kasiksi valmentavan johta-
misen vaikuttavuuteen pitkalld aikavalilla. Koska valmentavan johtamisen ja op-
pimisen yhteyksid kasittelevaa tutkimusta on melko véhén erityisesti terveyden-
huoltoalalla, olisi tutkimistyotd tarkoituksenmukaista jatkaa.

Valmentavaa johtamista ja oppimista on tutkittu erityisesti yksilon tasolla
(Keronen ym., 2022). Seuraavaksi tarkastelu tulisi siirtdd laajemmalle tasolle, jotta
saadaan tietdd, miten tillaiset valmennuskokonaisuudet ovat kehittdneet alaisia,
tiimejd sekd koko organisaatiota. Yhtend jatkotutkimusehdotuksena olisi selvit-

tdad alaisten ndkokulmaa valmentavaan johtamiseen sekéd sen toteutumiseen, silld
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valmennettavien ndkokulma on jadnyt myos tutkimuskirjallisuudessa véhalle
huomiolle tutkimuksen keskittyessd valmentavan johtamisen tehokkuuteen ja
valmentajana toimivan rooliin (Mbokota ym., 2022). Olisi hedelmadllista selvittad,
miten valmentavan johtamisen toteuttaminen nékyy alaisten tydarjessa ja miten
alaiset ymmartdvat valmentavaa johtamista. Lisdksi esihenkilokokemuksen maa-
ran vaikutusta oppimiseen ja valmentavaan johtamiseen ja sen toteuttamiseen
olisi syytd tutkia systemaattisemmin, jotta sen vaikutuksia voidaan jatkossa ym-

martdd paremmin.
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LIITTEET

"Terveydenhuoltoalan esihenkilokoulutus valmentavan johtamisen ja
oppimisen tukena”

Haastattelurunko

Anni Lamberg & Kristiina Solio

Jyvidskylin yliopisto

1. haastattelukerta

Aluksi esittelemme tutkittavalle lyhyesti tutkimuksen ja sen tarkoituksen.
Tutkittavilta on jo etukidteen pyydetty suostumus, ja heitd on tiedotettu
sekd tietosuojaan ettd tutkimuseettisiin seikkoihin liittyen. Lisdksi tutkit-
tavia on tiedotettu haastattelun kestosta, ja siitd, ettd haastattelut tallenne-
taan ilman kuvaa. Tutkittavien kanssa keskustellaan myos lyhyesti siitd,
ettd kysymyksiin ei ole ns. oikeita vastauksia, vaan heiddn oma pohdin-

tansa riittaa.

Taustatiedot:

Kerro omin sanoin itsestési ja tyOstési.

Oletko aiemmin osallistunut esihenkilokoulutukseen? Kuinka pitka koke-
mus sinulla on esihenkilénd toimimisesta?

Kuinka pitkalle olet suorittanut verkkovalmennusta?

Mika sai sinut hakeutumaan koulutukseen?

Millaisia odotuksia sinulla on koulutuskokonaisuutta kohtaan? Onko si-
nulla jotain odotuksia ryhméén ja sen toimintaan liittyen?

Millaisia tavoitteita sinulla on koulutukselle?

Oppiminen

Miten opit parhaiten?

Millainen oppija olet?

Mitkd asiat tukevat omaa oppimistasi? Entd mitkd haastavat tai estdvat
oppimistasi?

Kuvaile millaisia asioita on mielestési tarkedd oppia esihenkilona?
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Valmentava johtaminen

Mitd pidat tarkednd esihenkilotyossa?

Kuvaile millainen esihenkil6 olet.

Mitkd ovat omia vahvuuksiasi esihenkilond? Entd kehityskohteita? Miten
ne tulevat esiin arjessa?

Miten kehitdt omaa esihenkilotyotdsi? Kerro jokin konkreettinen esi-

merkki.

Lopuksi

Osallistujalle annetaan mahdollisuus esittdd kysymyksid ja tdydentdd ha-

nen vastauksiaan. Seuraavan haastattelukerran sopiminen.

2. haastattelukerta

Aluksi kertaamme lyhyesti tutkimuksen keskeiset asiat. Tutkittavat saa-
vat myos mahdollisuuden kertoa, millaisena he kokivat ensimmadisen
haastattelukerran. Mikili ensimmaéisen haastattelukerran aineistoa hyo-
dynnetddn tdssd haastattelussa, se kerrotaan tdssa vaiheessa tutkittavalle.
Tutkittavien kanssa keskustellaan myos lyhyesti siitd, ettd kysymyksiin ei

ole ns. oikeita vastauksia, vaan heiddn oma pohdintansa riittaa.

Taustatiedot:

(Kaikille, joille pelkka 2. haastattelu: kerro omin sanoin itsestisi ja tyostési seka

esihenkilokokemuksesi pituus.)

Mita sinulle jdi paéllimmaéisend mieleen valmennuskokonaisuudesta?
Osallistuitko kaikkiin ldhikoulutuspédiviin?

Misséd vaiheessa olet verkkokoulutusta?

Millaiseksi koit ldhikoulutuksen?

Millaiseksi koit verkkokoulutuksen?

Vastasiko koulutus odotuksiasi?

Saavutitko tavoitteesi koulutuksessa? (Tdssd voidaan kerrata mitd aiem-

massa haastattelussa kertonut omista tavoitteista sekd odotuksista).
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Koetko, ettd asettamiesi tavoitteiden toteuttamiseen annetaan riittdvasti

tukea sekd resursseja organisaatiossa? Miten?

Oppiminen/henkilostokoulutus:

Mitd opit koulutuksessa?

Oliko koulutuksessa jotain jo ennestdan tuttua? Mitd?

Mitkd tyoskentelytavat tukivat parhaiten oppimistasi? Oliko ryhmalla
vaikutusta oppimiseesi?

Millaisia oivalluksia teit koulutuksen aikana?

Millaisena koit koulutuksen sisallot?

Miti jait kaipaamaan koulutuksessa? Miten koulutusta voisi mielestési ke-
hittsa?

Mitd konkreettista viet tai olet jo vienyt mukaasi pdivittdiseen tyohosi?
Konkreettisia toimintatapoja enemman.

Millaiset asiat motivoivat sinua koulutuksessa? tai ei motivoi?

(Jos olet kdynyt aiemman vastaavan koulutuksen, tuliko tédssd koulutuk-

sessa parannuksia tai kaipasitko jotain aiemmasta toteutustavasta?)

Valmentava johtaminen:

Miten koulutus on vaikuttanut sinuun esihenkilona?

Ovatko kasityksesi esihenkilotydstd muuttuneet koulutuksen aikana?
Miten koulutuskokonaisuus tukee esihenkilotyotdsi erilaisissa/haasta-
vissa tilanteissa?

Miten koulutus tuki metataitojesi kehittymistd, kuten esimerkiksi vuoro-
vaikutus- ja tunnetaitoja?

Koetko koulutukseen osallistumisesi hyodyttavan myos alaisiasi? Miten?
Asetitko koulutuksen pohjalta jotain tavoitteita esihenkilotyosi kehittdmi-

seen jatkossa? Millaisia, ja miten aiot p&dastd niihin?

Lopuksi

Osallistujalle annetaan mahdollisuus esittdd kysymyksid ja tdydentdd ha-
nen vastauksiaan. Kerromme myos alustavasti tutkimuksen tulosten jul-

kaisun aikataulusta.



